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การบริหารจัดการคุณภาพในภาครัฐ
Quality Management in the Public Sector

วาที่ ร.ต. ดร.อนันต โพธิกุล*

บทคัดยอ
 การบรหิารจดัการคณุภาพในภาครฐั ผูบรหิารและผูมสีวนเกีย่วของควรจะใหความสาํคญัในประเดน็
ตอไปนี้ คือ 1) วิธีการหาคนดีเขารับราชการและวิธีการรักษาคนดีเอาไว 2) วิธีการใหรางวัลและรักษา
คนดีใหอยูในองคการ 3) การใชกลยุทธเชิงนวัตกรรมในภาครัฐ เชน การวางแผนเชิงกลยุทธ การรื้อระบบ 
การบริหารจัดการคุณภาพแบบเบ็ดเสร็จ การเทียบเคียงมาตรฐานการปฏิบัติงานที่ดีที่สุด การจัดการทีม 
และการแปรรูปรัฐวิสาหกิจ เปนตน และ 4) การมีจริยธรรมที่อิงคานิยมสากล อันไดแก ความรัก 
ความซื่อสัตย ความมีเสรีภาพ ความสมานสามัคคี ความยุติธรรม ความอดทน ความรับผิดชอบและ
การใหการเคารพตอชีวิต

Abstract
 As far as the quality management in the public sector is concerned, the public manager 
as well as all those concerned should give top priority to the following: 1) how to find and keep 
good people 2) how to reward and keep the good people in your organization 3) applying 
innovation strategies in the public sector such as strategic planning, reengineering, total quality 
management, benchmarking, team management, privatization and so on and, 4) the public 
manager must adhere to the code of ethics based on the following universal human values: love, 
truthfulness, fairness, freedom, unity, tolerance, responsibility and respect for life.

คําสําคัญ : การบริหารจัดการคุณภาพ กลยุทธเชิงนวัตกรรม คานิยมของมนุษยที่เปนสากล
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บูรณาการกับระบบเศรษฐกิจโลกและจะเขาสู 
ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนในป พ.ศ.2558 
ในบทความน้ีผู  เรียบเรียงจึงได เสนอลักษณะ
การบริหารจัดการคุณภาพในภาครัฐที่เปนสากล 

การบริหารจัดการคุณภาพในภาครัฐ
 ปจจุบันนี้การบริหารจัดการในภาครัฐใหมี
คุณภาพมีความสําคัญอยางยิ่งยวด ดวยเหตุผล
หลายอยาง เชน การท่ีสังคมไทยกําลังเขาไป
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เพื่อผูบริหารในภาครัฐของไทยจะไดนําไปใชบาง
ตามท่ีเห็นวาเหมาะสม

วิธีการหาคนดีเขารับราชการและวิธีการรักษา
คนดีเอาไว
 ทําไมจึงยากลําบากในการที่จะหาคนดีเขา
เปนขาราชการหรอืพนกังานของรฐั ในสหรฐัอเมรกิา 
รัฐบาลมีปญหาในการหาคนดีเขามาทํางานใน
ภาครัฐ ทั้งนี้เกิดจากสาเหตุมากมายหลายประการ 
กฎเกณฑของขาราชการพลเรือน มักจะทําให
กระบวนการวาจางหรือเลือกสรรกินเวลายาวนาน
และนาเบ่ือ ในกรณีของประเทศไทยเราก็เชนกัน 
สํานักงาน ก.พ. (โดยกองการสอบ) จะทําหนาที่
สอบและคัดเลือก ผูที่มีสิทธิจะเปนขาราชการไว
จํานวนหนึ่งในตําแหนงตางๆ ตามความตองการ
ของกระทรวง ทบวง กรม ทัง้หลาย แตกวาตาํแหนง
ในหนวยงานตางๆ จะวางลง แลวเอาผูที่ไดรับการ
คัดเลือกบรรจุลงไปไดอาจจะใชเวลาเปนปก็ได
ในกรณีที่ไมมีตําแหนงวางเลย ผูที่สํานักงาน ก.พ. 
คัดเลือกไวแลวแตไมไดรับการบรรจุก็มี จะเห็น
ไดวากระบวนการเลือกสรรนาเบื่อ และใชเวลา
คอนขางยาวนาน ในชวง 50 ป ที่ผ านมาใน
สหรัฐอเมริกาไดมีความเพียรพยายามท่ีจะปฏิรูป
กฎเกณฑของขาราชการพลเรือนของรัฐบาลกลาง
เพื่อใหการจัดการมีความคลองตัวและยืดหยุ น
มากข้ึน ในการจัดการเลือกสรรบุคคลเขาทํางาน
ในภาครัฐ คณะกรรมการพิจารณาการปฏิบัติงาน
แหงชาติของสหรัฐ (The National Performance 
Review) เรยีกรองใหคอยๆ ยตุกิารใชคูมอืบคุลากร
ของรัฐบาลกลาง (Federal Personnel Manual) 
ซึ่ งมีความยาวหนึ่ งห ม่ืนหน า  ทั้ งนี้ ก็ เพื่ อให 
กระทรวง ทบวง กรม ตางๆ มอีาํนาจในการพิจารณา
และตรวจสอบในการแตงตั้งบุคคลเขารับตําแหนง

ตางๆ ซึ่งทําใหการคัดเลือกบุคคลท่ีจะเขาทํางาน
ในหนวยงานของรัฐงายขึ้น
 อยางไรก็ดี การปฏิรูปในเรื่องบุคลากร
ที่จะเขาทํางานในภาครัฐสวนใหญจะไมประสบ
ความสําเร็จเทาที่ควร และการวาจางเขาทํางาน
ในภาครัฐยงัเปนงานท่ียุงยากมาก การวาจางบุคคล
ที่เหมาะสมเขาทํางานในภาครัฐเปนงานท่ีสลับ
ซับซอนและยุงยากมากในสหรัฐอเมริกาการหาคน
ที่เหมาะสมเปนเพียงจุดเริ่มตนของกระบวนการ
วาจางเทานัน้ ในกรณสีวนใหญไมใชวาทานเลอืกหา
คนไดแลวจะวาจางไดเลย กอนอ่ืนทานจะตองทราบ
วาหนวยงานน้ันมีตําแหนงวางหรือไม หรือวาจาง
ไดอยางมากที่สุดกี่คน ทานยังจะตองขออนุมัติ
การวาจางในอัตราเงินเดือนที่ผู สมัครตองการ
อกีดวย ในเร่ืองน้ีสาํหรับประเทศไทยไมคอยมีปญหา
เพราะกฎ ก.พ. ระบุไวอยางชัดเจนวา จบปริญญาตรี
จบปริญญาโท  และจบปริญญาเอกจะได รับ
เงินเดือนเทาใด ยกเวนการจางผูบริหารระดับสูง
จากบุคคลภายนอกท่ี เกิดขึ้นในช วง รัฐบาล
ทักษิณ ชินวัตร อาจจะมีความยุ งยากอยู บ าง 
หนวยงานของรัฐในสหรัฐทั้งหลายมักจะมีปญหา
เรื่องจํานวนคนที่ว าจางในระดับเงินเดือนที่สูง
กวาปกติ (Cohen and Eimicke, 2002:39-44) 
บุคคลท่ีทานจะวาจางไดจะตองมีการประกาศ
รับสมัครที่ เป ดเผยเพื่อใหทุกคนที่มีคุณสมบัติ
ครบถวนไดแขงขันกันอยางเสรี

วิธีการคนหาคนเขาทํางานในภาครัฐ
 ในการท่ีจะหาคนดี ทานจะตองทราบวา 
คนชนิดใด ท่ีท  านต องการ  คนท่ีดีมีความรู 
ความสามารถมีอยูทั่วไป แตทานจะตองทํางาน
หนักเพื่อใหเขารู วา มีตําแหนงวางอยูจริง อันนี้
เป นเรื่องที่กว างไกลกว าลําพังกระบวนการ
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องคการของทาน การบอกเลารายละเอียดตางๆ 
เกี่ยวกับหนวยงานของทานและภารกิจท่ีผูสมัคร
ตองทําเปนเร่ืองท่ีงายเพราะทุกหนวยงานของรัฐมี
กฎระเบียบท่ีชดัเจนเก่ียวกับวาจางและการใหออก 
เราเรียกสิ่งเหลานี้วา “กฎระเบียบของขาราชการ
พลเรือน” (Civil Service Rules) ในกรณีของ
สหรัฐอเมริกา ถึงแมวาในแตละรัฐจะมีกฎระเบียบ
ไมเหมือนกันแตก็มีลักษณะบางอยางร วมกัน
อันไดแก 
 • คํ าอธิบาย เกี่ ยวกับตํ าแหน  ง โดย
แจกแจงรายละเอียดเก่ียวกับงานท่ีจะทําให 
ความสัมพันธกับผูบังคับบัญชา
 • เกณฑในการประเมินผูสมัครสําหรับ
แตละงานหรือแตละตําแหนงงาน
 • กระบวนการประกาศอยางเปนทางการ
เกี่ยวกับตําแหนงที่วาง
 • กระบวนการทีก่าํหนดไวชดัเจนเกีย่วกบั
การพิจารณาและการตัดสินใจรับผูสมัครเขาเปน
พนักงานของรัฐ
 • ระเบยีบวธิปีฏบิตัทิีเ่ปนทางการเก่ียวกบั
การเลือกผูสมัคร
 พึงระลึกวา สํานักงานฝายบุคคลไดอํานาจ
มาจากระบบการควบคุมกระบวนการวาจ าง 
สํ านั ก งาน น้ีมั กจะไม  ค  อย มีความยืดหยุ  น
อันเปนผลมาจากกฎระเบียบท่ีเครงครัดที่เขาใช
บังคับ มีการศึกษาวิจัยช้ินหนึ่งระบุวา ผูบริหาร
ฝายบุคคลของรัฐไดใชระเบียบวิธีที่เนนเทคนิค
เชิงปริมาณ (Qualitative Techniques) ในการ
วาจางโดยไมใหความสนใจปจจยัทางดานคณุภาพ 
(Qualitative Factors) แตอยางใด (Hays and 
Reeves, 1984:47) ถาทานยอมใหผูเชี่ยวชาญ
เหลานั้นผูกขาดในเรื่องตางๆ เก่ียวกับบุคลากร 
ทานก็ไมสามารถจะทําอะไรไดเลย

ปดประกาศและโฆษณา นัน่คอืทานจะตองสามารถ
ใชเครือขายตางๆ เพื่อหาคนดีแลวก็สงเสริมใหเขา
สมัครเขาทํางาน
 ในการสงเสริมใหคนดีเขาทํางานนั้น ทาน
จะตองใชวิธีการทางตรงและวิธีการทางออม
เครือขายวิชาชีพเปนมรรควิธีที่มีประสิทธิภาพ
ในการสื่อสารกับผูที่สมัครเขาทํางานราชการ
 ใน การพจิารณาผูรบัสมคัรเขาทาํงานเพือ่ให
ไดคนดหีรอืผูทีม่คีณุสมบตัทิีด่ ีทานควรจะใชเกณฑ
ตอไปนี้ คือ (Cohen and Eimicke, 2002:49)
 • เปนผูมีสติปญญาดี
 • มีประสบการณ และมีความเช่ียวชาญ
 • มีทักษะทางดานการเขาสังคม และ
การทํางานกับกลุม ตลอดจนมีบุคลิกภาพที่ดี
 • มีชื่อเสียงทางดานวิชาชีพ
 • มีทักษะในการสื่อสารทั้งในการพูด
และการเขียน
 ในการประเมินผูสมัครควรจะแปรผันตาม
ตําแหนงท่ีทานจะไปบรรจุและองคการท่ีทาน
เปนผู จัดการอยู  ตัวอยางเชน ถาตําแหนงนั้น
ตองมีการเกี่ยวของหรือปฏิสัมพันธกับพนักงาน
เปนจํานวนมาก ทานก็ตองเลือกคนท่ีมีลักษณะ
ทางดานสังคมสูง โดยปกติทั่วไปในการเลือกคน
เข  าทํ า ง านอย  า ใช  ก า รตั ดสิ น ใจของท  าน
เพียงคนเดียว ควรจะใหคนอ่ืนชวยทานในการ
ประเมินดวยและฟงดูวาคนอ่ืนเขามีความเห็น
อยางไร การพิจารณาผูสมัครมีลักษณะเปนศิลป
มากกวาเปนศาสตรมากทีเดียว (Judging an 
applicant is far more an art than a science.)

วิธีการจางคนดีที่ทานไดพบแลวเขาทํางาน
 เมื่อทานไดตัดสินใจวาจะจางใครเรียบรอย
แลว ทานจะตองทําใหผู นั้นม่ันใจวาจะเขารวม
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 ในกรณีทีไ่มอาจจะจางบุคลากรแบบช่ัวคราว
ไดอาจจะหันไปใชวิธีการอีกอยางหน่ึงท่ีเรียกวา 
“การทําสัญญาจาง” ในสหรัฐอเมริกา ผูมีอํานาจ
ในการวาจางในภาครฐั มกัจะเดนิตามรฐับาลกลาง 
กลาวคือ มักจะหามการทําสัญญาจาง ที่มีเจตนา
จะเล่ียงกระบวนการคัดเลือกที่อิงกฎระเบียบ
ของขาราชการพลเรือน อยางไรก็ดีมีขบวนการที่
เรียกรองใหแปรรูป (Privatize) การบริการของรัฐ
ใหแกเอกชนในทุกระดับของรัฐบาลท้ังในสหรัฐ
และประเทศอ่ืนๆ ทั่วโลกในหลายๆ เมืองของ
สหรัฐอเมริกา สหภาพ (Unions) ประสบความ
สําเร็จในการจํากัดจํานวนตําแหนงที่วาจางในรูป
ของ “การทําสัญญาจาง” ลงไดโดยเฉพาะอยางยิ่ง
ในระดับทองถิ่น (หรือระดับเทศบาล)

วิธีการให รางวัลและรักษาคนดีให อยู ใน
องคการของทาน
การใชสิ่งจูงใจ
 องคการทั้งหลายจะตองถูกมองวาเปน
เสมือนสิ่งมีชีวิตอยางหนึ่ง สิ่งจูงใจ (Incentive) 
จึงเปนเสมือนอาหารที่จะชวยใหองคการมีชีวิต
อยู ได  ในผลงานอันเกาแกที่มีชื่อว า “หนาที่
ของผูบริหาร (The Functions of the Executive) 
ของเชสเตอร บารนารด (Chester Barnad, 
1968:591) เขาไดพูดถึงประเด็นตางๆ เก่ียวกับ
สิ่งจูงใจไวมากมาย บารนารด อธิบายวาสิ่งจูงใจ
มีทั้งสิ่งที่เปนวัตถุวิสัย (Objective) และสิ่งที่เปน
อตัวสิยั (Subjective) เขาไดจาํแนกสิง่จงูใจไวดงันี”้
 1. สิ่งจูงใจที่เปนวัตถุ (Material Incen-
tives) เชน “เงิน”
 2. สิง่จูงใจหรือสิง่โนมนาวจติใจท่ีไมใชวตัถุ 
(Nonmaterial Inducements) เชน โอกาสที่จะได
รับการยอมรับ (Recognition) จากผูอื่น เกียรติภูมิ 
(Prestige) และอํานาจ (Power)

การใชวิธีการแตงต้ังแบบชั่วคราวและการใช
สัญญาจาง
 การเลือกคนเขามาทํางานในองคการไมได
หมายความวา จะตองบรรจุใหเขาทํางานอยาง
ถาวร หรือมีลักษณะเปนงานเต็มเวลาเสมอไป 
ในบางกรณีการวาจางใหทําชั่วคราวท่ีทําภายใน
กฎระเบียบของขาราชการพลเรือนก็สามารถจะ
ทําไดเชนกัน การบรรจุแตงตั้งในลักษณะชั่วคราว
มีตั้งแตชวงระยะเวลา 30 วัน ถึงระยะเวลาหลายป 
การบรรจุแตงตั้งชั่วคราวที่ใหทํางานเปนระยะ
เวลานาน เราเรียกวา “Term Appointments” ซึ่ง
หมายถึง มีการกําหนดเวลาที่ทํางานไวชัดเจน 
(Definite Term of Service) การบรรจุพนักงาน
ของรัฐในลักษณะชั่วคราวนั้น โดยปกติแลวจะใช
วิธีการพิจารณาเลือกสรรไมเหมือนกับการบรรจุ
ในตําแหนงที่ถาวร สามารถจะทําการเลือกสรร
ไดรวดเร็วกวา กลยุทธในการวาจางที่ใชอยางมาก
อยางหน่ึงก็คอื การวาจางเปนการชัว่คราวกอน แลว
หลังจากน้ันก็เปลี่ยนเปนวาจางในลักษณะถาวร
 ในหลาย ๆ อยางปรากฏวาพนักงานท่ีวา
จางแบบชั่วคราว (Temporary Employees) จะดี
กวาการจางแบบถาวร เมื่อผูบริหารตองการจะรวม
เอาจิตวิญญาณแบบผู ประกอบการทางธุรกิจ 
(Entrepreneurial Spirit) เขาไปอยูในองคการ
ของตน มปีระโยชนยิง่ทีจ่ะเอาบคุคลทีม่บีคุลกิภาพ
แบบชอบเส่ียงเขาไป บคุลากรท่ีจางเปนการชัว่คราว
มักจะถูกอบรมบมเพาะหรือหลอหลอมใหเขากับ
ปทัสถานขององคการ (Organizational Norms) 
นอยและมักจะไมชอบปฏิบัติตามระเบียบปฏิบัติ
ที่เปนมาตรฐานเทาใดนักเมื่อเทียบกับบุคลากร
ที่จางแบบถาวรเพราะฉะนั้นการจางชั่วคราวจะ
เหมาะสมอยางยิง่สาํหรบังานบางอยางทีม่ลีกัษณะ
เปนการเส่ียง
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ขององคการใหมีลักษณะเปนการใหรางวัลแก
นักนวัตกรรม ผูบริหารจัดการท่ีดีจะตองเต็มใจท่ี
จะเขารวมในกิจกรรมตางๆ ที่ชวยใหความคิดริเริ่ม
สรางสรรคของพนักงานไดเกิดข้ึนไมวาจะเปนในท่ี
ประชุมเพือ่ระดมความคิดหรอืในท่ีพกัผอนหยอนใจ 
ผูบรหิารจดัการจะตองพยายามสรางและเขารวมใน
กิจกรรมตางๆ ที่กระตุนใหพนักงานขององคการได
เกิดการเรียนรู
 การสรางสภาพแวดลอมที่กลาวมาแลว
ขางตนนี้ อาจจะยากลําบากสําหรับองคการขนาด
ใหญ โดยเฉพาะอยางยิ่งในรัฐบาล สภาพแวดลอม
แบบผูประกอบการทางธุรกิจจะสงเสริมใหมีการ
ซักถาม มีการทดลอง และมีการปฏิบัติ ในการที่
จะใหพฤติกรรมแบบผูประกอบการเกิดขึ้น รางวัล
ตอบแทนท่ีจะใหพนักงานจะตองถูกออกแบบให
เปนโครงสรางที่เหมาะสม ผูบริหารไมควรจะให
รางวัลเฉพาะผูทีส่รางผลงานท่ีด ีแตควรจะใหรางวัล
แกผู ที่ตั้งคําถามที่ดีและผูที่ทําการทดลองทําใน
สิ่งที่เกิดจากความคิดที่ดีที่นาสนใจดวยผูปฏิบัติ
งานแบบผูประกอบการทางธุรกิจเปนผูที่ตองเสี่ยง
และตราบเทาทีก่ารเส่ียงไมไดทาํในลกัษณะหนุหนั
พลันแลน ผูบริหารจัดการจะตองสงเสริมการเลี่ยง
ชนิดนั้น
 นอกจากน้ี มีความจําเปนที่จะตองสราง
ระบบการใหสิ่งจูงใจที่เปนการขัดขวางพฤติกรรม
แบบไมซักถามหรือแบบอยูเฉยๆ โดยไมเขาไป
ยุงเกี่ยวหรือโตตอบใดๆ ทั้งสิ้นไวดวย

การใชสิ่งจูงใจเพื่อสงเสริมความรวมมือ
 การรักษาคนดีไวใหอยูกับองคการ และการ
สรางเจาหนาที่แบบผูประกอบการทางธุรกิจเปน
เรื่องท่ีเก่ียวของกับการสรางความรูสึกเปนปกแผน
ของกลุม (A Sense of Group Cohesion) และ
ความรูสึกทํางานเปนทีมโดยกระจายผลพวงของ

 ภายใตสภาวการณบางอยาง สิ่งจูงใจบาง
ชนิดอาจจะใชไดผลในขณะท่ีภายใตสภาวการณ
บางอยางบุคคลอาจจะมองวาสิ่งจูงใจชนิดนั้น
อาจจะไมเปนการเพียงพอ
 เป นหน าที่ของผู บริหาร  หรือผู จัดการ
ในภาครัฐที่จะตองหาทรัพยากรที่จําเปนตอการ
สรางระบบสิง่จูงใจขององคการและผูบรหิารจะตอง
เขาใจวาส่ิงจงูใจชนิดใดท่ีสามารถจะจูงใจพนักงาน
ขององคการไดผลมากที่สุดระดับของแรงจูงใจเปน
ปจจัยสําคัญตอผลการปฏิบัติงานของรัฐ

การสงเสริมใหมพีฤติกรรมแบบผูประกอบการ
ทางธุรกิจ
 การท่ีจะใหรางวัลคนดี กอนอ่ืนตองนิยาม
เสียกอนวา “คนดี” นั้นคืออะไร ตามทัศนคติของ
โคเฮ็น และอีมิค (Cohen and Eimicke, 2002:62) 
“คนดี” คือ ผู ที่ เปนนักสรางสรรคสิ่งใหมแบบ
ผู ประกอบการทางธุรกิจ  (entrepreneurial 
innovators) หรอื “นกันวตักรรมแบบผูประกอบการ
ทางธุรกิจ” เขาเชื่อวา นวัตกรรมประเภทดังกลาว
สามารถสรางข้ึนมาได ไมใชเปนสิ่งท่ีติดตัวมาแต
กาํเนดิ ดรคัเคอร (Drucker, 1985:173) กลาวยนืยนั
วาไมมสีิง่ทีเ่รยีกวา “บคุลกิภาพแบบผูประกอบการ
ทางธุรกิจ” แตสิ่งที่เราตองการคือ “ความตั้งใจ
อยางแนวแนที่จะเรียนรู  ตั้งใจที่จะทํางานหนัก
อยางไมลดละ ตั้งใจท่ีจะมีระเบียบวินัยในตนเอง 
(Self-disciline) และตั้งใจที่ปรับตัวใหเขากับ
นโยบายและการปฏิบัติที่ถูกตองตลอดจนนํา
นโยบายและการปฏิบัติที่ถูกตองเหมาะสมไปใช”
 อันนี้คือสิ่งที่เปนจริงมากในภาครัฐนั่นคือ 
พฤติกรรมท่ีคลอยตามอยางเดียวและเปนฝายรับ
อยางเดียวซ่ึงเปนตัวถวงความเจริญขององคการ
ในการที่จะรักษาคนดีให อยู  ในองค การหรือ
หนวยงานของเรา ผูจัดการจะตองจัดส่ิงแวดลอม
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 ผู บริหารควรจะปองกันไม ให พนักงาน
เปลี่ยนงานเร็วเกินไป (Rapid Turnover) ซึ่งทําได
โดยการเรียนรูจากประสบการณในอดีตท่ีผูบริหาร
เคยประสบพบเห็นมา เช น ทานเลือกคนผิด
ไมเหมาะกับงานท่ีทาํหรือเปลา งานควรจะออกแบบ
เสียใหมไหม เพราะมันมีลักษณะเปนการไมให
รางวัลแกเขา หรือเพราะเขาตองการลาออกเพราะ
อยากจะไปทํางานที่อื่น

พฤติกรรมตางๆ ของพนักงานท่ีเปนสัญญาณ
บงบอกใหผูบริหารตองบังคับใหเขาออกไป
 ในบางคร้ังบางคราวเปนการเหมาะสมท่ี
จะคิดไดเลยวาโอกาสที่เขาจะเปล่ียนพฤติกรรม
ใหดีขึ้นนั้นไมมีอีกแลว อาการหรือสัญญาณ
ที่บงบอกวาพนักงานบางคนไมมีประโยชนตอ
องคการน้ันมีหลายอยาง ถาพนักงานขององคการ
คนใดมีพฤติกรรมตอไปนี้ เกินกวา 2-3 อยาง
ควรจะใหเขาออกไปหรือบังคับใหเขาลาออก 
พฤติกรรมที่วานี้ไดแกสิ่งตอไปนี้
 • เสียเวลาไปกับการประชุมในเรื่องเล็กๆ 
นอยๆ หรือเรื่องที่เปนไปไมได
 • มีทักษะในการฟงที่ ไม ดี  กลาวคือ 
ไมคอยเขาใจในสิง่ทีผู่บริหารอธบิายหรอืช้ีแจงใหฟง
 • ปฏิเสธไมยอมทํางานลวงเวลา (Over-
time)
 • ไมเคยมาทํางานตรงเวลา
 • เพือ่นฝงูทัง้องคการรูสกึเวทนาในตวัเขา
 • ใชเวลาสวนใหญของวันทํางานไปกับ
ธุรกิจสวนตัว
 • เห็นดวยกับสิ่งที่ทานพูดทุกอยาง
 • ไมเห็นดวยกับสิ่งที่ทานพูดทุกอยาง
 • ดีที่สุดสําหรับเขาเม่ือผลวิเคราะห 
เกี่ยวกับงานที่มอบหมายใหทําออกมาวา “เปนไป

ความสําเร็จในองคการใหแกทุกคน การทําเชนน้ัน
เทากับการทําใหทุกคนที่มีสวนไดรับผลประโยชน
จากความสาํเรจ็อนันีห้มายความวา เราไดใหเครดติ
แกพนักงาน ใหสิ่งพิเศษแกพนักงานและใหรางวัล
แกพนักงานและหมายถึง การสรางเอกลักษณของ
กลุม (Group Identity) การแสดงทาทตีางๆ เชน การ
ยกยองชมเชย การสงบันทึกสั้นๆ เพื่อแสดงความ
ขอบคุณ การจัดเลี้ยงเพื่อฉลองความมีชัยชนะก็ถือ
ไดวามีความสําคัญเชนกัน
 การใหรางวัลในรูปแบบอื่นๆ เชน การให
ประกาศนียบัตรท่ีแสดงถึงการใหการยอมรับ 
การใหทีเชิรต (Tee Shirt) การแจกหมวก หรือ 
นาฬกา หรือภาพท่ีถายรวมกับหัวหนาและการจัด
ปกนิก (Picnic) เพื่อฉลองความสําเร็จ เปนตน
 สิ่งจูงใจบางอยางอาจจะมีจํากัด เชน การ
สงพนักงานไปแขงขันบางอยางจนไดรับ ชัยชนะ 
องคการจะใหรางวัลพิเศษแกพนักงานคนนั้น 
พนกังานคนอืน่ๆ ไมมสีทิธไิดรบัแตการทีห่นวยงาน
ของตนมีชื่อเสียง พนักงานทุกคนที่อยูในหนวยงาน
นั้นก็พลอยไดประโยชนโดยทางออมดวยเชนกัน

วิธีการรักษาคนดีไมใหลาออกไป
 วิธีการที่ดีที่สุดที่ไมใหคนดีลาออกไปก็คือ 
การส่ือสารกับเขาอยางตอเนื่องเพ่ือสรางความ
เขาใจส่ิงท่ีสลับซับซอนเก่ียวกับบุคลิกภาพและ
ความตองการของเขา ผู บริหารตองรับรู ระดับ
ความพึงพอใจของพนักงาน จะตองรูวางานที่มอบ
หมายใหเขาทํามีลักษณะทาทายหรือไม และตอง
รูวาเขาไดรับรางวัลเพียงพอสําหรับการทํางานของ
เขาหรือไม การใหความใสใจตอความตองการ
ของพนักงาน ทําใหทานสามารถจะปรับหนาที่
ความรับผิดชอบและสิ่งจูงใจที่จะมอบหมายใหแก
เขาได ซึ่งสามารถจะชวยปองกันการลาออกของ
พนักงานโดยไมจําเปนได
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สิ่งแวดลอมภายนอกเปาหมายหรือพันธกิจของ
องคการ แตละองคการมีความแตกตางกันและ
เผชิญกับปญหาตางกันในแตละชวงเวลา ดังนั้น
เทคนิคที่ใชในการสงเสริมนวัตกรรมขององคการ
จะตองถูกกําหนดโดยสถานการณ (Situationally 
Determined) ยิ่งไปกว านั้นเสถียรภาพของ
สิ่งแวดลอมขององคการก็เปล่ียนไปตามกาลเวลา
เชนกัน ซึ่งทาํใหความเขมขนของนวัตกรรมแปรผัน
ไปดวยประการสุดทาย โครงสรางทางสังคมภายใน
ขององคการและขีดความสามารถขององคการ
ที่จะสนับสนุนและดําเนินการตามระเบียบการ
ปฏิบัติงาน
 มาตรฐานที่ปรับเปลี่ยนก็เปลี่ยนแปลง
ไปดวย กลาวอีกนัยหนึ่ง การใชขนาดเดียว (One 
Size) ไมอาจจะเขากับหรือเหมาะสมกับทุกสิ่ง
ทุกอยางได

เทคนิคของนวัตกรรมเชิงการบริหารจดัการ
 1. การวางแผนเชิงกลยุทธ (Strategic 
Planning)
 ดรัคเคอร (Drucker, อางใน Cohen and 
Eimicke,2002:121) ไดนิยาม “การวางแผน” วา 
“เปนการกระทําในขณะน้ีเพื่อที่จะบรรจุเปาหมาย
ในวันขางหนา” คํานิยามของเขายังเปนจริงอยู  
เพราะวา “การวางแผน” หมายถึง “การตัดสินใจ
เกี่ยวกับสิ่งท่ีจะทําเพ่ือเตรียมองคการสําหรับ
อนาคต”
 โฮเฟอร   และสเค็นเด็ล  (Hofer  and 
Schendel, 1978:17) ได นิยาม  “กลยุทธ ” 
(strategy) วา “เปนแผนเบ้ืองตนของการจัดการ
วางทรัพยากรปจจุบันและที่วางแผนไวแลว และ
แบบแผนของ การปฎิสัมพันธทางดานสิ่งแวดลอม
ที่บงชี้วา องคการจะบรรลุเปาหมายไดอยางไร” 
โคเฮน็ และอมีคิ (Cohen and Eimicke, 1995: 121) 

ไมไดในเชิงปฏิบัติ” “ไมมีความจําเปนตองทํา” 
หรือ “ไมคุมกับการทํา”
 • ไมคอยทํางานเสร็จตรงเวลา
 • ไมเคยทํางานเสร็จเลย
 • ไมสามารถอธิบายหรือปกปองผลผลิต
ที่ตนสรางข้ึนมาได
 • ไปขัดขวางการทํางานของผู อื่นใน
องคการไมใหประสบความสําเร็จ
 การไรความสามารถของพนักงานอาจจะ
ปรากฏออกมาในรูปแบบใดก็ไดและไมงายท่ีจะ
ชี้บอกไดเสมอไป พนักงานบางคนอาจจะเปนตัว
บอนทําลายแตยังคงทําหนาที่ที่สําคัญตอไปหรือ
พนักงานท่ีไมสรางผลงานใดๆ เลย แตยังเปนคนที่
นารัก และตองการเงินเดือนตลอดจนตําแหนง
สูงๆ อยู  แตในทายท่ีสุดแลว ผู บริหารจะตอง
หาทางใหพนักงานที่ไร ความสามารถออกจาก
องคการใหได (Cohen and Eimicke, 2002:68-69)

การใชกลยุทธเชิงนวัตกรรมในภาครัฐ
 “น วั ตก ร รมทา งด  า น ก า ร จั ด ก า ร ใ น
ภาครัฐ” หมายถึง “การสรางแบบนโยบายใหม 
(New Policy Designs) และระเบียบการปฏิบตังิาน
ที่ใชมาตรฐานใหมโดยองคการของรัฐเพ่ือหาทาง
แกปญหาทางดานนโยบายสาธารณะ” (Cohen 
and Eimicke, 2002:120) จําเปนตองยํ้าวาเรา
จะตองจัดการกับแบบ (Design) และการจัดการ
กับการบริหารจัดการ (Management) นโยบาย
และโครงงานตางๆ (Programs)
 นวัตกรรมท่ีประสบความสําเร็จน้ันจะมี
ลักษณะคอยๆ  เพิ่มพูนขึ้นทีละเล็กทีละน อย 
(Incremental) และมีขนาดเล็ก (Small-scale) 
ทั้งน้ีก็เพราะวาปจจัยที่ เป นเงื่อนไขกอใหเกิด
ความสําเร็จในการปฏิบัติเชิงนวัตกรรมน้ันแปรผัน
ไปตามขีดความสามารถภายในขององคการ
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ตั้งขอสังเกตวา “กลยุทธ” พยายามที่จะอธิบาย
ถึงเรื่องทรัพยากรตางๆ ที่จะใช เพ่ือกิจกรรม
เฉพาะอยางโดยมีจุดมุ งหมายเพื่อใหเปาหมาย
ที่จําเพาะเจาะจงไดบรรลุผลสําเร็จ การกําหนด
เปาหมายจะเริ่มตนดวยการกําหนดวัตถุประสงค
และการกําหนดวิธีการท่ีจะใหบรรลุวัตถุประสงค 
วัตถุประสงคและกิจกรรมตางๆ จะถูกปรับเปลี่ยน
ใหสอดคลองกับขอจํากัดทางดานทรัพยากร 
องคประกอบแตละองคประกอบของกลยุทธ 
(วัตถุประสงค กิจกรรม และทรัพยากร) จะถูก
จาํกดัโดยปจจยัทางการเมือง สงัคม เศรษฐกิจ และ
สิง่แวดลอม วตัถปุระสงคและกิจกรรมขององคการ
ของรัฐจะถูกจาํกัดโดยอํานาจของทางการท่ีกาํหนด
โดยกฎระเบียบของราชการ 

แผนกลยุทธทํางานอยางไร
 การใช  แผนกล ยุทธ   โดยปก ติทั่ ว ไป
จะเกี่ยวกับการกระทําขององคการในการกําหนด
เปาหมายและสรางวิธีการท่ีจะใหบรรลุเปาหมาย
เหลานั้น อยางนอยที่สุดผูจัดการจากหนวยงาน
ที่สําคัญขององคการ จะตองเขาไปเก่ียวของใน
กระบวนการนี้ บางทีการเขารวมครอบคลุมไปถึง
พนักงานท่ัวทั้งองคการทีเดียว
 ขอมูลใหมเกี่ยวกับสภาพแวดลอมของ
องคการถูกนําเสนอขึ้นมาและถูกประเมินเกี่ยวกับ
ผลกระทบที่สิ่งแวดลอมมีต อเป าหมาย และ
กิจกรรมขององคการ การประชุมจะจัดใหมีขึ้น 
เพือ่กระตุนใหมกีารสรางวิธกีารท่ีจะเขาไปสูพนัธกิจ 
และงานขององคการ สดุทายมกีารสาํรวจตรวจสอบ
ขีดความสามารถ และความตองการขององคการ 
เพื่อคนควาหาความจริงเก่ียวกับขีดความสามารถ
ขององคการในการท่ีจะนํากลยุทธไปใชปฏิบัติให
ประสบความสําเร็จ

 2. การรื้อระบบ (Reengineering)
 “การร้ือระบบ” เปนการคิดใหมเกี่ยวกับ
สวนพื้นฐานที่สําคัญ และการออกแบบใหม โดย
สิ้นเชิงเกี่ยวกับกระบวนการตางๆ ทางธุรกิจ ทั้งนี้
ก็เพื่อกอใหเกิดปรับปรุงในการปฏิบัติงานใหดีขึ้น 
“อยางนาประทับใจ” คําที่สําคัญคือ “พื้นฐาน
ที่สําคัญ” “โดยสิ้นเชิง” “อยางนาประทับใจ” และ 
“กระบวนการ”
 แฮมเมอร และแชมพี (Hammer and 
Champy, 1993: 32) ผูซึ่งเปนผูใหคํานิยามของ 
“การร้ือระบบ” ไดอธิบายวา การร้ือระบบไมใช
สิ่งตอไปนี้ 
 - ไมใชการลดขนาด
 - ไมใชการสรางโครงสรางใหม
 - ไมใชแฟชัน่ทีน่ยิมกนัประเดีย๋วประดาว 
(Fad)
 - ไมใชสิ่งเดิมที่เพิ่มใหมากขึ้น

การรื้อระบบทํางานอยางไร
 แฮมเมอร และแชมพี มีความเขาใจวา 
ขนาดของโครงการยิง่ใหญยิง่มโีอกาสสาํเรจ็ไดมาก 
เขาทั้งสองยังเขาใจวาการรื้อระบบนั้นเปนกลยุทธ
ที่มาจากขางบนสูขางลาง (top-down strategy) 
อาศัยความผูกพันอยางแข็งขันจากผูบริหารระดับ
หัวหนา (CEO) และจะตองสื่อสารตลอดจนบังคับ
ใหมีความผูกพันเกิดขึ้นในระดับลางขององคการ
ดวย
 กลาวโดยท่ัวๆ ไปแลวการรื้อระบบ เริ่มจาก 
การแตงตั้ง “เจาของกระบวนการ” (A Process 
Owner) โดยผูบริหารรระดับหัวหนา แลวหัวหนา
กระบวนการ (The Process Leader) จัดการ
ประชมุ “ทมีรือ้ระบบงาน” ซึง่จะทาํการรือ้ระบบของ
กระบวนการโดยความชวยเหลือของผูเชี่ยวชาญ
ทางดานการร้ือระบบ และท่ีปรึกษาทางดานการ
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รื้อระบบท่ีวาจางมา อาจจะมีการแตงตั้งกรรมการ
กํากับการรื้อระบบดวยก็ได เพ่ือใหเปนกรรมการที่
มีสิทธิ์มีเสียง เมื่อทีมงานไดประชุมเสร็จเรียบรอย
แลว และบทบาทตางๆ ทีก่ลาวแลวถกูกาํหนดอยาง
ถูกตองสมบูรณกระบวนการก็เริ่มขึ้นได
 การรื้อระบบมีขั้นตอนตางๆ ดังนี้
 1. ทําแผนท่ีกระบวนการปจจุบัน
 2. ระบุขั้นตอนตางๆ ที่เพิ่มมูลคา
 3. ขจัดขั้นตอนตางๆ ที่ไมไดเพิ่มมูลคา
 4. ใชความคิดในการพินิจพิจารณาอยาง
ฉับไว กลาวคือ เนนความเร็ว หันกลับอยางรวดเร็ว 
บริการอยางฉับพลันทันดวน ติดตอกับลูกคาและ
ผูจัดหาในจุดเดียว
 5. รือ้ระบบกอน แลวตอมาก็นาํเคร่ืองจกัร
กลทีท่าํงานโดยตวัมนัเอง และเทคโนโลยสีารสนเทศ
แบบใหมเขามาใช
 ในบทความทีใ่หความรูอยางมากของลนิเดน็ 
(Linden, 1995:63-74) ลนิเดน็ ไดใหหลกัการ 7 ขอ 
ที่ใชเปนแนวทางในการร้ือระบบในภาครัฐ ดังนี้
 1. จดัระเบียบในทกุสวนของผลลัพธ ไมใช
ทุกสวนของหนาที่ (Functions)
 2. แทนคูขนานดวยกระบวนการทีต่ามกนั
มาเปนลําดับ (sequential processes)
 3. นําสารสนเทศขางลางขึ้นสูขางบน
 4. รับสารสนเทศคร้ังเดียวจากแหลง
โดยตรง
 5. จดัจดุตดิตอกบัลูกคา (หรอืผูใชบริการ) 
และผูจัดหาใหอยูในจุดเดียวกัน เมื่อใดก็ตามที่
สามารถจะทําได
 6. ตองทาํใหมกีารลืน่ไหลของกระบวนการ
หลักอยางตอเนื่อง
 7. รื้อระบบกอน แลวใชเคร่ืองจักรกล
ที่ทําใหงานโดยตัวมันเองทีหลัง

 ในการรื้อระบบในภาครัฐ มักจะเกี่ยวของ
กับการโอนกระบวนการจากองคการปจจุบันไปสู
หนวยงานท่ีมีอยูแลว แตที่เปนบอยกวานั้นก็คือ 
มีการแตงต้ังหนวยงานใหมขึ้นมาซ่ึงต้ังอยู ใน
ลักษณะที่เปนอิสระ

 3. การบริหารจัดการคุณภาพแบบ
เบ็ดเสร็จ (Total Quality Management-TQM)
 TQM อาจจะยอยองคประกอบสําคัญ
ลงเหลือเพียง 3 องคประกอบ เทานั้น ไดแก
 1. การรวมมอืกบัผูจดัหาเพือ่ทาํใหมัน่ใจวา
สิ่งตางๆ ที่จําเปนในกระบวนการทํางาน มีลักษณะ
ที่เหมาะสมสําหรับนําไปใช
 2. พนักงานมีการวิเคราะหกระบวนการ
ทํางานอยางตอเนื่อง เพื่อประโยชนในการปรับปรุง
การปฏิบัติงานของเขาใหดีขึ้น และชวยลดความ
แปรผัน หรือความไมเปนเอกรูปในกระบวนการ
ทํางานลง
 3. การสื่อสารกับลูกค าอย างใกล ชิด 
เพื่อจะไดรู และเขาใจวาสิ่งท่ีลูกคาตองการน้ัน 
คืออะไร และเขานิยามคุณภาพอยางไร

TQM ทํางานอยางไร
 เมื่อมีการปรับ TQM เพื่อใหเหมาะสมกับ
งานของรัฐบาล ซึ่งเราเรียกวา “TQM ที่มุงเจาะไป
ที่โครงการ” (project-oriented TQM) นั้นมันจะ
ประกอบไปดวยองคประกอบดังตอไปนี้
 1. มุงเจาะไปท่ีการผลิตในสนาม (Focus 
on Production in the Field) ผูบรหิารและพนักงาน
ควรจะใหความใสใจตอกระบวนการผลิตสินคา
และบรกิาร การเขาใจอยางแทจรงิวาอะไรจะเกิดข้ึน
เมื่อปฏิบัตงิานเปนองคประกอบที่จําเปนของ TQM 
“คุณภาพ” จะดีขึ้นก็ตอเมื่อ ผูบริหารและพนักงาน
ไดวิเคราะหกระบวนการทํางานเปนอยางดี
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 2. การเขาร วมของพนักงาน (Worker 
Participation) เพื่อเพิ่มระดับความใสใจท่ีมีตอ
การผลิต ฝายผูจัดการจะอาศัยพนักงานในการ
ชวยเหลือวิเคราะหกระบวนการทํางานและเสนอ
แนะแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการทํางาน 
เนื่องจากพนักงานเปนผูทํางานและเขาถึงขอมูล
เกี่ยวกับวาจะทําใหงานสําเร็จไดอยางไร ถาฝาย
ผูจัดการไมไดขอมูลจากพนักงานก็ยากที่จะทําให
คุณภาพสูงขึ้นได
 3. การสื่อสารกับผู ใชบริการและจัดหา 
(Communicat ion with Customers and 
Suppliers) เพื่อที่จะปรับปรุงคุณภาพใหดีขึ้น 
พนักงานจะตองมีสิ่งจําเปนหรือเคร่ืองไมเคร่ืองมือ
ตางๆ ที่ถูกออกแบบอยางดี และเหมาะสมที่จะนาํ
เอาไปใชงาน สิง่จาํเปนตางๆ ทีว่านี ้ไดแก เคร่ืองมือ
คอมพิวเตอร แบบฟอรม หรือ คําส่ังจากหัวหนา 
ฯลฯ ถาตองการปรับปรุงให “คุณภาพ” ดีขึ้น 
ผูจัดหาจะตองเรียนรูวิธีการปรับเปลี่ยนอุปกรณ
ตางๆ หรือสิ่งจําเปนตางๆ ของเขาใหเหมาะสม
กับความตองการของกระบวนการผลิต ในทํานอง
เดียวกัน ในการท่ีจะรูวา ลูกคา หรือ ผูใชบริการ
ตองการอะไร และนิยม “คณุภาพ” อยางไร องคการ
จะตองพยายามเรียนรูอยางตอเนื่องวา ส่ิงที่ลูกคา
มีความนิยมชมชอบนั่นคืออะไร
 4. การเปล่ียนแปลงอย างรวดเ ร็วใน
ระเบียบการปฏิบัติงานที่มีมาตรฐานและมีการ
อบรมอยางตอเนือ่ง (Rapid Changes in Standard 
Operating Procedures and Constant Training) 
TQM ตองการใหองคการวิเคราะหและทําการ
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงกระบวนการทํางานอยาง
สมํ่าเสมอ การปรับปรุงอยางตอเนื่องตองอาศัย
การปรับเปลี่ยนมาตรฐานการปฏิบัติงานอยู 
ตลอดเวลา และจะตองสือ่สารเก่ียวกบักระบวนการ
ทํางานใหมใหทราบกันทั่วทั้งองคการ

 5. ในตอนแรกขอใหเปนองคการขนาดเล็ก 
(Small-scale Projects at the Beginning) 
ในการท่ีจะสอนใหพนักงานรูจักสื่อสารกับผูจัดหา 
และลูกคาตลอดจนรูจักวิเคราะหกระบวนการ
ทํางาน เปนการดีที่สุดที่จะเริ่มตนดวยเรื่องราว
ทีเ่ขาใจงายๆ และเร่ืองราวเล็กๆ เกีย่วกับงานประจํา
วัน อันน้ีจะชวยสรางหลักฐานของความสําเร็จ
ที่มองเห็นไดในเวลาอันรวดเร็ว และชวยปองกัน
ความเขาใจผิดในกรณีที่ TQM ไมประสบความ
สําเร็จ
 6. ความไมสามารถมองเห็นไดในทาย
ที่สุด (Eventual Invisibility) หลังจากเวลาผานไป 
2-3 ป TQM ก็เปนเพียง “ลักษณะท่ีเราทํางานท่ีน่ี
เปนอยางไรนั่นเอง”
 7. ใชระเบียบวิธีปฏิบัติงานและโครงสราง
ของกรม กองตางๆ ที่มีอยูเปนพื้นฐาน (Use of 
existing departmental procedures and 
structures as foundation) จะตองเสริมหนุน
ความสําคัญของ TQM โดยอาศัยกระบวนการ 
การจัดการที่ทําเปนกิจวัตรอยู แลว พยายาม 
หลีกเลี่ยงการต้ังองคการบริหารจัดการคุณภาพ
ที่แยกออกมาตางหากเพ่ือการดําเนินโครงการ
ปรับปรุงคุณภาพ

 4. การเทียบเคียงกับมาตรฐานการ
ปฏิบัติงานที่ดีที่สุด (Benchmarking)
 “Benchmarking” เปนเร่ืองท่ีเกี่ยวกับการ
คนหา การปรับและการนําการปฏิบัติที่ดีที่สุด
ไปใช บรูเดอรและเกรย (Bruder and Gray, 
1994 : 9-14) นิยาม “Benchmarking” ไววา 
“ เป นกระบวนการที่ เคร  งครัดแต  เป นไปได 
ในเชิงปฏิบัติ สําหรับการวัดกระบวนการและการ
ปฏิบัติงานตางๆ ขององคการเม่ือไปเทียบกับ
กระบวนการและการปฏิบัติงานขององคการท่ีดี
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ที่สุดในชนิดเดียวกัน ทั้งในภาครัฐและภาคเอกชน 
แลวกใ็ชผลการวเิคราะหนัน้เพือ่ปรบัปรงุการบรกิาร 
การปฏิบัติงาน และตนทุนใหเห็นผลอยางชัดเจน” 
ในขณะท่ีพิสเชอรปฏิบัติงาน โดยอธิบายไวดังน้ี 
“โดยอาศัยมาตรวัดการปฏิบัติงานเปนอนุกรม 
(ซึ่งเรียกวา Benchmark) ทําใหบุคคลสามารถ
ระบุการปฏิบัติงานท่ีดีที่สุดในประเภท หรือชนิด
ของงานแลวก็ทําการวิเคราะหการปฏิบัติงานท่ีดี
ที่สุด (The Best Practices) เหลานั้น นอกจากนั้น
ก็นําไปปรับใชโดยผูที่ตองการจะปรับปรุงวิธีการ
ทํางานของตนใหดีที่สุด”

Benchmarking ทํางานอยางไร
 บรูเดอร และเกรย (Bruder and Grey, 
1994 : 9-14) ไดกลาวระบุถึงระเบียบวิธีปฏิบัติ 
7 ขั้นตอนของ Benchmarking ไวดังนี้
 1. กําหนดวาหนาที่ (Function) ใดที่จะได
ประโยชนมากท่ีสุดจากการทํา Benchmarking 
 2. ระบุ ตนทุน คุณภาพ และมาตรวัด 
ประสิทธิภาพ สําหรับหนาที่ตางๆ เหลานั้น
 3. ทํ ากา ร สํ า รวจความคิ ด เ ห็นจาก
ผูเชี่ยวชาญ และทบทวนวรรณกรรม เพื่อคนหา
องคการที่ดีที่สุด สําหรับปฏิบัติงานชนิดนั้นๆ
 4. วัดผลการปฏิบัติงานที่ดีที่สุด  ของ
องคการในดานท่ีกลาวระบุ
 5. เปรยีบเทยีบการปฏิบตังิานขององคการ
ของทานกับ การปฏิบัติงานขององคการท่ีดีที่สุด
ในประเภทเดียวกัน แลวประเมินความแตกตาง
ในเชิงปริมาณ หรือ ตัวเลข
 6. ระบุการกระทําหรือการปฏิบัติตางๆ 
เพื่อปดชองวาง หรือ ความแตกตางที่ผิดแผก
แตกตางจากท่ีดีที่สุด ถาเปนไปได ควรจะระบุ
ขั้นตอนตางๆ ที่จําเปนตอการท่ีจะใชความสําเร็จ

ขององคการอื่นมาสรางความเจริญกาวหนาใหแก
องคการของตน
 7. ดําเนินการปฏิบัติ หรือ ลงมือทํา และ
ติดตามผลการปฏิบัติงาน
 5. การจดัการทมี (Team Management)
 ในบริบทของสถานท่ีทํางาน “ทีม” หมายถึง 
“กลุ มของคนท่ีรวมเอาทักษะ (Skills) ความรู  
(Knowledge) และความสามารถพิเศษ (Talents) 
เขาดวยกันเพื่อปฏิบัติงานที่เสริมซึ่งกันและกัน
เพื่อทําใหโครงการประสบความสําเร็จ เพื่อทําให
เปาหมายบรรลุ หรือเพื่อแกปญหา “กลุม” อาจจะ
นิยามไววา “เปนกลุมคนที่มาจากสาขาวิชาตางๆ 
ซึ่งทํางานดวยกันในลักษณะถาวรเพ่ือปฏิบัติ
งานท่ีสําคัญขององคการใหประสบความสําเร็จ 
ในหนังสือชื่อ “ความชาญฉลาดของทีม : การสราง
องคการใหมีผลการปฏิบัติงานอยูในระดับสูง” 
(The Wisdom of Teams : Creating the High- 
Performance Organization) ของจอ็น แค็ทเซน็บคั 
และ ดักลาส สมิธ (Jon Katzenbach and 
Douglas Smith, 1993:45) ผูเขียนไดนิยาม “ทีม” 
ไววา “เปนกลุ มคนจํานวนหน่ึงที่มีทักษะเสริม
ซึ่งกันและกัน ซึ่งมีความผูกพันตอจุดหมายรวมกัน 
ตอเปาหมายในการปฏิบตังิานและตอแนวทางหรอื
วิธีการปฏิบัติที่ทุกคนมีความรับผิดชอบดวยกัน”
 องคการสมัยใหม  ทีมทํางานโครงการ 
(Project Teams) กําลังกลายเปนกลไกหลัก
ในการสรางนวัตกรรมและในการกอใหเกิดการ
เปลี่ยนแปลง

การจัดการทีมมีการทํางานอยางไร
 โดยปกติทั่วไป ทีม ประกอบไปดวยสมาชิก 
5-7 คน โดยมีสมาชิกคนหนึ่งซึ่งเลือกโดยผูจัดการ
อาวุโสใหเปนหัวหนาทีม (Team Leader) ทีม
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มักจะถูกสรางขึ้นมาเพื่อทําโครงการบางอยาง
ใหสําเร็จ หรือ เพื่อปฏิบัติงานบางอยางที่สําคัญ 
ที่กําลังดําเนินอยู ทีมมักจะต้ังเปน “ทีมถาวร” 
(Standing Teams) “ทีมโครงการ” (Project 
Teams) และ “ทีมบรรเทาวิกฤต” (Crisis Team)
 ทีมถาวร (Standing Teams) โครงการ
บางอยางก็ดี ประเภทตางๆ ของโครงการก็ดี
และลูกคา หรือ ประเด็นตางๆ บางอยางก็ดี
มักเกิดขึ้นซ้ําแลวซ้ําเลาในองคการ “ทีมถาวร” 
สามารถจะชวยจัดการกับสิ่งเหลานี้ได “ทีมถาวร” 
ไม  เหมื อน  “กับทีม โครงการ ”  ในแง  ที่ ว  า 
“ทีมถาวร” สามารถขยายขอบขายของโครงการได 
และสามารถทําใหมีลักษณะเปนสวนที่ถาวรของ
องคการ
 ทีมโครงการ (Project Teams) มีลักษณะ
เป นการรวมตัวเข าด วยกัน  เพื่อปฏิบัติงาน
เฉพาะอย าง  และมักเป นเรื่องปกติธรรมดา 
ในองคการท่ีหนาที่ใหคําปรึกษา (Consulting 
Organizations) มีการผสมรวมเอาผูเชี่ยวชาญ
จากองคการถาวรตางๆ เพื่อทําโครงการใหประสบ
ความสําเร็จภายในเปาหมาย และกรอบเวลา
ที่กําหนดไว ตัวอยางของทีมชนิดน้ี เชน ทีมติดต้ัง
ระบบคอมพิวเตอรใหม ทีมเคล่ือนยายสํานักงาน 
ทีมจัดตั้งโครงการ (Program) ใหม เปนตน
 ทีมบรรเทาวิกฤต (Crisis Team) สามารถ
ใชเพื่อบรรเทาสภาวการณที่ไมราบรื่น หรือ ติดขัด
ของงานทีท่าํเปนประจาํของหนวยงานซึง่ตอมาอาจ
จะกลายเปนวิกฤตไดถาไมแกไขใหสําเร็จ ทีมอาจ
จะจัดรูปของ “ทีมโครงการ” ที่รวมเอาผูเชี่ยวชาญ
เฉพาะเขาดวยกันกลายเปนทีมใหมเพ่ือจัดการ
กับวิกฤตการณเฉพาะอยางก็ได

 6. การแปรรูปรัฐกิจ (Privatization) 
 การแปรรูปรัฐกิจ หรือ รัฐวิสาหกิจ หมายถึง 
การใชองคการเอกชน หรือองคการที่ไมใชองคการ
รัฐบาลเพ่ือนํานโยบายของรัฐไปดําเนินการให
ประสบความสําเร็จแทนการบริหารจัดการ หรือให
บริการโดยรัฐ
 รูปแบบที่หนึ่ง  เปนการทําสัญญาจาง
กับเอกชนใหทํางานบางอยางที่หนวยงานของรัฐ
เคยทํา การควบคุมยังคงเปนของรัฐบาล ในการ
เลิกสัญญาจางก็ดี และเร่ิมใหมก็ดี อยูภายใตการ
ควบคุมของรัฐบาล
 รูปแบบที่สอง การแปรรูปรัฐกิจ เปนการ
มอบวสิาหกจิทีท่าํโดยรฐับาล เชน เรือ่งงานโทรศพัท 
ไปใหภาคเอกชนทํา โดยการขายสินทรัพยของรัฐ
และการผูกขาดใหแกบริษัทธุรกิจเอกชน
 รูปแบบที่สาม  การแปรรูปรัฐกิจ ก็คือ 
การมีหุ นสวนระหวางภาครัฐกับภาคเอกชนซึ่ง
รัฐบาลและเอกชนจะทํางานรวมกันโดยมีการ
กําหนดหนาที่หรือบทบาทไวชัดเจน
 รูปแบบท่ีสี่ การแปรรูปรัฐกิจ ก็คือ การมี
นโยบายของรัฐที่สงเสริมใหมีเอกชนมีพฤติกรรม
บางอยาง อันนี้มักจะเก่ียวกับเรื่องที่ว ารัฐใช 
ทรัพยากรของรัฐ เพื่อสงเสริมใหเอกชนทํากิจกรรม
บางอยาง เชน การชวยลดภาษีของบริษัทธุรกิจ
และการสงเสริมใหมีการประกันภัยเรื่องน้ําทวม 
เป นต น  ผู ที่มีความเช่ือในเ ร่ืองการมีรัฐบาล
ขนาดเล็กมองว าการแปรรูปรัฐกิจหรือไม นั้น
ควรจะตองมีการวิเคราะหใหรอบคอบเสียกอน 
ตามความเห็นของโคเฮนและอีมิค (Cohen and 
Eimicke, 2002 : 137) ผลดีทีส่าํคญัของการแปรรูป
รฐักจิ กค็อื ทาํใหการแขงขันการปฏิบตังิานในหนาท่ี
ตาง ๆ  ของรัฐมีโอกาสมากข้ึน แตไมไดหมายความ
วาการแขงขันจะแกปญหาไดทุกอยาง แตอยางไร
ก็ดี มีมากกรณีทีเดยีวทีคุ่ณภาพที่สูงขึ้น (Higher 
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Quality) ก็ดี การบริการที่ราคาถูกลงก็ดี สามารถ
จะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อองคการมีการแขงขันและ
ผูใชบริการมีทางเลือกมากที่สุดเทานั้น

คานิยมของมนุษยที่เปนสากล (Universal 
Human Values)
 นอกเหนือจากหลักการตางๆ ที่เกี่ยวกับ
การบริหารจัดการในภาครัฐกับที่กลาวแลวขางตน 
เนื่องจากในปจจุบันนี้และในวันหนาโลกของเรา
จะมีปญหาและมีความยุงยากตางๆ มากย่ิงขึ้น 
เพื่อช วยบรรเทาเบาบางปญหาเหลานั้นใหมี
น อยลงและเพื่อความสงบสุขของโลกทั้งมวล
พนักงานของรัฐจึงควรจะมีจริยธรรมที่อิงคานิยม
สากลตางๆ ตอไปนี้ดวย
 1. ความรัก (Love) พฤตกิรรมท่ีมจีรยิธรรม
ควรจะอิงความรักความสมานสามัคคี ความเห็นอก
เห็นใจ และความชวยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน 
งานทุกอยางมักจะดาํเนนิไปดวยดถีามคีวามรกัเปน
พื้นฐานรองรับ
 2. ความซื่อสัตยหรือสัจธรรม (Truthful-
ness) คนเราควรจะตองรบัผิดชอบตอคาํมัน่สญัญา
และมคีวามกลาทีจ่ะแสดงออกซึง่ความเหน็ของตน 
คนเราไมควรจะทําสิ่งใดๆ เพื่อใหบรรลุเปาหมาย
ของตน โดยวิธีการฉอฉลกลโกง หรือการหลอกลวง
โดยวิธีใดๆ 
 3. ความยุติธรรม (Fairness) หลักการ
งายๆ ของการรกัษาความยตุธิรรมกค็อื “การปฏบิตัิ
ตอผู อื่นเหมือนกับที่เราตองการใหผู อื่นปฏิบัติ
ตอเรา” นั่นเอง ในโลกปจจุบันในการปฏิบัติงาน
ตางๆ มักจะมีทุกเชื้อชาติ ศาสนา และเพศ ฯลฯ 
เขามาเก่ียวของเสมอ เราจะตองใหความยุติธรรม
และความเสมอภาคแกทุกกลุม โดยไมมีการเลือก
ปฏิบัติใดๆ

 4. เสรีภาพ (Freedom) ทุกคนควรจะมี
ความเป นอิสระและเสรีภาพโดยไร การกดขี่
จากผู นําทางการเมืองเสรีภาพชวยทําใหบุคคล
มีความเป นตัวของตัวเอง  มีสิทธิที่จะแสดง
ความคิดเห็นอยางเสรี “ประชาธิปไตย” ดํารง
อยู ไดก็อาศัยความมีเสรีภาพในการแสดงออก
ของประชาชน  ผนวกกับความรับผิ ดชอบ 
(Accountability) และความเสมอภาคทางดาน
โอกาสของสมาชิกทุกคนในสังคม
 5. ความสมานสามัคคีและความเปน
อันหนึ่งอันเดียวกัน (Unity) การมีคานิยมนี้ทําให
บคุคลมคีวามรวมมอืและสรางความเปนปกแผนได 
โลกมีความสมานสามัคคีกันจะทําใหการแขงขัน
ที่ไร การควบคุมไมเกิดข้ึนและจะนําไปสู การ
รวมมือกันในทุกๆ ดานมากขึ้น โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ในด  านการรั กษาโรคและสิ่ งที่ ชี วิ ตทั้ งปวง
ใหดํารงอยูตลอดไป
 6. ความอดทน (Tolerance) การอดทน
เปนการเคารพศักดิ์ศรีของมนุษยอยางหน่ึง และ
เปนการใหเกียรติซึ่งกันและกัน เราจะตองตระหนัก
วาผู อื่นมีสิทธิที่จะคิดในลักษณะท่ีแตกตางจาก
เราได ความอดทนเปนภาระหนาท่ีอยางหน่ึงท่ีเรา
จะตองพยายามยอมรับฟงความคิดเห็นของผูอื่น 
และเขาใจเขาวาทําไมเขาจึงมีความคิดเห็นเชนนั้น
 7. ความรับผิดชอบ (Responsibility) 
ความรับผิดชอบเปนความรู สึกเคารพตนเอง 
(Self-respect) ที่เปนอยูในปจจุบัน เชน เราตอง
รับผิดชอบตอลูกหลานของเราในขณะเดียวกัน
เราก็ต อง รับผิดชอบในการดูแลตนเองด วย 
เราพูดถึง สิทธิ (Rights) และส่ิงเรียกรองตองการ
ตางๆ มากมาย (Demands) ตองการใหสิ่งเหลานี้
ไดรับการคุ มครองปองกัน ในขณะเดียวกันเรา
ตองมี “ความรับผิดชอบ” ดวย การที่คนเรา
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จะไดมาซึ่งการคุมครองอยางเต็มที่ไดนั้นขึ้นอยูกับ 
“ความรับผิดชอบของเรา” เปนสําคัญ
 8. การใหความเคารพตอชีวิต (Respect 
for Life) คานิยมของมนุษยที่เปนสากลขอสุดทาย
ก็คือ “การใหความเคารพตอชีวิต” ทุกชีวิตควรคา
แกการดํารงอยู (Life is Worth Living) ทั้งสิ้น 
ขอแรกของศีลหาในศาสนาพุทธหามไมใหฆา
สัตวตัดชีวิต ในบัญญัติ 10 ประการ (The Ten 
Commandment-thou Shalt not Kill.) ก็ยึดถือ
หลักการไมฆาสัตวตัดชีวิตเปนเรื่องสําคัญเชนกัน 
นายกรัฐมนตรีของเลบานอนทานหน่ึง กลาววา 
“ขาพเจาไมเคยคิด ฝนที่จะเซ็นกฎหมายใดๆ 
เกี่ยวกับการตัดสินประหารชีวิตของใครในโลกน้ี 
ขาพเจาคิดวาการฆามนุษยเปนการกระทําที่
ผิดกฎหมายโดยส้ินเชิง (Kidder, 1994 : 8-3) 

สรุป
 การบริหารการจัดการคุณภาพในภาครัฐ 
เปนสิ่งที่จําเปนสําหรับประเทศไทย เพราะเรา
ตกอยูใตอิทธิพลของโลกาวิวัฒน กําลังบูรณาการ
เขากับเศรษฐกจิโลกและจะเขาสูประชาคมอาเซยีน
ในป 2558 แตในบทความน้ีผู  เขียนขอเสนอ
ลักษณะการบริหารจัดการคุณภาพในภาครัฐ
ทีเ่ปนสากล เพือ่ใหผูบรหิารของไทยหรือผูเกีย่วของ
ไดนาํไปประยกุตใชบางทีเ่หน็สมควรและเหมาะสม
กบัสงัคมไทย ในสาระสําคญัการบริหารการจัดการ
คุณภาพในภาครัฐจะเกี่ยวของกับการหาคนดี
เขามาทํางานในภาครัฐ การใหสิ่งจูงใจและรักษา
ให คนดีอยู  ในองค การนานๆ  การใช กลยุทธ 
เชิงนวัตกรรม เชน การร้ือระบบ การใช TQM 
การแปรรูปรัฐกิจ การจัดการทีม การเทียบเคียง
กับมาตรฐานการปฏิบัติงานที่ดีที่สุด เปนตน

 ถาหากในปจจบุนันีโ้ลกของเรามปีญหาและ
ความยุงยากมากมาย เพื่อเปนการบรรเทาปญหา
ตางๆ ใหเบาบางลงตลอดจนปองกันไมใหปญหา
ใหมๆ เกิดข้ึนอีก ผูบริหาร การจัดการคุณภาพใน
ภาครัฐ ควรจะปฏิบัติงานโดยยึดจริยธรรมท่ีอิง
คานิยมสากลดวย อันไดแก ความรัก ความซื่อสัตย 
ความยุติธรรม ความเสรีภาพ ความสมานสามัคคี 
ความอดทน ความรับผิดชอบ และความเคารพ
ตอชีวิตของทุกคน
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