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บทคัดย่อ

การวิจัยนี้เป็นการศึกษาที่ต้องการทราบปัญหาการบริหารงานที่ก�าลังเผชิญอยู่ของหน่วยงานระดับกรมแห่ง 

หนึ่งในกระทรวงอุตสาหกรรม โดยผู้วิจัยได้ก�าหนดวัตถุประสงค์ในการวิจัย 2 ประการคือ (1) เพื่อวิเคราะห์ปัญหาใน

การบริหารงานของกรม (2) เพื่อน�าเสนอแนวทางในการแก้ไขปัญหาการบริหารเหล่านี้เพื่อให้บรรลุความส�าเร็จในการ

บริหารงานขององค์การ ผลการวิจัยพบว่า กรมท่ีศึกษามีปัญหาด้านโครงสร้างที่เป็นแนวดิ่ง มีความเป็นทางการสูง  

มีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งแต่มีช่องว่างระหว่างวัย มีปัญหาการขาดแคลนก�าลังคนอย่างรุนแรง ผู้วิจัยมีข้อเสนอ

แนะในการปรับปรุงองค์การเพื่อให้บรรลุความส�าเร็จในการบริหารงานคือ ผู้บริหารระดับสูงต้องให้ความสนใจในเรื่อง

ของการปรับปรุงองค์การ มีการก�าหนดเป้าหมายท่ีชัดเจน วัดได้ และสอดคล้องกับเป้าหมายระยะยาวที่ก�าหนดไว้ใน

แผนแม่บทการพัฒนาอุตสาหกรรมไทยในระยะ 20 ปี ควรปรับโครงสร้างให้เป็นองค์การแบบแนวราบหรือองค์การ 

แบบวงกลม มีการใช้ทีมงาน เข้าใจเรื่องค่านิยมและการจูงใจ การให้รางวัล จัดระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในลักษณะ 

ของการบรูณาการขอ้มลู และจดัหาบคุลากรผูเ้ชีย่วชาญในการบรหิารขอ้มลูและฐานขอ้มลู ตลอดจนมุง่เนน้วฒันธรรมใน

เรื่องการเปลี่ยนแปลงและการมีนวัตกรรม

คำาสำาคัญ: การปรับปรุงองค์การภาครัฐ โครงสร้างองค์การ วัฒนธรรมองค์การ ความรู้และทักษะของผู้บริหาร เป้าหมาย

ประเทศไทย 4.0
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Abstract

This research studies the administrative problems of a Department in the Ministry of Industry. 

The objectives of this study comprise are (1) to analyze the significant administrative problems  

of the Department, and (2) to propose the means to solve those problems in order to achieve  

organization’s administrative success. The findings disclose that the Department has the problems 

of vertical structure, high formalization, generation gap, and scarce manpower. Suggestions include 

executives’ increasing attention on organization improvement, clear and measurable objectives  

corresponding to the master industrial development plan in the next 20 years, structural adaptation  

into horizontal or circle organizations, team building, the focus on value, motivation and incentives,  

integrative management of information system as well as organizational culture of change and  

innovation.
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บทนำา

นักบริหารในองค์การทุกรูปแบบ ไม่ว่าจะเป็นองค์การภาครัฐ ภาคเอกชน หรือองค์การที่ไม่มุ่งหวังก�าไร ย่อม

จะตระหนักถึงปัญหาในองค์การที่รับผิดชอบ โดยทั่วไปแล้ว นักบริหารจึงอยากทราบว่าปัญหาที่ก�าลังเผชิญอยู่มีสาเหตุที ่

แทจ้รงิเปน็ประการใด มขีนาดของปญัหาใหญห่รอืเลก็ ปญัหามคีวามเกีย่วพนักบัเรือ่งใดบา้ง มวีธิกีารแกไ้ขปญัหาอยา่งไร 

อย่างไรก็ดี หากเป็นปัญหาที่ส�าคัญคือเป็นปัญหาที่มีขนาดใหญ่ มีผลกระทบกับความเจริญและการพัฒนาประเทศ เช่น  

การไม่ปรองดองกันของคนในชาติ หรือเป็นปัญหาเก่าแก่ที่สะสมกันมาเป็นเวลานาน และเป็นปัญหาที่เกี่ยวพันกับหลาย

เรื่อง เช่น เรื่องของการฉ้อราษฎร์บังหลวง ก็จะต้องมีการศึกษาอย่างจริงจังเพื่อแก้ปัญหาเหล่านี้อย่างเป็นระบบ

การวิจัยในครั้งนี้เป็นการศึกษาที่ต้องการทราบปัญหาการบริหารงานที่ก�าลังเผชิญอยู่ของหน่วยงานระดับกรม

แห่งหนึ่งในกระทรวงอุตสาหกรรม ว่าปัญหาเหล่านี้มีลักษณะเป็นอย่างไร ทั้งนี้ เพราะกระทรวงอุตสาหกรรมจ�าเป็นต้อง

ปรับปรุงประสิทธิภาพของการบริหารงาน พัฒนาคุณภาพ ปรับกระบวนการให้บริการ และเสริมสร้างขีดสมรรถนะของ

บคุลากร เพือ่ใหเ้ปน็ไปตามแนวทางของการบรหิารกจิการบา้นเมอืงทีด่ ีและเพือ่ใหส้อดคล้องกบัเปา้หมาย “ประเทศไทย 

4.0” ของรัฐบาลชุดปัจจุบัน โดยผู้วิจัยได้ก�าหนดวัตถุประสงค์ในการวิจัย ดังต่อไปนี้คือ  (1) เพื่อวิเคราะห์การบริหารงาน

ของกรมทีศ่กึษาวา่มปีญัหาทีส่�าคญัประการใดบา้ง โดยเฉพาะในประเดน็โครงสรา้งองคก์าร วฒันธรรมองคก์าร พฤตกิรรม

และลักษณะงาน ความรู้และทักษะของผู้บริหารในการบริหารงานภาครัฐ การบรรลุเป้าหมายองค์การ การกระจาย 

อ�านาจและการมอบหมายอ�านาจหน้าที่ การบริหารจัดการข้อมูลและสารสนเทศ รูปแบบ ขั้นตอนการบริหารงาน ความ

สัมพันธ์กับผู้บริหารและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และปัจจัยอื่น ๆ ที่ส่งผลต่อระบบบริหารงาน (2) เพื่อน�าเสนอแนวทางในการ

แก้ไขปัญหาการบริหารเหล่านี้ 

กรอบแนวคิด

จากการส�ารวจทฤษฎีและแนวความคิดของทฤษฎีองค์การและการปรับปรุงองค์การ (organizational  

improvement) ผู้วิจัยก�าหนดกรอบที่ใช้ในการวิเคราะห์เพื่อประโยชน์ในการเสนอปัญหาและวิธีการแก้ปัญหา  

ดังต่อไปนี้ (Daft, 2010; Mintzberg, 1983)

(1) นกับรหิารระดบัสงูของกรมทีศ่กึษาควรมทีกัษะทางการเมอืง ประกอบกบัความรูใ้นการบรหิารงานภาครฐั 

รวมทั้งความรู้และทักษะในวิชาชีพ

(2) มีอิสระในการสนองตอบต่อฝ่ายการเมือง กลุ่มผลประโยชน์ และกลุ่มกดดัน

(3)  ภาวะผู้น�าที่เอื้ออ�านวยต่อการบริหารงานเพื่อการพัฒนาประเทศ เรียกว่า “นักบริหารการพัฒนา” 

(4) รูปแบบองค์การมีลักษณะเป็นองค์การแบบแนวราบ หรือองค์การแบบวงกลม 

(5) มีระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่เอื้ออ�านวยต่อการบริหารงานที่มีประสิทธิผล

(6) มีเป้าหมายขององค์การในทุกระดับของกรมที่ชัดเจน

(7) มีการมอบหมายอ�านาจหน้าที่ที่ชัดเจนและมีการกระจายอ�านาจ เพื่อให้การบริการถึงมือผู้รับบริการที่

รวดเร็วและสอดคล้องกับความต้องการ

(8) มีวัฒนธรรมองค์การที่สอดคล้องกับลักษณะงานของกรม
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ระเบียบวิธีวิจัย

การวิจัยครั้งน้ีเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) การเก็บรวบรวมข้อมูลกระท�าโดยใช้เทคนิค 

วิธีการวิจัยเอกสาร โดยศึกษาเอกสารทางราชการที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ รายงานประจ�าปี ระเบียบ ค�าสั่ง กฎข้อบังคับของ 

กรม เอกสารแบบฟอร์มต่าง ๆ เป็นต้น นอกจากน้ี การเก็บรวมรวมข้อมูลยังรวมถึงการสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth  

interview) กับผู้ให้ข้อมูลส�าคัญ (key informants) ซึ่งได้มาจากการสุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง (purposive sampling) 

และการสุ่มตัวอย่างแบบแนะน�าต่อ ๆ กัน (snowball sampling) กล่าวคือ สุ่มตัวอย่างแบบเจาะจงไปที่ผู้บริหารระดับ

สูงและระดับกลาง ได้แก่ อธิบดี รองอธิบดี ที่ปรึกษา ผู้อ�านวยการส�านัก/ศูนย์/กอง และสุ่มตัวอย่างแบบแนะน�าต่อ ๆ  กัน

ไปทีผู่บ้รหิารระดบัตน้และผูป้ฏบิตังิาน รวมผูใ้หข้อ้มลูส�าคัญทัง้ส้ิน 28 คน การเกบ็ขอ้มลูใชว้ธิกีารนดัหมายรายบคุคลเพือ่

ขอสัมภาษณ์ ณ ส�านักงานของผู้ให้ข้อมูล 

สรุปผลการศึกษา

สรุปผลการศึกษาได้ดังนี้

โครงสร้างองค์การ วัฒนธรรมองค์การ พฤติกรรมและลักษณะงานของกรมที่ศึกษา

	 โครงสร้างองค์การ จากการศึกษาพบว่า โครงสร้างองค์การของกรมในปัจจุบันมีลักษณะเป็นโครงสร้าง

องค์การในแนวดิ่ง (vertical organization) มีการแบ่งงานตามแนวราบในระดับมาก โดยแบ่งงานกันท�าตามหน้าที่ออก

เป็น 20 ส�านัก/ศูนย์/กอง หากพิจารณาล�าดับชั้นการบังคับบัญชาพบว่า กรมมีล�าดับชั้นการบังคับบัญชา 5 ชั้นคือ อธิบดี 

รองอธิบดี ผู้อ�านวยการส�านัก/ศูนย์/กอง ผู้อ�านวยการส่วน/กลุ่มและผู้ปฏิบัติงานโดยมีจ�านวนผู้บริหารระดับกลางและ

ระดับต้นเป็นจ�านวนมาก

ในส่วนของความเป็นทางการพบว่า ในปัจจุบัน กรมมีกฎ ข้อบังคับ ระเบียบปฏิบัติ และมาตรฐานการท�างานที่

เข้มข้น เพราะต้องด�าเนินงานให้สอดคล้องกับพระราชบัญญัติ การปฏิบัติงานในทุกระดับเน้นความเป็นทางการและขาด

ความยืดหยุ่น ตลอดจนบุคลากรโดยเฉพาะผู้ปฏิบัติงานหลักมีกระบวนการความคิด (mindset) เน้นหนักไปในทางก�ากับ

ดูแล ตรวจสอบและปราบปราม มากกว่าการพัฒนาและส่งเสริม

 วัฒนธรรมองค์การ กรมมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็งตั้งแต่อดีตคือ วัฒนธรรมแบบพี่น้อง ซ่ึงท�าให้มีการสอน 

งานและเรียนรู้งานระหว่างบุคลากรรุ่นเก่ากับบุคลากรรุ่นใหม่ แต่ในปัจจุบันมีช่องว่างระหว่างวัย โดยบุคลากรรุ่นใหม่ 

ค่อนข้างมีลักษณะเป็นตัวของตัวเอง และมองว่า บุคลากรรุ่นเก่ามีการท�างานที่ล้าสมัย และไม่สนใจการน�าเทคโนโลยี 

ใหม่ ๆ มาใช้ในการปฏิบัติงาน

 พฤตกิรรมและลกัษณะงานของกรม ลกัษณะงานของกรมเปน็งานวชิาชพีผนวกกบังานวชิาการ ซึง่ตอ้งใช้

ความช�านาญงานเฉพาะดา้นคอ่นข้างมาก ลกัษณะของการท�างานเปน็แบบกจิวตัรและมุง่เนน้การปฏบิตัติามกฎ ระเบยีบ 

ขอ้บงัคบั ปจัจบุนัมปีญัหาดา้นการขาดแคลนก�าลงัคนอยา่งรนุแรง พบวา่มกีารขาดแคลนก�าลงัคนในเกอืบทกุส�านกั ไมว่า่

จะเปน็ฝา่ยปฏบิตังิานหลกัหรอืฝา่ยสนบัสนนุ ท�าใหต้อ้งมกีารขอยมืตวัผูป้ฏบิตังิานในส�านกัทีม่ภีารกจินอ้ยกวา่ใหไ้ปปฏบิตัิ

งานในส�านักที่มีภารกิจมาก อันเป็นสาเหตุของความขัดแย้ง
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ศึกษากรณีหน่วยงานระดับกรมในกระทรวงอุตสาหกรรม

ความรู้และทักษะของผู้บริหารในการบริหารงานภาครัฐ 

ความรู้และทักษะที่จ�าเป็นในการบริหารงานของผู้บริหารกรม รวมถึงทักษะในด้านการเมือง เพื่อจะได้มี

ปฏิสัมพันธ์กับหน่วยเหนือและประชาชนได้เป็นอย่างดี มีความสัมพันธ์ที่ดีกับบุคคลอื่น เป็นผู้มองการณ์ไกล มีความรู้ดี

ทั้งในด้านองค์ความรู้ทางวิชาการและด้านการบริหารงาน มีความฉลาดเชิงอารมณ์ มีความเป็นผู้น�า ได้รับการยอมรับ 

รวมทัง้มทีกัษะเฉพาะในภารกจิของกรมอยา่งครอบคลมุ หรอือาจกลา่วไดว้า่ ผูบ้รหิารกรมควรมทีกัษะและความสามารถ 

3 ด้านคือ (1) การบริหารคนและงาน (2) มีองค์ความรู้เฉพาะด้านในสาขาต่าง ๆ ให้ครอบคลุม และ (3) มีทักษะในการ

เจรจาและประสานงาน นอกจากน้ัน ผู้บริหารควรผ่านงานมาแล้วหลากหลายสาขา เพื่อให้มีพื้นฐานความรู้ครอบคลุม

ในทุกภารกิจของกรม ท้ังในด้านวิศวกรรมในสาขาต่าง ๆ และงานด้านนโยบายและแผนยุทธศาสตร์ การวางแผน  

การจัดท�างบประมาณ โดยเฉพาะถ้าเป็นผู้บริหารระดับสูง ควรจะต้องเคยผ่านงานในส�านักบริหารยุทธศาสตร์ของกรม 

ก่อน เพราะจะท�าให้ผู้บริหารระดับสูงมีความรู้ความเข้าใจอย่างลึกซึ้งในด้านการบริหารงานและยุทธศาสตร์ของกรมมาก

ยิ่งขึ้น

การบรรลุเป้าหมายขององค์การ

จากการสัมภาษณ์และการวิเคราะห์ข้อมูลเอกสาร ไม่พบปัญหาในการบรรลุเป้าหมายรวมขององค์การ แต่มี

ปัญหาในการบรรลุเป้าหมายของบุคลากรรายบุคคล โดยเฉพาะในกรณีที่มีการขอยืมตัวไปช่วยราชการในส�านักอื่น หรือ

ในกรณีที่มีโครงการพิเศษเพิ่มขึ้นจากภารกิจประจ�า ส่งผลให้บุคลากรไม่สามารถบรรลุเป้าหมายส่วนตนที่ก�าหนดไว้ 

การมอบหมายอำานาจหน้าที่และการกระจายอำานาจ

ในเรื่องการกระจายอ�านาจ กรมได้มีการกระจายอ�านาจโดยถ่ายโอนภารกิจไปให้กับหน่วยงานท้องถิ่นมาเป็น

เวลานานแล้ว และเมื่อกฎหมายใหม่มีการบังคับใช้ก็จะมีการถ่ายโอนภารกิจไปขึ้นกับหน่วยงานท้องถิ่น เกี่ยวกับเรื่อง

การมอบหมายอ�านาจหนา้ทีน่ัน้ ในสว่นของผูบ้รหิาร ถา้งานใดทีส่ามารถมอบหมายอ�านาจหนา้ทีไ่ดก้จ็ะกระท�าทนัท ีการ

มอบอ�านาจหน้าที่มีลักษณะของการมอบอ�านาจการตัดสินใจไปตามล�าดับชั้นของสายการบังคับบัญชาที่ไม่มีปัญหาใน

ทางปฏิบัติ ส�าหรับการมอบอ�านาจในหน่วยงานที่มีภารกิจด้านสนับสนุน การมอบหมายอ�านาจหน้าที่มักจะใช้หลักการ

ของความอาวุโสในงาน 

การจัดการข้อมูลและสารสนเทศ

บทบาทของศูนย์สารสนเทศในปัจจุบันมีบทบาทเป็นเพียงศูนย์คอมพิวเตอร์ ไม่ได้ด�าเนินการให้มีลักษณะของ 

“สารสนเทศ” ที่แท้จริง ซึ่งหมายความว่า ต้องมีการเก็บรวบรวมความรู้ หรือข้อมูล ข้อเท็จจริง หรือสถิติต่าง ๆ ผ่านการ

เปลีย่นแปลงขอ้มลูใหม้คีวามทนัสมยั หรอืมกีารประมวลผล หรอืวเิคราะหผ์ลสรปุดว้ยวธิตีา่ง ๆ  ใหอ้ยูใ่นรปูแบบทีม่คีวาม

สัมพันธ์กัน มีความหมาย มีคุณค่าเพิ่มขึ้น และมีวัตถุประสงค์ที่สามารถน�าไปใช้ประโยชน์ได้ เพื่อให้เกิดความรู้ ความคิด 

ความเข้าใจ ท�าให้เห็นสภาพปัญหา สภาพการเปลี่ยนแปลงว่าก้าวหน้าหรือถดถอย หรือสามารถน�าข้อมูลไปพยากรณ์ได้ 

ส�าหรับการจดัการระบบสารสนเทศในแตล่ะส�านกัของกรมนัน้ ปรากฏวา่ ทกุส�านกัมกีารจดัการสารสนเทศของ

ตนเองในระดบัหนึง่ มฐีานขอ้มลูของตนเองเพือ่ความสะดวกในการใชง้าน ปญัหาในดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศคอื การขาด

บุคลากรที่เชี่ยวชาญในการเขียนโปรแกรมหรือบุคลากรมีความช�านาญงานไม่ตรงกับงานที่ปฏิบัติ
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รูปแบบ/ขั้นตอนการบริหารงานของกรม
ภาระหนา้ทีห่ลกัของกรมคอื การปฏบิตัติามพระราชบญัญตั ิการบรหิารงานของหนว่ยงานทีร่บัผดิชอบจะเริม่ตน้

ที่กระบวนการวางแผนโดยบุคลากรทุกคนจะต้องวางแผนการด�าเนินงานประจ�าปี ทั้งนี้ เพื่อให้สามารถรับมือกับปริมาณ
งานที่ล้นมือได้ อย่างไรก็ตาม จากการศึกษาพบว่า มีปัญหาในเรื่องการแบ่งหน้าที่การท�างาน ซึ่งท�าให้เกิดข้อจ�ากัดในการ
ท�างาน สิ้นเปลืองเวลาและงบประมาณ จากการสัมภาษณ์มีการเสนอให้ใช้รูปแบบการท�างานแบบผสมผสาน 

ความสัมพันธ์กับผู้บริหารและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
จากการศึกษาพบว่า ความสัมพันธ์กับผู้บริหารส่วนใหญ่แล้วไม่มีปัญหา ทั้งนี้ เพราะผู้บริหารระดับสูงก็มักจะ

เตบิโตมาจากการท�างานไตเ่ตา้ขึน้มาตามล�าดบั และบางคนกเ็คยท�างานรว่มกนัมากอ่น ประกอบกบัวฒันธรรมองค์การใน
อดตีทีม่ลีกัษณะของความเปน็พีน่อ้งและพึง่พาอาศยักนัได ้จงึคอ่นขา้งไมม่ปีญัหาในการปฏสิมัพนัธ ์ส�าหรบัความสมัพนัธ์
กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จะต้องใช้ทักษะในด้านการปฏิสัมพันธ์และมนุษยสัมพันธ์

ปัจจัยอื่น ๆ ที่ส่งผลต่อระบบบริหารงานของกรม
ปจัจยัอืน่ ๆ  ทีส่ง่ผลกระทบตอ่ระบบบรหิารงานของกรม ไดแ้ก ่ปญัหาดา้นทกัษะและความรูค้วามเขา้ใจในการ

ท�างานของบคุลากร การปรบัเปลีย่นกระบวนการทางความคดิ ปญัหากรณมีนีโยบายพเิศษเกดิขึน้ การเตรยีมความพรอ้ม
เพื่อรับมือกับนโยบาย Thailand 4.0 และปัญหาในส่วนของผู้บริหาร

ข้อเสนอแนะที่ได้จากการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลสำาคัญ

1. การบรหิารคน หรอืการจงูใจบคุลากรใหป้ฏบิตังิานโดยใชค้วามสามารถอยา่งเตม็ที ่จะเกดิขึน้ไดต้อ้งใหค้วาม
ยุติธรรมกับบุคลากรในเรื่องการเติบโตในเส้นทางอาชีพ ในอดีตที่ผ่านมา การได้ต�าแหน่งในสายวิชาการ เช่น ต�าแหน่ง 
ผู้เชี่ยวชาญ ไม่ได้ขึ้นอยู่กับความรู้ความสามารถเพียงอย่างเดียว จึงต้องมีการคัดเลือกบุคลากรให้เติบโตในอาชีพการ
งานอย่างเป็นธรรม จึงจะสามารถจูงใจบุคลากรได้ ท�าให้บุคลากรเกิดความตระหนักว่าถ้าเขาท�างานบรรลุเป้าหมายแล้ว  
เขาจะมีโอกาสก้าวหน้าในต�าแหน่งหน้าที่การงาน

2. การพัฒนาประเทศในอนาคต โดยภาครัฐกับภาคเอกชนมีการพัฒนาควบคู่กันไปนั้น จ�าเป็นต้องมีพลังร่วม 
(synergy) กล่าวคือ มีการบูรณาการระหว่างภาครัฐกับภาคเอกชนเพื่อให้ประเทศพัฒนาก้าวไกล และสามารถแข่งขันได้
ในเวทีโลก

3. การปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐมักจะมุ่งเน้นการท�างานให้ถูกต้องตามที่กฎหมายก�าหนด กล่าวคือ 
ระมัดระวังไม่ให้ปฏิบัติผิดกฎหมาย โดยไม่ได้ให้ความส�าคัญกับเรื่องคุณภาพของงานเท่าที่ควร ในปัจจุบัน การจะผลิตผล
งานที่มีคุณภาพจ�าเป็นต้องใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาช่วย ดังนั้น ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศจึงต้องมีความทันสมัย
และใช้งานได้อย่างถูกต้องสมบูรณ์ อย่างไรก็ดี ภาครัฐมีข้อจ�ากัดด้านกฎระเบียบการจัดซื้อจัดจ้าง จึงไม่สามารถรอเวลา
เพื่อทดสอบให้ระบบสารสนเทศมีความสมบูรณ์ได้ ผลก็คือ ภาครัฐมักจะได้ระบบสารสนเทศที่ไม่สมบูรณ์ การปรับปรุง
แกไ้ขเปน็ไปไดย้าก เพราะขัน้ตอนยุง่ยากมาก และขาดแคลนบคุลากรทีม่คีวามรูล้กึซึง้ในดา้นระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ 
ดังนั้น ผลงานของภาครัฐจึงมีแต่ถูกกฎหมายแต่ด้อยคุณภาพ การพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศจึงควรจะได้รับการ
แกไ้ข เชน่ แกไ้ขกฎหมายการจดัซือ้จดัจา้งใหม้คีวามยดืหยุน่ ถงึแมอ้าจมคีนน�าชอ่งวา่งของกฎหมายไปหาผลประโยชนโ์ดย
มิชอบ มิฉะนั้นภาครัฐก็จะไม่สามารถบูรณาการกับภาคเอกชนเพื่อพัฒนาประเทศไปสู่การเป็นประเทศไทย 4.0 ต่อไปได้

4. หนว่ยงานดา้นวชิาการของกรมควรมอี�านาจหนา้ทีใ่นการก�ากบัดแูลและตรวจสอบเพิม่ขึน้ เนือ่งจากบคุลากร
มีความเชี่ยวชาญ และน่าจะสามารถตรวจสอบการด�าเนินงานได้ดีกว่าผู้ที่ไม่ได้ศึกษามาโดยตรง
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ศึกษากรณีหน่วยงานระดับกรมในกระทรวงอุตสาหกรรม

ข้อเสนอแนะจากทีมวิจัย

ในส่วนของข้อเสนอแนะของทีมงานวิจัย กลุ่มผู้วิจัยมีความเห็นดังต่อไปนี้

1. ในเรื่องของบริบท ผู้บริหารระดับสูงของกรมควรให้ความสนใจในเรื่องของการปรับปรุงองค์การเพื่อความ

ส�าเร็จในการบริหารงาน โดยเฉพาะการมุ่งไปที่เป้าหมายการพัฒนาประเทศไปสู่ “ประเทศไทย 4.0” ซึ่งเป็นเป้าหมาย

ของการพัฒนาประเทศในปัจจุบัน ที่กระทรวงอุตสาหกรรมจะเป็นกระทรวงหลักที่เป็นแกนน�าในการแผ้วถางเพื่อให้

ประเทศไทยบรรลุเป้าหมายดังกล่าว (Sangmahachai, 2015) อาจกล่าวได้ว่า “ประเทศไทย 4.0” ก็คือ ประเทศไทย

มีเป้าหมายที่จะบรรลุความเป็นประเทศพัฒนาในอีก 20 ปีข้างหน้า ประเทศที่พัฒนาคือ ประเทศที่ได้พัฒนางานทุกด้าน

มาจนถึงการใช้ “cybernetics” คือใยแก้ว หรือเรียกกันว่าเป็น “digital age” ซึ่งองค์การภาครัฐและภาคเอกชนจะต้อง 

ใช้นวัตกรรมมาช่วยให้สินค้าและบริการเพิ่มมูลค่า เรียกว่า “value-based economy” (Maesincee, 2016) ถึงจะ

สามารถดงึประเทศไทยใหพ้น้จากประเทศทีม่รีายไดป้านกลางมาสูป่ระเทศทีม่รีายไดส้งู จะเหน็ไดว้า่ ความเจรญิกา้วหนา้

ตัง้แตย่คุ 1.0 จนถงึ 4.0 องคก์ารและการจดัการกจ็ะตอ้งมกีารเปล่ียนแปลงใหส้อดคล้องกบัความเจรญิในดา้นวทิยาศาสตร์

และการด�ารงอยู่ของชีวิตมนุษย์ การสนใจเรื่องของโครงสร้างขององค์การและเทคนิคการบริหารในยุคของ 1.0 ก็คือการ 

คน้พบตวัแบบองคก์ารทีเ่รยีกวา่ “bureaucracy” หรอื Weberian model กบั “scientific management” ของ Taylor 

รวมทั้งเรื่องของการจัดการที่ “แยกการเมืองออกจากการบริหาร” ในแนวคิดของ Wilson องค์ความรู้ของการจัดการใน

ยคุของ 2.0 ไดห้นัมาคน้พบองคค์วามรูเ้กีย่วกบัคนโดยพฤตกิรรมศาสตรก์บัยคุของ “behavioral science movement” 

มีการจูงใจให้คนท�างานมากกว่าการใช้โครงสร้างและกฎหมายมาควบคุมคน เป็นการค้นพบกระบวนทัศน์ใหม่ของการ

บรหิารคน ซึง่สอดคลอ้งกบัระบบการใชไ้ฟฟา้และเครือ่งกลในสมยันัน้ และในยคุของ 3.0 คอืยคุของ IT และคอมพวิเตอร ์

จะเป็นยุคของ “postbehavioralism” คือสนใจปรัชญาและค่านิยมของคน เป็นยุคของ “post modernism” คือ  

“ยุคหลังสมัยใหม่” รูปแบบขององค์การได้เปลี่ยนเป็นรูปแบบของ “องค์การแนวราบ” และองค์การแบบวงกลม จนม ี

ค�ากลา่วกนัวา่ กระบวนทศันข์ององคก์ารและการจดัการในศตวรรษที ่21 คอืองคก์ารแบบวงกลม ซึง่ไดแ้ก ่การจดัองคก์าร

ในรูปแบบทีมงาน คณะท�างาน (task force) หรือองค์การแบบชั่วคราว (adhocracy) ทั้งนี้ เพราะสิ่งแวดล้อมเปลี่ยน 

เร็วเกินกว่าจะจัดองค์การให้มีความเป็นถาวรได้ ต้องมีการปรับตัวอยู่ตลอดเวลา ในยุคของ 4.0 องค์การและการจัดการก็

อยู่ในยุคเปลี่ยนผ่านของ 3.0 สู่ 4.0 ซึ่งเป็นระยะเวลาที่สั้นกว่าอดีตมาก กล่าวคือ องค์การและการจัดการยังอยู่ในตะเข็บ

ของ 3.0 สู่ 4.0 คือต้องให้สอดคล้องกับ “digital age” องค์ความรู้เหล่านี้ต้องมาจากการจัดสัมมนาเพื่อหาค�าตอบและ

ทิศทาง ซึ่งยังไม่ได้มีการเริ่มพูดคุยกันในระดับนี้

2. ในส่วนท่ีเก่ียวกับเป้าหมาย จากการศึกษาพบว่า กรมที่ศึกษามีปัญหาเรื่องเป้าหมายน้อยมาก กล่าวคือ 

สามารถผ่านเกณฑ์ประเมินมาโดยตลอด อย่างไรก็ดี องค์ความรู้ที่เกี่ยวกับการก�าหนดเป้าหมายในองค์การภาครัฐก็ 

มักจะก�าหนดเป้าหมายไม่ชัดเจน บางครั้งเป้าหมายขัดแย้งกันและยากแก่การวัด ซึ่งเป็นเหตุให้ผู้บริหารตรวจสอบและ

ติดตามผลของงานได้ยาก และเป็นเหตุให้การควบคุมงานขาดประสิทธิผล เพราะไม่ทราบว่าจะใช้ตัวบ่งชี้ใดไปวัดผลของ

การปฏบิตังิาน ในทางปฏบิตัจิงึควรใหค้วามระมดัระวงัเร่ืองการก�าหนดเปา้หมายหรอื “goal setting” (Sangmahachai, 

2013) อย่างไรก็ดี การก�าหนดเป้าหมายของกรมควรจะต้องสอดคล้องกับเป้าหมายระยะยาวที่ก�าหนดไว้ในแผนแม่บท 

การพัฒนาอุตสาหกรรมไทยในระยะ 20 ปี (พ.ศ.2555-2574) แผนแม่บทดังกล่าวก�าหนดวิสัยทัศน์ของการพัฒนา

อตุสาหกรรมไทยคอื “มุง่สูอ่ตุสาหกรรมสรา้งสรรคท์ีส่มดลุและยัง่ยนื” มุง่เนน้ไปทีก่ารพฒันาอตุสาหกรรมบนพืน้ฐานความรู ้ 

การพัฒนาทักษะฝีมือแรงงาน และนวัตกรรมในผลิตภัณฑ์ อุตสาหกรรม ตลอดจนความสมดุลระหว่างชุมชน สังคม และ

สิ่งแวดล้อม เพื่อก้าวไปสู่ความยั่งยืน 
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การก�าหนดเป้าหมายของกรมจ�าเป็นต้องให้สอดคล้องกับแผนพัฒนาอุตสาหกรรมไทยระยะ 20 ปีดังกล่าว 

ทั้งนี้ ควรมุ่งพิจารณาแผนในระยะที่สองคือ พ.ศ.2560-2564 เป็นกรอบในการก�าหนดแผนของกรมในปีต่อ ๆ ไป  

โดยเน้นการสนับสนุนส่งเสริมภาคอุตสาหกรรมไปสู่การพัฒนาเป็นศูนย์กลางการค้า การสร้างนวัตกรรมทรัพย์สินทาง 

ปัญญาไทย และการสร้างภาพลักษณ์ตราสินค้าไทยให้เป็นที่ยอมรับในอาเซียน/ภูมิภาค รวมทั้งพัฒนาช่องทางการตลาด

ในสินค้าแบรนด์ไทยในภูมิภาคอาเซียน ซึ่งกรมจะต้องยึดถือแผนแม่บทเพื่อก�าหนดแผนและทิศทางการปฏิบัติภารกิจใน

ช่วง 5 ปีต่อจากนี้ไป โดยมีแผนงาน (program) และโครงการ (project) มารองรับ อย่างไรก็ตาม การก�าหนดเป้าหมาย

ของแผนของกรมทีศ่กึษา เมือ่ก�าหนดไปแลว้กส็ามารถปรบัเปลีย่นไดห้ากสภาพแวดลอ้มเปลีย่นแปลงไปจากทีค่าดการณ์

ไว้เดิม (goal displacement)

3. ในเรือ่งของโครงสรา้งองคก์ารทีเ่หน็วา่ส�าคญักค็อื กรมทีศ่กึษานา่จะมกีารสนใจรปูแบบขององคก์ารใหล้กึลง

ไป คือศึกษาดูว่าควรจัดรูปแบบเป็นองค์การแบบแนวราบ (horizontal organization) หรือถ้าพัฒนาไปอีกขั้นหนึ่งคือ 

องค์การแบบวงกลม (circle organization) ทั้งนี้ เพราะข้าราชการระดับสูงและกลางส่วนใหญ่เป็นบุคลากรที่มีวิชาชีพ 

หรืออย่างน้อยก็เป็นข้าราชการที่ท�างานโดยอาศัยความรู้ เช่น นักวิทยาศาสตร์ นักเศรษฐศาสตร์ หรือนักการวางแผน 

เป็นต้น การท�างานน่าจะมีประสิทธิผลกว่าหากจัดรูปแบบองค์การให้เตี้ยลง คือมีล�าดับชั้นการบังคับบัญชาน้อยกว่าเดิม 

ซึ่งจะท�างานได้คล่องตัวกว่า ยืดหยุ่น และปรับตัวได้ดีกว่า ส่วนความก้าวหน้าของอาชีพก็จะวัดจากความกว้างและความ

ลึกของปริมาณงาน ไม่ควรจะไปจัดเป็นองค์การแบบแนวดิ่ง (vertical organization) ตามแบบที่ราชการเคยรู้จักและ

ปฏิบัติมาก่อน ทีมผู้ศึกษายังเห็นต่อไปว่า งานไม่น้อยของกรมสามารถจัดเป็นทีมงาน ซึ่งก�าหนดเป็นระยะเวลาของการ

ท�างาน โดยอาจมีระยะเวลาตั้งแต่ 6 เดือน จนถึง 2 ปี หรือ 5 ปี แล้วแต่ความเหมาะสม เมื่อตั้งทีมงานขึ้นมาแล้วพองาน

เสร็จก็เลิกไป หากมีงานใหม่ก็ตั้งทีมงานข้ึนมาใหม่ได้ ข้าราชการผู้หน่ึงอาจท�างานให้กับหลายทีมงานก็ได้ การประเมิน

ความดคีวามชอบกต็อ้งคดิกนัใหม ่คอืไมจ่�าเปน็ตอ้งปฏบิตัแิบบเดมิ ๆ  และหากน�าสาระของประเทศไทย 4.0 มาพจิารณา 

องค์การแบบวงกลมจะมีบทบาทมาก เพราะต้องใช้นักวิชาการหลายอาชีพมาท�างานร่วมกัน เป็นงานหลายส่วน มีจ�านวน

มากมายในการปฏิบัติหน้าที่ จึงไม่ใช่องค์การที่เห็นกันอยู่ในปัจจุบัน

สิง่ทีน่า่สนใจเกีย่วกบัโครงสรา้งขององคก์ารอกีประเดน็หนึง่กคื็อ การจดัโครงสรา้งใหส้ามารถท�างานทีเ่ปน็ความ

รบัผดิชอบรว่มกนัระหวา่งภาครฐัและภาคเอกชน มโีครงการรว่มของกรมกบัภาคเอกชน ซึง่คงจะมโีอกาสรว่มกนัปฏบิตังิาน

และแก้ไขปัญหาร่วมกันตามนโยบายในเรื่อง “ประชารัฐ” ของรัฐบาล คสช. ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งที่จะบรรลุประเทศไทย 4.0 

อย่างไรก็ดี รูปแบบโครงสร้างขององค์การควรจะค�านึงถึงเรื่องโครงสร้างของต�าแหน่ง รูปแบบของโครงสร้างที่ครอบคลุม

ทั้งหมด โครงสร้างและรูปแบบของการเชื่อมในแนวราบและโครงสร้างเกี่ยวกับระบบการตัดสินใจ

4. ในด้านการบริหารจัดการก็อาจมีการปรับเปล่ียนให้มีการใช้ทีมงานเพื่อให้มีความคล่องตัวมากขึ้น กับช่วย

ลดปัญหาการขาดแคลนบุคลากรที่กรมก�าลังประสบอยู่ในปัจจุบัน การจัดโครงสร้างภายในกลุ่มงานต่าง ๆ อาจก�าหนด

ให้มีลักษณะเป็นทีมงาน (teamwork) ซ่ึงจะท�าให้มีความคล่องตัวในการปรับเปล่ียนและช่วยลดปัญหาการขาดแคลน

บุคลากรได้ อีกทั้งยังช่วยให้การท�างานมีประสิทธิภาพสูงขึ้นด้วย

5. ในส่วนที่เกี่ยวกับการบริหารคน นอกเหนือจากการบริหารคนโดยใช้แนวของทฤษฎี Y (Theory Y) คือการ

ให้ความส�าคัญของคนด้วยการเข้าใจคน ซึ่งก็คือ การเข้าใจเรื่องของค่านิยมและการจูงใจให้คนบรรลุค่านิยม ข้อส�าคัญ

ก็คือค่านิยมของคนและขององค์การก็จะมีหลายส่วนที่สอดคล้องกัน โดยเหตุน้ี การบริหารคนจึงควรเริ่มจากการศึกษา

เรื่องความสลับซับซ้อนของความต้องการของคนในองค์การและค่านิยมที่ยึดเหนี่ยว การให้รางวัลที่สอดคล้องกับความ
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การปรับปรุงองค์การภาครัฐเพื่อความส�าเร็จในการบริหารงาน: 

ศึกษากรณีหน่วยงานระดับกรมในกระทรวงอุตสาหกรรม

ตอ้งการ โดยเฉพาะอยา่งยิง่ เรือ่งของการใหร้างวลั (incentives) ทีค่วรมกีารจ�าแนกเปน็หลายประเภทตามความตอ้งการ
ของแต่ละคน (needs)

การศกึษาพฤตกิรรมของคนควรพจิารณาดว้ยวา่บคุลากรสนใจเงนิ ความมัน่คง ผลประโยชน ์หรอืงานทีท่า้ทาย 
ผู้บริหารจะต้องทราบและสนองตอบให้ผู้ปฏิบัติงานพอใจ เพราะถ้าผู้ปฏิบัติงานมีความพอใจในงาน (job satisfaction) 
ก็จะท�าให้ผลผลิต (productivity) สูงมากยิ่งขึ้นตามมาด้วย ผู้บริหารจึงควรรักษาตัวแปรทั้งสองให้อยู่ในระดับที่น่าพอใจ
โดยตลอด (Laohavichien, 2013)

ปัญหาอีกประการหนึ่งซึ่งเป็นปัญหาที่กรมเผชิญอยู่เกี่ยวกับความเส่ียงในด้านขีดความสามารถขององค์การ 
และความเสี่ยงในด้านผลิตภาพขององค์การอันเกิดจากบุคลากรสูงวัย เกษียณอายุจ�านวนมากนั้น ในประเด็นนี้กรมควร
ท�าการวิเคราะห์โครงสร้างบุคลากร (demographic analysis) ของกรม อันหมายถึง การท�าการวิเคราะห์บุคลากร
ปัจจุบันที่อยู่ในช่วงอายุต่าง ๆ อันจะท�าให้ทราบกระแสการเคลื่อนไหวของแรงงานที่มีอยู่ การวิเคราะห์นี้ควรท�าทั้ง 3 
ระดับคือ ในระดับกลุ่มงาน (job groups) ประเภทของงาน (job families) และหน้าที่ของงาน (job functions) เพื่อ
จะพยากรณ์ว่าอะไรจะเกิดขึ้นในอีก 5-15 ปีข้างหน้า ซึ่งจากการวิเคราะห์ดังกล่าว หากพบปัญหาการขาดแคลนบุคลากร
ก็จะต้องท�าการแก้ไขปัญหา

 
6. ในด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและการจัดการสารสนเทศของกรมยังขาดการบูรณาการด้านข้อมูล ซึ่ง 

ศูนย์สารสนเทศจะต้องท�าหน้าท่ีในการบูรณาการข้อมูล โดยด�าเนินการให้เกิดการรวมข้อมูลไว้ในส่วนกลาง (data  
integration) เพ่ือท�าใหก้ารบรหิารจดัการสารสนเทศมปีระสทิธภิาพมากขึน้ ทัง้ยงัสามารถดงึบคุลากรดา้นระบบสารสนเทศ
เข้ามาดูแลและจัดการข้อมูลในฐานข้อมูลได้มากขึ้น การรวมฐานข้อมูลเข้าสู่ส่วนกลางจึงมีความส�าคัญมากในการช่วย 
เพิม่ประสทิธภิาพในการน�าเทคโนโลยสีารสนเทศมาใช ้โดยศูนยส์ารสนเทศอาจสามารถด�าเนนิการไดโ้ดยจดัจา้งทีป่รกึษา
ภายนอก (outsourcing) ท่ีมีความช�านาญพิเศษในการควบรวมฐานข้อมูล หรือสร้างฐานข้อมูลใหม่ และการเช่ือมโยง
ระบบไปยังส่วนงานต่าง ๆ ที่จ�าเป็นต้องใช้ข้อมูล และท�าการก�าหนดประเภทของผู้ใช้ฐานข้อมูลให้ชัดเจน ตลอดจนการ
วางระบบรกัษาความปลอดภยัดา้นขอ้มลูใหม้คีวามเปน็มาตรฐาน จดัจา้งการบ�ารงุรกัษาระบบเพือ่ท�าใหร้ะบบสารสนเทศ
มีเสถียรภาพในการใช้งานได้อย่างยาวนาน 

นอกจากนี ้การจดัการระบบเทคโนโลยสีารสนเทศจ�าเปน็ตอ้งจดัหาบคุลากรผู้เชีย่วชาญทีท่�าหนา้ทีใ่นการบรหิาร
ข้อมูลและฐานข้อมูล ตลอดจนบุคลากรที่ทราบความต้องการในการใช้งานของระบบเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการท�างาน 
ของกรม ดงันัน้ กรมอาจมคีวามจ�าเปน็ในการหาแนวทางและงบประมาณในการพฒันาบคุลากรผูเ้ชีย่วชาญทางการจดัการ
ระบบสารสนเทศดังกล่าว

7. ประการสุดท้ายคือ เรื่องของวัฒนธรรมองค์การ (organization culture) จากการศึกษาจะพบว่า กรมที่
ศึกษามีวัฒนธรรมของการเป็นพี่เป็นน้อง ซึ่งเป็นวัฒนธรรมองค์การที่เป็นประโยชน์อย่างยิ่งในสถานการณ์ปัจจุบัน ทั้งนี้ 
เพราะคนที่เข้าท�างานมีพื้นฐานที่หลากหลายมาก อย่างไรก็ดี วัฒนธรรมองค์การที่ควรจะช่วยกันปลูกฝังให้กับข้าราชการ
ในกรมกค็อื เร่ืองของการเปลีย่นแปลง (change) และเรือ่งของการมนีวตักรรม (innovation) ทัง้สองเรือ่งนีม้คีวามสมัพนัธ์
กันและจะสนองตอบต่อเป้าหมาย “ประเทศไทย 4.0” ได้ดี เรื่องของการเปลี่ยนแปลงและการสร้างนวัตกรรม ต้องการ
ความคิดริเริ่มจากนักบริหารระดับสูง น�ามาปฏิบัติ และควบคุมดูแลให้มีอยู่ตลอดเวลา เพราะเป็นภารกิจที่ไม่มีการสิ้นสุด 

หากผู้บริหารระดับสูงไม่ให้ความสนใจ ภารกิจในเรื่องเหล่านี้ก็จะล้มเหลวและไม่มีผลในที่สุด 
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