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บทคัดย่อ1 
 บทความนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อน าเสนอกรอบ
แนวคิดเกี่ยวกับการบริหารจัดการของผู้น าในองค์กรรัฐ 
อันจะน าไปสู่การปรับปรุงวิธีการสร้างสัมพันธภาพและ
คุณภาพการให้บริการในมุมมองของการใช้ระบบสังคม
แห่งความร่วมมือและการท างานร่วมกันเข้ามาแทน
ระบบการท างานโดยข้าราชการ ซึ่งสามารถสรุปประเด็น
ส าคัญได้ 6 ประเด็น โดยเริ่มจาก 1) ความโดดเด่นของ
ภาคราชการยุคใหม่ ลักษณะการมีอิทธิพลที่ เป็น
ข้อบกพร่องส าคัญที่ฝังลึกขององค์กร ประเด็นการ
น าเสนอในบทความได้จากการวิเคราะห์และสังเคราะห์ 
แนวคิด และข้อมูลจากปรากฏการณ์ที่ผ่านมาเกี่ยวกับ
การบริหารจัดการองค์กรภาครัฐ 2) หลักการบริหาร
จัดการภาครัฐแนวใหม่ 3) รูปแบบการบริหารจัดการใน
ยุคแห่งการเปล่ียนแปลงของศตวรรษที่ 21 การตอบสนอง
ขององค์กรภาครัฐ การสร้างความเปล่ียนแปลง 4) 
ปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อความส าเร็จของการเปล่ียนแปลง 
เพื่อค้นหาลักษณะของภาวะผู้น า ทักษะที่จ าเป็น
ส าหรับบทบาทผู้น าองค์กรภาครัฐ 5) การสร้างผู้น าการ
เปล่ียนแปลง และ 6) ภาวะผู้น าและบทบาทของผู้บริหาร
องค์กรภาครัฐเพื่อเป็นแนวทางในการน าบุคลากรและ
องค์กรก้าวผ่านการเปล่ียนแปลง  

ค าส าคัญ: ภาวะผู้น า บทบาทผู้บริหารในองค์กรภาครัฐ 
 
Abstract 
 This article aims to present a conceptual 
framework for management of leaders in government 
organizations. This will lead to the improvement of 
building relationships methods and service quality 
from the point of view of using a cooperative and 
collaborative social system instead of an official 
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system. It could be summarized into 6 key points: 
1) The outstanding of the modern government. 
Influence is an important issue that is deeply 
embedded in the organization. The issues 
presented in the article are from the analysis and 
synthesis of concepts and data from past phenomena 
concerning the management of government 
organizations; 2) New principles of public administration; 
3) Management styles in the age of change of the 
21st century, the response of government organizations, 
creating change; 4) Important factors affecting the 
success of the change in order to search for leadership 
characteristics, skills needed for leadership roles 
of government organizations; 5) Creating change 
leaders; and 6) Leadership and role of government 
executives as a guideline to guide personnel and 
organizations to overcome change. 
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ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
 ความส าเร็จขององค์กรชั้นน าของโลกในปัจจุบัน 
ถูกค้นพบว่า ภาวะผู้น าของคนในองค์กร เป็นหนึ่งใน
ปัจจัยที่น าพาองค์กรสู่ความส าเร็จ ซึ่งมีความแตกต่าง
จากในยุคก่อน จึงท าให้องค์กรต่าง ๆ ให้ความส าคัญ
และต้องการพนักงานที่มีภาวะผู้น าในตนเองมากขึ้น 
โดยเฉพาะผู้ที่ต้องบริหารคนและบริหารทีม เพื่อน าพา
องค์กรให้เติบโตและประสบผลส าเร็จ วัตถุประสงค์ของ
บทความนี้ จึงเป็นการแสดงกรอบความคิดการบริหาร
จัดการองค์กรในส่วนของภาวะผู้น าในองค์กรภาครัฐที่
ต้องบริหารการเปล่ียนแปลงในช่วงยุคศตวรรษที่ 21 
โดยเป็นการพัฒนาจากกรอบความคิดการจัดการ

ภาวะผู้น าและบทบาทของผู้บริหารในองค์กรรัฐในยุคการเปลี่ยนแปลง 
Leadership and Roles of Executives in Government Organizations  

in the Changing Age 
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องค์กรที่เกิดขึ้นโดยการศึกษาค้นคว้าของนักวิชาการ 
และได้พัฒนาจากหลักการปฏิบัติทางการบริหาร
จัดการขององค์กรภาคธุรกิจที่ประสบความส าเร็จมาสู่
ปรัชญาด้วยแนวคิดพื้นฐานของการจัดการธุรกิจ คือ 
การสร้างคุณค่าให้เกิดขึ้นกับลูกค้า ตัวแทนจ าหน่าย 
พนักงาน ชุมชน นักการเงิน และผู้ถือหุ้น เมื่อน ามา
ปรับใช้ในองค์กรภาครัฐและเอกชน จึงเป็นการจัดการ
ภาวะผู้น าเพื่อการสร้างคุณค่าให้เกิดขึ้นกับประชาชน
ผู้ใช้บริการ และค านึงถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ชุมชน 
สมาชิกขององค์กรและรัฐบาล ซึ่งจ าเป็นต้องให้ความส าคัญ
กับวิธีการจัดการด้านสัมพันธภาพและการสร้างมูลค่า
ของบริการ และลักษณะที่โดดเด่นขององค์กรภาครัฐ
และเอกชน เพื่อให้สามารถตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลง
ของระบบสังคมโลกได้อย่างเท่าทัน 
 แนวความคิดนี้ได้น าไปสู่ค าถามเชิงลึกและท า
ให้เราต้องศึกษาค้นคว้าต่อ เพื่อทดสอบว่าภาวะผู้น าที่
โดดเด่นหรือรูปแบบการบริหารจัดการองค์กรใดที่สอด
รับกับลักษณะที่โดดเด่นของการบริหารจัดการภาครัฐ
และโครงสร้างองค์กร ทั้งแก้ไขลักษณะที่มีอิทธิพล และ
โครงสร้างองค์กร ทั้งแก้ไขลักษณะที่มีอิทธิพลหรือฝัง
ลึกในวัฒนธรรม โดยเฉพาะในส่วนของการต้านการ
เปล่ียนแปลง ความไม่สอดคล้องกับกฎหมาย และส่วน
ที่ปฏิเสธจริยธรรม ซึ่งแต่ละเรื่องเป็นข้อบกพร่องที่
ร้ายแรงส าหรับโลกในศตวรรษที่ 21 ทั้งเป็นข้อขัดแย้ง
เบื้องต้นในการสร้างคุณค่าและการยอมรับของสังคม
ต่อหน่วยงานภาครัฐ ซึ่งถือเป็นความรับผิดชอบของ
ผู้บริหารองค์กร 
 ประเด็นที่ โดดเด่นและข้อบกพร่องของ
องค์กรภาครัฐ  
  การปรับปรุงและการปฏิรูประบบราชการมี
ความจ าเป็นและมีความส าคัญต่อการพัฒนาประเทศ
อย่างมาก และประเด็นส าคัญที่สุดในการปฏิรูประบบ
ราชการที่ผ่านมา คือ การแก้ปัญหาและการพัฒนาการ
บริหาร ซึ่งเห็นได้จากประวัติศาสตร์ไทยมากว่า 700 ปี 
ประเทศไทยมีการปฏิรูประบบราชการขนานใหญ่  
2 ครั้ง คือ การน าระบบจตุสดมภ์มาใช้ในสมัยพระบาท- 
สมเด็จพระบรมไตรโลกนาถ และครั้งที่ สองเมื่อ 1 
เมษายน 2435 ในสมัยพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกล้า-
เจ้าอยู่หัว และตั้งแต่นั้นมาประเทศไทยมิได้มกีารปฏิรปู
ระบบราชการในลักษณะของการพัฒนาการบริหารใน

เชิงมหภาค (Macro) แต่เป็นการเปล่ียนแปลงในเชิง
จุลภาค (Micro) โดยในปี พ.ศ. 2475 ได้มี พ.ร.บ. จัดตั้ง
กระทรวง ทบวง กรม ซึ่งมีความมุ่งหมายเพื่อพัฒนา 
การบริหารให้สอดคล้องกับระบบประชาธิปไตยที่มี
พระมหากษัตริย์ เป็นประมุข จากนั้นก็มี  พ.ร.บ. 
ปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม อีกหลายฉบับ ที่มุ่งการ
ปรับปรุงเพิ่มเติมกรมบางกรมในกระทรวง และปรับปรุง
เพิ่มเติมหน่วยงานให้สอดคล้องกับการขยายตัวของการ
พัฒนาประเทศ โดยไม่ได้มีการปรับปรุงเปล่ียนแปลง
หลักการของระบบราชการที่มีอยู่แต่เดิม คือ ให้
ความส าคัญกับฐานทรัพยากรเป็นปัจจัยหลักในการ
ท างาน 
  รัฐบาลทุกยุคทุกสมัยได้ให้ความส าคัญและ
ด าเนินการปฏิรูประบบราชการต่อเนื่องมาโดยตลอด 
แต่ก็ไม่ประสบผลส าเร็จ โดยค้นพบว่า ปัจจัยที่เป็น
ปัญหาและอุปสรรคที่มีผลกระทบในระดับมหภาคต่อ
การปฏิรูประบบราชการ ได้แก่ การขาดความต่อเนื่อง
ของเจตนารมณ์ทางการเมือง (Political Will) ไม่ว่าจะ
เป็นรัฐบาลผสมซึ่งท าให้ขาดเสถียรภาพ การเปล่ียนแปลง
รัฐบาลบ่อยครั้ง หรือรัฐบาลเสียงข้างมากซึ่งเป็นการ
แข่งขันของสองพรรคใหญ่ ที่น ามาซึ่งความแปลกแยก
ในระบบความคิดทางการเมืองของประชาชนอย่างเด่นชัด
และน ามาซึ่งเหตุการณ์ความไม่สงบ นอกจากนี้ การต่อต้าน
การเปล่ียนแปลงอย่างรุนแรงจากข้าราชการระดับสูง
และนักการเมือง (Strong resistance to change) เนื่องจาก
หลักการปฏิรูประบบราชการใหม่มักน าหลักการที่มี
กระบวนทัศน์ใหม่ (New Paradigm) มาใช้ในการบริหาร 
ที่มุ่งเน้น เรื่อง การมอบอ านาจ (Delegation) การกระจาย
อ านาจ (Decentralization) การเป็นประชาธิปไตย 
(Democratization) การลดกฎระเบียบและการควบคุม
ของภาคราชการ (Deregulation) และการลดหน่วยงาน
และก าลังคน (Down-sizing) ซึ่งจะมีผลกระทบต่อ
ข้าราชการระดับสูงทั้งด้านสถานภาพหรือผลประโยชน์
ที่เคยมีเคยได้มาก่อน และในบางกรณีได้รับการต่อต้าน
จากนักการเมือง เนื่องจากการปฏิรูประบบราชการ
บางครั้งท าให้ต้องเสียประโยชน์หรือท าให้เสียคะแนน
นิยมจากกลุ่มบุคคลบางกลุ่มที่เป็นหัวคะแนน 
  ปัญหาของระบบราชการที่เรื้อรังและรอการ
แก้ไขสิ่งที่ต้องให้ความส าคัญอย่างมากมี 4 ประการ 
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   ประการแรก: ขนาดขององค์กร ระบบ
ราชการที่มีอายุเพิ่มมากขึ้นท าให้มีขนาดใหญ่โต และมี
การแบ่งโครงสร้างและบทบาทหน้าที่ที่ซับซ้อน มีสาย
การบังคับบัญชาและมีการก ากับดูแลหลายชั้น ส่งผล
ให้การท างานของระบบราชการมีขั้นตอนมาก  
งานล่าช้าและเกิดความส้ินเปลืองโดยไม่จ าเป็น 
ผู้บังคับบัญชาไม่สามารถก ากับดูแลได้อย่างครบถ้วน 
ทั่วถึงและรอบคอบ ก่อให้เกิดความบกพร่องต่องาน 
เกิดการทุจริตและประพฤติมิชอบ 
   ประการที่ 2: การจัดโครงสร้างองค์กร
ระบบราชการเป็นรูปปิระมิด บางกรณีพบว่าหน่วยงาน
ในระดับล่างและระดับปฏิบัติมีความสับสน ความ
ซ้ าซ้อนของบทบาทหน้าที่ ส่งผลให้เกิดการเกี่ยงงาน
เพื่อปัดความรับผิดชอบ หรือการท างานซ้ าซ้อน ที่เป็น
ผลสืบเนื่องจากความไม่ชัดเจนระหว่างบทบาทของ
หน่วยงานในระดับล่างและระดับปฏิบัติของระบบราชการ 
   ประการที่ 3: ระบบราชการที่ไม่สามารถ
ปรับเปล่ียนแนวทางการบริหารงานได้ทันกับการ
เปล่ียนแปลงของภาวะแวดล้อม ทั้งในด้านเศรษฐกิจ 
สังคมและเทคโนโลยี ท าให้ไม่สามารถตอบสนองต่อ
ปัญหาและความต้องการของประชาชนที่มีความ
หลากหลายและมีความซับซ้อนมากขึ้น แม้บางหน่วยงาน
ได้พยายามที่จะปรับเปล่ียน ซึ่งต้องใช้ความพยายาม 
ใช้ทรัพยากรและเวลา โดยบางครั้งก็ล้มเหลว และ
บางครั้งก็ประสบความส าเร็จ ในขณะที่การประสาน
เชื่อมต่อกับหน่วยงานอื่นที่จะขับเคล่ือนให้เห็นผลอย่าง
ชัดเจนและเป็นเอกภาพยังไม่สามารถด าเนินการได้ 
เนื่องจากยังมีหน่วยงานอีกจ านวนมากกระจัดกระจาย 
ขาดความทันสมัยและไม่เป็นระบบ และขาดระบบการ
ตรวจสอบวัดผลที่ชัดเจน 
   ประการสุดท้าย: พฤติกรรมการท างาน
ของข้าราชการส่วนใหญ่ขาดความกระตือรือร้น เคยชิน
ต่อการท างานตามระเบียบกฎหมายและข้อบังคับที่
เกี่ยวข้องท าให้ขาดความสมบูรณ์ในการตอบสนองต่อ
ปัญหาและความต้องการของประชาชน และถึงแม้ว่า
การบริหารงานของระบบราชการมีการจ าแนกเป็น
ราชการบริหารส่วนกลาง ราชการบริหารส่วนภูมิภาค 
และราชการบริหารส่วนท้องถิ่น แต่โดยข้อเท็จจริง
พบว่า การบริหารงานของระบบราชการทั้งสามส่วนยังคง
รวมอ านาจการตัดสินใจไว้ที่ราชการส่วนกลาง ทั้งในเรื่อง

ของการจัดสรรงบประมาณ การบริหารบุคคล ซึ่งถือเป็น
ปัจจัยที่ไม่เอ้ือให้ข้าราชการมีความกระตือรือร้นในการ
ท างาน 
 แนวทางการบริหารราชการแนวใหม่ 
  การประกาศใช้พระราชบัญญัตปิรับปรุง กระทรวง 
ทบวง กรม พ.ศ. 2545 (ส านักงานคณะกรรมการกฤษฎีกา. 
2545ก: 19-38) และพระราชบัญญัตริะเบียบบริหารราชการ
แผ่นดิน พ.ศ. 2534 (ส านักงานคณะกรรมการกฤษฎีกา. 
2534: 1-4) และแก้ไขเพิ่มเติมพระราชบัญญัติระเบียบ
บริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ. 2545 (ส านักงาน
คณะกรรมการกฤษฎีกา. 2534: 1-13) ของประเทศไทย 
ซึ่งก าหนดแนวการบริหารราชการให้เป็นไปเพื่อ
ประโยชน์สุขของประเทศ เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของ
รัฐ ความมีประสิทธิภาพความคุ้มค่าในเชิงภารกิจแห่ง
รัฐ การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน การลดภารกิจและ
การยุบเลิกหน่วยงานที่ไม่จ าเป็น การกระจายภารกิจ
และทรัพยากรให้แก่ท้องถิ่น การกระจายอ านาจการ
ตัดสินใจ การอ านวยความสะดวกและการตอบสนอง
ความต้องการของประชาชน โดยมีผู้รับผิดชอบต่อ
ผลงาน ได้ท าให้มีแนวทางการบริหารราชการยุคใหม่ 
โดยมุ่งเน้นการร่วมกันบริหาร ร่วมกันรับผิดชอบ สู่
เป้าหมายเดียวกัน ดังภาพประกอบ 1  
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ภาพประกอบ 1 การบริหารราชการยุคใหม ่
ที่มา: ส านักงานคณะกรรมการมาตรฐานการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น (2545: ออนไลน)์ 
 
  การเปล่ียนแปลงแนวทางการบริหารราชการ
แนวใหม่โดยการปฏิรูประบบราชการตั้งแต่ปี 2545 
เป็นต้นมา จนถึงปัจจุบัน ส่งผลให้มีการเปล่ียนแปลง
รวม 7 ลักษณะ คือ การยุบหน่วยงานเดิม การจัดตั้ง
หน่วยงานใหม่ การรวมหน่วยงานเดิมกับหน่วยงาน
ใหม่ การรวมหน่วยงานเดิมด้วยกันเอง การลด-เพิ่ม 
ภารกิจหน่วยงานเดิม การถ่ายเททรัพยากรและ
บุคลากรระหว่างหน่วยงาน และการแก้ไขเปล่ียนแปลง
กฎหมายรองรับหน่วยงานเดิมและหน่วยงานใหม่ 
ปัญหาอุปสรรคที่มักถูกหยิบยกขึ้นมาพิจารณาพร้อม
กับการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้น คือ การขาดแคลนอัตรา
ข้าราชการ โดยอ้างภารกิจและความรับผิดชอบที่เพิ่ม
มากขึ้น และมีการพิจารณาขอปรับระดับต าแหน่งของ
ข้าราชการให้สูงขึ้น ทั้งที่โดยภาพรวมปริมาณงาน
ยังคงเท่าเดิม มีเพียงบางหน่วยงานที่ขาดแคลนอัตรา
ข้าราชการเน่ืองจากมีภารกิจที่ได้รับมอบหมายเพิ่มขึ้น 
อีกทั้งบางหน่วยงานมีอัตราข้าราชการมากกว่าปริมาณ

งานด้วยภารกิจได้โอนไปยังหน่วยงานภาครัฐอื่น แต่ยัง
มีการเกล่ียข้าราชการไม่เหมาะสมกับปริมาณงาน
ระหว่างหน่วยงานภาครัฐ  และยังพบว่าหลาย ๆ 
หน่วยงานที่ท าหน้าที่ได้ดีอยู่แล้ว แต่เมื่อมีการปรับ
โครงสร้างกระทรวง ทบวง กรม กลับท าให้เกิดปัญหา
มากกว่าเป็นการแก้ไขปัญหา แต่ก็มีบางหน่วยงาน
ภาครัฐที่สามารถบริหารงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ
มากขึ้นด้วยมี เครื่องมือในการบริหารเป็นกลไก
ขับเคล่ือนอย่างมีเป้าหมาย อย่างไรก็ตามการปฏิรูป
ระบบราชการที่ผ่านมายังไม่สามารถตอบค าถามได้ว่า
จะป้องกันไม่ให้ข้าราชการของรัฐแสวงหาประโยชน์
จากการท างานในหน้าที่โดยมิชอบได้อย่างไร 
 องค์กรภาครัฐกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
  ผลลัพธ์ของการปฏิรูประบบราชการไม่
สามารถตอบโจทย์ห ลักการบริหารร่ วมกันและ
เป้าหมายร่วมกันได้ส าเร็จ ท าให้ต้องพิจารณาถึง
องค์กรที่ประสบความส าเร็จในระดับโลกซึ่งมิได้เกิด

รับผิดชอบร่วมกัน หลักบริหารร่วมกัน เป้าหมายร่วมกัน 

Good Governance 

รัฐมนตรี: ก าหนดนโยบาย 
เป้าหมาย ผลสัมฤทธิ ์

ปลัดกระทรวง: แปลงนโยบายสู่
แผนปฏิบัติราชการ ประสาน 
ก ากับ ดูแลตามแผนฯ และ
ข้อตกลงการท างาน 

หัวหน้ากลุ่มภารกิจ: บรหิารและ
พัฒนากลุ่มภารกจิตาม
แผนปฏิบัติราชการและข้อตกลง
การท างานกบัปลัดกระทรวง 

อธิบดี: บรหิารและพฒันากรมตาม
แผนปฏิบัติการที่ตกลงกับปลัด 
กระทรวง หรือรองปลัดกระทรวง 

 หลักนิติธรรม 

 หลักคุณธรรม 

 หลักการมีส่วนร่วม 

 หลักความโปร่งใส 

 หลักความ
รับผิดชอบ 

 หลักความคุ้มค่า 

 ประโยชน์สุขของประชาชน 

 เกิดสัมฤทธิผลต่อภารกิจของรัฐ 

 ความมีประสิทธภิาพและคุม้ค่าใน
เชิงภารกจิของรัฐ 

 การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน 

 การลดภารกิจและยุบหน่วยงานที่
ไม่จ าเปน็ 

 การกระจายภารกจิและทรพัยากร
แก่ท้องถิ่น 

 การกระจายอ านาจการตัดสินใจ 

 การอ านวยความสะดวก 

 การมีผู้รับผิดชอบผลงาน 
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จากการก าหนดกลยุทธ์ที่ดีเท่านั้น แต่ยังพบว่า การ
สร้างกลยุทธ์ที่เป็นเลิศให้มีความสอดคล้องและลงตัว
กับส่วนประกอบอื่น หรือที่เรียกว่า “สร้างความเหมาะสม
ขององค์กร” (Organization fit) จะก่อให้เกิดประโยชน์
สูงสดุ ซ่ึงต้องพิจารณาองค์ประกอบที่ส าคัญ 4 ประการ 
(Ostroff. 1999: 27) โครงสร้าง (Structures) กระบวนงาน
และระบบ (Processes & Systems) ทรัพยากรมนุษย์ 
(Human Resources) และวัฒนธรรม (Cultures) จะ
เห็นได้ว่า ความส าเร็จขององค์กรในปัจจุบันมิได้ขึ้นอยู่
กับขั้นตอนในการผลิต และสินทรัพย์ประเภททุนด้าน
การเงินอีกต่อไป แต่ต้องอาศัยการสร้างคุณค่าจากส่ิงที่
มองไม่เห็น หรือการสร้างคุณค่าจากสินทรัพย์ที่จับต้อง
ไม่ได้ที่ใช้ในการด าเนินงานขององค์กร และก่อให้เกิด
ประโยชน์ต่อองค์กร อันได้แก่ ข้อมูล ความนึกคิดและ
จินตนาการ กระบวนการภายในขององค์กร วัฒนธรรม
ขององค์กร บุคลากร รวมถึงทุนทางด้านความรู้ (Intelletual 
Capital) อันท าให้เกิดภาพลักษณ์ที่ดีของการให้บริการ 
ภาพลักษณ์ของผู้บริหาร หรือ CEO (Brand Image) 
คุณภาพ (Quality) สัมพันธภาพกับผู้ใช้บริการ (Customer 
Relation Management) สิทธิบัตร (Patent) ลิขสิทธิ์ 
(Copyrights) เป็นปัจจัยส าคัญที่จะก่อให้เกิดการสร้าง
คุณค่าแก่องค์กร และสามารถท าให้องค์กรน าแผนกล
ยุทธ์ที่วางไว้ไปปฏิบัติให้เกิดผลส าเร็จได้อย่างแท้จริง   
  โลกแห่งการเปล่ียนแปลงในยุคศตวรรษที ่21
เป็นโลกแห่งการแข่งขันที่เข้มข้นทางด้านเศรษฐกิจ 
สังคม การเมือง และเทคโนโลยีสารสนเทศ ภายใต้
ข้อจ ากัดของทรัพยากรธรรมชาติ และความแปรปรวน
ของภูมิอากาศและสภาพแวดล้อม ซึ่งความรุนแรงและ
ความซับซ้อนของการเปล่ียนแปลงที่เกิดขึ้นมีผลให้
ระบบราชการซึ่งเป็นระบบที่คล้ายกับส่ิงมีชีวิตต้องปรับ
โครงสร้างการด าเนินงานและรูปแบบการบริหารเพื่อ
ความอยู่รอดตามทฤษฎีวิวัฒนาการ ของชาร์ล ดาร์วิน 
(Charles Darwin) นักธรรมชาติวิทยา ชาวอังกฤษ ที่
กล่าวว่า “ผู้ที่อยู่รอดมิใช่เป็นสายพันธุ์ (Species) ที่
แข็งแรงที่สุด หรือฉลาดที่สุด หากแต่ว่าเป็นผู้ที่สามารถ
ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงได้ดีที่สุด” (It is not the 
strongest of the species that survive, nor the most 
intelligence, but the one most adaptable to change.) 
(Darwin. 1958) นั่นคือ ผู้เข้มแข็งและเหมาะสมเท่านั้น
ที่จะอยู่รอดในอนาคต โดยส่ิงมีชีวิตต้องมีการเรียนรู้

และมีพัฒนาการเพื่อการอยู่ รอดและด ารงรักษา
เผา่พันธุ์ เช่นเดียวกับระบบราชการไทยที่จักต้องมีการ
ปรับตัว ซึ่งที่ผ่านมาได้มุ่งเน้นการปรับตัวเชงิโครงสร้าง
ทางกายภาพเป็นหลักมากกว่าการปรับวัฒนธรรม
องค์กร นั่นหมายถึง ระบบราชการในอนาคตรัฐบาลต้อง
สามารถผสมผสานระหว่างโครงสร้าง รูปแบบและ
กระบวนการจัดการระบบสารสนเทศ และกลยุทธ์ ซึ่ง
แสดงถึงหลักคุณค่าขององค์กร การปรับเปล่ียนและ
พัฒนาระบบบริหารทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในกระบวนการ
สรรหา การพัฒนาศักยภาพ และการรักษาไว้ให้อยู่ใน
องค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งระบบราชการในอนาคตจะ
ยิ่งให้ความส าคัญกับข้าราชการที่มีทักษะ ความรู้ และ
คุณธรรมเป็นอย่างมาก ขณะที่ผู้บริหารระดับสูงจะมี
บทบาทส าคัญในการก าหนดและส่ือวิสัยทัศน์และ 
กลยุทธ์ที่ชัดเจนไปทั่วทั้งองค์กร เราจึงสรุปได้ว่า 
ทรัพยากรมนุษย์ หรือที่มุมมองเชิงสังคมเรียกว่า  
ทุนมนุษย์ ถือเป็นส่ิงส าคัญในการสร้างสรรค์นวัตกรรม
และท าให้เกิดความแตกต่างระหว่างองค์กร  
  ดังนั้น แนวทางการพัฒนาระบบราชการที่
ต้องก้าวต่อไป คือ การพัฒนาระบบและองค์กรภาครัฐ
โดยยึดถือฐานของความรู้ (Knowledge Base) โดยมี
ประเด็นหลัก คือ การสร้างกระบวนทัศน์ใหม่ (Paradigm) 
ในการบูรณาการความหลากหลาย (Integrated Diversity) 
ให้เป็นประโยชน์ต่อการด าเนินงานบนความแตกต่าง
กันด้านโครงสร้างและวัฒนธรรมองค์กรที่จ าเป็น ต้อง
ก าหนดหรือปรับเปล่ียนให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์
ของรัฐบาล กล่าวคือ หน่วยงานภาครัฐต้องก าหนดหรือ
ปรับเปล่ียนระบบการจัดการให้มีความยืดหยุ่นและ
รวดเร็วในการแก้ไขปัญหา ส่งเสริมวัฒนธรรมการ
ท างานเป็นทีม สร้างพัฒนาการอย่างต่อเนื่องผ่านการ
เรียนรู้และการจัดการความรู้ในองค์กร ในการที่จะท า
ให้ส่ิงต่าง ๆ นี้เกิดขึ้นได้นั้น องค์กรภาครัฐจ าเป็นต้อง
สร้างผู้น าการเปล่ียนแปลง ซึ่งถือเป็นกลไกขับเคล่ือนที่
ส าคัญที่สุดขององค์กร 
 ปัจจัยที่มีผลต่อการเปลี่ยนแปลงองค์กร 
  จากการศึกษาของ แบล็คและพอร์เตอร์ 
(Black; & Porter. 2000) เกี่ยวกับการจัดการการเปล่ียนแปลง
ในองค์กร  สรุปได้ว่ าปั จจัยส าคัญที่มีผลต่อการ
เปล่ียนแปลง ประกอบด้วยปัจจัยภายนอกและปัจจัย
ภายใน 

- 32 -



วารสารวิชาการ มหาวิทยาลัยนอร์ทกรุงเทพ                                ปีที่ 9 ฉบับที่ 1 เดือนมกราคม – มิถุนายน 2563 

  ปัจจัยภายนอก ได้แก่ สภาวะเศรษฐกิจที่มี
ผลกระทบต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร  
คู่แข่งขันที่มีผลกระทบต่อการเปล่ียนแปลงด้านกลยุทธ์
การตลาดเพื่อเพิ่มส่วนแบ่งการตลาดและการเติบโต
ทางการตลาด เทคโนโลยีกระทบต่อกิจกรรมหลักของ
องค์กรเพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันและ 
มีผลกระทบต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การเมือง
และกฎหมายที่ส่งผลให้องค์กรตอ้งปรับเปล่ียนนโยบาย
การท างาน ระบบบริหารงาน ซึ่งต้องมีวิธีการเปล่ียนแปลง
ที่รวดเร็วและให้เกิดความขัดแย้งน้อยที่สุด และปัจจัย
ทางสังคมและประชากร โดยการเปล่ียนแปลงค่านิยม
ในการบริโภค ท าให้องค์กรต้องเปล่ียนแปลงระบบการ
ผลิต ลักษณะสินค้าบริการเพื่อตอบสนองความต้องการ
ของลูกค้า เช่นเดียวกับการเปล่ียนแปลงโครงสร้าง
ประชากรจะมีผลกระทบต่อการเปล่ียนแปลงรูปแบบ
ผลิตภัณฑ์บริการ กลยุทธ์การขายและการตลาด 
  ปัจจัยภายในที่ส าคัญ 4 ประการ ได้แก่ 
โครงสร้าง องค์กร กระบวนการท างาน วัฒนธรรมองค์กร 
และบุคลากร การเปล่ียนแปลงโครงสร้างองค์กร ซึ่ง
ส่งผลให้องค์กรมีผลิตภาพเพิ่มขึ้น และมีวิธีการแก้ปัญหา
ที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น การเปล่ียนแปลงโครงสร้าง
องค์กรในด้านการกระจายอ านาจ การลดจ านวนล าดับ
ชั้นในองค์กร การเปล่ียนแปลงหลักเกณฑ์ในการประเมิน
บุคลากร ตลอดจนการปรับแผนเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ
การท างาน การลดจ านวนล าดับชั้นในองค์กร ท าให้
องค์กรมีโครงสร้างแบนราบ ลดความล่าช้า ส่งเสริมให้
เกิดการท างานเป็นทีม สร้างความหลากหลาย และการ
สร้างหน่วยงานสาขาในภูมิภาค เป็นต้น การเปล่ียนแปลง
กลยุทธ์ขององค์กรถือเป็นส่วนที่ส าคัญที่ท าให้ทิศทาง 
การด าเนินงานขององค์กรเปล่ียนแปลง การเปล่ียนแปลง
กลยุทธ์เกิดจากการปรึกษาหารือระหว่างผู้บริหารระดับ
ต่าง ๆ จึงต้องอาศัยความร่วมมือจากบุคลากรในองค์กร 
ทั้งนี้ แชนด์เลอร์ (Chandler. 1962) ได้ศึกษาความสัมพันธ์
ระหว่างกลยุทธ์และโครงสร้างองค์กร สรุปว่า การ
เปล่ียนแปลงกลยุทธ์องค์กร (Corporate Strategy) 
น าไปสู่การเปล่ียนแปลงโครงสร้างองค์กร ในด้าน
กระบวนการตัดสินใจของผู้บริหาร องค์กรที่มีโครงสร้าง
แบบแบนราบผู้บริหารระดับสูงจะมีอ านาจในการ
ตัดสินใจน้อยลง การตัดสินใจของผู้บริหารจะมีผลกระทบ
ต่อการเปล่ียนแปลงในองค์กร ส่วนการตัดสินใจของ

พนักงาน เป็นส่ิงที่ท าให้เกิดนวัตกรรมต่าง ๆ ท าให้เกิด
กระบวนการที่สามารถลดต้นทุนและเพิ่มคุณภาพให้กับ
สินค้าบริการได้ การเปล่ียนแปลงกระบวนการท างาน 
เป็นผลมาจากการเปล่ียนแปลงด้านเทคโนโลยี และ
โครงสร้างองค์กร ซึ่งท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงวิธีการ
ท างานเพื่อแปรสภาพปัจจัยน าเข้าเป็นผลผลิตและ
ผลลัพธ์ ในขณะที่การเปล่ียนแปลงเครื่องมือในการ
ผลิตและเทคโนโลยีนั้นเป็นปัจจัยที่ส าคัญในการอยู่รอด 
และเพิ่มความสามารถในการแข่งขันขององค์กร ซึ่งมี
ผลกระทบต่อการเปล่ียนแปลงโครงสร้าง กระบวนการ
ท างาน และการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การน า
เทคโนโลยีใหม่มาใช้ในการท างานอาจท าให้เกิดผล
กระทบต่อความสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน คือ อาจท า
ให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์กรได้ ในขณะที่การ
เปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองค์กรอาจส่งผลกระทบให้เกิด
การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม
องค์กร คือ การเปล่ียนแปลงค่านิยมในการท างานใน
ด้านต่าง ๆ ได้แก่ การร่วมมือและการให้อ านาจ มิตรภาพ
และการบริการลูกค้า การร่วมมือและการท างานเป็น
ทีม การสร้างความสัมพันธ์ระหว่างส่วนกลางและ
หน่วยงาน และแผนกต่าง ๆ ในองค์กร สร้างทีมงาน
เพื่อพัฒนานวัตกรรมและระบบผลิตบริการ บุคลากรมี
ความหลากหลาย มีความช านาญในด้านต่าง ๆ โดยมี
การฝึกอบรม เน้นความร่วมมือและการมีส่วนร่วมในทุก
ระดับขององค์กร และความรู้สึกเป็นครอบครัว เพิ่ม
ความรู้สึกเป็นเจ้าของ และให้ความส าคัญกับพนักงาน
เพิ่มขึ้น ประการสุดท้ายคือ การเปล่ียนแปลงบุคลากร 
การเปล่ียนแปลงในด้านต่าง ๆ ดังกล่าวมีความเกี่ยวข้อง
กับบุคลากรในองค์กรในหลายประเด็น คือ หน้าที่ของ
บุคคล เจตคติ และความคาดหวังของแต่ละบุคคล 
รวมถึงส่ิงที่บุคลากรควรได้รับการฝึกอบรมและพัฒนา
เพื่อให้มีความสามารถในการท างานที่สามารถตอบสนอง
การเปล่ียนแปลง 
  การเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมของปัจจัย
ภายนอกและภายในองค์กรดังกล่าวถือเป็นความ 
ท้าทายในการจัดการของนักบริหาร การเปล่ียนแปลง
ของสภาพแวดล้อมในอนาคตจะมีผลกระทบล าดับ
ชั้นในองค์กรและกลุ่มต่าง ๆ ในองค์กร ผู้บริหารระดับ
ต้นจะเปล่ียนแปลงสถานภาพจากผู้ควบคุมเป็นผู้ช่วย 
ผู้ปฏิบัติงาน ที่มีลักษณะแตกต่างกัน ย่อมต้องการผู้น า
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ที่มีลักษณะเหมาะสมกับงานที่ปฏิบัติ  ผู้น าจึงต้องมี
ทักษะในการปรับตัวให้ เข้ ากับสภาพแวดล้อมที่
เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ส าหรับผู้บริหารระดับกลาง
จะมีบทบาทน้อยลง จะต้องเรียนรู้ในการท างานกับ
ผู้ปฏิบัติงานที่ไม่มีผู้ควบคุมโดยตรง โดยสร้างระบบ
การท างานที่มีประสิทธิผล ผู้บริหารระดับสูงจะต้อง
เปล่ียนแปลงบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบ และ
ความสัมพันธ์กับลูกน้อง ผู้บริหารระดับสูงจะได้รับ
ผลกระทบด้านการตัดสินใจเปล่ียนแปลงทิศทางการ
ท างานขององค์กร การตัดสินใจปรับเปล่ียนโครงสร้าง
องค์กรให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงโครงสร้างของ
ประชากร และการตัดสินใจเปล่ียนแปลงความสัมพันธ์
ระหว่างผู้ปฏิบัติงานกับองค์กร 
 การสร้างผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Leading Change) 
 จากการศึกษาและค้นหาค าตอบให้แก่องค์กร
ภาครัฐในยุคศตวรรษที่ 21 ท าให้พบว่าองค์กรภาครัฐมี
การจัดการกับการเปล่ียนแปลง 4 กลยุทธ์ คือ องค์กรมี
การปรับเปล่ียนโครงสร้าง องค์กรมีการเปล่ียนผู้น า 
องค์กรมีการเพิ่มบทบาทหน้าที่และบริหารใหม่ และ
องค์กรต้องปรับตัวให้ทันต่อการเปล่ียนแปลงด้าน
เทคโนโลยี กลยุทธ์การจัดการความเปล่ียนแปลง
ดังกล่าวท าให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายที่ตัง้ไว ้ซึ่ง
ต้องอาศัยความเข้าใจความสามารถของนักบริหาร 
รวมไปถึงความร่วมมือจากบุคคลในองค์กร จึงจะ
สามารถบริหารความเปล่ียนแปลงได้ (Management 
of Change) โดยการจัดการกับการเปล่ียนแปลงมี
ผู้เกี่ยวข้อง คือ ผู้อุปถัมภ์การเปล่ียนแปลง (Change 
Sponsor) ซึ่งเป็นผู้ที่จะตัดสินใจว่าการเปล่ียนแปลงใด
จะเกิดขึ้น ผู้สนับสนุนการเปล่ียนแปลง (Change 
Advocate) ผู้น าการเปล่ียนแปลง (Change Agent) ซึ่ง
เป็นผู้ที่ช่วยให้การเปล่ียนแปลงเกิดขึ้น และผู้ที่จะต้อง
เปล่ียนแปลง (Change Target) คือ ผู้ที่ต้องปรับตัว
เปล่ียนแปลง (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ. 2563: ออนไลน์)  
  ผู้บริหารในฐานะที่เป็นผู้น าที่ก่อให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงต้องเข้าใจธรรมชาติของการเปล่ียนแปลง 
กระบวนการการเปล่ียนแปลง การวางบทบาทของ
ตัวเองในการสร้างความเปล่ียนแปลง ตลอดจนต้อง
สามารถตัดสินใจเลือกวิธีที่เหมาะสมเพื่อน ามาใช้ใน
การบริหารความเปล่ียนแปลงในองค์กร ซึ่งปัญหา

ส าคัญที่ องค์กรมักต้องเผชิญในการบริหารการ
เปล่ียนแปลง คือ การต่อต้านความเปล่ียนแปลงจากคน
ในองค์กร เนื่องจากคนส่วนใหญ่จะเกิดความไม่มั่นใจ
และกลัวว่าความเปล่ียนแปลงจะท าให้เกิดความยุ่งยาก
ตามมาได้ ดังนั้นในการจัดการความเปล่ียนแปลง 
องค์กรควรพิจารณาให้ความส าคัญเกี่ยวกับความ
ร่วมมือ และความพร้อมในการเปล่ียนแปลง โดยเริ่ม
จากส่ิงที่ง่ายแล้วพัฒนาไปสู่ส่ิงที่ยาก  
  ผู้บริหารระดับสูงในอนาคต ต้องมีคุณสมบัติ
และบทบาทหน้าที่ส าคัญหลายประการ คุณสมบัติที่
จ าเป็น คือการมีทักษะทั้งในด้านการบริหารงานและ
การบริหารบุคคล ต้องสามารถวิเคราะห์ปัญหาที่
เกิดขึ้นและโอกาสได้ ต้องมีความสามารถในด้าน 
มนุษยสัมพันธ์และการตัดสินใจ ผู้บริหารระดับสูงจะมี
หน้าที่ส าคัญในการคิดค้นนวัตกรรมใหม่ ๆ ภายใต้
กรอบความเข้าใจในแนวคิดส าคัญของการจัดการ
เปล่ียนแปลง คือ นักบริหารต้องตัดสินใจเลือกระหว่าง 
แนวคิดการปรับตัวให้เข้ากับส่ิงแวดล้อม ซึ่งเป็นเพียง
การปรับเปล่ียนบางส่วนขององค์กรเพื่อให้สามารถอยู่
รอดในสภาพแวดล้อมที่เปล่ียนแปลงได้ โดยมี 2 รูปแบบ 
คือ แบบปฏิกิริยาโต้ตอบ (Reactive change) เป็นการ
ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงที่ได้เกิดขึ้นแล้ว องค์กร
จึงมีปฏิกิริยาโต้ตอบ ซึ่งเหมาะส าหรับสภาพแวดล้อมที่มี
การเปล่ียนแปลงที่ค่อนข้างคงที่ไม่รุนแรง และแบบ
เตรียมพร้อม (Proactive Change) องค์กรจะมีการ
เตรียมตัวล่วงหน้า มีการคาดคะเนถึงความเปล่ียนแปลง
ที่จะเกิดขึ้น แล้วปรับเปล่ียนตัวเพื่อให้สอดคล้องกับ
ความเปล่ียนแปลงที่คาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต รูปแบบ
นี้ เหมาะส าหรับสภาพแวดล้อมที่มีการแข่งขันกัน 
อย่างรุนแรง การปรับตัวหลังจากความเปล่ียนแปลงได้
เกิดขึ้นชัดเจนแล้ว หรือการปรับตัวล่าช้าไม่ทันเหตุการณ์
จะท าให้องค์กรเสียโอกาสในการแข่งขันได้ หรือเลือก
แนวคิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม (Behavior Modification) 
ที่มุ่งเน้นการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของคนในองค์กร 
ให้มีความสอดคล้องและด าเนินไปในแนวทางเดียวกัน 
และเหมาะสม 
  บทบาทหน้าที่หลักทั่วไปของนักบริหารการ
เปล่ียนแปลงที่จ าเป็นมี 3 ประการ 
   ประการที่  1 บทบาทหน้าที่ ในการท า
ความรู้จักกับการเปล่ียนแปลง (Change) เมื่อเข้าใจถึง
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การเปล่ียนแปลงแล้ว ก็จะสามารถจัดการกับการ
เปล่ียนแปลงได้ โดยมีส่ิงส าคัญที่ควรหลีกเล่ียง คือ 
การปล่อยให้เกิดความคลุมเครือไม่ชัดเจนเกี่ยวกับ
สาเหตุของการเปล่ียนแปลง และไม่มีการส่ือสารถึง
ความจ าเป็นที่จะต้องท าการเปล่ียนแปลง โดยอาจคิด
ว่าทุกคนในองค์กรเข้าใจดีแลว้ จะก่อให้เกิดการท าลาย
กระบวนการเปล่ียนแปลงได้ 
   ประการที่ 2 บทบาทหน้าที่ในการสร้าง
การเปล่ียนแปลง (Change Intervention) หมายถึง 
แผนปฏิบัติการในการปรับแต่งส่ิงต่าง ๆ ให้แตกต่าง
จากเดิม โดยอาจจะกระท าอย่างรวดเร็ว หรือกระท า
อย่างค่อยเป็นค่อยไปโดยก าหนดเป้าหมายและเลือก
วิธีที่จะน ามาใช้ในการจัดการกับความเปล่ียนแปลง ซึ่ง
ต้องอาศัยการวางแผนการเปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธ์ 
แล้วจึงน าไปปฏิบัติตามแผนที่ต้องอาศัยความเข้าใจ
และความร่วมมือจากทุกคนในองค์กร ทั้งนี้นักบริหาร
จะต้องมีการเสริมแรงให้กับความเปล่ียนแปลง โดยการ
ชี้แจงให้บุคลากรในองค์กรทราบถึงความเปล่ียนแปลง 
หรือการปรับปรุงที่ได้ เกิดขึ้นแล้วและแสดงความ
ขอบคุณต่อบุคคลที่เกี่ยวข้อง และมีส่วนช่วยให้เกิด
ความเปล่ียนแปลง แล้วจึงท าการประเมินผลต่อไป 
โดยเฉพาะการเปล่ียนแปลงระบบการจัดการนั้นมี
ผลกระทบต่อโครงสร้างองค์กร คุณสมบัติของผู้บริหาร 
และคุณสมบัติของผู้ปฏิบัติงาน ทั้งนี้ผู้บริหารระดับสูง
จะต้องท างานเป็นทีม เพราะว่าองค์กรต้องการผู้บรหิาร
ที่มีทักษะในการท างานหลายด้าน และผู้บริหารแต่ละ
คนจะต้องมีทักษะในการตัดสินใจที่ดี 
   ประการที่ 3 บทบาทหน้าที่ในการเป็น
ตัวแทนความเปล่ียนแปลง (Change Agent) หมายถึง 
การเป็นผู้น าการเปล่ียนแปลง มีหน้าที่ ในการจัด
กระบวนการเปล่ียนแปลงภายในองค์กรเพื่อพัฒนา
องค์กร และสร้างโอกาสในการเอาชนะคู่แข่ง ซึ่งใน
บางครั้งผู้บริหารหรือผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องเข้าใจถึ ง
สาเหตุที่ต้องมีการเปล่ียนแปลง แต่อาจจะมองข้ามหรือ
ขาดความเอาใจใส่เพราะคิดว่าคู่แข่งก็ประสบปัญหา
แบบเดียวกัน ดังนั้นนักบริหารต้องรู้จักกระตุ้นให้ผู้ที่
เกี่ยวข้องเกิดความตระหนัก และเตรียมพร้อมที่จะ
เผชิญกับความเปล่ียนแปลง ซึ่งวิธีที่จะกระตุ้นให้เกิด
การเปล่ียนแปลงอาจท าได้ดังนี้ เช่น การสร้างวิกฤตการณ์
ย่อย ๆ โดยการไม่แก้ไขจนกระทั่งลุกลามเป็นปัญหา 

เพื่อก่อให้เกิดการตื่นตัว การก าหนดเป้าหมายให้สูง
กว่าเดิม เพื่อให้ทุกคนเกิดความตระหนักว่าวิธีการที่ใช้
ปฏิบัติแบบเดิมไม่สามารถบรรลุเป้าหมาย ต้องมีการ
ปรับเปล่ียนหาแนวทางที่เหมาะสม หรือการเน้นผลการ
ปฏิบัติงานโดยส่วนรวม มากกว่าการเน้นไปที่ผลงาน
ของแต่ละหน่วยงาน เพื่อให้เกิดการท างานที่ประสานกัน
ของทุกหน่วยงาน หรือให้บุคลากรในองค์กรรับรู้ถึงผล
การด าเนินงานขององค์กร เพื่อให้ทราบถึงสถานการณ์
และวิกฤตการณ์ต่าง ๆ ที่องค์กรเผชิญอยู่ เช่น จุดแข็ง 
จุดอ่อน ข้อเสียเปรียบคู่แข่ง ระดับความพึงพอใจของ
ลูกค้า การสนองตอบนโยบายรัฐ โดยมีการส่งเสริม 
ให้บุคลากรที่มี ส่วนเกี่ยวข้องได้มีโอกาสพูดคุยกับ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตอลดจนการกระตุ้น
ให้พนักงานตระหนักถึงโอกาสดีที่จะได้รับจากการ
เปล่ียนแปลง และผลเสียที่จะเกิดขึ้นหากองค์กรไม่
สามารถปรับเปล่ียนเพื่อรองรับกับโอกาสนั้น 
 ภาวะผู้น าและบทบาทของผู้บริหารองค์กร
ภาครัฐ 
  จากการที่ปฏิรูประบบราชการยังไม่สามารถ
แก้ไขข้อบกพร่องการบริหารจัดการภาครัฐและการ
สร้างความคุ้มค่าในเชิงภารกิจรัฐ และการตอบสนอง
ต่อความต้องการของประชาชนและรัฐบาลได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ อีกทั้งการเข้าสู่โลกแห่งการเปล่ียนแปลง
ในยุคศตวรรษที่ 21 ท าให้องค์กรภาครัฐต้องมีการ
ปรับตัวที่ยืดหยุ่นและรวดเร็วขึ้น โดยใช้การจัดการบน
พื้นฐานแห่งความรู้ คือ การบริหารทรัพยากรบุคคลบน
ความหลากหลาย และการบริหารการเปล่ียนแปลง 
โดยข้อค้นพบที่ส าคัญของกระแสการเปล่ียนแปลงที่จะ
เกิดขึ้นกับองค์กรมีผลโดยตรงกับบทบาทของผู้น า
องค์กรในอนาคต ดังตาราง 1 
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ตาราง 1 ภาวะผู้น าและบทบาทของผู้บริหารองคก์รภาครัฐ 
 

ประเด็นที่
เปล่ียนแปลง 

ลักษณะที่เปล่ียนแปลงขององค์กร
และผู้น า 

- ด้านโครงสร้าง 
(structure) 

- องค์กรแบบแนวราบรูปแบบโครงสร้าง
ใหม ่และเน้นการใช้ทีมงาน 

- ผู้น าต้องปรับบทบาทใหม่ เน้นที่ผู้
ตามและผู้มีส่วนได้เสีย 

- องค์ประกอบของ
ประชากร 
(demographic) 

-  มีความหลากหลายทางวัฒนธรรม
เพิ่มขึ้น ช่องว่างระหว่างพนักงาน 
สูงอายุกับพนักงานรุ่นใหม่มีมากขึ้น 

- กระแสโลกาภวิัตน์ 
(globalization) 

- ผู้ น าต้องมีความเข้าใจถึงความ
แตกต่ างและองค์ ประกอบทาง
วัฒนธรรม 

- มีทีมงานข้ามชาติและผู้น าข้ามชาติ
มากขึ้น 

- ผู้น าต้องท าความเข้าใจและสนใจจับ
ติดกระแสโลกอยู่เสมอ 

- จริยธรรมใหม่ของ
การท างาน (new 
work ethic) 

 

- ความภักดีต่อองค์กรลดลง มีการ
เปลี่ยนแปลงค่านิยมในการท างาน
มากขึ้น 

- ผู้น าต้องสามารถประสานวิธีการ
ท างานกับความแตกต่างด้านวัยวุฒิ
ของกลุ่มบุคลากรให้ผสมกลมกลืน
ได้มากขึ้น 

- การเรียนรู้และองค์
ความรู้ (learning 
and knowledge) 

- บุคลากรที่ท างานเป็นผู้มีความรู้
สูงขึ้นเปลี่ยนเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ 

- ผู้น าต้องพัฒนาความสามารถตนเอง
ในการน าผู้ร่วมงานที่ทรงความรู้ 

- เทคโนโลยี ใหม่ เกิ ดขึ้ น รวดเร็ ว 
สารสนเทศเพิ่มปริมาณขึ้น อัตรา
ความเร็วในการเคลื่อนที่ของสาร 
สนเทศสูงมาก เกิดวิธีใหม่ ๆ ที่มี
ประสิทธิภาพในการเข้าถึงและการ
ใช้สารสนเทศร่วมกัน 

- เทคโนโลยีและการ
เข้าถึงสารสนเทศ 
(technology and 
access to 
information) 

- ผู้น าต้องก้าวทันเทคโนโลยีอยู่เสมอ 
แหล่งที่มาของอ านาจจะเปลี่ยนไป มี
การบูรณาการเทคโนโลยีต่าง ๆ เข้า
ด้วยกันเพื่อเพิ่มประสิทธิผลของผู้น า 

- เน้นเรื่องความ
ยืดหยุ่น (emphasis 
on flexibility) 

- โครงสร้างองค์กรที่ยืดหยุ่นพร้อมที่
จะปรับตัวได้รวดเร็ว ความยืดหยุ่น
ส่วนบุคคลเพิ่มมากขึ้น 

 

ตาราง 1 (ต่อ) 
 

ประเด็นที่
เปล่ียนแปลง 

ลักษณะที่เปล่ียนแปลงขององค์กร
และผู้น า 

- การเปลี่ยนแปลง 
ที่เกิดขึ้นอย่าง
รวดเร็ว (fast-
paced change) 

 

- ผู้น าจ าเป็นต้องเรียนรู้วิธีการบริหาร
การเปลี่ยนแปลง (manage change) 

- เกิดภาวะไม่แน่นอนขึ้นทั้งภายใน
และภายนอกองค์กรอันเนื่องมาจาก
การเปลี่ ยนแปลงอย่ างต่อเนื่ อง
ตลอดเวลา 

- ผู้น าต้องสามารถติดตามและก้าวทัน
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน
และสามารถคาดการณ์ต่อไปใน
อนาคตได้อย่างแม่นย า 

 
 ดังนั้น คุณสมบัติและบทบาทส าคัญส าหรับการ
เป็นผู้บริหารองค์กรภาครัฐในอนาคต คือ ต้องมีภาวะ
ผู้น า (Leadership forces) มีความสามารถในการเชื่อมโยง
แบบพันธมิตร เป็นผู้น าสู่การเปล่ียนแปลง (สร้างความ
ไว้วางใจ การส่ือสารอย่างมีประสิทธิผล การสร้างความ
ร่วมมือ) และสร้างแรงจูงใจ เป็นนักบริหารที่สร้าง
คุณค่าเพิ่ม (Value-added Managers = VM) ค านึงถึง
การวางรูปแบบของงานเป็นหลัก วางกลวิธีที่จะให้
บุคคลในองค์กรเคล่ือนตัวเข้ามาสู่การปฏิบัติงาน สร้าง
และวางเงื่อนไขจ าเป็นเพื่อที่จะให้เกิดความแน่ใจใน
ผลผลิตสูง เพื่อท าให้ได้เกิดการช่วยเหลือซึ่งกันและกัน
ในการท างาน ให้ความส าคัญของเป้าหมายของงานที่
บรรลุถึงได้ และประสิทธิผลของการปฏิบัติงาน ซึ่งวัด
ได้จากการใช้ทรัพยากรอย่าง เป็นนักจัดการทรัพยากร 
(Human resources) รู้ศักยภาพขององค์กร เสริมส่วน
ที่เป็นช่องว่าง ศักยภาพของบุคลากรต้องสมดุลกับ
ทรัพยากรที่เป็นเครื่องมือปฏิบัติงานขององค์กร จัดให้
มีการประเมินเพื่อการพัฒนา และท้ายสุด คือ เป็นผู้จุด
ประกาย (Inspirer) สร้างขวัญและก าลังใจให้เกิด
ประกายความสุขในขณะปฏิบัติงาน และเพิ่มพลังวาม
คิดที่จะสืบสานงานให้มีความโดดเด่นมากขึ้น 
 บทบาทส าคัญของผู้บริหารองค์กรภาครัฐ  
ที่สามารถบริหารให้เกิดการเปล่ียนแปลงที่เหมาะสม
กับองค์กรภาครัฐในอนาคต คือ 
 บทบาทในการสร้างภาพลักษณ์ขององค์กรมี
ความชัดเจนและเป็นผู้ชี้น าทิศทางขององค์กร 
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 บทบาทในการผลักดันการน าวิสัยทัศน์ พันธกิจ 
และยุทธศาสตร์ให้เกิดเป็นรูปธรรมอย่างมีศิลปะ โดย
ผู้บริหารจะต้องให้ความส าคัญและสร้างความแตกต่าง
จากหน่วยงานอื่น ทั้งต้องปรับตนเองเป็นผู้บริหาร
เครือข่าย (Partnership) เป็นผู้พัฒนางาน ก ากับทิศทาง
งาน และสนับสนุนการท างานด้านต่าง ๆ 
 บทบาทในการจัดระบบงานภายในองค์กร โดย
การจัดแบ่งโครงสร้างภายในให้เหมาะสมกับยุทธศาสตร์
และภาระงาน 
 บทบาทในการมองการณ์ไกล ภายใต้ข้อจ ากัด 
โดยการท าให้องค์กรเป็น Engine of Innovation คือ 
การสร้างนวัตกรรม เพื่อการพัฒนาตนเองและการ
พัฒนาระบบงาน  
 บทบาทในการสร้างพลังความสามารถ หรือ 
Empower โดยการมอบอ านาจ การสร้างภาวะผู้น า 
การจัดวางระบบสืบทอดต าแหน่ง และกระบวนการ 
พัฒนาศักยภาพ 
 บทบาทในการสร้างความยืดหยุ่นในการบริหาร  
โดยให้อิสระ เพื่อให้การท างานมีความยืดหยุ่นสูง  
มีระบบประเมิน เพื่อน าพาให้บุคลากรปฏิบัติงาน
เป็นไปตามที่องค์กรปรารถนา มีพฤติกรรมตามที่องค์กร
ปรารถนา ค้นหาช่องว่าง/จุดอ่อนของกระบวนการท างาน
และบุคลากร เพื่อน าไปสู่การวางแผนพัฒนางาน 
พัฒนาคน และน าไปประกอบการพิจารณาความก้าวหน้า 
ความดีความชอบ 
 บทบาทในการสร้างทีมงานประสิทธิภาพ 
(Perfect Staff) โดยการรวมพลัง (Synergies) ในการ
ท างานภายใต้ข้อจ ากัดด้านอัตราก าลัง  
 บทบาทในการวางระบบการบริหารจัดการที่ดี
ภายใต้หลักการ 4C คือ การส่ังการ (Command) การส่ือสาร 
(Communication) การประสานงาน (Co-ordination) และ 
ประเภทสุดท้าย คือ ความร่วมมือร่วมใจในการปฏิบัติงาน 
(Co-operation) 
 บทบาทในการสร้างภาพลักษณ์ใหม่เป็นองค์กร
แห่งรอยยิ้ม โดยการทักทายด้วยรอยยิ้ม ให้ประชาชน
อิ่มเอมกับบริการที่ฉับไว พร้อมเปิดใจรับฟังความ
คิดเห็น มุ่งเน้นความสะดวก ประทับใจ และบุคลากรมี
ความสุข มีขวัญก าลังใจ และคุณภาพชีวิตในการท างาน 
 
 

สรุป 
 จากผลการวิเคราะห์และสังเคราะห์จากแนวคิด
และข้อมูลจากปรากฏการณ์จากในอดีต สรุปได้ว่า 
องค์กรภาครัฐเป็นองค์กรหนึ่งที่ได้รับผลกระทบจาการ
เปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอก ด้านการเมือง
การปกครอง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี และยอมรับ
การเป็นองค์กรแห่งการเปล่ียนแปลง ซึ่งจ าเป็นต้องมี
การเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมภายในองค์กร ทั้งใน
ด้านการเปล่ียนแปลงโครงสร้างองค์กร กระบวนการ
ท างาน วัฒนธรรมองค์กร และบุคลากรในองค์กร ดังนั้น
ภายในยุคการเปล่ียนแปลงอย่างรุนแรงในปัจจุบันของ
ปัจจัยภายนอกด้านเทคโนโลยีที่ เรียกว่า Digital 
Disruption การปรับตัวผู้น าขององค์กรภาครัฐ จึงเป็น
ส่ิงส าคัญที่ สุด ทั้งในด้านคุณสมบัติ และบทบาทที่
ผู้บริหารองค์กรภาครัฐต้องบริหารจัดการองค์กรให้
สามารถตอบสนองการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม
ภายนอกและสภาพแวดล้อมภายในองค์กร อีกทั้ง
สามารถบริหารองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเปล่ียนแปลง
ที่สามารถให้บริการแก่ประชาชนได้อย่างมีคุณภาพและ
มีประสิทธิภาพ โดยสามารถสนองนโยบายของรัฐ และ
การพัฒนาประเทศในด้านต่าง ๆ ตามพันธกิจหลักของ
แต่ละองค์กร 
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