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บทคั ดย่อ ภาษาไทย 
 อรพรรณ สุวรรณวัฒนกลุ : ภารกจิและการบริหารมลูนิธิเพ่ือการพฒันาสังคมและประชาธิปไตยแห่ง

สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี:กรณศีึกษา มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์. ( Mission and Management 
Process of the German Foundationfor Development of Society and Democracy:A 
Case Study of the Konrad Adenauer Foundation) อ.ที่ปรึกษาหลัก : รศ.วันชัย มีชาต ิ

  
สารนิพนธ์ชิ้นนี้มุ่งตอบค าถามที่ว่า ภารกิจของมูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยแห่ง

สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนีเป็นอย่างไร และมีอิทธิพลต่อกระบวนการในการบริหารองค์การอย่างไร โดยมีมูลนิธิ
คอนราด อาเดนาวร์ เป็นกรณีศึกษา รวมทั้งตอบค าถามว่า กระบวนการในการบริหารของมูลนิธิคอนราด อาเด
นาวร์ ประกอบด้วยขั้นตอนใดบ้าง โดยศึกษาเจาะลงไปที่มูลนิธิฯ ในประเทศไทย ซึ่งผู้วิจัยได้ทบทวนแนวคิด
ทฤษฎีเกี่ยวกับองค์การพัฒนาเอกชน และกระบวนการในการบริหารองค์การ ตลอดจนองค์ความรู้ทางด้าน
ประวัติศาสตร์ที่เกี่ยวข้องของประเทศเยอรมนี ระเบียบวิธีวิจัยที่ใช้ คือ ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ โดยเก็บข้อมูล
จากเอกสารรายงานการด าเนินงานประจ าปีของมูลนิธิฯ บทความประชาสัมพันธ์เผยแพร่กิจกรรม รายละเอียด
โครงการความร่วมมือ รายงานสรุปการด าเนินโครงการ รวมทั้งการสังเกตแบบมีส่วนร่วมและการสัมภาษณ์
ผู้ปฏิบัติงานในมูลนิธิฯ จากการศึกษา ได้ข้อค้นพบว่า ภารกิจของมูลนิธิฯ เกี่ยวโยงกับภูมิหลังที่มาที่ไปตาม
ประวัติศาสตร์ของประเทศเยอรมนีหลังสงครามโลกครั้งที่สอง ส่งผลให้วิสัยทัศน์และพันธกิจขององค์การมุ่ง
ส่งเสริมการพัฒนาสังคมในมิติต่าง ๆ และเสริมสร้างความมั่นคงของประชาธิปไตย ผ่านการให้การสนับสนุน
องค์การในความร่วมมือทั่วโลก วิสัยทัศน์และพันธกิจนั้นเชื่อมโยงไปยังวัตถุประสงค์และประเด็นการด าเนินงาน
ของมูลนิธิฯ รวมทั้งการวางกรอบนโยบายการท างานที่เป็นขั้นตอน และการวางองค์ประกอบการท างานภายใน
มูลนิธิฯ เพื่อการปฏิบัติงานที่คล่องตัว ในส่วนของกระบวนการในการบริหารงานมูลนิธิฯ ที่ปฏิบัติงานในประเทศ
ไทยนั ้น มีการประเมินสภาพแวดล้อมทั ้งภายในและภายนอกองค์การ  เพื ่อน าเอาผลมาพิจารณาวางแผน
ยุทธศาสตร์การท างาน ซึ่งมีทั้งระยะยาว 3 ปี ระยะกลาง 1 ปี และระยะสั้นภายในระยะเวลา 1 ปี องค์ประกอบ
องค์การมีต าแหน่งผู้ปฏิบัติงานในสายงานหลักและสายงานสนับสนุนที่มีหน้าที่รับผิดชอบของตนชัดเจน มีล าดับ
ขั้นบังคับบัญชาน้อยมากและไม่ซับซ้อน การควบคุมผลการด าเนินงานเน้นการควบคุมให้มีการติดตามและ
ประเมินผลโครงการที่ชัดเจน การรายงานการใช้จ่ายงบประมาณที่รวดเร็วโปร่งใส ท้ายสุด ในการวัดประสิทธิผล
องค์การ มูลนิธิฯ วัดโดยยึดที่ความสามารถในการบรรลุเป้าหมาย และวัดที่ความพอใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ
มูลนิธิฯ 

 

สาขาวิชา รัฐประศาสนศาสตร ์ ลายมือช่ือนิสติ ................................................ 
ปีการศึกษา 2564 ลายมือช่ือ อ.ท่ีปรึกษาหลัก .............................. 
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บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ 
# # 6380157324 : MAJOR PUBLIC ADMINISTRATION 
KEYWORD: Organisation Management, Foreign Non-governmental Organisations 
 Orapan Suwanwattanakul : Mission and Management Process of the German 

Foundationfor Development of Society and Democracy:A Case Study of the Konrad 
Adenauer Foundation. Advisor: Assoc. Prof. WANCHAI MEECHART 

  
This independent study aims to explore the background of the German Foundations’ 

mission and its influence on the management process, with the Konrad Adenauer Foundation, 
or the KAS, as a case study. It also aims to research about the details of the management process 
inside the KAS with a focus on the Thailand Office. The theories about organisation management 
process and non-governmental organisations as well as related historical facts of Germany were 
reviewed. The research methodology is qualitative: analysis of the information collected from 
the annual reports, promotional articles about the Foundation, project proposals and reports as 
well as participatory observation and in-depth interviews of the Foundation’s operating staffs. 
The study found the following answers. First, the mission of the KAS relates to Germany’s 
historical background since the time during and after the Second World War. It causes the 
Foundation to focus on developing the society in many aspects and strengthening democracy 
through cooperation with partner organisations worldwide. Vision and mission have crafted the 
strategic objectives, themes, working policy, and organisational structure to meet the 
Foundation’s goals. Second, the management process of the Foundation operating in Thailand 
consists of the following stages. It starts with evaluating the internal and external organisational 
environments. Then, it leads to setting up the strategic plan that spans from one to three years 
and to placing the operating staffs in leading and supporting positions with evident 
responsibilities and flat chain of command. Upon the later stages is controlling the monitoring 
and evaluation of the project work as well as the quick and transparent financial report. Last, 
the KAS has applied the goal-attainment approach and the stakeholder approach when 
measuring its work effectiveness. 
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กิตติกรรมประกาศ 
 

กิตติกรรมประกาศ 
  

สารนิพนธ์ชิ้นนี้ส าเร็จลุล่วงได้ด้วยความอนุเคราะห์ของ รศ. วันชัย มีชาติ อาจารย์ที่ปรึกษาสารนิพนธ์ ที่
กรุณาให้ค าชี้แนะ ข้อคิดเห็น และข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่าง ๆ เพื่อการค้นคว้าและสรุปผลการศึกษา รวมทั้งใส่ใจและ
เป็นก าลังใจให้นิสิตในการท างานช้ินนี้ตลอดระยะเวลาการวิจัยเพื่อให้งานสมบูรณ์มากขึ้น จึงขอขอบพระคุณอาจารย์มา 
ณ ที่น้ี รวมทั้งขอขอบพระคุณคณะกรรมการสารนิพนธ์ อาจารย์ ดร. วงอร พัวพันสวัสดิ์ และอาจารย์ ดร. ชฎิล โรจนา
นนท์ ที่ได้กรุณาเสนอแนะแนวทางและประเด็นเพิ่มเติมเพื่อให้ครอบคลุมการตอบค าถามงานช้ินนี้ได้มากขึ้น 

ขอขอบพระคุณ ดร. เซลีน-อแก็ธ คาโร ผู้แทนมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ประจ าประเทศไทย ที่อนุญาตให้
ผู้วิจัยเก็บข้อมูลและค้นคว้าเพื่อการท างานชิ้นนี้ ขอขอบพระคุณเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ 
ส านักงานประเทศไทยทุกท่านท่ีกรุณาสละเวลาให้สัมภาษณ์ ตอบค าถาม ช้ีแนะข้อมูลต่าง ๆ ที่เป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่อ
งานช้ินนี ้รวมทั้งคอยเป็นก าลังใจและช่วยเหลือเกื้อหนุนผู้วิจัยอย่างสม ่าเสมอตลอดระยะเวลาการศึกษา 

ขอขอบพระคุณเพื่อนพี่น้อง รป.ม. 53 กลุ่มชาวบ้านหมู่ 3 กลุ่มย่อยชาวบ้าน และกลุ่ม 9A ที่ร่วมแรงร่วมใจ
มาด้วยกันตลอดตั้งแต่ปรับพื้นฐานจนกระทั่งเทอมสุดท้าย ทั้งในเรื่องการศึกษา การท างานกลุ่ม และเรื่องส่วนตัวซึ่ง
ผู้วิจัยได้รับก าลังใจที่มีค่ามากจากเพื่อนในกลุ่มนี้ 

ขอขอบพระคุณครูบาอาจารย์ทุกท่านในชีวิตของผู้วิจัยที่กรุณาสั่งสอน อบรม และให้ความรู้ที่มีค่าแก่ชีวิต
ของผู้วิจัย รวมทั้งขอขอบพระคุณเพื่อนร่วมงานและบุคคลต่างๆ ในชีวิตที่ผ่านมาที่เป็นแรงผลักดันส าคัญ 

สุดท้ายนี้ ขอขอบพระคุณป๊าและแม่ ที่มอบชีวิตและเลี้ยงดูอุ้มชูให้ผู้วิจัยมีก าลังกายก าลังใจมากพอจน
ประสบอีกหนึ่งความส าเร็จในครั้งนี้ 
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บทที ่1  
บทน า 

 
1.1 ที่มาและความส าคัญของการศึกษา 

องค์การเป็นหน่วยทางสังคมที่เกิดขึ ้นจากการรวมตัวกันของคนเพื ่อด าเนินกิจกรรมใด
กิจกรรมหนึ่ง โดยมีการก าหนดเป้าหมายในการด าเนินกิจกรรมขององค์การขึ้น เพื่อเป็นแนวทาง 
ให้คนในองค์การทุกคนได้ใช้เป็นกรอบการปฏิบัติงานเพื่อให้บรรลุความส าเร็จตามที่องค์การคาดหวัง 
การจะไปสู่เป้าหมายที่ตั้งไว้ได้นั้น องค์การทุกองค์การย่อมต้องมีการ “บริหาร” ปัจจัยต่าง ๆ ที่จ าเป็น
ต่อการด าเนินกิจกรรมขององค์การให้ออกมาได้อย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และมีความคุ้มค่า
มากที่สุด ทั ้งนี ้ การบริหารจะเป็นไปอย่างเรียบร้อย เป็นขั ้นเป็นตอน และตรงตามความตั ้งใจ  
ขององค์การได้นั้น ก็ต้องอาศัยการก าหนดขั้นตอน แนวทาง รูปแบบ วิธี ฯลฯ อันรวบรวมเรียบเรี ยง
ออกมาเป็น “กระบวนการ” ที่ทุกคนในองค์การสามารถใช้ยึดโยงเพื่อน าไปสู่การวางแผนปฏิบัติงาน
ของแต่ละคนได้ ซึ ่งกระบวนการในการบริหารนั้น จะครอบคลุมการด าเนินกิจกรรมขององค์การ  
ไปตั้งแต่แรกเริ่มจนกระทั่งกิจกรรมนั้นขององค์การเสร็จสิ้น รวมทั้งเชื่อมโยงจากจุดที่กิจกรรมหนึ่ง 
ขององค์การเสร็จสิ้น ไปสู่จุดเริ่มต้นของกิจกรรมต่อไปด้วย เป็นเช่นนี้ต่อเนื่องไปไม่สิ้นสุด 

กระบวนการในการบริหารนั้น ไม่จ ากัดว่าจะต้องมีอยู่ในองค์การภาครัฐเพียงรูปแบบเดียว 
องค์การรูปแบบอื่น ๆ ล้วนก็ต้องอาศัยกระบวนการที่เหมาะสมกับองค์การ เพื่อบริหารให้อง ค์การ
ด าเนินงานได้บรรลุเป้าหมายเช่นกัน องค์การรูปแบบหนึ่งที่น่าสนใจและอาจจะยังไม่เป็นที่รู้จักของ  
คนไทยในวงกว้าง จนน ามาสู่การศึกษาค้นคว้าในครั้งนี้ของผู้วิจัย คือ มูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและ
ประชาธิปไตยแห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี ซึ่งเป็นรูปแบบองค์การเอกชนไม่แสวงก าไรรูปแบบหนึ่ง
ที่มีลักษณะเด่นเฉพาะตัวตั้งแต่ที่มาที่ไป การก่อตั้ง ไปจนถึงการด าเนินงาน ลักษณะเด่นเหล่านั้น 
ได้ส่งผลส าคัญต่อกระบวนการบริหารงานของมูลนิธิในแต่ละขั้นตอน 

กล่าวได้ว่า การเกิดขึ้นของมูลนิธิลักษณะนี้มีที ่มาที่สามารถย้อนไปได้ถึงช่วงสงครามโลก  
ครั ้งที ่ 2 หลังจากประเทศเยอรมนีภายใต้การน าของระบอบชาติสังคมนิยม หรือระบอบนาซี  
โดยอดอล์ฟ ฮิตเลอร์ พาประเทศเข้าสู่สงครามจนประสบกับความพ่ายแพ้ บอบช ้า และถูกแบ่งแยก
ออกเป็นเขตยึดครองโดยประเทศสัมพันธมิตรผู้ชนะสงครามสี่ประเทศ คือ ฝรั่งเศส สหภาพโซเวียต 
สหราชอาณาจักร และสหรัฐอเมริกา ต่อเนื่องมาจนถึงยุคสงครามเย็นเมื่อประเทศเยอรมนีถูกแบ่ง
ออกเป็นสองประเทศอย่างชัดเจน โดยเยอรมนีตะวันตกอยู ่ภายใต้การน าของสหรัฐอเมริกา  
และเยอรมนีตะวันออกภายใต้การน าของสหภาพโซเวียต  

ในช่วงเวลาดังกล่าว ผู ้น  าทางความคิดและการเมืองในประเทศเยอรมนี จากแต่ละ 
พรรคการเมือง รวมไปถึงประชาชนเยอรมันได้ตระหนักถึงความผิดพลาดในอดีตที่ท าให้ประเทศ 
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พบกับความพ่ายแพ้ เสื ่อมถอย สูญเสียก าลังคน อธิปไตย และประสบภาวะเศรษฐกิจตกต ่า 
อันเนื่องมาจากการต้องจ่ายค่าปฏิกรรมสงคราม ยิ่งไปกว่านั้น ก็เริ่มส านึกถึงการละเมิดสิทธิมนุษยชน
และการท าลายศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์อย่างร้ายแรงของระบอบนาซีเยอรมันในช่วงสงครามโลก 
ครั้งที่ 2 จนน ามาสู่ความรู้สึกผิดเป็นตราบาปติดตัวของคนทั้งชาติ ความรู้สึกนึกคิดนี้เองที่กระตุ้นให้
ประเทศเยอรมนีน าเอาวิกฤติของชาติครั้งนี้มาเป็น “บทเรียน” ของการ “สร้างชาติใหม่” ผ่านการ 
“สร้างคน” และสังคม ด้วยการริเริ่มแนวคิดการให้การศึกษาเก่ียวกับประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วมเพ่ือ
การพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศให้ฟื้นตัวกลับมาได้อีกครั้งอย่างมั่นคง รวมทั้งแนวคิดการ
สร้างส านึกพลเมืองให้มีความรับผิดชอบต่อตนเอง ต่อประเทศชาติ และต่อนานาประเทศด้วย  
(ทิพย์พาพร ตันติส ุนทร, 2553, p. 11) เพื ่อเป็นการ “ไถ่บาป” ที ่ประเทศเยอรมนีได้สร ้าง 
ความเสียหายไว้ในช่วงสงครามโลกครั้งที่ 2 การริเริ่มแนวคิดดังกล่าวนี้เอง ได้น ามาสู่การเกิดขึ้นของ
มูลนิธิเพ่ือการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยต่าง ๆ ในประเทศเยอรมนี 

มูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยของประเทศเยอรมนีมีจุดเด่นและลักษณะ
เฉพาะตัวอยู่ที่การตั้งเป้าหมายในการส่งเสริมให้ประชาชนพลเมืองมีความรู้และความตื่นตัวทางสังคม
และการปกครองระบอบประชาธิปไตย เพื ่อร่วมรับผิดชอบอนาคตของประเทศเยอรมนีร่วมกัน  
ผ่านการสนับสนุนกิจกรรมต่าง ๆ ที ่กระตุ ้นให้เกิดบรรยากาศการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน 
ในการพัฒนาประเทศตามระบอบประชาธิปไตย อย่างไรก็ตาม ภายใต้ระบอบประชาธิปไตยนั้นยังมี
อุดมการณ์ที่ต่างกันออกไปอีก เช่น อุดมการณ์เสรีอนุรักษ์นิยม (liberal-conservative) อุดมการณ์
เสรีนิยม (liberal) อุดมการณ์สังคมนิยมประชาธิปไตย (social-democratic) เป็นต้น ดังนั้น เพื่อให้
การส่งเสริมบรรยากาศประชาธิปไตยในประเทศได้เกิดขึ้นอย่างแท้จริง เข้าถึงประชาชน ครอบคลุม
หลากหลายอุดมการณ์ที่แต่ละคนเชื่อมั่น และก่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนทัศนคติอันจะเป็นประโยชน์ 
ต่อการพัฒนาประเทศได้อย่างยั่งยืน มูลนิธิเพ่ือการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยในประเทศเยอรมนี
แต่ละมูลนิธิจึงยึดโยงการด าเนินงานของตนเข้ากับอุดมการณ์ประชาธิปไตยที ่ตนยึดถือ โดยมี  
พรรคการเมืองในประเทศที่ยึดอุดมการณ์เดียวกันมีส่วนสนับสนุนการด าเนินงานโดยไม่แทรก แซง 
การบริหารและการตัดสินใจใด ๆ ของมูลนิธ ิ การสนับสนุนดังกล่าวอยู ่ในรูปของการจัดสรร
งบประมาณรัฐเพื่อการด าเนินงาน แต่ละมูลนิธิจะได้รับการจัดสรรงบประมาณส่วนใหญ่กว่าร้อยละ 
95 มาจากงบประมาณของประเทศ นัยหนึ่งก็คือเป็นการสนับสนุนที่มาจาก “ภาษีของประชาชน” 
นั ่นเอง ลักษณะเช่นนี ้ท าให้มูลนิธิเพื ่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยของประเทศเยอรมนี  
เป็นสื่อกลางที่ส าคัญระหว่างรัฐและประชาชนในการร่วมกันขับเคลื่อนประเทศ ความสัมพันธ์ดังกล่าว
สามารถอธิบายได้ในแผนภาพด้านล่างนี้ 
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แผนภาพท่ี 1 – ความสัมพันธ์ของมูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตย 
กับภาคส่วนท่ีเกีย่วข้องในประเทศเยอรมน ี

 
นอกจากเป้าหมายการสร้างการพัฒนาและความมั่นคงภายในประเทศแล้ว การมีอยู่ของ

มูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยของประเทศเยอรมนียังตั้งอยู่บนฐานความคิดที ่ว่า
ประเทศเยอรมนีต้องรับผิดชอบต่อพลเมืองโลกด้วย ส่วนหนึ่งเนื่องมาจากความรู้สึกผิดบาปและ 
ความต้องการชดเชยต่อการกระท าอันเลวร้ายของประเทศตัวเองในสงครามโลกครั้งที่ 2 ที่ได้กล่าวไป
ในข้างต้น รวมกับแนวนโยบายต่างประเทศของรัฐบาลทุก ๆ สมัยที่ให้ความส าคัญกับความร่วมมือ 
เพ ื ่อการพ ัฒนาก ับนานาประเทศ (Federal Foreign Office, 2019) ด ้วยเหต ุน ี ้  ก ิจกรรม 
การด าเนินงานของมูลนิธิจึงไม่ได้มีแต่เฉพาะในประเทศเยอรมนีเท่านั้น หากแต่ยังขยายขอบเขตไปยัง
ประเทศอ่ืน ๆ ทั้งในและนอกทวีปยุโรป ผ่านการให้ความร่วมมือทั้งทางด้านงบประมาณและบุคลากร
ผู ้ เช ี ่ยวชาญในโครงการความร่วมมือต่าง ๆ กับองค์การหรือหน่วยงานในประเทศเหล่านั้น  
ซ่ึงมุ่งส่งเสริมการพัฒนาประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วม ความสัมพันธ์อันดีระหว่างประเทศ รวมทั้ง
สนับสนุนการพัฒนาตามแนวทางของอุดมการณ์ต่าง ๆ ที่องค์การหรือหน่วยงานในแต่ละประเทศ  
มีตรงกับอุดมการณ์ของแต่ละมูลนิธิด้วย โดยในปัจจุบัน มูลนิธิเพ่ือการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตย
ของประเทศเยอรมนีที่ได้รับการจัดสรรงบประมาณด าเนินงานจากงบประมาณของประเทศ มีอยู่
ด้วยกันทั้งสิ้น 6 มูลนิธิ ได้แก่ มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ (The Konrad Adenauer Foundation) 
มูลนิธ ิฟรีดร ิค เอแบร์ท (The Friedrich Ebert Foundation) มูลนิธ ิฮ ันส์ ไซเดล (The Hanns 
Seidel Foundation) ม ูลน ิธ ิ ไฮน ์ร ิค เบ ิลล์  (The Heinrich Böll Foundation) ม ูลน ิธ ิฟร ีดริค  
เนามันน์ เพื ่อเสรีภาพ (The Friedrich Naumann Foundation for Freedom) และมูลนิธิโรซา  
ลุกเซ็มบวร์ก (The Rosa Luxemburg Foundation) 

ในประเทศไทย มีมูลนิธิเพ่ือการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยของประเทศเยอรมนีเข้ามาตั้ง
ส านักงานและได้รับอนุญาตให้สามารถด าเนินกิจกรรมภายในประเทศไทยได้อยู่ด้วยกัน 5 มูลนิธิ  
ขาดแต่เพียงมูลนิธิโรซา ลุกเซ็มบวร์ก โดยการด าเนินงานของแต่ละมูลนิธินั้นจะเป็นไปตามแนวทาง

เลือกตั้ง / บริจาค 

ที่นั่งในสภาน าไปสู่ 
การจัดสรรงบประมาณ 

สนับสนุนงบประมาณส่วนใหญ ่

ด าเนินกิจกรรมสร้างการมีส่วนรว่ม
ตามระบอบประชาธิปไตย 

มูลนธิิเพ่ือการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตย 

รัฐสภาเยอรมัน 

ประชาชนในประเทศเยอรมน ี

พรรคการเมืองเยอรมัน 
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และอุดมการณ์ที่มูลนิธิได้วางไว้ โดยมีความร่วมมือกับหน่วยงานในประเทศไทยหลากหลายหน่วยงาน 
ทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน ภาคประชาสังคม และสถาบันการศึกษา และมีข้อตกลงร่วมกันที่ว่า หน่วยงาน
ที่แต่ละมูลนิธิให้การสนับสนุนโครงการหรือกิจกรรมความร่วมมือนั้นจะต้องไม่ซ ้าซ้อนกัน เพื่อใ ห้
ประโยชน์ตกอยู ่กับประชาชนของประเทศนั้น ๆ ได้ในวงกว้างและหลากหลายมากที่สุด อีกทั้ง  
การด าเนินงานของแต่ละมูลนิธิจะต้องเป็นไปภายใต้กฎหมาย ระเบียบปฏิบัติ และข้อก าหนดของ
รัฐบาลไทยต่อการด าเนินงานขององค์การเอกชนต่างประเทศ  

ด้วยเหตุผลดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยจึงต้องการศึกษาภูมิหลังของมูลนิธิเพ่ือการพัฒนาสังคมและ
ประชาธิปไตยแห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนีอย่างละเอียด รวมทั้งศึกษาไปถึงกระบวนการในการ
บริหารการด าเนินงานของมูลนิธิลักษณะนี้ที่ปฏิบัติงานในประเทศไทย โดยจะเลือกศึกษาเจาะจงลงไป
ที ่กรณีของมูลนิธ ิคอนราด อาเดนาวร์ (The Konrad Adenauer Foundation) เพื ่อที ่จะได้น  า 
ผลการศึกษามาเป็นสื่อกลางข้อมูลในการสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องต่อการมีอยู่ของมูลนิธิลักษณะนี้ 
และพัฒนากระบวนการในการบริหารงานของมูลนิธิลักษณะนี้ให้มีประสิทธิภาพประสิทธิผลยิ่งขึ้น 
ตลอดจนการสร้างความเข้าใจในกระบวนการด าเนินงานและสร้างความส าเร็จที่ยั ่งยืนให้เกิดกับ
โครงการความร่วมมือต่าง ๆ กับองค์การหรือหน่วยงานในประเทศไทยต่อไปได้ อีกทั ้ง เพื ่อที่  
ผลการศึกษาครั้งนี ้จะได้เอื ้อให้สังคมไทยรู้จักลักษณะการด าเนินงาน และได้เห็นประโยชน์ของ  
การมีองค์การลักษณะนี้ในการพัฒนาการมีส่วนร่วมของประชาชนในสังคมตามแนวทางประชาธิปไตย
ได้มากขึ ้น จนอาจเป็นจุดเริ ่มต้นที ่ดีที ่ประเทศไทยจะพิจารณาถึงการส่งเสริมให้เกิดมีองค์การ  
ลักษณะนี้ภายในประเทศได้เองในอนาคต 

 
1.2 ค าถามในการวิจัย 

1) ภารกิจของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ แห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี มีรายละเอียดอย่างไร 
และส่งผลต่อกระบวนการในการบริหารองค์การที่ปฏิบัติงานในประเทศไทยอย่างไร 

2) กระบวนการในการบริหารองค์การของมูลนิธ ิคอนราด อาเดนาวร์ ที ่ปฏิบ ัต ิงานใน 
ประเทศไทย มีรายละเอียดขั้นตอนอย่างไร 

 
1.3 วัตถุประสงค์การวิจัย 

1) เพ่ือศึกษารายละเอียดภารกิจของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ แห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี 
และวิเคราะห์ถึงอิทธิพลของภารกิจต่อกระบวนการในการบริหารองค์การ 

2) เพื ่อศึกษาและวิเคราะห์กระบวนการในการบริหารของมูลนิธ ิคอนราด อาเดนาวร์ ที่
ปฏิบัติงานในประเทศไทย 
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1.4 ระเบียบวิธีวิจัย 
ใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ โดยการศึกษาวิจัยจากข้อมูลปฐมภูมิและทุติยภูมิ กล่าวคือ 

เอกสาร รายงานการด าเนินงานประจ าปี (Annual Reports) บทความเผยแพร่กิจกรรมของมูลนิธิฯ 
จากแหล่งต่าง ๆ รายละเอียดโครงการความร่วมมือ รายงานความส าเร็จของโครงการและกิจกรรม 
รายงานสรุปการด าเนินกิจกรรม รวมทั้งการสังเกตและการสัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานในมูลนิธิฯ เพ่ือให้ได้
ข้อมูลเชิงลึกมาประกอบการวิเคราะห์และสรุปผล 
 
1.5 ขอบเขตของการศึกษา 

- ขอบเขตด้านเนื้อหา  
เนื ้อหาในงานวิจัยชิ ้นนี ้จะมีพื ้นฐานจากการศึกษาและทบทวนวรรณกรรมที ่เกี ่ยวกับ

ประวัติศาสตร์และภูมิหลังโดยสังเขปของประเทศเยอรมนี ความเป็นมาโดยทั่วไปของมูลนิธิเพ่ือ  
การพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยของประเทศเยอรมนี แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับกระบวนการบริหาร
องค์การ อันประกอบไปด้วยประเด็นสภาพแวดล้อมองค์การ การวางแผนยุทธศาสตร์ องค์ประกอบ
ขององค์การ การควบคุมผลการด าเนินงาน และประสิทธิผลขององค์การ แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับ
องค์การพัฒนาเอกชน องค์การสาธารณะประโยชน์ องค์การเอกชนไม่แสวงก าไร และการบริหาร
องค์การลักษณะนี้ ตลอดจนงานวิจัยที่เกี ่ยวข้อง น ามาสู่การรวบรวมข้อมูลจากเอกสารหลักฐาน 
ทุติยภูมิต่าง ๆ และน าข้อมูลทั้งหมดที่ได้มาวิเคราะห์สรุปเป็นผลการศึกษาต่อไป 

- ขอบเขตด้านประชากร 
ผู้ที ่จะให้ข้อมูลในการสัมภาษณ์ประกอบด้วยผู ้ปฏิบัติงานในมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ 

ส านักงานประเทศไทย ได้แก่ ผู้จัดการโครงการความร่วมมือ ผู้ช่วยประสานงานโครงการความร่วมมือ 
เจ้าหน้าที่บัญชีโครงการความร่วมมือ ตลอดจนเจ้าหน้าที่ในส่วนงานสนับสนุน 

- ขอบเขตด้านเวลา 
ใช้ระยะเวลาด าเนินการศึกษา 4 เดือน ตั ้งแต่เดือนกุมภาพันธ์ ถึง เดือนพฤษภาคม  

พ.ศ. 2565 
 
1.6 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 ค าตอบที่ได้รับจากการศึกษาครั ้งนี้ จะท าให้ทราบถึงรายละเอียดของภารกิจ อันได้แก่  
ภูมิหลังและที่มาที่ไปของมูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยของประเทศเยอรมนี รวมทั้ง
อิทธิพลที ่มีต่อกระบวนการในการบริหารองค์การ รวมทั ้งจะท าให้ทราบถึงรายละเอียดของ
กระบวนการในการบริหารองค์การของมูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยของประเทศ
เยอรมนีในประเด็นต่าง ๆ โดยมีมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์เป็นกรณีศึกษา ซึ่งจะเอื้อให้มูลนิธิอื่น ๆ  
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ได้มีโอกาสเรียนรู้แลกเปลี่ยนซึ่งกันและกันถึงขั้นตอนและประเด็นปลีกย่อยในกระบวนการบริหาร
องค์การ ที่จะมีส่วนส าคัญต่อการสร้างเสริมความส าเร็จอย่างยั่งยืนของโครงการความร่วมมือต่าง ๆ 
กับองค์การและหน่วยงานในประเทศไทยหลายแห่ง ทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน ภาคประชาสังคม และ
สถาบันการศึกษา อีกทั้ง ผลการศึกษาครั้งนี้จะสามารถน าไปใช้เป็นข้อมูลเบื้องต้นที่ส าคัญส าหรับ
มูลนิธิเพ่ือการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยมูลนิธิอื่น ๆ ของประเทศเยอรมนี และองค์การพัฒนา
เอกชนไม่แสวงก าไรองค์การอื่น ๆ ในประเทศไทย ในการเรียนรู้เพื่อเป็นแนวทางในการประยุกต์ใช้ 
ต่อยอด หรือพัฒนากระบวนการในการบริหารองค์การของตนต่อไปได้ 
 นอกจากนี้ ผู้วิจัยยังหวังว่า ผลการศึกษาในครั้งนี้ จะแสดงให้เห็นความส าคัญและประโยชน์ 
ของการมีองค์การลักษณะนี้ต่อการพัฒนาสังคม การพัฒนาความเข้าใจในสาระส าคัญของระบอบ
ประชาธิปไตยของพลเมือง ผ่านการส่งเสริมการสร้างความเข้าใจและความร่วมมือกันระหว่างภาครัฐ
และภาคประชาชน รวมทั ้งการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของประชาชนในกระบวนการนโยบาย 
ของประเทศด้วย อีกทั้งอาจจะช่วยสร้างความเข้าใจในแง่บวกต่อเป้าหมายการด าเนินงานการพัฒนา
ขององค์การให้เกิดขึ้นกับผู้มีส่วนเกี่ยวข้องและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจากภาคส่วนต่าง ๆ ในสังคม รวมทั้ง
จุดประกายให้ภาครัฐไทยได้พิจารณาสนับสนุนการก่อตั้ งและการด าเนินงานขององค์การลักษณะนี้
ขึ้นมาในประเทศไทยเองในอนาคต เพ่ือผลประโยชน์ของประชาชนโดยรวม 
 
1.7 นิยามค าศัพท์ส าคัญ 

1) มูลนิธิเพ่ือการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตย 
หมายถึง องค์การเอกชนไม่แสวงก าไรประเภทหนึ่งซึ่งเป็นองค์การลักษณะเฉพาะตัวของ

ประเทศเยอรมนีที่ปฏิบัติหน้าที่เป็นสื่อกลางสร้างการมีส่วนร่วมในการพัฒนาสังคมและการปกครอง
ระบอบประชาธิปไตยให้กับประชาชนชาวเยอรมันและประชาคมโลก ผ่านการจัดกิจกรรม โครงการ
ความร่วมมือ งานวิจัยทางวิชาการในประเด็นต่าง ๆ และการให้ทุนการศึกษาในสาขาต่าง ๆ เป็นต้น 
ในงานวิจัยชิ้นนี้  มูลนิธิเพื ่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยแห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี 
จะหมายถึง มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ (The Konrad Adenauer Foundation) 

2) กระบวนการในการบริหารองค์การ 
หมายถึง กลไกในการประมวล ประสาน และก ากับให้ปัจจัยในขั้นตอนการด าเนินงานต่าง ๆ 

ขององค์การเป็นไปได้อย่างมีประสิทธิภาพและตรงตามเป้าหมายการด าเนินงานขององค์การ  
ความเข้าใจในกระบวนการบริหารองค์การและขั้นตอนย่อยต่าง ๆ จึงจะช่วยท าให้บุคลากรในองค์การ
สามารถปฏิบัติงานได้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การและน าพาให้องค์การประสบความส าเร็จในการ
ด าเนินกิจกรรมของตัวเองได้  
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งานชิ ้นนี ้จะศึกษากระบวนการในการบริหารองค์การของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ที่
ปฏิบัติงานในประเทศไทย โดยจะศึกษากระบวนการบริหารในขั้นตอนและประเด็นดังต่อไปนี้ 

1) สภาพแวดล้อมองค์การ 
2) การวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การ 
3) องค์ประกอบขององค์การ 
4) การควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การ 
5) ประสิทธิผลขององค์การ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 8 

บทที่ 2  
ทบทวนวรรณกรรม 

 
 การศึกษาในครั้งนี้ เป็นการศึกษา “ภารกิจและการบริหารมูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและ
ประชาธิปไตยแห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี กรณีศึกษา มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ” ผู้วิจัยได้
ค้นคว้าองค์ความรู้ ข้อมูล รวมทั้งแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องดังต่อไปนี้ เพื่อน ามาเป็นแนวทางใน
การก าหนดกรอบการศึกษาวิจัยในขั้นตอนต่อไป 

2.1 องค์ความรู้และข้อมูลที่เก่ียวข้อง 
2.1.1 ประว ัต ิศาสตร ์และภูม ิหล ังโดยสังเขปของประเทศเยอรมนี ต ั ้งแต่

สงครามโลกครั้งที่สอง จนถึงปัจจุบัน 
2.1.2 ความเป็นมาโดยทั่วไปของมูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตย

แห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี 
2.2 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับกระบวนการในการบริหารองค์การ 

2.2.1 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมองค์การ 
2.2.2 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การ 
2.2.3 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับองค์ประกอบขององค์การ 
2.2.4 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การ 
2.2.5 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับประสิทธิผลขององค์การ 

2.3 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับองค์การพัฒนาเอกชน  
2.3.1 บทบาทขององค์การพัฒนาเอกชน 
2.3.2 การบริหารองค์การพัฒนาเอกชน 

2.4 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 
2.5 กรอบการศึกษา 
 

2.1 องค์ความรู้และข้อมูลที่เกี่ยวข้อง  
2.1.1 ประวัติศาสตร์และภูมิหลังโดยสังเขปของประเทศเยอรมนี ตั้งแต่สงครามโลก 

ครั้งที่สอง จนถึงปัจจุบัน 
เคลาส ์ เพเทอร ์  ฮ ิล (2555) ให ้ข ้อม ูลเอาไว ้ว ่า การข ึ ้นส ู ่อ  านาจของ 

พรรคชาติสังคมนิยมหรือพรรคนาซีในประเทศเยอรมนีนั ้น เท้าความไปได้ถึงช่วง
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สาธารณรัฐไวมาร์1 ซึ่งขณะนั้นนับว่ายังขาดเสถียรภาพทางการเมืองอยู่มาก กล่าวคือ  
ในปีค.ศ. 1933 ที่พรรคนาซีชนะการเลือกตั้งทั่วไป รัฐสภาเยอรมันมีผู ้แทนราษฎร 
ที่มาจากหลายพรรคการเมือง แต่ละพรรคได้ที่นั่งในสภาไม่มาก ลักษณะกระจัดกระจาย 
ส่งผลต่อการเจรจารวมเสียงจัดตั้งรัฐบาล พรรคนาซีที่ได้รับแรงสนับสนุนจากนอกสภา 
เช่น จากกรมต ารวจ และกลุ ่มผลประโยชน์ต่าง ๆ จึงสามารถครอบง าการเมือง 
ในขณะนั้นได้ จนท าให้พรรคการเมืองอื่นหมดความหมายลงไป อีกทั้งอดอล์ฟ ฮิตเลอร์  
ผู้น าพรรคนาซี เรียกประชุมรัฐสภาเพื่อน าเสนอร่างกฎหมายให้ประธานาธิบดีมีอ านาจ
สูงสุดแต่เพียงผู้เดียว แต่พร้อมกันนั้นก็เกิดการจับกุมสมาชิกสภาผู้แทนราษฎรและ 
การครอบง ากลุ่มต่าง ๆ จนบางพรรคการเมืองคว ่าบาตรไม่เข้าร่วมประชุมสภาในวาระ
ดังกล่าว ส่งผลให้ฮิตเลอร์ผ่านร่างกฎหมายออกมาให้ตนเองมีอ านาจสูงสุด และน าหลัก
ปรัชญาของพรรคเข้ามาใช้แทนรัฐธรรมนูญของประเทศ การก้าวขึ้นมาสู่อ านาจเบ็ดเสร็จ
เด็ดขาดนี้เป็นสาเหตุส าคัญที่ท าให้ประเทศเยอรมนีก่อสงครามโลกข้ึนอีกเป็นครั้งที่สอง   

ประเทศเยอรมนีในช่วงหลังสงครามโลกครั้งที่สองนั้น จึงประสบกับค าถาม
ส าคัญที่ว่า จะจัดตั้งประเทศขึ้นมาใหม่อย่างไรให้เป็นประเทศประชาธิปไตยที่มีสันติ  
ไม่รุกรานประเทศอ่ืน เนื่องจากคนเยอรมันมีบทเรียนมาแล้วจากความเสียหายที่เกิดจาก
สงครามที่ตนเองเป็นผู้ก่อ การละเมิดสิทธิมนุษยชนอย่างร้ายแรง ความโหดร้ายที่เกิดขึ้น
ของระบอบนาซี และการขาดการมีส่วนร่วมของประชาชนในระบอบประชาธิปไตย 
จนน ามาสู่การผูกขาดอ านาจ ส่งผลกระทบอย่างมากต่อแนวความคิดทางการเมือง  
จนก่อร่างเป็นชุดประสบการณ์ของคนเยอรมันโดยเฉพาะ และท าให้ประเทศเยอรมนี  
ให้ความส าคัญอย่างมากต่อเสรีภาพและการมีส่วนร่วมของประชาชนตั้งแต่บัดนั้น 
เป็นต้นมา (สถาบันนโยบายศึกษา, 2555) 

สืบเนื่องจากการล่มสลายของสาธารณรัฐไวมาร์อันน ามาสู่การขึ้นสู่อ านาจของ
ระบอบนาซีและพาประเทศเยอรมนีเข้าสู่สงครามโลกครั้งที่สอง ณัฎฐพล สกุลเมฆา 
(2563) อธิบายไว้ว่า รัฐธรรมนูญเยอรมันจึงจ าเป็นต้องมีกลไกในการป้องกันอันตราย 
ท ี ่อาจเก ิดข ึ ้นก ับต ัวร ัฐธรรมน ูญจากการกระท าของบ ุคคล กล ุ ่มบ ุคคล หรือ 
พรรคการเมืองที ่เป็นปฏิปักษ์กับรัฐธรรมนูญ อย่างไรก็ตาม เพื่อป้องกันการยกเอา
เหตุผลเรื่องการเป็นปฏิปักษ์ต่อรัฐธรรมนูญของพรรคการเมืองขึ้นมาเป็นข้อกล่าวหา  
ในการก าจ ัดศ ัตร ูทางการเม ือง ร ัฐธรรมนูญ หร ือที ่ประเทศเยอรมนีใช ้ค  าว่า  

                                                           
1 สาธารณรัฐไวมารเ์กิดขึ้นหลังสิน้สุดสงครามโลกครั้งที ่1 ในปีค.ศ. 1918 อนัเป็นผลมาจากการแพ้สงครามของประเทศเยอรมนีหรอื
ราชอาณาจักรปรัสเซียในขณะนั้น ท าให้ประเทศเยอรมนีถกูมหาอ านาจผู้ชนะสงครามบังคับให้ยกเลิกระบอบกษัตริย์และเปลี่ยนการปกครองเป็น
ระบอบสาธารณรฐัตั้งแต่นัน้เป็นต้นมา 
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“กฎหมายพื้นฐาน” (Basic Law) จึงได้มีบัญญัติในมาตรา 21 ถึงหลักเอกสิทธิของ 
พรรคการเมืองที่ให้พรรคการเมืองทุกพรรคได้รับสิทธิต่าง ๆ โดยสิทธิที่มีความส าคัญ
และเป็นที ่มาของการเกิดขึ ้นของมูลนิธ ิเพ่ือการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตย 
แห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนีนั้นคือ สิทธิในการได้รับการจัดสรรพื้นที่สาธารณะ 
เพื่อเอื้อประโยชน์ในการด าเนินกิจกรรมในระบอบประชาธิปไตย ซึ่งเจ้าหน้าที่รัฐหรือ
เจ้าหน้าที่ฝ่ายปกครองจะไม่สามารถใช้ดุลพินิจปฏิเสธการให้สิทธินี้ หรือสิทธิอื่น ๆ แก่
พรรคการเมืองใดพรรคการเมืองหนึ่งได้ ตราบใดที่ศาลรัฐธรรมนูญไม่ได้ประกาศว่า 
พรรคการเมืองนั้นปฏิบัติขัดกับกฎหมายพ้ืนฐานของประเทศ    

นอกจากนั้นแล้ว ข้อมูลอีกด้านหนึ่งโดย จอห์น แคมป์ฟเนอร์ (2564) ระบุไว้ว่า 
จริง ๆ แล้วประเทศเยอรมนีใช้เวลากว่า 20 ปีกว่าที่จะกล้าเผชิญความจริงเกี่ยวกับ 
ความเลวร้ายของสงครามที่ตนเองเป็นผู้ก่อ และการฆ่าล้างเผ่าพันธุ์ของระบอบนาซี  
ที่ไม่ผ่านการปิดบังหรือบิดเบือน จากนั้นมา คนรุ่นหลังจนถึงคนวัยกลางคนก็ล้วนจดจ า 
ร าลึก และส่งต่อความตระหนักถึงความผิดของประเทศตนในสงครามผ่านการหยิบยก
เรื่องราวเหล่านั้นมาพูดถึงเรื ่อยมา เพื่อเป็นการตรวจสอบว่า  ชาวเยอรมันได้เรียนรู้
บทเรียนอันเลวร้ายจากอดีตนั้นอย่างแท้จริง สื่อมวลชนในประเทศเองก็ให้ทัศนคติไวว้่า 
การน าเอาโลกทัศน์และวิธีการโฆษณาชวนเชื่อในสงครามของฮิตเลอร์ขึ้นมาพูดคุยและ
ถกเถียงกันนั้น จะช่วยท าให้คนเยอรมันได้มองเห็นสาเหตุและผลพวงของแนวคิดระบอบ
เผด็จการเบ็ดเสร็จในช่วงเวลาดังกล่าว รวมทั้งเป็นบทเรียนส าคัญที่เตือนใจให้ประเทศ 
ไม่กลับไปสู่หนทางนั้นอีกในอนาคต  

อีกทั้งผู้น าของประเทศก็มีส่วนส าคัญในการย ้าเตือนให้ประชาชนตระหนักถึง
ความผิดพลาดอย่างแท้จริงที ่เก ิดขึ ้น เช่นในกรณีที ่ประธานาธิบดีร ิชาร์ด ฟอน  
ไวซ์เซคเคอร์ (Richard von Weizsäcker) กล่าวสุนทรพจน์ในวันครบรอบสี ่ส ิบปี  
การยอมแพ้ของนาซี โดยมีใจความส าคัญกระตุ้นให้ชาวเยอรมันจดจ าความผิดพลาด 
ของประเทศและความเลวร้ายของระบอบนาซีที่กระท าการไร้มนุษยธรรมอย่างร้ายแรง 
ซึ่งท าให้ชาวเยอรมันทุกคนมีหน้าที่ที ่ต้องรับผิดชอบร่วมกันต่อผลกระทบที่เกิดขึ้น  
เพื่อป้องกันไม่ให้เกิดเหตุการณ์ซ ้ารอยได้อีก ดังนั้น ตั้งแต่ทศวรรษ 1980 เป็นต้นมา  
ชาวเยอรมันจึงสามารถพูดคุยเกี่ยวกับความทรงจ าอันเลวร้ายในสงครามของประเทศ 
ได้อย่างเปิดเผยมากขึ้น พินิจพิเคราะห์มากขึ้น และไม่ลังเลที่จะตั้งค าถามต่อเหตุการณ์
หรือข้อกฎหมายใด ๆ ที่อาจจะน าพาประเทศไปในทางที่ซ ้ารอยกับเหตุการณ์เลวร้าย 
ในอดีต 
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2.1.2 ความเป็นมาโดยท่ัวไปของมูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยแห่งสหพันธ์
สาธารณรัฐเยอรมนี 

Canan Atilgan (2557) แสดงความเห็นไว้ว่า การยอมรับความหลากหลาย 
ทางอุดมการณ์ประชาธิปไตย และความต้องการสร้างส านึกที่มั่นคงในความเป็นพลเมือง
ที่มีส่วนร่วมในระบอบประชาธิปไตย อันเป็นที่มาของการก่อตั้งมูลนิธิเพื่อการพัฒนา
สังคมและประชาธิปไตยต่าง ๆ นั้น นับเป็นเอกลักษณ์ที่ส าคัญของประเทศเยอรมนี   
ซึ ่งเป็นเหตุผลให้มูลนิธิล ักษณะนี้สามารถตั ้งเป ้าประสงค์ในการด าเนินงานได้  
ตามอุดมการณ์ของตน เปรียบเทียบแนวความคิดกันได้ แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันได้ 
โดยที่เป้าหมายร่วมคือการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของภาคประชาชนในกระบวนการ
นโยบายต่าง ๆ และเป็นตัวกลางเชื่อมโยงระหว่างภาครัฐกับภาคประชาสังคมเข้าด้วยกัน 
(วิชัย ตันสิริ et al., 2557) 

Barbara Unmüssig (2017) ให้ความเห็นไว้ว ่า การด าเนินงานของมูลนิธิ
ล ักษณะนี ้ ไม่ได้จ ากัดอยู ่ในประเทศเยอรมนีเพียงเท่านั ้น หากแต่ ยังด าเนินงาน 
ในประเทศอ่ืน ๆ เพ่ือสนับสนุนการพัฒนาการมีส่วนร่วมของประชาชนในประเทศนั้น ๆ 
ผ่านความร่วมมือกับหน่วยงานในประเทศเหล่านั้นด้วย นับว่ามูลนิธิเพ่ือการพัฒนาสังคม
และประชาธ ิปไตยของประเทศเยอรมนีเป ็นองค์การที ่ม ีความเป็นเอกล ักษณ์  
ไม่เหมือนใคร รวมทั้งได้รับการกล่าวถึงว่าเป็นมรดกตกทอดชิ้นส าคัญของประเทศ
เยอรมนีภายหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 ในมุมมองของนานาชาติ 

และหากย้อนไปไกลกว่านั ้น จอห์น แคมป์ฟเนอร์ (2564) ให้ข้อมู ลไว้ว่า 
รัฐธรรมนูญหลังสงครามของประเทศเยอรมนียังได้ก าหนดตัวแปรต่าง ๆ เพื่อเอื้อให้เกิด
การจัดตั ้งพรรคการเมืองใหม่  ที ่ตระหนักถึงหน้าที ่ความรับผิดชอบตามกฎหมาย  
โดยในมาตรา 21 ได้ระบุไว้ว่าพรรคการเมืองต่างๆ ต้อง “ท างานร่วมกันเพื่อพัฒนา
ส านึกทางการเมืองและเสริมสร้างประชาธิปไตยให้เข้มแข็ง” (เจนจิรา เสรีโยธิน. ผู้แปล
และเรียบเรียง 2564 : 60) ท าให้เห็นได้ว่ามาตรานี้ก าหนดมาเพื่อป้องกันการกระท า
หรือกิจกรรมใด ๆ ที่จะขัดต่อกฎหมายพื้นฐานของประเทศเยอรมนี ในขณะเดียวกัน  
ก็ส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือในการปฏิบัติงานระหว่างรัฐสภากับรัฐบาล พรรคการเมือง
ที่จัดตั้งมีความครอบคลุมกลุ่มคนและอุดมการณ์ประชาธิปไตยในประเทศ จนกล่าวได้ว่า
พรรคการเมืองเยอรมันเป็นพรรคการเมืองของประชาชนโดยแท้จริง 

ทิพย์พาพร ตันติสุนทร (2563) ได้ศึกษาไว้ว่า ในช่วงปลายทศวรรษ 1960  
ซึ ่งเป็นยุคที ่องค์การสหประชาชาติก าหนดให้เป็นยุคสมัยแห่งการพัฒนา ประเทศ
เยอรมนีในขณะนั้นได้เริ ่มมีบทบาทเป็นผู้ให้ความช่วยเหลือประเทศด้อยพัฒนาและ 
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ก าลังพัฒนาต่าง ๆ ในการสนับสนุนและพัฒนาประชาธิปไตยผ่านการให้การศึกษา 
เพื่อสร้างพลเมือง หรือ Civic Education ซึ่งประเทศเยอรมนีมีประสบการณ์โดยตรง
จากบทเรียนและความผิดพลาดในอดีตที่ประเทศอยู่ภายใต้การปกครองแบบเผด็จการ
เบ็ดเสร็จจนน าประเทศเข้าสู่สงคราม บทบาทการให้ความช่วยเหลือดังกล่าว ด าเนินการ
โดยมูลน ิธ ิ เพ ื ่อการพัฒนาสังคมและประชาธ ิปไตยต่า ง ๆ ในประเทศเยอรมนี  
ผ่านกิจกรรมและโครงการความร่วมมือเพื่อพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยกับองค์การ
ต่าง ๆ หลากหลายภาคส่วนในนานาประเทศ มูลนิธิลักษณะนี้เป็นเสมือนผู ้ท างาน 
ในภาคประชาสังคมที่เป็นผู้เชื ่อมโยงระหว่างประชาชนเยอรมันกับพรรคการเมือง 
ในประเทศ และเชื ่อมโยงระหว่างประเทศอื ่น ๆ ทั ่วโลกกับนโยบายต่างประเทศ 
ของเยอรมัน เพ่ือสร้างความร่วมมือ ความเข้าใจอันดี และส่งเสริมการพัฒนาระหว่างกัน 
ทั้งนี้ มูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยแห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี  
จะได้รับการจัดสรรงบประมาณด าเนินงานจากภาครัฐหรือจากงบประมาณแผ่นดินดว้ย 
นัยหนึ ่งเป็นการสร้างความร่วมมือและมีส่วนร่วมของภาคประชาชนต่อการพัฒนา
ประเทศ รวมทั้งการแสดงความรับผิดชอบต่อประชาคมโลกของประเทศเยอรมนี 
เนื่องจากงบประมาณนั้นมีที่มาจากภาษีของประชาชนชาวเยอรมันนั่นเอง 

ด ้วยองค์ความร ู ้และข้อมูลเบ ื ้องต ้น จ ึงจะน าไปส ู ่กา รศึกษาเพิ ่มเติม 
ในรายละเอียดต่อไปว่า ในกรณีของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ซึ่งเป็นมูลนิธิเพื่อการ
พัฒนาสังคมและประชาธิปไตยแห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนีมูลนิธิหนึ่งนั้น ภารกิจ
ของมูลนิธิฯ อันหมายรวมถึง ภูมิหลังทางสังคมและที่มาที่ไปของมูลนิธิฯ วิสัยทัศน์และ
พันธกิจเป้าหมายและวัตถุประสงค์การด าเนินงานทั้งในและนอกประเทศเยอรมนี 
นโยบายการด าเนินงานและวิธีการด าเนินงานทั้งในและนอกประเทศเยอรมนี ตลอดจน
ลักษณะและประเด็นหลักของโครงการความร่วมมือกับนานาประเทศ รวมทั้งประเภท
ของหน่วยงานในความร่วมมือของมูลนิธิฯ นั้น เป็นอย่างไร และส่งผลต่อกระบวนการ 
ในการบริหารองค์การที่ปฏิบัติงานในประเทศไทยอย่างไร 

 
2.2 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับกระบวนการในการบริหารองค์การ 

2.2.1 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมองค์การ 
ในการด าเนินงานของทุกองค์การ สภาพแวดล้อมมีความสัมพันธ์และมี  

ส่วนส าคัญอย่างมากต่อการประสบความส าเร็จหรือล้มเหลวขององค์การ องค์การ 
จะเติบโตและด าเนินงานได้ตามเป้าหมายที่วางไว้หรือไม่นั ้น ขึ ้นอยู ่กับผลกระทบ 
ที ่องค์การได้ร ับจากสภาพแวดล้อมทั ้งสิ ้น ดังนั ้น องค์การจึงควรมีการประเมิน
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สภาพแวดล้อม เพื่อที่จะได้ปรับตัวได้สอดคล้อง และด าเนินงานได้ประสบความส าเร็จ 
แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมองค์การ มีดังนี้ 

พิทยา บวรวัฒนา (2541) ได้นิยามสภาพแวดล้อมองค์การว่าหมายถึง ทุกสิ่ง 
ทุกอย่างที่อยู่นอกองค์การ และอาจจะมีผลกระทบต่อองค์การได้ แม้ว่าคนในองค์การ  
จะไม่สามารถมองเห็นสภาพแวดล้อมเหล่านั้นได้โดยตรง อีกทั้งสภาพแวดล้อมต่าง  ๆ  
ก็จะมีผลกระทบต่อองค์การในลักษณะที่แตกต่างกันไป หากว่าสภาพแวดล้อมใด 
มีผลกระทบอย่างมาก สภาพแวดล้อมนั้นจะกลายเป็นสภาพแวดล้อมเฉพาะขององค์การ 
อาจมีการเปลี่ยนแปลงหรือไม่เปลี่ยนแปลงก็ได้ทั้งสิ้น ในกรณีที่สภาพแวดล้อมมีการ
เปลี ่ยนแปลงมาก ก็จะท าให้องค์การมีโอกาสเผชิญกับความไม่แน่นอนสูง ดังนั้น 
องค์การจึงต้องเตรียมพร้อมรับความไม่แน่นอนที่อาจเกิดข้ึน โดยเฉพาะผู้น าขององค์การ 
ที ่จะมีบทบาทในการพิจารณาและวิเคราะห์สภาพแวดล้อมต่าง ๆ และพึงมีหน้าที่  
ในการพยายามลดผลกระทบที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมนั้นให้เหลือ
น้อยที่สุด 

ธงชัย สภานุชาติ (2542) เรียบเรียงไว้ว่า สภาพแวดล้อมนั ้นส่งผลกระทบ 
ต่อองค์การอยู่สม ่าเสมอเป็นประจ า และสามารถแบ่งได้เป็น 2 ส่วน คือ สภาพแวดล้อม
ภายใน ได้แก่ ทรัพยากร โครงสร้าง ระบบ และสภาพแวดล้อมภายนอก ได้แก่ การเมือง 
เศรษฐกิจ สังคม ทั้งนี้ สภาพแวดล้อมภายในองค์การทั่วไปมักเป็นสิ่งที่ควบคุมได้ ขณะที่
สภาพแวดล้อมภายนอกนั ้นจะส่งผลกระทบโดยตรงต่อว ัฒนธรรมและวิสัยทัศน์  
ขององค์การ ซึ ่งองค์การจะโต้ตอบสภาพแวดล้อมนั ้น ๆ อย่างไร ก็ขึ ้นอยู ่กับว่า
ความสัมพันธ์ขององค์การกับสภาพแวดล้อมนั้นเป็นอย่างไร โดยองค์การอาจจะเพิกเฉย
ต่อสภาพแวดล้อมนั้น หรืออาจจะต่อต้านและใช้ความพยายามในการลดความรุนแรง
ของผลกระทบที่มีต่อภารกิจขององค์การ  

วันชัย มีชาติ (2559) ได้สรุปไว้ว่า สภาพแวดล้อมองค์การสามารถแบ่งออกได้
เป็น 2 ประเภทใหญ่ ๆ คือ 

1) สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ อันเกิดจากปัจจัยภายนอกซึ ่งส่งผล
กระทบต่อองค์การในการด าเน ินงาน ทั ้งน ี ้  สภาพแวดล้อมแบบนี้  
ยังสามารถแบ่งย่อยลงไปได้อีกเป็น 2 ประเภท คือ 

a. สภาพแวดล้อมทั่วไป สภาพแวดล้อมแบบนี้อาจมีผลต่อองค์การ 
แต่คนในองค์การ อาจมองไม่เห ็นความเกี ่ยวข ้องระหว ่าง
สภาพแวดล้อมดังกล่าวกับเป้าหมายการบรรลุผลการด าเนินงาน
ขององค์การได้โดยตรง เนื ่องจากสภาพแวดล้อมลักษณะนี้  
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เป็นลักษณะกว้าง ๆ ทั่ว ๆ ไป ของสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ 
การเมือง เทคโนโลยี สังคมและวัฒนธรรม และความสัมพันธ์
ระหว่างประเทศ เป็นต้น 

b. สภาพแวดล้อมเฉพาะหรือสภาพแวดล้อมของงาน สภาพแวดล้อม
แบบน ี ้ส ่ งผลกระทบต ่อการบรรล ุ เป ้าหมายความส  า เร็จ 
ขององค์การได้โดยตรง นัยหนึ่งคือเป็นสภาพแวดล้อมที่ส าคัญ 
ต่อการด ารงอยู่ขององค์การ เปรียบเสมือนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก 
(stakeholders) ขององค์การนั ้น ๆ เลยก็ว ่าได้ ด ังนั ้น ผ ู ้น  า
องค์การจึงจะให้ความส าคัญกับสภาพแวดล้ อมแบบนี ้มาก 
เป็นพิเศษ ตัวอย่างของสภาพแวดล้อมแบบนี้ ได้แก่ ลูกค้าองค์การ 
ผู้สนับสนุนหรือผู้ส่งมอบปัจจัยการผลิตให้องค์การ คู่แข่งของ
องค์การ หน่วยงานที่ท าหน้าที่ควบคุมการด าเนินงานขององค์การ 
หุ้นส่วนหรือหน่วยงานในความร่วมมือ เป็นต้น 

2) สภาพแวดล้อมภายในองค์การ หมายถึง สถานการณ์หรือปรากฏการณ์
ภายในองค์การซึ่งมีผลต่อการด าเนินงานขององค์การ หากองค์การสามารถ
จัดการสภาพแวดล้อมภายในได้ ปัญหาต่อการด าเนินงานก็อาจจะไม่เกิด 
แต่หากองค์การจัดการกับสภาพแวดล้อมภายในไม่ได้ หรือจัดการกับ
ระบบงานภายในไม ่ได ้  องค ์การก ็อาจจะปร ับต ัวได ้ไม ่ส อดคล ้อง 
กับสภาพแวดล้อมภายนอก จนส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานและ 
การบรรลุเป้าหมายขององค์การ 

Fred Emery และ Eric Trist (อ ้างใน Robbins Stephen P. & de Cenzo 
David A., 1998) ระบุว่า สภาพแวดล้อมองค์การนั้นอาจแยกออกได้เป็น 4 ประเภท 
ได้แก่ 

1) สภาพแวดล้อมแบบเรียบสงบและไม่มีการผนึกก าลัง สภาพแวดล้อมแบบนี้
จะมีล ักษณะที ่ค ่อนข้างคงที ่  การเปลี ่ยนแปลงเกิดข ึ ้นน้อยและช้า  
รวมทั้งมีผลต่อองค์การน้อยมาก เป็นเหตุให้ผู ้น าองค์การมักจะไม่น า
สภาพแวดล้อมมาค านึง พิจารณา หรือประเมินมากนัก 

2) สภาพแวดล้อมแบบเรียบสงบแต่มีการผนึกก าลัง สภาพแวดล้อมแบบนี้ 
จะค่อนข้างคงที ่และเปลี ่ยนแปลงช้าคล้ายสภาพแวดล้อมแบบแรก  
แต่การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นนั้นมีพลังที่สามารถส่งผลกระทบต่อองค์การ 
เนื ่องจากการเปลี ่ยนแปลงในสภาพแวดล้อมต่าง ๆ นั ้นมีการรวมตัว 
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เข้าหากันและเกี ่ยวข้องกันจนส่งผลมาถึงองค์การ ท าให้ผู้ น าองค์การ 
ต ้องต ัดส ินใจวางแผนหร ือวางโครงสร ้างองค ์การเพ ื ่อร ับม ือกับ 
การเปลี่ยนแปลงนั้นขึ้นมา 

3) สภาพแวดล้อมแบบไม่สงบและมีผลกระทบ สภาพแวดล้อมแบบนี้จะมี
ความซับซ้อนกว่าสองแบบข้างต้น เป็นไปได้ว่าองค์การอาจมีคู่แข่งอื่น ๆ  
ที่รวมตัวกันควบคุมสภาพแวดล้อมใด ๆ ไว้ ลักษณะนี้ท าให้องค์การที่ได้รับ
ผลกระทบอาจต ้องวางแผนกลย ุทธ ์และประเม ินสภาพแวดล ้อม 
อยู่ตลอดเวลา โดยอาจต้องมีโครงสร้างที่ยืดหยุ่นและมีการกระจายอ านาจ
ในองค์การสูง 

4) สภาพแวดล ้อมแบบป ั ่นป ่ วน  สภาพแวดล ้อมแบบน ี ้ ก ่ อ ให ้ เกิด 
การเปลี่ยนแปลงอย่างมากที่สุดและก่อให้เกิดความไม่แน่นอนสูงที ่สุด 
เมื ่อเปรียบเทียบกับสภาพแวดล้อมในสามแบบข้างต้น องค์การอาจ 
ไม่สามารถประเมินและท านายสภาพแวดล้อมได้เลย จนกลายเป็นว่า
องค์การวางแผนกลยุทธ์ไปก็ไร้ประโยชน์ เพราะองค์การจะต้องปรับตัว 
ให้ได้ตลอดเวลาเพ่ือรองรับความปั่นป่วนที่เกิดจากสภาพแวดล้อมเหล่านั้น 

Paul Lawrence และ  Jay Lorsch ( อ ้ า ง ใ น  Robbins Stephen P. & de 
Cenzo David A., 1998) ให้ความเห็นไว้ว่า องค์การหนึ่งๆ ย่อมเผชิญกับระดับความ 
ไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมที่ต่างกันออกไป เนื่องจากตัวองค์การเองไม่ได้มีลักษณะ 
ที่เป็นหนึ่งเสียทีเดียว เพราะภายในองค์การนั้นก็ยังสามารถแยกออกได้เป็นส่วน ๆ  
เป็นแผนกต่าง ๆ โดยที่แต่ละส่วนแต่ละแผนกก็จะมีสภาพแวดล้อมเฉพาะของตน 
สภาพแวดล้อมเฉพาะนั้นจะกลายเป็นปัจจัยก าหนดอีกต่อหนึ่งว่า องค์การนั ้นควร
จะต้องด าเนินงานแบบใดจึงจะมีประสิทธิผลมากที่สุด องค์ประกอบขององค์การหรือ
แผนกภายในองค์การจึงสามารถมีลักษณะที่แตกต่างกันออกไปได้ ตามความเหมาะสม
กับสภาพแวดล้อมนั ้น ๆ ทั้งนี้ การจะวัดระดับความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อม 
อาจประเมินได้จากทัศนคติของบุคคล ณ ระยะเวลาใดเวลาหนึ่งที่มีต่อการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้น จากข้อมูลและความชัดเจนเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมที่ผู้น าองค์การมีอยู่ในมือ 
เป็นต้น เป็นไปได้ว่าถ้าสภาพแวดล้อมผันผวน ซับซ้อน หรือหลากหลาย องค์การจะ
ด าเนินการแยกความแตกต่างของสภาพแวดล้อมนั้น ที่แต่ละแผนกหรือส่วนงานเผชิญ
ออกมา แล้วรวบรวมความแตกต่างเหล่านั้นเข้าด้วยกันเพื่อให้แต่ละแผนกได้ท างาน
ประสานกันให้ได้  
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เข็มพร สุ่มมาตย์ et al. (2554) สรุปไว้ว่า สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ 
เป็นปัจจัยส าคัญต่อการบริหารจัดการขององค์การ เนื ่องจากองค์การจะต้องปรับ
สภาพแวดล้อมภายในองค์การให้เข้ากับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากสภาพแวดล้อม
ภายนอก ทั้งนี้ การเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากสภาพแวดล้อมทั้งสองแบบล้วนก่อให้เกิด 
แรงกดดันในการท างานของตัวพนักงานในองค์การได้ ซึ่งการตอบสนองต่อแรงกดดัน  
นั้น ๆ ของพนักงานก็สามารถท าให้เกิดทั้งผลดีและผลเสียต่อองค์การได้ทั้งสิ้น 

จากความหมายและลักษณะของสภาพแวดล้อมองค์การที่นักวิชาการข้างต้น  
ได้ให้ทัศนะและข้อคิดเห็นเอาไว้ ท าให้เห็นว่าสภาพแวดล้อมองค์การเป็นปัจจัยส าคัญ 
ตั้งต้น ที่จะส่งผลต่อกระบวนการในการบริหารงานขององค์การ ดังนั้น การประเมิน
สภาพแวดล้อมจึงจะเอื้อให้องค์การสามารถบรรลุเป้าหมายการด าเนินงานได้มากยิ่งขึ้น 
ผู้วิจัยจึงจะได้น าเอาแนวคิดต่าง ๆ นั้น มาก าหนดกรอบการศึกษากระบวนการในการ
บริหารองค์การของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ที่ด าเนินงานในประเทศไทย ในประเด็น 
“สภาพแวดล้อมองค์การ” โดยจะมุ่งศึกษาไปที่ สภาพแวดล้อมภายนอกและภายใน
องค์การ ความผันผวนของสภาพแวดล้อมองค์การ และรอบเวลาในการวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมองค์การ 

2.2.2 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การ 
เมื่อองค์การประเมินสภาพแวดล้อมที่ส่งผลต่อองค์การแล้ว องค์การก็จะเริ่ม

วางแผนเพื่อก าหนดทิศทางในอนาคตขององค์การ และเป้าหมายในการด าเนินงาน 
ที่องค์การต้องการจะไปให้ถึง แผนที่ดีจะท าให้องค์การเดินไปสู่เป้าหมายได้เร็วและ
ชัดเจน ดังนั้น ทุกองค์การจึงจะต้องมีการวางแผนที่ครอบคลุมทุกส่วนงานขององค์การ
ให้ได้มากที ่ส ุด นั ่นก็คือ การวางแผนยุทธศาสตร์ แนวคิดและทฤษฎีการวางแผน
ยุทธศาสตร์ที่น่าสนใจและมีความเก่ียวข้องกับหัวข้อที่จะศึกษา มีดังนี้ 

ธงชัย สันติวงษ์ (2545) สรุปไว้ว่า ยุทธศาสตร์ คือ วิธีหรือแผนปฏิบัติการ
จัดสรรทรัพยากรให้เกิดผลดีและข้อได้เปรียบกับองค์การ เพื่อเอื้อให้องค์การบรรลุ
วัตถุประสงค์อันใดอันหนึ่งที่ตั้งไว้ได้ หรือบรรลุหลายวัตถุประสงค์พร้อมกัน  เท่ากับว่า
ยุทธศาสตร์นั้นคือการผสมกันของเป้าหมายและนโยบายหลักขององค์การเพื่อก าหนด
ทิศทาง แนวทาง และวิธีการให้องค์การได้ยึดถือไว้ด าเนินงานอย่างใดอย่างหนึ่ง ทั้งนี้ 
องค์การอาจพิจารณาก าหนดยุทธศาสตร์ได้ตามข้ันตอนดังต่อไปนี้ 

1) องค์การตรวจสอบและพิจารณาสภาพแวดล้อมต่าง ๆ รวมทั้งนโยบาย 
ขององค์การ 
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2) องค์การประมาณขนาดของปัจจัยที่อาจจะเป็นได้ทั้งความเสี่ยง โอกาส 
หรือข้อจ ากัดขององค์การ 

3) องค์การประเมินถึงจุดแข็งจุดอ่อนของทรัพยากรที่องค์การมีอยู่ 
4) องค์การจับคู่เงื่อนไขระหว่างโอกาสกับความสามารถในการใช้ประโยชน์

จากโอกาสนั้น เพื ่อที ่องค์การจะได้ด าเนินงานได้ผลตามวัตถุประสงค์  
มากที่สุด ภายใต้ความเสี่ยงที่น้อยที่สุด หรือในระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
ในลักษณะนี้จะท าให้องค์การได้แนวทางที่สามารถน ามาใช้เป็นพื้นฐาน 
ในการด าเนินงานได้บรรลุเป้าหมายที่องค์การต้องการ 

ประชุม รอดประเสริฐ (2543) ให้ความหมายของการวางแผนยุทธศาสตร์ไว้ว่า 
หมายถึง กระบวนการที ่องค์การหรือหน่วยงานตัดสินใจเพื ่อด าเนินงานให้บรรลุ
ว ัตถ ุประสงค ์  ถ ึ งแม ้ว ่ าองค ์การหร ือหน ่วยงานจะต ้องเผช ิญก ับความเส ี ่ยง 
ของสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอนหรือคาดคะเนได้ยาก การตัดสินใจแต่ละครั้งนั้นจะต้อง
เลือกแผนที่คาดว่าจะน าไปปฏิบัติได้ดีที ่สุดมาเป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน ทั ้งนี้  
การต ัดส ินใจน ั ้นจะต ้องเป ็นไปตามภารก ิจขององค ์การหร ือหน ่วยงานด ้วย  
จึงกล่าวได้ว่า แผนยุทธศาสตร์มีความส าคัญต่อองค์การ เนื่องจากเป็นตัวก าหนดและ
สื่อสารให้องค์การเห็นภาพวัตถุประสงค์และนโยบายของตน แสดงทิศทางร่วมและ
แนวทางในการใช้ทรัพยากรร่วมกันขององค์การหรือหน่วยงาน ท าหน้าที่เป็นรูปแบบ
และแนวทางปฏิบัติงานระยะยาวขององค์การ รวมทั้งเป็นกรอบชี้น าความคิดและ 
การปฏิบัติงานขององค์การ จากความหมายและความส าคัญดังกล่าว จึงสามารถแสดง
แผนภาพขององค์ประกอบของแผนยุทธศาสตร์องค์การได้ดังภาพด้านล่างนี้ 

 
 
 
 
 

 
แผนภาพท่ี 2 – องค์ประกอบของแผนยุทธศาสตร ์

(ดัดแปลงจาก Joseph L. Massie และ John Douglas, 1981, p.227) 

 
วันชัย มีชาติ (2559) ให้ความหมายว่า การวางแผนยุทธศาสตร์ คือ การที่

องค์การก าหนดเป้าหมายภาพใหญ่และวัตถุประสงค์รวมขององค์การ รวมทั้งก าหนด

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ระเบียบ กฎหมาย สภาพของสังคม 
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ภารกิจ
ของ

องค์การ 

(3) 
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วิธีการที่องค์การจะด าเนินงานให้บรรลุตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์นั้น ท าให้เห็น  
ได้ว่าลักษณะส าคัญของการวางแผนยุทธศาสตร์คือการมององค์การให้เป็นอันหนึ่ง 
อันเดียวกัน น าไปสู่แผนยุทธศาสตร์ที่ครอบคลุมงานของทั้งองค์การ กล่าวคือ แผนระดับ
องค์การ แผนระดับหน่วยงานย่อยหรือแผนยุทธวิธี และแผนปฏิบัติการ สอดคล้อง 
ไปในทางเด ียวก ันท ั ้ งหมด นอกจากน ี ้  แผนย ุทธศาสตร ์ย ั งจะต ้องเป ็นแผน 
ที่ให้ความส าคัญกับอนาคต กล่าวคือ มุ่งบรรลุผลส าเร็จทั้งระยะสั้น ระยะกลาง และ
ระยะยาว ในทุกระยะของแผนที่วางไว้ แผนจะต้องมีความสอดคล้องกันและเชื่อมโยงกัน 
จึงจะท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายใหญ่และวัตถุประสงค์รวมได้ แผนภาพด้านล่างนี้  
จะแสดงให้เห็นถึงลักษณะความสอดคล้องกันของแผนงานและระยะเวลาของแผนงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพท่ี 3 – ความสัมพันธ์ของประเภทแผนงานและระยะเวลาของแผนงาน2 

 
เช่นเดียวกันกับ ประชุม รอดประเสริฐ (2543) ที่ได้อธิบายไว้ว่า หากแบ่งแผน 

ออกตามลักษณะเวลาที่ใช้ จะมาสามารถจ าแนกได้ 3 ประเภทเช่นกัน คือ 
1) แผนระยะสั ้น เป็นแผนที ่สร้างเพื ่อใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัต ิงาน 

ในระยะเวลาที่จ ากัด อาจเป็นสัปดาห์ เป็นเดือน หรืออย่างมากที่สุดไม่เกิน
หนึ่งปี โดยมากแล้ว แผนระยะสั้นจะมีขึ้นเพื่อวัตถุประสงค์ใดวัตถุประสงค์
หนึ่ง เมื่อด าเนินงานเสร็จตามวัตถุประสงค์นั้นแล้วก็เท่ากับว่าแผนนั้น 
ได้ด าเนินการส าเร็จเสร็จสิ้น 

2) แผนระยะปานกลาง เป็นแผนที ่สร ้างข ึ ้นเพื ่อให้ม ี เวลาเพียงพอ ต่อ 
การด าเนินการประเมินผล โดยปกติจะใช้ระยะเวลาไม่เกินสองปี ทั้งนี้  
ในการก าหนดแผน องค์การมักจะก าหนดเวลาเอาไว้ด้วยเสมอ 

                                                           
2 วันชัย มีชาติ. (2559). การบริหารองค์การ. หน้า 117 

ประเภทของแผน 

แผนยุทธศาสตร ์ 5 ป ี

แผนยุทธวิธ ี 3 ป ี

แผนปฏิบัติการ 1 ป ี
ระยะเวลาของแผน 
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3) แผนระยะยาว เป็นแผนที่สร้างขึ้นเพื่อใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน 
ในระยะเวลาไม่เกินห้าปี และส่วนมากพบว่า ระยะเวลาในการวางแผน 
ของแต่ละองค์การจะอยู่ที่ประมาณ 3-5 ปี 

อย่างไรก็ตาม ไม่มีมาตรฐานสากลใดจะก าหนดประเภทและระยะเวลาของแผน
ลงไปอย่างชัดเจนแน่นอน หากแต่องค์การควรพิจารณาระยะเวลาที่ถูกต้องในการ
ก าหนดแผนการปฏิบัติงานให้เหมาะสมและสอดคล้องกับลักษณะของงานที ่ต ้อง
ด าเนินการ เพียงพอกับความผูกพันที่จะเกิดขึ้นจากผลของการตัดสินใจด าเนินการ 
ตามแผนนั้น ๆ 

อร่าม ศิริพันธุ์ (2551) ให้ความหมายของการวางแผนยุทธศาสตร์ไว้ว่า เป็นการ
วางแผนเพื่อน าองค์การไปสู่ภาพลักษณ์ใหม่และวิสัยทัศน์ในอนาคตที่องค์การต้องการ 
การวางแผนยุทธศาสตร์จึงเป็นการวางแผนในภาพรวมขององค์การ ทุกยุทธศาสตร์ 
ที ่ก าหนดขึ ้นจะเป็นปัจจัยที ่ชี ้อนาคตขององค์การได้ เช่นนี ้ จึงท าให้การวางแผน
ยุทธศาสตร์แตกต่างจากการวางแผนทั่วไปที่เป็นการวางแผนเพื่อแก้ปัญหา หรือป้องกัน
ปัญหา หรือพัฒนาผลผลิตขององค์การ เพื่อให้ได้แนวทางด าเนินงานหรือกิจกรรมใด
ก ิจกรรมหน ึ ่ งขององค ์การให ้ประสบผลส  าเ ร ็จอย ่างม ีประส ิทธ ิภาพเท ่านั้น 
(มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช บัณฑิตศึกษา สาขาวิชาวิทยาการจัดการ, 2551) 

ส าหรับกระบวนการในการวางแผนยุทธศาสตร์นั้น Gordon Judith R. and 
associates (1990) สรุปไว้ว่ามีด้วยกัน 5 ขั้นตอน คือ 

1) การก าหนดพันธกิจขององค์การ เพื่อแสดงถึงเหตุผล และความจ าเป็น 
ในการมีอยู ่ขององค์การ รวมทั้งเพื ่อจะได้ก าหนดได้ว่าองค์การควรมี
สภาพแวดล้อมแบบใด ส าหรับองค์การเอกชน พันธกิจจะสามารถ
ปรับเปลี่ยนได้ตามแต่ช่วงเวลา ขึ้นอยู่กับผู้บริหาร 

2) การว ิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์การ เพื ่อให ้องค์การก าหนด
ย ุทธศาสตร ์ได ้สอดคล ้องก ับสภาพแวดล ้อมที ่องค ์การต ้องเผชิญ  
โดยองค์การจะใช้เทคนิควิธีการแตกต่างกันไป แล้วแต่ว่าสภาพแวดล้อมนั้น
เป็นสภาพแวดล้อมภายนอกหรือภายใน 

3) การก าหนดวัตถุประสงค์ของแผนยุทธศาสตร์ จะต้องสอดคล้องกับภารกิจ
ขององค์การและมีความเฉพาะเจาะจง ชัดเจน สามารถวัดได้ ผู้ที่เกี่ยวข้อง
เห็นพ้องต้องกันในวัตถุประสงค์ดังกล่าว วัตถุประสงค์นั้นจะต้องน าไป
ปฏิบัติได้จริง ท้าทายแต่ก็ไม่ยากจนเกินไป โดยต้องมีการก าหนดระยะเวลา
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ที่จะบรรลุวัตถุประสงค์นั้นไว้ชัดเจนด้วย อีกทั้งองค์การควรมีการบันทึก
วัตถุประสงค์ไว้เป็นลายลักษณ์อักษร 

4) การก าหนดยุทธศาสตร์ขององค์การ จากการวิเคราะห์สถานการณ์ต่าง ๆ 
จะน ามาสู ่การก าหนดแผน โดยแผนจะแบ่งเป็น 3 ระดับ ไล่ไปตั ้งแต่
ยุทธศาสตร์ระดับองค์การที ่ครอบคลุมภาพรวมขององค์การทั ้งหมด 
ยุทธศาสตร์ระดับหน่วยงานย่อยส าหรับหน่วยงานย่อยต่าง ๆ ในองค์การ 
และยุทธศาสตร์ระดับแผนปฏิบัติการที่จะระบุรายละเอียดและวิธีการ 
ในการปฏิบัติงาน 

5) การน าย ุทธศาสตร ์ไปปฏิบ ัต ิ เป ็นข ั ้นตอนสุดท้ายที ่ม ีผลมากที ่สุด 
ต่อความส าเร็จหรือไม่ส าเร็จในการด าเนินงานขององค์การ เพราะจะ
เกี่ยวเนื่องกับระบบย่อยต่าง ๆ ภายในองค์การ เช่น ระบบการน า ระบบ
การควบคุมผลการด าเน ินงาน ระบบการบร ิหารทร ัพยากรบุคคล  
ระบบการติดต่อสื่อสาร ฯลฯ เหล่านี้ล้วนเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จ
ขององค์การทั้งสิ้น 

ณัฏฐา เกิดทรัพย์ et al. (2559) ระบุว่า การมีส่วนร่วมของผู้เกี ่ยวข้องหรือ 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียนั้นส าคัญและส่งผลต่อการวางแผนยุทธศาสตร์ เนื่องจากความเห็น
พ้องกันในแนวทางและทิศทางของการเปลี่ยนแปลง จะท าให้เกิดความริเริ ่มในการ
วางแผน และความสอดคล ้องของแนวทางท ี ่จะเอ ื ้อไปถ ึงว ิธ ีการปฏ ิบ ัต ิ งาน  
ในทางกลับกัน หากขาดการมีส่วนร่วมของผู้ที่เกี่ยวข้องหรือมีส่วนได้ส่วนเสียในองค์การ
แล้วนั ้น อาจท าให้องค์การเกิดปัญหาในการวางแผน การตัดสินใจ การปฏิบัติงาน  
การสนับสนุน การรับข้อมูลข่าวสาร การติดตามควบคุมผลการด าเนินงานขึ้นได้ 

มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีราชมงคลสุวรรณภูมิ งานแผนและงบประมาณ กอง
นโยบายและแผน ส านักงานอธิการบดี (2555) ระบุว่า การวางแผนยุทธศาสตร์ส าคัญ
ก ับผ ู ้ บ ร ิห าร ในการปร ับ เปล ี ่ ยนองค ์การ ให ้ เ ด ิ นหน ้ าท ั นสภาพแวดล ้อม 
ที ่เปลี ่ยนแปลงไป ซึ ่งจะเอื ้อให้หัวหน้าหน่วยงานย่อยในองค์การรับรู ้ถึงเป้าหมาย 
ที่แท้จริงขององค์การได้มากขึ้น ผู้บริหารสูงสุดเองก็จะเข้าใจธรรมชาติการด าเนินงาน
ขององค์การได้มากขึ้น รวมทั้งทราบถึงปัญหาและอุปสรรคที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง
ต่าง ๆ และหามาตรการรองรับได้ทันท่วงที น าไปสู ่การระบุโอกาสและเส้นทาง 
ที่จะพาองค์การให้ด าเนินกิจกรรมไปในทิศทางที่ถูกต้องตามภารกิจ ผ่านการก าหนด
วัตถุประสงค์การปฏิบัติงาน แผนงาน โครงการ แผนการใช้ทรัพยากร ที ่ช ัดเจน  
ทั ้งนี้ การวางแผนยุทธศาสตร์จะต้องเกิดภายใต้บริบทที ่สมาชิกขององค์การและ 
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ทุกหน่วยงานย่อย เข้าใจถึงเป้าหมายร่วมตรงกันและสอดคล้องกัน และเมื่อทุกฝ่าย 
ที ่เกี ่ยวข้องมีความเห็นพ้องต้องกันแล้ว การประสานงาน บูรณาการทางความคิด  
เพื่อให้เกิดยุทธศาสตร์ที่พึงประสงค์ขององค์การก็จะเกิดขึ้น ท าให้องค์การเข้มแข็งและ 
มีแนวทางด าเนินงานที่มั่นคงตั้งแต่เริ่มต้น 

จากความหมาย กระบวนการ ลักษณะ และความส าคัญของการวางแผน
ยุทธศาสตร์ขององค์การที่นักวิชาการข้างต้นได้ให้ความคิดเห็นเอาไว้ ท าให้เห็นว่า  
ต่อจากสภาพแวดล้อมองค์การ การวางแผนยุทธศาสตร์เป็นขั้นตอนที่จ าเป็นและส าคัญ
อย่างมากต่อการเริ่มกระบวนการในการบริหารองค์การ และจะน าไปสู่ความถูกต้อง
เหมาะสมของกระบวนการบริหารในขั้นต่อ ๆ ไป ด้วยเหตุนี้ ผู้วิจัยจึงจะได้น าเอาแนวคิด
ต่าง ๆ นั้นมาก าหนดกรอบการศึกษากระบวนการในการบริหารองค์การของมูลนิธิ 
คอนราด อาเดนาวร์ ที่ด าเนินงานในประเทศไทย ในประเด็น “การวางแผนยุทธศาสตร์
ขององค์การ” โดยจะมุ ่งศึกษาไปที ่ ล  าดับขั ้นตอนในการวางแผนยุทธศาสตร์  
และความสัมพันธ์ระหว่างประเภทของแผนกับระยะเวลาของแผน 

2.2.3 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับองค์ประกอบขององค์การ 
แผนยุทธศาสตร์ไม่ใช่เพียงสิ ่งเดียวที ่ท าให้องค์การด าเนินงานได้ประสบ

ความส าเร็จ แต่องค์ประกอบขององค์การก็เป็นส่วนส าคัญเช่นกัน เมื่อบุคคลหลายคน 
มารวมกันเป็นกลุ ่มเพื ่อขับเคลื ่อนการท างานขององค์การ มีความซับซ้อนเกิดขึ้น  
ในขอบข่ายงาน ก็ย่อมต้องมีการจัดระบบการท างานให้กลุ่มบุคคลเหล่านั้น นอกจากนี้ 
องค์ประกอบขององค์การยังเป็นส่วนที่ชี้ให้เห็นได้ถึงโครงสร้างขององค์การนั้น ๆ ด้วย 
แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับองค์ประกอบขององค์การที่น่าสนใจและมีความเกี่ยวข้องกับ
หัวข้อที่จะศึกษา มีดังนี้ 

ธงชัย สันติวงษ ์(2545) วิเคราะห์ว่าการจัดองค์ประกอบขององค์การนั้นจะช่วย
จัดระเบียบความรับผิดชอบของแต่ละฝ่ายงาน สมาชิกทุกคนในองค์การจะได้ทราบว่า
ต่างคนต่างมีหน้าที่ต้องท าอะไรบ้าง และหน้าที่ของตนนั้นสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับหน้าที่  
ของฝ่ายอื่น ๆ ในองค์การอย่างไร เท่ากับว่าองค์ประกอบขององค์การจะช่วยจัดกลุ่มงาน 
จัดต าแหน่งงานต่าง ๆ ในองค์การ ก าหนดความสัมพันธ์ระหว่างต าแหน่งต่าง ๆ เพื่อการ
ประสานงานกันอย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั้งก าหนดความสัมพันธ์ระหว่างผู้บังคับบัญชา
กับผู้ใต้บังคับบัญชาในระดับต่าง ๆ และอ านาจหน้าที่ความรับผิดชอบที่มีต่อกันด้วย 
ดังนั้น องค์ประกอบที่ดีจะท าให้ขอบเขตความรับผิดชอบ อ านาจหน้าที่ในภารกิจต่าง ๆ 
ของแต่ละส่วนงานชัดเจน ก่อให้เกิดการประสานงานที่สัมพันธ์กัน ไม่เกิดการทับซ้อน 
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สับสน และลดข้อขัดแย้งระหว่างบุคลากรได้ นัยหนึ ่งคือจะช่วยสร้างก าล ังใจ  
ในการท างานได้อีกทาง 

การแบ่งองค์ประกอบขององค์การมีอยู่ด้วยกันหลายแนวคิด หนึ่งในนั้น วันชัย 
มีชาติ (2559) อธิบายไว้ว่า คือ การแบ่งองค์ประกอบองค์การออกเป็นสายงานหลัก 
และสายงานสนับสนุน ซึ่งเป็นแนวคิดแบบดั้งเดิมที่พิจารณาองค์ประกอบจากภารกิจ
และหน้าที่ของงานที่ปฏิบัติในองค์การ โดยสายงานหลัก หรือ Line Agency จะเป็น
กลุ่มบุคลากรที่ปฏิบัติภารกิจหลักขององค์การ ภารกิจเหล่านั้นจะส่งผลโดยตรงต่อ 
การบรรลุเป้าหมายหลักขององค์การ กล่าวคือ สร้างผลผลิตที่องค์การต้องการให้เกิดขึ้น
อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ในขณะที่สายงานสนับสนุน หรือ Staff จะไม่ได้ 
มีส่วนร่วมโดยตรงในการสร้างผลผลิตและบริการขององค์การ หากแต่จะช่วยส่งเสริม
และอ านวยความสะดวกให้การท างานของบุคลากรในสายงานหลักด าเนินไปได้  
อย่างราบรื่น รวมทั้งยังเป็นสายงานที่ช่วยบ ารุงรักษาระบบการท างานให้องค์การด้วย 
ทั้งนี้ ตัวอย่างของสายงานสนับสนุน ได้แก่ งานบริหารงานบุคคล งานธุรการ งานบัญชี
และงบประมาณ เป็นต้น 

อย่างไรก็ตาม ด้วยการที ่ท ั ้งสองสายงานนี ้ ให ้ความส าคัญกับภารก ิจที่  
แตกต่างกัน และมีการแบ่งหน้าที่ที่ชัดเจน ประเด็นปัญหาและความท้าทายก็อาจเกิดขึ้น
ได้ เช่น บุคลากรในสองสายงานเกิดความขัดแย้งหรือกระทบกระทั่งกันอันเนื่องมาจาก
หน้าที่ มุมมอง และความต้องการในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จแตกต่างกัน บุคลากรใน  
สายงานหลักอาจจะต้องการปฏิบัติงานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย โดยละเลยกฎระเบียบ 
ข้อปฏิบัติขององค์การ ส่วนบุคลากรในสายงานสนับสนุนอาจจะต้องการให้ทุกคน 
ในองค์การยึดถือข้อบังคับและหลักเกณฑ์ขององค์การด้วยเมื่อปฏิบัติหน้าที่ โดยไม่ได้
ค  านึงว ่าในบางครั ้งกฎเกณฑ์ก็กลายเป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงานให้ประสบ
ความส าเร็จ อีกประเด็นที่อาจเกิดขึ้น คือ สัดส่วนของบุคลากรในสายงานไม่ได้ไป 
ตามหลักที่ควรจะเกิด กล่าวคือ บุคลากรในสายงานหลักควรมีมากกว่าสายงานสนับสนุน 
แต่ที่สามารถพบเจอได้ทั่วไปคือ บุคลากรที่เพ่ิมข้ึนมักจะอยู่ในสายงานสนับสนุนมากกว่า 
ดังนั ้น จึงอาจมีการก าหนดสัดส่วนของบุคลากรในสองสายงานนี ้ไว้อย่างชัดเจน 
ตั้งแต่แรก เพ่ือเป็นหลักในการควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การต่อไป 

นอกจากแนวคิดการแบ่งองค์ประกอบขององค์การข้างต้นแล้ว Daniel Katz 
และ Robert Kahn (อ้างใน พิทยา บวรวัฒนา, 2535) เห็นว่า เมื่อศึกษาองค์การในเชิง
ระบบแล้ว จะสามารถแบ่งองค์การออกเป็นระบบย่อยหลาย ๆ ระบบที่ท างานร่วมกัน
ประสานกัน ระบบย่อยเหล่านั้น ได้แก่ 
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1) ระบบการผลิตและเทคนิค แปรสภาพปัจจัยน าเข้า (input) ให้เป็นปัจจัย
น าออก หรือผลผลิต (output)  

2) ระบบสนับสนุน แสวงหาทรัพยากรหรือก็คือปัจจัยน าเข้าที่ไม่ใช่บุคคล 
ให้กับองค์การ เพ่ือที่องค์การจะได้น าไปประกอบการปฏิบัติงานต่อไป 

3) ระบบการบ ารุงรักษา ระบบนี้จะคล้ายกับระบบสนับสนุน แต่จะเป็น 
การจัดการในเรื่องการสรรหาบุคคลเข้ามาปฏิบัติงาน เพ่ือให้บุคคลเหล่านั้น
แปลงปัจจัยน าเข้าท่ีระบบสนับสนุนหามาได้ให้เป็นปัจจัยน าออกต่อไป 

4) ระบบการปร ับต ัว ระบบนี ้จะท  าหน้าท ี ่ตรวจสอบสภาพแวดล้อม 
ขององค์การ และก าหนดแนวทางในการด าเนินงาน เพ่ือให้องค์การปรับตัว
ได้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมและผลกระทบที่เกิดจากสภาพแวดล้อม 
นั้น ๆ อยู่ตลอดเวลา 

5) ระบบการจัดการ จะท าหน้าที่บริหารจัดการภายในเพื่อเชื่อมการท างาน
ส่วนต่าง ๆ ในองค์การให้สอดคล้องกัน รวมทั้งแก้ปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น 
ในแต่ละส่วนงาน 
ทั ้งนี้  ระบบทั ้งห้าระบบข้างต้นจะอยู ่ในแต่ละส่วนงานขององค์การ  

ตามภารกิจและหน้าที่ที่แตกต่างกันไป 
อย่างไรก็ตาม ยังมีแนวความคิดที่มีลักษณะเป็นการผสมผสานแนวความคิด

อื่น ๆ เข้าด้วยกัน Henry Mintzberg (1993) ได้น าแนวความคิดการแบ่งองค์การ
ออกเป็นสายงานหลักกับสายงานสนับสนุน กับแนวความคิดการแบ่งองค์การ 
ตามระดับชั้นของสมาชิกมาผสมกัน ได้เป็นแนวคิดที่แบ่งองค์ประกอบขององค์การ
เป็น 5 ส่วน ได้แก่ 

1) ส่วนผู้บริหารระดับสูง จะเป็นส่วนของผู้ที่ท าหน้าที่บริหารภาพรวม 
ขององค ์การและม ีภาระร ับผ ิดชอบโดยตรงต ่อผลส  าเร ็จหรือ 
ความล้มเหลวขององค์การ โดยหลักแล้ว หน้าที่ของผู้บริหารระดับสูง 
คือ การอ านวยการให้องค์การมีการจัดสรรทรัพยากรอย่างเหมาะสม
และคุ ้มค่า อันรวมไปถึงการจัดล าดับความส าคัญของงานต่าง ๆ  
การต ัดส ินใจในประเด ็นต ่าง ๆ การต ิดตามผลการปฏิบ ัต ิงาน 
ของบุคลากรและแก้ไขปัญหาข้อขัดแย้ง นอกจากนี้ ยังมีหน้าที่ในการ
บริหารให้องค์การด าเนินงานอย่างสอดคล้องกับทั้งสภาพแวดล้ อม
ภายในและภายนอกที่ส่งผลต่อความส าเร็จขององค์การ ซึ่งต้องท าให้
ผ ู ้บร ิหารน ั ้นม ีการต ิดต ่อส ื ่อสารหร ือเจรจาก ับหน ่วยงานอ่ืน 
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บุคคลภายนอกอ่ืน ๆ เพ่ือประโยชน์ต่อการด าเนินงานขององค์การด้วย 
อีกหน้าที่ที่ส าคัญ คือ การเชื่อมโยงหน้าที่สองหน้าที่กล่าวไปก่อนหน้า
มาสู่การก าหนดยุทธศาสตร์ขององค์การ 

2) ส่วนผู ้ปฏิบัติงานหลักขององค์การ หรือก็คือบุคลากรผู ้ท าหน้าที่  
ในสายงานหลัก แสวงหาปัจจัยน าเข้าแล้วน ามาแปรสภาพให้เกิด 
ผลลัพธ์หรือผลผลิตที่ชัดเจนตรงตามเป้าหมายขององค์การ นอกจากนี้ 
ยังมีบทบาทในการกระจายหรือเผยแพร่ผลลัพธ์หรือผลผลิตเหล่านั้ น
ออกสู่สังคมให้เป็นที่รับรู้ให้ได้มากท่ีสุด จึงนับว่าฝ่ายผู้ปฏิบัติงานหลักนี้
เป็นกลไกที่ส าคัญอย่างมากต่อความส าเร็จขององค์การ 

3) ส่วนผู ้บริหารระดับกลางในสายงานหลัก ท าหน้าที ่เป็นตัวกลาง
เชื่อมโยงให้แผนยุทธศาสตร์หรือนโยบายของส่วนผู้บริหารระดับสูงมาสู่
ส่วนผู้ปฏิบัติงานขององค์การให้สามารถน าแผนหรือนโยบายนั้น ๆ  
ไปปฏิบัติงานได้จริง การรวบรวม คัดกรอง และรายงานข้อมูล ข่าวสาร 
เกี่ยวกับการปฏิบัติงานและจะส่งผลต่อองค์การให้ผู้บริหารระดับสูง
ได้ร ับทราบ การควบคุม ติดตาม ตรวจสอบ และอาจรวมไปถึง 
การบริหารหน่วยงานย่อยที่รับผิดชอบให้บรรลุวัตถุประสงค์องค์การ
และเชื่อมโยงกับงานของหน่วยงานย่อยอื่นได้ ซึ ่งในส่วนนี้จะท าให้
ผู ้บริหารระดับกลางต้องประเมินสภาพแวดล้อมภายในองค์การ 
อยู่สม ่าเสมอโดยปริยาย 

4) ส่วนเสนาธิการ ท าหน้าที ่ว ิเคราะห์วิจ ัยประเด็นต่าง ๆ ที ่เกิดขึ้น 
ในองค์การ เพื่อน ามาพิจารณาหาแนวทางและข้อเสนอแนะในการ
ปฏิบ ัต ิงาน อันจะน าไปส ู ่การก าหนดมาตรฐานการด าเน ินงาน 
ขององค์การต่อไป เช่นนี้ ส่วนเสนาธิการจึงมีบทบาทสนับสนุนผ่านการ
ก าหนดกระบวนการท างานและฝึกอบรมให้บุคลากรได้สามารถ
ปฏิบัติงานได้ตามกระบวนการนั้น ๆ 

5) ส่วนสนับสนุน เป็นส่วนที่อยู่นอกสายงานหลักเพื่ออ านวยความสะดวก 
ในการปฏิบัติงานให้กับสายงานหลักขององค์การ โดยที่ไม่ได้มีบทบาท
ในการก าหนดแนวทาง มาตรฐานหรือกระบวนการใด ๆ เช ่นที่  
ส่วนเสนาธิการปฏิบัติ ดังนั้น ความร่วมมือจากทุก ๆ ส่วนในองค์การ
เพื ่อให้การท างานราบรื ่น ไม่เกิดอุปสรรค จึงเป็นสิ ่งที ่บ ุคลากร 
ในส่วนสนับสนุนต้องการให้เกิดข้ึน     
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จากแนวคิดและทฤษฎีการแบ่งองค์ประกอบขององค์การที่นักวิชาการข้างต้นได้
ให ้ความค ิด เห ็น เอา ไว ้  ท  า ให ้ เห ็ นว ่ า  นอกจากการวางแผนย ุทธศาสตร์  
แล้วนั้น การแบ่งองค์ประกอบขององค์การให้ถูกต้องเหมาะสมตามภารกิจและหน้าที่
ของบุคลากร และตามลักษณะขององค์การ เป็นขั้นตอนที่ส าคัญต่อการบริหารองค์การ
ให้ประสบความส าเร็จด้วยเช่นกัน ด้วยเหตุนี้ ผู้วิจัยจึงจะได้น าเอาแนวคิดต่าง ๆ นั้นมา
ก าหนดกรอบการศึกษากระบวนการในการบริหารองค์การของมูลนิธิ คอนราด อาเด
นาวร์ ที่ด าเนินงานในประเทศไทย ในประเด็น “การแบ่งองค์ประกอบขององค์การ” 
โดยจะมุ่งศึกษาไปที่ แนวคิดในการแบ่งสายงาน และรายละเอียดต าแหน่งในสายงาน 

2.2.4 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับการควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การ 
ในกระบวนการบร ิหารองค ์การ เม ื ่อองค ์การได ้วางแผนย ุทธศาสตร์   

แบ่งองค์ประกอบสายการปฏิบัติงานต่าง ๆ ในองค์การ ออกแบบและวางโครงสร้าง
องค์การ รวมไปถึงลงมือปฏิบัติกิจกรรมขององค์การแล้ว องค์การย่อมต้องการทราบว่า 
การด าเนินงานเหล่านั้น พาองค์การเข้าใกล้ความส าเร็จที่ตั ้งไว้บ้างหรือไม่ อย่างไร  
จึงเป็นไปไม่ได้ที ่องค์การจะ “วางแผน” เพียงอย่างเดียว โดยที่ไม่ “ควบคุม” ผล 
การด  าเน ินงานด ้วย ด ังน ั ้น การควบคุมจ ึงเป ็นข ั ้นตอนที ่ส  าค ัญในตอนท้าย 
ของกระบวนการบริหารที่องค์การจะต้องค านึงถึงและใส่ใจ ความหมาย แนวคิดและ
ทฤษฎีเกี่ยวกับการควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การที่น่าสนใจและมีความเก่ียวข้อง
กับหัวข้อท่ีจะศึกษา ประกอบด้วยข้อมูลดังนี้ 

Flippo Edwin B. (1970) นิยามว่า การควบคุมคือการบังคับให้ก ิจกรรม 
การด าเนินงานต่างๆ ขององค์การเป็นไปตามแผนงานที่วางไว้ และเป็นหน้าที่ที่ผู้บริหาร
องค์การในทุกระดับจะต้องปฏิบัติหรือเกี่ยวข้องเป็นประจ า ทั้งนี้ Flippo ยกตัวอย่าง 
ในสองระดับ คือ ระดับสูงสุดขององค์การ โดยที่ผู ้บริหารสูงสุดต้องประเมินผลงาน 
ทุกด้าน พร้อมกับตรวจสอบสิ่งที่ต้องแก้ไข และระดับที่ต ่าลงมา ที่หัวหน้าผู้ควบคุมงาน
ในแต่ละด้านต้องติดตามตรวจสอบและควบคุมว่าผู ้ปฏิบัติงานในส่วนงานของตน 
ปฏิบัติงานได้ถูกต้องตามแนวทางแล้วหรือไม่ ดังนั้น จึงกล่าวได้ว่า การควบคุมนั้นเกิดใน
ทุกส่วนงานของทุกองค์การ 

Robbins Stephen P. and de Cenzo David A. (1998) นิยามการควบคุม
ไว้ว่า การควบคุมคือกระบวนการติดตามตรวจสอบกิจกรรมต่าง ๆ ที ่ด าเนินงาน 
ในองค์การ เพื่อให้สามารถมั่นใจได้ว่าการด าเนินกิจกรรมเหล่านั้นก าลังน าองค์การไปสู่
ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ รวมทั้งเพ่ือให้แก้ไขปัญหาหรือความเบี่ยงเบนออกจาก
เป้าหมายได้ทันท่วงที 
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จากค านิยามข้างต้น อาจสรุปได้ว่า การควบคุมนั้นเป็นกระบวนการที่ผู้บริหาร
ในแต่ละระดับขององค์การ ติดตาม ตรวจสอบ และเปรียบเทียบผลการท างาน 
ของบุคลากรผู้ปฏิบัติงานกับมาตรฐานที่องค์การบัญญัติเอาไว้ เพื่อให้องค์การสามารถ
ด าเนินกิจกรรมได้บรรลุตามวัตถุประสงค์และเป้าหมาย รวมทั้งเพ่ือที่องค์การจะได้แก้ไข
ปรับปรุงหากการด าเนินงานเบี่ยงเบนออกจากเป้าหมายที่ตั้งไว้ได้ทันเวลา ค านิยามและ
คุณลักษณะของการควบคุมอาจแสดงให้เห็นได้ดังแผนภาพด้านล่างนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพท่ี 4 – ลักษณะของการควบคุม3 

 
ธงชัย สันติวงษ์ (2545) ระบุว่า กระบวนการบริหารในส่วนของการควบคุมนี้

มักท าให้เกิดความเข้าใจผิดมากที่สุด เนื่องจากเป็นขั้นตอนที่ต้องมีการประเมินผล 
การปฏิบัติงานอยู่เป็นประจ า ซึ่งการประเมินก็จะเป็นไปตามระเบียบ กฎเกณฑ์ และ
ข้อก าหนดต่าง ๆ ขององค์การ ท าให้บุคลากรมักจะมองขั้นตอนนี้ในแง่ลบเพราะเกิด
ความรู้สึกว่าตนเองถูกจับผิด และถูกตรวจสอบเพื่อลงโทษ ทั้งที่แท้จริงแล้ว เจตนาของ
การควบคุมคือความพยายามติดตามว่าผลการด าเนินงานก าลังไปในแนวทางที่องค์การ
ต้องการให้เกิดขึ้นตามที่วางแผนไว้หรือไม่ อีกท้ังยังช่วยแก้ปัญหาและหาทางให้องค์การ
ได้แต่เนิ่น ๆ เพื่อการด าเนินงานได้ประสบผลส าเร็จ เช่นนี้ การควบคุมจึงเอื้อประโยชน์  
ให้องค์การได้มากมาย  

                                                           
3 ธงชัย สันติวงษ์. (2545). การจัดการ Management. หน้า 285 

เป้าหมาย
ที่ท าได้ 

เป้าหมาย
ที่ตั้งไว้ 

ผลงานที่
เกิดขึ้น 

ส่วนที่ท าเกิน ส่วนที่ท าขาด 
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ทั้งนี้ องค์การจะด าเนินการควบคุมให้ส าเร็จลงได้ จะต้องมีการวางกระบวนการ 
ในการควบคุมด้วย เทพศักดิ ์ บุณยรัตพันธุ ์ (2551) สรุปไว้ว ่า กระบวนการของ 
การติดตามควบคุมนั้นมีอยู่ด้วยกัน 4 ขั้นตอน4 ได้แก่ 

1) การก าหนดมาตรฐานในการด าเนินงาน - ก่อนที่จะก าหนดมาตรฐานได้ 
องค ์การจะต ้องไม ่ล ืมท ี ่จะย ้อนไปพ ิจารณาถ ึงว ัตถ ุประสงค ์และ 
แผนยุทธศาสตร์ตั ้งต้นด้วย เพื่อน ามาก าหนดลงในมาตรฐานด้านต่าง ๆ  
ได้อย่างชัดเจน เช ่น มาตรฐานด้านเวลา มาตรฐานด้านต้นทุนหรือ
ค่าใช้จ่าย มาตรฐานด้านคุณภาพ มาตรฐานด้านพฤติกรรม เป็นต้น 

2) การวัดผลการด าเนินงาน – องค์การจะต้องรวบรวมข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับ
ผลการปฏิบัติงานทั้งหมดทั้งด้านบวกและด้านลบอย่างเป็นระบบและ 
เป ็นมิตรกับบุคลากรในองค์การ ว ิธ ีการที ่ ใช ้รวบรวมข้อมูลต้องมี  
ความสม ่าเสมอ เที่ยงตรง เช่น การเฝ้าสังเกตการท างาน การบันทึกผล 
การท างานรายวัน เป็นต้น 

3) การเปรียบเทียบผลงานที่เกิดขึ้นจริงกับมาตรฐานหรือเป้าหมายที่ตั้งไว้ – 
ขั้นตอนนี้คือการเปรียบเทียบข้อมูลที่ได้ในขั้นตอนที่สอง กับมาตรฐาน 
ที่องค์การตั้งไว้ตามขั้นตอนแรก องค์การจะทราบได้ว่าผลการด าเนินงาน 
ที่เกิดขึ้นจริงนั้นดีกว่า เท่ากับ หรือต ่ากว่ามาตรฐานที่องค์การตั้งไว้ 

4) การปรับปรุงแก้ไขการด าเนินงาน – ในขั้นตอนสุดท้าย หากผลการท างาน
ที่เกิดขึ้นตรงตามเป้าหมาย ยอมรับได้ หรือดีกว่าเป้าหมายที่องค์การตั้งไว้ 
องค์การก็อาจจะไม่ท าอะไรเพิ ่มเติม หรือจะน าไปพิจารณาก าหนด
มาตรฐานที่สูงขึ้นในระยะถัดไปก็ท าได้ ในขณะที่ ถ้าผลการท างานต ่ากว่า
มาตรฐาน องค์การจะต้องน ามาพิจารณาหาสาเหตุและแนวทางแก้ไข
ปรับปรุงต่อไป อย่างไรก็ตาม องค์การควรต้องย้อนกลับไปพิจารณาด้วย
เช่นกันว่า มาตรฐานที่ตั ้งเอาไว้นั ้นสูงเกินจริงไปหรือไม่ หรือท าได้ยาก
เกินไปหรือไม่ หากเป็นเช่นนั ้น องค์การสามารถที ่จะปรับมาตรฐาน 
ให้สอดคล้องมากขึ ้นได้ เพื ่อไม่ให้กลายเป็นการลดทอนขวัญก าลังใจ 
ของบุคลากรซึ่งอาจจะส่งผลระยะยาวต่อองค์การได้ 

ทั้งนี้ ขั้นตอนในกระบวนการควบคุม อาจแสดงให้เห็นได้ดังแผนภาพด้านล่างนี้ 

                                                           
4 มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธริาช บัณฑิตศกึษา สาขาวชิาวทิยาการจัดการ) .2551). ประมวลสาระชุดวิชา การบริหารองคก์าร หน่วยที่ 1-7. 

นนทบุรี   : ส านกัพิมพ์มหาวทิยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช . 
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แผนภาพท่ี 5 – กระบวนการในการควบคุมผลการด าเนินงาน 
(ดัดแปลงจาก Stephen P. Robbins และ David A. de Cenzo, 1998, p.464) 

 

นอกเหนือจากกระบวนการในการควบคุมข้างต ้น Gregson Shun and 
Livesey Frank (1993) ได้ให้แนวคิดไว้ว่า องค์การจะมีความระมัดระวังในการวาง
กระบวนการควบคุมเพื่อไม่ให้มากเกินไปจนบุคลากรต่อต้านและเสียงบประมาณไปกับ
การควบคุมจนมากเกินจ าเป็น หรือเพื ่อไม่ให้น ้อยเกินไปจนกระทั ่งตรวจสอบ 
เปรียบเทียบ และวัดผลอะไรไม่ได้ ดังนั้น องค์การจึงจะเลือกว่าจะควบคุมอะไรบ้าง  
โดยอาจจะเลือกควบคุมในส่วนที่ต่างกันไป ซึ่งมีดังนี้ 

1) การควบคุมทางการเง ินหรือค่าใช ้จ ่าย  – ส่วนนี ้เป ็นส่วนที ่องค์การ 
ภาคธุรกิจส่วนใหญ่เลือกที ่จะควบคุม โดยเน้นไปที่การควบคุมต้นทุน  
เพ่ือการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพและคุ้มค่า  

2) การควบคุมอัตราก าลังหรือก าลังคน – องค์การจะควบคุมส่วนนี้เพื่อให้มี
จ านวนบุคลากรสอดคล้องกับความจ าเป็นขององค์การ ซึ่งอาจโยงไปถึง
ปัจจัยในข้อแรกคือค่าใช้จ่ายด้วย เนื่องจากการควบคุมอัตราก าลังก็เท่ากับ
การควบคุมงบประมาณที่จะใช้จ่ายไปในด้านบุคคลเช่นกัน ส่วนใหญ่  

หรือ 

เป้าหมายองค์การ 

มาตรฐานในการ
ด าเนินงาน 

ผลงานที่เกิดขึ้น

ได้ตามมาตรฐานหรือดีกวา่ ไม่ได้ตามมาตรฐาน 

องค์การไม่ต้อง 
ท าอะไรเพิ่ม 

องค์การปรับมาตรฐาน 
ให้สูงขึ้นในระยะถัดไป 

หาสาเหตุที่ผลงาน 
ไม่ได้ตามมาตรฐาน 

ปรับมาตรฐานใหม่ 
ให้เหมาะสมมากขึ้น 

มาตรฐานดีแล้ว ยอมรับได้ มาตรฐานสูงเกินจริง  

ปรับปรุงการด าเนินงาน 
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จะแสดงออกมาในรูปแบบของการก าหนดไว้ว่า ค่าใช้จ่ายด้านบุคคล
จะต้องไม่เกินเท่าไรของงบประมาณท้ังหมดขององค์การ เป็นต้น 

3) การควบคุมทรัพยากรทางการบริหาร – องค์การเลือกควบคุมในส่วนนี้ 
โดยมีจุดประสงค์เพ่ือป้องกันการสิ้นเปลืองและสูญเสียทรัพยากรโดยใช่เหตุ 
โดยจะมีการก าหนดการใช้ทรัพยากรเท่าที่จ าเป็นในการด าเนินกิจกรรม 
แต่ละประเภท ผลลัพธ ์โดยรวมที ่จะเก ิดข ึ ้นค ือประสิทธ ิภาพและ 
ความคุ้มค่าในการด าเนินงานขององค์การ 

4) การควบคุมกิจกรรมที่ด าเนินการในองค์การ – องค์การจะเลือกติดตาม
และควบคุมโดยมุ่งไปที่กิจกรรมต่าง ๆ ที่ด าเนินงานในองค์การ เพื่อให้ได้รู้
ถ ึงความก้าวหน้า และสามารถแก้ไขปัญหาหรืออุปสรรคที ่ เก ิดขึ้น 
ได้อย่างทันท่วงท ี

5) การควบคุมในด้านการวิจัยและพัฒนา – องค์การจะมุ่งแสวงหาแนวทาง 
ในการพัฒนาองค์กรอยู่อย่างสม ่าเสมอ โดยการประเมินสภาพแวดล้อม
และคาดการณ์เพื่อน าไปสู่การสร้างผลการด าเนินงานที่ทันต่อสถานการณ์
และความต้องการของผู ้ร ับบริการ ทั ้งนี ้ การเลือกควบคุมในส่วนนี้  
อาจท าได้ยากหากองค์การไม่สามารถคาดการณ์ได้สมบูรณ์ และอาจท าให้
เสียค่าใช้จ่ายไปโดยเปล่าประโยชน์ 

อย ่างไรก ็ตาม ธงช ัย ส ันต ิวงษ์  (2545) และ Gordon Judith R. and 
associates (1990) อธิบายไว้ว่า องค์การควรต้องค านึงว่า ในการควบคุมผลการ
ด าเนินงานนั้น อาจเกิดข้อจ ากัดหรืออุปสรรคขึ้นได้หลายประการ ได้แก่ 

1) การควบคุมอาจใช้เวลานานและเสียค่าใช้จ่ายสูง รวมทั้งอาจเกิดการ
รวบรวมข้อมูลมากเกินความจ าเป็น หรือการด าเนินการรวบรวมข้อมูล 
เพื่อน ามาวัดผลไม่สามารถท าได้ทันต่อสถานการณ์ ท าให้เสียเวลาและ 
เสียทรัพยากรไปโดยเปล่าประโยชน์ ดังนั ้น องค์การจึงควรกระจาย
ภาระหน้าที่ในการควบคุมออกไปในระหว่างการปฏิบัติ และหมั่นเชื่อมโยง
รายละเอียดการควบคุมไปยังแผนยุทธศาสตร์และแผนงานขององค์การ
อย่างสม ่าเสมอ 

2) การควบคุมไม่สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์การ เบี ่ยงเบนไปจาก
เป้าหมาย ไม่ตอบสนองกับเป้าหมายที่อาจจะมากเกินความจ าเป็นหรือ 
ยากเกินไป จนท าให้บุคลากรผู้ปฏิบัติงานมีปฏิกิริยาในแง่ลบ จนอาจเสีย
ความมั่นใจในการปฏิบัติหน้าที่ กลัวการจับผิด หากเป็นเช่นนี้ องค์การควร
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ต้องปรับปรุงกระบวนการและรายละเอียดการควบคุม รวมทั้งสื ่อสาร 
ให้ผู้ปฏิบัติงานได้เข้าใจในจุดมุ่งหมายของการควบคุมมากขึ้น ไม่เช่นนั้น 
จะท าให้การควบคุมไม่เกิดประโยชน์ 

3) การควบคุมมีข้อจ ากัดที่ไม่อาจท าได้กับภารกิจหรือกิจกรรมบางอย่าง 
ขององค์การ เนื่องจากภารกิจหรือกิจกรรมบางอย่างอาจมีรายละเอียด
ปลีกย่อยมาก และมีความซับซ้อนจนสิ่งที่องค์การเลือกที่จะควบคุมนั้น  
ไม่สามารถครอบคลุมได้หมดและประเมินไม่ได้ 

4) การไม่สามารถคาดการณ์มาตรฐานในการด าเนินงานได้ อาจเนื่องจาก
องค์การมีการเปลี ่ยนแปลงปรับปรุงมาตรฐานบ่อย จนผู้ ปฏิบัต ิงาน 
เกิดความไม่แน่ใจและไม่เชื ่อมั ่น การมุ ่งปฏิบัติงานเพื ่อให้ตอบสนอง 
ต่อมาตรฐานดังกล่าวจึงอาจไม่เกิดข้ึน 

5) ผู้บริหารขาดการติดตามสถานการณ์ภายในและภายนอกองค์การ จนอาจ
กระทบต่อการปฏิบัติงานของบุคลากรและส่งผลต่อการควบคุมผลการ
ด าเนินงาน 

จากค านิยาม รวมทั ้งแนวคิดและทฤษฎีการควบคุมผลการด าเน ินงาน 
ขององค์การที ่นักวิชาการข้างต้นได้ให้ความคิดเห็นเอาไว้ ท าให้เห็นว่า ขั้นตอนใน 
ช่วงท้ายของกระบวนการในการบริหารองค์การนั้นเป็นขั้นตอนที่จ าเป็นอย่างยิ่งในการ
สนับสนุนให้องค์การด าเนินงานได้ประสบความส าเร็จ ด้วยเหตุนี้ ผู้วิจัยจึงจะได้น าเอา
แนวคิดต่าง ๆ นั้นมาก าหนดกรอบการศึกษากระบวนการในการบริหารองค์การของ
มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ที่ด าเนินงานในประเทศไทย ในประเด็น “การควบคุมผลการ
ด าเนินงานขององค์การ” โดยจะมุ ่งศึกษาไปที่ ความต่อเนื ่องและความสม ่าเสมอ 
ในขั้นตอนการควบคุมผลการด าเนินงาน สิ่งที่องค์การเลือกที่จะควบคุม และข้อจ ากัด
และอุปสรรคที่เกิดขึ้นในการควบคุม 

2.2.5 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับประสิทธิผลขององค์การ 
นอกจากข ั ้นตอนในกระบวนการบร ิหารองค ์การข้างต ้น ประสิทธ ิผล 

ขององค์การก็เป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ทุกองค์การต้องน ามาเป็นตัวบ่งชี้ถึงความส าเร็จในการ
ด าเนินงานได้ตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ กล่าวคือ ถ้าองค์การมีประสิทธิผลมากในการท างาน 
ก็ย่อมจะหมายถึงองค์การประสบความส าเร็จอย่างมากในการด าเนินงานได้บรรลุ
เป้าหมาย อีกทั้งประสิทธิผลยังบอกได้ถึงความสามารถและความส าคัญขององค์การนั้น
ที่มีต่อสังคม อย่างไรก็ตาม ประสิทธิผลในมุมมองและความเข้าใจของบุคลากรแต่ละคน
ในองค์การอาจแตกต่างกันออกไปได้ อันเนื่องมาจากการพิจารณาปัจจัยที่ไม่เหมือนกัน 
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การศึกษาประสิทธิผลขององค์การนั้นจึงเป็นการพยายามหาค าตอบว่า องค์การได้ใช้
แนวคิดหรือแนวทางอะไรในการวัด วัดจากอะไรบ้าง และด าเนินการวัดประสิทธิ ผล 
บ่อยเพียงใด 

พิทยา บวรวัฒนา (2541) ได้อธิบายถึงแนวความคิดในการวัดประสิทธิผล 
ขององค์การที่เป็นสากลและใช้กันอยู่ในปัจจุบันว่า มีอยู่ด้วยกัน 4 แนวความคิด ได้แก่ 

1) แนวความคิดในการวัดประสิทธิผลขององค์การจากความสามารถในการ
บรรลุเป้าหมาย หรือ The Goal-Attainment Approach 

แนวความคิดนี้อยู่บนพื้นฐานความคิดที่ว่าองค์การทุกองค์การจะมี 
เป้าหมายเฉพาะหรือวัตถุประสงค์เฉพาะในการท างาน ดังนั้น ระดับของ
ประสิทธิผลจึงควรจะวัดได้จากระดับของการบรรลุเป้าหมายหรือ
วัตถุประสงค์เฉพาะนั ้น และให้ความส าคัญกับผลลัพธ์หรือผลผลิต 
เป็นอันดับต้น ๆ ทั้งนี้ ข้อสังเกตคือ เป้าหมายเฉพาะหรือวัตถุประสงค์
เฉพาะดังกล่าว จะต้องเป็น “เป้าหมายที่แท้จริง” ขององค์การ ไม่ใช่ 
เข้าใจผิดเป็นวิธีด าเนินงานหรือผลการด าเนินงานแต่อย่างใด องค์การ
จะต้องพึงระลึกเสมอว่า การบรรลุเป้าหมายนั ้นส าคัญกว่าวิธ ีการ
ปฏิบัติงาน 

เช่นนี้แล้ว องค์การที่จะใช้แนวความคิดในการวัดประสิทธิผลนี้  
ได้นั้น จะต้องมีเป้าหมายที่แท้จริงอย่างชัดเจน และมีจ านวนเป้าหมาย
แท้จริงนั ้นไม่มากจนเกินไปบุคลากรทุกคนในองค์การจะต้องเข้าใจ
เป้าหมายได้ตรงกัน และเห็นพ้องต้องกันกับเป้าหมายเหล่านั้น รวมทั้ง
เป้าหมายจะต้องวัดได้ว่า องค์การบรรลุเป้าหมายไปเท่าใด บรรลุไปเมื่อไร 
และบรรลุไปอย่างไร เป็นส าคัญ อย่างไรก็ตาม แนวความคิดนี้อาจยังมี  
ช่องโหว่ในทางปฏิบัติ กล่าวคือ 

- องค์การขาดความชัดเจนว่าเป้าหมายที ่ก าหนดขึ ้นมานั้น 
เป็นเป้าหมายของใคร เนื่องจากเป็นไปได้ว่าเป้าหมายที่แท้จริง
ไม่ได้มาจากตัวผู้บริหารสูงสุด หากแต่มาจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
หรือบุคคลอื่นที่มีอิทธิพลจากภายนอกองค์การ ซึ่งจะท าให้เกิด
ความยากล าบากในการที ่จะระบุให ้ช ัดเจนลงไป เช ่นนี้   
จะท าให้องค์การไม่สามารถระบุได้ชัดเจนว่าเป้าหมายนั้น 
มาจากใครบ้าง จนส่งผลต่อความเข้าใจเป้าหมายร่วมกัน 
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ของบุคลากรในองค์การ รวมทั้งกระทบไปถึงความไม่มั ่นใจ 
ในวิธีการปฏิบัติงาน 

- เป้าหมายทางการที่องค์การบัญญัติขึ้นมาเป็นลายลักษณ์อักษร 
ไม่ใช่เป้าหมายเดียวกันกับเป้าหมายแท้จริงที่องค์การน าไป
ปฏิบัติกันอยู่ สิ่งที่จะเกิดขึ้นตามมาคือความยากล าบากในการ
วัดประสิทธิผลและการวัดประสิทธิผลได้ไม่เที่ยงตรง องค์การ
จะต้องพยายามหาข้อสรุปให้ได้ว่า เป้าหมายแท้จริงที่จะน ามา
เป็นเป้าหมายทางการขององค์การนั้นคือสิ่งใดแน่ 

- องค์การมักจะตั ้งเป้าหมายแท้จริงไว ้จ  านวนมากเกินไป  
จนเป้าหมายเกิดการขัดแย ้งก ันเอง และท าให ้องค์การ 
ขาดความเห็นพ้องต ้องก ันว ่าจะน าเป ้าหมายใดมาเป็น
เป้าหมายหลัก บุคลากรผู้ปฏิบัติงานเองก็จะเกิดความไม่มั่นใจ
ว ่ าตนจะต ้องปฏ ิบ ัต ิ งานให ้ตรงตามเป ้าหมายใดและ 
วัดประสิทธิผลจากอะไร ในบางครั้ง องค์การจะแก้ไขปัญหา
โดยการบัญญัติเป้าหมายเอาไว้อย่างคลุมเครือเพียงเพื่อสร้าง
ความพอใจให้กับทุกฝ่าย หากแต่เป้าหมายที่แท้จริงยังคงไม่มี 
และปัญหาในการวัดประสิทธิผลไม่ได้รับการแก้ไข 

- เป ้าหมายก ับระยะเวลาที ่องค ์การต้องบรรล ุ เป ้าหมาย  
อาจท าให้เกิดความยากล าบากในการพิจารณาความส าคัญ 
ของเป้าหมาย จนส่งผลต่อการน าไปก าหนดเป็นเกณฑ์ในการ
วัดประสิทธิผลได้ เป้าหมายระยะสั้นในบางครั้งอาจส าคัญกว่า
เป้าหมายระยะยาว และท าให้องค์การละเลยที่จะพยายาม
บรรล ุ เป ้าหมายระยะยาวไป ต ัวบ ุคลากรเองก ็อาจเกิด 
ความสับสนและไม่แน่ใจได้ว่าเป้าหมายส าคัญขององค์การนั้น
อยู่ที่ระยะใดแน ่

- การเปล ี ่ ยนแปลงเป ้ าหมายบ ่อยคร ั ้ ง  ซ ึ ่ งอาจจะเป็น 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากการพิจารณาของผู้น าที่ผลัดเปลี่ยน
เข้ามาบังคับบัญชา ท าให้ผู้ปฏิบัติงานล าบากในการจัดวิธีการ
ด าเนินงานและวางแผนงานของตนเอง ซึ่งย่อมส่งผลต่อการวัด
ประสิทธิผลขององค์การได้ เนื ่องจากเป้าหมายขาดความ
ต่อเนื่อง ขาดความชัดเจน และตั้งอยู่บนความไม่แน่นอน 
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2) แนวความคิดในการวัดประสิทธิผลขององค์การโดยใช้ความคิดเชิงระบบ 
หรือ The System Approach 

แนวความคิดนี ้จะให้ความส าคัญไปที่ปัจจัยน าเข้า (input) กับ
กระบวนการเปลี่ยนปัจจัยน าเข้าขององค์การมากกว่าการมุ่งไปที่ผลลัพธ์ 
ซ่ึงท าให้เกิดเกณฑ์การวัดประสิทธิผลใหม่ขึ้น เช่น หากน าเอาปัจจัยน าเข้า
เป็นตัวตั้ง สิ่งที่องค์การจะน ามาตั้งเป็นเกณฑ์อาจจะได้แก่ ความสามารถ
ขององค์การในการแสวงหาปัจจัยน าเข้า เช่น ทุน ทรัพยากร บุคลากร 
ฯลฯ หรือ จ านวนและคุณภาพของปัจจัยน าเข้าที่หามาได้ ราคาหรือ
ค่าใช้จ่ายที่องค์การจ่ายไปเพื่อให้ได้ทรัพยากรมาใช้ ระยะเวลาที่องค์การ 
ต้องใช้ไปเพ่ือการแสวงหาปัจจัยน าเข้านั้น ๆ เป็นต้น 

แต่หากองค์การน ากระบวนการผลิตมาเป็นตัวตั้ง ความสามารถ 
ในการสร้างผลลัพธ์ ความสามารถในการปรับตัวท่ามกลางสภาพแวดล้อม
ท ี ่ผ ันผวน ความส ัมพ ันธ ์ของส ่วนง านต ่าง ๆ ในองค ์การ อ ัตรา 
ความผิดพลาดที่เกิดในการปฏิบัติงาน บรรยากาศในการปฏิบัติงาน ทักษะ
ของบุคลากรในฝ่ายต่าง ๆ หรือแม้กระท่ังขั้นตอนทั้งหมดในการปฏิบัติงาน 
ก็อาจถูกน ามาเป็นเกณฑ์ในการวัดประสิทธิผลได้ 

อย่างไรก็ตาม แนวความคิดนี ้ก็อาจท าให้เกิดอุปสรรคได้เมื่อ 
ปฏิบัติจริง เช่นเดียวกับในแนวความคิดแรก กล่าวคือ 

- องค์การอาจวัดประสิทธิผลองค์การที่แท้จริงได้ยาก เนื่องจาก 
ม ี เ กณฑ ์ ในการว ั ดท ี ่ หลากหลายและอาจจะมากจน 
กระจัดกระจาย 

- เกณฑ์บางตัวที่ใช้วัดมีความเป็นนามธรรมค่อนข้างมาก ท าให้
วัดผลได้ยากมากตามไปด้วย เช่น บรรยากาศในการท างาน 
ความสามารถในการปรับตัว เป็นต้น 

- เมื่อองค์การให้ความส าคัญกับการวัดผลจากวิธีการท างาน 
เป้าหมายแท้จริงที่องค์การควรต้องบรรลุให้ได้อาจถูกละเลย 

3) แนวความคิดในการวัดประสิทธิผลขององค์การโดยดูจากความสามารถของ
องค์การในการชนะใจผู้มีอิทธิพล หรือ The Strategic-Constituencies 
Approach 

แนวความคิดนี้อาจเรียกได้อีกอย่างหนึ่งว่า แนวความคิดการวัด
ประสิทธิผลขององค์การจากผู ้ม ีส ่วนได้ส ่วนเสียขององค์การ หรือ  
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The Stakeholders Approach แนวความคิดนี้ตั้งอยู่บนสมมติฐานที่ว่า 
องค ์การย ่อมจะได ้ร ับอ ิทธ ิพล แรงกดด ัน หร ือข ้อเร ียกร ้องจาก 
กล ุ ่มผลประโยชน์ต ่าง ๆ ในส ังคมซึ ่งเป็นสภาพแวดล้อมภายนอก 
ขององค์การ ในกลุ่มเหล่านี้ บางกลุ่มเท่านั้นที่จะเป็นกลุ่มที่ส าคัญและ
ส่งผลจริงจังต่อการด าเนินงานและการมีอยู่ขององค์การ แนวความคิดนี้  
จึงถือหลักว่า องค์การที่มีประสิทธิผลในการท างานคือองค์การที่สามารถ
พิจารณาออกว่าบุคคลหรือกลุ่มผลประโยชน์ใดแน่ที่ส าคัญกับองค์การจริง 
และองค์การต้องด าเนินงานให้บุคคลหรือกลุ่มผลประโยชน์นั้นพึงพอใจได้ 
โดยการก าหนดเป้าหมายให้สอดคล้องกับความต้องการหรือข้อเรียกร้อง 

สิ่งที่องค์การจะต้องปฏิบัติในกรณีนี้ คือการระบุให้ชัดเจนว่า บุคคล 
หรือกลุ่มผลประโยชน์ที่มีอิทธิพลต่อองค์การนั้นมีใครหรือกลุ่มไหนบ้าง 
เพื่อที่จะได้ประเมินระดับของอิทธิพลนั้นและความส าคัญของข้อเรียกร้อง
ที่มีต่อองค์การ 

อย ่างไรก็ตาม เห ็นได ้ช ัดว ่าแนวความคิดน ี ้ค ่อนไปทางม ิติ  
ทางการเมืองมากกว่าที่จะใช้เหตุผลหรือเป้าหมายที่แท้จริงขององค์การ 
ในการวัดประสิทธิผล ซึ่งปัญหาและอุปสรรคที่อาจเกิดตามมาอาจจะ
ประกอบด้วยประเด็นปัญหาดังนี้ 

- ความยากในการระบ ุต ัวบ ุคคลหร ือกล ุ ่มผลประโยชน์  
ที ่มีอิทธิพลต่อองค์การหรือมีผลต่อการมีอยู ่ขององค์การ 
เนื่องจากสภาพแวดล้อมภายนอกที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 
ย่อมส่งผลต่อตัวบุคคลหรือกลุ่มผลประโยชน์นั้นเช่นกัน 

- การเปลี่ยนแปลงตัวบุคคลหรือกลุ่มผลประโยชน์ที่มีอิทธิพล 
ต่อองค์การจะส่งให้เป้าหมายในการวัดประสิทธิผลเปลี่ยนไป
ด้วย และหากขอบเขตของบุคคลหรือกลุ่มผลประโยชน์นั้น ๆ 
ขยายออกไป เท่ากับว่าองค์การจะต้องมาพิจารณาเพิ่มเติม 
ให ้ได ้อ ีกว่า องค์การจะต้องท าอย ่างไรบ้างเพ ื ่อให ้การ
ด าเนินงานครอบคลุมไปถึงขอบเขตใหม่เหล่านั้น 

- การด าเนินงานขององค์การไม่สามารถเป็นไปตามหลักเหตุผล
หรือภารกิจขององค์การได้อย่างเต็มที่ เนื่องจากต้องค านึงถึง
ความพอใจของผ ู ้ม ีส ่วนได ้ส ่วนเส ียและความอย ู ่ รอด 
ขององค์การมากกว่า 
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4) แนวความคิดในการวัดประสิทธิผลขององค์การจากค่านิยมที่แตกต่างกัน
ของสมาชิกในองค์การ หรือ The Competing-Values Approach 

แนวความค ิดน ี ้ ต ั ้ งอย ู ่บนฐานค ิดท ี ่ ว ่ า  ในแต ่ละองค ์การ 
ล้วนประกอบด้วยบุคลากรในระดับต่าง ๆ ต าแหน่งต่าง ๆ ซึ่งมีเป้าหมาย
ในการท างานต่างกันไปตามค่านิยมที่แต่ละคนยึดถือ จนเป้าหมายของ 
แต่ละบุคคลนั ้นอาจเกิดขัดแย้งกันขึ ้นมาได้ การจะวัดประสิทธิผล 
ขององค์การให้ได้ช ัดเจนจึงอาจจะดูว ่าค่านิยมต่าง ๆ ในองค์การ 
มีอะไรบ้าง แล้วน ามาพิจารณาหามาตรวัดในแบบที ่เหมาะสมต่อไป  
โดยในปัจจุบัน รูปแบบที่ใช้ในการวัดประสิทธิผลขององค์การนั้นมีอยู่
ด้วยกัน 4 รูปแบบ ได้แก่ 

- การวัดประสิทธิผลตามรูปแบบมนุษยสัมพันธ์ : รูปแบบนี้ 
มุ่งสนองความต้องการภายในองค์การมากกว่าความต้องการ
จากภายนอก กล่าวคือ การวัดประสิทธิผลจะให้ความส าคัญ
ต่อบุคลากร ความพอใจของบุคลากร การพัฒนาทักษะ 
ของบุคลากร ความยืดหยุ ่นของโครงสร้างองค์การ เป็นต้น 
เนื่องจากมองว่าขวัญก าลังใจและความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน
ของคนในองค์การเป็นสิ ่งที ่ส  าคัญที ่จะส่งผลต่อการเกิด
ประสิทธิผลขององค์การได ้

- การว ัดประส ิทธ ิผลตามร ูปแบบเป ิด  : ร ูปแบบน ี ้จะให้
ความส าคัญไปที่ความยืดหยุ่นขององค์การต่อสภาพภายนอก
องค ์การ และการเจร ิญเต ิบโตขององค ์การ กล ่าวคือ 
ประสิทธิผลจะถูกวัดจากความสามารถในการหาทรัพยากร 
จากภายนอก ความสามารถในการปรับตัวขององค์การ เป็นต้น 

- การวัดประสิทธิผลตามรูปแบบเหตุผล : ร ูปแบบนี ้จะให้
ความส าคัญกับการควบคุมและสภาพแวดล้อมภายนอก
องค์การ ซึ่งมีความใกล้เคียงมากกับการวัดประสิทธิผลจากการ
บรรลุเป้าหมาย กล่าวคือ องค์การจะมุ่งพิจารณาการบรรลุ
เป้าหมายตั้งแต่การวางแผน การก าหนดเป้าหมาย และการ
ประเมินผล 

- การวัดประสิทธิผลตามรูปแบบกระบวนการภายในองค์การ : 
รูปแบบนี้จะให้ความส าคัญกับการควบคุมและสภาพแวดล้อม
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ภายในองค์การโดยอาจจะเน้นวัดไปที่ความมีเสถียรภาพและ
ความสม ่าเสมอในการควบคุม ว ิธ ีการปฏิบัต ิงาน ระบบ 
การสื่อสารภายในองค์การ ความมีวินัยและความเป็นระเบียบ
ขององค์การ เป็นต้น องค์การที่จะใช้รูปแบบนี้จะเป็นองค์การ
ที่เน้นการรักษาสถานภาพและแนวทางการท างานของตัวเอง 

จากความหมาย และแนวความคิดในการว ัดประส ิทธ ิผลขององค ์การ 
ที่นักวิชาการข้างต้นได้ให้ทัศนะและข้อคิดเห็นเอาไว้ ท าให้เห็นความหลากหลายและ
ความน่าสนใจในการศึกษาว่า มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ที่ด าเนินงานในประเทศไทย
นั้น มีแนวทางการวัดประสิทธิผลของตนอย่างไร ผู้วิจัยจึงจะได้น าเอาแนวความคิด 
ต่าง ๆ นั้นมาก าหนดกรอบการศึกษา ในประเด็น “ประสิทธิผลขององค์การ” โดยจะมุ่ง
ศึกษาไปที่ แนวความคิดที่ใช้ในการวัดประสิทธิผล รอบเวลาในการวัดประสิทธิผล และ
อุปสรรคหรือปัญหาที่เกิดขึ้นจากการวัดประสิทธิผล 

 

2.3 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับองค์การพัฒนาเอกชน 
2.3.1 บทบาทขององค์การพัฒนาเอกชน  

ในฐานะท ี ่ องค ์ การพ ัฒนาเอกชนม ีล ั กษณะของการ เป ็นองค ์ ก าร
สาธารณประโยชน์และไม่แสวงก าไร นักวิชาการและผู้มีบทบาทในแวดวงองค์การพัฒนา
เอกชนได้ให้แนวคิด และแสดงให้เห็นทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง ดังต่อไปนี้ 

เดชา ศิริภัทร (อ้างใน ไพศาล สังโวลี, 2534) ได้ให้ความเห็นไว้ว่า องค์การ
พัฒนาเอกชนนั้นมีบทบาทในการส่งเสริมการเรียนรู้ในศาสตร์ต่าง ๆ ให้แก่กลุ่มเป้าหมาย 
อันได้แก่ ประชาชนหรือชุมชนในท้องถิ่น เพื่อสร้างคุณภาพชีวิตและความมั่นคงในการ
ประกอบอาชีพ เนื่องจากการด าเนินงานของหน่วยงานรัฐเพียงอย่างเดียวนั้น อาจไม่
เพียงพอ อาจเข้าไม่ถึงพื้นที่ทั้งหมด และไม่อาจตอบสนองการพัฒนาทั้งหมดได้ ทั้งนี้ 
องค์การพัฒนาเอกชนควรส่งเสริมและสนับสนุนการพัฒนาในท้องถิ่นโดยฟังความ
คิดเห็นจากคนในพื้นที่ รวมทั้งพิจารณาไปถึงวัฒนธรรมชุมชนในท้องที่นั้นด้วยว่าเป็น
อย่างไร เพื่อให้ประชาชนกลุ่มเป้าหมายได้เข้าใจถึงจุดประสงค์ของการพัฒนาอย่าง
ชัดเจน และเพื่อให้การเข้าไปพัฒนานั้นก่อให้เกิดประโยชน์ต่อคนในชุมชนได้มากที่สุด 
บทบาทส าคัญอีกประการหนึ่งขององค์การพัฒนาเอกชนคือ การด าเนินงานจ าเป็น
จะต้องท าร่วมกับทั้งหน่วยงานระดับนโยบาย และกลุ่มคนในระดับล่าง เพื่อให้เกิดการ
แลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร ความเคลื่อนไหว ความคืบหน้าของงานพัฒนานั้น ๆ ซึ่งกัน
และกัน กล่าวได้ว่า บทบาทขององค์การพัฒนาเอกชนเป็นเสมือนตัวกลางระหว่าง
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ภาครัฐและประชาชน หรือเป็นตัวเร่งปฏิกิริยาให้นโยบายการพัฒนาเกิดขึ้นได้ทันต่อ
ความต้องการและตรงจุด 

ดังนั ้น งานหลักในช่วงแรกขององค์การพัฒนาเอกชนไม่แสวงก าไรคือ  
การลงพ้ืนที่ท างานเพ่ือน าข้อมูลที่ได้รับ ปัญหาที่เห็นมาโดยตรง และทางออกท่ีเป็นไปได้ 
ไปเสนอต่อรัฐเพ่ือผลักดันรัฐบาลให้น าไปพิจารณาก าหนดออกมาเป็นนโยบายรัฐที่จะท า
หรืองดเว้นการกระท าใด ๆ ต่อไป งานหลักในช่วงต่อมา ผู้ปฏิบัติงานในองค์การพัฒนา
เอกชนภายประเทศ อาจเร ิ ่มต ิดต ่อก ับองค ์การพ ัฒนาเอกชนไม ่แสวงก  าไร 
จากต่างประเทศ เพื่อสร้างเครือข่ายกับงานแต่ละด้านขององค์การผ่านการจัดประชุม
เสวนาร่วมกันกับทั้งสององค์การหรือมีกลุ่มเป้าหมายร่วมด้วย ทั้งนี้ ด้วยสถานการณ์  
ทั้งในประเทศและในระดับนานาชาติมีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว องค์การพัฒนา
เอกชนจึงต้องประเมินสภาพแวดล้อมเพ่ือการปรับตัวให้ได้ทันท่วงที 

อย่างไรก็ตาม เดชา ศิริภัทร (2534) เสริมด้วยว่า บทบาทขององค์การพัฒนา
เอกชนในประเทศไทยนั้นยังคงขาดการสนับสนุนทางด้านงบประมาณจากรัฐบาล  
ต่างกับองค์การพัฒนาเอกชนไม่แสวงก าไรในต่างประเทศ เช่น สหรัฐอเมริกา เยอรมนี 
และอื่น ๆ ที่มีกฎหมายก าหนดให้รัฐบาลสามารถจัดสรรงบประมาณลงมาสนับสนุน
องค์การลักษณะนี้ในประเทศของตนได้ ดังนั้น สิ่งที่ควรผลักดันให้เกิดขึ้นในประเทศไทย
คือการที ่รัฐบาลจะจัดสรรงบประมาณส่วนหนึ่งลงมาให้กับองค์การพัฒนาเอกชน 
ในประเทศ การได้รับงบประมาณอย่างต่อเนื่องจะส่งเสริมบทบาทขององค์การพัฒนา
เอกชนให้ช่วยเป็นตัวเชื่อมนโยบายภาครัฐลงสู่ประชาชนได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล รัฐบาลเองก็จะได้ใช ้ข ้อมูลที ่องค์การพัฒนาเอกชนรวบรวมมาจาก 
การท างานในพ้ืนที่น ามาประเมินและพัฒนานโยบายรัฐให้ดียิ่งขึ้นไปด้วยอีกทางหนึ่ง 

สถาบันว ิจ ัยส ังคม จ ุฬาลงกรณ์มหาว ิทยาล ัย (2546) อธ ิบายบทบาท 
ขององค์การภาคประชาสังคมหรือองค์การพัฒนาเอกชนเอาไว ้ว ่า บทบาทและ 
การเต ิบโตขององค ์การล ักษณะนี ้ม ักข ึ ้นอย ู ่ก ับนโยบายของแต ่ละร ัฐบาลว่า  
จะให้ความส าคัญไปที่เรื ่องเศรษฐกิจการค้า สังคม หรือวัฒนธรรม บทบาทส าคัญ 
ขององค์การพัฒนาเอกชนนั้นได้ช่วยท าให้การพัฒนาทางสังคมในด้านต่าง ๆ เกิดขึ้นได้ 
ผ่านการเติมเต็มช่องว่างระหว่างภาครัฐและภาคประชาชนในการด าเนินนโยบาย  
แต่เป็นที่น่าสังเกตว่า ที่ผ่านมา รัฐบาลไทยจะมีแนวทางต่อการด าเนินงานขององค์การ
พัฒนาเอกชนในประเทศในลักษณะของการควบคุมมากกว่าการส่งเสริมการด าเนิน
กิจกรรม ทั้งนี้ บทบาทขององค์การพัฒนาเอกชนสามารถแบ่งออกได้เป็นหลายด้าน 
ตามประเด็นหลักในการด าเนินกิจกรรมขององค์การนั ้น ๆ เช่น บทบาทเกี ่ยวกับ
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วัฒนธรรมและศาสนา บทบาทเกี ่ยวกับการศึกษาวิจัย บทบาทด้านสุขภาพและ
สาธารณสุข บทบาทเกี่ยวกับสิ่งแวดล้อม บทบาทด้านกฎหมายและการเมือง บทบาท
เกี่ยวกับกิจกรรมระหว่างประเทศ และบทบาทเกี ่ยวกับการพัฒนาชนบทและเมือง  
เป็นต้น 

จากบทบาทขององค์การพัฒนาเอกชนที่ได้ทบทวนไปเบื้องต้น ผู้วิจัยจะน าไป
เป็นฐานในการประกอบการอภิปรายผลการศึกษาและข้อเสนอแนะที่ได้จากการศึกษา
ในหัวข้อนี้ต่อไป 

2.3.2 การบริหารองค์การพัฒนาเอกชน 
ปีเตอร์ เอฟ ดรัคเกอร์ (2544) ให้ความเห็นไว้ว่า บทบาทหลักขององค์การ

พัฒนาเอกชนหรือองค์การเอกชนไม่แสวงก าไรนั ้นจะต้องเป็นการด าเนินภารกิจ 
ให้เกิดผลลัพธ์ ผ่านขั้นตอนการปฏิบัติงานที่เหมาะสม สามารถน าไปปฏิบัติได้จริง และ
ตรงตามเป้าหมายขององค์การที่ก าหนดไว้ นอกจากนั้น ในการปฏิบัติงาน องค์การ
ลักษณะนี้จะต้องรู้จักพิจารณาสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การด้วย เพื่อประเมินว่า 
ในช่วงเวลานั้น ๆ มีโอกาสหรือปัจจัยใดบ้างที่จะเอื้อให้การปฏิบัติงานขององค์การไปสู่
ความส าเร็จ รวมทั้งจะต้องวัดประสิทธิผลการท างานขององค์การอย่างสม ่าเสมอและ
ต่อเนื่อง เพื่อที่จะได้รู้ว่ากิจกรรมขององค์การกิจกรรมใดบ้างที่ท าแล้วไม่เกิดผลลัพธ์
อย่างที่องค์การต้องการ องค์การจะได้ปรับเปลี่ยนวิธีการปฏิบัติงานได้ทัน และไม่ท าให้
ทรัพยากรหรือปัจจัยน าเข้าที่องค์การทุ่มลงไปนั้นไม่เกิดประโยชน์ใดขึ้นมา 

อย่างไรก็ตาม พบว่า องค์การพัฒนาเอกชนหรือองค์การไม่แสวงก าไรนั้น 
มักขาดการใส่ใจที่จะติดตามประเมินการปฏิบัติงานและประสิทธิผลของงาน แม้ว่าจะ
ประสบกับความยากล าบากกว่าองค์การภาคธุรกิจที่เป้าหมายเป็นรูปธรรมมากกว่า  
ดร ัคเกอร ์ (2544) อธ ิบายเพิ ่มเต ิมไว ้ว ่า ส ิ ่งท ี ่ควรจะต้องท าและบรรจ ุเข ้าไป 
ในกระบวนการท างานของผู้ปฏิบัติงานและการบริหารของผู้น าองค์การ ได้แก่ขั้นตอน
ดังต่อไปนี้  

1) พิจารณาและประเมินสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกองค์การ 
ว่าเป็นอย่างไร มีจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และความเสี่ยงอะไรบ้าง และ 
สิ่งเหล่านั้นจะส่งผลต่อการก าหนดภารกิจและยุทธศาสตร์อย่างไร 

2) ก าหนดยุทธศาสตร์และแนวทางการปฏิบัติงานที่มีความชัดเจน และปฏิบัติ
ได้จริง โดยในขั้นตอนการก าหนดยุทธศาสตร์นั ้น สมาชิกในองค์การ 
ควรมีส่วนร่วมด้วย 
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3) สร้างความเข้าใจที่ตรงกันในเป้าหมาย ภารกิจ และยุทธศาสตร์ ให้กับ 
ผู้ร่วมสนับสนุนองค์การหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ 

4) วางโครงสร้างและองค์ประกอบองค์การโดยค านึงถึงระบบข้อมูลและ 
การสื่อสารภายในแทนการใช้ล าดับขั้นบังคับบัญชา เพื่อให้สมาชิกทุกคน 
ได้รู ้ในสิ ่งที ่ตนเองต้องรู ้ส าหรับการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล 

5) วางแผนการด าเนินงานที่ต้องยึดโยงกับภารกิจและยุทธศาสตร์ขององค์การ  
ทั้งแผนระยะยาว ระยะกลาง และระยะสั้น 

6) ก าหนดตัวชี้วัดที่จะใช้วัดว่าการปฏิบัติงานนั้นตรงตามผลลัพธ์ที่คาดหวัง
หรือไม่ ผลลัพธ์ใด ๆ ที่แม้จะไม่ใช่ผลลัพธ์ที่ต้องการโดยตรง แต่เป็นผลลัพธ์
ที่ส่งเสริมภารกิจขององค์การ องค์การก็ต้องน ามาพิจารณาร่วมด้วย 

7) ติดตามและประเมินผลการปฏิบัติงานตามเป้าหมาย และตัวชี้วัดที่ตั้งไว้ 
ธงชัย สภานุชาติ (2542) สรุปไว้ว่า วิธีการด าเนินงานในองค์การพัฒนาเอกชน

ไม่แสวงก าไรนั้น จะค านึงถึงระบบ และระเบียบวิธีการด าเนินงาน กล่าวคือ  
องค์การพัฒนาเอกชนจะต้องมีกลไกในการบริหารกิจกรรมและทรัพยากรของ

องค์การ รวมไปถึงการบริหารจัดการก าลังคนผู้ปฏิบัติงานองค์การ การบริหารจัดการ
งบประมาณ และรายละเอียดปลีกย่อยต่าง ๆ เพื่อให้การปฏิบัติงานขององค์การเป็นไป
ตามเป้าหมายที่องค์การก าหนดไว้ ส าหรับองค์การพัฒนาเอกชนขนาดเล็ก เป็นไปได้ว่า
ระบบการบริหารจัดการจะมีลักษณะที ่ไม่เป็นทางการ และไม่ได้เขียนไว้ชัดเจน 
เป็นลายลักษณ์อักษรหรือบทบัญญัติใด ๆ ขององค์การ แต่ก็ควรมีการก าหนดให้ชัดเจน
เพ่ือให้ผู้ปฏิบัติงานได้รับทราบและน าไปเป็นแนวทางปฏิบัติงานได้ 

หากองค์การมีขนาดใหญ่ หรือขยายขนาดใหญ่ขึ้น ระบบกลไกในการบริหาร 
ก็ควรต้องก าหนดออกมาให้เป็นระเบียบวิธีการด าเนินงาน ที่ผ่านการท าความเข้าใจและ
ยอมรับของบุคลากรในองค์การ โดยทั่วไปแล้ว ระเบียบวิธีการด าเนินงานจะอยู ่ใน  
รูปของข้อแนะน าที่เสนอแนวทางให้แก่ผู้ปฏิบัติงานในการท าสิ่งใดสิ่งหนึ่ง โดยเปิดช่อง
ให้ผู้ปฏิบัติได้มีอิสระในการพิจารณาและตัดสินใจที่จะสร้างผลงานใดผลงานหนึ่งออกมา 
อีกรูปแบบหนึ่งของระเบียบวิธีการด าเนินงานจะอยู่ในรูปของกฎเกณฑ์ที่ก าหนดให้
ผู ้ปฏิบัติงานจะต้องปฏิบัติตาม ซึ่งหากมีการฝ่าฝืน ผู้ปฏิบัติงานจะได้รับโทษ ดังนั้น 
ระเบียบวิธีการด าเนินงานจะต้องระบุรายละเอียดให้ชัดเจน ไม่ก ากวม รวมทั้งให้เหตุผล
ด้วยว่าที่มาที่ไปของการก าหนดระเบียบวิธีดังกล่าวนั้นคืออะไร เพื่อให้ผู ้ปฏิบัติงาน
สามารถยอมรับได้ 
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จากการทบทวนแนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการบริหารองค์การพัฒนาเอกชนที่ได้
สรุปไปนี ้ ผู ้ว ิจ ัยจะน าไปเป็นฐานในการประกอบการอภิปรายผลการศึกษาและ
ข้อเสนอแนะที่ได้จากการศึกษาในหัวข้อนี้ต่อไป 

 

2.4 งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
จากงานวิจัยของ สถาบันวิจัยสังคม จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (2546) ที่ได้ศึกษาเกี่ยวกับ

องค์การเอกชนสาธารณประโยชน์ไม่แสวงก าไรในประเทศไทย โดยในบริบทของภูมิหลัง  
ความเป็นมา และที ่มาที ่ ไปขององค์การล ักษณะนี ้  พบว ่า การท าหน้าที ่ขององค ์การ
สาธารณประโยชน์ต ่าง ๆ ในประเทศไทยในช่วงหลังสงครามโลกครั ้งที ่สองและรัฐบาล 
เผด็จการทหาร ได้เปลี่ยนรูปแบบและบทบาทจากลักษณะขององค์การการกุศลและให้บริการ
สังคม มาเป็นองค์การที่มุ่งพัฒนาสังคมและชุมชน ผ่านการผลักดันให้สังคมเห็นประเด็นปัญหา
ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น โดยมีเป้าหมายให้เกิดการแก้ปัญหาอย่างจริงจังและถาวร และให้เกิดการ 
มีส่วนร่วมของประชาชนในกระบวนการนโยบายสาธารณะ เพ่ือการพัฒนาสังคมไทยโดยรวม  

พร้อมกันนี้ งานวิจัยชิ้นดังกล่าวได้เสนอแนะว่า รัฐบาลควรต้องร่วมมือกับองค์การเอกชน
สาธารณประโยชน์ไม่แสวงก าไรในการพัฒนาสังคม โดยที่รัฐจะต้องปรับนโยบายจากการควบคุม
องค์การลักษณะนี้ มาเป็นการส่งเสริมและสนับสนุนแทน เพื ่อเป็นการลดภาระของภาครัฐ 
ผ่านการให้องค์การเหล่านั้นได้ช่วยเสริมความเข้มแข็งและสร้างการมีส่วนร่วมให้แก่ภาคประชาชน 
การส่งเสริมและสนับสนุนดังกล่าวนั้น รัฐท าได้โดยการตรวจสอบกฎหมาย ระเบียบ และมาตรการ
ต่าง ๆ ที่มีอยู่ว่าล้าสมัยไปแล้วหรือไม่ และปรับให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป  
เพ่ืออ านวยความสะดวกและความคล่องตัวให้กับการปฏิบัติงานขององค์การเหล่านั้น นอกจากนั้น 
รัฐยังควรปรับแนวคิดด้านการจัดสรรงบประมาณ โดยจัดสรรงบประมาณเพื่อสนับสนุนองค์การ
ภาคประชาชนนี้ด้วย แม้ว่าองค์การภาคประชาชนนั้นจะมีกลไกและรูปแบบการท างานที่ยืดหยุ่น 
เข้าถึงประชาชนได้รวดเร็วและตรงกลุ ่มเป้าหมาย รวมทั้งไม่ได้มีโครงสร้างใหญ่โตจนท าให้
ปฏิบัติงานได้ยากและล่าช้าเหมือนภาครัฐ แต่การด าเนินกิจกรรมทุกอย่างขององค์การย่อมต้อง
อาศัยงบประมาณ รัฐจะคาดหวังให้องค์การเหล่านี้ “อาสา” ด าเนินงานอย่างเดียวไม่ได้ หากรัฐ 
ไม่ปรับแนวคิดและไม่จัดสรรงบประมาณไปเพื่อสนับสนุนองค์การเหล่านี้ในสัดส่วนที่มากพอ  
ก็ย่อมเป็นไปไม่ได้ที ่องค์การเหล่านี้ในประเทศไทยจะด าเนินงานได้โดยไม่พึ่งพางบประมาณ
สนับสนุนจากต่างประเทศ ดังนั้น รัฐจึงต้องพิจารณาและปรับบทบาทตัวเองเป็นผู้ผลักดันและ
สนับสนุนองค์การเอกชนสาธารณประโยชน์ไม่แสวงก าไรให้ได้แบ่งเบาภาระของหน่วยงานรัฐ
บางส่วนในสัดส่วนที่พอเหมาะ เพ่ือการพัฒนาประเทศแบบมีส่วนร่วมกันทั้งภาครัฐและเอกชน 
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งานวิจัยของ ปาณัสม์ชฎา ศุภจักรวัฒนา (2553) ที่ได้ศึกษาเกี่ยวกับความก้าวหน้า 
ของสถานะองค์ความรู้ทางรัฐประศาสนศาสตร์ในเรื่องที่เกี่ยวข้องกับองค์การเอกชนไม่แสวงหา
ก าไร โดยวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับองค์การเอกชนไม่แสวงหาก าไรในประเทศต่าง ๆ จากบทความ 
งานวิจัย และหลักสูตรที่เน้นการศึกษาด้านองค์การเอกชนไม่แสวงก าไร พบว่า การบริหารงาน 
ในองค์การเอกชนไม่แสวงหาก าไรนั้นต้องอาศัยพื้นฐานการบริหารจัดการภายใต้ศาสตร์ของ  
ร ัฐประศาสนศาสตร ์เช ่นก ัน ทั ้งในขั ้นตอนของการจ ัดองค์การ การออกแบบองค์ การ  
การประเมินผลการปฏิบัติงาน และอ่ืน ๆ ในส่วนของเป้าหมายการด าเนินงานขององค์การเอกชน
ไม่แสวงก าไรนั้น พบว่า เป้าหมายหลักเป็นไปเพื่อบริการสังคมโดยไม่หวังผลตอบแทน ในขณะที่
เป้าหมายระดับรองลงไปจะขึ้นอยู่กับว่าองค์การเอกชนไม่แสวงก าไรนั้นด าเนินงานเกี่ยวข้อง  
กับเรื ่องใด อย่างไรก็ตาม ผู้วิจัยพบว่า ในประเทศไทยยังมีการศึกษาวิจัยเกี่ยวกับการบริหาร
องค์การเอกชนไม่แสวงก าไรอยู่น้อย ในขณะที่บทความวิชาการและงานวิจัยเกี่ยวกับเรื่องดังกล่าว
ในต่างประเทศมีให้ศ ึกษาอย่างหลากหลายมากกว่า ดังนั ้น ผ ู ้ว ิจ ัยจ ึงให้ข ้อเสนอแนะว่า  
ประเทศไทยควรต้องมีการพัฒนาองค์ความรู้ด้านการบริหารจัดการองค์การเอกชนไม่แสวงก าไร
เพ่ิมข้ึน 

จากงานวิจัยของ ชัยภัทร เกษมณี (2549) ที่ได้ศึกษาเกี่ยวกับกลยุทธ์การบริหารองค์กร
ไม่แสวงหาก าไรเพื่อการพัฒนาเด็กและเยาวชน โดยมีกรณีศึกษาเป็นมูลนิธิศูนย์พิทักษ์สิทธิเด็ก 
และด าเนินการวิจัยโดยการรวบรวมข้อมูลทุติยภูมิจากแผนการด าเนินงาน รายงานประจ าปี 
บทความ รายงานการวิจัย รวมทั้งเก็บข้อมูลปฐมภูมิผ่านการสังเกตการณ์แบบมีส่ วนร่วม  
การใช้แบบสอบถามและการสัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่าง 63 คน พบว่า ลักษณะการบริหารของ 
มูลนิธิศูนย์พิทักษ์สิทธิเด็กมีการก าหนดวิสัยทัศน์ที่เน้นความช านาญขององค์กร มีการก าหนด
ภารกิจชัดเจน ยุทธศาสตร์องค์กรเป็นแบบผสมผสานผ่านการท าความเข้าใจภาระงานต่าง ๆ  
แล้วน ามาจัดระบบวางแผนปฏิบัติงาน 5 ปีเพื่อวางกรอบการท างานระยะยาว การบริหารงาน
เป็นไปในรูปแบบคณะกรรมการเพื ่อการกระจายอ านาจบริหารและความคล่องตัวในการ
ปฏิบัต ิงาน การพัฒนาบุคลากรด าเนินไปอย่างเป็นระบบและต่อเนื ่อง ผลลัพธ์ที ่ได ้คือ 
กลุ่มเป้าหมายได้รับการคุ้มครองตามพระราชบัญญัติคุ้มครองเด็ก และมีความสามารถในการ 
ใช้ชีวิตได้เป็นปกติในสังคมภายหลังจากได้รับการบ าบัด อีกท้ังองค์กรเองก็มีความสามารถเพ่ิมขึ้น
ในการระดมทุน ทั ้งนี ้ ผู ้ว ิจัยได้สรุปไว้ว่า ปัจจัยด้านการบริหารต่าง ๆ นั ้นมีความสัมพันธ์  
กับผลลัพธ์ของการบริหารในทุกด้าน 

งานวิจัยของ ฆอดียะ หมุดตะเหล็บ (2559) ที่ได้ศึกษาเกี ่ยวกับการบริหารองค์การ 
เพื่อการพัฒนาสังคมของมูลนิธิศรัทธาชนเพื่อการศึกษาและเด็กก าพร้า โดยเก็บข้อมูลสอบถาม
ความคิดเห็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การในจังหวัดปัตตานีที่มีต่อแนวทางการบริหารงาน
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ของมูลนิธิฯ ซึ่งผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียเหล่านี้เป็นกลุ่มเป้าหมายหลักของการท างานขององค์การ 
ด้วยเช่นกัน พบว่า การบริหารงานของมูลนิธิศรัทธาชนฯ มีการวางนโยบายและเป้าหมายชัดเจน
ผ่านการก าหนดแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการเป็นระยะ ๆ เพื่อให้การบริหารองค์การ  
เกิดประสิทธิภาพ รวมทั้งมีการบริหารจัดการที่สอดคล้องและตรงกับความต้องการในการพัฒนา
ของชุมชนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอันน ามาสู่การบริหารที่ก่อให้เกิดประสิทธิผลตรงตามความคาดหวัง 
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ กล่าวคือ ความต้องการและปัญหาในชุมชนที่มูลนิธิฯ เข้าไป
พัฒนานั้น มักเป็นความต้องการหรือปัญหาเฉพาะหน้า คณะกรรมการบริหารมูลนิธิฯ จึงประชุม
วางแผนงานเพื่อมุ่งบรรลุเป้าหมายในระยะสั้นให้เป็นไปตามความต้องการของกลุ่มเป้าหมาย  
และมีการปรับแผนงานเฉลี่ยทุก ๆ 2 ปี ทั้งนี้ มูลนิธิฯ ยังคงรักษาวัตถุประสงค์หลักของการท างาน
ของมูลนิธิฯ ในการสงเคราะห์ผู้อ่อนแอในชุมชนไว้ อย่างไรก็ตาม ด้วยองค์ประกอบขององค์การ
ในด้านการแบ่งสายงานและต าแหน่งที่อาจยังไม่ชัดเจน จึงท าให้มูลนิธิฯ ไม่สามารถแบ่งบทบาท
หน้าที่ของเจ้าหน้าที่ให้ลงพื้นที่เก็บข้อมูลภาคสนามได้เพียงพอ จนท าให้ข้อมูลของผู้ที่ต้องการ
ความช่วยเหลือตกหล่นไปบ้าง อีกท้ังจ านวนกลุ่มเป้าหมายที่เพ่ิมขึ้นจนมีจ านวนมากกว่าเจ้าหน้าที่
ผู้ปฏิบัติงาน ก็ส่งผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างานของมูลนิธิฯ ด้วย มูลนิธิฯ 
พยายามด าเนินการแก้ปัญหาดังกล่าวด้วยการหมั่นส ารวจสภาพแวดล้อมภายนอกและภายใน  
ที่กระทบต่อการปฏิบัติงานขององค์การ ส าหรับการแก้ปัญหาผลกระทบจากสภาพแวดล้อม
ภายนอก มูลนิธิฯ ได้ข้อสรุปว่า จ าเป็นจะต้องหาพันธมิตรจากหน่วยงานภาครัฐและภาคเอกชน 
ที่เกี ่ยวข้องให้มามีส่วนร่วมสนับสนุนการท างานของมูลนิธิฯ ด้วยอีกทางหนึ่ง ส าหรับปัญหา 
ที่เกิดจากสภาพแวดล้อมภายใน มูลนิธิฯ วางแผนที่จะเพิ่มบุคลากร แบ่งสายงาน บทบาท และ
หน้าที ่ของบุคลากรให้ชัดเจนมากขึ ้น ไม่ทับซ้อนกัน แต่ก็ให้ปฏิบัติงานสอดประสานกัน  
อย่างมีสมดุล นอกจากนี้ มูลนิธิฯ ยังจะปรับให้การด าเนินงานมีประสิทธิผลมากขึ้น โดยเพ่ิม 
การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในองค์การให้มีส่วนในการวางแผนและนโยบายของมูลนิธิฯ  

จากงานวิจัยของ อุดม เจริญนิยมไพร (2553) ที่ได้ศึกษาเกี่ยวกับการบริหารจัดการ
องค์กรของสมาคมศูนย ์รวมการศึกษาและว ัฒนธรรมของชาวไทยภูเขาในประเทศไทย  
โดยเก็บข้อมูลและศึกษาวิจัยจากการสอบถามและสัมภาษณ์เจ้าหน้าที ่ผ ู ้ปฏิบัติงานและ
อาสาสมัครที่ปฏิบัติงานกับสมาคมดังกล่าว จ านวน 39 คน พบว่า ผู้ปฏิบัติงานมีความคิดเห็น  
ต่อปัจจัยน าเข้าขององค์กรอยู่ในระดับมาก กล่าวคือ เห็นว่าสมาคมฯ มีการตั้งวัตถุประสงค์งาน  
ไว้อย่างเหมาะสม พันธกิจและยุทธศาสตร์ขององค์การสามารถน าไปปฏิบัติได้จริง แผนงานมีการ
วางอย่างเป็นระบบ อีกทั้งผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานได้ท าความเข้าใจแผนร่วมกัน ผู้ปฏิบัติงาน
เข้าใจเจตนารมณ์ของแผนและแนวทางของผู ้บริหาร ท าให้วิธีการด าเนินงานของสมาคมฯ  
มีความชัดเจน ผู ้ปฏิบัต ิงานเองมีความสามารถตรงกับพันธกิจขององค์กร  ในส่วนของ
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กระบวนการด าเนินงาน พบว่า ผู้ปฏิบัติงานมีความคิดเห็นต่อกระบวนการด าเนินงานขององค์การ
อยู ่ในระดับปานกลาง โดยเห็นว่าวิธีการท างานนั้นสอดคล้องกับปัญหาและความต้องการ  
ของกลุ ่มเป้าหมายของสมาคมฯ อีกทั ้งยังพอใจต่อการจัดการทรัพยากร สภาพแวดล้อม  
และการประสานงานกับหน่วยงานอื่น ในส่วนของปัจจัยน าออกหรือผลลัพธ์การด าเนินงาน 
ขององค์การ ผู้ปฏิบัติงานมีความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก กล่าวคือ เห็นว่างานที่ปฏิบัติอยู่ได้รับ  
การยอมรับจากกลุ่มเป้าหมายและสังคม การด าเนินงานมีประสิทธิภาพน่าพอใจ กลุ่มเป้าหมาย
ของสมาคมฯ ซึ่งเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการบริหารงานพอใจต่อการปฏิบัติงานของสมาคมฯ 
และเห็นว่าการท างานของสมาคมเอื้อประโยชน์ในการพัฒนาให้ได้จริง อย่างไรก็ตาม งานวิจัย
พบว่า การบริหารงานของสมาคมฯ ยังขาดการติดตามควบคุมผลการด าเนินงานอย่างเป็นระบบ 
ส่งผลให้สมาคมฯ ประสบปัญหาการขาดแคลนบุคลากรจนด าเนินงานไม่ครอบคลุมทุกพื ้นที่
เป้าหมาย การขาดแคลนบุคลากรส่งผลให้บทบาทหน้าที่ของบุคลากรทับซ้อนกันและไม่แบ่งแยก
หน้าที่กันอย่างชัดเจน บุคลากรส่วนที่มีความรู้ความสามารถขาดแรงจูงใจและขวัญก าลังใจ  
ในการปฏิบัติงาน ส่วนบุคลากรที่ขาดความรู้และทักษะที่เหมาะสมกับงานนั้น ไม่ได้รับการพัฒนา
สมรรถภาพ ขาดความต ั ้ ง ใจจร ิง และความร ู ้จร ิ งในการปฏ ิบ ัต ิหน ้าท ี ่  นอกจากนั้น  
การวางองค์ประกอบองค์กรและสายงานจัดตามล าดับอาวุโส ไม่ได้จัดตามความรู้ความสามารถ  
ในการท างานตามสายนั้น ส่งผลให้ประสิทธิภาพในการท างานลดลง 

จากการทบทวนวรรณกรรมจนได้องค์ความรู้ ข้อมูลเบื้องต้น รวมไปถึงแนวคิดและทฤษฎี
ที่เกี่ยวข้อง น ามาสู่การสร้างกรอบการศึกษาในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ดังรายละเอียดในแผนภาพ 
ที่ได้แสดงต่อไปนี้ 
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2.5 กรอบการศึกษา 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพท่ี 6 – กรอบการศึกษา 

มูลนธิิคอนราด อาเดนาวร์ 

ภูมิหลังและที่มาท่ีไปของมูลนิธ ิ
 

สภาพแวดล้อมองค์การ 
 สภาพแวดล้อมภายนอกและภายในองค์การ 
 ความผันผวนของสภาพแวดล้อมองค์การ 
 รอบเวลาการวิเคราะหส์ภาพแวดล้อม

องค์การ 

การวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การ 
 ล าดับขั้นตอนในการวางแผนยุทธศาสตร ์
 ความสัมพันธ์ของประเภทกับระยะเวลาของ

แผน 

องค์ประกอบขององค์การ 
 แนวคิดในการแบ่งสายงาน 
 รายละเอียดต าแหน่งในสายงาน 

การควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การ 
 ความต่อเนื่องและสม า่เสมอในขั้นตอนการควบคุม 
 สิ่งที่องค์การเลือกที่จะควบคุม 
 ข้อจ ากัดและอุปสรรคที่เกิดข้ึนในการควบคุม 

 

กระบวนการในการบริหารมูลนิธฯิ 
ที่ปฏิบัติงานในประเทศไทย 

ประสิทธิผลขององค์การ 
 แนวความคิดที่ใช้ในการวัดประสิทธิผล 
 รอบเวลาในการวัดประสิทธิผล 
 อุปสรรค/ปัญหาที่เกิดขึ้นจากการวัด

ประสิทธิผล 

ภารกิจของมูลนธิิฯ 

วิสัยทัศน์ พันธกิจ 
Mission Statement 

 

เป้าหมายและวตัถุประสงค ์
การด าเนินงานของมูลนิธ ิ

ทั้งในและนอกประเทศเยอรมน ี
 

นโยบายการด าเนินงาน 
และวิธีการท างานของมูลนิธ ิ

ทั้งในและนอกประเทศเยอรมน ี

ลักษณะ/ประเด็นหลักของโครงการ 
ในความร่วมมือของมูลนิธฯิ 

กับนานาประเทศ 
 

ประเภทของหน่วยงาน 
ในต่างประเทศท่ีมีความร่วมมือ 
กับมูลนิธิฯ เช่น ในประเทศไทย 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 45 

บทที่ 3  
วิธีด าเนินการวิจัย 

 
 ในการศึกษาวิจัยเรื่อง “ภารกิจและกระบวนการในการบริหารมูลนิธิเพ่ือการพัฒนาสังคมและ
ประชาธิปไตยแห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี กรณีศึกษา มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ” ผู ้ว ิจัย 
ได้ก าหนดระเบียบวิธีตามข้ันตอนดังต่อไปนี้ 
 3.1 รูปแบบวิธีวิจัย 
 3.2 แหล่งข้อมูลและวิธีที่ใช้เก็บข้อมูล 
  3.2.1 การศกึษาจากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิ 
  3.2.2 การศึกษาจากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ 
 3.3 การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือที่ใช้เก็บข้อมูล 
 3.4 ผู้ให้ข้อมูล 

 
3.1 รูปแบบวิธีวิจัย 
 การศึกษาวิจัยนี้ใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยศึกษาถึงรายละเอียด
ในด้านต่างๆ ของภารกิจของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ แห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี และผลของ
ภารกิจที่มีต่อกระบวนการในการบริหารองค์การของมูลนิธิฯ ที่ปฏิบัติงานในประเทศไทย รวมทั้ง
ศึกษารายละเอียดขั้นตอนของกระบวนการในการบริหารองค์การของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์  
ที่ปฏิบัติงานในประเทศไทยด้วย 
 ผลของการศึกษาที่จะได้รับ จะท าให้ทราบถึงอิทธิพลภูมิหลังและที่มาที่ไปของมูลนิธิเพื่อการ
พัฒนาสังคมและประชาธิปไตยของประเทศเยอรมนีที่มีต่อกระบวนการในการบริหารองค์การ รวมทั้ง
จะท าให้ทราบถึงรายละเอียดของกระบวนการในการบริหารองค์การของมูลนิธิ ในกรณีศึกษานี้ด้วย 
องค์การที ่ด  าเนินงานในลักษณะเดียวกันจะสามารถน าผลการศึกษามา เร ียนรู้  แลกเปลี ่ยน 
ซึ่งกันและกัน รวมทั้งน าไปประยุกต์ใช้ ต่อยอด หรือพัฒนากระบวนการในการบริหารองค์การของตน
ต่อไปได้ เพ่ือเอ้ือต่อการสร้างเสริมความส าเร็จอย่างยั่งยืนของโครงการความร่วมมือต่าง ๆ กับองค์การ
และหน่วยงานในประเทศไทยต่อไป ยิ่งไปกว่านั้น ผลการศึกษาในครั้งนี้ จะแสดงให้เห็นความส าคัญ
และประโยชน์ของการมีองค์การลักษณะนี ้ต่อการสร้างความร่วมมือกันระหว่างภาครัฐและ 
ภาคประชาชน รวมทั้งการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของประชาชนในกระบวนการนโยบายของประเทศ 
ซึ่งจะช่วยสร้างความเข้าใจในแง่บวกต่อเป้าหมายการด าเนินงานการพัฒนาขององค์การให้เกิดขึ้น  
กับผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง เพื่อที่ในอนาคต ภาครัฐไทยจะได้พิจารณาให้การสนับสนุนการการด าเนินงาน
ขององค์การลักษณะนี้ในประเทศไทยเองเพ่ือผลประโยชน์ของประชาชนโดยรวม 
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3.2 แหล่งข้อมูลและวิธีที่ใช้เก็บข้อมูล 
 การศึกษาวิจัยครั้งนี้ใช้วิธีการเก็บข้อมูลเพื่อน ามาศึกษาจาก 2 แหล่งข้อมูล ทั้งแหล่งข้อมูล
ปฐมภูมิ และแห่งข้อมูลทุติยภูมิ  โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

3.2.1 การศึกษาจากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิ  
ผู้วิจัยใช้การศึกษาจากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิในทั้งสองกรอบการศึกษาว่าด้วย 

“ภารกิจของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์” และ “กระบวนการในการบริหารมูลนิธิ  
คอนราด อาเดนาวร์ ที ่ปฏิบัติงานในประเทศไทย” โดยด าเนินการศึกษาด้วยการ 
ลงภาคสนาม และใช้วิธีการศึกษา 2 วิธี คือ 

- การสังเกตแบบมีส่วนร่วม (Participation Observation) ที ่ผ ู ้ว ิจัย 
เข้าไปท ากิจกรรมร่วมกับกลุ ่มคนที ่ผู ้ว ิจ ัยต้องการศึกษาลักษณะและ 
แนวทางการท างาน เพื ่อสังเกตและจดบันทึกข้อมูลหรือปรากฎการณ์  
ที่พบเห็นแล้วน ามาวิเคราะห์เป็นผลการศึกษาต่อไป  

ผู้วิจัยจะใช้วิธีนี้ในกรอบการศึกษาว่าด้วย “กระบวนการในการบริหาร
มูลนิธิฯ ที่ปฏิบัติงานในประเทศไทย” โดยจะใช้ในประเด็น ดังนี้ 

- สภาพแวดล้อมองค์การ  
- การควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การ 
- ประสิทธิผลขององค์การ 

- การส ัมภาษณ ์แบบก ึ ่ ง โครงสร ้าง (Semi-Structured Selection 
Interview) กับผู ้ปฏิบัติงานที ่เกี ่ยวข้องในมูลนิธ ิคอนราด อาเดนาวร์ 
ส านักงานประเทศไทย เพื ่อมุ ่งเก็บข้อมูล ความรู ้ ความคิดเห็น และ
ประสบการณ์ท่ีมีต่อกระบวนการบริหารงานขององค์การ  

ผู้วิจัยจะใช้วิธีนี้ในทั้ง 2 กรอบการศึกษาท่ีได้วางไว้ ในกรอบการศึกษา
ว่าด้วย “ภารกิจของมูลนิธิฯ” ผู้วิจัยจะใช้วิธีนี้ในประเด็น ดังต่อไปนี้ 

- เป้าหมายและวัตถุประสงค์การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ทั ้งใน 
และนอกประเทศเยอรมนี  

- ลักษณะหรือประเด็นหลักของโครงการในความร่วมมื อของ 
มูลนิธิฯ กับนานาประเทศ 

- ประเภทของหน่วยงานในต่างประเทศท่ีมีความร่วมมือกับมูลนิธิฯ  
ในส่วนของกรอบการศึกษาว่าด้วย “กระบวนการในการบริหาร 

มูลนิธิฯ ที ่ปฏิบัติงานในประเทศไทย” ผู ้ว ิจัยจะใช้วิธีนี ้ในทุกประเด็น 
ของกรอบการศึกษานี้ โดยจะตั้งแนวค าถามตามประเด็นย่อยที่ก าหนดไว้ 
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ในแต่ละกระบวนการเพื่อสอบถามจากผู้ให้ข้อมูล ทั้งนี้ ในการสัมภาษณ์ 
ผู้วิจัยอาจจะไม่ได้ถามค าถามเรียงล าดับตามประเด็นที่ตั้งไว้เสียทั้งหมด  
แต่จะสลับเอาบางประเด็นขึ้นมาถามผู้ให้ข้อมูลก่อนกรณีที่มีความเกี่ยวข้อง
ของข้อมูลเกิดขึ ้นในค าตอบ เพื ่อให้การสัมภาษณ์เป็นไปอย่างราบรื่น 
และต่อเนื่อง 

3.2.2 การศึกษาจากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ 
ผู้วิจัยใช้การศึกษาจากแหล่งข้อมูลทุติยภูมิในทั้งสองกรอบการศึกษาว่าด้วย 

“ภารกิจของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์” และ “กระบวนการในการบริหารมูลนิธิ  
คอนราด อาเดนาวร์ ที ่ปฏิบ ัต ิงานในประเทศไทย” โดยด าเนินการศึกษาข้อมูล 
จากเอกสาร (Documentary Research) ด ้วยการค ้นคว ้ าและรวบรวมข ้ อมูล 
จากรายงานประจ าปีของมูลนิธ ิคอนราด อาเดนาวร์ (Annual Report) ค าแถลง
วิสัยทัศน์และพันธกิจ บทความกิจกรรม ข่าวเผยแพร่ ข่าวประชาสัมพันธ์เกี ่ยวกับ
โครงการหรือกิจกรรมที่มูลนิธิฯ สนับสนุน เอกสารข้อเสนอโครงการที่มูลนิธิฯ สนับสนุน 
รายงานผลการจัดกิจกรรม 

โดยสรุปแล้ว วิธีที่ใช้ในการศึกษาจากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิและทุติยภูมิดังกล่าว
นั ้น สามารถอธิบายได้ดังแผนภาพด้านล่างนี ้ โดยแบ่งรายละเอียดออกตามกรอบ
การศึกษาทั้งสองกรอบ ดังแผนภาพที่ 7 และ 8 ตามล าดับ 
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แผนภาพท่ี 7 – กรอบการศึกษาในประเด็นภารกิจของมูลนิธิฯ และวิธีการศึกษา 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

สัมภาษณ ์

ศึกษาเอกสาร 

สัมภาษณ ์

ศึกษาเอกสาร 

ศึกษาเอกสาร 

ศึกษาเอกสาร 

ศึกษาเอกสาร 

สัมภาษณ ์

ศึกษาเอกสาร 

ภูมิหลังและที่มาท่ีไปของมูลนิธฯิ 
 

ภารกิจของมูลนธิิคอนราด อาเดนาวร์ 

วิสัยทัศน์ พันธกิจ Mission Statement 
 

เป้าหมายและวตัถุประสงค์การด าเนินงานของมูลนิธิฯ 
ทั้งในและนอกประเทศเยอรมน ี

 

นโยบายการด าเนินงานและวิธีการท างานของมูลนิธิฯ 
ทั้งในและนอกประเทศเยอรมน ี

ลักษณะ/ประเด็นหลักของโครงการในความร่วมมือ
ของมูลนิธิฯ กับนานาประเทศ 

 

ประเภทของหน่วยงานในต่างประเทศท่ีมี 
ความร่วมมือกับมูลนิธฯิ เช่น ในประเทศไทย 
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แผนภาพท่ี 8 – กรอบการศึกษาในประเด็นกระบวนการในการบริหารมูลนิธฯิ และวิธีการศึกษา 
 

 

สังเกตแบบมีส่วนร่วม 

สัมภาษณ ์

สังเกตแบบมีส่วนร่วม 

สัมภาษณ ์

สังเกตแบบมีส่วนร่วม 

สัมภาษณ ์

สัมภาษณ ์

สัมภาษณ ์

สภาพแวดล้อมองค์การ 
 สภาพแวดล้อมภายนอกและภายในองค์การ 

 ความผันผวนของสภาพแวดล้อมองค์การ 

 รอบเวลาการวิเคราะหส์ภาพแวดล้อมองค์การ 

การวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การ 
 ล าดับขั้นตอนในการวางแผนยุทธศาสตร ์
 ความสัมพันธ์ของประเภทกับระยะเวลาของแผน 

องค์ประกอบขององค์การ 
 แนวคิดในการแบ่งสายงาน 
 รายละเอียดต าแหน่งในสายงาน 

การควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การ 
 ความต่อเนื่องและสม า่เสมอในขั้นตอนการควบคุม 

 สิ่งที่องค์การเลือกที่จะควบคุม 

 ข้อจ ากัดและอุปสรรคที่เกิดขึ้นในการควบคุม 

กระบวนการในการบริหารมูลนิธคิอนราด อาเดนาวร์ 
ที่ปฏิบัติงานในประเทศไทย 

ประสิทธิผลขององค์การ 
 แนวความคิดที่ใช้ในการวัดประสิทธิผล 

 รอบเวลาในการวัดประสิทธิผล 

 อุปสรรค /ปัญหาที่เกิดขึ้นจากการวัดประสิทธิผล  

ศึกษาเอกสาร 
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3.3 การตรวจสอบคุณภาพของเครื่องมือที่ใช้เก็บข้อมูล 
 การตรวจสอบคุณภาพของค าถามในการส ัมภาษณ์ในคร ั ้งน ี ้  ผ ู ้ว ิจ ัยด  าเน ินการหา 
ความเที่ยงตรงของเนื้อหา (Validity) ของแบบสัมภาษณ์ ซึ่งได้สร้างข้ึนจากการค้นคว้าข้อมูล ทบทวน
วรรณกรรมเพื่อศึกษาแนวคิดและทฤษฎี งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งจากผลการศึกษาวิจัยในส่วน
กรอบการศึกษาว่าด้วย ภารกิจของมูลนิธิฯ โดยการน าค าถามสัมภาษณ์ เรียนปรึกษาไปยังอาจารย์ 
ที่ปรึกษาสารนิพนธ์ รองศาสตราจารย์วันชัย มีชาติ เพื่อช่วยกรุณาตรวจสอบและปรับปรุงแก้ไข  
ข้อค าถามให้มีความชัดเจนเหมาะสมมากขึ้น 
 
3.4 ผู้ให้ข้อมูล 
 ในส่วนของการสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง ผู้ให้ข้อมูลคือผู้ปฏิบัติงานประจ าของมูลนิธิ  
คอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทย ที ่ผู ้ว ิจัยท าการศึกษา ซึ ่งเป็นผู้มีประสบการณ์ตรง 
และมีบทบาทในกระบวนการบริหารองค์การ ผู้ให้ข้อมูลประกอบด้วยผู้ปฏิบัติงานดังต่อไปนี้ 

1) ผู้ปฏิบัติงานในต าแหน่ง ผู้จัดการโครงการอาวุโส และผู้จัดการโครงการ รวมจ านวน  
2 คน 

2) ผู้ปฏิบัติงานในต าแหนง เจ้าหน้าที่บัญชีโครงการความร่วมมือ จ านวน 1 คน 
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บทที่ 4 
ผลการศึกษา 

 

 ผลการศึกษาเรื่อง “ภารกิจและการบริหารมูลนิธิเพ่ือการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยแห่ง
สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี: กรณีศึกษา มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์” ได้มาจากการรวบรวมและ
วิเคราะห์ข้อมูลจากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิและทุติยภูมิ กล่าวคือ แหล่งข้อมูลปฐมภูมิได้จากการสังเกต  
แบบมีส่วนร่วมในการปฏิบัติงาน และการสัมภาษณ์เชิงลึกด้วยการสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง  โดยมีผู้ให้
ข้อมูลส าคัญคือ เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานประจ าส านักงานของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ในประเทศไทย  
ส่วนแหล่งข้อมูลทุติยภูมิได้จากการค้นคว้าเอกสารต่าง ๆ ได้แก่ รายงานการด าเนินงานประจ าปี 
(Annual Reports) เอกสารแถลงวิสัยทัศน์และพันธกิจของมูลนิธิฯ เอกสารชี ้แจงวัตถุประสงค์  
การสนับสนุนโครงการความร่วมมือ เอกสารข้อเสนอโครงการและรายงานผลการด าเนินโครงการ 
บทความและข่าวประชาสัมพันธ์เผยแพร่เกี่ยวกับโครงการและกิจกรรมที่มูลนิธิฯ ให้การสนับสนุน  

ผู้วิจัยแบ่งการน าเสนอผลการศึกษาออกเป็น 2 ส่วนหลัก ๆ ตามกรอบการศึกษาที่ได้วางไว้ 
คือ  

4.1 ภารกิจของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ 
4.2 กระบวนการในการบริหารมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ที่ปฏิบัติงานในประเทศไทย 

ในแต่ละส่วนของกรอบการศึกษา มีรายละเอียดของผลการศึกษาดังต่อไปนี้ 
 

4.1 ภารกิจของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ 

4.1.1 ภูมิหลังและท่ีมาที่ไปของมูลนิธิฯ 

จากเอกสารรายงานการด าเนินงานประจ าปีขององค์การปี พ.ศ. 2561 – 2564 และข้อมูล 
ที่เผยแพร่ในเอกสารประชาสัมพันธ์รวมทั้งในเว็บไซต์หลักของมูลนิธิฯ ท าให้สามารถทราบภูมิหลัง 
และที่มาที่ไปขององค์การได้ว่า มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ก่อตั้งขึ้นในปี ค.ศ. 1955 หรือ พ.ศ. 2498 
ที ่เมืองบ็อนน์ โดยพัฒนามาจากการเป็น “สมาคมการศึกษาเพื ่อสร้างพลเมืองตามอุดมการณ์
ประชาธิปไตยคริสเตียน” ที่ก่อตั้งโดยกลุ่มผู้น าของพรรคสหภาพประชาธิปไตยคริสเตียน (Christian 
Democratic Union Party) หรือพรรคซีดีย ู เพื ่อให้สมาคมได้ท าหน้าที ่วางรากฐานการศึกษา 
เพื่อสร้างพลเมืองที่ยึดมั่นในหลักการประชาธิปไตย การด าเนินการเช่นนี้มีจุดมุ่งหมายตั้งต้นในการ
หล่อหลอมให้พลเมืองในประเทศมีความรู้ความเข้าใจในหน้าที่ของตนที่จะต้องมีส่วนร่วมในการพัฒนา
ประเทศและรู้จักแลกเปลี่ยนความคิดเห็นซึ่งกันและกัน เพื่อป้องกันไม่ให้ประเทศต้องเผชิญกับวิกฤติ
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จนเสียหายย่อยยับอย่างที่เผชิญในสงครามโลก อุดมการณ์ประชาธิปไตยคริสเตียนนั้น หมายถึง  
การด าเนินการตามแนวทางอนุรักษ์นิยมในนโยบายเชิงสังคม วัฒนธรรม และประเด็นทางจริยธรรม
ตามความเชื ่อในศาสนาคริสต์นิกายโรมันคาทอลิก  ในขณะที ่นโยบายเชิงเศรษฐกิจ แรงงาน  
สิทธิมนุษยชน และนโยบายต่างประเทศจะเป็นไปในแนวทางเสรีน ิยม หลักการดังกล่าวนั้น  
เป็นหลักการตั้งต้นของการด าเนินงานของพรรคสหภาพประชาธิปไตยคริสเตียน หรือพรรคซีดียู  
แห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี ซึ่งเป็นพรรคเสรีอนุรักษ์นิยมเช่นเดียวกัน อันจะเชื่อมโยงไปสู่
วิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าหมายการด าเนินงานของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ต่อไปด้วย 

ในปี ค.ศ. 1964 หรือ พ.ศ. 2507 มีการด าเนินการตั ้งชื ่อมูลนิธิตามชื ่อของคอนราด  
อาเดนาวร์ นายกรัฐมนตรีคนแรกของสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี และหัวหน้าพรรคคนแรกของพรรค
สหภาพประชาธิปไตยคริสเตียน หรอืพรรคซีดียู ความคิดเห็นของคอนราด อาเดนาวร์ต่อความเป็นไป 
ของประเทศเยอรมนีในช่วงสงครามโลกและภายหลังสงครามที่ว่า “หากเรา (ชาวเยอรมัน) ต้องการ
สร้างวันพรุ่งนี้ให้ดียิ่งขึ้นและยั่งยืนสืบไป เราต้องเข้าใจอดีต และเราต้องหมั่นน าเอาสิ่งที่เกิดขึ้นไปแล้ว
มาพิจารณาอยู่เสมอ” (Konrad Adenauer Foundation, 2022) ส าหรับชาวเยอรมันแล้ว คอนราด  
อาเดนาวร์เป็นรัฐบุรุษของประเทศผู้วางรากฐานการปกครองระบอบประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วม
ให้แก่ประเทศเยอรมนีภายหลังสงครามโลกครั้งที่สอง และให้กับอีกหลายประเทศได้น าไปศึกษา 
และเป็นแบบอย่าง รวมทั้งยังเป็นหนึ่งในผู้วางรากฐานแนวคิดและหลักการของเศรษฐกิจระบบตลาด
เพื ่อสังคมที่สร้างการแข่งขันอย่างเท่าเทียมและความเป็นธรรมทางสังคมให้เกิดขึ้น อันน ามาสู่  
การฟ้ืนตัวได้อย่างรวดเร็วของประเทศเยอรมนีหลังสงครามโลกครั้งที่สอง นอกจากนโยบายระดับชาติ
ของเขาที ่มุ ่งสร้างและรวมเยอรมนีตะวันตกและตะวันออกให้เป็นหนึ ่งเดียวกันแล้ว นโยบาย
ต่างประเทศยังมองไปถึงความเป็นเอกภาพของยุโรปที่จะสร้างความเข้มแข็งและความเจริญเติบโต 
ที่มั่นคงให้กับประชาธิปไตยในภูมิภาคได้ สะท้อนให้เห็นได้ในการมีอยู่ของสหภาพยุโรปในปัจจุบัน  

ดังนั้น การตั้งชื่อมูลนิธิตามชื่อของคอนราด อาเดนาวร์จึงเป็นการแสดงถึงอุดมการณ์และ 
แนวทางการด าเนินกิจกรรมของมูลนิธิฯ ที่สอดคล้องไปกับวิสัยทัศน์ของรัฐบุรุษชาวเยอรมันผู ้นี้  
และสอดคล้องไปกับแนวนโยบายของพรรคซีดียู กล่าวคือ การมุ่งส่งเสริมหลักเสรีภาพ สันติภาพ  
ภราดรภาพ และความยุติธรรม รวมไปถึงการมุ่งมั่นสร้างรากฐานที่มั่นคงของระบอบประชาธิปไตย 
แบบมีส ่วนร่วมผ่านการส่งเสริมการศึกษาเพื ่อสร้างพลเมือง (Civic Education) การรวมตัว 
เป็นหนึ่งเดียวของสหภาพยุโรป การสร้างเสริมความร่วมมือของพันธมิตรสองฝั่งมหาสมุทรแอตแลนติก 

)มริกายุโรปและอเ(  การส่งเสริมแนวคิดเศรษฐกิจระบบตลาดเพื่อสังคม (Social Market Economy)  
และการส่งเสริมความร่วมมือเพื่อการพัฒนาในระดับนานาชาติ บทบาทของพรรคสหภาพคริสเตียน
ประชาธิปไตยที ่มีต่อมูลนิธ ิฯ จึงเป็นไปในลักษณะของการที ่สององค์การมีความเชื ่อมโยงกัน 
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ในด้านความคิด หลักการ และอุดมการณ์ประชาธิปไตย ซึ ่งน ามาสู ่การประสานความร่วมมือ 
และการจัดสรรงบประมาณจากภาครัฐเพื่อสนับสนุนการด าเนินงานของมูลนิธิฯ โดยที่พรรคซีดียู  
ไม่เข้าแทรกแซงการบริหารและการตัดสินใจใด ๆ  

ประเด็นอีกส่วนที่น ามาสู่การมีอยู่ ภารกิจ การบริหาร และการด าเนินกิจกรรมของมูลนิธิ  
คอนราด อาเดนาวร์ คือ แนวโน้มความเคลื่อนไหวของสังคมและนโยบายต่าง ๆ ในประเทศเยอรมนี
และในต่างประเทศที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน มูลนิธิฯ จะน าความเคลื่อนไหวเหล่านั้นมาพิจารณาเป้าหมาย 
และวัตถุประสงค์การด าเนินงานและการสนับสนุนโครงการของหน่วยงานในความร่วมมือต่าง ๆ  
ทั่วโลกในล าดับถัดไป ความเคลื่อนไหวดังกล่าว เช่น ความท้าทายต่อความมั่นคงของประชาธิปไตย
และความเข้มแข็งของการด าเนินการศึกษาเพื่อสร้างพลเมือง ความสัมพันธ์ระหว่างประเทศและ 
ความร่วมมือพหุภาคี ความเป็นหนึ่งเดียวกันของสหภาพยุโรป การเติบโตหรือถดถอยของเศรษฐกิจ 
ความเข้มแข็งของบทบาทของภาคประชาสังคม เยาวชน และภาคส่วนต่าง ๆ ในสังคมที่มีผลต่อ  
การด าเนินหรือประเมินนโยบายสาธารณะ เป็นต้น 

จากภูมิหลังและที ่มาที ่ไปของมูลนิธ ิคอนราด อาเดนาวร์ที ่ได ้ศ ึกษามานี ้ ได้น  าไปสู่  
การวางวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมายและวัตถุประสงค์การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ทั ้งในและ 
นอกประเทศเยอรมนี รวมทั้งรายละเอียดการด าเนินงานในส่วนอื่น ๆ ซึ่งจะได้น าเสนอผลการศึกษา
ประเด็นเหล่านั้นในหัวข้อถัดไป 

4.1.2 วิสัยทัศน์และพันธกิจ 

จากการศึกษาข้อมูลในเอกสารประชาสัมพันธ์ของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ทั้งแบบที่
เผยแพร่ผ่านฉบับตีพิมพ์และแบบที่เผยแพร่ทางออนไลน์ผ่านเว็บไซต์ทางการของมูลนิธิฯ ท าให้  
ทราบได้ว่า ตั้งแต่ทศวรรษ พ.ศ. 2500 เป็นต้นมา วิสัยทัศน์และพันธกิจหลักของมูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ม ุ ่งให้ความส าคัญไปที ่การศึกษาเพื ่อสร้างพลเมืองตามอุดมการณ์ประชาธิป ไตย  
(Civic Education) มาโดยตลอด โดยการด าเนินกิจกรรมเพื ่อส ่งเสริมให้การปกครองระบอบ
ประชาธิปไตยที่ประกอบด้วยหลักเสรีภาพ อิสรภาพ สันติภาพ ความยุติธรรม และโดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
การมีส่วนร่วมของพลเมืองในประเทศ ได้มีความมั่นคงและเป็นหลักในการพัฒนาประเทศ ทั้งนี้  
มูลนิธิฯ ได้น าวิสัยทัศน์และพันธกิจดังกล่าวไปก าหนดเป็นเป้าหมายและแนวทางการด าเนินงาน 
ทั้งในประเทศเยอรมนีและในนานาประเทศท่ีมูลนิธิฯเข้าไปปฏิบัติงานด้วย  

อย่างไรก็ตาม พบว่า มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ไม่ได้ยึดเพียงวิสัยทัศน์และพันธกิจแรกเริ่มนี้
เท่านั ้น หากแต่มูลนิธิฯ โดยคณะผู ้บริหารและเจ้าหน้าที ่ ได้มีส ่วนในการประเมิน ปรับปรุง  
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และก าหนดวิส ัยทัศน์และพันธกิจขององค์การให้ก้าวทันเหตุการณ์ปัจจุบ ันและสอดคล้อง  
กับสภาพแวดล้อมรอบองค์การ เพ่ือให้น าไปสู่การปฏิบัติจริงอยู่เสมอ  

โดยล่าสุด รายงานการด าเนินงานประจ าปีของมูลนิธิฯ ในปี  พ.ศ. 2562 ได้ให้ข้อมูล 
อย่างละเอียดไว้ว ่า คณะกรรมการบริหารมูลนิธ ิฯ ได้พิจารณาก าหนดวิสัยทัศน์และพันธกิจ  
การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ให้ชัดเจนขึ้น เพื่อให้เจ้าหน้าที่ทุกคนทั้งในส านักงานในประเทศเยอรมนี 
และในส านักงานในนานาประเทศสามารถใช้เป็นแนวทางในการด าเนินงานและประสานความร่วมมือ
กับองค์การในความร่วมมือต่อไปได้ วิสัยทัศน์และพันธกิจหลักของมูลนิธิฯ นั้น ได้ถูกก าหนดให้  
อยู่ในรูปวลีที่ว่า 

 “ก าหนด.ประชาธิปไตย.ไปด้วยกัน.” หรือจากภาษาอังกฤษที่ว่า 
 “Shaping.Democracy.Together.” 
ก่อนที่จะก าหนดวลีออกมาเป็นวิสัยทัศน์และพันธกิจปัจจุบันขององค์การได้นั้น มูลนิธิ  

คอนราด อาเดนาวร์ ได้ให้เจ้าหน้าที ่จากทุกส่วนงานได้มีส ่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น  
โดยเริ่มกระบวนการรับฟังความคิดเห็นตั้งแต่ปี พ.ศ. 2561 ผ่านกิจกรรมสัมมนาเชิงปฏิบัติการ  
ส าหรับเจ้าหน้าที ่เพื ่อเก็บรวบรวมข้อมูล ความเห็น และข้อเสนอแนะต่อองค์การว่า ภารกิจใด 
ในปัจจุบันที่ส าคัญต่อการด าเนินงานและกิจกรรมต่าง ๆ ของมูลนิธิฯ มากที่สุด ความเห็นเหล่านั้น  
ถูกสรุปและน าเสนอต่อคณะกรรมการบริหารมูลนิธ ิฯ และประกาศออกมาเป็นวิสัยทัศน์และ 
พันธกิจหลักขององค์การดังกล่าว 

วิสัยทัศน์และพันธกิจ “ก าหนด.ประชาธิปไตย.ไปด้วยกัน.” นั้น มีที่มาจากสถานการณ์ 
ความท้าทายของการปกครองระบอบประชาธ ิปไตยและประเด ็นการพัฒนาสังคมโลกที ่มี  
ความหลากหลายมากขึ้นในปัจจุบัน สถานการณ์ที่เกิดขึ้นดังกล่าวนั้นเกิดในนานาประเทศทั่วโลก  
ไม่เพียงแต่ในประเทศเยอรมนี ดังนั้น การที่มูลนิธิฯ ชูวิสัยทัศน์และพันธกิจนี้ขึ้นมาจึงเพื่อมุ่งสร้าง
แนวทางในการขยายประเด็นความร่วมมือเพื ่อการด าเนินโครงการและกิจกรรมกับองค์การ  
ในความร่วมมือต่าง ๆ ของมูลนิธิฯ ทั่วโลก โครงการหรือกิจกรรมเหล่านั้นย่อมจะต้องมีจุดมุ่ งหมาย
และวัตถุประสงค์ที่สอดคล้องกับวิสัยทัศน์และพันธกิจนี้ กล่าวคือ จะต้องมุ่งสร้างความมั่นคงแข็งแรง
ของการปกครองระบอบประชาธิปไตย ที ่ประกอบไปด้วยการมีส่วนร่วมของประชาชนในสังคม  
การยึดมั่นในหลักกฎหมายและนิติธรรม การพัฒนาคุณภาพชีวิตและความเป็นอยู่ตามหลักเศรษฐกิจ
ระบบตลาดเพื่อสังคม การมีเอกภาพของสหภาพยุโรป และความสัมพันธ์อันดีระหว่างนานาประเทศ
ทั่วโลกกับประเทศเยอรมนี ในส่วนของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทย ได้ศึกษา
และรับถ่ายทอดวิสัยทัศน์และพันธกิจดังกล่าว มาเป็นแนวทางในการวางยุทธศาสตร์การด าเนินงาน
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ของมูลนิธิฯ กับองค์การความร่วมมือในประเทศไทย รวมไปถึงในกระบวนการบริหารงานขั้นตอน 
ต่าง ๆ ด้วยเช่นกัน ดังจะได้อธิบายในผลการศึกษาส่วนที่สองต่อไป 

จากผลการศึกษาในประเด็นวิสัยทัศน์และพันธกิจของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ที ่ได้  
น าเสนอมานี้ ได้น าไปสู่การวางเป้าหมายและวัตถุประสงค์การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ทั้งในและ 
นอกประเทศเยอรมนี รวมทั้งรายละเอียดการด าเนินงานในส่วนอื่น ๆ ซึ่งจะได้น าเสนอผลการศึกษา  
ในหัวข้อถัดไปนี้ 

4.1.3 เป้าหมายและวัตถุประสงค์การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ทั้งในและนอกประเทศ
เยอรมนี 

จากการศึกษาข้อมูลในรายงานผลการด าเนินงานประจ าปีของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ 
ย้อนหลัง 3 ปี พบว่า มูลนิธิฯ ได้น าวิสัยทัศน์และพันธกิจตามที่ได้น าเสนอไปในหัวข้อที่ผ่านมา  
มาตั้งเป็นเป้าหมายหลักในการด าเนินงานที่จะครอบคลุมทั ้งการด าเนินงานในประเทศเยอรมนี  
และในต่างประเทศที่มูลนิธิฯ เข้าไปปฏิบัติงาน กล่าวคือ มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ด าเนินงาน 
โดยมีเป้าหมายในการส่งเสริมประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วม อิสรภาพ เสรีภาพ สันติภาพ และ 
ความยุติธรรม ผ่านการให้การศึกษาเพื่อสร้างพลเมือง หรือ civic education อีกทั้งมูลนิธิฯ ยังมุ่ง
ส ่งเสร ิมการบูรณาการสหภาพยุโรป การกระช ับความสัมพันธ ์ข ้ามมหาสมุทรแอตแลนติก 
(transatlantic relations) และความร่วมมือด้านการพัฒนาในประเด็นต่าง ๆ ทั้งทางด้านเศรษฐกิจ 
สังคม และวัฒนธรรมกับนานาประเทศทั่วโลกด้วย 

นอกจากนั้น จากการศึกษาข้อมูลในเอกสารชี้แจงระเบียบข้อบังคับของมูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ ซึ่งเผยแพร่ให้สาธารณชนได้รับทราบผ่านทางหน้าเว็บไซต์ทางการขององค์การ ท าให้ทราบ
ถึงรายละเอียดของวัตถุประสงค์การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ได้ว่า  

“มูลนิธิฯ ด าเนินกิจกรรมซึ่งเป็นเอกลักษณ์ โดยไม่แสวงหาก าไรใด ๆ ทั้งสิ้น ตามอุดมการณ์
ประชาธิปไตยคริสเตียน การด าเนินงานของมูลนิธิฯ จะมีวัตถุประสงค์หลักเพ่ือ 

- ให้ความรู้และการศึกษาเก่ียวกับการเมืองและหลักการประชาธิปไตย 
- ค้นคว้าวิจัย และเผยแพร่พัฒนาการของอุดมการณ์ประชาธิปไตยคริสเตียน 
- เสริมสร้างหลักการพื้นฐานเพ่ือกิจกรรมส่งเสริมการมีส่วนร่วมทางการเมือง กระบวนการ

ก าหนดนโยบาย และการพัฒนาประชาธิปไตย ผ่านการค้นคว้าวิจัยและการให้ค าปรึกษา 
- สนับสนุนความเป็นเอกภาพของสหภาพยุโรป และส่งเสริมความเข้าใจอันดีระหว่าง  

นานาประเทศ ผ่านการแลกเปลี ่ยนข้อมูลความร ู ้ซ ึ ่งกันและกัน รวมทั ้งการให้  
ความช่วยเหลือในโครงการและแผนงานเพื่อการพัฒนานโยบายในด้านต่าง ๆ 
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- ส่งเสริมการศึกษา การค้นคว้าทางวิชาการ และการฝึกอบรมในกลุ ่มคนรุ ่นใหม่  
ที่มีพรสวรรค์และมีคุณลักษณะที่เหมาะสมในงานด้านการพัฒนา 

- ส่งเสริมศิลปะและวัฒนธรรมผ่านการจัดกิจกรรมและการให้เงินทุนสนับสนุน และ 
- เผยแพร่ผลการด าเนินงานของมูลนิธิฯ สู่สาธารณชน 

มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ใช้ทรัพยากรที่มี ทั้งทรัพยากรบุคคล งบประมาณ วัสดุอุปกรณ์ 
ต่าง ๆ ตลอดจนขวัญก าลังใจในการปฏิบัติงาน ที่มีอยู่ทั้งหมดในประเทศ และในส านักงานของมูลนิธิฯ  
ในต่างประเทศ เพ่ือด าเนินงานให้ได้ลุล่วงตามวัตถุประสงค์หลักดังกล่าวข้างต้น” 

ทั้งนี้ จากการศึกษาการด าเนินงานของมูลนิธิฯ โดยละเอียด พบว่า  แม้มูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์จะมีการตั ้งเป้าหมายและวัตถุประสงค์หลักไว้อย่างชัดเจนแล้วก็ตาม ก่อนจะไปถึง 
การวางนโยบายและวิธีการท างาน มูลนิธิฯ ยังได้ก าหนดหัวข้อส าคัญส าหรับการด าเนินงานขึ้นมา
ด้วยกัน 3 หัวข้อ จากเป้าหมายและวัตถุประสงค์หลักเหล่านั้น ซึ่งจะท าหน้าที่เป็นแกนให้กับนโยบาย
และวิธ ีการด าเนินงาน รวมทั ้งเป็นหลักให้ก ับการพิจารณาก าหนดกรอบวัตถุประสงค์ย ่อย  
ในการสนับสนุนโครงการและกิจกรรมในประเทศต่าง ๆ ซึ่งจะช่วยให้เจ้าหน้าที่โครงการของมูลนิธิฯ 
ทั้งในเยอรมนีและในนานาประเทศได้สามารถน าไปพิจารณาร่วมกันกับองค์การในความร่วมมือของตน 
ในการผลักดันโครงการและกิจกรรมต่าง ๆ ให้ได้ตรงตามหัวข้อส าคัญที่มูลนิธิฯ ตั้งขึ้นมาได้มากขึ้น
ต่อไป หัวข้อทั้งสามนั้น ได้แก่ 

1) ความมั่นคง (Security) 
2) นวัตกรรม (Innovation) 
3) ประชาธิปไตยแบบมีผู้แทนและการมีส่วนร่วม (Representation and Participation) 

ความหมายของหัวข้อต่าง ๆ นั้น ได้แก่ หัวข้อแรก “ความมั่นคง” หมายรวมถึง การส่งเสริม
ให้เกิดเอกภาพยุโรปเพื่อบูรณาการแนวทางการสร้างสันติภาพ ความปลอดภัย และความร่วมมือ 
พหุภาคีกับภูมิภาคอ่ืน ๆ ทั่วโลก ซึ่งจะน าไปสู่การหาทางออกของปัญหาความมั่นคงร่วมกัน 

หัวข้อที่สอง “นวัตกรรม” หมายรวมถึง การตระหนักรู้ในความส าคัญของนวัตกรรมทางสังคม
และเทคโนโลยีต่าง ๆ ซึ ่งส าคัญอย่างยิ ่งยวดต่อการพัฒนาทางเศรษฐกิจและสังคม ตลอดจน 
การลดผลกระทบที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพภูมิอากาศให้ได้อย่างยั่งยืนในโลกยุคปัจจุบัน  
ทั้งนี้ การตระหนักรู้นั้นต้องรวมถึงเส้นแบ่งทางจริยธรรมและความรับผิดรับชอบในการใช้นวัตกรรม
ด้วย  

หัวข้อสุดท้าย ซึ่งเป็นหัวข้อที่ส าคัญมากที่สุดและน าไปสู่การวางนโยบายการด าเนินงาน 
ตลอดจนการพิจารณาลักษณะกิจกรรมของมูลนิธิฯ มากที่สุดมาโดยตลอด คือ “ประชาธิปไตย 
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แบบมีผู้แทนและการมีส่วนร่วม” อันหมายรวมถึง ความแข็งแรงมั่นคงและความส าคัญของหลักการ
ประชาธิปไตยต่อการพัฒนาประเทศและโลกในทุกมิติท่ามกลางความท้าทายที่เกิดขึ้นจากสถานการณ์
ต่าง ๆ ทั่วโลกที่สั่นคลอนความเชื่อมั่นต่อการปกครองระบอบนี้ 

นอกจากนั้น จากการสังเกตการด าเนินงานและการสัมภาษณ์ผู ้ปฏิบัติงานประจ ามูลนิธิ 
คอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทย เกี่ยวกับเป้าหมายและวัตถุประสงค์การด าเนินงาน  
ของมูลนิธิฯ นอกประเทศเยอรมนี โดยมีตัวอย่างอย่างเช่นในประเทศไทย ท าให้ได้ทราบว่าเป้าหมาย
และวัตถุประสงค์ของส านักงานใหญ่ในประเทศเยอรมนีที่ได้กล่าวไว้ข้างต้นนั้น น ามาสู่การพิจารณา
การวางยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์การด าเนินกิจกรรมความร่วมมือในประเทศไทยและในประเทศ
อื่น ๆ ทั่วโลก รวมไปถึงลักษณะของโครงการและกิจกรรมความร่วมมือที่จะเหมาะสมต่อประเด็น
ย ุทธศาสตร ์และว ัตถ ุประสงค์ต ่าง ๆ ด ้วยเช ่นกัน ด ังจะได ้อธ ิบายให้ทราบถึงรายละเอียด 
ของผลการศึกษาในประเด็นนี้ต่อไปในส่วนของส านักงานประเทศไทยในผลการศึกษาส่วนที่สอง 

จากผลการศึกษาในประเด็นเป้าหมายและวัตถุประสงค์การด าเนินงานของมูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ ทั้งในและนอกประเทศเยอรมนีที่ได้น าเสนอมานี้ ได้น าไปสู่การวางนโยบายการด าเนินงาน 
และวิธีการท างานของมูลนิธิฯ ทั้งในและนอกประเทศเยอรมนี รวมทั้งรายละเอียดการด าเนินงาน 
ในส่วนอื่น ๆ ซึ่งจะได้น าเสนอผลการศึกษาในหัวข้อถัดไป 

4.1.4 นโยบายการด าเนินงานและวิธีการท างานของมูลนิธิฯ ทั้งในและนอกประเทศเยอรมนี 

ต่อเนื่องจากหัวข้อที่ว่าด้วยเป้าหมายและวัตถุประสงค์การด าเนินงานของมูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ การศึกษาข้อมูลในหัวข้อถัดมาที่ได้รวบรวมจากบทความน าเสนอรายละเอียดการจัดการ
โครงสร้างมูลนิธิฯ ที่ปรากฏอยู่ในทั้งเว็บไซต์ทางการในส่วนที่แสดงผังโครงสร้างและฝ่ายงานต่าง ๆ  
ในองค์การ รวมไปถึงในเอกสารรายงานผลการด าเนินงานประจ าปีขององค์การ ท าให้พบข้อมูล
เกี่ยวกับนโยบายการด าเนินงานและวิธีการท างานของมูลนิธิฯ ทั้งในและนอกประเทศเยอรมนีซึ่งมี
รายละเอียดปลีกย่อยของผลการศึกษาที่สามารถน าเสนอได้ ดังนี้ 

4.1.4.1 นโยบายและวิธีการด าเนินงาน 

สืบเนื่องมาจากการตั้งเป้าหมายการด าเนินงานของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์  
ที่ได้กล่าวไว้ในหัวข้อข้างต้น บทบาทการเป็นองค์การไม่แสวงก าไรของมูลนิธิฯ ที่ท าหน้าที่เป็นเสมอืน
สะพานเชื่อมระหว่างภาครัฐและภาคประชาชนในการพัฒนาประเทศและนานาชาติทั้งด้านสังคม 
และความมั่นคงในระบอบประชาธิปไตย จึงได้น ามาสู่นโยบายการด าเนินงานทั้งในประเทศเยอรมนี
และในนานาประเทศที ่ระบุช ัดเจนเอาไว ้ในรายงานการด าเน ินงานประจ าป ีขององค ์การ  
ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
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1) การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ต้องมีการนิยามประเด็นโครงการและกิจกรรม 
ความร่วมมือกับองค์การในความร่วมมือต่าง ๆ ทั่วโลกให้ได้อย่างชัดเจน 
ถูกต้อง และตรงตามวิส ัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย ว ัตถุประสงค์หลัก  
และหัวข้อหลักของการด าเนินงานขององค์การให้ได้มากที่สุด ทุกส านักงาน
ของมูลนิธ ิฯ ทั ่วโลกจะต้องได้ร ับทราบว ิส ัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย 
วัตถุประสงค์หลัก และหัวข้อหลักของการด าเนินงานขององค์การโดยทั่วกัน 

2) การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ต้องเชื่อมโยงบริบทของเยอรมนีและบริบทโลก 
เข้าด้วยกันให้ได้มากที่สุดในแต่ละโครงการและกิจกรรมความร่วมมือต่าง ๆ 
เพื่อให้ประเด็นโครงการและกิจกรรมความร่วมมือมีความครอบคลุมในทกุมิติ 
ของบริบทโลก ซึ่งจะช่วยตอบสนองความต้องการของกลุ ่มเป้าหมายของ
โครงการและกิจกรรมความร่วมมือต่าง ๆ ให้ได้มากข้ึน 

3) การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ต้องค านึงถึงการพิจารณาการบริหารจัดการ
กลุ่มเป้าหมายต่าง ๆ ในแต่ละโครงการและกิจกรรมความร่วมมือ เพื่อให้
กลุ่มเป้าหมายเหล่านั้นได้เข้าร่วมโครงการและกิจกรรมอย่างต่อเนื่อง ซึ่งจะ 
ช่วยให้พวกเขาได้พัฒนาศักยภาพ ความรู้ และความสามารถต่าง ๆ ได้ตาม
วัตถุประสงค์ของโครงการหรือกิจกรรมที่ตั้งไว้ อันนับเป็นการสร้างผลส าเร็จ  
ของโครงการและกิจกรรมให้เกิดข้ึนได้จริงในระยะยาว 

4) การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ต้องมีการสื ่อสารสร้างความเข้าใจระหว่าง 
ภาคส่วนต่าง ๆ ที ่เกี ่ยวข้องกับการด าเนินงานของมูลนิธ ิฯ ทั ้งในและ 
นอกประเทศเยอรมนีให้ได้อย่างมีประสิทธิผล ผ่านวิธีและเครื ่องมือที ่มี
ประสิทธิภาพ รวมทั้งผ่านลักษณะและประเภทของโครงการหรือกิจกรรม
ความร่วมมือที่จะต้องตอบโจทย์วัตถุประสงค์และกลุ่มเป้าหมายที่ได้ตั้งไว้ 

จากการศึกษาวิธีการด าเนินงานของมูลนิธิฯ ภายในประเทศเยอรมนี พบว่า 
วิธีการด าเนินงานของมูลนิธิฯ ออกมาในรูปของการเป็นองค์การที่ท าหน้าที่เป็นคลังสมองของประเทศ  
โดยการด าเนินโครงการหรือกิจกรรมสร้างการมีส่วนร่วม ให้ความรู้ เสวนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น  
หรือเผยแพร่เนื ้อหาผ่านสื ่อสิ่งพิมพ์ต่าง ๆ ให้ค าปรึกษาแก่ภาคส่วนต่าง ๆ ในสังคม ทั้งภาครัฐ  
ภาคประชาสังคม ภาคเอกชน และสถาบันการศึกษา ในประเด็นร่วมสมัยต่าง ๆ รวมทั้งมีบทบาท 
ในการเผยแพร่บทวิเคราะห์ทางวิชาการที่ทันต่อเหตุการณ์ในเยอรมนีและในนานาประเทศ เพื่อเป็น
ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายให้แก่ผู้มีส่วนก าหนดนโยบายในประเทศเยอรมนี ในส่วนของที่ตั้ง มูลนิธิฯ  
มีส  านักงานใหญ่ตั ้งอยู ่ท ี ่กรุงเบอร์ลิน ทางตะวันออก และกรุงบอนน์ ทางตะวันตก ซึ ่งเป็น  
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เมืองหลวงเก่าของประเทศ ทั ้งนี ้  การด าเนินกิจกรรมหลัก ๆ ของส านักงานใหญ่จะเกิดขึ้น  
ที ่กรุงเบอร์ลิน เนื ่องจากที่นั ่นเป็นที ่ตั ้งของส านักงานผู ้บริหาร  แผนกและฝ่ายงานที่เกี ่ยวข้อง 
กับการด าเนินโครงการและกิจกรรม ซึ่งเป็นหน้าที่หลักขององค์การ ในส่วนนี้ ผู้วิจัยจะได้น าเสนอ
รายละเอียดในข้อย่อยถัดไป นอกจากนั้น มูลนิธิฯ ยังมีส านักงานในประเทศอีก 18 แห่ง กระจาย 
ไปทั่วทุกรัฐในเยอรมนี เพ่ือด าเนินงานตามรายละเอียดของผลการศึกษาที่ได้น าเสนอไว้ในข้างต้น  

ในส่วนของวิธีการด าเนินงานของมูลนิธิฯ ในต่างประเทศนั้น จะมีรายละเอียด
วิธ ีการที่แตกต่างกันเล็กน้อย กล่าวคือ มูลนิธ ิฯ จะเน้นให้การสนับสนุนการด าเนินโครงการ 
หรือกิจกรรมต่าง ๆ ทั้งในรูปแบบของการสนับสนุนด้านเงินทุน และการแนะน าบุคลากรชาวเยอรมัน
ที่เป็นผู้เชี่ยวชาญในสาขาที่เกี่ยวเนื่องกับหัวข้อหรือประเด็นของแต่ละโครงการหรือแต่ละกิจกรรม  
นั้น ๆ ให้ได้เข้าร่วมหรือมีบทบาทช่วยเหลือ ให้ความรู้ แลกเปลี่ยนความเห็นและความเชี่ยวชาญ 
ในโครงการหรือกิจกรรม มากกว่าการที่มูลนิธิฯ จะเป็นผู้ด าเนินโครงการด้วยตัวเอง ที่เป็นเช่นนี้ก็เพ่ือ
เป็นการเปิดโอกาสในการสร้างความร่วมมือและความสัมพันธ์อันดีกับองค์การหรือหน่วยงาน  
ในประเทศนั้น ๆ ซึ ่งจะเป็นผลดีต่อการพัฒนาภายในประเทศนั้นเอง รวมทั้งเป็นการสนับสนุน 
การพิจารณาก าหนดนโยบายต่างประเทศของเยอรมนีด้วย ทั ้งนี ้ โครงการหรือกิจกรรมต่าง ๆ  
ขององค์การหรือหน่วยงานในแต่ละประเทศนั้น จะต้องมีจุดมุ่งหมายที่สอดคล้องไปกับเป้าหมาย 
และวัตถุประสงค์หลักของมูลนิธ ิฯ ด้วย ซึ ่งส  านักงานของมูลนิธ ิฯ ในแต่ละประเทศจะต้อง 
มีการประเมินและรายงานกลับไปทางส านักงานใหญ่ให้ได้ทราบถึงผลของความร่วมมือและการพัฒนา
ที่เกิดขึ้นจากโครงการหรือกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อการพิจารณาสนับสนุนอย่างต่อเนื่องต่อไป 

ผลการศึกษาเกี่ยวกับนโยบายและวิธีการด าเนินงานที่กล่าวมานี ้ จะน าไปสู่  
การจัดโครงสร้างองค์การ และการจัดตั้งฝ่ายงานต่าง ๆ ในมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ซึ่งจะน าเสนอ
ดังต่อไปนี้ 

4.1.4.2 องค์ประกอบขององค์การและฝ่ายงานต่าง ๆ ในมูลนิธิฯ 

จากนโยบายการด าเนินงานข้างต้น ประกอบเข้ากับการศึกษาข้อมูลเพ่ือเชื่อมโยง
มาสู่ความเข้าใจในการวางโครงสร้างและการแบ่งองค์ประกอบต่าง ๆ ของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ 
ทั้งจากเอกสารเผยแพร่ภายในองค์การ และเอกสารประชาสัมพันธ์สู่สาธารณชน ท าให้อธิบายได้ว่า 
มูลนิธิฯ แบ่งโครงสร้างการท างานตามสายงานและความช านาญ โดยแบ่งความช านาญออกเป็น  
แผนกย่อย และท าให้โครงสร้างอยู ่ในลักษณะของการกระจายอ านาจ ดังจะได้ขยายความ 
ผลการศึกษาส่วนนี้ดังต่อไปนี้ 
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มูลนิธ ิฯ แบ่งโครงสร้างการท างานตามสายงาน หน้าที ่ และความช านาญ  
โดยแยกสายงานหลักและสายงานสนับสนุนออกจากกัน สายงานหลักของมูลนิธิฯ คือสายงาน 
ที่มีหน้าที่และความช านาญโดยตรงในการด าเนินกิจกรรมหลักขององค์การตามนโยบายที่วางไว้ เช่น 
งานด้านการด าเนินโครงการและกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อการพัฒนาสังคม เศรษฐกิจ และประชาธิปไตย  
การประสานงานให้การสนับสนุนองค์การในแต่ละประเทศทั่วโลกเพื่อการพัฒนาประเทศในมิติต่าง ๆ  
ผ่านการท างานของส านักงานสาขาของมูลนิธิฯ งานด้านการให้ค าปรึกษาด้านนโยบายแก่ผู้มีส่วน  
ในการตัดสินใจเชิงนโยบายในประเทศเยอรมนี รวมทั้งการจัดฝึกอบรมเพื ่อส่งเสริมการศึกษา 
เพื ่อสร้างพลเมือง เป็นต้น ในส่วนของสายงานสนับสนุนจะเป็นงานด้านการบริหารและพัฒนา
ทร ัพยากรบ ุคคลขององค ์การ งานด ้านการเง ินการบ ัญช ี งานสน ับสน ุนด ้านเทคโนโลยี  
และระบบปฏิบัติการต่าง ๆ ที่จ าเป็นส าหรับการด าเนินงานขององค์การ และงานด้านธุรการและ  
การจัดการทั ่วไป เป็นต้น โครงสร้างองค์การเช่นนี ้ท าให้เห็นว่า มูลนิธิฯ ค านึงถึงความส าคัญ  
ของสายงานหลักในการด าเนินงานตามนโยบายขององค์การ แต่ก็ไม่ละเลยความส าคัญของสายงาน
สนับสนุนที่มีส่วนต่อความส าเร็จของงานเช่นกัน  

จากการแบ่งโครงสร้างองค์การข้างต้น น ามาสู่การจัดแบ่งฝ่ายงานและแผนก 
ต่าง ๆ ของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์อีกต่อหนึ่ง ดังนี้ 

ฝ่ายงานในสายงานหลัก มีอยู่ด้วยกันทั้งสิ้น 5 ฝ่าย ประกอบไปด้วย 

 1) ฝ่ายวิเคราะห์วิจัยและให้ค าปรึกษาท าหน้าที่ในการวิเคราะห์วิจัยประเด็น  
ทางสังคม เศรษฐกิจ และการพัฒนาประชาธิปไตย ซึ ่งส าคัญอย่างยิ ่งต่อการด าเนินกิจกรรม 
ของมูลนิธิฯ ทั้งในและนอกประเทศเยอรมนี บุคลากรในฝ่ายนี้เป็นทั้งผู ้เชี ่ยวชาญที่ให้ค าปรึกษา  
และเป็นทั ้งผู ้ด  าเนินโครงการและกิจกรรมในประเด็นต่าง ๆ นอกจากนั ้น ฝ่ายนี ้ย ังท าหน้าที่
ประสานงานกับบุคลากรผู้เชี่ยวชาญภายนอกให้กับการด าเนินกิจกรรมของมูลนิธิฯ ทั้งในเยอรมนี  
และในต่างประเทศด้วย 

2) ฝ่ายความร่วมมือภาคพื้นยุโรปและนานาชาติเป็นฝ่ายที่มีบทบาทมากที่สุด  
ของมูลนิธ ิฯ ในการด าเนินงานในต่างประเทศเพื ่อบรรลุเป้าหมายขององค์การ ทุกส านักงาน 
ในต่างประเทศจะอยู่ภายใต้การก ากับดูแล พิจารณาแนวทางและวัตถุประสงค์ย่อยในการด าเนินงาน 
รวมทั้งประเมินผลโดยฝ่ายนี้ ทั้งนี้ ฝ่ายนี้มีส่วนงานการเงินและส่วนงานประเมินผลเป็นของตัวเอง  
เพื่อสนับสนุนการบริหารจัดการการใช้งบประมาณของโครงการและติดตามผลส าเร็จของโครงการ  
ที่มูลนิธิฯ ให้การสนับสนุนในต่างประเทศให้ได้อย่างคล่องตัวมากข้ึน  
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3) ฝ่ายงานการศึกษาเพื ่อสร้างพลเมืองมีบทบาทส าคัญต่อการด าเนินงาน 
ของมูลนิธิฯ ภายในประเทศเยอรมนี กล่าวคือ เป็นฝ่ายที่ก ากับดูแลการด าเนินงานของส านักงาน 
ในประเทศท้ัง 18 แห่งทั่วประเทศ ด าเนินโครงการที่มุ่งส่งเสริมการมีส่วนร่วมของพลเมืองตามระบอบ
ประชาธิปไตย ผ่านการจัดกิจกรรมในลักษณะต่าง ๆ หลายหลาย เพื่อสร้างความรู้และตระหนักรู้  
ในทุกมิติที่ส าคัญต่อการพัฒนาประเทศ ทั้งสังคม เศรษฐกิจ วัฒนธรรม และการพัฒนาประชาธิปไตย
โดยที่พลเมืองมีบทบาทส าคัญ 

4) ฝ่ายบริการวิชาการและจดหมายเหตุประชาธิปไตยคริสเตียน มีหน้าที่รวบรวม
เอกสารที่บันทึกปรากฎการณ์และเหตุการณ์ที่เกี่ยวเนื่องกับพัฒนาการและความเป็นไปของอุดมการณ์
ประชาธิปไตยคริสเตียน และเรียบเรียงออกมาเพื ่อเผยแพร่ให้สาธารณชนได้ศึกษาหรืออ้างอิง  
ทางวิชาการ นอกจากนี้ ยังรวมไปถึงการวิเคราะห์เนื ้อหาที ่เผยแพร่ทางสื่อและรวบรวมเก็บไว้  
เพื่อการค้นคว้าและอ้างอิง ซึ่งท าให้ฝ่ายนี้มีหน้าที่ในการบริหารจัดการหอสมุดและหอจดหมายเหตุ
ขององค์การด้วย 

5) ฝ่ายทุนการศึกษาและส่งเสริมวัฒนธรรมมีหน้าที่โดยตรงในการประสานงาน 
การให้การสนับสนุนทุนการศึกษาของมูลนิธิฯ และค าปรึกษาด้านการศึกษาต่อแก่นักศึกษาทั่วโลก 
ในการมาศึกษาต่อที่ประเทศเยอรมนีในสาขาที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาสังคม เศรษฐกิจ วัฒนธรรม  
และประชาธิปไตย รวมทั้งประสานงานการแลกเปลี่ยนเพื่อศึกษาดูงานต่าง ๆ ระหว่างประเทศ อีกทั้ง  
ย ังท าหน้าที ่จ ัดกิจกรรมส่งเสริมการพัฒนาประชาธิปไตยผ่านการสนับสนุนการผลิตผลงาน 
ในเชิงวรรณกรรมและศิลปวัฒนธรรมด้วย 

ฝ่ายงานในสายงานสนับสนุน มีอยู่ด้วยกันทั้งสิ้น 4 ฝ่าย ประกอบไปด้วย 

1) ฝ ่ายทรัพยากรบุคคลดูแลบร ิหารทรัพยากรบุคคลของมูลน ิธ ิฯ ทั ้งใน 
และนอกประเทศเยอรมนี การสื่อสารภายในองค์การ รวมทั้งการให้ค าปรึกษาด้านการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล  

2) ฝ ่ายการเง ินการบัญชีด ูแลการบริหารจัดการงบประมาณขององค์การ  
ทั้งเงินทุน รายจ่าย การรายงานภาษี การตรวจสอบบัญชี และอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง 

3) ฝ่ายเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร ท าหน้าที่ดูแลและบ ารุงรักษา
ประสิทธิภาพของระบบงานต่าง ๆ เพื่อการท างานและประสานงานกันภายในองค์การได้อย่างราบรื่น 

4) ฝ่ายจัดซื ้อและธุรการทั ่วไป ท าหน้าที ่ด ูแล  ควบคุม และจัดซื ้อจัดจ้าง 
ให้สิ่งอ านวยความสะดวกและอุปกรณ์ใช้สอยในมูลนิธิฯ อยู่ในสภาพเรียบร้อยพร้อมใช้งาน และดูแล
งานธุรการต่าง ๆ 
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จากข้อมูลที่ได้ศึกษามาดังกล่าวนี้ ยังท าให้ค้นพบได้อีกว่า การแบ่งโครงสร้าง 
ตามสายงานและความช านาญในข้างต้น โดยการแบ่งงานออกเป็นสายงานหลักกับสายงานสนับสนุน 
และการจัดแบ่งฝ่ายงานในสองสายงานนี้ออกเป็นฝ่ายต่าง ๆ ตามภาระหน้าที่ที ่สอดคล้องไ ปกับ
เป้าหมาย วัตถุประสงค์ และนโยบายการด าเนินงาน ส่งผลให้โครงสร้างการท างานของมูลนิธิคอนราด 
อาเดนาวร์ อยู่ในลักษณะของการกระจายอ านาจ กล่าวคือ แม้ว่าในแต่ละฝ่ายงานจะมีหัวหน้าฝ่าย
ก ากับดูแลและรับผิดชอบการด าเนินงานแล้ว แต่มูลนิธิฯ ยังแบ่งโครงสร้างงานภายในแต่ละฝ่ายให้อยู่
ภายใต้ “แผนก ”อีกทีหนึ่ง โดยที่แต่ละแผนกก็จะมีหัวหน้าแผนก หรือหัวหน้าทีม รับผิดชอบดูแล  
การด าเนินงาน และมีอ านาจในการตัดสินใจอนุมัติการด าเนินโครงการต่าง ๆ 

ลักษณะโครงสร้างที ่กระจายอ านาจนี ้ ม ีต ัวอย่างที ่ เห ็นได้ช ัดคือ ในฝ่าย 
ความร่วมมือภาคพื้นยุโรปและนานาชาติ ที่แบ่งแผนกภายในฝ่ายออกตามทวีปและภูมิภาคที่มูลนิธิฯ 
เข้าไปตั้งส านักงาน แต่ละแผนกจะมีหัวหน้าแผนกหรือเรียกกันในองค์การว่า หั วหน้าทีม ก ากับดูแล
และถ่ายทอดนโยบายหลักขององค์การไปสู่การวางแผนยุทธศาสตร์และการตั้งวัตถุประสงค์ย่อย 
ในการให้การสนับสนุนโครงการความร่วมมือกับองค์การในแต่ละประเทศ อีกท้ังหัวหน้าทีมจะมีอิสระ
ในการอนุมัติแผนงานและสื่อสารกับผู้แทนมูลนิธิฯ ในแต่ละประเทศเพื่อการติดตามและประเมินผล
อย่างมีประสิทธิภาพด้วย 

จากผลการศึกษาข้างต้น สามารถสรุปโครงสร้างองค์การออกมาให้เห็นลักษณะ 
ของการกระจายอ านาจในองค์การได้ตามผังการจัดการภายในมูลนิธิฯ รวมทั้งผังแสดงแผนกงาน
ภายในฝ่ายความร่วมมือภาคพ้ืนยุโรปและนานาชาติ ดังที่แสดงในแผนภาพด้านล่างนี้ 
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แผนภาพท่ี 9 – ผังการจัดการภายในมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร ์
(ดัดแปลงจาก https://www.kas.de/en/organisation)  

 

 

 

 

 

 

 

 

แผนภาพท่ี 10 – แผนกงานภายในฝ่ายความร่วมมือภาคพื้นยุโรปและนานาชาต ิ
(ดัดแปลงจาก https://www.kas.de/en/organisation) 

 
 

มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร ์

สายงานหลัก สายงานสนับสนุน 

ฝ่ายวิเคราะหว์ิจยัและ
ให้ค าปรึกษา 

ฝ่ายความรว่มมือ
ภาคพื้นยโุรปและ

นานาชาต ิ

ฝ่ายงานการศึกษา 
เพื่อสร้างพลเมือง 

ฝ่ายบริการวิชาการ
และจดหมายเหตุ
ประชาธิปไตยฯ 

ฝ่ายทุนการศึกษาและ
ส่งเสริมวัฒนธรรม 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล 

ฝ่ายการเงินการบัญช ี

ฝ่ายเทคโนโลยี
สารสนเทศฯ 

ฝ่ายจัดซื้อและธุรการ 

ฝ่ายความร่วมมือภาคพ้ืนยุโรป
และนานาชาต ิ

แผนกยุโรปและอเมริกาเหนอื 
แผนกตะวันออกกลางและอฟัริกาเหนอื 

แผนกอัฟริกาภูมภิาคใต้สะฮารา แผนกเอเชียและแปซิฟิก 

แผนกละตินอเมริกา 

แผนกประสานงานระหว่างประเทศ 
แผนกโครงการร่วม 

สหภาพยุโรป 

แผนกติดตามและ
ประเมินผล 

แผนกบัญชีและการเงินโครงการ 
แผนกรายงานโครงการ

นานาชาติและการสื่อสาร 

https://www.kas.de/en/organisation
https://www.kas.de/en/organisation
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4.1.4.3 ข้อมูลตัวเลขส าคัญที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินงาน 

จากรายงานการด าเนินงานในปี ค.ศ. 2021 หรือ พ.ศ. 2564 พบการรายงาน
ตัวเลขที่ส าคัญและเกี่ยวข้องกับการด าเนินงานของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ซึ ่งเป็นปีล่าสุดที่มี  
การรายงานทั้งในและนอกประเทศเยอรมนี ดังที่จะได้แสดงและอธิบายต่อไปนี้ 

ในส่วนของบุคลากร จ านวนบุคลากรทั้งหมดของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์มี
ทั้งสิ้น 1,686 คน โดยแบ่งเป็นบุคลากรชาวเยอรมันที่ปฏิบัติงานภายในประเทศเยอรมนีจ านวน 663 
คน บุคลากรชาวเยอรมันที ่ปฏิบัติงานอยู ่ในนานาประเทศ 114 คน และบุคลากรนานาชาติใน
ส านักงานของมูลนิธิฯ ทั่วโลกอีก 909 คน 

ในส่วนของผลการด าเนินงานขององค์การ มูลนิธิฯ ได้เน้นเผยแพร่ข้อมูลตัวเลข
ของฝ่ายงานจากสายงานหลักสามฝ่าย ซึ ่งมีบทบาทส าคัญต่อความส าเร็จของมูลนิธ ิฯ ได้แก่  
ฝ่ายวิเคราะห์วิจัยและให้ค าปรึกษา ฝ่ายงานการศึกษาเพื ่อสร้างพลเมือง และฝ่ายความร่วมมือ  
ภาคพ้ืนยุโรปและนานาชาติ 

ฝ่ายวิเคราะห์วิจัยและให้ค าปรึกษา ด าเนินการจัดพิมพ์เผยแพร่สื ่อสิ ่งพิมพ์ 
ให้ความรู้ทั้งสิ้น 117 เรื่อง ด าเนินการจัดกิจกรรมทั้งการจัด ณ สถานที่จัดงาน การจัดผ่านระบบ
ออนไลน์ และการจัดแบบผสมผสาน รวมทั้งสิ ้น 27 งาน และด าเนินการจัดประชุมพบปะพูดคุย
แลกเปลี่ยนระหว่างนักวิชาการและผู้เชี่ยวชาญในสาขาต่าง ๆ ทั้งสิ้น 18 ครั้ง 

ฝ ่ายงานการศึกษาเพื ่อสร ้างพลเมือง  ด  าเน ินการจ ัดกิจกรรมให้ความรู้  
ด้านการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยทั่วประเทศเยอรมนีจ านวนทั้งสิ้น 1,903 งาน มีผู้เข้าร่วมงาน
จ านวนรวมทั้งสิ้น 137,266 คน 

ฝ่ายความร่วมมือภาคพื้นยุโรปและนานาชาติ มีส านักงานทั่วโลกจ านวนทั้งสิ้น 
110 ส านักงาน แบ่งเป็นในยุโรปและอเมริกาเหนือ 39 ส านักงาน ในละตินอเมริกา 17 ส านักงาน  
ในตะวันออกกลางและอัฟริกาเหนือ 14 ส านักงาน ในอัฟริกาภูมิภาคใต้สะฮารา 19 ส านักงาน  
และในเอเชียและแปซิฟิก 21 ส านักงาน มีการด าเนินกิจกรรมและโครงการความร่วมมือกับองค์การ 
ในความร่วมมือทั่วโลกจ านวนทั้งสิ้น 2,611 โครงการ มีผู้เข้าร่วมกิจกรรมและโครงการจ านวนทั้งสิ้น 
580,192 คนทั่วโลก ทั้งนี้ ผู้วิจัยจะได้น าเสนอผลการศึกษาในส่วนของรายละเอียดการด าเนินงาน 
ของมูลนิธิฯ ในต่างประเทศที่ยกส านักงานประเทศไทยเป็นกรณีศึกษาในผลการศึกษาส่วนที่สองต่อไป 

ในส่วนของงบประมาณการด าเนินงานขององค์การ พบว่าข้อมูลตัวเลขส าคัญอยู่
ที่เงินทุนที่มูลนิธิฯ ได้รับ และงบประมาณการใช้จ่ายออกไปในโครงการและกิจกรรมต่าง ๆ ทั้งในและ
นอกประเทศเยอรมนี ตัวเลขจากการรายงานปีล่าสุด (ค.ศ. 2021) ดังนี้ 
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เงินทุนที่มูลนิธิฯ ได้รับจัดสรรให้ด าเนินกิจกรรมในปีค.ศ. 2021 มีจ านวนทั้งสิ้น 
226,734,000 ยูโร โดยแบ่งเป็นเงินทุนที่ได้รับจัดสรรจากรัฐบาลกลางของสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี
จ านวนทั้งสิ้น 215,417,000 ยูโร จากรัฐบาลท้องถิ่นจ านวนทั้งสิ้น 3,385,000 ยูโร รวมทั้งจากรายรับ
ที่ได้รับจากการบริจาค การจดทะเบียนสมาชิก และอื่น ๆ อีก 7,932,000 ยูโร ซึ่งท าให้เห็นได้ว่า 
เงินทุนของมูลนิธิฯ ในการด าเนินงานแต่ละปีนั้น ส่วนใหญ่มาจากการจัดสรรของรัฐบาลประเทศ
เยอรมนี ทั้งรัฐบาลกลางและรัฐบาลท้องถิ่น โดยในปีค.ศ. 2021 นั้น เงินทุนที่ได้รับการจัดสรร 
จากรัฐบาลอยู่ที่ร้อยละ 96.5 จากเงินทุนทั้งหมด 

ในส่วนของงบประมาณค่าใช้จ่ายในการด าเนินโครงการหรือการสนับสนุน
โครงการต่าง ๆ ทั้งในและนอกประเทศเยอรมนี ในปีค.ศ. 2021 พบว่าสัดส่วนสูงสุดอยู่ที่การจัดสรร
งบประมาณค่าใช ้จ่ายให้กับการด าเนินโครงการและกิจกรรมความร่วมมือกับนานาประเทศ 
ผ่านส านักงานของมูลนิธิฯ ที่ตั้งอยู่ในประเทศต่าง ๆ โดยเป็นจ านวนรวมทั้งสิ้น 116,395,000 ยูโร  
คิดเป็นร้อยละ 51.34 ของค่าใช ้จ ่ายทั ้งหมด รองลงมาเป็นค่าใช้จ่ายที ่จ ัดสรรเข้าโครงการ 
การให้ทุนการศึกษาจ านวน 27,689,000 ยูโร คิดเป็นร้อยละ 12.21 ของค่าใช้จ่ายทั ้งหมด  
ล าดับถัดไปเป็นค่าใช้จ่ายที่จัดสรรให้กับการด าเนินโครงการและกิจกรรมภายในประเทศเยอรมนี  
ทั ้งการจัดประชุม สัมมนา หรือกิจกรรมลักษณะอื่น ๆ รวมทั้งการสนับสนุนงานวิจัย งานศิลป์  
และงานวรรณกรรมเพ่ือส่งเสริมประชาธิปไตย เป็นจ านวนรวมทั้งสิ้น 13,369,000 ยูโร คิดเป็นร้อยละ 
5.90 ของค่าใช้จ่ายทั้งหมด 

จากนโยบายการท างาน โครงสร้างและองค์ประกอบองค์การ ตลอดจนข้อมูลตัวเลข 
ที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินงานที่ได้อธิบายไปนั้น ท าให้เห็นการเดินทางเพื่อบรรลุวิสัยทัศน์ เป้าหมาย 
และวัตถุประสงค์หลักของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ และท าให้เห็นได้ว่า มูลนิธิฯ ให้ความส าคัญ
ล าดับต้น ๆ กับการด าเนินงานประสานความร่วมมือและให้การสนับสนุนกับองค์การต่าง ๆ ในนานา
ประเทศ ประเด็นนี้จึงน าไปสู่การแสดงผลการศึกษาในหัวข้อถัดไปที่จะศึกษาว่ามูลนิธิฯ ได้ก าหนด
ลักษณะและประเด็นหลักของโครงการในความร่วมมือของมูลนิธิฯ กับนานาประเทศไว้อย่างไร 

4.1.5 ลักษณะและประเด็นหลักของโครงการในความร่วมมือของมูลนิธิฯ กับนานาประเทศ 
วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย วัตถุประสงค์ ตลอดจนนโยบายการด าเนินงานได้น ามาสู่  

การระบุลักษณะและประเด็นหลักของโครงการต่าง ๆ ที่มูลนิธิฯ ด าเนินการ โดยเฉพาะที่ส าคัญ 
อย่างยิ ่งกับการด าเนินการของมูลนิธิฯ ก็คือ การมีความร่วมมือกับนานาประเทศผ่านทางการ  
ให้การสนับสนุนการด าเนินโครงการกับองค์การและหน่วยงานความร่วมมือต่าง ๆ อันสอดคล้องไปกับ
สัดส่วนงบประมาณรายจ่ายส่วนใหญ่ขององค์การที่ได้น าเสนอไปในข้างต้น ดังนั้น ในหัวข้ อนี้ ผู้วิจัย 
จึงแสดงผลการศึกษาในรายละเอียดของลักษณะและประเด็นหลักที่ทางมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ 
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ส านักงานใหญ่ก าหนดออกมา และถ่ายทอดให้กับแต่ละแผนกและแต่ละส านักงานของมูลนิธิฯ ทั่วโลก
ได้รับทราบ เพื่อให้แต่ละแผนกได้ใช้พิจารณาร่วมกันกับส านักงานในภูมิภาคในการวางยุทธศาสตร์ 
และวัตถุประสงค์การให้ความร่วมมือด าเนินโครงการต่อไป  

ประเด็นหลักที่มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ระบุอยู่ในแผนงานตามรายงานการด าเนินงาน
ประจ าปีตั้งแต่ปีค.ศ. 2019 เป็นต้นมา รวมทั้งลักษณะการด าเนินงานในแต่ละประเด็น ได้แก่ 

1) การพัฒนาประชาธิปไตย ประเด็นนี้เป็นประเด็นที่มูลนิธิฯ ให้ความส าคัญเป็นล าดับแรก 
มาตลอด และพิจารณาว่า “การให้การศึกษาเพื่อสร้างพลเมือง” เป็นเครื่องมือส าคัญที่
จะท าให้ประเด็นนี้เกิดผลเป็นรูปธรรม โดยการเพิ่มการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน 
ให้มากขึ ้นในกระบวนการนโยบายที ่เป ็นไปตามหลักการประชาธิปไตย ลักษณะ 
การด าเนินงานจึงออกมาในรูปของการให้ทุนการศึกษา การจัดอบรมเชิงปฏิบัติการ  
การเสวนาแลกเปลี่ยนความคิดเห็น และการจัดพิมพ์สื่อสิ่งพิมพ์ให้ความรู้ต่าง ๆ เป็นต้น 

2) นวัตกรรมเพื ่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตย เป็นประเด็นที ่ม ูลน ิธ ิฯ เริ่ม 
ให้ความส าคัญและมีบทบาทมากขึ ้นในระยะหลัง ๆ ต่อการด าเนินงานขององค์การ 
เนื่องจากนวัตกรรมเป็นเครื่องมือและสื่อกลางที่ส าคัญในยุคปัจจุบันที่จะท าให้การพัฒนา
เกิดขึ้นได้จริงและทันท่วงที ทั้งนี้ มูลนิธิฯ ยังเน้นเรื ่องจริยธรรมในการใช้นวัตกรรม 
ในประเด็นนี ้ด้วย เพราะเป็นสิ ่งที ่ต ้องเกิดควบคู ่กันไป ไม่ใช่เพียงแค่ใช้นวัตกรรม 
ให้เกิดประโยชน์เท่านั้น ลักษณะการด าเนินงานจึงออกมาในรูปของการอบรมให้ความรู้ 
การสนับสนุนการสร้างสื่อและแพลตฟอร์มออนไลน์เพ่ือเป็นเครื่องมือสร้างการมีส่วนร่วม
ของภาคประชาชน เป็นต้น 

3) ความยั ่งยืนในนโยบายทางสังคมและเศรษฐกิจ มูลนิธิฯ เล็งเห็นว่าความยั ่งยืนนั้น  
ไม่ได้หมายถึงความยั่งยืนทางสิ่งแวดล้อมเพียงอย่างเดียว หากแต่ยังหมายถึงความยั่งยืน 
ในมิต ิของนโยบายทางเศรษฐกิจ และนโยบายทางสังคมด้วย ดังนั ้น การสร้าง  
ความตระหนักและเข ้าใจในประเด ็นความยั ่ งย ืนให ้ได ้อย ่างรอบด้ านจ ึงบรรจุ  
อยู่ในประเด็นการท างานของมูลนิธิฯ ด้วย ลักษณะการด าเนินงานจะออกมาในรูปของ
การสัมมนา การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ การบรรยายโดยผู้เชี่ยวชาญ การสร้างแพลตฟอร์ม
ออนไลน์เพื่อการเรียนรู้ เป็นต้น 

4) เศรษฐกิจระบบตลาดเพื ่อสังคม ประเด็นนี ้เป็นประเด็นที ่มูลนิธ ิฯ ให้ความส าคัญ 
มาโดยตลอดเช่นกัน เนื่องจากเศรษฐกิจระบบตลาดเพื่อสังคมเป็นแนวทางที่ช่วยให้
ประเทศเยอรมนีฟื้นตัวได้รวดเร็วขึ้นภายหลังสงครามโลกครั้งที่สอง ด้วยแนวทางที่  
ไม่ได้มีกฎเกณฑ์หรือข้อบัญญัติใดตายตัว หากแต่เน้นกระตุ ้นให้เกิดการแข่งขัน  
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ที่เท่าเทียมกันในระบบเศรษฐกิจ ลดการผูกขาดตลาด เพื่อสร้างโอกาสเติบโตให้กับ 
คนทุกกลุ ่มและลดความเหลื ่อมล ้าทางสังคม ลักษณะการด าเนินงานในประเด็นนี้  
จะออกมาในรูปของการจัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการ การศึกษาดูงานและแลกเปลี่ยนความรู้ 
ประสบการณ์ ระหว่างประเทศเยอรมนีผู้เป็นต้นแบบกับนานาประเทศ รวมทั้งการจัดท า
สื่อสิ่งพิมพ์หรือแพลตฟอร์มออนไลน์เพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจ เป็นต้น 

5) ความสัมพันธ ์อ ันดีและความร่วมมือเพื ่อการพัฒนา เป็นอีกประเด็นที ่ม ูลน ิธิฯ  
ให้ความส าคัญเนื่องจากนโยบายหลักของมูลนิธิฯ ที่เน้นให้การสนับสนุนการด าเนินงาน
กับองค์การในนานาประเทศผ่านส านักงานของมูลนิธ ิฯ ที ่ เข ้าไปปฏิบัต ิงานอยู่   
โดยโครงการความร่วมมือนั้นก็จะมีเป้าหมายที่อิงกับแต่ละประเด็นในหัวข้อสี่หัวข้อ
ข้างต้น ลักษณะการด าเนินงานที ่เกิดขึ ้นจึงอยู ่ในรูปของการแลกเปลี ่ยนความรู้  
และประสบการณ์ผ ่านการมีส่วนร่วมในกิจกรรมของผู ้ เช ี ่ยวชาญในสาขาต่าง ๆ  
จากประเทศเยอรมนี ทั ้งการร่วมเป ็นวิทยากรให้ความรู ้ การเป็นผู ้ร ่วมเสวนา  
หรือการเป็นผู้ร่วมจัดกิจกรรมกับองค์การในแต่ละประเทศ เป็นต้น 

จากประเด็นหลักข้างต้น มูลนิธิฯ ได้สื ่อสารข้อมูลมายังส านักงานของมูลนิธิฯ ในแต่ละ
ประเทศผ่านการท างานของแผนกต่าง ๆ ในฝ่ายความร่วมมือภาคพื้นยุโรปและนานาชาติ เพื่อหารือ
กับแต่ละส านักงานในการวางยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์การสนับสนุนโครงการและกิจกรรม 
ในความร ่วมมือโดยในแต่ละประเทศควรจะต้องต ั ้งว ัตถ ุประสงค์ให ้อ ิงไปกับประเด ็นหลัก 
ที่ทางส านักงานใหญ่วางไว้ ส าหรับประเทศไทย ผู้วิจัยจะได้น าเสนอรายละเอียดในเรื่องนี ้ไว ้ใน 
ผลการศึกษาส่วนที่สองในหัวข้อที่ว่าด้วยการวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การ 

จากผลการศึกษาในลักษณะและประเด็นหลักของโครงการในความร่วมมือของมูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ กับนานาประเทศที่ได้แสดงไปนั้น ท าให้เห็นวิธีการด าเนินงานเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ 
และเป้าหมายขององค์การได้ชัดเจนยิ่งขึ้น ทั้งนี้ ปัจจัยส าคัญอีกปัจจัยหนึ่งที่จะท าให้การด าเนินงาน  
ของมูลนิธิฯ ประสบความส าเร็จได้ คือองค์การในความร่วมมือในประเทศต่าง ๆ ซึ่งผู้วิจัยได้น าเสนอ 
ผลการศึกษาถึงประเภทขององค์การเหล่านั้นไว้ในหัวข้อถัดไปนี้ 

4.1.6 ประเภทของหน่วยงานในต่างประเทศที่มีความร่วมมือกับมูลนิธิฯ เช่น  
ในประเทศไทย 

นโยบายการด าเนินงานขององค์การ ตลอดจนลักษณะและประเด็นหลักของโครงการ 
ในความร่วมมือของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์กับนานาประเทศ ได้น ามาสู่การพิจารณาประเภท 
ขององค์การและหน่วยงานในต่างประเทศเพื่อการประสานงานสนับสนุนการด าเนินงานขององค์การ
เหล่านั้นให้เกิดผลส าเร็จขึ้นได้จริงตามเป้าหมายความร่วมมือและนโยบายที่มูลนิธิฯ ได้วางไว้ 
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เนื่องจากเป้าหมายความร่วมมือ นโยบาย และวัตถุประสงค์ในการสนับสนุนโครงการต่าง ๆ 
ครอบคลุมหลายกลุ ่มเป้าหมาย ประเภทขององค์การหรือหน่วยงานในความร่วมมือที ่ได้รับ 
การสนับสนุนจากมูลนิธิฯ จึงมีหลากหลายไปด้วย กล่าวคือ มีทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน ภาคประชาสังคม 
สถาบันการศึกษา และสื่อมวลชน จากการสัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานภายในมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ 
ส านักงานประเทศไทย ร่วมกับการศึกษาจากเอกสารข้อเสนอโครงการต่าง ๆ ที่ส่งเข้ามาให้กับมูลนิธิฯ 
พิจารณา จึงท าให้ได้ทราบแนวทางในการเลือกประเภทขององค์การในการประสานงานว่า มูลนิธิฯ  
จะพิจารณาดูเป้าหมาย วัตถุประสงค์ และผลที่คาดหวังจากโครงการขององค์การหรือหน่วยงานนั้น ๆ 
ว ่าไปด้วยกันกับเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของมูลนิธ ิฯ หรือไม่ แค่ไหน และอย่างไร ทั ้งนี้   
ส านักงานใหญ่ของมูลนิธิฯ ไม่ได้มีข้อก าหนดใดเป็นพิเศษในการแสวงหาความร่วมมือจากองค์การ  
ในประเทศต่าง ๆ ของแต่ละส านักงาน 

นอกจากนี้ จากการศึกษาข้อมูลที่เผยแพร่สู ่สาธารณะในหน้าเว็บไซต์ของมูลนิ ธิคอนราด  
อาเดนาวร์ ส านักงานในต่างประเทศ โดยเฉพาะส านักงานในประเทศไทย ร่วมกับการศึกษาข้อมูล  
จากเอกสารชี้แจงวัตถุประสงค์การสนับสนุนโครงการและกิจกรรมความร่วมมือของมูลนิธิฯ ส านักงาน
ประเทศไทย พบว่า องค์การหรือหน่วยงานภาครัฐ ภาคประชาสังคม และสื ่อมวลชนมักจะมี  
ความร่วมมือกับมูลนิธิฯ ในวัตถุประสงค์ที่ว่าด้วยการมุ่งสนับสนุนการสร้างการพัฒนาประชาธิปไตย
แบบมีส่วนร่วม ด้วยหลักธรรมาภิบาล หลักนิติธรรม และหลักสิทธิมนุษยชน ยกตัวอย่างเช่น 
ส านักงานเลขาธิการสภาผู้แทนราษฎร ส านักงานศาลปกครอง ส านักข่าวอิศรา ศูนย์สร้างสรรค์  
เมืองเชียงใหม่ เป็นต้น  

ในขณะที่วัตถุประสงค์ที่ว่าด้วยการส่งเสริมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกันเกี่ยวกับการพัฒนา
สังคม และนวัตกรรม รวมทั้งประเด็นเศรษฐกิจระบบตลาดเพื ่อสังคม โดยอยู ่บนแนวทางของ 
การพัฒนาที่ยั่งยืน และการก าหนดนโยบายที่เป็นธรรมนั้น องค์การในความร่วมมือมักจะเป็นองค์การ
ภาคประชาสังคม องค์การภาครัฐ และสถาบันการศึกษา ยกตัวอย่างเช่น สมาคมพัฒนาประชากร  
และชุมชน มูลนิธิก้าวหน้า วิทยาลัยการปกครองท้องถิ่น มหาวิทยาลัยขอนแก่น เป็นต้น  

และสุดท้าย ในวัตถุประสงค์ที่ว่าด้วยการส่งเสริมความร่วมมือเพ่ือการพัฒนาสังคม เศรษฐกิจ 
รวมถึงประเด็นอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้องระหว่างประเทศเยอรมนีกับประเทศไทย มักจะมีองค์การภาครัฐ  
ภาคประชาสังคม และสถาบันการศึกษาเป็นองค์การในความร่วมมือที ่ ได ้ร ับการสนับสนุน  
การด าเนินงานจากมูลนิธิฯ ยกตัวอย่างเช่น ส านักงานเลขาธิการสภาผู้แทนราษฎร โครงการพัฒนา
แห่ ง สหประชาชาต ิ  ศ ู น ย ์ ค ว าม เป ็ น เ ลิ ศ ด ้ านน โยบายสา ธ ารณะและธร รม าภ ิ บ าล
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ เป็นต้น 
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จากผลการศึกษาข้างต้น ท าให้เห็นได้ว่า มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ไม่ได้เน้นการประสาน 
ความร่วมมือไปที่องค์การประเภทใดประเภทหนึ่งเพียงอย่างเดียว แต่ประสานกับองค์การทุกประเภท 
ที่มีส่วนขับเคลื่อนการพัฒนาสังคมและกระบวนการประชาธิปไตยในประเทศ ทั้งในระดับผู้ก าหนด 
หรือผู้มีส่วนก าหนดนโยบาย ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และภาควิชาการ เพื่อให้โครงการหรือกิจกรรม  
ที่เกิดขึ้นครอบคลุมทุกกลุ่มเป้าหมาย และส่งผลต่อการพัฒนาที่เกิดจากความร่วมมือของทุกฝ่าย 

ผลการศึกษาในส่วนแรกได้แสดงผลเกี ่ยวกับภารกิจขององค์การซึ ่งมีประเด็นต่าง ๆ  
ที ่เกี ่ยวข้องไปแล้ว ตั ้งแต่ที ่มาที ่ไปขององค์การ วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมายและวัตถุประสงค์  
การด าเนินงาน นโยบายและวิธีการท างาน ลักษณะและประเด็นหลักของโครงการความร่วมมือ 
ของมูลนิธิฯ กับนานาประเทศ ตลอดจนประเภทขององค์การในความร่วมมือ ในส่วนที่สองต่อจากนี้ 
ผู้วิจัยจึงศึกษาต่อเนื่องลงไปถึงกระบวนการในการบริหารโดยยกเอาส านักงานประเทศไทยของมูลนิธิฯ 
มาเป็นกรณีศึกษาย่อย เพื่อให้เห็นชัดเจนถึงการด าเนินงานขององค์การตามวิสัยทัศน์ เป้าหมาย  
และนโยบายที่วางไว้ 

 

4.2 กระบวนการในการบริหารมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ที่ปฏิบัติงานในประเทศไทย 
ในประเทศไทยนั้น มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ได้เข้ามาตั้งส านักงาน และด าเนินกิจกรรมประสาน

ความร่วมมือกับองค์การต่าง ๆ ภายในประเทศไทยมาตั ้งแต่ปีพ.ศ. 2523 โดยมีประเด็นหลัก 
และวัตถุประสงค์การสนับสนุนการด าเนินโครงการและกิจกรรมต่าง ๆ รวมทั้งประเภทองค์การ  
ในความร่วมมือภายในประเทศไทย ตามที่ผู้วิจัยได้น าเสนอให้ทราบไปแล้วในผลการศึกษาส่วนแรก  
ในส่วนที ่สองต่อไปนี ้ ผู ้ว ิจัยจะน าเสนอผลการศึกษาในส่วนของกระบวนการในการบริหารงาน 
ของมูลนิธิฯ ในประเทศไทย เพื่อแสดงรายละเอียดขั้นตอนของการบริหารงานของมูลนิธิฯ ตั้งแต่ต้น
ทางไปจนถึงปลายทางของกระบวนการ กล่าวคือ ตั้งแต่ขั้นตอนที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมองค์การ  
การวางแผนยุทธศาสตร์ องค์ประกอบขององค์การ การควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การ ไป
จนถึงการวัดประสิทธิผลขององค์การในท้ายสุด 

4.2.1 สภาพแวดล้อมองค์การ 

 จากการสังเกตการณ์แบบมีส ่วนร่วมในการท างาน ร่วมกับการสัมภาษณ์เจ ้าหน้าที่
ผู ้ปฏิบัติงาน ท าให้ทราบกระบวนการในการบริหารของมูลนิธิฯ ที่เกี ่ยวเนื่ องกับสภาพแวดล้อม 
ขององค ์การท ั ้ ง ในส ่วนของสภาพแวดล ้อมภายนอกและภายในองค ์การ ความผ ันผวน 
ของสภาพแวดล้อมองค์การ และรอบเวลาในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมองค์การของมูลนิธิฯ  
ในประเทศไทย อธิบายผลการศึกษาได้ดังนี้ 
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 ในกระบวนการบร ิหารงานของมูลน ิธ ิคอนราด อาเดนาวร ์ ส  าน ักงานประเทศไทย  
การประเมินสภาพแวดล้อมองค์เป็นขั้นตอนส าคัญของมูลนิธิฯ กล่าวคือ ก่อนที่จะมีการวางแผน
ยุทธศาสตร์และแผนการให้การสนับสนุนการด าเนินงานแก่องค์การในความร่วมมือของมูลนิธิฯ 
เจ้าหน้าที่ในส านักงานประเทศไทย จะประชุมร่วมกันเพื่อประเมินสภาพแวดล้อมองค์การที่ปรากฎ
ในช่วงปีที ่ผ่านมา และที่คาดว่าจะปรากฏในปีถัด ๆ ไป การประเมินสภาพแวดล้อมกระท ากัน  
ในลักษณะของการประชุมเชิงปฏิบัติการของเจ้าหน้าที่ทั้งทีมเป็นระยะเวลาเต็มวัน โดยน าวิธี SWOT 
Analysis  มาเป็นเครื่องมือ จากการสังเกตการณ์การปฏิบัติงานพบว่า การใช้วิธีนี้เอื้อให้เจ้าหน้าที่
มูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทยสามารถวิเคราะห์สภาพแวดล้อมองค์การที่ปรากฏขึ้นได้อย่างชัดเจน 
รวดเร็ว และเป็นระบบ อีกท้ังช่วยให้สามารถวิเคราะห์ได้ทั้งสภาพแวดล้อมภายในและสภาพแวดล้อม
ภายนอก ผ่านการพิจารณาในรายละเอียด และระบุไปถึงว่าสภาพแวดล้อมใดบ้าง ที่เป็นจุดแข็ง 
จุดอ่อน โอกาส และความเสี่ยง ต่อการด าเนินงานให้ประสบความส าเร็จของมูลนิธิฯ สิ่งที่วิเคราะห์
ออกมาสามารถแสดงได้ ดังนี้ 

 สภาพแวดล้อมภายใน      สภาพแวดล้อมภายนอก 
 - เป้าหมายการด าเนินงานขององค์การ    - กฎหมาย และข้อบังคับของประเทศไทย 
 - วัตถุประสงค์ในการสนับสนุนการด าเนิน    - สถานการณ์และประเด็นต่าง ๆ ในสังคม 
   โครงการและกิจกรรม        - การปฏิบัติงานและความเข้าใจของ 

- ความต่อเนื่องของงบประมาณ       องค์การความร่วมมือในเป้าหมายของ 
- คู่มือการใช้ระบบงานต่าง ๆ ในองค์การ      มูลนิธิฯ       
สภาพแวดล้อมภายในที่ส่งผลต่อการด าเนินงานของมูลนิธิฯ ในประเทศไทยมีหลายปัจจัย  

ปัจจัยแรกที่ชัดเจนและเป็นสภาพแวดล้อมที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องและสม ่าเสมอ รวมทั้งเป็นจุดแข็ง  
ของการด าเนินงาน คือ การมี เป้าหมายการด าเนินงานขององค์การ ซึ่งมูลนิธิฯ ในประเทศไทย 
รวมทั้งส านักงานในประเทศอ่ืน ๆ จะต้องหารือร่วมกันกับมูลนิธิฯ ส านักงานใหญ่ทุกปี เพ่ือให้ทราบถึง 
การจัดล าดับความส าคัญและประเด็นที่ส านักงานใหญ่ต้องการให้ระบุอยู่ในวัตถุประสงค์การสนับสนุน
โครงการต่าง ๆ ก่อนที่จะไปสู่การวางแผนยุทธศาสตร์การด าเนินงานและการสนับสนุนโครงการ 
ของแต่ละส านักงานในล าดับต่อไป ลักษณะเช่นนี้จึงเป็นสภาพแวดล้อมที่ทางมูลนิธิฯ สามารถ
คาดการณ์ได้ และท าให้วางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การได้อย่างแม่นย า  

ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายในถัดไป คือ วัตถุประสงค์ในการสนับสนุนการด าเนินโครงการ 
และกิจกรรม ซึ่งปัจจัยนี้มีความส าคัญต่อการด าเนินงานของมูลนิธิฯ ในประเทศไทยไม่น้อยไปกว่า  
ปัจจัยแรก เนื่องจากมีความสัมพันธ์ต่อเนื่องกันมาตามล าดับ การที่มูลนิธิฯ ก าหนดรายละเอียด
วัตถุประสงค์ที่ชัดเจน ท าให้ความร่วมมือในการด าเนินโครงการต่าง ๆ กับองค์การในประเทศไทย 
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มีความชัดเจนตามไปด้วยและมีความต่อเนื่อง ทั้งนี้ มูลนิธิฯ มีการพิจารณารายละเอียดวัตถุประสงค์  
อยู ่เป็นระยะ จึงอาจท าให้ต้องมีการสร้างความเข้าใจใหม่กับองค์การที ่จะขอรับการสนับสนุน  
การด าเนินงาน ลักษณะนี ้แสดงให้เห็นว่าปัจจัยนี ้ยังมีความผันผวนอยู ่บ้างแต่ยังอยู ่ในระดับ 
ที่คาดการณ์ได้และจัดการได้  

ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายในปัจจัยที ่สาม คือ งบประมาณ ซึ ่งส าคัญต่อการด าเนินงาน 
ของมูลนิธ ิฯ ในแต่ละประเทศ ส าหรับในประเทศไทย มูลนิธ ิฯ ได้ร ับงบประมาณด าเนินงาน 
อย่างต่อเนื่อง อย่างไรก็ตาม จ านวนของงบประมาณในแต่ละปีไม่คงที่ ขึ้นอยู่กับการพิจารณาจัดสรร
มาจากมูลนิธิฯ ส านักงานใหญ่จุดนี ้จึงเป็นสภาพแวดล้อมที่ค่อนข้างมีความผันผวน คาดการณ์  
ให้แน่นอนได้ไม่ง่ายนัก และมีผลต่อการด าเนินงานในแต่ละปี เนื่องจากแต่ละส านักงานของมูลนิธิฯ 
ต้องจัดสรรงบประมาณให้กับโครงการความร่วมมือต่าง ๆ อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 
นอกจากนี้ ปัจจัยย่อยเรื่องกฎเกณฑ์การใช้งบประมาณขององค์การ ก็เป็นสภาพแวดล้อมที่มีส่วน  
ต่อการด าเนินงานของมูลนิธิฯ เช่นกัน ด้วยมีกฎเกณฑ์การรายงานการใช้งบประมาณที่เป็นระเบียบ
และเข้มงวดเพื่อความโปร่งใส ซึ่งก าหนดโดยกระทรวงความร่วมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา 
ของสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนีท่ีเป็นหน่วยงานควบคุมและก ากับดูแลการใช้งบประมาณเหล่านี้  

สภาพแวดล้อมภายในสุดท้ายที่ได้จากการศึกษาในครั้งนี้ คือ การมีอยู่ของคู่มือการใช้
ระบบงานต่าง ๆ ภายในองค์การ ส าหรับเจ้าหน้าที่ได้ใช้ศึกษาระบบปฏิบัติการต่าง ๆ ที่ช่วยสนับสนุน 
การด  าเน ินงานของม ูลน ิธ ิฯ สภาพแวดล ้อมต ัวน ี ้ส ่งผลต ่อการท  างานในสองแง ่  แง ่หนึ่ ง  
เป็นสภาพแวดล้อมที่ช่วยให้มูลนิธิฯ ในประเทศไทยจัดการระบบงานภายในได้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
แต่ในอีกแง่หนึ่งเป็นความท้าทาย เนื่องจากบางคู่มือหรือระบบมีแต่ภาษาเยอรมัน ซึ่งกลายเป็น
อุปสรรคต่อเจ้าหน้าที่ในการท าความเข้าใจการใช้งาน 

เมื่อพิจารณาในส่วนของ สภาพแวดล้อมภายนอก จากการสังเกตการณ์อย่างมีส่วนร่วม  
ศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้อง และจากการสัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงาน พบว่า ปัจจัยแรกที่เป็นสภาพแวดล้อม
เฉพาะที่ส าคัญ ส่งผลต่อการด าเนินงานของมูลนิธิฯ ในประเทศไทยโดยตรง และมูลนิธิฯ ต้องพิจารณา 
ถึงสภาพแวดล้อมภายนอกปัจจัยนี้อยู่ประจ าสม ่าเสมอ คือ กฎหมาย ข้อบังคับ และระเบียบปฏิบัติ 
ของประเทศไทย กล่าวคือ การด าเนินงานของมูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยของ
ประเทศเยอรมนีทุกแห่งในประเทศไทยในปัจจุบัน (พ.ศ. 2565) อยู่ภายใต้การพิจารณาอนุญาตของ 
“คณะกรรมการพิจารณาการด าเนินงานขององค์การเอกชนต่างประเทศ” โดยมีส านักบริหารแรงงาน
ต่างด้าว กรมการจัดหางาน กระทรวงแรงงาน เป็นหน่วยงานที่ก ากับดูแล คณะกรรมการดังกล่าวนั้น
ประกอบด้วยผ ู ้แทนจากหลายหน่วยงานที ่ม ีพ ันธกิจต ่าง ๆ กันไป ด ังน ั ้น การจะอนุญาต 
ให้องค์การพัฒนาเอกชนต่างประเทศใดด าเนินงานในประเทศไทยได้นั้น คณะกรรมการฯ จึงจะต้อง
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เข้าใจในภารกิจขององค์การนั้นตรงกันก่อน ในทางกลับกัน องค์การพัฒนาเอกชนต่างประเทศนั้น 
ก็จะต้องเข้าใจในระเบียบข้อบังคับของทางการไทยอย่างชัดเจนด้วย 

กฎหมายและระเบียบที่เข้ามาเกี่ยวข้องในการอนุญาตด าเนินการดังกล่าวนั ้น มีด้วยกัน  
3 ส่วนหลัก ๆ คือ 

1) พระราชก าหนดการบริหารจัดการการท างานของคนต่างด้าว พ.ศ. 2560 แก้ไข
เพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2561 

2) ระเบียบกระทรวงแรงงานและสวัสดิการสังคม ว่าด้วยการเข้ามาด าเนินงานของ 
องค์การเอกชนต่างประเทศในประเทศไทย พ.ศ. 2541 

3) ระเบียบคณะกรรมการพิจารณาการด าเนินงานขององค์การเอกชนต่างประเทศ  
ว่าด้วยหลักเกณฑ์การพิจารณาและข้อปฏิบัติ เกี ่ยวกับการเข้ามาด าเนินงานของ
องค์การเอกชนต่างประเทศในประเทศไทยและการจัดตั ้งส านักงานภูมิภาคใน
ประเทศไทย พ.ศ. 2543 

ในส่วนแรก พระราชก าหนดการบริหารจัดการการท างานของคนต่างด้าว พ.ศ. 2560 แก้ไข
เพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2561 เกี่ยวข้องกับการด าเนินงานของมูลนิธิฯ ในประเทศไทย ในประเด็น 
การเข้ามาปฏิบัติงานของชาวต่างชาติในประเทศไทย ซึ่งก าหนดไว้ว่า ผู้แทนองค์การที่ถูกส่งตัวมาจาก
มูลนิธิฯ ส านักงานใหญ่ จะต้องได้รับใบอนุญาตท างานตามพระราชก าหนดดังกล่าวนี้  

ในส่วนที่สอง คือ ระเบียบกระทรวงแรงงานและสวัสดิการสังคมว่าด้วยการเข้ามาด าเนินงาน 
ขององค์การเอกชนต่างประเทศในประเทศไทย พ.ศ. 2541 กับส่วนที่สาม คือ ระเบียบคณะกรรมการ
พิจารณาการด าเนินงานขององค์การเอกชนต่างประเทศ ว่าด้วยหลักเกณฑ์การพิจารณาและข้อปฏิบัติ
เกี่ยวกับการเข้ามาด าเนินงานขององค์การเอกชนต่างประเทศในประเทศไทยและการจัดตั้งส านักงาน
ภูมิภาคในประเทศไทย พ.ศ. 2543 มีความเกี ่ยวข้องและส่งผลต่อการด าเนินงาน  กล่าวคือ 
คณะกรรมการพิจารณาการด าเนินงานขององค์การเอกชนต่างประเทศจะมีอ านาจหน้าที่พิจารณา
อนุญาตการเข้ามาด าเนินงานของมูลนิธิฯ การให้มูลนิธิฯ ตั ้งส านักงานหรือส านักงานภูมิภาค 
ในประเทศไทย รวมทั้งการอนุญาตจ านวนต าแหน่งและลักษณะงานของคนต่างด้าวซึ่งเข้ามาท างาน
ให้กับมูลนิธิฯ ด้วย  

การพิจารณาอนุญาตของคณะกรรมการฯ จะอยู ่ภายใต้ “หลักเกณฑ์การพิจารณา 
ของคณะกรรมการฯ และข้อปฏิบัติขององค์การเอกชนต่างประเทศที่ด าเนินงานในประเทศไทย”  
ซึ่งจะค านึงถึงนโยบายการพัฒนาเศรษฐกิจ สังคม และความมั่นคงของประเทศ ความสัมพันธ์อันดี
ระหว่างประเทศไทยกับประเทศเจ้าขององค์การพัฒนาเอกชนนั้น ๆ วัตถุประสงค์และแนวทาง 
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การด าเนินงานขององค์การ ความคิดเห็นและข้อเสนอแนะของส่วนราชการที่เกี ่ยวข้อง รวมไปถึง
ประโยชน์ที่ประเทศไทยจะได้รับจากการเข้ามาด าเนินงานขององค์การพัฒนาเอกชนต่างประเทศ 
นั้นด้วย อีกทั้งการเข้ามาด าเนินงานจะต้องไม่มุ่งหวังผลก าไรหรือมุ่งหวังผลทางการเมือง และต้อง 
ให้ความช่วยเหลือ หรือพัฒนาแก่บุคคล กลุ่มบุคคล นิติบุคคล ส่วนราชการ หรือหน่วยงานรัฐวิสาหกิจ
ที่มีแนวทางการด าเนินงานสอดคล้องกับนโยบายการพัฒนาของประเทศไทย หากองค์การพัฒนา
เอกชนต่างประเทศใดไม่ปฏิบัติตาม ให้ข้อมูลไม่ชัดเจน หรือในกรณีที่คณะกรรมการฯ พิจารณาเห็นว่า
การด าเนินงานขององค์การพัฒนาเอกชนต่างประเทศนั้นไม่เป็นประโยชน์ต่อประเทศไทย หรือขัด 
ต่อหลักเกณฑ์ที่กล่าวไว้ข้างต้น คณะกรรมการฯ อาจออกหนังสือเตือน หรืออาจระงับการด าเนินงาน
บางส่วนหรือทั ้งหมด หรืออาจเสนอต่อรัฐมนตรีเพื ่อสั ่งให้คนต่างด้าวที ่เข้ามาท างานออกจาก 
ประเทศไทย หรือให้ยุติการด าเนินงานในประเทศไทยลง ด้วยปัจจัยเช่นนี้ มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ 
ในประเทศไทย จึงได้ปฏิบัติตามหลักเกณฑ์ เงื ่อนไข และข้อปฏิบัติที ่คณะกรรมการฯ ก าหนด 
สอดคล้องกับค าให้สัมภาษณ์ ดังนี้ 

“เพ่ือปฏิบัติตามระเบียบข้อบังคับของทางการไทย องค์การพัฒนาเอกชนต่างประเทศ 
เช่น มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทย จึงด าเนินงานตามโครงการหรือแผนงานที่
ได้รับความเห็นชอบจากคณะกรรมการฯ โครงการหรือแผนงานนั้นจะเป็นประโยชน์อย่างแท้จริงต่อ
สังคมไทยโดยรวมและไม่เป็นภัยต่อความม่ันคง ไม่ขัดต่อความสงบเรียบร้อย ต้องมีวัตถุประสงค์ในการ
ช่วยเหลือที่สอดคล้องกับนโยบายการพัฒนาประเทศไทย และการด าเนินโครงการหรือกิจกรรมจะต้อง
ไม่แทรกแซงกิจการภายในของประเทศไทยที่จะกระทบต่อความสัมพันธ์อันดีระหว่างประเทศ ” 
(สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งผู้จัดการโครงการอาวุโส, 2565) 

สภาพแวดล้อมภายนอกปัจจัยนี้จึงเป็นสิ่งที่ทางมูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทยให้ความส าคัญ
และส่งผลให้การรับรองสถานะการด าเนินงานของมูลนิธิฯ ในประเทศไทยเป็นไปอย่างต่อเนื่องและไม่
กระทบต่อการด าเนินความร่วมมือกับองค์การต่าง ๆ ในการนี้ มูลนิธิฯ มีหน้าที่ต้องรายงานผลการ
ด าเนินงานให้คณะกรรมการฯ ทราบทุก ๆ 6 เดือน และยื่นเรื่องขอต่ออายุการเข้ามาด าเนินงานใน
ประเทศไทยต่อคณะกรรมการฯ ทุก ๆ 2 ปี 

สภาพแวดล้อมภายนอกปัจจัยที ่สองที ่มีความส าคัญต่อการด าเนินงานของมูลนิธิฯ ใน 
ประเทศไทยคือ สถานการณ์และประเด็นทางสังคม ในบริบททั้งของประเทศไทย ประเทศเยอรมนี 
และนานาชาติ ปัจจัยนี ้เกี ่ยวเนื ่องโดยตรงกับเป้าหมายการด าเนินงานเพื ่อการพัฒนาสังคม 
และประชาธิปไตยของมูลนิธิฯ และอยู่ในทุกรอบการประเมินสภาพแวดล้อมองค์การ เนื่องจากการที่
มูลนิธิฯ จะประสานงานให้ความร่วมมือกับองค์การต่าง ๆ ในการด าเนินโครงการใด ๆ ได้นั้น มูลนิธิฯ 
จ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องพิจารณาความเคลื่อนไหวเหตุการณ์หรือสถานการณ์ท่ีเกิดขึ้นในสังคมอยู่เสมอ  
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ยกตัวอย่างเช่น ในปี พ.ศ. 2564 ที ่ประเทศเยอรมนีมีการเลือกตั ้งทั ่วไป พรรคสหภาพ
ประชาธิปไตยคริสเตียน )พรรคซีดียู (ซึ ่งมีความสัมพันธ์และมีอุดมการณ์ประชาธิปไตยร่วมกัน  
กับมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ได้ที ่นั ่งสมาชิกสภาผู้แทนราษฎรในรัฐสภาน้อยลงกว่าการเลือกตั้ง
สมัยก่อนหน้า เหตุการณ์นี้ส่งผลต่อการพิจารณาสัดส่วนงบประมาณที่มูลนิธิฯ ได้รับการจัดสรร  
เพราะจ านวนงบประมาณที่แต่ละมูลนิธิได้รับจะสัมพันธ์กับจ านวนที่นั่งในสภาของสมาชิกสภาผู้ แทน
ราษฎรของพรรคที่มีอุดมการณ์ยึดโยงกันอยู่ สภาพแวดล้อมลักษณะนี้มีการเปลี่ยนแปลง แต่ไม่ถึงกับ
ผันผวนจนไม่สามารถคาดการณ์ได้ มูลนิธิฯ จะท าการประเมินและมีแนวทางรองรับเพื่อที่จะจัดสรร
งบประมาณให้โครงการความร่วมมือได้อย่างทั่วถึง  

อีกตัวอย่างหนึ่งของสถานการณ์ทางสังคมที่ส่งผลต่อการด าเนินงานอย่างยิ่งในช่วงปีที่ผ่านมา 
คือ การแพร่ระบาดของโรคโควิด -19 สถานการณ์นี้ท าให้มูลนิธิฯ ต้องหารือกับองค์การในความร่วมมือ 
เพื ่อปรับรูปแบบโครงการและการจัดกิจกรรมต่าง ๆ ให้ยังคงสามารถด าเนินต่อไปได้และยังคง 
สร้างประโยชน์ให้กับกลุ่มเป้าหมายของโครงการเหล่านั้นได้ตามวัตถุประสงค์ โดยสิ่งที่เกิดขึ้นคือการที่
มูลนิธิฯ ต้องเรียนรู้การใช้แพลตฟอร์มหรือระบบประชุมออนไลน์เพิ่มเติมในการจัดกิจกรรม รวมทั้ง
สนับสนุนให้องค์การในความร่วมมือได้พัฒนาความรู้ความสามารถในด้านนี้ไปพร้อม ๆ กันกับมูลนิธิฯ  
และสภาพแวดล้อมนี้ยังส่งผลให้มูลนิธิฯ ปรับกฎเกณฑ์ด้านการรายงานการเงินของกิจกรรมให้ยืดหยุ่น
ขึ้นเพ่ือตอบรับการใช้งานระบบออนไลน์ เป็นต้น 

สภาพแวดล้อมภายนอกปัจจัยสุดท้ายที่ส่งผลต่อการด าเนินงานของมูลนิธิฯ ที่ได้ทราบ 
จากการศึกษาในครั้งนี้ คือ การปฏิบัติงานและความเข้าใจขององค์การความร่วมมือในเป้าหมาย 
ของมูลนิธิฯ ปัจจัยนี้เป็นทั้งโอกาสและความท้าทายในการด าเนินงานขององค์การ เนื่องจากในแง่หนึ่ง  
หากองค์การในความร่วมมือที ่ขอรับการสนับสนุนโครงการจากมูลนิธิฯ มีเป้าหมายการท างาน 
ที่สอดคล้องไปกับวัตถุประสงค์การให้การสนับสนุนของมูลนิธิฯ แล้ว ความเข้าใจซึ่งกันและกันก็จะเกิด
ได้ง ่ายขึ ้นและการด าเนินโครงการก็จะมีแนวโน้มชัดเจนที ่จะให้ผลล ัพธ์ได้ตามที ่คาดหวัง  
ในทางกลับกัน หากองค์การในความร่วมมือที่ขอรับการสนับสนุนนั้นมีเป้าหมายโครงการที่ต่างออกไป
จากวัตถุประสงค์การให้การสนับสนุน ทั้งสองฝ่ายก็จะต้องใช้เวลาเพิ ่มขึ ้นในการท าความเข้าใจ 
ในเป้าหมายของอีกฝ่ายและหาทางออกร่วมกันเพ่ือให้โครงการความร่วมมือนั้นเกิดข้ึนได้  

จากที่ผลการศึกษาข้างต้นได้แสดงว่า มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ในประเทศไทย มีการ
พิจารณาประเมินปัจจัยสภาพแวดล้อมทั ้งภายในและภายนอกองค์การ รวมทั ้งความผันผวน 
ของสภาพแวดล้อมที่เกิดขึ้น แล้ววางแนวทางรับมือหรือจัดการกับสภาพแวดล้อมเหล่านั้น ขั้นตอนนี้
ได้น ามูลนิธิฯ ไปสู่การวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การซึ่งเป็นขั้นตอนถัดไปในกระบวนการบริหาร 
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4.2.2 การวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์การ 

 ขั้นตอนการวางแผนยุทธศาสตร์เป็นขั้นตอนที่ส าคัญมากในการบริหารงานของมูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ ในประเทศไทย จากการศึกษาข้อมูลแผนยุทธศาสตร์ภายในขององค์การ การสังเกตการณ์
จากการปฏิบัติงานจริง ท าให้ได้ทราบรายละเอียดล าดับขั ้นตอนของมูลนิธิฯ ในก ารวางแผน
ยุทธศาสตร์ รวมทั้งทราบถึงความสัมพันธ์ของประเภทของแผนกับระยะเวลาของแผนว่าเป็นอย่างไร 
ดังที่จะได้แสดงผลการศึกษาต่อไปนี้ 

 ก่อนที่จะวางแผนยุทธศาสตร์การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ในประเทศไทย มูลนิธิฯ ได้น าเอา  
ผลการประเมินสภาพแวดล้อมที่ได้ท าไปในขั้นต้นของกระบวนการบริหาร มาประกอบการพิจารณา  
เพื ่อช่วยก าหนดว่า ในยุทธศาสตร์การด าเนินงานและการให้การสนับสนุนการด าเนินโครงการ 
ความร่วมมือต่าง ๆ ของมูลนิธิฯ นั้น ขอบข่ายวัตถุประสงค์ควรจะเป็นอย่างไร การจัดสรรงบประมาณ
ให้แต่ละกลุ่มวัตถุประสงค์ควรมีสัดส่วนเช่นไร กลุ่มเป้าหมายของแต่ละวัตถุประสงค์โครงการควรจะ
เป็นใครบ้าง ซึ่งส าหรับมูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทยแล้ว ระเบียบและกฎหมายของประเทศไทย 
ประเด็นการพัฒนาที ่องค์การความร่วมมือในประเทศไทยตั ้งไว้ รวมทั ้งตัวผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสีย  
ซึ่งหมายรวมถึงองค์การความร่วมมือและกลุ่มเป้าหมายของโครงการ เป็นสภาพแวดล้อมที่มูลนิธิฯ 
ประเมินให้ความส าคัญเอาไว้ อย่างไรก็ตาม ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมไม่ใช่สิ ่งเดียวที ่มูลนิธิฯ  
น ามาพิจารณาวางแผนยุทธศาสตร์  

 สิ่งส าคัญอีกสิ่งหนึ่งที่มูลนิธิฯ ค านึงถึงและน ามาพิจารณาวางแผนยุทธศาสตร์อยู่เสมอ คือ 
เป้าหมายหลัก วัตถุประสงค์หลัก และนโยบายการด าเนินงานหลักขององค์การตามรายละเอียด  
ที่แสดงไว้ในผลการศึกษาส่วนแรก ท าให้ยุทธศาสตร์การด าเนินงานของมูลนิธิฯ ในประเทศไทยนั้น
สอดคล้องไปกับยุทธศาสตร์ของส านักงานใหญ่เสมอ แผนกเอเชียและแปซิฟิกท่ีส านักงานประเทศไทย
สังกัดอยู่นั้น จะสื่อสารถึงความเคลื่อนไหวของส านักงานใหญ่ให้แต่ละส านักงานได้ทราบอยู่เป็นประจ า 
อีกทั้งในทุก ๆ ปี ส านักงานใหญ่จะจัดให้มีการประชุมสัมมนาและประชุมเชิงปฏิบัติการระหว่าง
ผู้บังคับบัญชาจากส านักงานใหญ่กับผู้แทนมูลนิธิฯ ในแต่ละประเทศ เพื่อที่จะได้ถ่ายทอดวิสัยทัศน์ 
แนววัตถุประสงค์การด าเนินงาน และนโยบายปัจจุบันต่าง ๆ ให้ทุกส านักงานได้รับทราบและน าไป
เป็นหลักในการวางแผนยุทธศาสตร ์งานและโครงการในความร ่วมมือของตนกับองค ์การ  
ในแต่ละประเทศ 

 แผนยุทธศาสตร์การท างานของแต่ละประเทศ จะออกมาในรูปแบบของกรอบวัตถุประสงค์ซึ่ง
โดยมากจะมีอยู่ด้วยกัน 3-4 ข้อใหญ่ ส าหรับประเทศไทย ยุทธศาสตร์และวัตถุประสงค์การสนับสนุน
โครงการความร่วมมือจะให้ความส าคัญเป็นอย่างแรก ๆ กับประเด็นที่ส าคัญที่สุดในการด าเนินงาน



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 76 

ขององค์การ นั่นคือ การพัฒนาสังคมและประชาธิปไตย ตามมาด้วยประเด็นอื่น ๆ ตามล าดับ ดังนั้น 
ยุทธศาสตร์ซึ ่งอยู่ในรูปของกรอบวัตถุประสงค์การสนับสนุนโครงการและกิจกรรมขององค์การใน
ความร่วมมือส าหรับในประเทศไทย ยกตัวอย่างจากแผนล่าสุดส าหรับช่วงปี พ.ศ. 2565 - 2567 ได้แก่ 

1) สนับสนุนให้ผู้มีส่วนก าหนดนโยบาย ภาคประชาสังคม และสื่อมวลชนในประเทศไทย  
มีความสามารถและศักยภาพในการปฏิบัติงานตามแนวทางประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วม 
หลักธรรมาภิบาล หลักนิติธรรม และหลักสิทธิมนุษยชน 

2) ส่งเสริมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกันเกี่ยวกับการพัฒนาสังคม นวัตกรรม และเศรษฐกิจ 
ตามแนวทางของเศรษฐกิจระบบตลาดเพื่อสังคม โดยอยู่บนแนวทางของการพัฒนา 
ที่ยั่งยืน และการก าหนดนโยบายที่เป็นธรรม เพ่ือประโยชน์ของประชาชนไทย 

3) ส่งเสริมความร่วมมือเพื่อการพัฒนาสังคม เศรษฐกิจ รวมถึงประเด็นอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง
ระหว่างประเทศเยอรมนีกับประเทศไทย เพ่ือสร้างศักยภาพในการรับมือกับความท้าทาย 
ทั้งในระดับภูมิภาคและระดับสากลของทั้งสองประเทศ 

ทั้งนี้ ในแต่ละข้อจะประกอบด้วยวัตถุประสงค์ย่อย 1-3 ข้อ แล้วแต่ว่าจะมีประเด็นปลีกย่อย
ใดที่ต้องการเน้นให้เกิดผลการปฏิบัติจริงอย่างเป็นรูปธรรมภายในวัตถุประสงค์นั้น  เหล่านี้น าไปสู่ 
การก าหนดระยะเวลาของแผนยุทธศาสตร์ของมูลนิธิฯ ซึ่งจะอยู่ที่ทุก ๆ 3 ปี และใน 3 ปีนั้น มูลนิธิฯ 
จะพิจารณาก าหนดแผนยุทธวิธีที่อยู่ในรูปแผนโครงการหรือกิจกรรมต่าง ๆ ร่วมกับองค์การในความ
ร่วมมือเป็นระยะเวลาปีต่อปี และสุดท้าย ในแผนยุทธวิธีหรือแผนโครงการเหล่านั้น องค์การในความ
ร ่วมม ือจะพ ิจารณาร ่วมก ับม ูลน ิธ ิฯ ว ่าจะม ีแผนปฏ ิบ ัต ิการท ี ่ก ินระยะเวลานานเท ่าไร  
ซึ่งระยะเวลานั้นจะไม่ได้ถูกก าหนดไว้ตายตัวในลักษณะว่ารูปแบบของกิจกรรมแบบไหน จะต้องใช้
ระยะเวลาเท่าใด แต่จะต้องผ่านการพิจารณาความเหมาะสมทั้งจากเนื้อหาสาระ เวลาและงบประมาณ
ที่ใช้ด าเนินกิจกรรม เวลาที่ใช้ประเมินผล และเวลาที่จะใช้จัดท ารายงานการเงินและรายงานกิจกรรม
ร่วมกันด้วย จึงมีความเป็นไปได้ที่แต่ละแผนปฏิบัติการอาจกินเวลาตั้งแต่ภายในแค่ 1 เดือน ไปจนถึง
ใช้เวลาของทั้งปีงบประมาณนั้น 

จากผลการศึกษาการวางแผนยุทธศาสตร์และระยะเวลาของแผนแต่ละประเภทข้างต้น 
สามารถแสดงให้เห็นชัดเจนขึ้นได้ในแผนภาพด้านล่างนี้ 
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แผนภาพท่ี 11 – ความสัมพันธ์ของประเภทและระยะเวลาของแผนงาน 
มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทย 

 

ผลการศึกษาข้างต้น ได้แสดงขั้นตอนในกระบวนการบริหารองค์การของมูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทย ในส่วนของการวางแผนยุทธศาสตร์ที ่น าเอาผลการประเมิน
สภาพแวดล้อมองค์การมาพิจารณาร่วมกับวิสัยทัศน์ เนื้อหาในเป้าหมายและวัตถุประสงค์หลัก รวมทั้ง
นโยบายหลักขององค์การ เพ่ือวางแผนยุทธศาสตร์ออกมาในรูปของกรอบวัตถุประสงค์การด าเนินงาน 
และการให้การสนับสนุนโครงการความร่วมมือต่าง ๆ ก่อนน าไปสู่แผนยุทธวิธีและแผนปฏิบัติการ
ต่อไป 

4.2.3 องค์ประกอบขององค์การ 

 การประเมินสภาพแวดล้อมองค์การเป็นประจ าสม ่าเสมอ เพื่อน ามาเป็นปัจจัยพิจารณา 
ร่วมไปกับวิสัยทัศน์ เป้าหมาย และนโยบายขององค์การเพื ่อการวางแผนยุทธศาสตร์ที ่ชัดเจน  
เป็นขั้นตอนส าคัญล าดับต้น ๆ ที่มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทยมุ่งปฏิบัติ และเพ่ือ
ท าให้แผนยุทธศาสตร์นั้นประสบความส าเร็จ การจัดองค์ประกอบขององค์การก็เป็นขั้นตอนส าคัญ 
ในกระบวนการบริหารงานของมูลนิธิฯ เช่นกัน จากการสังเกตการณ์การปฏิบัติงานและการสัมภาษณ์
เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานในประเด็นขั้นตอนนี้ ได้ผลการศึกษาดังต่อไปนี้ 

 แนวคิดในการแบ่งสายงานของมูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทย มีความเกี่ยวโยงและค่อนข้าง 
อิงกับการวางโครงสร้างขององค์การที่ส านักงานใหญ่ กล่าวคือ การแบ่งสายงานออกเป็นสายงานหลัก 
และสายงานสนับสนุน โดยในสายงานหลักจะประกอบไปด้วยบุคลากรที่ปฏิบัติงานเพื ่อบริหาร 
การด าเนินงานของมูลนิธิฯ รวมทั้งดูแล ติดตาม และประสานงานกับองค์การต่าง ๆ ในประเทศไทย
โดยตรง เพื ่อด  าเน ินโครงการในความร ่วมมือให ้ประสบผลส าเร ็จตามกรอบว ัตถ ุประสงค์  

ประเภทของแผน 

แผนยุทธศาสตร์ในรูปของกรอบวัตถุประสงค์การท างาน 3 ปี 

แผนยุทธวิธใีนรูปของแผนโครงการ 1 ปี 

แผนปฏิบัติการ ภายใน 1 ปี 

ระยะเวลาของแผน 
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ซึ ่งเป็นแผนยุทธศาสตร์ของมูลนิธ ิฯ ส ่วนในสายงานสนับสนุนจะประกอบไปด้วยบุคลากร  
ที ่ไม่ได้ประสานงานดูแลรายละเอียดและการด าเนินไปของโครงการความร่วมมือต่าง ๆ แต่  
ปฏิบัติหน้าที่สนับสนุนการประสานงานของบุคลากรในสายงานหลักอีกที เพ่ือให้การท างานทั้งภายใน
และกับองค์การในความร่วมมือต่าง ๆ ในประเทศนั้นราบรื่นขึ้นและเป็นไปตามกฎเกณฑ์และระเบียบ
ขององค์การ 

 เมื ่อพิจารณาศึกษาไปถึงรายละเอียดต าแหน่งในทั้งสองสายงาน พบว่า มูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทยจะวางต าแหน่งหน้าที่ไว้ดังนี้ 

 ในสายงานหลัก จะประกอบไปด้วยต าแหน่ง ผ ู ้แทนมูลนิธ ิฯ ประจ าประเทศไทย  
ผู้จัดการโครงการอาวุโส ผู้จัดการโครงการ และผู้ช่วยวิจัย โดยแต่ละต าแหน่งมีบทบาทหน้าที่ ดังนี้ 

1) ผู้แทนมูลนิธิฯ ประจ าประเทศไทย เป็นผู้ที ่ส านักงานใหญ่แต่งตั ้งและมอบหมายให้  
มาประจ าเพื่อปฏิบัติงาน ณ ส านักงานในประเทศไทย โดยมีหน้าที่ประสานงานระหว่าง
ฝ่ายไทยกับส านักงานใหญ่ เพื ่อถ่ายทอดนโยบายขององค์การให้บุคลากรไทย   
และองค์การในความร่วมมือได้รับทราบ รวมทั้งก ากับดูแลการด าเนินงานในประเทศไทย
ให้เป็นไปตามเป้าหมายที่ส านักงานใหญ่ก าหนด ในทางกลับกัน ก็ท าหน้าที่หารือรับฟัง
ข้อคิดเห็นจากฝั่งไทย เพื่อน ามาพัฒนาแผนงาน และถ่ายทอดกลับไปยังส านักงานใหญ่ 
ให้ได้รับทราบและพิจารณา นอกจากนี้ ยังมีบทบาทเป็นตัวแทนหลักขององค์การในการ
ร่วมประชุม พบปะ หารือกับองค์การต่าง ๆ เพื่อเป้าหมายในการขยายความร่วมมือ 
เพื่อการพัฒนาต่อไปด้วย เมื่อเทียบกับทฤษฎีการแบ่งองค์ประกอบองค์การของ Henry 
Mintzberg (1993) ผู้แทนมูลนิธิฯ ประจ าประเทศไทยคือผู้บริหารระดับสูงในมูลนิธิฯ 
ส านักงานประเทศไทย 

2) ผู้จัดการโครงการ เป็นบุคลากรชาวไทยที่มีหน้าที่รับถ่ายทอดนโยบาย เป้าหมาย และ 
กรอบวัตถุประสงค์การด าเนินงาน ตลอดจนแนวทางการติดตาม ควบคุม และประเมินผล
โครงการความร่วมมือต่าง ๆ จากองค์การมาปฏิบัติ โดยมูลนิธิฯ จะประชุมจัดสรร
องค์การในความร่วมมือให้อยู่ในความดูแลของผู้จัดการโครงการคนใดคนหนึ่ง จากนั้น 
ผู ้จ ัดการโครงการจะท าหน้าที ่ประสานงานกับองค์การในความร่วมมือนั ้นต ่อไป 
เพ่ือประชุมหารือเกี่ยวกับโครงการที่ขอรับการสนับสนุนเข้ามา และพิจารณาว่าโครงการ
เหล่านั ้นสอดคล้องกับกรอบวัตถุประสงค์มูลนิธิฯ หรือไม่ อย่างไร เพื ่อขออนุมัติ
งบประมาณสนับสนุนให้กับโครงการ ตลอดจนขอรับการสนับสนุนผู ้ เช ี ่ยวชาญ 
ชาวเยอรมันหรืออื ่น ๆ ในสาขาที ่เกี ่ยวข้องกับโครงการนั ้น ๆ ถ้าต้องการ ทั ้งนี้  
ผู ้ปฏิบัติงานในต าแหน่งนี้จะดูแลประสานงานโครงการเหล่านั้นตั ้งแต่กระบวนการ 
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ที่องค์การในความร่วมมือเสนอโครงการเข้ามาเพื่อขอรับการสนับสนุน จากนั้นก็จะร่วม
ช่วยเหลือ ให้ค าปรึกษา ติดตามดูแลการใช้งบประมาณ และร่วมปฏิบัติงานไปกับ
องค์การความร่วมมือ ไปจนถึงขั ้นตอนการรายงานผลโครงการทั ้งรายงานการเงิน  
และรายงานสรุปผลการด าเนินงานเข้ามายังมูลนิธิฯ อีกทั้งผู ้ปฏิบัติงานในต าแหน่งนี้  
ยังต้องเขียนสรุปรายงานผลการด าเนินโครงการนั้นเป็นการภายในอีกฉบับเพื่อน าเสนอ
กลับไปยังมูลนิธิฯ ส านักงานใหญ่ด้วย นอกจากนั้น หากมูลนิธิฯ มีแผนการจัดกิจกรรม
เฉพาะกิจใด ๆ ขึ้น ผู้จัดการโครงการก็จะเป็นผู้ปฏิบัติหน้าที่นี้  เมื่อวิเคราะห์เทียบกับ
ทฤษฎีการแบ่งองค์ประกอบองค์การของ Henry Mintzberg ผู้จัดการโครงการจึงเป็น
ผู้ปฏิบัติงานหลักขององค์การ 

3) ผู้ช่วยวิจัย เป็นบุคลากรชาวไทยที่มีหน้าที่จัดการและดูแลงานทางด้านการค้นคว้าขอ้มูล 
ทฤษฎีและข่าวสารความเคลื่อนไหวต่าง ๆ ที่เกิดข้ึน รวมทั้งบทวิเคราะห์เก่ียวกับนโยบาย
สาธารณะทั้งทางสังคม เศรษฐกิจ และการพัฒนาประชาธิปไตย ตามที่ได้รับมอบหมาย 
จากผู้แทนมูลนิธิฯ เนื่องจากข้อมูลเหล่านั้นคือสภาพแวดล้อมภายนอก ที่เกี่ยวข้องกับ
ประเด็นหลักในการท างานและส าคัญต่อการวางแผนยุทธศาสตร์การด าเนินงาน 
ขององค์การแทบทั ้งส ิ ้น อีกทั ้งย ังเป็นข้อมูลส าคัญที ่ทางมูลนิธ ิฯ และองค์การ  
ในความร่วมมือจะได้น าไปใช้พัฒนาและต่อยอดโครงการที ่ด  าเนินอยู ่ให้ต่อเนื ่อง 
และประสบผลส าเร็จได้ในระยะยาว นอกจากนี้ ผู้ช่วยวิจัยยังมีหน้าที่เข้าร่วมกิจกรรม
หรืองานต่าง ๆ ทั้งที่ทางมูลนิธิฯ จัดเอง และที่มูลนิธิฯ สนับสนุน เพื่อสังเกตการณ์  
และน าผลการด าเนินโครงการหรือการจัดกิจกรรมที่ได้ มาประเมินร่วมกับผู้จัดการ
โครงการเพื่อการรายงานผลการด าเนินโครงการหรือกิจกรรมต่อไป และเมื่อเทียบกับ
ทฤษฎีการแบ่งองค์ประกอบองค์การของ Henry Mintzberg ผู ้ช ่วยวิจ ัยเข้าข่าย 
เป็นฝ่ายเสนาธิการขององค์การ 

ในส่วนของสายงานสนับสนุนนั้น จะประกอบไปด้วยต าแหน่ง เจ้าหน้าที ่บัญชีโครงการ  
และเลขานุการผู้แทนมูลนิธิฯ ซึ่งเทียบได้กับฝ่ายสนับสนุนตามทฤษฎีการแบ่งองค์ประกอบองค์การ
ของ Henry Mintzberg โดยแต่ละต าแหน่งดังกล่าวมีบทบาทหน้าที่ ดังนี้ 

1) เจ้าหน้าที ่บัญชีโครงการ เป็นบุคลากรชาวไทยที่มีหน้าที ่สนับสนุนการปฏิบัติงาน 
ของผู้จัดการโครงการอาวุโส และผู้จัดการโครงการ ในด้านการเบิกจ่ายงบประมาณ
โครงการความร่วมมือต่าง ๆ รวมทั้งช่วยเหลือให้ค าแนะน าเกี่ยวกับการรายงานการเงิน
ของโครงการให้ถูกต้อง ครบถ้วนสมบูรณ์ ตลอดจนก ากับดูแลให้การเบิกจ่ายงบประมาณ
เป็นไปอย่างโปร่งใสชัดเจน ตรวจสอบได้ นอกจากนี้ เจ้าหน้าที่บัญชีโครงการยังมีหน้าที่
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รายงานต่อผู้แทนมูลนิธิฯ และผู้จัดการโครงการ ในความคืบหน้าของการรายงานการเงิน
โครงการกลับเข้ามายังมูลนิธิฯ เพื ่อให้สามารถติดตามให้การเบิกจ่ายและรายงาน
งบประมาณเสร็จสมบูรณ์ในปีที่ก าหนด 

2) เลขานุการผู้แทนมูลนิธิฯ เป็นบุคลากรชาวไทยที่มีหน้าที่เป็นผู้ช่วยผู้แทนมูลนิธิฯ ประจ า
ประเทศไทย ในการจัดการนัดหมาย การเดินทาง การเข้าร่วมกิจกรรมของโครงการ 
ความร่วมมือต่าง ๆ ตลอดจนสนับสนุนช่วยเหลือเจ้าหน้าที่ในมูลนิธิฯ ในการประสานงาน
ธุรการ ติดต่อจัดซื้อจัดหาและการจัดการภายในส านักงาน 

นอกจากน ี ้  ม ูลน ิธ ิฯ ส  าน ักงานประเทศไทยย ังค  าน ึงถ ึ งงานด ้านการสน ับสนุน  
การประชาสัมพันธ์โครงการและกิจกรรมที่มูลนิธิฯ มีความร่วมมือด้วย จึงมีการพิจารณาทดลอง 
เพิ ่มต าแหน่งงานในสายงานสนับสนุนเพิ ่มเติม เพื ่อปฏิบัต ิงานด้านกา รสร ้างสรรค์เน ื ้อหา 
เพื่อการประชาสัมพันธ์ ซึ ่งจะช่วยให้ความเคลื ่อนไหวของโครงการต่าง ๆ และผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น  
เป็นที่รับรู้ในสังคมเพ่ิมมากข้ึนกว่าเดิม 

ในประเด็นเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างสายงานหลักและสายงานสนับสนุน ในมูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ ส  านักงานประเทศไทย เป็นไปในลักษณะของการประสานงานและเกื ้อหนุนกัน 
ในการปฏิบัติงาน การแบ่งหน้าที ่ก ันค่อนข้างมีความชัดเจน เนื ่องด้วยขนาดของส านักงาน 
เป็นส านักงานสาขาระดับประเทศ จ านวนบุคลากรจึงไม่ได้มีมาก สายการบังคับบัญชาไม่ได้มี  
ความซับซ้อนและไม่ได้เป็นทางการ การประสานกันระหว่างสายงานเพื่อการด าเนินงานจึงเป็นไป
อย่างรวดเร็ว ทันท่วงที 

อย่างไรก็ตาม จากการสัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานในทั้งสองสายงาน ท าให้ทราบว่า นอกจาก 
มูลนิธิฯ ส านักงานใหญ่จะวางนโยบายการด าเนินงานที่เน้นไปที่การบรรลุวัตถุประสงค์การด าเนิน
โครงการในประเด็นต่าง ๆ แล้วนั้น การรายงานการใช้จ่ายในการด าเนินโครงการได้อย่างรวดเร็ว 
ถูกต้อง และโปร่งใส ก็มีความส าคัญไม่ยิ ่งหย่อนไปกว่ากัน เนื่องด้วยงบประมาณการด าเนินงาน  
ขององค์การมาจากงบประมาณประเทศเยอรมนี ซึ่งจะได้รับการตรวจสอบการใช้จ่ายอย่างเข้มงวด 
อยู ่อย่างสม ่าเสมอ เพื ่อให้มั ่นใจได้ว่างบประมาณที่จัดสรรลงมานั ้นถูกน าไปใช้จ่ายอย่างคุ ้มค่า 
เพื ่อการพัฒนาตามเป้าหมายขององค์การ ดังนั ้น จึงท าให้ในการปฏิบัติงานจริง ผู ้ปฏิบัติงาน  
ในสายงานหลักอย่างผู ้จัดการโครงการก็ต้องสามารถจัดการงานในข่ายของสายงานสนับสนุน  
ในเบื้องต้นได้ด้วย สอดคล้องกับค าให้สัมภาษณ์ ดังนี้ 

 “สองสายงานมีลักษณะความสัมพันธ์ในการท างานที่ไปด้วยกัน คือ สายงานหลัก
ไม่ได้ท าแต่หน้าที่หลักของสายงานตัวเองอย่างเดียว แต่เรื่องการรายงานการเงินก็ต้องเข้ามามีส่วนด้วย 
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เพราะการรายงานการใช้จ่ายงบประมาณอย่างรวดเร็ว  ถูกต้อง และโปร่งใส เป็นสิ ่งที ่องค์การ 
ก็คาดหวัง นัยหนึ่งนั้นท าให้เจ้าหน้าที่ในต าแหน่งสายงานหลักก็ต้องมาท างานบางส่วนของสายงาน
สนับสนุนด้วย เช่น การติดตามการใช้จ่ายงบประมาณ การจัดการเอกสารการเบิกจ่ายต่าง ๆ” 
(สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งผู้จัดการโครงการอาวุโส, 2565) 

 ในขณะเดียวกัน ผู้ปฏิบัติงานในสายงานสนับสนุนอย่างเจ้าหน้าที่บัญชีโครงการจะคาดหวัง  
ให้ผู้ปฏิบัติงานในสายงานหลักอย่างผู้จัดการโครงการท าความเข้าใจกฎเกณฑ์ทางบัญชีขององค์การ  
ให้ชัดเจน เพื่อที่จะได้ให้ค าแนะน าแก่ผู ้ปฏิบัติงานในองค์การความร่วมมือได้อย่างถูกต้อง ดังนั้น 
เจ้าหน้าที่บัญชีโครงการจึงจะท าหน้าที่คอยสนับสนุนให้การด าเนินงานของผู้จัดการโครงการเป็นไป
ตามกฎและระเบียบขององค์การให้มากที่สุดตั้งแต่เริ่มโครงการ โดยการช่วยแนะน า ติดตาม และ
ตรวจสอบความถูกต้อง ความสมเหตุสมผล และความคุ้มค่าของการใช้จ่าย ด้วยเข้าใจเป็นอย่างดีว่า 
ผู้จัดการโครงการนั ้นไม่ได้เป็นผู้ด าเนินโครงการนั้น ๆ เพียงฝ่ายเดียว หากแต่ต้องประสานงาน 
กับองค์การในความร่วมมือด้วย ด้วยเหตุนี้ หากเจ้าหน้าที่บัญชีโครงการช่วยสร้างความเข้าใจในกฎ
และระเบียบให้ได้ตั้งแต่แรก ๆ และช่วยติดตามการรายงานการเบิกจ่ายอยู่เป็นประจ า การด าเนิน
โครงการความร่วมมือก็จะเป็นไปอย่างราบรื่นขึ้น สอดคล้องกับค าให้สัมภาษณ์ ดังนี้ 

  “ในการท างานจริง สิ ่งที ่เกิดขึ ้นบางทีคือ ผู ้ปฏิบัติงานในองค์การความร่วมมือ 
อาจไม่ได้รายงานการเงินเข้ามาให้ผู้จัดการโครงการได้อย่างครบถ้วนสมบูรณ์ตามระเบียบ  เนื่องจาก
อาจยุ่งกับส่วนของเนื้อหางานและการประเมินผลงานจนไม่มีเวลาจัดการให้ครบถ้วน  บัญชีก็ต้อง 
เข้ามาช่วยจัดการโดยการติดตามกับผู ้จัดการโครงการ หรือช่วยจัดการติดตามไปกับองค์การ 
ความร่วมมือด้วยตัวเอง” (สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งเจ้าหน้าที่บัญชีโครงการ, 2565) 

 ผลการศึกษาในขั ้นตอนการวางองค์ประกอบองค์การของมูลนิธ ิคอนราด อาเดนาวร์ 
ส านักงานประเทศไทย ท าให้ได้เห็นการแบ่งสายงาน ต าแหน่งในแต่ละสายงาน และตัวอย่าง
ความสัมพันธ์ของทั ้งสองสายงานในการปฏิบัติงาน ในประเด็นที ่ว ่ามูลนิธิฯ จะบรรลุผลส าเร็จ  
ในการปฏิบัติงานได้อย่างไรนั้น จะน าเสนอผลการศึกษาในอีกสองขั้นตอนของกระบวนการบริหาร
องค์การ 

4.2.4 การควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การ 

 เมื ่อผ่านขั ้นตอนการด าเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์ที ่ได้วางไว้มาแล้ว มูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทยก็ค านึงถึงการได้มาซึ ่งผลลัพธ์ที ่องค์การพึงประสงค์เช่นกัน  
จากการสังเกตแบบมีส่วนร่วมในการท างาน และการสัมภาษณ์เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงาน ท าให้ได้ทราบ
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ผลการศึกษาเกี่ยวกับการควบคุมผลการด าเนินงานของมูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทย ในประเด็น
ดังต่อไปนี้ 

 ในการด าเนินโครงการหรือให้การสนับสนุนการด าเนินโครงการแก่องค์การในความร่วมมือ 
ทุกครั้ง มูลนิธิฯ จะพิจารณาติดตามควบคุมไปทั้งที่วิธีการด าเนินงาน การบริหารและการใช้จ่าย
งบประมาณ การบรรลุกลุ่มเป้าหมายที่ต้องการ วิธีการติดตามและประเมินผล รวมถึงผลลัพธ์  
ที่คาดหวังที่โครงการนั้น ๆ ตั้งเอาไว้ด้วย เพื่อดูว่าองค์การในความร่วมมือได้วางแผนการประเมินผล
เอาไว ้หรือไม่ อย่างไร และสามารถปฏิบัต ิได ้จร ิงแค่ไหน หากวิธ ีการดังกล่าวยังไม่ช ัดเจน  
หรือไม่สามารถท าให้มั่นใจได้แน่ว่าจะปฏิบัติได้จริง มูลนิธิฯ ก็จะหารือกับองค์การในความร่วมมือ 
พร้อมให้ค าแนะน าเพ่ิมเติม เพ่ือปรับปรุงแนวทางการติดตามและควบคุมให้โครงการประสบผลส าเร็จ
ได้ตามเป้าหมาย สอดคล้องกับค าให้สัมภาษณ์ ดังนี้ 

  “มูลนิธิคอนราดฯ ในไทยโดยสายงานหลัก พยายามกระตุ้นและสร้างการรับรู้ที่ดีขึ้น
ต่อการควบคุมติดตามผลการด าเนินงานให้แก่พาร์ทเนอร์  (องค์การในความร่วมมือ) ให้ได้สามารถ
ติดตามประเมินผลได้ด้วยตัวเองอย่างมีประสิทธิภาพ ให้พาร์ทเนอร์มีทัศนคติที่เป็นบวกต่อการควบคุม
ติดตามประเมินผลโครงการ” (สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งผู้จัดการโครงการ, 2565) 

  “ในการสนับสนุนการด าเนินงานทุกครั้ง มูลนิธิฯ ไม่ใช่แค่สนับสนุนให้องค์การ 
ในความร่วมมือได้รับทุนในการด าเนินโครงการอย่างเดียว แต่สนับสนุนให้ประเมินผลการด าเนินงาน
ด้วย ซึ่งเมื่อท าได ้ก็จะเป็นผลดีกับองค์การเหล่านั้นเอง โดยเฉพาะหน่วยงานภาครัฐ ที่จะได้ประเมินว่า
โครงการที่ท าไปนั้นท าให้เกิดผลลัพธ์ตามที่ได้คาดหวังไว้หรือไม่  ไม่ใช่แค่ประเมินเรื่องความพึงพอใจ
ของผู้เข้าร่วมอย่างเดียว มูลนิธิคอนราดฯ เองจึงมีหน้าที่ชี้แนะแนวทาง เครื่องมือ และวิธีที่จะใช้
ติดตามผลเพ่ือควบคุมผลการด าเนินงานให้เป็นไปตามเป้าหมายด้วย” (สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่ง
ผู้จัดการโครงการอาวุโส, 2565) 

การพิจารณาประเด็นดังกล่าวนี้จึงเป็นสิ่งส าคัญ เนื่องจากจะน ามาสู่ความสามารถของมูลนิธิฯ 
ส านักงานประเทศไทยในการควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การด้วยในเวลาเดียวกัน เนื่องจาก 
หากการด าเนินโครงการต่าง ๆ เป็นไปตามแนวทางติดตามและควบคุมที ่มูลนิธิฯ และองค์การ  
ในความร ่วมมือร ่วมก ันวางไว ้ ก ็ เท ่าก ับโครงการที ่ม ูลน ิธ ิฯ ให ้การสนับสนุนนั ้นได ้บรรลุ  
กรอบวัตถุประสงค์การด าเนินงานและเป้าหมายหลักของมูลนิธิฯ ซึ่งจะส่งผลให้การพิจารณาสนับสนุน
โครงการความร่วมมือในครั้งต่อ ๆ ไป เป็นไปอย่างต่อเนื่อง  

ด้วยเหตุนี้ มูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทยและองค์การในความร่วมมือจึงด าเนินการติดตาม
และควบคุมโครงการอยู่เสมอ โดยท าควบคู่ไปกับการด าเนินโครงการตั้งแต่ขั้นตอนแรก ๆ ยกตัวอย่าง
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เช่น ในโครงการหมายเลข 1 ที่ประกอบไปด้วยกิจกรรม 1.1 1.2 และ 1.3 ตามล าดับ จะมีการก าหนด
ตั้งแต่ต้นว่า  ในแต่ละกิจกรรมนั้น จะใช้วิธีใดในการติดตามควบคุมผลการด าเนินงาน โดยอาจจะใช้
การวัดผลผ่านเครื่องมืออย่างแบบทดสอบก่อนและหลังกิจกรรม การเทียบสัดส่วนจ านวนและประเภท
ของกลุ่มเป้าหมายที่เข้าร่วมโครงการจริงกับจ านวนและประเภทที่ตั้งเป้าไว้ การสังเกตการณ์การมีส่วน
ร่วมและการตอบสนองของกลุ่มเป้าหมายในกิจกรรมนั้น การติดตามรวบรวมความเคลื่อนไหวหรือการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในเชิงนโยบายในช่วง 3-6 เดือนภายหลังกิจกรรมนั้นเสร็จสิ้นไปแล้ว เพ่ือที่จะได้
สามารถรายงานผลการด าเนินโครงการได้ครบถ้วนทุกระยะของโครงการ และพิจารณาได้ว่าผลการ
ด าเนินโครงการที่ท าได้ตรงตามเป้าหมายแค่ไหน ยังมีสิ่งใดยังท าไม่ส าเร็จ เป็นต้น  

ในเชิงงบประมาณ ผู้จัดการโครงการและเจ้าหน้าที่บัญชีโครงการของมูลนิธิฯ ส านักงาน 
ประเทศไทย ก็จะคอยติดตามอยู่เสมอเพื่อให้รู้แน่ว่าโครงการนั้นใช้งบประมาณไปกับแต่ละกิจกรรม  
ตามแผนที่วางไว้หรือไม่ ใช้น้อยกว่าหรือมากกว่าที่วางแผนไว้ จะปรับอย่างไร เป็นต้น ตลอดทั้ง
กระบวนการนี้ มูลนิธิฯ จะสื่อสารกับองค์การความร่วมมือนั้น ๆ อยู่เป็นประจ า เพื่อให้ทั้งสองฝ่าย 
มีข้อมูลชุดเดียวกันก่อนที่โครงการจะเสร็จสิ้นจนไปสู่ขั้นตอนสรุปผล สอดคล้องกับค าให้สัมภาษณ์  
ของผู้ปฏิบัติงานในทั้งสองสายงาน ดังนี้ 

 “สิ่งที่เรา (มูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทย) เน้นที่จะควบคุม หนึ่งในนั้นแน่นอนคือ 
งบประมาณ ส าคัญขนาดว่ามูลนิธิฯ มีระบบบัญชีที่ทางส านักงานใหญ่และรัฐบาลเยอรมันสามารถ 
เข้ามาดูความเคลื่อนไหวของการใช้งบประมาณได้ตลอดเวลา ดูว่าใช้จ่ายเป็นอย่างไร การรายงาน 
การใช้จ่ายเป็นอย่างไร” (สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งผู้จัดการโครงการอาวุโส, 2565) 

 “การใช้จ่ายงบประมาณเป็นสิ่งที่มูลนิธิฯ เน้นในการควบคุม เห็นได้จากแบบฟอร์ม
ทางการเงินการบัญชีต่าง ๆ ที่จะต้องกรอกและอธิบายอย่างละเอียด ซึ่งตรงนี้องค์การก็มีการแนะแนว
อัพเดทกันตลอดเวลา มีคู ่ม ือการใช้ มีต ัวอย่างการใช้ เพื ่อที ่ทางพาร์ทเนอร์เราจะได้เข้าใจ 
การใช้รายงานการเงินของโครงการ และใช้ได้อย่างถูกต้อง รายงานได้อย่างโปร่งใส” (สัมภาษณ์
ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งผู้จัดการโครงการ, 2565) 

 “จากประสบการณ์การท างาน นอกจากเรื ่องการบรรลุผลของโครงการ ก็เรื ่อง 
การควบคุมงบประมาณเลยที่เป็นสิ่งที่ส าคัญ และมูลนิธิฯ มีการควบคุมใกล้ชิดตลอด ก็คือ ควบคุม 
ให้การใช้จ่ายงบประมาณเป็นไปตามที่วางแผนไว้ ของบมาเท่าไร ได้รับงบมาเท่าไร แต่ละส านักงาน 
ก็ควรต้องบริหารจัดการเพื ่อใช ้ให้ได้ตามนั ้น  ทั ้งงบประมาณส าหรับโครงการความร่วมมือ  
และงบประมาณรายจ่ายทั ่วไปในส านักงาน งบประมาณส าหรับโครงการความร่วมมือนี ่ก็ต้องดู  
ทั้งภาพรวมและภาพย่อย คือ ภาพรวมว่าใช้งบประมาณทั้งหมดอย่างไร ภาพย่อยคือว่า แล้วแต่ละ
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โครงการใช้งบประมาณได้มีประสิทธิภาพหรือไม่ ใช้น้อยหรือใช้มากกว่าที่วางแผนไหม บริหารจัดการ
งบประมาณแต่ละหมวดอย่างไร เพราะทั ้งหมดมันจะหมายถึงการแสดง good performance  
(ผลการปฏิบัติงานที่ดี) ขององค์การ” (สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งเจ้าหน้าที่บัญชีโครงการ, 2565) 

นอกจากนั้น อีกปัจจัยหนึ่งที่มูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทยมีการควบคุมอย่างต่อเนื ่อง  
และสม ่าเสมอคือ การรับรู้ต่อการมีส่วนร่วมของมูลนิธิฯ ในโครงการต่าง ๆ ซึ่งเป็นปัจจัยที่บ่งบอก 
ได้ว่า ในการด าเนินโครงการเพื ่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยขององค์การความร่วมมือ  
แต่ละแห่งนั้น มีมูลนิธิฯ เป็นหนึ่งในผู้ที่มีส่วนร่วมให้การสนับสนุนและขับเคลื่อนประเด็ นอยู่ด้วย  
อีกทั ้งยังเป็นจุดที ่ใช้อ้างอิงในการรายงานผลการด าเนินงานของส านักงานแต่ละแห่งกลับไปยัง
ส านักงานใหญ่ที่เยอรมนีได้ สอดคล้องกับค าให้สัมภาษณ์ ดังนี้ 

 “อีกเรื ่องที ่ส านักงานประเทศไทยให้ความส าคัญในการควบคุมก็คือ  การรับรู้ 
ของสาธารณะต่อการมีส่วนร่วมของมูลนิธิฯ ในโครงการเพื ่อการพัฒนาต่าง ๆ ของประเทศไทย 
ทุกโครงการที ่เราให้การสนับสนุนจะมีการแสดงโลโก้  หรือระบุชื ่อองค์การ หรือที ่มาที ่ไปให้ 
ผู้เข้าร่วมงาน หรือผู้อ่าน ได้ทราบว่าเรามีส่วนร่วม และเม่ือการมีอยู่ของเราเป็นที่รับรู้ ตรงนี้ยังจะช่วย
ให้เราสามารถขยายเครือข่ายความร่วมมือกับภาคส่วนต่าง  ๆ ในไทยออกไปอีกได้ นอกจากนั้น  
ต้องไม่ลืมว่างบประมาณส่วนใหญ่มันมาจากงบประมาณของประเทศเยอรมนี  ก็คือมาจากภาษี 
ชาวเยอรมันและคนที่ท างานเสียภาษีในประเทศเยอรมนี  การรับรู ้ตรงนี ้ก็จะเป็นการแสดงถึง 
ความโปร่งใสและความชัดเจนในการใช้งบประมาณให้แก่ผู้เป็นเจ้าของเงินได้รับทราบ” (สัมภาษณ์
ผู้จัดการโครงการอาวุโส, 2565) 

ปัจจัยข้างต้นที ่มูลนิธ ิคอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทย ควบคุมเพื ่อให้ได้  
ผลการด าเนินงานตามเป้าหมายมีทั ้งข้อดีและข้อจ ากัดในการปฏิบัติงานจริง ส าหรับประเด็น 
เรื่องการติดตามประเมินผลนั้น ส่งผลดีอย่างมากต่อการด าเนินโครงการ เพราะการวัดผลท าให้มูลนิธิฯ 
สามารถประเมินกับองค์การในความร่วมมือได้ว ่า โครงการประเภทใดควรได้ร ับการต่อยอด 
ให้เกิดผลส าเร็จยิ่งขึ้นไปอีก หรือโครงการใดควรได้รับการปรับเปลี่ยนเพื่อให้ตอบสนองวัตถุประสงค์
มากกว่าที่เป็นอยู ่

ในส่วนของการบริหารจัดการงบประมาณที่มูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทยก็ควบคุมใกล้ชิด
นั้น ในการปฏิบัติงานจริงท าให้ผู้ปฏิบัติงานตระหนักถึงทั้งข้อดีและข้อจ ากัด เนื่องจากการควบคุม  
การใช้จ่ายและการบริหารงบประมาณได้ช่วยให้ทั้งมูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทย และองค์การ 
ในความร่วมมือบริหารจัดการงบประมาณได้ตามเป้าหมายและถูกต้องตามหลักเกณฑ์มาตลอด 
สอดคล้องกับค าให้สัมภาษณ์ของผู้ปฏิบัติงาน ดังนี้ 
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 “อย่างที่บอกไปแล้วว่า การใช้จ่ายงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพมันแสดงถึง 
good performance ขององค์การ มันท าให้เห็นถึงการบริหารจัดการที ่มีแบบแผน มีแนวทาง  
และมีความชัดเจน ตัวอย่างหนึ่งก็เช่น การวางแผนส าหรับงบประมาณรายจ่ายทั่วไปในส านักงาน  
ถ้าในระหว่างปีมีค่าใช้จ่ายเกิดขึ้นในหมวดที่ส านักงานไม่ได้ของบไว้ตั ้งแต่ทีแรก  ส านักงานก็จะ 
ไม่สามารถเบิกจ่ายค่าใช้จ่ายนั้นได้ เพราะไม่ได้ขอไว้ก่อน จะจัดซื้อจัดจ้างได้ก็ต้องเป็นปีถัดไป คือ  
ต้องไปขอเผื่อไว้ในงบฯ ปีหน้า กับงบประมาณส าหรับโครงการก็เช่นกัน ถ้าเราช่วยพาร์ทเนอร์ควบคุม
ค่าใช้จ่ายได้ ก็เท่ากับช่วยให้ผลการด าเนินงานของพาร์ทเนอร์ออกมาดี  ผลการด าเนินงานของ 
พาร์ทเนอร์ที ่ออกมาดีก็สะท้อนถึงผลการด าเนินงานของส านักงานประเทศไทยเราเองด้วย ” 
(สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งเจ้าหน้าที่บัญชีโครงการ, 2565) 

แต่ในขณะเดียวกัน การควบคุมปัจจัยงบประมาณนี้ก็ส่งผลต่อกระบวนการประเมินผลส าเร็จ 
เชิงเนื้อหาในบางโครงการ รวมทั้งส่งผลต่อความคล่องตัวและความยืดหยุ่นในการปฏิบัติงานจริง
เช่นกัน สอดคล้องกับค าให้สัมภาษณ์ของผู้ปฏิบัติงานในทั้งสองสายงาน ดังนี้ 

 “บางทีในทางปฏิบัติ โครงการมันจะใช้เงินมากน้อยไม่ได้ตามแผนเป๊ะ ๆ มันก็จะมี
การขอเพ่ิม ขอคืน ขอปรับ สามารถเกิดข้ึนได้ตลอดเวลา ตรงนี้มันก็กระทบต่อการควบคุมของมูลนิธิฯ 
ทางออกคือ บัญชีกับโครงการ (ผู้จัดการโครงการ) ก็ต้องมานั่งอัพเดทกัน สื่อสารกันเป็นประจ าว่า  
ณ ขณะนั้น การใช้จ่ายงบประมาณทั้งภาพรวมและภาพย่อยเป็นอย่างไร เพื่อที่เราจะได้แก้ปัญหา
งบประมาณเหลือหรืองบประมาณขาดได้ทันเวลาก่อนที่จะต้องส่งรายงานประจ าปี” (สัมภาษณ์
ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งเจ้าหน้าที่บัญชีโครงการ, 2565) 

 “การควบคุมการใช้จ่ายงบประมาณบางทีก็ท าให้เราเอาเวลาไปทุ่มให้กับการติดตาม
การเบิกจ่ายงบประมาณ จนอาจจะละเลยการวัดความส าเร็จหรือผลส าเร็จที่เห็นได้เป็นรูปธรรมไป 
หรืออาจส่งผลต่อความละเอียดรอบคอบในการเก็บข้อมูลผลการด าเนินโครงการ เพราะเราในฐานะ
ผู ้จัดการโครงการก็มีหน้าที ่ต้องจัดการการรายงานการเงินเบื ้องต้นให้เสร็จสิ ้นสมบูรณ์ในเวลา
อันรวดเร็วด้วย ทางออกส าหรับข้อจ ากัดนี้ก็คือการกระตุ้นให้พาร์ทเนอร์รู้จักเครื่องมือหรือวิธี การ
ประเมินผลโครงการ และกระตุ้นให้พวกเขาท าการประเมินจริง ๆ ด้วย ซึ่งภาครัฐหลายแห่งก็ตอบรับ
อย่างดีและลงมือปฏิบัติ เช่น ส านักงานศาลปกครอง ส านักงานเลขาธิการสภาผู้แทนราษฎร และอ่ืน ๆ 
อีก” (สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งผู้จัดการโครงการ, 2565) 

 “อุปสรรคหนึ่งที ่ประสบกันมาก็คือ การที ่หน่วยงานภาครัฐมักมีการปรับย้าย
ต าแหน่งเจ้าหน้าที ่ผู ้ปฏิบัติงาน ท าให้เจ้าหน้าที ่ที ่เคยประสานโครงการความร่วมมือกับมูลนิธิ  
คอนราดฯ  เปลี่ยนคนไป เราจึงต้องมีหน้าที่แนะน าผู้ปฏิบัติงานคนใหม่ที่เข้ามาปฏิบัติงานแทน 
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โดยเฉพาะเรื่องการใช้งานแบบฟอร์มทางการเงินการบัญชี” (สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งผู้จัดการ
โครงการอาวุโส, 2565) 

ผลการศึกษาในขั้นตอนการควบคุมผลการด าเนินงานของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ส านักงาน
ประเทศไทย ได้แสดงให้เห็นถึงกระบวนการควบคุม ปัจจัยต่าง ๆ ที่องค์การควบคุม รวมทั้งข้ อดี 
และข้อจ ากัดที่เกิดขึ้น ขั้นตอนนี้เชื่อมโยงต่อเนื่องกับขั้นตอนสุดท้ายในกระบวนการบริหารที่จะได้
น าเสนอต่อไป 

4.2.5 การวัดประสิทธิผลขององค์การ 

 ในกระบวนการบริหารองค์การ การจะด าเนินงานให้ได้ส าเร็จตามเป้าหมาย และติดตาม
ควบคุมผลการด าเนินงานขององค์การให้ได้ประสิทธิภาพ องค์การย่อมต้องวางแนวทางไว้ก่อน
ล่วงหน้าว่า จะใช้อะไรเป็นตัววัดประสิทธิผล จะพิจารณายึดปัจจัยใดเป็นหลักในการสรุปว่าองค์การ  
ได้ด าเนินการจนประสบความส าเร็จ ส าหรับมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทย  
จากการสังเกตการณ์ในการท างานจริง และการสัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงาน ได้ผลการศึกษาในประเด็น
ขั้นตอนการบริหารนี้ ดังนี้ 

 มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทยใช้แนวความคิดในการวัดประสิทธิผลอยู่   
2 แนวความคิดร่วมกัน คือ การวัดประสิทธิผลองค์การจากความสามารถในการบรรลุเป้าหมาย  
(The Goal-Attainment Approach) กับ การวัดประสิทธิผลองค์การโดยพิจารณาความพอใจของ 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ (The Stakeholders Approach) 

 ก ่อนจะแสดงให ้ เห ็นว ิธ ีการว ัดประส ิทธ ิผลด ังกล ่าว ผ ู ้ว ิจ ัยขออธ ิบายถ ึงต ัวช ี ้วัด  
ของแต่ละกรอบวัตถุประสงค์การสนับสนุนโครงการล่าสุดที่ได้ศึกษามาข้างต้นก่อน กล่าวคือ 

ส าหรับกรอบวัตถุประสงค์แรกที ่ว ่าด้วยการ “สนับสนุนให้ผู ้ม ีส ่วนก าหนดนโยบาย  
ภาคประชาสังคม และสื่อมวลชนในประเทศไทย มีความสามารถและศักยภาพในการปฏิบัติงานตาม
แนวทางประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วม หลักธรรมาภิบาล หลักนิติธรรม และหลักสิทธิมนุษยชน” 
ตัวชี้วัดคือ ร้อยละ 75 ของผู้เข้าร่วมโครงการทั้งหมดได้รับความรู้ความเข้าใจในการพัฒนาศักยภาพ
มากขึ้น โดยประเมินจากการเก็บข้อมูลทันทีหลังแต่ละกิจกรรมเสร็จสิ้น เพื่อวัดว่าผู้เข้าร่วมโครงการ 
มีความเข้าใจในเนื้อหาที่ได้รับไปมากน้อยกว่าก่อนเริ่มกิจกรรมเพียงใด  การปฏิบัติงานประสบกับ 
ความเหมือนหรือความต่างอย่างไรบ้างจากท่ีได้รับฟังไปในกิจกรรม และมีความคิดที่จะน าความรู้ที่ได้
ไปพัฒนาการปฏิบัติงานอย่างไรบ้าง อีกท้ังจะประเมินด้วยว่าผู้เข้าร่วมมีความสนใจเข้าร่วมในกิจกรรม
ต่อไปมากน้อยเพียงใด เพราะอะไร  
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ส าหรับกรอบวัตถุประสงค์ที่สองที่ว่าด้วยการ “ส่งเสริมการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกันเกี่ยวกับ
การพัฒนาสังคม นวัตกรรม และเศรษฐกิจตามแนวทางของเศรษฐกิจระบบตลาดเพ่ือสังคม โดยอยู่บน
แนวทางของการพัฒนาที่ยั่งยืน และการก าหนดนโยบายที่เป็นธรรม เพื่อประโยชน์ของประชาชน
ไทย” ตัวชี้วัดคือ จ านวนความคิดริเริ่มที่ผู้เข้าร่วมโครงการต้องการน าไปต่อยอดมีจ านวนอย่างน้อย 4 
ความคิดต่อปี โดยประเมินจากการเก็บข้อมูลสอบถามผู้เข้าร่วมโครงการทันทีภายหลังจากที่แต่ละ
กิจกรรมหรือแต่ละโครงการสิ้นสุด หรือชิ้นงานที่แสดงแนวความคิดนั้น ๆ ที่ตีพิมพ์หรือเผยแพร่ออกมา 

ส าหรับกรอบวัตถุประสงค์สุดท้ายที่ว่าด้วยการ “ส่งเสริมความร่วมมือเพื่อการพัฒนาสังคม 
เศรษฐกิจ รวมถึงประเด็นอื ่น ๆ ที่เกี ่ยวข้องระหว่างประเทศเยอรมนีกับประเทศไทย เพื่อสร้าง
ศักยภาพในการรับมือกับความท้าทายทั้งในระดับภูมิภาคและระดับสากลของทั้งสองประเทศ” 
ตัวชี้วัดคือ ความรู้ความเข้าใจของผู้เข้าร่วมโครงการที ่ได้รับในแต่ละกิจกรรม โดยประเมินจาก 
การเก็บข้อมูลทันทีหลังแต่ละกิจกรรมเสร็จสิ้น สัดส่วนผู้เข้าร่วมโครงการที่ควรต้องเพ่ิมขึ้นร้อยละ 10  
จากปีก่อนหน้าและความหลากหลายของกลุ่มเป้าหมาย เพื่อพิสูจน์ว่าหัวข้อโครงการความร่วมมือนั้น
ได้รับความสนใจเพิ่มมากขึ้น รวมทั้งจ านวนบทความข่าว บทความวิเคราะห์ต่าง ๆ ที่เผยแพร่ออกมา
โดยผู้เข้าร่วมโครงการภายหลังกิจกรรมนั้น ๆ เสร็จสิ้นลงไป 

จากกรอบวัตถุประสงค์และตัวชี ้ว ัดในข้างต้น กล่าวได้ว ่า มูลนิธ ิคอนราด อาเดนาวร์ 
ส านักงานประเทศไทย ด าเนินกิจกรรมเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การโดยมีเป้าหมายอยู่ในระดับ 
substantive goal ซึ ่งแสดงถึงเป้าหมายอันเป็นรากฐานการจัดตั ้งองค์การ อันประกอบไปด้วย  
พันธกิจขององค์การ การแปลงนโยบายองค์การไปสู่แผนงาน และการปฏิบัติการ  อย่างที่กล่าวไว้ 
ในภูมิหลังขององค์การ มูลนิธิฯ มีภารกิจหลักในการให้การสนับสนุนและด าเนินโครงการร่วมกับ
องค์การความร่วมมือเพ่ือการพัฒนาในมิติต่าง ๆ ภารกิจดังกล่าวจึงเป็นตัวก าหนดแผนเชิงยุทธศาสตร์
อันแตกยอ่ยออกมาได้ 3 กรอ บวัตถุประสงค์ และน ามาสู่การวางแผนยุทธวิธีเพ่ือให้เกิดการปฏิบัติจริง 
ซ่ึงก็คือแผนการด าเนินโครงการต่าง ๆ และไปสู่แผนปฏิบัติการของแต่ละโครงการ 

และเพ่ือให้การด าเนินโครงการแต่ละโครงการบรรลุเป้าหมาย มูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทย 
ก็ได้วางแนวทางในการวัดผลเอาไว้ โดยก าหนดระยะเวลาหรือช่วงเวลาในการวัดผลในระดับต่าง ๆ  
ถึงกระนั้นก็ยังเผชิญกับอุปสรรคในการวัดประสิทธิผลตามแนวทางนี้ สอดคล้องกับค าให้สัมภาษณ์ 
ดังนี้ 

 “มูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทยกระตุ้นและสนับสนุนให้องค์การในความร่วมมือ
ด าเนินการวัดประสิทธิผลโครงการอยู่สม ่าเสมอ คือ แนะน าให้วัดกันใน 3 ระดับ ระดับแรกคือ  
วัดระหว่างด าเนินกิจกรรม ซึ ่งรวมถึงตั ้งแต่ข ั ้นตอนการเตรียมโครงการเลย  ระดับสองคือ  
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วัดท้ายกิจกรรมแต่ละกิจกรรมในโครงการนั ้น หรือหลังกิจกรรมนั้นเสร็จสิ้นทันที ระดับสามคือ  
วัดแบบติดตามผลหลังโครงการทั้งหมดจบไป 3 เดือนบ้าง 6 เดือนบ้าง หรือส าหรับโครงการที่เป็น 
การจัดพิมพ์สื่อสิ่งพิมพ์หรือสื่อเผยแพร่ต่าง ๆ ก็จะติดตามดูผลตอบรับของผู้อ่าน ของผู้รับชม ยอดวิว 
ว ่าเป็นอย่างไรบ้าง  แต่บางทีก็ม ีอ ุปสรรค ซึ ่งมีหลายปัจจัย ทั ้งความสามารถของวิทยากร 
ในการถ่ายทอดที่อาจจะไม่เพียงพอ ความสนใจของกลุ่มเป้าหมายมีน้อย การไม่เห็นความส าคัญ 
ของการประเมินในผู้เข้าร่วมที่เป็นเจ้าหน้าที่ระดับสูงหรือระดับบริหาร เพราะเกรงว่าผลการประเมิน
จะแสดงให้เห็นข้อบกพร่อง เหล่านี ้ก็เป็นสิ ่งที ่ต ้องหาทางออกที ่เหมาะสมให้แต่ละโครงการ” 
(สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งผู้จัดการโครงการอาวุโส, 2565) 

เมื่อพิจารณาการวัดประสิทธิผลขององค์การตามแนวความคิดการวัดประสิทธิผลองค์การ 
จากความสามารถในการบรรลุเป้าหมาย สามารถแสดงความสัมพันธ์ของแต่ละระดับได้ตามแผนภาพ
ด้านล่างนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

แผนภาพท่ี 12 – ขั้นตอนไปสู่เป้าหมายในระดับต่าง ๆ ของมูลนิธคิอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทย 
 

เพื ่อให้เห็นภาพที่ชัดเจนขึ ้นของขั ้นตอนนี้ในกระบวนการบริหารองค์การ  ผู ้ว ิจัยขอยก 
ตัวอย่างหนึ ่งจากการด าเนินโครงการความร่วมมือระหว่างมูลนิธิฯ  กับองค์การความร่วมมือใน 
ประเทศไทย ภายใต้โครงการ “การอบรมเชิงปฏิบัต ิการว่าด้วยธุรกิจเพื ่อการพัฒนาสังคม 
และสิ่งแวดล้อม” โดยองค์การ ก.  ซึ่งเป็นองค์การภาคประชาสังคมที่มีพันธกิจในการพัฒนาคุณภาพ

ภารกิจขององค์การ: 
สนับสนุนและด าเนินโครงการร่วมกับ 

องค์การความร่วมมือตา่ง ๆ ในประเทศไทย 

เป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์: 
กรอบวัตถุประสงค์ 3 ข้อ 

แผนยุทธศาสตร์: 
ประชุมภายในเพื่อพิจารณาเป้าหมายและ
องค์การความร่วมมือที่เกีย่วข้องกับเป้าหมาย 

เป้าหมายระดับกลวิธี: 
การจัดท าแผนงานประจ าปีจากการ

พูดคุย /หารือกับองค์การความร่วมมือ  

แผนยุทธวิธี: 
พิจารณาและรับรา่งโครงการความร่วมมือ 
พิจารณาข้อตกลงและการประเมินโครงการ/
กิจกรรม และให้ความเห็นชอบข้อตกลงร่วมกัน  

เป้าหมายระดับปฏบิัติ: 
ก าหนดการกิจกรรม การประเมินผลกิจกรรม 

การรายงานกิจกรรม 

แผนปฏิบตัิการ: 
ด าเนินกิจกรรมตามก าหนดการ  
ประเมินผลกิจกรรมตามแนวทางที่วางไว้  
จัดท ารายงานผลการจัดกจิกรรม 
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ช ีว ิตและความเป็นอยู ่ของประชากรในจังหว ัดต ่าง  ๆ ของประเทศไทย โครงการดังกล ่าว 
มีวัตถุประสงค์เพื ่อสร้างศักยภาพการด าเนินธุรกิจภายในชุมชนของจังหวัดเป้าหมายที่ค านึงถึง  
การสร้างรายได้ที่ยั่งยืน คุณภาพชีวิตที่ดีขึ้นของคนในชุมชน ควบคู่ไปกับการปกป้องสภาพแวดล้อม  
ในชุมชนให้ยังคงสมดุล ศักยภาพในการด าเนินธุรกิจดังกล่าวหมายรวมถึงการรู้จักวิธีใช้นวัตกรรม 
และเทคโนโลยีต่าง ๆ ในการพัฒนาและโฆษณาขายผลิตภัณฑ์ในชุมชนด้วย เพื่อให้ผลิตภัณฑ์เข้าถึง
กลุ่มลูกค้าได้ในวงกว้าง และช่วยบรรเทาปัญหาการขาดรายได้จากช่วงสถานการณ์การแพร่ระบาด
ของโรคโควิด -19 วัตถุประสงค์ดังกล่าวนี้สอดคล้องไปกับกรอบวัตถุประสงค์ที่สองของการสนับสนุน
โครงการของมูลนิธิฯ ซึ ่งต้องการเผยแพร่แนวคิดเศรษฐกิจระบบตลาดเพื ่อสังคมของเยอรมนี  
ที่เน้นการแข่งขันอย่างเป็นธรรมและการพัฒนาคุณภาพชีวิตของประชาชนอย่างทั่วถึงให้สามารถ
ปฏิบัติได้จริงในกลุ่มเป้าหมายของประเทศต่าง ๆ ในความร่วมมือกับมูลนิธิฯ โครงการดังกล่าวนี้เป็น
โครงการที่วางแผนด าเนินการในระยะเวลายาวเป็นเวลา 3 ปี โดยมีแผนยุทธวิธีรายปี และในแต่ละปี
แบ่งกิจกรรมออกเป็น 3 ระยะ ผลที่ได้จากการด าเนินโครงการดังกล่าวคือ กลุ่มเป้าหมาย ซึ่งเป็น 
กลุ่มอาชีพในชุมชนที่อาศัยวัตถุดิบในท้องถิ่นเป็นวัตถุดิบในการผลิตสินค้าและผลิตภัณฑ์ต่าง  ๆ  
มีรายได้ที ่ต ่อเนื ่องในช่วงสถานการณ์โรคระบาด อีกทั ้งยังสามารถน าผลก าไรที ่ได้  ไปเป็นทุน 
ดูแลสมาชิกในชุมชนและจัดกิจกรรมส่งเสริมการปกป้องสิ ่งแวดล้อมในชุมชนได้อีกต่อหนึ่ง  
อย่างเป็นรูปธรรม โครงการนี้ได้รับการประเมินในระดับดีมาก และได้รับทุนสนับสนุนการด าเนิน
โครงการอย่างต่อเนื่องจากมูลนิธิฯ 

และเน ื ่องจากม ูลน ิธ ิคอนราด อาเดนาวร ์  ส  าน ักงานประเทศไทย เป ็นองค ์การที่  
ด าเนินกิจกรรมด้วยความร่วมมือจากองค์การต่าง ๆ ในประเทศไทย ทั้งจากภาครัฐ ภาคประชาสงัคม 
สถาบันการศึกษา และสื่อมวลชน เพื่อการพัฒนาในด้านต่าง ๆ ของสังคมไทย และเพื่อประโยชน์ 
ของกลุ ่มเป้าหมายของโครงการซึ ่งเป็นประชาชนชาวไทยในภาคส่วนต่าง  ๆ ผลการด าเนินงาน 
ขององค์การจึงไม่ได้ขึ้นอยู่กับเป้าประสงค์และวิธีการด าเนินโครงการของทางมูลนิธิฯ เพียงอย่างเดียว 
แต่ต้องเป็นเป้าหมายร่วมไปกับพันธกิจขององค์การความร่วมมือที่มูลนิธิฯ สนับสนุนการด าเนิน
โครงการ และตอบสนองความต้องการของกลุ ่มเป้าหมายในโครงการต่าง  ๆ ด้วย นอกจากนั้น 
เป้าหมายและตัวชี้วัดการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ของมูลนิธิฯ ส านักงานประเทศไทย จะต้องผ่านการ
ประชุมหารือ พิจารณา และอนุมัติจากส านักงานใหญ่ของมูลนิธิฯ ณ สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี  
อีกเช่นกัน เนื่องจากงบประมาณสนับสนุนการด าเนินโครงการความร่วมมือทั้งหมดของมูลนิธิฯ นั้น  
มาจากการจัดสรรจากงบประมาณกลางของรัฐบาลประเทศสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี ตามนโยบาย
ให้ความช่วยเหลือและความร่วมมือระหว่างประเทศ ยิ่งไปกว่านั้นแล้ว มูลนิธิฯ จะได้รับอนุญาต 
ให้ด าเนินโครงการความร่วมมือในประเทศไทยอย่างต่อเนื่องทุกปีหรือไม่ ก็ขึ้นอยู่กับการพิจารณา
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อนุมัต ิของคณะกรรมการพิจารณาการด าเนินงานขององค์การเอกชนต่างประเทศ ภายใต้  
ความรับผิดชอบของกรมการจัดหางาน กระทรวงแรงงาน ที่ได้อธิบายไปตอนต้นแล้วในขั้นตอน 
การประเม ินสภาพแวดล ้อมองค ์การ  ซ ึ ่ งคณะกรรมการด ังกล ่าวจะพิจารณาจากรายงาน 
ผลการด าเนินงานที ่ทางมูลนิธ ิฯ ต้องส่งให้คณะกรรมการฯ ทราบและพิจารณาตามก าหนด 
เป็นส าคัญด้วยอีกทางหนึ่ง ด้วยเหตุนี้ จึงสามารถกล่าวได้ว่า การปฏิบัติงานของมูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร ์ ส  าน ักงานประเทศไทย ในการให้ความร ่วมมือแก่องค์การต ่าง  ๆ ในประเทศ  
เพ่ือด าเนินโครงการให้บรรลุเป้าประสงค์ร่วมกัน เกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลายภาคส่วนด้วยกัน 
ดังแสดงให้เห็นได้ในแผนภาพด้านล่างนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

แผนภาพท่ี 13 – ผู้มีส่วนไดส้่วนเสียต่อการด าเนินงานของมลูนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทย 

 

ด้วยกลุ่มบุคคลผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการด าเนินโครงการความร่วมมือ 
ของมูลนิธิฯ ต่างก็มีพันธกิจ รวมทั้งลักษณะองค์การแตกต่างกัน ซึ่งล้วนส่งผลต่อการด าเนินงาน 
ของมูลนิธิฯ อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ดังนั้น มูลนิธิฯ จะด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิผล ก็ต่อเมื่อมูลนิธิฯ 
สามารถประสานประโยชน์ของผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียทั ้งหมดเข้าด้วยกัน และปฏิบัติงานภายใต้  
ความหลากหลายนั้นให้ได้ เมื่อวัดประสิทธิผลขององค์การตามแนวทางการวัดประสิทธิผลองค์การ 
โดยพิจารณาความพอใจของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การแล้ว สามารถแสดงความต้องการ 
ของกลุ่มบุคคลผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของมูลนิธิฯ ให้เห็นชัดขึ้นได้ในตารางด้านล่างนี้ 

 

 

มูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ 

ส านักงานประเทศไทย 

ส านักงานใหญข่องมูลนิธิฯ รัฐบาลประเทศเยอรมนี 

องค์การความร่วมมือ 
ของมูลนิธิฯ ในประเทศไทย 

ได้แก่ หน่วยงานภาครัฐ 

ภาคประชาสังคม 
สถาบันการศึกษา และ

สื่อมวลชน 

กลุ่มเป้าหมายชาวไทย 
ในโครงการต่าง ๆ 

ได้แก่ เจ้าหน้าที่รัฐ เจ้าหน้าที่
องค์การภาคประชาสังคม นิสิต 
นักศึกษา นักวิชาการ และ
ประชาชน 

คณะกรรมการพิจารณา 
การด าเนินงานขององค์การเอกชน
ต่างประเทศ กรมการจัดหางาน  

กระทรวงแรงงาน 
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กลุ่มบุคคลที่เกี่ยวข้อง 
สิ่งที่ใหแ้ก่มูลนธิิฯ  
ส านักงานประเทศไทย 

สิ่งที่ต้องการจากมูลนิธิฯ  
ส านักงานประเทศไทย 

รัฐบาลประเทศ
เยอรมน ี
 
 
 
ส านักงานใหญ ่
ของมูลนิธิฯ 
 
 
 
 
 
องค์การความร่วมมือ
ของมูลนิธิฯ ใน
ประเทศไทย 
 
 
 
 
กลุ่มเป้าหมายชาวไทย 
จากภาคส่วนต่างๆ  
ในสังคม 
 
 
 
คณะกรรมการพิจารณา 
การด าเนินงานของ
องค์การเอกชน
ต่างประเทศ  
กรมการจดัหางาน 
กระทรวงแรงงาน 

งบประมาณสนับสนุน 
 
 
 
 
เป้าหมายและตัวช้ีวัดของ
โครงการ กฎและระเบยีบทาง
การเงิน ทักษะ ค าปรึกษา 
และบุคลากรชาวเยอรมัน
ผู้เชี่ยวชาญในประเด็นต่าง ๆ  
 
 
ความร่วมมือ แผนโครงการ  
การด าเนินและการตดิตาม
ประเมินผลโครงการ การ
พัฒนาท่ีเป็นรูปธรรมที่เกิดขึ้น
จากโครงการ 
 
 
การเข้าร่วมกิจกรรมภายใต้
โครงการความร่วมมือ และ
การน าสิ่งที่ได้จากโครงการไป
ปรับใช้และพัฒนาประเทศใน
ด้านต่างๆ 
 
ใบอนุญาตการเขา้มา
ด าเนินงานของมูลนิธิฯ ใน
ประเทศไทย การพัฒนาช่อง
ทางการให้บริการและให้
ค าปรึกษาในการด าเนินการ 
ขออนุญาตต่าง ๆ 

ความร่วมมือระหว่างประเทศ ความเข้าใจอันด ี
กับรัฐบาลไทย หน่วยงานไทย และประชาชน 
ชาวไทย การท ากิจกรรมได้ตามแผนงานและ 
แผนงบประมาณ 
 
การบรรลุวิสยัทัศน์องค์การ การรายงานผลการ
ด าเนินงานท่ีเป็นไปตามเป้าหมายองค์การ  
การรายงานผลการใช้งบประมาณที่ชัดเจน 
โปร่งใส และถูกต้อง การแลกเปลีย่นระหว่าง
ประเทศ ความสัมพันธ์อันดีกับหนว่ยงานใน
ประเทศไทย 
 
งบประมาณสนับสนุนความร่วมมือที่ต่อเนื่อง  
ความเข้าใจในพันธกิจ และธรรมชาติขององค์การ 
ค าช้ีแนะและค าปรึกษา บุคลากรชาวเยอรมัน
ผู้เช่ียวชาญในประเด็นต่าง ๆ การแลกเปลี่ยนข้อมูล 
ความรู้ ประสบการณ์อย่างเท่าเทียม มิตรภาพ 
ความสัมพันธ์อันดีระหว่างองค์การ 
 
โครงการความร่วมมือท่ีต่อเนื่อง โอกาสในการ 
เข้าร่วมกิจกรรม ศักยภาพและความสามารถใน
การยกระดับคณุภาพชีวิตของตนหรือของชุมชน 
โอกาสในความร่วมมือหรือมีปฏสิมัพันธ์กับ
ต่างประเทศ 
 
การปฏิบัตติามกฎระเบียบ ข้อบังคับ และศลีธรรม
อันดีในการด าเนินโครงการที่ทางคณะกรรมการฯ 
ได้ก าหนดไว้ รายงานผลการด าเนนิงานของ 
มูลนิธิฯ ตามระยะเวลาที่ก าหนด 

ตารางที่ 1 – ความต้องการของกลุ่มผูม้ีส่วนไดส้่วนเสยี กลุ่มบคุคลที่เกี่ยวข้อง 
ต่อการด าเนินงานของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ส านักงานประเทศไทย 
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 ในทางปฏิบัติ การวัดประสิทธิผลโดยพิจารณาจากความพอใจของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
ขององค์การ ก่อให้เกิดผลที่เป็นทั้งข้อดีและอุปสรรค แตกต่างกันไปตามลักษณะของความต้องการ
ของผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสียนั ้น ซึ ่งล้วนส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์การทั ้งสิ ้น สอดคล้องกับ 
ค าให้สัมภาษณ์ของผู้ปฏิบัติงานในทั้งสองสายงาน ดังนี้ 

  “แนวทางการวัดแบบนี้ในมุมของบัญชี ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก ๆ เลย แน่นอนคือ 
ส านักงานใหญ่ของเรา บัญชีต้องคอยติดตามความพอใจของส านักงานใหญ่ผู้รับจัดสรรทุนมาจาก
รัฐบาลว่า เขาให้ผ่านไหมกับการใช้จ่ายงบประมาณและการรายงานงบประมาณของส านักงานเรา   
เรารายงานไปดี ครบถ้วนแล้วหรือยัง หรือยังต้องปรับปรุงอะไรอีกบ้าง เพราะบัญชีก็จะมีระบบงาน
ของตัวเองที ่ส านักงานใหญ่เข้ามามอนิเตอร์ได้เสมอ ดังนั ้น ส านักงานเราจึงต้องบริหารจัดการ 
การใช้จ่าย ติดตามการใช้จ่าย และรายงานการใช้จ่ายให้ได้คุณภาพ โปร่งใส ถูกต้อง ครบถ้วน  
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส าคัญอีกส่วนหนึ่งส าหรับบัญชีคือ องค์การในความร่วมมือผู้รับการสนับสนุน
งบประมาณจากเรา เราต้องสื่อสารพูดคุยท าความเข้าใจเรื ่องการรายงานการเงินของโครงการ  
ให้เขาเห็นความจ าเป็นเพื่อการท างานร่วมกัน ถ้าพาร์ทเนอร์เข้าใจจุดนี้และปฏิบัติได้จริง ก็คือเรา
ท างานได้ส าเร็จ” (สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งเจ้าหน้าที่บัญชีโครงการ, 2565) 

  “ในการด าเนินโครงการ การตอบรับจากกลุ ่มเป้าหมายเป็นสิ ่งส าคัญมาก ๆ 
เหมือนกัน พวกเขาคือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ได้รับประโยชน์โดยตรงจากโครงการ แล้วก็เป็นผู้สนับสนุน
โครงการเราด้วยการเข้าร่วมและให้ความสนใจ ดังนั้น การพัฒนาโครงการให้ตอบโจทย์ความต้องการ
ของกลุ่มเป้าหมายให้ได้มากที่สุดจึงต้องท าเพื่อควบคู่ไปกับการบรรลุวัตถุประสงค์การสนับสนุน
โครงการของเราเอง” (สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งผู้จัดการโครงการ, 2565) 

  “ส าหรับคณะกรรมการฯ กระทรวงแรงงาน (คณะกรรมการพิจารณาการด าเนินงาน
ขององค์การเอกชนต่างประเทศ กรมการจัดหางาน กระทรวงแรงงาน) ที่ผ่านมาทางเราก็ท าให้เขา
พอใจต่อการด าเนินงาน ประเมินได้จากการที ่เราได้ร ับอนุญาตให้ด าเนินงานในประเทศไทย 
อย ่างต ่อเน ื ่ อง  ในทางกล ับก ัน  ส ิ ่ งท ี ่ทางกระทรวงฯ ให ้ก ็ค ือการพ ัฒนาการให ้บร ิ การ 
เพื่อการให้ค าปรึกษาเกี่ยวกับการรายงานความก้าวหน้าของการด าเนินงาน การขอต่ออายุต่าง ๆ 
กระทรวงฯ พัฒนาช่องทางการสื่อสารเพิ่มขึ้น ใช้งานเครื่องมือทางออนไลน์มากขึ้นเพื่อการถาม-ตอบ
ระหว่างกระทรวงฯ กับองค์การพัฒนาเอกชนต่างประเทศต่าง ๆ เช่น ช่องทาง LINE ภายใต้กลุ่ม NGO 
MoL ซึ่งในนั้นก็มีสมาชิกอยู่กว่า 150 องค์การ” (สัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานต าแหน่งผู้จัดการโครงการ
อาวุโส, 2565) 
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 จากผลการศึกษาทั้งหมดที่ได้น าเสนอไปข้างต้น ทั้งในส่วนของภารกิจของมูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ และกระบวนการในการบริหารมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ที่ปฏิบัติงานในประเทศไทย  
ท าให้เห็นภาพรวมทั้งหมดว่า การเกิดขึ้นและมีอยู ่ขององค์การพัฒนาเอกชนองค์การหนึ ่งที ่มี  
เป้าหมายหลักเฉพาะตัวเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยนั ้น มีที่มาที่ไปอันเกี่ยวเนื่องกับ
ประวัติศาสตร์ชาติและประวัติศาสตร์โลก อันน าไปสู่การวางวิสัยทัศน์และพันธกิจที่มุ ่งส่งเสริม  
ความมั่นคงของประชาธิปไตยให้เกิดและคงอยู่ในประเทศเยอรมนี รวมทั้งในนานาประเทศที่มูลนิธิฯ 
ได้เข้าไปด าเนินความร่วมมือ ผ่านการวางนโยบาย วัตถุประสงค์การด าเนินงาน การวางโครงสร้าง  
และองค์ประกอบองค์การ และวิธีการด าเนินงานต่าง ๆ ตลอดจนการแสวงหาองค์การความร่วมมือ  
ที่มีวัตถุประสงค์ร่วมกันในการพัฒนา  

 เมื่อไปสู่การปฏิบัติ ผลการศึกษาโดยยกกรณีตัวอย่างการบริหารองค์การของส านักงาน  
ประเทศไทยของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ได้แสดงให้เห็นรายละเอียดขั้นตอนการบริหารในประเด็น 
และปัจจัยต่าง ๆ ที ่ส าคัญต่อการด าเนินงานขององค์การ ตั ้งแต่ปัจจัยสภาพแวดล้ององค์การ  
และการประเมินสภาพแวดล้อม ต่อด้วยการวางแผนยุทธศาสตร์ และการวางองค์ประกอบองค์การ 
เพื่อการลงมือปฏิบัติ จนไปสู่ขั ้นตอนการติดตามผลที่เกิดขึ ้นผ่านการควบคุมผลการด าเนินงาน  
และการวัดประสิทธิผลตามแนวทางท่ีเหมาะสมกับลักษณะขององค์การ 
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บทที่ 5 
สรุปและข้อเสนอแนะ 

 
 ผลการศึกษาเรื่อง “ภารกิจและการบริหารมูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตย :
กรณีศึกษา มูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์” ที่ได้น าเสนอไปในบทที่แล้ว ได้ครอบคลุมในประเด็นด้าน
ภารกิจและที่มาที่ไปขององค์การ ต่อด้วยการศึกษาเชื่อมโยงลงมาในประเด็นด้านกระบวนการบริหาร
องค์การในขั ้นตอนต่าง ๆ เพื ่อวิเคราะห์และแสดงให้เห็นถึงการน าหลักการ วิสัยทัศน์ พันธ กิจ 
ตลอดจนนโยบายและวัตถุประสงค์การด าเนินงานไปปฏิบัติจริง โดยยกส านักงานในประเทศไทย 
ของมูลนิธิฯ มาศึกษา  
 ในบทสุดท้ายของการศึกษาในครั้งนี้ ผู ้วิจัยจึงได้ประมวลผลดังกล่าวออกมาเป็นข้อสรุป 
ของการศึกษา และข้อเสนอแนะในประเด็นต่าง ๆ ดังหัวข้อต่อไปนี้ 
 5.1 สรุปและอภิปรายผลการศึกษา   
 5.2 ข้อเสนอแนะที่ได้จากการผลการศึกษา   
 5.3 ข้อเสนอแนะส าหรับการศึกษาในครั้งต่อไป 
 
5.1 สรุปและอภิปรายผลการศึกษา  

5.1.1 การเก ิดข ึ ้นและม ีอยู่ ของม ูลน ิ ธ ิ เพ ื ่ อการพ ัฒนาส ั งคมและประชาธ ิปไตย 
ในประเทศเยอรมนี 
 จากผลการศึกษาในหัวข้อข้างต้น ในส่วนที่ว่าด้วยภารกิจของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์  
ท าให้สามารถสรุปได้ว่า เหตุการณ์ทางประวัติศาสตร์สังคมและการเมืองของประเทศเยอรมนี  
ในช่วงก่อน ระหว่าง และหลังสงครามโลกครั้งที่สอง ส่งผลอย่างส าคัญต่อการวางรากฐานการปกครอง
ระบอบประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วมภายในประเทศ การสร้างส านึกความเป็นพลเมืองที่มีส่วนร่วม 
ในระบอบประชาธิปไตย รวมไปถึงการวางนโยบายต่างประเทศของเยอรมนีที่ตั้งอยู่บนความส านึก
รับผิดชอบต่อพลเมืองโลก  

การณ์เหล่านี ้จึงน ามาสู ่การเกิดขึ ้นของมูลนิธิเพื ่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตย 
ที่ท าหน้าที่เป็นตัวกลางระหว่างภาครัฐ พรรคการเมืองต่าง ๆ กับภาคประชาชน ในการเชื่อมโยง 
ให้ประชาชนเข้าถึงร ัฐมากขึ ้น ผ ่านกระบวนการการมีส ่วนร่วมในนโยบาย ตามอุดมการณ์
ประชาธิปไตยท่ีแต่ละคนยึดถือ ซึ่งมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์เป็นหนึ่งในนั้น 

ในส่วนของการด าเนินงานในต่างประเทศของมูลนิธิประเภทนี้ ซึ ่งรวมถึงมูลนิธิคอนราด  
อาเดนาวร์ด้วยนั้น สามารถสรุปได้ว่า เป็นการด าเนินงานที่มีเป้าหมายเฉพาะและมีลักษณะเฉพาะตัว 
ที่อาจนิยามได้ว่าเป็น soft power อย่างหนึ่งของประเทศเยอรมนี กล่าวคือ นโยบายต่างประเทศ 
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ของประเทศเยอรมนีใช้การด าเนินงานของมูลนิธ ิประเภทนี ้ในการเข้าไปสร้างความสัมพันธ์  
ก ับนานาประเทศ ผ ่านองค์การหรือหน่วยงานในประเทศเหล่านั ้น ท ั ้งภาคร ัฐ ภาคเอกชน  
ภาคประชาสังคม และสถาบันการศึกษา ความสัมพันธ์ระหว่างประเทศดังกล่าวอยู ่ในรูปแบบ 
ของการสร้างความร ่วมมือโดยการสนับสนุนทุนหร ือบุคลากรแก่โครงการการพัฒนาสังคม 
และประชาธิปไตยต่าง ๆ โดยมีจุดประสงค์เพื่อเผยแพร่อุดมการณ์ประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วม 
ให้แก่ประเทศเหล่านั้น ซึ่งแตกต่างจากการด าเนินงานของประเทศพัฒนาแล้วอ่ืน ๆ ที่มักจะด าเนินการ
ให้ทุนสนับสนุนโครงการความร่วมมือผ่านทางสถานเอกอัครราชทูตของตนเป็นส่วนใหญ่ 

5.1.2 ลักษณะเด่นในการวางยุทธศาสตร์และเป้าหมายองค์การ 
 จากผลการศึกษาในส่วนของภารกิจของมูลนิธิคอนราด อาเดนาวร์ ร่วมกับในส่วนของ
กระบวนการในการบริหารมูลนิธิฯ ที่ปฏิบัติงานในประเทศไทย ท าให้สรุปได้ว่ามูลนิธิฯ มีความชัดเจน 
ในการวางแผนยุทธศาสตร์การด าเนินงานและความร่วมมือเพื ่อการพัฒนากับประเทศต่าง ๆ  
ตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ และวัตถุประสงค์หลักขององค์การ ยิ่งไปกว่านั้น วัตถุประสงค์หลักเหล่านั้น  
ยังถูกน ามาแยกกรอบค านิยามแล้วก าหนดเป็นหัวข้อส าคัญส าหรับการด าเนินงาน เพื่อความชัดเจน  
ในการวางแนวทางการปฏิบัติงานของส านักงานของมูลนิธิฯ ทั้งในและนอกประเทศเยอรมนีต่อไปด้วย 
ลักษณะเช่นนี ้จึงสอดคล้องกับทฤษฎีการวางแผนยุทธศาสตร์ของ Judith R. Gordon และคณะ 
(1990) ที่ระบุไว้ว่า การก าหนดวัตถุประสงค์ของแผนยุทธศาสตร์จะต้องสอดคล้องกับภารกิจของ
องค์การ มีความเฉพาะเจาะจง ชัดเจน น าไปปฏิบัติได้จริง 

5.1.3 เอกลักษณ์ในกระบวนการบริหาร 
 จากผลการศึกษาในส่วนของกระบวนการในการบริหารมูลนิธิฯ ที่ปฏิบัติงานในประเทศไทย 
สามารถสรุปได้ว่า มีการวางกระบวนการให้ซับซ้อนน้อยที่สุด เพื่อการท าง่ายที่ง่ายที่สุดและสามารถ  
น าเป้าหมายและนโยบายองค์การมาปฏิบัติได้จริง กล่าวคือ การวางยุทธศาสตร์มาจากการประเมิน
สภาพแวดล้อมทั้งในและนอกองค์การโดยที่เจ้าหน้าที่ผู ้ปฏิบัติงานทุกคนมีส่วนร่วมในขั ้นตอนนี้  
เพื ่อการประเมินให้ได้สภาพแวดล้อมที ่จริงแท้ที ่ส ุดที ่ส ่งผลต่อการวางยุทธศาสตร์ของมูลนิธิ  
การวางองค์ประกอบองค์การออกเป็นสายงานหลักและสายงานสนับสนุนมีความชัดเจน ล าดับขั้น
บังคับบัญชามีเพียงการรายงานความคืบหน้าในภาระงานต่างๆ ระหว่างผู้ปฏิบัติงานในต าแหน่งต่าง ๆ 
กับผู้แทนมูลนิธิฯ เท่านั้น การที่ผู้ปฏิบัติงานทุกคนขึ้นตรงต่อผู้แทนมูลนิธิฯ ท าให้การปฏิบัติงาน  
ยังเป็นไปในลักษณะของการกระจายอ านาจ ซึ่งเอื้อให้ผู้ปฏิบัติงานมีอิสระในการสื่อสาร การตัดสินใจ 
และในการหารือประเด็นต่าง ๆ กับผู้แทนมูลนิธิฯ ได้อย่างเสรีและรวดเร็ว ไม่ต้องผ่านขั้นตอน  
การขออนุมัติต่าง ๆ ที่ยุ่งยากหรือใช้เวลามาก ทั้งนี้ การปฏิบัติงานอาศัยการควบคุมการด าเนินงาน  
ที่อิงอยู่กับประสิทธิภาพและความโปร่งใส ผ่านการปฏิบัติตามกฎและระเบียบในการด าเนินงาน 
รวมทั้งการติดตามตรวจสอบการด าเนินงานอยู่เสมอโดยผู้แทนองค์การ ส่วนการวัดประสิทธิผล  
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ต ั ้งอย ู ่บนแนวทางการบรรล ุเป้าหมายและความพอใจของผู ้ม ีส ่วนได ้ส ่วนเสียขององค์การ  
ทั้งสองแนวทางได้รับการติดตามประเมินปัจจัยแวดล้อมต่าง ๆ โดยผู้ปฏิบัติงานทุกคนในองค์การ 
อยู่เสมอ ซึ่งการด าเนินการเช่นนี้ก็จะน าไปสู่ขั้นตอนแรกในกระบวนการบริหารซึ่งก็คือการประเมิน
สภาพแวดล ้อมองค ์การเพ ื ่อการวางย ุทธศาสตร ์ต ่อไป และท าให ้ม ูลน ิธ ิฯ ด  าเน ินงานได้  
ตามกระบวนการที่วางไว้อย่างสม ่าเสมอ 
 เอกลักษณ์ดังกล่าวนี้สอดคล้องกับแนวคิดการบริหารองค์การพัฒนาเอกชนของปีเตอร์ เอฟ. 
ดรัคเกอร์ (2544) ที่ระบุไว้ว่า บทบาทขององค์การพัฒนาเอกชนไม่แสวงก าไรจะต้องเป็นการด าเนิน
ภารกิจให้เกิดผลลัพธ์ผ่านขั้นตอนการปฏิบัติที่เหมาะสมและท าได้ตามเป้าหมาย พร้อมทั้งมีการใส่ใจ
ติดตาม ควบคุม และประเมินผลการปฏิบัติงาน โดยเริ่มตั้งแต่การพิจารณาประเมินสภาพแวดล้อม
องค์การ แล้วก าหนดยุทธศาสตร์  ต ัวช ี ้ว ัด และแผนการด าเนินงานทั ้งระยะสั ้น  ระยะกลาง  
และระยะยาว พร้อมทั้งสร้างความเข้าใจในหมู่ผู้ปฏิบัติงานและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ต่อจากนั้นต้องมี
การวางองค์ประกอบองค์การที่ค านึงถึงการสื่อสารประสานงานมากกว่าการใช้ล าดับขั้นบังคับบัญชา  
ไปจนกระทั่งการติดตาม ควบคุม และประเมินผลตามตัวชี้วัดที่ตั้งไว้ 
 
5.2 ข้อเสนอแนะท่ีได้จากผลการศึกษา 

5.2.1 การรับรู้และความเข้าใจของสังคมไทยในการด าเนินงานขององค์การลักษณะนี้ 
 ผลการศึกษาในเรื่องนี้ ทั้งในส่วนของภารกิจขององค์การ และกระบวนการในการบริหาร
องค์การของมูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคมและประชาธิปไตยของประเทศเยอรมนี โดยมีมูลนิธิคอนราด 
อาเดนาวร์ เป็นกรณีศึกษานั้น น่าจะได้ท าหน้าที่เป็นส่วนหนึ่งที่ช่วยให้ประชาชนไทยได้รู้จักและเข้าใจ
การท างานขององค์การพัฒนาเอกชนไม่แสวงก าไรประเภทนี้ได้ดีขึ ้นและเป็นไปในแง่บวก ตามที่ 
เดชา ศิริภัทร (2534) ได้ให้ความเห็นไว้ว่า องค์การเหล่านี ้เป็นเสมือนตัวกลางระหว่างภาครัฐ 
และประชาชนในกระบวนการนโยบายต่าง ๆ รวมทั้งเป็นเสมือนตัวเร่งปฏิกิริยาให้นโยบายการพัฒนา
ได้เกิดข้ึนทันต่อความต้องการและตรงกับความคาดหวังของประชาชน 
 ยิ่งไปกว่านั้น การรับรู้และความเข้าใจของสังคมไทยที่เกิดขึ้นต่อการด าเนินงานของมูลนิธิ  
ประเภทนี ้ จะเอื ้อให้ประเทศไทยเราเองมองเห็นช่องทางความร่วมมือเพื ่อการพัฒนาสังคม 
และประชาธิปไตยในประเทศ จนน าไปสู ่การแสวงหาโอกาสของทั้งองค์การภาครัฐ ภาคเอกชน  
และภาคประชาสังคม ในการติดต่อเพ่ือด าเนินโครงการร่วมกันเพื่อประโยชน์ของสังคมไทยต่อไปได้ 

5.2.2 ความสามารถและศักยภาพของประเทศไทยในการจัดตั้งและด าเนินองค์การลักษณะนี้ 
 อย่างไรก็ตาม แม้การรับรู้และความเข้าใจดังกล่าวจะเป็นการสร้างโอกาสที่ดีในการพัฒนา
สังคมและประชาธิปไตยในประเทศไทย แต่การศึกษาในครั้งนี้ท าให้สามารถให้ข้อเสนอแนะเพิ่มเติม  
ได้ว ่า ประเทศไทยเองก็มีศักยภาพในการก่อตั ้งและด าเนินมูลนิธ ิประเภทนี ้ได้เอง เนื ่องจาก 
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การปฏิบัติงานอาศัยโครงสร้างและองค์ประกอบองค์การไม่ซับซ้อน การตั้งเป้าหมายและวางแผน
ยุทธศาสตร์เพื่อการปฏิบัติงานให้เห็นผลเป็นรูปธรรมสามารถท าได้ ขั้นตอนและล าดับขั้นบังคับบัญชา
ในระดับปฏิบัติงานมีน้อยมาก ซึ่งเอื้อให้ผู้ปฏิบัติงานมีอิสระในการด าเนินงาน และสนับสนุนให้เกิด 
การสร้างความไว้เนื้อเชื่อใจกันในการปฏิบัติงาน อีกทั้งยังส่งผลให้การด าเนินงานในขั้นตอนต่าง ๆ  
ใช้เวลาน้อยลง ไม่ต้องรอการอนุมัติหลายขั้นตอนจนกระทั่งการปฏิบัติงานเป็นไปอย่างล่าช้า ที่ส าคัญ
คือ ประเทศไทยจะได้พึ่งพาการสนับสนุนจากต่างประเทศน้อยลง ทั้งนี้  รัฐบาลไทยเองอาจต้อง
พิจารณาส่งเสริมการก่อตั้งและสนับสนุนงบประมาณให้กับมูลนิธิประเภทนี้ รวมทั้งให้ความไว้เนื้อ  
เชื่อใจองค์การลักษณะนี้ในการด าเนินงานที่จะเป็นผู้เชื่อมโยงประชาชนให้กับการตัดสินใจด าเนิน
นโยบายต่าง ๆ ของรัฐบาลได้ ทั้งหมดนี้จะช่วยส่งเสริมการมีส่วนร่วมของภาคประชาชนในการพัฒนา
สังคมและประชาธิปไตยในไทย ซึ่งก็จะเป็นหนทางในการแบ่งเบาภาระภาครัฐและช่วยเหลือสนับสนุน
ในกระบวนการนโยบายด้วย 
 ข้อเสนอแนะดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของเดชา ศิร ิภัทร (2534) และงานวิจัย 
ของสถาบันวิจัยสังคม จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (2546) ที ่ระบุไว้ว ่า บทบาทและการเติบโต 
ขององค์การลักษณะนี้มักขึ้นอยู่กับรัฐบาลว่าจะให้ความส าคัญแค่ไหน ซึ่งบทบาทขององค์การพัฒนา
เอกชนไม่แสวงก าไรนั้น จะช่วยเติมเต็มช่องว่างระหว่างภาครัฐและภาคประชาชนในการด าเนิน
นโยบาย ซึ่งที่ผ่านมา องค์การพัฒนาเอกชนในประเทศไทยยังคงขาดการสนับสนุนด้านงบประมาณ
จากรัฐบาล รวมทั้งยังไม่มีการด าเนินการก่อตั้งมูลนิธิประเภทนี้ ต่างจากองค์การเอกชนไม่แสวงก าไร
ในต่างประเทศ เช่น ประเทศเยอรมนี เป็นต้น ดังนั้น การได้รับงบประมาณจะช่วยส่งเสริมบทบาท 
ขององค์การพัฒนาเอกชนให้ช ่วยเป ็นต ัวเช ื ่อมนโยบายภาครัฐมาส ู ่ภาคประชาชนได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพประสิทธิผล ยิ่งไปกว่านั้น รัฐบาลก็จะได้ใช้ข้อมูลที่ได้จากมูลนิธิประเภทนี้มาประเมิน
และพัฒนานโยบายรัฐให้ดียิ่งขึ้นด้วย และในอีกทางหนึ่ง การที่งบประมาณรัฐลงไปสู่มูลนิธิประเภทนี้ 
รัฐบาลก็ยังจะได้สามารถก าหนดและวางกลไกติดตามและควบคุมตรวจสอบการใช้จ่ายงบประมาณ
ด้วยได ้
 
5.3 ข้อเสนอแนะส าหรับการศึกษาในครั้งต่อไป 

5.3.1 ประสิทธิผลของการด าเนินโครงการความร่วมมือในแต่ละวัตถุประสงค์ 
 ด้วยการศึกษาครั้งนี้เป็นการมุ่งศึกษาเพ่ือหาข้อมูลเรื่องภารกิจและกระบวนการในการบริหาร
องค์การเป็นส าคัญ จึงท าให้ยังไม่มีการน าเสนอรายละเอียดเชิงลึกของประสิทธิผลของโครงการ 
ในความร่วมมือ ดังนั้น ในการศึกษาครั้งต่อไป การลงเก็บข้อมูลเพื่อวิเคราะห์รายละเอียดว่าโครงการ
ความร่วมมือต่าง ๆ นั ้น ได้ผลเป็นรูปธรรมอย่างไรบ้าง จึงเป็นประเด็นที ่น่าจะท าต่อยอดได้  
โดยอาจศึกษาเปรียบเทียบผลที่เกิดขึ้นกับวัตถุประสงค์ของโครงการที่วางไว้  
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5.3.2 การศึกษาเปรียบเทียบองค์การลักษณะเดียวกันของประเทศเยอรมนี 
 การศึกษาครั้งนี้เป็นการยกกรณีตัวอย่างจากการด าเนินงานของมูลนิธิเพื่อการพัฒนาสังคม  
และประชาธิปไตยแห่งสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนีมูลนิธิเดียว เพื่อจะได้สามารถเก็บข้อมูลในเชิงลึก 
ตั ้งแต่การก่อตั ้งองค์การ วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย นโยบาย และการด าเนินงานได้ ดังนั้น  
ในการศึกษาครั้งต่อไป ผู้ที่สนใจอาจเลือกศึกษามูลนิธิประเภทเดียวกันนี้ของประเทศเยอรมนีมูลนิธิอ่ืน 
ที่ด าเนินงานในประเทศไทย เพื่อที่จะได้สามารถเปรียบเทียบที่มาที่ไป อุดมการณ์ และกระบวนการ 
ในการบริหารองค์การได้ 

5.3.3 การมีอยู่ ความเคลื่อนไหว และความก้าวหน้าขององค์การลักษณะนี้ในประเทศไทย 
 ผลการศึกษาในครั้งนี้ ท าให้น่าสนใจว่า ประเทศไทยเองนั้นมีองค์การในลักษณะนี้ด าเนินการ 
อยู่แล้วบ้างหรือไม่ การศึกษาในครั้งต่อไป ผู้สนใจจึงอาจศึกษาค้นคว้าและวิเคราะห์เพิ่มเติมได้ว่า  
หากมีองค์การลักษณะนี้ในประเทศไทยอยู่แล้ว ความก้าวหน้าขององค์การเป็นอย่างไร การด าเนินงาน 
เป็นอย่างไร เป้าหมายและวัตถุประสงค์มีอะไรบ้าง หรือหากยังไม่ม ีองค์การลักษณ ะนี ้เลย 
ในประเทศไทย ความเป็นไปได้ที ่จะเกิดขึ้นมีมากน้อยแค่ไหน ปัจจัยใดบ้างที่จะเข้ามาเกี่ยวข้อง  
กับการเกิดขึ้นขององค์การลักษณะนี้ และข้อจ ากัดที่ท าให้ยังคงไม่มีองค์การลักษณะนี้คืออะไรบ้าง  
ซึ ่งข้อเสนอแนะนี ้ก็จะได้สอดคล้องและสนับสนุนข้อเสนอแนะของผู ้ว ิจ ัยในข้ างต้น ที ่ว ่าด้วย
ความสามารถและศักยภาพของประเทศไทยในการจัดตั ้งและด าเนินองค์การลักษณะนี้ได้เอง 
ในอนาคต 
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