
บทที ่ 2 

วรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 
 
 
 การวิจยัคร้ังน้ี เป็นการศึกษาความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกับการ
บริหารงานแบบสมดุล กรณีศึกษา การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค เขต 1 ภาคใต ้ผูว้ิจยัไดศึ้กษาเอกสาร และ
งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง ตามหวัขอ้ต่อไปน้ี 
 1. หลกัการ แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  
 2. หลกัการ แนวคิด ทฤษฎีเก่ียวกบัการบริหารงานแบบสมดุล 
 3. แผนการปฏิบติัการ ปี 2553 ของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค เขต1 ภาคใต ้
 4. งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง  
        

1. หลกัการ แนวคดิ ทฤษฎเีกีย่วกบัภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
 
 1.1 ความหมายของภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง  
   ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Transformation leadership) มีผูใ้ห้ความหมายไว ้
ดงัน้ี 
  แบส (Bass, 1999: อา้งใน แคทลียา  ศรีใส 2548: 27) ใหค้วามหมายของภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลง โดยกล่าวว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เป็นผูน้ าท่ีท าให้ผูต้ามอยู่เหนือกวา่ความ
สนใจในตนเอง ผ่านทางการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence or Charisma) การ
สร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุน้ทางปัญญา หรือการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ผูน้ าจะยกระดบั
วฒิุภาวะ และอุดมการณ์ของผูต้ามท่ีเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิ  การบรรลุสัจจะแห่งตน  ความเจริญรุ่งเรือง
ของสังคม องค์การ และผูอ่ื้น นอกจากนั้น ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีแนวโน้มท่ีจะช่วยกระตุน้
ความหมายของงานในชีวติของผูต้ามใหสู้งข้ึน อาจจะช้ีน า หรือเขา้ไปมีส่วนร่วมในการพฒันาความ
ตอ้งการทางศีลธรรมใหสู้งข้ึนดว้ย  
  แบส และอโวลีโอ (Bass & Avolio, 1994: อา้งใน รัตติกรณ์  จงวิศาล 2543: 16) 
ให้ความหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงว่า สามารถเห็นได้จากผูน้ าท่ีมีลกัษณะ คือ มีการ
กระตุน้ใหเ้กิดความสนใจในระหวา่งผูร่้วมงาน และผูต้ามใหม้องงานของพวกเขาในแง่มุมใหม่ๆ ท า
ให้เกิดการตระหนกัรู้ในเร่ืองภารกิจ (Mission) วิสัยทศัน์ (Vision) ของทีม และขององคก์าร มีการ
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พฒันาความสามารถของผูร่้วมงาน และผูต้ามไปสู่ระดับท่ีสูงข้ึน มีศักยภาพมากข้ึน ชักน าให้
ผูร่้วมงาน และผูต้ามมองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาเองไปสู่ส่ิงท่ีจะท าให้กลุ่มได้
ประโยชน์ ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะชักน าให้ผูอ่ื้นให้ท ามากกวา่ท่ีพวกเขาคิดวา่จะเป็นไปได ้ผูน้  าจะ
มีการทา้ทายความคาดหวงั และมกัจะน าไปสู่การบรรลุถึงผลงานท่ีสูงข้ึน  
  รัตติกรณ์ จงวิศาล (2543) ให้ความหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงว่า 
หมายถึง กระบวนการท่ีผู ้น ามีอิทธิพลต่อผู ้ร่วมงาน โดยการเปล่ียนแปลงความพยายามของ
ผูร่้วมงานใหสู้งข้ึนกวา่ความพยายามท่ีคาดหวงั พฒันาความสามารถของผูร่้วมงานไปสู่ระดบัสูงข้ึน 
และมีศกัยภาพท่ีมากข้ึน ท าให้ตระหนกัรู้ในภารกิจ จูงใจให้ผูร่้วมงานมองไกลเกินกวา่ความสนใจ
ของตน ซ่ึงจะน าไปสู่ประโยชน์ของกลุ่ม หรือสังคม  
  สุมาลี  ขุนจนัดี (2541) ให้ความหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่ หมายถึง
กระบวนการท่ีผูน้ าตอ้งการเพิ่มระดบัความพยายามของผูต้าม เพื่อให้ปฏิบติังานตามการคาดหวงั 
โดยผูน้ าท าใหผู้ต้ามเกิดความรู้สึกไวว้างใจ ยนิดี จงรักภกัดี และนบัถือผูน้ าท าให้ผูต้ามกลายเป็นผูมี้
ศกัยภาพเป็นนกัพฒันา เป็นผูเ้สริมแรงไดด้ว้ยตนเอง ควบคุมตนเองได ้โดยผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะ
ใช้วิธีการใดวิธีการหน่ึงท่ีสอดคลอ้งกนั คือ การยกระดบัความรู้สึกความส านึกของผูต้าม โดยให้
เห็นความส าคญั และคุณค่าของผลลพัธ์ท่ีตอ้งการ และวิธีการท่ีจะบรรลุผลตามผลลพัธ์ท่ีตอ้งการ
นั้น ท าให้ผูต้ามไม่ค านึงถึงประโยชน์ส่วนตน แต่อุทิศงานเพื่อทีมงาน องคก์าร และนโยบาย โดย
การกระตุน้ระดบัความตอ้งการของผูต้ามใหสู้งข้ึน ตามระดบัความตอ้งการของมาสโลว ์(Maslow)  
  สุดา  ทัพสุวรรณ (2541) ให้ความหมายของภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงว่า 
หมายถึง ลักษณะความสัมพันธ์ของผู ้น า และผูต้าม ผู ้น าจะเน้นให้ผูต้ามเกิดความรู้สึกเห็น
ความส าคญั และคุณค่าของผลงานท่ีผลิตออกมาจูงใจให้ผูต้ามสนใจท างานเพื่อหน่วยงานตลอดจน
เปล่ียนแปลงระดบัความตอ้งการในผลงานของผูต้ามให้สูงข้ึน และใชค้วามสามารถของตนเองตาม
ศกัยภาพทั้งหมดในการท างาน  
  จากความหมายทั้งหมดท่ีกล่าวมา สามารถสรุปไดว้า่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
หมายถึง พฤติกรรม การบริหารองค์การของผูน้ า ท่ีแสดงออกมาให้เห็น ในรูปของกระบวนการ
จดัการ หรือกระบวนการปฏิบติังานในองคก์าร ท่ีส่งผลให้องคก์ารเกิดความเปล่ียนแปลง โดยผูน้ า
จะพยายามโนม้น้าวให้ผูต้ามเกิดความตระหนกัรู้ถึงวิสัยทศัน์ ภารกิจของตนเอง และขององค์การ 
เกิดการพฒันาความสามารถ และศกัยภาพการปฏิบติังานของตนเองให้สูงมากข้ึน อีกทั้งจูงใจให้ผู ้
ตาม มีความจงรักภกัดี มีความไวว้างใจ และเกิดความไม่ค  านึงถึงผลประโยชน์ส่วนตนเอง แต่จะให้
ความส าคญัต่อผลประโยชน์ขององคก์ารเป็นส าคญั 
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 1.2 ความเป็นมาของแนวคิดทฤษฎภีาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง  
  ก่อนท่ีจะมาเป็นแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ี
เร่ิมตน้มาก่อน คือ ทฤษฎีภาวะผูน้ าแบบมีบารมี (Charismatic leadership)ในทศวรรษท่ี 1920 แมกซ์  
เวเบอร์  (Max Weber) ไดเ้สนอทฤษฎีภาวะผูน้ าแบบมีบารมี เม่ือผลงานของเขาไดรั้บการแปลเป็น
ภาษาองักฤษในปีคริสตศ์กัราชท่ี 1947 ไดก้ระตุน้ความสนใจของนกัสังคมวิทยา และนกัรัฐศาสตร์        
ท่ีศึกษาด้านภาวะผูน้ า ต่อมาในทศวรรษท่ี 1980 นักวิจยัทางจิตวิทยา และการจดัการได้แสดง             
ความสนใจอย่างมากต่อภาวะผูน้ าแบบมีบารมีน้ี เน่ืองจากในช่วงทศวรรษนั้นเกิดการแปรรูป และ         
มีการฟ้ืนฟูองค์การต่างๆอย่างมาก และผูบ้ริหารองค์การต่างๆในสหรัฐอเมริกาต่างยอมรับกนัว่า           
มีความต้องการ และมีความจ าเป็นต้องมีการเปล่ียนแปลงในการด าเนินการเร่ืองต่างๆ เพื่อให้
องคก์ารสามารถอยู่ไดใ้นสภาวะท่ีมีการแข่งขนัทางเศรษฐกิจสูง (Yukl, 1994: อา้งใน จารุวรรณ   
ชุณหวรานนท ์2545: 14)  
  ภาวะผู ้น าแบบมีบารมี หมายถึง ภาพความคิดของผู ้ตามท่ีว่าผู ้น าเป็นผู ้ท่ี มี
พรสวรรค ์ มีความเป็นพิเศษ และเหนือคนทัว่ไป ผูต้ามจะมีความเช่ือมัน่เคารพ และบูชาในตวัผูน้ า 
ในลกัษณะท่ีเป็นวรีบุรุษเหนือมนุษย ์หรือเป็นเทพเจา้  
  Muchinsky ไดเ้สนอทฤษฎีท่ีช้ีวา่ผูน้  าแบบมีบารมี มีพฤติกรรมอยา่งไร โดยระบุ
ตวับ่งช้ีความเป็นผูน้ าแบบมีบารมีวา่จะรวมเอาความเช่ือมัน่ของผูต้ามในความถูกตอ้งของผูน้ า การ
ยอมรับอย่างปราศจากค าถามต่อผูน้ า ความหลงใหลในตวัผูน้ า รวมทั้งความตั้งใจท่ีจะเช่ือฟังดว้ย 
ทฤษฎีภาวะผูน้ าแบบมีบารมีน้ี ระบุถึงลกัษณะของผูน้ าท่ีไดรั้บ การมองวา่เป็นผูมี้ความพิเศษเหนือ
ธรรมดา คือ ผูน้ าจะมีความตอ้งการในอ านาจอยา่งแรงกลา้  มีความเช่ือมัน่ในตนเองสูง และมีความ
ตั้งใจสูง พฤติกรรมของผูน้ าแบบมีบารมีจะประกอบด้วย 1) การสร้างภาพประทบัใจให้ผูต้าม         
มีความมัน่ใจในตวัผูน้ า 2) ประกาศอย่างชดัเจนถึงเป้าหมายทางอุดมการณ์ เพื่อสร้างความผูกพนั   
ในตวัผูต้าม 3) ส่ือสารให้ผูต้ามทราบถึงความคาดหวงัอยา่งสูงผูน้ ามีต่อผูต้าม 4) แสดงความมัน่ใจ
ในความสามารถของผูต้าม เพื่อสร้างความมัน่ใจแก่ผูต้ามนอกจากน้ี ผูน้  าแบบมีบารมีจะมีการสร้าง
วิสัยทศัน์ในอนาคต ท าให้ผูต้ามมีชีวิตท่ีดี และมีความหมายมากข้ึน และผูน้ าจะสร้างตวัอย่าง        
ในพฤติกรรมของตน เพื่อเป็นโมเดลทางพฤติกรรมให้กบัผูต้าม (Behavior Modeling) และหากมี
ความจ าเป็น ผูน้ าก็จะแสดงออก เพื่อกระตุน้จูงใจ ผูต้ามตามความเหมาะสมดว้ย (Muchinsky, 1997: 
อา้งใน ดวงรัตน์  จินตชาติ 2546: 15) 
 คอนเกอร์ และคานนัโก (Conger & Kanungo) ไดเ้สนอทฤษฎีผูน้ าแบบมีบารมี โดยยึด
หลักตามสมมติฐานท่ีว่าบารมีนั้ นเป็นปรากฏการณ์แบบการเสริมสร้าง คือ ผู ้ตามจะเป็น                  
ผูเ้สริมสร้างคุณลักษณะพิเศษให้กับผูน้ า โดยมาจากการสังเกตพฤติกรรมของผูน้ า และผลจาก
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พฤติกรรมนั้น โดยพฤติกรรมเหล่านั้นประกอบดว้ย 1) การกระตุน้แนวคิดท่ีมีความแตกต่างจาก
แนวคิดเดิมอย่างมาก แต่อยู่ในอตัราท่ีผูต้ามยงัสามารถรับได้ 2) การน าตวัเข้าแลก เส่ียงกับการ
สูญเสียสถานะการเงิน หรือสมาชิกภาพในองคก์าร เพื่อแนวคิดท่ีตนมุ่งหวงั 3) ด าเนินการในทางท่ี
ปกติมักไม่ท ากันเพื่อจะบรรลุในแนวคิดท่ีมี  ส าหรับคุณลักษณะพิ เศษท่ีเพิ่ม ข้ึนของผู ้น า 
ประกอบด้วย 1) ความมั่นใจในตนเอง 2) ทักษะการจัดการในการสร้างความประทับใจ 3) 
ความสามารถในการรู้คิด ประเมินสถานการณ์ และโอกาสรวมทั้งขอ้จ ากดั 4) มีความรู้สึกไวทาง
สังคม และมีการเอาใจเขามาใส่ใจเรา (Empathy) ในความตอ้งการ และในค่านิยมของผูต้าม ผูน้ า
แบบมีบารมีน้ีมกัเกิดข้ึน เม่ือมีวกิฤตการณ์ท่ีตอ้งการการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญั หรือผูต้ามไม่พอใจใน
สถานะเดิม อยา่งไรก็ตามแมว้า่จะไม่ไดมี้วิกฤตการณ์เกิดข้ึนก็ตาม ผูน้ าแบบน้ี มกัจะแสดงส่ิงต่างๆ
ท่ีเหนือธรรมดาในการจดัการเร่ืองต่างๆ (Yukl & Fleet, 1992: อา้งใน รัตติกรณ์  จงวิศาล 2543: 16) 
นอกจากน้ี คอนเกอร์ ได้อธิบายต่ออีกว่า ภาวะผูน้ าแบบมีบารมี อาจจะมีลักษณะบารมี หรือ
บุคลิกภาพพิเศษ  เชิงลบ เช่น ผูน้ าจะท าโครงการขนาดใหญ่  เพื่อโฆษณาตนเองเกินจริง เน่ืองจาก
ผูน้ าประเมินตนเองสูงเกินไป และการไม่ยนิดีท่ีจะหารือ หรือยอมรับค าแนะน าจากผูอ่ื้น ผูน้  าแบบน้ี
จะลม้เหลวในการสร้างผูสื้บทอดท่ีมีความสามารถ ผูน้ าแบบน้ีมกัจะท าให้ลูกน้องอ่อนแอ คอยพึ่ง
ผูน้  า และอาจบ่อนท าลาย หรือขจดัผูท่ี้มีศกัยภาพท่ีจะเป็นผูสื้บทอดผูน้ า (Muchinsky, 1997: อา้งใน 
วนัชยั  ธงชยั 2547: 15))  
  มีงานวิจยัท่ีสนับสนุนแนวคิดภาวะผูน้ าแบบมีบารมี เช่น งานของ โฮเวล และ 
ฟรอสท ์ไดท้ดลองในหอ้งปฏิบติัการ โดยมีการวดัพฤติกรรมของผูน้ า พบวา่พฤติกรรมแบบมีบารมี
ของผูน้ าส่งผลให้ความพึงพอใจ และผลการปฏิบติังานของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสูงข้ึน (Yukl & Fleet, 
1992:  อา้งใน รัตติกรณ์  จงวศิาล 2543: 17) เฮาส์ สแพนเกอร์ และวอยสกี ไดศึ้กษาบุคลิกภาพการมี
บารมี และความมีประสิทธิภาพ ในฐานะของผู ้น าของประธานาธิบดีสหรัฐอเมริกา สรุปว่า 
บุคลิกภาพ และความมีบารมีสร้างความแตกต่างในความมีประสิทธิภาพของผูน้ า (Mucniskey, 
1997: อา้งใน รัตติกรณ์  จงวศิาล 2543: 16)  
  แบส (Bass, 1999: อ้างใน สมพร  เมืองแป้น 2548: 39) ได้ระบุขอ้จ ากดับาง
ประการของผู ้น าแบบมีบารมี และได้แนะน าให้มีการขยายทฤษฎีให้ครอบคลุมถึงลักษณะ
พฤติกรรม ตวับ่งช้ีบารมี สภาพแวดลอ้มท่ีเอ้ืออ านวย ตวัอย่างเช่น แบส เสนอว่า ผูน้  าแบบมีบารมี 
มกัจะเกิดข้ึนในท่ี ท่ีการใชอ้  านาจแบบปกติลม้เหลว ในการจดัการกบัวิกฤตการณ์ และยงัเป็นท่ีน่า
สงสัยเก่ียวกับค่านิยม และความเช่ือดั้งเดิมของผูน้ าแบบน้ี ดงันั้น ต่อมาในทฤษฎีภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงของ แบส ไดใ้ชค้  าวา่ การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ (Idealized Influence) แทนค าวา่ 
การสร้างบารมี (Charisma) ซ่ึงหมายถึง การมีอิทธิพลเก่ียวกับอุดมการณ์ท่ีระดับสูงสุดของ
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จริยธรรม คือ ความไม่เห็นแก่ตวั ซ่ึงทั้งผูน้  า และผูต้ามจะมี การอุทิศตวัอยา่งดีท่ีสุดเท่าท่ีจะสามารถ
ท าได้ ซ่ึง แบส ได้ให้เหตุผลในการใช้ค  าว่าการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ แทนค าว่า การสร้าง
บารมี เน่ืองจาก 1) การสร้างบารมีเป็นตวัแทนของความหมายหลายความหมายในการโฆษณา เช่น 
การฉลอง ซ่ึงมีลักษณะเป็นการโอ้อวด หรือแสดงความต่ืนเต้นเกินจริง 2) การสร้างบารมีมี
ความสัมพนัธ์มากเกินไปกบัการปกครองแบบเผด็จการ และความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงเทียม 
เช่น ฮิตเลอร์ (Hitler) มุสโสลินี (Mussolini)  3) ส าหรับผูว้ิจยับางคน เช่น เฮาส์ (House) และ คอน
เกอร์และคานนัโก กล่าววา่การสร้างบารมี คือ การรวมภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงทั้งหมด ตั้งแต่การ
สร้างแรงบนัดาลใจ การกระตุ้นปัญญา และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล ดังนั้นในการ
ฝึกอบรม และในวตัถุประสงค์ บางงานวิจยัของ แบส จึงใช้ค  าว่า การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์
แทนค าวา่การสร้างบารมี  
  หลงัจากเกิดทฤษฎี ภาวะผูน้ าแบบมีบารมีแลว้ ไดเ้กิดมีการพฒันาแนวคิดทฤษฎี
เก่ียวกับภาวะผูน้ าแบบใหม่ข้ึนมา คือ ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ท่ีได้มีการกล่าวถึงคือ 
ทฤษฎี ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ เบอร์น (Burns) ในปีค.ศ.1987 และแบส ในปีคริสตศ์กัราชท่ี 
1985 เป็นทฤษฎีท่ีได้รับการยอมรับว่าเป็นทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ และมีงานวิจยัท่ี
เก่ียวขอ้งสนบัสนุนมากมาย  
 1.3 ทฤษฎภีาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง (Transformation leadership) ของ เบอร์น 
  ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เร่ิมตน้ท่ีได้รับการพฒันามาจาก การวิจยัเชิง
พรรณนาในผูน้ าทางการเมือง  เบอร์น อธิบายวา่ ภาวะผูน้ าในเชิงกระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพลต่อผู ้
ตาม และในทางกลบักนั ผูต้ามก็ส่งอิทธิพลต่อการแกไ้ขพฤติกรรมของผูน้ าเช่นเดียวกนั ภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงมองไดท้ั้งในระดบัแคบเป็นกระบวนการท่ีส่งอิทธิพลต่อปัจเจกบุคคล (Individual) 
และในระดบักวา้งท่ีเป็นกระบวนการในการใชอ้ านาจ เพื่อเปล่ียนแปลงสังคม และปฏิรูปสถาบนัใน
ทฤษฎีของ เบอร์น ผูน้ าการเปล่ียนแปลงพยายามยกระดบัของการตระหนกัรู้ของผูต้าม โดยการ
ยกระดบัแนวความคิด และค่านิยมทางศีลธรรมให้สูงข้ึน เช่น ในเร่ืองเสรีภาพความยุติธรรม ความ
เท่าเทียมกนั สันติภาพ และมนุษยธรรม โดยไม่ยึดตามอารมณ์ เช่นความกลวั ความเห็นแก่ตวั ความ
อิจฉาริษยา ผูน้ าจะท าให้ผูต้ามกา้วข้ึนจาก “ตวัตนในทุกวนั” (Everyday Selves)ไปสู่ “ตวัตนท่ี
ดีกวา่” (Better Selves) (Burns, 1978: อา้งใน ธวชัชยั  หอมยามเยน็ 2548: 47) 
  เบอร์น  มีแนวคิดวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง อาจจะมีผลต่อการแสดงออกของ
ผูใ้ดก็ได ้ในองค์กรทุกๆต าแหน่ง ซ่ึงอาจจะเป็นผูน้ าหรือผูต้าม และอาจจะเก่ียวกบัคนท่ีมีอิทธิพล
เท่าเทียมกนั สูงกวา่ หรือต ่ากวา่ก็ได ้และยงัไดใ้หค้วามหมายของภาวะผูน้ าวา่ หมายถึง การท่ีผูน้  าท า
ให้ผูต้ามสามารถบรรลุจุดมุ่งหมาย ท่ีจะแสดงออกถึงค่านิยม แรงจูงใจ ความตอ้งการ ความจ าเป็น 
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และความคาดหวงัของผูน้ า และผูต้าม โดยเบอร์นเห็นว่า ภาวะผูน้ าเป็นปฏิสัมพนัธ์ของบุคคลท่ีมี
ความแตกต่างกนัในดา้นอ านาจ ระดบัแรงจูงใจ และทกัษะ เพื่อไปสู่จุดหมายร่วมกนั ซ่ึงเกิดไดใ้น 3 
ลกัษณะ คือ 
  1.3.1 ภาวะผู้น าแบบการแลกเปลี่ยน (Transactionl Leadership) 
   เป็นปฏิสัมพนัธ์ท่ีผูน้  าติดต่อกบัผูต้าม เพื่อแลกเปล่ียนผลประโยชน์ซ่ึงกนั 
และกนั ผูน้  าจะใช้รางวลัเพื่อตอบสนองความตอ้งการ และเพื่อแลกเปล่ียนกบัความส าเร็จในการ
ท างานถือว่าผูน้  า และผูต้ามมีความตอ้งการอยู่ในระดบัขั้นแรกตามทฤษฎีความตอ้งการเป็นล าดบั
ขั้นของมาสโลว ์(Maslow Need Hierachy Theory) 
  1.3.2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformation leadership) 
   ผูน้  าจะตระหนกัถึงความตอ้งการ และแรงจูงใจของผูต้าม ผูน้ า และผูต้ามมี
ปฏิสัมพนัธ์กนัในลกัษณะยกระดบัความตอ้งการซ่ึงกนัและกนั ก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงสภาพทั้ง
สองฝ่าย คือ เปล่ียนผูต้ามไปเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง และเปล่ียนผูน้ าการเปล่ียนแปลงไปเป็นผูน้ า
แบบจริยธรรม กล่าวคือ ผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะตระหนกัถึงความตอ้งการของผูต้าม และจะกระตุน้
ให้ผูต้ามเกิดความส านึก (Conscious) และยกระดบัความตอ้งการของผูต้ามให้สูงข้ึนตามล าดบัขั้น
ความตอ้งการของ มาสโลว ์และท าให้ผูต้ามเกิดความส านึกของอุดมการณ์ และยึดถือค่านิยมเชิง
จริยธรรม เช่น อิสรภาพ ความยติุธรรม ความเสมอภาค สันติภาพ และสิทธิมนุษยชน 
  1.3.3 ภาวะผู้น าแบบจริยธรรม (Moral Leadership) 
   ผูน้  าการเปล่ียนแปลงจะเปล่ียนเป็นผูน้ าแบบจริยธรรมอย่างแทจ้ริง เม่ือได้
ยกระดบัความประพฤติ และความปรารถนาเชิงจริยธรรมของผูน้ า และผูต้ามให้สูงข้ึน ก่อให้เกิด
ความเปล่ียนแปลงทั้งสองฝ่าย เม่ือผูน้ าท าให้ผูต้ามเกิดความไม่พึงพอใจต่อสภาพเดิม ท าให้ผูต้าม
เกิดความขดัแยง้ระหวา่งค่านิยมกบัวิธีการปฏิบติั สร้างจิตส านึกให้ผูต้ามเกิดความตอ้งการในระดบั
ท่ีสูงกวา่เดิม ตามล าดบัขั้นความตอ้งการของ มาสโลว ์หรือระดบัการพฒันาจริยธรรมของ โคลเบิร์ก 
แลว้จึงด าเนินการเปล่ียนสภาพ ท าใหผู้น้  าและผูต้ามไปสู่จุดมุ่งหมายท่ีสูงข้ึน 
   สภาวะผูน้ าทั้ งสามลักษณะตามทฤษฎีของ เบอร์น มีลักษณะเป็นแกน
ต่อเน่ือง โดยมีภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียนอยู่ปลายสุดของแกน ตรงกันข้ามกับภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงซ่ึงมุงเปล่ียนสภาพไปสู่ภาวะผูน้ าแบบจริยธรรม 
 1.4  ทฤษฎภีาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง (Transformational  Lendership )  ของ แบส 
  ต่อจากทฤษฎีของเบอร์น แบส (Bass,1985: อา้งใน ณัฐวุฒิ  เตมียสุวรรณ 2550: 
26) ได้เสนอทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ีมีรายละเอียดมากข้ึน  เพื่ออธิบายกระบวนการเปล่ียนสภาพใน
องคก์าร และไดช้ี้ใหเ้ห็นความแตกต่างระหวา่ง ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงแบบบารมี (Charismatic) 
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และแบบแลกเปล่ียน (Transactional) นิยามภาวะผูน้ าในแง่ของผลกระทบของผูน้ าท่ีมีต่อตวัผูต้าม 
ผูน้ าเปล่ียนสภาพผูต้ามโดยการท าใหพ้วกเขาตระหนกัในความส าคญั และคุณค่าในผลลพัธ์ของงาน
มากข้ึน หรือโดยยกระดบัความตอ้งการของผูต้าม หรือโดยชกัจูงให้พวกเขาเห็นแก่องคก์ารมากกวา่
การสนใจของตนเอง (Self-Interest) ผลจากอิทธิพลเหล่าน้ีท าให้ผูต้ามมีความเช่ือมัน่ และเคารพใน
ตวัผูน้ า และไดรั้บการจูงใจใหท้ าส่ิงต่าง ๆ ไดม้ากกวา่ท่ีคาดหวงัในตอนแรก แบส เห็นวา่ภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงเป็นมากกว่าค าเพียงค าเดียวท่ีเรียกว่า บารมี (Charisma) บารมีไดรั้บการนิยามว่า
เป็นกระบวนการซ่ึงผูน้ าส่งอิทธิพลต่อผูต้าม โดยการปลุกเร้าอารมณ์ท่ีเข้มแข็ง และความเป็น
เอกลักษณ์ของผู ้น า แบส เห็นว่า บารมี มีความจ าเป็นแต่ไม่เพียงพอส าหรับภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลง ยงัมีส่วนประกอบท่ีส าคญัอีกสามส่วนของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีนอกเหนือจาก
ความมีบารมี คือ การกระตุน้ทางปัญญา การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และการสร้างแรง
บนัดาลใจ ทั้งสามองค์ประกอบรวมกบัการสร้างบารมีเป็นองค์ประกอบท่ีมีปฏิสัมพนัธ์กนั เพื่อท า
การสร้างความเปล่ียนแปลงใหแ้ก่ผูต้ามผลท่ีผสมผสานน้ีท าใหผู้น้  าการเปล่ียนแปลงแตกต่างกบัผูน้ า
แบบมีบารมี นอกจากน้ีผูน้ าการเปล่ียนแปลงพยายามท่ีจะเพิ่มพลงั และยกระดบัผูต้าม ในขณะท่ี
ผูน้ าแบบมีบารมีหลายคนพยายามท่ีจะท าให้ผูต้ามอ่อนแอและตอ้งคอยพึ่งพาผูน้ า และสร้างความ
จงรักภกัดีมากกว่าความผูกพนั ในดา้นแนวคิด แบส ให้นิยามภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในทางท่ี
กวา้งกวา่ เบอร์น โดยไม่ใช่เพียงแค่การใชส่ิ้งจูงใจ (Incentive) เพื่อให้มีความพยายามมากข้ึนแต่จะ
รวมการท าให้งานท่ีตอ้งการมีความชัดเจนข้ึน เพื่อการให้รางวลัตอบแทน และแบส ยงัมองภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีความแตกต่าง จากภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน แต่ไม่ใช่กระบวนการท่ีเกิดข้ึน
แยกจากกนั แบส ยอมรับวา่ในผูน้ าคนเดียวกนัอาจใชภ้าวะผูน้ าทั้งสองแบบ แต่ในสถานการณ์ หรือ
เวลาท่ีแตกต่างกนั 
  ในตอนเร่ิมตน้ของทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ แบส ในปีคริสตศ์กัราช 
1985  แบส ไดเ้สนอภาวะผูน้ า 2 แบบ คือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน 
ซ่ึงมีลกัษณะเป็นพลวตัร (Dynamic) ท่ีมีความต่อเน่ืองกนั ตามรูปแบบภาวะผูก้ารเปล่ียนแปลง จะมี
ความต่อเน่ืองจากภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเพื่อพฒันาความตอ้งการของผูต้ามให้สูงข้ึนต่อเน่ือง
จากภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน ซ่ึงเป็นการแลกเปล่ียนส่ิงท่ีตอ้งการระหว่างกนั เพื่อให้ผูต้ามปฏิบติั
ตามภาวะผูน้ าทั้งสองประเภทน้ี ผูน้  าคนเดียวกนัอาจใช้ในประสบการณ์ท่ีแตกต่างกนั ในเวลาท่ี
แตกต่างกนั อยา่งไรก็ตาม แบส วินิจฉยัวา่ความเป็นภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนสามารถส่งผลในการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพขั้นต ่ ากว่า ส่วนภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงซ่ึงช่วยเพิ่มและปรับปรุง
ประสิทธิภาพในขั้นท่ีสูงกวา่ นอกจากนั้น แบส ยงัไดก้ล่าวถึงภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่เป็นส่วน
ขยายของภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน เน่ืองจากภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนจะเนน้เฉพาะเร่ืองการจดัการ 
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หรือการแลกเปล่ียนซ่ึงเกิดข้ึนระหว่างผูน้ า ผูร่้วมงาน และผูต้าม ซ่ึงการแลกเปล่ียนน้ีจะอยู่บน
พื้นฐาน ท่ีผูน้  าถกเถียงพูดคุยกนัวา่มีความตอ้งการอะไร มีการระบุเง่ือนไข และรางวลัท่ีผูต้าม และ
ผูร่้วมงานจะไดรั้บ ถา้พวกเขาท าในส่ิงท่ีตอ้งการส าเร็จ แต่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะปฏิบติัต่อ
ผูร่้วมงาน และผูต้ามมากกวา่การก าหนดให้การแลกเปล่ียน หรือขอ้ตกลงธรรมดา พวกเขาจะมีการ
ปฏิบัติในวิถีทางท่ีจะน าไปสู่การบรรลุถึงผลงานท่ีสูงข้ึน โดยการปฏิบัติในองค์ประกอบใด
องค์ประกอบหน่ึง หรือมากกวา่ท่ีเก่ียวกบัการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ การสร้างแรงบนัดาลใจ 
การกระตุน้ทางปัญญา  และการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล 
  แบส  และอโลลิโอ (Bass & Avolio, 1994: อา้งใน ณัฐวุฒิ  เตมียสุวรรณ 2550: 
26)  ไดก้ล่าววา่ในช่วง 2  ทศวรรษท่ีผา่นมา ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงไดพ้ฒันาเป็นรูปเป็น
ร่างข้ึน โดยการศึกษาวจิยัรวบรวมขอ้มูลพฒันา และฝึกอบรมจากทุกระดบัในองคก์าร และในสังคม 
ทั้งกบัผูน้ าทุกระดบั และท่ีไม่มีประสิทธิภาพ ไม่มีกิจกรรมจนถึงผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพสูง มีความ
กระตือรือร้นทั้งในวงการธุรกิจ อุตสาหกรรม ราชการ ทหาร โรงพยาบาล สถาบนัการศึกษา ในต่าง
เช้ือชาติ และข้ามวฒันธรรมผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่าภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีวดั โดย
เคร่ืองมือวดัภาวะผูน้ าพหุองคป์ระกอบ ( Multifactor Leadership Questionnaire: MLQ) ท่ีสร้าง 
และพฒันาโดย แบส  และ อโวลิโอ เป็นภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพ และให้ความพึงพอใจมากกว่า
ภาวะผูน้ า แบบแลกเปล่ียน และมีงานวจิยัเชิงประจกัษ ์และการศึกษาเชิงทฤษฎีจ านวนมาก แสดงให้
เห็นวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลอยา่งมีนยัส าคญั ต่อการเพิ่มผลการปฏิบติังานของบุคคล 
และขององคก์าร (Bass, 1999: อา้งใน แคทลียา  ศรีใส 2548: 27) 
  หลังจากมีการศึกษาทฤษฎี และมีการวิจัย เ ก่ียวกับทฤษฏีภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงเป็นระยะเวลาหน่ึง คือ ตั้งแต่ แบส เสนอทฤษฏีน้ีในปีคริสต์ศกัราช 1985 ได้มีการ
พฒันาทฤษฎี ภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงเป็นโมเดลภาวะผู ้น าแบบเต็มรูปแบบ โมเดลน้ีจะ
ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบพฤติกรรม (4I’s) ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และพฤติกรรมของ
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง รวมทั้งภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-Faire Leadership) หรือ
พฤติกรรมความไม่มีภาวะผูน้ า (Nonleadership Behavior) (Bass& Avolio, 1994: อา้งใน รัตติกรณ์  
จงวศิาล 2543: 16)   
 1.5  โมเดลภาวะผู้น าแบบเต็มรูปแบบ (Modal of the Full Range of Leadership) 
  แบส และอโวลิโอ ในปีคริสตศ์กัราช 1991 (Bass, 1999 ; Bass & Avolio, 1994: 
อา้งใน รัตติกรณ์  จงวิศาล 2543: 16) ได้เสนอโมเดลภาวะผูน้ าแบบเต็มรูปแบบ โดยใช้ผลการ
วิเคราะห์องคป์ระกอบ ภาวะผูน้ าตามรูปแบบภาวะผูน้ าท่ีเขาเคยเสนอ ในปีคริสตศ์กัราช 1985 โดย
โมเดลน้ี จะประกอบ ดว้ยภาวะผูน้ า 3 แบบใหญ่ คือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ภาวะผูน้ าแบบการ
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แลกเปล่ียน และภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย หรือพฤติกรรมความไม่มีภาวะผูน้ า ดงัมีรายละเอียด
ต่อไปน้ี 
  1.5.1 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
   ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เป็นกระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพลต่อผูร่้วมงาน 
และผูต้าม โดยเปล่ียนแปลงความพยายามของผูร่้วมงาน และผูต้ามให้สูงข้ึนกว่าความพยายามท่ี
คาดหวงั พฒันาความสามารถของผูร่้วมงาน และผูต้ามไปสู่ระดบัท่ีสูงข้ึน และศกัยภาพมากข้ึน ท า
ให้เกิดการตระหนกัรู้ในภารกิจ และวิสัยทศัน์ของทีม และองค์การ จูงใจให้ผูร่้วมงาน และผูต้าม
มองให้ไกลเกินกว่าความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มองค์การ หรือสังคม ซ่ึง
กระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพลต่อผูร่้วมงาน หรือผูต้ามน้ีจะกระท าโดยผ่านองคป์ระกอบพฤติกรรม
เฉพาะ 4 ประการ หรือท่ีเรียกวา่ “ 4Is ” (Four I’s) คือ  
   1) การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์  
    การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ (Idealized Influence of Charisma 
Leadership: II or CL) หมายถึง การท่ีผูน้  าประพฤติตวัเป็นแบบอยา่ง หรือเป็นโมเดลส าหรับผูต้าม 
ผูน้ าจะเป็นท่ียกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธา ไวว้างใจ และท าให้ผูต้ามเกิดความภาคภูมิใจ เม่ือได้
ร่วมงานกนั ผูต้ามจะพยายามประพฤติปฏิบติัเหมือนกบัผูน้ า และตอ้งการเลียนแบบผูน้ าคุณลกัษณะ
ท่ีผูน้ าตอ้งปฏิบติัเพื่อบรรลุถึงคุณลกัษณะน้ี คือ ผูน้  าจะตอ้งมีวิสัยทศัน์ และสามารถถ่ายทอดไปยงัผู ้
ตาม ผูน้ าจะมีความสม ่าเสมอมากกวา่การเอาแต่อารมณ์ สามารถควบคุมอารมณ์ไดใ้นสถานการณ์
วกิฤต ผูน้ าเป็นผูท่ี้ไวใ้จไดว้า่จะท าในส่ิงท่ีถูกตอ้ง ผูน้  าจะเป็นผูท่ี้มีศีลธรรม และมีจริยธรรมสูง ผูน้ า
จะหลีกเล่ียงท่ีจะใช้อ านาจเพื่อผลประโยชน์ส่วนตน แต่จะประพฤติตน เพื่อให้เกิดประโยชน์แก่
ผูอ่ื้น และเพื่อประโยชน์ของกลุ่ม ผูน้ าจะแสดงให้เห็นถึงความเฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ                 
มีความตั้งใจ การเช่ือมัน่ในตนเอง ความแน่วแน่ในอุดมการณ์ ความเช่ือ และค่านิยมของเขา ผูน้ าจะ
เสริมความภาคภูมิใจ ความจงรักภกัดี และความมั่นใจของผูต้าม ท าให้ผูต้ามมีความเป็นพวก
เดียวกนักบัผูน้ า โดยอาศยัวิสัยทศัน์ และการมีจุดประสงคร่์วมกนั ผูน้  าแสดงความมัน่ใจช่วยสร้าง
ความรู้สึกเป็นหน่ึงเดียวกัน เพื่อการบรรลุเป้าหมายท่ีต้องการ ผูต้ามจะเลียนแบบผู้น า และ
พฤติกรรมของผูน้ าจากการสร้างความมัน่ใจในตนเอง ประสิทธิภาพ และความเคารพในตนเอง ผูน้ า
การเปล่ียนแปลงจึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุเป้าหมาย และปฏิบติัภาระหนา้ท่ีขององคก์าร  
    แบส (Bass, 1985: อา้งใน พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2009 : 198) ได้
ศึกษาโดยสอบถามความคิดเห็นของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ของผูน้ าทางด้านทหาร อุตสาหกรรม และ
การศึกษา พบวา่ผูน้ าท่ีมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ตามการรับรู้ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา คือ ผูท่ี้จะท าให้
ผูใ้ต้บังคับชามีความกระตือรือร้นในการปฏิบัติงานท่ีได้รับมอบหมาย เป็นผูก่้อให้เกิดความ
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จงรักภกัดีต่อการเป็นผูซ่ึ้งได้รับความเคารพนับถือจากทุกคนเป็นผูซ่ึ้งมีพรสวรรค์พิเศษในการ
มองเห็นวา่อะไรเป็นส่ิงส าคญัท่ีแทจ้ริง และเป็นผูมี้อุดมการณ์ในการปฏิบติังาน ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามี
ความศรัทธาในตวัผูน้ าอยา่งจริงใจ และมีความภาคภูมิใจท่ีไดอ้ยูใ่กลชิ้ดกบัผูน้ า และเช่ือวา่จะเป็นผู ้
ท่ีเป็นสัญลกัษณ์ของการบรรลุความส าเร็จของผูต้าม การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ของผูน้ าเป็น
สัมพนัธภาพท่ีเกิดข้ึนระหว่างผูน้ า และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์จะมีอยู่
เฉพาะ เม่ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชามี หรือผูต้ามบอกวา่ผูน้ าเกิดข้ึน เม่ือมีภาวะวิกฤตทางสังคม หรือเม่ือเกิด
ภาวะวกิฤตในองคก์าร ผูน้ ามีคุณสมบติัพิเศษเกิดข้ึนพร้อมกบัวิสัยทศัน์ท่ียิ่งใหญ่ท่ีสามารถแกภ้าวะ
วกิฤต และจะไดรั้บการยอมรับนบัถือจากผูต้ามวา่เป็นผูท่ี้มีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์ 
   2)  การสร้างแรงบนัดาลใจ  
    การสร้างแรงบนัดาลใจ (Inspiration Motivation : IM) หมายถึง การท่ี
ผูน้  าจะประพฤติในทางท่ีจูงใจ ให้เกิดแรงบนัดาลใจกบัผูต้าม โดยการสร้างแรงจูงใจภายใน การให้
ความหมาย และทา้ทายในเร่ืองงานของผูต้าม ผูน้ าจะกระตุน้จิตวิญญาณของทีม (Team Sprit) ให้มี
ชีวิตชีวา มีการแสดงออกซ่ึงความกระตือรือร้น โดยการสร้างเจตคติท่ีดี และการคิดในแง่บวก ผูน้ า
จะท าใหผู้ต้ามสัมผสักบัภาพท่ีงดงามของอนาคต ผูน้ าจะสร้าง และส่ือความหวงัท่ีผูน้  าตอ้งการอยา่ง
ชดัเจน ผูน้ าจะแสดงการอุทิศตวั หรือความผกูพนัต่อเป้าหมาย และวิสัยทศัน์ร่วมกนั  ผูน้  าจะแสดง
ความเช่ือมัน่ และแสดงให้เห็นความตั้งใจอยา่งแน่วแน่วา่จะสามารถบรรลุเป้าหมายได ้ผูน้  าจะช่วย
ให้ผูต้ามมองขา้มผลประโยชน์ของตน เพื่อวิสัยทศัน์ และภารกิจขององคก์าร ผูน้ าจะช่วยให้ผูต้าม
พฒันาความผกูพนัของตนต่อเป้าหมายระยะยาว และบ่อยคร้ังพบวา่การสร้างแรงบนัดาลใจน้ีเกิดข้ึน
ผ่านการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล และการกระตุน้ทางปัญญา โดยการค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคลท าให้ผูต้ามรู้สึกวา่ตนเองมีคุณค่า และการกระตุน้ให้พวกเขาสามารถจดัการกบัปัญหา
ท่ีตนเองเผชิญได ้ส่วนการกระตุน้ทางปัญญาช่วยให้ ผูต้ามจดัการกบัอุปสรรคของตนเอง และเสริม
ความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ 
   3)  การกระตุน้ทางปัญญา  
    การกระตุน้ทางปัญญา (Intellectual Stimulation : IS) หมายถึง การท่ี
ผูน้ ามีการกระตุ้นผูต้ามให้ตระหนักถึงปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนในหน่วยงานท าให้ผูต้ามมีความ
ตอ้งการหาแนวทางใหม่ๆ มาแกปั้ญหาในหน่วยงาน เพื่อหาขอ้สรุปใหม่ท่ีดีกวา่เดิม เพื่อท าให้เกิด
ส่ิงใหม่ และสร้างสรรค์ โดยผูน้ ามีการคิด และการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเร่ิม
สร้างสรรค์ มีการตั้งสมมติฐาน การเปล่ียนกรอบ (Reframing) การมองปัญหา และการเผชิญกบั
สถานการณ์เก่าๆ ด้วยวิถีทางแบบใหม่ๆ มีการจูงใจ และสนับสนุนความคิดริเร่ิมใหม่ๆ ในการ
พิจารณาปัญหา และการหาค าตอบของปัญหามีการให้ก าลังใจผูต้ามให้พยายามหาแนวทาง



 20 

แก้ปัญหาด้วยวิธีการใหม่ๆ ผูน้ าจะมีการกระตุน้ให้ผูต้ามแสดงความคิด เหตุผล และไม่วิจารณ์
ความคิดของผูต้าม แมว้า่มนัจะแตกต่างไปจากความคิดของตนเอง ผูน้ าท าให้ผูต้ามรู้สึกวา่ปัญหาท่ี
เกิดข้ึนเป็นส่ิงท่ีทา้ทาย และเป็นโอกาสท่ีดีท่ีจะแกปั้ญหาร่วมกนัโดยผูน้ าจะสร้างความเช่ือมัน่ให้แก่
ผูต้าม วา่ปัญหาทุกอยา่งตอ้งมีวิธีแกไ้ข แมบ้างปัญหาจะมีอุปสรรคมากมาย ผูน้ าจะพิสูจน์ให้เห็นวา่
สามารถเอาชนะอุปสรรคทุกอยา่งไดจ้ากความร่วมมือร่วมใจในการแกปั้ญหาของผูร่้วมงานทุกคน ผู ้
ตามจะไดรั้บการกระตุน้ ใหต้ั้งค  าถามต่อค่านิยมของตนเอง ความเช่ือ และประเพณี การกระตุน้ทาง
ปัญญาเป็นส่วนท่ีส าคญัของการพฒันาความสามารถของผูต้ามในการท่ีจะตระหนักเขา้ใจ และ
แกไ้ขปัญหาดว้ยตนเอง ชนิดของการกระตุน้ทางปัญญา 
   4)   การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล  
    การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration : IC) 
หมายถึง การท่ีผูน้  าจะมีความสัมพนัธ์เก่ียวขอ้งกบับุคคล ในฐานะเป็นผูน้ าใหก้ารดูแลเอาใจใส่ผูต้าม
เป็นรายบุคคล และท าให้ผูต้ามรู้สึกมีคุณค่า มีความส าคญั ผูน้  าจะเป็นโคช้ (Coach) และเป็นท่ี
ปรึกษา (Advisor) ของผูต้ามแต่ละคน เพื่อการพฒันาผูต้าม ผูน้ าจะเอาใจใส่เป็นพิเศษในความ
ตอ้งการของปัจเจกบุคคล เพื่อความสัมฤทธ์ิ และเติบโตของแต่ละคน ผูน้ าจะพฒันาศกัยภาพของผู ้
ตาม และเพื่อนร่วมงานให้สูงข้ึน นอกจากน้ีผูน้ าจะมีการปฏิบติัต่อผูต้ามโดยการให้โอกาสในการ
เรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ สร้างบรรยากาศของการให้การสนบัสนุน ค านึงถึงความแตกต่างระหวา่งบุคคล ใน
ดา้นความจ าเป็น และความตอ้งการ การประพฤติของผูน้ า แสดงให้เห็นวา่เขา้ใจ และยอมรับความ
แตกต่างระหว่างบุคคล เช่น บางคนไดรั้บก าลงัใจมากกว่า บางคนได้รับอ านาจการตดัสินใจดว้ย
ตนเองมากกว่า บางคนมีมาตรฐานท่ีเคร่งครัดกว่า บางคนมีโครงสร้างงานท่ีมากกว่า ผูน้  ามีการ
ส่งเสริมการส่ือสารสองทาง  และมีการจดัการดว้ยการเดินดูรอบๆ มีปฏิสัมพนัธ์กบัผูต้ามเป็นการ
ส่วนตวั ผูน้  าสนใจในความกงัวลของแต่ละบุคคล เห็นปัจเจกบุคคลเป็นบุคคลทั้งหมด มากกวา่เป็น
พนกังาน หรือเป็นเพียงปัจจยัการผลิต ผูน้ าจะมีการฟังอยา่งมีประสิทธิภาพมีการเอาใจเขามาใส่ใจ
เรา ผูน้ าจะมีการ มอบหมายงานเพื่อเป็นเคร่ืองมือในการพฒันาผูต้ามเปิดโอกาสให้ผูต้ามไดใ้ชค้วาม 
สามารถพิเศษอยา่งเต็มท่ี และเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆท่ีทา้ทายความ สามารถ ผูน้ าจะดูแลผูต้ามว่าตอ้งการ
ค าแนะน า การสนบัสนุน และการช่วยให้กา้วหน้าในการท างานท่ีรับผิดชอบอยู่หรือไม่ โดยผูต้าม
จะไม่รู้สึกวา่เขาก าลงัถูกตรวจสอบ 
    องค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะทั้ ง 4 ประการ ของภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงน้ีจะมีความ สัมพนัธ์กนั อย่างไรก็ตาม มีการแบ่งแยกแต่ละองค์ประกอบ เพราะเป็น
แนวคิดพฤติกรรมท่ีมีความเฉพาะเจาะจง และมีความส าคญัในการวนิิจฉยัตามวตัถุประสงค ์ 
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    แบส กล่าววา่ การค านึงความเป็นปัจเจกบุคคล เป็นลกัษณะท่ีส าคญัของ
ความสัมพนัธ์ระหวา่งผูน้ า และผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ซ่ึงจะมีผลต่อความพึงพอใจท่ี ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะ
มีต่อผูน้ า และสมรรถนะในการผลิตของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล เน้นท่ี
การจัดการแบบมีส่วนร่วม และให้ความสนใจกับการหาทางในการตอบสนองความต้องการ
ทางดา้นความตอ้งการความกา้วหนา้ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และการมีส่วนร่วมในการตดัสินใจท่ีมีผล
ต่อการท างาน และอาชีพของเรา 
    ในการเปล่ียนแปลงต่างๆนั้น การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์เพียงอยา่ง
เดียว ไม่สามารถท่ีจะเปล่ียนแปลงผูต้ามได ้ดงันั้นผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะตอ้งใช้อิทธิพลอย่างมี
อุดมการณ์ควบไปกับองค์ประกอบอ่ืนๆ เช่น การสร้างแรงบนัดาลใจ เพื่อให้ผูต้ามทุ่มเทความ
พยายามอยา่งมากในการปฏิบติังาน ท าให้องคก์ารบรรลุเป้าหมายตามท่ีผูน้ าคาดหวงัไว ้การกระตุน้
ทางปัญญา การค านึงถึงความปัจเจกบุคคล (Bass, 1997: อา้งใน สุเทพ  พงศศ์รีวฒัน์ 2544)   
  1.5.2 ภาวะผู้น าแบบการแลกเปลี่ยน  
   ภาวะผูน้ าแบบการแลกเปล่ียน เป็นกระบวนการท่ีผู ้น าให้รางวลั หรือ
ลงโทษผูต้าม ข้ึนอยู่กบัผลการปฏิบติังานของผูต้าม ผูน้ าใช้กระบวนการแลกเปล่ียนเสริมแรงตาม
สถานการณ์ ผูน้ าจูงใจผูต้ามให้ปฏิบติังานตามท่ีคาดหวงัไว ้ผูน้ าจะให้ผูต้ามบรรลุเป้าหมาย ท าให้ผู ้
ตามมีความเช่ือมัน่ท่ีจะปฏิบติังานตามบทบาท และเห็นคุณค่าของผลลพัธ์ท่ีก าหนด ซ่ึงผูน้ าจะตอ้งรู้
ถึงส่ิงท่ีผูต้ามจะตอ้งปฏิบติั เพื่อให้ไดผ้ลลพัธ์ท่ีตอ้งการผูน้ าจูงใจโดยเช่ือมโยงความตอ้งการ และ
รางวลักบัความส าเร็จตามเป้าหมาย รางวลัส่วนใหญ่เป็นรางวลัภายนอก ผูน้ าจะท าให้ผูต้ามเขา้ใจใน
บทบาท รวมทั้งผูน้  าจะตระหนักถึงความต้องการของผูต้าม ผูน้ าจะรับรู้ว่า ผูต้ามต้องท าอะไร 
เพื่อท่ีจะบรรลุเป้าหมาย ผูน้ าจะระบุบทบาทเหล่าน้ี และขอ้ก าหนดงานท่ีชดัเจน ผูน้ าจะรับรู้ความ
ตอ้งการของผูต้าม ผูน้ าจะช่วยให้ผูต้ามระบุเป้าหมาย และเขา้ใจว่าความตอ้งการ หรือรางวลัท่ีพวก
เขาต้องการท่ีจะเช่ือมโยงกับความส าเร็จตามเป้าหมายอย่างไร ภาวะผู ้น าการแลกเปล่ียน
ประกอบดว้ย 
   1) การใหร้างวลัตามสถานการณ์ (Contingen Reward : CR) 
    ผูน้  าจะท าให้ผู ้ตามเข้าใจชัดเจนว่าต้องการให้ผู ้ตามท าอะไร หรือ
คาดหวงัอะไรจากผูต้าม และจากนั้นจะจดัการแลกเปล่ียนรางวลัในรูปของค ายกยอ่งชมเชย ประกาศ
ความดีความชอบ การจ่ายเพิ่มข้ึน การให้โบนัส เม่ือผูต้ามสามารถบรรลุเป้าหมายตามท่ีคาดหวงั 
ผูน้ าแบบน้ีมกัจูงใจโดยให้รางวลัเป็นการตอบแทน และมกัจูงใจด้วยแรงจูงใจขั้นพื้นฐาน หรือ
แรงจูงใจภายนอก 
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   2)  การบริหารแบบวางเฉย (Management-by  Exception)   
    การบริหารแบบวางเฉย เป็นการบริหารงานท่ีปล่อยให้เป็นไปตาม
สภาพเดิม ผูน้ าไม่พยายามเขา้ไปยุง่เก่ียวกบัการท างาน จะเขา้ไปแทรกต่อเม่ือมีอะไรเกิดผิดพลาดข้ึน 
หรือ การท างานต ่ากว่ามาตรฐาน การเสริมแรงมกัจะเป็นทางลบ หรือให้ขอ้มูลยอ้นกลบัทางลบ มี
การบริหารงานโดยไม่ปรับปรุงเปล่ียนแปลงอะไร ผูน้ าจะเขา้ไปเก่ียวขอ้งก็ต่อเม่ืองานบกพร่อง 
หรือไม่ไดม้าตรฐาน การบริหารแบบวางเฉย แบ่งไดเ้ป็น 2  แบบ   
    (1) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก  
    การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (Active Management-by Exception : 
MBE-A)ผูน้ าจะใชว้ิธีการท างานแบบกนัไวดี้กวา่แก ้ผูน้  าจะคอยสังเกตผลการปฏิบติังานของผูต้าม  
และช่วยแกไ้ขใหถู้กตอ้ง เพื่อป้องกนัการเกิดความผดิพลาด หรือลม้เหลว 
    (2) การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ  
    การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ ( Passive Management - by 
Exception : MBE-P) ผูน้ าจะใชว้ิธีการท างานแบบเดิม และพยายามรักษาสภาพเดิม ผูน้ าจะเขา้ไป
แทรกแซง ถา้ผลการปฏิบติังานไม่ไดต้ามมาตรฐาน หรือถา้มีบางอยา่งผดิพลาด 
  1.5.3 ภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบาย หรือ พฤติกรรมความไม่มีภาวะผู้น า  
   ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย หรือ พฤติกรรมความไม่มีภาวะผูน้ า เป็น
ภาวะผูน้ าท่ีไม่มีความพยายาม ขาดความรับผิดชอบไม่มีการตดัสินใจ ไม่เต็มใจท่ีจะเลือกยืนอยูฝ่่าย
ไหน ขาดการมีส่วนร่วม เม่ือผูต้ามตอ้งการผูน้ า ผูน้  าจะไม่อยู่ ไม่มีวิสัยทศัน์เก่ียวกบัภารกิจของ
องคก์าร ไม่มีความชดัเจนในเป้าหมาย 
   จากลกัษณะภาวะผูน้ าแบบเตม็รูปแบบทั้งหมดท่ีกล่าวมา แบส และอโลลิโอ 
(Bass & Avolio, 1994: อา้งใน วรวฒัน์  แสงนอ้ยอ่อน 2550) ไดส้รุป และเปรียบเทียบลกัษณะภาวะ
ผูน้ าทั้ ง 5  แบบ คือ 1) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (4I’s) 2) ภาวะผูน้ าแบบการให้รางวลัตาม
สถานการณ์ (CR) 3) ภาวะผูน้ าแบบการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก (MBE-A) 4) ภาวะผูน้ าแบบการ
บริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (MBE-P) 5) ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย (LF) ตามรายละเอียดดงัน้ี   
   ภาวะผู ้น าการแลกเปล่ียน ซ่ึงประกอบด้วย แบบการให้รางว ัลตาม
สถานการณ์ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก และการบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ จากการศึกษาพบวา่  
แบบการใหร้างวลัตามสถานการณ์ หรือมีการเสริมแรงทางบวก มีประสิทธิภาพในการจูงใจให้ผูอ่ื้น
บรรลุถึงระดับการพฒันา และผลการปฏิบติังานท่ีสูงข้ึน ถึงแม้ว่าจะไม่มากเท่า  องค์ประกอบ
พฤติกรรมเฉพาะ 4 ประการ ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ดว้ยวิธีการน้ี ผูน้  าจะมอบหมาย หรือมี
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ขอ้ตกลงเก่ียวกบัส่ิงท่ีตอ้งท าใหส้ าเร็จ และสัญญาวา่จะให้รางวลัเป็นการแลกเปล่ียนกบังานท่ีไดรั้บ
มอบหมายไป และเป็นท่ีน่าพอใจ  
   การบริหารแบบวางเฉย มีแนวโน้มท่ีจะมีประสิทธิภาพนอ้ยกวา่ และเป็นท่ี
ตอ้งการในเฉพาะบางกรณี การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก ผูน้ าจะคอยดูแลอยา่งใกลชิ้ด ผูน้ าจะลงมือ
แกไ้ขถา้จ าเป็น ในกรณีท่ีมีการเบ่ียงเบนออกจากมาตรฐาน มีขอ้ผิดพลาด หรือขอ้บกพร่องในการ
ปฏิบติังานตามท่ีได้รับมอบหมายของผูต้าม การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ  ผูน้ าจะอยู่เฉย ๆ รอ
จนกวา่ความเบ่ียงเบน  ขอ้ผดิพลาด และขอ้บกพร่องเกิดข้ึนแลว้จึงลงมือแกไ้ข  
   ส่วนภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย หรือการขาดภาวะผูน้ า คือ ผูน้ าท่ีมีการ
หลีกเล่ียง ซ่ึงเป็นภาวะผูน้ าท่ีไม่มีประสิทธิภาพมากท่ีสุดลกัษณะภาวะผูน้ าเต็มรูปแบบน้ี ผูน้  าจะ
แสดงคุณลักษณะของแต่ละคนตามล าดับ ส าหรับรูปแบบโครงร่างท่ีเหมาะสมท่ีสุด แสดงใน     
ภาพท่ี  2.1 

 

 
  

ภาพท่ี  2.1  ลกัษณะโครงร่างผลลพัธ์ท่ีดีท่ีสุด ของลกัษณะภาวะผูน้ า 
ท่ีมา : Bass & Avolio, 1994 : อา้งใน รัตติกรณ์  จงวศิาล (2543 : 16) 
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   จากภาพท่ี 2.1 มิติท่ี 3 (ความลึก) ขอบโครงร่างน้ีแทนความถ่ี (Frequency) 
ซ่ึงบุคคลแสดงลกัษณะเฉพาะของภาวะผูน้ า ในมิติของการกระท าคือกระตือรือร้น (Active) หรือไม่
กระตือรือร้น (Passive) ช่วยให้รูปแบบภาวะผูน้ ามีความชดัเจนข้ึน และในมิติความมีประสิทธิภาพ 
(Effective)  เป็นตวัแทนผลกระทบของรูปแบบ ภาวะผูน้ าต่อผลการปฏิบติังาน ในภาพน้ีผูน้ า
แสดงออกถึง ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบายไม่บ่อยนกั และเพิ่มความถ่ีของรูปแบบภาวะผูน้ าการ
แลกเปล่ียน คือการบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ และการให้รางวลัตาม
สถานการณ์ หรือการเสริมแรงทางบวก ในลกัษณะโครงร่างผลลพัธ์ท่ีดีท่ีสุดน้ี แสดงให้เห็นว่า
องคป์ระกอบพฤติกรรมทั้ง 4 องคป์ระกอบของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีการแสดงออกมากท่ีสุด 

ในทางตรงกนัข้าม การแสดงภาวะผูน้ าท่ีมีผลการปฏิบติังานต ่ามีแนวโน้มไปทางไม่มี          
ความกระตือรือร้น และความไม่มีประสิทธิภาพ ตรงกันข้ามกบัภาวะผูน้ าท่ีมีลกัษณะโครงร่าง
ผลลพัธ์ท่ีดีท่ีสุด ดงัแสดงในภาพท่ี 2.2 ท่ีแสดงโครงร่างท่ีเป็นผลลพัธ์ระดบัรองลงมา (Subortimal  
Profile) ของลกัษณะภาวะผูน้ า 

  
ภาพท่ี  2.2   ลกัษณะโครงร่างท่ีเป็นผลลพัธ์ระดบัรอง ของลกัษณะภาวะผูน้ า 

(Bass & Avolio, 1994: อา้งใน รัตติกรณ์  จงวศิาล 2543: 16) 
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   นอกจากแนวคิดทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงทั้งหมดท่ีกล่าวมาแลว้ ยงั
พบวา่มีงานวจิยัจ านวนมากทั้งท่ีเป็นงานวิจยัเชิงประจกัษ ์เชิงทฤษฏีต่าง ๆ ท่ีศึกษาในองคก์ารธุรกิจ 
อุตสาหกรรม  ราชการ ทหาร สถาบนัการศึกษา โรงพยาบาล และองค์การท่ีไม่หวงัผลก าไร ผล
การศึกษาแสดงให้เห็นวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด และ
ยงัมีประสิทธิภาพ และให้ความพึงพอใจมากกว่าภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน และมีการศึกษาวิจยั 
ติดตามผล พบว่า การพฒันาภาวะผูก้ารเปล่ียนแปลงพร้อมการฝึกอบรมองค์ประกอบพฤติกรรม
เฉพาะ 4 ประการ ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง สามารถเพิ่มประสิทธิภาพ และความพีงพอใจต่อ
ผูน้ า (Bass & Avolio, 1994: อา้งใน รัตติกรณ์  จงวศิาล 2543: 16) 
   จากผลสรุปเปรียบเทียบลักษณะภาวะผูน้ าทั้ ง 5 ลักษณะ ของแบส และ    
อโวลิโอ และงานวิจยัทั้ งท่ีเป็นเชิงประจกัษ์ และเชิงทฤษฎี ต่างแสดงให้เห็นว่า ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง(4I’s) เป็นภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด และยงัพบอีกว่าสามารถพฒันาพร้อม
การฝึกอบรม เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ และความพึงพอใจต่อผูน้ า ผูว้ิจยัจึงเห็นสมควรน าเอาหลกัการ 
แนวคิด และทฤษฎีเก่ียวกบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (4I’s) มาท าการศึกษาวจิยั 
 

2.  หลกัการ แนวคดิ ทฤษฎเีกีย่วกบัการบริหารงานแบบสมดุล 
       
 2.1 ความหมาย ของการบริหารงานแบบสมดุล  
  การบริหารงานแบบสมดุล (Balanced Scorecard) มีผูใ้หค้วามหมายไว ้ดงัน้ี 
  พสุ  เดชะรินทร์ (2547) ไดใ้หค้วามหมายของการบริหารงานแบบสมดุล หมายถึง 
การแปลวิสัยทศัน์ ภารกิจ และกลยุทธ์ขององค์กรไปสู่ชุดของการวดัผลส าเร็จท่ีก าหนด กรอบ
ส าหรับการวดัผลกลยุทธ์ และระบบการจดัการ โดยในการวดัผลส าเร็จของการบริหารงานแบบ
สมดุล วา่เป็นมากกวา่เคร่ืองมือท่ีใชว้ดั แลการประเมินผล การบริหารงานแบบสมดุลเป็นเคร่ืองมือ
ดา้นการจดัการท่ีช่วยในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั (Strategic Implementation) โดยอาศยัการวดั 
หรือการประเมิน (Measurement) ท่ีจะช่วยท าใหอ้งคก์รเกิดความสอดคลอ้ง เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั 
และมุ่งเนน้ใน ส่ิงท่ีมีความส าคญัต่อความส าเร็จขององคก์ร (Alignment and Focuses)  
  สิทธิศกัด์ิ  พฤกษ์ปิติกุล (2546)ไดใ้ห้ความหมายของการบริหารงานแบบสมดุล 
หมายถึง เคร่ืองมือทางดา้นการจดัการท่ีช่วยน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั โดยอาศยัการวดั หรือการ
ประเมินท่ีจะช่วยให้องค์กรเกิดความสอดคล้องเป็นอนัหน่ึงอันเดียวกัน และมุ่งเน้นในส่ิงท่ีมี
ความส าคญัต่อความส าเร็จขององค์กร และยงัมีรูปแบบ วิธีการท่ีช่วยให้การถ่ายทอดทิศทางของ
องคก์ร กลยทุธ์ และเป้าหมายสู่การปฏิบติัเป็นไปไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ อีกทั้งยงัเป็นเคร่ืองมือท่ีดี
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ในการส่ือสาร ทั้งกลยทุธ์  และผลงานสู่พนกังานทุกระดบัในองคก์รอนัจะน าไปสู่การพฒันาผลงาน
อยา่งต่อเน่ือง 
  ยุทธนา  แซ่เตียว (2547) ได้ให้ความหมายของการบริหารงานแบบสมดุล 
หมายถึง เคร่ืองมือท่ีช่วยน ากลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติั สามารถน าไปใชป้ระกอบการวางแผนให้มีความ
เป็นรูปธรรมมากยิ่งข้ึน ท าให้ผูมี้ส่วนร่วมในการวางแผนเกิดความชดัเจนในการน าแผนไปปฏิบติั 
และสามารถติดตามวดัผลการด าเนินงานไดอ้ยา่งชดัเจน เพราะระบบวดัผลของการบริหารงานแบบ
สมดุลถูกสร้างมาจากกลยทุธ์ต่างๆ ขององคก์รท าใหผู้ป้ฏิบติัมุ่งมัน่ท่ีจะน าแผนกลยทุธ์ต่างไปปฏิบติั
เป็นล าดบัแรก  
  ชัชรินทร์  ชวนวนั (2547) ได้ให้ความหมายของการบริหารงานแบบสมดุล 
หมายถึง ภาพการด าเนินงานขององคก์รตั้งแต่ระดบัสูงถึงระดบัล่าง โดยมีจุดเนน้ท่ีการน าวิสัยทศัน์ 
และกลยุทธ์มาเป็นพลงัในการขบัเคล่ือนไปสู่การปฏิบติั การวดัผลส าเร็จของการบริหารงานแบบ
สมดุล อยู่ท่ีความแน่นอนของการจดักิจกรรม ซ่ึงจะใช้ตวัช้ีวดัการด าเนินงาน ซ่ึงจะพฒันาโดย
ทีมงานด้วยการก าหนดวตัถุประสงค์ และเป้าหมายส่วนบุคคล ทั้งน้ีการด าเนินงานทั้งหมดของ
องคก์รมีจุดเนน้ส าคญั คือ การประสบความส าเร็จตามวตัถุประสงคเ์ชิงกลยทุธ์                  
  จากความหมายทั้งหมดท่ีกล่าวมา สรุปไดว้า่ การบริหารงานแบบสมดุล หมายถึง 
เคร่ืองมือ  ท่ีช่วยให้ผูบ้ริหารก าหนดเป้าหมายยุทธศาสตร์ และแนวทางไปสู่การบรรลุวตัถุประสงค์
ของเป้าหมาย ตลอดจนการติดตามตรวจสอบควบคุม กลยุทธ์ กิจกรรมต่างๆ เพื่อให้เกิดผลสัมฤทธ์ิ 
หรือเป็นการวดั และประเมินผลท่ีใชมุ้มมองโดยใหค้วามส าคญัในการวดัผลงาน ทั้งทางดา้นการเงิน 
และท่ีไม่ใช่การเงิน ประกอบดว้ย 4 มุมมอง คือ 1) มุมมองดา้นการเงิน 2) มุมมองดา้นลูกคา้ 3) 
มุมมองดา้นกระบวนการภายใน 4) มุมมองดา้นการเรียนรู้และการพฒันา  
 2.2 ความเป็นมา และแนวคิดทฤษฎกีารบริหารงานแบบสมดุล 
  การบริหารงานแบบสมดุล หรือ BSC  ถือก าเนิดจาก สถาบนัโนแลนด์นอร์ตนั ซ่ึง
เป็นสถาบนัวจิยั สาขาของ KPMG BARRENT ท่ีไดท้  าการศึกษาวิจยัเก่ียวกบับริษทั  เร่ืองการวดัผล
งานขององค์กรในอนาคต ภายใตค้วามเช่ือท่ีว่า การวดัผลบริษทัท่ีผ่านมาส่วนมากมกัจะวดัด้าน
การเงินผลตอบแทนก าไรเป็นส่วนใหญ่ ซ่ึงเป็นการวดัท่ีจ  ากดั เพราะเป็นการวดัส่ิงท่ีเกิดข้ึนมาแลว้ 
หรือเหตุการณ์ในอดีตไม่มีประโยชน์ ส าหรับการอยู่รอดในยุคท่ีมีการแข่งขนักนัอย่างรุนแรง ถ้า
เปรียบไปแล้วเหมือนกับการขับรถยนต์ท่ีมองกระจกหลังมากกว่ามองกระจกหน้า ท าให้การ
ขบัเคล่ือนไปไดช้า้ ดงันั้น หากจะใหดี้จึงน่าจะมีการวดัท่ีครอบคลุมมากกวา่การวดัดา้นการเงินเพียง
ดา้นเดียว 
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  David  Norton ผูบ้ริหารระดบัสูงของสถาบนัโนแลนด์นอร์ตนั ในขณะนั้นได้
ท างานวจิยัร่วมกบัศาสตราจารย ์Robert  Kaplan แห่งมหาวทิยาลยั Harvard โดยศึกษาการวดัผลของ
บริษทั และโรงงานอุตสาหกรรมต่างๆทัว่โลก ในระหวา่งท่ีท าการศึกษา ทั้งสองไดพ้บบริษทัแห่ง
หน่ึง ช่ือ Analog Device ท่ีมีระบบการประเมินท่ีไม่ไดว้ดัผลดา้นการเงินเพียงอยา่งเดียว แต่ประเมิน
ด้านอ่ืนควบคู่ไปด้วย ผลจากการค้นพบแนวคิดการประเมินดังกล่าว ได้น ามาพัฒนาต่อจน
ผลการวิจยัเสร็จสมบูรณ์ และไดข้อ้สรุปวา่ การประเมินผลงานนั้นตอ้งเป็นการประเมินท่ีรอบดา้น
โดยเฉพาะในส่ิงท่ีจบัต้องไม่ได้ ควบคู่ไปกับการประเมินทางด้านการเงิน ซ่ึงจะส่งผลให้การ
ประเมินนั้นเกิดความสมดุล หรือเท่าเทียมกนั David  Norton และRobert  Kaplan จึงไดข้อ้สรุป
งานวจิยัเก่ียวกบัการวดัผลขององคก์รสมยัใหม่วา่ ควรมีขอบข่ายการประเมินในดา้นการเงิน มุมมอง
ดา้นลูกคา้ มุมมองดา้นกระบวนการภายใน มุมมองดา้นการเรียนรู้และการพฒันา  
  จากผลการศึกษาของ David  Norton  และRobert  Kaplan  ถือไดว้า่เป็นนวตักรรม
การบริหารเชิงกลยุทธ์ ท่ีธุรกิจในสหรัฐอเมริกาหลายราย หันมาใช้การบริหารงานแบบสมดุลใน
ฐานะท่ีเป็นเคร่ืองมือในการแปลงกลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติั  และไดท้  าการเผยแพร่ผลการวิจยัโดยการ
ตีพิมพบ์ทความลงในวารสาร Harvard Business Review (January – February, 1992) ภายใตช่ื้อวา่          
The Balance Scorecard Measurers that Drive Performance เป็นคร้ังแรก และท่ีส าคญับทความ
ดงักล่าวไดรั้บการยกยอ่งวา่เป็น 1 ใน 15 บทความ ดา้นการบริหารท่ีดีท่ีสุดในรอบ 75 ปีของวารสาร 
Harvard Business Review ซ่ึงต่อมา David  Norton และRobert  Kaplan ไดเ้ขียนหนงัสือ The 
Strategy-Focused Organization ข้ึนมาอีกเล่มหน่ึง และท าให้การบริหารงานแบบสมดุลไดพ้ฒันา 
จากเดิมท่ีเป็นเคร่ืองมือวดัผลองค์กร ไปสู่การเป็นเคร่ืองมือแปลงกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั และ
บุคลากรก็ใหค้วามส าคญักบักลยทุธ์มากข้ึน โดยมีหลกัการพื้นฐานวา่ กลยทุธ์จะตอ้งแปลงเป็น 
ผลงานใหมี้ความชดัเจนสามารถตรวจสอบได ้(อนนัต ์ พนันึก, 2551, http://gotoknow. org/blog/ 
000017/172914 ) 
 2.3  ววิฒันาการของ การบริหารงานแบบสมดุล 
  ววิฒันาการของการบริหารงานแบบสมดุล สามารถแบ่งออกเป็น 3 ช่วง ไดแ้ก่ 
  2.3.1 การใช้การบริหารงานแบบสมดุล เพื่อเป็นเคร่ืองมือประเมินผล ถือเป็น
วตัถุประสงคแ์รกเร่ิมของการบริหารงานแบบสมดุล เม่ือคร้ังท่ี David  Norton และRobert  Kaplan 
ไดพ้ฒันาการบริหารงานแบบสมดุล ข้ึนมาก็มีวตัถุประสงค ์เพื่อใหเ้ป็นเคร่ืองมือในการประเมินผล
ท่ีครบถว้น ทั้ง 4 มุมมอง โดยมุ่งเนน้ท่ีการก าหนดตวัช้ีวดั และเป้าหมายท่ีตอ้งบรรลุตลอดจนการ
แปลงตวัช้ีวดัจากในระดบัองคก์รลงสู่ระดบัฝ่าย และบุคคลตามล าดบั ส่ิงท่ีน่าสนใจก็ คือในปัจจุบนั
องคก์รหลายแห่งในประเทศไทยท่ีคิดจะ หรือก าลงัน าการบริหารงานแบบสมดุลมาใชส่้วนมาก

http://gotoknow/
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มกัจะน ามาใชด้ว้ยวตัถุประสงคข์องการใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการประเมินผลโดยมุ่งเนน้ท่ีตวัช้ีวดั 
(Key Performance Indicator) หรือKPI เป็นหลกั 
  2.3.2 การใช้การบริหารงานแบบสมดุล เป็นเคร่ืองมือในการน ากลยทุธ์ไปสู่การ
ปฏิบติั ช่วงน้ีน่าจะเป็นพฒันาการช่วงท่ีองคก์รหลายๆ แห่งเร่ิมคน้พบประโยชน์อีกประการหน่ึง
ของการบริหารงานแบบสมดุล จากการเป็นเพียงแค่เคร่ืองมือในการประเมินผล แต่สามารถน าการ
บริหารงานแบบสมดุล ไปใชใ้นการแปลงกลยทุธ์แผนปฏิบติัการ โดยไดเ้ร่ิมมีเทคนิคใหม่ๆ เก่ียวกบั
การบริหารงานแบบสมดุล ออกมามากข้ึน ไม่วา่จะเป็นการท าแผนท่ีทางกลยทุธ์ หรือการเช่ือโยง
ระหวา่งการบริหารงานแบบสมดุล กบัแผนปฏิบติัการ และระบบงบประมาณองคก์รหลายแห่งใน
ประเทศไทยไดริ้เร่ิมท าการบริหารงานแบบสมดุล มาใชใ้นลกัษณะน้ีมากข้ึน โดยเฉพาะความ
พยายามท่ีจะเช่ือมโยงระหวา่งแผนกลยทุธ์ขององคก์รกบัแผนปฏิบติัการ เม่ือคร้ังท่ี Robert  Kaplan 
มาเมืองไทย ก็ไดย้อมรับวา่การท่ีการบริหารงานแบบสมดุล ไดพ้ฒันาจากการเป็นเคร่ืองมือใน            
การประเมินผลใหค้รบทั้ง 4 ดา้นมาเป็นเคร่ืองมือในการน ากลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติันั้น ถือวา่
นอกเหนือความคาดคิดทั้งของเขาและ David  Norton 
  2.3.3 การใช้การบริหารงานแบบสมดุล เพื่อเป็นระบบในการบริหารองคก์ร 
พฒันาการในช่วงน้ีถือเป็นส่ิงท่ีต่อเน่ืองมาจากช่วงท่ีแลว้ โดยองคก์รหลายแห่งเร่ิมน าการ
บริหารงานแบบสมดุล มาใชใ้นการประเมิน ทบทวนกลยทุธ์ท่ีไดท้  าไป และหาแนวทางในการ
พฒันาองคก์รใหดี้ข้ึนหลายๆ คนเรียกช่วงน้ีวา่ เป็นช่วงของการเรียนรู้ และการตอบกลบั โดย
ภายหลงัจากท่ีไดน้ าการบริหารงานแบบสมดุล มาใชจ้นเกิดแผนปฏิบติัการแลว้ เม่ือการท างานจริง
เกิดข้ึนแลว้ ผลการด าเนินงานในช่วงต่างๆ เร่ิมท่ีจะเขา้มาท าใหส้ามารถเปรียบเทียบไดก้บัเป้าหมาย
ท่ีตั้งไว ้และถา้มีส่ิงผดิปกติเกิดข้ึนก็จะเป็นการท าใหผู้บ้ริหารไดเ้กิดการเรียนรู้ และสามารถแกไ้ข
ต่อส่ิงท่ีเกิดข้ึน การมองในลกัษณะน้ีท าใหก้ารบริหารงานแบบสมดุล เขา้มาเสริมในระบบการ
บริหารภายในองคก์รใหเ้ป็นลกัษณะของวงจรท่ีมีความสมบูรณ์ในตนเอง โดยสามารถแบ่งเป็น
ขั้นตอนต่างๆ ไดด้งัน้ี  
   1) เร่ิมตน้จากการท าแผนกลยุทธ์ 
   2) จากนั้นใชแ้ผนท่ีกลยทุธ์ ตวัช้ีวดั และเป้าหมาย เพื่อใชใ้นการอธิบาย และ
ท าใหก้ลยทุธ์นั้นมีความชดัเจนมากข้ึน 
   3) จากนั้นมีการแปลงแผนกลยทุธ์ไปสู่แผนปฏิบติัการ และงบประมาณ 
เพื่อใหเ้กิดกิจกรรมข้ึนจริงๆ  
   4) เม่ือผลการด าเนินงานเร่ิมกลบัเขา้มาในแต่ละช่วง ผูบ้ริหารมีการ
เปรียบเทียบผลการด าเนินงานท่ีเกิดข้ึนจริงกบัเป้าหมายท่ีวางไว ้ถา้พบส่ิงใดท่ีผดิปกติ หรือต่างไป
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จากเป้าหมายท่ีวางไว ้ผูบ้ริหารก็สามารถท่ีจะเรียนรู้จากความผดิพลาดนั้นได ้และหาแนวทางในการ
แกไ้ขโดยอาจจะไปท าการ Benchmark หรือเรียนรู้จากผูอ่ื้น 
   5) เม่ือหาแนวทางแกไ้ขไดแ้ลว้ ก็น าแนวทางนั้นไปปฏิบติั โดยอาจจะมีการ
ปรับเปล่ียนกลยทุธ์ท่ีวางไว ้หรือการปรับเปล่ียนในตวัช้ีวดั และเป้าหมาย หรือการปรับเปล่ียนใน
แผนปฏิบติัการ (พสุ  เดชะรินทร์, 2545 ) 
 2.4 แนวคิดของ การบริหารงานแบบสมดุล ของ Kaplan และNorton 
  David  Norton และRobert  Kaplan ไดเ้สนอรูปแบบการบริหารงานแบบสมดุล 
ไวใ้นวารสาร Harvard Business Review ซ่ึงไดรั้บความสนใจ และเป็นท่ียอมรับจากผูบ้ริหารองคก์ร
ต่างๆอยา่งสูง รูปแบบของพวกเขามีมุมมอง ท่ีเป็นพื้นฐานรวม 4 ดา้น คือ 
  1. เราควรมีมุมมองต่อผูถื้อหุ้นอยา่งไร เพื่อใหส้ามารถบรรลุความส าเร็จทาง
การเงิน 
  2. เราควรมีมุมมองต่อลูกคา้อยา่งไร เพื่อใหส้ามารถบรรลุวิสัยทศัน์ 
  3. เราสมควรส่งเสริม และพฒันากระบวนการด าเนินงานภายในใหดี้เยีย่มอยา่งไร 
เพื่อใหส้ามารถสร้างความพอใจแก่ผูถื้อหุน้ และลูกคา้ 
  4. เราสมควรพฒันาความสามารถในการเรียนรู้ และเติบโตอยา่งไร เพื่อให้
สามารถบรรลุความส าเร็จในวสิัยทศัน์องคก์ร 
  จากแนวคิดในหนังสือ The Strategy-Focused Organization เสนอว่าการ
บริหารงานแบบสมดุล ไม่ไดเ้ป็นเพียงระบบในการประเมินองค์การ แต่ไดก้ลายเป็นเคร่ืองมือใน
การน ากลยทุธ์ไปปฏิบติั และเคร่ืองมือในการบริหารท่ีช่วยท าให้องคก์รมุ่งเนน้ และให้ความส าคญั
กบักลยทุธ์  มากข้ึน หรืออาจเรียกวา่ ระบบในการบริหารจดัการองคก์ร 
  จากแนวคิดท่ีกล่าวมาน้ี คงเห็นแล้วว่าการประเมินผลองค์กรไม่สามารถใช้แต่
ตวัช้ีวดั ทางการเงินไดเ้พียงอย่างเดียว แต่สามารถพิจารณามุมมองอ่ืนๆ โดยไดเ้สนอให้พิจารณา
มุมมอง  4 มุมมอง คือ  
  1. มุมมองดา้นการเงิน(Financial  Perspective)    
  2. มุมมองดา้นลูกคา้  (Customer  Perspective) 
  3. มุมมองดา้นกระบวนการภายใน (Internal  Business  Process Perspective) 
  4. มุมมองดา้นการเรียนรู้และการพฒันา  (Learning and  Growth  Perspective ) 
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ภาพท่ี  2.3  มุมมอง 4 ดา้นของการบริหารงานแบบสมดุล(พสุ เดชะรินทร์; 2545) 
 
 2.5 รายละเอยีดภายใต้มุมมองทั้ง 4 ด้านของการบริหารงานแบบสมดุล 

           2.5.1 มุมมองด้านการเงิน  
   มุมมองด้านการเงิน มีว ัตถุประสงค์ทางด้านการเงินเป็นตัวแทนของ
เป้าหมายระยะยาวขององคก์าร เพื่อท่ีจะให้ผูถื้อหุ้นรับผลตอบแทนสูงสุดจาการลงทุน การใชก้าร
บริหารงานแบบสมดุลไม่ไดข้ดัแยง้กบัเป้าหมายน้ี ในทางปฏิบติัการบริหารงานแบบสมดุล จะช่วย
ให้ก าหนดวตัถุประสงค์ทางการเงินชดัเจนข้ึน และเหมาะสมกบัหน่วยธุรกิจระดบัต่างๆ ของการ
เจริญเติบโตของวงจรธุรกิจ ซ่ึงแบ่งออกเป็น 3 ระยะ คือ  
   1) ช่วงธุรกิจเติบโต (Growth) ช่วงน้ีเป็นช่วงแรกเร่ิมของธุรกิจ ผลิตภณัฑ ์
และบริการ ตอ้งมีความสามารถในการเติบโต ซ่ึงวตัถุประสงคด์า้นการเงินจะเนน้ท่ีการเติบโตของ
ยอดขายของผลิตภณัฑ ์ทั้งในตลาดเก่า และตลาดใหม่ ทางดา้นบริการ เนน้ความสามารถของ
พนกังาน และจะตอ้งมีการเปิดตลาดใหม่ ลูกคา้ใหม่ จากผลิตภณัฑใ์หม่ บริการใหม่  
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   2) ช่วงรักษา (Sustain) ช่วงน้ีเป็นช่วงจะตอ้งดึงดูดการลงทุน การลงทุนใหม่ 
และมีวตัถุประสงคท่ี์สัมพนัธ์กบัความสามารถในการท าก าไร  
   3) ช่วงเก็บเก่ียวผล (Harvest) ช่วงน้ีเป็นช่วงอ่ิมตวัของวงจรธุรกิจ ซ่ึงเป็น
ช่วงท่ีองคก์รจะตอ้งเก็บเก่ียวผลประโยชน์ เพื่อมาทดแทนเงินท่ีลงทุนใน 2 ช่วงก่อนหนา้นั้นโดย
วตัถุประสงคข์องช่วงน้ีจะเนน้ท่ีกระแสเงินสด ผลตอบแทนในการลงทุน มูลค่าเพิ่มทางบญัชี และ
รายไดจ้ากการด าเนินงาน (ดนยั เทียนพุฒ; 2544) 
   ภายใตมุ้มมองดา้นการเงิน ผูบ้ริหารไม่เพียงแต่จะประเมินความส าเร็จของ
ธุรกิจท่ีผ่านมาแล้วเท่านั้น แต่จะตอ้งพิจารณาตวัแปรท่ีส าคญัในการขบัเคล่ือนให้เกิดผลลพัธ์ใน
ระยะยาวดว้ยซ่ึงข้ึนอยูก่บัประเภทของธุรกิจ สภาพแวดลอ้มในการแข่งขนั และกลยุทธ์ของแต่ละ
หน่วยของธุรกิจ 
   ในแต่ละวัตถุประสงค์ในมุมมองต่างๆ จะต้องมีความเ ช่ือมโยงต่อ
ความส าเร็จของมุมมองดา้นการเงินอยา่งเป็นเหตุเป็นผล ดงันั้นการใชก้ารบริหารงานแบบสมดุลใน
มุมมองด้านการเงินจึงควรเร่ิมต้นด้วยการท าความเขา้ใจกับกลยุทธ์ขององค์การ แล้วแปลเป็น
วตัถุประสงค์ทางการเงิน และเช่ือมโยงดว้ยล าดบัของกิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบักระบวนการทางการ
เงิน ลูกคา้ กระบวนการภายในพนกังาน และระบบท่ีจะน าไปสู่การบรรลุ ผลลพัธ์เชิงเศรษฐกิจใน
ระยะยาว ภายใตก้ลยทุธ์ทางการเงิน มกัจะประกอบดว้ย วตัถุประสงคท่ี์ส าคญั 2 ดา้น ไดแ้ก่ 1) ดา้น
การเพิ่มข้ึนของรายได ้(Revenue Growth)  2) ดา้นการลดลงของตน้ทุน (Cost Reduction) หรือการ
เพิ่มข้ึนของผลิตภาพ     ซ่ึงสามารถประกอบไปด้วยการใช้สินทรัพยใ์ห้เป็นประโยชน์มากข้ึน 
ตลอดจนการลดความเส่ียง ซ่ึงวตัถุประสงคด์งักล่าวจะตอ้งเช่ือมโยงกบัมุมมองอ่ืนๆดว้ย  
  2.5.2 มุมมองด้านลูกค้า   
   ในการก าหนดมุมมองดา้นลูกคา้ องค์กรจะตอ้งวิเคราะห์ให้ชดัเจนว่า ใคร 
คือ ลูกคา้หลกัขององคก์ร และอะไร คือ คุณค่าท่ีองคก์รจะน าเสนอให้ลูกคา้หลกั เพื่อให้ลูกคา้เกิด
ความพึงพอใจ และเป็นลูกคา้ขององคก์รเรานานๆ สามารถหาลูกคา้ใหม่ไดเ้พิ่มข้ึน มีส่วนแบ่งตลาด
ท่ีสูงข้ึน และท าก าไรต่อลูกคา้สูงข้ึนด้วย ซ่ึงประกอบด้วยวตัถุประสงค์หลกัท่ีส าคญั 5 ประการ 
ไดแ้ก่ 
   1) ส่วนแบ่งการตลาด (Market Share) มีตวัช้ีวดัส าคญั เช่น ส่วนแบ่งของ
ตลาด เม่ือท าการเปรียบเทียบกบัคู่แข่งท่ีส าคญั 
   2) การรักษาลูกคา้เก่า (Customer Retention) เป็นการวดัความสามารถใน
การรักษาฐานลูกคา้เดิมขององคก์ร ซ่ึงในปัจจุบนัความสามารถในการรักษาลูกคา้เดิมขององคก์รไว้
เป็นส่ิงท่ีส าคญัมาก 
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   3) การเพิ่มลูกคา้ใหม่ (Customer Acquisition) เป็นการวดัความสามารถของ
องคก์รในการแสวงหาลูกคา้ใหม่ มีตวัช้ีวดัส าคญั เช่น จ านวนลูกคา้ใหม่ต่อลูกคา้ทั้งหมด  
   4) ความพึงพอใจของลูกคา้ (Customer Satisfaction) เป็นการวดัความพึง
พอใจของลูกคา้ท่ีมีต่อสินคา้ และบริการขององคก์รหรือตวัองคก์รเอง ในปัจจุบนัองคก์รธุรกิจต่างๆ
ไดใ้หค้วามส าคญักบัการส ารวจความพึงพอใจของลูกคา้มากข้ึน ทั้งน้ีมีการพบวา่ลูกคา้ท่ีมีความพึง
พอใจ 1 คน จะบอกต่อไปยงัผูบ้ริโภคอีก 10 คน ถึงประสบการณ์ท่ีดีของตนเอง มีตวัช้ีวดัส าคญั เช่น 
การส ารวจความพึงพอใจของลูกคา้ หรือจ านวนขอ้ร้องเรียนของลูกคา้ 
   5) ก าไรต่อลูกคา้ (Customer Profitability) โดยตวัช้ีวดัท่ีส าคญั เช่น ก าไรต่อ
ลูกคา้ 1 ราย ซ่ึงการท่ีจะสามารถทราบก าไรต่อลูกคา้หน่ึงรายไดน้ั้นจะตอ้งทราบรายได ้และตน้ทุน
ต่อลูกคา้หน่ึงรายก่อน ซ่ึงการจดัท าตน้ทุนตามกิจกรรมในระบบ Activity Based Costing (ABC) จะ
ท าใหส้ามารถทราบตน้ทุนต่อลูกคา้ 
   อย่างไรก็ดีวตัถุประสงค์หลกัทั้ง 5 ประการ เป็นวตัถุประสงค์ท่ีมีลกัษณะ
เป็นตวัผล (Outcome or Lags) ซ่ึงองคก์รจะทราบวา่ลูกคา้มีความพึงพอใจ หรือมีลูกคา้ใหม่เม่ือใด ก็
ต่อเม่ือผา่นเหตุการณ์นั้นมาแลว้ ดงันั้นจึงจ าเป็นตอ้งหาตวัเหตุหรือตวัช้ีน า (Drivers or Leads) ท่ีท า
ให้เกิดผลทั้ง 5 ประการ ซ่ึงในการหาตวัเหตุ หรือตวัช้ีน านั้นตอ้งเร่ิมจากการวิเคราะห์กลุ่มลูกคา้
เป้าหมายขององคก์รใหช้ดัเจนก่อน 
   ในการก าหนดมุมมองดา้นลูกคา้ องคก์รจะตอ้งมีการก าหนดกลุ่มของลูกคา้
ท่ีตนเองจะมุ่งตอบสนองให้ชดัเจน จากนั้นจะตอ้งแสวงหาคุณค่า (Value Proposition) ท่ีองค์กร
จะตอ้งน าเสนอเพื่อตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้กลุ่มนั้น หนงัสือ Discipline of Market 
Leader ไดบ้อกไวว้า่คุณค่าท่ีองคก์รจะน าเสนอใหก้บัลูกคา้มีอยู ่3 ดา้น และองคก์รเองจะตอ้งมีความ
ชดัเจนวา่จะมุ่งน าเสนอคุณค่าในดา้นใด องคก์รไม่สามารถเก่งในทุกดา้น ไดจ้ะตอ้งเลือกท่ีจะเก่งใน
ดา้นใดดา้นหน่ึง ส่วนคุณค่าในด้านอ่ืนๆ นั้นองค์กรก็ตอ้งรักษาไวไ้ม่ให้ต ่ากว่ามาตรฐานโดยคุณ
ค่าท่ีองคก์รมุ่งน าเสนอ (Value Proposition) ทั้ง 3 ประการ ประกอบดว้ย 
   1) การเป็นผูน้ าดา้นสินคา้ และบริการ (Product/Service Leadership) ซ่ึงเป็น
คุณค่าในดา้นความเป็นผูน้ าในดา้นของสินคา้ และบริการไม่วา่จะเป็นในดา้นของเทคโนโลย ี                         
การออกแบบการใชง้าน เป็นตน้ 
   2) การด าเนินงานท่ีเป็นเลิศ (Operation Efficiency) ไดแ้ก่ การท่ีองคก์รมี
การด าเนินงานท่ีมีประสิทธิภาพท่ีสูง ท าใหส้ามารถน าเสนอสินคา้ และบริการท่ีไดม้าตรฐานใน
ตน้ทุนท่ีต ่า อนัจะส่งผลใหร้าคามีความเหมาะสม 
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   3) ความใกลชิ้ดกบัลูกคา้ (Customer Intimacy) ไดแ้ก่ การท่ีองคก์รมีความ
ใกลชิ้ดกบัลูกคา้ สามารถปรับตวั และเปล่ียนแปลง เพื่อตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ได้
ตลอดเวลา 
   ดงันั้นในการจดัท ามุมมองด้านลูกคา้ องค์กรจะตอ้งวิเคราะห์ให้ชัดเจนว่า
ใคร คือ ลูกค้าหลกัขององค์กร และอะไร คือ คุณค่าท่ีองค์กรจะน าเสนอให้ลูกคา้หลักกลุ่มนั้น 
เพื่อให้ลูกคา้มีความพอใจเป็นลูกคา้ขององคก์รนานๆ สามารถหาลูกคา้ใหม่ไดเ้พิ่มข้ึน มีส่วนแบ่ง
ตลาดท่ีสูงข้ึน และท าใหก้ าไรต่อลูกคา้สูงข้ึน 
   จะเห็นไดว้า่ภายใตมุ้มมองดา้นลูกคา้นั้น จะประกอบดว้ยวตัถุประสงค ์และ
ตวัช้ีวดัใน  2 ระดบั ไดแ้ก่ ระดบัท่ีเป็นผลลพัธ์ (Outcomes) ซ่ึงไดแ้ก่ วตัถุประสงคห์ลกัทั้ง 5 และ
ระดบัท่ีเป็นตวัช้ีน า (Drivers) ซ่ึงไดแ้ก่ การน าเสนอคุณค่าท่ีลูกคา้หลกัตอ้งการ และความสัมพนัธ์
ระหวา่งทั้ง  2 ระดบัจะเป็นไปในลกัษณะของเหตุ และผล ( พสุ เดชะรินทร์; 2545) 
  2.5.3 มุมมองด้านกระบวนการภายใน  
   มุมมองดา้นกระบวนการภายใน ตอ้งพิจารณาว่า อะไร คือ กระบวนการท่ี
ส าคญัภายในองคก์ร ท่ีจะช่วยท าใหอ้งคก์รสามารถน าเสนอคุณค่าท่ีลูกคา้ตอ้งการ และสามารถช่วย
ให้บรรลุวตัถุประสงคด์า้นการเงิน และลูกคา้ มุมมองดา้นกระบวนการภายในน้ี ให้ความส าคญักบั
กระบวนการด าเนินงานภายในองคก์ร และความสามารถในการแข่งขนัขององคก์ร ตอ้งค านึงถึงการ
สร้างคุณค่าเพิ่มแก่ลูกค้ามาก าหนดกระบวนการด าเนินงานภายในองค์กร โดยประกอบด้วย
กระบวนการทางธุรกิจท่ีส าคญั ไดแ้ก่ นวตักรรม การด าเนินงาน และการบริการหลงัการขาย ซ่ึง
กระบวนการทั้ง 3 ประการ สามารถน าแนวคิดในดา้นลูกโซ่แห่งคุณค่า (Value Chain) ของ Michael 
E. Porter มาสร้างแบบจ าลองได ้ 
   แนวคิดในดา้นลูกโซ่แห่งคุณค่า ( Value Chain) ระบุวา่องคก์รประกอบดว้ย
กิจกรรมส าคญัท่ีเป็นกิจกรรมหลกั ไดแ้ก่ 
   1. Inbound Logistics ไดแ้ก่ กิจกรรมต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบัการไดรั้บการ
ขนส่ง การจดัเก็บ การแจกจ่ายวตัถุดิบ และวตัถุดิบ เคร่ืองจกัร เคร่ืองมือต่างๆ เช่น การจดัการ
วตัถุดิบ การควบคุมวตัถุดิบ การบริหารคลงัสินคา้ การจดัท าก าหนดเวลาของรถขนส่งในการ
เดินทางไป-กลบั กบัแหล่งวตัถุดิบ 
   2. Operations ไดแ้ก่ กิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียน หรือแปรรูปวตัถุดิบ
ต่างๆใหอ้อกมาเป็นสินคา้ (Transforming inputs into final product) ซ่ึงไดแ้ก่ กิจกรรมต่างๆ เช่น 
การแปรรูป  การประกอบการบรรจุหีบห่อ การดูแลรักษาเคร่ืองจกัร การทดสอบ 
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   3. Outbound Logistics ไดแ้ก่ กิจกรรมต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัเก็บ
รวบรวม การจดัจ าหน่ายสินคา้ และบริการท่ีเสร็จแลว้ไปยงัผูบ้ริโภค เช่น การจดัการคลงัสินคา้ การ
จดัตารางเดินรถเพื่อขนส่งสินคา้ 
   4. Marketing and Sales ไดแ้ก่ กิจกรรมต่างๆท่ีเก่ียวกบัการชกัจูงใหลู้กคา้ซ้ือ
สินคา้ และบริการขององคก์รธุรกิจ เช่น การโฆษณา การจดัรายการส่งเสริมการจ าหน่าย การจดั
ทีมงานขาย การเลือกสรรช่องทางการจดัจ าหน่าย การก าหนดราคา 
   5. Customer Service ไดแ้ก่ กิจกรรมท่ีครอบคลุมถึงการใหบ้ริการหลงัการ
ขาย เช่น การติดตั้ง การซ่อมบ ารุง การจดัหาอะไหล่ และการอบรมการใชสิ้นคา้ 
   ส าหรับกิจกรรมเสริม หรือกิจกรรมสนบัสนุน สามารถแบ่งออกเป็น 
   1. Procurement ไดแ้ก่ กิจกรรม หรือหนา้ท่ีในการจดัหา หรือจดัซ้ือวตัถุดิบ 
เคร่ืองจกัร และเคร่ืองมือ เพื่อเขา้มาใชใ้นกิจกรรมหลกัต่างๆแต่ไม่ใช่กิจกรรมในการขนส่ง หรือ
เคล่ือนยา้ย วตัถุดิบ เคร่ืองจกัร และเคร่ืองมือ 
   2. Technology Development ไดแ้ก่ กิจกรรมต่างๆท่ีช่วยในการเพิ่มคุณค่า
ใหแ้ก่ ตวัสินคา้ หรือกระบวนการ เช่น กิจกรรมดา้นการวิจยั และพฒันา การพฒันา และออกแบบ
สินคา้ การเลือกใชเ้ทคโนโลยีใหเ้หมาะสมกบัองคก์ร การแสวงหาเทคโนโลยจีากแหล่งต่างๆ เป็นตน้ 
   3. Human Resources Management ไดแ้ก่ กิจกรรมต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบัการ
บริหารทรัพยากรบุคคล ตั้งแต่การวเิคราะห์ความตอ้งการดา้นบุคลากร การสรรหา และคดัเลือก                       
การฝึกอบรม การบริหารเงินเดือน และค่าตอบแทน เป็นตน้ 
   4. Firm Infrastructure ไดแ้ก่ กิจกรรมต่างๆท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารงาน
ทัว่ไปในองคก์ร การวางแผน การบญัชี และการเงิน เป็นตน้ 
   นอกจากการใช้แนวคิดในด้านลูกโซ่แห่งคุณค่า ในการวิเคราะห์แล้ว ยงั
สามารถวเิคราะห์ไดจ้ากกระบวนการท่ีส าคญัภายในองคก์รโดยตรงก็ได ้
  2.5.4 มุมมองด้านการเรียนรู้ และการพฒันา  
   มุมมองด้านการเรียนรู้ และการพฒันา เป็นมุมมองท่ีมีความส าคัญมาก 
เพราะการท่ีองค์กรจะบรรลุวตัถุประสงค์ ทั้ งทางด้านการเงิน ด้านลูกค้า และด้านกระบวนการ
ภายในไดน้ั้นยอ่มจะตอ้งข้ึนอยูก่บัความสามารถขององคก์รในการเรียนรู้ และพฒันา ทั้งน้ีเพื่อการ
เติบโต และการปรับปรุงในระยะยาวโดยการเรียนรู้ และการพฒันาขององคก์ร มาจาก 3 แหล่งหลกั คือ 
   1)  ความสามารถของพนกังาน  
   2)  ความสามารถในการจดัระบบขอ้มูลข่าวสาร  
   3)  การจูงใจ การใหอ้ านาจ และการจดัองคก์ร  
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   องค์กรมีความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องลงทุนอย่างย ัง่ยืน ในการเพิ่มพูน
ความสามารถของบุคคล ระบบ และกระบวนการภายในองค์กร โดยมุ่งพฒันาในด้านการฟ้ืนฟู 
ทกัษะของพนกังาน พฒันาระบบขอ้มูลข่าวสาร และเทคโนโลยี ปรับปรุงวิธีการปฏิบติังาน โดยมี
การพฒันาอย่างต่อเน่ือง เพื่อสามารถรองรับการปฏิบติัการท่ีจะน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายใน
วตัถุประสงคข์ององคก์รในระยะยาวต่อไป (พสุ เดชะรินทร์; 2545) 
   คุณลักษณะส าคัญประการหน่ึงของ  ก ารบ ริหารงานแบบสมดุล 
นอกเหนือจากการมีมุมมองทั้ ง 4 มุมมอง ได้แก่ ความสัมพันธ์ระหว่างมุมมองทั้ ง 4 มุมมอง 
เน่ืองจากในการด าเนินงานธุรกิจขององคก์รทัว่ไป วิสัยทศัน์ขององคก์รมกัจะหนีไม่พน้การเป็นท่ี 1 
ในภาคธุรกิจนั้นๆโดยการท าก าไรให้สูงท่ีสุด ซ่ึงก าไรท่ีสูงสุดจะเกิดข้ึนไดจ้ากการมีรายไดเ้พิ่มข้ึน 
หรือตน้ทุนท่ีลดลง (มุมมองด้านการเงิน) การท่ีองค์กรจะมีรายได้ท่ีเพิ่มข้ึนนั้น เน่ืองจากองค์กร
สามารถเพิ่มส่วนแบ่งตลาด หรือท าให้ลูกคา้พอใจโดยการน าเสนอสินคา้ และบริการตามท่ีลูกคา้
ตอ้งการ (มุมมองดา้นลูกคา้) ซ่ึงการท่ีองคก์รจะสามารถน าเสนอสินคา้ และบริการตามท่ีตอ้งการนั้น
องค์กรจะต้องมีกระบวนการในการด าเนินงานท่ีเหมาะสม เพื่อน าเสนอในส่ิงท่ีลูกค้าต้องการ 
(มุมมองดา้นกระบวนการภายใน) โดยท่ีองค์กรจะมีพนกังานท่ีมีทกัษะ และความสามารถมีขวญั 
ก าลังใจในการท างานท่ีดี และเทคโนโลยีท่ีทันสมัยท่ีจะช่วยให้องค์กรมีการด าเนินงานใน
กระบวนการท่ีก่อใหเ้กิดคุณค่าใหก้บัลูกคา้ (มุมมองดา้นการเรียนรู้ และการพฒันา 
   จะเห็นไดว้า่มุมมองทั้ง 4 ดา้น ไดถู้กก าหนดข้ึนมาโดยอาศยัปรัชญาในการ
ด าเนินธุรกิจทัว่ๆไป และมุมมองทั้ง 4 ยงัมีความสัมพนัธ์ต่อกนัในเชิงเหตุ และผล (Cause and 
effect) ในลกัษณะท่ีองคก์รจะมีก าไรไดต้อ้งมาจากลูกคา้ ซ่ึงการจะหาลูกคา้ไดต้อ้งมีการด าเนินงาน
ภายในท่ีดี ซ่ึงการด าเนินงานภายในให้ได้ดีพนักงานต้องมีทักษะความพร้อมในการท างาน
ความสัมพนัธ์ในเชิงเหตุและผล (Cause and effect Relationship) ดงักล่าวท าให ้การบริหารงานแบบ
สมดุล มีความแตกต่างจากเคร่ืองมือในการประมวลผลทัว่ๆ ไป 
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ภาพท่ี  2.4  รายละเอียดของแต่ละมุมมอง ของการบริหารงานแบบสมดุล (พสุ เดชะรินทร์; 2545) 

 
 2.6 รายละเอยีดของแต่ละมุมมอง ของการบริหารงานแบบสมดุล 
  ในการบริหารงานแบบสมดุล จะเห็นว่ารายละเอียดของแต่ละมุมมองของการ
บริหารงานแบบสมดุล ประกอบดว้ยดว้ยช่อง 4 ช่อง หรือ4 ขอ้ส าคญั อนัไดแ้ก่ 
  2.6.1 วัตถุประสงค์ (Objective) คือ ส่ิงท่ีองคก์รมุ่งหวงั หรือส่ิงท่ีตอ้งการท่ีจะ
บรรลุมุมมองในแต่ละดา้น ตวัอยา่งเช่น 
   1)  วตัถุประสงคข์องมุมมองดา้นการเงิน ไดแ้ก่ การเพิ่มข้ึนของรายได ้
   2)  วตัถุประสงคข์องมุมมองดา้นลูกคา้ ไดแ้ก่ ส่วนแบ่งการตลาดท่ีเพิ่มข้ึน   
   3)  วตัถุประสงคข์องมุมมองดา้นกระบวนการภายใน ไดแ้ก่ กระบวนการ
บริหารท่ีมีประสิทธิภาพ 
   4)  วตัถุประสงคข์องมุมมองดา้นการเรียนรู้ และการพฒันา ไดแ้ก่ การ
พฒันางานของพนกังาน 
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  2.6.2 ตัวช้ีวัด (Measures หรือ Key Performance Indicator) คือ เคร่ืองมือท่ีใชใ้น
การวดัวา่องคก์รบรรลุวตัถุประสงคใ์นมุมมองแต่ละดา้น หรือ ไม่ ตวัอยา่งเช่น 
   1)  ตวัช้ีวดัของมุมมองดา้นการเงิน ไดแ้ก่ รายไดท่ี้เพิ่มข้ึนเทียบกบัปีท่ีผา่นมา 
   2)  ตวัช้ีวดัของมุมมองดา้นลูกคา้ ไดแ้ก่ จ  านวนลูกคา้ทั้งหมด 
   3)  ตวัช้ีวดัของมุมมองดา้นกระบวนการภายใน ไดแ้ก่ ร้อยละของสินคา้                          
ท่ีผา่นการตรวจคุณภาพ 
   4)  ตวัช้ีวดัของมุมมองดา้นการเรียนรู้ และการพฒันา ไดแ้ก่ จ  านวนชัว่โมง                       
ในการอบรมต่อคนต่อปี 
  2.6.3 เป้าหมาย (Target) คือ เป้าหมาย หรือตวัเลขท่ีองคก์รตอ้งการจะบรรลุของ
ตวัช้ีวดัแต่ละประการ ตวัอยา่งเช่น 
   1)  เป้าหมายของมุมมองดา้นการเงิน ไดแ้ก่ การเพิ่มข้ึนของรายไดร้้อยละ 30 
ต่อปี 
   2)  เป้าหมายของมุมมองดา้นลูกคา้ ไดแ้ก่ จ  านวนลูกคา้เก่าท่ีหายตอ้งไม่เกิน
ร้อยละ15 ต่อปี 
   3)  เป้าหมายมุมมองดา้นกระบวนการภายใน ไดแ้ก่ จ  านวนของเสียท่ีเกิดข้ึน
จากกระบวนการผลิตตอ้งไม่เกินร้อยละ  10  ต่อปี 
   4)  เป้าหมายของมุมมองดา้นการเรียนรู้ และการพฒันา ไดแ้ก่ จ  านวน
ชัว่โมง ในการอบรมเท่ากบั 20 วนัต่อคนต่อปี 
  2.6.4 แผนงาน โครงการ กจิกรรม หรือส่ิงทีจ่ะท า (Initiatives) คือ ส่ิงท่ีองคก์รจะ
จดัท าเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดข้ึน โดยในขั้นน้ียงัไม่ใช่แผนปฏิบติัการท่ีจะท า แต่เป็นเพียง
แผนงาน โครงการ หรือกิจกรรมเบ้ืองตน้ท่ีตอ้งท า เพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการ ซ่ึงส่ิงท่ีจะท าน้ีควร
จะเป็นส่ิงท่ีใหม่ หรือไม่เคยท ามาก่อน ซ่ึงถา้ท าแลว้จะท าใหอ้งคก์รสามารถบรรลุเป้าหมายท่ี
ตอ้งการส่ิงท่ีจะท านั้นยงัไม่ไดล้งไปในรายละเอียดถึงขั้นของแผนปฏิบติัการ (Action Plan) แต่เป็น
เพียง ส่ิงท่ีองคก์รคิดจะท า เพื่อท่ีจะท าใหบ้รรลุเป้าหมาย อยา่งไรก็ดี ส่ิงท่ีจะท าน้ีไม่ใช่เป็นเพียงแค่
การน าส่ิงท่ีท าอยูแ่ลว้มาใส่เท่านั้น เน่ืองจากในส่ิงท่ีท าอยูแ่ลว้นั้น ถา้มนัไม่สามารถช่วยใหบ้รรลุ
เป้าหมายท่ีตอ้งการได ้ยอ่มไม่ถือเป็นกลยทุธ์ของการริเร่ิมส่ิงท่ีจะท าใหไ้ปสู่เป้าหมายขององคก์ร 
   นอกเหนือจากช่อง 4 ช่องตามมาตรฐานของการบริหารงานแบบสมดุลแลว้
ในทางปฏิบติัจริง มกัจะมีช่องเพิ่มข้ึนอีกช่องหน่ึง ไดแ้ก่ ช่องขอ้มูลในปัจจุบนัซ่ึงแสดงถึงขอ้มูลใน
ปัจจุบนัของตวัช้ีวดัในแต่ละตวั ซ่ึงการหาขอ้มูลในปัจจุบนัจะเป็นตวัช่วยในการก าหนดเป้าหมาย
ของตวัช้ีวดัแต่ละตวัให้มีความชดัเจนมากข้ึน ในปัจจุบนัยงัคงมีความเขา้ใจผิดอยูเ่ป็นประจ าว่าใน
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การจดัท าการบริหารงานแบบสมดุลนั้น จะตอ้งมีขอ้มูลปัจจุบนัครบทุกตวัช้ีวดัถึงจะใช้ได ้ซ่ึงจริง
แลว้ไม่ใช่เลย เน่ืองจากตวัช้ีวดับางตวัองคก์รอาจจะยงัไม่เคยมีมาก่อน ท าให้ไม่มีขอ้มูลพื้นฐานของ
ตวัช้ีวดันั้นๆ ดงันั้นในทางปฏิบติัจริงแลว้ ถา้ตวัช้ีวดัใดท่ีไม่มีขอ้มูลในปัจจุบนัอยูก่็ไม่เป็นไร อยา่ไป
ยดึติดกบัขอ้มูลปัจจุบนัมากนกั ขอใหเ้ร่ิมท าไปก่อนแลว้สุดทา้ยขอ้มูลจะเร่ิมเขา้มาเอง 
   นอกเหนือจากช่องต่างๆทั้ง 4 ช่อง ตามมุมมองทั้ง 4 ดา้นแลว้ ภายในมุมมอง
ยงัมีวิสัยทศัน์ และกลยุทธ์ท่ีถือเป็นจุดศูนย์กลางของมุมมองทั้ง 4 ด้าน แสดงให้เห็นว่าในการ
บริหารงานแบบสมดุล วตัถุประสงคภ์ายใตมุ้มมองแต่ละมุมมองจะตอ้งสอดคลอ้งกบัวิสัยทศัน์ และ
กลยุทธ์ขององคก์ร   ทั้งน้ี เน่ืองจากการท่ีองคก์รจะทราบไดว้า่ส่ิงท่ีมีความส าคญัส าหรับองคก์รส่ิง
นั้นจะตอ้งสนบัสนุน สอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ และกลยทุธ์ขององคก์ร 
   การบริหารงานแบบสมดุล มีลกัษณะพิเศษอยู ่4 ประการดว้ยกนั คือ 
   1. การบริหารงานแบบสมดุล สะทอ้นจากบนลงล่าง (Top-Down) ของพนัธ
กิจ และกลยทุธ์ขององคก์ร ในทางตรงกนัขา้ม ตวัช้ีวดัต่างๆท่ีองคก์รส่วนใหญ่เฝ้าติดตามดูนั้น มกั
เป็นในแบบล่างข้ึนสู่บน (Bottom-Up) ซ่ึงก็จะไดม้าจากกิจกรรมต่างๆ (ท่ีด าเนินการอยูใ่นแต่ละ
หน่วยงาน) หรือ กระบวนการเฉพาะกิจต่างๆ ตามความจ าเป็น บ่อยคร้ังท่ีพวกมนัมกัจะไม่ค่อย
สอดคลอ้งสัมพนัธ์กบักลยทุธ์โดยรวมทั้งหมดขององคก์ร 
   2. การบริหารงานแบบสมดุล เป็นการมองไปขา้งหนา้ โดยเป็นการเนน้ถึง
ความส าเร็จ ทั้งในปัจจุบนั และอนาคต ตวัวดัต่างๆทางการเงินแบบดั้งเดิมนั้น อธิบายแต่เพียงวา่
ในช่วงระยะเวลาของรายงานผลคร้ังล่าสุดท่ีผา่นมานั้นองคก์รด าเนินการไดผ้ลเป็นอยา่งไรบา้งโดย
ปราศจากการบ่งช้ี ให้เห็นวา่ผูจ้ดัการทั้งหลายนั้น สามารถท่ีจะปรับปรุงผลการด าเนินงาน ส าหรับ
ระยะเวลาของการรายงานคร้ังต่อไปไดอ้ยา่งไร 
   3. การบริหารงานแบบสมดุล ผนวกรวมตวัวดัต่างๆ ทั้งภายใน และภายนอก
เขา้ดว้ยกนัส่ิงน้ีช่วยใหผู้บ้ริหารทั้งหลายไดม้องเห็นถึงจุดต่างๆท่ีพวกเขาไดใ้หน้ ้าหนกัความส าคญั
วา่เอนเอียงไปในทางใดทางหน่ึงในระหวา่งตวัวดัผลการด าเนินการต่างๆท่ีเกิดข้ึนในอดีต และช่วย
ใหม้ัน่ใจไดว้า่ ความส าเร็จในอนาคตส าหรับตวัวดัตวัหน่ึงๆนั้นจะไม่เกิดข้ึนบนความลม้เหลวของ
ตวัวดัอีกตวัหน่ึง 
   4. การบริหารงานแบบสมดุล ช่วยใหคุ้ณมีจุดมุ่งหมาย องคก์รเป็นจ านวน
มากติดตามดูตวัวดัต่างๆในจ านวนท่ีมากเกินไปกวา่ท่ีพวกเขาสามารถจะน าไปใชไ้ดจ้ริง แต่การ
บริหารงานแบบสมดุลนั้น ตอ้งการใหผู้บ้ริหารสามารถบรรลุผลไดก้บัตวัวดัแค่เพียงบางตวัท่ีมี
ความส าคญัอยา่งยิง่ยวดต่อความส าเร็จ ในการด าเนินกลยทุธ์ขององคก์รอยา่งแทจ้ริงเท่านั้น โดย
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ปกติแลว้ตวัวดัสิบห้าถึงยีสิ่บตวัท่ีแตกต่างกนันั้นก็เหมาะสมเพียงพอแลว้ โดยท่ีตวัวดัแต่ละตวัจะ
ไดรั้บการออกแบบไวเ้ป็นการเฉพาะ ส าหรับแต่ละหน่วยงานท่ีสามารถน ามาใชไ้ด ้
 2.7 กระบวนการการบริหารงานแบบสมดุล 
  การบริหารงานแบบสมดุล ตอ้งอาศยักระบวนการอยู่ 4 กระบวนการ ในการผูก
กิจกรรมในระยะสั้นเขา้กบัวตัถุประสงคใ์นระยะยาว 
  กระบวนการทีห่น่ึง : การแปลงวสัิยทศัน์ 
  การแปลงวิสัยทศัน์ จะช่วยให้ผูบ้ริหารได้ขอ้สรุปร่วมกนั ทั้งในเร่ืองวิสัยทศัน์ 
และกลยุทธ์ขององคก์ร ถึงแมว้า่จุดมุ่งหมายท่ีดีท่ีสุดของค ากล่าวท่ีเลิศหรู และตั้งอยูเ่หนือส่ิงอ่ืนใด 
ตวัอย่างเช่น การเป็นบริษทัท่ีดีท่ีสุดในอุตสาหกรรมนั้นๆ การเป็นผูจ้ดัส่งอนัดบัหน่ึง หรือการเป็น
องคก์รท่ีมีการเอ้ืออ านาจอยา่งเตม็ท่ีนั้น จะไม่สามารถแปลงไปสู่รูปแบบท่ีถึงปฏิบติัไดโ้ดยง่ายทั้งท่ี
เป็นแนวทางท่ีมีประโยชน์ต่อการปฏิบติัการในระดบัหน่วยงานก็ตามที และการท่ีจะให้พนกังาน
ปฏิบติัไปตามค ากล่าวต่างๆ ท่ีปรากฏอยู่ในวิสัยทศัน์ และกลยุทธ์นั้นๆ ข้อความเหล่าน้ีจะต้อง
อธิบายถึงการบูรณการกัน ระหว่างวตัถุประสงค์ และตัววดัต่างๆท่ีจะเป็นตัวขับเคล่ือนต่อ
ความส าเร็จในระยะยาว ซ่ึงไดรั้บความเห็นชอบโดยผูบ้ริหารระดบัสูงทั้งหมดแลว้ 
  กระบวนการทีส่อง : การส่ือสารและการเช่ือมโยง 
  การเปิดโอกาสให้ผูบ้ริหารสามารถส่ือสารกลยุทธ์ของพวกเขา ในทิศทางทั้งข้ึน 
และลงขององคก์ร การเช่ือมโยงมนัเขา้สู่วตัถุประสงคข์องฝ่ายงาน และพนกังานทุกๆคนตามธรรม
เนียมปฏิบติัแบบเดิมนั้น ฝ่ายงานต่างๆจะไดรั้บการประเมินผลการด าเนินทางดา้นการเงิน อีกทั้ง
ผลตอบแทนของพวกเขาแต่ละคนก็จะถูกผูกติดไวก้บัเป้าหมายทางการเงินในระยะสั้นแต่ดว้ยการ
ใช้การบริหารงานแบบสมดุล จะท าให้ผูบ้ริหารทั้งหลายมีหนทางท่ีจะแน่ใจไดว้่าทุกๆระดบัของ
องคก์ารเขา้ใจในกลยทุธ์ และเป้าหมายในระยะยาว รวมถึงวตัถุประสงคต่์างๆของฝ่ายงาน และของ
แต่ละบุคคลนั้นๆก็จะถูกปรับทิศทางใหอ้ยูใ่นแนวเดียวกนักบัการบริหารงานแบบสมดุลดว้ย  
  กระบวนการทีส่าม : การวางแผนธุรกจิ 
  การวางแผนธุรกิจช่วยให้องค์กรทั้งหลายสามารถประสานแผนธุรกิจ และแผน
ดา้นการเงินของพวกเขาเขา้ดว้ยกนั องคก์ารส่วนใหญ่ในทุกวนัน้ี ก าลงัด าเนินการกบัโครงการดา้น
การเปล่ียนแปลงท่ีหลากหลาย แต่ละโครงการก็จะมีหัวหน้าโครงการ มีผูรู้้ และมีท่ีปรึกษาของ
โครงการเอง แต่ละโครงการก็ตอ้งแข่งขนักนัแยง่ชิงเวลา พลงังาน และทรัพยากรต่างๆของผูบ้ริหาร
ระดบัสูงทั้งหลาย ผูบ้ริหารสายงานต่างก็พบว่า มนัยากท่ีจะผนึกรวม การริเร่ิมท่ีกระจดักระจาย
เหล่านั้ น เข้ามาไว้ด้วยกัน เพื่อให้บรรลุเป้าหมายต่างๆในเชิงกลยุทธ์ของพวกเขากลายเป็น
สถานการณ์ท่ีน าไปสู่ความผิดหวงัอยู่บ่อยคร้ังกบัผลลพัธ์ของโครงการ แต่คร้ันเม่ือผูบ้ริหารใช้
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เป้าหมายอนัท้าทายต่างๆ  ท่ีได้ก าหนดไวใ้ห้เป็นตวัวดัในแบบการบริหารงานแบบสมดุล และ
น ามาใชเ้ป็นพื้นฐานส าหรับจดัสรรทรัพยากร และก าหนดล าดบัความส าคญัต่างๆพวกเขาก็สามารถ
ท่ีจะด าเนินการ และประสานงานกบัแผนการริเร่ิมต่างๆท่ีขบัเคล่ือนพวกเขาไปสู่วตัถุประสงคท์าง
กลยทุธ์ในระยะยาวไดดี้ข้ึน 
  กระบวนการทีส่ี่ : การให้ข้อมูลป้อนกลบั และการเรียนรู้ 
  ขอ้มูลป้อนกลบั และการเรียนรู้จะช่วยให้องค์กรต่างๆมีความสามารถในส่ิงเรา
เรียกว่าการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์ โดยกระบวนการให้ขอ้มูลป้อนกลับ และกระบวนการทบทวนท่ี
เป็นอยู่นั้น ท าไดต้ามเป้าหมายทางการเงินท่ีตั้งประมาณการไว ้หรือไม่ แต่เม่ือใช้การบริหารงาน
แบบสมดุล เป็นศูนย์กลางของระบบการจัดการขององค์กรแล้ว องค์กรนั้นๆก็สามารถท่ีจะ
ตรวจสอบควบคุมผลลพัธ์ในระยะสั้น จากอีกสามมุมมองท่ีเพิ่มเขา้มาได ้นั้นก็คือ มุมมองดา้นลูกคา้ 
มุมมองด้านกระบวนการภายในทางธุรกิจ และมุมมองด้านการเรียนรู้ และการเติบโต อีกทั้งยงั
สามารถท่ีจะประเมินกลยุทธ์ โดยพิจารณาจากผลการด าเนินงานท่ีเพิ่งผ่านพ้นไป ดังน้ี การ
บริหารงานแบบสมดุล จึงท าให้องค์กรสามารถท่ีจะปรับเปล่ียนกลยุทธ์ต่างๆให้สะทอ้นถึงการ
เรียนรู้ท่ีเป็นจริงตามเหตุการณ์ปัจจุบนัไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล (พิพฒัน์ กอ้งกิจกุล; 2547) 
 2.8 การพฒันา และการจัดท าการบริหารงานแบบสมดุล 
  การพฒันา และการจดัท าการบริหารงานแบบสมดุลประกอบดว้ย ขั้นตอนดงัน้ี 
  2.8.1 ท าการวเิคราะห์เพื่อหาจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคขององคก์ร 
โดยใชห้ลกัการบริหารเชิงกลยทุธ์ในการท า SWOT Analysis ซ่ึงเป็นการวเิคราะห์ปัจจยัภายใน
องคก์ร เพื่อทราบสถานะ และบทบาทขององคก์รในปัจจุบนัวา่มีจุดแขง็ จุดอ่อนอยา่งไร และการ
วเิคราะห์ปัจจยัภายนอกองคก์ร เพื่อทราบถึงสถานะของสถานการณ์ต่างๆภายนอกองคก์รท่ีมีผลต่อ
องคก์ร ทั้งในดา้นของโอกาส และอุปสรรค จากการวเิคราะห์ดว้ย SWOT Analysis ขององคก์รท า
ใหไ้ดท้ราบถึงสถานะ บทบาทขององคก์รในปัจจุบนั และระบุขอ้ตกลงท่ีองคก์รตอ้งการบรรลุผล
อยา่งไรในอนาคต ผลจากขั้นตอนน้ี เพื่อใหไ้ดทิ้ศทาง และกลยทุธ์ขององคก์รท่ีชดัเจน เป็นเอกฉนัท์ 
  2.8.2 ก าหนด และยนืยนัวสิัยทศัน์ขององคก์ร ตามรูปแบบของการบริหารงาน
แบบสมดุลจะอยูบ่นพื้นฐานของความเขา้ใจร่วมกนัเก่ียวกบัวสิัยทศัน์ขององคก์ร ตั้งแต่ขั้นตอนแรก                       
อนัจะก่อให้เกิดความร่วมมือของบุคลากรในองคก์ร เพื่อการบรรลุซ่ึงวสิัยทศัน์ร่วมกนั หลงัจาก
ก าหนดวสิัยทศัน์ขององคก์รแลว้ จะตอ้งมีการยนืยนัถึงวสิัยทศัน์จากผูร่้วมก าหนดอีกคร้ังหน่ึง            
โดยมีการอภิปรายท าความกระจ่างวสิัยทศัน์ใหเ้ป็นท่ีเขา้ใจร่วมกนั 
  2.8.3 วเิคราะห์ และก าหนดวา่การบริหารงานแบบสมดุลขององคก์ร ควรจะมีก่ี
มุมมอง โดยทัว่ไปตามแนวคิดของ David Norton และRobert Kaplan จะประกอบดว้ย 4 มุมมอง คือ                     
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1.มุมมองดา้นการเงิน 2.มุมมองดา้นลูกคา้ 3.มุมมองดา้นกระบวนการภายใน และ4.มุมมองดา้นการ
เรียนรู้ และการพฒันา อยา่งไรก็ตามองคก์รสามารถท่ีจะก าหนดมุมมองอ่ืนๆอีกก็ได ้ซ่ึงมุมมอง
ดงักล่าวควรจะมีความสัมพนัธ์กนัอยา่งไร  
  2.8.4 การจดัท าแผนกลยทุธ์ (Strategy Map) ระดบัองคก์ร และวตัถุประสงคท่ี์
ส าคญัของมุมมองในดา้นต่างๆโดยท่ีวตัถุประสงคภ์ายใตแ้ต่ละมุมมองนั้น จะตอ้งจดัล าดบั
ความส าคญัของวตัถุประสงคแ์ต่ละประการ และจะตอ้งมีการสร้างความเช่ือมโยงระหวา่ง
วตัถุประสงคใ์นแต่ละดา้นอยา่งชดัเจน ในลกัษณะของความสัมพนัธ์ในเชิงเหตุ และผล ทั้งน้ีเพื่อ
น าไปสู่การบรรลุวสิัยทศัน์ท่ีก าหนดไว ้
  2.8.5 ยนืยนั และใหค้วามเห็นชอบต่อแผนท่ีกลยทุธ์ โดยกลุ่มผูบ้ริหาร จากการท่ี
ไดมี้การประชุมร่วมกนั 
  2.8.6 ภายใตว้ตัถุประสงคแ์ต่ละประการ จะตอ้งก าหนดรายละเอียดของ
วตัถุประสงคน์ั้นในดา้นต่างๆทั้งในดา้นของตวัช้ีวดั ฐานขอ้มูลในปัจจุบนั เป้าหมายท่ีตอ้งการบรรลุ 
รวมทั้งแผนงานกิจกรรม หรือโครงการ (Initiative) ท่ีจะตอ้งท า โดยมีขั้นตอนยอ่ย ดงัน้ี 
   1)  การจดัท าตวัช้ีวดั อาจกระท าไดโ้ดยการก าหนดปัจจยัแห่งความส าเร็จ                   
ขององคก์ร (Critical Success Factors) มีแนวทางหลกั 2 ดา้น คือ 
    (1)  ถา้องคก์รเร่ิมจากการจดัท า การบริหารงานแบบสมดุลผูบ้ริหารก็
สามารถท่ีจะก าหนดปัจจยัแห่งความส าเร็จในการท่ีบรรลุวตัถุประสงคแ์ต่ละดา้น จากนั้น                         
ค่อยก าหนดตวัช้ีวดัข้ึนมา โดยตวัช้ีวดัท่ีจะก าหนดข้ึนมานั้นจะใชว้ดั หรือประเมินวา่องคก์รสามารถ
บรรลุปัจจยัแห่งความส าเร็จนั้นได ้หรือไม่ 
    (2)  ถา้องคก์รไม่ไดมี้การจดัท า การบริหารงานแบบสมดุลองคก์ร
สามารถท่ีจะจดัท าปัจจยัแห่งความส าเร็จขององคก์รข้ึนมา จากนั้นค่อยก าหนดตวัช้ีวดัส าหรับปัจจยั
แห่งความส าเร็จแต่ละดา้น 
    ส าหรับตวัช้ีวดัท่ีดี ควรจะประกอบดว้ยปัจจยัต่างๆ ดงัน้ี 
    1. ตวัช้ีวดัมีความสอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ ภารกิจ และกลยทุธ์ขององคก์ร 
    2. ตวัช้ีวดัท่ีแสดงถึงผลด าเนินงานท่ีส าคญัขององคก์ร หรือท่ีเรียกวา่ 
Performance Indicators และตวัช้ีวดัท่ีใชว้ดักิจกรรม หรืองานท่ีมีความส าคญั 
    3. ตวัช้ีวดัท่ีเป็นทั้งทางดา้นการเงิน และไม่ใช่ดา้นการเงิน 
    4. ตวัช้ีวดัประกอบดว้ยตวัช้ีวดัท่ีเป็นเหตุ และตวัช้ีวดัท่ีเป็นผล  
    5. ตวัช้ีวดัทุกตวัท่ีสร้างข้ึนจะตอ้งมีบุคคล หรือหน่วยงานท่ีรับผดิชอบ 
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    6. ตวัช้ีวดัท่ีสร้างข้ึนมานั้น ควรเป็นตวัช้ีวดัท่ีองคก์รสามารถควบคุมได้
อยา่งนอ้ยร้อยละ 80 
    7. ตวัช้ีวดัสามารถวดัได ้และเป็นท่ีเขา้ใจของบุคคลทัว่ไป 
    8. ช่วยใหผู้บ้ริหาร และพนกังานสามารถติดตามการเปล่ียนแปลงไดดี้ 
    9. ตวัช้ีวดัจะตอ้งไม่ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ภายในองคก์ร 
   2) การก าหนดเป้าหมาย เป้าหมายจะตอ้งถูกก าหนดทุกๆตวัช้ีวดั มีทั้ง
เป้าหมายระยะสั้น และระยะยาว สามารถตรวจสอบไดอ้ยา่งต่อเน่ือง และมีความจ าเป็นท่ีน าไปสู่
การแกไ้ขการปฏิบติังานในเวลานั้นๆ เป้าหมายจะตอ้งสอดคลอ้งกบัวสิัยทศัน์ และกลยทุธ์                                    
แต่จะตอ้งไม่ขดัแยง้กนั 
   3)  การจดัท าแผนงานโครงการ และกิจกรรมท่ีจะตอ้งท าเพื่อช่วยให ้                       
บรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดข้ึน 
  2.8.7 เม่ือจดัท าแผนงาน หรือโครงการเสร็จแลว้สามารถท่ีจะแปลง (Cascade) 
ตวัช้ีวดั และเป้าหมายระดบัองคก์รใหเ้ป็นของผูบ้ริหารรองลงไป เพื่อใหผู้บ้ริหารระดบัรองไดจ้ดัท า 
และปฏิบติัตามแผนงาน หรือโครงการหลกั และก าหนดตวัช้ีวดัใหก้บัผูบ้ริหารระดบัรองๆ ลงไป 
  2.8.8 ปฏิบติัตามแผนงาน หรือโครงการ (พสุ เดชะรินทร์; 2545) 
 2.9 ปัจจัยทีม่ีส่วนสนับสนุนการบริหารงานแบบสมดุล ให้ประสบผลส าเร็จ 
  ปัจจัยท่ีมีส่วนสนับสนุนให้การน าแนวคิดการบริหารงานแบบสมดุล มาใช้
ประกอบดว้ย 
  2.9.1 ปัจจยัดา้นผูน้ า ผูบ้ริหารระดบัสูงใหก้ารสนบัสนุนเห็นคุณค่า และ
ความส าคญัของแนวคิดการบริหารงานแบบสมดุล รวมถึงการสนบัสนุนดา้นทรัพยากรอยา่ง
เพียงพอ 
  2.9.2 ปัจจยัดา้นการส่ือสาร การส่ือสารมีบทบาทส าคญัในการถ่ายทอดเป้าหมาย
องคก์รวสิัยทศัน์ กลยทุธ์ขององคก์ร ตวัช้ีวดัของมุมมองดา้นต่างๆ ทั้งน้ีเน่ืองจากการมีส่วนร่วมจะ
ช่วยใหพ้นกังานทุกระดบัในองคก์รเกิดความเขา้ใจ และสามารถน าเป้าหมายองคก์รไปใชใ้นทาง
ปฏิบติัไดดี้ยิง่ข้ึน โดยมีความคิดวา่แนวคิดการบริหารงานแบบสมดุล เป็นส่วนหน่ึงของงานประจ า
ท่ีท าอยู ่
  2.9.3 ปัจจยัดา้นระบบสารสนเทศ ซ่ึงมีส่วนในการติดต่อส่ือสารในองคก์รทั้งใน
ระดบับุคคล กลุ่ม และหน่วยงาน รวมถึงบทบาทท่ีส าคญั คือ การเก็บขอ้มูลอยา่งเป็นระบบสามารถ
วเิคราะห์ถึงความเช่ือมโยงไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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  2.9.4 การก าหนดระยะเวลา และกลุ่มบุคคลในการจดัท าการบริหารงานแบบ
สมดุลท่ีเหมาะสม ตลอดจนมีการจดัท าโครงการน าร่อง เพื่อหาขอ้ผดิพลาด และสามารถปรับปรุง
ได ้เม่ือมีการน าแนวคิดการบริหารงานแบบสมดุลมาใชจ้ริง 
  2.9.5 การจดัท าเป้าหมายองคก์ร เป้าหมายระดบัแผนก และบุคคลควรมีความ
สอดคลอ้ง เป็นไปในทิศทางเดียวกนั องคก์รควรมีการก าหนดเป้าหมายทั้งในระยะยาว และสั้น
เพื่อใหเ้คร่ืองวดัสามารถท าการวดัผลการปฏิบติังานของมุมมองในแต่ละดา้นไดอ้ยา่งมี
ประสิทธิภาพ 
  2.9.6 องคก์รใหค้วามส าคญักบัการมีส่วนร่วม การรับรู้ของพนกังาน และการ
กระจายอ านาจในกระบวนการตดัสินใจแก่พนกังานในระดบัต่างๆ โดยการใหค้วามส าคญัในดา้น
การฝึกอบรม การสัมมนา การจดัท าคู่มือแนวคิดการบริหารงานแบบสมดุล และการให้ขอ้มูล
ข่าวสารแก่พนกังาน เพื่อให้พนกังานสามารถท างานเป็นไปตามเป้าหมายระดบัต่างๆ ท่ีไดก้ าหนด
ไว ้ซ่ึงแนวทางดงักล่าวน้ี นอกจากจะท าใหพ้นกังานมีความรู้ ความเขา้ใจในแนวคิดการบริหารงาน
แบบสมดุลแลว้ยงัท าใหพ้นกังาน เกิดความภาคภูมิใจวา่ตนเองเป็นส่วนหน่ึงของความส าเร็จของ
องคก์รซ่ึงจะท าใหเ้กิดกระบวนการพฒันาองคก์ร และบุคลากรอยา่งต่อเน่ืองย ัง่ยนื 
 2.10 ปัจจัยทีเ่ป็นอุปสรรคต่อการบริหารงานแบบสมดุล มีดังนี้ 
  ปัจจัย ท่ี เป็นอุปสรรคต่อการน าแนวคิดการบริหารงานแบบสมดุล มาใช ้
ประกอบดว้ย 
  2.10.1 ผูบ้ริหารไม่ใหก้ารสนบัสนุน (Lack of Senior Management Commitment) 
  2.10.2 มีผูเ้ก่ียวขอ้ง หรือสนใจเพียงไม่ก่ีคน (Too Few Individuals Involved) 
  2.10.3 ผูบ้ริหารระดบัสูงเท่านั้น ท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้ง (Keeping the Scorecard at the 
Top) พนกังานระดบักลาง และล่างไม่มีส่วนรับรู้ หรือเก่ียวขอ้งกบัแนวคิดน้ี 
  2.10.4 ในการจดัท าการบริหารงานแบบสมดุล ใชร้ะยะเวลานานเกินไป (Too 
Long Development Process) และอาจเร่ิมใชช้า้เกินไป 
  2.10.5 องคก์รด าเนินการจดัท าการบริหารงานแบบสมดุล โดยคิดวา่เป็นโครงการ
ท่ีมีก าหนดระยะเวลาท่ีแน่นอน (Treating the Balanced Scorecard as a System Project) มิไดท้  าเป็น
กระบวนการต่อเน่ือง 
  2.10.6 จา้งท่ีปรึกษาท่ีไม่มีประสบการณ์ (Hiring Inexperienced Consultants) 
  2.10.7 น าแนวคิดการบริหารงานแบบสมดุล มาใชเ้พียงเพื่อจ่ายผลตอบแทน 
(Introducing the Balanced Scorecard Only for Compensation) ( Kaplan and Norton ;2000 ) 
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  จากการศึกษาการบริหารงานแบบสมดุล ผูว้ิจยัพบวา่ การบริหารงานแบบสมดุล 
เป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยน าวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ขององค์กร ไปสู่การปฏิบัติ อีกทั้ งยงัสามารถ
ประเมินผลองค์กร และน ามาทบทวนกลยุทธ์ขององค์กรท่ีไดท้  าไป และหาแนวทางในการพฒันา
องคก์รให้ดีข้ึนส าหรับองค์กรท่ีผูว้ิจยัสังกดัอยูน่ั้น ไดน้ าเอาการบริหารงานแบบสมดุลมาใช้ในการ
บริหารองคก์ร ผูว้จิยัจึงเห็นสมควรน าเอาหลกัการ แนวคิด และทฤษฎีการบริหารงานแบบสมดุลมา                     
ท าการศึกษาวจิยั 
 

3. ข้อมูลเกีย่วกบัการไฟฟ้าส่วนภูมภิาค 
 
 3.1 ข้อมูลเบือ้งต้นของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค 
  การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค เป็นหน่วยงานรัฐวิสาหกิจ ด้านสาธารณูปโภค โดยมี
ภารกิจ ในการผลิต การจัดให้ได้มา การจัดส่ง และการจัดจ าหน่ายพลังงานไฟฟ้าให้แก่ภาค
ประชาชน ภาคธุรกิจ และภาคอุตสาหกรรม โดยมีพื้นท่ีรับผิดชอบทั้งหมด 74 จงัหวดัทัว่ประเทศ
ไทย โดยมีเป้าหมาย  ในการด าเนินงานท่ีส าคญั 3 ประการ  คือ 1) ท าการปรับปรุงการจดัหา และ
การบริการพลงังานไฟฟ้าให้มีประสิทธิภาพ ปลอดภยั มัน่คง เช่ือถือได ้เพียงพอต่อความตอ้งการ 
และรวดเร็วทันต่อความต้องการใช้พลังงานไฟฟ้าท่ีเพิ่มข้ึน และสอดคล้องกับสถานการณ์ท่ี
เปล่ียนแปลง 2) ท าการพฒันากิจการด้านต่างๆ เพื่อเพิ่มรายได้ให้สามารถเล้ียงตนเองได ้มีก าไร                          
พอสมควรตลอดจนมีเงินทุนเพียงพอต่อการขยายงาน 3) ท าการพัฒนาบริหารงานองค์กร                                     
การบริหารงานบุคคล และการจัดการทรัพยากร ให้มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุด                               
(การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค, 2539) 
  3.1.1 วิสัยทัศน์ของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค  
   วสิัยทศัน์ของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค คือ เป็นองคก์รชั้นน าในระดบัสากล ใน
ธุรกิจพลงังาน ธุรกิจบริการ และธุรกิจท่ีเก่ียวเน่ือง  
  3.1.2 ภารกจิของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค  
   ภารกิจของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค คือ จดัหา และให้บริการพลงังานไฟฟ้า 
และธุรกิจ ท่ีเก่ียวเน่ือง ทั้งในประเทศ และประเทศ ขา้งเคียงไดต้ามมาตรฐานสากล เพื่อตอบสนอง                    
ความต้องการของลูกค้าให้เกิดความพึงพอใจ ทั้ งในด้านคุณภาพของสินค้า และบริการ                           
โดยการพฒันาองค์กรอย่างต่อเน่ือง มีการบริหารจดัการเชิงธุรกิจท่ีทนัสมยั มีประสิทธิภาพ และ
สอดคลอ้งกบัสภาพตลาด รวมทั้งพร้อมส าหรับการแข่งขนัทางธุรกิจ มีความรับผิดชอบต่อสังคม 
และส่ิงแวดลอ้ม  
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  3.1.3 ค่านิยมร่วมของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค  
   ค่านิยมร่วมของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค คือ ริเร่ิมสร้างสรรค ์ทนัสมยัข่าวสาร 
บริการดีเลิศ ชูเชิดสามคัคี โปร่งใส มีคุณธรรม  
  3.1.4 เป้าหมายเชิงกลยทุธ์ของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค 
   เป้าหมายเชิงกลยุทธ์ของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค คือ ในการด าเนินงานเพื่อ
ไปสู่วสิัยทศัน์ท่ีวางไวข้องการไฟฟ้าส่วนภูมิภาคไดมี้การจดัวางเป้าหมายเชิง กลยุทธ์ไว ้3 แนวทาง
หลกั คือ  
   1)  การรักษาความสามารถในการด าเนินธุรกิจหลกัของการไฟฟ้าส่วน
ภูมิภาค คือ การจดัหา และจ าหน่ายไฟฟ้า เพื่อน าผลก าไรจากการด าเนินงานไปลงทุน เพื่อเพิ่ม
คุณภาพ ในการใหบ้ริการในธุรกิจเดิม และการพฒันาธุรกิจใหม่  
   2)  การสร้างรายไดจ้ากธุรกิจเสริมท่ีเก่ียวเน่ืองกบัธุรกิจหลกั เพื่อเป็นการ
พฒันาความสามารถในการสร้างรายไดข้องการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค ในภาพรวม และเป็นการใช้
ทรัพยากรไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
   3)  การพฒันาความสามารถพนกังาน และกระบวนการด าเนินงานภายใน
องคก์รอยา่งต่อเน่ือง เพื่อใหอ้งคก์รการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค ในภาพรวมสามารถท่ีจะด าเนินธุรกิจได ้              
บรรลุตามเป้าหมายท่ีวางไว ้และเติบโตควบคู่ไปกบัการพฒันาดา้นสังคม และส่ิงแวดลอ้ม  
  3.1.5 วัตถุประสงค์ของการบริหารจัดการของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค คือ  
   1)  เพื่อใหก้ารไฟฟ้าส่วนภูมิภาค เป็นองคก์รท่ีมีการบริหารจดัการ และ
เทคโนโลยท่ีีทนัสมยั มีระบบไฟฟ้าท่ีมีคุณภาพ ประสิทธิภาพ ไดม้าตรฐานสากล มัน่คงเพียงพอ 
เช่ือถือได ้และปลอดภยั  
   2)  เพื่อเพิ่มความเขม้แขง็ทางดา้นการเงิน โดยการเพิ่มรายได ้ลดตน้ทุนดา้น
การลงทุนดา้นการเงิน และค่าใชจ่้ายในการด าเนินการขององคก์ร  
   3)  เพื่อเพิ่มคุณภาพในการบริการใหเ้ป็นท่ีพึงพอใจของลูกคา้มากข้ึน  
   4)  เพื่อขยายธุรกิจท่ีเก่ียวเน่ืองกบัการผลิต และการใหบ้ริการพลงังานไฟฟ้า 
ธุรกิจเสริมดา้นสารสนเทศ และการส่ือสาร ทั้งในประเทศ และประเทศเพื่อนบา้น  
   5)  เพื่อบริหารจดัการองคก์รดว้ย ความโปร่งใส มีคุณธรรม มีความประหยดั 
และมีประสิทธิภาพ รวมทั้งมีความรับผดิชอบต่อสังคม และส่ิงแวดลอ้ม  
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  3.1.6 นโยบายการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค  
   1)  มุ่งเนน้การสร้างความเจริญเติบโตในธุรกิจต่างๆ คือ ธุรกิจจ าหน่ายไฟฟ้า
ในประเทศ ธุรกิจจ าหน่ายไฟฟ้าไปต่างประเทศ ธุรกิจท่ีเก่ียวเน่ืองกบัธุรกิจหลกัในประเทศ ธุรกิจท่ี
เก่ียวเน่ืองกบัธุรกิจหลกัในต่างประเทศ และธุรกิจพลงังานอ่ืนๆ ท่ีไม่ใชไ้ฟฟ้าจากระบบ  
   2)  มุ่งเนน้การตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ ใหเ้กิดความพึงพอใจทั้ง
ในดา้นคุณภาพ และงานบริการ โดยจะมีการประเมินความพึงพอใจของลูกคา้อยา่งต่อเน่ือง 
   3)  ตอ้งมีฐานะการเงินท่ีมัน่คง มีรายไดเ้พียงพอต่อการขยายงาน มีสภาพ
คล่อง และมีความสามารถในการท าก าไรท่ีเป็นมูลค่าเพิ่มแก่องคก์ร  
   4)  จะจดัหาพลงังานไฟฟ้าท่ีมีคุณภาพ มีความมัน่คง เพียงพอ และเช่ือถือได ้                       
อยูใ่นระดบัมาตรฐานสากล ตลอดจนมีการพฒันาองคก์รอยา่งต่อเน่ือง เพื่อเสริมสร้างสมรรถนะ
ความสามารถในการบริการขององคก์รอยา่งมีประสิทธิภาพ และรวดเร็วยิง่ข้ึน  
   5)  จะมุ่งเนน้การพฒันาบุคลากรใหมี้ทกัษะ และมีความรู้ความสามารถทนั
ต่อความกา้วหนา้ของเทคโนโลยท่ีีมีการพฒันาไม่หยดุย ั้ง เพื่อใหก้ารปฏิบติังานของบุคลากร                        
มีประสิทธิภาพสูงข้ึน สร้างมูลค่าใหแ้ก่องคก์รมากข้ึน รวมทั้งการน าแนวคิดตามระบบ                           
มาเช่ือมโยงกบัระบบการให้ผลตอบแทนของผูบ้ริหารดว้ย  
   6)  จะบริหารองคก์รโดยยดึหลกัธรรมาภิบาล (Good Corporate 
Governance) และแสดงความรับผดิชอบต่อสังคม และส่ิงแวดลอ้ม เพื่อใหก้ารไฟฟ้าส่วนภูมิภาค 
และสังคม เติบโตควบคู่กนัอยา่งแขง็แกร่ง และย ัง่ยนืในระยะยาว  
   7)  จะส่งเสริม และสนบัสนุนใหมี้การผลิต และใชพ้ลงังานหมุนเวยีนท่ีมี
ศกัยภาพ ตลอดจนพฒันาโครงสร้างพื้นฐานดา้นไฟฟ้า เพื่อยกระดบัคุณภาพชีวติ และเพิ่ม
ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศตามนโยบายของรัฐบาล (การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค, 2553) 
 3.2  กลยุทธ์ในการด าเนินการของ การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค 
  กลยุทธ์ในการด าเนินการของ การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค ท่ีไดท้  าการเสนอแผนงาน
การด าเนินงาน และผ่านการเห็นชอบของ คณะกรรมการ การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค เพื่อให้องค์กร
ด าเนินงานอยูใ่นกรอบของแผนยทุธศาสตร์หลกั โดยมีรายละเอียดดงัน้ี  
  3.2.1 ด้านการเงิน  คือการบริหารจดัการทางดา้นการเงิน มุ่งเนน้การให้
ความส าคญักบัการสร้างสถานะการเงินท่ีมัน่คง มีความสามารถในการท าก าไรท่ีเป็นมูลค่าเพิ่มต่อ
องคก์รโดยมีเป้าหมาย ตอ้งการเพิ่มรายไดจ้ากการด าเนินธุรกิจ การลดตน้ทุน และค่าใชจ่้าย                                 
ในการด าเนินงาน เพิ่มผลตอบแทนจากสินทรัพย ์เพื่อใหมี้ฐานะการเงินมัน่คงอยา่งย ัง่ยนืและ             
สร้างมูลค่าใหแ้ก่องคก์ร และก าหนดกลยทุธ์ไว ้ดงัน้ี  
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   1) กลยทุธ์ดา้นบริหารการเงิน  
    (1) พฒันาระบบการบริหารจดัการ เพื่อสร้างมูลค่าเชิงเศรษฐศาสตร์ 
อยา่งต่อเน่ือง  
    (2) ก าหนดมาตรการควบคุมค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน เพื่อใหอ้งคก์ร
มีฐานะการเงินมัน่คง  
    (3) บริหารจดัการสินทรัพย ์เพื่อใหเ้กิดประโยชน์สูงสุด  
    (4) มุ่งเนน้การสร้างรายไดจ้ากธุรกิจจ าหน่ายไฟฟ้าในประเทศ และเพิ่ม
รายไดจ้ากธุรกิจเสริม  
   2)   กลยทุธ์ดา้นธุรกิจและการลงทุน  
    (1) เร่งรัดด าเนินการบริษทัในเครือเพื่อใหส้ามารถหารายไดจ้ากธุรกิจ
การใหบ้ริการ ดา้นวางแผนออกแบบ และก่อสร้างระบบไฟฟ้าในต่างประเทศ  
    (2) ร่วมลงทุนกบัเอกชนในการก่อสร้างโรงไฟฟ้าพลงังานทดแทน และ                             
การจดั การพลงังานในประเทศ และประเทศเพื่อนบา้น  
    (3) พฒันาธุรกิจหรือขยายธุรกิจโดยร่วมลงทุนกบัเอกชนในดา้นธุรกิจ
ส่ือสาร และสารสนเทศ  
    (4) พฒันาธุรกิจดา้นฝึกอบรมทั้งในและต่างประเทศโดยจดัตั้งใน
รูปแบบของ PEA ACADEMY  
  3.2.2 ด้านลูกค้า  คือใหค้วามส าคญัในการใหบ้ริการกบัลูกคา้อยา่งทัว่ถึง และมี
ความรวดเร็วไดม้าตรฐาน คุณภาพบริการ ตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้สูงสุด โดยใหลู้กคา้มี
ความพึงพอใจ  ต่อการใหบ้ริการของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค โดยมีเป้าหมาย ในการเพิ่มความมัน่คง
ของระบบไฟฟ้า และคุณภาพในการใหบ้ริการลูกคา้ รักษาส่วนแบ่งการตลาด และสร้าง
ความสัมพนัธ์กบัลูกคา้ใหเ้กิดความพึงพอใจสูงสุด และก าหนดกลยทุธ์ไว ้ดงัน้ี 
   1) กลยทุธ์ดา้นงานบริการลูกคา้  
    (1) ด าเนินธุรกิจ การใหบ้ริการท่ีต่อเน่ือง เช่น การใหบ้ริการก่อสร้าง
ขยายเขตระบบไฟฟ้า การให้บริการบ ารุงรักษาระบบไฟฟ้า การใหบ้ริการระบบส่ือสาร (Service 
Provider) และอ่ืนๆ เป็นตน้  
    (2)  ประชาสัมพนัธ์ และเสริมสร้างภาพลกัษณ์ขององคก์รใหเ้ป็นท่ี
น่าเช่ือถือ  
    (3)  ประชาสัมพนัธ์ใหลู้กคา้ Suppliers รับทราบการเปล่ียนแปลงของ
องคก์ร เพื่อผลส าเร็จของโครงการต่าง ๆ ท่ีเกิดประโยชน์ต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  
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    (4) พฒันาและน าระบบ Automatic Meter Reading (AMR) และระบบ
การเก็บค่าไฟฟ้าแบบ Prepaid Meter มาใชง้าน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการจดหน่วย และจดัเก็บค่า
กระแสไฟฟ้า  
    (5) น าระบบการส่ือสารการตลาดแบบบูรณาการมาใช ้และส่งเสริมการ
ขายสินคา้ และบริการผา่นส่ือต่าง ๆ  
        (6) จดัท าแผนการน าระบบโครงข่ายไฟฟ้าอจัฉริยะ (Smart Grid) มา
ช่วยใน การบริหาร จดัการ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงาน 
   2)  กลยทุธ์ดา้นระบบไฟฟ้า  
    (1) ศึกษาจดัท าแผนการเปล่ียนแรงดนัในพื้นท่ีภาคใตจ้ากระบบ 33 กิโล
โวลต ์เป็นระบบ 22 กิโลโวลต ์เพื่อลดปัญหาการจดัการพสัดุคงคลงั และเป็นมาตรฐานเดียวกนัทัว่
ประเทศ  
  3.2.3 ด้านกระบวนการภายใน คือ เพื่อพฒันาจดัหาพลงังานไฟฟ้าท่ีมีคุณภาพอยู่
ในมาตรฐานสากล เสริมสร้างพฒันาขีดความสามารถขององคก์ร และการด าเนินงาน                    
ภายในองคก์รใหมี้ประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน โดยมีเป้าหมาย 1) เพื่อเพิ่มขีดความสามารถ                         
ในการแข่งขนัเชิงธุรกิจ และสร้างมูลค่าเพิ่มใหก้บัองคก์ร รวมทั้งระบบการบริหารจดัการแบบใหม่
ใหมี้ประสิทธิภาพ คล่องตวั โปร่งใส สามารถตรวจสอบได ้และ2) ปรับโครงสร้างองคก์ร                       
โดยจดัตั้งบริษทัลูก เพื่อใหเ้กิดความคล่องตวัในการด าเนินงาน และก าหนดกลยทุธ์ไว ้ดงัน้ี 

   1) กลยทุธ์การจดัการดา้นการจดัหา และบริหารพสัดุ 
    (1) ด าเนินการจดัหาพสัดุดว้ยความเป็นธรรม โปร่งใส สามารถ
ตรวจสอบได ้และส่งเสริมให้มีการด าเนินการใช ้e-Auction 
    (2) พฒันาระบบงาน เพื่อให้ขอ้มูลพสัดุคงคลงัทนัสมยัอยูเ่สมอ โดยมี
ระบบ RFID เป็นเคร่ืองมือ เพื่อตรวจสอบสถานะพสัดุคงคลงัทัว่ประเทศไดต้ลอดเวลา ซ่ึงจะท าให้
พสัดุคงคลงั มีประสิทธิภาพมากข้ึน 
    (3) บริหารจ านวนพสัดุคงคลงัใหมี้ปริมาณท่ีนอ้ยท่ีสุด (Minimum 
Stock) และน าการบริหารจดัการโดยระบบ Logistics & Supply Chain management มาใชเ้พื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการด าเนินงาน และตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ เพื่อเกิดความพึงพอใจ และ
เพียงพอต่อการใหบ้ริการลูกคา้ 
    (4) ใหแ้ต่ละหน่วยธุรกิจเครือข่าย และบริการ จดัท าแผนความตอ้งการ
ใชพ้สัดุ ในพื้นท่ีเอง เพื่อใหก้ารวางแผนจดัซ้ือจดัจา้ง รวมทั้งการบริหารพสัดุคงคลงัมีประสิทธิภาพสูง 
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    (5) กระจายอ านาจการบริหารจดัการงบประมาณ และการจดัซ้ือจดัจา้ง
วสัดุรองให้แต่ละหน่วยงานธุรกิจ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในดา้นการบริการโดยหน่วยงานกลางท า
หนา้ท่ีก าหนดนโยบาย และติดตามประเมินผล 
   2) กลยทุธ์การจดัการดา้นโครงข่ายระบบไฟฟ้า  
    (1) ก่อสร้างเช่ือมโยงระบบสายส่ง 115 กิโลโวลต ์ใหส้ามารถจ่ายไฟฟ้า
ไดจ้ากสองแหล่งในพื้นท่ีเขตอุตสาหกรรมเมืองใหญ่ และเมืองธุรกิจเพื่อใหเ้กิดความมัน่คงในการ
จ่ายไฟฟ้าโดยเฉพาะในพื้นท่ีภาคกลาง  
    (2) ก่อสร้างสถานีไฟฟ้าชนิด Compact Substation เพื่อรองรับความ
ตอ้งการท่ีเพิ่มข้ึน และกระจายครอบคลุมพื้นท่ีทัว่ประเทศ  
    (3) ก่อสร้างศูนยส์ั่งการจ่ายไฟฟ้าอตัโนมติั ในพื้นท่ีส่วนท่ีเหลือทัว่
ประเทศ เพื่อควบคุมการจ่ายไฟ ใหค้รบทุกสถานี เพื่อลดระยะเวลาไฟฟ้าดบั และความเสียหาย  
    (4) บริหารทรัพยสิ์นไฟฟ้า เช่น เสา/สายไฟฟ้า ระบบส่ือสารเคเบิลใยแกว้
น าแสง และลูกคา้ รวมทั้งทรัพยสิ์นท่ีไม่เกิดประโยชน์ (Non-Performance Asset) ท่ีมีอยูใ่หเ้กิด
มูลค่าเพิ่ม   (Value Added) และสร้างงานบริการใหม่ ๆ เป็นการเพิ่มรายไดใ้หแ้ก่องคก์ร  
    (5) หาแหล่งพลงังานไฟฟ้าราคาถูก จากแหล่งผลิตต่าง ๆ ทั้งภายในและ
ภายนอกประเทศ เพื่อท าให้ตน้ทุนในการซ้ือกระแสไฟฟ้าลดลง  
    (6) ร่วมลงทุนในธุรกิจดา้นการผลิตไฟฟ้ากบัผูผ้ลิตไฟฟ้าขนาดใหญ่ 
ขนาดเล็กทั้งภายใน และภายนอกประเทศ  
   3)  กลยทุธ์การจดัการดา้นการวจิยั พฒันา และนวตักรรม  
    (1) พฒันา และสร้างนกัวจิยัท่ีสามารถประยกุตเ์ทคโนโลยมีาใชใ้นการ
วจิยัการผลิตอุปกรณ์ไฟฟ้า อุปกรณ์ประหยดัพลงังาน และพลงังานทดแทนต่างๆ โดยความร่วมมือ
กบัสถาบนัวจิยัต่างๆ และมหาวทิยาลยัในประเทศ  
    (2) สนบัสนุนการวจิยัพฒันา นวตักรรมใหม่ๆ ของพนกังานการไฟฟ้า
ส่วนภูมิภาคท่ีเก่ียวกบัการประหยดัพลงังาน และการเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน  
    (3) พฒันา และประยกุตเ์ทคโนโลยกีารผลิตไฟฟ้า ดว้ยพลงังานลม                             
พลงังานแสงอาทิตย ์วสัดุเหลือใชจ้ากการเกษตร มาใชใ้นระบบ เพื่อช่วยประหยดัพลงังานของ
ประเทศ  
    (4) ร่วมมือกบัผูผ้ลิตในประเทศ/ต่างประเทศ และสถาบนัการศึกษาใน
การพฒันาคุณภาพของอุปกรณ์ไฟฟ้า เพื่อใหร้ะบบไฟฟ้ามีความมัน่คงและทดแทนการน าเขา้ 
 



 50 

   4) กลยทุธ์ดา้นการพฒันาองคก์ร  
    (1) ปรับปรุงโครงสร้างขององคก์รใหท้นัสมยัเป็นสากล ลดการท างาน
ท่ีซ ้ าซอ้น และเพิ่มประสิทธิภาพ เพื่อรองรับการตั้งบริษทัในเครือ หน่วยธุรกิจลงทุน และ
เทคโนโลย ีการใหบ้ริการพลงังานไฟฟ้าในอนาคต เช่น AMR (Automatic Meter Reading), AMI 
(Advanced Metering Infrastructure), GIS (Geographic Information System), DG (Distributed 
Generation), SMART GRID, Call Center และการพฒันาพลงังานทดแทนต่างๆ รวมทั้งรองรับ 
พระราชบญัญติั การประกอบกิจการพลงังานของประเทศ 
  3.2.4 ด้านการเรียนรู้และการพฒันา คือ เพื่อส่งเสริมและเสริมสร้างขีด
ความสามารถของบุคลากร ใหมี้ความรู้ ทกัษะ มีความสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
โดยมีเป้าหมาย เพื่อพฒันาการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค ใหเ้ป็นสังคมแห่งการเรียนรู้ และน าเทคโนโลยี
สารสนเทศท่ีทนัสมยั เทคโนโลยดีา้นการพฒันาอุปกรณ์ไฟฟ้า และเทคโนโลยดีา้นการผลิตไฟฟ้า
ดว้ยพลงังานทดแทนมาใช้ เพื่อเพิ่มคุณภาพการบริการผูใ้ชไ้ฟฟ้า ลดค่าใชจ่้ายในการด าเนินการ และ                       
รองรับการแข่งขนัในเชิงธุรกิจ รวมทั้งเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของระบบไฟฟ้า และสนบัสนุน                 
การประหยดัพลงังานตามนโยบายของรัฐ เช่น ไฟฟ้าสาธารณะ, อุปกรณ์ประหยดัพลงังาน, 
เทคโนโลยคีวบคุมไฟฟ้าสาธารณะ, การใชไ้ฟฟ้าใหมี้ประสิทธิภาพ และก าหนดกลยทุธ์ไว ้ดงัน้ี 
   1) กลยทุธ์การจดัการดา้นการพฒันาบุคลากร  
    (1) พฒันา และฝึกอบรมบุคลากร เพื่อสร้างผูมี้ความช านาญเฉพาะดา้น
อยา่งแทจ้ริง และต่อเน่ืองในสายงาน โดยสายงานแต่ละหน่วยธุรกิจเป็นผูก้  าหนดแผนงานตามความ
ตอ้งการ ในการพฒันา และฝึกอบรมเอง  
    (2) ใหส้ายงานแต่ละหน่วยธุรกิจ สามารถโยกยา้ย และปรับเปล่ียน
ต าแหน่งตามความเหมาะสมในสายงานไดเ้อง โดยมีหลกัเกณฑท่ี์โปร่งใส เป็นไปตามความสามารถ
ผลงาน (Performance Base) และทกัษะ (Competency)  
    (3) พฒันาบุคลากรใหมี้สุขภาวะท่ีดีทั้งจิตใจ อารมณ์ ร่างกาย และ
สติปัญญา  
    (4) พฒันาพนกังานใหมี้โอกาสเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง ในการฝึกอบรม 
การศึกษา ดูงานทั้งในประเทศ และต่างประเทศ ตลอดระยะเวลาท่ีปฏิบติังานใหอ้งคก์ร โดยเฉพาะ
โครงการ ใหทุ้นการศึกษาต่อในระดบัปริญญาโท ตามบนัทึกขอ้ตกลงทางวชิาการกบัสถาบนั
เทคโนโลยแีห่งเอเชีย (AIT) 
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    (5) ส่งเสริม และสนบัสนุนการคิดประดิษฐผ์ลิตภณัฑ ์และนวตักรรม
ต่างๆท่ีพนกังานไดพ้ฒันาข้ึน โดยการใหค้วามดีความชอบ ส่งเสริมใหไ้ดรั้บความกา้วหนา้ในระดบั
ต าแหน่งท่ีเหมาะสม ตลอดจนประกาศเกียรติคุณเพื่อสร้างแรงจูงใจ 
   2) กลยทุธ์ดา้นการพฒันาเทคโนโลยสีารสนเทศ  
    (1) น าระบบ ERP และCRM มาช่วยในการบริหารจดัการ เพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการด าเนินงาน  
    (2) พฒันาระบบ Business Intelligence และData Warehouse ส าหรับ
เป็นแหล่งขอ้มูลสารสนเทศเพื่อการบริหารงาน  
    (3) เร่งรัดการติดตั้งระบบคอมพิวเตอร์สารสนเทศระบบไฟฟ้าทาง
ภูมิศาสตร์ (GIS) ใหก้ารไฟฟ้าจงัหวดั เพื่อใหมี้ขอ้มูลส าหรับการวางแผน ออกแบบ ปฏิบติัการ
บ ารุงรักษา และบริการผูใ้ชไ้ฟฟ้า ไดอ้ยา่งต่อเน่ือง  
    (4) พฒันา และติดตั้งระบบส่ือสารดว้ยสาย Optic Fiber เพื่อเช่ือมโยง
เครือข่าย ส่ือสารทัว่ประเทศ  
    (5) น าระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ มาบริหารโดย Electronic File เพื่อ
ลดค่าใชจ่้ายต่างๆ และความรวดเร็วในการด าเนินงาน โดยระยะแรกใหมี้ Less paper และต่อไปจะ
เปล่ียนแปลงใหเ้ป็นหน่วยงานท่ีใช ้Electronic File โดยสมบูรณ์  
   3)  ดา้นการพฒันาวฒันธรรมองคก์ร  
    1) จดัใหมี้การบริหารการเปล่ียนแปลง (Change Management) เพื่อ
รองรับการเปล่ียนแปลงท่ีเก่ียวกบัโครงสร้างองคก์ร กระบวนการท างาน และเทคโนโลยี ซ่ึงมี
ผลกระทบต่อการท างานและความรู้สึกของพนกังาน โดยการจา้งท่ีปรึกษาจดัท าโครงสร้างองคก์ร
ในภาพรวม โดยมีขอบเขตงานครอบคลุมการจดัตั้งบริษทัในเครือดว้ย  
    2) จดัใหมี้การบริหารงานรูปแบบใหม่ โดยการน าระบบบริหารงาน
แบบ Outsource หรือ Contract out มาใช ้รวมทั้งการบริหารแบบแยก Cost Center และ Profit 
Center เพื่อควบคุมการด าเนินการใหต้น้ทุนต ่าสุด และก าไรเหมาะสม  
    3) ใหพ้นกังานในองคก์รไดรั้บผลตอบแทน จากการท างานเท่าเทียมกบั
หน่วยงานรัฐวสิาหกิจชั้นแนวหนา้อ่ืนๆ  
    4) ท างานเป็นทีม ลดขั้นตอนในการด าเนินการต่างๆ น าเทคโนโลยมีา
ช่วยใน การบริหารจดัการเพื่อใหเ้ป็นองคก์รท่ีมีประสิทธิภาพ  
    5) น าการจดัการความรู้ (Knowledge Management) มาใชใ้นองคก์ร 
โดยการส่งเสริมใหมี้การวางแผนในการสร้าง และการเขา้ถึงความรู้ใหม่ การเก็บรักษา และการ
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ถ่ายทอดความรู้ให้อยูภ่ายในองคก์ร เพื่อมุ่งไปสู่การปรับปรุงประสิทธิภาพของบุคลากร ใหเ้กิด
ความช านาญ ในการปฏิบติังาน และพฒันาความสามารถในการแกปั้ญหาของบุคลากรทั้งใน
ปัจจุบนั และอนาคต  
   6) จดัให้มีห้องสมุดอิเล็กทรอนิกส์ โดยมีเน้ือหาวิชาการเก่ียวกบักิจการ
ไฟฟ้ารวมทั้งเร่ืองอ่ืนๆ ท่ีจ  าเป็น ในทุกส านกังานการไฟฟ้าทัว่ประเทศ เพื่อให้พนกังานไดศึ้กษา           
หาความรู้  
   7) จดัระบบองค์กร เพื่อให้กระบวนการท างาน โครงสร้างองค์กร การ
แบ่งแยกระบบบญัชี ศูนยก์  าไรทางเศรษฐศาสตร์ และระบบ SAP มีความสอดคลอ้งรองรับกนัโดย
ถูกตอ้ง (การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค, 2553) 
 3.3 แผนการปฏิบัติการ ปี 2553 ของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค เขต1 ภาคใต้ 
  แผนการปฏิบติัการ ปี 2553 ของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค เขต1 ภาคใต ้จดัท าข้ึนตาม
แผนปฏิบติัการของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค ซ่ึงจดัท าข้ึนโดยใช้กรอบแนวทางตามแผนยุทธศาสตร์ 
และแผนธุรกิจ การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค เป็นการก าหนดแผนงาน โครงการ และกิจกรรมปฏิบติั                    
เพื่อให้สอดรับกับแผนยุทธศาสตร์ และแผนธุรกิจระดับองค์การ โดยแบ่งออกเป็น 4 ด้าน                      
ซ่ึงแต่ละด้านสามารถ แบ่งออกเป็น กลยุทธ์ แผนงานหลัก และแผนงานย่อย ตามหลักการ
บริหารงานแบบสมดุล ดงัน้ี  
  3.3.1 ด้านการเงนิ 

กลยุทธ์ที ่ 1    เพิ่มรายไดจ้ากการด าเนินธุรกิจ 
 แผนงานหลกัท่ี  01   เพิ่มรายไดจ้ากการด าเนินงาน 
 แผนงานยอ่ย     1. การเจริญเติบโตของรายไดไ้ม่ต ่ากวา่  5%  ต่อปี 
 แผนงานหลกัท่ี  02 รายไดจ้ากธุรกิจเสริมท่ีกระทรวงการคลงัประเมิน   
 แผนงานยอ่ย     1. รายไดจ้ากธุรกิจเสริมเพิ่มข้ึน  4 % 
 แผนงานหลกัท่ี  03   รายไดจ้ากธุรกิจเสริมอ่ืน ๆ   
 แผนงานยอ่ย     1. ตรวจสอบ บ ารุงรักษา บริการทัว่ไปเก่ียวกบัระบบไฟฟ้า   
 อุปกรณ์ไฟฟ้าแก่ผูใ้ชไ้ฟฟ้าประเภทธุรกิจ และอุตสาหกรรม 
  
กลยุทธ์ที ่2     ควบคุมค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน 
 แผนงานหลกัท่ี 04   ควบคุมค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน 
 แผนงานยอ่ย     1. ควบคุมค่าใชจ่้ายงบท าการใหอ้ยูใ่นกรอบงบประมาณท่ี 
 ไดรั้บจดัสรร 
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 2. ลดตน้ทุนค่าซ้ือกระแสไฟฟ้าเฉล่ียไม่เกิน  2.5 บาท/หน่วย 
 แผนงานหลกัท่ี  05   งานจดัท าบญัชีตน้ทุน (PSO) 
 แผนงานยอ่ย    1. จดัท าบญัชีตน้ทุนการใหบ้ริการเชิงสังคม 

 
กลยุทธ์ที ่3    บริหารความเส่ียงดา้นการเงิน 
 แผนงานหลกัท่ี  06 บริหารความเส่ียงดา้นการเงิน 
 แผนงานยอ่ย        1.ใชร้ะบบควบคุมภายในเพื่อลดความเส่ียง 
 แผนงานหลกัท่ี  07 งานระบบภาษี 
 แผนงานยอ่ย       1.น าส่งภาษีอยา่งถูกตอ้งครบถว้นโดยไม่ถูกเบ้ียปรับเงินเพิ่ม   
  (ใหร้ายงานผลวา่มี หรือไม่มีเบ้ียปรับ ) 
  
กลยุทธ์ที4่    บริหารสินทรัพยเ์กิดประโยชน์คุม้ค่า 
 แผนงานหลกัท่ี  08 บริหารสินทรัพยใ์หเ้กิดประโยชน์คุม้ค่า 
 แผนงานยอ่ย           1. ใหมี้รายไดจ้ากการบริหารสินทรัพยเ์พิ่มข้ึน  3 % ต่อปี 

 
  3.3.2 ด้านลูกค้า 

กลยุทธ์ที ่ 5    สร้างความพึงพอใจต่อผูใ้ชบ้ริการ 
 แผนงานหลกัท่ี  09 งานโฆษณาประชาสัมพนัธ์สินคา้ และบริการต่าง ๆ ของ    
 การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค 
 แผนงานยอ่ย       1.โฆษณาประชาสัมพนัธ์สินคา้ และบริการของ 
 การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค 
 เพื่อใหลู้กคา้มีความพึงพอใจในภาพลกัษณ์สินคา้ และ 
 บริการของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค ไม่ต ่ากวา่75 % 
 แผนงานหลกัท่ี  10     งานน ามิเตอร์แบบบตัรเติมเงิน และการอ่านหน่วยดว้ยระบบ     
 ARM (Automic Meter Reading ) มาใช ้
 แผนงานยอ่ย       1. น ามิเตอร์แบบบตัรเติมเงิน และการอ่านหน่วยดว้ยระบบ 
 ARM (Automic Meter Reading ) มาใช ้
 แผนงานหลกัท่ี  11 งานจดัหาพสัดุอุปกรณ์รองรับงานดา้นบริการ 
 แผนงานยอ่ย       1.  พิจารณาจดัหาพสัดุอุปกรณ์รองรับงานดา้นการบริการ   
 ใหก้ารไฟฟ้าส่วนภูมิภาคจุดรวมงาน ตามงบท่ีไดรั้บจดัสรร 
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 แผนงานหลกัท่ี 12     จดับุคลากรในงาน Customer Service Center  
 แผนงานยอ่ย       1.  จดับุคลากรในงาน   Customer    Service  Center  ให ้
 เหมาะสมกบังานบริการลูกคา้ (คน) 
 แผนงานหลกัท่ี 13 ปรับปรุงศูนยบ์ริการครบวงจร (Customer  Service   Center) 
 แผนงานยอ่ย       1.  ปรับปรุงศูนยบ์ริการครบวงจร    
 แผนงานหลกัท่ี  14 ติดตั้งเคร่ืองบตัรคิวช าระเงินค่าไฟฟ้าท่ีส านกังาน 
 แผนงานยอ่ย       1.  ติดตั้งเคร่ืองบตัรคิดรับช าระเงินค่าไฟฟ้าท่ีส านกังาน   
 แผนงานหลกัท่ี  15 ส ารวจความพึงพอใจของลูกคา้ 
 แผนงานยอ่ย       1. ส ารวจความพึงพอใจของลูกคา้ในดา้นคุณภาพไฟฟ้า และ  
 บริการของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค 
 2. สรุปวเิคราะห์ความพึงพอใจ เพื่อน ามาปรับปรุง  
  
กลยุทธ์ที ่ 6 สร้างตลาดแบบสัมพนัธ์ภาพ 
 แผนงานหลกัท่ี  16 งานรักษาลูกคา้เก่า 
 แผนงานยอ่ย       1. รักษาส่วนแบ่งการตลาด 
 2. ลดขอ้ร้องเรียนลูกคา้ 
 แผนงานหลกัท่ี  17 งานเพิ่มลูกคา้ใหม่ 
 แผนงานยอ่ย       1.การเพิ่มข้ึนของลูกคา้รายใหญ่ไม่ต ่ากวา่  4 % 
  
กลยุทธ์ที ่ 7 สร้างความพึงพอใจต่อเมือง และชุมชน 
 แผนงานหลกัท่ี  18 สร้างความปลอดภยัในการใชไ้ฟฟ้า และเผยแพร่ความรู้ใน 
 การใชไ้ฟฟ้าอยา่งถูกตอ้ง ปลอดภยัใหก้บัลูกคา้ และชุมชน 
 แผนงานยอ่ย       1.  สร้างความปลอดภยัในการใชไ้ฟฟ้า และเผยแพร่ความรู้ 
 การใชไ้ฟฟ้าอยา่งถูกตอ้ง ปลอดภยัใหก้บัลูกคา้ และชุมชน 
 แผนงานหลกัท่ี  19 ใหห้น่วยงานทอ้งถ่ินมีส่วนร่วมในการดูแลระบบจ าหน่าย 
 แผนงานยอ่ย       1. ประชาสัมพนัธ์ และจดักิจกรรมเพื่อสร้างจิตส านึกในการ 
 มีส่วนร่วมในการดูแลระบบจ าหน่าย 

 
 



 55 

  3.3.3 ด้านกระบวนการภายใน 
กลยุทธ์ที ่ 8 เพิ่มประสิทธิภาพการบริหารงานจดัหาและการบริหารพสัดุ 
 แผนงานหลกัท่ี 20    บริหารพสัดุใหเ้พียงพอต่อการใชง้าน 
 แผนงานยอ่ย        1.  จดัท าแผนความตอ้งการใชพ้สัดุ (คร้ัง) 
 2.  ยา้ยแนวระบบไฟฟ้าจากการขยายถนนหรืออ่ืน 
 3.  จดัหาพสัดุใหเ้พียงพอต่อความตอ้งการ 
 4.  ลดมูลค่าพสัดุคงคลงั และพสัดุลา้สมยั 
  
กลยุทธ์ที ่ 9 ปรับปรุงประสิทธิภาพระบบไฟฟ้า 
 แผนงานหลกัท่ี  21   ปรับปรุงระบบไฟฟ้า 
 แผนงานยอ่ย     1.  ก่อสร้างปรับปรุงระบบไฟฟ้า 
 2.  ยา้ยแนวระบบไฟฟ้าจากการขยายถนน หรืออ่ืน ๆ 
 3.  งานซ่อมแซมระบบจ าหน่าย 
 แผนงานหลกัท่ี  22   ความเช่ือถือไดข้องระบบไฟฟ้าตามเกณฑช้ี์วดัค่า SAIFI, SAIDI 
 แผนงานยอ่ย      1. Preventive  Maintenance 
 2. การปฏิบติังาน  Hotline   
 3. สนบัสนุนทรัพยากรเพื่อการแกก้ระแสไฟฟ้าขดัขอ้ง 
 4. ประเมินระดบัคุณภาพไฟฟ้าและความเช่ือถือได ้
 5. ส่องกลอ้งความร้อน  โดยใชก้ลอ้ง  Thermal   Viewer  
 6. งานซ่อมแซมบ ารุงรักษาหมอ้แปลงบริการ 
 7. เดินเคร่ืองก าเนิดไฟฟ้าส ารองการจ่ายไฟ 
 8. ปรับปรุงระบบไฟฟ้าในเขตพระต าหนกั 
                       แผนงานหลกัท่ี  23 งานลดหน่วยสูญเสียในระบบไฟฟ้า 
 แผนงานยอ่ย       1. ลดหน่วยสูญเสียในระบบไฟฟ้า  (Technical Loss & Non  
  Technical  Loss)  ใหมี้หน่วยสูญเสียในระบบไฟฟ้าไม่เกิน 
  ค่าท่ีการไฟฟ้าส่วนภูมิภาคก าหนด 
 แผนงานหลกัท่ี  24 งานดา้นมิเตอร์ 
 แผนงานยอ่ย       1. ตรวจสอบมิเตอร์ เพื่อป้องกนัการละเมิดการใชไ้ฟฟ้า 
  2. การด าเนินงานดา้นละเมิดการใชไ้ฟฟ้า 
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กลยุทธ์ที ่10 การบริหารความเส่ียง และการควบคุมภายในอยา่งมี 
 ประสิทธิภาพ 
 แผนงานหลกัท่ี 25 การบริหารความเส่ียง และการควบคุมภายในอยา่งมี 
 ประสิทธิภาพ 
 แผนงานยอ่ย        1. ทบทวน ปรับปรุงแผนบริหารความเส่ียง และการควบคุม 
 ภายใน 
 2. วางแผนปรับปรุงแผนบริหารความเส่ียง และการควบคุม 
 ภายใน 
 3. ประเมินผลการปฏิบติัตามแผนปรับปรุง 
  
กลยุทธ์ที ่11    ความปลอดภยัในระบบไฟฟ้า 
 แผนงานหลกัท่ี  26   ความปลอดภยัในการใชไ้ฟฟ้า 
 แผนงานยอ่ย        1. ตรวจสอบมาตรฐานงานก่อสร้างติดตั้งอุปกรณ์ไฟฟ้า 
 2. การป้องกนัอนัตรายจากไฟฟ้า ในกรณีเหตุฉุกเฉินภยั 
 ธรรมชาติ 
  
กลยุทธ์ที ่12 น าระบบ IT มาใชใ้นกระบวนการใหบ้ริการ 
 แผนงานหลกัท่ี  27            ใชร้ะบบ SAP  ในกระบวนการใหบ้ริการ 
 แผนงานยอ่ย        1. ใชร้ะบบ  SAP  ในกระบวนการใหบ้ริการลูกคา้ 
 แผนงานหลกัท่ี  28 พฒันา  Wet   Site  มาใหบ้ริการ 
 แผนงานยอ่ย        1. พฒันา Wet  Site  ของการไฟฟ้าส่วนภูมิภาค เขต1 ภาคใต ้
  
กลยุทธ์ที ่13 พฒันาระบบงาน และกระบวนการใหบ้ริการท่ีโปร่งใส 
 แผนงานหลกัท่ี  29   งานควบคุมระดบัแรงดนัไฟฟ้าท่ีจุดซ้ือ - ขายใหไ้ดต้าม 
 มาตรฐานคุณภาพบริการ ( Technical  Standard ) 
 แผนงานยอ่ย         1. ควบคุมระดบัแรงดนัไฟฟ้าท่ีจุดซ้ือขายใหไ้ดต้าม 
 มาตรฐานตามเป้าหมายท่ีการไฟฟ้าส่วนภูมิภาคก าหนด 
 แผนงานหลกัท่ี  30   งานรักษาระดบัมาตรฐานคุณภาพบริการทัว่ไป 
 แผนงานยอ่ย         1. รักษาระดบัมาตรฐานคุณภาพบริการทัว่ไป ตามเป้าหมาย  
  ท่ีการไฟฟ้าส่วนภูมิภาคก าหนด 
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 แผนงานหลกัท่ี  31     งานประกนัคุณภาพการใหบ้ริการแก่ผูใ้ชไ้ฟฟ้า 
 แผนงานยอ่ย         1. ประกนัคุณภาพการใหบ้ริการแก่ผูใ้ชไ้ฟฟ้าตามมาตรฐาน 
 การบริการท่ีการไฟฟ้าส่วนภูมิภาครับประกนักบัผูใ้ชไ้ฟฟ้า   
  
กลยุทธ์ที ่14 พฒันานวตักรรมในดา้นผลิตภณัฑ ์และบริการ 
 แผนงานหลกัท่ี  32 งานกิจกรรมคุณภาพ 5 ส , QC. 
 แผนงานยอ่ย   1. ท ากิจกรรมคุณภาพ  5 ส,  QC  ทุกหน่วยงาน 
กลยุทธ์ที ่ 15    จดัความเป็นระเบียบเรียบร้อยของระบบไฟฟ้าในเมือง และ 
 ชุมชน 
 แผนงานหลกัท่ี  33    ปรับปรุงความเป็นระเบียบเรียบร้อยของสายไฟฟ้า และ 
 สายสัญญาณต่าง  ๆ 
 แผนงานยอ่ย       1. ปรับปรุงความเป็นระเบียบเรียบร้อยของสายไฟฟ้า และ 
 สายสัญญาณต่าง  ๆ 

 
กลยุทธ์ที ่ 16 ยกระดบัคุณภาพการท างาน และความปลอดภยั 
 แผนงานหลกัท่ี 34    ความปลอดภยัอาชีวอนามยั และสภาพแวดลอ้มใน 
 การท างาน 
 แผนงานยอ่ย        1. ความปลอดภยัในการท างานใหมี้ค่าดชันี  การประสบ 
  อุบติัภยัไม่เกินเป้าหมายท่ีการไฟฟ้าส่วนภูมิภาคก าหนด   
กลยุทธ์ที ่ 17 การพฒันาสังคม 
 แผนงานหลกัท่ี  35   โครงการขยายเขตไฟฟ้าใหร้าษฎรในชนบท  ระยะท่ี 3  
 แผนงานยอ่ย        1. ขยายเขตจ าหน่ายไฟฟ้าเพิ่มเติมใหร้าษฎรท่ีไม่มีไฟฟ้า    
 แผนงานหลกัท่ี  36     ช่วยเหลือสังคม และส่ิงแวดลอ้ม 
 แผนงานยอ่ย        1. ร่วมสนบัสนุนกิจกรรมของหน่วยงานภายนอก 
 2. จ่ายเงินชดเชยเพื่อมนุษยธรรม 

 

  3.3.4 ด้านการเรียนรู้และเติบโต 
กลยุทธ์ที ่18    การเสริมสร้างความสามคัคีของพนกังาน 
 แผนงานหลกัท่ี  37    งานกิจกรรมสัมพนัธ์ 
 แผนงานยอ่ย      1. สร้างเสริมใหพ้นกังานมีความรัก   สามคัคี 
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กลยุทธ์ที ่19   พฒันาระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ 
 แผนงานหลกัท่ี 38     พฒันาการเรียนรู้โดยใชร้ะบบเทคโนโลยสีารสนเทศ 
 แผนงานยอ่ย        1. อบรมพนกังานโดยส่ืออิเลคทรอนิค ปีละ 3 หลกัสูตร 
  
กลยุทธ์ที ่20 การส่งเสริมดา้นวชิาการ และนวตักรรม 
 แผนงานหลกัท่ี  39    งานส่งเสริมนวตักรรม 
 แผนงานยอ่ย        1. ใหมี้การขยายผลนวตักรรมอยา่งนอ้ยปีละ  1  ช้ิน 
  2. จดัประกวดนวตักรรมในระดบัเขต-การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค 
   
กลยุทธ์ที ่21    ยกระดบัระบบการบริหารจดัการใหท้นัสมยั และปรับปรุง 
 บรรยากาศในการท างานทุกดา้น เพื่อสนบัสนุนดา้นการเงิน  
 ดา้นลูกคา้ และดา้นกระบวนการภายใน 
 แผนงานหลกัท่ี  40    ส ารวจความพึงพอใจของพนกังาน 
 แผนงานยอ่ย      1. ส ารวจความพึงพอใจของพนกังาน  ปีละ  1  คร้ัง 
 2. น าผลการส ารวจมาปรับปรุงแกไ้ข 
 แผนงานหลกัท่ี 41   ฝึกอบรมพนกังาน 
 แผนงานยอ่ย      1. ฝึกอบรมพนกังานในดา้นต่าง ๆ  ไม่นอ้ยกวา่  60 % 
 แผนงานหลกัท่ี  42    จดัประชุมช้ีแจงดา้นต่าง  ๆ 
 แผนงานยอ่ย       1. จดัประชุมช้ีแจงเก่ียวกบังานดา้นต่างๆ (คร้ัง ) 

(การไฟฟ้าส่วนภูมิภาค, 2553) 
 

4. งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง  
 
 นอกจากน้ีผูว้จิยัไดท้  าการศึกษาเอกสาร ต ารา วารสาร ผลงานวชิาการ งานวิจยั โดยการ
สืบคน้จากแหล่งขอ้มูลต่างๆท่ีมีความเก่ียวขอ้ง สามารถสรุปผลการวจิยัท่ีศึกษาไดด้งัน้ี 
 4.1 สรุปผลการวจัิยที่ศึกษาเกีย่วกบั ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง  
  จรัสศรี  ไกลนที (2539) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงของหัวหนา้ผูป่้วยกบัการยึดมัน่ผูกพนัต่อองคก์รของพยาบาลประจ าการโรงพยาบาล
ศูนย ์และโรงพยาบาลทัว่ไป เขตภาคใต ้สังกดักระทรวงสาธารณสุข โดยมีจุดประสงค์เพื่อศึกษา
ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหัวหน้าผูป่้วยกบัการยึดมัน่ผกูพนัต่อองค์กร
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ของพยาบาลประจ าการ และศึกษาตวัแปรท่ีสามารถพยากรณ์ความยึดมัน่ผูกพนัต่อองค์กรของ
พยาบาลประจ าการโรงพยาบาลศูนย ์และโรงพยาบาลทัว่ไป เขตภาคใต ้สังกดักระทรวงสาธารณสุข 
กลุ่มตวัอย่างเป็นพยาบาลประจ าการ 778 คน ผลการวิจยัพบว่า 1) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
หัวหน้าหอผูป่้วยโดยรวมอยู่ในระดบัสูง 2) ความยึดมัน่ผูกพนัต่อองค์กรของพยาบาลประจ าการ 
โดยรวมอยู่ในระดบัปานกลาง 3) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหัวหนา้หอผูป่้วยมีความสัมพนัธ์
ทางบวกในระดบัปานกลางอย่างมีนัยความส าคญั กบัความยึดมัน่ผูกพนัต่อองค์กรของพยาบาล
ประจ าการท่ีระดับ .05 4) ตัวแปรท่ีร่วมกันท านวยความยึดมั่นผูกพนัต่อองค์กรของพยาบาล
ประจ าการอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 คือ การสร้างแรงบนัดาลใจการค านึงถึงความเป็น
เอกบุคคล และการสร้างบารมี สามารถร่วมกนัท านายความแปรปรวนของความยึดมัน่ผูกพนัต่อ
องคก์ารไดร้้อยละ 19.01 
  นพพงศ ์ เกิดแจง้ (2545) ไดศึ้กษาวิจยัเร่ือง ภาวะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ของผูบ้ริหารโรงเรียนประถมศึกษา สังกดัส านกังานการประถมศึกษาจงัหวดัสระแกว้ ผลการวิจยั
พบว่า 1) ภาวะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียนโดยรวม และรายด้านอยู่ใน
ระดบัมาก 2) ภาวะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียน จ าแนกตามสถานภาพ ตาม
ต าแหน่ง โดยรวม และรายดา้น แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .05 ส่วนแรงบนัดาลใจ 
แตกต่างกนัอยา่งไม่มีนยัส าคญัท่ีสถิติ 3) ภาวะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียน 
จ าแนกตามขนาดโรงเรียน โดยรวม และรายดา้น แตกต่างกนัอย่างไม่มีนยัส าคญัท่ีสถิติ 4) ภาวะ
ความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารโรงเรียน จ าแนกตามประสบการณ์ในการปฏิบติังาน 
โดยรวม และรายดา้น แตกต่างกนัอยา่งไม่มีนยัส าคญัท่ีสถิติส่วนการมุ่งความสัมพนัธ์เป็นรายบุคคล
แตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญัท่ีสถิติท่ีระดบั .05 
  ชรัตน์  จีนขาวข า (2547) ได้ศึกษาวิจยัเร่ือง ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
ผูบ้ริหารสถานศึกษาตามการรับรู้ของขา้ราชการครู สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาชลบุรี เขต 3 
ผลการวจิยัพบวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาตามการรับรู้ของขา้ราชการครู 
สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาชลบุรี เขต 3 โดยรวม และรายดา้นอยูใ่นระดบัมาก เรียงล าดบั
ค่าเฉล่ียจากมากไปหาน้อย ได้แก่ ด้านการกระตุ้นใช้ปัญญา ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ                         
ด้านการสร้างบารมี และด้านการค านึงความแตกต่างของแต่ละบุคคลเป็นล าดบัสุดทา้ย ผลการ
เปรียบเทียบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารสถานศึกษาตามการรับรู้ของขา้ราชการครู 
สังกดัส านกังานเขตพื้นท่ีการศึกษาชลบุรี เขต 3 โดยรวมจ าแนกตามเพศ และประเภทสถานศึกษา 
แตกต่างกนัอยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ เม่ือพิจารณาเป็นรายดา้นจ าแนกตามเพศ แตกต่างกนัอยา่ง
ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติ และจ าแนกตามประเภทสถานศึกษาด้านการค านึงถึงความแตกต่าง                
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ของแต่ละบุคคล ดา้นการกระตุน้ใชปั้ญญา ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจแตกต่างกนัอยา่งมีนยัส าคญั              
ทางสถิติท่ีระดบั .05 ส่วนดา้นการสร้างบารมีแตกต่างกนัอยา่งไม่มีนยัส าคญัทางสถิติ 
  ฮูเวอร์ และคณะ (Hoover, 1987) ไดท้ดสอบทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
และ ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนของเบส โดยสรุปกลุ่มตวัอยา่งเป็นคณะกรรมการบริหาร และอาจารย ์
จากโรงเรียนมธัยมศึกษาเอกชน จ านวน 45 แห่ง ในสหรัฐอเมริกาทางใต้ ให้พิจารณาเก่ียวกับ
คุณภาพภาวะผูน้ าของผูบ้ริหารองคป์ระกอบภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ไดแ้ก่ การสร้างบารมี การ
ค านึงถึงเอกบุคคล และการกระตุน้เชาวปั์ญญา องคป์ระกอบภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน ไดแ้ก่ การให้
รางวลัอยา่งเหมาะสม และการบริหารแบบมีขอ้ยกเวน้ ผลการวิจยัพบวา่ องคป์ระกอบภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง และภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนสอดคลอ้งกบัการศึกษาอ่ืนๆ เช่น การศึกษาของผูบ้ริหาร
ทางธุรกิจ นอกจากน้ีการรับรู้เก่ียวกบัผูบ้ริหารมีประสิทธิผล และความพึงพอใจในตวัผูบ้ริหารมี
ความสัมพนัธ์กบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงสูงกว่าภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนอย่างมีนยัส าคญัทาง
สถิติ อย่างไรก็ตาม ผลท่ีได้ท่ีแตกต่างจากการศึกษาก่อนๆ คือ นิยามของการสร้างบารมีเป็น
องค์ประกอบท่ีซ ้ าซ้อนกับองค์ประกอบท่ีสอง คือ การค านึงถึงเอกบุคคล ผูบ้ริหารโรงเรียน
ด าเนินการนอ้ยกวา่ผูบ้ริหารธุรกิจในเร่ืองการสนบัสนุนทางอารมณ์ และการกระตุน้เชาวปั์ญญาของ
บุคลากร อยา่งไรก็ตามทั้งทางดา้นการศึกษา และธุรกิจ มีความเอาใจใส่ คือ การค านึงเอกบุคคล การ
ใหร้างวลัท่ีเหมาะสม และการบริหารแบบมีขอ้ยกเวน้เช่นเดียวกนั 
  แมคเดเนียล และวอล์ฟ (Mcdaniel &Wolf, 1992: อา้งใน กาญจนา อาชีพ 2550) 
ไดศึ้กษาวจิยัเร่ือง ภาวะการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารการพยาบาล โดยศึกษาในหวัหนา้
ฝ่ายการพยาบาล ผูบ้ริหารการพยาบาลระดบักลาง 11 คน และพยาบาลวิชาชีพ 77 คน ท่ีปฏิบติังาน
ในสถานพยาบาลทางใตข้องเพนซิลวาเนีย โดยใช ้MLQ (Multifator Leaddership Questionnaire) 
เป็นเคร่ืองมือในการวิจยั ผลการวิจยัพบว่า 1) ภาวะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง และภาวะผูน้ า
เชิงจัดการของหัวหน้าฝ่ายการพยาบาลตามการรับรู้ของตนเองสูงกว่าท่ีผูบ้ริหารการพยาบาล
ระดบักลางรับรู้ 2) ภาวะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงตามการรับรู้ของหวัหนา้ฝ่ายการพยาบาลสูง
กว่าผูบ้ริหารการพยาบาลระดบักลาง และการรับรู้ของผูบ้ริหารการพยาบาลระดับกลางสูงกว่า
พยาบาลวิชาชีพ 3) ภาวะความเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูบ้ริหารการพยาบาลระดบักลาง มี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัความพึงพอใจ และการคงอยูข่องพยาบาล 
 4.2 สรุปผลการวจัิยที่ศึกษาเกีย่วกบั การบริหารงานแบบสมดุล 
  ส าเริง  อ่อนสัมพนัธ์ุ (2550) ได้ท าการศึกษาวิจยัเร่ือง ระบบควบคุมทางการ
บริหารโรงเรียนในฝัน โดยใชก้ารบริหารงานแบบสมดุล พบวา่ 1) ระบบควบคุมทางการบริหารใน
โรงเรียนในฝัน มีการด าเนินการ 4 ขั้นตอน คือ 1. การพิจารณาวตัถุประสงค ์เป้าหมาย และก าหนด



 61 

มาตรฐาน  2. การวดัผลงาน 3. การเปรียบเทียบ 4. การด าเนินการแก้ไข โดยผูบ้ริหารใช้วิธีการ
ควบคุม 3 แบบ คือ 1. การควบคุมก่อนการด าเนินการ 2. การควบคุมขณะด าเนินการ 3. การควบคุม 
หลงัการด าเนินการ สภาพปัญหาของระบบควบคุมทางการบริหาร คือ ความรู้พื้นฐานของนกัเรียน
ไม่เพียงพอ ขาดวนิยัในตนเอง ขาดความกระตือรือร้น อ่อนภาษาองักฤษ ครูมีภาระในการสอนมาก 
ขาดการนิเทศ ติดตามดา้นการจดัการเรียนรู้ ครูมีความสามารถดา้น ICT ในการเรียนการสอนไม่
เพียงพอ ครูขาดความรู้ความเขา้ใจเร่ืองการบริหารงานแบบสมดุล การพฒันาตนเองน้อย และไม่
ต่อเน่ือง ส่ือ และนวตัรกรรมไม่เพียงพอ ระบบ ICT มีประสิทธิภาพนอ้ย งบประมาณไม่เพียงพอ 
จ านวนคอมพิวเตอร์มีน้อย 2)ระบบการควบคุมทางการบริหารโรงเรียนในฝัน สังกดัส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน โดยใช้การบริหารแบบสมดุลมี 4 ดา้น คือ 1.การควบคุมดา้น
นกัเรียน 2.การควบคุมดา้นกระบวนการจดัการศึกษาภายใน 3. การควบคุมดา้นการเรียนรู้ และการ
พฒันา 4. การควบคุมดา้นงบประมาณ และทรัพยากร มีวตัถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ 18 วตัถุประสงค ์
แบ่งเป็น ดา้นนกัเรียน 5 วตัถุประสงค์ ดา้นกระบวนการจดัการศึกษาภายใน 7 วตัถุประสงค์ ดา้น
การเรียนรู้ และการพฒันา 4 วตัถุประสงค ์ดา้นงบประมาณ และทรัพยากร 2 วตัถุประสงค ์มีตวัช้ีวดั
ทุกวตัถุประสงคร์วม 86 ตวัช้ีวดั 
  ทวศีกัด์ิ   สูทกวาทิน และคณะ (2548) ไดท้  าการศึกษาวจิยัเร่ือง การประยกุตใ์ช้
แนวคิดการบริหารงานแบบสมดุล เพื่อการประเมินผลองคก์ร กรณีศึกษา องคก์ารบริหารส่วน
จงัหวดัภูเก็ต มีวตัถุประสงคเ์พื่อ 1) ประเมินประสิทธิภาพ และประสิทธิผลการด าเนินงานของ 
องคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัภูเก็ต ตลอดจนทราบถึงปัญหา อุปสรรค และจุดแขง็จุดอ่อน ของ
องคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัภูเก็ต 2) เพื่อเสนอแนะแนวทางแกไ้ขปัญหา และปรับปรุงจุดอ่อน 
ตลอดจนการน าจุดแขง็ขององคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัภูเก็ตมาปรับปรุงประสิทธิภาพ และ
ประสิทธิผลการด าเนินงานของ องคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัภูเก็ตต่อไป การเก็บรวบรวมขอ้มูลโดย
ใชแ้บบสอบถาม การสัมภาษณ์กลุ่มการสัมภาษณ์เจาะลึก การระดมสมอง และการประชุมแบบไม่มี
ส่วนร่วม ผลการวิจยัพบวา่ มุมมองดา้นความเป็นองคก์รของรัฐ หรือองคก์รสาธารณะ ไดป้ฏิบติั
ตามบทบาท และหนา้ท่ีสอดคลอ้งกบันโยบายของรัฐบาล และยทุธศาสตร์ตามแผนพฒันาเศรษฐกิจ 
และสังคมแห่งชาติ ฉบบัท่ี 9  (พ.ศ.2545-2549) การประเมินความสามารถในการจดัเก็บรายได ้
พบวา่มีความสามารถในการจดัเก็บรายไดม้ากข้ึนตามล าดบัในแต่ละปีงบประมาณ มุมมองดา้น
ประสิทธิภาพของระบบการบริหารภายในองคก์ารบริหารส่วนจงัหวดัภูเก็ต พบวา่ ประสิทธิภาพ
การด าเนินงานของฝ่ายบริหารอยูใ่นระดบัดี ฝ่ายสภามีประสิทธิภาพค่อนขา้งนอ้ย ประสิทธิภาพของ
ขา้ราชการมีพฤติกรรมค่อนขา้งยดึถือตามกฎระเบียบ และกฎหมายเป็นหลกั เนน้การแบ่งแยกงาน
ตามภารกิจเฉพาะดา้นของแต่ละส่วนงาน เนน้การปฏิบติังานตามสายการบงัคบับญัชา ระบบการ
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ส่ือสารไม่ค่อยมีประสิทธิภาพมากนกั มุมมองดา้นความสัมพนัธ์กบัผูรั้บบริการ พบวา่มีความพึง
พอใจในการปฏิบติังานในภาพรวม มุมมองดา้นการเรียนรู้ และการพฒันา พบวา่ ยงัมีวฒันธรรม
องคก์ารท่ีมุ่งเนน้การปฏิบติัตามกฎระเบียบมากกวา่เนน้ประสิทธิผลของการปฏิบติังาน ซ่ึงเป็น
อุปสรรคต่อการเรียนรู้เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการท างาน มีการน าระบบสารสนเทศมาใช้
ปรับปรุงประสิทธิภาพของการท างานค่อนขา้งนอ้ย 
  ส านักงานสวสัดิการข้าราชการ และพลเรือน (2545) ได้ด าเนินการทดลอง
ปฏิบติัการพฒันาระบบการบริหารมุ่งผลสัมฤทธ์ิในส่วนราชการไทย โดยปรับองคป์ระกอบของแต่
ละมุมมองดงัน้ี  1) มุมมองดา้นผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้งภายนอกองคก์ร เป็นการพิจารณาองคก์รในมุมมอง
ของประชาชนผูรั้บบริการสาธารณชนทัว่ไปท่ีอยูใ่นสภาวะแวดลอ้มภายนอกองคก์ร ผูมี้ส่วนไดเ้สีย
ประโยชน์ต่างๆรัฐบาล หน่วยราชการอ่ืนๆ รัฐวิสาหกิจ องคก์รพฒันาเอกชน และสถาบนัการศึกษา 
2) มุมมองดา้นองคป์ระกอบภายในองค์กร พิจารณายอ้นกลบัไปท่ีโครงสร้างองค์กรกระบวนการ
ท างาน ทรัพยากรมนุษย ์ความสามารถหลกัขององค์กร วฒันธรรม และค่านิยม 3) มุมมองดา้นน
วตัรกรรม พิจารณาความสามารถขององคก์รต่อความเปล่ียนแปลง การมองไปอนาคตวา่องคก์รควร
ริเร่ิมสร้างสรรค์อย่างไร เพื่อให้ตอบสนองความตอ้งการของประชาชนไดดี้ยิ่งกว่าเดิม 4) มุมมอง
ด้านการเงิน จะให้ความส าคัญกับการประหยดัทรัพยากรทางการบริหารความคุ้มค่าของเงิน
งบประมาณท่ีใช้ในการพฒันาความสามารถของการให้บริการเทียบกบัผลการปฏิบติังานท่ีผา่นมา 
รวมถึงตรวจสอบการทุจริต และความประพฤติมีชอบท่ีปรากฏ 
  เบลซแซค (Blazcjczak, 2004) ไดท้  าการศึกษาวิจยัเร่ือง The Balanced Scorecard 
Approach to Integration Sustainability Policies ในงาน Berlin Conference on the Human 
Dimensions of Global Environmental Change ในปี ค.ศ. 2004 เป็นการศึกษาความเป็นไปไดข้อง 
Balanced Scorecard (BSC) ในการสนบัสนุนให้การบริหารจดัการของกลยุทธ์ในการพฒันาสังคม
อย่างย ัง่ยืน เช่น กลยุทธ์ของการพฒันาสังคมของรัฐบาลสหพนัธรัฐเยอรมนั การศึกษาพบว่า 
Balanced Scorecard เป็นเคร่ืองมือท่ีสนับสนุนนโยบายเชิงกลยุทธ์การพฒันาสังคมท่ีย ัง่ยืน 
ผลการวิจยัพบว่า สาระส าคญัพื้นฐานของ Balanced Scorecard ดงัเช่น การก าหนดกลยุทธ์ และ
จดัสรรไวใ้นมุมมองต่างๆ  แยกเป้าหมายกลยุทธ์ออกเป็นเป้าหมาย และการประเมินผลเฉพาะเร่ือง 
มีปรากฏอยู่ในกลยุทธ์การพฒันาสังคมอย่างย ัง่ยืน แต่อย่างไรก็ตามกลยุทธ์การพฒันาสังคมอย่าง
ย ัง่ยืนขาดความสมบูรณ์ในเร่ืองของความสัมพนัธ์ในเชิงเหตุ และผล ท าให้ความเป็นไปได้ของ  
Balanced Scorecard ขาดความสมบูรณ์ของการด าเนินการให้เป็นไปตามวตัถุประสงคข์องกลยุทธ์
ทั้งในดา้นแผนงาน โครงการ และการสนบัสนุนการเรียนรู้ของกลยุทธ์ ดงันั้นงานวิจยัไดเ้สนอแนะ
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ใหมี้การก าหนดแผนงานส าหรับการเพิ่มความรู้เร่ืองของความสัมพนัธ์ของกลยุทธ์ และแผนงานใน
เชิงเหตุ และผล 
  กู๊ดสปีด (Godspeed, 2003) ไดท้  าการศึกษาวจิยัเร่ือง การแปลง และน ากลยุทธ์การ
ปฏิบติัตามหลกัการของ Balanced Scorecard (BSC) มีวตัถุประสงคก์ารวิจยัเพื่อท่ีจะตดัสินใจวา่ ถา้
น า Balanced Scorecard มาใช้ในหน่วยงานสาธารณสุขจะสามารถให้เกิดประสิทธิภาพตามท่ี
น ามาใชใ้นองคก์รธุรกิจ และอุตสาหกรรมหรือไม่ ผลการศึกษาพบวา่ สภาพปัญหาของการวางแผน
กลยุทธ์ในสถาบนัดังกล่าวมี 4 ประการคือ 1) มีผูป้ฏิบติังานร้อยละ 5 ท่ีเข้าใจเร่ืองกลยุทธ์ของ
องคก์าร  2) มีผูบ้ริหารถึงร้อยละ 85 ใชเ้วลาน้อยกวา่ 1 ชัว่โมงในการวิเคราะห์กลยุทธ์ 3)มีกลยุทธ์
ถึงร้อยละ 60 ท่ีไม่มีการเช่ือมโยงกบัแผนงบประมาณ 4) มีเพียงผูบ้ริหารร้อยละ 25 ท่ีให้ความส าคญั
ต่อกลยุทธ์ และเม่ือผูว้ิจยัไดน้ า Balanced Scorecard เขา้มาทดลองใช้ผลการวิจยัท่ีส าคญัพบวา่ 1) 
ผูป้ฏิบัติงานมีความเข้าใจในกลยุทธ์ขององค์กรเพิ่มข้ึนอย่างมีนัยส าคัญเปรียบเทียบจากอดีต
จนกระทัง่มีการน า Balanced Scorecard มาประยุกตใ์ช ้2) ผูป้ฏิบติังานมีความเขา้ใจในการวางแผน
กลยุทธ์   การให้บริการดา้นสาธารณสุขมากข้ึน 3) มีแนวโน้มท่ีดีส าหรับผูป้ฏิบติังานท่ีสามารถ
เช่ือมโยงทรัพยากรกบักลยุทธ์ขององค์กร 4) มีแนวโน้มท่ีดีส าหรับผูป้ฏิบติัในการมีส่วนร่วมการ
ก าหนดกลยุทธ์ และงบประมาณ 5) คณะผูบ้ริหารให้เวลาการวิเคราะห์กลยุทธ์เพิ่มข้ึนจากอดีต 
สรุปวา่ Balanced Scorecard คือ การบริหารกลยุทธ์แบบใหม่ท่ีสามารถน ากลยุทธ์ขององคก์รสู่การ
ปฏิบติัในขณะท่ีผูป้ฏิบติันกัวิชาการสาธารณสุข และมีทีมผูบ้ริหารมีส่วนร่วมในการท าให้องค์กร
ประสบความส าเร็จตามวสิัยทศัน์ขององคก์าร 
 


