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การส่งเสริมการบริหารจัดการภาครัฐของไทย  
The Promotion for Public Management in Thai Civil Service 

 

 สรวิชญ ์เปรมช่ืน1  
 

 

บทคดัย่อ  
  ในงานศึกษาน้ีมีวตัถุประสงค ์(1) มุ่งศึกษา แนวคิดระบบคุณภาพ เกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ 
(2) แนวทางปฏิบติัท่ีหน่วยงานส่วนกลางและส่วนภูมิภาค  โดยมีวิธีการวิจยั เชิงคุณภาพ และมีพ้ืนท่ีเป้าหมายในส่วน
ราชการระดับ กรม 5 แห่ง คือ กรมการพัฒนาชุมชน กรมเจรจาการค้าระหว่างประเทศ ส านักงานปลัดส านัก
นายกรัฐมนตรี กรมส่งเสริมสหกรณ์ กรมตรวจบญัชีสหกรณ์ และศึกษาเปรียบเทียบ กบัส่วนราชการในระดบัจงัหวดั 
คือ สุพรรณบุรี นครปฐม ชยันาท อ่างทอง และ สมุทรสงคราม มีการศึกษาวิจยัหลกัการจดัการภาครัฐแนวใหม่ (new 
public administration) 
 ผลวิจยัท่ีคน้พบ คือ กรมบริการท่ีมีประสบการณ์จากการแลกเปล่ียนองคค์วามรู้กบัหน่วยงานภายนอกจะมี
ขีดความสามารถในการเพ่ิมการบริการงานท่ีมีนวตักรรมได้ (innovation services) ในส่วนกรมนโยบายเน้นให้
ความส าคญัต่อการมุ่งรักษามาตรฐานระบบงานและเน้นการจดัท านโยบาย ส่วนจงัหวดัมุ่งรักษาฐานความนิยมดว้ย
กิจกรรมบริการท่ีเขา้ถึงภาคประชาชน ทั้งน้ีมีขอ้เสนอว่า การส่งเสริมให้ส่วนราชการในระดบักรมและจงัหวดั หาก
สามารถน าแนวทางการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐทั้ง 7 ดา้น มาพฒันาระบบงานเพ่ือสร้างคุณค่าเพ่ิมใน
องค์การและผูรั้บบริการ และต่อยอดนวตักรรมสม ่าเสมอ จะส่งผลต่อการยกระดบัการพฒันาคุณภาพการบริหาร
จดัการของรัฐแบบกา้วกระโดดเทียบเคียงส่วนราชการในและต่างประเทศชั้นน าได ้อยา่งย ัง่ยนื. 
 
ค าส าคญั: การบริหารจดัการภาครัฐ, ธรรมาภิบาล, หลกัประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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Abstract 

  The paper has 2 purposes (1) To study the concept of Public Management Quality Award (2) 
Improvement of Public Management in central and regional government sector. This  qualitative research that 
aimed to analyze the quality of public administration, based on the documents analysis together with in-depth 
interviews and focus group discussion of the selected agencies. These agencies were the service-based departments 
with good evaluation scores in terms of effectiveness, including Community Development Department, 
Cooperative Promotion Department, Cooperative Auditing Department, while policy-based departments consisted 
of the Office of the Permanent Secretaries to the Prime Minister’s Office and the Department of Trade 
Negotiations. The selected provincial offices included Suphan Buri, Nakorn Prathom, Chai Nat, Ang Thong, and 
Samut Songkhram. 
              The study was found that service-based department focused on the development of their management 
quality to enhance efficiency and effectiveness of the service results. The recommendations were that the 
departments and provinces should apply the guidelines for public administration development in 7 attributes that 
were consistent with the Good Governance principle and should adopt the criteria of public management quality 
into the government administrative performance commitment in order to improve the performance of public 
personnel and to develop leadership and change management. Moreover, the information management should be 
improved to support the professional executive decision-making that will change the service system to add value to 
the organizations and people. If the government can regularly create the innovation. The entire public sector will 
have the direction for discharging the results in the public sector itself and the people sector as well. It will 
contribute to the leap development of the public management quality to be comparable to the other leading 
countries. It will lead to the effectiveness in boosting the competitiveness, transparency and governance in the 
public and people sector in sustainable way. 
 
 Key words: Public Management, Good Government, Efficiency and Effectiveness 
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1. บทน า 
  การพฒันาระบบราชการเป็นไปอยา่งย ัง่ยนื สามารถยกระดบัมาตรฐานการท างาน รองรับการพฒันาระบบ
ราชการ และสามารถติดตามการจัดการของภาครัฐได้อย่างต่อเน่ือง คณะรัฐมนตรีได้มีมติเห็นชอบให้น าเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐมาเป็นเคร่ืองมือในการพฒันาระบบราชการและเร่ิมด าเนินการก าหนดให้มีตาม
ระบบค ารับรองการปฏิบติัราชการตั้งแต่ปี 2549 โดยประยุกต์ใชจ้ากระบบคุณภาพการบริหารภาครัฐและเอกชนของ
ต่างประเทศ มาปรับปรุงและพฒันาองค์กรเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ ผ่านระบบการ
ประเมินและมีการมอบรางวลักิจกรรมท่ีส่งเสริมคุณภาพแก่หน่วยงานภาครัฐในปัจจุบนั 
 PMQA เป็นค าย่อมาจาก Public Sector Management Quality Award หมายถึง รางวลัคุณภาพการบริหาร
จดัการภาครัฐ ซ่ึงประเทศสหรัฐอเมริกาไดริ้เร่ิมพฒันามาตรฐานและคุณภาพของการบริหารจดัการ จนไดเ้ป็นวาระ
แห่งชาติท่ีมีความส าคญัต่อเน่ืองมาตลอดนบัจากยคุปฏิรูประบบราชการเพราะช่วยส่งผลต่อการเพ่ิมขีดความสามารถ
ในการแข่งขันของประเทศ ทั้ งน้ีเม่ือวนัท่ี 31 พฤษภาคม 2559 ได้มีการแถลงข่าวท่ีท าเนียบรัฐบาล โดยนาย
ปรเมธี   วิมลศิริ เลขาธิการคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติและในฐานะเลขานุ การ
คณะกรรมการพฒันาขีดความสามารถในการแข่งขนัของประเทศ ร่วมกบั นายเทวินทร์ วงศว์านิช ประธานศูนยเ์พ่ือ
การพฒันาความสามารถในการแข่งขนั TMA (TMA Center for Competitiveness) และประธานคณะอนุกรรมการดา้น
การจดัการขอ้มลูและส่ือสารประชาสัมพนัธ์ กพข. ไดแ้ถลงถึงผลส ารวจการจดัอนัดบัความสามารถในการแข่งขนัจาก 
World Competitiveness Center ของ International Institute for Management Development หรือ IMD ประเทศ
สวิตเซอร์แลนด์ ได้สรุปสาระส าคัญการจัดอันดับฯ ของ IMD ใน 4 ด้าน คือ สภาวะเศรษฐกิจ (Economic 
Performance) ประสิทธิภาพของภาครัฐ (Government Efficiency) ประสิทธิภาพของภาคเอกชน (Business 
Efficiency)  และโครงสร้างพ้ืนฐาน (Infrastructure) ปรากฏว่า ปัจจยัท่ีท  าให้ไทยมีอนัดบัท่ีดีท่ีสุดคือ สภาวะเศรษฐกิจ 
ซ่ึงอยูใ่นอนัดบัท่ี 13 จาก 61 ประเทศเท่ากบัเม่ือปี 2558 ในขณะท่ี  “ปัจจยัดา้นประสิทธิภาพของภาครัฐ” มีอนัดบัดีข้ึน
ถึง 4 อนัดบั จากอนัดบัท่ี 27 เป็นอนัดบัท่ี 23 ตรงขา้มกบัดา้นประสิทธิภาพของภาคธุรกิจและโครงสร้างพ้ืนฐานท่ีมี
อนัดบัลดลง 1 และ 3 อนัดบัเป็นอนัดบัท่ี 23 และ 49 ตามล าดบั จากผลประเมินของ IMD ในปี 2559 เหตุผลท่ีไทยมี
อันดับการแข่งขันดีข้ึนจากเดิม ปัจจัยหน่ึงเป็นผลมาจากเกณฑ์คะแนนท่ีคิดจาก มิติประสิทธิภาพของภาครัฐ 
(government efficiency) และประสิทธิผลของภาครัฐ (government effectiveness) โดยเฉพาะในประเด็น การบริการ
สาธารณะ (public service : the public service is independent form political interference) และประเด็นระบบราชการ
ท่ีดี (bureaucracy : bureaucracy does not hinder business activity) ซ่ึงครอบคลุมถึงคุณภาพของขา้ราชการ ระดบัการ
เป็นอิสระจากแรงกดดันทางการเมือง รวมไปถึงคุณภาพของการก าหนดนโยบาย และการน านโยบายไปปฏิบติั 
ตลอดจนความน่าเช่ือถือขององคก์รภาครัฐท่ีจะปฏิบติัตามนโยบายท่ีประเทศไดก้  าหนดไวต้ามแผนงานสอดคลอ้งกบั
แผนยทุธศาสตร์การพฒันาระบบราชการไทย เป็นผลต่อเน่ืองจากปีงบประมาณ พ.ศ. 2555 เป็นตน้มา ประกอบกบัมี
การใชร้ะบบประเมินผลงานของส่วนราชการใหม่โดยเน้นท่ีผลลัพธ์แบบบูรณาการในมิติประสิทธิผลหรือ ระบบ  
GES (Government Evaluating System) มาใชค้วบคู่ไปด้วย จึงนับไดว้่าแนวคิดการพฒันาคุณภาพบริหารจดัการ
ภาครัฐย่อมมีความครอบคลุมความเป็นองค์กรคุณภาพ การมีประสิทธิภาพ และเพ่ิมประสิทธิผล เสริมสร้าง
ความสามารถในการแข่งขนัของประเทศยิง่ข้ึน  ทั้งน้ีเพ่ือมุ่งสู่ความเป็นเลิศตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารภาครัฐแบบ
กา้วหน้า จะส่งผลให้เกิดประโยชน์ ต่อการพฒันาประเทศโดยรวมอนัน ามาซ่ึงสังคมท่ีอยู่ดีมีสุขสอดคล้องต่อการ
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พฒันาประเทศตามแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบบัท่ี 11 และฉบบัท่ี 12 และประกาศใช้ในปี 2559 
ต่อเน่ืองมาถึงปัจจุบนัน้ี ยอ่มก่อประโยชน์ต่อเน่ืองไปถึงผูรั้บประโยชน์ คือ ภาคประชาชนได ้ 
 

2. วตัถุประสงค์การวจิัย 
ในดา้นเน้ือหา ประกอบดว้ย (1) การศึกษาคร้ังน้ีมุ่งศึกษา แนวคิดระบบคุณภาพ เกณฑ์คุณภาพการบริหาร

จดัการภาครัฐเพ่ือเพ่ิมความสามารถในการบริหารและการจัดการภาครัฐ ท่ีสอดคล้องต่อหลกัการบริหารกิจการ
บา้นเมืองท่ีดีในราชการ ในหน่วยงานส่วนกลางระดับกรมและหน่วยงานส่วนภูมิภาคระดับจังหวดั (2)  ศึกษา
กระบวนการ ตลอดจนแนวทางปฏิบติัท่ีหน่วยงานส่วนกลางและส่วนภูมิภาค ด าเนินการ  โดยใชห้ลกัการจัดการ
ภาครัฐแนวใหม่ เกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ และการสร้างค่านิยมร่วม (core value) และ(3) มุ่งศึกษา
เฉพาะกรอบแนวคิด ทฤษฏี ท่ีจะส่งเสริมให้เกิดการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐในการบริหารราชการเป็น
ส าคญั ซ่ึงมีกระบวนการแปลงค่าเป้าหมายไปในระบบราชการไทย จนสามารถก าหนดเป็นแผนการพฒันาองค์กรดา้น
ต่างๆ ตามเป้าประสงค์ของการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี ทั้งน้ี ได้จ  ากดัการศึกษาเฉพาะผลการปรับใชต้ามกรอบ
แนวคิด ทฤษฎี และความเก่ียวขอ้งกบัเกณฑพ์ฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ท่ีจะก่อให้เกิดการบริหารกิจการ
บา้นเมืองท่ีดี เป็นส าคญั 
 

3. การด าเนินการวจิัย มขีั้นตอนที่ส าคญั ดังนี ้
1. ศึกษาวิจยั โดยอาศยัการส ารวจ (exploratory research) เอกสารผลการประเมินจากผลลพัธ์ในหมวด 7 

(สรวิชญ ์เปรมช่ืน, 2555) และผลประเมินตามค ารับรองผลการปฏิบติัราชการ 4 ดา้น คือ ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล 
คุณภาพการบริการ และ การเรียนรู้และเติบโต ของหน่วยงานทั้ง 10 แห่ง เพ่ือทดสอบทฤษฎี โดยอาศยัวิธีแบบ
ผสมผสาน ระหว่างระเบียบวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ (qualitative research) และประยกุต์ใชว้ิธีวิจยัเชิงคุณภาพ ท่ีจ  าเป็นและ
เหมาะสม  

2. ศึกษาเอกสาร คือ 1) การศึกษาตวัแบบทฤษฏีท่ีตอ้งการทดสอบเพ่ือเทียบเคียง คือทฤษฎี แนวคิดท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการบริหารรัฐกิจ การบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี การจดัการภาครัฐใหม่ กฎหมาย ระเบียบ กฎกระทรวง 
กรอบการจดัท าแผนปฏิบติัราชการรายปีตลอดจน เกณฑคุ์ณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ รวมทั้งแนวคิดและทฤษฎี
จากองคค์วามรู้ดา้นปรัชญา สังคม วฒันธรรมองคก์าร  

3. ศึกษาขอ้มูลจากภาคสนามจริง (field research) ในการศึกษาปรากฏการณ์และผลสัมฤทธ์ิจากส่วน
ราชการระดับกรม และจังหวดัท่ีมีผลการประเมินดา้นการบริหารในมิติประสิทธิภาพ มิติประสิทธิผล และผลการ
ประเมินเชิงเปรียบเทียบระหว่างส่วนราชการระดบักรมและจงัหวดัท่ีมีผลการประเมินท่ีดี 5 อนัดบัสูง เป็นตวัแบบท่ีดี 
(good practice) ของประเทศ โดยอาศยัเคร่ืองมือศึกษา 3 ชุด ไดแ้ก่ แบบประเมินประสิทธิผลของรัฐ  

4. การสัมภาษณ์แบบเจาะลึก (in depth interview) และเก็บรวบรวมเอกสารทั้งท่ีไดรั้บจากองค์การท่ีศึกษา
น าผลการศึกษาท่ีรวบรวมขอ้มูลจากขอ้มูลของส านักงาน ก.พ.ร. และน ามาเทียบเคียงกบัขอ้มูลเชิงคุณภาพท่ีไดจ้าก
การสัมภาษณ์ แบบเจาะลึกและร่วมประชุมกบัหัวหน้าคณะท างาน PMQA ประกอบดว้ยนักบริหารระดบัสูง ไดแ้ก่ 
อธิบดี หรือ รองอธิบดี ทุกหน่วยงานท่ีศึกษา และเขา้พบสัมภาษณ์ ประชุมผูบ้ริหารเชิงปฏิบติัการ รวมถึงไดรั้บขอ้มูล
จากผูเ้ช่ียวชาญดา้นการบริหารจดัการภาครัฐของส านกังาน ก.พ.ร. ซ่ึงเป็นผูช้  านาญการ ผูท้รงคุณวุฒิ เขา้ร่วมประชุม
ดว้ย 
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5. ศึกษาแนวคิดกรอบการจดัการภาครัฐแนวใหม่ จากทฤษฎีของคริสโตเฟอร์ ฮุดส์ ซ่ึงเสนอตวัแบบของ
การจัดการภาครัฐแนวใหม่จากพ้ืนฐานเดิม 7 ประการ คือ (1) จัดการโดยนักวิชาชีพท่ีช านาญการ (Hands-on 
professional management) (2) มีมาตรฐานและการวดัผลงานท่ีชัดเจน (Explicit standards and measures of 
performance) (3) เน้นการควบคุมผลผลิตท่ีมากข้ึน (Greater emphasis on output controls) (4) แยกหน่วยงานภาครัฐ
ออกเป็นหน่วยย่อยๆ (Shift to disaggregation of units in the public sector) (5) เปล่ียนภาครัฐให้แข่งขนักนัมากข้ึน 
(Shift to greater competition in the public sector) (6) เน้นการจดัการตามแบบภาคเอกชน (Stress on private sector 
styles of management practice) เปล่ียนวิธีการแบบขา้ราชการไปเป็นการยืดหยุ่นในการจา้งและให้รางวลั และ (7) 
เน้นการใชท้รัพยากรอย่างมีวินัยและประหยดั (Stress on greater discipline and parsimony in resource use) (Hood, 
Christopher and Peters, B. Guy, 2002) 
 

4. ผลการวจิัย 
  จากการศึกษาพบว่ามีขอ้คน้พบท่ีส าคญั สรุปไดด้งัน้ี  
  ประการแรก เกณฑก์ารพฒันา หรือแนวทางการเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการพฒันาคุณภาพ
การบริหารจดัการภาครัฐมีรายละเอียดมากมาย โดยเฉพาะมีจ านวนหมวดท่ีตอ้งด าเนินการถึง 6 หมวดใหญ่ และหมวด
ผลลพัธ์ท่ีตอ้งบรรลุผล (หมวด 7) รวมทั้งส้ิน 43 ประเด็นหัวขอ้ แลว้ยงัแยกออกเป็นระดบัย่อย ตามท่ีปรากฏในตาราง
แสดงวิธีหรือกระบวนการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ซ่ึงหมายถึงตาราง ADLI (Approve , Deploy , 
Learning , Integration)1 จึงเป็นการยากท่ีจะให้บุคลากรท่ีไม่ใช่คณะท างานในหน่วยงานแต่ตอ้งเขา้มาร่วมมือในการ
พฒันาองคก์ารจะมีความเขา้ใจภายใตเ้วลาท่ีจ  ากดั ยิง่ก  าหนดว่าควรมีเทคนิคเคร่ืองมือการปรับปรุงคุณภาพการบริหาร
จดัการสมยัใหม่ ซ่ึงเป็น management tools หลายรายการเขา้มาผสมดว้ยบุคลากรท่ีไม่คุน้เคย หรือ รับรู้แต่การปฏิบติั
ราชการตามบทบาทหนา้ท่ีปกติ  ซ่ึงตอ้งยอมรับว่าเป็นคนขา้งมากในองคก์าร และยงัไม่เขา้ถึงวิธีการเทคนิคสมยัใหม่น้ี 
จึงไม่สามารถจัดท ากิจกรรมการปรับปรุงพฒันาไดท้นัเวลาหรือไดผ้ลตามคาดหมาย อาทิเช่น การประเมินผลการ
บริหารความเส่ียง ซ่ึงเกณฑก์ าหนดใน การบริหารความเส่ียง ในหมวดท่ี 2 ประเด็นท่ี 7 (SP7) วรรคทา้ย ตามตาราง 
ADLI ว่าจะต้องท าแผนบริหารความเส่ียง ซ่ึงในระยะถัดไปตอ้งมุ่งลดความเส่ียงท่ีเหลืออยู่ โดยหน่วยงานตอ้งมี
แผนการท างานลดความเส่ียงชดัเจนในปีงบประมาณหน้า บุคลากรในหน่วยงานทุกแห่งก็ไม่สามารถท าไดท้นัเวลา
ตามท่ีก าหนด ดงัผลตรวจสอบกิจกรรมการปรับปรุงเป็นรายไตรมาส ตามแผนพฒันาองคก์ารท่ีส่วนราชการน าส่ง แก่
ส านกังาน ก.พ.ร. เม่ือเสร็จส้ินปีงบประมาณ 
 

                                                                   
ADLI (แอดลี่) หมายถึง ตารางแสดงขั้นตอน การประเมินกระบวนการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ตั้งแต่หมวด 1 ถึงหมวด 6  
และใชต้าราง LeTCLi “เลด็ซีลี่” เป็นการประเมินส่วนผลลพัธ์ (หมวด 7) ส่วนความหมายของอกัษรย่อ ADLI คือ Approach (A) หมายถึง 
มีระบบแบบแผนมีกระบวนการ/ระบบที่มีประสิทธิภาพและท าอย่างเป็นระบบเพื่อรองรับกิจกรรมในหัวขอ้ที่ประเมิน  Deployment (D) 
หมายถึง น าไปใชต้ามหัวขอ้อย่างทัว่ถึง มีกระบวนการ/ระบบเป็นที่เขา้ใจยอมรับและเร่ิมมีบทบาท สนับสนุน กระบวนการที่จดัขึ้ น 
Learning (L) หมายถึง เกิดการเรียนรู้ในองคก์าร เร่ิมมีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการ/ระบบของ กิจกรรมที่จดัขึ้น อาจมีการ
ปรับปรุงให้มีกระบวนการ/ระบบให้ดีขึ้น Integration (I) หมายถึง บูรณาการเช่ือมโยงสอดคลอ้งกัน กระบวนการ/ระบบของกิจกรรม 
สอดรับ สนับสนุนกิจกรรมส าคญัขององคก์ารที่ระบุไวใ้นภารกิจ/ยุทธศาสตร์และแผนปฏิบติัการขององคก์ารนั้น 
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 ประการท่ีสอง การจะพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐให้เกิดผลกวา้งขวาง ปฏิบติัไดอ้ย่างถว้นทัว่ 
ควรมีผูเ้ช่ียวชาญหรือมีพ่ีเล้ียงให้ความรู้ความเขา้ใจการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการในระบบราชการในทุกส่วน
ราชการ ควรผสานระบบคุณภาพให้เขา้เป็นเน้ืองานในราชการปกติดงัเช่นภาคเอกชนมีกิจกรรมท่ีบุคลากรในกลุ่ม/ฝ่าย
งาน ท่ีจดัตั้งข้ึนมาดว้ยความสมคัรใจมาร่วมกนัด าเนินการเพ่ือปรับปรุงวิธีการหรือกระบวนการท างานให้มีคุณภาพดี
ยิง่ข้ึน (QCC) และส าหรับภาครัฐควรน าเทคนิคการบริหารจดัการคุณภาพโดยรวม (TQM) ท่ีเนน้ความส าคญัสูงสุดต่อ
ลูกคา้ เพ่ือให้ไดม้าซ่ึงงานหรือบริการท่ีมีคุณภาพท่ีดีกว่า มาปรับปรุงพฒันากระบวนงานหลกัและกระบวนงานรอง
ขององคก์ารอยา่งต่อเน่ือง ก็จะเป็นผลให้ระบบคุณภาพเป็นส่วนหน่ึงในการปฏิบติังานปกติ สร้างความคุน้เคยในตวั
ผูป้ฏิบติังานไดด้ว้ย โดยเร่ิมจากพฒันานกับริหารงานระดบัตน้ให้มีการเรียนรู้ เทคนิคเคร่ืองมือส าคญั ท่ีเหมาะสมตาม
บทบาทหนา้ท่ีของบุคลากรนั้น และสนบัสนุนจูงใจให้เขา้มาพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการ  ใชห้ลกัการประเมินผล
และก าหนดให้เป็นสมรรถนะส าหรับนักบริหารระดบักลาง ระดับสูง และท่ีจะตอ้งผ่านหลกัสูตรความรู้ความเขา้ใจ 
และมีสถานะเป็นผูพ้ฒันา “ทีมงานคุณภาพ” ท่ีต่างประเทศเรียกบทบาทน้ีว่า career manager คือ ตอ้งสามารถสร้าง
คณะท างานท่ีมีความรู้ความเข้าใจในระบบคุณภาพได ้จึงจะเล่ือนไหลรับต าแหน่งสูงข้ึนได้ ถา้หากส่วนราชการ
ด าเนินการเช่นน้ีไดจ้ริง  ผลลพัธ์ท่ีดีจะตกกบัผูรั้บบริการและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย ท่ีจะรับมอบบริการสาธารณะท่ีดี
เพ่ิมข้ึนดว้ย  
 ประการท่ีสาม การท่ีส านกังาน ก.พ.ร. จดัท าเกณฑพ์ฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ระดบัพ้ืนฐาน 
และก าหนดให้ส่วนราชการระดบักรมและจงัหวดั เร่ิมด าเนินการในปีแรกสองหมวด ต่อเน่ืองไปจนครบหกหมวดใน 
3 ปี  ไดเ้กิดผลดีต่อการสร้างสรรคกิ์จกรรมมากมายให้เกิดข้ึนในหน่วยงานอาทิ การท่ีตอ้งจดัท าตามขั้นตอนในหมวด 
ท่ี 3 (การมุ่งเน้นผูรั้บบริการและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย) ไดส่้งผลต่อการพฒันาคุณภาพรวมถึงช่องทางในการส่งมอบ
บริการท่ีดีข้ึนแก่ผูรั้บบริการและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียตามท่ีระบุในลกัษณะส าคญัของหน่วยงานนั้น นอกจากน้ี วิธีการ
ในการพฒันาดว้ยกระบวนการและเคร่ืองมือ โดยใชก้ารส่งเสริมให้ความรู้แก่คณะท างานซ่ึงถือเป็น PMQA Team 
ของส่วนราชการ เพ่ือส่งผา่นไปยงับุคลากรภายในองค์การทุกภาคส่วน โดยมีผูน้ าองค์การนั้นเป็นหัวหน้าทีม ถือว่า
ส่งผลดีต่อการเพ่ิมแรงจูงใจต่อในการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐของหน่วยงานนั้นดว้ย ขณะท่ี ส านักงาน 
ก.พ.ร. ในหลายปีท่ีผา่นมา ไดพ้ยายามคดัเลือกหน่วยงานเด่นระดบักรม และจงัหวดั ในการให้รางวลัองคก์รท่ีมีผลงาน
การบริการท่ีดี ยอ่มเป็นการสนบัสนุนการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีอยา่งยิง่ ทั้งยงัเสริมสร้างให้บุคลากรในภาครัฐใน
หลายส่วนงานท่ียงัไม่ไดมี้ส่วนร่วมเพียงพอต่อการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐเพราะเหตุท่ีอา้งว่า มีภารกิจ
ท่ีตอ้งด าเนินการมาก ให้กลับมาเข้าร่วมกิจกรรมในระยะต่อไป โดยไม่อา้งติดพนัภารกิจอ่ืนๆ และหากการพฒันา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ถือเป็นค ารับรองบงัคับ ในการปฏิบติัราชการของส่วนราชการนั้ น และต้อง
ด าเนินการต่อเน่ืองคลา้ยการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการในภาคเอกชนท่ีทุกฝ่ายตอ้งปฏิบติั ประชาชนผูรั้บบริการ
จะไดรั้บคุณค่าบริการ ตรงกบัระดบัความคาดหวงัท่ีสูงข้ึนได ้
         ประการท่ีส่ี เม่ือกระบวนการส่งเสริมการบริหารจัดการภาครัฐในอนาคต ในหน่วยงานระดบักรม และ
จงัหวดั ถูกก าหนดไวใ้ห้อยูใ่นค ารับรองการปฏิบติังานและน ามาเป็นผลการประเมินส่วนบุคคลในระบบราชการไทย
ดว้ย นั่นจะเป็นผลให้เกิดการต่ืนตวัและจูงใจให้เกิดแนวทางการเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการพฒันา
คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐมากยิง่ข้ึน การบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี ระบบธรรมาภิบาลภาครัฐ จะถูกยกระดบัดี
ข้ึนตามมาด้วย เกิดรูปแบบกระบวนการเรียนรู้ท่ีมีความหลากหลาย แทรกซึมเป็นส านึกร่วมด้านเพ่ิมผลิตภาพ 
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(productivity awareness) คลา้ยกนักบัภาคเอกชนท่ีการปฏิบติังานไม่เพียงแต่ตอ้งท าการตามหน้าท่ี หากแต่ตอ้งสร้าง
คุณค่าเพ่ิมและตอบสนองต่อความคาดหวงัของลูกคา้ หรือผูรั้บบริการไดสู้งข้ึนอีกดว้ย อาทิ การร่วมมือกนัยกระดบั
องค์การให้เขา้รับมาตรฐาน ISO 9001 หรือมาตรฐานขององค์กรท่ีตอ้งบรรลุสูงข้ึน เป็นตน้ และหากอนาคตส่วน
ราชการของไทย สามารถเพ่ิมมิติการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ดงัหน่วยงานระดบักรม 5 แห่ง และ
ระดบัจงัหวดั 5 แห่งท่ีดี ตามผลการศึกษาขา้งตน้ หรือในส่วนราชการอ่ืนๆ สามารถเพ่ิมขีดความสามารถในการพฒันา
องคก์รแบบมุ่งสู่ผลลพัธ์ 4 มิติ คือ (1) มิติระดบัภาวะผูน้ า (ผูน้ าและคณะท างาน) (leadership and team constraint) (2) 
มิติระดบัการเรียนรู้และตอบสนองความคาดหวงัของผูรั้บบริการและรองรับการเปล่ียนแปลง (learning organization 
and change management) (3) มิติระดบัการพฒันาสารสนเทศและการจดัการความรู้องค์กร (information system and 
knowledge management) และ  (4) มิติระดบัของการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดีและการยอมรับว่าเป็นองคก์รท่ีพฒันา
ตนเองอย่างต่อเน่ือง (effectiveness governance and continuous improvement) องค์กรภาครัฐนั้น ย่อมกา้วเขา้สู่
เป้าหมายขีดสมรรถนะขั้นสูงสุดของการน าเกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐแบบกา้วหน้า  และยงัสามารถ
น ามาเป็นตน้แบบแก่ส่วนราชการอ่ืนๆ อาทิ องคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ิน องค์กรมหาชน หรือ หน่วยให้บริการพิเศษ
ของรัฐใชเ้ทียบเคียงเป็นตวัแบบในการปฏิบติัไดอ้ยา่งดี  
 

5. การอภปิรายสรุปผล 
 1. ขอ้สรุปในเชิงวิชาการ เพ่ือส่งเสริมการพฒันาดา้นคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐในระบบราชการ
ไทย เร่ิมจากภาครัฐควรส่งเสริมให้มีการศึกษาเปรียบเทียบแนวทางการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐใน
ประเด็นท่ีส าคญั ส่ิงท่ีคน้พบ มีดงัน้ี ประเด็นท่ีหน่ึง ในส่วนราชการระดบักรม ขณะท่ีมีการพฒันาคุณภาพการบริหาร
จดัการภาครัฐ จะสังเกตไดว้่า กรมบริการส่วนใหญ่จะมุ่งพฒันาระบบงานบริการให้มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล
โดยเฉพาะอยา่งยิ่ง มุ่งเน้นความคาดหวงัของผูไ้ดรั้บบริการ โดยเน้นการมีส่วนร่วมการแสดงความคิดเห็นของกลุ่ม 
ผูรั้บบริการและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย แต่ในหลายกรณี กรมเหล่านั้น ยงัไม่ไดท้  าการศึกษาลกัษณะของงานบริการใน
อนาคต ซ่ึงส่วนน้ี หน่วยงานและส านกังาน ก.พ.ร. ควรท่ีจะศึกษาการปรับเปล่ียนวิสัยทศัน์ให้กบัส่วนราชการดงักล่าว 
โดยพิจารณาถึงการเปล่ียนแปลงรูปแบบการบริการในอนาคตและนวตักรรมการบริการท่ีสอดคลอ้งต่อบทบาทภารกิจ
ของส่วนราชการท่ีสอดคลอ้งต่อสภาวะแวดลอ้มภายนอก มากกว่าท่ีจะมุ่งให้ส่วนราชการเรียนรู้ความตอ้งการพ้ืนฐาน
ของผูรั้บบริการเป็นปัจจยัความส าเร็จหลกั  และควรมีวิธีเก็บขอ้มูลท่ีไม่ใช่เน้นเพียงระดบัความพึงพอใจและไม่พึง
พอใจ ซ่ึงเป็นวิธีการท่ีค่อนขา้งไม่ทนัสมยั เน่ืองจากการศึกษาทางวิชาการสมยัใหม่มุ่งเนน้ให้องค์กรสมยัใหม่สามารถ
เติบโตแบบยัง่ยืนได้โดยการปรับตัวให้ทันการเปล่ียนแปลงด้านต่างๆ ของลูกค้าหรือผูม้ารับบริการ ซ่ึงมัก
เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ดงันั้น ตอ้งพฒันาให้องค์กรมุ่งเน้นลูกคา้เป็นส าคญั (Customer Focus) โดยใชแ้นวทางท่ี
เรียกว่า “การรับฟังเสียงของลูกคา้” (Voice of Customer) เป็นการเฟ้นหาความคิด ความรู้สึก และความปรารถนาของ
ผูรั้บบริการ แบบเขา้ถึงวิถีชีวิต จิตใจ อาทิ นกัพฒันาชุมชนในระดบัต าบลจะเขา้ใจความเป็นอยูข่องลูกบา้น สมาชิกมีก่ี
คน ประกอบอาชีพอะไร มีรายได้ เพียงพอเล้ียงชีพหรือไม่ ผูใ้ดในครอบครัวยงัไม่สามารถหางานเพ่ือเช่ือมโยง
หน่วยงานอ่ืนจดัหางานให้ โดยมีเป้าหมายเพ่ือตอ้งการให้ลูกคา้หรือผูรั้บบริการ เกิดความผกูพนัองคก์ร จึงตอ้งมีความ
เขา้ใจถึงลูกคา้หรือ ผูรั้บบริการ ทั้งคุณลกัษณะ ความตอ้งการและความคาดหวงัของ เพ่ือให้องคก์รสามารถตอบสนอง
ได้ตรงตามความต้องการของ ผูรั้บบริการ และรวมไปถึงการให้บริการท่ีจะท าให้เหนือความคาดหวงั เพ่ือให้ 
ผูรั้บบริการ เกิดความจงรักภกัดีกบัองคก์ร อยา่งไรก็ดี ระยะท่ีผ่านมาจะเห็นไดว้่าหลายองค์กรในภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ
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และภาคเอกชนมีการน าระบบการบริหารจดัการท่ีดี มากมาย ท่ีจะท าให้ลูกคา้เกิดความผกูพนั (Customer engagement) 
เช่น CRM CEM เป็นตน้มาปฏิบติั เพ่ือให้องค์กรเกิดการเติบโตอย่างไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั และเกิดความย ัง่ยืน
ตลอดไป  ขอ้สรุปท่ีคน้พบ ประเด็นท่ีสอง เม่ือมีการศึกษาต่อเน่ืองเพ่ือเปรียบเทียบมิติประสิทธิผลตามค ารับรองการ
ปฏิบติัราชการ เพราะส่วนราชการต่างๆ มกัให้ความส าคญัต่อ มิติประสิทธิผลค่อนขา้งมากกว่ามิติอ่ืนๆ เหตุผลหน่ึง
เพราะมิติน้ีจะเก่ียวขอ้งกบัสัดส่วนการเบิกจ่ายงบประมาณดว้ย ซ่ึงแมจ้ะตอ้งด าเนินการตามค่าถ่วงน ้ าหนัก เช่น มิติ
ประสิทธิภาพ มิติคุณภาพบริการ มิติการพฒันาองคก์ร และมิติการเรียนรู้และการเติบโตขององคก์ร ในสัดส่วนค่าถ่วง
น ้ าหนักแต่ละมิติท่ีต่างกนัแต่เม่ือมีการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐต่อเน่ือง โดยน าเร่ืองของเกณฑ์การ
พฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ แต่ละประเด็นเชิงลึกท่ีเก่ียวขอ้งมาใชเ้ป็นตวัช้ีวดัคู่กบัมิติต่างๆ ตามค ารับรอง 
รายมิติ ย่อมจะเกิดผลดีช่วยลดความซ ้ าซ้อนของตวัช้ีวดัและความส้ินเปลืองบุคลากรท่ีต้องมาจดัเก็บข้อมูลตัวเลข
ผลลัพธ์ด้านต่างๆ รวมถึงภาระการจดัท าเอกสารด้วย และขอ้สรุปท่ีคน้พบ และ ประเด็นท่ีสาม ในเม่ือส านักงาน 
ก.พ.ร. มีบทบาทน าในทางวิชาการ ในการศึกษารูปแบบการพฒันาส่วนราชการต่างๆ ในประเด็นของการจดัท าระบบ
สารสนเทศและการจัดการความรู้แบบบูรณาการ ควรจดัให้ส่วนราชการไดน้ าองค์ความรู้ต่างๆ มาจดัรูปแบบให้มี
ความสอดคลอ้งต่อประเด็นทางยทุธศาสตร์ ครอบคลุมพนัธกิจและความทา้ทายของกลุ่มภารกิจของหน่วยงานต่างๆ ท่ี
มีความใกลเ้คียงในภารกิจ บทบาทหนา้ท่ีต่างๆ ร่วมกนัหรือตอ้งประสานงานต่อกนั เพ่ือให้บุคลากรของส่วนราชการ
กลุ่มนั้นนั้น ไดเ้รียนรู้กระบวนการและวิธีการบริหารจดัการต่างๆ ตามสภาพแวดลอ้มของเศรษฐกิจโลกและสังคมใน
ปัจจุบนัท่ีขบัเคล่ือนบนฐานการสร้างมลูค่าเพ่ิม (value creation)เท่านั้น เพราะความรู้ในเชิงวิชาการ เพ่ือการพฒันาใน
ส่วนน้ีเป็นหัวใจส าคญัของการมาก าหนดเกณฑคุ์ณภาพบริหารจดัการภาครัฐในระดบักา้วหน้า (progressive level )ท่ี
เน้นการบูรณาการร่วมของภาคส่วนต่าง ๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์กร ถือเป็นสมรรถนะขั้นสูงของการบริหาร
จดัการภาครัฐแบบบรูณาการ ดงัเช่นส่วนราชการ ท่ีแยกตามกลุ่มภารกิจภาคเศรษฐกิจ ภาคสังคม ภาคการศึกษา เป็น
ตน้  
  2. ขอ้สรุปผลในเชิงติดตามการด าเนินงานในส่วนราชการระดบักรมและจงัหวดัท่ีศึกษา พบไดว้่า ประการ
ท่ีหน่ึง การท่ีส านักงาน ก.พ.ร. จะสามารถสร้างแนวร่วมในบุคลากรภาครัฐให้กวา้งขวางยิ่งข้ึนไดห้ากส านักงาน 
ก.พ.ร. จะพฒันาระบบแรงจูงใจในส่วนราชการท่ีเขา้โครงการการพฒันาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ เพ่ือให้
บุคลากรของหน่วยงานภาครัฐตระหนักในความส าคญัของการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐโดยบรรจุ
หลกัสูตรการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐเขา้เป็นหลกัสูตรของนกับริหารระดบักลางและในขั้นบูรณาการ
ให้นักบริหารระดบัสูงเพ่ือให้ขา้ราชการไดเ้รียนรู้และศึกษาอย่างจริงจงั ใช้เป็นแนวทางการบริหารจัดการ เป็ นนัก
บริหารมืออาชีพ และถือว่าเป็นตัวช้ีวดัความส าเร็จของการพฒันาบุคลากรท่ีจะกา้วสู่การเป็นนักบริหารระดบัสูง 
ประการท่ีสอง ส านกังาน ก.พ.ร. ควรมุ่งเป้าหมายสู่การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐในระดบัจงัหวดั และ
ชกัน าองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินน าร่องทัว่ประเทศ เพราะบุคลากรของส านักงานจงัหวดัมีจ านวนและคุณภาพไม่
พอเพียงแก่การพฒันาตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ และการขาดบุคลากรท่ีมีความรู้และเขา้ใจเกณฑ ์
รูปแบบ วิธีการ เทคนิคการปรับปรุงงานอยา่งบรูณาการเป็นปัญหาท่ีพบบ่อย ดงัในการศึกษาเชิงพ้ืนท่ีจงัหวดัต่างๆ พบ
ขอ้เท็จจริงก็คือ การบริหารราชการในภูมิภาค ส านักงานจังหวดั ตอ้งอาศยับุคลากรจากส่วนราชการอ่ืนท่ีเข้ามา
ปฏิบติังานในจงัหวดั ให้เขา้มาเป็นผูช่้วยด าเนินการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ซ่ึงเป็นการยากท่ีจะพฒันา
บุคลากรท่ีมาจากส่วนราชการท่ีต่างกนัให้มีความรู้ความเขา้ใจ ในทิศทางเดียวกนัเพราะตน้สังกดับงัคบับญัชาต่างกนั 
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เพ่ือให้มีระดบัใกลเ้คียงกนัในจงัหวดันั้นๆ ได ้เป็นผลให้วิธีการพฒันา ขาดขอ้สรุปและขาดมิติมุมมองท่ีครอบคลุม
ครบถว้น ในส่วนน้ีส านกังาน ก.พ.ร. จะตอ้งสร้างวิทยากรในระดบัพ้ืนท่ีให้มีจ  านวนท่ีเพียงพอและมีคุณภาพ เพ่ือให้ 
การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ในระดบัจงัหวดัรวมถึงองคก์รปกครองส่วนทอ้งถ่ินซ่ึงเร่ิมให้ความส าคญั 
ไดมี้องค์ความรู้ท่ีถูกต้องสามารถถ่ายทอดการบริหารแบบคุณภาพภายในหน่วยงานนั้นๆ ได้ดีอย่างต่อเน่ือง และ 
ประการท่ีสาม ระบบการให้รางวลัจากความส าเร็จต่อการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ท่ีส านักงาน ก.พ.ร. 
ด าเนินการอยูน่ั้น ยงัไม่มีพลงัและแรงจูงใจมากเพียงพอท่ีจะปรับเปล่ียนพฤติกรรมของหน่วยงานภาครัฐให้มีความใส่
ใจในการยกระดบัตามเกณฑ์คุณภาพท่ีสูงข้ึนได ้ดงันั้น จึงปรากฏว่าหลายหน่วยงานไม่ไดมี้การพฒันาตามเกณฑ์
คุณภาพในหลายประเด็นอยา่งจริงจงัต่อเน่ือง แต่น าผลจากการปฏิบติัในปีท่ีผา่นมา ยกข้ึนมาใชเ้ป็นผลในปีปัจจุบนั ท า
ให้ไม่เขา้หลกัเกณฑข์องการพฒันาอยา่งต่อเน่ืองและไดม้าตรฐานท่ีสูงข้ึนได ้ทั้งน้ี ส านกังาน ก.พ.ร. ควรมีผูเ้ช่ียวชาญ
และ ผูท่ี้ตรวจประเมินท่ีมีประสบการณ์ มาเสริมและสามารถแนะน า การปิดช่องว่างการพฒันาในหน่วยงานระดับ 
กรม และ จังหวดัทัว่ประเทศ และควรติดต่อเข้าไปสนับสนุนในแต่ละหน่วยงานดว้ยการให้ค  าปรึกษาเชิงลึกดว้ย 
คู่ขนานกบัการตรวจประเด็นหลกัฐาน ตามตาราง ADLI และค่าผลลพัธ์ เท่านั้น  
 
6. ข้อเสนอแนะ ทีไ่ด้จากการวจิัยในคร้ังนี ้ 
  1. ขอ้เสนอแนะต่อส่วนราชการทัว่ไป ประกอบดว้ย ประการท่ีหน่ึง ผลการศึกษาปรากฏว่า กรมนโยบายมี
ความคิดว่าส่วนราชการตนไม่ใช่เป็นกรมท่ีเนน้บริการ ประเด็นหน่วยงานจึงให้ความส าคญักบัการมุ่งเน้นท่ีลูกคา้หรือ
ประเด็นผูรั้บบริการและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียนอ้ยกว่าการจดัท านโยบาย หรือศึกษามาตรการท่ีตอบสนองต่อฝ่ายบริหาร
ระดบัสูง ทั้งๆ ท่ีขอ้เทจ็จริงส่วนราชการของไทยทั้งหมดอยู่ภายใตก้ารบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี มีลกัษณะเป็นงาน
บริการโดยพ้ืนฐานอยูแ่ลว้ เพราะฉะนั้น ก.พ.ร. จึงควรยกเลิก ค าเรียกหรือมิเช่นนั้นตอ้งสร้างความกระจ่างชดัถึงค าว่า 
กรมประเภทบริการและกรมประเภทนโยบาย เพ่ือป้องกนัความสับสนแก่ผูป้ฏิบติังาน ประการท่ีสอง พบว่า ตวัช้ีวดั
หลายตวัท่ีอยูใ่นการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ เป็นตวัช้ีวดัท่ีขาดความสัมพนัธ์กนัภายในเกณฑ์ ควรมี
การปรับปรุงตวัช้ีวดัต่างๆ ท่ีอยูใ่นเกณฑใ์ห้มีความชดัเจนและสอดคลอ้งกนั อาทิ เม่ือก าหนดให้มีการจดัท าฐานขอ้มูล
เชิงยทุธศาสตร์ เป็นสารสนเทศท่ีถูกตอ้ง ครบถว้น ครอบคลุม ดงัท่ีก  าหนดในหมวดท่ี 4 การจดัการความรู้และการ
พฒันาระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ ก็ควรระบุให้มีการน าฐานขอ้มูลท่ีจดัท านั้น ไปใชท้บทวนในกระบวนการจดัท า
ยทุธศาสตร์รายปีของหน่วยงานตามท่ีระบุในหมวดท่ี 2 การจดัท ายุทธศาสตร์ดว้ยอย่างมีหลกัฐานและหากพิจารณา
ผลลพัธ์รายหมวด ก็ควรให้มีความสัมพนัธ์เก่ียวขอ้งกนัแบบชั้นน ้ าตก ซ่ึงจะช่วยให้หน่วยงานมีผลลพัธ์ภายในท่ีเอ้ือผล
ต่อกนั เขา้ลกัษณะเป็นตวัช้ีวดัผลกระทบ (impact indicators)ต่อการด าเนินการพฒันาขั้นต่อไป และสามารถน า ไปใช้
ในการสร้างคุณค่าเพ่ิม แก่กระบวนการพฒันาด้านต่างๆ ในองค์การ เพราะถ้าตัวช้ีวดัผลลัพธ์ในรายหมวดขาด
สัมพนัธภาพต่อกนั ระดบัของการพฒันาอาจจะไม่มีผลกระทบต่อการสร้างให้ส่วนราชการนั้นมีความเขม้แข็งต่อไป
ได ้เท่ากบัยงัเป็นการพฒันาแบบแยกส่วน ขาดการบูรณาการผลลพัธ์ ประการท่ีสาม ขอ้ก าหนดของการคดัเลือก
ตวัช้ีวดัผลลพัธ์รายหมวดทุกหมวดท่ีให้ส่วนราชการสมคัรใจเลือกเพียง 1 หรือ 2 ตวั ทั้งท่ีมีจ  านวนรวมถึง 6 ตวัต่อราย
หมวด ควรมีการปรับเปล่ียนใหม่เป็นการคดัเลือก อยา่งนอ้ยก่ึงหน่ึงและควรปรับปรุงให้มีลกัษณะ ตวัช้ีวดัความส าเร็จ
แบบกลุ่มคลสัเตอร์ (clustering indicators) เพ่ือให้มีความเช่ือมโยง เพ่ือส่งเสริมให้ส่วนราชการไดจ้ดัรูปแบบพฒันา
องคก์ารเป็นขั้น เป็นตอนตามตาราง ADLI ในเกณฑคุ์ณภาพการบริหารจดัการภาครัฐแต่ละขอ้อยา่งจริงจงั ยอ่มจะเป็น
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ผลให้การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐส่งผลดีต่อเน่ือง องคก์ารจะไดคุ้ณค่าเพ่ิมข้ึนดว้ย จึงควรมีการศึกษา
ชุดตวัช้ีวดัผลลพัธ์ของ PMQA ข้ึนใหม่ และประการท่ีส่ี แมว้่า ส านักงาน ก.พ.ร. จะมีการจดัท าหลกัสูตรการบริหาร
จดัการท่ีมีสาระเก่ียวขอ้งตามเกณฑอ์ยา่งครบถว้น และเปิดโอกาสให้บุคลากรภาครัฐ ไดล้งทะเบียนเสียค่าใชจ่้ายไม่สูง
มากแบบหลกัสูตรสาธารณะ(public course) เพ่ือเป็นแนวทางให้กบัส่วนราชการต่างๆ ใชเ้ป็นหลกัในการพฒันา
องคก์รแลว้ก็ตาม แต่เพราะรายละเอียดภายในเกณฑ ์การส่งเสริมการบริหารจดัการภาครัฐ ท่ีมีเกณฑถึ์งหกหมวด ย่อม
มีเน้ือหาสาระประกอบภายในอยู่มากมาย ยกตวัอย่างเช่น ใน SP7 หมวดท่ีสอง เร่ืองของการบริหารความเส่ียงแบบ 
COSO ก็ควรท่ีจะน าเสนอองคค์วามรู้ตามเกณฑม์าตรฐานความเส่ียงแบบ COSO ประกอบเพ่ือให้ส่วนราชการไดไ้ป
ศึกษาวิจยัคน้ควา้เพ่ิมเติมมากกว่าท่ีจะน าส่งตวัแบบฟอร์มให้หน่วยงานไปศึกษา หรือในส่วนการจดัการองค์ความรู้ 
เช่น กระบวนการจดัการความรู้ (KM) ยอ่มจะมีความสอดคลอ้งกบัการสร้างระบบสารสนเทศของฐานองคค์วามรู้ของ
หน่วยงานนั้นดว้ย ในส่วนน้ีกระบวนการ KM โดยทัว่ไปจะไม่บ่งบอกให้เกิดการพฒันาในลกัษณะน้ี เม่ือส านักงาน 
ก.พ.ร. ก  าหนดให้ฐานความรู้ควรมีความเช่ือมโยงกบัประเด็นยทุธศาสตร์ ส านกังาน ก.พ.ร. และหน่วยงานก็ควรท่ีจะ
อธิบายให้เห็นชดัว่า ประเด็นยุทธศาสตร์ 5-6 ประเด็นซ่ึงส่วนราชการนิยมจัดท านั้น ควรจะมีองค์ความรู้อะไรมา
เช่ือมโยงเช่นไร และควรมีระบบสารสนเทศเช่นใดมาสนับสนุน จึงจะมีความสอดคล้องในเกณฑ์ต่อเน่ืองกนัไป 
เพราะถา้ให้ส่วนราชการไปวิเคราะห์เอง ส่วนราชการก็อาจจะหยิบยกส่ิงท่ีเป็นเปลือกนอกขององค์ความรู้ มิใช่แก่น
ความรู้แทจ้ริงของประเด็นยทุธศาสตร์มาใช ้นานเขา้กิจกรรมนั้นจะกลายพนัธ์เป็นองค์ความรู้ย่อยๆ มิใช่องค์ความรู้
หลกั (core knowledge) ท่ีเก่ียวขอ้งกบัประเด็นยุทธศาสตร์ภายในองค์กรจะท าให้เกิดความสูญเปล่าในกระบวนการ 
KM ของหน่วยงานซ่ึงปัจจุบนัใชง้บประมาณไปมิใช่นอ้ยในเกือบทุกส่วนราชการ  
 2. ขอ้เสนอแนะเพ่ือการส่งเสริมการบริหารจดัการภาครัฐในระบบราชการไทย เน้นการพฒันาสายการ
ปฏิบติังาน การก ากบัควบคุมดูแลให้องค์การมีทิศทางการด าเนินงานท่ีสอดคลอ้งต่อหลกัแนวคิดการบริหารกิจการ
บา้นเมืองท่ีดี ดังผลวิจัยท่ีไดแ้สดงตามข้อเสนอข้างต้น แต่ในระยะถัดไประบบราชการไทย ควรจะมีการพฒันา
ต่อเน่ือง ดงัขอ้เสนอแนะ ดงัต่อไปน้ี ประการท่ีหน่ึง ปัญหามาจากท่ีภาครัฐ โดยส านักงาน ก.พ.ร. ยงัขาดการศึกษา
รูปแบบการพฒันาผูต้รวจประเมินให้มีมาตรฐานในการประเมินให้มีคุณภาพเดียวกนั ไม่ต่างกนัมาก ส่วนน้ีจะช่วยการ
พฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ให้มีความเห็นในทิศทางเดียวกนัได ้เพราะขอ้เสนอแนะของผูต้รวจประเมินท่ี
ขาดทิศทางเดียวกนัและบางส่วนใชห้ลกัดุลพินิจส่วนตนในการวินิจฉัยประเด็นการตรวจตามตาราง ADLI และค่า
ผลลพัธ์ของการด าเนินงาน ย่อมเป็นช่องว่างให้หน่วยงานท าอุทธรณ์ โตแ้ยง้ อา้งอิงถึงความเห็นท่ีปรึกษาท่ีต่า งกัน 
โดยเฉพาะท่ีปรึกษาท่ีส านักงานฯ จดัให้ในคร้ังคราวท่ีมีการเผยแพร่ความรู้ซ่ึงหน่วยงานได้มีการด าเนินการตาม
ค าแนะน าดงักล่าวแลว้ ต่อมาผูต้รวจประเมินตอนส้ินปี อา้งว่าไม่ตรงกบัท่ีเกณฑ์ก าหนดย่อมท าให้เกิดความขดัแยง้
และไม่เป็นผลดีต่อระดบัความเช่ือมัน่ในเกณฑ์การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐของประเทศ ประการท่ี
สอง สถาบนัการศึกษา หรือ หน่วยงานวิจัยทั้งหลายควรร่วมกบัส านักงาน ก.พ.ร. ศึกษาวิจยัรูปแบบหลกัสูตรการ
พฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐส าหรับนักบริหารระดบัสูงข้ึนโดยเฉพาะเพ่ือสร้างทศันคติเชิงบวกให้นัก
บริหารระดบัสูงไดต้ระหนกัและเห็นความส าคญัของการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐรวมทั้งน าไปศึกษาดู
งานในประเทศตน้แบบท่ีไดใ้ชเ้กณฑก์ารพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ หรือ TQA ในการขบัเคล่ือนองค์การ
จนประสบความส าเร็จ เพราะนักบริหารระดบัสูงเหล่านั้ นจะได้มีความเช่ือมัน่ในการกลบัมาท่ีองค์การตนเองและ
ขบัเคล่ือนให้บุคลากรทุกฝ่ายให้ความส าคัญต่อการร่วมทีมเป็นคณะท างาน การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการ
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ภาครัฐ ประการท่ีสาม สถาบนัการศึกษา และ สถาบนัเพ่ือการพฒันาทรัพยากรมนุษยค์วรร่วมกบัส านักงาน ก.พ.ร. 
ตีพิมพ ์เผยแพร่หน่วยงานท่ีไดรั้บความส าเร็จ ในเร่ืองของเกณฑ์คุณภาพและการบริหารจดัการภาครัฐในประเด็นใด
ประเด็นหน่ึงหรือแยกออกไปเป็นรายหมวดใดหมวดหน่ึง เพ่ือใช้เป็นกรณีศึกษาของตวัแบบท่ีดี และควรระดมท่ี
ปรึกษาท่ีมีความเช่ียวชาญในรายหมวด รายประเด็นเหล่านั้นเขา้ร่วมในเวทีสัมมนาร่วมกบัส่วนราชการท่ีมีผลการ
ด าเนินงานท่ีดี ถือเป็นการแลกเปล่ียนท าให้องคค์วามรู้เก่ียวกบัการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ มีการขยาย
ผลและสร้างความสนใจร่วมออกไปสู่สาธารณะได ้ ประการท่ีส่ี สถาบนัการศึกษาต่างๆ ควรร่วมจดัท าแผนด าเนินงาน
ร่วมกบัส านกังาน ก.พ.ร. ท่ีจะน าเสนอเทคนิควิธีในการพฒันารายประเด็นของการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการ
ภาครัฐ ในจุดท่ีมีความส าคญัๆ เพ่ิมเติมมากกว่าท่ีเป็นการให้ความรู้ในตวัเกณฑ์คุณภาพ เพราะระยะของการพฒันา
คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐในหน่วยราชการในขณะน้ีไดผ้า่นพน้เร่ืองของการเขา้ใจในเกณฑ์คุณภาพไปแลว้จึง
ควรศึกษาวิจยัให้ส่วนราชการท่ีมีปัญหาในเร่ืองของการประยุกต์เทคนิคและวิธีการขบัเคล่ือนเชิงคุณภาพสามารถน า
องคค์วามรู้และเคร่ืองมือการจดัการมาปรับใชใ้ห้สอดคลอ้งต่อสภาพปัญหาและโอกาสขององค์กรตนเอง แมแ้ต่นัก
บริหารในระดบัสูงก็ควรเพ่ิมเติมความรู้ความเขา้ใจในส่วนน้ีอยา่งสม ่าเสมอดว้ย ในส่วนน้ีส านกังาน ก.พ.ร. ยงัขาดตวั
แบบและวิธีการน าเสนอเพ่ือให้หน่วยงานสามารถน าไปประยุกต์ใชไ้ดอ้ย่างถูกวิธี เช่น เคร่ืองมือส าหรับใชป้ระเมิน
ผลส าเร็จดา้นการบริหารทรัพยากรบุคคลขององค์การ (HR Scorecard)  เพ่ือน าไปสู่การพฒันาและเพ่ิมขีดสมรรถนะ
ก าลงัคนขององคก์ารให้มีความเขม้แข็งและสอดรับกบัภารกิจ ยทุธศาสตร์ กลยทุธ์ขององคก์าร โดยในองคก์ารภาครัฐ
ขณะน้ีมีหลายส่วนราชการท่ีด าเนินการแลว้ประสบความส าเร็จ แต่บางส่วนราชการก็ไม่ประสบความส าเร็จเป็นเพียง
การบนัทึกการปฏิบติังานเพ่ือน าไปสู่การประเมินผลรายปีเท่านั้น ส านกังาน ก.พ.ร. จึงควรน าตวัแบบของหน่วยงานท่ี
ประสบความส าเร็จเผยแพร่เป็นกรณีๆ และมีเวทีเปิดกวา้งให้หน่วยงานท่ีมีปัญหาได ้ซักถามเรียนรู้ ทั้งจากช่องทาง
คลินิก และช่องทางการปรึกษาพิเศษดว้ย ประการท่ีห้า ควรมีการศึกษาวิจยัโดยรวบรวมจากผลของรายงานการตรวจ 
การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐรายปี ท่ีส านกังาน ก.พ.ร. ไดว้่าจา้งผูเ้ช่ียวชาญจากมหาวิทยาลยัต่างๆ ซ่ึง
เป็นหน่วยงานอิสระภายนอก และรายงานผลกลบัถึงหน่วยงานต่างๆ ล่าชา้เพราะงานตรวจประเมินมีปริมาณมากท าให้
ส่วนราชการเสียโอกาสในการน าขอ้สังเกตของการพฒันาองค์การตามเกณฑ์การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการ
ภาครัฐมาใชใ้นการปรับปรุงในแผนพฒันาองคก์รในปีถดัไปเหมือนเช่นภาคเอกชนท่ีเขา้ร่วมโครงการ TQA ไดจ้ดัท า 
ซ่ึงจะส่งผลให้หน่วยราชการนั้น สามารถจดัท าแผนพฒันาองค์กรท่ีปิดช่องโหว่ ของการพฒันาท่ีผ่านมาไดอ้ย่างเห็น
ผล ท าให้หน่วยงานสร้างความสอดคลอ้งระหว่างแผนพฒันาองคก์รกบัขอ้เท็จจริงท่ีผูต้รวจประเมินไดค้น้พบผลลพัธ์
ในปีท่ีจะตรวจต่อมาได ้ประการท่ีหก ควรมีการศึกษาวิจยัต่อไปว่า ในการบรรลุผลตามเกณฑ์ การพฒันาคุณภาพการ
บริหารจดัการภาครัฐในระดบัของการประเมินองค์การดว้ยตนเองเพ่ือผ่านการรับรองการผ่านเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจดัการภาครัฐระดบัพ้ืนฐาน ตามโปรแกรมท่ีเรียกว่า Certify FL ซ่ึงหากหน่วยงานไดด้ าเนินการครบถว้นแลว้
จริงและก าลังเข้าสู่ในระดบัก้าวหน้า (Progressive Level) ตามท่ีส านักงาน ก.พ.ร. น าออกมาใช้เพ่ือมอบรางวลั
หน่วยงานท่ีสมคัรใจเขา้มาส่วนท่ียงัขาดความชดัเจนในรูปแบบของการปฏิบติัตามเกณฑ ์และกระบวนการท่ียงัขาดไม่
สมบูรณ์ควรก าหนดให้ส่วนราชการ น าเร่ืองการพฒันาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐเป็นส่วนหน่ึงของการ
ปฏิบติัการราชการทุกปีและผูบ้ริหารตอ้งเขา้มามีส่วนร่วมจริงจัง ปรากฏหลกัฐานชัดเจนและสามารถเป็นผูน้ าการ
ช้ีแจง คลา้ยกบัภาคเอกชนท่ีผูน้ าองคก์ารสามารถแจกแจงแสดงวิสัยทศัน์ และแนวทางการพฒันาองค์การให้คู่คา้เกิด
ความเช่ือมัน่องคก์ารท่ีตนเองจะร่วมด าเนินธุรกรรมดว้ย ประการท่ีเจ็ด ควรมีการศึกษาเพ่ือหาเหตุผลในการอธิบายแก่
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ผูป้ฏิบติัในคณะท างานของส่วนราชการต่างๆ ว่าในการก้าวไปสู่การขอรับการตรวจระดับก้าวหน้ารายหมวด 
ส านกังาน ก.พ.ร. ควรทบทวนตวับ่งช้ีให้เห็นว่าระหว่างความครบถว้นของหลกัฐานการตรวจกบัค่าคะแนนผลลพัธ์ท่ี
สูงสุด ส่วนใดมีความส าคญัแตกต่างกนัอยา่งไร หน่วยงานควรท่ีจะยดึถือเอาค่าคะแนนสูงสุดของผลลพัธ์ท่ีด าเนินการ
หรือหน่วยงานควรท่ีจะดูแต่เพียงความครบถว้นของกระบวนการ ADLI ของเกณฑ์คุณภาพบริหารจดัการภาครัฐใน
รายหมวด การท่ีเป็นเช่นน้ีจะมีผลท าให้ส่วนราชการขาดความเช่ือมัน่ว่าจะพฒันาเกณฑ์คุณภาพฯ ท่ีเน้นหนักในทุก
ขั้นตอนตามตาราง ADLI หรือเน้นหนักเก็บแต่ค่าผลลพัธ์รายหมวดทีเดียวอย่างใดจะมีความส าคญัมากน้อยต่างกนั 
เพราะถา้ยดึเอาตวัผลลพัธ์รายหมวดส่วนราชการจะมีการพฒันาการบางประเด็นเพ่ือสร้างคะแนนของค่าผลลพัธ์สูงสูด 
และเป็นผลงานท่ีสามารถสัมผสัได ้แต่ถา้ส่วนราชการยึดถือตารางวิธีกระบวนการอย่างมีขั้นตอนจริงจงัตามนิยาม
ระบบคุณภาพท่ีใชใ้นตาราง ADLI เป็นหลกั ส่วนราชการอาจจะใชห้ลกัฐานเดิมและมาปรับและทบทวนเพียงเล็กน้อย
ก็จะไดค้ะแนนในส่วนของตาราง ADLI โดยขอ้เท็จจริงน้ี ยงัไม่มีการศึกษาและไม่ไดมี้การกระท าให้เกิดการพฒันา
ปรับปรุงอย่างใดเลย นับจากปีงบประมาณ 2554 จนถึงส้ินปีงบประมาณ 2558และ ปัจจุบนัใชเ้ป็นเล่มคู่มือเกณฑ์
คุณภาพปี 2561 ซ่ึงเนน้ให้สอดคลอ้งต่อแผนปฏิรูป ระยะ 20 ปี  และ ประการท่ีแปด ควรมีการศึกษา วิธีการอย่างไร ท่ี
จะก าหนดเป็นยทุธศาสตร์การพฒันาระบบราชการไทย ระยะ 5 ปี ตรงกบัระยะของแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคม
ตามแผนยทุธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี โดยก าหนดให้ ส านกังาน ก.พ.ร. ดว้ยการสนบัสนุนขององค์กรอิสระท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัระบบธรรมาภิบาลภาครัฐ เป็นแม่ข่ายท่ีจะตอ้งรับฟังความคิดเห็น จากภาคส่วนต่างๆ ว่าในเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจดัการภาครัฐจะไม่ใช่เป็นเพียงมุ่งเคร่ืองมือและเทคนิค ( tools and technique) หรือเป็นเคร่ืองมือเพ่ือการ
บริหารจดัการส่วนราชการเท่านั้น แต่เกณฑคุ์ณภาพการบริหารจดัการภาครัฐจะถือเป็นเกณฑคุ์ณภาพระดบัชาติท่ีส่วน
ราชการตอ้งยดึถือปฏิบติั เช่นเดียวกบัเกณฑร์างวลัคุณภาพแห่งชาติ (TQA) ในภาคเอกชน ซ่ึงหน่วยงานในภาคเอกชน
ไม่ว่าจะเป็น สภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย หอการคา้ไทย สถาบนัการเงิน รัฐวิสาหกิจต่างยอมรับว่าเป็นเกณฑ์
คุณภาพในภาคเอกชนระดบัชาติเทียบเคียงกบัเอกชนในต่างประเทศ ความชดัเจนเช่นน้ี จะมีผลท าให้ เกณฑก์ารพฒันา
คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ถูกบรรจุไวใ้นกระบวนการเรียนรู้ของส่วนราชการไดอ้ย่างย ัง่ยืน และส่วนราชการ
จะมีคณะท างานชุดถาวรในการศึกษาพฒันาเกณฑ ์การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐท่ีประยกุตเ์หมาะสมให้
เข้ากับบริบทของหน่วยงาน และเกณฑ์การพฒันาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  ก็จะส่งผลให้เกิดการพฒันา
ปรับปรุงเปล่ียนแปลงในส่วนราชการต่างๆ ไดต่้อเน่ืองแทจ้ริง ไม่ข้ึนกบัการเปล่ียนแปลง โยกยา้ยตามบุคลากรแต่เป็น
วฒันธรรมท่ีดีในองค์การ เช่นท่ีเกิดข้ึนใน ส านักงานปลดัส านักนายกรัฐมนตรี (กรมนโยบาย) และกรมการพฒันา
ชุมชน (กรมบริการ) และจงัหวดัสุพรรณบุรี และจงัหวดัน ารองรวมทั้งส้ิน 10 แห่ง ซ่ึงต่างเช่ือมัน่ว่าเกณฑ์การบริหาร
จดัการภาครัฐนั้น จะเป็นระบบประสาทกลางของสมองการท าหน้าท่ีท่ีมีความส าคญัยิ่งต่อการพฒันากระบวนการ
ต่างๆ เพ่ือให้อวยัวะทุกภาคส่วนปฏิบติังานไดอ้ย่างมีทิศทาง และตอบสนองต่อผลของการเปล่ียนแปลงภายนอกได ้
และมีส่วนส าคญัท่ีพฒันาระดบัการตอบสนองท่ีมาจากผูรั้บบริการและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย จนเป็นผลให้องคก์ารไดรั้บ
การยอมรับและอยูร่อดไดถึ้งปัจจุบนัและอนาคต เป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญัให้องค์กรอิสระใชใ้นการติดตามก ากบัผลงาน
ของหน่วยงานภาครัฐ ซ่ึงหากมีการด าเนินการต่อเน่ือง ย่อมจะส่งผลต่อการสร้างนวตักรรมการบริการ สร้างความ
ชดัเจนดา้นบริหารจดัการในองค์กร การมุ่งเน้นดา้นผลลพัธ์ เกิดแบบอย่าง แผนงานกิจกรรมดา้นการบริหารกิจการ
บา้นเมืองท่ีดี เกิดระบบธรรมาภิบาลท่ีบุคลากรของรัฐจะรวมตวักนัดว้ยจิตอาสา (ASSA) สร้างให้ประชาชนในพ้ืนท่ี
ไดรั้บประโยชน์อยา่งย ัง่ยนืต่อไป 
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7. บทสรุปและผลกระทบต่อการพัฒนาระบบราชการไทย 
  ในการศึกษาวิจยัเร่ืองการส่งเสริมการบริหารจดัการภาครัฐในระบบราชการไทย เน้นการพฒันาสายการ
ปฏิบติังาน การก ากบัควบคุมดูแลให้องค์การมีทิศทางการด าเนินงานท่ีสอดคลอ้งต่อหลกัแนวคิดการบริหารกิจการ
บา้นเมืองท่ีดี ดงัผลวิจยัท่ีไดแ้สดงและตามขอ้เสนอขา้งตน้ แต่ในระยะถดัไประบบราชการไทย ควรจะมีการพฒันา
ต่อเน่ือง ดงัต่อไปน้ี  ประการท่ีหน่ึง ปัญหามาจากท่ีภาครัฐ โดยส านกังาน ก.พ.ร. ยงัขาดการศึกษารูปแบบการพฒันา
ผูต้รวจประเมินให้มีมาตรฐานในการประเมินให้มีคุณภาพเดียวกนั ไม่ต่างกนัมาก ส่วนน้ีจะช่วยการพฒันาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ ให้มีความเห็นในทิศทางเดียวกันได ้เพราะขอ้เสนอแนะของผูต้รวจประเมินท่ีขาดทิศทาง
เดียวกนัและบางส่วนใชห้ลกัดุลพินิจส่วนตนในการวินิจฉัยประเด็นการตรวจตามตาราง ADLI และค่าผลลพัธ์ของ
การด าเนินงาน ยอ่มเป็นช่องว่างให้หน่วยงานท าอุทธรณ์ โตแ้ยง้ อา้งอิงถึงความเห็นท่ีปรึกษาท่ีต่างกนั โดยเฉพาะท่ี
ปรึกษาท่ีส านกังานฯ จดัให้ในคร้ังคราวท่ีมีการเผยแพร่ความรู้ซ่ึงหน่วยงานไดมี้การด าเนินการตามค าแนะน าดงักล่าว
แลว้ ต่อมาผูต้รวจประเมินตอนส้ินปี อา้งว่าไม่ตรงกบัท่ีเกณฑ์ก าหนดย่อมท าให้เกิดความขดัแยง้และไม่เป็นผลดีต่อ
ระดบัความเช่ือมัน่ในเกณฑก์ารพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐของประเทศ ประการท่ีสอง สถาบนัการศึกษา 
หรือ หน่วยงานวิจยัทั้งหลายควรร่วมกบัส านักงาน ก.พ.ร. ศึกษาวิจยัรูปแบบหลกัสูตรการพฒันาคุณภาพการบริหาร
จดัการภาครัฐส าหรับนกับริหารระดบัสูงข้ึนโดยเฉพาะเพ่ือสร้างทศันคติเชิงบวกให้นักบริหารระดบัสูงไดต้ระหนัก
และเห็นความส าคญัของการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐรวมทั้งน าไปศึกษาดูงานในประเทศตน้แบบท่ีได้
ใชเ้กณฑ์การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ หรือ TQA ในการขบัเคล่ือนองค์การจนประสบความส าเร็จ 
เพราะนกับริหารระดบัสูงเหล่านั้นจะไดมี้ความเช่ือมัน่ในการกลบัมาท่ีองค์การตนเองและขบัเคล่ือนให้บุคลากรทุก
ฝ่ายให้ความส าคัญต่อการร่วมทีมเป็นคณะท างาน การพฒันาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  ประการท่ีสาม 
สถาบนัการศึกษา และ สถาบนัเพ่ือการพฒันาทรัพยากรมนุษยค์วรร่วมกบัส านกังาน ก.พ.ร. ตีพิมพ ์เผยแพร่หน่วยงาน
ท่ีได้รับความส าเร็จ ในเร่ืองของเกณฑ์คุณภาพและการบริหารจดัการภาครัฐในประเด็นใดประเด็นหน่ึงหรือแยก
ออกไปเป็นรายหมวดใดหมวดหน่ึง เพ่ือใชเ้ป็นกรณีศึกษาของตวัแบบท่ีดี และควรระดมท่ีปรึกษาท่ีมีความเช่ียวชาญ
ในรายหมวด รายประเด็นเหล่านั้นเข้าร่วมในเวทีสัมมนาร่วมกบัส่วนราชการท่ีมีผลการด าเนินงานท่ีดี ถือเป็นการ
แลกเปล่ียนท าให้องคค์วามรู้เก่ียวกบัการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ มีการขยายผลและสร้างความสนใจ
ร่วมออกไปสู่สาธารณะได ้ประการท่ีส่ี สถาบนัการศึกษาต่างๆ ควรร่วมจดัท าแผนด าเนินงานร่วมกบัส านกังาน ก.พ.ร. 
ท่ีจะน าเสนอเทคนิควิธีในการพัฒนารายประเด็นของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ในจุดท่ีมี
ความส าคญัๆ เพ่ิมเติมมากกว่าท่ีเป็นการให้ความรู้ในตวัเกณฑคุ์ณภาพ เพราะระยะของการพฒันาคุณภาพการบริหาร
จดัการภาครัฐในหน่วยราชการในขณะน้ีไดผ้่านพน้เร่ืองของการเขา้ใจในเกณฑ์คุณภาพไปแลว้จึงควรศึกษาวิจยัให้
ส่วนราชการท่ีมีปัญหาในเร่ืองของการประยุกต์เทคนิคและวิธีการขบัเคล่ือนเชิงคุณภาพสามารถน าองค์ความรู้และ
เคร่ืองมือการจัดการมาปรับใช้ให้สอดคล้องต่อสภาพปัญหาและโอกาสขององค์กรตนเอง แมแ้ต่นักบริหารใน
ระดบัสูงก็ควรเพ่ิมเติมความรู้ความเขา้ใจในส่วนน้ีอยา่งสม ่าเสมอดว้ย ในส่วนน้ีส านักงาน ก.พ.ร. ยงัขาดตวัแบบและ
วิธีการน าเสนอเพ่ือให้หน่วยงานสามารถน าไปประยุกต์ใชไ้ดอ้ย่างถูกวิธี เช่น เคร่ืองมือส าหรับใชป้ระเมินผลส าเร็จ
ดา้นการบริหารทรัพยากรบุคคลขององค์การ (HR Scorecard)  เพ่ือน าไปสู่การพฒันาและเพ่ิมขีดสมรรถนะก าลงัคน
ขององคก์ารให้มีความเขม้แข็งและสอดรับกบัภารกิจ ยทุธศาสตร์ กลยทุธ์ขององคก์าร โดยในองคก์ารภาครัฐขณะน้ีมี
หลายส่วนราชการท่ีด าเนินการแล้วประสบความส าเร็จ แต่บางส่วนราชการก็ไม่ประสบความส าเร็จเป็นเพียงการ
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บนัทึกการปฏิบติังานเพ่ือน าไปสู่การประเมินผลรายปีเท่านั้น ส านักงาน ก.พ.ร. จึงควรน าตวัแบบของหน่วยงานท่ี
ประสบความส าเร็จเผยแพร่เป็นกรณีๆ และมีเวทีเปิดกวา้งให้หน่วยงานท่ีมีปัญหาได ้ซักถามเรียนรู้ ทั้งจากช่องทาง
คลินิก และช่องทางการปรึกษาพิเศษดว้ย ประการท่ีห้า ควรมีการศึกษาวิจยัโดยรวบรวมจากผลของรายงานการตรวจ 
การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐรายปี ท่ีส านกังาน ก.พ.ร. ไดว้่าจา้งผูเ้ช่ียวชาญจากมหาวิทยาลยัต่างๆ ซ่ึง
เป็นหน่วยงานอิสระภายนอก และรายงานผลกลบัถึงหน่วยงานต่างๆ ล่าชา้เพราะงานตรวจประเมินมีปริมาณมากท าให้
ส่วนราชการเสียโอกาสในการน าขอ้สังเกตของการพฒันาองค์การตามเกณฑ์การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการ
ภาครัฐมาใชใ้นการปรับปรุงในแผนพฒันาองคก์รในปีถดัไปเหมือนเช่นภาคเอกชนท่ีเขา้ร่วมโครงการ TQA ไดจ้ดัท า 
ซ่ึงจะส่งผลให้หน่วยราชการนั้น สามารถจดัท าแผนพฒันาองค์กรท่ีปิดช่องโหว่ ของการพฒันาท่ีผ่านมาไดอ้ย่างเห็น
ผล ท าให้หน่วยงานสร้างความสอดคลอ้งระหว่างแผนพฒันาองคก์รกบัขอ้เท็จจริงท่ีผูต้รวจประเมินไดค้น้พบผลลพัธ์
ในปีท่ีจะตรวจต่อมาได ้ประการท่ีหก ควรมีการศึกษาวิจยัต่อไปว่า ในการบรรลุผลตามเกณฑ์ การพฒันาคุณภาพการ
บริหารจดัการภาครัฐในระดบัของการประเมินองค์การดว้ยตนเองเพ่ือผ่านการรับรองการผ่านเกณฑ์คุณภาพการ
บริหารจดัการภาครัฐระดบัพ้ืนฐาน ตามโปรแกรมท่ีเรียกว่า Certify FL ซ่ึงหากหน่วยงานไดด้ าเนินการครบถว้นแลว้
จริงและก าลังเข้าสู่ในระดบัก้าวหน้า (Progressive Level) ตามท่ีส านักงาน ก.พ.ร. น าออกมาใช้เพ่ือมอบรางวลั
หน่วยงานท่ีสมคัรใจเขา้มาส่วนท่ียงัขาดความชดัเจนในรูปแบบของการปฏิบติัตามเกณฑ ์และกระบวนการท่ียงัขาดไม่
สมบูรณ์ควรก าหนดให้ส่วนราชการ น าเร่ืองการพฒันาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐเป็นส่วนหน่ึงของการ
ปฏิบติัการราชการทุกปีและผูบ้ริหารตอ้งเขา้มามีส่วนร่วมจริงจัง ปรากฏหลกัฐานชัดเจนและสามารถเป็นผูน้ าการ
ช้ีแจง คลา้ยกบัภาคเอกชนท่ีผูน้ าองคก์ารสามารถแจกแจงแสดงวิสัยทศัน์ และแนวทางการพฒันาองค์การให้คู่คา้เกิด
ความเช่ือมัน่องคก์ารท่ีตนเองจะร่วมด าเนินธุรกรรมดว้ย ประการท่ีเจ็ด ควรมีการศึกษาเพ่ือหาเหตุผลในการอธิบายแก่
ผูป้ฏิบติัในคณะท างานของส่วนราชการต่างๆ ว่าในการก้าวไปสู่การขอรับการตรวจระดับก้าวหน้ารายหมวด 
ส านกังาน ก.พ.ร. ควรทบทวนตวับ่งช้ีให้เห็นว่าระหว่างความครบถว้นของหลกัฐานการตรวจกบัค่าคะแนนผลลพัธ์ท่ี
สูงสุด ส่วนใดมีความส าคญัแตกต่างกนัอยา่งไร หน่วยงานควรท่ีจะยดึถือเอาค่าคะแนนสูงสุดของผลลพัธ์ท่ีด าเนินการ
หรือหน่วยงานควรท่ีจะดูแต่เพียงความครบถว้นของกระบวนการ ADLI ของเกณฑ์คุณภาพบริหารจัดการภาครัฐใน
รายหมวด การท่ีเป็นเช่นน้ีจะมีผลท าให้ส่วนราชการขาดความเช่ือมัน่ว่าจะพฒันาเกณฑ์คุณภาพฯ ท่ีเน้นหนักในทุก
ขั้นตอนตามตาราง ADLI หรือเน้นหนักเก็บแต่ค่าผลลพัธ์รายหมวดทีเดียวอย่างใดจะมีความส าคญัมากน้อยต่างกนั 
เพราะถา้ยดึเอาตวัผลลพัธ์รายหมวดส่วนราชการจะมีการพฒันาการบางประเด็นเพ่ือสร้างคะแนนของค่าผลลพัธ์สูงสูด 
และเป็นผลงานท่ีสามารถสัมผสัได ้แต่ถา้ส่วนราชการยึดถือตารางวิธีกระบวนการอย่างมีขั้นตอนจริงจงัตามนิยาม
ระบบคุณภาพท่ีใชใ้นตาราง ADLI เป็นหลกั ส่วนราชการอาจจะใชห้ลกัฐานเดิมและมาปรับและทบทวนเพียงเล็กน้อย
ก็จะไดค้ะแนนในส่วนของตาราง ADLI โดยขอ้เท็จจริงน้ี ยงัไม่มีการศึกษาและไม่ไดมี้การกระท าให้เกิดการพฒันา
ปรับปรุงอย่างใดเลย นับจากปีงบประมาณ 2554 จนถึงส้ินปีงบประมาณ 2558 และปัจจุบนัใชเ้ป็นเล่มคู่มือเกณฑ์
คุณภาพปี 2561 ซ่ึงเนน้ให้สอดคลอ้งต่อแผนปฏิรูป ระยะ 20 ปี  และ ประการท่ีแปด ควรมีการศึกษา วิธีการอย่างไร ท่ี
จะก าหนดเป็นยทุธศาสตร์การพฒันาระบบราชการไทย ระยะ 5 ปี ตรงกบัระยะของแผนพฒันาเศรษฐกิจระยะ 20 ปี 
โดยก าหนดให้ ส านกังาน ก.พ.ร. ดว้ยการสนบัสนุนขององคก์รอิสระท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบธรรมาภิบาลภาครัฐ เ ป็นแม่
ข่ายท่ีจะตอ้งรับฟังความคิดเห็น จากภาคส่วนต่างๆ ว่าในเกณฑคุ์ณภาพการบริหารจดัการภาครัฐจะไม่ใช่เป็นเพียงมุ่ง
เคร่ืองมือและเทคนิค (tools and technique) หรือเป็นเคร่ืองมือเพ่ือการบริหารจดัการส่วนราชการเท่านั้น แต่เกณฑ์
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คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐจะถือเป็นเกณฑคุ์ณภาพระดบัชาติท่ีส่วนราชการตอ้งยดึถือปฏิบติั เช่นเดียวกบัเกณฑ์
รางวลัคุณภาพแห่งชาติ (TQA) ในภาคเอกชน ซ่ึงหน่วยงานในภาคเอกชนไม่ว่าจะเป็น สภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศ
ไทย หอการคา้ไทย สถาบนัการเงิน รัฐวิสาหกิจต่างยอมรับว่าเป็นเกณฑคุ์ณภาพในภาคเอกชนระดบัชาติเทียบเคียงกบั
เอกชนในต่างประเทศ ความชดัเจนเช่นน้ี จะมีผลท าให้ เกณฑก์ารพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ถูกบรรจุไว้
ในกระบวนการเรียนรู้ของส่วนราชการไดอ้ย่างย ัง่ยืน และส่วนราชการจะมีคณะท างานชุดถาวรในการศึกษาพฒันา
เกณฑ ์การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐท่ีประยกุตเ์หมาะสมให้เขา้กบับริบทของหน่วยงาน และเกณฑ์การ
พฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ ก็จะส่งผลให้เกิดการพฒันาปรับปรุงเปล่ียนแปลงในส่วนราชการต่างๆ ได้
ต่อเน่ืองแทจ้ริง ไม่ข้ึนกบัการเปล่ียนแปลง โยกยา้ยตามบุคลากรแต่เป็นวฒันธรรมท่ีดีในองค์การ เช่นท่ีเกิดข้ึนใน 
ส านกังานปลดัส านกันายกรัฐมนตรี (กรมนโยบาย) และกรมการพฒันาชุมชน (กรมบริการ) และจงัหวดัสุพรรณบุรี 
และจงัหวดัน ารองรวมทั้งส้ิน 10 แห่ง ซ่ึงต่างเช่ือมัน่ว่าเกณฑก์ารบริหารจดัการภาครัฐนั้น จะเป็นระบบประสาทกลาง
ของสมองการท าหน้าท่ีท่ีมีความส าคญัยิ่งต่อการพฒันากระบวนการต่างๆ เพ่ือให้อวยัวะทุกภาคส่วนปฏิบติังานได้
อยา่งมีทิศทาง และตอบสนองต่อผลของการเปล่ียนแปลงภายนอกได ้และมีส่วนส าคญัท่ีพฒันาระดบัการตอบสนอง
ท่ีมาจากผูรั้บบริการและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย จนเป็นผลให้องค์การไดรั้บการยอมรับและอยู่รอดได้ถึงปัจจุบนัและ
อนาคต เป็นเคร่ืองมือท่ีส าคัญให้องค์กรอิสระใช้ในการติดตามก ากับผลงานของหน่วยงานภาครัฐ ซ่ึงหากมีการ
ด าเนินการต่อเน่ือง ยอ่มจะส่งผลต่อการสร้างนวตักรรมการบริการ สร้างความชดัเจนดา้นบริหารจดัการในองคก์ร การ
มุ่งเน้นดา้นผลลพัธ์ เกิดแบบอย่าง แผนงานกิจกรรมดา้นการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี เ กิดระบบธรรมาภิบาลท่ี
บุคลากรของรัฐจะรวมตวักนัดว้ยจิตอาสา (ASSA) สร้างให้ประชาชนในพ้ืนท่ีไดรั้บประโยชน์อยา่งย ัง่ยนืต่อไป 
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