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บทค ัดย ่อ ภาษาไทย 

สิริวิท อิสโร : การบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย : ศึกษากรณีรางวัลคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ (QUALITY MANAGEMENT IN THAI PUBLIC AGENCIES : A 
CASE STUDY OF PUBLIC SECTOR MANAGEMENT QUALITY AWARD) อ .ที่ ป รึ ก ษา
วิทยานิพนธ์หลัก: รศ. ดร.ด ารงค์ วัฒนา{, 668 หน้า. 

วิทยานิพนธ์ฉบับนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาแนวคิดการบริหารคุณภาพ พัฒนาการของ
บริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย 2) ศึกษาประสิทธิผลของการบริหารคุณภาพในองค์การ
ภาครัฐของไทย ผ่านการขับเคลื่อนรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  (Public Sector 
Management Quality Award: PMQA) และ 3) พัฒนาข้อเสนอในการยกระดับการบริหารคุณภาพ
ที่เหมาะสมและสอดคล้องกับองค์การภาครัฐของไทย โดยก าหนดขอบเขตการวิจัยเฉพาะส่วนราชการ
ในระดับกรม และได้ใช้ทั้งระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพจากการสัมภาษณ์เชิงลึกส่วนราชการระดับกรม  
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ป ีพ.ศ.2548-2556 ร่วมกับระเบียบวิธีวิจัยเชิงปริมาณ โดยเก็บรวบรวมแบบสอบถามจากผู้ปฏิบัติงาน
ในองค์การภาครัฐจ านวน 654 ชุด จากนั้นจึงน ามาวิเคราะห์ผลด้วยสถิติต่างๆ 

ผลการศึกษา ค้นพบว่า 1) การบริหารคุณภาพไม่ได้ช่วยยกระดับผลการปฏิบัติราชการของ
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สถิติ 2) รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: 
PMQA) ไม่ใช่ตัวแบบการบริหารคุณภาพที่ เหมาะสมส าหรับทุกๆ  องค์การภาครัฐของไทย แต่
เหมาะสมส าหรับองค์การบางประเภทเท่านั้น 3) การบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย ท าให้
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The purposes of this thesis are 1) to study concepts and evolution of quality 
management in the Thai public sector 2) to study the effectiveness of quality management 
through the Thai public sector quality development model (Public Sector Management 
Quality Award: PMQA) 3) to develop a proposal to raise quality management that is suitable 
and in accordance to  Thai public agencies by setting up research scope for in-depth 
interviews with thirtynine public agencies at the departmental level, analyze document, 
review the public organizations performance information between 2548-2556 B.E. in parallel 
with quantitative analysis methods by collecting 654 questionnaires from public officials. 

This research discovers that 1) quality management does not raise performance of 
Thai public organizations any higher; moreover, it turns out that the performance has been 
declined in statistically significant manner 2) public sector quality development model 
(Public Sector Management Quality Award: PMQA) is not always suitable for every public 
organization, but it is suitable for only some particular organizations 3) quality management 
in public organizations in Thailand creates fragmentation among each division because public 
organizations have a tendency to focus on their own tasks and therefore integration with 
other units in organization has been lacking. 

The recommendations are derived from the finding indicating that each 
organization needs to choose and develop their own quality management path and model. 
The Office of the Public Sector Development Commission (OPDC) has to provide more 
resources and guide each public agency more closely in order to empower these public 
organizations regarding quality management to confer to state mission, and achieve result in 
order to truly benefit Thai citizens. 
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วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ ส าเร็จลุล่วงไปได้เนื่องจากบุคคลหลายท่านได้ให้ความกรุณา
ช่วยเหลือ ให้ค าปรึกษาเสนอแนะ ตลอดจนให้ก าลังใจด้วยดีเสมอมา ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณ
รองศาสตราจารย์ ดร.ด ารงค์ วัฒนา อาจารย์ที่ปรึกษา ครูผู้ให้โอกาสหลายอย่างในชีวิต ที่ได้ความ
กรุณาในการช้ีแนะและสอดแทรกข้อคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ รวมถึงคอยตรวจสอบความถูกต้องใน
การศึกษาด้วยความเอาใจใส่ตลอดระยะเวลาหลายปีที่ผ่านมา จนท าให้วิทยานิพนธ์ฉบับนี้ส าเร็จ
ลุล่วงได้อย่างทรงคุณค่า ขอกราบขอบพระคุณศาสตราจารย์ ดร.ศุภชัย ยาวะประภาษ ประธาน
กรรมการสอบ ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ปกรณ์ ศิริประกอบ กรรมการสอบ ที่ให้ความเอาใจใส่ และ
มอบโอกาสให้ผู้วิจัยได้เรียนรู้ประสบการณ์ในการท างานทางวิชาการที่เอื้อต่อการน ามาปรับใช้ใน
การศึกษาวิจัยได้อย่างลุ่มลึกมากยิ่งข้ึน รองศาสตราจารย์ ดร.พิษณุ เสงี่ยมพงษ์ กรรมการสอบ 
และผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ไพโรจน์ ภัทรนรากุล กรรมการภายนอกมหาวิทยาลัย ที่ได้สละเวลา
อันมีค่าให้ข้อเสนอแนะเพื่อปรับปรุงงานวิจัยให้มีความสมบูรณ์ตามแบบแผนทางวิชาการ 

ผู้วิจัยขอกราบขอบพระคุณคณาจารย์ทุกท่านที่ประสิทธ์ิประสาทวิชา โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งคณาจารย์จากภาควิชารัฐประศาสนศาสตร์ ที่ให้ความรู้เป็นแนวทางให้ผู้ วิจัยน ามากลั่นกรอง 
และประมวลจนได้ผลงานวิจัยช้ินนี้  อีกทั้งคอยกระตุ้น ให้ก าลังใจแก่ผู้วิจัยด้วยดีเสมอมา 
ขอขอบพระคุณผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้แทนจากส่วนราชการต่างๆ ที่ให้ความเอื้อเฟื้อข้อมูล ช้ีแนะให้
ผู้วิจัยเข้าถึงแหล่งข้อมูลที่เป็นประโยชน์ ตลอดจนเติมเต็มข้อมูลในส่วนที่เข้าถึงได้ยาก 

ผู้ วิจัยขอขอบคุณเพื่อนนิสิตทุกท่าน และบุคลากรคณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย ที่คอยช่วยเหลือด้านการเรียนและแลกเปลี่ยนก าลังใจซึ่งกันและกัน ท าให้ผู้วิจัยมี
แรงใจในการศึกษาระดับปริญญาดุษฎีบัณฑิตให้ส าเร็จลุล่วงมากขึ้น 

เหนือสิ่งอื่นใด คุณค่าที่เกิดจากผลงานวิจัยช้ินนี้ ผู้วิจัยขอมอบแด่บิดา มารดา พี่ชาย 
และพี่สาว ที่ให้การสนับสนุน ให้ก าลังใจ และช่วยเหลือผู้วิจัยมาทั้งชีวิต รวมถึงเป็นเบ้าหลอม
แบบอย่างที่ดีเยี่ยมแก่ผู้วิจัยในการด าเนินชีวิตตามครรลองที่ดีงามต่อไปในอนาคต 
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บทท่ี 1 
บทน า 

1.1 ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา 

การบริหารคุณภาพได้รับความสนใจอย่างมากหลังปรากฏการณ์ที่สถานีโทรทัศน์ NBC 
น าเสนอ “สมุดปกขาวของ NBC” (NBC White Paper) ภายใต้หัวข้อเรื่อง “เมื่อญี่ปุ่นท าได้ ท าไมเรา
ถึงท าไม่ได้?” (If Japan can, why can't we?) เมื่อวันที่ 24 มิถุนายน ค.ศ.1980 โดยเน้นการปฏิวัติ 
“คุณภาพ” และน าเสนอวิธีการของเดมมิ่ง (W. Edwards Deming) ให้แก่ผู้บริหารของสหรัฐอเมรกิา 
ท าให้พัฒนาการทางการบริหารที่มุ่งเน้นคุณภาพได้แพร่ขยายไปทั่วโลก (Austenfeld R. B. Jr., 
2001) แนวคิดการบริหารคุณภาพ (Quality Management) ได้รับการยอมรับว่าเป็นแนวทางในการ
สร้างความส าเร็จในการบริหารจัดการองค์การและการเพิ่มผลิตภาพได้อย่างเป็นรูปธรรม ประเทศ
ต่างๆ ทั่วโลกจึงยึดหลักการบริหารคุณภาพมาปรับใช้ให้ครอบคลุมกับองค์การทุกประเภท และมีการ
ก าหนดเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติข้ึน เพื่อส่งเสริมให้เกิดการบริหารจัดการที่ดี สร้างความส าเร็จ 
และเป็นแนวทางในการเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศต่างๆ โดยปรากฏเป็นรางวัล
คุณภาพ ดังนี้ 

 

ตารางท่ี 1.1 รางวัลคุณภาพแห่งชาติของนานาประเทศ 
 

ประเทศ รางวัล ปีที่เริ่มต้น 
ญี่ปุ่น Deming Prize 1951 
แคนาดา Canada Award 1984 
สหรัฐอเมริกา Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) 1987 
ออสเตรเลีย Australian Business Excellence Award (ABEA) 1988 
สหภาพยุโรป European Foundation for Quality Management (EFQM) 1989 
สิงคโปร ์ Singapore Quality Award (SQA) 1994 
ญี่ปุ่น Japan Quality Award (JQA) 1995 
ไทย Thailand Quality Award (TQA) 1996 
ไทย รางวัลคณุภาพการบริหารจดัการภาครัฐ  

(Public Sector Management Quality Award: PMQA) 
2005 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2549) และส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ 
(2554) 

http://en.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming
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ส าหรับองค์การภาครัฐของไทย อาจกล่าวได้ว่ามีการศึกษาและประยุกต์แนวคิดด้านการ
บริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐอย่างเป็นรูปธรรมนับตั้งแต่ปี พ.ศ.2534 เป็นต้นมา ซึ่งมีการน า
ระบบมาตรฐานการบรหิารจดัการคุณภาพ (ISO 9000) มาใช้อย่างแพร่หลาย และนับจากนั้น แนวคิด
การบริหารคุณภาพกลายเป็นกรอบส าคัญในการสร้างเครื่องมือเพื่อยกระดับคุณภาพการบริหาร
ราชการของไทยมาโดยตลอด อาทิ การพัฒนาระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทยด้านการจัดการ
และสัมฤทธิผลของงานภาครัฐ (Thailand International Public Sector Standard Management 
System and Outcomes: Thailand International P.S.O.) ในปี พ.ศ.2541 การพัฒนาระบบการ
บริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results Based Management System: RBMS) ในปี พ.ศ.2542 นอกจากนี้ 
ภายหลังการปฏิรูประบบราชการครั้งใหญ่ในปี พ.ศ.2545 ได้มีการออกพระราชกฤษฎีกาว่าด้วย
หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 ซึ่งส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ (ส านักงาน ก.พ.ร.) ได้น าพระราชกฤษฎีกาดังกล่าวมาถือปฏิบัติอย่างจริงจังในรูปของแผน
ยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ.2546-2550 โดยก าหนดให้มีการปรับเปลี่ยน
กระบวนการและวิธีการท างานเพื่อยกระดับขีดความสามารถและมาตรฐานการปฏิบัติราชการของ
ส่วนราชการต่างๆ ให้อยู่ในระดับสูงเทียบเท่ามาตรฐานสากล และผลักดันเครื่องมือสมัยใหม่เป็น
จ านวนมากเพื่อใช้ในการปรับปรุงเพิ่มประสิทธิภาพของระบบราชการและการพัฒนาคุณภาพภาครัฐ  
อาทิ  การบริหารจัดการสมรรถนะ ( Competency Based Management) การบริหารการ
เปลี่ยนแปลง (Change Management) ลิขิตสมดุล (Balanced Scorecard) และในด้านการบริหาร
คุณภาพ ได้พัฒนาเกณฑ์การประเมินกระบวนการท างานและผลการปฏิบัติงานข้ึน โดยน าแนวคิดและ
โครงสร้างของรางวัลคุณภาพของประเทศสหรัฐอเมริกา (The Malcolm Baldrige National 
Quality Award: MBNQA) และรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย (Thailand Quality 
Award: TQA) ซึ่งมีพื้นฐานทางด้านเทคนิคและกระบวนการเช่นเดียวกับรางวัลคุณภาพแห่งชาติของ
ประเทศสหรัฐอเมริกา มาปรับใช้ให้สอดคล้องกับบริบทของราชการไทย  โดยจัดตั้งเป็น “รางวัล
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ” (Public Sector Management Quality Award: PMQA) เสนอ
ให้คณะรัฐมนตรีเห็นชอบ เมื่อวันที่ 28 มิถุนายน พ.ศ.2548 รวมถึงก าหนดความส าเร็จเป็นตัวช้ีวัดใน
ค ารับรองการปฏิบัติราชการของส่วนราชการมาตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ.2549 เป็นต้นมา จนกระทั่ง
กลายเป็นตัวช้ีวัดบังคับ ซึ่งส่วนราชการทั้งส่วนกลาง และส่วนภูมิภาคระดับจังหวัดจะต้องมีการ
ด าเนินการอย่างต่อเนื่อง (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ , 2553; วิฑูรย์ สิมะโชคดี, 
2550) 
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แม้การด าเนินการของส านักงาน ก.พ.ร. จะสอดคล้องกับผลการศึกษาวิจัยต่างๆ ที่บ่งช้ีว่า 
การบริหารคุณภาพเป็นสิ่งจ าเป็นและส าคัญอย่างยิ่งยวด เนื่องจากสามารถลดความสูญเปล่า เพิ่ม
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลขององค์การ (Hietschold N., Reinhardt R. and Gurtner S., 2014) 
นอกจากนี้ยังส่งผลในการเพิ่มขีดความสามารถทางการแข่งขันของประเทศโดยรวมได้ แต่ผลการ
ส ารวจเบื้องต้น กลับพบว่า การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย นับตั้งแต่อดีต
จนถึงปัจจุบันไม่ได้สร้างความเช่ือมั่นในคุณภาพของระบบราชการไทยมากข้ึนในความคิดเห็นของ
ประชาชน โดยผลการส ารวจของสวนดุสิตโพล มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต ซึ่งได้ส ารวจความ
คิดเห็นของประชาชนทั่วประเทศ เพื่อเป็นฐานข้อมูลในการสะท้อนความคิดเห็นของประชาชนที่มีต่อ
แนวทางการท างานและความก้าวหน้าของราชการไทย จ านวน 3,142 คน ระหว่างวันที่ 28 กันยายน 
– 2 ตุลาคม 2553 พบว่าประชาชนส่วนใหญ่ ร้อยละ 34.22 เห็นว่าระบบราชการยังคงไว้ซึ่งการ
คอร์รัปช่ัน โกงกิน/ใช้อ านาจ หน้าที่แสวงหาผลประโยชน์ให้กับตนเองและพวกพ้อง นอกจากนี้ร้อยละ 
30.18 เห็นว่าระบบราชการมักใช้ระบบอุปถัมภ์ ใช้เส้นสายแบ่งพรรคแบ่งพวก ในขณะที่ร้อยละ 
16.34 เห็นว่าระบบราชการขาดอิสระในการท างาน ท าตามค าสั่งผู้บังคับบัญชา และยังคงถูก
แทรกแซงโดยฝ่ายการเมือง (สวนดุสิตโพล, 2553) 

นอกจากการส ารวจของสวนดุสิตโพลแล้ว การส ารวจของนิด้าโพล หรือสถาบันบัณฑิตพัฒน 
บริหารศาสตร์ ซึ่งส ารวจความคิดเห็นของประชาชน เรื่อง “มุมมองของประชาชนต่อระบบราชการ
และการปฏิรูประบบราชการไทย” ระหว่างวันที่ 9 – 10 ตุลาคม พ.ศ.2557 จากประชาชนทั่วประเทศ 
ที่มีอายุตั้งแต่ 15 ปี ข้ึนไป กระจายทั่วทุกภูมิภาค ระดับการศึกษา และอาชีพ รวมทั้งสิ้น จ านวน 
1,249 หน่วยตัวอย่าง เก็บข้อมูลด้วยวิธีการสัมภาษณ์ทางโทรศัพท์ ก าหนดค่าความเช่ือมั่นที่ร้อยละ 
95.0 โดยส ารวจเกี่ยวกับปัญหาต่างๆ ของหน่วยงานราชการไทยที่ประชาชนเคยพบเจอ  แม้กลุ่ม
ตัวอย่างเกือบครึ่ง ร้อยละ 41.79 ระบุว่า ยังไม่เคยพบเจอปัญหาใดๆ จากหน่วยงานราชการ แต่อีก
กว่าร้อยละ 50 กลับพบปัญหาในหน่วยงานราชการที่หลากหลาย อาทิ การขาดความรับผิดชอบต่อ
หน้าที่ของข้าราชการ และมักท าตัวเป็นนายประชาชนโดยใช้อ านาจที่เกินขอบเขต ยึดมั่นใน
กฎระเบียบมากเกินไป ในส่วนของระบบการท างาน ผลส ารวจยังสะท้อนว่า ระบบราชการท างาน
อย่างไม่มีคุณภาพ ข้ันตอนการปฏิบัติงานมากมายและยุ่งยากซับซ้อน ใช้ทรัพยากรสิ้นเปลืองเกินเหตุ 
ชอบท างานแบบผักชีโรยหน้า ไม่มีระบบ ไม่โปร่งใส ใช้ระบบเส้นสายในการปฏิบัติหน้าที่ ไม่มีการ
ประสานงาน และที่ส าคัญคือถูกอิทธิพลทางการเมอืงครอบง า (ศูนย์ส ารวจความคิดเห็นของประชาชน
นิด้าโพล สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์, 2557) 

นอกจากข้อมูลการส ารวจข้างต้นแล้ว มุมมองจากนักวิชาการก็เป็นสิ่งสะท้อนได้อย่างดีถึง
ปัญหาของระบบราชการในปัจจุบัน ในการสัมมนา "เมืองไทยหลังวิกฤติ ?: ทิศทางการเมือง การ
บริหาร และการต่างประเทศไทย" ณ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ สมชัย ศรีสุทธิยากร (2554) ได้เผยว่า 
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ภายหลังจากการน าแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่มาใช้ในระบบราชการไทยอย่างเข้มข้น  ในแง่
การบริหารคุณภาพกลับพบปัญหาจากการวัดผลจากการปฏิบัติราชการ กล่าวคือ การที่ข้าราชการท า
ตามเพียงให้ครบเงื่อนไข แต่ไม่ต้องการเปลี่ยนแปลงหรือสร้างความก้าวหน้าอย่างจริงจัง ท าให้การ
วัดผลการปฏิบัติงานเป็นเพียง “พิธีกรรม” ที่ไม่สอดคล้องกับข้อเท็จจริง ทั้งยังท าให้เกิดค่าใช้จ่ายใน
ภาครัฐเกิดข้ึนเป็นจ านวนมาก  

การส ารวจรายปีโดยสถาบัน IMD (Institute for Management Development) โดยใช้
เกณฑ์ในการจัดอันดับ 4 ด้าน ได้แก่ ผลประกอบการด้านเศรษฐกิจ (Economic performance) 
ประสิทธิภาพของรัฐ (Government efficiency) ประสิทธิภาพของภาคธุรกิจ (Business efficiency) 
และโครงสร้างพื้นฐาน ( Infrastructure) โดยเทียบเคียงจากจ านวนประเทศทั้งหมดประมาณ                   
60 ประเทศ พบว่าสถานะการแข่งขันโดยรวมของไทยในปัจจุบันค่อนข้างคงที่  แต่เมื่อพิจารณาเฉพาะ
การประเมิน “ด้านประสิทธิภาพของภาครัฐ” เมื่อเทียบแนวโน้มด้านประสิทธิภาพภาครัฐโดยรวม
นับตั้งแต่การจัดอันดับในปี พ.ศ.2547 เป็นต้นมาจนถึงปี พ.ศ.2556 กลับพบว่าประสิทธิภาพภาครัฐ
ของไทยค่อนข้างมีอันดับผันผวน และโดยเฉลี่ยแล้วมีอัตราต่ าลง  

 

ตารางท่ี 1.2 อันดับสถานะการแข่งขันของไทย ระหว่างปี พ.ศ.2547-2556 
ปัจจัยหลัก ปี พ.ศ. 

2547 2548 2549 2550 2551 2552 2553 2554 2555 2556 
สมรรถนะทางเศรษฐกิจ 9 7 19 15 12 14 6 10 15 9 
ประสิทธิภาพของ
ภาครัฐ 

20 14 20 27 22 17 18 23 26 22 

ประสิทธิภาพของ 
ภาคธุรกิจ 

21 25 25 34 25 25 20 19 23 18 

โครงสร้างพื้นฐาน 42 39 42 48 39 42 46 47 49 48 

อันดับโดยรวม 26 25 29 33 27 26 26 27 30 27 

จ านวนประเทศ 51 51 53 55 55 57 58 59 59 60 
 

ที่มา: International Institute for Management Development (2013) 
 

นอกจากนี้ เมื่อพิจารณาจากตัวช้ีวัดของธนาคารโลก (World Bank) ซึ่งก าหนดตัวช้ีวัด
สภาวะธรรมาภิบาล (Governance Indicator) เพื่อส ารวจผลการด าเนินงานของภาครัฐต่างๆ ทั่วโลก
ในการส่งเสริมธรรมาภิบาลใน 6 มิติ โดยพิจารณาจากปัจจัยน าเข้าที่จ าเป็นส าหรับรัฐบาลในการน า
นโยบายไปปฏิบัติ ให้ประสบผลส า เร็จ รวมถึงมิติประสิทธิผลของภาครัฐ  ( Government 
effectiveness) ที่มีรายละเอียดเกณฑ์การวัดผลเกี่ยวกับคุณภาพในการบริหารงานภาครัฐ ตาม
รายละเอียดเกณฑ์ต่อไปนี้ 



 
 

 

6 

• คุณภาพของการก าหนดนโยบายและการน านโยบายไปปฏิบัติ (The quality of policy 
formulation and implementation) 

• คุณภาพของข้าราชการพลเรือน และระดับของการเป็นอิสระจากแรงกดดันทางการเมือง 
( The quality of the civil service and the degree of its independence from 
political pressures) 

• คุณภาพของการให้บริการสาธารณะ (The quality of public services)  
• ความน่าเช่ือถือของภาครัฐในการปฏิบัติตามนโยบายที่ก าหนดไว้ (Credibility of the 

government’s commitment to such policies) 
 

ผลการศึกษาเปรียบเทียบในรอบสิบห้าปีตั้งแต่ปี ค.ศ.1998 -2012 พบว่าคุณภาพในการ
บริหารงานภาครัฐของไทย มีแนวโน้มลดต่ าลง โดยในปี ค.ศ.2012 มีคุณภาพต่ าที่สุดในรอบกว่าสิบปทีี่
ผ่านมา ในขณะที่เมื่อพิจารณาคุณภาพในการบริหารงานภาครัฐเปรียบเทียบกับประเทศอื่นๆ ใน
ภูมิภาคเอเชียในรอบสิบปี (ค.ศ.2000-2012) พบว่าภาครัฐของไทยก็มีคุณภาพในการบริหารงานอยู่ใน
ล าดับกลางๆ ค่อนไปทางท้าย โดยเฉพาะเมื่อเปรียบเทียบกับประเทศเพื่อนบ้าน เช่น ประเทศ
มาเลเซีย ประเทศบรูไน และประเทศสิงคโปร์ พบว่าภาครัฐของไทยมีคุณภาพล้าหลังแตกต่างกันอย่าง
มาก ทั้งนี้สามารถแสดงผลการเปรียบเทียบดังกล่าวไว้ในภาพที่ 1.1 และภาพที่ 1.2 ดังต่อไปนี ้

 

 
ภาพท่ี 1.1 ค่า percentile จัดอันดับประสิทธิผลของภาครฐัของไทย 

เปรียบเทียบตัง้แต่ปี 1998-2012 
ที่มา: The Worldwide Governance Indicators (2013) 
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ภาพท่ี 1.2 ค่า percentile จัดอนัดับประสิทธิผลของภาครฐัของไทยกับประเทศในทวีปเอเชีย 

เปรียบเทียบระหว่างปี 2000 กับปี 2012 
ที่มา: The Worldwide Governance Indicators (2013) 

 
ในขณะที่ภาครัฐของไทยก าลังเร่งส่งเสริมการด าเนินตามรอยการบริหารคุณภาพเพื่อสร้าง

ความเป็นเลิศและตอบสนองต่อกระแสอิทธิพลของโลกาภิวัตน์ โดยการน ารูปแบบเกณฑ์ของ MBNQA 
ของสหรัฐอเมริกามาใช้กับการบริหารงานภาครัฐเพื่อมุ่งตอบสนองความเป็นสากลนั้น ในต่างประเทศ 
การน าแนวคิดการบริหารคุณภาพโดยเฉพาะ MBNQA จากภาคเอกชนเข้ามาใช้ในหน่วยงานภาครัฐ 
กลับก าลังถูกโจมตีอย่างหนักถึงผลกระทบที่ไม่ได้คาดหมาย และน ามาสู่ข้อวิพากษ์วิจารณ์ ตลอดจน
สร้างความขัดแย้งอย่างมากต่อบทบาทในการบริหารจัดการของรัฐ ข้อโต้แย้งเหล่าน้ัน ได้แก่ 

ประเด็นท่ีหนึ่ง เกิดช่องว่างของความสมดุลระหว่างมาตรฐานคุณภาพและการสร้าง
นวัตกรรม (Innovation) โดยหากแนวคิดการบริหารคุณภาพกระตุ้นให้เกิดการพัฒนาเพื่อสร้าง
มาตรฐานในการผลิตสินค้าและบรกิารสาธารณะแล้ว การสร้างนวัตกรรมใหม่ๆ  ในภาครัฐจะกลายเป็น
สิ่งที่กระท าได้ยากยิ่ง เนื่องจากโครงสร้างของการบริหารคุณภาพนั้นสร้างให้เกิดกลไกแก้ปัญหาต่างๆ 
คล้ายเครื่องจักรกล (Mechanistic) มากกว่าสร้างนวัตกรรม (Godfroij A.J., 1995) 

ประเด็นท่ีสอง หากการประเมินและการปรับปรุงระบบทั้งหมดอยู่ในกระบวนการของการ
วางแผนและควบคุม จะน ามาสู่ความเสี่ยงที่ท าให้การบริหารงานภาครัฐกลับเข้าสู่ระบบราชการแบบ
ดั้งเดิมที่มุ่งเน้นความเป็นทางการและโครงสร้างการบังคับบัญชาที่ไม่ยืดหยุ่น ซึ่งหากมีองค์การภาครัฐ
ใดที่พยายามพัฒนาให้เกิดความหลากหลาย และความเป็นพลวัตในองค์การ ก็จะเป็นความยากอย่าง
ยิ่งในการที่จะบูรณาการให้สามารถเข้ากันได้กับแนวคิดบริหารคุณภาพ (Yong J. and Wilkinson A., 
2001; Silvestro R., 1998) 
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ประเด็นท่ีสาม การจัดการคุณภาพแบบเอกชนนั้นก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของ
ข้าราชการในการให้บริการแก่ประชาชน เนื่องจากแนวคิดการบริหารคุณภาพจะต้องระบุให้ชัดว่าใคร
คือลูกค้าของแต่ละองค์การเพื่อตอบสนองความพึงพอใจที่สอดคล้องกับกลุ่มเป้าหมาย แต่เนื่องจาก
ภาครัฐระบุได้ยากมากว่าใครเป็นลูกค้า จึงอาจน ามาสู่การมุ่งตอบสนองข้อเรียกร้องเฉพาะกลุ่ม
ผลประโยชน์บางกลุ่มที่เห็นได้เฉพาะหน้าก่อน (Swiss J.E., 1992) ท าให้ไม่เอื้อต่อการตอบสนองต่อ
ความเป็นธรรมท่ามกลางความหลากหลายตามแนวคิดในการปกครองแบบประชาธิปไตยได้ 
   

แม้การพัฒนาคุณภาพภาครัฐตามรอยต่างประเทศในมุมมองของ ก.พ.ร. จะถูกมองว่าเป็น
สิ่งจ าเป็นอย่างยิ่งยวดในการสร้างความพึงพอใจให้แก่ประชาชน และสามารถยกระดับมาตรฐานการ
ท างานของหน่วยงานภาครัฐให้เทียบเท่าในระดับสากลได้ โดยสะท้อนผ่านการจัดกิจกรรมส่งเสรมิการ
พัฒนาคุณภาพอย่างต่อเนื่อง รวมถึงการวัดระดับความส าเร็จของการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐของหน่วยงานต่างๆ อย่างเป็นรูปธรรม1 อย่างไรก็ดี เมื่อพิจารณาบริบทของความส าเรจ็
ดังกล่าว กลับพบว่ามีลักษณะสวนทางกับผลส ารวจความพึงพอใจของประชาชน และผลการจัดอันดับ
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลภาครัฐ ซึ่งบ่งช้ีให้เห็นว่า นโยบายการบริหารคุณภาพภาครัฐของไทย
ก าลังอยู่ในห้วงของความล้มเหลว และมีแนวโน้มที่จะมีคุณภาพเสื่อมถอย ในขณะที่ประชาชนก็ยังขาด
ความเช่ือมั่นในการปฏิบัติงานของส่วนราชการค่อนข้างมาก ปรากฏการณ์เช่นน้ี จึงเป็นที่มาของความ
สนใจในการศึกษาวิจัยว่า แท้จริงแล้วการบริหารคุณภาพได้ช่วยเพิ่มประสิทธิผลในการบริหารราชการ
ไทยได้จริงหรือไม่ และการบริหารคุณภาพภาครัฐที่เหมาะสมสอดคล้องกบัองค์การภาครัฐของไทยควร
มีลักษณะอย่างไร โดยเริ่มต้นศึกษาจากพัฒนาการของการบริหารคุณภาพภาครัฐตั้งแต่อดีตจนถึง
ปัจจุบัน จากนั้นจึงมุ่งประเมินประสิทธิผลของการบริหารคุณภาพ เพื่อช้ีให้เห็นช่องว่างของการพัฒนา
คุณภาพภาครัฐในปัจจุบันกับทิศทางที่พึงประสงค์ ทั้งนี้ มุ่งหวังว่าผลการศึกษาในครั้งนี้ จะมีส่วนช่วย
ยกระดับมาตรฐานคุณภาพของระบบราชการไทยในทิศทางที่เหมาะสมกว่าที่เป็นอยู่ได้ 

                                            
1 เพื่อสะท้อนความส าเร็จตามตัวแบบ PMQA ส านักงาน ก.พ.ร.ได้มีการวัดผลอย่างต่อเน่ือง และชี้ให้เห็นว่าเครื่องมือ
ดังกล่าวท าให้ส่วนราชการไทยปรับปรุงและยกระดับคุณภาพการบริหารงานตามแผนพัฒนาองค์การได้ส าเร็จถึง
ร้อยละ 92.09 (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ , 2556b) โดยในระหว่างปี พ.ศ.2555-2556 มีส่วน
ราชการในระดับกรมที่ผ่านการรับรองคุณภาพตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานจากผู้ตรวจ
ประเมินของส านักงาน ก.พ.ร.สูงถึง 105 หน่วยงาน (ผ่านการรับรองในปี 2555 จ านวน 36 หน่วยงาน และผ่านการ
รับรองในปี 2556 จ านวน 69 หน่วยงาน) จากหน่วยงานที่มีผลการด าเนินงานตามเกณฑ์ PMQA ดังกล่าวทั้งสิ้น 138 
หน่วยงาน หรือคิดเป็นร้อยละ 76.09 (ไม่รวมกรมในสังกัดกระทรวงพลังงานที่มีการพัฒนาตาม PMQA ในระดับ
กระทรวง) และในปี 2557 พบว่าส่วนราชการในระดับกรมที่เหลืออีก 33 กรม ส่วนใหญ่ล้วนผ่านการรับรองคุณภาพ
จากส านักงาน ก.พ.ร.ทั้งสิ้น 
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1.2 ค าถามการวิจัย 
 1.2.1 พัฒนาการของการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทยมีลักษณะอย่างไร 
 1.2.2 ตัวแบบรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management 
Quality Award: PMQA) ในองค์การภาครัฐของไทยในปัจจุบัน ได้สร้างสัมฤทธิผลแก่ระบบราชการ
ไทยมากน้อยเพียงใด 
 1.2.3 ความหลากหลายขององค์การภาครัฐของไทยที่มีภารกิจแตกต่างกัน จะประสบปัญหา
หรือมีข้อจ ากัดใดในการด าเนินการตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  

1.2.4 การบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทยในปัจจุบันมีความเหมาะสมหรือ
สอดคล้องกับการบริหารคุณภาพที่ควรจะเป็นมากน้อยเพียงใด 
 

1.3 วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
 1.3.1 เพื่อศึกษาแนวคิดการบริหารคุณภาพ พัฒนาการของบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ  
ของไทย  
 1.3.2 เพื่อศึกษาประสิทธิผลของการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย  โดยศึกษา
ผ่านการขับเคลื่อนรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality 
Award: PMQA) 
 1.3.3 เพื่อพัฒนาข้อเสนอในการยกระดับการบริหารคุณภาพที่เหมาะสมและสอดคล้องกับ
องค์การภาครัฐไทย 
 

1.4 นิยามศัพท์เชิงปฏิบัติการ 

การบริหารคุณภาพ (Quality Management: QM) หมายถึง ระบบที่รวบรวมความพยายามของ
กลุ่มต่างๆ ในองค์การเพื่อพัฒนาคุณภาพ ธ ารงรักษาคุณภาพ และปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง ท า
ให้เกิดความประหยัดมากที่สุดในการผลิตและการบริหารจัดการ โดยยังคงรักษาระดับความพึงพอใจ
ของลูกค้าไว้ได้อย่างครบถ้วน ในปัจจุบัน การบริหารคุณภาพถูกใช้ภายใต้นิยามที่ซ้ าซ้อนกับการ
บริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ แต่มีจุดเน้นที่การมีระบบเอกสารที่เป็นทางการ 
 
การบริหารคุณภาพท่ัวท้ังองค์การ (Total Quality Management) หมายถึง แนวทางการสร้าง
คุณภาพให้เกิดข้ึนแก่องค์การในทุกมิติ ด้วยข้อผูกพันที่ทุกคนในองค์การมีร่วมกัน ทั้งความมุ่งมั่นของ
ผู้บริหารระดับสูง การให้ความส าคัญกับพนักงานและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้อง การมุ่งเน้นลูกค้า 
การออกแบบและปรับปรุงกระบวนการท างาน การให้ความส าคัญกับการจัดเก็บรวบรวมข้อมูลการ
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ด าเนินงานและจัดท ารายงานผลโดยใช้ข้อมูลจริง ทั้งนี้ ค าว่า “การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ”
(Total Quality Management) มีผู้แปลเป็นภาษาไทยทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ โดย
ช่ือเรียกที่หลากหลาย อาทิ การบริหารคุณภาพแบบเบ็ดเสร็จ การบริหารคุณภาพโดยรวม การบริหาร
คุณภาพที่ทุกคนมีส่วนร่วม การบริหารคุณภาพแบบองค์รวม เป็นต้น เพื่อให้เป็นมาตรฐานเดียวกันใน
งานวิจัยช้ินนี้ ผู้วิจัยเลือกใช้ค าว่า “การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ” เนื่องจากเห็นว่าเป็นการแปล
ความที่ให้ความรู้สึกเชิงบวกมากกว่าการบริหารคุณภาพแบบเบ็ดเสร็จ นอกจากนี้ ค าว่าการบริหาร
คุณภาพทั่วทั้งองค์การยังสะท้อนให้เห็นขอบเขตที่แน่ชัดของแนวคิดนี้ว่าถูกใช้ระดับ “องค์การ” โดย
เป็นการสนับสนุนให้เกิดคุณภาพในทั่วทุกมิติขององค์การ ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษาในงานวิจัยช้ินน้ีที่
มุ่งศึกษาองค์การภาครัฐในระดับกรม 
 
MBNQA หมายถึง รางวัลคุณภาพแห่งชาติมัลคอล์ม บอลดริจ ของประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm 
Baldrige National Quality Award) ถูกน ามาใช้อย่างเป็นทางการเมื่อป ีค.ศ.1987 โดยมีจุดประสงค์
เพื่อเป็นรางวัลสนับสนุนองค์การต้นแบบที่ด าเนินธุรกิจอย่างได้มาตรฐาน เพื่อจะได้เป็นองค์การ
ตัวอย่าง และน าไปเผยแพร่ให้องค์การอืน่ๆ ในสังคมได้เรียนรู้ ตลอดจนเพื่อก าหนดเกณฑ์การปรบัปรงุ
การด าเนินงานขององค์การ ไว้เป็นแนวทางส าหรับการบริหารจัดการต่อไป ปัจจุบันรางวัลคุณภาพ
ดังกล่าวเป็นต้นแบบในการผลักดันองค์การให้ก้าวสู่ความเป็นเลิศ โดยได้รับการยอมรับและน ามาปรับ
ใช้เป็นรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (National Quality Award) ของนานาประเทศทั่วโลก รวมถึงประเทศ
ไทย อันได้แก่ รางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย (Thailand Quality Award: TQA) และ
รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award) 
 
รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  (Public Sector Management Quality Award: 
PMQA) หมายถึง กรอบการบริหารจัดการองค์การ ที่ส านักงาน ก.พ.ร. ได้ส่งเสริมและสนับสนุนให้
ส่วนราชการน าไปใช้ในการประเมินองค์การด้วยตนเอง เพื่อยกระดับคุณภาพการบริหารจัดการให้
เทียบเท่ามาตรฐานสากล โดยมุ่งเน้นให้หน่วยงานราชการปรับปรุงองค์การอย่างรอบด้าน ครอบคลุม
การบริหารจัดการ 7 หมวด ได้แก่ (1) การน าองค์การ (2) การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ (3) การให้
ความส าคัญกับผู้รับบริการและผูม้ีสว่นได้ส่วนเสีย (4) การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ (5) 
การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล (6) การจัดการกระบวนการ และ (7) ผลลัพธ์การด าเนินการ อย่างไรก็ดี 
ค าว่า PMQA ซึ่งย่อมาจาก Public Sector Management Quality Award นั้น มีภาษาไทยก ากับ
โดยส านักงาน ก.พ.ร.ว่า“การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ” แต่จากการตั้งข้อสังเกตของ
ผู้วิจัย พบว่าส่วนราชการน ามาเรียกใช้อย่างหลากหลาย แม้แต่ส านักงาน ก.พ.ร.บางครั้งก็ใช้ค าว่า
รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ การพัฒนาคุณภาพ
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การบริหารจัดการภาครัฐ เป็นต้น ซึ่งในงานวิจัยช้ินน้ีใช้ค าว่ารางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
เป็นหลัก โดยอ้างอิงตามความหมายในภาษาอังกฤษ และเรียกอย่างสั้นๆ ว่าตัวแบบ PMQA 
 
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน (Fundamental Level: FL) เป็นกรอบการ
ประเมินความส าเร็จของแผนพัฒนาองค์การตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ที่น ามาใช้เมื่อปีงบประมาณ 2552 เป็นต้นมา โดยยึดหลักการเปลี่ยนแปลงทีละข้ัน จากเดิมที่ส่วน
ราชการต้องด าเนินการตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐอย่างเต็มรูปแบบ 
แนวทางใหม่นี้ให้ส่วนราชการด าเนินการปีละ 2 หมวด ในระหว่างงบประมาณปี พ.ศ.2552 -2554 
จากนั้นในปีงบประมาณ 2555 เป็นต้นไป จึงมีการตรวจประเมินโดยผู้ประเมินจากส านักงาน ก.พ.ร. 
หากส่วนราชการสามารถด าเนินการผา่นเกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐระดับพื้นฐานแล้ว จะ
สามารถพัฒนาอย่างต่อเนื่องเข้าสู่ระดับก้าวหน้า (Progress Level: PL) ได ้ซึ่งจะเอื้อให้ส่วนราชการ
สามารถที่จะยกระดับเพื่อมุ่งสู่ความเป็นเลิศตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
อย่างเต็มรูปแบบต่อไป ทั้งนี้ เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานมีก าหนดตรวจ
ประเมินทุกรอบ 3 ปี  
 
ปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) ในงานวิจัยช้ินนี้ หมายถึง ปัจจัยต้น หรือปัจจัยที่ผลักดัน
และขับเคลื่อนให้องค์การประสบความส าเร็จ ซึ่งงานวิจัยช้ินน้ีเรียกว่าปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ โดย
มาจากกรอบแนวทางการบริหารคุณภาพตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งยุโรป (European Quality 
Award) ภายใตมู้ลนิธิเพื่อการบริหารคุณภาพแห่งยุโรป (The European Foundation for Quality 
Management: EFQM) ประกอบด้วย (1) ภาวะผู้น า (Leadership) (2) นโยบาย และยุทธศาสตร์ 
(Policy & Strategy) (3 )  บุคลากร (People) (4 )  พันธมิตรและทรัพยากร (Partnership & 
Resources) และ (5) กระบวนการ ผลิตภัณฑ์ และการบริการ (Processes, Products and 
Services) 
 
ผลลัพธ์การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) ในงานวิจัยช้ินนี้ หมายถึง ผลลัพธ์การ
ด าเนินงานตามภารกิจ (Business Results) ผลลัพธ์ด้านบุคลากร (People Results) ผลลัพธ์ด้าน
ผู้รับบริการ (Customer Results) และผลลัพธ์ด้านสังคม (Society Result) โดยมาจากกรอบแนว
ทางการบริหารคุณภาพตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งยุโรป (European Quality Award) ภายใต้
มูลนิธิเพื่อการบริหารคุณภาพแห่งยุโรป (The European Foundation for Quality Management: 
EFQM) 
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กรมด้านบริการ หมายถึง ส่วนราชการระดับกรมที่มีภารกิจรับผิดชอบการให้บริการสาธารณะ การ
อนุมัติ อนุญาต ควบคุม ก ากับ ให้เป็นไปตามกฎหมาย ทั้งนี้ ให้หมายความรวมถึงงานบริการทาง
วิชาการด้วย  
 
กรมด้านนโยบาย หมายถึง ส่วนราชการระดับกรมที่มีภารกิจรับผิดชอบในการเสนอแนะการจัดท า
นโยบาย แผนและมาตรการต่าง ๆ  ที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งการก าหนดกฎ ระเบียบ การประสานติดตาม
ประเมินผลให้เป็นไปตามนโยบายที่ก าหนด 
 
ผู้แทนส่วนราชการ ในงานวิจัยช้ินนี้ หมายถึง ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมเท่านั้น ไม่รวม
องค์การภาครัฐประเภทอื่น เช่น จังหวัด สถาบันการศึกษา องค์การรัฐวิสาหกิจ องค์การมหาชน 
 

1.5 สมมติฐานการวิจัย 2 

สมมติฐานท่ี 1 ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมที่มีบริบทแตกต่างกัน มีความคิดเห็น
เกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ 
(Results) แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

สมมติฐานท่ี 2 ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมโดยภาพรวมมีความคิดเห็นเฉลี่ย
เกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ 
(Results) ในระดับที่ต่ ากว่าร้อยละ 75.00 หรือ “ไม่ผ่านคุณภาพ”  

สมมติฐานท่ี 3 ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมที่มีบริบทแตกต่างกัน มีความคิดเห็น
เฉลี่ยเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ 
(Results) ในระดับที่ต่ ากว่าร้อยละ 75.00 หรือ “ไม่ผ่านคุณภาพ” ไม่แตกต่างกัน 

สมมติฐานท่ี 4 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส่วนราชการระดับกรมในระยะที่ผ่าน
มา (พ.ศ.2548-2556) ท าให้ผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 โดยมีแนวโน้มต่ าลง 

                                            
2 ส่วนราชการระดับกรมที่มีบริบทที่แตกต่างกันในสมมติฐานงานวิจัยน้ี ประกอบด้วยคุณลักษณะที่แตกต่างกันในแต่
ละส่วนราชการ ได้แก่ ลักษณะของการด าเนินงาน กลุ่มภารกิจ งบประมาณ การได้รับรางวัลรายหมวด จ านวน
บุคลากรทั้งหมด อายุเฉลี่ยของข้าราชการ ระดับการศึกษาของข้าราชการ สัดส่วนระหว่างเพศหญิงต่อเพศชาย และ
ประเภทของต าแหน่งที่แตกต่างกัน โดยฐานคิดในการตั้งสมมติฐานเช่นน้ี เกิดจากการศึกษาทบทวนวรรณกรรมที่
บ่งชี้ว่าคุณลักษณะที่แตกต่างของหน่วยงานมีผลต่อความส าเร็จของการบริหารคุณภาพ ซ่ึงสามารถศึกษารายละเอียด
เพิ่มเติมได้ในบทที่ 2 เอกสาร และงานวิจัยที่เก่ียวข้อง หัวข้อที่ 2.8.1 ปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จของการบริหาร
คุณภาพ 
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สมมติฐานท่ี 5 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพภายในส่วนราชการระดับกรมที่มีบริบท
แตกต่างกัน ท าให้ผลการปฏิบัติราชการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

สมมติฐานท่ี 6 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส่วนราชการระดับกรมในระยะที่ผ่าน
มา (พ.ศ.2548-2556) ท าให้ความพึงพอใจของผู้รับบริการแต่ละปีแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 โดยมีแนวโน้มต่ าลง 

สมมติฐานท่ี 7 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส่วนราชการระดับกรมที่มีบริบท
แตกต่างกัน ท าให้ความพึงพอใจของผู้รับบริการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  

สมมติฐานท่ี 8 ความแตกต่างของส่วนราชการระดับกรมที่มีบริบทแตกต่างกัน มีผลต่อ “การ
ผ่าน” หรือ “ไม่ผ่าน” การรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐระดับพื้นฐาน (เมื่อสิ้นปี 
2556) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 

1.6 ขอบเขตของการวิจัย 

 แม้การด าเนินงานตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐในปัจจุบันจะมี
การขับเคลื่อนทั้งในส่วนราชการระดับกรม จังหวัด และสถาบันอุดมศึกษา แต่การศึกษาในครั้งนี้ 
จ ากัดขอบเขตการศึกษาเพียงตัวแบบรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) ที่ใช้ในส่วน
ราชการระดับกรมเท่านั้น (137 กรม 1 กระทรวง)3 และในการศึกษาผลการปฏิบัติราชการตามค า
รับรองการปฏิบตัิราชการ ผู้วิจัยได้ก าหนดขอบเขตการศึกษาส่วนราชการระดับกรมจ านวน 142 กรม4

                                            
3 การวิเคราะห์การขับเคลื่อนตามตัวแบบ PMQA ไม่ครอบคลุมถึงกรมที่จัดตั้งใหม่ตั้งแต่ปี 2552 เป็นต้นไป ได้แก่ 
กรมหม่อนไหม กรมฝนหลวงและการบินเกษตร เน่ืองจากยังไม่ปรากฏผลการด าเนินงานตามตัวแบบ PMQA ที่ใช้ใน
การเทียบเคียงได้  ส่วนกระทรวงการต่างประเทศ ซ่ึงประกอบด้วยกรมขนาดเล็ก ได้แก่ กรมพิธีการทูต กรมยุโรป 
กรมเศรษฐกิจระหว่างประเทศ กรมสนธิสัญญาและกฎหมาย กรมสารนิเทศ กรมองค์การระหว่างประเทศ กรม
อเมริกาและแปซิฟิกใต้ กรมอาเซียน กรมเอเชียตะวันออก กรมเอเชียใต้ ตะวันออกกลางและแอฟริกา กรมการกงสุล 
และกรมความร่วมมือระหว่างประเทศ ได้มีการด าเนินการตามตัวแบบ PMQA ผ่านส านักงานปลัดกระทรวงการ
ต่างประเทศเพียงหน่วยงานเดียว จึงไม่ปรากฏผลการด าเนินงานของกรมดังกล่าวการศึกษาในครั้งน้ีด้วยเช่นกัน 
นอกจากน้ี กระทรวงพลังงาน เป็นหน่วยงานน าร่องในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการในรูปแบบกระทรวง  ใน
การศึกษาส่วนน้ี จึงไม่ได้วิเคราะห์รวมกรมย่อยๆ ที่อยู่ภายใต้สังกัดกระทรวงพลังงาน ได้แก่  ส านักงานปลัดกระทรวง
พลังงาน กรมเชื้อเพลิงธรรมชาติ กรมธุรกิจพลังงาน กรมพัฒนาพลังงานทดแทนและอนุรักษ์พลังงาน และส านักงาน
นโยบายและแผนพลังงาน เน่ืองจากถือว่าได้มีการด าเนินงานตามตัวแบบรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ร่วมกัน 
4 เฉพาะการศึกษาผลการปฏิบัติราชการตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ ผู้วิจัยได้น าข้อมูลส่วนราชการในระดับกรม
ของกระทรวงพลังงานจ านวน 5 กรม ผนวกรวมไปในการวิเคราะห์ผลครั้งน้ีด้วย จึงท าให้มีส่วนราชการที่ใช้เป็น
หน่วยวิเคราะห์ (Unit of Analysis) ในส่วนน้ีเพิ่มเป็นจ านวน 142 กรม 
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ที่มีการด าเนินการตามแนวทาง PMQA และได้รับการเผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่าง
ปีงบประมาณ พ.ศ.2548-2556 เท่านั้น 
 

1.7 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับจากการวิจัย 
 1.7.1 เสริมสร้างองค์ความรู้ที่มีเกี่ยวกับการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐมากยิ่งขึ้น 
 1.7.2 เป็นการช้ีให้เห็นถึงช่องว่างระหว่างการบริหารคุณภาพภาครัฐในปัจจุบัน และการ
บริหารคุณภาพภาครัฐที่ควรจะเป็น โดยข้อมูลจากการศึกษาจะเอื้อให้เกิดการพัฒนาตัวแบบการ
บริหารคุณภาพที่เหมาะสมกับบริบทการบริหารงานภาครัฐของไทยมากยิ่งขึ้นต่อไปในอนาคต 
 
 
 
 



 

 

บทท่ี 2 
เอกสาร และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง 

อาจกล่าวได้ว่า “คุณภาพ” (Quality) เป็นสิ่งที่มนุษย์ทุกคนล้วนปรารถนา แม้ว่าความเข้าใจ
หรือการรับรู้เกี่ยวกับ “คุณภาพ” ของมนุษย์แต่ละคนมีความแตกต่างกัน และมีบริบทความหมายที่
เลื่อนไหลเปลี่ยนผันไปตามสภาพสังคม เศรษฐกิจ การเมือง ค่านิยม ชุมชน และสังคมที่แต่ละปัจเจก
บุคคลด ารงอยู่ อย่างไรก็ดี มนุษย์มักจะใช้ค าว่า “คุณภาพ” ในความหมายที่ผูกโยงเช่ือมร้อยกับความ
สมบูรณ์แบบ ความงาม ความดี ความพึงพอใจ รวมถึงแรงขับแห่งความปรารถนาในการเลือกสรรสิ่ง
ต่างๆ ที่ดีที่สุดของมนุษย์เสมอ อาทิ ชีวิตที่มีคุณภาพ งานที่มีคุณภาพ สินค้าที่มีคุณภาพ สังคมที่มี
คุณภาพ ฯลฯ ซึ่งแม้ไม่มีใครจะสามารถระบใุห้ชัดเจนที่สดุได้ว่า “คุณภาพ” ในความหมายร่วมกันของ
มวลมนุษยชาติจะมีคุณลักษณะอย่างไร แต่เช่ือได้ว่ามนุษย์ทุกคนย่อมต้องการสิ่งที่มีคุณภาพ และ
คาดหวังว่าคนอื่นจะสร้างสรรค์สิ่งที่มีคุณภาพเพื่อประโยชน์ของตนเองเสมอ  

 
เพื่อช้ีให้เห็นถึงอิทธิพลของแนวคิดการบริหารคุณภาพที่เช่ือมโยงเข้าสู่องค์การภาครัฐ และ

พัฒนาเข้าสู่การบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย เนื้อหาในบทนี้จะเป็นการศึกษาแนวคิด
เกี่ยวกับการบริหารคุณภาพ พัฒนาการของการบริหารคุณภาพในภาครัฐ โดยสะท้อนให้เห็นรากฐาน
ความเป็นมา และบริบทการเปลี่ยนแปลงทีน่ ามาสู่การบรหิารคุณภาพ ปัญหาเมื่อน ามาใช้ในหน่วยงาน
ภาครัฐ ตลอดจนช้ีให้เห็นประวัติความเป็นมาของการบริหารคุณภาพภาครัฐของไทยนับตั้งแต่อดีต
จนถึงปัจจุบัน 
 

2.1 ความหมายของคุณภาพ 

 ค าว่า “ควอลิตี้” (Quality) ที่แปลว่าคุณภาพนั้น  มีรากศัพท์ เดิมจากภาษาละตินว่า         
“ควอลิทัส” (Qualitas) หรือ “ควอลิส” (Qualis) ซึ่งเป็นค าที่นักกวีและนักปราชญ์ชาวโรมันที่ช่ือว่า 
ซิเซโร่ (Cicero) เป็นผู้บัญญัติข้ึน แปลว่า “คุณสมบัต”ิ (Property) หรือคุณลักษณะเฉพาะตัว โดยเช่ือ
ว่าได้รับอิทธิพลจากภาษากรีกโบราณในค าว่า “พอยโอเทส” (Poiotes) อันหมายถึง ลักษณะที่แท้จรงิ 
ซึ่งเป็นค าที่เพลโต (Plato) นักปราชญ์ชาวกรีกสร้างขึ้นมาอีกทอดหนึ่ง (Barfield O., 1988) 

แม้จะเป็นที่ทราบกันโดยทั่วไปว่า นิยามของ “คุณภาพ” นั้น อาจมีความหมายที่แตกต่างกัน
ไปตามการรับรู้ของแต่ละปัจเจกบุคคลที่ไม่เหมือนกัน (Rowley J., 1998) แต่ในห้วงเวลาที่ผ่านมา มี
ความพยายามในการก าหนดนิยามที่ชัดเจนของ “คุณภาพ” เพื่อให้เกิดความเข้าใจที่สอดคล้องกัน 
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อาทิ คุณภาพ คือ สิ่งที่บ่งบอกว่าความเป็นเลิศในราคาที่ยอมรับได้ (Brotherton J.C, 1979) 
คุณลักษณะและประโยชน์ของการใช้งานโดยรวมของผลิตภัณฑ์ที่จะท าให้สามารถตอบสนองการใช้
งานได้ เหมาะสมส าหรับการใช้งาน และความต้องการ (Crosby P.B., 1979) ความพอดีเหมาะสม
ส าห รั บ ก า ร ใ ช้ ส อย  ( Fitness for use) (Juran M.J., Gryna  M.F. and Bingham S.R., 1974) 
นอกจากนี้ ยังมีการตีความความหมายของคุณภาพอีกว่า เป็นการเพิ่มคุณค่าของสินค้าให้อยู่เหนือ
ความพึงพอใจหรือความคาดหวังของลูกค้า (Mizuno S., 1988) ดังนั้น คุณภาพจึงเป็นเรื่องที่ถูก
ก าหนดข้ึนจากลูกค้าหรือผู้รับบริการโดยตรง และองค์การเองก็ต้องเรียนรู้และศึกษาความต้องการ
จากลูกค้าเพื่อการออกแบบและผลิตสินค้าให้สอดคล้องกับความต้องการดังกล่าว (Ishikawa K., 
1985; Shewhart W.A., 1931) 

 
แม้ “คุณภาพ” จะได้รับการให้ความส าคัญอย่างมากนับตั้งแต่ช่วงหลังคริสต์ศตวรรษที่ 20 

เป็นต้นมา อย่างไรก็ดี อาจกล่าวได้ว่า ความพยายามผลิตสินค้าที่มีคุณภาพ และการก าหนดมาตรฐาน
คุณภาพ (Standardization) นั้น มีพัฒนาการมาอย่างยาวนานพร้อมๆ กับความต้องการของมนุษย์ 
แต่ต่างกันที่ในปัจจุบัน ความต้องการต่างๆ อาจถูกตอบสนองและมีข้อก าหนดที่เป็นมาตรฐานชัดเจน 
แต่ความต้องการในอดีตของมนุษย์นั้นเป็นไปเพื่อตอบสนองต่อความจ าเป็นข้ันพื้นฐานของการ
ด ารงชีวิตเท่านั้น แต่ถึงกระนั้น สิ่งที่มนุษย์ต้องการล้วนอยู่บนโอกาสในการเลือกสรรสิ่งที่ดีที่สุด ซึ่ง
อาจหมายถึงสิ่งที่มีคุณภาพก็เป็นได้ (Elwyn C. D., 2003; ฤดี นิยมรัตน์, 2541)  

 
2.2 แนวคิดการบริหารคุณภาพ 

 แนวคิดการบริหารคุณภาพที่ด ารงอยู่ในปัจจุบันน้ี มักจะถูกพิจารณาในความหมายของการ
บริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Management: TQM) โดยเป็นแนวคิดที่ต้องการให้
ความรับผิดชอบด้านคุณภาพกระจายไปยังทุกคน มกีารควบคุมคุณภาพเป็นเป้าหมายส าคัญ และทุก
คนถูกคาดหมายว่าต้องมีส่วนในการปรับปรุงคุณภาพด้วย (Laudon K.C. and Laudon J.P., 1994)  

หนังสือของโอ๊คแลนด์ (Oakland J.S., 1989) ถือเป็นหนังสือเล่มแรกของโลกที่ใช้ช่ือว่า 
“Total Quality Management” และให้ค านิยามของ TQM ไว้อย่างชัดแจ้ง ได้แก่ 

“TQM เป็นเรื่องของคุณภาพในทุกมิติ เป็นแนวทางในการปรับปรุงประสิทธิผลและสะท้อน
ให้เห็นภาพของธุรกิจทั้งหมด โดย TQM เป็นหนทางที่จะก่อให้เกิดการจัดองค์การที่เช่ือมโยงเกี่ยวข้อง
กับทุกระดับ ทุกแผนก ทุกกิจกรรม ทุกปัจเจกบคุคลในองค์การ เป็นการเพิ่มประสทิธิผลใหก้ับองค์การ
อย่างแท้จริง โดยทุกภาคส่วนขององค์การจะต้องท างานร่วมกัน และตระหนักว่าทุกคนและทุก
กิจกรรมล้วนส่งผลซึ่งกันและกัน และเกี่ยวเนื่องกัน” (Oakland J.S., 1989: 12) 



 
 

 

17 

ซึ่งต่อมาโอ๊คแลนด์ได้ช้ีให้เห็นผลจากการบริหารคุณภาพในหนังสือสองเล่มของเขาในระยะ
ต่อมา คือ Total Quality Excellence (1999) และ Oakland on Quality Management (2004) 
โดยสาระส าคัญที่สุดที่โอ๊คแลนด์พยายามช้ีให้เห็นคือ “ภาวะผู้น า” (Leadership) และการถ่ายทอด
นโยบาย (Policy Deployment) เป็นกระดูกสันหลัง (Backbone) ของ TQM (Dahlgaard-Park 
S.M., 2011) 

ดาห์ลการ์ด คริสเตนเซน และคันจิ (Dahlgaard J.J., Kristensen K. and Kanji G. K., 1998)
ให้นิยามในเชิงองค์ประกอบ โดยมองว่า TQM เป็นแนวทางในการส่งเสริมให้เกิดคุณภาพโดยรวมที่
เกี่ยวข้องกับข้อผูกพัน (Commitment) ของทุกๆ คน และเป็นสัญลักษณ์ของการบริหารแนวใหม่ที่
เป็นรูปปิรามิด (Pyramid) โดยแสดงให้เห็นส่วนฐาน และด้านทั้งสี่ด้าน ประกอบด้วย 1) ผู้น า 
(Leadership) 2) การมุ่ ง เน้นลูกค้าและพนักงานในองค์การ 3) การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
(Continuous Improvements) 4) การมีส่วนร่วมของทุกคน (Everybody’s Participation) และ 5) 
การมุ่งเน้นข้อเท็จจริง (Focus on Facts)  

 
ภาพท่ี 2.1 ปิรามิดองค์ประกอบของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ 

ที่มา: Dahlgaard J.J. Kristensen K. and Kanji G. K. (1998) 
 
ในขณะที่คันจิ (Kanji G.K., 1990) ผู้ก่อตั้งวารสารวิจัย “Total Quality Management & 

Business Excellence” เมื่อปี ค.ศ.1990 และส่งผลกระทบในวงกว้างทั่วโลกที่มีต่อแนวคิดคุณภาพ 
ได้กล่าวถึง TQM ในวารสารฉบับแรกว่า TQM ได้ทรงอิทธิพลเสมือนการปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 2 
(The second industrial revolution) และนิยาม TQM โดยใช้การให้ความหมายเป็นล าดับข้ันของ
ค า กล่าวคือ คุณภาพ (Quality) หมายถึง การสนองความพึงพอใจของลูกค้าอย่างต่อเนื่อง ส่วน
คุณภาพโดยรวม (Total Quality) หมายถึง การบรรลุถึงคุณภาพด้วยต้นทุนต่ า (To achieve quality 
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at low costs) ดังนั้น TQM จึงเป็นการท าให้บรรลุคุณภาพในต้นทุนต่ า โดยความเช่ือมโยงกับทุกๆ 
คนที่มีข้อผูกพันร่วมกัน 

TQM ถือเป็นนวัตกรรมทางการบริหารแรกที่เป็นส่วนผสมระหว่างความเป็นตะวันตกและ
ตะวันออกทั้งในเรื่องของวิธีคิดและแนวทางการปฏิบัติ ดังนั้นหากพิจารณาในแง่คุณค่าทางสังคมแล้ว 
TQM เป็นทั้งศาสตร์และศิลป์ของการบริหารจัดการองค์การ เป็นบทเรียนที่มีคุณค่าและแข็งแกร่ง ใน
ขณะเดียวกันก็ได้สร้างการพัฒนาที่ยั่งยืน ความเป็นเลิศ และความส าเร็จของทั้งองค์การและสังคม 
(Wruck K.H. and Jensen M.C., 1994) 

อย่างไรก็ดี ค าว่า “การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ” ยังมีค านิยามที่ไม่ชัดเจนมากนัก 
แม้กระทั่งเดมมิ่ง (Edward W. Deming) ซึ่งได้ช่ือว่าเป็นผู้วางรากฐานการบริหารคุณภาพยังได้กล่าว
ไว้ว่า (Deming, 1994 อ้างถึงในสุธี ปิงสุธิวงศ์, 2552) 

“ปัญหาของ TQM ก็คือ มันไม่มีเจ้าสิ่งที่ว่านี้ มันเป็นค าที่ใช้กันโก้ๆ ผมไม่เคยใช้ค านี้ เพราะ
มันไม่มีความหมายอะไรเลย”  

ซึ่งมีผู้วิเคราะห์ว่าเหตุที่เดมมิ่งไม่นิยม TQM เนื่องจากแนวคิดดังกล่าวพยายามสร้างให้เกิด
ความเป็นระบบ (System) แต่เรื่องคุณภาพในมุมมองเดมมิ่งนั้นเป็นเรื่องของปรัชญามากกว่าการท า
ให้เป็นระบบ (White O.F. Jr. and Wolf J.F., 1995) 

แม้แต่จูราน (Joseph M. Juran) ผู้ที่ได้รับการอ้างถึงว่าเป็นบิดาของการบริหารคุณภาพอีก
คนหนึ่งไม่เคยใช้ค าน้ีในต าราเล่มหลักๆ ของเขา ได้แก่ Quality Control Handbook และ Juran on 
Planning for Quality อย่างไรก็ดี จูรานไม่ได้มีปัญหากับค าดังกล่าวนี้ อีกทั้งยังท าหน้าที่เป็นที่ปรึกษา
ด้าน TQM ให้กับหลายๆ องค์การอีกด้วย (Mani B.G., 1995) ส าหรับจูรานแล้ว เช่ือว่าเกณฑ์ต่างๆ 
ในรางวัลมัลคอล์ม บอลดริจ (Baldrige Award) นั้น สามารถสะท้อนตัวตนและอธิบายได้ ว่า
ความหมายที่แท้จริงของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การคืออะไร (Juran J.M., 1995) 

ในเอกสารงานวิจัยเรื่อง “Total Quality Management: Origins and Evolution of the 
Term” ของมาร์ติเนส ลอเรนเต และคณะ (Martinez-Lorente A.R. , Dewhurst F. and Dale B.G., 
1998; สุธี ปิงสุธิวงศ์, 2552) ได้ระบุ “มิติร่วม” ที่คล้ายคลึงกันของ TQM ซึ่งพอสรุปได้ดังนี้ 

1. ความมุ่งมั่นของผู้บริหารสูงสุด เป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จของการน าการบริหารคุณภาพ
ทั่วทั้งองค์การไปใช้ ผู้บริหารสูงสุดจะต้องเอาจริง และกระตุ้นให้ทั่วทั้งองค์การเอาจริงเอาจัง 
นอกจากนั้นยังต้องรับผิดชอบกับผลิตภัณฑ์และบริการที่ส่งมอบให้แก่ลูกค้าอย่างเต็มที่ 

2. การมุ่งเน้นลูกค้า บุคลากรทุกคนจะต้องใส่ใจกับความต้องการ และความพึงพอใจของ
ลูกค้า และต้องก าหนดความต้องการ และความพึงพอใจออกมาให้ชัดเจน 
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3. ความสัมพันธ์กับผู้ส่งมอบปัจจัยการผลิต (Suppliers) ต้องสร้างความร่วมมือ และ
ความสัมพันธ์ระยะยาวกับผู้ส่งมอบปัจจัยการผลิต เพื่อปรับปรุงคุณภาพของสินค้าและบริการอย่าง
ต่อเนื่อง 

4. การบริหารบุคลากร องค์การต้องให้การฝึกอบรมแก่บุคลากรเพื่อให้มีทักษะเพียงพอจะ
พัฒนาคุณภาพของสินค้าและบริการ นอกจากนั้น ยังต้องมอบอ านาจให้ และส่งเสริมการท างานเป็น
ทีม 

5. ทัศนคตแิละพฤติกรรมของบุคลากร องค์การต้องกระตุ้นให้บุคลากรมีทัศนคติเชิงบวกต่อ
งานที่ท า ภักดีต่อองค์การ ภาคภูมิใจในงาน มุ่งไปยังเป้าหมายร่วมกัน และให้มีความสามารถที่จะ
ท างานข้ามสายงานร่วมกันได้ 

6. กระบวนการออกแบบผลิตภัณฑ์ทุกๆ หน่วยงานภายในองค์การ ต้องท างานร่วมกันเพื่อ
ส่งมอบผลิตภัณฑ์และบริการที่ตรงตามข้อก าหนดของลูกค้า โดยค านึงถึงปัจจัยทางด้านเทคนิค 
เทคโนโลยี และต้นทุน หากน าไปใช้อย่างถูกวิธี 

7. การบริหารจัดการกระบวนการ ใช้เทคนิคหรือเครื่องมือที่เกี่ยวข้อง เช่น การควบคุมด้วย
หลักสถิติ และเครื่องมืออื่นๆ เพื่อลดความผิดพลาดให้เหลือน้อยที่สุด หรือไม่มีเลย มีการตรวจสอบ
โดยผู้ปฏิบัติงานโดยเขียนแนวปฏิบัติในการท างาน (Work Instruction) ให้ชัดเจน 

8. ข้อมูลและรายงานเกี่ยวกับคุณภาพ ข้อมูลคุณภาพที่ส าคัญ เช่น ของเสีย การท าซ้ า และ
ต้นทุนที่เกิดข้ึนจากการด้อยคุณภาพ จะต้องเก็บรวบรวม และรายงานต่อผู้บริหาร 

9. บทบาทของฝ่ายคุณภาพ ต้องรายงานตรงต่อผู้บรหิารสูงสุด มีอ านาจในการตัดสินใจและ
สามารถท างานร่วมกับแผนกอื่นๆ 

10. การจัดระดับเทียบเคียง (Benchmarking) ต้องมีนโยบายเกี่ยวกับการเทียบเคียง
กระบวนการด าเนินงานที่ส าคัญ 

ส่วนต าราต่างๆ ของต่างประเทศที่ใช้สอนหัวข้อ “Total Quality Management” ก็มีค า
จ ากัดความที่แตกต่างกันไปตามความเช่ือ และประสบการณ์ของผูเ้ขียน นอกจากนั้น การน าไปปรับใช้
ในแต่ละองค์การ และในแต่ละประเทศก็ไม่เหมือนกัน (สุธี ปิงสุธิวงศ์, 2552) โดยพบว่าในปัจจุบัน ค า
ว่า “การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ” (TQM) มักจะถูกเรียกแทนกันด้วยค าว่า “การบริหาร
คุณภาพ” (Quality Management) ภายใต้ความเข้าใจเดียวกัน (Stringham H.S., 2004) 
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ฤดี นิยมรัตน์ (2541) ได้ช้ีให้เห็นขอบข่ายความหมายของค าว่าการบริหารคุณภาพในปัจจุบัน 
ว่าเป็นส่วนประกอบของแนวคิดหลักๆ อันได้แก่ 

1. การควบคุมคุณภาพ (Quality Control: QC) หมายถึง การเฝ้าพินิจและติดตามผลจาก
กระบวนการเพื่อเปรียบเทียบกับความคาดหมายของลูกค้า ถ้าหากพบว่าผลการด าเนินการตามกระ
บวนการมิได้เป็นไปตามความคาดหมายที่ส่งผลให้ลูกค้าเกิดความไม่พอใจแล้ว จะต้องค้นหาสาเหตุ
ของความไม่พอใจดังกล่าวเพื่อจะได้แก้ไขให้ถูกต้องต่อไป ซึ่งจุดประสงค์ส าคัญของการควบคุม
คุณภาพคือการให้ได้คุณภาพในระดับที่สร้างความพึงพอใจ ทั้งนี้ การควบคุมคุณภาพมักจะหมายถึง
กิจกรรมทางด้านการสัมผัสกับรูปร่างทางกายภาพของผลิตภัณฑ์มากกว่าการมองที่ระบบการ
บริหารงาน และมักเน้นไปถึงกระบวนการตรวจสอบการคัดแยกของดีกับของเสีย การใช้ ข้อก าหนด
ต่างๆ ในการดูแลของเสีย การควบคุมการใช้ การเคลื่อนย้าย และการท าลายของเสีย หรือผลิตภัณฑท์ี่
ไม่ผ่านการยอมรับด้านคุณภาพเพราะมีคุณสมบัติไม่สอดคล้องกับข้อก าหนด (Defective product) 
ดังนั้นการควบคุมคุณภาพจึงเน้นที่การตรวจสอบมาตรฐานเป็นหลัก และการควบคุมจะท าเมื่อจบ
กระบวนการโดยเป็นการตรวจสอบไม่ใช่การป้องกัน 

การควบคุมคุณภาพแบบใหม่ เป็นกิจกรรมที่ท าอยู่ในระบบการผลิต ท าโดยพนักงานผู้ท า
หน้าที่นั้นๆ เอง การควบคุมคุณภาพจึงกระท าขณะที่ปฏิบัติงานนั้นอยู่เป็นการป้องกันความผิดพลาด 
ไม่ใช่การตรวจสอบ และมีการร่วมกันประสานงานและปรับปรุงคุณภาพภายในจุดต่างๆ ในการ
ควบคุมคุณภาพของงาน จะมีการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้สถิติ และทดสอบความเหมาะสมต่าง ๆ  เพื่อ
ปรับปรุงคุณภาพด้วยตนเอง ทั้งนี้ การควบคุมคุณภาพมีข้ันตอนส าคัญดังต่อไปนี้ 1) มีการก าหนด
มาตรฐานที่ต้องการ (Performance standards) ที่ควรอยู่บนจุดประสงค์ขององค์การ 2) มีการวัดผล
และรายงานผลการปฏิบัติ (Measuring and reporting) 3) เปรียบเทียบระหว่างผลการปฏิบัติ กับ
มาตรฐานที่ก าหนด และ 4) แก้ไขข้อบกพร่องที่เกิดข้ึนหรือรักษามาตรฐานที่ดีไว้ 

2. การประกันคุณภาพ (Quality Assurance) เป็นระบบกระบวนการบริหารหรือการ
จัดการภายในองค์การที่มีเป้าหมายเพื่อสร้างความมั่นใจว่าระเบียบวิธีปฏิบัติงานต่าง ๆ  และข้อก าหนด
ทางคุณภาพต่าง ๆ จะได้รับการน าไปปฏิบัติอย่างถูกต้องครบถ้วนและอย่างสม่ าเสมอจนสามารถสรา้ง
ความมั่นใจได้ในระดับหนึ่ง ท าให้เป็นที่ยอมรับได้ว่าผลการผลติจะออกมาตามความต้องการของลกูค้า 
ภายใต้สภาพแวดล้อมและปัจจัยในกระบวนการผลิตที่ได้รับการควบคุมอย่างถูกต้อง ทั้งนี้ถือได้ว่าการ
ประกันคุณภาพจะครอบคลุมถึงการควบคุมคุณภาพ (Quality Control: QC) การตรวจสอบคุณภาพ 
(Quality Auditing: QAu) การประเมินคุณภาพ (Quality Assessment: QAs) ภายใต้มาตรฐานที่
องค์การก าหนด โดยการประกันคุณภาพจะเน้นที่ตัวระบบ (System) และวิธีปฏิบัติงาน (Procedure) 
มีการออกแบบให้คุณภาพเข้าไปอยู่ในระบบหรือวิธีปฏิบัติงาน และปฏิบัติด้วยความสม่ าเสมอและ
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เป็นไปตามมาตรฐานหรือข้อก าหนด ซึ่งวิธีการปฏิบัติงาน วิธีผลิตสินค้าหรือวิธีการให้บริการจะเป็น
จุดเน้นของการประกันคุณภาพ 

3. ระบบคุณภาพ (Quality System: QS) หมายถึง การจัดองค์การในด้านต่างๆ ที่แสดง
ถึงความรับผิดชอบ ระเบียบวิธีปฏิบัติ กระบวนการด าเนินงาน และทรัพยากรที่ใชส าหรับการบริหาร
คุณภาพ โดยแต่ละองค์การมีข้อจ ากัดและลักษณะเฉพาะที่แตกต่างกัน แต่ระบบคุณภาพต้อง
ครอบคลุมทั่วทั้งองค์การ พนักงานทุกคนต้องรู้หน้าที่และความรับผิดชอบโดยอาศัยคู่มือที่จัดท าไว้ให้
เข้าใจตรงกันภายในองค์การ นอกจากองค์การจะต้องมีระบบคุณภาพแล้ว ยังจ าเป็นต้องมีการทบทวน
ระบบคุณภาพ ซึ่งได้แก่ การสอบทานระบบคุณภาพอย่างเป็นทางการ โดยผู้บริหารระดับสูงของ
องค์การเพื่อประเมินดูสถานภาพและความสามารถของระบบคุณภาพที่ใช้อยู่ว่าจะยังคงเหมาะสม 
สอดคล้องกับเป้าหมาย นโยบาย และสภาพแวดล้อมภายนอกที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วอยู่
ตลอดเวลาหรือไม่ 

4. การบริหารคุณภาพ (Quality management: QM) คือ หน้าที่ทางการบรหิารประเภท
หนึ่งที่เกี่ยวเนื่องด้วยการก าหนดและการน านโยบายคุณภาพไปปฏิบัติจริง ดังนั้นการบริหารคุณภาพ
จึงเป็นมิติของกระบวนการบริหารงานที่เกีย่วข้องกับคุณภาพ โดยเริ่มตั้งแต่การจัดท านโยบายคุณภาพ 
เป้าหมายคุณภาพไปจนถึงการจัดท าและการน าระบบคุณภาพไปปฏิบัติ โดยการบริหารคุณภาพเป็น
งานบริหารประเภทหนึ่งเช่นเดียวกับการบริหารการเงิน การบัญชี และการบริหารการขาย เป็นต้น 
และการที่จะได้มาซึ่งคุณภาพที่พึงประสงค์ ต้องก าหนดวัตถุประสงค์ เป้าหมาย นโยบายอย่างชัดเจน 
มีการจัดต้ังองค์การ รวมถึงการวางแผนการจัดเตรียมทรัพยากรและกิจกรรมอื่นๆ ที่เกี่ยวกับคุณภาพ 
ทั้งนี้ผู้ก าหนดมาตรฐานหรอืความต้องการต่างๆ ได้แก่ ลูกค้า ซึ่งในภาพรวมแล้วจุดเน้นของการบรหิาร
คุณภาพก็คือผลสัมฤทธ์ิของงาน ได้แก่ สินค้าหรือบริการเป็นไปตามความต้องการของลูกค้านั่นเอง ดัง
แสดงความสัมพันธ์ของแนวคิดหลักเกี่ยวกับคุณภาพได้ในภาพต่อไปนี้ 
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ภาพท่ี 2.2 ขอบข่ายของการบรหิารคุณภาพ (Quality Management) 
ที่มา: ฤดี นิยมรัตน์ (2541) 

 
สอดคล้องกับระบบคุณภาพที่เสนอโดยเดลล์ และคณะ (Dale, Lascelles & Plunkett, 

1994 อ้างถึงในเรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2545ก) ได้ช้ีให้เห็นขอบข่ายของแนวคิดการบริหารคุณภาพ 
โดยประกอบด้วยช้ันต่างๆ ได้แก่ 

 

 
 

ภาพท่ี 2.3 ล าดับช้ันของการบริหารคุณภาพ 
ที่มา: Dale, Lascelles & Plunkett, 1994 อ้างถึงในเรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2545ก 
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การบริหารคุณภาพข้ันแรกอยู่ในสี่เหลี่ยมช้ันในสุด คือ การตรวจคุณภาพ ( Inspection) 
หมายถึงการตรวจตรา วัด ทดสอบ รวมถึงเปรียบเทียบกับคุณสมบัติที่ก าหนด โดยมีพนักงาน
ตรวจสอบท าหน้าที่ดังกล่าว เมื่อสินค้าไม่เป็นไปตามที่ก าหนดก็จะคัดออกเป็นสนิค้าบกพรอ่งและสง่ไป
ประมูลขายต่อ รวมถึงการตรวจเพื่อการคัดเกรดสินค้าที่ผลิตเสร็จแล้ว โดยกระท าภายในโรงงาน ไม่
เกี่ยวข้องกับผู้ส่งมอบวัตถุดิบหรือผู้บริโภคที่เป็นลูกค้า 

ต่อมาได้วิวัฒนาการไปสู่การควบคุมคุณภาพ (Quality Control) ซึ่งใช้เทคนิคแก้ไขสาเหตุ
เพื่อให้การผลิตมีประสิทธิภาพมากข้ึน เช่น เทคนิคการล าเลียงของและส่งต่อ การติดตั้งระบบการ
ตรวจสอบอัตโนมัติ การบันทึกข้อมูล การแจ้งกลับไปยังผู้ปฏิบัติ ผู้ควบคุม โดยเป็นการตรวจสอบ
ข้ันต้นก่อนส่งไปจ าหน่ายแก่ลูกค้า ซึ่งท าให้สินค้าที่ไม่ถูกตามมาตรฐานมีโอกาสเกิดข้ึนน้อยกว่าในช่วง
ของการตรวจคุณภาพ (Inspection) มาก 

จากนั้นการควบคุมคุณภาพได้เคลื่อนไปสู่ห้วงเวลาของการประกันคุณภาพ (Quality 
Assurance) ซึ่งมีนัยยะของการวางแผนและการก าหนดนโยบายคุณภาพอย่างเปน็ระบบ เพื่อให้ลูกค้า
มั่นใจว่าสินค้าและบริการที่ผลิตเป็นไปตามมาตรฐานที่ต้องการ ดังนั้นจึงมีการเพิ่มเทคนิคอื่นๆ เช่น 
การจัดท าคู่มือคุณภาพ (Quality Manual) การก าหนดต้นทุนคุณภาพ (Quality Cost) การควบคุม
กระบวนการทางสถิติ (Statistical Process Control: SPC) และการตรวจสอบระบบคุณภาพ 
(Auditing of Quality System) โดยสิ่งส าคัญคือการแทนที่การค้นหาปัญหาด้านคุณภาพด้วยการ
ป้องกันล่วงหน้า และยังให้บุคคลภายนอกเป็นผู้ก าหนดมาตรฐานคุณภาพ เพื่อให้ลูกค้ายอมรับ 

และช้ันนอกสุดที่ครอบคลุมแนวคิดการบริหารคุณภาพทั้งหมด คือ การบริหารคุณภาพทั่วทั้ง
องค์การ ซึ่งมุ่งเน้นเชิงระบบ คือการก าหนดนโยบายคุณภาพและขับเคลื่อนไปสู่การปฏิบัติทั่วทั้ง
องค์การ โดยเป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารระดับสูง และใช้เทคนิคที่ซับซ้อนที่ต้องขยายการ
ด าเนินการไปครอบคลุมถึงผู้ส่งมอบปัจจัยการผลติและลูกค้าด้วย นอกจากนี้ยังเน้นการท างานเป็นทมี 
และลดวิธีการควบคุมลงเพื่อแสวงหาวิธีการที่ดีกว่าอยู่เสมอจนกลายเป็นวิถีชีวิตที่เป็นเนื้อเดียวกันกับ
การท างานของคนในองค์การ (Dale, Lascelles & Plunkett, 1994 อ้างถึงในเรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 
2545ก) 

เพื่อให้เข้าใจขอบข่ายของการบริหารคุณภาพในปัจจุบันมากข้ึน คอนเนอร์ (Connor P.E., 
1997) ช้ีให้เห็นว่าแนวคิดการบริหารคุณภาพในปัจจุบัน ถูกพิจารณาศึกษาภายใต้แนวทางหลัก 5 
แนวทาง ดังต่อไปนี้ 

แนวทางท่ี 1 การบริหารคุณภาพในแนวทางการพิจารณาสาระส าคัญของการบริหาร
คุณภาพท่ัวท้ังองค์การ (The TQM element approach) ซึ่งภายใต้กรอบเช่นนี้ องค์การจะใช้
การบริหารคุณภาพในการระบุวิธีการหรือเครื่องมือ เช่น ทีมคุณภาพ การควบคุมด้วยสถิติ หรือการ
วางแผนเพื่อให้ผูกพันตามปรัชญาของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ 
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แนวทางท่ี 2 การบริหารคุณภาพในแนวทางของผู้เชี่ยวชาญ (The guru approach) 
ภายใต้กรอบเช่นน้ี องค์การจะยึดเอาหลักการของผู้รู้ที่เสนอเกี่ยวกับการบริหารคุณภาพ อาทิ เดมมิ่ง 
จูราน ไฟเกนบาม อิชิกาวา ฯลฯ มาเป็นแนวทางในการเริ่มต้นการบริหารคุณภาพในองค์การของตน 

แนวทางท่ี 3 การบริหารคุณภาพในแนวทางการยกตั วอย่างองค์ การ ( The 
organizational exemplar approach) ภายใต้กรอบเช่นนี้ การบริหารคุณภาพจะถูกศึกษาโดย
การเทียบเคียงองค์การที่ประสบความส าเร็จและได้รับการยอมรับว่ามีคุณภาพสูงเพื่อเทียบเคียงกับ
องค์การอื่นๆ  

แนวทางท่ี 4 การบริหารคุณภาพในแนวทางของญี่ปุ่น (The Japanese total quality 
approach) ภายใต้กรอบนี้จะเป็นการศึกษาการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์และเทคนิคต่างๆ ของการ
บริหารคุณภาพที่ได้รับความส าเร็จอย่างสูงจากอุตสาหกรรมในประเทศญี่ปุ่น  

แนวทางท่ี 5 การบริหารคุณภาพในแนวทางรางวัลคุณภาพ (The prize criteria 
approach) ในแง่นี้การบริหารคุณภาพจะถูกศึกษาเพื่อประเมินเทียบเคียงกับเกณฑ์รางวัลคุณภาพ
ต่างๆ อาทิ รางวัลเดมมิ่งไพรซ์ (Deming Prize) ของญี่ปุ่น หรือรางวัลมัลคอล์มบอลดริจ (Baldrige 
Award) ของสหรัฐอเมริกา  

 
ทั้งนี้ แนวทางรางวัลคุณภาพ ถือเป็นแนวทางการบริหารคุณภาพที่ได้รับความนิยมมากที่สุด

ในปัจจุบัน โดยเป็นผลผลิตจากการน าเอาปรัชญาการบริหารคุณภาพของนักคิดด้านคุณภาพต่างๆ มา
พัฒนาต่อยอดตามแนวทางการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Management) และ
สร้างเป็นตัวแบบการบรหิารสู่ความเปน็เลศิ (Excellence Model) เพื่อให้องค์การต่างๆ น าไปใช้ และ
มีการมอบรางวัลเพื่อสะท้อนความส าเร็จ และด้วยเหตุที่งานวิจัยช้ินนี้มุ่งศึกษาผลส าเร็จในการน า
ระบบบริหารคุณภาพมาใช้ในองค์การภาครัฐ ซึ่งเป็นความส าเร็จจากการน าตัวแบบรางวัลคุณภาพมา
ใช้ในฐานะเครื่องมือทางการบริหาร จึงขอน าเสนอตัวแบบรางวัลคุณภาพที่มีช่ือเสียงของโลก เพื่อเป็น
ตัวอย่างที่ช้ีให้เห็นกลไกและเกณฑ์คุณภาพซึ่งมีความแตกต่างหลากหลาย โดยผู้วิจัยจะกล่าวถึงในส่วน
ต่อไป  
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2.3 ระบบรางวัลคุณภาพ 

 ในช่วงปลายทศวรรษ 1980 ต่อมาจนกระทั่งถึงต้นทศวรรษ 1990 หลายประเทศได้จัด       
โปรแกรมเพื่อยกย่องการปฏิบัติที่เป็นเลิศขององค์การต่างๆ ระบบรางวัลคุณภาพที่เป็นที่รู้จักกันมีทั้ง
ในญี่ปุ่น สหรัฐอเมริกา ยุโรป ออสเตรเลีย แคนาดา และประเทศอื่นๆ ทั่วโลก รวมถึงประเทศไทย  

ระบบรางวัลคุณภาพเป็นเครื่องมือในการเทียบระดับการปฏิบัติที่บริษัทสามารถใช้เพื่อศึกษา
การท างานของต่างประเทศและน าไปใช้ประเมินตนเอง บริษัทต่างๆ ทั่วโลกจึงใช้ระบบคุณภาพเพื่อ
ประเมินตนเอง และยอมรับตัวอย่างความส าเร็จขององค์การตามที่ระบบรางวัลให้การยกย่อง ความ
ถูกต้องของเกณฑ์ที่ใช้ประเมินและความไม่ล าเอียงในการประเมินจะเป็นตัวตัดสินว่า บริษัทที่ได้รับ
การยกย่องนั้นมีค่าเหมาะสมกับรางวัลมากน้อยเพียงใด (เรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2545ก) ข้อมูลในส่วน
นี้ เป็นการน าเสนอระบบรางวัลคุณภาพที่ส าคัญที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ
ของไทยในปัจจุบัน จ านวน 3 รางวัล โดยเฉพาะอย่างยิ่งรางวัลคุณภาพแห่งชาติมัลคอล์ม บอลดริจ 
ของประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่งเป็นรางวัลรากฐานของการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทยที่
งานวิจัยช้ินน้ีมุ่งศึกษา 

 
 

2.3.1 รางวัลคุณภาพแห่งชาติมัลคอล์ม บอลดริจ ของประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm 
Baldrige National Quality Award) 

 

พัฒนาการของรางวัลคุณภาพแห่งชาติมัลคอลม์ บอลดริจของสหรัฐอเมรกิาเกิดข้ึนเมื่อราวตน้
คริสตศตวรรษที่ 1980 ซึ่งเศรษฐกิจของประเทศอยู่ในช่วงเวลาตกต่ า จึงได้มีด าริในการจัดท าโครงการ
รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ข้ึน คล้ายๆ กับรางวัลเดมมิ่ง (Deming Prize) ของประเทศญี่ปุ่น โดย
ข้อเสนอแนะของคณะท างานเฉพาะกิจในด้านการเพิ่มผลผลิต สมัยประธานาธิบดีโรนัลด์ เรแกน 
(Ronald Raegan) แต่ยังไม่มีการด าเนินการใดๆ อย่างจริงจัง จนกระทั่งศูนย์พัฒนาคุณภาพและ
ผลผลิตของสหรัฐอเมริกา (American Productivity and Quality Center) เห็นควรให้มีการมอบ
รางวัลให้แก่องค์การที่มีคุณภาพ เพื่อเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจ โดยให้เรียกว่ารางวัลคุณภาพ
แห่งชาติของสหรัฐอเมริกา (American National Quality Award) ในปี ค.ศ.1983 โดยระหว่างนั้นก็
มีการพัฒนาโครงสร้างของรางวัลเป็นหมวดต่างๆ จนกระทั่งในปี ค.ศ.1985 เสนอให้มีการจัดท า (ร่าง)
พระราชบัญญัติรางวัลคุณภาพแห่งชาติข้ึนเสนอต่อสภาผู้แทนราษฎรเมื่อปี ค.ศ.1986 โดยก าหนดให้มี
การมอบรางวัลคุณภาพแห่งชาติแก่องค์การต่างๆ โดยมีจุดประสงค์เพื่อสนับสนุนและค้นหาองค์การ
ต้นแบบที่ด าเนินธุรกิจอย่างได้มาตรฐาน เพื่อจะได้เป็นองค์การตัวอย่างที่ประสบความส าเร็จ และ
น าไปเผยแพร่ให้องค์การอื่นๆ ในสังคมได้เรียนรู้ ตลอดจนเพื่อก าหนดเกณฑ์การปรับปรุงการ
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ด าเนินงานขององค์การ ไว้เป็นแนวทางส าหรับประเมินผลการบริหารจัดการต่อไป จนกระทั่งร่าง
พระราชบัญญัติดังกล่าวผ่านสภาผู้แทนราษฎรเมื่อวันที่ 8 มิถุนายน ค.ศ.1987 ซึ่งในช่วงเวลาใกล้เคียง
กัน นายมัลคอล์ม บอลดริจ (Mr. Malcolm Baldrige) รัฐมนตรีกรมการค้าของประเทศสหรัฐอเมรกิา
ในขณะนั้น เสียชีวิตลงด้วยอุบัติเหตุ เมื่อวันที่ 25 กรกฎาคม ค.ศ.1987 ดังนั้น จึงได้มีการตั้งช่ือรางวัล
คุณภาพดังกล่าวให้สอดคล้องเพื่อเป็นเกียรติแก่นายบอลดริจอีกด้วย เนื่องจากเห็นว่า เขาเป็นผู้มี
ความสามารถทางด้านการบริหารจัดการอย่างเป็นเลิศ และเป็นผู้ผลักดันให้เกิดการปรับปรุง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของรัฐบาลในระยะยาว 

พระราชบัญญัติดังกล่าวได้รับการรับรองผ่านร่างจากสภานิติบัญญัติอย่างรวดเร็ว และได้รับ
การลงนามประกาศใช้เมื่อวันที่ 20 สิงหาคม ค.ศ.1987 โดยออกเป็น Public Law 100-107 กฎหมาย
ดังกล่าว สร้างความพึงพอใจให้แก่ประธานาธิบดีโรนัลด์ เรแกน เป็นอย่างมาก ที่ได้ออกกฎหมาย
บัญญัติให้มีรางวัลเพื่อการพัฒนาคุณภาพแห่งชาติได้ส าเร็จในรัฐบาลของตน ดังที่เคยต้ังใจไว้เมื่อ 5 ปี
ที่แล้ว ถึงแม้ว่าจะยังไม่มีทุนสนับสนุนการด าเนินการตามกฎหมายนั้นก็ตาม โดยได้มอบหมายให้
สถาบันมาตรฐานและเทคโนโลยีแห่งชาติ (National Institute of Standards and Technology: 
NIST) สังกัดกระทรวงพาณิชย์เป็นผู้รับผิดชอบในการขับเคลื่อน  

ทั้งนี้ ความมุ่งหมายของพระราชบัญญัติดังกล่าว ที่ปรากฏใน Public Law 100-107 สามารถ
สรุปได้ดังต่อไปนี้ (National Institute of Standards and Technology, 2013) 

1. ความเป็นผู้น าของประเทศสหรัฐอเมริกาในด้านการผลิตและกระบวนการที่มีคุณภาพถูก
ท้าทายอย่างรุนแรง และบางครั้งก็เป็นการท้าทายที่ประสบความส าเร็จจากแรงกดดันในการแข่งขัน
ระหว่างประเทศ (ในบางกรณีก็เคยถูกเอาชนะมาแล้ว) และการเติบโตของด้านผลิตภาพของประเทศมี
น้อยกว่าคู่แข่งขันตลอดสองทศวรรษที่ผ่านมา 

2. ธุรกิจและอุตสาหกรรมของชาวอเมริกันเริ่มต้นเรียนรู้ต้นทุนที่เกิดจากการมีสินค้าที่ด้อย
คุณภาพ ซึ่งคิดเป็นประมาณร้อยละ 20 ของยอดขาย และตระหนักแล้วว่าการปรับปรุงคุณภาพของ
สินค้าและบริการจะช่วยยกระดับผลผลิต ลดต้นทุน และเพิ่มผลิตภาพได้จริง 

3. การวางแผนกลยุทธ์ด้านคุณภาพและการปรับปรุงคุณภาพ โดยข้อผูกพันร่วมกันสู่ความ
เป็นเลิศในอุตสาหกรรมและการใหบ้ริการ กลายเป็นสิ่งจ าเป็นมากข้ึนเรื่อยๆ ที่จะพัฒนาเศรษฐกจิของ
ประเทศให้ดีข้ึนได้ และสามารถแข่งขันในตลาดโลกได้อย่างมีศักยภาพ 

4. การสร้างความเข้าใจแก่ฝ่ายจัดการให้ตระหนักว่าการให้พนักงานมีส่วนร่วมในคุณภาพ 
และการมุ่งเน้นที่การควบคุมกระบวนการโดยสถิติสามารถที่จะช่วยปรับปรุงต้นทุกและคุณภาพของ
ผลผลิตได้ 
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5. แนวคิดการปรับปรุงคุณภาพ สามารถปรับใช้ได้โดยตรงทั้งองค์การขนาดเล็กและองค์การ
ขนาดใหญ่ อุตสาหกรรมบริการจนถึงอุตสาหกรรมการผลิต และใช้ได้ทั้งองค์การภาครัฐและภาคธุรกิจ
เอกชน 

6. เพื่อให้การด าเนินงานประสบความส าเร็จ โปรแกรมปรับปรุงคุณภาพต้องเน้นการบริหาร
จัดการและการมุ่งเน้นลูกค้า (Customer-oriented) และอาจต้องมีการเปลี่ยนแปลงรากฐานเดิมๆ 
ขององค์การในการท าธุรกิจ 

7. อุตสาหกรรมระดับชาติจ านวนมากประสบความส าเร็จจากการตรวจสอบคุณภาพตาม
เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ซึ่งท าให้องค์การเหล่าน้ันตระหนักว่าการประเมินผลจะท าน ามาสู่สิ่งทีด่ี
ที่สุด และ 

8. โครงการรางวัลคุณภาพแห่งชาติของสหรัฐอเมริกาจะช่วยในการปรับปรุงและยกระดับ
ผลผลิตได้โดย 

- ช่วยกระตุ้นให้บริษัทของชาวอเมริกันปรับปรุงคุณภาพและปรับปรุงผลผลิตเพื่อ
น ามาสู่ความภาคภูมิใจ โดยสะท้อนความส าเร็จผ่านการเพิ่มข้ึนของผลก าไร 

- สร้างความตระหนักในการบรรลุความส าเร็จของบริษัทต่างๆ ว่าจะต้องมาจากการ
ปรับปรุงคุณภาพของสินค้าและบริการ รวมถึงเป็นตัวอย่างความส าเร็จให้แก่องค์การอื่นๆ  

- ก าหนดแนวทางปฏิบัติและเกณฑ์ที่องค์การภาคต่างๆ ทั้งภาคธุรกิจ โรงงาน ภาครัฐ 
และองค์การอื่นๆ สามารถน าไปใช้ได้ในการประเมินความพยายามในการปรับปรุงคุณภาพของตนเอง   

- จัดหาแนวทางเฉพาะส าหรับองค์การของชาวอเมริกันอื่นๆ ที่ปรารถนาจะเรียนรู้
วิธีการบริหารจัดการเพื่อคุณภาพที่สูงข้ึน โดยการให้รายละเอียดได้ว่าองค์การเหล่านั้นจะต้องท า
อย่างไรจึงจะสามารถเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมภายในองค์การและสร้างความโดดเด่น (Eminence)  
 
 ใ น เ อกส าร กา รบรรย าย เ รื่ อ ง  “The Baldrige Award Roadmap to Performance 
Excellence” โดย ดร.คาลิงโก (Dr.Luis Maria R. Calingo)  ผู้ เ ช่ียวชาญด้านรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติมัลคอล์ม บอลดริจ เมื่อวันที่ 16 ตุลาคม 2550 ณ สถาบันส่งเสริมการบรหิารกิจการบ้านเมอืง
ที่ดี ได้อธิบายถึงบรรยากาศของประเทศสหรัฐอเมริกาในช่วงที่มีการผลักดันรางวัลคุณภาพใหม่ๆ ว่า 
ในขณะนั้น ดร.ไรแมนน์ (Dr.Curt Reimann) ผู้เช่ียวชาญพิเศษด้านคุณภาพของสถาบันมาตรฐานและ
เทคโนโลยีแห่งชาติได้รับมอบหมายให้เป็นผู้รับผิดชอบสูงสุดในการด าเนินการตามพระราชบัญญัติ
รางวัลคุณภาพแห่งชาติ (ฉบับปรับปรุง) พ.ศ. 2530 และกฎหมายสาธารณะ มาตรา 100 -107 
ดังกล่าวข้างต้น โดยคณะท างานของ ดร.ไรแมนน์ได้ท างานกันอย่างหนักเพื่อให้ค าปรึกษาแก่คนกลุ่ม
ต่างๆ ถึง 10-12 ช่ัวโมงต่อวัน และในขณะเดียวกันก็ได้ก าหนดกระบวนการคัดเลอืกทมีผูป้ระเมนิ และ
ก าหนดเกณฑ์การให้คะแนน โดยจัดให้มีการประชุมและเชิญผู้แทนจากภาคอุตสาหกรรมเข้าร่วม 
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จ านวน 30 คน เมื่อวันที่ 11 ธันวาคม ค.ศ.1987 ในการประชุมดังกล่าว ที่ประชุมได้ตกลงร่วมกันใน
หลักการท างานเพื่อเป็นแนวทางในการทบทวนโครงสร้างการด าเนินการ ได้แก่  การสนับสนุนภาคี
ต่างๆ ให้มาร่วมกันทบทวนโครงสร้างการบริหารองค์การต่างๆ อย่างเป็นอิสระในหลายๆ ระดับ โดยมี
จ านวนสมาชิกในทีมตรวจประเมินเริ่มแรกก าหนดไว้ 3 คน แต่หลังจากนั้น อาจจะเพิ่มจ านวนมากข้ึน
ได้ตามสถานการณ์ การตัดสินใจใดๆ ก็ตามให้ยึดหลักฉันทามติ โดยให้ผู้ประเมินที่อาวุโสสูงสุดเป็น
ผู้น าในกระบวนการ และกฎหมายก าหนดให้ ผู้ตรวจประเมินควรมีการตรวจประเมิน ณ พื้นที่ เพื่อใช้
ประกอบการตรวจประเมินการด าเนินการขององค์การต่างๆ ด้วยก็ได้ แต่ไม่จ าเป็นต้องตรวจประเมิน
ทุกพื้นที่ 

ในเดือนมิถุนายน ค.ศ.1887 ได้มีการเริ่มทดลองใช้แนวทางดังกล่าวกับบริษัท Dana เป็น
องค์การแรก ผลจากการทดลองน าไปใช้ พบว่าเกิดข้อขัดแย้งที่หลากหลายของกลุ่มผู้ตรวจประเมิน 
และที่ประชุมในขณะนั้นก็ยังไม่มีองค์ความรู้เกี่ยวกับการบริหารจัดการ ข้อขัดแย้งเหล่านั้นได้อย่าง
ชัดเจน นอกจากนี้ ยังพบว่า การตีความและมุมมองในเรื่องคุณภาพ ยั งมีความแตกแยกกัน อัน
เนื่องมาจากผู้ตรวจประเมินแต่ละคนมีบุคลิกและทัศนคติที่แตกต่างกัน ในที่สุด ที่ประชุมก็ได้ข้อสรุป
ร่วมกันเกี่ยวกับเกณฑ์การพิจารณาว่า ให้เน้นในเรื่องการบูรณาการคุณภาพและความต้องการของ
ลูกค้าเข้าไปในการวางแผนและปฏิบัติการขององค์การ การแปลงแนวคิดเรื่องคุณภาพดังกล่าวนี้มีส่วน
ผลักดันให้เกิดผลในทางปฏิบัติ คือ ผู้บริหารองค์การต่างๆ หันมาปรับเปลี่ยนวิธีบริหาร และตระหนัก
ว่าการด าเนินการแปลงแนวคิดเรื่องคุณภาพนี้  ต้องให้มีความยืดหยุ่นโดยไม่ให้เป็นระบบมากไป โดย
แบ่งเกณฑ์การประเมินในระยะแรกออกเป็น 7 ด้าน คะแนนรวม 1,000 คะแนน ประกอบด้วย ภาวะ
ความเป็นผู้น า (150 คะแนน) ข้อมูลและการวิเคราะห์ (75 คะแนน) การวางแผนยุทธศาสตร์คุณภาพ 
(75 คะแนน) การวางแผนด้านบุคลากร (150 คะแนน) การประกันคุณภาพของผลผลิตและบริการ 
(150 คะแนน) ผลจากการประกันคุณภาพของผลผลิตและบริการ (100 คะแนน) และความพึงพอใจ
ของลูกค้า (300 คะแนน)  

ทั้งนี้ เกณฑ์ที่ก าหนดในระยะเริ่มแรกในปี ค.ศ.1988 ได้มีการก าหนดเกณฑ์การให้คะแนน
ออกเป็น 42 หัวข้อซึ่งครอบคลุมความต้องการที่หลากหลาย แต่ยังไม่มีตารางเปรียบเทียบเกณฑ์
ระหว่างหัวข้อที่ถูกประเมินกับหัวข้อทั้งหมดที่ก าหนดตายตัวหรือเปรียบเทียบระหว่างผลที่คาดว่าจะ
ได้รับภายในหมวด รวมทั้งยังไม่ได้ก าหนดให้รายงานผลทางการเงิน หรือรายงานผลตามแผน
ยุทธศาสตร์ขององค์การ แตไ่ด้ก าหนดเนื้อหาในส่วนบทคัดย่อโดยให้เน้นน าเสนอในประเด็นการบรรลุ
คุณภาพที่ส าคัญ เช่น ตัวช้ีวัดความพึงพอใจของลูกค้า จ านวนหน้าไม่เกิน 75 หน้า โดยรวมส่วนที่เป็น
ภาคผนวกและส่วนที่เป็นข้อมูลเพิ่มเติมอื่นๆ ไม่เกิน 50 หน้า ส าหรับองค์การธุรกิจขนาดเล็กที่มี
พนักงานไม่เกิน 25 คน ให้น าเสนอข้อมูลได้ไม่เกิน 50 หน้า โดยไม่ต้องมีภาคผนวก  (ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2550) 
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ต่อมาในปี ค.ศ.1998 ได้เริ่มขยายขอบเขตเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติให้ครอบคลุมในกลุ่ม
องค์การด้านสาธารณสุขและองค์การด้านการศึกษา  และขยายสู่องค์การภาครัฐและองค์การไม่
แสวงหาก าไรในปี ค.ศ.2005  

ในแง่การขับเคลื่อนการท างานเกี่ยวกับรางวัลคุณภาพนั้น จากการศึกษาพบว่ามีภาคี
เครือข่ายที่ท างานร่วมกันภายใต้โครงการรางวัลคุณภาพ ประกอบด้วยทั้งจากภาคราชการ คู่สัญญา 
และจากภาคเอกชน ดังต่อไปนี้ (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2550) 

1. ภาคราชการ ประกอบด้วยสถาบันมาตรฐานและเทคโนโลยีแห่งชาติ กระทรวงพาณิชย์ 
(NIST) เป็นผู้รับผิดชอบหลักในการสร้างเกณฑ์มาตรฐานคุณภาพ การค้นคว้าวิจัยทดลอง ก าหนด
เงื่อนไขและตั้งมาตรฐานในด้านเวลา 

2. ผู้รับช่วงการท างาน/คู่สัญญา (Contracted) เนื่องจากกฎหมายของสหรัฐฯ ก าหนดไว้ว่า 
ในการด าเนินการใดๆ ก็ตามจะต้องมีผู้อ านวยการองค์การที่ไม่แสวงหาก าไรองค์การใดองค์การหนึ่ง 
เข้าร่วมด าเนินการกับสถาบันมาตรฐานและเทคโนโลยีแห่งชาติ ซึ่งเป็นหน่วยงานภาครัฐ ดังนั้น จึงได้
เชิญสมาคมพัฒนาคุณภาพของสหรัฐอเมริกา (American Society for Quality: ASQ) ซึ่งเป็น
องค์การไม่แสวงหาก าไร มาร่วมรับผิดชอบท าหน้าที่ดังกล่าว 

3. ภาคเอกชน ประกอบด้วยมูลนิธิรางวัลคุณภาพแห่งชาติ  Malcolm Baldrige National 
Quality Award ซึ่งอยู่ภายใต้การบริหารของคณะกรรมการมลูนิธิ ซึ่งประกอบด้วยผู้แทนจากองค์การ
ช้ันน า มีหน้าที่รับผิดชอบในด้านเงินทุน ตั้งแต่การช่วยระดมเงินทุน การจัดต้ังกองทุน หรือการบริจาค
ทุนส าหรับด าเนินโครงการ เนื่องจากกฎหมายได้อนุญาตให้ใช้กองทุนจากเอกชนสนับสนุนการด าเนิน
โครงการ ได้ ทั้งในด้านการสนับสนุนเรื่องเงินทุน การสรรหาทุน ตลอดจนรับผิดชอบค่าใช้จ่ายในการ
พัฒนาองค์การเอกชน ในด้านต่างๆ ได้แก่ ค่าใช้จ่ายในการจัดพิธีมอบรางวัล ค่าพิมพ์เผยแพร่เกณฑ์
รางวัล ค่าจ้างคณะผู้ตรวจประเมิน ค่าใช้จ่ายในการตรวจประเมิน ณ พื้นที่ขององค์การ ค่างานธุรการ 
และงานบริหารจัดการรางวัล และงบประมาณอุดหนุนธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

4. อาสาสมัคร เข้าร่วมในรูปของ 3 คณะกรรมการ คือ 1) คณะกรรมการที่ปรึกษา 
ประกอบด้วยผู้น า จากองค์การต่างๆ ของสหรัฐอเมริกา ท าหน้าที่ทบทวนและพิจารณาผลงานของ
คู่สัญญา ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะและข้อคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อการด าเนินโครงการฯ รวมทั้ง 
จัดท ารายงานประจ าปีเสนอต่อผู้อ านวยการสถาบันมาตรฐานและเทคโนโลยีแห่งชาติให้ทราบ โดยท า
การประชุมร่วมกันเป็นประจ าทุกป ี2) คณะกรรมการตรวจสอบ ท าหน้าที่รับผิดชอบพิจารณารวบรวม
ข้อมูลเกี่ยวกับองค์การที่ได้รับการประเมินอย่างละเอียด เพื่อเสนอต่อผู้อ านวยการสถาบันมาตรฐาน
และเทคโนโลยีแห่งชาติเพื่อใช้เป็นข้อมูลพื้นฐาน ตลอดจนท าหน้าที่ตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูล
เกี่ยวกับผลการตรวจประเมิน ณ พื้นที่ และรวบรวมข้อมูลทั้งหมดที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาคุณภาพ
และกฎข้อบังคับต่างๆ ที่จ าเป็นต่อการก าหนดเป้าหมายขององค์ก ารในอนาคต นอกจากนี้
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คณะกรรมการตรวจสอบยังมีหน้าที่ให้ข้อคิดเห็นที่เป็นประโยชน์แก่คณะกรรมการตัดสินด้วย และ 3)
คณะกรรมการตัดสิน กฎหมายไม่ได้ระบุ ถึงการแต่งตั้ งคณะกรรมการชุดนี้แต่ในการจัดตั้ง
คณะกรรมการ ควรประกอบด้วยผู้ตรวจประเมินที่มีศักยภาพและความสามารถระดับสูง และมีความรู้
ระดับผู้น าในสายด้านการบริหารจัดการคุณภาพ คณะกรรมการชุดนี้จึงมีหน้าที่ตัดสินใจในผลก าร
ประเมิน โดยพิจารณาและทบทวนผลการประเมิน ณ พื้นที่ที่น าเสนอ โดยคณะกรรมการตรวจสอบ 
ตลอดจน ท าหน้าที่เสนอช่ือองค์การที่ได้รับรางวัลต่อผู้อ านวยการสถาบันมาตรฐานและเทคโนโลยี
แห่งชาติ 

5. กลุ่มผู้ได้รับรางวัล กฎหมายได้ก าหนดเงื่อนไขเป็นการเฉพาะส าหรับองค์การผู้ได้รับรางวัล
ต้องมีหน้าที่ช่วยเหลือองค์การอื่นๆ โดยเปิดเผยข้อมูลเกี่ยวกับแนวทาง และกระบวนการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมในองค์การที่น า ไปสู่ผลส าเร็จ ตลอดจนเผยแพร่บทสรุปการด าเนินงานขององค์การ (โดยไม่
รวมข้อมูลในเรื่องเกี่ยวกับสินทรัพย์และข้อมูลการค้าที่เป็นความลับใดๆ ทั้งสิ้ น) นอกจากนี้ ผู้ได้รับ
รางวัลยังมีหน้าที่จะต้องแบ่งปันข้อมูลในเวทีเพื่อเส้นทางสู่ความเป็นเลิศ (Quest for Excellence) 
และในการประชุมต่างๆ ที่ได้รับเชิญด้วย 

6. พันธมิตรอื่นๆ ได้แก่ หน่วยงานภาครัฐและท้องถ่ิน พันธมิตรเพื่อการยกระดับคุณภาพ
องค์การ สมาคมการค้าต่างๆ และสมาคมพัฒนามืออาชีพ ฯลฯ 

 

ลักษณะส าคัญของเกณฑ์ 
เกณฑ์รางวัลคุณภาพมัลคอล์ม บอลดริจ มีลักษณะส าคัญดังต่อไปนี้ (ส านักงานคณะกรรมการ

พัฒนาระบบราชการ, 2550) 
1. มุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ เกณฑ์มุ่งเน้นให้หน่วยงานปฏิบัติงานให้เกิดผลสัมฤทธ์ิอย่างมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมทั้งมีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง ฉะนั้น เกณฑ์จึงครอบคลุมทั้ง
กระบวนการและผลลัพธ์ ในการตรวจประเมิน ส่วนที่เป็นกระบวนการ จะพิจารณาถึง 4 ปัจจัยได้แก่ 
แนวทางในการปฏิบัติงาน (Approach) การถ่ายทอดเพื่อน าไปปฏิบัติ (Deployment) การประเมิน
เพื่อการปรับปรุง (Learning) และการบูรณาการ (Integration)  

2. สามารถปรับใช้ได้ตามภารกิจของหน่วยงาน เกณฑ์ประกอบด้วยข้อค าถามที่มุ่งเน้น
ผลสัมฤทธ์ิ แต่ไม่ได้มีการก าหนดวิธีการ เครื่องมือหรือรปูแบบในการปฏิบัติงาน เนื่องจากปัจจยัเหลา่นี้
ต้องผันแปรไปตามภารกิจและกระบวนการปฏิบัติงาน ดังนั้น หน่วยงานจึงสามารถน าเกณฑ์นี้ไป
ประยุกต์ใช้ได้ตาม “ลักษณะส าคัญขององค์การ” สามารถปรับเปลี่ยนได้ตามยุทธศาสตร์ที่
เปลี่ยนแปลงไป ตลอดจนสามารถเลือกใช้เครื่องมือเทคนิคต่างๆ ได้ตามความเหมาะสม 
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3. มีความเชื่อมโยงและสอดคล้องกันภายในเกณฑ์เพ่ือให้เกิดการบูรณาการเพ่ือให้การ
ปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด หน่วยงานต้องปฏิบัติงานสอดคล้องไปในแนวทาง
เดียวกัน รวมทั้ง มีการสนับสนุนเช่ือมโยงซึ่งกันและกัน ดังนั้น เกณฑ์จึงเน้นความเช่ือมโยงและความ
สอดคล้องบูรณาการระหว่างข้อก าหนดต่างๆ ของเกณฑ์ตลอดเวลา โดยเฉพาะอย่างยิ่ง เมื่อ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเกิดการเปลี่ยนแปลงข้ึน  

ดังนั้น องค์การที่ผ่านการประเมินตามเกณฑ์ MBNQA จึงมีแนวคิดและแนวปฏิบัติตาม
ค่านิยมของเกณฑ์ ดังนี้ 1) การน าองค์การอย่างมีวิสัยทัศน์ (Visionary leadership) 2) ความเป็นเลิศ
ที่มุ่งเน้นลูกค้า (Customer-driven excellence) 3) การเรียนรู้ขององค์การและของแต่ละบุคคล 
(Organizational and personal learning) 4) การให้ความส าคัญกับพนักงานและคู่ค้า (Valuing 
workforce members and partners) 5) ความคล่องตัว (Agility) 6) การมุ่งเน้นอนาคต (Focus on 
the future) 7) การจัดการเพื่อนวัตกรรม (Managing for innovation) 8) การจัดการโดยใช้ข้อมูล
จริง (Management by fact) 9) ความรับผิดชอบต่อสังคม (Societal responsibility) 10) การ
มุ่งเน้นที่ผลลัพธ์และการสร้างคุณค่า (Focus on results and creating value) และ 11) มุมมองใน
เชิงระบบ (Systems perspective) 

จากลักษณะส าคัญของเกณฑ์ 3 ประการดังกล่าวข้างต้น เกณฑ์การยกระดับบริหารจัดการ
องค์การสู่ความเป็นเลิศ มีการพิจารณาประเมินองค์การโดยใช้เกณฑ์ 7 หมวด รวมคะแนนทั้งสิ้น 
1,000 คะแนน ดังต่อไปนี้ 

 
ภาพท่ี 2.4 โครงสร้างของเกณฑร์างวัลคุณภาพมลัคอลม์ บอลดรจิ 

ที่มา: National Institute of Standards and Technology (2011) 
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ตารางท่ี 2.1 โครงสร้างของเกณฑ์รางวัลคุณภาพมัลคอล์ม บอลดริจในปี ค.ศ.2011-2012 และ
คะแนนในแต่ละหมวด 
 

หมวด / ประเด็นการวัด คะแนน 
หมวดท่ี 1 ภาวะผู้น า (Leadership) ประกอบด้วย 120 
 1.1 การน าองค์การโดยผู้น าระดับสูง (Senior Leadership) 

1.2 ธรรมาภิบาลและความรบัผิดชอบต่อสงัคมในวงกว้าง 
70 
50 

  (Governance and Societal Responsibilities)  
หมวดท่ี 2 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) ประกอบด้วย 85 
 2.1 การจัดท ากลยุทธ์ (Strategy Development)  40 
 2.2 การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategy Implementation) 45 
หมวดท่ี 3 การมุ่งเน้นลูกค้า (Customer Focus) 85 
 3.1 เสียงของลูกค้า (Voice of the Customer) 45 
 3.2 ความผูกพันของลกูค้า (Customer Engagement) 40 
หมวดท่ี 4 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ (Measurement, 
Analysis, and Knowledge Management) 

90 

 4.1 การวัด การวิเคราะห์ และการปรบัปรุงผลการด าเนินการขององค์การ
(Measurement, Analysis, and Improvement of Organizational 
Performance) 

45 

 4.2 การจัดการความรู้ สารสนเทศ และเทคโนโลยีสารสนเทศ 
(Management of Information, Knowledge, and Information 
Technology) 

45 

หมวดท่ี 5 การมุ่งเน้นบุคลากร (Workforce Focus) 85 
 5.1 สภาพแวดล้อมของบุคลากร (Workforce Environment) 40 
 5.2 ความผูกพันของบุคลากร (Workforce Engagement) 45 
หมวดท่ี 6 การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ (Operations Focus) 85 
 6.1 กระบวนการท างาน (Work Systems)  45 
 6.2 ประสทิธิผลของการปฏิบัตงิาน (Work Processes) 40 
หมวดท่ี 7 ผลลัพธ์ (Results) 450 
 7.1 ผลลพัธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ (Product and Process 

Outcomes) 
120 

 7.2 ผลลพัธ์ด้านการมุง่เน้นลูกค้า (Customer-Focused Outcomes) 90 
 7.3 ผลลพัธ์ด้านการมุง่เน้นบุคลากร (Workforce-Focused Outcomes) 80 
 7.4 ผลลพัธ์ด้านการน าองค์การและการก ากับดูแลองค์การ (Leadership 

and Governance Outcomes) 
80 

 7.5 ผลลพัธ์ด้านการเงินและตลาด (Financial and Market Outcomes) 80 
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หมวด / ประเด็นการวัด คะแนน 
รวม 1,000 

ที่มา: National Institute of Standards and Technology (2011) 
 
โดยสามารถเช่ือมโยงคุณค่าหลัก กับโครงสร้างของเกณฑ์รายหมวดและผลลัพธ์การ

ด าเนินงานในประเด็นต่างๆ ได้ดังภาพต่อไปนี้ 

 
 

ภาพท่ี 2.5 ความเช่ือมโยงระหว่างคุณค่าหลกั กับโครงสร้างของเกณฑร์ายหมวดและผลลัพธ์การ
ด าเนินงานในประเด็นต่างๆ เกณฑร์างวัลคุณภาพมลัคอลม์ บอลดริจ 

ที่มา: ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (2556) 
 
ส่วนระบบการให้คะแนนของรางวัลคุณภาพมัลคอล์ม บอลดริจนั้น จะมีการให้คะแนน

ค าตอบในแต่ละหัวข้อ และการให้ข้อมูลป้อนกลับให้แก่ผู้สมัครรับรางวัล โดยใช้การประเมินผลใน 2 
มิติ คือ 1) กระบวนการ (Process) และ 2) ผลลัพธ์ (Result) ผู้ที่น าเกณฑ์ไปใช้จะต้องให้ข้อมูลที่
สัมพันธ์กับมิติเหล่าน้ี อันประกอบด้วย (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2550) 

 

1. กระบวนการ  
กระบวนการ หมายถึง วิธีการที่องค์การใช้และปรับปรุง เพื่อตอบสนองข้อก าหนดต่างๆ ของ

หัวข้อในหมวด 1-6 ปัจจัยทั้ง 4 ที่ใช้ประเมินกระบวนการ ได้แก่ 
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ก. แนวทาง (Approach-A) หมายถึง วิธีการที่ใช้เพื่อให้กระบวนการบรรลุผล โดย
ประกอบด้วยความเหมาะสมของวิธีการที่ตอบสนองข้อก าหนดของหัวข้อต่างๆ ความมีประสิทธิผล
ของการใช้วิธีการต่างๆ ขององค์การ และระดับของการที่แนวทางนั้นน าไปใช้ซ้ าได้และอยู่บนพื้นฐาน
ของข้อมูล และสารสนเทศที่เช่ือถือได้ 

ข. การถ่ายทอดเพ่ือน าไปปฏิบัติ (Deployment-D) หมายถึง ความครอบคลุม
และทั่วถึงของการใช้แนวทางเพื่อตอบสนองข้อก าหนดต่างๆ ของหัวข้อที่มีความเกี่ยวข้องและส าคัญ
ต่อองค์การ การใช้แนวทางอย่างคงเส้นคงวา และการใช้แนวทางในทุกหน่วยงานควรใช้ 

ค. การเรียนรู้ (Learning-L) หมายถึง การปรับปรุงแนวทางให้ดีข้ึน โดยใช้วงจร
การประเมินและการปรบัปรุง การกระตุ้นให้เกิดการเปลีย่นแปลงอย่างก้าวกระโดดของแนวทางโดยใช้
นวัตกรรม และการแบ่งปันความรู้จากการปรับปรุงที่ดี ข้ึนและนวัตกรรมกับหน่วยงานและ
กระบวนการอื่นที่เกี่ยวข้องภายในองค์การ 

ง. การบูรณาการ (Integration-I) หมายถึง ความครอบคลุมและทั่วถึงของการใช้
แนวทางที่สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับความต้องการขององค์การตามที่ระบุไว้ในข้อก าหนด
ของหัวข้อต่างๆ ในเกณฑ์ การใช้ตัววัด สารสนเทศ และระบบการปรับปรุง ที่ช่วยเสริมกระบวนการ
และหน่วยงานทั่วทั้งองค์การ แผนงาน กระบวนการ ผลลัพธ์ การวิเคราะห์ การเรียนรู้ และการ
ปฏิบัติการมีความสอดคล้องและกลมกลนืกันในทุกหน่วยงาน เพื่อสนับสนุนเป้าประสงค์ระดับองค์การ 

 
2. ผลลัพธ์  
ผลลัพธ์ หมายถึง ผลผลิตและผลลัพธ์ขององค์การที่บรรลุผลตามข้อก าหนดใน หมวด 7 

ปัจจัยทั้ง 4 ที่ใช้ในการประเมินผลลัพธ์ คือ ระดับ (Level-L) แนวโน้ม (Trend-T) การเปรียบเทียบ
(Comparison-C) และการบูรณาการ ( Integration-I) (LeTCI) คะแนนของหมวดผลลัพธ์เป็น
องค์ประกอบของผลการด าเนินการโดยรวมโดยพิจารณาปัจจัยผลลัพธ์ทั้ง 4 ได้แก่ 

ก.ระดับ (Level-Le) หมายถึง ผลการด าเนินการในปัจจุบนัของตัววัดด้วยมาตราวัด
ที่เหมาะสม 

ข.แนวโน้ม (Trend-T) หมายถึง อัตราของการปรับปรุงผลการด าเนินการ หรือ
ความต่อเนื่องของผลการด าเนินการที่ดี (ความลาดชันของชุดข้อมูลเมื่อเวลาผ่านไป) และความ
ครอบคลุมของผลลัพธ์การด าเนินการขององค์การในเรื่องต่างๆ (ความครอบคลุมและทั่วถึงของการ
ถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ) ของผลลัพธ์ 

ค. การเปรียบเทียบ (Comparison-C) หมายถึง ผลการด าเนินการขององค์การ
เปรียบเทียบกับสารสนเทศขององค์การอื่นอย่างเหมาะสม เช่น คู่แข่ง หรือองค์การที่คล้ายคลึงกัน 
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และผลการด าเนินการขององค์การเทียบเคียงกับระดับเทียบเคียง หรือองค์การที่เป็นผู้น าในธุรกิจหรอื
วงการเดียวกัน 

ง. การบูรณาการ (Integration-I) หมายถึง ความครอบคลุมและทั่วถึงของตัว
วัดผลต่างๆ (มักมีการจ าแนกประเภท) ที่ระบุผลการด าเนินการด้านลูกค้ารายส าคัญ ผลิตภัณฑ์ ตลาด 
กระบวนการ และแผนปฏิบัติการ ตามที่ปรากฏอยู่ในโครงร่างองค์การ และในหมวดกระบวนการ
ผลลัพธ์ รวมถึงตัวช้ีวัดที่เช่ือถือได้ส าหรับผลการด าเนินการในอนาคต และผลลัพธ์มีการสอดประสาน
อย่างกลมกลืนในทุกกระบวนการและหน่วยงานเพื่อสนับสนุนเป้าประสงค์ระดับองค์การ 

ในการให้คะแนนหมวดผลลัพธ์ ให้พิจารณาข้อมูลระดับผลการด าเนินการ แนวโน้ม และตัว 
เปรียบเทียบที่เหมาะสมของตัววัดและตัวช้ีวัดที่คัญขององค์การ รวมทั้งการบูรณาการกับข้อก าหนดที่
ส าคัญขององค์การ หมวดผลลัพธ์ควรแสดงข้อมูลความครอบคลุมของผลลัพธ์ตามที่รายงานด้วย สิ่งนี้
เกี่ยวข้องโดยตรงกับการถ่ายทอดสู่การปฏิบัติและการเรียนรู้ขององค์การ ถ้ากระบวนการปรับปรุงมี
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้และถ่ายทอดสู่การปฏิบัติอย่างกว้างขวาง องค์การควรมีผลลัพธ์ที่สอดคล้องกัน
ด้วย (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2550; ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ, 2556)  

 

 

 

อัตราค่าธรรมเนียมการสมัคร 
อัตราค่าธรรมเนียมในการสมัครเข้ารับการประเมินนั้น ในปี ค.ศ.2013 ได้มีการก าหนด

ค่าธรรมเนียมการสมัครไว้จ าแนกตามประเภทขององค์การดังแสดงในตาราง อย่างไรก็ดี มี
ค่าธรรมเนียมเพิ่มเติมที่สมัครแล้วไม่สามารถคืนเงินได้ (Nonrefundable) จ านวน 360 ดอลล่าร์
สหรัฐ และค่าบริการเสริมอื่นๆ อีก 1,250 ดอลล่าร์สหรัฐ ส าหรับองค์การที่ส่งใบสมัคร และ
รายละเอียดการปฏิบัติงานด้วยแผ่นซีดีรอม นอกจากนี้ยังมีค่าใช้จ่ายการตรวจประเมิน ณ พื้นที่เพื่อ
ประกอบการประเมินด้วย ทั้งนี้ การตรวจประเมินข้ันที่ 1 จะพิจารณาให้คะแนนเพียง 13 หัวข้อ (ซึ่ง
คิดเป็นคะแนนรวมทั้งสิ้น 510 คะแนนจากคะแนนทั้งหมด 1 ,000 คะแนน) (National Institute of 
Standards and Technology, 2012) 
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ตารางท่ี 2.2 อัตราค่าธรรมเนียมในการสมัครเพือ่เข้ารบัการประเมินเพื่อพจิารณารบัรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติมัลคอล์ม บอลดริจ 

องคก์ารภาค
ธุรกจิขนาด
ใหญ่และ

ธุรกจิบริการ 

องคก์าร
ภาคธุรกิจ
ขนาดเล็ก 

องคก์ารด้านการศึกษา 

องคก์ารสาธารณสุข และ
องคก์ารไม่แสวงหาก าไร

(Health Care and 
Nonprofit) 

องคก์ารเอกชน 
องคก์ารภาครัฐและไม่แสวงหา

ก าไร  มี
บคุลากร
มากกวา่ 
500 คน 

มีบคุลากร
น้อยกว่า

หรือเท่ากบั 
500 คน  

 มี
บคุลากร
มากกวา่ 
500 คน 

มีบคุลากร
น้อยกว่า

หรือเท่ากบั 
500 คน  

โรงเรยีนไม่เกิน
ระดบั

มัธยมศึกษา 

สถาบนั 
การศกึษา 

ขั้นสูง 

$18,000 $9,600 $18,000 $9,600 $4,200 $9,600 $18,000 $9,600 

ที่มา: National Institute of Standards and Technology (2012) 
 
จากการศึกษาเพิ่มเติม ตั้งแต่ปี ค.ศ.1988 นับถึงปี ค.ศ.2014 พบว่ามีองค์การที่สมัครเข้ารับ

รางวัลมัลคอล์ม บอลดริจ จ านวนทั้งสิ้น 1,584 องค์การ และได้รับรางวัลรวมจ านวนทั้งสิ้น 105 
องค์การ โดยแบ่งผู้สมัครเป็นองค์การภาคธุรกิจขนาดใหญ่ (Manufacturing) จ านวน 359 องค์การ 
องค์การภาคบริการ จ านวน 194 องค์การ องค์การธุรกิจขนาดเล็ก จ านวน 370 องค์การ องค์การ
ด้านการศึกษา จ านวน 173 องค์การ องค์การด้านสาธารณสุข จ านวน 409 องค์การ และองค์การไม่
แสวงหาก าไร จ านวน 79 องค์การ ดังแสดงจ านวนการสมัคร จ าแนกตามประเภทองค์การต่างๆ ดัง
ตารางต่อไปนี้ (National Institute of Standards and Technology, 2014) 
 

ตารางท่ี 2.3 จ านวนการสมัครเข้ารับการประเมินเพื่อขอรางวัลมลัคอลม์ บอลดริจ ระหว่างปี ค.ศ.
1988-2014 จ าแนกตามองค์การประเภทต่างๆ  

ปีที่สมคัร ประเภทขององค์การ รวม 

องคก์ารภาค
ธุรกจิขนาด

ใหญ่ 

องคก์ารภาค
ธุรกจิบริการ 

องคก์ารภาค
ธุรกจิขนาด

เล็ก 

องคก์ารด้าน
การศกึษา 

องคก์าร
ด้าน

สาธารณสขุ 

องคก์าร
ภาครฐัและ
องคก์ารที่ไม่
แสวงหาก าไร 

1988 45 9 12 - - - 45 
1989 23 6 11 - - - 23 
1990 45 18 34 - - - 45 
1991 38 21 47 - - - 38 
1992 31 15 44 - - - 31 
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ปีที่สมคัร ประเภทขององค์การ รวม 

องคก์ารภาค
ธุรกจิขนาด

ใหญ่ 

องคก์ารภาค
ธุรกจิบริการ 

องคก์ารภาค
ธุรกจิขนาด

เล็ก 

องคก์ารด้าน
การศกึษา 

องคก์าร
ด้าน

สาธารณสขุ 

องคก์าร
ภาครฐัและ
องคก์ารที่ไม่
แสวงหาก าไร 

1993 32 13 31 - - - 32 
1994 23 18 30 - - - 23 
1995 18 10 19 - - - 18 
1996 13 6 10 - - - 13 
1997 9 7 10 - - - 9 
1998 15 5 16 - - - 15 
1999 4 11 12 16 9 - 4 
2000 14 5 11 11 8 - 14 
2001 7 4 8 10 8 - 7 
2002 8 3 11 10 17 - 8 
2003 10 8 12 19 19 - 10 
2004 8 5 8 17 22 - 8 
2005 1 6 8 16 33 - 1 
2006 3 4 8 16 45 10 3 
2007 2 4 7 16 42 13 2 
2008 3 5 7 11 43 16 3 
2009 2 4 5 9 42 8 2 
2010 3 2 7 10 54 7 3 
2011 2 3 2 8 40 14 2 
2012 1 3 2 3 35 5 1 
2013 0 0 0 2 15 5 0 
2014 0 2 0 2 12 6 0 

รวม  359  194  370  173 409 79 1,584 

ที่มา: National Institute of Standards and Technology, 2014 
 

ข้อมูลดังแสดงในตารางข้างต้นโดยการเปิดเผยของสถาบันมาตรฐานและเทคโนโลยีแห่งชาติ 
(National Institute of Standards and Technology, 2014) ได้พบสถิติความตกต่ าในแง่ผู้สมัคร
เข้าขอรับรางวัล Baldrige Award โดยเฉพาะองค์การภาคธุรกิจ ซึ่งจากเดิมใน ค.ศ.1991 ที่เคยมีการ
สมัครเข้ารับการตรวจประเมินเพื่อขอรางวัลสูงสุดถึง 106 หน่วยงาน กลับลดต่ าลงถึงศูนย์ในปี ค.ศ.
2013 กล่าวคือ ไม่มีองค์การธุรกิจใดๆ เลยที่จะเข้าสู่กระบวนการสมัครเพื่อขอรับการตรวจประเมิน
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เพื่อรับรางวัล ในขณะที่สถาบันการศึกษา โรงพยาบาล องค์การภาครัฐ และองค์การไม่แสวงหาก าไร 
ก็มีแนวโน้มการสมัครที่ตกต่ าลงเช่นกัน  

 

 
 

ภาพท่ี 2.6 จ านวนการสมัครเข้ารับการตรวจประเมินเพื่อขอรางวัล Baldrige Award 
ระหว่างปี ค.ศ.1988-ค.ศ.2014 จ าแนกตามองค์การภาคธุรกิจ องค์การด้านการศึกษา 

องค์การด้านสาธาณสุข และองค์การภาครัฐ องค์การที่ไม่แสวงหาก าไร  
ที่มา: National Institute of Standards and Technology, 2014 

 
ส าหรับสาเหตุของความตกต่ าในแง่ผู้สมัครนั้นมีการวิเคราะห์อย่างหลากหลาย บางส่วนเห็น

ว่าเนื่องจากเกณฑ์ของ MBNQA นั้นมีความซับซ้อนและเป็นนามธรรมที่ไม่สามารถปฏิบัติได้มากขึ้น

เรื่อยๆ ในขณะที่ค่าใช้จ่ายในการสมัครและด าเนินการค่อนข้างสูง บางส่วนก็เห็นว่าข้อเสนอแนะที่

ได้รับจากการตรวจประเมินยังไม่เป็นรูปธรรมเพียงพอที่จะน าไปใช้ปฏิบัติได้ ในขณะที่มีเครื่องมืออื่นๆ 

ให้เลือกอีกมากมาย ในขณะนี้บางส่วนก็เห็นจุดอ่อนความไม่ครอบคลุมและไม่แน่นอนของเกณฑ์ที่

บางครั้งให้ความส าคัญกับผู้ส่งมอบปัจจัยการผลิต (Supplier) การจัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า 

(Customer Relationship Management) และนวัตกรรม (Innovation) แต่บางปีที่มีเกณฑ์ใหม่ๆ ก็

ไม่ได้ให้ความสนใจในประเด็นเหล่าน้ี เป็นต้น (baldrige21, 2014; March T., 1998) 
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2.3.2 รางวัลคุณภาพแห่งยุโรป (EFQM Excellence Award: EEA) 
 

มูลนิ ธิ เพื่ อการจัดการคุณภาพแห่งยุโรป ( The European Foundation for Quality 

Management: EFQM) มีสถานะเป็นมูลนิธิที่ไม่มุ่งหวังก าไรที่ได้รับการยอมรับจากองค์การใน

ประเทศต่างๆ ทั้งภาครัฐและเอกชนของยุโรปที่ต้องการพัฒนาองค์การสู่ความเป็นเลิศ มีส านักงาน

ตั้งอยู่ที่กรุงบรัสเซล ประเทศเบลเยี่ยม ซึ่งปัจจุบันมีสมาชิกและพันธมิตรมากกว่า 700 องค์การ มี

วัตถุประสงค์ในการให้บริการด้านข้อมูล สารสนเทศ และการสร้างเครือข่ายเพื่อพัฒนาคุณภาพ โดย

ถูกจัดตั้งข้ึนเมื่อวันที่ 15 กันยายน ค.ศ.1988 จากการรวมตัวของผู้น าภาคธุรกิจช้ันน า 14 คน 

ประกอบด้วยประธานผู้บริหารของบริษัท Bosch, BT, Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, 

Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer และ Volkswagen โดยมีการลงนามสัญญา

ร่วมกันในกรุงบรัสเซลส์ ประเทศเบลเยี่ยม ต่อมาได้รับความสนใจมากขึ้น จึงมีการประกาศ พันธกิจ

(Mission) วิสัยทัศน์ (Vision) และเป้าประสงค์ (Objective) อย่างเป็นทางการในวันที่ 19 ตุลาคม 

ค.ศ.1989 โดยเป็นพันธสัญญาร่วมกันระหว่างผู้น าภาคธุรกิจจ านวน 67 คนทั่วทวีปยุโรป  ณ เมือง 

มอนโทรซ์ (Montreux) ประเทศสวิสเซอร์แลนด์ ในวันที่ 19 ตุลาคม ค.ศ.1989 ซึ่งมีนโยบายหลักคือ

การ ยกย่องและให้รางวัลบริษัทที่มีฐานการผลิตในยุโรปที่ประสบความส าเร็จในการบริหารคุณภาพ

ทั่วทั้งองค์การ และกระตุ้นให้บริษัทอื่นๆ ถือปฏิบัติตามแบบอย่าง เผยแพร่ข้อมูลและให้การศึกษา 

เพื่อให้สังคมและธุรกิจเห็นความส าคัญของคุณภาพที่มีต่อมาตรฐานการครองชีพและความสามารถใน

การแข่งขันของยุโรป 

ในปี ค.ศ.1991 มีการก าหนดโครงสร้างของรางวัลคุณภาพแห่งยุโรปข้ึนโดยใช้ช่ือว่า EFQM 

Excellence Model เพื่อใช้เป็นเกณฑ์ส าหรับผู้ที่ต้องการสมัครขอรับรางวัล โดยได้มุ่งเน้นเพื่อพัฒนา 

Model นี้เป็นหลักซึ่งเป็นการด าเนินการร่วมกันของสมาชิกหลักและผู้เช่ียวชาญในยุโรปจ านวน

ประมาณ 300 คน และในปี ค.ศ.1992 มีการมอบรางวัลคุณภาพแห่งยุโรปข้ึนเป็นครั้งแรก โดย

กษัตริย์ของประเทศสเปน ในงาน EFQM Forum ที่กรุงมาดริด ประเทศสเปน โดยในช่วงแรกๆ ของ

การด าเนินการนั้น EFQM ได้มุ่งเน้นไปที่องค์การที่ท าธุรกิจรายใหญ่ๆและผู้สนับสนุนเป็นหลัก แต่

หลังจากปีแรกที่มีการมอบรางวัล ได้มีการแสดงให้เห็นว่ารางวัลนี้สามารถใช้ได้กับองค์การภาครัฐและ 

SMEs ด้วย ในปี ค.ศ.1995 EFQM จึงได้มีการพัฒนาเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งยุโรปข้ึนใหม่อีก 2 

ประเด็นโดยได้รับการสนับสนุนจากองค์การคุณภาพของยุโรป (European Organization for 



 
 

 

40 

Quality: EOQ) และคณะกรรมาธิการของยุโรป โดยในรอบ 10 ปี EFQM มีสมาชิกขึ้นมากกว่า 700 

ราย ทั้งจากองค์การภาครัฐและภาคเอกชน  

รางวัล EEA เป็นรางวัลที่ให้กับผู้ที่มีผลงานยอดเยี่ยมในการจัดการคุณภาพ และใช้แนวคิด

การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การเป็นหลักในการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง ผู้ที่ ได้รับรางวัลชนะเลิศต้อง

แสดงผลงานในระยะ 2-3 ปีที่ผ่านมาว่ามีผลงานตามความคาดหวังหรือความพึงพอใจของลูกค้า 

พนักงานและกลุ่มอื่นๆ ทั้งนี้ รางวัล EEA มีกรอบแนวคิดหลักเกี่ยวกับองค์การที่มีคุณภาพ จ านวน 8 

ประการ ประกอบด้วย 1) การสร้างมูลค่าเพิ่มแก่ลูกค้า (Adding value for customers) 2) มุ่งเน้น

การสร้างความยั่งยืนในอนาคต (Creating a sustainable future) 3) พัฒนาความสามารถของ

องค์การ (Developing organizational capability) 4) สามารถควบคุมให้เกิดความคิดสร้างสรรค์

และนวัตกรรม (Harnessing creativity & Innovation) 5) น าองค์การอย่างมีวิสัยทัศน์ มีแรงบันดาล

ใจ และความซื่อตรง (Leading with vision, Inspiration & Integrity) 6) บริหารจัดการด้วยความ

คล่องตัว (Managin with agility) 7) สร้างสัมฤทธิผลผา่นคนเก่ง (Succeeding through the Talent 

of People) และ 8) ธ ารงรักษาผลลัพธ์การด าเนินงานที่โดดเด่น (Sustaining Outstanding Results) 

ดังแสดงในภาพต่อไปนี้ 

 

 
 

ภาพท่ี 2.7 แนวคิดพื้นฐานเกี่ยวกับคุณภาพตามตัวแบบ EFQM 
ที่มา: European Foundation for Quality Management (2012a) 
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 ส่วนองค์ประกอบในการประเมินตามเกณฑ์ EFQM แบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ  

ส่วนท่ี 1 ส่วนปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) ได้แก่ ด้านภาวะผู้น า (Leadership) 
ด้านนโยบาย และกลยุทธ์ (Policy & Strategy) ด้านบุคลากร (People) ด้านพันธมิตรและทรัพยากร 
(Partnership & Resources) และด้านกระบวนการ  ผลิตภัณฑ์ และการบริการ (Processes, 
Products and Services) 

ส่วนท่ี 2 ส่วนท่ีเป็นผลลัพธ์ (Results) ได้แก่ ผลลัพธ์การด าเนินงานตามภารกิจ (Business 
Results) ผลลัพธ์ด้านบุคลากร (People Results) ผลลัพธ์ด้านผู้รับบริการ (Customer Results) 
และผลลัพธ์ด้านสังคม (Society Result) 

ส่วนท่ี 3 ส่วนการเรียนรู้และนวัตกรรม (Innovation and Learning) จะเป็นตัวที่กระตุน้
ให้เกิดตัว Enablers 

 

ดังแสดงองค์ประกอบของการประเมินตามตัวแบบ EFQM และน้ าหนักคะแนนในปี ค.ศ.
2014 ในภาพต่อไปนี ้
 

 
 

ภาพท่ี 2.8 แนวทางการประเมินตามตัวแบบ EFQM และน้ าหนักคะแนน 
ที่มา: European Foundation for Quality Management (2014) 

 

 ส าหรับโครงสรา้งของค าถามส าหรบัเกณฑ์ EFQM จะมีลักษณะคล้าย ADLI ของเกณฑ์รางวัล

คุณภาพแห่งชาติมัลคอล์ม บอลดริจ ของสหรัฐอเมรกิา โดยประกอบด้วยโครงสรา้งค าถามตามตัวแบบ

ที่เรียกว่า “RADAR” อันประกอบด้วย  
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 1. ก าหนดผลลัพธ์ (Require Result – R) เป็นการก าหนดผลลัพธ์เพื่อเป็นเป้าหมายที่จะ

มุ่งไปให้บรรลุ 

 2. ก าหนดแนวทาง (Plan and develop Approaches- A) เป็นการก าหนดแนวทางที่

จะไปสู่ผลลัพธ์ที่ก าหนด 

 3. ถ่ายทอดไปสู่วิธีปฏิบัติ (Deploy approach-D) เป็นการถ่ายทอดแนวทางไปสู่วิธีการ

ปฏิบัติที่เป็นรูปธรรมเพื่อให้มั่นใจว่าสามารถน าไปปฏิบัติได้ 

 4. ประเมินและปรับปรุงแนวทางและวิธีการปฏิบัติ (Assess and Refine approach 

and deployment: AR) โดยการติดตามและวิเคราะห์ผลลัพธ์ในการด าเนินงาน และสร้างกิจกรรม

เพื่อการเรียนรู้เพื่อน ามาใช้ปรับปรุงแนวทางและวิธีการปฏิบัติต่อไป  

 

 

ภาพท่ี 2.9 โครงสร้างของค าถามส าหรับเกณฑ์ EFQM 
ที่มา: European Foundation for Quality Management (2012b) 

 

องค์การที่จะขอรับรางวัล EEA จะต้องประเมินตนเองก่อน โดยเป็นการตรวจสอบตามปัจจัย
ที่ก าหนดไว้ในตัวแบบของรางวัล ซึ่งต้องมีข้อมูลที่เป็นข้อเท็จจริงเชิงปริมาณทั้งภายในและภายนอก
สนับสนุน ผู้สมัครต้องยื่นสมัครต่อส านักงานเลขาธิการของรางวัล EFQM ตั้งอยู่ที่กรุงบรัสเซลล์ 
ประเทศเบลเยียม ซึ่งจะมีการประเมินข้ันต้นตามเกณฑ์ที่ก าหนดก่อน รวมทั้งประเมินวัตถุประสงค์
ขององค์การ และผลงานของคู่แข่งทางธุรกิจ ผู้ประเมินมี 6 คน หลังจากประเมินข้ันต้นแล้ว 
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คณะกรรมการจะตัดสินใจว่าจะไปตรวจเยี่ยมบริษัทหรือไม่ การตรวจเยี่ยมจะท าโดยทีมของผู้ประเมนิ 
เพื่อหาข้อมูลเพิ่มเติมให้กระจ่างตามประเด็นที่สมัครมาขอรับรางวัล อาจจะพิสูจน์เอกสารหรือ
ตรวจสอบการปฏิบัติด้านคุณภาพในที่ท างานขององค์การ ปกติจะตรวจสอบหลักฐาน ข้อเท็จจริง 
สัมภาษณ์พนักงานและรับฟังการน าเสนอผลงาน ตลอดจนตรวจสอบเครื่องมือที่ใช้ในการประเมิน
ตนเอง และหลักฐานอื่นที่ช้ีให้เห็นว่าผู้ที่เกี่ยวข้องต่างๆมีความพึงพอใจ องค์การที่ได้รับรางวัลจะเป็น
องค์การที่มีมาตรฐานสูงในการจัดการคุณภาพที่ได้รับการยอมรับในทวีปยุโรป (Ghobadian and 
Woo,1996 อ้างถึงในเรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2545ก) 

 ส าหรับระดับของรางวัลคุณภาพ EFQM มีการก าหนดระดับของการให้รางวัลคุณภาพเป็น 5 
ระดับ ดังนี้ 
 1. Committed to Excellence category เป็นระดับแรกซึ่งเป็นระดับของการเริ่มต้นใน
การเข้าสู่เกณฑ์รางวัลคุณภาพ 

2. Recognized for Excellence category เป็นระดับซึ่งแสดงให้เห็นว่าองค์การได้มีการ
ด าเนินการตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพ โดยในระดับนี้ยังแบ่งออกเป็น 3 ระดับย่อย ได้แก่ ระดับ 3 
(คะแนน 200-300 คะแนน) ระดับ 4 (คะแนน 300-400 คะแนน) ระดับ 5 (คะแนน 400 คะแนน) 

3. European Quality Awards category (Finalists) เป็นระดับที่ 3 ของรางวัลคุณภาพซึ่ง
แสดงให้เห็นว่าองค์การมีผลการด าเนินการตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพที่ดีและมีคะแนนอยู่ในระดับนี้ 

4. European Quality Awards category (Prize Winners) เป็นระดับที่  2 ของราง วัล
คุณภาพซึ่งแสดงให้เห็นว่าองค์การมีผลการด าเนินการตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพที่ดีมากและมีคะแนน
อยู่ในระดับนี้ 

5. European Quality Awards category (Award Winners) เป็นระดับสูงสดุซึ่งเป็นรางวัล
คุณภาพแห่งยุโรปซึ่งแสดงให้เหน็ว่าองค์การมีผลการด าเนินการตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพที่ดีเลศิและมี
คะแนนอยู่ในระดับนี้ 
 ส่วนค่าธรรมเนียมการสมัคร ถ้าเป็นสมาชิกของ EFQM จะมีค่าธรรมเนียมในการสมัครเพื่อ
ขอรับการตรวจประเมินระหว่าง 7,000-12,000 ยูโร (ราว 250,000-420,000 บาท) ไม่รวม
ภาษีมูลค่าเพิ่มอีก 21% ส่วนองค์การที่ไม่ได้เป็นสมาชิก จะมีค่าธรรมเนียมการสมัครระหว่าง 8,750-
15,000 ยูโร (ราว 300,000-530,000 บาท) ไม่รวมภาษีมูลค่าเพิ่มอีก 21% 
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2.3.3 รางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย (Thailand Quality Award - TQA) 

 รางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย (Thailand Quality Award - TQA) มีพัฒนาการ
โดยเริ่มต้นต้ังแต่มีการลงนามในบันทึกความเข้าใจระหว่างสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติและส านักงาน
พัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ เมื่อวันที่ 5 กันยายน พ.ศ.2539 เพื่อศึกษาแนวทางการ
จัดตั้งรางวัลคุณภาพแห่งชาติข้ึนในประเทศไทย และด้วยตระหนักถึงความส าคัญของรางวัลนี้ 
ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติจึงได้บรรจุรางวัลคุณภาพแห่งชาติไว้
ในแผนยุทธศาสตร์การเพิ่มผลผลิตของประเทศ ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ ฉบับที่ 9 โดยมีสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติเป็นหน่วยงานหลักในการประสานความร่วมมือ
กับหน่วยงานต่างๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน เพื่อเผยแพร่ สนับสนุน และผลักดันให้องค์การต่างๆ ทั้งภาค
การผลิตและการบริการน าเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติไปพัฒนาขีดความสามารถด้านการบริหาร
จัดการองค์การที่มีวิธีปฏิบัติและผลการด าเนินการในระดับมาตรฐานโลกจะได้รับการประกาศเกียรติ
คุณด้วยรางวัลคุณภาพแห่งชาติ และองค์การที่ได้รับรางวัลจะน าเสนอวิธีปฏิบัติที่น าองค์การของตน
ไปสู่ความส าเร็จเพื่อเป็นแบบอย่างใหอ้งค์การอื่นๆ น าไปประยุกต์ เพื่อให้ประสบผลส าเรจ็เช่นเดียวกัน 
ซึ่งเมื่อมีการขยายการด าเนินงานไปอย่างกว้างขวางย่อมจะสง่ผลต่อการพัฒนาขีดความสามารถในการ
แข่งขันของประเทศให้สามารถแข่งขันในตลาดการค้าโลก (ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ, 2557) 
 เจตนารมณ์ของรางวัลคุณภาพแห่งชาติ เป็นไปเพื่อสนับสนุนการน าแนวทางรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติไปใช้ในการปรับปรุงความสามารถในการแข่งขัน และเพื่อประกาศเกียรติคุณให้แก่องค์การที่
ประสบผลส าเร็จในระดับมาตรฐานโลก รวมถึงกระตุ้นให้มีการเรียนรู้และแลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติที่เป็น
เลิศ เพื่อแสดงให้นานาชาติเห็นถึงความมุ่งมั่นในการยกระดับมาตรฐานความเป็นเลิศในการบริหาร
จัดการของไทย 
 รางวัลคุณภาพแห่งชาติมีเกณฑ์ในการพิจารณา 7 หมวด โดยมีคะแนนเต็ม 1,000 คะแนน 
และมีโครงสร้างของเกณฑ์เหมือนกับรางวัลคุณภาพแห่งชาติมัลคอล์มบอลดริจของสหรฐัอเมรกิา แต่มี
คะแนนในแต่ละหมวดแตกต่างกัน ประกอบด้วย 1) การน าองค์การ 2) การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 3) 
การมุ่งเน้นลูกค้า 4) การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ 5) การมุ่งเน้นบุคลากร 6) การ
มุ่งเน้นการปฏิบัติการ และ 7) ผลลัพธ์ ทั้งนี้ หากพิจารณาเชิงโครงสร้างความเป็นระบบ พบว่าเกณฑ์
รางวัลคุณภาพได้เช่ือมโยงการด าเนินการที่เป็นเลิศโดยมุมมองเชิงระบบ 4 ส่วน ประกอบด้วย 
(ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ, 2556) 

ส่วนที่ 1 โครงร่างองค์การ ก าหนดบริบทวิธีการปฏิบัติขององค์การ เป็นแนวทางที่ก าหนด
กรอบของระบบการจัดการผลการด าเนินการขององค์การ 
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ส่วนที่ 2 กลุ่มการน าองค์การ (การน าองค์การ การวางแผนเชิงกลยุทธ์ และการมุ่งเน้นลูกค้า)
เน้นความส าคัญว่าการน าองค์การต้องมุ่งที่กลยุทธ์และลูกค้า ผู้น าก าหนดทิศทางขององค์การและ
แสวงหาโอกาสทางธุรกิจในอนาคต 

ส่วนที่ 3 พื้นฐานของระบบ (การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้) มีความส าคัญ
อย่างยิ่งในการท าให้องค์การมีการจัดการที่มีประสิทธิผลและมีการปรับปรุงผลการด าเนินการและ
ความสามารถในการแข่งขันด้วยการใช้ข้อมูลจริงและองค์ความรู้เป็นแรงผลักดัน และ 

ส่วนที่  4 กลุ่มผลลัพธ์ (การมุ่งเน้นบุคลากร การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ และผลลัพธ์)
ประกอบด้วย กระบวนการที่มุ่งเน้นบุคลากรกระบวนการปฏิบัติการที่ส าคัญ และผลลัพธ์การ
ด าเนินการ 

ทั้งนี้ การปฏิบัติการของระบบ ประกอบด้วยเกณฑ์ 6 หมวดที่อยู่ส่วนกลางของภาพ ซึ่งระบุ
ลักษณะของการปฏิบัติการและผลลัพธ์ที่องค์การบรรลุ ลูกศรแนวนอนที่อยู่ตรงกลาง แสดงการ
เช่ือมโยงที่ส าคัญระหว่างกลุ่มการน าองค์การ (หมวด 1, 2 และ 3) กับกลุ่มผลลัพธ์ (หมวด 5, 6 และ 
7) และยังแสดงถึงความสัมพันธ์โดยตรงระหว่างกลุ่มอีกด้วย ส่วนลูกศร 2 ทิศทาง แสดงถึงความส าคัญ
ของข้อมูลป้อนกลับในระบบการจัดการผลการด าเนินการที่มีประสิทธิผล ดังแสดงในภาพต่อไปนี้ 
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ภาพท่ี 2.10 โครงสร้างของเกณฑร์างวัลคุณภาพแห่งชาติ 

ที่มา: ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (2556) 
 

ตารางท่ี 2.4 คะแนนรายหมวดและรายประเด็นการวัดเทียบระหว่างเกณฑ์ MBNQA และเกณฑ ์TQA 

หมวด / ประเด็นการวัด MBNQA TQA 
คะแนน คะแนน 

หมวดท่ี 1 ภาวะผู้น า (Leadership) ประกอบด้วย 120 110 
 1.1 การน าองค์การโดยผู้น าระดับสูง (Senior Leadership) 

1.2 ธรรมาภิบาลและความรบัผิดชอบต่อสงัคมในวงกว้าง 
70 60 

 (Governance and Societal Responsibilities) 50 50 
หมวดท่ี 2 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) ประกอบด้วย 85 95 
 2.1 การจัดท ากลยุทธ์ (Strategy Development)  40 45 
 2.2 การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategy Implementation) 45 5 
หมวดท่ี 3 การมุ่งเน้นลูกค้า (Customer Focus) 85 95 
 3.1 เสียงของลูกค้า (Voice of the Customer) 45 45 
 3.2 ความผูกพันของลกูค้า (Customer Engagement) 40 50 
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หมวด / ประเด็นการวัด MBNQA TQA 
คะแนน คะแนน 

หมวดท่ี 4 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ 
(Measurement, Analysis, and Knowledge Management) 

90 100 

 4.1 การวัด การวิเคราะห์ และการปรบัปรุงผลการด าเนินการของ
องค์การ(Measurement, Analysis, and Improvement of 
Organizational Performance) 

45 55 

 4.2 การจัดการความรู้ สารสนเทศ และเทคโนโลยีสารสนเทศ 
(Management of Information, Knowledge, and 
Information Technology) 

45 45 

หมวดท่ี 5 การมุ่งเน้นบุคลากร (Workforce Focus) 85 100 
 5.1 สภาพแวดล้อมของบุคลากร (Workforce Environment) 40 45 
 5.2 ความผูกพันของบุคลากร (Workforce Engagement) 45 55 
หมวดท่ี 6 การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ (Operations Focus) 85 100 
 6.1 กระบวนการท างาน (Work Systems)  45 55 
 6.2 ประสทิธิผลของการปฏิบัตงิาน (Work Processes) 40 45 
หมวดท่ี 7 ผลลัพธ์ (Results) 450 400 
 7.1 ผลลพัธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ (Product and 

Process Outcomes) 
120 120 

 7.2 ผลลพัธ์ด้านการมุง่เน้นลูกค้า (Customer-Focused 
Outcomes) 

90 75 

 7.3 ผลลพัธ์ด้านการมุง่เน้นบุคลากร (Workforce-Focused 
Outcomes) 

80 75 

 7.4 ผลลพัธ์ด้านการน าองค์การและการก ากับดูแลองค์การ 
(Leadership and Governance Outcomes) 

80 65 

 7.5 ผลลพัธ์ด้านการเงินและตลาด (Financial and Market 
Outcomes) 

80 65 

รวม 1,000 1,000 
ที่มา: National Institute of Standards and Technology (2011) และ ส านักงานรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติ (2556) 
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รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ไม่แบ่งประเภทและไม่จ ากัดจ านวนรางวัล องค์การที่มีคะแนนผลการ
ตรวจประเมินสูงกว่า 650 คะแนน จะได้รับรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand Quality Award: 
TQA) ส่วนองค์การที่มีคะแนนไม่ถึงเกณฑ์ดังกล่าว แต่สูงกว่า 350 คะแนน จะได้รับรางวัลการบริหาร
สู่ความเป็นเลิศ (Thailand Quality Class: TQC) 

 

ส่วนในด้านการบริหารจัดการ รางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทยมีโครงสร้างการ
บริหารจัดการ 3 ส่วนหลัก ได้แก่ (ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ, 2556) 

1. ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Office of Thailand Quality Award: OTQA) 
เป็นหน่วยงานภายใต้การก ากับดูแลของคณะกรรมการรางวัลคุณภาพแห่งชาติ โดยมีผู้ อ านวยการ
สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติเป็นผู้รับมอบอ านาจน านโยบายไปบริหารจัดการส านักงานรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติ และติดตามผลการปฏิบัติงาน ให้กระบวนการรางวัลคุณภาพแห่งชาติสามารถด าเนินการได้
อย่างมีประสิทธิภาพ และเป็นที่รู้จักยอมรับกันอย่างแพร่หลายในทุกภาคส่วนของประเทศ 

2. คณะกรรมการรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (TQA National Committee) ท าหน้าที่
ก าหนดนโยบายและแนวทางการด าเนินการ อนุมัติรางวัลคุณภาพแห่งชาติ อนุมัติเกณฑ์รางวัล
คุณภาพแห่งชาติ รวมถึงกระบวนการตัดสินรางวัล และแต่งตั้งผู้ตรวจประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ 
โดยมีคณะอนุกรรมการ 2 คณะที่ท าหน้าที่พัฒนางานด้านต่างๆ ได้แก่ 

2.1 คณะอนุกรรมการด้านเทคนิครางวัลคุณภาพแห่งชาติ ท าหน้าที่กลั่นกรอง และ
เสนอข้อคิดเห็นในด้านเทคนิคที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการการตรวจประเมิน แนวทางการพัฒนาเกณฑ์
รางวัลคุณภาพแห่งชาติ เสนอรายช่ือผู้ตรวจประเมิน และรายช่ือองค์การที่ผ่านเกณฑ์การรับรางวัล
คุณภาพแห่งชาติ 

2.2 คณะอนุกรรมการด้านการส่งเสริมและสนับสนุนรางวัลคุณภาพแห่งชาติ  ท า
หน้าที่กลั่นกรอง และเสนอข้อคิดเห็นในด้านการเผยแพร่ ประชาสัมพันธ์ สร้างการรับรู้ต่อสาธารณะ 
และกระตุ้นให้องค์การน าเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติไปใช้ 

3. ผู้ตรวจประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (TQA Assessors) เป็นผู้ทรงคุณวุฒิจาก
ภาครัฐและเอกชนซึ่งอาสาสมัครท าหน้าที่ผู้ตรวจประเมินโดยไม่ได้รับค่าตอบแทน ผู้ตรวจประเมินมี
บทบาทส าคัญในการตรวจประเมินและจัดท ารายงานป้อนกลับ (Feedback Report) ให้แก่องค์การ
ผู้สมัครขอรับรางวัล รวมถึงการน าเสนอรายช่ือองค์การที่ผ่านเกณฑ์การรับรางวัลคุณภาพแห่งชาติต่อ
ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ เพื่อน าเสนอต่อที่ประชุมคณะอนุกรรมการด้านเทคนิค และเสนอ
ขออนุมัติจากคณะกรรมการรางวัลคุณภาพแห่งชาติ ในแต่ละปีส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ
ด าเนินการสรรหาและคัดเลือกผู้มีคุณสมบัติที่เหมาะสม ผ่านกระบวนการคัดเลือกและฝึกอบรมที่
เข้มข้น เพื่อให้ได้ผู้ตรวจประเมินที่พร้อมในด้านคุณสมบัติ คุณธรรม และจริยธรรม นอกจากนี้ ผู้ตรวจ
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ประเมินทุกคนยังต้องเข้ารับการฝึกอบรมประจ าปี เพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจให้ทันต่อการ
เปลี่ยนแปลงต่างๆ ภายใต้เกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ ผู้ที่ผ่านการฝึกอบรมจะข้ึนทะเบียนเป็น
ผู้ตรวจประเมินประจ าปีเพื่อท าหน้าที่ในปีนั้นๆ นอกจากท าหน้าที่ในการตรวจประเมินแล้ว ผู้ตรวจ
ประเมินยังมีบทบาทส าคัญในการเผยแพร่และสร้างความรู้ความเข้าใจในรางวัลคุณภาพแห่งชาติให้แก่ 
หน่วยงาน สมาคม และชุมชนทางวิชาชีพต่างๆ อีกด้วย (ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ, 2556) 

ในการตรวจประเมินประกอบด้วย 3 ข้ันตอน คือ  
การตรวจประเมินขั้นท่ี 1 Independent Review คณะผู้ตรวจประเมิน จะตรวจประเมิน

รายงานวิธีการและผลการด าเนินงานของผู้สมัครโดยอิสระอย่างละเอียด ซึ่งจะใช้เวลาประมาณ 4–6 
สัปดาห์ 

การตรวจประเมินขั้นท่ี 2 Consensus Review เมื่อผู้ตรวจประเมินได้ส่งผลการตรวจ
ประเมินข้ันที่ 1 แล้ว จะเข้าสู่การตรวจประเมินข้ันที่ 2 ซึ่งเป็นการพิจารณาผลจากการประเมินข้ันที่ 1 
ร่วมกัน ซึ่งจะใช้เวลาประมาณ 2–4 สัปดาห์ เพื่อจัดท าเอกสารป้อนกลับในจุดแข็ง และสิ่งที่ต้อง
ปรับปรุงในทุกหัวข้อตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติ หากผู้สมัครได้รับคะแนนมากกว่า 350 
คะแนน ผู้สมัครจะได้รับการตรวจประเมินข้ันที่ 3 ต่อไป 

การตรวจประเมินขั้นท่ี 3 Site Visit Review เป็นการตรวจเยี่ยมสถานประกอบการ เพื่อ
รวบรวมหลักฐาน สัมภาษณ์ ยืนยันผลการปฏิบัติงานตามรายงานวิธีการและผลการด าเนินงานของ
ผู้สมัคร 

เมื่อเสร็จสิ้นการตรวจประเมินทุกข้ันตอนแล้ว ผู้ตรวจประเมินจะเสนอรายช่ือองค์การที่ผ่าน
เกณฑ์รับรางวัลต่อคณะอนุกรรมการด้านเทคนิครางวัลคุณภาพแห่งชาติ เพื่อพิจารณาในข้ันต้นก่อน
น าเสนอคณะกรรมการรางวัลคุณภาพแห่งชาติเพื่ออนุมัติรางวัลคุณภาพแห่งชาติ ต่อไป ทั้งนี้ 
ค่าธรรมเนียมการสมัครเพื่อเข้ารับการตรวจประเมินข้ันที่ 1 และข้ันที่ 2 ส าหรับองค์การขนาดกลาง
และเล็ก ซึ่งหมายถึง องค์การที่มีจ านวนพนักงานไม่เกิน 200 คน หรือทรัพย์สินถาวรไม่เกิน 200 ล้าน
บาท จะมีค่าธรรมเนียมในการตรวจประเมิน 30,000 บาท ส่วนองค์การขนาดใหญ่ที่มีพนัก งาน
มากกว่า 200 คน และมีทรัพย์สินถาวรมากกว่า 200 ล้านบาทขึ้นไป จะมีค่าธรรมเนียมในการตรวจ
ประเมิน 60,000 บาท ส่วนการตรวจประเมินข้ันที่ 3 จะเรียกเก็บจากค่าใช้จ่ายที่เกิดข้ึนจริง 
(ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ, 2557) 
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2.3.4 รางวัลคุณภาพต่างๆ ท่ัวโลก 
 
นอกจากที่กล่าวมาแล้ว ยังมีรางวัลอื่นๆ อีกหลายรางวัล เช่น รางวัลคุณภาพแห่งเดนมาร์ก

จัดต้ังเมื่อ ปี ค.ศ.1993 รางวัลคุณภาพแห่งบราซิล จัดต้ังเมื่อปี ค.ศ.1996 เป็นต้น ซึ่งจากการรวบรวม
ของโมฮัมเหม็ด และมานน์ (Mohammad M. and Mann R., 2010) ที่ท าการศึกษาเรื่อง National 
Quality / Business Excellence Awards ในประเทศต่างๆ โดยรวบรวมระหว่างวันที่ 9-13 มกราคม 
ค.ศ.2010 พบว่ามีรางวัลคุณภาพแห่งชาติทั่วโลกจ านวน 96 รางวัล จากจ านวน 83 ประเทศ โดยทวีป
ยุโรป มีจ านวนรางวัลคุณภาพแห่งชาติมากที่สุด จ านวน 40 รางวัล รองลงมาคือ ทวีปเอเชีย จ านวน 
34 รางวัล ทั้งนี้ สามารถแสดงจ านวนรางวัลจ าแนกตามทวีปต่างๆ ดังภาพต่อไปนี้ 

 

 
ภาพท่ี 2.11 จ านวนรางวัลคุณภาพแห่งชาติในประเทศต่างๆ ทั่วโลก จ าแนกตามทวีปต่างๆ 

ที่มา: สังเคราะห์จาก Mohammad M. and Mann R. (2010) 
 

 เมื่อพิจารณาที่มาของรางวัลคุณภาพแห่งชาติแต่ละรางวัลว่าได้มีการพัฒนามาจากตัวแบบ
ใดบ้าง พบว่ารางวัลคุณภาพแห่งชาติส่วนใหญ่ใช้ EFQM เป็นตัวแบบของรางวัล โดยพบว่ามีสูงสุดถึง 
30 รางวัล รองลงมาคือ รางวัลที่พัฒนาด้วยตนเอง 18 รางวัล ในขณะที่มีรางวัลที่พัฒนามาจาก 
EFQM และพัฒนามาจาก MBNQA อย่างละเท่ากัน จ านวน 9 รางวัล ดังแสดงในภาพต่อไปนี้ 
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ภาพท่ี 2.12 ที่มาของตัวแบบรางวัลคุณภาพในประเทศต่างๆ 

ที่มา: สังเคราะห์จาก Mohammad M. and Mann R. (2010) 
 
ระบบรางวัลคุณภาพแห่งชาติเหล่าน้ีได้ตีพิมพ์แนวทางและหลักเกณฑ์เพื่อเผยแพร่ให้องค์การ

ต่างๆ น าไปประเมินตนเองและขอรับรางวัล ส่วนการเผยแพร่ช่ือเสียงขององค์การที่ได้รับรางวัล เป็น
ทั้งการยกย่อง และเป็นแนวทางยกระดับผู้อื่นให้ก้าวหน้าตามไปในระดับโลก โดยใช้การบริหาร
คุณภาพทั่วทั้งองค์การเป็นแนวทาง ดังนั้น ถ้าผู้ชนะรางวัลไม่ยอดเยี่ยมและไม่ได้ท าตามหลักการของ
การจัดการคุณภาพทั่วทั้งองค์การแล้ว ก็อาจเป็นแบบอย่างผิดๆ ให้กับธุรกิจได้ เท่าที่ผ่านมาผู้ที่ได้รับ
รางวัลหลายแห่งประสบปญัหาในภายหลัง เช่น กรณีบริษัท Florida Power and Light ซึ่งเป็นบริษัท
ต่างชาติแห่งแรกที่ได้รับรางวัลชนะเลิศ Japan’s Deming Prize ในปี ค.ศ.1989 แต่หลังจากนั้นไม่
นานก็ต้องยกเลิกเครื่องมือการบริหารคุณภาพดังกล่าว เนื่องจากตระหนักว่าได้ใช้ทรัพยากรอย่าง
มหาศาลเพื่อเตรียมการส าหรับการตรวจประเมิน และสร้างเอกสารที่ไม่จ าเป็นจ านวนมาก จนท าให้
พนักงานในบริษัทออกมาโจมตี และต่อต้านว่าความส าเร็จที่ได้มาของบริษัท ต้องแลกกับหยาดน้ าตา
ของการท างานที่ขึงตึงแบบราชการที่กดข่ี (Tyrannical Bureaucracy) (Pervaiz K. and Rafiq M., 
2002) ในกรณีของบริษัท Douglas Aircraft ซึ่งอยู่ภายใต้ McDonnell Douglas Corporation ที่
ประกอบธุรกิจเกี่ยวกับการผลิตเครื่องบิน ได้น าหลักการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การมาใช้ในปี ค.ศ.
1989 โดยมีการปรับปรุงองค์การทั้งระบบ การพยายามรวบรวมเทคนิคที่หลากหลายในการประกอบ
เครื่องบินแต่ละชนิดให้เป็นเทคนิคเดียวที่มีประสิทธิภาพและประหยัดเวลามากที่สุด การฝึกอบรม
พนักงานกว่า 8,000 คนให้เรียนรู้เกี่ยวกับเครื่องมือการจดัการคุณภาพ และปฏิบัติตามวิถีแห่งคุณภาพ
อย่างเข้มงวดจนกระทั่งมีค าล้อในหมู่พนักงานยุคนั้นว่า “TQMS” (Total Quality Management 
System) เป็นหนทางไปสู่การลาออกและย้ายไปซีแอทเทิล (Time to Quit and Move to Seattle) 
ซึ่งเป็นที่ตั้งของบริษัทโบอิ้งคู่แข่งทางธุรกิจ ทั้งนี้ หลังจากการน าระบบการจัดการคุณภาพมาใช้ได้ไม่
นาน พบว่านอกจากเป็นการลงทุนที่มหาศาลแล้ว กลับไม่ได้ช่วยท าให้ผลประกอบการดีข้ึน Douglas 
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Aircraft ตัดสินใจปลดพนักงานจ านวน 5,000 คน และน ามาสู่ความระส่ าระสายจนเป็นข่าวดังในยุค
นั้น หรือที่เห็นได้ชัด ในกรณี บริษัท Wallace ซึ่งด าเนินธุรกิจจัดหาอุปกรณ์ส าหรบัอุตสาหกรรมน้ ามนั
ที่มีช่ือเสียง และได้รับรางวัลคุณภาพแห่งชาติ Baldrige Award ในปี ค.ศ.1990 แต่กลับล้มละลาย
หลังจากนั้นไม่นาน ในปี ค.ศ.1992 (Green F.B., Long I., Suddarth J., Taylor L. and Yang W., 
2005) เช่นเดียวกับองค์การใหญ่ที่เคยได้รับรางวัลมัลคอล์ม บอลดริจ เช่น General Motors IBM 
Xerox Westinghouse Electric ต่างก็ประสบปัญหาผลก าไรตกต่ า และปัญหาอันเกิดจากการมี
วิสัยทัศน์ในการบริหารที่สั้น (Short-sighted managerial thinking) (Hyde A.C., 1992)  

กรณีเช่นนี้กลายเป็นปัญหาความเช่ือถือที่มีต่อระบบรางวัล แต่ต่อมาระยะหลัง ก็ให้
ความส าคัญกับการคัดเลือกมากขึ้น ซึ่งการน าผู้ชนะรางวัลมาเป็นแบบอย่างและใช้เกณฑ์ของระบบ
รางวัลเพื่อประเมินตนเองนี้ นับเป็นแนวทางที่ยอมรับกันอย่างแพร่หลายในปัจจุบัน แต่ก็ต้องพึงระวัง
ความแตกต่างทางวัฒนธรรม เพราะความส าเร็จบางอย่างลอกเลียนแบบไม่ได้ ต้องปรับใช้ให้เหมาะสม
กับองค์การแต่ละแห่งเอง (เรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2545ก) 
 

จากข้อมูลทั้งหมดที่กล่าวข้างต้น จะเห็นได้ว่ารางวัลคุณภาพแห่งชาติมัลคอล์ม บอลดริจ ของ
ประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm Baldrige National Quality Award: MBNQA) และรางวัล
คุณภาพแห่งยุโรป (EFQM Excellence Award: EEA หรือ EFQM) ได้กลายเป็นต้นแบบให้แก่รางวัล
อื่นๆ ทั่วโลกเป็นจ านวนมาก ซึ่งได้มีผู้ศึกษาเปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างของตัวแบบ
รางวัลคุณภาพดังกล่าว 

ส าหรับความแตกต่างนั้น มีการตั้งข้อสังเกตว่ารางวัลคุณภาพต่างๆ ล้วนพยายามที่จะยึดตาม
หลักการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Management) ให้มากที่สุด อย่างไรก็ดี มี
จุดเน้นแตกต่างกัน (Vernekar S.S. and Sheykholeslam S., 2015) โดยตัวแบบ MBNQA ของ
สหรัฐอเมริกามีเป้าหมายที่จะสร้างสัมฤทธิผลในการด าเนินงานขององค์การที่ให้บรรลุสู่ผลลัพธ์ทาง
ธุรกิจ (Business results) เนื่องจากภาคธุรกิจของประเทศสหรัฐอเมริกาให้ความสนใจกับผลก าไร 
(Profit) ส่วนแบ่งทางการตลาด (Market share) และรายรับที่เข้ามามากกว่า ในขณะที่ตัวแบบ 
EFQM มีแนวโน้มให้ความส าคัญกับการบรรลุสู่องค์การแห่งความเป็นเลิศ (Business excellence) 
ซึ่งเป็นมุมมองที่แตกต่างกัน (Uysal G., 2012) นอกจากนี้ยังมองว่า โดย EFQM ให้ความส าคัญกับ
การจัดการโดยกระบวนการ (Managing by Process) มากกว่า ในขณะที่ MBNQA ให้ความส าคัญ
กับ “มุมมองเชิงระบบ” (Systems Perspective) มากกว่า (Lotto Lai, 2012)  

ในขณะที่ความเหมือนหรือคล้ายคลึงกันของตัวแบบรางวัลคุณภาพทั้งสองมีค่อนข้างมาก โดย
มีความใกล้เคียงกันในเชิงสาระส าคัญ วัตถุประสงค์ ค่านิยมหลัก และเกณฑ์ที่ใช้ ในการวัดผลของ 
( Vaxevanidis N.M., Krivokapic Z., Stefanatos S., Dasic P. and Petropoulos G., 2006 )         
ซึ่งโวเคอร์กา และคณะ (Vokurka R.J., Stading G.L. and Brazeal J., 2000) ได้ท าการศึกษา
เปรียบเทียบรางวัลคุณภาพ 5 ตัวแบบ ได้แก่ ตัวแบบ MBNQA ตัวแบบ EFQM ตัวแบบ Deming 
Prize ตัวแบบ Canadian Quality Award และตัวแบบ Australian Quality Award ซึ่งพบว่าทั้ง 5 
ตัวแบบมีรูปแบบโครงสร้างและเกณฑ์หลายตัวที่ใช้ร่วมกัน โดยแต่ละตัวแบบต่า งมีจุดเน้นที่การ
วิเคราะห์และปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง เพียงแต่ MBNQA เน้นน้ าหนักที่ผลลัพธ์ทางธุรกิจมากกว่า 
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ในขณะที่ EFQM เน้นน้ าหนักที่ความพึงพอใจของลูกค้า ส่วนรางวัล Deming Prize และอื่นๆ เน้นที่
กระบวนการควบคุมและปรับปรุงกระบวนการท างาน ซึ่งผู้วิจัยได้สรุปจุดร่วมเพื่อเทียบเคียงระหว่าง 
MBNQA และ EFQM ดังแสดงในตารางต่อไปนี้ 

 
ตารางท่ี 2.5 จุดร่วมเพื่อเทียบเคียงระหว่างตัวแบบรางวัล MBNQA และตัวแบบรางวัล EFQM 
 

มิติ
เปรียบเทียบ 

Malcolm Baldrige  
National Quality Award 

EFQM Excellence Award 

วัต
ถุป

ระ
สง

ค์ข
อง

รา
งว

ัล 
(O

bj
ec

tiv
es

) 

1. เพื่อช่วยปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน และขีด
ความสามารถขององค์การ 
2 .  เพื่ ออ านวยการด้ านการสื่ อส าร  และ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้แนวปฏิบัติในการบริหาร
องค์การที่ดี ร่ วม กันระหว่างองค์ การต่ าง ๆ 
ภายในประเทศสหรัฐอเมริกา 
3. เพื่อสนองต่อการท างานในองค์การ โดยใช้
รางวัลคุณภาพเป็นเครื่องมือในการสร้างความ
เข้าใจ การจัดการผลการปฏิบัติงาน การวางแผน 
การฝึกอบรม และการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

1. เพื่อเป็นการกระตุ้นและช่วยเหลือองค์การ
ในทวีปยุโรปในการปรับปรุงการสร้างความพึง
พอใจแก่ลูกค้าและพนักงานในองค์ก าร 
จัดการผลกระทบขององค์การที่มีต่อสังคม
และผลลัพธ์ทางธุรกิจ (Business results) 
2. เพื่อสนับสนุนให้ผู้บริหารองค์การได้ริเริ่ม
น าเอาการบริหารคุณภาพมาใช้ และสร้างมี
ศักยภาพในการแข่งขันได้ในระดับโลก 

ค่า
นิย

มห
ลัก

 แ
ละ

แน
วคิ

ดพ
ื้นฐ

าน
 

(C
or

e 
Va

lu
es

 a
nd

 F
un

da
m

en
ta

l 
Co

nc
ep

ts
) 

1. การน าองค์การอย่างมีวิสัยทัศน์ (Visionary 
Leadership)   

1.การน าองค์การอย่างมีวิสัยทัศน์ สร้างแรง
บันดาลใจ และความดีงาม (Leading with 
Vision, Inspiration & Integrity) 

2 .  ค ว า ม เ ป็ น เ ลิ ศ ที่ มุ่ ง เ น้ น ผู้ รั บ บ ริ ก า ร 
(Customer-Driven Excellence) 

2.การให้ความส าคัญกับลูกค้า (Adding 
Value for Customers) 

3. การเรียนรู้ขององค์การและของแต่ละบุคคล 
(Organizational and Personal Learning) 

3.การพัฒนาศักยภาพขององค์การ  
(Developing Organizational Capability) 

4. การให้ความส าคัญกับบุคลากรและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย (Valuing Workforce Members and 
Partners) 

4.การผลักดันความส าเร็จผ่านบุคลากรที่ มี
ความสามารถสู ง (Succeeding through 
the Talent of People) 

 
 

5. ความคล่องตัว (Agility) 5.การจัดการด้วยความคล่องตัว (Managing 
with Agility) 

6. การมุ่งเน้นอนาคต (Focus on the Future) 6.การสร้างความยั่งยืนในอนาคต (Creating 
a Sustainable Future) 

 7. การจัดการเพื่อนวัตกรรม (Managing for 
Innovation)   

7.การควบคุมให้เกิดความสร้างสรรค์ และ
นวัตกรรม (Harnessing Creativity & 
Innovation) 

 8. การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง (Management 
by Fact) 

 

 9. ความรับผิดชอบต่อสังคม (Societal 
Responsibility) 
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มิติ
เปรียบเทียบ 

Malcolm Baldrige  
National Quality Award 

EFQM Excellence Award 

 10. การมุ่งเน้นที่ผลลัพธ์และการสร้างคุณค่า 
(Focus on Results and Creating Value) 

8.การธ ารงรักษาผลลัพธ์การด าเนินงานที่โดด
เด่น (Sustaining Outstanding Results) 

 11. มุมมองในเชิงระบบ (Systems 
Perspective)  

 

เก
ณ

ฑ๋ 
(C

rit
er

ias
) 

หมวดที่ 1 ภาวะผู้น า (Leadership) 
ประกอบด้วย 

ด้านภาวะผู้น า (Leadership) 

1.1 การน าองค์การโดยผู้น าระดับสูง (Senior 
Leadership) 

ผู้น าพัฒนาพันธกิจ วิสัยทัศน์ ค่านิยม 
จริยธรรมและแนวทางปฏิบัติในฐานะที่เป็น
ต้นแบบ (Leaders develop the mission, 
vision, values and ethics and act as 
role models) 

 ผู้น าระบุ ติดตาม ทบทวน และขับเคลื่อนการ
ปรับปรุงระบบบริหารจัดการ และผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การ (Leaders define, 
monitor, review and drive the 
improvement of the organization’s 
management system and 
performance.) 

 ผู้น าที่ท าให้องค์การมีความยืดหยุ่นและ
จัดการกับการเปลี่ยนแปลงได้อย่างมี
สัมฤทธิผล (Leaders ensure that the 
organization is flexible and manages 
change effectively) 

 ผู้น าที่สร้างให้เกิดวัฒนธรรมแห่งความเป็น
เลิศแก่บุคลากรภายในองค์การ (Leaders 
reinforce a culture of excellence with 
the organization’s people) 

1.2 ธรรมาภิบาลและความรับผิดชอบต่อสังคม
ในวงกว้าง (Governance and Societal 
Responsibilities) 

ผู้น าให้ความส าคัญกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ภายนอก (Leaders engage with external 
stakeholders) 

หมวดที่ 2 การวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Planning) ประกอบด้วย 

ด้านนโยบาย และกลยุทธ์ (Policy & 
Strategy) 

 
 

2.1 การจัดท ากลยุทธ์ (Strategy 
Development) 

กลยุทธ์ที่อยู่บนฐานของการท าความเข้า
ใจความต้องการ และความคาดหวังของทั้งผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย และสภาพแวดล้อมภายนอก 
(Strategy is based on understanding 
the needs and expectations of both 
stakeholders and the external 
environment) 
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  กลยุทธ์ที่ขึ้นกับความเข้าใจผลการปฏิบัติงาน
ภายใน และศักยภาพขององค์การ(Strategy 
is based on understanding internal 
performance and capabilities) 

 กลยุทธ์และนโยบายที่สนับสนุนถูกพัฒนา 
ทบทวนและทั นต่ อสถ า น การ ณ์ อ ย่ า ง
ส ม่ า เ ส ม อ  ( Strategy and supporting 
policies are developed, reviewed and 
updated) 

2.2 การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ (Strategy 
Implementation) 

กลยุทธ์และนโยบายที่สนับสนุนถูกสื่อสาร 
น าไปใช้ และติดตามผล (Strategy and 
supporting policies are 
communicated, implemented and 
monitored) 

หมวดที่ 3 การมุ่งเน้นลูกค้า (Customer 
Focus) ประกอบด้วย 

 

3.1 เสียงของลูกค้า (Voice of the Customer) สินค้าและบริการถูกพัฒนาขึ้นเพื่อสร้างคุณ
ค่าที่ดีแก่ลูกค้า (Products and services 
are developed to create optimum 
value for customers) 

3.2 ความผูกพันของลูกค้า (Customer 
Engagement) 

การสร้างความสัมพันธ์กับลูกค้าต้องได้รับการ
จัดการและรักษาไว้ (Customer 
relationships are managed and 
enhanced) 

 หมวดที่ 4 การวัด การวิเคราะห์ และการ
จัดการความรู้ (Measurement, Analysis, 
and Knowledge Management) 
ประกอบด้วย 

ด้านพันธมิตรและทรัพยากร (Partnership 
& Resources) 

 4.1 การวัด การวิเคราะห์ และการปรับปรุงผล
การด าเนินการขององค์การ (Measurement, 
Analysis, and Improvement of 
Organizational Performance) 

ข้อมูลสารสนเทศและความรู้ถูกจัดการให้
สนับสนนุนการตัดสินใจอย่างมีสัมฤทธิผล 
และเพื่อสร้างขีดความสามารถให้แก่องค์การ 
(Information and knowledge are 
managed to support effective decision 
making and to build the 
organization’s capability) 
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 4.2 การจัดการความรู้ สารสนเทศ และ
เทคโนโลยีสารสนเทศ (Management of 
Information, Knowledge, and 
Information Technology) 

ข้อมูลสารสนเทศและความรู้ถูกจัดการให้
สนับสนุนการตัดสินใจอย่างมีสัมฤทธิผล และ
เพื่อสร้างขีดความสามารถให้แก่องค์การ 
(Information and knowledge are 
managed to support effective decision 
making and to build the 
organization’s capability) 

 หมวดที่ 5 การมุ่งเน้นบุคลากร (Workforce 
Focus) ประกอบด้วย 

ด้านบุคลากร (People) 

 5.1 สภาพแวดล้อมของบุคลากร (Workforce 
Environment) 

การวางแผนทรัพยากรบุคคลที่สนับสนุน
ยุทธศาสตร์ขององค์การ (People plans 
support the organization’s strategy) 

  องค์ความรู้และศักยภาพของบุคลากรได้รับ
การพัฒนา (People’s knowledge and 
capabilities are developed) 

  บุคลากรจะต้องถูกท าให้ อยู่ ในแนวทาง
เดียวกัน ได้รับการมีส่วนร่วม และได้รับการ
เสริมพลัง (People are aligned, involved 
and empowered) 

  บุคลากรได้รับการสื่อสารอย่างมีสัมฤทธิผลทั่ว
ทั้งองค์การ (People communicate 
effectively throughout the 
organization) 

 5.2 ความผูกพันของบุคลากร (Workforce 
Engagement) 

บุคลากรได้รับการให้รางวัล การยกย่อง และ
การดูแล (People are rewarded, 
recognized and cared for) 

 หมวดที่ 6 การมุ่งเน้นการปฏิบัติการ 
(Operations Focus) ประกอบด้วย 

ด้านกระบวนการ ผลิตภัณฑ์ และการ
บริการ (Processes, Products and 
Services) 

 6.1 กระบวนการท างาน (Work Systems) กระบวนการท างานถูกออกแบบและจัดการ
ให้เกิดคุณค่าที่ดีต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่
เก่ียวข้อง (Processes are designed and 
managed to optimize stakeholder 
value) 

 6.2 ประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน (Work 
Processes) 

สินค้าและบริการถูกผลิต จัดส่ง และจัดการ 
(Products and services are produced, 
delivered and managed) 

  สินค้าและการบริการได้รับการโปรโมทและ
ถูกขายด้วยวิธีทางการตลาด (Products and 
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services are effectively promoted and 
marketed) 

 หมวดที่ 7 ผลลัพธ์ (Results) ประกอบด้วย  
 7.1 ผลลัพธ์ด้านผลิตภัณฑ์และกระบวนการ 

(Product and Process Outcomes) 
 

 7.2 ผลลัพธ์ด้านการมุ่งเน้นลูกค้า (Customer-
Focused Outcomes) 

ผลลัพธ์ด้านผู้รับบริการ (Customer 
Results) 

 7.3 ผลลัพธ์ด้านการมุ่งเน้นบุคลากร 
(Workforce-Focused Outcomes) 

ผลลัพธ์ด้านบุคลากร (People Results) 

 7.4 ผลลัพธ์ด้านการน าองค์การและการก ากับ
ดูแลองค์การ (Leadership and Governance 
Outcomes) 

ผลลัพธ์ด้านสังคม (Society Result) 

 7.5 ผลลัพธ์ด้านการเงินและตลาด (Financial 
and Market Outcomes) 

ผลลัพธ์การด าเนินงานตามภารกิจ (Business 
Results) 

  ด้านพันธมิตรและทรัพยากร (Partnership 
& Resources) 

  พันธมิตร และผู้จัดจ าหน่ายได้รับการจัดการ
ให้มีผลประโยชน์ที่ยั่งยืนร่วมกับองค์การ 
( Partners and suppliers are managed 
for sustainable benefit) 

  การเงินถูกจัดการให้เกิดความปลอดภัยเพื่อ
ความส า เ ร็ จอย่ างยั่ งยื น  ( Finances are 
managed to secure sustained success) 

  อาคารสิ่ งปลู กสร้าง  วัสดุ อุปกร ณ์ และ
ทรัพยากรธรรมชาติต้องถูกจัดการในวิถีทางที่
ยั่งยืน (Buildings, equipment, materials 
and natural resources are managed in 
a sustainable way) 

  เทคโนโลยีถูกจัดการเพื่อสนับสนุนการ
ขับเคลื่อนกลยุทธ์ (Technology is 
managed to support the delivery of 
strategy) 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Vokurka R.J. Stading G.L. and Brazeal J. (2000) European Foundation 
for Quality Management (2013) และการสังเคราะห์ของผู้วิจัย 
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2.4 การบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ 

การบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ (Quality Management in the Public Sector) ใน
ปัจจุบันมักถูกน ามาใช้อ้างอิงเพื่อแก้ปัญหาที่สลับซับซ้อนในการบริหารองค์การภาครัฐที่หลากหลาย 
(Hammons C. and Maddux G., 1990) โดยเฉพาะอย่างยิ่งภาครัฐที่ก าลังอยู่ในห้วงของความผัน
ผวนในบริบทแวดล้อม อาทิ แนวโน้มการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากร และการเพิ่มข้ึนของ
ผู้สูงอายุ (Aging society) ความคาดหวังของประชาชนเกี่ยวกับการท างานที่มีธรรมาภิบาล โปร่งใส
และตรวจสอบได้ ความกดดันจากสภาพเศรษฐกิจที่ขยายตัวในลักษณะรัฐภูมิภาค ซึ่งก่อให้เกิด
กฎเกณฑ์ใหม่ๆ ที่ต้องปฏิบัติตาม ความเจริญก้าวหน้าทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี โดยเฉพาะ
เทคโนโลยีด้านการสื่อสาร ที่ท าให้ข้อมูลข่าวสารเข้าถึงกันอย่างรวดเร็ว และท าให้เกิดการเปรียบเทยีบ
การให้บริการระหว่างภาครัฐกับหน่วยให้บริการอื่นๆ อย่างกว้างขวาง ปัญหาทางสังคมต่างๆ ที่ทวี
ความรุนแรงมากขึ้น ทั้งปัญหาความยากจน ปัญหายาเสพติด อาชญากรรมและการก่อการร้าย ปัญหา
การเปลี่ยนแปลงของสภาพภูมิอากาศ วิกฤติด้านพลังงานฯลฯ สิ่งเหล่านี้เป็นแรงผลักดันที่ท าให้
ภาครัฐต้องเปลี่ยนแปลงบทบาท และสร้างกลไกที่ทันสมัยเพื่อตอบสนองต่อความหลากหลายอัน
สลับซับซ้อนของโลกในยุคโลกาภิวัตน์ให้ได้ (Brooks A., 2003; Faroult E., 2009; Hammon R., 
2012) 

ในองค์การด้านการศึกษานั้น มักใช้การบริหารคุณภาพในบริบทที่จะช่วยยกระดับคุณภาพ
การศึกษาให้สูงข้ึน หรือที่เรียกในปัจจุบันว่าการประกันคุณภาพการศึกษา ในองค์การด้านมั่นคง
ปลอดภัยของประเทศ การบริหารคุณภาพถูกใช้เป็นกุญแจหลักในการปรับปรุงผลการด าเนินงานและ
ควบคุมค่าใช้จ่ายที่ใช้ในงานด้านความปลอดภัยให้มีประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน ในด้านสาธารณสุข การ
บริหารคุณภาพถูกใช้เป็นเครื่องมือในการช่วยให้การท างานเป็นไปตามมาตรฐาน สร้างความมี
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในกระบวนการรักษาผู้ป่วย ในขณะที่ด้านการบริหารงานภาครัฐโดย
ภาพรวม การบริหารคุณภาพถูกมองว่าจะเป็นกลไกช่วยในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ และ
ยกระดับประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการให้เพิ่มสูงข้ึน (Butler A.J., 1992; Bosner C.F., 1992; 
Pickard J., 1992; Morgan J. and Everett T., 1991)  

เหตุใดการบริหารคุณภาพจึงเป็นที่ดึงดูดส าหรับการบริหารงานภาครัฐ คลาร์ค (Clarke F., 
1992) ช้ีให้เห็นว่า เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วของโลกทางธุรกิจที่มุ่งแข่งขัน ท าให้การ
บริหารงานภาครัฐถูกประเมินเปรียบเทียบในเชิงธุรกิจมากข้ึน ทั้งนี้ กฎเกณฑ์ต่างๆ ของภาครัฐจึงถูก
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงในทิศทางที่เอื้อต่อประชาชนอันเป็นผู้บริโภค (Consumer) รวมถึงการบริหาร
จัดการด้านงบประมาณและค่าใช้จ่ายของภาครัฐที่จะต้องมีความเข้มงวดเพื่อให้คุ้มค่า และสอดคล้อง
กับข้อเรียกร้องของประชาชนมากข้ึน ดังนั้นการบริหารคุณภาพ ซึ่งเป็นเครื่องมือที่ค านึงถึง
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ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และการให้บริการลูกค้า จึงถูกน ามาปรับใช้กับองค์การภาครัฐ ในด้านหนึ่ง
ก็เป็นการแก้ข้อครหาเกีย่วกับการบรหิารงานที่ขาดประสทิธิภาพ การใช้งบประมาณที่สูญเสยีโดยเปลา่
ประโยชน์ รวมถึงแก้พฤติกรรมของข้าราชการที่ท างานแบบไกลห่างจากประชาชนผู้รับบริการ 
(Redman T. , Mathews B., Wilkinson A. and Snape E., 1995) 

 

2.4.1 พัฒนาการของการบริหารงานภาครัฐ 
 

ส าหรับค าถามที่ว่า “การบริหารคุณภาพซึ่งโลดแล่นอยู่ในภาคเอกชนได้เข้ามามีอิทธิพลใน
องค์การภาครัฐได้อย่างไร” เพื่อเป็นการตอบค าถามข้างต้น จ าเป็นอย่างยิ่งที่ผู้วิจัยจะต้องช้ีให้เห็นถึง
ฐานรากของศาสตร์ด้านการบริหารองค์การภาครัฐ หรือที่รู้จักกันในนาม “รัฐประศาสนศาสตร์” ก่อน 
จากนั้นจึงแสดงให้เห็นรอยต่อของภาคเอกชนที่เข้ามามีอิทธิพลต่อการบริหารภาครัฐ ซึ่งในที่นี้ ใช้ยึด
กรอบการอธิบายยุคของรัฐประศาสนศาสตร์ออกเป็น 3 ช่วง ตามข้อเสนอของ Denhardt และ 
Denhardt (2003) ได้แก่ รัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่า (Old Public Administration) การจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) และการบริการสาธารณะแนวใหม่ (New Public 
Service) ดังต่อไปนี ้

 
3.1.1.1 รัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่า (Old Public Administration) 
ส าหรับรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่านั้น สามารถย้อนไปได้ถึงงานเขียนที่เป็นที่รู้จัก

และเป็นจุดเริ่มต้นของศาสตร์ด้านรัฐประศาสนศาสตร์ในสหรัฐอเมริกาของวู้ดโรว์ วิลสัน (Woodrow 
Wilson) ที่ ช่ือ “The Study of Admiration” ในปี ค.ศ.1887 วิลสันช้ีให้เห็นเส้นแบ่งขอบเขต
ระหว่างการบริหาร (Administration) ซึ่งแยกออกจากการเมือง (Politics) ที่ชัดเจน หรือที่เรียกว่า 
Politics-Administration Dichotomy โดยวิลสันตั้ ง ข้อสั ง เกตว่า การบริหารให้ เป็นไปตาม
รัฐธรรมนูญนั้น  ยากยิ่ งก ว่าการก าหนดรัฐธรรมนูญ ข้ึนมา ( It is getting harder to run a 
Constitution than to frame one) ดังนั้นแม้ว่าฝ่ายการเมืองจะก าหนดภารกิจให้ฝ่ายบริหารต้อง
ถือปฏิบัติ แต่ฝ่ายบริหารเองไม่จ าเป็นต้องมาทนทุกข์กับสิ่งที่ตนเองต้องด าเนินการ การแยกการ
บริหารออกจากการเมืองจึงเป็นค าตอบที่ท าให้ข้าราชการสามารถแสวงหาหนทางสร้างประสิทธิภาพ
ในการบริหารงานภาครัฐเพื่อตอบสนองต่อเจตนารมณ์สาธารณะได้ โดยไม่ต้องตอบสนองต่อแรงจูงใจ
ทางการเมือง และเพื่อให้บรรลุผลแห่งนโยบาย ข้าราชการจะต้องมีสิทธิในการใช้อ านาจและดุลยพินิจ
ที่เพียงพอ กล่าวคือ สามารถที่จะสั่งการหรือตัดสินใจตามอ านาจหน้าที่ที่รับผิดชอบได้โดยไม่ต้องรับ
ค าสั่งจากฝ่ายการเมือง ทั้งนี้ เมื่อแยกฝ่ายบริหารออกจากการเมืองได้แล้ว การน าแนวคิดจากองค์การ
เอกชน หรือประเทศอื่นๆ มาใช้ก็ไม่ใช่เรื่องแปลก เสมือนถ้าเราเห็นฆาตกรใช้วิธีการใดในการลับมีดที่
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ใช้เป็นอาวุธในการฆ่าอย่างชาญฉลาด เราสามารถประยุกต์วิธีการนั้นกับงานอื่นได้โดยไม่จ าเป็นต้องมุง่
เจตนาเดียวกัน (Wilson W., 1887)  

เช่นเดียวกับนักวิชาการอีกสองท่าน คือ กู้ดนาว (Frank J. Goodnow) และไวท์ 
(Leonard D. White) ที่สนับสนุนแนวคิดของวิลสัน โดยกู้ดนาว ได้ระบุในหนังสือ Politic and 
Administration (1900) โดยให้ความเห็นว่าการพยายามแบ่งแยกการบริหารออกจากการเมืองนั้น 
เป็นสิ่งที่ควรกระท า เนื่องจากการเมืองมีหน้าที่ในการแสดงออกมาซึ่งเจตนารมณ์แห่งรัฐ ( The 
expression of the will of state) ส่วนการบริหารนั้นมีหน้าที่ปฏิบัติให้เจตนารมณ์นั้นประสบ
ผลส าเร็จ (The execution of the will) ซึ่งแยกกันอย่างชัดเจน เช่นเดียวกันกับการสร้างถนน ที่ไม่มี
รูปแบบของพรรคการเมอืงเข้ามาเกี่ยวข้อง ไม่ว่าจะเป็นรีพับลิกัน หรือเดโมแครตที่มีเจตนารมณ์คนละ
อย่างแตต่่างก็ใช้วิธีการเดียวกันในการสร้างถนน (There is no Republican way to build a road) 
ส่วนไวท์ ได้เขียนหนังสือช่ือ Introduction to the Study of Public Administration ในปี 1926 
ซึ่งถือได้ว่าเป็นต าราเรียนเล่มแรกของวิชารัฐประศาสนศาสตร์ สาระส าคัญในหนังสือเล่มนี้สนับสนุน
การแยกการบริหารกับการเมือง โดยเขายังเห็นอีกว่ารัฐประศาสนศาสตร์นั้นมีกระบวนการ
เช่นเดียวกันกับการบริหารธุรกิจ ซึ่งเขาได้กล่าวถึงข้อดีของการบริหารธุรกิจซึ่งภาครัฐควรเอา
เยี่ยงอย่าง คือ การปรับปรุงตัวเองอยู่เสมอเพื่อที่จะสามารถแข่งขันกับองค์การอื่นได้ อย่างไรก็ดี การ
บริหารธุรกิจก็มีความแตกต่างกับการบริหารภาครัฐตรงที่การบริหารภาครัฐนั้ นเป็นเรื่องความ
รับผิดชอบ (Accountability) ต่อสาธารณะ ซึ่งก็หมายถึงความพร้อมรับผิดต่อประชาชนและสังคม
นั่นเอง  

การออกมาจุดประกายของวิลสันเรื่องการแยกการบริหารออกจากการเมือง ส่งผล
เป็นแรงกระเพื่อมให้การน าเสนอแนวคิดทางการบริหารในยุคนั้น เต็มไปด้วยหลักการบริหารที่ตั้งอยู่
บนฐานที่ว่า หน่วยงานภาครัฐหรือภาคเอกชน ล้วนมีแนวทางการบริหารที่ไม่แตกต่างกัน หรือเรียกได้
ว่า การบริหารมีลักษณะของความเป็นสากล (Maram A., 2008)  

รัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่า จึงล้วนประกอบไปด้วยนักคิด นักทฤษฎีที่เสนอแนวคิด
เกี่ยวกับหลักการบริหาร อาทิ ฟาโยล (Henri Fayol) ที่เสนอหลักทั่วไปที่ใช้ในการบริหาร 14 ประการ 
ในงานเขียนช่ือ General principle of Management (1916) กูลิค (Luther H. Gulick) ที่ เสนอ
หลักการบริหาร POSDCORB ในงานเขียนช่ือ Notes on the Theory of Organization (1937) 
แม้แต่เทย์เลอร์ (Frederick W. Taylor) วิศวกรผู้วางรากฐานรากแนวคิดการบริหารคุณภาพ ก็เน้น
การสร้างหลักการบริหารเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการท างานโดยใช้ในหลักทางวิทยาศาสตร์ที่เรียกว่า 
“Scientific Management” เพื่อให้ได้มาซึ่งวิธีการที่ดีที่สุดในการบริหาร (One best way) ผ่านงาน
เขียนที่ช่ือ The Principle of Scientific Management (1911) เช่นกัน 
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อย่างไรก็ดี สิ่งที่ท าให้รัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่ามีความเป็นอัตลักษณ์ที่โดดเด่น
มากที่สุด และยังทรงอิทธิพลมาจนถึงปัจจุบันนี้ คือ ทฤษฎีระบบราชการในอุดมคติ (Bureaucracy) 
ของแม๊กซ์ เวเบอร์ (Weber M., 1922) ซึ่งเขามีแนวคิดว่า องค์การควรจะถูกบริหารบนพื้นฐานของ
ความเป็นเหตุเป็นผลและไม่ให้ความส าคัญกับความเป็นส่วนตัว ทั้งนี้เพื่อให้การบริหารองค์การนั้นมี
ประสิทธิภาพสูงสุด เวเบอร์เห็นว่าผู้ปกครองจะใช้อ านาจปกครองคนได้ต่อเมื่อมีอ านาจซึ่งได้รับความ
ยินยอมจากผู้ถูกปกครอง ที่เรียกว่า “อ านาจแห่งความชอบธรรม” และการที่จะให้อ านาจปกครอง
ด าเนินไปได้จะต้องมีกลไกทางการบริหารเพื่อมาสนองเจตนารมณ์ เวเบอร์จึง ได้พัฒนาทฤษฎีระบบ
ราชการ (Bureaucracy) หรือทฤษฎีว่าด้วยอ านาจหน้าที่ (Theory of Authority) ข้ึน โดยศึกษา
เปรียบเทียบรูปแบบการบริหารที่ดีที่สุดจากการศึกษาประเทศต่างๆ ได้แก่ อียิปต์ โรม จีน และ
อาณาจักรไบเซนไทน์ จากนั้นจึงน ามาสร้างองค์การในอุดมคติ ( Ideal-type) เพื่อเป็นต้นแบบการ
บริหารองค์การที่มีประสิทธิภาพสูง ทั้งนี้ ลักษณะส าคัญขององค์การแบบระบบราชการตามแนวคิด
ของ Weber มีหลักการพื้นฐานส าคัญ ประกอบด้วย (Weber M., 1922; พิทยา บวรวัฒนา, 2535) 

 

1. การยึดหลักการแบ่งงานกันท า (Division of work) โดยมีหน้าที่ที่ถูกก าหนดไว้
อย่างตายตัว (fixed official duties) หมายถึง ทุกต าแหน่งมีขอบข่าย อ านาจ
หน้าที่ที่ชัดเจน เป็นทางการตามบทบัญญัติที่ก าหนดไว้อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร  

2. มีอ านาจตามหลักล าดับชั้น (Hierarchy of authority) หมายถึง มีการจัด
หมวดหมู่ล าดับช้ันของอ านาจที่ข้ึนกับตรงกับต าแหน่ง โดยต าแหน่งที่อยู่สูงกว่าจะ
เป็นผู้บังคับบัญชาตามสายการบังคับบัญชาที่ลดหลั่นกันไป ตลอดจนมีการก าหนด
รูปแบบความสัมพันธ์และการสื่อสารตามสายการบังคับบัญชาด้วย 

3. มีการคัดเลือกอย่างเป็นทางการ (Formal selection) หมายถึง สมาชิกทุกคน
ในระบบราชการจะถูกคัดเลือกมาจากการให้การฝึกอบรม การศึกษาหรือการสอบ
คัดเลือกที่กระท าอย่างเป็นทางการเท่านั้น ไม่มีการเล่นพรรคเล่นพวก 

4. มีกฎเกณฑ์ระเบียบท่ีเป็นทางการ (Formal rules and regulations) เพื่อเป็น
การประกันหลักความเป็นเอกภาพและการปฏิบัติงานของบุคลากรที่มีต่อการ
ด าเนินการอย่างใดอย่างหนึ่ง เช่นเดียวกับผู้บริหารของระบบราชการต้องปฏิบัติ 
และด าเนินงานภายใต้กฎระเบียบที่เป็นทางการ  

5. มีความเชี่ยวชาญเฉพาะ (Technical expertise) บุคคลที่จะเข้ามาในระบบ
ราชการได้ต้องมีความเช่ียวชาญและมีคุณภาพในการปฏิบัติงานสูง บุคคลที่จะต้อง
ด ารงต าแหน่งแต่ละต าแหน่ง ต้องถูกฝึกมาโดยเฉพาะเพือ่ให้เกิดความเป็นมืออาชีพ 
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6. ต้องวางตัวเป็นกลาง ข้าราชการต้องปฏิบัติตามระเบียบราชการโดยไม่เห็นแก่
ประโยชน์ส่วนตัวและประเพณีวัฒนธรรมของสังคม ซึ่งเวเบอร์ได้อธิบายว่า 
พฤติกรรมข้าราชการในระบบราชการต้องปราศจากอารมณ์ และความเกลียดชัง 
(Sine ira et studio-without hatred or passion) 

7. มีความเป็นสายอาชีพ (Career orientation) โดยปัจเจกบุคคลที่ยึดอาชีพ
ข้าราชการ จะมีบัญชีเงินเดือนประจ าต าแหน่งที่ชัดเจน และไม่สามารถใช้ทรัพย์สิน
ขององค์การเพื่อประโยชน์ของตนเองได้ นอกจากนี้งานราชการถือเป็นงานที่มี
เกียรติ มีศักดิ์ศรีในสังคม (Social esteem) รวมทั้งมีความมั่นคงตลอดชีวิตของ
ข้าราชการ (Tenure for life)  

เวเบอร์เช่ือว่า โครงสร้างองค์การระบบราชการที่มีคุณลักษณะดังกล่าวนี้ จะท าให้
องค์การระบบราชการมีประสิทธิภาพสูงสุดเหนือกว่าวิธีการอื่นใด เพราะเป็นองค์การที่มีเหตุผล มีการ
แบ่งแยกงานกันท าตามความถนัด มีวินัยและความรับผิดชอบที่เน้นความส าเร็จของงานมากกว่าเรื่อง
ตัวบุคคล ซึ่งจะเป็นกลไกส าคัญที่จะช่วยให้การบริหารราชการสามารถบรรลุเป้าหมายของสังคมได้ 

เพื่อเป็นการช้ีให้เห็นจุดร่วมของแนวคิดรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่า กาย ปีเตอร์ส 
(Peters B.G., 2001) ได้สรุปคุณลักษณะหลักของรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่าไว้ 6 ประการ 
ประกอบด้วย 1) ข้าราชการที่ไม่เกี่ยวข้องกับการเมือง (An apolitical civil service 2) มุ่งเน้นการ
บริหารตามล าดับช้ันและเน้นกฎเกณฑ์ (Hierarchy and rules) 3) เน้นความคงทนถาวร และความมี
เส ถียรภาพ (Permanence and stability)  4) เน้นสร้ างความเป็นสถาบันข้าราชการ ( An 
institutional civil service) 5) วางกฎเกณฑ์ข้อบังคับภายในที่เข้มงวด (Internal regulation) และ 
6) เน้นการให้บริการที่เท่าเทียมเสมอภาค ทั้งภายในและภายนอกองค์การ (Equality) 

ส่วนภาพการท างานของระบบราชการตามแนวคิดของรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่า
นั้น ปีเตอร์ส (Peters B.G., 2003) ได้กล่าวอ้างถึงงานเขียนของวอลส์ และสตีวาร์ท (Walsh K. and 
Stewart J., 1992) ที่ช้ีให้เห็นว่า รัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่ามีมุมมองระบบราชการบนฐานคติ 
ดังต่อไปนี้ 

1. ความสามารถในการพ่ึงพาตนเองได้ (Self-Sufficiency) ระบบราชการ
จะต้องสามารถท า หรือตัดสินใจใดๆ ได้เองภายในองค์การ เพื่อผลักดันไปสู่ความส าเร็จในการน า
นโยบายไปปฎิบัติ 

2. ความสามารถในการควบคุมได้โดยตรง (Direct control) ระบบราชการที่ยึด
หลักล าดับช้ัน และมีโครงสร้างภายในที่ยึดตามต าแหน่ง ย่อมสามารถอนุมานได้ว่าผู้บริหารสูงสุดจะ
เป็นผู้ก ากับและควบคุมการท างานได้อย่างเบ็ดเสร็จ 
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3. ความรับผิดชอบ (Accountability) เมื่อระบบราชการเน้นความเป็นทางการ 
และลายลักษณ์อักษร ดังนั้นการรายงานผลต่างๆ ของระบบราชการจะท าใหเ้กดิผู้รบัผดิชอบที่แน่นอน 
และสามารถเปิดเผยให้ฝ่ายการเมือง รวมถึงสังคมทั่วไปตรวจสอบการท างานได้  

4. ความเป็นมาตรฐานเดียว (Uniformity) ด้วยเหตุที่ระบบราชการได้วาง
มาตรฐานการท างานเป็นมาตรฐานเดียว ท าให้สามารถให้บริการหรือปฏิบัติตนต่อประชาชนได้อย่าง
เสมอภาค โดยไม่มีสิทธิพิเศษระหว่างประชาชนที่มีฐานะแตกต่างกัน ท าให้ระบบราชการเป็นระบบทีม่ี
ความยุติธรรม  

5. ความเป็นระบบราชการ (Civil Service System) การจัดตั้งมาตรฐานในการ
ท างานทุกขั้นตอนของระบบราชการ จะกลายเป็นสิ่งที่ท าให้คนในระบบราชการถูกปกครองด้วยความ
เป็นทางการ ทั้งการสรรหาคัดเลือก การจ่ายค่าตอบแทน การประเมินผลการปฏิบัติงาน และมิติการ
บริหารภายในอื่นๆ จนสามารถเกิดเป็นระบบการท างานได้ 

 

แม้แนวคิดที่ปรากฏในช่วงรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่า จะแพร่หลายและมีอิทธิพล
อย่างมากต่อการบริหารในยุคนั้น แต่ในระยะต่อมา แนวคิดดังกล่าวกลับถูกโจมตีอย่างมากว่าไม่อาจ
ตอบสนองความต้องการและการเปลี่ยนแปลงของสังคมได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งทฤษฎีระบบราชการ
ของเวเบอร์ ข้อโจมตีของเมอร์ตัน (Robert K. Merton) ซึ่งเสนอผ่านงานเขียน เรื่อง “Bureaucratic 
Structure and Personality” (Merton R.B., 1957) ช้ีให้เห็นว่า แม้ระบบราชการ จะถูกคาดหมาย
ว่ามีประสิทธิภาพอันเกิดจากการปฏิบัติงานที่ถูกต้อง รวดเร็ว มีความรอบคอบ และมีเหตุมีผล
เนื่องจากไม่น าความสัมพันธ์ส่วนบุคคลเข้ามาเกี่ยวข้อง แต่อย่างไรก็ตาม ระบบราชการก็มีข้อบกพรอ่ง
ที่จะท าให้เกิดการท าหน้าที่ผิดพลาด (Dysfunction) ได้เช่นกัน หากพิจารณาจะพบว่าโครงสร้างของ
ระบบราชการได้สร้างความกดดันให้แก่ข้าราชการที่ต้องเคร่งครัดในระเบียบวินัย ท าอะไรด้วยความ
ระมัดระวัง จนท าให้เกิดความยึดมั่นในกฎระเบียบมากเกินความจ าเป็น เปลี่ยนให้ข้าราชการท างาน
แบบยึดมั่นในวิธีการ (Means) ว่าเป็นเป้าหมาย (End) แทนที่จะค านึงถึงเป้าหมายที่เป็นประชาชน
จริงๆ กลับไปให้คุณค่ากับเครื่องมือเป็นคุณค่าส าคัญสุดท้าย ซึ่งเขายกตัวอย่างกรณีของบาลเชน 
(Bernt Balchen) นักเดินเรือสัญชาตินอร์เวย์ผู้บุกเบิกการส ารวจข้ัวโลก ได้ท าการขอเปลี่ยนสัญชาติ
เป็นอเมริกัน ภายหลังจากการเดินทางไปส ารวจทวีปแอนตาร์กติกบนเรือส ารวจสัญชาติอเมริกันใน
ระยะ 5 ปี แต่ภายหลังจากการกลับมาและท าเรื่องขอเปลี่ยนสัญชาติ กลับพบว่ากองตรวจคนเข้าเมอืง
ไม่อนุญาต เนื่องจากไม่อาจตัดสินใจได้ว่าการอาศัยในเรือส ารวจสัญชาติอเมริกันนั้นถือเป็นแผ่นดิน
นอกอาณาเขตของสหรัฐอเมริกาหรือไม่ ท าให้เมอร์ตันมองว่าเป็นกรณีตัวอย่างที่ข้าราชการยึด
ระเบียบกฎเกณฑ์เปน็เปา้หมาย มากกว่าใส่ใจความรู้สึกของประชาชน โดยเขาเน้นย้ าว่า ปรากฏการณ์
ดังกล่าว ท าให้ข้าราชการถูกมองว่า “หยิ่งยโส” (Arrogant) ดังนั้น ระบบราชการในอุดมคติที่ว่า
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ข้าราชการคือข้ารับใช้ประชาชน (Servants of the people) จึงไม่จริงทั้งหมด ส่วนใหญ่มีแต่
ข้าราชการที่ท าตัวเป็นนายประชาชน (Super ordinate of the people) 

เมอร์ตันยังช้ีให้เห็นด้วยว่าระบบราชการท าให้คนในระบบเปลีย่นแปลงไปในลกัษณะ
ของความสันโดษ ไม่พึ่งพาใคร และไม่ตระหนักถึงวัตถุประสงค์โดยรวมขององค์การ เนื่องจากคนที่
ก้าวหน้าในระบบราชการคือคนที่ปฏิบัติตามกฎระเบียบปฏิบัติอย่างเคร่งครัด จึงเกิดพวกอนุรักษ์นิยม
ข้ึนในระบบราชการ อีกทั้งการแบ่งโครงสรา้งการท างานตามหน้าที ่(Functionalist) แม้จะท าให้คนใน
สายงานมีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันในเป้าหมาย แต่ก็จะท าให้เกิดความสัมพันธ์แบบไม่เป็นทางการ
ข้ึน เนื่องจากคนในสายงานนั้นจะพัฒนาความสัมพันธ์จนเกิดความรักพวกพ้องสูง ซึ่งน ามาสู่ความ
ผิดพลาดในการบริหารราชการได้ ด้วยเหตุนี้ ระบบราชการที่สมบูรณ์แบบตามทฤษฎีแบบเวเบอร์จึง
กลายเป็นลูกผสมที่น่ารังเกียจ (Horrid hybrid) (Merton R.B., 1957) 

เช่นเดียวกับเพอร์โร (Perrow C., 1986) ที่มองว่าระบบราชการนั้นมีข้อบกพร่อง
ส าคัญ คือ การมุ่งเน้นความเป็นอุดมคติมากเกินไป โดยมุ่งเป้าหมายให้ข้าราชการเห็นความส าคัญของ
คนส่วนรวมเป็นหลัก แต่ในความเป็นจริงเป็นไปได้ยากมากที่คนทั่วไปจะไม่เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตน 
นอกจากนี้ การจัดโครงสร้างองค์การแบบราชการอาจเหมาะกับงานในลักษณะที่ท าประจ า (Routine) 
ซึ่งไม่มีสิ่งแวดล้อมภายนอกที่กระทบต่อการเปลี่ยนแปลงมากนัก อย่างไรก็ดี พบว่าราชการก็ต้อง
ประสบกับการเปลีย่นแปลงอยู่ตลอดเวลา ระบบที่ออกแบบอย่างขึงตึงจึงไม่อาจเขยื้อนเพื่อรองรบัการ
เปลี่ยนแปลงได้อย่างทันท่วงที 

ส่วนบลูและมีเยอร ์(Blau P.M. and Meyer M.W., 1987) มีความคิดเห็นที่น่าสนใจ
เกี่ยวกับระบบราชการกับประชาธิปไตย โดยมองว่า ในด้านหนึ่ง ระบบราชการมีแนวโน้มที่จะเป็น
โครงสร้างเพื่อรองรับประชาธิปไตยแบบมวลชนเนื่องจากความเสมอภาค ในขณะที่อีกด้านหนึ่ง การ
ออกแบบระบบราชการเองก็มีแนวโน้มไม่ตอบสนองต่อความคิดเห็นของประชาชน (Public opinion) 
เช่นกัน 

นอกจากข้อโจมตีเกี่ยวกับระบบราชการแล้ว ในเรื่องหลักการบริหารที่เป็นสากล    
ไซม่อน (Herbert A. Simon) ในบทความเรื่อง “The Proverbs of Administration” (Simon A.H., 
1946) ได้วิจารณ์เอาไว้ว่า แนวทางหรือสุภาษิตมักจะมีคู่ที่ขัดแย้งกัน เช่นเดียวกับความรู้จากหลักการ
บริหารที่เป็นสากล แท้จริงแล้วเป็นเพียงสุภาษิต (Proverb) หนึ่งเท่านั้น ซึ่งเขาช้ีให้เห็นว่าข้อเสนอ
หลักการบริหารที่เป็นสากลหลายด้านมีแนวทางที่ขัดแย้งกันเอง        

ท่ามกลางกระแสโจมตีทฤษฎีระบบราชการ และหลักทางการบริหารที่เป็นสากล 
แนวคิดในกระแสด้านพฤติกรรมศาสตร์ ก็ช้ีให้เห็นความส าคัญของความเป็นมนุษย์ (Human being) 
ที่มีความสลับซับซ้อนมากกว่าสิ่งที่แนวคิดรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่าเสนอให้เห็น  โดยเฉพาะด้าน
ภาวะผู้น า ซึ่งมีรูปแบบการน าได้หลากหลายกว่า นอกจากนั้น ยังให้ความส าคัญกับการปรับตัวของ
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องค์การให้เข้ากับบริบทแวดล้อมหรือตามสถานการณ์เพื่อความอยู่รอด แนวคิดด้านพฤติกรรมศาสตร์
เห็นว่าสิ่งแวดล้อมเป็นปัจจัยส าคัญที่ก าหนดโครงสร้างองค์การ การจัดโครงสร้างองค์การที่ดีจึงไม่ได้มี
เพียงองค์การแบบราชการที่มีลักษณะการท างานเหมือนเครื่องจักรกล (Mechanistic) แบบเดียว
เท่านั้น แต่ยังมีองค์การประเภทที่สามารถยืดหยุ่นปรับตัวเข้ากับสิ่งแวดล้อมได้ดี หรือที่เรียกว่าแบบมี
ชีวิต (Organic) ด้วยเช่นกัน (Burns T. and Stalker G. M., 1971) แนวคิดดังกล่าวจึงให้ความส าคัญ
กับพฤติกรรมของคนในองค์การมากขึ้น  

แม้จะมีข้อโต้แย้งอย่างไรก็ตาม ในช่วงเวลานั้นการปฏิรูประบบราชการของ
สหรัฐอเมริกายังคงด าเนินตามรอยทางรฐัประศาสนศาสตร์แนวเก่าอย่างเข้มข้น (Gruening G., 2001) 
ตัวอย่างที่เห็นได้ชัดคือ การน าระบบงบประมาณแบบมุ่งเน้นแผนงาน (Planning, Programming 
and Budgeting System: PPBS) ซึ่งเน้นการวางแผนที่ค านึงถึงจุดมุ่งหมาย (Goals) และวัตถุประสงค์ 
(Objectives) ไปสู่การก าหนดรายละเอียดของแผนงาน โครงการ และกิจกรรม เพื่อน าไปใช้
ประกอบการตัดสินใจจัดสรรงบประมาณ โดยรัฐบาลสหรัฐอเมริกาในสมัยนั้นเช่ือว่าการวางแผนโดย
รัฐบาลกลางผ่านระบบงบประมาณแบบมุ่งเน้นแผนงาน จะน าไปสู่ความส าเร็จในการด าเนินภารกิจ 
เนื่องจากระบบงบประมาณแบบมุ่งเน้นแผนงานได้มีการวิเคราะห์และใช้หลักเหตุผลในการวางแผน 
การจัดสรรทรัพยากรต่างๆ อย่างเข้มงวด แต่ผลสุดท้ายกลับพบว่าการขับเคลื่อนระบบงบประมาณ
ดังกล่าวจะต้องหยุดชะงักลง ไม่สามารถใช้ได้จริง เนื่องจากขาดความเช่ือมโยงเชิงโครงสร้าง ขาด
ผู้รับผิดชอบในการท างานภายใต้แผนงานงบประมาณเดียวกันอย่างเป็นรปูธรรม และท าให้บุคลากรใน
หน่วยงานต่างๆ ไม่สามารถมองภาพรวมของแผนงานได้ ในปี 1972 จึงมีการยกเลิกระบบงบประมาณ
ดังกล่าว (Schick A., 1973; Gruening G., 2001) 

 
เมื่อการบริหารงานภาครัฐแบบดั้งเดิมถูกท้าทายด้วยความผันผวนเปลี่ยนแปลงของ

สภาพแวดล้อม กฎเกณฑ์บางประการที่เคยด าเนินไปอย่างเข้มงวดของระบบราชการ กลับไม่สามารถ
ตอบสนองต่อปัญหาใหม่ๆ ได้ นับวันภาพความล้มเหลวในการบริหารงานภาครัฐในรูปแบบระบบ
ราชการจึงปรากฏให้เห็นมากข้ึนเรื่อยๆ ยิ่งเป็นการตอกย้ าว่า ระบบการบริหารงานแบบราชการที่
มุ่งเน้นการใช้หลักล าดับช้ัน (Hierarchy) ให้ความส าคัญกับความเป็นทางการ (Formalization) และ
ค่อนข้างละเลยต่อสภาพการเปลี่ยนแปลงภายนอก ย่อมไม่สามารถสร้างพลานุภาพในการสนองตอบ
ต่อปัญหาใหม่ๆ ที่เช่ือมโยงบริบทการเปลี่ยนแปลงของโลกได้อีกต่อไป โดยระบบราชการกลับเป็นการ
ผลิ ตซ้ าและน ามาซึ่ งความล่า ช้ า  ( Red tape) การยึ ดมั่ น ในกฎระเบียบมากเกิ นจ า เป็น 
(Bureaupathology) ซึ่งท าให้ประชาชนรู้สึกถึงความแปลกแยก (Alienation) ในขณะเดียวกันก็
ลดทอนความเป็นบุคคล (Depersonalization) ที่ต้องการความสัมพันธ์ร่วมกันฉันท์มิตรมิใช่ความเปน็
ทางการในทุกขณะ จึงกลายเป็นแรงผลักดันส าคัญให้เกิดข้อเสนอในการเปลี่ยนแปลงกระบวนทัศน์
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ทางรัฐประศาสนศาสตร์เสียใหม่ ที่เรียกกันว่า “รัฐประศาสนศาสตร์แนวใหม่” หรือ “รัฐประศาสน-
ศาสตร์ในความหมายใหม่” ซึ่งเกิดข้ึนในช่วงระหว่างปลายทศวรรษที่ 1960 ถึงต้นทศวรรษที่ 1970  

การเคลื่อนไหวเกี่ยวกับรัฐประศาสนศาสตร์แนวใหม่ (New Public Administration: 
NPA) เกิดข้ึนครั้งแรกในปี ค.ศ.1968 เมื่อนักรัฐประศาสนศาสตร์รุ่นใหม่ที่น า โดยวอลโด (Dwight 
Waldo) ได้จัดการประชุมสัมนาในหัวข้อ “รัฐประศาสนศาสตร์แนวใหม่” ข้ึน ณ ศูนย์ประชุมมินนาว- 
บรูค (Minnowbrook Conference) มหาวิทยาลัยซี ราคิวส์  (Syracuse University) ประเทศ
สหรัฐอเมริกา เพื่อแสวงหาและน าเสนอแนวทางแก้ปัญหาทางสังคมของสหรัฐอเมริกา ซึ่งก าลังตกอยู่
ในห้วงเวลาของการท าสงครามในเวียดนาม เกิดปัญหาการจลาจลทางเช้ือชาติ ปัญหาชุมชนเมือง 
ปัญหาสิ่งแวดล้อม การประท้วงของคนหนุ่มสาว ปัญหาสิ่งแวดล้อม ที่ก่อให้เกิดความผันผวน
ปรวนแปรไปทั่วทั้งสังคมอเมริกัน และจากความสลับซับซ้อนและผันผวนปรวนแปรนี้เอง ท าให้แนวคิด
รัฐประศาสนศาสตร์แบบเดิมที่เน้นความเป็นวิทยาศาสตร์ ไม่มีการสอดแทรกค่านิยมเข้าไปใน
การศึกษา เน้นความเป็นกลาง (Neutrality) การมีประสิทธิภาพ (Efficiency) และการไม่ยึดติดตัว
บุคคล (Impersonality) ไม่สามารถตอบสนองหรือแก้ปัญหาสังคมในช่วงเวลานั้นได้ อีกทั้งยังถูกมอง
ว่าการพัฒนาที่ผ่านมา รัฐประศาสนศาสตร์ก็ขาดกรอบความคิดในเชิงทฤษฎีที่ชัดแจ้ง (Lack of an 
explicit ideological framework) (Katsamunska P., 2012) 

การประชุมดังกล่าวข้างต้น จึงได้น าเสนอแนวคิดที่ต่างออกไป โดยได้วิพากษ์แนวคิด     
รัฐประศาสนศาสตร์ในยุคก่อนหน้าที่เช่ือมั่นแนวทางปฏิฐานนิยม (Positivism) และแนวทางเหตุผล
นิยม (Rationalism) โดยมุ่งศึกษาความจริงทางสังคมด้วยวิธีการเชิงประจักษ์เพียงอย่างเดียวว่าเป็น
แนวคิดที่คับแคบ ไม่สอดคล้องกับปรากฏการณ์จริงในสังคม อีกทั้งความคิดที่จะแยกคุณค่าหรือ
ค่านิยม (Values) ต่างๆ ออกจากการศึกษาปรากฏการณ์ทางสงัคมนั้นเป็นเรื่องที่เปน็ไปไม่ได้         รัฐ
ประศาสนศาสตร์แนวใหม่จึงเสนอให้ใช้ค่านิยมเชิงบรรทัดฐาน และแนวคิดมนุษยนิยมมาใช้ใน
การศึกษาปรากฏการณ์ทางสังคม (Phenomenology) ให้มากข้ึน โดยให้ความส าคัญกับค่านิยม 
ศีลธรรม และความเป็นมนุษย์ (นราธิป ศรีราม, กิตติพงษ์ เกียรติวัชรชัย และชลัช ชรัญญ์ชัย, 2556) 

มารินี (Marini F., 1971) ได้ช้ีให้เห็นว่ารัฐประศาสนศาสตร์แนวใหม่ เสนอให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงในการบริหารงานภาครัฐในประเด็นต่างๆ ดังต่อไปนี้ (ชุมพร สังขปรีชา, 2529) 

1. เรียกร้องให้การบริหารงานภาครัฐพิจารณาความสอดคล้องกับสภาพความเป็น
จริงและปัญหาของสังคมมากข้ึน โดยกล่าวว่าองค์ความรู้และทฤษฎีต่างๆ นั้นล้วนแต่เกิดจากการรับรู้
และสามัญส านึกของคนบนบรรทัดฐาน และสภาพการณ์รอบตัว แต่ไม่ใช่เกิดจากความเป็นจริงเชิง
ประจักษ์ในโลกภายนอก ดังที่นิยมกันในทางสังคมศาสตร์เชิงพฤติกรรม (Behavioral social 
science)  
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2. การพัฒนาไปสู่แนวคิดหลังปฏิฐานนิยม (Post-positivism) กล่าวคือ ความมุ่งเน้น
สนใจต่อบรรทัดฐานอันละเอียดอ่อน (Softened normativism) ในหลักการทางปฏิบัติด้านศีลธรรม 
จริยธรรม และค่านิยมอันพึงปรารถนาต่างๆ เช่น ความเป็นธรรมทางสังคม รัฐประศาสนศาสตร์ใน
ความหมายใหม่จะไม่วางค่านิยมที่เป็นกลาง แต่ต่อสู้เพื่อผดุงรักษา รวมถึงส่งเสริมค่านิยมอย่างใด
อย่างหนึ่งที่เหมาะสม หรือนัยหนึ่งเป็นการต่อต้านแนวคิดการแยกการบรหิารออกจากการเมืองนั่นเอง 

3. การปรับตัวให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม เพื่อที่องค์การจะมีขีด
ความสามารถมากขึ้นในการแก้ปัญหาอย่างมีประสิทธิภาพ รัฐประศาสนศาสตร์แนวใหม่จะต้องสนใจ
ต่อสภาพแวดล้อมทางการเมืองและสังคมที่กว้างไกลออกไปจากการบริหารภายในองค์การ 

4. การพัฒนาองค์การในรูปแบบใหม่ ให้เป็นองค์การเชิงริเริ่มสร้างสรรค์และบุกเบิก
ทดลองในการพยายามตอบสนองความต้องการของประชาชนผู้ใช้บริการ เป็ นการรับรู้เ ข้าใจ
ความสัมพันธ์ระหว่างองค์การกับโลกภายนอกมากข้ึน 

5. การจัดองค์การสาธารณะที่มุ่งรับใช้ให้บริการแก่ประชาชน ให้ความสนใจต่อ
ประชาชนผู้รับบริการมากขึ้น (Client-focused organization) โดยต้องกระจายอ านาจการตัดสินใจ 
และแสวงหาหนทางให้ประชาชนมีส่วนร่วมมากข้ึน รัฐประศาสนศาสตร์แนวใหม่จะต้องสนใจต่อผล
การด าเนินงานของตนว่ามีผลกระทบอย่างไรต่อทัศนคติ และวิถีชีวิตความเป็นอยู่ของประชาชน 

อย่างไรก็ดี ในภายหลัง นักวิชาการตั้งข้อสังเกตว่า ปัญหาของรัฐประศาสนศาสตร์
แนวใหม่คือการไม่ได้น าเสนอมากไปกว่าการผลิตซ้ าเรื่องเดิม รวมถึงไม่มีข้อเสนอแนวทางน าไปสู่
ปทัสถานใหม่ที่เป็นรูปธรรม ข้อเสนอจากการประชุมถูกวิพากษ์ว่าไม่อาจน ามาใช้ได้ในโลกแห่งความ
เป็นจริง โดยเฉพาะในห้วงเวลาความตกต่ าทางเศรษฐกิจ และแนวโน้มการตกงานที่มีเพิ่มสูงข้ึน การ
มุ่งเน้นสร้างผลผลิตจึงดูเหมือนเป็นสิ่งส าคัญมากกว่าการกล่าวถึงบรรทัดฐานทางสังคมดังที่             
รัฐประศาสนศาสตร์แนวใหม่เสนอ (Gruening G., 2001; Campbell A. K., 1972) 
 
  3.1.1.2 การจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) 

จากข้อเรียกร้องให้มีการปรับรื้อกระบวนทัศน์เกี่ยวกับรัฐประศาสนศาสตร์โดยการ
ผนึกก าลังของนักวิชาการด้านรัฐประศาสนศาสตร์รุ่นใหม่  หลังจากนั้นไม่นานในปี ค.ศ.1970-1980 
รัฐบาลประเทศต่างๆ ต้องเผชิญหน้ากับแรงกดดันที่สั่งสม โดยเฉพาะอย่างยิ่งปัญหาทางการคลัง 
เนื่องจากเศรษฐกิจได้ถดถอยลงอย่างมาก รายได้ลดลงแต่รายจ่ายกลับเพิ่มขึ้น การแก้ปัญหาโดยการ
แทรกแซงทางเศรษฐกิจตามแนวคิดของเคนส์ (Keynesianism) ไม่อาจน ามาใช้ได้ต่อไป ผู้คนโจมตี
รัฐบาลเกี่ยวกับความชอบธรรมในการแก้ปัญหาทางเศรษฐกิจ (Haque M.S., 2004) โดยเฉพาะการ
ข้ึนภาษี ท าให้ประชาชนตั้งข้อสงสัยในประสิทธิภาพการท างานของรัฐบาล และต้องการเข้ามามีส่วน
ร่วมทางการเมืองและการตัดสนิใจทางการขับเคลื่อนนโยบายมากขึ้น ด้วยเหตุน้ี รัฐบาลในสมัยนั้นจงึมี
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ความคิดที่จะลดบทบาทของรัฐลง เปลี่ยนการบริหารจัดการให้มุ่งเน้นผลลัพธ์ และความคุ้มค่าทาง
การเงินมากยิ่งข้ึน โดยในระยะแรกตัวแบบดังกล่าวมี ช่ือเรียกหลายช่ือ อาทิ การจัดการนิยม 
(Managerialism) การจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management: NPM) การบริหาร
ภาครัฐที่อาศัยตลาด (Market-based Public Administration) เป็นต้น 

นอกจากการปรับเปลี่ยนดังกล่าวจะก่อก าเนิดข้ึนจากความกดดันที่ประชาชนมีต่อ
รัฐบาลแล้ว โร้ดส์ (Rhodes R.A.W., 1997) ได้กล่าวว่า การเปลี่ยนแปลงแนวคิดในการบริหารงาน
ภาครัฐในช่วงนั้น ยังเกิดจากรากฐานของแนวคิดทางวิชาการอย่างน้อย 2 ประการ คือ แนวคิด
เศรษฐศาสตร์สถาบัน ใหม่  (New institutional economics) และแนวคิดการจัดการนิยม 
(Managerialism)  

ส าหรับแนวคิดเศรษฐศาสตร์สถาบันใหม่นั้น อาจกล่าวได้ว่าเติบโตมาพร้อมกับการ
ถือก าเนิดข้ึนของลัทธิเสรีนิยมใหม่ (Neo-liberalism) เมื่อราวปี ค.ศ.1970 เนื่องจากนักเศรษฐศาสตร์
ในยุคนั้นเห็นว่ารัฐบาลเป็นตัวการส าคัญที่ท าให้เศรษฐกิจหยุดชะงัก จึงได้เสนอแนวคิดใหม่ที่เปลี่ยนให้
รัฐลดบทบาทในการแทรกแซงเศรษฐกิจลง และเปลี่ยนแปลงสิ่งที่เป็นสาธารณะหรือระบบสวัสดิการที่ 
รัฐก าลังอุ้มชูทั้งหลายให้เป็นของเอกชน โดยเน้นการแข่งขันและขับเคลื่อนการท างานตามกลไกตลาด 
อันเป็นกระบวนทัศน์ของลัทธิเสรีนิยมใหม่ ซึ่งสอดรับกันได้ดีกับทฤษฎีเศรษฐศาสตร์สถาบันแนวใหม่ 
ซึ่งเป็นการผสมผสานระหว่างแนวคิดทางสังคมศาสตร์สาขาต่างๆ เข้าด้วยกัน โดยทฤษฎีนี้เห็นว่าการ
วิเคราะห์นโยบายนั้นจ าเป็นจะต้องมีการวิเคราะห์เศรษฐศาสตร์สถาบันในเชิงเปรียบเทียบ เช่น การ
วิเคราะห์เปรียบเทียบประสิทธิภาพระหว่างการด าเนินงานของภาครัฐและภาคเอกชน การ
เปรียบเทียบประสิทธิภาพระหว่างการด าเนินการด้วยตนเอง หรือการเลือกจ้างจากภายนอก เป็นต้น 
โดยแนวคิดน้ีประกอบด้วยทฤษฎีย่อย 3 ทฤษฎีมารวมกัน ได้แก่ (ประโยชน์ ส่งกลิ่น, 2552) 

- ทฤษฎีทางเลือกสาธารณะ (Public choice theory) มีจุดก าเนิดมาจากการก่อตั้ง
ศูนย์การศึกษาปรัชญาการเมืองเศรษฐกิจและสังคมโทมัส เจฟเฟอร์สัน (Thomas Jefferson Center 
for Studies in Political Economy and Social Philosophy) โดยเจมส์ บุชนัน (Jame Buchanan) 
และวอเรน นัทเทอร์ (Warren Nutter) ที่มหาวิทยาลัยเวอร์จิเนีย เพื่อเป็นเวทีส าหรับนักวิชาการที่มี
ความสนใจทางด้านสังคมได้แสดงความคิดเห็นบนพื้นฐานของเสรีภาพส่วนบุคคล  (Gruening G., 
2001; Hughes O.E., 1994) รวมถึงการที่บุชนัน และนัทเทอร์จะได้ใช้ศูนย์การศึกษาดังกล่าวพัฒนา
ระเบียบวิธีการศึกษาความเป็นปัจเจกบุคคล เพื่อใช้ในการอธิบายปรากฏการณ์ทางสังคมที่เกิดข้ึนจาก
ปัจเจกบุคคล 

แนวคิดหลักของทฤษฎีทางเลือกสาธารณะตั้งอยู่บนสมมติฐานที่ว่าคนแต่ละคนย่อม
มีเป้าหมายของตนเองและจะท าตามสิ่งที่ตนเองชอบ พฤติกรรมที่มีเหตุผลนั้นไม่ได้หมายถึงการให้
ได้มาซึ่งผลประโยชน์สูงสุด แต่พฤติกรรมที่มีเหตุผลคือการที่บุคคลได้ท าตามเป้าหมายที่ตนเอง
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ต้องการจริงๆ ตามความรู้ ความเข้าใจของแต่ละคนในแต่ละสภาพการณ์ ทฤษฎีทางเลือกสาธารณะได้
สร้างตัวแบบเพื่ออธิบายปรากฏการณ์ของสังคมจากชุดของสมมติฐานเกี่ยวกับเปา้หมายของปัจเจกชน 
และจากข้อมูลเกี่ยวกับสภาพการณ์ที่ปัจเจกชนน้ันมีอยู่ โดยหลักแล้วนักทฤษฎีทางเลือกสาธารณะเช่ือ
ว่าหากให้ระบบตลาดท างานให้มากที่สุด และรัฐบาลมีบทบาทน้อยที่สุดแล้ว จะเกิดผลลัพธ์ที่ดีที่สุด 
เนื่องจากการที่ระบบตลาดท างาน จะก่อให้เกิดทางเลือกที่หลากหลาย น ามาสู่การแข่งขันเหมือน
ภาคเอกชน 

- ทฤษฎีตัวการ-ตัวแทน (Principal - Agent theory) มีจุดก าเนิดมาจากแนวคิด
ของการแยกความเป็นเจ้าของและการควบคุมออกจากกัน (Separation of ownership and 
control) ซึ่งเป็นปรากฏการณ์ขององค์การธุรกิจขนาดใหญส่มยัใหม่ โดยฝ่ายผู้ถือหุ้นหรือเจา้ของซึ่งใน
ทฤษฎีนี้เรียกว่า “ตัวการ” ไม่ได้เป็นผู้ด าเนินกิจการด้วยตนเอง แต่มักจ้างผู้บริหารมืออาชีพให้เข้ามา
เป็นผู้รับผิดชอบแทน ซึ่งในทฤษฎีนี้เรียกผู้บริหารมืออาชีพเหล่านั้นว่า “ตัวแทน” ทฤษฎีนี้ อธิบายว่า
ตัวแทนมักจะมีวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายที่แตกต่างไปจากตัวการ และอาจจะใช้อ านาจหน้าที่ของตน
ในการแสวงหาผลประโยชน์ส่วนตัวอันเป็นการเอาเปรียบหรือฉ้อโกงฝ่ายตัวการ ทฤษฎีนี้จึงเป็นความ
พยายามค้นหาจูงใจให้ตัวแทนท าเพื่อประโยชน์ของตัวการ โดยการกระท าของตัวแทนต้องอยู่ภายใต้
การก ากับดูแลของผู้ถือหุ้น นอกจากนี้จะต้องมีการท าสัญญาระบุหน้าที่และสิทธิของตัวแทนใน
ขอบเขตที่เหมาะสม ดังนั้นในหน่วยการผลิต (Firm) ทั้งหลาย จึงมีลักษณะเป็นแหล่งรวมของ
ความสัมพันธ์ในเชิงข้อตกลงร่วมกันหรือความสัมพันธ์แบบสัญญาจ้าง (Contractual relations) 
ระหว่างบุคคลฝ่ายต่างๆ กับคู่พันธกรณีที่เกี่ยวข้อง เช่น ผู้ถือหุ้นกับฝ่ายบริหาร ผู้บริหารกับพนักงาน 
องค์การกับลูกค้า เป็นต้น ซึ่งทฤษฎีนี้เช่ือว่า ความสัมพันธ์ในเชิงข้อตกลงดังกล่าวจะช่วยก่อให้เกิดดุลย
ภาพ แก้ไขปัญหาความขัดแย้งและความแตกต่างในเชิงวัตถุประสงค์ และเป้าหมายของคู่พันธะกรณี
หรือบุคคลฝ่ายต่างๆ ในองค์การได้ (Kamensky J.M., 1996; Hughes O.E., 1994; ทศพร ศิริสัมพันธ์ 
และคณะ, 2546) ทั้งนี้ ทฤษฎีตัวการ-ตัวแทนจะท าให้เกิดความรับผิดชอบและพรอ้มรบัผดิ โดยเฉพาะ
พันธะเกิดข้ึนหากไม่เป็นไปตามสัญญา ทฤษฎีนี้จึงส่งเสริมให้ภาครัฐใช้วิธีการจ้างเหมา (Contract-
out) ให้มากที่สุดเท่าที่จะมากได้ เพื่อให้เกิดความสัมพันธ์แบบตัวการ-ตัวแทนเหมือนภาคเอกชน และ
คาดหมายได้ว่าจะท าให้ผลการปฏิบัติงานดีข้ึน แต่ต้องมีมาตรการบังคับให้ท าตามสัญญาและมีระบบ
ค่าจ้างจูงใจที่ดีด้วย 

- ทฤษฎีต้นทุนธุรกรรม (Transaction cost theory) ทฤษฎีนี้มีความสัมพันธ์อย่าง
ใกล้ชิดและตั้งอยู่บนสมมติฐานเดียวกันกับทฤษฎีตัวการ-ตัวแทน โดยเฉพาะประเด็นเกี่ยวกับ
พฤติกรรมของการแสวงหาโอกาส (Opportunistic behavior) ของฝ่ายตัวแทน แต่ในขณะที่ทฤษฎี
ตัวการ-ตัวแทนมุ่งเน้นและให้ความส าคัญเกี่ยวกับการท าสัญญาข้อตกลง ทฤษฎีต้นทุนธุรกรรมกลับ    



 
 

 

70 

มุ่งเน้นและให้ความส าคัญต่อการจัดโครงสร้างหน่วยงานให้เหมาะสมกับประเภทของต้นทุนธุรกรรมที่
เป็นอยู่มากกว่า 

ทฤษฎีต้นทุนธุรกรรมมีแนวคิดพื้นฐานว่าในหน่วยการผลิตนั้น ขอบเขตขององค์การ
ไม่ได้ข้ึนอยู่กับเทคโนโลยีการผลิตเพียงอย่างเดียวเท่านั้น แต่ยังข้ึนอยู่กับต้นทุนธุรกรรมหรือค่าใช้จ่าย
ในการด าเนินธุรกิจ (Transaction cost) ด้วย โดยต้นทุนธุรกรรมในที่นี้ หมายถึง ต้นทุนค่าใช้จ่ายใน
การผลิตสินค้าหรือบริการ โดยการมอบหมายให้องค์การหรือบุคคลภายนอกเป็นผู้รับผิดชอบ
ด าเนินการแทนที่จะด าเนินการเอง เช่น ต้นทุนค่าใช้จ่ายในการแสวงหาข้อมูลสารสนเทศ ต้นทุน
ค่าใช้จ่ายในการเจรจาต่อรองและการตัดสินใจ และต้นทุนค่าใช้จ่ายในการควบคุมและบังคับใช้ ซึ่ง
การที่องค์การตัดสินใจท าเองหรือซื้อบริการจากภายนอกนั้น ข้ึนอยู่กับว่าต้นทุนค่าใช้จ่ายของ
ทางเลือกใดมีน้อยกว่ากัน (Kamensky J.M., 1996; ทศพร ศิริสัมพันธ์ และคณะ, 2546) 

ทั้งนี้ ทฤษฎีย่อยดังกล่าวให้ข้อสรุปร่วมกันที่ว่า ภาครัฐจะต้องลดการให้บริการและ
ปรับโครงสร้างการจัดการใหม่ที่เน้นความคล่องตัวมากข้ึน โดยเปิดโอกาสให้ระบบตลาดเข้ามาท า
หน้าที่แทน เพื่อให้เกิดความหลากหลาย รวมถึงการเน้นสัญญาจ้างเพื่อก าหนดพันธสัญญาให้ชัดเจน 
ซึ่งแตกต่างอย่างมากกับแนวคิดรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่า ที่สนับสนุนให้มีการจ้างงานตลอดชีวิต 
การเลื่อนข้ันโดยระบบอาวุโส รวมถึงการก าหนดความรับผิดชอบตามระเบียบกฎเกณฑ์และสายการ
บังคับบัญชาที่ตายตัว (เรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2556) 

นอกจากทฤษฎีเศรษฐศาสตร์สถาบันใหม่แล้ว การปรับปรุงการท างานของภาครัฐใน
ยุคนั้นยังมีที่มาจากส่วนผสมของทฤษฎีการจัดการนิยม (Managerialism) อีกด้วย ทั้งนี้ ทฤษฎีการ
จัดการนิยมดังกล่าวตั้งอยู่บนสมมุติฐานที่ว่า การบริหารเป็นหลักการสากลที่สามารถน าไปประยุกต์ใช้ 
ทั้ งในการบริหารงานภาครัฐและการบริหารธุรกิจ ทฤษฎีนี้ต้องการให้เกิดการปรับเปลี่ยน        
กระบวนทัศน์ และวิธีการบริหารงานภาครัฐไปจากเดิม ซึ่งเคยมุ่งเน้นให้ความส าคัญต่อทรัพยากรหรือ
ปัจจัยน าเข้า (Input) และอาศัยกฎระเบียบ เป็นเครื่องมือในการด าเนินงาน เพื่อให้เกิดความถูกต้อง 
สุจริตและเป็นธรรม เปลี่ยนมาเป็นการให้ความส าคัญกับวัตถุประสงค์ และผลสัมฤทธ์ิของการ
ด าเนินงานทั้งในแง่ของผลผลิต (Output) และผลลัพธ์ (Outcome) รวมทั้งการพัฒนาคุณภาพและ
สร้างความพึงพอใจให้แก่ประชาชนผู้รับบรกิารมากข้ึน โดยน าเอาเทคนิควิธีบริหารจัดการสมัยใหม่เข้า
มาประยุกต์ใช้ เช่น การวางแผนเชิงกลยุทธ์ การวัดและประเมินผลงาน การบริหารคุณภาพโดยรวม 
และการรื้อปรับระบบ เป็นต้น 

ร่องรอยของปรากฏการณ์ที่เกี่ยวข้องกับทฤษฎีการจัดการนิยมที่สะท้อนภาพการ
ยอมรับหลักการของภาคเอกชนเข้ามาใช้ในภาครัฐนั้น นักวิชาการได้ช้ีให้เห็นว่ามีหลายเหตุการณ์ที่
เกิดข้ึนในยุคนั้นและเปลี่ยนรูปโฉมความคิดของภาครัฐ อาทิ (Yujuico E, 2008) 
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- การน าความส าเร็จของอุตสาหกรรมในประเทศญี่ปุ่นที่สามารถแซงหน้า และแย่ง
ส่วนแบ่งการตลาดของประเทศสหรัฐอเมริกา ในปี ค.ศ.1980 มาน าเสนอผ่านสถานีโทรทัศน์ NBC 
เมื่อวันที่ 24 มิถุนายน 1980 เป็นสารคดีที่ช่ือว่า “If Japan Can…Why Can’t We?” หรือ “ถ้าญี่ปุ่น
ท าได้...ท าไมเราจะท าไม่ได้” ซึ่งยกย่องวิธีการพัฒนาคุณภาพในอุตสาหกรรมของญี่ปุ่นที่เกิดจากการ
ให้ความช่วยเหลือทางวิชาการของชาวอเมริกัน คือ เดมมิ่ง (Edwards W. Deming)  

- การเกิดปรากฏการณ์ที่อเมริกามีผูว่้างงานพุ่งสงูกว่าร้อยละ 9.7 ในปี ค.ศ.1982 อัน
เนื่องมาจากอิทธิพลของหนังสือขายดีที่สุดเล่มหนึ่งของอเมริกาในยุคนั้น คือ “ In Search of 
Excellence: Lessons from America’s Best-Run Companies”  โ ดยผู้ เ ขี ยน  คื อ  โ ร เ บิ ร์ ต            
วอเตอร์แมน และโทมัส ปีเตอร์ส (Robert H. Waterman JR และ Thomas J. Peters) ที่ปรึกษา
ของบริษัทให้ค าปรึกษาช่ือดัง McKinsey & Company ในประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่งได้เผยแพร่
ผลการวิจัยการเทียบเคียงข้อมูลของบริษัทช้ันน ากว่า 60 บริษัทด้วยเกณฑ์การประเมินเดียวกัน ที่
เรียกว่า McKinsey 7-S Framework ซึ่งปรากฏผลว่ามีบริษัทเพียงจ านวนหนึ่งเท่านั้นที่ได้ช่ือว่าเป็น
บริษัทช้ันเลิศ (Excellence companies) และมีความโดดเด่นในด้านนวัตกรรม การประดิษฐ์คิดค้น
สิ่งใหม่ๆ ซึ่งวอเตอร์แมนและปีเตอร์ส ได้วิเคราะห์ให้เห็นว่าบริษัทเหล่านั้นมีการบริหารอย่างไรจึงจะ
ประสบความส าเร็จ อันประกอบด้วยหลักการส าคัญ 8 ประการ ได้แก่ (1) โน้มเอียงไปในการปฏิบัติ 
(Bias for action) หน่วยงานที่ประสบความส าเร็จมักเน้นการปฏิบัติงาน และต้องกล้าที่จะตัดสินใจ 
แม้การตัดสินใจที่ส าคัญหลายครั้งจ าเป็นต้องท าโดยปราศจากข้อมูล เพราะการชะลอการตัดสินใจใน
ขณะที่บริษัทคู่แข่งรีบฉกฉวยโอกาสดังกล่าวทันทีที่ทราบข่าว จะท าให้บริษัทพลาดโอกาส (2) ใกล้ชิด
กับลูกค้า (Close to the customer) โดยมุ่งบริการที่ยึดตามความต้องการของลูกค้าเป็นหลัก รวมถึง
เน้นคุณภาพ เพื่อสร้างความน่าเช่ือถือ (3) ให้ความอิสระและท าแบบนักประกอบการ (Autonomy 
and entrepreneurship) โดยการแบ่งบริษัทใหญ่ออกเป็นบริษัทย่อยๆ ที่มีขนาดเหมาะสมพอที่จะ
บริหารจัดการได้ดี แล้วมอบความอิสระคล่องตัวในการคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ตลอดจนสนับสนุนให้กล้า
เสี่ยงในการตัดสินใจต่างๆ ของบริษัทเอง จะช่วยสร้างผู้บริหารรุ่นใหม่ให้กับบริษัท เกิดมุมมองและ
แนวคิดน ามาทดลองและปรับปรุงผลิตภัณฑ์ใหม่ ตลอดจนกลยุทธ์ด้านต่าง ๆ ที่ น าไปสู่การ
เปลี่ยนแปลงที่ดีข้ึนตลอดเวลา (4) เช่ือว่าผลงานที่ดีย่อมมาจากคน (Productivity through people) 
มองบุคลากรคือสินทรัพย์ (Asset) ที่ส าคัญที่สุดของบริษัท เพราะเหตุว่าบุคลากรเป็นผู้ใช้และควบคุม
ทรัพย์สินอื่นๆ ดังนั้น องค์การจึงต้องสร้างค่านิยมนี้ให้ผู้บริหารทุกระดับ โดยให้มีการปฏิบัติต่อ
พนักงานอย่างให้เกียรติ เคารพในศักดิ์ศรีของความเป็นมนุษย์ ในฐานะที่เป็นบุคคลที่จะน าความส าเรจ็
มาสู่บริษัท (5) บริหารแบบไม่วางมือ (Hands – on management) และขับเคลื่อนคุณค่า (value-
driven) ผู้บริหารระดับสูงของบริษัทส่วนใหญ่มักบริหารงานแบบลอยตัวห่างไกลจากธุรกิจที่แท้จริง
ของบริษัท แต่ในบริษัทที่ประสบความส าเร็จจะให้ความส าคัญและย้ าเตือนผู้บริหารของบริษัทให้
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เกาะติดกับงานที่เป็นธุรกิจหลักของบริษัท ต้องไม่บริหารหรือสั่งการอยู่ภายในห้องส านักงาน แต่
จะต้องเดินแวะเวียนไปพบปะ เยี่ยมเยียนจุดปฏิบัติงานต่างๆ เพื่อได้ข้อมูลทีถู่กต้องและมองเห็นปญัหา
หรือแนวทางพัฒนางานต่อไป (6) เลือกเน้นเฉพาะธุรกิจที่เป็นความถนัดของตน (Stick to the 
knitting) การระมัดระวังที่จะไม่ขยายธุรกิจใหม่ออกไปจากสาขาธุรกิจเดิมที่เป็นความช านาญของ
บริษัท และ (7) มีโครงสร้างการท างานอย่างง่ายและใช้บุคลากรให้น้อยลง (Simple form, lean 
staff) (Peters T. and Waterman Jr.R., 1982; อ านาจ วัดจินดา, ม.ป.ป.) 

ปรากฏการณ์เชิงประจักษ์ที่เกิดข้ึนดังกลา่ว ท าให้ภาครัฐหันมาต้ังค าถามกับตัวเองว่า 
“ถ้าเอกชนสามารถสร้างนวัตกรรมได้ .. . เหตุใดเราจึงท าไม่ได้ ” ( If the private sector can 
innovate…why can’t we?” (Yujuico E, 2008) 

 

ข้อสรุปข้างต้นช้ีให้เห็นว่า การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของภาคเอกชน ก็เป็นอีก
ปัจจัยหนึ่งที่ท าให้รัฐต้องปรับเปลี่ยนให้เท่าทัน เนื่องจากภาคเอกชนต้องการเพิ่มศักยภาพในการ
แข่งขันทั้งระดับชาติและนานาชาติเพื่อสร้างการเติบโต สร้างผลก าไรที่จะเอื้อต่อการฟื้นฟูวิกฤติ
เศรษฐกิจ หากภาครัฐไม่ปรับตาม ภาคเอกชนก็อาจเผชิญหน้ากับการปรับตัวที่ยากล าบากได้ 
นอกจากนี้ กระแสโลกาภิวัตน์ที่ก่อให้เกิดการเปิดข้ามพรมแดนระหว่างรัฐเพื่อการสะสมทุนระหว่าง
ประเทศ การเกิดองค์การเหนือรัฐ การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีที่น าไปสู่รัฐบาลอิเล็กทรอนิกส์ 
รวมถึงแนวโน้มที่เพิ่มข้ึนของความร่วมมือกันแบบเป็นเครือข่าย (The rise of networks) ยังเป็นการ
บีบบังคับให้รัฐต้องมีการปฏิรูปโครงสร้างการท างาน และปรับปรุงนโยบายต่างๆ ที่เอื้อต่อการแข่งขัน
มากขึ้น (เรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2545ข, 2556) 

 
ผลพวงจากปัจจัยต่างๆ ดังที่กล่าวมาแล้ว ท าให้ในช่วงเวลานั้นได้ เกิดการ

เปลี่ยนแปลงข้ึนในประเทศช้ันน าต่างๆ หลายประเทศ โดยเริ่มต้นที่ประเทศสหราชอาณาจักรประเทศ
แรกเมื่อปลายทศวรรษที่ 1970 หลังจากนั้นจึงเผยแพร่ไปยังประเทศนิวซีแลนด์ ออส เตรเลีย และ
ประเทศในกลุ่ม OECD อื่นๆ ต่อมาได้มีการแพร่ขยายไปทั่วทั้งโลก (OECD, 1995) ซึ่งสิ่งที่ท าให้
แนวคิดการปฏิรูปการบริหารงานภาครัฐแพร่ไปได้อย่างรวดเร็ว นอกเหนือจากการขยับตัวของ
ประเทศมหาอ านาจต่างๆ ที่ก่อให้เกิดแรงกระเพื่อมอย่างมากในการปรับตัวตามให้เท่าทันแล้ว 
นักวิชาการก็ช้ีให้เห็นว่า การปฏิรูปการบริหารงานภาครัฐภายใต้ฐานคติเดียวกันนี้ ได้เป็นเสมือน  
พิมพ์เขียว (Blueprint) ขององค์การระหว่างประเทศต่างๆ ที่ใช้เป็นต้นแบบในการพัฒนาข้อเสนอแนะ
และก ากับให้ประเทศต่างๆ ด าเนินรอยตาม โดยองค์การที่ทรงอิทธิพลในระดับโลกทั้งหลาย ต่างยึด
เอาประสบการณ์ของประเทศช้ันน าที่มีต่อการปฏิรูปไปจัดท าในลักษณะชุดของการปฏิบัติ (Set of 
practices) เพื่อน าไปเผยแพร่ อาทิ ธนาคารโลก (World Bank) กองทุนการเงินระหว่างประเทศ 
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(International Monetary Fund) องค์การการค้าโลก (World Trade Organization) ธนาคารเพื่อ
การพัฒนาแห่งเอเชีย (Asian Development Bank) โครงการพัฒนาแห่งสหประชาชาติ (United 
Nations Development Program: UNDP)  เ ป็ นต้น (Haque M.S., 2004 )  แม้ กระทั่ ง  มี ผู้ ตั้ ง
ข้อสังเกตว่าในยุคนั้น ได้เกิดปรากฏการณ์ผู้ศรัทธาแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ได้ออกไป
เผยแพร่ค าสอนไปทั่วโลก อาทิ ไมเคิล พอตเตอร์ (Michael E. Porter) ผู้ที่มีช่ือเสียงในแวดวงธุรกิจ 
ได้รับการร้องขอจากรัฐบาลหลายประเทศให้ไปช่วยเรื่องการสอนต่างๆ ที่เขาท าส าเร็จมาแล้วในการ
บริหารธุรกิจ นักรัฐประศาสนศาสตร์ที่มีช่ือเสียงหลายท่านได้มีโอกาสเข้าไปร่วมแนะน าหลักการของ
การปฏิรูปการบริหารงานภาครัฐแก่รัฐบาล อาทิ ออสบอร์น และเกบเลอร์ (Osborne and Gaebler) 
ผู้ถ่ายทอดงานเขียน Reinventing Government ในปี 1992 ก็ได้รับเชิญให้ไปบรรยายแก่รัฐบาลและ
เจ้าหน้าที่ของประเทศสหราชอาณาจักรฟัง (เรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2545ข) 

 
ส าหรับในประเทศสหราชอาณาจักร ได้มีเหตุการณ์ส าคัญเกิดข้ึน คือ การปฏิรูปการ

บริหารงานภาครัฐในทศวรรษที่ 1980 ภายใต้การบริหารของนางมาร์กาเร็ต แธตเชอร์ (Margaret 
Thatcher) นายกรัฐมนตรี ซึ่งภายหลังนักวิชาการได้ช้ีว่าเป็นเสมือนยุคเริ่มต้นของการจัดการภาครัฐ
แนวใหม่ โดยยึดหลักการปฏิรูป 3E ได้แก่ การมุ่งเน้นการประหยัด (Economy) การมุ่งเน้น
ประสิทธิภาพ (Efficiency) และการมุ่งเน้นประสิทธิผล (Effectiveness) รัฐบาลแธตเชอร์เช่ือว่า การ
ปฏิรูปนั้นไม่ควรรบกวนผู้เสียภาษี แต่ต้องจูงใจให้ภาคเอกชนเข้ามามีพื้นที่ในการสร้างความมั่งค่ังแทน
รัฐ เนื่องจากรัฐบาลก่อนหน้านี้ ได้ประสบปัญหาที่ท าให้สหราชอาณาจักรเกิดภาวะเงินเฟ้อ และมี
ค่าใช้จ่ายรัฐบาลสูงถึงร้อยละ 49 ของผลิตภัณฑ์มวลรวมประชาชาติ แธตเชอร์จึงตั้งเป้าหมายเพื่อลด
รายจ่ายและปรับเปลี่ยนกจิกรรมภาครัฐ โดยผ่านกระบวนการปฏิรูปต่างๆ อาทิ ยุบเลิกกรมข้าราชการ
พลเรือน (Civil Service Department) ในปี ค.ศ.1981 การลดจ านวนข้าราชการลงจากจ านวนกว่า 
730,000 คน เหลือราว 567,000 คน การเน้นการแข่งขันประมูลเพื่อให้มีทางเลอืกทีม่ีคุณภาพมากข้ึน 
การถ่ายโอนอ านาจการจัดท างบประมาณ การสร้างแผนแปรรูปรัฐวิสาหกิจ รวมถึงการก าหนดให้
ผู้บริหารภาครัฐต้องรับผิดชอบต่อเป้าหมาย ที่เรียกว่าการพร้อมรับผิด (Accountability) เป็นต้น ซึ่ง
นโยบายของแธตเชอร์ยังคงได้รับการสนุนจากรัฐบาลสมัยต่อๆ มาคือนายจอห์น เมเจอร์ ( John 
Major) และนายโทนี แบลร์ (Tony Blair) เนื่องจากเห็นความส าคัญและจ าเป็นในการยกเครื่องระบบ
การบริหารงานภาครัฐของสหราชอาณาจักรเสียใหม่ 

ส่วนประเทศนิวซีแลนด์ พบว่าในขณะนั้นเกิดปัญหาความเสื่อมถอยทางเศรษฐกิจ
เนื่องจากการแข่งขันของประเทศเกิดใหม่ และสินค้าเกษตรขายได้น้อยลง เงินเฟ้อภายในประเทศ
เพิ่มข้ึน ด้วยเหตุนี้ รัฐบาลพรรคแรงงานจึงได้รับโอกาสในการก้าวสู่อ านาจเป็นครั้งแรกในรอบ 9 ปี 
ภายใต้การน าของนายโรเบิร์ต ฮอว์ค (Robert Hawke) การปรับเปลี่ยนนิวซีแลนด์ตามกระบวนทัศน์
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ใหม่ ยึดหลักการแข่งขันและปฏิรูปตามทฤษฎีเศรษฐศาสตร์แนวใหม่อย่างเข้มแข็ง อาทิ การจัดท า
บัญชีพึงรับพึงจ่าย การท าสัญญาจ้าง การแข่งขันในการท างาน การจูงใจตามผลประโยชน์ส่วนบุคคล 
รวมถึงการแปรรูปรัฐวิสาหกิจหลายอย่างทั้งโทรศัพท์ สายการบิน ไปรษณีย์ รวมแล้วกว่า 20 บริษัท 
นอกจากนี้ยังเปิดให้ผู้บรหิารระดับสงูในภาครัฐสามารถจ้างงาน ไล่ออก และจ่ายเงินค่าจ้างพนักงานได้ 
เป็นต้น  

ในขณะที่ประเทศสหรัฐอเมริกา สมัยของนายโรนัลด์ เรแกน (Ronald Reagan) 
เป็นประธานาธิบดี ในปี ค.ศ.1980 ได้ด าเนินกลยุทธ์ในการตัดทอนงบประมาณของหน่วยงานในสังกัด
รัฐบาลกลาง การลดการควบคุม และการเปิดให้คนนอกเข้ามารับช่วงการด าเนิน งานมากข้ึน 
นอกจากนี้ยังมีการแปรรูปรัฐวิสาหกิจควบคู่กับมาตรการในการแก้ปัญหาทางเศรษฐกิจของประเทศ 
โดยใช้การลดภาษี และนโยบายทางการเงิน การเปลี่ยนแปลงของเรแกน เป็นการเปลี่ยนแปลงครั้ง
ใหญ่จนถูกเรียกขนานนามว่า Reaganomics (ทศพร ศิริสัมพันธ์, 2549) 
  นอกจากนี้ เรแกนยังได้เอื้อประโยชน์ต่อผู้บริหารระดับสูงภายใต้กฎหมาย Civil 
Service Reform Act 1978 โดยแต่งตั้งบุคคลเข้าด ารงต าแหน่งส าคัญต่างๆ และวางมาตรการลด
ก าลังคนอย่างเข้มงวด ท าให้มีการยุบเลิกและบังคับข้าราชการลาออกถึงกว่า 40,000 คนในระยะ 9 
เดือน อย่างไรก็ดี การปฏิรูปของเรแกนซึ่งยังไม่ทันที่จะประสบผลเท่าที่ควร ต้องหยุดชะงักเมื่อถูก
เปลี่ยนถ่ายอ านาจมาถึงประธานาธิบดีคนต่อไป คือนายจอร์จ บุช (George Bush) ซึ่งในวาระของการ
เข้าด ารงต าแหน่งประธานาธิบดีไม่ได้ให้ความสนใจกับการปฏิรูปภาครัฐมากนัก เนื่องจากเขาได้ก้ าว
เข้ามาสู่ต าแหน่งประธานาธิบดีในขณะที่โลกก าลังเปลี่ยนแปลง เช่น การล่มสลายของก าแพงเบอร์ลิน 
และการล่มสลายของสหภาพโซเวียต บทบาทที่เด่นชัดของบุชคือการท าสงคราม โดยได้สั่งให้กองทัพ
เคลื่อนไหวในปานามาและอ่าวเปอร์เซีย และท าให้เศรษฐกิจในประเทศย่ าแย่ลงอย่างมาก จนกระทั่ง
การเปลี่ยนถ่ายอ านาจสู่ประธานาธิบดีบิล คลินตัน (Bill Clinton) ซึ่งข้ึนครองต าแหน่งเมื่อปี ค.ศ.
1993 จึงได้สานต่อนโยบายของประธาธิบดีเรแกนอีกครั้งในการปฏิรูปสหรัฐอเมริกา  

 
ทั้งนี้ การปฏิรูปภาครัฐของคลินตัน ได้รับอิทธิพลอย่างสูงจากงานวิชาการของ      

ออสบอร์น และเกบ เลอร์ (Osborne and Gaebler) ในปี  ค .ศ . 1992 ที่ ช่ื อ  “Reinventing 
Government” โดยงานเขียนช้ินดังกล่าวได้ช้ีให้เห็นถึงหลักการส าคัญหลายข้อที่สอดคล้องกับแนวคิด
การจัดการภาครัฐแนวใหม่ (เรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2556) และเสนอให้รัฐบาลด าเนินการปฏิรูประบบ
ราชการ โดยใช้แนวทางการบริหารแบบผู้ประกอบการ (Entrepreneurial Approach) 10 ประการ
ดังต่อไปนี้ (Osborne D. and Gaebler T., 1992) 

1. ภาครัฐควรเป็นผู้ก ากับทิศทางมากกว่าการลงมือท าเอง (Catalytic government 
: Steering Rather Than Rowing)  
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2. ภาครัฐควรมอบอ านาจให้ชุมชน เสริมพลังมากกว่าการมุ่งจะให้บริการเอง 
(Community-owned government: Empowering Rather Than Serving)  

3. ภาครัฐควรสร้างภาวะการแข่งขันในการให้บริการ (Competitive government 
: Injecting Competition into Service Delivery)  

4. ภาครัฐควรเน้นที่พันธกิจมากกว่ากฎระเบียบ (Mission-driven government: 
Transforming Rule-Driven Organization)  

5. ภาครัฐควรจัดสรรงบประมาณเพื่อผลลัพธ์ที่ต้องการ ไม่ใช่ เพื่อเป็นปัจจัย
ด าเนินการ (Results-oriented government: Funding Outcomes, Not Inputs) 

6. ภาครัฐควรมุ่งตอบสนองเพื่อบรรลุความต้องการของลูกค้า ไม่ใช่ตอบสนองความ
ต้อ งการของหน่ วยงาน เอง  (Customer-driven government: Meeting the Needs of the 
Customer, Not the Bureaucracy)  

7. ภาครัฐควรมุ่ งหารายได้มากกว่าการใช้จ่าย (Enterprising government: 
Earning Rather Than Spending)  

8. ภาครัฐควรเน้นการป้องกันมากกว่าการแก้ไข (Anticipatory government: 
Prevention Rather Than Cure)  

9. ภาครัฐควรกระจายอ านาจจากล าดับช้ันสู่การมีส่วนร่วมและการท างานเป็นทีม
(Decentralized government: From Hierarchy to Participation and Teamwork)  

10. ภาครัฐควรใช้ตลาดเป็นเครื่องมือในการเปลี่ยนแปลง (Market-oriented 
government: Leveraging Change through the Market)  
  ประธานาธิบดีคลินตัน ได้รับหลักการบริหารดังกล่าว  โดยจัดตั้ง  National 
Performance Review หรือ NPR ข้ึนเพื่อศึกษาและน าเสนอแนวทางปฏิรูประบบการบรหิารงานของ
รัฐเสียใหม่ ซึ่งออสบอร์นและเกบเลอรไ์ด้รับการแต่งตั้งให้เปน็ที่ปรกึษาของรองประธานาธิบดี อัล กอร์
ด้วยโดย NPR ได้เสนอรายงานช่ือ“จากความล่าช้าไปสู่การบรรลุผล: การสร้างรัฐบาลที่ท างานดีกว่า
และมี ค่าใ ช้จ่ ายน้อยกว่า” (From redtape to results: creating a government that works 
better and cost less) แก่ประธานาธิบดีคลินตัน ในเดือนมิถุนายน ค.ศ.1993 เพื่อเป็นแนวทางใน
การปฏิรูป 4 ประการ ได้แก่ 1) การก าจัดความยุ่งยากซับซอนอันก่อให้เกิดความล่าช้าและสิ้นเปลือง 
2) การมุ่งเน้นปรับปรุงคุณภาพการให้บริการและให้ความส าคัญกับความพึงพอใจของลูกค้าเป็นหลัก 
3) การเพิ่มอ านาจการตัดสินใจแก่ผู้ปฏิบัติงาน และ 4) การตัดทอนสิ่งล้าสมัยออกไป มุ่งเฉพาะสิ่งที่มี
ความจ าเป็นเท่านั้น (ทศพร ศิริสัมพันธ์, 2549)  
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  นอกจาก 3 ประเทศดังกล่าวแล้ว ยังมีการปฏิรูประบบการบริหารภาครัฐในประเทศ
อื่นๆ ที่เป็นสมาชิกองค์การความร่วมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา (Organization for Economic 
Cooperation and Development) หรือที่ เรียกว่า OECD อีกหลายประเทศ อาทิ ออสเตรเลีย 
แคนาดา สวีเดน ฟินแลนด์ เดนมาร์ก โดยมีมาตรการที่ผสมผสานกับแนวคิดของเศรษฐศาสตร์นีโอ
คลาสสิคและเทคนิคการบริหารจัดการสมัยใหม่ ซึ่งจอห์น ฮาลิแกน (John Halligan, 2001 อ้างถึงใน
ทศพร ศิริสัมพันธ์, 2549) ได้สรุปให้เห็นจุดร่วมของมาตรการปฏิรูประบบการบริหารงานภาครัฐของ
สมาชิก OECD ดังต่อไปนี้ 

1. การลดขนาดและตัดทอนงบประมาณลง (Cutback) เช่น การบังคับให้ออก
จากราชการ การทบทวนความส าคัญของแผนงาน รวมถึงการตรวจสอบประสิทธิภาพ 

2. การปรับเปลี่ยนการท างานให้ทันสมัย และปรับให้เข้าสู่ระบบตลาด  โดย
พยายามประยุกต์วิธีการของภาคเอกชนมาใช้ และน ากลไกการตลาดเข้ามาเปลี่ยนแปลงกระบวนการ
บริหารงานภาครัฐให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน อาทิ การทดสอบตลาด การเปิดให้มีการแข่งขัน เป็นต้น 

3. การบริหารผลการปฏิบัติราชการ (Performance management) เป็นการ
เปลี่ยนแปลงให้การบริหารงานภาครัฐมุ่งเน้นผลสัมฤทธ์ิมากข้ึนกว่ามุ่งเน้นการปฏิบัติงานให้ถูกต้อง
ตามระเบียบ 

4. การงบประมาณและการบัญชีในแบบพึงรับพึงจ่าย  โดยการน าระบบการ
จัดสรรงบประมาณตามผลงาน (Result-based budgeting) และการค านวณต้นทุนต่อหน่วย (Unit 
cost) การรายงานทางการเงิน และการปรับปรุงระบบการควบคุมภายในมาใช้ในการพัฒนาการ
ตรวจสอบที่เข้มแข็งมากขึ้น 

5. การปรับปรุงโครงสร้างองค์การ โดยยุบรวมกระทรวงหรือหน่วยงานต่างๆ ที่
เกี่ยวข้องเข้าด้วยกัน และปรับปรุงการประสานงานให้ดีข้ึน หรือแยกหน่วยงานออกมาใหม่ ตั้งเป็น
องค์การพิเศษที่มีขนาดเล็ก คล่องตัวสูง 

6. การกระจายอ านาจ โดยถ่ายโอนอ านาจการตัดสินใจทางการบริหารจาก
หน่วยงานกลางไปสู่หน่วยปฏิบัติ โอนอ านาจของรัฐบาลกลางไปสู่ระดับมลรัฐและท้องถ่ินมากข้ึน 

7. การแปรสภาพหน่วยงานราชการให้เป็นรัฐวิสาหกิจ  (corporatization) 
และการแปรสภาพกิจการของรัฐให้เป็นของเอกชน (Privatization) 

8. การปรับลดบทบาทในเชิงนโยบายของระบบราชการ โดยแยกเรื่องนโยบาย
และการบริหารงานออกจากกัน ไม่ให้ข้าราชการประจ าเข้ามามีอิทธิพลต่อการก าหนดนโยบาย
สาธารณะจนเกินไป และเปิดให้แหล่งภายนอก เช่น สถาบันการศึกษา บริษัทที่ปรึกษาเอกชน มูลนิธิ 
องค์การไม่แสวงหาก าไร เข้ามาแข่งขันให้ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายมากข้ึน 
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  เช่นเดียวกับงานวิชาการของเคทเทิล (Donald Kettle, 2000 อ้างถึงในทศพร ศิริ
สัมพันธ์, 2549) ได้ช้ีให้เห็นกลยุทธ์ของการปฏิรูประบบงานภาครัฐของประเทศต่างๆ ว่ามีลักษณะร่วม
กันดังต่อไปนี้  1) การเพิ่มผลิตภาพ (Productivity) หรือประสิทธิภาพ (Efficiency) ของการ
ด าเนินงานให้สามารถได้รับผลผลิตที่สูงข้ึนและเสียค่าใช้จ่ายน้อยลง 2) การปรับให้เข้าสู่ระบบตลาด 
(Marketization) เช่น การถ่ายโอนและแปรสภาพกิจการของรัฐให้เป็นของเอกชน (Privatization) 
และการประยุกต์ใช้มาตรการที่อิงกับกลไกตลาด เช่น การลดกฎระเบียบ การท าให้ถูกต้องตาม
กฎหมาย และการสร้างแรงจูงใจ 3) การมุ่งเน้นคุณภาพการให้บริการ (Service Orientation) โดยให้
ความส าคัญกับประชาชนในฐานะเป็นลูกค้าผู้รับบริการเป็นอันดับแรก 4) การกระจายอ านาจ 
(Decentralization) ของรัฐบาลกลางในระดับมลรัฐหรือองค์กรปกครองส่วนท้องถ่ินมากข้ึน 5) การ
แยกนโยบายออกจากการด าเนินงาน (Separation of Policy and Operation) เพื่อให้เกิดความ
ชัดเจนในการวางบทบาทหน้าที่ของแต่ละฝ่าย และ 6) การเสริมสร้างภาระความรับผิดชอบต่อผลงาน 
(Accountability for results) เพื่อให้เกิดความผูกมัด และมุ่งเน้นการท างานที่มีผลสัมฤทธ์ิ และคุ้มค่า
ต่อการลงทุน 

จะเห็นได้ว่า แม้การปฏิรูปการบริหารงานภาครัฐจะเกิดข้ึนหลากหลายในแต่ละ
บริบทประเทศ อย่างไรก็ดี นักวิชาการด้านรัฐประศาสนศาสตร์พยายามอย่างยิ่งที่จะอธิบาย
ปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึนในช่วงทศวรรษที่ 1980 และ 1990 ออกมาเป็นแนวคิดทฤษฎี เพื่อให้เกิด
ข้อสรุปร่วมกัน ท าให้ค าว่า “การจัดการภาครัฐแนวใหม่” (New Public Management) ถือก าเนิด
ข้ึน และเป็นค าที่ใช้กันมากที่สุด อย่างไรก็ดี บางครั้งอาจมีช่ือเรียกที่แตกต่างกันเป็นอย่างอื่นที่
ก่อให้เกิดความสับสนได้ อาทิ Market-based Public Administration, Reinventing Government 
หรือ Entrepreneurial Government เป็นต้น 

 นักวิชาการคนส าคัญที่มีบทบาทอย่างสูงในการให้ค านิยาม “การจัดการภาครัฐแนว
ใหม่” (New Public Management) ขยายและคุณลักษณะของการจัดการภาครัฐแนวใหม่ให้เด่นชัด
มากยิ่ง ข้ึน คือ คริสโตเฟอร์  ฮู้ด (Christopher Hood)  ซึ่ ง ได้ เ ขียนในบทความช่ือ  A Public 
Management for All Seasons? (Hood C., 1991) ช้ีให้เห็นว่า แม้จะเป็นเรื่องยากในการให้ค า
นิยามของการจัดการภาครัฐแนวใหม่ให้เป็นที่ยอมรับเป็นการทั่วไปร่วมกัน อย่างไรก็ดี มีองค์ประกอบ
อยู่ 7 ประการที่เป็นลักษณะเด่นของการจัดการภาครัฐแนวใหม่ ที่หน่วยบริการในประเทศสหราช
อาณาจักร ออสเตรเลีย นิวซีแลนด์ และอีกหลายๆประเทศในกลุ่มโออีซีดี (OECD) ได้น ามาใช้ 
ประกอบด้วย 
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1. เน้นการบริหารงานแบบมืออาชีพในภาครัฐ (Hands-on professional 
management in public sector) 

การจัดการภาครัฐแนวใหม่นั้นจะมีการมอบหมายให้ผู้บริหารมืออาชีพเข้ามาเป็นผู้
ด าเนินงานภาครัฐ โดยมีการระบุตัวบุคคลที่ควบคุมการตัดสินใจขององค์การที่ชัดเจน และอิสระใน
การด าเนินงานอย่างเพียงพอ ซึ่งเป้าหมายของการปฏิบัติในข้อนี้ก็คือเพื่อให้มีผู้ที่รับผิดชอบต่องาน
และผลของงานที่ชัดเจน ไม่ใช่เป็นการแตกระจายของอ านาจจนหาผู้รับผิดชอบที่แท้จริงไม่ได้ 

2. การมีมาตรฐานและตัวชี้วัดการปฏิบัติงานท่ีชัดเจน (Explicit Standard and 
measurement performance) 

ในการจัดการภาครัฐแนวใหม่นั้นจะต้องมีการนิยามวัตถุประสงค์ เป้าหมายและ
ตัวช้ีวัดของความส าเร็จให้ชัดเจน ซึ่งมักจะก าหนดเป็นเชิงปริมาณ โดยเป้าหมายของการปฏิบัติในข้อนี้
ก็คือ ในการที่จะก าหนดความรับผิดชอบได้นั้น จ าเป็นจะต้องมีการก าหนดเป้าหมายที่มีการระบุไว้
อย่างชัดเจน และการท างานที่มีประสิทธิภาพก็คือการด าเนินงานเพื่อให้เป็นไปตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ 

3. ให้ความส าคัญต่อการควบคุมผลสัมฤทธิ์ (Greater emphasis on output 
controls) 

ในการจัดการภาครัฐแนวใหม่นั้นจะต้องมุ่งเน้นที่การควบคุมผลลัพธ์ที่ออกมา โดย
การจัดสรรทรัพยากรและการให้รางวัลจะเช่ือมโยงกับการวัดผลการปฏิบัติงาน มิได้ถูกก าหนดโดย
หน่วยงานส่วนกลางในระบบราชการอีกต่อไป ซึ่งเป้าหมายของการปฏิบัติในข้อนี้ก็คือ เพื่อให้มีการ
เน้นที่ผลส าเร็จของภารกิจมากกว่าที่จะเน้นในเรื่องของกระบวนการ 

4. การให้ความส าคัญกับการปรับปรุงโครงสร้างให้หน่วยงานมีขนาดเล็กลงแต่
เหมาะสมในการท างาน โดยให้มีการจ้างเหมางานบางส่วนออกไป (Shift to disaggration of 
units in the public sector) 

ในการจัดการภาครัฐแนวใหม่นั้นจะต้องมีการแบ่งย่อยหน่วยงานภาครัฐให้มีขนาด
เล็กลง ไปสู่รูปแบบของหน่วยย่อยในลักษณะคล้ายบริษัทตามประเภทของการผลิต ซึ่งด าเนินงานใน
รูปของการกระจายอ านาจงบประมาณ และเช่ือมโยงระหว่างหน่วยงานในรูปของเครือข่ายในแนวนอน
มิใช่ตามสายการบังคับบัญชาในแนวตั้งตามแนวทางการบริหารแบบดั้งเดิมอีกต่อไป ซึ่งเป้าหมายของ
การปฏิบัติในข้อนี้ ก็คือ ต้องการสร้างหน่วยงานที่สามารถบริหารจัดการในลักษณะที่มีการแบ่งแยก
หน่วยผลิตและหน่วยบริการออกจากกัน และเพื่อให้สามารถใช้วิธีการจ้างเหมาหน่วยงานอื่นเข้ามา
จัดการได้อย่างมีประสิทธิภาพ ไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานจากภาคเอกชนหรือจากภาครัฐด้วยกันเอง 
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5. การมุ่งเน้นการแข่งขันในการให้บริการสาธารณะ  (Shifts to greater 
competition in public sector) 

ในการจัดการภาครัฐแนวใหม่นั้นจะเน้นให้มีการแข่งขันในภาครัฐมากข้ึน โดยมุ่งเน้น
ไปที่รูปแบบของการท าสัญญาและกระบวนการของการประมูลเป็นส าคัญ ซึ่งเป้าหมายของการปฏิบัติ
ในข้อนี้ก็คือ ใช้การแข่งขันเพื่อเป็นวิธีการที่จะน าไปสู่การมีต้นทุนที่ต่ าและมีมาตรฐานของการ
ปฏิบัติงานที่สูงข้ึน 

6. เน้นการน าวิธีการของภาคเอกชนมาใช้ (Stress on private-sector style 
of management practices) 

การจัดการภาครัฐแนวใหม่นั้นจะมุ่งเน้นที่การน ารูปแบบของการจัดการจาก
ภาคเอกชนเข้ามาใช้ในภาครัฐ เป็นการเปลี่ยนแปลงจากแนวคิดการให้บริการภาครัฐที่มีการจัดการ
แบบกองทัพ (Military style) ไปสู่รูปแบบของการจัดการที่มีความยืดหยุ่นในการจ้างงาน การให้
รางวัล และการใช้เทคนิคการโฆษณาประชาสัมพันธ์มากขึ้น ซึ่งเป้าหมายของการปฏิบัติในข้อนี้ก็คือ 
ต้องการน าวิธีการหรือเครื่องมือที่ได้รับการพิสูจน์แล้วว่าใช้ได้ผลจากภาคเอกชนมาใช้ในภาครัฐ 

7. เน้นวินัยการใช้จ่ายงบประมาณแผ่นดินด้วยความประหยัดและคุ้มค่า (Stress 
on greater discipline and parsimony in resource use) 

ในการจัดการภาครัฐแนวใหม่นั้นจะให้ความส าคัญกับความมีวินัยและความประหยดั
ในการใช้ทรัพยากรมากข้ึน โดยใช้วิธีการลดต้นทุนและเพิ่มความมีระเบียบวินัยในการท างาน ซึ่ง
เป้าหมายของการปฏิบัติในข้อนี้ก็คือต้องการให้มีการตรวจสอบการใช้ทรัพยากรภาครัฐ และต้องการ
ให้ได้ผลงานที่มากข้ึนด้วยทรัพยากรที่น้อยลง 
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ภาพท่ี 2.13 ลักษณะการเปลี่ยนแปลงจากแนวคิดรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่า  
สู่การจัดการภาครัฐแนวใหม่ โดยเทียบระดับความเข้มข้นของการยึดกฎระเบียบ  

และการป้องกันตัวเองให้แตกต่างจากภาคเอกชน 
ที่มา: Dunleavy P. and Hood C. (1994) 

  
 ทั้งนี้ สิ่งที่ท าให้การจัดการภาครัฐแนวใหม่ แตกต่างจากรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่านั้น 
สามารถสรุปเปรียบเทียบให้เห็นในรายมิติดังต่อไปนี ้
 
ตารางท่ี 2.6 ความแตกต่างระหว่างรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่า และการจัดการภาครัฐแนวใหม่ 

สาระส าคัญทีใ่ช้ในการ
เปรียบเทียบ 

รัฐประศาสนศาสตรแ์นวเก่า 
(Traditional Public 

Administration) 

การจัดการภาครัฐแนวใหม่ 
(New Public Management) 

 ความเป็นองค์การภาครัฐ 

(Government 

organization) 

การให้บริการเป็นมาตรฐานเดียว 
โดยเน้นการจดัการแบบรวมศูนย ์

แยกโครงสร้างออกมาเป็น
ส่วนย่อยต่างๆ โดยเป็น
หน่วยงานก่ึงอิสระ (Quasi-
autonomous units) 
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สาระส าคัญทีใ่ช้ในการ
เปรียบเทียบ 

รัฐประศาสนศาสตรแ์นวเก่า 
(Traditional Public 

Administration) 

การจัดการภาครัฐแนวใหม่ 
(New Public Management) 

 ลักษณะการควบคุมในการ

ท างาน 

ควบคุมจากผู้บังคับบญัชาสูงสุด
ผ่านลงมาตามสายล าดับช้ัน 
(Hierarchy) 

เน้นการสั่งการโดยผู้บริหารมือ
อาชีพ ซ่ึงมีเป้าหมายในการ
ท างาน และการวัดผลการ
ปฏิบตัิงานที่ชัดเจน 

 การควบคุมตัวช้ีวัดผลผลิต เน้นการควบคุมปจัจยัน าเข้า 
(Inputs) และกระบวนการ 
(Procedures) 

เน้นผลลัพธ์ (Results) และการ
ควบคุมผลผลติ (Output) 
มากกว่ากระบวนการ  

 แนวปฏิบตัิในการบริหาร

จดัการ (Management 

practices) 

การตั้งมาตรฐานกลางในการ
ปฏิบตัิงาน 

ใช้วิธีการบริหารจัดการแบบ
ภาคเอกชนที่เน้นความยดืหยุ่น 

 วินัยในการใช้ทรัพยากร 

(Discipline in resources 

use) 

ตามกระบวนการทีจ่ัดสรรให้โดย
ฝ่ายการเมือง 

เน้นความประหยัด ท าให้มากขึ้น
แต่ใช้ทรัพยากรให้น้อยลง (Do 
more with less) 

ที่มา: ปรับปรุงจาก Araujo Joaquim Filipe Ferraz Esteves De (2001) 
 

อย่างไรก็ดี กรูนนิ่ง (Gruening G., 2001) ได้ขยายขอบเขตของแนวคิดการจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่ในบริบทที่กว้างขึ้นกว่า โดยช้ีให้เห็นว่าไม่ได้มีขอบเขตเพียงเรื่องของหลกัเศรษฐศาสตร์
และการจัดการนิยมเท่านั้น แต่การจัดการภาครัฐแนวใหม่ยังครอบคลุมเนื้อหาของประชาธิปไตยใน
แนวทางใหม่อีกด้วย โดยเฉพาะการจัดความสัมพันธ์ระหว่างรัฐ สังคม และประชาชนใหม่ ท าให้
แนวคิดดังกล่าว มีขอบข่ายที่กว้างครอบคลุมประเด็นเกี่ยวกับการบริหารกิจการบ้านเมืองมากยิ่งข้ึน  
  
 

 

  ปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึนภายหลังจากการขับเคลื่อนแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ 
มิใช่เพียงการเปลี่ยนแปลงโฉมหน้าทางการบริหารงานภาครัฐให้ทันสมัยมากข้ึน แต่ได้กระทบต่อการ
จัดความสัมพันธ์ระหว่างรัฐกับเอกชน จากเดิมที่รัฐเคยท าหน้าที่เหนือเอกชนด้วยการแทรกแซงตลาด
เพื่อก่อให้เกิดความเป็นธรรมและเช่ือว่าเป็นการกระตุ้นเศรษฐกิจ แต่แนวคิดนี้ ท าให้รัฐปรับเปลี่ยน
หน้าที่ตนเองใหม่ โดยลดกฎระเบียบ การแปรรูปรัฐวิสาหกิจ และน าเอาวิธีให้บริการของลูกค้าใน
ภาคเอกชนมาใช้ในภาครัฐ โดยรัฐได้ยึดตามปรัชญาความเช่ือใหม่ที่ว่า ควรเข้าไปแทรกแซงตลาดเท่าที่
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สงวนไว้ให้เฉพาะ และควรให้ประชาชนได้มีสิทธิเลือกบริการสินค้าจากรัฐเหมือนกับสินค้าจาก
ภาคเอกชน การทลายก าแพงระหว่างรัฐกับเอกชนของแนวคิดนี้ ท าให้เอกชนอาสาเข้ามาให้บริการ
สาธารณะในรูปของการรับจ้างเหมาแทนภาครัฐมากข้ึน โดยได้เปลี่ยนโครงสร้างของระบบราชการ
ตามแนวคิดของเวเบอร์ ไปเป็นอง ค์การตามแบบภาคเอกชน  (Private Sector-Modeled 
Organization) (เรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2545ข) ผลพวงดังกล่าวท าให้ภาคเอกชนรุกล้ าอาณาบริเวณ
แห่งอ านาจของรัฐได้มากข้ึนด้วยความเต็มใจของภาครัฐเอง และท าให้ช่องว่างระหว่างภาครัฐกับ
ภาคเอกชนถูกท าให้หดสั้น ภาคเอกชนกลายมาเป็นคู่สัญญาหรือคู่ค้าที่มีศักดิ์ศรีและมีอ านาจมากขึ้น 
สิ่งนี้ท าให้เกิดปัญหาเส้นแบ่งความสัมพันธ์ระหว่างรัฐกับเอกชนเลือนลาง และท่ามกลางทางเลือกที่
หลากหลายในการใช้ บริการสาธารณะของประชาชน อาจต้องแลกมาด้วยจ านวนเงินแลกเปลี่ยนที่สูง
มาก และรัฐอาจมีอ านาจจ ากัดข้ึนในการด าเนินการกับเอกชนซึ่งเปลี่ยนฐานะจากผู้ถูกควบคุมเป็น
คู่สัญญาหรือคู่ค้า  
  นอกจากนี้ แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ยังส่งผลให้ฐานะของ “ประชาชน” 
เปลี่ยนแปลงจาก “พลเมือง” (Citizen) ไปสู่ “ลูกค้า” (Customer) แม้ค าว่าพลเมืองจะดูเป็นค าที่มี
พลังอ านาจมากกว่าในแง่ของสิทธิ แต่ที่ต้องเปลี่ยนแปลงไปนั้น เนื่องจากเห็นว่าประชาชนสามารถ
เลือกรับบริการได้ในท านองเดียวกับลูกค้าเลอืกรบับริการจากภาคเอกชน หน่วยงานด้านบริการจึงต้อง
แข่งกันเพื่อเอาใจลูกค้า เพราะถ้ามองเป็นพลเมอืงกจ็ะพบว่า หน่วยให้บริการสาธารณะทั้งหลายจะเข้า
มาผูกขาดเพื่อมุ่งจัดสรรบริการให้เกิดความเท่าเทียม และตอบสนองต่อนโยบายมากกว่าประชาชน 
ส่วนประชาชนในฐานะพลเมืองก็จะเรียกร้องในเชิงสิทธิประโยชน์ของตนจนไม่สนใจช่วยรัฐปรับปรุง
การให้บริการสาธารณะ ดังนั้นการเปลี่ยนประชาชนเป็นลูกค้า ท าให้รัฐต้องสร้างทางเลือกที่
หลากหลายในการให้บริการมากขึ้น เรียกว่า “ตลาดสาธารณะ” (Public market) ส่วนสิทธิอื่นๆ ใน
ฐานะพลเมืองนั้น แนวคิดการจัดการภาครัฐไม่ได้เข้าไปยุ่งเกี่ยว  

แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ได้ให้สิทธิใหม่แก่ประชาชน โดยถือว่า “เป็น
ลูกค้า” ในการเลือกใช้สอยหรือรับบริการสาธารณะ ซึ่งแข่งขันกันระหว่างหน่วยงานรัฐกับหน่วยงาน
ของรัฐด้วยกัน หรือหน่วยงานของรัฐกับหน่วยงานภาคเอกชนที่ต้องแข่งขันกันในการให้บริการเพื่อให้
ลูกค้าพึงพอใจมากที่สุด แตกต่างจากเดิมที่เคยมองว่าประชาชนมีฐานะเป็น “พลเมือง” และการ
ให้บริการสาธารณะจะต้องเป็นไปอย่างเท่าเทียม และตอบสนองนโยบายของรัฐมากกว่าจะให้
ความส าคัญกับความพึงพอใจของประชาชน อย่างไรก็ดี สิ่งที่ควรตระหนักคือทางเลือกใหม่นั้น ลูกค้า
ต้องมีส่วนรับผิดชอบในการจ่ายเงินซื้อมาด้วยเช่นกัน ดังนั้น การจัดการภาครัฐแนวใหม่จึงเปลี่ยน
รูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างรัฐกับประชาชนในมิติใหม่ ซึ่งปิแอร์ (Pierre J., 1995) ช้ีให้เห็นว่า อาจ
น ามาสู่แนวโน้มก่อให้เกิดความไม่เป็นธรรมระหว่างบุคคล เนื่องจากแนวคิดที่มองลูกค้าแต่ละคน
แตกต่างกัน ตามอ านาจเงินในการซื้อองค์ความรู้และข้อมูลการบริโภคสาธารณะนั้น ต่างไปจากการ
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มองประชาชนแบบพลเมืองที่มีสิทธิเท่าเทียม ซึ่งเป็นพันธะที่รัฐต้องเป็นฝ่ายให้บริการอย่างไม่อาจขัด
ขืนหรือหลีกเลี่ยงได้ อีกทั้งความเป็นพลเมือง ย่อมต้องการสิ่งต่างๆ มากกว่าเพียงการเป็นลูกค้าของ
หน่วยงานราชการ เช่น ประชาชนต้องการความเป็นธรรมและความเสมอภาคในการรับบริการจาก
ภาครัฐ และมีแนวโน้มความต้องการที่หลากหลายกว่าสิ่งที่รัฐจะตอบสนองได้ทั้งหมด เช่น ความมี
เกียรติ การได้รับการยกย่อง ซึ่งในฐานะพลเมืองผู้มสีิทธิได้ครอบคลุมเอาความต้องการเหลา่น้ีไว้ แต่ใน
ฐานะลูกค้าที่มีก าลังเงินในการซื้อคุณภาพการให้บริการจากภาครัฐแตกต่างกัน กลับท าให้รู้สึกว่า
เกียรติและศักดิ์ศรีที่จะได้รับมีความแตกต่างกันด้วย 

ทั้งนี้ สามารถสรุปรูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างรัฐกับประชาชนภายใต้แนวคิดการ
จัดการภาครัฐแนวใหม่จึงมีลักษณะเปลี่ยนแปลงไปภายใต้ความสัมพันธ์ระหว่างรัฐและการให้บริการ
ของรัฐ ดังต่อไปนี้ 

 

ตารางท่ี 2.7 ความแตกต่างระหว่างการเป็นพลเมืองกบัเป็นลูกค้าภายใต้ความสัมพันธ์ระหว่างรฐั และ
การใหบ้ริการของรัฐ 
 

มิต ิ การเป็นพลเมือง การเป็นลกูค้า 
 ที่มาของทรัพยากร มาจากสิทธิตามกฎหมาย มาจากอ านาจซ้ือ 
 ประเภทของสิทธิ ทั่วไป เฉพาะตัว 
 ประเภทของความรับผิดชอบ ส่วนรวม ส่วนบุคคล 
 ความสัมพันธ์ระหว่างรัฐกับบุคคล มีความสัมพันธ์กัน แยกความสัมพันธ ์
 การสื่อสารระหว่างรัฐกับบุคคล ใช้วิธีการส่งเสียงเรียกร้อง 

(voice) 
ใช้วิธีหาทางออกให้ (exit) 

 วัตถุประสงค์ของนโยบาย สวัสดิการสงัคม การมอบอ านาจให้ปจัเจก
บุคคล 

 ลักษณะของการบริหารงาน
ภาครัฐ 

เน้นความม่ันคงตามกฎหมาย เน้นความพึงพอใจของลูกคา้ 

 วัตถุประสงค์ของการจดัการ มุ่งประสิทธิภาพ จดัสรรทรัพยากรคล้ายกับ
ระบบตลาด 

ที่มา: Pierre J. (1995) อ้างถึงในเรืองวิทย์ เกษสุวรรณ (2545ข)  
 

มุมมองความแตกต่างดังกล่าวส่งผลให้ประชาชนผู้ด้อยโอกาสไม่สามารถเข้าถึงการ
ให้บริการของภาครัฐได้ นอกจากนั้นโครงการต่างๆ ที่เคยมีเพื่อช่วยเหลือประชาชนผู้มีรายได้น้อยก็ถูก
ตัดทอนลง เช่น ในประเทศฝรั่งเศสมีการตัดยอดค่าใช้จ่ายในด้านที่เกี่ยวข้องกับการประกันสุขภาพ ใน
ประเทศเยอรมัน มีการตัดเงินอุดหนุนในโครงการเพื่อผู้ว่างงาน ในประเทศญี่ปุ่นมีการตัดงบประมาณ
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ทางด้านบริการสาธารณสุขและการแพทย์ ในประเทศออสเตรเลียมีการตัดลดงบประมาณในโครงการ
สวัสดิการต่างๆ เช่น การประกันการว่างงาน สวัสดิการด้านสุขภาพและเงินบ าเหน็จบ านาญ เป็นต้น 
ซึ่งสะท้อนให้เหน็ว่า แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ ยิ่งเป็นการแบ่งช่องว่างระหว่างคนรวยกับ  คน
จนมากข้ึนไปอีก (Haque S.M., 2001) 

 

นอกจากนี้ ข้อวิพากษ์ที่เกี่ยวกับระบบตลาดสาธารณะที่แนวคิดการจัดการภาครัฐ
แนวใหม่ให้ความส าคัญ ซึ่งเช่ือว่าถ้ามีการแข่งขันโดยน าบุคคล หน่วยงานต่างๆ ที่มีผลประโยชน์ส่วน
ตนเข้ามาอยู่ในระบบตลาดเพื่อต่อสู้และต่อรองกันจนเกิดความสมดุล จะเป็นจุดที่น ามาสู่ผลประโยชน์
สูงสุดของสังคมโดยมือที่มองไม่เห็น (Invisible hand) ตามแนวคิดของอดัม สมิธ (Adam Smith) แต่
เมื่อน าแนวคิดการตลาดมาใช้การบริหารงานภาครัฐ ยังเป็นที่กังขาว่าจุดที่เกิดความสมดุลนั้น เป็น
ความสมดุลของใคร และเป็นจุดที่ดีที่สุดจริงหรือไม่ ซึ่งในความเป็นจริงอาจต้องดูการให้บริการ
สาธารณะในภาพรวมทั้งหมด   

ข้อวิพากษ์ที่น่าสนใจอีกประการคือ ปัญหาที่เกิดจากการส่งเสริมให้รัฐท าหน้าที่แบบ
ผู้ประกอบการ (Entrepreneurial government) โดยมอบหมายให้ผู้บริหารมืออาชีพเข้ามาเป็นผู้
ด าเนินงานภาครัฐ และให้อิสระในการตัดสนิใจและด าเนินงานอย่างเพียงพอนั้น แม้จะเช่ือว่าท าให้การ
บริหารงานภาครัฐเต็มไปด้วยความคิดสร้างสรรรค์และนวัตกรรมใหม่ๆ ในการท างานที่มุ่งเน้นผลลัพธ์
และภารกิจมากกว่าวิธีการ แต่ไม่อาจละเลยได้ถึงแนวโน้มที่ผู้ประกอบการจะมุ่งผลประโยชน์ส่วนตัว
มากกว่าผลประโยชน์ส่วนรวม และก่อให้เกิดปัญหาทางการเมืองภายหลัง โดยมองว่าสถาบันและ
กระบวนการทางการเมืองเป็นสิ่งถ่วงดุลความก้าวหน้าและไม่ให้ความส าคัญ อันเป็นการท าลายกลุ่ม
การเมืองอื่นๆ ในระบอบประชาธิปไตยด้วย นอกจากนั้นแล้ว การเป็นผู้ประกอบการที่มีอ านาจ
ตัดสินใจเฉียบขาด อาจจะเสี่ยงที่ท าให้ภาครัฐก่อหนี้สาธารณะมากข้ึน เนื่องจากผู้ประกอบการ ไม่
สนใจหลักการใดๆ โดยมุ่งความสนใจไปยังจุดหมายแคบๆ จนกระทั่งละเลยการให้ความส าคัญในเรื่อง
การตรวจสอบ และอาจเบี่ยงเบนกฎเกณฑ์หรือใช้เงื่อนไขทางกฎหมายเป็นโอกาสในการแสวงหา
ผลประโยชน์ให้แก่ตนเองเพื่อให้ไม่มีความผิด ดังนั้น จุดเสี่ยงของการปฏิรูปการบริหารงานภาครัฐตาม
แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ คือการท าให้ผู้บริหารที่รับบทบาทเป็นผู้ประกอบการได้ใช้โอกาส
ปรับเปลี่ยนหลักการที่ชอบธรรมไปสู่หลักการที่เอื้อประโยชน์ต่อเป้าหมายของตนเองจนยากต่อการ
ควบคุม (Pierre J., 1995 อ้างถึงใน เรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2545ข) 

สอดคล้องกับทัศนะของ Bowornwathana (2009) ที่หยิบยกกรณีเปรียบเทียบให้
เห็นว่าการให้ผู้บริหารรัฐบาลด ารงอยู่ในฐานะ “ผู้ประกอบการ” ซึ่งหมายถึงผู้จัดการรัฐนั้น การให้
อ านาจมากเกินไปจะมีผลเสียหาย โดยเฉพาะอย่างยิ่งหากผู้บริหารผูน้ั้นมาจากภาคธุรกิจเอกชน ก็จะมี
แนวทางอันชาญฉลาดในการใช้อ านาจกอบโกยผลประโยชน์เข้าหาตนเองเพื่อธุรกิจและพวกพ้อง และ
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ในกรณีที่ผู้ประกอบการกลายมาเป็นผู้อุปถัมภ์ใหญ่ทางการเมือง (Super patron) ผู้อุปถัมภ์ก็จะมี
อิทธิพลสูงจากอ านาจของความมั่งค่ังและแข็งแกร่งทางเศรษฐกิจในการสร้างเครือข่าย ท าลายคู่ต่อสู้ 
รวมถึงพยายามรักษาฐานอ านาจของตนเองไว้ให้แข็งแกร่งและยาวนานตลอดไป และเมื่ออยู่ใน
ต าแหน่งยาวนานข้ึน การควบคุมผู้อุปถัมภ์นั้นจะกระท าได้ยากมากข้ึนเรื่อยๆ เมื่อโลกของรัฐเปิดทาง
ให้ ผู้ประกอบการผู้มาจากภาคเอกชนก็จะยิ่งถือเป็นโอกาสในการควบคุมทั้งโลกธุรกิจและโลกของรัฐ
มากข้ึนไปอีก ซึ่ง Bowornwathana เรียกว่าเป็นแนวทางสองระบบหนึ่งครอบครัว (Two-system-
One-family Approach)  

ทั้งนี้ เมื่อพิจารณาในแง่การก าหนดมาตรฐานทางจริยธรรม จากเดิมที่วัฒนธรรมของ
การให้บริการภาครัฐถูกตั้งอยู่บนพื้นฐานของคุณค่าร่วมกัน (Share values) อาทิ ข้อก าหนดด้าน
คุณธรรมจริยธรรมของข้าราชการ แนวปฏิบัติในการให้บริการสาธารณะแก่ประชาชน อาจถูกกัด
กร่อนลง เนื่องจากแต่ละหน่วยงานจะสร้างคุณค่าเฉพาะของตนเองข้ึนมา ดังนั้น ในหลายๆ ประเทศ
จึงต้องมีการป้องกันแก้ไขโดยประกาศอย่างชัดเจนเกี่ยวกับคุณค่าพื้นฐานซึ่งข้าราชการจะต้องปฏิบัติ
โดยผ่านชุดของกฎข้อบังคับที่เรียกว่า “คู่มือการให้บริการสาธารณะแบบใหม่” (New Civil Service 
Code) เช่น กรณีประเทศนิวซีแลนด์ และสหราชอาณาจักร เป็นต้น โดยการออกเป็นค าประกาศเรื่อง
คุณค่าและความรับผิดชอบของข้าราชการในบทบัญญัติการให้บริการสาธารณะ (OECD, 1991) แต่
อย่างไรก็ดี เมื่อองค์การมีความเป็นอิสระสูง ผู้ประกอบการซึ่งเปี่ยมล้นด้วยอ านาจในหน่วยงาน ก็อาจ
นิยามมาตรฐานและวิธีการท างานของตนเองใหม่ ซึ่งขัดแย้งกับจริยธรรมกลางหรือจริยธรรมข้ัน
พื้นฐานโดยรวมก็ได้ ซึ่งในท้ายที่สุดก็กลายเป็นความขัดแย้งระหว่างหน่วยงานส่วนกลางที่ต้องการ
ปกป้องจริยธรรมในการบริหารงานภาครัฐให้มีความเป็นหนึ่งเดียว กับหน่วยงานเฉพาะที่พยายาม
สร้างนิยามจริยธรรมของตนเอง ซึ่งกลายเป็นผลลัพธ์ที่ไม่คาดหมายอีกประการหนึ่งของแนวคิดการ
จัดการภาครัฐแนวใหม่ 
   

นอกจากนี้ แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ยังก้าวล่วงไปถึงการท าลายธุรกิจใน
ท้องถ่ิน ด้วยการอนุญาตการลงทุนจากต่างชาติ ท าลายการกสิกรรมโดยตัดเงินอุดหนุนการเกษตร 
และท าให้ผู้ใช้แรงงานยากจนมากยิ่งข้ึน โดยการกดค่าจ้างแรงงาน และการลดอ านาจของสหภาพ
แรงงานจากการจ้างเหมาหน่วยงานภายนอก ซึ่งปัญหาเหล่านี้ส่งผลต่อความไว้วางใจสาธารณะที่
ประชาชนมีต่อรัฐ อาจเกิดการต่อต้านข้ึนมาประเทศก าลังพัฒนา โดยสหภาพแรงงานอาจรวมตัว
ต่อต้านการตัดค่าแรงและเลิกจ้าง ซึ่งเป็นผลจากการแปรรูปรัฐวิสาหกิจ  

ในส่วนของข้าราชการนั้น การปฏิรูปการบริหารภาครัฐจะก่อให้เกิดความไม่พอใจ
และความไม่ไว้วางใจต่อการปฏิรูปการให้บริการภาครัฐเพิ่มข้ึน เนื่องจากความรู้สึกไม่มั่นคงในการ
ท างาน สัญญาจ้างแบบช่ัวคราวที่เข้ามาแทนที่การแต่งตั้งแบบถาวรนั้นก าลังเกิดข้ึนในประเทศต่างๆ 



 
 

 

86 

เช่น ออสเตรเลีย ออสเตรีย แคนาดา เดนมาร์ก ฟินแลนด์ ฝรั่งเศส เยอรมัน นิวซีแลนด์ เป็นต้น 
นอกจากนี้ การดึงข้าราชการระดับสูงมาจากหน่วยงานภายนอกจะส่งผลกระทบต่อขวัญและก าลังใจ
ของผู้มีสิทธิภายในหน่วยงานซึ่งคาดหวังว่าจะได้รับการเลื่อนต าแหน่ง และที่ร้ายแรงที่สุดคือการเลิก
จ้างในกระบวนการของการปฏิรูปการบริหารภาครัฐ ซึ่งส่งผลกระทบต่อขวัญและก าลังใจของ
ข้าราชการในระดับล่าง (Haque, 2001: 74) ดังนั้นการปฏิรูประบบราชการตามแนวการจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่ในด้านหนึ่ง จึงบ่อนท าลายขวัญและก าลังใจของประชาชนและข้าราชการผู้ปฏิบัติงาน
ในหน่วยงานให้รู้สึกว่าไม่มั่นคงในชีวิต ท าลายธุรกิจรากหญ้า และน ามาสู่ความทุกข์ยากของผู้ใช้
แรงงาน และผู้ด้อยโอกาสในสังคม ซึ่งปัจจัยเหล่าน้ีสง่ผลใหค้วามไว้วางใจสาธารณะของประชาชนและ
เจ้าหน้าที่ของรัฐลดน้อยลง (เรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2545ข; ประโยชน์ ส่งกลิ่น, 2552) 
 

โรดส์ (Rhodes R.A.W., 1994) ได้ให้มุมมองที่น่าสนใจเกี่ยวกับการปฏิรูปของ
รัฐบาลสหราชอาณาจักรในสมัยนั้นว่าเป็นการเปลี่ยนแปลงให้ก้าวเข้าสู่รัฐกลวง (the hollow state) 
หรือรัฐสัมปทาน โดยพยายามแตกกระจายงานออกเป็นส่วนย่อย ด้วยวิธีการต่างๆ ทั้งการแปรรูป
รัฐวิสาหกิจ (Privatization) การจ้างเหมาภาคเอกชน (Contracting out) การกระจายงานให้
ผู้เช่ียวชาญท า (Outsourcing) และจ ากัดบทบาทรัฐ รวมถึงเจ้าหน้าที่ของรัฐในการแทรกแซง ได้
ก่อให้เกิดปัญหาที่ไม่คาดคิดเกิดข้ึน คือ การกระจัดกระจายของงานออกเป็นส่วนๆ (Fragmentation) 
ภายใต้ภาวะที่ต้องเกื้อหนุนซึ่งกันและกัน ซึ่งในความเป็นจริงแล้วเป็นการท างานที่ยากล าบาก 
เนื่องจากหน่วยงานย่อยแต่ละหน่วยต่างมีอ านาจเต็มที่ในการจัดการ จึงก่อให้เกิดปัญหาในการ
ประสานงาน จนกระทั่งลดประสิทธิภาพในการท างานลง เนื่องจากภาระหน้าที่ในการให้บริการ
ประชาชนมีความทับซ้อนกัน นอกจากนี้ ยังส่งผลให้มีปัญหาเกี่ยวกับความรับผิดชอบและการ
ตรวจสอบได้ (Accountability) ของหน่วยงานต่างๆ ด้วย เนื่องจากมีหน่วยงานเข้ามาเกี่ยวข้อง
จ านวนมาก ท าให้ไม่สามารถระบุผู้รับผิดชอบที่ชัดเจนได้ ความสามารถของปัจเจกบุคคลที่จะท าความ
เข้าใจระบบงานได้ทั้งหมดลดลง รัฐบาลกลางก็ไม่สามารถก ากับดูแลระบบโดยรวมได้ มีผลต่อการมี
ส่วนร่วมของประชาชน และจะกระทบเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนาประชาธิปไตยในท้ายที่สุด 

คุณลักษณะของการจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่ประกอบด้วยหลักการให้ภาคเอกชนเข้า
มารับด าเนินการแทนรัฐ การผ่อนคลายกฎระเบียบ การใช้แนวทางหลักบริหารธุรกิจของภาคเอกชนที่
มุ่งสู่ความประหยัดเพื่อลดต้นทุนน้ัน ได้ก่อให้เกิดความหายนะทางด้านสังคมที่เปน็ผลร้ายมากกว่าผลดี 
อ านาจที่เหลือล้นของหน่วยงานที่แยกส่วนออกมาเพื่อเหตุผลด้านความคล่องตัว ได้ก่อให้เกิดอุปสรรค
ด้านการสื่อสาร การบิดเบือนหรือปิดบังข้อมูลบางอย่างเพื่อเอาตัวรอด อีกทั้งการมุ่งลดต้นทุนต่างๆ 
รวมถึงค่าใช้จ่ายด้านบุคคลจะท าให้มีจ านวนเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานไม่เพียงพอ และอาจสูญเสีย
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บุคลากรผู้มีความสามารถไปได้ นอกจากนี้ การอาจน ามาสู่การตัดมาตรการที่รองรับเหตุการณ์ฉุกเฉิน
ต่างๆ เช่น การฝึกอบรม การบ ารุงรักษาอุปกรณ์ ระบบส ารองภัย เป็นต้น (Rhodes R.A.W., 1994) 

 
ดังที่กล่าวข้างต้นไปทั้งหมดข้างต้น พอจะสรุปได้ว่า แนวคิดการจัดการภาครัฐแนว

ใหม่มีความมุ่งหมายเพื่อลดขนาดและบทบาทของภาครัฐในเล็กลง ด้วยการเข้าสู่การแข่งขันในระบบ
ตลาด (Marketization) ใช้วิธีการที่หลากหลาย ทั้งการลดขนาดก าลังคน การแปรสภาพกิจการของรฐั
ให้เป็นเอกชน การให้บุคคลภายนอกมาด าเนินการแทน การเปิดโอกาสให้ภาคธุรกิจเข้าประมูลแข่งขัน
ในกิจการของภาครัฐ นอกจากนี้ ยังรวมถึงการเปลี่ยนแปลงให้การบริหารราชการแผ่นดินมีความ
ทันสมัยโดยน าวิธีการ และเครื่องมือทางการบริหารจัดการจากภาคเอกชนเข้ามาประยุกต์ใช้แทนอีก
ด้วย (ทศพร ศิริสัมพันธ์, 2549) ซึ่งหลักการดังกล่าวนั้นเองที่เป็นประตูเปิดกว้างส าหรับแนวคิดการ
บริหารคุณภาพให้เข้ามามีบทบาทและมีความอิทธิพลต่อรูปแบบและวิถีการบริหารงานภาครัฐใน
ปัจจุบันได้อย่างเต็มตัว 

อย่างไรก็ดี สิ่งที่ดูเหมือนมาพร้อมกับความเจริญก้าวหน้าและความน าสมัยที่รวดเร็ว
ส าหรับหน่วยงานภาครัฐ แม้จะน ามาสู่ความแปลกใหม่ และน าไปสู่การพัฒนาในทิศทางที่ไม่เคย
คาดคิดมาก่อน แต่เมื่อเกิดการไหลทะลักอย่างรุนแรงของการเปลี่ยนแปลงที่พลิกโฉม ย่อมกระทบต่อ
ตัวตน และรากฐานที่เคยมีมาต้ังแต่อดีต ความแตกกระจายของภาครัฐ (Fragmentation) อันเป็น ผล
พวงของแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ได้ก่อให้เกิดการวิพากษ์วิจารณ์อย่างกว้างขวาง และน ามาสู่
แนวคิดทางเลือกอีกจ านวนมากเรียกว่า “แนวคิดยุคหลังการจัดการภาครัฐแนวใหม่” (Post-NPM) ซึ่ง
แนวคิดการบริการสาธารณะแนวใหม่ ก็เป็นอีกทางเลือกหนึ่งทีม่ีความโดดเด่นและได้รับการยอมรบัว่า
อาจเป็นแรงโน้มถ่วงใหม่ให้ภาครัฐหนักลบัมาพิจารณาถึงอัตลกัษณ์ เจตนารมณ์ และท าหน้าที่ในฐานะ 
“ความเป็นรัฐ” ได้อย่างมีศักดิ์ศรีข้ึนอีกครั้ง 

 

 3.1.1.3 การบริการสาธารณะแนวใหม่ (New Public Service: NPS) และ
แนวคิดในยุคหลังการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (Post-New Public Management) 

 

จากข้อวิพากษ์จ านวนมากที่มีต่อแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่ยังก้าวไม่พ้น
การให้ความส าคัญกับประเด็นปัญหาที่เล็กเกินไปส าหรับภารกิจของภาครัฐ โดยเฉพาะการมุ่งเน้นที่
ประสิทธิภาพ (Efficiency) ที่ยังไปไม่ถึงผลประโยชน์สาธารณะโดยรวมในฐานะที่ภาครัฐจะต้อง
ด าเนินการเพื่อเป็นหลักประกันแก่ประชาชนในด้านความเป็นธรรมและเท่าเทียม จึงได้ก่อให้เกิด
ข้อเสนอการบริการสาธารณะแนวใหม่ (New Public Service: NPS) ข้ึน โดย Janet V. Denhardt 
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and Robert B. Denhardt (Denhardt J.V. and Denhardt R.B., 2003) ซึ่ ง เ ป็ นแนวคิดใน เ ชิ ง
วิพากษ์การจัดการภาครัฐแนวใหม่ 

ฐานรากของแนวคิดการให้บริการสาธารณะแนวใหม่ เป็นตัวแบบในเชิงปทัสถานซึ่ง
พัฒนาจากแนวทางการบริหารงานภาครัฐจากงานของวอลโด (Dwight Waldo) เรื่อง “The 
Administrative State” เมื่อปี ค.ศ.1948 และจากทฤษฎีการเมืองในงานของวาลิน (Sheldon 
Walin) เรื่อง Politics and Vision เมื่อปี ค.ศ.1960 ดังนั้นขอบข่ายของทฤษฎีที่อยู่เบื้องหลังของ
แนวคิดนี้ ได้แก่ ทฤษฎีความเป็นพลเมืองแบบประชาธิปไตย (Democratic Citizenship Theory)  
ตัวแบบชุมชนและประชาสังคม (Community and Civil Society Model) มนุษยนิยมองค์การและ
ทฤษฎีวาทกรรม (Organizational Humanism and Discourse Theory) ซึ่งแต่ละทฤษฎีมีความ
แตกต่างกันในจุดเน้น แต่ก็มีจุดร่วมซึ่งเป็นฐานความคิดส าคัญการให้บริการสาธารณะแนวใหม่ ที่
แตกต่างจากรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่าและการจัดการภาครัฐแนวใหม่ โดยการให้บริการสาธารณะ
แนวใหม่จะให้ความส าคัญกับประชาชนที่เป็นพลเมืองเป็นอันดับแรก และในการด าเนินงานเพื่อสนอง
ผลประโยชน์สาธารณะนั้น จะต้องให้พลเมืองมีส่วนร่วมในการปรึกษาหารือและร่วมรับผิดชอบ ด้วย
การส่งเสริมการรวมกลุ่มเป็นชุมชนหรือประชาสังคม โดยให้ข้าราชการในฐานะผู้แทนภาครัฐเป็นคน
กลางในการเจรจาที่มุ่งประโยชน์ส่วนรวมไม่ใช่ประโยชน์ของประชาชนคนใดคนหนึ่ง จึงเป็นการ
บริหารแบบมีส่วนร่วมตามรูปแบบธรรมาภิบาลประชาธิปไตย (Democratic Governance) ที่ไม่ใช่
เรื่องของข้าราชการหรือของรัฐแต่เพียงฝ่ายเดียว (นราธิป ศรีราม, กิตติพงษ์ เกียรติวัชรชัย และชลัช 
ชรัญญ์ชัย, 2556) 

ส าหรับคุณลักษณะของการให้บริการสาธารณะแนวใหม่นั้น ประกอบด้วย 
(Denhardt J.V. and Denhardt R.B., 2000) 

1. รับใช้มากกว่าควบคุมหางเสือ (serve rather than steering) รัฐต้องเอื้อการ
บริการให้แก่ประชาชนได้รับผลประโยชน์ที่มีคุณภาพร่วมกันมากกว่าที่จะควบคุมหรือก ากับดูแล
นโยบายเพียงอย่างเดียว 

2. ผลประโยชน์สาธารณะเป็นเป้าหมายหลักไม่ใช่แค่ผลพลอยได้ (Public interest 
is aim, not by-product) รัฐต้องสร้างแนวคิดร่วมกันของผลประโยชน์สาธารณะ โดยเปิดให้พลเมือง
แสดงความคิดเห็น เพื่อโปรยทางไปสู่การสร้างผลประโยชน์สาธารณะและความรับผิดชอบร่วมกัน 

3. คิดในเชิงยุทธศาสตร์และปฏิบัติตามหลักประชาธิปไตย (Think strategically, 
act democratically) นโยบายและโครงการต่างๆ ของรัฐที่จะตอบสนองความต้องการของประชาชน
จะต้องด าเนินการอย่างมีประสิทธิผลและมีการรับผิดชอบ โดยใช้การสร้างความร่วมมือของประชาชน 

4. รับใช้พลเมือง ไม่ใช่ลูกค้า (Serve citizens, not customers) ผลประโยชน์
สาธารณะนั้นมาจากการปรึกษาหารือเกี่ยวกับคุณค่า (Value) ร่วมกันมากกว่าผลประโยชน์ส่วนตัว
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ของปัจเจกบุคคล ดังนั้นรัฐไม่เพียงแต่ต้องตอบสนองต่อความต้องการของประชาชนในฐานะลูกค้า แต่
จะต้องสร้างความสัมพันธ์และความไว้วางใจให้แก่พลเมืองอีกด้วย 

5. ความรับผิดชอบไม่ใช่ของง่าย (Accountability isn’t simple) การบริหารงาน
ภาครัฐที่ผ่านมามักมองเรื่องของการแสดงความรับผิดชอบเป็นเรื่องง่ายๆ แต่การปฏิบัติงานของ
ภาครัฐไม่ได้สนองต่อนักการเมือง แต่ต้องสนองต่อผลประโยชน์สาธารณะ รัฐธรรมนูญ ค่านิยมของ
ชุมชน มาตรฐานความเป็นมืออาชีพ และผลประโยชน์ของประชาชน ซึ่งไม่ใช่เป็นเรื่องง่าย 

6. ให้คุณค่าแก่คน ไม่ใช่เพียงผลผลิต (Value people, not just productivity) 
ภาครัฐและภาคีเครือข่ายที่มีส่วนร่วมจะประสบความส าเร็จในระยะยาว หากใช้กระบวนการสร้าง
ความร่วมมือร่วมใจ และให้ความเคารพซึ่งกันและกันแก่บุคคลอื่น 

7. ให้คุณค่าแก่ความเป็นพลเมืองและการบริการสาธารณะเหนือกว่าความเป็น
ผู้ ป ระกอบการ  (Value citizenship and public service above entrepreneurship) การมุ่ ง
เป้าหมายสู่ผลประโยชน์สาธารณะจะมีสัมฤทธิผลมากกว่าน้ี ถ้ารัฐและพลเมืองได้มุ่งมั่นที่จะช่วยเหลือ
สังคมมากกว่าการที่จะใช้บทบาทการเป็นผู้ประกอบการที่ท าเสมือนตนเองเป็นเจ้าของเงิน 

 

ทั้งนี้ สามารถเปรียบเทียบมุมมองของรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่า การจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่ และการให้บริการสาธารณะแนวใหม่ ได้ในตารางต่อไปนี้ 
 
ตารางท่ี 2.8 มุมมองเปรียบเทียบระหว่างรัฐประศาสนศาสตร์แนวเก่า การจัดการภาครัฐแนวใหม่ 
และการให้บริการสาธารณะแนวใหม ่

มิติในการเปรียบเทียบ รัฐประศาสนศาสตร์ 
แนวเก่า (Old Public 

Administration) 

การจัดการภาครัฐแนว
ใหม่ (New Public 
Management) 

การให้บริการสาธารณะ
แนวใหม่ (New Public 

Service) 

พื้นฐานทางทฤษฏีและ
ฐานรากของปรัชญา 

ทฤษฎีทางการเมือง และ
วิจารณ์ด้านสังคมและ
การเมืองโดยใช้
สังคมศาสตร์ 

ใช้ทฤษฎีเศรษฐศาสตร์ ที่
มีพื้นฐานจากปฏิฐานนิยม
สังคมศาสตร์ 

ใช้ทฤษฎีประชาธิปไตย 
โดยประกอบด้วยรากฐาน
ของปรัชญาหลาย
แนวทางในการสร้างองค์
ความรู้ทั้งแบบปฎิฐาน
นิยม การตีความ การ
วิพากษ์ และแนวคิดยุค
หลังสมัยใหม่ 
(Postmodern) 
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มิติในการเปรียบเทียบ รัฐประศาสนศาสตร์ 
แนวเก่า (Old Public 

Administration) 

การจัดการภาครัฐแนว
ใหม่ (New Public 
Management) 

การให้บริการสาธารณะ
แนวใหม่ (New Public 

Service) 

การใช้ความเป็นเหตุเป็น
ผลและแบบของ
พฤติกรรมมนุษย์ 

ใช้หลักความเป็นเหตุเป็น
ผลเชิงการบริหาร 

ความเป็นเหตุเป็นผลเชิง
เทคนิคและเศรษฐศาสตร์ 
มนุษย์เศรษฐกิจ มอง
ผลประโยชน์ส่วนตัวเป็น
หลัก 

ความเป็นเหตุเป็นผลเชิง
ยุทธศาสตร์ มีการทดสอบ
ความเป็นเหตุผลหลายๆ
แบบ (การเมือง เศรษฐกิจ 
และองค์การ) 

แนวคิดผลประโยชน์
สาธารณะ 

ก าหนดโดยการเมืองและ
แสดงออกในรูปของ
กฎหมาย 

ใช้การรวมเอา
ผลประโยชน์ของปัจเจก
บุคคล 

ผลลัพธ์เกิดจากการ
ปรึกษาหารือเก่ียวกับ
คุณค่าของผลประโยชน์
สาธารณะร่วมกัน  

ผู้ท่ีภาครัฐจะต้องรับใช้ ประชาชนผู้ที่มาพึ่งพา  ลูกค้า พลเมือง 
บทบาทของรัฐ ด าเนินการเอง (ในการ

ก าหนดนโยบายและน า
นโยบายไปปฎิบัติ ที่
มุ่งเน้นวัตถุประสงค์ทาง
การเมือง) 

ก ากับดูแล (วางบทบาท
โดยปล่อยให้กลไกตลาด
ท างานเอง) 

ให้บริการ (ต่อรองและ
เป็นตัวแทนผลประโยชน์
ของประชาชน กลุ่มใน
ชุมชน รวมทั้งสร้างคุณค่า
ร่วมกัน) 

กลไกในการบรรลุ
วัตถุประสงค์เชิงนโยบาย 

ใช้วิธีการบริหารโดย
หน่วยงานของรัฐที่มีอยู่
แล้ว 

สร้างกลไกและโครงสร้าง
ผลตอบแทนในการบรรลุ
วัตถุประสงค์เชิงนโยบาย
โดยภาคเอกชนและ
องค์การที่ไม่แสวงหาก าไร 

สร้างการรวมกลุ่มของ
ภาครัฐ ภาคเอกชนและ
องค์การที่ไม่แสวงหาก าไร
เพื่อบรรลุความต้องการที่
ผ่านฉันทามติร่วมกัน 

แนวทางในการสร้าง
ความรับผิดชอบ 
(Accountability) 

ตามสายการบังคับบัญชา 
นักบริหารงานภาครัฐต้อง
รับผิดชอบตรงต่อ
นักการเมืองที่ได้รับการ
เลอืกตั้งจากประชาชนเข้า
มา 

ผลักดันทางตลาดที่ใช้
ผลประโยชน์ส่วนตัวใน
การสร้างผลสัมฤทธ์ิที่
ประชาชนส่วนมาก
ต้องการ 

มีหลายมิติ รัฐต้องให้
ความส าคัญกับกฎหมาย 
ค่านิยมของชุมชน 
ปทัสถานทางการเมือง 
มาตรฐานความเป็นมือ
อาชีพ และผลประโยชน์
ของพลเมือง 

ความอิสระในการ
ตัดสินใจทางการบริหาร 

ถูกจ ากัดโดยเจ้าหน้าที่
ของรัฐเท่าน้ัน 

เม่ือสอดคล้องกับ
เป้าหมายของความเป็น
ผู้ประกอบการของรัฐ 

มีอิสระได้แต่ต้องมี
ขอบเขตจ ากัดและ
สามารถตรวจสอบได้ 
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มิติในการเปรียบเทียบ รัฐประศาสนศาสตร์ 
แนวเก่า (Old Public 

Administration) 

การจัดการภาครัฐแนว
ใหม่ (New Public 
Management) 

การให้บริการสาธารณะ
แนวใหม่ (New Public 

Service) 

โครงสร้างองค์การ เป็นองค์การแบบราชการ
ที่มีอ านาจจากบนลงล่าง
และมีการออกกฎหมาย
ควบคุมประชาชนที่มา
พึ่งพิง 

เป็นองค์การรัฐแบบ
กระจายอ านาจที่มีการ
ควบคุมหลักอยู่ภายใน
หน่วยงานของรัฐ 

เป็นโครงสร้างการท างาน
ร่วมกันโดยผู้น าทั้งจาก
ภายในและภายนอก 

แรงจูงใจพื้นฐานของ
เจ้าหน้าท่ีรัฐ 

เงินเดือนและค่าตอบแทน 
และความม่ันคงที่ได้จาก
รัฐ 

เป็นไปตามจิตวิญญาณ
ของรัฐผู้ประกอบการที่มี
อุดมการณ์ในการลด
ขนาดของหน่วยงาน
ภาครัฐ 

การบริการสาธารณะและ
ความปรารถนาจะแบ่งปัน
ให้แก่สังคม 

ที่มา: Denhardt J.V. and Denhardt R.B. (2000) 
 
กล่าวโดยสรุป แนวทางการให้บริการสาธารณะแนวใหม่  ให้ความส าคัญกับ “ความเป็น

พลเมือง”(Citizenship) ที่มีทั้งสิทธิ หน้าที่ และความรับผิดชอบ และเรียกร้องให้ข้าราชการต้องรับใช้
พลเมืองมากขึ้น โดยพลเมืองคือเจ้าของเรือหรือเจ้าของประเทศ อีกทั้งยังวิพากษ์ว่านักบริหารจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่ท าตัวเป็นกัปตันเรือและถือหางเสือเรือเอง มีอ านาจมากเกินไปจนอาจลืมตัวไปว่าเป็น
เจ้าของเรือ และอาจคิดถึงผลประโยชน์ของตนมากกว่าของพลเมืองหรือของส่วนรวม  

แนวคิดการจัดการปกครองภายใต้ธรรมาภิบาลประชาธิปไตย (Democratic Governance) 
ก็เป็นอีกหนึ่งทางเลือกที่ให้ความส าคัญกับการบริหารงานภาครัฐบนพื้นฐานของประชาธิปไตยมากข้ึน 
โดยภายใต้แนวคิดดังกล่าว พิทยา บวรวัฒนา เสนอว่ารัฐบาลที่ปกครองด้วยธรรมาภิบาล
ประชาธิปไตย จะต้องตอบค าถามที่ส าคัญ 4 ข้อ โดย 1) สิ่งที่รัฐควรท ามีอะไรบ้าง 2) รัฐควรท า
อย่างไร 3) ใครควรเป็นผู้ควบคุมรัฐ และ 4) ใครจะได้รับผลประโยชน์จากรัฐ ซึ่งค าถามดังกล่าวได้
น ามาสู่กระบวนทัศน์ใหม่ในการบริหารงานภาครัฐที่ต้องมุ่งให้ความส าคัญ 4 ประการ ประกอบด้วย  
(Bidhya Bowornwathana, 2006) 

1. รัฐบาลควรมีขนาดเล็กลง และลดบทบาทในการด าเนินการเรื่องต่างๆ ด้วย
ตนเอง (A smaller government that does less) เป็นการตอบค าถามว่ารัฐควรท าอะไรบา้ง ซึ่ง
ในมิตินี้ แนวคิดการบริหารงานภาครัฐต้องให้เอกชนเข้ามาท าหน้าที่แทนมากข้ึน และลดกฎเกณฑ์
ต่างๆ โดยมุ่งไปยังผลลัพธ์ของงานมากกว่า ในด้านคุณภาพของสินค้าและบริการสาธารณะจะต้องใช้
กลไกตลาดที่มีการแข่งขัน แทนที่จะผูกขาดอยู่กับรัฐซึ่งไม่มีแรงจูงใจในการปรับปรุงคุณภาพ โดยต้อง
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เปิดทางให้ภาคเอกชนเป็นตัวขับเคลื่อนในการพัฒนาเศรษฐกิจ และรัฐต้องเป็นทั้งผู้สนับสนุนและเป็น
หุ้นส่วนกับภาคเอกชน แทนที่จะท าตัวเป็นเจ้านายในการควบคุมภาคเอกชนเพียงอย่างเดียว 

2. รัฐบาลควรมีวิสัยทัศน์แบบโลกาภิวัตน์ และควรสนับสนุนการจัดองค์การใน
รูปแบบท่ีมีความคล่องตัวและยืดหยุ่น (Global vision and flexible organization) เป็นการ
ตอบค าถามว่ารัฐควรท าอย่างไร เพราะรัฐบาลต้องอาศัยบริบทการเปลี่ยนแปลงของโลกมากข้ึน และ
ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาซึ่งท าให้เกิดความไม่แน่นอน จึงต้องใช้ความยืดหยุ่นเพื่อ
ตอบสนองต่อความท้าทายที่เกิดข้ึนทั่วโลกอย่างสร้างสรรค์ ซึ่งโลกในยุคปัจจุบัน องค์การระหว่าง
ประเทศมีบทบาทอย่างมาก นอกจากนั้นเทคโนโลยีสารสนเทศที่ก้าวหน้ายังท าให้เกิดการรับรู้ข่าวสาร
ที่รวดเร็ว ข้าราชการหรือเจ้าหน้าที่ของรัฐจึงต้องตื่นตัวที่จะเรียนรู้กฎเกณฑ์ใหม่ๆ หรือระเบียบใหม่ๆ 
ของโลกอยู่ตลอดเวลา 

3. รัฐบาลท่ีมีความรับผิดชอบและพร้อมรับการตรวจสอบ (Accountability 
government) เป็นการตอบค าถามว่าใครควรเป็นผู้ควบคุมรัฐ ปัจจุบันกระแสธรรมาภิบาลได้รับการ
ให้ความส าคัญอย่างมาก ในประเทศที่มีสื่อสาธารณะที่เป็นอิสระเสรีจะท าให้การตรวจสอบรัฐมีความ
เข้มข้น โดยงานของภาครัฐจะต้องมุ่งเน้นความเปิดเผย โปร่งใส และตรวจสอบการท างานได้  

4. รัฐบาลควรมีความเสมอภาค และเป็นธรรม (Government that is fair) 
เป็นการตอบค าถามว่าใครจะได้รับผลประโยชน์จากรัฐ ซึ่งในประเด็นนี้มุ่งเน้นว่าการปฏิรูประบบ
ราชการนั้นมีทั้งผลบวกและผลลบ จะต้องพิจารณาให้ดีว่าใครจะได้รับประโยชน์ ดังนั้น การปรับปรุง 
หรือเปลี่ยนแปลงกฎระเบียบ หรือวิธีปฏิบัติงานจะต้องพิจารณาให้เกิดความเป็นธรรมแก่สังคมโดย
ส่วนรวมด้วย 
  จะเห็นได้ว่าแนวคิดการบริหารงานภาครัฐในปัจจุบันได้กลายเป็นส่วนผสมของ
แนวความคิดที่มาจากหลากหลายศาสตร์ และการให้คุณค่าต่อค่านิยมที่แตกต่างกัน ซึ่งปีเตอร์ส 
(Peters B. G., 1996) ได้สรุปตัวแบบที่สะท้อนความเป็นภาครัฐในปัจจุบันไว้อย่างน่าสนใจจ านวน 4 
ตัวแบบ เพื่อให้เกิด “ทางเลือก” ในการน าไปปรับใช้และผสมผสานให้เหมาะสมกับบริบทภาครัฐในแต่
ละประเทศได้ ตัวแบบเหล่าน้ันได้แก่ 1) รัฐบาลที่มุ่งเน้นการตลาด (Market government) 2) รัฐบาล
ที่มุ่งเน้นการมีส่วนร่วม (Participative government) 3) รัฐบาลที่มุ่งเน้นความยืดหยุ่น (Flexible 
government) และ 4) รัฐบาลที่มุ่งเน้นการลดทอนกฎระเบียบ (Deregulated government) ซึ่งปี
เตอร์สช้ีให้เห็นว่าตัวแบบแต่ละตัวตอบโจทย์ปัญหาของภาครัฐที่แตกต่างกัน และการบริหารคุณภาพ
เองเองก็เป็นส่วนผสมหนึ่งในตัวแบบของการพยายามแก้ปัญหาให้แก่ภาครัฐด้วยเช่นกัน ดังแสดงใน
ตารางต่อไปนี้ 
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ตารางท่ี 2.9 รปูแบบของรัฐบาลในอนาคต 
รูปแบบของรัฐบาล รัฐบาลท่ีมุ่งเน้น

การตลาด 
รัฐบาลท่ีมุ่งเน้น
การมีส่วนร่วม 

รัฐบาลท่ีมุ่งเน้น
ความยืดหยุ่น 

รัฐบาลท่ีมุ่งเน้น
การลดทอน
กฎระเบียบ 

ปัญ
หา

ที่พ
บ ปัญหาท่ีพบ การผูกขาด 

(Monopoly) 
ความเป็นล าดับชั้น 
(Hierarchy) 

ความเรื้อรังของ
ปัญหา 
(Permanence) 

ปัญหากฎระเบียบ
ภายใน (Internal 
Regulation) 

แน
วท

าง
แก

้ไข
ปัญ

หา
 

โครงสร้าง การกระจาย
อ านาจ 

องค์การแบบ 
แนวราบ (Flatter 
organizations) 

องค์การเสมือน
จริง (Virtual 
organizations) 

ไม่มีโครงสร้าง
เฉพาะที่แนะน า 

การบริหารจัดการ จ่ายค่าตอบแทน
ตามผลงาน โดย
น าเทคนิค 
ของภาคเอกชน
มาใช้ 

การบริหารคุณภาพ
ทั่วทั้งองค์การ 
(TQM) และทีม 

การจัดการบุคคล
แบบสัญญาจ้าง
ชั่วคราว 

การบริหารจัดการ
แบบอิสระ 

การก าหนด
นโยบาย 

ใช้แนวคิดทาง
การตลาดเพื่อจูง
ใจ 

การปรึกษาหารือ
ร่วมกัน และการ
เจรจาต่อรอง 

การทดลอง ใช้แนวคิดของ
รัฐบาล
ผู้ประกอบการ 

ผลประโยชน์
สาธารณะ 

ต้นทุนต่ า/
ประหยัด 

การมีส่วนร่วมและ
การหารือร่วมกัน 

ต้นทุนต่ า มีการ
ประสานงานที่ดี 

ความคิด
สร้างสรรค์ และ
การมุ่งเน้น
กิจกรรม 

ที่มา: Peters B. G. (1996) 
  

จากที่กล่าวไปแล้วในช่วงต้น เกี่ยวกับปัญหาการแตกกระจายของความรับผิดชอบ
อันเนื่องมาจากแนวความคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) ซึ่งได้ส่งแรง
กระเพื่อมอันก่อให้เกิดข้อเสนอการปฏิรูปการบริหารงานภาครัฐในแนวทางที่หลากหลายในช่วงยุค
หลัง แต่สิ่งที่ไม่อาจละเลยได้ที่แนวคิดยุคหลังการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (Post-NPM) ให้ความสนใจ 
คือ การพยายามสร้างความเป็นองค์รวม (Holistics) ให้กลับมาเกิดข้ึนกับภาครัฐอีกครั้ง (V. 
Bogdanor, 2005) ค าส าคัญที่มาพร้อมคลื่นลกูใหมข่องการบรหิารจัดการภาครัฐ คือ “การบริหารงาน
ภาครัฐที่มีการผสานความร่วมมือ” (Joined-up government) ได้กลายเป็นหนทางใหม่ในการแก้ไข
ปัญหาที่ NPM ก่อไว้ นั่นคือการละเลยปัญหาสาธารณะที่ซับซ้อนและเกี่ยวข้องกับหลายหน่วยงาน
หรือที่เรียกว่า Wicked Issues จนเกิดการสั่งสมของปัญหาอันเกิดจากปรากฏการณ์บริหารแบบต่าง
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คนต่างท าที่ เ รียกว่า “Pillarization” หรือ  “Silo-ization” ที่ มี แนวโน้ม เพิ่มมากข้ึนเรื่อยๆ 
(Christensen T., 2012) 

แม้ว่าคลื่นแห่งการปฏิรูปในครั้งนี้ของแนวคิดยุคหลังการจัดการภาครัฐแนวใหม่จะ
เกิดจากเจตนารมณ์ที่ต้องการแก้ไขข้อบกพร่องของการปฏิรูปครั้งแรก ได้แก่ ความล้มเหลวด้านการ
สร้างกลไกก ากับดูแล (Steering) และการประสานงานก็ตาม แต่การปฏิรูปครั้งใหม่นี้ก็ไม่ต้องการ
ย้อนกลับไปสู่แนวทางการสร้างรัฐที่เข้มแข้ง รวมศูนย์อ านาจและการควบคุมต่อไปอีก การมีเครือข่าย
และการท างานด้วยวิธีการเป็นหุ้นส่วนไม่ได้หมายถึงการสร้างโครงสร้างแบบระบบราชการที่เน้นสาย
การบังคับบัญชา แต่เป็นการคงอยู่ของการสร้างเครือข่ายและการท างานในลักษณะเป็นหุ้นส่วน
เหมือนการปฏิรูปครั้งแรกของ NPM โดยเน้นที่การสร้างศักยภาพของรัฐ (State capacity) และการ
ตรวจตราดูแล (oversight) อย่างทั่วถึงมากขึ้น (พัชรี สิโรรส, 2557) 
  เกี่ยวกับการบริหารงานภาครัฐที่ผสานความร่วมมือ ( Joined-up government) 
หรือการบริหารงานภาครัฐแบบเครือข่ายดังกล่าว โกลด์สมิธ และเอกเกอรส์ (Goldsmith S. and 
Eggers W.D., 2009) ได้ช้ีให้เห็นว่าเป็นหนึ่งในปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึนและมีอิทธิพลต่อการปรับเปลี่ยน
มิติใหม่ของภาครัฐทั่วโลก ซึ่งปจัจุบันมี 4 ทิศทาง ได้แก่ 
  ทิศทางท่ี 1 การเติบโตของการบริหารงานภาครัฐแบบจ้างเหมาภายนอก (Third-
party government) หลายทศวรรษที่ผ่านมา ได้ปรากฏแนวโน้มของการจ้างบริษัทเอกชนและ
องค์การไม่แสวงหาก าไรแทนการใช้เจ้าหน้าที่ของรัฐเพื่อท าหน้าที่ให้บริการสาธารณะมากขึ้น ดังนั้น
บทบาทของภาครัฐจึงเปลี่ยนจากผู้ให้บริการไปสู่บทบาทในการอ านวยความสะดวกในการให้บริการ
มากยิ่งข้ึน 
  ทิศทางท่ี 2 แนวโน้มการบริหารงานภาครัฐแบบผสานความร่วมมือ (Joined-up 
government) เป็นการผสานความร่วมมือในระดับต่างๆ ของทุกหน่วยงานภาครัฐเพื่อให้สามารถ
ให้บริการในเชิงบูรณาการได้มากข้ึน ซึ่งจ าเป็นต้องปิดกั้นสิ่งที่ครอบง าการบริหารงานแบบสายการ
บังคับบัญชาตามล าดับช้ันออกไป ในขณะเดียวกันต้องสนับสนุนให้หน่วยงานภาครัฐสามารถ
แลกเปลี่ยนสารสนเทศระหว่างกันและประสานความร่วมมือได้ดียิ่งขึ้น โดยเน้นการท างานเป็นทีมไขว้
ข้ามระหว่างหน่วยงานภาครัฐต่างๆ เพื่อรับมือจากความท้าทายในศตวรรษใหม่ๆ ได้ดียิ่งขึ้นกว่าเดิม  

ทิศทางท่ี 3 พัฒนาการของเทคโนโลยีในยุคดิจิทัล (The digital revolution) 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีในปัจจุบันที่เอื้อให้องค์การต่างๆ สามารถประสานความร่วมมือ ณ เวลา
จริง (Real time) ได้ตลอดเวลา รวมถึงความก้าวหน้าดังกล่ าวยังช่วยลดต้นทุนในการจัดเก็บ
สารสนเทศลงได้มาก ซึ่งเอื้อต่อการจัดโครงสร้างองค์การแบบเครือข่ายเป็นอย่างมาก  

ทิศทางท่ี 4 ความต้องการทางเลือกของผู้รับบริการ (Consumer demand) 
ประชาชนหรือผู้รับบริการมีแนวโน้มต้องการบงการชีวิตของตนเองมากขึ้น รวมถึงต้องการทางเลือกที่
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หลากหลายในการรับบริการของรัฐมากข้ึน อาทิ บริษัทคอมพิวเตอร์แห่งหนึ่งเปิดโอกาสให้ลูกค้า
สามารถเลือกแบบออนไลน์ในการประกอบคอมพิวเตอร์พกพาตามคุณลักษณะและคุณสมบัติที่
ผู้ใช้งานต้องการ หรือการที่ประชาชนไม่ยอมเดินทางไปที่สาขาของส านักงานขนส่งทางบกที่ออก
ใบอนุญาตขับข่ียานพาหนะ ซึ่งอยู่ห่างไกลจากที่พัก และต้องรอคิวรับบริการที่ไม่น่าประทับใจ ซึ่งท า
ให้ประชาชนต้องการสามารถก าหนดได้ว่าตนเองต้องการเข้ารับบริการเมื่อใดและด้วยวิธีใด ประชาชน
จะไม่ยอมอยู่ใต้อาณัติของการบริการตามล าดับข้ันตอนอีกต่อไป ดังนั้นเพื่อตอบสนองทางเลือกของ
ประชาชน จึงต้องมีตัวแบบการบริหารงานภาครัฐที่แตกต่างจากเดิม โดยให้ความสนใจกับความ
หลากหลายและการปรับเปลี่ยนการบริการตามความต้องการของประชาชนมากข้ึน  

แนวโน้มทั้ง 4 ประการในมุมมองของโกลด์สมิธ และเอกเกอรส์ มีความน่าสนใจและ
ท้าทายอย่างยิ่งต่อการขับเคลื่อนการปฏิรูปการบริหารงานภาครัฐสมัยใหม่ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง เป็นสิ่ง
ที่การศึกษาในครั้งนี้ก าลังมุ่งค้นหาว่า ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงสู่คลื่นลูกใหม่ของการบริหารงาน
ภาครัฐ เครื่องมือในการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐจะมียังคงมีพลานุภาพเพียงใดในการ
ตอบสนองต่อความท้าทายในการเปลี่ยนแปลงที่ก าลังใกล้เข้ามาอย่างช้าๆ หรือจะเป็นเพียงการผลิต
ซ้ าของปัญหาเดิมอันเนื่องมาจากแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ และถ้าเป็นเช่นน้ัน ภาครัฐควรหา
ทางออกอย่างไรเพื่อใช้ประโยชน์จากเครื่องมือการบริหารคุณภาพในทิศทางที่เอื้อประโยชน์ต่อการ
ด าเนินงานมากที่สุดได้ 

 

2.4.2 ความเชื่อมโยงระหว่างการบริหารงานภาครัฐกับการบริหารคุณภาพ 
 

ส าหรับความเช่ือมโยงระหว่างการบริหารงานภาครัฐกับการบริหารคุณภาพนั้น เกี่ยวข้อง
โดยตรงกับแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่เปิดช่องทางให้ภาครัฐน าเครื่องมือทางการบริหารจาก
ภาคเอกชนมาใช้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในช่วงปี ค.ศ.1980 เป็นต้นมา ซึ่งทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ 
(2550) ได้ช้ีให้เห็นว่าแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารองค์การที่ขับเคลื่อนอยู่ในการบริหารงานภาครัฐและ
การบริหารงานภาคเอกชนนั้นมีรากฐานของทฤษฎีองค์การที่เดียวกันในช่วงระยะระหว่างปี ค.ศ.
1900-1960 ซึ่งสามารถจัดกลุ่มเครื่องมือทางการบริหารออกได้เป็น 4 กลุ่มตามแนวคิดการจัดทฤษฎี
องค์การของสก๊อตต์ (Scott, 2003 อ้างถึงในทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2550) ดังต่อไปนี้ 

 

กลุ่มท่ี 1 แนวคิดการจัดการแบบเหตุผลนิยมระบบปิด เกิดข้ึนในช่วงทศวรรษที่ 1900-
1930 แนวคิดการจัดการแบบเหตุผลนิยมระบบปิดที่ส าคัญ คือ แนวคิดการจัดการวิทยาศาสตร์ 
(Scientific Management) ซึ่งเป็นการจัดการที่อาศัยข้อเท็จจริง ไม่ใช้การคาดเดา รวมถึงการศึกษา
เกี่ยวกับเวลาและการเคลื่อนไหว (Time and Motion Study) เพื่อหาวิธีการท างานที่มีการ
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เคลื่อนไหวน้อยที่สุด ภายใต้วิธีการที่เร็วที่สุด เพื่อให้ได้วิธีการท างานที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด
นอกจากนั้นยังรวมถึงทฤษฎีหลักการบริหาร (Administrative Theories) ซึ่งเน้นหน้าที่ของนัก
บริหาร และทฤษฎีระบบราชการ (Bureaucracy) ซึ่งกล่าวถึงลักษณะโครงสร้างองค์การที่มีการแบ่ง
งานกันท า มีการก าหนดหน้าที่รับผิดชอบ มีกฎระเบียบ ไม่น าความสัมพันธ์ส่วนบุคคลมาใช้ในการ
ท างาน เป็นต้น โดยแนวคิดทั้ง 3 ส่วนน้ีเป็นพื้นฐานขององค์การแบบเครื่องจกัร ซึ่งให้ความสมัพันธ์กบั
ประสิทธิภาพการท างาน และการควบคุมมากเกินไปจนถูกวิพากษ์ในภายหลังว่าละเลยการให้
ความส าคัญกับมนุษย์ 

กลุ่มท่ี 2 แนวคิดการจัดการแบบมนุษยนิยมระบบปิด แนวคิดนี้ได้พัฒนาต่อเนื่องจากยุค
แรก ช่วงราวทศวรรษที่ 1930 โดยได้ปรับมาให้ความส าคัญกับมนุษย์ในองค์การมากขึ้น โดยมีฐานราก
จากการทดลองที่ฮอว์โธรน (Hawthorne Study) ซึ่งค้นพบว่าอารมณ์ ความรู้สึกและทัศนคติของคน
มีผลต่อการท างาน และประสิทธิภาพของงาน โดยแนวคิดส าคัญที่เกิดข้ึนในยุคนี้ ได้แก่ แนวคิดมนุษย
สัมพันธ์ (Human Relations) แนวคิดทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources) ซึ่งรวมทฤษฎีการจูงใจ
ต่างๆ ทฤษฎี X ทฤษฎี Y เป็นต้น 

กลุ่มท่ี 3 แนวคิดการจัดการนิยมแบบเหตุผลนิยมระบบเปิด เกิดข้ึนราวช่วงทศวรรษที่ 
1950 โดยมีฐานคติว่าเทคนิคด้านคณิตศาสตร์สามารถช่วยปรับปรุงในการตัดสินใจและแก้ปัญหาได้ 
จึงน าเอาเทคนิคด้านคณิตศาสตร์มาใช้แก้ปัญหาทางการบริหาร อาทิ เทคนิคการพยากรณ์ 
(Mathematical Forecasting) ตัวแบบคณิตศาสตร์เพื่อใช้ในการควบคุมสินค้าคงคลัง ( Inventory 
Modelling) การสร้างแบบจ าลอง (Simulation) นอกจากนี้ยังใช้หลักเกณฑ์ทางด้านเศรษฐศาสตร์ 
อาทิ ต้นทุน รายรับ ผลตอบแทนต่อการลงทุน มาใข้ในการตัดสินใจ นอกจากนี้ ในช่วงประมาณปี 
ค.ศ.1960 ได้มีการตระหนักว่าไม่มีทฤษฎีหรือวิธีการใดที่สามารถประยุกต์ใช้ได้กับทุกสถานการณ์ 
ดังนั้น แนวคิดของการจัดการในช่วงนี้คือ การคิดอย่างเป็นระบบ (Systems Thinking) ระบบเปิด 
(Open Systems) การคิดตามสถานการณ์ (Contingency Thinking) แนวคิดนี้ยังครอบคลุมถึง
เครื่องมือการจัดการอื่นๆ ที่มีแนวคิดสอดคล้องกันด้วย เช่น การวางแผนกลยุทธ์ รีเอ็นจิเนียริ่ง ต้นทุน
กิจกรรม กรอบงบประมาณรายจ่ายล่วงหน้าระยะปานกลาง (Medium-Term Expenditure 
Framework-MTEF) รวมถึงการวิเคราะห์มูลค่าเพิ่มทางเศรษฐกิจ (Economic Value Added 
Analysis-EVA) และการจัดหาทางอิเล็กทรอนิกส์ (E-providing)  

กลุ่มท่ี 4 แนวคิดการจัดการแบบมนุษยนิยมระบบเปิด ตั้งแต่ปี ค.ศ.1960 เป็นต้นมา ในยุค
นี้มีการผสมผสานแนวคิดที่ให้ความส าคัญกับมนุษย์และสิ่งแวดล้อม โดยมีการจัดการใหม่ๆ เกิดข้ึน
จ านวนมาก อาทิ ลิขิตสมดุล (Balanced Scorecard) การบริหารแบบมุ่งเน้นผลสัมฤทธ์ิ (Results-
based Management) การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management by Objective) การวัดและ
และการติดตามผลการด าเนินงาน (Performance Measurement and Monitoring) องค์การแห่ง



 
 

 

97 

การเรียนรู้ (Learning Organization) การจัดการความรู้ (Knowledge Management) การบริหาร
คุณภาพ (Quality Management) สมรรถนะหลัก (Core Competency) เป็นต้น (ทศพร ศิริสัมพันธ์
, 2549; ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2550) 

 
ดังที่กล่าวไปแล้วว่า แนวคิดการบริหารคุณภาพได้แผ่ขยายเข้ามาถึงหน่วยงานภาครัฐพร้อมๆ 

กับความนิยมในกระแสของแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่เด่นชัดมากที่สุดตั้งแต่ปี ค.ศ.1980 
เป็นต้นมา ซึ่งเคลลี่ (Kelly, 1998 อ้างถึงใน Rauno V. (2007) ช้ีให้เห็นว่าพื้นฐานของทฤษฎีการ
เลือกอย่างมีเหตุผล (Rational Choice) และทฤษฎีทางเลือกสาธารณะ (Public Choice) อันเป็น
สาระส าคัญของแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ สอดประสานกับความต้องการของแนวคิดการ
บริหารคุณภาพได้อย่างกลมกลืน เนื่องจากแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ก าลังมองหากลไกที่มี
ประสิทธิภาพในการสร้างสินค้าและบริการ รวมถึงยกระดับผลการด าเนินงานของภาครัฐให้สูงข้ึน ดัง
ที่มาเทียเสน (Mathiasen D.G., 1999) ได้กล่าวว่ามีการซ้อนทับกันอยู่ค่อนข้างลงตัวระหว่างแนวคิด
การบริหารคุณภาพกับแนวคิดการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ 

 

เช่นเดียวกับเทพศักดิ์ บุณยรัตพันธ์ (2549) ได้ช้ีให้เห็นว่าการที่ภาครัฐสนใจน าระบบการ
บริหารคุณภาพมาใช้ เป็นเพราะอิทธิพลของกระแสแนวคิดการจัดการนิยม (Managerialism) ที่ให้
ความส าคัญต่อค่านิยมในเรื่องของการมุง่ผลสมัฤทธ์ิ (Result-oriented) ประสิทธิผล (Effectiveness) 
ประสิทธิภาพ (Efficiency) ในขณะที่แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ก็มุ่งเน้นไปที่ผลสัมฤทธ์ิ 
(Result) เป็นส าคัญ แต่ผลที่เกิดข้ึนคือท าให้องค์การภาครัฐมุ่งเน้นไปที่ผลสัมฤทธ์ิเพียงอย่างเดียว แต่
ละเลยการจัดกระบวนการท างาน ดังนั้นแนวคิดการบริหารคุณภาพจึงมีคุณค่าในแง่ที่สามารถผลักดัน
ให้ภาครัฐสามารถให้ความส าคัญได้ทั้งกระบวนการท างานและให้ความส าคัญต่อผลลัพธ์สุดท้ ายที่
เกิดข้ึน โดยยึดมั่นว่ากระบวนการท างานจะเป็นปัจจัยส าคัญในการผลักดันและเป็นตัวขับเคลื่อน 
(Enablers) ความส าเร็จอย่างยั่งยืน 

ราอูโน (Rauno V., 2007) ได้รวบรวมมิติที่สอดคล้องกันระหว่างสองแนวคิด โดยเปรียบเทยีบ
ระหว่างแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่กับแนวคิดการบริหารคุณภาพ ซึ่งแบ่งเป็นแนวคิดการ
บริหารคุณภาพแบบดั้งเดิม และแนวคิดการบริหารคุณภาพแบบใหม่ที่ได้รับการปรับปรุงให้น ามาใช้ใน
หน่วยงานภาครัฐในปัจจุบัน ดังแสดงในตารางต่อไปนี้ 
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ตารางท่ี 2.10 การเปรียบเทียบหลักการ NPM การบริหารคุณภาพแบบดั้งเดิม และการบริหาร
คุณภาพแบบใหม่ 
 

แนวคิดการจัดการ
ภาครัฐ 

แนวใหม่ (NPM) 

แนวคิดการบริหารคุณภาพแบบ
ดั้งเดิม 

แนวคิดการบริหารคุณภาพที่ถกู
ปรับปรงุให้น ามาใช้ในหน่วยงาน

ภาครัฐในปัจจุบัน 
1. พยายามสร้างความ
ใกล้ชิดกับประชาชนซ่ึง
เป็นลูกค้า (Customers) 
ให้มากที่สุด 

1. มุ่งเน้นลูกค้า  
(Customer-orientation) 

1.ไม่ใช่การมุ่งเน้นเฉพาะลูกค้าที่ต้อง
เผชิญหน้า แต่ต้องมุ่งเน้นที่พลเมือง 
(Citizens) หรือประชาชนผู้เสียภาษี
ใ ห้ส ามารถ เข้ า ถึ ง คุณภาพแล ะ
ปริมาณของสินค้าสาธารณะให้มาก
ที่สุด 

2. ไม่เน้นระเบียบ
กฎเกณฑ์ที่เคร่งครัด แต่
มุ่งเน้นที่การควบคุม
คุณภาพผลผลติ 
(Output Controls) 

2. เน้นการปรับปรุงคุณภาพผลผลิต
อยา่งตอ่เน่ือง เท่าๆ กับความ
ต้องการปรับปรุงคุณภาพปจัจัย
น าเข้า (Input) และกระบวนการใน
การผลิต (Process) 

2. มุ่งเน้นที่การบริหารทรัพยากร
บุคคล (Human Resource 
Management) แทนที่การจัดการ
กระบวนการ (Process 
Management) ผลผลิต (Output) 
เป้าหมาย (Goal) รวมถึงการวัดผล 
(Measurement) 

3.เน้นการใช้ระบบวัดผล
ในการด าเนินงาน 
(Performance-related 
systems) ในการสรรหา 
การเสนอแตง่ตัง้ และการ
จ่ายคา่ตอบแทน 

3. การวัดผลในการด าเนินงานตอ้ง
พิจารณาจากปจัจยัทางดา้นบุคคล 
(Person Factors) ในระดับที่
ใกล้เคียงกับปจัจยัทางด้านองค์การ 
(Organization Factors) 

3.น าระบบวัดผลในการด าเนินงาน 
และการจูงใจมาใช้กับผู้ปฏิบัติงานที่
อยู่ต าแหน่งในระดับต่ าขององค์การ 
 

4. เน้นการท าสญัญาจ้าง 
(contract) ในการ
ปรับปรุงคุณภาพของงาน
อยา่งตอ่เน่ือง 

4.เน้นการปรับปรุงคุณภาพอย่าง
ต่อเน่ืองตามตัวแบบ PDCA (Plan 
Do Check Act) 

4.ตัวช้ีวัดคุณภาพต้องมีการก าหนด
ขึ้น โดยแบ่งตามประเภทของการ
ให้บริการ และสร้างความเข้าใจ
ร่ วม กัน ใน เ ร่ื อ ง ขอ ง  Quality ซ่ึ ง
เก่ียวข้องกับผู้ปฏิบัติงานทุกคน และ
เน้นให้เกิดการปรับปรุงคุณภาพอย่าง
ต่อเน่ือง 
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แนวคิดการจัดการ
ภาครัฐ 

แนวใหม่ (NPM) 

แนวคิดการบริหารคุณภาพแบบ
ดั้งเดิม 

แนวคิดการบริหารคุณภาพที่ถกู
ปรับปรงุให้น ามาใช้ในหน่วยงาน

ภาครัฐในปัจจุบัน 
5.มีการนิยามเปา้หมาย 
วัตถุประสงค ์ปจัจยัที่
น ามาสู่ความส าเร็จโดย
แสดงในรูปของตัวช้ีวัด
เชิงปริมาณ รวมถงึเน้น
การตรวจสอบผลการ
ด าเนินงานและควบคุม
ค่าใช้จ่ายอย่างเคร่งครัด 

5. เน้นการรายงานผลขอ้มูลคุณภาพ 
โดยมีการวดัและแจ้งผลยอ้นกลับ 
(feedback) เก่ียวกับค่าใช้จ่ายดา้น
คุณภาพ และใช้เทคนิคเชิงปริมาณ
ในการปรับปรุงกระบวนงาน 
 
 

5. เน้นการปรับปรุงประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลที่เช่ือมโยงกับทรัพยากรที่
มีอยา่งจ ากัด โดยใช้แนวทางเชิง
ปริมาณ 

6.เน้นเสริมพลัง
(Empowerment) ให้กับ
พนักงานในระดับ
ปฏิบตัิการ (Street-
Level Staff) เพือ่ให้การ
ปฏิบตัิงานมีความยดืหยุ่น
และสร้างนวตักรรม 

6.เน้นการสร้างความรับผดิชอบ
ร่วมกันเป็นทีม 

6.เน้นการเสริมพลังให้กับผู้ปฏิบัตงิาน 
(Employee Empowerment) 

7.หลีกเลี่ยงการบริหารใน
รูปแบบทหาร (Military-
style) หรือหลีกเลี่ยงการ
เน้นใช้กฎบังคับบญัชา
ตามแบบภาครัฐแบบเดิม 
แต่ให้ความยืดหยุ่นใน
เร่ืองของการจ้างและการ
ให้รางวัล  

7. ปรับเปลี่ยนวฒันธรรมองค์การให้
เกิดทัศนคติเชิงบวกในการท างาน
ของผู้ปฏิบตัิงาน 

7.เน้นวัฒนธรรมคุณภาพ (Quality-
oriented culture) มากกว่า
วัฒนธรรมแบบดัง้เดิมในหน่วยงาน
ภาครัฐเพือ่สร้างความเป็นเลศิ 
 

8. เน้นที่การสร้างความ
กระตือรือร้นในการ
ท างาน โดยการควบคุม
องค์การผ่านผลการ
ด าเนินงานตาม
ยุทธศาสตร์ และการใช้
สัญญาจ้างเป็นหลัก 

8. เน้นการวางแผนและการจดัการ
องค์การ 
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แนวคิดการจัดการ
ภาครัฐ 

แนวใหม่ (NPM) 

แนวคิดการบริหารคุณภาพแบบ
ดั้งเดิม 

แนวคิดการบริหารคุณภาพที่ถกู
ปรับปรงุให้น ามาใช้ในหน่วยงาน

ภาครัฐในปัจจุบัน 
9. เน้นการบริหารจดัการ
บุคคลโดยเพิ่มการจงูใจ 
(Incentive) 

9.เน้นการให้การศึกษาและการ
ฝึกอบรม 

9.เน้นที่ระบบการบริหารทรัพยากร
มนุษย์มากกว่าการจดัการ
กระบวนการ 

10.ให้อิสระในการบริหาร
จดัการ (Freedom to 
manage) 

10.เน้นการใช้สัญญาจา้งและการน า
องค์การของผู้น าองค์การสงูสุด 

 

11. เน้นการกระจาย
อ านาจและแบง่
หน่วยงานที่ผูกขาดการ
ท างานออกเป็นส่วนๆ
เพื่อสร้างเป็นหน่วย
บริหารจัดการ โดยเน้น
การแข่งขันระหว่าง
หน่วยงานต่างๆ เพือ่ลด
ต้นทุนและสร้าง
มาตรฐานการปฏิบตัิงาน
ที่ดีขึ้น 

11.พัฒนาให้เกิดการครอบง าของ
วัฒนธรรมองค์การแบบหน่ึงเดียว
เพื่อปรับปรุงระดบัการมีส่วนร่วม
และความร่วมแรงร่วมใจของ
ผู้ปฏิบตัิงานให้องค์การสามารถ
แข่งขันได้ และสร้างการมีส่วนร่วม
ระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งภายใน
และภายนอก (ลูกค้า และผู้น าส่ง
ปัจจยัการผลติ) 

11.เน้นสร้างการบริการที่หลากหลาย
แตกตา่งกันในการบริการเร่ือง
เดียวกันเพื่อสร้างทางเลอืกใหม่ๆ 
ให้แก่สังคม 

ที่มา: ปรับปรุงจากราอูโน (Rauno V., 2007) 
 
แม้แนวคิดการบริหารคุณภาพ จะเกิดข้ึนก่อนแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ก็ตาม แต่

การท าให้แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่มีความชัดเจนและเป็นรูปธรรม ต้องอาศัยแนวคิดการ
บริหารคุณภาพเป็นเครื่องมือในการด าเนินการ เนื่องจากการบริหารคุณภาพประกอบด้วยหลักทั้ง
ศาสตร์และศิลป์ในการบริหารจัดการองค์การ ด้วยเหตุน้ีเมื่อพิจารณาจากตารางเปรียบเทียบหลักการ
ของแนวคิดแต่ละแนวคิดจ าแนกตามความแตกต่างในแต่ละมิติ จึงพบว่า แนวคิดการบริหารคุณภาพมี
แนวทางและหลักการที่สอดประสานกันเป็นอย่างดีกับกับแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ จนอาจ
เรียกได้ว่ามี “ความเหลื่อมทับซ้อนกัน” โดยเฉพาะอย่างยิ่งในเชิงเป้าหมาย แนวคิดการจัดการภาครัฐ
แนวใหม่เป็นเสมือน “ภาคทฤษฎี” ที่ระบุแนวทางกว้างๆ ในการปฏิรูปภาครัฐให้สอดคล้องกับการ
เปลี่ยนแปลงของระบบโลก แต่ในขณะเดียวกันแนวคิดการบริหารคุณภาพ ก็เป็นแนวคิดที่รองรับใน 
“ภาคปฏิบัติ” ว่ารัฐควรมีวิธีการอย่างไรที่เป็นรูปธรรมในการสร้างการเปลี่ยนแปลงเพื่อความอยู่รอด 
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โดยทั้งสองแนวคิดต่างก็มุ่งเน้นที่เป้าหมายในการสร้างความคุ้มค่า ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล อัน
เป็นเป้าหมายที่สอดทับกัน ทั้งนี้สอดคล้องกับนักวิชาการที่เช่ือว่าแนวคิดการบริหารคุณภาพเป็น
เสมือนองค์รวมของทฤษฎีทางรัฐประศาสนศาสตร์ ซึ่งท าให้ขอบข่ายการบริหารงานภาครัฐที่
กว้างขวางสามารถก าหนดอาณาบริเวณทางการบริหารที่เด่นชัดมากยิ่งข้ึนไปอีก  (Stupak R.J. and 
Leitner, 2001) ซึ่งแม้แนวคิดการบริหารคุณภาพจะเปน็เสมือนเหล้าเก่าในขวดใหม่ที่ช่ือว่าการจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่ แต่ก็เป็นเครื่องดื่มที่มีรสชาติที่ดีข้ึนกว่าในอดีต (Mani B.G., 1995)  

 

2.4.3 ข้อวิพากษ์เก่ียวกับการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ 
 

แม้แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ จะเปลี่ยนรูปโฉมในการบริหารงานภาครัฐโดยมีการน า
เทคนิคการบริหารจากภาคเอกชน รวมถึงเครื่องมือด้านการบริหารคุณภาพเข้ามาประยุกต์ใช้มากข้ึน 
จนท าให้เส้นแบ่งระหว่างภาครัฐกับภาคเอกชนเลือนรางไปก็ตาม แต่สิ่งที่ต้องตระหนักและควรน ามา
พิจารณาอย่างรอบคอบดังที่อลิสัน (Allison T.G., 2004) กล่าวไว้ว่า การบริหารภาครัฐ และการ
บริหารธุรกิจ มีความคล้ายคลึงกันในเรื่องที่ไม่มีความส าคัญเลย เพราะในงานระดับต่ าทั้งสองไม่มี
ความแตกต่างกัน แต่ในงานระดับสูงมีความแตกต่างกันอย่างมาก เพราะว่างานระดับต่ าเป็นงาน
ประจ า งานที่สามารถปฏิบัติกันตามค าสั่ง แต่ในงานระดับสูงความรับผิดชอบและหน้าที่มีความ
แตกต่างกัน และนักบริหารในภาครัฐจะต้องปฏิบัติงานภายใต้ข้อจ ากัดของการเมือง กฎหมาย 
ระเบียบซึ่งก าหนดมาจากที่อื่น งานของราชการระดับนี้จึงเปน็ภารกิจของสิง่ทีเ่กิดข้ึนนอกองค์การและ
ควบคุมได้ยาก ส่วนงานเอกชนจะมุ่งภายในองค์การ การควบคุมจากภายนอกมีน้อยกว่า 

 
 ข้อสังเกตความแตกต่างดังกล่าว สอดคล้องกับข้อวิพากษ์ถึงแนวคิดการจัดการภาครัฐ      
แนวใหม่ที่ลดทอนความซับซ้อนของภาครัฐ โดยเช่ือมั่นในระบบกลไกการตลาดและการบริหารแบบ
ธุรกิจเอกชนว่าจะสามารถท าให้การบริหารภาครัฐนั้นประสบสัมฤทธิผลมากยิ่งข้ึนได้ ทั้งนี้ ข้อวิพากษ์
แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่กล่าวมาแล้วข้างต้นสะท้อนให้เห็นว่าแท้จริงแล้ว ภาครัฐกับ
ภาคเอกชนมีความแตกต่างกันอย่างมาก และไม่อาจจะใช้วิถีทางเดินในเชิงบริหารร่วมกันอย่างแนบ
สนิทได ้ 
 
 ส าหรับข้อวิพากษ์เกี่ยวกับการน าแนวคิดการบริหารคุณภาพมาใช้ในองค์การภาครัฐนั้นมี
นักวิชาการผู้ท าการศึกษาและวิพากษ์ไว้อย่างหลากหลาย ซึ่งนักวิชาการบางท่านมองว่าการน าการ
บริหารคุณภาพมาใช้ในองค์การภาครัฐนั้น มีปัญหาเพียงเล็กน้อยเท่านั้นเกี่ยวกับการต้องปรับแนว
ทางการผลิตสินค้าและบริการของภาครัฐ และการปรับปรุงผลการด าเนินงาน แต่ก็สามารถด าเนินการ
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ได้ถ้าบุคลากรในหน่วยงานภาครัฐมีประสิทธิภาพเพียงพอ รวมถึงมีหัวใจแห่งการปรับปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง (Cohen S. and Eimicke W., 1994) อย่างไรก็ดี นักวิชาการอีกหลายท่านมองว่าการบรหิาร
คุณภาพในภาครัฐนั้นจะก่อให้เกิดความผิดพลาดครั้งใหญ่ในการบริหารงานภาครัฐ และมีการถกเถียง
ในแง่มุมต่างๆ อย่างกว้างขวางในทางวิชาการ (Stringham H.S., 2004; Swiss J.E., 1992; Connor 
P.E., 1997; Rago W.V., 1994, 1996) 
 
 โบว์แมน และเฮลเลน (Bowman J.S. and Hellein R., 1998) ช้ีให้เห็นว่าในช่วงกลาง
ทศวรรษที่ 1990 มลรัฐส่วนใหญ่ของสหรัฐอเมริกาได้น าเอาการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การมาใช้
อย่างน้อยที่สุดในบางหน่วยของการท างาน แต่ต้องเผชิญกับความท้าทายอย่างมากในการขับเคลื่อน
โปรแกรมการบริหารคุณภาพ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเพิ่มข้ึนของแรงต่อต้านจากข้าราชการว่าการ
บริหารคุณภาพไม่เหมาะสมส าหรับการน ามาปรับใช้ในองค์การภาครัฐ ซึ่งอาจเป็นบทเรียนเดียวกับ
ความล้มเหลวในการใช้เครื่องมืออื่นๆ ที่ผ่านมา เช่น ระบบงบประมาณแบบเน้นการวางแผน 
(Planning Programming Budgeting System: PPBS) งบประมาณแบบฐานศูนย์ (Zero Based 
Budget: ZBB) การบริหารโดยวัตถุประสงค์ (Management by Objectives: MBO) การวิเคราะห์
ความคุ้มค่า (Cost-benefit analysis) ฯลฯ จึงมีค าถามว่าการน าเครื่องมือการบริหารคุณภาพมาใช้
นั้น จะมีจุดแข็งที่แตกต่างจากการใช้เครื่องมือที่ล้มเหลวเหล่านั้นอย่างไร (Weaver C.N., 1991; 
Radin B.A. and Coffee J.N., 1993 ; Frost-Kumpf L., 1994) และบางส่วนยังเ ช่ือว่า การน า
เครื่องมือการบริหารคุณภาพมาใช้ในองค์การภาครัฐนั้นมีข้อผูกพันเชิงระบบมากเกินไป ในขณะที่การ
ให้ความส าคัญกับผลผลิตที่ออกมาน้อยกว่าอย่างเห็นได้ชัด (Frost-Kumpf L., 1994) บ้างก็เห็นว่า
การบริหารคุณภาพน้ัน เป็นเครื่องมือที่ไม่เหมาะสมกับระบบและโครงสร้างการท างานที่ด าเนินไปอยู่
แล้ว (Grant R.M., Shani R. and Krishnan R., 1994) 
 การศึกษาของซิสซ์ (Zeitz G., 1996) ในปี ค.ศ.1996 ช้ีให้เห็นว่าการบริหารคุณภาพถูก
ต่อต้านอย่างมากจากผู้ปฏิบัติงานในองค์การ อันเนื่องมาจากการเปลี่ยนแปลงเครื่องมือทางการ
บริหารบ่อย และไม่เหมาะสมกับการท างานบางอย่างในองค์การ ที่ส าคัญคือการบรหิารคุณภาพได้เพิม่
งานเอกสาร การประชุม และใช้เวลาในการฝึกอบรมค่อนข้างมาก โดยเฉพาะอย่างยิ่งการบริหาร
คุณภาพได้สร้างความสูญเสียส าหรับเวลาและทรัพยากรบุคคลที่ควรน ามาใช้ในการท างานจริง (Real 
work) นอกจากนี้ บางครั้งการบริหารคุณภาพได้น ามาสู่การใช้โปรแกรมใหม่ๆ อาทิ การวิเคราะห์
ต้นทุน-ผลประโยชน์ (Cost – Benefit Analysis) ซึ่งเกิดข้ึนในระหว่างปี ค.ศ.1990 แต่ไม่ประสบ
ความส าเร็จมากนัก ท าให้นักวิชาการและผู้เช่ียวชาญเริ่มตั้งค าถามว่าการบริหารคุณภาพสามารถ
ปรับปรุงให้องค์การมีประสิทธิภาพได้จริงหรือไม่ (Romano C., 1994) และดูเหมือนว่าบางครั้งการ
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บริหารคุณภาพเองก็ได้สร้างภาระในเชิงงบประมาณค่อนข้างมาก  (Drew D.M., 1994; Barrett K. 
and Greene R., 2001) 
 นอกจากนี้ในส่วนของการประเมินความส าเร็จในการด าเนินงานตามกรอบคุณภาพ 
นักวิชาการบางส่วนยังเห็นว่าระบบราชการยังขาดข้อมูลที่สะท้อนคุณภาพอีกเป็นจ านวนมาก แม้ว่า
การบริหารคุณภาพจะมีหลักในการจัดเก็บข้อมูลที่เป็นระบบ แต่ข้อมูลที่น ามาแสดงก็เป็นเพียงข้อมูล
ส่วนหนึ่งที่มีความส าคัญเพียงเล็กน้อยเท่านั้น เนื่องจากการเก็บรวบรวมข้อมูลของภาครัฐเป็นงานที่
ยาก อีกทั้งหน่วยงานที่ได้รับการประเมินคุณภาพส่วนใหญ่ก็ยังอยู่ในระยะเริ่มต้นของการใช้โปรแกรม
คุณภาพไม่นานนัก ซึ่งในความเป็นจริงการบริหารคุณภาพที่มีประสิทธิผลจะต้องอาศัยระยะเวลา เพื่อ
น ามาสู่การเปลี่ยนแปลงแนวคิดในการท างานเพื่อช่วยในการปรับปรุงคุณภาพขององค์การได้ อีกทั้ง
การบริหารคุณภาพจะน ามาสู่ผลลัพธ์ทางการบริหารที่ค่อยๆ เปลี่ยนแปลงอย่างช้าๆ โดยส่วนใหญ่นัก
บริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐมักไม่รอคอยความส าเร็จ จึงท าให้การบริหารคุณภาพถูกหยุดชะงัก
บ่อยๆ ซึ่งเหตุที่เป็นเช่นน้ีส่วนหนึ่งเป็นเพราะจุดอ่อนในตัวเครื่องมือการบริหารคุณภาพเองที่ไม่ชัดเจน 
(Unclear) ซึ่งเมื่อเวลาเปลี่ยนแปลงไป จึงท าให้อ่อนความส าคัญลงอย่างน่าเสียดาย (Poister T.H. 
and Harris R.H., 1996)  
 สวิส (Swiss J.E., 1992) เช่ือว่าการบริหารคุณภาพสามารถใช้ในภาครัฐได้ ภายใต้เงื่อนไขที่
จะต้องได้รับการปรับให้เหมาะสมกับคุณลักษณะเฉพาะของภาครัฐ อย่างไรก็ดี ภายในทฤษฎีของการ
บริหารคุณภาพน้ันมีหลักการที่ขัดแย้งกันเอง (Orthodox) ซึ่งสามารถตั้งเป็นข้อสังเกตได้ดังต่อไปนี้  
 1. หลักการคุณภาพที่ต้องให้ความส าคัญกับลูกค้า โดยการผลิตที่สอดคล้องกับความต้องการ
ของลูกค้าถือว่าเป็นเป้าหมายของคุณภาพ อย่างไรก็ดี หลักการนี้ไม่ได้กล่าวถึงในกรณีที่ความต้องการ
ของลูกค้ามีความซับซ้อน และข้อเรียกร้องที่หลากหลาย ท าให้ผลิตออกมาแล้วมีราคาสูงเกินไป หรือ
ผลิตออกมาแล้วเป็นสินค้าที่ไม่น่าดึงดูด 
 2. หลักการคุณภาพที่ต้องผสานเข้าไปในกระบวนการผลิตต้ังแต่ต้นน้ า (Upstream) มากกว่า
มุ่งเน้นที่กระบวนการปลายน้ า (Downstream) ซึ่งผลิตภัณฑ์และการให้บริการหลายชนิดสามารถ
ผสานคุณภาพต้ังแต่กระบวนการออกแบบ การผลิต การตรวจสอบ การแก้ไขงาน และการรับฟังเสียง
ตอบรับของผู้บริโภคที่เป็นลูกค้า ภายใต้หลักการนี้ ถ้าสินค้าและบริการถูกออกแบบข้ึนให้ด้วยการ
ค านึงถึงคุณภาพต้ังแต่แรกแล้ว การตรวจสอบ การแก้ไข และการรับฟังเสียงตอบรับของผู้บริโภคก็ไม่
เป็นสิ่งที่จ าเป็น และสิ้นเปลือง แม้ว่าจะท าให้ผู้บริโภคมีความพึงพอใจมากขึ้นก็ตาม อย่างไรก็ดี การ
บริหารคุณภาพยังให้ความส าคัญกับการตรวจสอบคุณภาพอันเป็นกระบวนการปลายน้ าเป็นอย่างมาก
เพื่อปลอดภัยไว้ก่อนถึงมือผู้บริโภค ท าให้ในความเป็นจริง ความรับผิดชอบด้านคุณภาพจึงอยู่ที่ฝ่าย
ตรวจสอบมากกว่าฝ่ายออกแบบและฝ่ายผลิต ดังนั้นกระบวนการต้นน้ าจึงไม่ได้รับการให้ความส าคัญ
เท่ากระบวนการปลายน้ าเมื่อน ามาปฏิบัติจริง 



 
 

 

104 

 3. หลักการป้องกันความแปรปรวนในการผลิต (Preventing variability) เป็นกุญแจส าคัญที่
ท าให้การผลิตมีคุณภาพสูง อย่างไรก็ดี ในการผลิตน้ันมีปริมาณงานที่สูญเสียไปเนื่องจากการเลือ่นไหล
ค่อนข้างสูงมาก สินค้าและบริการมีโอกาสที่จะเบี่ยงเบนจากแบบที่ก าหนด ในขณะที่เครื่องมือส าคัญ
ของการบริหารคุณภาพน้ันคือ “ผังการควบคุม” (Control Chart) ที่ต้องอาศัยความแปรปรวนในการ
พิจารณาความเบี่ยงเบนจากภาวะปกติที่ดีที่สุดในการผลิต (Deviation from the optimum) ดังนั้น
ความแปรปรวนจึงยังคงมีความจ าเป็นในกระบวนการบริหารคุณภาพ และเป็นหลักการที่ขัดแย้ง
กันเอง 
 4. หลักการของผลลัพธ์คุณภาพมาจากการท างานร่วมกันภายใต้ความเป็นระบบ (System) 
ไม่ใช่เป็นเรื่องของความพยายามส่วนบุคคล เมื่อเกิดความผิดพลาดข้ึน ต้องเป็นความผิดของระบบ
ไม่ใช่ความผิดของคน เพราะหลักการบริหารคุณภาพมักให้คนผูกมัดในการท างานตามระบบ แต่ใน
ความเป็นจริง เมื่อเกิดความผิดพลาดข้ึน ส่วนใหญ่กลับโทษว่าเป็นความผิดของปัจเจกบคุคล ในขณะที่
เมื่อคนใดคนหนึ่งแสดงให้เห็นผลการด าเนินงานที่เหนือกว่าบุคคลอื่นๆ ความแตกต่างดังกล่ าวกลับ
ไม่ได้สะท้อนให้เห็นมากนัก โดยเป็นเสมือนความแปรปรวนเชิงสุ่ม (Random variation) ในการ
ท างานเท่านั้น จึงไม่มีความโดดเด่นเพียงพอ ดังนั้นหลักการบริหารที่ผู้น าควรสร้างแรงจูงใจแก่
ผู้ใต้บังคับบัญชา จ่ายค่าตอบแทนด้วยความเป็นธรรม และเน้นการให้รางวัลแก่ปัจเจกบุคคลจึงถูก
ละเลย ใครก็ตามที่จะได้รับรางวัลจากการท างานที่ดีในระบบคุณภาพจึงเสมือนถูกลอ๊ตเตอรี ่(Deming 
W. E., 1982) ดังนั้นเรื่องของเครื่องมือการบริหารโดยวัตถุประสงค์ และมาตรฐานการท างาน 
(Performance Standard) ที่เน้นรายบุคคล จึงไม่สอดคล้องกับวัฒนธรรมของการบริหารคุณภาพที่
เน้นการท างานของระบบมากกว่าปัจเจกบุคคล (Scholtes P.R. and Hacquebor H., 1988b) 
 5. หลักการคุณภาพต้องการการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง โดยเริ่มตั้งแต่ปัจจัยการผลิต (Input) 
และกระบวนการผลิต (Processes) เนื่องจากคุณภาพเป็นสิ่งที่ไม่หยุดนิ่ง ต้องแปรเปลี่ยนไปตาม
ความสุขและความพึงพอใจของลูกค้า เมื่อความคาดหวังของลูกค้าเพิ่มขึ้น คุณภาพก็ต้องสูงข้ึนด้วย
เช่นกัน สิ่งที่มีคุณภาพสูงในวันน้ีจึงอาจไม่ใช่สิ่งที่มคุีณภาพสูงส าหรับวันพรุ่งนี้ ดังนั้นผู้บริหารไม่ควรจะ
มุ่งเน้นวัดที่ผลก าไรปลายทางที่เกิดข้ึนจากผลผลิต (Output) เพราะเป็นเพียงผลประโยชน์ระยะสั้น
เท่านั้น แต่ควรมุ่งที่การบริหารคุณภาพโดยตรง ที่ครอบคลุมไปถึงปัจจัยการผลิต ( Input) และ
กระบวนการผลิต (Processes) เนื่องจากเป็นสิ่งที่ยั่งยืนกว่า (Scholtes P.R. and Hacquebor H., 
1988a) ซึ่งหลักการนี้แย้งกันเองกับการปฏิรูประบบราชการที่ผ่านมา ที่เน้นผลลัพธ์ตามเป้าประสงค์ 
และให้ความส าคัญกับการขับเคลื่อนผลงานมากกว่าการมุ่งเน้นปัจจัยการผลิตและกระบวนการท างาน 
ซึ่งแม้แต่เดมมิ่งก็ระบุไว้ในงานเขียนของเขาว่าหลักหนึ่งของการบริหารคุณภาพ คือ ต้องละเลย
เป้าหมายระยะยาว แต่มุ่งให้ความส าคัญกับผู้น าแทน (Deming W. E., 1982)  
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 6. หลักการปรับปรุงคุณภาพที่ต้องการการมีส่วนร่วมอย่างเข้มแข็งของบุคลากรในส่วนงาน
ต่างๆ ร่วมกัน เพราะคุณภาพเป็นเรื่องของการต้องท าให้ถูกต้องตั้งแต่แรก (Doing it right the first 
time) ตั้งแต่ในระดับปัจจัยการผลิต ( Input) และกระบวนการผลิต (Processes) ดังนั้นจึงมีเพียง
พนักงานเท่านั้นที่จะรู้ว่าต้องท าให้ถูกต้องอย่างไร และความสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหารกับพนักงานจึง
ควรเป็นไปด้วยความรู้สึกปราศจากความกลัว และความวิตกกังวลว่าจะถูกลงโทษ จึงไม่ควรมีสิ่งขวาง
กั้นหรืออุปสรรค (Barrier) ที่จะขัดขวางความสัมพันธ์ระหว่างผู้บริหารกับพนักงาน แต่ต้องร่วมกัน
ท าลายสิ่งที่กั้นขวางการสื่อสารจากการท างานในลักษณะที่เปน็ล าดับช้ัน และการท างานต่างแผนก ซึ่ง
สวิสช้ีให้เห็นว่าในความเป็นจริง สิ่งเหล่านี้ไม่ได้เกิดข้ึน เนื่องจากผู้บริหารส่วนใหญ่ยังมีระยะห่างกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาเสมอ 
 7.  หลักการ คุณภาพต้องการ ข้อผูกพันร่วมกันทั้ งอง ค์การ ( Total organizational 
commitment) การด าเนินงานที่มีคุณภาพได้นั้น ผู้บริหารจะต้องสร้างวัฒนธรรมคุณภาพที่มุ่งเน้น
ความสม่ าเสมอในการผลิตสินค้าที่มีคุณภาพ และปรับปรุงการท างานในทุกช่วงเวลา ถ้าข้อผูกพัน
เหล่านี้ไม่ถูกผสานในวัฒนธรรมองค์การ คุณภาพก็จะลดลงอย่างรวดเร็ว ในด้านหนึ่งการบริหาร
คุณภาพจึงเป็นกฎเกณฑ์ที่เคร่งครัด และจะต้องอาศัยทุกคนในองค์การร่วมผลักดันเพื่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลง แม้ว่าเป้าหมายจะมีมาตรฐานสูงเพียงใดก็ตาม ซึ่งในแง่นี้ องค์การที่จะท าเช่นน้ันได้จึง
ต้องเป็นองค์การที่มีความตั้งใจเป็นพิเศษ และมีวัฒนธรรมการท างานที่ชัดเจนในการท าให้พนักงาน
สามารถจดจ่อและด าเนินงานตามข้อผูกพันของคุณภาพได้ ซึ่งวัฒนธรรมเช่นนี้จะต้องได้รับการ
ส่งเสริมรักษาอย่างต่อเนื่องจากระดับบน ซึ่งในความเป็นจริงแล้ว หาองค์การที่มีลักษณะเช่นนี้ยาก
มาก   
 

นอกจากนี้ สวิส (Swiss J.E., 1992) ยังช้ีให้เห็นความขัดแย้งของหลักการบริหารคุณภาพที่
น ามาใช้ในองค์การภาครัฐอีกด้วย โดยสามารถสรุปเป็นด้านต่างๆ ได้ดังต่อไปนี้ 
 1. ปัญหาความแตกต่างของการเน้นการให้บริการกับการเน้นผลผลิต (Services vs. 
Products) 
 การบริหารคุณภาพถูกออกแบบภายใต้ฐานรากของการท างานที่เป็นระบบเช่นโรงงาน
อุตสาหกรรมซึ่งเน้นผลผลิต ในขณะที่องค์การภาครัฐส่วนใหญ่เน้นที่การให้บริการมากกว่าผลผลิต 
ดังนั้นจึงเกิดปัญหาในการประยุกต์ใช้การบริหารคุณภาพ  ดังที่เป็นที่ถกเถียงอย่างกว้างขวางใน
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคุณภาพ  (King C.A., 1987; Ferderber C.E., 1981; Plsek 
P.E., 1987) ว่าเรื่องของการให้บริการนั้น เมื่อน ามาปรับใช้กับการบริหารคุณภาพนั้นเป็นเรื่องที่ยาก
กว่าการผลิต เพราะประชาชนที่รับบริการจากภาครัฐนั้น ไม่ใช่เพียงประเมินการให้บริการจากผลลัพธ์ 
แต่เป็นการประเมินพฤติกรรมหรือคุณลักษณะของผู้ให้บริการด้วย สวิสยกตัวอย่างการท างานของ
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ต ารวจที่ให้บริการ โดยมาถึงที่เกิดเหตุอย่างรวดเร็วตามหน้าที่ แต่ถ้าต ารวจพูดจาห้วน หรือแต่งตัวไม่
เรียบร้อย ก็ไม่ก่อให้เกิดความพึงพอใจแก่ประชาชนผู้รับบริการอยู่ดี ทั้งที่ได้รับผลลัพธ์ที่มีคุณภาพก็
ตาม  
 จะเห็นได้ว่า การจะก าหนดตัวช้ีวัดคุณภาพจากการให้บริการมคีวามซับซ้อนมาก สิ่งที่สะท้อน
ว่าการให้บริการมีคุณภาพอาจเป็นตัวช้ีวัดที่หลากหลาย อาทิ ความสามารถในการเข้าถึง การสื่อสาร 
คุณลักษณะ ความคิดสร้างสรรค์ ความน่าเช่ือถือ ความมั่นคง ความสามารถในการจับต้องได้ 
ความสามารถในการตอบสนอง ความเข้าใจ ฯลฯ ซึ่งตัวช้ีวัดเหล่านี้จะถูกการประเมินและให้น้ าหนัก
ว่าผู้รับบริการได้รับการบริการที่มีคุณภาพมากน้อยเพียงใด ซึ่งยิ่งมีตัวช้ีวัดที่หลากหลายมากเพียงใด 
การบริหารคุณภาพที่มุ่งเน้นลดความแปรปรวนในกระบวนการด าเนินงานยิ่งยากข้ึนเท่านั้น  
  

2. ปัญหาของการให้นิยามลูกค้าของส่วนราชการ (The Problem of Defining the 
Government Customer) 

การบริหารคุณภาพมีหลักการส าคัญคือการสร้างความประทับใจและความพึงพอใจให้แก่
ลูกค้า ดังนั้นค าถามส าคัญส าหรับองค์การภาครัฐคือ ลูกค้าของตนคือใคร? ซึ่งเป็นค าถามที่สวิสเห็นว่า
การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐให้ความส าคัญน้อยมาก ในขณะที่ภาคธุรกิจ 
มักจะมีการก าหนดกลุ่มเป้าหมายที่เป็นลูกค้าของตนเองอย่างชัดเจน ในขณะที่หน่วยงานภาครัฐไม่
สามารถท าเช่นน้ันได้ และบางครั้งก็เป็นเรื่องของการเมืองเข้ามาเกี่ยวข้อง สวิสยกตัวอย่างส านักงาน
ที่ดินของสหรัฐอเมริกา (Bureau of Land Management: BLM) ลูกค้าหลักควรจะเป็นกลุ่มใด 
ระหว่างกลุ่มผลประโยชน์ที่เลี้ยงปศุสัตว์ (Grazing interests) กลุ่มผลประโยชน์ที่ท าเหมืองแร่ 
(Mining interests) หรือเป็นนักสิ่งแวดล้อม (Environmentalists) และถ้าหากเสนอว่าทุกกลุ่มเป็น
ลูกค้า ค าถามก็คือ จะให้น้ าหนักความส าคัญกับลูกค้ากลุ่มใดอย่างไร หรือบางครั้งลูกค้าเป็นกลุ่ม
ผลประโยชน์ที่เป็นคู่ขัดแย้งกัน และมีข้อเรียกร้องที่แตกต่างกัน ซึ่งพบได้มากในองค์การภาครัฐ แม้
อาจไม่มีการเผชิญหน้าที่รุนแรง แต่ก็ต้องยอมรับว่ากลุ่มผลประโยชน์เหล่าน้ีไม่เคยหายไป ดังนั้นการ
บริหารคุณภาพที่ให้ก าหนดว่าลูกค้าของตนเองเป็นใคร จึงไม่อาจประยุกต์ใช้ได้อย่างชัดเจนกับการ
บริหารงานภาครัฐ 

นอกจากนี้ เนื่องจากองค์การภาครัฐยังมีกิจวัตรที่ต้องดูแล ปกป้องผลประโยชน์ของกลุ่ม
ประชาชนมากกว่าหนึ่งกลุ่ม ดังนั้นการเอื้อประโยชน์ให้กลุ่มใดกลุ่มหนึ่งก็ย่อมกระทบต่อคนส่วนใหญ่
ในสังคมเช่นกัน ความขัดแย้งระหว่างค าว่า “ลูกค้าโดยตรง” กับ “ลูกค้าโดยทั่วไป” ซึ่งส่วนใหญ่คือ   
ผู้เสียภาษี มักสร้างความยากล าบากในการบริหารตามหลักคุณภาพเสมอ เนื่องจากเมื่อเทียบกับใน
ภาคธุรกิจแล้ว ลูกค้ามีสิทธ์ิเลือกว่าสิ่งใดเหมาะสมหรือไม่เหมาะสมกับตนตามก าลังทรัพย์ที่มี แต่ใน
องค์การภาครัฐ ลูกค้าโดยตรงมักต้องการสิ่งที่ดีที่สุด เนื่องจากถือว่าตนได้เสียภาษีให้ภาครัฐไปแล้ว 
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และการรับบริการจากภาครัฐก็เป็นการรับบริการที่เขาเหล่านั้นไม่ต้องจ่ายเต็มราคา อย่างไรก็ดี สิ่งที่
ลูกค้าโดยตรงต้องการอาจต้องใช้งบประมาณสูงมาก ซึ่งในความเป็นจริงภาครัฐก็ต้องเฉลี่ยงบประมาณ
ที่ต้องใช้ในส่วนดังกล่าวไปเพื่อคนกลุ่มอื่นๆ ด้วย ดังนั้นจึงเป็นความขัดแย้งที่การบริหารคุณภาพยังไม่
มีแนวทางแก้ปัญหาที่เหมาะสมในการสร้างความพึงพอใจแก่ทุกกลุ่มได้ 

ในเรื่องของการประเมินความพึงพอใจก็เป็นอีกปัญหาประการหนึ่งของการบริหารคุณภาพ 
ในองค์การภาครัฐ ซึ่งมักใช้การประเมินความคิดเห็นเป็นแนวทางในการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 
อย่างไรก็ดี ผลจากการส ารวจความคิดเห็นที่ได้อาจน ามาสู่ความอคติ และการด าเนินงานที่ผิดพลาดได้ 
เนื่องจากภาครัฐต้องสนองต่อประชาชนที่เป็นลูกค้าหลายกลุ่ม ในขณะที่แบบสอบถามมีจุดอ่อนที่ไม่
สามารถสะท้อนการด าเนินงานของหน่วยงานที่มีต่อลูกค้าได้ครบทุกกลุ่มได้ เพราะต้องใช้ข้อค าถาม
เป็นจ านวนมากเพื่อให้เกิดความชัดเจน จึงท าได้เพียงการส ารวจจากลูกค้าที่รับบริการโดยตรง ในขณะ
ที่ความเป็นจริง การให้บริการของหน่วยงานภาครัฐยังมีกลุ่มลูกค้าที่ซ่อนอยู่ (Hidden Customer) ซึ่ง
อาจยังไม่ได้เรียกร้องสิ่งใดที่เป็นรูปธรรม ท าให้ภาครัฐละเลยกลุ่มคนเหล่านี้ และเมื่อมีการปรับปรุง
การท างาน หรือส่งมอบผลผลิตตามผลการส ารวจที่เน้นกลุ่มประชาชนที่เป็นกลุ่มเป้าหมายของการ
จัดท าแบบสอบถามเท่านั้น จึงไม่สามารถตอบสนองต่อกลุ่มลูกค้าที่ซ่อนอยู่ได ้

 
 3. ปัญหาของการมุ่งเน้นท่ีปัจจัยการผลิต และกระบวนการ (Focusing on Inputs and 

Processes) 
  องค์การภาครัฐ มักไม่ให้ความส าคัญกับผลผลิต (Outputs) หรือผลลัพธ์เนื่องมาจากเหตุผล
หลายประการ อาทิ ผลผลิตนั้นก่อให้เกิดความขัดแย้งทางการเมือง (Politically controversial) 
เนื่องจากมีตัวแสดงจ านวนมากที่เกี่ยวข้อง นอกจากนี้ ผลผลิตของภาครัฐนั้นมีความยากที่จะวัด 
ในขณะที่สมาชิกสภานิติบัญญัติเองก็ให้ความส าคัญกับปัจจัยการผลิต เช่น งบประมาณมากกว่า
ผลผลิต รวมถึงเกียรติและศักดิ์ศรีของส่วนราชการเองก็มักพิจารณากันที่ปัจจั ยการผลิต ทั้งเงิน
งบประมาณ ทั้งก าลังคน อีกทั้งกระบวนการท างานของภาครัฐก็มีกฎเกณฑ์ที่เคร่งครัดมากมาย ท าให้
องค์การภาครัฐมุ่งเน้นที่ปัจจัยการผลิตและกระบวนการมากกว่าผลลัพธ์ จึงส่งผลให้ผลลัพธ์ที่มี
คุณภาพเกิดข้ึนได้ยากเนื่องจากการเบี่ยงเบนของเป้าหมาย ผู้บริหารภาครัฐมักใช้ทรัพยากรและ
กระบวนการที่เข้มงวดของราชการในการสร้างระบบที่เพิ่มอ านาจและอาณาจักรของตนเองให้ยิ่งใหญ่
มากขึ้น ในขณะที่ให้ความส าคัญกับผลประโยชน์สาธารณะน้อยลง  
 ในขณะที่หลักการบริหารคุณภาพในภาคเอกชนเป็นสิ่งที่ตรงกันข้าม องค์การภาคเอกชนเน้น
ที่ผลลัพธ์มากเกินไป การบริหารคุณภาพจึงสนับสนุนให้หนัมามุ่งเน้นที่ปจัจยัการผลิตและกระบวนการ
มากขึ้น โดยมองเห็นว่าเป็นความยั่งยืนในระยะยาว หลักการนี้จึงใช้ได้ดีกับองค์การภาคเอกชน แต่เมื่อ
น ามาใช้กับองค์การภาครัฐแล้ว พบว่ากลายเป็นสิ่งที่ท าให้ภาครัฐเบี่ยงเบนเป้าหมาย ( Goal 
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displacement) ยิ่งไปกว่าเดิม เนื่องจากภาครัฐเองก็มุ่งเน้นที่ปัจจัยการผลิตและกระบวนการอยู่แล้ว 
ทั้งที่การมองผลผลิตหรือผลลัพธ์จะสนองต่อวิสัยทัศน์ในระยะยาวของภาครัฐได้อย่างเหมาะสมกว่า 
 
 4. ปัญหาท่ีเกิดจากวัฒนธรรมองค์การในภาครัฐ 

ความขัดแย้งของการบริหารคุณภาพเกิดจากการที่ผู้บริหารต้องสร้างวัฒนธรรมยึดมั่นใน
คุณภาพให้เป็นหนึ่งเดียว จึงต้องสนับสนุนให้มีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง อย่างไรก็ดี การหมุนเปลี่ยน
ของผู้บริหารระดับสูงในองค์การภาครัฐที่เกิดข้ึนบ่อยครั้งจากการแทรกแซงทางการเมือง ท าให้การ
ผลักดันวัฒนธรรมดังกลา่วเกิดปัญหา ซึ่งแตกต่างจากองค์การภาคธุรกิจที่ผูบ้รหิารมักจะอยู่ในต าแหนง่
ในระยะยาว  
  

พัชรี สิโรรส (2557) ได้มีมุมมองที่น่าสนใจเกี่ยวกับปัญหาของแนวคิดการจัดการภาครัฐแนว
ใหม่ ซึ่งน่าจะเป็นปัญหาของการบริหารคุณภาพในในองค์การภาครัฐด้วยเช่นกัน คือ การให้บุคลากร
ภาครัฐท าตัวแบบเอกชน (มีการเทียบเคียงคู่แข่งขัน) และมุ่งเน้นผลลัพธ์การท างานก็มีผลต่อจริยธรรม
ของการเป็นผู้รับใช้ประชาชน เพราะพวกเขาต้องค านึงด้านการแข่งขันในทุกเรื่อง น าไปสู่การตัดสินใจ
ที่มุ่งผลระยะสั้น ทั้งๆ ที่การค านึงถึงผลประโยชน์ระยะยาวแสดงถึงผลประโยชน์สาธารณะได้ดีกว่า 
และน่าจะเป็นบทบาทที่เหมาะสมกว่าของภาครัฐ  

ในขณะที่ไฮด์ (Hyde A.C., 1992) ตั้งข้อสังเกตว่าประเด็นหนึ่งที่น่าสนใจคือ การน าระบบ
การบริหารคุณภาพมาใช้ในองค์การภาครัฐจ าเป็นอย่างยิ่งต้องใช้งบประมาณจ านวนมากเพื่อปรับปรุง
การด าเนินงานให้สอดรับกับความต้องการของลูกค้าแบบภาคเอกชน แต่กลไกการบริหารคุณภาพจะ
ท างานได้อย่างไรท่ามกลางนโยบายของภาครัฐที่เน้นการปรับลดการใช้จ่ายงบประมาณ และการลด
ขนาดก าลังคน (Downsizing)  
 อย่างไรก็ดี นอกเหนือจากข้อวิพากษ์ในเชิงลบแล้ว ยังมีมุมมองสะท้อนที่ดีต่อการน าการ
บริหารคุณภาพมาใช้ในองค์การภาครัฐด้วยเช่นกัน โดยพบว่า 1) การบริหารคุณภาพช่วยใน
กระบวนการผลิตสินค้าและบริการของภาครัฐที่ดีข้ึนกว่าเดิม โดยใช้ทรัพยากรเท่าเดิมหรือทรัพยากรที่
น้อยลง 2) การบริหารคุณภาพให้ความส าคัญกับแรงจูงใจและการเสริมพลัง (Empowering) ให้แก่
ผู้ปฏิบัติงานในองค์การภาครัฐ 3) การบริหารคุณภาพได้พัฒนาความเข้มแข็งของภาวะผู้น าในกลุ่มนัก
บริหารระดับสูง 4) การบริหารคุณภาพช่วยลดล าดับช้ันขององค์การ 5) การบริหารคุณภาพช่วยให้
องค์การสามารถแข่งขันได้อย่างมีประสิทธิภาพจากภัยคุกคามของกระแสการแปรรูปให้เอกชน
ด าเนินการ (Privatization) 6) การบริหารคุณภาพช่วยให้องค์การบรรลุเป้าหมายและเป้าประสงค์ที่
วางไว้ และ 7) การบริหารคุณภาพช่วยให้องค์การภาครัฐเรียนรู้ความคาดหวังของลูกค้าที่เป็นผู้เสีย
ภาษี นอกจากนี้ในงานเขียนของออสบอร์น และเกบเลอร์ ในปี ค.ศ.1992 (Osborne D. and 
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Gaebler T., 1992) ยังเสนอให้ส่วนราชการแสวงหาทางรอดด้วยการปรับปรุงผลิตภาพและคุณภาพ
ในการด าเนินงาน ซึ่งโคเฮนและแบรนด์ (1993) ได้เน้นย้ าว่าการที่ภาครัฐน าเอาการบริหารคุณภาพมา
ใช้จะช่วยให้การท างานบรรลุตามเป้าหมายและช่วยให้องค์การภาครัฐอยู่รอดได้ในระยะยาวอีกด้วย 
(Carr D.K. and Littman I.D., 1993; Cohen S. and Brand R., 1993; Rago W.V., 1996) 
 นอกจากนี้ ยังมีข้อเสนอให้เห็นคุณประโยชน์ของการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐใน
แง่มุมอื่นๆ อีก อาทิ การบริหารคุณภาพจะข่วยให้ภาครัฐสามารถขับเคลื่อนการบริหารได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ และมีพลังมากข้ึน รวมถึงโต้แย้งมุมมองของสวิส (Swiss, 1992) ที่ช้ีว่าในองค์การ
ภาครัฐไม่สามารถระบุลูกค้าที่ชัดเจนได้  โดยเห็นว่าหลักการบริหารคุณภาพเน้นที่ลูกค้าโดยตรง 
(Customer) ก็จริง แต่การบริหารคุณภาพในฐานะเครื่องมือหนึ่งของการจัดการภาครัฐแนวใหม่จะ
น าพาให้กลไกไปถึงประชาชนที่เป็นพลเมืองได้ 
 

2.5 พัฒนาการของการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย 

ภายใต้โครงสร้างการอธิบายเช่นเดียวกับพัฒนาการของการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ
ระดับสากลดังที่กล่าวไปแล้วข้างต้น การจะอธิบายพัฒนาการของการบริหารคุณภาพในองค์การ
ภาครัฐของไทย จ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องช้ีให้เห็นพัฒนาการของการปฏิรูประบบราชการไทยเสียก่อน 
เพื่อขยายภาพกว้างให้เห็นว่าการบริหารคุณภาพได้เข้าสู่ระบบราชการไทยได้อย่างไร จากนั้นจึงขยาย
ไปสู่การอธิบายเครื่องมือในการบริหารคุณภาพในระบบราชการไทยในแต่ละห้วงสมัยต่อไปโดยล าดับ  

  
ส าหรับการปฏิรูประบบราชการของไทยนั้น มีมาตั้งแต่สมัยสุโขทัย ซึ่งผู้วิจัยเห็นว่าค่อนข้าง

เป็นช่วงระยะเวลาที่ห่างไกลเกินไป และมีสภาพแตกต่างกับระบบราชการไทยในปัจจบุันเป็นอย่างมาก 
จึงเริ่มต้นสืบค้นย้อนไปเพียงการปฏิรูประบบราชการโดยสังเขปตั้งแต่สมัยรัชกาลที่ 5 จนถึงปัจจุบัน 
ซึ่งพอจะเห็นขอบข่ายการปฏิรูปโดยย่อแบ่งตามยุคสมัยของผู้น าประเทศดังต่อไปนี้ (วรเดช จันทรศร, 
2541ก; สมาน รังสิโยกฤษฏ์ , 2543; อลงกต วรกี , 2546; สมเกียรติ ศรลัมพ์ , 2547; ทศพร ศิริ
สัมพันธ์, 2549) 

สมัยรัชกาลท่ี 5 (พ.ศ.2411-2453) การปฏิรูประบบราชการของไทยครั้งส าคัญที่สดุ เกิดข้ึน
เมื่อปี พ.ศ.2435 ในรัชสมัยของพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกล้าเจ้าอยู่หัว อันเป็นผลมาจากปัจจัย
ภายในประเทศที่เกิดจากการขยายอ านาจของระบบขุนนาง และปัจจัยภายนอกประเทศ อันได้แก่การ
ขยายตัวของลัทธิล่าอาณานิคมจากประเทศตะวันตก การปฏิรูประบบราชการในครั้งนั้นได้มีการจัดต้ัง
สภาที่ปรึกษาการบริหารราชการแผน่ดิน และสภาองคมนตรี รวมถึงการปรับปรงุเปลีย่นแปลงเกี่ยวกบั
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การยกเลิกจตุสดมภ์ และปฏิรูปโครงสร้างระบบการบริหารราชการแผ่นดิน ปฏิรูปการจัดเก็บภาษี
อากรและการคลัง การยกเลิกไพร่ และการปฏิรูปทหาร การเลิกทาส และการปฏิรูปการศึกษา เป็นต้น 

ในส่วนของการปฏิรูปโครงสร้างการบริหารราชการแผ่นดินน้ัน ได้ทรงเปลี่ยนแปลงให้มีความ
ทันสมัยและสอดคล้องกับนานาอารยะประเทศ โดยยกเลิกระบบงานในแบบจตุสดมภ์ และจัดระเบียบ
ใหม่แยกออกเป็นสามส่วน คือ การบริหารราชการส่วนกลาง ส่วนภูมิภาค และส่วนท้องถ่ิน (เทศบาล) 
โดยเฉพาะในส่วนกลางมีการจัดแบ่งหน่วยงานการปกครองออกเป็น 12 กรม ซึ่งต่อมาเปลี่ยนไปใช้ค า
ว่า “กระทรวง” แทน โดยประกาศสถาปนากรมหรือกระทรวงต่างๆ ในวันที่ 1 เมษายน พ.ศ.2435 
และยังได้ประกาศตั้งเสนาบดีเจ้ากระทรวงต่างๆ ข้ึน ยุบต าแหน่งอัครมหาเสนาบดีและเสนาบดี
จตุสดมภ์ทุกต าแหน่ง มีสิทธิเท่าเทียมกันในที่ประชุม ต่อจากนั้นได้ยุบกระทรวงและปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงเสียใหม่เหลือไว้เพียง 10 กระทรวง ส่วนภูมิภาค ได้ยกเลิกการจัดเมืองเป็นช้ันเอก โท ตรี 
จัตวา เปลี่ยนเป็นการปกครองแบบเทศาภิบาล คือ รวมหัวเมืองหลายเมืองเข้าด้วยกันเป็นมณฑลๆ 
หนึ่ง โดยมีข้าหลวงเทศาภิบาล เป็นผู้ปกครองมณฑล ข้ึนตรงต่อกระทรวงมหาดไทย การจัดต้ังมณฑล
เทศาภิบาลนี้เป็นการรวมอ านาจการปกครองทั้งด้านการเมือง และเศรษฐกิจเข้าสู่สว่นกลาง ท าให้การ
ปกครองหัวเมืองเป็นแบบเดียวกันและมีประสิทธิภาพมากข้ึน นอกจากนี้ยังได้มีการแบ่งเขตการ
ปกครองส่วนภูมิภาคออกเป็นเมือง (จังหวัด) อ าเภอ ต าบล และหมู่บ้าน ตามล าดับ ส่วนการปกครอง
ท้องถ่ิน ทรงริเริ่มจัดการ "สุขาภิบาล" ในเขตกรุงเทพ และต าบลท่าฉลอม จังหวัดสมุทรสาคร เพื่อ
ทดลองให้ประชาชนรู้จักการปกครองตนเองในระดับท้องถ่ิน ยกเลิกระบบขุนนางและระบบการเกณฑ์
แรงงาน โดยเปลี่ยนเป็นระบบราชการที่ได้รับเงินเดือนและค่าตอบแทนประจ า 

สมัยรัชกาลท่ี 7 (พ.ศ.2468-2477) ในสมัยพระบาทสมเด็จพระปกเกล้าเจ้าอยู่หัว ได้มีการ
ปฏิรูประบบงานบคุคล โดยประกาศใช้พระราชบัญญัติระเบยีบข้าราชการพลเรือน พ.ศ.2471 เพื่อเป็น
กรอบแนวทางในการวางระบบข้าราชการพลเรือนสมัยใหม่ ซึ่งได้น าเอาระบบคุณธรรม (Merit 
system) อันประกอบด้วยหลักความสามารถ (Competence) หลักความเสมอภาค (Equity) หลัก
ความมั่นคง (Security) และหลักความเป็นกลางทางการเมือง (Political neutrality) เ ข้ามา
ประยุกต์ใช้อย่างเป็นทางการ 

การประกาศใช้พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2471 นี้ พระบาทสมเด็จ
พระปกเกล้าเจ้าอยู่หวัทรงเลง็เหน็ว่าในช่วงเวลาก่อนหน้านั้น การบริหารงานบุคคลในราชการพลเรอืน
ยังขาดระเบียบบรรทัดฐานให้ยึดถือปฏิบัติในแนวทางเดียวกัน ไม่ ว่าจะเรื่องการรับบุคคลเข้ารับ
ราชการ การรับเงินเดือน วินัยการลงโทษ หรือการออกจากราชการ แต่ละกระทรวงต่างปฏิบัติตาม
ระเบียบหรือประเพณีของส่วนราชการของตน ขาดกฎเกณฑ์กลางซึ่งควรก าหนดให้มีขึ้น ประกอบกับ
บุคคลทั่วไปก็ได้รับการศึกษามากข้ึน จึงควรเปิดโอกาสให้เข้ารับราชการโดยเลือกสรรอย่างเป็นกลาง
และยุติธรรม ให้ถือว่าเป็นสิทธิของประชาชนทุกคนตามหลักความเสมอภาคในโอกาส 
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นอกจากนี้ ภายใต้กฎหมายดังกล่าวยังมีการจัดตั้งคณะกรรมการรักษาพระราชบัญญัติ
ระเบียบข้าราชการพลเรือน หรือ ก.ร.พ. ซึ่งถือเป็นองค์การบริหารงานบุคคลกลางแห่งแรกในราชการ
พลเรือนไทยข้ึน เพื่อท าหน้าที่ด าเนินการจัดสอบคัดเลือกผู้เข้ารับราชการพลเรือน และจัดการศึกษา
ให้นักเรียนหลวงฝ่ายพลเรือนที่ส่งไปศึกษายังต่างประเทศ ต่อมาจึงได้เปลี่ยนจากช่ือจาก “ก.ร.พ.” 
เป็น “ก.พ.” หรือ “คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน” ท าหน้าที่ดูแลให้การด าเนินการด้าน
บริหารงานบุคคลของข้าราชการพลเรือน ในกระทรวง ทบวง กรมต่างๆ ให้เป็นไปตามกฎหมายว่าด้วย
ระเบียบข้าราชการพลเรือนนับตั้งแต่การก าหนดต าแหน่งและอัตราเงินเดือนการสอบเพื่อบรรจุบุคคล
เข้ารับราชการการแต่งตั้งโยกย้ายการเลื่อนต าแหน่งและอัตราเงินเดือนไปจนถึงการด าเนินการทาง
วินัย การออกจากราชการ และเรื่องอื่นๆ ที่เกี่ยวข้อง บทบาทของ ก.พ. จึงมีความส าคัญยิ่งต่อการ
บริหารราชการแผ่นดินโดยรวม 

สมัยรัฐบาลจอมพลสฤษดิ์ ธนะรัชต์ (ปี พ.ศ.2502-2506) ภายหลังจากการเปลี่ยนแปลง
การปกครอง รัฐบาลจอมพลสฤษดิ์ ได้มีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงกลไกการบริหารราชการแผ่นดิน
หลายประการ อาทิ การตั้งส่วนราชการส าคัญข้ึนมาใหม่ ได้แก่ สภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ สภาวิจัยแห่งชาติ การปรับโอนหน่วยงานด้านนโยบายและแผนของชาติ ได้แก่ ส านัก
งบประมาณ ส านักงาน ก.พ. สภาการศึกษาแห่งขาติมาข้ึนตรงต่อนายกรัฐมนตรี รวมถึงการแต่งตั้ง
คณะผู้ช่วยและที่ปรึกษาเพื่อให้ค าปรึกษาแนะน าข้อคิดเห็น และข้อเท็จจริงต่างๆ เพื่อช่วยในการ
ตัดสินและสั่งการ โดยแต่งตั้งคณะที่ปรึกษาระเบียบบริหารและองค์การของรัฐ ท าหน้าที่เสนอความ
ความเห็นเกี่ยวกับการจัดตั้งส่วนราชการใหม่ แก้ไขปรับปรุงเปลี่ยนแปลง หรือยุบเลิกส่วนราชการ
บางส่วน ตลอดจนการพิจารณาจัดสรรอัตราก าลัง 
 สมัยรัฐบาลจอมพลถนอม กิตติขจร (ธ.ค.2506-ต.ค.2516) การปฏิรูประบบราชการได้
ด าเนินการมาอย่างต่อเนื่อง โดยจัดให้มีคณะที่ปรึกษาระเบียบบริหารของนายกรัฐมนตรีเพื่อท าหน้าที่
พิจารณากลั่นกรอง เสนอแนะความคิดเห็นในการจัดแบ่งส่วนราชการและบริหารงานบุคคลต่อ
คณะรัฐมนตรี อีกทั้งยังได้มีการปรับปรุงแก้ไขแนวทางการจัดระเบียบบริหารราชการแผ่นดินและการ
จัดแบ่งกระทรวง ทบวง กรม (ประกาศคณะปฏิวัติฉบับที่ 216 และฉบับที่ 218) ให้สอดรับกับ
สถานการณ์ทางการเมือง เศรษฐกิจและสังคมในช่วงเวลาดังกล่าว 
 สมัยรัฐบาลนายสัญญา ธรรมศักดิ์ (ต.ค.2516-ก.พ.2518) รัฐบาลชุดของ ม.ร.ว.เสนีย์ 
ปราโมช (ก.พ.2518-มี.ค.2518 และ เม.ย.2519-ก.ย.2519) และรัฐบาลชุดของ ม.ร.ว.คึกฤทธิ์ 
ปราโมช (มี.ค.2518-เม.ย.2519) รัฐบาลชุดต่างๆ ดังกล่าวต่างเข้ามาท าหน้าที่บริหารราชการแผ่นดนิ
ในระยะสั้น ท าให้ไม่มีผลงานในการปฏิรูประบบราชการแผ่นดินมากนัก แม้ว่าในช่วงรัฐบาลชุดของ 
ม.ร.ว.คึกฤทธ์ิ ปราโมช ได้มีการวางนโยบายที่ชัดเจนในด้านการกระจายอ านาจไปสู่ท้องถ่ิน (สภา
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ต าบล) และแนวทางการปรับปรุงระบบการบรหิารทรัพยากรบุคคลและการบริหารงบประมาณให้สอด
รับกัน แต่ไม่สามารถผลักดันการเปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึนเท่าที่ควร 
 สมัยรัฐบาลนายธานินทร์ กรัยวิเชียร (ต.ค.2519-ต.ค.2520) หลังจากการยึดอ านาจเพื่อ
ปฏิรูปการปกครองน าโดยพลเรือเอกสงัด ชลออยู่ คณะปฏิรูปการปกครองได้แต่งตั้งนายธานินทร์ข้ึน
เป็นนายกรัฐมนตรี และได้มีการรื้อฟื้นให้มีการแต่งตั้งคณะกรรมการที่ปรึกษาระเบียบบริหารของ
นายกรัฐมนตรีด้านการบริหารราชการและอนุกรรมการที่เกี่ยวข้องข้ึนมาใหม่ 
 สมัยรัฐบาลพลเอกเกรียงศักดิ์ ชมะนันท์ (พ.ศ.2522-มี.ค.2523) ได้มีการแต่งตั้ง
คณะกรรมการที่ปรึกษาระเบยีบบริหารของนายกรฐัมนตรข้ึีนมา และถือเป็นการแต่งตั้งคณะกรรมการ
ดังกล่าวเป็นครั้งสุดท้าย 
 สมัยรัฐบาลพลเอกเปรม ติณสูลานนท์ (มี.ค.2523-ส.ค.2531) รัฐบาลนี้ได้มีการประกาศ
นโยบายการปฏิรูประบบราชการอย่างชัดเจนในส่วนของการป้องกันและปราบปรามการทุจริตและ
ประพฤติมิชอบในวงราชการ การเพิ่มประสิทธิภาพของข้าราชการ การปรับปรุงการจัดสรร
งบประมาณ และผลักดันให้มีการด าเนินงานตามนโยบายมาอย่างต่อเนื่อง โดยมีการแต่งตั้ง
คณะกรรมการปฏิรูประบบราชการและระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ปรร.) และคณะอนุกรรมการ
ชุดต่างๆ ข้ึนมาเพื่อช่วยเหลือรัฐมนตรีในการด าเนินการปฏิรูป 

นอกจากนั้นยังมีการเสนอมาตรการจ ากัดขนาดของส่วนราชการ และอัตราข้าราชการ
กระทรวง ทบวง กรม ฝ่ายพลเรือน โดยชะลอการขยายส่วนราชการและเพิ่มจ านวนข้าราชการได้ไม่
เกินร้อยละ 2 ต่อปี และการก าหนดช่ือและความหมายของหน่วยงานระดับต่าง ๆ ที่เรียกช่ืออย่างอื่น
เช่น ส านัก ส านักงานคณะกรรมการ ส านักเลขาธิการ สถาบัน ศูนย์ ศูนย์บริการ สถานี สถานีทดลอง 
เพื่อให้กระทรวง ทบวง กรมต่าง ๆ ถือปฏิบัติเป็นระเบียบเดียวกัน 
 สมัยรัฐบาลพลเอกชาติชาย ชุณหวัน (ส.ค.2531-ก.พ.2534) ได้มีการปรับปรุงโครงสร้าง
อัตราเงินเดือนค่าตอบแทน และสวัสดิการของข้าราชการให้มีความเหมาะสม การปรับปรุงระบบการ
ให้บริการประชาชนทั้งในส่วนกลางและส่วนภูมิภาค โดยออกระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการ
ปฏิบัติราชการเพื่อประชาชน พ.ศ.2532 ก าหนดให้ส่วนราชการต้องปฏิบัติราชการตามค าขอของ
ประชาชนให้แล้วเสร็จภายใน 1 วันท าการ และหากโดยสภาพแห่งเรื่องไม่สามารถด าเนินการให้แล้ว
เสร็จภายใน 1 วันท าการ ให้หน่วยงานของรัฐออกระเบียบโดยแจ้งข้ันตอน และระยะเวลาการปฏิบัติ
ราชการเพื่อประชาชนส าหรับค าขอนั้นๆ รวมทั้งก าหนดระเบียบของส่วนราชการเกี่ยวกับข้ันตอนและ
ระยะเวลาในการปฏิบัติราชการในแต่ละเรื่อง ตลอดจนให้ความเห็นชอบแนวทางการควบคุมคุณภาพ
ด้วยกิจกรรมกลุ่มการควบคุมคุณภาพ (Quality Control Circle: QCC) ของหน่วยราชการ 
 สมัยรัฐบาลนายอานันท์ ปันยารชุน (มี.ค.2534-เม.ย.2535 และ มิ.ย.-ก.ย.2535) ได้
ผลักดันให้มีการปรับปรุงกฎหมายที่เกี่ยวข้องกับการปฏิรูประบบราชการตามแนวทางซึ่งรัฐบาลชุดที่
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ผ่านมาได้ด าเนินการไว้ และมีการประกาศใช้พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ.
2534 และพระราชบัญญัติข้าราชการพลเรือน พ.ศ.2535 รวมถึงการริเริ่มให้ภาคเอกชนเข้ามามี
บทบาทในการส่งมอบบริการสาธารณะมากข้ึน โดยได้ผลักดันให้มีการตราพระราชบัญญัติ ระเบียบ
และกฎกระทรวงที่ เกี่ยวข้องกับการให้ภาคเอกชนเข้าร่วมงานหรือด าเนินการในกิจการของรัฐ 
นอกจากนี้ในด้านการบริหารคุณภาพ รัฐบาลในยุคนี้ได้สนับสนุนการน าระบบมาตรฐาน ISO 9000 
เข้ามาในประเทศเมื่อปี พ.ศ.2534 โดยส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม (สมอ.) กระทรวง
อุตสาหกรรมและประกาศใช้อนุกรมมาตรฐาน มอก.9000 เป็นมาตรฐานระดับชาติเพื่อให้องค์การทั้ง
ภาครัฐและภาคเอกชนสามารถน าไปใช้ได้ โดยประกาศในราชกิจจานุเบกษาเล่ม 108 ตอนที่ 99 วันที่ 
4 มิถุนายน 2534 และแต่งตั้งคณะกรรมการแห่งชาติว่าด้วยการรับรองระบบคุณภาพ  (National 
Accreditation Council) เพื่อควบคุมดูแลการด าเนินงานรับรองระบบคุณภาพ ซึ่งได้รับอนุมัติเมื่อ
วันที่ 10 กันยายน 2534 
 สมัยรัฐบาลชวน หลีกภัย (สมัยท่ี 1 ก.ย.2535-ก.ค.2538) สมัยนี้ได้ก าหนดนโยบายการ
ปฏิรูประบบราชการ โดยมุ่งเน้นการสร้างความเป็นธรรมแก่ประชาชน การลดข้ันตอนและการเพิ่ม
ประสิทธิภาพของการปฏิบัติงานของหน่วยราชการ และได้ริเริ่มผลักดันให้มีการปฏิรูประบบราชการอ
ย่างจริงจัง อาทิ การเสนอให้มีการจัดตั้งศาลปกครอง โดยแก้ไขเพิ่มเติม พ.ร.บ.คณะกรรมการ
กฤษฎีกา พ.ศ.2522 เพื่อปรับปรุงคณะกรรมการวินิจฉัยร้องทุกข์ให้เป็นศาลปกครอง การยกร่างและ
เสนอกฎหมายว่าด้วยข่าวสารของทางราชการ เพื่อให้มีการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารแก่ประชาชน การ
เสนอให้ปรับปรุงกฎหมายว่าด้วยการป้องกันและปราบปรามการทุจริตและประพฤติมิชอบในวง
ราชการ เป็นต้น นอกจากนี้ ยังได้มีมติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 8 กุมภาพันธ์ 2537 เรื่องมาตรการ
ก าหนดก าลังคนภาครัฐ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของข้าราชการและควบคุมค่าใช้จ่าย
ภาครัฐ และด าเนินการปรับปรุงประสิทธิภาพของเจ้าหน้าที่ของรัฐในการปฏิบัติงานเพื่ออ านวยความ
สะดวกในการให้บริการประชาชนอีกด้วย 
 สมัยรัฐบาลนายบรรหาร ศิลปอาชา (ก.ค.2538-พ.ย.2539) ได้ผลักดันให้มีการปฏิรูป
ระบบราชการหลายประการ อาทิ การจัดให้ปี 2539 เป็นปแีห่งการบริการประชาชน การวางระเบียบ
ส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการรับฟังความคิดเห็นสาธารณะโดยวิธีประชาพิจารณ์ การริเริ่มและเสนอ
ให้มีการตรากฎหมายว่าด้วยวิธีปฏิบัติราชการทางปกครอง พ.ศ.2539 และกฎหมายว่าด้วยความรับ
ผิดทางละเมิดของเจ้าหน้าที่ พ.ศ.2539 
 สมัยรัฐบาลพลเอกชวลิต ยงใจยุทธ (พ.ย.2539-พ.ย.2540) ได้มีนโยบายในการปรับปรุง
ระบบบริหารราชการแผ่นดินและการบรกิารประชาชนครั้งใหญ่ ภายใต้อิทธิพลของแนวคิดการจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) โดยแต่งตั้งคณะกรรมการปฏิรูประบบราชการ โดยมี
พลเอกชวลิต ยงใจยุทธ เป็นประธาน ซึ่งเป็นครั้งแรกในประวัติศาสตร์การปฏิรูประบบราชการที่
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นายกรัฐมนตรีให้ความสนใจและความส าคัญโดยด ารงต าแหน่งเป็นประธานเอง นอกจากนั้น ยังได้
ออกระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการปฏิรูประบบราชการ พ.ศ.2540 ซึ่งแตกต่างจากในอดีตที่
ผ่านมาซึ่งมักจะแต่งตั้งคณะกรรมการปฏิรูประบบราชการเป็นคราวๆ ไป โดยอาศัยอ านาจของ
นายกรัฐมนตรีในฐานะหัวหน้ารัฐบาลตามมาตรา 11 (8) แห่งพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการ
แผ่นดิน พ.ศ.2534 ทั้งนี้ เพื่อให้การด าเนินการปฏิรูประบบราชการเป็นไปอย่างต่อเนื่อง และเป็นไป
โดยถาวร โดยไม่ต้องพ้นจากต าแหน่งเมื่อสิ้นอ านาจนายกรัฐมนตรี 

ผลงานการปฏิรูประบบราชการที่โดดเด่นอย่างยิ่งในรัฐบาลชุดนี้ คือ การประกาศใช้แผน
แม่บทการปฏิรูประบบราชการ (พ.ศ.2540-2544) ซึ่งได้รับความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 
16 มิถุนายน พ.ศ.2540 เพื่อวางหลักการส าคัญเกี่ยวกับแนวทางปรับบทบาท ภารกิจและขนาดของ
หน่วยงานของรัฐ และแนวทางการปรับปรุงระบบการท างานของหน่วยงานของรัฐ โดยก าหนดหลัก
พื้นฐานในการปฏิรูประบบราชการไว้ 11 ประการ อาทิ มุ่งปฏิรูปการบริหารราชการแผ่นดินและ
พัฒนากฎหมายให้สอดคล้องกับการพัฒนาทางการเมือง การบริหาร เศรษฐกิจ และสังคมในปัจจุบัน
และวางรากฐานการพัฒนาประเทศในอนาคตเพื่อเผชิญกับยุคโลกาภิวัตน์ มุ่งส่งเสริมให้เจ้าหน้าที่ของ
รัฐมีจิตส านึกในการให้บริการประชาชน มุ่งสร้างการแข่งขันกันในการบริการประชาชน และการ
เสริมสร้างการบริการที่มีประสทิธิภาพในระหว่างงานของรัฐ มุ่งบูรณาการวัตถุประสงค์ แผนงาน และ
การปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างหน่วยงานของรัฐให้เป็นไปเพื่อประโยชน์ส่วนรวมของชาติ มุ่งยับยั้งการ
ขยายตัวของหน่วยงานของรัฐที่ไม่เกิดประโยชน์ต่อประเทศโดยรวม มุ่งท างานโดยยึดผลลัพธ์เป็น
เป้าหมาย ใช้กฎระเบียบเป็นเครื่องมือ และจะลดกฎระเบียบให้เหลือเฉพาะที่จ าเป็น มุ่งด าเนินการให้
ประชาชนมีส่วนร่วมในการบริหารงานของรัฐ เป็นต้น และยังได้ก าหนดหลักการและวิธีการในการ
ปฏิรูป จ านวน 2 หลักการ โดยแต่ละหลักการจะมีวิธีการด าเนินการ เป้าหมาย และระยะเวลาที่
ด าเนินการแตกต่างกัน กล่าวคือ หลักการท่ี 1 ปรับบทบาท ภารกิจ และขนาดของหน่วยงานของรัฐ 
อาทิ การจัดกลุ่มภารกิจของรัฐ กระจายอ านาจการปกครองสู่องค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน ปรับปรุง
กลไกและวิธีการบริหารงบประมาณแผ่นดิน แปรสภาพกิจกรรมของรัฐเป็นกิจกรรมเอกชน พัฒนา
ประสิทธิภาพของหน่วยงานของรัฐ ลดขนาดก าลังคนภาครัฐ เสริมสร้างประสิทธิภาพเจ้าหน้าที่ของ
หน่วยงานของรัฐ เป็นต้น และ หลักการท่ี 2 ปรับปรุงระบบการท างานของหน่วยงานของรัฐ อาทิการ
ให้หน่วยงานของรัฐต้องมีการรายงานแผนงานต่อประชาชน ให้หน่วยงานของรัฐจัดให้มีประชาพิจารณ์
ในนโยบาย กิจการหรือโครงการส าคัญที่มีผู้มีส่วนได้เสียหลายฝ่าย ให้มีทศวรรษแห่งการส่งเสริมการ
ให้บริการประชาชนของรัฐ ให้มีคณะกรรมการส่งเสริมการให้บริการประชาชนของรัฐประจ าจังหวัด 
ส่งเสริมให้มีอาสาสมัครประชาชน ส่งเสริมสนับสนุนการให้รางวัลหน่วยงานดีเด่นและเจ้าหน้าที่ดีเด่น
ของหน่วยงานของรัฐจากประชาชน จัดท ามาตรฐานการปฏิบัติงานการให้บริการระหว่างหน่วยงาน
ของรัฐและประชาชน เป็นต้น (วรเดช จันทรศร, 2541ข) นอกจากนี้ ในสมัยรัฐบาลพลเอกชวลิต ยังให้
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ประชาชนมีโอกาสอย่างกว้างขวางในการเข้าถึงข้อมูลข่าวสารต่างๆ ด้วยการตราพระราชบัญญัติข้อมลู
ข่าวสารของราชการ พ.ศ.2540 อีกด้วย 

สมัยรัฐบาลนายชวน หลีกภัย (สมัยท่ี 2 ก.ย.2540-ก.พ.2544) ได้ผลักดันให้มีการ
ด าเนินการปฏิรูประบบราชการตามกรอบนโยบายของรัฐบาลชุดก่อนที่ก าหนดข้ึนในทิศทางเดียวกัน
กับแผนแม่บทของการปฏิรูประบบราชการ เช่น การออกระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการ
ปฏิรูประบบราชการ พ.ศ.2541 นอกจากนี้ยังได้มีการก าหนดมาตรการปรับภาคราชการในสภาวะ
วิกฤติ การให้ความเห็นชอบและผลักดันการด าเนินงานตามแผนปฏิรูประบบบริหารงานภาครัฐ 
รวมทั้งการริเริ่มให้มีการจัดต้ังองค์การมหาชนภายใต้พระราชบัญญัติองค์การมหาชน พ.ศ.2542 การ
ประกาศใช้ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี 
พ.ศ.2542 การผลักดันโครงการประเทศไทยใสสะอาดเพื่อรณรงค์ต่อต้าน และลดปัญหาการทุจริต
คอร์รัปช่ันในระบบราชการมากข้ึน และเนื่องจากเป็นยุคสมัยที่ประเทศไทยก าลังเกิดวิกฤติทาง
เศรษฐกิจ ในยุคนี้จึงเน้นการประหยัดและความคุ้มค่า เช่น การปรับลดบุคลากรและปิดส านักงานใน
ต่างประเทศ การระงับหรือชะลอการจัดตั้งหรือขยายหน่วยงานใหม่ของส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจ 
ระงับการจัดตั้งอ าเภอและกิ่งอ าเภอข้ึนใหม่ จนถึงสิ้นปีงบประมาณ พ.ศ.2544 และการส่งเสริม
สนับสนุนการให้รางวัลหน่วยงานดีเด่นและเจ้าหน้าที่ดีเด่นของหน่วยงานของรัฐในการให้บริการ
ประชาชน และที่ส าคัญในยุคนี้ ได้ให้ความส าคัญกับการบริหารคุณภาพโดยเห็นชอบให้มี “ระบบ
มาตรฐานสากลของประเทศไทยด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐของประเทศไทย” 
( Thailand International Public Sector Standard Management System and Outcomes: 
P.S.O.) เมื่อวันที่ 27 ตุลาคม 2541 โดยมุ่งเน้นในการยกระดับมาตรฐานการบริหารงานภาครัฐทั้ง
ระบบ ควบคู่กับการใช้เทคนิค 5 ส. รวมถึงสนับสนุนการวางระบบบรหิารมุง่ผลสัมฤทธ์ิในส่วนราชการ 
(Results Based Management: RBM)  
 สมัยรัฐบาล พ.ต.ท.ทักษิณ ชินวัตร (มี.ค.2544-ก.ย.2549) ได้มีการปฏิรูประบบราชการ
ขนานใหญ่ โดยสามารถสรุปแนวทางการปฏิรูปได้ 4 ประการ ประกอบด้วย (ประโยชน์ ส่งกลิ่น, 
2552) 
 1. การปรับปรุงระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน เมื่อวันที่ 3 ตุลาคม 2545 ได้มีประกาศใช้
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ.2545 โดยระบุเป้าหมายของการ
ปฏิรูปในเจตนารมณ์ของพระราชบัญญัติฉบับนี้ไว้ว่า 1) การมุ่งผลสัมฤทธ์ิของภารกิจ 2) การมุ่งความ
มีประสิทธิภาพและความคุ้มค่าของภารกิจ 3) การลดข้ันตอนการปฏิบัติงาน 4) การลดภารกิจและยุบ
เลิกหน่วยงานที่ไม่จ าเป็น 5) การกระจายอ านาจในเชิงภารกิจและทรัพยากร 6) การกระจายอ านาจ
การตัดสินใจ 7) การมุ่งสนองความต้องการของประชาชน 8) การมีผู้รับผิดชอบต่อผลงานที่ชัดเจน ซึ่ง
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ประโยชน์ ส่งกลิ่น (2552) ได้ช้ีให้เห็นว่าองค์ประกอบดังกล่าวสอดคล้องกับแนวคิดการจัดการภาครัฐ
แนวใหม่ 
 2. การปรับปรุงโครงสร้างกระทรวง ทบวง กรม โดยในวันเดียวกันกับการประกาศใช้
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ.2545 ก็ได้ประกาศใช้พระราชบัญญัติ
ปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม พ.ศ.2545 ด้วย ส่งผลให้ประเทศไทยมีกระทรวงเพิ่มข้ึนเป็น 20 
กระทรวง โดยเป็นกระทรวงที่ใช้ช่ือเดิม 12 กระทรวง กระทรวงที่ มีการปรับช่ือใหม่ จ านวน 2 
กระทรวง และกระทรวงตั้งใหม่อีก 6 กระทรวง 
 3. การจัดต้ังคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) เพื่อให้การด าเนินการปฏิรูประบบ
ราชการเป็นไปอย่างต่อเนื่องและมีประสิทธิภาพ โดยเป็นหน่วยงานมีฐานะเทียบเท่ากรม และแยก
บทบาทภารกิจออกมาจากคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) มีหน้าที่ในการจัดระเบียบ
ข้าราชการกระทรวง ทบวง กรม และการจัดระเบียบส่วนราชการใหม่ 
 4. การประกาศใช้หลักธรรมาภิบาล (Good Governance) ในการพัฒนาวิธีการปฏิบัติ
ราชการ โดยประกาศใช้พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเ มืองที่ดี 
พ.ศ.2546 เพื่อให้เกิดการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การและวิธีปฏิบัติราชการให้บรรลุเป้าหมาย โดย
มุ่งเน้นให้เกิดประโยชน์สุขแก่ประชาชน การยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง การมุ่งผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจ
ของรัฐ การมุ่งเน้นที่ประสิทธิภาพและความคุ้มค่าในเชิงภารกิจของรัฐ และมุ่งเน้นลดข้ันตอนและ
ระยะเวลาการปฏิบัติราชการลง เพื่อให้ประชาชนได้รับการบริการที่สะดวกและรวดเร็วมากยิ่งข้ึน 
 นอกจากนี้ ยังมีแนวปฏิบัติในการปรับปรุงการท างานของระบบราชการอีกเป็นจ านวนมาก 
อาทิ การปรับให้เกิดการบริหารเชิงยุทธศาสตร์ การสร้างระบบการประเมนิผลโดยจัดท าค ารับรองการ
ปฏิบัติราชการ การปรับระบบการบริหารงานในภูมิภาคให้เปน็ระบบการบรหิารงานจงัหวัดแบบบูรณา
การ การน าระบบเทคโนโลยีสมัยใหม่เข้ามาใช้ในการบริหารงานภาครัฐ การพัฒนาระบบราชการสู่ e-
Government การใช้งานระบบ GFMIS มาช่วยพัฒนาระบบการเงินการคลังของรัฐ และการปรับปรงุ
คุณภาพการบริการด้วยการลดข้ันตอนการปฏิบัติราชการ การจัดศูนย์บริการร่วมเพื่อให้บริการ
ประชาชน รวมถึงรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality 
Award) เพื่อยกระดับคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐให้เทียบเท่ามาตรฐานสากลอีกด้วย 

สมัยรัฐบาลพลเอกสุรยุทธ์ จุลานนท์ (ต.ค.2549-ม.ค.2551) สมัยรัฐบาลนายสมัคร สุนทร
เวช (ม.ค.51-ก.ย.51) สมัยรัฐบาลนายสมชาย วงศ์สวัสดิ์ (ก.ย.51-ธ.ค.51) ภายหลังเหตุการณ์
รัฐประหารเมื่อวันที่ 19 กันยายน พ.ศ. 2549 พลเอกสุรยุทธ์ได้รับการแต่งตั้งคณะปฏิรูปการปกครอง
ในระบอบประชาธิปไตย อันมีพระมหากษัตริย์ทรงเปน็ประมุข (คปค.) ให้เป็นนายกรัฐมนตรี อย่างไรก็
ดี นโยบายด้านการปฏิรูประบบราชการในสมัยพลเอกสุรยุทธ์ยังไม่เด่นชัดมากนัก โดยนโยบายส่วน
ใหญ่มักเป็นนโยบายด้านความมั่นคงเพื่อการรักษาความสงบเรียบร้อยของประเทศ แต่กระนั้นก็ตาม 
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ในปี 2551 ก่อนเปลี่ยนแปลงรัฐบาล ได้มีการประกาศใช้พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน 
พ.ศ. 2551 ในราชกิจจานุเบกษาเลม่ 125 ตอนที่ 22 ก เมื่อวันที่ 25 มกราคม 2551 โดยมีสาระส าคัญ
หลักการปรับปรุงระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทนใหม่  โดยเปลี่ยนจากระบบซี (Common 
Level) เป็นการจัดโครงสร้างต าแหน่งแบบกว้าง (Broadbanding) หรือที่เรียกว่าระบบแท่ง (Multi 
Classification Scheme) โดยอาศัยหลักการจ่ายค่าตอบแทนตาม “ผลงาน” (Performance) และ 
“สมรรถนะ” (Competency) ตามความรู้ความสามารถของข้าราชการแต่ละประเภท เพื่อให้เป็น
กลไกที่มีประสิทธิภาพในการสรรหาพัฒนาและรักษาก าลังคนที่มีคุณภาพไว้ ตลอดจนส่งเสริมให้
ข้าราชการได้พัฒนาและใช้สมรรถนะอย่างเต็มความรู้ความสามารถ โดยค านึงถึงผลสัมฤทธ์ิของงาน
เป็นหลัก ส่วนรัฐบาลหลังจากนั้น คือ สมัยรัฐบาลนายสมัคร สุนทรเวช และรัฐบาลนายสมชาย วง ศ์
สวัสดิ์ ได้ด ารงต าแหน่งในช่วงระยะเวลาสั้นๆ จึงไม่ได้มีผลงานด้านการปฏิรูประบบราชการที่โดดเด่น
มากนัก 

สมัยรัฐบาลนายอภิสิทธิ์ เวชชาชีวะ (ธ.ค.2551-ส.ค.2554) จากการศึกษาไม่พบว่ามีการ
ปฏิรูประบบราชการครั้งใหญ่ โดยรัฐบาลนี้เน้นที่การกระจายอ านาจสู่องค์การปกครองส่วนท้องถ่ิน 
อย่างไรก็ดี แต่ผลการด าเนินงานด้านการบริหารราชการแผ่นดินและการปฏิรูประบบราชการในสมัย
นายอภิสิทธ์ิ ได้มีการทบทวนบทบาทภารกิจของส่วนราชการโดยวิเคราะห์บทบาทภารกิจของ
กระทรวงในภาพรวมของแต่ละกระทรวง เพื่อวิเคราะห์ว่าภารกิจใดที่จะยุบเลิก ถ่ายโอน หรือมอบให้
หน่วยงานอื่นด าเนินการ รวมถึงมีมาตรการระงับการขอจัดตั้งหน่วยงานใหม่หรือขยายหน่วยงาน 
มาตรการในการป้องกันการทุจริตและสร้างความโปร่งใสในการจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐ โดยปรับปรุง 
แก้ไขระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการพัสดุด้วยวิธีการทางอิเล็กทรอนิกส์ พ.ศ. 2549 เพื่อให้
เป็นมาตรฐานสากล มีการก าหนดมาตรการปรับปรุงอัตราก าลังของส่วนราชการ (โครงการ
เกษียณอายุก่อนก าหนด) นอกจากนี้ยังให้ทุกส่วนราชการต้องด าเนินการลดข้ันตอนและระยะเวลา
การปฏิบัติราชการลงร้อยละ 30-50 อีกด้วย (ส านักส่งเสริมและประสานงานคณะรัฐมนตรี ส านัก
เลขาธิการคณะรัฐมนตรี, 2554) 

สมัยรัฐบาลนางสาวยิ่งลักษณ์ ชินวัตร (ส.ค.2554-พ.ค.2557) เช่นเดียวกับสมัยรัฐบาล
นายอภิสิทธ์ิ เวชชาชีวะ ซึ่งไม่ได้มีการปฏิรูประบบราชการที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ 
ผลงานการปฏิรูประบบราชการที่ได้รับการกล่าวถึง เช่น ปรับเพิ่มรายได้ให้แก่บุคลากรภาครัฐที่จบ
การศึกษาระดับปริญญาตรีมีรายได้เดือนละไม่น้อยกว่า 15,000 บาท การจัดตั้งสหภาพข้าราชการ 
การส่งเสริมการพัฒนาธรรมาภิบาลในภาคราชการ และการป้องกันการทุจริตประพฤติมิชอบ  โดย
จัดตั้งศูนย์ปฏิบัติการต่อต้านการทุจริต (ศปท.) เพื่อขับเคลื่อนการด าเนินงานให้เป็นไปตามเป้าหมาย
ของยุทธศาสตร์และแผนงานเชิงรุกของรัฐบาลในการยกระดับการต่อต้านการทุรติให้อยู่ในระดับสากล 
เป็นต้น (ส านักส่งเสริมและประสานงานคณะรัฐมนตรี ส านักเลขาธิการคณะรัฐมนตรี, 2556) 
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จากพัฒนาการของการปฏิรูประบบราชการดังกล่าวข้างต้น จะเห็นได้ว่าเป้าหมายของการ
ปฏิรูประบบราชการในทุกยุคทุกสมัยที่ผ่านมามีจุดร่วมกันคือ “การพยายามยกระดับประสิทธิภาพ
ของระบบราชการให้สูงยิ่งข้ึน” ไม่ว่าจะเป็นการจ ากัดขนาดก าลังคนภาครัฐ การแก้ไขปัญหาความ
ซ้ าซ้อนและความล่าช้าในการด าเนินงาน การปรับปรุงประสิทธิภาพและคุณภาพการให้บริการ
ประชาชน การปรับเปลีย่นทัศนคติในการท างานของข้าราชการ เป็นต้น อย่างไรก็ดี ในแต่ละยุคต่างให้
ความส าคัญหรือจุดเน้นในการปฏิรูปในแง่มุมที่แตกต่างกัน ข้ึนอยู่กับความจ าเป็น หรือกระแสในการ
ปฏิรูประบบราชการของโลกในห้วงเวลานั้นๆ แต่สิ่งที่เห็นได้ชัดคือ การปฏิรูปต่างๆ มักขาดความ
ต่อเนื่องอันเป็นผลมาจากเปลี่ยนแปลงรัฐบาลบ่อย ท าให้ขาดเสถียรภาพทางการเมือง ดังนั้นผลการ
ปฏิรูปที่เกิดข้ึนจึงไม่เป็นรูปธรรมมากนัก 

ทั้งนี้ หากพิจารณาการปฏิรูปภายใต้กรอบแนวทางของการบริหารคุณภาพแล้ว พบว่ารัฐบาล
เริ่มให้ความส าคัญกับแนวคิดการบริหารคุณภาพนับตั้งแต่ราวปี พ.ศ.2530 เป็นต้นมา ซึ่งเป็นยุคที่การ
บริหารคุณภาพได้รับการกล่าวถึงอย่างมากในประเทศตะวันตกอย่างสหรัฐอเมริกา สมัยรัฐบาลพลเอก
ชาติชาย ชุณหวัน (ส.ค.2531-ก.พ.2534) ได้ริเริ่มส่งเสริมให้น าการควบคุมคุณภาพด้วยกิจกรรมกลุ่ม
การควบคุมคุณภาพ (Quality Control Circle: QCC) มาใช้ในระบบราชการ อย่างไรก็ดี กิจกรรม
ดังกล่าวยังไม่ได้รับการผลักดันที่ชัดเจนมากนัก ต่อมาในยุคสมัยของรัฐบาลนายอานันท์ ปันยารชุน 
(มี.ค.2534-เม.ย.2535 และ มิ.ย.-ก.ย.2535) ได้วางรากฐานระบบมาตรฐานสากลที่ส าคัญผ่าน 
“อนุกรมมาตรฐาน มอก.9000” ซึ่งก่อให้เกิดการเคลื่อนไหวในหน่วยงานภาคเอกชนและหน่วยงาน
ภาครัฐอย่างกว้างขวาง ตั้งแต่ปี พ.ศ.2534 เป็นต้นมา โดยการผลักดันของส านักงานมาตรฐาน
ผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม กระทรวงอุตสาหกรรม ซึ่งมาใช้ในหน่วยงานภาครัฐอย่างกว้างขวางเมื่อปี 
พ.ศ.2542 เป็นต้นมาตามมติของคณะรัฐมนตรี 
 ในปี พ.ศ.2541 สมัยรัฐบาลนายชวน หลีกภัย (ก.ย.2540-ก.พ.2544) คณะรัฐมนตรีได้มีมติใน
การประชุมเมื่อวันที่ 2 ตุลาคม พ.ศ.2541 เห็นชอบตามข้อเสนอของคณะอนุกรรมการส่งเสริม
ประสิทธิภาพและมาตรฐานการปฏิบัติราชการเพื่อประชาชน ในคณะกรรมการว่าด้วยการปฏิบัติ
ราชการเพื่อประชาชนของหน่วยงานของรัฐ (ปปร.) ซึ่งเสนอให้มีการพัฒนา “ระบบมาตรฐานสากล
ของประเทศไทยด้านการจัดการและผลสัมฤทธ์ิของงานภาครัฐ” (Thailand International Public 
Sector Standard Management System and Outcomes-Thailand International P.S.O.) 
เพื่อให้ภาคราชการมีระบบบริหารและจัดการที่ดี อ านวยประโยชน์แก่ประชาชนและสังคม โดยเห็นว่า
มาตรฐานในการพัฒนาระบบราชการควรเป็นมาตรฐานที่แตกต่างไปจากระบบ ISO ที่ เป็น
มาตรฐานสากล ซึ่งออกแบบส าหรับภาคเอกชนเป็นหลัก และจะต้องใช้เงินค่าใช้จ่ายในการตรวจ
รับรองแต่ละครั้งจากสถาบันการรับรองมาตรฐานต่างประเทศ ( International Organization for 
Standardization) ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ส านักงาน ก.พ.) ผู้รับผิดชอบใน
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ขณะนั้นจึงจัดท าระบบ Thailand International P.S.O. ข้ึน โดยมุ่งเน้นในผลสัมฤทธ์ิรวมของภาค
ราชการทั้งระบบ และให้ทุกหน่วยงานราชการของภาครัฐพัฒนามาตรฐานทางผลลัพธ์ คือ มีเป้าหมาย
เป็นผลลัพธ์เชิงสัมฤทธ์ิบั้นปลาย โดยเฉพาะความเสมอภาค ความเป็นธรรม ความปลอดภัยในชีวิต
และทรัพย์สิน สิทธิเสรีภาพ ความทั่วถึงในการให้บริการ ความพึงพอใจของประชาชน ประสิทธิภาพ
ของหน่วยราชการ ความประหยัด ความถูกต้อง การรักษาผลประโยชน์สาธารณะ ความผาสุก 
คุณภาพชีวิตโดยรวมของประชาชนในฐานะเป็นผลรวมของการพัฒนาประเทศ โดยก าหนดเกณฑ์
มาตรฐานและตัวช้ีวัดของการปฏิบัติงานด้วย นอกจากนั้นคณะรัฐมนตรียังได้มีมติเพิ่มเติมในการ
ประชุมเมื่อวันที่ 14 มีนาคม 2543 ให้มีระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการรับรองมาตรฐานด้าน
การจัดการและสัมฤทธิผลของงานภาครัฐข้ึนด้วย (วิฑูรย์ สิมะโชคดี, 2550) 
 ในปี พ.ศ.2542 ส านักงาน ก.พ.ได้ด าเนินโครงการราชการเพื่ออนาคต (Administrative 
Renewal Project: AR) โดยได้ รั บความ ช่วย เหลื อการจั ดการด้ าน เศรษฐกิ จ  ( Economic 
Management Assistance Project: EMAP) ของธนาคารโลก ซึ่งโครงการดังกล่าวได้น าระบบการ
บริหารมุ่ งผลสัมฤทธ์ิ (Results Based Management System: RBMS) มาใช้ทดลองในระบบ
ราชการ ตามที่มติคณะรัฐมนตรีได้มีมติการประชุมเมื่อวันที่ 11 พฤษภาคม 2542 เห็นชอบกับแผน
ปฏิรูประบบบริหารภาครัฐ และได้ก าหนดให้มีการสร้างระบบประเมินผลการด าเนินงานของส่วน
ราชการให้สนับสนุนการบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ ส านักงาน ก.พ.ได้มีการเริ่มทดลองปฏิบัติที่กระทรวง
พาณิชย์ กระทรวงการคลัง กระทรวงอุตสาหกรรม และกระทรวงเกษตรและสหกรณ์เมื่อเดือน
พฤศจิกายน 2542 ถึงเดือนกันยายน 2546 
 ในปี พ.ศ.2545 ประเทศไทยได้มีการปฏิรูประบบราชการครั้งใหญ ่โดยวางกรอบแนวทางการ
บริหารราชการแผ่นดินไว้อย่างชัดเจน ดังปรากฏอยู่ในมาตรา 3/1 ของพระราชบัญญัติระเบียบบรหิาร
ราชการแผ่นดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ.2545 กล่าวคือ ต้องเป็นไปเพื่อประโยชน์สุขของประชาชน เกิด
ผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ ความมีประสิทธิภาพ ความคุ้มค่าในเชิงภารกิจแห่งรัฐ การลดข้ันตอนการ
ปฏิบัติงาน การลดภารกิจและยุบเลิกหน่วยงานที่ไม่จ าเป็น การกระจายภารกิจและทรัพยากรแก่
ท้องถ่ิน การกระจายอ านาจตัดสินใจ การอ านวยความสะดวกและการตอบสนองความต้องการของ
ประชาชน รวมทั้งยังมีการจัดต้ัง “คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ” (ก.พ.ร.) เพื่อท าหน้าที่ก ากับ
ดูแลและติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานของส่วนราชการต่างๆ ให้เป็นไปอย่างต่อเนื่องและบรรลผุล
ตามกรอบการบริหารราชการแผ่นดินอีกด้วย 
 หลังจากมีการปฏิรูประบบราชการและออกพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการ
บริหารจัดการบ้านเมืองทีดี พ.ศ.2546 ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ส านักงาน 
ก.พ.ร.) ได้น าพระราชกฤษฎีกาดังกล่าวมาใช้อย่างจริงจัง โดยการจัดท าแผนที่น าทาง (Roadmap) ใน
รูปของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ.2546-2550 ก าหนดให้มีการปรับเปลี่ยน
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กระบวนการและวิธีการท างานเพื่อยกระดับขีดความสามารถและมาตรฐานการท างานของหน่วยงาน
ราชการให้อยู่ในระดับสูงเทียบเท่ามาตรฐานสากล การบริหารราชการให้บรรลุเป้าหมายดังกล่าว
จ าเป็นต้องมีเกณฑ์การประเมินกระบวนการท างานและผลการปฏิบัติงานที่เป็นที่ยอมรับ ส านักงาน 
ก.พ.ร.จึงได้น าเครื่องมือสมัยใหม่จ านวนมากมาใช้ในการปรับปรุงเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของระบบ
ราชการและพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ อาทิ 1) การปรับรื้อระบบ 2) ระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ 3) การจัดการสมรรถนะ 4) การจัดการองค์ความรู้ 5) การบริหารการเปลี่ยนแปลง 6) 
Balanced Scorecard 7) เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) เป็นต้น รวมถึงปรับปรุง
กฎระเบียบต่างๆ โดยมีกลยุทธ์การปฏิบัติและมีการควบคุมเชิงกลยุทธ์ (Strategic Control) อาทิ 
การจัดท าค ารับรองการปฏิบัติราชการ ซึ่งส่วนราชการด าเนินการตั้งแต่ปี พ.ศ.2547 โดยให้บริษัทไทย
เรตติ้งแอนด์อินฟอร์เมช่ันเซอร์วิส จ ากัด หรือ ทริส (TRIS) เป็นผู้ประเมินผล นอกจากนี้ ส านักงาน 
ก.พ.ร.ยังได้ร่วมกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติน าเกณฑ์รางวัล MBNQA มาปรับใช้เป็นเกณฑ์รางวัล
คุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย (Thailand Quality Award: TQA) และประยุกต์เกณฑ์รางวัล 
TQA ให้เข้ากับบริบทของระบบราชการไทย โดยมีความเช่ือมโยงสอดคล้องกับพระราชกฤษฎีกาว่า
ด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารจัดการบ้านเมืองทีดี พ.ศ.2546 จนกลายเป็นการยกระดับและ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: PMQA) 
ก าหนดออกมาในรูปของเกณฑ์รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ โดยเริ่มอบรมให้ความรู้และ
แนวทาง PMQA แก่ส่วนราชการต่างๆ เมื่อปีงบประมาณ 2548 และให้ส่วนราชการสมัครใจเข้ารับ
การประเมินตั้งแต่ปีงบประมาณ 2549 จากนั้นจึงบังคับให้ทุกส่วนราชการใช้ขับเคลื่อนในมิติการ
พัฒนาองค์การในปีงบประมาณ 2550 เป็นต้นมาเพื่อให้หน่วยงานภาครัฐได้มีเกณฑ์ที่จะใช้เป็นกรอบ
แนวทางในการประเมินตนเองเพื่อการปรับปรุงและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง (วิฑูรย์ สิมะโชคดี, 2550) 
 จากพัฒนาการดังกล่าว สามารถสรุปเครื่องมือในการบริหารคุณภาพของระบบราชการไทย
ในห้วงการเปลี่ยนแปลงที่ผ่านมา โดยออกเป็น 7 เครื่องมือต่อไปนี้ 
  1. กลุ่มคุณภาพ (Quality Control Circle: QCC) 
 2. การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Management: TQM) 
 3. ระบบมาตรฐานคุณภาพ ISO 9000 
 4. ระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทย ด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ 
 5. เทคนิค 5 ส. 
 6. การบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 
 7. รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality 
Award: PMQA) 
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ข้อมูลในส่วนต่อไป จะเป็นการล าดับความเป็นมาของเครื่องมือในการบริหารคุณภาพของ
ส่วนราชการไทย พร้อมผลสะท้อนจากการศึกษาวิจัย และการประเมินความส าเร็จและความล้มเหลว
ของการขับเคลื่อนคุณภาพภายใต้เครื่องมือนั้นๆ โดยล าดับ 

 

2.5.1 กลุ่มคุณภาพ (Quality Control Circle: QCC) 
 

หลังจากการพ่ายแพ้สงครามโลกครั้งที่ 2 ในปี ค.ศ.1945 ญี่ปุ่นซึ่งประสบกับความสูญเสีย
อย่างมหาศาลได้พยายามพัฒนาประเทศด้วยการพัฒนาด้านอุตสาหกรรม โดยการน าหลักการควบคุม
คุณภาพมาใช้ในกระบวนการผลิต ในข้ันต้น ได้น าเทคนิคการควบคุมคุณภาพโดยใช้วิธีการทางสถิติมา
ปฏิบัติ (Statistical Process Control: SPC หรือ Statistical Quality Control: SQC) โดยมีเดมมิ่ง 
(W. Edwards Deming) ซึ่งเป็นผู้เช่ียวชาญการควบคุมคุณภาพจากประเทศสหรัฐอเมริกาเป็นผู้น ามา
เผยแพร่ ต่อมาญี่ปุ่นได้มองเห็นข้อบกพร่องบางประการของการใช้วิธีการทางสถิติในการควบคุม
คุณภาพจึงพัฒนาการควบคุมคุณภาพของตนให้ดี ข้ึน บุคคลที่ส าคัญคือ อิชิกาวา (Kaoru Ishikawa) 
เป็นผู้พัฒนาการควบคุมคุณภาพให้เป็นแบบฉบับของญี่ปุ่นเอง ที่เรียกว่าการควบคุมคุณภาพทั่วทั้ง
บริษัท (Company-wide Quality Control)  โดยอาศัยหลักที่ว่า การควบคุมคุณภาพของโรงงาน
หรือบริษัทเป็นหน้าที่ของทุกคนที่จะต้องร่วมมือกัน และการควบคุมจะต้องกระท าหรือสอดแทรกอยู่
ในกระบวนการท างานทุกข้ันตอน ไม่ใช่การควบคุมคุณภาพแบบตรวจสอบเท่านั้น แนวคิดนี้ได้
แพร่หลายไปสู่โรงงานอุตสาหกรรมต่างๆอย่างรวดเร็ว โดยสมาคมนักวิทยาศาสตร์และวิศวกรแห่ง
ประเทศญี่ปุ่น (Japanese Union of Scientists and Engineers) หรือ JUSE เป็นหน่วยงานที่ได้จัด
ให้มีกิจกรรมต่างๆในการรณรงค์ด้านการควบคุมคุณภาพ เช่น การประชุม สัมมนา การจัดรายการ
ทางวิทยุและโทรทัศน์ โดยเฉพาะอย่างยิ่งได้จัดพิมพ์วารสารช่ือ “Gemba to QC” (หมายถึง การ
ควบคุมคุณภาพส าหรับหัวหน้างาน ซึ่งต่อมาในปี ค.ศ.1973 ได้เปลี่ยนช่ือใหม่เป็น FQC- Quality 
Control for the Foreman) ควบคู่กับวารสารรายเดือนช่ือ Hinshitsu Kanri (การควบคุมคุณภาพ
ด้วยสถิติ) ซึ่งเริ่มมีมาตั้งแต่ปี ค.ศ.1950 เพื่อให้เป็นจุดศูนย์กลางของกิจกรรมด้านการควบคุมคุณภาพ 
และกระตุ้นให้พนักงานจัดต้ังกลุม่คุณภาพ (Quality Control Circles: QCC) ข้ึน (ภาษาญี่ปุ่นเรียกว่า 
Giri) โดยเน้นความสมัครใจ มีการพัฒนาตนเอง พัฒนาร่วมกัน และมีส่วนร่วมทั้งองค์การ มีกลุ่มที่ได้
จดทะเบียนกับส านักงานกิจกรรมกลุ่มคุณภาพเป็นกลุ่มแรกคือ Matsuyama Carrier Equipment 
Circle ของบริษัท NT&T (กิติศักดิ์ พลอยพานิชเจริญ, 2552) แต่ละกลุ่มจะน าปัญหาภายในที่ท างาน
มาปรึกษาหารือกันเพื่อหาหนทางแก้ไข นับแต่นั้นมาการท ากิจกรรมในลักษณะของกลุ่ม ได้แพร่หลาย
และเติบโตข้ึนอย่างรวดเร็ว รัฐบาลญี่ปุ่นเองก็สนับสนุนการท ากิจกรรมนี้โดยประกาศให้เดือน
พฤศจิกายนของทุกปีเป็นเดือนแห่งคุณภาพ (ไพศาล ดิษฐธาตรี, 2526) ซึ่งในเดือนนี้จะมีการเฉลิม
ฉลองและการแสดงกิจกรรมคิวซีเป็นประจ าตลอดมานับตั้งแต่ ค.ศ1960 จนถึงปัจจุบัน ประเทศญี่ปุ่น
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มกีลุ่มคุณภาพอยู่ประมาณหนีงล้านกลุ่ม มีสมาชิกประมาณสิบล้านคน และผลจากการที่ญี่ปุ่นค้นพบ
กลุ่มคุณภาพนี้เอง ท าให้ญีปุ่นสามารถพัฒนาสินค้าให้มีคุณภาพด้วยต้นทุนการผลิตที่ต่ าจนสามารถ
แข่งขันในตลาดโลกได้ (สุรศักดิ์ นานานุกูล, 2529) 

 ประเทศต่างๆ ทั่วโลกต่างพากันให้ความสนใจในกลุ่มคุณภาพเป็นอย่างมากหลายๆประเทศ
ได้น าไปใช้ปฏิบัติ เช่น สหรัฐอเมริกา ฝรั่งเศส อังกฤษ เยอรมัน สวีเดน ออสเตรเลีย เกาหลี ไต้หวัน 
ฮ่องกง สิงคโปร์ มาเลเซีย และอินโดนีเซีย โดยเฉพาะอย่างยิ่งในประเทศไทย กิจกรรมกลุ่มคุณภาพได้
เกิดข้ึนเป็นครั้งแรกเมื่อ พ.ศ.2518 โดยบริษัทในเครือของประเทศญี่ปุ่นคือ ไทยบริดจ์สโตนและไทยฮี
โน่อุตสาหกรรมเป็นผู้น าแนวคิดนี้มาใช้ในการปฏิบัติงาน ทั้งสองบริษัทประสบความส าเร็จในการท า
กิจกรรมกลุ่มคุณภาพจนสามารถน าผลงานไปแสดงที่ประเทศญี่ปุ่น ในปีต่อๆมากลุ่มคุณภาพใน
ประเทศไทยได้แพร่หลายกระจายจากภาคอุตสาหกรรมไปสู่ภาคบริการ ได้แก่ ธนาคารต่างๆ เช่น 
ธนาคารแห่งประเทศไทย ธนาคารกรุงเทพ ธนาคารไทยพาณิชย์ ธนาคารกสิกรไทย ธนาคารแห่ง
อเมริกา ธนาคารเซสเมนฮัตตัน เป็นต้น ภาครัฐบาลและรัฐวิสาหกิจ เช่น ส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน มหาวิทยาลัยต่างๆ กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี กระทรวงสาธารณสุข 
กองทัพเรือ กองทัพอากาศ เป็นต้น (สุรศักดิ์ นานานุกูล, 2529; ศุภชัย ยาวะประภาษ และติน ปรัขญ
พฤทธ์ิ, 2529) 

 
กลุ่มคุณภาพเป็นกลุ่มบุคลากรขนาดเล็กในสถานที่ท างานเดียวกัน ที่รวมตัวกันด้วยความ

สมัครใจ เพื่อที่จะด าเนินกิจกรรมในการแก้ปัญหาที่เกดิข้ึนในสถานที่ท างานของตนเอง ขนาดของกลุ่ม
มีประมาณ 3-10 คน ประกอบไปด้วยผู้น าที่เป็นหัวหน้าคนงานหรือคนงานอาวุโส และมีสมาชิกที่
รับผิดชอบในงานร่วมกัน กลุ่มจะพบกันสัปดาหล์ะครั้งเพื่ออภิปราย วิเคราะห์ และเสนอแนะทางเลอืก
ในการแก้ปัญหา สมาชิกของกลุ่มจะได้รับการอบรมใน 2 ลักษณะคือ ความรู้ทางด้านสถิติในรูปแบบ
ต่างๆ เพื่อน าไปใช้ประโยชน์ในการท ากิจกรรม เช่น ตารางตรวจสอบ การจ าแนกข้อมูล แผนภูมิพา
เรโต แผนภูมิแสดงเหตุและผล แผนภูมิการกระจาย แผนผังควบคุม และการอบรมอีกลักษณะหนึ่งคอื 
ความรู้ในการด าเนินกิจกรรมอย่างมีประสิทธิภาพ เช่น เทคนิคการประชุม เทคนิคการระดมสมอง 
การท างานเป็นกลุ่ม การเก็บรวบรวมข้อมูล และเทคนิคการแสดงผลงาน กลุ่มจะเสนอแนวทางในการ
แก้ปัญหาของกลุ่มต่อผู้บริหารเมื่อผู้บริหารให้ความเห็นชอบกลุ่มจะด าเนินการแก้ปัญหาจนส าเร็จ
ลุล่วง เมื่อด าเนินกิจกรรมเรื่องที่ 1 เรียบร้อยแล้ว กลุ่มก็จะด าเนินกิจกรรม เรื่องที่ 2 และเรื่องต่อๆ ไป 
(สมยศ นาวีการ, 2526) 

ส าหรับข้ันตอนการด าเนินกิจกรรมของกลุ่มคุณภาพนั้น เมื่อมีการจัดตั้งกลุ่มคุณภาพข้ึน
มาแล้ว กลุ่มจะมีการด าเนินการอย่างเป็นข้ันตอนเพื่อให้บรรลุความต้องการแก้ไขปัญหาภายใน
หน่วยงาน การทราบถึงขั้นตอนในการด าเนินกิจกรรมจะช่วยให้กลุ่มมีแนวทางการท างานอย่างชัดเจน 
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ได้ทราบปัญหาและอุปสรรคที่อาจจะเกิดข้ึนในแต่ละข้ันตอน หากกลุ่มสามารถด าเนินกิจกรรมตาม
ข้ันตอนที่ก าหนดไว้ก็จะสามารถบรรลุผลที่ต้องการได้ ข้ันตอนในการด าเนินกิจกรรมของกลุ่มคุณภาพ
แบ่งได้เป็น 10 ข้ันตอน ดังนี้ (สุรศักดิ์ นานานุกูล, 2529; เจริญ วัชระรังษี, ม.ป.ป.; ศิริพร หิตะศิริ, 
2533)   

ขั้นตอนท่ี 1 การก่อตั้งกลุ่ม ผู้ที่อยู่ภายในหน่วยงานเดียวกันที่สมัครใจจะเข้าร่วมท ากิจกรรม
กลุ่มคุณภาพจะรวมกันเป็นกลุ่ม แล้วเลือกผู้น ากลุ่มข้ึนมาท าหน้าที่เป็นหัวหน้าสมาชิกของกลุ่ม  ซึ่ง
จะต้องมีคุณสมบัติคือ สมัครใจที่จะรวมกลุ่ม ต้องมีเวลาปฏิบัติงานร่วมกับสมาชิกคนอื่นๆ สามารถ
พบปะนัดประชุมกันได้ตามเวลาที่ก าหนด ผู้น ากลุ่มควรช้ีแจงให้สมาชิกเข้าใจแนวทางในการท า
กิจกรรม และให้กลุ่มช่วยกันก าหนดกติกาในการท างานร่วมกันไว้เพื่อให้ทุกคนปฏิบัติตาม สมาชิกของ
กลุ่มจะได้รับการอบรมในเรื่องความรู้ทางสถิติและความรู้ในการด าเนินกิจกรรมโดยผู้น ากลุ่มอาจจะ
เป็นผู้ให้การอบรม หรือจะเชิญผู้ประสานงานหรือวิทยากรมาให้การอบรมก็ได้ และสิ่งส าคัญในข้ันน้ี
อีกประการหนึ่งคือ กลุ่มจะต้องจดทะเบียนกลุ่มไว้กับหน่วยงานของตน เพื่อเป็นการแสดง
ความก้าวหน้าในการท ากิจกรรมของกลุ่ม 

ขั้นตอนท่ี 2 การค้นหาปัญหา ในข้ันนี้สมาชิกจะช่วยกันค้นหาว่า ในหน่วยงานที่ตน
รับผิดชอบมีปัญหาอะไรที่แอบแฝงอยู่ สมาชิกควรได้รับการแนะน าว่า ลักษณะของปัญหาควรเป็น
ปัญหาที่สามารถแก้ไขได้ด้วยความสามารถของกลุ่มโดยไม่ต้องรบกวนผู้อื่น เป็นปัญหาที่เป็นประโยชน์
ต่อส่วนรวม และเป็นปัญหาที่ไม่ขัดกับนโยบายของหน่วยงาน 

ขั้นตอนท่ี 3 การเลือกปัญหา เมื่อสมาชิกสามารถระดมความคิดให้ได้ปัญหาต่างๆหลาย
ปัญหาแล้ว สมาชิกจะต้องเลือกปัญหาใดปัญหาหนึ่งมาเป็นหัวข้อเรื่องที่จะท ากิจกรรม วิธีการเลือก
เป็นอันดับหนึ่งมาเป็นหัวข้อที่จะท ากิจกรรม หรือจะใช้วิธีการอื่นๆ ก็ได้ อย่างไรก็ดี การเลือกปัญหาร
จะต้องกระท าโดยสมาชิกกลุ่มเท่านั้น เพราะมีความรู้ความเข้าใจเรื่องงานที่ท าอยู่มากกว่าใครๆ และ
ทราบว่าอะไรเป็นอุปสรรคในการท างานมากที่สุด 

ขั้นตอนท่ี 4 การตั้งเป้าหมายกิจกรรม เมื่อเลือกปัญหาได้แล้วกลุม่จะต้องก าหนดเปา้หมายใน
การท ากิจกรรมให้ชัดเจน ซึ่งอาจจะก าหนดเป็นลักษณะเชิงปริมาณที่สามารถวัดเป็นตัวเลขได้ หรือ
ก าหนดเป็นลักษณะเชิงคุณภาพก็ได้ แต่จะต้องสามารถเปรียบเทียบผลก่อนการแก้ปัญหากับผลหลัง
การแก้ปัญหาได้ ในข้ันกลุ่มจะต้องจดทะเบียนหัวข้อเรื่องและเป้าหมายที่จะท ากิจกรรมต่อหน่วย เพื่อ
เป็นหลักฐานว่า หน่วยงานได้เห็นชอบในการท ากิจกรรมของกลุ่ม 

ขั้นตอนท่ี 5 การส ารวจสภาพก่อนแก้ปัญหา ในข้ันนี้สมาชิกกลุ่มจะต้องส ารวจว่าปัญหามี
สภาพอย่างไร โดยการเก็บข้อมูลที่เกี่ยวข้องไว้ก่อนที่จะท าการแก้ไขทั้งนี้เพื่อจะได้น าไปเปรียบเทียบ
ข้อมูลหลังการแก้ไขแล้ว 

ขั้นตอนท่ี 6 การแก้ไขปัญหาตามข้ันตอน PDCA ประกอบด้วยข้ันตอน 4 ประการดังนี้ คือ 
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P คือ Plan หมายถึงการวางแผนในการเลือกหัวข้อปัญหา ตั้งเป้าหมาย ก าหนดการประชุม 
มอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบ วิธีการเก็บข้อมูล วิเคราะห์ข้อมูลและเทคนิคที่ใช้ 

D คือ Do หมายถึงการท าตามแผนที่วางไว้ เริ่มตั้งแต่การด าเนินการประชุมหารือสมาชิกเป็น
ประจ า ก าหนดสาเหตุของปัญหา เก็บข้อมูลเพื่อน ามาศึกษาข้อเท็จจริงในการก าหนดสาเหตุ ท างาน
ตามที่ได้รับมอบหมาย แก้ปัญหาตามที่ได้พบสาเหตุหาทางปรับปรุงให้ได้ผลตามเป้าหมาย 

C คือ Check หมายถึงการติดตามตรวจสอบผลโดยการเก็บข้อมูลหลังการแก้ไข น ามา
เปรียบเทียบผลกับข้อมูลก่อนการแก้ไข และเปรียบเทียบผลที่ได้กับเป้าหมายที่วางไว้ 

A คือ Action หมายถึงการน าวิธีแก้ไขปัญหาที่ได้ผลมาก าหนดเป็นมาตรฐานเพื่อปฏิบัติต่อไป 
ในการด าเนินการตามวงจรเดมมิ่ง ครั้งแรกอาจจะยังไม่บรรลุเป้าหมาย ก็ให้เริ่มวงจรเดมมิ่ง

ใหม่อีกรอบหนึ่ง ท าซ้ าๆไปหลายๆรอบ ทุกรอบที่แก้ไขปัญหาก็จะได้ผลใกล้เคียงเป้าหมายเข้าไปทุกที 
และในที่สุดก็จะบรรลุเป้าหมาย 

ขั้นตอนท่ี 7 การส ารวจภายหลังการแก้ปัญหา เมื่อกลุ่มได้ด าเนินการแก้ปัญหาตามขั้นตอน 
PDCA แล้ว ก็จัดให้มีการเก็บข้อมูลหลังการแก้ปัญหา เพื่อน าไปเปรียบเทียบกับข้อมูลก่อนการ
แก้ปัญหา 

ขั้นตอนท่ี 8 การก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน หากการแก้ไขปัญหาได้ผลตามเป้าหมาย
กลุ่มจะก าหนดให้วิธีการแก้ไขปัญหาเป็นมาตรฐานการปฏิบัติงานสืบต่อไป ซึ่งอาจจะจดทะเบียน
มาตรฐานไว้กับหน่วยงานก็ได้ 

ขั้นตอนท่ี 9 การสรุปผลงาน กลุ่มควรจะสรุปผลการท ากิจกรรมให้หน่วยงานได้ทราบอาจจะ
เป็นการท ารายงานหรือการเสนอผลงานก็ได้ 

ขั้นตอนท่ี 10 การเริ่มกิจกรรมต่อไป เมื่อกลุ่มสามารถแก้ไขปัญหาได้ส าเร็จแล้ว ก็จะท า
กิจกรรมเรื่องใหม่ต่อไป 

 
ส าหรับการน ากลุ่มคุณภาพมาใช้ในส่วนราชการไทย จากมติของคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 30 

ตุลาคม พ.ศ.2533 เรื่องก าหนดแนวทางในการพัฒนาคุณภาพของการท างาน (QCC) ได้มีความเห็นใน
ประเด็นดังกล่าว ดังต่อไปนี้ 

“เห็นชอบในหลักการให้บรรจุระบบการพัฒนาคุณภาพของการท างาน QCC ไว้ในแผนพัฒนา
เศรษฐกิจฯ ฉบับที่ 7 และให้ส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจใช้เป็นแนวทางบริหาร โดยให้รับข้อสังเกต
จากผลงานวิจัยที่ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งช่าติเสนอไปด าเนินการ 
ดังนี้ ต้องจัดสรรงบประมาณเพื่อการฝึกอบรมอย่างจริงจังและต่อเนื่องบทบาทของผู้บริหารระดับสูง 
และระดับกลางต้องชัดเจนและมีประสิทธิภาพ ระบบกฎต่าง ๆ ต้องปรับปรุงคุณภาพการท างานของ
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ระบบราชการ และให้ส านักงบประมาณสนับสนุนงบประมาณในการอบรมสัมมนาแก่ส่วนราชการ  
ต่าง ๆ ตามที่กระทรวงวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีและการพลังงานเสนอ” 

(มติคณะรัฐมนตรี เมือ่วันที่ 30 ตุลาคม พ.ศ.2533) 
 
ด้วยเหตุน้ี กิจกรรมกลุ่มคุณภาพจึงได้รับการบรรจุในแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 

ฉบับที่ 7 ในส่วนที่ 5 แนวทางการพัฒนากฎหมาย รัฐวิสาหกิจและระบบราชการ โดยระบุในข้อ 6 
แนวทางการพัฒนาระบบราชการ (6) ส่งเสริมและสนับสนุนให้หน่วยราชการน าระบบ “การพัฒนา
คุณภาพของการท างาน” มาปรับใช้ให้เหมาะสม เพื่อให้การบริหารงานมีประสิทธิภาพและสามารถ
พัฒนาคนให้มีคุณภาพย่ิงข้ึน (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ, 2535) 

 
แม้ความส าเร็จและความล้มเหลวของกิจกรรมกลุ่มคุณภาพในระบบราชการ จะยังไม่ได้มี

การศึกษาหรือรายงานเชิงลึกในภาพรวม แต่จากการศึกษาของศุภชัย ยาวะประภาษ และติน ปรัชญ
พฤทธ์ิ (2529) เรื่องความเป็นไปได้ในแนวคิดคิวซีมาใช้ในระบบราชการไทย ได้ช้ีให้เห็นปัจจัย
ความส าเร็จและล้มเหลวของประเทศต่างๆ ในการน ากิจกรรมกลุ่มคุณภาพ หรือกิจกรรมคิวซี (Q.C.) 
มาใช้ ประกอบด้วย การสมัครใจของผู้ปฏิบัติ การสนับสนุนจากฝา่ยบรหิารทั้งระดับสงูและระดับกลาง 
ความรู้ความเข้าใจในกิจกรรมคิวซีของผู้ปฏิบัติ และฝ่ายบริหารทุกระดับ งบประมาณที่พอเพียง การมี
ส่วนร่วมของฝ่ายบริหาร และการฝึกอบรมที่จริงจังอย่างต่อเนื่อง ฯลฯ ซึ่งเมื่อได้ท าการสอบถามความ
คิดเห็นของผู้ที่เคยได้รับการอบรมเกี่ยวกับคิวซีในจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย และกรมการปกครอง 
พบว่าบุคลากรทั้งสองหน่วยงานคิดเห็นคล้ายกัน คือ ผู้บริหารของส่วนราชการไม่มีเวลาที่จะเข้าร่วม
ประชุมกลุ่ม และคอยติดตามดูแลอย่างใกล้ชิด เจ้าหน้าที่เองก็มีปัญหาเรื่องเวลาในการมาท ากิจกรรม
กลุ่มร่วมกัน คล้ายคลึงกับความคิดเห็นของผู้ที่เข้าร่วมกิจกรรมคิวซีที่จัดโดยสถาบันพัฒนาข้าราชการ
พลเรือน ส านักงาน ก.พ. ซึ่งมีความคิดเห็นสอดคล้องเพิ่มเติมว่าปัญหาเรื่องความรับรู้และเข้าใจใน
กิจกรรมคิวซี และกฎระเบียบบางประการก็เปน็ปัญหาที่ต้องระมัดระวังเช่นกัน (ศุภชัย ยาวะประภาษ 
และติน ปรัขญพฤทธ์ิ, 2529) 

 

2.5.2 การบริหารคุณภาพท่ัวท้ังองค์การ (Total Quality Management) 
 

แนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Management: TQM) ปรากฎ
ข้ึนอย่างเด่นชัดนับตั้งแต่ปลาย ค.ศ.1980 เป็นต้นมา มาจากการตกตะกอนขององค์ความรู้จาก
ผู้เช่ียวชาญด้านคุณภาพทั้งหลาย อาทิ หลักการเติมเต็มความต้องการและความพึงพอใจของลูกค้า
ตามแนวคิดของเดมมิ่ง (Edwaed W. Deming) หลักการผลิตที่สอดคล้องกับข้อก าหนดและความ
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ต้องการของลูกค้าตามแนวคิดของครอสบี (Philip B. Crosby) หลักการผลิตให้ตรงกับประโยชน์ใช้
สอย ซึ่งถูกตัดสินโดยลูกค้า ไม่ใช่ผู้ประกอบการตามแนวคิดของจูราน (Joseph M. Juran) ดังนั้นการ
บริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การจึงมีฐานรากทางปรัชญาของการบริหาร แนวคิดคุณภาพและหลักปฏิบัติ
ต่างๆ อันเป็นส่วนผสมของนักคิดทางด้านคุณภาพรวมกัน ทั้งนี้ การท าให้การบริหารคุณภาพทั่วทั้ง
องค์การประสบผลส าเร็จได้จะต้องมีการรวมสารัตถะจากสิ่งที่ เรียกว่า “Hard side” ได้แก่  
กระบวนการทางสถิติ (Statistic method) เครื่องมือในการควบคุมคุณภาพ (Quality control 
tools) กระบวนการสร้างมาตรฐาน (Process Standardization)  และการปรับปรุงผลผลิต 
(Improvement) ฯลฯ และสิ่งที่เรียกว่า “Soft side” ได้แก่ แนวคิดด้านคุณภาพ (Quality concept) 
การมีส่วนร่วมของพนักงาน (Employee participation) การให้การศึกษาและการฝึกอบรม 
(Education and Training) และการสร้างวัฒนธรรมคุณภาพ (Quality culture) ฯลฯ เข้าด้วยกัน 
(Sila I. and Ebrahimpour M., 2002) 

ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2549) ได้สรุปสาระส าคัญของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ  
นั้น ประกอบดัวย 1) พันธะผูกพันกับคุณภาพ 2) มีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 3) การมีส่วนร่วม
ทั้งหมด 4) การใช้เครืองมือและเทคโนโลยีและวิธีการทางวิทยาศาสตร์อย่างกว้างขวาง 5) เน้นที่ลูกค้า 
6) เน้นกระบวนการ 7) การให้การศึกษาและการฝึกอบรม 8) การเคารพความเป็นมนุษย์ (ทิพวรรณ 
หล่อสุวรรณรัตน์, 2549) 
 จากการศึกษาของวิฑูรย์ สิมะโชคดี (2550) ได้ช้ีให้เห็นว่ามีการประยุกต์ใช้ TQM ใน
หน่วยงานภาครัฐมากข้ึน อันเนื่องจากสภาพที่ต้องแข่งขันด้านการให้บริการกับภาคเอกชน โดยเฉพาะ
การแข่งขันด้านสาธารณสุข ซึ่งภาคเอกชนสามารถให้บริการประชาชนได้ถูกต้อง แม่นย า รวดเร็ว และ
มีคุณภาพมากกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับการให้บริการของรัฐ หรือแม้แต่ด้านการศึกษาก็เช่นเดียวกัน 
ภาคเอกชนมีการติดตามผลการเรียนการสอนอย่างเข้มข้น การก าหนดอาจารย์ผู้สอนที่มีคุณวุฒิและมี
ประสบการณ์ตรง ท าให้ในช่วงเวลาหนึ่งประชาชนหันไปนิยมการใช้บริการสาธารณสุขและการศึกษา
จากภาคเอกชนมากกว่าภาครัฐ 
 ด้วยเหตุนี้ ในช่วงราวปลายทศวรรษ 2530 ระบบราชการไทยจึงน าเอาแนวคิดการบริหาร
คุณภาพทั่วทั้งองค์การมาปรับใช้กับภาครัฐมากข้ึน ยกตัวอย่างเช่น ส านักงานต ารวจแห่งชาติ ได้น า
แนวคิดนี้มาพัฒนาคุณภาพการให้บริการประชาชน เช่น การรับแจ้งความเรื่องอุบัติเหตุ  การแจ้ง
เอกสารหาย การร้องทุกข์ต่างๆ โดยมีแนวทางส าคัญคือ 1) ปลูกฝังค่านิยมการให้บริการแก่ข้าราชการ
ต ารวจให้ยึดมั่นการให้บริการด้วยไมตรี เป็นธรรม เสมอภาค และซื่อสัตย์ 2) ด้านการป้องกัน
อาชญากรรม ให้ประชาชนเข้ามามีบทบาทในการป้องกันอาชญากรรม มีการประเมินติดตามผลอย่าง
สม่ าเสมอ โดยใช้สถิติเข้าช่วยวิเคราะห์ 3) ด้านการแก้ปัญหาจราจร มีการแบ่งพื้นที่รับผิดชอบของ
สถานี จัดเก็บรวบรวมการส ารวจสภาพข้อเท็จจริงด้านการจราจรในแต่ละพื้นที่ ประสานงานกับโณง
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เรียน ผู้รับเหมาก่อสร้าง หน่วยงานที่ขุดเจาะถนน เพื่อรับทราบปัญหาที่รบกวนเส้นท างจราจร 
(สุวรรณี แสงมหาชัย, 2539: 36 อ้างถึงในวิฑูรย์ สิมะโชคดี, 2550: 111) 
 นอกจากงานด้านความมั่นคงแล้ว งานด้านสาธารณสุข ภาครัฐยังน าเอาระบบ TQM มาใช้ใน
การพัฒนาคุณภาพของแพทย์และบุคลากรสาธารณสุข รวมถึงวิธีการท างานต่างๆ โดยโรงพยาบาล
ต้องก าหนดเป้าหมายการให้บริการที่ชัดเจน เช่น ปรับปรุงความรวดเร็ว ลดข้ันตอนการปฏิบัติงาน 
รักษาความสะอาดบริเวณโรงพยาบาล เปิดโอกาสให้ประชาชนได้รับรู้กระบวนการท างาน จัดท าแผ่น
ป้ายแนะน าบริการ สถานที่ให้ชัดเจน เป็นต้น ซึ่งปัจจุบันได้พัฒนาแนวคิด TQM ต่อยอดไปสู่ 
Hospital Accreditation (HA) ซึ่งหมายถึง กระบวนการพัฒนาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล ซึ่ง
ในประเทศไทย เริ่มจากการน าแนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การมาทดลองปฏิบัติใน
โรงพยาบาลของรัฐ 8 แห่งเมื่อปี พ.ศ. 2535 การจัดท ามาตรฐานโรงพยาบาลเพื่อการรับรองคุณภาพ
และเริ่มน ามาปฏิบัติเพื่อทดลองประเมินและรับรองคุณภาพโรงพยาบาลเมื่อปี พ.ศ. 2540 ในลักษณะ
โครงการ วิจัยและพัฒนา ซึ่งส่งผลให้เกิดภาคีเพื่อการพัฒนาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล รวมทั้ง
การปรับจากโครงการวิจัยและพัฒนามาเป็นสถาบันพัฒนาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล ภายใต้
สถาบันวิจัยระบบสาธารณสุข เมื่อปี พ.ศ. 2542 ทั้งนี้ องค์ประกอบส าคัญของกระบวนการ Hospital 
Accreditation คือ 1) การมีมาตรฐานโรงพยาบาลที่ใช้เป็นกติการ่วมกัน เป็นมาตรฐานเชิงระบบที่
ส่งเสริมการพัฒนา 2) การที่โรงพยาบาลใช้มาตรฐานเพื่อการประเมินและพัฒนาตนเอง อย่าง
สอดคล้องกับบริบทของตน และมีหลักคิดหรือ Core values ที่เหมาะสมก ากับ 3) การประเมินจาก
ภายนอกในลักษณะของกัลยาณมิตร เพื่อยืนยันผลการประเมินตนเอง เพื่อช่วยค้นหาจุดบอดที่ทีมงาน
มองไม่เป็น และเพื่อกระตุ้นให้เกิดมุมมองที่กว้างขวางข้ึน และ 4) การยกย่องช่ืนชมด้วยการมอบ
ประกาศนียบัตรรับรอง หรือการมอบกิตติกรรมประกาศในความส าเร็จ  (สถาบันพัฒนาและรับรอง
คุณภาพโรงพยาบาล, 2551)  
 ในงานด้านการศึกษา ได้มีการน าแนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การมาประยุกต์ใช้
ครอบคลุมการจัดการศึกษาทุกระดับ ทั้งเรื่องอาคารเรียนที่ได้มาตรฐาน อุปกรณ์การเรียนพอเพียง 
ห้องสมุดมีมาตรฐาน ผู้สอนที่มีมาตรฐานทั้งวิชาการและคุณธรรม รวมถึงให้นักเรียนและผู้ปกครองมี
ส่วนร่วมในการจัดการศึกษาอีกด้วย การพัฒนาต่อยอดแนวคิดดังกล่าวในด้านการศึกษาไทยที่เห็นได้
ชัดในปัจจุบัน อาทิ  การน าเครื่องมือพัฒนาคุณภาพ Education Criteria for Performance 
Excellence หรือ EdPEx ซึ่งเป็นเกณฑ์ที่สามารถน ามาเป็นกรอบการด าเนินงานบริหารจัดการ
การศึกษาของสถาบันอุดมศึกษาให้มีคุณภาพและพัฒนาสู่ความเป็นเลิศ ของส านักงานคณะกรรมการ
การอุดมศึกษา (สกอ.) มาใช้ มุ่งหวังให้สถาบันอุดมศึกษาใช้เป็นคู่มือและแนวทางในการด าเนินงาน
พัฒนาคุณภาพการจัดการศึกษา ซึ่งเป็นกรอบการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการตามแนวทางของ
เกณฑ์ Malcolm Baldrige National Quality Award: MBNQA ที่เป็นต้นแบบของรางวัลคุณภาพ
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แห่งชาติ (Thailand Quality Award: TQA) (ส านักมาตรฐานและประเมินผลอุดมศึกษา ส านักงาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษา , 2552) นอกจากนี้ การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การยังถูกน ามา
ประยุกต์ใช้เพื่อพัฒนาเป็นตัวแบบการประเมินคุณภาพการศึกษาภายนอกของส านักงานรับรอง
มาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) ซึ่งได้ก าหนดมาตรฐานการศึกษา แบ่งเป็น 1) 
มาตรฐานที่ว่าด้วยผลการจัดการศึกษาในแต่ละระดับและประเภทการศึกษา 2) มาตรฐานที่ว่าด้วย
การบริหารจัดการศึกษา 3) มาตรฐานที่ว่าด้วยการจัดการเรียนการสอนที่เน้นผู้เรียนเป็นส าคัญ และ 
4) มาตรฐานที่ว่าด้วยการประกันคุณภาพภายใน เพื่อเป็นตัวบ่งช้ีคุณภาพของการจัดการศึกษาของ
สถานศึกษาในระดับการศึกษาต่างๆ และใช้เป็นเกณฑ์ในการประเมินภายนอกเพื่อรับรองคุณภาพ 
เป็นต้น (ส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (องค์การมหาชน), 2555) 
 ส าหรับปัญหาการใช้ TQM ในหน่วยงานภาครัฐนั้น วิฑูรย์ สิมะโชคดี (2550) ได้ช้ีให้เห็นว่า 
แม้แนวคิด TQM จะมีหลักการและวิธีการที่ดีเพียงใด แต่ในทางปฏิบัติเมื่อน ามาใช้กับส่วนราชการไทย 
พบว่ายังไม่สามารถสนองต่อเป้าหมายการพัฒนาคุณภาพได้ เนื่องจาก TQM นั้นเป็นวิธีการโดยรวม
กว้างๆ ที่เป็นนามธรรม อีกทั้งระบบราชการเองก็ยังมีปัญหาหลายอย่างที่ไม่เอื้อต่อการขับเคลื่อน
คุณภาพ อาทิ โครงสร้างการบริหารงานที่มีความแข็งตัว ไม่ยืดหยุ่น การประเมินผลของ TQM ไม่
สามารถช้ีชัดได้ว่าการบริหารจัดการสว่นใดประสบความส าเรจ็ หรือว่าล้มเหลว เพราะยังมีระบบงานที่
ซ้ าซ้อนและมีข้ันตอนอีกมากมาย นอกจากนี้ยังมีปัญหาด้านกฎระเบยีบที่มีเป็นจ านวนมาก ปัญหาสาย
การบังคับบัญชาที่ยืดยาว และยึดติดกับกฎระเบียบการท างานมาก ที่ส าคัญคือระบบราชการไทยไม่
เท่าทันต่อการพัฒนาเทคโนโลยี ซึ่งท าให้การบริหารจัดการล่าช้า ไม่ทันต่อเหตุการณ์ ซึ่งสิ่งเหล่าน้ีท า
ให้เกิดความยุ่งยากในการผลักดัน TQM ในส่วนราชการ และส่งผลต่อความต่อเนื่องในการสร้าง
ความส าเร็จ ซึ่งวิฑูรย์ช้ีให้เห็นว่าจะต้องมีการแก้ไขปรับปรุงปัจจัยเหล่านี้ก่อนที่จะน าแนวคิดการ
บริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การมาใช้ในส่วนราชการ 
 

2.5.3 ระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทย ด้านการจัดการและสัมฤทธิ์ผลของงาน
ภาครัฐ (Thailand International P.S.O.) 
 

การจัดท าระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทย ด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงาน
ภ า ค รั ฐ  ( Thailand International Public Sector Management System and Outcomes: 
Thailand International P.S.O. หรือมาตรฐาน P.S.O.) เป็นระบบที่จัดท าข้ึนเพื่อให้หน่วยงาน
ภาครัฐ มีมาตรฐานด้านการบริหารจัดการที่ดี สามารถตอบสนองความต้องการของประชาชนและเกิด
ประโยชน์สูงสุดต่อสังคม โดยเฉพาะเรื่องความเสมอภาค ความถูกต้อง ความเป็นธรรม ความโปร่งใส 
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ความพึงพอใจของประชาชนในด้านการให้บริการ ความมีประสิทธิภาพของหน่วยงานราชการ ซึ่ง
สอดคล้องกับการปฏิรูปภาครัฐที่พยายามปรับเปลี่ยนวิธีด าเนินการในแบบเก่าที่มีกฎระเบียบมาก มี
ข้ันตอนการปฏิบัติงานที่ยุ่งยากซับซ้อน และการท างานที่ล่าช้า ส านักงาน ก.พ.จึงเสนอให้มีการจัดท า
ระบบมาตรฐานสากลภาครัฐ เพื่อยกระดับมาตรฐานด้านการบริหาร การจัดการ การปฏิบัติหน้าที่ 
การให้บริการของภาคราชการทั้งระบบให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

ส าหรับที่มาของระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทยนั้น เกิดจากที่ประชุมของ
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ในการประชุม ครั้งที่ 8/2541 เมื่อวันที่ 14 กันยายน พ.ศ.
2541 ซึ่ งมีนายกรัฐมนตรี  นายชวน หลีกภัย เป็นประธาน ได้มีการพิจารณาข้อเสนอของ
คณะอนุกรรมการส่งเสริมประสิทธิภาพและมาตรฐานการปฏิบัติราชการเพื่อประชา ชน ใน
คณะกรรมการว่าด้วยการปฏิบัติราชการเพื่อประชาชนของหน่วยงานของรัฐ (ปปร.) ซึ่งเสนอให้มีการ
พัฒนาระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทยด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ เพื่อให้
ราชการมีระบบบริหารและจัดการที่ดี อ านวยประโยชน์แก่ประชาชนและสังคมส่วนรวม สมตาม
เจตนารมณ์และบทบัญญัติของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 2540 มาตรา 75 

นายกรัฐมนตรี ในการประชุม ก.พ. ข้างต้น ได้มีด าริว่าประเทศไทยควรมีมาตรฐานพัฒนา
ภาคราชการซึ่งแตกต่างไปจาก ISO ที่เป็นมาตรฐานสากลซึ่งออกแบบส าหรับภาคเอกชน และได้ขอ
มติที่ประชุม เห็นชอบให้ส านักงาน ก.พ. ด าเนินการจัดท ามาตรฐานและพัฒนาระบบมาตรฐานสากล
ของประเทศไทยด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ (Thailand International Public 
Sector Management System and Outcomes) มาก าหนดเป็นนโยบายให้ภาคราชการด าเนินการ 
ทั้งนี้ให้น าเสนอคณะรัฐมนตรีเพื่อก าหนดเป็นนโยบายเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติต่อไป 

คณะรัฐมนตรีในการประชุมเมื่อวันที่ 27 ตุลาคม พ.ศ.2541 ได้พิจารณาแล้วลงมติเห็นชอบ 
และอนุมัติให้ด าเนินการตามที่ส านักงาน ก.พ. เสนอให้มีการจัดท าระบบมาตรฐานสากลของประเทศ
ไทยด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ (Thailand International P.S.O.) โดยให้ส านัก
งบประมาณสนับสนุนเงินงบประมาณให้แก่ส่วนราชการ ตามความจ าเป็นและให้ส านักงาน ก.พ. 
ร่วมกับคณะกรรมการว่าด้วยการปฏิบัติราชการเพื่อประชาชนของหน่วยงานของรัฐ โดย
คณะกรรมการส่งเสริมประสทิธิภาพและมาตรฐานการปฏิบัติราชการเพือ่ประชาชนเป็นหน่วยงานทีใ่ห้
ความช่วยเหลือทางวิชาการแก่ส่วนราชการในการส่งเสริมและพัฒนาระบบมาตรฐานสากลของ
ประเทศไทยด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ  (สถาบันมาตรฐานสากลภาครัฐแห่ง
ประเทศไทย ส านักงาน ก.พ., 2544) 

การจัดท ามาตรฐาน P.S.O นั้น จะมุ่งเน้นผลสัมฤทธ์ิรวมของภาคราชการทั้งระบบ และเน้น
ให้ทุกหน่วยงานราชการของงานภาครัฐ พัฒนามาตรฐานใน 2 ด้าน คือ ด้านการจัดการ 
(Management System) และด้านสัมฤทธ์ิผลของการปฏิบัติงาน (Outcomes) โดยมีเป้าหมายเป็น
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ผลลัพธ์เชิงสัมฤทธ์ิบั้นปลาย (Ultimate Outcomes) โดยเฉพาะในเรื่องของความเสมอภาค ความ
เป็นธรรม ความปลอดภัยในชีวิตและทรัพย์สิน สิทธิและเสรีภาพ ความทั่วถึงในการให้บริการ ความพึง
พอใจของประชาชนประสิทธิภาพของหน่วยราชการ ความประหยัด ความถูกต้อง การรักษา
ผลประโยชน์ของสาธารณะ ความผาสุก คุณภาพชีวิตของประชาชนโดยรวมในฐานะของผลรวมของ
การพัฒนาประเทศ เพื่อให้ราชการมีระบบบริหารและการจัดการที่ดี อ านวยประโยชน์แก่ประชาชน
และสังคมส่วนรวม สมเจตนารมณ์และบทบัญญัติของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2540 
มาตรา 35 ที่ก าหนดให้รัฐต้องจัดระบบงานราชการ และงานของรัฐอย่างอื่นๆ ให้มีประสิทธิภาพเพื่อ
ตอบสนองความต้องการของประชาชน 

ทั้งนี้ มาตรฐาน P.S.O. เป็นระบบมาตรฐานคุณภาพ หรือการประกันคุณภาพที่ ได้รับการ
ออกแบบให้เหมาะสมกับระบบราชการไทยโดยเฉพาะ โดยถือได้ว่าเป็นมาตรฐานสากลของภาค
ราชการมาตรฐานแรกของโลก ประกอบด้วยระบบหรืออนุกรมย่อยดังนี้ (สถาบันมาตรฐานสากล
ภาครัฐแห่งประเทศไทย ส านักงาน ก.พ., 2544) 

 
 ส่วนท่ี 1 ระบบมาตรฐานคุณภาพด้านการจัดการ (Quality Standard of Management 

System) ประกอบด้วย 10 ระบบย่อย ดังนี้ 
1. ระบบข้อมูล (P.S.O. 1101) 
2. ระบบสื่อสาร (P.S.O. 1102) 
3. ระบบการตัดสินใจ (P.S.O. 1103) 
4. ระบบการพัฒนาบุคลากร (P.S.O. 1104) 
5. ระบบการตรวจสอบถ่วงดุล (P.S.O. 1105) 
6. ระบบการมีส่วนร่วม (P.S.O. 1106) 
7. ระบบการบริการภาคเอกชนและประชาชน (P.S.O. 1107) 
8. ระบบการประเมินผล (P.S.O. 1108) 
9. ระบบการคาดคะเนและแก้ไขวิกฤติ (P.S.O. 1109) 
10. ระบบวัฒนธรรมและจริยาวิชาชีพ (P.S.O. 1110) 
 

ส่วนท่ี 2 ได้แก่ มาตรฐานด้านสัมฤทธ์ิผลของการปฏิบัติงาน (Standard Achievement 
Outcomes) คือ ผลผลิต ผลลัพธ์ ผลลัพธ์บั้นปลาย และระบบป้องกันผลลัพธ์บั้นปลายที่ไม่พึง
ปรารถนา (P.S.O. 2101)  
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ส าหรับผลลัพธ์บั้นปลายที่มาตรฐาน P.S.O. มุ่งหมายจะให้ระบบราชการผลักดันให้เกิดข้ึน 
ประกอบด้วยเป้าหมาย 10 ประการ ต่อไปนี้ (สถาบันมาตรฐานสากลภาครัฐแห่งประเทศไทย 
ส านักงาน ก.พ., 2544) 

• ความเสมอภาคในการให้บริการ 
• ความเป็นธรรมในการบรกิาร 
• ความปลอดภัยในชีวิตและทรพัย์สินของประชาชน 
• สิทธิเสรีภาพของประชาชน 
• ความทั่วถึง  
• ความพึงพอใจของประชาชนในฐานะลูกค้า 
• ประสิทธิภาพของหน่วยงานที่ใหบ้รกิาร 
• ความประหยัด ทั้งของภาคราชการและประชาชนผูร้ับบรกิาร 
• คุณภาพและความถูกต้องของการบริการ และเอกสารทีเ่กี่ยวข้อง 
• การรกัษาผลประโยชน์สาธารณะ ความผาสุก คุณภาพชีวิตของประชาชนโดยรวม 
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ภาพท่ี 2.14 โครงสร้างของระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทย  
ด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ 

ที่มา: สังเคราะห์จาก สถาบันมาตรฐานสากลภาครัฐแห่งประเทศไทย ส านักงาน ก.พ. (2544) 
 
ส่วนกลไกการขับเคลื่อนมาตรฐาน P.S.O.ในภาครัฐนั้น ให้เป็นไปตามระเบียบส านัก

นายกรัฐมนตรีว่าด้วยการรับรองมาตรฐานด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ พ.ศ.2543 
โดยประกาศในราชกิจจานุเบกษาฉบับประกาศทั่วไป เล่ม 117 ตอนพิเศษ 69ง. วันที่ 12 กรกฎาคม 
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2543 ก าหนดให้หน่วยงานรัฐของประเทศไทยทุกหน่วยงานมีหน้าที่ในการด าเนินการตามการพัฒนา
หน่วยงานของรัฐให้สอดคล้องกับระบบมาตรฐานต่างๆ ที่ได้ก าหนดไว้ตามระเบียบข้างต้น โดยมี
สถาบันมาตรฐานสากลภาครัฐแห่งประเทศไทยมีหน้าที่ศึกษาวิเคราะห์ และเสนอแนะการก าหนด
ระบบมาตรฐานและก าหนดรายละเอียดต่างๆ และมีคณะกรรมการรับรองมาตรฐานด้านการจัดการ
และสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐเป็นผู้ตรวจสอบรับรองมาตรฐาน 

ส าหรับสถาบันมาตรฐานสากลภาครัฐแห่งประเทศไทย เป็นหน่วยงานภายใต้สังกัดส านักงาน 
ก.พ. มีอ านาจหน้าที่ในการศึกษา วิเคราะห์ และก าหนดระบบมาตรฐานและระบบการประเมินผล
หน่วยงานภาครัฐ รวมถึงให้ค าปรึกษา ส่งเสริม และสนับสนุนให้หน่วยงานของรัฐปรับปรุงการจัดการ
และสัมฤทธ์ิผลของการปฏิบัติงาน การประเมินผลหน่วยงานให้การท างานมีมาตรฐานและมีคุณภาพ
ตามระบบมาตรฐาน และที่ส าคัญคือ ให้การรับรอง และพัฒนาองค์การการรับรองมาตรฐาน โดยให้
อ านาจผู้อ านวยการสถาบันสามารถเสนอแนะ แต่งตั้งกรรมการที่ปรึกษา ผู้ตรวจสอบรับรอง และ
ผู้เช่ียวชาญได้ ทั้งนี้การรับรองระบบมาตรฐานแก่หน่วยงานภาครัฐ ต้องอยู่ภายใต้ความเห็นชอบของ 
“คณะกรรมการรับรองมาตรฐานด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ” ซึ่งนายกรัฐมนตรี
เป็นผู้แต่งตั้งมาจากผู้เช่ียวชาญด้านต่างๆ โดยหน่วยงานที่ต้องการขอรับรองรับรองมาตรฐาน P.S.O. 
จะต้องยื่นค าขอพร้อมส่งหลักฐานต่อสถาบันมาตรฐานสากลภาครัฐแห่งประเทศไทย เพื่อให้มีการ
ตรวจสอบการปฏิบัติงาน ถ้าเป็นไปตามมาตรฐานก็จะได้รับใบรับรองมาตรฐาน และหลังจากที่ได้รับ
การรับรองมาตรฐานการปฏิบัติงานแล้วต้องรักษาระดับการปฏิบัติงานไว้ไม่ให้ต่ ากว่ามาตรฐานที่ได้รบั 
มิเช่นนั้นจะถูกเพิกถอนการรับรอง แต่ถ้าสามารถรักษามาตรฐานหรือพัฒนาให้ดีข้ึนกว่าเดิมได้ 
สถาบันมาตรฐานสากลภาครัฐแห่งประเทศไทย อาจพิจารณาเสนอให้รางวัลได้ โดยการตรวจสอบซ้ า
จะกระท าทุก 3 ปี (ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการรับรองมาตรฐานด้านการจัดการและ
สัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ พ.ศ.2543)  

 
ความส าเร็จของการใช้ระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทยด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผล

ของงานภาครัฐนั้น จากการสุ่มตรวจสอบและเปิดเผยของส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน (สตง.) เมื่อปี 
พ.ศ.2546 พบว่า ส านักงาน ก.พ. ใช้งบประมาณในการพัฒนาระบบมาตรฐาน P.S.O. ระหว่างปี พ.ศ.
2541-2545 ไปเป็นเงินจ านวน 110,584,736.63 บาท แบ่งเป็นเงินงบประมาณแผ่นดินจ านวน 
37,151,131.63 บาท และเงินกู้จากธนาคารโลกจ านวน 73,433,605.00 บาท ซึ่งจากการตรวจสอบ
การด าเนินการ สตง. มีข้อตรวจพบส าคัญ 2 ข้อ ดังนี้ (ส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน, 2546) 

ข้อตรวจพบท่ี 1 การด าเนินการส่งเสริมและพัฒนาระบบมาตรฐาน P.S.O. ในส่วน
ราชการล่าช้าและไม่แล้วเสร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ โดยตั้งแต่ปีงบประมาณ 2542 – 2545 
ส านักงาน ก.พ. สามารถด าเนินการส่งเสริมและพัฒนาส่วนราชการจนกระทั่งได้รับการรับรอง
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มาตรฐาน P.S.O. อย่างน้อย 1 ระบบ เพียง 65 หน่วยงาน หรือคิดเป็นร้อยละ 1.98 ของส่วนราชการ
ที่ขอเข้าร่วมโครงการทั้งหมด จ านวน 3,296 หน่วยงาน ซึ่งพบว่ามีสาเหตุมาจาก 

- ปัญหาภายในหน่วยงานราชการเอง อันเนื่องมาจากการขาดความรู้ความเข้าใจ
เกี่ยวกับระบบมาตรฐาน P.S.O. การขาดการสนับสนุนจากผู้บริหาร ปัญหาการยอมรับของเจ้าหน้าที่
ในองค์การ ปัญหาการโยกย้ายบุคลากร และปัญหาการปรับเปลี่ยนโครงสร้าง บทบาท ภารกิจ  

- ปัญหาจากส านักงาน ก.พ. ซึ่งแบ่งออกเป็น 1) การขาดความพร้อมของส านักงาน 
ก.พ. เช่น การจัดท าแผนปฏิบัติการส่งเสริมและพัฒนาระบบมาตรฐาน P.S.O. ในส่วนราชการไม่
เหมาะสม การขาดคู่มือที่ก าหนดหลักเกณฑ์และแนวทางการพัฒนาระบบมาตรฐาน P.S.O.ที่ชัดเจน 
และเจ้าหน้าที่ของส านักงาน ก.พ. ที่เกี่ยวข้องมีจ านวนน้อย 2) ผู้เช่ียวชาญในการส่งเสริมระบบ
มาตรฐานมีเพียง 22 คน โดยผู้เช่ียวชาญแต่ละคนต้องรับผิดชอบส่วนราชการหลายหน่วยงาน และ
ผู้เช่ียวชาญแต่ละคนยังมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับลักษณะงานของส่วนราชการที่ไปด าเนินการ
ส่งเสริมไม่ชัดเจน ประกอบกับการถ่ายทอดความรู้ของผูเ้ช่ียวชาญมีลักษณะเชิงวิชาการมากเกินไป ท า
ให้ส่วนราชการเกิดปัญหาในเรือ่งการรับรู้ 3) ผู้ตรวจสอบรับรองมาตรฐาน P.S.O. มีจ านวนน้อย ท าให้
ส่วนราชการที่ขอรับการตรวจรับรองต้องรอความพร้อมของผู้ตรวจสอบรับรอง  และ 4) ปัจจัยอื่นๆ 
เช่น การขาดการประชาสัมพันธ์เกี่ยวกับระบบมาตรฐาน P.S.O. การปรับเปลี่ยนโครงสร้างส่วน
ราชการในส านักงาน ก.พ. และส่วนราชการทั้งระบบตามพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง 
กรม พ.ศ. 2545 ซึ่งท าให้การด าเนินการต้องหยุดชะงักในปีงบประมาณ 2545 เป็นต้นไป 

ข้อตรวจพบที่ 2 ส่วนราชการท่ีได้รับการรับรองมาตรฐาน P.S.O. ยังไม่มีการพัฒนาระบบ
มาตรฐาน P.S.O. ให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ของโครงการอย่างเต็มรูปแบบ จากการที่ สตง.
ตรวจสอบส่วนราชการที่ได้รับการรับรองมาตรฐาน P.S.O. ในปีงบประมาณ 2544 – 2545 จ านวน 
26 หน่วยงาน สตง.พบว่า ส่วนราชการทั้ง 26 หน่วยงานหรือคิดเป็นร้อยละ 100 ของส่วนราชการที่
สุ่มตรวจสอบ ยังไม่มีการด าเนินการอย่างเป็นรูปธรรมในการพัฒนาระบบมาตรฐาน P.S.O. ให้บรรลุ
ตามวัตถุประสงค์ของโครงการอย่างเต็มรูปแบบ ท าให้ส่วนราชการที่ผ่านการรับรองมาตรฐาน P.S.O. 
ไม่สามารถรักษาระดับมาตรฐาน P.S.O. ได้อย่างต่อเนื่อง และท าให้ระบบมาตรฐาน P.S.O. ขาดความ
น่าเช่ือถือและไม่สามารถพัฒนาประสิทธิภาพการปฏิบัติงานและการให้บริการประชาชนตามแผน
ปฏิรูประบบราชการได้ โดยสาเหตุที่เป็นเช่นนี้ เนื่องจากคณะผู้ส่งเสริมและตรวจสอบรับรองจาก
ส านักงาน ก.พ. ไม่ได้ให้แนวทางที่ชัดเจนในการรักษาระดับมาตรฐานและพัฒนาระบบมาตรฐาน 
P.S.O. ต่อไปอย่างยั่งยืน และส านักงาน ก.พ. ขาดการติดตามประเมินผลการด าเนินงานของส่วน
ราชการที่จะรักษามาตรฐานและการพัฒนาระบบมาตรฐาน P.S.O. อย่างต่อเนื่อง และที่ส าคัญคือ
เจ้าหน้าที่ของหน่วยงานภาครัฐขาดแรงจูงใจในการพัฒนาระบบมาตรฐาน P.S.O. (ส านักงานการ
ตรวจเงินแผ่นดิน, 2546) 
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2.5.4 เทคนิค 5 ส. 
 

เทคนิค 5 ส. เป็นเทคนิคข้ันต้นส าหรับการขับเคลื่อนการท างานที่มีคุณภาพและการปรับปรุง
อย่างต่อเนื่องส าหรับพนักงานระดับปฏิบัติการในองค์การ โดยเป็นการออกแบบสถานที่ท างานให้มี
ความสะอาด รักษาเงื่อนไขการท างานให้มีประสิทธิภาพ และมาตรฐานความเป็นระเบียบให้เป็นนิสัย 
โดยมีต้นก าเนิดแนวคิดในปี ค.ศ.1972 จากฟอร์ด (Henry Ford) ในประเทศสหรัฐอเมริกา ภายใต้ช่ือ
โปรแกรม “CANDO” ซึ่งประกอบด้วยการท าความสะอาด (Cleaning up) การจัดระเบียบสิ่งของ 
(Arranging) ความเรียบร้อย (Neatness)  ความมี วินัย (Discipline)  และการท าต่อไปเรื่อยๆ 
(Ongoing) ต่อมาเทคนิคดังกล่าวได้รับความนิยมเป็นอย่างมากในประเทศญี่ปุ่น โดยการเสนอของฮิโร
ยูกิ ฮิราโน (Hirano H., 1995) ปี ค.ศ.1980 ได้ตีพิมพ์ในหนังสือ 5 Pillars of the Visual Workplace 
เมื่อปี ค.ศ.1995 ประกอบด้วย (International Trade Centre., 2012; สมาคมส่งเสริมเทคโนโลยี 
(ไทย-ญี่ปุ่น), 2555) 

 Seiri: สะสาง คือการแยกของที่จ าเป็นออกจากของที่ไม่จ าเป็นและขจัดของที่ไม่จ าเป็น

ออกไป 

 Seiton: สะดวก คือการจัดวางหรือจัดเก็บสิ่งของต่างๆในสถานที่ท างานอย่างเป็นระบบ

เพื่อความ สะดวกปลอดภัยและคงไว้ซึ่งคุณภาพประสิทธิภาพในการท างาน 

 Seiso: สะอาด คือการท าความสะอาด (ปัด กวาด เช็ด ถู) เครื่องมือ เครื่องจักร อุปกรณ์ 

สถานที่และใช้ เป็นการตรวจสอบและบ ารุงรักษาไปด้วย 

 Seiketsu: สร้างมาตรฐาน หรือสุขลักษณะ คือการรักษามาตรฐานของความเป็น

ระเบียบเรียบร้อยให้คงอยู่ตลอดไป  

 Shitsuke: สร้างนิสัย คือการสร้างนิสัยในการมีจิตส านึก ทัศนคติที่ดีในการปฏิบัติงาน

ตามระเบียบและข้อบังคับอย่างเคร่งครัด รวมทั้งอบรมให้พนักงานรู้จักค้นคว้า และ

ปรับปรุงสถานที่ท างาน 

ตามมติคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 27 ตุลาคม 2541 เห็นชอบให้ทุกส่วนราชการด าเนินงานตาม
เทคนิค 5 ส. ซึ่งเป็นกิจกรรมหนึ่งในการจัดท ามาตรฐานและพัฒนาระบบมาตรฐานสากลของประเทศ
ไทย ด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ (Thailand International Public Sector 
Standard Management System and Outcomes (Thailand International P.S.O.) โดยระบุไว้
ว่า 
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“คณะรัฐมนตรีมีมติเห็นชอบและอนุมัติให้ด าเนินการต่อไปได้ตามที่ส านักงาน ก.พ. เสนอ 
เกี่ยวกับเรื่องการก าหนดเป้าหมายการด าเนินการพัฒนาระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทยด้าน
การจัดการและสัมฤทธิผลของงานภาครัฐ เพื่อให้ส่วนราชการต่างๆ ด าเนินกิจกรรม 5 ส. (สะสาง 
สะดวก สะอาด สุขลักษณะ สร้างนิสัย) ส าหรับค่าใช้จ่ายในการด าเนินการตามโครงการ ให้ส านักงาน 
ก.พ. และส่วนราชการต่าง ๆ พิจารณาจ่ายงบประมาณรายจ่ายประจ าปีงบประมาณ พ.ศ.2542     
และเสนอขอตั้งงบประมาณรายจ่ายปีต่อๆ ไปตามความเหมาะสม และให้กระทรวงมหาดไทยรับ
ข้อเสนอเพิ่มเติมของนายกรัฐมนตรีเกี่ยวกับการขยายการด าเนินกิจกรรมดังกล่าวไปสู่ระดับจังหวัด   
อ าเภอ ต าบล เพื่อให้ครอบคลุมถึงพื้นที่ทั่วทั้งประเทศ ไปพิจารณาด าเนินการด้วย” 

(มติคณะรัฐมนตรี เมือ่วันที่ 27 ตุลาคม พ.ศ.2541) 
 
ส าหรับเป้าหมายของ 5 ส.นั้น มุ่งหมายให้ส่วนราชการเป็นที่ท างานที่ถูกสุขลักษณะ เอกสาร 

วัสดุ อุปกรณ์วางไว้อย่างเป็นระบบและเป็นหมวดหมู่ ในขณะที่ผู้ปฏิบัติงานมีสุขภาพดี มีนิสิยใหม่ 
จัดระบบ งานไม่ติดขัด และท าให้ประชาชนพึงพอใจ 

ในเอกสารเทคนิคและกลยุทธ์ในการน า 5 ส. ไปปฏิบัติ ซึ่งเผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.เมื่อปี 
พ.ศ.2543 ได้ช้ีให้เห็นว่าการด าเนินการตามเทคนิค 5 ส.ของส่วนราชการมีความแตกต่างจาก
ภาคเอกชน เนื่องจากส่วนราชการต้องท าหน้าที่ก ากับตรวจสอบ และต้องแสดงความรับผิดชอบ 
(Accountability) ต่อสังคมด้วย จึงท างานโดยเน้นเอกสาร ในขณะที่ภาคเอกชนท างานด้วยเครื่องมือ 
เครื่องจักรมากกว่า ดังนั้น วัฒนธรรมและวิธีการท างานของภาคราชการจึงแตกต่างกับภาคเอกชน 
การท า 5 ส.ในภาคราชการจึงเกี่ยวข้องกับการก าหนดวิธีปฏิบัติใหม่เพื่อน าไปสู่การสร้างนิสัยใหม่ที่
ค่อนข้างยุ่งยากกว่าภาคเอกชน (ศุภชัย ยาวะประภาษ, วนิดา นวลบุญเรือง และญาดา ดาวพลัง
พรหม, 2543) 

อย่างไรก็ดี วิธีการที่ส านักงาน ก.พ.ใช้เพื่อให้หน่วยงานท ากิจกรรม 5 ส. นั้นเป็นการสร้างแรง
บันดาลใจ โดยประกอบด้วย 5 กิจกรรมหลักดังต่อไปนี้ 

1. เลือกจังหวัด/ส่วนราชการที่ผู้น าสนใจและมุ่งมั่นอยากท า 5 ส. 
2. จัดประชุมช้ีแจงให้ความรู้แก่หัวหน้าหน่วยงาน พร้อมทั้งแจกคู่มือ 
3. จัดประชุมเชิงปฏิบัติการให้แก่ทีมงาน 5 ส.ของแต่ละหน่วยงาน เพื่อให้มีการจัดท า

แผนการด าเนินงาน และมาตรฐาน 5 ส. 
4. จัดท าแผนการตรวจติดตาม และประเมินผลโดยปรึกษาหารือกับหัวหน้าหน่วยงาน/ผู้ว่า

ราชการจังหวัด 
5. ติดตามประเมินผล และให้รางวัล 
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การศึกษาของทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2550) เกี่ยวกับเครื่องมือการจัดการ ช้ีให้เห็นข้อดี
ของเทคนิค 5 ส.ว่า เป็นหลักการเบื้องต้นเกี่ยวกับงานคุณภาพที่ง่ายต่อการท าความเข้าใจและน าไป
ปฏิบัติได้ทุกระดับ ช่วยให้องค์การสามารถใช้อุปกรณ์ต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพและคุ้มค่า อีกทั้ง
สร้างวินัยในการปฏิบัติงานให้แก่บุคลากรในองค์การ 

ส่วนข้อจ ากัดของ 5 ส. คือ กรอบแนวคิดเรื่อง 5 ส. เป็นการเน้นเรื่องเครื่องมือและอุปกรณ์ใน
การท างานเท่านั้น ซึ่งต้องเสริมด้วยเครื่องมือการจัดการอื่นๆ ในการสร้างคุณภาพ นอกจากนี้จะต้องมี
การปฏิบัติอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง โดยมีการประเมนิทุกระยะ ซึ่งโดยทั่วไปแล้ว การสร้างนิสัย มัก
มีการละเลย และบรรลุได้ยาก หากปราศจากแรงผลักดันจากองค์การ (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 
2550: 96) 

การศึกษานโยบายการเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินกิจกรรม 5 ส.  ของส านักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (2545) ได้ช้ีให้เห็นปัญหาและอุปสรรคในการขับเคลื่อนกิจกรรม 5 
ส. ของกรมโรงงานอุตสาหกรรม ซึ่งพบว่าเมื่อเริ่มด าเนินการ มีกลุ่มที่ไม่เห็นด้วยกับกิจกรรม 5 ส. ท า
ให้ต้องใช้เวลาจูงใจให้มาเข้าร่วม นอกจากนี้ยังมีปัญหาด้านงบประมาณในการด าเนินการที่ค่อนข้าง
จ ากัด การปรับตัวให้เข้ากับมาตรฐาน 5 ส.ที่ก าหนดไว้เป็นเรื่องที่ต้องใช้เวลา เนื่องจากคนส่วนใหญ่มกั
อยู่ กับความเคยชินมานาน การท าสิ่ ง ใหม่จึงต้องปรับตัวสูง  ในขณะที่ การ ขับเคลื่ อนใน
กระทรวงมหาดไทย พบว่าปัญหาที่เป็นอุปสรรคของการท ากิจกรรม 5 ส. มี 6 ด้าน ประกอบด้วย  

1. ด้านบุคลากร พบว่ามีปัญหาการขาดแรงกระตุ้นและการสนับสนุนอย่างต่อเนื่องจาก
ผู้บังคับบัญชา ส่วนผู้ปฏิบัติงานนั้นขาดความเข้าใจ และสับสนเรื่องการด าเนินกิจกรรม 5 ส. 
นอกจากนี้ยังไม่มีความรู้เรื่องการจัดเก็บเอกสาร จึงไม่ให้ความร่วมมือเพราะมองไม่เห็นความส าคัญ 
 2. ด้านงบประมาณ พบว่ามีปัญหางบประมาณจ ากัด และขาดการสนับสนุนงบประมาณ 
 3. ด้านรูปแบบวิธีการท างาน พบว่ามีปัญหาใช้เวลานานในการจ าหน่ายเอกสาร เนื่องจากมี
ข้ันตอนตามระเบียบที่ต้องปฏิบัติ ไม่สามารถแจกจ่ายเอกสารให้แก่ผู้รับผิดชอบได้ทัน ต้องใช้
เอกสารอ้างอิงประกอบการท างานเป็นจ านวนมาก และจ าเป็นต้องใช้วัสดุอุปกรณ์บางชนิดประจ าโต๊ะ
ท างาน 
 4. ด้านสถานท่ีท างาน พบปัญหาสถานที่ท างานคับแคบ และไม่มีที่รองรับเอกสารซึ่งอยู่
ระหว่างการสะสาง นอกจากนี้งานบางกอง/กลุ่ม มีพื้นที่การท างานแยกกัน ไม่เอื้ ออ านวยต่อการท า    
5 ส. 
 5. ด้านวัสดุอุปกรณ์ในการจัดเก็บ พบปัญหาว่าไม่มีตู้เก็บเอกสารเพียงพอ รวมถึงขาดที่เก็บ
วัสดุประเภทแผนที่ แผนผังให้เป็นระเบียบเรียบร้อย 
 6. ด้านอ่ืนๆ พบปัญหาการขาดประสานงานและการตรวจติดตามอย่างต่อเนื่อง นอกจากนี้
ยังเห็นผลการด าเนินงานช้า และยากล าบากในการรักษาสภาพให้เป็นไปตามหลัก 5 ส.  
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2.5.5 ระบบการมาตรฐานในประเทศไทย และระบบมาตรฐานคุณภาพ ISO 9000 
  

อาจนับได้ว่า งานด้านการมาตรฐานในประเทศไทยเริ่มต้นใน พ.ศ. 2446 (ร.ศ.122) เมื่อมีการ
ตราพระราชบัญญัติเงินตรารัตนโกสินทร์ศก 122 ข้ึน ซึ่งเป็นพระราชบัญญัติที่มีกฎเกณฑ์ในการท า
เหรียญกษาปณ์ตามหลักวิทยาศาสตร์ โดยในช่วงเวลานั้น กระทรวงพระคลังมหาสมบัติได้จัดตั้งกอง
แยกธาตุ เพื่อวิเคราะห์ควบคุมคุณภาพของเนื้อเงินที่ใช้ท าเหรียญกษาปณ์ให้เป็นไปตามมาตรฐานที่
ก าหนด 

ส่วนกิจการด้านอุตสาหกรรมในประเทศไทย เกิดข้ึนในช่วงสงครามโลกครั้งที่สอง ซึ่งใน
ขณะนั้น ไทยอยู่ในภาวะขาดแคลนผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมที่เคยน าเข้าจากต่างประเทศ จึงจ าเป็นต้อง
ผลิตข้ึนเอง ดังนั้นเพื่อส่งเสริมผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมไทย กรมวิทยาศาสตร์ กระทรวงอุตสาหกรรมใน
ขณะนั้น จึงได้เริ่มบริการออกหนังสือรับรองคุณภาพผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมที่ผลติภายในประเทศในปี 
พ.ศ. 2482 โดยอาศัยมาตรฐานของต่างประเทศ หรือเอกสารข้อแนะน าขององค์การระหว่างประเทศ 
หรือมาตรฐานของผู้ผลิตที่กรมวิทยาศาสตร์ยอมรับเป็นเกณฑ์ในการพิจารณาให้ใบรับรอง โดยผู้
ประสงค์จะขอหนังสือรับรองคุณภาพผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมที่ผลิตในประเทศจะต้องยื่นค าขอ ที่กรม
วิทยาศาสตร์ พร้อมตัวอย่างผลิตภัณฑ์ และค่าธรรมเนียม กรมวิทยาศาสตร์จะส่งเจ้าหน้าที่ไปตรวจ
กรรมวิธีผลิต และวิธีควบคุมคุณภาพของโรงงาน พร้อมทั้งขอเก็บตัวอย่างใหม่ ในเวลาใกล้เคียงกันก็
จะซื้อผลิตภัณฑ์ชนิดเดียวกันจากท้องตลาด เพื่อเป็นตัวอย่างในการวิเคราะห์ทดสอบอีกด้วย หากผล
การวิเคราะห์ทดสอบตัวอย่างปรากฏว่ามีคุณภาพตามมาตรฐานก็จะออกหนังสือรับรองคุณภาพ
ผลิตภัณฑ์ให้ว่ามีคุณภาพ ในระดับใช้ได้ หรือระดับดี หากผลการวิเคราะห์ทดสอบผลติภัณฑ์ปรากฏว่า
ยังไม่มีคุณภาพตามมาตรฐาน ก็จะแจ้งผลให้ผู้ยื่นค าขอทราบ พร้อมทั้งให้ค าแนะน าในการปรับปรุง
ผลิตภัณฑ์ให้มีคุณภาพตามมาตรฐานต่อไป  

อย่างไรก็ดี มาตรฐานของต่างประเทศที่ใช้เป็นเกณฑ์ในการพิจารณาให้การรับรองคุณภาพ
ผลิตภัณฑ์ที่ผลิตข้ึนในประเทศในช่วงเวลาน้ัน ยังมีข้อขัดข้องบางประการ เช่น มีความไม่เหมาะสมใน
สภาพดินฟ้าอากาศที่แตกต่างกับของประเทศไทย หรือได้ก าหนดเกณฑ์คุณภาพไว้สูงมาก เกินขีด
ความสามารถของโรงงานอุตสาหกรรมส่วนใหญ่ภายในประเทศจะสามารถผลิตได้ เป็นต้น ดังนั้นในปี 
พ.ศ.2505 กรมวิทยาศาสตร์ จึงได้เริ่มร่างข้อก าหนดเกณฑ์คุณภาพของผลิตภัณฑ์เป็นครั้งแรก โดย
คณะกรรมการวิเคราะห์วิจัยทางวิทยาศาสตร์ รวม 3 เรื่อง คือ เรื่องข้อก าหนดเกณฑ์คุณภาพ
ถ่านไฟฉาย ข้อก าหนดเกณฑ์คุณภาพของขวดแก้วชนิดฝาจีบส าหรับเครื่องดื่มประเภทอัดก๊าซ และ
ข้อก าหนดเกณฑ์คุณภาพน้ าปลาพื้นเมือง ประกอบกับในช่วงเวลานั้นเป็นช่วงที่แผนพัฒนาการ
เศรษฐกิจของประเทศเริ่มได้ผลคือ มีการลงทุนและการขยายตัวในทางอุตสาหกรรมอย่างกว้างขวาง 
วิธีก าหนดเกณฑ์คุณภาพที่ใช้อยู่ไม่สามารถท าให้มีเกณฑ์ส าหรับเทียบหรือเป็นมาตรฐานทันกับความ
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ต้องการ และการขยายตัวในทางอุตสาหกรรมได้ ดังนั้น ในปี พ.ศ. 2508 กรมวิทยาศาสตร์ จึงได้จัดท า
โครงการมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมข้ึน โดยแบ่งเป็นโครงการย่อย 2 โครงการ คือ โครงการ
มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม และโครงการพัฒนาวัสดุก่อสร้าง  

ทั้งนี้ โครงการมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม ได้รับความเห็นชอบจากสภาพัฒนาการ
เศรษฐกิจแห่งชาติ และคณะรัฐมนตรีให้บรรจุไว้ในแผนพัฒนาการเศรษฐกิจแห่งชาติ ตั้งแต่ปี พ.ศ. 
2510 เป็นต้นมา นอกจากนั้นในปี พ.ศ. 2514 ยังได้รับความช่วยเหลือจากองค์การพัฒนา
อุตสาหกรรมแห่งสหประชาชาติ และส านักงานโครงการพัฒนาแห่งสหประชาชาติ เพื่อการเร่งรัด
พัฒนางานด้านมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมของประเทศไทยให้สามารถสนองทันความต้องการ 
และสอดคล้องกับนโยบายพัฒนากิจการอุตสาหกรรมของประเทศ กระทรวงอุตสาหกรรมได้เสนอ 
"ร่างพระราชบัญญัติมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม พ.ศ. ...." เพื่อคณะรัฐมนตรีพิจารณาเมื่อวันที่ 5 
กรกฎาคม พ.ศ.2509 คณะรัฐมนตรีมีมติให้เพิ่มเติมหลักการบางประการแล้วลงมติรับหลักการและสง่
เรื่องให้คณะกรรมการกฤษฎีกาตรวจพิจารณาเสนอวุฒิสภาท าหน้าที่รัฐสภา และประกาศใช้เป็น
กฎหมาย (ประกาศในราชกิจจานุเบกษา เล่ม 83 ตอนที่ 121 วันที่ 31 ธันวาคม 2511) มีผลใช้บังคับ
ตั้งแต่ วันที่  1 มกราคม 2512 พระราชบัญญัติดังกล่าวเรียกว่า"พระราชบัญญัติมาตรฐาน
ผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม พ.ศ.2511 ซึ่งก าหนดให้ จัดต้ัง “ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม” 
ข้ึนในกระทรวงอุตสาหกรรม มีอ านาจหน้าที่ในการก าหนดและควบคุมมาตรฐาน จึงถือได้ว่ากิจการ
ด้านการมาตรฐานในประเทศไทยได้ด าเนินการอย่างจริงจังตั้งแต่บัดนั้นเป็นต้นมา (ส านักงาน
มาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม, 2552) 

และจากการที่องค์การระหว่างประเทศว่าด้วยการมาตรฐาน หรือ ISO ได้ก าหนดมาตรฐาน 
ISO 9000 series: Quality System ข้ึนเมื่อปี พ.ศ.2530 ในปี พ.ศ.2534 ส านักงานมาตรฐาน
ผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม ในฐานะสถาบันมาตรฐานแหง่ชาติ ได้ก าหนด “อนุกรมมาตรฐาน มอก.9000” 
ซึ่งมีเนื้อหาเหมือนกันกับมาตรฐาน ISO 9000 และมาตรฐานยุโรป EN29000 ทุกประการ โดย
ประกาศในราชกิจจานุเบกษาเล่ม 108 ตอนที่ 99 วันที่ 4 มิถุนายน 2534 และเสนอคณะรัฐมนตรี
แต่งตั้ง “คณะกรรมการแห่งชาติว่าด้วยการรับรองระบบคุณภาพ” (National Accreditation 
Council) เพื่อควบคุมดูแลการด าเนินงานรับรองระบบคุณภาพ ซึ่งได้รับอนุมัติเมื่อวันที่ 10 กันยายน 
2534 จากนั้นส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม ได้เปิดให้บริการรับรองระบบคุณภาพแก่
ผู้ประกอบการตามอนุกรมมาตรฐานดังกล่าวตั้งแต่วันที่ 21 ตุลาคม 2534 เพื่ออ านวยความสะดวก
และส่งเสริมการส่งออก และส่งผลให้มีการปรับปรุงระบบคุณภาพในอุตสาหกรรมทั้งขนาดเล็กและ
ขนาดกลางทั้งนี้เพื่อยกระดับอุตสาหกรรม และการบริการภายในประเทศให้สามารถแข่งขันในตลาด
การค้าโลกได้อย่างเท่าเทียมกัน (ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม, 2552) 
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ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรมได้ส่งเสริมให้ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนมีความรู้
เกี่ยวกับมาตรฐานระบบบริหารคุณภาพ รวมทั้งสนับสนุนให้มีการน ามาตรฐานไปใช้ โดยจัดอบรม
อย่างต่อเนื่อง และในปี พ.ศ.2542 ได้จัดต้ังหน่วยงานที่ให้การรับรองมาตรฐานเพิ่มข้ึนอีก 2 หน่วยงาน 
คือ (บรรจง จันทมาศ, 2544) 

- สถาบันรับรองมาตรฐานไอเอสโอ (สรอ.) (Management System Certification 
Institute Thailand: MASCI) ท าหน้าที่ให้การรับรองมาตรฐาน ISO 9000, ISO 14000, มอก.18000 
และมาตรฐานอื่นๆ 

- ส านักงานรับรองระบบคุณภาพ (สสร.) เป็นรัฐวิสาหกิจในสังกัดสถาบันวิจัย
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งประเทศไทย ภายใต้กระทรวงวิทยาศาสตร์เทคโนโลยีและสิ่งแวดล้อม  

ส าหรับการขับเคลื่อนมาตรฐาน ISO 9000 ในองค์การภาครัฐนั้น มติคณะรัฐมนตรีสมัย       
นายชวน หลีกภัย (สมัยที่ 2) เมื่อวันที่ 2 มีนาคม พ.ศ.2542 ได้มีมติ 

“เห็นชอบให้ส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจน าเอาระบบจัดการคุณภาพ ISO 9000 มาใช้
พัฒนาการบริการของหน่วยงานได้ตามความพร้อมและความสมัครใจ โดยกระทรวงอตุสาหกรรมจะให้
การสนับสนุนตามรูปแบบของโครงการตามที่กระทรวงอุตสาหกรรมก าหนด ทั้งนี้ ไม่ถือว่าเป็นการ
ซ้ าซ้อนกับการด าเนินการตามมติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 27 ตุลาคม 2541 (เรื่องการก าหนดนโยบาย
การด าเนินการพัฒนาระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทยด้านการจัดการและสัมฤทธิผลของงาน
ภาครัฐ เกี่ยวกับการให้ส่วนราชการต่างๆ ด าเนินกิจกรรม 5 ส (สะสาง สะดวก สะอาด สุขลักษณะ 
สร้างนิสัย)” (มติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 2 มีนาคม พ.ศ.2542) 

 
มาตรฐาน ISO 9000 เป็นมาตรฐานที่ใช้เอกสารเป็นหลักฐานส าคัญที่จะแสดงให้ทุกคนใน

องค์การตั้งแต่ผู้บริหาร ลูกค้า รวมถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้อง ได้ทราบว่าองค์การมีการบริหาร
คุณภาพอย่างเป็นระบบในรูปแบบของการประกันคุณภาพที่มุ่งมั่นต่อการท าให้ข้อก าหนดของลูกค้าได้
บรรลุผล กล่าวคือ 

1. มีนโยบาย วัตถุประสงค์ เป้าหมายทางด้านคุณภาพที่เป็นลายลักษณ์อักษรที่แสดงให้เห็น
ถึงความมุ่งมั่นที่มีต่อคุณภาพ และมุ่งมั่นต่อการท าให้ข้อก าหนดของลูกค้าได้บรรลุผลเป็นรูปธรรม 

2. มีแผนคุณภาพที่เป็นลายลักษณ์อักษร โดยแสดงถึงแผนการด าเนินงานที่จะท าให้เกิด
คุณภาพหรือท าให้ข้อก าหนดของลูกค้าได้บรรลุผลเป็นรูปธรรม 

3. มีบทบัญญัติทางการบริหารคุณภาพที่เป็นลายลักษณ์อักษร ตั้งแต่คู่มือคุณภาพ ระเยบ
ปฏิบัติ ข้อก าหนดวิธีการปฏิบัติงาน ซึ่งแสดงกลไกการบริหารและการด าเนินงานที่จะสรา้งความมั่นใจ
ได้ว่าข้อก าหนดทางด้านคุณภาพที่ตกลงไว้กับลูกค้าจะบรรลุผลเป็นรูปธรรม 
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4. มีบันทึกคุณภาพที่เป็นลายลักษณ์อักษรซึ่งแสดงผลของการปฏิบัติตามบทบญัญตัิ หรือตาม
แผนคุณภาพ หรือตามข้อตกลงที่ก าหนด หรือตามนโยบาย ฯลฯ ที่ก าหนด 

ในกรณีให้การรับรองระบบบริหารคุณภาพมาตรฐาน ISO 9000 จะใช้ผลการตรวจประเมิน
ระบบการบริหารเมื่อเทียบกับรูปแบบระบบการบริหารคุณภาพตามมาตรฐาน เป็นเกณฑ์ในการ
พิจารณาให้การรับรองระบบ โดยวิธีการตรวจประเมินที่เป็นมาตรฐาน ทั้งนี้ ปัจจุบัน มาตรฐาน ISO 
9000 เป็นมาตรฐานสากลที่มีการยอมรับกันทั่วโลก และมีการน าไปใช้ในองค์การต่างๆ มากที่สุด 

 
ส าหรับการประเมินความส าเร็จในการใช้ระบบมาตรฐานคุณภาพ ISO 9000 ในองค์การ

ภาครัฐของไทย พบว่าการขับเคลื่อนระบบดังกล่าวในหน่วยงานภาครัฐไม่ประสบสัมฤทธิผลเท่าที่ควร 
โดยการศึกษาของ วชิราพร ประเสริฐสิงห์กุล (2550) เรื่องมาตรฐานระบบบริหารคุณภาพ ISO 9000 
ในบริบทภาครัฐและภาคเอกชนไทย ซึ่งเปรียบเทียบการใช้มาตรฐานระบบบริหารคุณภาพ ISO 9000 
ระหว่างหน่วยงานภาครัฐกับหน่วยงานภาคเอกชนนั้น ช้ีให้เห็นว่า หน่วยงานภาคเอกชนนั้นมี
แรงผลักดันตนเองและความจ าเป็นในการได้มาซึ่งการรับรองมาตรฐานภายในเวลาอันรวดเร็วเพื่อใช้
ประโยชน์ทางธุรกิจ จึงมีแนวโน้มในการด าเนินการและต่อใบรับรองมาตรฐานระบบบริหารคุณภาพ 
ISO 9000 สูงกว่าหน่วยงานภาครัฐอย่างมาก เพราะเช่ือว่ามาตรฐานคุณภาพสามารถยกระดับ
ความสามารถของบุคลากรและขององค์การให้มีประสิทธิภาพดีข้ึน และหน่วยงานภาคเอกชนยังมี
ความจ าเป็นจากการบังคับใช้มาตรฐานระบบบริหารคุณภาพ ISO 9000 ผ่านกฎเกณฑ์ของภาครัฐใน
การจัดซื้อจัดจ้าง ซึ่งถ้าภาคเอกชนไม่ผ่านมาตรฐาน ISO 9000 ก็จะไม่สามารถรับจ้างงานจากภาครัฐ
ได้ นอกจากนี้ ภาคเอกชนยังได้รับการส่งเสริมการลงทุนจากคณะกรรมการการลงทุนแหง่ประเทศไทย 
ที่บังคับให้ต้องได้รับการรับรองมาตรฐานดังกล่าว ในขณะที่ในหน่วยงานภาครัฐ พบว่านโยบายที่ไม่
แน่นอนในการใช้มาตรฐานระบบบริหารคุณภาพ ISO 9000 ของหน่วยงานภาครัฐท าให้ขาดความ
ต่อเนื่อง นอกจากนี้ผลการวิจัยเชิงปริมาณยังพบว่านโยบายการส่งเสริมและบังคับใช้มาตรฐานระบบ
บริหารคุณภาพมีอิทธิพลต่อการคงใช้มาตรฐานของหน่วยงานภาครัฐอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ส่วน
ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการคงใช้มาตรฐานคุณภาพ ISO 9000 ของหน่วยงานภาคเอกชนนั้นก็คือ 
ค่าใช้จ่ายในการด าเนินการตามมาตรฐาน 
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2.5.6 การบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Results Based Management: RBM) 
 

การบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ ถูกน ามาใช้ในส่วนราชการไทยเมื่อเดือนมกราคม พ.ศ.2542 ในสมัย
ของนายชวน หลีกภัย ในฐานะที่เป็นส่วนหนึ่งของโครงการราชการเพื่ออนาคต (Administrative 
Renewal Project: AR) ซึ่งได้รับความช่วยเหลือจากธนาคารโลก ภายใต้โครงการให้ความช่วยเหลือ
การจัดการทางด้านเศรษฐกิจ (Economic Management Assistance Project: EMAP) โดยมี
เป้าหมายเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารงานภาครัฐให้สามารถวัดผลได้อย่างเป็นรูปธรรม และ
มุ่งเน้นที่ผลสัมฤทธ์ิของงาน (Results) เป็นหลัก 

สาเหตุที่ท าให้มีการบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิข้ึนในระบบราชการ ก็เป็นเหตุเนื่องจากสภาพการ
บริหารในยุคนั้น ได้เกิดภาวะวิกฤติทางเศรษฐกิจเมื่อปี พ.ศ.2540 ที่ไทยและทั่วโลกต้องเผชิญ             
ภาคธุรกิจเอกชนไม่สามารถด ารงอยู่ได้ และมีปัญหาการว่างงานอย่างรุนแรง ประชาชนในยุคนั้นมี
คุณภาพชีวิตที่ตกต่ า ขาดแคลนทรัพยากรในการพัฒนาทุกด้าน จึงเกิดปัญหาทุจริตคอร์รัปช่ันอย่าง
มากมาย ประกอบกับในช่วงยุคนั้น โลกได้เข้าสู่ยุคข้อมูลข่าวสาร ท าให้เกิดการแข่งขัน และเกิดกลไก
ใหม่ๆ ทางด้านธุรกิจที่กีดกันและเอารัดเอาเปรียบ โดยสร้างเงื่อนไขทางการค้าระหว่างประเทศมาก
ข้ึน จึงกระทบต่อสังคมไทยอย่างหลกีเลี่ยงไม่ได้ (สุพจน์ บุญวิเศษ, 2549) ด้วยเหตุนี้ ภาครัฐจึงต้องมี
การแก้ไขปัญหาด้วยการปฏิรูประบบราชการในลักษณะองค์รวม เพื่อเปลี่ยนแปลงระบบบริหารงาน
ภาครัฐเข้าสู่ “การจัดการภาครัฐแนวใหม่” ที่เน้นการท างาน โดยยึดผลลัพธ์เป็นหลัก มีการวัดผลลัพธ์
และค่าใช้จ่ายอย่างเป็นรูปธรรม ให้ความรับผิดชอบต่อผู้ท างานแทนการควบคุมปัจจัยน าเข้าอย่าง
ละเอียด โดยการปฏิรูประบบราชการดังกล่าวจะครอบคลุมภารกิจ 5 ด้านหลักของภาครัฐ ได้แก่       
(สมพร วรเศรษฐมงคล, 2545) 
 1. การปรับเปลี่ยนบทบาท ภารกิจ และวิธีการบริหารงานภาครัฐ เป็นเรื่องของการทบทวน
บทบาท และภารกิจของรัฐให้เหลือเท่าที่จ าเป็น โดยให้เอกชนและประชาชนมีบทบาทมากข้ึน แนว
ทางการบริหารระบบราชการจะมุ่งไปสู่การบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ โดยก าหนดตัวช้ีวัดที่เป็นรูปธรรม 
เพื่อสะท้อนให้เห็นว่าประชาชนจะได้อะไรจากการด าเนินงานของภาครัฐ 
 2. การปรับเปลี่ยนระบบงบประมาณ การเงิน และพัสดุ เป็นเรื่องพัฒนาระบบการจัดท า
งบประมาณรายจ่ายเป็นระบบงบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงานและผลลพัธ์ มีการก าหนดเป้าหมายของ
การท างานอย่างเป็นรูปธรรม มีดัชนีวัดผลสัมฤทธ์ิของงาน ปรับเปลี่ยนระบบการบัญชีการเงินที่เป็น
ระบบพึงรับพึงจ่าย และเปลี่ยนระบบการเงิน การพัสดุให้เป็นไปตามมาตรฐานกลาง 
 3. ปรับเปลี่ยนการบริหารบุคคล โดยปรับเปลี่ยนระบบการก าหนดต าแหน่งและเงินเดือน
จากการยึดข้ันหรือระดับต าแหน่งเป็นการยึดความสามารถและผลงาน โดยพัฒนารูปแบบการจัดงาน
ให้มีความหลากหลาย ดูแลขนาดก าลังคนให้กะทัดรัด เหมาะสมกับภารกิจอย่างเป็นรูปธรรม 
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 4. ปรับเปลี่ยนกฎหมาย พัฒนารูปแบบการจัดท ากฎหมาย การร่างการออกกฎหมายให้มี
ความรวดเร็ว เข้าใจง่าย ใช้ได้นาน ไม่ล้าสมัยเร็ว และมีการทบทวนกฎหมายที่มีอยู่ให้เหมาะสม 
 5. ปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมและค่านิยม โดยเปลี่ยนวัฒนธรรมการท างานและทัศนคติของ
เจ้าหน้าที่ของรัฐ ไปสู่การท างานเพื่อประโยชน์ของประชาชน เคารพสิทธิมนุษยชน มีความสุจริต 
อดทน รับผิดชอบ และมุ่งมั่นที่จะท าให้ให้บรรลุผล รู้จักการท างานร่วมกับประชาชนอย่างเป็นมิตร 
 ขอบข่ายการปฏิรูปดังกล่าวทั้ง 5 ด้าน ได้ปรากฏอยู่ในแผนการปฏิรูปการบริหารงานภาครัฐ 
และได้รับความเห็นชอบตามมติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 11 พฤษภาคม พ.ศ.2542 ด้วยเหตุนี้ การ
บริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Results Based Management: RBM) จึงถูกน ามาใช้เป็นแนวทางการบริหาร
องค์การภาครัฐตามกลไกการปฏิรูประบบราชการนับตั้งแต่น้ันเป็นต้นมา 
 การบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ินั้น เป็นการบริหารที่มุ่งเน้นผลลัพธ์ คือ ความสัมฤทธ์ิผลเป็นหลัก 
โดยใช้ระบบการประเมินผลงานตามตัวช้ีวัด เป็นตัวสะท้อนผลงานให้ออกมาเป็นรูปธรรม เพื่อตอบ
ค าถามเกี่ยวกับความคุ้มค่าในการท างานที่ใช้ ซึ่งสามารถเขียนเป็นสมการได้ดังต่อไปนี้ (ทิพาวดี เมฆ
สวรรค์, 2544) 
  

ผลสัมฤทธ์ิ (Results) = ผลผลิต (Output) + ผลลัพธ์ (Outcomes) 
 
 ทั้งนี้ เป้าหมายหลักของการบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ คือ ความประหยัด (Economy) ความมี
ประสิทธิภาพ (Efficiency) และความมีประสิทธิผล (Effectiveness) ซึ่งทั้งสามค านี้มีความแตกต่าง
กัน โดยความประหยัด หมายถึง การใช้ทรัพยากรน้อยที่สุด โดยใช้ปัจจัยน าเข้า ( Input) หรือ
ทรัพยากรในการผลิตที่มีราคาต่ าที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้ ส่วนความมีประสิทธิภาพนั้ น เป็นการ
พิจารณาเปรียบเทียบระหว่างปัจจัยน าเข้า ( Input) กับผลผลิต (Output) หากได้ผลผลิตที่สูงกว่า
ปัจจัยน าเข้าถือว่ามีประสิทธิภาพ ในขณะที่ประสิทธิผล คือการเปรียบเทียบระหว่างวัตถุประสงค์กับ
ผลลัพธ์ของโครงการ ระดับของประสิทธิผลจึงข้ึนกับว่าโครงการนั้นได้ผลลัพธ์ตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้
ในระดับใด  
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ภาพท่ี 2.15 กรอบแนวคิดเรื่องการวัดผลการปฏิบัติงานในการบริหารมุง่ผลสมัฤทธ์ิ 

ที่มา: ทิพาวดี เมฆสวรรค์ (2544) 
  

ส าหรับเทคนิคที่เกี่ยวข้องกับการบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ินั้น ประกอบด้วย (สุพจน์ บุญวิเศษ, 
2549; ทิพาวดี เมฆสวรรค์, 2544) 
 1. การวัดผลการปฏิบัติงาน (Performance Measurement) เป็นการก าหนดเป้าหมายและ
เทียบผลการปฏิบัติงานกับเป้าหมายที่ตั้งไว้ โดยมีการใช้ตัวช้ีวัดแบบง่ายๆ หรือซับซ้อน และวัดได้
หลายแง่มุม เช่น ความประหยัด ความมีประสิทธิภาพ คุณภาพการบริการ ซึ่งวัตถุประสงค์ของการ
วัดผลการปฏิบัติงานในองค์การภาครัฐ คือ การสนับสนุนการตัดสินใจที่ดีข้ึนของผู้บริหารว่าโครงการ
ต่างๆ นั้นบรรลุสมตามความคาดหวังของประชาชนหรือไม่ และช่วยในการปรับปรุงการปฏิบัติงานของ
องค์การให้ดีข้ึน 
 2. การเทียบงาน (Benchmarking) เป็นการอาศัยฐานของการวัดผลการปฏิบัติงานแล้ว
เปรียบเทียบผลสัมฤทธ์ิของงานและกระบวนการท างานกับวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practice) เพื่อ
หาทางปรับปรุงกระบวนการท างานให้ดีข้ึน 
 3. คุณภาพการให้บริการ (Service Quality) มีจุดเน้นที่การให้หน่วยงานของรัฐสนใจและ
ตอบสนองต่อความต้องการของประชาชน ทั้งเรื่องการให้บริการและผลสัมฤทธ์ิของงาน ผู้รับบริการ
จะเป็นผู้ประเมินผลและให้ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงบริการ ซึ่งองค์ประกอบของคุณภาพการ
ให้บริการ ประกอบด้วย การเข้าถึง ความสะดวกในการเข้ารับบริการ ความไม่ยุ่งยากหรือง่ายต่อการ
ท าความเข้าใจ การให้บริการอย่างถูกต้อง การให้บริการที่รวดเร็ว และการให้บริการที่ปลอดภัย 
นอกจากนี้ ยังครอบคลุมเรื่องการก าหนดกลุ่มเป้าหมายของผู้รับบริการ กลไกในการให้ค าปรึกษาต่อ
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ผู้รับบริการ การก าหนดมาตรฐานของการบริการ การให้รายละเอียดเกี่ยวกับข้อมูลการบริการ การ
สร้างทางเลือกให้ผู้รับบริการ และกลไกการรับข้อร้องเรียนอีกด้วย 
 4. การตรวจสอบผลการปฏิบัติงาน (Performance Auditing) คือการตรวจสอบทั้งภายใน
และภายนอกองค์การที่ผลการปฏิบัติงานแทนการตรวจสอบปัจจัยน าเข้า หรือกระบวนการท างาน  
 5. การประเมินผลโครงการ (Project Evaluation) เพื่อพิจารณาความคุ้มค่าของนโยบาย
หรือโครงการของรัฐเมื่อเสร็จสิ้นโครงการแล้ว โดยจะใช้เป็นสิ่งกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลง เพราะ
จะช้ีให้เห็นถึงปัญหาและข้อเสนอแนะในการแก้ไขปัญหา 
 6. การมอบอ านาจและให้อิสระในการท างาน (Devolution and Autonomy) โดยผู้บริหาร
องค์การจะได้รับอิสระในหลายเรื่อง เช่น การตัดสินใจด าเนินงาน การบริหารการเงิน การบริหารงาน
บุคคล และจะมีการยกเลิกข้อจ ากัด กฎ ระเบียบที่เป็นอุปสรรคทิ้งไป แลกเปลี่ยนต่อความรับผิดชอบ
ต่อผลสัมฤทธ์ิของโครงการ 
 7. การวางแผนองค์การ และแผนกลยุทธ์ (Corporate and Strategy Planning) แผน
องค์การและแผนกลยุทธ์จะก าหนดกรอบการท างานแบบกว้างให้แก่การบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ โดย
เช่ือมประสานวัตถุประสงค์ระดับสูงขององค์การกับเป้าหมายของโครงการในระดับปฏิบัติ และใช้เป็น
การประสานแผนงานระดับกรม กระทรวง เพื่อท างานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ 
 8. การท าสัญญาผลการปฏิบัติงาน (Performance Contraction) โดยเป็นการท าสัญญาทั้ง
ภายในองค์การและสัญญาที่ผู้บริหารท ากับผู้มีอ านาจเหนือกว่าภายนอกองค์การ จะครอบคลุม
ข้อตกลงผลการปฏิบัติงานประจ าปี งบประมาณ การจัดซื้อจัดจ้าง และการบริหารงานภายใน 
 นอกจากนี้ การบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ ยังให้ความส าคัญกับการติดตามผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Monitoring) ด้วย เนื่องจากเป็นกระบวนการวัดผลอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง
เกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานว่าเป็นไปตามพันธกิจ เป้าหมายและวัตถุประสงค์ของงาน
หรือไม่ 
 การขับเคลื่อนการบริหารมุ่งผลสมัฤทธ์ิในระบบราชการไทย ส านักงาน ก.พ.ได้ว่าจ้างบริษัทที่
ปรึกษาแอนเดอร์เซน (Andersen Consulting) มาเป็นที่ปรึกษาในระยะเริ่มต้น โดยปี พ.ศ.2542 ได้
ด าเนินการวางระบบบริหารมุ่งผลสมัฤทธ์ิในกลุ่มกระทรวงต้นแบบ ได้แก่ กระทรวงการคลัง กระทรวง
พาณิชย์ กระทรวงอุตสาหกรรม และกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ รวมถึงกรมต้นแบบ (ได้แก่ กรมการ
ประกันภัย) และระยะที่ 2 ได้ขยายผลไปยังทุกกรมที่เหลือในกระทรวงพาณิชย์ ต่อมาในปี พ.ศ.2544 
ได้ขยายไปอีก 13 กรม โดยเป็นกลุ่มกระทรวงด้านเศรษฐกิจ 7 กรม และกลุ่มกระทรวงด้านสังคมอีก 
6 กรม และในปี พ.ศ.2545 ได้ขยายต่อไปอีก 19 กรม รวมระหว่างปี พ.ศ.2542-2545 มีส่วนราชการ
ที่ขับเคลื่อนตามระบบบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ จ านวนทั้งสิ้น 40 กรม (ประโยชน์ ส่งกลิ่น, 2552) 
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 ส่วนการประเมินความส าเร็จของการวางระบบระบบบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิในส่วนราชการ 
(Results Based Management: RBM) ระหว่างปีงบประมาณ 2542 – 2545 นั้น ส านักงานการ
ตรวจเงินแผ่นดิน (สตง.) ได้ด าเนินการตรวจสอบและเผยแพร่ต่อสาธารณะว่า ส านักงาน ก.พ. ใช้
งบประมาณตามโครงการวางระบบ RBM ในส่วนราชการไปแล้วทั้งสิ้น 17,130,445.52 บาท แบ่งเป็น
เงินงบประมาณแผ่นดิน เป็นเงิน 6,357,218.52 บาท และเงินกู้จากธนาคารโลกเป็นเงิ น 
10,773,227.00 บาท โดยจากการตรวจสอบผลการด าเนินงาน พบข้อสังเกตส าคัญ 2 ข้อตรวจพบ 
ดังนี้ (ส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน, 2546) 

ข้อตรวจพบท่ี 1 การพัฒนาระบบ RBM ในส่วนราชการมีความล่าช้าและไม่แล้วเสร็จตาม
เป้าหมายที่ก าหนดไว้ จากการตรวจสอบผลการด าเนินการพัฒนาระบบ RBM ตั้งแต่ปีงบประมาณ 
2542 – 2545 ส านักงาน ก.พ. ก าหนดแผนในการวางระบบ RBM ในส่วนราชการ จ านวน 41 
หน่วยงาน ปรากฏว่า สามารถวางระบบ RBM แล้วเสร็จ จ านวน 34 หน่วยงาน ไม่แล้วเสร็จ จ านวน 7 
หน่วยงาน โดยสามารถด าเนินการแล้วเสร็จตามแผนเพียง 11 หน่วยงาน และล่าช้ากว่าแผน 23 
หน่วยงาน หรือคิดเป็นร้อยละ 26.83 และร้อยละ 56.10 ตามล าดับ มีระยะเวลาความล่าช้ามากที่สุด
ประมาณ 1 ปี ทั้งนี้ ณ มีส่วนราชการที่ยังไม่ได้วางระบบ RBM จ านวน 102 หน่วยงาน ซึ่งจะต้องวาง
ระบบ RBM ให้แล้วเสร็จภายในปีงบประมาณ 2547 ท าให้ส านักงาน ก.พ. ต้องวางระบบ RBM ให้กับ
ส่วนราชการเฉลี่ยปีละ 51 หน่วยงาน ขณะที่ผลการด าเนินงานที่ผ่านมาสามารถด าเนินการได้เพียงปี
ละ 11 หน่วยงานเท่านั้น นอกจากนี้ยังพบปัญหาการใช้ประโยชน์จากระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ
ประยุกต์ด้านการบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (RBM IT Application) โดยระบบดังกล่าวได้ออกแบบระบบ
แล้วเสร็จตั้งแต่ปีงบประมาณ 2543 ปรากฏว่าจนถึงปี พ.ศ.2546 ส่วนราชการยังไม่ได้ใช้ประโยชน์
จากระบบ RBM IT Application ตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนด ด้วยเหตุนี้ จึงเกิดผลกระทบท าให้ส่วน
ราชการขาดตัวช้ีวัดและระบบประเมินผล เพื่อใช้ในการวัดผลการด าเนินงานขององค์การตาม
วัตถุประสงค์ของส านักงาน ก.พ. นอกจากนี้ในกรณีที่ระบบ RBM IT Application ยังไม่สามารถใช้
ประโยชน์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ท าให้ส านักงาน ก.พ. มีค่าใช้จ่ายในการปรับปรุงระบบ RBM IT 
Application เพิ่มเติมอีกเป็นเงิน 4,000,000 บาท จากเดิมที่ได้ใช้งบประมาณในการจัดท าระบบ 
RBM IT Application พร้อมทั้งวางระบบ RBM ให้กับส่วนราชการไปแล้วเป็นเงิน 6,773,227 บาท  

ข้อตรวจพบที่ 2 ส่วนราชการที่วางระบบ RBM แล้วเสร็จ ยังไม่สามารถน าระบบไปใช้ให้เกิด
ประโยชน์ตามวัตถุประสงค์ของโครงการอย่างเต็มรูปแบบ จากการสุ่มตรวจสอบส่วนราชการที่วาง
ระบบ RBM แล้วเสร็จตั้งแต่ปีงบประมาณ 2543 – 2544 จ านวน 12 หน่วยงาน จากส่วนราชการ
จ านวน 34 หน่วยงาน สตง.พบว่า ส่วนราชการทั้ง 12 หน่วยงานหรือคิดเป็นร้อยละ 100 ไม่สามารถ
น าระบบ RBM ไปปฏิบัติตามข้ันตอนที่ก าหนดไว้ให้เกิดประโยชน์ตามวัตถุประสงค์ 
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ทั้งนี้ สตง. ได้ต้ังข้อสังเกตเกี่ยวกับความล้มเหลวในการขับเคลื่อนระบบบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ
ในส่วนราชการไทยดังต่อไปนี้ (ส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน, 2546) 
 1. ปัญหาจากส านักงาน ก.พ. โดยพบว่าทีมที่ปรึกษาจากส านักงาน ก.พ. ไม่สามารถส่งเสริม
และสร้างความเข้าใจที่ชัดเจนในการด าเนินการตามระบบ RBM และทีมที่ปรึกษาแต่ละทีมมีองค์
ความรู้และมาตรฐานในการส่งเสริมไม่เท่ากัน นอกจากนี้ ยังขาดกฎ ระเบียบ หรือนโยบายที่ชัดเจนที่
ก าหนดให้ทุกส่วนราชการต้องด าเนินการพัฒนาระบบ RBM และที่ส าคัญคือ ส านักงาน ก.พ. ขาดการ
ติดตามประเมินผลส่วนราชการอย่างต่อเนื่องภายหลังการวางระบบ RBM  

2. ปัญหาจากส่วนราชการ ซึ่งเป็นอุปสรรคในการปฏิบัติตามขั้นตอนของระบบ RBM ได้แก่ 
ปัญหาในการจัดเก็บข้อมูล เนื่องจากส่วนราชการก าหนดตัวช้ีวัดผลการด าเนินงานหลัก (Key 
Performance Indicator: KPI) ไว้เป็นจ านวนมากและไม่ชัดเจน และยังขาดการพัฒนาระบบข้อมูล
ให้มีความครอบคลุม รวดเร็ว ทันสมัยและถูกต้อง และปัญหาในการประมวลผลข้อมูล เนื่องจากระบบ 
RBM IT Application ไม่สามารถใช้ประโยชน์ได้ตามวัตถุประสงค์ 

3. ผู้บริหารไม่ให้ความส าคัญกับการน าระบบ RBM มาใช้ประโยชน์ และเจ้าหน้าที่ในองค์การ
มีการต่อต้านตัวช้ีวัดในการปฏิบัติงาน ประกอบกับปัญหาการเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง บทบาท ภารกิจ
ของส่วนราชการและปัญหาการโยกย้ายบุคลากร 

4. การขาดเอกภาพทางด้านวิชาการในการวัดผลการด าเนินงาน โดยรัฐบาลมีนโยบายให้ 
องค์การที่เกี่ยวข้อง เช่น ส านักงาน ก.พ. ส านักงบประมาณ ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติ เป็นต้น สร้างระบบประเมินผลเพื่อให้หน่วยงานภาครัฐมีตัวช้ีวัดผลการด าเนินงาน 
ซึ่งแต่ละองค์การก็มีแนวทางและวิธีการที่แตกต่างกัน ท าให้ส่วนราชการเกิดความสับสนในการก าหนด
ตัวช้ีวัด 
 

2.5.7 รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  (Public Sector Management 
Quality Award: PMQA) 
 

รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ มีจุดเริ่มต้นตั้งแต่ปี พ.ศ.2547 โดยมีการเริ่มต้น
ศึกษาและจัดท าเกณฑ์พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ อย่างไรก็ดี  การจุดประกายที่ท าให้
รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐได้รับความสนใจมากข้ึน เกิดเมื่อปี พ.ศ.2548 ซึ่ง                       
รองนายกรัฐมนตรีในขณะนั้น (นายวิษณุ เครืองาม) ในฐานะประธานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ (ก.พ.ร) ได้มีด าริมีจะสนับสนุนให้มีการยกระดับและพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
หน่วยงานภาครัฐ โดยได้กล่าวในวาระที่ไปเป็นประธานในพิธีมอบรางวัลคุณภาพแห่งชาติ (Thailand 
Quality Award) ประจ าปี 2547 เมื่อวันที่ 26 มกราคม 2548 มีใจความตอนหนึ่งว่า 
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"เมื่อสองปีเศษที่ผ่านมาที่รัฐได้ปฏิรูประบบราชการ หัวใจส าคัญของการปฏิรูประบบราชการ
ไม่ได้อยู่ที่การมีกระทรวง ทบวง กรม มากข้ึนหรือน้อยลง แต่อยู่ที่การให้ผู้ปฏิบัติราชการทั้งหลาย 
ปฏิบัติงานของตนด้วยจิตวิญญาณ ด้วยความมีส านึก ด้วยความรับผิดชอบ ด้วยความมีประสิทธิภาพ 
ด้วยความมีวิสัยทัศน์ ด้วยการรู้จักประเมินผล รู้จักการแข่งขัน รู้จักการปรับปรุง รู้จักการพัฒนา ซึ่ง
สปิริตทั้งหมดที่ว่านี้คือ สปิริตของรางวัลคุณภาพแห่งชาติน่ีเอง ความต่างอยู่ตรงที่ว่าใช้ในระบบของ
ธุรกิจเอกชน ท่านนายกรัฐมนตรี (พ.ต.ท.ทักษิณ ชินวัตร) ได้ปรารภว่า หากน าไปใช้ในระบบงานของ
รัฐ ปรับปรุง ประยุกต์ใช้ให้เหมาะสม และถ้าหากมีรางวัลออกมาได้ว่าหน่วยงานใดได้คุณภาพการ
ปฏิบัติราชการแห่งชาติ หรือบริหารงานรัฐกิจสู่ความเป็นเลิศได้แล้วไซร้ ประชาชนจะได้รับการ
ตอบสนองและการบริหารที่น่าจะดีข้ึนกว่านี้อีกเป็นอันมาก ซึ่งรัฐจะต้องคิดอ่านหาทางน าเรื่องนี้ไป
ปรับปรุงหรือประยุกต์ใช้ในโอกาสต่อไป" 

(ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2549) 
 

หลังจากนั้น รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐจึงเกิดข้ึน โดยเจตนารมณ์ส่วนหนึ่ง
สอดคล้องกับรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2550 มาตรา 78 (4) ที่ได้บัญญัติให้ “รัฐต้อง
พัฒนาระบบงาน โดยมุ่งเน้นการพัฒนาคุณภาพ คุณธรรม และจริยธรรมของเจ้าหน้าที่ของรัฐ ควบคู่
ไปกับการปรับปรุงรูปแบบและวิธีการท างาน เพื่อให้การบริหารราชการแผ่นดินเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ และส่งเสริมให้หน่วยงานของรัฐใช้หลักการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีเป็นแนวทางใน
การปฏิบัติราชการ” (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2552ก) สอดคล้องกับพระราช
กฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี  พ.ศ.2546 (ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ , 2548) และแผนการบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ.2548-2551 
ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 6 ด้านการพัฒนาระบบราชการที่ก าหนดให้ภาคราชการเสริมสร้างความเป็น
เลิศในการปฏิบัติราชการโดยให้ยกระดับและพัฒนาคุณภาพมาตรฐานการท างานของภาครัฐ เพื่อ
ผลักดันให้ระบบราชการมีประสิทธิภาพและเพิ่มขีดความสามารถในการท างาน ดังนั้น คณะรัฐมนตรี
จึงได้มีมติเห็นชอบเมื่อวันที่ 28 มิถุนายน 2548 ตามข้อเสนอของส านักงาน ก.พ.ร. ให้น าการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมาใช้เป็นเครื่องมือในการผลักดันให้การพัฒนาระบบราชการมี
ประสิทธิภาพและยั่งยืน โดยมีใจความสรุปดังนี้ 

 
“คณะรัฐมนตรีมีมติรับทราบตามที่ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ส านักงาน 

ก.พ.ร.) รายงานผลการด าเนินการ "การยกระดับและพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ" โดย
ส านักงาน ก.พ.ร.ได้ด าเนินการศึกษาและก าหนดกรอบทศิทางในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจดัการ
ภาครัฐ และจัดท าเกณฑ์คุณภาพบริหารจัดการภาครัฐ โดยในปี พ.ศ. 2548 จะเป็นการเตรียมพร้อม
ให้กับส่วนราชการต่าง ๆ ซึ่งได้จัดท าคู่มือส าหรับหน่วยงานภาครัฐใช้เป็นเครื่องมือในการประเมิน
องค์กร รวมทั้งการสร้างกลไกการด าเนินการภายในส านักงาน ก.พ.ร. ให้มีความพร้อม และในปี พ.ศ. 
2549 จะเป็นการสนับสนุนให้ส่วนราชการเสนอตัวเข้าสู่ระบบการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ และเสนอตัวเข้ารับรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ส าหรับกลไกการด าเนินงาน ให้
คณะกรรมการก ากับการด าเนินงาน มีหน้าที่ก าหนดนโยบายและแนวทางการด าเนินงาน ตลอดทั้ง
ก ากับการด าเนินงานเกี่ยวกับการยกระดับและพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ และให้ความ
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เห็นชอบเรื่องต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินงาน ส่วนคณะผู้ตรวจประเมิน มีหน้าที่ตรวจประเมินผล
การด าเนินงานของหน่วยงานตามเกณฑ์ที่ได้ก าหนดไว้ โดยส านักงาน ก.พ.ร. จะเป็นหน่วยงาน
สนับสนุนส่งเสริมการด าเนินงานในเรื่องต่าง ๆ เพื่อให้กิจกรรมและงานต่าง ๆ เป็นไปตามระบบ” 

(มติคณะรัฐมนตรีเรื่อง “การยกระดับและพัฒนาคุณภาพการบรหิารจัดการภาครัฐ” เมื่อวันที่ 
28 มิถุนายน 2548) 

 
ในระยะเริ่มต้น ส านักงาน ก.พ.ร. ได้ร่วมกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ พัฒนาเกณฑ์

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: PMQA) โดยน า
หลักเกณฑ์และแนวคิดตามรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm Baldrige 
National Quality Award: MBNQA) และรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย (Thailand 
Quality Award: TQA) มาปรับใช้ให้สอดคล้องกับทิศทางการพัฒนาระบบราชการไทยตาม
ยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการ (พ.ศ.2546-2550) และตามพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์
และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 รวมทั้งการประเมินผลตามค ารับรองการปฏิบัติ
ราชการ เพื่อปรับให้มีความเหมาะสมตามบริบทของภาคราชการไทย (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนา
ระบบราชการ, 2548)  

 
ทั้งนี้ หน่วยงานที่เป็นเป้าหมายในการพัฒนาตามแนวทางรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐในปัจจุบัน ประกอบด้วย 3 ส่วน ได้แก่ส่วนราชการระดับกรม จังหวัด และสถาบันอุดมศึกษา 
อย่างไรก็ดี เนื่องจากส านักงาน ก.พ.ร. อยู่ระหว่างการพัฒนาการบริหารจัดการภาครัฐในรูปแบบ
กระทรวง จึงเชิญให้กระทรวงพลังงานเป็นต้นแบบการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐใน
รูปแบบกระทรวงด้วย ซึ่งได้เริ่มต้นด าเนินการทบทวนปรับปรุงองค์การตามเกณฑ์การพัฒนาคุณภาพ
การจัดการภาครัฐ ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2551 เป็นต้นมา 
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ภาพท่ี 2.16 ความสอดคล้องของการพฒันาคุณภาพการบรหิารจัดการภาครัฐ  

กับทิศทางการพัฒนาระบบราชการไทย 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2548) 

 

  2.5.7.1 วัตถุประสงค์ของรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
 

  1. เพื่อยกระดับคุณภาพการปฏิบัติงานของภาครฐัใหส้อดคลอ้งกับพระราชกฤษฎีกา
ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบรหิารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 
  2. เพื่อใหห้น่วยงานภาครัฐน าไปใช้เป็นแนวทางในการพฒันาคุณภาพการบรหิาร
จัดการของหน่วยงานสู่มาตรฐานสากล 
  3. เพื่อใช้เป็นกรอบแนวทางในการประเมินตนเอง และเป็นบรรทัดฐานในการ
ติดตามและประเมินผลการบริหารจัดการของหน่วยงานภาครัฐ 
 

  ซึ่งส านักงาน ก.พ.ร.มีรูปแบบและแนวทางที่ชัดเจน 2 แนวทางในการขับเคลื่อนที่
สะท้อนถึงเป้าหมาย (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2552ก) 
  แนวทางท่ี 1 การปรับปรุงคุณภาพการบริหารจัดการ เป็นแนวทางที่ต้องการให้
หน่วยงานของรัฐใช้เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมาประเมินผลตนเองในแต่ละปี เพื่อให้
ทราบจุดแข็ง และโอกาสในการปรับปรุง (Opportunities for Improvement: OFI) เพื่อน าข้อมูล
ดังกล่าวมาจัดท าแผนปรับปรุงองค์การให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์และทิศทางการด าเนินงาน 
  แนวทางท่ี 2 การมุ่งสู่รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  ซึ่งถือเป็นภาค
สมัครที่หน่วยงานซึ่งได้มุ่งมั่นปรับปรุงองค์การอย่างต่อเนื่องจนมีความพร้อมแล้ว ก็สามารถเข้าสู่
กระบวนการประเมินเพื่อขอรับรางวัลได้ โดยถ้ามีการด าเนินการอย่างต่อเนื่องก็มีโอกาสได้รับรางวัล 
Public Sector Management Quality Award (PMQA) ได้ในอนาคต 
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ภาพท่ี 2.17 วงจรการด าเนินงานในการพฒันาคุณภาพการบรหิารจัดการภาครัฐ 
และประโยชน์ทีส่่วนราชการจะได้รบั 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2548) 
 

2.5.7.2 ค่านิยมหลักของเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ จัดท าข้ึนโดยอาศัยแนวคิดของค่านิยมหลัก 

(Core Value) 11 ประการ คือ (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2553) 
1. การน าองค์การอย่างมีวิสัยทัศน์ ผู้บริหารระดับสงูมีบทบาทส าคัญทีจ่ะขับเคลือ่น

ให้องค์การประสบความส าเร็จ โดยต้องให้ความส าคัญเกี่ยวกับ 1) การก าหนดทิศทาง ค่านิยมที่มี
ความชัดเจนและเป็นรูปธรรม โดยมุ่งเน้นค่านิยมที่ให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย 2) การวางแผนยุทธศาสตร์ ระบบ และวิธีการต่างๆ เพื่อให้บรรลุผลการด าเนินการที่เป็นเลิศ 
กระตุ้นให้เกิดนวัตกรรม สร้างความรู้และความสามารถ และท าให้มั่นใจว่าองค์การมีความยั่งยืน 3) 
การก าหนดให้มีระบบการติดตามและทบทวนผลการด าเนินการขององค์การ เพื่อน าผลดังกล่าวมาใช้
ในการปรับปรุงและพัฒนาองค์การ 4) การก ากับดูแลองค์การที่ด ีและการเสริมสร้างจริยธรรมภายใน
องค์การให้มีความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม  โดยผู้บริหารระดับสูงปฏิบัติตนเป็น
แบบอย่างที่ดี 5) การสร้างแรงบันดาลใจ จูงใจ และกระตุ้นให้บุคลากรทุกคนมีส่วนร่วมในการท าให้
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องค์การประสบความส าเร็จ มีการพัฒนาและเรียนรู้ มีนวัตกรรม และมีความคิดสร้างสรรค์ 6) การมี
ส่วนร่วมในการวางแผน การสื่อสาร การสอนงาน และการพัฒนาผู้น าในอนาคต 

 2. ความเป็นเลิศท่ีมุ่งเน้นผู้รับบริการ การด าเนินการของส่วนราชการ เป็นไปเพื่อ
ประโยชน์สุขของประชาชน ดังนั้น ประชาชนผู้รับบริการจะเป็นผู้ตัดสินว่าส่วนราชการใดด าเนินการ
ได้ประสบความส าเร็จหรือไม่ องค์การที่มีความเป็นเลิศจะให้ความส าคัญกับ 1) ผู้รับบริการในปัจจบุนั
และอนาคต ด้วยการท าความเข้าใจความต้องการของผู้รับบริการในปัจจุบัน และการคาดการณ์ความ
ต้องการของผู้รับบริการที่พึงมีในอนาคต 2) การสร้างความพึงพอใจด้วยคุณภาพการบริการ ด้วยการ
ท าให้งานบริการเข้าถึงได้ง่าย การบริการที่มีคุณภาพ ด าเนินการเพื่อลดข้อผิดพลาดหรือข้อร้องเรียน 
รวมถึงการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้รับบริการเพื่อสร้างความไว้วางใจ ความเช่ือมั่น และความพึง
พอใจให้แก่ผู้รับบริการ 3) รับฟังความคิดเห็นของผู้รับบริการ คาดการณ์ความเปลี่ยนแปลงในอนาคต 
และตระหนักถึงการพัฒนาทางเทคโนโลยี รวมถึงการตอบสนองอย่างรวดเร็วทันต่อการเปลี่ยนแปลง
ของผู้รับบริการ 

3. การเรียนรู้ขององค์การและของแต่ละบุคคล องค์การที่บรรลุผลส าเร็จในการ
ด าเนินการ เป็นองค์การที่มีแนวทางปฏิบัติในเรื่องการเรียนรู้ขององค์การและของแต่ละบุคคลเป็น
อย่างดี การเรียนรู้ขององค์การรวมถึงการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องของแนวทางที่มีอยู่และมีการ
เปลี่ยนแปลงที่ส าคัญที่น าไปสู่การบรรลุเปา้ประสงค์ขององค์การการเรยีนรู้ขององค์การและของแตล่ะ
บุคคลถูกปลูกฝังลงไปในแนวทางปฏิบัติการขององค์การโดยที่การเรียนรู้จะต้อง 1) เป็นปกติวิสัยของ
งานประจ าวัน 2) มีการปฏิบัติในระดับบุคคล หน่วยงาน และองค์การ 3) ส่งผลต่อการแก้ปัญหาที่
ต้นเหตุ 4) มุ่งเน้นการสร้างและแบ่งปันความรู้ทั่วทั้งองค์การ แหล่งการเรียนรู้ในองค์การ รวมถึง
ความคิดของบุคลากร การวิจัยและพัฒนา ข้อมูลจากผู้รับบริการ การแบ่งปันวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ และ
การจัดระดับเทียบเคียง (Benchmarking)  

การเรียนรู้ขององค์การและบุคลากรจะส่งผลต่อ (1) การเพิ่มคุณค่าให้แก่ผู้รับบริการ
ผ่านการบริการใหม่ (2) การลดความผิดพลาด ความสูญเสีย และต้นทุนที่เกี่ยวข้อง (3) ความสามารถ
ในการตอบสนองผู้รับบริการ (4) การเพิ่มผลิตภาพการบริหาร (5) ประสิทธิภาพและประสิทธิผลใน
การใช้ทรัพยากรขององค์การ (6) การบรรลุผลด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและการให้บริการต่อ
ชุมชนการเรียนรู้ของบุคลากรจะส่งผลให้เกิด (1) ความพึงพอใจและการเพิ่มทักษะของบุคลากร(2) 
การเรียนรู้ข้ามหน่วยงาน (3) สินทรัพย์ทางความรู้ขององค์การ (4) นวัตกรรมและสภาพแวดล้อมที่ดี 
(5) แรงจูงใจในการมุ่งสู่ความเป็นเลิศ 

4. การให้ความส าคัญกับบุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย องค์การมีความมุ่งมั่นที่
จะท าให้บุคลากรมีความพึงพอใจ มีการพัฒนา และมีความผาสุก เช่น การก าหนดวิธีปฏิบัติงานที่มี
ความยืดหยุ่น การมอบหมายงานที่เหมาะสมกับของบุคลากร เป็นต้น ตัวอย่างความท้าทายที่ส าคัญ
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ขององค์การในด้านการให้ความส าคัญกับบุคลากร ได้แก่ (1) การแสดงให้เห็นถึงความมุ่งมั่นของผู้น า
องค์การที่มีต่อความส าเร็จของบุคลากร (2) การยกย่องชมเชยบุคลากรที่มากกว่าการให้ค่าตอบแทน
ตามปกติ (3) การสนับสนุนการพัฒนาและความก้าวหน้าของบุคลากร (4) การแบ่งปันความรู้ของ
องค์การเพื่อให้บุคลากรสามารถให้บริการได้ดียิ่งข้ึนและสนับสนุนให้องค์การบรรลุเป้าหมายเชิง
ยุทธศาสตร์ (5) การสร้างสภาพแวดล้อมที่ส่งเสริมให้บุคลากรกล้าคิดกล้าท าและมีนวัตกรรม (6) การ
สร้างสภาพแวดล้อมสนับสนุนเพื่อบุคลากรที่หลากหลาย องค์การต้องมีการสร้างความร่วมมือทั้ง
ภายในและภายนอกองค์การ เพื่อการบรรลุเป้าประสงค์โดยรวมที่ดีข้ึน เช่น ความร่วมมือระหว่าง
บุคลากรและผู้บริหาร การร่วมมือกับผู้รับบริการหรือหน่วยงาน 

5. ความคล่องตัว องค์การที่ประสบผลส าเร็จในปัจจุบัน ต้องมีความคล่องตัว มี
ความพร้อมรับการเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็วและมีความยืดหยุ่นสูง ซึ่งจะท าให้องค์การสามารถ
ตอบสนองต่อความต้องการของผู้รับบริการที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
เนื่องจากสภาพการแข่งขันที่สูงในปัจจุบัน องค์การจึงมีความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ที่ส าคัญคือ รอบ
เวลาในการออกแบบบริการ หรือรอบเวลาการสร้างนวัตกรรม เพื่อตอบสนองต่อความต้องการของ
ตลาดที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว องค์การจ าเป็นต้องบูรณาการการท างานแต่ละข้ันตอนใน
กิจกรรมต่างๆ ตั้งแต่การสร้างกรอบแนวคิด การวิจัยและพัฒนา จนถึงการน าไปปฏิบัติ ดังนั้นองค์การ
ที่มีความคล่องตัวสูงจึงมีความได้เปรียบทางการแข่งขัน 

6. การมุ่งเน้นอนาคต การสร้างองค์การให้มีความยั่งยืนต้องอาศัยความเข้าใจปัจจัย
ต่างๆ ทั้งในระยะสั้นและระยะยาวที่มีผลกระทบต่อการบรรลุพันธกิจและวิสัยทัศน์ขององค์การ 
องค์การที่ประสบความส าเร็จต้องมีแนวคิดเกี่ยวกับการมุ่งเน้นอนาคตอย่างจริงจัง และมีความมุ่งมั่นที่
จะสร้างพันธะระยะยาวกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญ ได้แก่ ผู้รับบริการ  บุคลากร ผู้ส่งมอบบริการ 
สาธารณชน และชุมชนขององค์การ การวางแผนงานขององค์การมีการคาดการณ์ล่วงหน้าถึงปัจจัย
ต่างๆ เช่น ความต้องการ ความคาดหวังของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การพัฒนาเทคโนโลยี 
การเปลี่ยนแปลงของกฎระเบียบข้อบังคับต่างๆ ดังนั้น เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และการจัดสรร
ทรัพยากรจึงต้องรองรับปัจจัยดังกล่าวด้วย 

7. การจัดการเพ่ือนวัตกรรม นวัตกรรม หมายถึง การเปลี่ยนแปลงที่มีความส าคัญ
ต่อการปรับปรุงบรกิาร กระบวนการ และการปฏิบัติการขององค์การ รวมทั้งการสร้างคุณค่าใหม่ใหแ้ก่
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย นวัตกรรมควรน าองค์การไปสู่มิติใหม่ในการด าเนินการ นวัตกรรมไม่อยู่ในขอบเขต
งานของการวิจัยและพัฒนาเท่านั้น นวัตกรรมมีความส าคัญต่อการด าเนินการในทุกแง่มุมและทุก
กระบวนการ ผู้น าองค์การจึงควรช้ีน าและจัดการให้นวัตกรรมเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมการเรียนรู้ 
องค์การควรบูรณาการนวัตกรรมไว้ในการท างานประจ าวันและใช้ระบบการปรับปรุงผลการ
ด าเนินการขององค์การสนับสนุนให้เกิดนวัตกรรมนวัตกรรมเกิดจากการสะสมความรู้ขององค์การและ
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บุคลากร ดังนั้น ความสามารถในการเผยแพร่และใช้ประโยชน์จากความรู้เหล่านี้อย่างรวดเร็วจึงมี
ความส าคัญต่อการผลักดันนวัตกรรมขององค์การ 

8. การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง การจัดการผลการด าเนินการขององค์การต้องใช้
ข้อมูลและสารสนเทศที่ครอบคลุมถึงผลการด าเนินการด้านผู้รับบรกิาร ผลผลิตและบริการ รวมถึงการ
เปรียบเทียบผลการด าเนินการด้านการปฏิบัติการกระบวนการ  และผลการด าเนินการเทียบกับคู่
เทียบเคียง รวมถึงผลการด าเนินการของผู้ส่งมอบบุคลากร ตลอดจนธรรมาภิบาลและการปฏิบัติตาม
กฎระเบียบข้อบังคับ ทั้งนี้ การวัดและการวิเคราะห์ผลการด าเนินการมีความส าคัญต่อการบริหาร
จัดการองค์การ เพื่อบ่งช้ีถึงการบรรลุเป้าหมายของยุทธศาสตร์ กระบวนการ ผลผลิต ผลลัพธ์ แนวโน้ม 
การคาดการณ์ และความเป็นเหตุเป็นผล 

9. ความรับผิดชอบต่อสังคม ผู้น าองค์การที่เป็นเลิศจะให้ความส าคัญต่อความ
รับผิดชอบที่มีต่อสาธารณะ พฤติกรรมที่มีจริยธรรม และการปฏิบัติตนเป็นพลเมืองดี รวมถึงการเป็น
แบบอย่างที่ดี มุ่งเน้นการด าเนินการอย่างมีจริยธรรม มีความรับผิดชอบต่อสาธารณะและสิ่งแวดล้อม 
ตลอดจนการให้ความส าคัญต่อการอนุรักษ์ทรัพยากร การป้องกันและลดผลกระทบทางลบที่อาจ
เกิดข้ึนจากการด าเนินการ จัดให้มีสารสนเทศและการสนับสนุนที่จ าเป็นเพื่อให้เกิดความเช่ือมั่นของ
สาธารณะ 

10. การมุ่งเน้นท่ีผลลัพธ์และการสร้างคุณค่า การสร้างคุณค่าและความสมดุลของ
คุณค่าให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญ ซึ่งประกอบด้วยผู้รับบริการ บุคลากร พนักงานที่เกี่ยวข้อง 
และชุมชน คือ ผลลัพธ์ที่เป็นเป้าหมายส าคัญขององค์การ การวัดผลการด าเนินการเป็นเครื่องมือที่
ส าคัญขององค์การในการบ่งช้ีการบรรลุผลลัพธ์หรือคุณค่าที่ผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้ ส่วนเสีย
ต้องการ 

การสร้างคุณค่าให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญข้างต้น สามารถส่งเสริมภาพลักษณ์
ที่ดีให้แก่องค์การทั้งในระยะสั้นและระยะยาว ดังนั้น การระบุความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่
ส าคัญอย่างชัดเจน จะช่วยให้องค์การสามารถวางแผนงานและการปฏิบัติการต่ างๆ ที่ตอบสนองต่อ
ความต้องการที่แตกต่างกันของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และสามารถหลีกเลี่ยงผลกระทบทางลบที่มีต่อ
สังคมได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

11. มุมมองในเชิงระบบ เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ให้มุมมองในเชิง
ระบบในการจัดการองค์การและกระบวนการที่ส าคัญ เพื่อให้บรรลุผลลัพธ์ คือ ผลการด าเนินการที่
เป็นเลิศ เกณฑ์ทั้ง 7 หมวดและค่านิยมหลักเป็นกรอบในการสร้างระบบและการบูรณาการกลไกของ
ระบบเข้าด้วยกัน อย่างไรก็ตาม การจัดการผลการด าเนินการโดยรวมให้ประสบความส าเร็จต้องอาศัย
การสังเคราะห์ที่มองภาพรวม มุ่งเน้น วิสัยทัศน์ พันธกิจ วัตถุประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติ
การ ให้มีความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน และการบูรณาการร่วมกัน ซึ่งหมายถึงการใช้การ
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เช่ือมโยงที่ส าคัญระหว่างข้อก าหนดต่างๆ ในหมวดต่างๆ ของเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
เพื่อท าให้มั่นใจว่าแผนงาน กระบวนการ ตัววัด และการปฏิบัติการต่างๆ มีความสอดคล้องกันและ
บูรณาการไปในแนวทางเดียวกัน เพื่อให้องค์ประกอบแต่ละส่วนของระบบการจัดการผลการ
ด าเนินการขององค์การมีการปฏิบัติการอย่างเช่ือมโยงซึ่งกันและกันอย่างสมบูรณ์ 

 
กล่าวโดยสรุป แนวคิดหลักของรางวัลคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ คือ ต้องการ

ที่จะเห็นหน่วยงานภาครัฐให้ความส าคัญกับการปฏิบัติราชการที่มุ่งเน้นให้การน าองค์การเป็นไปอย่าง
มีวิสัยทัศน์ มีความรับผิดชอบต่อสังคม ให้ความส าคัญกับประชาชนผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ปรับปรุงระบบ การบริหารจัดการให้มีความยืดหยุ่นคล่องตัว ส่งเสริมให้ข้าราชการพัฒนาตนเอง มี
ความคิดริเริ่มและเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง ตัดสินใจโดยอาศัยข้อมูลสารสนเทศอย่างแท้จริง และท างาน
โดยมุ่งเน้นผลลัพธ์เป็นส าคัญ (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2553) 

 

2.5.7.3 องค์ประกอบของรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
องค์ประกอบของรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ แบ่งออกเป็น 2 ส่วนใหญ่ 

ตามโครงสร้างข้อค าถามจ านวนทั้งสิ้น 105 ค าถาม คะแนนเต็ม 1,000 คะแนน (ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2549, 2553) 

1. ลักษณะส าคัญขององค์การ (15 ข้อค าถาม)  
2. เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (90 ข้อค าถาม) 

 
ภาพท่ี 2.18 ส่วนประกอบของรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2553) 
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ลักษณะค าถาม 
ค าถามของเกณฑ์ต่างๆ จะประกอบด้วย ค าถาม “อะไร” และ “อย่างไร” โดย

ค าถาม “อะไร” มี 2 แบบ คือ แบบที่ 1 เป็นค าถามเพื่อต้องการทราบว่า ผล แผนงาน วัตถุประสงค์ 
เป้าประสงค์ หรือตัวช้ีวัดที่ส าคัญคืออะไร และแบบที่ 2 เป็นค าถามเกี่ยวกับกระบวนการที่ส าคัญและ
วิธีการปฏิบัติงานของกระบวนการนั้น ค าถามแบบนี้ต้องการค าตอบที่มีข้อมูลอย่างเพียงพอ เพื่อใช้ใน
การวินิจฉัยหรือให้ข้อมูลป้อนกลับได้  

ส่วนค าถาม “อย่างไร” ในการตอบค าถามอย่างไร จะต้องให้ข้อมูลและสารสนเทศ
ของกระบวนการที่ส าคัญที่แสดงถึง  

- แนวทางท่ีชัดเจน (Approach: A) คือ แนวทางในการด าเนินการเพื่อตอบสนอง
ข้อก าหนดของหัวข้อต่างๆในเกณฑ์ รวมถึงความเหมาะสมของวิธีการต่อข้อก าหนดของหัวข้อและ
ประสิทธิผลของการใช้แนวทางนั้น  

- การถ่ายทอดเพ่ือน าไปปฏิบัติ (Deployment: D) คือ ความครอบคลุมและ
ทั่วถึงของการใช้แนวทางเพื่อตอบสนองข้อก าหนดในเกณฑ์ โดยเป็นการใช้แนวทางอย่างคงเส้นคงวา 
และการใช้แนวทางในทุกหน่วยงานที่ควรใช้ 

- การเรียนรู้ (Learning: L) คือ การปรับปรุงแนวทางให้ดีข้ึน โดยใช้วงจรการ
ประเมินและปรับปรุง รวมถึงการกระตุ้นอย่างก้าวกระโดดให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างมีนวัตกรรม 
และการแบ่งปันความรู้ที่เกิดจากการปรับปรุงที่ดีข้ึนและนวัตกรรมแก่หน่วยงานและกระบวนการอื่น
ของส่วนราชการ 

- การบูรณาการ ( Integration: I) คือ ความครอบคลุมและทั่วถึงของการใช้
แนวทางที่สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับความต้องการของส่วนราชการตามที่ระบุในข้อก าหนด
ใของเกณฑ์ การใช้ตัวช้ีวัด สารสนเทศและระบบการปรับปรุงที่ช่วยเสริมกระบวนการและหน่วยงาน
ทั่วทั้งส่วนราชการ การมีแผนงาน กระบวนการ ผลลัพธ์ การวิเคราะห์ การเรียนรู้ และการปฏิบัติที่มี
ความสอดคล้องและกลมกลืนในทุกกระบวนการและทุกหน่วยงาน 

ในส่วนที่เป็นผลลัพธ์การด าเนินการ (Results) จะต้องแสดงถึงผลการด าเนินการใน
ปัจจุบันเมื่อเทียบกับเป้าหมาย (Level: Le) แนวโน้ม อัตราการเปลี่ยนแปลงของผล (Trend: T) การ
เปรียบเทียบผลการด าเนินงานกับองค์การอื่นที่มีภารกิจคล้ายกัน (Comparison: C) และความ
เช่ือมโยงตัวช้ีวัดผลต่างๆ กับผลการด าเนินด้านผลผลิตและการบริการ ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วน
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เสีย กระบวนการและแผนปฏิบัติการที่ส าคัญที่ก าหนดในลักษณะส าคัญขององค์การ และในหัวข้อที่
อยู่ในหมวด 1 – 6 (Linkage: Li)5 

ทั้งนี้ สามารถสรุปโครงสร้างของรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ และ
โครงสร้างข้อค าถามได้ดังต่อไปนี้ (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2549) 

 

1. ลักษณะส าคัญขององค์การ (Organization Profile: OP หรือ P) 
เป็นการอธิบายถึงภาพรวมในปัจจุบันของส่วนราชการ สภาพแวดล้อมในการปฏิบัติ

ภารกิจ ความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยงานกับผู้รับบริการ ส่วนราชการอื่น และประชาชนโดยรวม สิ่ง
ส าคัญที่มีผลต่อการด าเนินการและความท้าทายที่ส าคัญในเชิงยุทธศาสตร์ที่ ส่วนราชการเผชิญอยู่ 
รวมถึงระบบการปรับปรุงผลการด าเนินการของส่วนราชการ โดยมีโครงสร้างค าถามดังต่อไปนี้ 

 

 
 

ภาพท่ี 2.19 โครงสร้างข้อค าถามเกี่ยวกับลักษณะส าคัญขององค์การ 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ข) 

 
2. เกณฑ์คณุภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐประกอบด้วยค าถามต่างๆ ในแต่ละหมวด 

ซึ่งเป็นแนวทางในการบริหารจัดการที่จะน าส่วนราชการไปสู่องค์การแห่งความเป็นเลิศได้ และเกณฑ์
ในแต่ละหมวดจะมีความเช่ือมโยงกันระหว่างหมวดต่าง ๆ  เพื่อแสดงให้เห็นถึงการบริหารจัดการที่ดี

                                            
5 ส าหรับแนวทางการให้คะแนนในแต่ละหมวดตามแนวทาง ADLI และ LeTCLi โปรดศึกษาเพิ่มเติมได้จากเอกสาร
เผยแพร่ของส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ. 2549. เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ พ.ศ.
2550. กรุงเทพฯ: วิชั่น พริ้นท์ แอนด์มีเดีย.  
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ต้องมีความสอดคล้องและบูรณาการกันอย่างเป็นอย่างระบบ  ประกอบด้วย 7 หมวด โดยสามารถ
อธิบายได้เป็น 2 ส่วน ได้แก่ ส่วนที่เป็นกระบวนการ และส่วนที่เป็นผลลัพธ์ 

 

ส่วนท่ีเป็นกระบวนการ (หมวด 1-6) เป็นเกณฑ์เพื่อใช้ประเมินประสิทธิภาพของ
ส่วนราชการ สามารถจัดได้เป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ 

 

1) กลุ่มการน าองค์การ ประกอบด้วย 
หมวด 1 การน าองค์การ เป็นการตรวจประเมินว่าผู้บริหารของส่วนราชการ

ด าเนินการอย่างไรในเรื่องวิสัยทัศน์ เป้าประสงค์ระยะสั้นและระยะยาว ค่านิยม และความคาดหวังใน
ผลการด าเนินการ รวมถึงการให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหลาย การ
กระจายอ านาจการตัดสินใจ การสร้างนวัตกรรมและการเรียนรู้ในส่วนราชการ รวมทั้งตรวจประเมิน
ว่าส่วนราชการมีการก ากับดูแลองค์การที่ดี และด าเนินการเกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคมและ
ชุมชนอย่างไร 

 
ภาพท่ี 2.20 โครงสร้างข้อค าถามตามเกณฑห์มวดที่ 1  

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ข) 
 

หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ เป็นการตรวจประเมินวิธีการก าหนดประเด็น
ยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลัก รวมทั้งแผนปฏิบัติราชการของส่วนราชการ 
และการถ่ายทอดเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลัก รวมถึงแผนปฏิบัติราชการที่ได้จัดท าไว้ 
เพื่อน าไปปฏิบัติและการวัดผลความก้าวหน้า 
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ภาพท่ี 2.21 โครงสร้างข้อค าถามตามเกณฑห์มวดที่ 2 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ข) 

 

หมวด 3 การให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นการตรวจ
ประเมินว่าส่วนราชการก าหนดความต้องการ ความคาดหวัง และความนิยมชมชอบของผู้รับบริการ
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างไร รวมถึงส่วนราชการมีการด าเนินการอย่างไรในการสร้างความสัมพันธ์
กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การก าหนดปัจจัยที่ส าคัญที่ท าให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ 
สว่นเสียมีความพึงพอใจ และน าไปสู่การกล่าวถึงส่วนราชการในทางที่ดี 
 

 
ภาพท่ี 2.22 โครงสร้างข้อค าถามตามเกณฑห์มวดที่ 3 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ข) 
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เกณฑ์ในกลุ่มนี้ถูกจัดเข้าไว้ด้วยกันเพื่อเน้นให้เห็นว่า ในการน าองค์การ ผู้บริหารของ
ส่วนราชการต้องก าหนดทิศทางของส่วนราชการ โดยต้องมีการมุ่งที่ยุทธศาสตร์ และการให้
ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ซึ่ง 3 หมวดนี้มีลูกศร 2 ข้าง แสดงให้เห็นว่าทั้ง 3 
หมวดน้ี ต้องมีการปฏิสัมพันธ์เช่ือมโยงกันอยู่ตลอดเวลา 

 
2) กลุ่มพื้นฐานของระบบ ประกอบด้วย 
หมวด 4 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ เป็นการตรวจประเมินว่า 

ส่วนราชการเลือกรวบรวม วิเคราะห์ จัดการและปรับปรุงข้อมูลและสารสนเทศ และจัดการความรู้
อย่างไร 

 
 

ภาพท่ี 2.23 โครงสร้างข้อค าถามตามเกณฑห์มวดที่ 4 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ข) 

 
กลุ่มนี้ส่งผลให้การบริหารราชการมีประสิทธิผล และปรับปรุงการด าเนินงานโดยใช้

ข้อมูลจริงลูกศร 2 ข้างเช่ือมโยงกับ หมวด 1 การน าองค์การ ซึ่งแสดงถึงผู้บริหารต้องใช้ข้อมูลจริงเพือ่
ใช้ในการตัดสินใจ ลูกศร 2 ข้างเช่ือมโยงกับ หมวด 7 ผลลัพธ์การด าเนินการ แสดงถึงการวัด การ
วิเคราะห์ เพื่อการรายงานผลลัพธ์การด าเนินการของส่วนราชการ และลูกศร 2 ข้างเช่ือมโยงกับทุก
หมวดแสดงถึงการบริหารจัดการจะต้องใช้ข้อมูลและสารสนเทศตลอดเวลา 

 
3) กลุ่มปฏิบัติการ ประกอบด้วย 
หมวด 5 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล เป็นการตรวจประเมินว่า ระบบงาน และ

ระบบการเรียนรู้ของบุคลากรและการสร้างแรงจูงใจ ช่วยให้บุคลากรพัฒนาตนเองและใช้ศักยภาพ
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อย่างเต็มที่เพื่อให้มุ่งไปในแนวทางเดียวกันกับเป้าประสงค์และแผนปฏิบัติการโดยรวมของส่วน
ราชการอย่างไร รวมทั้งตรวจประเมินความใส่ใจการสร้างและรกัษาสภาพแวดล้อมในการท างาน สร้าง
บรรยากาศที่เอื้อต่อการปฏิบัติงานของบุคลากร ซึ่งจะน าไปสู่ผลการด าเนินการที่เป็นเลิศและความ
เจริญก้าวหน้าของบุคลากรและส่วนราชการ 

 

 
 

ภาพท่ี 2.24 โครงสร้างข้อค าถามตามเกณฑห์มวดที่ 5 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ข) 

 
หมวด 6 การจัดการกระบวนการ เป็นการตรวจประเมินแง่มุมที่ส าคัญทั้งหมดของ

การจัดการกระบวนการ การให้บริการ และกระบวนการอื่นที่ส าคัญที่ช่วยสร้างคุณค่าแก่ผู้รับบริการ   
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและการบรรลุพันธกิจของส่วนราชการ ตลอดจนกระบวนการสนับสนุนที่ส าคัญ   
ต่างๆ หมวดน้ีครอบคลุมกระบวนการที่ส าคัญและหน่วยงานทั้งหมด 
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ภาพท่ี 2.25 โครงสร้างข้อค าถามตามเกณฑห์มวดที่ 6 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ข) 

 
กลุ่มนี้แสดงให้เห็นว่าทั้งบุคลากร และกระบวนการมีบทบาทในการท าให้การ

ด าเนินงานส าเร็จและน าไปสูผ่ลลัพธ์การด าเนินการของส่วนราชการ โดยจะมีลูกศร 2 ข้างเช่ือมโยงกัน
อยู ่

ส่วนท่ีเป็นผลลัพธ์ ได้แก่ 
หมวด 7 ผลลัพธ์การด าเนินการ เป็นการตรวจประเมินผลการด าเนินการและ

แนวโน้มของส่วนราชการในมิติต่าง ๆ ได้แก่ มิติด้านประสิทธิผล มิติด้านคุณภาพการให้บริการ มิติ
ด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ และมิติด้านการพัฒนาองค์การ นอกจากนี้ ยังตรวจประเมิน
ผลการด าเนินการของส่วนราชการโดยเปรียบเทียบกับส่วนราชการ หรือองค์การอื่นที่มีภารกิจ
คล้ายคลึงกัน 
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ภาพท่ี 2.26 โครงสร้างข้อค าถามตามเกณฑห์มวดที่ 7 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ข) 

  
 2.5.7.4 ลักษณะส าคัญของเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

  เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ประกอบด้วย ข้อค าถามต่างๆ ที่ไม่ใช่
รายการตรวจสอบ (Check List) ซึ่งมีลักษณะส าคัญคือ 1) เกณฑ์มุ่งเน้นผลสัมฤทธ์ิ ดังนั้นจึง
ครอบคลุมทั้งกระบวนการและผลลัพธ์ 2) เกณฑ์สามารถปรับใช้ได้ตามภารกิจของหน่วยงาน ไม่ได้
ก าหนดวิธีการ เครื่องมือ โครงสร้าง หรือรูปแบบในการปฏิบัติการ 3) เกณฑ์มีความเช่ือมโยงสอดคลอ้ง
กันอย่างบูรณาการระหว่างข้อก าหนดของเกณฑ์ต่างๆ ตลอดเวลา 
  
  2.5.7.5 แนวทางการขับเคลื่อนรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐในระยะ
ท่ีผ่านมา 

ส าหรับแนวทางการขับเคลื่อนรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐนั้น สามารถ
สรุปได้ดังต่อไปนี้ (ทวีสิฎฐ์ บุญญาภิบาล, 2556; ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2549, 
2551ก, 2553, 2556ค) 

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2547 ส านักงาน ก.พ.ร. ได้ท าการศึกษาและพัฒนาเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2548 ส านักงาน ก.พ.ร.ได้จัดท าเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: PMQA) และสร้างความรู้ ความ
เข้าใจ เกี่ยวกับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐให้ส่วนราชการ รวมถึงพัฒนาผู้แทนจากส่วน
ราชการให้เป็นผู้ตรวจประเมินภายในองค์การ สร้างวิทยากรตัวคูณ สร้างที่ปรึกษาด้านการพัฒนา
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คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ หรือหมอองค์กร นอกจากนี้ยังไดพ้ัฒนาส่วนราชการน าร่อง 2 ส่วน
ราชการ เพื่อทดลองน าเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ มาใช้กับส่วนราชการ ได้แก่ กรม
สุขภาพจิต และกรมการค้าภายใน 

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2549 ส านักงาน ก.พ.ร. ใช้มาตรการส่งเสริมและผลักดันให้
ส่วนราชการรับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐไปปฏิบัติในส่วนราชการ โดยก าหนดเป็น
ตัวช้ีวัดเลือกตามค ารับรองการปฏิบัติราชการของส่วนราชการ มีน้ าหนักตัวช้ีวัดร้อยละ 3 เพื่อให้ส่วน
ราชการเลือกด าเนินการตามความสมัครใจ (ส่วนราชการเลือกจ านวน 114 ส่วนราชการ ประกอบด้วย 
37 กรม 37 จังหวัด และ 40 มหาวิทยาลัย) วัดการด าเนินการแบบ Milestone มีจุดเน้นอยู่ที่การ
เรียนรู้และท าเข้าใจเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ เพียงตอบค าถามให้ครบถ้วนเท่านั้น  
นอกจากนี้ยังสนับสนุนส่วนราชการโดยการอบรมคณะท างานด้านการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ (Working Team) ให้แก่ส่วนราชการ โดยด าเนินการคู่ขนานกับการสร้างส่วนราชการ
น าร่องเพื่อเป็นต้นแบบและการสร้างวิทยากรที่ปรึกษาให้แก่ส่วนราชการต่างๆ 

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2550 ส านักงาน ก.พ.ร. ใช้มาตรการส่งเสริมและผลักดันให้
ส่วนราชการรับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐไปปฏิบัติในส่วนราชการ โดยก าหนดเป็น
ตัวช้ีวัดบังคับตามค ารับรองการปฏิบัติราชการของส่วนราชการ มีน้ าหนักตัวช้ีวัดร้อยละ 5 เพื่อให้ทุก
ส่วนราชการต้องด าเนินการ โดยมีการวัดการด าเนินการแบบ Milestone มีจุดเน้นอยู่ที่การเรียนรูแ้ละ
ท าเข้าใจเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ วิเคราะห์โอกาสในการปรับปรุง และส าหรับส่วน
ราชการที่ด าเนินการต่อเนื่องจากปีงบประมาณ พ.ศ. 2549 จะต้องจัดท าแผนปรับปรุงองค์การ และ
ด าเนินการปรับปรุงองค์การ 

นอกจากนี้ ส านักงาน ก.พ.ร. ยังมีสนับสนุนส่วนราชการโดยการอบรมคณะท างาน
ด้านการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Working Team) ให้แก่ทุกส่วนราชการ การ
สง่เสริมส่วนราชการเข้าสู่ Fast Track การบริหารเครือข่ายวิทยากรที่ปรึกษาที่ได้ด าเนินการพัฒนาไว้
แล้วเพื่อเป็นทีมสนับสนุนให้แก่ส่วนราชการ 

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2551 ส านักงาน ก.พ.ร. ใช้มาตรการส่งเสริมและผลักดันให้
ส่วนราชการรับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐไปปฏิบัติในส่วนราชการ โดยก าหนดเป็น
ตัวช้ีวัดบังคับตามค ารับรองการปฏิบัติราชการของส่วนราชการ และก าหนดน้ าหนักตัวช้ีวัดเพิ่มข้ึนเป็น
ร้อยละ 22 เพื่อให้ทุกส่วนราชการต้องให้ความส าคัญในการด าเนินการ โดยได้มีการประเมินองค์การ
ตามแนวทางการบริหารจัดการแบบ “ADLI” เพื่อตรวจสอบว่าส่วนราชการมีการด าเนินการบริหาร
จัดการในแต่ละข้อค าถามตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐอย่างมีระบบแบบแผน 
(Approach) น าไปใช้อย่างทั่วถึง (Deployment) เกิดการเรียนรู้ (Learning) และบูรณาการเช่ือมโยง
สอดคล้องกัน (Integration) และประเมินผลจากมาตรฐานที่ก าหนดไว้ (Check List) ซึ่งท าให้ส่วน
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ราชการได้ทราบจุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุง พร้อมทั้งด าเนินการปรับปรุงองค์การในระหว่าง
ปีงบประมาณ พ.ศ. 2551 ด้วย และเมื่อสิ้นปีงบประมาณส่วนราชการได้ด าเนินการประเมินองค์การ
ด้วยตนเองอีกครั้ง เพื่อจัดท าแผนปรับปรุงองค์การส าหรับปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 และจัดส่งแผน
ปรับปรุงองค์การจ านวน 2 แผน 

ส่วนกลไกการขับเคลื่อน ส านักงาน ก.พ.ร. สนับสนุนส่วนราชการโดยการอบรม
คณะท างานด้านการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Working Team) ให้แก่ทุกส่วนราชการ 
และอบรมการเขียนรายงานผลการด าเนินงาน (Application Report) เป็นการเพิ่มเติมด้วย 
นอกจากนี้ยังมีการพัฒนากลไกการบริหารเครือข่ายวิทยากรที่ปรึกษาที่ได้ด าเนินการพัฒนาไว้แล้วเพือ่
เป็นทีมสนับสนุนให้แก่ส่วนราชการ ขยายการสร้างวิทยากรตัวคูณ และวิทยากรที่ปรึกษาด้านการ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐหรือหมอองค์การ 

ทวีสิฎฐ์ บุญญาภิบาล (2556) ได้สรุปบทเรียนจากการด าเนินการพฒันาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ ระหว่างปีงบประมาณ พ.ศ. 2549 – 2551 โดยใช้ประสบการณ์ในฐานะ
ผู้อ านวยการกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร กรมปศุสัตว์ ได้ช้ีให้เห็นความล้มเหลวที่ผ่านมาเกี่ยวกับการ
ขับเคลื่อนเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ โดยมีข้อสังเกตดังนี้ 

1. เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ พ.ศ. 2550 มีความซับซ้อนเข้าใจยาก  
2. หน่วยงานไม่ทราบว่าจะเริ่มต้นด าเนินการพัฒนาองค์การ ณ จุดใด และจะ

ด าเนินการให้เป็นรูปธรรมได้อย่างไร  
3. การด าเนินการในปีงบประมาณ พ.ศ. 2549 – 2551 เป็นไปในลักษณะการเขียน

รายงานผลการด าเนินงานของส่วนราชการที่มีการ “เขียนแล้วแก้ แก้แล้วเขียน ไม่รู้ว่าจะเขียนอย่างไร
ให้ถูกใจคนอ่าน” 

4. ส่วนราชการมีขนาดใหญ่ มีบุคลากรเป็นจ านวนมาก ท าให้ไม่สามารถบูรณาการ
การด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

5. ส่วนราชการไม่มีข้อมูลและสารสนเทศเกี่ยวกับกระบวนการและผลลัพธ์การ
ด าเนินการของส่วนราชการอย่างเพียงพอส าหรับการจัดท ารายงานผลการด าเนินการตามแนวทาง
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

6. เกิดประเด็นค าถามว่าระหว่างการปรับปรุงระบบงาน และข้อมูลสารสนเทศ ส่วน
ราชการ ควรด าเนินการปรับปรุงอะไรเป็นล าดับแรก 

7. ส่วนราชการไม่ทราบว่าจะด าเนินการปรับปรงุคุณภาพการบริหารจัดการของสว่น
ราชการได้อย่างไร จึงจะท าให้คุณภาพการบริหารจัดการของส่วนราชการดีข้ึน 
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ด้วยเหตุนี้ ในปีงบประมาณ 2552 ส านักงาน ก.พ.ร. จึงได้พัฒนา “เกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน” (Fundamental Level: FL) เพื่อเป็นกรอบการประเมิน
ความส าเร็จของแผนพัฒนาองค์การ ซึ่งถือว่าเป็นกรอบแนวทางในการประเมินองค์การเบื้องต้น และ
เป็นแนวทาง “การเปลี่ยนแปลงทีละข้ัน” ซึ่งหากส่วนราชการสามารถด าเนินการผ่านเกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานแล้ว และมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่องเข้าสู่ระดับก้าวหน้า 
(Progress Level: PL) จะท าให้ส่วนราชการสามารถที่จะยกระดับเพื่อมุ่งสู่ความเป็นเลิศตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐได้ต่อไป โดยประกอบด้วยเกณฑ์ 7 หมวด 52 ประเด็น (ลดลงอีกใน
ปีงบประมาณ 2553 เหลือ 47 ประเด็น และในปีประมาณ 2554 เหลือ 46 ประเด็น) นอกจากนี้ ยัง
ปรับรูปแบบการด าเนินการใหม่ โดยก าหนดให้ส่วนราชการเลือกด าเนินการตามความพร้อมและความ
เหมาะสมตามประเภทของหน่วยงาน เพียงปีละ 2 หมวด ต่อเนื่องกันเป็นระยะเวลา 3 ป ีและก าหนด
เป็นตัวช้ีวัดบังคับตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ เช่นเดิม แต่ได้ลดน้ าหนักลงจากร้อยละ 22 เหลือ
ร้อยละ 20   

 

 
 

ภาพท่ี 2.27 แนวทางการพัฒนาส่วนราชการสูร่างวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
ระหว่างปีงบประมาณ พ.ศ.2552-2554 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ก) 
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 ส าหรับส่วนราชการในระดับกรมนั้น การระบุประเภทของส่วนราชการว่ามีภารกิจ
หลักที่ควรก าหนดให้เป็นกรมด้านนโยบายหรือกรมด้านบริการ ตามขอบเขตและลักษณะของ
หน่วยงาน รวมทั้ง อ านาจหน้าที่ตามกฎหมายที่ระบุไว้ตามวัตถุประสงค์ของการจัดต้ังหน่วยงาน โดย
ให้พิจารณาจากค านิยามต่อไปนี้ 

กรมด้านบริการ หมายถึง ภารกิจหลักของส่วนราชการที่รับผิดชอบการให้บริการ
สาธารณะ การอนุมัติอนุญาต ควบคุม ก ากับ ให้เป็นไปตามกฎหมาย ทั้งนี้ ให้หมายความรวมถึงงาน
บริการทางวิชาการด้วย  

กรมด้านนโยบาย หมายถึง ภารกิจหลักของส่วนราชการ เป็นการเสนอแนะในการ
จัดท านโยบาย แผนและมาตรการต่าง ๆ  ที่เกี่ยวข้อง รวมทั้ง การก าหนดกฎ ระเบียบ การประสาน
ติดตามประเมินผลให้เป็นไปตามนโยบายที่ก าหนด 

การเริ่มต้น ส านักงาน ก.พ.ร.สนับสนุนให้กรมด้านบริการเริ่มต้นด าเนินการที่หมวด 
1 และหมวด 3 ในปีแรก คือปี 2552 ต่อมาให้ด าเนินการหมวด 5 และหมวด 6 ในปี 2553 และในปี 
2554 ให้มีการด าเนินการในหมวด 2 และหมวด 4 ตามล าดับ ส่วนกรมด้านนโยบายนั้นมีความ
แตกต่างกัน โดยเริ่มต้นที่หมวด 1 และหมวด 2 ในปี 2552 ต่อมาให้ด าเนินการหมวด 4 และหมวด 6 
ในปี 2553 และในปี 2554 ให้มีการด าเนินการในหมวด 3 และหมวด 5 ตามล าดับ ทั้งนี้ การ
ด าเนินการในระดับกรม จะต้องมีการด าเนินการให้ครอบคลุมส่วนราชการในส่วนกลาง และส่วน
ราชการส่วนกลางท่ีตั้งอยู่ในภูมิภาคด้วย 

 

ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2555 เป็นต้นมา ส านักงาน ก.พ.ร. ได้ท าการตรวจ
ประเมินส่วนราชการที่ได้ด าเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ตามเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ ระดับพื้นฐาน (FL) ครอบคลุมทั้ง 7 หมวด โดยในปีงบประมาณ 2555 เริ่มต้น
ตรวจประเมินจากหน่วยงานที่ผ่านเกณฑ์การประเมินตัวช้ีวัดระดับความส าเร็จของการพัฒนาคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ ระหว่างปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 – 2553 ในระดับคะแนนเฉลี่ยตั้งแต่ 
4.6500 ข้ึนไป เพื่อรับรองการผ่านเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified 
FL) พบว่า ผลการตรวจประเมินมีส่วนราชการที่ได้รับการรับรองการผ่านเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified FL) จ านวน 54 ส่วนราชการ ประกอบด้วย ส่วนราชการระดบั
กรม 36 ส่วนราชการ ส่วนราชการระดับจังหวัด 12 จังหวัด และสถาบันอุดมศึกษา จ านวน 6 แห่ง 
และในปีงบประมาณ 2556 มีส่วนราชการระดับกรม 69 ส่วนราชการ ส่วนราชการระดับจังหวัด 36 
จังหวัด สถาบันอุดมศึกษา จ านวน 1 แห่ง และหน่วยงานสังกัดรัฐสภา จ านวน 2 แห่ง 
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ทั้งนี้ การรับรองการผ่านเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
(Certified FL) นั้น ส านักงาน ก.พ.ร.ได้คาดหมายว่าตั้งแต่ปี พ.ศ.2555 เป็นต้นไป ทุกส่วนราชการ
จะต้องผ่านการตรวจประเมินเพื่อรับรองการผ่านเกณฑ์คุณภาพ 

 
ส าหรับแนวทางการตรวจรับรองการผ่านเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

ระดับพื้นฐาน หลังจากที่ส่วนราชการด าเนินการครบทุกหมวดแล้ว จะมีผู้ตรวจประเมินจากส านักงาน 
ก.พ.ร.จ านวนหน่วยงานละ 2 คน และเจ้าหน้าที่ ก.พ.ร.เป็นผู้ประสาน โดยใช้ระยะเวลาการตรวจ
หน่วยงานละ 1 วัน โดยจะพิจารณาว่ายังคงมีการรักษามาตรฐานการปฏิบัติงานตามเกณฑ์ PMQA 
หรือไม่ และดูความต่อเนื่องในการปรับปรุงพัฒนาที่ดีข้ึน ทั้งนี้ ในการตรวจจะไม่เน้นการตรวจเอกสาร 
แต่จะใช้วิธีการสัมภาษณ์เป็นหลัก และพิจารณารวมถึงความเช่ือมโยงการท างานอย่างบูรณาการของ
หมวดต่างๆ และให้คะแนน (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2556ฉ) ทั้งนี้ หน่วยงานที่
ผ่านเกณฑ์ FL จะต้องได้คะแนนข้ันต่ า 250 คะแนน จากคะแนนเต็มตามคู่มือเกณฑ์คุณภาพการ  
บริหารจัดการภาครัฐ ปี พ.ศ.2550 ดังแสดงข้ันต่ าในแต่ละหมวดต่อไปนี้ 
 
ตารางท่ี 2.11 สรุปคะแนนข้ันต่ าที่ผ่านเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (FL) 

หมวดท่ี คะแนนเต็มตามคู่มือเกณฑ์ปี 
2550 

คะแนนข้ันต่ าท่ีผ่านเกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ

ระดับพื้นฐาน (FL) 

หมวดที่ 1 การน าองค์การ 120 30 
หมวดที่ 2 การวางแผนเชิง
ยุทธศาสตร์ 

80 20 

หมวดที่ 3 การให้ความส าคัญกับ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

110 27.5 

หมวดที่ 4 การวัด การวิเคราะห์ และ
การจัดการความรู้ 

80 20 

หมวดที่ 5 การมุ่งเน้นทรัพยากร
บุคคล 

100 25 

หมวดที่ 6 การจัดการกระบวนการ 110 27.5 
หมวดที่ 7.1 มิติด้านประสิทธิผล 100 25 
หมวดที่ 7.2 มิติด้านคุณภาพการ
ให้บริการ 

100 25 

หมวดที่ 7.3 มิติด้านประสิทธิภาพ
ของการปฏิบัติราชการ 

100 25 
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หมวดท่ี คะแนนเต็มตามคู่มือเกณฑ์ปี 
2550 

คะแนนข้ันต่ าท่ีผ่านเกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ

ระดับพื้นฐาน (FL) 

หมวดที่ 7.4 มิติด้านการพัฒนา
องค์การ 

100 25 

รวม 1,000 250 

 
นอกจากการตรวจรับรองการผ่านเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

ระดับพื้นฐาน(Certified FL) แล้ว ในปีงบประมาณ 2555 เป็นต้นมา ส านักงาน ก.พ.ร. ยังได้เชิญชวน
ให้ส่วนราชการที่ผ่านการรับรอง Certified FL แล้ว และได้มีการปรับปรุงองค์การมาอย่างต่อเนื่องจน
มีความโดดเด่นในหมวดใดหมวดหนึ่ง ให้ส่งรายงานผลการด าเนินงานของส่วนราชการ (Application 
Report) เพื่อรับการประเมิน “รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐรายหมวด” อีกด้วย ซึ่ง
หน่วยงานที่จะสมัครเข้ารับการประเมินรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐรายหมวดจะต้องมี
คะแนนไม่ต่ ากว่าร้อยละ 50 ในหมวดที่ตนเองต้องการสมัคร และคะแนนของหมวด 7 ที่เกี่ยวข้อง
โดยตรงกับหมวดที่ขอรับรางวัลจะต้องไม่น้อยกว่าร้อยละ 30 อีกด้วย ดังแสดงระดับคะแนนข้ันต่ าใน
การพิจารณารางวัลคุณภาพรายหมวด ดังต่อไปนี้ 

 

ตารางท่ี 2.12 ระดับคะแนนข้ันต่ าในการพิจารณารางวัลคุณภาพรายหมวด 
หมวดที ่ คะแนน

เต็ม 
รางวัลรายหมวด 

1 2 3 4 5 6 
หมวดที่ 1 การน าองค์การ 120 ≥ 60 ≥ 30 ≥ 30 ≥ 30 ≥ 30 ≥ 30 

หมวดที่ 2 การวางแผนเชิง
ยุทธศาสตร์ 

80 ≥ 20 ≥ 40 ≥ 20 ≥ 20 ≥ 20 ≥ 20 

หมวดที่ 3 การให้ความส าคัญกับ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

110 ≥ 27.5 ≥ 27.5 ≥ 55 ≥ 27.5 ≥ 27.5 ≥ 27.5 

หมวดที่ 4 การวัด การวิเคราะห์ 
และการจัดการความรู้ 

80 ≥ 20 ≥ 20 ≥ 20 ≥ 40 ≥ 20 ≥ 20 

หมวดที่ 5 การมุ่งเน้นทรัพยากร
บุคคล 

100 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 50 ≥ 25 

หมวดที่ 6 การจัดการกระบวนการ 110 ≥ 27.5 ≥ 27.5 ≥ 27.5 ≥ 27.5 ≥ 27.5 ≥ 55 

หมวดที่ 7.1 มิติด้านประสิทธิผล 100 ≥ 30 ≥ 30 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 25 

หมวดที่ 7.2 มิติด้านคุณภาพการ
ให้บริการ 

100 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 30 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 25 

หมวดที่ 7.3 มิติด้านประสิทธิภาพ
ของการปฏิบัติราชการ 
 

100 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 30 
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หมวดที ่ คะแนน
เต็ม 

รางวัลรายหมวด 
1 2 3 4 5 6 

หมวดที่ 7.4 มิติด้านการพัฒนา
องค์การ 

100 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 25 ≥ 30 ≥ 30 ≥ 25 

รวม 1,000 285 275 282.5 275 280 282.5 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2556ค) 

 

จากการเปิดเผยของส านักงาน ก.พ.ร.ระหว่างปีงบประมาณ 2555-2557 มีผู้สมัคร
เข้ารับรางวัลคุณภาพการบรหิารจัดการภาครัฐรายหมวด จ าแนกตามองค์การแต่ละประเภทดังต่อไปนี้ 

 
 

 
ภาพท่ี 2.28 จ านวนหน่วยงานที่สมัครเพื่อขอรับคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐรายหมวด ระหว่าง

ปี พ.ศ.2555-2557 จ าแนกเป็นหน่วยงานประเภทต่างๆ 
ที่มา: อารีย์พันธ์ เจรญิสุข (2558) 

 

ทั้งนี้ ระหว่างปี พ.ศ.2555-2557 มีหน่วยงานที่ได้รับรางวัลคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐรายหมวด แบ่งออกเป็นแต่ละหมวดดังต่อไปนี้ (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ, 2555ก, 2556ค, 2557) 

หมวด 1 รางวัลความเป็นเลิศด้านการน าองค์การและความรับผิดชอบต่อสังคม 
มี 6 หน่วยงาน ประกอบด้วย กระทรวงพลังงาน กรมปศุสัตว์ ส านักงาน ก.พ.ร. กรมควบคุมโรค 
จังหวัดนครพนม และจังหวัดสุพรรณบุรี 
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หมวด 2 รางวัลความเป็นเลิศด้านการวางแผนยุทธศาสตร์และการสื่อสารเพ่ือ
น าไปสู่การปฏิบัติ มี 9 หน่วยงาน ประกอบด้วย กรมบัญชีกลาง กระทรวงพลังงาน กรมสุขภาพจิต 
กรมสรรพสามิต กรมชลประทาน กรมธนารักษ์ กรมปศุสัตว์ กรมควบคุมโรค และจังหวัดตาก 

หมวด 3 รางวัลความเป็นเลิศด้านการมุ่งเน้นผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
มี 8 หน่วยงาน ประกอบด้วย กรมสรรพากร กรมธนารักษ์ กรมสรรพสามิต กรมชลประทาน กรม
พัฒนาธุรกิจการค้า ส านักงานส่งเสริมและพัฒนาคุณภาพชีวิตคนพิการแห่งชาติ กรมปศุสัตว์ และ
จังหวัดสมุทรสงคราม 

หมวด 4 รางวัลความเป็นเลิศด้านการวิเคราะห์ผลการด าเนินงานขององค์การ
และการจัดการความรู้ มี 6 หน่วยงาน ประกอบด้วย กระทรวงพลังงาน กรมสรรพสามิต กรม
ศุลกากร กองบัญชาการกองทัพไทย กรมการพัฒนาชุมชน และกรมสรรพากร 

หมวด 5 รางวัลความเป็นเลิศด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล  มี 2 หน่วยงาน 
ประกอบด้วย กรมการพัฒนาชุมชน และกรมสุขภาพจิต 

หมวด 6 รางวัลความเป็นเลิศด้านกระบวนการคุณภาพและนวัตกรรม มี 6 
หน่วยงาน ประกอบด้วย กรมธนารักษ์ กรมปศุสัตว์ กรมสรรพสามิต กรมศุลกากร กรมบัญชีกลาง 
และจังหวัดอุบลราชธานี 

 

จากข้อมูลดังกล่าว ผู้วิจัยต้ังข้อสังเกตว่า ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา มีหลายหน่วยงานที่ได้
รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐรายหมวดบ่อยครั้ง โดยส่วนใหญ่จะเป็นกรมที่มีภารกิจด้าน
เศรษฐกิจ อาทิ กรมสรรพสามิต กรมปศุสัตว์ ได้ถึง 4 รางวัล กระทรวงพลังงาน กรมธนารักษ์ ได้
หน่วยงานละ 3 รางวัล กรมชลประทาน กรมศุลกากร กรมบัญชีกลาง และกรมศุลกากร ได้หน่วยงาน
ละ 2 รางวัล ในขณะที่หน่วยงานที่มีภารกิจประเภทอื่นๆ เช่น ด้านสังคม ด้านความมั่นคง ยังส่ง
ประกวดและได้รางวัลในสัดส่วนที่น้อย แม้ว่ากรมสุขภาพจิต กรมการพัฒนาชุมชน และกรมควบคุม
โรค จะได้รางวัลหน่วยงานละ 2 รางวัล แต่เมื่อเทียบกับหน่วยงานที่มีภารกิจด้านเศรษฐกิจแล้ว ยังมี
สัดส่วนในระดับที่น้อยกว่ามาก 
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2.6.6 กลไกการขับเคลื่อนของส่วนราชการตามตัวแบบ PMQA 
 

ส าหรับกลไกการขับเคลื่อนการด าเนินงานของส่วนราชการตามตัวแบบ PMQA 
ผู้วิจัยได้ท าการศึกษาและสังเคราะห์ออกมาเป็น 5 ข้ันตอนหลัก ดังต่อไปนี้ (ส านักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ, 2548, 2553) 
   

  ขั้นท่ี 1 ขั้นเตรียมพร้อมเข้าสู่การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
 

  1.1 การเตรียมพร้อมของบุคลากร พบว่าผู้มีบทบาทส าคัญในการพัฒนาคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ ได้แก่ ผู้บริหาร คณะท างานพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ และ
บุคลากรในส่วนราชการ 
  - ผู้บริหาร มีบทบาทในการเป็นผู้ผลักดันและสนับสนุนการพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐของส่วนราชการอย่างจริงจัง เป็นผู้สร้างบรรยากาศให้เกิดการปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงทั่วทั้งองค์การ และจัดสรรทรัพยากรให้เพียงพอ 
  - คณะท างานพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  เป็นผู้ท าหน้าที่ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Change Agent) ท าให้เกิดการปรับปรุงในส่วนราชการอย่างเป็นระบบ โดยศึกษา
เกณฑ์ รับการฝึกอบรม ถ่ายทอด แลกเปลี่ยนความรู้ภายในหน่วยงาน และระบุความต้องการ
สนับสนุนด้านต่างๆ จากผู้บริหาร รวมถึงประเมินปัญหาและอุปสรรคในการด าเนินงาน 
  - บุคลากรในส่วนราชการ เป็นปัจจัยสู่ความส าเร็จในการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ โดยส่วนราชการจะสื่อสารให้บุคลากรในส่วนราชการรับทราบ และตระหนักถึง
ความส าคัญ โดยให้ความรู้ข้ันพื้นฐานเกี่ยวกับการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐแก่บุคลากร 
รวมทั้งกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจให้ทุกคนมีส่วนร่วม 
   

1.2 ก าหนดทีมงานผู้รับผิดชอบ และแผนการด าเนินการ  ซึ่งประกอบด้วย 
คณะกรรมการติดตามและก ากับดูแลการด าเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
(Steering Committee) คณะท างานพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Working Team) 
 

 
ภาพท่ี 2.29 โครงสร้างคณะท างานตามตัวแบบ PMQA 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2548) 
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  - คณะกรรมการติดตามและก ากับดูแลการด าเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ (Steering Committee) มีหน้าที่ก าหนดนโยบาย กรอบแนวทาง และทิศทางการ
ด าเนินการพัฒนาคุณภาพ ให้การส่งเสริม สนับสนุน ให้ค าปรึกษา ตลอดจนติดตาม เร่งรัดให้การ
ด าเนินการตามแผนปรับปรุงองค์การบังเกิดผลในทางปฏิบัติ ซึ่งประกอบไปด้วยผู้บริหารระดับต่างๆ 
ขององค์การ ได้แก่ หัวหน้าส่วนราชการ รองหัวหน้าส่วนราชการ และหัวหน้าหน่วยงานในระดับกอง
หรือส านัก เป็นต้น 
  - คณะท างานพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Working Team) มีหน้าที่
จัดเตรียมข้อมูลและสนับสนุนองค์การในเรื่องต่างๆ เพื่อประกอบการประเมินด้วยตนเอง รวมถึง
ประเมินองค์การด้วยตนเอง (Self-Assessment) ตามเกณฑ์ เพื่อวิเคราะห์หาจุดแข็ง (Strengths) 
และโอกาสในการปรับปรุงองค์การ (Opportunities for Improvement: OFI) จัดท าแผนปรับปรุง
องค์การ และติดตามการด าเนินการปรับปรุงตามแผน จัดท ารายงานผลการด าเนินงานขององค์การ
ตามเกณฑ์ และท้ายที่สุดคือการเสนอแผนปรับปรุงองค์การต่อคณะกรรมการติดตามและก ากับดูแล
เพื่อให้ความเห็นชอบ ส าหรับคณะท างาน ประกอบด้วยรองหัวหน้าส่วนราชการที่ท าหน้าที่รอง
ประธานของคณะกรรมการติดตามและก ากับดูแลฯ (Steering Committee) ท าหน้าที่ประธานใน
คณะท างาน (Working Team) และเจ้าหน้าที่ที่ท าหน้าที่เป็นเจ้าภาพในแต่ละหมวด (Category 
Champion) และทีมงานในแต่ละหมวด ครอบคลุมทั้ง 6 หมวด โดยมีหัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบรหิาร 
หรือผู้ที่ได้รับมอบหมายท าหน้าที่เป็นกรรมการและเลขานุการรายหมวด 
 

 
 

ภาพท่ี 2.30 ตัวอย่างการจัดต้ังคณะท างานพฒันาคุณภาพการบรหิารจัดการภาครัฐ 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2548) 
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  ในข้ันตอนน้ี เพื่อให้การด าเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐบรรลุผล
ตามเป้าหมาย จะต้องจัดให้คณะท างานทุกหมวดประชุมร่วมกันอย่างสม่ าเสมอ เพื่อสร้างความเข้าใจ
และรับทราบถึงวัตถุประสงค์ร่วมกัน โดยต้องก าหนดแผนการด าเนินการพัฒนาคุณภาพร่วมกัน และ
ท างานประสานกันเพื่อประโยชน์ในการแลกเปลี่ยนข้อมูล ทั้งนี้ อาจให้คณะท างานของแต่ละหมวด
ตรวจรายงานผลการด าเนินการสลับหมวดระหว่างกัน เพื่อหาจุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุง 
จากนั้นจึงประชุมและสรุปผลร่วมกัน 
 
  1.3 ก าหนดแผนการด าเนินงาน เป็นข้ันตอนภายหลังจากก าหนดคณะท างาน โดย
ต้องมีการประชุมเพื่อก าหนดแผนการด าเนินงาน เพื่อก าหนดกิจกรรมส าคัญที่ต้องด าเนินการ ก าหนด
กลุ่มผู้รับผิดชอบ และก าหนดกรอบระยะเวลาด าเนินการ หลังจากนั้นจึงน าเสนอแผนดังกล่าวให้กับ
คณะผู้บริหารหรือคณะกรรมการติดตามและก ากับดูแลการด าเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ (Steering Committee) เพื่อทบทวนกิจกรรม สิ่งที่จะได้รับ ผู้รับผิดชอบ รวมทั้งความ
เหมาะสมของระยะเวลาอีกครั้งหนึ่ง ซึ่งจะท าให้ผู้บริหารทราบความก้าวหน้าในการด าเนินการ และ
เตรียมการสนับสนุนคณะท างานได้ 
   

ขั้นท่ี 2 ขั้นกระบวนการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
 

  2.1 การประเมินองค์การด้วยตนเอง การประเมินตนเอง จะท าให้องค์การทราบถงึ
สภาพการด าเนินงานในปจัจบุันว่าองค์การยังมีความบกพร่องในเรื่องใด ซึ่งน าไปสู่การก าหนดวิธีการ
และเป้าหมายที่ชัดเจนในการจัดท าแผนปรบัปรุงองค์การใหส้มบรูณ์มากขึ้นต่อไป ทัง้นี้ประกอบด้วย
ข้ันตอนย่อย 3 ข้ันตอน ได้แก่ 
  - การจัดท าลักษณะส าคัญขององค์การ เพื่อเป็นการอธิบายภาพรวมในปัจจุบันของ
ส่วนราชการ สภาพแวดล้อมการด าเนินการ ความสัมพันธ์กับประชาชน ส่วนราชการอื่น และ
ประชาชนโดยรวม ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ ตลอดจนแนวทางในการปรับปรุงผลการด าเนินการ 
  - ประเมินประสทิธิภาพขององค์การตามเกณฑ์หมวด 1 ถึง หมวด 6 โดยจะต้องตอบ
ค าถามทุกข้อตามเกณฑ์ทั้ง 6 หมวด ซึ่งมีจุดประสงค์ที่จะวินิจฉัยกระบวนการที่ส าคัญของสว่นราชการ 
ที่ส่งผลให้เกิดการปรับปรุงผลการด าเนินงานของส่วนราชการได้รวดเร็ว และส่งผลต่อผลการ
ด าเนินการ 
  - การประเมินประสิทธิผลขององค์การตามเกณฑ์หมวด 7 เป็นการตรวจประเมินผล
การด าเนินการและแนวโน้มของสว่นราชการในมิติต่างๆ ซึ่งในเกณฑ์ฉบับเต็มปี 2550 ได้ก าหนดหัวข้อ
การประเมินเป็น 4 มิติ ได้แก่  

 มิติด้านประสิทธิผล เป็นการตรวจประเมินผลลัพธ์ของประสิทธิผลตามแผน
ยุทธศาสตร์ของส่วนราชการ 

 มิติด้านคุณภาพการให้บริการ เป็นการประเมินผลลัพธ์ของผลการ
ด าเนินการด้านการมุ่งเน้นผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพื่อแสดงให้
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เห็นว่าส่วนราชการท าให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียพึงพอใจ และ
ท าให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกล่าวถึงส่วนราชการในทางที่ดี 

 มิติด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ เป็นการตรวจประเมินผลลัพธ์
การด าเนินการด้านการปฏิบัติราชการที่ส าคัญของส่วนราชการ เพื่อให้ส่วน
ราชการบรรลุคุณภาพการให้บริการ และประสิทธิผลตามแผนปฏิบั ติ
ราชการ 

 มิติด้านการพัฒนาองค์การ เป็นการตรวจประเมินผลลัพธ์ที่ส าคัญของส่วน
ราชการในเรื่องการพัฒนาองค์การ การเป็นองค์การที่มีจริยธรรม รวมทั้ง
การด าเนินการด้านทรัพยากรบุคคล เพื่อสร้างและรักษาสภาพแวดล้อมใน
การท างานที่เพิ่มผลิตภาพ ส่งเสริมการเรียนรู้ และเอื้ออาทรให้แก่บุคลากร
ทั้งหมด 

2.2 การวิเคราะห์จุดแข็ง และโอกาสในการปรับปรุงองค์การ เมื่อส่วนราชการ
ประเมินสถานะองค์การตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ โดยจัดท าลักษณะส าคัญของ
องค์การ ประเมินประสิทธิภาพขององค์การตามเกณฑ์หมวด 1 ถึงหมวด 6 และประเมินประสิทธิผล
ขององค์การตามเกณฑ์หมวด 7 แล้วในข้ันตอนต่อไปให้น าผลจากการประเมินมาวิเคราะห์เพื่อสรุปหา
จุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุงขององค์การ 

 

ขั้นท่ี 3 การจัดล าดับความส าคัญของโอกาสในการปรับปรุงองค์การ การจัดท า
แผนปรับปรุงองค์การ การประเมินและปรับปรุงกระบวนการ 

 

3.1 การจัดล าดับความส าคัญของโอกาสในการปรับปรุงองค์การ โดยจัดล าดับ
ความส าคัญในการปรับปรุงทีละประเด็น หรือจัดกลุ่มโอกาสในการปรับปรุงที่มีลักษณะปัญหา
เกี่ยวข้องส่งผลต่อกัน เพื่อน าไปสู่แผนการปรับปรุงองค์การต่อไป 

3.2 การจัดท าแผนปรับปรุงองค์การ หลังจากที่ได้คัดเลือกโอกาสในการปรับปรุงที่
ต้องการการด าเนินการ รวมทั้งจัดล าดับก่อนหลังแล้ว ข้ันตอนต่อไปส่วนราชการต้องจัดท าแผน
ปรับปรุงองค์การ โดยอาจใช้แผนภูมิแกนท์ (Gantt Chart) มาเป็นแนวทางการด าเนินการ ที่เรียกว่า
แผนปฏิบัติการ (Action Plan) จากนั้นจึงน าเสนอต่อคณะกรรมการติดตามและก ากับดูแลการ
ด าเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Steering Committee) 

3.3 การประเมินและปรับปรุงกระบวนการ ภายหลังจากเสนอผู้บริหารแล้ว เป็น
เพียงข้ันตอนของการวางแผน (Plan) เท่านั้น จะต้องมีการด าเนินการปฏิบัติเพื่อปรับปรุงงานจริง 
(Do) โดยผู้รับผิดชอบต้องด าเนินการผลักดันให้มีการด าเนินกิจกรรมต่างๆ ตามแผน ให้ได้ตาม
วัตถุประสงค์ และตัวช้ีวัด (KPIs) ที่ได้ก าหนด จากนั้นส่วนราชการต้องรายงานความคืบหน้าของแผน
อย่างต่อเนื่อง (Check) เพื่อให้ผู้รับผิดชอบด้านการติดตามผลรับทราบความคืบหน้าของการปรับปรุง
กระบวนการ และแก้ไขปรับปรุง (Act) กรณีที่การด าเนินการไม่เป็นไปตามแผนที่ก าหนดไว้ 
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ขั้นท่ี 4 การปรับปรุงองค์การอย่างต่อเน่ืองและการเข้ารับการตรวจประเมิน 
ในข้ันตอนน้ี เป็นการด าเนินการตามกรอบของตัวแบบ PMQA ในแต่ละปี ระหว่างปี 

พ.ศ.2552-2554 ซึ่งเป็นการด าเนินการตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
(Fundamental Level : FL) โดยมีขั้นตอนย่อยๆ ดังต่อไปนี้ 

4.1 ด าเนินการปรับปรุงองค์การตามแผนพัฒนาองค์การประจ าปี ในข้ันตอนนี้
ส่วนราชการจะต้องด าเนินการตามแผนพฒันาองค์การที่สง่มายังส านักงาน ก.พ.ร. เพื่อให้แผนดังกล่าว
บรรลุเป้าหมาย รวมทั้งครอบคลุมการด าเนินการตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐานทั้ง 7 หมวด เพื่อรอรับการตรวจรับรองการผ่านเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน (Certify FL) ซึ่งส านักงาน ก.พ.ร.ได้มีการตรวจรับรองเมื่อสิ้นปีงบประมาณ 2554 เป็น
ต้นไป 

4.2 รายงานผลการด าเนินการตามตัวชี้วัดรอบ 6 เดือน ข้ันตอนนี้ ส่วนราชการ
ต้องรายงานผลการด าเนินการรอบ 6 เดิอน และแจ้งรายช่ือตัวช้ีวัดผลลัพธ์หมวด 7 ที่ส่วนราชการ
เลือกด าเนินการ พร้อมรายงานผลการปฏิบัติราชการตามค ารับรองการปฏิบัติราชการรอบ 6 เดือน 
เพื่อให้ส่วนราชการรายงานความก้าวหน้าในการด าเนินการที่แสดงให้เห็นภาพรวมการด า เนินการ 
ปัญหาและอุปสรรคต่างๆ  

4.3 ทบทวนลักษณะส าคัญขององค์การ  ก่อนจะมีการประเมินตามเกณฑ์ 
คณะท างาน (Working Team) ต้องร่วมกันทบทวนลักษณะส าคัญขององค์การ เพื่อให้เข้าใจและเห็น
ภาพรวมขององค์การตรงกัน 

4.4 ประเมินองค์การด้วยตนเองตามเกณฑ์ โดยใช้โปรแกรมตรวจประเมินที่
ส านักงาน ก.พ.ร.จัดให้ตามรายหมวด 1-7 หากด าเนินการได้ครบถ้วนให้ใส่ Y แต่ถ้าไม่ได้ด าเนินการ
ตามประเด็นที่ระบุไว้ครบถ้วน ให้ใส่ N  

4.5 ประเมินองค์การด้วยตนเอง เพ่ือรับรองการผ่านเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน ตามโปรแกรม Self-Certified FL ซึ่งเป็นโปรแกรมที่ส านักงาน ก.พ.ร.
จัดท าข้ึน โดยวิเคราะห์การด าเนินการตามประเด็นที่ก าหนด หากด าเนินการครบถ้วนให้เลือกใช่ หาก
ด าเนินการไม่ครบถ้วน ให้เลือกไม่ใช่ พร้อมเขียนค าอธิบายและแสดงหลักฐานการด าเนินการ 

4.6 รายงานผลการด าเนินการตามตัวชี้วัด รอบ 12 เดือน โดยเป็นการรายงานผล
การปฏิบัติราชการตามค ารับรองรอบ 12 เดือนแก่ส านักงาน ก.พ.ร. 

4.7 ตรวจประเมินจากผู้ตรวจประเมินภายนอก เป็นการตรวจประเมินตามค า
รับรองการปฏิบัติราชการรอบ 12 เดือน โดยสอบทานว่าการประเมินความส าเร็จที่ ส่วนราชการได้
ประเมินตนเองมานั้น ตรงตามคะแนนที่ประเมินหรือไม่ ซึ่งหลังจากปีงบประมาณ 2554 เป็นต้นไป 
ส านักงาน ก.พ.ร.จะด าเนินการรับรองการผ่านเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
เพื่อเป็นการสอบทานอีกครั้งว่ามีความพร้อมในการบริหารจัดการระดับพื้นฐานหรือไม่ ก่อนที่จะก้าว
ต่อไปในการยกระดับการบริหารจัดการองค์การตามแนวทางเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับก้าวหน้า (Progress Level: PL) ต่อไป ซึ่งวิธีการรับรองใช้แนวทางการตรวจเชิงคุณภาพที่มี
ผู้ตรวจรับรอง โดยการสัมภาษณ์ผู้บริหารและคณะท างานทุกหมวด รวมถึงตรวจหลั กฐานการ
ด าเนินการตามหมวดต่างๆ  
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ภาพท่ี 2.31 ข้ันตอนการด าเนินงานในข้ันที่ 4 การปรับปรุงองค์การอย่างต่อเนือ่ง 

และการเข้ารบัการตรวจประเมิน 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2553) 

 
ขั้นท่ี 5 การขอรับรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐรายหมวด  และ

เส้นทางสู่รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  
ส าหรับการด าเนินการข้ันต่อไปเมื่อส่วนราชการด าเนินการพัฒนาองค์การครบทุก

หมวดและผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน ( Certify 
Fundamental; FL) แล้ว ส านักงาน ก.พ.ร. จะส่งเสริมให้ส่วนราชการพัฒนาสู่ความโดดเด่นราย
หมวด โดยส่งผลการด าเนินงานรายหมวดเข้าประกวดเพื่อขอรับรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐรายหมวด ซึ่งจะเป็นการปูทางไปสู่การยกระดับคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับก้าวหน้า (Progressive Level: PL)6 และเมื่อส่วนราชการ
สามารถด าเนินการผ่านเกณฑ์ฯ ระดับก้าวหน้าแล้ว จะสามารถพัฒนาองค์การอย่างต่อเนื่องเพื่อมุ่งสู่
ความเป็นเลิศ และยกระดับมาตรฐานให้เทียบเท่าสากลตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
โดยสามารถขอเข้ารับการประเมินเพื่อรับรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector 
Management Quality Award) ต่อไป 
 

                                            
6 ระหว่างช่วงระยะเวลาในการศึกษา ส านักงาน ก.พ.ร.ยังไม่มีการเผยแพร่รายละเอียดของเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับก้าวหน้า (Progressive Level : PL) และแนวทางที่เป็นรูปธรรมให้ส่วนราชการที่ผ่านเกณฑ์
รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานได้ยกระดับคุณภาพในขั้นตอนต่อไป 
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ภาพท่ี 2.32 แนวทางการพัฒนาส่วนราชการสูร่างวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2556ง) 
 

นับตั้งแต่ปี พ.ศ.2555-ปัจจุบัน (2557) การด าเนินการตามแนวทางรางวัลคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ จะไม่เป็นภาคบังคับอีกต่อไป แต่จะเป็นภาคสมัครใจของส่วนราชการในการ
ด าเนินการ อย่างไรก็ดี การด าเนินการตามรอยรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐยั งคงมีความ
จ าเป็น เนื่องจากคณะรัฐมนตรีในการประชุมเมื่อวันที่ 24 มกราคม 2554 ได้มีมติเห็นชอบระบบการ
ประเมินผลภาคราชการแบบบูรณาการ (Government Evaluation System: GES) เพื่อให้มีการ 
บูรณาการระบบการติดตามและประเมินผลภาครัฐให้เกิดความเป็นเอกภาพ ลดความซ้ าซ้อนและ
ภาระงานเอกสารเกี่ยวกับการรายงานของส่วนราชการลง รวมถึงลดตัวช้ีวัดส าหรับการประเมินผลให้
เหลือเท่าที่จ าเป็น ซึ่งกรอบการประเมินจะประกอบด้วย (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ, 2555ข) 

มิติภายนอก (ค่าน้ าหนักร้อยละ 70) ประกอบด้วยการประเมิน 4 ด้าน ได้แก่ 1) การ
ประเมินผลกระทบ เป็นการวัดผลกระทบในการด าเนินภารกิจของหน่วยงานภาครัฐที่มีต่อประชาชน 
เศรษฐกิจ สังคม การเมือง สิ่งแวดล้อม และด้านอื่นๆ  2) การประเมินประสิทธิผล (ผลผลิตและ
ผลลัพธ์) ประกอบด้วย ตัวช้ีวัดระดับความส าเร็จในการบรรลุเป้าหมายระดับกระทรวง ระดับกลุ่ม
ภารกิจ (ถ้ามี) และระดับกรม รวมถึงระดับความส าเร็จในการขับเคลื่อนนโยบายส าคัญเร่งด่วนของ
รัฐบาล และตัวช้ีวัดร่วมระหว่างกระทรวง (ถ้ามี) 3)การประเมินผลประโยชน์ต่อค่าใช้จ่าย (Benefit-
Cost Ratio) หรือการประเมินประสิทธิผลต่อค่าใช้จ่าย (Cost-Effectiveness) 4) การประเมิน
คุณภาพ ได้แก่ การวัดระดับความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้ก าหนดนโยบายที่มีต่อประโยชน์ที่
ได้รับจากการใช้บริการ และกระบวนการให้บริการของหน่วยงานภาคราชการ และมิติภายใน            
(ค่าน้ าหนักเท่ากับร้อยละ 30) ประกอบด้วย การประเมิน 2 ด้าน ได้แก่ 1) ด้านประสิทธิภาพ 
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ประกอบด้วยตัวช้ีวัดเกี่ยวกับ ต้นทุนต่อหน่วย สัดส่วนค่าใช้จ่ายจริงต่อค่าใช้จ่ายตามแผน ปริมาณ
ผลผลิตที่ท าได้จริงเปรียบเทียบกับแผนสัดส่วนผลผลิตต่อทรัพยากร และ 2) ด้านการพัฒนาองค์การ 
เพื่อเสริมสร้างและพัฒนาขีดสมรรถนะการบริหารจัดการขององค์การให้มีความเข้มแข็งและยั่งยืน ให้
เทียบเท่ามาตรฐานสากล   

 

ทั้งนี้ กรอบในการประเมินด้านการพัฒนาองค์การดังกล่าว ส่วนหนึ่งได้รวมเอาผล
การด าเนินงานตามแนวทางรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐเป็นเกณฑ์ในการประเมินตามมิติ
ภายใน ( Internal Management) รวมจ านวนร้อยละ 30 ดังนั้นส่วนราชการจึงยังต้องคงการ
ด าเนินการตามตัวแบบ PMQA ต่อไป เพื่อให้มีผลลัพธ์ที่ตอบสนองต่อระบบการประเมินในรูปแบบ
ใหม่นี้ 

 

 
 

ภาพท่ี 2.33 ระบบการประเมินผลภาคราชการแบบบรูณาการ  
(Government Evaluation System: GES) 

ที่มา: ทศพร ศิรสิัมพันธ์ (2554) 
 

กล่องข้อมูลท่ี 3.1 กฎหมาย และยุทธศาสตร์ท่ีเกี่ยวข้องกับรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ 
 

 รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 2540  
             หมวด 5 แนวนโยบายพื้นฐานแห่งรัฐ 

มาตรา 75 รัฐต้องดูแลให้มีการปฏิบัติตามกฎหมาย คุ้มครองสิทธิและเสรีภาพของบุคคล จัด
ระบบงานของกระบวนการยุติธรรมให้มีประสิทธิภาพ และอ านวยความยุติธรรมแก่ประชาชนอย่างรวดเร็ว
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และเท่าเทียมกัน รวมทั้งจัดระบบงานราชการและงานของรัฐอย่างอ่ืนให้มีประสิทธิภาพเพื่อตอบสนองความ
ต้องการของประชาชน 

 
 

 รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 2550 
             หมวด 5 แนวนโยบายพื้นฐานแห่งรัฐ ส่วนที่ 3 แนวนโยบายด้านการบริหารราชการแผ่นดิน 

มาตรา 78 รัฐต้องด าเนินการตามแนวนโยบายด้านการบริหารราชการแผ่นดิน ดังต่อไปน้ี... 
(4) พัฒนาระบบงานภาครัฐ โดยมุ่งเน้นการพัฒนาคุณภาพ คุณธรรม และจริยธรรมของเจ้าหน้าที่

ของรัฐ ควบคู่ไปกับการปรับปรุงรูปแบบและวิธีการท างาน เพื่อให้การบริหารราชการแผ่นดินเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ และส่งเสริมให้หน่วยงานของรัฐใช้หลักการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีเป็นแนวทางในการ
ปฏิบัติราชการ 

 

 หลักการตามมาตรา 3/1 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับท่ี 5) พ.ศ. 

2545 

พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ.2545 ถือเป็นกฎหมายแม่บทในการปฏิรูป

ระบบราชการของประเทศในปัจจุบัน โดยได้ก าหนดหลักการทั่วไปในการบริหารราชการแผ่นดินไว้ตาม

มาตรา 3/1 ว่า  

“การบริหารราชการตามพระราชบัญญัติน้ี ต้องเป็นไปเพื่อประโยชน์สุขของประชาชน เกิด

ผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ ความมีประสิทธิภาพ ความคุ้มค่าในเชิงภารกิจ การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน 

การลดภารกิจและยุบเลิกหน่วยงานที่ไม่จ าเป็น การกระจายภารกิจและทรัพยากรให้แก่ท้องถิ่น การกระจาย

อ านาจตัดสินใจ การอ านวยความสะดวก และการตอบสนองความต้องการของประชาชน ทั้งน้ี ต้องมี

ผู้รับผิดชอบผลงาน 

การจัดสรรงบประมาณ และการบรรจุและแต่งตั้งบุคคลเข้าด ารงต าแหน่งหรือปฏิบัติหน้าที่ต้อง

ค านึงถึงหลักการตามวรรคหน่ึง 

ในการปฏิบัติหน้าที่ของส่วนราชการ ต้องใช้วิธี การบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

ให้ค านึงถึงความรับผิดชอบของผู้ปฏิบัติงาน การมีส่วนร่วมของประชาชน การเปิดเผยข้อมูล การติดตาม 

ตรวจสอบ และประเมินผลการปฏิบัติงาน ทั้งน้ี ตามความเหมาะสมของแต่ละภารกิจ 

เพื่อประโยชน์ในการด าเนินการให้เป็นไปตามมาตราน้ี จะตราพระราชกฤษฎีกาก าหนดหลักเกณฑ์

และวิธีการในการปฏิบัติราชการและการสั่งการให้ส่วนราชการและข้าราชการปฏิบัติก็ได้” 
 

 พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี พ.ศ.2546 

พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 ประกอบด้วย

บทบัญญัติ 9 หมวด 53 มาตรา ให้ไว้ ณ วันที่ 9 ตุลาคม 2546 โดยมีหลักการและสาระส าคัญ ดังน้ี 
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1. การบริหารงานราชการตามหลักการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี ต้องเป็นการบริหารราชการ

เพื่อให้เกิดประโยชน์สุขแก่ประชาชน เกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ มีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล เกิดความ

คุ้มค่า ไม่มีขั้นตอนเกินความจ าเป็น มีการปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการให้ทันต่อเหตุการณ์ ประชาชน

ได้รับความสะดวกและตอบสนองความต้องการของประชาชน รวมทั้งมีการประเมินผลการปฏิบัติราชการ

อย่างสม่ าเสมอ  

2. การบริหารราชการต้องถือประชาชนเป็นศูนย์กลาง โดยมีเป้าหมายเพื่อให้ความความผาสุกและ

ความกินดีอยู่ดีของประชาชนและเกิดประโยชน์สูงสุดของประเทศ การปฏิบัติงานของส่วนราชการต้อง

เป็นไปอย่างซ่ือสัตย์สุจริต สามารถตรวจสอบได้ หากภารกิจใดส่งผลกระทบต่อประชาชนต้องเปิดรับฟัง

ความคิดเห็น และชี้แจงให้ประชาชนได้รับรู้และมีส่วนร่วมในการบริหารกิจการบ้านเมืองมากขึ้น 

3. เพื่อให้เกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐทุกส่วนราชการต้องท าแผนปฏิบัติราชการ 4 ปี ให้

สอดคล้องกับแผนการบริหารราชการแผ่นดิน 4 ปี ที่คณะรัฐมนตรีจัดท าขึ้นโดยจะต้องก าหนดเป้าหมายและ

ผลสัมฤทธ์ิของงานที่วัดผลได้ รวมทั้งก าหนดผู้รับผิดชอบในการปฏิบัติราชการให้ชัดเจน โดยวิธีการจัดท า

ความตกลงเป็นลายลักษณ์อักษร หรือโดยวิธีการอ่ืนใด เพื่อแสดงความรับผิดชอบในการปฏิบัติราชการ ใน

กรณีที่ภารกิจใดมีความเก่ียวข้องกับหลายส่วนราชการหรือเป็นภารกิจที่ใกล้เคียงหรือต่อเน่ืองกัน ให้ส่วน

ราชการที่เก่ียวข้องน้ันก าหนดแนวทางการปฏิบัติราชการเพื่อให้เกิดการบริหารราชการแบบบูรณาการ

ร่วมกัน โดยมุ่งให้เกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ นอกจากน้ี ส่วนราชการมีหน้าที่พัฒนาความรู้ในส่วน

ราชการ เพื่อให้มีลักษณะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างสม่ าเสมอ  

4. เพื่อให้การบริหารราชการมีประสิทธิภาพและเกิดความคุ้มค่าในเชิงภารกิจของรัฐ ทุกส่วน

ราชการต้องท าแผนการท างาน และเผยแพร่ให้ข้าราชการและประชาชนทราบ โดยเฉพาะการจัดซ้ือจัดจ้าง 

ต้องท าโดยเปิดเผยและเที่ยงธรรม โดยเน้นด้านคุณภาพและจะต้องมีการประเมินความคุ้มค่าในการปฏิบัติ

ภารกิจว่าสมควรด าเนินภารกิจน้ันต่อหรือยุบเลิกไป ซ่ึงต้องค านึงถึงประโยชน์ที่รัฐและประชาชนจะได้รับ

มากที่สุด 

5. ส่วนราชการต้องด าเนินการลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน โดยให้มีการกระจายอ านาจการตัดสินใจ

ไปยังผู้มีหน้าที่ให้บริการโดยตรง และใช้เทคโนโลยีสารสนเทศที่ทันสมัยเพื่อความรวดเร็วในการให้บริการ

ประชาชน รวมถึงการจัดให้มีศูนย์บริการร่วม 

6. ส่วนราชการต้องทบทวนและปรับปรุงภารกิจและกฎหมายต่าง ๆ ให้สอดคล้องเหมาะสมกับ

สถานการณ์โดยค านึงถึงความสะดวก รวดเร็ว และลดภาระของประชาชนเป็นส าคัญ ในกรณีที่มีการยุบเลิก 

โอน หรือรวมส่วนราชการใดทั้งหมดหรือบางส่วน ห้ามมิให้จัดตั้งส่วนราชการที่มีภารกิจหรืออ านาจหน้าที่ที่

มีลักษณะเดียวกันหรือคล้ายคลึงกันกับส่วนราชการดังกล่าวขึ้นอีก 
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7. ส่วนราชการต้องค านึงถึงความสะดวกและตอบสนองความต้องการของประชาชน โดยการ

ก าหนดระยะเวลาแล้วเสร็จของงาน และจัดท าประกาศให้ประชาชนทราบโดยทั่วกัน รวมทั้งจัดท าระบบ

เครือข่ายข้อมูลสารสนเทศเพื่อให้บริการสอบถามข้อมูลและรับฟังความคิดเห็นจากประชาชน นอกจากน้ี

การปฏิบัติราชการในเรื่องใด ๆ โดยปกติให้ถือว่าเป็นเรื่องเปิดเผย เว้นแต่กรณีมีความจ าเป็น 

8. ส่วนราชการต้องจัดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติราชการ โดยคณะผู้ประเมินอิสระ ประเมินผล

การปฏิบัติราชการของส่วนราชการเก่ียวกับผลสัมฤทธ์ิของภารกิจ คุณภาพการให้บริการ ความพึงพอใจของ

ประชาชนผู้รับบริการ ความคุ้มค่าในภารกิจ  ทั้งน้ีส่วนราชการใดให้บริการได้อย่างมีคุณภาพหรือสามารถ

เพิ่มผลงานได้โดยไม่เพิ่มค่าใช้จ่าย ก.พ.ร. เสนอคณะรัฐมนตรีจัดสรรเงินรางวัลการเพิ่มประสิทธิภาพให้แก่

ส่วนราชการน้ัน หรือให้ส่วนราชการใช้เงินงบประมาณเหลือจ่ายของส่วนราชการน้ัน เพื่อน าไปใช้ในการ

ปรับปรุงการปฏิบัติงานของส่วนราชการหรือจัดสรรเป็นรางวัลให้ข้าราชการในสังกัดได้ 

ทั้งน้ี ส าหรับความเก่ียวข้องเชื่อมโยงระหว่างรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐกับพระราช

กฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 น้ัน มีจุดเชื่อมโยงกันในแต่ละ

หมวดดังแสดงในภาพต่อไปน้ี 

 
 

ภาพท่ี 2.34 ความเชื่อมโยงระหว่างรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

กับพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2546) 
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 แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ.2546-2550) 

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้ก าหนดแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการ

ไทย (พ.ศ.2546-2550) โดยมีการก าหนดวิสัยทัศน์ใหม่ของการพัฒนาระบบราชการไว้ว่า “พัฒนาระบบ

ราชการไทยให้มีความเป็นเลิศ สามารถรองรับการพัฒนาประเทศในยุคโลกาภิวัตน์ โดยยึดการบริหารกิจการ

บ้านเมืองที่ดี และประโยชน์สุขของประชาชน” และก าหนดเป้าหมายหลัก 4 ประการ ได้แก่ 1) พัฒนา

คุณภาพการให้บริการประชาชนที่ดีขึ้น 2) ปรับบทบาท ภารกิจ และขนาดให้เหมาะสม 3) ยกระดับขีด

ความสามารถและมาตรฐานการท างานให้อยู่ระดับสูง และ 4) ตอบสนองต่อการปกครองในระบอบ

ประชาธิปไตย 

 

ภาพท่ี 2.35 กรอบแนวทางการพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ.2546-2550 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2546) 

 

 แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ.2551-2555) 

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้ก าหนดแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการ
ไทย (พ.ศ.2551-2555) โดยมีการก าหนดวิสัยทัศน์ใหม่ของการพัฒนาระบบราชการไว้ว่า “มุ่งเน้นประโยชน์
สุขของประชาชน และรักษาผลประโยชน์ของประเทศชาติ มีขีดสมรรถนะสูง สามารถเรียนรู้ ปรับตัวและ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง ยึดม่ันในหลักจริยธรรมและธรรมาภิบาล” 
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ภาพท่ี 2.36 กรอบแนวทางการพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ.2551-2555 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2546) 

โดยเฉพาะยุทธศาสตร์ที่ 3 มุ่งสู่การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง บุคลากรมีความพร้อมและ
ความสามารถในการเรียนรู้ คิดริเริ่ม เปลี่ยนแปลง และปรับตัวได้อย่างเหมาะสมต่อสถานการณ์ต่างๆ  ได้
ก าหนดเป้าหมายให้ส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐสามารถพัฒนาขีดสมรรถนะและมีความพร้อมในการ
ด าเนินงาน โดยก าหนดตัวชี้วัดคือ ระดับความส าเร็จของส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐในการปรับปรุง
และยกระดับคุณภาพการบริหารงานตามแผนพัฒนาองค์การ (ไม่น้อยกว่าร้อยละ 80 โดยเฉลี่ย) ซ่ึงส านักงาน 
ก.พ.ร.ได้ขับเคลื่อน PMQA เพื่อสนองต่อยุทธศาสตร์ เป้าหมาย และตัวชี้วัดดังกล่าว 
 

 แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ.2556-2561) 

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้ก าหนดแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบ
ราชการไทย (พ.ศ.2556-2561) โดยมีการก าหนดวิสัยทัศน์ใหม่ของการพัฒนาระบบราชการไว้ว่า “ระบบ
ราชการไทยมุ่งเน้นพัฒนาการท างานเพื่อประชาชน และรักษาผลประโยชน์ของประเทศชาติภายใต้หลักธรร
มาภิบาลของการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี ยกระดับขีดสมรรถนะไปสู่ความเป็นเลิศบูรณาการและเพิ่ม
ประสิทธิภาพงานของภาครัฐ ประสานการท างานกับทุกภาคส่วน สร้างความโปร่งใส ต่อต้านการทุจริตและ
ประพฤติมิชอบ ให้เป็นที่น่าเชื่อม่ันศรัทธาของประชาชน” โดยมีเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 3 ประการ 
ประกอบด้วย 1) สร้างความเชื่อถือไว้วางใจ (Trustworthy) โดยให้ประชาชนได้รับการตอบสนองและมี
ความพึงพอใจในคุณภาพการให้บริการ และเชื่อถือไว้วางใจในการท างานของราชการ  2) พัฒนาสุขภาวะ 
(Healthy) ให้ระบบราชการไทยเป็นองค์การที่มีสุขภาวะ และ 3) มุ่งสู่ความยั่งยืน (Sustainable) สังคมมี
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การปรับตัวอย่างสมดุล ภาครัฐสามารถบูรณาการงานกับภาคส่วนอ่ืนๆ ได้ดี มีภูมิคุ้มกัน และสามารถปรับตัว
ให้เข้ากับสภาพแวดล้อมได้อย่างยั่งยืน 

 
ภาพท่ี 2.37 กรอบแนวทางการพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ.2556-2561 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2556ข) 

ทั้งน้ี สามารถสรุปและจัดกลุ่มยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย ในห้วงเวลาที่ผ่านมาจนถึง
ปัจจุบัน ตั้งแต่ปี พ.ศ.2546-2561 ได้ดังต่อไปน้ี 

 

ตารางท่ี 2.13 การจัดกลุ่มแนวทางการพัฒนาระบบราชการไทยตามแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการ
ไทย ฉบับที่ 1 – ฉบับที่ 3 
 

แนวทาง 
การพัฒนาระบบ

ราชการ 

ยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย 
ฉบับที่ 1 

พ.ศ.2546–2550 
ฉบับที่ 2 

พ.ศ.2551-2555 
ฉบับที่ 3 

พ.ศ.2556-2561 
1. การปรับปรุงการ
ให้บริการ และ
กระบวนการท างาน 
เพื่อสร้างความพึง
พอใจแก่ประชาชน 
 
 

- การปรับเปลี่ยน
กระบวนการและ
วิธีการท างาน 
 
 
 
 

- ยกระดับการให้บริการและ
การท างาน เพ่ือตอบสนอง
ความคาดหวังและความ
ต้องการของประชาชนท่ีมี
ความสลับซับซ้อน 
หลากหลาย และเปลี่ยนแปลง
ไปอย่างรวดเร็ว 
 

- การสร้างความเป็นเลิศใน
การให้บริการประชาชน 
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แนวทาง 
การพัฒนาระบบ

ราชการ 

ยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย 
ฉบับที่ 1 

พ.ศ.2546–2550 
ฉบับที่ 2 

พ.ศ.2551-2555 
ฉบับที่ 3 

พ.ศ.2556-2561 
2. การบูรณาการการ
ท างานภายในส่วน
ราชการ สร้างความ
ร่วมมือกับภาคส่วน
อ่ืนๆ รวมถึงการเปิด
ให้ประชาชนเข้ามามี
ส่วนร่วม 

- การปรับปรุง
โครงสร้างการบริหาร
ราชการแผ่นดิน 
- การเปิดระบบ
ราชการให้ประชาชน
เข้ามามีส่วนร่วม 
 

- ปรับรูปแบบการท างานให้มี
ลักษณะเชิงบูรณาการ เกิด
การแสวงหาความร่วมมือและ
สร้างเครือข่ายกับฝ่ายต่าง ๆ 
รวมท้ังเปิดให้ประชาชนเข้า
มามีส่วนร่วม 

- การวางระบบการ
บริหารงานราชการแบบ
บูรณาการ 
- การส่งเสริมระบบการ
บริหารกิจการบ้านเมือง
แบบร่วมมือกัน ระหว่าง
ภาครัฐ ภาคเอกชนและ
ภาคประชาชน 

3. การพัฒนาระบบ
ราชการสู่องค์การที่มี
ขีดสมรรถนะสงู มี
ความเป็นเลิศ และ
ก้าวสู่สากล 

- การเสริมสร้างระบบ
ราชการให้ทันสมัย 
- การสร้างระบบ
บริหารงานบุคคลและ
ค่าตอบแทนใหม่ 
- การรื้อปรับระบบ
การเงินและ
การงบประมาณ 
- การปรับเปลี่ยน
กระบวนทัศน์ 
วัฒนธรรม และค่านิยม 

- มุ่งสู่การเป็นองค์การท่ีมีขีด
สมรรถนะสูง บุคลากรมีความ
พร้อมและความสามารถ ใน
การเรียนรู้ คิดริเริ่ม 
เปลี่ยนแปลงและปรับตัวได้
อย่างเหมาะสมต่อ
สถานการณ์ต่าง ๆ 
 

- การพัฒนาองค์การให้มี
ขีดสมรรถนะสูงและ
ทันสมัย บุคลากรมีความ
เป็นมืออาชีพ 
- การเพ่ิมประสิทธิภาพการ
บริหารสินทรัพย์ของภาครัฐ
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
- การสร้างความพร้อมของ
ระบบราชการไทยเพ่ือเข้าสู่
การเป็นประชาคมอาเซียน 

4. การสร้างความ
ไว้วางใจของ
ประชาชนต่อระบบ
ราชการ เน้นความ
โปร่งใส และ
ตรวจสอบได้ 

 - สร้างระบบการก ากับดูแล
ตนเองท่ีดี เกิดความโปร่งใส 
มั่นใจ และสามารถตรวจสอบ
ได้ รวมท้ังท าให้บุคลากร
ปฏิบัติงานอย่างมีจิตส านึก
ความรับผิดชอบต่อตนเอง  
ต่อประชาชนและต่อสังคม
โดยรวม 

- การยกระดับความโปร่งใส
และสร้างความเชื่อมั่น
ศรัทธาในการบริหาร
ราชการแผ่นดิน 

ที่มา: จากการสังเคราะห์ของผู้วิจัย 
 

 
จากพัฒนาการและเครื่องมือในการบริหารคุณภาพที่กล่าวทั้งหมดข้างต้น เมื่อผนวก

ระหว่างการศึกษาของทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2550) ซึ่งได้ท าการศึกษาเรื่อง “เครื่องมือการ
จัดการ (Management Tools)” ได้ช้ีให้เห็นเครื่องมือต่างๆ ที่ได้รับความนิยม และสรุปให้เห็นข้อดี
และข้อจ ากัดของเครื่องมือ การศึกษาของวิฑูรย์ สิมะโชคดี (2550) เรื่อง “พัฒนาการของนโยบาย
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ” ได้เก็บรวบรวมข้อมูลในการศึกษาวิจัยจากข้อมูลทุติยภูมิและการ
สัมภาษณ์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้อง เมื่อผนวกรวมจากการสังเคราะห์ของผู้วิจัย พบว่าสามารถ
สรุปสาระส าคัญ ข้อดี ข้อจ ากัด และปัญหาที่ท าให้เครื่องมือต่างๆ ในการพัฒนาคุณภาพของไทยไม่
ประสบความส าเร็จ ดังตารางต่อไปนี้ 
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ตารางที ่ 2.14 สาระส าคัญ ข้อดี ข้อจ ากัด และปัญหาท่ีท าให้เคร่ืองมือต่างๆ ในการพัฒนาคุณภาพของไทยไม่ประสบความส าเร็จ  
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2.8 ความส าเร็จ และอุปสรรคของการบริหารคุณภาพ และปัญหาของระบบราชการ
ไทย 

 ปัจจุบัน แนวคิดการบริหารคุณภาพได้ถูกน าไปใช้อย่างกว้างขวางในฐานะกลยุทธ์ที่มุ่งไปสู่
ความพึงพอใจของผู้รับบริการ และการยกระดับผลการด าเนินงานขององค์การผ่านสนิค้าและบรกิารที่
มีคุณภาพสูง ด้วยการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วนที่เกี่ยวข้อง การท างานเป็นทีม การขับเคลื่อนคุณภาพ
ด้วยแรงผลักดันจากลูกค้าผู้รับบริการ การปรับปรุงปัจจัยน าเข้าและกระบวนการ รวมถึงการใช้
เครื่องมือต่างๆ ที่หลากหลายเพื่อให้เกิดกระบวนการและผลลัพธ์ที่มีคุณภาพ 
 ความส าเร็จของการบริหารคุณภาพมีหลักฐานเชิงประจักษ์จากการศึกษามากมาย อาทิ การ
บริหารคุณภาพท าให้องค์การมีผลการปฏิบัติงานที่สูงข้ึน และได้รับประโยชน์ในเชิงแข่งขันมากข้ึน 
ความส าเร็จของการบริหารคุณภาพท าให้พนักงานในองค์การมีส่วนร่วมมากข้ึน เกิดการสื่อสารภายใน
องค์การ และเพิ่มผลผลิตภาพขององค์การ อีกทั้งการบริหารคุณภาพยังท าให้เกิดการปรบัปรุงและการ
แก้ไขช้ินงานต่างๆ น้อยลง สามารถสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า และสามารถลดค่าใช้จ่ายจาก
ผลงานที่ไม่ได้คุณภาพได้มากข้ึนอีกด้วย (Amer Al-Kassem, Mohammad In’airat and Anas Al 
Bakri, 2013; Seth D. and Tripathi D., 2006; Kanji G. and Asher G., 1993; Yeung V.W.S. and 
Lau and K.H., 1997; Sinclair D. and Zairi M., 2001; Chiu R.K., 1999) 

อย่างไรก็ดี แม้จะมีตัวอย่างความส าเร็จของการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในองค์การ
ต่างๆ มากมายทั่วโลก แต่ก็มีตัวอย่างความส าเร็จขององค์การที่ล้มเหลวจากการใช้เครื่องมือในการ
บริหารคุณภาพในองค์การด้วยเช่นกัน เช่น การศึกษาของยูอิ (Yui H., 1995) ได้ท าการศึกษาองค์การ
ของญี่ปุ่น โดยการส ารวจแบบสอบถาม พบว่า 57 องค์การจาก 138 องค์การ ไม่เข้าใจเป้าหมายและ
แนวทางการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ แม้แต่ความเข้าใจเกี่ยวกับแนวคิดของการบริหารคุณภาพ
ว่าคืออะไร ซึ่งสอดคล้องกับข้อเสนอของคันจิ (Kanji G.K., 1990) ที่ช้ีให้เห็นว่าการบริหารคุณภาพน้ัน
ก่อให้เกิดความสับสนตั้งแต่จุดเริ่มต้น เนื่องจากเป็นแนวคิดที่รวมเอาหลากหลายหลักการ ตัวแบบ 
และแนวปฏิบัติที่มากเกินไป (Juran J.M., 1993; Oakland J.S., 1989) นอกจากนี้ การส ารวจ
เครื่องมือและเทคนิคการบริหารจัดการที่ได้รับความนิยม พบว่าในปี ค.ศ.1993 การบริหารคุณภาพ
เคยได้รับความนิยมให้เป็นเครื่องมืออันดับ 3 ที่ได้รับความนิยมมากที่สุด แต่ในปี ค.ศ.2007 กลับตก
ลงมาเป็นอันดับที่ 17 (Rigby D. and Bilodeau B., 2007)  

ปรากฎการณ์ความผันผวนไม่แน่นอนของความส าเร็จอันเนื่องมาจากการบริหารคุณภาพ ท า
ให้ทั้งนักบริหาร และนักวิชาการ ต่างพยายามสืบค้นว่าเหตุปัจจัยใดบ้างที่มีผลต่อความส าเร็จของการ
บริหารคุณภาพ และเหตุปัจจัยใดบ้างที่มีผลต่อความล้มเหลว แนวคิดการบริหารคุณภาพจึงถูกน ามา
ถอดรหัสเพื่อพิจารณาอย่างลึกซึ้งตั้งแต่ รากฐานของปรัชญา ซึ่งพบว่าแม้การบริหารคุณภาพ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Management) จะได้รับการ
ยอมรับอย่างแพร่หลาย อย่างไรก็ดี ในทางคู่ขนาน TQM ก็ถูกโจมตีอย่างมากในปลายทศวรรษที่ 
1990 โดยเฉพาะอย่างยิ่งการที่องค์การน าเอาหลักการของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การมาปฏิบตัิ
แต่ไม่ประสบสัมฤทธิผลตามที่คาดหวังไว้ (Dahlgaard-Park S.M., 2011) 
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สิ่งที่ TQM ถูกโจมตีอย่างมากคือ “ความเป็นทฤษฎีทั่วไป” (General Theory) ที่หาค านิยาม
และแนวปฏิบัติอย่างชัดเจนมิได้ สิ่งที่ TQM น ามาประกอบเป็นอัตลักษณ์ของตนเอง มิได้เป็นตัวตนที่
แท้จริงของ TQM เนื่องจากน าเอาแนวปฏิบัติที่ดีอื่นๆ มาประกอบ (Boaden R.J., 1996) รวมถึงการ
ขาดความเช่ือมโยงระหว่าง TQM กับทฤษฎีด้านการบริหารอื่นๆ (Giroux H. and Landry S., 1998)
การไม่ค านึงถึงการเปลี่ยนแปลงขององค์การ (Dean J.W. and Bowen D.E., 1994) และที่ส าคัญคือ 
TQM ละเลยว่าในองค์การยังมีปจัจยัที่ไม่เป็นทางการอื่นๆ อันได้แก่ อ านาจ (Power) และการเมืองใน
องค์การ (Politics) ซึ่งมีความส าคัญและส่งผลกระทบต่อองค์การ โดยที่ TQM ให้ความส าคัญน้อย
มาก (Dahlgaard-Park S.M. and Noronha, 2003) รวมถึงข้อวิพากษ์ที่ว่า TQM มีความเข้มแข็งใน
แนวทางปฏิบัติแต่อ่อนด้อยทางเนื้อหาสาระ (Content) (Reed R., Lemak D.J. and Montgomery 
J.C., 1996) 

ข้อวิพากษ์ส าคัญอีกประการคือ การมองว่า TQM ซึ่งมุ่งเน้นการสร้างมาตรฐานส าหรับ
ผลลัพธ์และกระบวนการ กลายเป็นอุปสรรคขวางกั้นต่อการคิดค้นนวัตกรรมใหม่ๆ โดยความพยายาม
เป็นทางการของการบริหารคุณภาพท าให้เกิดการแก้ปัญหาที่เป็นเครื่องจักร แม้ว่าจะมีข้อเรียกร้องให้
ใช้การแก้ปัญหาแบบยืดหยุ่นเพื่อให้เกิดนวัตกรรมกต็าม (Godfroij A.J., 1995) ซึ่งปัญหาดังกลา่ว เป็น
เสมือนปัญหาที่เกิดในระบบราชการยุคคลาสสิค ที่มีกฎเกณฑ์ครอบง า ดังนั้นการท างานของคนใน
องค์การจึงเป็นเหมือนการท าไปตามระบบกฎเกณฑ์มากกว่าความใส่ใจหรือมีจิตวิญญาณที่แท้จริงว่า
ตนเองต้องการหรือมุ่งมัน่ปรารถนาจะท าอะไร นอกจากนี้ TQM ส่งเสริมใหม้ีการประเมินและปรบัปรงุ
ระบบอย่างต่อเนื่อง สิ่งที่ตามมาแม้จะมองว่าท าให้ระบบดีข้ึน แต่ความเป็นระบบนั้นก็จะถูกผูกมัดด้วย
การวางแผนและควบคุม ซึ่งมีความเสี่ยงอย่างมากที่ท าให้การท างานเป็นเสมือนกับองค์การแบบ
ราชการ ที่มีล าดับช้ัน และไม่ยืดหยุ่น ถ้าหากมีบุคคลใดบุคคลหนึ่งในหน่วยงานสามารถพัฒนาการ
ท างานแบบยืดหยุ่นและเป็นพลวัต ก็เป็นการยากอย่างยิ่งที่จะรวมสิ่งเหล่าน้ีให้เข้าไปในระบบองค์รวม
ของคุณภาพได้ ยกตัวอย่างเช่น ระบบคุณภาพอาจจะมุ่งเน้นการท าตามข้อก าหนดมากเกินไปใน
ขณะที่ให้ความส าคัญหรือเช่ือมโยงกับความพึงพอใจของลูกค้าเพียงเล็กน้อยเท่านั้น (Silvestro 1998; 
Yong and Wilkinson 2001) แม้แต่ประเด็นเรื่องวัฒนธรรมก็มีนัยยะที่ส าคัญ โดยถึงแม้ว่าโครงสร้าง 
ระบบและวิธีปฏิบัติงานเป็นสิ่งส าคัญ แต่สิ่งที่ท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงจริงๆ คือวัฒนธรรมภายใน
องค์การ ซึ่งเป็นวัตถุประสงค์ส าคัญหนึ่งใน TQM ด้วย ทั้งนี้ เมื่อพิจารณาจากปรัชญาในการ
เปลี่ยนแปลงของ TQM พบว่าให้ความส าคัญกับการสื่อสารและการมสี่วนร่วมของพนักงานในองค์การ 
ในขณะเดียวกันก็ให้ความส าคัญกับการควบคุมงานด้วย ซึ่งเป้าหมายของ TQM ต้องการทั้งการท างาน
เป็นทีม การมีข้อผูกพันทางวัฒนธรรมองค์การรว่มกัน ต้องการการประนีประนอม และต้องการให้เพิม่
ความรับผิดชอบด้วย แต่สิ่งเหล่านี้ดูเหมือนจะขัดแย้งกันเองในทิศทางตรงกันข้าม เนื่องจากการเพิ่ม
การควบคุมงานก็จะท าให้บุคลากรเกิดความรู้สึกไม่มั่นคง และท า ให้ขาดแรงจูงใจในการท างาน 
(McCabe D., Knights D., Kerfoot D., Morgan G. and Willmott H., 1988) 

ภายใต้การรวมตัวกันของแนวคิดการบริหารจัดการอันประกอบด้วยการจัดการกระบวนการ 
(Process Management) การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) และ
การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) ท าให้ TQM มีสาระส าคัญหลายช้ันที่ซับซ้อน
ภายใต้ร่มคันเดียวกัน จึงกลายเป็นจุดอ่อนที่ท าให้ยากต่อการท าความเข้าใจและสร้างความสับสนใจ
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การน าไปใช้เป็นอย่างมาก การน า TQM มาใช้ได้รับการตั้งค าถามมากมาย ซึ่งประกอบด้วย ค าถามใน
เชิงกรอบแนวคิด โดยสะท้อนว่า 1) เป็นความยากยิ่งที่จะนิยามความหมายของ TQM ให้เป็นที่เข้าใจ
ได ้2) จะจัดล าดับช้ันและความหลากหลายภายใต้แนวคิดได้อย่างไร 3) มีอะไรบ้างที่อยู่ภายใต้ TQM 
และมีอะไรบ้างที่ไม่ใช่สิ่งที่อยู่ภายใต้ TQM 4) TQM มีความสัมพันธ์กับการบริหารสมัยใหม่ เช่น การ
ด าเนินธุรกิจที่เป็นเลิศ (Business Excellence) ซิกส์ ซิกม่า (Six Sigma) และลีน (Lean) อย่างไร 
และ 5) อะไรคืออัตลักษณ์ของ TQM  

ส่วนในด้านการน าไปใช้ TQM ถูกตั้งค าถามว่า 1) TQM ใช้งานได้จริงหรือไม่ 2) ถ้า TQM ใช้
งานได้จริง จะสามารถใช้ได้ในสถานการณ์เช่นใด 3) วิธีการขับเคลื่อน TQM ไปสู่การปฏิบัติที่ดีที่สุดคือ
อะไร 4) อะไรคือปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จของการน า TQM ไปใช้ และ 5) องค์การจะเลือกแนวทาง
น าไปใช้และเครื่องมือภายใต้ TQM ได้อย่างไร (Dahlgaard-Park S.M., Chen C.K., Jang J.Y. and 
Dahlgaard J.J., 2013) 

 
จากที่กล่าวมาข้างต้น จะเห็นได้ว่าการบริหารคุณภาพ ได้น ามาสู่ทั้งความส าเร็จและความ

ล้มเหลวขององค์การ ดังนั้น ค าถามส าคัญที่เกิดข้ึนคือ ปัจจัยใดบ้างที่มีผลต่อความส าเร็จ และปัจจัย
ใดบ้างที่เป็นอุปสรรคซึ่งมีผลต่อความล้มเหลวขององค์การอันมีผลมาจากการบริหารคุณภาพ เนื้อหา
ในส่วนนี้จึงเป็นความพยายามคลี่คลายให้เห็นค าตอบจากข้อค าถาม ด้วยการสืบค้นเอกสาร และ
งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อแสวงหาปัจจัยร่วมของความส าเร็จและความล้มเหลวดังกล่าว 

 
2.8.1 ปัจจัยท่ีมีผลต่อความส าเร็จของการบริหารคุณภาพ 

 

การศึกษาเพื่อท าความเข้าใจว่าปัจจัยใดมีผลต่อความส าเร็จของการบริหารคุณภาพ จ าเป็น
อย่างยิ่งต้องเข้าใจในเบื้องต้นก่อนว่า ความส าเร็จในการบริหารคุณภาพในที่นี้หมายถึงสิ่งใด จาก
ข้อเสนอของเดล และคณะ (Dale B.G., Boaden R.J. and Lascelles D.M., 1994) ได้ช้ีให้เห็นระดับ
ข้ัน (Stage) ของความส าเร็จในการบริหารคุณภาพ โดยแบ่งออกเป็น 6 ระดับ ที่ช่วยให้องค์การ
สามารถวินิจฉัยตนเองได้ว่ามีความก้าวหน้า หรือห่างไกลจากความส าเร็จมากน้อยเพียงใด 

 

ระดับท่ี 1 ระดับการขาดพันธะกับการบริหารคุณภาพ (Uncommitted) เป็นระดับต่ า
ที่สุด องค์การที่อยู่ในระดับนี้ มักเป็นองค์การที่ไม่ได้มีการเริ่มต้นอย่างเป็นทางการในกระบวนการ
ปรับปรุงคุณภาพ โดยมองว่าการปรับปรุงคุณภาพเป็นเรื่องของความสิ้นเปลืองค่าใช้จ่าย และไม่
สนับสนุนให้มีการลงทุนเพื่อปรับปรุงคุณภาพ เช่น การส่งเสริมการฝึกอบรมให้แก่พนักงาน การ
วางแผนเกี่ยวกับการพัฒนาคุณภาพ เนื่องจากเห็นว่าไม่เป็นสิ่งที่มีประโยชน์  

ระดับท่ี 2 ระดับระหกระเหิน (Drifters) องค์การที่อยู่ในระดับนี้ มักจะให้ความส าคัญกับ
กระบวนการปรับปรุงคุณภาพในห้วงระยะเวลาไม่เกิน 3 ปี โดยยึดถือปฏิบัติตามหลักการของการ
บริหารคุณภาพ และทบทวนผลการด าเนินงานขององค์การที่เกิดจากการขับเคลื่อนการบริหาร
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คุณภาพอย่างเข้มข้น และคาดหมายว่าจะสามารถเก็บเกี่ยวผลประโยชน์จากการบริหารคุณภาพได้ใน
ระยะสั้นมากที่สุด องค์การในระดับนี้มักมองว่าการบริหารคุณภาพเป็นสูตรส าเร็จมากกว่าเป็น
กระบวนการที่ทุกคนในองค์การจะต้องยึดถือร่วมกันในรูปของนโยบาย สาเหตุที่เดลและคณะเรียก
องค์การระดับนี้ว่า “ระหกระเหิน” ก็เพราะองค์การประเภทนี้ พร้อมที่จะเปลี่ยนแนวทางการบริหาร
คุณภาพจากแนวทางหนึ่งไปสู่อีกแนวทางหนึ่งคล้ายกับการเปลี่ยนแปลงตามแฟช่ันได้ตลอดเวลา โดย
ขาดแผนส าหรับการถ่ายทอดการบริหารคุณภาพไปในทุกระดับ มุ่งเน้นเพียงระดับผู้บริหารเท่านั้น ท า
ให้การบริหารคุณภาพไม่สามารถปูพรมไปได้ทั่วทั้งองค์การ 

ระดับท่ี 3 ระดับผู้ผลักดันเครื่องมือ (Tool pushers) องค์การในระดับนี้ ให้ความส าคัญ
กับการปรับปรุงคุณภาพผ่านเครื่องมือต่างๆ แต่ส่วนใหญ่มักจะล้มเหลวจากการใช้เครื่องมือที่ไม่
เหมาะสม โดยองค์การเหล่านี้มักจะเน้นการใช้เครื่องมือที่หลากหลาย อาทิ วงจรคุณภาพ (Quality 
cycles) กลุ่มคุณภาพ (Quality Control Circle: QCC) และมักจะต าหนิว่าความล้มเหลวของการ
บริหารคุณภาพเกิดจากการใช้เครื่องมือที่ผิดพลาด ซึ่งเดลและคณะ ได้อธิบายว่าองค์การที่อยู่ใน
ข้ันตอนน้ีมักจะอยู่ในช่วงสับสนระหว่างการปรับปรุงสิ่งที่มีอยู่เดิม กับการมองหาแนวคิดใหม่ๆ โดยมัก
เน้นการแก้ปัญหาเดิมๆ มากกว่าการมองปัญหาและเตรียมพร้อมรับมือในอนาคต นอกจากนี้ยังพบว่า
องค์การในระดับนี้ยังคงขาดการสร้างพันธะผูกพันเกี่ยวกับคุณภาพร่วมกันระหว่างผู้บริหารระดับสูง 
โดยสิ่งที่แตกต่างจากระดับระหกระเหิน คือ องค์การในระดับนี้จะให้ความส าคัญกับการปรับปรุง
คุณภาพมากกว่า  

ระดับท่ี 4 ระดับการปรับปรุงการท างานให้ดีขึ้น (Improvers) องค์การที่อยู่ในข้ันนี้มี
พันธะผูกพันกับการปรับปรุงคุณภาพระหว่างช่วง 5-8 ปี และอยู่ระหว่างการพัฒนาให้ดีข้ึน โดยมักจะ
เข้าใจว่าการบริหารคุณภาพจ าเป็นต้องอาศัยช่วงระยะเวลาในระยะยาวเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
วัฒนธรรมองค์การและสร้างความตระหนักแก่คนในองค์การให้เห็นความส าคัญของคุณภาพ ซึ่งเดล
และคณะ ช้ีให้เห็นว่าองค์การระดับนี้ก าลังเคลื่อนไหวในทิศทางที่ถูกต้องและท าให้เกิดความก้าวหน้า
บนเส้นทางของการบริหารคุณภาพอย่างเป็นรูปธรรม แต่ยังมีหนทางอีกยาวไกลกว่าจะถึงเป้าหมาย 
เพราะการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพนั้น ยังข้ึนอยู่กับผู้บริหารเพียง 1-2 คนในการเป็นผู้ขับเคลื่อน
กลยุทธ์หลักในการบริหารคุณภาพ  

ระดับท่ี 5 ระดับผู้ชนะรางวัล (Award Winners) องค์การที่อยู่ในข้ันน้ี มักมีเป้าหมายที่มุ่ง
ไปสู่การชนะรางวัลคุณภาพ โดยวางแนวทางที่จะสร้างวัฒนธรรม คุณค่า ความเช่ือมั่น ตลอดจนสร้าง
ความเกี่ยวข้องของบุคลากรทุกระดับให้มีการด าเนินการตามแนวทางคุณภาพร่วมกันอย่างกลมกลืน
ทั่วทั้งองค์การ องค์การประเภทนี้ ทุกๆ คนจะตระหนักถึงความส าคัญของคุณภาพ และใช้ความ
พยายามอย่างมากในการรักษามาตรฐานของคุณภาพเพื่อให้องค์การสามารถก้าวสู่ความเป็นเลิศ โดย
มีเป้าหมายคือการมุ่งรางวัล 
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ระดับท่ี 6 ระดับโลก (World class) องค์การที่อยู่ในระดับนี้จะมีคุณลักษณะที่ตรงตาม
คุณลักษณะขององค์การคุณภาพอย่างครบถ้วน โดยมีการก าหนดยุทธศาสตร์ที่เป็นรูปธรรมในการ
สร้างความประทับใจให้แก่ลูกค้า และมักจะพยายามแสวงหาโอกาสในการปรับปรุงคุณภาพผลผลิต
และการให้บริการเพื่อสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้าอย่างสม่ าเสมอ การด าเนินการตามหลักการบริหาร
คุณภาพจะถูกวางอยู่บนพื้นฐานของการแข่งขัน โดยเน้นการสร้างนวัตกรรมเพือ่การปรับปรุงงานอยา่ง
ต่อเนื่องเพื่อผูกใจลูกค้า ดังนั้นเป้าหมายขององค์การระดับนี้คือการพยายามสร้างความพึงพอใจให้แก่
ลูกค้ามากที่สุด โดยยึดมั่นเป็นเป้าหมายร่วมกันของทุกคนในองค์การ 

 

 
ภาพท่ี 2.38 ระดับความส าเรจ็ของการน าการบริหารคุณภาพมาใช้ในองค์การ 

ที่มา: Dale B.G. Boaden R.J. and Lascelles D.M. (1994) 

 การที่หน่วยงานใดจะเป็นองค์การที่ประสบความส าเร็จในด้านการบริหารคุณภาพอย่างยั่งยืน
หรือที่เรียกว่า “องค์การคุณภาพ” (Quality Organization) นั้น ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2549) 
เห็นว่า จะต้องมีการด าเนินการที่สอดคล้องผสมผสานกับแนวคิดขององค์การใน 4 เรื่อง ดังต่อไปนี้  

1. องค์การเสมือนเครื่องจักร เป็นมุมมองที่มีต่อองค์การในด้านโครงสร้างสายการบังคับ
บัญชาที่เป็นทางการ มีการแบ่งหน้าที่ที่ชัดเจน รวมศูนย์อ านาจ มีกฎระเบียบแน่นอน ติดต่อสื่อสาร
อย่างเป็นทางการ รวมทั้งเน้นเรื่องประสิทธิภาพ มาตรฐานการท างาน และการใช้เทคนิคและวิธีการ
ทางวิทยาศาสตร์เข้ามาใช้ในการท างาน ดังนั้นจึงมีคุณลักษณะขององค์การคุณภาพในแง่การเน้น
ปรับปรุงงาน การก าหนดมาตรฐานงานให้มีความน่าเช่ือถือและมีเหตุผล การพัฒนาความสามารถของ
สมาชิกด้านเทคนิค ประสิทธิภาพการด าเนินงาน การประกันคุณภาพ และการตรวจสอบคุณภาพงาน
เพื่อให้การผลิตมีต้นทุนที่เหมาะสม มีความเสียหายน้อยที่สุดหรือไม่มีเลย 
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2. องค์การเสมือนสิ่งมีชีวิต เป็นมุมมองที่มีต่อองค์การในด้านการกระจายอ านาจ มีการ
ท างานเป็นทีม เน้นผลงานมากกว่ากฎระเบียบ และมีการติดต่อสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการ และเป็น
องค์การแบบเปิด ดังนั้นจึงมีคุณลักษณะขององค์การคุณภาพในแง่ความยืดหยุ่นเพื่อตอบสนองต่อการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน การสร้างทีมงานตามกระบวนการท างาน การให้ความเป็นอิสระแก่สมาชิก 
รวมถึงการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับองค์การอื่นภายนอก  

3. องค์การเสมือนวัฒนธรรมองค์การ เป็นมุมมองที่มีต่อองค์การในด้านความคิดหรือความ
เช่ือร่วมกัน ของสมาชิกในองค์การ ซึ่งจะท าหน้าที่เสมือนกับกาวทางสังคม (Social glue) ที่จะเช่ือม
ประสานคนกลุ่มต่างๆ ภายในองค์การเข้าด้วยกัน และอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ
อย่างยิ่ง จึงมีคุณลักษณะขององค์การคุณภาพในแง่การหลอมรวมจิตวิญญาณที่จะช้ีน าองค์การไปใน
ทิศทางที่ต้องการ โดยผู้น าจะมีความส าคัญในฐานะเป็นผู้เปลี่ยนแปลงและสร้างวัฒนธรรมองค์การ 
เพื่อให้เกิดความเข้มแข็งในเรื่องคุณภาพ และเป็นการเติมเต็มองค์การเสมือนเครื่องจักร ที่เน้นคุณภาพ
มาตรฐานเกินไปและมีแนวโน้มถูกต่อต้าน จึงต้องอาศัยจิตส านึกหรือจติวิญญาณในการจัดการคุณภาพ
มากกว่าการปฏิบัติตามมาตรฐานแบบกลไก 

4. องค์การบริหารตนเอง เป็นมุมมองที่มีต่อองค์การในด้านการตอบสนองต่อปัญหาและ
สถานการณ์ต่างๆ ได้โดยอัตโนมัติ โดยไม่จ าเป็นต้องรอค าสั่งจากผู้บังคับบัญชาตลอดเวลา และ
สามารถสร้างสรรค์งานได้เหมือนสมอง ซึ่งจะต้องจะต้องมีการวางแผนที่ ดี เป็นเสมือนระบบการ
ควบคุมทิศทางการท างานทั้งหมด มีการใช้ระบบสารสนเทศเพื่อการตัดสินใจ รวมทั้งมีการเรียนรู้ของ
องค์การในระดับสูง จึงมีคุณลักษณะขององค์การคุณภาพในแง่ของการวางแผน เน้นการใช้เครื่องมือ
ในการปรับปรุง วางแผน วิเคราะห์ ตัดสินใจ ตรวจสอบ และท ารายงานด้วยข้อเท็จจริง การวิเคราะห์
ข้อบกพร่องในการท างานต้องมีข้อมูลที่เก็บจากกระบวนการท างานโดยใช้วิธีการทางสถิติ เพื่อ
ตัดสินใจในการก าหนดมาตรฐานป้องกันไม่ให้ข้อบกพร่องเกิดข้ึนซ้ า รวมถึงการเรียนรู้ระดับสูง โดย
เน้นให้เกิดการวิเคราะห์ปญัหาที่เกิดซ้ าและค้นหาสาเหตุที่แท้จริงของปัญหาน้ัน และสนับสนุนให้มีการ
ส ารวจวิธีการปฏิบัติงานที่เป็นอยู่และแสวงหาวิธีการท างานที่ดีกว่า  
 
 เพื่อพิจารณาว่าองค์การที่มี คุณลักษณะเช่นใดจะเป็นองค์การคุณภาพ หรือประสบ
ความส าเร็จในการขับเคลื่อนคุณภาพมากที่สุด แมนน์ และคีโฮ (Mann R. and Kehoe D., 1995) ได้
ท าการศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จของการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ (Factors affecting 
the implementation and success of TQM) โดยท าการรวบรวมคุณลักษณะองค์การที่มีคุณภาพ 
(Quality Critical Organizational Characteristic: QCOC) จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้วางแผนและ
ผู้ขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในองค์การช้ันน าจ านวน 21 แห่งในประเทศสหราชอาณาจักร พบว่ามี
กลุ่มปัจจัยหลัก 8 กลุ่มที่ส่งผลต่อความส าเร็จของการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ รวมถึงปัจจัยย่อย
ต่างๆ ดังแสดงในตารางและแผนภาพต่อไปนี้ 
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ตารางท่ี 2.15 กลุม่ปจัจัยทีส่่งผลต่อความส าเรจ็ในการบรหิารคุณภาพจากการศึกษาของแมนน์ และ 
คีโฮ (1995)  
 

ปัจจัย 
 

แนวโน้มความส าเร็จในการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ 
ขับเคลื่อนคณุภาพได้ง่าย  

(มีแนวโน้มส าเร็จ) 
ขับเคลื่อนคณุภาพได้ยาก 

(มีแนวโน้มไม่ส าเร็จ) 
1. ปัจจัยด้านกระบวนการ (Process factors) 
- กระบวนการผลิต (Method of manufacture)  ยืดหยุ่น (Flexible) 

 มีระดับความเชี่ยวชาญ
เฉพาะของงานต่ า (low 
level of job 
specialization) 

 ไม่ยืดหยุ่น (Not 
flexible) 

 มีระดับความเชี่ยวชาญ
เฉพาะของงานสูง (high 
level of job 
specialization) 

2. ประเภทของพนักงาน (Type of employees) 
- ระดับการศึกษา (Level of education) สูง ต่ า 
- ระดับทักษะ (Skill level) สูง ต่ า 
- ระยะเวลาการจ้างงาน (Length of 
employment) 

ระยะสั้น ระยะยาว 

- การกระจายอายุของพนักงาน วัยหนุ่มสาว (อายุ 18-30 ปี) วัยผู้ใหญ่ (อายุ 50-65 ปี) 
- ระดับความเก่ียวข้องกับผลิตภัณฑ์ของพนักงาน 
(Employees’ level of product) 

เก่ียวข้องสูง เก่ียวข้องต่ า 

3. ค่านิยมร่วมของพนักงาน (Shared values)   
- ทัศนคติที่มีต่อการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน 
(Employees’ attitude towards change) 

เชิงบวก (Positive) เชิงลบ (Negative) 

- ผลปฏิบัติงาน / ก าไรขององค์การ (Business 
performance) 

ดีเยี่ยม (Excellent) ต่ า (Poor) 

- อายุขององค์การ (Organization’s age) องค์การตั้งใหม่  
(New organization) 

องค์การที่ตั้งขึ้นนานแล้ว 
(Established 
organization) 

- กระบวนการท างาน (Methods used) ใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่  
(New technology) 

ใช้การท างานแบบดั้งเดิม 
(Traditional) 

- ความเข้าใจเก่ียวกับความจ าเป็นในการปรับปรุง
คุณภาพ (Understanding of quality 
improvement need) 

สูง ต่ า 

- ระดับเงินเดือนของพนักงาน (Salary) สูง ต่ า 
- เงื่อนไข/สภาพการท างาน (Working 
conditions) 
 
 

 
 

ดีเยี่ยม (Excellent) ต่ า (Poor) 
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ปัจจัย 
 

แนวโน้มความส าเร็จในการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ 
ขับเคลื่อนคณุภาพได้ง่าย  

(มีแนวโน้มส าเร็จ) 
ขับเคลื่อนคณุภาพได้ยาก 

(มีแนวโน้มไม่ส าเร็จ) 
4. รูปแบบการบริหาร (Management style)   
- ทัศนคติของผู้บริหารระดับสูงที่มีต่อการ
เปลี่ยนแปลง (Management board’s attitude 
towards change) 

เชิงบวก (Positive) เชิงลบ (Negative) 

- ทัศนคติของผู้บริหารระดับกลางที่มีต่อการ
เปลี่ยนแปลง (Middle management’s 
attitude towards change) 

เชิงบวก (Positive) เชิงลบ (Negative) 

- ทัศนคติของผู้บริหารระดับต้นที่มีต่อการ
เปลี่ยนแปลง (Junior management’s 
attitude towards change) 

เชิงบวก (Positive) เชิงลบ (Negative) 

- รูปแบบการน าองค์การ (Leadership style) เปิดให้มีส่วนร่วม 
(Participative) 

เผด็จการ  
(Authoritative) 

- การวางแผนทางการบริหารขององค์การ 
(Management planning) 

ระยะยาว (Long term) ระยะสั้น (Short term) 

- ปฏิสัมพันธ์ระหว่างหน่วยงาน/แผนก
(Departmental interaction) 

ดีเยี่ยม (Excellent) 
ท าให้ปราศจากอุปสรรค 

ต่ า (Poor) 
ท าให้เกิดอุปสรรค 

5. โครงสร้างองค์การ (Organizational structure) 
- รูปแบบโครงสร้างองค์การ (Organizational 
structure type) 

มีหน่วยเดียว (One site) มีหลายหน่วย (High 
number of sites) 

- ความม่ันคง/เสถียรภาพของโครงสร้างองค์การ 
(Stability of organizational structure) 

ม่ันคง (Stable) ไม่ม่ันคง (Unstable) 

- ความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกันทางภูมิศาสตร์ 
(Geographically integrated) 

เป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน 
(Integrated) 

แยกส่วน (Fragmented) 

6. จ านวนของพนักงานในองค์การ (Number 
of employees) 

จ านวนน้อย (Small) จ านวนมาก (Large) 

7.อุตสาหกรรมสัมพันธ์ (Industrial 
Relations) หรือความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้าง
กับลูกจ้าง 

ดีเย่ียม (Excellent) ต่ า (Poor) 

8. การพัฒนาคุณภาพ (Quality development) 
- ระดับของการพัฒนาคุณภาพในหน่วยงาน 
(Level of quality development) 

สูง ต่ า 

- กิจกรรมที่เก่ียวข้องกับคุณภาพ (Quality 
activities) 

หลากหลาย ไม่มีเลย 

- การบูรณาการกิจกรรมคุณภาพกับงาน มีการบูรณาการ 
(Integrated) 

แยกส่วน (Fragmented) 

ที่มา: Mann R. and Kehoe D. (1995) 
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ภาพท่ี 2.39 ระดับความส าคัญของปจัจัยย่อยที่มผีลตอ่ความส าเร็จ 

ในการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ 
ที่มา: Mann R. and Kehoe D. (1995) 

 

 
ภาพท่ี 2.40 ระดับความส าคัญของกลุ่มปัจจัยหลักทีม่ีผลต่อความส าเรจ็ 

ในการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ 
ที่มา: Mann R. and Kehoe D. (1995) 
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 จากข้อค้นพบในการศึกษาของแมนน์ และคีโฮ (Mann R. and Kehoe D., 1995) พบว่ากลุ่ม
ปัจจัยส าคัญที่ส่งผลให้เกิดความส าเร็จของการบริหารคุณภาพมากที่สุด ได้แก่ รูปแบบการบริหาร 
(Management style) รองลงมาคือ ค่านิยมร่วม (Shared values) ความสัมพันธ์ระหว่างนายจ้าง
และลูกจ้าง ( Industrial Relations) ประเภทของพนักงาน (Type of employees) โครงสร้าง
องค์การ (Organizational structure) จ านวนของพนักงานในองค์การ (Number of employees)
ตามล าดับ ในขณะที่ปัจจัยด้านกระบวนการ (Process factors) มีผลต่อความส าเร็จน้อยที่สุด 
 สอดคล้องกับการศึกษาของเฮทโชลด์ เรนฮาร์ท และเกิร์ทเนอร ์(Hietschold N., Reinhardt 
R. and Gurtner S., 2014) ได้ศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จในการบริหารคุณภาพ (Critical 
success factors of TQM implementation successfully) โดยรวบรวมผลการศึกษาปัจจัยต่างๆ 
จากฐานข้อมูลวิจัย อาทิ ฐานข้อมูล ScienceDirect ฐานข้อมูล Business Source Complete 
ฐานข้อมูล Emerald Management เป็นต้น ได้ผลการศึกษามา 145 ช้ิน และน ามาจ าแนกเป็นตัว
แปรปัจจัยต่างๆ ที่น ามาสู่ความส าเร็จของการบริหารคุณภาพ โดยพบว่าสามารถแบ่งออกได้เป็น 11 
มิติ ต่อไปนี ้
 
ตารางท่ี 2.16 มิติทีส่่งผลต่อความส าเร็จในการบริหารคุณภาพจากการศึกษาของเฮทโชลด์ เรนฮาร์ท 
และเกริ์ทเนอร์ (2014)  

มิติ ตัวอย่างปัจจัยย่อยท่ีท าให้ 
การบริหารคุณภาพประสบความส าเร็จ 

1. มิติด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล/การ 
ยกย่องและให้รางวัล/ทีมงาน 
(HRM/Recognition/Teamwork) 

การมีส่วนร่วมของบุคลากร, การเสริมพลังให้แก่บุคลากร, การ
ให้รางวัล, การสร้างการท างานเป็นทีม 

2. มิติด้านพันธะผูกพันของผู้บริหารระดับสูง 
และภาวะผู้น า (Top management 
commitment and leadership) 

การสนับสนุนของผู้น าระดับสูง, พันธะผูกพันที่มีต่อคุณภาพ
ของผู้บริหาร และความเป็นผู้น า  

3. มิติด้านการจัดการกระบวนการ (Process 
management) 

การใช้เครื่องมือและเทคนิค, การปรับปรุงงานอย่างต่อเน่ือง, 
การออกแบบกระบวนงาน  

4. มิติด้านการให้ความส าคัญต่อลูกค้า และ
การสร้างความพึงพอใจต่อลูกค้า (Customer 
focus and satisfaction) 

การให้ความส าคัญกับลูกค้าและตลาด, ความพึงพอใจของ
ลูกค้า, การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้า 
 

5. มิติด้านการเป็นพันธมิตรที่ดีกับผู้ส่งมอบ
ปัจจัยการผลิต (Supplier partnership) 

การประสานงานกับผู้ส่งมอบปัจจัยการผลิต, การบริหาร
คุณภาพผู้ส่งมอบปัจจัยการผลิต, การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับ
ผู้ส่งมอบปัจจัยการผลิต  
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มิติ ตัวอย่างปัจจัยย่อยท่ีท าให้ 
การบริหารคุณภาพประสบความส าเร็จ 

6. มิติด้านการฝึกอบรมและการเรียนรู้ 
(Training and learning) 

การเรียนรู้ของพนักงาน, ความรู้ของพนักงาน, การให้ความรู้
และการฝึกอบรม 

7. มิติด้านสารสนเทศ การวิเคราะห์ และ
ข้อมูล Information/analysis/data) 

ข้อมูลเชิงคุณภาพและการรายงานผล, การใช้สารสนเทศด้าน
คุณภาพภายในองค์การ 

8. มิติด้านการวางแผนยุทธศาสตร์ด้าน
คุณภาพ (Strategic quality planning) 

นโยบายคุณภาพภายในองค์การ, การวางแผนคุณภาพ, การ
ก าหนดวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ขององค์การ  

9. มิติด้านวัฒนธรรมและการสื่อสารภายใน
องค์การ (Culture and communication) 

ความเชื่อม่ัน, การเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรมภายในองค์การ 

10. มิติด้านการเทียบเคียงกับองค์การอ่ืน 
(Benchmarking) 

การก าหนดคู่แข่งขัน, การเทียบเคียงกับองค์การคุณภาพอ่ืนๆ 
 

11. มิติด้านความรับผิดชอบต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม (Social and environmental  
Responsibility) นวัตกรรม (Innovation) 
รวมถึงทรัพยากร (Resources) 

การสื่อสารในวงกว้าง, การเป็นพลเมืองที่มีคุณภาพของ
องค์การ, การสร้างผลิตภัณฑ์ที่เป็นสิ่งประดิษฐ์ใหม่หรือ
นวัตกรรม, การจัดการทรัพยากร 

ที่มา: Hietschold N. Reinhardt R. and Gurtner S. (2014) 
 

 เพื่อเป็นการเสริมข้อมูลเพิ่มเติมเกี่ยวกับปัจจัยด้านคุณลักษณะส่วนบุคคลว่ามีผลต่อ
ความส าเร็จของการบริหารคุณภาพหรือไม่ ผู้วิจัยได้สืบค้นเชิงลึกเพิ่มเติมเกี่ยวกับงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
และพบว่ามีงานวิจัยหลายช้ินได้ช้ีให้เห็นว่าความแตกต่างของคุณลักษณะส่วนบุคคลในองค์การมีผล
ต่อความส าเร็จของการบริหารคุณภาพด้วยเช่นกัน อาทิ 
 - ระดับการศึกษา ระดับการศึกษามีผลต่อความส าเร็จของการบริหารคุณภาพในองค์การ 
โดยผู้ที่มีระดับการศึกษาสูงย่อมมีแนวโน้มยอมรับแนวคิดใหม่ๆ และการเปลี่ยนแปลงได้ดีกว่า ดังนั้น
จึงเช่ือมโยงเป็นปัจจัยที่น ามาสู่ความส าเร็จของการบริหารคุณภาพ (Zeitz G., 1996; Paksoy H.M., 
Paksoy S., Marangoz M. and Özçalici M., 2011) 
 - เพศ งานวิจัยบางช้ินบ่งช้ีว่าเพศไม่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของการขับเคลื่อนคุณภาพ (Al-
Zu’bi H.A., 2011) อย่างไรก็ดี งานวิจัยอีกหลายๆ ช้ินบ่งช้ีว่าเพศมีผลต่อการรับรู้ที่เช่ือมโยงกับ
ความส าเร็จของการบริหารคุณภาพ โดยระบุว่าเพศชายมีแนวโน้มที่จะรับรู้และให้การยอมรับแนวคิด
การบริหารคุณภาพได้มากกว่าเพศหญิง (Paksoy H.M., Paksoy S., Marangoz M. and Özçalici 
M., 2011; Shih-Wang Wu and Yafang Tsai, 2012)  
 - ระดับต าแหน่ง ระดับต าแหน่งที่ต่ ากว่ามีแนวโน้มยอมรับการบริหารคุณภาพได้ดีกว่า 
เนื่องจากพบว่าการบริหารคุณภาพจะเอื้อประโยชน์ในการควบคุมงานทั้งหมด ในขณะที่ผู้ที่มีต าแหน่ง
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สูงกว่าค่อนข้างจะมีความเช่ือมั่นในตัวเองมากกว่า การขับเคลื่อนคุณภาพจึงเกิดข้ึนได้ยาก (Hua H., 
Chin K.S., Sun H. and Xu Y., 2000; Kimberly J.R. and Evanisko M.J., 1981) 
 - อายุงาน พบว่าผู้บริหารที่มีอายุงานในระยะเวลาที่นานกว่าจะมีแนวโน้มต่อต้านการ
เปลี่ยนแปลง ในขณะที่ผู้ปฏิบัติงานที่มีอายุงานไม่นานนักจะมีแนวโน้มยอมรับการเปลี่ยนแปลงได้
ดีกว่า (Huber G.P., Sutcliffe K. and Miller C., 1993) จึงท าให้ระยะเวลาการปฏิบัติงาน หรืออายุ
งาน มีผลต่อความส าเร็จของการบริหารคุณภาพ (Lian Kok Fei T. and Rainey H.G., 2003)  
 - สถานภาพสมรส ผลงานวิจัยบางช้ินระบุว่า ผู้ที่มีสถานภาพสมรสแล้วมีแนวโน้มตระหนัก
และให้ความส าคัญกับการบริหารคุณภาพมากกว่าผู้ที่ยังโสด เนื่องจากผู้สมรสแล้ว เป็นกลุ่มบุคคลที่
แสวงหาความมั่นคงในการท างานมากกว่าผู้ที่ยังโสด จึงให้ความส าคัญกับการพัฒนาองค์การ และมี
แนวโน้มให้ความร่วมมือกับองค์การมากกว่าผู้ที่ยังโสด (Shih-Wang Wu and Yafang Tsai, 2012) 
 นอกจากคุณลักษณะส่วนบุคคลแล้ว งานวิจัยหลายช้ินยังช้ีให้เห็นว่าการบริหารคุณภาพไม่ได้
เป็นเครื่องมือสากลที่สามารถใช้ได้ครอบคลุมทุกองค์การ แต่ความส าเร็จยังข้ึนกับปัจจัยที่ เป็น 
“วัฒนธรรมองค์การ” (Organization Culture) อีกด้วย (Rad A.M.M., 2006; Asif M., Joost de 
Bruijn E., Douglas A. and Fisscher O.A.M., 2009; Baird K., Jia Hu K. and Reeve R., 2011; 
Kull T.J. and Wacker J.G., 2010) 

ตัวอย่างเช่น การศึกษาของโรลแดน และคณะ (Roldán J.L., Leal-Rodríguez A.L. and  
Leal A.G., 2012) ได้ศึกษาวัฒนธรรมองค์การของบริษัท จ านวน 113 แห่งในประเทศสเปน โดยใช้
แบบสอบถามเพื่อจัดองค์การเข้าสู่วัฒนธรรมธรรมองค์การ 3 รูปแบบ และใช้ผลการด าเนินการตาม
โปรแกรมบริหารคุณภาพ เป็นตัวแปรตาม ซึ่งวัฒนธรรมองค์การทั้ง 3 รูปแบบ ประกอบด้วย 

1. วัฒนธรรมองค์การท่ีเน้นการตรวจสอบ (Detection Culture) เป็นองค์การที่ให้
ความส าคัญกับการตรวจสอบและสืบค้นข้อผิดพลาดในการผลิต โดยเน้นการลดของเสีย และลด
ต้นทุนการผลิตที่ผิดพลาด รวมถึงให้ความส าคัญกับกระบวนการผลิตและผลผลิต ในส่วนของลูกค้า 
องค์การประเภทนี้หลีกเลี่ยงที่จะมีปัญหากับลูกค้า จึงเน้นการตอบสนองต่อข้อเรียกร้องต่างๆ ด้วย
ความรวดเร็ว เพื่อลดความไม่พึงพอใจของลูกค้าลง และมีจุดเน้นที่ความต้องการของลูกค้าเป็นหลัก 

2. วัฒนธรรมองค์การท่ีเน้นการท างานตามมาตรฐาน (Anticipation culture) เป็น
องค์การที่ให้ความส าคัญกับมาตรฐาน เพื่อไม่ให้เกิดข้อผิดพลาดในการผลิต หรือข้อผิดพลาดเป็นศูนย์ 
(Zero defects) จึงต้องมีการวางแผนออกแบบผลิตภัณฑ์ให้ถูกต้องตั้งแต่ครั้งแรก เน้นที่กระบวนการ 
และสาเหตุของความคลาดเคลื่อนในการผลิต ในส่วนของลูกค้า องค์การประเภทนี้ พยายามสนอง
ความคาดหวังของลูกค้า โดยช่วยให้ลูกค้าหลีกเลี่ยงปัญหาที่จะประสบในอนาคต ด้วยการศึกษา
ความชอบของลูกค้าล่วงหน้า จึงเป็นองค์การที่มีจุดเน้นตรงความชอบของลูกค้าเป็นหลัก 
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3. วัฒนธรรมองค์การท่ีเน้นความสร้างสรรค์ (Creative culture) เป็นองค์การที่ให้
ความส าคัญกับการปรับปรุงผลการด าเนินงาน โดยสร้างทางเลือกใหม่ๆ ให้แก่ลูกค้า ให้ความส าคัญกับ
การบริหารจัดการผู้ส่งมอบปัจจัยการผลิต และลูกค้า เท่าๆ กับการให้ความส าคัญต่อกระบวนการ
ท างาน  ในส่วนของลูกค้า องค์การประเภทนี้เน้นการสรา้งความประหลาดใจ และความประทับใจของ
ลูกค้า มักจะมีการให้ประโยชน์ตอบแทนแก่ลูกค้าเพื่อสร้างความพึงพอใจ รวมถึงเป็นผู้สร้างความชอบ
ให้แก่ลูกค้าด้วยความคิดสร้างสรรค์ 

ซึ่งผลการศึกษาของโรลแดน และคณะ ช้ีให้เห็นว่าองค์การที่มีวัฒนธรรมแบบที่ 1 เป็น
องค์การที่ไม่ประสบความส าเร็จในการบริหารคุณภาพ 

 
ดังนั้นจึงพอจะสรุปได้ว่า ความส าเร็จของการบริหารคุณภาพในองค์การหนึ่งๆ นั้น ไม่ใช่เพียง

การผลักดันเครื่องมือใดๆ เข้ามาใช้แล้วจะน าพาองค์การไปสู่ความส าเร็จได้ แต่ความส าเร็จดังกล่าวยัง
เกิดจากส่วนผสมที่เหมาะสมของตัวแปรอื่นๆ ภายในองค์การอีกด้วย ทั้งปัจจัยด้านลักษณะของบุคคล
ภายในองค์การ ปัจจัยด้านการบริหารจัดการภายใน และปัจจัยที่เป็นลักษณะเฉพาะของแต่ละองค์การ 
อาทิ วัฒนธรรมองค์การ ขนาดขององค์การ อายุขององค์การ ประเภทของการผลิต จ านวนของ
บุคลากรทั้งหมดภายในองค์การ ฯลฯ ซึ่งล้วนแต่มีผลการศึกษารองรับว่าเป็นตัวแปรที่มีความส าคัญ
และส่งผลต่อความส าเร็จในการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพทั้งสิ้น 
 

2.8.2 ปัจจัยท่ีเป็นอุปสรรคต่อการบริหารคุณภาพ 
 

การศึกษาวิจัยเกี่ยวกับปัจจัยที่เป็นอุปสรรคต่อการบริหารคุณภาพที่ผู้วิจัยเห็นว่าเป็น
ผลงานวิจัยที่มีพลังในการอธิบายได้ดีและสามารถอธิบายได้ครอบคลุมกว้างขวาง เป็นผลงานของ          
โมสาเดกราด (Mosadeghrad A.M., 2014) ที่ได้รวบรวมงานวิจัยและบทความวิชาการที่สะท้อน
ปัจจัยที่ เป็นอุปสรรคต่อการบริหารคุณภาพจากฐานข้อมูลวิจัยต่างๆ จ านวน 15 ฐานข้อมูล 
ประกอบด้วย 1) ฐานข้อมูล Academic Journals Database 2) ฐานข้อมูล Directory of Open 
Access Journals 3) ฐานข้อมูล Ebsco research databases 4) ฐานข้อมูล Elsevier science 5) 
ฐานข้อมูล Emerald 6) ฐานข้อมูล Google Scholar 7) ฐานข้อมูล Journal Seek 8) ฐานข้อมูล 
JSTOR 9) ฐานข้อมูล JURN 10) ฐานข้อมูล Science Direct 11) ฐานข้อมูล Social Science 
Citation Index 12) ฐานข้อมูล Springer Link 13) ฐานข้อมูล Social Science Research Network 
14) ฐานข้อมูล Web of Knowledge และ 15) ฐานข้อมูล World Wide Science โดยท าการส ารวจ
ข้อมูลระหว่างปี ค.ศ.1980-2010 พบว่ามี 400 กว่าบทความ ซึ่งกล่าวถึงการบริหารคุณภาพในแง่ของ
การบรรยายกระบวนการน าเครื่องมือการบรหิารคุณภาพมาใช้ แต่มีเพียง 54 ช้ินงานการศึกษาเท่านั้น 
ที่กล่าวถึงปัจจัยที่เป็นอุปสรรคต่อการบริหารคุณภาพ ซึ่งใน 54 ช้ินงานดังกล่าวครอบคลุม 23 
ประเทศ โดยมี 28 ช้ินงานที่อธิบายถึงอุปสรรคต่อการบริหารคุณภาพในประเทศที่พัฒนาแล้ว 
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(Developed countries) และอีก 26 ช้ินงานได้ท าการศึกษาในประเทศที่ก าลังพัฒนา (Developing 
countries) และเป็นการศึกษาโดยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือ จ านวน 38 ช้ินงาน ส่วนที่เหลือเป็น
การศึกษาเชิงคุณภาพ จ านวน 16 ช้ินงาน 

 
ผลจากการจัดกลุ่มปัจจัยที่เป็นอุปสรรคต่อความส าเร็จของการบริหารคุณภาพในงาน

การศึกษาต่างๆ ดังกล่าว พบว่าสามารถแยกออกเป็น 3 กลุ่มปัจจัย ดังนี้  (Mosadeghrad A.M., 
2014) 

ปัจจัยท่ี 1 ตัวแบบการบริหารคุณภาพท่ีไม่มีประสิทธิผล หรือไม่เหมาะสม ( Ineffective 
or inappropriate TQM model) 
 แนวคิดการบริหารคุณภาพไม่ได้รวบรวมมาจากทฤษฎีที่มีความชัดเจน โดยเป็นการตกลง
ร่วมกันเท่านั้นว่าการบริหารคุณภาพคืออะไร และมีองค์ประกอบใดบ้าง โดยพื้นฐานแล้ว ตัวแบบการ
บริหารคุณภาพประกอบด้วย 2 ส่วน คือ ส่วนที่ 1) ค่านิยม (Values) หลักการ (Principles) เช่น การ
ให้ความส าคัญกับการมีส่วนร่วม การท างานเป็นทีม เป็นต้น และส่วนที่ 2) เทคนิคและเครื่องมือ เช่น 
การควบคุมคุณภาพด้วยสถิติ ซึ่งไม่มีฉันทามติร่วมกันระหว่างนักคิด (Gurus) เช่น เดมมิ่ง จูราน อิชิกา
ว่า ไฟเกนบาม ครอสบี้ เกี่ยวกับหลักการพื้นฐานของการบริหารคุณภาพ และปัจจัยที่น ามาสู่
ความส าเร็จ ซึ่งนักคิดแต่ละคนก็จะมีอาณาบริเวณของตนเองในการเสนอแนวคิดเกี่ยวกับการบริหาร
คุณภาพ ดังนั้นในแง่ผลลัพธ์ ตัวแบบการบริหารคุณภาพที่แตกต่างกัน ก็ย่อมท าให้เกิดผลลัพธ์ที่
แตกต่างกันด้วย  
  

ปัจจัยท่ี 2 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพขาดประสิทธิผล หรือไม่ เหมาะสม 
(Ineffective or inappropriate method for TQM implementation) 

ความล้มเหลวของการบริหารคุณภาพจ านวนมากเกิดจากการน าไปปฏิบัติ แม้ว่านักคิดในการ
บริหารคุณภาพและที่ปรึกษาด้านคุณภาพหลายท่านมีคุณูปการท าให้เกิดพัฒนาการของการบริหาร
คุณภาพ และเสนอแนวปฏิบัติ รวมถึงวิธีการในการน าการบริหารคุณภาพไปปฏิบัติ แต่ต้องยอมรับว่า
การบริหารคุณภาพขาดเครื่องมืออย่างแท้จริงในการผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ดังนั้นการบริหาร
คุณภาพจึงเป็นเสมือนการก าหนดเป้าหมาย (Ends) ไว้ล่วงหน้าที่ชัดเจน แต่หาวิธีการที่น าไปสู่
เป้าหมาย (Means) ไม่ได้ ดังนั้นนักปฏิบัติจึงต้องมาตีความกันเองว่าควรต้องท าอย่างไร ด้วยเหตุนี้ 
ภายใต้หลักการเดียวกัน แต่การน าไปปฏิบัติมีหลากหลายวิธีการมาก จึงท าให้ได้รับผลลัพธ์ที่แตกต่าง
กันในองค์การที่แตกต่างกัน ดังนั้น สิ่งที่การบริหารคุณภาพต้องการคือ ความเป็นองค์รวม (Holistic) 
ของวิธีการขับเคลื่อนเพื่อให้เกิดความส าเร็จที่ยั่งยืน ซึ่งภายใต้การผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 3 
อย่าง คือ การเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้าง (Structural changes) การเปลี่ยนแปลงเชิงบริบทแวดล้อม 
(Contextual changes) และการเปลี่ยนแปลงเชิงวิธีการท างาน (Procedural changes) พบว่าการ
บริหารคุณภาพยังไปไม่ถึงการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสรา้งและบริบทแวดล้อม แต่ให้ความส าคัญกับการ
เปลี่ยนแปลงในเชิงวิธีการท างานมากกว่า ซึ่งการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวไม่มีก าลังเพียงพอในการ
เปลี่ยนแปลงโครงสร้างและบริบทแวดล้อม ดังนั้นข้อขบคิดที่มีต่อการบริหารคุณภาพในอนาคตคือ ท า
อย่างไรที่จะท าให้สามารถสร้างพลังการเปลี่ยนแปลงจนสามารถก าหนดโครงสร้างและบริบทแวดล้อม
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ที่เอื้อต่อผลสัมฤทธ์ิขององค์การได้เช่นกัน นอกจากนี้ ในบางองค์การ ความล้มเหลวของการบริหาร
คุณภาพก็เกิดมาจากการเลือกน าไปปฏิบัติเพียงบางส่วนเท่านั้น หรือบางครั้งเครื่องมือและเทคนิค
ต่างๆ ไม่เข้ากันกับวัฒนธรรมและลักษณะงานขององค์การ 

 
ปัจจัยท่ี 3 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพภายใต้สภาวะแวดล้อมท่ีไม่เหมาะสม 

(Inappropriate environment for TQM implementation)  
การด าเนินการภายใต้สภาพแวดล้อมที่เหมาะสม จะเอื้อให้การบริหารคุณภาพสามารถ

สร้างความส าเร็จให้แก่องค์การได้ แต่จากงานที่ศึกษาความล้มเหลวของการบริหารคุณภาพ พบว่า 
สามารถจัดอันดับปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมที่ไม่เหมาะสมและท าให้เกิดความลม้เหลวในการขับเคลือ่น
การบริหารคุณภาพได้ 12 อันดับ ดังต่อไปนี้  
 
ตารางท่ี 2.17 ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมที่ไม่เหมาะสมที่ท าให้การบริหารคุณภาพล้มเหลว 
 

การจัดอันดับ
ความส าคัญ 

ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมที่ไม่เหมาะสม 
ที่ท าให้การบริหารคุณภาพล้มเหลว 

จ านวนงานวิจัยที่
อ้างถึง 

1 การขาดการให้การศึกษาและการฝึกอบรมที่เพียงพอ 33 
2 การขาดการมีส่วนร่วมจากพนักงานในองค์การ 29 
3 การขาดการสนับสนุนจากผู้บริหาร 28 
4 การขาดทรัพยากรที่เพียงพอ 26 
5 การขาดภาวะผู้น าของผู้บริหาร และการบริหารจัดการที่ไม่เข้มแข็ง 25 
6 การขาดการมุ่งเน้นวัฒนธรรมคุณภาพ 24 
7 การขาดการสื่อสาร 14 
8 การขาดการวางแผนเพื่อการเปลี่ยนแปลง 14 
9 การต่อต้านของพนักงาน 13 
10 การมีวิสัยทัศน์ระยะสั้น 12 
11 การขาดการติดตามและประเมินผลความส าเร็จของระบบ 12 
12 การขาดการให้ความส าคัญกับลูกค้า 11 

ที่มา: Mosadeghrad A.M. (2014) 
 
เพื่อขยายให้เห็นปัจจัยที่เป็นอุปสรรคต่อการบริหารคุณภาพภายใต้กลุ่มปัจจัยที่  3 

ดังกล่าวให้ชัดเจนมากข้ึนโมสาเดกราด (Mosadeghrad A.M., 2014) ยังได้จัดกลุ่มอุปสรรคของการ
บริหารคุณภาพอันเนื่องมาจากสภาพแวดล้อมไม่เหมาะสม โดยสามารถแบ่งออกเป็น 5 อุปสรรคใหญ่ 
ดังนี ้

1. อุปสรรคด้านกลยุทธ์ (Strategic barriers) อาทิ การขาดภาวะผู้น าที่พอเพียง การ
บริหารจัดการที่ไม่เข้มแข็ง การขาดพันธะผูกพันที่มีต่อคุณภาพทั้งในระดับผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหาร
ระดับกลาง และพนักงาน การขาดการวางแผนที่ดี การขาดความตระหนักถึงเหตุผลและความจ าเป็น
ในการใช้เครื่องมือการบริหารคุณภาพ ความขัดแย้งในการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพระหว่าง
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หน่วยงานย่อยๆ ภายในองค์การ การคาดหวังมากเกินไปกับความส าเร็จอันเนื่องมาจากการบริหาร
คุณภาพ เป็นต้น 

2. อุปสรรคด้านโครงสร้าง (Structural barriers) อาทิ โครงสร้างการท างานที่ไม่
เหมาะสมกับการบริหารคุณภาพ โดยอาจมีโครงสร้างที่เป็นเครื่องจักรมากเกินไป นอกจากนี้ ยังเกิด
จากปัญหาการขาดงบประมาณในการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ การขาดข้อมูลการบริหารจัดการ
เพื่อน ามาปรับปรุงคุณภาพให้ดีข้ึน เป็นต้น 

3. อุปสรรคด้านคน (Human barriers) อาทิ การขาดก าลังคน การขาดการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ที่ดี เช่น ไม่ให้อ านาจแก่พนักงาน การขาดการฝึกอบรมและพัฒนาเรื่องการบริหาร
คุณภาพที่มากพอ การขาดแรงจูงใจของพนักงานในการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ การลาออกของ
พนักงาน การขาดการให้รางวัลและการกระตุ้นที่เหมาะสม การต่อต้านการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน 
เป็นต้น 

4. อุปสรรคด้านบริบท (Contextual barriers) อาทิ การขาดวัฒนธรรมด้านคุณภาพ 
ความยากในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ การขาดความเป็นทีม การขาดความเช่ือมั่นของ
พนักงานที่มีต่อผู้บริหารระดับสูง การขาดการสื่อสารภายในองค์การ เป็นต้น 

5. อุปสรรคด้านขั้นตอน (Procedural barriers) อาทิ การขาดการจัดการกระบวนการ 
การขาดการให้ความส าคัญกับลูกค้า การขาดการให้ความส าคัญกับผู้ส่งมอบปัจจัยการผลิต 
(Suppliers) การมีขั้นตอนการท างานที่เป็นกฎเกณฑ์แบบราชการมากเกินไป การขาดการประเมินผล
และการประเมินตนเอง เป็นต้น 
 

2.8.3 ปัญหาของระบบราชการไทย  
 
ในการศึกษาเพื่อช้ีให้เห็นประสิทธิผลจากแนวคิดการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของ

ไทย จ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องทราบสถานะของระบบราชการไทยในปัจจุบันว่าก าลังเผชิญหน้ากับ
ปัญหาใดบ้าง เพื่อ ช้ีน าให้ เห็นว่าการบริหารคุณภาพจะช่วยแก้ไขปัญหาเหล่านี้ ได้อย่างไร                     
จากการศึกษาพบว่า ระบบราชการไทยมีวิวัฒนาการมาอย่างยาวนาน แม้ในห้วงเวลาที่ผ่านมารัฐบาล
ได้พยายามปรับปรุงทั้งด้านโครงสร้างและอ านาจหน้าที่ให้เหมาะสมกับบริบทที่เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ 
แต่กลับพบว่าการปรับปรุงดังกล่าวเป็นการปรับปรุงที่โครงสร้าง อาทิ การยุบหน่วยง านเก่า ตั้ง
หน่วยงานใหม่ การเพิ่มหรือการลดกระทรวง ทบวง หรือการตั้งหน่วยงานรูปแบบใหม่ เช่น องค์การ
มหาชนเท่านั้น แต่พฤติกรรมของข้าราชการที่ปฏิบัติงาน การใช้อ านาจหน้าที่ และสายการบังคับ
บัญชายังคงเป็นเช่นเดิม  

 
นักวิชาการด้านการบริหารงานภาครัฐ อาทิ ชัยอนันต์ สมุทวาณิช (2531) ได้แยกปัญหาของ

ระบบราชการไทยไว้ 4 ประการ ได้แก่ ปัญหาด้านเป้าหมายและนโยบาย ปัญหาด้านโครงสรา้ง ปัญหา
ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล และปัญหาด้านกฎระเบียบวิธีปฏิบัติ ส่วนวรเดช จันทรศร (2534) ได้
กล่าวถึงปัญหาที่สั่งสมในระบบราชการไทย 6 ด้าน ได้แก่ ปัญหาด้านการครอบง าของระบบราชการ
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ต่อระบบการเมืองไทย ปัญหาด้านการขยายตัวของหน่วยงานราชการไทย ปัญหาด้านโครงสร้าง 
ปัญหาด้านระบบบริหารงานบุคคล ปัญหาด้านทุจริตและประพฤติมิชอบในระบบราชการ และปัญหา
ด้านกฎหมายและระเบียบวิธีการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ โดยภาพรวมแล้ว สามารถสรุปปัญหาของระบบ
ราชการไทย ที่อาจกระทบต่อการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ ได้ดังต่อไปนี้  

 

2.8.3.1 ปัญหาด้านโครงสร้างของระบบราชการ 
ส าหรับปัญหาด้านโครงสร้างระบบราชการไทยนั้น ชัยอนันต์ สมุทวณิช (2531) 

ได้ช้ีให้เห็นว่า 1) ระบบราชการไทยรวมอ านาจในการตัดสินใจไว้ที่ส่วนกลางมาก ในขณะที่ระบบ
ราชการมีขอบข่ายความรับผิดชอบกว้างขวางและมีปริมาณงานมาก ท าให้การปฏิบัติงานล่าช้า และ
ขาดความคล่องตัว นอกจากนี้ แผนงานและการด าเนินการส่วนใหญ่ไม่สอดคล้องกับสภาพและความ
ต้องการของประชาชนในระดับพื้นที่ เพราะการก าหนดนโยบายมาจากส่วนกลาง ไม่เข้าใจและไม่
สามารถติดตามปัญหาในพื้นที่ได้อย่างทันท่วงที เพราะไม่ทราบข้อมูลที่แท้จริงและไม่สามารถ
ปรับเปลี่ยนแผนงานและงบประมาณให้ทันต่อความต้องการของพื้นที่ได้ (อรพินท์ สพโชคชัย, 2541) 
2) การจัดองค์การบริหารราชการไม่ชัดเจน และไม่สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงทางการเมือง 
เศรษฐกิจ และสังคม 3) การขยายขอบเขตอ านาจหน้าที่ของหน่วยงาน กระท าเพื่อผลประโยชน์ของ
คนในองค์การมากกว่าผลประโยชน์ของทางราชการ 4) การจัดองค์การบริหารส่วนกลางด้านการ
วางแผน การบริหารงานบุคคล และการงบประมาณยังไม่สนับสนุนและประสานกันเท่าที่ควร 5) 
หน่วยงานขนาดใหญ่ขาดการวางแผนที่มีประสิทธิภาพ  

นอกจากนี้ การศึกษาของวรเดช จันทรศร (2543) ยังพบว่าหน่วยงานราชการไทยมีแนวโน้ม
การขยายตัวอย่างต่อเนื่อง โดยเฉพาะหน่วยงานในระดับกรมและกอง มีเพิ่มข้ึนเป็นจ านวนมาก 

 

ตารางท่ี 2.18 จ านวนของส่วนราชการระดับกระทรวง กรม และกองในประเทศไทย 
 

พ.ศ. จ านวนกระทรวง/ทบวง จ านวนกรม จ านวนกอง 
2476 7 45 143 
2484 10 49 317 
2500 12 90 550 
2512 12 113 827 
2522 13 131 1,264 
2543 15 155 2,337 
2554 20 1577 1,4698 

ที่มา: วรเดช จันทรศร (2543) และธันยวัฒน์ รัตนสัค (2555) 

                                            
7 ไม่รวมสถาบันอุดมศีกษา และกรมในหน่วยงานทหารที่ไม่ได้บัญญัติในพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง 
กรม พ.ศ.2545 
8 กอง ส านักงาน ส านัก สถาบัน ศูนย์ หรือหน่วยงานเทียบเท่ากรม ไม่รวมส่วนราชการส่วนกลางที่ตั้งในภูมิภาค และ
เขตพื้นที่การศึกษา และไม่รวมส านักงานอัยการสูงสุด และส านักงานต ารวจแห่งชาติ 
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การขยายตัวของส่วนราชการระดับกรม และกองเช่นน้ี เป็นไปเพื่อการขยายงาน
ของตนเองออกไป เพื่อให้ได้มาซึ่งงบประมาณ อ านาจ ต าแหน่ง เครื่องอุปกรณ์ และเพื่อให้สามารถ
ปฏิบัติงานได้อย่างรอบด้านโดยเป็นอิสระ และคล่องตัว อันเป็นการสร้างอาณานิคมหรืออาณาจักร
ของตนเองข้ึน โดยท าให้มีความส าคัญ มีอ านาจ มีอิทธิพล และสามารถต่อรองกับฝ่ายการเมืองหรือ
หน่วยเหนือกว่าได้ 

การขยายตัวของหน่วยงานย่อมสร้างปัญหาย่อยต่างๆ อาทิ การวางแผน การ
บริหารงานบุคคล และงบประมาณเพิ่มข้ึน หน่วยงานทั้งที่อยู่ในกระทรวงหรือกรมเดียวกัน หรือ
หน่วยงานต่างกระทรวงท างานซ้ าซ้อนกัน เนื่องจากมีหลายหน่วยงานที่ท าหน้าที่จัดส่วนราชการ เช่น 
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการท างานไม่สอดคล้อง
กัน ท าให้เกิดปัญหาด้านการวางแผนจัดโครงสร้างหน่วยงาน การบริหารงานบุคคล และการท างาน
ซ้ าซ้อนไม่ประสานงานกัน เป็นการสิ้นเปลืองงบประมาณโดยเปล่าประโยชน์ (ธันยวัฒน์ รัตนสัค, 
2555)  

 

2.8.3.2 ปัญหาด้านกฎหมาย อ านาจหน้าท่ี และระเบียบวิธีปฏิบัติ 
ปัญหาด้านกฎหมาย อ านาจ หน้าที่ปฏิบัติที่เป็นแบบแผนเดียวกัน แม้จะเป็น

ประโยชน์ที่ท าให้การบริการประชาชนเป็นไปอย่างเสมอภาคและมีระเบียบแบบแผน แต่ก็ก่อให้เกิด
ปัญหาการให้บริการประชาชนที่ไม่เหมาะกับสภาพพื้นที่ และท างานได้ช้า กลายเป็นอุปสรรคต่อการ
พัฒนาระบบราชการไทย โดยพบว่า 

- กฎหมาย ระเบียบ และวิธีปฏิบัติที่ใช้อยู่มีข้ันตอนในการปฏิบัติงานมาก 
หลากหลายข้ันตอน ทั้งในส่วนการปฏิบัติระหว่างหน่วยงานราชการเอง และการให้บริการประชาชน 

- กฎหมาย ระเบียบ วิธีปฏิบัติบางอย่างล้าสมัย ไม่ทันกับความเปลี่ยนแปลง
ทางเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง เนื่องจากขาดความคิดริเริ่มในการปรับปรุงกฎหมายให้ทันสมัย 

- กฎหมาย ระเบียบ วิธีปฏิบัติบางอย่างเปิดโอกาสให้ข้าราชการแสวงหา
ผลประโยชน์ส่วนตัวได้ นอกจากนี้กฎหมายและระเบียบวิธีปฏิบัติของหน่วยงานราชการยังมีความ
ยุ่งยากและเกี่ยวข้องกับหน่วยงานอื่นมากเกินจ าเป็น ท าให้อ านาจหน้าที่ของส่วนราชการมักทับซ้อน
กัน และบางครั้งก็ไม่สามารถระบุได้ว่าเป็นงานของส่วนราชการใด ก่อให้เกิดปัญหาการด าเนินงาน
ล่าช้า ไม่ตอบสนองต่อประชาชนที่ทันท่วงทีต่อความต้องการ และเกิดปัญหาการแย่งชิงงบประมาณ
กัน 

2.8.3.3 ปัญหาการทุจริตคอร์รัปขัน 
สอดคล้องกับค่านิยมของข้าราชการไทยที่กล่าวมาแล้ว การสืบทอดค่านิยม

วัฒนธรรมการเป็นเจ้าคนนายคน และศักดิ์ศรีที่เหนือกว่าประชาชน ท าให้เกิดพฤติกรรมไม่พึงประสงค์
ของข้าราชการไทยหลายประการ โดยเฉพาะปัญหาการทุจริตคอร์รัปชันที่ท าให้การด าเนินงานของ
ภาครัฐไม่มีประสิทธิภาพ การจัดเก็บภาษีไม่เต็มเม็ดเต็มหน่วย และท าให้ประชาชนขาดการรับบริการ
ที่ดีจากรัฐตามสิทธิที่ควรจะเป็น 

 
 จากดัชนีภาพลักษณ์คอร์รัปชัน (Corruption Perception Index: CPI) ที่

จัดท าข้ึนโดยองค์กรเพื่อความโปร่งใสนานาชาติ (Transparency International) ซึ่งเป็นองค์การใน
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ประเทศเยอรมนี ได้จัดอันดับภาพลักษณ์คอร์รัปชันในประเทศต่างๆ ทั่วโลกเป็นประจ าทุกปี โดยเริ่ม
ตั้งแต่คะแนน 0 คะแนน ถึง 100 คะแนน โดย 0 เป็นคะแนนต่ าสุด หมายถึงคอร์รัปชันมากที่สุด และ 
100 เป็นคะแนนสูงสุด หมายถึง คอร์รัปชันน้อยที่สุด (มีการปรับเปลี่ยนจาก 0-10 คะแนนเป็น 0-100 
คะแนน เมื่อปี พ.ศ.2555) โดยผลการจัดอันดับดัชนีช้ีวัดภาพลักษณ์คอร์รัปชันประจ าปี พ.ศ. 2556 
พบว่า ประเทศไทยได้ 35 คะแนน จากคะแนนเต็ม 100 คะแนน อยู่อันดับที่ 102 จากการจัดอันดับ
ทั้งหมด 177 ประเทศทั่วโลก เท่ากับประเทศเอกวาดอร์ มอลโดวา และปานามา และอยู่อันดับที่ 16 
จาก 28 ประเทศในภูมิภาคเอเชียแปซิฟิก ซึ่งประเทศเดนมาร์กและนิวซีแลนด์สามารถครองแชมป์
อันดับหนึ่ง (91 คะแนนจาก 100 คะแนน) ส่วนอันดับสุดท้ายที่ได้คะแนนต่ าที่สุด ได้แก่ อัฟกานิสถาน 
เกาหลีเหนือ และโซมาเลีย (8 คะแนนจาก 100 คะแนน) ทั้งนี้ จะเห็นได้ว่าแนวโน้มภาพลักษณ์การ
ทุจริตคอร์รัปช่ันของประเทศไทยมีสูงข้ึนอย่างมาก ย่อมส่งผลกระทบต่อความเช่ือมั่นและศักยภาพ
ของประเทศโดยรวม (มูลนิธิองค์กรเพื่อความโปร่งใสในประเทศไทย, 2556) 

 
ตารางท่ี 2.19 ดัชนีภาพลักษณ์คอร์รัปช่ันของประเทศไทย ตั้งแต่ พ.ศ.2538-2556 
 

พ.ศ. คะแนน อันดับ จ านวนประเทศ 
2538 2.79 34 41 
2539 3.33 37 54 
2540 3.06 39 52 
2541 3.00 61 85 
2542 3.20 68 98 
2543 3.20 60 90 
2544 3.20 61 91 
2545 3.20 64 102 
2546 3.30 70 133 
2547 3.60 64 146 
2548 3.80 59 159 
2549 3.60 63 163 
2550 3.30 84 179 
2551 3.50 80 180 
2552 3.40 84 180 
2553 3.50 78 178 
2554 3.40 80 183 
2555 37 88 176 
2556 35 102 177 

ที่มา: มูลนิธิองค์กรเพื่อความโปร่งใสในประเทศไทย (2556) 
 

ทั้งนี้ เมื่อเปรียบเทียบดัชนีภาพลักษณ์คอร์รัปชันของประเทศไทยและประเทศ
ในภูมิภาคเอเชีย เปรียบเทียบปี 2554-2556 พบว่าในปี 2556 ประเทศไทยอยู่อันดับที่ 13 จาก 22 
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ประเทศในภูมิภาค โดยตกต่ ากว่าปีที่ผ่านมาเป็นอย่างมาก ในขณะที่เทียบกับประเทศอื่นๆ ใกล้เคียง 
อาทิ มาเลเซีย ฟิลิปปินส์ อินโดนีเซีย เวียดนาม เนปาล ปากีสถาน บังคลาเทศ ลาว พม่า ล้วนมี
แนวโน้มดัชนีภาพลักษณ์คอร์รัปชันที่ดีข้ึนกว่าปีที่ผ่านๆ มาทั้งสิ้น 

 
ตารางท่ี 2.20 ดัชนีภาพลักษณ์คอร์รัปช่ันของประเทศไทยและประเทศในภูมิภาคเอเชีย เปรียบเทียบ
ปี 2554-2556 

อันดับ 
ในเอเชีย 

ประเทศ อันดับโลก 
ปี 2556  

(177 
ประเทศ) 

คะแนน อันดับโลก  
ปี 2555 
(176 

ประเทศ) 

คะแนน อันดับโลก 
 ปี 2554 

(183 
ประเทศ) 

คะแนน 

1 สิงคโปร์ 5 86 5 87 5 9.2 
2 ฮ่องกง 8 75 14 77 12 8.4 
3 ญี่ปุ่น 9 74 17 74 14 8.0 
4 ภูฏาน 31 63 33 63 38 5.7 
5 ไต้หวัน 36 61 37 61 32 6.1 
6 บรูไน 38 60 46 55 44 5.2 
7 เกาหลีใต้ 46 55 45 56 43 5.4 
8 มาเลเซีย 53 50 54 49 60 4.3 
9 จีน 80 40 80 39 75 3.6 
10 ศรีลังกา 91 37 79 40 86 3.3 
11 อินเดีย 94 36 94 36 95 3.1 
12 ฟิลิปปินส์ 94 36 105 34 123 2.6 
13 ไทย 102 35 88 37 80 3.4 
14 อินโดนีเซีย 114 32 118 32 100 3.0 
15 เวียดนาม 116 31 123 31 112 2.9 
16 เนปาล 116 31 139 27 154 2.2 
17 ปากีสถาน 127 28 139 27 134 2.5 
18 บังคลาเทศ 136 27 144 26 120 2.7 
19 ลาว 140 26 158 21 154 2.2 
20 พม่า 157 21 172 15 180 1.5 
21 กัมพูชา 160 20 157 22 164 2.2 
22 เกาหลีเหนือ 175 8 174 8 182 1.0 

ที่มา: มูลนิธิองค์กรเพื่อความโปร่งใสในประเทศไทย (2556) 
 

ปัญหาการคอร์รัปช่ันได้ส่งผลกระทบต่อขีดความสามารถในการแข่งขันของ
ประเทศเช่นกัน ข้อมูลจาก World Economic Forum ได้จัดท ารายงานขีดความสามารถในการ
แข่งขันของโลก (The Global Competitiveness Report) ประจ าปี ค.ศ. 2013-2014 ซึ่งส ารวจ
ความเห็นของนักธุรกิจทั่วโลกเกี่ยวกับปัญหาในการประกอบธุรกิจในประเทศต่างๆ ผลจากการส ารวจ
ความเห็นเกี่ยวกับปัญหาในประเทศไทย พบว่าร้อยละ 20.2 ของนักธุรกิจมีความเห็นว่าการคอร์รัปช่ัน
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เป็นปัญหาส าคัญอันดับแรกที่เป็นอุปสรรคในการประกอบธุรกิจ รองลงมาคือ ความไม่มีเสถียรภาพ
ของรัฐบาล และความไม่ต่อเนื่องของนโยบาย ซึ่งผลการศึกษาเปรียบเทียบกับประเทศต่างๆ พบว่า
ตัวช้ีวัดที่เกี่ยวกับปัญหาการคอร์รัปช่ันของไทยนั้นต่ ากว่าค่าเฉลี่ยของทั้งโลกแทบทั้งสิ้น (สมเกียรติ ตั้ง
กิจวานิชย์, ปกป้อง จันวิทย์ และคณะ, 2556) 

 
ตารางท่ี 2.21 ตัวช้ีวัดต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับปัญหาการคอร์รัปช่ันใน The Global Competitiveness 
Report 2013-2014 

ตัวชี้วัด คะแนนเฉลี่ยรวมทั้งโลก 
(คะแนนเต็ม 7) 

คะแนนของไทย 
(คะแนนเต็ม 7) 

ล าดับที่ 
(จาก 148 ประเทศ) 

- งบประมาณภาครัฐที่เบี่ยงเบนไปยัง
เอกชนหรือกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ อัน
เน่ืองมาจากการคอร์รัปชั่น 

3.5 2.7 101 

- มาตรฐานทางจริยธรรมของนักการเมือง 3.1 2.0 127 
- รายจ่ายที่ไม่ปกติและการติดสินบน 4.1 3.8 77 
- การเอ้ือประโยชน์แก่เอกชนที่มีสาย
สัมพันธ์กับเจ้าหน้าที่รัฐ 

3.2 2.8 93 

- ประสิทธิภาพของการใช้จ่ายภาครัฐ 3.2 2.7 107 
- ความโปร่งใสของผู้ก าหนดนโยบาย
ภาครัฐ 

4.2 3.9 93 

- ความน่าเชื่อถือของเจ้าหน้าที่ต ารวจ 4.3 3.5 109 
ที่มา: World Economic Forum (2013) 

 

 นอกจากนี้ ยังมีรายงานการศึกษาวิจัยที่บ่งช้ีว่า ผู้ประกอบการที่เป็น                 
นักธุรกิจจ่ายเงินพิเศษต่อปีจ านวนสูงสดุให้แกน่ักการเมืองที่มีอทิธิพลต่อกจิการ กรมศุลกากร กรมการ
ขนส่งทางน้ าและพาณิชย์นาวี (กรมเจ้าท่า) กรมสรรพากร และกรมสรรพสามิต โดยลักษณะการขอรบั
บริการ คือ เพื่อให้ได้รับใบอนุญาต และใบทะเบียน เพื่อผูกขาดธุรกิจหรือผูกขาดการประมูลโครงการ
ให้ได้รับสัญญาจ้างจากภาครัฐเพิ่มข้ึน (เสาวณีย์ ไทยรุ่งโรจน์, ธนวรรธ์ พลวิชัย และคณะ, 2553) 
 

ตารางท่ี 2.22 ล าดับหน่วยงานหรือรัฐวิสาหกิจที่มีการคอร์รปัชันมากที่สุดจากประสบการณ์ในการท า
ธุรกิจของผู้ประกอบการ 
ล าดับ หน่วยงาน ร้อยละของผู้ตอบ 

1 ต ารวจทางหลวง/จราจร และต ารวจอ่ืนๆ 40.3 
2 นักการเมือง 17.4 
3 กรมศุลกากร 12.2 
4 องค์การบริหารส่วนต าบล 7.8 
5 กรมที่ดิน 4.8 
6 กรมสรรพากร 4.6 
7 องค์การบริหารส่วนจังหวัด 3.4 
8 สาธารณสุข 3.2 
9 กรมทางหลวง 2.6 
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ล าดับ หน่วยงาน ร้อยละของผู้ตอบ 
10 กรมโยธาธิการและผังเมือง 2.0 

รวม 100.00 
ที่มา: เสาวณีย์ ไทยรุ่งโรจน์ ธนวรรธ์ พลวิชัย และคณะ (2553) 

 
  2.8.3.4 ปัญหาพฤติกรรมการบริหารราชการ 
  ปัญหาพฤติกรรมในการบริหารราชการและพฤติกรรมการให้บริการ

ประชาชน มักถูกวิพากษ์วิจารณ์มาโดยตลอด เนื่องจากถือเป็นปัญหาส าคัญที่กระทบต่อการบริหาร
ราชการแผ่นดินเพื่อประโยชน์สุขของประชาชน โดยพบว่าระบบราชการไทยถือตัวบุคคลมากกว่า
หลักการท างาน ท าให้เกิดระบบเล่นพรรคเล่นพวก และใช้ระบบอุปถัมภ์ในการบรรจุเข้ารับราชการ 
ท าให้การเลื่อนข้ันเลื่อนต าแหน่งที่ไม่ได้พิจารณาจากผู้มคีวามรู้ความสามารถอย่างแทจ้รงิ นอกจากนั้น
ข้าราชการที่มาติดต่อราชการมักมีอภิสิทธ์ิมากกว่าประชาชนเสมอ โดยเฉพาะข้าราชการช้ันผู้ใหญ่ที่จะ
ได้รับความสะดวกสบายมาก ผิดกับประชาชนทั่วไป ไม่รวมถึงพฤติกรรมที่ข้าราชการช้ันผู้น้อยต้อง
เคารพข้าราชการผู้อาวุโสเพื่อความเจริญก้าวหน้าในสายอาชีพ ซึ่งท าให้ข้าราชการบางส่วนขาด
จริยธรรม ท าให้ใช้ต าแหน่งอ านาจหน้าที่เป็นเครื่องมือในการแสวงหาผลประโยชน์ส่วนตัว (ชัยอนันต์ 
สมุทวณิช และปธาน สุวรรณมงคล, 2535)  

  ส่วนพฤติกรรมการให้บริการประชาชน มักถือว่าตนเองเป็นเจ้านาย
ประชาชน ผู้ที่มาติดต่อคือผู้ขอรับบรกิาร การใหบ้รกิารจงึถือตามความต้องการและความสะดวกของผู้
ให้บริการเป็นส าคัญ เนื่องจากระบบราชการผูกขาดการให้บริการ ประชาชนจึงไม่มีทางเลือกในการ
ขอรับบริการจากหน่วยงานอื่น จึงท าให้มีผู้รับบริการจ านวนมากและมีแนวโน้มที่ประชาชนจะได้รับ
การบริการที่ไม่มีคุณภาพ (ธันยวัฒน์ รัตนสัค, 2555) 
 
   2.8.3.5 ปัญหาด้านขีดความสามารถและค่านิยมของข้าราชการ 

  คุณภาพและขีดความสามารถของข้าราชการด้อยลงกว่าในอดีต ระบบ
ราชการไม่สามารถดึงดูดคนที่มีฝีมือเข้ามาท างานได้ โดยคนที่อยู่ในระบบที่มีความรู้ความสามารถ 
มักจะออกจากระบบราชการไปท างานในภาคอื่นๆ ข้าราชการที่อยู่ในภูมิภาคขาดโอกาสในการศึกษา
และพัฒนาทักษะการท างาน ท าให้ข้าราชการในหน่วยงานต่างๆ ท างานอย่างไม่มีคุณภาพ เน้นที่
ปริมาณงาน เนื่องจากการต้องท างานตามค าสั่งของหน่วยงานต้นสังกัดและแผนงาน ทั้งที่งานนั้นๆ 
อาจไม่สอดคล้องกับสภาพหรือพื้นที่ (อรพินท์ สพโชคชัย, 2541) 

  วิรัช วิรัชนิภาวรรณ (2547) ได้เสนอว่าค่านิยมของข้าราชการไทยที่เป็น
อุปสรรคต่อการพัฒนาประเทศ มี 7 ข้อส าคัญ ประกอบด้วย 

1. ค่านิยมของการใช้อ านาจหน้าที่ในทางมิชอบเพื่อแสวงหาประโยชน์
ส่วนตัว โดยข้าราชการจะกระท าทุกวิถีทางเพื่อให้ได้มาซึ่งผลประโยชน์ และเป็นส่วนส าคัญให้เกิด
พฤติกรรมฉ้อราษฎร์บังหลวง หรือคอร์รัปช่ันในวงการราชการไทยอย่างกว้างขวาง โดยมีส่วนใกล้ชิด
อย่างยิ่งกับระบบอุปถัมภ์ กล่าวคือ การใช้อ านาจหน้าที่หาเลี้ยงชีพด้วยการรับของก านัลจากลูกน้อง
ของตน และค่าธรรมเนียมจากการปฏิบัติหน้าที่เพื่อเป็นการตอบแทนต่อของก านัลที่ได้รับ ข้าราชการ
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จึงมีหน้าที่คุ้มครองลูกน้องและช่วยให้ลูกน้องของตนมีโอกาสก้าวหน้าข้ึนไปในต าแหน่งและอ านาจที่
สูงข้ึน นอกจากนี้การสร้างอาณาจักรหรือการสร้างฐานอ านาจของข้าราชการ จ าเป็นต้องใช้เงินเดือน
หรือทรัพย์สินเพื่อน ามาเลี้ยงดูหรือดึงดูดให้ข้าราชการอื่นๆ เข้ามาเป็นพรรคพวกและจงรักภักดี ท าให้
ข้าราชการหาช่องทางในการแสวงหาผลประโยชน์ที่นอกเหนือจากเงินเดือนเสมอ รวมทั้งจ าเป็นต้อง
สนับสนุนให้ผู้ใต้บังคับบัญชาคอร์รัปช่ันด้วย 

2. ค่านิยมที่ยึดถือระบบพวกพ้องในทางมิชอบ (Patronage system) 
หมายถึงการที่ข้าราชการมีความเช่ือ ความคิด การกระท าที่เห็นแก่ประโยชน์ส่วนตนและพวกพ้อง
แทนที่จะเห็นแก่ประโยชน์ของประชาชน โดยให้ความส าคัญกับคนใกล้ชิดมากกว่าข้าราชการที่มี
ความรู้ความสามารถและตั้งใจปฎิบัติหน้าที่จริงๆ สาเหตุที่เกิดข้ึนเพราะฐานรากทางวัฒนธรรมที่มี
ความสัมพันธ์แบบชนช้ันข้ากับเจ้า บ่าวกับนาย (Client and patron) ผู้น้อยกับผู้ใหญ่ (Small man 
and big man) ผู้น ากับผู้ตาม ซึ่งท าให้ผู้น้อยจะได้ดีหรือตกอับข้ึนอยู่กับผู้ใหญ่หรือผู้บังคับบัญชา ท า
ให้ข้าราชการบางส่วนขาดความรับผิดชอบและขาดการเอาใจใส่อย่างแท้จริงต่อการพัฒนาประเทศ 

3. ค่านิยมที่ต้องการเป็นเจ้าคนนายคน หมายถึง ข้าราชการที่มีความคิด 
ความเช่ือ และการกระท าในแนวทางที่เป็นนายประชาชน ชอบออกค าสั่งหรือถือยศศักดิ์ โดยใน
บางครั้งค่านิยมที่ต้องการความเป็นเจ้าคนนายคนอาจแสดงออกด้วยการท าตัวเป็นผู้รู้ดีกว่าประชาชน
ในชนบท รวมไปถึงพฤติกรรมการช้ีน าให้ประชาชนปฏิบัติตามความต้องการของข้าราชการหรือของ
รัฐบาลเป็นหลักมากกว่าปฏิบัติตามความต้องการของประชาชนเอง  

4. ค่านิยมในการประจบสอพลอ หมายถึง การที่ข้าราชการเอาอกเอาใจ
ผู้บังคับบัญชาของตนเองอย่างผิดปรกติ อย่างออกนอกหน้าหรือเกินกว่าเหตุ เนื่องจากนายสามารถที่
จะบันดาลคุณและโทษให้แก่ตนเองได้เป็นหลัก ดังนั้น ผลประโยชน์ของการพัฒนาประเทศจึงไม่ตกแก่
ประชาชนเท่าที่ควร นอกจากนี้ การให้การต้อนรับ หรือการจัดสิ่งรบัรองความสะดวกแก่ผูบ้ังคับบัญชา
จนควร อาทิ การติดตั้งป้ายสนับสนุน การจัดขบวนต้อนรับ การจัดของขวัญ ที่พักในราคาแพง การใช้
เวลาหมดไปกับการบันเทิงมากกว่างานราชการ ท าให้ภาครัฐต้องสูญเสียงบประมาณ และประชาชนที่
พบเห็นจะเกิดความรู้สึกดูหมิ่นเหยียดหยามข้าราชการมากข้ึนไปอีก และเป็นเหตุต่อเนื่องไปสู่การฉ้อ
ราษฎร์บังหลวงเพื่อหาช่องทางน าเงินของข้าราชการไปใช้ผิดประเภท นอกจากนี้ค่านิยมประจบ
สอพลอ ยังก่อให้เกิดการกระท าที่เรียกว่าผักชีโรยหน้า (To sprinkle the garnish) อันหมายถึงการ
ปฏิบัติหน้าที่อย่างฉาบฉวย ผิวเผินและตบตา โดยไม่ค านึงถึงผลเสียที่เกิดข้ึนจากการกระท าดังกล่าว 
หากแต่ต้องการให้ผู้บังคับบัญชาพึงพอใจและให้คุณแก่ข้าราชการที่ปฏิบัติงานนั้นๆ ได้ โดยระบบ
ราชการไทยยังไม่มีมาตรการและการลงโทษที่เข้มงวดเด็ดขาด 

5. ค่านิยมที่ชอบความสะดวกสบายและเกียจคร้าน แม้ข้าราชการจะต้องมี
หน้าที่ให้บริการประชาชนอย่างเต็มความสามารถ เพราะข้าราชการได้รับเงินเดือนที่มาจากภาษีของ
ประชาชน อย่างไรก็ดี ข้าราชการบางส่วนไม่ได้ใส่ใจในหน้าที่ ซึ่งเห็นได้จากการท างานอย่างไม่เต็มเมด็
เต็มหน่วย มาท างานสาย และกลับตรงเวลาเสมอ หรือบางครั้งก็เลิกงานก่อนเวลา การปฏิบัติงานก็
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เป็นไปอย่างล่าช้า (Red tape) ไม่ยืดหยุ่น โดยเฉพาะในท้องที่อ าเภอต่างจังหวัด ประชาชนต้อง
เสียเวลามากเพื่อรอรับบริการ รวมถึงการกระท าตัวเป็นประเภทปลอดภัยไว้ก่อน (Saved man) โดย
ยึดกฎระเบียบปฏิบัติมากกว่ามุ่งผลส าเร็จของงาน (Product) ในการให้บริการ 

6. ค่านิยมแบบปัจเจกชนนิยม หมายถึง ข้าราชการที่ยึดถือตนเองเป็นหลัก 
ขาดระเบียบวินัย ไม่รักษากฎเกณฑ์ ไม่ประสานงาน และไม่สนใจให้ความร่วมมือในการพัฒนา
ประเทศกับหน่วยงานอื่นๆ อย่างจริงใจและต่อเนื่อง รวมทั้งไม่นิยมท างานเป็นกลุ่มหากไม่ได้รับ
ผลตอบแทน ในขณะเดียวกันข้าราชการก็ท าในสิ่งที่คิดว่าจะได้ผลประโยชน์ตอบแทน โดยไม่สนใจว่า
การกระท านั้นจะขัดแย้งกับหลักการหรือกฎหมายหรือไม่ นอกจากนี้ การไม่ร่วมมือประสานกันของ
ข้าราชการ กระทบต่อปัญหาในการพัฒนาประเทศ กล่าวคือ ไม่มีผู้รับผิดชอบที่ชัดเจน นอกจากใช้
ความสัมพันธ์ส่วนตัว ไม่ได้เป็นไปตามกลไกของทางราชการ ท าให้ประเทศขาดประสิทธิภาพ ต่างฝ่าย
ต่างท าหรือบางครั้งท างานซ้ าซ้อน ท าให้สิ้นเปลืองงบประมาณ รวมไปถึงการกีดขวางซึ่งกันและกัน
ด้วย  

7. ค่านิยมในความเป็นอนุรักษ์นิยม หมายถึง ค่านิยมที่ ไม่ชอบการ
เปลี่ยนแปลง ซึ่งเป็นเนื้อแท้ของสังคมไทย ที่อนุรักษ์ระเบียบแบบแผนและขนบธรรมเนียมประเพณี
เสมอ ท าให้การเปลี่ยนแปลงต่างๆ เกิดข้ึนน้อยเนื่องจากเกรงกลัวว่าจะเกิดความขัดแย้ง หรือ
ผู้บังคับบัญชาไม่เห็นด้วย และต้องเผชิญหน้ากับผู้ต่อต้านที่จะก่อให้เกิดปัญหาทางกาบริหาร จึงคง
สภาพเดิมไว้มากกว่าคิดค้นแนวทางใหม่มาใช้ในระบบราชการ ประชาชนอาจถูกมองหรือกล่าวหาว่า
เป็นผู้ก่อให้เกิดความเดือดร้อนวุ่นวายให้แก่บ้านเมือง หรือเป็นมือปลุกระดมความขัดแย้ง ซึ่งเป็น
อุปสรรคต่อการพัฒนาประเทศ 

 
2.8.3.6 ปัญหาระหว่างข้าราชการการเมืองกับข้าราชประจ า  
ปัญหาระหว่างข้าราชการการเมืองกับข้าราชการประจ า เป็นปัญหาที่มีมา

อย่างต่อเนื่องและยาวนาน ไม่ว่าจะมีความพยายามในการแก้ปัญหาจากฝ่ายใดก็ตาม โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่ง ปัญหาที่เกิดจากการแทรกแซงทางการเมืองในการแต่งตั้งโยกย้ายข้าราชการระดับสูง จนบางครั้ง
ท าให้ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการปฏิบัติงานตกต่ าลง เนื่องจากข้าราชการมีความรู้สึกเสีย
ขวัญ ขาดก าลังใจ และขาดความต่อเนื่องของผู้บังคับบัญชาที่มีความรู้ ความสามารถ ที่จะให้
ค าแนะน าในการปฏิบัติงานแก่ผู้ใต้บังคับบัญชา ข้าราชการประจ าต้องคอยกังวล หรือว่ิงเต้น เมื่อมีการ
เปลี่ยนแปลงรัฐบาล หรือเปลี่ยนแปลงรัฐมนตรีเจ้าสังกัด แทนที่จะได้ปฏิบัติงานอย่างเต็มที่ ซึ่งผล
การศึกษาของน้ าหวาน โสภา (2556) เรื่องการเมืองในการแต่งตั้งโยกย้ายข้าราชการระดับสูงในระบบ
ราชการไทย ช้ีให้เห็นว่า การแต่งตั้งโยกย้ายข้าราชการระดับสูงจะเกิดข้ึนเมื่อมีการเปลี่ยนแปลง
ต าแหน่งทางการเมืองของบุคคลที่จะมาด ารงต าแหน่งเป็นผู้บังคับบัญชาของข้าราชการประจ า โดย
นักการเมืองใช้ระบบอุปถัมภ์เป็นเกณฑ์ นอกจากนี้ ยังพบว่าในปัจจุบัน การแต่งตั้งโยกย้ายข้าราชการ
ระดับสูงมีลักษณะของการโยกย้ายข้ามสายงาน หรือข้ามหน่วยงานมากข้ึน และต าแหน่งที่ปรึกษา
นายกรัฐมนตรี ถูกฝ่ายการเมืองน ามาใช้ให้เป็นต าแหน่งที่จะแต่งตั้งให้ข้าราชการระดับสูงที่ต้องการจะ
โยกย้ายมาด ารงต าแหน่ง โดยฝ่ายการเมืองจะมีรูปแบบ/วิธีการในการเล่นการเมือง ดังนี้ 1) ท าลาย
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ความน่าเช่ือถือของข้าราชการระดับสูง 2) ใช้อ านาจทางกฎหมาย สร้างข้อแลกเปลี่ยนและการตอบ
แทน 3) อ้างธรรมเนียมและการสนองตอบนโยบายของข้าราชการระดับสูง และ 4) อ้างความรู้
ความสามารถและประสบการณ์ของข้าราชการระดับสูงว่าจ าเป็นส าหรับต าแหน่งใหม่ที่ถูกแต่งตั้ง
โยกย้ายไป 

 
 จะเห็นได้ว่า พัฒนาการที่ผ่านมาของระบบราชการไทยเต็มไปด้วยปัญหา 

จนแผ่ลึกถึงรากเหง้าที่ยากแก่การแก้ไข โดยพอจะสรุปจากการรวบรวมปัญหาดังกล่าวได้ว่า ระบบ
ราชการไทยมีปัญหาหลกัใน 3 ช้ัน ได้แก่ ช้ันโครงสร้างการท างาน ซึ่งประกอบด้วยการแผข่ยายจ านวน
ส่วนราชการ การถูกแทรกแซงจากภาคการเมือง และโครงสร้างทางกฎหมายที่ไม่เอื้อต่อการท างาน 
ส่วนช้ันที่ 2 ได้แก่ ช้ันพฤติกรรม ซึ่งเป็นการท างานที่ไม่ตอบสนองต่อประชาชน การท างานที่ใช้ระบบ
อุปถัมภ์ ซึ่งน ามาสู่การให้บริการสาธารณะที่ไม่เท่าเทียม และช้ันที่สาม ซึ่งอยู่ในรากลึกของข้าราชการ
อันเกิดจากการยึดมั่นในค่านิยมที่ไม่เหมาะสมสอดคล้องกับการท างานในฐานะผู้ปฏิบัติงานภาครัฐ ซึ่ง
ผู้วิจัยเรียกว่า ช้ันวัฒนธรรม ซึ่งเป็นส่วนที่แก้ไขได้ยากที่สุดและเป็นที่มาของรากเหง้าปัญหาในระบบ
ราชการทั้งหมด สิ่งที่เป็นปัญหาในช้ันต่างๆ ที่ผู้วิจัยสรุปข้างต้นนี้ จึงเป็นความน่าสนใจเป็นอย่างยิ่งว่า 
การบริหารคุณภาพที่น ามาใช้ในองค์การภาครัฐของไทยในปัจจุบัน จะมีส่วนช่วยคลี่คลายปมปัญหา
ต่างๆ สั่งสมในภาครัฐได้มากน้อยเพียงใด หรือจะเป็นการผลติซ้ าปมใหมท่ี่จะต้องน ามาสูเ่ครือ่งมอือืน่ๆ 
เพื่อน ามาแก้ไข อันเป็นวัฏจักรของการปฏิรูประบบราชการของไทยมาเป็นเวลาช้านานเช่นเดิม 
 

 

2.9 งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกบัการบริหารคณุภาพในองคก์ารภาครัฐของไทย 

 จากการส ารวจงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย ผู้วิจัย
พบว่าได้มีการศึกษาในแง่มุมที่หลากหลาย ทั้งในแง่ของการศึกษาเปรียบเทียบเชิงระบบ การศึกษาเชิง
พัฒนาการ และการศึกษาในเชิงการน าระบบบริหารคุณภาพไปปฏิบัติ อย่างไรก็ดี ผู้วิจัยต้ังข้อสังเกต
ว่างานวิจัยโดยส่วนใหญ่ของไทย มีจ านวนน้อยมากที่วิพากษ์ถึงความไม่เหมาะสมของระบบหรือตัว
แบบ โดยส่วนใหญ่จะเน้นศึกษาปัจจัยที่ท าให้ส่วนราชการจะต้องปรับตัวเพื่อให้เกิดการบริหารที่พอดี
หรือเหมาะสม (Fit) กับตัวแบบหรือเครื่องมือที่ถูกก าหนดให้ใช้ ทั้งนี้ สามารถสรุปผลการศึกษา
งานวิจัยต่างๆ เป็นข้อมูลพอสังเขปได้ดังต่อไปนี้ 
 

 ยงยุทธ์ วัฒนสินธ์ุ และคณะ (2544) ได้ท าการศึกษาเรื่อง “การเปรียบเทียบระบบมาตรฐาน
คุณภาพ ISO 9000 และ Thailand International P.S.O.” ที่ ใ ช้ ในหน่วยงานภาครัฐ  โดยมี
วัตถุประสงค์เพื่อเปรียบเทียบระบบมาตรฐาน ISO 9000 และ Thailand International P.S.O. 
เพื่อที่จะได้รับทราบถึงรายละเอียดของหลักการ ข้อแตกต่าง ข้อดีและข้อเสียที่เป็นประโยชน์แก่
หน่วยงานในการน าข้อมูลไปพิจารณาเลือกใช้ให้เหมาะสม ทั้งนี้ คณะผู้วิจัยได้ท าการเปรียบเทียบ
ระหว่างกลุ่มหน่วยงานตัวอย่างในหน่วยงานภาครัฐที่น าระบบมาตรฐาน ISO 9000 มาใช้จ านวน 10 
ตัวอย่าง และกลุ่มที่น าระบบ Thailand International P.S.O. มาใช้จ านวน 9 ตัวอย่าง โดยใช้การ
สัมภาษณ์ผู้บริหารเป็นเครื่องมือในการศึกษาวิจัย ผลการศึกษาพบว่า ระบบมาตรฐานคุณภาพ ISO 
9000 และ Thailand International P.S.O. สามารถน ามาใช้ยกระดับคุณภาพการให้บริการใน



 
 

 

218 

ภาครัฐได้ทั้งคู่ ส าหรับระบบมาตรฐาน Thailand International P.S.O. นั้นเป็นระบบที่ออกแบบมา
เพื่อใช้งานภาครัฐ จึงค่อนข้างมีความยืดหยุ่น สามารถน ามาใช้ได้ในทุกหน่วยงาน โดยเน้นผลสัมฤทธ์ิ
มากกว่ากระบวนการ การเข้าสู่ระบบท าได้ง่าย ปฏิบัติตามได้ไม่ยาก และเสียค่าใช้จ่ายน้อย เนื่องจาก
ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ส านักงาน ก.พ.)  ได้ให้การสนับสนุนงบประมาณ แต่
เนื่องจากระบบยังพัฒนาไม่สมบูรณ์ จึงติดขัดด้านเอกสาร บุคลากรผู้สนับสนุน ซึ่งต้องใช้เวลาในการ
พัฒนาองค์ความรู้ ส่วนระบบ ISO 9000 เป็นระบบที่พัฒนาการมาอย่างยาวนาน มีองค์ความรู้ 
เอกสารสนับสนุนมาก เป็นที่ยอมรับกันทั่วโลก การที่หน่วยงานภาครัฐจะน าระบบนี้จึงมาใช้ต้อง
พยายามตีความภารกิจของการปฏิบัติงานเพื่อให้สอดคล้องกับข้อก าหนด โดยเน้นที่กระบวนการต้อง
ได้มาตรฐานทุกข้ันตอน เพื่อเป็นหลักประกันว่าผลงานที่ได้จะมีคุณภาพ ซึ่งพบว่าระบบ ISO 9000 นั้น 
หน่วยงานต้องมีค่าใช้จ่ายมาก การเข้าสู่ระบบและการรักษาระบบก็จะเป็นพลวัต กล่าวคือ จะต้อง
คอยปรับเปลี่ยนการด าเนินงานตามการพิจารณาของคณะกรรมการ คณะที่ 176 ซึ่งมีการทบทวนทุก 
5 ปี เพื่อปรับให้เหมาะสมกับผู้ใช้  
  

 โสภณ ปิยะภาณี (2544) ได้ท าการศึกษา “ปัจจัยที่มีผลกระทบ และประโยชน์ที่ได้รับจาก
การจัดท าระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทย ด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ ” 
(Thailand International Public Sector Standard Management System and Outcomes: 
Thailand International P.S.O.) โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษารายละเอียดของ Thailand P.S.O. 
และศึกษาปัญหาและอุปสรรคที่เกิดข้ึนในการจัดท ามาตรฐาน รวมถึงการเปลี่ยนแปลงทัศนคติของ
เจ้าหน้าที่ในหน่วยงานที่มีต่อระบบ Thailand International P.S.O. ทั้งนี้กลุ่มตัวอย่างที่ศึกษาได้แก่ 
เจ้าหน้าที่ที่ปฏิบัติงานในหน่วยงานน าร่องในการด าเนินการตามระบบ Thailand International 
P.S.O. ในพื้นที่จังหวัดสุโขทัย โดยใช้แบบสอบถาม และการสืบค้นเอกสารทุติยภูมิเป็นเครื่องมือ ผล
การศึกษาพบว่าหน่วยงานน าร่องส่วนใหญ่เลือกใช้ระบบ Thailand International P.S.O. ในระบบที่ 
1 คือ ระบบข้อมูล และระบบที่ 7 คือ ระบบการบริการภาคเอกชนและประชาชน เพราะหน่วยงานน า
ร่องส่วนใหญ่มีหน้าที่หลักในการให้บริการประชาชน จึงมีความจ าเป็นต้องปรับปรุงคุณภาพด้านข้อมูล
และการให้บริการเพื่อให้ประชาชนอย่างมีประสิทธิภาพ โดยปัญหาที่ ค้นพบจากการศึกษาวิจัย คือ 
Thailand International P.S.O. เป็นระบบที่ ใ ช้เวลาจัดท านาน เนื่องจากระเบียบของส านัก
นายกรัฐมนตรีที่บัญญัติให้ทุกหน่วยงานน าระบบ Thailand International P.S.O. มาใช้นั้นไม่ได้
ก าหนดระยะเวลาที่ต้องด าเนินการให้แล้วเสร็จ และไม่มีบทลงโทษในกรณีที่หน่วยงานไม่จัดท า 
หน่วยงานจึงไม่มีความกระตือรือร้นที่จะด าเนินการ อีกทั้งเป็นระบบที่คิดข้ึนใหม่เพื่อน ามาใช้ใน
ประเทศไทยเท่านั้น เจ้าหน้าที่ที่เกี่ยวข้องจึงไม่มีความรู้ความเข้าใจเพียงพอท าให้ส่งผลกระทบต่อ
ระยะเวลาการจัดท าระบบ นอกจากนี้ยังประสบปัญหาการขาดเงินงบประมาณสนับสนุนในการท า
ระบบอีกด้วย ส่วนในด้านการสนับสนุนจากส านักงาน ก.พ.นั้น การศึกษาของโสภณช้ีให้เห็นว่า 
ส านักงาน ก.พ.ยังไม่ได้ให้การสนับสนุนหน่วยงานน ารอ่งเท่าที่ควร โดยพบว่าไม่ได้มีการประชาสัมพันธ์
ให้เจ้าหน้าที่ในหน่วยงานน าร่องทราบล่วงหน้าว่าจะมีการน าระบบมาใช้ และไม่มีการฝึกอบรม
เจ้าหน้าที่เพื่อให้มีความพรอ้มในการน าเอาระบบ Thailand International P.S.O. ไปใช้ในหน่วยงาน 
นอกจากนี้ การศึกษายังสะท้อนว่าผู้เช่ียวชาญจากส านักงาน ก.พ.ให้เวลาให้กับหน่วยงานน าร่องน้อย
เกินไป ไม่ค่อยเอาใจใส่ และไม่เข้าใจระบบการท างานของหน่วยงานอย่างแท้จรงิ ท าให้หน่วยงานไม่ได้



 
 

 

219 

รับการสนับสนุนเรื่องค าปรึกษาที่ดีเท่าที่ควร ทั้งนี้ อาจเนื่องจากจ านวนผู้เช่ียวชาญในเรื่องระบบ 
Thailand International P.S.O. มีน้อย อย่างไรก็ดี ทัศนคติของเจ้าหน้าที่น าร่องที่ศึกษายังคงเช่ือมั่น
ว่าระบบ Thailand International P.S.O. จะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินการของหน่วยงาน
เพิ่มข้ึน 
 

 

 วิฑูรย์ สิมะโชคดี (2550) ได้ศึกษาเรื่อง “พัฒนาการของนโยบายคุณภาพการบริหารจัดการ
คุณภาพ” โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาพัฒนาการของนโยบายคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ และ
การเปลี่ยนแปลงของนโยบายคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ทั้งนี้ ได้ใช้การศึกษาวิจัยเอกสาร และ
การสัมภาษณ์แบบเจาะลึกเป็นเครื่องมือ โดยเลือกสัมภาษณ์ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องกับการปฏิรูประบบ
ราชการและการน าโยบายคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐไปปฏิบัติ เช่น รัฐมนตรีประจ าส านัก
นายกรัฐมนตรี เลขาธิการส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน เลขาธิการส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ และผู้อ านวยการสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ ผลการวิจัยพบว่า 
1) พัฒนาการของนโยบายคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมีความเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา โดยอาศัย
เครื่องมือทางการบริหารจัดการด้านคุณภาพเป็นตัวนโยบายที่จะต้องด าเนินการเพื่อช่วยให้เกิด
ผลสัมฤทธ์ิในประโยชน์สุขของประชาชน และการยกระดับขีดความสามารถของประเทศไทยสู่สากล 
2) เครื่องมือทางการบริหารจัดการด้านคุณภาพที่หน่วยงานราชการน าไปประยุกต์ใช้ ตามนโยบายใน
ยุคการปฏิรูประบบราชการได้แก่ การบริหารจดัการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management: 
TQM) มาตรฐานสากลของประเทศไทยด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ (Thailand 
International Public Sector Standard Management System and Outcomes-Thailand 
International P.S.O.) มาตรฐานการบริหารจัดการคุณภาพ ( ISO 9000) การบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 
(Results Based Management System: RBMS) และเกณฑ์รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: PMQA) ในระบบราชการ 3) ปัจจุบัน
หน่วยงานภาครัฐหันมาให้ความส าคัญกับคุณภาพมากยิ่งข้ึน จึงได้พัฒนาระบบและเกณฑ์ PMQA 
เพื่อให้เกิดการประเมินองค์การตนเอง เพื่อการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องและเป็นแรงจูงใจในการพัฒนาสู่
ความเป็นเลิศ ซึ่งมีมติคณะรัฐมนตรีให้ทุกส่วนราชการถือปฏิบัติ  มีการก าหนดตัวช้ีวัดความส าเร็จที่
ชัดเจนซึ่งผูกติดกับการได้เงินรางวัลประจ าปีหรือโบนัสด้วย ทั้งนี้ วิฑูรย์  สิมะโชคดี ได้เสนอแนะใน
งานวิจัยช้ินนี้ว่า การใช้เครื่องมือการบริหารจัดการในหน่วยงานภาครัฐ ควรพิจารณาถึงความพร้อม
ของแต่ละหน่วยงานก่อน และควรจะส่งเสริมและสนับสนุนบทบาทของผู้บริหารหน่วยงานในการน า
นโยบายคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐไปปฏิบัติ  นอกจากนี้หน่วยงานเจ้าภาพที่รับผิดชอบด้าน
นโยบายควรจะต้องรู้จริงในเครื่องมือต่างๆ เพื่อเป็นพี่เลี้ยงของหน่วยงานอื่นๆ และที่ส าคัญปัญหา
โครงสร้างของระบบรากชารควรจะได้รับการแก้ไขกันแบบบูรณาการเป็นองค์รวม พร้อมปรับเปลี่ยน
วัฒนธรรมเพื่อพัฒนาองค์การภาครัฐสู่ความเป็นเลิศทัดเทียมมาตรฐานสากลได้ 
  

 

ชไมพร เทือกสุบรรณ (2553) ได้ศึกษาเรื่อง “การพัฒนาประสิทธิผลการน าโยบายการบรหิาร
กิจการบ้านเมืองที่ดีไปปฏิบัติในกรมที่ดิน: กรณีการน าเกณฑ์การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ (PMQA) มาปฏิบัติ” โดยมีวัตถุประสงค์ในการวิจัยเพื่อศึกษาประสิทธิผลการน า PMQA ไป
ปฏิบัติในกรมที่ดิน และเพื่อศึกษาปัจจัยที่มีอทิธิพลต่อประสิทธิผลการน า PMQA ไปปฏิบัติ โดยใช้การ
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ศึกษาวิจัยภาคสนามและการส ารวจ เก็บรวบรวมข้อมูลจากแบบสอบถาม และสัมภาษณ์ข้าราชการ
กรมที่ดินที่สังกัดในส่วนกลาง แล้วน าผลที่ได้มาวิเคราะห์เพื่อทดสอบสมมติฐานและหาข้อสรุปจาก
การศึกษา ทั้งนี้ ตัวแปรอิสระที่ท าการศึกษา ได้แก่ 1) ปัจจัยด้านความมีระบบและแบบแผน 
(Approach) 2) การน าไปใช้อย่างทั่วถึง (Deployment) 3) การผลักดันให้เกิดการเรียนรู้ (Learning) 
4) การบูรณา5) การเช่ือมโยงสอดคล้องกัน ( Integration) 6) ความชัดเจนของนโยบายและแนว
ทางการปฏิบัติ 7) ความมุ่งมั่นของผู้บริหาร 8) ทักษะความเข้าใจของบุคลากรผู้ปฏิบัติ ตัวแปรตามคือ 
ประสิทธิผลของการน านโยบายการบรหิารกิจการบ้านเมอืงที่ดีไปปฏิบัติในกรมที่ดิน หรือหลักธรรมาภิ
บาล อันประกอบด้วย 6 ตัวแปร ได้แก่ 1) หลักนิติธรรม 2) หลักคุณธรรม 3) หลักความโปร่งใส 4) 
หลักการมีส่วนร่วม 5) หลักความรับผิดชอบ 6) หลักความคุ้มค่า ผลการศึกษาวิจัยพบว่า ข้าราชการ
ในกรมที่ดินเห็นด้วยในระดับปานกลางต่อการน า PMQA ไปปฏิบัติ ด้านที่เห็นด้วยมากที่สุด คือ ด้าน
ความมีระบบและแบบแผน (Approach) รองลงมา คือ ด้านการน าไปใช้งานอย่างทั่วถึง 
(Deployment) และด้านที่เห็นด้วยน้อยที่สุด คือ ด้านการผลักดันให้เกิดการเรียนรู้ (Learning) ส่วน
ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการน า PMQA ไปปฏิบัติในกรมที่ดิน ได้แก่ ความมุ่งมั่นของผู้บริหาร การน าไปใช้
อย่างทั่วถึง (Deployment) ทักษะความเข้าใจของผู้ปฏิบัติงาน และมีอิทธิพลในทางบวก โดยปัจจัยที่
มีอิทธิพลมากที่สุดคือ ความมุ่งมั่นของผู้บริหาร 
  

เอมอร ตรีพิชพันธ์ุ (2553) ได้ศึกษาเรื่อง “ปัจจัยที่มีผลต่อการน าเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ (PMQA) มาใช้ในกรมพัฒนาสังคมและสวัสดิการ มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาปัจจัยที่มีผล
ต่อการน า PMQA มาใช้ในกรมพัฒนาสังคมและสวัสดิการ และศึกษากระบวนการถ่ายทอดการน า 
PMQA มาใช้ในกรมพัฒนาสังคมและสวัสดิการ โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการเก็บรวบรวม
ข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างที่เป็นข้าราชการกรมพัฒนาสังคมและสวัสดิการ จ านวน 266 คน ผลการศึกษา
พบว่า ปัจจัยที่มีผลต่อการน า PMQA มาปฏิบัติ ประกอบด้วย 2 ปัจจัย ได้แก่ ปัจจัยที่สร้างบรรยากาศ
ในการท างาน ซึ่ งมีภาพรวมของความคิดเห็นอยู่ ในระดับมาก โดยเฉพาะความสัมพันธ์กับ
ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา หรือเพื่อนร่วมงาน รองลงมา คือ การพัฒนา/ฝึกอบรมบุคลากร การ
บริหารงาน และนโยบายการส่งเสริมการน า PMQA มาใช้ในองค์การ ส่วนปัจจัยที่สร้างแรงจูงใจ 
พบว่าโดยภาพรวมของความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก โดยเฉพาะความส าเร็จของงาน รองลงมาคือ 
ความก้าวหน้าในงาน และการยกย่องชมเชย ตามล าดับ ส่วนความคิดเห็นเกี่ยวกับกระบวนการ
ถ่ายทอดยุทธศาสตร์จากระดับองค์การสู่ระดับหน่วยงานและระดับบคุคลตาม PMQA ประกอบด้วย 5 
ด้าน พบว่าโดยภาพรวมของความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก โดยเฉพาะการท าแผนที่ยุทธศาสตร์ 
รองลงมาคือ การสื่อสารท าความเข้าใจอย่างทั่วถึง การผูกมัดต่อความส าเร็จตามเป้าหมายของ
องค์การ การมีระบบในการติดตามความก้าวหน้าในการปฏิบัติราชการ และการจัดท าข้อตกลงเป็น
ลายลักษณ์อักษรในทุกระดับ  

 
วัชรพงศ์ ข าวิไล (2553) ได้ศึกษาเรื่อง “การพัฒนาองค์การตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐ ศึกษากรณี: การพัฒนาคุณภาพระบบการน าองค์การของกองทพัเรอื” โดยมี
วัตถุประสงค์เพื่อศึกษาวิเคราะห์ความสอดคล้องระหว่างองค์ประกอบขององค์การกองทัพเรือใน
ปัจจุบันกับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐในกลุ่มการน าองค์การของกองทัพเรือ โดยผล
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การศึกษาพบว่าองค์ประกอบที่กองทัพเรือมีความสอดคล้องกับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐมากที่สุด คือ องค์ประกอบด้านโครงสร้าง ส่วนองค์ประกอบที่มีความสอดคล้องกับเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐน้อยที่สุด คือ องค์ประกอบด้านสิ่งจูงใจ  

 

พรทิพย์ ชมเดช (2550) ได้ท าการศึกษาเรื่อง “ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จในการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ กรณีศึกษากรมควบคุมโรค กระทรวงสาธารณสุข” ผลการศึกษา
พบว่า ปัจจัยด้านระบบงาน การมีส่วนร่วมของบุคลากร ภาวะผู้น า โครงสร้างองค์การ ค่านิยมร่วม 
วัฒนธรรมองค์การและทักษะของบุคลากรมีอิทธิพลต่อความส าเร็จของการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐของกรมควบคุมโรค โดยปัญหาอุปสรรคที่พบคือ บุคลากรยังขาดทักษะ ความรู้ความ
เข้าใจ รวมทั้งการถ่ายทอดความรู้ยังไม่ครอบคลุมบุคลากรทุกระดับ  

 

ณัฐชนันท์ ถิตย์รัศมี (2554) ได้ท าการศึกษาเรื่อง “ผลกระทบของการพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐที่มีต่อผลการปฏิบัติราชการของกรมการขนส่งทางบก” ผลการศึกษาพบว่า
กรมการขนส่งทางบกมีการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐโดยรวมอยู่ในระดับมาก และเมื่อ
พิจารณาเป็นรายด้านพบว่าอยู่ในระดับมากทุกด้าน เมื่อพิจารณาเชิงลึกพบว่าด้านการน าองค์การไม่มี
ความสัมพันธ์และผลกระทบต่อผลการปฏิบัติราชการโดยภาพรวมและเป็นรายด้าน ส่วนด้านการ
วางแผนเชิงกลยุทธ์ ด้านการมุ่งเน้นผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ด้านการวัด การวิเคราะห์ และ
การจัดการความรู้ ด้านการมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล ด้านการจัดการกระบวนการ และด้านผลลัพธ์การ
ด าเนินการ มีความสัมพันธ์และมีผลกระทบเชิงบวกกับผลการปฏิบัติราชการด้านประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 

 
ศรีนวล ศิริคะรินทร์ (2552) ได้ท าการศึกษาเรื่อง “ปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จในการพัฒนา

คุณภาพการบริหารจัดการของกรมสนับสนุนบรกิารสขุภาพ กระทรวงสาธารณสุข” โดยมีวัตถุประสงค์
เพื่อศึกษาปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ ปัญหา อุปสรรค และ
แนวทางในการแก้ไขการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการของกรมสนับสนุนบริการสุขภาพ ซึ่งใช้
แบบสอบถามเป็นเครื่องมือในการวิจัย ผลการศึกษาพบว่า (1) ปัจจัยด้านการจูงใจ ด้านภาวะผู้น า 
ด้านบุคลากร ด้านความผูกพันและการยอมรับ และด้านการท างานเป็นทีม สามารถร่วมกันพยากรณ์
ความส าเร็จในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการของกรมสนับสนุนบริการสุขภาพได้ ร้อยละ 
82.50 ที่ระดับนัยส าคัญ 0.01 (2) ปัญหาอุปสรรคของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ คือ 
ผู้บริหารให้ความส าคัญกับการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการของกรมสนับสนุนบริการสุขภาพ ไม่
สอดคล้องกับความคาดหวังของบุคลากร รวมทั้งบุคลากรคิดว่านโยบายยังไม่ชัดเจน บุคลากรบางส่วน
คิดว่าผู้บริหารมีส่วนร่วมในกิจกรรมและข้ันตอนการพัฒนาอย่างไม่ต่อเนื่อง บุคลากรส่วนใหญ่ยังขาด
ความรู้ ความเข้าใจในวัตถุประสงค์ ข้ันตอน และเป้าหมายของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ 
รวมทั้งยังไม่เห็นความส าคัญของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการอย่างแท้จริง   

 
โดยสรุป ที่กล่าวมาแล้วทั้งหมดในบทนี้ ผู้วิจัยได้ช้ีให้เห็นวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกับการบรหิาร

คุณภาพ นับตั้งแต่การให้ความหมายของค าว่า “คุณภาพ” แนวคิดโดยรวมเกี่ยวกับคุณภาพ การ
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อธิบายระบบรางวัลคุณภาพ ซึ่งเป็นผลผลิตของแนวคิดการบริหารคุณภาพที่เป็นรูปธรรมมากที่สุด ซึ่ง
จะเห็นได้ว่าขอบข่ายของการบริหารคุณภาพเป็นเรื่องที่ยิ่งใหญ่ และมีความหมายที่หลากหลายภายใน
ตัวเอง กล่าวคือเป็นทั้งเรื่องของกลยุทธ์ เทคนิค ระบบการจัดการ รวมไปถึงปรัชญา และเครื่องมือที่
ส าคัญในการแก้ไขปัญหาขององค์การ และด้วยความหลากหลายเหล่าน้ีเอง ท าให้การบริหารคุณภาพ
ได้รับการให้ความสนใจ และเป็นที่นิยมในองค์การหลากประเภท แม้แต่องค์การภาครัฐก็ได้น าระบบ
คุณภาพมาขับเคลื่อน เพื่อมุ่งหวังที่จะยกระดับประสิทธิผลของการให้บริการสาธารณะที่สูงข้ึน และ
เอื้อให้ประชาชนสามารถเข้าถึงการบริการที่มีคุณภาพได้   

นอกจากนี้ เพื่ออธิบายให้เห็นว่า การบริหารคุณภาพซึ่งโลดแล่นอยู่ในภาคเอกชนได้เข้ามามี
อิทธิพลในองค์การภาครัฐได้อย่างไร ผู้วิจัยได้เช่ือมโยงให้เห็นตั้งแต่การอธิบายพัฒนาการของการ
บริหารงานภาครัฐ โดยเริ่มต้นจากรัฐประศาสนศาสตร์ในยุคสมัยดั้งเดิม หรือรัฐประศาสนศาสตร์แนว
เก่า (Old Public Administration) ยุคแห่งแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่  (New Public 
Management: NPM) จนกระทั่งมาสู่ยุคแนวคิดการให้บริการสาธารณะแนวใหม่ (New Public 
Service: NPS) และแนวคิดหลังการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (Post-NPM) โดยพบว่าแนวคิดการบริหาร
คุณภาพได้ถูกทวีความส าคัญในฐานะเครื่องมือหนึ่งเพื่อจัดการกับปัญหาฐานรากที่สั่งสมของรัฐ
ประศาสนศาสตร์แนวเก่า ซึ่งถูกโจมตีอย่างมากมายเกี่ยวกับการยึดกฎระเบียบเป็นเป้าหมาย การ
ท างานโดยไม่ให้ความส าคัญแก่ประชาชน และการท างานที่ล่าช้าจนก่อให้เกิดปัญหาการให้บริการ
สาธารณะที่ไร้ประสิทธิภาพ โดยแนวคิดการบริหารคุณภาพสามารถผสานอย่างสอดคล้องได้ดีกับ
แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่มุ่งเน้นการยกเครื่องระบบราชการ โดยน าเทคนิคการบริหารของ
ภาคเอกชนมาใช้ อย่างไรก็ดี พบว่ามุมมองของความเป็น “ลูกค้า” ย่อมแตกต่างจาก “ความเป็น
พลเมือง” การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ถูกโจมตีว่ามองประชาชนเป็นลูกค้า ซึ่งน ามาสู่ความไม่
เท่าเทียมในการให้บริการ และการที่เปิดให้ภาคส่วนอื่นๆ เข้ามารุกล้ าในอาณาบริเวณของรัฐมาก
เกินไปจนไร้ขอบเขตจ ากัดก็ก่อให้เกิดปัญหารัฐกลวง หรือรัฐที่แตกกระจาย จนน ามาสู่ข้อเรียกร้องใน
คลื่นลูกที่สามให้มีการปฏิวัติการบริหารงานภาครัฐใหม่อีกครั้ง ภายใต้แนวคิดการให้บริการสาธารณะ
แนวใหม่ ซึ่งพยายามกอบกู้ศักด์ิศรีและอ านาจความเป็นรัฐกลับมา แต่มิได้มุ่งสู่การรวมอ านาจเช่นเดิม 
เป็นการกลับมาเพื่อจัดสรรอ านาจใหม่ ที่ยังท าให้รัฐต้องมีตัวตนในฐานะที่เป็นผู้รับใช้ประชาชน ซึ่งถูก
ให้ความหมายใหม่ในฐานะพลเมืองผู้มีอ านาจ และส่งเสริมให้เกิดการสานเสวนาร่วมกันระหว่างรัฐกับ
ภาคส่วนต่างๆ ที่จะเอื้อต่อการยกระดับคุณภาพการให้บริการสาธารณะที่สงูข้ึน นอกจากนี้ แนวคิดยุค
หลังการจัดการภาครัฐแนวใหม่ ซึ่งเติบโตมาควบคู่กับแนวคิดการให้บริการสาธารณะแนวใหม่ยังให้
ความส า คัญกับการท างานแบบเป็นเครือ ข่ายผสานความร่วมมือที่ เรียก ว่า “Joined-up 
government” เพื่อเป็นการแก้ไขปัญหาการแตกกระจายของความรับผิดชอบในงานของรัฐ อันเป็น
ผลตกค้างมาจากแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ โดยมุ่งเน้นให้ภาครัฐสามารถท างานในเชิงบูรณา
การได้มากข้ึน  

แม้แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่จะถูกโจมตี และเริ่มจางความส าคัญลงไปจากการที่
ภาครัฐหันกลับมาเน้นให้ความส าคัญกับความเป็นประชาธิปไตย สิทธิพลเมือง ความเป็นธรรม และ
เท่าเทียมของประชาชนมากข้ึน แต่อาจกล่าวได้ว่า เครื่องมือทางการบริหารจากภาคเอกชนอันเป็น
แนวทางที่การจัดการภาครัฐแนวใหม่น ามาใช้ยังคงหลงเหลืออยู่ จึงท าให้ลักษณะการบริหารงาน
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ภาครัฐในปัจจุบันกลายเป็นลักษณะการท างานแบบลูกผสม โดยการบริหารส่วนหนึ่งได้ยึดเอาตัวแบบ
การบริหารสู่ความเป็นเลิศ (Excellence Model) ตามแนวทางรางวัลคุณภาพ ซึ่งเป็นผลิตผลจาก
แนวคิดการบริหารคุณภาพมาใช้ โดยได้รับความนิยมอย่างแพร่หลายทั้งในองค์การภาครัฐและ
ภาคเอกชนกว่า 90 รางวัลในกว่า 80 ประเทศทั่วโลก 

 
นอกจากผู้วิจัยจะย้อนกลับไปศึกษาพัฒนาการของการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐที่

เป็นแนวคิดสากลแล้ว ยังได้ช้ีให้เห็นถึงพัฒนาการของการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย
ด้วย ซึ่งพัฒนาการดังกล่าวได้รับอิทธิพลจากแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่เปิดช่องให้ภาครัฐ
น าเอาเครื่องมือและเทคนิคจากภาคเอกชนมาใช้ โดยระบบราชการไทยเองก็ได้มีการน าเอาเครื่องมือ
การบริหารคุณภาพที่หลากหลายมาใช้อย่างเด่นชัด นับตั้งแต่ราวปี พ.ศ.2530 เป็นต้นมา เริ่มตั้งแต่
ระบบมาตรฐาน ISO 9000 ระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทยด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของ
งานภาครัฐ (Thailand P.S.O) ซึ่งเป็นนวัตกรรมของภาครัฐในช่วงสมัยหนึ่ง รวมถึงการขับเคลื่อน
ระบบการบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ ที่เน้นการสร้างผลผลิตและผลลัพธ์ในการท างานของภาครัฐ โดย
สอดแทรกการบริหารคุณภาพไปในเนื้องานของการปฏิรูป อย่างไรก็ดี ความไม่ต่อเนื่องของรัฐบาล 
การขาดความพร้อมของหน่วยงานเจ้าภาพ การขาดความรู้ความเข้าใจของข้าราชการ และการขาด
การสนับสนุนอย่างต่อเนื่องท าให้การใช้เครื่องมือเหล่าน้ีไม่ประสบสัมฤทธิผลมากนัก การปฏิรูประบบ
ราชการครั้งใหญ่ในปี พ.ศ.2545 ซึ่งได้ก่อให้เกิดการจัดต้ังคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) 
ท าให้มีการพัฒนาระบบราชการในแนวทางใหม่ๆ ที่หลากหลาย และเต็มไปด้วยเครื่องมือทางการ
บริหารจากภาคเอกชนเข้ามาใช้ในองค์การภาครัฐจ านวนมาก และในที่สุดตัวแบบรางวัลคุณภาพจาก
ภาคเอกชนก็ได้น าเข้ามาสู่ภาครัฐอย่างเป็นรูปธรรมในรูปของรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
(Public Sector Management Quality Award: PMQA) โดยน ามาจากตัวแบบรางวัลคุณภาพมัล
คอล์ม บอลดริจของประเทศสหรัฐอเมริกา และรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย และได้มีการ
บังคับใช้ในทุกส่วนราชการช่ัวระยะเวลาหนึ่งผ่านตัวช้ีวัดตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ แม้ปัจจุบัน
จะเป็นการด าเนินการในภาคสมัครใจ แต่ก็พบว่ายังคงอิทธิพลที่แผ่ขยายและเพิ่มขอบเขตไปสู่องค์การ
ภาครัฐประเภทอื่นๆ มากขึ้น นอกจากนั้นตัวแบบเดิมยังคงถูกพัฒนาต่อยอดไปเรือ่ยๆ จนเป็นทีม่าของ
การศึกษาวิจัยครั้งนี้ ซึ่งผู้วิจัยได้ต้ังค าถามที่จะเช่ือมโยงในบทต่อๆ ไปว่า “ตัวแบบการบริหารคุณภาพ
ดังกล่าวได้ช่วยสร้างสัมฤทธิผลให้แก่องค์การภาครัฐของไทยได้จริงหรือไม่ ?” และท่ามกลางบริบท
ปัญหาของระบบราชการไทยทีส่ั่งสมรากลกึมานาน ได้เป็นอุปสรรคหรือสง่ผลกระทบต่อการขับเคลือ่น
การบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทยอย่างไรบ้าง ที่ส าคัญคือ การบริหารคุณภาพตามตัวแบบ
ดังกล่าวได้ขับเคลื่อนอย่างถูกทิศทางตามความจ าเป็นและแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงของการบริหาร
งานภาครัฐในอนาคตจากอิทธิพลของคลื่นลูกที่สามในการเปลี่ยนแปลงไปสู่การให้บริการสาธารณะ
แนวใหม่หรือไม่ เพื่อน ามาสู่การประมวลให้ข้อเสนอแนะในการบริหารคุณภาพในทิศทางที่สอดรับกับ
บริบทของราชการไทยต่อไป 

 



 

 

บทท่ี 3 
ระเบียบวิธีวิจัย 

การศึกษาวิจัยเรื่องการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย : ศึกษากรณีรางวัลคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ ในครั้งนี้ ผู้วิจัยเลือกใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบผสม (Mix methodology 
research) ซึ่งเป็นการใช้เทคนิคการวิจัยทางสังคมศาสตร์ทั้งวิธีการในเชิงคุณภาพ (Qualitative 
methodology) ผสานกับวิธีการในเชิงปริมาณ (Quantitative methodology) โดยมีความมุ่งหมาย
เพื่อศึกษาความสัมพันธ์ ความเช่ือมโยง และความเป็นเหตุเป็นผลของปัจจัยต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการ
บริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย ซึ่งได้มีการรวบรวมข้อมูลทั้งจากการสัมภาษณ์เชิงลึก การ
ใช้แบบสอบถาม และการน าข้อมูลทุติยภูมิที่มาจากการรายงานค้นคว้า บทความ วารสาร สื่อสิ่งพิมพ์
เผยแพร่ของส่วนราชการต่างๆ เพื่อน ามาใช้ประกอบการวิเคราะห์ข้อมลู ทั้งนี้ สามารถจ าแนกระเบยีบ
วิธีวิจัยที่เหมาะสมส าหรับวิธีการในแต่ละประเภทได้ดังต่อไปนี้ 

 

3.1 ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ 

3.1.1 การศึกษาการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ และพัฒนาการของการบริหาร
คุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย 

เพื่อให้ได้ข้อมูลในเชิงลึกเกี่ยวกับแนวคิด ปัญหาและข้อจ ากัดในการบริหารคุณภาพ รวมถึง
พัฒนาการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐทั้งในระดับสากล และในองค์การภาครัฐของไทย ผู้วิจัยได้
ใช้วิธีการเชิงคุณภาพ โดยสืบค้นจากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิต่างๆ ประกอบด้วยหนังสือ ต ารา บทความ
วิชาการต่างๆ รวมถึงรายงานการศึกษาวิจัยที่เกี่ยวข้อง โดยได้น าเสนอไปแล้วในบทที่ 2 ข้างต้น 

 

3.1.2 การศึกษากระบวนการบริหารคุณภาพและผลลัพธ์ด้านการบริหารคุณภาพใน
องค์การภาครัฐของไทย 

 ผู้วิจัยได้ใช้กระบวนการในเชิงคุณภาพเพื่อสืบค้นข้อมูลเชิงประจกัษ์ โดยการเลือกพื้นที่ศึกษา 
และผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (Key informants) ซึ่งเป็นไปตามกรอบแนวทางการตรวจสอบข้อมูลแบบ    
สามเส้า (Triangulation) ในงานวิจัยเชิงคุณภาพ โดยเน้นการตรวจสอบสามเส้าด้านข้อมูล (Data 
triangulation) เพื่อเป็นการพิสูจน์ว่าข้อมูลที่ผู้วิจัยได้มาน้ันถูกต้องหรือไม่ (สุภางค์ จันทวานิช, 2553; 
ชาย โพธิสิตา, 2554) ซึ่งในที่นี้ ผู้วิจัยได้ตรวจสอบจาก 1) แหล่งเวลา โดยการสืบค้นผลการด าเนินงาน
ของส่วนราชการในช่วงเวลาต่างๆ เพื่อเทียบเคียงแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงว่ามีพัฒนาการที่สอดคลอ้ง
กับห้วงเวลาที่เปลี่ยนไปหรือไม่ 2) แหล่งสถานที่ โดยได้ใช้การสัมภาษณ์ในประเด็นเดียวกันกับทุกส่วน



 
 

 

225 

ราชการเพื่อน ามาใช้อ้างอิงแนวทางการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส านักงาน ก.พ.ร. และ 3) 
แหล่งบุคคล ผู้วิจัยได้เลือกผู้ให้ข้อมูลส าคัญ 3 กลุ่มเพื่ออ้างอิงตรวจสอบข้อมูลซึ่งกันและกัน อีกทั้งยัง
ท าให้สามารถขยายมุมมองความคิดเห็นเกี่ยวกับการบริหารคุณภาพในระบบราชการไทยที่กว้างขวาง
มากยิ่งข้ึนอีกด้วย ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ 3 กลุ่มดังกล่าวประกอบด้วย 

 

กลุ่มท่ี 1 ผู้ก ากับนโยบาย ในงานวิจัยช้ินนี้เลือกสัมภาษณ์ผู้แทนจากส านักงาน ก.พ.ร.ใน
ฐานะผู้ก ากับนโยบายการบริหารคุณภาพในระบบราชการไทย รวมถึงสัมภาษณ์ผู้ตรวจประเมิน
คุณภาพทั้งที่มาจากภาครัฐ และภาคเอกชน เพื่อพิจารณามุมมองเกี่ยวกับความเป็นมา และแนวทาง
การตรวจประเมินคุณภาพในส่วนราชการต่างๆ รวมจ านวนผู้ให้ข้อมูลส าคัญ 3 ท่าน 
 

กลุ่มท่ี 2 ผู้ขับเคลื่อนตามนโยบาย ในงานวิจัยช้ินนี้เลือกสัมภาษณ์ผู้แทนจากส่วนราชการ
ต่างๆ ในระดับกรม และระดับกระทรวง ซึ่งเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยตรงกับนโยบายด้านการบริหาร
คุณภาพในระบบราชการ โดยส่วนใหญ่ผู้วิจัยได้รับความอนุเคราะห์จากผู้อ านวยการส านัก หัวหน้า
กลุ่มพัฒนาระบบบริหาร9 ซึ่งท าหน้าที่ขับเคลื่อนนโยบายของส านักงาน ก.พ.ร.ในส่วนราชการต่างๆ 
โดยตรงเป็นผู้ให้สัมภาษณ์ ซึ่งในที่นี้ ได้มีการสัมภาษณ์จ านวนทั้งสิ้น 39 กรม จากหน่วยงานที่
เกี่ยวข้องทั้งหมด 138 หน่วยงาน (137 กรม และ 1 กระทรวง) คิดเป็นร้อยละ 28.26 เมื่อเทียบกับ
หน่วยงานทั้งหมด รวมจ านวนผู้ให้ข้อมูลส าคัญ 56 ท่าน 

ทั้งนี้ ส่วนราชการที่น ามาศึกษา ไม่ครอบคลุมถึงกรมที่จัดตั้งใหม่ตั้งแต่ปี 2552 เป็นต้นไป 
ได้แก่ กรมหม่อนไหม กรมฝนหลวงและการบนิเกษตร เนื่องจากยังไม่ปรากฏผลการด าเนินงานตามตวั
แบบ PMQA ที่ใช้ในการเทียบเคียงได้ ส่วนกระทรวงพลังงาน ซึ่งเป็นกระทรวงต้นแบบการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐในรูปแบบกระทรวง โดยเป็นความร่วมมือระหว่างหน่วยงานภายใน
กระทรวง ได้แก่ ส านักงานปลัดกระทรวงพลังงาน กรมเช้ือเพลิงธรรมชาติ กรมธุรกิจพลังงาน กรม
พัฒนาพลังงานทดแทนและอนุรักษ์พลังงาน และส านักงานนโยบายและแผนพลังงาน ผู้วิจัยจึงไม่
ศึกษาเชิงลึกในระดับกรมภายใต้สังกัดกระทรวงพลังงาน  

                                            
9 กลุ่มพัฒนาระบบบริหาร ถูกจัดตั้งขึ้นเพื่อท าหน้าที่ขับเคลื่อนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการให้ไปสู่การปฏิบัติ
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ถือเป็นเครือข่ายส าคัญในการพัฒนาระบบราชการ  โดยมีจุดเริ่มต้นมาจากใน ปี พ.ศ. 2545 
มีการปรับปรุงโครงสร้างและพัฒนาระบบการท างานในภาครัฐ โดยแบ่งเป็น 20 กระทรวง และก าหนดให้มีการตั้ง
กลุ่มพัฒนาระบบบริหารในทุกกระทรวงและกรม ให้มีบทบาทในการประสาน ให้ค าปรึกษาแนะน า และผลักดันให้
เกิดการบริหารการเปลี่ยนแปลงในการพัฒนาระบบราชการ รวมทั้งการก ากับติดตามประเมินผล และจัดท ารายงาน
เก่ียวกับการพัฒนาระบบราชการของส่วนราชการที่รับผิดชอบ ซ่ึงเป็นที่เรียกกันโดยย่อและรู้จักอย่างไม่เป็นทางการ
ในส่วนราชการว่า “ก.พ.ร.น้อย” 
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นอกจากนี้ส าหรับกระทรวงการต่างประเทศ ซึ่งประกอบด้วยกรมขนาดเล็ก ได้แก่ กรมพิธี
การทูต กรมยุโรป กรมเศรษฐกิจระหว่างประเทศ กรมสนธิสัญญาและกฎหมาย กรมสารนิเทศ กรม
องค์การระหว่างประเทศ กรมอเมริกาและแปซิฟิกใต้ กรมอาเซียน กรมเอเชียตะวันออก กรมเอเชียใต้ 
ตะวันออกกลางและแอฟริกา กรมการกงสุล และกรมความร่วมมือระหว่างประเทศ ได้มีการ
ด าเนินการตามตัวแบบ PMQA ผ่านส านักงานปลัดกระทรวงการต่างประเทศเพียงหน่วยงานเดียว จึง
ไม่ปรากฏผลการด าเนินงานของกรมดังกล่าวการศึกษาในครั้งนี้ด้วยเช่นกัน 

กลุ่มท่ี 3 ผู้ประเมินและผลักดันการเปลี่ยนแปลงนโยบาย ซึ่งในที่นี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดให้กลุ่ม
นักวิชาการผู้เช่ียวชาญด้านการพัฒนาตัวแบบคุณภาพ และกลุ่มนักวิชาการผู้เช่ียวชาญด้านการ
บริหารงานภาครัฐจากหลากหลายสถาบัน เป็นผู้ให้ข้อมูลส าคัญ และสะท้อนภาพการบริหารงาน
ภาครัฐตามตัวแบบคุณภาพที่เหมาะสม รวมจ านวน 5 ท่าน 

  
ภาพท่ี 3.1 แนวทางการตรวจสอบข้อมลูด้านบุคคล ภายใต้แนวทางตรวจสอบสามเส้าด้านข้อมลู 

(Data triangulation) 
 

ส าหรับกลุ่มผู้ขับเคลื่อนนโยบาย อันประกอบด้วยส่วนราชการในระดับกรมและกระทรวง 
เพื่อให้ได้กลุ่มผู้ให้ข้อมูลส าคัญที่หลากหลายและสอดคล้องตามแนวทางการขับเคลื่อนด้านการบริหาร
คุณภาพในปัจจุบันของ ส านักงาน ก.พ.ร. ผู้วิจัยจึงได้ใช้เกณฑ์ในการแบ่งแยกประเภทหน่วยงาน
ออกเป็นกลุ่มต่างๆ เพื่อพิจารณาเลือกหน่วยงานที่สัมภาษณ์ได้อย่างหลากหลาย และสอดคล้องตาม
ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพที่เหมาะสม โดยเกณฑ์ดังกล่าวประกอบด้วย 
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(ก) ลักษณะการด าเนินงานของหน่วยงาน เมื่อแบ่งหน่วยงานที่ศึกษาตามลักษณะ
การด าเนินงาน สามารถแบ่งออกไดเ้ป็น 2 กลุ่ม ได้แก่  

กรมด้านบริการ หมายถึง ภารกิจหลักของส่วนราชการที่รับผิดชอบการให้บริการ
สาธารณะ การอนุมัติอนุญาต ควบคุม ก ากับ ให้เป็นไปตามกฎหมาย ทั้งนี้ ให้หมายความรวมถึงงาน
บริการทางวิชาการด้วย มีจ านวน 86 หน่วยงาน 

กรมด้านนโยบาย หมายถึง ภารกิจหลักของส่วนราชการ เป็นการเสนอแนะในการ
จัดท านโยบาย แผนและมาตรการต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง รวมทั้ง การก าหนดกฎ ระเบียบ การประสาน
ติดตามประเมินผลให้เป็นไปตามนโยบายที่ก าหนด มีจ านวน 52 หน่วยงาน 
  ทั้งนี้ การก าหนดว่าหน่วยงานใดเป็นกรมด้านบริการ หรือหน่วยงานใดเป็นกรมด้าน
นโยบายนั้น เดิมส านักงาน ก.พ.ร.จะเป็นผู้ก าหนด ต่อมาภายหลัง ส านักงาน ก.พ.ร.ได้เปิดโอกาสให้
ส่วนราชการระบุประเภทว่าควรก าหนดให้เป็นกรมด้านนโยบาย หรือ กรมด้านบริการ ตามขอบเขต
และลักษณะของหน่วยงาน ซึ่งในปี พ.ศ.2552 ส านักงาน ก.พ.ร.ได้พัฒนาเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Fundamental Level: FL) ข้ึน โดยมองว่าเป็นแนวคิดการปรับปรุงทลีะ
ข้ัน และได้วางแนวทางด าเนินการพัฒนาองค์การ (PMQA Roadmap) ให้แต่ละส่วนราชการจะต้อง
ด าเนินงานผ่านเกณฑ์ ปีละ 2 หมวด ซึ่งมีการล าดับความส าคัญในแต่ละหมวดแตกต่างกันระหว่างกรม
ด้านบริการ และกรมด้านนโยบาย ดังแสดงในภาพ 
 
 

 
 

ภาพท่ี 3.2 แนวทางการด าเนินงานตามเกณฑ์ PMQA ของกรมด้านบริการและกรมด้านนโยบาย 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ก) 

  (ข) กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน 
  การแบ่งหน่วยงานที่ศึกษาตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงานนี้ ผู้วิจัยได้ยึดตามการ
เปลี่ยนแปลงโครงสร้างการบริหารราชการแผ่นดินที่ปรากฏในพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง 
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ทบวง กรม พ.ศ. 2545 ที่ท าให้มีการปรับโครงสร้างกระทรวงจาก 14 กระทรวง 1 ทบวง เป็น 20 
กระทรวง ภายใต้หลักการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี ซึ่งสามารถแบ่งออกได้ตามภารกิจหลักส าคัญ
ของภาครัฐ 11 ประเภท ดังแสดงในภาพ 
 

 
 

ภาพท่ี 3.3 ภารกิจหลักส าคัญของภาครัฐ 11 ประเภท 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2552ค) และ กองเทพ เคลือบพณิชกลุ ก าพล 

วันทา และปรญิญา อรจิราพงศ์ (2546) 
 

ส านักงาน ก.พ.ร.ได้น ากลุ่มภารกิจหลักทั้ง 11 กลุ่มมาจัดหมวดหมู่ที่สัมพันธ์กัน โดย
แบ่งออกเป็น 4 กลุ่ม ประกอบด้วย กลุ่มภารกิจด้านการบริหาร (กลุ่มที่ 1 -3) กลุ่มภารกิจด้าน
เศรษฐกิจ (กลุ่มที่ 4-8) กลุ่มภารกิจด้านสังคม (กลุ่มที่ 9-10) และกลุ่มภารกิจด้านความมั่นคง (กลุ่มที่ 
11) ซึ่งการจัดกลุ่มเช่นน้ีของส านักงาน ก.พ.ร. เป็นไปเพื่อให้เกิดกลไกการตรวจสอบส่วนราชการตา่งๆ 
ตามกลุ่มภารกิจที่ชัดเจน ผ่านคณะกรรมการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการ ซึ่งมีหน้าที่ในการ
วางนโยบาย แนวทางการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการอันน ามาสู่ความน่าเช่ือถือและมั่นใจ
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แก่สาธารณชน ซึ่งพบว่าในปัจจุบันได้มีการแต่งตั้งอนุกรรมการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการ
กลุ่มกระทรวงข้ึน 4 ชุด ประกอบด้วย10 

- ชุดที่ 1 คณะอนุกรรมการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการกลุ่มกระทรวงด้าน

เศรษฐกิจ มีขอบเขตความรับผิดชอบ 9 กระทรวง ได้แก่ กระทรวงการคลัง 

กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ กระทรวงคมนาคม กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและ

สิ่งแวดล้อม กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร กระทรวงพลังงาน 

กระทรวงพาณิชย์ กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี และกระทรวงอุตสาหกรรม 

- ชุดที่ 2 คณะอนุกรรมการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการกลุ่มกระทรวงด้าน

สังคม มีขอบเขตความรับผิดชอบจ านวน 6 กระทรวง ได้แก่ กระทรวงการท่องเที่ยว

และกีฬา กระทรวงการพัฒนาสังคมและความมั่นคงของมนุษย์ กระทรวงแรงงาน 

กระทรวงวัฒนธรรม กระทรวงศึกษาธิการ และกระทรวงสาธารณสุข 

- ชุดที่ 3 คณะอนุกรรมการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการกลุ่มกระทรวงด้าน

ความมั่นคงและการต่างประเทศ มีขอบเขตความรับผิดชอบ จ านวน 4 กระทรวง 

ได้แก่ กระทรวงกลาโหม กระทรวงการต่างประเทศ กระทรวงมหาดไทย และ

กระทรวงยุติธรรม 

- ชุดที่ 4 คณะอนุกรรมการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการกลุ่มกระทรวงด้าน

บริหารและส่วนราชการไม่สงักัดส านักนายกรฐัมนตร ีกระทรวงหรือทบวง มีขอบเขต

ความรับผิดชอบในส่วนราชการระดับกระทรวง 1 กระทรวง ได้แก่  ส านัก

นายกรัฐมนตรี และส่วนราชการไม่สังกัดส านักนายกรัฐมนตรี กระทรวงหรือทบวง 

จ านวน 8 ส่วนราชการ ได้แก่ ส านักราชเลขาธิการ ส านักพระราชวัง ส านักงาน

พระพุทธศาสนาแห่งชาติ ส านักงานคณะกรรมการพิเศษเพื่อประสานงานโครงการ

อั น เ นื่ อ งมาจากพระ ราชด า ริ  ส า นั ก ง านคณะกรรมกา ร วิ จั ยแห่ งชาติ  

ราชบัณฑิตยสถาน ส านักงานต ารวจแห่งชาติ และส านักงานป้องกันและปราบปราม

การฟอกเงิน 

                                            
10 ตามประกาศค าสั่งคณะกรรมการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการที่ 2/2553 เรื่องแต่งตั้งคณะอนุกรรมการ
ตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการกลุ่มกระทรวง ลงนามโดยนายสาทิตย์ วงศ์หนองเตย รัฐมนตรีประจ าส านัก
นายกรัฐมนตรี ประธานกรรมการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการ เม่ือวันที่ 27 สิงหาคม 2553 
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ผู้ วิจัยได้น ากรอบแนวคิดดังกล่าวมาจัดกลุ่ มภารกิจของหน่วยงานภาครัฐใน
การศึกษาครั้งนี้ใหม่ โดยแบ่งส่วนราชการที่ศึกษาจ านวน 138 หน่วยงาน ออกเป็น 4 กลุ่มตามภารกิจ
ข้างต้น ประกอบด้วย 

1. กลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ ประกอบด้วยส่วนราชการต่างๆ จ านวน 61 

หน่วยงาน 

2. กลุ่มหน่วยงานด้านสังคม ประกอบด้วยส่วนราชการต่างๆ จ านวน 36 หน่วยงาน 

3. กลุ่มหน่วยงานด้านมั่นคง และการต่างประเทศ ประกอบด้วยส่วนราชการต่างๆ 

จ านวน 30 หน่วยงาน 

4. กลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และกิจการอื่นๆ ประกอบด้วยส่วนราชการต่างๆ 

จ านวน 11 หน่วยงาน  

 

(ค) การผ่านรบัรองตามเกณฑ์คณุภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน 
 

การแบ่งหน่วยงานที่ศึกษาตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐานนี้ ผู้วิจัยได้ยึดตามแนวทางที่ส านักงาน ก.พ.ร. ผลักดันการด าเนินการเกี่ยวกับ 
PMQA จากพัฒนาการของเครื่องมือที่ได้กล่าวมาแล้วว่า ส านักงาน ก.พ.ร.ได้ ศึกษาและจัดท าเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2547 และส่งเสริมให้ส่วนราชการด าเนินการพัฒนา
องค์การตามเกณฑ์ดังกล่าวผ่านตัวช้ีวัดตามค ารับรองการปฏิบัติราชการของส่วนราชการในปี พ.ศ. 
2549 ซึ่งในระยะต่อมาในปี พ.ศ. 2551 ได้มีการปรับปรุงเกณฑ์ไปสู่เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐาน (Fundamental Level) และก าหนดให้ส่วนราชการน าไปใช้ในการพัฒนา
องค์การปีละ 2 หมวด ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2552 เพื่อให้การพัฒนาคุณภาพของส่วนราชการเป็นไปอย่าง
ค่อยเป็นค่อยไป และเมื่อส่วนราชการด าเนินการจนครบทั้ง 6 หมวดในปี พ.ศ. 2554 ส านักงาน ก.พ.ร. 
ได้ด าเนินการตรวจรับรองคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified FL) ตั้งแต่ปี 
พ.ศ.2555 เป็นต้นมาเพื่อติดตาม และตรวจสอบความพร้อมของส่วนราชการก่อนที่จะเข้าสู่การ
ด าเนินการในระยะต่อไป ดังนั้นจึงมีทั้งส่วนราชการที่ “ผ่าน” การรับรองคุณภาพ และส่วนราชการที่ 
“ไม่ผ่าน” การรับรองคุณภาพ 
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ภาพท่ี 3.4 แนวทางการพฒันาส่วนราชการสูร่างวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2556ง) 
 

ส าหรับการศึกษาในที่นี้ ได้ใช้เกณฑ์การผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน มาใช้ในการจัดกลุ่มหน่วยงานที่ศึกษาด้วย โดยยึดตามผลการตรวจ
ประเมินการได้รับการรับรองในระหว่างปี พ.ศ.2555-2556 ซึ่งปรากฏผลดังต่อไปนี้ 

1. กรมที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับ
พื้นฐาน รวมจ านวน 105 หน่วยงาน ประกอบด้วยกรมที่ผ่านการรับรองในปี 2555 จ านวน 36 
หน่วยงาน และกรมที่ผ่านการรับรองในปี 2556 จ านวน 69 หน่วยงาน 

2. กรมที่ยังไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐานในปี 2556 จ านวน 33 หน่วยงาน 

 
ทั้งนี้ สามารถแสดงประชากรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ดังตาราง  
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ตารางท่ี 3.1 รายช่ือส่วนราชการทัง้หมดที่เป็นประชากรในการศึกษา จ าแนกตามเกณฑ์ด้านต่างๆ  
 

 
 



 
 

 

233 

 

 
 



 
 

 

234 

 
 



 
 

 

235 

 
 
 



 
 

 

236 

 
 
 



237 
 

 

4.1.3 เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัยเชิงคุณภาพ 
 
1. แบบสัมภาษณ์ 
เพื่อให้ได้ข้อมูลที่ เป็นมาตรฐานและสามารถน ามาใช้เทียบเคียงระหว่างกลุ่ม

หน่วยงานประเภทต่างๆ ได้ ผู้วิจัยได้ใช้สัมภาษณ์กึ่งมีโครงสร้าง โดยมีโครงสรา้งค าถามเป็นแนวทางใน
การสัมภาษณ์ อย่างไรก็ดี ผู้วิจัยยังใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก และในบางสถานการณ์อาจใช้วิธีการ
สัมภาษณ์แบบไม่เป็นทางการ ซึ่งในระหว่างการสนทนา หากมีประเด็นใดที่เช่ือมโยงกับประเด็น
การศึกษา ผู้วิจัยจะใช้วิธีการสนทนาและตั้งค าถามโดยละเอียดเพื่อให้ได้ข้อมูลเชิงลึกมากยิ่งขึ้น  

 

ทั้งนี้ ข้อค าถามหลักที่ใช้ในการสัมภาษณ์ เป็นข้อค าถามที่มาจากวัตถุประสงค์การ
วิจัย และการประมวลเอกสารที่เกี่ยวข้อง ประกอบด้วย 

 

 ตัวแบบการบริหารคุณภาพภาครัฐ PMQA ที่ส่วนราชการใช้อยู่ในปัจจุบัน เหมาะสม

กับกับน ามาใช้ในองค์การภาครัฐหรือไม่ และสามารถสะท้อนคุณภาพของส่วน

ราชการไทยได้มากน้อยเพียงใด 

 ข้อก าหนดต่างๆ ใน PMQA มีความเหมาะสมกับบริบทการปฏิบัติงานของหน่วยงาน

ของท่านหรือไม่ มีข้อก าหนดใดบ้างที่ท่านเห็นว่าไม่สอดคล้อง/ไม่ชัดเจน หรือไม่

ครอบคลุมสิ่งที่หน่วยงานของท่านปฏิบัติอยู่ 

 ถ้าหากจะมีการประเมินความส าเร็จของการขับเคลื่อนการด าเนินงานตามตัวแบบ 

PMQA ในหน่วยงานของท่าน โดยภาพรวมท่านเห็นว่าส าเร็จหรือไม่อย่างไร 

 “ส่วนราชการไทยที่มีคุณภาพ” ควรมีลักษณะอย่างไร และ PMQA จะท าให้ท่าน

เข้าถึงคุณภาพในความหมายน้ันได้หรือไม่ อย่างไร 

 ผลที่ไม่คาดหมายจากการขับเคลือ่น PMQA ในหน่วยงานของท่าน มีหรือไม่ อย่างไร 

 จุดแข็งและจุดอ่อนของตัวแบบ PMQA คืออะไร และท่านมีมุมมองใดที่จะเสริมให้

ตัวแบบ PMQA สมบูรณ์ยิ่งขึ้นในการใช้กับระบบราชการไทย  

 ปัจจัยที่ท าให้การขับเคลื่อน PMQA ในส่วนราชการหรือในหน่วยงานของท่าน

ประสบความส าเร็จหรือไม่ประสบความส าเร็จมีอะไรบ้าง 
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 หากให้ท่านประมาณการค่าใช้จ่ายที่ท่านลงทุนหรือด าเนินการในการขับเคลื่อนตัว

แบบคุณภาพ PMQA ในแต่ละปี หน่วยงานของท่านใช้งบประมาณให้กับการ

ขับเคลื่อน PMQA คิดเป็นงบประมาณประมาณเท่าใด 

 ในอนาคต ท่านคิดว่าการบริหารคุณภาพของส่วนราชการไทยรวมถึง PMQA ควรมี

ทิศทางการด าเนินการอย่างไร ส านักงาน ก.พ.ร.ควรมีบทบาทอย่างไรในการ

ยกระดับและรักษาความยั่งยืนของคุณภาพในระบบราชการไทยไว้ได้ 

 
2. การศึกษาเอกสารชั้นต้น และเอกสารชั้นรอง  
เพื่อให้ได้ข้อมูลเชิงลึกมากยิ่งขึ้น ผู้วิจัยได้สืบค้นเอกสารช้ันต้น คือ เอกสารที่เป็นต้นฉบับ 

และเอกสารช้ันรอง คือ เอกสารที่มีผู้รวบรวมเอาไว้แล้วเพิ่มเติม อาทิ แผนยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน 
รายงานประจ าปี รายงานการพัฒนาระบบราชการไทย เอกสารการประเมินตนเองตามตัวแบบ 
PMQA ฯลฯ เพื่อน ามาประกอบข้อมูลในการวิเคราะห์ 

 
4.1.2 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 

 ผู้วิจัยจะเลือกพิจารณาหน่วยงานที่จะติดต่อขอสัมภาษณ์จากตารางรายช่ือหน่วยงานจ าแนก
ตามเกณฑ์ที่ใช้ในการแบ่งประเภทหน่วยงานดังกล่าวข้างต้น โดยก าหนดตัวแทนหน่วยงานผู้ให้ข้อมูล
ส าคัญที่ครอบคลุมทุกกลุ่มให้มากที่สุด ซึ่งในการศึกษาครั้งนี้ ได้รับความอนุเคราะห์จากผู้แทนส่วน
ราชการต่างๆ ได้แก่ อธิบดี/ผู้อ านวยการ รองอธิบดี ผู้อ านวยการส านัก หัวหน้ากลุ่มงาน และ
ผู้ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้อง ให้เข้าสัมภาษณ์และให้ความอนุเคราะห์เอกสารเพิ่มเติมจ านวนทั้งสิ้น 40 
หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 29 เมื่อเทียบกับหน่วยงานทั้งหมด โดยเป็นกรมด้านบริการจ านวน 26 
หน่วยงาน (คิดเป็นร้อยละ 30.23 เมื่อเทียบกับกรมด้านบริการทั้งหมดที่มีอยู่ 86 หน่วยงาน) และเป็น
กรมด้านนโยบายจ านวน 14 หน่วยงาน (คิดเป็นร้อยละ 26.92 เมื่อเทียบกับกรมด้านนโยบายทั้งหมด
ที่มีอยู่ 52 หน่วยงาน)  
 เมื่อพิจารณาข้อมูลในเชิงลึกขึ้น พบว่าหน่วยงานที่เป็นกรมด้านบริการ ยังแบ่งจ าแนกอีกเป็น
กลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ จ านวน 13 หน่วยงาน กลุ่มหน่วยงานด้านสังคม จ านวน 8 หน่วยงาน 
และกลุ่มหน่วยงานด้านความมั่นคงและการต่างประเทศ จ านวน 5 หน่วยงาน  
 ส่วนหน่วยงานที่เป็นกรมด้านนโยบาย ยังแบ่งจ าแนกออกเป็นกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ 
จ านวน 6หน่วยงาน กลุ่มหน่วยงานด้านสังคม จ านวน 3 หน่วยงาน และกลุ่มหน่วยงานด้านความ
มั่นคงและการต่างประเทศ จ านวน 4 หน่วยงาน และกลุ่มหน่วยงานด้านการบริหารและกิจการอื่นๆ 
อีกจ านวน 1 หน่วยงาน 
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 โดยทั้งหมดนี้เป็นกรมที่ผ่านการรับรองคุณภาพตามเกณฑ์การบริหารจัดการคุณภาพภาครัฐ
ระดับพื้นฐานจ านวน 29 หน่วยงาน และหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรอง จ านวน 11 หน่วยงาน 
 

4.1.4 วิธีการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ 
วิธีการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ เป็นการน าข้อมูลที่ได้จากเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยมาใช้ใน

การวิเคราะห์ข้อมูล ซึ่งในที่นี้ ผู้วิจัยได้เลือกใช้เทคนิคที่เหมาะสมกับข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ 
ดังต่อไปนี้  

 - การจ าแนกและจัดระบบข้อมูล (Typology and Taxonomy) โดยเป็นการน าเอา
ข้อมูลที่ได้รับจากการสัมภาษณ์มาจัดหมวดหมู่ให้เป็นระบบ อาทิ การจ าแนกข้อมูลจ าแนกตาม
ประเภทของหน่วยงานต่างๆ เพื่อให้ง่ายต่อการวิเคราะห์ 

 - การเทียบเคียงเหตุการณ์ที่เกิดข้ึน (Constant Comparison) เป็นการน าข้อมูลที่
ได้จากการสัมภาษณ์ไปเทียบเคียงกับปรากฏการณ์อื่นๆ เพื่อหาความเหมือนและความแตกต่างที่
เกิดข้ึนระหว่างส่วนราชการต่างๆ  

 - การวิเคราะห์ส่วนประกอบ (Componential Analysis) เป็นการน าข้อมูลแต่ละ
หมวดของเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐในแต่ละหมวดมาวิเคราะห์แยกออกเป็นรายหมวด 
เพื่อพิจารณาความส าเร็จ และความเหมาะสมในการน ามาใช้กับระบบราชการไทย 

 - การวิเคราะห์ข้อมูลเอกสาร (Content Analysis) เป็นการน าเอกสารหลักฐานมา
วิเคราะห์ให้เห็นว่าตัวแบบการบริหารคุณภาพที่ถูกขับเคลื่อนอยู่ในปัจจุบันได้ส่งผลในเชิงบวกและเชิง
ลบอย่างไรต่อส่วนราชการไทยบ้าง 

 - การวิเคราะห์สาเหตุและผล (Cause and Effect Analysis) เป็นการวิเคราะห์ถึง
ผลของการปฏิบัติราชการ และผลการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพที่ยังไม่สะท้อนความส าเร็จ
เท่าที่ควรเกิดมาจากสาเหตุใดบ้าง และในท านองเดียวกันอาจเป็นการย้อนให้เห็นว่าเมื่อมีเหตุปัจจัยใด
เกิดข้ึนเกี่ยวกับส่วนราชการ จะส่งผลกระทบต่อการบริหารคุณภาพอย่างไรในอนาคต 
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ตารางที่ 3.2 รายชื่อส่วนราชการท่ีผู้วิจัยได้รับความอนุเคราะห์ให้สัมภาษณ์ 
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3.2 ระเบียบวิจัยเชิงปริมาณ 

เพื่อให้ได้ข้อมูลในวงกว้างเกี่ยวกับความคิดเห็น และความเช่ือมั่นที่มีต่อการด าเนินงานด้าน
การบริหารคุณภาพของส่วนราชการ และผลลัพธ์การด าเนินงานในมุมมองของผู้ปฏิบัติงานว่าภาย
หลังจากมีการขับเคลื่อนตามตัวแบบการบริหารคุณภาพในห้วงระยะเวลาอันสมควรแล้ว ส่วนราชการ
ต่างๆ มีการเปลี่ยนแปลงหรือมีผลลัพธ์ที่สะท้อนคุณภาพอย่างไรบ้าง รวมถึงการศึกษาเปรียบเทียบ
ระหว่างหน่วยงานที่ผ่านการรับรองคุณภาพและยังไม่ผ่านการรับรองคุณภาพ ว่าจะมีความคิดเห็นที่
แตกต่างกันหรือไม่ ในที่นี้ผู้วิจัยจึงเลือกใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงปริมาณเพื่อน าไปสู่วัตถุประสงค์ของการ
วิจัยดังกล่าว 

  
3.2.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่างท่ีใช้ในการศึกษา 
ส าหรับประชากรที่ใช้ในการศึกษาครั้งนี้ ได้แก่ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมที่มีการ

ด าเนินงานตามตัวแบบคุณภาพ จ านวนทั้งสิ้น 138 หน่วยงาน โดยประกอบด้วยทั้งข้าราชการ 
พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว ซึ่งเป็นกลุ่มบุคลากรส าคัญที่ได้รับผลจากการ
พัฒนาคุณภาพตามแนวทางของส านักงาน ก.พ.ร. รวมทั้งสิ้น 1,411,579 คน ซึ่งสามารถสรุปจ านวน
ประชากรที่ใช้ในการศึกษาได้ดังต่อไปนี้ 

 
ตารางท่ี 3.3 ประชากรที่ใช้ในการศึกษา จ าแนกตามประเภทต่างๆ 

ประเภท จ านวน (คน) 
- ข้าราชการพลเรือนสามัญ  366,246 
- ข้าราชการต ารวจ 210,689 
- ข้าราชการทหาร 377,529 
- บุคลากรประเภทอื่นๆ (พนกังานราชการ 
ลูกจ้างประจ า และลกูจ้างช่ัวคราว) ไม่รวม
บุคลากรในกระทรวงกลาโหม 

457,115 

รวม 1,411,579 
ที่มา: ส านักพัฒนาระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทน ส านักงาน ก.พ. (2557) ; ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2556ง) 
 
 ส่วนกลุ่มตัวอย่างในการวิจัย ผู้วิจัยได้ก าหนดขนาดตัวอย่างในกรณีทราบจ านวนประชากร
โดยใช้สูตรของ Taro Yamane ณ ระดับความเช่ือมั่นร้อยละ 95 มาใช้ในการสุ่มตัวอย่าง 
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𝑛 =
𝑁

1 + 𝑁 (𝑒)2
 

  
 

โดยที่   n = ขนาดของตัวอย่างที่สุ่ม 
  N = ขนาดของประชากรทั้งหมด 
  e = ความคลาดเคลื่อนของการสุ่มที่ยอมรับได้ 
 ซึ่งในที่นี้มีประชากรจ านวนทั้งสิ้น 1,411,579 คน  
   

n = 
1,411,579

1+1,411,579 (0.05)2
 

     

    n = 
1,411,579

3,528.95
 

   

   n = 399.99 ≈ 400 
 ดังนั้น ณ ระดับความเช่ือมั่นที่ร้อยละ 95 กลุ่มตัวอย่างที่เหมาะสมต้องไม่ต่ ากว่า 

400 คน 
   

 ส าหรับข้ันตอนการสุ่มตัวอย่างนั้น ผู้วิจัยเลือกใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบหลาย
ข้ันตอน (Multi - Stage Sampling) โดยประกอบด้วย 

  

ขั้นที่ 1 ผู้วิจัยเลือกใช้วิธีการสุ่มแบบสดัส่วนหรือแบบโควต้า (Quota Sampling) ใน
ข้ันตอนนี้ ผู้วิจัยจะก าหนดสัดส่วนของกลุ่มตัวอย่างจ าแนกตามผู้ที่สังกัดในกรมด้านบริการ และกรม
ด้านนโยบาย เนื่องจากกรมทั้งสองลักษณะมีจุดเน้นและจุดเริ่มต้นในการบริหารคุณภาพตามเกณฑ์ 
PMQA ที่แตกต่างกัน โดยพบว่ากรมด้านบริการ มีจ านวนทั้งสิ้น 86 หน่วยงาน และกรมด้านนโยบาย
มีจ านวนทั้งสิ้น 52 หน่วยงาน โดยคิดเป็นสัดส่วนร้อยละ 62.32 และร้อยละ 37.68 ตามล าดับ ทั้งนี้ 
เพื่อให้แบบสอบถามมีความครบถ้วนไม่ต่ ากว่าเกณฑ์ ผู้วิจัยได้ด าเนินการผลิตแบบสอบถามเพื่อ
กระจายไปยังหน่วยงานต่างๆ จ านวน 800 ชุด (ได้คืนกลับมา 654 ชุด) โดยคิดเป็นสัดส่วนที่สอดคลอ้ง
กับร้อยละของลักษณะการด าเนินงานของกรม กล่าวคือ ผู้ที่สังกัดในกรมด้านบริการ จ านวน 497 ชุด 
และผู้ที่สังกัดในกรมด้านนโยบาย จ านวน 303 ชุด  
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ตารางท่ี 3.4 กลุ่มตัวอย่างที่เลือกโดยการสุ่มแบบสัดส่วนหรือโควต้า (Quota Sampling) 
 

ประเภท จ านวนและร้อยละ
ของกลุ่มตัวอย่าง

จ าแนกตามลักษณะ
ของหน่วยงาน 

จ านวนแบบสอบถาม 
ท่ีต้องการ (ชุด) 

จ านวน
แบบสอบถาม 

ท่ีเตรียมไว้ (ชุด) 

จ านวน ร้อยละ   จ านวน ร้อยละ 
กรมด้านบริการ 86 62.32 249 62.32 497 62.32 
- ผ่านการรับรอง 66 76.74 191 76.70 381 76.70 
- ไม่ผ่านการรับรอง 20 23.26 58 23.30 116 23.30 
กรมด้านนโยบาย 52 37.68 151 37.68 303 37.68 
- ผ่านการรับรอง 39 75.00 113 75.00 227 75.00 
- ไม่ผ่านการรับรอง 13 25.00 38 25.00 76 25.00 

รวม 138 100.00 400 100.00 800 100.00 
  

ขั้นท่ี 2 ผู้วิจัยเลือกใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบลูกโซ่ (Snowball Sampling) โดยใน
ข้ันตอนน้ี ผู้วิจัยได้กระจายแบบสอบถามไปยังส่วนราชการต่างๆ โดยให้ครอบคลุมตามเกณฑ์การแบ่ง 
ซึ่งประกอบด้วย 1) ลักษณะการด าเนินงาน 2) กลุ่มภารกิจ และ 3) การผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพ 
โดยจัดเตรียมส าหรับผู้ปฏิบัติงานในหน่วยงานต่างๆ ไม่ต่ ากว่าหน่วยงานละ 15 ชุด อย่างไรก็ดี พบว่า
ส่วนใหญ่ผู้ตอบแบบสอบถามที่เป็นผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการมีแนวโน้มให้ความร่วมมือในการตอบ
แบบสอบถามค่อนข้างน้อย ผู้วิจัยจึงขยายจ านวนกลุ่มตัวอย่างในหน่วยงานที่ยินดีให้ความร่วมมือมาก
ข้ึนตามวาระโอกาส และใช้การสุ่มแบบลูกโซ่ กล่าวคือ การขอค าแนะน าจากผู้แทนหน่วยงานที่ติดต่อ
สัมภาษณ์เพื่อใช้เป็นช่องทางประสานในการทอดแบบสอบถามต่อๆ ไปยังหน่วยงานอื่นๆ เพื่อให้ได้
สัดส่วนตามเป้าหมาย 
 

ทั้งนี้ จากการเก็บรวมรวมทั้งหมด ผู้วิจัยได้รับแบบสอบถามที่ผ่านการตรวจสอบ
ความสมบูรณ์เรียบร้อยแล้ว จ านวนทั้งสิ้น 654 ชุด จากจ านวนที่ทอดไป 800 ชุด คิดเป็นร้อยละ 
81.75 ทั้งนี้เมื่อเทียบเป็นรายหน่วยงาน ผู้วิจัยได้รับแบบสอบถามคืน จ านวน 56 หน่วยงาน คิดเป็น
ร้อยละ 40.58 เมื่อเทียบกับหน่วยงานทั้งหมด 138 หน่วยงาน ดังแสดงรายละเอียดการจัดเก็บใน
ตาราง 

 



246 
 

 

ตารางท่ี 3.5 จ านวนและร้อยละของแบบสอบถามที่เก็บได้จริงเทียบกับจ านวนที่ต้องการ และจ านวน
ที่เตรียมไว้ 
 

ประเภท จ านวน
แบบสอบถาม 

ท่ีต้องการ
(ชุด) 

จ านวน
แบบสอบถาม 
ท่ีเตรียมไว้ 

(ชุด) 

จ านวนและร้อยละของแบบสอบถาม 
ท่ีเก็บได้จริง (ชุด) 

จ านวน จ านวน จ านวน ร้อยละเทียบ
กับท่ีต้องการ 

ร้อยละเทียบ
กับท่ีเตรียมไว ้

กรมด้านบริการ 249 497 401 161.04 80.68 
- ผ่านการรบัรอง 191 381 265 138.74 69.55 
- ไม่ผ่านการ
รับรอง 

58 116 131 225.86 112.93 

กรมด้าน
นโยบาย 

151 303 253 167.55 83.50 

- ผ่านการรบัรอง 113 227 228 201.77 100.44 
- ไม่ผ่านการ
รับรอง 

38 76 25 65.79 32.89 

รวม 400 800 654 163.50 81.75 
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ตารางท่ี 3.6 ผู้ตอบแบบสอบถามจ าแนกตามส่วนราชการในระดับกรม 
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4.2.2 เครื่องมือท่ีใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณ 
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยเชิงปริมาณได้แก่ แบบสอบถามเรื่อง “ประสิทธิผลของการบริหาร

คุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย” ซึ่งแบ่งข้อค าถามออกเป็น 4 ส่วน ประกอบด้วย 
ส่วนท่ี 1 เป็นค าถามเกี่ยวกับสถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามจ านวน 7 ข้อ 

ประกอบด้วยช่ือหน่วยงาน เพศ อายุ สถานภาพสมรส ระดับการศึกษา สถานะและประ เภทขอ ง
ต าแหน่ง และระยะเวลาในการปฏิบัติงานในหน่วยงาน 

 ส่วนท่ี 2 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) จ านวน 28 ข้อ 
ลักษณะแบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) มีค าตอบให้เลือกตอบ 4 
ระดับ โดยสามารถแปลผลเป็นค่าคะแนนดังต่อไปนี้  

 เห็นด้วยอย่างยิ่ง  คิดเป็น 4 คะแนน 

เห็นด้วย    คิดเป็น 3 คะแนน 

ไม่เห็นด้วย  คิดเป็น 2 คะแนน 

ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง คิดเป็น 1 คะแนน 

ในการแปลผลปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) ผู้วิจัยแบ่งระดับวิธีการด าเนินงานที่มี
คุณภาพของหน่วยงานออกเป็น 3 ระดับ โดยใช้ค่าเฉลี่ยจากข้อมูลเป็นเกณฑ์ในการพิจารณา ซึ่งหา
ความกว้างของอันตรภาคช้ันได้ดังนี้ 

 

 ความกว้างของอันตรภาคช้ัน    =     ค่าเฉลี่ยสูงสุด-ค่าเฉลีย่ต่ าสุด  
                                                จ านวนระดับช้ันที่แบ่ง 
             
                                                 =    4 – 1 
                                                         3 
           =     1.00 
 

ค่าน้ าหนักคะแนนระหว่าง 3.01-4.00 หมายความว่า หน่วยงานมีวิธีการด าเนินงานที่มี
คุณภาพระดับมาก 

ค่าน้ าหนักคะแนนระหว่าง 2.01-3.00 หมายความว่า หน่วยงานมีวิธีการด าเนินงานที่มี
คุณภาพปานกลาง 

ค่าน้ าหนักคะแนนระหว่าง 1.00-2.00 หมายความว่า หน่วยงานมีวิธีการด าเนินงานที่มี
คุณภาพระดับน้อย 
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 ส่วนท่ี 3 ผลการด าเนินการที่สะท้อนคุณภาพของหน่วยงาน จ านวน 6 ข้อ  ลักษณะ
แบบสอบถามเป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า (Rating Scale) มีค าตอบให้เลือกตอบ 4 ระดับ โดย
สามารถแปลผลเป็นค่าคะแนนดังต่อไปนี้ 

 เห็นด้วยอย่างยิ่ง  คิดเป็น 4 คะแนน 

เห็นด้วย    คิดเป็น 3 คะแนน 

ไม่เห็นด้วย  คิดเป็น 2 คะแนน 

ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง คิดเป็น 1 คะแนน 

ในการแปลผลมีการใช้เกณฑ์เดียวกับการแปลผลปัจจยัที่โน้มน าไปสูคุ่ณภาพ (Enablers) โดย
ผู้วิจัยแบ่งระดับคุณภาพของหน่วยงานออกเป็น 3 ระดับ 

ค่าน้ าหนักคะแนนระหว่าง 3.01-4.00 หมายความว่า ผลลัพธ์การด าเนินงานมีคุณภาพระดับ
มาก 

ค่าน้ าหนักคะแนนระหว่าง 2.01-3.00 หมายความว่า ผลลัพธ์การด าเนินงานมีคุณภาพระดับ
ปานกลาง 

ค่าน้ าหนักคะแนนระหว่าง 1.00-2.00 หมายความว่า ผลลัพธ์การด าเนินงานมีคุณภาพระดับ
น้อย 

 ส่วนท่ี 4 ข้อเสนอแนะต่อการพัฒนาหรือปรับปรุงคุณภาพของหน่วยงาน 
 

 ส าหรับการพัฒนาโครงสร้างของข้อค าถามนั้น เพื่อให้ตัวแบบ PMQA ถูกสะท้อนผ่านตัวแบบ
คุณภาพอื่นๆ ที่ได้รับการยอมรับเช่นกัน ผู้วิจัยจึงเลือกในตัวแบบ EFQM ซึ่งมาจากการพัฒนาของ
มูลนิธิเพื่อการบริหารคุณภาพแห่งยุโรป (The European Foundation for Quality Management: 
EFQM) เพื่อใช้เทียบเคียงกับการด าเนินงานตามตัวแบบ PMQA ที่ส่วนราชการไทยน ามาใช้ในการ
ขับเคลื่อนคุณภาพ11 ซึ่งประกอบด้วย 3 ส่วน (European Foundation for Quality Management, 
2012b) 

                                            
11 ตัวแบบ EFQM เป็นตัวแบบการบริหารคุณภาพที่ได้รับความนิยมกว่า 30 ประเทศทั่วโลก โดยสามารถศึกษา
ประวัติความเป็นมา และรายละเอียดของเกณฑ์เพิ่มเติมได้ในบทที 2 ในส่วนของระบบรางวัลคุณภาพ ทั้งน้ี สาเหตุที่
ผู้วิจัยเลือกตัวแบบ EFQM มาเป็นกระจกสะท้อนตัวแบบ PMQA เน่ืองจากได้มีผลการศึกษาวิจัยมาแล้วว่าตัวแบบ 
EFQM มีความใกล้เคียงกันในเชิงสาระส าคัญ วัตถุประสงค์ ค่านิยมหลัก และเกณฑ์ที่ใช้ในการวัดผลของตัวแบบ 
MBNQA ซ่ึงเป็นตัวแบบที่  PMQA น ามาประยุกต์ใช้ในองค์การภาครัฐ (Vaxevanidis N.M., Krivokapic Z., 
Stefanatos S., Dasic P. and Petropoulos G., 2006) อย่างไรก็ดี สิ่งที่แตกต่างกันระหว่างตัวแบบ EFQM กับ ตัว
แบบ MBNQA คือจุดเน้น โดย EFQM ให้ความส าคัญกับการจัดการโดยกระบวนการ (Managing by Process) 
มากกว่า ในขณะที่ MBNQA ให้ความส าคัญกับ “มุมมองเชิงระบบ” (Systems Perspective) มากกว่า (Lotto Lai, 
2012) 
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ส่วนท่ี 1 ส่วนปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) ได้แก่ ด้านภาวะผู้น า (Leadership) 
ด้านนโยบาย และยุทธศาสตร์ (Policy & Strategy) ด้านบุคลากร (People) ด้านพันธมิตรและ
ทรัพยากร (Partnership & Resources) และด้านกระบวนการ  ผลิตภัณฑ์  และการบริการ 
(Processes, Products and Services) 

ส่วนท่ี2 ส่วนท่ีเป็นผลลัพธ์ (Results) ได้แก่ ผลลัพธ์การด าเนินงานตามภารกิจ (Business 
Results) ผลลัพธ์ด้านบุคลากร (People Results) ผลลัพธ์ด้านผู้รับบริการ (Customer Results) 
และผลลัพธ์ด้านสังคม (Society Result) 

ส่วนท่ี 3 ส่วนการเรียนรู้และนวัตกรรม (Innovation and Learning) จะเป็นตัวที่กระตุน้
ให้เกิดตัว Enablers 

ดังแสดงองค์ประกอบของการประเมินตามตัวแบบ EFQM ในภาพต่อไปนี้ 
 

 
 

ภาพท่ี 3.5 แนวทางการประเมินตามตัวแบบ EFQM 
ที่มา: ปรบัปรุงจาก European Foundation for Quality Management (2012b) 

 
 ทั้ งนี้  ข้ อค าถามแต่ ละด้ าน ผู้ วิ จั ยปรั บประยุกต์ม าจาก  EFQM Self-Assessment 
Questionnaire เพื่อให้เหมาะสมกับแบบสอบถามในลักษณะส ารวจความคิดเห็น และสอดคล้องตาม
ลักษณะการด าเนินงานของส่วนราชการไทย โดยครอบคลุมขอบข่ายองค์ประกอบตามตัวแบบ EFQM 
ในประเด็นด้านต่างๆ เพื่อสอบถามว่าผู้ปฏิบัติงานภาครัฐมีความคิดเห็นต่อประเด็นนั้นๆ มากน้อย
เพียงใด ข้อค าถามประกอบด้วย 

(ก) หมวดท่ี 1 ภาวะผู้น า (Leadership) ประกอบด้วยข้อค าถามเกี่ยวกับคุณลักษณะของ
ผู้บริหารระดบัสงูในหน่วยงานจ านวน 6 ข้อ ได้แก่ 
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- มีการก าหนดทิศทางในอนาคตขององค์การ และแสดงใหเ้หน็ความพยายามในการ
ด าเนินการตามทิศทางดังกล่าวเพื่อผลักดันหน่วยงานไปสู่เปา้หมายความส าเรจ็ 

- แสดงบทบาทเป็นต้นแบบผู้น า (Role Model)  

- มีการวางระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน โดยมกีารก ากบัติดตาม ทบทวน และ
ปรับปรงุผลการด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง 

- มีการบรหิารทีส่ะท้อนการให้ความส าคัญกับประชาชนผูเ้ป็นลูกค้า และผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียที่เกี่ยวข้อง 

- มีการผลกัดันวัฒนธรรมที่มุง่สู่ความเป็นเลิศ (Culture of Excellence) และยึดมั่น
ในคุณธรรมจริยธรรม 

- มีการบรหิารแบบยืดหยุ่น และมีกลไกทีส่ามารถตอบสนองตอ่การเปลี่ยนแปลงต่างๆ 
ได้อย่างทันท่วงท ี

 

(ข) หมวดท่ี 2 นโยบาย และยุทธศาสตร์ (Policy & Strategy) ประกอบด้วยข้อ
ค าถามเกี่ยวกับกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ และการขับเคลือ่นยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงาน จ านวน 5 ข้อ ได้แก่ 

 -    มีการก าหนดแผนยุทธศาสตร์  โดยพิจารณาจากความต้องการและข้อเรียกร้องต่างๆ 
ของผู้มสี่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ และมีการศึกษาสภาพแวดล้อมภายนอกที่เกี่ยวข้อง 

 -    มีการก าหนดแผนยุทธศาสตร์ โดยพจิารณาผลการด าเนินงานของหน่วยงาน และ
ศักยภาพของบุคลากรภายในหน่วยงาน 

 -   มีการทบทวน ปรับปรุงแผนยุทธศาสตร์ โดยพิจารณาจากการเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดล้อมต่างๆ อาทิ เศรษฐกิจ สังคม การเมือง และเทคโนโลยี อย่างสม่ าเสมอ 

 -    มีการก าหนดวิสัยทัศน์ เป้าหมายที่ชัดเจน สอดคล้องกับพันธกิจ 
-  มีการสื่อสาร และถ่ายทอดยุทธศาสตร์ไปสู่แผนการปฏิบัติงานของบุคลากรภายใน

หน่วยงานอย่างทั่วถึง และมีการก าหนดเจ้าภาพในการปฏิบตัิงานที่ชัดเจน 
 

(ค) หมวดท่ี 3 บุคลากร (People) ประกอบด้วยข้อค าถามเกี่ยวกับการบรหิาร 
ทรัพยากรบุคคลในหน่วยงาน จ านวน 5 ข้อ ได้แก่ 

- มีแผนบริหารทรัพยากรบุคคลที่สามารถสนบัสนุนการด าเนินงานตามยุทธศาสตร์
ของหน่วยงานได้เป็นอย่างด ี

- มีการพฒันาความรู้ความสามารถ ทักษะ และศักยภาพของบุคลากรอย่างสม่ าเสมอ 
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- มีวัฒนธรรมองค์การทีเ่ปิดโอกาสให้บุคลากรในหน่วยงานมสีว่นร่วมในการแสดง
ความคิดเห็น หรือมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในการด าเนินงานที่ส าคัญของหน่วยงาน 

- ส่งเสริมใหม้ีการสื่อสารระหว่างบุคลากร และมีช่องทางการสื่อสารระหว่างบุคลากร
กับผูบ้รหิาร  

- มีการบรหิารทีส่ะท้อนใหเ้ห็นว่าให้ความส าคัญกับบุคลากร อาทิ มีการมอบรางวัล 
วางระบบการดูแลคุณภาพชีวิตของบุคลากรให้ปฏิบัติงานไดอ้ย่างเป็นสุข เป็นต้น 
 

(ง)  หมวดท่ี 4 พันธมิตรและทรัพยากร (Partnership & Resources) ประกอบด้วย
ข้อค าถามเกี่ยวกับการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับหุ้นส่วนหรือพันธมิตรต่ างๆ ของ
ส่วนราชการ และการใช้ทรัพยากรต่างๆ ของหน่วยงานอย่างมีประสิทธิผลและคุ้มคา่ 
จ านวน 6 ข้อ ได้แก่ 

-   มีการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับประชาชนผู้เป็นหุ้นส่วนในการขับเคลื่อนภารกิจของ
รัฐ  

-   มีการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับส่วนราชการอื่นๆ ที่เป็นภาคีความร่วมมือต่างๆ 

-  มีการบริหารจัดการทรพัยากรต่างๆ อาทิ อาคาร (Building) วัสดุอุปกรณ์การท างาน 
โดยมีการใช้งานอย่างคุ้มค่า  

-  มีการวางแผนการใช้เงินอย่างมีประสิทธิภาพ โปร่งใส และตรวจสอบได้  

-  มีการน าเทคโนโลยีมาใช้ขับเคลื่อนการด าเนินงานในส่วนงานต่างๆ ที่เอื้อให้เกิด
ความส าเร็จตามยุทธศาสตร์และภารกิจของหน่วยงาน 

- มีการจัดการข้อมูลสารสนเทศ และการจัดการความรู้ที่เอื้อต่อการก าหนดทางเลือก
ต่างๆ เพื่อตัดสินใจในการด าเนินงานของหน่วยงาน 

 

(จ) หมวดท่ี 5 ด้านกระบวนการ ผลิตภัณฑ์ และการบริการ (Processes, Products 
and Services) ประกอบด้วยข้อค าถามเกี่ยวกับกลไก และวิธีการในการ
ปฏิบัติงานที่สร้างมูลค่าของหน่วยงานที่ส่งผลต่อผลผลิต และการให้บริการของ
ส่วนราชการต่างๆ มีจ านวน 6 ข้อ ได้แก่ 

-   กระบวนการท างานในหน่วยงานถูกออกแบบและบริหารจัดการโดยค านึงถึงการ
สร้างคุณค่าให้แก่ประชาชนผู้รับบริการ 

-  การก าหนดผลผลิต ผลลัพธ์ของหน่วยงาน ถูกก าหนดข้ึนเพื่อสนองความต้องการ
ของประชาชนผู้รับบริการอย่างแท้จริง 



 

 

255 

- มีกลไกการส่งมอบผลผลิตจากการด าเนินงานแก่ประชาชนอย่างมีประสิทธิภาพ เป็น
ธรรม และทั่วถึง 

- มีการสร้างผลงานและนวัตกรรมใหม่ๆ ในการด าเนินงาน และการให้บริการ
ประชาชนอยู่เสมอ 

-  ผลงานของหน่วยงาน ได้รับการประชาสัมพันธ์ให้ประชาชนและสังคมรับรู้ในวงกว้าง 

- มีกลไกการรักษาความสัมพันธ์อันดีกับประชาชนผู้รับบริการ 

 
(ฉ) ผลลัพธ์ท่ี 1 ผลลัพธ์การด าเนินงานตามภารกิจของหน่วยงาน (Business 

Results) ประกอบด้วยข้อค าถาม 1 ข้อ ได้แก่ 
- ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา หน่วยงานมีประสิทธิผลในการด าเนินงานตามภารกิจที่ดีข้ึน

อย่างต่อเนื่อง 

 

(ช) ผลลัพธ์ท่ี 2 ผลลัพธ์ด้านบุคลากร (People Results) ประกอบด้วยข้อค าถาม   
1 ข้อ ได้แก่ 

-  ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา บุคลากรภายในหน่วยงานมีแนวโน้มพึงพอใจในการท างานเพิ่มขึ้น 
 
(ซ) ผลลัพธ์ท่ี 3 ผลลัพธ์ด้านผู้รับบริการ (Customer Results) ประกอบด้วยข้อ

ค าถาม 2 ข้อ ได้แก่ 
-  ในรอบ 3 ปีทีผ่่านมา ประชาชน/ผู้รบับริการ และผู้มสี่วนได้ส่วนเสียของหน่วยงานมี

แนวโน้มพึงพอใจในการด าเนินงานของหน่วยงานเพิม่ขึ้น 
- ในรอบ 3 ปีทีผ่่านมา หน่วยงาน/ส่วนราชการทีเ่ป็นพันธมิตรกับหน่วยงานมีแนวโน้ม

พึงพอใจในการด าเนินงานของหน่วยงานเพิม่ขึ้น 
 
(ฌ) ผลลัพธ์ท่ี 4 ผลลัพธ์ด้านสังคม (Society Result) ประกอบด้วยข้อค าถาม 1 ข้อ  

ได้แก่ 
- ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา สังคมโดยรวมมีแนวโน้มพึงพอใจในการด าเนินงานของ

หน่วยงานท่านเพิ่มข้ึน 
 

ทั้งนี้ การวัดผลการปฏิบัติงานและผลลัพธ์ในแต่ละประเด็นว่า “ผ่าน” หรือ “ไม่ผ่าน”
คุณภาพตามเกณฑ์การวัดผลนั้น ผู้วิจัยเลือกใช้เกณฑ์เทียบเคียงตามที่ส านักงาน ก.พ.ร.ใช้เป็นเกณฑ์
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ในการให้คะแนนส่วนราชการตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ กล่าวคือ ร้อยละของระดับความพึง
พอใจของผู้รับบริการ ของแต่ละหน่วยงาน ซึ่งแบ่งเป็น  

1 คะแนน มีร้อยละของระดับความพึงพอใจของผู้รับบริการ ไม่เกิน 65.00 

2 คะแนน มีร้อยละของระดับความพึงพอใจของผู้รับบริการ ระหว่าง 65.01-70.00 

3 คะแนน มีร้อยละของระดับความพึงพอใจของผู้รับบริการ ระหว่าง 70.01-75.00 

4 คะแนน มีร้อยละของระดับความพึงพอใจของผู้รับบริการ ระหว่าง 75.01-80.00 

5 คะแนน มีร้อยละของระดับความพึงพอใจของผู้รับบริการ มากกว่า 80.00 ข้ึนไป 

โดยในท่ีนี้ การ “ผ่านคุณภาพ” ในแต่ละประเด็น ผู้ตอบจะต้องมีความคิดเห็นมากกว่า 
3.00 หรือร้อยละ 75.00 ขึ้นไป  

 
4.2.3  การทดสอบคณุภาพของเครื่องมือ 
เพื่อให้เครื่องมือที่เป็นแบบสอบถามมีความเที่ยงตรง (Validity) และเช่ือถือได้ ผู้วิจัยได้น า

แบบสอบถามที่สร้างขึ้นไปให้อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (Content 
Validity) และให้ผู้เช่ียวชาญตรวจสอบคุณภาพของแบบสอบถามในด้านความตรงเชิงเนื้อหา โดย
พิจารณาความสอดคล้องและความเหมาะสมของข้อค าถามเป็นรายข้อ ซึ่งผู้ เ ช่ียวชาญในที่นี้
ประกอบด้วย 

1. รองศาสตราจารย์ ดร.ด ารงค์ วัฒนา อาจารย์ที่ปรึกษาวิทยานิพนธ์ และ 
ผู้เช่ียวชาญด้านการบริหารงานภาครัฐ คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

2. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ปกรณ์ ศิริประกอบ ผู้เช่ียวชาญด้านการบริหารงาน
ภาครัฐ คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

3. อาจารย์ ดร.อมรศักดิ์ กิจธนานันท์ อดีตอาจารย์ประจ า คณะรัฐประศาสน
ศาสตร์ สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ ผู้เช่ียวชาญด้านการบริหารงาน
ภาครัฐ โดยปัจจุบันเป็นผู้ เ ช่ียวชาญด้านการพัฒนาโครงการ ( Program 
Development Specialist) องค์การเพื่อการพัฒนาระหว่างประเทศแห่ง
สหรัฐอเมริกา (US Agency for International Development – USAID) 

จากนัน้จึงมีการปรับปรุง และด าเนินการทดสอบกับข้าราชการกรมธนารักษ์ จ านวน 
30 ชุด แล้วจึ งหาความเ ช่ือมั่นของแบบสอบถามด้วยการวัดความคงที่ภายใน ( Internal 
Consistency) โดยใช้ค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟ่าของครอนบาค (Cronbach Alpha Consistency) หรือที่
เรียกว่า สัมประสิทธ์ิแอลฟ่า เนื่องจากเป็นวิธีการหาความเช่ือมั่นที่เหมาะส าหรับสรา้งเครื่องมอืที่มกีาร
ให้คะแนนแบบประมาณค่า ได้ค่าความเช่ือมั่นเท่ากับ 0.952 ซึ่งถือว่ายอมรับได้ 
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 4.2.4 สถิติท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 ส าหรับการวิเคราะห์ข้อมูลในเชิงปริมาณในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยได้เลือกใช้สถิติที่

สอดคล้องกับลักษณะของข้อมูล ดังต่อไปนี้ (ด ารงค์ วัฒนา, 2542) 

 1. สถิติเชิงพรรณนา (Descriptive Statistics) เป็นสถิติที่ใช้ในการสรุปลักษณะ
ทั่วไปของประชากรได้แก่ ความถ่ี (Frequency) ค่าร้อยละ (Percentage) และส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน (Standard Deviation)  

2. การทดสอบค่า T (t-test) ใช้เพื่อทดสอบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ยความ
คิดเห็นของตัวแปร 2 กลุ่ม ได้แก่ ลักษณะการด าเนินงาน และการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

3. การหาค่า F ใช้ส าหรับเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าเฉลี่ยคิดเห็นระหว่าง
ค่าเฉลี่ยของตัวแปร 3 กลุ่มข้ึนไป โดยการวิเคราะห์หาค่าความแปรปรวนทางเดียว (one way 
ANOVA) และเปรียบเทียบความแตกต่างรายคู่ด้วยวิธี Scheffe 
 

3.3 การศึกษาโดยใช้ข้อมูลทุติยภูมิ 

 

3.3.1 การวิเคราะห์ข้อมูลผลการปฏิบัติราชการ และความพึงพอใจของผู้รับบริการ 
เพื่อให้ได้ข้อมูลในเชิงลึกที่เกี่ยวข้องกับผลการปฏิบัติราชการที่เช่ือมโยงกับการขับเคลื่อนการ

บริหารงานตามตัวแบบคุณภาพที่ใช้ในปัจจุบัน ผู้วิจัยจึงได้น าเอาข้อมูลผลการปฏิบัติราชการตามค า
รับรองการปฏิบัติราชการประจ าปี ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 ผลการประเมินความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการที่มีต่อส่วนราชการต่างๆ ในระดับกรมจ านวน 142 กรม (เฉพาะกรมที่มีการเผยแพร่ผล
การด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ โดยส านักงาน ก.พ.ร. และมีการด าเนินการตามตัว
แบบ PMQA)12 เพื่อใช้ศึกษาแนวโน้ม ทิศทาง ผลการด าเนินงานในมิติต่างๆ ของส่วนราชการ และ

                                            
12 การวิเคราะห์ในส่วนน้ี ไม่ครอบคลุมถึ งกรมที่ จัดตั้งใหม่ตั้งแต่ปี 2552 เป็นต้นไป ได้แก่ กรมหม่อนไหม              
กรมฝนหลวงและการบินเกษตร เน่ืองจากยังไม่ปรากฏผลการด าเนินงานตามตัวแบบ PMQA ที่ใช้ในการเทียบเคียง
ได้  ส่วนกระทรวงการต่างประเทศ ซ่ึงประกอบด้วยกรมขนาดเล็ก ได้แก่ กรมพิธีการทูต กรมยุโรป กรมเศรษฐกิจ
ระหว่างประเทศ กรมสนธิสัญญาและกฎหมาย กรมสารนิเทศ กรมองค์การระหว่างประเทศ กรมอเมริกาและแปซิฟิก
ใต้ กรมอาเซียน กรมเอเชียตะวันออก กรมเอเชียใต้ ตะวันออกกลางและแอฟริกา กรมการกงสุล และกรมความ
ร่วมมือระหว่างประเทศ ได้มีการด าเนินการตามตัวแบบ PMQA ผ่านส านักงานปลัดกระทรวงการต่างประเทศเพียง
หน่วยงานเดียว จึงไม่ปรากฏผลการด าเนินงานของกรมดังกล่าวการศึกษาในครั้งน้ีด้วยเช่นกัน อย่างไรก็ดี การศึกษา
ในส่วนน้ีได้เพิ่มเติมจ านวนส่วนราชการระดับกรมในกระทรวงพลังงานอีก 5 กรมเป็นหน่วยงานการศึกษา จากเดิมที่
ศึกษาเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพจาก 138 ส่วนราชการ (137 กรม 1 กระทรวง) เพิ่มเป็น 142 กรม ได้แก่   
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ศึกษาเพื่อน ามาใช้เป็นข้อมูลตั้งต้นในการศึกษาเปรียบเทียบ โดยการวิเคราะห์ดังกล่าวจะครอบคลุม
ทั้งช่วงก่อนบังคับใช้ (พ.ศ.2548) ระหว่างบังคับใช้ (พ.ศ.2549-2554) และหลังจากบังคับใช้ (พ.ศ.
2555-2556) ตัวแบบ PMQA ในส่วนราชการไทย 

ส าหรับค ารับรองการปฏิบัติราชการนั้น เกิดข้ึนตามมาตรา 12 แห่งพระราชกฤษฎีกาว่าด้วย
หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 ซึ่งออกตามพระราชบัญญัติระเบียบ
บริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ. 2534 แก้ไขเพิ่มเติมโดยพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน 
(ฉบับที่ 5) พ.ศ. 2545 โดยวางระบบการปฏิบัติราชการแนวใหม่ที่จะก ากับการปฏิบัติราชการให้
ประสบความส าเร็จและเกิดผลสัมฤทธ์ิของงาน จึงบัญญัติให้มีการจัดท าความตกลงเป็นลายลักษณ์
อักษร หรือโดยวิธีการอื่นใด เพื่อแสดงความรับผิดชอบในการปฏิบัติราชการ ทั้งนี้ ตามมติ
คณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 30 กันยายน พ.ศ. 2546 ได้ก าหนดให้มีการจัดท าค ารับรองการปฏิบตัิราชการ
การประเมินผล และการให้สิ่งจูงใจตามผลการปฏิบัติงานตามที่คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
(ก.พ.ร.) เสนอ โดยเริ่มต้นต้ังแต่ปีงบประมาณ 2547 เป็นต้นมา ส่วนราชการใดด าเนินการให้บริการที่
มีคุณภาพและเป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนด และเป็นที่พึงพอใจแก่ประชาชน คณะรัฐมนตรีจะจัดสรร
เงินเพิ่มพิเศษเป็นบ าเหน็จความชอบแก่ส่วนราชการ หรือให้ส่วนราชการใช้เงินงบประมาณเหลือจ่าย
ของส่วนราชการนั้น เพื่อน าไปใช้ปรับปรุงการปฏิบัติงานของส่วนราชการ หรือจัดสรรเป็นรางวัลให้
ข้าราชการในสังกัดได้ตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ ก.พ.ร. ก าหนดโดยความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรี 
(ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2552ข) 

 

ทั้งนี้ ในแต่ละปี ก.พ.ร.จะจัดให้มีการเจรจาและท าข้อตกลงว่าด้วยผลงานประจ าปี ให้สอดรับ
กับแผนปฏิบัติราชการ 4 ปี และแผนปฏิบัติการรายปีกับหัวหน้าส่วนราชการไว้เป็นการล่วงหน้า เพื่อ
แสดงความมุ่งมั่นของหัวหน้าส่วนราชการและหน่วยงานระดับต่างๆ โดยมีคณะกรรมการผู้รับผิดชอบ 
2 ชุด ได้แก่ 

1. คณะกรรมการก ากับการจัดท าข้อตกลงและประเมินผล  ท าหน้าที่ก าหนดกรอบ
หลักเกณฑ์การเจรจาข้อตกลงผลงาน เป้าหมาย วิธีการประเมินผลและจัดสรรสิ่งจูงใจ ก ากับให้ส่วน
ราชการและคณะกรรมการเจรจาข้อตกลงและประเมินผลด าเนินการตามหลักเกณฑ์อย่างมีมาตรฐาน 
และแก้ไขปัญหาอันเกี่ยวกับการจัดท าข้อตกลงและประเมินผล ซึ่งคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
(ก.พ.ร.) ท าหน้าที่เป็นคณะกรรมการดังกล่าว 

2. คณะกรรมการเจรจาข้อตกลงและประเมินผล ซึ่งแต่งตั้งโดยประธาน ก.พ.ร. ท าหน้าที่
เจรจาเพื่อตกลงผลการพัฒนาการปฏิบัติราชการ ตัวช้ีวัด เป้าหมายของส่วนราชการ รวมทั้งท าหน้าที่

                                            
ส านักงานปลัดกระทรวงพลังงาน กรมเชื้อเพลิงธรรมชาติ กรมธุรกิจพลังงาน กรมพัฒนาพลังงานทดแทนและอนุรักษ์
พลังงาน และส านักงานนโยบายและแผนพลังงาน 
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ประเมินผลการปฏิบัติราชการตามข้อตกลงที่ได้ท าไว้ ซึ่งกรรมการจะเป็นผู้ทรงคุณวุฒิมีประสบการณ์
สูงและเป็นที่ยอมรับในระดับชาติ 

ส่วนกระบวนการจัดท าค ารับรองการปฏิบัติราชการ เป็นการใช้รูปแบบแนวทางการบริหาร
เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Management) โดยประยุกต์รูปแบบมาจากหลักลิขิตสมดุล (Balanced 
Scorecard) และได้ก าหนดเป้าประสงค์ในการบริหารให้สอดคล้องกับหลักธรรมาภิบาลตามที่ก าหนด
ไว้ในพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 ซึ่ง
เช่ือมโยงการบริหารใน 4 มิติ13 โดยแต่ละปีจะมีการปรับเปลี่ยนกรอบการประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการของส่วนราชการเพื่อให้เกิดความท้าทายและสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อม
มากข้ึน อย่างไรก็ดี โครงสร้างกรอบการประเมินผลหลักยังคงมีลักษณะคล้ายเดิมเป็นประจ าทุกปี       
ดังแสดงในภาพต่อไปนี้ 

 
 

ภาพท่ี 3.6 กรอบการประเมินผลการปฏิบัตริาชการ 4 มิติ 
ที่มา: ปรบัปรุงจาก ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2552ข) และ 

ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2556ก) 
 

                                            
13 ต่อมาในการประชุม ก.พ.ร. ครั้งที่ 6/2556 เม่ือวันศุกร์ที่ 10 สิงหาคม 2555 ได้เห็นชอบในหลักการกับกรอบและ
แนวทางการประเมินผลการปฏิบัติราชการแบบบูรณาการที่มีการประเมินผลเหลือเพียง 2 มิติเท่าน้ัน ได้แก่ มิติ
ภายนอก และมิติภายในของส่วนราชการ 
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ส าหรับคะแนนผลการประเมินการปฏิบัตริาชการ14 มีคะแนนเต็ม 5 คะแนน แบ่งระดับการ
ประเมินออกเป็น 5 ระดับ ได้แก่ 

ระดับคะแนน 5 หมายถึง มผีลการปฏิบัติราชการอยู่ในระดบัดีกว่าเป้าหมายมาก 
ระดับคะแนน 4 หมายถึง มผีลการปฏิบัติราชการอยู่ในระดบัดีกว่าเป้าหมาย 
ระดับคะแนน 3 หมายถึง มผีลการปฏิบัติราชการเป็นไปตามเป้าหมาย 
ระดับคะแนน 2 มีผลการปฏิบัติราชการอยู่ในระดับต่ ากว่าเป้าหมาย 
ระดับคะแนน 1 มีผลการปฏิบัติราชการอยู่ในระดับต่ ากว่าเป้าหมายมาก 

  
ภาพท่ี 3.7 กลไกและกระบวนการจัดท าค ารบัรองการปฏิบตัิราชการ 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2556ก) 
 

                                            
14 สามารถติดตามหลักเกณฑ์รายละเอียดตัวชี้วัด น้ าหนัก และเกณฑ์การให้คะแนน ตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ
แต่ละปีได้ ใน “คู่มือการประเมินผลการปฏิบัติราชการ ตามค ารับรองการปฏิบัติราชการของส่วนราชการ ” ซ่ึง
เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร.เป็นประจ าทุกปี 
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โดยในที่นี้ ผู้วิจัยเลือกใช้สถิติการวิเคราะห์ความแปรปรวนเมื่อมีการวัดซ้ า (Repeated 
Measure ANOVA) ซึ่งเป็นสถิติที่ใช้เปรียบเทียบค่าเฉลี่ย ในกรณีที่ประชากรกลุ่มเดิมถูกวัดซ้ าๆ กัน
หลายๆ ครั้งในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน มาใช้เทียบผลคะแนนตามค ารับรองการปฏิบัติราชการของแต่
ละส่วนราชการระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 ทั้งนี้ ก่อนการวิเคราะห์ความแปรปรวน ผู้วิจัยจะ
ตรวจสอบตามข้อตกลงเบื้องต้น โดยการทดสอบค่าความสัมพันธ์ของตัวแปรตามแต่ละคู่ที่วัดซ้ า 
(Correlation) และความแปรปรวนของตัวแปรตามในการวัดซ้ าแต่ละครั้ง (Variance) ของแต่ละกลุ่ม 
(Compound Symmetry) ว่ามีความแตกต่างกันหรือไม่ โดยใช้สถิติ Mauchly’s Test of Sphericity 
หากไม่พบความแตกต่างกันจะใช้สถิติ Wilks' Lambda ในการวิเคราะห์ผล แต่หากพบการละเมิด
ข้อตกลงเบื้องต้นของการใช้สถิติ Repeated Measure ANOVA ผู้วิจัยจะใช้การปรับแก้โดยใช้ สถิติ 
Greenhouse-geisser เพ่ือลด Type I Error จากนั้นจึงทดสอบความแตกต่างเป็นรายคู่ใน
ภายหลังด้วยวิธี Bonferroni (Munro B.H., 2005; ฉัตรศิริ ปิยะพิมลสิทธ์ิ, 2548) 

 

4.3.2 การศึกษาปัจจัยท่ีมีผลต่อการผ่าน/ไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน (Certified Fundamental Level) 

เพื่อเป็นการพิจารณาถึงคุณลักษณะขององค์การที่มีผลต่อการผ่านหรอืไม่ผ่านการรับรองตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) ระหว่างปี 
พ.ศ.2555-2556 ผู้วิจัยได้วิเคราะห์ถึงปัจจัยที่มีผลต่อการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐานของส านักงาน ก.พ.ร. โดยใช้ตัวแปรอิสระซึ่งรวบรวมและสังเคราะห์จาก
แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ ทั้งจากส านักงาน ก.พร. และส านักงาน ก.พ. โดยใช้ข้อมูลส่วนราชการระดับกรม 
รวมทั้งสิ้น 137 กรม (เป็นส่วนราชการที่มีผลการด าเนินงานตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ ยกเว้นกรมในสังกัดกระทรวงพลังงานทั้งหมด ซึ่งด าเนินการในระดับกระทรวง จึงไม่มีผลการ
ด าเนินงานตามเกณฑ์ในระดับกรม) ประกอบด้วย 2 กลุ่มหลัก ดังต่อไปนี้  
 
 1. ปัจจัยด้านลักษณะขององค์การ ประกอบด้วย  

 ลักษณะการด าเนินงาน (กรมด้านนโยบาย และกรมด้านบริการ) 

 กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน (กลุ่มภารกิจด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม ด้านความ
มั่นคงและการต่างประเทศ และด้านการบริหารและกิจการอื่นๆ) 

 งบประมาณที่ได้รับ (ประกอบด้วยหน่วยงานที่ได้รับงบประมาณไม่เกิน 500 ล้าน
บาทต่อปี หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทขึ้นไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้าน
บาทต่อปี หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่เกิน 
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6,000 ล้านบาทต่อปี หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 ล้านบาทข้ึนไป
แต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาทต่อปี และหน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 10,000 
ล้านบาทข้ึนไปต่อปี) 

 จ านวนบุคลากรทั้งหมดของส่วนราชการ (ประกอบด้วยข้าราชการ พนักงาน
ราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว) 

 คะแนนผลการปฏิบัติราชการโดยเฉลี่ย (ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2552 ซึ่งเป็นปีที่
เริ่มต้นใช้เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานถึงปีงบประมาณ 
2556) 

 ร้อยละความพึงพอใจของผูร้ับบรกิารโดยเฉลีย่ (ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2552-2556) 
 2. ปัจจัยด้านลักษณะของบุคลากรในแต่ละหน่วยงาน 

 อายุเฉลี่ยของข้าราชการ 

 วุฒิการศึกษาของข้าราชการ (ประกอบด้วยผู้มีที่มีคุณวุฒิต่ ากว่าปริญญาตรี 
ปริญญาตรี ปริญญาโท และปริญญาเอก) 

 ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย 

 บุคลากรจ าแนกตามประเภทของต าแหน่งต่างๆ (ประกอบด้วยผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไป ผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ ผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
อ านวยการ และผู้ด ารงต าแหน่งบริหาร) 

 ส่วนตัวแปรตาม ได้แก่ การผ่าน หรือไม่ผ่านการรับรองคุณภาพตามเกณฑ์คุณภาพการ 
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานจากส านักงาน ก.พ.ร.เมื่อสิ้นสุดปี พ.ศ.2556 
  

ส าหรับสถิติทดสอบที่ใช้กับข้อมูลชุดนี้ ได้แก่ สถิติการวิเคราะห์ถดถอยโลจิสติก 
(Logistic Regression Analysis) ซึ่งเป็นเทคนิคการวิเคราะห์ข้อมูลที่ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง
ตัวแปรอิสระ (Independent variable) กับตัวแปรตาม (Dependent variable) โดยตัวแปรอิสระ
เป็นตัวแปรชนิดต่อเนื่อง ส่วนตัวแปรตามเป็นตัวแปรแบ่งกลุ่ม ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้มีการก าหนดข้อมูลในการ
ทดสอบตามเงื่อนไขการวิเคราะห์การถดถอยโลจิสติก โดยประกอบด้วย (มาดี กาญจนกิจสกุล, 2549; 
กัลยา วานิชย์บัญชา, 2551; สมประสงค์ เสนารัตน์, 2553) 

1. ตัวแปรอิสระ (Independent variable) เป็นตัวแปรต่อเนื่อง (Continuous variable) 
ซึ่งในที่นี้ ได้แก่ คะแนนผลการปฏิบัติราชการโดยเฉลี่ย ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการโดยเฉลีย่ 
จ านวนบุคลากรทั้งหมดของส่วนราชการ อายุเฉลี่ยของข้าราชการ จ านวนผู้มีวุฒิการศึกษาในระดับ
ต่างๆ ร้อยละของข้าราชการที่เปน็เพศหญิงเมือ่เทยีบกับข้าราชการทีเ่ปน็เพศชาย และจ านวนบุคลากร
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จ าแนกตามประเภทของต าแหน่งต่างๆ นอกจากนี้ยังมีตัวแปรเชิงกลุ่ม (Categorical variable) ซึ่ง
ผู้ วิจัยได้แปลงเป็นตัวแปรหุ่น (Dummy variable) ก่อนท าการวิเคราะห์ ได้แก่ ลักษณะการ
ด าเนินงาน กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน และกลุ่มงบประมาณที่ได้รับ  

 2. ตัวแปรตาม (Dependent variable) เป็นตัวแปรเชิงกลุ่ม (Categorical variable) ซี่ง
ในที่นี้ได้แก่ การผ่าน หรือไม่ผ่านการรับรองคุณภาพตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐานจากส านักงาน ก.พ.ร.เมื่อสิ้นสุดปี พ.ศ.2556 

3. ตัวแปรอิสระไม่มีลักษณะพหุสัมพันธ์กันสูง (Multicollinearity) ซึ่งในที่นี้ ผู้วิจัยได้
ทดสอบลักษณะความสัมพันธ์ระหว่างคะแนนผลการปฏิบัติราชการโดยเฉลีย่ กับร้อยละความพึงพอใจ
ของผู้รับบริการโดยเฉลีย่ ด้วยการวิเคราะห์สหสัมพันธ์ (Correlation analysis) เพื่อหาค่าสัมประสทิธ์ิ
สหสัมพันธ์ (Correlation coefficient) ในการบ่งช้ีลักษณะความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร และทิศทาง
ความสัมพันธ์ของตัวแปร 

 

3.4 ระเบียบวิธีวิจัยโดยภาพรวม 

 การศึกษาวิจัยเรื่องการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย: ศึกษากรณีรางวัลคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ ผู้วิจัยได้ใช้ทฤษฎีระบบ (System Theory) เป็นกรอบแนวทางในการ
ก าหนดระเบียบวิธีการวิจัย โดยก าหนดปัจจัยน าเข้า (Inputs) คือ แนวคิดการบริหารคุณภาพ รวมถึง
พัฒนาการด้านการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย ที่เป็นแรงผลักดันให้เกิดกระบวนการ
บริหารคุณภาพ (Quality Management Process) ในปัจจุบัน ได้แก่ รางวัลคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ  (Public Sector Management Quality Award: PMQA) ซึ่ ง เป็นกรอบหลักใน
การศึกษาครั้งนี้  

ผู้วิจัยได้ใช้กระบวนการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพผ่านตัวแบบ PMQA ในส่วนราชการระดับกรม
ต่างๆ จ านวน 39 หน่วยงาน แบ่งตามมิติเกณฑ์ลักษณะการด าเนินงาน (กรมด้านนโยบาย และกรม
ด้านบริการ) เกณฑ์ด้านภารกิจหลัก (หน่วยงานด้านเศรษฐกิจ หน่วยงานด้านสังคม หน่วยงานด้าน
ความมั่นคงและการต่างประเทศ และหน่วยงานด้านบริหารและกิจการอื่นๆ) รวมถึงเกณฑ์ด้านการ
ผ่าน/ไม่ผ่านการรับรองคุณภาพภายในปี พ.ศ.2556 โดยใช้กระบวนการสัมภาษณ์เชิงลึกเพื่อค้นหา
ปัญหา ความท้าทายของส่วนราชการต่างๆ ที่มีต่อการขับเคลื่อนการด าเนินงานตามกรอบ PMQA 
เพื่อน ามาสู่ผลลัพธ์ที่มีคุณภาพ (Quality Results)  

ซึ่งในข้ันตอนการตรวจสอบผลลัพธ์ดังกลา่ว ผู้วิจัยได้ก าหนดกรอบในการศึกษาใน 2 แนวทาง 
ได้แก่  
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1. การศึกษาข้อมูลจากแบบสอบถาม เพื่อเป็นการสอบทานความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานใน
องค์การภาครัฐเกี่ยวกับปัจจัยโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อน
คุณภาพ (Results) โดยใช้ตัวแบบคุณภาพ EFQM เพื่อเป็นกลไกในการสะท้อนความส าเร็จของตัว
แบบ PMQA  

2. ผู้วิจัยยังได้ศึกษาข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) ซึ่งเป็นข้อมูลผลการปฏิบัติราชการ 
และความพึงพอใจของผู้รับบริการ ซึ่งรวบรวมจากข้อมูลของส านักงาน ก.พ.ร.ที่ เผยแพร่แก่
สาธารณชน โดยเป็นการศึกษาว่าการบริหารคุณภาพได้ก่อให้เกิดผลสัมฤทธ์ิของผลการด าเนินงานใน
ส่วนราชการระดับกรมต่างๆ มากน้อยเพียงใด ครอบคลุมทั้งช่วงก่อนบังคับใช้ (พ.ศ.2548) ระหว่าง
บังคับใช้ (พ.ศ.2549-2554) และหลังจากบังคับใช้ (พ.ศ.2555-2556) ตัวแบบ PMQA ในส่วนราชการ
ไทย ทั้งนี้การศึกษาข้อมูลผลลัพธ์ทั้งสองส่วน ผู้วิจัยศึกษาภายใต้บริบทที่แตกต่างของหน่วยงาน 
ประกอบด้วยตัวแปรดังต่อไปนี้ 
 1. ด้านลักษณะขององค์การ ได้แก่ ลักษณะของการด าเนินงาน กลุ่มภารกิจ งบประมาณ 
การได้รับรางวัลรายหมวด 

2. ด้านลักษณะของบุคลากร ได้แก่ จ านวนบุคลากร อายุเฉลี่ยของข้าราชการ ระดับ
การศึกษาของข้าราชการ เพศ ประเภทของต าแหน่ง 

 

ผลการศึกษาทั้งหมดจะเป็นการช้ีให้เห็นว่าตัวแบบ PMQA ได้สามารถปักธงชัยความส าเร็จใน
การบรรลุสู่ประโยชน์สุขของประชาชน และการเป็นองค์การแห่งความเป็นเลิศตามมาตรฐานสากลได้
หรือไม่ โดยข้อมูลจะถูกย้อนกลับเป็นข้อเสนอในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของไทย
ในอนาคตต่อไป ดังภาพแสดงภาพรวมของระเบียบวิธีวิจัยเรื่องการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ
ของไทย ที่เช่ือมต่อกันดังต่อไปนี้
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3.5 สมมติฐานในการวิจัย 

 การศึกษาวิจัยเรื่องการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย : ศึกษากรณีรางวัลคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ มีสมมติฐานในการวิจัยดังต่อไปนี้15 
 
สมมติฐานท่ี 1 ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมท่ีมีบริบทแตกต่างกันมีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) 
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 

 
สมมติฐานย่อย  
ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมที่มีบริบทแตกต่างกันมีความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่

โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) แตกต่างกัน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 เมื่อจ าแนกหน่วยงานตามตัวแปรต่อไปนี้ 

1.1 ลักษณะการด าเนินงาน (ประกอบด้วยกรมด้านบริการ และกรมด้านนโยบาย)  
 1.2 กลุ่มภารกิจ (ประกอบด้วยกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ กลุ่มหน่วยงานด้าน

สังคม กลุ่มหน่วยงานด้านมั่นคง และการต่างประเทศ และกลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และกิจการ
อื่นๆ)  

1.3 สัดส่วนงบประมาณ (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้าน
บาท หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท หน่วยงานที่มี
งบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 6,000 ล้านบาท หน่วยงานที่มีงบประมาณ
มากกว่า 6,000 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท และหน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 
10,000,000 ล้านบาทข้ึนไป)  

1.4 ความแตกต่างของการได้รับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) (ประกอบด้วย ผู้ที่สังกัดหน่วยงานที่ผ่านการรับรอง
ตามเกณฑ์ในปี 2555 ผู้ที่สังกัดหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี 2556 และผู้ที่สังกัด
หน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์)  

1.5 การได้รับหรือไม่ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด (เมื่อสิ้นสุดปี 2556) 
 

สมมติฐานท่ี 2 ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมโดยภาพรวมมีความคิดเห็นเฉลี่ยเกี่ยวกับ
ปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) 
ในระดับท่ีต่ ากว่าร้อยละ 75.00 หรือ “ไม่ผ่านคุณภาพ” 

 
                                            
15 ฐานคิดในการตั้งสมมติฐานเช่นน้ี เกิดจากการศึกษาทบทวนวรรณกรรมที่บ่งชี้ว่า คุณลักษณะที่แตกต่างของ
หน่วยงานมีผลต่อความส าเร็จของการบริหารคุณภาพ ซ่ึงสามารถศึกษารายละเอียดเพิ่มเติมได้ในบทที่ 2 เอกสาร 
และงานวิจัยที่เก่ียวข้อง หัวข้อที่ 2.8.1 ปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จของการบริหารคุณภาพ 
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สมมติฐานท่ี 3 ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมท่ีมีบริบทแตกต่างกัน มีความคิดเห็นเฉลี่ย
เกี่ยวกับปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ 
(Results) ในระดับท่ีต่ ากว่าร้อยละ 75.00 หรือ “ไม่ผ่านคุณภาพ” ไม่แตกต่างกัน 

 
สมมติฐานย่อย 
ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมที่มีบริบทแตกต่างกัน มีความคิดเห็นเฉลี่ยเกี่ยวกับ

ปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) ใน
ระดับที่ต่ ากว่าร้อยละ 75.00 หรือ “ไม่ผ่านคุณภาพ” ไม่แตกต่างกัน เมื่อจ าแนกหน่วยงานตามตัวแปร
ดังต่อไปนี้ 

 3.1 ลักษณะการด าเนินงาน (ประกอบด้วยกรมด้านบริการ และกรมด้านนโยบาย)  
 3.2 กลุ่มภารกิจ (ประกอบด้วยกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ กลุ่มหน่วยงานด้าน

สังคม กลุ่มหน่วยงานด้านมั่นคง และการต่างประเทศ และกลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และกิจการ
อื่นๆ)  

3.3 สัดส่วนงบประมาณ (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้าน
บาท หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท หน่วยงานที่มี
งบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 6,000 ล้านบาท หน่วยงานที่มีงบประมาณ
มากกว่า 6,000 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท และหน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 
10,000,000 ล้านบาทข้ึนไป)  

3.4 ความแตกต่างของการได้รับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) (ประกอบด้วยผู้ที่สังกัดหน่วยงานที่ผ่านการรับรอง
ตามเกณฑ์ในปี 2555 ผู้ที่สังกัดหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี 2556 และผู้ที่สังกัด
หน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์)  

3.5 การได้รับหรือไม่ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด (เมื่อสิ้นสุดปี 2556) 
 

สมมติฐานท่ี 4 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส่วนราชการระดับกรมในระยะท่ีผ่านมา 
(พ.ศ.2548-2556) ท าให้ผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ี
ระดับ 0.05 โดยมีแนวโน้มต่ าลง 

 
สมมติฐานท่ี 5 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพภายในส่วนราชการระดับกรมท่ีมีบริบทแตกต่าง
กัน ท าให้ผลการปฏิบัติราชการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 

 
สมมติฐานย่อย 
การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพภายในส่วนราชการระดับกรมที่มีบริบทแตกต่างกัน ท า

ให้ผลการปฏิบัติราชการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 เมื่อจ าแนกหน่วยงานตาม
ตัวแปรต่อไปนี้  

 5.1 ลักษณะการด าเนินงาน (ประกอบด้วยกรมด้านบริการ และกรมด้านนโยบาย) 
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 5.2 กลุ่มภารกิจ (ประกอบด้วยกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ กลุ่มหน่วยงานด้านสังคม 
กลุ่มหน่วยงานด้านมั่นคง และการต่างประเทศ และกลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และ
กิจการอื่นๆ) 

 5.3 กลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐ (ประกอบด้วย 1.กลุ่มหน่วยงานด้านการก าหนด
ยุทธศาสตร์ นโยบายในการพัฒนาประเทศ ข้อมูลข่าวสารและการบริหารราชการ 2.
กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาการเมืองในระบอบประชาธิปไตย 3.กลุ่มหน่วยงาน
ด้านการสนับสนุนกิจการส่วนพระองค์และโครงการตามพระราชด าริ 4.กลุ่ม
หน่วยงานด้านการผลิตเพื่อสร้างรายได้ ส่งเสริมศักยภาพในการแข่งขัน และปกป้อง
ผลประโยชน์ของชาติในสังคมโลก 5.กลุ่มหน่วยงานด้านการดูแล การพัฒนาและการ
ใช้ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 6.กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาองค์ความรู้ 
การวิจัย วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 7.กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาโครงสร้าง
พื้นฐานทางการสื่อสารและการคมนาคมขนส่ง 8.กลุ่มหน่วยงานด้านการบริหาร
รายได้ รายจ่าย และทรัพย์สินของรัฐ 9.กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาศักยภาพของ
ประชากร ทั้งด้านความรู้ สุขภาพ การกีฬา และวัฒนธรรมที่ดีงาม 10.กลุ่มหน่วยงาน
ด้านการจัดระเบียบสังคม สร้างความเป็นธรรมในการด ารงชีวิต และการส่งเสริมการ
มีงานท า และ 11.กลุ่มหน่วยงานด้านการก าหนดยุทธศาสตร์ความมั่นคงของชาติ 
การรักษาอธิปไตย และการอ านวยความยุติธรรม) 

 5.4 สัดส่วนงบประมาณที่ได้รับ (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้าน
บาท หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท 
หนว่ยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่เกิน 6,000 ล้านบาท 
หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท 
และหน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 10,000 ล้านบาทข้ึนไป) 

 5.5 จ านวนบุคลากรทั้งหมด (รวมข้าราชการ พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้าง
ช่ัวคราว) (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีบุคลากรไม่เกิน 500 คน หน่วยงานที่มีจ านวน
บุคลากรมากกว่า 500 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 2,000 คน หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากร
มากกว่า 2,000 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 5,000 คน หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากร
มากกว่า 5,000 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 10,000 คน และหน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากร
มากกว่า 10,000 คนข้ึนไป) 

 5.6 ร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกับบุคลากรประเภทอื่นๆ (ประกอบด้วย
หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ ไม่เกินร้อยละ 25 
หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่
เกินร้อยละ 50 หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆมากกว่า
ร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 75 และหน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากร
ประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป) 
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 5.7 อายุเฉลี่ยของข้าราชการ (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ ไม่เกิน 
40 ปี หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการมากกว่า 40 ปี แต่ไม่เกิน 45 ปี และ
หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ มากกว่า 45 ปีข้ึนไป) 

 5.8 ร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี (ประกอบด้วย
หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี ไม่เกินร้อยละ 20 
หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 20 แต่
ไม่เกินร้อยละ 40 หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี 
มากกว่าร้อยละ 40 แต่ไม่เกินร้อยละ 60 และหน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูง
กว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 60 ข้ึนไป) 

 5.9 ร้อยละของข้าราชการที่ เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่ เป็นเพศชาย 
(ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีข้าราชการเป็นเพศหญิงไม่เกินร้อยละ 30 หน่วยงานที่มี
ข้าราชการที่เป็นเพศหญิงมากกว่าร้อยละ 30 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 หน่วยงานที่มี
ข้าราชการที่เป็นเพศหญิงมากกว่า ร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 70 และหน่วยงานที่
มีข้าราชการเป็นเพศหญิงมากกว่าร้อยละ 70 ข้ึนไป) 

 5.10 ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภททั่วไป ไม่เกินร้อยละ 20 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
ทั่วไป มากกว่าร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไป มากกว่าร้อยละ 50 ข้ึนไป) 

 5.11 ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภทวิชาการไม่เกินร้อยละ 25 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
วิชาการมากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทวิชาการมากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 75 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภทวิชาการมากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป) 

 5.12 ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร 
(ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการและต าแหน่งประเภท
บริหาร รวมกันไม่เกินร้อยละ 5 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ
และต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันมากกว่าร้อยละ 5 แต่ไม่เกินร้อยละ 10 และ
หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งอ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกัน
มากกว่าร้อยละ 10 ข้ึนไป) 

 5.13 การผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified 
Fundamental Level) (ประกอบด้วยหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานในปี 2555 หน่วยงานที่ผ่านการ
รับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานในปี 2556 และ
หน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน) 
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5.14 การได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. (ประกอบด้วยหน่วยงานที่
เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด และหน่วยงานที่ไม่เคยได้รับรางวัลคุณภาพราย
หมวด) 

 

สมมติฐานท่ี 6 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส่วนราชการระดับกรมในระยะท่ีผ่านมา 
(พ.ศ.2548-2556) ท าให้ความพึงพอใจของผู้รับบริการแต่ละปีแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติท่ีระดับ 0.05 โดยมีแนวโน้มต่ าลง 
 
สมมติฐานท่ี 7 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส่วนราชการระดับกรมท่ีมีบริบทแตกต่างกัน 
ท าให้ความพึงพอใจของผู้รับบริการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 
 
สมมติฐานย่อย 
 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส่วนราชการระดับกรมที่มีบริบทแตกต่างกัน ท าให้
ความพึงพอใจของผู้รับบริการแตกต่างกนัอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 เมื่อจ าแนกหน่วยงาน
ตามตัวแปรต่อไปนี้ 

 7.1 ลักษณะการด าเนินงาน (ประกอบด้วยกรมด้านบริการ และกรมด้านนโยบาย) 
 7.2  กลุ่มภารกิจ (ประกอบด้วยกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ กลุ่มหน่วยงานด้านสังคม 

กลุ่มหน่วยงานด้านมั่นคง และการต่างประเทศ และกลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และ
กิจการอื่นๆ) 

 7.3 กลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐ (ประกอบด้วย 1.กลุ่มหน่วยงานด้านการก าหนด
ยุทธศาสตร์ นโยบายในการพัฒนาประเทศ ข้อมูลข่าวสารและการบริหารราชการ 2.
กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาการเมืองในระบอบประชาธิปไตย 3.กลุ่มหน่วยงาน
ด้านการสนับสนุนกิจการส่วนพระองค์และโครงการตามพระราชด าริ 4.กลุ่ม
หน่วยงานด้านการผลิตเพื่อสร้างรายได้ ส่งเสริมศักยภาพในการแข่งขัน และปกป้อง
ผลประโยชน์ของชาติในสังคมโลก 5.กลุ่มหน่วยงานด้านการดูแล การพัฒนาและการ
ใช้ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 6.กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาองค์ความรู้ 
การวิจัย วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 7.กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาโครงสร้าง
พื้นฐานทางการสื่อสารและการคมนาคมขนส่ง 8.กลุ่มหน่วยงานด้านการบริหาร
รายได้ รายจ่าย และทรัพย์สินของรัฐ 9.กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาศักยภาพของ
ประชากร ทั้งด้านความรู้ สุขภาพ การกีฬา และวัฒนธรรมที่ดีงาม 10.กลุ่มหน่วยงาน
ด้านการจัดระเบียบสังคม สร้างความเป็นธรรมในการด ารงชีวิต และการส่งเสริมการ
มีงานท า และ 11.กลุ่มหน่วยงานด้านการก าหนดยุทธศาสตร์ความมั่นคงของชาติ 
การรักษาอธิปไตย และการอ านวยความยุติธรรม) 

 7.4  สัดส่วนงบประมาณที่ได้รับ (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้าน
บาท หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท 
หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่เกิน 6,000 ล้านบาท 
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หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท 
และหน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 10,000 ล้านบาทข้ึนไป) 

 7.5 จ านวนบุคลากรทั้งหมด (รวมข้าราชการ พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้าง
ช่ัวคราว) (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีบุคลากรไม่เกิน 500 คน หน่วยงานที่มีจ านวน
บุคลากรมากกว่า 500 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 2,000 คน หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากร
มากกว่า 2,000 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 5,000 คน หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากร
มากกว่า 5,000 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 10,000 คน และหน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากร
มากกว่า 10,000 คนข้ึนไป) 

 7.6 ร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกับบุคลากรประเภทอื่นๆ (ประกอบด้วย
หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ ไม่เกินร้อยละ 25 
หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่
เกินร้อยละ 50 หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆมากกว่า
ร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 75 และหน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากร
ประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป) 

 7.7  อายุเฉลี่ยของข้าราชการ (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีอายุเฉลีย่ของข้าราชการ ไม่เกิน 
40 ปี หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการมากกว่า 40 ปี แต่ไม่เกิน 45 ปี และ
หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ มากกว่า 45 ปีข้ึนไป) 

 7.8 ร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี (ประกอบด้วย
หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี ไม่เกินร้อยละ 20 
หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 20 แต่
ไม่เกินร้อยละ 40 หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี 
มากกว่าร้อยละ 40 แต่ไม่เกินร้อยละ 60 และหน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูง
กว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 60 ข้ึนไป) 

 7.9 ร้อยละของข้าราชการที่ เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่ เป็นเพศชาย 
(ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีข้าราชการเป็นเพศหญิงไม่เกินร้อยละ 30 หน่วยงานที่มี
ข้าราชการที่เป็นเพศหญิงมากกว่าร้อยละ 30 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 หน่วยงานที่มี
ข้าราชการที่เป็นเพศหญิงมากกว่า ร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 70 และหน่วยงานที่
มีข้าราชการเป็นเพศหญิงมากกว่าร้อยละ 70 ข้ึนไป) 

 7.10 ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภททั่วไป ไม่เกินร้อยละ 20 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
ทั่วไป มากกว่าร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไป มากกว่าร้อยละ 50 ข้ึนไป) 

 7.11 ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ (ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภทวิชาการไม่เกินร้อยละ 25 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
วิชาการมากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
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ประเภทวิชาการมากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 75 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภทวิชาการมากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป) 

 7.12 ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร 
(ประกอบด้วยหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการและต าแหน่งประเภท
บริหาร รวมกันไม่เกินร้อยละ 5 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ
และต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันมากกว่าร้อยละ 5 แต่ไม่เกินร้อยละ 10 และ
หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งอ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกัน
มากกว่าร้อยละ 10 ข้ึนไป) 

 7.13 การผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
(Certified Fundamental Level) (ประกอบด้วยหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานในปี 2555 หน่วยงานที่ผ่าน
การรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐระดับพืน้ฐานในปี 2556 และ
หน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน) 

  7.14 การได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. (ประกอบด้วยหน่วยงานที่
เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด และหน่วยงานที่ไม่เคยได้รับรางวัลคุณภาพราย
หมวด) 

 
สมมติฐานท่ี 8 ความแตกต่างของส่วนราชการระดับกรมท่ีมีบริบทแตกต่างกัน ไม่มีผลต่อ “การ
ผ่าน” หรือ “ไม่ผ่าน” การรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน (เมื่อ
สิ้นปี 2556) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 
 
 ทั้งนี้ สามารถสรุปโครงสร้างแหล่งที่มาของข้อมูลในการทดสอบสมมติฐานในงานวิจัยได้ 
ดังต่อไปนี้ 
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ภาพท่ี 3.9 แหล่งทีม่าของข้อมลูในการทดสอบสมมตฐิาน 
 

3.6 ข้อจ ากัดในการวิจัย 
 

3.6.1 งานวิจัยช้ินนี้มีข้อจ ากัดที่ไม่สามารถศึกษาการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐได้
ครอบคลุมทุกมิติ โดยมุ่งศึกษาเฉพาะรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector 
Management Quality Award: PMQA) ซึ่งส านักงาน ก.พ.ร. ขับเคลื่อนการด าเนินการทั้งในส่วน
ราชการระดับกรม จังหวัด และสถาบันอุดมศึกษา และเนื่องจากระยะเวลาและทรัพยากรที่จ ากัด ท า
ให้ผู้วิจัยสามารถเลือกศึกษาได้เพียงในระดับกรมเท่านั้น 

3.6.2 ผู้วิจัยไม่สามารถวัดผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการในระดับกรมที่เป็นหน่วย
วิเคราะห์ (Unit of Analysis) ในเชิงลึกได้ เนื่องจากการบ่งช้ีความส าเร็จของการปฏิบัติราชการ 
จ าเป็นต้องมีเอกสารและข้อมูลเชิงลึก อีกทั้งต้องได้รับการสนับสนุนอย่างมากจากส่วนราชการ ดังนั้น
งานวิจัยช้ินนี้จึงใช้แบบสอบถาม และวิเคราะห์ข้อมูลคะแนนผลการปฏิบัติราชการตามค ารับรองการ
ปฏิบัติราชการ (ซึ่งมีการตรวจประเมิน และให้คะแนนโดยส านักงาน ก.พ.ร.เป็นประจ าทุกปี) เป็น
เครื่องมือในการสะท้อนความส าเร็จของการบริหารคุณภาพ และความส าเร็จของผลการปฏิบัติ
ราชการในช่วงเวลาที่มีการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ 

3.6.3 การเก็บรวบรวมแบบสอบถามในงานวิจัยช้ินนี้ ไม่สามารถจัดเก็บตามกลุ่มตัวอย่างที่
ก าหนดได้ครอบคลุมตามแบบแผนของการวิจัย เนื่องจากผู้วิจัยไม่ได้รับการให้ความร่วมมือจาก
บางส่วนราชการ โดยให้เหตุผลว่าการให้ข้อมูลผ่านแบบสอบถามภายใต้หัวข้อการศึกษาดังกล่าว อาจ
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กระทบต่อภาพลักษณ์ของหน่วยงาน อีกทั้งในปัจจุบัน ส่วนราชการเป็นหน่วยวิเคราะห์ (Unit of 
Analysis) ที่ได้รับความสนใจศึกษาในเชิงวิชาการมากขึ้น ท าให้การตอบแบบสอบถาม ซึ่งมักถูกใช้เปน็
เครื่องมือในการวิจัย กลายเป็นภาระแก่ผู้ปฏิบัติงานภาครัฐเป็นอย่างมาก และมีแนวโน้มให้ความ
ร่วมมือในการตอบแบบสอบถามค่อนข้างน้อย นอกจากนี้ ยังมีข้อจ ากัดที่ผู้วิจัยจ าเป็นต้องขอความ
อนุเคราะห์จากผู้แทนส่วนราชการในการเป็นสื่อกลางกระจายแบบสอบถามภายในหน่วยงาน โดยมุ่ง
เป้าหมายที่ผู้ปฏิบัติงานซึ่งเป็นคณะท างานพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Working Team) 
ในหน่วยงานให้เป็นผู้ตอบแบบสอบถาม อย่างไรก็ดี ในทางปฏิบัติ ผู้วิ จัยไม่สามารถควบคุมความ
คลาดเคลื่อนอันเกิดจากผู้ตอบแบบสอบถามที่ไม่เป็นไปตามเป้าหมายที่ก าหนดได้ เนื่องจากผู้กระจาย
แบบสอบถามอาจใช้วิธีการสุ่มตามสะดวก ซึ่งส่งผลต่อความเบี่ยงเบนคลาดเคลื่อนของค าตอบ อย่างไร
ก็ดี ผู้วิจัยได้ใช้ข้อมูลเชิงทุติยภูมิเพื่อวัดสัมฤทธิผลของส่วนราชการอันเป็นผลจากการบริหารคุณภาพ 
โดยถือเป็นอีกกลไกหนึ่งที่ช่วยสอบทานผลการวิจัยให้มีความน่าเช่ือถือได้มากข้ึน 

 เช่นเดียวกันกับการให้ความร่วมมือในการสัมภาษณ์ พบว่าส่วนราชการบางหน่วยงานที่เป็น
เป้าหมายของงานวิจัยช้ินน้ีไม่ประสงค์จะให้ข้อมลูหรือสมัภาษณ์ โดยให้เหตุผลที่หลากหลาย อาทิ การ
ที่หน่วยงานมีภารกิจจ านวนมาก การที่หน่วยงานเพิ่งเปลี่ยนต าแหน่งผู้รับผิดชอบในการบริหาร
คุณภาพของส่วนราชการใหม่ และยังไม่มีความรู้ความเข้าใจที่ลึกซึ้งเพียงพอ การให้เหตุผลว่า
หน่วยงานของตนเองยังไม่ผ่านคุณภาพตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
(Fundamental Level: FL) ของส านักงาน ก.พ.ร. และไม่มีความพร้อมในการแลกเปลี่ยนข้อมูลและ
ให้สัมภาษณ์ เป็นต้น  

3.6.4 ความคิดเห็นจากการสัมภาษณ์ที่ปรากฎในงานวิจัยช้ินนี้ เป็นเพียงความคิดเห็นของ
ผู้แทนส่วนราชการที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับการขับเคลื่อน PMQA ในส่วนราชการ และคาดหมายได้ว่า
เป็นผู้มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับเครื่องมือการบริหารคุณภาพดังกล่าวเป็นอย่างดี ซึ่งส่วนใหญ่ด ารง
ต าแหน่งผู้อ านวยการหรือหัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหาร ทั้งนี้ ผู้วิจัยมิได้สอบถามในเชิงลึกกระจาย
ไปยังกลุ่มบุคคลอื่นๆ ในแต่ละส่วนราชการ เนื่องจากข้อจ ากัดด้านระยะเวลา ข้อจ ากัดด้านความรู้
เรื่องเครื่องมือ และข้อจ ากัดด้านการให้ความร่วมมือของแต่ละส่วนราชการที่แตกต่างกัน ดังนั้น ความ
คิดเห็นที่ปรากฎในงานวิจัยช้ินนี้จึงเป็นเพียงมุมมองหนึ่งๆ ที่มีต่อการด าเนินงานตามตัวแบบ PMQA 
ในฐานะผู้รับผิดชอบหลักในการขับเคลื่อนคุณภาพในแต่ละหน่วยงานเท่านั้น ซึ่งหากมีการสอบทาน
ความคิดเห็นของบุคลากรหลายๆ กลุ่มในหน่วยงานเดียวกัน อาจได้มุมมองความคิดเห็นที่แตกต่าง
ออกไป ทั้งนี้ มีข้อสังเกตว่า ผู้แทนส่วนราชการที่ให้สัมภาษณ์มักจะกล่าวถึงปัญหาเชิงลบอันเกิดจาก
ข้อจ ากัดของหน่วยงานเองในการขับเคลื่อนคุณภาพค่อนข้างน้อย แต่มักให้มุมมองเกี่ยวกับข้อดีและ
ข้อจ ากัดของเกณฑ์ PMQA เมื่อน ามาปรับใช้กับหน่วยงานได้ชัดเจนกว่า จึงอาจเป็นข้อจ ากัดของ
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งานวิจัยที่ท าให้ผู้วิจัยไม่สามารถเข้าถึงเชิงลึกเกี่ยวกับผลการด าเนินงานที่แท้จริงซึ่งสะท้อนของแต่ละ
หน่วยงานที่ให้สัมภาษณ์ได้ 
 

3.7 กรอบแนวคิดในการวิจัย (Conceptual Framework) 

 ส าหรับกรอบแนวคิดในการวิจัยเรื่องการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย  : ศึกษา
กรณีรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ผู้วิจัยได้ช้ีให้เห็นอิทธิพลของแนวคิดการบริหารคุณภาพ
จากภาคเอกชนที่เคลื่อนตัวเข้ามาสู่องค์การภาครัฐของไทยผ่านยุคการจัดการภาครัฐแนวใหม่  (New 
Public Management: NPM) ซึ่งก่อให้เกิดเครื่องมือและเทคนิคในการบริหารคุณภาพที่หลากหลาย
จนกลายเป็นพัฒนาการในการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย ได้แก่ กลุ่มคุณภาพ (Quality 
Control Circle: QCC) การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Management: TQM) 
ระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทย ด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐ (Thailand 
International P.S.O.) เทคนิค 5 ส. ระบบมาตรฐานคุณภาพ ISO 9000 การบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 
(Results Based Management: RBM) จนกระทั่งมาถึงเครื่องมือส าคัญ ได้แก่ รางวัลคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: PMQA) ซึ่งส่วนราชการไทย
ได้ขับเคลื่อนอย่างจริงจังตั้งแต่ปี พ.ศ.2548 เป็นต้นมาผ่านค ารับรองการปฏิบัติราชการ 
 เพื่อเป็นศึกษาอิทธิพลของตัวแบบ PMQA ที่มีต่อสัมฤทธิผลในองค์การภาครัฐ ผู้วิจัยเลือก
ศึกษา PMQA ท่ามกลางบริบทที่แตกต่างหลากหลายของส่วนราชการในระดับกรม ประกอบด้วย
ลักษณะของการด าเนินงาน กลุ่มภารกิจ งบประมาณ จ านวนบุคลากร อายุเฉลี่ยของข้าราชการ ระดับ
การศึกษาของข้าราชการ สัดส่วนระหว่างเพศหญิงต่อเพศชาย ประเภทของต าแหน่ง การผ่านหรือไม่
ผ่านการรับรองคุณภาพ การได้รับรางวัลรายหมวด ซึ่งแต่ละส่วนราชการมีบริบทเหล่านี้แตกต่างกัน 
โดยมุ่งศึกษาประสิทธิผลของการบริหารคุณภาพ และศึกษาผลลัพธ์ที่เกิดข้ึนของการบริหารคุณภาพ
ผ่านผลการปฏิบัติราชการระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 ซึ่งเป็นช่วงก่อน ระหว่าง และหลังการน า       
ตัวแบบ PMQA มาใช้ นอกจากนี้ ยังช้ีให้เห็นว่าปัญหาและค่านิยมของระบบราชการไทย ได้ส่งผล
กระทบต่อความส าเร็จ/ล้มเหลวในการบริหารคุณภาพอย่างไร เพื่อที่ท้ายที่สุดแล้ว จะได้พัฒนาไปสู่
ข้อเสนอแนะในการยกระดับการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย ที่ตอบสนองต่อการ 
เคลื่อนตัวจากยุคการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management: NPM) ไปสู่ยุคการ
ให้บริการสาธารณะแนวใหม่ (New Public Service: NPS) ที่เน้นให้ความส าคัญกับความเป็นพลเมอืง
มากขึ้น 

ทั้งนี้ สามารถพิจารณาความสัมพันธ์เช่ือมโยงของกรอบแนวคิดที่ผู้วิจัยได้กล่าวถึง ดังแสดงใน
ภาพต่อไปนี้ 
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ภาพท่ี 3.10 กรอบแนวคิดในการวิจัย (Conceptual Framework)  

เรื่องการบรหิารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย :  
ศึกษากรณีรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
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บทท่ี 4 
ผลการศึกษา 

ในบทนี้ เป็นการรวบรวมผลการศึกษาเรื่องการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย  : 
ศึกษากรณีรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ซึ่งผู้วิจัยได้เก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก
ผู้แทนส่วนราชการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่างๆ ที่เกี่ยวข้องอย่างหลากหลาย โดยวิเคราะห์ผลควบคู่
กับเอกสารทุติยภูมิ การเก็บรวบรวมข้อมูลจากแบบสอบถาม และข้อมูลคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติ
ราชการของส่วนราชการต่างๆ ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดกรอบแนวทางการอธิบายผลการศึกษา โดยแบ่ง
ออกเป็น 4 ส่วนดังต่อไปนี้ 

 
ส่วนท่ี 1 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทยในปัจจุบัน บทเรียน 

และภาพสะท้อนในมุมมองต่างๆ 
ส่วนท่ี 2 ผลการส ารวจเกี่ยวกับประสิทธิผลการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย 
ส่วนท่ี 3 ผลการวิเคราะห์แนวโน้มผลการปฏิบัติราชการ และความพึงพอใจของผู้รับบริการ

ของส่วนราชการในช่วงระหว่างการด าเนินงานตามตัวแบบคุณภาพ (ปีงบประมาณ 2548-2556) 
ส่วนท่ี 4 ผลการวิเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อการผ่านหรือไม่ผ่านการรับรองคุณภาพตามเกณฑ์

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

 
4.1 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทยในปัจจุบัน บทเรียน 
และภาพสะท้อนในมุมมองต่างๆ 

ข้อมูลในส่วนน้ี เป็นการแสดงให้เห็นถึงแนวทางการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในองค์การ
ภาครัฐของไทยในปัจจุบันผ่ านเกณฑ์ คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  (Public Sector 
Management Quality Award: PMQA) ซึ่งเป็นเครื่องมือที่ส านักงาน ก.พ.ร.ในฐานะผู้รับผิดชอบ
หลักในการพัฒนาระบบราชการไทยได้ริเริ่มผลักดันอย่างเป็นรูปธรรม นับตั้งแต่ปี พ.ศ.2547 เป็นต้น
มา โดยผู้วิจัยได้รวบรวมข้อมูลมาจากการลงภาคสนามเพื่อสัมภาษณ์เชิงลึกเกี่ยวกับจุดแข็ง จุดอ่อน 
ปัจจัยความส าเร็จและความล้มเหลวในการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย รวมถึงผลลัพธ์ที่
สะท้อนคุณภาพในมุมมองของผู้ปฏิบัติ ซึ่งเป็นผู้แทนจากส่วนราชการต่างๆ ในระดับกรม จ านวน
ทั้งสิ้น 39 กรม (ได้รับความอนุเคราะห์ให้สัมภาษณ์จ านวนทั้งสิ้น 56 ท่าน) มุมมองของนักวิชาการ ซึ่ง
เป็นผู้มีความรู้และเข้าใจในตัวแบบคุณภาพดังกล่าว (ได้รับความอนุเคราะห์ให้สัมภาษณ์จ านวน 5 
ท่าน) นอกจากนี้ยังมีมุมมองของผู้ก ากับการขับเคลื่อนนโยบายการบริหารคุณภาพ ได้แก่ ผู้แทนจาก
ส านักงาน ก.พ.ร. และผู้ตรวจประเมินคุณภาพ (ได้รับความอนุเคราะห์ให้สัมภาษณ์จ านวน 3 ท่าน) 
รวมทั้งสิ้นจ านวน 64 ท่าน  
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ในส่วนของการสัมภาษณ์ผู้แทนส่วนราชการนั้น เพื่อให้งานวิจัยช้ินนี้ครอบคลุมข้อมูลที่
หลากหลายและมุมมองที่แตกต่างอันเกิดจากบริบทของส่วนราชการ ผู้วิจัยได้จัดกลุ่มหน่วยงาน ที่
สัมภาษณ์ไว้ล่วงหน้าโดยใช้เกณฑ์ต่างๆ และได้รับการให้ความร่วมมือในการให้สัมภาษณ์ จ าแนกตาม
กลุ่มส่วนราชการต่างๆ ดังตารางต่อไปนี้ 

 

ตารางท่ี 4.1 จ านวนส่วนราชการที่ให้ความอนุเคราะหส์ัมภาษณ์ในงานวิจัยช้ินน้ี จ าแนกตามเกณฑ์
ต่างๆ 

หน่วย: กรม 
การผ่าน

รับรองตาม
เกณฑ์

คุณภาพการ
บริหาร
จัดการ
ภาครัฐ

ระดับพื้นฐาน 

กรมด้านบริการ (26) กรมด้านนโยบาย (14) 
กลุ่ม

หน่วยงาน
ด้าน

เศรษฐกิจ 
 
 

(13) 

กลุ่ม
หน่วยงาน
ด้านสังคม 

 
 
 

(8) 

กลุ่ม
หน่วยงาน
ด้านความ

มั่นคง 
และการ

ต่างประเทศ 
(5) 

กลุ่ม
หน่วยงาน

ด้าน
บริหาร 
และ

กิจการ
อื่นๆ 

กลุ่ม
หน่วยงาน

ด้าน
เศรษฐกิจ 

 
 

(6) 

กลุ่ม
หน่วยงาน
ด้านสังคม 

 
 
 

(3) 

กลุ่ม
หน่วยงาน
ด้านความ

มั่นคง 
และการ

ต่างประเทศ
(4) 

กลุ่ม
หน่วยงาน

ด้าน
บริหาร 
และ

กิจการ
อื่นๆ (1) 

ผ่าน (29) 12 2 4 - 5 3 3 - 
ไม่ผ่าน 
(11) 

1 6 1 - 1 - 1 1 

หมายเหตุ ( ) หมายถึงจ านวนรวมของส่วนราชการผู้ให้สัมภาษณ์ จ าแนกตามเกณฑ์นั้นๆ 
 

จากตารางข้างต้น พบว่าโดยภาพรวมหน่วยงานที่ให้สัมภาษณ์มีจ านวนทั้งสิ้น 39 กรม (จาก
จ านวนหน่วยประชากรทั้งหมด 138 ส่วนราชการ คิดเป็นร้อยละ 28.26) เมื่อจ าแนกตามเกณฑ์
ลักษณะการด าเนินงาน ผู้วิจัยได้ท าการสัมภาษณ์หน่วยงานที่เป็นกรมด้านบริการ จ านวน 26 กรม 
(จากจ านวนทั้งหมด 86 กรม คิดเป็นร้อยละ 30.23) และหน่วยงานที่เป็นกรมด้านนโยบาย จ านวน 
14 กรม (จากจ านวนทั้งหมด 52 กรม คิดเป็นร้อยละ 26.92) เมื่อจ าแนกตามกลุ่มภารกิจของ
หน่วยงาน พบว่าเป็นกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ จ านวน 19 กรม (จากจ านวนทั้งหมด 61 กรม คิด
เป็นร้อยละ 31.15) กลุ่มหน่วยงานด้านสังคม จ านวน 11 หน่วยงาน (จากจ านวนทั้งหมด 36 กรม คิด
เป็นร้อยละ 30.56) กลุ่มหน่วยงานด้านความมั่นคงและการต่างประเทศ จ านวน 9 กรม (จากจ านวน
ทั้งหมด 30 กรม คิดเป็นร้อยละ 30) และกลุ่มหน่วยงานด้านบริหารและกิจการอื่นๆ จ านวน 1 กรม 
(จากจ านวนทั้งหมด 11 กรม คิดเป็นร้อยละ 9.09) นอกจากนี้ เมื่อแบ่งตามเกณฑ์การผ่านหรือไม่ผ่าน
การรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน เมื่อสิ้นสุดปีงบประมาณ 2556 
พบว่าเป็นหน่วยงานที่ผ่านการรับรอง จ านวน 29 กรม (จากจ านวนทั้งหมด 105 กรม คิดเป็นร้อยละ 
27.61) และหน่วยงานที่ไม่ผ่านการรับรอง จ านวน 11 กรม (จากจ านวนทั้งหมด 33 กรม คิดเป็นร้อย
ละ 33.33) 
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4.1.1 รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ มุมมองในฐานะเครื่องมือระดับประเทศ 
  

ดังที่กล่าวไปแล้วในบทที่ 2 ว่า ส านักงาน ก.พ.ร. ได้ส่งเสริมให้ส่วนราชการยกระดับและ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมาอย่างต่อเนื่อง นับตั้งแต่ปี พ.ศ.2547 เป็นต้นมาที่เริ่มต้น
ศึกษาและพัฒนา PMQA โดยมุ่งหมายให้เป็นเครือ่งมือเพื่อยกระดับคุณภาพการปฏิบัติงานของภาครฐั
ให้สอดคล้องกับพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 
และเพื่อให้หน่วยงานภาครัฐได้น าไปใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการของ
หน่วยงานสู่ระดับมาตรฐานสากล ที่ส าคัญคือ PMQA ถูกใช้เป็นกรอบแนวทางในการประเมินตนเอง 
และบรรทัดฐานการติดตามและประเมินผลการบริหารจัดการของหน่วยงานภาครัฐร่วมด้วย ดังนั้น
พัฒนาการของการน า PMQA มาใช้ในระบบราชการไทยในระยะเริ่มแรก จึงถูกผูกโยงกับค ารับรอง
การปฏิบัติราชการ เพื่อให้ทุกส่วนราชการน ามาขับเคลื่อนอย่างจริงจัง และถูกยกให้เป็นเครื่องมือ
ระดับประเทศที่ช่วยพัฒนาระบบราชการในการยกระดับคุณภาพมาตรฐานของภาครัฐอย่างยั่งยืน 
 

 “…โดยหลักการของ PMQA เป็นเคร่ืองมือที่ดีมาก…” 
ผู้แทนจากกรมปศุสตัว ์(สัมภาษณ์ 17 กรกฎาคม 2557) 

 

“7 หมวดของเขาเป็นของดีจริง เหมาะสมกับส่วนราชการทุกส่วน..” 
ผู้แทนจากกรมอุทยานแห่งชาต ิสตัว์ป่า และพันธุ์พืช (สัมภาษณ์ 21 กรกฎาคม 2557) 

 
“...PMQA เป็นประโยชน์มาก โดยท าให้ผู้บริหารสามารถมองภาพการบริหารได้ทุกมิติ และมีตัว

แบบครบถ้วนในกระบวนการบริหารจัดการ...” 
ผู้แทนจากส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 

 (สัมภาษณ์, 26 สงิหาคม 2557) 
 
 “...PMQA เป็นเคร่ืองมือที่เป็นองค์รวมส าหรับภาครัฐ แต่นักวิชาการไปแยกเป็นเคร่ืองมือการ
จัดการอย่ าง อ่ืน เช่น Lean CQI (Continuous Quality Improvement) Value Chain การจัดการ
กระบวนการ แต่จริงๆ มันเป็นเคร่ืองมือเดียวกันทั้งหมด...” 

ผู้แทนจากส านักงานปลัดกระทรวงยตุิธรรม (สัมภาษณ์, 6 ตุลาคม 2557) 
 
  “..PMQA เป็นเคร่ืองมือหน่ึงในหลายๆ เคร่ืองมือที่เหมาะสมกับน ามาใช้ในองค์การภาครัฐ สามารถ
สะท้อนคุณภาพในการบริหารจัดการได้อย่างเป็นรูปธรรม” 

ผู้แทนจากส านักงานมาตรฐานผลติภัณฑ์อุตสาหกรรม  
(ตอบแบบสัมภาษณ์, 9 ตุลาคม 2557) 

 

“...ในลักษณะการท างานของระบบราชการภาครัฐ จะมีการแบ่งงานกัน ไม่ซ้ าซ้อนกัน ใครจะรับ
ส่วนไหนไปท าต้องชัดเจน เช่น ป่าไม้ ชลประทาน ธรณี งานก็แยกกันชัดเจน แต่ในส่วนของการบริหารงานก็
ค่อนข้างจะเหมือนกัน คือการบริหารคน บริหารเงิน บริหารงานแล้ว PMQA ก็มาท าให้การบริหารจัดการมัน
เป็นระบบ...” 

ผู้แทนจากส านักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ (สัมภาษณ์, 3 กันยายน 2557) 
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 จากรายงานผลการศึกษาของธนาคารโลก ภายใต้รายงานที่ช่ือว่า “การขับเคลื่อนการบรหิาร
มุ่งผลสัมฤทธ์ิในประเทศไทย ( Implementing Results Based Management in Thailand) ในปี 
พ.ศ.2554 (The World Bank, 2011) ซึ่งได้วิเคราะห์ความส าเร็จและความล้มเหลวของการบริหาร
มุ่งผลสัมฤทธ์ิในระบบราชการไทย ได้ช้ีว่า PMQA เป็นเครื่องมือหนึ่งภายใต้หลายๆ เครื่องมือที่ส่วน
ราชการไทยน ามาใช้โดยพัฒนามาจากรากของการบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ โดยความพยายามอย่าง
ยิ่งยวดที่จะปรับปรุงผลการด าเนินงานของภาครัฐให้เป็นไปตามเจตนารมณ์ของพระราชกฤษฎีกาว่า
ด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 เพื่อท าให้ระบบราชการไทยมีความ
ยืดหยุ่นและตอบสนองต่อความต้องการของประชาชนอย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการ
ปรับปรุงพัฒนาคุณภาพ และสร้างให้ส่วนราชการต่างๆ เป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง (High 
Performing Organizations) ภายใต้กรอบเป้าหมายดังกล่าว จึงได้เกิดนวัตกรรมของการบริหารมุ่ง
ผลสัมฤทธ์ิจ านวนมากในองค์การภาครัฐ และมีหน่วยงานเจ้าภาพหลายหน่วยงาน อาทิ 

- ส านักงาน ก.พ.ร.ได้พัฒนาการจัดท าค ารับรองการปฏิบัติราชการ ซึ่งเป็นการลงนาม
ร่วมกันระหว่างผู้บริหารส่วนราชการในแต่ระดับ บนฐานของลิขิตสมดุล (Balanced Scorecard) ซึ่ง
ได้แบ่งการประเมินหน่วยงานภาครัฐออกเป็น 4 มิติ ได้แก่ ด้านประสิทธิผล ด้านคุณภาพการให้บริการ 
ด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ และด้านการพัฒนาองค์การ นอกจากนี้ยังได้มีรางวัล
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) มาใช้ยกระดับการด าเนินงานของส่วนราชการอีกด้วย 

- ส านักงบประมาณ ได้ผลักดันระบบงบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงานตามยุทธศาสตร์ 
(Strategic Performance Based Budgeting: SPBB) และพัฒนาเครื่องมือวิเคราะห์ความเช่ือมโยง
แผนของหน่วยงานกับความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ และวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของผลลัพธ์ – 
ผลผลิต – กิจกรรม – งบประมาณ อย่างเป็นระบบที่เรียกว่า PART (Performance Assessment 
Rating Tool)  

- ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ส านักงาน ก.พ.) ได้ขับเคลื่อนการพัฒนา
หลักคุณธรรมในการบริหารผลการปฏิบัติงานและประเมินผลการปฏิบัติราชการตามพระราชบัญญัติ
ระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 โดยพัฒนาเครื่องมือส าหรับประเมินขีดสมรรถนะของระบบ
การบริหารทรัพยากรบุคคลที่เรียกว่า “กรอบมาตรฐานความส าเร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 5 
มิติ” (HR scorecard) เพื่อให้ส่วนราชการระดับกรมและจังหวัดด าเนินการจัดท าแผนกลยุทธ์การ
บริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานให้สอดรับกับแนวทางนโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคลของ
ส านักงาน ก.พ.  

- ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ได้พัฒนาเครื่องมือการ
ประเมินความคุ้มค่า (Value for Money-VFM) ซึ่งเป็นการประเมินภารกิจการด าเนินงานของภาครัฐ
เพื่อให้ได้ผลผลิต ผลลัพธ์ ตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดอย่างมีประสิทธิภาพ และมีผลประโยชน์ที่สมดุล
กับทรัพยากรที่ใช้ ทั้งนี้ ผลลัพธ์ที่เกิดข้ึนอาจเป็นได้ทั้งผลส าเร็จที่พึงประสงค์ และผลกระทบในทางลบ
ที่เกิดข้ึนแก่ประชาชน และสังคม ทั้งที่สามารถค านวณเป็นตัวเงินได้และไม่สามารถค านวณเป็นเงินได้
โดยเป็นการด าเนินการตามพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.
2546 ตามมาตรา 22 ที่ให้ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติและส านัก
งบประมาณร่วมกันจัดท าการประเมินความคุ้มค่า 
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PMQA จึงมีฐานะเป็นเครื่องมือหนึ่งของการบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ และเป็นเครื่องมือหนึ่งใน
หลายๆ เครื่องมือของประเทศในการขับเคลื่อนระบบราชการไทยในปัจจุบัน ซึ่งภาพต่อไปนี้ แสดงให้
เห็นถึงความซับซ้อนของการน าเครื่องมือต่างๆ อันเป็นผลจากการบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิมาใช้ใน
องค์การภาครัฐของไทย ซึ่งเจ้าภาพแต่ละหน่วยงานต่างมีเครื่องมือเฉพาะของตนเองที่ต้องการให้
องค์การภาครัฐแต่ละส่วนด าเนินการ และรายงานผล 

 

 
 

ภาพท่ี 4.1 ความซับซ้อนของการขับเคลื่อนเครื่องมือภายใตร้ะบบการบรหิารมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 
ที่น ามาใช้ในประเทศไทย และต าแหนง่ของ PMQA ในฐานะเครื่องมือการบริหารของประเทศ 

ที่มา: The World Bank (2011) 
 
 ภายใต้กลไกที่ซับซ้อนดังกล่าว ธนาคารโลกช้ีให้เห็นว่า ประเทศไทยยังไม่มีหน่วยงานหรือ
กลุ่มผู้ที่สังเคราะห์เครื่องมือเหล่าน้ันร่วมกัน ทั้งในแง่ของการศึกษาขอบข่าย วัตถุประสงค์ ตัวช้ีวัด ข้อ
ค าถาม ค่าน้ าหนัก ความถ่ีในการรายงานผล เวลาที่ใช้ในการรายงาน การใช้ข้อมูล จ านวนตัวช้ีวัด 
ฯลฯ โดยธนาคารโลกได้เสนอหลักการที่เป็นแนวทางว่า ไทยจะต้องทบทวนและตั้งค าถามว่าเครื่องมือ
แต่ละเครื่องมือที่น ามาสู่ข้อมูลจ านวนมหาศาลนั้น ใครจะเป็นผู้รับประโยชน์จากข้อมูลเหล่าน้ัน ข้อมูล
เหล่านั้นถูกใช้ประโยชน์เพื่ออะไร อย่างไร ผู้บริหารจะสามารถใช้ข้อมูลเหล่าน้ันในเวลาที่ต้องการได้
จริงหรือไม่ และที่ส าคัญคือ ค่าใช้จ่ายที่เกิดข้ึนจากการเก็บรวบรวมข้อมูลเหล่าน้ันมีมูลค่าเท่าใด (The 
World Bank, 2011) 

ธนาคารโลกยังตั้งข้อสังเกตว่าเครื่องมือการจัดการของไทยในปัจจุบัน หลายเครื่องมือมี
วัตถุประสงค์เดียวกันและทับซ้อนกัน โดยพัฒนามาจากกฎหมายเดียวกันคือพระราชกฤษฎีกาว่าด้วย
หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ ดี พ.ศ.2546 เพียงแต่กระจายอยู่ในหน่วยงานที่
แตกต่างกันเท่านั้น นอกจากนี้ การเรียกร้องข้อมูลที่หลากหลายของหน่วยงานเจ้าภาพยังท าให้เกิด
ต้นทุนค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานของส่วนราชการที่เพิ่มข้ึนอีกด้วย โดยเป็นต้นทุนทั้งที่เกิดจากภาระ
งานของผู้ปฏิบัติงานภาครัฐ และต้นทุนทางทรัพยากรที่ต้องระดมให้มากเพียงพอเพื่อการรวบรวม
ข้อมูลให้ครอบคลุม ครบถ้วนสมบูรณ์ตามสิ่งที่หน่วยงานเจ้าภาพต้องการ อย่างไรก็ดี สิ่งที่เป็นปัญหา
คือ การที่หน่วยงานเจ้าภาพขาดการสื่อสารซึ่งกันและกันเกี่ยวกับแนวทางการบริหารแบบมุ่ง
ผลสัมฤทธ์ิ ท าให้หน่วยงานเจ้าภาพแต่ละหน่วยพยายามสร้างปริมณฑลของตนเองในการพัฒนาและ
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ขับเคลื่อนเครื่องมือในแนวทางที่แตกต่างกัน ในขณะที่การยัดเยียดการเก็บข้อมูลมากเกินไปซึ่ง
แลกเปลี่ยนมาด้วยการใช้ทรัพยากรจ านวนมหาศาลนั้น ก็ไม่ได้น ามาสู่การใช้ประโยชน์ได้อย่างคุ้มค่า
เท่าที่ควร โดยธนาคารโลกช้ีว่าข้อมูลในรายงานเอกสารต่างๆ นั้น ไม่ได้เป็นข้อมูลที่มีคุณภาพดี
เพียงพอ  

นอกจากนี้ยังค้นพบเพิ่มเติมอีกว่า ในบรรดาเครื่องมือต่างๆ ในระดับประเทศที่ขับเคลื่อนใน
ระบบราชการไทย ได้ก่อให้เกิดตัวช้ีวัดจ านวนมากซึ่งเป็นการวัดผลที่มีขอบข่ายกว้างและยากที่จะวัด
ได้ โดยในแต่ละส่วนราชการจะต้องรับผิดชอบตัวช้ีวัดในระดับชาติจ านวนไม่ต่ ากว่า 20 ตัวช้ีวัด 
ครอบคลุมร่วมกันทั้ง 20 กระทรวง 141 กรม และทั้งประเทศมีตัวช้ีวัดย่อยๆ อีกมากกว่า 3,000 
ตัวช้ีวัดที่ต้องรายงานต่อส านักงาน ก.พ.ร.ผ่านค ารับรองการปฏิบัติราชการ และ 7 ตัวช้ีวัดภายใต้ 5 
มิติของ PART ซึ่งโดยรวมๆ แล้วประเทศไทยใช้ตัวช้ีวัดเป็นกลไกการขับเคลื่อนการปฏิบัติงานเป็น
จ านวนมาก ซึ่งธนาคารโลกมองว่ามากเกินไป และต้องปรับให้ลดลง นอกจากนี้ การรายงานข้อมูล
ต่างๆ ต่อหน่วยงานเจ้าภาพส่วนกลาง ยังไม่ชัดเจนเท่าที่ควรว่าส่วนกลางต้องการข้อมูลอะไร อยู่ใน
รูปแบบใด และหลายๆ ครั้งที่เจ้าภาพต้องการข้อมูลเดียวกันแต่รายงานคนละรูปแบบกัน หรือคนละ
ห้วงเวลา ที่ก่อให้เกิดความสับสนแก่ผู้ปฏิบัติงานภาครัฐ ทั้งที่บางส่วนเป็นข้อมูลที่มีวัตถุประสงค์
เดียวกัน (The World Bank, 2011)  

ในส่วนการติดตามประเมินผลในระบบราชการนั้น แม้จะมีการจัดตั้ง “คณะกรรมการ
ตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการ” (คตป.) ซึ่งเป็นไปตามระเบยีบส านักนายกรฐัมนตรว่ีาด้วยการ
ตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการ พ.ศ.2548 โดยมีหน้าที่วางนโยบาย แนวทางการตรวจสอบ
และประเมินผลในภาคราชการ จัดท ารายงานผลการปฏิบัติงานตามหน้าที่ความรับผิดชอบ รวมทั้งให้
ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการตรวจสอบและประเมินผลต่อนายกรัฐมนตรีและคณะรัฐมนตรีอย่างน้อยปลีะ
สองครั้ง แต่ธนาคารโลกก็ช้ีให้เห็นว่าคณะกรรมการชุดน้ีมีการประชุมกันเพียงปีละ 4 ครั้งเท่านั้น และ
อนุกรรมการย่อยภายใต้คณะกรรมการชุดน้ียังมีข้อจ ากัด คือไม่ได้มีหน้าที่ในการสร้างการบูรณาการ
ร่วมกันระหว่างเครื่องมือต่างๆ ซึ่งไม่ได้เอื้อให้เกิดการแก้ไขปัญหาให้แก่ระบบราชการอย่างยั่งยืน 
(The World Bank, 2011) 

 
จากผลการสัมภาษณ์ข้างต้น พบว่ามีส่วนราชการไทยจ านวนไม่น้อยที่เห็นร่วมกันว่า PMQA 

เป็นเครื่องมือที่ทรงประสิทธิภาพ และมีคุณประโยชน์ที่น ามาใช้ในระบบราชการไทย โดยท าให้ระบบ
ราชการมีขอบข่ายทางการบริหารที่เด่นชัดมากข้ึนกว่าในอดีต องค์ประกอบ 7 หมวดของ PMQA ท า
ให้ผู้บริหารทราบว่าจะต้องให้ความส าคัญกับเรื่องใดบ้าง ในขณะเดียวกัน PMQA ก็เป็นที่รวมของ
เครื่องมือย่อยๆ ต่างๆ ที่เป็นองค์รวมเพื่อผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและการปรับปรุงผลิตภาพ
ของระบบราชการ 
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ภาพท่ี 4.2 ความเช่ือมโยงระหว่าง PMQA กับเครื่องมือการบรหิารต่างๆ1617 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ข)  

 

อย่างไรก็ดี ความเห็นดังกล่าวเป็นมุมมองเฉพาะที่พิจารณา PMQA ในฐานะเครื่องมือหนึ่งๆ 
ที่แยกส่วนออกจากเครื่องมืออื่นๆ เท่านั้น แตเ่มื่อมอง PMQA ในฐานะเครื่องมือระดับประเทศที่บูรณา
การร่วมกับเครื่องมืออื่นๆ ที่ใช้ขับเคลื่อนไปพร้อมๆ กัน จะเห็นได้ว่าการขับเคลื่อนประเทศภายใต้
เครื่องมือที่หลากหลายในปัจจุบันนั้นขาดเอกภาพอย่างแท้จริง นอกจาก PMQA แล้ว ส่วนราชการ
ต้องแบกรับภาระค่อนข้างมากในการต้องปรับใช้ทุกเครื่องมือที่มาจากเจ้าภาพหลายส่วน เพื่อให้ได้มา
ซึ่งข้อมูลและผลการด าเนินงานที่ตอบโจทย์ของหน่วยงานเจ้าภาพกลางแต่ละหน่วยต้องการ โดยมัก
อยู่ภายใต้เป้าหมายเดียวกัน คือ การมุ่งสนองต่อพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบรหิาร
กิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 ในมาตรา 6 ซึ่งระบุว่า การบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี ได้แก่ การ
บริหารราชการเพื่อบรรลุเป้าหมายให้เกิดประโยชน์สุขของประชาชน เกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ 
มีประสิทธิภาพและเกิดความคุ้มค่าในเชิงภารกิจของรัฐ ไม่มีข้ันตอนการปฏิบัติงานเกินความจ าเป็น มี
การปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการให้ทันต่อสถานการณ์ ประชาชนได้รับการอ านวยความสะดวก
และได้รับการตอบสนองความต้องการ ตลอดจนมีการประเมินผลการปฏิบัติราชการอย่างสม่ าเสมอ  

การขาดการสื่อสารกันของหน่วยงานเจ้าภาพกลาง เช่น ส านักงาน ก.พ.ร. ส านักงาน ก.พ. 
ส านักงบประมาณ ส านักงานสภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฯลฯ ได้ท าให้การใช้
                                            
16 หลัก 4 ป. หมายถึง ประชาชน (People oriented) ประชาธิปไตย (Democracy oriented) ประสานงาน (Co-
ordination oriented) ประหยัด (Economy oriented) 
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เครื่องมือทางการบริหารที่มีประสิทธิผลสูงหลายช้ิน ถูกลดทอนความส าคัญไปอย่างน่าเสียดาย 
เนื่องจากต้องผลิตซ้ าผลงานเดียวกันเพื่อตอบโจทย์เครื่องมืออีกเครื่องมอืหนึ่ง ท าให้ระบบราชการไทย 
เต็มไปด้วยเครื่องมือ การประเมินผล และการจัดเก็บข้อมลูทีม่ากเกินความจ าเปน็จนกระทบต่อภารกจิ
หลักในการท างาน 

 
“...ปัจจุบันหน่วยงานราชการถูกประเมินมากเกินความจ าเป็น แล้วคุณภาพจริงๆ จะได้หรือเปล่า 

ผมพูดเร่ืองน้ีในที่ประชุมอาเซียนเขาหัวเราะกันใหญ่ เขาถามว่า QA ของไทยตอนน้ีเป็นยังไง ผมก็บอกว่า 
Overdose เขาหัวเราะกันใหญ่เลย เพราะฉะน้ันต้องระวังอย่าให้มากเกินไป เดี๋ยวประเมิน เดี๋ยวประเมิน ห้า
สิบประเมิน ร้อยประเมิน เม่ือไหร่จะดีสักที...ความจริงไม่เห็นต้องมาน่ังประเมิน ก็หาหน่วยประเมินกลาง คุณ
อยากได้อะไรก็ให้หน่วยประเมินไปหามา แล้วให้เขาประเมิน เอาผลประเมินที่เขาประเมินได้ส่งต่อให้คุณก็จบ
แล้ว คุณหาเอเจนซ่ีสิ คุณอยากได้อะไรแล้วให้เอเจนซ่ีไปตรวจแล้วส่งให้คุณ รอบเดียวก็พอ...” 

รศ.ด ารงค์ ทวีแสงสกุลไทย (สัมภาษณ์, 28 สิงหาคม 2557) 
  

“...ตัวชี้วัดมากๆ เป็นภาระกับส่วนราชการ ส่วนราชการมีตัวชี้วัดของตัวเองอยู่แล้ว ถ้าตัวชี้วัดสอง
ตัวมันไปด้วยกันไม่ได้มันเป็นภาระ สุดท้ายจะไปบีบให้ส่วนราชการต้องโกหก เมคตัวเลขขึ้นมา”  

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในหน่วยงานด้านความม่ันคงและการต่างประเทศ 
 
“...ก.พ.ร. อาจจะก าลังพยายามท าอะไรมากเกินไปหรือเปล่า และต้องไม่รีบเกินไปกับส่วนราชการ 

สิบกว่าปีที่ผ่านมา ถึงเวลาหรือยังที่ต้องสังคายนาตัวเองว่าตอนน้ีมีเคร่ืองมืออะไรอยู่บ้าง จัดระบบไว้อย่างไร 
เป็นระบบไหม เชื่อมโยงกันหรือเปล่า แล้วน าไปสู่อะไร หรือแค่มีเคร่ืองมือดีๆ แล้วอยากเอามาท า...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในหน่วยงานด้านความม่ันคงและการต่างประเทศ 
 

“...ควรไปแก้จุดอ่อนกับความซับซ้อน เช่น ส่วนของส านักงบประมาณ และการพัฒนาของ
สภาพัฒน์ และตัวชี้วัดของ ปปช. สคร. ต่างฝ่ายต่างมีแบบฟอร์มของตัวเองโดยที่มีผลลัพธ์อย่างเดียวกันใน
การป้องกันการทุจริต...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงอุตสาหกรรม 
 
“...เคร่ืองมือทางการบริหารมีหลายตัว อาจมีตัวหลักที่สามารถที่จะบูรณาการตัวอ่ืนๆ ได้ เพียงแต่

ความยากคือเราไม่สามารถท างานเชิงบูรณาการหลายๆ อย่างได้ ระบบราชการไทยมีข้อจ ากัดในเร่ืองการบูร
ณาการ แต่ถ้าเราดูประเทศอ่ืน พบว่าเขาท าได้ในการบูรณาการ ช่วยเหลือเก้ือกูลกัน อาจมีฐานรากจากการ
คลั่งชาติ เผด็จการค่านิยม ของเราสอนให้ต่างคนต่างอยู่ ทุกคนอยู่สบาย สอนให้ทุกคนแก่งแย่งชิงดีชิงเด่น 
ส่ิงเหล่าน้ีโดนปลูกฝังถ่ายทอดรุ่นต่อรุ่น...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา 
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4.1.2 รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ มุมมองเกี่ยวกับกลไกการขับเคลื่อนในแต่
ละส่วน 
 

 การวิเคราะห์ต่อไปนี้จะใช้แนวทางการวิเคราะห์ส่วนประกอบ (Componential Analysis) 
อันเป็นระเบียบวิธีในการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ โดยเป็นการน าเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐมาวิเคราะห์แยกออกเป็นส่วนต่างๆ เพื่อพิจารณาความส าเร็จ และความเหมาะสมในการ
น ามาใช้กับระบบราชการไทย ซึ่งการพิจารณาผลดังกล่าวในที่นี้ยึดตาม “เกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน” (Fundamental Level) ซึ่งเป็นเกณฑ์ที่ส่วนราชการไทยขับเคลื่อน
นับตั้งแต่ปี พ.ศ.2552 เป็นต้นมา 
 

  4.1.2.1 ลักษณะส าคัญขององค์การ (Organization Profile: OP หรือ P) 
 
ลักษณะส าคัญขององค์การ คือ สิ่งที่ระบบราชการจะต้องรวบรวมจัดท าข้ึนเป็น

ประจ าทุกปี เพื่อให้เห็นภาพรวมในปัจจุบันของส่วนราชการว่ามีลักษณะพื้นฐานขององค์การอย่างไร
บ้าง และความท้าทายที่ส าคัญที่ส่วนราชการเผชิญอยู่ โดยบ่งบอกถึงสภาพแวดล้อมด้านการ
ปฏิบัติการของส่วนราชการ ความสัมพันธ์ที่ส าคัญภายในและภายนอกส่วนราชการ สภาพแวดล้อมใน
การปฏิบัติงาน และความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ รวมทั้งแนวทางในการปรับปรุงผลการด าเนินการ 

 
 

 
  

ภาพท่ี 4.3 โครงสร้างข้อค าถามเกี่ยวกับลักษณะส าคัญขององค์การ 
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551ข) 

 
  ในแต่ละปีทีม่ีการด าเนินงานตามตัวแบบ PMQA ส่วนราชการต้องมจีัดท ารายงาน
ลักษณะส าคัญขององค์การ โดยตอบค าถาม 15 ข้อค าถามดังต่อไปนี ้
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1. ลักษณะองค์การ 
ก. ลักษณะพ้ืนฐานของส่วนราชการ 
(1)  - พันธกิจหรือหน้าที่ตามกฎหมายของส่วนราชการคืออะไรบา้ง 

- มีแนวทางและวิธีการอย่างไรในการใหบ้รกิารแกผู่้รบับริการ 
(2)  - วิสัยทัศน์ของส่วนราชการคืออะไร 

- เป้าประสงค์หลกัของส่วนราชการคืออะไร 
- วัฒนธรรมในส่วนราชการคืออะไร 
- ค่านิยมของส่วนราชการที่ก าหนดไว้คืออะไร 

(3)  - ลักษณะโดยรวมของบุคลากรในส่วนราชการเป็นอย่างไร เช่น ระดับ 
การศึกษา อายุ สายงาน ระดับต าแหน่ง ข้อก าหนดพิเศษในการปฏิบัติงาน 
เป็นต้น 

(4)      - ส่วนราชการมีเทคโนโลยี อุปกรณ์ และสิง่อ านวยความสะดวกทีส่ าคัญ
อะไรบ้างในการให้บริการและการปฏิบัตงิาน 

(5)   - ส่วนราชการด าเนินการภายใต้กฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบงัคับที่ส าคัญ 
  อะไรบ้าง 
 

ข. ความสัมพันธ์ภายในภายนอกองค์การ 
(6)  โครงสร้างองค์การและวิธีการจัดการที่แสดงถึงการก ากับดูแลตนเองที่ดี 

เป็นเช่นใด 
(7)  ส่วนราชการหรือองค์การที่เกี่ยวข้องกันในการให้บริการหรือส่งมอบงานต่อ 

กันมีหน่วยงานใดบ้าง มีบทบาทอย่างไรในการปฏิบัติงานร่วมกัน 
- ข้อก าหนดที่ส าคัญในการปฏิบัติงานร่วมกันมีอะไรบ้าง 
- มีแนวทางและวิธีการสื่อสารระหว่างกันอย่างไร 

(8)  - กลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลักของส่วนราชการคือใครบ้าง 
- กลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเหล่าน้ีมีความต้องการและความ 

คาดหวังที่ส าคัญอะไรบ้าง 
 
2. ความท้าทายต่อองค์การ 
ก. สภาพการแข่งขัน 
(9)  - สภาพการแข่งขันทั้งภายในและภายนอกประเทศของส่วนราชการเป็น 

เช่นใด 
- ประเภทการแข่งขันและจ านวนคู่แข่งขันในแต่ละประเภทเป็นเช่นใด 
- ประเด็นการแข่งขันคืออะไรและผลการด าเนินการปัจจุบันในประเด็น 
ดังกล่าวเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่งเป็นอย่างไร 

(10)  - ปัจจัยส าคัญที่ท าให้ส่วนราชการประสบความส าเร็จเมื่อเปรียบเทียบกับ 
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  คู่แข่งขันคืออะไร 
- ปัจจัยแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปซึ่งมีผลต่อสภาพการแข่งขันของส่วน
ราชการคืออะไร 

(11)   ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบและข้อมูลเชิงแข่งขันมีแหล่งข้อมูลอยู่ที่ใดบ้าง 
(12)  ข้อจ ากัดในการได้มาซึ่งข้อมูลเชิงเปรียบเทียบและข้อมูลเชิงแข่งขันมี

อะไรบ้าง (ถ้ามี) 
 
ข. ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร ์
(13)  ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ของส่วนราชการคืออะไร 

- ความท้าทายตามพันธกิจ 
- ความท้าทายด้านปฏิบัติการ 
- ความท้าทายด้านทรัพยากรบุคคล 

 
ค. ระบบการปรับปรุงผลการด าเนินการ 
(14)  แนวทางและวิธีการในการปรับปรุงประสิทธิภาพของส่วนราชการ เพื่อให้

เกิดผลการด าเนินการที่ดีอย่างต่อเนื่องมีอะไรบ้าง 
(15)  ภายในองค์การมีแนวทางในการเรียนรู้ขององค์การและมีการแลกเปลี่ยน 

ความรู้อย่างไร   

เมื่อสอบถามความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานในองค์การภาครัฐเกี่ยวกับการจัดท า
ลักษณะส าคัญขององค์การในแต่ละปี พบปัญหาส าคัญที่ส่วนราชการหลายหน่วยงานสะท้อนให้เห็น
ร่วมกันว่า ไม่สามารถด าเนินการได้ หรือด าเนินการได้ยากมาก ได้แก่ 

ประเด็นท่ี 1 การก าหนดคู่แข่งขัน ส านักงาน ก.พ.ร.ระบุในคู่มืออธิบายเกณฑ์รางวัล
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐว่าการแข่งขันของส่วนราชการตามเกณฑ์ PMQA คือ 1) การแข่งขัน
ระหว่างส่วนราชการด้วยกันเอง (กรม หรือจังหวัด) ที่มีหน้าที่รับผิดชอบเหมือนหรือคล้ายคลึงกัน เพื่อ
เป็นองค์การที่เป็นเลิศในด้านนั้นๆ 2) การแข่งขันกับองค์การภาคเอกชน เพื่อความอยู่รอดของส่วน
ราชการ เช่น โรงพยาบาล 3) การแข่งขันกับองค์การภาครัฐในต่างประเทศที่มีภารกิจคล้ายคลึงกัน 
เพื่อเป็นองค์การที่มีมาตรฐานการปฏิบัติงานในระดับสากล และ 4) การแข่งขันในฐานะตัวแทนของ
ประเทศ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันระหว่างประเทศ เช่น กรมส่งเสริมการส่งออกต้อง
เพิ่มส่วนแบ่งการตลาดส าหรับสินค้าไทยในตลาดโลก เป็นต้น (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ, 2549) 

อย่างไรก็ดี ส่วนราชการหลายแห่งที่ให้สัมภาษณ์ สะท้อนว่างานในระบบราชการ
บางอย่างไม่ได้มีคู่แข่งขันแบบภาคเอกชน อีกทั้งหากให้เปรียบเทียบคู่แข่งขันคือหน่วยงานที่มีลักษณะ
เดียวกันกับต่างประเทศ ก็พบว่าบริบทปัจจัยภายนอกแตกต่างกันอย่างมาก และน ามาแข่งขันกันได้
ยาก ตัวอย่างของความคิดเห็นเหล่าน้ี เช่น 
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“...คู่แข่งเราพยายามหา แต่ถ้าตามกฎหมายหาไม่เจอหรอก อย่างในงานด้านการควบคุม
เยาวชน มาตรฐาน ระบบการดูแล ถ้าเป็นคู่แข่งนะ ห้ามทุกอย่างเลย ซ่ึงโดยบริบทไทยท าไม่ได้หรอก เราถือ
คติพินิจด้วยรัก พิทักษ์ด้วยใจ ซ่ึงต่างกันมากกับต่างประเทศ ภาคราชการหาคู่แข่งไม่ได้ ถ้ามีคู่แข่งเม่ือไหร่ ไม่
มันก็เราโดนยุบ จะต้องโดนยุบกันไปหน่ึง งานของกรมราชทัณฑ์กับกรมพินิจคล้ายๆกัน แต่ในบริบทไม่
สามารถเอาไปเทียบเคียงกันได้ เพราะไม่รู้จะแข่งกันไปท าไมไม่มีประโยชน์ ไม่รู้จะไปเทียบภาระกันตรงไหน 
เพราะคนละ concept กัน ถ้าเทียบกับต่างประเทศยิ่งยาก เพราะแนวคิดคนละแนวคิดกัน..” 

ผู้แทนจากกรมพินิจและคุ้มครองเด็กและเยาวชน (สัมภาษณ์, 26 กันยายน 2557) 
 
“...การเปรียบเทียบกับหน่วยงานอ่ืนของ สบน. เปรียบเทียบยาก เช่น การเทียบหน้ี

สาธารณะของแต่ละประเทศไม่เหมือนกัน เช่น บางประเทศไม่นับหน้ีขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น หรือ
เทียบกับ Bank ชาติ เขาออกพันธบัตรเพื่อดูดเงิน สบน. ออกพันธบัตรเพื่อกู้เงินซ่ึงต่างกัน...” 

ผู้แทนจากส านักงานบริหารหน้ีสาธารณะ (สัมภาษณ์, 24 กรกฎาคม 2557) 
 
“..ในการระบุคู่แข่งขัน เราหาหน่วยงานที่มีลักษณะคล้ายกันเพื่อจะดูว่ าลักษณะการ

ท างานเป็นความแข่งขันให้เกิดความท้าทาย คู่แข่งที่เข้ากับเราได้คือ ท้องถิ่น พอดูจริงๆ ลักษณะงานก็
ต่างกัน” 

   ผู้แทนจากกรมการปกครอง (สัมภาษณ์, 23 กรกฎาคม 2557) 
 

“...เร่ืองกีฬา เราไม่ใช่ภาคธุรกิจที่มีคู่แข่ง เราไม่มีคู่แข่ง เป็นการท างานร่วมกัน เอามาใช้
กับภาคราชการไม่ได้...” 

    ผู้แทนจากกรมพลศึกษา (สัมภาษณ์, 27 สงิหาคม 2557) 
 

 “...ต้องดูธรรมชาติของภาครัฐด้วยนะ ไม่ใช่ยกเอกชนมาหมด เช่น ในเร่ืองคู่แข่ง ราชการ
ต้องมองเป็น partnership เช่น ปปส. (ส านักงานคณะกรรมการป้องกันและปราบปรามยาเสพตดิ) ใครจะมา
ช่วยคุณได้ ถ้าคิดว่าเป็นคู่แข่ง ไม่งั้นจะกลายเป็นท าของตนเองคนเดียว ...กลับไปที่สมมติฐานเดิม รากมันคือ
เอกชน ซ่ึงมองคนละมุมกับราชการ ถ้าเราก๊อปมาทั้งหมด สุดท้ายได้อะไรกับประชาชน และการที่เรามอง 
partnership เป็นคู่แข่ง เขาจะท าอะไรจะเทียบเขาทุกอย่าง แทนที่จะส่งเสริมให้เขาท า กลายเป็นว่าเราจะ
เอาตามเขา อย่างน้ีพันธมิตรก็มองเราเป็นคู่แข่ง ความสัมพันธ์อันดีก็จะเปลี่ยน หาความจริงใจไม่ได้” 

นักวิชาการ 
 

“..ในการระบุคู่แข่งขัน เราหาหน่วยงานที่มีลักษณะคล้ายกันเพื่อจะดูว่าลักษณะการ
ท างานเป็นความแข่งขันให้เกิดความท้าทาย คู่แข่งที่เข้ากับเราได้คือ ท้องถิ่น พอดูจริงๆ ลักษณะงานก็
ต่างกัน” 

   ผู้แทนจากกรมการปกครอง (สัมภาษณ์, 23 กรกฎาคม 2557) 
 
“..ถ้าถามว่าคู่แข่งขันของกรมการจัดหางาน เราจะแข่งกัน Job DB หรือเอกชนที่เป็น

คู่แข่งเรายากมาก เพราะแนวคิดก็ต่างกันแล้ว เรามุ่งจัดหางานให้คนที่ด้อยโอกาส ส่วนคนที่มีศักยภาพเขาก็
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สามารถหางานได้ด้วยตัวเอง เขาไม่พึ่งพาเรา เม่ือจุดยืนต่างเราจะไปเทียบเคียงเป็นคู่แข่งขันได้อย่างไร แล้ว
ถ้าเราไปเทียบกับเขา จะให้มีศักยภาพเท่ากัน และคนที่ออกจากคุก คนพิการ คนด้อยโอกาส ในกลุ่มน้ีเขาจะ
ไปพึ่งพาใคร ตอนหลังๆ น้องที่อยู่ ก.พ.ร.ก็เลยเข้าใจว่าหน่วยงานของพี่ต้องดูแลคนกลุ่มน้ีด้วย ไม่งั้นใครจะ
ท า เอกชนเขาจะยอมไปเสียเหรอ เขาไม่มีเงินจะเสียด้วย ก็จะกลายเป็นภาระของสังคมต่อไป...” 

  ผู้แทนจากกรมการจัดหางาน (สัมภาษณ์, 26 กันยายน 2557) 
 

“...คู่แข่งขัน เราพยายามเทียบกันกลุ่มกรมภารกิจที่ใกล้เคียงกัน เราก็เทียบๆ ไป จริงๆ 
มันเทียบกันไม่ได้เพราะรูปแบบด าเนินงานแตกต่างกันโดยสิ้นเชิง ถ้าเทียบกับสิงคโปร์ เขาด าเนินงานได้มี
ผลสัมฤทธิ์มาก ไม่มีผู้กระท าผิดซ้ าเลยมีน้อยกว่า 1% ความแออัดก็ไม่มี ผู้ต้องขัง 17,000 กว่าคนแต่เรือนจ า
รับได้ 20,000 คน ในประเทศไทยมีเรือนจ า 143 แห่ง รองรับได้ 180,000 กว่าคน ตอนน้ีมีผู้ต้องขัง 340,000 
คน เราเกินความจุมาก มีก าหนดของสหประชาชาติก าหนดเจ้าหน้าที่ไว้ต่อผู้ต้องขังที่ 1 ต่อ 5 สิงคโปร์ท าได้ 
1 ต่อ 4 ที่อ่ืนก็ท าได้ แต่ ก.พ.มองว่าเราจะก าหนดเจ้าหน้าที่ไว้ท่ี 1 ต่อ 10 ได้ แต่ความจริงมันอยู่ 1 ต่อ 121 
เราก็เข้าใจว่า ก.พ. ไม่มีเงินบรรจุข้าราชการ..” 

ผู้แทนจากกรมราชทัณฑ์ (สัมภาษณ์, 2 ตุลาคม 2557) 
 

“...เราไม่ได้มองกรมทางหลวงเป็นคู่แข่งขัน แต่มองเป็นเพื่อนที่ต้องท างานให้ไปด้วยกัน
เป็นมาตรฐานเดียว เราเหมือนเป็นกรมน้อง บางคร้ังเกณฑ์ของ PMQA คู่แข่งขันต้องมองในเชิงธุรกิจหรือ
เปล่า การแข่งขันระหว่างหน่วยงานอาจจะถูกมองในแง่ลบไปมากกว่า เพราะถ้าเรามองเขาเป็นคู่แข่งขัน
กลายเป็นการพึ่งพาอาศัยกันมันหายไป แต่การแข่งขันควรจะแข่งขันกับตัวเอง ควรจะสร้างฐานของตัวเองให้
ประชาชนได้รับประโยชน์มากที่สุด เพราะบริการสาธารณะมันไม่มีก าไรมีแต่ท าให้ประชาชนเกิดประโยชน์
มากที่สุด... การแข่งขันท าให้สิ่งที่จะบูรณาการก็ไม่ได้บูรณาการ ต่างคนต่างซ่อนสิ่งดีๆ  ของตัวเองไว้ น่ีอาจจะ
เป็นสิ่งที่ไม่เวิร์ค แต่ถ้ามองว่าการแข่งขันมันดีนะมันท าให้ผู้คนพัฒนา แต่ถ้าแข่งกันไปแล้วโอกาสที่จะไม่ได้
ประโยชน์มันมีมาก แล้วสุดท้ายประชาชนจะได้อะไรถ้าเรามาแข่งขันกันอย่างน้ัน...” 

ผู้แทนจากกรมทางหลวงชนบท (สัมภาษณ์, 2 ตุลาคม 2557) 
 

“...ของเรามีปัญหาเร่ืองการเทียบเคียงส่วนราชการเพราะมันไม่มีใครเหมือนเรา ส่วน
ราชการส่วนใหญ่ไม่ค่อยท าแผนความท้าทาย ราชการเวลาท าแผนจะท าตามนโยบายบางทีท าให้ลืมดูบริบท 
พันธกิจของตัวเอง ท าให้มันไม่สอดคล้องกัน แล้วจะให้เราไปเทียบเคียงกับสาธารณสุขประเทศอ่ืนระบบมันก็
ไม่เหมือนกัน ซ่ึงข้อมูลที่เราจะเข้าถึงก็ยาก...” 

ผู้แทนจากส านักงานปลัดกระทรวงสาธารณสุข (สัมภาษณ์, 23 กันยายน 2557) 
 
“ส่วนราชการมีภารกิจเฉพาะไม่เหมือนหน่วยงานเอกชนที่ผลิตสินค้าและบริการ

เหมือนกันได้ ส่วนราชการจึงไม่เหมาะแก่การเทียบเคียงกัน หากให้เทียบเคียงกับต่างประเทศ ปัจจัยพื้นฐาน 
เช่น กฎหมาย ห้องปฏิบัติการทดสอบ ขีดความสามารถของผู้ประกอบการของประเทศไทยก็ไม่เท่ากับ
ต่างประเทศ เช่น เทียบเคียงเร่ืองการก าหนดมาตรฐาน กับประเทศสิงคโปร์ ซ่ึงมาตรฐานของประเทศ
สิงคโปร์เป็นภาษาอังกฤษได้จึงสามารถรับของมาตรฐาน ISO มาเป็นของประเทศสิงคโปร์ได้เลย แต่ส าหรับ
ประเทศไทย กฎหมายก าหนดให้มาตรฐานต้องเป็นภาษาไทยทั้งหมดแม้เต่เอกสารอ้างอิงก็ต้องแปลเป็น
ภาษาไทยทั้งหมด นอกจากน้ีการก าหนดมาตรฐานต้องค านึงถึงความพร้อมของห้องปฏิบัติการทดสอบและ
ขีดความสามารถของผู้ประกอบการในประเทศด้วย จึงไม่เหมาะแก่การเทียบเคียง” 

ผู้แทนจากส านักงานมาตรฐานผลติภัณฑ์อุตสาหกรรม (แบบสัมภาษณ์, 9 ตุลาคม 2557) 
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  ประเด็นท่ี 2 การก าหนดผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ส านักงาน ก.พ.ร.ให้
ความหมายของผู้รับบริการไว้ว่า ผู้ที่มารับบริการจากส่วนราชการโดยตรง หรือผ่านช่องทางการ
สื่อสารต่างๆ ทั้งนี้รวมถึงผู้รับบริการที่เป็นส่วนราชการด้วย ส่วนผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย หมายถึง ผู้ได้รับ
ผลกระทบทั้งทางบวกและทางลบ ทั้งทางตรงและทางอ้อมจากการด าเนินการของส่วนราชการ เช่น 
ประชาชน ชุมชนในท้องถ่ิน บุคลากรในส่วนราชการ ผู้ส่งมอบงาน รวมทั้งผู้รับบริการด้วย แม้ว่า
ผู้รับบริการจะเป็นส่วนหนึ่งในกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย แต่ควรแยกผู้รับบริการที่ได้รับผลกระทบ
โดยตรงออกมาเป็นอีกกลุ่มหนึ่ง เพื่อให้สามารถตอบสนองความต้องการและความคาดหวังได้อย่าง
ชัดเจนในหมวดที่ 3 (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2549) 

 
อย่างไรก็ดี ในแง่ของการก าหนดขอบข่ายว่าใครควรเป็นผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียบ้างนั้น พบว่าหลายหน่วยงานสะท้อนให้เห็นความยากล าบากอย่างยิ่งในการก าหนด
ผู้รับบริการ โดยเฉพาะหน่วยงานที่มีภารกิจหลากหลาย เช่น กรมการปกครอง  

 
“...ปีล่าสุดที่ถูกติงมาว่ากรมมีผู้รับบริการไม่ชัด หมวดที่ 3 ผู้ตรวจให้ข้อเสนอแนะมาว่า

กรมการปกครองยังตีผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียไม่ชัดเจน ด้วยเหตุที่หน้างานของเรามีหลากหลายมาก 
แต่ละงานจะมีผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียว่าคือใคร เช่น ต ารวจก็เป็นผู้รับบริการในงานหน่ึงของเรา 
แต่ต ารวจก็อาจไม่ใช่ผู้รับบริการในอีกงานหน่ึง แต่มีฐานะเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแทน ดังน้ันเราจึงระบุ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยภาพรวมกว้างๆ เป็นประชาชน ก.พ.ร.บอกว่าใช้ไม่ได้ แต่เราก็ไม่แน่ใจ
ว่าจะท าอย่างไร เพราะงานของเราคือ บ าบัดทุกข์บ ารุงสุข ซ่ึงก็คือประชาชนอยู่ดี...” 

 ผู้แทนจากกรมการปกครอง (สัมภาษณ์, 23 กรกฎาคม 2557) 
 

เมื่อมาพิจารณาเอกสารที่ผู้วิจัยได้รับจากกรมการปกครองเกี่ยวกับการก าหนด
ลักษณะส าคัญขององค์การ กรมการปกครองได้ก าหนดกลุ่มผู้รับบริการไว้ 3 ส่วน ได้ แก่ ประชาชน
ทั่วไป องค์การภาครัฐ และองค์การภาคเอกชน และก าหนดผู้มีส่วนได้ส่วนเสียไว้ 3 ส่วน ได้แก่ 
ประชาชนทั่วไป/ข้าราชการในสังกัด องค์การภาครัฐ และองค์การภาคเอกชน โดยแบ่งตามประเภท
การให้บริการที่มีอยู่หลากหลาย ดังแสดงอ านาจหน้าที่ของกรมการปกครองในกล่องข้อมูลที่ 4.1 

จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารเชิงลึกพบว่าลักษณะของกรมการปกครองจะมีงานฝากซึง่
เป็นงานจากหน่วยงานอื่นค่อนข้างมาก เช่น งานฝากที่ลงมาที่ปลัดอ าเภอ นายอ าเภอ ซึ่งเป็นงานฝาก
จากกระทรวงอื่นๆ เช่น กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ กระทรวงสาธารณสุข กระทรวงการพัฒนา
สังคมและความมั่นคงของมนุษย์ ซึ่งกลายเป็นงานที่กรมการปกครองต้องรับมาด าเนินการ ในกรณีที่
หน่วยงานเหล่านั้นไม่มีโครงสร้างส่วนราชการในระดับจังหวัด หรือระดับอ าเภอรองรับ ยิ่งท าให้
ขอบเขตของผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของกรมปกครองยิ่งกว้างขวางข้ึนไปอีก อย่างไรก็ดี 
งานฝากเหล่าน้ีกลับไม่อยู่ในตัวช้ีวัดใดๆ ที่ท าให้อ้างถึงได้ว่าภารกิจที่เพิ่มข้ึนเหล่าน้ีเป็นภารกิจที่ส าเร็จ
ลุล่วงได้ด้วยกรมการปกครอง ซึ่งหากจะต้องระบุว่าใครคือผู้รับบริการให้มีความชัดเจน โดยใช้กลไก
ความถูกต้องชอบธรรมตามลายลักษณ์อักษร จะพบว่าภาระงานตามเอกสารของกรมการปกครอง ไม่
สอดคล้องตามสภาพความเป็นจริง ซึ่งมีภาระงานที่กว้างขวางกว่าที่ก าหนดในเอกสารค่อนข้างมาก 
และท าให้งานของกรมการปกครองมีความสลับซับซ้อนอย่างมาก 
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“...กรมการปกครองก าหนดตัวชี้วัดของ ก.พ.ร.กรม เป็นภารกิจของกรมการปกครอง
รับผิดชอบเร่ืองการดูแลรักษาความม่ันคง ทะเบียนต่างๆ แต่นายอ าเภอไม่ได้ดูแลแค่ภารกิจของกรม มีงาน
ฝากอีกมาก กระทรวงวัฒนธรรมเอย กรมขนส่งทางบกเอย กระทรวงพัฒนาสังคมและความม่ันคงของมนุษย์
เอย ดูหมดทุกอัน งานบางอย่างต้องใช้เจ้าหน้าที่ของกรมลงไปผลักดันด้วย แต่เวลาก าหนดตัวชี้วัด คุณ
ก าหนดตัวชี้วัดของกรมตาม Function เพราะส่วนกลางจะไปวัดของกระทรวงอ่ืนไม่ได้ แต่พันธกิจของ
นายอ าเภอทั้งหมด เปรียบเสมือนผู้ว่าราชการจังหวัดในระดับอ าเภอ ต้องมีการดูแลทุกส่วนราชการ ถามว่า
งานที่เหลือใครวัด ไม่มี จังหวัดก็ไม่วัด เวลางานท าเสร็จไปโผล่ที่กรมขนส่งทางบก ไปโผล่ที่กระทรวง
วัฒนธรรม ไปโผล่ที่กระทรวงการท่องเที่ยว ซ่ึงงานของนายอ าเภอกลับไม่ได้มีผลงาน เพราะฉะน้ันเวลาเราจะ
ขอคนขอเงินจึงมักได้รับการปฏิเสธ น่ีคือปัญหาของเรา...” 

 รองอธิบดีกรมการปกครอง (สัมภาษณ์, 23 กรกฎาคม 2557) 
 

กล่องข้อมูลท่ี 4.1 ข้อมูลเกี่ยวกับกรมการปกครอง กระทรวงมหาดไทย 
กรมการปกครอง เป็นหน่วยงานสังกัดกระทรวงมหาดไทย ด าเนินงานเก่ียวกับการรักษาความสงบ

เรียบร้อยและความม่ันคงภายใน การบริหารการปกครองท้องที่ในระดับอ าเภอ ต าบล และหมู่บ้าน การ
ด าเนินการและพัฒนาระบบงานทะเบียนราษฎร และการขออนุญาตต่างๆ ตามกฎหมาย โดยมีวิสัยทัศน์ 
และอ านาจหน้าที่ดังต่อไปน้ี 
วิสัยทัศน์ กรมการปกครองเป็นองค์กรหลักของชาติ ในการบูรณาการการบริหารราชการ การบริการ และ
การรักษาความสงบเรียบร้อยและความม่ันคงภายในทุกระดับในพื้นที่ให้เข้มแข็งบนฐานธรรมาภิบาล ที่
ประชาชนเชื่อม่ัน และศรัทธา” 
อ านาจหน้าที่ตามกฎหมาย 

อ านาจหน้าที่ตามกฎกระทรวงแบ่งส่วนราชการกรมการปกครอง กระทรวงมหาดไทย พ.ศ. 
2545 ประกอบด้วย 

1. เสนอแนะนโยบายและจัดท าแผน มาตรการ ติดตาม และประเมินผลด้านการรักษาความสงบ
เรียบร้อยและความม่ันคงภายใน 

2. ด าเนินการเก่ียวกับการรักษาความสงบเรียบร้อย สืบสวนสอบสวนคดีอาญาในหน้าที่ พนักงาน
ฝ่ายปกครอง และอ านวยความเป็นธรรมให้แก่ประชาชน 

3. ด าเนินการเก่ียวกับการรักษาความม่ันคงภายใน งานการข่าว งานกิจการชายแดน  งาน
ควบคุมดูแลชาวเขาและชนกลุ่มน้อย ผู้อพยพและผู้หลบหนีเข้าเมือง  งานสัญชาติ และงาน
กิจการมวลชน 

4. สนับสนุน ส่งเสริมการปกครองในระบอบประชาธิปไตย และการเลือกตั้งทุกระดับ 
5. ด าเนินการตามกฎหมายว่าด้วยกองอาสารักษาดินแดน 
6. ด าเนินการพัฒนาและบริหารการปกครองท้องที่ในระดับอ าเภอ ก่ิงอ าเภอ ต าบล และหมู่บ้าน 

ตามกฎหมาย ว่าด้วยลักษณะปกครองท้องที่ 
7. ด าเนินการและพัฒนาระบบงานทะเบียนราษฎร งานบัตรประจ าตัวประชาชน และงานทะเบียน

อ่ืน รวมทั้ง การบริหารจัดการฐานข้อมูลกลางเพื่อการใช้ประโยชน์ร่วมกันทั้งภาครัฐและภาค  
เอกชน 

8. ด าเนินการพัฒนาบุคลากรในด้านการรักษาความสงบเรียบร้อยและความม่ันคงภายใน 
9. ด าเนินการสื่อสารเพื่อการบริหารงาน การรักษาความสงบเรียบร้อย และความม่ันคง

ภายในประเทศ 
10. อ านวยการและสนับสนุนการปฏิบัติงานตามอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบของนายอ าเภอ 
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11. ปฏิบัติการอ่ืนใดตามที่กฎหมายก าหนดให้เป็นอ านาจหน้าที่ของกรมหรือตามที่กระทรวงหรือ
คณะรัฐมนตรีมอบหมาย 

 

 
นอกจากกรมการปกครองที่มีภารกจิหลากหลายแล้ว การต้องให้ส่วนราชการก าหนด

ผู้รับบริการที่ชัดเจน ยังเป็นปัญหาส าหรับอีกหลายหน่วยงาน โดยเฉพาะหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการ
รักษาความสงบและความเรียบร้อยของประเทศ ซึ่งมีผู้รับบริการอย่างกว้างขวาง อาทิ กองทัพบก 
กองทัพเรือ กองทัพอากาศ เป็นต้น รวมถึงกรมทางด้านศิลปวัฒนธรรมที่มองว่ามีกลุ่มลูกค้า
หลากหลายมาก 
  

“...พี่ประชุมกับทหารอากาศ ถามเขาว่าหน่วยงานของเขาก าหนดใครเป็นลูกค้า ไปแซว
เล่นๆว่าเขมรเหรอ ลองคิดดูว่ามันยากมากที่จะคิดว่าใครคือลูกค้าที่ชัดๆ ของกองทัพอากาศ กองทัพเรือ...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในหน่วยงานด้านความม่ันคงและการต่างประเทศ 
 

“...เร่ืองผู้รับบริการ ให้แยกชัดเจนระหว่างผู้รับบริการกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ซ่ึงสองส่วนน้ี
ทับซ้อนกันอยู่ ผู้รับบริการของเรามีท้ังส่วนราชการและประชาชน บางคร้ังก็เป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย พอมาข้อ
ถัดไปมันก็ตอบซ้ าไปซ้ ามาเม่ือต้องอธิบายให้คณะท างานเข้าใจก็จะยาก ใช้เวลาถกเถียง ต้องท าความเข้าใจ
ในเกณฑ์ เวลาจ าแนกผู้เข้ารับบริการเม่ือท าทีหน่ึงก็เปลี่ยนไปทุกคร้ัง มันก็ท าให้ไปกระทบกับหมวดอ่ืนด้วย” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดส านักปลดัส านักนายกรัฐมนตรี 
 

“...เร่ืองที่จะงงกันคือ เร่ืองผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จนตอนน้ีก็ยังเถียงกันว่า
ลูกค้าของกรมราชทัณฑ์คือใคร ตอนน้ีเราให้ผู้รับบริการคือผู้ต้องขัง แต่จริงๆ เรามองว่าต้องเป็นประชาชนแต่ 
ก.พ.ร.เขารับไม่ได้ เพราะการที่เราควบคุมผู้ต้องขังหมายถึงเราปกป้อ งสังคม แต่ ก.พ.ร.เขาบอกว่าให้
ประชาชนเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแทน...” 

ผู้แทนจากกรมราชทัณฑ์ (สัมภาษณ์, 2 ตุลาคม 2557) 
 

“...ลูกค้าเรามีหลากหลายมาก อย่างหอสมุดที่ต้องให้บริการหนังสือ หอจดหมายเหตุ 
ให้บริการจดหมายเหตุ ช่างสิบหมู่ให้ไปซ่อมอนุสาวรีย์ ท างานศิลปกรรม หล่อโลหะ สังคีตก็เป็นผู้ชมการ
แสดง พิพิธภัณฑ์ก็เป็นพวกสะสมของเก่า หรือพิพิธภัณฑ์ที่ต้องการให้ไปซ่อมแซม ซ่ึงของเราแต่ละอันไม่
เหมือนกันเลย แล้วแต่ประเภทการบริการ แต่จะเห็นได้ว่าลูกค้าหลากหลายมากๆ และท าให้การบริหาร
จัดการยุ่งยาก เราบอกได้เลยว่าไม่สามารถก าหนดลูกค้าได้ครอบคลุม เพราะหลากหลายมาก” 

ผู้แทนจากกรมศิลปากร (สัมภาษณ์, 9 ตลุาคม 2557) 
 

“...ตอนน้ีเป็นกรมนโยบาย มันอยู่ที่ภารกิจ เพราะภารกิจของกรมเป็นภาพรวม
ของประเทศ เราไม่มีลูกค้า ไม่มีใครมารับบริการที่กรม เราท าหน้าที่ศึกษาวิเคราะห์การเจรจาการค้าระหว่าง
ประเทศกับหน่วยงาน ไม่ได้เจรจากับเอกชน เจรจาการค้าระหว่างส่วนราชการหรือองค์กรระหว่าง
ต่างประเทศ output ของเรา process ของเรา ท าเพื่อให้ได้กฎระเบียบหรือความตกลง เราจะได้แค่ความ
ตกลงระหว่างประเทศ เป็น output แต่พอได้มาแล้วจะเก่ียวกับกรมอ่ืนที่เขาต้องเอาไปปฏิบัติ...” 

ผู้แทนจากกรมเจรจาการค้าระหว่างประเทศ (สัมภาษณ์, 3 กันยายน 2557) 
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จากการศึกษาเอกสารเพิ่มเติมของส่วนราชการต่างๆ เกี่ยวกับการรายงานลักษณะ
ส าคัญขององค์การ สิ่งที่ผู้วิจัยค้นพบคือ ส่วนราชการมีการรายงานเกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียตามกรอบผลผลิตหรือกรอบการให้บริการของตนเอง โดยมีการรายงานใน 2 ลักษณะ 
กล่าวคือ  

ลักษณะท่ี 1 การวิเคราะห์ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในมุมกว้าง ได้แก่ การ
ก าหนดว่าผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียคือ ประชาชน องค์การภาครัฐ องค์การภาคเอกชน เป็น
ต้น ซึ่งเป็นลักษณะการวิเคราะห์แบบรวมๆ ที่ไม่เฉพาะเจาะจง 

ลักษณะท่ี 2 การวิเคราะห์ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในมุมแคบ ได้แก่ การ
เจาะจงผู้รับบรกิารโดยตรงว่าเปน็กลุม่บุคคล หรือกลุ่มหน่วยงานใดที่ชัดเจน เช่น กรมธนารักษ์ ระบุว่า
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คือ ผู้ใช้ที่ราชพัสดุ ผู้เช่าที่ราชพัสดุ ผู้ซื้อเหรียญที่ระลึก เป็นต้น 
หรือส านักงานพัฒนาคุณภาพชีวิตคนพิการแห่งชาติ ที่ระบุว่าผู้รับบริการ คือ คนพิการ ผู้ดูแลคนพิการ 
องค์กรด้านคนพิการ และหน่วยงาน/บุคคลที่ขอรับข้อมูล 

แม้ในแง่ของการขับเคลื่อนเครื่องมือจ าเป็นต้องอาศัยความชัดเจนในการระบุลูกค้า 
ซึ่งตัวแบบ PMQA เรียกว่าผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยต้องก าหนดให้ได้ว่าเป็นกลุ่มบุคคล
หรือกลุ่มองค์การใด เพื่อให้ตอบสนองความต้องการของกลุ่มเหล่านั้นได้ถูกต้อง แต่ในแง่มุมของ
ภาครัฐแล้ว การระบุกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่จ าเพาะเจาะจงเกินไป อาจท าให้กา ร
วางแผนเพื่อใช้เครื่องมือคุณภาพดังกล่าวถูกก าหนดกรอบที่ชัดเจนว่าจะพัฒนาไปเพื่อสนองต่อ
กลุ่มเป้าหมายเฉพาะ โดยละเลยต่อพลเมืองที่เหลือ หรือกลุ่มผลประโยชน์ที่ยังไม่แสดงตัวตนและไม่มี
ข้อเรียกร้องที่ชัดเจนในขณะนั้น อาจไม่ใช่การด าเนินการที่สนองต่อเจตนารมณ์ของรัฐในการสร้าง
ความเป็นธรรม และความเท่าเทียมให้เกิดข้ึนในสังคม ภายใต้แง่มุมนี้ จึงเป็นข้อจ ากัดทางแนวคิดของ
เครื่องมือจากภาคเอกชนเมื่อน ามาใช้ในบริบทภาครัฐ ที่อาจท าให้เกิดการเลือกปฏิบัติในการพัฒนา
ปรับปรุงการให้บริการโดยคิดแบบผู้ประกอบการกับลูกค้า หรือก าหนดโครงการที่ตอบสนองต่อกลุ่ม
ผลประโยชน์เฉพาะกลุ่มที่เห็นได้เฉพาะหน้า ซึ่งตัวอย่างที่ผู้วิจัยเลือกมา เช่น ส านักงานพัฒนาคุณภาพ
ชีวิตคนพิการแห่งชาติ อาจต้องก าหนดบุคคลทั่วไป และสถานศึกษาเป็นผู้รับบริการด้วย โดยเมื่อขยาย
ขอบเขตของผู้รับบริการให้กว้างมากข้ึน จะสามารถคิดโครงการต่อยอดได้ อาทิ การให้บริการความรู้ 
ความเข้าใจ และสร้างเจตคติที่ดีของคนไม่พิการที่มีต่อคนพิการ เพื่อให้คนพิการสามารถอยู่ร่วมกับ
บุคคลทั่วไปได้อย่างกลมกลืน เป็นต้น 

 
 “...ผู้รับบริการ ไม่ควรก าหนดที่ย่อยเกินไป เพราะเป็นไปได้อย่างมากที่กลุ่มผู้รับบริการ

อาจมีความซ้ าซ้อน หรืออยู่ได้ภายใต้ค านิยามของการก าหนดกลุ่มเป้าหมายหลายๆ กลุ่ม Stakeholder 
เยอะกว่าเป้าหมาย จะเอาระดับไหน ระดับนโยบาย ระดับปฏิบัติ ระดับประสานงาน มีเยอะมาก...” 

ผู้แทนจากส านักงานปลัดกระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา (สัมภาษณ์, 19 สิงหาคม 2557) 
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ประเด็นท่ี 3 การระบุส่วนราชการหรือองค์การท่ีเกี่ยวข้องกันในการให้บริการ
หรือส่งมอบงานต่อกัน ปัญหาที่เกิดจากข้อก าหนดในด้านนี้ แม้ไม่มีส่วนราชการใดระบุหรือให้
ข้อคิดเห็นว่าเป็นปัญหาที่ชัดเจน แต่ผู้วิจัยได้ท าการสืบค้นและพบว่า ได้เกิดปัญหาความสอดคล้องของ
การก าหนดงานที่ต้องประสานร่วมกันระหว่างส่วนราชการหรือองค์การอื่นๆ ยกตัวอย่างเช่น  

ในขณะที่ส่วนราชการ ก. ระบุว่าส่วนราชการ ข. มีความเกี่ยวข้องในการให้บริการ
และส่งมอบงานต่อกัน แต่เมื่อพิจารณาการรายงานลักษณะส าคัญของส่วนราชการ ข. นั้น กลับไม่ได้
พิจารณาว่าส่วนราชการ ก. เป็นส่วนราชการที่มีงานเกี่ยวโยงต่อกัน 

ปรากฏการณ์เช่นนี้ สะท้อนให้เห็นว่าส่วนราชการมีการด าเนินงานตามตัวแบบ 
PMQA ในลักษณะ “ต่างคนต่างคิด” และขาดการแลกเปลี่ยนข้อมูลซึ่งกันและกันตามที่ควรจะเป็น 
หรือแม้แต่ส่วนราชการที่เป็นหน่วยงานกลาง หรือเป็นหน่วยนโยบายในการขับเคลื่อนระบบราชการ 
เช่น ส านักงาน ก.พ.ร. ส านักงาน ก.พ. ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ สภาความมั่นคงแห่งชาติ เป็นต้น แทบไม่ได้ถูกส่วนราชการระบุว่าเป็นหน่วยงานที่ต้อง
เกี่ยวข้องกันในการให้บริการหรือส่งมอบงานต่อกัน ซึ่งการคิดไม่รอบด้านดังกล่าว ท าให้การวิเคราะห์
ลักษณะส าคัญขององค์การขาดความสอดคล้องเช่ือมโยงที่ครบถ้วนของการด าเนินงานระหว่างส่วน
ราชการที่นิยมเรียกกันในปัจจุบันว่า “ขาดการบูรณาการ” และย่อมส่งผลกระทบต่อการพัฒนาหรือ
ปรับปรุงกระบวนงานร่วมกันในภายหลัง เนื่องจากหน่วยงานที่ควรมีภาระงานเช่ือมต่อได้ถูกกีดกัน
ออกไปตั้งแต่แรก (Exclusive) 

  

  4.1.2.2 หมวดท่ี 1 การน าองค์การ (Leadership: LD) 
 

 หมวดการน าองค์การ เป็นการแสดงให้เห็นว่าผู้บริหารของส่วนราชการด าเนินการ
อย่างไรในเรื่องวิสัยทัศน์ เป้าประสงค์ระยะสั้นและระยะยาว ค่านิยม และความคาดหวังในผลการ
ด าเนินการ รวมถึงการให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหลาย การกระจาย
อ านาจการตัดสินใจ การสร้างนวัตกรรมและการเรียนรู้ในส่วนราชการ รวมทั้งส่วนราชการ มีการ
ก ากับดูแลองค์การที่ดี และด าเนินการเกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคมและชุมชนอย่างไร  

 ส าหรับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน ได้มีข้อก าหนดใน
หมวดที่ 1 ที่ส่วนราชการจะต้องด าเนินการจ านวน 7 ข้อ ดังต่อไปนี้ 

 LD 1 ส่วนราชการ/ผู้บริหารต้องมีการก าหนดทศิทางการท างานทีชั่ดเจน ครอบคลุม
ในเรื่องวิสัยทัศน์ ค่านิยม เป้าประสงค์หรือผลการด าเนินการที่คาดหวังขององค์การ โดยมุ่งเน้น
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย รวมทั้งมีการสื่อสารเพื่อถ่ายทอดทิศทางดังกล่าวสู่บุคลากร เพื่อให้
เกิดการรับรู้ความเข้าใจ และการน าไปปฏิบัติของบุคลากร อันจะส่งผลให้การด าเนินการบรรลุผลตาม
เป้าประสงค์ที่ตั้งไว้ 

LD 2 ผู้บริหารส่วนราชการมีการเพิ่มอ านาจในการตัดสินใจ (Empowerment) 
ให้แก่เจ้าหน้าที่ระดับต่างๆ ภายในองค์การ โดยมีการมอบอ านาจให้แก่ผู้ด ารงต าแหน่งอื่นในส่วน
ราชการเดียวกัน หรือในส่วนราชการอื่นๆ 
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LD 3 ผู้บริหารของส่วนราชการส่งเสริมให้มีกระบวนการและกิจกรรมการเรียนรู้ 
เพื่อให้เกิดการบูรณาการและสร้างความผูกพัน ร่วมมือภายในองค์การ รวมถึงการสร้างแรงจูงใจ
เพื่อให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมาย 

LD 4 ส่วนราชการ/ผู้บริหารต้องก าหนดตัวช้ีวัดที่ส าคัญ และก าหนดให้มีระบบการ
ติดตามและประเมินผลการปฏิบัติราชการ ส าหรับใช้ในการทบทวนผลการปฏิบัติงานและน าผลการ
ทบทวนดังกล่าวมาจัดล าดับความส าคัญ เพื่อน าไปใช้ในการปรับปรุงการด าเนินงานของส่วนราชการ
ให้ดีข้ึน 

LD 5 ส่วนราชการ/ผู้บริหารต้องมีการก าหนดนโยบายการก ากับดูแลองค์การที่ดี 
(Organizational Governance) เพื่อเป็นเครื่องมือในการก ากับดูแลให้การด าเนินงานของส่วน
ราชการเป็นไปตามหลักธรรมาภิบาลของการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี18 

 LD 6 ส่วนราชการต้องจัดให้มีระบบการควบคุมภายในและการบริหารความเสี่ยงที่
ดีตามแนวทางของคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดิน 

LD 7 ส่วนราชการ/ผู้บริหารต้องก าหนดให้มีวิธีการหรือมาตรการในการจัดการ
ผลกระทบทางลบที่เกิดข้ึนต่อสังคม อันเป็นผลมาจากการด าเนินการของส่วนราชการ รวมทั้งต้องน า
วิธีการหรือมาตรการที่ก าหนดไว้ไปปฏิบัติ 

 

ส่วนมุมมองปัญหาที่ส่วนราชการสะท้อนเกี่ยวกับการน าองค์การของผู้น า ในส่วน
ราชการ ประกอบด้วยประเด็นส าคัญดังต่อไปนี้ 

 

ประเด็นท่ี 1 ผู้น าในส่วนราชการเปลี่ยนแปลงบ่อยท าให้ก าหนดทิศทางท่ีชัดเจน
เป็นไปได้ยาก ด้วยเหตุผลจากการแทรกแซงทางการเมือง ท าให้ผู้น าในส่วนราชการถูกโยกย้าย หรือ
สับเปลี่ยนต าแหน่งท าให้การบริหารจัดการตามข้อก าหนดของตัวแบบ PMQA ไม่ต่อเนื่อง 

 

“...ผู้บริหารกรมเปลี่ยนบ่อย ยังไม่ทันจะน่ิงก็เปลี่ยนอีกแล้ว ก็มีปัญหาเร่ืองทิศทางใน
หมวด 1 เขาก็พยายามท ากิจกรรม แต่มันก็ยังเหมือนเดิม เพราะทัศนคติคนมันก็เปลี่ยนยาก...” 

  ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงการท่องเทีย่วและกีฬา 
 

 
 

                                            
18 นโยบายการก ากับดูแลองค์การที่ดี (Organizational Governance) หมายถึง การประกาศเจตนารมณ์ของ
องค์การที่จะด าเนินการและก าหนดนโยบายตามหลักธรรมาภิบาลของการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีเพื่อประโยชน์
สุขของประชาชน โดยผู้บริหารของแต่ละองค์การจะต้องวางนโยบายอย่างน้อย 4 ด้านที่เก่ียวกับ 1) ด้านรัฐ สังคม 
และสิ่งแวดล้อม 2) ด้านผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  3) ด้านองค์การ และ 4) ด้านผู้ปฏิบัติงาน  รวมทั้ง
ก าหนดแนวทางปฏิบัติ และมาตรการหรือโครงการ เพื่อให้บรรลุตามนโยบายขององค์การ (ส านักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ, 2551a) 
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“...ตัวแบบค่อนข้างครบถ้วนในกระบวนการบริหารจัดการซ่ึงมันเป็นการประเมินตัวเอง
แบบภายใน แต่ผลการด าเนินการโดยภาพรวมจะมีผลกระทบภายนอกที่เข้ามา เช่น การเปลี่ยนผู้บริหาร ซ่ึง
ท าให้ระบบไม่น่ิง...” 

ผู้แทนจากกรมนโยบายในสงักัดส านักปลดัส านักนายกรัฐมนตรี 
 
“...ที่น่ีผู้บริหารเปลี่ยนบ่อยนะ เปลี่ยนเกือบทุกปีเลย บางทีตั้งส านักข้างในไม่ทัน เพราะ

เปลี่ยนเร็วมาก พอเปลี่ยนปั๊บนโยบายก็เปลี่ยน พี่สังเกตว่าคนไทยชอบก าหนดนโยบายของตัวเอง ของฉัน
ต้องเป็นของฉัน แค่คนท างานร่วมกันยังยากเลย จะบูรณาการข้ามกรมข้ามกระทรวงยากมาก...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงวฒันธรรม 
 

ประเด็นท่ี 2 กรอบของตัวแบบ PMQA มองเฉพาะผู้น าท่ีอยู่ในส่วนราชการ ซึ่ง
เป็นการมองท่ีไม่ครอบคลุม หน่วยงานสะท้อนให้เห็นว่าผู้น าที่แท้จริงในส่วนราชการคือ ผู้น าจากภาค
การเมือง เนื่องจากมีอ านาจในการสั่งการ และการขับเคลื่อนนโยบายทั้งภายในกรมและกระทรวง 
และมีผลต่อนโยบายการก ากับดูแลองค์การที่ดี (Organizational Governance) ของส่วนราชการ ซึ่ง
ตัวแบบนี้ยังไปไม่ถึงผู้น าทางการเมือง อันเป็นผู้ทรงอิทธิพลในระบบราชการและเป็นผู้ก าหนดทิศทาง
ของส่วนราชการได้อย่างแท้จริง 

 

“...ผู้น าองค์กร มองแค่ปลัด อธิบดี แต่จริงๆ ควรจะมองผู้น าในฝ่ายการเมืองด้วย เพราะ
การที่จะพัฒนาองค์กร ฝ่ายการเมืองก็ต้องใส่ใจ ที่ผ่านมา รัฐมนตรีเข้ามาบริหารกระทรวง แม้จะมีความรู้ทาง
หลักบริหาร แต่ฝ่ายการเมืองยังไม่รู้เร่ืองเคร่ืองมือใหม่ๆ ทางการบริหาร หรือมีความรู้น้อยมาก ดังน้ัน ควรจะ
มีหน่วยงานที่จะอบรมเคร่ืองมือทางการบริหารให้แก่รัฐมนตรีด้วย เพราะ PMQA เป็นเคร่ืองมือที่ชี้วัดสุขภาพ
องค์กร...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา 
 

“...ธรรมาภิบาลจะเกิดขึ้นได้อย่างไรในเม่ือคุณไปหาเสียงมาแล้ว มาบั งคับให้ท า                     
ธรรมาภิบาลในหมวด 1 จะเอาอย่างไรมันถูกวัดในเอกชน วัดในส่วนราชการ แล้วนักการเมืองคุณวัดเขาไหม 
Policy Maker คุณวัดอย่างไร คนที่มีบทบาทในส่วนกลางคุณต้องมองให้ออก มองพวกน้ีให้ได้ ออก
กฎระเบียบที่สามารถบังคบัใช้ได้ ไม่อย่างน้ัน PMQA จะกลายเป็นพิธีกรรมบางอย่าง เป็นภาระ เป็นผลส าเร็จ
ที่เป็นภาพลวงตา มันอาจจะดีขึ้นส าหรับบางส่วนที่เป็นงานบริการเท่าน้ัน...ก.พ.ร.จะกล้าวัดธรรมาภิบาลของ
คนเหล่าน้ีหรือไม่ เพราะหน่วยงานวางระบบให้ดียังไง ถ้านักการเมืองไม่เอาก็จบ ดังน้ันนโยบายการก ากับ
ดูแลตนเองทีด่ี คุณต้องไปวัดนักการเมืองที่ลงมาล้วงลูกราชการด้วย” 

 ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสังกัดกระทรวงพาณิชย ์
 

ประเด็นท่ี 3 ความแตกต่างในบริบทของงาน ท าให้การก าหนดและการขับเคลื่อน
ความโปร่งใสตามนโยบายการก ากับดูแลองค์การที่ดีแตกต่างกัน โดยส่วนราชการสะท้อนว่าความยาก
ง่ายและบริบทของงานที่แตกต่างกัน แต่ถูกใช้ด้วยเกณฑ์เดียวกัน และวิธีการวัดแบบเดียวกัน อาจไม่
เป็นธรรมต่อหน่วยงานที่มีบริบทการท างานที่มีตัวแปรอื่นๆ แทรกซ้อนมากกว่า  
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“...เร่ืองความโปร่งใส ถ้าลักษณะงานต่างกัน ไม่สามารถเอามาเทียบเคียงได้เลย อาจท าได้
เหมือนกัน แต่พี่ว่าไม่มีทางผ่าน ของกรมเจรจาการค้าระหว่างประเทศ ลูกค้าของเขาไม่ใช่ลูกค้าตรง อย่างไป
เจรจาลดภาษีระหว่างประเทศ ต้องมีคนที่ไปท าต่อ ซ่ึงถ้าการเจรจาส าเร็จ กรมเจรจาการค้าระหว่างประเทศ
ถือว่าส าเร็จแล้ว โดยไม่ได้มองครอบคลุมไปว่าคนที่เอาไปท าต่อใช้ไม่เป็น ที่ไปเจรจามาน้ันก็กลายเป็นศูนย์ 
มองแค่ผลลัพธ์คือการเจรจา แต่มันไปไม่ถึง outcome ซ่ึงเร่ืองความโปร่งใสท าง่ายมาก คุณแค่เปิดข้อมูลให้
เต็มร้อย ชี้แจงว่าพันธกรณีท าอย่างไรบ้างก็ได้คะแนนเต็มแล้ว แต่ถ้าเป็นกรมการค้าภายใน ความโปร่งใสของ
เราติดลบด้วยนโยบาย ปัญหาเร่ืองรับจ าน าข้าว น่ันแหละลูกค้ารายใหญ่ของกรมการค้าภายในเลย เราเป็น
ฝ่ายเลขา ก าหนดกติกา แต่เวลาปฏิบัติจริง เราเองเป็นคนกลาง เราบอกเกษตรกรจะได้รับผลประโยชน์ร้อย
เปอร์เซ็นต์ ต้องจ่ายหม่ืนห้าเต็ม แต่ถามว่าจ่ายหมื่นห้าได้จริงไหม มันมีกติกาเยอะไปหมด สุดท้ายชาวนาก็
ไม่ได้อย่างที่คิด เราก็ถูกมองว่าไม่โปร่งใส ดังน้ันความซับซ้อนมันก็ต่างกันแล้ว...” 

อธิบดีกรมการค้าภายใน (สัมภาษณ์, 12 กันยายน 2557) 
 

“...หน่วยงานด้านบริการก็ไม่สามารถตอบค าถามในหมวดที่เก่ียวข้องกับนโยบายได้ดี เช่น 
ในหมวดที่ 1 ที่โยงกับนโยบายการก ากับดูแลองค์การที่ดีก็อาจมีปัญหาในเชิงการตีความ เพราะไม่ใช่ความ
ถนัดส่วนตัว...” 

ผู้แทนจากส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน (สัมภาษณ์, 20 ธันวาคม 2553) 
 

4.1.2.3 หมวด 2: การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Planning: SP) 
 
หมวดการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ เป็นการแสดงให้เห็นถึงวิธีการก าหนดประเด็น

ยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลัก รวมทั้งแผนปฏิบัติราชการของส่วนราชการ 
และการถ่ายทอดเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลัก รวมถึงแผนปฏิบัติราชการที่ได้จัดท าไว้ 
เพื่อน าไปปฏิบัติและการวัดผลความก้าวหน้า 

ส าหรับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน ได้มีข้อก าหนดใน
หมวดที่ 2 ที่ส่วนราชการจะต้องด าเนินการจ านวน 7 ข้อ ดังต่อไปนี้ 

SP 1 ส่วนราชการต้องมีการก าหนดข้ันตอน/กิจกรรม และกรอบเวลาที่เหมาะสม 
รวมถึงมีการระบุผู้รับผิดชอบอย่างชัดเจน ในการจัดท าแผนปฏิบัติราชการ 4 ปี และแผนปฏิบัติ
ราชการประจ าปีโดยมุ่งเน้นที่จะผลักดันให้บรรลุวิสัยทัศน์และพันธกิจของส่วนราชการ บรรลุ
เป้าหมายตามแผนการบริหารราชการแผ่นดิน แผนปฏิบัติราชการของกระทรวงและกลุ่มภารกิจ 

SP 2 ในการจัดท าแผนปฏิบัติราชการของส่วนราชการ (4 ปี และ 1 ปี) ต้องมีการน า
ปัจจัยทั้งภายในและภายนอกที่ส าคัญและสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป มาใช้
ประกอบการวิเคราะห์อย่างน้อยประกอบด้วย วิสัยทัศน์และพันธกิจของส่วนราชการ ความต้องการ
ของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ผลการด าเนินงานที่ผ่านมา ความเสี่ยงในด้านต่างๆ รวมถึ ง 
กฎหมาย ระเบียบและโครงสร้างส่วนราชการ 

SP 3 ส่วนราชการต้องมีการวางแผนกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลให้
สอดคล้องกับแผนปฏิบัติราชการ 4 ปี และแผนปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วนราชการ รวมทั้งต้องมี
การวางแผนเตรียมการจัดสรรทรัพยากรอื่นๆ เพื่อรองรับการด าเนินการตามแผนปฏิบัติราชการ 
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SP 4 ผู้บริหารต้องมีการสื่อสารและท าความเข้าใจในเรื่องยุทธศาสตร์และการน า
ยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ ไปยังบุคลากรที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้บุคลากรได้รับรู้เข้าใจและน าไปปฏิบัติ รวมทั้ง
เพื่อให้มีการถ่ายทอดแผนไปสู่การปฏิบัติดังกล่าวบรรลุผล 

SP 5 ส่วนราชการมีการถ่ายทอด (Cascading) ตัวช้ีวัดและเป้าหมายระดับองค์การ
ลงสู่ระดับหน่วยงานส านัก/กอง ทุกหน่วยงาน (ทั้งที่เป็นส านัก/กองที่มีโครงสร้างรองรับตามกฎหมาย 
และส านัก/กองที่จัดต้ัง เพื่อรองรับการบริหารจัดการภายในส่วนราชการเอง) และระดับบุคคล (อย่าง
น้อย 1 หน่วยงาน) อย่างเป็นระบบ 

SP 6 ส่วนราชการต้องจัดท ารายละเอียดโครงการเพื่อใช้ในการติดตามผลการ
ด าเนินงานให้สามารถบรรลุเป้าหมายตามแผนปฏิบัติราชการได้ส าเร็จ ซึ่งประกอบด้วย ระยะเวลา 
ผู้รับผิดชอบ การจัดสรรทรัพยากรให้แก่แผนงานโครงการ/กิจกรรม 

SP 7 ส่วนราชการต้องมีการวิเคราะหแ์ละจัดท าแผนบรหิารความเสี่ยงตามมาตรฐาน 
COSO เพื่อเตรียมการรองรับการเปลี่ยนแปลงที่อาจจะเกิดข้ึนจากการด าเนินแผนงาน/โครงการที่
ส าคัญ ซึ่งต้องครอบคลุมความเสี่ยงด้านธรรมาภิบาล19 

 
ส าหรับมุมมองปัญหาจากการขับเคลื่อนตามข้อก าหนดด้านการวางแผนเชิง

ยุทธศาสตร์ ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการส่วนใหญม่องว่าไม่เป็นปญัหา เนื่องจากส่วนราชการไทยคุ้นชิน
กับการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ที่เป็นระบบ และมีกลไกเปิดให้สถาบันการศึกษาเข้ามามีส่วนร่วมช้ีแนะ
น าเสนอการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ขององค์การตามหลักการทางวิชาการอยู่แล้ว ดังนั้นข้อก าหนดใน
หมวดนี้จึงถูกผสานเข้ากับการท างานในระบบราชการอย่างกลมกลืน อย่างไรก็ดี ความเห็นส่วนหนึ่ง
สะท้อนว่า ในกรมด้านนโยบายจะพบปัญหาจากหมวด 2 มากกว่ากรมด้านบริการ โดยเป็นผล
เช่ือมโยงจากหมวด 1  

 
“...ถ้าหน่วยงานเชิงนโยบายที่มีปัญหาจะมีปัญหาที่หมวดน้ีทั้งหมด มีปัญหามากที่สุด มัน

ไม่สามารถด าเนินการไปตามมาตรการ PMQA ที่เป็นอยู่ได้ทั้งหมด ที่ตรวจรับรองผ่านได้ พี่บอกเลยว่าเป็น 
Tactics หมวด 1 กับ 2 ไปด้วยกันและแข็งที่สุด หมวด 1 ถ้าผู้บริหารไม่ร่วมแล้วจะก าหนดทิศทางของ
องค์กรได้ยังไง หมวด 2 คุณไม่ได้น าเคร่ืองมือมาใช้ก าหนดไม่ครบ ก็เป็นการท าแผนเพื่อแผน ไม่ใช่แผนเพื่อ
ปฏิบัติ...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงยตุิธรรม 

                                            
19 ส่วนราชการต้องมีขั้นตอนการด าเนินการ หลักเกณฑ์ในการวิเคราะห์ ประเมิน และจัดการความเสี่ยงอย่าง
เหมาะสมตาม กระบวนการบริหารความเสี่ ยงตามมาตรฐาน COSO (Committee of Sponsoring 
Organization of the Tread Way Commission) 7 ประการ คือ 1) การก าหนดเป้าหมายการบริหารความ
เสี่ยง (Objective Setting) 2) การระบุความเสี่ยงต่างๆ (Event Identification) 3) การประเมินความเสี่ยง (Risk 
Assessment) 4) กลยุทธ์ที่ใช้ในการจัดการกับแต่ละความเสี่ยง (Risk Response) 5) กิจกรรมการบริหารความเสี่ยง 
(Control Activities) 6) ข้อมูลและการสื่อสารด้านบริหารความเสี่ยง ( Information and Communication) และ 
7) การติดตามผล และเฝ้าระวังความเสี่ยงต่างๆ (Monitoring) (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 
2553) 
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4.1.2.4 หมวด 3: การให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
(Customer focus and Stakeholder: CS) 

 
หมวดการให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นการแสดงให้เห็น

ถึงกระบวนการที่ส่วนราชการก าหนดความต้องการ ความคาดหวัง และความนิยมชมชอบของ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย รวมถึงวิธีการการด าเนินการสร้างความสัมพันธ์กับผู้รับบริการและ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และการก าหนดปัจจัยที่ส าคัญที่ท าให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีความพึง
พอใจ และน าไปสู่การกล่าวถึงส่วนราชการในทางที่ดี 

ส าหรับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน ได้มีข้อก าหนดในหมวดที่ 3 ที่
ส่วนราชการจะต้องด าเนินการจ านวน 7 ข้อ ดังต่อไปนี้ 

CS 1 ส่วนราชการมีการก าหนดกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามพันธกิจ
เพื่อให้ตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ครอบคลุมทุกกลุ่ม 

CS 2 ส่วนราชการมีช่องทางการรับฟังและเรียนรู้ความต้องการของผู้รับบริการและ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อน ามาใช้ในการปรับปรุงและเสนอรูปแบบการบริการต่างๆ โดยแสดงให้เห็นถึง
ประสิทธิภาพของช่องทางการสื่อสารดังกล่าว 

CS 3 ส่วนราชการมีระบบที่ ชัดเจนในการรวบรวมและจัดการข้อร้อง เรียน/
ข้อเสนอแนะ/ข้อคิดเห็น/ค าชมเชย โดยมีการก าหนดผู้รับผิดชอบวิเคราะห์เพื่อก าหนดวิธีการและ
ปรับปรุงคุณภาพการให้บริการเพื่อตอบสนองต่อความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
อย่างเหมาะสมและทันท่วงที 

CS 4 ส่วนราชการมีการสร้างเครือข่าย และจัดกิจกรรมเพื่อสร้างความสัมพันธ์กับ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

CS 5 ส่วนราชการมีการด าเนินการในการเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม
ในการบริหารราชการผ่านกระบวนการหรือกิจกรรมต่างๆ ที่เป็นการส่งเสริมระดับการมีส่วนร่วมของ
ประชาชน 

CS 6 ส่วนราชการมีการวัดทั้งความพึงพอใจและความไม่พึงพอใจของผู้รับบริการ
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในแต่ละกลุ่มตามที่ได้ก าหนดไว้ เพื่อน าผลไปปรับปรุงการให้บริการและการ
ด าเนินงานของส่วนราชการ 

CS 7 ส่วนราชการต้องก าหนดมาตรฐาน คู่มือ แนวทาง การปฏิบัติของบุคลากรใน
การให้บริการ ระยะเวลาแล้วเสร็จของงานบริการในแต่ละงาน โดยมีการจัดท าแผนภูมิหรือคู่มือการ
ติดต่อราชการ โดยประกาศให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทราบ เพื่อให้เกิดความพึงพอใจใน
การรับบริการ 

ส่วนมุมมองปัญหาที่ส่วนราชการสะท้อนเกี่ยวกับการให้ความส าคัญกับผู้รับบริการ
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียน้ัน ประกอบด้วย 
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ประเด็นท่ี 1 การก าหนดว่าผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีต้องสนองตอบคือ
ใคร นอกจากประเด็นเรื่องการก าหนดผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างยากล าบากในส่วนของ
การรายงานลักษณะส าคัญองค์การแล้ว ยังกระทบต่อการด าเนินการในหมวดที่ 3 อีกด้วย 

 

“...ประเด็นที่เป็นปัญหาคือ หมวด 3 เพราะผู้รับบริการโดยตรงของเราไม่มี เขาก าหนด
เป็นประชาชน แต่เราไม่มี เพราะฉะน้ันเราต้องก าหนดเป็นภาพกว้างๆ ประชาชนกลุ่มผู้มารับบริการกับเรา
เป็นใคร ส านักงานปลัดจะมีหน่วยงานภายในกับภายนอกเป็นลูกค้า แต่ไปไม่ถึงประชาชน แต่อาจจะงาน
เล็กๆ บางงานที่อาจจะพบกับประชาชนโดยตรงได้..” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในหน่วยงานด้านความม่ันคงและการต่างประเทศ 
 
“...หมวด 3 น่ีบางหน่วยงานของรัฐเกาะติดกับผู้รับบริการเยอะมาก บางหน่วยงานห่าง

จากผู้รับบริการ อย่างกรมกองทหาร ลูกค้าเขาคือใครล่ะ เขาก็มองไม่ออก ก็บอกว่าเป็นรัฐบาล แท่ง PMQA 
น้ีจึงไม่เหมาะกับเขา เวลาท าต้องดูหน่อยว่า Nature เขาเป็นอย่างไร” 

นักวิชาการ 
 

“...ลูกค้า ต้องชี้ให้ได้ว่ากลุ่มเป้าหมายหรือส่วนได้เสียคือใคร ปัญหาของภาครัฐเราคือไม่
สามารถชี้ชัดได้ว่ากลุ่มเป้าหมายของเราคือใคร เหมือนเราจะไปรบทัพจับศึก เราไม่รู้ตัวว่าข้าศึกซ่อนตัวอยู่
ไหน เอาเข้าจริงมันไม่ออก มันซ้อนกันอยู่ เราไม่สามารถเอาชนะหรือชี้ชัดได้ พอเหวี่ ยงแห Focus ไม่ลง 
ผลส าเร็จก็ไม่เกิด...การก าหนดผู้รับบริการ ไม่ควรคิดจากส่วนราชการว่ามองใครเป็นลูกค้า แต่ควรคิดจาก
ประชากรคนหน่ึงว่าควรได้รับบริการอะไรบ้าง ซ่ึงไม่มีหน่วยงานไหนคิดร่วมกันว่าแต่ละหน่วยงานจะตอบ
โจทย์คนหน่ึงคนได้อย่างไรบ้าง ณ ตอนน้ี ส่วนราชการท าเหมือนประชาชนเป็นวัตถุ ใครมีหน้าที่อะไรก็ลงตรง
น้ัน กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ส่งเสริมการปลูกยาง ในพื้นที่ภาคเหนือ ภาคอีสาน เพราะพื้นที่สามารถปลูก
ได้ พอส่งเสริมการปลูกเยอะๆ ราคายางตกต่ า กระทบต่อเศรษฐกิจท้ังประเทศ เพราะฉะน้ันการท างานของ
หน่วยงานหน่ึงจึงกระทบต่อบทบาทของหน่วยงานอ่ืนๆ ด้วย...” 

ผู้แทนจากกรมนโยบายในกระทรวงการท่องเที่ยวกีฬา 
 

“...ส าหรับบีโอไอหมวดที่มีปัญหาคือหมวด 3 ค าว่าผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การตีความของ 
ก.พ.ร. คือเขาต้องการประชาชน แล้วหน่วยงานของเราเน่ียเราจะต้องไปเอาประชาชนจากไหนมา ในเม่ือ
ผู้ใช้บริการของเราเป็นนักลงทุน การจะตอบค าถามของ ก.พ.ร.แต่ละอันของเราก็ยากอ่ะ อย่างผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย ส าหรับนักลงทุน มันเป็น impact มากกว่า ไม่ใช่โดยตรง เราก็ค่อยๆ คุยกันมากกว่า คือมันไม่ใช่หน้าที่
ของเราที่จะไปรู้เร่ืองอะไรภายในของเขามาก เช่นเร่ืองผู้ได้รับผลกระทบจากนิคมอุตสาหกรรม ก็จะเป็นพวก
เก่ียวกับโรงงาน ก็มีกรมโรงงานเป็นคนจัดการ คือหน้าที่หลักของเราเก่ียวกับการลงทุน ถ้าจะไปยุ่งกับตรงน้ี
มันก็จะไปซ้ ากับเขา อย่างถ้ามีน้ าเสีย คือกรมโรงงานเขาก็ต้องไปดูแลตรงน้ีอยู่แล้ว ไม่ใช่หน้าที่เรา ของเราคือ
เราไปชักจูงเขามาลงทุน ก็ไม่ได้ลงไปถึงประชาชนเท่าไหร่...” 

ผู้แทนจากส านักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน (สัมภาษณ์, 25 กันยายน 2557) 
 

 ประเด็นท่ี 2 การตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ท่ีต้องด าเนินงานให้ครอบคลุมทุกกลุ่ม แม้ภารกิจหลักในการตอบสนองความต้องการของประชาชน
จะเป็นหน้าที่ส าคัญที่สุดของรัฐ แต่เมื่อเกณฑ์ก าหนดให้ต้องสนองความต้องการที่ความครอบคลุมของ
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ประชาชนทุกกลุ่ม ท าให้ส่วนราชการที่มีภารกิจต้องตอบสนองต่อผู้รับบริการที่มีแนวโน้มผลประโยชน์
ขัดกัน (Conflict) ปฏิบัติงานได้ยาก โดยมองว่าเกณฑ์ PMQA อาจเหมาะกับหน่วยงานที่ผู้รับบริการ
สมประโยชน์ร่วมกัน แต่ไม่เหมาะกับหน่วยงานที่ผู้รับบริการมีหลายหลาย และเป็นกลุ่มผลประโยชนท์ี่
ต่อสู้เรียกร้องเพื่อให้เอื้อประโยชน์แก่กลุ่มตนเองมากที่สุด เช่น  

 
 

“...นโยบายกรมการค้าภายในยากมาก ซ้ือแพงแต่ขายถูก เกษตรกรอยากจะขายวัตถุดิบ
ราคาสูงที่สุด ผู้บริโภคอยากจะซ้ือของถูกท่ีสุด ความยากของกรมการค้าภายในคือตรงน้ี จึงมีปัญหากับหมวด 
3 มาก เพราะเราจะไปสร้างความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ของเราเป็นเคสได้อย่างดี 
เช่น ผู้บริโภค กับกลุ่มปศุสัตว์ เกษตรกรอยากขายหมูแพง แต่คนกินหมูแพงก็ไม่พอใจ เราไม่เหมือนเอกชน 
น่ันเขา Maximize Profit ของรัฐเราถือคติขาดทุนไม่ว่า ขอแค่ให้คนพอใจ…กรมเจรจาฯ ที่พี่เคยอยู่ คุณท า
ได้เลย ลูกค้าของคุณกลุ่มแรกคือ กลุ่มที่ไปเจรจา กับอีกกลุ่มคือ กลุ่มที่อยากรับรู้ว่ารัฐบาลท าอะไรบ้าง เพื่อ
จะได้ปรับกลยุทธ์ทัน ทั้งคู่ไม่มีทางต่อต้านเลย เพราะได้ประโยชน์ทั้งคู่ น่ีคือจบภารกิจของเขา...” 

อธิบดีกรมการค้าภายใน (สัมภาษณ์, 12 กันยายน 2557) 
 

“...ลูกค้าของเราคือเด็กที่กระท าผิด มันไม่มีทางหรอกที่เขาจะพึงพอใจแม้ว่าเราจะท าดี
เท่าไหร่ก็ตาม เพราะเขาถูกคุมขัง ใครจะชอบบ้าง แต่หน่วยงานที่ได้รางวัล กรมพัฒนาชุมชน ลูกค้าเขาคือ
ใคร ชาวบ้านใช่ไหม สิ่งที่กรมพัฒนาชุมชนท าก็ท าเพื่อชาวบ้าน ได้ประโยชน์ทั้งคู่ สมประโยชน์กัน หรือกรม
ปศุสัตว์ท่ีได้รางวัล กรมชลประทาน ท าเร่ืองการจัดการน้ า ใครก็อยากเข้ามา เพราะถ้าไม่มาก็เสียสิทธ์ิ ลูกค้า
เขาสมประโยชน์ แต่กรมในเชิงลบแบบน้ี ไม่มีทางเลยที่จะได้รางวัลในหมวดที่ 3 เพราะเอาความพึงพอใจมา
วัดผลลัพธ์ ถึงได้บอกว่า PMQA มันเหมาะกับบางงานเท่าน้ัน..โรงพยาบาลที่เขาท า HA เตียงเต็มยังปฏิเสธ
ผู้ป่วยให้ไปโรงพยาบาลอ่ืนได้เพื่อคุณภาพในการรักษา แต่ของเราจะบอกว่าที่เต็มแลว้ได้ไหม ก็ท าไม่ได้ ต่อให้
มีจ านวนเด็กกระท าผิดมากเพียงใดเราก็ต้องรับไว้ทั้งหมด แล้วจะคาดหวังให้เรามีระบบคุณภาพเหมือน
หน่วยงานอ่ืนๆ และวัดเราเหมือนหน่วยงานอ่ืนๆ ได้อย่างไร ในเม่ือเราต่างจากหน่วยงานเหล่าน้ัน....” 

  สัมภาษณ์ผู้แทนจากกรมด้านบริการในหน่วยงานดา้นความม่ันคงและการต่างประเทศ 
 

“...หมวดที่มีปัญหาส าหรับพี่ พี่มองว่าเป็นหมวด 3 คือไม่ใช่แค่รู้ลูกค้าเป็นใคร แต่ความ
ต้องการลูกค้ามันมีเร่ืองของการอิงการเงินกับการก ากับดูแลอยู่ เพราะลูกค้าพี่ไม่ใช่ประชาชนนะ แต่เป็น
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น อย่างเร่ืองบุคคลก็กระทบสิทธิ์เขา เร่ืองงบประมาณก็กระทบ แล้วเขามีความ
ต้องการ ยังไงเขาก็อยากได้เงินอุดหนุน แล้วมันจะพอใจไหมเล่า มันไม่มีทางท าให้ลูกค้าพอใจได้เลย เพราะ
เราท าเร่ืองการจัดสรร อย่างเดียวท่ีเราท าได้คือเราท าเร่ืองเกณฑ์ที่เป็นรูปธรรมว่าการจัดสรรมันเป็นไปตามน้ี
นะ ที่ผ่านมา ด้วยความเป็นการเมือง มันก็ไม่ได้เป็นไปตามหลักน้ี เพราะฉะน้ัน การให้เอาความต้องการ
ลูกค้ามาตอบโจทย์เน่ีย มันไม่สามารถตอบได้...” 

ผู้แทนจากกรมส่งเสริมการปกครองส่วนท้องถิ่น (สัมภาษณ์, 8 ตลุาคม 2557) 
 

“...ข้อก าหนดของ PMQA ดีค่ะ แต่ต้องช่องเปิดให้หน่วยงานบ้าง อย่าง PMQA หมวด 3 
ความพึงพอใจของผู้รับบริการ บางทีบริบทไม่สามารถใช้ได้ จึงต้องมีข้อที่อะลุ่มอล่วยให้เรา เพราะเราจะ
ตามใจลูกค้าไม่ได้ เขาต้องมีมาตรฐานเราถึงจะออกใบอนุญาตให้ได้...” 

ผู้แทนจากส านักงานปรมาณูเพื่อสันติ (สัมภาษณ์, 2 กันยายน 2557) 
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“...PMQA ท าให้กรมปกครองเขารวนเพราะเดิมภารกิจคือการปกครองดูแลให้ประชาชน
อยู่ในความเป็นระเบียบเรียบร้อย แต่พอ PMQA เข้ามา กรมปกครองต้องตัดหน้างานมาใหบ้ริการให้พึงพอใจ
มากที่สุด ความสงบเรียบร้อยก็ถูกตัดออกไป...” 

 ผู้แทนกรมด้านบริการแห่งหน่ึง 
 
นอกจากนี้ ในกรณีที่ผู้รับบริการของส่วนราชการมีสถานะเชิงที่อ านาจใหญ่กว่าส่วน

ราชการ เกณฑ์นี้ก็จะน ามาใช้ไม่ได้ทันที 
 

“ลูกค้าของเราโดยตรงคือรัฐบาล มุมมองมันกลับ คือ เราไม่สามารถท าอะไรที่ตอบสนอง
ต่อรัฐบาลได้ถ้าเขาไม่ได้สั่งการ” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงการคลงั 
 

ประเด็นท่ี 3 การเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม ส านักงาน ก.พ.ร.ได้
ก าหนดระดับของการเปิดให้ประชาชนมีส่วนร่วมไว้ 5 ระดับ ได้แก่ ระดับที่ 1) ระดับการให้ข้อมูล 
(Inform) เป็นการสื่อสารทางเดียวระหว่างส่วนราชการที่มีต่อประชาชน ระดับที่ 2) ระดับการ
ปรึกษาหารือ (Consults) เป็นการรับฟังความคิดเห็นของประชาชน ระดับที่ 3) ระดับการเข้ามา
เกี่ยวข้อง (Involve) เป็นการเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการก าหนดนโยบาย 
การวางแผนงาน ระดับที่ 4) ระดับการร่วมมือ (Collaborate) คือ การเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามา
มีส่วนร่วมในฐานะหุ้นส่วน หรือภาคีในการด าเนินกิจกรรมของรัฐ และระดับที่ 5 ระดับการเสริม
อ านาจของประชาชน (Empower) เป็นระดับสูงสุดของการมีส่วนรว่มของประชาชน ซึ่งเป็นระดับของ
การมอบอ านาจการตัดสินใจให้ประชาชนเป็นผู้ก าหนด อย่างไรก็ดี หลายหน่วยงานสะท้อนข้อจ ากัด
ตามเกณฑ์ดังกล่าวว่าโดยลักษณะการท างานเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมยาก โดยเฉพาะงานประเภทที่
เป็นวิทยาศาสตร์ และงานที่มีขอบข่ายด้านความมั่นคง ซึ่งเมื่อส่วนราชการเหล่าน้ีต้องตอบค าถามเรือ่ง
การเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม จึงเป็นการด าเนินการในงานที่ไม่ใช่ภารกิจหลักส าคัญ
ของหน่วยงาน หรือเปิดให้มีส่วนร่วมได้ในระดับที่จ ากัดเท่านั้น  

 

“…ภารกิจของกระทรวง มีการวิเคราะห์ทดสอบผลิตภัณฑ์ต่างๆ เยอะมาก มีงานรับรอง
ห้องปฏิบัติการ ออกไปประเมินห้อง Lab ของหน่วยอ่ืน มีงานวิจัย ถ่ายทอดเทคโนโลยี งานฝึกอบรม เพราะ
เรามีมาตรฐาน ISO ก ากับอยู่ ที่ท าไม่ได้ผล คือ การมีส่วนร่วมภาคประชาชน จะให้ประชาชนเข้ามามีส่วน
ร่วมในการตรวจสอบกับเราในห้องแล็บไม่ได้ เพราะมันเป็นวิธีการเฉพาะ จะให้ประชาชนมาบอกว่าท าแบบน้ี
ได้ ท าแบบน้ีไม่ได้ มันไม่อาจไม่เหมาะกับหน่วยงานของเรา...” 

 ผู้แทนจากกรมวิทยาศาสตร์บริการ (สัมภาษณ์, 10 กันยายน 2557) 
 
 

“...เรามีความแตกต่างจากที่อ่ืน คือถ้ามองเป็น PMQA ทุกอย่างมันจ าเป็นต้องเป็น
มาตรฐาน process มันต้องเป็นแบบน้ีๆ แต่พอจริงๆ แล้ว บางขั้นตอนมันท าไม่ได้ บางคร้ังก็เปิดเผยไม่ได้อีก 
มันเลยมีความแตกต่างจากที่อ่ืน พูดถึงเร่ืองผลประโยชน์อ่ืน ๆ อย่างเช่นเร่ืองราคากากน้ าตาลเวลาเราเอามา
ค านวณราคาเน่ีย เราได้ราคาเท่าน้ี เราก็ไม่สามารถบอกอีกฝ่ายได้...” 

ผู้แทนจากส านักงานคณะกรรมการอ้อยและน้ าตาลทราย (สัมภาษณ์, 11 กันยายน 2557) 
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“...งานข่าวกรองมีการยกเว้นเร่ืองประชาชนมีส่วนร่วม เราไม่ใช่หน่วยบริการ เราเป็น
หน่วยปกป้องประชาชน เราแจ้งรัฐบาลว่าแต่ละพื้นที่มีปัญหาอะไรเพื่อให้นายกแก้ปัญหา เราลงไปดูทุกข์สุข
ของประชาชน ที่น่ีมีข้อยกเว้นเร่ืองการมีส่วนร่วมของประชาชน...” 

ผู้อ านวยการส านักข่าวกรองแหง่ชาต ิ(สัมภาษณ์, 11 พฤศจิกายน 2557) 
 

“...การท างานของส านักงานปลัด ถ้าพี่ไม่มีเกษตรกรเป็นลูกค้าจะไม่สามารถเปิดให้มี        
ส่วนร่วมได้ระดับสูงสุดเลย เพราะเป็นเร่ืองของนโยบาย ซ่ึงในความเป็นจริง ประชาชนเข้าร่วมได้ในระดับ
สูงสุดคือระดับ 3 เท่าน้ัน ก.พ.ร.บอกว่าจะต้องให้ประชาชนมีส่วนร่วมในระดับสูงขึ้นเร่ือยๆ หรือขยาย
กลุ่มเป้าหมายออกไปให้กว้างขึ้น ซ่ึงส านักงานปลัดส่วนใหญ่ที่ไม่มีประชาชนเป็นลูกค้าคงท าได้แค่ระดับน้ี ไป
ไกลกว่าน้ีคงไม่ได้ เพราะฉะน้ันเกณฑ์น้ีไม่เหมาะกับกรมที่เป็นกรมนโยบาย”  

ผู้แทนจากส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ (สัมภาษณ์, 4 กันยายน 2557) 
 

ประเด็นท่ี 4 เรื่องการประเมินความพึงพอใจ ไม่พึงพอใจของผู้รับบริการ 
นอกจากการวัดความพึงพอใจของผู้รับบริการแล้ว ตามข้อก าหนดของตัวแบบ PMQA ยังก าหนดให้
ส่วนราชการวัดความไม่พึงพอใจของผู้รับบริการด้วย โดยให้แยกเป็นแบบส ารวจออกมาเฉพาะ หรือ
เป็นข้อค าถามเพื่อวัดว่าผู้รับบริการไม่พึงพอใจเรื่องใดบ้าง 

 
ตารางท่ี 4.2 ตัวอย่างแบบสอบถามวัดความพึงพอใจและความไม่พึงพอใจของส านักงาน ก.พ.ร. 

             ประเด็น ความพึงพอใจ ความไม่พึงพอใจ 
พอใจมาก พอใจ พอใจน้อย ไม่พอใจ ไม่พอใจมาก 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อย
ละ 

จ านวน ร้อยละ 

1. ด้านเวลา 
1.1  การให้บริการ
เป็นไปตามระยะเวลาที่
ก าหนด 

          

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ม.ป.ป.) 
 
การก าหนดข้อค าถามเพื่อวัดความไม่พึงพอใจ มีผลท าให้ส่วนราชการต้องตีความกัน

อย่างกว้างขวางว่าจะวัดในขอบข่ายใด จากการส ารวจโดยการสืบค้นข้อมูลทางอินเทอร์เน็ตเพื่อ
พิจารณาแบบส ารวจความพึงพอใจกับความไม่พึงพอใจของผู้รับบริการ พบว่าส่วนราชการมีการวัด
ความไม่พึงพอใจใน 2 ลักษณะ คือ 1) การใช้ค าถามปลายปิด โดยให้ผู้รับบริการเลอืกประเมิน (Likert 
Scale) และ 2) การใช้ค าถามปลายเปิด เพื่อให้ผู้รับบริการตอบว่าไม่พึงพอใจการให้บริการของส่วน
ราชการในประเด็นใดบ้าง โดยก าหนดขอบข่ายของประเด็นให้ผู้รับบริการตอบ เช่น ความไม่พึงพอใจ
ต่อกระบวนการ/ข้ันตอนการให้บริการ ความไม่พึงพอใจต่อสิ่งอ านวยความสะดวก ความไม่พึงพอใจ
ต่อเจ้าหน้าที่หรือบุคลากรที่ให้บริการ เป็นต้น ซึ่งการวัดดังกล่าวก่อให้เกิดปัญหาในหลายส่วนราชการ 
ดังนี ้
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“...การวัดความไม่พึงพอใจ ก็เห็นด้วยกับเกณฑ์ข้อน้ีนะ แต่สิ่งที่ต้องคิดคือ มันท าให้
ภาพลักษณ์ของหน่วยงานดูไม่ดี เพราะมาถามว่า คุณไม่พึงพอใจอะไรเรา อีกอย่างคือเคร่ืองมือที่ใช้คือ
แบบสอบถามถ้าออกบ่อยถ้าเราเป็นผู้ตอบก็จะเบื่อ ไม่ตอบ การประเมินอาจเป็นแบบอ่ืนบ้างนอกจาก
แบบสอบถาม...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดส านักปลดัส านักนายกรัฐมนตรี 
  

“...การประเมินความไม่พึงพอใจของเรามาจากข้อคิดเห็นมากกว่า ว่าต้องการอะไรเพิ่ม 
และเราเอาคะแนนที่ต่ ากว่า 3 จากแบบสอบถามความพึงพอใจมาเป็นความไม่พึงพอใจ เพราะ เราไม่รู้จะท า
อย่างไรกับเกณฑ์น้ี เพราะต่ ากว่า 3 ก็แสดงว่าน่าจะไม่พึงพอใจแล้ว แต่สิ่งที่มีอันหน่ึง คือ ค าถามปลายเปิดที่
ให้เขาไว้ เสนอแนะอะไรและเราก็เอามาปรับปรุงของเรา...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงคมนาคม 
 

“..การส ารวจความไม่พึงพอใจของงานด้านต่างประเทศ ลูกค้าส่วนหน่ึงของเราคือ
ต่างประเทศ การสอบถามความไม่พึงพอใจอาจกระทบต่อภาพลักษณ์ของประเทศได้ เราจึงเลือกที่จะไม่
ถาม” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในกลุ่มหน่วยงานด้านความม่ันคงและการต่างประเทศ 
 

  นอกจากนี้ สิ่งที่เป็นปัญหาเกิดข้ึนจากการที่กรมส่วนใหญ่ที่อยู่ภายใต้กระทรวง
เดียวกัน มักมีกลุ่มผู้รับบริการกลุ่มเดียวกันหรือกลุ่มใกล้เคียงกัน ดังนั้นการส ารวจความพึงพอใจใน
ลักษณะที่ต่างกรมต่างท า จึงก่อให้เกิดปัญหาความร าคาญแก่ผู้รับบริการได้ ซึ่งผู้แทนจากกระทรวง
การต่างประเทศได้ตั้งข้อสังเกตไว้ และมีแนวทางในการแก้ปัญหาดังกล่าว โดยการบูรณาการ
แบบสอบถามเข้าด้วยกัน 

 
“...มีการท าแบบสอบถาม แบบส ารวจความพึงพอใจ มีความซับซ้อน ตอนแรกให้แต่ละ

กรมไปท าแต่ปัญหาคือลูกค้าของเรา กระทรวงพาณิชย์ กระทรวงแรงงาน กระทรวงกลาโหม ฯลฯ เขาจะมี
โอกาสติดต่อกับกรมยุโรป กรมเศรษฐกิจ กรมเอเชียตะวันออก พอส่งแบบสอบถามไปเขาจะต้องตอบหลาย
รอบ ถึงแม้จะตอบของแต่ละกรมก็ตาม ท าให้ดูไม่สะดวก ท าให้เกิดความร าคาญ ในที่สุดมีการบูรณาการแบบ
ส ารวจ ท าเป็นแบบส ารวจท่ีสามารถเลือกตอบได้ว่าประสานงานหรือรับบริการจากกรมไหน เป็นชุดค าถาม
เดียวกันแบ่งเป็นกรมต่างๆ ถ้ากรมไหนไม่ได้เป็นลูกค้าของเขาก็ไม่ต้องกรอก เวลาประมวลผลก็แยกรายกรม
และสามารถรวมเป็นภาพรวมของกระทรวงได้ด้วย...” 

ผู้แทนจากส านักงานปลัดกระทรวงการต่างประเทศ (สัมภาษณ์, 6 ตลุาคม 2557) 
 
กรมด้านนโยบายที่ไม่ได้ให้บริการโดยตรงต่อผู้รบับรกิาร ก็สะท้อนว่าการวัดความพึง

พอใจหรือไม่พึงพอใจวัดได้ยาก เพราะเป็นกรมที่ท าหน้าที่ก าหนดนโยบาย ไม่ได้ติดต่อเกี่ยวข้องกับ
ลูกค้าโดยตรง ดังนั้นจึงวัดได้ในงานที่ไม่ใช่ภารกิจหลักของกรมเท่านั้น 
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“...เกณฑ์ข้อน้ีกรมด้านนโยบายท ายาก เพราะเราไม่ได้มีลูกค้าเป็นผู้รับบริการในลักษณะ
น้ัน และถ้าจะพยายามขืนให้ใช้ได้ การวัดความพึงพอใจหรือไม่พึงพอใจในเร่ืองนโยบายก็วัดได้ยาก เพราะเรา
จะวัดที่ความส าเร็จของนโยบายมากกว่า...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดส านักปลดัส านักนายกรัฐมนตรี 
 

กรมด้านนโยบายยังสะท้อนว่าในกรณีที่ลูกค้าของส่วนราชการเป็นรัฐบาลโดยตรง 
กรมขาดศักยภาพที่จะด าเนินเก็บข้อมูลความพึงพอใจเพื่อบ่งช้ีให้เป็นตัวเลขตามที่ส านักงาน ก.พ.ร.
ต้องการได้ เนื่องจากกรมไม่มีอ านาจในการบังคับให้รัฐบาลตอบแบบสอบถาม ทั้งนี้ส่วนราชการได้
สะท้อนว่า แม้แต่ส านักงาน ก.พ.ร.ยังเคยพยายามส ารวจความพึงพอใจของผู้ก าหนดนโยบาย แต่ไม่
ประสบความส าเร็จ 

 
“..ก.พ.ร.ปีหลังๆ ยกเลิกตัวชี้วัดหลายตวั เช่น การส ารวจความพอใจของผู้ก าหนดนโยบาย 

ต้องไปถามรัฐมนตรี ปลัดกระทรวง ปรากฏว่าท าไม่ส าเร็จ ยกเลิกไป 3 ปีแล้ว แต่ก็ยังเห็นตั้งใหม่ทุกปี” 
ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงสาธารณสขุ 

 
ประเด็นท่ี 5 คุณค่าท่ีได้รับจากผลส ารวจ เป็นประเด็นที่ผู้วิจัยต้ังข้อสังเกตว่าการที่

เกณฑ์ก าหนดให้ส่วนราชการมีช่องทางการรับฟังและเรียนรู้ความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียเพื่อน ามาใช้ในการปรับปรุงและเสนอรูปแบบการบริการต่างๆ นั้น แม้จะเป็นสิ่งที่ดีส าหรับ
การบริหารคุณภาพในแง่ของการรับฟังเสียงของลูกค้าและน ามาพัฒนาคุณภาพการบริการให้สูงข้ึน 
อย่างไรก็ดี สิ่งที่ผู้วิจัยค้นพบคือ หน่วยงานภาครัฐเป็นจ านวนมากทั้งที่เป็นกรมด้านนโยบาย และกรม
ด้านบริการต่างก็ใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือเพื่อในการสะท้อนความส าเร็จของส่วนราชการเพื่อให้
ตอบโจทย์หมวดที่ 7 ผลลัพธ์การด าเนินการ โดยประเด็นที่ส ารวจ มักเป็นความพึงพอใจที่ผู้รับบริการ
ได้รับจากการให้บริการเฉพาะหน้า เช่น การเข้ามาติดต่อหน่วยงาน ระยะเวลาการให้บริการ ความยิ้ม
แย้มแจ่มใสของผู้ให้บริการ ความสามารถในการตอบข้อค าถามของผู้ให้บริการ ซึ่งผู้วิจัยเห็นว่า 
ผลลัพธ์อันเกิดข้ึนจากการที่ผู้รับบริการซึ่งก็คือประชาชนได้รับจากการให้บริการของภาครัฐ มิใช่เพียง
ผลที่ได้จากการเผชิญหน้าหรือเดินเข้าหาส่วนราชการเพื่อรับสินค้าและบริการเหมือนที่ลูกค้าเดินเข้า
ไปซื้อของจากร้านสะดวกซื้อเท่านั้น แต่เป็นผลกระทบที่ยิ่งใหญ่ต่อวิถีชีวิตความเป็นอยู่ของประชาชน 
รวมถึงสิทธิและโอกาสในฐานะพลเมืองของรัฐ แต่เมื่อเกณฑ์  PMQA เปิดช่องให้มีการวัด โดยมี
แนวทางมุ่งเน้นการใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือ (แม้แต่ส านักงาน ก.พ.ร.ก็ได้มีการจัดท าตัวอย่าง
แบบสอบถามเพื่อเผยแพร่เป็นแนวทางให้ส่วนราชการน าไปใช้) จึงกลายเป็นทางเลือกที่ท าให้ส่วน
ราชการเลือกใช้แบบสอบถาม โดยเห็นว่าสามารถตอบโจทย์ดังกล่าวของส านักงาน ก.พ.ร.ได้อย่างไม่
ผิดกติกา ท าให้การศึกษาความคิดเห็นของประชาชนที่ควรจะถูกวัดด้วยเครื่องมือที่ซับซ้อน และมี
กระบวนการเชิงลึก ถูกลดทอนความส าคัญลงไปโดยการใช้เพียงความการวัดความรู้สึกอย่างน่า
เสียดาย และผลที่ได้รับจากแบบสอบถาม มีคุณค่าเพียงท าให้ส่วนราชการรับรู้ว่าต้องปรับปรุงการ
ให้บริการเฉพาะหน้าอย่างไร แต่ไม่รวมถึงการสะท้อนการให้บริการสาธารณะอื่นๆ ทั้งในเชิงนโยบาย 
และผลลัพธ์ที่ส่งผลกระทบกว้างขวางในระยะยาวว่าส่วนราชการควรต้องมีการปรับตัวอย่างไรที่จะ
สนองการท างานให้บรรลุภารกิจของรัฐด้วยความต้องการและข้อเรียกร้องของสังคมโดยรวม ดังนั้นค่า
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ของการวัดผลความพึงพอใจของแต่ละหน่วยงานจึงมีแนวโน้มสูงมาก กล่าวคือ ร้อยละ 80 ข้ึนไป 
ในขณะที่ผลงานที่เป็นการรับรู้ของประชาชนไม่ได้ถูกวัดผล กล่าวอีกแง่หนึ่งในเชิงเปรียบเทียบคือ การ
ส ารวจความพึงพอใจในปัจจุบันถูกท าให้ง่ายมากเกินไป และไม่สามารถท าให้ส่วนราชการมองเห็นแสง
สว่างที่ปลายทางได้ วิถีทางการขับเคลื่อนของระบบราชการไทย จึงเสมือนเป็นการคล าหาทางเดินจาก
แสงเทียนริบหรี่เล็กๆ ที่อยู่ตรงหน้า และเห็นทางเดินเพียงเงามัวๆ และไม่เห็นว่าปลายทางอยู่ที่ใด ซึ่ง
ยิ่งเป็นการผลิตซ้ าปัญหาของการท างานที่ไม่ตอบโจทย์ประชาชนอยู่เช่นเดิม 

 
ประเด็นท่ี 6 ส่วนราชการต้องก าหนดมาตรฐาน คู่มือ แนวทาง การปฏิบัติของ

บุคลากรในการให้บริการ ระยะเวลาแล้วเสร็จของงานบริการในแต่ละงาน ซึ่งเป็นประเด็นที่ทุกสว่น
ราชการจะต้องมีการจัดท าแผนภูมิหรือคู่มือการติดต่อราชการ โดยประกาศให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียทราบ เพื่อให้เกิดความพึงพอใจในการรับบริการ ซึ่งในประเด็นนี้ ส่วนราชการ โดยเฉพาะ
กรมด้านนโยบายมองว่าเป็นปัญหา เนื่องจากการให้บริการของกรมด้านนโยบายไม่ได้เป็นลกัษณะของ
การให้บริการแบบเผชิญหน้ากับผู้รับบริการโดยตรง แต่เมื่อมีเกณฑ์ก าหนดให้ต้องจัดท าแผนภูมิหรือ
คู่มือการติดต่อราชการเพื่อก าหนดระยะเวลาแลว้เสรจ็ของงาน จึงมีทางเลี่ยงโดยเลือกงานที่ไม่ส าคัญที่
ต้องติดต่อกับผู้รับบริการ ซึ่งไม่ใช่ภารกิจหลักของหน่วยงานมาด าเนินการ เพื่อให้สอดคล้องต่อเกณฑ์
ดังกล่าวของส านักงาน ก.พ.ร.  

 
“...พี่มองว่าเกณฑ์ในข้อน้ีไม่เหมาะกับงานของพี่ เพราะไม่มีผู้รับบริการโดยตรง จึงท าไว้ใน

กรณีงานห้องสมุดที่คนมาขอข้อมูล หรืองานที่ไม่ใช่ภารกิจหลักของหน่วยงาน เกณฑ์ข้อน้ีเหมาะกับกรมด้าน
บริการมากกว่า...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดส านักปลดัส านักนายกรัฐมนตรี 
 

นอกจากนี้ ส่วนราชการยังมองว่าการท าตามกรอบของ PMQA ท าให้ทุกอย่างของ
การท างานต้องเป็นทางการและต้องมีหลักฐานมากเกินไป แม้แต่การให้บริการประชาชน ซึ่งต้องมีการ
สอบถามอย่างเป็นทางการ ทั้งที่อาจมีทางเลือกอื่นๆ ในการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับประชาชน
มากกว่ากระบวนการ แต่ไม่ได้น ามาถูกวัด 

 
 “...ของกรมพลศึกษา บางทีผู้บริหารก็ไปเดินตามสนามกีฬาและพูดคุยกับคนที่มาออก

ก าลังกาย สอบถามเขาว่าเป็นไงบ้าง มาออกก าลังกายที่น่ีต้องปรับปรุงอะไรบ้าง ก็หยอกล้อกันไป แต่มันไม่มี
หลักฐานว่าเราท า ซ่ึงกระบวนการอย่างน้ีจะไม่ถูกน ามาพิจารณาเลย สิ่งที่ต้องท าตามเกณฑ์อยากให้ท าคือ
การเน้นความเป็นทางการ มีรูปถ่าย มีหลักฐาน ซ่ึงเราก็ไม่อยากท าอย่างน้ัน ผู้บริหารก็ไม่สบายใจ เพราะมัน
ดูไม่จริงใจกับประชาชน” 

ผู้แทนจากกรมพลศึกษา (สัมภาษณ์, 27 สงิหาคม 2557) 
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4.1.2.5 หมวด 4: การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้  
(Measurement, Analysis, and Knowledge Management: IT) 

 
หมวดการวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้นี้  เป็นการแสดงให้เห็นถึง

กระบวนการที่ส่วนราชการเลือก รวบรวม วิเคราะห์ จัดการและปรับปรุงข้อมูลและสารสนเทศและ
จัดการความรู้อย่างไร 

ส าหรับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน ได้มีข้อก าหนดใน
หมวดที่ 4 ที่ส่วนราชการจะต้องด าเนินการจ านวน 7 ข้อ ดังต่อไปนี้ 

IT 1 ส่วนราชการต้องมีระบบฐานข้อมูลที่ช่วยสนับสนุนการด าเนินงานตามแผน
ยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติราชการ นอกจากนี้ต้องมีฐานข้อมูลเกี่ยวกับผลการด าเนินงานตามแผน
ยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติราชการ รวมทั้งตัวช้ีวัดตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ ที่ครอบคลุม 
ถูกต้อง และทันสมัย 

IT 2 ส่วนราชการทบทวนฐานข้อมูลเพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานของกระบวนการที่
สร้างคุณค่ากระบวนการละ 1 ฐานข้อมูล 

IT 3 ส่วนราชการต้องมีฐานข้อมูลเพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานของกระบวนการ
สนับสนุนกระบวนการละ 1 ฐานข้อมูล 

IT 4 ส่วนราชการต้องมีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อให้ประชาชนสามารถเข้าถึง
ข้อมูล ข่าวสาร และรับบริการผ่านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศได้อย่างเหมาะสม 

IT 5 ส่วนราชการต้องมีระบบการติดตาม เฝ้าระวัง และเตือนภัย (Warning 
System) เช่น การก าหนดระบบการเตือนภัยแบบสัญญาณไฟจราจร การจัดตั้งห้องปฏิบัติการ 
(Operation Room, Management Cockpit, War Room) ที่บ่งช้ีถึงการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน 

IT 6 ส่วนราชการต้องมีระบบบริหารความเสี่ยงของระบบฐานข้อมูลและสารสนเทศ 
IT 7 ส่วนราชการต้องจัดท าแผนการจัดการความรู้ และน าแผนไปปฏิบัติ 
 
ส าหรับหมวด 4 สิ่งที่เป็นปัญหาที่หน่วยงานภาครัฐสะท้อนให้เห็นคือ  

 

  ประเด็นท่ี 1 การสื่อสารและท าความเข้าใจเก่ียวกับหมวด 4 ท่ีคลาดเคลื่อน โดย
ส่วนราชการให้ความคิดเห็นว่าในหมวดนี้เน้นที่เทคโนโลยีสารสนเทศมากเกินไป ท าให้ส่วนราชการ
ส่วนใหญ่ต่างผลักให้เป็นภาระไปของฝ่ายเทคโนโลยีสารสนเทศในหน่วยงานเป็นผู้รับผิดชอบหลกั ซึ่งมี
ผลท าให้การขับเคลื่อนไม่ส าเร็จ  
 

“. . .หมวด 4 แทบทุกส่ วนราชการ Focus ค าย่อบอกว่ า เป็น IT (Information 
Technology) กับ KM (Knowledge Management) ต้องการเอา IT มาวัดผลเพื่อเก็บข้อมูลได้สะดวก 
ดังน้ันระบบ IT จึงต้องดี เพื่อการวัดผลได้แม่นย า แต่พอเรา Focus ที่ฝ่าย IT ฝ่าย IT ก็กลายเป็นจ าเลย 
ก.พ.ร.เวลาออกตัวออกไม่ชัดเจน พอหน่วยงานเข้าใจก็เหมือนฝังชิฟ จะเปลี่ยนให้ถูกต้องยากเลย พอไป
ปล่อยว่าหมวด 4 เป็นไอที เขาก็ปฏิเสธไม่อยากมา ไม่อยากฟัง ไม่เข้าใจ พอเป็นแบบน้ีก็เป็น IT มันจะต้อง
เชื่อมหมวด 2 มาไว้ที่หมวด 4 แล้วมาเก็บไว้ที่ IT คนที่เป็น IT บอกไม่ได้ว่าตัวชี้วัดของกรมคืออะไร ต้อง
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ท างานด้วยกัน ถ้า ก.พ.ร.ให้ท าทุกหมวดแต่แรกมันก็จะเชื่อม Integration เอง มันก็ท างานของมันเอง แต่ 
ก.พ.ร.ปล่อยออกมาทีละหมวด มันก็แยกสิ แยกกันคิด นึกภาพไม่ออก คนท า IT ก็นึกไม่ออกว่าแผนจะโยงกับ
เรายังไง พอประเมินผลอีกคนจะอยู่อีกแผนกในส านักยุทธศาสตร์ อยากรู้ว่าติดตามอะไรเปิด KM ดู น่ีคือ
หมวด 4 วัด วิเคราะห์และจัดการความรู้” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงสาธารณสุข 
 
“...หมวด 4 องค์ความรู้ทางการบริหาร มันมีหลายอย่างจะบูรณาการอย่างไรที่จะเลือกมา

ใช้ หมวดน้ีกลายไปเน้น IT มากเกินไป โดยมองว่าเป็นสูตรส าเร็จ ออกมาเป็นโปรแกรม ท าให้เป็นมุมมองที่
แคบไป กลุ่ม IT มองแค่ว่าจะใส่อะไรในคอมพิวเตอร์ของเขา IT ในภาคราชการคือ USER ไม่ได้มีการพัฒนา
อะไรเลย มักมีการจ้างที่ปรึกษา ไม่ได้คิดค้นอะไรเอง คุณคิดไม่ออก เราพัฒนาคนมาไม่ได้เพื่อราชการ 
เป้าหมายหลักคือเพื่อการพัฒนาภาคส่วนอ่ืน แต่พอคนเป็นนักคอมพิวเตอร์มาอยู่ราชการ เขาจะวุ่นวาย 
เพราะเขาไม่ได้ถูกสร้างมาให้มองเชิงสาธารณะ แต่ถูกสร้างให้มองแคบๆ ถ้าเอาแต่คิดค้นระบบ จะอยู่ใน
ราชการไม่ได้ เพราะราชการไม่ได้คิดค้นระบบ ไม่ใช่หน้าที่ หมวด 4 ควรเป็นเร่ืององค์ความรู้ ไม่ใช่ IT เป็น
หมวด” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา 
 
ประเด็นท่ี 2 การก าหนดให้มีระบบการติดตาม เฝ้าระวัง และเตือนภัย (Warning 

System) ไม่เหมาะกับบางส่วนราชการ โดยส่วนราชการบางหน่วยงานช้ีให้เห็นว่าเกณฑ์ในข้อนี้ ท า
ให้ต้องใช้งบประมาณอย่างมากเพื่อผลักดันให้เกิดข้ึนตามเกณฑ์ ทั้งที่ไม่ได้เกิดจากความจ าเป็นและ
ความต้องการของหน่วยงาน 

 

“หน่วยงานของพี่ท่ีจ่ายเยอะสุดของ PMQA คือ จ้างบริษัทที่ปรึกษาเพื่อสร้าง Warning 
System ระบบไฟเขียว ไฟแดง ซ่ึงผู้ตรวจบอกว่าต้องท าตามเกณฑ์ แต่พอเราลงทุนก็รู้สึกว่าไม่คุ้มค่า เพราะ
เอาเข้าจริงผู้บริหารแทบไม่ได้ใช้ประโยชน์เท่าที่ควร พี่มองว่าเกณฑ์อันน้ี fix เกินไป” 

ผู้แทนจากกรมนโยบายในสงักัดส านักปลดัส านักนายกรัฐมนตรี 
 

ประเด็นท่ี 3 เทคนิคการจัดการความรู้ (Knowledge Management) สมัยใหม่ 
ไม่สามารถน ามาใช้ได้กับส่วนราชการท่ีมีลักษณะงานเฉพาะได้ เกณฑ์ฉบับเต็มของ PMQA ขยาย
การอธิบายเรื่องการจัดการความรู้เพื่อให้บรรลุผล โดยจะต้องมีการรวบรวมและถ่ายทอดความรู้ของ
บุคลากรในส่วนราชการ การรับการถ่ายทอดความรู้ที่มีประโยชน์จากผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
และองค์การอื่น รวมถึงการแสวงหาและแลกเปลี่ยนวิธีการที่เป็นเลิศ ซึ่งหากพิจารณาการให้แนวทาง
ด าเนินการเรื่องการจัดการความรู้แล้ว พบว่าไม่ได้เป็นเรื่องยากส าหรับหลายหน่วยงานในการรวบรวม
ข้อมูลความรู้และจัดระบบเพื่อเป็นฐานข้อมูลที่แลกเปลี่ยนเผยแพร่ ตลอดจนจัดกิจกรรมแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ตามแผนที่ก าหนด อย่างไรก็ดี ส าหรับหน่วยงานประเภทที่ต้องใช้องค์ความรู้ด้านความเป็นศิลป์ 
(Art) กลับพบว่าการเก็บรวบรวม และการถ่ายทอดความรู้ผ่านระบบที่แข็ง เช่น หนังสือ หรือ
ฐานข้อมูล กลับไม่ก่อให้เกิดผลสัมฤทธ์ิที่พึงปรารถนา เช่น งานของกรมศิลปากร เป็นต้น 
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“...การเก็บข้อมูล KM ของกรมศิลป์ จะท าแบบหน่วยงานอ่ืนไม่ได้ โดยปรกติการถ่ายทอด
ความรู้ทางด้านแบบน้ี เช่น ช่างสิบหมู่ต้องเรียนกันหลายปี และใช้ประสบการณ์ ครู 1 คน ต้องมีลูกศิษย์ 1 
คนมาเรียน การรวบรวมความรู้ทางหนังสือ ต ารา หรือ KM แบบฝร่ังมันไม่เหมาะ ตั้งแต่ศิลปินทยอยเสียชวีติ
ไป อีกหน่อยกรมเราจะมีปัญหาการถ่ายทอดความรู้ เพราะไม่มีคนใหม่มารับช่วงต่อ กรมศิลปากรถูกปิดไม่ให้
รับคนเพิ่มมานานแล้ว โดยให้เหตุผลว่าเรามีอัตราก าลังเกิน เชื่อมโยงกับหมวด 5 แต่ก่อนเรามีนักโบราณคดทีี่
เก่งมาก แต่เกษียณไปแล้ว หลังจากน้ันก็หมด ไม่มีใครอ้างถึงได้อีกว่าเรามีความรู้เด่นด้านน้ี ความรู้พวกน้ีจะ
อ่านจากหนังสือ ต าราหรือดูวิดีโอไม่ได้ ต้องลงมือปฏิบัติจริง เม่ือก่อนช่างมีฝีมือและมีประสบการณ์สูง พอ
ช่วงหลังเราเปลี่ยนไปเป็นระบบงบประมาณท่ีต้องใช้เงินให้หมดในแต่ละปี ก็ต้องจ้างเหมาผู้รับจ้าง เพราะเรา
ท างานไม่ทันให้หมดในปีงบประมาณ ตอนแรกก็ไม่มีปัญหาเพราะคนคุมงานมีประสบการณ์สูง แต่พอคนพวก
น้ีเกษียณไป เด็กยุคหลังๆ ก็ไม่ใช่แล้ว ประสบการณ์การสั่งสมหายไปแล้ว และต่อไปกรมศิลปากรจะมีปัญหา
เร่ืองมาตรฐานทางวิชาการของหน่วยงาน คนจะไม่เชื่อถือ เชื่อว่า ในอนาคตน่าจะเกิดความผิดพลาดของงาน
เยอะขึ้น...” 

ผู้แทนจากกรมศิลปากร (สัมภาษณ์, 9 ตลุาคม 2557) 
   

“...การจัดการความรู้ KM เป็นเร่ืองต้องก าหนดจากข้างใน บางคร้ังเอาเกณฑ์ข้างนอกมา
อาจไม่สอดคล้องกับเรา ซ่ึงก่อนหน้าน้ีเรามีเกณฑ์อยู่แล้ว พอมีอันน้ีเราก็ต้องมาปรับกันใหม่ กลายเป็นมันไม่
สอดคล้องท าให้ไม่สามารถด าเนินต่อไปได้...” 

ผู้แทนจากกรมนโยบายในสงักัดส านักปลดัส านักนายกรัฐมนตรี 
 

ประเด็นท่ี 4 การตีความหมายเรื่องการจัดการความรู้  ส านักงาน ก.พ.ร.ให้
ความส าคัญกับการจัดการความรู้ที่เป็นระบบ และมีแผนที่ชัดเจน อย่างไรก็ดี ส่วนราชการที่มี
สถาบันการศึกษาเป็นของตนเองเพื่อพัฒนาศักยภาพบุคลากร มองว่าเป็นกระบวนการจัดการความรู้
อย่างหนึ่ง ซึ่งมีแบบแผนชัดเจนเช่นกัน แต่ไม่ได้รับการยอมรับจากส านักงาน ก.พ.ร.ให้ตีความว่าเป็น
การจัดการความรู้ 

 

“...กรมการปกครองเรามีวิทยาลัยการปกครอง หรือโรงเรียนนายอ าเภอ ซ่ึงเราคิดว่าน่ีคือ
การสั่งสมองค์ความรู้ที่เป็นระบบอย่างหน่ึง แต่ผู้ตรวจบอกว่าไม่สามารถน ามาใช้ให้คะแนนเป็น KM ได้...” 

ผู้แทนจากกรมการปกครอง (สัมภาษณ์, 23 กรกฎาคม 2557) 
 

4.1.2.6 หมวด 5: การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management: HR) 
 
หมวดการมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล เป็นการแสดงให้เห็นว่าระบบงาน และระบบการ

เรียนรู้ของบุคลากรและการสร้างแรงจูงใจ ช่วยให้บุคลากรพัฒนาตนเองและใช้ศักยภาพอย่างเต็มที่ 
เพื่อให้มุ่งไปในแนวทางเดียวกันกับเป้าประสงค์และแผนปฏิบัติการโดยรวมของส่วนราชการอย่างไร 
รวมทั้งแสดงให้เห็นถึงความใส่ใจต่อการสร้างและรักษาสภาพแวดล้อมในการท างาน สร้างบรรยากาศ
ที่เอื้อต่อการปฏิบัติงานของบคุลากร ซึ่งจะน าไปสู่ผลการด าเนินการทีเ่ปน็เลศิ และความเจริญก้าวหนา้
ของบุคลากรและส่วนราชการ 
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ส าหรับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน ได้มีข้อก าหนดใน
หมวดที่ 5 ที่ส่วนราชการจะต้องด าเนินการจ านวน 5 ข้อ ดังต่อไปนี้ 

HR 1 ส่วนราชการต้องก าหนดปัจจัยที่มีผลต่อความผาสุกและความพึงพอใจของ
บุคลากร รวมทั้งต้องมีการวิเคราะห์และปรบัปรงุปจัจัยดังกล่าวให้มีความเหมาะสม เพื่อสร้างแรงจูงใจ
ในการปฏิบัติงานและให้เกิดความผูกพันต่อองค์การ 

HR 2 ส่วนราชการมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรที่มปีระสทิธิผล 
และเป็นธรรม รวมทั้งมีการแจ้งผลการประเมินให้บุคลากรทราบ เพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงานให้ดีข้ึน 

HR 3 ส่วนราชการต้องด าเนินการตามแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลที่
ก าหนดไว้ใน SP3 ไปปฏิบัติ เพื่อให้มีขีดสมรรถนะที่เหมาะสม สามารถปฏิบัติงานให้บรรลุผลตาม
เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 

HR 4 ส่วนราชการต้องมีระบบการประกันคุณภาพของการฝึกอบรม รวมถึงการ
ประเมินประสิทธิผลและความคุ้มค่าของการพัฒนา/ฝึกอบรมบุคลากร 

HR 5 ส่วนราชการมีแผนการสร้างความก้าวหน้าในสายงานให้แก่บุคลากร เพื่อสร้าง
ขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงานให้แก่บุคลากร 

ส าหรับประเด็นที่ส่วนราชการสะท้อนให้เห็นปัญหาจากการด าเนินการในหมวดนี้
ประกอบด้วย 

 

ประเด็นท่ี 1 การสร้างขวัญและก าลังใจให้ผู้ปฏิบัติงาน รวมถึงความก้าวหน้าใน
อาชีพ เป็นปัจจัยภายนอกท่ีส่วนราชการไม่สามารถก าหนดเองได้ เนื่องจากผู้ที่ก าหนดนโยบายด้าน
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และจัดสรรอัตราก าลังคือ ส านักงาน ก.พ. ซึ่งมีกฎระเบียบเฉพาะของ
ส่วนกลางที่ส่วนราชการต้องยึดถือปฏิบัติร่วมกัน 

 

“...เราถูกจ ากัด เร่ืองขวัญก าลังใจ เราไม่สามารถที่จะก าหนดดูแลได้เลย เส้นทางการ
เติบโตของเจ้าหน้าที่ เราก็ไม่รู้จะวางแผนอย่างไรให้บุคลากรเราพึงพอใจ เกณฑ์มันดีแต่เราไม่สามารถคุม
ปัจจัยภายนอกได้ ขอคนเพิ่มก็ไม่ได้ อุปกรณ์เคร่ืองจักรก็ช ารุดทรุดโทรม ซ้ือใหม่ก็ไม่ได้ สุดท้ายเราจะเอา
อะไรเป็นเคร่ืองมือท างาน น้ีคือในหมวด 5 เร่ืองของความพึงพอใจ เร่ืองของอุปกรณ์ เร่ืองของแผนพัฒนา
บุคลากร เราท าแล้วมันท าไม่ได้ เพราะปัจจัยไม่ได้อยู่ที่เรา เส้นทางการเจริญเติบโตท าไม่ได้ เร่ืองของการ
ตอบสนองเคร่ืองไม้เคร่ืองมือถูกจ ากัดด้วยงบประมาณ...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงคมนาคม 
 

“...หมวด 5 เราไม่มี Career Path (เส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ) ที่ส่งไปเป็นอันปลอม 
เพราะเรามีหน่วยงานจ านวนมาก บางแห่งสร้างใหม่แต่ ก.พ.ไม่เพิ่มคนให้เลยต้องเกลี่ยคนไป..” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแหง่หน่ึง 
 

“....หมวด 5 ที่มีปัญหา คือ หน้าที่การงาน ต าแหน่งค่าตอบแทน และสภาพแวดล้อมการ
ท างาน มีปัญหาเร่ืองความชัดเจน และต้องคิดแบบทั้งระบบ ไม่ใช่คิดแค่ข้าราชการ ยังมีพนักงานราชการ 
ลูกจ้างประจ า ลูกจ้างชั่วคราว ตอนน้ีเราคิดแค่ข้าราชการเป็นหลัก กฎระเบียบทั้งหลายแตกต่างกัน จะจัด
อย่างไรให้เป็นธรรม ทางหน่วยงานที่เก่ียวกับคน ต้องมีแผนงานโครงการ หรือมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน เคยเห็น
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กรมราชทัณฑ์ท าเม่ือ 20 ปีก่อน แผนการอบรมข้าราชการกระทรวงยุติธรรม เป็นรายโครงการระยะยาวใน
รอบ 1 ปี ให้เห็นชัดเจน อยากให้การเลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่ง จะแก้ได้คือต้องมีแผน มีโครงการที่จะ 
Commitment ที่ชัดเจน ต้องมีข้อก าหนดที่ชัดเจน การที่จะท าอย่างน้ันต้องสร้างความเข้าใจร่วมกัน...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา 
 
“...เราอยู่ภายใต้ระบบราชการ มีเกณฑ์ ระบบที่ ก.พ.ตั้งมา เราท าอะไรได้ไม่มากอย่างที่

เกณฑ์คาดหวัง...” 
ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงการท่องเทีย่วและกีฬา 

 
“...เร่ืองคน HR คือบางอย่างท าใตก้ฎ ก.พ.อยู่ มันไม่สามารถท าได้ไง อย่างเร่ืองท า career 

path ก็ต้องจ้างท า พอท าเสร็จเรียบร้อยแล้ว มันก็ไม่สามารถที่จะเป็นไปได้ มันไม่สามารถใช้ได้จริงๆ ในโลก
ของความเป็นจริงทุกวันน้ี การจะแต่งตั้งคนน้ีต้องมีอย่างงี้ ๆ ถึงเราจะมีเกณฑ์ของเราเองก็ไม่ได้ แบบน้ี ก.พ. 
กับ ก.พ.ร. ควรจะไปคุยกันเร่ืองปรับโครงสร้าง เพราะระบบราชการพี่มองจริงๆ ระบบอุปถัมภ์มันเบ่งบาน
มากเลยนะ...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงอุตสาหกรรม 
 

“...เร่ือง career path บางทีเราต้องการเจ้าหน้าที่เฉพาะ ก.พ.ก็น่าจะต้องมองเจ้าหน้าที่
เฉพาะงานเสี่ยงภัยที่ต้องท างานกับรังสีที่อันตราย โดยให้ค่าตอบแทนให้ขวัญก าลังใจบ้าง ไม่ใช่หว่านมา...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงวิทยาศาสตร์ 
 
 “...หมวด 5 ปัญหาคือ มาตรฐานที่ก าหนดไว้น ามาใช้ในระบบราชการไม่ได้เลย เพราะว่า

มันมีกฎหมาย ระเบียบ กฎเกณฑ์ต่างๆ เอ้ือให้กับผู้บริหารใช้ดุลพินิจได้ แม้ว่ากฎหมายจะวางไว้ยังไงเขาก็
แหกคอกได้ เพราะมีระเบียบกฎเกณฑ์รองรับ นอกจากว่าผู้บริหารจะมีจิตวิญญาณของนักบริหารที่ดี...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงยตุิธรรม 
 
“...Career Path ขึ้นอยู่กับ ก.พ. แต่เราก็มีการบอกว่าถ้าคุณอยากไปตรงน้ีคุณต้องท า

อะไรเพิ่ม แต่ยังไงก็ท ายากเพราะขึ้นอยู่กับ ก.พ. ขึ้นอยู่กับนโยบายด้วย...” 
 ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงพลงังาน 

 
ประเด็นท่ี 2 ปัญหาในความสมดุลระหว่างจุดเน้นด้านคนและด้านงานของเกณฑ์ 

ผู้แทนส่วนราชการบางท่านตั้งข้อสังเกตว่าเกณฑ์ PMQA ให้ความส าคัญทั้งระบบงานและให้
ความส าคัญกับคน แม้บางครั้งการเดินทางสายกลางท าได้ยากว่าจะให้ความส าคัญกับคนหรือให้
ความส าคัญกับงาน แต่หน่วยงานกลางที่เกี่ยวข้องจะต้องแสวงหาจุดสมดุลให้ได้ 

 

“...พี่ไม่แน่ใจว่าตกลงเราจะเน้นอะไรกันแน่ PMQA เน้นการท างานให้เป็นระบบ ซึ่ง
ต้องสร้างงานจ านวนมากและสร้างภาระในการจัดท าเอกสาร แต่เกณฑ์ในหมวด 5 ก็อยากจะให้
คนท างานมีความสุข สร้างแรงจูงใจในการท างาน แต่เอาเข้าจริงจุดเน้นของเกณฑ์คือเน้นงานอยู่ดี อาจ
ต้องหาจุดสมดุลว่าเราจะเดินอย่างไร ปัจจุบันไม่ค่อยมีใครพูดถึงความสมดุลระหว่างการท างานกับ
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คุณภาพชีวิตของผู้ปฏิบัติงานในราชการ เราพูดกันแต่ในทางวิชาการ หลักการปฏิบัติ เราไม่เคยไปดู
หรอกว่าวิถีชีวิตหลังจากการท างานเขาแต่ละคนเป็นอย่างไร แค่มีงานส่งให้ทันก็พอ...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสังกัดกระทรวงมหาดไทย 
 
4.1.2.7 หมวด 6: การจัดการกระบวนการ (Process Management: PM) 
 
หมวดการจัดการกระบวนการ เป็นการอธิบายในแง่มุมที่ส าคัญทั้งหมดของการ

จัดการกระบวนการ การให้บริการ และกระบวนการอื่นที่ส าคัญที่ช่วยสร้างคุณค่าแก่ผู้รับบริการ ผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย และการบรรลุพันธกิจของส่วนราชการ ตลอดจนกระบวนการสนับสนุนที่ส าคัญต่างๆ 
หมวดน้ี ครอบคลุมกระบวนการที่ส าคัญและหน่วยงานทั้งหมด 

ส าหรับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน ได้มีข้อก าหนดใน
หมวดที่ 6 ที่ส่วนราชการจะต้องด าเนินการจ านวน 6 ข้อ ดังต่อไปนี้ 

PM 1 ส่วนราชการต้องก าหนดกระบวนการที่สร้างคุณค่าจากยุทธศาสตร์พันธกิจ 
และความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ของส่วนราชการ 

PM 2 ส่วนราชการต้องจัดท าข้อก าหนดที่ส าคัญของกระบวนการที่สร้างคุณค่าจาก
ความต้องการของผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ข้อก าหนดด้านกฎหมายและข้อก าหนดที่ส าคัญที่
ช่วยวัดผลการด าเนินงาน และ/หรือปรับปรุงการด าเนินงานให้มีประสิทธิภาพและความคุ้มค่า 

PM 3 ส่วนราชการต้องออกแบบกระบวนการจากข้อก าหนดที่ส าคัญใน PM 2 และ
น าปัจจัยที่เกี่ยวข้องที่ส าคัญ มาประกอบการออกแบบกระบวนการ เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงานและปรับปรุงกระบวนการอย่างต่อเนื่อง 

PM 4 ส่วนราชการต้องมีระบบรองรับภาวะฉุกเฉินต่างๆ ที่อาจเกิดข้ึนและมี
ผลกระทบต่อการจัดการกระบวนการเพื่อให้ส่วนราชการจะสามารถด าเนินงานได้อย่างต่อเนื่อง 

PM 5 ส่วนราชการต้องก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานของกระบวนการที่สร้าง
คุณค่าและกระบวนการสนับสนุน โดยมีวิธีการในการน ามาตรฐานการปฏิบัติงานดังกล่าวให้บุคลากร
น าไปปฏิบัติ เพื่อให้บรรลุผลตามข้อก าหนดที่ส าคัญ 

PM 6 ส่วนราชการต้องมีการปรับปรุงกระบวนการที่สร้างคุณค่าและกระบวนการ
สนับสนุน เพื่อให้ผลการด าเนินการดีข้ึนและป้องกันไม่ให้เกิดข้อผิดพลาด การท างานซ้ า และความ
สญูเสียจากผลการด าเนินการ 

ส าหรับประเด็นที่ส่วนราชการสะท้อนให้เห็นปัญหาจากการด าเนินการในหมวดนี้
ประกอบด้วย 

 

ประเด็นท่ี 1 ความเข้าใจยากของเกณฑ์ เนื่องจากเกณฑ์ในหมวดที่ 6 มีค าเฉพาะ
เป็นจ านวนมาก และท าความเข้าใจได้ยาก ส่วนราชการจึงสะท้อนปัญหาของเกณฑ์อันเกิดจาก
กระบวนการถ่ายทอดภายในหน่วยงาน ดังนี้ 
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“..หมวด 6 เป็นหมวดที่ใครๆ ก็ไม่อยากท า เพราะเข้าใจยาก ภาษาของเกณฑ์ยาก..” 
ผู้แทนส านักงานปลัด กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสือ่สาร (สัมภาษณ์, 23 กันยายน 2557) 

  
  “...เกณฑ์ของ ก.พ.ร.เข้าใจยาก เวลาถ่ายทอดในหน่วยงาน พี่จะต้องไปอธิบายให้คนอ่ืน
เข้าใจ เช่น ค าว่า กระบวนการที่สร้างคุณค่า ข้อก าหนดที่ส าคัญ คืออะไร ความยากของการท าความเข้าใจก็
ท าให้คนเบื่อหน่ายและไม่อยากให้ความร่วมมือ เพราะมันไม่ใช่วิถีชีวิตของเขา ก.พ.ร.จะสร้างเกณฑ์ให้เข้ากับ
วิถีชิวิตของคนท างานได้ไหม...” 

ผู้แทนจากกรมการศาสนา (สัมภาษณ์, 9 กันยายน 2557) 
 

 

ประเด็นท่ี 2 ความสามารถในการปรับใช้ของเกณฑ์ หน่วยงานบางอย่างมี
กระบวนงานเป็นของตนเองที่เป็นศาสตร์เฉพาะด้าน และไม่สามารถด าเนินการด้านการปรับปรุง เพิ่ม 
ลดข้ันตอน หรือท าให้สอดคล้องตามความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้ เช่น หน่วยงานด้านความ
มั่นคง หรือหน่วยงานด้านยุติธรรม เนื่องจากเหตุผลด้านความมั่นคงปลอดภัย นอกจากนี้ยังมีกฎหมาย
ควบคุมอีกด้วย 

 

“...แต่ละหน่วยมีกระบวนการท างานของตัวเองอยู่ งานข่าวกรองจะมีกว้างๆ คือ ด้าน
วิเคราะห์ มันมีต าราสอน เข้ามาแล้วต้องมาเรียนใหม่หมด มีทฤษฎีในการวิเคราะห์ ต้องเข้าอบรม ส่วนอีก
ด้าน คือ ด้านปฏิบัติการ เน้นการรักษาความลับ การท างานเป็นทีมระบบจะเข้มเพราะอันตราย อย่างน้ี มัน
เป็นศาสตร์เฉพาะ ที่ ก.พ.ร.จะมาบอกไม่ได้...การจัดการกระบวนการ ก.พ.ร.จะไม่มายุ่งเร่ืองน้ี งานข่าวกรอง
ต้องแข่งกับเวลา กระบวนการเป็นเร่ืองวิธีปฏิบัติ มันเป็นเร่ืองเร่งด่วน” 

ผู้อ านวยการส านักข่าวกรองแหง่ชาต ิ(สัมภาษณ์ 11 พฤศจิกายน 2557) 
 

“...การลดขั้นตอนราชทัณฑ์ไม่สามารถท าได้ ต้องท าเพื่อความปลอดภัย เช่น กระบวนการ
เยี่ยมญาติ เราจะไปลดกระบวนการไม่ได้ เพราะญาติอาจน าสิ่งผิดกฎหมายมาให้ผู้ต้องขัง เวลา ก.พ.ร.ให้
เสนอก็ต้องเสนอกระบวนงานที่ไม่ส าคัญไป แบบน้ีเราลดได้แต่มันก็ไม่ใช่พันธกิจหลักเช่น กระบวนการมาขอ
เข้าสัมภาษณ์แบบน้ี เราก็มีการจัดการ แต่ก็ไม่ใช่งานตามภารกิจหลักของเรา” 

  ผู้แทนจากกรมราชทัณฑ์ (สัมภาษณ์, 2 ตุลาคม 2557) 
 

ประเด็นท่ี 3 จุดสมดุลของการปรับปรุงกระบวนการ หน่วยงานผู้ปฏิบัติตั้งค าถาม
เกี่ยวกับความสมดุลของการปรับปรุงกระบวนการ โดยสะท้อนว่า 

 

“...ขั้นตอน เราก็พยายามลดนะ ลดจนไม่รู้จะลดยังไงแล้ว ลดจนถึงทางตันแล้ว..เพราะเรา
ก็ท าตาม ISO อยู่ พอมีระบบน้ีมันก็ดูเหมือนซ้ าซ้อนนะ” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการ กระทรวงอุตสาหกรรม 
 
“...การลดขั้นตอน เม่ือก่อนน้ันส านักงาน ก.พ.ร.ให้เราเสนอกระบวนงานที่จะลดขั้นตอน 

แต่เรามาพบที่หลังว่าขั้นตอนที่เราเสนอไม่ใช่กิจกรรมหลักของเรา จะขอเปลี่ยน ส านักงาน ก.พ.ร.ไม่ให้
เปลี่ยน บอกว่าไม่ได้ แต่ให้ลดให้ได้ เขาไปจับตรงเวลา ปีแรกจับได้ 10 นาที แล้วก็ให้ลดลงอีกทุกปี พี่
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พยายามขอเปลี่ยนขั้นตอน เพราะตอนที่เขียนขอไปหน่วยงานที่เขียนเขาเขียนไม่ครบ จึงต้องเพิ่มขั้นตอน แต่ 
ก.พ.ร.ไม่ยอมให้เปลี่ยน แล้วถึงจุดหน่ึงมันก็ลดไม่ได้ไปกว่าน้ันแล้ว...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงวฒันธรรม 
 
ประเด็นท่ี 4 คุณภาพจากการปรับปรุงกระบวนงาน และลดขั้นตอน ผู้ปฏิบัติงาน

ในส่วนราชการได้ตั้งค าถามท้าทายในแง่ของคุณภาพของงานภายหลังจากการปรับลดข้ันตอน โดย
มองในแง่ผลลัพธ์สุดท้ายที่เกี่ยวข้องระหว่างส่วนราชการ โดยเสนอความคิดเห็นว่า 
 
  “...เราพูดกันเร่ืองมามากเร่ืองลดขั้นตอน ถึงกับเป็นเป้าหมายของระบบราชการ หมวด 6 
ก็เน้นการปรับปรุงขั้นตอน แต่เราไม่เคยพูดกันถึงคุณภาพของงานภายหลังการลดขั้นตอนเลย ว่าลดๆ ไป ท า
ให้คุณภาพมันลดด้วยไหม อย่างกรมๆ หน่ึงที่ดูแลเร่ืองยานพาหนะ ได้รางวัลจากการลดขั้นตอนเยอะมาก 
จากการลดขั้นตอน ลดเวลาในการตรวจสภาพรถ สิ่งที่ได้มาคือความสะดวกของประชาชน มีคุณภาพแต่
ท าไมรถควันด ายังเต็มท้องถนน และก็ไปกระทบต่อกรมควบคุมมลพิษอีก ดังน้ันความส าเร็จของคุณ แต่ไป
กระทบกับคนอ่ืน อย่างน้ีเรียกว่ามีคุณภาพจริงหรือไม่ การบ่งชี้ว่าคุณภาพจริงๆ ต้องดูที่ Outcome ด้วย” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการกรมหน่ึง 
 

“การปรับลดขั้นตอน บางทีมีข้อจ ากัด บางกระบวนงานมีเร่ืองของการตรวจสอบ ต้องใช้
เวลา ต้องมีการก าหนดเงื่อนไขไว้ว่าถ้าไม่มีการตรวจสอบใช้ระยะเวลาเท่าน้ี ถ้ามีการตรวจสอบต้องใช้
ระยะเวลาเท่าน้ี บางคร้ังเร่งอะไรเกินไปคุณภาพอาจหาย” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงแรงงาน 
 
 

4.1.2.8 หมวด 7: ผลลัพธ์การด าเนินการ (Results) 
 
หมวดผลลัพธ์การด าเนินการ เป็นการแสดงให้เห็นถึงผลลัพธ์การด าเนินการ และ

แนวโน้มของส่วนราชการในมิติต่างๆ ได้แก่ มิติด้านประสิทธิผล มิติด้านคุณภาพการให้บริการ มิติด้าน
ประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ และมิติด้านการพัฒนาองค์การ รวมถึงผลการด าเนินการของ
ส่วนราชการโดยการเปรียบเทียบกบัส่วนราชการหรือองค์การอื่นที่มีภารกิจคล้ายคลึงกนั ซึ่งในที่นี้เป็น
การตรวจสอบผลลพัธ์ของกระบวนการของการด าเนินการตามหมวด 1-6 ว่ามีระดับผลการด าเนินการ
อย่างไร โดยส านักงาน ก.พ.ร.ได้เปิดโอกาสให้ส่วนราชการคัดเลือกตัวช้ีวัดผลลัพธ์ออกมาหมวดละ 1 
ตัวช้ีวัดเพื่อสะท้อนความส าเร็จในการด าเนินการแต่ละหมวด ซึ่งตัวช้ีวัดเหล่าน้ัน ได้แก่  
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ตารางท่ี 4.3 ตัวช้ีวัดผลลัพธ์การด าเนินการของส่วนราชการ จ าแนกเป็นรายหมวด 
 

หมวดที่ 1 การน าองค์การ หมวดที่ 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ 
RM 1.1 ร้อยละของบุคลากรที่เข้าใจทิศทาง

องค์การ 
RM 2.1 ระดับความส าเร็จของร้อยละเฉลี่ยถ่วง

น้ าหนักในการบรรลุเป้าหมายตามแผนปฏิบัติ
ราชการ/ภารกิจหลัก/เอกสารงบประมาณ
รายจ่ายฯ ของส่วนราชการ 

RM 1.2   ร้อยละความพึงพอใจของบุคลากรที่มีต่อ
การน าองค์การของผู้บริหาร 

RM 2.2 รัอยละของบุคลากรที่เข้าใจแผนปฏิบัติ
ราชการประจ าปีที่ระดับความเข้าใจไม่น้อย
กว่าร้อยละ 80 

RM 1.3   ร้อยละความส าเร็จเฉลี่ยถ่วงน้ าหนักของ
ตัวชี้วัดส าคัญที่ผู้บริหารใช้ในการติดตาม
การบริหารงาน 

RM 2.3 ร้อยละของตัวชี้วัดระดับบุคคลที่สอดคล้อง
ตามเป้าหมายขององค์การ 

RM 1.4 ร้อยละเฉลี่ยถ่วงน้ าหนักความส าเร็จของ
ผลสัมฤทธ์ิของมาตรการ/โครงการตาม
นโยบายการก ากับดูแลองค์การที่ดี 

RM 2.4 ร้อยละความส าเร็จเฉลี่ยถ่วงน้ าหนักของ
ส านัก/กองที่ปฏิบัติงานได้บรรลุเป้าหมายตาม
ตัวชี้วัดที่องค์การก าหนด 

RM 1.5 ระดับความเชื่อม่ันด้านธรรมาภิบาลของ
ผู้รับบริการต่อองค์การ 

RM 2.5 ร้อยละเฉลี่ยถ่วงน้ าหนักความส าเร็จของ
เป้าหมายของโครงการตามแผนบริหารความ
เสี่ยง 

หมวด 3 การให้ความส าคัญกับผู้รับบริการ และ 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

หมวด 4 การวัด  การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ 

RM 3.1 ร้อยละของความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการ 

RM 4.1 ร้อยละของความครอบคลุม ถูกต้อง และ
ทันสมัยของฐานข้อมูลที่สนับสนุนยุทธศาสตร์
อย่างน้อย 1 ประเด็นยุทธศาสตร์ 

RM 3.2 ร้อยละความไม่พึงพอใจของผู้รับบริการ RM 4.2 ร้อยละความพึงพอใจของผู้เข้าถึงหรือมาใช้
ข้อมูลข่าวสารผ่านทางเว็บไซต์ของส่วน
ราชการ 

RM 3.3 ร้อยละความพึงพอใจของเครือข่ายที่มี
ต่อกิจกรรมสร้างความสัมพันธ์ 

RM 4.3 ร้อยละความพึงพอใจของประชาชนที่มีต่อ
การเปิดเผยข้อมูลข่าวสารตาม พ.ร.บ.ข้อมูล
ข่าวสารของราชการ พ.ศ.2540 

RM 3.4 ร้อยละความส าเร็จของผลสัมฤทธ์ิของ
การด าเนินการ/โครงการที่เปิดโอกาสให้
ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมในการบริหาร
ราชการ 

RM 4.4 ระดับความส าเร็จของการบูรณาการข้อมูล
สถิติภาครัฐตามมาตรฐานข้อมูล statXML 

RM 3.5 ร้อยละของความส าเร็จในการด าเนินการ
ตามมาตรฐานคู่มือการให้บริการ 

RM 4.5 ร้อยละเฉลี่ยถ่วงน้ าหนักความส าเร็จจาก
ผลสัมฤทธ์ิของการด าเนินการตามแผนการ
จัดการความรู้อย่างน้อย 3 องค์ความรู้ 
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หมวด 5 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล หมวด 6 การจัดกระบวนการ 
RM 5.1 ร้อยละความพึงพอใจของบุคลากรที่มีต่อ

องค์การ 
RM 6.1 ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่มีต่อ

ขั้นตอนการปฏิบัติงาน 
RM 5.2 ร้อยละความพึงพอใจของบุคลากรที่มีต่อ

การพัฒนาบุคลากร 
RM 6.2 ร้อยละความพึงพอใจของบุคลากรที่มีต่อ

ระบบรองรับภาวะฉุกเฉิน 
RM 5.3 ร้อยละความพึงพอใจของบุคลากรต่อ

ระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน 
RM 6.3 ร้อยละของกระบวนการสร้างคุณค่าที่มีการ

จัดท าคู่มือการปฏิบัติงาน 
RM 5.4 ร้อยละของหลักสูตรการอบรมที่ผ่าน

เกณฑ์ตามหลักประกันคุณภาพของการ
ฝึกอบรม 

RM 6.4 ร้อยละเฉลี่ยถ่วงน้ าหนักความส าเร็จของการ
ด าเนินการตามมาตรฐานงานของ
กระบวนการที่สร้างคุณค่า 

RM 5.5 ร้อยละความพึงพอใจของบุคลากรที่มีต่อ
แผนการสร้างความก้าวหน้าในสายงาน 

RM 6.5 จ านวนกระบวนการที่ได้รับการปรับปรุงให้ผล
การด าเนินงานดีขึ้น 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2553) 
 
  อย่างไรก็ดี ในหมวดนี้ ผู้แทนส่วนราชการสะท้อนว่า การให้หน่วยงานเลือกตัวช้ีวัด
ข้ึนมาหมวดละ 1 ตัว หน่วยงานก็จะเลือกตัวช้ีวัดที่ท าได้ง่ายที่สุด โดยถือเป็นกลยุทธ์ของหน่วยงานที่
จะให้ผ่านการรับรอง เช่น ร้อยละของบุคลากรที่เข้าใจทิศทางองค์การ รัอยละของบุคลากรที่เข้าใจ
แผนปฏิบัติราชการประจ าปีที่ระดับความเข้าใจไม่น้อยกว่าร้อยละ 80 เป็นต้น ซึ่งเป็นตัวช้ีวัดที่เก็บ
ข้อมูลได้ง่าย 
  

“...หมวด 7 ที่น่ีได้ 100% มันมี Tactics ของการท าผลลัพธ์อยู่...” 
ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 

  
  นอกจากนี้ ผู้แทนส่วนราชการยังสะท้อนให้เห็นปัญหาของการจัดเก็บผลร้อยละของ
ความพึงพอใจของผู้รับบริการ โดยมองว่ายังไม่เป็นมาตรฐานเดียวกัน เนื่องจากบางส่วนหน่วยงาน
จัดเก็บเอง บางส่วนให้ส านักงานสถิติแห่งชาติเป็นผู้ด าเนินการ และได้ผลลัพธ์ที่แตกต่างกัน
ค่อนข้างมาก 
 

“...ก.พ.ร.ต้องชัดเจนในผลลัพธ์ของหมวด 3 ตอนน้ีคุณให้ส านักงานสถิติท าให้ทุกส่วน
ราชการ แต่คนที่ได้รางวัลเป็นคนที่จ้างให้คนอ่ืนเก็บมาให้ พอเราใช้ของส านักงานสถิติ ตัวเลขเราก็ต่ ากว่าเขา 
ท าให้เราสงสัยว่าเขาใช้ตัวชี้วัดอันไหนกัน จริงๆ ควรใช้มาตรฐานเดียว...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 
 

4.1.3 รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ มุมมองโดยภาพรวมเกี่ยวกับตัวแบบ 
PMQA 

รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ หรือ PMQA ถูกขับเคลื่อนในระบบราชการไทย
อย่างเป็นทางการตั้งแต่ปี พ.ศ.2549 เป็นต้นมา โดยถูกก าหนดให้เป็นตัวช้ีวัดเลือกตามค ารับรองการ
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ปฏิบัติราชการ นับจากวันนั้นจนถึงปัจจุบัน เป็นระยะเวลาเกือบสิบปีที่ PMQA ได้ถูกฝังตัวในระบบ
ราชการ โดยเป็นที่รู้จักและคุ้นชินในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานภาครัฐมากข้ึน  

จากการรวบรวมข้อมูลโดยการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่าผู้ปฏิบัติงานภาครัฐและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียมุมมองที่มีต่อตัวแบบ PMQA ที่สามารถแบ่งออกได้เป็น 2 ส่วน ได้แก่ 1) ข้อดีและข้อจ ากัดของตัว
แบบ PMQA ในฐานะเครื่องมือยกระดับคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย และ 2) มุมมองที่มีต่อการ
น าตัวแบบ PMQA ขับเคลื่อนสู่การน าไปปฏิบัติ (Implementation) ในองค์การภาครัฐของไทย 

 
 4.1.3.1 ข้อดีและข้อจ ากัดของ PMQA ในฐานะเครื่องมือยกระดับคุณภาพใน

องค์การภาครัฐของไทย 
ภายใต้มุมมองดังกล่าว ส่วนราชการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องให้ความเห็น

โดยภาพรวมเกี่ยวกับตัวแบบ PMQA และความเหมาะสมในการปรับใช้ในองค์การภาครัฐไว้อย่าง
หลากหลาย โดยสามารถประมวลข้อคิดเห็นเหล่าน้ันได้ดังต่อไปนี้ 

  
ข้อดีของ PMQA 

 โดยภาพรวม นักวิชาการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และส่วนราชการมองเห็นข้อดีของ 
PMQA ที่ท าให้การท างานเป็นระบบและมีความชัดเจนมากยิ่งข้ึน และมีการท างานที่ให้ความส าคัญ
กับคุณภาพ ในขณะเดียวกัน PMQA ก็สามารถบ่งช้ีจุดอ่อนและจุดที่ควรต้องปรับปรุงพัฒนาองค์การ
ต่อไปในอนาคตได ้

 
 “...PMQA ท าให้เกิดการคิดถึงคุณภาพมากขึ้น บางองค์กรต้อง survive ด้วยคุณภาพ

อย่างเดียวเท่าน้ัน เพราะความเป็นจริงระบบราชการเป็นระบบที่เอกชนเข้ามาแข่งไม่ได้... ในส่วนราชการก็มี
การแข่งขัน ต้องนึกถึงคุณค่ามากๆ ภาคราชการที่เป็นการบริการอย่าคิดว่าไม่มีการแข่งขัน สภาพแวดล้อม
การแข่งขันของส่วนราชการคืออะไร ทุกคนบอกไม่ได้แข่งกับใคร แต่ไม่จริงให้ไปคิดใหม่ ไม่อย่างน้ันจะมีเร่ือง
ของ Doing Business (สภาพแวดล้อมการแข่งขันของประเทศไทย) ท าอย่างไรให้แข่งกับประเทศเพื่อนบ้าน
ได้ เพราะฉะน้ัน PMQA เป็นการกระตุ้นให้หน่วยงานภาครัฐเห็นความส าคัญของการบริหารจัดการที่มี
คุณภาพมากขึ้น...” 

รศ.รัชต์วรรณ กาญจนปญัญาคม (สัมภาษณ์, 29 สงิหาคม 2557) 
 
 “...เกณฑ์ PMQA เป็นเหมือนเกณฑ์มวยอาชีพ ที่ท าให้หลุดจากมวยวัด ถ้าจะบอกให้ไต่ที

ละขั้น ท่าซ้ายท่าขวาจะเสียเวลาเปล่า เพราะอีกไม่นานก็เกษียณ ฉันก็อยู่ได้ ฉันก็ท าอย่างน้ี ตอนที่ขึ้นมาก็
ไม่ได้ถูกวัดด้วยกระบวนท่า...ราชการไทยปัจจุบันขาดความเป็นมืออาชีพ คนที่เป็นนักบริหารมักจะเป็นคนที่
เชี่ยวชาญในเน้ือหา แต่ไม่เก่งบริหาร...เหมือนกับคนค้าขาย เดิมขายของอยู่ได้ บวกลบคูณหารเองได้ ไม่ต้อง
ใช้บัญญัติไตรยางศ์ แต่พอวันนึงต้องมาเรียนบัญญตัไิตรยางศอ์าจมองว่าไม่จ าเป็น แต่ถ้ามาคิดอีกที อยากเป็น
มืออาชีพ เร่ืองพวกน้ีต้องอยู่ในกระแสเลือด...” 

คุณยันยงค ์ค าบรรลือ  
(ที่ปรึกษาส านักงาน ก.พ.ร.และผูต้รวจ PMQA สัมภาษณ์, 20 สงิหาคม 2557) 
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“...PMQA มองการจัดการทั้งองค์กร โปรแกรมดีแต่ต้องมีการจัดการที่ด ีเพราะยังขาดการ
จัดการที่ดี ถ้าได้รับการจัดการที่ดีจะได้ประโยชน์มากกว่าน้ี...” 

คุณกิตติพงศ์ จิรวัสวงศ์  
(ผู้ตรวจ PMQA, สัมภาษณ์, 8 กันยายน 2557) 

 
“...ในตัว PMQA เป็นเหมือน framework ของการบริหารจัดการ ที่มีสมมติฐานว่า ถ้าท า

ได้ตามน้ี แต่ละส่วนจะเชื่อมโยงกันหมด framework มันบังคับให้ผสานกันทุกมิติ ส่วนผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น มัน
คาดการณ์ว่าถ้าเชื่อมกันมันจะดี ถ้ากระบวนการดี ผลลัพธ์ก็จะดี ด้านปัจจัย โดยทฤษฎีน่าจะเป็นอย่างน้ัน 
เพราะเอาทุกองค์ประกอบมาใส่ไว้ ถ้าทุกอย่างดี ผลลัพธ์จะดี...” 

อ.ดร.อมรศักดิ์ กิจธนานันท์ (สัมภาษณ์, 20 สิงหาคม 2557) 
 

“...องค์กรจ าเป็นต้องมีเคร่ืองมือเพื่อวัดอุณหภูมิองค์กรที่ชัดเจน คือข้อดีของ PMQA...” 
 ผู้แทนจากส านักงานปลัดกระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา (สัมภาษณ์, 19 สิงหาคม 2557) 

   
  “...มองตัวแบบว่ามันขึ้นกับคนเอาไปใช้ ถ้าในฐานะคนปฏิบัติมองว่าเป็น Concept ที่ดี
เป็นเคร่ืองมือชี้วัด แต่ถ้าภาพรวมก็ขึ้นอยู่กับแต่ละบุคคล ขึ้นอยู่กับความเข้าใจเคร่ืองมือ…ผู้บริหารของเราก็
สนับสนุนการใช้เคร่ืองมือ มองว่าเคร่ืองมือมีประโยชน์สามารถน ามาใช้ได้ แต่เดิมระบบที่ใช้ยังไม่ชัดเจนแต่
เกณฑ์ตัวน้ีมันมีขั้นตอน มีหลักฐาน ท าให้กระบวนการท างานชัดเจนมากขึ้น...” 

ผู้แทนจากส านักงานสภาพฒันาการเศรษฐกิจและสังคมแหง่ชาต ิ(สัมภาษณ์, 26 สงิหาคม 2557) 
 

 
“…PMQA เหมือนปูพื้นทั่วไป เป็นมาตรฐานขั้นต่ า…ตัวแบบ PMQA ที่ส่วนราชการใช้อยู่

มันเหมาะสม ใช้ตั้งแต่ปี 50 วัดผลส าเร็จจากหน่วยงานผ่าน FL ซ่ึงต้องท าของเดมิให้แน่นก่อนท าเป็นลักษณะ 
Advance ต้องท าพื้นฐานให้ดีก่อน ก่อนที่จะไปเล่นอย่างอ่ืนต่อ   

ผู้แทนจากส านักงานปรมาณูเพื่อสันติ (สัมภาษณ์, 2 กันยายน 2557) 
   

“ถ้าคนเข้าใจ จะเห็นว่า PMQA มีคุณค่ามากแล้วเกณฑ์ก็ระบุกว้างๆ เปิดโอกาสให้
หน่วยงานคิดต่อยอดได้ ไม่ได้จ ากัดว่าต้องเดินยังไง” 

ผู้แทนจากกรมปศุสตัว ์(สัมภาษณ์, 17 กรกฎาคม 2557) 
 

“...มองในภารกิจหลักของกรมคือเร่ือง การจัดเก็บรายได้ให้กับรัฐ การปราบปราม
ผู้กระท าผิด มีการเชื่อมโยงกับผู้เก่ียวขอ้งคอื ผู้เสียภาษี ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่างๆ เราท าตามวิธีการของเรา แต่
เราไม่รู้ว่าเราใช้หลักวิชาการอะไรมาจัดกระบวนการของเรา แต่หลังจากเราท า PMQA เสร็จ เราได้มาจัดท า
การประเมินรายหมวด...พอเป็น PMQA มันเร่ิมดีขึ้น มีการก าหนด เป็นระบบขึ้น น้ีคือความเป็นมาและ
พัฒนาการของกรมสรรพสามิต เป็นการพัฒนาที่ดีขึ้นและการบริหารจัดการมีคุณภาพที่ดีขึ้น เพราะมันมีการ
จัดการที่ดีขึ้น มีการจัดเป็นระบบ มีการแยกหมวดหมู่ มีการดูว่ากระบวนการอะไรคือการวัดวิเคราะห์ การ
วางแผน เอามารวมกันอย่างไรเพื่อให้ได้ผลลัพธ์ที่เราต้องการในหมวดที่ 7...” 

ผู้แทนจากกรมสรรพสามิต (สัมภาษณ์, 1 กันยายน 2557) 
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“...จริงๆ เกณฑ์ PMQA เต็มๆ มันมีเสน่ห์ ไม่ได้บอกวิธีการว่าสิ่งดีๆ คืออะไร แต่ให้เรา
ค้นหาเอาเอง แต่เรามาท าให้มันกลายเป็นเร่ืองน่าอึดอัดของระบบราชการในการสร้างหลักฐานเกินความ
จ าเป็น...” 

ผู้แทนจากกรมการแพทย์ (สัมภาษณ์, 5 สงิหาคม 2557) 
•  

“...PMQA เป็นระบบของการท างานขององค์กร ถ้าคนเข้าใจ เพราะ จะคลุมหมดเลย 
คลุมคุณธรรมด้วย แต่ต้องดูวิธีการขับเคลื่อนว่าจะท าอย่างไรไม่ให้คนต่อต้าน” 

  ผู้แทนจากกรมวิทยาศาสตร์บริการ (สัมภาษณ์, 10 กันยายน 2557) 
 

“...PMQA ช่วยเราจัดระบบเร่ืองการบริหารจัดการ เร่ืองเอกสาร การจัดเก็บองค์ความรู้ให้
เป็นระบบ เร่ืองของการมีองค์ความรู้ไว้สนับสนุนการท างานเอาไว้ถ่ายทอดกับคนที่มารับช่วงต่อ...” 

ผู้แทนจากกรมการศาสนา (สัมภาษณ์, 9 กันยายน 2557) 
 

“...ถ้าพูดถึงว่าเปลี่ยนแปลงเยอะไหม มุมมองการคิดเปลี่ยนแปลงคนละด้านเลย คือ 
ความคิดราชการกับเอกชนจะตรงกันข้ามเลย พอท า PMQA แล้วมีเป้าหมาย ประชาชนเป็นศูนย์กลาง ก็ท า
ให้เปลี่ยนแนวคิด เรากลายเป็นผู้ให้ ประชาชนเป็นผู้รับบริการ ความคิดเห็นชัดเจนมากขึ้น เม่ือก่อนเราต้อง
ท าตามระเบียบ ถ้ามากกว่าน้ันท าเกินหน้าที่ ปัจจุบันระเบียบเป็นแค่กรอบ คุณต้องท ามากกว่าน้ัน เพราะถ้า
เราท าตามแค่ระเบียบจะไม่ทั่วถึง คนอ่ืนเขาก็จะมาว่าเรา เขาสามารถฟ้องได้ กฎหมายเป็นแค่ตัวบังคับ
พื้นฐาน...” 

ผู้แทนจากกรมเจรจาการค้าระหว่างประเทศ (สัมภาษณ์, 3 กันยายน 2557) 
 
ข้อจ ากัดของตัวแบบ PMQA 

  เมื่อสอบถามมุมมองของนักวิชาการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องถึงข้อจ ากัด
ของตัวแบบ PMQA ที่น ามาใช้กับองค์การภาครัฐ ความคิดเห็นหลายส่วนสะท้อนว่า PMQA มีรากฐาน
มาจากภาคเอกชน ดังนั้นบางองค์ประกอบอาจไม่ได้เหมาะกับองค์การภาครัฐทุกองค์การ ซึ่งต้อง
พิจารณาถึงธรรมชาติของหน่วยงานน้ันๆ ด้วย และไม่ได้เหมาะกับการขับเคลื่อนภาครัฐในทุกระดับ 
เนื่องจากองค์การภาครัฐของไทยมีความซับซ้อนเชิงอ านาจที่ไม่ได้เปิดโอกาสให้หน่วยงานเป็นอิสระใน
การบริหารจัดการได้ในลักษณะที่ภาพของเกณฑ์ PMQA มีมุมมองต่อส่วนราชการไทย นอกจากนั้นยัง
มองว่า PMQA มีค าอธิบายที่ยุ่งยากซับซ้อน จึงเป็นข้อจ ากัดของการขับเคลื่อนในส่วนราชการอีกด้วย 
 
  “...ระบบ PMQA มันควรจะเป็นระบบที่เหมาะกับแต่ละระดับด้วย เช่น ท้องถิ่ นกับ
ส่วนกลางก็ต่างกันมาก ท้องถิ่นยังไม่มีการลงไป แต่มีการลง PMQA ที่จังหวัด ซ่ึงดูม่ัวมาก ในการบริหารที่
ต่างกันแบบน้ีก็ไม่ควรมีรูปแบบเดียว มาตรฐานเดียว ตีความว่า การออกแบบของมันเหมาะกับ single unit 
ของ authority ที่บริษัทเดียวมีผู้บริหารสั่งทุกอย่างได้ ขณะที่ไม่มีการเมืองแทรกแซง ไม่เหมือนราชการที่มี
การแทรกแซงมาก พอลงไปที่ level ของการจัดการ เช่น จังหวัด มี multiple authority มาก มีทั้งอ านาจ
ส่วนกลาง ส่วนท้องถิ่น ไม่สามารถเข้าไปแทรกแซงได้ คนลงไปเช่น ผู้ว่าฯ อ านาจไม่ได้อยู่ที่เขา จะไปสั่ง
สาธารณสุขไม่ได้ เพราะต้องฟังจากกระทรวงสาธารณสุข ไม่รู้ว่าดูส่วนอ่ืนๆ ด้วยหรือเปล่า หรือดู unit เดียว 
เป็นธรรมชาติของราชการไทย ที่ไม่เหมือนเอกชน ย้อนกลับมาที่ framework มันค านึงถึงความเป็นจริงเป็น
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จังของบริบทไทยในความหมายน้ีไหม ในความหมาย nature government system มันมีลักษณะแบบน้ี 
framework ที่เอามาใช้ต้องค านึงถึงลักษณะแบบน้ีหรือเปล่า น่ียังไม่นับความแตกต่างอ่ืนๆ เช่น ทหาร 
ต ารวจ ที่เอา PMQA มาใช้เหมือนกัน....” 

อ.ดร.อมรศักดิ์ กิจธนานันท์ (สัมภาษณ์, 20 สิงหาคม 2557) 
 

“...PMQA เป็นระบบของอเมริกา ระบบน้ีเป็นระบบที่ดี แต่ไม่ควรเอามาทั้งหมด ไม่ใช่ 
copy มาแล้วให้ระบบราชการไทยท าแบบน้ี การพัฒนาระบบต้องอิงอยู่ 2 อย่างด้วยกัน ต้องดู Nature กับ 
Culture ขององค์กร ดังน้ันควรเอามา Adapt ใช้กับประเทศไทย ดู Nature Culture ของไทยด้วย เน้ือหา
สาระข้างในดีแต่ต้องเอามาปรุงแต่งให้เหมาะ...PMQA ทั้ง 7 แท่ง ไม่ได้เหมาะกับราชการทุกหน่วยงานนะ มี
บางแท่งเท่าน้ันที่เหมาะ เราให้หน่วยราชการเลือกว่า 7 แท่ง แท่งไหนเป็นเบอร์ 1 2 3 ไม่ต้องเอาทั้ง 7 แท่งก็
ได้ แต่ปัจจุบัน ก.พ.ร. ให้ท าทั้ง 7 แท่ง ซ่ึงมันไม่ถูก” 

รศ.ด ารงค์ ทวีแสงสกุลไทย (สัมภาษณ์, 28 สิงหาคม 2557) 
  

“...องค์การที่มีคุณภาพได้ ต้องเป็นองค์การที่มีลักษณะเก้ือหนุน ถ้าใช้ไม้บรรทัดเดียวก็ไม่
เหมาะ หน่วยงานภาครัฐหรือภาคใดก็ตามที่ใช้คุณภาพคงไม่มีแบบแผนตายตัว องค์การในภาครัฐมีความ
หลากหลายมาก แต่ราชการไทยเรามักเอาเคร่ืองมือของต่างประเทศมาใช้แบบเพียวๆ ไม่ ได้มีการปรับให้
เหมาะสมกับบริบทและบังคับให้ใช้ทั้งหมด ซ่ึงก็ท าให้เกิดปัญหา เราเอาเคร่ืองมือมาใช้เยอะมาก แต่เราไม่
ค่อยมองภาพรวมในเชิงบูรณาการของเคร่ืองมือ และรากฐานของสังคม ตัวอย่างที่เห็นได้ชัดคือ การประเมิน 
360 องศา ใครๆ ก็บอกว่าดี แต่สังคมไทยที่มีระบบ seniority คุณจะเอามาใช้ได้ยังไง เพราะฉะน้ันหน่วยงาน
กลางก่อนเอาเคร่ืองมือมาใช้ต้องคิดก่อนว่าจะปรับให้เข้ากับบริบทไทยอย่างไร PMQA ก็เหมือนกัน...” 

 รศ.ดร.ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (สัมภาษณ์, 4 ธันวาคม 2557) 
 
“...เกณฑ์ไม่ได้ Perfect มีข้อด้อย คือ อ่านแล้วไม่รู้เร่ือง คนไม่เข้าใจทฤษฎี Universal 

Management Theory ก็ท าความเข้าใจล าบาก คนในองค์การ ในส่วนราชการก็ไม่รู้...” 
รศ.รัชต์วรรณ กาญจนปญัญาคม (สัมภาษณ์, 29 สงิหาคม 2557) 

 
“...PMQA ใช้ภาษาตีความยากมาก พอเราผลักดันออกไปในกรม คนท างานกลับมา

ต่อต้าน ก.พ.ร.น้อย เราต้องค่อยๆ ตะล่อมให้เขาแสดงความเห็น ปล่อยให้เขาพูดไปเร่ือยๆ...” 
ผู้แทนจากกรมอุตุนิยมวิทยา (สัมภาษณ์, 10 กันยายน 2557) 

 
“...PMQA เป็นองค์ความรู้ที่เยอะมากๆ และแต่ละองค์ความรู้ในแต่ละหมวดไม่ใช่เร่ือง

เดียวกัน ไม่สามารถท าทีเดียวได้ ถ้าเราไม่เข้าใจแล้วคนที่มา ร่วมมือกับเราจะเข้าใจหรือเปล่า...ถ้าพูดถึง 
PMQA เพียวๆ ไม่มีใครเข้าใจ และเขาไม่รับด้วย เพราะไม่เข้าใจ เป็นเร่ืองไกลตัว...” 

ผู้แทนจากกรมการศาสนา (สัมภาษณ์, 9 กันยายน 2557) 
 
“...PMQA เป็นกรอบมีเกณฑ์ให้ท า เกณฑ์เป็นเร่ืองที่ยากมากที่จะท าตาม มีความละเอียด

มาก ไม่มีใครที่จะท าได้ มีหลายข้อที่ท าไม่ได้เลย ก.พ.ร. ผิดตรงที่ว่าเขาพยายามให้เราท าตามเกณฑ์ทั้งหมด 
จริงๆ แล้วไม่ควรท าทั้งหมด ควรจะเลือกเอาประเด็นที่เป็นประโยชน์จริงๆ เพราะถ้าท าทั้งหมดจะสิ้นเปลือง
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ทรัพยากร สิ้นเปลืองเวลา และก็เป็นภาระ การท าพร้อมกันทีเดียวเป็นไปไม่ได้ที่จะท าพร้อมกัน แต่ปัญหาคือ
ไม่ท าพร้อมกัน ก็ไม่เห็นภาพรวม น่ีคือข้อจ ากัดของเกณฑ์ คือมันมากเกินไป ในขณะที่ส่วนราชการเรามีหน้า
งานอ่ืนด้วย...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 
 
“...เหมือนว่ามีแนวทางให้เราเดินว่าเราจะเดินไปทางไหน แต่มันไม่ชัด เน่ืองจากเวลามา

ถ่ายทอดเป็น PMQA แทนที่จะถ่ายทอดให้เป็นวิถีชีวิต จะมีวิธีการไหมท่ีจะถ่ายทอดให้เป็นวิถีชีวิตที่เป็นการ 
Apply พอเอามาแล้วใครก็ได้ที่เป็นบุคลากรมาอ่านแล้วท าได้ ถ้าประยุกต์ให้เป็นอย่างน้ีได้ความยั่งยืนของ
การเป็น PMQA มันก็จะสูง PMQA ดี แต่พอมาใช้กับบริบทแล้วยังไม่เข้าใจครอบคลุมทั่วทั้งหมด จึงยังไม่
สัมฤทธิ์ผลเต็มตามท่ีปรารถนา...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงวฒันธรรม 
 

ผู้แทนส่วนราชการยังเห็นว่าเกณฑ์น้ีไม่ได้เหมาะกับทุกส่วนราชการ โดยเกณฑ์ส่วนใหญ่
เปิดกว้างส าหรับกรมด้านบริการ แต่ไม่เหมาะสมส าหรับกรมด้านนโยบาย 

 
“...PMQA เป็นเหมือนเสื้อโหลที่ให้ทุกส่วนราชการใส ่ใส่ได้กับใส่ให้ดดูีมันคนละเร่ืองกัน...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงยุติธรรม 
 

“...เคร่ืองมือน้ีจะตอบโจทย์ที่จะไปปรับกับการให้บริการ มันจะเหมาะกับหน่วยงานที่เป็น
ลูกค้าโดยตรง เช่น กรมสรรพากร กรมสรรพสามิต กรมศุลกากร กรมที่เป็นงานบริการโดยตรง เช่น 
สาธารณสุข บางกรมที่เป็นหน่วยงานรักษา จะเห็นได้ว่าหน่วยงานที่ได้รับรางวัลแต่ละหน่วยก็จะเป็น
หน่วยงานซ้ าๆ เพราะเกณฑ์มันเหมาะกับเขา...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 
 
“...รูปแบบหน่วยงานด้าน Policy ผลลัพธ์มันเป็นคนละแบบกับราชการทั่วไป หรือ

ภาคเอกชนที่วัดได้ยากเป็นที่จับต้องไม่ได้ กระบวนการที่น าพาไปสู่ผลลัพธ์น่าจะมีวิธีที่แตกต่างกับ PMQA 
ปัจจุบัน อาจเป็นเร่ืองของการวิจัย ค้นคว้าความรู้ สร้างเครือข่าย ท างานให้มี Impact มากๆ เพราะว่า ท า
วิจัย Policy ผู้ใช้คือ รัฐบาลหรือหน่วยงานอ่ืนๆ แต่ในขณะเดียวกัน งานวิจัยของเขาหลายอย่างเป็น Public 
knowledge ด้วย ที่สามารถมีผลกับสังคมวงกว้างได้ เช่น สภาการศึกษาแห่งชาติ ท าวิจัย พัฒนา การศึกษา
รูปแบบการเรียนการสอน มันไม่ใช่กระทรวงศึกษาเอาไปใช้หน่วยงานเดียว โรงเรียน ครูอาจารย์ อาจเอาไป
ใช้ก็ได้ หรือสภาพัฒน์ฯ หรือส านักบริหารความรู้ หรือ สวสช เป็นวิจัยความรู้ ซ่ึงไม่คิดว่ากระบวนการตาม
แนวทาง PMQA มันจะครอบคลุมต่อการพัฒนาคุณภาพการบริหารที่จะน ามาสู่ผลลัพธ์ของงานวิจัยด้าน
นโยบายหรือผลิตผลที่เป็นความรู้ได้ดีนัก” 

อ.ดร.อมรศักดิ์ กิจธนานันท์ (สัมภาษณ์, 20 สิงหาคม 2557) 
 

“...บางหน่วยงานที่ได้รางวัล มีจุดร่วมที่ชัดเลยว่างานเขาคืองานบริการประชาชน แต่บาง
ทีก็ตั้งค าถามว่า เขาจบด้วยการเขียนเพื่อขอรางวลั แต่เอาเข้าจริงไปถึง performance หรือเปล่า หรือเพราะ
เขียนเก่งเท่าน้ันเอง เอาเข้าจริงแล้วคุณภาพอยู่บนกระดาษหรือไม่” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 
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“ผลประโยชน์มันขัดแย้งกัน คนหน่ึงได้ประโยชน์คนหน่ึงเสียประโยชน์ ค าว่า สมดุล ใน 
PMQA ใช้ยากมากกับกรมที่เป็น Regulator อีกอย่างคือ การสร้างนวัตกรรม ที่เป็นข้อก าหนดหน่ึงใน 
PMQA ส าหรับหน่วยงานที่เป็นกฎระเบียบจะวัดอย่างไร เกณฑ์ไม่เอ้ือต่อหน่วยงานประเภทน้ีเลย...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแหง่หน่ึงในสงักัดกระทรวงพาณิชย ์
 

“...หน่วยงานด้านเศรษฐกิจกับสังคม เวลาท า PMQA หน่วยงานด้านเศรษฐกิจจะท าได้สูง
กว่าเพราะเป็นเร่ืองผลประโยชน์ ใครๆ ก็อยากเข้ามาร่วม ให้ความร่วมมือ เพราะมันสมประโยชน์ แต่
หน่วยงานด้านสังคมหรือหน่วยงานเชิงลบอย่างราชทัณฑ์ อย่างกรมพินิจมันต่างกัน...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแหง่หน่ึงในสงักัดกระทรวงยุตธิรรม 
 

“กรมที่ได้รางวัล สังเกตไหมว่าส่วนใหญ ่เป็นกรมที่ท างานหน้าเดียว ชดั ลูกค้าก็ถูกบงัคบั 
ด้วยกฎหมายอยู ่ก็ไม่ต้องมีภาระอะไรมาก เพราะกฎหมายเอ้ือไปหมด...”  

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแหง่หน่ึง 
 

ผู้แทนส่วนราชการบางท่าน เห็นว่า PMQA ได้ก่อให้เกิดแนวคิดที่มองว่าการ
บริหารงานที่ดีที่สุดมีแนวทางเดียว แต่ความจริงแล้ว แต่ละหน่วยงานสามารถสร้างความโดดเด่นของ
ตนเองได้ในแนวทางที่แตกต่างกัน และแต่ละหน่วยงานต่างก็มีจุดเด่นเฉพาะตัวที่อาจไม่เป็นไปตาม
กรอบของ PMQA ก็ได้ ซึ่งเป็นข้อจ ากัดที่การด าเนินงานตาม PMQA ไม่ได้สะท้อนให้เห็น 

 

“...PMQA สร้างเกณฑ์ขึ้นมาวัดเหมือนกันหมด ในทางความเป็นจริงแต่ละหน่วยงานมี
ความโดดเด่นไม่เหมือนกัน แล้วจะใช้เกณฑ์เดียวกันวัดได้อย่างไร เราก าลังมองว่าหน่วยงานที่ดี ต้องเป็น
หน่วยงานตามแบบ PMQA เพียงอย่างเดียวหรือไม่” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงพาณิชย ์
 

“...ทฤษฎีบริหารไม่ใช่วิทยาศาสตร์..” 
ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงยุติธรรม 

 
“...ถามกลับว่า ราชทัณฑ์ของบประมาณตามฐานปี เช่น ปีน้ีมีผู้ต้องขังอีกจ านวน 240,000 

คน ซ่ึงมันก็เกินความจุอยู่แล้ว เราจุได้ 180,000 คน แต่ว่ามีนโยบายปราบยาเสพติดเข้ามา ลูกค้าเราก็เข้ามา
เยอะ เราปฏิเสธลูกค้าไม่ได้ เราต้องรับหมดทั้งๆ ที่มีงบประมาณจ ากัด งบประมาณค่าอาหารเราไม่ได้เพิ่ม 
เราก็ต้องถัวในน้ี บุคลากรก็ไม่ได้เพิ่มเลยมา 14 ปีแล้ว หรือเร่ืองทัณฑสถานโรงพยาบาลราชทัณฑ์เทียบกับ
โรงพยาบาล ศักยภาพเราเทียบเท่าโรงพยาบาลจังหวัด ถ้าผู้ต้องขังป่วยจะส่งไปโรงพยาบาลใช้เจ้าหน้าที่ 1 
ต่อ 2 คน แต่ถ้าป่วยนานจะส่งเข้าทัณฑสถานโรงพยาบาลราชทัณฑ์ป้องกันการเสียอัตราเจ้าหน้าที่ ในน้ีมีเงิน
อุดหนุนประมาณสิบกว่าล้าน มีเงินอ่ืนอีกยี่สิบล้านต่อปี เทียบกับโรงพยาบาลอ่ืนๆ เขาได้เงินงบประมาณ
ประมาณห้าสิบล้านมีเงินบริจาคต่างหาก เขาด าเนินการรักษาผู้ป่วยโดยมีสิทธิปฏิเสธผู้ป่วยได้แต่เราไม่มี เรา
ต้องรับหมด ถามว่าถ้าเทียบการจัดการทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัดได้ถือว่าเราส าเร็จไหม แต่ PMQA ก็ไม่ได้
มองว่าน่ีคือความส าเร็จของเรา...” 

ผู้แทนจากกรมราชทัณฑ์ (สัมภาษณ์, 2 ตุลาคม 2557) 
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  นอกจากนี้ บางส่วนราชการยังช้ีใหเ้ห็นว่า PMQA ขาดการมองเรื่องโครงสร้างของ
ส่วนราชการ  
  “เกณฑ์ PMQA ไม่ได้พูดถึงโครงสร้างภายในส่วนราชการเลย ไม่ได้ดูว่าคุณภาพของส่วน
ราชการ โครงสร้างก็มีส่วนส าคัญว่าโครงสร้างมันเหมาะ มันเอ้ือต่อการท างานหรือไม่ เราเน้นแต่
กระบวนงาน” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงพาณิชย ์
 

4.1.3.2 มุมมองท่ีมีต่อการน าตัวแบบ PMQA ขับเคลื่อนสู่การน าไปปฏิบัติ 
(Implementation) ในองค์การภาครัฐของไทย 

 

  การน าเสนอในส่วนนี้ ผู้ วิจัยได้รวบรวมข้อมูลจากกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ
ส านักงาน ก.พ.ร. โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก เพื่อให้เห็นภาพของการน าเครื่องมือ PMQA ไปสู่การ
ปฏิบัติในส่วนราชการ โดยวิเคราะห์ผ่านมุมมองของผู้ตรวจประเมินคุณภาพ จากนั้นจึงน าเสนอใน
มุมมองของผู้แทนส่วนราชการว่าการขับเคลื่อน PMQA ไปสู่การปฏิบัตินั้น มีปัจจัยความส าเร็จหรือ
ล้มเหลวอย่างไรบ้างต่อไป 
 

  ส าหรับการขับเคลื่อน PMQA ในส่วนราชการไทยนั้น ผู้ตรวจประเมินคุณภาพ
ช้ีให้เห็นว่าเกิดจากการมองรว่มกัน เพื่อท าความเข้าใจกับบริบทของส่วนราชการไทย และรากฐานของ
คนไทย โดยเห็นว่าส่วนราชการได้ท าหน้าที่รองรับประชาชนไทย 4 กลุ่ม 

กลุ่มท่ี 1 กลุ่มผู้ด้อยโอกาส กลุ่มคนพิการที่ช่วยเหลือตนเองไม่ได้ และผู้สูงอายุที่อาจ
มีแนวโน้มช่วยตนเองไม่ได้  

กลุ่มท่ี 2 คนกลุ่มใหญ่ของประเทศ เป็นกลุ่มที่พึ่งพาทรัพยากรธรรมชาติ ใครก็ตามที่
อาศัยทรัพยากรธรรมชาติ อาทิ เกษตรกร จะถูกจัดอยู่ในคนกลุ่มนี้ 

กลุ่มท่ี 3 กลุ่มที่เป็นก าลังและพลังของมหาชนที่จะช่วยยกระดับประเทศ เป็นกลุ่ม
ปัญญาชนที่ขยับตนเองผ่านระดับการศึกษา อาจจะอยู่ในภาคเกษตรกรรม ภาคอุตสาหกรรม ภาค
บริการ เป็นทหาร ต ารวจ ฯลฯ ซึ่งทั้ง 3 กลุ่มสามารถเคลื่อนไหวได้ โดยใครก็สามารถจัดอยู่ในกลุ่มใด
กลุ่มหนึ่งได้เช่นกัน และ 

กลุ่มท่ี 4 กลุ่มทุน ที่มีทรัพยากรและก าลังทางเศรษฐกิจ ซึ่งทั้ง 4 กลุ่มนี้ ท าให้การ
มองภาครัฐแตกต่างจากภาคเอกชน 
  ซึ่งแต่ละส่วนราชการต่างก็มีกลุ่มเป้าหมายที่แตกต่างกันในแต่ละกลุ่ม โดยได้ด าเนิน
เช่นน้ีมาอย่างยาวนานมาก และระบบราชการก็ท าหน้าที่แก่สังคมมาเรื่อยๆ จนกระทั่งสร้างรากฐานที่
หยั่งลึกของธรรมเนียมและวัฒนธรรมแบบราชการ เป็นลักษณะความคิดเชิงอุปถัมภ์ หลังจากเข้ารับ
ราชการก็คิดว่าจะโตอย่างไร ไม่ได้คิดในเชิงประโยชน์ของสังคม แต่คิดในเชิงความก้าวหน้าของตนเอง 
แม้จะมีอุดมการณ์มาตั้งแต่แรก แต่ภายหลังจากเข้ามาสู่ระบบราชการนานๆ ระบบราชการกลับหล่อ
หลอมให้ความคิดเปลี่ยนเป็นการแข่งขันเพื่อเติบโต และวัฒนธรรมข้าราชการไทยคือ มักไม่ขัดใจคนที่
มีอ านาจ ต้องพิจารณาว่าผู้บังคับบัญชาปรารถนาสิ่งใดเพื่อจะเอาใจ จึงกลายเป็นทายาททาง
วัฒนธรรมที่สืบต่อมาเรื่อยๆ ด้วยเหตุน้ี จึงต้องมีแนวคิดเรื่องระบบบริหารคุณภาพข้ึนมาใช้ในราชการ
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ไทย เพราะที่เป็นอยู่ ไม่ได้ตอบสนองต่อประชาชน ไม่ได้ตอบสนองเป้าหมายของรัฐ แต่จะท าอย่างไร
ให้ส่วนราชการยินยอมที่จะให้ความร่วมมือ จึงตกลงกันว่าต้องเป็นการบังคับผ่านตัวช้ีวัดต่างๆ เพื่อให้
เกิดข้อผูกมัดร่วมกันว่าจะต้องมีการปรับเปลี่ยนส่วนราชการ ในระยะแรก และเมื่อขับเคลื่อนไปใน
ระยะหนึ่งแล้วจึงค่อยเปิดโอกาสให้ส่วนราชการด าเนินไปอย่างอิสระ ไม่จ าเป็นต้องบังคับอีกต่อไป 

ส านักงาน ก.พ.ร.ตระหนักดีว่า โดยส่วนใหญ่ผู้ที่ท ากระบวนการคุณภาพภายใน
หน่วยงาน ไม่ได้เป็นหน้าที่หลักโดยตรงของผู้บริหาร แต่คนที่ท าคือข้าราชการระดับกลางและระดับ
ต้น ผู้บริหารเพียงก ากับและช้ีให้เห็นทิศทาง แต่หากผู้บริหารไม่เห็นความส าคัญของระบบคุณภาพก็
จะไม่ด าเนินการ เรียกว่า "วัฒนธรรมรอสั่ง" ซึ่งเป็นวัฒนธรรมของระบบราชการไทย อันเป็นผลพวง
จากระบบอุปถัมภ์ ดังนั้นจึงเกิดการคิดว่าจะท าอย่างไรให้ผู้บริหารต้องลงมาร่วมด้วย จึงกระบวนการ
ตาม PMQA ข้ึน มีการตรวจประเมิน รับรอง และสร้างส านึกของเจ้าภาพ ต้องท าให้กระบวนการของ 
PMQA มีคุณค่า จึงได้มีการพัฒนาเป็นรางวัลคุณภาพรายหมวด การท าให้กระบวนการตรวจมีความ
เป็นทางการ ท าให้ดูยิ่งใหญ่ เพราะส่วนราชการชอบความโอ่อ่าและจะได้เป็นการกระตุ้นความร่วมมือ
ที่มีพลังของผู้บริหาร นอกจากนี้ยังจัดให้มีผู้ตรวจที่หลากหลายเพื่อจะได้มีหลากมุมมองในการพัฒนา
ระบบราชการ ซึ่งปัจจุบัน ผู้ตรวจคุณภาพแบ่งออกเป็น 3 กลุ่มใหญ่ ประกอบด้วย กลุ่มท่ี 1 ได้แก่ 
กลุ่มผู้รู้ผู้ช านาญจากภาคเอกชน กลุ่มท่ี 2 ได้แก่ กลุ่มข้าราชการเก่าท่ีเกษียณอายุ และกลุ่มท่ี 3 
ได้แก่นักวิชาการจากมหาวิทยาลัย  

ในกระบวนการตรวจประเมินนั้น จะมีการหารือเพื่อหาข้อสรุปเกี่ยวกับแนวทางการ
ตรวจสอบราชการ โดยท าความต้องเข้าใจบริบทของหน่วยงานเหล่านั้น กรมที่ท าหน้าที่เป็นกรม
นโยบาย อาทิ ส านักงานปลัดกระทรวงต่างๆ ที่ท าหน้าที่เป็นหน่วยงานกลางท าหน้าที่สนับสนุนกรม 
อาจจะเป็นทั้งสว่นเทคนิค และส่วนบริหารจดัการ หน้าที่ของส านักงานปลัดกระทรวงคือ ต้องท าให้ทุก
กรมขับเคลื่อนภายใต้การบริหารจัดการระบบคุณภาพ ไม่ใช่การท าหน้าที่ภายในส านักงาน
ปลัดกระทรวงของตนเองเท่านั้น ส่วนในระดับกรม ทุกกรมที่ตั้งคือพันธกิจของกระทรวง มีทั้ง
หน่วยงานที่ท าหน้าที่เชิงลบ (Negative function) เช่น ศาล หน่วยงานด้านความมั่นคงต่างๆ ทหาร 
ต ารวจ เป็นกลไกควบคุมความสงบเรียบร้อยของสังคม และหน่วยงานท าหน้าที่เชิงบวก (Positive 
function) ที่ท าหน้าที่ในการสร้างคุณค่าทั้งทางเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ ให้คนไทยอยู่กินดีอยู่
ดี สิ่งเหล่าน้ีเป็นสิ่งที่ผู้ตรวจต้องท าความเข้าใจร่วมกัน 

ทั้งนี้ มีข้อสังเกตว่าถ้ากรมใดอธิบดีถือธงน า เป็นผู้น าเสนอเอง มักจะมีโอกาสส าเร็จ 
แต่ถ้ากรมใดอธิบดีไม่ว่าง รองอธิบดีติดภารกิจ มักจะเป็นกรมที่ไม่ผ่านประเมิน เพราะแนวทางการ
ตรวจประเมินเมื่อถึงเวลาตรวจ คนที่น าเสนอต้องเป็นผู้บริหาร เนื่องจากมีการบังคับด้วยหมวด
ลักษณะส าคัญขององค์การ ซึ่งได้มีการวางกรอบไว้ว่าอธิบดีจะต้องเป็นคนกล่าวน า โดยคาดหมายว่า
เบื้องหลั งอธิบดีจะต้องเรียกทุกหมวดมาพูดคุย และต้องรู้ทุกประเด็น สิ่งนี้คือผลพลอยได้จาก
กระบวนการของ PMQA ทั้งหมดที่ทางส านักงาน ก.พ.ร.คาดหวัง (สังเคราะห์จากการสัมภาษณ์เชิงลกึ
กลุ่มขับเคลื่อนนโยบาย PMQA ได้แก่ ผู้แทนส านักงาน ก.พ.ร.และผู้ตรวจประเมินคุณภาพ) 
 
  อย่างไรก็ดี จากการศึกษาพบว่า กระบวนการขับเคลื่อน PMQA ลงสู่การปฏิบัติใน
ส่วนราชการไม่ใช่เรื่องง่าย เนื่องจากส่วนราชการไทยมีความหลากหลายและมีบรบิททีแ่ตกต่างกันเปน็
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จ านวนมาก เพื่อให้เกิดความเข้าใจที่ชัดเจน ผู้วิจัยจึงได้รวบรวมความคิดเห็นของผู้แทนส่วนราชการ
ต่างๆ ที่มีต่อการขับเคลื่อน PMQA เพื่อสะท้อนปัญหา และปัจจัยที่น ามาสู่ความส าเร็จและล้มเหลว
ของส่วนราชการ ดังต่อไปนี้ 
     

1. ปัญหาผู้น าขาดการสนับสนุน หรือไม่ให้ความส าคัญในการขับเคลื่อนเครื่องมือ 
PMQA ในส่วนราชการ ปัญหาในส่วนน้ี ส่วนราชการบางหน่วยงานช้ีให้เห็นว่าเป็นปัจจัยส าคัญที่ท า
ให้การบริหารคุณภาพในหน่วยงานไม่ได้รับการให้ความสนใจจากคนในองค์การ เนื่องจากผูบ้ริหารเหน็
ว่าการพัฒนาปรับปรุงการบริหารจัดการตามตัวแบบ PMQA เป็นเรื่องไม่ส าคัญ หรือมีภารกิจอย่างอื่น
ที่ส าคัญมากกว่า 
 
  “...ปี 56-57 ท่านไม่ให้ความส าคัญกับกลุ่มพัฒนาระบบบริหารเลย ท่านต้องการให้
คะแนนผ่านตามเป้าพอ งบประมาณ คือ 0 บาท พี่เสนอโครงการไปเยอะมากจากคร้ังแรกมองว่า หรือเขาไม่
ชอบกลุ่มพัฒนาระบบการเสนอโครงการจึงไม่ได้รับการจัดสรร ปี 57 จึงพยายามเสนอไปในรูปคณะท างาน
ไม่ใช่กลุ่มพัฒนาระบบแต่ก็เหมือนเดิมไม่ให้อะไรเลย 0 บาท ไม่แจ้งผลการพิจารณาด้วยเหมือนไม่ได้รับการ
พิจารณา...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการกรมหน่ึง 
  
  “...ปัจจัยส าคัญที่สุดคือ ผู้บริหารในหน่วยงาน ว่ามีความรู้ความเข้าใจในการบริหาร
คุณภาพตามเกณฑ์หรือไม่ ซ่ึงบางหน่วยงานมีผู้บริหารที่เข้าใจก็ท าให้สามารถขับเคลื่อนการปฏิบตัิงานในส่วน
ดังกล่าวได้ แต่บางหน่วยงานผู้บริหารไม่รับรู้รายละเอียด ให้แต่ลูกน้องท าก็มีปัญหา...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงศึกษาธิการ 
 

ส่วนราชการให้ข้อสังเกตว่า ถ้าผู้บริหารให้ความส าคัญ ก็จะสร้ างบรรยากาศการ
ท างานที่ตื่นตัวส าหรับผู้ใต้บังคับบัญชา และจะท าให้การด าเนินงานตามตัวแบบ PMQA ขับเคลื่อน
ต่อไปได ้

 
“...ปัจจัยที่ท าให้ PMQA ส าเร็จหรือไม่ส าเร็จก็คือ ผู้น าเลยแหละ ถ้าผู้น าลงมาลุยก็จะแฮป

ปี้มาก ถ้านายให้ความส าคัญกับตรงน้ีนะ ขอนัดเจอซักเดือนละคร้ังงานตรงน้ีก็กระเตื้องแล้ว อย่างกรม             
ปศุสัตว์ นายเค้าลงมาลุยด้วยเลย เขาถึงได้รางวัล...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงการท่องเทีย่วและกีฬา 
 

 
“...การจะท าหรือไม่ท าขึ้นอยู่กับผู้บริหาร การจะเอารางวัลก็อยู่ที่ผู้บริหาร ถ้าผู้บริหารเป็น

นักล่ารางวัลเราก็ท า รวมทั้งท าเพื่อเป็นขวัญและก าลังใจให้คนในองค์กร...” 
ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงยุติธรรม 

 

“...ผู้บริหารต้องคอยกระตุ้น ถ้าผู้บริหารไม่กระตุ้นให้หน่วยอ่ืนเขาเห็นความส าคัญเขาก็จะ
ไม่ได้ฟัง น่ีก็จะเป็นสิ่งหน่ึงที่จะท าให้ประสบความส าเร็จ ซ่ึงความส าเร็จก็จะมาจากผู้บริหารส่วนหน่ึง 
ความส าคัญที่ผู้บริหารให้ ทุกคนก็จะฟังผู้บริหาร ว่ามีอะไรบ้างที่คุณจะต้องท าให้กับ ก.พ.ร. และกระบวนงาน
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อะไรที่เราจะต้องร่วมมือร่วมใจ กิจกรรมอะไรที่ท าเพื่อเกิดผลส าเร็จ มีการมอบอ านาจต้องมีการรายงานผล
กลับมาด้วย เราต้องอ่านเกณฑ์ให้เข้าใจก่อนแล้วเราก็หาจุดที่ขาดตกบกพร่องไปแล้วปรับปรุงแก้ไขเพิ่มเติม” 

ผู้แทนจากกรมการพัฒนาชุมชน (สัมภาษณ์, 24 กันยายน 2557) 
 
“...แรงผลักของเราคือ ผู้บริหารที่มีความรับผิดชอบในแต่ละช่วงเวลาได้ให้ความส าคัญกับ

PMQA ในฐานะเป็นเคร่ืองมือหน่ึงที่ท าให้กรมสรรพสามิตท างานได้ดีขึ้น ท่านสนับสนุนโดยไปร่วมกิจกรรม 
การประชุม สัมมนาทุกคร้ัง และคณะกรรมการที่กรมคัดเลือกจากผู้บริหาร ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ผู้มีส่วนร่วม มี
ความตั้งใจ ทุ่มเท เสียสละมาท า PMQA ส่วนส าคัญคือทั้งผู้บริหารที่รับผิดชอบและคณะกรรมการที่เข้ามา
ท างาน คณะกรรมการประชุมแทบทุกเดือน มีการสัมมนาใหญ่ 3 คร้ังต่อปี แต่ละหมวดเราจะมีเจ้าหน้าที่ใน
ส านักต่างๆ เป็นตัวเชื่อม เราเป็นหน่วยงานต้นๆ ที่พัฒนาตนเองจนได้รับรางวัลรายหมวดถึง 4 รางวัลในรอบ 
3 ปี...” 

ผู้แทนจากกรมสรรพสามิต (สัมภาษณ์, 1 กันยายน 2557) 
 
  2. ปัญหาจากการขับเคลื่อนตัวแบบ PMQA ของส านักงาน ก.พ.ร. ปัญหาในข้อนี้ 
สามารถแยกออกเป็นกลุ่มประเด็นย่อยได้อีก 4 ประเด็น ประกอบด้วย 
 
  ประเด็นท่ี 1 ปัญหาจากการปรับเปลี่ยนเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ฉบับเต็มตามคู่มือในปี พ.ศ.2550 ไปเป็นเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน 
(Fundamental Level: FL) เกี่ยวกับประเด็นนี้ ส่วนราชการบางหน่วยงานเห็นว่าเรื่องของคุณภาพ
จะต้องถูกมองแบบองค์รวมและขับเคลื่อนไปพร้อมกัน แม้ส านักงาน ก.พ.ร.จะให้เหตุผลว่าส่วน
ราชการไม่สามารถด าเนินการตามเกณฑ์ฉบับเต็ม 105 ค าถามได้ (ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้แทน
ส านักงาน ก.พ.ร. เมื่อวันที่ 2 เมษายน 2557) เนื่องจากมีรายละเอียดมากเกินไปและมีแนวโน้มไม่ได้
รับความร่วมมือ แต่ส่วนราชการให้ความเห็นว่า ส านักงาน ก.พ.ร.ควรให้ความรู้เกี่ยวกับเกณฑ์ฉบับ
เต็มด้วย เนื่องจากบุคลากรที่รับผิดชอบในส่วนราชการต่างๆ มีการเปลี่ยนแปลง และผู้ที่เข้ามา
ภายหลังยังขาดความรู้ความเข้าใจถึงที่มา และภาพกรอบใหญ่ของ PMQA ซึ่งท าให้ไม่สามารถ
เช่ือมโยงให้เห็นองค์รวมได้ว่า ภายหลังจากด าเนินการไปแล้ว ส่วนราชการจะได้รับประโยชน์อย่างไร 
 

“...การขับเคลื่อน PMQA ด้วยเกณฑ์ขั้นพื้นฐานในตอนน้ี แตกต่างจากในปี 2550 ตอน
น้ันเราเห็นบ้านทั้งหลัง เห็นว่าหน้าตาของบ้านเป็นยังไง แต่ตอนน้ี ก.พ.ร.ร้ือบ้านใหม่ มาท าทีละห้อง เห็น
ห้องน้ า ห้องครัว แต่ไม่เห็นบ้านทั้งหลังอีกแล้ว และก็ไม่รู้ว่าจะเป็นหลังเดิมหรือไม่ และส่วนราชการก็ไม่รู้ว่า
ห้องต่อไปที่ ก.พ.ร.จะท าคือห้องอะไร เหมือนท าไปแล้วไม่มีจุดหมาย...จริงๆ ก.พ.ร.ต้องขับเคลื่อนทั้งสองทาง 
โดยท าให้รู้ด้วยว่าบ้านหลังเดิมหน้าตาเป็นอย่างไร และเราก าลังฉายภาพให้เห็นห้องแต่ละห้อง ซ่ึงยังอยู่ใน
บ้านหลังเดิม” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงพาณิชย ์
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“...ปัญหาของ FL คือ ก.พ.ร.ให้ท าทีละ 2 หมวด ส่วนราชการก็เลยท าปีละ 2 หมวด ถาม
ว่าถ้าเป็นแบบน้ีส่วนราชการจะมองแบบองคร์วมไหม คุณภาพจริงๆ ต้องไปพร้อมๆ กันทั้งหมด ต้องท าพร้อม
กันทุกหมวด และน่ีรู้ไหมว่าคะแนน FL ที่เขาวัดกัน 250 คะแนนเท่าน้ันเอง จาก 1,000 คะแนน ซ่ึงถ้าจะให้
มีคุณภาพจริงๆ น่าจะตั้งเกณฑ์สูงกว่าน้ี...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
 

“..เหมือนเราซื้อมือถือมา 3 หมื่นบาท  เราใช้โทรเป็นอย่างเดยีว ลูกเล่นที่เหลือไม่ได้ใช้เลย 
PMQA คือมือถือไอโฟน แต่เราใช้แค่โทรเข้าโทรออก” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงทรัพยากรธรรมชาตแิละสิ่งแวดล้อม 
 
 

“งาน PMQA เก้ือกูลกันหมดทุกหมวด แต่พอปล่อยออกมาทีละสองหมวด ใครรับผิดชอบ
อะไรก็ท าของใครของมันท าให้ไม่เห็นภาพรวม ไม่มีการเชื่อมโยง” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงพาณิชย ์
 
 นอกจากน้ี ผู้แทนส่วนราชการบางท่าน เห็นว่าการที่ส านักงาน ก.พ.ร.เปลี่ยนบทบาท
ใหม่จากการบังคับให้ส่วนราชการด าเนินการตามแนวทาง PMQA เป็นภาคสมัครใจ ได้ก่อให้เกิดการ
หยุดชะงักของส่วนราชการ ซ่ึงท าให้ขาดความต่อเน่ือง 
 

“...PMQA น่าจะมีแผนชัดเจน มีการจัดกรอบเวลาด้วย เช่น 5 ปีน้ี แบบไหน อีก 5 ปี 
ถัดไปเป็นอย่างไร คืออย่างงี้ไม่เห็นภาพเลย บางคนงงคิดว่าเลิกไปเลยยังจะมา certify อีกเหรอ เค้านึกว่ามัน
ล้มเลิกไปตั้งแต่ปี 54 แล้ว พอปี 55 เค้าก็เลยไม่ได้ท า...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงการท่องเทีย่วและกีฬา 
 

 “...ทุกคนบ่น ความจริงก าลังเข้าที่เข้าทาง คล้ายๆ นวดได้ที่แล้วหยุด น่ังยุบหนอพอง
หนอ พอเป็นสมาธิก็เลิก ลืมหมดแล้ว เปลี่ยนคนหมดแล้ว… งานน้ีต้องบังคับ ส าเร็จเหมือนสิงคโปร์ เหมือน
จีน คนไทยเราต้องฝึกให้ติดนิสัยความเป็นระเบียบวินัยก่อน เพราะเงินเดือนยังไงเราก็ขึ้น สั่ งให้รายงานก็
รายงานไป แต่มันจริงหรือเปล่า ก.พ.ร.ใหญ่ต้องมีมาตรการเข้มข้น ต้องให้ผู้บริหารมีผลดีผลเสียทั้งค ารับรอง
ทั้ง PMQA ถ้าสั่งแล้วคะแนนต่ ากว่า 4 คุณต้องโดนย้ายไปเป็นผู้ตรวจ ส่ังไปเก็บตัว หากองค์กรคุณไม่พัฒนา 
คุณต้องโดนลงโทษ ถ้าองค์กรคุณมีคุณภาพด้อย คะแนนต่ ากว่า 4 เปลี่ยนตัวผู้บริหารเลย ต้องเอาจริง ใช้
มาตรการ มีผลต่อการโยกย้ายจริงๆ แค่น้ีก็หูตั้งกันแล้ว...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงทรัพยากรธรรมชาตแิละสิ่งแวดล้อม 
 

   
ประเด็นท่ี 2 การขาดการสื่อสารท่ีมากเพียงพอ และการขาดการสนับสนุนปัจจัยอ่ืนๆ 

ให้แก่ส่วนราชการ ท าให้ส่วนราชการสะท้อนว่ารู้สึกท้อ และไม่มีแรงจูงใจในการผลักดันให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลง อีกทั้งความยากในการตีความของเกณฑ์ที่ท าให้ส่วนราชการไม่เข้าใจ โดยเฉพาะกลุ่ม
พัฒนาระบบบริหารในแต่ละกรม ซึ่งท าหน้าที่เป็นแขนขาในการผลักดันการปฏิรูปการเปลี่ยนแปลง
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ภายในส านักงานได้สร้างความหนักใจที่พวกเขาไม่สามารถให้ข้อเสนอแนะแก่คนในกรมได้ และท าให้
รู้สึกว่าภาพลักษณ์ของกลุ่มพัฒนาระบบบริหารภายในกรมขาดความน่าเช่ือถือ 

 

“...ก.พ.ร.ควรเข้ามาศึกษาเรียนรู้หน่วยงานให้มากขึ้น และควรให้ความรู้ในการใช้
เคร่ืองมือแก่ส่วนราชการมากกว่าน้ี...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงยุติธรรม 
 

“...เวลา ก.พ.ร.เอาเคร่ืองมือมาใช้ ก็มีการประชุมอยู่ 1-2 วันเพื่อชี้แจง แล้วให้ลองใช้เลย 
ไม่เคยมีเวลาเป็นโค้ช หน่วยงานต้องดิ้นรนหาค าอธิบาย หาแนวทางเอาเอง คล้ายๆ ก.พ.ร.บอกว่าคุณต้องท า 
แต่ต้องหาจอบ หาเสียม หางบประมาณเอาเอง แล้ว ก.พ.ร.ก็ไปยืนรอประเมินอยู่ตรงปลายทาง...” 

   ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงยุติธรรม 
 

“วิธีการปล่อยเกณฑ์ของ ก.พ.ร. มันยิบย่อยเกินไป ควรเอาหลักการมาให้เข้าใจก่อน...
ก.พ.ร.สื่อสารกับหน่วยงานน้อยลงมากเม่ือเทียบกับปีแรกๆ...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงสาธารณสขุ 
  

  “...บางทีมีปัญหาจะโทรไปสอบถาม ก็โทรติดยากมาก และคนของ ก.พ.ร.ก็น้อย คนที่รับ
โทรศัพท์ก็ไม่สามารถให้ข้อมูลได้ ก็เข้าใจและเห็นใจ ก.พ.ร. แต่ในเม่ือคุณสร้างเคร่ืองมือมาแล้ว ระบบการ
สนับสนุนแบบน้ีคุณต้องพร้อม คุณต้องเทรนคนของคุณให้สามารถตอบค าถามได้ด้วย...” 

 ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงการคลงั 
 

“...การจะปรับปรุงเกณฑ์อะไรต้องให้ท าให้กรมเข้าใจแต่เน่ินๆ การสื่อสารเข้าใจให้ความรู้
กับ ก.พ.ร.ท าเล็กน้อยเกินไป ต้องเห็นใจกรมบ้าง ในฐานะ ก.พ.ร.น้อย ก.พ.ร.ใหญ่สื่อสารกับพวกเราไม่ก่ีคน 
แต่เราต้องกลับไปเผชิญกับข้อค าถามของคนในกรมอีกเป็นร้อยเป็นพันค าถาม ถ้าเราตอบค าถามไม่ได้ คนใน
องค์กรก็จะไม่เชื่อใจเรา น่ังตรงน้ียาก สิ่งน้ีแหละทีเ่ป็นปัญหา...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงการท่องเทีย่วและกีฬา 
 
“...การเป็นหน่วยงานกลาง หมายถึงอะไร ถามว่าคุณจะปล่อยให้ส่วนราชการท ากันเอง

หรือเปล่า เขาใช้วิธีการกลไกอย่างน้ีค่ะ อันที่ 1 ประชุมเร่ืองเครือข่ายจัดเป็นเวทีๆ อันที่ 2 ให้เจ้าหน้าที่ของ
เขาเรียกว่าเป็น desk แต่ปัญหาคือ คนที่เป็น desk ตามค าถามไม่ได้ คนที่เป็นเจ้าของเร่ืองน้ันก็จะเป็นอีก
คนนึง คือจริงๆ ถ้าวางให้ตัว desk จะต้องรู้เร่ืองด้วย เพราะว่าท าไมคะ คือพอเรามีปัญหา เขาควรจะตอบ
ค าถามเราได้เลย พอเป็นแบบน้ีเลยกลายเป็นว่า พอเราอยากรู้เร่ืองน้ีต้องไปติดต่อคนน้ีนะ ถ้าอยากรู้อีกเร่ือง
ต้องไปติดต่ออีกคน พอจะติดต่อก็ไม่อยู่...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงเทคโนโลยสีารสนเทศและการสื่อสาร 
 

“...ปัญหาใหญ่ๆ ที่ ก.พ.ร.ต้องมองภาพให้ออก คือ คนที่เรียนรู้เร่ืองเกณฑ์เร่ืองเคร่ืองมือ
บางทีก็ไม่ได้ใช้ แต่คนที่ใช้ก็อาจจะไม่รู้ด้วยซ้ า...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงพาณิชย ์
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“...ตัว ก.พ.ร. เองเดี๋ยวน้ี consult ก็หายไปไหนหมดไม่รู้ อยากจะให้ท า มันก็ต้องมี 
consult น่ีไม่ค่อยมี มีน้อย เหมือนคนเก่ง ๆ ไม่อยู่กันแล้ว...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงมหาดไทย 
 

“...ถ้า ก.พ.ร. มีความพร้อม หน่วยงานก็พร้อมเดินไปกับเขา แต่ถ้ายังไม่พร้อมแล้วจะเดิน 
ไปได้อย่างไร ก.พ.ร.เขาเองก็ไม่ต่างจากส่วนราชการอ่ืน มีข้อจ ากัดเหมือนกัน ทรัพยากร งบประมาณ บุคคล” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดหน่วยงานดา้นความม่ันคงและการต่างประเทศ 
 
  ประเด็นท่ี 3 ปัญหาท่ีเกิดจากผู้ตรวจประเมินคุณภาพ และแนวทางการตรวจ
ประเมินคุณภาพ ส่วนราชการสะท้อนให้เห็นว่าผู้ตรวจประเมินคุณภาพยังคงมีแนวทางที่ขัดแย้งกัน 
หรือมีปัญหาในการตีความเกณฑ์ที่แตกต่างกัน ซึ่งท าให้ข้อบ่งช้ีในแต่ละเกณฑ์ของ PMQA ข้ึนกับดุลย
พินิจของผู้ตรวจในการให้คะแนน ในขณะที่หน่วยงานเองก็มีแนวทางการตีความตามความเข้าใจของ
ตนเอง  

 
“...เพราะไม่มีคนอธิบายให้เข้าใจ จึงท าให้เกิดการตีความไปคนละทางตามความเข้าใจของ

แต่ละคนโดยไม่มีคนกลางมาบอกว่าเร่ืองน้ีต้องแบบน้ีนะ แม้แต่กระบวนการตรวจประเมินเอง ก็มีความ
แตกต่างกันเยอะ จะมีปัญหาว่าผู้ตรวจไม่เข้าใจเกณฑ์...” 

 ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงการคลงั 
 

  นอกจากน้ี ส่วนราชการยังสะท้อนว่า บางสถานการณ์ผู้ตรวจประเมินคุณภาพยังไม่เข้าใจ
บริบทการท างานของส่วนราชการ และข้อเสนอแนะที่ได้รับก็เป็นข้อเสนอแนะในเชิงกว้างเกินไป โดยขาดจุด
เชื่อมโยงกับภารกิจของหน่วยงาน 
 

“...ผู้ตรวจไม่เข้าใจในเชงิเน้ือหาของส านักงาน เช่น เน้ืองานในทางเศรษฐศาสตร์ จึงไม่ได้
ช่วยในการให้ค าแนะน าที่เก่ียวกับเน้ือหาได้เลย...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงการคลงั 
 

“...ถ้าผู้ตรวจประเมินไม่เก่งก็จะเห็นแต่การตรวจเอกสาร หาสภาพที่แท้จริงของการ
พัฒนาไม่เจอ มีการปรับลดคะแนนลงแต่ไม่สามารถให้ข้อแนะน าที่เป็นประโยชน์ได้...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงพาณิชย ์ 
 
“...เน่ืองจากเกณฑ์ของ PMQA ไม่ชัดเจน ต้องผ่านการตีความซ่ึงมีความแตกตา่งกัน ส่งผล

กระทบต่อการให้คะแนนเวลามาตรวจร่องรอยหลักฐานของคณะกรรมการภายนอกจากทาง ก.พ.ร.ซ่ึงมาตัด
คะแนนของกรม ทั้งที่เราก็ตีความตามเน้ืองานของเรา ส่วนหน่ึงเป็นเพราะปัญหาของผู้ตรวจที่ไม่เข้าใจใน
บริบทของกรม...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงอุตสาหกรรม 
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“...ผู้ตรวจไม่เข้าใจบทบาทหน้าทีข่องเรา มันมีรายละเอียดที่เราไม่ได้ท าแตเ่ขาอยากให้มี
ข้อน้ี ความเห็นผู้ตรวจเรารับได ้แต่เราไม่เห็นความจ าเป็นของมันบางทีเราก็ยอมโดนหักคะแนนไป...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดส านักนายกรัฐมนตรี 
 

“...ของโรงพยาบาล ใช้วิชาชีพมาตรวจจริงๆ มีอะไรเหนือกว่าที่เขาไปตรวจ จึงได้รับการ
ยอมรับ แต่ของเราไม่ใช่ ไม่ได้เอาสายตรงมาตรวจ คุณยังแนะน าเราไม่ได้ เพราะไม่รู้งานของเราจริง 
มาตรฐานของผู้ตรวจพี่ยังรับไม่ค่อยได้ แต่ละคนไม่เท่ากัน มีผู้ตรวจจากทั้งข้างนอกข้างใน มาตรฐานไม่
เท่ากัน บางประเด็นเขาไม่ได้ลงพื้นที่จริง แล้วคุณจะรู้ได้ยังไง...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการกรมหน่ึง 
 

“...ผู้ตรวจไม่ควรจะรู้ภารกิจภายใน อยากให้เป็นกลาง อยากให้มองเหมือนเป็นคน
ภายนอก แต่ควรจะรอบรู้ต้องรู้เน้ืองานของหน่วยงานน้ันแล้วดูวิเคราะห์ได้ ควรเป็นผู้ตรวจประเมินที่เก่งที่
รอบรู้การท างาน รู้ความเชื่อมโยง รู้ระบบ เพราะบางคร้ังผู้ตรวจยังให้ค าแนะน าไม่ได้...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการกรมหน่ึง 
 
ทั้งน้ี ส่วนราชการยังเห็นว่า ความหลากหลายของผู้ตรวจประเมิน โดยเฉพาะผู้ที่มาจาก

ภาคเอกชน ยังไม่เข้าใจสภาพหรือบริบทของรัฐ และพยายามใช้หลักการของภาคเอกชนมาตัง้ค าถามเก่ียวกับ
การท างานของส่วนราชการ ซ่ึงแนวทางการด าเนินการหรือข้อเสนอที่ได้รับจากผู้ตรวจประเมินอาจน ามาใช้
กับงานภาครัฐไม่ได้ 

 
“...เก่ียวกับประเด็นผู้ตรวจ ซ่ึงส่วนหน่ึงมาจากภาคเอกชน และไม่มีประสบการณ์ในเร่ือง

ของระบบราชการจะใช้หลักการที่ตนเองคุ้นเคยมาจับงานบางอย่างของรัฐให้กลายเป็นเหมือนกับเอกชน มัน
ไม่ได้ ยอมรับว่าหลักการทฤษฎีเขาแม่น แต่ในเร่ืองบางอย่างเขาไม่รู้องค์กรเราเลย จริงๆ แล้วควรจะมี ก.พ.ร. 
หรือใครที่เข้าใจเรามาด้วยกัน หลังๆที่ ผ่านมาก็จะกลายเป็นว่ามีน้องใหม่มา 2 – 3 คน ก.พ.ร. ต้องมาด้วย
ไม่ใช่ปล่อยที่ปรึกษามา...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงคมนาคม 
 

  ปัญหาของการเปลี่ยนแปลงผู้ตรวจในแต่ละปีก็เป็นอีกปัญหาส าคัญจากการ
ด าเนินงานของ ก.พ.ร. เนื่องจากในช่วงที่มีการขับเคลื่อนตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน (พ.ศ.2552-2554) ส่วนราชการบางหน่วยงานตั้งข้อสังเกตว่าผู้ตรวจมีการเปลี่ยนทุกปี 
ท าให้การประเมินความก้าวหน้าของแต่ละส่วนราชการขาดความต่อเนื่อง โดยบางปี ก.พ.ร.ได้
มอบหมายให้ TRIS ซึ่งเป็นบริษัทเอกชนเข้ามาประเมินการด าเนินการด้านคุณภาพของส่วนราชการ 
ส่วนในช่วงหลัง ส านักงาน ก.พ.ร.ได้มอบหมายให้คณะท างานจาก ก.พ.ร.เป็นผู้ติดตามตรวจสอบ
ประเมินด้วยตนเอง แม้จะเป็นผู้ตรวจประเมินจากภาครัฐ แต่ก็เกิดปัญหาคือ เนื่องจากส่วนราชการมี
จ านวนมาก ท าให้การประเมินเป็นไปในช่วงระยะเวลาสั้นๆ บางครั้งเพียง 1 วัน ซึ่งท าให้การประเมิน
คุณภาพเกิดข้อกังขา และผู้ตรวจมีเวลาให้ไม่มากพอที่จะสามารถเช่ือมโยงกับบริบทของส่วนราชการ
นั้นๆ ได้ จึงมักเป็นการประเมินตามหลักฐานมากกว่าการเช่ือมโยงกับภารกิจและพันธกิจของ
หน่วยงาน 
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 “ผู้ตรวจ FL ตอนน้ันมีปัญหาว่าผู้ตรวจ ตรวจไม่เหมือนกัน ใช้คนละคน จริงๆ มันน่าจะมี
มาตรฐานเดียวกัน ขนาดในกระทรวงเดียวกันผู้ตรวจคนละคนยังมีปัญหา ผลการประเมินที่ตอบกลับมาก็เป็น
ประเด็นกว้างๆ มันก็ยากที่เราจะเอาผลตรวจมาพัฒนา เขาไม่ได้เจาะเป็นประเด็นมาให้เรา แล้วก็เร่ืองความ
น่าเชื่อถือมาตรฐานของผู้ตรวจ ควรใช้ผู้ตรวจกลุ่มเดียวกันที่ไม่มีส่วนได้ส่วนเสียกับส่วนราชการด้วย ผู้ตรวจ
บางคนที่เป็นข้าราชการเก่า อาจมีความสัมพันธ์คุ้นเคยกับส่วนราชการบางส่วนราชการมาก่อน” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 
 

“...เขาประเมินกันวันเดียวก็เสร็จแล้ว มาตรวจตามหลักฐานจริงๆ” 
ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 

 

  นอกจากนี้ ส่วนราชการยังเห็นว่าแนวทางการตรวจของส านักงาน ก.พ.ร.เน้นที่
หลักฐานมากเกินไป และบางครั้งท าให้ต้องมีการจัดท าหลักฐานย้อนหลัง ทั้งที่เรื่องนั้นๆ ได้ส าเร็จไป
เรียบร้อยแล้ว กลายเป็นการเพิ่มภาระในการจัดท าเอกสารของส่วนราชการอย่างมาก 
 

“...เร่ืองของ PMQA เร่ืองของการปรับปรุงระบบราชการเป็นสิ่งที่ดี เป็นสิ่งที่น่าท า และ
เป็นสิ่งที่ท้าทายด้วย แต่สิ่งหน่ึงที่จะบอกคือบางคร้ังอะไรที่ละเอียดเกินไป จุกจิกเกินไป จะท าให้ยุ่งยากมาก 
PMQA เน้นเร่ืองเอกสารเยอะมาก ท าให้คนไม่อยากท า จริงๆ แล้วมันน่าท า แต่อย่าเยอะอย่างน้ีได้ไหม อย่า
มาวัดละเอียดว่าข้อน้ีมีหรือไม่มี ให้วัดการปรับปรุงการท างาน วิธีการท างานอย่างไร แล้วสุดท้ายคืออะไร
ดีกว่า...งบประมาณก็ไม่มีให้...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงแรงงาน 
 

“...PMQA มองว่าความส าเร็จต้องเป็นไปตามขั้นตอน ทั้งที่ผ่าน outcome ไปแล้ว ซ่ึงไม่
จ าเป็นต้องใช้กระบวนการตามขั้นตอน Approach ทั้งหมด เช่น การจัดตั้งคณะท างาน คณะกรรมการเป็น
ลายลักษณ์อักษร ซ่ึงท าให้เราต้องไปตั้งทีหลัง ทั้งที่ผ่านไปแล้ว มันมีทางเดินไปสู่เป้าหมายอีกหลายทางมาก 
โดยไม่จ าเป็นต้องเดินตามทางที่ส านักงาน ก.พ.ร.ระบุ เช่น ต้องตั้งคณะกรรมการ ตั้งคณะท างาน ท าให้
เทอะทะไปหมด...” 

   ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงอุตสาหกรรม 
 

“...เกณฑ์ PMQA ให้มี Approach คือแนวทาง ดงัน้ันทุกอย่างต้องตั้งคณะกรรมการ แต่
หน่วยงานเรามีขนาดเล็ก ตัง้กรรมการซ้ าซ้อนเป็นสิบชดุเพื่อรองรับตามเกณฑ์จนกรรมการเดินชนกันไปหมด  

แต่ละคนอยู่ในกรรมการเป็นสบิคณะ ซ่ึงไม่น่าจะใช่เป้าหมายของคุณภาพนะ...” 
ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงการคลงั 

 
“...วัดคุณภาพที่กระบวนการไม่ดีเลย ปัจจุบันส่วนราชการก็มีกระบวนการมากอยู่แล้ว 

PMQA ยิ่งไปเพิ่มกระบวนการ ดูมันสวนทางกันนะ เราอยากให้ลดกระบวนการ แต่เราไปเพิ่มกระบวนการ 
การวัดคุณภาพที่กระบวนการไม่มีข้อพิสูจน์ เขาคิดว่ากระบวนการดีผลลัพธ์ก็น่าจะดี แต่ในความเป็นจริงไม่
แน่ เพราะผลลัพธ์ที่ออกมาไม่ใช่สินค้าเหมือนเอกชน มันคือความรู้สึกนึกคิดและวิถีชีวิตของคน อย่าลืมว่า
ภาครัฐเราท างานกับคน ไม่ใช่ผลิตสิ่งของ...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงยุติธรรม 
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“...ปัญหาของการตรวจคุณภาพ ที่เน้นเอกสารมากเกินไป เคร่ืองมือดีแต่ไม่ใช่แนวทางการ
แก้ปัญหา เพราะฉะน้ันมองว่า PMQA เป็นวิธีการที่ท าให้เป็นมาตรฐานสากลน้ันยากมาก ท าไม ก.พ.ร.ไม่มุ่ง
ส่งเสริมให้หน่วยงานยึดตามมาตรฐานสากลตามเน้ืองานของตัวเองล่ะ เช่น กรมศุลกากรเขาก็มี
มาตรฐานสากลในด้านของเขา อย่างน้ีน่าจะเป็นสากลมากกว่า...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงการคลงั 
 

 

ประเด็นท่ี 4 ขาดการเปิดโอกาสให้ส่วนราชการท่ัวไปมีส่วนร่วมในการพัฒนา
เกณฑ์ และการช่วยเหลือเกื้อกูลหน่วยงานท่ียังไม่ผ่านการรับรองคุณภาพ  ปัญหาภายใต้การ
ขับเคลื่อน PMQA ของส านักงาน ก.พ.ร. คือการเปลี่ยนแปลงกฎเกณฑ์ใหม่ๆ ทุกปี และโดยส่วนใหญ่
ส่วนราชการสะท้อนว่ามาจากแนวคิดร่วมกันของหน่วยงานที่ได้รับรางวัล หรือหน่วยงานที่ผ่านเกณฑ์
คุณภาพซึ่งส านักงาน ก.พ.ร.มองว่าเป็นหน่วยงานที่เข้มแข็งและเป็นพันธมิตรที่ดี ดังนั้นจึงได้มีการ
ระดมสมองในการพัฒนาต่อยอดความก้าวหน้าของเกณฑ์ต่อไป ซึ่งผู้แทนส่วนราชการบางท่านมองว่า
แนวทางเช่นน้ียิ่งเป็นการละเลยหน่วยงานอื่นๆ โดยมีการตั้งค าถามที่น่าสนใจคือ แล้วหน่วยงานที่ยังไม่
ผ่านการรับรอง ส านักงาน ก.พ.ร.มีแนวทางช่วยเหลือเกื้อกูลอย่างไรเพื่อปรับปรุงให้ประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงานแข็งแกร่งมากขึ้น 

 

“...ก.พ.ร. ดูแต่หน่วยงานที่ได้รางวัล แต่หน่วยงานที่ตกก็ยังคงอยู่ที่เดิมยังไม่ไปไหน ไม่
ผ่านก็ท าอยู่อย่างน้ันเอาเกณฑ์ใหม่มาตรวจ ทั้งๆ ที่เกณฑ์เก่ายังไม่ผ่านเลยแล้วเกณฑ์ใหม่จะรอดไหม ถ้าไม่
ผ่านจะถูกตรวจซ้ าจนกว่าจะผ่านแต่การตรวจซ้ าใช้เกณฑ์ใหม่ ของเก่ายังไม่ผ่าน ของใหม่ก็ยากขึ้นอีก...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการกรมหน่ึง 
 

  “...ก.พ.ร.จะปรับเกณฑ์ใหม่ โดยดึงเอากลุ่มหน่วยงานที่ได้รางวัลเพื่อไปหารือปรับให้
เกณฑ์มันเข้มข้นมากขึ้น แล้วหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านก็ไม่พูดถึง ปล่อยให้หาทางว่ายน้ าเข้าหาฝั่งเอง...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายกรมหน่ึง 
 

“...ขีดความสามารถของ ส านักงาน ก.พ.ร.ใหญ่ยังช่วยได้ไม่เต็มที่ มีคนขอดูเอกสารก็บอก
ว่าเป็นความลับ เม่ือมีเอกสารแล้วไม่เอามาใช้ประโยชน์ก็เหมือนเขาละเลย เม่ือรู้ท าไมไม่ท าให้เป็นตัวอย่าง..” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายกรมหน่ึง 
 
“...ก.พ.ร. เกิดมากับการปฏิรูประบบราชการ วัตถุประสงค์ปลายทางเพื่อพัฒนาปฏิรูป

ระบบราชการ พอเอาเกณฑ์มาแล้วก็ไปเน้นกับเกณฑ์จนลืมจุดมุ่งหมายตั้งต้นหรือเปล่าว่าตั้งมาเพื่ออะไร” 
ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายกรมหน่ึง 

 

“...บทบาท ก.พ.ร.ใหญ่ มองว่าตัว ก.พ.ร.อยากเปลี่ยนแนวทางทุกๆ 3 ปีก็ว่าได้ พอส่วน
ราชการเร่ิมปรับตัวได้ก็จะเปลี่ยนอีกแล้ว หลายส่วนราชการเขายังไม่บรรลุเกณฑ์เดิมเลย มันส่งผลกระทบต่อ
ส่วนราชการอ่ืนที่เขาต้องท าผลงาน ปรับตัวไม่ทัน แล้วเอาเกณฑ์มาปรับแบบน้ีแล้วเกณฑ์มันยังจะสากลอยู่
ไหม คนท าก็รู้สึกเบื่อ ถามว่าใบที่ ก.พ.ร.ออกให้ว่าได้รางวัลมันดีจริงแล้วหรือยัง...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการกรมหน่ึง 
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  3. ปัญหาการละเลยต้นทุนและพ้ืนฐานการพัฒนาคุณภาพของแต่ละส่วนราชการ
ท่ีมีมาแต่ดั้งเดิม ปัญหาในด้านนี้ เกิดจากการที่ส่วนราชการ ซึ่งมีพื้นฐานความรู้ความเข้าใจ และมี
ต้นทุนด้านการบริหารคุณภาพก ากับอยู่แล้วก่อนที่จะมีตัวแบบ PMQA ได้สะท้อนให้เห็นว่า PMQA 
กลายเป็นสร้างภาระเพิ่มให้กับส่วนราชการ เนื่องจากท าให้ต้องย้อนกลับไปตั้งต้นในกระบวนการที่เคย
ผ่านการพัฒนามาแล้ว หรือมีระบบคุณภาพเป็นของตนเองก่อนหน้าที่ส านักงาน ก.พ.ร.จะก าหนด
เกณฑ์ PMQA ออกมา ซึ่งส่วนราชการเหล่านั้นมักอยู่ในกระทรวงด้านวิทยาศาสตร์ กระทรวงด้าน
อุตสาหกรรม ซึ่งมีการด าเนินการตามกรอบคุณภาพของ ISO 9000 อยู่แล้ว และมองว่า PMQA ท าให้
เกิดระบบที่ซ้อน และต้องใช้เวลากับความซ้ าซ้อนเหล่าน้ันมากเกินไป 

 
“...พูดถึง PMQA มันดี แต่มันต้องไม่ fix ขนาดน้ี น่ีเหมือนจะเอาไม้บรรทัดอันนึงมาวัดๆ 

ทุกหน่วยงานให้มันเหมือนๆ กัน มันไม่ได้อ่ะ เราท า ISO มาก่อนล่วงหน้าแล้วเป็น 10 ปี แล้วตอนน้ีจะให้มา
ท าย้อนกลับ คือมันควรจะท าเป็นกว้างๆ ให้แต่ละหน่วยงานมากกว่า ให้เขาไปวัดตามเป้าตามเกณฑ์ของเขา 
ถ้าเค้าไม่ได้ก็เข้าไปไกด์เขา มาสั่งให้ท าแบบน้ีเราต้องร้ือใหม่ คือเราไปถึงไหนต่อไหนแล้ว... PMQA มันเหมาะ
กับหน่วยงานที่ยังไม่มีอะไรเลย เป็นการช่วยเขาจับ ช่วยเขาตั้งแถว แต่อย่างของเราเน่ีย เร่ิมมานานแล้ว...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดส านักนายกรัฐมนตรี 
 
 “...การท างานของกระทรวง ทบวง กรม มันแตกต่างกัน บางกระทรวงไม่รู้จักค าว่า ISO 

9000 โดยเฉพาะกระทรวงทางด้านสังคมไม่ค่อยสนใจ ISO 9000 คิดว่า PMQA เป็นทางเลือกให้กับ
หน่วยงานเหล่าน้ัน แต่หน่วยงานของพี่ เราใช้มาตรฐานคุณภาพของเราเองมาตั้งนานแล้ว พอมีระบบน้ีก็ดู
เหมือนซ้ าซ้อน” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงวิทยาศาสตร์ 
  
“... สิ่งที่เกิดขึ้นในหน่วยงาน คือ ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานจะมุ่งเน้นการด าเนินการตาม

ระบบระบบบริหารคุณภาพ ISO 9000 มากกว่า PMQA อีกทั้งหน่วยงานของเรายังมีอัตราก าลังน้อย ไม่
สอดคล้องกับภาระงานในภารกิจหลักที่มีอยู่เป็นจ านวนมาก ดังน้ันเวลาทั้งหมดจึงทุ่มเทให้กับการด าเนินการ
ตามภารกิจหลักให้เป็นไปตามระยะเวลามาตรฐานที่ก าหนดก่อนเป็นล าดับแรก เพื่อไม่ให้ผู้ประกอบการและ
ผู้รับบริการได้รับความเสียหาย เกณฑ์ PMQA ที่ส านักงาน ก.พ.ร.น ามาใช้ มีข้อก าหนดปลีกย่อยมากเกินไป  
สร้างภาระด้านการจัดท าเอกสารหลักฐานมาก...”  

   ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงอุตสาหกรรม 
 
“.. .การท างานของกรมราชทัณฑ์ อิง  3 มาตรฐาน คือ 1. มาตรฐานขั้นต่ าของ

สหประชาชาติ 2. มีระบบมาตรฐานเรือนจ า 10 ด้าน ซ่ึงมีมาก่อนจะบังคับให้ใช้ PMQA เสียอีก และ 3.
มาตรฐานความโปร่งใส่ 5 ด้าน มีการตรวจประเมินมาตรฐานตลอด ปรับให้เข้ากับบริบทและสถานการณ์
ตลอดเวลา ดังน้ันเราจึงมีมาตรฐานของเราเองอยู่แล้ว...PMQA เหมือนบังคับให้เราท าซ้ าซ้อนในแนวทางที่
เราเอามาใข้กับเรือนจ าไม่ได้” 

ผู้แทนจากกรมราชทัณฑ์ (สัมภาษณ์, 2 ตุลาคม 2557) 
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“...เราอย่าไปยึดติดได้ไหมว่าต้องมี PMQA คือ ระบบคุณภาพ บางหน่วยงานมีของตนเอง 
บางหน่วยงานท าตาม MBNQA อย่างโรงพยาบาลก็มี HA มีหลายชื่อ ไม่ต้องยึดติดกับ PMQA อย่างเดียว 
ของกรมการแพทย์มีการท า COE (Center of Excellence) กลุ่มที่เอา Malcolm มาใช้ ก็เป็นพี่น้องกันหมด 
ตั้งมาดีกว่าว่าเป้าหมายสุดท้ายที่จะวัดอะไรเราก็วัดมา เรามีวิธีการของเราเองอย่างน้ีได่ไหม...” 

ผู้แทนจากกรมการแพทย์ (สัมภาษณ์, 5 สงิหาคม 2557) 
 
“ถ้าท าได้ก็ดี เพราะหน่วยงานเรามันมีจุดแตกต่างระหว่างหน่วยงานนโยบายกับบริการ 

ปัจจุบันพยายามจะให้จุดเร่ิมต้นเดียวกัน แต่บางกรมก็ไปไกลกว่าน้ันแล้ว พวกสาธารณสุขเขามาตั้งแต่ QC 
ตั้งแต่แรกอยู่แล้ว พอท า PMQA เขาไม่ต้องท าอะไรเลย เอาของเดิมมาตอบ เพราะเขาท าตั้งแต่แรกอยู่แล้ว 
ท าของเขาอยู่แล้ว แต่มันจะคุ้มค่าไหมที่เขาต้องย้อนกลับไปร้ือเอกสารอีกคร้ัง  จุดอ่อนอยู่ที่กลไกการ
ขับเคลื่อนของ ก.พ.ร.ว่าเข้าใจการขับเคลื่อนของหน่วยงานแค่ไหน จุดอ่อนคือ ส านักงาน ก.พ.ร.ใหญ่ไม่
สามารถจะวิเคราะห์องค์กร ความแตกต่างขององค์กรได้ ก .พ.ร.ไม่สามารถจะตรวจสุขภาพองค์กรและ
แยกแยะออกได้ว่า องค์กรน้ีมีจุดแข็งอะไรและจุดอ่อนอะไร เน่ืองจากเขาวางตัวอยู่สูงเกินไป” 

ผู้แทนจากหน่วยงานด้านนโยบายแหง่หน่ึง 
 

4. ปัญหาการมองคุณภาพในมุมแบบภาคเอกชน และการพยายามท าให้ส่วน
ราชการพัฒนาคุณภาพในลักษณะท่ีเป็นองค์การแนวตั้ง (Vertical organization) หรือการท าให้
เป็นแท่ง (Silo-ization) ปัญหานี้เป็นข้อสังเกตของผู้วิจัย โดยภายหลังจากการเก็บรวบรวมข้อมูล
และการสังเคราะห์ความคิดที่ได้จากการทบทวนวรรณกรรม ท าให้ผู้วิจัยเห็นภาพว่าระบบราชการไทย
ก าลังด าเนินรอยตามวิถีทางของภาคเอกชนตามแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ กล่ าวคือ การ
ขับเคลื่อนคุณภาพในแนวตั้ง โดยแต่ละหน่วยงานต่างก็พัฒนาคุณภาพในส่วนราชการของตนเอง
ภายใต้เกณฑ์เดียวกันโดยแยกกันเด็ดขาด และใช้ตัวช้ีวัดและรางวัลเป็นตัวขับเคลื่อนมากกว่าผลลัพธ์
สุดท้าย (Ultimate Outcome) แม้แต่ส่วนราชการที่อยู่ภายใต้กระทรวงเดียวกัน  ข้อมูลจากการ
สัมภาษณ์ผู้แทนส่วนราชการส่วนใหญ่ให้ค าตอบว่ากรมและกระทรวงยังไม่เคยน ากระบวนการของ 
PMQA มาเช่ือมต่อหรือขึงให้เป็นภาพใหญ่ร่วมกัน เช่นเดียวกับส่วนราชการระหว่างกรมกับกรมที่มี
ลักษณะงานเช่ือมต่อกัน ยังมีแนวทางการพัฒนาคุณภาพไปในคนละทิศทาง แม้แต่ผลการตรวจและ
ข้อเสนอแนะในการพัฒนาของแต่ละส่วนราชการว่าจะต้องมีการปรับปรุงกระบวนงานอย่างไร ซึ่งควร
เผยแพร่เพื่อเป็นบทเรียนและสร้างการเรียนรู้ร่วมกันกลับถูกปกปิดเป็นความลับ เนื่องจากถือว่าเป็น
หน้าตาและศักดิ์ศรีของส่วนราชการที่ไม่ควรเผยแพร่ด้านที่เป็นจุดอ่อนให้สาธารณชนเห็น ซึ่งแนวคิด
เช่นนี้ เป็นรากฐานความคิดแบบภาคเอกชนที่แข่งกันบริหารจัดการภายใต้บริบทขององค์การของ
ตนเองเพื่อให้ได้มาซึ่งผลก าไรแก่เป้าหมายมากที่สุด มีความพยายามปกปิดด้านที่เป็นจุดอ่อนในการ
ท างาน และไม่สนใจการล้มตายหรือความเสียหายของพันธมิตรและคู่แข่ง จากการสัมภาษณ์ พบว่า
ส่วนราชการหลายแห่งเชื่อว่าเรื่องของการบริหารคุณภาพเป็นเรื่องการจัดการภายในของแต่ละ
ส่วนราชการเองท่ีต้องท าให้ดีเพ่ือน ามาสู่ผลลัพธ์ขององค์การท่ีดีขึ้น โดยขาดการมองผลลัพธ์
สุดท้าย (Ultimate outcome) ร่วมกันของส่วนราชการ และคิดไปไม่ถึงว่าหากคุณภาพของส่วน
ราชการใดไม่อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ ย่อมส่งผลกระทบต่อผลลัพธ์สุดท้ายโดยรวมของประเทศและจะ
ย้อนกลับมากระทบต่อส่วนราชการของตนเองเช่นกัน ดังนั้นการจะกล่าวอ้างว่าหน่วยงานใดมีคุณภาพ 
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โดยสะท้อนจากรางวัลที่ได้รับ ในขณะที่หน่วยงานนั้นมีผลลัพธ์สุดท้ายร่วมกันกับอีกหน่วยงานที่ขาด
การยอมรับด้านคุณภาพ ก็ย่อมจะไม่สามารถเอ่ยได้ว่าส่วนราชการที่ได้รางวัลนั้นมีคุณภาพจริง 
เนื่องจากการขาดผลสัมฤทธ์ิเชิงเป้าหมาย 

 
 แนวคิดของผู้วิจัยสอดคล้องกับมุมมองของนักวิชาการหลายท่าน รวมถึงข้อ
สะท้อนจากมุมมองของส่วนราชการบางแห่ง โดยข้อคิดเห็นเหล่าน้ันประกอบด้วย 
 
 “ในมุมมองของเอกชนมัน Stand alone แต่อาจจะมี Suppliers หรือผู้ค้าคนอ่ืนมา
สนับสนุน ในภาคราชการมันมีปัญหาของมัน ธรรมชาติภารกิจของรัฐต้องเชื่อมกัน เช่น เร่ืองน้ า มีเป็น 100 
กว่าหน่วยงาน หรือความม่ันคง ไม่ได้มีแค่ทหาร แต่หน่วยงานอ่ืนต้องมาร่วมกันถึงเป็นรูปแบบเดิมก็ไม่ใช่ตัว
ทหารหรือต ารวจอย่างเดียว มีชาวบ้าน ชุมชน กระทรวงร่วมด้วย ประเด็นคือ วิธีของภาครัฐต้องการการมี
ส่วนร่วมและการประสานที่ดีขึ้น วิธีเหล่าน้ีมีอยู่ใน PMQA หรือไม่ เราก าลังมองแต่ตัวเอง แต่ไม่ได้มองการ
เชื่อมโยง ซ่ึงเป็น Nature ส าคัญของภารกิจราชการ เช่น เร่ืองยาเสพติด ค้ามนุษย์ ถ้าเอา result เป็นตัวตั้ง 
กลายเป็นการพัฒนาตัวเอง แต่ลืมเร่ืองการท างานร่วมกับคนอ่ืน Nature ส าคัญของราชการที่ต่างกับเอกชน 
หัวใจคือ จะดู Internal focus อย่างเดียว โดยไม่ดูผลลัพธ์ไม่ได้ ระบบดีมันสอดคล้องกับผลลัพธ์หรือเปล่า 
ธรรมชาติของภาครัฐเราไม่มีคู่แข่ง มีแต่พันธมิตร ดูเหมือนตอนน้ีเราพยายามจะดึงมาจากเอกชนแบบไม่ลืมหู
ลืมตา ต้องดูธรรมชาติของภาครัฐ ไม่ใช่ยกเอกชนมาหมด เช่น ในเร่ืองคู่แข่ง ราชการต้องกลายเป็นพันธมิตร 
ปปส. ใครมาช่วยคุณได้ ไม่งั้นจะกลายเป็นท าของตนเอง แต่การมีส่วนร่วมไม่เกิด หรือกรมน้ า ได้คะแนนดี 
แต่น้ าแล้ง สุดท้ายไม่รู้ว่า ท าเพื่อตัวเองหรือท าเพื่อประโยชน์สาธารณะ แต่ต้องดูผลลัพธ์แล้วกลับไปที่
สมมติฐานเดิม รากมันคือเอกชน ซ่ึงมองคนละมุมกับราชการ ถ้าเราก๊อปมาทั้งหมด สุดท้ายได้อะไรกับ
ประชาชน” 

อ.ดร.อมรศักดิ์ กิจธนานันท์ (สัมภาษณ์, 20 สิงหาคม 2557) 
 
“...ทีผ่มตั้งค าถามเลย คือ PMQA เอามาจากภาคเอกชน แล้วมาใช้ในภาครัฐได้อย่างไร...

บริบทของภาครัฐและภาคเอกชนต่างกัน เอกชนมีเป้าหมายเดียวคือก าไรทางธุรกิจ แต่เป้าหมายของรัฐมัน
หลากหลายมาก แตกต่างกันไปในแต่ละหน่วยงาน จะมาวัดเหมือนกันทั้งหมดก็ไม่ถูก คุณค่าของรัฐคืออะไร 
ต้องสร้างความเป็นธรรม เสมอภาค โดยค านึงถึงศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์ของคนด้วย ซ่ึงเอกชนไม่ได้มีมุม
อย่างน้ี...ข้าราชการต้องท าหน้าที่ตรงกลาง คือ ฟังทั้งจากประชาชน ทั้งจากส่วนกลาง แล้วต้องมาขับเคลื่อน
ให้ได้ว่าท าอย่างไรจึงจะถึงประชาชนมากที่สุด PMQA ก าหนดจากส่วนกลางอย่างเดียวไม่ได้ ราชการมันมี
บริบทต่างกัน เราไม่ใช่ McDonald ที่ขายแฮมเบอร์เกอร์ให้ลูกค้าพอใจแล้วจบ” 

อ.อ านาจ ศรีพูนสุข (สัมภาษณ์, 18 มกราคม 2554) 
 
“...PMQA ท าให้กรมปกครองเขารวนเพราะเดิมภารกิจคือการปกครองดูแลให้ประชาชน

อยู่ในความเป็นระเบียบเรียบร้อย แต่พอ PMQA เข้ามา กรมปกครองต้องตัดหน้างานมาใหบ้ริการให้พึงพอใจ
มากที่สุด ความสงบเรียบร้อยก็ถูกตัดออกไป...” 

 ผู้แทนกรมด้านบริการแห่งหน่ึง 
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“...พี่ยกตัวอย่างง่ายๆ ก่อนที่เด็กจะเข้ามาสถานพินิจ ถ้าโรงเรียนท าดี ครอบครัวดูแลดี 
เด็กหนีเรียนวันแรก ที่โรงเรียนกับผู้ปกครองคุยกัน ว่าเด็กมีปัญหาอะไร ต้องจัดการกับปัญหาให้ได้ ไม่ใช่พ่อ
แม่ก็ไม่เอา ครูก็ไม่เอา จนกระทั่งเข้ามาสถานพินิจก็อาการหนักแล้ว แล้วการดูแลเด็กเป็นหน้าที่ของใคร 
กระทรวงศึกษากับกระทรวงพัฒนาสังคม หน้าที่ของกรมพินิจคือสร้างก าลังใจให้เด็กจากร้ัวข้างใน สั่งสอนให้
เป็นเด็กดี พาไปเที่ยว พาไปเสริมสร้างความตระหนักในตนเอง ท าให้เด็กเกิดความเข้มแข็ง ปลายทางคือการ
ปล่อยเด็กออกไปจากร้ัว เราหวังว่าเด็กจะไม่กลับไปกระท าผิด แต่เด็กกลับบ้านไปเจอไอ้แดง เพื่ อนที่เคย
เที่ยว เคยติดยาด้วยกัน เด็กก็กลับมาท าผิดอีก ดังน้ันเด็กออกไปข้างนอกแล้วจะเป็นอย่างไร อยู่ที่เขา อยู่ที่
สภาพแวดล้อมที่เขาเจอ ก.พ.ร.บอกว่ากรมพินิจต้องรับประกันให้ได้ว่าเด็กที่ออกไปแล้วจะไม่กระท าผิด
ภายใน 2 ปี แต่ในความเป็นจริงเราท าได้แค่เร่ืองในก าแพง เร่ืองนอกก าแพงเราหวังว่าหน่วยงานอ่ืนๆ จะ
ช่วยกันส่งเสริมต่อ ตอนน้ีหน่วยงานต่างคนต่างท าของตัวเองไม่ได้เชื่อมต่อ ไม่ได้มองผลงานของกรมพินิจเป็น
งานที่ต้องต่อเชื่อม มันก็เป็นปัญหาของสังคมที่แก้ไม่ได้ ผลส าเร็จสุดท้ายจึงเป็นอะไรที่เราคุมไม่ได้” 

ผู้แทนจากกรมพินิจและคุ้มครองเด็กและเยาวชน (สัมภาษณ์, 26 กันยายน 2557) 
 

“...อย่างภารกิจของกรมเจรจาการค้าระหว่างประเทศ คือ ไปท าพันธสัญญาร่วมกันในการ
กับต่างประเทศเร่ืองกฎเกณฑ์การค้า ความตกลงการค้าเสรี ลดก าแพงภาษีเป็นศูนย ์น่ีคือความส าเร็จของเขา  
แต่มากระทบกับงานของเรา เพราะเกษตรกรรายย่อยลูกค้าของเราจะถูกสินค้าจากตา่งประเทศเข้ามาตตีลาด 
เขาก็ขายสินค้าไม่ได้ อย่างน้ีเรียกว่าคุณภาพไหม เป็นตัวอย่างได้เลยว่าตกลงเราก าลังมองคุณภาพของระบบ
ราชการ หรือคุณภาพของแต่ละหน่วยงาน..” 

อธิบดีกรมการค้าภายใน (สัมภาษณ์, 12 กันยายน 2557) 
 
“...การที่ PMQA น่าจะท าเพิ่มคือ การ Joint กระบวนงานที่พาดผ่านหลายกระทรวง เช่น 

รายได้จากการท่องเที่ยว การท่องเที่ยวต้องโยงกับหลายกระทรวง เช่น คมนาคม ต้องสร้างถนน กระทรวง
วัฒนธรรมต้องพัฒนาวัด พัฒนาพื้นที่ทางวัฒนธรรม กระทรวงการต่างประเทศก็ต้องไปจัดการกับวีซ่าให้คน
เข้ามาเยอะๆ กระทรวงมหาดไทย ต้องพัฒนาแหล่งบริการ แหล่งท่องเที่ยว Joint เหล่าน้ีมาท าเป็น PMQA 
ได้ไหม ท า PMQA หลายๆ กระทรวง แล้วสุดท้ายจะน าไปสู่ PMQA ของประเทศ..” 

ผู้แทนจากส านักงานปลัดกระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬาฯ (สัมภาษณ์, 19 สงิหาคม 2557) 
 
 

“...ในเร่ืองการบริหารจัดการตาม PMQA กรมกับกระทรวงไม่เคยมาพูดคุยกันมาก่อนว่า 
จะให้บ้านน้ีมีคุณภาพทีห่น้าตาเป็นยงัไง จะเชื่อมกันยงัไง จะใช้ไอทีร่วมกันได้ไหม ตอนน้ี ตา่งคนก็ต่างบริหาร
ไป ต่างคนก็ต่างลงทุนในงานของตัวเอง ทัง้ที่มันน่าจะใช้บางอย่างร่วมกันได้...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแหง่หน่ึง 
 

“...ยุทธศาสตร์กับกลุ่มเป้าหมายต้องถูกฉายภาพร่วมกัน การออกแบบกระบวนการต้อง
ถูกคลึงตั้งแต่ต้น ไม่ใช่ถึงเวลามาเจรจาตัวชี้วัด แล้วต่างคนต่างท า หน้างานไปถึงไหน  ผลกระทบเราจะ
เยียวยาไม่ทัน...” 

ผู้แทนจากกรมการค้าภายใน (สัมภาษณ์, 12 กันยายน 2557) 
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แม้ตัวแบบ PMQA จะมีข้อก าหนดเกี่ยวกับกระบวนงานที่ส่งมอบงานต่อกัน แต่ดู
เหมือนว่ากลไกการตรวจประเมินและการขับเคลื่อนยังไม่ได้ให้ความส าคัญเกี่ยวกับการเช่ือมโยง
กระบวนงานที่ส่งมอบงานต่อกันเท่าที่ควร หลักฐานที่เห็นได้ชัดดังที่กล่าวไปแล้วในตอนต้นคือ 
หน่วยงาน ก ระบุว่าหน่วยงาน ข เป็นหน่วยงานที่ส่งมอบงานต่อกัน แต่หน่วยงาน ข กลับไม่ระบุว่า
หน่วยงาน ก ว่าเป็นหน่วยงานที่ส่งมอบงานต่อกัน เป็นต้น ซึ่งแสดงให้เห็นว่า การเช่ือมโยง
กระบวนงานที่ส่งมอบต่อกัน เป็นเพียงข้อก าหนดทางเอกสาร แต่ขาดการแลกเปลี่ยนข้อมูล และ
พูดคุยหารือซึ่งกันและกันในการก าหนดลักษณะส าคัญขององค์การที่เช่ือมโยงกัน ทั้งที่สองหน่วยงาน
นั้นอาจอยู่ภายใต้กระทรวงเดียวกันก็ตาม 

 
5. ปัญหาเชิงจริยธรรมของผู้ปฏิบัติงานภาครัฐ วัตถุประสงค์ของตัวแบบการ

จัดการคุณภาพ คือ การมุ่งเน้นปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การเพื่อให้เกิดการพัฒนาและการปรับปรุง
งานอย่างต่อเนื่อง โดยต้องมีการท างานเป็นทีม และมีพันธะสัญญา (Commitment) ในการ
ปฏิบัติงานที่ชัดเจน สิ่งเหล่านี้ท าให้เกิดการควบคุมงานอย่างเคร่งครัด และท าให้ข้าราชการรู้สึกว่า
ตนเอง “ไม่มั่นคง” จากการควบคุมเหล่าน้ี ดังนั้นทางออกของการปลดเปลื้องพันธนาการจากสัญญา 
และความรู้สึกไม่มั่นคง คือจะต้องมีการด าเนินการตามสัญญา แต่เป็นไปเพียงเพื่อให้การด าเนินงาน
นั้นๆ แล้วเสร็จ โดยไม่ให้ความส าคัญกับ “ความคุ้มค่า” และ “ความพอเพียง” ในการด าเนินงานอัน
เป็นหลักที่ส าคัญกว่า แนวทางเช่นน้ีจึงไม่สอดคล้องกับหลัก “จริยธรรมของผู้ปฏิบัติงานภาครัฐ”  

 

“...เราต้องหาหลักฐานประกอบเพื่อให้ผ่านการประเมิน ซ่ึงต้องยอมรับว่าบางทีมันก็
เหมือนเป็นการสร้างหลักฐานขึ้นมาเพื่อให้ผ่านไปอย่างน้ันเอง เพราะตอนน้ัน PMQA ก็กลายเป็นตัวชี้วัดนึง
ในค ารับรองการปฏิบัติราชการถึงยี่สิบเปอร์เซ็นต์ มันก็เป็นไปไม่ได้เลยที่จะอยู่เฉยๆ...” 

 ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 
 
“...คุณภาพของแต่ละที่มันไม่เท่ากัน แต่ใช้ PMQA ที่เป็นเกณฑ์เดียวกัน พี่ว่ามันก็             

แปลกๆ อยู่ แล้วถ้าพูดกันจริง ๆ คือมันก็หลอกเยอะไง อย่างของพี่ไม่ได้เมคหลักฐานนะ แต่ว่าต้องบังคับกัน
เลย...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแหง่หน่ึง 
 

“...คุณบังคับให้ท าฐานข้อมูล ถ้าท าชัดเจน คุณก็ตรวจสอบได้สิว่าทุจริตตรงไหน เขาไม่
ต้องการให้คุณตรวจสอบได้อยู่แล้ว เขาก็ม่ัวๆ ข้อมูล ที่ส่ง ก.พร. ก็ไม่ส่งข้อมูลที่แท้จริง ถามว่ามีใครมา
ตรวจสอบตรงน้ีไหม เรามัวแต่ไปวัดกระบวนการต้อง 1-2-3 ต้องมีฐานข้อมูล ต้องมีโน่นมีน่ี พอท าแล้วถามว่า
มีใครมาตรวจเน้ือในของฐานข้อมูลหรือเปล่า ให้มีก็มี แต่เน้ือข้างในล่ะใครจะเห็น ตกลงแค่ให้มีก็จบ อย่างน้ี
คือคุณภาพหรือเปล่า” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแหง่หน่ึง 
 

เมื่อพิจารณาเกณฑ์ PMQA ในเชิงลึก ผู้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่า PMQA ยังขาดมิติที่
เช่ือมโยงกับการแก้ไขปัญหาส าคัญของระบบราชการ คือ ปัญหาการทุจริตคอร์รัปช่ันและคุณธรรม
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จริยธรรมในเชิงส านึก แม้จะมีการก าหนดนโยบายการก ากับดูแลองค์การที่ดีในหมวดที่ 1 การน า
องค์การ แต่พบว่าเป็นการก าหนดในเพียงช้ันนโยบาย และมุ่งเน้นที่การผลักดันคุณธรรมจรยิธรรมของ
องค์การผ่านผู้น า โดยไม่ได้บ่งช้ีว่าจะถูกผูกโยงกับจิตส านึกของผู้ปฏิบัติงานภาครัฐในทั่วทุ กระดับ
อย่างไร (แม้แต่ในด้านทรัพยากรบุคคลในหมวดที่ 5 ก็เน้นที่การสร้างความก้าวหน้าและคุณภาพชีวิต
ของผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นไปตามตัวแบบแม่ คือ MBNQA แต่ไม่ได้กล่าวถึงการผลักดันคุณธรรม
จริยธรรมในระดับบุคคล ซึ่งเป็นปัญหาส าคัญที่สั่งสมของระบบราชการไทย) กล่าวอีกแง่ หนึ่งคือ 
PMQA ให้ความส าคัญกับการก าหนดโครงสร้างทางจริยธรรมผ่านกลไกขององค์การ มากกว่าการ
ปลูกฝังรากลึกของจริยธรรมผ่านคน ซึ่งข้อจ ากัดดังกล่าวจึงท าให้เกิดปรากฏการณ์ที่ระบบราชการใช้
จ่ายแบบไม่มีหลักคิดเพื่อให้ตนเองรอดพ้นจากพันธะสัญญา การลงทุนจ านวนมากเพ่ือตอบโจทย์
ตามเกณฑ์คุณภาพท่ีต้องการเน้นเรื่องการสร้างความคุ้มค่าในการท างาน จึงดูเหมือนเป็นสิ่งท่ีย้อน
แย้งกันเอง (Paradox) ของการขับเคลื่อนคุณภาพในส่วนราชการไทย  ปรากฏการณ์ต่างๆ ที่
เกิดข้ึนเหล่าน้ีจึงสะท้อนว่าปัญหาเชิงจริยธรรมของระบบราชการไทยที่ควรมุ่งเน้น ได้อ่อนก าลัง หรือ
เบาบางมากเกินไปเมื่อเทียบกับโครงสร้างค่าน้ าหนักด้านอื่นๆ ที่ตัวแบบ PMQA ซึ่งเป็นตัวแบบจาก
ภาคเอกชนก าหนดข้ึน   
  เพื่อช้ีน าให้เห็นว่าเรื่องคุณธรรมจริยธรรมในระดับบุคคลยังไม่ปรากฎเด่นชัด ผู้วิจัย
ได้หยิบยกตัวอย่างนโยบายการก ากับดูแลองค์การที่ดีของบางส่วนราชการที่มีการเผยแพร่แก่
สาธารณชนมาเป็นตัวอย่างให้เห็น ดังต่อไปนี้ 
 

ตารางท่ี 4.4 ตัวอย่างนโยบายการก ากับดูแลองค์การที่ดีของส่วนราชการจ านวน 3 แห่ง 
 

นโยบายด้าน นโยบายหลัก แนวทางปฏิบัต ิ
ตัวอย่างส่วนราชการแห่งที่ 1 ในสังกัดกระทรวงคมนาคม 
1. นโยบายด้านรัฐ 
สังคม และสิ่งแวดล้อม 

1.1 มุ่งม่ันให้...มีความปลอดภัย โดยการ
ก ากับดูแลที่มีประสิทธิภาพ 
1.2 ให้ความส าคัญกับการปฏิบัติตาม
กฎหมายด้านสิ่งแวดล้อมที่ก าหนด 

- สร้างกลไกการก ากับดูแลการด าเนินการ
ตามภารกิจต่างๆ ให้เป็นไปตาม
เจตนารมณ์ของกฎหมายและกฎระเบียบ 
- ติดตาม ตรวจสอบผลกระทบสิ่งแวดล้อม
ของโครงการก่อสร้าง หรือปรับปรุง
สิ่งก่อสร้าง 

2. นโยบายด้าน
ผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย 

2.1 ส่งเสริมการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ
มาอ านวยความสะดวกในการให้บริการ 
2.2 ให้ความส าคัญกับการส ารวจความพึง
พอใจ/การร้องเรียน/การแก้ไขความ
เดือดร้อนของผู้รับบริการ 

- พัฒนาและปรับปรุงระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศในการให้บริการ  
- จัดระบบการส ารวจความพึงพอใจ การ
จัดการข้อร้องเรียนและแก้ไขความ
เดือดร้อนของผู้รับบริการ 

3. นโยบายด้าน
องค์การ 

3.1 ส่งเสริมวัฒนธรรมองค์การให้เป็น
องค์การที่มีความโปร่งใส 

- เปิดเผยข้อมูลข่าวสารให้ประชาชนได้ 
รับรู้  
- ขับเคลื่อนมาตรการการต่อต้านการ
ทุจริตและคอรัปชั่น 

4. นโยบายด้าน
ผู้ปฏิบัติงาน 

4.1 สร้างสภาพแวดล้อมที่เหมาะสมกับ
การปฏิบัติงาน 

- ปรับปรุงสภาพแวดล้อมและสุขลักษณะ
ของที่ท างาน 
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นโยบายด้าน นโยบายหลัก แนวทางปฏิบัต ิ
4.2 สร้างความผาสุกให้ กับเ จ้าห น้าที่
ผู้ปฏิบัติงานอย่างเหมาะสม 

- จัดสวัสดิการนอกเหนือจากที่รัฐจัดให้ 

ตัวอย่างส่วนราชการแห่งที่ 2 ในสังกัดกระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 
1. นโยบายด้านรัฐ 
สังคม และสิ่งแวดล้อม 

1.1 มุ่งม่ันอนุรักษ์และบริหารจัดการ
ทรัพยากรอย่างมีดุลยภาพ ทั้งในด้าน
เศรษฐกิจ 
สังคม และสิ่งแวดล้อม 

- มุ่งม่ันอนุรักษ์และจัดการทรัพยากร...ให้
เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ประเทศชาติ 
- ส่งเสริมการสร้างจิตส านึกด้านอนุรักษ์
ทรัพยากร...สิ่งแวดล้อม 

2. นโยบายด้าน
ผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย 

2.1 พัฒนากระบวนการให้บริการและ
กระบวนการทางานให้มีความรวดเร็ว 
สะดวก ทันสมัยโปร่งใส และสุจริต รวมทั้ง
น าเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้เพื่อตอบสนอง
ความต้องการของผู้รับบริการและ 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

- สร้างกระบวนการมีส่วนร่วมของภาค
ประชาชน เพื่อให้การด าเนินงาน
ตอบสนองต่อความต้องการของ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่าง
แท้จริง 
- พัฒนาและยกระดับการให้บริการ
ประชาชน 

3. นโยบายด้าน
องค์การ 

3.1 ส่งเสริมศักยภาพการปฏิบัติงาน เพื่อ
การบรรลุวิสัยทัศน์ พันธกิจ และ
เป้าประสงค์ของกรม 

- พัฒนาและปรับปรุงกลไกการก ากับดูแล 
ติดตาม และประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการ 
- พัฒนาระบบการบริหารความเสี่ยงและ
ระบบการควบคุมภายใน 

4. นโยบายด้าน
ผู้ปฏิบัติงาน 

4.1 ส่งเสริมและให้ความส าคัญกับการ
บริหารทรัพยากรบุคคลอย่างเป็นระบบ 
ส่งเสริม 
กระบวนการจัดการความรู้ เสริมสร้างขีด
สมรรถนะของบุคลากร มุ่งส่งเสริมให้
ผู้ปฏิบัติงานมีคุณภาพชีวิตที่ดี และเกิด
แรงจูงใจในการท างาน 

- พัฒนาระบบและกลไกในการส่งเสริม
ค ว า ม ก้ า ว ห น้ า แ ก่ บุ ค ล า ก ร บ น พื้ น
ฐานความรู้ ความสามารถ และผลงาน
อย่างเป็นธรรม 
- การถ่ายทอดและแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ 
- สร้างบรรยากาศในการท างาน และ
เสริมสร้างความผาสุกและความพึงพอใจ
ในการปฏิบัติราชการของบุคลากร 

ตัวอย่างส่วนราชการแห่งที่ 3 ในสังกัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
1. นโยบายด้านรัฐ 
สังคม และสิ่งแวดล้อม 

1.1 ให้ความร่วมมือและสนับสนุนนโยบาย
ของรัฐบาล และส่งเสริมการสร้างจิตส านึก
ให้ผู้ปฏิบัติงานทุกระดับด าเนินงานโดย
ค านึงถึงหน้าที่ของตนเอง ความ
รับผิดชอบต่อสังคม และการมีส่วนร่วม
ของประชาชน 

- สร้างกลไกการก ากับดูแลการด าเนินการ
ตามภารกิจต่างๆ ให้เป็นไปตามนโยบาย
ของรัฐบาล กฎหมาย และกฎระเบียบ
อย่างเคร่งครัด 

2. นโยบายด้าน
ผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย 

2.1 ส่งเสริม สนับสนุน กระบวนการ
ให้บริการที่มีความสะดวก ทันสมัย 
โปร่งใส และสุจริต และอ านวยความ
สะดวกให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียได้รับการตอบสนองความต้องการ 
และมีความพึงพอใจ 

- จัดให้มีการพัฒนากระบวนการรับข้อ
ร้องเรียนเก่ียวกับการบริการส าหรับ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
- จัดให้มีการพัฒนาและปรับปรุงระบบ
ข้อมูลการให้บริการอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้
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นโยบายด้าน นโยบายหลัก แนวทางปฏิบัต ิ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีความ
พึงพอใจ 
- สร้างกระบวนการให้เจ้าหน้าที่ทุกระดับ 
อ านวยความสะดวกและให้บริการแก่
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ด้วย
ความรวดเร็ว เสมอภาคและเป็นธรรม 

3. นโยบายด้าน
องค์การ 

3.1 ส่งเสริมให้เกิดความปลอดภัยของ
ส านักงาน 
3.2 ส่งเสริมให้มีการจัดท าแผนด าเนินงาน
(Action Plan) ที่ชัดเจนและสอดคล้อง
ตามแผนปฏิบัติราชการของส่วนราชการ 

- จัดท าแนวทางการใช้งานและความ
ปลอดภัยด้านระบบคอมพิวเตอร์และ
ฐานข้อมูล แนวทางปฏิบัติในกรณีเกิด
ภาวะฉุกเฉิน ระบบป้องกันทรัพย์สินสูญ
หายหรือถูกโจรกรรม รวมถึงสร้างหรือ
ปรับสภาพแวดล้อมในที่ท างานให้ถูก
สุขลักษณะ  
- จัดท าปฏิทินการปฏิบัติงานของแต่ละ
หน่วยงานในสังกัด 

4. นโยบายด้าน
ผู้ปฏิบัติงาน 

4.1 ให้ความส าคัญกับการบริหารและ
พัฒนาทรัพยากรบุคคลอย่างเป็นระบบ
และต่อเน่ือง และส่งเสริมให้ผู้ปฏิบัติงานมี
ส่วนร่วมในการก าหนดแผนยุทธศาสตร์
ขององค์การ และแลกเปลี่ยนเรียนรู้เพื่อ
ร่วมตัดสินใจในการพัฒนาองค์การ 

- จัดให้มีเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้และแสดง
ความคิดเห็นเก่ียวกับการพัฒนาองค์การ
และการวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การ 
แนวทางการเติบโตของสายอาชีพและ
เปิดเผยให้ทราบโดยทั่วกัน รวมถึงจัดท า
แผนพัฒนาความรู้ความสามารถของ
ผู้ปฏิบัติงานและเสริมสร้างบุคลากรให้มี
ศักยภาพในด้านต่างๆ เพื่อรองรับภารกิจ
หน้าที่ของหน่วยงาน นอกจากน้ียังต้อง
จัดท าระบบฐานข้อมูลบุคลากรที่ เ ป็น
ระบบถูกต้องและทันสมัยอยู่เสมอ 

 
จากตัวอย่างจะเห็นได้ชัดเจนว่าเรื่องของการพัฒนาคุณธรรมจริยธรรมรายบุคคล ได้

ถูกกล่าวถึงในนโยบายการก ากับดูแลองค์การที่ดีน้อยมาก และเป็นเพียงโครงสร้างกว้างๆ เท่านั้น 
นอกจากนี้ จะสังเกตได้ว่าส่วนราชการก็มีการตีความนโยบายการก ากับดูแลองค์การในแนวทางที่
หลากหลายแตกต่างกัน ในขณะที่ เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
(Fundamental Level) ก็ไม่ได้เน้นย้ าในเรื่องการแนวทางการพฒันาคุณธรรมจรยิธรรมอันเป็นปญัหา
รากเหง้าของคุณภาพในระบบราชการไทยที่มากเพียงพอ 

 
6. ปัญหาจากการตั้งรางวัลและการมุ่งการแข่งขัน 
การที่ส านักงาน ก.พ.ร.ใช้รางวัลคุณภาพเป็นแนวทางในการขับเคลื่อนระบบคุณภาพ

ในภาครัฐ แม้จะมีผลดีในแง่ของการแข่งขันระหว่างหน่วยงานเพื่อให้เกิดการพัฒนาคุณภาพเทียบเท่า
มาตรฐานสากล อย่างไรก็ดีการตั้งรางวัลนั้นกลายเป็นเป้าหมายส าคัญที่ท าให้ส่วนราชการหลายแห่ง
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ต้องพยายามผลักดันตนเองให้สามารถคว้ารางวัลนั้นให้ได้ ด้วยเหตุน้ีจึงท าให้ส่วนราชการจ านวนหนึ่ง
ที่นิยมการล่ารางวัล จึงมีการแข่งขันเอาชนะกันเพื่อให้ได้คะแนนสูงสุด โดยมีการใช้ทรัพยากรจ านวน
มากเพื่อลงทุน อาทิ การจ้างสถาบันการศึกษามาจัดท ารายงานการประเมินตนเอง การฝึกอบรมอย่าง
เข้มข้นเกี่ยวกับเกณฑ์และแนวทางการเขียนรายงานประเมินตนเอง การจ้างที่ปรึกษาจากสถาบัน
ภาคเอกชนช้ันน าเพื่อมาให้ข้อเสนอแนะด้านการบริหารจัดการ เป็นต้น ดังนั้นสิ่งที่ตามมาอย่างเห็นได้
ชัดคือ การขาดมิติจิตอาสา ซึ่งหมายถึง การนิ่งดูดายที่จะท าให้ส่วนราชการอื่นๆ ได้ก้าวเข้าสู่
ความส าเร็จร่วมกัน PMQA จึงท าให้เกิดมาตรฐานด้านศักดิ์ศรีข้ึนใหม่ในระบบราชการ จากเดิมที่มอง
ศักดิ์ศรีของหน่วยงานจากงบประมาณที่ได้รับการจัดสรร เปลี่ยนเป็นการต่อสู้เชิ งศักดิ์ศรีในเชิง
คุณภาพจากจ านวนรางวัลคุณภาพที่ได้รับ และการผ่านการรับรองจากส านักงาน ก.พ.ร. ท าให้การ 
“ไม่ผ่านรับรองคุณภาพ” ของส่วนราชการบางหน่วยงาน ได้กลายเป็น “ปมด้อย”ใหม่ของส่วน
ราชการ ทั้งที่รางวัลและการรับรองคุณภาพเหล่านั้น ไม่ได้ส่งผลกระทบต่อผลการปฏิบัติ ราชการ
โดยรวมเลยก็ตาม 

 
“...PMQA ท าให้ราชการแก่งแย่งกัน ใครได้รางวัลเป็นผู้ชนะ แต่ไม่มีเกณฑ์ที่บอกว่าต้อง

ช่วยเหลือกัน ดึงกันขึ้นมาให้ได้ ยิ่งไปย้ าให้ระบบราชการเราขาดมิติจิตอาสา ท าอะไรฉาบฉวย...”  
อ.อ านาจ ศรีพูนสุข (สัมภาษณ์, 18 มกราคม 2554) 

 
 

“...เชื่อม้ัยว่าเวลาในกระทรวงมีประกวดอะไร หน่วยงานน้ีก็จะโทรมาจิก โทรมาตาม เดิน
มาถามรายละเอียดจนวุ่นไปหมด เพราะเขาบอกว่าผู้บริหารพี่จะเอารางวัลน้ี...” 

ผู้แทนกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 
 
“...การที่เราช้า หรือไม่ผ่านไม่ใช่เพราะเราไม่มีประสิทธิภาพเพียงพอ บางทีเรามีข้อจ ากัด

อ่ืนๆ เช่น คนไม่พอ ไม่มีงบประมาณ เราเป็นกรมขนาดเล็กเม่ือเทียบกับกรมอ่ืน และเรารู้สึกว่าเราไม่อยาก
โกหก หรือเมคข้อมูลขึ้นมา พอเรามีปัญหาเรารู้สึกเหมือนโดนทิ้งให้ร้ังท้าย ทั้งที่ผลการด าเนินงานตามค า
รับรองการปฏิบัติราชการของหน่วยงานเราก็ไม่ได้ตกต่ า การเอา PMQA มาใช้ตัดสินว่าหน่วยงานของเราไม่มี
คุณภาพ ไม่ผ่านคุณภาพ ดูเหมือนจะไม่ยุติธรรม เพราะแต่ละหน่วยงานก็มีบริบทแตกต่างกันไป และมีปัจจัย
ภายนอกที่ไม่สามารถควบคุมให้การด าเนินงานเป็นไปตามท่ี ก.พ.ร.ก าหนด...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการกรมหน่ึง 
 
 

“...ก.พ.ร.บอกเราว่า ผลของการประเมินจะไม่เอาคะแนนมาเทียบกัน แต่เรารู้ว่ายังไงเขาก็
เทียบอยู่ดี...เพราะใครๆ ก็อยากรู้คะแนนของคนอ่ืนทั้งน้ัน ในกระทรวงก็เอาแต่ละกรมมาเทียบกัน แล้วดูว่า
ใครตก ใครไม่ผ่าน..” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการกรมหน่ึง 
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“ผมเห็นว่า PMQA ไม่จ าเป็นต้องมีรางวัล เพราะเป็นการพัฒนาเพื่อประโยชน์ขององค์กร
มุมมองของส านักงาน ก.พ.ร.คือต้องการให้ต่างคนต่างแข่งกันท าความดี แต่จะแข่งกันท าไม ในเม่ือ
ผลประโยชน์คือประเทศชาติ ประโยชน์องค์กร ผลประโยชน์สาธารณะ เพราะฉะน้ันไม่ควรมี A (Award) 
เพราะเราไม่ใช่เอกชน” 

ผู้แทนจากส านักงานปลัดกระทรวงการท่องเที่ยวและกีฬา (สัมภาษณ์, 19 สิงหาคม 2557) 
  

“ทุกวันน้ีคนยังอยากได้ 5 เต็มอยู่เลย แข่งคะแนนกัน มันผิดหลักเพี้ยนไปหมด แล้วถ้าท า
ไม่ได้คะแนนสูงเดี๋ยวก็มีปัญหาอีก ต่างคนก็ต่างงัดเทคนิคมาใช้ให้ได้คะแนนสูงที่สุด ทีน้ีจะท ายังไงไม่ให้ไปติด
กับดักตรงน้ี ให้การประเมินมันเป็นผลการประเมินจริงๆ เคร่ืองมือที่ไม่สลับซับซ้อน มันก็ท าให้องค์กรบรรลุ
เป้าหมายได้ เพราะถึงเคร่ืองมือจะดี สลับซับซ้อนอย่างไร แต่คนท ามันบิดเบือนหลัก มันก็ไม่ได้ตอบโจทย์
อะไร...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแหง่หน่ึง 
 

7. ปัญหาการขาดความต่อเน่ืองของการบริหารคุณภาพ เน่ืองจากการโยกย้าย
ของผู้รับผิดชอบในการขับเคลื่อนคุณภาพของหน่วยงาน  

 ปัญหาของการโยกย้ายต าแหน่งของผู้ปฏิบัติงานด้านการบริหารคุณภาพ เป็นปัญหา
ที่หลายส่วนราชการพบ แม้แต่ในขณะที่ผู้วิจัยอยู่ระหว่างการด าเนินการศึกษา พบว่าหลายหน่วยงาน
ได้มีการเปลี่ยนแปลงผู้รับผิดชอบในกลุ่มพัฒนาระบบบริหารใหม่ และเมื่อติดต่อประสานเพื่อขอ
สัมภาษณ์ ได้รับค าตอบว่ายังไม่เข้าใจเกณฑ์ PMQA ดีนัก และไม่สามารถให้ข้อมูลได้ ผู้วิจัยจึงได้
สอบถามผู้แทนส่วนราชการที่ให้สัมภาษณ์เพื่อเป็นการสอบทานปัญหาดังกล่าว พบว่าเป็นปัญหาของ
หลายส่วนราชการจริง เนื่องจากตัวแหน่งหัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหารเป็นต าแหน่งที่ไม่เติบโต
ก้าวหน้า โดยเฉพาะในส่วนราชการระดับกรม ไม่สามารถก้าวข้ึนสู่ ต าแหน่งประเภทวิชาการ ระดับ
เช่ียวชาญหรือระดับช านาญการพิเศษได้ หากในส่วนงานมีจ านวนผู้ปฏิบัติงานที่เป็นข้าราชการไม่ถึง
เกณฑ์ตามที่ส านักงาน ก.พ.ก าหนด กล่าวคือ จ านวนอัตราก าลังข้าราชการสายวิชาการในหน่วยงาน
ต้องไม่น้อยกว่า 4 อัตรา อีกทั้งหน้าที่ความรับผิดชอบที่ต้องแบกรับงานด้านบริหารในองค์การที่
ค่อนข้างยุ่งยากและซับซ้อน จึงท าให้ต้องแสวงหาทางโยกย้ายไปสู่ต าแหน่งอื่นที่มีโอกาสก้าวหน้าสูง
กว่า ปัญหาดังกล่าวจึงท าให้การขับเคลื่อนคุณภาพในหลายส่วนราชการขาดความต่อเนื่อง และไม่มี
ใครอยากจะมาท างานในต าแหน่งหน้าที่นี้ เนื่องจากเป็นงานที่ยากและต้องเผชิญแรงเสียดทานสูง 

 
“พี่อยู่ต าแหน่งน้ี ท ายังไงก็ไม่ได้ 9 เพราะกรอบอัตราก าลังไม่ถึง ส่วนหัว 1-3 ปีก็ย้าย การ

มารันงานก็ไม่ต่อเน่ือง” 
ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงพฒันาสังคมและความม่ันคงของมนุษย์ 

 

“เราท างานเหมือน ก.พ.ร.กระทรวง แต่เราไม่เลื่อนเป็นเชี่ยวชาญไม่ได้เหมือน ก.พ.ร. 
กระทรวง มันท าให้ขาดขวัญและก าลังใจนะ ทาง ก.พ.ร.น่าจะไปคุยกับ ก.พ.ให้เรา น่าจะต้องผลักดันให้เราโต
ในสายงานได้ ตอนน้ีไม่มีใครอยากอยู่ในต าแหน่งน้ีนานๆ เพราะมันไม่โต” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
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 “...ก.พ.ร.กรม เป็นหน่วยงานที่ถูก set ไม่ให้เข้มแข็งอะไร ของพี่มีข้าราชการแค่ 4 คน พี่
ก็หนักหนาพอสมควร ไหนจะค ารับรอง เคยมีถึง 20 ตัวชี้วัดด้วยซ้ า...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดกระทรวงทรัพยากรธรรมชาตแิละสิ่งแวดล้อม 
 

  “ทีมงาน ก.พ.ร.ของพี่มี 5 คน งาน PMQA ของส านักงานปลัดฯ พี่รับอยู่คนเดียว พี่น่ังอยู่
ตรงน้ีมา 10 กว่าปี ไปไหนไม่ได้เลย ถ้าพี่ออกก็จบ พี่อยู่คนแรกคนเดียวตั้งแต่ส านักงาน ก.พ.ร.ตั้ง คนอ่ืนเขา
เปลี่ยนไปเปลี่ยนมา เลื่อนขึ้น พี่ก็ยังอยู่แค่น้ี พี่ก็ได้ก าไรชึวิตในการเรียนรู้คนเรียนรู้งาน พี่อยากไปไหนบ้าง 
แต่ไม่มีใครมาท าแทน” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงยตุิธรรม 
 
จากการสืบค้นข้อมูลจากส านักงาน ก.พ.ร.เกี่ยวกับต าแหน่งของหัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบ

บริหาร พบว่า ส านักงาน ก.พ.ร.ก็พยายามผลักดันให้เกิดการเติบโตในสายงาน โดยปัจจุบัน หัวหน้า
กลุ่มพัฒนาระบบบริหารในระดับกระทรวง ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการระดับเช่ียวชาญทุก
กระทรวงแล้ว ยกเว้นกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ ที่ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการระดับสูง 
ส าหรับหัวหน้ากลุ่มพัฒนาบริหารระดับกรม การที่จะด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ ระดับเช่ียวชาญ
หรือระดับช านาญการพิเศษ ข้ึนกับการประเมินค่างานของส านักงาน ก.พ. โดยขณะนี้มีต าแหน่ง
หัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหาร ที่เป็นระดับเช่ียวชาญแล้ว ตัวอย่างเช่น ส านักงานคณะกรรมการ
พัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ กรมธนารักษ์ กรมบัญชีกลาง ส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพื้นฐาน กรมการแพทย์ กรมอนามัย เป็นต้น  

ในประเด็นสถานภาพและความก้าวหน้าของกลุ่มพัฒนาระบบบริหารนั้น ส านักงาน ก.พ.ร. 
ได้ผลักดันเรื่องนี้นับตั้งแต่การเสนอเรื่องให้คณะรัฐมนตรีพิจารณาก าหนดกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร 
เป็นส่วนราชการปรากฏในกฎกระทรวงแบ่งส่วนราชการ ซึ่งคณะรัฐมนตรีในการประชุมเมื่อวันที่ 17 
กรกฎาคม 2550 ได้มีมติเห็นชอบการก าหนดกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร เป็นส่วนราชการตามมาตรา 
31 วรรคสอง แห่ง พ.ร.บ. ระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ. 2534 และปรากฏในกฎกระทรวง
แบ่งส่วนราชการ นอกจากนี้ ก.พ.ร. ได้พิจารณาเห็นว่า หัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหาร เป็นหัวหน้า
ส่วนราชการตามมาตรา 33 วรรคสอง แห่ง พ.ร.บ. ฉบับดังกล่าว ประกอบกับมาตรา 45 (2) แห่ง 
พ.ร.บ. ระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 บัญญัติว่า ต าแหน่งประเภทอ านวยการ ได้แก่ 
ต าแหน่งหัวหน้าส่วนราชการที่ต่ ากว่าระดับกรม และต าแหน่งอื่นที่ ก.พ. ก าหนดเป็นต าแหน่งประเภท
อ านวยการ ส านักงาน ก.พ.ร. จึงได้มีหนังสือไปยังส านักงาน ก.พ. เพื่อขอให้พิจารณาก าหนดต าแหน่ง
ประเภทและระดับของหัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบรหิาร ต่อมาส านักงาน ก.พ. ได้มีหนังสือแจ้งเวียนว่า 
ก.พ. ได้ก าหนดหลักเกณฑ์และเงื่อนไขการก าหนดต าแหน่งหัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหารระดับกรม 
เป็นต าแหน่งประเภทวิชาการ ระดับเช่ียวชาญ ส านักงาน ก.พ.ร. จึงได้มีหนังสือไปยังส านักงาน ก.พ. 
เพื่อขอให้ ก.พ. พิจารณาทบทวนการก าหนดหลักเกณฑ์และเงื่อนไขการก าหนดต าแหน่งของหัวหน้า
กลุ่มตรวจสอบภายในและกลุ่มพัฒนาระบบบริหารใหม่ จากต าแหน่งประเภทวิชาการ เป็นต าแหน่ง
ประเภทอ านวยการ ซึ่งขณะนี้อยู่ระหว่างพิจารณาของส านักงาน ก.พ. (ส านักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ, 2556จ) 
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4.1.4 รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ มุมมองเกี่ยวกับการใช้งบประมาณ 
 

จากการเก็บรวบรวมข้อมูล พบว่าในแต่ละปี ส่วนราชการได้จัดสรรเงินงบประมาณเพื่อลงทุน
กับ PMQA ค่อนข้างสูง ในจ านวน 39 กรมที่ผู้วิจัยศึกษา พบว่ามีจ านวน 6 กรมที่ใช้งบประมาณ
มากกว่า 1 ล้านบาทข้ึนไป โดยมีกรมที่ใช้งบประมาณสูงสุดส าหรับ PMQA สูงถึง 13 ล้านบาทต่อปี 
ดังแสดงประมาณการงบประมาณที่ใช้ในแต่ละปีส าหรับ PMQA ดังนี้ 

 
ตารางท่ี 4.5 ประมาณการงบประมาณที่ใช้ส าหรับการขับเคลื่อน PMQA เฉลี่ยต่อปี (บาท) 
 

งบประมาณต่อปี (บาท) จ านวน (กรม) 
13,000,000 1 
5,000,000-8,000,000 1 
2,000,000 1 
1,600,000 1 
1,000,000 2 
800,000 2 
500,000 4 
400,000 1 
300,000 2 
200,000 2 
100,000 1 
ไม่ระบุ/เฉลี่ยอยู่ในงบอ่ืนๆ/ไม่ได้ตั้งงบประมาณไว้/ระบุไม่ได้ 21 

รวม 39 
ที่มา: ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ 

 
อย่างไรก็ดี ในแง่ของการใช้งบประมาณ หลายหน่วยงานช้ีให้เห็นว่าข้ึนอยู่กับในปีนั้นๆ มี

กิจกรรมมากเพียงใด และส่วนราชการบางแห่งก็แจ้งว่าไม่สามารถระบุได้ เนื่องจาก PMQA ถูกแฝงอยู่
ในหลายกระบวนการ หลายหน่วยงานภายในกรม จึงประมาณค่าได้ยาก 

จากการสัมภาษณ์ พบว่างบประมาณส่วนใหญ่ที่ใช้กับ PMQA ถูกใช้ในรูปของการจ้าง
ฝึกอบรม และการจ้างที่ปรึกษาจากทั้งภาครัฐและภาคเอกชนเพื่อมาช่วยในการวางระบบ รวมถึง
งบประมาณด้านการติดตั้งระบบ IT 

 
“...แต่ละปีใช้งบประมาณจ้างที่ปรึกษา 2 ล้าน มีการจัดสัมมนาต่างจังหวัดเพื่อไปคุยกันว่าสิ่งที่เรา

มามีปัญหาอุปสรรคอะไร จะต้องปรับปรุงอย่างไร บางคร้ังยังไม่เชื่อมโยงกัน ไปละลายพฤติกรรมร่วมกัน 
เพราะแต่ละปีจะมีคนใหม่เข้ามา กรมไม่ได้งบ ตรงน้ีเป็นงบส าหรับ PMQA โดยตรง 2 ล้าน..” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 
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“...งบประมาณท่ีใช้ใน PMQA แต่ละปี คือแล้วแต่เราตั้ง ไม่ถึงล้าน เราเคยจ้างที่ปรึกษาท าทั้งหมด
เลย เราเร่ิมต้นจากตรงน้ันทั้งหมดเลย เพื่อให้คนข้างนอกมาฟังแล้วเริ่มต้นไป หลังจากน้ันเราก็ท าเอง...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 
 
“...14 โครงการที่เคยท ามาของ PMQA รวมทั้งหมด ใช้งบประมาณ 16 ล้านบาท เฉลี่ยปีละ 1.6 

ล้าน หนักที่ไอที จ้างเยอะ 6 – 7 ล้าน...” 
ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแหง่หน่ึง 

 
“แต่ละปีใช้งบประมาณ 5-8 ล้าน ใช้หลายอย่าง รวมถึงในการพาคณะไปดูงาน ปี 2557 เรามีการ

ก าหนดกรอบน าหลักการ PMQA กระจายไปทั่วทุกหน่วยงานย่อยขององค์กร ต้องรับตัวชี้วัดของ PMQA ทั้ง 
5 หมวด คือ 1,3,4,5,6 ก าหนดออกไปเป็น 10 ตัวชึ้วัด แล้วให้สะท้อนกลับมาว่าหน่วยงานไหนตั้งใจท า ถ้า
หน่วยงานไหนท าดีก็จะมีการมอบรางวัล” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแหง่หน่ึงในสงักัดกระทรวงการคลงั 
 
 

อย่างไรก็ดี บางหน่วยงานช้ีใหเ้ห็นว่าไม่เคยมกีารตั้งงบประมาณเกี่ยวกับ PMQA ไว้เลย 
 
“...งบประมาณเราใช ้0 บาทเลย ไม่เคยตัง้งบประมาณเลย” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการในสงักัดส านักนายกรัฐมนตรี 
 
“งบประมาณ 0 บาท ไม่ให้อะไรเลย ปี 56 มาตรวจ เราก็ไม่ได้ท าอะไรเลยเพราะคิดว่ามันจบไปแลว้ 

พี่เลยสร้างเอกสารอย่างเดียวตอบโจทย์นาย นายอยากได้ 5 เต็มทุกตัว แต่ที่ท าได้มันแค่น้ี งานพัฒนาระบบ
มันไม่ใช่งานสร้างเอกสาร ซ่ึงเรากับท่านก็เข้าใจตรงกันว่าเราท าอะไรไม่ได้” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแหง่หน่ึง 
 
“การท า PMQA ไม่ต้องใช้งบประมาณก็ได้ มันเป็นงาน Routine ที่เราต้องท าอยู่แล้ว ไม่ต้องเอาตัว

งบประมาณมาเป็นตัวจับในการบริหาร เป็น Process ที่ต้องท าอยู่แล้ว เพียงแต่เราจะไปปรับยังไงให้มันดขีึน้ 
เร็วขึ้น หรือผลมันคงเดิม แต่ขั้นตอนมันดีขึ้น ผลลัพธ์มันก็จะดีขึ้น มันไม่จ าเป็นต้องใช้เงิน” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงยตุิธรรม 
 
 
4.1.5 ผลสะท้อนระดับความส าเร็จของรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

ระดับพ้ืนฐาน (ระหว่างปีงบประมาณ 2552-2554) ของส่วนราชการต่างๆ  
 

 เพื่อพิจารณาความส าเร็จของรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน ระหว่าง
ปีงบประมาณ พ.ศ.2552-2554 ผู้วิจัยได้ท าการสืบค้นรายงานผลการด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ของ
ส านักงาน ก.พ.ร.ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ โดยพบว่าปรากฏใน
แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ.2556-2561 ซึ่งรายงานเกี่ยวกับผลการพัฒนา
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ระบบราชการตามแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ.2551-2555) ซึ่งผู้วิจัยเลือกมา
แสดงให้เห็นเฉพาะในส่วนส าคัญที่เกี่ยวข้องดังตารางต่อไปนี้ 
 
ตารางท่ี 4.6 ผลการพัฒนาระบบราชการ แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ.2556-
2561  
 

เป้าประสงค์หลัก ตัวชี้วัด ค่า
เป้าหมาย 

ผลการ
ด าเนินการ 

ที่มา 
 

1. ประชาชนมีความพึง
พอใจในระบบราชการ 

1.1 ระดับความพึงพอใจของ
ประชาชนที่มีต่อการให้บริการ
และการด าเนินงานของส่วน
ราชการและหน่วยงานของรัฐ 

ไม่น้อยกว่า
ร้อยละ 80 
โดยเฉลี่ย 

ร้อยละ 
86.25 

ค ารับรองการ
ปฏิบัติราชการ 
พ.ศ.2551-2554 

2. ส่วนราชการและ
หน่วยงานของรัฐ
สามารถปรับรูปแบบการ
ท างานและเปิดโอกาสให้
ประชาชนมีส่วนร่วม 

2.1 ระดับความส าเร็จของส่วน
ราชการและหน่วยงานของรัฐใน
การปรับปรุงรูปแบบหรือวิธีการ
ท างาน 

ไม่น้อยกว่า
ร้อยละ 80 
โดยเฉลี่ย 

ร้อยละ 
89.50 

ข้อมูลจากการ
จัดการ
กระบวนการหมวด
ที่ 6: การพัฒนา
คุณภาพการ
บริหารจัดการ
ภาครัฐระหว่างปี 
พ.ศ.2552-2554 

3. ส่วนราชการและ
หน่วยงานของรัฐ
สามารถพัฒนาขีด
สมรรถนะและมีความ
พร้อมในการด าเนินงาน 

3.1 ระดับความส าเร็จของส่วน
ราชการและหน่วยงานของรัฐใน
การปรับปรุง และยกระดับ
คุณภาพการบริหารงานตาม
แผนพัฒนา 

ไม่น้อยกว่า
ร้อยละ 80 
โดยเฉลี่ย 

ร้อยละ 
92.09 

การพัฒนา
คุณภาพการ
บริหารจัดการ
ภาครัฐระหว่างปี 
พ.ศ.2552-2554 

4. ประชาชนมีความ
เชื่อม่ันและไว้วางใจใน
ระบบราชการ 

4.1 ระดับความเชื่อม่ันของ
ประชาชนที่มีต่อส่วนราชการ
และหน่วยงานของรัฐ 

ไม่น้อยกว่า
ร้อยละ 80 
โดยเฉลี่ย 

ร้อยละ 
81.03 

ค ารับรองการ
ปฏิบัติราชการ 
พ.ศ.2551-2554 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2556ข) 
 

ข้อมูลจากตารางสะท้อนให้เห็นว่า เฉพาะตัวแบบ PMQA ได้ท าให้ส่วนราชการไทยสามารถ
พัฒนาขีดสมรรถนะและความพร้อมในการด าเนินงาน โดยได้เกิดระดับความส าเร็จของส่วนราชการ
และหน่วยงานของรัฐในการปรับปรุงองค์การ และยกระดับคุณภาพการบริหารงานตามแผนพฒันา สูง
ถึงร้อยละ 92.09 (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2556ข) 
 

อย่างไรก็ดี ข้อมูลรายงานการศึกษาของส านักงาน ก.พ.ร.ยังคงพิจารณามุมมอง PMQA แบบ
แยกส่วน ไม่ได้เ ช่ือมโยงให้เห็นว่าตัวแบบ PMQA ได้เ ช่ือมโยงสู่ “การสร้างความพึงพอใจแก่
ผู้รับบริการ” อันเป็นเป้าหมายหลักของแนวทางการบริหารคุณภาพได้มากน้อยเพียงใด ผู้วิจัยจึงได้
น าเอาข้อมูลผลการปฏิบัติราชการในมิติที่ 4 ด้านการพัฒนาองค์การของส่วนราชการจ านวน 142 
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กรม ระหว่างปี พ.ศ.2552-2554 มาวิเคราะห์ ซึ่งขณะนั้นส านักงาน ก.พ.ร.ก าหนดให้ PMQA เป็น
ตัวช้ีวัดความส าเร็จของการพัฒนาองค์การ ให้ส่วนราชการด าเนินการปีละ 2 หมวด มีค่าน้ าหนักร้อย
ละ 20 เท่ากันทุกปี โดยในแต่ละปีประกอบด้วยตัวช้ีวัดย่อยดังต่อไปนี้ 
ตารางท่ี 4.7 ตัวช้ีวัดระดับความส าเร็จของการพัฒนาตามตัวแบบ PMQA ที่ปรากฏในค ารบัรองการ
ปฏิบัติราชการ ระหว่างปีงบประมาณ 2552-2554 
 

ปีงบประมาณ 2552 ปีงบประมาณ 2553 ปีงบประมาณ 2554 
1. ระดับความส าเร็จของการ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ 

1ระดับความส าเร็จของการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

1.ระดับความส าเร็จของการ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ 

1.1 ระดับความส าเร็จของการ
ด าเนินการตามแผนพัฒนาองค์การ 

1.1 ระดับความส าเร็จของการ
ด าเนินการผ่านเกณฑ์คุณภาพ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

1.1 ร้อยละของการผ่านเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพืนฐาน 
 

1.1.1 ร้อยละของการผ่านเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน 

1.1.1 ร้อยละของการผ่านเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน (วัดกระบวนการใน
การด าเนินการพัฒนาองค์การใน
หมวดที่ด าเนินการในปีงบประมาณ 
พ.ศ. 2553) 

1.2 ระดับความส าเร็จของร้อยละ
เฉลี่ยถ่วงน้ าหนักในการบรรลุ
เป้าหมายความส าเร็จของผลลัพธ์
การด าเนินการ (ผลลัพธ์ของ
กระบวนการ) ของส่วนราชการตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐาน (หมวด 7) 

1.1.2 ระดับความส าเร็จของร้อยละ
เฉลี่ยถ่วงน้ าหนักในการบรรลุ
เป้าหมายความส าเร็จของผลลัพธ์
ในการด าเนินการตามแผนพัฒนา
องค์การ 

1.1.2 ระดับความส าเร็จของร้อยละ
เฉลียถ่วงน้ าหนักในการบรรลุ
เป้าหมายความส าเร็จของผลลัพธ์
ในการด าเนินการพัฒนาองค์การ 
(วัดกระบวนการในการด าเนินการ
พัฒนาองค์การในหมวดที่
ด าเนินการในปีงบประมาณ พ.ศ. 
2553) 
 

1.3 ระดับความส าเร็จของการ
ประเมินองค์การด้วยตนเองตาม
แนวทางการพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

1.2 ระดับความส าเร็จของร้อยละ
เฉลี่ยถ่วงน้ าหนักในการบรรลุ
เป้าหมายความส าเร็จของผลลัพธ์
การด าเนินการของส่วนราชการ
ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (หมวด 
7) 

1.1.3 ร้อยละของการผ่านเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน ในหมวดที่ส่วน
ราชการด าเนินการไม่ผ่านเกณฑ์ฯ 
ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 

 

1.3 ระดับความส าเร็จเฉลี่ยถ่วง
น้ าหนักของการจัดท าแผนพัฒนา
องค์การ ปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 

1.2 ระดับความส าเร็จของร้อยละ
เฉลี่ยถ่วงน ้าหนักในการบรรลุ
เป้าหมายความส าเร็จของผลลัพธ์
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ปีงบประมาณ 2552 ปีงบประมาณ 2553 ปีงบประมาณ 2554 
การด าเนินการของส่วนราชการ
ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (หมวด
7) 

1.3.1 ความครบถ้วนของการจัดท า
รายงานลักษณะส าคัญขององค์กร 
(15 ค าถาม) 

1.3 ระดับความส าเร็จเฉลี่ยถ่วง
น้ าหนักของการจัดท าแผนพัฒนา
องค์การ ปีงบประมาณ พ.ศ. 2554 

 

1.3.2 ความครบถ้วนของการจัดท า
รายงานการประเมินองค์กรด้วย
ตนเอง หมวด 1-7 ตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน 

1.3.1 ความครบถ้วนของการจัดท า
รายงานลักษณะส าคัญขององค์กร 
(15 ค าถาม) 
 
 

 

1.3.3 ความครบถ้วนของ
แผนพัฒนาองค์การประจ าปี
งบประมาณ พ.ศ. 2553 (2 แผน) 

1.3.2 ความครบถ้วนของการจัดท า
รายงานการประเมินองค์กรด้วย
ตนเอง หมวด 1-7 ตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน 

 

 1.3.3 ความครบถ้วนของ
แผนพัฒนาองค์การ 

 

ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2551, 2552, 2553) 
 

ผลการศึกษาระดับคะแนนของส่วนราชการจ านวน 142 แห่ง พบว่าระหว่างปีงบประมาณ 
2552-2554 ส่วนราชการมีแนวโน้มคะแนนเฉลี่ยระดับความส าเร็จของการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐเพิ่มสูงข้ึนเรื่อยๆ โดยมีค่าคะแนนความส าเร็จเฉลี่ยเท่ากับ 4.1509, 4.4350 และ 
4.5631 ตามล าดับจากคะแนนเต็ม 5 ในขณะที่ความพึงพอใจของผู้รับบริการมีแนวโน้มคงที่ โดย
ระหว่างปี พ.ศ.2552-2554 ความพึงพอใจของผู้รับบริการเฉลี่ยอยู่ที่ร้อยละ 83 ดังแสดงในตาราง 
 

ตารางท่ี 4.8 คะแนนเฉลี่ยระดับความส าเร็จของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ และ
ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการเฉลี่ยของส่วนราชการจ านวน 142 กรม ระหว่างปีงบประมาณ 
2552-2554 
ปีงบประมาณ คะแนนเฉลี่ยระดับความส าเร็จของการพัฒนาคุณภาพการ

บริหารจัดการภาครัฐ  
(จากคะแนนเต็ม 5) 

ร้อยละความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการ 

คะแนนต่ าสุด คะแนน
สูงสุด 

ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 

ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน 

(S.D.) 
2552 2.1173 4.9397 4.1509 0.662 83.23 3.121 
2553 2.2007 5.0000 4.4350 0.568 83.39 4.256 
2554 2.8086 5.0000 4.5631 0.498 83.28 3.337 

หมายเหตุ ข้อมูลผลการปฏิบัติราชการของบางหน่วยงาน ในบางปีไม่มีการเผยแพร่ 
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เพื่อสะท้อนความส าเร็จที่แท้จริงจากการเพิ่มข้ึนดังกล่าว ผู้วิจัยได้ทดสอบหาความสัมพันธ์
ระหว่างคะแนนเฉลี่ยที่เพิ่มข้ึน กับร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการเพื่อน ามาพิจารณาว่า 
ความส าเร็จของการพัฒนาคุณภาพในช่วงเวลาดังกล่าว จะท าให้ผู้รับบริการพึงพอใจต่อส่วนราชการ
เพิ่มข้ึนด้วยหรือไม่ โดยการทดสอบเพื่อพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างคะแนนเฉลี่ยระดับความส าเร็จ
ของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ กับร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการระหว่างปี 
2552-2554 ผู้ วิจัยเลือกใช้สถิติสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์เพียร์สัน (Pearson Product Moment 
Correlation Coefficient) เทียบความสัมพันธ์เป็นรายปี พบว่าระดับความส าเร็จของการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ในปีงบประมาณ 2552-2554 ไม่มีความสัมพันธ์กับร้อยละความพึง
พอใจของผู้รับบริการในระหว่างปี 2552-2554 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ซึ่งหมายความ
ว่า การเพิ่มข้ึนของคะแนนเฉลี่ยระดับความส าเร็จของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐแต่
ละปี ไม่มีผลต่อการเพิ่มข้ึนหรือลดลงของความพึงพอใจของผู้รับบริการในปีนั้นๆ แต่อย่างใด 
 

ตารางท่ี 4.9 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสมัพันธ์เพยีร์สนัระหว่างคะแนนเฉลี่ยระดับความส าเรจ็ของการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ กับร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ ของส่วนราชการในระดับ
กรม เปรียบเทียบเป็นรายปี ระหว่างปีงบประมาณ พ.ศ.2552-2554 
 

ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สัน 
คะแนนเฉลี่ยระดับความส าเร็จของการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

ความพึงพอใจของผู้รับบริการ 
ปี 2552 ปี 2553 ปี 2554 

ปี 2552 0.175 (0.094)   
ปี 2553  0.192 (0.054)  
ปี 2554   0.092 (0.359) 

หมายเหตุ ( ) คือค่านัยส าคัญทางสถิติ 

 
 โดยสรุป ข้อมูลทั้งหมดข้างต้น เป็นผลจากการศึกษาในเชิงคุณภาพด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก
ส่วนราชการต่างๆ มาวิเคราะห์ประกอบรว่มกับข้อมูลทุติยภูมิ อันได้แก่รายงานการศึกษาต่างๆ ซึ่งช้ีให้
มุมมองที่หลากหลายที่มีต่อเครื่องมือการบริหารจัดการคุณภาพในปัจจุบัน  อันได้แก่ การพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) โดยผู้วิจัยใช้กรอบการพิจารณาหลายแบบ ได้แก่ การ
พิจารณา PMQA ในฐานะเครื่องมือของประเทศที่บูรณาการเข้ากับเครื่องมืออื่นๆ การพิจารณา 
PMQA โดยการแยกองค์ประกอบของเครื่องมือและวิเคราะห์ทีละส่วนๆ จากนั้นจึงประกอบรวมอีก
ครั้งเพื่อช้ีให้เห็นข้อดีและข้อจ ากัดของเครื่องมือ นอกจากนี้ยังได้สะท้อนมุมมองของการลงทุนด้าน
งบประมาณส าหรับเครื่องมือดังกล่าวในแต่ละปีอีกด้วย ซึ่งท้ายที่สุดผู้วิจัยได้ช้ีให้เห็นปฏิสัมพันธ์
ระหว่างความส าเร็จของเครื่องมือที่ถูกอ้างอิงถึงโดยส านักงาน ก.พ.ร.ว่าสามารถสร้างการเปลีย่นแปลง
ให้ส่วนราชการปรับปรุง และยกระดับคุณภาพการบริหารงานตามแผนพัฒนา สูงถึงกว่าร้อยละ 90
โดยเช่ือมโยงกับข้อมูลร้อยละความพึงพอใจของประชาชนในแต่ละปี ซึ่งค้นพบว่าเครื่องมือดังกล่าวยัง
ไม่ส่งอิทธิพลต่อความพึงพอใจของประชาชนให้เพิ่มข้ึนหรือลดลง 
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ส าหรับรายงานผลการศึกษาในส่วนต่อไปจะเป็นน าเสนอผลการเก็บข้อมูลที่ผู้วิจัยได้รับจาก
จากประมวลแบบสอบถามเรื่องประสิทธิผลในการบริหารคุณภาพขององค์การภาครัฐของไทย เพื่อ
ช้ีให้เห็นว่าผู้ปฏิบัติงานภาครัฐที่กระจายอยู่ในส่วนราชการต่างๆ มองความส าเร็จจากการขับเคลื่อน
คุณภาพในเชิงกระบวนการและผลลัพธ์อย่างไร และจะมคีวามส าเร็จอยู่ในระดับที่สามารถกลา่วอ้างได้
หรือไม่ว่าส่วนราชการไทย “ผ่าน” คุณภาพในทุกๆ ด้าน ซึ่งจะเป็นการน าเสนอในส่วนต่อไป 
 
4.2 ผลการส ารวจเกี่ยวกับประสิทธิผลในการบริหารคุณภาพขององค์การภาครัฐของ
ไทย 
 ข้อมูลในส่วนนี้ เป็นการสอบทานความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานภาครัฐในเชิงปริมาณ เพื่อ
ศึกษามุมมองในเชิงมหภาคว่าผู้ปฏิบัติงานภาครัฐ ได้มองเห็นความส าเร็จจากกระบวนการ ซึ่งในที่นี้
เรียกว่า “ปัจจัยโน้มน าไปสู่คุณภาพ” (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ 
(Results) ของส่วนราชการในระยะที่ผ่านมาอย่างไร โดยวิเคราะห์ข้อมูลจากการส ารวจผูป้ฏิบัติงานใน
องค์การภาครัฐของไทยในระดับกรม ซึ่งผู้วิจัยใช้แบบสอบถามที่พัฒนามาจากกรอบรางวัลคุณภาพ
แห่งยุโรป ของมูลนิธิเพื่อการจัดการคุณภาพแห่งยุโรป (The European Foundation for Quality 
Management: EFQM) เป็นเครื่องมือในการเทียบเคียงกับการด าเนินงานตามตัวแบบ PMQA ที่ส่วน
ราชการไทยน ามาใช้ สามารถปรากฏผลการศึกษาดังต่อไปนี้ 
  

4.2.1 ข้อมูลพ้ืนฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ผู้ตอบแบบสอบถามโดยส่วนใหญ่เป็นผู้สังกัดในกระทรวงการคลัง จ านวน 104 คน คิดเป็น

ร้อยละ 15.90 รองลงมาคือ กระทรวงพัฒนาสังคมและความมั่นคงของมนุษย์ จ านวน 71 คน คิดเป็น
ร้อยละ 10.86 และกระทรวงสาธารณสุข จ านวน 63 คน คิดเป็นร้อยละ 9.63 ตามล าดับ อย่างไรก็ดี 
เมื่อเทียบเป็นรายกรม พบว่า กรมธนารักษ์มีผู้ตอบมากที่สุด จ านวน 46 คน คิดเป็นร้อยละ 7.03 
รองลงมา คือ ส านักงานต ารวจแห่งชาติ จ านวน 43 คน คิดเป็นร้อยละ 6.57 และกรมส่งเสริมการ
ปกครองส่วนท้องถ่ิน จ านวน 41 คน คิดเป็นร้อยละ 6.27 ตามล าดับ  
 เมื่อพิจารณาลักษณะการด าเนินงานของกรม พบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่สังกัดใน
กรมด้านบริการ จ านวน 401 คน คิดเป็นร้อยละ 61.31 และสังกัดในกรมด้านนโยบาย จ านวน 253 
คน คิดเป็นร้อยละ 38.69 โดยส่วนใหญ่สังกัดในกลุ่มภารกิจหน่วยงานด้านสังคมมากที่สุด จ านวน 
248 คิดเป็นร้อยละ 37.92 อยู่ในหน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้าน
บาท จ านวน 239 คน คิดเป็นร้อยละ 36.54 และสังกัดหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี 
2556 จ านวน 269 คน คิดเป็นร้อยละ 41.13 ซึ่งส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่ยังไม่เคยได้รับรางวัล
คุณภาพรายหมวด จ านวน 527 คน คิดเป็นร้อยละ 80.58 
 เมื่อจ าแนกผู้ตอบแบบสอบถามตามคุณลักษณะส่วนบุคคล พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามส่วน
ใหญ่เป็นเพศหญิง จ านวน 413 คน คิดเป็นร้อยละ 64.94 โดยมีอายุระหว่าง 31-40 ปี จ านวน 236
คน คิดเป็นร้อยละ 37.82 ส่วนใหญ่มีการศึกษาระดับปริญญาตรี จ านวน 292 คน คิดเป็นร้อยละ 
45.91 และด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการมากที่สุด จ านวน 345 คน คิดเป็นร้อยละ 78.05 ดังแสดง
ในตาราง 
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ตารางท่ี 4.10 ข้อมูลพื้นฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม 

ปัจจัย จ านวน ร้อยละ 
กระทรวง/กรมท่ีสังกัด   
ส านักนายกรัฐมนตรี 29 4.43 
- กรมประชาสัมพันธ์ 5 0.76 
- ส านักงบประมาณ 5 0.76 
- ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน 8 1.22 
- ส านักงานคณะกรรมการสง่เสรมิการลงทุน 11 1.68 
กระทรวงกลาโหม 49 7.49 
- กองบัญชาการกองทัพไทย 31 4.74 
- กองทัพเรือ 1 0.15 
- กองทัพอากาศ 17 2.60 
กระทรวงการคลัง 104 15.90 
- ส านักงานปลัดกระทรวงการคลัง 8 1.22 
- กรมธนารักษ์ 46 7.03 
- กรมบัญชีกลาง 5 0.76 
- กรมศุลกากร 15 2.29 
- กรมสรรพสามิต 9 1.38 
- กรมสรรพากร 10 1.53 
- ส านักงานบรหิารหนีส้าธารณะ 6 0.92 
- ส านักงานเศรษฐกจิการคลัง 4 0.61 
- ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 1 0.15 
กระทรวงการต่างประเทศ 8 1.22 
- ส านักงานปลัดกระทรวงการต่างประเทศ 8 1.22 
กระทรวงการท่องเท่ียวและกีฬา 22 3.36 
- ส านักงานปลัดกระทรวงการทอ่งเที่ยวและกีฬา 9 1.38 
- กรมการทอ่งเที่ยว 9 1.38 
- กรมพลศึกษา 4 0.61 
กระทรวงการพัฒนาสังคมและความมั่นคงของมนุษย์ 71 10.86 
- ส านักงานปลัดกระทรวงการพฒันาสงัคมและความมั่นคงของ
มนุษย ์

22 3.36 

- กรมพัฒนาสังคมและสวัสดิการ 8 1.22 
- ส านักงานกิจการสตรีและสถาบนัครอบครัว 8 1.22 
- ส านักงานส่งเสริมและพฒันาคุณภาพชีวิตคนพิการแห่งชาติ 33 5.05 
กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 35 5.35 
- ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 13 1.99 
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ปัจจัย จ านวน ร้อยละ 
- กรมชลประทาน 1 0.15 
- กรมตรวจบัญชีสหกรณ์ 1 0.15 
- กรมวิชาการเกษตร 17 2.60 
- กรมส่งเสริมสหกรณ์ 1 0.15 
- ส านักงานการปฏิรูปที่ดินเพื่อเกษตรกรรม 2 0.31 
กระทรวงคมนาคม 10 1.53 
- กรมการขนส่งทางบก 10 1.53 
กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 12 1.83 
- กรมอุทยานแหง่ชาติ สัตว์ป่า และพันธ์ุพืช 12 1.83 
กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 16 2.45 
- ส านักงานปลัดกระทรวงเทคโนโลยสีารสนเทศและการสือ่สาร 16 2.45 
กระทรวงพลังงาน 1 0.15 
- ส านักงานนโยบายและแผนพลังงาน 1 0.15 
กระทรวงพาณิชย์ 19 2.91 
- ส านักงานปลัดกระทรวงพาณิชย์ 11 1.68 
- กรมพัฒนาธุรกิจการค้า 8 1.22 
กระทรวงมหาดไทย 57 8.72 
- ส านักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 1 0.15 
- กรมการปกครอง 15 2.29 
- กรมส่งเสริมการปกครองท้องถ่ิน 41 6.27 
กระทรวงยุติธรรม 14 2.14 
- ส านักงานปลัดกระทรวงยุติธรรม 12 1.83 
- กรมราชทัณฑ ์ 2 0.31 
กระทรวงแรงงาน 39 5.96 
- กรมการจัดหางาน 21 3.21 
- กรมสวัสดิการและคุ้มครองแรงงาน 18 2.75 
กระทรวงวัฒนธรรม 20 3.06 
- กรมการศาสนา 16 2.45 
- กรมศิลปากร 4 0.61 
กระทรวงศึกษาธิการ 33 5.05 
- ส านักงานปลัดกระทรวงศึกษาธิการ 6 0.92 
- ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน 6 0.92 
- ส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา 21 3.21 
กระทรวงสาธารณสุข 63 9.63 
- ส านักงานปลัดกระทรวงสาธารณสุข 21 3.21 
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ปัจจัย จ านวน ร้อยละ 
- กรมการแพทย ์ 7 1.07 
- กรมพัฒนาการแพทย์แผนไทยและการแพทย์ทางเลอืก 17 2.60 
- กรมสุขภาพจิต 10 1.53 
- กรมอนามัย 8 1.22 
กระทรวงอุตสาหกรรม 9 1.38 
- กรมส่งเสริมอุตสาหกรรม 7 1.07 
- ส านักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม 1 0.15 
- กรมอุตสาหกรรมพื้นฐานและการเหมอืงแร่ 1 0.15 
ส่วนราชการท่ีไมส่ังกัดกระทรวง 43 6.57 
- ส านักงานต ารวจแหง่ชาติ 43 6.57 

รวม 654 100.00 
ลักษณะการด าเนินงานของกรมท่ีสังกัด   
- กรมด้านบรกิาร 401 61.31 
- กรมด้านนโยบาย 253 38.69 

รวม 654 100.0 
กลุ่มภารกิจของหน่วยงานท่ีสังกัด   
- กลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ  217 33.18 
- กลุ่มหน่วยงานด้านสงัคม 248 37.92 
- กลุ่มหน่วยงานด้านมั่นคง และการต่างประเทศ 171 26.15 
- กลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และกจิการอื่นๆ 18 2.75 

รวม 654 100.0 
งบประมาณของหน่วยงานท่ีสังกัด   
- หน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้านบาท 43 6.57 
- หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 
ล้านบาท 

239 36.54 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่
เกิน 6,000 ล้านบาท 

122 18.65 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่
เกิน 10,000 ล้านบาท 

62 9.48 

- หน่วยงานที่มงีบประมาณมากกว่า 10,000,000 ล้านบาทข้ึนไป 188 28.75 
รวม 654 100.00 

การผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพ้ืนฐาน (Certified Fundamental Level) 

  

- สังกัดหน่วยงานทีผ่่านการรบัรองตามเกณฑ์ในปี 2555 224 34.25 
- สังกัดหน่วยงานทีผ่่านการรบัรองตามเกณฑ์ในปี 2556 269 41.13 
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ปัจจัย จ านวน ร้อยละ 
- สังกัดหน่วยงานที่ยงัไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ 161 24.62 

รวม 654 100.00 
การได้รางวัลคุณภาพรายหมวด (เมื่อสิ้นสุดปี 2556)   
- สังกัดหน่วยงานทีเ่คยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด 127 19.42 
- สังกัดหน่วยงานที่ไมเ่คยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด 527 80.58 

รวม 654 100.00 
เพศของผู้ตอบแบบสอบถาม   
- ชาย 223 35.06 
- หญิง 413 64.94 

รวม 636 100.00 
อายุของผู้ตอบแบบสอบถาม   
- ต่ ากว่า 30 ปี 131 20.99 
- ระหว่าง 31-40 ปี 236 37.82 
- ระหว่าง 41-50 ปี 156 25.00 
- มากกว่า 50 ปีข้ึนไป 101 16.19 

รวม 624 100.00 
ระดับการศึกษาของผู้ตอบแบบสอบถาม   
- ต่ ากว่าปริญญาตร ี 57 8.96 
- ปริญญาตร ี 292 45.91 
- ปริญญาโท 276 43.40 
- ปริญญาเอก 11 1.73 

รวม 636 100.00 
ประเภทของต าแหน่ง (เฉพาะข้าราชการพลเรือน)   
ประเภททั่วไป 71 16.06 
ประเภทวิชาการ 345 78.05 
ประเภทอ านวยการ 22 4.98 
ประเภทบริหาร 4 0.90 

รวม 442 100.00 
ที่มา: การวิเคราะหจ์ากแบบสอบถาม   
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4.2.2 ความคิดเห็นโดยรวมเกี่ยวกับปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์
การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) 
 ข้อมูลในส่วนนี้ เป็นการน าเสนอผลความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่ คุณภาพ 
(Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) โดยภาพรวมจากผู้ตอบ
แบบสอบถามทั้งหมด 654 ชุด โดยพบว่าผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความเห็นเกี่ยวกับวิธีการ
ท างานที่มีคุณภาพของหน่วยงานตนเองโดยเฉลี่ยในระดับปานกลาง คิดเป็นร้อยละ 75.00 โดยเห็นว่า 
หน่วยงานมีการก าหนดวิสัยทัศน์ มีเป้าหมายที่ชัดเจน สอดคล้องกับพันธกิจ เป็นประเด็นที่เห็นด้วย
มากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 80.75 รองลงมาคือ ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานมีการก าหนดทิศทางในอนาคต
ขององค์การ และแสดงให้เห็นความพยายามในการด าเนินการตามทิศทางดังกล่าวเพื่อผลักดัน
หน่วยงานไปสู่เป้าหมายความส าเร็จ คิดเป็นร้อยละ 80.25 หน่วยงานมีการก าหนดแผนยุทธศาสตร์ 
โดยพิจารณาจากความต้องการและข้อเรียกร้องต่างๆ ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ และมี
การศึกษาสภาพแวดล้อมภายนอกที่เกี่ยวข้อง รวมถึงสร้างความสัมพันธ์อันดีกับส่วนราชการอื่นๆ ที่
เป็นภาคีความร่วมมือ คิดเป็นร้อยละ 77.5 ในขณะที่ความเช่ือมั่นเกี่ยวกับการที่ หน่วยงานมีการ
วางแผนบริหารทรัพยากรบุคคลที่สามารถสนับสนุนการด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้ 
เป็นความเช่ือมั่นที่น้อยที่สุด คิดเป็นร้อยละ 70.25  
 ทั้งนี้ เมื่อพิจารณาผลการด าเนินงานเป็นรายด้านตามหมวดต่างๆ พบว่าผู้ตอบแบบสอบถาม
ที่เป็นผู้ปฏิบัติงานในระดับกรมส่วนใหญ่เห็นว่าหมวดที่ 2 นโยบายและยุทธศาสตร์ เป็นปัจจัยที่โน้ม
น าสู่คุณภาพในการท างานที่โดดเด่นที่สุดในส่วนราชการไทย คิดเป็นร้อยละ 77.25 รองลงมาคือ 
หมวดที่ 1 ภาวะผู้น า คิดเป็นร้อยละ 76.25 หมวดที่ 4 พันธมิตรและทรัพยากร (Partnership & 
Resources) คิดเป็นร้อยละ 75.00 หมวดที่ 5 กระบวนการ คิดเป็นร้อยละ 74.25 และหมวดที่ 3 
บุคลากร คิดเป็นร้อยละ 71.75 ตามล าดับ 
 ในขณะที่เมื่อพิจารณาผลลัพธ์การด าเนินงานทีส่ะทอ้นคุณภาพ (Results) พบว่าโดยภาพรวม
ผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่าส่วนราชการไทยมีผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพในระดับปาน
กลาง คิดเป็นร้อยละ 71 โดยเห็นว่าผลลัพธ์ด้านผู้รับบริการ เป็นผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อน
คุณภาพมากที่สุด กล่าวคือ ผู้รับบริการมีแนวโน้มพึงพอใจสูง คิดเป็นร้อยละ 73 รองลงมาคือ ผลลัพธ์
การด าเนินงานด้านสังคม คิดเป็นร้อยละ 72 ผลลัพธ์การด าเนินงานตามภารกิจ คิดเป็นร้อยละ 70 
และผลลัพธ์การด าเนินงานด้านบุคลากร คิดเป็นร้อยละ 67.50 ตามล าดับ สะท้อนว่าผู้ปฏิบัติงานใน
ส่วนราชการระดับกรมยังคงเห็นว่าส่วนราชการยังไม่สามารถสร้างความพึงพอใจแก่บุคลากร
ผู้ปฏิบัติงานได้ดีเท่าที่ควรเมื่อเทียบกับผลลัพธ์ด้านอื่นๆ ดังแสดงในตารางต่อไปนี้ 

 



 

 

356 

ตารางที ่ 4.11 ผลส ารวจความคิดเห็นโดยภาพรวมเก่ียวกับปัจจัยโน้มน าไปสู่คุณภาพ และผลลัพธ์การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ 
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เมื่อเทียบกับเกณฑ์ที่ผูวิ้จัยต้ังไว้ว่า ส่วนราชการที่ผ่านคุณภาพในระดับพื้นฐาน อย่างน้อยควร
มีความคิดเห็นเฉลี่ยของผู้ปฏิบัติงานมากกว่าร้อยละ 75.00 ข้ึนไป จากการศึกษาพบว่า ผู้ตอบ
แบบสอบถามส่วนใหญ่มีความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) ของส่วน
ราชการที่ตนเองสังกัดอยู่ต่ ากว่าร้อยละ 75 โดยเห็นว่ามีการท างานที่อยู่ในระดับ “ผ่านคุณภาพ” 
เพียงบางด้าน ได้แก่ ด้านภาวะผู้น า ด้านนโยบายและกลยุทธ์ ด้านพันธมิตรและทรัพยากร ส่วนด้าน
กระบวนการ ผลิตภัณฑ์ และการบริการ รวมถึงด้านบุคลากร ยังอยู่ในระดับ “ไม่ผ่านคุณภาพ” 

เมื่อพิจารณาในด้านผลลัพธ์ (Results) พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เห็นว่าส่วน
ราชการที่ตนเองสังกัดมีผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพอยู่ในระดับ “ไม่ผ่านคุณภาพ” ในทุก
ด้าน โดยเฉพาะด้านบุคลากร ซึ่งผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่ามีคุณภาพต่ าที่สุด ดังแสดงในตารางและ
ภาพต่อไปนี้ 

 
ตารางท่ี 4.12 ผลการทดสอบเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การ
ด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) เป็นรายด้าน  
 

ปัจจัย ค่าเฉลี่ย ร้อยละ ระดับการผ่าน/ไม่ผ่าน
คุณภาพ 

เม่ือเทียบกับเกณฑ์ 
ปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ 
(Enablers) 

3.00 75.00 ไม่ผ่าน 

 ภาวะผู้น า 3.05 76.25 ผ่าน 

 นโยบายและยุทธศาสตร์  3.09 77.25 ผ่าน 

 บุคลากร 2.87 71.75 ไม่ผ่าน 

 พันธมิตรและทรัพยากร 2.97 74.25 ไม่ผ่าน 

 กระบวนการ ผลิตภัณฑ์ และ
การบริการ  

3.00 75.00 ไม่ผ่าน 

ผลลัพธ์การด าเนินงาน (Results) 2.97 74.25 ไม่ผ่าน 
 ผลลัพธ์การด าเนินงานตาม

ภารกิจ 
2.96 74.00 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์ด้านบุคลากร  2.70 67.50 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์ด้านผู้รับบริการ  2.92 73.00 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์ด้านสังคม 2.88 72.00 ไม่ผ่าน 
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ภาพท่ี 4.4 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกบัเกี่ยวกับปจัจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ 
(Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) ของส่วนราชการต่างๆ 

 
4.2.3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การ

ด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงานของกรมท่ีสังกัด 
ผลการส ารวจความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้ม

น าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตาม
ลักษณะการด าเนินงานของกรมที่สังกัด ได้แก่ กรมด้านบริการ และกรมด้านนโยบาย โดยภาพรวม
พบว่าผู้ที่สังกัดกรมด้านบริการ มีแนวโน้มความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพในกรมของ
ตนเองน้อยกว่ากรมด้านนโยบาย อย่างไรก็ดี เมื่อทดสอบด้วยสถิติ t-test ไม่พบความแตกต่างอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติระหว่างหน่วยงานทั้งสองลักษณะ (t=-1.754,P-value=0.080)  

แม้ว่าโดยภาพรวมแล้ว ผู้ที่สังกัดในหน่วยงานทั้งสองประเภทจะมีความคิดเห็นไม่แตกต่างกัน 
แต่เมื่อพิจารณาในรายข้อ พบว่ามีบางประเด็นที่มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่ง
ประกอบด้วย 

- ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานแสดงให้เห็นว่ามีการผลักดันวัฒนธรรมที่มุ่งสู่ความเป็นเลิศ 
(Culture of Excellence) และยึดมั่นในคุณธรรมจริยธรรม ( t=-1.914 , P-value 
=0.056) 

- ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานแสดงให้เห็นว่ามีการบริหารแบบยืดหยุ่น และมีกลไกที่สามารถ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ได้อย่างทันท่วงที (t=-2.215, P-value=0.027) 

- หน่วยงานมีการก าหนดแผนยุทธศาสตร์ โดยพิจารณาจากความต้องการและข้อเรียกร้อง
ต่างๆ ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ และมีการศึกษาสภาพแวดล้อมภายนอกที่
เกี่ยวข้อง (t=-2.252, P-value=0.025) 
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- หน่วยงานมีการก าหนดแผนยุทธศาสตร์ โดยพิจารณาผลการด าเนินงานของหน่วยงาน 
และศักยภาพของบุคลากรภายในหน่วยงาน (t=-3.141, P-value=0.002) 

- หน่วยงานมีแผนบริหารทรัพยากรบุคคลที่สามารถสนับสนุนการด าเนินงานตาม
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้เป็นอย่างดี (t=-2.386, P-value=0.017) 

- หน่วยงานมีการพัฒนาความรู้ความสามารถ ทักษะ และศักยภาพของบุคลากรอย่าง
สม่ าเสมอ (t=--2.436, P-value=0.015) 

- หน่วยงานมีการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับส่วนราชการอื่นๆ ที่เป็นภาคีความร่ วมมือ
ต่างๆ (t=-2.285, P-value=0.023) 

- หน่วยงานมีกลไกการรักษาความสัมพันธ์อันดีกับประชาชนผู้รับบริการ ( t=-2.113,              
P-value=0.035) 

ส่วนความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) พบว่าผู้สังกัด
ในหน่วยงานทั้งสองลักษณะมีความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์การด าเนินงานของส่วนราชการไม่แตกต่าง
กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (t=-.476, P-value=0.634) ดังแสดงในตารางต่อไปนี้ 
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ตารางที่ 4.13 ผลความคดิเห็นเก่ียวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) 
จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงานของกรมที่สังกัด 

 
 



 

 

370 

 
 
 
 



 

 

371 

 
 
 
 
 



 

 

372 

 
 
 



 

 

373 

 
 
 
 



 

 

374 

เมื่อเทียบกับเกณฑ์ที่ผู้วิจัยต้ังไว้ว่า ส่วนราชการที่มีคุณภาพในระดับพื้นฐาน อย่างน้อยควรมี
ความคิดเห็นเฉลี่ยของผู้ปฏิบัติงานมากกว่าร้อยละ 75.00 ข้ึนไปในทุกปัจจัย พบว่าผู้ปฏิบัติงานใน
สังกัดกรมด้านนโยบายส่วนใหญ่เห็นว่าหน่วยงานของตนมีคุณภาพเฉลี่ยอยู่ในระดับที่สูงกว่ากรมด้าน
บริการ อย่างไรก็ดี ผู้ปฏิบัติงานในกรมทั้งสองลักษณะมีความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่
คุณภาพ (Enablers) ที่สอดคล้องกัน กล่าวคือ เห็นว่าในกรมของตนมีการด าเนินงานด้านภาวะผู้น า 
และด้านนโยบายและยุทธศาสตร์สูงกว่าร้อยละ 75.00 ซึ่งอยู่ในระดับที่ “ผ่านคุณภาพ” แต่ด้าน
กระบวนการ ผลิตภัณฑ์ และการบริการ และด้านบุคลากร อยู่ในระดับ “ไม่ผ่านคุณภาพ” 

เมื่อพิจารณาในด้านผลลัพธ์ (Results) พบว่าผู้สังกัดในส่วนราชการทั้งที่เป็นกรมด้านบริการ 
และกรมด้านนโยบายเห็นว่าผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพของส่วนราชการที่ตนเองสังกัด
อยู่ในระดับ “ไม่ผ่านคุณภาพ” ในทุกด้าน โดยเฉพาะด้านบุคลากร ซึ่งมีผลลัพธ์การด าเนินงานที่ต่ า
ที่สุด ดังแสดงในตาราง และภาพต่อไปนี้   
 

ตารางท่ี 4.14 ผลการทดสอบเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การ
ด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) เป็นรายด้าน จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงานของกรมที่
สังกัด 

ปัจจัย กรมด้านบริการ กรมด้านนโยบาย 
ค่าเฉลี่ย ร้อยละ ระดับการผ่าน/

ไม่ผ่านคุณภาพ 
เม่ือเทียบกับ

เกณฑ ์

ค่าเฉลี่ย ร้อยละ ระดับการผ่าน/
ไม่ผ่านคุณภาพ 
เม่ือเทียบกับ

เกณฑ ์
ปัจจัยที่โน้มน าไปสู่
คุณภาพ (Enablers) 

2.97 74.25 ไม่ผ่าน 3.03 75.75 ผ่าน 

 ภาวะผู้น า 3.03 75.75 ผ่าน 3.09 77.25 ผ่าน 

 นโยบายและ
ยุทธศาสตร์  

3.05 76.25 ผ่าน 3.15 78.75 ผ่าน 

 บุคลากร 2.83 70.75 ไม่ผ่าน 2.92 73.00 ไม่ผ่าน 

 พันธมิตรและ
ทรัพยากร 

2.99 74.75 ผ่าน 3.01 75.25 ผ่าน 

 กระบวนการ 
ผลิตภัณฑ์ และ
การบริการ  

2.95 73.75 ไม่ผ่าน 3.00 75.00 ไม่ผ่าน 

ผลลัพธ์การด าเนินงาน 
(Results) 

2.86 71.5 ไม่ผ่าน 2.88 72 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์การ
ด าเนินงานตาม
ภารกิจ 

2.95 73.75 ไม่ผ่าน 2.98 74.5 ไม่ผ่าน 
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ปัจจัย กรมด้านบริการ กรมด้านนโยบาย 
ค่าเฉลี่ย ร้อยละ ระดับการผ่าน/

ไม่ผ่านคุณภาพ 
เม่ือเทียบกับ

เกณฑ ์

ค่าเฉลี่ย ร้อยละ ระดับการผ่าน/
ไม่ผ่านคุณภาพ 
เม่ือเทียบกับ

เกณฑ ์
 ผลลัพธ์ด้าน

บุคลากร  
2.72 68.00 ไม่ผ่าน 2.68 67.00 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์ด้าน
ผู้รับบริการ  

2.91 72.75 ไม่ผ่าน 2.95 73.75 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์ด้านสังคม 2.86 71.50 ไม่ผ่าน 2.90 72.50 ไม่ผ่าน 
 

 
ภาพท่ี 4.5 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) ของ 

ส่วนราชการต่างๆ เปรียบเทียบระหว่างกรมด้านบริการ และกรมด้านนโยบาย 
 

 
ภาพท่ี 4.6 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลพัธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ 

(Results) ในส่วนราชการต่างๆ เปรียบเทียบระหว่างกรมด้านบริการ และกรมด้านนโยบาย 
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4.2.3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การ
ด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงานท่ีสังกัด 

ผลการส ารวจความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้ม
น าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตามกลุ่ม
ภารกิจของหน่วยงานที่สังกัด ได้แก่ กลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ กลุ่มหน่วยงานด้านสังคม กลุ่ม
หน่วยงานด้านมั่นคง และการต่างประเทศ และกลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และกิจการอื่นๆ โดย
ภาพรวมพบว่าผู้ที่สังกัดหน่วยงานในกลุ่มหน่วยงานด้านบริหารและกิจการอื่นๆ มีแนวโน้ม ความ
คิดเห็นเฉลี่ยเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพในหน่วยงานของตนสูงกว่าหน่วยงานกลุ่มอื่นๆ และ
เมื่อทดสอบด้วยสถิติ F-test ก็พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ระหว่างกลุ่ม
ภารกิจของหน่วยงานที่สังกัด โดยพบว่ามีอย่างน้อย 2 กลุ่มที่มีความคิดเห็นที่แตกต่างกัน (F=3.119, 
P-value=0.026)  

เมื่อพิจารณาในเชิงลึกในรายข้อ พบว่ามีบางประเด็นที่มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติ ดังต่อไปนี้ 

- ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานมีการบริหารที่สะท้อนการให้ความส าคัญกับประชาชนผู้เป็น
ลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้อง (F=3.363, P-value=0.018) 

- หน่วยงานมีการก าหนดแผนยุทธศาสตร์ โดยพิจารณาจากความต้องการและข้อเรียกร้อง
ต่างๆ ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ และมีการศึกษาสภาพแวดล้อมภายนอกที่
เกี่ยวข้อง (F=3.259, P-value=0.021) 

- หน่วยงานมีการก าหนดแผนยุทธศาสตร์ โดยพิจารณาผลการด าเนินงานของหน่วยงาน 
และศักยภาพของบุคลากรภายในหน่วยงาน (F=4.848, P-value=0.002) 

- หน่วยงานมีการสื่อสาร และถ่ายทอดยุทธศาสตร์ไปสู่แผนการปฏิบัติงานของบุคลากร
ภายในหน่วยงานอย่างทั่วถึง และมีการก าหนดเจ้าภาพในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน (F=
3.076, P-value=0.027) 

- หน่วยงานมีแผนบริหารทรัพยากรบุคคลที่สามารถสนับสนุนการด าเนินงานตาม
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้เป็นอย่างดี (F=3.13, P-value=0.025) 

- หน่วยงานมีวัฒนธรรมองค์การที่เปิดโอกาสให้บุคลากรในหน่วยงานมีส่วนร่วมในการ
แสดงความคิดเห็น หรือมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในการด าเนินงานที่ส าคัญของ
หน่วยงาน (F=5.345, P-value=0.001) 

- หน่วยงานส่งเสริมให้มีการสื่อสารระหว่างบุคลากร และมีช่องทางการสื่อสารระหว่าง
บุคลากรกับผู้บริหาร (F=4.504, P-value=0.004) 
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- หน่วยงานมีการวางแผนการใช้เงินอย่างมีประสิทธิภาพ โปร่งใส และตรวจสอบได้ (F=
6.755, P-value=0) 

- หน่วยงานมีการจัดการข้อมูลสารสนเทศ และการจัดการความรู้ที่เอื้อต่อการก าหนด
ทางเลือกต่างๆ เพื่ อตัดสินใจในการด า เนินงานของหน่วยงาน ( F=5.284 , P-
value=0.001) 

- กระบวนการท างานในหน่วยงาน ถูกออกแบบและบริหารจัดการโดยค านึงถึงการสร้าง
คุณค่าให้แก่ประชาชนผู้รับบริการ (F=4.111, P-value=0.007) 

- การก าหนดผลผลิต ผลลัพธ์ของหน่วยงาน ถูกก าหนดข้ึนเพื่อสนองความต้องการของ
ประชาชนผู้รับบริการอย่างแท้จริง (F=4.773, P-value=0.003) 

- หน่วยงานมีกลไกการส่งมอบผลผลิตจากการด าเนินงานแก่ประชาชนอย่างมี
ประสิทธิภาพ เป็นธรรม และทั่วถึง (F=5.697, P-value=0.001) 

ส่วนความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) พบว่าโดย
ภาพรวมผู้สังกัดในหน่วยงานที่มีกลุ่มภารกิจที่แตกต่างกัน มีความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่มีคุณภาพ
ในหน่วยงานของตนไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (t=2.264, P-Value=0.080) 

อย่างไรก็ดี เมื่อพิจารณาในรายประเด็นย่อย พบความแตกต่างดังต่อไปนี ้

- ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา ประชาชน/ผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของหน่วยงานมี
แนวโน้มพึงพอใจในการด าเนินงานของหน่วยงานเพิ่มข้ึน (F=2.635, P-value=0.049) 

- ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา หน่วยงาน/ส่วนราชการที่เป็นพันธมิตรกับหน่วยงานมีแนวโน้มพึง
พอใจในการด าเนินงานของหน่วยงานท่านเพิ่มข้ึน (F=2.885, P-value=0.035) 
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ตารางที่ 4.15 ความคดิเห็นเก่ียวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) 
จ าแนกตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงานที่สังกัด 
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 เมื่อท าการศึกษาเปรียบเทียบความแตกต่างเป็นรายคู่ด้วยวิธี Scheffe พบว่ากลุ่มหน่วยงาน
ด้านบริหารและกิจการอื่นๆ มีแนวโน้มความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพของหน่วยงาน
ตนเองสูงกว่าหน่วยงานกลุ่มอื่นๆ อย่างไรก็ดี เป็นความคิดเห็นเฉลี่ยที่ไม่แตกต่างกันมากนักเมื่อเทียบ
กับกลุ่มหน่วยงานด้านสังคมที่ค่อนข้างมีคิดเห็นเกี่ยวกับระดับคุณภาพในหน่วยงานของตนค่อนข้างสูง
รองลงมา ในขณะที่กลุ่มหน่วยงานด้านความมั่นคงและการต่างประเทศ และกลุ่มหน่วยงานด้าน
เศรษฐกิจ มีความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพในหน่วยงานของตนน้อยกว่าอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (P-value=0.039 และ 0.047 ตามล าดับ) 
 
 

ตารางท่ี 4.16 ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นเฉลี่ยเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) 
จ าแนกตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงานที่สังกัด เทียบเป็นรายคู่ด้วยวิธี Scheffe 
ปีงบประมาณ ผลต่างของความคิดเห็นเฉลี่ยเทียบเป็นรายคู ่

กลุ่มหน่วยงาน
ด้านสังคม  

กลุ่มหน่วยงานดา้น
มั่นคง และการ
ต่างประเทศ 

กลุ่มหน่วยงานดา้น
บริหาร และกิจการ

อ่ืนๆ  
กลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ -.03940 .01096 -.30244* 
กลุ่มหน่วยงานด้านสงัคม  .05036 -.26304 
กลุ่มหน่วยงานด้านมั่นคง และ
การต่างประเทศ 

  -.31340* 

หมายเหตุ * แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 

และเมื่อเทียบกับเกณฑ์ที่ผู้วิจัยตั้งไว้ว่า ส่วนราชการที่มีคุณภาพในระดับพื้นฐาน อย่างน้อย
ควรมีความคิดเห็นเฉลี่ยของผู้ปฏิบัติงานมากกว่าร้อยละ 75.00 ข้ึนไป พบว่าผู้ปฏิบัติงานในสังกัดกลุ่ม
หน่วยงานด้านบริหาร และกิจการอื่นๆ ส่วนใหญ่เห็นว่าหน่วยงานของตนมีปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ 
(Enablers) มากกว่าร้อยละ 75.00 อยู่ในระดับ “ผ่านคุณภาพ” ในทุกด้าน รองลงมาคือ กลุ่มผู้สังกัด
ในหน่วยงานด้านสังคม ที่เห็นว่าผ่านคุณภาพในบางด้าน กล่าวคือ ด้านภาวะผู้น า ด้านนโยบายและ
ยุทธศาสตร์ และด้านกระบวนการ ผลิตภัณฑ์ และการบริการ ส่วนด้านบุคลากร และด้านพันธมิตร
และทรัพยากร พบว่าผู้ที่สังกัดในหน่วยงานด้านสังคม หน่วยงานด้านเศรษฐกิจ และหน่วยงานด้าน
ความมั่นคงและการต่างประเทศ ล้วนเห็นว่าหน่วยงานของตนยังไม่สามารถด าเนินการในระดับที่
บรรลุคุณภาพได้  

เมื่อพิจารณาในด้านผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) พบว่าผู้สังกัดอยู่ใน
กลุ่มหน่วยงานที่แตกต่างกัน ยกเว้นหน่วยงานด้านบริหารและกิจการอื่นๆ ล้วนเห็นว่าหน่วยงานของ
ตนยังไม่สามารถสร้างผลลพัธ์ที่มีคุณภาพได้ โดยเฉพาะด้านบุคลากร ซึ่งผู้ตอบแบบสอบถามสะทอ้นว่า
มีผลลัพธ์การด าเนินงานที่ต่ าที่สุดไม่แตกต่างกันในทุกส่วนราชการ ดังแสดงในตาราง และภาพต่อไปนี้  
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ตารางที่ 4.17 ผลการทดสอบเกี่ยวกับปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) เป็นรายด้าน จ าแนกตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงานท่ีสังกัด 
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ภาพท่ี 4.7 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าสู่คุณภาพ (Enablers) ของ 
สว่นราชการต่างๆ เปรียบเทียบระหว่างผู้ทีส่ังกัดในกลุ่มภารกิจที่แตกต่างกัน 

 
 
 

 
 

ภาพท่ี 4.8 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับ 
ผลลัพธ์การด าเนินงานทีส่ะท้อนคุณภาพ (Results) ใน 

ส่วนราชการต่างๆ เปรียบเทียบระหว่างผู้ทีส่ังกัดในกลุ่มภารกิจที่แตกต่างกัน 
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4.2.4 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การ
ด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตามสัดส่วนงบประมาณของหน่วยงานท่ีสังกัด 

 

ผลการส ารวจความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้ม
น าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตาม
สัดส่วนงบประมาณของหน่วยงานที่สังกัด ได้แก่ ผู้ที่สังกัดหน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้าน
บาท ผู้ที่สังกัดหน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท ผู้ที่สังกัด
หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 6,000 ล้านบาท ผู้ที่สังกัด
หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 ล้านบาทขึ้นไป แต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท และผู้ที่สังกัด
หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 10,000,000 ล้านบาทข้ึนไป โดยภาพรวมเมื่อทดสอบด้วยสถิติ F-
test ไม่พบว่ามีความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพในกลุ่มหน่วยงานที่มีงบประมาณ
แตกต่างกันแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=0.882, P-value=0.474) แต่เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างของความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) 
พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ (F=2.490, P-value=0.042) ดังแสดงในตาราง 
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ตารางที่ 4.18 ความคิดเห็นเกี่ยวกบัปจัจัยที่โน้มน าไปสูคุ่ณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตามงบประมาณของหน่วยงานที่สงักัด 
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อย่างไรก็ดี เมื่อท าการศึกษาเปรียบเทียบความแตกต่างของผลลัพธ์เปน็รายคู่ด้วยวิธี Scheffe 
กลับไม่พบความแตกต่างในความคิดเห็นดังกล่าวอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
 

ตารางท่ี 4.19 ผลการเปรียบเทยีบความคิดเห็นเฉลีย่เกี่ยวกับผลลพัธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ 
จ าแนกตามงบประมาณของหน่วยงานที่สังกัด เทียบเป็นรายคู่ด้วยวิธี Scheffe 
ปีงบประมาณ ผลต่างของความคิดเห็นเฉลี่ยเทียบเป็นรายคู ่

หน่วยงานที่มี
งบประมาณ 500 
ล้านบาทขึ้นไป แต่
ไม่เกิน 3,000 ล้าน

บาท  

หน่วยงานที่มี
งบประมาณมากกว่า 
3,000 ล้านบาทขึน้
ไป แต่ไม่เกนิ 6,000 

ล้านบาท  

หน่วยงานที่มี
งบประมาณมากกว่า 
6,000 ล้านบาทขึน้ไป 

แต่ไม่เกิน 10,000 
ล้านบาท  

หน่วยงานที่มี
งบประมาณ

มากกวา่ 
10,000,000 ล้าน

บาทขึน้ไป  

หน่วยงานที่มีงบประมาณ
ไม่เกิน 500 ล้านบาท  

0.033 0.138 0.179 0.165 

หน่วยงานที่มีงบประมาณ 
500 ล้านบาทขึ้นไป แต่
ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท  

 0.104 0.146 0.132 

หน่วยงานที่มีงบประมาณ
มากกว่า 3,000 ล้านบาท
ขึ้นไป แต่ไม่เกิน 6,000 
ล้านบาท 

  0.041 0.027 

หน่วยงานที่มีงบประมาณ
มากกว่า 6,000 ล้านบาท
ขึ้นไป แต่ไม่เกิน 10,000 
ล้านบาท  

   -0.014 

 

นอกจากนี้ เมื่อเทียบกับเกณฑ์ที่ผู้วิจัยต้ังไว้ว่า ส่วนราชการที่มีคุณภาพในระดับพื้นฐาน อย่าง
น้อยควรมีความคิดเห็นเฉลี่ยของผู้ปฏิบัติงานมากกว่าร้อยละ 75.00 ข้ึนไป พบว่าเฉพาะกลุ่มผู้ที่สังกัด
ในหน่วยงานกลุ่มที่มีสัดส่วนงบประมาณน้อย หรือที่เป็นหน่วยงานขนาดเล็กเท่านั้น มีแนวโน้มเห็นว่า
หน่วยงานที่ตนสังกัดนั้นมีปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพมากกว่าร้อยละ 75.00 โดยส่วนใหญ่อยู่ในระดับ
ที่ “ผ่านคุณภาพ” ในขณะที่หน่วยงานที่มีงบประมาณระดับกลางค่อนไปทางมาก ส่วนใหญ่เห็นว่า
หน่วยงานของตนยังไม่มีปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) ในระดับที่เหมาะสม 

ส่วนการพิจารณาในด้านผลลัพธ์ (Results) พบว่าหน่วยงานทุกขนาดที่ได้รับงบประมาณ
แตกต่างกัน เห็นร่วมกันว่าผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพของส่วนราชการที่ตนเองสังกัดอยู่
ในระดับ “ไม่ผ่านคุณภาพ” ในทุกด้าน ดังแสดงในตารางและภาพต่อไปนี้ 
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ตารางที่ 4.20 ผลการทดสอบเกี่ยวกับปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) เป็นรายด้าน จ าแนกตามงบประมาณของหน่วยงานท่ีสังกัด 
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ภาพท่ี 4.9 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าสู่คุณภาพ (Enablers) ของ 

ส่วนราชการต่างๆ เปรียบเทียบระหว่างผู้ทีส่ังกัดในหน่วยงานที่ได้รับงบประมาณแตกต่างกัน 
 
 

 
ภาพท่ี 4.10 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกบั 

ผลลัพธ์ในการด าเนินงานทีส่ะทอ้นคุณภาพ (Results) ในส่วนราชการต่างๆ  
เปรียบเทียบระหว่างผู้ทีส่ังกัดในหน่วยงานที่ไดร้ับงบประมาณแตกต่างกัน 
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4.2.5 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การ
ด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตามความแตกต่างของการผ่านรับรองตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน (Certified Fundamental Level) 

ผลการส ารวจความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้ม
น าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตาม
ความแตกต่างของการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
(Certified Fundamental Level) ได้แก่ ผู้ที่สังกัดหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี 2555 
ผู้ที่สังกัดหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี 2556 และผู้ที่สังกัดหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการ
รับรองตามเกณฑ์ แม้ว่าจะพบความแตกต่างของความคิดเห็นเฉลี่ยอย่างชัดเจนระหว่างหน่วยงานที่
ผ่านการรับรองในปี 2555 ที่มีความคิดเห็นค่อนข้างแตกต่าง โดยมีความเช่ือมั่นค่อนข้างสูงว่า
หน่วยงานของตนเองมีวิธีการด าเนินงานที่สอดคล้องตามแนวทางการบริหารคุณภาพ ซึ่งแตกต่างจาก
หน่วยงานที่ผ่านการรับรองในปี 2556 และหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรอง ที่พบว่ามีความคิดเห็นอยู่
ในระดับใกล้เคียงกัน แต่โดยภาพรวมจากการทดสอบด้วยสถิติ F-test ไม่พบความแตกต่างของความ
คิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) (F=2.645, P-value=0.072) แต่พบความ
แตกต่างของความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) ในกลุ่มที่
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=3.246, P-value=0.040) อย่างไรก็ดี เมื่อ
ท าการศึกษาเปรียบเทียบความแตกต่างเป็นรายคู่ด้วยวิธี Scheffe ไม่พบความแตกต่างของระหว่าง
หน่วยงานที่ได้รับรอง หรือไม่ได้รับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน  

แม้สถานะการด าเนินงานโดยภาพรวมไม่พบความแตกต่าง แต่หากพิจารณาในรายประเด็น
พบว่าบุคคลที่สังกัดในกลุ่มหน่วยงานที่ผ่านการรับรองในปี 2555 มีแนวโน้มเช่ือมั่นในการท างานที่มี
คุณภาพของหน่วยงานตนเองอย่างชัดเจน โดยพบความแตกต่างในปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพใน
ประเด็นที่หลากหลายดังต่อไปนี้ 

- ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานมีการก าหนดทิศทางในอนาคตขององค์การ และแสดงให้เห็น
ความพยายามในการด าเนินการตามทิศทางดังกล่าวเพื่อผลักดันหน่วยงานไปสู่เป้าหมาย
ความส าเร็จ (F=3.527, P-value=0.030) 

- แผนยุทธศาสตร์ของหน่วยงานมีการก าหนดวิสัยทัศน์ เป้าหมายที่ชัดเจน สอดคล้องกับ
พันธกิจ (F=5.125, P-value=0.006) 

- หน่วยงานมีการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับส่วนราชการอื่นๆ ที่เป็นภาคีความร่วมมือ
ต่างๆ (F=3.944, P-value=0.020) 
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- หน่วยงานมีการน าเทคโนโลยีมาใช้ขับเคลื่อนการด าเนินงานในส่วนงานต่างๆ ที่เอื้อให้
เกิดความส าเร็จตามยุทธศาสตร์และภารกิจของหน่วยงาน (F=8.429, P-value=0.000) 

- หน่วยงานมีการจัดการข้อมูลสารสนเทศ และการจัดการความรู้ที่เอื้อต่อการก าหนด
ทางเลือกต่างๆ เพื่ อตัดสินใจในการด า เนินงานของหน่วยงาน ( F=6.464, P-
value=0.002) 

- หน่วยงานมีการสร้างผลงานและนวัตกรรมใหม่ๆ ในการด าเนินงาน และการให้บริการ
ประชาชนอยู่เสมอ (F=5.294, P-value=0.005) 

- หน่วยงานมีกลไกการรักษาความสัมพันธ์อันดีกับประชาชนผู้รับบริการ (F=4.906, P-
value=0.008) 

นอกจากนี้ บุคคลที่สังกัดในกลุ่มหน่วยงานที่ผ่านการรับรองในปี 2555 มีแนวโน้มความ
คิดเห็นที่มีต่อผลลัพธ์การท างานที่มีคุณภาพของหน่วยงานแตกต่างจากหน่วยงานที่ผ่านการรับรองใน
ปี 2556 และหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรอง โดยมีความคิดเห็นเฉลี่ยในระดับที่สูงกว่าในประเด็น
ต่อไปนี ้

- ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา หน่วยงานมีประสิทธิผลในการด าเนินงานตามภารกิจที่ดีข้ึนอย่าง
ต่อเนื่อง (F=5.441, P-value=0.005) 

- ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา หน่วยงาน/ส่วนราชการที่เป็นพันธมิตรมีแนวโน้มพึงพอใจในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานเพิ่มข้ึน (F=3.309, P-value=0.037)
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ตารางที่ 4.21 ความคิดเห็นเก่ียวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คณุภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนนิงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตามการผ่านรับรอง
ตามเกณฑ์คณุภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) 
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ทั้งนี้ เมื่อเทียบกับเกณฑ์ที่ผู้วิจัยต้ังไว้ว่า ส่วนราชการที่มีคุณภาพในระดับพื้นฐาน อย่างน้อย
ควรมีความคิดเห็นเฉลี่ยของผู้ปฏิบัติงานมากกว่าร้อยละ 75.00 ข้ึนไป พบว่าผู้ปฏิบัติงานในสังกัด
หน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี 2555 มีแนวโน้มความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่
คุณภาพ (Enablers) ของหน่วยงานของตนอยู่ในระดับที่สูงกว่ากลุ่มหน่วยงานอื่นๆ โดยเห็นว่าการ
ท างานแทบทุกด้านล้วนมีมาตรฐานที่อยู่ในระดับ “ผ่านคุณภาพ” หรือมากกว่าร้อยละ 75.00 ทั้งสิ้น 
ยกเว้นด้านบุคลากร ในขณะที่ผู้ตอบแบบสอบถามที่สังกัดหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี 
2556 และสังกัดหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ ส่วนใหญ่เห็นพ้องกันว่าหน่วยงานของตน
มีการท างานที่มีคุณภาพ โดยเฉลี่ยมากกว่าร้อยละ 75.00 อยู่บางด้านเท่านั้น กล่าวคือ ด้านภาวะผู้น า 
และด้านนโยบายและยุทธศาสตร์ ส่วนด้านอื่นๆ ที่เหลือพบว่ายังไม่อยู่ในระดับที่ผ่านคุณภาพ  

เมื่อพิจารณาในด้านผลลัพธ์ (Results) พบว่าผู้สังกัดในส่วนราชการตามกลุ่มต่างๆ ทั้งหมด
เห็นพ้องว่าผลลัพธ์การท างานของหน่วยงานยังไปไม่ถึงระดับที่ผ่านคุณภาพ อย่างไรก็ดี ผู้ที่สังกัด
หน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี 2555 ที่เห็นว่ามีผลลัพธ์เพียงด้านเดียวเท่านั้นที่อยู่ในระดบั
ผ่านคุณภาพได้ กล่าวคือ ผลลัพธ์การด าเนินงานตามภารกิจ ดังแสดงในตารางและภาพต่อไปนี้ 

 
ตารางท่ี 4.22 ผลการทดสอบเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การ
ด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) เป็นรายด้าน จ าแนกตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) 
 

ปัจจัย สังกัดหน่วยงานที่ผ่านการ
รับรองตามเกณฑ์ในปี 2555  

สังกัดหน่วยงานที่ผ่านการ
รับรองตามเกณฑ์ในปี 2556 

สังกัดหน่วยงานที่ยังไม่ผ่าน
การรับรองตามเกณฑ์  

ค่าเฉลี่ย ร้อย
ละ 

ระดับ
การ

ผ่าน/ไม่
ผ่าน

คุณภาพ 

ค่าเฉลี่ย ร้อย
ละ 

ระดับ
การ

ผ่าน/ไม่
ผ่าน

คุณภาพ 

ค่าเฉลี่ย ร้อย
ละ 

ระดับ
การ

ผ่าน/ไม่
ผ่าน

คุณภาพ 

ปัจจัยที่โน้มน าไปสู่
คุณภาพ 
(Enablers) 

3.05 76.25 ผ่าน 2.97 74.25 ไม่ผ่าน 2.96 74.00 ไม่ผ่าน 

 ภาวะผู้น า 3.08 77.00 ผ่าน 3.03 75.75 ผ่าน 3.04 76.00 ผ่าน 

 นโยบายและ
ยุทธศาสตร์  

3.16 79.00 ผ่าน 3.06 
 

76.50 ผ่าน 3.04 76.00 ผ่าน 

 บุคลากร 2.89 72.25 ไม่ผ่าน 2.87 71.75 ไม่ผ่าน 2.82 70.50 ไม่ผ่าน 

 พันธมิตรและ
ทรัพยากร 

3.07 76.75 ผ่าน 2.96 74.00 ไม่ผ่าน 2.95 73.75 ไม่ผ่าน 



 

 

418 

ปัจจัย สังกัดหน่วยงานที่ผ่านการ
รับรองตามเกณฑ์ในปี 2555  

สังกัดหน่วยงานที่ผ่านการ
รับรองตามเกณฑ์ในปี 2556 

สังกัดหน่วยงานที่ยังไม่ผ่าน
การรับรองตามเกณฑ์  

ค่าเฉลี่ย ร้อย
ละ 

ระดับ
การ

ผ่าน/ไม่
ผ่าน

คุณภาพ 

ค่าเฉลี่ย ร้อย
ละ 

ระดับ
การ

ผ่าน/ไม่
ผ่าน

คุณภาพ 

ค่าเฉลี่ย ร้อย
ละ 

ระดับ
การ

ผ่าน/ไม่
ผ่าน

คุณภาพ 

 กระบวนการ 
ผลิตภัณฑ์ 
และการ
บริการ  

3.04 76.00 ผ่าน 2.93 73.25 ไม่ผ่าน 2.93 73.25 ไม่ผ่าน 

ผลลัพธ์การ
ด าเนินงาน 
(Results) 

2.94 73.50 ไม่ผ่าน 2.84 71.00 ไม่ผ่าน 2.81 70.25 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์การ
ด าเนินงาน
ตามภารกิจ 

3.07 76.75 ผ่าน 2.91 72.75 ไม่ผ่าน 2.88 72.00 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์ด้าน
บุคลากร  

2.74 68.50 ไม่ผ่าน 2.69 67.25 ไม่ผ่าน 2.67 66.75 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์ด้าน
ผู้รับบริการ  

2.99 74.75 ไม่ผ่าน 2.9 72.50 ไม่ผ่าน 2.87 71.75 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์ด้าน
สังคม 

2.95 73.75 ไม่ผ่าน 2.86 71.50 ไม่ผ่าน 2.82 70.50 ไม่ผ่าน 

 

 
ภาพท่ี 4.11 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกบัปจัจัยที่โน้มน าสู่คุณภาพ (Enablers) ของ 
ส่วนราชการต่างๆ เปรียบเทียบตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบรหิารจัดการภาครัฐ

ระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) 
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ภาพท่ี 4.12 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกบัผลลพัธ์ (Results) ที่สะท้อนคุณภาพใน 
ส่วนราชการต่างๆ เปรียบเทียบตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบรหิารจัดการภาครัฐ

ระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) 
 
4.2.3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การ

ด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตามการได้รับหรือไม่ได้รับรางวัลคุณภาพราย
หมวด (เมื่อสิ้นสุดปี 2556) 

ผลการส ารวจความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้ ม
น าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตามการ
ได้รางวัลคุณภาพรายหมวด ได้แก่ ผู้ที่สังกัดในหน่วยงานที่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด และผู้ที่
สังกัดในหน่วยงานที่ไม่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด โดยภาพรวมพบว่าผู้ที่สังกัดหน่วยงานที่เคย
ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดมีแนวโน้มความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพของ
หน่วยงานตนเองมากกว่าผู้ที่สังกดัในหน่วยงานที่ไม่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด โดยเมื่อทดสอบ
ด้วยสถิติ t-test พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติระหว่างความคิดเห็นเกี่ยวกับสถานะการ
ด าเนินงานด้านการบริหารคุณภาพของหน่วยงานทั้งสองประเภท (t=2.374,P-value=0.018)  

เมื่อพิจารณาในเชิงลึกมากข้ึนโดยพิจารณาในรายข้อ พบว่ามีบางประเด็นที่มีความแตกต่าง
กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งประกอบด้วย 

- ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานมีการก าหนดทิศทางในอนาคตขององค์การ และแสดงให้เห็น
ความพยายามในการด าเนินการตามทิศทางดังกล่าวเพื่อผลักดันหน่วยงานไปสู่เป้าหมาย
ความส าเร็จ (F=2.783, P-value=0.006) 

- หน่วยงานมีการก าหนดแผนยุทธศาสตร์ โดยพิจารณาผลการด าเนินงานของหน่วยงาน 
และศักยภาพของบุคลากรภายในหน่วยงาน (F=2.212, P-value=0.027) 
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- แผนยุทธศาสตร์ของหน่วยงานมีการก าหนดวิสัยทัศน์ เป้าหมายที่ชัดเจน สอดคล้องกับ
พันธกิจ (F=2.797, P-value=0.005) 

- หน่วยงานมีการน าเทคโนโลยีมาใช้ขับเคลื่อนการด าเนินงานในส่วนงานต่างๆ ที่เอื้อให้
เกิดความส าเร็จตามยุทธศาสตร์และภารกิจ (F=4.271, P-value=0) 

- มีการจัดการข้อมูลสารสนเทศ และการจัดการความรู้ที่เอื้อต่อการก าหนดทางเลือกต่างๆ 
เพื่อตัดสินใจในการด าเนินงานของหน่วยงาน (F=2.581, P-value=0.01) 

- มีการสร้างผลงานและนวัตกรรมใหม่ๆ ในการด าเนินงาน และการให้บริการประชาชนอยู่
เสมอ (F=2.618, P-value=0.009) 

- มีกลไกการรักษาความสัมพัน ธ์อันดีกับประชาชนผู้ รับบริการ  ( F=2.216 , P-
value=0.027) 

เช่นเดียวกัน ในส่วนความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) 
พบว่าผู้สังกัดในหน่วยงานที่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดมีความคิดเห็นเกี่ยวกับผลลัพธ์การ
ด าเนินงานของตนเองในระดับที่สูงกว่า และแตกต่างจากหน่วยงานที่ไม่เคยได้รับรางวัลอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (t=3.691, P-value=0.000) ในทุกประเด็น ได้แก่ 

- ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา หน่วยงานมีประสิทธิผลในการด าเนินงานตามภารกิจที่ดีข้ึนอย่าง
ต่อเนื่อง (F=2.935, P-value=0.003) 

- ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา บุคลากรภายในหน่วยงานมีแนวโน้มพึงพอใจในการท างานเพิ่มข้ึน 
(F=3.181, P-value=0.002) 

- ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา ประชาชน/ผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของหน่วยงานมี
แนวโน้มพึงพอใจในการด าเนินงานของหน่วยงานท่านเพิ่ม ข้ึน ( F=2.574 , P-
value=0.011) 

- ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา หน่วยงาน/ส่วนราชการที่เป็นพันธมิตรกับหน่วยงานมีแนวโน้มพึง
พอใจในการด าเนินงานของหน่วยงานท่านเพิ่มข้ึน (F=2.944, P-value=0.004) 

- ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา สังคมโดยรวมมีแนวโน้มพึงพอใจในการด าเนินงานของหน่วยงาน
เพิ่มข้ึน (F=3.194, P-value=0.002) 
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ตารางท่ี 4.23 ผลความคิดเห็นเกี่ยวกบัปจัจัยทีโ่น้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลพัธ์การ
ด าเนินงานทีส่ะท้อนคุณภาพ (Results) จ าแนกตามการไดร้างวัลคุณภาพรายหมวด (เมื่อสิ้นสุดปี 
2556) 
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ทั้งนี้ เมื่อเทียบกับเกณฑ์ที่ผู้วิจัยต้ังไว้ว่า ส่วนราชการที่มีคุณภาพในระดับพื้นฐานอย่างน้อย
ควรมีความคิดเห็นเฉลี่ยของผู้ปฏิบัติงานมากกว่าร้อยละ 75.00 ข้ึนไป พบว่าผู้ปฏิบัติงานในสังกัด
หน่วยงานที่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด มีแนวโน้มความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่
คุณภาพ (Enablers) ของหน่วยงานของตนอยู่ในระดับที่สูงกว่าผู้ปฏิบัติงานในสังกัดหน่วยงานที่ไม่เคย
ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด โดยเห็นว่าการท างานแทบทุกด้านล้วนมีมาตรฐานที่อยู่ในระดับ “ผ่าน
คุณภาพ” หรือมากกว่าร้อยละ 75.00 ทั้งสิ้น ยกเว้นด้านบุคลากร ในขณะที่ผู้ตอบแบบสอบถามที่
สังกัดหน่วยงานที่ไม่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด ส่วนใหญ่เห็นพ้องกันว่าหน่วยงานของตนมีการ
ท างานที่มีคุณภาพอยู่บางด้านเท่านั้น กล่าวคือ ด้านภาวะผู้น า และด้านนโยบายและยุทธศาสตร์ ส่วน
ด้านอื่นๆ ที่เหลือพบว่ายังไม่อยู่ในระดับที่ผ่านคุณภาพ  

เมื่อพิจารณาในด้านผลลัพธ์ (Results) พบว่าผู้สังกัดหน่วยงานที่เคยได้รับรางวัลคุณภาพราย
หมวด เห็นพ้องว่าผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพของหน่วยงานไปถึงระดับที่ผ่านคุณภาพ 
ยกเว้นผลลัพธ์ด้านบุคลากร ในขณะที่ผู้สังกัดหน่วยงานที่ไม่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด เห็นว่า
ผลลัพธ์ทุกด้านในการปฏิบัติงานของส่วนราชการที่ตนเองสงักัด อยู่ในระดับที่ไม่ผ่านคุณภาพทั้งสิ้น ดัง
แสดงในตารางและภาพต่อไปนี้ 

 

ตารางท่ี 4.24 ผลการทดสอบเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การ
ด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) เป็นรายด้าน จ าแนกตามการได้รางวัลคุณภาพรายหมวด 
(เมื่อสิ้นสุดปี 2556) 
 

ปัจจัย สังกัดหน่วยงานที่เคยได้รับรางวัลคุณภาพ
รายหมวด 

สังกัดหน่วยงานที่ไม่เคยได้รับรางวัล
คุณภาพรายหมวด 

ค่าเฉลี่ย ร้อยละ ระดับการผ่าน/ไม่
ผ่านคุณภาพ 

เมื่อเทียบกับเกณฑ ์

ค่าเฉลี่ย ร้อยละ ระดับการผ่าน/ไม่
ผ่านคุณภาพ 

เมื่อเทียบกับเกณฑ ์

ปัจจัยที่โน้มน าไปสู่
คุณภาพ (Enablers) 

3.03 75.75 ผ่าน 2.84 71.00 ไม่ผ่าน 

 ภาวะผู้น า 3.12 78.00 ผ่าน 3.03 75.75 ผ่าน 

 นโยบายและ
ยุทธศาสตร์  

3.18 79.50 ผ่าน 3.06 76.50 ผ่าน 

 บุคลากร 2.91 72.75 ไม่ผ่าน 2.86 71.50 ไม่ผ่าน 

 พันธมิตรและ
ทรัพยากร 

3.08 77.00 ผ่าน 2.97 74.25 ไม่ผ่าน 
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ปัจจัย สังกัดหน่วยงานที่เคยได้รับรางวัลคุณภาพ
รายหมวด 

สังกัดหน่วยงานที่ไม่เคยได้รับรางวัล
คุณภาพรายหมวด 

ค่าเฉลี่ย ร้อยละ ระดับการผ่าน/ไม่
ผ่านคุณภาพ 

เมื่อเทียบกับเกณฑ ์

ค่าเฉลี่ย ร้อยละ ระดับการผ่าน/ไม่
ผ่านคุณภาพ 

เมื่อเทียบกับเกณฑ ์

 กระบวนการ 
ผลิตภัณฑ์ และการ
บริการ  

3.04 76.00 ผ่าน 2.95 73.75 ไม่ผ่าน 

ผลลัพธ์การด าเนินงาน 
(Results) 

3.01 75.25 ผ่าน 2.83 70.75 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์การ
ด าเนินงานตาม
ภารกิจ 

3.1 77.50 ผ่าน 2.92 73.00 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์ด้านบุคลากร  2.87 71.75 ไม่ผ่าน 2.66 66.50 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์ด้าน
ผู้รับบริการ  

3.05 76.25 ผ่าน 2.89 72.25 ไม่ผ่าน 

 ผลลัพธ์ด้านสังคม 3.03 75.75 ผ่าน 2.84 71.00 ไม่ผ่าน 

 
 

 
 

ภาพท่ี 4.13 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกบัปจัจัยที่โน้มน าสู่คุณภาพ (Enablers) ของ 
ส่วนราชการต่างๆ เปรียบเทียบตามการได้รับหรอืไม่ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด 
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ภาพท่ี 4.14 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกบัผลลพัธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ 
(Results) ในส่วนราชการต่างๆ เปรียบเทียบตามการได้รบัหรือไม่ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด 

 
 
 โดยสรุป ข้อมูลที่ผู้วิจัยได้รับจากกลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามจ านวนทั้งสิ้น 654 ชุด 
ช้ีให้เห็นผลความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่
สะท้อนคุณภาพ (Results) โดยภาพรวมในส่วนราชการ พบว่าโดยส่วนใหญ่เห็นว่าหน่วยงานของ
ตนเองมีวิธีการท างานที่มีคุณภาพ (Enablers) อยู่ในระดับปานกลาง โดยเช่ือมั่นในผู้บริหารว่ามีการ
ก าหนดวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนและมีความพยายามในการด าเนินการตามทิศทางดังกล่าวเพื่อให้หน่วยงาน
เดินไปสู่เป้าหมายความส าเร็จ เป็นระดับความคิดเห็นที่มากที่สุด ส่วนความเช่ือมั่นด้านการวางแผน
ทรัพยากรบุคคลเป็นความเช่ือมั่นที่น้อยที่สุดว่าหน่วยงานตนเองจะมีคุณภาพ เช่นเดียวกับด้านผลลัพธ์
การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) พบว่าผู้แทนส่วนราชการที่เป็นกลุ่มตัวอย่างมีความเช่ือมัน่
ในผลลัพธ์การท างานว่ามีคุณภาพในระดับปานกลางเท่านั้น โดยเห็นว่าผลลัพธ์ด้านผู้รับบริการ เป็น
ผลลัพธ์ที่สะท้อนคุณภาพได้ดีที่สุด ส่วนผลลัพธ์การด าเนินงานด้านบุคคลเป็นผลลัพธ์ที่สะท้อนการ
ท างานของส่วนราชการได้น้อยที่สุด ช้ีให้เห็นว่าผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมยังคงเห็นว่า
ระบบราชการยังไม่สามารถสร้างความพึงพอใจแก่บุคลากรผู้ปฏิบัติงานได้ดีเท่าที่ควรเมื่อเทียบกับ
ผลลัพธ์ด้านอื่นๆ 
 
 ในขณะที่เมื่อมีการเปรียบเทียบความแตกต่างของความคิดเห็นระหว่างส่วนราชการที่มีบริบท
แตกต่างกัน พบว่าในมุมมองเฉพาะผู้ที่สังกัดในหน่วยงานที่มีลักษณะการท างานแตกต่างกัน (กรม
นโยบาย และกรมด้านบริการ) เท่านั้นที่มีความเห็นไม่แตกต่างกันเกี่ยวกับการมองวิธีการและผลลัพธ์
ที่มีคุณภาพในหน่วยงาน ส่วนตัวแปรบริบทของส่วนราชการอื่นๆ อันได้แก่ กลุ่มภารกิจ สัดส่วน
งบประมาณ ความแตกต่างของการได้รับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน (Certified -FL) การได้รับหรือไม่ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด ผู้ที่สังกัดในส่วน
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ราชการที่มีบริบทแตกต่างกันตามตัวแปรข้างต้น มองวิธีการและผลลัพธ์ที่มีคุณภาพในหน่วยงานของ
ตนเองแตกต่างกัน  
 เมื่อผู้วิจัยพิจารณาตามเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ว่า ถ้าผู้ตอบแบบสอบถามมีค่าเฉลี่ยความคิดเห็น
มากกว่าร้อยละ 75.00 ข้ึนไป จะถือได้ว่าผู้แทนส่วนราชการเห็นว่า ประเด็นนั้นๆ “ผ่านคุณภาพ” พบ
ค าตอบว่า โดยภาพรวม ส่วนราชการมองว่าวิธีการหรือปัจจัยโน้มน าท่ีไปสู่คุณภาพ (Enablers) 
น้ัน มีบางส่วนท่ีมีคุณภาพในระดับท่ียอมรับได้ โดยถือว่า “ผ่าน” คุณภาพ ได้แก่ หมวดท่ี 1 ภาวะ
ผู้น า และหมวดท่ี 2 นโยบายและยุทธศาสตร์ ในขณะท่ี หมวดท่ี 3 บุคลากร หมวดท่ี 4 พันธมิตร
และทรัพยากร และหมวดท่ี 5 กระบวนการ ผลิตภัณฑ์ และการบริการ อยู่ในระดับ “ไม่ผ่าน” 
คุณภาพ ในส่วนผลลัพธ์ท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เห็นว่าผลลัพธ์
การท างานของระบบราชการไทย “ไม่ผ่าน” คุณภาพในทุกด้าน ทั้งผลลัพธ์การด าเนินงานตาม
ภารกิจ ผลลัพธ์ด้านบุคลากร ผลลัพธ์ด้านผู้รับบริการ ผลลัพธ์ด้านสังคม 
 อย่างไรก็ดี เมื่อพิจารณาบริบทที่แตกต่างของส่วนราชการ พบว่าในปัจจัยโน้มน าไปสู่คุณภาพ 
หรือด้านวิธีการนั้น กรมด้านนโยบายมีแนวโน้มให้ส่วนราชการของตนผ่านคุณภาพมากกว่ากรมด้าน
บริการ ในขณะที่เมื่อพิจารณากลุ่มภารกิจ พบว่ากลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และกิจการอื่นๆ มี
แนวโน้มให้หน่วยงานของตนเองผ่านคุณภาพมากกว่ากลุ่มหน่วยงานด้านอื่นๆ เช่นเดียวกันกับ
หน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้านบาท และหน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไป 
แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท ก็เห็นว่าส่วนราชการของตนมีแนวโน้มมีวิธีการท างานที่มีคุณภาพสูงกว่า
ส่วนราชการที่มีงบประมาณจ านวนมาก และเมื่อพิจารณาส่วนราชการที่ได้รับรองคุณภาพตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน พบว่าหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี 
2555 มีแนวโน้มเห็นว่าส่วนราชการของตนมีวิธีการท างานที่มีคุณภาพมากกว่าส่วนราชการอื่นๆ และ
สอดคล้องกับหน่วยงานที่เคยได้รับรางวัลคุณภาพภาครัฐรายหมวดก็สะท้อนมุมมองเช่นเดียวกัน 
ในขณะที่ด้านผลลัพธ์ที่สะท้อนคุณภาพ (Results) พบว่าแทบทุกส่วนราชการเห็นว่าหน่วยงานของตน 
“สอบตก” เรื่องของผลลัพธ์การท างานที่มีคุณภาพ ยกเว้นกลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และกิจการอื่นๆ 
และหน่วยงานเคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด ที่เห็นว่าส่วนราชการของตนสอบผ่านในเรื่องนี้ โดย
ประเด็นที่ส่วนราชการเห็นว่าเป็นผลลัพธ์ที่ไม่ผ่านคุณภาพมากที่สุด คือ ผลลัพธ์การด าเนินงานด้าน
บุคคล 
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4.3 ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของผลการปฏิบัติราชการ และความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการของส่วนราชการในช่วงก่อนบังคับใช้ ระหว่างบังคับใช้ และหลังบังคับใช้
การด าเนินงานตามตัวแบบคุณภาพ (ระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556) 
 
 ข้อมูลในส่วนนี้ เป็นผลการวิเคราะห์จากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) ของ           
ส่วนราชการที่เลือกศึกษาประกอบด้วยข้อมูลส่วนราชการในระดับกรม จ านวน 142 กรม (เฉพาะกรม
ที่มีการเผยแพร่ผลการปฏิบัติราชการตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ โดยส านักงาน ก.พ.ร.)  โดย
เป็นการวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ และร้อยละความพึงพอใจ
ของผู้รับบริการในแต่ละส่วนราชการ ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 ซึ่งครอบคลุมทั้งช่วงก่อนบังคับใช้ 
(พ.ศ.2548) ระหว่างบังคับใช้ (พ.ศ.2549-2554) และหลังจากบังคับใช้ (พ.ศ.2555-2556) ตัวแบบ 
PMQA ในส่วนราชการไทย โดยสามารถรายงานผลการวิเคราะห์ได้ดังต่อไปนี้  
 
 5.3.1 ข้อมูลพ้ืนฐานของส่วนราชการ 
 เมื่อพิจารณาข้อมูลพื้นฐานของส่วนราชการ จ าแนกตามปัจจัยต่างๆ ประกอบด้วย 
 -  ลักษณะการด าเนินงาน 
 -  กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน 
 -  กลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐ 
 -  สัดส่วนงบประมาณที่ได้รับ   
 - จ านวนบุคลากรทั้งหมด (รวมข้าราชการ พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้าง

ช่ัวคราว) 
 - ร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกับบุคลากรประเภทอื่นๆ  
 - อายุเฉลี่ยของข้าราชการ 
 - ร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี 
 - ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย 
 - ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป 
 - ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ 
 - ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร 
 - การผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified 

Fundamental Level) 
  - การได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. 
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 พบว่าส่วนราชการต่างๆ ที่ศึกษา มีข้อมูลพื้นฐานที่แตกต่างหลากหลายโดยสามารถจัดได้เป็น
กลุ่ม ดังต่อไปนี้ 
 

 5.3.1.1 ลักษณะการด าเนินงานของกรม 
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการตามลักษณะการด าเนินงาน พบว่าส่วนใหญ่มีการด าเนินงานใน
ลักษณะกรมด้านบริการจ านวน 86 กรม คิดเป็นร้อยละ 60.56 และกรมด้านนโยบาย จ านวน 56 กรม 
คิดเป็นร้อยละ 39.44  
 

 5.3.1.2 กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน 
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงาน พบว่าเป็นกลุ่มหน่วยงานด้าน
เศรษฐกิจมากที่สุด จ านวน 65 กรม คิดเป็นร้อยละ 45.77 รองลงมาคือ กลุ่มหน่วยงานด้านสังคม 
จ านวน 36 กรม คิดเป็นร้อยละ 25.35 กลุ่มหน่วยงานด้านความมั่นคงและการต่างประเทศ จ านวน 
31 กรม คิดเป็นร้อยละ 21.83 และกลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และกิจการอื่นๆ จ านวน 10 กรม คิด
เป็นร้อยละ 7.04 
    
 5.3.1.3 กลุ่มภารกิจหลักท่ีส าคัญของภาครัฐ 

เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการตามกลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐ พบว่าส่วนใหญ่เป็นกลุ่ม
หน่วยงานด้านการผลิตเพื่อสร้างรายได้ ส่งเสริมศักยภาพในการแข่งขัน และปกป้องผลประโยชน์ของ
ชาติในสังคมโลก จ านวน 29 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 20.42 รองลงมาคือ กลุ่มหน่วยงานด้านการ
พัฒนาศักยภาพของประชากร ทั้งด้านความรู้ สุขภาพ การกีฬา และวัฒนธรรมที่ดีงาม จ านวน 24 
หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 16.90 กลุ่มหน่วยงานด้านการก าหนดยุทธศาสตร์ความมั่นคงของชาติ การ
รักษาอธิปไตย และการอ านวยความยุติธรรม จ านวน 21 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 14.79 กลุ่ม
หน่วยงานด้านการจัดระเบียบสังคม สร้างความเป็นธรรมในการด ารงชีวิต และการส่งเสริมการมีงาน
ท า จ านวน 19 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 13.38 กลุ่มหน่วยงานด้านการดูแล การพัฒนาและการใช้
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม จ านวน 15 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 10.56 กลุ่มหน่วยงานด้าน
การพัฒนาโครงสรา้งพื้นฐานทางการสื่อสารและการคมนาคมขนส่ง จ านวน 10 หน่วยงาน คิดเป็นร้อย
ละ 7.04 ซึ่งเท่ากับกลุ่มหน่วยงานด้านการบริหารรายได้ รายจ่าย และทรัพย์สินของรัฐ - กลุ่ม
หน่วยงานด้านการก าหนดยุทธศาสตร์ นโยบายในการพัฒนาประเทศ ข้อมูลข่าวสารและการบริหาร
ราชการจ านวน 4 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 2.82 เท่ากับกลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาองค์ความรู้ 
การวิจัย วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี และกลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาการเมืองในระบอบ



 

 

432 

ประชาธิปไตยจ านวน 3 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 2.11 ซึ่งมีจ านวนเท่ากับกลุ่มหน่วยงานด้านการ
สนับสนุนกิจการส่วนพระองค์และโครงการตามพระราชด าริ ตามล าดับ 
 
 5.3.1.4 สัดส่วนงบประมาณท่ีได้รับ 
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการตามสัดส่วนงบประมาณที่ได้รับในปีงบประมาณ 2556 พบว่ามี
หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท มากที่สุด จ านวน 65 กรม 
คิดเป็นร้อยละ 45.77 รองลงมา คือ หน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้านบาท จ านวน 29 กรม 
คิดเป็นร้อยละ 20.42 หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่เกิน 6,000 ล้าน
บาท จ านวน 22 กรม คิดเป็นร้อยละ 15.49 หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 10,000 ล้านบาทข้ึน
ไป จ านวน 17 กรม คิดเป็นร้อยละ 11.97 และหน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 ล้านบาทข้ึน
ไปแต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท คิดเป็นจ านวน 9 กรม คิดเป็นร้อยละ 6.34 ตามล าดับ 
 
 5.3.1.5 สัดส่วนของบุคลากรท้ังหมด  
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการตามสัดส่วนของบุคลากรทั้งหมดในปีงบประมาณ 2556 โดยนับรวม
ข้าราชการ พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว พบว่าส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่มี
บุคลากรไม่เกิน 500 คน จ านวน 48 กรม คิดเป็นร้อยละ 34.29 รองลงมา คือ หน่วยงานที่มีจ านวน
บุคลากรมากกว่า 500 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 2,000 คน จ านวน 38 กรม คิดเป็นร้ อยละ 27.14  
หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 2,000 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 5,000 คน จ านวน 26  กรม คิดเป็น
ร้อยละ 18.57 หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 10,000 คนข้ึนไป จ านวน 17 กรม คิดเป็นร้อย
ละ 12.14 และหน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 5,000 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 10,000 คน จ านวน 
12 กรม คิดเป็นร้อยละ 7.86 ตามล าดับ 
 

5.3.1.6 ร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกับบุคลากรประเภทอ่ืนๆ 
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการจ าแนกตามร้อยละของข้าราชการเมื่อเทียบกับบุคลากรประเภทอื่นๆ 
ซึ่งประกอบด้วยพนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว ในปีงบประมาณ 2556 พบว่า
ส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกิน
ร้อยละ 75 จ านวน 53 กรม คิดเป็นร้อยละ 38.97 รองลงมา คือ หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อ
บุคลากรประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป จ านวน 43 กรม คิดเป็นร้อยละ 31.62 หน่วยงานที่
มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 จ านวน 33 
กรม คิดเป็นร้อยละ 24.26 และหน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ ไม่เกิน           
ร้อยละ 25 จ านวน 7 กรม คิดเป็นร้อยละ 5.15 
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 5.3.1.7 อายุเฉลี่ยของข้าราชการ   
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการจ าแนกตามอายุเฉลี่ยของข้าราชการในปีงบประมาณ 2556 พบว่า
ส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการมากกว่า 40 ปี แต่ไม่เกิน 45 ปี จ านวน 89 กรม 
คิดเป็นร้อยละ 66.42 รองลงมาคือ หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ มากกว่า 45 ปีข้ึนไป 
จ านวน 32 กรม คิดเป็นร้อยละ 23.88 และหน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ ไม่เกิน 40 ปี 
จ านวน 13 กรม คิดเป็นร้อยละ 9.70 ตามล าดับ 
 
 5.3.1.8 ร้อยละของข้าราชการท่ีส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี  
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการจ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับ
ปริญญาตรี พบว่าส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี มากกว่า
ร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 40 จ านวน 66 กรม คิดเป็นร้อยละ 50.00 รองลงมา คือ หน่วยงานที่มี
ผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 40 แต่ไม่เกินร้อยละ 60 จ านวน 28 
กรม คิดเป็นร้อยละ 21.21 ในระดับที่เท่ากับ หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับ             
ปริญญาตรี ไม่เกินร้อยละ 20 กล่าวคือจ านวน 28 กรม คิดเป็นร้อยละ 21.21 และหน่วยงานที่มี
ผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 60 ข้ึนไป จ านวน 10 กรม คิดเป็น          
ร้อยละ 7.58 
 
 5.3.1.9 ร้อยละของข้าราชการท่ีเป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการท่ีเป็นเพศชาย  
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการจ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่เ ป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับ
ข้าราชการที่เป็นเพศชาย พบว่าส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่มีข้าราชการที่เป็นเพศหญิงมากกว่า ร้อยละ 
50 แต่ไม่เกินร้อยละ 70 จ านวนสูงถึง 58 กรม คิดเป็นร้อยละ 43.28 รองลงมา คือ หน่วยงานที่มี
ข้าราชการเป็นเพศหญิงมากกว่า ร้อยละ 70 ข้ึนไป จ านวน 36 กรม คิดเป็นร้อยละ 26.87 หน่วยงาน
ที่มีข้าราชการที่เป็นเพศหญิงมากกว่าร้อยละ 30 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 จ านวน 34 กรม คิดเป็นร้อยละ 
25.37 และหน่วยงานที่มีข้าราชการเป็นเพศหญิง  ไม่เกินร้อยละ 30 จ านวน 6 กรม คิดเป็นร้อยละ 
4.48 ตามล าดับ 
 
 5.3.1.10 ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทท่ัวไป   
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการจ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป พบว่า ส่วนใหญ่
เป็นหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไปไม่เกินร้อยละ 20 จ านวน 78 กรม คิดเป็นร้อยละ 
57.78 รองลงมา คือ หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไปมากกว่าร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 
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50 จ านวน 42 กรม คิดเป็นร้อยละ 31.11 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป                    
มากกว่าร้อยละ 50 ข้ึนไป จ านวน 15 กรม คิดเป็นร้อยละ 11.11 ตามล าดับ 
 
 5.3.1.11 ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ   

เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการจ าแนกตามร้อยละของผู้ ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ พบว่า              
ส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป จ านวน 75 
กรม คิดเป็นร้อยละ 55.57 รองลงมา คือ หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ                
มากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 75 จ านวน 39 กรม คิดเป็นร้อยละ 29.63 หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภทวิชาการมากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 จ านวน 17 กรม คิดเป็นร้อยละ
12.59 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการไม่เกินร้อยละ 25 จ านวน 3 กรม คิดเป็น
ร้อยละ 2.22 ตามล าดับ 

 
 5.3.1.12 ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร 
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการจ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการรวมกับ
ต าแหน่งประเภททั่วไป พบว่าส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการและ
ต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันไม่เกินร้อยละ 5 จ านวน 80 กรม คิดเป็นร้อยละ 59.26 รองลงมาคือ 
หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันมากกว่าร้อยละ 
5 แต่ไม่เกินร้อยละ 10 จ านวน 44 กรม คิดเป็นร้อยละ 32.59 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
อ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันมากกว่าร้อยละ 10 ข้ึนไป จ านวน 11 กรม คิดเป็น
ร้อยละ 8.15 
 
 5.3.1.13 การผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน 
(Certified Fundamental Level)   
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการจ าแนกตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) ซึ่งเป็นการรับรองโดยส านักงาน ก.พ.ร.
ระหว่างปี พ.ศ.2555-2556 พบว่ามีหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐาน ในปี 2555 จ านวน 35 กรม คิดเป็นร้อยละ 25.55หน่วยงานที่ผ่านการรับรอง
ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานในปี 2556 จ านวน 69 กรม คิดเป็นร้อยละ 
50.36 และหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
จ านวน 33 กรม คิดเป็นร้อยละ 24.09 ทั้งนี้ ข้อมูลในส่วนน้ีไม่รวมกระทรวงพลงังาน และกรมในสังกดั
กระทรวงพลังงาน ซึ่งด าเนินการตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานร่วมกันทั้ง
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กระทรวง และผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานในปี พ.ศ.
2555 
 
 5.3.1.14 การได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร.   
 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการ จ าแนกตามการได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร.
ระหว่างปี พ.ศ.2555-2556 พบว่า มีหน่วยงานที่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด จ านวน 10 กรม 
คิดเป็นร้อยละ 7.04 และหน่วยงานที่ไม่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด จ านวน 132 กรม คิดเป็น
ร้อยละ 92.96  
 
 ทั้งนี้ สามารถสรุปข้อมูลพื้นฐานของส่วนราชการที่น ามาศึกษาในครั้งนี้ดังแสดงในตาราง 
 

ตารางท่ี 4.25 ข้อมลูพื้นฐานของส่วนราชการที่ใช้เป็นข้อมูลในการศึกษา 

ปัจจัย จ านวน ร้อยละ 
ลักษณะการด าเนินงาน   
- กรมด้านนโยบาย 56 39.44 
- กรมด้านบรกิาร 86 60.56 

รวม 142 100.0 
กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน   
- กลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ 65 45.77 
- กลุ่มหน่วยงานด้านสงัคม 36 25.35 
- กลุ่มหน่วยงานด้านมั่นคง และการต่างประเทศ 31 21.83 
- กลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และกจิการอื่นๆ 10 7.04 

รวม 142 100.00 
กลุ่มภารกิจหลักท่ีส าคัญของภาครัฐ   
- กลุ่มหน่วยงานด้านการก าหนดยทุธศาสตร์ นโยบายใน
การพัฒนาประเทศ ข้อมลูข่าวสารและการบริหารราชการ 

4 2.82 

- กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาการเมืองในระบอบ
ประชาธิปไตย 

3 2.11 

- กลุ่มหน่วยงานด้านการสนบัสนุนกิจการส่วนพระองค์
และโครงการตามพระราชด าร ิ

3 2.11 

- กลุ่มหน่วยงานด้านการผลิตเพือ่สร้างรายได้ ส่งเสรมิ
ศักยภาพในการแข่งขัน และปกป้องผลประโยชน์ของชาติ
ในสังคมโลก 

29 20.42 
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ปัจจัย จ านวน ร้อยละ 
- กลุ่มหน่วยงานด้านการดูแล การพัฒนาและการใช้
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 

15 10.56 

- กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาองค์ความรู้ การวิจัย 
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลย ี

4 2.82 

- กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานทางการ
สื่อสารและการคมนาคมขนส่ง 

10 7.04 

- กลุ่มหน่วยงานด้านการบริหารรายได้ รายจ่าย และ
ทรัพยส์ินของรัฐ 

10 7.04 

- กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาศักยภาพของประชากร 
ทั้งด้านความรู้ สุขภาพ การกีฬา และวัฒนธรรมที่ดีงาม 

24 16.90 

- กลุ่มหน่วยงานด้านการจัดระเบียบสังคม สร้างความเป็น
ธรรมในการด ารงชีวิต และการสง่เสรมิการมีงานท า 

19 13.38 

- กลุ่มหน่วยงานด้านการก าหนดยทุธศาสตร์ความมั่นคง
ของชาติ การรักษาอธิปไตย และการอ านวยความ
ยุติธรรม 

21 14.79 

รวม 142 100.00 
งบประมาณท่ีได้รับ    
- หน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้านบาท 29 20.42 
- หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทขึ้นไป แต่ไม่
เกิน 3,000 ล้านบาท 

65 45.77 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทข้ึน
ไปแต่ไม่เกิน 6,000 ล้านบาท 

22 15.49 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 ล้านบาทข้ึน
ไปแต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท 

9 6.34 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 10,000 ล้านบาทข้ึน
ไป 

17 11.97 

รวม 142 100.00 
จ านวนบุคลากรท้ังหมด (รวมข้าราชการ พนักงาน
ราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างชั่วคราว) 

  

- หน่วยงานที่มีบุคลากรไมเ่กิน 500 คน 48.00 34.29 
- หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 500 คนข้ึนไป   
แต่ไม่เกิน 2,000 คน 

38.00 27.14 

- หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 2,000 คนข้ึนไป 
แต่ไม่เกิน 5,000 คน 

26.00 18.57 
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ปัจจัย จ านวน ร้อยละ 
- หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 5,000 คนข้ึนไป 
แต่ไม่เกิน 10,000 คน 

11.00 7.86 

- หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 10,000 คนข้ึนไป 17.00 12.14 
รวม 140.00 100.00 

ร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกับบุคลากร
ประเภทอ่ืนๆ (ประกอบด้วยพนักงานราชการ 
ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างชั่วคราว) 

  

- หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภท
อื่นๆ ไม่เกินร้อยละ 25 

7 5.15 

- หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภท
อื่นๆ มากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่เกินรอ้ยละ 50 

33 24.26 

- หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภท
อื่นๆมากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 75 

53 38.97 

- หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภท
อื่นๆ มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป 

43 31.62 

รวม 136 100.00 
อายุเฉลี่ยของข้าราชการ   
- หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ ไม่เกิน 40 ปี 13 9.70 
- หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการมากกว่า 40 ปี          
แต่ไม่เกิน 45 ปี 

89 66.42 

- หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ มากกว่า 45 ปี           
ข้ึนไป 

32 23.88 

รวม 134 100.00 
ร้อยละของขา้ราชการท่ีส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่า
ระดับปริญญาตรี 

  

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาสูงกว่าระดับ          
ปริญญาตรี  ไม่เกินร้อยละ 20 

28 21.21 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาสูงกว่าระดับ            
ปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 40 

66 50.00 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาสูงกว่าระดับ            
ปริญญาตร ีมากกว่าร้อยละ 40 แต่ไม่เกินร้อยละ 60 

28 21.21 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาสูงกว่าระดับ           
ปริญญาตร ีมากกว่าร้อยละ 60 ข้ึนไป 

10 7.58 

รวม 132 100.00 
   



 

 

438 

ปัจจัย จ านวน ร้อยละ 
ร้อยละของขา้ราชการท่ีเป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับ
ข้าราชการท่ีเป็นเพศชาย 
- หน่วยงานที่มีข้าราชการเป็นเพศหญงิ                                 
ไม่เกินรอ้ยละ 30 

6 4.48 

- หน่วยงานที่มีข้าราชการทีเ่ป็นเพศหญิงมากกว่า          
ร้อยละ 30 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 

34 25.37 

- หน่วยงานที่มีข้าราชการทีเ่ป็นเพศหญิงมากกว่า           
ร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 70 

58 43.28 

- หน่วยงานที่มีข้าราชการเป็นเพศหญงิมากกว่า            
ร้อยละ 70 ข้ึนไป 

36 26.87 

รวม 134 100.00 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทท่ัวไป   
- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภททั่วไป                 
ไม่เกินรอ้ยละ 20 

78 57.78 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภททั่วไป                     
มากกว่าร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 

42 31.11 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภททั่วไป                    
มากกว่าร้อยละ 50 ข้ึนไป 

15 11.11 

รวม 135 100.00 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ   
- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทวิชาการ                        
ไม่เกินรอ้ยละ 25 

3 2.22 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทวิชาการ                   
มากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 

17 12.59 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทวิชาการ                
มากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 75 

40 29.63 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทวิชาการ         
มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป 

75 55.56 

รวม 135 100.00 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับ
ต าแหน่งประเภทบริหาร 

  

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทอ านวยการและ
ต าแหน่งประเภทบรหิาร รวมกันไม่เกินร้อยละ 5 

80 59.26 
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ปัจจัย จ านวน ร้อยละ 
- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทอ านวยการและ
ต าแหน่งประเภทบรหิาร รวมกันมากกว่าร้อยละ 5 แต่ไม่
เกินร้อยละ 10 

44 32.59 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่อ านวยการและต าแหน่ง
ประเภทบริหาร รวมกันมากกว่าร้อยละ 10 ข้ึนไป 

11 8.15 

รวม 135 100.00 
การได้รับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐระดับพ้ืนฐาน (Certified Fundamental 
Level) 

  

- หน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บรหิารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานในปี 2555 

35 25.55 

- หน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บรหิารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานในปี 2556 

69 50.36 

- หน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรบัรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บรหิารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

33 24.09 

รวม 137 100.00 
การได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน 
ก.พ.ร. 

  

- หน่วยงานที่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด 10 7.04 
- หน่วยงานที่ไม่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด 132 92.96 

รวม 142 100.00 
หมายเหตุ  1. ข้อมูลเมื่อสิ้นปีงบประมาณ 2556  

  2. ข้อมูลพื้นฐานบางประการยังไม่ถูกเผยแพร่ อาทิ ข้อมูลสถิติจ านวนและประเภทของบุคลากรใน
หน่วยงานด้านกลาโหม  

3. ข้อมูลบางส่วน ผู้วิจัยสืบค้นจากส านักพัฒนาระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทน ส านักงาน ก.พ. 
(2557); ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2556ง) 
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(ก) การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ ช่วงก่อนบังคับใช้ (พ.ศ.2548) ระหว่างบังคับใช้ 
(พ.ศ.2549-2554) และหลังจากบังคับใช้ (พ.ศ.2555-2556) ตัวแบบ PMQA 
 

 4.3.2 การวิเคราะห์เปรียบเทียบผลการปฏิบัติราชการโดยภาพรวม ระหว่างปีงบประมาณ 
2548-2556 

จากการศึกษาพบว่า ผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการในระดับกรมโดยเฉลี่ยภาพรวม
ระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556 พบว่า หน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการมากที่สุด 
คิดเป็น 4.8066 คะแนน จากคะแนนเต็ม 5 คะแนน และหน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติ
ราชการน้อยที่สุด คิดเป็น 3.1709 จากคะแนนเต็ม 5 คะแนน เมื่อจัดหน่วยงานออกเป็นกลุ่มต่างๆ 
พบว่าหน่วยงานที่มีหน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการไม่น้อยกว่า 4.2000 คะแนน มี
จ านวน 25 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 17.61 หน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการมากกว่า 
4.2000 คะแนน แต่ไม่เกิน 4.5000 คะแนน มีจ านวน 62 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 43.66 และ
หน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการมากกว่า 4.5000 คะแนนข้ึนไป มีจ านวน 55 
หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 38.73 ดังแสดงในตาราง 

 

ตารางท่ี 4.26 กลุ่มหน่วยงานจ าแนกตามคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปี ตั้งแต่ปี พ.ศ.
2548-2556  
 

กลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

- หน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ย            
ผลการปฏิบัติราชการไม่นอ้ยกว่า 
4.2000 คะแนน 

25 17.61 

- หน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ย            
ผลการปฏิบัติราชการมากกว่า 
4.2000 คะแนน แต่ไม่เกิน 
4.5000 คะแนน 

62 43.66 

- หน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ย              
ผลการปฏิบัติราชการมากกว่า 
4.5000 คะแนนข้ึนไป 

54 38.73 

รวม 142 100.00 
ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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เมื่อวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการโดยรวมของส่วนราชการใน
ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 พบว่าส่วนราชการไทยมีแนวโน้มผลการด าเนินงานที่
ต่ าลง โดยในปีงบประมาณ 2548 พบว่ามีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการตามค ารับรองการปฏิบัติ
ราชการสูงที่สุดคิดเป็น 4.674 คะแนน และในปีงบประมาณ 2552 มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติ
ราชการต่ าที่สุด คิดเป็น 4.195 คะแนน โดยเมื่อวิเคราะห์ด้วยสถิติทดสอบการวิเคราะห์ความ
แปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA) พบว่าคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการ
ประจ าปีของส่วนราชการในช่วงเวลาที่ต่างกันมีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 โดยมีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างน้อย 1 คู่ (F=54.838,            
P-value= 0.000) ดังแสดงในตารางและภาพต่อไปนี้ 

 
 

ตารางท่ี 4.27 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 (n=142) 
 

ปีงบประมาณ คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัตริาชการประจ าปี 

คะแนนเฉลี่ย (Mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
ปี 2548 4.674 0.224 
ปี 2549 4.630 0.232 
ปี 2550 4.463 0.277 
ปี 2551 4.374 0.327 
ปี 2552 4.195 0.389 
ปี 2553 4.336 0.378 
ปี 2554 4.402 0.294 
ปี 2555 4.236 0.326 
ปี 2556 4.265 0.484 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.15 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม 

เปรียบเทียบตัง้แต่ปีงบประมาณ 2548-2556 
 
ตารางท่ี 4.28 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรมในช่วงเวลาที่แตกต่างกันโดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า 
(Repeated Measure ANOVA) (n=142) 
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
คะแนนเฉลี่ยผลการ
ปฏิบัติราชการ 
ภายในกลุ่ม 
ความคลาดเคลื่อน 

30.455 5.048 6.034 54.838 .000 

74.974 681.418 .110   

หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.94, Approx. Chi-Square=312.166, 
df=35, P-Value =0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
 

เมื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการระดับ
กรมในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556 เป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni พบว่า
คะแนนผลการปฏิบัติราชการประจ าปีมีความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 โดย
คะแนนเฉลี่ยในปีงบประมาณ 2548 อยู่ในระดับสูงกว่าปีอื่นๆ จึงท าให้เกิดความแตกต่างเมื่อเทียบเปน็
รายคู่ ซึ่งพบว่าคะแนนผลการปฏิบัติราชการมีแนวโน้มต่ าลง และมีแนวโน้มคงที่ในช่วงปี 2553-2556  



 

 

443 

ตารางท่ี 4.29 ผลการเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยของผลการปฏิบัติราชการเทียบเป็นรายคู่ด้วยวิธี 
Bonferroni 
ปีงบประมาณ ผลต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏบิัติราชการเทยีบเป็นรายคู่ 

ปี 2549 ปี 2550 ปี 2551 ปี 2552 ปี 2553 ปี 2554 ปี 2555 ปี 2556 

ปี 2548 .044 .211* .300* .479* .338* .272* .438* .410* 
ปี 2549  .167* .256* .435* .294* .228* .394* .365* 
ปี 2550   .089* .268* .127* .061 .227* .198* 
ปี 2551    .179* .038 -.028 .139* .110 
ปี 2552     -.141* -.207* -.040 -.069 
ปี 2553      -.066 .100 .072 
ปี 2554       .167* .138* 
ปี 2555        -.029 

หมายเหตุ * แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
4.3.3 การวิเคราะห์เปรียบเทียบผลการปฏิบัติราชการจ าแนกตามข้อมูลพ้ืนฐานของส่วน

ราชการ ระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556 
 

4.3.3.1 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงาน 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงาน พบว่าโดยภาพรวม
ทั้งหมด ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 (F=53.031, P-value=0.000) โดยส่วนราชการที่มีลักษณะการด าเนินงานทั้งที่เป็นกรมด้าน
นโยบาย และกรมด้านบริการ มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการที่ต่ าลง อย่างไรก็ดี ในช่วงเวลาที่แตกต่าง
กันระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 ไม่พบว่ากรมด้านนโยบายและกรมด้านบริการจะมีผลการปฏิบัติ
ราชการที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=0.007, P-value=0.932) เมื่อทดสอบ
ความแตกต่างภายในกลุ่ม ไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่างลักษณะการด าเนินงานของกรมกับช่วงเวลา ซึ่ง
หมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน ทั้งกลุ่มที่มีลักษณะการด าเนินงานเป็นกรมด้านนโยบาย และ
กลุ่มที่มีลักษณะการด าเนินงานเป็นกรมบริการ ต่างก็มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผล
การปฏิบัติราชการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=0.589, P-Value=0.710) 
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ตารางท่ี 4.30 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงานของกรม 
 

ปีงบประมาณ คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัตริาชการประจ าปี 

กรมด้านนโยบาย กรมด้านบรกิาร 
Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 4.688 0.203 4.665 0.238 
ปี 2549 4.634 0.239 4.628 0.229 
ปี 2550 4.447 0.301 4.474 0.260 
ปี 2551 4.389 0.357 4.365 0.308 
ปี 2552 4.165 0.443 4.215 0.350 
ปี 2553 4.343 0.358 4.332 0.393 
ปี 2554 4.382 0.324 4.416 0.274 
ปี 2555 4.212 0.346 4.251 0.313 
ปี 2556 4.298 0.534 4.243 0.451 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 

 
 

ภาพท่ี 4.16 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงานของกรม 
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ตารางท่ี 4.31 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงานของกรมในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดย
การวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ระหว่างกลุ่ม      
ลักษณะการด าเนินงาน
ของกรม 

.003 1 .003 .007 .932 

ความคลาดเคลื่อน 61.309 134 .458   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 29.542 5.034 5.868 53.031 .000 
ลักษณะการด าเนินงาน
ของกรมและช่วงเวลา 

.328 5.034 .065 .589 .710 

ความคลาดเคลื่อน 74.646 674.611 .111   
* หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.093, Approx. Chi-Square=311.616, df=35 , 
P-Value =0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
 

4.3.3.2 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามกลุ่มภารกิจของ
หน่วยงาน 

ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน
ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงาน พบว่าโดยภาพรวม 
ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีกลุ่มภารกิจแตกต่างกัน มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการที่ต่ าลง โดยพบความ
แตกต่างค่อนข้างสูงระหว่างกลุ่มภารกิจด้านเศรษฐกิจกับกลุ่มภารกิจด้านสังคม ซึ่งจากการทดสอบทาง
สถิติพบว่า ในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 กลุ่มภารกิจที่แตกต่างกันจะมีผลการ
ปฏิบัติราชการที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=6.105, P-value=0.001) โดยมี
ความแตกต่างกันอย่างน้อย 1 คู่ สอดคล้องกับการทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่ม พบอิทธิพลร่วม
ระหว่างกลุ่มภารกิจของหน่วยงานกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน กลุ่มภารกิจ
ด้านเศรษฐกิจ กลุ่มภารกิจด้านสังคม กลุ่มภารกิจด้านความมั่นคง และการต่างประเทศ รวมถึงกลุ่ม
ภารกิจด้านบริหารและกิจการอื่นๆ มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการที่
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=4.132, P-Value=0.000) 
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ตารางท่ี 4.32 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงาน 
 

ปีงบประมาณ คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัติราชการประจ าปี 

กลุ่มหน่วยงาน
ด้านเศรษฐกิจ  

กลุ่มหน่วยงาน
ด้านสังคม 

กลุ่มหน่วยงาน          
ด้านม่ันคง และ           
การต่างประเทศ 

กลุ่มหน่วยงาน           
ด้านบริหาร  

และกิจการอื่นๆ 
Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 4.656 0.235 4.572 0.223 4.812 0.106 4.772 0.201 
ปี 2549 4.666 0.163 4.549 0.294 4.663 0.246 4.594 0.291 
ปี 2550 4.533 0.217 4.267 0.304 4.536 0.261 4.503 0.264 
ปี 2551 4.522 0.261 4.133 0.252 4.349 0.365 4.343 0.337 
ปี 2552 4.345 0.300 3.972 0.341 4.160 0.473 4.112 0.425 
ปี 2553 4.416 0.361 4.197 0.397 4.375 0.360 4.194 0.349 
ปี 2554 4.464 0.252 4.377 0.253 4.319 0.401 4.321 0.279 
ปี 2555 4.237 0.288 4.288 0.345 4.191 0.359 4.169 0.414 
ปี 2556 4.389 0.301 4.169 0.484 4.116 0.706 4.214 0.570 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   

 

 
ภาพท่ี 4.17 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงาน 
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ตารางท่ี 4.33 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามกลุ่มภารกจิของหน่วยงาน ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการ
วิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน 7.470 3 2.490 6.105 .001 

ความคลาดเคลื่อน 53.842 132 .408   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 23.508 5.006 4.696 45.275 .000 
กลุ่มภารกิจของหน่วยงานและ
ช่วงเวลา 

6.436 15.017 .429 4.132 .000 

ความคลาดเคลื่อน 68.538 660.737 .104   
* หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.103, Approx. Chi-Square=293.688, df=35 , 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
เมื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการระดับ

กรม ในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556 เป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni 
พบว่าคะแนนผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของหน่วยงานที่มีกลุ่มภารกิจแตกต่างกันมีความแตกต่าง
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 จ านวน 1 คู่ กล่าวคือ กลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ และกลุ่ม
หน่วยงานด้านสังคม (P-value=0.000)  
 
 

ตารางท่ี 4.34 ผลการเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยของผลการปฏิบัติราชการจ าแนกตามกลุ่มภารกิจของ
หน่วยงาน เทียบเป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni 

กลุ่มภารกจิของ
หน่วยงาน 

ผลต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการเทียบเป็นรายคู่ 
กลุ่มหน่วยงานด้าน

สังคม 
กลุ่มหน่วยงาน          
ด้านม่ันคง และ           
การต่างประเทศ 

กลุ่มหน่วยงาน           
ด้านบริหาร  

และกิจการอื่นๆ 
กลุ่มหน่วยงานด้าน
เศรษฐกิจ  

.189450* 0.079 0.112 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
สังคม 

 -0.111 -0.078 
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กลุ่มภารกจิของ
หน่วยงาน 

ผลต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการเทียบเป็นรายคู่ 
กลุ่มหน่วยงานด้าน

สังคม 
กลุ่มหน่วยงาน          
ด้านม่ันคง และ           
การต่างประเทศ 

กลุ่มหน่วยงาน           
ด้านบริหาร  

และกิจการอื่นๆ 
กลุ่มหน่วยงานด้าน
ม่ันคง และการ
ต่างประเทศ 

  0.033 

หมายเหตุ * แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 
4.3.3.3 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามกลุ่มภารกิจหลักท่ีส าคัญ

ของภาครัฐ 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐ พบว่า
โดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 (F=45.275, P-value=0.000) โดยทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีกลุม่ภารกจิหลักทีส่ าคัญ
ของภาครัฐแตกต่างกัน มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการที่ต่ าลง โดยพบความแตกต่างค่อนข้างสูง
ระหว่างกลุ่มหน่วยงานด้านการสนับสนุนกิจการส่วนพระองค์และโครงการตามพระราชด าริ กับกลุ่ม
ภารกิจอื่นๆ ซึ่งจากการทดสอบทางสถิติพบว่า ในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
กลุ่มภารกิจที่แตกต่างกันจะมีผลการปฏิบัติราชการที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 (F=4.618, P-value=0.000) โดยมีความแตกต่างกันอย่างน้อย 1 คู่ สอดคล้องกับการทดสอบ
ความแตกต่างภายในกลุ่ม พบอิทธิพลร่วมระหว่างกลุ่มภารกิจของหน่วยงานกับช่วงเวลา ซึ่ง
หมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน กลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐที่แตกต่างกัน มีรูปแบบ
การเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดบั 
0.05 (F=2.836, P-Value=0.000) 
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ตารางท่ี 4.35 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐ 
 

ปีงบ 
ประ 
มาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏิบัติราชการประจ าปี 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การก าหนด

ยุทธศาสตร์ นโยบาย
ในการพัฒนา
ประเทศ ข้อมูล

ข่าวสาร และการ
บริหารราชการ(1) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การพัฒนาการเมือง

ในระบอบ
ประชาธิปไตย (2) 

กลุ่มหน่วยงานด้านการ
สนับสนุนกิจการส่วน
พระองค์และโครงการ
ตามพระราชด าริ (3) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การผลิตเพื่อสร้าง
รายได้ ส่งเสริม
ศักยภาพในการ

แข่งขัน และปกป้อง
ผลประโยชน์ของชาติ

ในสังคมโลก (4) 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 4.841 0.209 4.760 0.269 4.603 0.000 4.712 0.174 
ปี 2549 4.718 0.250 4.665 0.235 4.922 0.000 4.596 0.168 
ปี 2550 4.434 0.359 4.668 0.066 3.678 0.000 4.551 0.171 
ปี 2551 4.381 0.253 4.612 0.076 4.093 0.000 4.603 0.175 
ปี 2552 4.152 0.377 4.387 0.338 4.156 0.000 4.405 0.202 
ปี 2553 4.338 0.378 4.258 0.278 4.519 0.000 4.546 0.185 
ปี 2554 4.443 0.237 4.367 0.276 4.742 0.000 4.586 0.178 
ปี 2555 4.189 0.240 4.265 0.562 4.848 0.000 4.390 0.234 
ปี 2556 4.369 0.518 4.248 0.754 4.735 0.000 4.371 0.274 

ปีงบ 
ประ 
มาณ 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การดูแล การพัฒนา

และการใช้
ทรัพยากรธรรมชาติ
และสิ่งแวดล้อม (5) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การพัฒนาองค์
ความรู้ การวิจัย 
วิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี (6) 

กลุ่มหน่วยงานด้านการ
พัฒนาโครงสร้าง

พื้นฐานทางการส่ือสาร
และการคมนาคมขนส่ง 

(7) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การบริหารรายได้ 

รายจ่าย และทรัพย์สิน
ของรัฐ (8) 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 4.397 0.204 4.758 0.153 4.603 0.118 4.902 0.109 
ปี 2549 4.717 0.103 4.644 0.350 4.574 0.175 4.773 0.142 
ปี 2550 4.517 0.200 4.441 0.351 4.280 0.241 4.714 0.113 
ปี 2551 4.459 0.254 4.382 0.327 4.209 0.285 4.621 0.322 
ปี 2552 4.311 0.256 4.264 0.411 3.954 0.336 4.482 0.398 
ปี 2553 4.046 0.327 4.385 0.468 4.264 0.406 4.677 0.329 
ปี 2554 4.342 0.238 4.483 0.208 4.200 0.284 4.530 0.166 
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ปีงบ 
ประ 
มาณ 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การดูแล การพัฒนา

และการใช้
ทรัพยากรธรรมชาติ
และสิ่งแวดล้อม (5) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การพัฒนาองค์
ความรู้ การวิจัย 
วิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี (6) 

กลุ่มหน่วยงานด้านการ
พัฒนาโครงสร้าง

พื้นฐานทางการส่ือสาร
และการคมนาคมขนส่ง 

(7) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การบริหารรายได้ 

รายจ่าย และทรัพย์สิน
ของรัฐ (8) 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2555 4.103 0.356 4.307 0.096 4.095 0.249 4.197 0.217 
ปี 2556 4.331 0.372 4.540 0.200 4.264 0.238 4.574 0.243 
ปีงบ 
ประ 
มาณ 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การพัฒนาศักยภาพ
ของประชากร ท้ัง

ด้านความรู้ สุขภาพ 
การกีฬา และ

วัฒนธรรมท่ีดีงาม 
(9) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การจัดระเบียบสังคม 
สร้างความเป็นธรรม

ในการด ารงชีวิต 
และการส่งเสริมการ

มีงานท า (10) 

กลุ่มหน่วยงานด้านการ
ก าหนดยุทธศาสตร์
ความม่ันคงของชาติ 
การรักษาอธิปไตย 

และการอ านวยความ
ยุติธรรม (11) 

 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D.   

ปี 2548 4.524 0.251 4.746 0.111 4.812 0.112   
ปี 2549 4.588 0.314 4.519 0.229 4.674 0.266   
ปี 2550 4.301 0.279 4.438 0.342 4.500 0.257   
ปี 2551 4.134 0.246 4.266 0.402 4.308 0.339   
ปี 2552 3.992 0.344 4.111 0.402 4.076 0.519   
ปี 2553 4.097 0.421 4.449 0.240 4.310 0.388   
ปี 2554 4.321 0.270 4.434 0.219 4.264 0.452   
ปี 2555 4.195 0.363 4.314 0.364 4.153 0.347   
ปี 2556 3.973 0.440 4.445 0.488 4.011 0.745   

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.18 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจหลักทีส่ าคัญของภาครัฐ 

 
ตารางท่ี 4.36 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามกลุ่มภารกจิหลักที่ส าคัญของภาครัฐ ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน 
โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ระหว่างกลุ่ม      
กลุ่มภารกิจหลกัทีส่ าคัญของ
ภาครัฐ 

16.540 10 1.654 4.618 0.000 

ความคลาดเคลื่อน 44.773 125 0.358   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 11.462 4.762 2.407 23.445 0.000 
กลุ่มภารกิจหลกัทีส่ าคัญของ
ภาครัฐ และช่วงเวลา 

13.864 47.621 0.291 2.836 0.000 

ความคลาดเคลื่อน 61.110 595.261 0.103   
* หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.083, Approx. Chi-Square=304.418, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
 

เมื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการระดับ
กรม ในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556 เป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni 
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พบว่าคะแนนผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของหน่วยงานที่มีกลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐที่
แตกต่างกันมีความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 จ านวน 5 คู่ ดังแสดงในตาราง  
 

ตารางท่ี 4.37 ผลการเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยของผลการปฏิบัติราชการจ าแนกตามกลุ่มภารกจิหลกั
ที่ส าคัญของภาครัฐ เทียบเป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni 
 

กลุ่มภารกิจ
หลักท่ี

ส าคัญของ
ภาครัฐ 

ผลต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการเทียบเป็นรายคู่ 

2 4 5 6 7 8 9 10 11 

1 -0.041 -0.100 0.071 -0.038 0.158 -0.179 0.180 0.016 0.084 
2  -0.059 0.112 0.003 0.198 -0.138 0.221 0.056 0.124 
4   0.171 0.062 .257379* -0.079 .279694* 0.115 0.183 
5    -0.109 0.087 -0.250 0.109 -0.056 0.013 
6     0.196 -0.141 0.218 0.053 0.122 
7      -.33637* 0.022 -0.142 -0.074 
8       .35868* 0.194 .26242* 
9        -0.164 -0.096 
10         0.068 

หมายเหตุ * แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05  
กลุ่มท่ี 1 หมายถึง กลุ่มหน่วยงานด้านการก าหนดยุทธศาสตร์ นโยบายในการพัฒนาประเทศ ข้อมูล

ข่าวสารและการบริหารราชการ 

กลุ่มท่ี 2 หมายถึง กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาการเมืองในระบอบประชาธิปไตย 

กลุ่มท่ี 4 หมายถึง กลุ่มหน่วยงานด้านการผลิตเพื่อสร้างรายได้ ส่งเสริมศักยภาพในการแข่งขัน และ
ปกป้องผลประโยชน์ของชาติในสังคมโลก 

กลุ่มท่ี 5 หมายถึง กลุ่มหน่วยงานด้านการดูแล การพัฒนาและการใช้ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 

กลุ่มท่ี 6 หมายถึง กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาองค์ความรู้ การวิจัย วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
กลุ่มท่ี 7 หมายถึง กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานทางการสื่อสารและการคมนาคมขนส่ง 

กลุ่มท่ี 8 หมายถึง กลุ่มหน่วยงานด้านการบริหารรายได้ รายจ่าย และทรัพย์สินของรัฐ 

กลุ่มท่ี 9 หมายถึง กลุ่มหน่วยงานด้านการพัฒนาศักยภาพของประชากร ทั้งด้านความรู้ สุขภาพ การกีฬา 
และวัฒนธรรมที่ดีงาม 

กลุ่มท่ี 10 หมายถึง กลุ่มหน่วยงานด้านการจัดระเบียบสังคม สร้างความเป็นธรรมในการด ารงชีวิต และ
การส่งเสริมการมีงานท า 

กลุ่มท่ี 11 หมายถึง กลุ่มหน่วยงานด้านการก าหนดยุทธศาสตร์ความม่ันคงของชาติ การรักษาอธิปไตย 
และการอ านวยความยุติธรรม 
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** การเปรียบเทียบในที่น้ีไม่นับรวมกลุ่มที่ 3 กลุ่มหน่วยงานด้านการสนับสนุนกิจการส่วนพระองค์และ
โครงการตามพระราชด าริ เน่ืองจากมีหน่วยงานที่มีผลการปฏิบัติราชการครบทุกปีเพียง 1 หน่วยงานเท่าน้ัน จาก
จ านวนในกลุ่มทั้งหมด 3 หน่วยงาน ซ่ึงไม่อยู่ในเกณฑ์ที่สามารถเปรียบเทียบได้ 
 

4.3.3.4 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามงบประมาณท่ีได้รับ   
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามงบประมาณที่ได้รับ พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด 
ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=
35.413, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่ได้รับงบประมาณในสัดส่วนที่แตกต่างกัน มีแนวโน้ม
ผลการปฏิบัติราชการที่ต่ าลง โดยหน่วยงานที่มีงบประมาณสูง มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูงกว่า 
อย่างไรก็ดี เมื่อทดสอบด้วยสถิติ พบว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 หน่วยงาน
ที่ได้รับงบประมาณแตกต่างกันจะมีผลการปฏิบัติราชการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 (F=0.518, P-value=0.723) สอดคล้องกับการทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่ม ไม่พบ
อิทธิพลร่วมระหว่างงบประมาณที่ได้รับกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่า งกัน 
หน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้านบาท หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่
เกิน 3,000 ล้านบาท หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทขึ้นไปแต่ไม่เกิน 6,000 ล้าน
บาท หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท  และ
หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 10,000 ล้านบาทข้ึนไป มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลีย่
ผลการปฏิบัติราชการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ ระดับ 0.05 ( F=0.935 , P-
Value=0.542) 
 
ตารางท่ี 4.38 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามงบประมาณที่ได้รับ 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัติราชการประจ าปี 

หน่วยงานที่มี
งบประมาณไม่
เกิน 500 ล้าน

บาท 
 

หน่วยงานที่มี
งบประมาณ 

500 ล้านบาท
ขึ้นไป แต่ไม่เกนิ 
3,000 ล้านบาท 

 

หน่วยงานที่มี
งบประมาณ

มากกว่า 3,000 
ล้านบาทขึ้นไป

แตไ่ม่เกิน 6,000 
ล้านบาท 

หน่วยงานที่มี
งบประมาณ

มากกว่า 6,000 
ล้านบาทขึ้นไป

แตไ่ม่เกิน 
10,000 ล้าน

บาท 

หน่วยงานที่มี
งบประมาณ

มากกว่า 
10,000 ล้าน
บาทขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 4.699 0.183 4.677 0.207 4.627 0.256 4.698 0.364 4.671 0.238 
ปี 2549 4.584 0.311 4.660 0.184 4.560 0.275 4.630 0.214 4.688 0.173 
ปี 2550 4.423 0.288 4.444 0.276 4.485 0.307 4.553 0.169 4.528 0.272 
ปี 2551 4.304 0.342 4.390 0.326 4.384 0.342 4.348 0.302 4.438 0.318 
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ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัติราชการประจ าปี 

หน่วยงานที่มี
งบประมาณไม่
เกิน 500 ล้าน

บาท 
 

หน่วยงานที่มี
งบประมาณ 

500 ล้านบาท
ขึ้นไป แต่ไม่เกนิ 
3,000 ล้านบาท 

 

หน่วยงานที่มี
งบประมาณ

มากกว่า 3,000 
ล้านบาทขึ้นไป

แตไ่ม่เกิน 6,000 
ล้านบาท 

หน่วยงานที่มี
งบประมาณ

มากกว่า 6,000 
ล้านบาทขึ้นไป

แตไ่ม่เกิน 
10,000 ล้าน

บาท 

หน่วยงานที่มี
งบประมาณ

มากกว่า 
10,000 ล้าน
บาทขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2552 4.082 0.484 4.180 0.395 4.308 0.276 4.250 0.303 4.277 0.320 
ปี 2553 4.278 0.336 4.343 0.355 4.281 0.474 4.405 0.420 4.446 0.392 
ปี 2554 4.338 0.267 4.393 0.304 4.462 0.286 4.437 0.314 4.453 0.310 
ปี 2555 4.189 0.355 4.266 0.296 4.303 0.330 4.134 0.299 4.171 0.392 
ปี 2556 4.252 0.483 4.220 0.523 4.371 0.355 4.365 0.277 4.264 0.584 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 

 
 

ภาพท่ี 4.19 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามงบประมาณที่ได้รับ 



 

 

455 

ตารางท่ี 4.39 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามงบประมาณที่ได้รบั ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์
ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

งบประมาณที่ได้รับ .954 4 .239 .518 .723 

ความคลาดเคลื่อน 60.358 131 .461   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 19.705 5.015 3.929 35.413 .000 
งบประมาณที่ได้รับและช่วงเวลา 2.081 20.059 .104 .935 .542 
ความคลาดเคลื่อน 72.893 656.934 .111   

* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.91, Approx. Chi-Square=307.409, df=35 ,          
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.3.5 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามจ านวนบุคลากรท้ังหมด 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามจ านวนบุคลากรทั้งหมด (ประกอบด้วย
ข้าราชการ พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว) พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด           
ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=
33.280, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีจ านวนบุคลากรที่แตกต่างกัน มีแนวโน้มผลการ
ปฏิบัติราชการที่ต่ าลง โดยหน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูง
อย่างกว่า อย่างไรก็ดี จากการทดสอบทางสถิติในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 ไม่
พบว่ากลุ่มหน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรแตกต่างกันจะมีผลการปฏิบัติราชการที่แตกต่างกันอย่าง มี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=2.001, P-value=0.098) และเมื่อทดสอบความแตกต่างภายใน
กลุ่ม ไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่างจ านวนบุคลากรกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน 
หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรไม่เกิน 500 คน หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 500 คนข้ึนไป แต่
ไม่เกิน 2,000 คน หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 2,000 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 5,000 คน 
หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 5,000 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 10,000 คน และหน่วยงานที่มี
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จ านวนบุคลากรมากกว่า 10,000 คนข้ึนไป มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติ
ราชการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=0.912, P-Value=0.571) 

 
ตารางท่ี 4.40 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามจ านวนบุคลากรทั้งหมด 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัติราชการประจ าปี 

หน่วยงานที่มี
บุคลากรไม่เกิน 

500 คน 
  

หน่วยงานที่มี
จ านวนบคุลากร
มากกว่า 500 

คนขึน้ไป แตไ่ม่
เกิน 2,000 คน 

หน่วยงานที่มี
จ านวนบคุลากร
มากกว่า 2,000 
คนขึน้ไป แตไ่ม่
เกิน 5,000 คน 

หน่วยงานที่มี
จ านวนบคุลากร
มากกว่า 5,000 
คนขึน้ไป แตไ่ม่
เกิน 10,000 คน 

หน่วยงานที่มี
จ านวนบคุลากร

มากกว่า 
10,000 คนขึ้น

ไป 
Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 4.709 0.183 4.655 0.213 4.671 0.214 4.684 0.227 4.618 0.350 
ปี 2549 4.621 0.275 4.623 0.258 4.638 0.174 4.654 0.151 4.629 0.176 
ปี 2550 4.394 0.310 4.432 0.255 4.502 0.260 4.559 0.223 4.578 0.241 
ปี 2551 4.342 0.340 4.322 0.345 4.406 0.322 4.518 0.216 4.443 0.320 
ปี 2552 4.119 0.471 4.135 0.380 4.249 0.304 4.418 0.254 4.304 0.278 
ปี 2553 4.266 0.414 4.277 0.384 4.363 0.317 4.591 0.134 4.420 0.382 
ปี 2554 4.342 0.294 4.360 0.309 4.389 0.248 4.645 0.104 4.483 0.305 
ปี 2555 4.171 0.373 4.223 0.313 4.262 0.263 4.430 0.262 4.251 0.310 
ปี 2556 4.263 0.476 4.214 0.574 4.193 0.452 4.398 0.378 4.352 0.411 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   
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ภาพท่ี 4.20 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามจ านวนบุคลากรทัง้หมด 
 
ตารางท่ี 4.41 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามจ านวนบุคลากรทั้งหมด ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการ
วิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

จ านวนบุคลากรทัง้หมด 3.512 4.000 0.878 2.001 0.098 

ความคลาดเคลื่อน 56.599 129.000 0.439   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 18.663 4.996 3.736 33.280 0.000 
จ านวนบุคลากรทัง้หมดและ
ช่วงเวลา 

2.046 19.985 0.102 0.912 0.571 

ความคลาดเคลื่อน 72.344 644.502 0.112   
*  หมาย เห ตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.09, Approx. Chi-Square=303.824, df=35,    
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
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4.3.3.6 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามร้อยละของจ านวน
ข้าราชการเมื่อเทียบกับบุคลากรประเภทอ่ืนๆ 

ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน
ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกับ
บุคลากรประเภทอื่นๆ (อันประกอบด้วยพนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว) พบว่า
โดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 (F=27.865, P-value=0.000) โดยทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีสัดส่วนข้าราชการที่
แตกต่างกัน มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการที่ต่ าลง ยกเว้นหน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อ
บุคลากรประเภทอื่นๆ ไม่เกินร้อยละ 25 ซึ่งผลการปฏิบัติราชการในปี 2556 มีแนวโน้มเพิ่มสูงข้ึนมาก
เมื่อเทียบกับปีที่ผ่านๆ มา เมื่อทดสอบผลการปฏิบัติราชการตามความแตกต่างของช่วงปี ไม่พบความ
แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ของหน่วยงานที่มีสัดส่วนของข้าราชการแตกต่างกัน 
(F=0.683, P-value=0.564) อย่างไรก็ดี เมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันก็พบอิทธิพล
ร่วมระหว่างสัดส่วนของข้าราชการกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่
มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ ไม่เกินร้อยละ 25 หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อ
บุคลากรประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อ
บุคลากรประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 75 และหน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการ
ต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผล
การปฏิบัติราชการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=2.663, P-Value=0.01)  

 

ตารางท่ี 4.42 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกับ
บุคลากรประเภทอื่นๆ 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัติราชการประจ าปี 

หน่วยงานที่มีสัดส่วน
ข้าราชการต่อ

บุคลากรประเภทอื่นๆ 
ไม่เกินร้อยละ 25 

หน่วยงานที่มีสัดส่วน
ข้าราชการต่อ

บุคลากรประเภทอื่นๆ 
มากกว่า ร้อยละ 25 
แตไ่ม่เกิน ร้อยละ 50 

หน่วยงานที่มีสัดส่วน
ข้าราชการต่อ

บุคลากรประเภทอื่นๆ 
มากกว่าร้อยละ 50 

แตไ่ม่เกิน ร้อยละ 75 

หน่วยงานที่มี
สัดส่วนข้าราชการ

ต่อบุคลากร
ประเภทอื่นๆ 

มากกว่าร้อยละ 75 
ขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 4.359 0.325 4.635 0.236 4.684 0.204 4.726 0.185 
ปี 2549 4.547 0.137 4.656 0.159 4.589 0.305 4.655 0.182 
ปี 2550 4.483 0.127 4.446 0.257 4.441 0.315 4.457 0.257 
ปี 2551 4.255 0.309 4.330 0.359 4.428 0.324 4.332 0.314 
ปี 2552 4.067 0.245 4.254 0.323 4.262 0.404 4.041 0.403 
ปี 2553 4.140 0.370 4.412 0.259 4.322 0.423 4.268 0.370 
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ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัติราชการประจ าปี 

หน่วยงานที่มีสัดส่วน
ข้าราชการต่อ

บุคลากรประเภทอื่นๆ 
ไม่เกินร้อยละ 25 

หน่วยงานที่มีสัดส่วน
ข้าราชการต่อ

บุคลากรประเภทอื่นๆ 
มากกว่า ร้อยละ 25 
แตไ่ม่เกิน ร้อยละ 50 

หน่วยงานที่มีสัดส่วน
ข้าราชการต่อ

บุคลากรประเภทอื่นๆ 
มากกว่าร้อยละ 50 

แตไ่ม่เกิน ร้อยละ 75 

หน่วยงานที่มี
สัดส่วนข้าราชการ

ต่อบุคลากร
ประเภทอื่นๆ 

มากกว่าร้อยละ 75 
ขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2554 4.419 0.225 4.431 0.251 4.423 0.284 4.293 0.311 
ปี 2555 4.170 0.364 4.236 0.297 4.233 0.346 4.206 0.322 
ปี 2556 4.434 0.311 4.080 0.468 4.316 0.433 4.228 0.548 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 

 

 
ภาพท่ี 4.21 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการระดับกรม  

เปรียบเทียบตัง้แต่ปีงบประมาณ 2548-2556  
จ าแนกตามรอ้ยละของจ านวนข้าราชการเมือ่เทียบกบับุคลากรประเภทอื่นๆ 
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ตารางท่ี 4.43 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามรอ้ยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกบับุคลากรประเภทอื่นๆ
ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure 
ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

สัดส่วนของข้าราชการ 0.889 3.000 0.296 0.683 0.564 

ความคลาดเคลื่อน 54.628 126.000 0.434   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 15.280 5.050 3.026 27.865 0.000 
สัดส่วนของข้าราชการ และ
ช่วงเวลา 

4.381 15.149 0.289 2.663 0.001 

ความคลาดเคลื่อน 69.095 636.276 0.109   
*  หมาย เห ตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.09, Approx. Chi-Square=303.824, df=35,          
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.3.7 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามอายุเฉลี่ยของข้าราชการ 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามอายุเฉลี่ยของข้าราชการ พบว่าโดยภาพรวม
ทั้งหมด ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 (F=35.663, P-value=0.000) โดยทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการที่แตกต่าง
กัน มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการที่ต่ าลง  ทั้งนี้ หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการใน
ระดับกลางๆ กล่าวคือ ช่วงอายุระหว่าง 40-45 ปี มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูงกว่า อย่างไรก็ดี 
ไม่พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ของกลุ่มหน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของ
ข้าราชการที่แตกต่างกัน (F=0.934, P-value=0.396) เมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกัน
ก็ไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่างอายุเฉลี่ยของข้าราชการกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่
แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ ไม่เกิน 40 ปี หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของ
ข้าราชการมากกว่า 40 ปี แต่ไม่เกิน 45 ปี และหน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ มากกว่า 45 ปี
ข้ึนไป มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการไม่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=1.061, P-Value=0.391)  
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ตารางท่ี 4.44 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามอายุเฉลี่ยของข้าราชการ 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัติราชการประจ าปี 

หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ย
ของข้าราชการ ไม่เกิน 

40 ป ี

หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ย
ของข้าราชการมากกว่า 
40 ปี แต่ไม่เกิน 45 ป ี

หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของ
ข้าราชการ มากกว่า 45 ปี           

ขึ้นไป 
Mean S.D. Mean S.D. Mean S.D. 

ปี 2548 4.771 0.172 4.679 0.211 4.600 0.271 
ปี 2549 4.668 0.213 4.636 0.209 4.564 0.300 
ปี 2550 4.397 0.266 4.463 0.288 4.430 0.246 
ปี 2551 4.339 0.396 4.396 0.307 4.281 0.352 
ปี 2552 4.153 0.458 4.196 0.351 4.150 0.470 
ปี 2553 4.268 0.441 4.361 0.322 4.215 0.459 
ปี 2554 4.292 0.312 4.394 0.271 4.411 0.310 
ปี 2555 4.080 0.335 4.259 0.309 4.193 0.347 
ปี 2556 4.183 0.610 4.245 0.481 4.275 0.420 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   
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ภาพท่ี 4.22 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามอายุเฉลี่ยของข้าราชการ 
 

ตารางท่ี 4.45 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามอายุเฉลี่ยของข้าราชการในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการ
วิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

อายุเฉลี่ยของข้าราชการ 0.808 2.000 0.404 0.934 0.396 

ความคลาดเคลื่อน 54.477 126.000 0.432   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 20.178 5.057 3.990 35.663 0.000 
อายุเฉลี่ยของข้าราชการ และ
ช่วงเวลา 

1.200 10.114 0.119 1.061 0.391 

ความคลาดเคลื่อน 71.291 637.194 0.112   
*  หมาย เห ตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.09, Approx. Chi-Square=296.593, df=35,          
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
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4.3.3.8 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการท่ี
ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี 

ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน
ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษา
สูงกว่าระดับปริญญาตรี พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=37.924, P-value=0.000) โดยทุกกลุ่มส่วน
ราชการที่มีร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรีทีแ่ตกต่างกันมีแนวโนม้
ผลการปฏิบัติราชการที่ต่ าลง ซึ่งเมื่อทดสอบความแตกต่างของช่วงปีระหว่างหน่วยงานที่มีสัดส่วน
ข้าราชการผู้มีการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรีที่แตกต่างกัน พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 (F=3.119, P-value=0.029) แสดงว่าหน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการที่มีวุฒิการศึกษาสูง
กว่าปริญญาตรีแตกต่างกัน มีผลการปฏิบัติราชการที่แตกต่างกันอย่างน้อย 1 คู่ อย่างไร  ก็ดี เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่างร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิ
การศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรีกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่
มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี ไม่เกินร้อยละ 20 หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษา
สูงกว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 40 หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษา
สูงกว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 40 แต่ไม่เกินร้อยละ 60 และหน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิ
การศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 60 ข้ึนไป มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนน
เฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=1.506,P-
value=0.095) 
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ตารางท่ี 4.46 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิ
การศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัตริาชการประจ าปี 

หน่วยงานท่ีมีผู้ส าเร็จ
วุฒิการศึกษาสูงกว่า
ระดับปริญญาตรี ไม่

เกินร้อยละ 20 

หน่วยงานท่ีมีผู้ส าเร็จ
วุฒิการศึกษาสูงกว่า

ระดับปริญญาตรี 
มากกว่าร้อยละ 20 
แต่ไม่เกินร้อยละ 40 

หน่วยงานท่ีมีผู้ส าเร็จ
วุฒิการศึกษาสูงกว่า

ระดับปริญญาตรี 
มากกว่าร้อยละ 40 
แต่ไม่เกินร้อยละ 60 

หน่วยงานท่ีมี
ผู้ส าเร็จวุฒิ

การศึกษาสูงกว่า
ระดับปริญญาตรี 

มากกว่าร้อยละ 60 
ขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 4.684 0.235 4.653 0.245 4.668 0.193 4.732 0.201 
ปี 2549 4.631 0.162 4.623 0.235 4.613 0.306 4.609 0.246 
ปี 2550 4.439 0.246 4.500 0.260 4.280 0.293 4.571 0.251 
ปี 2551 4.294 0.361 4.406 0.312 4.309 0.305 4.436 0.399 
ปี 2552 4.176 0.356 4.241 0.357 4.047 0.466 4.226 0.438 
ปี 2553 4.355 0.305 4.352 0.365 4.162 0.407 4.497 0.373 
ปี 2554 4.362 0.280 4.430 0.269 4.295 0.334 4.479 0.219 
ปี 2555 4.171 0.273 4.284 0.290 4.140 0.418 4.221 0.352 
ปี 2556 4.092 0.424 4.349 0.418 4.092 0.611 4.404 0.433 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   
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ภาพท่ี 4.23 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตาม 

ร้อยละของข้าราชการทีส่ าเรจ็วุฒกิารศึกษาสงูกว่าระดบัปรญิญาตรี 
 

ตารางท่ี 4.47 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของ   
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับ
ปริญญาตรีในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า ( Repeated 
Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ระหว่างกลุ่ม      

ร้อยละของข้าราชการทีส่ าเรจ็
วุฒิการศึกษาสงูกว่าระดบั
ปริญญาตร ี

3.882 3.000 1.294 3.119 0.029 

ความคลาดเคลื่อน 51.031 123.000 0.415   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 21.054 5.105 4.124 37.924 0.000 
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ร้อยละของข้าราชการทีส่ าเรจ็
วุฒิการศึกษาสงูกว่าระดบั
ปริญญาตรีและช่วงเวลา 

2.508 15.315 0.164 1.506 0.095 

ความคลาดเคลื่อน 68.283 627.909 0.109   
* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.091, Approx. Chi-Square=287.497, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 

เมื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการระดับ
กรม ในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556 เป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni 
พบว่าคะแนนผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของหน่วยงานที่มีกลุ่มภารกิจแตกต่างกันมีความแตกต่าง
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 จ านวน 1 คู่ กล่าวคือ หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูง
กว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 40 กับ หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษา
สูงกว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 40 แต่ไม่เกินร้อยละ 60 (P-value=0.042)  
 

ตารางท่ี 4.48 ผลการเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยของผลการปฏิบัติราชการจ าแนกตามกลุ่มภารกิจของ
หน่วยงาน เทียบเป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni 

กลุ่มภารกจิของหน่วยงาน ผลต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบตัิราชการเทียบเป็นรายคู่ 
หน่วยงานที่มีผู้ส าเรจ็
วุฒิการศึกษาสูงกว่า
ระดับปริญญาตร ี

มากกว่าร้อยละ 20 
แต่ไม่เกินรอ้ยละ 40 

หน่วยงานที่มี
ผู้ส าเร็จวุฒิ

การศึกษาสูงกว่า
ระดับปริญญาตร ี

มากกว่าร้อยละ 40 
แต่ไม่เกินรอ้ยละ 60 

หน่วยงานที่มี
ผู้ส าเร็จวุฒิ

การศึกษาสูงกว่า
ระดับปริญญาตร ี

มากกว่าร้อยละ 60 
ขึ้นไป 

หน่วยงานที่มผีู้ส าเรจ็วุฒิ
การศึกษาสงูกว่าระดบั
ปริญญาตร ีไม่เกินร้อยละ 20 

-0.070 0.066 -0.108 

หน่วยงานที่มผีู้ส าเรจ็วุฒิ
การศึกษาสงูกว่าระดบั
ปริญญาตร ีมากกว่าร้อยละ 
20 แต่ไม่เกินร้อยละ 40 
 

 .136845* -0.038 
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กลุ่มภารกจิของหน่วยงาน ผลต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบตัิราชการเทียบเป็นรายคู่ 
หน่วยงานที่มีผู้ส าเรจ็
วุฒิการศึกษาสูงกว่า
ระดับปริญญาตร ี

มากกว่าร้อยละ 20 
แต่ไม่เกินรอ้ยละ 40 

หน่วยงานที่มี
ผู้ส าเร็จวุฒิ

การศึกษาสูงกว่า
ระดับปริญญาตร ี

มากกว่าร้อยละ 40 
แต่ไม่เกินรอ้ยละ 60 

หน่วยงานที่มี
ผู้ส าเร็จวุฒิ

การศึกษาสูงกว่า
ระดับปริญญาตร ี

มากกว่าร้อยละ 60 
ขึ้นไป 

หน่วยงานที่มผีู้ส าเรจ็วุฒิ
การศึกษาสงูกว่าระดบั
ปริญญาตร ีมากกว่าร้อยละ 
40 แต่ไม่เกินร้อยละ 60 

  -0.174 

หมายเหตุ * แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
4.3.3.9 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการท่ี

เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการท่ีเป็นเพศชาย 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อ
เทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการใน
แต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=26.478, P-value=0.000) โดยทุก
กลุ่มส่วนราชการที่มีร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงแตกต่างกัน มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการ
ที่ต่ าลง อย่างไรก็ดี ผลการทดสอบความแตกต่างของช่วงปี ไม่พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 ของกลุ่มหน่วยงานที่มีร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงที่แตกต่างกัน 
(F=1.293, P-value=0.280) เมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันก็ไม่พบอิทธิพลร่วม
ระหว่างร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชายกับช่วงเวลา ซึ่ง
หมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีข้าราชการเป็นเพศหญิง ไม่เกินร้อยละ 30  
หน่วยงานที่มีข้าราชการที่เป็นเพศหญิงมากกว่าร้อยละ 30 แต่ไม่เกินร้อยละ 50  หน่วยงานที่มี
ข้าราชการที่เป็นเพศหญิงมากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 70 หน่วยงานที่มีข้าราชการเป็นเพศ
หญิงมากกว่าร้อยละ 70 ข้ึนไปมีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการไม่
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=0.766, P-Value=0.717) 
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ตารางท่ี 4.49 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อ
เทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย 

ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัตริาชการประจ าปี 

หน่วยงานท่ีมี
ข้าราชการเป็นเพศ
หญิง ไม่เกินร้อยละ 

30 

หน่วยงานท่ีมี
ข้าราชการท่ีเป็นเพศ
หญิงมากกว่าร้อยละ 
30 แต่ไม่เกินร้อยละ 

50 

หน่วยงานท่ีมี
ข้าราชการท่ีเป็นเพศ

หญิงมากกว่า           
ร้อยละ 50 แต่ไม่เกิน

ร้อยละ 70 

หน่วยงานท่ีมี
ข้าราชการเป็นเพศ

หญิงมากกว่า          
ร้อยละ 70 ข้ึนไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 4.469 0.441 4.630 0.193 4.721 0.207 4.656 0.222 
ปี 2549 4.605 0.135 4.601 0.233 4.650 0.241 4.599 0.244 
ปี 2550 4.526 0.167 4.480 0.265 4.472 0.258 4.369 0.317 
ปี 2551 4.307 0.345 4.391 0.321 4.375 0.344 4.326 0.318 
ปี 2552 4.137 0.281 4.145 0.450 4.244 0.365 4.119 0.390 
ปี 2553 4.130 0.415 4.267 0.334 4.372 0.389 4.307 0.376 
ปี 2554 4.392 0.342 4.296 0.335 4.432 0.251 4.398 0.270 
ปี 2555 4.111 0.273 4.158 0.294 4.280 0.319 4.219 0.358 
ปี 2556 4.300 0.183 4.228 0.540 4.298 0.484 4.170 0.448 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   
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ภาพท่ี 4.24 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญงิ 
เมื่อเทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย 

 
ตารางท่ี 4.50 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่
เป็นเพศชาย ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated 
Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ระหว่างกลุ่ม      

ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศ
หญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่
เป็นเพศชาย 

1.664 3.000 0.555 1.293 0.280 

ความคลาดเคลื่อน 53.621 125.000 0.429   
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ภายในกลุ่ม* 
ช่วงเวลา 15.078 5.027 2.999 26.478 0.000 
ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศ
หญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่
เป็นเพศชาย และช่วงเวลา 

1.308 15.082 0.087 0.766 0.717 

ความคลาดเคลื่อน 71.183 628.417 0.113   
* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.089, Approx. Chi-Square=294.883, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
 

4.3.3.10 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภทท่ัวไป 

ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน
ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป 
พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=33.407, P-value=0.000) นอกจากนี้ ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีผู้
ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไปแตกต่างกัน มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการที่ต่ าลง โดยเฉพาะหน่วยงาน
ที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไปมากกว่าร้อยละ 50 ข้ึนไป มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการต่ ากว่า
หน่วยงานอื่นๆ อย่างไรก็ดี ผลการทดสอบความแตกต่างของช่วงปี ไม่พบความแตกต่างอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ของกลุ่มหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไปที่แตกต่างกัน 
(F=1.162, P-value=0.316) เมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันก็ไม่พบอิทธิพลร่วม
ระหว่างร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไปกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่าง
กัน หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไปไม่เกินร้อยละ 20  หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไปมากกว่าร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
ทั่วไปมากกว่าร้อยละ 50 ข้ึนไป มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการไม่
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=0.944, P-Value=0.493) 
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ตารางท่ี 4.51 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปี 
 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไปไม่เกินร้อยละ 

20 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภททั่วไป
มากกว่าร้อยละ 20 แต่

ไม่เกินรอ้ยละ 50 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภททั่วไป

มากกว่าร้อยละ 50 ขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 4.683 0.213 4.679 0.215 4.568 0.313 
ปี 2549 4.607 0.262 4.659 0.201 4.595 0.157 
ปี 2550 4.428 0.272 4.482 0.299 4.466 0.222 
ปี 2551 4.334 0.329 4.433 0.338 4.314 0.292 
ปี 2552 4.156 0.432 4.264 0.332 4.075 0.280 
ปี 2553 4.317 0.410 4.345 0.292 4.237 0.396 
ปี 2554 4.388 0.282 4.397 0.291 4.358 0.303 
ปี 2555 4.244 0.346 4.199 0.312 4.199 0.224 
ปี 2556 4.195 0.513 4.361 0.443 4.189 0.325 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   

 
ภาพท่ี 4.25 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่ 

งบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามรอ้ยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป 
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ตารางท่ี 4.52 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป ในช่วงเวลาที่แตกต่าง
กัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไป 

1.001 2.000 0.501 1.162 0.316 

ความคลาดเคลื่อน 54.284 126.000 0.431   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 18.936 5.061 3.741 33.407 0.000 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไป และช่วงเวลา 

1.070 10.123 0.106 0.944 0.493 

ความคลาดเคลื่อน 71.421 637.724 0.112   
*  หมาย เห ตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.095, Approx. Chi-Square=289.47, df=35,           
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.3.11 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารง

ต าแหน่งประเภทวิชาการ 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ
พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=13.735, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภทวิชาการแตกต่างกัน มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการที่ต่ าลง โดยเฉพาะหน่วยงานที่มี
ผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการมากกว่ามีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูงกว่า อย่างไรก็ดี ผลการ
ทดสอบความแตกต่างของช่วงปี ไม่พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ของกลุ่ม
หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการที่แตกต่างกัน (F=0.242, P-value=0.867)  เมื่อทดสอบ
ความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันก็ไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่างร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
วิชาการกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
วิชาการ ไม่เกินร้อยละ 25 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ มากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่
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เกินร้อยละ 50 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ มากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 
75 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป มีรูปแบบการ
เปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 (F=0.579, P-Value=0.893) 

 
ตารางท่ี 4.53 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
วิชาการ 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบีย่งเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏิบัติราชการประจ าปี 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภท
วิชาการ ไม่เกิน 

ร้อยละ 25 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภท
วิชาการ มากกว่า 
ร้อยละ 25 แต่ไม่
เกินร้อยละ 50 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภท
วิชาการ มากกว่า 
ร้อยละ 50 แต่ไม่
เกินร้อยละ 75 

หน่วยงานที่มีผู้
ด ารงต าแหน่ง

ประเภทวิชาการ 
มากกว่าร้อยละ 75 

ขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 4.568 0.089 4.584 0.305 4.682 0.216 4.686 0.215 
ปี 2549 4.535 0.232 4.631 0.138 4.608 0.265 4.630 0.238 
ปี 2550 4.408 0.041 4.467 0.275 4.493 0.294 4.422 0.272 
ปี 2551 4.351 0.106 4.339 0.345 4.402 0.353 4.348 0.321 
ปี 2552 4.056 0.212 4.153 0.295 4.198 0.416 4.183 0.406 
ปี 2553 4.418 0.279 4.219 0.386 4.351 0.320 4.317 0.402 
ปี 2554 4.259 0.350 4.368 0.282 4.381 0.323 4.401 0.266 
ปี 2555 4.199 0.174 4.179 0.267 4.196 0.340 4.252 0.333 
ปี 2556 4.361 0.281 4.221 0.315 4.323 0.466 4.206 0.520 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   
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ภาพท่ี 4.26 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ 

 
ตารางท่ี 4.54 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการในช่วงเวลาที่
แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทวิชาการ 

0.319 3.000 0.106 0.242 0.867 

ความคลาดเคลื่อน 54.966 125.000 0.440   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 7.856 5.053 1.555 13.735 0.000 
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทวิชาการ และช่วงเวลา 

0.994 15.158 0.066 0.579 0.893 

ความคลาดเคลื่อน 71.497 631.567 0.113   
* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.093, Approx. Chi-Square=290.248, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.3.12 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารง

ต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
อ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติ
ราชการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=28.030, P-value=0.000) 
ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภท
บริหารแตกต่างกัน มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการที่ต่ าลง โดยเฉพาะหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
อ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันมากกว่าร้อยละ 10 ข้ึนไป มีแนวโน้มผลการปฏิบัติ
ราชการต่ ากว่า อย่างไรก็ดี ผลการทดสอบความแตกต่างของช่วงปี ไม่พบความแตกต่างอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ของกลุ่มหน่วยงานที่มีสัดส่วนของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ 
รวมกับต าแหน่งประเภทบริหารที่แตกต่างกัน (F=1.520, P-value=0.223) เมื่อทดสอบความแตกต่าง
ภายในกลุ่มเดียวกันก็ไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่างร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวม
กับต าแหน่งประเภทบริหารกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีผู้
ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันไม่เกินร้อยละ 5 หน่วยงานที่มี
ผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันมากกว่าร้อยละ 5 แต่ไม่เกิน
ร้อยละ 10 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งอ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันมากกว่า
ร้อยละ 10 ข้ึนไป มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการไม่แตกต่างกัน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=1.565, P-Value=0.112) 

 
 
 
 



 

 

476 

ตารางท่ี 4.55 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
อ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบีย่งเบนมาตรฐานของผลการปฏิบตัิราชการประจ าปี 
หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภท

อ านวยการและต าแหน่ง
ประเภทบรหิาร รวมกันไม่

เกินร้อยละ 5 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทอ านวยการและ
ต าแหน่งประเภทบริหาร 

รวมกันมากกว่าร้อยละ 5 แต่
ไม่เกินรอ้ยละ 10 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งอ านวยการและ
ต าแหน่งประเภทบริหาร 

รวมกันมากกว่า 
ร้อยละ 10 ขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 4.683 0.213 4.679 0.215 4.568 0.313 
ปี 2549 4.642 0.240 4.726 0.196 4.641 0.224 
ปี 2550 4.635 0.166 4.624 0.301 4.519 0.336 
ปี 2551 4.434 0.243 4.446 0.331 4.560 0.249 
ปี 2552 4.348 0.299 4.407 0.370 4.295 0.371 
ปี 2553 4.155 0.362 4.270 0.400 4.019 0.503 
ปี 2554 4.285 0.360 4.388 0.386 4.269 0.423 
ปี 2555 4.384 0.295 4.422 0.248 4.282 0.339 
ปี 2556 4.202 0.309 4.240 0.336 4.332 0.379 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   
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ภาพท่ี 4.27 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ  

รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร 
 

ตารางท่ี 4.56 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่ง
ประเภทบริหาร ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated 
Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทอ านวยการ รวมกับ
ต าแหน่งประเภทบรหิาร 

1.302 2.000 0.651 1.520 0.223 

ความคลาดเคลื่อน 53.982 126.000 0.428   
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ภายในกลุ่ม* 
ช่วงเวลา 15.735 5.056 3.112 28.030 0.000 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทอ านวยการ รวมกับ
ต าแหน่งประเภทบรหิาร และ
ช่วงเวลา 

1.757 10.113 0.174 1.565 0.112 

ความคลาดเคลื่อน 70.734 637.100 0.111   
* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.089, Approx. Chi-Square=297.332, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.3.13 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามการผ่านรับรองตาม

เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน (Certified Fundamental Level) 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามการได้รับการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด 
ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
(F=33.902, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการทั้งที่ผ่านเกณฑ์และไม่ผ่านเกณฑ์ มีแนวโน้มผล
การปฏิบัติราชการที่ต่ าลง อย่างไรก็ดี ผลการทดสอบความแตกต่างของช่วงปี พบความแตกต่างอย่าง
มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ระหว่างหน่วยงานที่ผ่านเกณฑ์ในปี 2555 ปี 2556 และหน่วยงานที่
ไม่ผ่านเกณฑ์ โดยพบความแตกต่างอย่างน้อย 1 คู่ (F=13.414, P-value=0.000) เช่นเดียวกัน เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันก็พบอิทธิพลร่วมระหว่างหน่วยงานที่ผ่านเกณฑ์และไม่ผ่าน
เกณฑ์ ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน หน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพื้นฐานในปี 2555 และหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพื้นฐานในปี 2556 มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติ
ราชการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=4.644, P-Value=0.000) 
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ตารางท่ี 4.57 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบีย่งเบนมาตรฐานของผลการปฏิบตัิราชการประจ าปี 
 

หน่วยงานท่ียังไม่ผ่านการรับรอง
ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

หน่วยงานท่ีผ่านการ
รับรองตามเกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐานในปี 2555 

หน่วยงานท่ีผ่านการรับรอง
ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพื้นฐานใน

ปี 2556 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 4.4403 0.299 4.5423 0.280 4.5291 0.275 

ปี 2549 4.6472 0.290 4.6008 0.336 4.6521 0.257 

ปี 2550 4.4203 0.240 4.5847 0.264 4.3969 0.288 

ปี 2551 4.2542 0.323 4.5525 0.320 4.2976 0.301 

ปี 2552 4.0300 0.391 4.4708 0.226 4.0863 0.387 

ปี 2553 4.1103 0.367 4.6055 0.343 4.2863 0.348 

ปี 2554 4.2175 0.273 4.5677 0.183 4.3711 0.311 

ปี 2555 4.0690 0.378 4.3204 0.269 4.2261 0.313 

ปี 2556 4.0269 0.595 4.4438 0.298 4.2425 0.496 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   
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ภาพท่ี 4.28 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามการผ่านรบัรอง 

ตามเกณฑ์คุณภาพการบรหิารจัดการภาครฐัระดบัพื้นฐาน 
 

ตารางท่ี 4.58 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated 
Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

การผ่านรับรองตามเกณฑ์
คุณภาพการบรหิารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐาน 

11.171 2.000 5.586 13.414 0.000 



 

 

481 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ความคลาดเคลื่อน 50.803 122.000 0.416   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 19.340 5.090 3.800 33.902 0.000 
การผ่านรับรองตามเกณฑ์
คุณภาพการบรหิารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐาน และ
ช่วงเวลา 

5.298 10.180 0.520 4.644 0.000 

ความคลาดเคลื่อน 69.596 620.982 0.112   
* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.111, Approx. Chi-Square=261.893, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
เมื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการระดับ

กรม ในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556 เป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni 
พบว่าคะแนนผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของหน่วยงานที่ผ่านการได้รับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพืน้ฐาน และหน่วยงานที่ไม่ผ่านการรับรองมีความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 จ านวน 2 คู่ กล่าวคือ ระหว่างหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน กับหน่วยงานที่ผ่านในปี 2555 (P-value=0.000)  
และหน่วยงานที่ ผ่ านการรับรองในปี  2555 กับหน่วยงานที่ ผ่ านการรับรองในปี 2556                               
(P-value=0.001)  แต่ไม่พบความแตกต่างระหว่างหน่วยงานที่ไม่ผ่านการรับรองกับหน่วยงานที่ผ่าน
การรับรองในปี 2556 อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (P-value=0.141)  
 

ตารางท่ี 4.59 ผลการเปรียบเทียบคะแนนเฉลี่ยของผลการปฏิบัติราชการจ าแนกตามกลุ่มภารกิจของ
หน่วยงาน เทียบเป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni 
 

กลุ่มภารกิจของ
หน่วยงาน 

ผลต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบตัิราชการเทียบเป็นรายคู่ 
หน่วยงานทีผ่่านการรับรองตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการ
ภาครัฐระดบัพ้ืนฐานในปี 2555 

หน่วยงานทีผ่่านการรับรองตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการ
ภาครัฐระดบัพ้ืนฐานในปี 2556 

หน่วยงานที่ยังไมผ่่านการ
รับรองตามเกณฑ์คุณภาพ

-.274758* -0.097 
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กลุ่มภารกิจของ
หน่วยงาน 

ผลต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบตัิราชการเทียบเป็นรายคู่ 
หน่วยงานทีผ่่านการรับรองตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการ
ภาครัฐระดบัพ้ืนฐานในปี 2555 

หน่วยงานทีผ่่านการรับรองตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการ
ภาครัฐระดบัพ้ืนฐานในปี 2556 

การบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน 
หน่วยงานทีผ่่านการ
รับรองตามเกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐานในปี 2555 

 .177834* 

หมายเหตุ * แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

 
4.3.3.14 การวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ จ าแนกตามการได้รับรางวัล

คุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามการได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจาก
ส านักงาน ก.พ.ร. พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่แตกต่าง
กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=8.106, P-value=0.000) ทั้งส่วนราชการที่ได้รับรางวัล
คุณภาพรายหมวดและส่วนราชการที่ไม่ได้รับรางวัลมแีนวโน้มผลการปฏิบตัิราชการที่ต่ าลง อย่างไรก็ดี 
พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ของผลการปฏิบัติราชการระหว่างส่วน
ราชการที่ได้รับรางวัลกับส่วนราชการที่ไม่ได้รบัรางวัล (F=11.053, P-value=0.001) โดยส่วนราชการ
ที่ได้รับรางวัลมีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูงกว่า เมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่ม พบ
อิทธิพลร่วมระหว่างการได้รับรางวัลกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงาน
ที่ได้รับรางวัลและหน่วยงานที่ไม่ได้รับรางวัล มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของคะแนนเฉลี่ยผลการ
ปฏิบัติราชการที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=2.267, P-Value=0.046) 
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ตารางท่ี 4.60 คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงานของกรม 
 

ปีงบประมาณ คะแนนเฉลี่ย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน 
ของผลการปฏบิัติราชการประจ าปี 

หน่วยงานทีไ่ม่ได้รับรางวัล
คุณภาพรายหมวด 

หน่วยงานทีไ่ด้รับรางวัลคุณภาพ
รายหมวด 

Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 4.5001 0.280 4.6659 0.280 
ปี 2549 4.6320 0.289 4.7071 0.247 
ปี 2550 4.4306 0.277 4.7268 0.172 
ปี 2551 4.3296 0.330 4.6807 0.064 
ปี 2552 4.1428 0.388 4.5867 0.158 
ปี 2553 4.3009 0.389 4.7013 0.203 
ปี 2554 4.3679 0.300 4.6385 0.116 
ปี 2555 4.2124 0.327 4.2421 0.363 
ปี 2556 4.2230 0.504 4.5367 0.300 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   

 

 
ภาพท่ี 4.29 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามการได้รบัรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. 



 

 

484 

ตารางท่ี 4.61 การเปรียบเทียบความแตกต่างของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของ
ส่วนราชการในระดับกรม จ าแนกตามการได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร.ในช่วง
เวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  

 
แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

การได้รับรางวัลคุณภาพ
รายหมวดจากส านักงาน 
ก.พ.ร. 

5.110 1.000 5.110 11.053 0.001 

ความคลาดเคลื่อน 56.864 123.000 0.462   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 4.846 5.069 0.956 8.106 0.000 
การได้รับรางวัลคุณภาพ
รายหมวดจากส านักงาน 
ก.พ.ร. และช่วงเวลา 

1.355 5.069 0.267 2.267 0.046 

ความคลาดเคลื่อน 73.539 623.481 0.118   
* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.103, Approx. Chi-Square=273.595, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 

(ข) การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ ช่วงก่อนบังคับใช้ (พ.ศ.2548) 
ระหว่างบังคับใช้ (พ.ศ.2549-2554) และหลังจากบังคับใช้ (พ.ศ.2555-2556) ตัวแบบ PMQA  

 
 4.3.4 การวิเคราะห์เปรียบเทียบร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการโดยภาพรวม 
ระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556 

จากการศึกษาร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการเฉลี่ยโดยภาพรวม ระหว่างปีงบประมาณ 
2548-2556 พบว่า ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการเฉลี่ยมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 91.66 และ
ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการเฉลี่ยน้อยที่สุด คิดเป็นร้อยละ 74.66 เมื่อจัดหน่วยงานออกเป็น
กลุ่มต่างๆ พบว่าหน่วยงานที่มีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ ไม่เกินร้อยละ 80 มีจ านวน 26 
หนว่ยงาน คิดเป็นร้อยละ 18.31 หน่วยงานที่มีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ มากกว่าร้อยละ 
80 แต่ไม่เกินร้อยละ 84 มีจ านวน 62 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 43.66 และหน่วยงานที่มีร้อยละ
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ความพึงพอใจของผู้รับบริการ มากกว่าร้อยละ 84 แต่ไม่เกินร้อยละ 88 มีจ านวน 54 หน่วยงาน คิด
เป็นร้อยละ 38.03 ดังแสดงในตาราง 
 

ตารางท่ี 4.62 กลุ่มหน่วยงานจ าแนกตามร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-
2556  
 

กลุ่ม จ านวน ร้อยละ 

- หน่วยงานที่มีร้อยละความ          
พึงพอใจของผูร้ับบรกิาร ไม่เกิน
ร้อยละ 80 

26 18.31 

- หน่วยงานที่มีร้อยละความ            
พึงพอใจของผูร้ับบรกิาร มากกว่า
ร้อยละ 80 แต่ไม่เกินร้อยละ 84 

62 43.66 

- หน่วยงานที่มีร้อยละความพึง
พอใจของผู้รบับริการ มากกว่า
ร้อยละ 84 ข้ึนไป 

54 38.03 

รวม 142 100.00 
ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของ 
ส่วนราชการ เผยแพรโ่ดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   

 
เมื่อวิเคราะห์แนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการโดยรวมของส่วนราชการในระดับ

กรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 พบว่าผู้รับบริการมีแนวโน้มพึงพอใจการให้บริการของส่วน
ราชการสูงข้ึน โดยในปีงบประมาณ 2549 มีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการสงูที่สุดคิดเป็นร้อย
ละ 84.88 และในปีงบประมาณ 2548 มีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการต่ าที่สุด คิดเป็นร้อยละ 
77.67 โดยเมื่อวิเคราะห์ด้วยสถิติทดสอบการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated 
Measure ANOVA) พบว่าร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการในช่วงเวลาที่ต่างกัน
มีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 แตกต่างกันอย่างน้อย 1 คู่ (F=30.426,   P-
value= 0.000) ดังแสดงในตารางและภาพต่อไปนี้ 
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ตารางท่ี 4.63 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการ ของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556  
 

ปีงบประมาณ ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ความพึงพอใจของผู้รบับรกิาร 

เฉลี่ย (Mean) ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) 
ปี 2548 77.67 5.217 
ปี 2549 84.88 4.787 
ปี 2550 82.67 6.222 
ปี 2551 83.43 3.585 
ปี 2552 83.48 3.261 
ปี 2553 83.24 3.239 
ปี 2554 83.26 3.715 
ปี 2555 83.60 3.198 
ปี 2556 84.76 3.636 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   
 

 
ภาพท่ี 4 ร้อยละความพึงพอใจของผูร้ับบริการของส่วนราชการระดบักรม 

เปรียบเทียบตัง้แต่ปีงบประมาณ 2548-2556 
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ตารางท่ี 4.64 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ในช่วงเวลาที่แตกต่างกันโดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า 
(Repeated Measure ANOVA)  

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ร้อยละความพึงพอใจของ
ผู้รบับริการ 
ภายในกลุ่ม 
ความคลาดเคลื่อน 

2888.082 
 
 

4.206 686.687 30.426 0.000 

7498.817 332.260 22.569   

หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.013, Approx. Chi-Square=329.284, df=35, P-
Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

  
เมื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการ

ระดับกรมในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556 เป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni 
พบว่าในปีงบประมาณ 2548 มีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการอยู่ในระดับที่ต่ ากว่าปีอื่นๆ จึงท า
ให้เกิดความแตกต่างเมื่อเทียบเป็นรายคู่กับทุกปี นอกจากนั้นในปีงบประมาณ 2556 ที่มีแนวโน้ม
ความพึงพอใจของผู้รับบริการสูงข้ึน ก็ท าให้ เกิดความแตกต่างเมื่อเทียบเป็นรายคู่ระหว่าง
ปีงบประมาณ 2551-2555 ดังแสดงในตาราง 

 

ตารางท่ี 4.65 ผลการเปรียบเทียบร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการเทียบเป็นรายคู่ด้วยวิธี 
Bonferroni 
ปีงบประมาณ ผลต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการเทียบเป็นรายคู่ 

ปี 2549 ปี 2550 ปี 2551 ปี 2552 ปี 2553 ปี 2554 ปี 2555 ปี 2556 

ปี 2548 -7.213* -5.006* -5.765* -5.811* -5.579* -5.592* -5.933* -7.099* 
ปี 2549  2.206 1.448 1.402 1.634 1.621 1.280 .114 
ปี 2550   -.758 -.805 -.572 -.585 -.926 -2.092 
ปี 2551    -.046 .186 .173 -.168 -1.334* 
ปี 2552     .232 .219 -.122 -1.288* 
ปี 2553      -.013 -.354 -1.520* 
ปี 2554       -.341 -1.507* 
ปี 2555        -1.166* 

หมายเหตุ * แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
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4.3.5 การวิเคราะห์เปรียบเทียบร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการจ าแนกตามข้อมูล
พ้ืนฐานของส่วนราชการ ระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556 

 

4.3.5.1 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามลักษณะ 
การด าเนินงาน 

ผลการวิเคราะห์แนวโน้มความพึงพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการในระดบักรม 
ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงาน พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วน
ราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการในแต่ละปทีี่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดบั 
0.05 (F=22.715, P-value=0.000) ส่วนราชการที่มีลักษณะการด าเนินงานทั้งที่เป็นกรมด้านนโยบาย 
และกรมด้านบริการ มีแนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน อย่างไรก็ดี ในช่วงเวลาที่
แตกต่างกันระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 ไม่พบว่ากรมด้านนโยบายและกรมด้านบรกิารจะมรี้อยละความ
พึงพอใจของผู้รับบริการที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ( F=0.060, P-
value=0.807) เมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่ม   ไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่างลักษณะการ
ด าเนินงานของกรมกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน ทั้งกลุ่มที่มีลักษณะการ
ด าเนินงานเป็นกรมด้านนโยบาย และกลุ่มที่มีลักษณะการด าเนินงานเป็นกรมบริการ ต่างก็มีรูปแบบ
การเปลี่ยนแปลงของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 (F=0.232, P-Value=0.927) 

 

ตารางท่ี 4.66 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการ ของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงานของกรม 
 

ปีงบประมาณ ร้อยละเฉลีย่ และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ความพึงพอใจของผู้รับบริการ 

กรมด้านนโยบาย กรมด้านบรกิาร 
Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 77.47 5.295 77.73 5.235 
ปี 2549 85.13 5.297 84.80 4.650 
ปี 2550 82.79 5.648 82.63 6.446 
ปี 2551 83.12 3.824 83.53 3.529 
ปี 2552 83.44 3.794 83.49 3.099 
ปี 2553 83.30 2.888 83.22 3.370 
ปี 2554 83.41 4.458 83.20 3.475 
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ปีงบประมาณ ร้อยละเฉลีย่ และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ความพึงพอใจของผู้รับบริการ 

กรมด้านนโยบาย กรมด้านบรกิาร 
Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2555 82.88 2.270 83.84 3.434 
ปี 2556 84.30 3.757 84.92 3.614 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   
 
 

 
ภาพท่ี 4.30 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงานของกรม 
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ตารางท่ี 4.67 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงานของกรมในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการ
วิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

ลักษณะการด าเนินงานของ
กรม 

3.978 1.000 3.978 0.060 0.807 

ความคลาดเคลื่อน 5143.331 78.000 65.940   
ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 2177.305 4.192 519.385 22.715 0.000 
ลักษณะการด าเนินงานของ
กรมและช่วงเวลา 

22.203 4.192 5.296 0.232 0.927 

ความคลาดเคลื่อน 7476.614 326.982 22.866   
* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.013, Approx. Chi-Square=328.145, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
 

4.3.5.2 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามกลุ่ม
ภารกิจของหน่วยงาน 

ผลการวิเคราะห์แนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการใน
ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงาน พบว่าโดยภาพรวม
ทั้งหมด ส่วนราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=10.938, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีกลุ่มภารกิจแตกต่างกัน 
มีแนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน โดยพบความแตกต่างค่อนข้างสูงระหว่างกลุ่ม
ภารกิจด้านความมั่นคงและการต่างประเทศ กับกลุ่มภารกิจด้านการบริหารและกิจการอื่นๆ ซึ่งจากการ
ทดสอบทางสถิติพบว่า ในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 กลุ่มภารกิจที่แตกต่างกัน
จะมีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
(F=10.516, P-value=0.001) โดยมีความแตกต่างกันอย่างน้อย 1 คู่ สอดคล้องกับการทดสอบความ
แตกต่างภายในกลุ่ม พบอิทธิพลร่วมระหว่างกลุ่มภารกิจของหน่วยงานกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าใน
ช่วงเวลาที่แตกต่างกัน กลุ่มภารกิจด้านเศรษฐกิจ กลุ่มภารกิจด้านสังคม กลุ่มภารกิจด้านความมั่นคง 
และการต่างประเทศ รวมถึงกลุ่มภารกิจด้านบริหารและกิจการอื่นๆ มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของ
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ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=10.938, 
P-Value=0.000) 

 

ตารางท่ี 4.68 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงาน 
 

ปีงบประมาณ ร้อยละเฉลี่ย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผูร้ับบรกิาร 
กลุ่มหน่วยงาน
ด้านเศรษฐกจิ  

กลุ่มหน่วยงาน
ด้านสังคม 

กลุ่มหน่วยงาน          
ด้านม่ันคง และ           
การต่างประเทศ 

กลุ่มหน่วยงาน           
ด้านบรหิาร  

และกิจการอื่นๆ 
Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 77.61 5.607 77.26 4.616 78.42 5.246 76.08 4.759 
ปี 2549 83.32 4.202 87.10 3.601 87.01 4.822 78.83 7.100 
ปี 2550 82.40 5.924 80.81 5.116 86.27 6.229 74.73 4.787 
ปี 2551 83.05 3.664 83.77 2.607 84.80 3.460 77.80 3.341 
ปี 2552 83.07 2.954 83.81 3.460 84.77 3.180 78.68 1.570 
ปี 2553 82.67 3.154 84.52 2.656 84.12 2.861 77.74 3.595 
ปี 2554 82.77 3.336 83.63 3.129 85.19 3.357 75.20 2.186 
ปี 2555 82.95 2.768 84.78 3.757 84.83 2.124 77.38 0.676 
ปี 2556 84.46 3.190 84.90 3.946 86.36 2.950 77.83 3.881 

 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   
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ภาพท่ี 4.31 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงาน 
 
 

ตารางท่ี 4.69 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รบับริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามกลุม่ภารกจิของหน่วยงาน ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการ
วิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน 1509.923 3.000 503.308 10.516 0.000 

ความคลาดเคลื่อน 3637.386 76.000 47.860   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 1014.429 4.176 242.900 10.938 0.000 
กลุ่มภารกิจของหน่วยงานและช่วงเวลา 450.109 12.529 35.925 1.618 0.082 
ความคลาดเคลื่อน 7048.708 317.401 22.208   

* หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.013, Approx. Chi-Square=314.972, df=35, 

P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
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เมื่อเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการ
ระดับกรม ในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปีงบประมาณ 2548-2556 เป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni 
พบว่าร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของหน่วยงานที่มีกลุ่มภารกิจแตกต่างกันมีความแตกต่าง
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 จ านวน 4 คู่ กล่าวคือ กลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ กลุ่ม
หน่วยงานด้านสังคม กลุ่มหน่วยงานด้านความมั่นคงและการต่างประเทศ โดยทั้ง 3 กลุ่มมีร้อยละ
ความพึงพอใจเฉลี่ยแตกต่างจากกลุ่มหน่วยงานด้านบริหารและกิจการอื่นๆ (P-value=0.001, 0.000, 
0.000 ตามล าดับ) และคู่ระหว่างกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจกับกลุ่มหน่วยงานด้านความมั่นคงและ
การต่างประเทศ (P-value=0.007) 
 

ตารางท่ี 4.70 ผลการเปรียบเทียบร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการจ าแนกตามกลุ่มภารกิจของ
หน่วยงาน เทียบเป็นรายคู่ด้วยวิธี Bonferroni 

กลุ่มภารกจิของ
หน่วยงาน 

ผลต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รบับรกิารเทียบเป็นรายคู่ 
กลุ่มหน่วยงานด้าน

สังคม 
กลุ่มหน่วยงาน          
ด้านม่ันคง และ           
การต่างประเทศ 

กลุ่มหน่วยงาน           
ด้านบรหิาร  

และกิจการอื่นๆ 
กลุ่มหน่วยงานด้าน
เศรษฐกิจ  

-.9188 -2.1620* 5.3355* 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
สังคม 

 -1.2432 6.2543* 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
ม่ันคง และการ
ต่างประเทศ 

  7.4976* 

หมายเหตุ * แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 

4.3.5.3 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามกลุ่ม
ภารกิจหลักท่ีส าคัญของภาครัฐ 

ผลการวิเคราะห์แนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการใน
ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐ พบว่าโดย
ภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=22.715, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีกลุ่มภารกิจ
หลักที่ส าคัญของภาครัฐที่แตกต่างกัน มีแนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน เมื่อ
ทดสอบด้วยสถิติ พบว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 หน่วยงานที่มีกลุ่มภารกิจ
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หลักที่ส าคัญของภาครัฐแตกต่างกันจะมีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการไม่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=7.665, P-value=0.067) อย่างไรก็ดี เมื่อทดสอบความแตกต่าง
ภายในกลุ่ม พบอิทธิพลร่วมระหว่างกลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่า
ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีกลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐที่แตกต่างกันมีรูปแบบการ
เปลี่ยนแปลงของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 (F=7.665, P-Value=0.000) 

 

ตารางท่ี 4.71 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐ 
 

ปีงบ 
ประ 
มาณ 

ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการ 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การก าหนด

ยุทธศาสตร์ นโยบาย
ในการพัฒนา
ประเทศ ข้อมูล

ข่าวสาร และการ
บริหารราชการ(1) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การพัฒนาการเมือง

ในระบอบ
ประชาธิปไตย (2) 

กลุ่มหน่วยงานด้านการ
สนับสนุนกิจการส่วน
พระองค์และโครงการ
ตามพระราชด าริ (3) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การผลิตเพื่อสร้าง
รายได้ ส่งเสริม
ศักยภาพในการ

แข่งขัน และปกป้อง
ผลประโยชน์ของชาติ

ในสังคมโลก (4) 
Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 73.92 0.000 81.54 0.000 - - 76.05 4.276 
ปี 2549 85.40 0.000 71.30 0.000 - - 83.06 3.278 
ปี 2550 80.16 0.000 72.93 0.000 - - 81.92 5.279 
ปี 2551 78.40 0.000 80.80 0.000 - - 83.74 3.480 
ปี 2552 78.30 0.000 80.41 0.000 - - 84.10 2.561 
ปี 2553 77.96 0.000 81.22 0.000 - - 83.13 3.355 
ปี 2554 76.59 0.000 76.33 0.000 - - 82.63 3.695 
ปี 2555 77.76 0.000 77.78 0.000 - - 82.85 2.772 
ปี 2556 80.62 0.000 79.48 0.000 - - 84.60 3.263 

ปีงบ 
ประ 
มาณ 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การดูแล การพัฒนา

และการใช้
ทรัพยากรธรรมชาติ
และสิ่งแวดล้อม (5) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การพัฒนาองค์
ความรู้ การวิจัย 
วิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี (6) 

กลุ่มหน่วยงานด้านการ
พัฒนาโครงสร้าง

พื้นฐานทางการส่ือสาร
และการคมนาคมขนส่ง 

(7) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การบริหารรายได้ 

รายจ่าย และทรัพย์สิน
ของรัฐ (8) 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 80.79 6.568 81.08 0.106 76.70 5.079 75.82 11.787 
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ปีงบ 
ประ 
มาณ 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การดูแล การพัฒนา

และการใช้
ทรัพยากรธรรมชาติ
และสิ่งแวดล้อม (5) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การพัฒนาองค์
ความรู้ การวิจัย 
วิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยี (6) 

กลุ่มหน่วยงานด้านการ
พัฒนาโครงสร้าง

พื้นฐานทางการส่ือสาร
และการคมนาคมขนส่ง 

(7) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การบริหารรายได้ 

รายจ่าย และทรัพย์สิน
ของรัฐ (8) 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2549 84.92 4.757 81.54 4.723 81.56 3.904 86.34 9.136 
ปี 2550 81.56 8.633 86.28 1.499 81.36 2.340 90.40 2.284 
ปี 2551 83.18 4.831 81.70 2.970 82.20 3.089 83.40 4.525 
ปี 2552 82.75 3.587 81.62 2.666 81.60 2.641 84.61 2.517 
ปี 2553 82.18 3.743 83.23 2.143 82.18 2.569 84.73 3.493 
ปี 2554 83.11 3.783 83.53 1.273 82.99 2.930 83.52 5.586 
ปี 2555 82.62 3.026 83.60 0.523 83.29 3.122 84.50 2.284 
ปี 2556 83.70 3.586 83.77 2.157 85.40 3.474 85.88 1.223 
ปีงบ 
ประ 
มาณ 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การพัฒนาศักยภาพ
ของประชากร ท้ัง

ด้านความรู้ สุขภาพ 
การกีฬา และ

วัฒนธรรมท่ีดีงาม 
(9) 

กลุ่มหน่วยงานด้าน
การจัดระเบียบสังคม 
สร้างความเป็นธรรม

ในการด ารงชีวิต 
และการส่งเสริมการ

มีงานท า (10) 

กลุ่มหน่วยงานด้านการ
ก าหนดยุทธศาสตร์
ความม่ันคงของชาติ 
การรักษาอธิปไตย 

และการอ านวยความ
ยุติธรรม (11) 

 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D.   

ปี 2548 75.28 4.808 79.15 3.466 78.08 6.219   
ปี 2549 86.14 2.925 87.84 4.815 86.72 4.640   
ปี 2550 81.77 4.537 81.65 7.505 86.88 5.780   
ปี 2551 83.04 2.636 82.91 3.609 86.00 3.160   
ปี 2552 83.29 4.175 83.38 2.648 85.64 3.597   
ปี 2553 84.32 3.202 83.57 3.380 84.17 3.131   
ปี 2554 83.37 3.390 83.04 3.875 85.74 3.557   
ปี 2555 85.24 4.796 83.85 2.913 84.91 2.062   
ปี 2556 84.65 4.967 84.37 3.944 86.77 2.857   

หมายเหตุ กลุ่มหน่วยงานด้านการสนับสนุนกิจการส่วนพระองค์และโครงการตามพระราชด าริ (3) ไม่มีการเก็บผล
ความพึงพอใจของผู้รับบริการ 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556   
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ภาพท่ี 4.32 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามกลุ่มภารกิจหลักทีส่ าคัญของภาครัฐ 
 
ตารางท่ี 4.72 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามกลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของภาครัฐ ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดย
การวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

กลุ่มภารกิจหลกัทีส่ าคัญของ
ภาครัฐ 

1008.304 9 112.034 1.895 0.067 

ความคลาดเคลื่อน 4139.004 70 59.129   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 692.820 8.000 86.603 7.665 0.000 
กลุ่มภารกิจหลกัทีส่ าคัญของ
ภาครัฐ และช่วงเวลา 

692.820 4.088 169.461 7.665 0.000 

ความคลาดเคลื่อน 1171.739 36.795 31.845 1.440 0.054 
* หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.014, Approx. Chi-Square=287.073, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
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4.3.5.4 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตาม
งบประมาณท่ีได้รับ   

ผลการวิเคราะห์แนวโน้ม=ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการใน
ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามงบประมาณที่ได้รับ พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด 
ส่วนราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 (F=22.767, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่ได้รับงบประมาณในสัดส่วนที่
แตกต่างกัน มีแนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน อย่างไรก็ดี เมื่อทดสอบด้วยสถิติ 
พบว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกันระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 หน่วยงานที่ได้รับงบประมาณแตกต่างกันจะ
มีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=0.065, 
P-value=0.992) สอดคล้องกับการทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่ม ไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่าง
งบประมาณที่ได้รับกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีงบประมาณไม่
เกิน 500 ล้านบาท หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท หน่วยงาน
ที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่เกิน 6,000 ล้านบาท หน่วยงานที่มีงบประมาณ
มากกว่า 6,000 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท และหน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 
10,000 ล้านบาทข้ึนไป มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของรอ้ยละความพึงพอใจของผูร้ับบรกิารไม่แตกต่าง
กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=1.259, P-Value=0.217) 

 

ตารางท่ี 4.73 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามงบประมาณที่ได้รับ 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลี่ย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผูร้ับบรกิาร 
หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณไม่
เกิน 500 ล้าน

บาท 
 

หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ 

500 ล้านบาท
ขึ้นไป แต่ไม่เกิน 
3,000 ล้านบาท 

 

หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ

มากกว่า 3,000 
ล้านบาทขึ้นไป
แต่ไม่เกิน 6,000 

ล้านบาท 

หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ

มากกว่า 6,000 
ล้านบาทขึ้นไป

แต่ไม่เกิน 
10,000 ล้าน

บาท 

หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ

มากกว่า 
10,000 ล้าน
บาทขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 77.85 5.031 77.99 5.695 78.15 5.122 78.94 5.108 75.39 4.418 
ปี 2549 85.30 4.661 83.95 4.481 85.67 5.094 86.68 4.653 85.01 5.651 
ปี 2550 81.62 6.818 81.66 6.360 84.72 5.340 79.35 8.039 85.34 4.372 
ปี 2551 83.37 4.247 83.43 3.885 83.31 2.617 84.84 2.007 83.07 3.865 
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ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลี่ย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผูร้ับบรกิาร 
หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณไม่
เกิน 500 ล้าน

บาท 
 

หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ 

500 ล้านบาท
ขึ้นไป แต่ไม่เกิน 
3,000 ล้านบาท 

 

หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ

มากกว่า 3,000 
ล้านบาทขึ้นไป
แต่ไม่เกิน 6,000 

ล้านบาท 

หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ

มากกว่า 6,000 
ล้านบาทขึ้นไป

แต่ไม่เกิน 
10,000 ล้าน

บาท 

หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ

มากกว่า 
10,000 ล้าน
บาทขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2552 83.17 3.544 83.49 3.396 83.58 2.265 83.06 1.297 83.87 4.461 
ปี 2553 83.30 4.367 83.34 3.001 82.36 3.209 83.50 2.412 83.99 2.780 
ปี 2554 83.46 4.529 83.36 3.830 82.26 2.477 84.11 2.666 83.73 4.317 
ปี 2555 83.67 4.284 83.75 3.376 82.93 2.251 83.77 2.807 83.92 2.705 
ปี 2556 84.16 4.915 85.14 3.303 84.12 2.773 84.02 3.556 85.70 3.963 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 

 
ภาพท่ี 4.33 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามงบประมาณที่ได้รับ 
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ตารางท่ี 4.74 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามงบประมาณที่ได้รับ ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความ
แปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

งบประมาณที่ได้รับ 17.692 4.000 4.423 0.065 0.992 

ความคลาดเคลื่อน 5129.617 75.000 68.395   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 2133.133 4.275 498.975 22.767 0.000 
งบประมาณที่ได้รับและช่วงเวลา 471.823 17.100 27.592 1.259 0.217 
ความคลาดเคลื่อน 7026.994 320.627 21.916   

* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.015, Approx. Chi-Square=304.257, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.5.5 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามจ านวน

บุคลากรท้ังหมด 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการ

ในระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามจ านวนบุคลากรทั้งหมด (ประกอบด้วย
ข้าราชการ พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว) พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วน
ราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 (F=25.160, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีจ านวนบุคลากรที่แตกต่างกัน มี
แนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน จากการทดสอบทางสถิติในช่วงเวลาที่แตกต่าง
กันระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 ไม่พบว่ากลุ่มหน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรแตกต่างกันจะมีร้อยละ
ความพึงพอใจของผู้รับบริการที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=0.798, P-
value=0.530) และเมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่ม ไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่างจ านวนบุคลากร
กับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรไม่เกิน 500 คน 
หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 500 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 2,000 คน หน่วยงานที่มีจ านวน
บุคลากรมากกว่า 2,000 คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 5,000 คน หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 5,000 
คนข้ึนไป แต่ไม่เกิน 10,000 คน และหน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 10,000 คนข้ึนไป มี



 

 

500 

รูปแบบการเปลี่ยนแปลงของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 (F=0.967, P-Value=0.495) 

 
ตารางท่ี 4.75 ความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 
จ าแนกตามจ านวนบุคลากรทั้งหมด 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลี่ย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผูร้ับบรกิาร 
หน่วยงานท่ีมี
บุคลากรไม่เกิน 

500 คน 
  

หน่วยงานท่ีมี
จ านวนบุคลากร
มากกว่า 500 

คนข้ึนไป แต่ไม่
เกิน 2,000 คน 

หน่วยงานท่ีมี
จ านวนบุคลากร
มากกว่า 2,000 
คนข้ึนไป แต่ไม่
เกิน 5,000 คน 

หน่วยงานท่ีมี
จ านวนบุคลากร
มากกว่า 5,000 
คนข้ึนไป แต่ไม่
เกิน 10,000 คน 

หน่วยงานท่ีมี
จ านวนบุคลากร

มากกว่า 
10,000 คนข้ึน

ไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 76.51 4.501 78.31 5.903 78.18 5.267 77.66 5.914 77.93 5.421 
ปี 2549 85.59 4.632 83.24 3.909 85.69 4.966 83.33 5.098 85.53 5.629 
ปี 2550 81.30 5.570 80.50 6.259 84.40 6.578 86.13 3.392 83.49 6.895 
ปี 2551 82.78 4.186 82.53 3.108 84.15 3.559 85.29 1.732 83.66 3.713 
ปี 2552 82.76 3.757 83.09 2.686 83.91 2.667 85.01 2.027 83.73 4.341 
ปี 2553 83.21 3.970 83.16 2.836 83.66 2.737 84.31 2.693 82.22 3.534 
ปี 2554 83.38 4.287 82.63 3.938 83.82 3.017 83.72 1.992 82.79 4.340 
ปี 2555 83.98 4.005 82.88 3.207 83.69 3.104 84.46 2.524 83.35 2.164 
ปี 2556 84.48 4.601 84.80 3.608 85.01 2.769 85.22 3.162 84.57 3.743 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.34 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามจ านวนบุคลากรทัง้หมด 
 
ตารางท่ี 4.76 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รบับริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามจ านวนบุคลากรทั้งหมด ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์
ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

จ านวนบุคลากรทัง้หมด 210.211 4.000 52.553 0.798 0.530 

ความคลาดเคลื่อน 4937.097 75.000 65.828   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 2392.223 4.198 569.785 25.160 0.000 
จ านวนบุคลากรทัง้หมดและช่วงเวลา 
 

367.922 16.794 21.908 0.967 0.495 
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ความคลาดเคลื่อน 7130.895 314.885 22.646   

* หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.09, Approx. Chi-Square=303.824, df=35, P-
Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
 

4.3.5.6 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามร้อยละ
ของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกับบุคลากรประเภทอ่ืนๆ 

ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการ
ในระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกับ
บุคลากรประเภทอื่นๆ (อันประกอบด้วยพนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว) พบว่า
โดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่าง
มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=19.016, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีสัดส่วน
ข้าราชการที่แตกต่างกัน มีแนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน โดยเมื่อทดสอบร้อย
ละความพึงพอใจของผู้รับบริการตามความแตกต่างของช่วงปี ไม่พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ ระดับ 0.05 ของหน่วยงานที่มีสัดส่วนของข้าราชการแตกต่างกัน ( F=1.336, P-
value=0.269) สอดคล้องกับการทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันก็ไม่พบอิทธิพลร่วม
ระหว่างสัดส่วนของข้าราชการกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มี
สัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ ไม่เกินร้อยละ 25 หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อ
บุคลากรประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อ
บุคลากรประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 75 และหน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการ
ต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของร้อยละความพึง
พอใจของผู้รับบริการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ ระดับ 0.05 (F=0.578, P-
Value=0.865) 
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ตารางท่ี 4.77 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกับ
บุคลากรประเภทอื่นๆ 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลี่ย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผูร้ับบรกิาร 
หน่วยงานท่ีมีสัดส่วน

ข้าราชการต่อ
บุคลากรประเภทอื่นๆ 

ไม่เกินร้อยละ 25 

หน่วยงานท่ีมีสัดส่วน
ข้าราชการต่อ

บุคลากรประเภทอื่นๆ 
มากกว่าร้อยละ 25 

แต่ไม่เกิน ร้อยละ 50 

หน่วยงานท่ีมีสัดส่วน
ข้าราชการต่อ

บุคลากรประเภทอื่นๆ 
มากกว่า ร้อยละ 50 
แต่ไม่เกิน ร้อยละ 75 

หน่วยงานท่ีมี
สัดส่วนข้าราชการ

ต่อบุคลากร
ประเภทอื่นๆ 

มากกว่า 
ร้อยละ 75 ข้ึนไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 79.26 6.251 78.50 4.746 76.99 4.271 77.28 6.465 
ปี 2549 83.83 5.849 85.29 5.370 83.78 5.267 86.15 3.315 
ปี 2550 82.23 7.586 83.11 7.288 81.73 5.973 82.63 5.195 
ปี 2551 83.80 3.818 84.34 2.789 82.35 3.799 83.43 3.445 
ปี 2552 83.95 4.211 84.03 2.519 82.66 3.071 83.23 2.826 
ปี 2553 81.63 4.073 84.08 2.820 83.09 3.503 82.95 2.908 
ปี 2554 81.34 2.936 84.56 2.716 82.52 3.938 83.02 3.582 
ปี 2555 82.16 1.898 84.06 2.724 83.01 3.560 84.15 3.504 
ปี 2556 83.32 3.157 85.32 2.364 83.79 4.001 85.27 3.688 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.35 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกบั              

บุคลากรประเภทอื่นๆ 
ตารางท่ี 4.78 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อเทียบกับบุคลากรประเภทอื่นๆ 
ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure 
ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

สัดส่วนของข้าราชการ 249.779 3.000 83.260 1.336 0.269 

ความคลาดเคลื่อน 4550.732 73.000 62.339   
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ภายในกลุ่ม* 
ช่วงเวลา 1795.661 4.132 434.564 19.016 0.000 
สัดส่วนของข้าราชการ และ
ช่วงเวลา 

163.676 12.396 13.204 0.578 0.865 

ความคลาดเคลื่อน 6893.381 301.643 22.853   
* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.011, Approx. Chi-Square=315.374, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
 

4.3.5.7 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามอายุเฉลีย่
ของข้าราชการ 

ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการ
ในระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามอายุเฉลี่ยของข้าราชการ พบว่าโดย
ภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=12.586, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีอายุเฉลี่ยของ
ข้าราชการที่แตกต่างกัน มีแนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน อย่างไรก็ดี ไม่พบ
ความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ของกลุ่มหน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการที่
แตกต่างกัน (F=0.486, P-value=0.617) เมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันก็ไม่พบ
อิทธิพลร่วมระหว่างอายุเฉลี่ยของข้าราชการกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน 
หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ ไม่เกิน 40 ปี หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการมากกว่า 
40 ปี แต่ไม่เกิน 45 ปี และหน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ มากกว่า 45 ปีข้ึนไป มีรูปแบบการ
เปลี่ยนแปลงของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 (F=0.555, P-Value=0.822)  
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ตารางท่ี 4.79 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามอายุเฉลี่ยของข้าราชการ 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลี่ย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผูร้ับบรกิาร 

หน่วยงานท่ีมีอายุเฉลี่ย
ของข้าราชการ ไม่เกิน 
40 ปี 

หน่วยงานท่ีมีอายุเฉลี่ย
ของข้าราชการมากกว่า 
40 ปี แต่ไม่เกิน 45 ปี 

หน่วยงานท่ีมีอายุเฉลี่ย
ของข้าราชการ มากกว่า 
45 ปี           ขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 74.87 4.219 78.24 5.065 77.06 5.600 
ปี 2549 83.90 3.583 84.69 5.271 85.88 3.583 
ปี 2550 81.66 8.180 82.14 6.222 83.02 5.620 
ปี 2551 83.45 6.805 83.31 3.385 83.35 3.173 
ปี 2552 82.86 3.937 83.30 2.973 83.39 3.054 
ปี 2553 80.85 5.607 83.43 2.913 82.95 3.601 
ปี 2554 81.57 6.623 83.42 3.440 82.39 3.080 
ปี 2555 82.55 5.084 83.61 3.238 83.71 3.034 
ปี 2556 83.13 6.592 84.92 3.370 83.82 3.264 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.36 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามอายุเฉลี่ยของข้าราชการ 
 

ตารางท่ี 4.80 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามอายุเฉลี่ยของข้าราชการในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์
ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

อายุเฉลี่ยของข้าราชการ 62.722 2.000 31.361 0.486 0.617 

ความคลาดเคลื่อน 4715.279 73.000 64.593   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 1165.957 4.191 278.187 12.586 0.000 
อายุเฉลี่ยของข้าราชการ และ
ช่วงเวลา 

102.760 8.383 12.259 0.555 0.822 
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ความคลาดเคลื่อน 6762.680 305.963 22.103   

* หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.012, Approx. Chi-Square=307.824, df=35, 

P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.5.8 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามร้อยละ

ของข้าราชการท่ีส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษา
สูงกว่าระดับปริญญาตรี พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมี ร้อยละความพึงพอใจของ
ผู้ รับบริการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส า คัญทางสถิติที่ ระดับ 0.05 ( F=15.066 ,                           
P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับ
ปริญญาตรีที่แตกต่างกัน มีแนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน เมื่อทดสอบความ
แตกต่างของช่วงปีระหว่างหน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการผู้มีการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรีที่แตกต่าง
กัน ไม่พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=0.065, P-value=0.978) แสดงว่า
หน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการที่มีวุฒิการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรีแตกต่างกัน มีร้อยละความพึงพอใจ
ของผู้รับบริการที่แตกต่างกันอย่างน้อย 1 คู่ อย่างไรก็ดี เมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกัน
ไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่างร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี กับ
ช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับ
ปริญญาตรี ไม่เกินร้อยละ 20 หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒกิารศึกษาสูงกว่าระดับปรญิญาตร ีมากกว่ารอ้ย
ละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 40 หน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี มากกว่าร้อย
ละ 40 แต่ไม่เกินร้อยละ 60 และหน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี มากกว่า
ร้อยละ 60 ข้ึนไป มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการไม่แตกต่างกัน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=0.622,P-value=0.832) 
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ตารางท่ี 4.81 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิ
การศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลีย่ และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการ 
หน่วยงานท่ีมีผู้ส าเร็จ
วุฒิการศึกษาสูงกว่า
ระดับปริญญาตรี ไม่

เกินร้อยละ 20 

หน่วยงานท่ีมีผู้ส าเร็จ
วุฒิการศึกษาสูงกว่า

ระดับปริญญาตรี 
มากกว่าร้อยละ 20 
แต่ไม่เกินร้อยละ 40 

หน่วยงานท่ีมีผู้ส าเร็จ
วุฒิการศึกษาสูงกว่า

ระดับปริญญาตรี 
มากกว่าร้อยละ 40 
แต่ไม่เกินร้อยละ 60 

หน่วยงานท่ีมี
ผู้ส าเร็จวุฒิ

การศึกษาสูงกว่า
ระดับปริญญาตรี 

มากกว่าร้อยละ 60 
ขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 77.52 5.041 78.68 5.318 76.07 5.144 75.60 1.166 
ปี 2549 83.63 4.792 85.27 5.086 85.62 4.667 83.93 5.085 
ปี 2550 82.91 4.645 82.51 7.260 81.49 4.364 81.76 3.277 
ปี 2551 83.78 2.880 83.21 3.748 83.00 3.795 83.20 4.854 
ปี 2552 83.47 2.382 83.31 2.865 82.40 4.487 82.95 2.129 
ปี 2553 83.21 2.712 83.17 3.412 82.69 3.349 83.85 3.190 
ปี 2554 83.46 2.508 82.93 3.863 82.66 4.142 84.13 4.391 
ปี 2555 83.38 2.478 83.35 3.206 84.22 3.535 83.46 2.566 
ปี 2556 84.55 2.945 84.27 3.394 84.78 3.671 86.45 5.385 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.37 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม                          
เปรียบเทียบตัง้แต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามรอ้ยละของข้าราชการ                                  

ที่ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปรญิญาตรี 
 

ตารางท่ี 4.82 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี
ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure 
ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

ร้อยละของข้าราชการทีส่ าเรจ็
วุฒิการศึกษาสงูกว่าระดบั
ปริญญาตร ี

12.785 3.000 4.262 0.065 0.978 
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ความคลาดเคลื่อน 4556.537 70.000 65.093   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 1379.724 4.230 326.182 15.066 0.000 
ร้อยละของข้าราชการทีส่ าเรจ็
วุฒิการศึกษาสงูกว่าระดบั
ปริญญาตรีและช่วงเวลา 

170.800 12.690 13.460 0.622 0.832 

ความคลาดเคลื่อน 6410.402 296.094 21.650   
* หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.014, Approx. Chi-Square=285.723, df=35, 

P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
 

4.3.5.9 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามร้อยละ
ของข้าราชการท่ีเป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการท่ีเป็นเพศชาย 

ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการ
ในระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อ
เทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีร้อยละความพึงพอใจของ
ผู้ รับบริการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส า คัญทางสถิติที่ ระดับ 0.05 ( F=20.430 ,                         
P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงแตกต่างกัน มีแนวโน้ม
ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน อย่างไรก็ดี ผลการทดสอบความแตกต่างของช่วงปี ไม่
พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ของกลุ่มหน่วยงานที่มีร้อยละของข้าราชการ
เพศหญิงที่แตกต่างกัน (F=0.387, P-value=0.762) อย่างไรก็ดี เมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุม่
เดียวกัน พบอิทธิพลร่วมระหว่างร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่เป็น
เพศชายกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีข้าราชการเป็นเพศหญิง 
ไม่เกินร้อยละ 30 หน่วยงานที่มีข้าราชการที่เป็นเพศหญิงมากกว่าร้อยละ 30 แต่ไม่เกินร้อยละ 50  
หน่วยงานที่มีข้าราชการที่เป็นเพศหญิงมากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 70  หน่วยงานที่มี
ข้าราชการเป็นเพศหญิงมากกว่าร้อยละ 70 ข้ึนไปมีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของร้อยละความพึงพอใจ
ของผู้รับบริการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=2.113, P-Value=0.013) 
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ตารางท่ี 4.83 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อ
เทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลีย่ และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการ 
หน่วยงานท่ีมี

ข้าราชการเป็นเพศ
หญิง                                 

ไม่เกินร้อยละ 30 

หน่วยงานท่ีมี
ข้าราชการท่ีเป็น
เพศหญิงมากกว่า          
ร้อยละ 30 แต่ไม่
เกินร้อยละ 50 

หน่วยงานท่ีมี
ข้าราชการท่ีเป็น
เพศหญิงมากกว่า           
ร้อยละ 50 แต่ไม่
เกินร้อยละ 70 

หน่วยงานท่ีมี
ข้าราชการเป็น

เพศหญิงมากกว่า            
ร้อยละ 70 ขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 79.05 5.854 77.96 6.691 78.37 3.802 75.93 4.485 
ปี 2549 86.37 4.854 84.05 4.635 84.69 5.422 86.11 4.086 
ปี 2550 81.24 7.445 84.54 6.352 82.35 5.369 79.03 5.719 
ปี 2551 82.97 2.778 83.10 3.605 83.76 3.524 82.95 3.782 
ปี 2552 82.10 2.588 83.16 2.720 83.61 2.943 83.34 3.760 
ปี 2553 80.60 3.431 82.79 2.652 83.66 3.308 83.93 3.523 
ปี 2554 80.24 2.151 83.62 2.820 83.04 3.946 83.56 3.928 
ปี 2555 82.05 2.655 83.33 2.804 83.68 3.161 84.36 4.274 
ปี 2556 82.00 1.894 84.62 3.010 84.62 3.547 85.52 4.487 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.38 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญงิ 

เมื่อเทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย 
 

ตารางท่ี 4.84 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่เป็น
เพศชาย ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure 
ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศ
หญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่
เป็นเพศชาย 

75.917 3.000 25.306 0.387 0.762 
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ความคลาดเคลื่อน 4702.084 72.000 65.307   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 1790.448 4.316 414.887 20.430 0.000 
ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศ
หญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่
เป็นเพศชาย และช่วงเวลา 

555.463 12.947 42.904 2.113 0.013 

ความคลาดเคลื่อน 6309.977 310.717 20.308   
* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.016, Approx. Chi-Square=283.867, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.3.10 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามร้อยละ

ของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทท่ัวไป 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการ

ในระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป 
พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผูร้ับบรกิารในแต่ละปทีี่แตกต่างกนั
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=22.703, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภททั่วไปแตกต่างกัน มีแนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน ทั้งนี้ ผล
การทดสอบความแตกต่างของช่วงปี ไม่พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ของ
กลุ่มหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไปที่แตกต่างกัน (F=0.734, P-value=0.484) เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันก็ไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่างร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไปกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไปไม่เกินร้อยละ 20 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไปมากกว่าร้อยละ 20 แต่ไม่
เกินร้อยละ 50 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไปมากกว่าร้อยละ 50 ข้ึนไป มีรูปแบบ
การเปลี่ยนแปลงของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 (F=0.606, P-Value=0.782) 
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ตารางท่ี 4.85 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลีย่ และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการ 
หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไปไม่เกินร้อยละ 

20 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภททั่วไป
มากกว่าร้อยละ 20 แต่

ไม่เกินรอ้ยละ 50 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภททั่วไป

มากกว่าร้อยละ 50 ขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 77.30 4.209 78.62 6.749 77.87 4.489 
ปี 2549 85.42 4.688 84.59 5.454 83.91 4.432 
ปี 2550 81.97 5.666 83.51 7.282 81.05 5.133 
ปี 2551 83.61 3.778 83.07 3.335 82.98 3.107 
ปี 2552 83.62 3.255 83.19 2.610 82.54 2.918 
ปี 2553 83.60 3.427 83.11 2.645 82.14 3.579 
ปี 2554 83.43 4.013 83.32 2.882 81.74 3.102 
ปี 2555 83.88 3.418 83.39 3.193 83.00 3.020 
ปี 2556 84.78 3.864 84.86 3.002 83.53 3.494 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.39 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป 
 

ตารางท่ี 4.86 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน 
โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไป 

94.135 2.000 47.068 0.734 0.484 

ความคลาดเคลื่อน 4683.865 73.000 64.163   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 1915.257 4.220 453.888 20.703 0.000 
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไป และช่วงเวลา 

112.070 8.439 13.279 0.606 0.782 

ความคลาดเคลื่อน 6753.370 308.036 21.924   
* หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.095, Approx. Chi-Square=289.47, df=35, P-
Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.5.11 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามร้อยละ

ของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการ

ในระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ
พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผูร้ับบรกิารในแต่ละปทีี่แตกต่างกนั
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=12.370, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภทวิชาการแตกต่างกัน มีแนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน โดยผล
การทดสอบความแตกต่างของช่วงปี ไม่พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ของ
กลุ่มหน่วยงานผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการที่แตกต่างกัน (F=0.279, P-value=0.840) เมื่อ
ทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันก็ไม่พบอิทธิพลร่วมระหว่างร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทวิชาการกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทวิชาการ ไม่เกินร้อยละ 25 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ มากกว่าร้อยละ 25 
แต่ไม่เกินร้อยละ 50 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ มากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อย
ละ 75 และหน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป มีรูปแบบการ
เปลี่ยนแปลงของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 
0.05 (F=0.862, P-Value=0.592) 
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ตารางท่ี 4.87 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
วิชาการ 

ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลี่ย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผูร้ับบรกิาร 
หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภท

วิชาการ ไม่เกินรอ้ย
ละ 25 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภท
วิชาการ มากกว่า
ร้อยละ 25 แต่ไม่
เกินร้อยละ 50 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภท
วิชาการ มากกว่า
ร้อยละ 50 แต่ไม่
เกินร้อยละ 75 

หน่วยงานที่มีผู้
ด ารงต าแหน่ง

ประเภทวิชาการ 
มากกว่าร้อยละ 75 

ขึ้นไป 
Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 79.05 5.854 77.96 6.691 78.37 3.802 75.93 4.485 
ปี 2549 86.37 4.854 84.05 4.635 84.69 5.422 86.11 4.086 
ปี 2550 81.24 7.445 84.54 6.352 82.35 5.369 79.03 5.719 
ปี 2551 82.97 2.778 83.10 3.605 83.76 3.524 82.95 3.782 
ปี 2552 82.10 2.588 83.16 2.720 83.61 2.943 83.34 3.760 
ปี 2553 80.60 3.431 82.79 2.652 83.66 3.308 83.93 3.523 
ปี 2554 80.24 2.151 83.62 2.820 83.04 3.946 83.56 3.928 
ปี 2555 82.05 2.655 83.33 2.804 83.68 3.161 84.36 4.274 
ปี 2556 82.00 1.894 84.62 3.010 84.62 3.547 85.52 4.487 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.40 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ 

 
ตารางท่ี 4.88 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน 
โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทวิชาการ 

54.891 3.000 18.297 0.279 0.840 

ความคลาดเคลื่อน 4723.109 72.000 65.599   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 1138.639 4.219 269.903 12.370 0.000 
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทวิชาการ และช่วงเวลา 

237.944 12.656 18.801 0.862 0.592 

ความคลาดเคลื่อน 6627.496 303.746 21.819   
* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.014, Approx. Chi-Square=296.808, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.5.12 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามร้อยละ

ของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการ

ในระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
อ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีร้อยละความพึง
พอใจของผู้รับบริการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=21.387, P-
value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการที่มีร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับ
ต าแหน่งประเภทบริหารแตกต่างกัน มีแนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน โดยผล
การทดสอบความแตกต่างของช่วงปี ไม่พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ของ
กลุ่มหน่วยงานที่มีสัดส่วนของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหารที่
แตกต่างกัน (F=0.330, P-value=0.720) เมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันก็ไม่พบ
อิทธิพลร่วมระหว่างร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร
กับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
อ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันไม่เกินร้อยละ 5 หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทอ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันมากกว่าร้อยละ 5 แต่ไม่เกินร้อยละ 10 และ
หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่งอ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกันมากกว่าร้อยละ 10 ข้ึน
ไป มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของรอ้ยละความพึงพอใจของผูร้ับบริการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=1.478, P-Value=0.160) 
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ตารางท่ี 4.89 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
อ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลี่ย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผูร้ับบรกิาร 
หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหน่ง

ประเภทอ านวยการและ
ต าแหน่งประเภทบริหาร 
รวมกันไม่เกินรอ้ยละ 5 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภท
อ านวยการและ

ต าแหน่งประเภทบริหาร 
รวมกันมากกว่าร้อยละ 
5 แตไ่ม่เกินรอ้ยละ 10 

หน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งอ านวยการและ
ต าแหน่งประเภทบริหาร 

รวมกันมากกว่าร้อยละ 10 
ขึ้นไป 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 77.21 5.189 79.83 4.795 76.28 4.934 
ปี 2549 84.20 3.975 86.63 6.494 84.43 4.146 
ปี 2550 82.88 5.635 81.09 7.884 82.21 3.786 
ปี 2551 83.36 3.237 83.65 3.977 82.50 3.857 
ปี 2552 83.11 3.060 83.75 2.813 83.20 3.283 
ปี 2553 83.05 3.189 83.72 3.341 82.77 3.375 
ปี 2554 83.22 3.419 83.20 3.917 82.41 3.668 
ปี 2555 83.46 3.171 83.26 3.152 84.75 3.929 
ปี 2556 84.44 3.034 84.58 3.956 85.30 4.887 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.41 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ  
รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร 
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ตารางท่ี 4.90 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่ง
ประเภทบริหาร ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated 
Measure ANOVA)  
 

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทอ านวยการ รวมกับ
ต าแหน่งประเภทบรหิาร 

42.848 2.000 21.424 0.330 0.720 

ความคลาดเคลื่อน 4735.153 73.000 64.865   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 1933.094 4.219 458.213 21.387 0.000 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภทอ านวยการ รวมกับ
ต าแหน่งประเภทบรหิาร และ
ช่วงเวลา 

267.114 8.438 31.658 1.478 0.160 

ความคลาดเคลื่อน 6598.326 307.970 21.425   
* หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.014, Approx. Chi-Square=298.15, df=35,  
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.5.13 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามการ

ผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน (Certified Fundamental 
Level) 

ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการ
ในระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามการได้รับการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด 
ส่วนราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการในแต่ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 (F=31.706, P-value=0.000) ทุกกลุ่มส่วนราชการทั้งที่ผ่านเกณฑ์และไม่ผ่านเกณฑ์ มี
แนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการที่สงูข้ึน ทั้งนี้ ผลการทดสอบความแตกต่างของช่วงปี ไม่
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พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ระหว่างหน่วยงานที่ผ่านเกณฑ์ในปี 2555 ปี 
2556 และหน่วยงานที่ไม่ผ่านเกณฑ์ (F=0.078, P-value=0.925) อย่างไรก็ดี เมื่อทดสอบความ
แตกต่างภายในกลุ่มเดียวกันพบอิทธิพลร่วมระหว่างหน่วยงานที่ผ่านเกณฑ์และไม่ผ่านเกณฑ์  ซึ่ง
หมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริ
หารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐานในปี 2555 และหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐานในปี 2556 มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=2.502, P-Value=0.010) 
 
ตารางท่ี 4.91 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลี่ย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผูร้ับบรกิาร 
หน่วยงานท่ียังไม่ผ่านการรับรอง
ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

หน่วยงานท่ีผ่านการ
รับรองตามเกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐานในปี 2555 

หน่วยงานท่ีผ่านการรับรอง
ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐระดับพื้นฐานใน

ปี 2556 

Mean  S.D. Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 76.49 5.507 77.05 5.071 78.55 5.126 
ปี 2549 85.67 4.769 83.10 5.047 85.43 4.532 
ปี 2550 79.69 6.137 83.90 5.967 83.45 6.084 
ปี 2551 83.48 3.209 82.97 4.033 83.65 3.575 
ปี 2552 83.75 3.294 83.60 3.877 83.28 2.957 
ปี 2553 84.00 3.833 83.38 3.113 82.81 3.003 
ปี 2554 83.10 3.625 82.90 4.276 83.52 3.517 
ปี 2555 84.31 3.975 83.58 2.917 83.27 2.948 
ปี 2556 85.74 3.929 85.15 3.820 84.10 3.343 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.42 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามการผ่านรบัรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

ระดับพื้นฐาน 
 

ตารางท่ี 4.92 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน ในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated 
Measure ANOVA)  

แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

การผ่านรับรองตามเกณฑ์
คุณภาพการบรหิารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐาน 

10.393 2.000 5.197 0.078 0.925 

ความคลาดเคลื่อน 5136.915 77.000 66.713   
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 2899.296 4.246 682.868 31.706 0.000 
การผ่านรับรองตามเกณฑ์
คุณภาพการบรหิารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐาน และ
ช่วงเวลา 

457.641 8.492 53.894 2.502 0.010 

ความคลาดเคลื่อน 7041.176 326.924 21.538   
* หมายเหตุ Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.014, Approx. Chi-Square=318.566, df=35, 

P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 

 
4.3.5.14 การวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ จ าแนกตามการ

ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. 
ผลการวิเคราะห์แนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการใน

ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามการได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจาก
ส านักงาน ก.พ.ร. พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผูร้บับรกิารในแต่
ละปีที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=9.123, P-value=0.000) ทั้งส่วน
ราชการที่ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดและส่วนราชการที่ไม่ได้รับรางวัลมีแนวโน้มร้อยละความพึง
พอใจของผู้รับบริการที่สูงข้ึน อย่างไรก็ดี ไม่พบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
ของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการระหว่างส่วนราชการที่ได้รับรางวัลกับส่วนราชการที่ไม่ได้รับ
รางวัล (F=0.655, P-value=0.421) และเมื่อทดสอบความแตกต่างภายในกลุ่ม ไม่พบอิทธิพลร่วม
ระหว่างการได้รับรางวัลกับช่วงเวลา ซึ่งหมายความว่าในช่วงเวลาที่แตกต่างกัน หน่วยงานที่ได้รับ
รางวัลและหน่วยงานที่ไม่ได้รับรางวัล มีรูปแบบการเปลี่ยนแปลงของร้อยละความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการที่ไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 (F=1.769, P-Value=0.130) 
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ตารางท่ี 4.93 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 จ าแนกตามลักษณะการด าเนินงานของกรม 
 

ปีงบประมาณ ร้อยละเฉลี่ย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐานความพึงพอใจของ
ผู้รับบรกิาร 

หน่วยงานทีไ่ม่ได้รับรางวัล
คุณภาพรายหมวด 

หน่วยงานทีไ่ดร้ับรางวัลคุณภาพ
รายหมวด 

Mean  S.D. Mean  S.D. 

ปี 2548 77.66 5.135 78.39 6.527 
ปี 2549 84.74 4.642 86.07 5.654 
ปี 2550 82.09 6.165 87.91 4.910 
ปี 2551 83.45 3.687 83.70 2.386 
ปี 2552 83.44 3.424 84.07 1.977 
ปี 2553 83.22 3.330 83.53 2.825 
ปี 2554 83.26 3.820 82.40 3.188 
ปี 2555 83.67 3.333 83.32 2.103 
ปี 2556 84.78 3.694 85.37 3.386 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 
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ภาพท่ี 4.43 ร้อยละความพงึพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดับกรม เปรียบเทียบตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามการได้รบัรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. 

 
ตารางท่ี 4.94 การเปรียบเทียบความแตกต่างของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วน
ราชการในระดับกรม จ าแนกตามการได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร.ในช่วงเวลา
ที่แตกต่างกัน โดยการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA)  

 
แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 

ระหว่างกลุ่ม      

การได้รับรางวัลคุณภาพราย
หมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. 

43.521 1.000 43.521 0.655 0.421 

ความคลาดเคลื่อน 4916.769 74.000 66.443   

ภายในกลุ่ม*      
ช่วงเวลา 856.994 4.316 198.551 9.123 0.000 
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แหล่งความแปรปรวน SS df MS F P-value 
การได้รับรางวัลคุณภาพราย
หมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. 
และช่วงเวลา 

166.148 4.316 38.494 1.769 0.130 

ความคลาดเคลื่อน 6951.174 319.402 21.763   
* หมายเหตุ  Mauchly's Test of Sphericity: Mauchly's W=0.014, Approx. Chi-Square=301.356, df=35, 
P-Value=0.000 โดยผู้วิจัยเลือกใช้สถิติ Greenhouse-Geisser 
 
 

โดยสรุป ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการในช่วงก่อน
บังคับใช้ (พ.ศ.2548) ระหว่างบังคับใช้ (พ.ศ.2549-2554) และหลังจากบังคับใช้ (พ.ศ.2555-
2556) ตัวแบบ PMQA พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีที่
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ทั้งนี้ ผลการปฏิบัติงานโดยรวมตั้งแต่ปีงบประมาณ 
2548-2556 มีแนวโน้มตกต่ าลง และในปีงบประมาณ 2548 พบว่ามีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติ
ราชการตามค ารับรองการปฏิบัติราชการสูงที่สุด ส่วนในปีงบประมาณ 2552 มีคะแนนเฉลี่ยผลการ
ปฏิบัติราชการต่ าที่สุด  

 

และเมื่อเทียบผลการด าเนินงานจ าแนกตามตัวแปรที่แตกต่างกันในส่วนราชการต่างๆ พบว่า
ความแตกต่างของลักษณะการด าเนินงาน งบประมาณที่ได้รับ จ านวนบุคลากรทั้งหมด (รวม
ข้าราชการ พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว) ร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อ
เทียบกับบุคลากรประเภทอื่นๆ อายุเฉลี่ยของข้าราชการ ร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษา
สูงกว่าระดับปริญญาตรี ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ และร้อยละของ
ผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหารของส่วนราชการที่แตกต่างกัน 
ไม่ได้ท าให้มีผลการปฏิบัติราชการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ยกเว้นเมื่อจ าแนกหน่วยงาน
ตามกลุ่มภารกิจที่แตกต่างกัน พบว่ากลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจมีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูง
กว่ากลุ่มหน่วยงานที่มีภารกิจด้านอื่นๆ โดยพบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญของผลการปฏิบัติ
ราชการระหว่างกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจกับกลุ่มหน่วยงานด้านสังคม นอกจากนี้ เมื่อจ าแนก
หน่วยงานตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน พบว่า
หน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี พ.ศ.2555 มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูงกว่า
หน่วยงานที่ผ่านการรับรองในป ีพ.ศ.2556 และหน่วยงานที่ไม่ผ่านการรับรอง จึงมคีวามแตกต่างอยา่ง
มีนัยส าคัญทางสถิติระหว่างกลุ่มหน่วยงานดังกล่าว และตัวแปรสุดท้ายคือ เมื่อจ าแนกหน่วยงานตาม
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การได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. พบว่าหน่วยงานที่ได้รับรางวัลคุณภาพราย
หมวดมีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูงกว่า อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 

 

เมื่อวิเคราะห์ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการในช่วงก่อนบังคับใช้ (พ.ศ.2548) 
ระหว่างบังคับใช้ (พ.ศ.2549-2554) และหลังจากบังคับใช้ (พ.ศ.2555-2556) ตัวแบบ PMQA 
พบว่าโดยภาพรวมทั้งหมด ส่วนราชการมีร้อยละความพึงพอใจของผูร้ับบรกิารในแต่ละปทีี่แตกต่างกนั
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ทั้งนี้ ผู้รับบริการมีแนวโน้มพึงพอใจเพิ่มสูงข้ึน โดยเฉลี่ยมาก
ที่สุด คิดเป็นร้อยละ 91.66 และเฉลี่ยน้อยที่สุด คิดเป็นร้อยละ 74.66 โดยในปีงบประมาณ 2549 มี
ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการสูงที่สุดคิดเป็นร้อยละ 84.88 และในปีงบประมาณ 2548 มี  
ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการต่ าที่สุด คิดเป็นร้อยละ 77.67 ซึ่งในปีงบประมาณ 2548 มีร้อย
ละความพึงพอใจของผู้รับบริการอยู่ในระดับที่ต่ ากว่าปีอื่นๆ จึงท าให้เกิดความแตกต่างอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ  

 

และเมื่อเทียบร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการจ าแนกตามตัวแปรที่แตกต่างกันในส่วน
ราชการต่างๆ พบว่าความแตกต่างของลักษณะการด าเนินงาน งบประมาณที่ได้รับ จ านวนบุคลากร
ทั้งหมด (รวมข้าราชการ พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว) ร้อยละของจ านวน
ข้าราชการเมื่อเทียบกับบุคลากรประเภทอื่นๆ อายุเฉลี่ยของข้าราชการ ร้อยละของข้าราชการที่ส าเรจ็
วุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่
เป็นเพศชาย ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร การผ่านรับรองตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน และการได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจาก
ส านักงาน ก.พ.ร.ของส่วนราชการที่แตกต่างกัน ไม่ได้มีผลท าให้ความพึงพอใจของผู้รับบริการแตกต่าง
กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ยกเว้นตัวแปรเดียวคือ กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน โดยพบว่ามีความ
แตกต่างค่อนข้างสูงระหว่างกลุ่มภารกิจด้านความมั่นคงและการต่างประเทศ กับกลุ่มภารกิจด้านการ
บริหารและกิจการอื่นๆ โดยกลุ่มหน่วยงานด้านความมั่นคงและการต่างประเทศมีแนวโน้มได้รับความ
พึงพอใจจากผู้รับบริการมากกว่ากลุ่มอื่นๆ ในขณะที่กลุ่มหน่วยงานด้านการบริหารและกิจการอื่นๆ มี
แนวโน้มได้รับความพึงพอใจจากผู้รับบริการต่ ากว่ากลุ่มอื่นๆ โดยพบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิต ิ
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4.4 ผลการวิเคราะห์ปัจจัยที่ส่งผลต่อการผ่านหรือไม่ผ่านการรับรองคุณภาพตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) 
 

 ในส่วนของการศึกษาวิเคราะห์ปัจจัยที่มีผลต่อการผ่านหรือไม่ผ่านรับรองคุณภาพตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานของส านักงาน ก.พ.ร. ผู้วิจัยได้เลือกใช้ตัวแปรอิสระซึ่ง
รวบรวมและสังเคราะห์จากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ ทั้งจากส านักงาน ก.พร. และส านักงาน ก.พ. โดยเป็น
ส่วนราชการระดับกรม รวมทั้งสิ้น 137 กรม (เป็นส่วนราชการที่มีผลการด าเนินงานตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ยกเว้นกรมในสังกัดกระทรวงพลังงานทั้งหมด ซึ่งด าเนินการใน
ระดับกระทรวง จึงไม่มีผลการด าเนินงานตามเกณฑ์ในระดับกรม) ปร ะกอบด้วย 2 กลุ่มหลัก 
ดังต่อไปนี้  
 
 1. ปัจจัยด้านลักษณะขององค์การ ประกอบด้วย  

 ลักษณะการด าเนินงาน (กรมด้านนโยบาย และกรมด้านบริการ) 

 กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน (กลุ่มภารกิจด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม ด้านความ
มั่นคงและการต่างประเทศ และด้านการบริหารและกิจการอื่นๆ) 

 งบประมาณที่ได้รับ (ประกอบด้วยหน่วยงานที่ได้รับงบประมาณไม่เกิน 500 ล้าน
บาทต่อปี หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้าน
บาทต่อปี หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 ล้านบาทข้ึนไปแต่ไม่เกิน 
6,000 ล้านบาทต่อปี หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 ล้านบาทข้ึนไป
แต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาทต่อปี และหน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 10,000 
ล้านบาทข้ึนไปต่อปี) 

 จ านวนบุคลากรทั้งหมดของส่วนราชการ (ประกอบด้วยข้าราชการ พนักงาน
ราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว) 

 คะแนนผลการปฏิบัติราชการโดยเฉลี่ย (ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2552 ซึ่งเป็นปีที่
เริ่มต้นใช้เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานถึงปีงบประมาณ 
2556) 

 ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการโดยเฉลี่ย (ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2552 -
2556) 
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 2. ปัจจัยด้านลักษณะของบุคลากรในแต่ละหน่วยงาน 
 อายุเฉลี่ยของข้าราชการ 

 วุฒิการศึกษาของข้าราชการ (ประกอบด้วยผู้มีที่มีคุณวุฒิต่ ากว่าปริญญาตรี 
ปริญญาตรี ปริญญาโท และปริญญาเอก) 

 ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย 

 บุคลากรจ าแนกตามประเภทของต าแหน่งต่างๆ (ประกอบด้วยผู้ด ารงต าแหน่ง
ประเภททั่วไป ผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ ผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
อ านวยการ และผู้ด ารงต าแหน่งบริหาร) 

  
 ส่วนตัวแปรตาม ได้แก่ การผ่าน หรือไม่ผ่านการรับรองคุณภาพตามเกณฑ์คุณภาพการบริ
หารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานจากส านักงาน ก.พ.ร.เมื่อสิ้นสุดปี พ.ศ.2556 ซึ่งปรากฏผลดังต่อไปนี้ 
 
ตารางท่ี 4.95 ข้อมลูพื้นฐานในแต่ละปัจจัย 
 

ปัจจัย หน่วยงานท่ียังไม่
ผ่านการรับรอง 

หน่วยงานท่ี 
ผ่านการรับรอง 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 
 ปัจจัยด้านลักษณะขององค์การ 

    

ลักษณะการด าเนินงาน     
- กรมด้านนโยบาย 13 25.49 38 74.51 
- กรมด้านบรกิาร 20 23.26 66 76.74 

รวม 33 24.09 104 75.91 
กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน     
- กลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ 10 16.67 50 83.33 
- กลุ่มหน่วยงานด้านสงัคม 12 33.33 24 66.67 
- กลุ่มหน่วยงานด้านมั่นคง และการต่างประเทศ 9 30.00 21 70.00 
- กลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และกจิการอื่นๆ 2 18.18 9 81.82 

รวม 33 24.09 104 75.91 
งบประมาณท่ีได้รับ      
- หน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้านบาท 8 32.00 17 68.00 
- หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทขึ้นไป แต่
ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท 

15 23.44 49 76.56 
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ปัจจัย หน่วยงานท่ียังไม่
ผ่านการรับรอง 

หน่วยงานท่ี 
ผ่านการรับรอง 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 
- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 ล้าน
บาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 6,000 ล้านบาท 

5 22.73 17 77.27 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 ล้าน
บาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท 

1 11.11 8 88.89 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 10,000 ล้าน
บาทข้ึนไป 

4 23.53 13 76.47 

รวม 33 24.09 104 75.91 
จ านวนบุคลากรท้ังหมด (รวมข้าราชการ 
พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้าง
ชั่วคราว) 

    

- หน่วยงานที่มีบุคลากรไมเ่กิน 500 คน 11 24.44 34 75.56 
- หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 500 คนข้ึน
ไป  แต่ไม่เกิน 2,000 คน 

11 30.56 25 69.44 

- หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 2,000 คน
ข้ึนไป แต่ไม่เกิน 5,000 คน 

7 26.92 19 73.08 

- หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 5,000 คน
ข้ึนไป แต่ไม่เกิน 10,000 คน 

1 9.09 10 90.91 

- หน่วยงานที่มีจ านวนบุคลากรมากกว่า 10,000 คน
ข้ึนไป 

3 17.65 14 82.35 

รวม 33 24.44 102 75.56 
คะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการ      
- หน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการไม่
น้อยกว่า 4.2000 คะแนน 

9 36.00 16 64.00 

- หน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการ
มากกว่า 4.2000 คะแนน แต่ไม่เกิน 4.5000 
คะแนน 

19 31.15 42 68.85 

- หน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการ
มากกว่า 4.5000 ข้ึนไปคะแนน 

5 10.00 45 90.00 

รวม 33 24.26 103 75.74 
ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ      
- หน่วยงานที่มีร้อยละความพึงพอใจของผูร้ับบริการ 
ไม่เกินรอ้ยละ 80 

6 37.50 10 62.50 
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ปัจจัย หน่วยงานท่ียังไม่
ผ่านการรับรอง 

หน่วยงานท่ี 
ผ่านการรับรอง 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 
- หน่วยงานที่มีร้อยละความพึงพอใจของผูร้ับบริการ 
มากกว่าร้อยละ 80 แต่ไม่เกินร้อยละ 84 

10 15.87 53 84.13 

- หน่วยงานที่มีร้อยละความพึงพอใจของผูร้ับบริการ 
มากกว่าร้อยละ 84 แต่ไม่เกินร้อยละ 88 

14 33.33 28 66.67 

- หน่วยงานที่มีร้อยละความพึงพอใจของผูร้ับบริการ 
มากกว่าร้อยละ 88 ข้ึนไป 

2 22.22 7 77.78 

รวม 32 24.62 98 75.38 
 ปัจจัยด้านลักษณะของบุคลากร     

อายุเฉลี่ยของข้าราชการ     
- หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ ไม่เกิน 40 
ป ี

16 21.62 58 78.38 

- หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการมากกว่า 40 
ปี แต่ไม่เกิน 45 ปี 

13 28.89 32 71.11 

- หน่วยงานที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการ มากกว่า 45 
ปีข้ึนไป 

3 27.27 8 72.73 

รวม 32 24.62 98 75.38 
ร้อยละของขา้ราชการท่ีส าเร็จวุฒิการศึกษาต่ ากว่า
ปริญญาตร ี

    

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาต่ ากว่าปริญญา
ตรีไม่เกินร้อยละ 10 

18 27.27 48 72.73 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาต่ ากว่าระดบั
ปริญญาตรี มากกว่าร้อยละ 10 แต่ไม่เกินร้อยละ 20 

8 18.60 35 81.40 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาต่ ากว่าระดบั
ปริญญาตร ีมากกว่าร้อยละ 30 แต่ไม่เกินร้อยละ 40 

1 10.00 9 90.00 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาต่ ากว่าระดบั
ปริญญาตร ีมากกว่าร้อยละ 40 ข้ึนไป 

2 25.00 6 75.00 

รวม 29 22.83 98 77.17 
ร้อยละของขา้ราชการท่ีส าเร็จวุฒิการศึกษาระดับ
ปริญญาตร ี

    

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาระดับปริญญา
ตรีไม่เกินร้อยละ 30 

2 22.22 7 77.78 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาระดับปริญญา
ตรี มากกว่าร้อยละ 30 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 

6 20.00 24 80.00 
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ปัจจัย หน่วยงานท่ียังไม่
ผ่านการรับรอง 

หน่วยงานท่ี 
ผ่านการรับรอง 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 
- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาระดับปริญญา
ตรี มากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 70 

16 22.86 54 77.14 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาระดับปริญญา
ตรี มากกว่าร้อยละ 70 ข้ึนไป 

5 27.78 13 72.22 

รวม 29 22.83 98 77.17 
ร้อยละของขา้ราชการท่ีส าเร็จวุฒิการศึกษาระดับ
ปริญญาโท 

    

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาระดับปริญญา
โทไม่เกินร้อยละ 30 

15 23.44 49 76.56 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาระดับปริญญา
โท มากกว่าร้อยละ 30 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 

11 22.00 39 78.00 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาระดับปริญญา
โท มากกว่าร้อยละ 50 ข้ึนไป 

3 23.08 10 76.92 

รวม 29 22.83 98 77.17 
ร้อยละของขา้ราชการท่ีส าเร็จวุฒิการศึกษาระดับ
ปริญญาเอก 

    

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาระดับปริญญา
เอก ไม่เกินร้อยละ 1 

14 20.00 56 80.00 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาระดับปริญญา
เอก มากกว่าร้อยละ 1 แต่ไม่เกินร้อยละ 5 

11 28.21 28 71.79 

- หน่วยงานที่มีผูส้ าเร็จวุฒกิารศึกษาระดับปริญญา
เอก มากกว่าร้อยละ 5 ข้ึนไป 

4 22.22 14 77.78 

รวม 29 22.83 98 77.17 
ร้อยละของขา้ราชการท่ีเป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับ
ข้าราชการท่ีเป็นเพศชาย 

    

- หน่วยงานที่มีข้าราชการเป็นเพศหญงิ                                 
ไม่เกินรอ้ยละ 30 

1 16.67 5 83.33 

- หน่วยงานที่มีข้าราชการทีเ่ป็นเพศหญิงมากกว่า
ร้อยละ 30 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 

9 29.03 22 70.97 

- หน่วยงานที่มีข้าราชการทีเ่ป็นเพศหญิงมากกว่า
ร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 70 

11 19.30 46 80.70 

- หน่วยงานที่มีข้าราชการเป็นเพศหญงิมากกว่าร้อย
ละ 70 ข้ึนไป 

10 28.57 25 71.43 
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ปัจจัย หน่วยงานท่ียังไม่
ผ่านการรับรอง 

หน่วยงานท่ี 
ผ่านการรับรอง 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 
รวม 31 24.03 98 75.97 

ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทท่ัวไป     
- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภททั่วไปไม่เกิน
ร้อยละ 20 

20 26.32 56 73.68 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภททั่วไป
มากกว่าร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 

8 20.51 31 79.49 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภททั่วไป
มากกว่าร้อยละ 50 ข้ึนไป 

4 26.67 11 73.33 

รวม 32 24.62 98 75.38 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ     
- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทวิชาการไม่
เกินร้อยละ 25 

1 33.33 2 66.67 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทวิชาการ
มากกว่าร้อยละ 25 แต่ไม่เกินร้อยละ 50 

4 25.00 12 75.00 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทวิชาการ
มากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 75 

10 26.32 28 73.68 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทวิชาการ
มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไป 

17 23.29 56 76.71 

รวม 32 24.62 98 75.38 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ      
- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทอ านวยการ
ไม่เกินรอ้ยละ 1 

3 20.00 12 80.00 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทอ านวยการ
มากกว่าร้อยละ 1 แต่ไม่เกินร้อยละ 5 

17 21.25 63 78.75 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่อ านวยการมากกว่า
ร้อยละ 5 ข้ึนไป 

12 34.29 23 65.71 

รวม 32 24.62 98 75.38 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทบริหาร      
- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทบรหิาร ไม่
เกินร้อยละ 1 

16 21.62 58 78.38 

- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทบรหิาร 
มากกว่าร้อยละ 1 แต่ไม่เกินร้อยละ 3 

13 28.89 32 71.11 
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ปัจจัย หน่วยงานท่ียังไม่
ผ่านการรับรอง 

หน่วยงานท่ี 
ผ่านการรับรอง 

จ านวน ร้อยละ จ านวน ร้อยละ 
- หน่วยงานที่มีผู้ด ารงต าแหนง่ประเภทบรหิาร 
มากกว่าร้อยละ 3 ข้ึนไป 

3 27.27 8 72.73 

รวม 32 24.62 98 75.38 
 
 
 

ตารางท่ี 4.96 จ านวนและร้อยละของหน่วยงานที่ผ่าน และไม่ผ่านการรับรองคุณภาพตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน เมื่อสิ้นสุดปี พ.ศ.2556 
 
 

ตัวแปร จ านวน ร้อยละ 
- หน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บรหิารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

104 75.91 

- หน่วยงานท ี่ยังไม่ผ่านการรบัรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บรหิารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

33 24.09 

รวม 137 100.00 
 
 ในการทดสอบ ผู้ วิจัยใช้สถิติการวิเคราะห์การถดถอยโลจิสติก (Logistic regression 
analysis) ด้วยวิธี Enter เพื่อช้ีน าให้เห็นถึงปัจจัยที่เป็นโอกาสของส่วนราชการในการผ่านหรือ         
ไม่ผ่านการรับรองคุณภาพตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน  
 

 ทั้งนี้ เพื่อทดสอบว่าตัวแปรอิสระไม่มีลักษณะพหุสัมพันธ์กันสูง (Multicollinearity) ผู้วิจัยได้
เลือกทดสอบความสัมพันธ์ระหว่างผลการปฏิบัติราชการกับร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการใน
ภาพรวมและในแต่ละช่วงปี ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 โดยใช้สถิติสหสัมพันธ์เพียร์สัน (Pearson 
correlation) ซึ่งในที่นี้ ได้แปลงค่าคะแนนผลการปฏิบัติราชการจากคะแนนเต็ม 5  เป็นค่าร้อยละ 
เพื่อให้การพิจารณาความสอดคล้องระหว่างผลการปฏิบัติราชการกับร้อยละความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการมีความชัดเจนมากยิ่งข้ึน ผลการศึกษาพบว่าร้อยละของผลการปฏิบัติราชการมีแนวโน้มสูง
กว่าร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ โดยในปีงบประมาณ 2548 มีช่องว่างระหว่างผลการปฏิบัติ
ราชการกับความพึงพอใจของผู้รับบริการมากที่สุด เป็นปีที่ส่วนราชการต่างๆ มีคะแนนผลการปฏิบัติ
ราชการสูงที่สุด ในขณะที่มีความพึงพอใจของผู้รับบริการต่ าที่สุด และปีงบประมาณ 2552 เป็นปีที่ผล
การปฏิบัติราชการและผลความพึงพอใจของผู้รับบริการมีความใกล้เคียงกันมากที่สุด  
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ตารางท่ี 4.97 ร้อยละเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานผลการปฏิบัติราชการและความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการของส่วนราชการในระดับกรม ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556  
 
 

ปีงบ 
ประมาณ 

ร้อยละเฉลี่ย และสว่นเบี่ยงเบนมาตรฐาน 
ผลการปฏิบัติราชการ ความพึงพอใจของผู้รบับรกิาร 

Mean  S.D. Mean  S.D. 
ปี 2548 93.52 4.485 77.46 4.974 
ปี 2549 92.73 4.677 85.23 4.676 
ปี 2550 89.44 5.615 82.55 5.949 
ปี 2551 87.52 6.530 83.41 3.338 
ปี 2552 83.69 8.319 83.23 3.121 
ปี 2553 86.83 7.681 83.17 3.158 
ปี 2554 88.00 6.248 83.39 4.256 
ปี 2555 84.92 6.675 83.28 3.337 
ปี 2556 85.37 9.972 84.30 3.800 
ภาพรวม 87.92 5.014 82.82 2.673 

ที่มา: วิเคราะห์โดยผู้วิจัย จากข้อมลูผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัตริาชการของส่วน
ราชการ เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. ระหว่างปี พ.ศ.2548-2556 

 
ภาพท่ี 4.44 ร้อยละผลการปฏิบัติราชการเปรียบเทียบกบัรอ้ยละความพึงพอใจของผูร้ับบริการ ตั้งแต่

ปีงบประมาณ 2548-2556 และภาพรวมในรอบ 9 ปี 
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เมื่อท าการทดสอบเพื่อพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างผลการปฏิบัติราชการ และความพึง
พอใจของผู้รับบริการ ด้วยค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์เพียร์สัน ( Pearson Product Moment 
Correlation Coefficient) พบว่าโดยภาพรวมทั้งผลการปฏิบัติราชการ และความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการมีความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 โดยสัมพันธ์กันในทิศทางบวก 
อย่างไรก็ดี เป็นความสัมพันธ์ในระดับที่ไม่สูงมากนัก (r=0.231) ซึ่งเมื่อพิจารณาเชิงลึกในรายปี พบว่า
ผลการปฏิบัติราชการในปี 2548 ปี 2551 ปี 2552 และปี 2556 ไม่มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจ
ของผู้รับบริการอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ดังนั้นตัวแปรอิสระทั้งสองตัวแปรนี้จึงไม่มีความสัมพันธ์ใน
ลักษณะพหุสัมพันธ์กันสูง (Multicollinearity) และสามารถทดสอบได้ตามเงื่อนไขของสถิติการ
วิเคราะห์การถดถอยโลจิสติก (Logistic regression analysis) 

 
ตารางท่ี 4.98 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพันธ์เพียร์สันระหว่างผลการปฏิบัติราชการกับความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการ ของส่วนราชการในระดับกรม เปรียบเทียบโดยภาพรวม และตั้งแต่ปี พ.ศ.2548-2556 
 

ค่าสัมประสิทธิ์สหสัมพันธ์เพียร์สัน 
ผลการ
ปฏิบัติ
ราชการ 

ความพึงพอใจของผู้รับบริการ   
ปี 

2548 
ปี 

2549 
ปี 

2550 
ปี 

2551 
ปี 

2552 
ปี 

2553 
ปี 

2554 
ปี 

2555 
ปี 

2556 
ภาพรวม 

ปี 2548 0.071                   
ปี 2549   0.191*                 
ปี 2550     0.340**               
ปี 2551       0.097             
ปี 2552         0.171           
ปี 2553           0.252**         
ปี 2554             0.241*       
ปี 2555               0.213*     
ปี 2556                 0.130   
ภาพรวม                   0.231** 

หมายเหตุ * มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 ** มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 

 
จากการวิเคราะห์การถดถอยโลจิสติก (Logistic regression analysis) โดยภาพรวม พบว่า

ไม่มีตัวแปรอิสระใดเลยท่ีสามารถพยากรณ์การผ่านรับรองคุณภาพได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ี
ระดับ 0.05 (Chi-square=5.590, P-value=0.067)  
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ตารางท่ี 4.99 ปัจจัยที่มีผลต่อการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐานจากการทดสอบด้วยสถิติวิเคราะห์การถดถอยโลจิสติก (Logistic regression analysis) 
 

ตัวแปร  B P-
value 

Exp 
(B) 

95.0% of C.I. 
 Lower Upper 

ปัจจัยด้านลักษณะขององค์การ       
 ลักษณะการด าเนินงาน  

(อ้างอิง: กรมด้านบริการ) 
      

กรมด้านนโยบาย   -.765 .206 .466 .142 1.524 
 กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน  

(อ้างอิง: กลุ่มภารกิจด้านการบริหาร 
และกิจการอ่ืนๆ) 

      

- กลุ่มภารกิจด้านเศรษฐกิจ    .995 .362 2.704 .318 22.957 
- กลุ่มภารกิจด้านสังคม   .433 .699 1.541 .172 13.801 
- กลุ่มภารกิจด้านความม่ันคงและ 
  การต่างประเทศ  

 -.213 .864 .808 .071 9.222 

 กลุ่มงบประมาณที่ได้รับต่อป ี 
(อ้างอิง: หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 
10,000 ล้านบาทขึ้นไปต่อปี) 

      

- หน่วยงานที่ได้รับงบประมาณไม่เกิน 500 
ล้านบาทต่อปี   

 -.374 .777 .688 .052 9.110 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทขึ้น
ไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาทต่อปี   

 .533 .631 1.705 .193 15.030 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 
ล้านบาทขึ้นไปแต่ไม่เกิน 6,000 ล้านบาท
ต่อปี   

 -.242 .837 .785 .078 7.913 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 
ล้านบาทขึ้นไปแต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท
ต่อปี  

 .304 .855 1.355 .052 35.373 

 จ านวนบคุลากรทั้งหมดของส่วนราชการ   .000 .685 1.000 1.000 1.000 

 คะแนนผลการปฏิบัติราชการโดยเฉลี่ย   1.279 .005 3.592 1.478 8.727 

 ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการโดย
เฉลี่ย  

 -.349 .381 .706 .323 1.540 

2. ปัจจัยด้านลักษณะของบุคลากร       
 อายุเฉลี่ยของข้าราชการในหน่วยงาน   -.337 .037* .714 .520 .980 

 วุฒิการศึกษาของข้าราชการในหน่วยงาน       
- จ านวนผู้มีวุฒิการศึกษาต่ ากว่าปริญญาตรี   .000 .737 1.000 .998 1.002 
- จ านวนผู้มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรี   .000 .971 1.000 .995 1.004 
- จ านวนผู้มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาโท   .003 .315 1.003 .997 1.008 
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ตัวแปร  B P-
value 

Exp 
(B) 

95.0% of C.I. 
 Lower Upper 

- จ านวนผู้มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาเอก   -.002 .903 .998 .971 1.026 
 ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเม่ือ

เทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย  
 .024 .291 1.024 .980 1.070 

 จ านวนบคุลากรที่ด ารงต าแหน่งในประเภท
ต่างๆ ในหน่วยงาน 

      

- จ านวนผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป   .000 .729 1.000 .998 1.003 
- จ านวนผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ   .000 .980 1.000 .995 1.005 
- จ านวนผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ   -.017 .049* .984 .967 1.000 
- จ านวนผู้ด ารงต าแหน่งประเภทบริหาร  .006 .567 1.006 .986 1.027 

หมายเหตุ   1. * มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
  2. Nagelkerke R2  หรือสัมประสิทธ์ิการพยากรณ์ (R2) มีค่า 0.343 
  3. ร้อยละรวมของการพยากรณ์ถูกต้อง 78.0 
  4. Chi-square=5.950, df=8, P-value=0.067, Constant=12.464 
 
 โดยสรุป ในส่วนของการศึกษาวิเคราะห์ปัจจัยที่มีผลต่อการผ่านหรือไม่ผ่านรับรองคุณภาพ
ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานของส านักงาน ก.พ.ร. ซึ่งผู้วิจัยเลือกศึกษา
จากส่วนราชการจ านวน 137 กรม ที่ผ่านการรับรองแล้วในปีงบประมาณ 2556 จ านวน 104 กรม 
และยังไม่ผ่านการรับรองจ านวน 33 กรม โดยเลือกใช้สถิติการวิเคราะห์การถดถอยโลจิสติก (Logistic 
regression analysis) และเลือกใช้ตัวแปรอิสระซึ่งรวบรวมและสังเคราะห์จากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ 
ทั้งจากส านักงาน ก.พร. และส านักงาน ก.พ. ได้แก่ ปัจจัยด้านลักษณะขององค์การ และปัจจัยด้าน
ลักษณะของบุคลากรในแต่ละหน่วยงาน ส่วนตัวแปรตาม คือ การผ่าน หรือ ไม่ผ่านการรับรอง
คุณภาพจากส านักงาน ก.พ.ร. โดยก่อนที่จะมีการทดสอบด้วยการวิเคราะห์การถดถอยดังกล่าว ผู้วิจัย
ได้ทดสอบลักษณะพหุสัมพันธ์กัน (Multicollinearity) ระหว่างผลการปฏิบัติราชการกับร้อยละความ
พึงพอใจของผู้รับบริการในภาพรวมและในแต่ละช่วงปี ตั้งแต่ปี พ.ศ.2548 -2556 โดยใช้สถิติ
สหสัมพันธ์เพียร์สัน (Pearson correlation) พบว่าโดยภาพรวมทั้งผลการปฏิบัติราชการ และความ
พึงพอใจของผู้รับบริการมีความสัมพนัธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ แต่เป็นความสัมพันธ์ในระดับที่ไม่
สงูมากนัก (r=0.231) ซึ่งเมื่อพิจารณาเชิงลึกในรายปี พบว่าผลการปฏิบัติราชการในปี 2548 ปี 2551 
ปี 2552 และปี 2556 ไม่มีความสัมพันธ์กับความพึงพอใจของผู้รับบริการอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 
ดั งนั้ นตั วแปรอิ ส ระทั้ ง สองตั วแปรนี้ จึ ง ไม่มี ความสัมพัน ธ์ ในลักษณะพหุสัมพัน ธ์กันสู ง 
(Multicollinearity) และสามารถทดสอบได้ตามเงื่อนไขของสถิติการวิเคราะห์การถดถอยโลจิสติก  
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ผลการทดสอบ ช้ีให้เห็นว่าการตรวจรับรองให้ผ่านหรือไม่ให้ผ่านของส านักงาน ก.พ.ร.นั้น ไม่
มีความเกี่ยวข้องกับลักษณะที่แตกต่างของส่วนราชการ โดยไม่ว่าจะเป็นผลคะแนนการปฏิบัติราชการ
ในระยะที่ผ่านมา ลักษณะการด าเนินงาน ประเภทของกลุ่มภารกิจ จ านวนของบุคลากรในหน่วยงาน 
รวมถึงปัจจัยด้านลักษณะของบุคลากรภายในหน่วยงาน ก็ล้วนไม่มีผลต่อการผ่านรับรองคุณภาพ 
ดังนั้นไม่ว่าจะเป็นส่วนราชการในลักษณะใด ก็มีโอกาสที่จะผ่านการรับรองคุณภาพได้ทั้งสิ้น 
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บทท่ี 5 
สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

นับตั้งแต่ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ส านักงาน ก.พ.ร.) ได้ขับเคลื่อน
การบริหารคุณภาพอย่างจริงจัง โดยให้ทุกส่วนราชการยึดแนวทางรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: PMQA) เป็นกรอบในการประเมินตนเอง 
และจัดท าแผนพัฒนาองค์การที่สอดรับกับการบริหารงานที่มีคุณภาพ และมีการติดตามผลการ
ด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง ภายใตเ้ป้าหมายเพื่อให้ส่วนราชการไทยสามารถยกระดับคุณภาพและมีการ
ด าเนินงานที่ได้มาตรฐานสากล โดยสะท้อนให้เห็นความส าเร็จของเครื่องมือดังกล่าวว่าสามารถสร้าง
การเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นรูปธรรม ซึ่งพบว่าในช่วงระหว่างปี พ.ศ.2552-2554 ส่วนราชการสามารถ
ปรับปรุงและยกระดับคุณภาพการบริหารงานได้อย่างมีสัมฤทธิผลถึงร้อยละ 89.5020 อย่างไรก็ดี 
ความส าเร็จดังกล่าวกลับสวนทางกับสภาพความเป็นจริงทีช้ี่ให้เห็นว่าระบบราชการไทยยังคงเผชิญกบั
ปัญหาด้ังเดิมที่ท้าทายมาโดยตลอด กล่าวคือ ความไม่เช่ือมั่นของประชาชนที่มีต่อระบบราชการ และ
คุณภาพในการป ฏิบั ติ ร าชการที่ มี แนวโน้มตกต่ าล ง เ รื่ อยๆ  (International Institute for 
Management Development, 2013; The Worldwide Governance Indicators, 2013; ศู นย์
ส ารวจความคิดเห็นของประชาชนนิด้าโพล สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์, 2557; สวนดุสิตโพล, 
2553) 

การศึกษาวิจัยเรื่อง “การบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย : ศึกษากรณีรางวัล
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ” ในครั้งนี้จึงมีเป้าหมายส าคัญคือ การพิสูจน์สืบค้นว่าแท้จริงแล้ว 
การบริหารคุณภาพสามารถช่วยยกระดับประสิทธิผลในการปฏิบัติงานขององค์การภาครัฐของไทยได้
จริงหรือไม่ พร้อมก าหนดวัตถุประสงค์ส าคัญในการศึกษา 3 ประการ ได้แก่ 1) เพื่อศึกษาแนวคิดการ
บริหารคุณภาพ พัฒนาการของบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย 2) เพื่อศึกษาประสิทธิผล
ของการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทยผ่านการขับเคลื่อนรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: PMQA) 3) เพื่อพัฒนาข้อเสนอในการ
ยกระดับการบริหารคุณภาพที่เหมาะสมและสอดคล้องกับองค์การภาครัฐไทย โดยมุ่ งหวังว่าจะ

                                            
20 ส านักงาน ก.พ.ร.ได้เปิดเผยถึงความส าเร็จในการด าเนินการตามตัวแบบ PMQA ในส่วนราชการไทย โดยชี้ให้เห็น
ว่าสามารถยกระดับความส าเร็จของส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐในการปรับปรุงรูปแบบ หรือวิธีการท างาน ได้
ร้อยละ 89.50 และส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐสามารถปรับปรุง และยกระดับคุณภาพการบริหารงานตาม
แผนพัฒนาองค์การได้ส าเร็จ ในช่วงระหว่างปี พ.ศ.2552-2554 สูงถึง ร้อยละ 92.09 (ส านักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ, 2556b) 
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เสริมสร้างองค์ความรู้ที่มีเกี่ยวกับการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ และเป็นการช้ีน าให้เห็นถึง
ช่องว่างระหว่างการบริหารคุณภาพภาครัฐในปัจจุบัน และการบริหารคุณภาพภาครัฐที่ควรจะเป็น ซึ่ง
ข้อมูลจากการศึกษาดังกล่าวจะเอื้อให้เกิดการพัฒนาตัวแบบการบริหารคุณภาพที่เหมาะสมกับบริบท
การบริหารงานภาครัฐของไทยต่อไปในอนาคต 

การศึกษาครั้งนี้ ใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบผสม (Mix methodology research) ซึ่งเป็น
การใช้เทคนิคการวิจัยทางสังคมศาสตร์ทั้งวิธีการในเชิงคุณภาพ (Qualitative methodology) ผสาน
กับวิธีการในเชิงปริมาณ (Quantitative methodology) โดยศึกษาความสัมพันธ์ ความเช่ือมโยง 
และความเป็นเหตุเป็นผลของปจัจยัต่างๆ ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย 
ซึ่งผู้วิจัยได้มีการรวบรวมข้อมูลทั้งจากการสัมภาษณ์เชิงลึก การใช้แบบสอบถาม และการน าข้อมูล
ทุติยภูมิที่มาจากแหล่งข้อมูลต่างๆ อาทิ ผลการด าเนินงาน แผนยุทธศาสตร์ รายงานค้นคว้า บทความ 
วารสาร และสื่อสิ่งพิมพ์เผยแพร่ของส่วนราชการต่างๆ เพื่อน ามาใช้ประกอบการวิเคราะห์  โดย
สามารถสรุประเบียบวิธีวิจัยออกเป็น 3 ส่วนดังนี้ 

1. การศึกษาเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยได้ใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) ใน
การเก็บรวบรวมข้อมูล โดยยึดหลักการตรวจสอบข้อมูลแบบสามเส้า (Triangulation) กล่าวคือ การ
สอบถามเกี่ยวกับจุดแข็ง จุดอ่อน และผลกระทบที่ไม่คาดหมายของการด าเนินการตามตัวแบบ 
PMQA ในแต่ละส่วนราชการที่มีบริบทแตกต่างกัน โดยเก็บรวบรวมข้อมูลทั้งจากมุมมองของกลุ่ม
นักวิชาการ จ านวน 5 ท่าน มุมมองของกลุ่มผู้แทนของส านักงาน ก.พ.ร. (ผู้บริหาร และผู้ตรวจ
ประเมินคุณภาพ) จ านวน 3 ท่าน และมุมมองของกลุ่มผู้แทนส่วนราชการในฐานะผู้ปฏิบัติงานทั้งใน
ระดับกระทรวง และกรมต่างๆ (ส่วนใหญ่เป็นผู้อ านวยการส านัก หัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหาร 
หรือผู้ที่เกี่ยวข้องกับการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ) จ านวน 56 ท่าน รวมทั้งสิ้น 39 หน่วยงาน 
โดยใช้เกณฑ์เพื่อแบ่งแยกกลุ่มตัวอย่างที่ เป็นผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants) ที่หลากหลาย 
ประกอบด้วย เกณฑ์ด้านลักษณะการด าเนินงานของกรม (กรมด้านนโยบาย และกรมด้านบริการ) 
เกณฑ์ด้านภารกิจหลักของกรม (ประกอบด้วยกรมที่มีภารกิจหลักด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม ด้านความ
มั่นคงและการต่างประเทศ และด้านบริหารและกิจการอื่นๆ) รวมถึง เกณฑ์ด้านการผ่านหรือไม่ผ่าน
การรับรองคุณภาพจากส านักงาน ก.พ.ร. (ประกอบด้วยหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตาม เกณฑ์การ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน และหน่วยงานที่ไม่ผ่านการรับรอง) เพื่อให้เกิดความเช่ือมั่นได้ว่า
การศึกษาครั้งนี้ได้ครอบคลุมมิติที่หลากหลายของระบบราชการ และสอดคล้องกับมิติการขับเคลื่อน
ตัวแบบคุณภาพของส านักงาน ก.พ.ร. 

2. การศึกษาเชิงปริมาณ ผู้วิจัยได้ท าการส ารวจเกี่ยวกับประสิทธิผลในการบริหาร
คุณภาพขององค์การภาครัฐของไทย โดยใช้แบบสอบถามเป็นเครื่องมือ ซึ่งได้มีการเทียบเคียงข้อ
ค าถามให้สอดคล้องกับตัวแบบรางวัลคุณภาพแห่งยุโรป (EFQM Excellence Award: EEA) หรือเป็น
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ที่รู้จักกันในนาม EFQM ซึ่งเป็นตัวแบบที่ถูกน ามาใช้อย่างแพร่หลายในทวีปยุโรป และอีกหลาย
ประเทศ รวมแล้วกว่า 30 ประเทศทั่วโลก และที่ส าคัญยังเป็นตัวแบบที่ถูกน ามาเทียบเคียงและพบว่า
มีฐานรากของเกณฑ์และค่านิยมร่วมกันกับตัวแบบรางวัลคุณภาพแห่งชาติมัลคอล์ม บอลดริจของ
ประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm Baldrige National Quality Award: MBNQA) ที่ เป็นต้นแบบ
ให้แก่ตัวแบบ PMQA ของราชการไทย เพื่อน ามาเป็นกระจกสะท้อนให้เห็นว่าภายใต้แง่มุมคุณภาพใน
มิติต่างๆ ผู้ปฏิบัติงานในองค์การภาครัฐที่เป็นกลุ่มตัวอย่างได้มีความคิดเห็นอย่างไรเกี่ยวกับวิธีการ
ขับเคลื่อนคุณภาพ หรือที่งานวิจัยช้ินนี้เรียกว่าปัจจัยโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลการ
ด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) ซึ่งกลุ่มตัวอย่างส าหรับการศึกษาครั้งนี้ เป็นผู้ปฏิบัติงาน
ภาครัฐจากส่วนราชการในระดับกรมต่างๆ กระจายทุกภารกิจหลักของภาครัฐแต่ละด้าน โดยก าหนด
เป้าหมายของกลุ่มตัวอย่างตามเกณฑข์องยามาเน่ คิดเป็นจ านวน 400 ตัวอย่าง อย่างไรก็ดี เพื่อให้การ
เก็บแบบสอบถามเป็นไปตามเกณฑ์ที่ก าหนด ผู้วิจัยได้กระจายแบบสอบถามไปในส่วนราชการต่างๆ 
จ านวน 800 ชุด โดยได้รับแบบสอบถามที่สมบูรณ์จ านวนทั้งสิ้น 654 ชุด คิดเป็นร้อยละ 81.75 

 3. การศึกษาโดยใช้ข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) เป็นการน าข้อมูลผลการ
ปฏิบัติราชการตามค ารับรองการปฏิบัติราชการประจ าปี และผลการประเมินความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการที่มีต่อส่วนราชการต่างๆ ในระดับกรมจ านวนทั้งสิ้น 142 กรม (เฉพาะกรมที่มีการเผยแพร่
ผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ โดยส านักงาน ก.พ.ร. และมีการด าเนินการตามตัว
แบบ PMQA) เพื่อมาวิเคราะห์ความส าเร็จของการบริหารคุณภาพครอบคลุมช่วงก่อนบังคับใช้ (พ.ศ.
2548) ระหว่างบังคับใช้ (พ.ศ.2549-2554) และหลังจากบังคับใช้ (พ.ศ.2555-2556) ตัวแบบ PMQA 
ในส่วนราชการไทย เพื่อเป็นการตอบค าถามว่าการบริหารคุณภาพตามตัวแบบดังกล่าวได้เพิ่ม
ประสิทธิผลในการบริหารงานภาครัฐได้จริงหรือไม่ นอกจากนี้ ผู้วิจัยยังได้ ศึกษาตัวแปรที่มีผลต่อการ
ผ่าน/ไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน ( Certified 
Fundamental Level) เพื่อช้ีให้เห็นว่าส่วนราชการที่มีบริบทแตกต่างกัน จะมีปัจจัยใดบ้างที่เป็น
โอกาสให้ส่วนราชการนั้นๆ สามารถสอบผ่านในการรับรองคุณภาพจากส านักงาน ก.พ.ร. 

ภายหลังจากการเก็บรวบรวมข้อมูลทั้งหมดแล้ว ผู้วิจัยจึงได้น าข้อมูลเหล่าน้ีมาประมวล
เพื่อสังเคราะห์เป็นข้อเสนอในการยกระดับการบริหารคุณภาพที่เหมาะสมและสอดคล้องกับองค์การ
ภาครัฐของไทยในอนาคตต่อไป 
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5.1 สรุปผลการศึกษา 

จากการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการสัมภาษณ์และการวิเคราะห์เชิงปริมาณ สามารถ
สรุปผลการศึกษาโดยแบ่งเป็นประเด็นต่างๆ ได้ดังต่อไปนี้  

 
สรุปการวิเคราะห์ผลเชิงคุณภาพ 
 

5.1.1 บริบทท่ีแตกต่างของส่วนราชการมีผลต่อความส าเร็จในการขับเคลื่อนการ
ด าเนินงานตามตัวแบบ PMQA ดังนั้นตัวแบบคุณภาพ PMQA ท่ีส่วนราชการไทยใช้เป็นเครื่องมือ
ในการยกระดับคุณภาพของการบริหารงานภาครัฐในปัจจุบันนี้ ยังเป็นตัวแบบท่ีไม่เหมาะสมและ
ยังไม่สามารถปรับใช้ได้กับทุกๆ ส่วนราชการ โดยพบว่าสามารถสรุปปัญหาจากการใช้เครื่องมือ
ดังกล่าวในองค์การภาครัฐของไทย ได้ดังต่อไปนี้ 

5.1.1.1 หากมองตัวแบบ PMQA ในฐานะเครื่องมือหนึ่งในการขับเคลื่อนระบบ
ราชการทั้งประเทศ พบว่า PMQA ไม่ได้เป็นเครื่องมือเดียวที่ส่วนราชการได้น ามาใช้ แต่หน่วยงาน
เจ้าภาพต่างมีเครื่องมือที่หลากหลาย และบางครั้งเครื่องมือเหล่าน้ันก็ตอบสนองวัตถุประสงค์เดียวกัน 
ดังนั้น PMQA จึงเป็นเสมือนฟันเฟืองหนึ่งในหลายช้ิน ที่ถูกมองว่าเป็นเครื่องมือที่เป็นองค์รวมมาก
ที่สุด โดยสามารถบูรณาการเข้ากันได้ดีกับหลายๆ เครื่องมือ อย่างไรก็ดี กลไกการขับเคลื่อนเครื่องมือ
ดังกล่าวกลับประสบปัญหา ซึ่งส่วนราชการสะท้อนว่าระบบราชการไทยมีเครื่องมือและการประเมิน
มากเกินไป ท าให้เครื่องมือที่มีประสทิธิผล ซึ่งควรจะมีจ านวนน้อยช้ินเพื่อให้เป็นกลไกการพัฒนาระบบ
ราชการที่มีประสิทธิภาพไม่สามารถท างานได้อย่างเต็มที่ เนื่องจากผู้ปฏิบัติงานในภาครัฐต้องจัดสรร
เวลาและงบประมาณเพื่อตอบโจทย์การท างานกับเครื่องมืออื่นๆ ของหน่วยงานเจ้าภาพต่างๆ ซึ่งส่วน
ใหญ่เป็นเครื่องมือที่มีวัตถุประสงค์เดียวกัน แต่ขาดการบูรณาการ ท าให้เครื่องมือแต่ละช้ิน ต้องการ
ข้อมูลคนละแบบฟอร์ม จัดเก็บในห้วงเวลาที่ไม่เหมือนกัน และตอบโจทย์หน่วยงานเจ้าภาพคนละ
หน่วย ซึ่งผู้แทนส่วนราชการช้ีให้เห็นว่าเป็นปัญหาที่เพิ่มภาระในการท างานเรื่องเดียวกันแต่ต้องตอบ
โจทย์คนละแง่มุมกันตามที่หน่วยงานเจ้าภาพต้องการ ดังนั้นการใช้เครื่องมือที่ดีจึงมักประสบความ
ล้มเหลวในระบบราชการ และมีการผลิตเครื่องมือใหม่ๆ เพิ่มข้ึนอีกเรื่อยๆ เพื่อเติมเต็มเครื่องมือเก่าที่
ไม่ส าเร็จ ซึ่งกลายเป็นการผลิตซ้ าทับรอยความล้มเหลวเดิม ทั้งนี้ ส่วนราชการเรียกร้องให้ส านักงาน 
ก.พ.ร.ขึงภาพเครื่องมือทั้งหมดที่ระบบราชการไทยใช้ขับเคลื่อนการปฏิบัติราชการอยู่เพื่อมาจัดเรียง
ใหม่ ตัดเครื่องมือที่ไม่จ าเป็น และสร้างการบูรณาการโดยให้มีเครื่องมอืน้อยช้ินที่สุด ในขณะเดียวกันก็
เป็นเครื่องมือที่ทรงประสิทธิภาพที่สุดในลักษณะองค์รวมที่ทุกหน่วยงานเจ้าภาพสามารถใช้ร่วมกันได้ 

5.1.1.2 การด าเนินการตามตัวแบบ PMQA ในด้านลักษณะส าคัญขององค์การ 
ซึ่งก าหนดให้ทุกส่วนราชการต้องก าหนดลักษณะส าคัญขององค์การและปรับปรุงเปน็ประจ าทุกปี โดย
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มีข้อค าถามที่ต้องตอบจ านวน 15 ข้อ จากการสัมภาษณ์ผู้แทนส่วนราชการสะท้อนว่า ในบางข้อไม่
เหมาะกับภารกิจของรัฐ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการก าหนดเกณฑ์ให้ทุกส่วนราชการก าหนดคู่แข่งขันเพื่อ
เทียบเคียงความส าเร็จในการด าเนินงาน ซึ่งเป็นปัญหาที่หน่วยงานไม่สามารถกระท าได้ เนื่องจากงาน
ราชการเป็นลักษณะงานเฉพาะ และไม่มีคู่แข่งขันให้เทียบเคียงไดภ้ายในประเทศ และหากให้เทียบกบั
ระบบราชการด้วยกันก็เป็นงานคนละแบบ ในขณะที่การเทียบเคียงกับต่างประเทศก็กระท าได้
ยากล าบาก เนื่องจากพื้นฐานบริบทเกี่ยวกับภารกิจในด้านนั้นๆ รวมถึงระบบกฎหมายมีความแตกต่าง
กัน อีกทั้งส่วนราชการยังขาดข้อมูลเชิงลึกเพียงพอเกี่ยวกับสถานะการด าเนินงานของหน่วยงาน
ประเภทเดียวกันในต่างประเทศด้วย ซึ่งส่วนราชการช้ีว่าการตอบค าถามข้อนี้จึงเป็นไปเพื่อตอบโจทย์
ของส านักงาน ก.พ.ร.เพื่อให้ผ่านพ้นการประเมินเท่านั้น แต่ไม่สามารถน ามาใช้ประโยชน์ได้จริง และที่
ส าคัญคือ การบริหารงานในองค์การภาครัฐมีความแตกต่างจากภาคเอกชน โดยไม่ไดม้องว่าหน่วยงาน
ที่ท าหน้าที่สนองต่อกลุ่มเป้าหมายเดียวกันเป็นคู่แข่งขัน แต่มองเป็น  “พันธมิตรร่วม” ในการ
ด าเนินงาน ซึ่งการท างานของภาคส่วนอื่นถือเป็นการเติมเต็มให้งานบริการสาธารณะมีความสมบูรณ์
มากยิ่งข้ึน อีกทั้งเป้าหมายมุมมองของแต่ละหน่วยงานในฐานะพันธมิตรก็แตกต่างกันไป ยกตัวอย่าง
เช่น กรมการจัดหางานไม่อาจยึดเอาบริษัทจัดหางานจากภาคเอกชนเป็นคู่เทียบหรือคู่แข่งขันได้ 
เนื่องจากถือว่าบริษัทเหล่านี้ได้มีส่วนช่วยเหลือให้ภารกิจของกรมการจัดหางานเป็นไปตามเป้าหมาย
มากยิ่งข้ึน แต่อย่างไรก็ดี บริษัทเอกชนเหล่าน้ีไม่ได้มุ่งให้ความช่วยเหลือบุคคลที่ด้อยโอกาสในการหา
งาน เช่น คนพิการ ผู้ที่เพิ่งพ้นโทษ หรือผู้ที่ขาดศักยภาพในการหางานด้วยตนเอง จึงเป็นหน้าที่ของ
กรมการจัดหางานที่ต้องเติมเต็มงานในส่วนดังกล่าว ซึ่งการมองหน่วยงานอื่นๆ ที่เป็นพันธมิตรให้เป็น
คู่แข่งขันเพื่อไล่ตามให้ทัน อาจท าให้ภาครัฐหลงลืมตนเองว่าต้องสนองต่อความต้องการของประชาชน
เพื่อมุ่งสู่ความเป็นธรรม มากกว่าการมุ่งสู่เป้าหมายเชิงผลลัพธ์จนละเลยประชาชนผู้ด้อยโอกาสที่อยู่
เบื้องหลัง และที่ส าคัญคือท าให้การร่วมงานกันฉันท์พันธมิตรกลายเป็นการขาดความจริงใจต่อกัน ซึ่ง
อาจน ามาสู่ปัญหาการสร้างความร่วมมือได้ในภายหลัง 

5.1.1.3 ส่วนราชการสะท้อนว่า หน่วยงานพบปัญหาการระบุผู้รับบริการและผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียของส่วนราชการ ซึ่งมีความหลากหลายและไม่ชัดเจน โดยเฉพาะหน่วยงานด้านความ
มั่นคง อาทิ กรมการปกครอง กระทรวงมหาดไทย หน่วยงานด้านกลาโหม ไม่สามารถระบุกลุ่ม
ผู้รับบริการให้ชัดเจนได้ เนื่องจากภารกิจของงานมีความหลากหลาย โดยเฉพาะกรมการปกครองที่มี
ภารกิจเป็น “งานฝาก” จากส่วนราชการอื่นค่อนข้างมาก เนื่องจากกรมการปกครองมีโครงสร้างที่ลง
ไปถึงระดับชุมชนตามรูปแบบการปกครองส่วนภูมิภาค ท าให้ส่วนราชการอื่นๆ ที่ไม่มีโครงสร้างลงลึก
ถึงช้ันดังกล่าวได้ร้องขอให้กรมการปกครองช่วยเหลือ โดยไม่ได้อยู่ในภารกิจและตัวช้ีวัดการด าเนินงาน
ของกรมการปกครอง ดังนั้นขอบข่ายของผู้รับบริการจึงกว้างขวางมาก แต่ในความเป็นจริง กรมการ
ปกครองไม่สามารถก าหนดให้กลุ่มผู้รับบริการเหล่าน้ันเป็นกลุ่มผู้รับบริการของตนเองได้ โดยสะท้อน
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ว่าภาระงานฝากดังกล่าว ไม่ได้เป็นตัวช้ีวัดในการประเมินเพื่อให้คะแนนแก่กรมการปกครอง แต่ผู้ที่
ได้ผลประโชน์จากคะแนนเหล่าน้ัน กลับกลายเป็นหน่วยงานเจ้าของงานฝาก ซึ่งท าให้การวิเคราะห์ใน
ส่วนนี้มีปัญหา เนื่องจากมีผู้รับบริการที่ถูกให้บริการโดยกรมการปกครอง แต่ในความเป็นจริงไม่
สามารถระบุผู้รับบริการในกลุ่มนั้นได้ นอกจากนี้ยังพบว่าส่วนราชการบางหน่วยงานระบุผู้รับบริการ
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เจาะจงเกินไป ท าให้มีแนวโน้มที่ไม่ได้ค านึงถึงประชาชนกลุ่มอื่นๆ ซึ่งยังไม่
เป็นผู้รับบริการในขณะนั้น หรือยังไม่มีข้อเรียกร้องที่ชัดเจนเพียงพอ ดังนั้นอาจท าให้การวิเคราะห์
ผู้รับบริการยังไม่เป็นไปอย่างรอบด้านและลึกซึ้งเพียงพอ ซึ่งก่อให้เกิดปัญหาการไม่ตอบสนองต่อ
ประชาชนโดยรวมอย่างเป็นธรรม 

5.1.1.4 ปัญหาการขาดการบูรณาการในการก าหนดหน่วยงานที่ต้องส่งมอบงาน
ต่อหรือส่วนราชการที่ต้องเกี่ยวเนื่องกัน เนื่องจากการระบุว่าส่วนราชการใดที่ต้องส่งมอบงานต่อ เป็น
ลักษณะที่ส่วนราชการต่างคนต่างก าหนด โดยขาดการแลกเปลี่ยนข้อมูลซึ่งกันและกัน ท าให้เกิด
ปรากฏการณ์ที่หน่วยงานหนึ่งเขียนระบุว่าอีกหน่วยงานหนึ่งเป็นส่วนราชการที่ต้องส่งมอบงานต่อหรอื
เกี่ยวเนื่องกัน แต่ส่วนราชการที่รับมอบงานต่อกลับไม่ได้ระบุว่าหน่วยงานนั้นมาเกี่ยวข้องกันในเชิง
กระบวนการ ซึ่งอาจท าให้การวิเคราะห์กระบวนงานผิดพลาดและไม่เช่ือมโยงซึ่งกันและกัน 

5.1.1.5 การด าเนินงานในหมวดที่  1 การน าองค์การ พบปัญหาว่าการ
เปลี่ยนแปลงของผู้น าบ่อยครั้ง ท าให้การขับเคลื่อนนโยบายต่างๆ ขาดความต่อเนื่อง นอกจากนี้ส่วน
ราชการมองว่านักการเมืองมีอิทธิพลครอบง าส่วนราชการอย่างแท้จริง ท าให้กลไกของการน าองค์การ
บิดเบี้ยว จึงเรียกร้องให้มีการใช้เกณฑ์ในหมวดนี้ครอบคลุมการประเมินนักการเมืองที่เป็นผู้บริหาร
ของแต่ละกระทรวงด้วย 

5.1.1.6 การด าเนินงานในหมวดที่ 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ ไม่พบว่ามี
ปัญหาเมื่อเทียบกับหมวดอื่นๆ เนื่องจากส่วนราชการคุ้นชินกับกระบวนการวางแผน ดังนั้นข้อก าหนด
ในหมวดนี้จึงถูกผสานเข้ากับการท างานในระบบราชการอย่างกลมกลืน โดยมองว่าเกณฑ์ที่ก าหนด
ไม่ได้เป็นสิ่งที่ยากส าหรับส่วนราชการ อย่างไรก็ดี ความเห็นส่วนหนึ่งสะท้อนว่า ในกรมด้านนโยบาย
จะพบปัญหาจากหมวด 2 มากกว่ากรมด้านบริการ โดยเป็นผลเช่ือมโยงจากหมวด 1 ซึ่งส่วนราชการ
สะท้อนว่าหากผู้น าเปลี่ยนแปลงบอ่ยครั้งหรือไม่ให้ความร่วมมือในการผลักดันตามตัวแบบคุณภาพ จะ
ท าให้กระบวนการวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อจัดท าแผนยุทธศาสตร์ไม่สามารถกระท าได้ 

5.1.1.7 การด าเนินงานในหมวดที่ 3 การให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย พบปัญหาการระบุผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ดังที่กล่าวไปแล้วข้างต้น 
นอกจากนี้ ยังพบปัญหาจากการต้องด าเนินการเพื่อตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการและผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียให้ครอบคลุมทุกกลุ่ม โดยเฉพาะกรมที่มีกลุ่มผู้รับบริการที่เป็นกลุ่มผลประโยชน์และ
เรียกร้องให้มีการผลักดันนโยบายที่เอื้อประโยชน์ให้กลุ่มตนเองมากทีสุ่ด ซึ่งพบว่าการผลักดันนโยบาย
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เป็นการต่อสู้กันของกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ และไม่มีกลุ่มใดที่จะสามารถสนองความต้องการได้
ทั้งหมด เช่น กรมการค้าภายใน ที่ต้องเผชิญกับข้อเรียกร้องในลักษณะ “ซื้อแพงแต่ขายถูก” กล่าวคือ 
เกษตรกรรายย่อยต้องการให้พ่อค้าคนกลางซื้อสินค้าเกษตรในราคาแพงที่สุด แต่พ่อค้าคนกลางที่เป็น
ผู้รับบริการอีกกลุ่มต้องการซื้อให้ถูก และขายให้แพง ในขณะที่ประชาชนที่เป็นผู้รับบริการต้องการซื้อ
สินค้าจากพ่อค้าคนกลางในราคาที่ถูกที่สุด ซึ่งเป็นความขัดแย้งของกลุ่มผู้รับบริการ นอกจากนี้ ยังพบ
ปัญหาในหน่วยงานที่ให้บริการเชิงลบ เช่น กรมราชทัณฑ์ กรมพินิจและคุ้มครองเด็กและเยาวชน ซึ่ง
ไม่อาจสร้างความพึงพอใจแก่ผู้รับบริการได้ ในขณะที่ความส าเร็จในหมวดน้ี ได้น าเอาระดับความพึง
พอใจมาเป็นเกณฑ์ตัดสิน จึงไม่เป็นธรรมกับหน่วยงานที่ให้บริการเชิงลบที่จะต้องใช้เกณฑ์เดียวกันกับ
หน่วยงานให้บริการเชิงบวก ผู้แทนส่วนราชการยังสะท้อนอีกว่าเกณฑ์ในหมวดน้ี พบปัญหาจากการ
เปิดให้ประชาชนมีส่วนร่วมตามเกณฑ์ ซึ่งไม่เหมาะสมกับหน่วยงานด้านความมั่นคงที่มีลักษณะการ
ด าเนินงานที่เป็นความลับ เช่น ส านักข่าวกรองแห่งชาติ หน่วยงานด้านกลาโหม ที่ต้องถูกบังคับใช้
เกณฑ์เดียวกันกับส่วนราชการอื่น หรือหน่วยงานด้านวิทยาศาสตร์ที่สะท้อนว่ากลไกหลักของกรมคือ 
การท างานด้านวิทยาศาสตร์ที่ต้องปลอดจากสภาพแวดล้อมภายนอก  และด าเนินการตาม
มาตรฐานสากล จะไม่สามารถเปิดให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมเพื่อช้ีแนะหรือเรียกร้องให้เกิดผลตาม
ความต้องการได้ ดังนั้นการเปิดให้มีส่วนร่วมเพื่อตอบค าถามจึงมักเป็นกระบวนการที่ไม่ส าคัญ 
นอกจากนี้ยังมีปัญหาจากการที่ทุกส่วนราชการต้องด าเนินการส ารวจ “ความไม่พึงพอใจ” ควบคู่กับ 
“ความพึงพอใจ” ในการให้บริการของส่วนราชการ ซึ่งพบว่าได้สร้างความสับสนแก่ส่วนราชการ และ
อาจกระทบต่อภาพลักษณ์ขององค์การได้ ส าหรับกรมด้านนโยบายได้สะท้อนว่าเกณฑ์ในหมวดนี้ที่
เกี่ยวข้องกับการต้องจัดท าต้องมาตรฐาน คู่มือ แนวทาง การปฏิบัติของบุคลากรในการให้บริการ 
ระยะเวลาแล้วเสร็จของงานบริการในแต่ละงาน เป็นเกณฑ์ที่ไม่เหมาะสมกับภารกิจของงานด้าน
นโยบาย เนื่องจากไม่ได้ให้บริการประชาชนอย่างใกล้ชิด ซึ่งปัจจุบันมีการด าเนินการเพื่อตอบตาม
เกณฑ์ แต่ต้ังข้อสังเกตว่าไม่คุ้มค่าต่อการลงทุนและใช้ประโยชน์ได้น้อย 

5.1.1.8 การด าเนินงานในหมวดที่ 4 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ 
พบว่ามีปัญหาในการด าเนินงาน เนื่องจากการสื่อสารที่คลาดเคลื่อนของส านักงาน ก.พ.ร.ที่ใช้ค าย่อ
ของหมวดว่า IT ท าให้งานในหมวดดังกล่าวถูกผลักให้เป็นภาระของฝ่ายเทคโนโลยีสารสนเทศใน
หน่วยงานเป็นผู้รับผิดชอบหลัก ซึ่งมีผลท าให้การขับเคลื่อนไม่ส าเร็จ เนื่องจากในหมวดนี้เป็นหมวด
ส าคัญที่ให้ความส าคัญกับการเก็บรวบรวมข้อมูลเพื่อสนองต่อการด าเนินการในหมวดอื่นๆ จึงต้องเป็น
การบูรณาการร่วมกันของผู้รับผิดชอบที่หลากหลายภายในหน่วยงาน นอกจากนี้ยังมีปัญหาที่เกณฑ์
ระบุข้อก าหนดที่ช้ีชัดเกินไปให้ส่วนราชการต้องมีระบบการติดตาม เฝ้าระวัง และเตือนภัย (Warning 
System) เช่น การก าหนดระบบการเตือนภัยแบบสัญญาณไฟจราจร การจัดตั้งห้องปฏิบัติการ 
(Operation Room, Management Cockpit, War Room) ซึ่งส่วนราชการสะท้อนว่าเป็นการลงทนุ
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ที่สูงมาก และไม่ได้ใช้ประโยชน์อย่างคุ้มค่า ในด้านการจัดการความรู้ พบว่าเทคนิคการจัดการความรู้ 
(Knowledge Management) สมัยใหม่ที่เป็นระบบและแบบแผนตามเกณฑ์ ไม่สามารถน ามาใช้ได้
กับส่วนราชการที่มีลักษณะงานเฉพาะได้ เช่น กรมศิลปากร ซึ่งต้องมีแนวทางการจัดเก็บความรู้ผ่าน
การสอนแบบตัวต่อตัวโดยใช้ระยะเวลาหลายปี มากกว่าจะสามารถสอนได้ผ่านต ารา หรือวิดีทัศน์ ซึ่ง
ปัจจุบันพบปัญหาการขาดคน ท าให้องค์ความรู้ทางด้านศิลปกรรมที่เป็นมรดกตกทอดขาดบุคลากรที่
จะสืบทอด และไม่สามารถใช้เทคนิคการจัดการความรู้สมัยใหม่จัดเก็บองค์ความรู้เหล่าน้ีไว้อย่างยั่งยนื
ได ้

5.1.1.9 การด าเนินงานในหมวด 5 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล ส่วนราชการ
สะท้อนว่า การสร้างขวัญและก าลังใจให้ผู้ปฏิบัติงาน รวมถึงความก้าวหน้าในอาชีพ เป็นปัจจัย
ภายนอกที่ส่วนราชการไม่สามารถก าหนดเองได้ เนื่องจากผู้ที่ก าหนดนโยบายด้านการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ และจัดสรรอัตราก าลังคือ ส านักงาน ก.พ. ซึ่งมีกฎระเบียบเฉพาะของส่วนกลางที่
ส่วนราชการต้องยึดถือปฏิบัติร่วมกัน นอกจากนี้ยังตั้งข้อสังเกตถึงปัญหาในความสมดุลระหว่างจุดเนน้
ด้านคนและด้านงานของเกณฑ์คุณภาพ โดยมองว่าเกณฑ์มีความขัดแย้งกัน กล่าวคือ การให้
ความส าคัญทั้งคนและงาน ซึ่งในสภาพความเป็นจริง ข้อก าหนดส่วนใหญ่ของเกณฑ์เน้นการท างาน
เป็นหลักมากกว่าให้ความส าคัญกับคน ซึ่งท าให้ปัจจัยความผาสุกในการท างานเกิดข้ึนได้ยาก โดยส่วน
ราชการเรียกร้องให้หน่วยงานกลางที่เกี่ยวข้องจะต้องแสวงหาจุดสมดุลระหว่างคนกับงานให้ได ้

5.1.1.10 การด าเนินงานในหมวด 6 การจัดการกระบวนการ ผู้แทนส่วนราชการ
ช้ีให้ เห็นปัญหาของการด าเนินงานในหมวดนี้อันเนื่องจากความเข้าใจยากของเกณฑ์ และ
ความสามารถในการปรับใช้เกณฑ์ โดยเฉพาะการลดข้ันตอนในกรอบของการท างาน ซึ่งถูกผูกติดกับ
ระเบียบจ านวนมาก โดยงานบางอย่างเป็นงานเฉพาะ เช่น งานด้านข่าวกรอง ซึ่งจะมีระบบและกลไก
ตามแนวทางของศาสตร์เฉพาะด้านที่ไม่สามารถปรับให้เป็นไปตามกลไกความต้องการของผู้รับบริการ
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้ งานของกรมราชทัณฑ์ซึ่งไม่สามารถปรับกระบวนงานตามข้อเรียกร้องของ
ผู้ต้องขังหรือญาติผู้ต้องขังได้เนื่องจากก่อให้เกิดความเสี่ยงต่อการกระท าผิด จึงมีการปรับกระบวนงาน
ในส่วนที่ไม่ได้ส าคัญซึ่งไม่ใช่ภารกิจหลักขององค์การ นอกจากนี้ ส่วนราชการได้ตั้ง ข้อสังเกตในจุดที่
เหมาะสมของการปรับลดกระบวนงานว่าจะไม่สามารถปรับลดลงได้ทุกปี เนื่องจากงานติดกรอบ
ข้อบังคับทางกฎหมาย อีกทั้งตั้งค าถามถึงคุณภาพของผลงานภายหลงัจากการปรบัลดกระบวนงาน ซึ่ง
การลดกระบวนงานของหน่วยงานหนึ่ง และก่อให้เกิดปัญหาคุณภาพของผลงานที่ลดลง และอาจ
ส่งผลกระทบต่อภารกิจของส่วนราชการอื่นๆ ที่ต้องด าเนินงานเพิ่มข้ึนเพื่อเป็นกลไกแก้ปัญหาที่
เช่ือมโยงทั้งระบบ 

5.1.1.11 การด าเนินงานในหมวดที่ 7 ผลลัพธ์การด าเนินการ  ซึ่งเป็นการ
ก าหนดให้ส่วนราชการเลือกตัวช้ีวัดที่เหมาะสมในแต่ละหมวดที่ส านักงาน ก.พ.ร.ก าหนดให้เพื่อ
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สะท้อนความส าเร็จ จากการสัมภาษณ์พบว่าส่วนราชการมักเน้นเลือกตัวช้ีวัดที่ง่ายและไม่ท้าทาย
เท่าที่ควร โดยสะท้อนว่าเป็น Tactics เฉพาะของแต่ละส่วนราชการในการด าเนินงานให้ผ่านการ
รับรอง และมีผู้แทนส่วนราชการบางหน่วยงานตั้งข้อสังเกตว่าหน่วยงานที่ได้รับรางวัลคุณภาพบาง
หน่วยงานเก็บสถิติความพึงพอใจของผู้รับบริการเอง และมีแนวโน้มได้ค่าคะแนนสูง เมื่อเทียบกับ
หน่วยงานอื่นที่มอบหมายให้ส านักงานสถิติแห่งชาติเก็บให้ โดยมีคะแนนต่ ากว่าอย่างเห็นได้ชัดเจน 
และเรียกร้องให้ส านักงาน ก.พ.ร.สร้างความชัดเจนในประเด็นนี้ 

 
5.1.2 ข้อดีและข้อจ ากัดของตัวแบบ PMQA ส่วนราชการสะท้อนให้เห็นว่าตัวแบบ 

PMQA ท าให้การท างานเป็นระบบและมีความชัดเจนมากยิ่งขึ้น และมีการท างานที่ให้ความส าคัญกับ
คุณภาพ ในขณะเดียวกัน PMQA ก็สามารถบ่งช้ีจุดอ่อนและจุดที่ควรต้องปรับปรุงพัฒนาองค์การ
ต่อไปในอนาคตได้ แต่ในทางกลับกัน PMQA กลับมีข้อจ ากัดอันเนื่องมาจากฐานรากที่เป็นเครื่องมือ
จากภาคเอกชน ดังนั้นบางองค์ประกอบอาจไม่ได้เหมาะกับองค์การภาครัฐทุกองค์การ ซึ่งต้อง
พิจารณาถึงธรรมชาติของหน่วยงานน้ันๆ ด้วย และไม่ได้เหมาะกับการขับเคลื่อนภาครัฐในทุกระดับ
และทุกส่วนราชการ เนื่องจากองค์การภาครัฐของไทยมีความซับซ้อนเชิงอ านาจที่ไม่ได้เปิดโอกาสให้
หน่วยงานเป็นอิสระในการบริหารจัดการได้ นอกจากนั้นยังมองว่า PMQA มีค าอธิบายที่ยุ่งยาก
ซับซ้อน จึงเป็นข้อจ ากัดของการขับเคลื่อนในส่วนราชการอีกด้วย ส าหรับในแง่ความเหมาะสมของ
เกณฑ์พบว่าเป็นเกณฑ์ที่เอื้อต่อการด าเนินงานของกรมด้านบริการที่มีกลุ่มผู้รับบริการชัดเจน เช่น 
กรมขนส่งทางบก กรมสรรพากร กรมปศุสัตว์ กรมการพัฒนาชุมชน เป็นต้น มากกว่ากรมที่มีภารกิจ
ซับซ้อนและเป็นลักษณะเชิงนโยบายมากกว่าให้บริการประชาชนโดยตรง 

 
5.1.3 มุมมองท่ีมีต่อการน าตัวแบบ PMQA ขับเคลื่ อนสู่ การน า ไปปฏิบัติ  

(Implementation) ในองค์การภาครัฐของไทย พบว่าการบริหารคุณภาพในส่วนราชการไทยมี
ปัญหา เนื่องจาก . 

5.1.3.1 การขาดการสนับสนุนจากผู้น าองค์การ โดยส่วนราชการบางหน่วยงาน
พบว่าผู้น าไม่ได้สนับสนุนการพัฒนาระบบการท างาน โดยไม่อนุมัติโครงการหรืองบประมาณที่
ตอบสนองการพัฒนาคุณภาพตามตัวแบบ PMQA 

5.1.3.2 ปัญหาจากการขับเคลื่อนตัวแบบ PMQA ของส านักงาน ก.พ.ร. โดย
สะท้อนว่าเกิดจากปัญหาย่อยๆ ดังต่อไปนี้ 

- ปัญหาจากการปรับเปลี่ยนเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ฉบับเต็มตามคู่มือในปี พ.ศ.2550 ไปเป็นเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
(Fundamental Level: FL) ท าให้ส่วนราชการมองไม่เห็นภาพรวมของระบบบริหารคุณภาพภาครัฐ
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ในปัจจุบัน และการก าหนดให้ส่วนราชการด าเนินการปีละ 2 หมวด ก็ท าให้ผู้แทนส่วนราชการ
บางส่วนต้ังข้อสังเกตว่าจะก่อให้เกิดการท างานที่แยกส่วนของหน่วยงาน และไม่สามารถเช่ือมร้อยต่อ
กันจนเห็นระบบคุณภาพทั้งหมดได้ นอกจากนี้ ผู้แทนส่วนราชการบางท่าน เห็นว่าการที่ส านักงาน 
ก.พ.ร.เปลี่ยนบทบาทใหม่จากการบังคับให้ส่วนราชการด าเนินการตามแนวทาง PMQA เป็นภาค
สมัครใจ ได้ก่อให้เกิดการหยุดชะงักของส่วนราชการในการพัฒนาคุณภาพตามแนวทาง PMQA 

- ส านักงาน ก.พ.ร.ยังการขาดการสื่อสารที่มากเพียงพอ และการขาด
การสนับสนุนปัจจัยอื่นๆ ให้แก่ส่วนราชการ ท าให้ส่วนราชการด าเนินการไปตามความรู้ความเข้าใจ
ของตน และขาดแรงสนับสนุนในการผลักดันอย่างจริงจัง โดยส่วนราชการยกตัวอย่างที่เห็นภาพได้ชัด 
คือ มีการก าหนดเกณฑ์มาให้ด าเนินการ แต่ให้หน่วยงานไปแสวงหาแนวทางด าเนินการเอง และ
ส านักงาน ก.พ.ร.จะเป็นผู้ตรวจประเมินที่ยืนรออยู่ปลายทาง ดังนั้นความส าเร็จจึงต้องเกิดจากการ   
ดิ้นรนของส่วนราชการเพื่อท าความเข้าใจกับเกณฑ์ที่ยุ่งยาก และปัญหาอันเกิดจากผู้น าที่ไม่ใส่ใจและ
ไม่ส่งเสริมสนับสนุนการด าเนินงาน ซึ่งท าให้การขับเคลื่อนไม่ประสบผลส าเร็จ 

- ปัญหาที่ เกิดจากผู้ตรวจประเมินคุณภาพ และแนวทางการตรวจ
ประเมินคุณภาพที่เน้นเอกสารมากเกินไป ส่วนราชการสะท้อนให้เห็นคุณภาพของผู้ตรวจประเมิน
คุณภาพว่ายังไม่สามารถสร้างความเช่ือถือให้กับส่วนราชการได้ ส่วนใหญ่เน้นการตรวจตามเอกสาร 
และให้ข้อเสนอแนะตามเกณฑ์ ในขณะที่ผู้ตรวจคุณภาพจากภาคเอกชนมักมีกรอบความคิดบางอย่าง
ที่ช้ีน าให้ส่วนราชการต้องปรับการด าเนินงานไปแบบเอกชน ซึ่งบางครั้งไม่อาจด าเนินการตาม
ข้อเสนอแนะของผู้ตรวจได้ นอกจากนี้ในช่วงระหว่างการประเมินตามตัวช้ีวัดค ารับรองการปฏิบัติ
ราชการ ส่วนราชการบางส่วนต้ังข้อสังเกตว่ามีการเปลีย่นแปลงผู้ตรวจทุกป ีและอาจพบกับปัญหาการ
พิจารณาความต่อเนื่องในการพัฒนา ทั้งนี้ในการเน้นการตรวจตามเอกสารพบว่าเป็นภาระที่ท าให้สว่น
ราชการต้องมีการจัดท าหลักฐานย้อนหลัง ทั้งที่เรื่องนั้นๆ ได้ส าเร็จไปเรียบร้อยแล้ว เช่น จะต้องมีการ
แต่งตั้งคณะกรรมการทุกกิจกรรมตามแนวทาง Approach ที่เป็นเกณฑ์ของ PMQA ซึ่งส่วนราชการช้ี
ว่า บางครั้งหน่วยงานขนาดเล็ก แต่มีคณะกรรมการซ้ าซ้อนกว่า 10 ชุด เพื่อให้เป็นไปเพื่อตอบโจทย์
เกณฑ์ดังกล่าวของ PMQA ไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ ซึ่งส านักงาน ก.พ.ร.น่าจะเน้นที่ผลลัพธ์มากขึ้นกว่า
กระบวนการที่แข็งตึงเกินไป โดยส่วนราชการมองว่ามีหลายเส้นทางที่สว่นราชการสามารถเดินไปอยา่ง
มีคุณภาพได้ โดยไม่จ าเป็นต้องเดินในเส้นทางที่ PMQA ก าหนดกรอบ 

 
- การขาดการเปิดโอกาสให้ส่วนราชการทั่วไปมีส่วนร่วมในการพัฒนา

เกณฑ์ และการช่วยเหลือเกื้อกูลหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรองคุณภาพ  ส่วนราชการมองว่า 
ส านักงาน ก.พ.ร.มีการเปลี่ยนแปลงกฎเกณฑ์ใหม่ๆ บ่อยครั้ง และการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญ่มักมา
จากการระดมสมองร่วมกันของหน่วยงานที่ได้รับรางวัล หรือหน่วยงานที่ผ่านเกณฑ์คุณภาพ ซึ่ง
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ส านักงาน ก.พ.ร.มองว่าเป็นหน่วยงานที่เข้มแข็งและเป็นพันธมิตรที่ดี จากนั้นจึงพัฒนาต่อยอด
ความก้าวหน้าของเกณฑ์ต่อไป ซึ่งผู้แทนส่วนราชการบางท่านมองว่าแนวทางเช่นนี้ย่ิงเป็นการละเลย
หน่วยงานอื่นๆ โดยมีการตั้งค าถามที่น่าสนใจคือ แล้วหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรอง ส านักงาน 
ก.พ.ร.มีแนวทางช่วยเหลือเกื้อกูลอย่างไรเพื่อปรับปรงุให้ประสิทธิภาพการปฏิบัติงานแข็งแกร่งมากข้ึน 
ซึ่ง ส านักงาน ก.พ.ร.ยังไม่ระบุแนวทางที่ชัดเจน 

5.1.3.3 ปัญหาการละเลยต้นทุนและพื้นฐานการพัฒนาคุณภาพของแต่ละส่วน
ราชการที่มีมาแต่ดั้งเดิม ปัญหาในด้านนี้ เกิดจากการที่ส่วนราชการ ซึ่งมีพื้นฐานความรู้ความเข้าใจ 
และมีต้นทุนด้านการบริหารคุณภาพก ากับอยู่แล้วก่อนที่จะมีตัวแบบ PMQA ได้สะท้อนให้เห็นว่า 
PMQA กลายเป็นสร้างภาระเพิ่มให้กับส่วนราชการ เนื่องจากท าให้ต้องย้อนกลับไปตั้งต้นใน
กระบวนการที่เคยผ่านการพัฒนามาแล้ว หรือมีระบบคุณภาพเป็นของตนเองก่อนหน้าที่ส านักงาน 
ก.พ.ร.จะก าหนดเกณฑ์ PMQA ออกมา ซึ่งส่วนราชการเหล่านั้นมักอยู่ในกระทรวงด้านวิทยาศาสตร์ 
กระทรวงด้านอุตสาหกรรม ซึ่งมีการด าเนินการตามกรอบคุณภาพของ ISO 9000 อยู่แล้ว และมองว่า 
PMQA ท าให้เกิดระบบที่ซ้อน และต้องใช้เวลากับความซ้ าซ้อนเหล่านั้นมากเกินไป นอกจากนี้กรม
ราชทัณฑ์ซึ่งได้พัฒนามาตรฐานส าหรับเรือนจ าทั่วประเทศมาก่อนหน้าน้ีเรียบร้อยแล้ว กลายเป็นต้อง
ท าระบบซ้ าซ้อนและตัวแบบ PMQA ไม่สามารถน ามาใช้กับการบริหารจัดการเรือนจ าที่เหมาะกับ   
อัตลักษณ์ของตนเองได้ 

5.1.3.4 ปัญหาการมองคุณภาพในมุมแบบภาคเอกชน การพยายามท าให้ส่วน
ราชการพัฒนาคุณภาพในลักษณะที่เป็นองค์การแนวตั้ง (Vertical organization) หรือการท าให้เป็น
แท่ง (Silo-ization) ระบบราชการไทยก าลังด าเนินรอยตามวิถีทางของภาคเอกชนตามแนวคิดการ
จัดการภาครัฐแนวใหม่ กล่าวคือ การขับเคลื่อนคุณภาพในแนวตั้ง โดยแต่ละหน่วยงานต่างก็พัฒนา
คุณภาพในส่วนราชการของตนเองภายใต้เกณฑ์เดียวกันโดยแยกกันเด็ดขาด โดยใช้ตัวช้ีวัดและรางวัล
เป็นตัวขับเคลื่อนมากกว่าการเน้นที่การสร้างผลลัพธ์ร่วมกัน แม้แต่ส่วนราชการที่อยู่ภายใต้กระทรวง
เดียวกันยังมีแนวทางการพัฒนาคุณภาพไปในคนละทิศทาง โดยขาดการเช่ือมต่อบูรณาการกัน ทั้งที่
ผลลัพธ์สุดท้าย (Ultimate Outcome) อาจเป็นจุดที่ต้องยึดถือร่วมกัน  

5.1.3.5 ปัญหาเชิงจริยธรรมของผู้ปฏิบัติงานภาครัฐ จากการมุ่งเน้นปรับเปลี่ยน
วัฒนธรรมองค์การเพื่อให้เกิดการพัฒนาและการปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง โดยต้องมีการท างานเป็น
ทีม และมีพันธะสัญญา (Commitment) ในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน สิ่งเหล่านี้ท าให้เกิดการควบคุม
งานอย่างเคร่งครัด และท าให้ข้าราชการรู้สึกว่าตนเองไม่มั่นคงจากการควบคุมเหล่านี้ ดังนั้นจึงต้องมี
การด าเนินการตามสัญญา แต่เป็นไปเพียงเพื่อให้การด าเนินงานนั้นๆ แล้วเสร็จ โดยไม่ให้ความส าคัญ
กับ “ความคุ้มค่า” และ “ความพอเพียง” ในการด าเนินงาน ซึ่งสะท้อนออกมารูปของการปลอมแปลง
ข้อมูล และมีการลงทุนจ านวนมากเพื่อตอบโจทย์ตามเกณฑ์คุณภาพที่ต้องการเน้นเรื่องการสร้างความ
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คุ้มค่าในการท างาน จึงดูเหมือนเป็นสิ่งที่ย้อนแย้งกันเอง (Paradox) ของการขับเคลื่อนคุณภาพในส่วน
ราชการไทย นอกจากนี้ยังพบว่าเกณฑ์ PMQA ยังมีช่องว่างจากการไม่ได้ให้ความส าคัญกับคุณธรรม
จริยธรรมของผู้ปฏิบัติงานภาครัฐอย่างจรงิจงั โดย PMQA ให้ความส าคัญกับการก าหนดโครงสร้างทาง
คุณธรรม จริยธรรมผ่านกลไกขององค์การในหมวดที่ 1 มากกว่าการปลูกฝังรากลึกผ่านคน ซึ่งไม่สนอง
ต่อปัญหาด้านคุณธรรมจริยธรรมที่เรื้อรังของส่วนราชการไทย 

5.1.3.6 ปัญหาจากการตั้งรางวัลและการมุ่งการแข่งขัน การตั้งรางวัลนั้น
กลายเป็นเป้าหมายส าคัญที่ท าให้ส่วนราชการหลายแห่งต้องพยายามผลักดันตนเองให้สามารถคว้า
รางวัลนั้นให้ได้ ด้วยเหตุนี้จึงท าให้ส่วนราชการจ านวนหนึ่งที่นิยมการล่ารางวัล จึงมีการแข่งขัน
เอาชนะกันเพื่อให้ได้คะแนนสูงสุด โดยมีการใช้ทรัพยากรจ านวนมากเพื่อลงทุน ดังนั้นสิ่งที่ตามมา
อย่างเห็นได้ชัดคือ การขาดมิติจิตอาสา ซึ่งหมายถึง การนิ่งดูดายที่จะท าให้ส่วนราชการอื่นๆ ได้ก้าว
เข้าสู่ความส าเร็จร่วมกัน PMQA จึงท าให้เกิดมาตรฐานด้านศักดิ์ศรีข้ึนใหม่ในระบบราชการ จากเดิมที่
มองศักดิ์ศรีของหน่วยงานจากงบประมาณที่ได้รับการจัดสรร เปลี่ยนเป็นการต่อสู้เชิงศักดิ์ศรีในเชิง
คุณภาพจากจ านวนรางวัลคุณภาพที่ได้รับ และการผ่านการรับรองจากส านักงาน ก.พ.ร. ท าให้การ 
“ไม่ผ่านรับรองคุณภาพ” ของส่วนราชการบางหน่วยงาน ได้กลายเป็นปมด้อยใหม่ของส่วนราชการ 
ทั้งที่รางวัลและการรับรองคุณภาพเหล่าน้ัน ไม่ได้ส่งผลกระทบต่อผลการปฏิบัติราชการโดยรวมเลยก็
ตาม 

5.1.3.7 ปัญหาการขาดความต่อเนื่องของการบริหารคุณภาพ เนื่องจากการ
โยกย้ายของผู้รับผิดชอบในการขับเคลือ่นคุณภาพของหน่วยงาน เนื่องจากตัวแหน่งหัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหารเป็นต าแหน่งที่ไม่เติบโตก้าวหน้า โดยเฉพาะในส่วนราชการระดับกรม ไม่สามารถก้าวข้ึน
สู่ต าแหน่งประเภทวิชาการ ระดับเช่ียวชาญหรือระดับช านาญการพิเศษได้ หากในส่วนงานมีจ านวน
ผู้ปฏิบัติงานที่เป็นข้าราชการไม่ถึงเกณฑ์ตามที่ส านักงาน ก.พ.ก าหนด อีกทั้งหน้าที่ความรับผิดชอบที่
ต้องแบกรับงานด้านบริหารในองค์การที่ค่อนข้างยุ่งยากและซับซ้อน จึงท าให้ต้องแสวงหาทางโยกย้าย
ไปสู่ต าแหน่งอื่นที่มีโอกาสก้าวหน้าสูงกว่า ปัญหาดังกล่าวจึงท าให้การขับเคลื่อนคุณภาพในหลายส่วน
ราชการขาดความต่อเนื่อง และไม่มีใครอยากจะมาท างานในต าแหน่งหน้าที่นี้ เนื่องจากเป็นงานที่ยาก
และต้องเผชิญแรงเสียดทานสูง 

 
5.1.4 รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ มุมมองเกี่ยวกับการใช้งบประมาณ 

พบว่าในแต่ละปี ส่วนราชการได้จัดสรรเงินงบประมาณเพื่อลงทุนกับ PMQA ค่อนข้างสูง ในจ านวน 
39 กรมที่ผู้วิจัยศึกษา พบว่ามีจ านวน 18 กรมที่เปิดเผยข้อมูลและประมาณการงบประมาณได้ โดย
พบว่าจ านวนนี้ ส่วนราชการ 1 ใน 3 หรือคิดเป็น 6 กรม ใช้งบประมาณมากกว่า 1 ล้านบาทข้ึนไป
ส าหรับ PMQA โดยมีกรมที่ใช้งบประมาณสูงสุดส าหรับ PMQA สูงสุดถึง 13 ล้านบาทต่อปี เมื่อ
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สอบถามว่าเป็นการใช้จ่ายในส่วนใด พบว่างบประมาณส่วนใหญ่ถูกจัดสรรเพื่อการจ้างที่ปรึกษามาให้
ความรู้ และเสนอแนะแนวทางการเขียนเพื่อขอรับรางวัล การฝึกอบรมแก่บุคลากร และเป็นรางวัล
เพื่อพาคณะไปศึกษาดูงาน 

5.1.5 ผลสะท้อนระดับความส าเร็จของการพัฒนากระบวนการตามเกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน (ระหว่างปีงบประมาณ 2552-2554) ของส่วนราชการ
ต่างๆ ในค ารับรองการปฏิบัติราชการ โดยการทดสอบหาความสัมพันธ์ระหว่างคะแนนเฉลี่ยระดับ
ความส าเร็จของการพัฒนากระบวนการตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานที่
เพิ่มข้ึน กับร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ ในระหว่างปีงบประมาณ 2552-2554 พบว่าไม่มี
ความสัมพันธ์กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติทีร่ะดับ 0.05 ซึ่งหมายความว่า การเพิ่มข้ึนของคะแนนเฉลีย่
ระดับความส าเร็จของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐแต่ละปี ไม่มีผลต่อการเพิ่มข้ึนหรือ
ลดลงของความพึงพอใจของผู้รับบริการในปีนั้นๆ 
 

สรุปการวิเคราะห์ผลเชิงปริมาณ 
 

5.1.6 สรุปผลการส ารวจความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรม
เกี่ยวกับปัจจัยโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ 
(Results) 

5.1.6.1 ผลการส ารวจข้อมูลพื้นฐาน พบว่ามีผู้ตอบแบบสอบถามทั้งสิ้น 654 คน 
ส่วนใหญ่เป็นผู้สังกัดในกระทรวงการคลัง จ านวน 104 คน คิดเป็นร้อยละ 15.90 รองลงมาคือ 
กระทรวงพัฒนาสังคมและความมั่นคงของมนุษย์ จ านวน 71 คน คิดเป็นร้อยละ 10.86 และกระทรวง
สาธารณสุข จ านวน 63 คน คิดเป็นร้อยละ 9.63 ตามล าดับ อย่างไรก็ดี เมื่อเทียบเป็นรายกรม พบว่า 
กรมธนารักษ์มีผู้ตอบมากที่สุด จ านวน 46 คน คิดเป็นร้อยละ 7.03 รองลงมา คือ ส านักงานต ารวจ
แห่งชาติ จ านวน 43 คน คิดเป็นร้อยละ 6.57 และกรมส่งเสริมการปกครองส่วนท้องถ่ิน จ านวน 41 
คน คิดเป็นร้อยละ 6.27 ตามล าดับ เมื่อพิจารณาลักษณะการด าเนินงานของกรม พบว่า ผู้ตอบ
แบบสอบถามส่วนใหญ่สังกัดในกรมด้านบริการ จ านวน 401 คน คิดเป็นร้อยละ 61.31 และสังกัดใน
กรมด้านนโยบาย จ านวน 253 คน คิดเป็นร้อยละ 38.69 โดยส่วนใหญ่สังกัดในกลุ่มภารกิจหน่วยงาน
ด้านสังคมมากที่สุด จ านวน 248 คิดเป็นร้อยละ 37.92 อยู่ในหน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาท
ข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท จ านวน 239 คน คิดเป็นร้อยละ 36.54 และสังกัดหน่วยงานที่ผ่าน
การรับรองตามเกณฑ์ในปี 2556 จ านวน 269 คน คิดเป็นร้อยละ 41.13 ซึ่งส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่
ยังไม่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด จ านวน 527 คน คิดเป็นร้อยละ 80.58 เมื่อจ าแนกผู้ตอบ
แบบสอบถามตามคุณลักษณะส่วนบุคคล พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง จ านวน 
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413 คน คิดเป็นร้อยละ 64.94 โดยมีอายุระหว่าง 31-40 ปี จ านวน 236 คน คิดเป็นร้อยละ 37.82 
ส่วนใหญ่มีการศึกษาระดับปริญญาตรี จ านวน 292 คน คิดเป็นร้อยละ 45.91 และด ารงต าแหน่ง
ประเภทวิชาการมากที่สุด จ านวน 345 คน คิดเป็นร้อยละ 78.05  

5.1.6.2 ผลความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และ
ผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) โดยภาพรวมจากผู้ตอบแบบสอบถามทั้งหมด 654 
ชุด โดยพบว่าผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่มีความเห็นเกี่ยวกับวิธีการท างานที่มีคุณภาพของ
หน่วยงานตนเองโดยเฉลี่ยในระดับปานกลาง คิดเป็นร้อยละ 75.00 โดยเห็นว่า หน่วยงานมีการ
ก าหนดวิสัยทัศน์ มีเป้าหมายที่ชัดเจน สอดคล้องกับพันธกิจ เป็นประเด็นที่เห็นด้วยมากที่สุด คิดเป็น
ร้อยละ 80.75 รองลงมาคือ ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานมีการก าหนดทิศทางในอนาคตขององค์การ 
และแสดงให้เห็นความพยายามในการด าเนินการตามทิศทางดังกล่าวเพื่อผลักดันหน่วยงานไปสู่
เป้าหมายความส าเร็จ คิดเป็นร้อยละ 80.25 หน่วยงานมีการก าหนดแผนยุทธศาสตร์ โดยพิจารณา
จากความต้องการและข้อเรียกร้องต่างๆ ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ และมีการศึกษา
สภาพแวดล้อมภายนอกที่เกี่ยวข้อง รวมถึงสร้างความสัมพันธ์อันดีกับส่วนราชการอื่นๆ ที่เป็นภาคี
ความร่วมมือ คิดเป็นร้อยละ 77.5 ในขณะที่ความเช่ือมั่นเกี่ยวกับการที่หน่วยงานมีการวางแผนบรหิาร
ทรัพยากรบุคคลที่สามารถสนับสนุนการด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้ เป็นความเช่ือมั่น
ที่น้อยที่สุด คิดเป็นร้อยละ 70.25 ทั้งนี้ เมื่อพิจารณาผลการด าเนินงานเป็นรายด้านตามหมวดต่างๆ 
พบว่าผู้ตอบแบบสอบถามที่เป็นผู้ปฏิบัติงานในระดับกรมส่วนใหญ่เห็นว่าหมวดที่ 2 นโยบายและ
ยุทธศาสตร์ เป็นปัจจัยที่โน้มน าสู่คุณภาพในการท างานที่โดดเด่นที่สุดในส่วนราชการไทย คิดเป็นร้อย
ละ 77.25 รองลงมาคือ หมวดที่ 1 ภาวะผู้น า คิดเป็นร้อยละ 76.25 หมวดที่ 4 พันธมิตรและ
ทรัพยากร (Partnership & Resources) คิดเป็นร้อยละ 75.00 หมวดที่ 5 กระบวนการ คิดเป็นร้อย
ละ 74.25 และหมวดที่ 3 บุคลากร คิดเป็นร้อยละ 71.75 ตามล าดับ 

ในขณะที่เมื่อพิจารณาผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) พบว่า
โดยภาพรวมผู้ตอบแบบสอบถามเห็นว่าส่วนราชการไทยมีผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพใน
ระดับปานกลาง คิดเป็นร้อยละ 71 โดยเห็นว่าผลลัพธ์ด้านผู้รับบริการ เป็นผลลัพธ์การด าเนินงานที่
สะท้อนคุณภาพมากที่สุด กล่าวคือ ผู้รับบริการมีแนวโน้มพึงพอใจสูง คิดเป็นร้อยละ 73 รองลงมาคือ 
ผลลัพธ์การด าเนินงานด้านสังคม คิดเป็นร้อยละ 72 ผลลัพธ์การด าเนินงานตามภารกิจ คิดเป็นร้อยละ 
70 และผลลัพธ์การด าเนินงานด้านบุคลากร คิดเป็นร้อยละ 67.50 ตามล าดับ สะท้อนว่าผู้ปฏิบัติงาน
ในส่วนราชการระดับกรมยังคงเห็นว่าส่วนราชการยังไม่สามารถสร้างความพึงพอใจแก่บุคลากร
ผู้ปฏิบัติงานได้ดีเท่าที่ควรเมื่อเทียบกับผลลัพธ์ด้านอื่นๆ 
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ภาพท่ี 5.1 ร้อยละของผลส ารวจความคิดเห็นเกี่ยวกบัเกี่ยวกับปจัจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ 
(Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) ของส่วนราชการต่างๆ 

 
เมื่อมีการเปรียบเทียบความแตกต่างของความคิดเห็นระหว่างส่วนราชการที่มี

บริบทแตกต่างกัน พบว่าในมุมมองเฉพาะผู้ที่สังกัดในหน่วยงานที่มีลักษณะการท างานแตกต่างกัน 
(กรมนโยบาย และกรมด้านบริการ) เท่านั้นที่มีความเห็นไม่แตกต่างกันเกี่ยวกับการมองวิธีการและ
ผลลัพธ์ที่มีคุณภาพในหน่วยงาน ส่วนตัวแปรบริบทของส่วนราชการอื่นๆ อันได้แก่ กลุ่มภารกิจ 
สัดส่วนงบประมาณ ความแตกต่างของการได้รับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ระดับพื้นฐาน (Certified -FL) การได้รับหรือไม่ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด ผู้ที่สังกัดในส่วน
ราชการที่มีบริบทแตกต่างกันตามตัวแปรข้างต้น มองวิธีการและผลลัพธ์ที่มีคุณภาพในหน่วยงานของ
ตนเองแตกต่างกัน  
 

5.1.7 ผลการส ารวจข้อมูลพ้ืนฐานของหน่วยงานเพ่ือน ามาวิเคราะห์ผลการปฏิบัติราชการ 
และผลร้อยละของความพึงพอใจของผู้รับบริการ 
 ส่วนราชการที่น ามาศึกษาในข้อมูลส่วนนี้ ประกอบด้วย 142 กรม เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการ
ตามลักษณะการด าเนินงาน พบว่าส่วนใหญ่มีการด าเนินงานในลักษณะกรมด้านบริการจ านวน 86 
กรม คิดเป็นร้อยละ 60.56 และกรมด้านนโยบาย จ านวน 56 กรม คิดเป็นร้อยละ 39.44 และเมื่อ
พิจารณาตามกลุ่มภารกิจของหน่วยงาน พบว่าส่วนใหญ่เป็นกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจมากที่สุด 
จ านวน 65 กรม คิดเป็นร้อยละ 45.77 เมื่อจัดแบ่งส่วนราชการตามกลุ่มภารกิจหลักที่ส าคัญของ
ภาครัฐ พบว่าส่วนใหญ่เป็นกลุ่มหน่วยงานด้านการผลิตเพื่อสร้างรายได้ ส่งเสริมศักยภาพในการ
แข่งขัน และปกป้องผลประโยชน์ของชาติในสังคมโลกมากที่สุด จ านวน 29 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 
20.42 โดยเป็นหน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท มากที่สุด 
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จ านวน 65 กรม คิดเป็นร้อยละ 45.77 ส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่มีบุคลากรไม่เกิน 500 คน จ านวน 
48 กรม คิดเป็นร้อยละ 34.29 และเป็นหน่วยงานที่มีสัดส่วนข้าราชการต่อบุคลากรประเภทอื่นๆ 
มากกว่าร้อยละ 50 แต่ไม่เกินร้อยละ 75 อยู่มากที่สุด จ านวน 53 กรม คิดเป็นร้อยละ 38.97 เมื่อ
พิจารณาที่อายุเฉลี่ยของข้าราชการในหน่วยงานในปีงบประมาณ 2556 พบว่าส่วนใหญ่เป็นหน่วยงาน
ที่มีอายุเฉลี่ยของข้าราชการมากกว่า 40 ปี แต่ไม่เกิน 45 ปี จ านวน 89 กรม คิดเป็นร้อยละ 66.42  
และเป็นหน่วยงานที่มีผู้ส าเร็จวุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปรญิญาตรี มากกว่าร้อยละ 20 แต่ไม่เกินร้อย
ละ 40 มากที่สุด จ านวน 66 กรม คิดเป็นร้อยละ 50.00 ส่วนการใช้เกณฑ์ด้านสัดส่วนเพศหญิงและ
เพศชาย พบว่า โดยส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่มีข้าราชการที่เป็นเพศหญิงมากกว่า ร้อยละ 50 แต่ไม่
เกินร้อยละ 70 จ านวนสูงถึง 58 กรม คิดเป็นร้อยละ 43.28 และส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานที่มีผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภททั่วไปไม่เกินร้อยละ 20 จ านวน 78 กรม คิดเป็นร้อยละ 57.78 เป็นหน่วยงานที่มีผู้
ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ มากกว่าร้อยละ 75 ข้ึนไปมากที่สุด จ านวน 75 กรม คิดเป็นร้อยละ 
55.57 และเป็นหน่วยงานที่ผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการและต าแหน่งประเภทบริหาร รวมกัน
ไม่เกินร้อยละ 5 อยู่มากที่สุด จ านวน 80 กรม คิดเป็นร้อยละ 59.26 และเมื่อใช้เกณฑ์การผ่านรับรอง
ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Certified Fundamental Level) ซึ่งเป็น
การรับรองโดยส านักงาน ก.พ.ร.ระหว่างปี พ.ศ.2555-2556 พบว่ามีหน่วยงานที่ผ่านการรับรองตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน ในปี 2555 จ านวน 35 กรม คิดเป็นร้อยละ 
25.55 หน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานในปี 
2556 จ านวน 69 กรม คิดเป็นร้อยละ 50.36 และหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน จ านวน 33 กรม คิดเป็นร้อยละ 24.09 ทั้งนี้ ข้อมูลในส่วนน้ีไม่
รวมกระทรวงพลังงาน และกรมในสังกัดกระทรวงพลังงาน ซึ่งด าเนินการตามเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานร่วมกันทั้งกระทรวง และผ่านการรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานในปี พ.ศ.2555 และสุดท้าย เมื่อเจัดแบ่งส่วนราชการ จ าแนกตาม
การได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร.ระหว่างปี พ.ศ.2555 -2556 พบว่า มี
หน่วยงานที่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด จ านวน 10 กรม คิดเป็นร้อยละ 7.04 และหน่วยงานที่
ไม่เคยได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด จ านวน 132 กรม คิดเป็นร้อยละ 92.96  
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5.1.8 ผลการวิเคราะห์แนวโน้มของผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการในช่วงก่อน
บังคับใช้ ระหว่างบังคับใช้ และหลังบังคับใช้การด าเนินงานตามตัวแบบคุณภาพ (ระหว่าง
ปีงบประมาณ 2548-2556) 

ผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการในระดับกรมโดยเฉลี่ยภาพรวมระหว่างปีงบประมาณ 
2548-2556 พบว่า หน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการมากทีสุ่ด คิดเป็น 4.8066 คะแนน 
จากคะแนนเต็ม 5 คะแนน และหน่วยงานที่มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการน้อยที่สุด คิดเป็น 
3.1709 จากคะแนนเต็ม 5 คะแนน  

เมื่อวิเคราะห์แนวโน้มของคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการโดยรวมของส่วนราชการใน
ระดับกรม ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2548-2556 พบว่าส่วนราชการไทยมีแนวโน้มผลการด าเนินงานที่
ต่ าลง โดยในปีงบประมาณ 2548 พบว่ามีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการตามค ารับรองการปฏิบัติ
ราชการสูงที่สุด และในปีงบประมาณ 2552 มีคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการต่ าที่สุด โดยเมื่อ
วิเคราะห์ด้วยสถิติทดสอบการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA) 
พบว่าคะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการประจ าปขีองส่วนราชการในช่วงเวลาที่ต่างกันมคีวามแตกต่าง
กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

และเมื่อเทียบผลการด าเนินงานจ าแนกตามตัวแปรที่แตกต่างกันในส่วนราชการต่างๆ พบว่า
ความแตกต่างของลักษณะการด าเนินงาน งบประมาณที่ได้รับ จ านวนบุคลากรทั้งหมด (รวม
ข้าราชการ พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว) ร้อยละของจ านวนข้าราชการเมื่อ
เทียบกับบุคลากรประเภทอื่นๆ อายุเฉลี่ยของข้าราชการ ร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิการศึกษา
สูงกว่าระดับปริญญาตรี ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ และร้อยละของ
ผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหารของส่วนราชการที่แตกต่างกัน 
ไม่ได้ท าให้มีผลการปฏิบัติราชการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ยกเว้นเมื่อจ าแนกหน่วยงาน
ตามกลุ่มภารกิจที่แตกต่างกัน พบว่ากลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจมีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูง
กว่ากลุ่มหน่วยงานที่มีภารกิจด้านอื่นๆ โดยพบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญของผลการปฏิบัติ
ราชการระหว่างกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจกับกลุ่มหน่วยงานด้านสังคม นอกจากนี้ เมื่อจ าแนก
หน่วยงานตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน พบว่า
หน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี พ.ศ.2555 มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูงกว่า
หน่วยงานที่ผ่านการรับรองในป ีพ.ศ.2556 และหน่วยงานที่ไม่ผ่านการรับรอง จึงมคีวามแตกต่างอยา่ง
มีนัยส าคัญทางสถิติระหว่างกลุ่มหน่วยงานดังกล่าว และตัวแปรสุดท้ายคือ เมื่อจ าแนกหน่วยงานตาม
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การได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. พบว่าหน่วยงานที่ได้รับรางวัลคุณภาพราย
หมวดมีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูงกว่า อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ 

 
5.1.9 การวิเคราะห์แนวโน้มของร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการโดยภาพรวม 

ในช่วงก่อนบังคับใช้ ระหว่างบังคับใช้ และหลังบังคับใช้การด าเนินงานตามตัวแบบคุณภาพ 
(ปีงบประมาณ 2548-2556) 

การศึกษาพบว่า ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการเฉลี่ยโดยภาพรวม ระหว่าง
ปีงบประมาณ 2548-2556 พบว่า ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการเฉลี่ยมากที่สุด คิดเป็นร้อยละ 
91.66 และร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการเฉลี่ยน้อยที่สุด คิดเป็นร้อยละ 74.66 เมื่ อวิเคราะห์
แนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการโดยรวมของส่วนราชการในระดับกรม ตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2548-2556 พบว่าผู้รับบริการมีแนวโน้มพึงพอใจการให้บริการของส่วนราชการสูงข้ึน 
โดยในปีงบประมาณ 2549 มีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการสูงที่สุด คิดเป็นร้อยละ 77.67 และ
ในปีงบประมาณ 2548 มีร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการต่ าที่สุด คิดเป็นร้อยละ 77.67 โดยเมื่อ
วิเคราะห์ด้วยสถิติทดสอบการวิเคราะห์ความแปรปรวนแบบวัดซ้ า (Repeated Measure ANOVA) 
พบว่าร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการของส่วนราชการในช่วงเวลาที่ต่างกันมีความแตกต่างกัน
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 

และเมื่อเทียบร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการจ าแนกตามตัวแปรที่แตกต่างกันในส่วน
ราชการต่างๆ พบว่าความแตกต่างของลักษณะการด าเนินงาน งบประมาณที่ได้รับ จ านวนบุคลากร
ทั้งหมด (รวมข้าราชการ พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และลูกจ้างช่ัวคราว) ร้อยละของจ านวน
ข้าราชการเมื่อเทียบกับบุคลากรประเภทอื่นๆ อายุเฉลี่ยของข้าราชการ ร้อยละของข้าราชการที่ส าเรจ็
วุฒิการศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อเทียบกับข้าราชการที่
เป็นเพศชาย ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภทบริหาร การผ่านรับรองตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน และการได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจาก
ส านักงาน ก.พ.ร.ของส่วนราชการที่แตกต่างกัน ไม่ได้มีผลท าให้ความพึงพอใจของผู้รับบริการแตกต่าง
กันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ยกเว้นตัวแปรเดียวคือ กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน โดยพบว่ามีความ
แตกต่างค่อนข้างสูงระหว่างกลุ่มภารกิจด้านความมั่นคงและการต่างประเทศ กับกลุ่มภารกิจด้านการ
บริหารและกิจการอื่นๆ โดยกลุ่มหน่วยงานด้านความมั่นคงและการต่างประเทศมีแนวโน้มได้รับความ
พึงพอใจจากผู้รับบริการมากกว่ากลุ่มอื่นๆ ในขณะที่กลุ่มหน่วยงานด้านการบริหารและกิจการอื่นๆ มี
แนวโน้มได้รับความพึงพอใจจากผู้รับบริการต่ ากว่ากลุ่มอื่นๆ โดยพบความแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิต ิ
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5.1.10 ผลการวิเคราะห์ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการผ่านหรือไม่ผ่านการรับรองคุณภาพตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน (Certified Fundamental Level) 

ในส่วนของการศึกษาวิเคราะห์ปัจจัยที่มีผลต่อการผ่านหรือไม่ผ่านรับรองคุณภาพตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานของส านักงาน ก.พ.ร. ผู้วิจัยได้เลือกใช้ตัวแปรอิสระซึ่ง
รวบรวมและสังเคราะห์จากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ ทั้งจากส านักงาน ก.พร. และส านักงาน ก.พ. โดยเป็น
ส่วนราชการระดับกรม รวมทั้งสิ้น 137 กรม (เป็นส่วนราชการที่มีผลการด าเนินงานตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ยกเว้นกรมในสังกัดกระทรวงพลังงานทั้งหมด ซึ่งด าเนินการใน
ระดับกระทรวง จึงไม่มีผลการด าเนินงานตามเกณฑ์ในระดับกรม) ศึกษาใช้สถิติการวิเคราะห์การ
ถดถอยโลจิสติก (Logistic regression analysis) ด้วยวิธี Enter เพื่อช้ีน าให้เห็นถึงปัจจัยที่เป็นโอกาส
ของส่วนราชการในการผ่านหรือไม่ผ่านการรับรองคุณภาพตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐาน โดยตัวแปรต้น ได้แก่ ลักษณะการด าเนินงาน กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน 
งบประมาณที่ได้รับ จ านวนบุคลากรทั้งหมดของส่วนราชการ  คะแนนผลการปฏิบัติราชการโดยเฉลี่ย 
(ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2552-2556) ร้อยละความพึงพอใจของผูร้ับบรกิารโดยเฉลี่ย (ตั้งแต่ปีงบประมาณ 
2552-2556) อายุเฉลี่ยของข้าราชการ วุฒิการศึกษาของข้าราชการ (ประกอบด้วยผู้มีที่มีคุณวุฒิต่ า
กว่าปริญญาตรี ปริญญาตรี ปริญญาโท และปริญญาเอก) ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อ
เทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย บุคลากรจ าแนกตามประเภทของต าแหน่งต่างๆ (ประกอบด้วยผู้
ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป ผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ ผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ 
และผู้ด ารงต าแหน่งบริหาร) ส่วนตัวแปรตาม ได้แก่ การผ่าน หรือไม่ผ่านการรับรองคุณภาพตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานจากส านักงาน ก.พ.ร.เมื่อสิ้นสุดปี พ.ศ.2556 ซึ่ง
ปรากฏผลจากการวิเคราะหก์ารถดถอยโลจิสติก (Logistic regression analysis) โดยภาพรวมไม่มีตัว
แปรอิสระใดเลยที่สามารถพยากรณ์การผ่านรับรองคุณภาพได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
(Chi-square=5.590, P-value=0.067) ผลการทดสอบ ช้ีให้เห็นว่าการตรวจรับรองให้ผ่านหรือไม่ให้
ผ่านของส านักงาน ก.พ.ร.นั้น ไม่มีความเกี่ยวข้องกับลักษณะที่แตกต่างของส่วนราชการ ดังนั้นไม่ว่าจะ
เป็นส่วนราชการในลักษณะใด ก็มีโอกาสที่จะผ่านการรับรองคุณภาพได้ทั้งสิ้น 

 

 ทั้งนี้ ส าหรับการสรุปผลการวิเคราะห์ในเชิงปริมาณ ผู้ วิจัยได้เช่ือมโยงการรายงานผลโดย
เทียบกับสมมติฐานที่วางไว้ ดังต่อไปนี้ 
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สมมติฐานท่ี 1 ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมท่ีมีบริบทแตกต่างกัน มีความคิดเห็นเกี่ยวกับ
ปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) 
แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05  

 
ผลการทดสอบตามสมมติฐานพบว่า โดยส่วนใหญ่ผู้ปฏิบัติงานในองค์การภาครัฐที่แตกต่างกนั 

มีความคิดเห็นเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพและผลลัพธ์ที่สะท้อนคุณภาพแตกต่างกัน โดย
พบว่ามีเพียงส่วนราชการที่มีความแตกต่างของลักษณะการด าเนินงาน (กรมด้านบริการ และกรมด้าน
นโยบาย) เท่านั้นที่มีความคิดเห็นไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ในส่วนของส่วนราชการ
จ าแนกตามตัวแปรอื่นๆ นั้น พบว่ามีความเห็นที่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ ซึ่งเป็นไปตาม
สมมติฐานที่วางไว้ 
 

ตารางท่ี 5.1 สรุปผลการทดสอบตามสมมติฐานที่ 1 
 

ตัวแปร ปัจจัยที่โน้มน าไปสู่
คุณภาพ (Enablers) 

ผลลัพธ์การด าเนินงานที่
สะท้อนคุณภาพ 

(Results) 

ความสอดคล้องกับ
สมมติฐาน 

ลักษณะการด าเนินงาน   ไม่เป็นไปตาม
สมมติฐาน 

กลุ่มภารกิจ   เป็นไปตามสมมติฐาน 
สัดส่วนงบประมาณ   เป็นไปตามสมมติฐาน 
ความแตกต่างของการ
ได้รับรองตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐระดับพื้นฐาน 
(Certified -FL) 

  เป็นไปตามสมมติฐาน 

การได้รับหรือไม่ได้รับ
รางวัลคุณภาพรายหมวด 

  เป็นไปตามสมมติฐาน 

หมายเหตุ หมายถึง แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ;  หมายถึง ไม่แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 
สมมติฐานท่ี 2 ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมโดยภาพรวม มีความคิดเห็นเฉลี่ยเกี่ยวกับ
ปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ (Results) 
ในระดับท่ีต่ ากว่าร้อยละ 75.00 หรือ “ไม่ผ่านคุณภาพ” 
 

ผลการทดสอบตามสมมติฐานพบว่า โดยภาพรวมผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมมี
ความคิดเห็นเฉลี่ยเกี่ยวกับปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพในส่วนราชการ (Enablers) และผลลัพธ์การ
ด าเนินงานที่สะท้อนคุณภาพ (Results) ในระดับที่ต่ ากว่าร้อยละ 75.00 หรือ “ไม่ผ่านคุณภาพ” ซึ่ง
เป็นไปตามสมมติฐานที่วางไว้ 
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ตารางท่ี 5.2 สรุปผลการทดสอบตามสมมติฐานที่ 2 
 

ปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ 
(Enablers) 

ผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อน
คุณภาพ (Results) 

ความสอดคล้องกับ
สมมติฐาน 

หม
วด

ที่ 
1 

ภา
วะ

ผู้น
 า 

   หม
วด

ที่ 
2 

นโ
ยบ

าย
แล

ะย
ุทธ

ศา
สต

ร์ 

หม
วด

ที่ 
3 

บุค
ลา

กร
 

หม
วด

ที่ 
4 

พัน
ธม

ิตร
แล

ะท
รัพ

ยา
กร

  

หม
วด

ที่ 
5 

กร
ะบ

วน
กา

ร 
ผล

ิตภ
ัณ

ฑ์ 
แล

ะก
าร

บร
ิกา

ร 
 

ปัจ
จัย

โด
ยภ

าพ
รว

ม 

ผล
ลัพ

ธ์ก
าร

ด า
เนิ

นง
าน

ตา
มภ

าร
กิจ

  

ผล
ลัพ

ธ์ท
ี่ 2

: ผ
ลล

ัพธ์
ด้า

นบ
ุคล

าก
ร 

 

ผล
ลัพ

ธ์ท
ี่ 3

: ผ
ลล

ัพธ์
ด้า

นผู้
รับ

บร
ิกา

ร 
 

ผล
ลัพ

ธ์ท
ี่ 4

: ผ
ลล

ัพธ์
ด้า

นส
ังค

ม 
 

ผล
ลัพ

ธ์โ
ดย

ภา
พร

วม
 

           เป็นไปตามสมมติฐาน 
หมายเหตุ  หมายถึง ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการน้ันมีความคิดเห็นเฉลี่ยในประเด็นน้ันมากกว่าร้อยละ 75.00 ขึ้น
ไป (ผ่านคุณภาพ) ;  หมายถึง ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการน้ันมีความคิดเห็นเฉลี่ยในประเด็นน้ันน้อยกว่าร้อยละ 
75.00 ขึ้นไป (ไม่ผ่านคุณภาพ) 
 
 
 
สมมติฐานท่ี 3 ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการระดับกรมท่ีมีบริบทแตกต่างกัน มีความคิดเห็นเฉลี่ย
เกี่ยวกับปัจจัยท่ีโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์การด าเนินงานท่ีสะท้อนคุณภาพ 
(Results) ในระดับท่ีต่ ากว่าร้อยละ 75.00 หรือ “ไม่ผ่านคุณภาพ” ไม่แตกต่างกัน 

 
ผลการทดสอบตามสมมติฐานพบว่า เมื่อพิจารณาตัวแปรความแตกต่างของส่วนราชการที่

หลากหลาย พบว่า ส่วนราชการที่มีบริบทแตกต่างกันในด้านต่างๆ มีความเห็นที่ไม่สอดคล้องกัน
เกี่ยวกับปัจจัยโน้มน าไปสู่คุณภาพ และผลลัพธ์การด าเนินงานในหน่วยงานของตน โดยพบว่ามีทั้งการ
ให้ “ผ่าน” และ “ไม่ผ่าน” ดังนั้นสมมติฐานนี้จึงไม่เป็นไปตามที่วางไว้ 
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ตารางท่ี 5.3 สรุปผลการทดสอบตามสมมติฐานที่ 3 
 

ตัวแปร ปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ 
(Enablers) 

ผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อน
คุณภาพ (Results) 

ความ
สอดคล้อง

กับ
สมมติฐาน 

หม
วด

ที่ 
1 

ภา
วะ

ผู้น
 า 

 หม
วด

ที่ 
2 

นโ
ยบ

าย
แล

ะย
ุทธ

ศา
สต

ร์ 

หม
วด

ที่ 
3 

บุค
ลา

กร
 

หม
วด

ที่ 
4 

พัน
ธม

ิตร
แล

ะท
รัพ

ยา
กร

  

หม
วด

ที่ 
5 

กร
ะบ

วน
กา

ร 
ผล

ิตภ
ัณ

ฑ์ 
แล

ะก
าร

บร
ิกา

ร 
 

ปัจ
จัย

โด
ยภ

าพ
รว

ม 

ผล
ลัพ

ธ์ก
าร

ด า
เนิ

นง
าน

ตา
มภ

าร
กิจ

  

ผล
ลัพ

ธ์ท
ี่ 2

: ผ
ลล

ัพธ์
ด้า

นบ
ุคล

าก
ร 

 

ผล
ลัพ

ธ์ท
ี่ 3

: ผ
ลล

ัพธ์
ด้า

นผู้
รับ

บร
ิกา

ร 
 

ผล
ลัพ

ธ์ท
ี่ 4

: ผ
ลล

ัพธ์
ด้า

นส
ังค

ม 
 

ผล
ลัพ

ธ์โ
ดย

ภา
พร

วม
 

ลักษณะการด าเนินงาน ไม่เป็นไป
ตาม

สมมติฐาน 
กรมด้านบริการ             
กรมด้านนโยบาย             
กลุ่มภารกิจ ไม่เป็นไป

ตาม
สมมติฐาน 

กลุ่มหน่วยงาน
ด้านเศรษฐกิจ  

            

กลุ่มหน่วยงาน
ด้านสังคม 

            

กลุ่มหน่วยงาน
ด้านมั่นคง และ
การต่างประเทศ 

            

กลุ่มหน่วยงาน
ด้านบริหาร และ
กิจการอื่นๆ 

            

สัดส่วน
งบประมาณ 

           ไม่เป็นไป
ตาม

สมมติฐาน 
หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณไม่
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ตัวแปร ปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ 
(Enablers) 

ผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อน
คุณภาพ (Results) 

ความ
สอดคล้อง

กับ
สมมติฐาน 

หม
วด

ที่ 
1 

ภา
วะ

ผู้น
 า 

 หม
วด

ที่ 
2 

นโ
ยบ

าย
แล

ะย
ุทธ

ศา
สต

ร์ 

หม
วด

ที่ 
3 

บุค
ลา
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วด

ที่ 
4 

พัน
ธม

ิตร
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ะท
รัพ

ยา
กร
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วด

ที่ 
5 
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ะบ
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กา

ร 
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ิตภ
ัณ

ฑ์ 
แล

ะก
าร
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ร 
 

ปัจ
จัย

โด
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าพ
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ม 

ผล
ลัพ

ธ์ก
าร

ด า
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นง
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าร
กิจ

  

ผล
ลัพ

ธ์ท
ี่ 2

: ผ
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ัพธ์
ด้า
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ุคล

าก
ร 

 

ผล
ลัพ

ธ์ท
ี่ 3

: ผ
ลล

ัพธ์
ด้า

นผู้
รับ
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ิกา

ร 
 

ผล
ลัพ

ธ์ท
ี่ 4

: ผ
ลล

ัพธ์
ด้า

นส
ังค

ม 
 

ผล
ลัพ

ธ์โ
ดย

ภา
พร

วม
 

เกิน 500 ล้าน
บาท 
หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ 500 
ล้านบาทข้ึนไป 
แต่ไม่เกิน 3,000 
ล้านบาท 

            

หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ
มากกว่า 3,000 
ล้านบาทข้ึนไป 
แต่ไม่เกิน 6,000 
ล้านบาท 

            

หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ
มากกว่า 6,000 
ล้านบาทข้ึนไป 
แต่ไม่เกิน 10,000 
ล้านบาท 

            

หน่วยงานท่ีมี
งบประมาณ
มากกว่า 
10,000,000 ล้าน
บาทข้ึนไป 

            
 
 
 
 

ความแตกต่างของการได้รับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
(Certified Fundamental Level) 

ไม่เป็นไป
ตาม

สมมติฐาน 
หน่วยงานท่ีผ่าน
การรับรองตาม
เกณฑ์ในปี 2555 
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ตัวแปร ปัจจัยที่โน้มน าไปสู่คุณภาพ 
(Enablers) 

ผลลัพธ์การด าเนินงานที่สะท้อน
คุณภาพ (Results) 

ความ
สอดคล้อง

กับ
สมมติฐาน 

หม
วด

ที่ 
1 

ภา
วะ

ผู้น
 า 

 หม
วด

ที่ 
2 

นโ
ยบ

าย
แล

ะย
ุทธ

ศา
สต

ร์ 
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วด

ที่ 
3 

บุค
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กร
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ที่ 
4 

พัน
ธม

ิตร
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รัพ

ยา
กร
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ที่ 
5 
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ร 
ผล
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ัณ

ฑ์ 
แล
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ปัจ
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ม 

ผล
ลัพ

ธ์ก
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ุคล
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ร 
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ี่ 3
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ด้า

นผู้
รับ
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ผล
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ธ์โ
ดย

ภา
พร

วม
 

หน่วยงานท่ีผ่าน
การรับรองตาม
เกณฑ์ในปี 2556 

            

หน่วยงานท่ียังไม่
ผ่านการรับรอง
ตามเกณฑ์ 

            

การได้รับหรือไมไ่ด้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด ไม่เป็นไป
ตาม

สมมติฐาน 
เคยได้รับรางวัล
คุณภาพราย
หมวด 

            

ไม่เคยได้รับรางวัล
คุณภาพราย
หมวด 

            

หมายเหตุ  หมายถึง ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการน้ันมีความคิดเห็นเฉลี่ยในประเด็นน้ันมากกว่าร้อยละ 75.00 ขึ้น
ไป (ผ่านคุณภาพ) ;  หมายถึง ผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการน้ันมีความคิดเห็นเฉลี่ยในประเด็นน้ันน้อยกว่าร้อยละ 
75.00 ขึ้นไป (ไม่ผ่านคุณภาพ) 
 
สมมติฐานท่ี 4 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส่วนราชการระดับกรมในระยะท่ีผ่านมา 
(พ.ศ.2548-2556) ท าให้ผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ี
ระดับ 0.05 โดยมีแนวโน้มต่ าลง 

 
ผลการทดสอบตามสมมติฐาน พบว่าการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในส่วนราชการของ

ไทยในระยะที่ผ่านมา (พ.ศ.2548-2556) ไม่ท าให้ผลการปฏิบัติราชการแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 และผลการปฏิบัติราชการกลับมีแนวโน้มของคะแนนต่ าลงอีกด้วย โดยเป็นไปตาม
สมมติฐาน 
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ตารางท่ี 5.4 สรุปผลการทดสอบตามสมมติฐานที่ 4 
 

 ความแตกต่างอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ 

แนวโน้มของผล
การปฏิบัติราชการ 

ความสอดคล้อง
กับสมมติฐาน 

คะแนนเฉลี่ยผลการปฏิบัติราชการ  ต่ าลง เป็นไปตาม
สมมติฐาน 

หมายเหตุ หมายถึง แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ;  หมายถึง ไม่แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 

สมมติฐานท่ี 5 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพภายในส่วนราชการระดับกรมท่ีมีบริบทแตกต่าง
กัน ท าให้ผลการปฏิบัติราชการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05  

 
ผลการทดสอบสมมติฐานเกี่ยวกับการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส่วนราชการที่

แตกต่างกัน ท าให้ผลการปฏิบัติราชการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 พบว่าโดย
ส่วนใหญ่ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน ยกเว้นตัวแปรด้านกลุ่มภารกิจของหน่วยงาน ตัวแปรด้านการผ่าน
รับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน และตัวแปรด้านการได้รับรางวัล
คุณภาพรายหมวดจากส านักงาน ก.พ.ร. ซึ่งความแตกต่างของหน่วยงานตามตัวแปรเหล่าน้ี ท าให้ผล
การปฏิบัติราชการแตกต่างกัน โดยพบว่ากลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจมีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการ
สูงกว่ากลุ่มหน่วยงานที่มีภารกิจด้านอื่นๆ นอกจากนี้ หน่วยงานที่ผ่านการรับรองตามเกณฑ์ในปี พ.ศ.
2555 มีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการสูงกว่าหน่วยงานที่ผ่านการรับรองในปี พ.ศ.2556 และ
หน่วยงานที่ไม่ผ่านการรับรอง และหน่วยงานที่ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดมีแนวโน้มผลการปฏิบัติ
ราชการสูงกว่าหน่วยงานที่ไม่ได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวด  

 

ตารางท่ี 5.5 สรุปผลการทดสอบตามสมมติฐานที่ 5 
ตัวแปร แตกต่างอย่าง

มีนัยส าคัญ
ทางสถิติ 

ไม่แตกต่างอย่าง
มีนัยส าคัญทาง

สถิติ 

ความสอดคล้องกับ
สมมติฐาน 

ลักษณะการด าเนินงาน   ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน   เป็นไปตามสมมติฐาน 
งบประมาณที่ได้รับ   ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
จ านวนบุคลากรทั้งหมด (รวมข้าราชการ 
พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และ
ลูกจ้างชั่วคราว) 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

ร้อยละของจ านวนข้าราชการเม่ือเทียบกับ
บุคลากรประเภทอ่ืนๆ 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

อายุเฉลี่ยของข้าราชการ   ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
ร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิ
การศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
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ตัวแปร แตกต่างอย่าง
มีนัยส าคัญ
ทางสถิติ 

ไม่แตกต่างอย่าง
มีนัยส าคัญทาง

สถิติ 

ความสอดคล้องกับ
สมมติฐาน 

ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อ
เทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป   ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ   ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
อ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภท
บริหาร 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

การผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

  เป็นไปตามสมมติฐาน 

การได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจาก
ส านักงาน ก.พ.ร. 

  เป็นไปตามสมมติฐาน 

หมายเหตุ หมายถึง แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ;  หมายถึง แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.05 
 

สมมติฐานท่ี 6 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส่วนราชการระดับกรมในระยะท่ีผ่านมา 
(พ.ศ.2548-2556) ท าให้ความพึงพอใจของผู้รับบริการแต่ละปีแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติท่ีระดับ 0.05 โดยมีแนวโน้มต่ าลง 

 
ผลการทดสอบสมมติฐานการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในส่วนราชการของไทยในระยะที่

ผ่านมา (พ.ศ.2548-2556) ท าให้ความพึงพอใจของผู้รับบริการแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 อย่างไรก็ดี ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการมีแนวโน้มเพิ่มข้ึน จึงไม่เป็นไปตาม
สมมติฐาน 
 
ตารางท่ี 5.6 สรุปผลการทดสอบตามสมมติฐานที่ 6 
 ความแตกต่างอย่างมี

นัยส าคัญทางสถิติ 
แนวโน้มของ

คะแนน 
ความสอดคล้อง
กับสมมติฐาน 

ร้อยละความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการ 

 เพิ่มขึ้น ไม่เป็นไปตาม
สมมติฐาน 

หมายเหตุ หมายถึง แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ;  หมายถึง ไม่แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 
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สมมติฐานท่ี 7 การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพของส่วนราชการระดับกรมท่ีมีบริบทแตกต่างกัน 
ท าให้ความพึงพอใจของผู้รับบริการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 

 

ผลการทดสอบสมมติฐานการขับเคลื่อนการบรหิารคุณภาพของส่วนราชการที่แตกต่างกัน ท า
ให้ความพึงพอใจของผู้รับบริการแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 พบว่าโดยส่วน
ใหญ่ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน ยกเว้นตัวแปรด้านกลุ่มภารกิจของหน่วยงาน ซึ่งพบว่าหน่วยงานที่มีกลุ่ม
ภารกิจแตกต่างกันจะมีร้อยละความพึงพอใจแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ โดยมีความแตกต่าง
ค่อนข้างสูงระหว่างกลุ่มภารกิจด้านความมั่นคงและการต่างประเทศ กับกลุ่มภารกิจด้านการบริหาร
และกิจการอื่นๆ โดยกลุ่มหน่วยงานด้านความมั่นคงและการต่างประเทศมีแนวโน้มได้รับความพึง
พอใจจากผู้รับบริการมากกว่ากลุ่มอื่นๆ ในขณะที่กลุ่มหน่วยงานด้านการบริหารและกิจการอื่นๆ มี
แนวโน้มได้รับความพึงพอใจจากผู้รับบริการต่ ากว่ากลุ่มอื่นๆ 
 

ตารางท่ี 5.7 สรุปผลการทดสอบตามสมมติฐานที่ 7 
 

ตัวแปร แตกต่างอย่าง
มีนัยส าคัญ
ทางสถิติ 

ไม่แตกต่างอย่าง
มีนัยส าคัญทาง

สถิติ 

ความสอดคล้องกับ
สมมติฐาน 

ลักษณะการด าเนินงาน   ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน   เป็นไปตามสมมติฐาน 
งบประมาณที่ได้รับ   ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
จ านวนบุคลากรทั้งหมด (รวมข้าราชการ 
พนักงานราชการ ลูกจ้างประจ า และ
ลูกจ้างชั่วคราว) 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

ร้อยละของจ านวนข้าราชการเม่ือเทียบกับ
บุคลากรประเภทอ่ืนๆ 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

อายุเฉลี่ยของข้าราชการ   ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
ร้อยละของข้าราชการที่ส าเร็จวุฒิ
การศึกษาสูงกว่าระดับปริญญาตรี 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

ร้อยละของข้าราชการที่เป็นเพศหญิงเมื่อ
เทียบกับข้าราชการที่เป็นเพศชาย 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป   ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ   ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
ร้อยละของผู้ด ารงต าแหน่งประเภท
อ านวยการ รวมกับต าแหน่งประเภท
บริหาร 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

การผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

การได้รับรางวัลคุณภาพรายหมวดจาก
ส านักงาน ก.พ.ร. 

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

หมายเหตุ หมายถึง แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ;  หมายถึง ไม่แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 
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สมมติฐานท่ี 8 ความแตกต่างของส่วนราชการระดับกรมท่ีมีบริบทแตกต่างกัน มีผลต่อ “การ
ผ่าน” หรือ “ไม่ผ่าน” การรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพ้ืนฐาน (เมื่อ
สิ้นปี 2556) อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ 0.05 

 

ผลการทดสอบสมมติฐาน ความแตกต่างของส่วนราชการระดับกรมมีผลต่อการผ่านหรือไม่
ผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (เมื่อสิ้นปี  2556) อย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 พบว่าไม่เป็นไปตามสมมติฐาน โดยภาพรวมจากการทดสอบด้วยสถิติ 
Logistic Regression ได้ช้ีให้เห็นว่าไม่มีตัวแปรใดเลยที่ส่งผลต่อการผ่านหรือไม่ผ่านการรับรองตาม
เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ซึ่งแม้จะพบว่าอายุเฉลี่ยของผู้ปฏิบัติงาน และจ านวนผู้ด ารง
ต าแหน่งประเภทอ านวยการภายในส่วนราชการที่แตกต่างกัน จะมีผลต่อการผ่านหรือไม่ผ่านการ
รับรอง แต่ความแตกต่างดังกล่าวไม่มีนัยส าคัญเพียงพอที่จะท าให้บ่งช้ีในภาพรวมได้ว่าตัวแปรนั้นได้มี
อิทธิพลจริง 
 

ตารางท่ี 5.8 สรุปผลการทดสอบตามสมมติฐานที่ 8 
 

ตัวแปร มีผลต่อ
การผ่าน
อย่างมี

นัยส าคัญ
ทางสถิติ 

ไม่มีผลต่อ
การผ่าน
อย่างมี

นัยส าคัญ
ทางสถิติ 

ความสอดคล้องกับ
สมมติฐาน 

โดยภาพรวม   ไม่เป็นไปตาม
สมมติฐาน 

ปัจจัยด้านลักษณะขององค์การ    

 ลักษณะการด าเนินงาน  
(อ้างอิง: กรมด้านบริการ) 

   

กรมด้านนโยบาย    ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

 กลุ่มภารกิจของหน่วยงาน  
(อ้างอิง: กลุ่มภารกิจด้านการบริหาร 
และกิจการอ่ืนๆ) 

   

- กลุ่มภารกิจด้านเศรษฐกิจ    ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
- กลุ่มภารกิจด้านสังคม    ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
- กลุ่มภารกิจด้านความม่ันคงและ 
  การต่างประเทศ  

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

 กลุ่มงบประมาณท่ีได้รับต่อปี  
(อ้างอิง: หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 
10,000 ล้านบาทขึ้นไปต่อปี) 
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ตัวแปร มีผลต่อ
การผ่าน
อย่างมี

นัยส าคัญ
ทางสถิติ 

ไม่มีผลต่อ
การผ่าน
อย่างมี

นัยส าคัญ
ทางสถิติ 

ความสอดคล้องกับ
สมมติฐาน 

- หน่วยงานที่ได้รับงบประมาณไม่เกิน 500 
ล้านบาทต่อปี   

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 ล้านบาทขึ้น
ไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาทต่อปี   

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 3,000 
ล้านบาทขึ้นไปแต่ไม่เกิน 6,000 ล้านบาท
ต่อปี   

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

- หน่วยงานที่มีงบประมาณมากกว่า 6,000 
ล้านบาทขึ้นไปแต่ไม่เกิน 10,000 ล้านบาท
ต่อปี  

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

 จ านวนบุคลากรท้ังหมดของส่วนราชการ    ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

 คะแนนผลการปฏิบัติราชการโดยเฉลี่ย    ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

 ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการโดย
เฉลี่ย  

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

2. ปัจจัยด้านลักษณะของบุคลากร    

 อายุเฉลี่ยของข้าราชการในหน่วยงาน    เป็นไปตามสมมติฐาน 

 วุฒิการศึกษาของข้าราชการในหน่วยงาน    

- จ านวนผู้มีวุฒิการศึกษาต่ ากว่าปริญญาตรี    ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
- จ านวนผู้มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรี    ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
- จ านวนผู้มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาโท    ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
- จ านวนผู้มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาเอก    ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

 ร้อยละของข้าราชการท่ีเป็นเพศหญิงเม่ือ
เทียบกับข้าราชการท่ีเป็นเพศชาย  

  ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

 จ านวนบุคลากรท่ีด ารงต าแหน่งในประเภท
ต่างๆ ในหน่วยงาน 

   

- จ านวนผู้ด ารงต าแหน่งประเภททั่วไป    ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
- จ านวนผู้ด ารงต าแหน่งประเภทวิชาการ    ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 
- จ านวนผู้ด ารงต าแหน่งประเภทอ านวยการ    เป็นไปตามสมมติฐาน 
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ตัวแปร มีผลต่อ
การผ่าน
อย่างมี

นัยส าคัญ
ทางสถิติ 

ไม่มีผลต่อ
การผ่าน
อย่างมี

นัยส าคัญ
ทางสถิติ 

ความสอดคล้องกับ
สมมติฐาน 

- จ านวนผู้ด ารงต าแหน่งประเภทบริหาร   ไม่เป็นไปตามสมมติฐาน 

หมายเหตุ หมายถึง แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 ;  หมายถึง ไม่แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญ
ทางสถิติที่ระดับ 0.05 
 

5.2 อภิปรายผล 

ดังที่กล่าวไว้แล้วในเนื้อหาส่วนทบทวนวรรณกรรมว่า การบริหารคุณภาพน้ัน ถือเป็นปรัชญา
ของการบริหารงานแบบองค์รวม (Holistic) ที่ ช่วยให้องค์การก้าวสู่ความเป็นเลิศ ด้วยการให้
ความส าคัญกับการปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง (Continuous improvement) การวางแผนระยะยาว 
(Long-range planning) การเข้าถึงความต้องการของลูกค้า (Meeting customer requirements) 
การออกแบบกระบวนการท างานใหม่ (Process redesign) การเพิ่มการมีส่วนร่วมของบุคลากร 
( Increased employee involvement) รวมถึงการท างานเป็นทีม (Teamwork) ซึ่งล้วนแต่เป็น
หลักการที่ได้รับการยอมรับว่าสอดคล้องกับทิศทางการบริหารองค์การในยุคปัจจุบันทั้งสิ้น 

เพื่อให้ส่วนราชการไทยขับเคลื่อนการด าเนินงานตามหลักการบริหารคุณภาพดังกล่าวได้ 
รัฐบาลโดยคณะรัฐมนตรีได้มีมติเห็นชอบให้น ารางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public 
Sector Management Quality Award : PMQA) มาเป็นเครื่องมือในการพัฒนาระบบราชการตั้งแต่
ปี พ.ศ.2548 เป็นต้นมา โดยน าแนวคิดการบริหารคุณภาพ และหลักเกณฑ์ตามรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm Baldrige National Quality Award: MBNQA) และ
รางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย (Thailand Quality Award : TQA) มาปรับให้สอดคล้องกบั
ทิศทางการพัฒนาระบบราชการไทย และมีการประเมินผลตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ เพื่อให้
ส่วนราชการใช้เป็นกรอบในการประเมินองค์การด้วยตนเอง และเป็นแนวทางในการปรับปรุงการ
บริหารจัดการองค์การ เพื่อการยกระดับคุณภาพมาตรฐานการท างานของหน่วยงานภาครัฐไปสู่
มาตรฐานสากล 

ผลจากการสัมภาษณ์ ได้ช้ีให้เห็นถึงข้อดีในการน าตัวแบบ PMQA มาใช้ในส่วนราชการไทย
โดยผู้แทนหน่วยงานภาครัฐหลายแห่งได้สะท้อนว่า PMQA ได้ก่อให้เกิดมิติใหม่ทางการบริหารงานที่
ท าให้การบริหารจัดการองค์การมีความชัดเจนมากข้ึน เอื้อประโยชน์ต่อผู้บริหารที่จะท าให้เห็นภาพ
เช่ือมโยงการท างานที่เป็นองค์รวมตามกรอบแนวทางขับเคลื่อนตัวแบบคุณภาพทั้ง 7 หมวด และท า
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ให้ส่วนราชการไทยสามารถปฏิบัติงานได้ตอบสนองความต้องการของประชาชนได้อย่างตรงเป้าหมาย
มากขึ้น 
 สอดคล้องกับผลการศึกษาของวริษฐ์ วิปุลานุสาสน์ และจิรพล  สังข์โพธ์ิ (Warit 
Wipulanusat and Jirapon Sunkpho, 2013) และการศึกษาของอ ามร  เชาวลิต และคณะ (2552) 
ที่ได้ท าการศึกษาและประเมินผลสัมฤทธ์ิของการบริหารคุณภาพผ่านตัวแบบ PMQA (Quality 
assessment in public sector: A view from Public Sector Management Quality Award) 
โดยเน้นศึกษาแนวทางการพัฒนาสู่องค์การแห่งความเป็นเลิศของส านักงานปลัดกระทรวงแรงงาน  
ผลการศึกษาได้ช้ีให้เห็นถึงข้อดีของตัวแบบ PMQA ไว้หลายประการ โดยสามารถจ าแนกเป็นราย
หมวดได้ดังต่อไปนี้ 
 หมวดท่ี 1 การน าองค์การ ไดช้ี้ให้เห็นว่า PMQA ท าให้ผู้บริหารระดับสงูภายในหน่วยงาน
เกิดความคิดสร้างสรรค์ในการปรับปรุงสภาพแวดล้อมทางการบริหารที่เป็นการเสริมพลังแก่
ผู้ปฏิบัติงานมากข้ึน เน้นการสร้างนวัตกรรม และการเรียนรู้ ที่ส าคัญคือตัวแบบ PMQA ยังท าให้
ผู้บริหารตระหนักถึงความส าคัญกับการบริหารงานที่ดีตามหลักธรรมาภิบาล (Good governance) 
และความรับผิดชอบต่อสังคม ซึ่งพบว่าผู้บริหารในส านักงานปลัดกระทรวงแรงงานที่ท าการศึกษามี
พันธะผูกพันกับการบริหารคุณภาพเป็นอย่างดี โดยมีแรงกระตุ้นที่จะน าพาหน่วยงานไปสู่พันธกิจและ
เป้าหมายที่วางไว้ อีกทั้งยังให้ความส าคัญกับการสื่อสารแก่บุคลากรทุกระดับที่ชัดเจน เพื่อให้เกิด
ความร่วมมือกันอย่างมีประสิทธิผล 
 หมวดท่ี 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ ได้ช้ีให้เห็นว่า PMQA ในหมวดนี้ได้เติมเต็มให้
ส่วนราชการมีทิศทางก้าวไปสู่พันธกิจที่วางไว้อย่างชัดเจนมากข้ึน โดยสามารถบูรณาการส่วนย่อย
ต่างๆ ขององค์การให้อยู่ในรูปของแผนงานเพื่อก าหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายการด าเนินงานที่
เป็นรูปธรรม อีกทั้งยังส่งเสริมให้มีการติดตามประเมินผลความก้าวหน้าอย่างต่อเนื่อง โดยพบว่า
ส านักงานปลัดกระทรวงแรงงานที่ท าการศึกษามีการจดัท าแผนยุทธศาสตร์อย่างเป็นระบบ นอกจากนี้
ยังมีการใช้ลิขิตสมดุล (Balanced Scorecard) เป็นเครื่องมือในการสรา้งแผนที่ยุทธศาสตร ์(Strategy 
Map) เพื่อพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานอีกด้วย 
 หมวดท่ี 3 การให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ได้ช้ีให้เห็นว่า 
PMQA ในหมวดน้ีช่วยท าให้องค์การสามารถก าหนดความต้องการและความคาดหวังของผู้รับบริการ
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้ ชัดเจนมากข้ึน นอกจากนี้ยังท าให้องค์การมีแนวทางในการสร้าง
ความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้รับบริการ อันเป็นปัจจัยที่น าไปสูก่ารสร้างความพึงพอใจให้กับผู้รบับรกิารได้มาก
ยิ่งข้ึน ซึ่งส านักงานปลัดกระทรวงแรงงานได้มีการแบ่งกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่าง
ชัดเจน มีการจัดตั้งคณะท างานส่งเสริมการมีส่วนร่วมของประชาชน มีช่องทางให้ผู้รับบริการและผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียใช้บริการขอข้อมูล และการรับข้อร้องเรียน กระบวนการในการจัดการเรื่องร้องเรียน
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จนถึงการแก้ไขปัญหาข้อร้องเรียน เพื่อน าข้อร้องเรียนเหล่าน้ันไปจัดท าเป็นแผนพัฒนาองค์การต่อไป
เพื่อตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการมากขึ้น  
 หมวดท่ี 4 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ ได้ช้ีให้เห็นว่า PMQA ในหมวด
นี้จะช่วยให้การบริหารจัดการองค์การเป็นไปโดยใช้ข้อมูลจริง (Fact-based) และใช้องค์ความรู้ 
(Knowledge) ในการขับเคลื่อน โดยเกณฑ์ในหมวดจะช่วยท าให้องค์การได้ทราบว่าจะมีการเลือก
ข้อมูล รวบรวม วิเคราะห์ จัดการ ปรับปรุงข้อมูล สารสนเทศและองค์ความรู้ที่เป็นสินทรัพย์ของ
องค์การได้อย่างไรบ้าง ซึ่งส านักงานปลัดกระทรวงแรงงาน ได้น าเอาเทคโนโลยีสมัยใหม่มาใช้ มี
แนวทางการเลือก และรวบรวมข้อมูลที่ใช้ในการติดตามผลการปฏิบัติงานตามแผนงาน และตัวช้ีวัดที่
สามารถด าเนินการเป็นรายเดือนอย่างมีประสิทธิภาพ และสอดคล้องกับนโยบายของรัฐ  นอกจากนี้
ยังมีระบบติดตามประเมินผลสัมฤทธ์ิของแผนงานโครงการ ซึ่งท าให้ผู้บริหารสามารถวินิจฉัยและ
ตัดสินใจสั่งการปรับปรุงแก้ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิผล  นอกจากนี้ในด้านการจัดการความรู้ ผล
การศึกษาพบว่าส านักงานปลัดกระทรวงแรงงานมีการจัดท าแผนกลยุทธ์ด้านการบริหารจดัการความรู้
ในองค์กร (Knowledge Management Strategic Plan) สร้างช่องทางแลกเปลี่ยนเรียนรู้ เพื่อ
สนับสนุนให้มีเวทีในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (Knowledge Sharing) ในรูปของการจัดกลุ่มเรียนรู้
ร่วมกัน ทั้งในลักษณะของการประชุมพูดคุยกันผ่านเว็บไซต์ที่เว็บท่าความรู้ (Knowledge Portal) 
เพื่อให้บุคคลในหน่วยงานสามารถสามารถน ามาถ่ายทอด เผยแพร่ ความรู้ ประสบการณ์ในการท างาน
ร่วมกันได ้
 หมวดท่ี 5 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล ได้ช้ีให้เห็นว่า PMQA ในหมวดนี้ท าให้องค์การ
ตระหนักถึงความส าคัญของการสร้างความรู้ความสามารถ (Talent) และการจูงใจ (Motivate) แก่
บุคลากรภายในหน่วยงานให้ผสานกันได้กับเป้าประสงค์ขององค์การ โดยให้ความส าคัญกับการสร้าง
สภาพแวดล้อมการท างานที่ เหมาะสม รวมถึงระบบจูงใจทั้ งเงินเดือนค่าตอบแทน เส้นทาง
ความก้าวหน้าในอาชีพ ระบบการประเมินผลบุคลากร การยกย่องเชิดชู และการให้การศึกษาอบรม
แก่บุคลากร ทั้งนี้จากการศึกษาพบว่า ส านักงานปลัดกระทรวงแรงงานมีการบริหารจัดการที่ดีรวมถึง
ยังมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจน โดยด าเนินการจัดท าแผนกลยุทธ์การบริหาร
ทรัพยากรบุคคลตามแนวทาง HR Scorecard และมีการจัดท าแบบสอบถามเพื่อประเมินความรู้ 
ความสามารถและการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารเพื่อการปฏิบัติงานและสอบถามความ
ต้องการฝึกอบรมโปรแกรมประยุกต์ต่างๆ ทางเทคโนโลยีสารสนเทศ อย่างไรก็ดี ในประเด็นการเรียนรู้
ของบุคลากรและการสร้างแรงจูงใจ ตลอดจนการสร้างความผาสุกและความพึงพอใจแก่บุคลากรนั้น 
ยังถือว่าอยู่ในเกณฑ์ต่ า 
 หมวดท่ี 6 การจัดการกระบวนการ ได้ช้ีให้เห็นว่า PMQA ในหมวดนี้ท าให้องค์การ
สามารถสร้างกระบวนงานที่มีคุณค่าเพื่อบรรลุพันธกิจที่ตั้งไว้ โดยเอื้อประโยชน์แก่ผู้รับบริการและผู้มี
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ส่วนได้ส่วนเสียทั้งหลาย นอกจากนี้ยังให้ความส าคัญกับกระบวนการสนับสนุนที่ช่วยปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานขององค์การให้ดีข้ึน ซึ่งผู้วิจัยได้ช้ีให้เห็นว่าส านักงาน ก.พ.ร.เองก็ได้พยายามกระตุ้นส่วน
ราชการให้มีการปรับปรุงกระบวนการท างานของตนเอง มีการก าหนดข้อเสนอการเปลี่ยนแปลง 
(Blueprint for Change) โดยมุ่งเน้นที่การปรับปรุงการท างานให้มีประสิทธิภาพและมีคุณภาพมาก
ข้ึน ส่วนราชการจะต้องมีการวิเคราะห์ช่องว่างที่ท าให้กระบวนการไม่เป็นไปตามเป้าหมายเพื่อน ามา
ปรับปรุงการท างานใหม่ให้เรียบง่าย กระชับ และลดระยะเวลาในการปฏิบัติราชการ ซึ่งพบว่า 
ส านักงานปลัดกระทรวงแรงงานไดด้ าเนินการปรับปรุงกระบวนการโดยลดระยะเวลาและข้ันตอนการ
ให้บริการในหลายกระบวนงานและด าเนินการจัดท าข้อเสนอการเปลี่ยนแปลง (Blueprint for 
Change) ในด้านเทคโนโลยี ด้านการจัดแบ่งงานและหน้าที่ และด้านบุคลากรในแต่ละกลยุทธ์ตาม
แผนปฏิบัติราชการ ด าเนินการวิเคราะห์ปัจจยัส าคัญต่อความส าเรจ็และสิ่งที่ต้องมุ่งเน้นให้ความส าคัญ 
วิเคราะห์สิ่งที่ต้องด าเนินการ สิ่งที่ต้องเปลี่ยนแปลง (Gap Analysis) เพื่อส่งเสริมและสนับสนุนให้การ
ปฏิบัติตามภารกิจ บรรลุผลส าเร็จและเพิ่มประสิทธิภาพในการให้บริการ 
 หมวดท่ี 7 ผลลัพธ์การด าเนินการ ได้ช้ีให้เห็นว่า PMQA ในหมวดน้ีได้ท าให้ผลการปฏิบตัิ
ราชการของส่วนราชการต่างๆ ได้รับการแสดงผลให้เหน็ชัดเจนเป็นรปูธรรมมากขึ้น โดยการใช้แนวคิด
ลิขิตสมดุล (Balanced Scorecard) 4 มิติ ได้แก่ มิติประสิทธิผล มิติคุณภาพการให้บริการ มิติ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติราชการ และมิติการพัฒนาองค์การ เข้ามาประเมินสัมฤทธิผลในการปฏิบัติ
ราชการ ซึ่งพบว่าส านักงานปลัดกระทรวงแรงงานได้มีการก าหนดตัวช้ีวัดในมิติต่างๆ อย่างละเอียด 
และครอบคลุมรวมไปถึงกิจกรรมที่ด าเนินการในแต่ละรอบระยะเวลาตามแผน และมีการประเมินผล
ทุกเดือนซึ่งถือว่าเป็นการติดตามความคืบหน้าที่มีประสิทธิภาพ ทั้งยังสามารถระบุข้ันตอนหรือ
กระบวนการที่เป็นปัญหา มีความล่าช้าได้อย่างชัดเจน 
  

นอกจากนี้ ข้อดีของ PMQA ยังสะท้อนได้จากรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐราย
หมวดต่างๆ ที่ส่วนราชการระดับกรมได้รับ ระหว่างปี พ.ศ.2555-2556 ซึ่งพบว่า PMQA ไดก้่อให้เกิด
การผลักดันองค์การภาครัฐสู่ความเป็นเลิศในหลากหลายแนวทางที่น ามาสู่ความส าเร็จดังต่อไปนี้21 
 
 

                                            
21 ผู้สนใจสามารถอ่านรายละเอียดเพิ่มเติมเก่ียวกับแนวทางการผลักดันองค์การสู่ความเป็นเลิศ เพื่อก้าวไปสู่การ
ได้รับรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐรายหมวด ในเอกสารเผยแพร่ของส านักงาน ก.พ.ร. เรื่อง Best 
Practices รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ซ่ึงเผยแพร่เป็นประจ าทุกปี โดยในช่วงระหว่างการศึกษาวิจัย
ฉบับน้ี ส านักงาน ก.พ.ร. ได้มีการเผยแพร่แนวปฏิบัติของส่วนราชการที่ได้รับรางวัล ระหว่างปี พ.ศ.2555-2557 
สืบค้นได้ที่ http://www.opdc.go.th 



 

 

576 

ตารางท่ี 5.9 แนวทางการผลักดันองค์การสู่ความเป็นเลิศที่สะท้อนผ่านการได้รับรางวัลคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐรายหมวดต่างๆ ที่ส่วนราชการระดับกรมได้รับ ระหว่างปี พ.ศ.2555-2556  

รางวัลท่ีได้รับ/ 
ส่วนราชการ/ 
ปีท่ีได้รับรางวัล 

จุดเด่นท่ีท าให้ได้รับรางวัล 

รางวัลความเป็นเลิศด้านการน าองค์การและความรับผิดชอบต่อสังคม 
กระทรวงพลังงาน 
(ปี 2555) 

สร้างและพัฒนาทีมผู้บริหารในรูปแบบกระทรวง ซ่ึงก่อให้เกิดการน าองค์การ และ
การบูรณาการตลาดสายการผลิตและบริการ (Value Chain) ที่ท าให้การท างาน
เชื่อมโยงกันทั้งระบบ อันเป็นผลมาจากความจริงจังและทุ่มเทของทีมผู้บริหาร
ระดับสูง 

กรมปศุสัตว์ 
(ปี 2556) 

ก าหนดโครงสร้างการน าองค์การที่เป็นรูปธรรม เพื่อใช้เป็นแนวทางในการน าและ
ขับเคลื่อนองค์การอย่างเป็นระบบและบรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล ซ่ึงประกอบด้วย (1) โครงสร้างการน าองค์การ (2) กระบวนการน า
องค์การ และ (3) การถ่ายทอดยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติในทุกระดับตั้งแต่ระดับ
องค์การจนถึงระดับบุคคล มีกระบวนการและกิจกรรมในการปลูกฝังค่านิยม 
“I2SMART” อย่างต่อเน่ือง เพื่อสร้างให้เป็นวัฒนธรรมองค์การ และยังมีการจัดท า 
Road Map to PMQA Winner ซ่ึงเป็นแผนระยะยาว ท าให้กรมปศุสัตว์มีทิศทาง
ในการด าเนินการที่ชัดเจนและเป็นระบบ 

รางวัลความเป็นเลิศด้านการวางแผนยุทธศาสตร์และการส่ือสารเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติ 

กรมบัญชีกลาง 
(ปี 2555) 

น าวงจร PDCA มาใช้ในการจัดท ายุทธศาสตร์ ท าให้กระบวนการบริหารยุทธศาสตร์
มีความชัดเจนและเป็นระบบ และมีการจัดท าระบบถ่ายทอดเป้าหมายระดับ
องค์การสู่ระดับหน่วยงานและระดับบุคคลได้อย่างทั่วถึง โดยมีการน าวิธีการลงนาม
ข้อตกลงการปฏิบัติราชการกับผู้รับผิดชอบตามสายงานมาใช้เป็นเครื่องมือก ากับ
ติดตามประเมินผลการด าเนินงานขององค์การอย่างเป็นระบบ 

กระทรวงพลังงาน 
(ปี 2556) 

มีกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์เพื่อการบริหารจัดการ ความม่ันคงด้านพลังงาน 

และพลังงานที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อมของประเทศ มีการก าหนดขั้นตอนการ 

ด าเนินการไว้อย่างชัดเจน โดยเฉพาะการวิเคราะห์ทิศทางด้านพลังงาน ได้มีการน
ได้จัดท าภาพฉายจ าลองอนาคตด้านพลังงานของประเทศ (Scenario Analysis) 
การจัดท า Thailand Energy Outlook เพื่อเป็นข้อมูลเผยแพร่การด าเนินนโยบาย
ด้านพลังงานสู่เวทีนานาชาติ เป็นต้น 

กรมสุขภาพจิต 
(ปี 2556) 

ใช้กรอบแนวคิด Dream-Design-Drive โดยกองแผนงานเป็นหน่วยงานหลักในการ
รับ “ภาพฝันเชิงเป้าหมาย” (Dream) ของประเทศ กระทรวงและกรมน าไป
ด าเนินการสานต่อให้เกิดระบบ/รูปแบบ/แนวทาง (Design) ในการด าเนินงานเพื่อ
รองรับยุทธศาสตร์และนโยบาย รวมทั้งบริหารและขับเคลื่อนการด าเนินงานสู่การ
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รางวัลท่ีได้รับ/ 
ส่วนราชการ/ 
ปีท่ีได้รับรางวัล 

จุดเด่นท่ีท าให้ได้รับรางวัล 

ปฏิบัติ (Drive) อย่างเป็นรูปธรรม และมีระบบการติดตาม ก ากับ และประเมินผล 
การด าเนินงานตามประเภทของแผนและตามระดับตัวชี้วัด โดยข้อมูลตัวชี้วัดจะ
น าไปจัดเก็บในฐานข้อมูลของกรมสุขภาพจิต และเผยแพร่ผ่านทาง Website แก่
สาธารณชน 

กรมสรรพสามิต 
(ปี 2556) 

สร้างการมีส่วนร่วมของผู้บริหารและบุคลากรทุกระดับภายใต้เป้าหมายหลัก คือ
กรมสรรพสามิตมีผลสัมฤทธ์ิตามยุทธศาสตร์ การบริหารงานเน้นการเรียนรู้ การ
สร้างสรรค์นวัตกรรม ตอบสนองความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย เพื่อมุ่งสู่การบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์การ คือ “องค์กรพลวัต เพื่อการจัดเก็บ
ภาษีที่มีมาตรฐานสากลปกป้องสังคม สิ่งแวดล้อมและพลังงาน” 

กรมชลประทาน 
(ปี 2556) 

มีกระบวนการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ที่บุคลากรทั้งภายในและภายนอกมีส่วนร่วม 

กล่าวคือเป็นการจัดตั้งคณะกรรมการที่เป็นบุคลากรภายในหน่วยงาน 2 คณะ คือ 
คณะกรรมการแผนยุทธศาสตร์ ประกอบด้วยอธิบดี รองอธิบดี ผู้อ านวยการส านัก 
ผู้อ านวยการกอง ผู้อ านวยการศูนย์ และผู้อ านวยการกลุ่ม และคณะท างานจัดท า
ร่างแผนยุทธศาสตร์ของกรมชลประทาน ประกอบด้วยผู้อ านวยการส านัก/กอง 
หัวหน้ากลุ่ม-ฝ่าย ผู้แทนทุกส านัก/กอง และส านักชลประทานที่ 1-17 ซ่ึงมีพื้นที่
รับผิดชอบอยู่ในทุกภาคของประเทศ รวมถึงเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามามีส่วน
ร่วมในการบริหารจัดการน้ า (JMC : Joint Management Committee) 

รางวัลความเป็นเลิศด้านการมุ่งเน้นผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

กรมสรรพากร 
(ปี 2555) 

มีกระบวนการก าหนดและจ าแนกกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ชัดเจน
และเป็นระบบ รวมทั้งการศึกษาความต้องการและความคาดหวังของแต่ละ
กลุ่มเป้าหมายผ่านช่องทางต่างๆ ที่หลากหลาย ทั้งช่องทางทั่วไป (เว็บไซต์, คอล
เซ็นเตอร์, การสนทนาผ่านอินเทอร์เน็ต) และช่องทางเฉพาะ (การสัมมนาเชิง
วิชาการและเชิงปฏิบัติการ) นอกจากน้ียังมีการจัดเรื่องร้องเรียนออกเป็ นกลุ่ม
ประเภท เพื่อให้เกิดกลไกการแก้ไขปัญหาที่รวดเร็วอีกด้วย 

กรมธนารักษ์ 
(ปี 2556) 

ศึกษาวิเคราะห์พันธกิจและภารกิจสถิติการใช้บริการของผู้รับบริการผ่านช่องทาง
ต่างๆ ของกรมฯ กระบวนการและขั้นตอนงานบริการ การรับฟังความคิดเห็น การ
ปรับปรุงหรือพัฒนางานบริการใหม่ๆ ของกรมฯ ปัจจัยภายนอกและภายในที่อาจ
ท าให้เกิดกลุ่มผู้รับบริการกลุ่มใหม่ๆ หรือผู้รับบริการที่พึงมีในอนาคต รวมถึงการ
จัดท าคู่มือการติดต่อราชการกรมธนารักษ์ การขยายช่องทางให้ประชาชนสามารถ
ใช้บริการได้สะดวกขึ้น เช่น การซ้ือผลิตภัณฑ์เหรียญผ่านระบบ e – catalog การ
พัฒนาหน่วยงานต้นแบบในการให้บริการ โดยน าร่องแห่งแรกที่ส านักงานธนารักษ์
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พื้นที่เชียงใหม่ เป็น Smart office นอกจากน้ียังมีการให้บริการแบบ One stop 
service การสร้างนวัตกรรมการให้บริการใหม่ๆ เช่น การจัดสร้างศูนย์การเรียนรู้
วิวัฒนาการการผลิตเหรียญกษาปณ์และเครื่องราชอิสริยาภรณ์ที่โรงงานกษาปณ์ ที่
รังสิต การจัดสร้างพิพิธภัณฑ์เหรียญ ที่ถนนจักรพงษ์ เป็นต้น 

รางวัลความเป็นเลิศด้านการวิเคราะห์ผลการด าเนินงานขององค์การและการจัดการความรู้ 

กระทรวงพลังงาน 
(ปี 2556) 

มีระบบการวัดและวิเคราะห์ผลการด าเนินงานที่สอดคล้องไปในทิศทางเดียวกันและ
ทั่วทั้งองค์กร เพื่อใช้เป็นเครื่องมือในการบริหารนโยบายยุทธศาสตร์ด้านพลังงาน
ของประเทศ โดยข้อมูลและสารสนเทศสนับสนุนการตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร์จะถูก
จัดเก็บอย่างเป็นระบบ รวมทั้งข้อมูลส าคัญที่ต้องติดตามใกล้ชิด (Early Indicator) 
ซ่ึงผู้บริหารระดับสูงมอบหมายให้หน่วยงานรับผิดชอบติดตามเฝ้าระวังและรายงาน
ตรงต่อผู้บริหารผ่าน SMS และ E-mail ตามรอบเวลา นอกจากน้ี การบริหารจัด
การพลังงานในสภาวะวิกฤต ผู้บริหารระดับสูงของกระทรวงพลังงานจะเรียกใช้
ข้อมูลจาก Energy Command Control Center (ECCC) ซ่ึงเป็นศูนย์ติดตามเฝ้า
ระวัง (Monitor) สถานการณ์ความม่ันคงด้านพลังงาน และบัญชาการกรณีเกิด
สภาวะวิกฤตพลังงาน เพื่อวางแผนแก้ไขปัญหา โดยสามารถเรียกใช้ข้อมูล Real 
Time จากหน่วยงานที่รวบรวมข้อมูลและสารสนเทศตามพันธกิจ ซ่ึงการบริหาร
จัดการข้อมูลและสารสนเทศของกระทรวงพลังงานด าเนินการตามแนวทาง
มาตรฐาน ISO/IEC27001 ซ่ึงเป็นมาตรฐานการรักษาความม่ันคงปลอดภัยของ
ข้อมูลและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในระดับสากล ส่วนการจัดการความรู้ มี
คณะท างานจัดการความรู้ซ่ึงท างานเชื่อมโยงกันในระดับกระทรวงและระดับกรม 
คณะท างานจัดการความรู้ระดับกระทรวง ประกอบด้วยผู้บริหารสูงสุดด้านการ
จัดการความรู้ (Chief Knowledge Officer : CKO) ของกระทรวงพลังงานเป็น
ประธานและผู้แทนจากทุกกรมภายใต้สังกัด จะด าเนินการตามกระบวนการจัดการ 

ความรู้อย่างน้อยปีละ 1 องค์ความรู้ และมีการจัดสัมมนาแบ่งปันแลกเปลี่ยนความรู้ 
(KM Day) ระหว่างกรมในสังกัดเป็นประจ าทุกปี 

กรมสรรพสามิต 
(ปี 2556) 

จัดการระบบสารสนเทศและเทคโนโลยีสารสนเทศให้พร้อมใช้งานอยู่ เสมอ 
นอกจากน้ัน กรมสรรพสามิตยังได้มีระบบสนับสนุนการตัดสินใจของผู้บริหารผ่าน
ข้อมูลสารสนเทศและข่าวสารภายในองค์กร ( Iportal.excise.go.th) และระบบ
ศูนย์ปฏิบัติการ Excise (Excise Operation Control : EDOC) รวมถึงการประชุม
ผู้บริหารระดับกรม ซ่ึงก าหนดให้มีการรายงานติดตามผลการด าเนินงานตามแผน
ยุทธศาสตร์เป็นประจ าทุกเดือน ส่วนในด้านการจัดการความรู้ มีการจัดท าระบบ
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แลกเปลี่ยนเรียนรู้ภายในองค์กร (Knowledge Management) ผ่านระบบ
อิเล็กทรอนิกส์เพื่อให้บุคลากรในองค์กรสามารถใช้เป็นช่องทางการเรียนรู้ได้ 

กรมการพัฒนาชุมชน 
(ปี 2556) 

มีระบบการวัดและวิเคราะห์ผลการด าเนินงาน ที่สอดคล้องเป็นไปในทิศทาง
เดียวกันและทั่วถึงทั้งองค์กร โดยมีข้อมูลสารสนเทศที่จัดท าขึ้น ส าหรับใช้ในการ
ติดตามการปฏิบัติงานประจ าวันและผลการด าเนินงานตามเป้าประสงค์เชิง
ยุทธศาสตร์ขององค์กร สนับสนุนการตัดสินใจของผู้บริหาร รวมไปถึงการน ามา
เรียนรู้เพื่อให้เกิดนวัตกรรมและผลักดันให้มีการปรับปรุงและพัฒนาองค์กร ในการ
ติดตามผลการปฏิบัติงาน และผลการด าเนินการของหน่วยงาน กรมการพัฒนา
ชุมชนเลือกใช้ทั้งฐานข้อมูลในการบริหาร ฐานข้อมูลตามภารกิจ (ศูนย์ข้อมูลกลาง
เพื่อการตัดสินใจ (War Room))  ข้อมูลความก้าวหน้าของการด าเ นินงาน 
(ฐานข้อมูลผลการปฏิบัติงานตัวชี้วัดตามค ารับรองปฏิบัติราชการประจ าปี, ผลการ
บริหารงบประมาณและการบริหารกิจกรรม/โครงการแบบมุ่งเน้นผลงาน ) 
ข้อเสนอแนะของบุคลากรกรมฯ ประชาชนทั่วไป ข้อมูลความพึงพอใจ-ไม่พึงพอใจ
ของผู้รับบริการ ข้อเสนอแนะที่ได้จากการติดตามงานโดยผู้ตรวจราชการกรม มา
ประกอบการตัดสินใจและสนับสนุนให้เกิดนวัตกรรม ในด้านการจัดการความรู้  
กรมฯ ได้น าระบบสารสนเทศมาช่วยในการจัดการความรู้  ผ่านช่องทางที่
หลากหลาย ใช้งานง่าย รวดเร็วและสะดวกต่อการรวบรวม ถ่ายทอด แลกเปลี่ยน
องค์ความรู้อย่างทั่วถึงทั้งองค์กร เช่น weblog คลังความรู้ในเว็บไซต์ของหน่วยงาน
ภายในกรม ศูนย์แห่งความเป็นเลิศ (Excellence Center) KM Delivery เป็นต้น 

กองบัญชาการกองทัพไทย 
(ปี 2556) 

มีวิธีปฏิบัติที่ดีในการจัดเก็บ รวบรวมข้อมูล รวมทั้งการวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อน าไปใช้
ในการตัดสินใจและการบริหารจัดการก าลังพลได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยพัฒนา
ระบบสารสนเทศและการสื่อสาร สนับสนุนการด าเนินงาน ในระบบงานต่าง ๆ ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย รวม 83 ระบบ 2,225 โปรแกรม อย่างเป็นขั้นตอนโดย
อาศัยระบบสารสนเทศและฐานข้อมูลทางทหาร นอกจากน้ียังสนับสนุนการใช้
เครือข่ายคอมพิวเตอร์และมีการรักษาความม่ันคงปลอดภัยอย่างมีประสิทธิภาพ 
โดยการเลือกอุปกรณ์และเครื่องมือให้เหมาะสมกับการพัฒนา ทั้งส่วนของระบบ
เครือข่ายคอมพิวเตอร์ เช่น ระบบเครือข่ายความเร็วสูงระดับ 10G เครื่อง
คอมพิวเตอร์ที่ให้บริการระบบสารสนเทศได้รับการออกแบบโดยเฉพาะ (Server 
Base) เป็นต้น  

กรมศุลกากร 
(ปี 2556) 

มีกระบวนการรวบรวม วิเคราะห์ คัดเลือกข้อมูลและสารสนเทศจากแหล่งต่างๆ 
อย่างรอบด้านทั้งจากวิสัยทัศน์ พันธกิจ ยุทธศาสตร์ กระบวนงาน มาตรฐาน
ศุลกากรโลก ข้อตกลงอนุสัญญาเกียวโต พันธกรณี และข้อตกลงทางเศรษฐกิจ
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ระหว่างประเทศ ผลการส ารวจความพึงพอใจ ความคาดหวังของหน่วยงานและผู้ที่
มีส่วนเก่ียวข้องซ่ึงจะต้องผ่านกระบวนการสังเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศก่อน
น าไปจัดท าและพัฒนาระบบฐานข้อมูลและสารสนเทศทางอิเล็กทรอนิกส์ทุกกรณี 
เพื่อประโยชน์ในการติดตามและประกอบการตัดสินใจการบริหารราชการของกรม
ศุลกากรให้บรรลุ เป้าหมายและตัวชี้ วัดที่ก าหนดอย่างมีประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพ อาทิ การวิเคราะห์การจัดเก็บรายได้สามารถติดตามรายหน่วยงาน
หรือในภาพรวมของกรมศุลกากรได้ การป้องกันปราบปรามการใช้สิทธิประโยชน์
ทางภาษีอากร ผู้บริหารสามารถติดตามผลการด าเนินงานและสั่งการให้มีการ
ด าเนินงานให้ตรงตามเป้าประสงค์ของหน่วยงานได้อย่างแม่นย าและทันท่วงที และ
ยังเป็นข้อมูลเชิงประจักษ์ในการเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลการปฏิบัติงานที่
เป็นนวัตกรรมการให้บริการทางศุลกากรทางอิเล็กทรอนิกส์ที่สามารถสนองตอบ
ความต้องการผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

รางวัลความเป็นเลิศด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

กรมการพัฒนาชุมชน 
(ปี 2555) 

ก าหนดระบบงานและระบบการจัดการด้านทรัพยากรบุคคลให้สอดคล้องกับระบบ
การน าองค์การ โดยมีการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรผ่านระบบ
อิเล็กทรอนิกส์ เพื่อให้เกิดความโปร่งใส เป็นธรรม และเอ้ือต่อการจัดท าแผนพัฒนา
ตนเองรายบุคคล (Individual Development Plan) นอกจากน้ียังมีระบบประเมิน
ความผาสุกออนไลน์เพื่อเป็นช่องทางในการส ารวจปัจจัยที่มีผลต่อความผาสุกของ
บุคลากร 

กรมสุขภาพจิต  
(ปี 2555) 

พัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน ผ่านค ารับรองการปฏิบัติราชการระหว่าง
ผู้บริหาร หัวหน้างาน ผู้ปฏิบัติ และบูรณาการเข้ากับระบบการบริหารค่าตอบแทน
เพื่อเป็นกลไกผลักดันและขับเคลื่อนการท างานของบุคลากรทุกกลุ่มให้สนองความ
ต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมากขึ้น 

รางวัลความเป็นเลิศด้านกระบวนการคุณภาพและนวัตกรรม 

กรมธนารักษ์ 
(ปี 2555) 

ก าหนดและออกแบบกระบวนการสร้างคุณค่าและกระบวนการสนับสนุน ใช้การ
ประชุมผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ระดับต่างๆ ทุกสายงานพิจารณาวิสัยทัศน์ พันธกิจ 
รวมทั้งพิจารณาว่ากระบวนการใดเป็นกระบวนการที่สร้างคุณค่า และบรรลุพันธกิจ
ของหน่วยงาน โดยน าองค์ความรู้ที่ได้จากการปฏิบัติงานที่ดี (Best Practice) มา
ก าหนดเป็นข้อก าหนดส าคัญ และก าหนดตัวชี้วัดที่ท้าทายความส าเร็จ 

กรมศุลกากร 
(ปี 2556) 

มีวิธีการจัดการกระบวนการที่ชัดเจน และต่อเน่ือง โดยมีแนวทาง/วิธีการทั้งการ
ก าหนดกระบวนการ การจัดท าข้อก าหนดที่ส าคัญ การออกแบบกระบวนการการ
น ากระบวนการไปปฏิบัติ การประเมินผลและน าความต้องการของผู้รับบริการไป
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รางวัลท่ีได้รับ/ 
ส่วนราชการ/ 
ปีท่ีได้รับรางวัล 

จุดเด่นท่ีท าให้ได้รับรางวัล 

ปฏิบัติ การควบคุมค่าใช้จ่าย เพื่อป้องกันข้อผิดพลาด การท าซ้ า รวมถึงการ
ปรับปรุงกระบวนการให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น นอกจากน้ี ยังได้สร้างนวัตกรรมใหม่ๆ 
ในการปฏิบัติงานเพื่อให้สามารถตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการได้ดียิ่งขึ้น 
โดยสิ่งที่สะท้อนความส าเร็จ อาทิ ศุลกากรต่างประเทศได้ให้ความสนใจและมี
หนังสือมายังกรมศุลกากรเพื่อขอศึกษาดูงานด้านพิธีการน าเข้า/ส่งออกของ
ศุลกากรต่างประเทศ อาทิ อินเดีย สิงคโปร์ มาเก๊า นิวซีแลนด์ และประเทศเพื่อน
บ้าน (เวียดนาม ลาว กัมพูชา มาเลเซีย) ในกระบวนการน าเข้า/ส่งออก ในช่วง
ระยะเวลาที่ผ่านมา เป็นต้น และภายใต้กรอบของศุลกากรอาเซียน ศุลกากรไทย
ได้รับการมอบหมายจากที่ประชุมคณะท างานด้านพิธีการศุลกากรและการอ านวย
ความสะด วกทางการค้ า  ( Customs Procedure and Trade Facilitation: 
CPTFWG) ให้เป็นประเทศผู้ประสานงาน (Country Coordinator) ในเรื่องการน า
ระบบคอมพิวเตอร์ (Automation) มาใช้ ซ่ึงเก่ียวข้องโดยตรงกับการด าเนินการ
ประสานข้อมูลระหว่างศุลกากรอาเซียนร่วมกัน แสดงให้เห็นถึงการยอมรับของ
สมาชิกศุลกากรอาเซียนในความก้าวหน้าในเรื่องกระบวนการพิธีการน าเข้า/ส่งออก
ของศุลกากรไทย 

ที่มา : สรุปจากส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2555ก, 2556ค)  
 

จะเห็นได้ว่าการด าเนินการตามตัวแบบ PMQA มีข้อดีที่ท าให้ส่วนราชการสามารถดึง
ศักยภาพทางการบริหารมาใช้ได้อย่างหลากหลาย เพื่อให้เกิดกระบวนการท างานที่ดี และน ามาสู่การ
ได้รับรางวัลคุณภาพ ซึ่งจากการข้อสังเกตของผู้วิจัย การได้รับรางวัลดังกล่าวมิได้เกิดจากเพียงการ
ด าเนินการตามเกณฑ์เท่านั้น แต่ส่วนราชการจะต้องน าเสนอสิ่งใหม่ที่เป็น “นวัตกรรม” ต่อยอดจาก
เกณฑ์ ซึ่งเป็นข้อดีที่จะท าให้ส่วนราชการได้มีโอกาสแลกเปลี่ยนเรียนรู้และพัฒนาองค์การร่วมกัน 

 
อย่างไรก็ดี แม้เป้าหมายของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของส านักงาน 

ก.พ.ร.ที่ขับเคลื่อนในส่วนราชการต่างๆ จะมีคุณค่าและมีคุณูปการต่อการผลักดันให้ส่วนราชการใช้
เป็นกรอบการประเมินองค์การด้วยตนเอง และน าไปสู่การยกระดับคุณภาพมาตรฐานการด าเนินงาน
ให้ไปสู่ระดับสากลก็ตาม แต่ผลจากการศึกษาวิจัยช้ินนี้ได้ช้ีให้เห็นว่า ตัวแบบ PMQA ที่ถูกใช้เป็น
เครื่องมือหลักในการน าไปสู่เป้าหมายดังกล่าวกลับไม่มีพลังเพียงพอที่จะส่งผลให้องค์การภาครัฐของ
ไทยทั้งหมดก้าวไปสู่ผลลัพธ์เช่นน้ันได้ เนื่องด้วยข้อจ ากัดของเกณฑ์และการตรวจประเมินที่เน้นความ
เป็นกระบวนการมากเกินไป ในขณะที่ระบบราชการเองก็เต็มไปด้วยระเบียบกฎเกณฑ์ที่มากอยู่แล้ว 
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จึงท าให้มีแนวโน้มถูกต่อต้าน ในขณะที่เมื่อพิจารณาบริบทความเหมาะสมกับส่วนราชการไทย ก็พบว่า     
ตัวแบบคุณภาพ PMQA เพียงตัวแบบเดียวก็ยังไม่สามารถน าไปปรับใช้ได้อย่างเหมาะสมกับส่วน
ราชการทุกๆ ประเภทได้ เนื่องจากข้อจ ากัดของเกณฑ์ที่มีแนวโน้มเอื้อส่วนราชการที่มีหน้าที่ให้บริการ
แก่ผู้รับบริการโดยตรงมากกว่าส่วนราชการที่ปฏิบัติหน้าที่ ในการเสนอแนะการจัดท านโยบาย แผน
และมาตรการต่างๆ ซึ่งมีช่วงช้ันการท างานที่ค่อนข้างห่างจากการให้บริการประชาชน 

ผลจากการศึกษาวิจัยค่อนข้างสอดคล้องกับวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องที่ผู้วิจัยได้ศึกษาและ
น าเสนอในช่วงต้นเกี่ยวกับข้อวิพากษ์ต่างๆ ที่มีต่อแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ และข้อวิพากษ์ที่
มีต่อการน าระบบบริหารคุณภาพมาใช้ในองค์การภาครัฐ ซึ่งผู้วิจัยได้สรุปเป็นประเด็นเพื่อเช่ือมโยงให้
เห็นการอธิบายร่วมกับวรรณกรรมต่างๆ ดังต่อไปนี้ 
  

ประเด็นท่ี 1 การมองประชาชนว่าเป็นลูกค้า มิใช่พลเมือง 
ผลจากการศึกษาพบว่าตัวแบบ PMQA ซึ่งส านักงาน ก.พ.ร.ได้พัฒนามาจากตัวแบบรางวัล

คุณภาพแห่งชาติ มัลคอล์ม บอลดริจของประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm Baldrige National 
Quality Award: MBNQA) และตัวแบบรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย (Thailand Quality 
Award) มีรากฐานจากพัฒนาการของการบริหารคุณภาพในภาคเอกชนที่มุ่งเน้นให้เกิดการแข่งขัน
และอยู่รอด รวมถึงการสร้างอ านาจเชิงคุณภาพเพื่อช่วงชิงลูกค้า แต่เมื่อน ามาปรับใช้กับส่วนราชการ
ไทย กลับพบว่ายังไม่สามารถขจัดล้างสิ่งที่เป็นฐานรากเหล่าน้ีออกไปได้  

ด้วยเหตุนี้ เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐจึงปรากฏข้อความต่างๆ ที่สร้างความ
แปลกแยกให้กับส่วนราชการไทยและน ามาสู่ความสับสนแก่ผู้ปฏิบัติงาน โดยเฉพาะค าว่า “การ
ก าหนดสภาพการแข่งขัน” โดยให้ทุกส่วนราชการก าหนดจ านวนคู่แข่งขันของส่วนราชการในแต่ละ
ประเภท และก าหนดประเด็นที่จะแข่งขันเทียบกับคู่แข่ง ซึ่งในเอกสารคู่มือเกณฑ์อธิบายการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐในปี พ.ศ.2550 ถึงกับก าหนดนิยามว่า “การแข่งขันเพื่อความอยู่
รอด” หมายถึง การค้นหาส่วนราชการด้วยกันหรือองค์กรอื่นที่มีผู้รับบริการในกลุ่มเดียวกันซึ่งเป็น
คู่แข่ง ทั้งนี้เพื่อรักษาฐานกลุ่มผู้รับบริการไว้กับส่วนราชการ (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ, 2549) 

ด้วยนิยามของเกณฑ์เช่นนี้เอง ที่ท าให้ผู้วิจัยเห็นว่า PMQA เป็นเกณฑ์ที่มองประชาชนเป็น
ลูกค้าอย่างแท้จริง โดยเป็นแนวคิดที่ทับซ้อนกับภาคเอกชน แม้ในด้านหนึ่ง ผู้วิจัยยอมรับว่าการ
แข่งขันจะน ามาสู่นวัตกรรมและการพัฒนาการให้บริการอย่างไม่หยุดนิ่งเพื่อให้ไล่ตามหรือมีบทบาท
น าเหนือคู่แข่ง แต่อีกในแง่หนึ่งการแข่งขันที่มักจะผูกโยงเข้ากับความคุ้มทุน หรือการเล็งเห็นผลได้
ล่วงหน้าว่าส่วนราชการจะได้รับผลตอบแทนอย่างไรในเชิงการบรรลุเป้าหมายความส าเร็จของตัวช้ีวัด
จากการตอบสนองต่อลูกค้าหรือประชาชนที่เป็นฐานกลุ่มผู้รับบริการของส่วนราชการ ย่อมท าให้เกิด
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การก าหนดแนวทางที่มุ่งพัฒนาเป็นการเฉพาะประชาชนในกลุ่มของตน หรือที่เรียกในภาคเอกชนว่า 
“กลุ่มฐานลูกค้า” ที่ไม่จ าเป็นต้องครอบคลุมต่อประชาชนทั้งหมดก็ถือว่ามีคุณภาพ การที่ PMQA ได้
วางรากฐานระบบคิดเช่นนี้ให้แก่ส่วนราชการ จึงมีแนวโน้มท าให้ส่วนราชการแยกประชาชนออกเป็น
กลุ่มๆ และหน่วยงานใดรับผิดชอบกลุ่มใด ก็ต้องสนองงานแก่กลุ่มนั้น ซึ่งเป็นการแยกขาดมากเกินไป 
โดยขาดการมองแบบบูรณาการร่วมกันว่าความอยู่ดีมีสุขของประชาชนคนหนึ่งๆ ที่อยู่ภายใต้บริบท
การปกครองของรัฐ ควรได้รับสิทธิประโยชน์อย่างไรบ้าง ซึ่งไม่อาจได้รับจากการให้บริการของส่วน
ราชการเพียงหน่วยงานเดียว ผู้วิจัยพอจะยกตัวอย่างจากการเก็บรวบรวมข้อมูลได้ในกรณีนี้ อาทิ กลุ่ม
ผู้พิการ ในปัจจุบันพบว่ามีหน่วยงานรับผิดชอบหลักส าหรับกลุ่มประชาชนที่พิการเป็นการเฉพาะ 
ได้แก่ ส านักงานส่งเสริมและพัฒนาคุณภาพชีวิตคนพิการแห่งชาติ ซึ่งต้องดูแลคนพิการให้สามารถใช้
ชีวิตในสังคมได้อย่างเป็นสุข โดยการสนับสนุนกิจกรรมต่างๆ รวมถึงการจัดสวัสดิการสังคมให้แก่คน
พิการ อย่างไรก็ดี การขับเคลื่อนงานด้านคนพิการจะไม่ประสบสัมฤทธิผลได้เลย ถ้าส่วนราชการอื่นๆ 
ไม่มองว่ากลุ่มผู้พิการเป็นประชาชนในเป้าหมายของตนเองร่วมด้วย สิ่งทีผู้วิจัยสังเกตพบจากการ
ส ารวจข้อมูลรายงานลกัษณะส าคัญขององค์การในส่วนราชการต่างๆ แทบไม่พบว่ามีการก าหนดกลุม่ผู้
พิการเป็นผู้รับบริการของหน่วยงาน ดังนั้นสิ่งอ านวยความสะดวกอย่างอื่นๆ ของผู้พิการ ทั้งถนน
หนทาง การสร้างอาชีพที่ยั่งยืน การคมนาคมขนส่ง เทคโนโลยีสารสนเทศส าหรับคนพิการ ฯลฯ สิ่ง
เหล่านี้ถูกคาดหวังว่าส านักงานส่งเสริมและพัฒนาคุณภาพชีวิตคนพิการแห่งชาติจะสามารถผลักดัน
ให้แก่คนพิการได้ทั้งหมด ซึ่งในความเป็นจริงส านักงานส่งเสริมและพัฒนาคุณภาพชีวิตคนพิการ
แห่งชาติก็มีข้อจ ากัดด้านงบประมาณ และไม่สามารถผลักดันขับเคลื่อนโครงสร้างพื้นฐานเหล่าน้ีให้แก่
คนพิการด้วยตนเองทั้งหมดได้ การดูแลคนพิการในสังคมไทยจึงมักถูกมองในแง่ของการจัดสวัสดิการ
ทางสังคมให้เท่านั้น คือ การให้มีชีวิตอยู่ได้ แต่ไม่เอื้อต่อการยกระดับคุณภาพชี วิตให้สูงข้ึน เช่น 
สามารถท างาน และการอยู่ร่วมกับคนอื่นๆ ในสังคมได้อย่างปกติสุข เนื่องจากสังคมไทยไม่มีโครงสรา้ง
พื้นฐานอื่นๆ รองรับคนพิการ เช่น ทางลาดส าหรับคนพิการ ห้องน้ าส าหรับคนพิการ งานส าหรับคน
พิการ ขนส่งมวลชนส าหรับคนพิการ เทคโนโลยีสมัยใหม่ด้านคนพิการ เป็นต้น 

เช่นเดียวกับกับบุคคลผู้พ้นโทษจากเรือนจ า หรือเยาวชนที่เพิ่งพ้นออกจากสถานพินิจและ
คุ้มครองเด็กและเยาวชน จากการส ารวจไม่พบว่าหน่วยงานด้านการศึกษา หน่วยงานด้านแรงงาน 
หรือหน่วยงานด้านสังคมได้ก าหนดประชาชนกลุ่มนี้เป็นกลุ่มเป้าหมายเพื่อพัฒนาเฉพาะมิให้มีการ
กระท าผิดซ้ า โดยกรมราชทัณฑ์ และกรมพินิจและคุ้มครองเด็กและเยาวชน กระท าได้เพียงการ
ส่งเสริมอาชีพภายในก าแพง แต่เมื่อออกนอกรั้วก าแพง อ านาจหน้าที่ของส่วนราชการเหล่านี้ไม่
สามารถช่วยเหลือให้กลุ่มบุคคลดังกล่าวมีวิถีชีวิตที่เป็นปกติในสังคมต่อไปได้ ท าให้กลุ่มบุคคลดังกล่าว
มีแนวโน้มการกระท าผิดซ้ าเนื่องจากขาดทางเลือกในชีวิต ในขณะที่กรมราชทัณฑ์และกรมพินิจและ
คุ้มครองเด็กและเยาวชนต้องแบกรับภาระจากตัวช้ีวัดที่ต้องรับประกันว่าภายในสองปีบุคคลเหล่าน้ีจะ
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ไม่มีการกระท าผิดซ้ า ซึ่งพบว่าแทบไม่มีส่วนราชการใดรับช่วงในประเด็นนี้ต่อภายหลังจากกลุ่มบุคคล
ดังกล่าวพ้นจากรั้วก าแพง 

ตัวอย่างที่กล่าวมานี้ เป็นสิ่งช้ีให้เห็นว่า เมื่อภาครัฐก าหนดเฉพาะเจาะจงเกินไปว่าใครจะเป็น
ผู้รับบริการในหน่วยงานของตน จะท าให้เกิดการพัฒนาเฉพาะด้านที่ไม่รองรับต่อประชาชนกลุ่มอื่นๆ  
ซึ่งแนวคิดเช่นนี้เป็นผลพวงจากอิทธิพลของแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ ที่ เปลี่ยนแปลงจาก 
“พลเมือง” (Citizen) ไปสู่ “ลูกค้า” (Customer) ส่งผลให้เกิดการกระจัดกระจายของงานออกเป็น
ส่วนๆ (Fragmentation) เพื่อตอบสนองลูกค้าที่แตกต่างกัน ในขณะที่การท างานของภาครัฐ
จ าเป็นต้องด าเนินการภายใต้ภาวะที่ต้องเกื้อหนุนซึ่งกันและกัน 

แนวทางของตัวแบบ PMQA ดังกล่าวจึงมีผลลัพธ์ที่ไม่ได้คาดหมายคือ ส่วนราชการกลับ
ละเลยประชาชนกลุ่มหนึ่งที่ยังไม่มีข้อเรียกร้องที่เด่นชัดจนท าให้เป็นกลุ่มเปา้หมายของส่วนราชการได้ 
รวมถึงละเลยต่อกลุ่มที่ตกหลน่จากการจัดล าดับความส าคัญของลูกค้าผู้รบับรกิารในระบบราชการ ท า
ให้ไม่ตอบสนองต่อการสร้างความเป็นธรรมและเท่าเทียม อันเป็นภารกิจหลักที่ส าคัญของรัฐได้  
สอดคล้องกับข้อเสนอของ สวิส (Swiss J.E., 1992) ที่ช้ีให้เห็นปัญหาของการให้นิยามลูกค้าของส่วน
ราชการ (The Problem of Defining the Government Customer) ที่ตั้งค าถามว่าลูกค้าหลักควร
จะเป็นกลุ่มใด ค าถามก็คือ จะให้น้ าหนักความส าคัญกับลูกค้ากลุ่มใดอย่างไร หรือบางครั้งลูกค้าเป็น
กลุ่มผลประโยชน์ที่เป็นคู่ขัดแย้งกัน และมีข้อเรียกร้องที่แตกต่างกัน ซึ่งพบได้มากในองค์การภาครัฐ 
แม้อาจไม่มีการเผชิญหน้าที่รุนแรง แต่ก็ต้องยอมรับว่ากลุ่มผลประโยชน์เหล่านี้ไม่เคยหายไป ดังนั้น
การบริหารคุณภาพที่ให้ก าหนดว่าลูกค้าของตนเองเป็นใคร จึงไม่อาจประยุกต์ใช้ได้อย่างชัดเจนกับ
การบริหารงานภาครัฐ 

เช่นเดียวกัน ส่วนราชการก็สะท้อนให้เห็นว่า การก าหนดคู่แข่งขันนั้นก็ไม่มีประโยชน์ 
เนื่องจากขอบข่ายงานส่วนใหญ่ของภาครัฐในประเทศไม่มีใครเป็นคู่แข่ง ซึ่งถ้างานใดมีภาคเอกชนหรือ
ภาคส่วนอื่นๆ ช่วยรับไปด าเนินการ ส่วนราชการก็เห็นว่าองค์การเหล่านี้คือ “พันธมิตร” มากกว่า
คู่แข่ง เนื่องจากรัฐไม่สามารถด าเนินการเองทั้งหมดได้ ดังนั้นแทนที่จะมองภาคส่วนเหล่านี้เป็นคู่แข่ง 
จึงควรให้การสนับสนุนช่วยเหลือ และต้องคอยเติมเต็มในส่วนที่กลุ่มภาคส่วนอื่นๆ เหล่าน้ีมองไม่เห็น 
เช่น กลุ่มผู้ด้อยโอกาสในสังคม กลุ่มผู้ไร้อ านาจ เพื่อเสริมพลังให้กลุ่มเหล่าน้ีมีตัวตนและด ารงชีพอยู่ได้
ในสังคม ซึ่งสิ่งนี้ต่างหากที่ควรเป็นภารกิจที่ส าคัญของภาครัฐ มากกว่าการมองว่าใครเป็นคู่แข่งเพื่อจะ
ท าตามและปรับปรุงอย่างกา้วกระโดดตามเกณฑ์ของ PMQA ทั้งนี้ สอดคล้องกับส่วนราชการแห่งหนึง่
ที่เสนอว่า การแข่งขันระหว่างหน่วยงานอาจจะถูกมองในแง่ลบไปมากกว่า เพราะถ้าเรามองเขาเป็นคู่
แข่งขัน การพึ่งพาอาศัยกันก็จะหายไป แต่การแข่งขันควรจะแข่งขันกับตนเอง ควรจะสร้างฐานของ
ตัวเองให้ประชาชนได้รับประโยชน์มากที่สุด เพราะบริการสาธารณะไม่มีก าไร  มีแต่ท าให้ประชาชน
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เกิดประโยชน์มากที่สุด นอกจากนี้ การแข่งขันกันจะท าให้เกิดการปกปิดสิ่งที่ดีๆ เพราะกลัวการ
ลอกเลียนแบบ ซึ่งท้ายที่สุดแล้วผู้ที่เสียประโยชน์ก็คือประชาชน 

สอดคล้องกับพัชรี สิโรรส (2557) ที่ได้มีมุมมองที่น่าสนใจเกี่ยวกับปัญหาของแนวคิดการ
จัดการภาครัฐแนวใหม่ ซึ่งน่าจะเป็นปัญหาของการบริหารคุณภาพในในองค์การภาครัฐด้วยเช่นกัน 
คือ การให้บุคลากรภาครัฐท าตัวแบบเอกชน (มีการเทียบเคียงคู่แข่งขัน) และมุ่งเน้นผลลัพธ์การท างาน
ก็มีผลต่อจริยธรรมของการเป็นผู้รับใช้ประชาชน เพราะพวกเขาต้องค านึงด้านการแข่งขันในทุกเรื่อง 
น าไปสู่การตัดสินใจที่มุ่งผลระยะสั้น ทั้งๆ ที่การค านึงถึงผลประโยชน์ระยะยาวแสดงถึงผลประโยชน์
สาธารณะและประโยชน์ของพลเมืองได้ดีกว่า และน่าจะเป็นบทบาทที่เหมาะสมกว่าของภาครัฐ 

และในส่วนท้ายที่สุดที่ผู้วิจัยต้ังไว้เป็นข้อสังเกตคือ ในภาครัฐ ประชาชนมิอาจกระท าตัวเป็น
ลูกค้า หรือช้ีน าส่วนราชการให้สนองความพึงพอใจแก่ตนเอง เฉกเช่นภาคเอกชนสนองต่อลูกค้าอย่าง
ไร้ขอบเขตจ ากัด เนื่องจากภาครัฐต้องมองการณ์ไกลเกินกว่าเพียงการส่งมอบสินค้าและบริการ
สาธารณะที่ดีแก่ประชาชน แต่ต้องท าหน้าที่ในการ “ควบคุมสังคม” ให้เกิดความสงบเรียบร้อย เป็น
ปกติสุขร่วมกันด้วย ในแง่นี้ ประชาชนจึงควรท าหน้าที่เป็น “พลเมือง” ที่ต้องปฏิบัติตามกฎหมาย 
และกฎเกณฑ์ต่างๆ ของสังคมอย่างเคร่งครัด การมุ่งเป้าของการบริหารคุณภาพที่ตอบสนองต่อความ 
“พึงพอใจ” ของประชาชนเป็นหลัก จึงอาจไม่สอดคล้องต่อการท าหน้าที่ของหน่วยงานภาครัฐที่มี
ภารกิจในการรักษาความสงบเรียบร้อยของสังคม อาทิ หน่วยงานในสังกัดกระทรวงกลาโหม 
หน่วยงานในสังกัดกระทรวงมหาดไทย หรือหน่วยงานในสังกัดของกระทรวงยุ ติธรรม ซึ่งมิได้มี
เป้าหมายหลักเพื่อสร้างความพึงพอใจแก่ประชาชน แต่เน้นที่ภารกิจการสร้างความสงบเรียบร้อย และ
เป็นหลักประกันความมั่นคงแก่ประชาชนที่อาศัยอยู่ภายในรัฐมากกว่า 

 
ประเด็นท่ี 2 ความไม่สอดคล้องต่อแนวโน้มการท างานของภาครัฐในอนาคตท่ีมุ่งเน้นการ

ท างานแบบผสานความร่วมมือ (Joined-up government) 
 

การท างานของภาครัฐในอนาคตตามแนวคิดการให้บริการสาธารณะแนวใหม่ (New Public 
Service) ที่เสนอโดยเดนฮาร์ท และเดนฮาร์ท (Denhardt J.V. and Denhardt R.B., 2000) มุ่งเน้น
ให้ภาครัฐปรับวิธีคิดใหม่ โดยเน้นการคิดในเชิงยุทธศาสตร์และปฏิบัติตามหลักประชาธิปไตย (Think 
strategically, act democratically) นโยบายและโครงการต่างๆ ของรัฐที่จะตอบสนองความ
ต้องการของประชาชนจะต้องด าเนินการอย่างมีประสิทธิผลและมีความรับผิดชอบ การก าหนด
ประโยชน์สาธารณะจะต้องเกิดจากการปรึกษาหารือเกี่ยวกับคุณค่าของผลประโยชน์สาธารณะร่วมกนั 
สิ่งนี้ท าให้เกิดการบริหารงานภาครัฐแบบใหม่ ที่เรียกว่า “การบริหารงานภาครัฐแบบเครือข่าย” หรือ 
“การบริหารงานภาครัฐแบบผสานความร่วมมือ” (Joined-up government) อันเป็นผลพวงจากการ
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เติบโตของแนวคิดยุคหลังการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (Post-New Public Management) ที่โกลด์
สมิธ และเอกเกอรส ์(Goldsmith S. and Eggers W.D., 2009) ได้ช้ีให้เห็นว่าเป็นหนึ่งในปรากฏการณ์
ที่ก าลังเกิดข้ึนและมีอิทธิพลต่อการปรับเปลี่ยนมิติใหม่ของภาครัฐทั่วโลก โดยเป็นการผสานความ
ร่วมมือในระดับต่างๆ ของทุกหน่วยงานภาครัฐเพื่อให้สามารถให้บริการสาธารณะในเชิงบูรณาการได้
มากข้ึน จึงจ าเป็นต้องปิดกั้นสิ่งที่ครอบง าการบริหารงานแบบสายการบังคับบัญชาตามล าดับช้ัน
ออกไป ในขณะเดียวกันต้องสนับสนุนให้หน่วยงานภาครัฐสามารถแลกเปลี่ยนสารสนเทศระหว่างกัน
และประสานความร่วมมือกัน โดยเน้นการท างานเป็นทีมไขว้ข้ามระหว่างหน่วยงานภาครัฐต่างๆ เพื่อ
รับมือจากความท้าทายในศตวรรษใหม่ๆ ได้ดียิ่งขึ้นกว่าเดิม 

จากการศึกษา พบว่าเส้นทางเดินของตัวแบบ PMQA ไม่ได้ใกล้เคียงกับเส้นทางใหม่ของการ
บริหารงานภาครัฐในสายทางนั้น และยังไม่ได้เป็นพลังขับเคลื่อนให้ภาครัฐไปสู่ทิศทางดังกล่าว แต่
ในทางตรงข้าม PMQA ได้ก่อให้เกิดการแตกกระจายความรับผิดชอบในเชิงคุณภาพไปสู่หน่วยงาน
ย่อยๆ ในระดับกรม ภายใต้หลักการให้แต่ละส่วนราชการแข่งขันกันในเชิงคุณภาพ โดยเริ่มที่จุดเริม่ตน้ 
(Start) ที่เดียวกัน และไม่ใส่ใจภูมิหลัง (Background) ว่าส่วนราชการแต่ละหน่วยได้มีเส้นทางการ
เติบโตตามแนวทางคุณภาพอย่างใดมาก่อน มุ่งหวังเพียงว่าภายใต้การแข่งขันกันนี้เอง จะท าให้ส่วน
ราชการโน้มน ากันเองมาสู่การให้บริการสาธารณะที่ดีข้ึน อย่างไรก็ดี ผลการศึกษากลับพบผลลพัธ์ที่ไม่
คาดหมายที่เป็นการผลิตซ้ าปัญหาเดิมของระบบราชการไทย คือ การที่ส่วนราชการต่างคนต่าง
ด าเนินการพัฒนาคุณภาพในแนวทางของตนเองภายใต้กรอบของ PMQA ซึ่งยิ่งท าให้เกิดการท างานที่
แยกส่วนมากข้ึนไปอีก จากการสัมภาษณ์พบว่าภายในส่วนราชการเดียวกัน ขาดการวิเคราะห์ความ
เช่ือมโยงร่วมกันระหว่างหน่วยงานภายในกระทรวง ขาดการใช้ทรัพยากรเพื่อสนองต่อคุณภาพตาม
แนวทาง PMQA ร่วมกัน โดยส่วนราชการที่ได้รับการสนับสนุนจากผู้น าต่างใช้งบประมาณจ านวนมาก
เพื่อให้เกิดผลผลติที่เปน็ไปตามเกณฑ์ ทั้งการฝีกอบรม การพัฒนาระบบ IT เพื่อรองรับข้อมูล การผลิต
สื่อสร้างความรู้ความเข้าใจ ฯลฯ ทั้งที่เป็นสิ่งที่ส่วนราชการที่มีงานเช่ือมต่อกันหรือภายใต้กระทรวง
เดียวกันสามารถใช้ร่วมกันได้ นอกจากนี้ จากการสัมภาษณ์พบว่าเกณฑ์และทิศทางการด าเนินงาน
ของส านักงาน ก.พ.ร.ไม่ได้สนับสนุนอย่างชัดแจ้งเพียงพอให้มีการก าหนดเป้าหมายความส าเร็จร่วมกนั
ระหว่างส่วนราชการในการด าเนินงานตามกรอบ PMQA ถึงจะมีแต่ก็มิใช่จุดเน้นส าคัญ ส่วนราชการ
หลายแห่งให้มุมมองว่า PMQA เป็นเรื่องการบริหารจัดการกันเองในแต่ละส่วนราชการ ไม่เห็น
ประโยชน์ที่จะต้องมาพิจารณาร่วมกัน ภายใต้มุมมองเช่นนี้ท าให้การพัฒนาระบบราชการไทยเป็นไป
อย่างกระจัดกระจายมากขึ้นไปอีก โดยเป็นการพัฒนาที่ไม่ได้เล็งเห็นว่าสุดท้ายแล้ว ส่วนราชการที่มี
ภารกิจงานเช่ือมต่อกันจะต้องก้าวเดินไปสู่ผลลัพธ์สุดท้าย (Ultimate Outcome) ที่มีร่วมกัน การ
บรรลุความส าเร็จในเชิงคุณภาพของหน่วยงานหนึ่งๆ ไม่สามารถแยกความส าเร็จในผลลัพธ์ ที่มี
คุณภาพของตนเองออกจากผลลัพธ์ของหน่วยงานที่มีกระบวนงานเช่ือมต่อแต่ไม่ได้รับการยอมรับใน
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คุณภาพได้ ดังนั้น ความส าเร็จที่เกิดข้ึนในวันนี้ของหลายส่วนราชการที่ได้รับการยกย่องว่ามีคุณภาพ 
จึงกลายเป็นความส าเร็จดูแปลกแยกออกจากระบบราชการไทยโดยรวม และเกิดข้อกังขาว่าสามารถ
กล่าวอ้างได้หรือไม่ว่าส่วนราชการเหล่าน้ันมีความเป็นเลิศได้อย่างแท้จริง 

 
ประเด็นท่ี 3 ความไม่ครอบคลุมของเกณฑ์ท่ีไม่เอ้ือต่อการปรับใช้ได้กับทุกๆ ส่วนราชการ 
 

จากการศึกษาพบว่ามีส่วนราชการอีกเป็นจ านวนไม่น้อยที่เห็นว่าภารกิจของตนเองไม่
เหมาะสมสอดคล้องกับเกณฑ์ PMQA ที่ก าหนด หรือเกณฑ์ยังไม่กว้างขวางครอบคลุมเพียงพอที่จะ
บ่งช้ีว่าการด าเนินงานตามเกณฑ์ละข้อจะน ามาสู่ความส าเร็จได้เมื่อเทียบกับบริบทภารกิจของ
หน่วยงาน ผลการสัมภาษณ์ช้ีให้เห็นว่าส่วนราชการที่เหมาะสมกับเกณฑ์ PMQA คือส่วนราชการที่
มุ่งเน้นการให้บริการและมีภาระงานที่ชัดในกลุ่มภารกิจที่มุ่งเรื่องใดเรื่องหนึ่งเป็นภารกิจเดียว โดยส่วน
ใหญ่จะเป็นกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ เช่น กรมการขนส่งทางบก กรมสรรพากร กรมสรรพสามิต 
กรมชลประทาน ฯลฯ ในขณะที่ส่วนราชการบางแห่งที่มีภารกิจหลากหลายหรือแนวโน้มที่จะวัด
ความส าเร็จค่อนข้างยากมักมีปัญหาในการปรับใช้เกณฑ์ดังกล่าวได้ครอบคลุมทั่วทั้งองค์การ เช่น 
กรมการปกครอง กรมศิลปากร กรมการศาสนา กองทัพบก กรมส่งเสรมิการปกครองส่วนท้องถ่ิน ฯลฯ 
ซึ่งส่วนใหญ่เป็นหน่วยงานด้านสังคม และด้านความมั่นคง และมักมีปัญหาในการระบุกลุ่มผู้รับบริการ
ที่ไม่สามารถระบุได้ชัดเจน นอกจากนี้กรมด้านนโยบาย ซึ่งส่วนใหญ่เกี่ยวข้องกับการเสนอแนะ
นโยบาย และกระบวนการวางแผน ซึ่งไม่ได้มีลูกค้าที่เป็นประชาชนโดยตรง มักจะปรับใช้เกณฑ์ที่
ก าหนดนี้ได้ยากในบางข้อ โดยหน่วยงานเหล่านี้ ยกตัวอย่างเช่น ส านักงานปลัดกระทรวงบางแห่งที่
ไม่ได้มีผู้รับบริการโดยตรงเป็นประชาชน ส านักงานบริหารหนี้สาธารณะ ส านักงานคณะกรรมการ
พัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ส านักงานเศรษฐกิจการคลัง กรมเจรจาการค้าระหว่าง
ประเทศ กรมราชองครักษ์ ส านักราชเลขาธิการ ฯลฯ เป็นต้น ซึ่งจากการสัมภาษณ์พบว่าหน่วยงาน
เหล่าน้ีเห็นว่าเกณฑ์บางข้อไม่สามารถด าเนินการได้ อันเนื่องมาจากความขัดแย้งของกลุ่มผลประโยชน์ 
การไม่สามารถควบคุมกระบวนการในการให้บริการผู้รับบริการได้ (เช่น บางส่วนราชการ ผู้รับบริการ 
คือสถาบันพระมหากษัตริย์ หรือรัฐบาล) หรือไม่เห็นความจ าเป็นในการต้องด าเนินการ  โดยพบว่ามี
หลายข้อจากเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐานที่เป็นปัญหา ตัวอย่างเช่น 

- ส่วนราชการมีการก าหนดกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามพันธกิจเพื่อให้
ตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ครอบคลุมทุกกลุ่ม 

- ส่วนราชการต้องก าหนดมาตรฐาน คู่มือ แนวทาง การปฏิบัติของบุคลากรในการให้  
บริการ ระยะเวลาแล้วเสร็จของงานบริการในแต่ละงาน โดยมีการจัดท าแผนภูมิหรือคู่มอื



 

 

588 

การติดต่อราชการ โดยประกาศให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทราบ เพื่อให้เกิด
ความพึงพอใจในการรับบริการ 

- ส่วนราชการต้องมีระบบการติดตาม เฝ้าระวัง และเตือนภัย (Warning System) เช่น 
การก าหนดระบบการเตือนภัยแบบสัญญาณไฟจราจร การจัดตั้งห้องปฏิบัติการ 
(Operation Room, Management Cockpit, War Room) ที่บ่งช้ีถึงการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดข้ึน 

- ส่วนราชการมีการด าเนินการในการเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมในการ
บริหารราชการผ่านกระบวนการหรือกิจกรรมต่างๆ ที่เป็นการส่งเสริมระดับการมีส่วน
ร่วมของประชาชน 
 

ยังไม่รวมถึงเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐฉบับเต็มเมื่อ ปี พ.ศ.2550 ซึ่งมี
ข้อก าหนดที่หลากหลายกว่าตัวอย่างที่หยิบยกมาน้ีอีกมาก สะท้อนให้เห็นว่าตัวแบบ PMQA ที่ใช้อยู่ใน
ปัจจุบันยังไม่สามารถน ามาใช้ได้อย่างเหมาะสมในทุกๆ ส่วนราชการได้ โดยส่วนราชการเรียกร้องให้
ส านักงาน ก.พ.ร.สร้างตัวแบบคุณภาพข้ึนมาให้หลากหลาย อาทิ ตัวแบบที่เหมาะกับหน่วยงานด้าน
เศรษฐกิจ ตัวแบบที่เหมาะกับหน่วยงานด้านสังคม ตัวแบบที่เหมาะกับหน่วยงานด้านความมั่นคง เป็น
ต้น นอกจากนี้ยังเสนอให้มีการปรับเกณฑ์ที่แยกระหว่างกรมด้านนโยบายและกรมด้านบริการให้
ชัดเจน รวมทั้งการพิจารณาทบทวนแนวคิดที่ให้ทุกส่วนราชการมีจุดเริ่มต้น (Start) ในการวางระบบ
คุณภาพจากจุดเริ่มที่เดียวกันใหม่อีกครั้ง เนื่องจากมีส่วนราชการหลายแห่งได้ใช้ระบบมาตรฐานที่
สอดคล้องกับกระบวนการท างานของตนเองอยู่แล้ว เช่น การมีระบบ ISO 9000 ของส่วนราชการใน
สังกัดกระทรวงวิทยาศาสตร์ และกระทรวงอุตสาหกรรม หรือส่วนราชการที่มีระบบคุณภาพเป็นของ
ตนเอง เช่น กรมราชทัณฑ์ ซึ่งการผลักดันตัวแบบ PMQA โดยบังคับใช้ให้ทุกส่วนราชการด าเนินการ
ไปพร้อมกัน จึงเป็นการท าให้เกิดระบบที่ซ้ าซ้อน และช้ีน าไปสู่การมีเส้นทางเดียวในการพัฒนาระบบ
ราชการ ซึ่งส่วนราชการสะท้อนให้เห็นว่า จริงๆ แล้วแต่ละหน่วยงานต่างมีทางลัดหรือเส้นทางย่อย
อื่นๆ อีกเป็นจ านวนมากที่ไม่จ าเป็นต้องเดินทางตามเส้นทางการพัฒนาตามกรอบของ PMQA ก็
สามารถบรรลุสู่ความส าเร็จได้ ทั้งนี้ การจะสร้างตัวแบบเช่นนี้มาได้ ส านักงาน ก.พ.ร.ควรให้ความ
ใกล้ชิดและท าความเข้าใจบริบทที่แตกต่างกันของส่วนราชการให้มากกว่าน้ี 

ในประเด็นเรื่องการตัวแบบคุณภาพที่ไม่เหมาะสม พบว่า สอดคล้องกับการศึกษาวิจัยใน
ต่างประเทศของโมสาเดกราด (Mosadeghrad, 2014) ที่ได้รวบรวมงานวิจัยและบทความวิชาการที่
สะท้อนปัญหาในการบริหารคุณภาพของประเทศต่างๆ ทั่วโลกเพื่อน ามาสังเคราะห์เป็นผลการศึกษา 
พบว่าปัจจัยส าคัญที่เป็นอุปสรรคขัดขวางความส าเร็จในการบริหารคุณภาพ คือ การเลือกใช้ตัวแบบ
การบริหารคุณภาพที่ไม่เหมาะสม (Ineffective or Inappropriate TQM Model) โดยยึดเอาแนว
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ทางการบริหารคุณภาพตามตัวแบบใดตัวแบบหนึ่งมากเกินไป ซึ่ง โมสาเดจราดได้ช้ีให้เห็นว่า การ
บริหารคุณภาพที่ประสบความส าเร็จนั้นไม่มีสูตรส าเร็จตายตัว แต่ควรเป็นส่วนผสมที่ลงตัวระหว่าง
วัฒนธรรม อัตลักษณ์ และสภาพแวดล้อมการเปลี่ยนแปลงที่แต่ละองค์การต้องเผชิญความท้าทาย
แตกต่างกัน 

 
ประเด็นท่ี 4 การละเลยปัจจัยสนับสนุนท่ีมีต่อความส าเร็จในการด าเนินการตามตัวแบบ 

PMQA  
เกี่ยวกับประเด็นนี้ส่วนราชการเห็นว่า ส านักงาน ก.พ.ร.ยังไม่ให้ความส าคัญกับปัจจัยที่

สนับสนุนความส าเร็จในการขับเคลื่อนตามตัวแบบ PMQA ซึ่งเริ่มตั้งแต่การขาดข้อผูกมัดกับผู้น าส่วน
ราชการ ท าให้หลายส่วนราชการประสบปัญหาผู้น าไม่ให้การสนับสนุน หรือไม่ใส่ใจ รวมถึงปัญหาที่
ผู้น าในส่วนราชการเปลี่ยนแปลงบ่อยจากฝ่ายการเมือง และมักมีการเปลี่ยนทิศทางการบริหารงาน
ใหม่ที่ไม่เอื้อต่อการสร้างการต่อยอดของ PMQA ให้ส าเร็จในส่วนราชการได้ในระยะยาว ทั้งๆ ที่เกณฑ์
คะแนนตามตัวแบบ PMQA ให้ความส าคัญกับผู้น ามากที่สุดเมื่อเทียบกับหมวดอื่นๆ โดยให้คะแนน
หมวดที่ 1 การน าองค์การ สูงถึง 120 คะแนน ดังที่ดาห์ลการ์ด พาร์ค และโนรอนฮา (Dahlgaard-
Park S.M. and Noronha, 2003) ได้ช้ีให้เห็นว่ายังมีปัจจัยที่ไม่เป็นทางการอื่นๆ อันได้แก่ อ านาจ 
(Power) และการเมืองในองค์การ (Politics) ซึ่งมีความส าคัญและส่งผลกระทบต่อองค์การ โดยเป็น
ปัจจัยที่การบริหารคุณภาพให้ความส าคัญน้อยมาก ทั้งที่มีผลต่อความส าเร็จของการขับเคลื่อน
คุณภาพในองค์การเช่นกัน 

นอกจากนี้ ปัจจัยสนับสนุนส าคัญอีกประการที่เป็นปัญหาคือ หน่วยงานเจ้าภาพ ซึ่งในที่นี้
ได้แก่ ส านักงาน ก.พ.ร. จากการสัมภาษณ์ผู้แทนส่วนราชการได้สะท้อนมุมมองว่า ส านักงาน ก.พ.ร.
เองก็มีข้อจ ากัดด้านงบประมาณและก าลังคนในการถ่ายทอดความรู้ความเข้าใจแก่ผู้ปฏิบัติงานในส่วน
ราชการต่างๆ จึงกลายเป็นอุปสรรคส าคัญที่ท าให้ PMQA ไม่สามารถเติบโตได้อย่างยั่งยืน อีกทั้ง
ความส าเร็จของเกณฑ์บางข้อ ไม่ได้ข้ึนกับส่วนราชการ แต่ข้ึนกับหน่วยงานเจ้าภาพกลางเป็นหลัก เช่น 
ส านักงาน ก.พ. ดังนั้นการด าเนินการตามเกณฑ์ที่ครบถ้วนก็มิได้เป็นหลักประกันว่าความส าเร็จจะ
เกิดข้ึนได้จริง ส่วนราชการจึงเรียกร้องให้ส านักงาน ก.พ.ร. และส านักงาน ก.พ. รวมถึงหน่วยงาน
เจ้าภาพอื่นๆ หารือร่วมกันเพื่อผลักดันแนวทางการพัฒนาระบบราชการที่เป็นเอกภาพ แม้แต่การใช้
เครื่องมือที่ควรสร้างการบูรณาการอย่างเป็นรูปธรรม เพื่อให้มีพลังในการผลักดันการเปลี่ยนแปลงใน
ระบบราชการไทยได้อย่างแท้จริง 

ในด้านปัจจัยการสนับสนุนนั้น จากการศึกษาและสังเกตเพิ่มเติม ผู้วิจัยพบว่าหน่วยงานที่
ประสบความส าเร็จในการด าเนินงานตามตัวแบบ PMQA และได้รับรางวัลคุณภาพนั้นมิได้ผูกติด
ความส าเร็จด้วยระบบ (System) เท่าที่ควร แต่เกิดจากความรู้ความสามารถของคนที่ผลักดันระบบ
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คุณภาพให้เข้าสู่หน่วยงาน ซึ่งส่วนใหญ่จะเป็นผู้ด ารงต าแหน่งผู้อ านวยการส านักพัฒนาระบบบริหาร 
หรือหัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหาร (หรือที่เรียกกันอย่างไม่เป็นทางการว่า “หัวหน้า ก.พ.ร.น้อย) ซึ่ง
ด ารงต าแหน่งมาเป็นระยะเวลายาวนาน และมีความรู้ ความเข้าใจในตัวแบบ PMQA เป็นอย่างดี โดย
สามารถถ่ายทอด ประยุกต์ใช้ในหน่วยงานได้ แต่ถึงกระนั้นก็ตาม เนื่องจากต าแหน่งดังกลา่วมีข้อจ ากดั
ด้านความก้าวหน้าในอาชีพ จึงท าให้ในบางส่วนราชการมีการโยกย้ายผู้ด ารงต าแหน่งนี้บ่อยครั้ง ทั้งยัง
เป็นงานที่ต้องเผชิญแรงเสียดทานสูงจากคนในองค์การ จึงมักไม่มีผู้ต้องการข้ึนด ารงต าแหน่งดังกล่าว
เป็นระยะเวลานานๆ ซึ่งปัญหาการขาดความก้าวหน้าในเส้นทางอาชีพของต าแหน่งที่ถือได้ว่าเป็นผู้น า
ในการพัฒนาระบบราชการของแต่ละส่วนราชการนี้ ก็เป็นอีกปัจจัยที่เป็นอุปสรรคท าให้การบริหาร
คุณภาพในส่วนราชการไทยขาดความต่อเนื่อง  

ปัญหาส าคัญอีกประการหนึ่งที่ไม่อาจละเลยได้คือ ปัญหาด้านงบประมาณ โดยไม่อาจปฏิเสธ
ได้ว่าการพัฒนาคุณภาพให้ประสบความส าเร็จจ าเป็นต้องมีการใช้งบประมาณอย่างต่อเนื่องเพื่อเป็น
การกระตุ้น อย่างน้อยในระยะแรกเพื่อพัฒนาศักยภาพและความรู้ความเข้าใจของบุคลากรภายใน
หน่วยงานให้ตระหนักถึงความส าคัญ และปรับปรุงการด าเนินงานให้สอดคล้องกับวิถีทางคุณภาพ ซึ่ง
พบว่าส่วนราชการหลายแห่งประสบปัญหาการแคลนขาดงบประมาณในการพัฒนาองค์การ ท าให้ขาด
โอกาสในการพัฒนาศักยภาพของหน่วยงาน และเกิดความเหลื่อมล้ าในการพัฒนาศักยภาพที่แตกต่าง
กัน โดยหน่วยงานที่มีงบประมาณมาก มีโอกาสน างบประมาณนั้นมาใช้ในการพัฒนาองค์การได้
มากกว่า ซึ่งผู้แทนส่วนราชการคาดหมายว่า ส านักงาน ก.พ.ร.จะท าหน้าที่สนับสนุนหน่วยงาน 
โดยเฉพาะในด้านการช่วยเหลือด้านการจัดสรรงบประมาณเพื่อพัฒนาองค์การมากกว่าที่เป็นอยู่ 

สิ่งที่เกิดข้ึนในการขับเคลื่อน PMQA นี้คล้ายคลึงกับปัญหาในช่วงที่มีการขับเคลื่อนระบบ
มาตรฐานสากลของประเทศไทยด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงานภาครัฐเมื่อราวปี พ.ศ.2543-
2544 งานวิจัยของโสภณ ปิยะภาณี (2544) ที่ได้ท าการศึกษา “ปัจจัยที่มีผลกระทบ และประโยชน์ที่
ได้รับจากการจัดท าระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทย ด้านการจัดการและสัมฤทธ์ิผลของงาน
ภ า ค รั ฐ ”  (Thailand International Public Sector Standard Management System and 
Outcomes: Thailand International P.S.O.) โดยศึกษาปัญหาและอุปสรรคที่เกิดข้ึนในการจัดท า
มาตรฐานในกลุ่มตัวอย่างที่เป็นเจ้าหน้าที่ที่ปฏิบัติงานในหน่วยงานน าร่องในการด าเนินการตามระบบ 
Thailand International P.S.O. ในพื้นที่จังหวัดสุโขทัย ผลการศึกษาพบว่า หน่วยงานไม่มีความ
กระตือรือร้นที่จะด าเนินการ เจ้าหน้าที่ที่เกี่ยวข้องจึงไม่มีความรู้ความเข้าใจเพียงพอ อีกทั้งยังประสบ
ปัญหาการขาดเงินงบประมาณสนับสนุนในการท าระบบอีกด้วย ส่วนในด้านการสนับสนุนจาก
หน่วยงานเจ้าภาพในขณะนั้น ซึ่งเป็นส านักงาน ก.พ. การศึกษาของโสภณช้ีให้เห็นว่า ส านักงาน ก.พ.
ยังไม่ได้ให้การสนับสนุนหน่วยงานน าร่องเท่าทีค่วร โดยพบว่าไม่ได้มีการประชาสัมพันธ์ให้เจ้าหน้าที่ใน
หน่วยงานน าร่องทราบล่วงหน้าว่าจะมีการน าระบบมาใช้ และไม่มีการฝึกอบรมเจ้าหน้าที่เพื่อให้มี
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ความพร้อมในการน าเอาระบบไปใช้ในหน่วยงาน นอกจากนี้ ผู้เช่ียวชาญจากส านักงาน ก.พ.ให้เวลา
ให้กับหน่วยงานน าร่องน้อยเกินไป ไม่ค่อยเอาใจใส่ และไม่เข้าใจระบบการท างานของหน่วยงานอย่าง
แท้จริง ซึ่งปัญหาดังกล่าวค่อนข้างซ้ ารอยกับสิ่งที่ผู้แทนส่วนราชการช้ีให้เห็นในการขับเคลื่อน PMQA 
ของส านักงาน ก.พ.ร. และน่าที่กังวลว่าหากเกิดปัญหาด้านการสนับสนุนเช่นน้ีในระยะเวลานานเข้า 
ตัวแบบ PMQA จะถูกลบเลือนไม่ได้รับการให้ความส าคัญไปเหมือนเครื่องมืออื่นๆ ที่ผ่านมา 

ด้วยบริบทที่แตกต่างของแต่ละส่วนราชการซึ่งมีภารกิจหลากหลาย ในขณะที่ส่วนราชการ
ไทยเองก็ยังมีปัจจัยแทรกซ้อนอีกเป็นจ านวนมาก และยังไม่ได้รับการแก้ไขปัญหาอย่างจริงจัง ท าให้
เป็นอุปสรรคต่อการใช้เครื่องมือต่างๆ ซึ่งจากผลการศึกษาวิจัยของทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2550) 
เรื่อง “การใช้เครื่องมือการจัดการในองค์การภาครัฐ” ได้ขยายให้เห็นถึงปัญหาของการใช้เครื่องมือ
ต่างๆ ในส่วนราชการไทยที่ครอบคลุมถึงการใช้เครื่องมือการจัดการคุณภาพ โดยพบว่าปัจจัยที่ท าให้
การใช้เครื่องมือทางการบริหารไม่ประสบความส าเร็จ มีสาเหตุเนื่องมาจาก 1) การขาดความรู้ความ

เข้าใจของเจ้าหน้าที่ รวมถึงขาดแรงจูงใจในการใช้เครื่องมือ 2) การกดดันมากเกินไปของหน่วยงาน
ส่วนกลาง โดยไม่ได้เป็นสิ่งที่มีความจ าเป็นเร่งด่วน ในขณะเดียวกันก็ผลักดันเครื่องมือมากเกินไปใน
เวลาที่ไล่เลี่ยกัน รวมถึงขาดการบูรณาการเครื่องมือร่วมกัน 3) ผู้บริหารระดับสูงไม่ให้การสนับสนุน

อย่างต่อเนื่อง 4) ทีมงานที่รับผิดชอบเครื่องมือในการจัดการ หรือที่เรียกว่า “ก.พ.ร.น้อย” ในแต่ละ

ส่วนราชการมีข้อจ ากัดในการกระจายงานให้ครอบคลุมทั้งองค์การ 5) ปัญหาจากการประยุกต์ใช้
เครื่องมือการจัดการ โดยขาดการค านึงถึงฐานคติ บริบท หรือเงื่อนไข ซึ่งอาจท าให้เกิดความขัดแย้งใน
หน่วยงาน ความไม่ไว้วางใจ หรือการเห็นแก่ผลการปฏิบัติงานของตนมากกว่าส่วนรวม 6) วัฒนธรรม
การท างานของไทย ที่ใช้อารมณ์ความรู้สึกมากกว่าใช้หลักการ ซึ่งขัดกับหลักการทั่วไปของเครื่องมือที่
ใช้หลักเหตุผล (Rationality) และ 7) ขาดการประเมินผลหลังการน าเครื่องมือการจัดการมาใช้ ส่วน
ราชการต่างๆ ต้องลองผิดลองถูกเอง เป็นการสิ้นเปลืองทรัพยากรจ านวนมาก ท าให้เกิดความท้อ ไม่
เห็นผล และเลิกท าในที่สุด 

 

ปัญหาการขาดการสนับสนุนอย่างเพียงพอนั้น เป็นปัญหาหลักที่ส าคัญในการขับเคลื่อนการ
ใช้เครื่องมือต่างๆ ในส่วนราชการไทยที่น ามาสู่ความล้มเหลว โดยผู้วิจัยค้นพบจากการสัมภาษณ์
เพิ่มเติมว่า หน่วยงานเจ้าภาพต่างๆ ที่น าเครื่องมือมาใช้นั้นเร่งที่จะเล็งเห็นผลที่ได้รับจากเครื่องมือ
รวดเร็วเกินไป ขาดการบูรณาการเครื่องมือร่วมกัน ในขณะที่ระบบราชการไทยเป็นระบบการท างาน
ขนาดใหญ่มาก เมื่อหน่วยงานเจ้าภาพยังไม่ทุ่มสรรพก าลังในการสนับสนุนอย่างเพียงพอ แต่ต้องการ
เพียงผลลัพธ์ที่รวดเร็วอันเกิดจากการใช้เครื่องมือ ท าให้ส่วนราชการเกิดความเบื่อหน่าย และขาดการ
มีส่วนร่วมกับหน่วยงานเจ้าภาพ และในท้ายที่สุดเครื่องมือนั้นๆ ที่ได้ลงทุนไว้อย่างมหาศาลก็ไม่
สามารถใช้ในระบบราชการไทยได้อีกต่อไป โดยจะค่อยๆ เลือนหายไป อย่างไรก็ดี บรรดาหน่วยงาน
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เจ้าภาพมักจะมีเครื่องมือใหม่ๆ เข้ามาทดแทนเสมอ ซึ่งปรากฏการณ์เช่นน้ี เกิดข้ึนเป็นวัฎจักรของการ
น าเครื่องมือมาใช้ในระบบราชการไทย แม้อาจกล่าวได้ว่า ความล้มเหลวเหล่าน้ันเป็นเพราะเครื่องมือ
ซึ่งส่วนใหญ่มาจากการพัฒนาของต่างประเทศ หรือจากภาคเอกชน ไม่เหมาะสมกับบริบทราชการไทย 
แต่ปัจจัยส าคัญท าให้เครื่องมือนั้นๆ ไม่สามารถท างานได้ ก็เป็นผลจากการขาดการสนับสนุนอย่าง
จริงจังของหน่วยงานเจ้าภาพ และท าให้เครื่องมือทางการบรหิารถูกเปลี่ยนถ่ายบ่อยครั้ง ทั้งที่ยังไม่เหน็
ความส าเร็จที่เป็นรูปธรรม ซึ่งผู้วิจัยค้นพบว่าเครื่องมือการบริหารจัดการในระบบราชการไทยนั้น มี
วงจรชีวิตเพียง 4 ระยะดังต่อไปนี้ 

 

 
ภาพท่ี 5.2 วงจรชีวิตการน าเครื่องมือทางการบรหิารมาใช้ในส่วนราชการไทย 

ที่มา: ข้อค้นพบของผู้วิจัย 
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ประเด็นท่ี 5 คุณธรรม จริยธรรมระดับบุคคล: สิ่งท่ีจางหายไปในตัวแบบ PMQA 
  

แม้จะเป็นความจริงที่ว่า ตัวแบบ PMQA มีการก าหนดเรื่องจริยธรรมไว้ในหมวดที่ 1 การน า
องค์การ และก าหนดไว้ในค่านิยม 11 ประการ ภายใต้ข้อ 1 การน าองค์การอย่างมีวิสัยทัศน์ ซึ่ง
กล่าวถึงขอบข่ายของจริยธรรมในมุมมองของ PMQA ไว้ผ่านกลไกที่ช่ือ “การก ากับดูแลองค์การที่ดี”
ซึ่งส่วนราชการจะต้องมีการเสริมสร้างจริยธรรมภายในองค์การให้มีความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียทุกกลุ่ม โดยการผลักดันผ่านผู้บริหารระดับสูงซึ่งต้องปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างที่ดี  

อย่างไรก็ตาม ผู้วิจัยค้นพบว่า สิ่งที่ไม่เด่นชัดในการด าเนินการตามตัวแบบ PMQA ก็คือ การ
ผลักดัน “คุณธรรมจริยธรรมในระดับส่วนบุคคล” ซึ่งน่าจะถือว่าเป็นองค์ประกอบของคุณภาพในการ
ปฏิบัติงานภาครัฐเช่นกัน และควรจะถูกเช่ือมโยงกับการด าเนินการในทกุๆ หมวด ซึ่งจากการพิจารณา
ขอบข่ายจริยธรรมในปัจจุบันของ PMQA นั้นพบว่าเป็นการผลักดันจริยธรรมเชิงโครงสร้างมากกว่า 
และไม่ตอบสนองต่อปัญหาของระบบราชการไทย เนื่องจากส านักงาน ก.พ.เองก็ได้มีการก าหนด
โครงสร้างเกี่ยวกับการผลักดันจริยธรรมเป็นที่เรียบร้อยแล้ว ได้แก่ ประมวลจริยธรรมข้าราชการพล
เรือนของ ก.พ. ซึ่งประกาศเมื่อวันที่ 16 กันยายน พ.ศ.2542 และประกาศในราชกิจจานุเบกษา เล่ม 
126 ตอนพิเศษ 162 ง เมื่อวันที่ 5 พฤศจิกายน 2552 แต่ก็พบว่ายังไม่ได้มีส่วนเอื้อที่ท าให้แนวโน้ม
ภาพลักษณ์การทุจริตและประพฤติมิชอบของระบบราชการไทยลดต่ าลง 

ในขณะที่มุมมองจากนักวิชาการและการศึกษาวิจัยต่างๆ ล้วนเป็นไปในทิศทางเดียวกันว่า
ส่วนราชการไทยมีปัญหาในด้านคุณธรรมจริยธรรมรายบุคคล มีค่านิยมการใช้อ านาจในทางมิชอบเพื่อ
แสวงหาผลประโยชน์ส่วนตัว และค่านิยมที่ยึดถือระบบพวกพ้องในทางมิชอบ อันน ามาสู่การทุจริต
คอรัปช่ัน โดยเป็นปัญหาที่หยั่งรากลึกมานานในระบบราชการไทย (ธันยวัฒน์ รัตนสัค, 2555; วรเดช 
จันทรศร, 2534; วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, 2547)  
 ด้วยเหตุน้ี ผู้วิจัยจึงตั้งข้อสังเกตว่า PMQA ยังขาดมิติที่เช่ือมโยงกับการแก้ไขปัญหาคุณธรรม
และทุจริตคอร์รัปช่ันในเชิงส านึก แม้จะมีการก าหนดนโยบายการก ากับดูแลองค์การที่ดีในหมวดที่ 1 
การน าองค์การก็ตาม แต่พบว่าเป็นการก าหนดกว้างๆ เพียงช้ันนโยบายเพื่อให้มีตามธรรมเนียมของ
การน ามาใช้ในระบบราชการ และมุ่งเน้นที่การผลักดันคุณธรรมจริยธรรมขององค์การผ่านผู้น าเท่านัน้ 
โดยไม่ได้บ่งช้ีว่าจะถูกผูกโยงกับจิตส านึกของผู้ปฏิบัติงานภาครัฐในทั่วทุกระดับได้อย่างไร ซึ่งผู้วิจัยได้
ช้ีให้เห็นในประเด็นดังกล่าวแล้วในผลการศึกษาบทที่ 4 โดยเน้นย้ าว่า PMQA ให้ความส าคัญกับการ
ก าหนดโครงสร้างทางจริยธรรมผ่านกลไกขององค์การ มากกว่าการปลูกฝังรากลึกของจริยธรรมผ่าน
คน ซึ่งข้อจ ากัดดังกล่าวจึงท าให้เกิดปรากฏการณ์ที่ระบบราชการใช้จ่ายแบบไม่มีหลักคิดเพื่อใหต้นเอง
รอดพ้นจากการตรวจประเมิน การหลอกลวงโดยใช้ข้อมูลเท็จในการรายงานผล การจัดท าหลักฐาน
ย้อนหลัง การท ากระบวนการเพื่อเป็นพิธีกรรมในการตอบโจทย์ตามเกณฑ์ รวมถึงการลงทุนจ านวน
มากเพื่อให้ผ่าน หรือได้รับรางวัล โดยขาดการพิจารณาด้านความคุ้มค่าและประโยชน์สาธารณะที่ส่วน
ราชการพึงจะได้รับจากการลงทุนดังกล่าว ฯลฯ สิ่งที่เกิดข้ึนเหล่าน้ีจึงสะท้อนปัญหาเชิงจริยธรรมของ
ระบบราชการไทย ซึ่งพบว่า PMQA ได้กล่าวถึงปัญหาเหล่านี้อย่างเบาบางมากเกินไปเมื่อเทียบกับ
โครงสร้างค่าน้ าหนักอื่นๆ ที่ตัวแบบ PMQA ให้ความส าคัญ 
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   ประเด็นท่ี 6 ปัญหาของการมุ่งเน้นท่ีกระบวนการมากกว่าผลลัพธ์ 
 
  สวิส (Swiss J.E., 1992) กล่าวไว้เกี่ยวกับการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ โดยเห็นว่า
องค์การภาครัฐ มักไม่ให้ความส าคัญกับผลผลิต (Outputs) หรือผลลัพธ์เนื่องมาจากเหตุผลหลาย
ประการ อาทิ ผลผลิตน้ันก่อให้เกิดความขัดแย้งทางการเมือง (Politically controversial) มีตัวแสดง
จ านวนมากที่เกี่ยวข้อง นอกจากนี้ ผลผลิตของภาครัฐนั้นมีความยากที่จะวัด ในขณะที่เรื่องทรัพยากร 
(Inputs) ทั้งเงิน และจ านวนคนในส่วนราชการถือเป็นศักดิ์ศรีและหน้าตาของส่วนราชการนั้นๆ อีกทั้ง
กระบวนการท างานของภาครัฐก็มีกฎเกณฑ์ที่เคร่งครัดมากมาย ท าให้การท างานขององค์การภาครัฐ
มุ่งเน้นปัจจัยทรัพยากรและกระบวนการมากกว่า ส่งผลให้ผลลัพธ์ที่มีคุณภาพเกิดข้ึนได้ยากเนื่องจาก
การเบี่ยงเบนของเป้าหมาย ผู้บริหารภาครัฐมักใช้ทรัพยากรและกระบวนการที่เข้มงวดของราชการใน
การสร้างระบบที่เพิ่มอ านาจและอาณาจักรของตนเองให้ยิ่งใหญ่มากขึ้น ในขณะที่ให้ความส าคัญกับ
ผลประโยชน์สาธารณะน้อยลง  
 สิ่งที่สวิสกล่าวไว้ ตั้งแต่ปี ค.ศ.1992 ก าลังเป็นปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึนในระบบการบริหาร
คุณภาพของราชการไทยเช่นกัน ซึ่งผู้แทนส่วนราชการสะท้อนว่าตัวแบบ PMQA เน้นที่กระบวนการ
มากเกินไป แม้จะไม่ได้ก าหนดชัดในคู่มือตามเกณฑ์ แต่วิธีการที่ส านักงาน ก.พ.ร.ลงไปสู่การปฏิบั ติ
ผ่านผู้ตรวจประเมินคุณภาพน้ัน เน้นการตรวจวัดที่หลักฐานมากกว่าการพิจารณาผลลัพธ์ที่แท้จริงของ
ส่วนราชการ และเพื่อสนองต่อแนวทางดังกล่าวของส านักงาน ก.พ.ร. ส่วนราชการเองได้ก็เน้นการท า
กระบวนการตามข้อก าหนด (Checklist) เพื่อให้ผ่านการรับรองคุณภาพเช่นกัน เนื่องจากเรื่องของ
ผลลัพธ์ในการปฏิบัติราชการเป็นสิ่งที่วัดได้ยากและมีความซับซ้อน ระบบราชการไทยซึ่งเดิมเต็มไป
ด้วยกฎเกณฑ์ที่เป็นลายลักษณ์อักษรจ านวนมาก และตัวแบบคุณภาพที่ต้องการความเป็นมาตรฐาน 
กฎเกณฑ์ ลายลักษณ์อักษร ก็เข้ากันได้ดีกับสภาพแวดล้อมแบบราชการ โดยงานบางอย่างถูกลดทอน
ลงมาให้ง่ายเพื่อตอบโจทย์ของ PMQA อาทิ แทนที่หน่วยงานด้านเศรษฐกิจจะการสอบถามประชาชน
ถึงความต้องการทางเศรษฐกิจ ปัญหาปากท้อง และความคิดเห็นที่มีต่อนโยบายทางเศรษฐกิจ กลับถูก
เปลี่ยนมาเป็นการสอบถามคุณภาพของการให้บริการในส่วนราชการโดยการวัดกระบวนการท างาน
แทน ด้วยข้อค าถามคล้ายๆ กันในทุกส่วนราชการ อาทิ ความรวดเร็วในการให้บริการ ความสามารถ
ในการตอบค าถามของเจ้าหน้าที่ ความยิ้มแย้มแจ่มใสและเป็นมิตรของเจ้าหน้าที่ ความสะดวกในการ
ติดต่อ เป็นต้น     
 ซึ่งสวิสช้ีให้เห็นว่า ในขณะที่หลักการบริหารคุณภาพในภาคเอกชนเป็นสิ่งที่ต รงกันข้าม 
องค์การภาคเอกชนเน้นที่ผลลัพธ์มากเกินไป การบริหารคุณภาพจึงสนับสนุนให้หันมามุ่งเน้นที่ปัจจัย
การผลิตและกระบวนการมากขึ้น โดยมองเห็นว่าเป็นความยั่งยืนในระยะยาว หลักการนี้จึงใช้ได้ดีกับ
องค์การภาคเอกชน แต่เมื่อน ามาใช้กับองค์การภาครัฐแล้ว พบว่ากลายเป็นสิ่งที่ท าให้ภาครัฐเบี่ยงเบน
เป้าหมาย (Goal displacement) ไม่มองผลลัพธ์ แต่มองกระบวนการบริหารภายในซึ่งดูจะวัดผลได้
ง่ายกว่าแทน  
 นอกจากการมุ่งเน้นที่กระบวนการมากเกินไปจะก่อให้เกิดการเบี่ยงเบนเป้าหมายตามที่สวิส
กล่าวไว้แล้ว ในแง่ดุลยภาพในการท างานระหว่างคนกับกระบวนการก็ยังเกิดปัญหาอีกด้วย พบว่า 
PMQA ให้ความส าคัญทั้งการท างานอย่างเป็นระบบมีมาตรฐานในทุกกระบวนงาน แต่ก็ให้ความส าคัญ
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กับคนท างานในหมวดที่ 5 ด้วย ซึ่งประเด็นนี้ผู้แทนส่วนราชการที่ให้สัมภาษณ์ตั้งข้อสังเกตว่าไม่มีทาง
หาดุลยภาพได้ กระบวนการ PMQA เน้นที่งานค่อนข้างมาก ในขณะที่ต้องการให้คนท างานมีความสุข 
มีคุณภาพชีวิตที่ดี ซึ่งดูเหมือนเป็นสิ่งขัดแย้งกันเอง ซึ่งก็สอดคล้องกับข้อเสนอของแม๊คเคป และคณะ 
(McCabe D., Knights D., Kerfoot D., Morgan G. and Willmott H., 1988) ที่ได้ช้ีให้เห็นว่าการ
บริหารคุณภาพให้ความส าคัญกับการสื่ อสารและการมีส่วนร่วมของพนักงานในองค์การ ใน
ขณะเดียวกันก็ให้ความส าคัญกับการควบคุมงานด้วย ซึ่งเป้าหมายของการบริหารคุณภาพต้องการทั้ง
การท างานเป็นทีม การมีข้อผูกพันทางวัฒนธรรมองค์การร่วมกัน ต้องการการประนีประนอม และ
ต้องการให้เพิ่มความรับผิดชอบด้วย แต่สิ่งเหล่านี้ดูเหมือนจะขัดแย้งกันเองในทิศทางตรงกันข้าม 
เนื่องจากการเพิ่มการควบคุมงานก็จะท าให้บุคลากรเกิดความรู้สึกไม่มั่นคง และท าให้ขาดแรงจูงใจใน
การท างานได้เช่นกัน 
 

ประเด็นท่ี 7 การมุ่งเน้นรางวัล และการขาดความช่วยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกันส าหรับ
ส่วนราชการ 

 

แม้ตัวแบบ PMQA จะท าให้ผู้น าในส่วนราชการมีมุมมองทางการบริหารที่เป็นระบบมากขึ้น 
แต่การที่ PMQA ใช้รางวัลและตัวช้ีวัดเป็นตัวขับเคลื่อนความส าเร็จก็ท าใหเ้กิดปญัหา รางวัลกลายเปน็
เป้าหมายส าคัญที่ท าให้ส่วนราชการหลายแห่งต้องพยายามผลักดันตนเองให้สามารถคว้ารางวัลนั้นให้
ได้ สิ่งที่ตามมาอย่างเห็นได้ชัดคือ การท างานแบบปกปิด การขาดมิติจิตอาสา ซึ่งหมายถึง การนิ่งดู
ดายที่จะท าให้ส่วนราชการอื่นๆ ได้ก้าวเข้าสู่ความส าเร็จร่วมกัน PMQA จึงท าให้เกิดมาตรฐานด้าน
ศักดิ์ศรีข้ึนใหม่ในระบบราชการ จากเดิมที่มองศักดิ์ศรีของหน่วยงานจากงบประมาณที่ได้รั บการ
จัดสรร เปลี่ยนเป็นการต่อสู้เชิงศักดิ์ศรีในเชิงคุณภาพจากจ านวนรางวัลคุณภาพที่ได้รับ และการผ่าน
การรับรองจากส านักงาน ก.พ.ร. ท าให้การ “ไม่ผ่านรับรองคุณภาพ” ของส่วนราชการบางหน่วยงาน 
ได้กลายเป็นปมด้อยใหม่ของส่วนราชการ ทั้งที่รางวัลและการรับรองคุณภาพเหล่านั้น ไม่ได้ส่งผล
กระทบต่อผลการปฏิบตัิราชการโดยรวมเลยก็ตาม จากการสัมภาษณ์เชิงลึกพบว่า ส านักงาน ก.พ.ร.ยงั
ไม่มีมาตรการที่ชัดเจนในการสนับสนุนหน่วยงานที่ไม่ผ่านคุณภาพ แต่ปัจจุบันได้มีการพัฒนาเกณฑ์
ออกมาใหม่ในระดับที่ยากยิ่งข้ึน โดยเรียกประชุมผู้แทนส่วนราชการที่มีคะแนนผลการด าเนินงานตาม
ตัวแบบ PMQA สูง หรือส่วนราชการที่ได้รับรางวัลมาหารือร่วมกันเพื่อยกระดับ PMQA ให้สูงข้ึนกว่า
ปัจจุบัน ซึ่งท าให้หน่วยงานที่ยังไม่ผ่านคุณภาพอยู่ห่างไกลจากส่วนราชการอื่นๆ มากข้ึนเรื่อยๆ ทั้งที่
การไม่ผ่านคุณภาพอาจไม่ได้หมายถึงผลงานไม่มีคุณภาพ แต่อาจเป็นเพราะข้อจ ากัดด้านทรัพยากร
และการสนับสนุนจากผู้บริหาร ซึ่งหน่วยงานที่ไม่ผ่านคุณภาพเรียกร้องให้ส านักงาน ก.พ.ร.ให้ความ
ยุติธรรมโดยค านึงถึงบริบทการท างานที่แตกต่างกันระหว่างส่วนราชการที่อาจมีปัจจัยซึ่งไม่สามารถ
ควบคุมคุณภาพได้ และเรียกร้องให้ส านักงาน ก.พ.ร.ให้ค าปรึกษาอย่างใกล้ชิดมากกว่าน้ี เพื่อให้เป็นที่
พึ่งพาในการช่วยช้ีน าให้เกิดการยกระดับคุณภาพในการท างานที่สูงข้ึนกว่าเดิม 
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ประเด็นท่ี 8 ความส าเร็จในการขับเคลื่อนคุณภาพ ถูกแยกส่วนออกจากผลการปฏิบัติ
ราชการ และการสร้างความพึงพอใจต่อผู้รับบริการ 

 

ข้อสรุปนี้ มาจากการเทียบเคียงความส าเร็จของส่วนราชการไทยตามที่ส านักงาน ก.พ.ร.
ช้ีให้เห็นว่า ส่วนราชการไทยมีความส าเร็จในการปรับปรุงและยกระดับคุณภาพการบริหารงานตาม
แผนพัฒนาองค์การถึงร้อยละ 92.09 เมื่อน ามาวิเคราะห์ร่วมกับการส ารวจความคิดเห็น และ
การศึกษาข้อมูลผลการปฏิบัติราชการที่พบจากงานวิจัยช้ินน้ี กลับพบว่าเป็นข้อมูลที่สวนทางกัน  

ผลจากการศึกษาเชิงปริมาณที่ส ารวจความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานในองค์การภาครัฐที่มีต่อ
ปัจจัยโน้มน าไปสู่คุณภาพ (Enablers) และผลลัพธ์ที่สะท้อนคุณภาพ (Results) พบว่าผู้แทนส่วน
ราชการที่เป็นกลุ่มตัวอย่างจ านวน 654 คน เห็นร่วมกันว่าส่วนราชการไทยยังมีการด าเนินงานและ
ผลลัพธ์ที่ไม่ผ่านคุณภาพในแทบทุกด้าน เมื่อน ามาวิเคราะห์ร่วมกับผลการศึกษาข้อมูลทุติยภูมิ ซึ่ง
รวบรวมจากผลการด าเนินงานตามตัวช้ีวัดค ารับรองการปฏิบัติราชการของส านักงาน ก.พ.ร.ได้บ่ง
ช้ีให้เห็นว่า ในช่วงก่อนบังคับใช้ (ปี พ.ศ.2548) ระหว่างบังคับใช้ (ปี พ.ศ.2549-2554) และหลังบังคับ
ใช้ตัวแบบ PMQA (ปี พ.ศ.2555-2556) ส่วนราชการไทยมีแนวโน้มผลการปฏิบัติราชการที่ตกต่ าลง
เรื่อยๆ โดยพบว่าตัวแบบ PMQA ดังกล่าวยังไม่สามารถผลักดันให้เกิดประสิทธิผลในการด าเนินงาน
ของระบบราชการไทยได้  

 
 
 

 
ภาพท่ี 5.3 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม 

เปรียบเทียบตัง้แต่ปีงบประมาณ 2548-2556 
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อย่างไรก็ดี เมื่อน าบริบทของประเทศมาพิจารณาร่วมในฐานะตัวแปรแทรกซ้อนที่ท าให้ส่วน
ราชการไทยมีผลการปฏิบัติราชการในแต่ละปีแตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ และมีแนวโน้มลด
ต่ าลง ผู้วิจัยเห็นว่า ส่วนหนึ่งอาจเป็นเพราะในช่วงเวลาที่มีการขับเคลื่อนตามตัวแบบ PMQA นั้น 
ประเทศไทยเผชิญหน้ากับสถานการณ์ความขัดแย้ง และความวุ่นวายทางการเมืองในประเทศที่เกิดข้ึน
ท าให้นโยบายการบริหารงานภาครัฐไม่ต่อเนื่อง ผนวกกับ เหตุการณ์อุทกภัยครั้งใหญ่ที่เกิดข้ึนใน
ปลายปี 2554 ที่ท าให้ส่วนราชการไม่สามารถปฏิบัติงานได้อย่างเต็มที่ และเป็นอุปสรรคต่อการ
ขับเคลื่อนคุณภาพ ดังแสดงล าดับเหตุการณ์ส าคัญที่กระทบต่อการท างานของส่วนราชการ ระหว่างปี 
พ.ศ.2548-2554 ต่อไปนี้ 
 
ตารางท่ี 5.10 ล าดับเหตุการณ์ส าคัญที่กระทบต่อการท างานของส่วนราชการ ระหว่างปี พ.ศ.2548-
2554 ในช่วงระหว่างการด าเนินการตามตัวแบบ PMQA 

 

ปี พ.ศ. เหตุการณ์ส าคัญที่กระทบต่อการท างาน 
ของส่วนราชการ 

อ้างอิง 

2548 เริ่มมีการเคลื่อนไหวของกลุ่มคนซ่ึงมีความเห็นว่า
ทักษิณ ชินวัตร หัวหน้าพรรคไทยรักไทย ควรออก
จากต าแหน่งนายกรัฐมนตรี เน่ืองจากข้อกล่าวหาใน
การบริหารประเทศของรัฐบาลที่อาจมีผลประโยชน์
ทับซ้อนในเรื่องต่างๆ รวมทั้งปัญหาทุจริตคอรัปชั่น 
และได้ขยายตัวเป็นวงกว้างยิ่งขึ้นจากการน าของนาย
สนธิ ลิ้มทองกุล นักหนังสือพิมพ์ นักเขียน ผู้ก่อตั้ง
และเจ้าของหนังสือพิมพ์ในเครือผู้จัดการ ในนาม 
“พันธมิตรประชาชนเพื่อประชาธิปไตย (พธม.)” โดย
เริ่มขึ้นเม่ือปลายปี พ.ศ.2548  

- 10 ข่าวการเมืองปี 48 (2548) 
ข่าวสด ฉบับวันที่ 30 ธันวาคม, 
หน้า 3. 

- ปรากฏการณ์สนธิ ลิ้มทองกุล
ปรากฏการณ์ใหม่แนวรบ
สื่อมวลชนหนามยอกรัฐบาล
ทักษิณ 2548-49. (2548). 
ผู้จัดการรายวัน ฉบับวันที่ 31 
ธันวาคม, หน้า 1,3. 

2549 มีการชุมนุมประท้วงทางการเมืองเป็นระยะ และใน
วันที่ 19 กันยายน พ.ศ. 2549 มีการรัฐประหารโดย
คณะปฏิรูปการปกครองในระบอบประชาธิปไตย
อันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุข ซ่ึงมีพลเอก 
สนธิ บุญยรัตกลินเป็นหัวหน้าคณะ ยกเลิกการ
เลือกตั้ ง ซ่ึงก าหนดจัดในเดือนตุลาคม ยกเลิก
รัฐธรรมนูญ สั่งยุบรัฐสภา สั่งห้ามการประท้วงและ
กิจกรรมทางการเมือง ยับยั้งและตรวจพิจารณาสื่อ 
ประกาศใช้ กฎ อัยการศึ ก  และ จับ กุมสมาชิ ก
คณะรัฐมนตรีหลายคน ต่อมาคณะรัฐประหารได้
แต่งตั้งรัฐบาลชั่วคราว ซ่ึงมีพลเอกสุรยุทธ์ จุลานนท์ 
เป็นนายกรัฐมนตรี 

- วิกฤติการเมือง-ทหารยึดอ านาจ-
โค่นรัฐบาล-ฉีกรัฐธรรมนูญ ที่สุด
แห่งปี 2549 ในมุมมองการเมือง. 
(2549). ไทยรัฐ ฉบับวันที่ 29 
ธันวาคม, หน้า 3. 

- 2 บุคคลแห่งปี 2549. (2549). 
คมชัดลึก ฉบับวันที่ 30 ธันวาคม, 
หน้า 1-2. 
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ปี พ.ศ. เหตุการณ์ส าคัญที่กระทบต่อการท างาน 
ของส่วนราชการ 

อ้างอิง 

2550 กลุ่มแนวร่วมประชาธิปไตยขับไล่เผด็จการ (นปก.) 
ซ่ึงเป็นกลุ่มเคลื่อนไหวทางการเมืองในประเทศไทย 
สนับสนุน พ.ต.ท. ทักษิณ ชินวัตร อดีตนายกรัฐมนตรี 
และเป็นองค์กรหลักของกลุ่มคนเสื้อแดง รวมกลุ่ม
เคลื่อนไหวทางการเมือง เพื่อต่อต้านรัฐประหาร 
พ.ศ. 2549 โดยกล่าวหาว่า พล.อ.เปรม ติณสูลานนท์ 
ประธานองคมนตรี อยู่เบื้องหลังเหตุการณ์ยึดอ านาจ 
และต้องการขับไล่คณะมนตรีความม่ันคงแห่งชาติ 
และรัฐบาล พล.อ.สุรยุทธ์ 

- ม็อบไล่ คมช.เคลื่อนนับหม่ืน-บุก
ทัพบก. (2550). ข่าวสด ฉบับ
วันที่ 10 มิถุนายน, หน้า 1, 15. 

- นปก.บุก ทบ.เตรียมธนูป่วนตร.
สกัด-ถอย5แกนน าขู่ฟ้อง. (2550) 
เดลินิวส์ ฉบับวันที่ 11 สิงหาคม, 
หน้า 1,9,14. 

- สีเหลืองพรี่บฮือต้านม็อบ. 
(2550). คม ชัด ลึก ฉบับวันที่ 17 
มิถุนายน., หน้า 1, 14. 

2551 ผลการเลือกตั้งทั่วไปเม่ือวันที่ 23 ธันวาคม พ.ศ. 
2550 พรรคพลังประชาชน ซ่ึงถูกมองว่าเก่ียวข้อง
ทางผลประโยชน์ของ พ.ต.ท. ทักษิณ ชินวัตร ชนะ
การเลือกตั้งและจัดตั้งรัฐบาลผสม  โดยมีนายสมัคร 
สุนทรเวช ด ารงต าแหน่งนายกรัฐมนตรีเม่ือวันที่ 29 
มกราคม พ.ศ. 2551 ท าให้กลุ่มพันธมิตรประชาชน
เพื่อประชาธิปไตย ซ่ึงเคยด าเนินการเคลื่อนไหวก่อน
เหตุการณ์รัฐประหาร กลับมาชุมนุมอีกครั้งนับตั้งแต่
วันที่ 25 พฤษภาคม พ.ศ. 2551 เป็นต้นมา เพื่อ
กดดันให้นายกรัฐมนตรี  นายสมัคร สุนทรเวช 
ลาออก โดยใช้กลยุทธ์ "ดาวกระจาย" ไปยังสถานที่
ต่าง ๆ ซ่ึงส่วนใหญ่เป็นการทวงถามการตรวจสอบ
ทุจริตในรัฐบาลทักษิณ และได้เคลื่อนกลุ่มผู้ชุมนุม
ยึดพื้นที่ท าเนียบส าเร็จ  ต่อมาวันที่ 9 กันยายน พ.ศ. 
2551 ศาลรัฐธรรมนูญมีมติเอกฉันท์ วินิจฉัยให้นาย
สมัครพ้นจากต าแหน่งนายกรัฐมนตรี และได้มีการ
ลงมติเลือกนายกรัฐมนตรีคนใหม่ ผลปรากฏว่านาย
สมชาย วงศ์สวัสดิ์ได้รับเลือก และได้มีการจัดตั้ง
คณะรัฐมนตรีชุดแรก เม่ือวันที่ 24 กันยายน 2551 
เม่ือวันที่ 6 ตุลาคม พธม.  
ได้ ชุ ม นุมห น้าอาค ารรั ฐสภ า เพื่ อกดดัน มิ ใ ห้
คณะรัฐมนตรีเข้าแถลงนโยบายต่อรัฐสภา จาก
เหตุการณ์ดังกล่าวได้มีผู้เสียชีวิต 1-2 คน และได้รับ
บาดเจ็บมากกว่า 300 คน จากน้ัน ปลายเดือน
พฤศจิกายนและต้นเดือนธันวาคม พธม. ได้บุกยึดท่า
อากาศยานดอนเมืองและสุวรรณภูมิ จนมีผู้โดยสาร
ตกค้าง และสร้างความเสียหายกับเศรษฐกิจและ
ความเชื่อม่ันของไทยเป็นอย่างมาก การชุมนุม
ดังกล่าวด าเนินไปจนถึงวันที่ 3 ธันวาคม ภายหลัง

- พันธมิตรปรับแผน-แบ่งก าลังสู้
ดาวกระจาย. (2551).ข่าวสด 
ฉบับวันที่ 5 มิถุนายน., หน้า 
1,14,15. 

- ล าดับเหตุการณ์ม็อบดาวกระจาย
ยึดกรุงวันที่ 2. (2551).ข่าวสด 
ฉบับวันที่ 28 สิงหาคม. 

- พธม.รุกอีก-ลั่นวันน้ีตัดน้ า-ไฟ. 
(2551).ข่าวสด ฉบับวันที่ 1 
กันยายน., หน้า 1,14-15. 

- พธม.ปะทะเดือดรักเชียงใหม่
บาดเจ็บเลือดสาด. 
(2551).เดลินิวส์ ฉบับวันที่ 30 
กันยายน., หน้า 1,14. 

- รัฐบาลส้ินอ านาจการปกครอง
ประเทศตามรัฐธรรมนูญแล้ว. 
(2551).ไทยโพสต์ ฉบับวันที่ 8 
กันยายน., หน้า 4. 

- ล าดับเหตุการณ์ชนวนแตกหัก
พันธมิตร รัฐบาล. (2551).คม ชัด 
ลึก ฉบับวันที่ 29 พฤศจิกายน., 
หน้า 3. 

- วันแห่งชัยชนะวันพิพากษา. 
(2551).ผู้จัดการรายวัน ฉบับวันที่ 
3 ธันวาคม., หน้า 8. 

- พธม.ยุติชุมนุมแล้วอ้างชัยชนะแต่
ขู่-จะกลับมาอีก. (2551).ไทยรัฐ 
ฉบับวันที่ 4 ธันวาคม., หน้า 
1,15,16,19 
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ปี พ.ศ. เหตุการณ์ส าคัญที่กระทบต่อการท างาน 
ของส่วนราชการ 

อ้างอิง 

พรรคพลังประชาชนถูกยุบ และนายสมชายพ้นจาก
ต าแหน่งนายกรัฐมนตรีจึงเลิกการชุมนุม 

- กรมศุลฯเข่าอ่อนรายได้หายอ้ือ. 
(2551). โพสต์ทูเดย์ ฉบับวันที่ 5 
ธันวาคม., หน้า 12 

- บินไทยฟ้อง พธม. ท าเจ๊ง 2 หม่ืน
ล้าน. (2551). มติชนสุดสัปดาห์ 
ฉบับวันที่ 12 ธันวาคม., หน้า 21. 

- 2551 ปีแห่งความชอกช้ าวงการสี
กากี. (2551). ไทยโพสต์  ฉบับ
วันที่ 30 ธันวาคม., หน้า 4. 

- เสื้อแดงเคลื่อนปิดล้อมสภาตรึง3
วันแกนน าสั่งตั้งแถวไหว้ รมต. 
(2551). เดลินิวส์ ฉบับวันที่ 30 
ธันวาคม., หน้า 1,12,14,15. 

- ภาพลักษณ์ประเทศไทย
อนาธิปไตย ไร้เสถียรภาพ. 
(2551). มติชน  ฉบับวันที่ 31 
ธันวาคม., หน้า 16. 

- ขวบปีแห่งความโกลาหลทั่วถิ่น
ไทย. (2551). โพสต์ทูเดย์ ฉบับ
วันที่ 31 ธันวาคม., หน้า 10. 

- ม็อบ พธม.192 วันยืดเยื้อและ
ย่อยยับ. (2551). ข่าวสด ฉบับ
วันที่ 31 ธันวาคม., หน้า 6. 

2552 ผลการลงมติเลือกนายกรัฐมนตรี เม่ือเดือนธันวาคม 
พ.ศ.2551 นายอภิสิทธ์ิ เวชชาชีวะ หัวหน้าพรรค
ปร ะชา ธิปั ต ย์  ไ ด้ รั บ เ ลื อก ให้ ด า ร ง ต า แห น่ ง
นายกรัฐมนตรี ท าให้กลุ่มแนวร่วมประชาธิปไตย
ต่อต้านเผด็จการแห่งชาติหรือ นปช. (เดิมชื่อแนว
ร่วมประชาธิปไตยขับไล่เผด็จการ หรือ นปก.) มา
ชุมนุมในปี พ.ศ. 2552 จนเกิดเหตุปะทะกันระหว่าง
กลุ่มผู้ชุมนุมทั้งฝ่ายต่อต้านและฝ่ายสนับสนุนรัฐบาล 
และประชาชนผู้อยู่อาศัยทั่วไป จนนายอภิสิทธ์ิต้อง
ประกาศสถานการณ์ฉุกเฉินในกรุงเทพมหานครและ
พื้นที่โดยรอบ  จนกระทั่งแกนน านปช. หลายคนยอม
มอบตัว การชุมนุมจึงสงบลง  

- การเมืองเผชิญหน้าศึกเสื้อแดง
ล้อมท าเนียบ เดิมพันสุดท้าย 
ทักษิณ. (2552). ฐานเศรษฐกิจ  
ฉบับวันที่ 29 เมษายน., หน้า 15. 

- เสื้อแดงขีดเส้น 24 ชม.ป๋า-สุร
ยุทธ์-ชาญชัย-มาร์ค ต้องออก. 
(2552). โพสต์ทูเดย์ ฉบับวันที่ 9 
เมษายน., หน้า 6. 

- นปช.บุกพัทยาขวางประชุม
อาเซียน-ปิดถนนลามทั่ว. (2552). 
ไทยรัฐ ฉบับวันที่ 11 เมษายน., 
หน้า 5. 

- สุดทน นปช.ป่วนเมือง คนกรุงไล่ 
กระเจิง. (2552). แนวหน้า ฉบับ
วันที่ 11 เมษายน., หน้า 1,6 
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อ้างอิง 

- มาร์คแจงจ าเป็นสลายนปช.อ้าง
ปล่อยไว้นิติรัฐล่มสลาย. (2552). 
โพสต์ทูเดย์ ฉบับวันที่ 23 
เมษายน., หน้า 5. 

- บทเรียนของเสื้อแดง..แผลร้าว
ของรัฐบาล. (2552). โลกวันน้ี 
ฉบับวันที่ 17 เมษายน., หน้า 2. 

- แม้วปลุกระดมเสื้อแดงชุมนุมล้ม
รัฐบาล. (2552). ผู้จัดการรายวัน 
ฉบับวันที่ 18 พฤศจิกายน., หน้า 
1,15. 

- ข่าวเด่น ประเด็นดังปี52จาก
สงกรานต์เลือด-ยิงสนธิถึงสังหาร
โหดสุนัทที. (2552). ผู้จัดการสุด
สัปดาห์  ฉบับวันที่ 26 ธันวาคม. 
หน้า 8-10. 

- การเมืองไทยในรอบปี 52 ได้แค่
สร้างหน้ี-ไล่ขยี้ แม้ว. (2552). 
ดอกเบี้ยธุรกิจ ฉบับวันที่ 28 
ธันวาคม., หน้า 2. 

2553-2554 วันที่ 26 กุมภาพันธ์ ศาลฎีกาแผนกผู้ด ารงต าแหน่ง
ทางการเมืองมีค าพิพากษายึดทรัพย์มูลค่า 46 ,000 
ล้านบาทของอดีตนายกรัฐมนตรีทักษิณ ชินวัตร ท า
ให้ต้นเดือนมีนาคม กลุ่มผู้ประท้วง นปช. ได้มา
บรรจบกันที่กรุงเทพเพื่อแสดงความต้องการให้
นายกรัฐมนตรีอภิสิทธ์ิ เวชชาชีวะ ประกาศเลือกตั้ง
ให ม่  การ เคลื่ อนไหวดั งกล่ าว  น า โดย  นปช . 
ประกอบด้วยกลุ่มผู้สนับสนุนประชาธิปไตย กลุ่ม
ผู้สนับสนุนอดีตนายกรัฐมนตรีทักษิณ ชินวัตร  เพื่อ
กดดันให้นายอภิสิทธ์ิ เวชชาชีวะ ออกจากต าแหน่ง
นายกรัฐมนตรี ความตึงเครียดยังด าเนินต่อไป เม่ือมี
การชุมนุมสนับสนุนรัฐบาลปรากฏขึ้นพร้อมกับการ
ชุมนุมต่อต้านรัฐบาล วันที่ 22 เมษายน เหตุระเบิด
หลายครั้งในกรุงเทพมหานครท าให้มีผู้เสียชีวิตอย่าง
น้อย 1 คน และมีผู้ได้รับบาดเจ็บอีกมากกว่า 85 คน 
แต่การชุมนุมโดย นกช.ไม่ประสบผลส าเร็จ เน่ืองจาก
ได้มีการสลายการชุมนุมโดยการใช้กระสุนจริง ส่งผล
ให้มีผู้ชุมนุมเสียชีวิตอย่างน้อย 53 ศพ อย่างไรก็ดี 
ในภายหลังวันที่ 10 พฤษภาคม พ.ศ. 2554 นาย

- ยึดทรัพย์ทักษิณ. (2553). ไทย
โพสต์  ฉบับวันที่ 31 มีนาคม.
,หน้า 1,6-7. 

- สถานการณ์เด่น. (2553). โพสต์ทู
เดย์ ฉบับวันที่ 27 เมษายน.,หน้า 
2. 

- ลุยม็อบปิดถนนศอฉ. สั่งสลายทุก
จุด. (2553). เดลินิวส์ ฉบับวันที่ 
27 เมษายน.,หน้า 1,2,11,13. 

- เสื้อแดงก าเริบหนักข้อ-อ้างให้
สถานที่ซุกทหารบุกค้นรพ.จุฬา. 
(2553). แนวหน้า ฉบับวันที่ 30 
เมษายน.,หน้า 1,6-7. 

- 2553 โศกนาฏกรรม. (2553). 
ดอกเบี้ยธุรกิจ ฉบับวันที่ 27 
ธันวาคม., หน้า 1,7. 

- ยุบสภาหนีปัญหาม็อบทางที่มาร์ค
จ าต้องเลือก. (2554). ผู้จัดการ
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ปี พ.ศ. เหตุการณ์ส าคัญที่กระทบต่อการท างาน 
ของส่วนราชการ 

อ้างอิง 

อภิสิทธ์ิประกาศยุบสภา  และผลการเลือกตั้งเป็น
การทั่วไป พ.ศ. 2554 ปรากฏว่า พรรคเพื่อไทย ได้
เสียงข้างมากในสภา และนางสาวยิ่งลักษณ์ ชินวัตร
เป็นนายกรัฐมนตรีคนถัดมา 

รายวัน ฉบับวันที 1 กุมภาพันธ์. 
หน้า 12. 

- สู่โหมดเลือกตั้งโปรดเกล้าฯยุบ
สภามีผล 10 พ.ค. (2554). ไทย
โพสต์ ฉบับวันที่ 10 พฤษภาคม. 
หน้า 1, 10. 

2554 เกิดอุทกภัยในประเทศไทย พ.ศ. 2554 หรือที่นิยม
เรียกกันว่า มหาอุทกภัย เป็นอุทกภัยรุนแรงที่ส่งผล
กระทบต่อบริเวณลุ่มแม่น้ าเจ้าพระยาและลุ่มน้ าโขง 
เริ่มตั้งแต่ปลายเดือนกรกฎาคมและสิ้นสุดเม่ือวันที่ 
16 มกราคม พ.ศ. 2555 มีราษฎรได้รับผลกระทบ
กว่า 12.8 ล้านคน ธนาคารโลกประเมินมูลค่าความ
เสียหายสูงถึง 1.44 ล้านล้านบาท 

- ศูนย์ข้อมูลช่วยเหลือผู้ประสบภัย
น้ าท่วม. (2554). บันทึก
เหตุการณ์มหาอุทกภัยปี 2554. 
(online).Available: 
http://www.flood.rmutt.ac.t
h/?page_id=2021. 

- ศูนย์ราชการแจ้งวัฒนะ
เตรียมพร้อมรับมือน้ าท่วมสูง เล็ง
ย้ายผู้อพยพขึ้นอาคารสูง. 
(2554).มติชนออนไลน์ วันที่ 31 
ตุลาคม 

- มหาอุทกภัย ปีกระต่ายน้ า. 
(2554). ข่าวสด ฉบับวันที่ 31 
ธันวาคม. หน้า 20. 

 
แต่กระนั้นก็ตาม แม้จะกล่าวอ้างได้ว่าในแต่ละห้วงเวลาจะมีการเปลี่ยนแปลงบริบทแวดล้อม 

เกณฑ์การวัด หรือระดับความเข้มข้นของตัวช้ีวัดที่อาจท าให้ส่วนราชการต้องเผชิญกับความท้าทาย
มากยิ่ง ข้ึน แต่ด้วยอิทธิพลของตัวแบบคุณภาพที่ส านักงาน ก.พ.ร.ได้วางรากฐานและน ามาใช้
ขับเคลื่อนระบบราชการอย่างจริงจังต่อเนื่องตั้งแต่ปี 2549 เป็นต้นมา ซึ่งช่วยให้ส่วนราชการมองเห็น
จุดอ่อนของตนเอง และเล็งเห็นโอกาสในการพัฒนาปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Opportunities for 
Improvement: OFI)  น่าจะสามารถอนุมานได้ว่าส่วนราชการต่างๆ ล้วนต้องมีความพร้อม และขีด
ความสามารถในการรับมือกับความท้าทายดังกล่าวได้อย่างเข้มแข็งมากข้ึนเรื่อยๆ อีกทั้งผู้แทนส่วน
ราชการที่ด ารงอยู่ในองค์การที่มีคุณภาพ ก็น่าจะมีความเช่ือมั่นในวิธีการและผลลัพธ์ที่มีคุณภาพของ
ส่วนราชการที่ตนเองสังกัดมากกว่าในระดับที่เป็นอยู่ 

เมื่อน าผลการปฏิบัติราชการมาวิเคราะห์เทียบเคียงระหว่างหน่วยงานที่ผ่านการรับรอง
คุณภาพกับหน่วยงานที่ไม่ผ่านการรับรองคุณภาพ แม้โดยภาพรวมแนวโน้มของหน่วยงานที่ผ่านการ
รับรองคุณภาพจะมีผลการปฏิบัติราชการที่สูงกว่า แต่เมื่อเทียบเฉพาะหน่วยงานที่ผ่านการรับรองในปี 
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2556 กับหน่วยงานที่ไม่ผ่านการรับรอง กลับไม่พบว่ามีผลการปฏิบัติราชการที่แตกต่างอย่างมี
นัยส าคัญทางสถิติ  

 
 

ภาพท่ี 5.4 ค่าเฉลี่ยผลการปฏิบัตริาชการของส่วนราชการระดับกรม  
เปรียบเทียบตัง้แต่ปีงบประมาณ 2548-2556 จ าแนกตามการผ่านรับรอง 

ตามเกณฑ์คุณภาพการบรหิารจัดการภาครฐัระดบัพื้นฐาน 
 
ในขณะที่เมื่อผู้วิจัยน าผลการปฏิบัติราชการมาเทียบเคียงกับร้อยละความพึงพอใจของ

ผู้รับบริการ กลับพบว่ามีแนวโน้มที่สวนทางกล่าวคือ ผลการปฏิบัติราชการต่ าลง แต่ความพึงพอใจ
ของผู้รับบริการมีแนวโน้มเพิ่มสูงข้ึน ซึ่งเมื่อพิจารณาในเชิงลึกแล้ว การเพิ่มข้ึนดังกล่าวมีทิศทางที่
ค่อนข้างสับสน และยังเกิดข้อกังขา กล่าวคือ แทนที่ส่วนราชการที่ผ่านการรับรองคุณภาพจะมีความ
พึงพอใจของผู้รับบริการในระดับที่สงูกว่าเช่นเดียวกับที่มผีลการปฏิบัติราชการในระดับที่เหนือกว่า แต่
ผลการศึกษากลับพบว่า ไม่ว่าส่วนราชการจะผ่านหรือไม่ผ่านการรับรองคุณภาพจากส านักงาน ก.พ.ร. 
ก็ล้วนมีแนวโน้มร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  
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ภาพท่ี 5.5 ร้อยละความพึงพอใจของผู้รบับริการของส่วนราชการระดบักรม  
เปรียบเทียบตัง้แต่ปีงบประมาณ 2548-2556  

จ าแนกตามการผ่านรับรองตามเกณฑ์คุณภาพการบรหิารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
 
ปรากฏการณ์เหล่าน้ีบ่งช้ีให้เห็นนัยยะทีส่ าคัญบางประการของการน าตัวแบบคุณภาพ PMQA 

เข้ามาประยุกต์ใช้ในระบบราชการไทย กล่าวคือ แม้ทุกส่วนราชการจะถือปฏิบัติตามกรอบแนวทาง
คุณภาพอย่างเข้มข้น และมีทิศทางการพัฒนาที่ดีตามที่ส านักงาน ก.พ.ร.ช้ีให้เห็นหลักฐานเชิงประจกัษ์
ในความส าเร็จของการปรับปรุงและยกระดับคุณภาพการบริหารงานตามแผนพัฒนาองค์การ แต่
ความส าเร็จดังกล่าว เป็นเสมือนชัยชนะที่แยกส่วนออกจากผลการปฏิบัติราชการจริง ซึ่งพบว่า ในด้าน
หนึ่ง การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในระบบราชการไทยได้สร้างเพียงกลไกช้ันผิวเผิน แต่ยังไม่
สามารถแทรกซึมเข้าถึงเนื้องานได้ทั้งระบบ จึงเป็นเหตุหนึ่งที่ท าให้ผลการปฏิบัติราชการไม่สูงข้ึน 
อย่างไรก็ดี ในอีกด้านหนึ่งก็อาจบ่งช้ีให้เห็นได้ว่า กลไกการบริหารคุณภาพที่ใช้อยู่นั้น แยกส่วนออก
จากการปฏิบัติราชการจริง คือ ส่วนราชการมีลักษณะการท างานที่มุ่งตอบโจทย์ตามเกณฑ์คุณภาพ 
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ตอบให้ครบถ้วนตามกระบวนการที่ควรจะเป็น แต่ผลการปฏิบัติราชการจะเป็นอย่างใดก็เป็นอีก        
กลไกหนึ่ง ซึ่งผู้วิจัยเห็นว่าไม่เป็นวัตถุประสงค์ที่ถูกต้องของการน าตัวแบบคุณภาพมาใช้เพื่อประโยชน์
ในการยกระดับผลการปฏิบัติราชการ ดังนั้นเมื่อเครื่องมือได้สร้างสัมฤทธิผลถึงรอ้ยละ 92.09 ในความ
เป็นจริงแล้ว ก็น่าจะท าให้ผลการปฏิบัติราชการเพิ่มสูงข้ึน และท าให้ผู้ปฏิบัติงานภาครัฐยอมรับถึง
ผลลัพธ์ที่มีคุณภาพของส่วนราชการด้วยเช่นกัน   

 
ประเด็นท่ี 9 ความแตกต่างของส่วนราชการ ไม่มีผลต่อการผ่านคุณภาพ จริงหรือไม่? 
แมนน์  และคีโฮ (Mann R. and Kehoe D., 1995) ได้ท าการ ศึกษาปัจจัยที่ มี ผลต่อ

ความส าเร็จของการขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ (Factors affecting the implementation and 
success of TQM) โดยท าการรวบรวมคุณลักษณะองค์การที่ มี คุณภาพ ( Quality Critical 
Organizational Characteristic: QCOC)  พบว่ามีกลุ่มปัจจัยหลักที่ส่งผลต่อความส าเร็จของการ
ขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพ อาทิ ปัจจัยด้านลักษณะของบุคคลภายในองค์การ ปัจจัยด้านการ
บริหารจัดการภายใน และปัจจัยที่เป็นลักษณะเฉพาะของแต่ละองค์การ อาทิ ขนาด อายุขององค์การ 
ประเภทของการผลิต จ านวนของบุคลากรทั้งหมดภายในองค์การ ฯลฯ ซึ่งพบว่าความแตกต่างเหล่านี้ 
มีผลต่อความส าเร็จในการบริหารคุณภาพ 

 

อย่างไรก็ดี ส าหรับส่วนราชการไทย ซึ่งมีการตรวจรับรองการผ่านหรือไม่ผ่านคุณภาพของ
ส่วนราชการต่างๆ นับตั้งแต่ปี 2555 เป็นต้นมา โดยเมื่อสิ้นสุดปี 2556 หน่วยงานที่ผ่านการรับรอง มี
จ านวนทั้งสิ้น 104 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 75.91 และหน่วยงานที่ยังไม่ผ่านการรับรอง จ านวน
ทั้งสิ้น 33 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 24.09 ผู้วิจัยได้น าผลการตรวจรับรองดังกล่าวมาวิเคราะห์โดย
จ าแนกตามบริบทความแตกต่างของส่วนราชการต่างๆ ได้แก่ ตัวแปรลักษณะของการด าเนินงาน กลุ่ม
ภารกิจ งบประมาณ การได้รับรางวัลรายหมวด จ านวนบุคลากรทั้งหมด อายุเฉลี่ยของข้าราชการ 
ระดับการศึกษาของข้าราชการ สัดส่วนระหว่างเพศหญิงต่อเพศชาย ประเภทของต าแหน่ง คะแนนผล
การปฏิบัติราชการประจ าปี ร้อยละความพึงพอใจของผู้รับบริการ ซึ่งแต่ละหน่วยงานมีบริบทเหล่าน้ี
แตกต่างกัน โดยวิเคราะห์ด้วยสถิติการถดถอยโลจิสติก (Logistic Regression) ผลการศึกษาช้ีให้เห็น
ว่า ไม่มีตัวแปรอิสระใดเลยที่สามารถพยากรณ์การผ่านรับรองคุณภาพได้อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 (Chi-square=5.590, P-value=0.067)  หรือแปลความได้ว่า ความแตกต่างในบริบทของ
ส่วนราชการไม่มีผลต่อการได้รับการรับรองว่า “ผ่าน” หรือ”ไม่ผ่าน” ดังนั้น ไม่ว่าหน่วยงานจะมีผล
การปฏิบัติราชการเช่นใด เป็นกรมลักษณะใด มีภารกิจเช่นใด หรือแม้แต่สามารถสร้างความพึงพอใจ
ให้แก่ผู้รับบริการได้มากน้อยเพียงใด ก็ล้วนแล้วแต่มีโอกาส “สอบผ่าน”การรับรองคุณภาพจาก
ส านักงาน ก.พ.ร.ได้ทั้งสิ้น (โปรดพิจารณารายละเอียดเพิ่มเติมในผลการศึกษาในบทที่ 4 หัวข้อ 4.4) 
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ซึ่งจากการสัมภาษณ์เพิ่มเติมเพื่อเป็นการสอบทานผลวิจัยดั งกล่าว พบว่าการทดสอบด้วยการ
วิเคราะห์การถดถอยโลจิสติกของผู้วิจัยน้ันเช่ือถือได้ เนื่องจากในปีงบประมาณ 2557 หน่วยงานระดับ
กรมแทบทั้งหมดผ่านการรับรองคุณภาพจากส านักงาน ก.พ.ร. โดยพบว่าผ่านมากกว่าร้อยละ 90 

ข้อมูลดังกล่าว ขัดแย้งกันอย่างมากกับข้อมูลเชิงคุณภาพที่ได้รับจากการสัมภาษณ์ผู้แทนส่วน
ราชการต่างๆ ซึ่งพบว่า “เกณฑ์” ของ PMQA ไม่ได้เอื้อให้กับส่วนราชการทุกๆ ประเภทสามารถ
ด าเนินการได้อย่างราบรื่นทั้งหมด เนื่องจากมีความแตกต่างในบริบทลักษณะงานที่ท าให้การ
ด าเนินการตามเกณฑ์บางข้อเป็นไปได้ยาก 

แม้แต่การวิเคราะห์ผลลัพธ์จากการปฏิบัติราชการ อันเป็นภาพสะท้อนความส าเร็จของการ
บริหารคุณภาพ ยังบ่งช้ีให้เห็นว่าความแตกต่างด้านภารกิจของหน่วยงาน มีผลต่อความส าเร็จในการ
บรรลุสู่ผลการปฏิบัติราชการที่ตั้งเป้าหมายไว้ โดยกลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจมีแนวโน้มผลการ
ปฏิบัติราชการสูงกว่ากลุ่มหน่วยงานที่มีภารกิจด้านอื่นๆ โดยเฉพาะกลุ่มหน่วยงานด้านสังคม ซึ่งมีผล
การปฏิบัติราชการต่ าที่สุด ในประเด็นนี้ ผู้วิจัยได้มีการศึกษาข้อมูลเพิ่มเติม และเห็นว่าสาเหตุที่ท าให้
กลุ่มหน่วยงานด้านเศรษฐกิจมีผลการปฏิบัติราชการสูงกว่ากลุ่มอื่นๆ น่าจะเป็นเพราะกลุ่มหน่วยงาน
ด้านเศรษฐกิจมีเป้าหมายความส าเร็จที่ชัดเจนมากกว่า ท าให้สามารถก าหนดแผนงาน และตัวช้ีวัดที่
สะท้อนความส าเร็จได้อย่างเป็นรูปธรรม ในขณะที่กลุ่มหน่วยงานด้านสังคมมีเป้าหมายความส าเร็จที่
ค่อนข้างกว้าง และเป็นนามธรรมสูง ท าให้การก าหนดตัวช้ีวัด และการด าเนินการให้บรรลุตามตัวช้ีวัด
มีแนวโน้มที่จะท าได้ยากล าบากกว่า ดังแสดงให้เห็นตัวอย่างการก าหนดเป้าหมายความส าเร็จของ
หน่วยงานทั้งสองกลุ่มประเภทในตารางต่อไปนี้ 
 

ตารางท่ี 5.11 ตัวอย่างของการก าหนดเป้าหมายความส าเร็จตามค ารับรองการปฏิบัติราชการ 
ระหว่างหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ และหน่วยงานด้านสังคม 
 

ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ 
ของหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ 

ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ 
ของหน่วยงานด้านสังคม 

- จ านวนภาษีที่สามารถจัดเก็บได้ 
- ร้อยละของการเบิกจ่ายเงินงบประมาณรายจ่าย

ลงทุน 
- ร้อยละของหน้ีสาธารณะคงค้างต่อผลิตภัณฑ์มวล

รวมในประเทศณ ราคาประจ าปี 
- จ านวนที่ราชพัสดุเพื่อสนับสนุนโครงการอัน

เน่ืองมาจากพระราชด าริ (ไร่) 
- ร้อยละของรายได้สุทธิต่อผลิตภัณฑ์มวลรวมใน

ประเทศปีงบประมาณ 

- ระดับความส าเร็จในการด าเ นินการพัฒนา
เครือข่ายทางวัฒนธรรม 

- ระดับความส าเร็จของด าเนินงานการส่งเสริม
ค่านิยม/จิตส านึกของคนไทย 

- ระดับความส า เ ร็ จ ในการด า เ นิ นง าน ทาง
วัฒนธรรมเพื่อแก้ไขปัญหาภาคใต้ 

- ระดับคะแนนเฉลี่ยของการน าเครือข่ายมาช่วยใน
การธ ารงรักษาและอนุรักษ์มรดกทาง
ศิลปวัฒนธรรม 
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ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ 
ของหน่วยงานด้านเศรษฐกิจ 

ตัวชี้วัดผลการปฏิบัติราชการ 
ของหน่วยงานด้านสังคม 

- รายได้เงินสดทางการเกษตรของเกษตรกรเฉลี่ยต่อ
ครัวเรือน 

- ต้นทุนด้านการขนส่งต่อผลิตภัณฑ์มวลรวมใน
ประเทศ 

- ร้อยละที่เพิ่มขึ้นของอัตราส่วนการขนส่งสินค้า 
- ภายในประเทศทางน้ า และระบบราง เปรียบเทียบ

กับการขนส่งสินค้าทั้งหมด 
- ปริมาณส ารองก๊าซธรรมชาติ 2P ในรอบปี (ล้านล้าน

ลูกบาศก์ฟุต) 
- ร้อยละที่เพิ่มขึ้นของมูลค่าการส่งออกของไทย (US 

$) 
- จ านวน มาตรการ/นโยบาย/ยุทธศาสตร์ที่ส่งเสริม

การลงทุน เพื่อขยายโอกาสการค้าและการลงทุน 
- ส่วนแบ่งทางการตลาด (Market Share) รายได้จาก

การท่องเที่ยวของประเทศไทย เทียบกับผลรวมของ
ประเทศคู่แข่งที่ส าคัญ 

- ระดับความส าเร็จของการพัฒนาข้าราชการครู
และบุคลากรทางการศึกษาให้มี ความรู้ คุณธรรม 
จริยธรรม และส่งเสริมความก้าวหน้าในวิชาชีพ 

- ระดับการพัฒนาองค์ความรู้ด้ านการแพทย์
เฉพาะทาง การแพทย์แผนไทยและการแพทย์
ทางเลือก 

- ระดับการพัฒนาองค์ความรู้ ในการส่งเสริม
สุขภาพ เฝ้าระวัง ป้องกัน ควบคุมโรคและภัย
สุขภาพ รวมทั้งการอนามัยสิ่งแวดล้อม 

- ร้อยละของกลุ่มเป้าหมายด้านเด็ก เยาวชน 
ผู้ด้อยโอกาส และ ผู้สูงอายุที่ได้รับการคุ้มครอง
และเข้าถึง 

- ร้อยละของเครือข่ายที่ มีคุณภาพในการพัฒนา
สังคม 

- ร้อยละของผู้ที่มีความพร้อมสู่สังคมผู้สูงอายุ 
- ร้อยละของคนพิการที่มีศักยภาพในการด ารงชีวิต 

 

ที่มา: ข้อมูลค ารับรองการปฏิบัติราชการประจ าปี เผยแพร่โดยส านักงาน ก.พ.ร. 
 
ด้วยเหตุน้ี การตรวจประเมินคุณภาพของส านักงาน ก.พ.ร.ในระยะที่ผ่านมาซึ่งมีส่วนราชการ

ผ่านการรับรองเป็นจ านวนมาก จึงเป็นความพยายามอย่างยิ่งยวดของส่วนราชการที่จะผลักดันให้
หน่วยงานของตนเองผ่านตามเกณฑ์คุณภาพให้ได้ ทั้งที่ในความเป็นจริงแล้ว บริบทความแตกต่าง
หลากหลายของส่วนราชการทีม่าใช้ตัวแบบ PMQA ร่วมกัน น่าจะท าให้ผลลัพธ์และความส าเร็จในการ
ขับเคลื่อนคุณภาพแตกต่างกัน สอดคล้องกับผลการศึกษาที่ได้รับจากแบบสอบถามผูป้ฏิบัติงานภาครฐั
ที่มีความคิดเห็นแตกต่างกัน โดยผู้สังกัดกรมด้านนโยบายเห็นว่าส่วนราชการของตนในระดับที่
มากกว่ากรมด้านบริการ ในขณะที่เมื่อพิจารณากลุ่มภารกิจ พบว่ากลุ่มหน่วยงานด้านบริหาร และ
กิจการอื่นๆ เห็นว่าส่วนราชการของตนมีคุณภาพในระดับที่มากกว่ากลุ่มหน่วยงานด้านอื่นๆ 
เช่นเดียวกันกับหน่วยงานที่มีงบประมาณไม่เกิน 500 ล้านบาท และหน่วยงานที่มีงบประมาณ 500 
ล้านบาทข้ึนไป แต่ไม่เกิน 3,000 ล้านบาท ก็เห็นว่าส่วนราชการของตนมีคุณภาพสูงกว่าส่วนราชการที่
มีงบประมาณจ านวนมากเช่นกัน   
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ด้วยเหตุแห่งความแตกต่างหลากหลายเหล่าน้ี การตรวจประเมินเพื่อบ่งช้ีว่าส่วนราชการนั้นๆ 
“ผ่าน” หรือ “ไม่ผ่าน”คุณภาพในระยะที่ผ่านมา จึงอาจเป็นการตัดสินที่เร่งด่วนเกินไป ซึ่งสอดคล้อง
กับหลักฐานที่ช้ีให้เห็นว่าส่วนราชการที่ผ่านการรับรองคุณภาพในปี 2556 มีผลการปฏิบัติราชการไม่
แตกต่างอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติกับส่วนราชการที่ยังไม่ผ่านการรับรอง และข้อมูลจากการสัมภาษณ์ 
เพิ่มเติมพบว่าในปี 2557 ที่ผ่านมา ส่วนราชการที่เหลือผ่านการรับรองแทบทั้งหมด 

 

ประเด็นท่ี 10 การละเลยค่านิยมขององค์การคุณภาพ ปัจจัยท่ีมองไม่เห็นในการขับเคลื่อน
คุณภาพ 

งานวิจัยหลายช้ินช้ีให้เห็นว่าการบริหารคุณภาพไม่ได้เป็นเครื่องมือสากลที่สามารถใช้ได้
ครอบคลุมทุกองค์การ แต่ความส าเร็จยังข้ึนกับปัจจัยที่เป็น “วัฒนธรรมองค์การ” (Organization 
Culture) อี กด้ วย  (Rad A.M.M., 2006; Asif M., Joost de Bruijn E., Douglas A. and Fisscher 
O.A.M., 2009; Baird K., Jia Hu K. and Reeve R., 2011; Kull T.J. and Wacker J.G., 2010) 

เพื่อให้องค์การที่น าตัวแบบรางวัลคุณภาพไปใช้สามารถประสบความส าเร็จได้จริงตามที่
คาดหวัง เกณฑ์ MBNQA จึงได้ก าหนดค่านิยมหลักไว้ 11 ประการ โดยช้ีให้เห็นว่าองค์การที่มีค่านิยม
เหล่าน้ี จะเป็นองค์การที่สามารถสร้างสมัฤทธิผลจากการด าเนินการตามตัวแบบ MBNQA อย่างยั่งยืน 
ซึ่ง PMQA ก็ได้โน้มน าค่านิยมเหล่านี้มาใช้เพื่อผลักดันให้เกิดข้ึนเป็นวัฒนธรรมของการปฏิบัติงานใน
องค์การภาครัฐของไทยด้วยเช่นกัน  ดังแสดงในแผนภาพ 
 

 
 

ภาพท่ี 5.6 ค่านิยม 11 ประการของตัวแบบ PMQA 
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อย่างไรก็ดี จากข้อค้นพบในการศึกษา ผู้วิจัยเห็นว่าค่านิยมเหล่าน้ี ยังไม่ได้ถูกท าให้กลมกลืน
กับส่วนราชการไทย แต่ค่อนข้างขัดแย้งกับค่านิยมรากเหง้าที่มีอยู่ด้ังเดิม ดังนั้น เมื่อตัวแบบ PMQA 
ถูกน ามาใช้ในส่วนราชการไทยโดยการบังคับให้ส่วนราชการต้องด าเนินการผ่านตัวช้ีวัดและค ารับรอง
การปฏิบัติราชการ และขาดการวางรากฐานค่านิยมคุณภาพที่ดีเหล่าน้ี จึงน่าจะเป็นปัจจัยส าคัญที่ท า
ให้การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐยังไม่ประสบความส าเร็จเท่าที่ควร   
 
ตารางท่ี 5.12 ตัวอย่างค่านิยม/พฤติกรรมอันเป็นรากเหง้าของระบบราชการไทย ที่ไมส่อดคลอ้งกบั
ค่านิยมตามตัวแบบ PMQA 

ค่านิยมตามตัวแบบ 
PMQA 

ตัวอย่างค่านิยม/พฤติกรรมอันเป็นรากเหง้าของระบบราชการไทย 
ที่ไม่สอดคล้องกลมกลืนกับค่านิยมตามตัวแบบ PMQA 

1. การน าองค์การอย่างมี
วิสัยทัศน์ 

- ข้าราชการไทยบางส่วนท างานตอบสนองต่อนักการเมือง โดยวิ่งเต้น เมื่อมีการ
เปลี่ยนแปลงรัฐบาล หรือเปลี่ยนแปลงรัฐมนตรีเจ้าสังกัดเพื่อสร้างความอยู่รอดของตน 
แทนท่ีจะได้ปฏิบัติงานอย่างเต็มท่ี (น้ าหวาน โสภา, 2556) นอกจากนี้ ยังใกล้ชิดอย่างย่ิง
กับระบบอุปถัมภ์ กล่าวคือ การใช้อ านาจหน้าท่ีหาเลี้ยงชีพด้วยการรับของก านัลจาก
ลูกน้องของตน และค่าธรรมเนียมจากการปฏิบัติหน้าท่ีเพื่อเป็นการตอบแทนต่อของ
ก านัลท่ีได้รับ (วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, 2547) ซึ่งไม่สอดคล้องกับการน าองค์การอย่างมี
วิสัยทัศน์ 
- พฤติกรรมท่ีข้าราชการชั้นผู้น้อยต้องเคารพข้าราชการผู้อาวุโสเพื่อความเจริญก้าวหน้า
ในสายอาชีพ ซึ่งท าให้ข้าราชการบางส่วนขาดจริยธรรม ท าให้ใช้ต าแหน่งอ านาจหน้าท่ี
เป็นเคร่ืองมือในการแสวงหาผลประโยชน์ส่วนตัว  (ชัยอนันต์ สมุทวณิช และปธาน 
สุวรรณมงคล, 2535) 

2. ความเป็นเลิศท่ีมุ่งเน้น
ผู้รับบริการ 

- ข้าราชการท่ีมาติดต่อราชการมักมีอภิสิทธิ์มากกว่าประชาชนเสมอ โดยเฉพาะ
ข้าราชการชั้นผู้ใหญ่ท่ีจะได้รับความสะดวกสบายมาก ผิดกับประชาชนท่ัวไป (ชัยอนันต์ 
สมุทวณิช และปธาน สุวรรณมงคล, 2535) ส่วนพฤติกรรมการให้บริการประชาชน มัก
ถือว่าตนเองเป็นเจ้านายประชาชน ผู้ท่ีมาติดต่อคือผู้ขอ รับบริการ การให้บริการจึงถือ
ตามความต้องการและความสะดวกของผู้ให้บริการเป็นส าคัญ เนื่องจากระบบราชการ
ผูกขาดการให้บริการ ประชาชนจึงไม่มีทางเลือกในการขอรับบริการจากหน่วยงานอื่น จึง
ท าให้มีผู้ รับบริการจ านวนมากและมีแนวโน้มท่ีประชาชนจะได้รับการบริการท่ีไม่มี
คุณภาพ (ธันยวัฒน์ รัตนสัค, 2555) 
- ข้าราชการบางส่วนไม่ได้ใส่ใจในหน้าท่ี ซึ่งเห็นได้จากการท างานอย่างไม่เต็มเม็ดเต็ม
หน่วย มาท างานสาย และกลับตรงเวลาเสมอ หรือบางคร้ังก็เลิกงานก่อนเวลา การ
ปฏิบัติงานก็เป็นไปอย่างล่าช้า (Red tape) ไม่ยืดหยุ่น โดยเฉพาะในท้องท่ีอ าเภอ
ต่างจังหวัด ประชาชนต้องเสียเวลามากเพื่อรอรับบริการ รวมถึงการกระท าตัวเป็น
ประเภทปลอดภัยไว้ก่อน (Saved man) โดยยึดกฎระเบียบปฏิบัติมากกว่ามุ่งผลส าเร็จ
ของงาน (Product) ในการให้บริการ (วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, 2547) 

3. การเรียนรู้ขององค์การ
และของแต่ละบุคคล 

- คุณภาพและขีดความสามารถของข้าราชการด้อยลงกว่าในอดีต ระบบราชการไม่
สามารถดึงดูดคนท่ีมีฝีมือเข้ามาท างานได้ โดยคนท่ีอยู่ในระบบท่ีมีความรู้ความสามารถ 
มักจะออกจากระบบราชการไปท างานในภาคอื่นๆ ข้าราชการท่ีอยู่ในภูมิภาคขาดโอกาส
ในการศึกษาและพัฒนาทักษะการท างาน ท าให้ข้าราชการในหน่วยงานต่างๆ ท างาน
อย่างไม่มีคุณภาพ (ธันยวัฒน์ รัตนสัค, 2555; อรพินท์ สพโชคชัย, 2541) 
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ค่านิยมตามตัวแบบ 
PMQA 

ตัวอย่างค่านิยม/พฤติกรรมอันเป็นรากเหง้าของระบบราชการไทย 
ที่ไม่สอดคล้องกลมกลืนกับค่านิยมตามตัวแบบ PMQA 

4. การให้ความส า คัญกับ
บุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย 

- ค่านิยมท่ียึดถือระบบพวกพ้องในทางมิชอบ (Patronage system) หมายถึงการท่ี
ข้าราชการมีความเชื่อ ความคิด การกระท าท่ีเห็นแก่ประโยชน์ส่วนตนและพวกพ้อง โดย
ให้ความส าคัญกับคนใกล้ชิดมากกว่าข้าราชการท่ีมีความรู้ความสามารถและตั้งใจปฎิบัติ
หน้าท่ีจริงๆ (วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, 2547) 

5. ความคล่องตัว - ระบบราชการไทยรวมอ านาจในการตัดสินใจไว้ท่ีส่วนกลางมาก ในขณะท่ีระบบราชการ
มีขอบข่ายความรับผิดชอบกว้างขวางและมีปริมาณงานมาก ท าให้การปฏิบัติงานล่าช้า 
และขาดความคล่องตัว (ชัยอนันต์ สมุทวณิช, 2531) 
- ปัญหาด้านกฎหมาย อ านาจ หน้าท่ีปฏิบัติท่ีเป็นแบบแผนเดียวกัน แม้จะเป็นประโยชน์
ท่ีท าให้การบริการประชาชนเป็นไปอย่างเสมอภาคและมีระเบียบแบบแผน แต่ก็
ก่อให้เกิดปัญหาการให้บริการประชาชนท่ีไม่เหมาะกับสภาพพื้นท่ี และท างานได้ช้า 
กลายเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนาระบบราชการไทย นอกจากนี้ยังพบปัญหากฎหมาย 
ระเบียบ และวิธีปฏิบัติท่ีใช้อยู่มีข้ันตอนในการปฏิบัติงานมาก หลากหลายข้ันตอน และ
ค่อนข้างล้าสมัย (ธันยวัฒน์ รัตนสัค, 2555) 

6. การมุ่งเน้นอนาคต - การจัดองค์การบริหารราชการไม่ชัดเจน และไม่สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงทาง
การเมือง เศรษฐกิจ และสังคม หน่วยงานขนาดใหญ่ขาดการวางแผนท่ีมีประสิทธิภาพ 
(ชัยอนันต์ สมุทวณิช, 2531) 
- ค่านิยมท่ีไม่ชอบการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเป็นเนื้อแท้ของสังคมไทย ท่ีอนุรักษ์ระเบียบแบบ
แผนและขนบธรรมเนียมประเพณีเสมอ ท าให้การเปลี่ยนแปลงต่างๆ เกิดข้ึนน้อย
เนื่องจากเกรงกลัวว่าจะเกิดความขัดแย้ง หรือผู้บังคับบัญชาไม่เห็นด้วย และต้อง
เผชิญหน้ากับผู้ต่อต้านท่ีจะก่อให้เกิดปัญหาทางกาบริหาร จึงคงสภาพเดิมไว้มากกว่า
คิดค้นแนวทางใหม่มาใช้ในระบบราชการ (วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, 2547) 

7. การจัดการเพื่อนวัตกรรม - กฎหมายและระเบียบวิธีปฏิบัติของหน่วยงานราชการยังมีความยุ่งยาก และเกี่ยวข้อง
กับหน่วยงานอื่นมากเกินจ าเป็น ท าให้อ านาจหน้าท่ีของส่วนราชการมักทับซ้อนกัน และ
บางคร้ังก็ไม่สามารถระบุได้ว่าเป็นงานของส่วนราชการใด ก่อให้เกิดปัญหาการ
ด าเนินงานล่าช้า ไม่ตอบสนองต่อประชาชนท่ีทันท่วงทีต่อความต้องการ และเกิดปัญหา
การแย่งชิงงบประมาณกัน (ธันยวัฒน์ รัตนสัค, 2555) 

8. การจัดการโดยใช้ข้อมูล
จริง 

- ข้อมูลจากการสัมภาษณ์พบว่าส่วนราชการบางหน่วยยังไม่ได้ตระหนักและให้
ความส าคัญกับการจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง และบางคร้ังอาจสร้างหลักฐานปลอมข้ึนมา
เพื่อให้ผ่านพ้นการตรวจสอบ ติดตามและประเมินผล 

 

             “...คุณบังคับให้ท าฐานข้อมูล ถ้าท าชัดเจน คุณก็ตรวจสอบได้สิว่าทุจริต
ตรงไหน เขาไม่ต้องการให้คุณตรวจสอบได้อยู่แล้ว เขาก็มั่วๆ ข้อมูล ท่ีส่ง ก.พร. ก็ไม่ส่ง
ข้อมูลท่ีแท้จริง ถามว่ามีใครมาตรวจสอบตรงนี้ไหม เรามัวแต่ไปวัดกระบวนการต้อง 1-2-
3 ต้องมีฐานข้อมูล ต้องมีโน่นมีนี่ พอท าแล้วถามว่ามีใครมาตรวจเนื้อในของฐานข้อมูล
หรือเปล่า ให้มีก็มี แต่เนื้อข้างในล่ะใครจะเห็น ตกลงแค่ให้มีก็จบ อย่างนี้คือคุณภาพหรือ
เปล่า” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแห่งหนึ่ง 
 

              “...เราต้องหาหลักฐานประกอบเพื่อให้ผ่านการประเมิน ซึ่งต้องยอมรับว่า
บางทีมันก็เหมือนเป็นการสร้างหลักฐานข้ึนมาเพื่อให้ผ่านไปอย่างนั้นเอง เพราะตอนนั้น 
PMQA ก็กลายเป็นตัวชี้วัดนึงในค ารับรองการปฏิบัติราชการถึงย่ีสิบเปอร์เซ็นต์ มันก็
เป็นไปไม่ได้เลยท่ีจะอยู่เฉยๆ...” 

 ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายแห่งหนึ่ง 
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ค่านิยมตามตัวแบบ 
PMQA 

ตัวอย่างค่านิยม/พฤติกรรมอันเป็นรากเหง้าของระบบราชการไทย 
ที่ไม่สอดคล้องกลมกลืนกับค่านิยมตามตัวแบบ PMQA 

9. ความรับผิดชอบต่อสังคม - การสืบทอดค่านิยมวัฒนธรรมการเป็นเจ้าคนนายคน และศักดิ์ศรีท่ีเหนือกว่าประชาชน 
ท าให้เกิดพฤติกรรมไม่พึงประสงค์ของข้าราชการไทยหลายประการ โดยเฉพาะปัญหา
การทุจริตคอร์รัปชันท่ีท าให้การด าเนินงานของภาครัฐไม่มีประสิทธิภาพ การจัดเก็บภาษี
ไม่เต็มเม็ดเต็มหน่วย และท าให้ประชาชนขาดการรับบริการท่ีดีจากรัฐตามสิทธิท่ีควรจะ
เป็น ผลการศึกษาเปรียบเทียบกับประเทศต่างๆ พบว่าตัวชี้วัดท่ีเกี่ยวกับปัญหาการ
คอร์รัปชั่นของไทยนั้นต่ ากว่าค่าเฉลี่ยของท้ังโลกแทบท้ังสิ้น (สมเกียรติ ตั้งกิจวานิชย์ , 
ปกป้อง จันวิทย์ และคณะ , 2556) โดยข้าราชการบางส่วนมีพฤติกรรมท่ีขาดการ
รับผิดชอบต่อสังคม ซึ่งผู้ประกอบการท่ีเป็นนักธุรกิจเปิดเผยว่าต้องจ่ายเงินพิเศษเฉยต่อปี
จ านวนสูงสุดให้แก่นักการเมืองท่ีมีอิทธิพลต่อกิจการ กรมศุลกากร กรมการขนส่งทางน้ า
และพาณิชย์นาวี (กรมเจ้าท่า) กรมสรรพากร และกรมสรรพสามิต โดยลักษณะการขอรับ
บริการ คือ เพื่อให้ได้รับใบอนุญาต และใบทะเบียน เพื่อผูกขาดธุรกิจหรือผูกขาดการ
ประมูลโครงการให้ได้รับสัญญาจ้างจากภาครัฐเพิ่มข้ึน (เสาวณีย์ ไทยรุ่งโรจน์ , ธนวรรธ์ 
พลวิชัย และคณะ, 2553) 

10. การมุ่งเน้นท่ีผลลัพธ์และ
การสร้างคุณค่า 

- หน่วยงานราชการไทยมีแนวโน้มการขยายตัวอย่างต่อเนื่อง โดยเฉพาะหน่วยงานใน
ระดับกรมและกอง มีเพิ่มข้ึนเป็นจ านวนมาก  เพื่อให้ได้มาซึ่งงบประมาณ อ านาจ 
ต าแหน่ง เคร่ืองอุปกรณ์  อันเป็นการสร้างอาณานิคมหรืออาณาจักรของตนเองข้ึน โดย
ท าให้มีความส าคัญ มีอ านาจ มีอิทธิพล และสามารถต่อรองกับฝ่ายการเมืองหรือหน่วย
เหนือกว่าได้ การขยายตัวของหน่วยงานย่อมสร้างปัญหาย่อยต่างๆ อาทิ การวางแผน 
การบริหารงานบุคคล และงบประมาณเพิ่มข้ึน หน่วยงานท้ังท่ีอยู่ในกระทรวงหรือกรม
เดียวกัน หรือหน่วยงานต่างกระทรวงท างานซ้ าซ้อนกัน เนื่องจากมีหลายหน่วยงานท่ีท า
หน้าท่ีจัดส่วนราชการ เช่น คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ส านักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการท างานไม่สอดคล้องกัน ท าให้เกิดปัญหาด้านการวางแผนจัด
โครงสร้างหน่วยงาน การบริหารงานบุคคล และการท างานซ้ าซ้อนไม่ประสานงานกัน 
เป็นการสิ้นเปลืองงบประมาณโดยเปล่าประโยชน์   (วรเดช จันทรศร, 2543; ธันยวัฒน์ 
รัตนสัค, 2555) การขยายอาณาจักรของส่วนราชการเช่นนี้ไม่สอดคล้องกับการมุ่งเน้นท่ี
ผลลัพธ์และการสร้างคุณค่าของงาน เนื่องจากยังพบปัญหางานท่ีซ้ าซ้อน และขาดการบูร
ณาการการท างานร่วมกันอยู่เสมอ 
- ข้าราชการท่ียึดถือตนเองเป็นหลัก ขาดระเบียบวินัย ไม่รักษากฎเกณฑ์ ไม่ประสานงาน 
และไม่สนใจให้ความร่วมมือในการพัฒนาประเทศกับหน่วยงานอื่นๆ อย่างจริงใจและ
ต่อเนื่อง (วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, 2547) 

11. มุมมองในเชิงระบบ - ในบางคร้ังส่วนราชการไทยประสบปัญหาการขาดมุมมองเชิงระบบ ซึ่งปรากฎการณ์ใน
การขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพผ่านตัวแบบ PMQA สะท้อนปัญหานี้ได้เป็นอย่างดี 
 
              “...การขับเคลื่อน PMQA ด้วยเกณฑ์ข้ันพื้นฐานในตอนนี้ แตกต่างจากในปี 
2550 ตอนนั้นเราเห็นบ้านท้ังหลัง เห็นว่าหน้าตาของบ้านเป็นยังไง แต่ตอนนี้ ก.พ.ร.ร้ือ
บ้านใหม่ มาท าทีละห้อง เห็นห้องน้ า ห้องครัว แต่ไม่เห็นบ้านท้ังหลังอีกแล้ว และก็ไม่รู้ว่า
จะเป็นหลังเดิมหรือไม่ และส่วนราชการก็ไม่รู้ว่าห้องต่อไปท่ี ก.พ.ร.จะท าคือห้องอะไร 
เหมือนท าไปแล้วไม่มีจุดหมาย...จริงๆ ก.พ.ร.ต้องขับเคลื่อนท้ังสองทาง โดยท าให้รู้ด้วยว่า
บ้านหลังเดิมหน้าตาเป็นอย่างไร และเราก าลังฉายภาพให้เห็นห้องแต่ละห้อง ซึ่งยังอยู่ใน
บ้านหลังเดิม” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงพาณิชย์ 
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ค่านิยมตามตัวแบบ 
PMQA 

ตัวอย่างค่านิยม/พฤติกรรมอันเป็นรากเหง้าของระบบราชการไทย 
ที่ไม่สอดคล้องกลมกลืนกับค่านิยมตามตัวแบบ PMQA 

         “งาน PMQA เกื้อกูลกันหมดทุกหมวด แต่พอปล่อยออกมาทีละสองหมวด ใคร
รับผิดชอบอะไรก็ท าของใครของมันท าให้ไม่เห็นภาพรวม ไม่มีการเชื่อมโยง” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในสังกัดกระทรวงพาณิชย์ 
 

       “...ในเร่ืองการบริหารจัดการตาม PMQA กรมกับกระทรวงไม่เคยมาพูดคุยกันมา
ก่อนว่า จะให้บ้านนี้มีคุณภาพท่ีหน้าตาเป็นยังไง จะเชื่อมกันยังไง จะใช้ไอทีร่วมกันได้ไหม 
ตอนนี้ ต่างคนก็ต่างบริหารไป ต่างคนก็ต่างลงทุนในงานของตัวเอง ท้ังท่ีมันน่าจะใช้
บางอย่างร่วมกันได้...” 

ผู้แทนจากกรมด้านบริการแห่งหนึ่ง 
 

         “ถึงเวลาหรือยังท่ีต้องสังคายนาตัวเองว่าตอนนี้มีเคร่ืองมืออะไรอยู่บ้าง จัดระบบ
ไว้อย่างไร เป็นระบบไหม เชื่อมโยงกันหรือเปล่า แล้วน าไปสู่อะไร หรือแค่มีเคร่ืองมือดีๆ 
แล้วอยากเอามาท า...” 

ผู้แทนจากกรมด้านนโยบายในหน่วยงานด้านความมั่นคงและการต่างประเทศ 

ที่มา: การสังเคราะห์ของผู้วิจัย 
 
จากข้ออภิปรายทั้งหมด แม้ตัวแบบ PMQA ที่ใช้อยู่ในส่วนราชการไทยในปัจจุบันจะมี

ข้อจ ากัดจ านวนมากจากเกณฑ์ย่อยที่ไม่สอดคล้องกับบริบทความหลากหลายของส่วนราชการไทย 
และกระบวนการขับเคลื่อนที่ขาดความพร้อมของส านักงาน ก.พ.ร. แต่เมื่อพิจารณาภาพใหญ่ในเชิงตัว
แบบคุณภาพที่เป็นองค์รวมแล้ว ผู้วิจัยเห็นว่า ตัวแบบ PMQA ที่มีโครงสร้างประกอบด้วย 7 หมวดน้ี 
ก็ยังคงถือว่าเป็นตัวแบบที่ครอบคลุมกระบวนการที่จ าเป็นส าหรับการบรหิารคุณภาพ โดยเป็นตัวแบบ
ที่ใช้กันทั่วโลก 

 
 อย่างไรก็ดี หากพิจารณาบริบทการเปลี่ยนแปลงของภาครัฐในอนาคตที่มีแนวโน้มก้าวไปสู่

การมุ่งเน้นการท างานแบบผสานความร่วมมือ (Joined-up government) และเพื่อเป็นการแก้ไข
ปัญหาฐานรากที่อ่อนแอของระบบราชการไทยในด้านคุณธรรมจริยธรรมของผู้ปฏิบัติงานภาครัฐ 
ผู้วิจัยเห็นว่าตัวแบบ PMQA ควรเพิ่มโครงสร้างของเกณฑ์อีก 2 ส่วน โดยต้องมองภาพที่กว้างไกลไป
กว่าเพียงการส่งมอบผลผลิตและการให้บริการแก่ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในหน่วยงานของ
ตนเท่านั้น แต่ต้องเติมเต็มช่องว่างที่ขาดหายไปส าหรับบริบทราชการไทย คือ การส่งเสริมให้เกิด
การบูรณาการความร่วมมือ และการส่งเสริมคุณธรรมจริยธรรมในระดับปัจเจก ซึ่งที่ผ่านมาตัวแบบ 
PMQA ให้ความส าคัญในมิติเหล่าน้ีน้อยมาก 

 
 เกณฑ์ส่วนท่ี 1 การมุ่งเน้นผู้ส่งมอบและพันธมิตร (โดยเพิ่มเข้าไปในหมวดท่ี 3 

การให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย) 
การมุ่งเน้นผู้ส่งมอบ (Suppliers) และพันธมิตร (Partners) จะท าให้ทัศนวิสัยของส่วน

ราชการเปิดกว้างมากยิ่งขึ้น เรียนรู้พันธกิจซึ่งกันและกัน โดยแทนที่จะพิจารณาการท างานที่มีคุณภาพ
ในบริบทของส่วนราชการเท่านั้น ก็ขยายไปสู่การช่วยเหลือเกื้อกูล และวางแผนที่จะส่งมอบผลลัพธ์
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สุดท้าย (Ultimate Outcome) อันเป็นผลประโยชน์สาธารณะร่วมกัน ซึ่งการก าหนดผู้ส่งมอบและ
พันธมิตรที่ชัดเจนในหมวดดังกล่าว จะท าให้การขับเคลื่อนการท างานแบบบูรณาการของส่วนราชการ
สามารถเกิดข้ึนได้อย่างเป็นรูปธรรมมากข้ึน ทั้งนี้ สอดคล้องกับพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์
และวิธีการบริหารบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 มาตรา 10 วรรค 1 ที่ระบุว่า  

 
“ในกรณีที่ภารกิจใดมีความเกี่ยวข้องกับหลายส่วนราชการหรือเป็นภารกิจที่ใกล้เคียง

หรือต่อเนื่องกัน ให้ส่วนราชการที่เกี่ยวข้องนั้นก าหนดแนวทางการปฏิบัติราชการเพื่อให้เกิดการ
บริหารราชการแบบบูรณาการร่วมกัน โดยมุ่งให้เกิดผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ” 

 
อย่างไรก็ดี ผู้วิจัยเห็นว่าเพื่อให้การท างานของระบบราชการไทยมีคุณภาพที่แท้จริง 

การก าหนดผู้ส่งมอบ และพันธมิตรดังกล่าว ไม่ควรจ ากัดกรอบเพียงส่วนราชการที่เป็นหน่วยงาน
ภาครัฐเท่านั้น แต่ในที่นี้หมายรวมถึงองค์การภาคเอกชน องค์การไม่แสวงหาก าไร องค์การเหนือรัฐ 
ฯลฯ หรือองค์การในรูปแบบอื่นๆ ที่มีพันธกิจร่วมกัน หรือมีเป้าหมายการท างานที่เกื้อหนุนซึ่งกันและ
กันอีกด้วย 

 
 

 เกณฑ์ส่วนท่ี 2 การมุ่งเน้นคุณธรรมจริยธรรม และความพอเพียงในการบริหารงาน
ภาครัฐ (โดยเพิ่มเข้าไปในหมวดท่ี 5 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล) 
 

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐที่ขับเคลื่อนอยู่นี้ มักเน้นการผลักดันใน
แนวทางที่เรียกว่า Hard Side Management (HSM) โดยโครงสร้างรายหมวดต่างๆ ของ PMQA 
ประกอบด้วย การน าองค์การ การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการ
ความรู้ การจัดการกระบวนการ ล้วนเป็นสิ่งที่เน้นใหเ้กิดสรา้งความเป็นระบบ เครื่องจักรกล การวัดผล
ที่ต้องช้ีวัดความส าเร็จได้ ซึ่งการมุ่งเน้นองค์ประกอบเหล่านี้มากเกินไปจะก่อให้เกิดแรงต่อต้านข้ึนใน
ส่วนราชการ ในขณะที่แนวทางการส่งเสริมด้านจิตวิญญาณที่เรียกว่า Soft Side Management 
(SSM) กลับได้รับการให้ความส าคัญน้อยมาก ซึ่งผู้วิจัยเห็นว่าท าให้ตัวแบบขาดความสมดุล ดัง
ข้อสังเกตของผู้แทนส่วนราชการท่านหนึ่งที่เห็นว่า PMQA เน้นงานมากกว่าเน้นคน และมีแนวโน้มที่
ขัดแย้งกันเอง เมื่อผนวกกับปัญหาที่สั่งสมของระบบราชการไทยในด้านค่านิยมของข้าราชการที่ไม่เอื้อ
ต่อการเป็นผู้ปฏิบัติงานภาครัฐที่ดี จึงเห็นควรจะต้องมีการเพิ่มในส่วนของการมุ่งเน้น คุณธรรม
จริยธรรม และความพอเพียงในการบริหารจัดการภาครัฐ เพื่อให้เกิดการผลักดันคุณภาพบนจิต
วิญญาณของการเสียสละเพื่อส่วนรวมและการให้ความส าคัญกับความคุ้มค่าในการใช้จ่ายงบประมาณ
ของภาครัฐมากยิ่งขึ้น ซึ่งมิใช่เป็นการให้ความหมายใหม่แก่ส่วนราชการ หากแต่ปรากฏอยู่แล้วในพระ
ราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 ที่ผู้วิจัยเห็นว่าเป็น
มุมมองที่ยังไม่ได้รับการให้ความส าคัญมากพอในหมวดที่ 1 ตามตัวแบบ PMQA22   

                                            
22 ค าว่า “คุณธรรม”(Virtue) ในที่น้ี ผู้วิจัยให้ความหมายตามระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการ

ส่งเสริมคุณธรรมแห่งชาติ พ.ศ.2550 ลงวันที่ 13 กรกฎาคม พ.ศ.2550 ซ่ึงได้ประกาศในราชกิจจานุเบกษา เม่ือวันที่ 
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ภายใต้โครงสร้างเดียวกันดังกล่าว ผู้วิจัยเห็นว่าการก าหนดเกณฑ์ในแต่ละหมวดที่เหมาะสม
ควรมีความแตกต่างกันไปในแต่ละกลุ่มภารกิจของส่วนราชการที่มีกระบวนงานเช่ือมร้อยกัน โดยไม่
ควรมีแบบเดียว และให้คุณค่าแก่ตัวแบบดังกล่าวในฐานะตัวแบบทางเลือกเท่านั้น หน่วยงานเจ้าภาพ

                                            
25 กรกฎาคม 2540  ได้ก าหนดความหมายของ “คุณธรรม” ว่า หมายถึง สิ่งที่มีคุณค่า มีประโยชน์ เป็นความดีงาม 
เป็นมโนธรรม เป็นเครื่องประคับประคองใจให้เกลียดความชั่ว กลัวบาป ใฝ่ความดี เป็นเครื่องกระตุ้นผลักดันให้เกิด
ความรู้สกึรับผิดชอบ เกิดจิตส านึกที่ดี มีความสงบเย็นภายใน โดยเป็นสิ่งที่ต้องปลูกฝังโดยเฉพาะเพื่อให้เกิดขึ้น และ
เหมาะสมกับความต้องการในสังคมไทย ซ่ึงผู้วิจัยเห็นว่าการด ารงอยู่ของคุณธรรมภายในจิตใจก็จะน ามาสู่จริยธรรม 
(Ethics) อันเป็นแบบแผนลักษณะการแสดงออกของร่างกาย ทางการประพฤติปฏิบัติ  ผู้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่า 
ส านักงาน ก.พ.ได้ก าหนดจริยธรรมไว้แล้วในประมวลจริยธรรมข้าราชการพลเรือน เม่ือวันที่ 16 กันยายน 2552 และ
ส่วนราชการต่างๆ เองมีการก าหนดจริยธรรม และจรรยาบรรณที่พึงปฏิบัติของผู้ปฏิบัติงานภาครัฐในส่วนราชการ
ของตนเอง แต่ยังขาดกลไกที่ชัดเจนเรื่องการผลักดันส านึกของ “คุณธรรม” ที่เชื่อมโยงกับผู้ปฏิบัติงานในองค์การ
ภาครัฐ ส่วนค าว่า “ความพอเพียง” ที่ผู้วิจัยหมายถึงน้ัน เป็นความหมายที่สอดคล้องตามหลักเศรษฐกิจพอเพียง 
(Sufficiency Economy) ที่ชี้ถึงแนวทางการด ารงอยู่ และปฏิบัติตนของประชาชนในทุกระดับ ตั้งแต่ระดับ
ครอบครัว ระดับชุมชน จนถึงระดับรัฐ ทั้งในการพัฒนาและบริหารประเทศให้ด าเนินไปในทางสายกลาง โดยเฉพาะ
การพัฒนาเศรษฐกิจเพื่อให้ก้าวทันต่อยุคโลกาภิวัตน์ ความพอเพียง หมายถึง ความพอประมาณ ความมีเหตุผล 
รวมถึงความจ าเป็นที่จะต้องมีระบบภูมิคุ้มกันในตัวที่ดีพอสมควรต่อการมีผลกระทบใดๆ อันเกิดจากการเปลี่ยนแปลง
ทั้งภายนอกและภายใน ทั้งน้ีต้องอาศัยความรอบรู้ ความรอบคอบ และความระมัดระวังอย่างยิ่งในการน าวิชาการ
ต่างๆ มาใช้ในการวางแผนและการด าเนินการทุกขั้นตอน และขณะเดียวกันจะต้องเสริมสร้างพื้นฐานจิตใจของคนใน
ชาติ โดยเฉพาะเจ้าหน้าที่ของรัฐ นักทฤษฎี และนักธุรกิจในทุกระดับให้มีส านึกในคุณธรรม ความซ่ือสัตย์สุจริต และ
ให้มีความรอบรู้ที่เหมาะสม ด าเนินชีวิตด้วยความอดทน ความเพียร มีสติ ปัญญา และความรอบคอบเพื่อให้สมดุล
และพร้อมต่อการรองรับการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและกว้างขวางทั้งในด้านวัตถุ สังคม สิ่งแวดล้อม และ
วัฒนธรรมจากโลกภายนอกได้เป็นอย่างดี (ประมวลและกลั่นกรองจากพระบรมราโชวาทและพระราชด ารัสเก่ียวกับ
เศรษฐกิจพอเพียง ซ่ึงพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวพระราชทานในวโรกาสต่างๆ รวมทั้งพระราชด ารัสอ่ืนๆ เผยแพร่
โดยส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ โดยได้รับพระราชทานพระบรมราชานุญาตให้
น าไปเผยแพร่ เพื่อเป็นแนวทางปฏิบัติของทุกฝ่ายและประชาชนโดยทั่วไป เม่ือวันที่ 29 พฤศจิกายน 2552) ซ่ึง
ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ได้อธิบายเพิ่มเติมว่า ปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง ชี้ถึง
วิธีการพัฒนาเศรษฐกิจที่ให้ความส าคัญกับล าดับขั้นตอนของการพัฒนาบนพื้นฐานของคุณธรรม ความรู้ ความเข้าใจ
และประสบการณ์เก่ียวกับบริบทความเป็นจริงของแต่ละสังคม เป็นแนวทางการพัฒนาคนโดยเน้นการแก้ไขต้นเหตุ
ของปัญหา คือ การพัฒนาคุณภาพและศักยภาพของคน ให้เห็นคุณค่าของทรัพยากรทุกอย่างที่มีอยู่ แล้วใช้ความรู้
อย่างรอบคอบในการน าทรัพยากรไปใช้บนพื้นฐานของคุณธรรม การไม่เบียดเบียนกัน ความซ่ือสัตย์สุจริต และ
ขยันหม่ันเพียร อดทน เพื่อสร้างพื้นฐานที่ม่ันคงในการเสริมสร้างประโยชน์สุขส่วนรวมในระยะยาว ทั้งน้ี ผู้สนใจ
สามารถศึกษาเพิ่มเติมได้ที่ชุดหนังสือเศรษฐกิจพอเพียง เผยแพร่โดยส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติ อาทิ เรียนรู้เศรษฐกิจพอเพียง  ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง  จากปรัชญาของเศรษฐกิจ
พอเพียงสู่การปฏิบัติ  นานาค าถามเก่ียวกับเศรษฐกิจพอเพียง  ชีวิตพอเพียง ฯลฯ ได้ที่ http://www.nesdb.go.th  

เพื่อให้การผลักดันเป็นไปอย่างมีสัมฤทธิผลและมีความเป็นรูปธรรม ผู้วิจัยเห็นว่าการก าหนดหลักเกณฑ์ 
เก่ียวกับคุณธรรมจริยธรรม และความพอเพียงดังกล่าว ควรเกิดจากการมีส่วนร่วมของผู้ปฏิบัติงานในองค์การภาครัฐ
ทุกระดับ และควรมีหน่วยงานที่มีพันธกิจที่สอดคล้อง อาทิ กรมการศาสนา ส านักงานพระพุทธศาสนาแห่งชาติ ศูนย์
คุณธรรม ส านักงานคณะกรรมการป้องกันและปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ ฯลฯ ท าหน้าที่เป็นผู้น าในการบูรณา
การแนวทางพัฒนางานในด้านน้ีร่วมกัน 
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ควรให้อิสระแก่ส่วนราชการในการเลือกตัวแบบคุณภาพที่เหมาะสมกับภารกิจงานของตนเอง ซึ่งอาจ
เป็นตัวแบบที่พัฒนาข้ึนเองก็ได้ อย่างไรก็ดี ผู้วิจัยสนับสนุนให้การบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐ
ของไทยต้องถูกด าเนินการร่วมกันในลักษณะของกลุ่มงาน มากกว่าจะแยกออกเป็นการด าเนินการราย
กรมดังเช่นที่ปฏิบัติอยู่ทุกวันน้ี เนื่องจากพบปัญหาที่ผ่านมาว่าส่วนราชการมองภาพการท างานเฉพาะ
ในส่วนที่ตนเองรับผิดชอบเท่านั้น โดยไม่อาจก้าวข้ามไปสู่การเสวนาเพื่อหาจุดยืนเกี่ยวกับผลประโยชน์
สาธารณะที่พึงมอบแก่สังคมร่วมกัน 
 เพื่อช้ีน าให้เห็นตัวอย่างของการก าหนดและขับเคลื่อนมาตรฐานคุณภาพที่แตกต่างจากเกณฑ์
ทั่วไปของ PMQA ซึ่งขับเคลื่อนในส่วนราชการระดับกรม ผู้วิจัยจึงหยิบยกกรณีศึกษาในการก าหนด
มาตรฐานคุณภาพของกรมราชทัณฑ์ ซึ่งได้พัฒนามาตรฐานคุณภาพเป็นของตนเอง และกรณีศึกษา
การขับเคลื่อน PMQA ในระดับกระทรวงของกระทรวงพลังงาน เพื่อสะท้อนให้เห็นแนวทางการ
บริหารคุณภาพแบบบูรณาการ เป็นตัวอย่างในงานวิจัยช้ินน้ีด้วย 
 
 ตัวอย่างการพัฒนามาตรฐานเรือนจ า 10 ด้านของกรมราชทัณฑ์ 
  

กรมราชทัณฑ์ ได้พัฒนาระบบคุณภาพเป็นของตนเอง โดยได้จัดท า “มาตรฐานเรือนจ า 10 
ด้าน”ข้ึน และประกาศใช้ครั้งแรกในปี พ.ศ.2549 โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อให้งานราชทัณฑ์ไทยมีแนว
ทางการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพ เหมาะสมกับบริบทของค่านิยม พฤติกรรม และวัฒนธรรมของ
สังคมไทย สอดคล้องกับหลักการหรือปรัชญาที่เป็นมาตรฐานสากล และเป็นที่ยอมรับของนานา
อารยประเทศ โดยได้มีการด าเนินการเป็นล าดับ นับตั้งแต่ (กรมราชทัณฑ์, 2549) 

ข้ันที่ 1 การจัดต้ังโครงการก าหนดตัวช้ีวัดมาตรฐานเรือนจ า โดยแต่งตั้งข้าราชการราชทัณฑ์
ให้เป็นคณะที่ปรึกษา คณะท างานก าหนดตัวช้ีวัดมาตรฐานเรือนจ า 10 ด้าน และคณะอ านวยการ
ประสานงาน เพื่อจัดท าร่างตัวช้ีวัดมาตรฐานเรือนจ า  

ข้ันที่ 2 การประชุมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ เพื่อระดมความคิดเห็นเกี่ยวกับการก าหนด และ
จัดท าตัวช้ีวัดมาตรฐานเรือนจ า 10 ด้าน 

ข้ันที่ 3 การประชุมกลุ่มย่อยคณะท างานก าหนดตัวช้ีวัดมาตรฐานเรือนจ า ทั้ง 10 คณะ 
เพื่อให้แต่ละคณะได้แสดงความคิดเห็น ข้อท้วงติง ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะเพื่อน าไปปรับปรุง 

ข้ันที่ 4 จัดการสัมมนาทางวิชาการเรื่อง “การก าหนดตัวช้ีวัดมาตรฐานเรือนจ า” เพื่อรับฟัง
ความคิดเห็นต่อร่างตัวช้ีวัดมาตรฐานเรือนจ า โดยมีผู้ทรงคุณวุฒิด้านสิทธิมนุษยชน นักวิชาการด้าน
อาชญาวิทยา คณะที่ปรึกษา คณะท างานก าหนดตัวช้ีวัดมาตรฐานเรือนจ า 10 ด้าน ที่กรมฯ แต่งตั้ง 
ผู้บริหาร และข้าราชการกรมฯ ส่วนกลางที่เกี่ยวข้อง ตลอดจนผู้บัญชาการเรอืนจ า/ทัณฑสถาน ในเขต
กรุงเทพฯ และปริมณฑลมาร่วมอภิปรายแสดงความคิดเห็น และให้ข้อเสนอแนะต่อร่างตัวช้ีวัด
มาตรฐานเรือนจ า เพื่อให้ได้ข้อยุติ และความเห็นชอบร่วมกัน เพื่อที่จะได้สรุปและน าไปเป็นหลักใน
การด าเนินภารกิจในเรือนจ าทัณฑสถานทั่วประเทศต่อไป  

ส าหรับมาตรฐาน 10 ด้านของเรือนจ านั้น ประกอบด้วยข้อก าหนดมาตรฐานจ านวนทั้งสิ้น 
89 ข้อ แบ่งออกเป็นมาตรฐานด้านต่างๆ ดังนี้ (กรมราชทัณฑ์, 2549) 



 

 

615 

 
 1. มาตรฐานด้านการบริหารจัดการ (Managerial Administration) จ านวน 7 ข้อ (ข้อ 1-7) 

2. มาตรฐานด้านบุคลากร (Qualified Staff) จ านวน 14 ข้อ (ข้อ 8-21) 
3. มาตรฐานด้านอาคารสถานที่และรูปแบบทางกายภาพของเรือนจ า/ทัณฑสถาน (Physical 

Plants) จ านวน 4 ข้อ (ข้อ 22-25) 
4. มาตรฐานด้านการจ าแนกลักษณะผู้ต้องขัง (Classifications) จ านวน 8 ข้อ (ข้อ 26-33) 
5. มาตรฐานด้านการควบคุมผู้ต้องขังและการรักษาความปลอดภัย ( Custody and 

Security) จ านวน 6 ข้อ (ข้อ 34-39) 
6. มาตรฐานด้านการศึกษาและการฝึกวิชาชีพ (Education and Vocational Training) 

จ านวน 14 ข้อ (ข้อ 40-53) 
7. มาตรฐานด้านการท างานของผู้ต้องขัง (Work and Labour Force) จ านวน 10 ข้อ (ข้อ 

54-63) 
8. มาตรฐานด้านการรักษาระเบียบและการลงโทษทางวินัยของผู้ต้องขัง (Disciplinary 

Procedure and Punishment) จ านวน 5 ข้อ (ข้อ 64-68) 
9. มาตรฐานด้านการให้บริการผู้ต้องขัง (Services) จ านวน 16 ข้อ (ข้อ 69-84) 
10. มาตรฐานด้านกิจกรรมและการได้รับประโยชน์ของผู้ต้องขัง ( Inmate Activities and 

Privileges) จ านวน 5 ข้อ (ข้อ 85-89) 
  

 ภายใต้ข้อก าหนดมาตรฐานแต่ละด้าน จะระบุตัวช้ีวัด เกณฑ์การผ่านประเมินหรือไม่ผ่านการ
ประเมิน และระบุให้เรือนจ าเห็นว่าแต่ละข้อมีกระบวนการประเมินโดยใช้หลักฐานใดบ้าง โดยมีกลไก
การเก็บรวบรวมข้อมูล โดยให้เรือนจ าต่างๆ รายงานผลตามตัวช้ีวัดปีละ 2 ครั้ง ทั้งนี้ เพื่อให้เป็นไป
ตามเป้าหมายในการยกระดับธรรมาภิบาลของงานราชทัณฑ์ไทย โดยมีตัวอย่างเกณฑ์และตัวช้ีวัด
มาตรฐานของเรือนจ า ดังต่อไปนี้  
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ตารางท่ี 5.13 ตัวอย่างเกณฑ์และตัวช้ีวัดมาตรฐานด้านการให้ผู้บริการผู้ต้องขัง (Service) ข้อ 80-
8423 
 

ตัวชี้วัดมาตรฐานด้าน
การให้ผู้บริการผู้ต้องขัง 

ตัวชี้วัด เกณฑ ์

80. ต้องจัดให้มีสถานที่ 
อุปกรณ์การออกก าลัง 
หรือ การกีฬา ที่
เหมาะสม เพียงพอ และ
เปิดโอกาสให้ผู้ต้องขังทุก
คนเข้าร่วม 
กิจกรรมตามความ
เหมาะสม 

1. มีสถานที่ อุปกรณ์การออก
ก าลัง หรือการกีฬาส าหรับ
ผู้ต้องขัง 
2. จัดให้ผู้ต้องขังได้ออกก าลัง
กายหรือเล่นกีฬาอย่างน้อย 1 
ประเภท ตามความสมัครใจ 

 ผ่านเกณฑ์ประเมิน คือ 
1. มีสถานที่ อุปกรณ์การออกก าลัง หรือการกีฬา 
ส าหรับผู้ต้องขัง 
2. ผู้ต้องขังได้ออกก าลังกาย หรือเล่นกีฬา อย่าง
น้อย 1 ประเภท ตามความสมัครใจ  
 ไม่ผ่านเกณฑ์ประเมิน คือ 
ด าเนินการไม่ครบทุกองค์ประกอบข้างต้น 
 

81. ต้องจัดให้ผู้ต้องขังได้
ออกก าลังกาย หรือ 
เล่นกีฬาอย่างเพียงพอ 
ทั้งน้ี ต้องค านึงถึงความ 
เหมาะสมสอดคล้องกับ
ลักษณะประเภท เพศ 
อายุ 

มีระบบการจัดการให้ 
ผู้ต้องขังทุกคนได้ออกก าลัง
กายอย่างน้อยสัปดาห์ละ 1 
ครั้ง 

 ผ่านเกณฑ์ประเมิน คือ 
มีระบบจัดการให้ผู้ต้องขังได้ออกก าลังกาย หรือ
เล่นกีฬาอย่างน้อยสัปดาห์ละ 1 ครั้ง 
 ไม่ผ่านเกณฑ์ประเมิน คือ 
ไม่มีระบบจัดการให้ผู้ต้องขังได้ออกก าลังกาย หรือ
เล่นกีฬาอย่างน้อยสัปดาห์ละ 1 ครั้ง 

82. ควรจัดให้มีกิจกรรม
นันทนาการ ประเพณี 
รื่นเริง การประกอบ
พิธีกรรมตามความเชื่อ
ของ 
ผู้ต้องขังตามสมควร 

จัดให้มีกิจกรรมนันทนาการ 
ประเพณีรื่นเริง หรือการ
ประกอบพิธีกรรมตามความ
เชื่อของผู้ต้องขังตามสมควร
อย่างน้อย 5 ครั้ง/ปี 

 ผ่านเกณฑ์ประเมิน คือ 
จัดให้มีกิจกรรมนันทนาการ ประเพณีรื่นเริง หรือ
การประกอบพิธีกรรมตามความเชื่อของผู้ต้องขัง 
อย่างน้อย 5 ครั้ง/ป ี
 ไม่ผ่านเกณฑ์ประเมิน คือ 
จัดให้มีกิจกรรมนันทนาการ ประเพณีรื่นเริง หรือ
การประกอบพิธีกรรมตามความเชื่อของผู้ต้องขัง 
น้อยกว่า 5 ครั้ง/ป ี

83. ต้องเปิดโอกาสให้
ผู้ต้องขังสามารถเข้าพบ 
ขอค าปรึกษากับนักสังคม
สงเคราะห์ และ
นักจิตวิทยา หรือผู้ที่ผ่าน
การฝึกอบรมในการ 
ปฏิบัติหน้าที่เก่ียวกับการ
สงเคราะห์ หรือ 
จิตวิทยา 

เรือนจ า ต้องเปิดโอกาสให้
ผู้ต้องขังที่ขอรับบริการได้เข้า
พบขอค าปรึกษากับนักสังคม 
สงเคราะห์ และนักจิตวิทยา 
หรือผู้ที่ผ่านการฝึกอบรมใน
การปฏิบัติหน้าที่เก่ียวกับการ 
สงเคราะห์ หรือจิตวิทยา 

 ผ่านเกณฑ์ประเมิน คือ 
1. จ านวน ร้อยละ 100 ของผู้ต้องขัง ที่ขอรับ
บริการได้เข้าพบขอค าปรึกษา 
2. ต้องจัดช่องทางให้ผู้ต้องขัง ที่ขอรับบริการได้ยื่น
ค าร้องขอเข้าพบ 
 ไม่ผ่านเกณฑ์ประเมิน คือ 
1. จ านวนต่ ากว่าร้อยละ 100 ของผู้ต้องขัง ที่ขอรับ
บริการได้เข้าพบขอค าปรึกษา 
2. ไม่มีช่องทางให้ผู้ต้องขัง ที่ขอรับบริการได้ยื่นค า
ร้องขอเข้าพบ 

                                            
23 โปรดศึกษามาตรฐานเรือนจ า 10 ด้านเพิ่มเติมได้ที่เอกสารเผยแพร่ของกรมราชทัณฑ์ เรื่อง “ตัวชี้วัดในการ
ด าเนินงานตามมาตรฐานเรือนจ า 10 ด้านของกรมราชทัณฑ์” ปี พ.ศ.2549 
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ตัวชี้วัดมาตรฐานด้าน
การให้ผู้บริการผู้ต้องขัง 

ตัวชี้วัด เกณฑ ์

84.ด าเนินการให้บริการ
ด้านสังคมสงเคราะห์
และ/หรือด้านการบ าบัด
ทางจิต 

มีการด าเนินการให้บริการ
ด้านสวัสดิการด้านสงเคราะห์ 
และหรือ ด้านบ าบัดทางจิต
แก่ผู้ต้องขัง 

 ผ่านเกณฑ์ประเมิน คือ 
1. จัดให้มีสถานที่ / ห้อง ที่เหมาะสมปลอดภัย 
ส าหรับให้บริการด้านสวัสดิการ ด้านสงเคราะห์ 
และด้านการบ าบัดทางจิต 
2. มีการประชาสัมพันธ์ และสร้างความเข้าใจ 
ให้แก่ ผู้ต้องขังถึงโอกาสที่จะขอรับการสงเคราะห์
ภายในเรือนจ า 
3. มีการจัดบริการด้านสวัสดิการ ด้านสงเคราะห์ 
และหรือด้านบ าบัดทางจิต เช่น คลีนิคคลายเครียด 
ส าหรับผู้ต้องขังรายบุคคลหรือกลุ่ม 
4. มีการจัดแบบฟอร์มขอรับบริการ ไว้ในแต่ละ
แดน 
5. มีการประสานงาน และส่งต่อผู้ต้องขังที่ขอรับ
บริการกับหน่วยงานที่เก่ียวข้อง 
6. มีการติดตาม และประเมินผลผู้ต้องขังที่ขอรับ
บริการ 
 ไม่ผ่านเกณฑ์ประเมิน คือ 
ด าเนินการไม่ครบทุกองค์ประกอบข้างต้น 

ที่มา: กรมราชทัณฑ์ (2549) 
 
 

ตัวอย่างการขับเคลื่อนการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของกระทรวงพลังงาน 
 

 เพื่อสะท้อนให้เห็นการขับเคลื่อนคุณภาพของส่วนราชการแบบบูรณาการ งานวิจัยช้ินนี้จึง
ยกตัวอย่างการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการของกระทรวงพลังงาน ซึ่งเป็นกระทรวงต้นแบบของ
ส านักงาน ก.พ.ร.ในการขับเคลื่อน PMQA ในรูปแบบกระทรวง ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
 

ท่ีมาของการด าเนินงาน 
กระทรวงพลังงานได้เริ่มก่อตั้งเมื่อวันที่ 3 ตุลาคม 2545 ภายหลังจากการการปฏิรูประบบ

ราชการในปี พ.ศ.2545 โดยมีบทบาทในการส่งเสริมและก ากับดูแลให้เกิดความมั่นคงด้านพลังงาน 
และการให้บริการประชาชนอย่างบูรณาการ รวมทั้งผลักดันให้ประเทศไทยเป็นผู้น าด้านการอนุรักษ์
พลังงาน ด้วยความท้าทายของบริบทการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว จึงท าให้กระทรวงพลังงานต้อง
ด าเนินการพัฒนาปรับปรุงวิธีการท างานเพือ่ยกระดับขีดความสามารถ และมาตรฐานการท างานให้อยู่
ระดับสูงเทียบเท่ามาตรฐานสากล การก าหนดนโยบายมุ่งสู่กระทรวงสมรรถนะสูงจึงได้เริ่มต้นตั้งแต่
ปีงบประมาณ 2546 เป็นต้นมา โดยในปี พ.ศ.2547-2548 ได้มีการพัฒนาตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพ
แห่งชาติ (Thailand Quality Award - TQA) และมีการพัฒนาในภาพรวมของกระทรวง อย่างไรก็ดี 
ประสบปัญหา เนื่องจากเกณฑ์ TQA เข้าใจยาก และพบปัญหาไม่สามารถประยุกต์ใช้ในการท างานได้ 
จนกระทั่งส านักงาน ก.พ.ร.ได้พัฒนาเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐข้ึน จึง ได้ปรับเปลี่ยนไป
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ใช้ตามตัวแบบ PMQA โดยส านักงาน ก.พ.ร.ได้เชิญให้กระทรวงพลังงานเป็นหน่วยงานต้นแบบการ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐในรูปแบบกระทรวงน าร่องในโครงการส่งเสริมหน่วยงานน า
ร่องที่มีความพร้อม (Fast Track) โดยร่วมกับส่วนราชการในระดับกรมอีก 9 กรม ได้แก่ กรมการค้า
ภายใน กรมชลประทาน ส านักงาน ก.พ.ร. สภาพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ส านักนโยบาย
และแผนการขนส่งและจราจร ส านักงานปลัดกระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี กรมอนามัย กรม
ควบคุมโรค กรมสุขภาพจิต และได้เริ่มต้นด าเนินการทบทวนปรับปรุงองค์การตามเกณฑ์การพัฒนา
คุณภาพการจัดการภาครัฐอย่างจริงจัง ในปีงบประมาณ 2551 เป็นต้นมา โดยในระยะแรกได้มีการ
จ้างที่ปรึกษาจากสถาบันเพิ่มผลผลิตมาให้ข้อช้ีแนะเพื่อปรับการด าเนินการให้สอดคล้องตามตัวแบบ 
PMQA ต่อมาจึงได้พัฒนาและเรียนรู้ด้วยตนเองจนสามารถขับเคลื่อนระบบคุณภาพได้ทั้งกระทรวง 
 

 
ภาพท่ี 5.7 พัฒนาการของการพฒันาคุณภาพในกระทรวงพลังงาน  

ที่มา: วารุณี เตยต่อวงศ์ (2555) 
 
2. แนวทางการด าเนินการตามตัวแบบ PMQA ของกระทรวงพลังงาน 
ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ พบว่ากระทรวงพลังงานขับเคลื่อน PMQA โดยมอบหมายความ

รับผิดชอบให้แก่กระจายให้แก่ทุกกรมในสังกดั ได้แก่ ส านักงานปลัดกระทรวงพลังงาน (สป.พน.) กรม
เช้ือเพลิงธรรมชาติ (ชธ.) กรมธุรกิจพลังงาน (ธพ.) กรมพัฒนาพลังงานทดแทนและอนุรักษ์พลังงาน 
(พพ.) ส านักงานนโยบายและแผนพลังงาน (สนพ.) รวมถึงส านักงานรัฐมนตรี (สร.) โดยก าหนด
โครงสร้างการด าเนินงาน 3 ส่วน ประกอบด้วย 1) ผู้ให้การสนับสนุน (Sponsor) 2) คณะท างาน 
(Team Member) และ 3) ผู้ประสานงาน ดังโครงสร้างต่อไปนี้ 
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ตารางท่ี 5.14 โครงสร้างการมอบหมายความรับผิดชอบในการขับเคลื่อนตามตัวแบบ PMQA 
 

Sponsor Team Member ผู้ประสานงาน 
กลุ่มพัฒนาระบบ

บริหาร 
สป.พน. สร. ชธ. ธพ. พพ. สนพ. เลขา

คณะท างาน 
หมวด 1 
ปลัดกระทรวง
พลังงาน 

x x x x x x x หน.กพร.สป. 
ผอ.กพร.ชธ. 
หน.กพร.ธพ. 
ผอ.กพร.พพ. 
ผอ.กพร.สนพ 

หมวด 2 
อธิบดีกรมเชื้อเพลิง
ธรรมชาติ 

x x x x x x x 

หมวด 3 
อธิบดีกรมธุรกิจ
พลังงาน 

x x x x x x x  

หมวด 4 
รอง ผอ.ส านัก
นโยบายและแผน
พลังงาน 

x x x x x x x  

หมวด 5 
รองปลัดกระทรวง
พลังงาน 

x x x x x x x 

หมวด 6  
รองอธิบดีกรมพัฒนา
พลังงานทดแทนและ
อนุรักษ์พลังงาน 

x x x x x x x 

หมายเหตุ ผอ.กพร.หมายถึง ผู้อ านวยการกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร, หน.กพร.หมายถึง หัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบ
บริหาร  
ที่มา: จากการสัมภาษณ์คุณวารุณี เตยต่อวงศ์ ผู้อ านวยการกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร ส านักงานปลัดกระทรวง
พลังงาน (สัมภาษณ์เม่ือวันที่ 24 กันยายน 2557) 
 

โดยการท างานของทั้ง 3 ส่วนนั้น ผู้บริหารระดับสูงจะเป็นผู้รับผิดชอบและเป็นที่ปรึกษาใน
แต่ละหมวด โดยการมีส่วนร่วมของทั้งปลดักระทรวง และรองปลัดกระทรวง รวมถึงอธิบดีในกรมต่างๆ 
ของกระทรวงพลังงาน ทั้งนี้เพื่อให้เกิดการมีส่วนร่วมของคนในองค์การ โดยกระจายความรับผิดชอบ
ในแต่ละหมวด และภายในแต่ละหมวด จะมีผู้แทนจากกรมทุกกรมในสังกัดกระทรวงพลังงานเป็น
คณะท างาน เพื่อให้ทุกกรมได้มีส่วนร่วมและเห็นภาพการท างานของกระทรวงร่วมกัน โดยมีทึมผู้
ประสานและให้การอ านวยความสะดวก ซึ่งเป็นผู้อ านวยการกลุม่ หัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบรหิารจาก
ทุกกรมภายในกระทรวงร่วมเป็นทีมอ านวยการ 
  ภายใต้โครงสร้างรายหมวดตามเกณฑ์คุณภาพภาครัฐระดับพื้นฐาน กระทรวงพลังงานยังไดม้ี
การจัดสรรความรับผิดชอบให้แก่ทุกกรม โดยในแต่ละข้อของเกณฑ์รายหมวดจะมีกรมผู้รับผิดชอบ
หลัก อีกข้อละ 1 กรม ยกตัวอย่างเช่น 
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ตารางท่ี 5.15 ตัวอย่างโครงสร้างการมอบหมายความรับผิดชอบในหมวดที่ 1 การน าองค์การ ของ
กระทรวงพลังงาน 
 

ข้อ แนวทางการด าเนินการ เจ้าภาพหลัก 
LD1 ส่วนราชการ/ผู้บริหารต้องมีการก าหนดทิศทางการท างานที่ชัดเจน 

ครอบคลุมในเรื่องวิสัยทัศน์ ค่านิยม เป้าประสงค์หรือผลการด าเนินการที่
คาดหวังขององค์การ โดยมุ่งเน้นผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
รวมทั้งมีการสื่อสารเพื่อถ่ายทอดทิศทางดังกล่าวสู่บุคลากร เพื่อให้เกิดการ
รับรู้ความเข้าใจ และการน าไปปฏิบัติของบุคลากร อันจะส่งผลให้การ
ด าเนินการบรรลุผลตามเป้าประสงค์ที่ตั้งไว้ 

ส านักงานปลัดกระทรวง
พลังงาน 

LD2 ผู้บริหารส่วนราชการมีการเพิ่มอ านาจในการตัดสินใจ (Empowerment) 
ให้แก่เจ้าหน้าที่ระดับต่างๆ ภายในองค์การ โดยมีการมอบอ านาจให้แก่ผู้
ด ารงต าแหน่งอ่ืนในส่วนราชการเดียวกัน หรือในส่วนราชการอ่ืนๆ 

กรมพัฒนาพลังงานทดแทน
และอนุรักษ์พลังงาน 

LD3 ผู้บริหารของส่วนราชการส่งเสริมให้มีกระบวนการและกิจกรรมการเรียนรู้ 
เพื่อให้เกิดการบูรณาการและสร้างความผูกพัน ร่วมมือภายในองค์การ 
รวมถึงการสร้างแรงจูงใจเพื่อให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานได้ตาม
เป้าหมาย 

กรมเชื้อเพลิงธรรมชาติ 

LD4 ส่วนราชการ/ผู้บริหารต้องก าหนดตัวชี้วัดที่ส าคัญ และก าหนดให้มีระบบ
การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติราชการ ส าหรับใช้ในการทบทวนผล
การปฏิบัติงานและน าผลการทบทวนดังกล่าวมาจัดล าดับความส าคัญ เพื่อ
น าไปใช้ในการปรับปรุงการด าเนินงานของส่วนราชการให้ดีขึ้น 

ส านักงานปลัดกระทรวง
พลังงาน 

LD5 ส่วนราชการ/ผู้บริหารต้องมีการก าหนดูแลองค์การที่ดี (Organizational 
Governance) เพื่อเป็นเครื่องมือในการก ากับดูแลให้การด าเนินงานของ
ส่วนราชการเป็นไปตามหลักธรรมาภิบาลของการบริหารกิจการบ้านเมือง
ที่ดี 

ส านักงานนโยบายและแผน
พลังงาน 

LD6 ส่วนราชการต้องจัดให้มีระบบการควบคุมภายในและการบริหารความ
เสี่ยงที่ดีตามแนวทางของคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดิน 

ส านักงานปลัดกระทรวง
พลังงาน 

LD7 ส่วนราชการ/ผู้บริหารต้องก าหนดให้มีวิธีการหรือมาตรการในการจัดการ
ผลกระทบทางลบที่เกิดขึ้นต่อสังคม อันเป็นผลมาจากการด าเนินการของ
ส่วนราชการ รวมทั้งต้องน าวิธีการหรือมาตรการที่ก าหนดไว้ไปปฏิบัติ 

กรมธุรกิจพลังงาน 

ที่มา: จากการสัมภาษณ์  
 

กระทรวงพลังงานได้เช่ือมร้อยงานต่างๆ ของทุกกรมภายในกระทรวงเข้าด้วยกัน เพื่อให้เกิด
พลังในการผลักดันงานด้านพลังงานของประเทศให้มีเอกภาพ โดยทุกกระบวนงานจะต้องผ่านการคิด
วิเคราะห์ร่วมกัน เช่น การส ารวจความพึงพอใจของผู้รับบริการ คณะท างานจะประชุมร่วมกันโดยน า
พันธกิจของกระทรวงมาแยกพิจารณาว่าแต่ละพันธกิจจะต้องเกี่ยวข้องกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนเสีย
กลุ่มใดบ้าง จากนั้นจึงน ามาแยกเป็นรายกลุ่มของกรม และลงรายละเอียดเพื่อให้เห็นเป็นรูปธรรม
ภายใต้โครงสร้างเดียวกัน โดยภายหลังจากก าหนดร่วมกันเรียบร้อยแล้ว ก็ได้เชิญสถาบันเพิ่มผลผลิต
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มาให้ข้อช้ีแนะเกี่ยวกับการออกแบบค าถาม โดยมีการออกแบบร่วมกันจากนั้นจึงกระจายให้แต่ละกรม
ไปด าเนินการจัดเก็บตามกลุ่มผู้รับบริการของตนเอง ดังนั้น ทุกการด าเนินงานตามกรอบของ PMQA 
จะต้องเกิดจากความร่วมมือของกรมต่างๆ ที่คิดร่วมกันในภาพรวม เพราะความล้มเหลวของหน่วยงาน
หนึ่งจะส่งผลกระทบต่อองค์รวมของงานด้านพลังงาน โดยส านักงานปลัดกระทรวงพลังงานจะเป็น
แกนกลางในการรวมทุกกรมเข้าไว้ด้วยกัน 

ทั้งนี้ ผู้ให้สัมภาษณ์ได้ช้ีให้เห็นว่า ด้วยแนวทางการผสานความร่วมมือดังกล่าว ท าให้
กระทรวงพลังงานมีผลการปฏิบัติราชการที่อยู่ในระดับสูง 

 
 

 
ภาพท่ี 5.8 คะแนนผลการปฏิบัตริาชการของกระทรวงพลงังานและกรมในสังกัด 

ในปีงบประมาณ 2555-2556 
ที่มา: จากการสัมภาษณ์ 

 
เมื่อสอบถามเพิ่มเติมเกี่ยวกับปัญหาในการด าเนินงานตามตัวแบบ PMQA ผู้ให้สัมภาษณ์

สะท้อนว่า โดยลักษณะของเกณฑ์ไม่เป็นปัญหาในการด าเนินงานของกระทรวงพลังงาน เนื่องจาก
ความหลากหลายของกรม ท าให้สามารถตอบข้อค าถามได้ทุกข้อค าถาม แต่มีปัจจัยบางประการที่อยู่
นอกเหนือการควบคุม เช่น นโยบายทางการเมืองเกี่ยวกับราคาพลังงาน ซึ่งส่งผลกระทบต่อความ    
พึงพอใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสยี คือ ประชาชน นอกจากนี้ ยังมีเรื่องความก้าวหน้าของทรพัยากรบุคคล
ในหมวดที่ 5 ซึ่งต้องอยู่ภายใต้กรอบของส านักงาน ก.พ. และกระทบต่อความพึงพอใจของบุคลากร 
ผู้ให้สัมภาษณ์ยังสะท้อนว่าในอนาคต ส านักงาน ก.พ.ร.ต้องการให้มีการแยกท า  PMQA ในรายกรม
ของกระทรวงพลังงาน อย่างไรก็ดี ในประเด็นนี้หน่วยงานไม่เห็นด้วย เนื่องจากการท างานของ
กระทรวงพลังงานเป็นภาพเดียวกัน และเป็นเอกภาพ หากแยกไปต่างคนต่างท าก็อาจน ามาสู่ปัญหา
การขาดการมุ่งเป้าหมายและผลลัพธ์ร่วมกันได้ ซึ่งผู้ให้สัมภาษณ์ยังเสนอแนะให้ส านัก งาน ก.พ.ร.มี
ความชัดเจนต่อทิศทางและเกณฑ์ที่จะใช้ขับเคลื่อนคุณภาพระบบราชการอีกด้วย เนื่องจากการ
ปรับเปลี่ยนของเกณฑ์บ่อยครั้ง ย่อมกระทบต่อกระบวนการท างานซึ่งถูกออกแบบไว้แล้วอย่างเป็น
ระบบ  

“ถ้าจะท า PMQA ในระดับกระทรวงให้ได้ ต้องพยายามร้อยเรียงเน้ืองานให้เห็นชัด วางงานร่วมกัน 
เชื่อมโยงกันให้ได้ นอกจากน้ี ส านักงาน ก.พ.ร. ต้องเพิ่มบทบาทตัวเอง เข้าไปคุยกับฝ่ายการเมือง โดยต้อง
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ชี้ให้เห็นประโยชน์ ต้องมาน่ังคุย ต้องมาดูว่าเราท าประสบความส าเร็จได้อย่างไร ต้องท าให้ผู้บริหารเข้าใจใน 
PMQA” 

ผู้แทนจากกระทรวงพลงังาน (สัมภาษณ์เม่ือวันที่ 24 กันยายน 2557) 
 

อย่างไรก็ดี ความส าเร็จในการพัฒนาคุณภาพของกระทรวงพลังงาน นอกเหนือจากความร่วม
แรงร่วมใจของบุคลากรในหน่วยงานแล้ว สิ่งท่ีผู้วิจัยตั้งข้อสังเกตคือ งานของกระทรวงพลังงาน
สามารถเชื่อมร้อยกันได้ชัดเจน จนสามารถพัฒนาระบบคุณภาพร่วมกันได้ บทเรียนความส าเร็จ
ดังกล่าวจึงกลายเป็นโจทย์ใหม่ในการพัฒนาระบบราชการไทย กล่าวคือ จะต้องจัดกลุ่มการท างานที่
ร้อยเรียงงานเพื่อเช่ือมต่อกันให้ได้ เพื่อให้น ามาสู่ผลลัพธ์ที่สอดคล้องในทิศทางเดียวกัน ซึ่งผลจากการ
สัมภาษณ์ ผู้วิจัยพอจะสรุปได้ว่าปัจจุบันการท างานระหว่างกรมกับกระทรวงยังค่อนข้างแยกส่วน ใน
ขณะเดียวกันก็ตั้งข้อสังเกตว่าในบางส่วนราชการ การรวมกันของกรมภายใต้กระทรวงเดียวกัน แต่
เนื้องานและภารกิจกลับมีความแตกต่างกันอย่างสิ้นเชิง ในขณะที่หน่วยงานซึ่งอยู่ต่างกระทรวงกลับมี
ภารกิจที่ค่อนข้างสอดรับกันได้อย่างดี คุณค่าของการพิจารณาระบบการท างานด้วยแนวทางคุณภาพ
จึงสะท้อนให้เห็นว่าส่วนราชการไทยอาจต้องมกีารปฏิรูปครั้งใหญ่ในเชิงการจัดโครงสร้าง เพื่อให้แต่ละ
กระทรวงมีเนื้องานที่สามารถเช่ือมร้อยต่อกันเพื่อขับเคลื่อนไปสู่เป้าหมายและผลลัพธ์ที่มีพลังได้มาก
ยิ่งขึ้น 

 
ตัวอย่างการขับเคลื่อนมาตรฐานคุณภาพทั้งสองหน่วยงานที่ยกตัวอย่างให้เห็นนี้ เป็นสิ่งที่

สะท้อนให้เห็นว่าส่วนราชการไทยยังคงมีทางเลือกอีกหลายแนวทางในการพัฒนาส่วนราชการของ
ตนเองในวิถีทางที่สอดคล้องกับคุณภาพ โดยนอกจากส่วนราชการข้างต้น ในปัจจุบันยังมีหลาย
หน่วยงานที่เริ่มพัฒนาระบบคุณภาพที่สอดคล้องกับภารกิจของตนเอง เช่น กรมการแพทย์ได้จัดท า
ระบบพัฒนาหน่วยงานทางการแพทย์ไปสู่ศูนย์ความเป็นเลิศทางการแพทย์เฉพาะทาง (Center of 
Excellence: COE) โดยใช้กรอบแนวทางของ MBNQA เป็นเครื่องมือ และปรับปรุงในส่วนผลลัพธ์ที่
สอดคล้องตามวิชาชีพทางการแพทย์มากขึ้น กรมส่งเสริมสหกรณ์ ได้จัดท าโครงการพัฒนาคุณภาพ
การบริหารจัดการสหกรณ์ (Cooperative Quality Award: CQA) กรมปศุสัตว์ได้พัฒนารางวัล
คุณภาพกรมปศุสัตว์ (DLD Quality Awards) เป็นต้น ปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึนเหล่านี้ เป็นการเติบโต
อย่างสวยงามของการบริหารคุณภาพ  

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

623 

5.3 ข้อเสนอแนะ 

งานวิจัยช้ินนี้ได้สร้างปริมณฑลใหม่ขององค์ความรู้เกี่ยวกับการบริหารคุณภาพในองค์การ
ภาครัฐ  จากเดิมซึ่งพบว่าแนวทางการขับเคลื่อนคุณภาพขององค์การส่วนใหญ่ มักยึดตามตัวแบบการ
บริหารคุณภาพ (Quality Management Model) ที่มีช่ือเสียงในระดับโลกเป็นกรอบแนวทางการ
ยกระดับคุณภาพ เช่น รางวัลคุณภาพแห่งชาติมัลคอล์ม บอลดริจ ของประเทศสหรัฐอเมริกา 
(Malcolm Baldrige National Quality Award) รางวัลคุณภาพแห่งยุโรป (EFQM Excellence 
Award: EEA) รางวัลความเป็นเลิศทางธุรกิจแห่งออสเตรเลีย (Australian Business Excellence 
Award)  เป็นต้น  โดยพยายามท าให้องค์การเหมาะสม (Fit) กับตัวแบบให้มากท่ีสุด และเชื่อว่าจะ
น ามาสู่ผลลัพธ์ท่ีมีคุณภาพ อย่างไรก็ดี เมื่อน าเครื่องมือดังกล่าวมาใช้ในบริบทองค์การภาครัฐภายใต้
อิทธิพลของแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) กลับพบว่าแนวคิดการ
บริหารคุณภาพไม่สามารถปิดช่องว่าง (Gap) ความแตกต่างระหว่างภาครัฐและภาคเอกชนได้อย่าง
แนบสนิท การปรับเปลี่ยนการบริหารงานเพื่อให้เหมาะสมกับตัวแบบอันเป็นอุดมคติ กลับใช้ไม่ได้จริง
ท่ามกลางความแตกต่างหลากหลายขององค์การภาครัฐ ซึ่งแต่ละหน่วยงานล้วนมีตัวแสดง (Actors) 
และมีปัจจัยแทรกซ้อนเป็นจ านวนมากที่เป็นเงื่อนไขให้การบริหารคุณภาพไม่สามารถท างานได้ใน
ภาวะปกติ หรือก าลังอยู่ในสภาพบิดเบี้ยว อาทิ  

- การแทรกแซงของผู้มีอ านาจทางการเมือง  

- การต่อสู้กันระหว่างข้อเรียกร้องของกลุ่มผลประโยชน์ (Interest groups) ซึ่งมีฐานะเป็น

พลเมือง ไม่ใช่ลูกค้า และท าให้เป้าหมายของการบริหารงานภาครัฐมีลักษณะที่กว้าง ไม่

ชัดเจน เป็นนามธรรม   

- ความแตกต่างเชิงปรัชญาที่ภาครัฐไม่สามารถปิดกั้น หรือปฏิเสธข้อเรียกร้องของ

ประชาชนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งเพื่อควบคุมสภาพแวดล้อมในการท างานให้เป็นไปตามหลัก

คุณภาพได้    

- เรื่องของ “ผลประโยชน์สาธารณะ” (Public interests) อันเป็นผลผลิตของภาครัฐมี

ความแตกต่างกับการผลิตสิ่งของ หรือการให้บริการแบบภาคเอกชน เนื่องจาก

ผลประโยชน์สาธารณะมีอิทธิพลต่อวิถีชีวิตของประชาชนในทุกระดับ โดยมีขอบข่าย 

ผลกระทบ ลักษณะของการตัดสินใจที่กว้างขวางกว่าการบริหารธุรกิจ และมีความ

สลับซับซ้อนกว่ามาก  
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ปัจจัยเหล่านี้ ท าให้เกิดข้อตระหนักว่า องค์การภาครัฐไม่สามารถผลักดันการบริหารงานให้
สอดคล้องตามแนวทางการบริหารคุณภาพแบบเบ็ดเสร็จในองค์การเดียวในลักษณะคล้ายคลึงกับ
องค์การภาคเอกชนได้ 
  

การเติบโตของกระแสธรรมาภิบาลประชาธิปไตย (Democratic Governance) และการมุ่งสู่
การบริหารงานแบบผสานความร่วมมือ ( Joined-up government) ภายใต้กระบวนทัศน์การ
ให้บริการสาธารณะแนวใหม่ (New Public Service) ท าให้แนวคิดการบริหารงานภาครัฐเปลี่ยนไป 
การพิจารณาประชาชนเป็นลูกค้าตามแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ ซึ่งเน้นใช้กลไกตลาด 
(Market-oriented) ถูกโจมตีว่าบั่นทอนคุณค่าของพลเมืองและคุณค่าของภาครัฐภายใต้ค่านิยมความ
เป็นประชาธิปไตย กระบวนทัศน์ใหม่นี้จึงเน้นย้ าว่ารัฐต้องให้บริการประชาชนเป็นพลเมืองไม่ใช่ลูกค้า  
(Serve Citizens, Not Customers) ส่งเสริมการรวมกลุ่มระหว่างภาครัฐ ภาคเอกชน และองค์การที่
ไม่แสวงหาก าไรเพื่อบรรลุความต้องการที่ผ่านฉันทามติร่วมกัน และท าให้ความเป็นองค์รวม 
(Holistics) หวนกลับมาสู่ภาครัฐอีกครั้ง การเปลี่ยนแปลงเช่นน้ี ยิ่งเป็นการขยายช่องว่างที่เป็นจุดอ่อน
ของการน าเครื่องมือการบริหารคุณภาพมาใช้ในองค์การภาครัฐ โดยพบว่าตัวแบบที่ขับเคลื่อนอยู่น้ัน 
ไม่เอื้อต่อการผลักดันคุณภาพของภาครัฐให้ไปสู่ทิศทางใหม่ที่มุ่งหวัง 

ข้อเสนอของงานวิจัยข้างต้น ที่สนับสนุนการให้ความส าคัญกับการมุ่งเน้นผู้ส่งมอบ 
(Suppliers) และพันธมิตร (Partners) รวมถึงเรียกร้องจิตวิญญาณของผู้ปฏิบัติงานภาครัฐโดยให้
มุ่งเน้นคุณธรรม และความพอเพียงในการบริหารงานภาครัฐเพิ่มเติมเข้าไปในตัวแบบนั้น จึงถือเป็น
การเช่ือมต่อช่องว่างที่ขาดหายไปจากแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ และเป็นสะพานให้การ
บริหารคุณภาพสามารถโลดแล่นอยู่ภายใต้กระบวนทัศน์การให้บริการสาธารณะแนวใหม่ต่อไปได้ 

นอกจากนี้ ผลจากการศึกษาวิจัยยังบ่งช้ีให้เห็นเพิ่มเติมว่า ตัวแบบการบริหารคุณภาพ ที่
องค์การภาครัฐของไทยน ามาใช้ขับเคลื่อนในระดับกรมนั้น ยังมีช่องว่างที่ควรเติมเต็ม เพื่อให้เหมาะสม
กับทิศทางการบริหารงานภาครัฐมากยิ่ง ข้ึน โดยเฉพาะกระบวนการขับเคลื่อนคุณภาพเพื่อน าไปสู่
ผลประโยชน์สาธารณะที่ไม่ควรผูกติดความส าเร็จกับส่วนราชการหน่วยย่อยๆ ซึ่งไม่มีพลังเพียงพอใน
การผลักดันการส่งมอบผลประโยชน์สาธารณะให้มีประสิทธิภาพ และมีคุณภาพตามความมุ่งหวังของ
ประชาชน แต่ควรพัฒนาจากฐานคิดการเช่ือมร้อยภารกิจของหน่วยงานเหล่านั้นเข้าด้วยกันเป็นกลุ่ม 
ดังนั้น ตัวแบบของการบริหารคุณภาพที่เหมาะสมส าหรับองค์การภาครัฐในอนาคตจึงไม่ควรถูกจ ากัด
กรอบเพียงการพัฒนาคุณภาพภายในบริบทของแต่ละกรม แต่ต้องพิจารณาในฐานะตัวแบบที่เช่ือมโยง
กันเป็นองค์รวมทั้งหมดขององค์การภาครัฐ ซึ่งผู้วิจัยเห็นว่าเป็นมุมมองที่ภาคเอกชนก้าวไปไม่ถึง 
นอกจากนี้ งานวิจัยได้เน้นย้ าให้เห็นว่า “เมล็ดพันธุ์ของคุณภาพไม่อาจเติบโตอย่างสวยงามได้ใน
ทุกๆ สภาวะ แต่ต้องพิจารณาถึงความเหมาะสมของอุณหภูมิและสภาพแวดล้อมท่ีแตกต่างด้วย”
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ดังนั้น ตัวแบบการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐจึงต้องมีความหลากหลาย แทนที่หน่วยงาน
จะต้องปรับตัวให้เข้ากันได้กับตัวแบบ จะต้องเปลี่ยนวิธีคิดใหม่ โดยสร้างตัวแบบให้มีความเหมาะสม 
(Fit) กับหน่วยงานแต่ละประเภทให้มากที่สุดในวิถีทางแห่งคุณภาพ ทั้งนี้ สามารถสรุปคุณค่าของ
งานวิจัยช้ินน้ีต่อการสร้างองค์ความรู้ใหม่ ดังแสดงในภาพต่อไปนี้ 

 

 
 

ภาพท่ี 5.9 สรุปคุณค่าของงานวิจัยช้ินน้ีต่อการสร้างองค์ความรู้ใหม่ 
 
เพื่อให้การพัฒนาคุณภาพเป็นไปในทศิทางดังกล่าวได้ ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะเพิ่มเติม ดังต่อไปนี้ 

  

5.3.1 ข้อเสนอแนะในการน าผลวิจัยไปใช้ 
 1. ส่งเสริมให้การบริหารคุณภาพ (Quality Management) เป็นนโยบาย (Policy) ในการ
พัฒนาส่วนราชการไทย ไม่ใช่เป็นเพียงแค่เครื่องมือ (Tools) ที่พร้อมจะเปลี่ยนแปลงหรือยุติการใช้
งานได้ตลอดเวลา เนื่องจากการพัฒนาคุณภาพต้องอาศัยการสั่งสมประสบการณ์ ความร่วมมือ และ
การวางรากฐานในระยะยาว ดังนั้น ส านักงาน ก.พ.ร.ในฐานะผู้น าในการพัฒนาระบบราชการจึงไม่
ควรเร่งรัดเกินไปในการเก็บเกี่ยวผลประโยชน์ที่ได้รับจากการบริหารคุณภาพ แต่ควรต้องมีการ           
วางแผนการขับเคลื่อนที่ชัดเจน ท าให้ส่วนราชการเล็งเห็นเป้าหมายและผลประโยชน์ร่วมกัน รวมถึง
ต้องเร่งสร้างความเข้าใจ และสร้างความร่วมมือแก่ส่วนราชการให้มากยิ่งข้ึน ทั้งนี้การก าหนดเป็น
นโยบาย จะท าให้การบริหารคุณภาพได้รับการตระหนักถึงความส าคัญมากขึ้นทั่วทั้งส่วนราชการ ซึ่ง
ผู้วิจัยตั้งข้อสังเกตว่า ปัจจุบันมีการด าเนินการเพียงส่วนราชการในส่วนกลางเท่านั้น แต่การบริหาร
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คุณภาพยังไม่ได้แทรกซึมเข้าสู่ส่วนราชการทั้งระบบ โดยเฉพาะหน่วยงานที่มีที่ตั้งในส่วนภูมิภาค อีก
ทั้งการประกาศเป็นนโยบาย จะท าให้ผู้บริหารในส่วนราชการให้ความส าคัญกับการพัฒนาองค์การให้
มีคุณภาพมากข้ึน 
 2. ควรส่งเสริมให้มีการศึกษาวิจัยและมีพื้นที่หารือร่วมกันเพื่อขยายตัวแบบคุณภาพให้
สามารถรองรับองค์การได้หลากหลายประเภทมากยิ่งข้ึน เนื่องจากตัวแบบที่ใช้อยู่ ในปัจจุบัน ได้รับ
การพิสูจน์แล้วว่าไม่เอื้อต่อความส าเร็จ และไม่ได้เป็นตัวแบบที่เหมาะสมกับทุกๆ ส่วนราชการ โดยตัว
แบบที่สร้างขึ้นใหม่ต้องเอื้อต่อกลุ่มภารกิจเฉพาะแต่ละด้าน อาทิ ด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม ด้านความ
มั่นคง เป็นต้น โดยต้องค านึงถึงการเช่ือมโยงคุณภาพในกลุ่มภารกิจที่เช่ือมต่อกัน หรือภายใต้กระทรวง
เดียวกันด้วย  
 3. ส่วนราชการควรมีการน าตัวแบบ PMQA ไปปรับใช้หรือพัฒนามาตรฐานคุณภาพที่
เหมาะสมกับบริบทของส่วนราชการเอง โดยส านักงาน ก.พ.ร.ควรท าหน้าที่เกื้อหนุนในทิศทางที่
เหมาะสม ส าหรับส่วนราชการใดที่มีมาตรฐานคุณภาพตามสายภารกิจของงานแล้ว ควรเปิดโอกาสให้
ส่วนราชการนั้นพัฒนาและเติบโตอย่างมีคุณภาพด้วยตนเอง ส่วนกลุ่มภารกิจใดที่ยังไม่มีมาตรฐาน
คุณภาพ ส านักงาน ก.พ.ร.ควรส่งเสริมให้เกิดการรวมกลุ่มเพื่อพัฒนามาตรฐานคุณภาพของสายงาน
หรือกลุ่มงานนั้นๆ โดยอาจพัฒนาต่อยอดจากตัวแบบ PMQA ที่เหมาะสมกับบริบทงานนั้นๆ มากขึ้น 
ทั้งนี้ ควรเปิดโอกาสให้ประชาชนได้มีส่วนร่วมในการก าหนดทิศทางการบริหารคุณภาพที่เหมาะสม
ของแต่ละส่วนราชการด้วย 
 4. จากสภาพการแข่งขันกันเพื่อมุ่งสู่รางวัลคุณภาพของส่วนราชการหลายแห่ง ท าให้ 
“รางวัล” ถูกพิจารณาในฐานะเป้าหมายมากกว่าประโยชน์ที่ได้รับจากการพัฒนาองค์การ ส่วนหนึ่ง
อาจเพราะการสื่อสารที่คลาดเคลื่อนของส านักงาน ก.พ.ร. โดยมีการเรียกช่ือตัวแบบ PMQA ที่
หลากหลาย บางครั้งเรียกว่าเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ บางครั้งเรียกว่าการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  และบางครั้งสื่อออกมาในรูปของรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ ข้ึนอยู่กับบริบทที่ใช้ จึงควรมีช่ือเรียกตัวแบบ PMQA ที่เป็นมาตรฐาน และรับรู้ร่วมกันในส่วน
ราชการ โดยเน้นที่การสื่อสารในเชิงพัฒนาองค์การมากกว่าการมุ่งเน้นรางวัล ซึ่งไม่ใช่เป้าหมายหลัก
ของการพัฒนาระบบราชการ 
  5. การพิจารณาคุณภาพของส่วนราชการ ควรมีการศึกษาเชิงลึกมากกว่าการตรวจประเมิน
ตามหลักฐาน และใช้ระยะเวลาท าความเข้าใจบริบทของส่วนราชการเพียงช่วงเวลาสั้นๆ ซึ่งท าให้การ
ตรวจประเมินเป็นไปอย่างฉาบฉวย อาจน ามาสู่การขาดความเช่ือมั่นศรัทธาของส่วนราชการ ดังนั้น
อาจต้องพิจารณาจากองค์ประกอบย่อยๆ ในการเปลี่ยนแปลงของหน่วยงาน และพิจารณาจาก
พัฒนาการของหน่วยงานในเชิงผลลัพธ์มากกว่ากระบวนการให้มากขึ้น 
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 6. ส านักงาน ก.พ.ร.ควรหันมามุ่งเน้นที่การสร้างผลลัพธ์ (Outcome) ในการพัฒนาระบบ
ราชการมากข้ึน โดยเน้นการสร้างความเช่ือมโยงบูรณาการระหว่างส่วนราชการต่างๆ รวมถึงเป็น
ตัวกลางประสานหน่วยงานที่เป็นเจ้าภาพกลาง เพื่อให้การพัฒนาระบบราชการด้วยเครื่องมือต่างๆ 
เป็นไปอย่างสอดคล้อง มีความเป็นเอกภาพ และเป็นไปตามเป้าหมายเดียวกัน  
 7. ผลการศึกษาวิจัยในเชิงปริมาณสะท้อนว่า ผู้แทนส่วนราชการส่วนใหญ่เห็นว่าการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในส่วนราชการเป็นปัจจัยที่มีคุณภาพต่ าที่สุด ทั้งในด้านกระบวนการและผลลัพธ์ ซึ่ง
เน้นย้ าให้เห็นว่าส่วนราชการไทยก าลังเผชิญกับ “ปัญหาคน” อันเป็นปัญหาที่ท้าทายมากกว่าปัญหา
อื่นๆ โดยผู้แทนส่วนราชการมองว่า หน่วยงานขาดการพัฒนาศักยภาพของคนในองค์การอย่าง
สม่ าเสมอ ขาดการเปิดโอกาสในการเข้ามามีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและการตัดสินใจในกิจกรรม
ส าคัญของหน่วยงาน รวมถึงมีขาดการดูแลเกี่ยวกับขวัญและก าลังใจของผู้ปฏิบัติงานที่ดีเพียงพอ และ 
ที่ส าคัญคือหน่วยงานยังขาดการวางแผนทรัพยากรบุคคลที่เอื้อต่อการสนับสนุนการด าเนินงานตาม
ยุทธศาสตร์ ซึ่งท าให้ผลลัพธ์ด้านบุคลากรต่ าที่สุดเมื่อเทียบกับผลลัพธ์ด้านอื่นๆ ดังนั้น ส านักงาน 
ก.พ.ร.และภาคีเจ้าภาพที่เกี่ยวข้องจึงพึงตระหนักว่าการยอมรับของคน เป็นปัจจัยส าคัญที่สุดในการ
ขับเคลื่อนคุณภาพ จึงควรให้ความส าคัญกับการพัฒนาในด้านดังกล่าวมากข้ึน เนื่องจากกลไกและ
มาตรฐานในการบริหารคุณภาพล้วนเกิดจากการให้การยอมรับและความร่วมมือของคนในองค์การ
ทั้งสิ้น 
 8. ส านักงาน ก.พ.ร.ควรเปิดโอกาสให้ส่วนราชการ ภาคส่วนอื่นๆ รวมถึงประชาชนเข้าร่วมใน
การก าหนดนโยบายการขับเคลื่อนการพัฒนาระบบราชการให้มากข้ึนในแนวทางของการเสริมพลัง 
(Empower) รวมถึงสร้างความใกล้ชิดกับส่วนราชการมากกว่าน้ี เพื่อเรียนรู้ภารกิจ สภาพปัญหาและ
ความท้าทายในการพัฒนาของแต่ละส่วนราชการ เพื่อใช้เป็นข้อมูลในการเกื้อหนุนด้านทรัพยากร การ
ประสานอ านวยความสะดวก และสนับสนุนให้ส่วนราชการสามารถพัฒนาในทิศทางที่สนองต่อภารกจิ
ของภาครัฐได้อย่างมีคุณภาพมากยิ่งข้ึน 
 9. เน้นการพัฒนาคุณภาพด้วยนวัตกรรม (Innovation) ในยุคสมัยที่ประชาชนต้องการความ
ประทับใจ หรือการเหนือความคาดหมาย (Delight) มากกว่าการเพียงความพึงพอใจ (Satisfaction) 
จากการให้บริการของภาครัฐ ส่วนราชการต่างๆ ควรมุ่งเน้นการพัฒนาคุณภาพด้วยนวัตกรรมในระบบ
ราชการมากยิ่งข้ึน แม้ปัจจุบันจะมีรางวัลคุณภาพแห่งชาติที่เปิดช่องส าหรับนวัตกรรม แต่ก็พบว่าโดย
ส่วนใหญ่เป็นนวัตกรรมที่มาจากงานด้านบริการ ส านักงาน ก.พ.ร.ควรหาช่องทางที่จะพัฒนาให้ส่วน
ราชการประเภทกรมด้านนโยบายสามารถพัฒนานวัตกรรมในวิถีทางของงานด้านนโยบายร่วมด้วย 
 10. ควรมีการติดตาม และประเมินผลความส าเร็จจากการใช้เครื่องมือทางการบริหารให้มาก
ข้ึน รวมถึงส่งเสริมการใช้เครื่องมือในลักษณะทางเลือก มากกว่าการบังคับใช้ โดยส านักงาน ก.พ.ร.
และหน่วยงานเจ้าภาพที่เกี่ยวข้องควรมีการศึกษาวิจัย และติดตามประเมินผลความส าเร็จจาก
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เครื่องมือต่างๆ เพื่อน ามาพิจารณาว่าเครื่องมือใดบ้างที่ไม่สอดคล้องกับบริบทการพัฒนาส่วนราชการ
ไทย หรือเครื่องมือนั้นๆ เหมาะสมกับบริบทของส่วนราชการในลักษณะใดบ้าง มากกว่าการบังคับให้
ทุกส่วนราชการใช้เครื่องมือเดียวกัน โดยไม่ได้เกิดจากความจ าเป็นภายใน ซึ่งมีผลต่อความยั่งยืนของ
เครื่องมือ และเป็นการสูญเปล่าทางงบประมาณ นอกจากนี้ ส านักงาน ก.พ.ร.ควรปรับบทบาทใหม่ 
โดยเน้นการน าเสนอเครื่องมือเพื่อเป็นทางเลือกให้แก่ส่วนราชการมากขึ้น โดยมีการศึกษาและทดลอง
ปรับใช้ให้เหมาะสมกับบริบทของราชการไทย และควรมีเวทีที่เปิดกว้างให้ส่วนราชการร่วมคิดหาแนว
ทางการพัฒนาระบบราชการร่วมกัน เพื่อเปิดโอกาสให้มีการเสวนาพูดคุย และแลกเปลี่ยนแนว
ทางการพัฒนาระบบราชการในลักษณะบูรณาการเนื้องานร่วมกัน ซึ่งผลจากการสานเสวนาดังกล่าว 
อาจจุดประกายที่จะท าให้เกิดเครื่องมือใหม่ที่เหมาะสม และสอดรับกับระบบราชการไทยมากข้ึน 
  
 

5.3.2 ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 
 1. ตัวแบบการบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทยปัจจุบนัมีความหลากหลายมาก อาทิ 
ตัวแบบการรับรองคุณภาพสถานพยาบาล (Hospital Accreditation: HA) ของกระทรวงสาธารณสุข       
ตัวแบบเกณฑ์ คุณภาพการศึกษาเพื่อการด า เนินการที่ เป็นเลิศ  (Educational Criteria for 
Performance Excellence: EdPEx) ของส านักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา (สกอ.) ตัวแบบ
การประเมินคุณภาพภายนอกของสถานศึกษาของส านักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพ
การ ศึกษา  ( อ ง ค์ ก า ร มห าชน )  ( Office for National Education Standards and Quality 
Assessment: ONESQA) ซึ่งท าให้ระบบคุณภาพของไทยมีทิศทางที่กระจัดกระจาย จึงมีความ
น่าสนใจในการศึกษาเพื่อค้นหาตัวแบบกลางที่สามารถรวบรวมเงื่อนไข และเช่ือมโยงเกณฑ์คุณภาพ
ของตัวแบบเหล่าน้ีเข้าไว้ด้วยกัน โดยพิจารณาเทียบเคียงว่าแต่ละตัวแบบมีเกณฑ์ใดบา้งที่คลา้ยคลงึกนั 
และพัฒนาเป็นข้อเสนอเพื่อให้การบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทยมีทิศทางที่เป็นเอกภาพ
มากขึ้น 

2. เพื่อให้เกิดการศึกษาเชิงลึกมากยิ่งข้ึนเกี่ยวกับปัจจัยที่น ามาสู่ความส าเร็จในการบริหาร
คุณภาพ หากมีการศึกษาวิจัยครั้งต่อไป อาจใช้การประชุมกลุ่มย่อย (Focus Group) โดยเลือกตัวแทน
ของส่วนราชการที่ผ่านการรับรองหรือได้รับรางวัลคุณภาพ กับส่วนราชการที่ยังไม่ผ่านการรับรอง
คุณภาพมาเสวนาร่วมกัน โดยมีเป้าหมายเพื่อเรียนรู้แนวทางปฏิบัติที่ดี (Best Practice) ของ
หน่วยงาน และเรียนรู้สภาพปัญหาที่ท าให้การขับเคลื่อนคุณภาพไม่ประสบความส าเ ร็จ ทั้งนี้ จะ
ก่อให้เกิดการถอดบทเรียนและแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ทางการบริหารร่วมกันระหว่างส่วนราชการ 

3. เนื่องจากงานวิจัยช้ินน้ี มุ่งศึกษาประสิทธิผลของการน าเครื่องมือการบริหารคุณภาพมาใช้
กับส่วนราชการระดับกรม แต่ยังไม่สามารถศึกษาครอบคลุมถึงความส าเร็จจากการขับเคลื่อนคุณภาพ
ในระดับจังหวัด ซึ่งเป็นสิ่งที่น่าสนใจค้นหาว่าภายใต้ความซับซ้อนของการบริหารราชการในระดับ
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จังหวัด จะมีกลไกขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพที่สร้างสัมฤทธิผลได้อย่างไร ทั้งนี้ รวมถึงการ
ขับเคลื่อนการบริหารคุณภาพในมหาวิทยาลัย ซึ่งยังไม่มีงานวิจัยในลักษณะการประเมินความส าเร็จ
ของตัวแบบคุณภาพมากนัก 
 4. งานวิจัยช้ินน้ีได้เสนอแนวทางการปรับปรุงโครงสร้างของตัวแบบการบริหารคุณภาพอย่าง
กว้างๆ โดยยังไม่ได้รวบรวมตัวแบบการบริหารคุณภาพจากประเทศต่างๆ เพื่อน ามาสังเคราะห์ให้มาก
พอ จึงเป็นสิ่งที่น่าสนใจอย่างยิ่งที่จะค้นหาว่าตัวแบบการบริหารคุณภาพของประเทศต่างๆ ที่มีการ
พัฒนาข้ึนเองนั้น มององค์ประกอบของคุณภาพในแง่มุมใดบ้าง และมีการขับเคลื่อนตัวแบบอย่างไร 
เพื่อจะได้เป็นข้อมูลที่ทรงคุณค่าแก่ส่วนราชการไทยในการเลือกประยุกต์ใช้ตัวแบบเหล่านั้นให้
เหมาะสมกับภารกิจและลักษณะการด าเนินงานของตนเองได้
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รายนามผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (Key Informants) และวันเวลาท่ีสัมภาษณ์ 
 
1. นักวิชาการ จ านวน 5 ท่าน ได้แก่ 
 

ชื่อ-สกุล สังกัด/ประสบการณ์ วันเวลาที่สัมภาษณ์ 
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จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั 
18 มกราคม 2554 
เวลา 10.00-11.30 น. 

2. อาจารย์ ดร.อมรศักดิ ์กิจธนานันท ์ - ผูเ้ช่ียวชาญด้านการพฒันาโครงการ 
(Program Development 
Specialist) องค์การเพือ่การพฒันา 
ระหว่างประเทศแห่งสหรัฐอเมริกา (US 
Agency for International 
Development – USAID) 
- อดตีอาจารย์ประจ า คณะรัฐ
ประศาสนศาสตร์ สถาบันบัณฑิตพฒั
นบริหารศาสตร์  

20 สิงหาคม 2557 
เวลา 16.30-19.00 น. 

3. รศ.ด ารงค์ ทวีแสงสกุลไทย - ผูอ้ านวยการสมาคมส่งเสริม
เทคโนโลยี (ไทย-ญี่ปุ่น) 
- อดตีอาจารย์ภาควิชาวิศวกรรมอุตสา
หการ คณะวิศวกรรมศาสตร์ 
จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั 

28 สิงหาคม 2557 
เวลา 13.30-15.30 น. 

4. รศ.รัชต์วรรณ กาญจนปัญญาคม - อาจารย์ประจ าภาควิชาวิศวกรรม 
อุตสาหการ มหาวิทยาลยัเกษตรศาสตร์  

29 สิงหาคม 2557 
เวลา 10.00-12.00 น. 

5. รศ.ดร.ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ อาจารย์ประจ า คณะรัฐประศาสน
ศาสตร์ สถาบันบัณฑิตพฒันบริหาร
ศาสตร์ 

4 ธันวาคม 2557 
เวลา 13.00-14.30 น. 
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2. ผู้แทนส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ จ านวน 3 ท่าน ได้แก่ 
 

ชื่อ-สกุล ต าแหน่ง/สังกดั วันเวลาที่สัมภาษณ์ 
1. คุณอารีย์พันธ์ เจริญสขุ ผู้อ านวยการกองบริหารการ

เปลี่ยนแปลงและนวัตกรรม 
25 เมษายน 2557  
เวลา 13.30-14.30 น.  
และ 17 กรกฎาคม 2557 
เวลา 17.00-18.30 น. 

2. คุณยันยงค ์ค าบรรลือ  ที่ปรึกษาส านักงาน ก.พ.ร. และผู้ตรวจ
ประเมินการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จดัการภาครัฐ (PMQA) 

20 สิงหาคม 2557  
เวลา 09.30-12.00 น. 

3. คุณกิตติพงศ ์จิรวัสวงศ ์ ผู้ตรวจประเมินรางวลัคุณภาพแห่งชาต ิ
(Thailand Quality Award - TQA) 
และ ผูต้รวจประเมินการพัฒนาคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) 

8 กันยายน 2557 
เวลา 10.30-12.30 น. 

 
 
3. ผู้แทนส่วนราชการ จ านวน 39 หน่วยงาน 56 ท่าน 
 

หน่วยงาน ชื่อ-สกุล ต าแหน่ง/สังกดั วันเวลาที่สัมภาษณ์ 
1. ส านักงาน
คณะกรรมการ
การศึกษาขั้น
พื้นฐาน  

คุณนฤมล แก้วสุรพล  
  
 

นักวิชาการศึกษา
ปฏิบตัิการ กลุ่มพฒันา
ระบบบริหาร 

20 ธันวาคม 2553 
เวลา 16.00-17.30 น. 

 คุณจุฬาลักษณ์ ทรัพยส์ุทธิ นักวิชาการศึกษา
ปฏิบตัิการ กลุ่มพฒันา
ระบบบริหาร 

 

 คุณศิวกร รัตติโชต ิ นักทรัพยากรบุคคล
ปฏิบตัิการ กลุ่มพฒันา
ระบบบริหาร 

 

2. กรมปศุสัตว ์ คุณทวีสิฎฐ์ บุญญาภบิาล หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

17 กรกฎาคม 2557  
เวลา 13.00-16.00 น. 
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หน่วยงาน ชื่อ-สกุล ต าแหน่ง/สังกดั วันเวลาที่สัมภาษณ์ 
3. กรมอุทยาน
แห่งชาติ สตัว์ป่า 
และพันธุ์พืช 

คุณสิริมณี ชุมเรียง หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

21 กรกฎาคม 2557 
เวลา 13.30-15.30 น. 

4. กรมส่งเสริม
อุตสาหกรรม 

คุณสุชาดา โพธ์ิเจริญ นักวิชาการอุตสาหกรรม
ช านาญการพิเศษ  
หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

22 กรกฎาคม 2557 
เวลา 10.00-12.00 น. 

 คุณอมรพงศ ์แสนสขุ นักวิเทศสัมพันธ์ช านาญ
การ 

 

5.กรมการ
ปกครอง 

คุณชูเกียรติ มุทธากาญจน์  
 

รองอธิบด ี 23 กรกฎาคม 2557 
09.30-11.00 น. 

 คุณอรรถพันธุ์ สงวนเสริมศรี  
 

หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

23 กรกฎาคม 2557 
11.00-12.00 น. 

 คุณเกียรติคุณ จงขจรพันธุ์   นักวิเคราะห์นโยบาย
เเละเเผนช านาญการ 

 

 คุณเสรี กัณฑโรจน์ (เจ้าพนักงานปกครอง) 
กลุ่มงานวางแผน
อัตราก าลังและพฒันา
ระบบงาน กองการ
เจา้หน้าที่ 

 

6. ส านักงาน
บริหารหน้ี
สาธารณะ 

คุณสมหญิง ด ารงแสง  เศรษฐกรช านาญการ 
กลุ่มพัฒนาระบบ
บริหาร 

24 กรกฎาคม 2557 
เวลา 09.30-11.30 น. 

7. กรมการแพทย ์ คุณบังอร บุญรักษาสตัย ์ นักวิเคราะห์นโยบาย
เเละแผน ช านาญการ
พิเศษ รักษาการใน
ต าแหน่งหัวหน้ากลุ่ม
พัฒนาระบบบริหาร 

5 สงิหาคม 2557  
เวลา 09.00-12.00 น. 

8. ส านักงาน
ปลัดกระทรวง

คุณทวีศักดิ์ วาณิชยเ์จริญ  ผู้อ านวยการส านัก
พัฒนาระบบบริหาร 

19 สงิหาคม 2557  
เวลา 10.00-12.00 น. 
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หน่วยงาน ชื่อ-สกุล ต าแหน่ง/สังกดั วันเวลาที่สัมภาษณ์ 
การท่องเทีย่ว
และกีฬา 
9.ส านักงาน
คณะกรรมการ
ส่งเสริมการลงทุน 

คุณปรียาพร บูรณศิรินทร์ หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

25 สิงหาคม 2557 
เวลา 10.00-12.00 น. 

 คุณวิริยาภรณ์ สขุวิวฒัน์ กลุ่มพัฒนาระบบ
บริหาร 

 

 คุณผอรจันทร์ สมประสงค ์ กลุ่มพัฒนาระบบ
บริหาร 

 

10.ส านักงาน
คณะกรรมการ
พัฒนาการ
เศรษฐกิจและ
สังคมแห่งชาต ิ

คุณเมตตา ราศรีจันทร์ นักวิเคราะห์นโยบาย
และแผนช านาญการ 

26 สิงหาคม 2557 
เวลา 18.30-20.00 น. 

 คุณกัญจน์ แสงจันทร์ นักวิเคราะห์นโยบาย
และแผน 

 

11.กรมพลศึกษา คุณปาริชาต ชูด า ผู้อ านวยการกลุ่มพฒันา
ระบบบริหาร 

27 สิงหาคม 2557 
เวลา 13.30-15.30 น. 

 คุณอดิศยั ใจกาวัง นักวิเคราะห์นโยบาย
และแผน กลุ่มพฒันา
ระบบบริหาร 

 

12.กรม
สรรพสามิต 

คุณยคุล ก าเหนิดแขก  ผู้อ านวยการกลุ่มพฒันา
ระบบบริหาร 

1 กันยายน 2557 เวลา 
10.00-12.00 น. 

13.ส านักงาน
ปรมาณูเพือ่สันต ิ

คุณอัมพิกา อภิชัยบคุคล ผู้อ านวยการกลุ่มพฒันา
ระบบบริหาร 

2 กันยายน 2557 เวลา 
13.40-15.30 น. 

14.ส านักงาน
ปลัดกระทรวง
ศึกษาธิการ 

คุณเพียงจันทร์ ทองปาน นักวิเคราะห์นโยบาย
และแผนช านาญการ
พิเศษ หัวหน้ากลุ่ม
พัฒนานวัตกรรมและ
การบริหารการ
เปลี่ยนแปลง 

3 กันยายน 2557 
เวลา 10.00-12.00 น. 
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หน่วยงาน ชื่อ-สกุล ต าแหน่ง/สังกดั วันเวลาที่สัมภาษณ์ 
15.กรมเจรจา
การค้าระหว่าง
ประเทศ 

คุณธีรศักดิ ์สวนด ี นักวิชาการพาณิชย์
ช านาญการ ส่วนพัฒนา
ระบบบริหาร 

3 กันยายน 2557 
เวลา 13.30-15.30 น. 

16.ส านักงาน
ปลัด
กระทรวงการคลัง 

คุณรัชนี ชุนเจริญ นักวิเคราะห์นโยบาย
และแผนช านาญการ
พิเศษ กลุ่มพฒันาระบบ
บริหาร 

4 กันยายน 2557 
เวลา 09.30-11.30 น. 

17.ส านักงาน
ปลัดกระทรวง
เกษตรและ
สหกรณ์ 

คุณนฤมล อดิเรกโชติกุล นักวิเคราะห์นโยบาย
และแผนช านาญการ 
ส านักพัฒนาระบบ
บริหาร 

4 กันยายน 2557 
เวลา 13.30-16.00 น. 

18.กรมการ
ท่องเทีย่ว 

คุณจันทร์จิรา จันทนจุลกะ หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

8 กันยายน 2557 
เวลา 14.00-16.00 น. 

 คุณนพรัตน์ จารุศิริ นักวิเคราะห์นโยบาย
และแผนช านาญการ 

 

19.กรมการ
ศาสนา 

คุณฉวีวรรณ วงค์ศรี หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

9 กันยายน 2557 
เวลา 13.30-16.30 น. 

20.กรม
อุตุนิยมวิทยา 

คุณผุสด ีคงสมบูรณ์โชค หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

10 กันยายน 2557 
เวลา 10.00-12.00 น. 

21.ส านักงาน
ปลัดกระทรวง
มหาดไทย 

คุณดวงพร บญุครบ หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

10 กันยายน 2557 
เวลา 13.30-16.00 น. 

 คุณพรรณวิภา ปิยัมปุตระ นักวิเคราะห์นโยบาย
และแผนช านาญการ
พิเศษ 

 

 คุณปรียาการย ์เกตุชู นักวิเคราะห์นโยบาย
และแผนช านาญการ 

 

 คุณอาภรณ์ วุฒคิุณาภรณ์ นักวิเคราะห์นโยบาย
และแผนช านาญการ 

 

 คุณรณกฤต อุดมสขุโกศล นักวิเคราะห์นโยบาย
และแผนช านาญการ 
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หน่วยงาน ชื่อ-สกุล ต าแหน่ง/สังกดั วันเวลาที่สัมภาษณ์ 
 ดร.ชัจจ์ชนันต์ ธรรมจินดา นักทรัพยากรบุคคล

ช านาญการ 
 

22.กรม
วิทยาศาสตร์
บริการ 

คุณธีระชัย รัตนโรจน์มงคล นักวิทยาศาสตร์
เช่ียวชาญ 

10 กันยายน 2557 
เวลา 17.00-18.30 น. 

23.ส านักงาน
คณะกรรมการ
ออ้ยและน้ าตาล
ทราย 

คุณดวงใจ ขุนฉนมฉ่ า หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

11 กันยายน 2557 
เวลา 13.30-16.30 น. 

24.กรมการค้า
ภายใน 

คุณจินตนา ชัยยวรรณาการ อธิบดีกรมการค้าภายใน 12 กันยายน 2557 
เวลา 10.00-12.00 น. 

 คุณพัทยา เชิงสะอาด ผู้เช่ียวชาญเฉพาะด้าน
ส่งเสริมและพัฒนา
ระบบการค้าในประเทศ 

12 กันยายน 2557 
เวลา 10.00-13.30 น. 

25.ส านักงาน
ปลัดกระทรวง
เทคโนโลยี
สารสนเทศและ
การสื่อสาร 

คุณจารุนันท์ ตันเจริญผล ผู้อ านวยการกลุ่มพฒันา
ระบบบริหาร  

23 กันยายน 2557 
เวลา 10.00-12.30 น. 

26.ส านักงาน
ปลัดกระทรวง
สาธารณสุข 

คุณสุวรรณา เจริญสวรรค ์ กลุ่มพัฒนาระบบ
บริหาร 

23 กันยายน 2557 
เวลา 14.00-16.30 น. 

27.ส านักงาน
ปลัดกระทรวง
พลังงาน 

คุณวารุณี เตยตอ่วงศ ์ หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

24 กันยายน 2557 
เวลา 10.00-12.00 น. 

28.กรมการ
พัฒนาชุมชน 

คุณกู้เกียรติ ญาตเิสมอ ผู้อ านวยการกลุ่มงาน
ส่งเสริมการจดัการ
ความรู้ชุมชน  

24 กันยายน 2557 
เวลา 13.30-16.00 น. 

29.กรมการจัดหา
งาน 

คุณวิชชุลดา เจนเกียรติฟ ู หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

26 กันยายน 2557 
เวลา 09.30-12.00 น. 
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หน่วยงาน ชื่อ-สกุล ต าแหน่ง/สังกดั วันเวลาที่สัมภาษณ์ 
30.กรมพินิจ 
และคุ้มครองเด็ก 
และเยาวชน 

คุณจรูญ แก้วงาม หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

26 กันยายน 2557 
เวลา 13.30-16.00 น. 

31.ส านักงาน
ส่งเสริมและ
พัฒนาคุณภาพ
ชีวิตคนพิการ
แห่งชาติ 

คุณณฐอร อินทร์ดศีรี หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

1 ตลุาคม 2557 
เวลา 10.00-12.00 น. 

32.กรมราชทัณฑ์ ดร.รัชนีวรรณ ศรีวิเศษ นักทรัพยากรบุคคล
ช านาญการ กลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

2 ตุลาคม 2557 
เวลา 09.30-10.30 น. 

33.กรมทางหลวง
ชนบท 

คุณพิชัย สุขอยู ่   ผู้อ านวยการกลุ่มพฒันา
ระบบบริหาร 

2 ตุลาคม 2557 
เวลา 13.00-16.00 น. 

34.ส านักงาน
ปลัดกระทรวง
การต่างประเทศ 

คุณประเทอืงทิพย์ ศิริวิเทศ ที่ปรึกษา กลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

6 ตลุาคม 2557 
เวลา 09.00-12.00 น. 

35.ส านักงาน
ปลัดกระทรวง
ยุติธรรม 

คุณพัชรศรี ศรีเมือง นักวิชาการยุติธรรม
ช านาญการพิเศษ  
กลุ่มพัฒนาระบบ
บริหาร 

6 ตลุาคม 2557 
เวลา 14.00-16.00 น. 

36.กรมส่งเสริม
การปกครองส่วน
ท้องถิ่น 

คุณรัฐกร ก้อนแก้ว ผู้อ านวยการกลุ่มพฒันา
ระบบบริหาร 

8 ตุลาคม 2557 
เวลา 13.30-16.30 น. 

37.กรมศิลปากร คุณจิตรปรีดี พร้อมศรีทอง หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

9 ตลุาคม 2557 
เวลา 09.30-12.00 น. 

38.ส านักงาน
มาตรฐาน
ผลิตภัณฑ ์
อุตสาหกรรม 

คุณศรีเพญ็ นราศรีสกุล หัวหน้ากลุ่มพัฒนา
ระบบบริหาร 

9 ตลุาคม 2557 
ตอบแบบสัมภาษณ์ทาง
จดหมายอิเล็กทรอนิกส ์

39.ส านักข่าว
กรองแห่งชาต ิ

คุณฉตัรพงศ์ ฉตัราคม ผู้อ านวยการ 
ส านักข่าวกรองแห่งชาต ิ

11 พฤศจิกายน 2557 
เวลา 13.30-15.00 น. 
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ภาคผนวก ข  
แบบสอบถามเรื่องประสิทธิผลในการบริหารคุณภาพขององค์การภาครัฐของไทย 
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แบบสอบถามเร่ือง 
ประสิทธิผลในการบริหารคุณภาพขององค์การภาครัฐของไทย 

 
 
 
 
แบบสอบถามนี้เป็นส่วนหนึ่งของดุษฎีนิพนธ์เรื่อง “การบริหารคุณภาพในองค์การภาครัฐของไทย” 
โดยนายสิริวิท อิสโร นิสิตปริญญาเอก คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย มีวัตถุประสงค์เพื่อ
เป็นการติดตาม ทบทวนสถานะและความส าเร็จของการด าเนินงานด้านการบริหารคุณภาพของ
องค์การภาครัฐของไทย ตามตัวแบบการบริหารคุณภาพของส านักงาน ก.พ.ร. โดยมีรายละเอียด
ดังต่อไปนี้ 
 
 1. แบบสอบถามฉบับนี้มี 4 หน้า ประกอบด้วย 4 ตอน คือ 
  ตอนท่ี 1 เป็นค าถามเกี่ยวกับสถานภาพทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามจ านวน 7 ข้อ 
  ตอนท่ี 2 เป็นแบบสอบถามเกี่ยวกับสถานะการด าเนินงานของหน่วยงานด้านการ
บริหารคุณภาพ จ านวน 28 ข้อ 
  ตอนท่ี 3 ผลการด าเนินการที่สะท้อนคุณภาพของหน่วยงาน จ านวน 5 ข้อ 
  ตอนท่ี 4 ข้อเสนอแนะต่อการพัฒนาหรือปรับปรุงคุณภาพของหน่วยงาน 
 2. โปรดตอบแบบสอบถามให้ครบทุกข้อตามความรู้สึกที่เป็นจริงของท่าน 
 3.  แบบสอบถามฉบับนี้จัดท าข้ึนเพื่อการวิจัยอันเป็นประโยชน์ในทางวิชาการ การตอบ
ค าถามจะไม่มีผลกระทบใดๆ ต่อท่าน และผู้วิจัยจะเก็บรักษาข้อมูลของท่านไว้เป็นความลับ 
    
 
 
 

นายสิริวิท  อิสโร 
นิสิตรัฐศาสตรดุษฎีบัณฑิต รหัส 5281511224 

คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 
 

ค าชี้แจง 

ขอขอบพระคุณในความอนุเคราะห์ครั้งนีเ้ป็นอย่างสงู 
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ตอนท่ี 1 สถานภาพท่ัวไปของผู้ตอบแบบสอบถาม     
 
ค าช้ีแจง กรุณาเติมข้อความลงในช่องว่างหรอืขีดเครื่องหมาย  ลงในช่อง  ที่ตรงกบัสถานภาพ
หรือความเป็นจริงของท่าน 
 

1. ชื่อหน่วยงานของท่าน (กระทรวง/กรม/ส านัก) 
............................................................................................................................................................. 
  สังกัด
.......................................................................................... ...................................................................
  

2. เพศ  
  1. ชาย                      2. หญิง                                                                           
 

3.   อายุ..................................ปี 
 

4.  สถานภาพสมรส 
   1. โสด                      2. สมรส                  3. อื่นๆ  

 

5.  ระดับการศึกษา  
    1. ต่ ากว่าปริญญาตรี         

   2. ปรญิญาตรหีรอืเทียบเท่า     
   3. ปรญิญาโท 
   4. ปรญิญาเอก 
 

6.  สถานะ (   )  ข้าราชการพลเรือน  (   )  ข้าราชการทหาร (   )  ข้าราชการต ารวจ 
     (   ) พนักงานราชการ     (   )  ลูกจ้างประจ า     (   ) ลูกจ้างช่ัวคราว       

 ในกรณีข้าราชการพลเรือน ท่านเป็นข้าราชการระดบั 

 ทั่วไป    วิชาการ   อ านวยการ    บรหิาร   
 

 

7.  ระยะเวลาในการปฏิบัติงานในหน่วยงาน (โดยประมาณ) ..........................ป ี
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ตอนท่ี 2  สถานะการด าเนินงานของหน่วยงานด้านการบริหารคุณภาพ 
 

ค าชี้แจง  แบบสอบถามน้ี จดัท าขึ้นตามตัวแบบคุณภาพ EFQM เพื่อพิจารณาความส าเร็จของตัวแบบ
คุณภาพ PMQA ขอให้ท่านกรุณาขดีเคร่ืองหมาย  ลงในช่องวา่งซ่ึงตรงกับความคิดเห็นของท่านมากที่สดุ  
 

 
ข้อที ่

 
ประเด็น  

เห
็นด

้วย
อย

่าง
ยิง่

 

เห
็นด

้วย
 

ไม่
เห

็นด
้วย

 

ไม่
เห

็นด
้วย

อย
่าง

ยิง่
 

หมวดที่ 1 ภาวะผู้น าของผู้บรหิาร (Leadership) 
1 ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานของท่านมีการก าหนดทิศทางในอนาคต

ขององค์การ และแสดงให้เห็นความพยายามในการด าเนินการตาม
ทิศทางดังกล่าวเพื่อผลักดันหน่วยงานไปสู่เป้าหมายความส าเร็จ 

    

2 ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานของท่านแสดงบทบาทเป็นต้นแบบผู้น า 
(Role Model) ตามท่ีท่านคาดหวัง 

    

3 ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานของท่านได้มีการวางระบบการบริหารผล
การปฏิบัติงาน โดยมีการก ากับติดตาม ทบทวน และปรับปรุงผลการ
ด าเนินงานอย่างต่อเน่ือง 

    

4 ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานของท่านมีการบริหารที่สะท้อนการให้
ความส าคัญกับประชาชนผู้เป็นลูกค้า และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่
เก่ียวข้อง 

    

5 ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานของท่านแสดงให้เห็นว่ามีการผลักดัน
วัฒนธรรมที่มุ่งสู่ความเป็นเลิศ (Culture of Excellence) และยึด
ม่ันในคุณธรรมจริยธรรม 

    

6 ผู้น าระดับสูงในหน่วยงานของท่านแสดงให้เห็นว่ามีการบริหารแบบ
ยืดหยุ่น และมีกลไกที่สามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงต่างๆ 
ได้อย่างทันท่วงที 

    

หมวดที่ 2 ด้านยุทธศาสตร์ (Strategy) 
7 หน่วยงานของท่านมีการก าหนดแผนยุทธศาสตร์  โดยพิจารณาจาก

ความต้องการและข้อเรียกร้องต่างๆ ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และมี
การศึกษาสภาพแวดล้อมภายนอกที่เก่ียวข้อง 

    

8 หน่วยงานของท่านมีการก าหนดแผนยุทธศาสตร์  โดยพิจารณาผล
การด าเนินงานของหน่วยงาน และศักยภาพของบุคลากรภายใน
หน่วยงาน 

    

9 แผนยุทธศาสตร์ของหน่วยงานท่านมีการทบทวน ปรับปรุง โดย
พิจารณาจากการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมต่างๆ อาทิ เศรษฐกิจ 
สังคม การเมือง และเทคโนโลยี อย่างสม่ าเสมอ 
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10 แผนยุทธศาสตร์ของหน่วยงานท่านมีการก าหนดวิสัยทัศน์ เป้าหมาย
ที่ชัดเจน สอดคล้องกับพันธกิจ 

    

11 หน่วยงานของท่านมีการสื่อสาร และถ่ายทอดยุทธศาสตร์ไปสู่
แผนการปฏิบัติงานของบุคลากรภายในหน่วยงานอย่างทั่วถึง และมี
การก าหนดเจ้าภาพในการปฏิบัติงานที่ชัดเจน 

    

หมวดที่ 3 ด้านบุคลากร (People) 
12 หน่วยงานของท่านมีแผนบริหารทรัพยากรบุคคลที่สามารถ

สนับสนุนการด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้เป็นอย่าง
ดี 

    

13 หน่วยงานของท่านมีการพัฒนาความรู้ความสามารถ ทักษะ และ
ศักยภาพของบุคลากรอย่างสม่ าเสมอ 

    

14 หน่วยงานของท่านมีวัฒนธรรมองค์การที่เปิดโอกาสให้บุคลากรใน
หน่วยงานมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น หรือมีส่วนร่วมในการ
ตัดสินใจในการด าเนินงานที่ส าคัญของหน่วยงาน 

    

15 หน่วยงานของท่านส่งเสริมให้มีการสื่อสารระหว่างบุคลากร และมี
ช่องทางการสื่อสารระหว่างบุคลากรกับผู้บริหาร  

    

16 หน่วยงานของท่านมีการบริหารที่สะท้อนให้เห็นว่าให้ความส าคญักับ
บุคลากร  อาทิ มีการมอบรางวัล  วางระบบการดูแลคุณภาพชีวิต
ของบุคลากรให้ปฏิบัติงานได้อย่างเป็นสุข เป็นต้น  

    

หมวดที่ 4 หุ้นส่วน และทรัพยากรของหน่วยงาน (Partnership and Resource) 
17 หน่วยงานของท่านมีการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับประชาชนผู้เป็น

หุ้นส่วนในการขับเคลื่อนภารกิจของรัฐ  
    

18 หน่วยงานของท่านมีการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับส่วนราชการอ่ืนๆ 
ที่เป็นภาคีความร่วมมือต่างๆ 

    

19 หน่วยงานของท่านมีการบริหารจัดการทรัพยากรต่างๆ อาทิ อาคาร 
(Building) วัสดุอุปกรณ์การท างาน โดยมีการใช้งานอย่างคุ้มค่า  

    

20 หน่วยงานของทา่นมีการวางแผนการใช้เงินอย่างมีประสิทธิภาพ  
โปร่งใส และตรวจสอบได ้ 

    

21 หน่วยงานของท่านมีการน าเทคโนโลยมีาใช้ขบัเคลื่อนการด าเนินงาน
ในส่วนงานต่างๆ ที่เอ้ือให้เกิดความส าเร็จตามยุทธศาสตร์และ
ภารกิจของหน่วยงาน 
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22 หน่วยงานของท่านมีการจัดการข้อมูลสารสนเทศ และการจัดการ
ความรู้ที่เอ้ือต่อการก าหนดทางเลือกต่างๆ เพื่อตัดสินใจในการ
ด าเนินงานของหน่วยงาน 

    

หมวดที่ 5 ด้านกระบวนการ ผลงาน และการให้บริการ (Process, Product and Service) 
23 กระบวนการท างานในหน่วยงานของท่าน ถูกออกแบบและบริหาร

จัดการโดยค านึงถึงการสร้างคุณค่าให้แก่ประชาชนผู้รับบริการ 
    

24 การก าหนดผลผลิต ผลลัพธ์ของหน่วยงาน ถูกก าหนดขึ้นเพื่อสนอง
ความต้องการของประชาชนผู้รับบริการอย่างแท้จริง 

    

25 หน่วยงานของท่านมีกลไกการส่งมอบผลผลิตจากการด าเนินงานแก่
ประชาชนอย่างมีประสิทธิภาพ เป็นธรรม และทั่วถึง 

    

26 หน่วยงานของท่านมีการสร้างผลงานและนวัตกรรมใหม่ๆ ในการ
ด าเนินงาน และการให้บริการประชาชนอยู่เสมอ 

    

27 ผลงานของหน่วยงาน ได้รับการประชาสัมพันธ์ให้ประชาชนและ
สังคมรับรู้ในวงกว้าง 

    

28 หน่วยงานของท่านมีกลไกการรักษาความสัมพันธ์อันดีกับประชาชน
ผู้รับบริการ 

    

 

ตอนท่ี 3 ผลการด าเนินการท่ีสะท้อนคุณภาพของหน่วยงาน 
 

ค าชี้แจง  ข้อมูลในส่วนน้ี เป็นการสะท้อนความคิดเห็นของบุคลากรเก่ียวกับภาพผลลัพธ์การด าเนินงานที่
สะท้อนคุณภาพของหน่วยงาน ซ่ึงเป็นข้อมูลประกอบการศึกษาเชิงลึกร่วมกับการวิเคราะห์ผลการด าเนินงาน
ตามค ารับรองการปฏิบตัิราชการ กรุณาขีดเคร่ืองหมาย  ลงในช่องว่างซ่ึงตรงกับความคดิเห็นของทา่นมาก
ที่สุด  
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1 ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา ประชาชน/ผู้รับบริการ และผู้มีสว่นได้ส่วน
เสียของหน่วยงานทา่นมีแนวโน้มพึงพอใจในการด าเนินงานของ
หน่วยงานท่านเพิ่มขึ้น 

    

2 ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา บุคลากรภายในหน่วยงานของทา่นมีแนวโน้ม
พึงพอใจในการท างานเพิ่มขึ้น 
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ประเด็น 

ระดับความคิดเห็น 

มา
กอ

ย่า
งย

ิง่ 

มา
ก 

น้อ
ย 

น้อ
ยอ

ย่า
งย

ิง่ 

3 ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา หน่วยงาน/ส่วนราชการที่เป็นพันธมิตรกับ
หน่วยงานของทา่นมีแนวโน้มพึงพอใจในการด าเนินงานของ
หน่วยงานท่านเพิ่มขึ้น 

    

4 ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา  สงัคมโดยรวมมีแนวโน้มพึงพอใจในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานท่านเพิ่มขึ้น 

    

5 ในรอบ 3 ปีที่ผ่านมา หน่วยงานของท่านมีประสิทธิผลในการ
ด าเนินงานตามภารกิจที่ดขีึ้นอย่างต่อเน่ือง 

    

 
ตอนท่ี 4 ข้อเสนอแนะต่อการพัฒนาหรือปรับปรุงเพ่ือพัฒนาคุณภาพของหน่วยงานมากขึ้น  
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ประวัติผู้เขยีนวิทยานิพนธ ์

 

นายสิริวิท อิสโร เกิดเมื่อวันที่ 16 พฤศจิกายน พ.ศ.2525 ที่จังหวัดนครศรีธรรมราช 
ส าเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรีในสาขารัฐประศาสนศาสตรบัณฑิต (เกียรตินิยมอันดับหนึ่ง) ที่
มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร์  เมื่อปีการศึกษา 2547  จากนั้นจึงศึกษาต่อในระดับปริญญาโทใน
สาขารัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย 

ภายหลังจากส าเร็จการศึกษาในปี พ.ศ.2550 ได้รับโอกาสจากรองศาสตราจารย์ ดร.
ด ารงค์ วัฒนา อาจารย์ที่ปรึกษา ให้ความอนุเคราะห์ในการเป็นผู้ช่วยวิจัย โดยท่านได้สั่งสอน
ประสบการณ์ทางวิชาการอันมีค่า และช้ีแนะแนวทางการท างานในสายวิชาการ จนกระทั่งได้มา
ปฏิบัติหน้าที่เป็นนักวิจัยในคณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ระหว่างปี พ.ศ.2551-2553 
และได้รับโอกาสด ารงต าแหน่งหัวหน้าส านักงานประกันคุณภาพ โดยในขณะปฏิบัติหน้าที่ดังกล่าว 
ผู้เขียนได้มีโอกาสร่วมงานกับนักวิชาการหลายท่าน และผลิตผลงานทางวิชาการ และงานวิจัย
ทางด้านการบริหารงานภาครัฐจ านวนกว่า 10 ช้ิน ต่อมาภายหลังการเข้าศึกษาในระดับปริญญา
ดุษฎีบัณฑิต ผู้เขียนตัดสินใจได้ลาออกจากงานประจ าในฐานะนักวิจัย เพื่อมุ่งมั่นในการศึกษาต่อ  

อย่างไรก็ดี ระหว่างการท าวิทยานิพนธ์ ในฐานะนักวิชาการอิสระ ผู้เขียนได้รับความ
อนุเคราะห์จากเพื่อนร่วมสถาบัน และคณาจารย์อีกหลายท่านให้โอกาสและประสบการณ์ในการ
สอนที่มหาวิทยาลัยต่างๆ ทั้งในระดับปริญญาตรี และปริญญาโทในฐานะอาจารย์พิเศษ และ
วิทยากรรับเชิญ อาทิ มหาวิทยาลัยราชภัฎธนบุรี มหาวิทยาลัยศิลปากร มหาวิทยาลัยรัตนบัณฑิต 
รวมถึงจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย นอกจากนี้ ผู้เขียนยังได้รับโอกาสในการท างานวิจัยต่างๆ ร่วมกับ
คณาจารย์อีกหลายท่าน ซึ่งล้วนแล้วแต่เป็นงานวิจัยที่ทรงคุณค่า และเป็นคุณูปการแก่ประเทศชาติ
ทั้งสิ้น อาทิ การบริหารทรัพยากรบุคคลของข้าราชการในทศวรรษหน้า การจัดท านโยบายความ
มั่นคงแห่งชาติ พ.ศ.2554-2559 การศึกษาภาพอนาคตของสถานที่ท างานในประเทศไทยในปี 
2575  การจัดท าแผนพัฒนากรุงเทพมหานครระยะ 20 ปี การจัดท าแผนยุทธศาสตร์ให้กับ
หน่วยงานต่างๆ  เป็นต้น ซึ่งเติมเต็มองค์ความรู้ทางการบริหารงานภาครัฐแก่ผู้เขียนและเอื้อต่อ
การพัฒนาศักยภาพในสายวิชาการสืบต่อไปในอนาคต 
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