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สร้างการเปลี่ยนแปลงดว้ยการพัฒนาคนอย่างเป็นระบบ 
 
 

              กนิษฐ์  ตะปะสา 
    นักวิทยาศาสตร์ชํานาญการพิเศษ 

      กรมวิทยาศาสตรบ์ริการ 

 การไปเข้าร่วมฝึกอบรมหลักสูตร Advanced Management 
and Leadership ที่สถาบัน Ireland Public Administration ในครั้ง
น้ีผมได้รับความรู้ มุมมอง และประสบการณ์เก่ียวกับการพัฒนาระบบ
ราชการของประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ในหลายๆ ด้าน ซึ่งหน่ึงใน
ความ รู้ที่ ผมคิด ว่ามีประโยชน์และสามารถนํามาประยุกต์ ใ ช้ 
ในการพัฒนาองค์กรได้คือ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในระบบราชการ
ซึ่งอยู่ภายใต้แผนยุทธศาสตร์ของการปฏิรูปคือการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ในระบบราชการ (ค.ศ. 2015 - 2017) หรือ Learning and 
Development (L&D) Strategy ภายใต้สโลแกน ONE HR ของ 
Department of Public Expenditure and Reform  
 Department of Public Expenditure and Reform  
ของไอร์แลนด์ก่อต้ังเมื่อปี ค.ศ. 2011 โดยนําภารกิจของด้านการบริหาร
งบประมาณแผ่นดินจาก Department of Finance รวมกับภารกิจ
ด้านการปฏิรูประบบราชการหลังจากวิกฤติเศรษฐกิจในปี ค.ศ. 2008 
โดยมีเป้าหมายในการลดค่าใช้จ่ายภาครัฐและปรับปรุงประสิทธิภาพ
การให้บริการภาครัฐ ซึ่งรวมเอางานด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
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ของส่วนราชการไว้ด้วยกัน เ พ่ือกําหนดแผนการพัฒนาให้เป็น 
ในทิศทางเดียวกัน เน่ืองจาก “คน” คือ หัวใจสําคัญของการเปลี่ยนแปลง 
 L&D Strategy มีเป้าหมายในการปลูกฝัง 3 ค่านิยมหลัก
ให้กับข้าราชการของไอร์แลนด์ ได้แก่ การปรับเปลี่ยนอย่างรวดเร็ว 
(Agility) การทํางานร่วมกัน (Partnership) และการสร้างนวัตกรรม 
(Innovation) โดยมีตัวขับเคลื่อน (enablers) คือ 

1. การมีทักษะที่ตรงกับงาน (Right skill) โดยต้องวิเคราะห์
ให้ได้ว่าทักษะหรือสมรรถนะใดที่ต้องการในงานแต่ละงาน 
ทั้งในระยะกลางและระยะยาว 

2. การทํางานร่วมกันเพ่ือประสิทธิภาพ (Partnering for 
performance) โดยการบูรณาการระหว่าง กลุ่มงาน 
ทํางานเป็นทีมเพ่ือสร้างนวัตกรรมการทํางานร่วมกัน 

3. การเ พ่ิมคุณธรรมจ ริยธรรมและผลิตภาพ  (Raising 
morale & productivity) โดยกระตุ้นให้เกิดสภาวการณ์
การทํางานแบบพลศาสตร์ (Dynamic workplace) ขับเคลื่อน
ตลอดเวลาไม่หยุดน่ิงจากการมีส่วนร่วมของคนในองค์กร 

4. การสร้ าง วัฒนธรรมการบริหารที่ เข้ มแข็ ง  (Strong 
management culture) โดยมุ่งเน้นการบริหาร ผลการ
ปฏิบัติงาน และการพัฒนาทักษะด้านการบริหารจัดการ
และภาวะผู้นํา  
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5. การให้เรียนรู้และพัฒนาทักษะในงาน (Relevant L&D) 
โดยจัดหลักสูตรให้ข้าราชการได้เรียนรู้และพัฒนาตาม
ทักษะที่กําหนดไว้ 5 กลุ่มทักษะ ดังน้ี 
1. Core business skills เช่น ทักษะด้าน IT การเขียน  

การสื่อสาร การบริการ การดูแลรักษาสุขภาพ เป็นต้น 
2. Specialist business skills เช่น ทักษะด้านการเจรจา

ต่อรอง การนําเสนอ การวิเคราะห์นโยบาย การบริหาร
การเปลี่ยนแปลง การบริหารโครงการ การจัดการ
ข้อมูล การบริหารงบประมาณ ธรรมาภิบาล เป็นต้น 

3. Grade related competency skills เช่น หลักสูตร
พัฒนาผู้บริหาร (Executive leadership academy) 
หลักสูตรบริหารจัดการ (Management academy 
programme) การบริหารผลการปฏิบั ติงาน  การ
ทํางานเป็นทีม การตัดสินใจ เป็นต้น 

4. Civil service related knowledge เช่น กฎระเบียบ
ราชการ ระเบียบงบประมาณ กฎระเบียบ EU การป้องกัน 
ข้อมูลรั่วไหล เป็นต้น 

5. Continuous professional development เช่น การสร้าง
ความเป็นมืออาชีพอย่างต่อเน่ือง  
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 การเข้าร่วมสัมมนาหรือการประชุม การเป็นสมาชิกของ
องค์กรในสาขาอาชีพต่างๆ เป็นต้น โดยข้าราชการของไอร์แลนด์
สามารถเข้าถึงแหล่งการเรียนรู้ได้หลายช่องทาง อาทิเช่น หลักสูตร
ฝึกอบรมศูนย์รวมความรู้ (SharePoint Knowledge Centre) หลักสูตร
ออนไลน์ งานสัมมนา ช่องทางการสื่อสารกับผู้ เช่ียวชาญ เป็นต้น 
สําหรับการประเมินผลสัมฤทธ์ิของการเรียนรู้และพัฒนากําหนดไว้เป็น 
5 ระดับ ดังน้ี 
 ระดับที่ 1  การประเมินจากการทําแบบสํารวจหลังจากจบ
หลักสูตร 
 ระดับที่ 2  การประเมินจากการนําความรู้ไปใช้ในงาน เช่น 
การจําลองสถานการณ์ การทํากรณีศึกษา เป็นต้น  

 ระดับที่ 3  การประเมินจากพฤติกรรมที่เปลี่ยนแปลงไป 
ในการทํางานจากการสังเกตเห็นของเพ่ือนร่วมงานหรือหัวหน้างาน 
 ระดับที่ 4  การประเมินจากผลกระทบที่มีต่อเป้าหมายของ
องค์กรจากฝ่ายบริหาร 
 ระดับที่ 5 การประเมินจากความคุ้มค่าในการลงทุน 
ในรูปแบบผลตอบแทนที่ได้กลับมาเป็นตัวเงิน เช่น การลดต้นทุน  
การรับรายได้เพ่ิม เป็นต้น   
 อย่างไรก็ตามการประเมินในระดับ 5 น้ันยังเป็นเรื่องยากใน
ระบบราชการ สําหรับไอร์แลนด์การประเมินดําเนินการได้ในระดับ 3 - 4 
สําหรับระบบราชการไทยส่วนใหญ่น่าจะอยู่ระดับที่ 1 - 2 ซึ่งยังไม่สะท้อนถึง
ผลการประเมินผลสัมฤทธ์ิของการเรียนรู้พัฒนาที่แท้จริง 
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 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรน้ันจําเป็นต้องทําเป็น
ระบบและต่อเน่ือง เพราะแต่ละคนมีความต้องการในการเรียนรู้และ
พัฒนาไม่ เหมือนกัน ระบบน้ีที่ ไอร์แลนด์เรียกว่า Performance 
Management Development System (PMDS) โดยเริ่มจากหัวหน้า
และลูกน้องต้องสื่อสารทําความเข้าใจตรงกันถึงสิ่งที่ต้องการให้พัฒนา 
(Two-way collaboration process) หัวหน้างานต้องเช่ือมโยงเป้าหมาย
ของการพัฒนาลูกน้องกับเป้าหมายขององค์กร บอกให้ลูกน้องทราบถึง
ศักยภาพของตนเองแบบเปิดใจด้วยวิธีการที่เหมาะสม ระบุจุดแข็งและ
จุดอ่อนที่ลูกน้องต้องพัฒนา ส่วนลูกน้องต้องต้ังเป้าหมายในชีวิตและ
อาชีพการงานของตนเอง และเปิดใจบอกจุดอ่อนของตนเองและ 
ความต้องการในการพัฒนาให้หัวหน้าทราบ   
 จากน้ันจึงต้ังเป้าหมาย (Goal setting) ของการพัฒนา
ร่วมกันและหาวิธีการวัดความสําเร็จ เป้าหมายของแต่ละคนไม่ควรเกิน 
5 เป้าหมายต่อปี กําหนดภารกิจ (Tasks) ที่ต้องปฏิบัติให้สําเร็จ  
และสมรรถนะ (Competency) ที่ต้องการพัฒนาเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย 
ที่วางไว้ โดยใช้เวลาประมาณ 2 - 3 สัปดาห์วางแผนร่วมกัน เป้าหมาย
ต้องอยู่บนหลัก SMART น้ันคือ ต้องเฉพาะเจาะจง (Specific) สามารถ 
วัดผลได้ (Measurable) สามารถทําให้สําเร็จได้ (Attainable) ตรงประเด็น 
(Relevant) และกําหนดกรอบเวลา (Time-Bound) และในระหว่างปี
ต้องมีการประเมินผลการปฏิบัติงานและอุปสรรคที่เกิดขึ้น หาแนวทางแก้ไข 
และวางแผนสิ่งต้องทําต่อไป เมื่อครบหน่ึงปีต้องประเมินผลสําเร็จและ
วิเคราะห์ผลจากการเรียนรู้และพัฒนา รวมทั้งวางแผนการพัฒนา 
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ของปีต่อไป การประเมินไม่ควรใช้วิธีการให้คะแนนแบบเดิมๆ แต่ควรเป็น 
“พอใจ” กับ “ไม่พอใจ” โดยใช้วิธีการพูดคุยสนทนามุ่งหาจุดที่ต้อง
ปรับปรุงและแนวทางการพัฒนาต่อไปอีก หาพ่ีเลี้ยงสอนงาน (Coach) 
เพ่ือให้ผู้ เรียนได้รับการพัฒนาทักษะเฉพาะและรับการประเมิน 
อย่างมีระบบ องค์กรต้องมีคนที่สามารถให้คําปรึกษา (Mentor)  
ทั้งในด้านอาชีพและชีวิตให้กับบุคลากรในองค์กร อาจจะเป็น          
ฝ่ายบริหาร/พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ผู้บริหาร หรือผู้เช่ียวชาญ เพ่ือให้
บุคลากรเห็นเส้นทางที่ ชัดเจนในอาชีพของตนเองและมีความสุข 
ในการทํางาน   
 สรุปได้ว่า PDMS คือ กระบวนการพัฒนาคนท่ีต้องทํา 
อย่างต่อเน่ืองอย่างเป็นระบบ และให้กลืนกับการปฏิบัติภารกิจประจํา 
ไม่ใช่เพียงแต่ทําในโอกาสพิเศษช่วงเวลาใดเวลาหน่ึง สําหรับระบบ
ราชการของไทยน้ันให้ความสําคัญแก่การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
เช่นกัน  เห็นได้จากหลักสูตรฝึกอบรมหรือแนวทางการพัฒนา 
ที่สํานักงาน ก.พ . จัดทําขึ้นให้กับข้าราชการไทย เช่น หลักสูตร 
การพัฒนาคนเก่ง (Talent development) การพัฒนาผู้บริหาร 
ระดับต่างๆ เป็นต้น อย่างไรก็ตามหน่วยงานราชการเองก็ควรนําการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างเป็นระบบมาใช้ด้วยเช่นกัน ไม่ใช่เพียงจัด
หลักสูตรฝึกอบรมและจบกันไป หัวหน้างานต้องเข้ามามีบทบาท 
ในการพัฒนาคน วิเคราะห์ให้ได้ว่าลูกน้องต้องการเรียนรู้และพัฒนา
ทักษะในด้านใดเพ่ือให้ตอบสนองเป้าหมายขององค์กรและเป้าหมาย
ของคน องค์กรต้องสร้างระบบประเมินผลสัมฤทธ์ิของการพัฒนา  
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นําระบบ Coaching และ Mentoring มาใช้ และให้เวลาในการพัฒนา
เพ่ือให้เกิดความต่อเน่ือง ทําให้บุคลากรมีความชัดเจนถึงผลจากภารกิจ
ที่ได้รับมอบหมายว่าสุดท้ายการเรียนรู้ที่เขาจะได้รับคืออะไร  

การพัฒนาระบบราชการไทยให้เข้าสู่ยุค Thailand 4.0 น้ัน 
หัวใจสําคัญคือการสร้างการเปลี่ยนแปลงของข้าราชการไทยด้วยการ
ปรับเปลี่ยนค่านิยมในการทํางานแบบเก่าให้มีค่านิยมที่มุ่ งเน้น 
การพัฒนาตนเองอย่างต่อเน่ืองเพ่ือสร้างความเป็นมืออาชีพ พร้อมรับ
การเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความซื่อสัตย์สุจริต 
และทํางานเพ่ือประโยชน์ส่วนร่วมเป็นสําคัญ ถึงเวลาแล้วที่ข้าราชการ
ไทยต้องเปลี่ยนแปลงเพ่ือขับเคลื่อนไประบบราชการ 4.0 
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การนําเทคนิคการจัดการโครงการ  
(Project Management) มาประยุกต์ใช้กับงานราชการ : 

ตัวอย่างการนํามาใชข้องทางการไอร์แลนด ์
บทเรียนและแนวคดิเพื่อการพัฒนา 

 

จักรภพ  วัชรมณเฑียร 
วิศวกรโยธาชาํนาญการพิเศษ 

กรมทางหลวง 

เทคนิคการจัดการโครงการคอือะไร 

 การจัดการโครงการ (Project Management) โดยคํานิยาม
หมายถึง การประยุกต์ใช้กระบวนงาน ความรู้ ทักษะและเทคนิค 
เพ่ือบริหารจัดการโครงการให้ได้รับผลสัมฤทธ์ิและมีประสิทธิภาพ  
หรืออธิบายให้เข้าใจได้ง่าย คือการประยุกต์ใช้ความรู้ในเชิงของ 
การบริหารงานโครงการ  นํามาใ ช้ กับงานที่ มีลั กษณะเฉพาะ 
มีการกําหนดเวลาที่แน่นอน มีเป้าหมายที่ ชัดเจน มีกลุ่มบุคคล 
ที่ เ ก่ี ย วข้ อ งอย่ า ง ชั ด เ จน  การบริ ห า ร โคร งการแตกต่ า ง กับ 
การบริหารงานประจําวัน (Day to Day Business) ที่ธุรกิจการงานต่างๆ 
มีวงรอบในการทํางาน ที่แน่ชัด เกิดขึ้นเป็นประจําซ้ําๆ กันทุกวัน  
มีโครงสร้างและกระบวนงานที่ ชัดเจน แต่เป้าหมายของงานอาจ 
ไม่แน่ชัดมากนัก เช่น งานบัญชี งานเอกสารขออนุมัติดําเนินการต่างๆ ฯลฯ 
เมื่อเกิดมีภารกิจพิเศษหรือมีการนําเอาสิ่งใหม่เข้ามาใช้ปฏิบัติในงาน 
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การต้ังกลุ่มบุคคลเฉพาะกิจหรือคณะกรรมการฯ เพ่ือทํางานช้ินน้ันๆ 
ให้ลุล่วงไป ถือเป็นเรื่องปกติ แต่ในหลายๆ ครั้งการต้ังกลุ่มเฉพาะกิจ 
ที่ประกอบไปด้วยกลุ่มบุคคลจากหลายส่วนงาน มีการประสานงานกัน
อย่างหลวมๆ ไม่มีการมอบหมายงานที่แน่นอน ทั้งยังมีพันธะผูกพัน 
อยู่กับงานของต้นสังกัดเดิมที่ ยังไม่สามารถละวางได้ อาจทําให้ 
การทํางานโครงการน้ันๆ ประสบผลสําเร็จได้ยาก อาจต้องใช้เวลานาน
และไม่สามารถควบคุมกรอบเวลาหรือกําหนดเวลาแล้วเสร็จได้ การทํา
เทคนิคการจัดการโครงการหรือการบริหารงานโครงการ ที่มีกรอบการ
ทํางานอย่างชัดเจน มีการระบุตัวผู้รับผิดชอบมีเทคนิคการติดตามงาน
และประเมินผลที่ได้รับการยอมรับอย่างแพร่หลายโดยเฉพาะอย่างย่ิง
ในวงการงานก่อสร้างขนาดใหญ่น้ัน ย่อมสามารถช่วยเสริมประสิทธิภาพ
และรับรองความสําเร็จของโครงการที่จะเกิดขึ้นได้ไม่ยากนัก 

ประวัติความเป็นมาของเทคนิคการจัดการโครงการ 
 เทคนิคการจัดการโครงการมีรากฐานมาจากการจัดการงาน
ก่อสร้างขนาดใหญ่ที่มีความซับซ้อนสูงมีขั้นตอนในการก่อสร้างมาก 
โดยแต่ละขั้นตอนเช่ือมโยงเกี่ยวข้องกัน มีความต่อเน่ืองและเป็นเง่ือนไข 
ทั้งยังมีกําหนดเวลาที่เข้มงวด ด้วยงานก่อสร้างหากมีการล่าช้าในงาน  
ก็จะทําให้มีการเสียค่าใช้จ่ายเพ่ิมหรือเป็นการเพ่ิมต้นทุน อาจทําให้โดน
ค่าปรับจากงานล่าช้า เสียโอกาสจากการท่ีโครงการแล้วเสร็จ 
ไม่ทันเวลาในยุคเร่ิมแรกของการบริหารโครงการนั้นนิยมใช้เทคนิค 
Gantt Chart ซึ่งก็คือตารางและกราฟที่แสดงความคืบหน้าของ
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โครงการที่เราคุ้นเคยกันดี ต่อมามีการคิดค้นนําวิธี CPM และ PERT  
มาใช้ ซึ่งทําให้สามารถบริหารงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น 
 ในปัจจุบัน เทคนิคการจัดการโครงการได้รับการพัฒนาไปมาก 
มีความซับซ้อนและละเอียดรอบคอบมากข้ึนกว่าเดิม ได้รับการพิสูจน์
ในหลายวงการว่ามีประสิทธิภาพสูง ได้รับการนําไปใช้อย่างแพร่หลาย 
เช่น งานเปิดตัวสินค้า งานประกอบเคร่ืองจักรขนาดใหญ่ เช่น โรงกลั่น 
โรงไฟฟ้า การถ่ายทําภาพยนตร์ขนาดใหญ่ใช้ต้นทุนสูงมาก เป็นต้น 

 การนําเทคนิคการจัดการโครงการมาใช้ในงานราชการ 
กรณีทางการไอร์แลนด์ 
 การนําเอาเทคนิคการจัดการโครงการมาใช้ในงานราชการ 
นับว่าเป็นการริเริ่มที่อาจยังไม่พบเห็นได้มากนัก ตัวอย่างจากรัฐบาล
ไอร์แลนด์ นํามาใช้กับโครงการ Defence White Paper 2025  
ซึ่งเป็นการสรุปแผนการดําเนินงานของกองทัพไอร์แลนด์ในช่วง
ระยะเวลา 10 ปี มีการระบุแนวทางการพัฒนาไว้อย่างชัดเจน กําหนด
กรอบการซื้อยุทโธปกรณ์ กรอบอัตรากําลังพลและรายละเอียดอ่ืนๆ  
ที่จะดําเนินการและนําเสนอกับรัฐสภาเพ่ืออนุมัติและเป็นแนวทาง 
การดําเนินการต่อไป จะเห็นได้ว่าการที่จะดําเนินโครงการดังกล่าว         
ไม่ใช่เรื่องง่าย ต้องทบทวนเอกสารหลายหมื่นหน้า เขียนเอกสารข้ึนมาใหม่
หลายพันหน้า มีบุคคลที่เก่ียวข้องอย่างหลากหลาย ต้ังแต่ระดับผู้นํา
สูงสุด กรรมาธิการรัฐสภา ผู้แทนราษฎร ผู้ตรวจราชการแผ่นดิน 
กองทัพ กระทรวงกลาโหม ผู้ดําเนินโครงการเอง รวมทั้งประชาชน 
ที่มีสิทธิจะได้รับรู้และตรวจสอบได้ตามสมควรการที่นําเอาเทคนิค 
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การบริหารงานโครงการมาใช้ ทําให้สามารถรู้สถานะของโครงการ  
แบ่งหน้าที่รับผิดชอบได้อย่างชัดเจน มีกําหนดเวลาที่แน่นอน ลดข้อขัดแย้ง
หรือวาระซ่อนเร้น ทําให้โครงการ ฯ มีความคืบหน้าตามแผนและปรับแผน
ได้หากจําเป็น 
 ในการนําเทคนิคการบริหารงานโครงการมาใช้น้ัน ผู้นํามาใช้
มีความจํ า เ ป็นจะต้องมีความรู้ ความเข้ า ใจ ในเทคนิค วิ ธีของ 
การบริหารงานโครงการฯ ในระดับดี อาจต้องเคยได้รับการฝึกหรือ
อบรมอย่างน้อยในระดับประกาศนียบัตรมาก่อน เพ่ือให้สามารถ
ดําเนินโครงการได้อย่างมีประสิทธิภาพ สําหรับผู้ที่ เ ก่ียวข้องกับ
โครงการในระดับอ่ืน ๆ น้ัน ยังคงต้องมีความเข้าใจในหลักการของการ
บริหารโครงการด้วย เพ่ือให้สามารถให้ความร่วมมือได้ไม่เป็นอุปสรรค
ต่อการทํางาน ทักษะและความรู้ความเข้าใจในการบริหารโครงการน้ัน 
สามารถฝึกฝนได้และมีประโยชน์อย่างย่ิงในการดําเนินโครงการ ฯ  

บทเรียนที่ได้รับและข้อสังเกต 
 เทคนิคการบริหารงานโครงการจะมีชุดความรู้และ

เครื่องมือต่าง ๆ เช่น PMBOK PPARS ที่นํามาใช้ดําเนิน
โครงการได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 เวลาที่ใช้ในช่วงเตรียมโครงการ ฯ หากให้เวลามากพอ
และทําอย่างรอบคอบระมัดระวัง จะช่วยลดความ
ผิดพลาดและการท่ีต้องแก้ไขปัญหาในโครงการได้มาก 
ซึ่ งโดยธรรมชาติ เรามักใช้เวลาในช่วงเตรียมงาน 
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น้อยเ กินไป  แล้วไปแก้ปัญหาในอนาคต  ซึ่ งจ ริงๆ 
แล้วเสียเวลาและสิ้นเปลืองทรัพยากรมากกว่าหลายเท่า 

 การควบคุมโครงการต้องพิจารณา 3 สิ่ง คือ ค่าใช้จ่าย 
เวลา และ กรอบการทํางาน โดยควบคุมให้ดีที่สุดและให้
เกิดคุณภาพสูงสุด 

 การบริหารโครงการที่ดี ต้องสามารถระบุตัวผู้ที่มีส่วนได้
ส่วนเสียได้อย่างถูกต้องและรักษาระดับความสัมพันธ์กับ
ผู้ที่เก่ียวข้องกับโครงการ (Project Sponsor, Project 
Boards, Stakeholders etc.) ไว้ให้อยู่ในระดับที่เหมาะสม
ได้ตลอดเวลา 

 โครงการจะประสบความสําเร็จได้ต้องได้รับการสนับสนุน
อย่างเ ข้มแข็ งจากผู้บริหารและต้องมีการผลักดัน  
มีการสร้างความเช่ือมั่นในกระบวนงานและยึดมั่น 
ในเทคนิควิธีการบริหารงาน ไม่ท้อถอยหรือละเลย 

หลักการการนําเทคนิคการบริหารโครงการมาใช้ในงานราชการ
(กรณีประเทศไอร์แลนด์) 
 ในส่วนน้ีจะขอนําตัวอย่างแนวคิดการบริหารงานโครงการ
ของประเทศไอร์แลนด์ ซึ่ งปรากฏอยู่ ใน Project Management 
Handbook for the Civil Service: Ireland มาให้ลองพิจารณากัน 

1. Project Governance การดําเนินโครงการอย่างเหมาะควร 
 คือ ทุก ๆ ส่วนของโครงการมีความเข้าใจอย่างเดียวกัน 
 มีจุดมุ่งหมายเดียวกัน มีการจัดต้ังช่องทางในการสื่อสาร
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 ที่มีประสิทธิภาพ  ทุกคนเข้าใจถึงจุดมุ่ งหมายของ
 โครงการ โครงการมีโครงสร้างที่ดีและครบถ้วน มีพ้ืนฐาน
 การทํางานที่เหมาะสม เอ้ือแก่การดําเนินโครงการอย่าง 
 มีประสิทธิภาพ 
2. Roles and Responsibilities หน้าที่และความรับผิดชอบ  
 คือ มีการแบ่งหน้าที่อย่างชัดเจนไม่คลุมเครือ มีการ
 มอบหมายงานให้กับทีมงานอย่างทั่วถึง เป็นธรรมและ
 เหมาะสม  
3. Objectives and Benefits เป้าหมายและประโยชน์ คือ 
 การดําเนินโครงการใดๆ น้ัน เป็นการทํางานในช่วงเวลา
 หน่ึงๆ เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ตามเป้าหมายที่ได้ต้ังไว้ 
 เมื่อเริ่มโครงการฯ ทุกคนในทีมงานต้องมีความเข้าใจถึง
 เป้าหมายและประโยชน์ของโครงการ ฯ และมุ่ งสู่
 เ ป้าหมายดังกล่ าวเ พ่ือสามารถส่งมอบประโยชน์ 
 ที่จะเกิดขึ้นจากการดําเนินโครงการไปยังหน่วยธุรกิจ
 ตามปกติให้ดําเนินการต่อได้อย่างราบรื่น 
4. Business case ตัวช้ีวัดของกิจกรรม คือ ต้องกําหนด
 กรอบของประโยชน์ของการดําเนินโครงการให้ชัดเจน 
 วัดได้ จับต้องได้ กําหนดกรอบเวลาที่ชัดเจน กําหนด
 เป้าหมายท่ีชัดเจน กําหนดวิธีการประเมินให้ชัดเจน และ
 สามารถวัดผลได้จริง สามารถวัดเปรียบเทียบกับแผนที่
 วางไว้รวมท้ังวัดประโยชน์ที่ได้รับอีกด้วย 
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5. Time Management การบริหารเวลา คือ ต้องมีการ
 กําหนดกรอบเวลา กําหนดการท่ีชัดเจน กําหนดเวลา 
 ที่จะใช้ของงานแต่ละช้ิน กําหนดความเช่ือมโยง กําหนด
 ลําดับก่อนหลัง กําหนดเง่ือนไข ในการทํางาน มีการ
 ติดตามควบคุม ปรับแผน เพ่ือให้เป็นไปตามกําหนดการ
 ให้ได้มากที่สุด 
6. Risk Management การบริหารความเสี่ยง คือ การสร้าง
 ความเข้าใจในความเสี่ยงของดําเนินโครงการ การระบุ
 ชนิดของความเสี่ยง วางแผนเพ่ือลดหรือหลีกเลี่ยง  
 หาวิธีแก้ไขรองรับ 
7. Resource Management การบริหารทรัพยากร คือ 
 การระบุทรัพยากรที่มีทั้งภายในและภายนอกองค์กร  
 การหาทรัพยากรที่ เพียงพอต่อการดําเนินโครงการ  
 และการใช้ทรัพยากรท่ีมีให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
8. Stakeholder Engagement การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้
 ส่วนเสีย คือ การจัดการความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ 
 ส่วนเสีย กับโครงการฯ  ต้องมีการพัฒนาแนวทาง 
 การบริ ห า รความสั ม พัน ธ์ ดั งกล่ า วอ ย่ า ง ชั ด เ จน  
 ด้วยมีความสําคัญอย่างย่ิงต่อความสําเร็จของโครงการ 
9. Continuous Improvement and Lessons Learnt 
 การพัฒนาอย่างต่อเ น่ืองและบทเรียนที่ ไ ด้รับ  คือ  
 ทุกโครงการควรมีการพัฒนาอย่างต่อเน่ืองและควรมี 
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 การบันทึกบทเรียนที่ได้รับเพ่ือการส่งต่อให้กับโครงการฯ
 หรือหน่วยอ่ืนในองค์กรอย่างมีระบบ เป็นการหลีกเลี่ยง
 ความผิดพลาดที่อาจมีได้อีก 
10. Project Closure การปิดโครงการ คือ ทุกโครงการ
 ย่อมมีจุดสิ้นสุด ซึ่งโดยปกติจะมาถึงเมื่อโครงการบรรลุ
 จุดมุ่งหมายหรือหมดเวลาหรือหมดความหมาย การปิด
 โครงการที่ดีคือการส่งต่องานที่ทําสําเร็จให้กับหน่วยงาน
 ที่จะต้องรับนําไปใช้หรือไปปฏิบัติต่อสามารถรับ 
 เพ่ือนําไปใช้ได้อย่างราบร่ืน 

แนวคิดเพื่อการนํามาใช้และการพัฒนาการบริหารโครงการของ
ราชการไทย 
 แม้ว่าเทคนิคการบริหารงานโครงการ (Project Management) 
จะเป็นศาสตร์ที่มีประวัติค่อนข้างยาวนานและได้รับการนํามาใช้ 
ในหลายวงการ แต่การนํามาใช้ในงานราชการไทยยังถือว่ามีน้อยมาก 
อาจเป็นเพราะมีลักษณะเชิงเทคนิคมากและเราอาจคุ้นชินกับการ
ทํางานแบบตามขั้นตอน มีการต้ังคณะกรรมการหรือคณะอนุกรรม 
การเฉพาะกิจมากกว่า ซึ่งหลายคนคงจะเห็นสอดคล้องกันว่า การต้ัง 
คณะกรรมการฯ ใดๆ น้ัน โอกาสที่จะดําเนินโครงการได้สําเร็จ 
มีค่อนข้างน้อย ด้วยทุกๆ คนในคณะฯ ต่างมีภารกิจของตนเองมาก 
อยู่แล้ว การควบคุมกรอบเวลาแทบเป็นไปไม่ได้ การนัดหมายประชุม
ทําได้ยากเพราะแต่ละบุคคลให้ความสําคัญกับโครงการฯ ไม่เท่ากัน 
บางโครงการฯ ไม่มีความชัดเจนว่าใครเป็นเจ้าของ ใครควรเป็น 
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ผู้ผลักดัน ขอบข่ายของงานอาจเลื่อนออกหรือบิดเบือนไปโดยควบคุม
ได้ยาก โครงสร้างของการทํางานและการมอบหมายการมอบอํานาจ 
ไม่ชัดเจน ทั้งหมดน้ี ย่อมแสดงให้เห็นว่า รูปแบบการดําเนินโครงการ 
ที่ราชการดําเนินกันมาแบบเฉพาะกิจ (Ad Hoc) น้ัน ไม่ได้ผลดีเท่าที่ควร 
การนําเทคนิคการบริหารงานโครงการมาใช้นั้น จึงน่าสนใจและน่าจะ
สามารถรับรองความสําเร็จของโครงการได้ไม่ยาก แต่การนํามาใช้น้ัน 
จําเป็นจะต้องมีการสร้างความรู้ความเข้าใจในทุกระดับ อาจหมายรวม
ไปถึงการแนะนํา สัมมนาหรืออบรมอย่างแพร่หลายเพ่ือสร้าง 
ความเข้าใจพ้ืนฐานให้ตรงกันก่อน แล้วจึงปรับวิธีการทํางานรับเอา
ระบบการบริหารโครงการเข้ามาใช้ เพ่ือพัฒนางานราชการต่อไป 
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ปรับปรุงจากจุดเล็กเพื่อการพัฒนาไปสู่ 
อนาคตท่ีเข้มแข็งและยั่งยืน 

 
ณฤทธิ์  ฤกษ์ม่วง 

นักวิชาการมาตรฐานชาํนาญการพเิศษ 
สํานักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม 

 
 ความรู้และประสบการณ์ถือว่าเป็นปัจจัยหน่ึงที่ ช่วยให้ 
การทํางานประสบความสําเร็จ แต่ความสําเร็จเหล่าน้ันไม่ได้หมายความว่าจะ
เป็นความสําเร็จที่เข้มแข็งและย่ังยืน การทํางานได้เป็นไปตามเป้าหมาย
หรือการที่สามารถทํางานให้ได้ผลลัพธ์ออกมามากกว่าเป้าหมาย 
ที่กําหนดไว้ก็ถือว่าเป็นความสําเร็จอย่างหน่ึง แต่สิ่งที่มักจะทําให้ผู้คน
เกิดคําถามอยู่ เสมอ คือทํางานได้มีประสิทธิภาพน้ันทําอย่างไร 
ในสถานการณ์ปัจจุบันที่หน่วยงานภาครัฐต้องมีการปรับเปลี่ยน
โครงสร้างและการทํางานให้ทันกับความเปล่ียนแปลงของโลก ผู้เขียน 
ได้มีโอกาสเข้าการฝึกอบรมสําหรับผู้มีศักยภาพสูงด้านการบริหารจัดการ
ภาครัฐและภาวะผู้นํา ณ The Institute of Public Administration (IPA) 
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ระหว่างวันที่ 25 มิถุนายน – 7 กรกฎาคม 2560 
เพ่ือเรียนรู้และแลกเปลี่ยนประสบการณ์จากผู้เช่ียวชาญในด้าน 
การบริหารงานภาครัฐ เทคนิคการบริหารโครงการ การบริหารบุคลากร
ในทีมงานฐานะผู้สอนงานและผู้จัดการ ตลอดจนการเรียนรู้ ทําความ
เข้าใจและนําความฉลาดทางอารมณ์มาใช้ในการบริหารงานเพ่ือให้เกิด
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ประสิทธิภาพการร่วมทํางานระหว่างเอกชนกับหน่วยงานรัฐอย่างเป็นระบบ 
เพ่ือให้เกิดความย่ังยืน เน่ืองจากเมื่อประมาณ 10 ปีก่อน สาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์เกิดภาวะเศรษฐกิจตกตํ่าอย่างมากทําให้ต้องมีการปรับปรุง
และเปลี่ยนแปลงแนวทางการบริหารงานภาครัฐอย่างมากเพ่ือทําให้
ประเทศผ่านพ้นภาวะเศรษฐกิจตกตํ่าได้ในระยะเวลาอันสั้น หลักสูตร
ฝึกอบรมนี้มี เ น้ือหาหลายด้านที่ เ ก่ียวข้องกับการบริหารจัดการ  
ด้านต่าง ๆ สําหรับหน่วยงานภาครัฐที่ให้ความรู้และมุมมองกับผู้เข้ารับ
การฝึกอบรมนําไปปรับใช้กับการบริหารงานต้ังแต่ระดับบุคคล กลุ่มงาน 
ไปจนถึงหน่วยงานระดับกองหรือกรม ตามสถานการณ์ที่อาจเกิดขึ้น 
ในอนาคต 
 ด้วยโครงสร้างของหน่วยงานราชการและสภาพเศรษฐกิจ 
ในปัจจุบันจะเห็นได้ว่าการดําเนินงานของหน่วยงานราชการในอนาคต 
มีแนวโน้มการปฏิบัติงานที่มุ่งเน้นให้การทํางานมีประสิทธิภาพมากขึ้นด้วย
จํานวนบุคลากรที่มีอยู่อย่างจํากัด มีการวิธีการปฏิบัติงานและบริหารงาน
หลากหลายรูปแบบมาใช้ในระบบราชการมากข้ึน เช่น การถ่ายโอนงาน 
ที่ต้องใช้กําลังคนเป็นจํานวนมากให้กับหน่วยงานส่วนภูมิภาคหรือ
ภาคเอกชนที่มีขีดความสามารถหรือใช้ผู้ เช่ียวชาญหรือหน่วยงาน 
ที่มีความรู้ความชํานาญเฉพาะทางในการปฏิบัติงานซึ่งหน่วยราชการ 
ไม่ มี ตํ าแหน่งงานเพียงพอสํ าหรับรั บบุคลากรเข้ ามาในระบบ 
เพ่ือปฏิบัติงานเหล่าน้ันได้ หน่วยงานต่างๆ จึงต้องเปลี่ยนแปลงบทบาท
จากผู้ปฏิบัติงานตามภารกิจเป็นผู้กํากับดูแลหน่วยงานที่รับการถ่ายโอน
งานหรือมอบหมายให้ดําเนินงานท่ีต้องใช้ความเช่ียวชาญเฉพาะด้านใน
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การปฏิบัติงานโดยนําระบบการบริหารงานให้มีประสิทธิภาพมาใช้  
ซึ่งผู้เขียนเห็นว่าความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับจากการเข้าฝึกอบรม
หลักสูตรดังกล่าวสามารถนํามาประยุกต์ใช้ได้ในการปฏิบัติงานต้ังแต่
ระดับปัจเจกบุคคลไปจนถึงหน่วยงานระดับกองหรือระดับกรมเพ่ือช่วย 
ในการขับเคล่ือนองค์กรให้ก้าวไปสู่ ยุคที่ ต้องสามารถตอบสนองกับ 
ความต้องการของผู้มีส่วนเกี่ยวข้องและสังคมได้อย่างรวดเร็วโดยองค์กร 
มีความเข้มแข็งและย่ังยืนทั้งในด้านองค์ความรู้และความสามารถของ
บุคลากร 

ปรับปรุงจากจุดเล็กเพื่อการพัฒนาในอนาคต 
 ในช่วงระยะเวลาที่ผ่านมาหน่วยงานภาครัฐมีการปรับเปลี่ยน
โครงสร้างและรูปแบบการทํางานไปจากอดีตอย่างเห็นได้ชัดเจน 
มีการนําระบบการบริหารงานรูปแบบต่างๆ เข้ามาใช้ในการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการทํางาน มีการกําหนดเป้าหมายการทํางานและตัวช้ีวัด
ผลการปฏิบัติราชการอย่างชัดเจน แต่ละหน่วยงานกําหนดวิสัยทัศน์ 
ปรับเปลี่ยนพันธกิจเพ่ือตอบสนองกับความต้องการของผู้รับบริการ 
ไม่ว่าจะเป็นประชาชนทั่วไปหรือผู้ประกอบการ ตลอดจนการบริหาร
งบประมาณที่ได้รับจัดสรรในแต่ละปีให้เป็นไปอย่างคุ้มค่าและเกิด
ประโยชน์สูงสุด ในการบริหารงานเพ่ือตอบสนองเป้าหมายและกลยุทธ์
ขององค์กรต้ังแต่ระดับปัจเจกบุคคล ระดับกลุ่มงาน และระดับอ่ืนๆ  
ที่สูงขึ้นไปจนถึงระดับกรม หากมีการนําเทคนิคการบริหารงานที่ดีมาใช้
ในการกํากับดูแลงานแต่ละช้ินก็จะทําให้หน่วยงานหรือองค์กร 
มีประสิทธิภาพมากขึ้น ผู้เขียนจึงได้หยิบยกเทคนิคการวิเคราะห์งาน
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และบริหารโครงการมาเป็นแนวทางในการปรับปรุงการทํางานโดย
เช่ือมโยงกับการบริหารด้านบุคคลในทีมงานเพ่ือให้ได้ผลงานมีคุณภาพ
และการทํางานในภาพรวมมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 หลักการบริหารงานโดยทั่วไปมีหลักการสําคัญที่ส่งผลต่องาน
ที่ ต้องการคือ เวลา (time) - ต้นทุน (cost) – คุณภาพ (quality)  
ซึ่งหลักการน้ีสามารถนํามาปรับใช้ได้กับการทํางานได้ต้ังแต่ระดับ
ปัจเจกบุคคลไปจนถึงโครงการขนาดใหญ่ โดยสิ่งที่ทุกคนมีเท่ากันคือ
เวลาซึ่งสัมพันธ์กับปริมาณงานที่อยู่ในความรับผิดชอบโดยมีต้นทุน 
ที่เป็นปัจจัยสนับสนุนให้การทํางานมีความสมบูรณ์ซึ่งต้นทุนที่กล่าวน้ี
รวมถึงงบประมาณที่ได้รับการจัดสรร ทรัพยากรบุคคล โครงสร้าง
พ้ืนฐานและสิ่งอํานวยความสะดวกที่จําเป็นต่อการทํางาน เมื่อได้รับ
มอบหมายงานหรือโครงการจากผู้บังคับบัญชา ต้องหารือในเบ้ืองต้น
เพ่ือทําความเข้าใจในขอบข่ายการดําเนินงานและกําหนดเป้าหมาย
หรือสิ่งที่ต้องการจากการดําเนินงานน้ันให้ชัดเจน ในการวางแผน 
การทํางานอาจแบ่งเป็นขั้นตอนต่างๆ เพ่ือทําให้การดําเนินงานสําเร็จ
ลุล่วงได้ตามเป้าหมายได้แก่  

1. การกําหนดกิจกรรมที่ต้องดําเนินการเพ่ือนําไปสู่การ
มอบหมายงานใ ห้ กับผู้ ป ฏิ บั ติ ง านและทํ า ใ ห้ เ กิ ด       
ความ เ ข้ า ใจที่ ต ร ง กันระห ว่า งผู้ ส่ ง มอบงานและ
ผู้ปฏิบัติงาน 

2. การกําหนดตารางการดําเนินงานรวมถึงระยะเวลาการ
ปฏิบัติงานอย่างเป็นขั้นตอน รวมถึงการจัดลําดับขั้นตอน
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ของกิจกรรมต่างๆ เพ่ือติดตามผลเป็นระยะและป้องกัน
ไม่ให้เกิดข้อผิดพลาดในการดําเนินงาน 

3. การช้ีบ่งและประเมินความเสี่ยงของการดําเนินงาน 
ซึ่ งการทํ า งาน เ พ่ือ ช่วย กําหนดทาง เลื อก ในกรณี 
ที่เกิดปัญหาในการดําเนินงาน 

4. การจัดสรรทรัพยากรสําหรับการดําเนินงานเพ่ือทําให้
มั่นใจว่าผู้ปฏิบัติมีทรัพยากรเพียงพอที่จะทําให้งานเสร็จ
ลุล่วงตามเป้าหมาย 

5. ก า ร ป ร ะ เ มิ น ร ะ ย ะ เ ว ล า ก า ร ทํ า ง า น ที่ ต้ อ ง ใ ช้ 
ในการดําเนินงาน 

เมื่อผู้บริหารโครงการวางแผนการทํางานที่เหมาะสมแล้ว ลําดับถัดไป
คือการลงมือปฏิบัติงานซึ่งงานแต่ช้ินจะมีรายละเอียดปลีกย่อย 
ที่แตกต่างกัน เมื่อมองในภาพรวมแล้วสิ่ งที่ ต้องตระหนักถึงคือ
ระยะเวลาและต้นทุนที่ใช้ในการเริ่มต้นดําเนินการหรือการเตรียมงาน
ซึ่ งหากผู้ควบคุมการดําเนินงานใช้เวลาและทรัพยากรมากขึ้น                
จะส่งผลให้การดําเนินงานประสบความสําเร็จ 

การให้ความสําคัญกับผู้มีส่วนเก่ียวข้อง 
 สิ่ งสํ าคัญที่ ผู้ ดํ า เ นินโครงการมักละเลยและไม่ ไ ด้ ให้
ความสําคัญในการนํามาประกอบการวางแผนการทํางาน คือ การมี
ส่วนร่วมของผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องทั้งภายในองค์กรและภายนอกองค์กร
ซึ่งมักมีบทบาทสําคัญในการสนับสนุนให้โครงการประสบผลสําเร็จ เช่น 
หน่วยงานท่ีมีความรู้ความชํานาญเฉพาะด้านที่สามารถให้ข้อมูล          
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มาใช้ในการวิเคราะห์และดําเนินกิจกรรมได้ ภาคเอกชนที่อาจเป็น 
ผู้ได้รับผลประโยชน์หรือเสียประโยชน์ในการดําเนินกิจกรรมต่างๆ  
ที่เก่ียวข้องกับโครงการ ซึ่งในส่วนน้ีก็จําเป็นต้องมีการบริหารจัดการ 
ให้เกิดความสมดุลด้วยเช่นกัน เน่ืองจากโดยทั่วไปแล้วผู้มีส่วนเก่ียวข้อง
แต่ละฝ่ายจะมีความสนใจในโครงการหรือกิจกรรมที่แตกต่างกัน 
จึงจําเป็นต้องพิจารณาทั้งในด้านที่ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องมีความสนใจควบคู่
ไปกับความมีอิทธิพลหรือมีอํานาจการบริหารที่มีผลต่อการดําเนิน
กิจกรรมต่างๆ ของโครงการว่าจะให้ความสําคัญและปฏิบัติอย่างไร 
ให้ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องเหล่าน้ันรับรู้ถึงความสําคัญของโครงการ 
ให้ความสนใจและให้การสนับสนุนด้านต่างๆ เพ่ือให้โครงการสําเร็จลุล่วง 
ตามเป้าหมายที่กําหนดไว้ โดยสามารถนําแนวทางและกระบวนการ
สร้างการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนเก่ียวข้องเข้ามาช่วยในการบริการ
จัดการซึ่งมี 5 ขั้นตอนสําคัญ ได้แก่  

 การระบุประเด็นหรือปัญหาสําคัญในการดําเนินโครงการ 
พร้อมทั้งระบุถึงผู้มีส่วนเก่ียวข้องหลักและจัดลําดับ
ความสําคัญในการดําเนินงานในขั้นตอนต่างๆ  

 การวิเคราะห์และวางแผนงานการดําเนินโครงการรวมถึง
การออกแบบกระบวนการทํางานโดยเมื่อเริ่มลงมือ
ปฏิบัติงานต้องมีการทบทวนความก้าวหน้าของการทํางาน
เพ่ือแก้ไขปัญหาได้ทันท่วงที และเรียนรู้ – แลกเปลี่ยน
ประสบการณ์จากผู้มีส่วนเก่ียวข้อง 



 
 

 

 

23 

 การเสริมสร้างขีดความสามารถของผู้ปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ 
เพ่ือตอบสนองกับการดําเนินงานหรือแก้ไขปัญหาโดยให้
เข้ารับฝึกอบรมเพ่ิมองค์ความรู้ในเรื่องที่เก่ียวข้องกับ 
การปฏิบัติงานจากผู้มีความรู้ความเช่ียวชาญหรือผู้มีส่วน
เก่ียวข้องจากภายในองค์กรและภายนอกองค์กร ซึ่งอาจมี
การวางแผนให้เข้ารับการฝึกอบรมอย่างสมํ่าเสมอ 

 การเริ่มดําเนินการโดยนําผลการวิเคราะห์ด้านต่างๆ  
มาประกอบการพิจารณากําหนดวิ ธีการทํางานที่มี
ประสิทธิภาพมากที่สุด 

 การทบทวนและประเมินผลการปฏิบัติงาน และรายงาน
ผลง าน ดํ า เ นิ น ง าน เ พ่ื อทํ า ใ ห้ เ กิ ดค ว าม ม่ั น ใ จ ใ น 
การดําเนินงานว่าเป็นไปตามแผนที่วางไว้รวมท้ังสร้าง
ความมั่นใจในการมีส่วนร่วมผู้มีส่วนเก่ียวข้องที่ร่วมดําเนิน
โครงการ 

 กรณีตัวอย่างการสร้างความมีส่วนร่วมและพัฒนาให้เกิด
ความเข้มแข็งในชุมชน จากการเข้ารับการฝึกอบรมผู้เขียนได้มีโอกาส
ได้รับฟังการบรรยายเก่ียวกับแนวทางการสร้างความมีส่วนร่วมของ 
ผู้มีส่วนเก่ียวข้องระหว่างหน่วยงานราชการท้องถิ่นกันคนในชุมชน 
เพ่ือการพัฒนาอย่างย่ังยืนซึ่งมีลักษณะการให้ความรู้ที่คล้ายกับ
ประเทศไทยคือหน่วยงานรัฐเป็นแกนหลักในการให้องค์ความรู้ 
กับชุมชนหรือภาคเอกชนเพ่ือให้สามารถนําความรู้ที่ได้รับกลับไป
ประกอบอาชีพและพัฒนาท้องถิ่นให้สามารถดํารงชีวิตได้ โดยจุดเด่น
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ของหน่วยงานท่ีได้ฟังการนําเสนอคือการดําเนินโครงการต่างๆ ภายใน
ชุมชนกับหน่วยงานราชการส่วนใหญ่แล้วเป็นการริเริ่มจากประชาชน
ในชุมชนและดําเนินการโดยไม่มีงบประมาณสนับสนุนจากหน่วยงาน
ภาครัฐ ซึ่งเป้าหมายหลักคือการทําให้เกิดความย่ังยืนในการดํารงชีวิต
ให้กับชุมชน จึงเห็นได้ว่าการให้ความสําคัญกับผู้มีส่วนเก่ียวข้อง 
มีส่วนช่วยให้การดําเนินงานต่างๆ ประสบความสําเร็จได้ 

การบริหารทีมงาน 
 การทํางานเป็นทีมมีส่วนสําคัญต่อการปฏิบัติงานต่างๆ  
ไม่ว่าจะเป็นงานที่มีความยุ่งยากและซับซ้อนมากหรืองานทั่วไป  
ในบางสถานการณ์ที่มีข้อจํากัดในการปฏิบัติงาน เช่น ขาดเจ้าหน้าที่
ปฏิบัติงาน (ตําแหน่งงานว่าง) ระยะเวลาในการปฏิบัติงานน้อย  
(งานด่วน) เจ้าหน้าที่ขาดความรู้และประสบการณ์ ซึ่งเป็นปัจจัยที่ส่งผล
กระทบโดยตรงกับคุณภาพของงานที่ต้องการ ดังน้ัน การนําเคร่ืองมือต่างๆ 
เข้ามาใช้ในการบริหารทีมงานนอกเหนือจากการใช้แนวทางการจัดการ
โครงการที่ผู้ เขียนนําเสนอข้างต้นจะช่วยให้การทํางานได้สําเร็จ 
ตามเป้าหมายที่ต้องการ โดยขอยกตัวอย่างการทําหน้าที่ในบทบาท 
ผู้ฝึกสอนในทีมงานที่เพ่ือทําให้ทีมงานมีความสัมพันธ์ที่ดีบนพ้ืนฐาน
ของความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ทั้งน้ี หัวหน้าทีมต้องทําหน้าที่ 
ในหลาย ๆ ด้าน เพ่ือสนับสนุนให้ทีมงานสามารถปฏิบัติงานได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพและงานสําเร็จตามเป้าหมายที่ต้องการ เช่น 
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 การให้ความรู้ กับทีมงานเพ่ือช่วยให้ผู้ที่อยู่ในทีมงาน 
แต่ละคนได้ เรี ยนรู้ และพัฒนาการทํางานใ ห้ ดีขึ้ น              
อาจทําโดยการแบ่งปันความ รู้และประสบการณ์ 
ในการทํางาน 

 ช่วยทีมงานแก้ไขปัญหาเพ่ือทําให้งานประสบความสําเร็จ
เพราะในบางสถานการณ์สมาชิกในทีมงานอาจยังขาด
ความรู้ความเข้าใจและประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน 

 สนับสนุนการเรียนรู้และพัฒนาตนเองของสมาชิกในทีม 
รวมท้ังสร้างความเช่ือมั่นในตนเองของสมาชิกในการ
ปฏิบัติงาน 

 ให้กําลังใจกับทีมงานเมื่อทํางานประสบความสําเร็จ
รวมทั้งให้คําติชมในการปฏิบัติงาน  

สําคัญอีกประการหน่ึงคือ หัวหน้าทีมต้องทําความเข้าใจในลักษณะเด่น
หรือบุคลิกในการปฏิบัติงานของสมาชิกในทีมแต่ละคนด้วย เช่น จุดอ่อน 
จุดแข็ง บุคลิกภาพส่วนตัว เพ่ือความยืดหยุ่นในการปรับใช้แนวทาง 
การมอบหมายงานการให้ความสนับสนุน หรือการแนะนําในการปรับปรุง
การทํางานให้เหมาะสมกับแต่ละบุคคล รวมถึงวิธีการสื่อสาร เพ่ือสร้าง
ความเข้าใจในการมอบหมายงานและการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่าง
ทีมงานเพราะในบางกรณีการทํางานที่มีความยุ่งยากและซับซ้อน
ความสัมพันธ์ที่ดีในทีมงานจะช่วยสร้างบรรยากาศที่ดีในการทํางาน
และส่งผลถึงประสิทธิภาพของการทํางานและคุณภาพของงานด้วย 
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 จากที่ได้กล่าวมาข้างต้นแนวทางการดําเนินงานและหลักการ
บริหารจัดการการปฏิบัติงานในรูปแบบต่างๆ และการบริหารทีมงาน
เป็นเน้ือหาสําคัญที่ผู้เขียนได้เรียนรู้จากการเข้ารับการฝึกอบรมท่ี IPA 
รวมท้ังการได้แลกเปลี่ยนประสบการณ์กับผู้เข้าร่วมฝึกอบรมและ
วิทยากรในด้านการบริหารงานภาครัฐ ซึ่งผู้เขียนเห็นว่าเป็นองค์ความรู้
ที่สามารถนํามาประยุกต์ใช้ได้กับการปฏิบัติงานราชการได้โดยตรง 
โดยเฉพาะแนวทางการบริหารโครงการอย่างเป็นระบบที่สามารถนํามา
ปรับใช้ได้กับการทํางานต้ังแต่งานทั่วไปถึงงานท่ีมีความยุ่งยากซับซ้อน 
ในขณะที่การพัฒนาทักษะการบริหารทีมงานและการเป็นผู้ฝึกสอน 
ที่ดีต้องอาศัยความมุ่งมั่น ใช้เวลาในการส่ังสมประสบการณ์และพัฒนา
ตนเองอย่างต่อเน่ืองเพ่ือนําไปสู่การทํางานเป็นทีมอย่างมีประสิทธิภาพ
และได้ผลงานท่ีมีคุณภาพมากข้ึนซึ่ งจะช่วยขับเคลื่อนองค์กร 
ให้มีความก้าวหน้าและย่ังยืนได้ในอนาคต 
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การบริหารโครงการ (Project Management)  
กับการจัดซ้ือจัดจ้างภาครัฐของไทย 

นางสาวณิติญาภรณ์  อ่ิมใจ  
นักวิชาการคลงัชํานาญการพิเศษ  

กรมบัญชีกลาง  

 ปัจจุบัน เศรษฐกิจไทยเป็นเศรษฐกิจแบบผสม ทั้งภาค
เกษตรกรรม อุตสาหกรรม งานก่อสร้าง การส่งออก รวมถึงภาคการ
ท่องเที่ยวและบริการ โดยภาคอุตสาหกรรม งานก่อสร้าง และบริการถือเป็น 
ภาคส่วนหลักที่ผลักดันผลิตภัณฑ์มวลรวมในประเทศ แต่ในปัจจุบันต้อง
ยอมรับว่าส่วนหน่ึงของการลงทุนในภาคอุตสาหกรรมที่ผ่านมา มาจาก
การใช ้เง ินงบประมาณของหน่วยงานภาครัฐคิดเป็นร้อยละ 20 
ของงบประมาณรายจ่ายทั้งหมด ไม่ว่าจะเป็นการลงทุนเพ่ือสร้างความ
พร้อมทางกายภาพของประเทศด้วยการพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานทางด้าน
คมนาคมขนส่ง ด้านโทรคมนาคมและการสื่อสาร การสร้างความพร้อมให้กับ 
ระบบสาธารณสุข การวางระบบการศึกษา หรือแม้แต่การรักษาความสงบ
เรียบร้อยของสังคมและการป้องกันประเทศ ซึ่งเมื่อเป็นเช่นน้ีประสิทธิภาพ
ในการบริหารโครงการจัดซื้อจัดจ้างและการเบิกจ่ายเงินงบประมาณภาครัฐ
จึงมีผลอย่างย่ิงต่อการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ  
 ด้วยเหตุน้ี การกํากับดูแลการจัดซื้อจัดจ้างให้มีความโปร่งใส 
ตรวจสอบได้ และมีการแข่งขันอย่างเป็นธรรม จึงเป็นเป้าหมายหลัก
เพ่ือสร้างประสิทธิภาพให้กับการใช้จ่ายงบประมาณของประเทศ ซึ่งน่ัน
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คือภารกิจหลักที่สําคัญภารกิจหน่ึงของกรมบัญชีกลาง ดังน้ัน เพ่ือเป็น
การสร้างความโปร่งใส ตรวจสอบได้ และเพ่ิมการแข่งขันอย่างเป็นธรรม
ให้กับการจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐ กรมบัญชีกลางจึงได้ดําเนินการศึกษา 
วิเคราะห์ และพัฒนารูปแบบการจัดซื้อจัดจ้างให้มีความทันสมัยและได้
มาตรฐานสากล รวมทั้งนําระบบอิเล็กทรอนิกส์มาเพ่ิมประสิทธิภาพ
การจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐให้มากย่ิงขึ้น 
 ระบบการจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐด้วยอิเล็กทรอนิกส์ หรือ 
ที่เรียกสั้นๆ ว่าระบบ e-GP น้ี กรมบัญชีกลางได้พัฒนาให้เป็นระบบ
อิเล็กทรอนิกส์อย่างครบวงจร โดยเร่ิมจาก การกําหนดให้หน่วยงาน
ภาครั ฐ นําประกาศจัดซื้ อจั ดจ้ างของตนเองมาเผยแพร่บนเว็บไซต์ 
ศู นย์ ข้ อมู ลการจั ดซื้ อจั ดจ้ างภาครั ฐ www.gprocurement.go.th  
ต้ังแต่เมื่อปี พ.ศ. 2553 โดยเปิดโอกาสให้ทั้งหน่วยงานภาครัฐและ
ภาคเอกชนสามารถเข้ามาลงทะเบียนเพ่ือใช้งานในระบบ e-GP ได้โดย
ปัจจุบันมีผู้ลงทะเบียนในบทบาทเจ้าหน้าที่พัสดุไปแล้วกว่า 150,000 ราย 
และผู้ค้าอีกกว่า 180,000 ราย ซึ่งกรมบัญชีกลางได้แบ่งการพัฒนาระบบ 
e-GP ออกเป็น 3 ระยะ ดังน้ี 
 ระยะที่ 1 พัฒนาระบบจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐด้วยอิเล็กทรอนิกส์ 
(e-GP) เพ่ือให้ผู้บริหาร และหน่วยงานภาครัฐสามารถติดตามสถานะ
หรือความคืบหน้าของการจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐได้ในลักษณะ Online 
ซึ่งหากหน่วยงานภาครัฐจัดซื้อจัดจ้างได้เร็วก็จะสามารถเบิกจ่ายเงิน 
ให้เป็นไปตามแผนการใช้จ่ายเงินของรัฐบาล เฉพาะการจัดซื้อจัดจ้าง 
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ที่มีการแข่งขัน ได้แก่ การจัดซื้อจัดจ้างโดยวิธีสอบราคา วิธีประกวดราคา 
และวิธีประกวดราคาด้วยวิธีการทางอิเล็กทรอนิกส์ 
 ร ะ ย ะที่  2  พัฒน า ร ะบบจั ด ซื้ อ จั ด จ้ า ง ภ าค รั ฐ ด้ ว ย
อิเล็กทรอนิกส์ (e-GP) เพ่ิมเติมเพ่ือรวบรวมการจัดซื้อจัดจ้างให้
ครบถ้วนทุกวิธีของระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการพัสดุ พ.ศ. 2535 
และที่แก้ไขเพ่ิมเติม รวมถึงพัฒนาการเชื่อมโยงข้อมูลกับหน่วยงาน 
ที่เก่ียวข้อง เช่น ระบบ GFMIS ธนาคารพาณิชย์ และศูนย์ข้อมูล 
ที่ปรึกษาไทย ทั้งน้ี เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการปฏิบัติงานในระบบ e-GP 
 ระยะที่  3 พัฒนาระบบ e-market และระบบ e-bidding  
เพ่ือรองรับการจัดซื้อจัดจ้างตามสินค้า กล่าวคือ สินค้าที่ ไม่ซับซ้อน 
จะให้จัดซื้อผ่านระบบ e-market สินค้าที่ซับซ้อนให้ซื้อผ่านระบบ e-bidding 
โดยทุกขั้นตอนของระบบจะเป็นอิเล็กทรอนิกส์ทั้งหมด และเป็นการเปลี่ยน
แนวคิดจากเดิมที่ใช้วงเงินงบประมาณที่ได้รับเป็นเกณฑ์ในการกําหนดวิธีการ
จัดซื้อจัดจ้าง เปลี่ยนเป็นสินค้าที่ซับซ้อนหรือไม่ซับซ้อนเป็นเกณฑ์ 
ในการกําหนดวิธีการจัดซื้อจัดจ้าง ซึ่งการทําให้เป็นระบบอิเล็กทรอนิกส์
อย่างครบวงจรในระยะที่ 3 น้ี ยังช่วยลดการเผชิญหน้าระหว่างส่วนราชการ
กับผู้ค้าภาครัฐ และระหว่างผู้ค้าภาครัฐด้วยกัน เน่ืองจากระบบจะกําหนด 
ให้ส่วนราชการและผู้ค้าจะไม่สามารถทราบรายชื่อผู้รับ/ซื้อเอกสาร ตลอดจน
ไม่ทราบว่าใครเสนอราคาบ้าง จนกว่าจะสิ้นสุดการเสนอราคาแล้ว ทําให้ 
ไม่สามารถสมยอมราคา (ฮ้ัว) กันได้ ซึ่งต้ังแต่เริ่มใช้งานระบบ e-GP  
ระยะที่ 3 เมื่อวันที่ 16 กุมภาพันธ์ 2558 – 31 พฤษภาคม 2560 ระบบ  
e-market สามารถประหยัดงบประมาณได้ 82.45 ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 
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18.75  และระบบ e-bidding สามารถประหยัดงบประมาณได้ 93,593.60 
ล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 11.41 
 อย่างไรก็ดี ถึงแม้ว่าการจัดซื้อจัดจ้างด้วยอิเล็กทรอนิกส์ 
ที่กรมบัญชีกลางพัฒนาขึ้นจะประหยัดงบประมาณได้มาก แต่ปัญหา 
ที่สําคัญปัญหาหน่ึงของการจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐ ได้แก่ การส่งมอบงาน
ล่าช้า หรือการแล้วเสร็จของงานไม่เป็นไปตามท่ีกําหนดไว้ในสัญญา  
ทําให้ส่วนราชการหลายแห่งต้องขยายสัญญา การเบิกจ่ายเงินล่าช้า  
ทําให้เม็ดเงินที่จะลงไปกระตุ้นเศรษฐกิจตามนโยบายของรัฐบาลก็ล่าช้า
ตามไปด้วย ดังน้ันในหลายประเทศ อาทิ สาธารณรัฐไอร์แลนด์  
จึงให้ความสําคัญกับการ “Project Management” หรือที่เรียกว่า 
“การบริหารโครงการ”  
 สําหรับสาธารณรัฐไอร์แลนด์น้ัน โครงการทุกโครงการของภาครัฐ
ต้องมีการจัดทํา Project Management ซึ่งผู้ที่มีหน้าที่เก่ียวข้องกับการ
จัดทํา Project Management จะต้องได้รับการฝึกอบรมเสียก่อน  
โดยแบ่งออกเป็นหลักสูตร Project Management สําหรับผู้ที่ปฏิบัติงาน 
ในองค์กร และหลักสูตร Project Management สําหรับผู้ตรวจสอบ  
ซึ่ งเน้ือหาของหลักสูตรฝึกอบรมในหัวข้อ Project Management  
จะประกอบไปด้วย 

1. เน้ือหาเกี่ยวกับการจัดทํา Project Management 
2. กิจกรรมที่เก่ียวข้องกับการจัดทํา Project Management 
3. การกําหนดกิจกรรมที่สําคัญสําหรับการจัดทํา Project 

Management 
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4. การระบุความเสี่ยงของโครงการ 
5. การบริหารจัดการทรัพยากร 
6. การประเมินช่วงเวลาในการดําเนินโครงการและ 

การประเมินต้นทุนโครงการ 
7. การปรับปรุงตารางงาน 
8. การบริหารความขัดแย้ง 
9. การกําหนดขอบเขตงาน 
10. การบริหารจัดการผู้เก่ียวข้อง 

 การบริหารโครงการ หรือ Project Management ให้มีประสิทธิภาพ 
ต้องคํานึงถึงข้อจํากัดพ้ืนฐาน 4 ข้อ ได้แก่ 

1. ต้องรู้ว่างานที่ต้องทํามีอะไรบ้าง 
2. เมื่อไรที่งานต้องแล้วเสร็จหรือต้องมีการส่งมอบงาน 
3. ต้องมีใครเป็นผู้เก่ียวข้องบ้าง 
4. อะไรคือผลลัพธ์ที่ต้องการ 

 ซึ่งการบริหารโครงการที่ดีจําเป็นที่จะต้องสร้างความสมดุล 
ในข้อจํากัดทั้ง 4 ข้อข้างต้น โดยเฉพาะการสร้างความสมดุลระหว่างเวลา
และคุณภาพของงาน อย่างไรก็ดี ถึงแม้ว่าหน่วยงานภาครัฐสามารถระบุ
ข้อจํากัดพ้ืนฐานดังกล่าวได้ทั้งหมด แต่ก็มีจะพบว่าหลายโครงการของ
หน่วยงานภาครัฐในประเทศไทยก็ยังไม่สามารถปิดโครงการได้ทันเวลา 
ที่กําหนดในสัญญา หรือแม้แต่ไม่สามารถจัดซื้อจัดจ้างสินค้าและบริการ 
ที่มีคุณภาพได้ตามที่ต้องการ  
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 โครงการการจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐจะประกอบด้วย 4 ขั้นตอนหลัก 
ได้แก่ 

1. ขั้นตอนริเริ่มโครงการ เช่น การเตรียมข้อมูลและ
เอกสารต่างๆ อาทิ กําหนดเป้าหมาย กําหนดวัตถุประสงค์ กําหนด
ผลลัพธ์และความสําเร็จที่ต้องการ ประเมินระยะเวลาและทรัพยากร 
ที่ต้องใช้ ตลอดจนการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ซึ่งการวิเคราะห์ 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียน้ีคือการกําหนดบุคลากรให้รับผิดชอบงานต่างๆ  
ในโครงการตามจริตและอุปนิสัยของแต่ละคน 

2. ขั้นตอนการวางแผน คือ การกําหนดรายละเอียดของ
แต่ละงานในโครงการน้ันๆ ไม่ว่าจะเป็นโครงสร้าง การกําหนดความเสี่ยง
และการบริหารความเสี่ยง กําหนดกิจกรรมที่เก่ียวข้อง ตลอดจนการ
กําหนดงานที่สําคัญ เช่น วันลงนามในสัญญา งวดงานงวดเงิน  

3. ขั้นตอนดําเนินโครงการ โดยในขั้นตอนน้ีกิจกรรม 
ที่สําคัญคือ การ monitor และควบคุม โครงการ ซึ่งในขั้นตอนน้ีอาจมี 
การเปลี่ยนแปลงต่างๆ เกิดขึ้นได้ ดังน้ันหน่วยงานต้องการการบริหาร
จัดการการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นด้วย โดยอาจกําหนดผู้รับผิดชอบ 
กําหนดแบบแจ้ง และขั้นตอนในการแก้ไขปัญหาที่อาจเกิดขึ้นระหว่าง
การดําเนินโครงการไว้ล่วงหน้าด้วย 

4. ขั้นตอนปิดโครงการ เป็นขั้นตอนที่หน่วยงานต้อง
จัดทํารายงานการประเมินผลโครงการว่าสิ่งใดคือปัจจัยความสําเร็จ 
บทเรียนที่สําคัญที่ได้รับจากโครงการมีอะไรบ้าง และข้อเสนอแนะ
สําหรับการดําเนินโครงการคร้ังต่อไป  
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 ในบริบทของประเทศไทยขั้นตอนที่หน่วยงานต่างๆ มักให้
ความสําคัญคือ “ขั้นตอนดําเนินโครงการ” เน่ืองจากเป็นขั้นตอน 
ที่ใช้เวลานาน และมีผู้ เ ก่ียวข้องหลายฝ่าย แต่สําหรับสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์แล้ว ขั้นตอนที่หน่วยงานให้ความสําคัญมากที่สุดคือ 
“ขั้นตอนการริเริ่มโครงการ” และ “ขั้นตอนการวางแผน” เน่ืองจาก
การวางแผนท่ีดีจะนํามาสู่การดําเนินโครงการที่มีประสิทธิภาพและ
ประหยัดเวลาตามไปด้วย 
 การ นํ า  Project Management ไป ใ ช้ กั บการบริ ห า ร
โครงการจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐ เป็นเรื่องใหม่สําหรับประเทศไทย และ
การบังคับให้หน่วยงานต่างๆ ต้องจัดทํา Project Management  
โดยใช้กฎระเบียบบังคับอาจทําให้เจ้าหน้าที่ทําด้วยความไม่เต็มใจ  
ซึ่งสาธารณรัฐไอร์แลนด์ใช้วิธีกําหนดให้เป็น Competency พ้ืนฐาน
ของเจ้าหน้าที่ของรัฐทุกคนที่ต้องมีความรู้ความสามารถด้าน Project 
Management ซึ่งเท่ากับว่าเจ้าหน้าที่ภาครัฐทุกคนต้องผ่านหลักสูตร
การฝึกอบรมด้าน Project Management และต้องนํามาใช้งานจริง 
ในองค์กร ทําให้การบริหารโครงการต่างๆ ของหน่วยงานภาครัฐ 
ในสาธารณรัฐไอร์แลนด์ดําเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล ดังน้ัน การดําเนินการประยุกต์ใช้ Project Management  
กับโครงการจัดซื้อจัดจ้างในประเทศไทยควรมีการดําเนินการ ดังน้ี 

1. สืบเน่ืองจากพระราชบัญญั ติการจัดซื้ อจัดจ้ างและ 
การบริหารงานพัสดุภาครัฐ พ.ศ. 2560 ได้กําหนดให้กรมบัญชีกลาง 
มีหน้าที่ในการกําหนดมาตรฐานวิชาชีพให้กับเจ้าหน้าที่พัสดุ ซึ่งในการนี้ 
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กรมบัญชีกลางจะต้องกําหนดหลักสูตรฝึกอบรมเจ้าหน้าที่พัสดุในระดับต่าง  ๆ
ให้มีความรู้ด้านการบริหารพัสดุ และมีความเป็นมืออาชีพ ดังน้ัน เพ่ือ
สร้างรากฐานความรู้เก่ียวกับ Project Management กรมบัญชีกลาง 
จึงควรกําหนดให้เจ้าหน้าที่พัสดุทุกคนต้องมีสมรรถนะในการบริหาร
โครงการทุกคน 

2. จัดทํา Project Management Handbook สําหรับโครงการ
จัดซื้อจัดจ้างภาครัฐ โดย Handbook ดังกล่าวต้องไม่ใช่ “One fit for 
all” แต่ควรมี Template ตัวอย่างสําหรับโครงการแต่ละประเภท เช่น  
การจัดทํา Project Management สําหรับโครงการก่อสร้าง การทํา 
Project Management สําหรับโครงการสารสนเทศ (ICT) เป็นต้น  

3. สําหรับประเทศไทยที่มีขนาดใหญ่ว่าสาธารณรัฐไอร์แลนด์
เกือบ 15 เท่า ในระยะแรกจึงควรนําร่องโครงการที่ ต้องทํา Project 
Management กับโครงการท่ีมีการแก้ไขสัญญาบ่อย หรือมักจะต้องขยาย
สัญญา อย่างเช่นโครงการงานก่อสร้าง หรือโครงการพัฒนาระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศก่อน รวมทั้งเลือกโครงการท่ีมีวงเงินงบประมาณสูงต้องทํา Project 
Management ทุกโครงการ ทั้งน้ี เพ่ือไม่ให้เป็นการสร้างภาระงานให้กับ
เจ้าหน้าที่พัสดุมากเกินไป  

4. กําหนดกลุ่มงานที่มีหน้าที่ให้คําปรึกษาเก่ียวกับการทํา 
Project Management ตลอดจนกําหนดช่องทางในการติดต่อสื่อสาร
ให้กับเจ้าหน้าที่พัสดุในหน่วยงานต่างๆ รวมท้ังทําหน้าที่ประเมินผล
ภาพรวมของโครงการที่มีการจัดทํา Project Management ด้วย 
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 ทั้งน้ี กรมบัญชีกลางสามารถนําเน้ือหาใน Handbook ของ
สาธารณรัฐไอร์แลนด์มาประยุกต์ใช้ได้ในหลายประเด็น ดังต่อไปน้ี 

1. เกณฑ์การแบ่งประเภทโครงการว่าเป็นโครงการขนาดเล็ก 
ขนาดกลาง หรือขนาดใหญ่ 

2. เครื่องมือที่ใช้สําหรับการบริหารโครงการ และตัวอย่าง
เอกสารที่ใช้ประกอบการจัดทํา Project Management 
สําหรับโครงการขนาดต่างๆ  



  36 

3. รูปแบบของ Dash Board สําหรับเปิดเผยข้อมูลโครงการ
จัดซื้อจัดจ้างภาครัฐ ให้น่าสนใจและเข้าใจง่าย 

 
 
 
 
 

  

 ดังน้ัน จึงเห็นได้ว่าการบริหารโครงการเป็นเรื่องที่น่าสนใจ  
และควรนํามาใช้ให้เกิดประโยชน์กับการบริหารโครงการจัดซื้อจัดจ้าง
ภาครัฐ แต่เพ่ือไม่ให้เป็นการสร้างภาระให้กับส่วนราชการมาก
จนเกินไป การเริ่มใช้งาน Project Management จึงควรเริ่มใช้กับงาน
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ก่อสร้างขนาดกลางและขนาดใหญ่เสียก่อน โดยวิเคราะห์ประเมิน
ขนาดของโครงการด้วยการประยุกต์ตามแนวทางของสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์ จากน้ันกําหนดให้เจ้าหน้าที่พัสดุต้องได้รับการฝึกอบรม 
ในวิชา Project Management รวมท้ังกําหนดให้เป็นสมรรถนะ 
ที่สําคัญของผู้ปฏิบัติงานด้านพัสดุทุกคน เพ่ือให้อนาคตการบริหาร
โครงการสามารถใช้งานได้อย่างแพร่หลายเป็นการทั่วไปมากขึ้น 
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ระบบการคลังไอร์แลนด ์

ธนะโชค  รุ่งธปิานนท์  
นักวิชาการคลงัชํานาญการพิเศษ  

กรมบัญชีกลาง  

 ประเทศไอร์แลนด์ (Ireland) เป็นประเทศที่ไม่เป็นที่รู้จัก
ของคนไทย หรือบางคร้ังไทยหลายๆ คน บางครั้งอาจจําสับสนกับ
ประเทศไอซ์แลนด์ (Iceland) ด้วยซ้ํา หากทําความเข้าใจให้ถูกต้อง
แล้วประเทศไอร์แลนด์ เป็นเกาะเล็กๆ ที่อยู่ริมซ้ายสุดของทวีปยุโรป 
หรือกล่าวกันง่ายๆ ก็อยู่ข้างประเทศอังกฤษนั่นเองแม้ประเทศ
ไอร์แลนด์จะเป็นประเทศท่ีมีประวัติศาสตร์ยาวนาน แต่หากตรวจสอบ
เรื่องการจัดต้ังประเทศจะพบว่าเป็นประเทศท่ีที่จัดต้ังขึ้นมาไม่นาน 
มากนัก โดยได้ประกาศแยกตัวเป็นอิสระจากสหราชอาณาจักร 
เมื่อ พ.ศ. 2492 ซึ่งหากนับอายุแล้วถือเป็นประเทศที่มีอายุไม่ถึง 70 ปี
ด้วยซ้ํา ทางด้านพ้ืนที่ ไอร์แลนด์มีพ้ืนที่ ประมาณ 84,421 ตาราง
กิโลเมตร หากเปรียบเทียบกับประเทศไทยของเรา (513,120 ตาราง
กิโลเมตร) ไอร์แลนด์มีเน้ือที่เล็กกว่าประเทศไทยถึง 6 เท่าเลยทีเดียว 
หากดูจากจํานวนประชากรจะพบว่าไอร์แลนด์ มีประชากรเพียง  
4 ล้านกว่าคน ซึ่งน้อยกว่าประชาชนที่อาศัยในกรุงเทพ ฯ เสียอีก  
แต่หากดูพ้ืนฐานทางด้านเศรษฐกิจของไอร์แลนด์แล้ว จะพบว่ามี
ผลิตภัณฑ์มวลรวมของประเทศ (GDP) อยู่ที่ประมาณ 294 พันล้าน
ดอลลาร์สหรัฐ และผลิตภัณฑ์มวลรวมของประเทศต่อประชากรถึง 
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66,787 ดอลลาร์สหรัฐ เปรียบกับประเทศไทยของเรา มีผลิตภัณฑ์มวล
รวมของประเทศอยู่ที่ 406 พันล้านดอลลาร์สหรัฐ และผลิตภัณฑ์ 
มวลรวมของประเทศต่อประชากรถึง 5,901 ดอลลาร์สหรัฐ ซึ่งแสดง 
ให้เห็นว่าประชากรของประเทศไอร์แลนด์น้ัน มีประสิทธิภาพไม่น้อย
เลยทีเ ดียว  ดัง น้ันจึ ง เ ป็นเ ร่ืองที่ น่าสนใจว่าประเทศไอร์แลนด์ 
น้ันมีรูปแบบการคลังอย่างไร ที่นําไปสู่ความสําเร็จในด้านการผลักดัน
ระบบเศรษฐกิจที่มีประสิทธิภาพ 

 การคลังของประเทศไอร์แลนด์ 
รูปแบบการบริหารการคลังของประเทศไอร์แลนด์น้ันมีรูปแบบ

ที่แปลกจากประเทศไทยอย่างมาก โดยประเทศไอร์แลนด์มีหน่วยงาน
หลักที่ดูแลด้านการคลังถึง 2 กระทรวง ได้แก่ 
 1. กระทรวงการคลัง (Department of Finance) โดย
มีหน่วยงานหลัก ดังนี้ 
  1.1 กรมเศรษฐกิจ (The Economic Division) โดยเป็น
กรมท่ีมีหน้าที่หลักในการประเมินและให้คําปรึกษาด้านการพัฒนา
ระบบเศรษฐกิจและการคลังของประเทศ รวมทั้งมีหน้าที่ให้คําปรึกษา
แก่หน่วยงานภาครัฐต่างๆ ในการเตรียมงบประมาณในแต่ละปี รวมทั้ง
เป็นหน่วยงานหลักในการรวบรวมและจัดทํางบประมาณรายจ่าย
ประจําปีของหน่วยงานภาครัฐทุกกระทรวงทั้งหมด  
  1.2 กรมนโยบายภาษี (The Tax Policy Division) โดย
เป็นกรมที่มีหน้าที่หลักในการกํากับและพัฒนานโยบายเก็บภาษีต่างๆ 
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เช่น ภาษีมูลค่าเพ่ิม ภาษีพลังงาน (Energy Tax) ภาษีสิ่งแวดล้อม 
(Environmental Tax) ภาษีสรรพสามิต (Excise Tax) ฯลฯ  
  1.3 กรมสหภาพยุโรปและระหว่างประเทศ (EU & 
International Division) โดยเป็นกรมที่ทําหน้าที่ เป็นตัวแทนของ
ประเทศไอร์แลนด์ในการเจรจาเพ่ือรักษาผลประโยชน์ในการประชุมใน
สหภาพยุโรป และเวทีนานาชาติอ่ืนๆ  
  1.4 กรมการธนาคารและบริการทางการเงิน (Banking 
and Financial Services Division) เป็นกรมที่ทําหน้าที่หลักในกํากับ
ธนาคารและสถาบันการเงินต่างๆ รวมทั้งมีหน้าที่รักษาเสถียรภาพ
ทางการเงินคลังของประเทศ 
 2. กระทรวงรายจ่ายสาธารณะ และการปฏิรูป (Department 
of Public Expenditure and Reform) โดยมีหน่วยงานหลัก ดังนี้ 

- กรมนโยบายการจัดการทรัพยากรบุคคลของภาครัฐ 
(Civil Service Human Resources Management Policy Division) 
เป็นหน่วยงานหลักที่รับผิดชอบในการพัฒนานโยบายด้านการบริหาร
บุคคลของภาครัฐ ซึ่งครอบคลุมการกํากับนโยบายด้านต่างๆ ได้แก่  
การวางแผนด้านบุคลากร การสรรหาและบรรจุข้าราชการ (Recruitment) 
การเลื่อนระดับ (Promotion) การโอนย้าย (Mobility) การให้ช่วย
ราชการ (Secondment) นอกจากน้ียังมีหน้าที่ในการจัดการผลการ
ปฏิบัติงาน (Performance Management) ไม่ว่าจะเป็นการทดสอบ 
(Probation) การให้บุคลากรเข้ารับตําแหน่งต่างๆ  ( Induction) 
กําหนดระบบพัฒนาการจัดการผลการปฏิบัติงาน (Performance 
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Management Development : PMDS) รวมท้ังจัดการกับบุคลากร 
ที่มีผลงานตํ่ากว่าเกณฑ์ (Underperformance) รวมท้ังกําหนดนโยบาย
เพ่ือสร้างความเป็นเท่าเทียมและยอมรับความหลากหลายทางเช้ือชาติ 
(equality and diversity) 

- หน่วยการปฏิรูปภาครัฐ (Government Reform Unit) 
โดยเป็นหน่วยงานที่มีหน้าที่ความรับผิดชอบในการผลักดันให้มี
กฎหมายที่เก่ียวข้องกับการปฏิรูปภาครัฐในด้านต่างๆ ตามนโยบายรัฐบาล 
เช่น อิสระทางด้านข้อมูล (Freedom of Information) กฎหมาย 
ผู้ให้ข้อมูลการกระทําความผิด (Whistleblower legislation) ระเบียบของ
ผู้เจรจา (Regulation of lobbyists) ภาระรับผิดชอบของการบริการ
ภาครัฐ (Civil Service accountability) แก้ไขปรับปรุงกฎหมายต่างๆ 
(The Statute Law Revision Project) และนโยบายและกฎหมาย 
ที่เก่ียวข้องจริยธรรม (Ethics policy and legislation) 

- สํานักงานสารสนเทศภาครัฐ (Office of the Government 
Chief Information Officer : OGCIO) เป็นหน่วยงานท่ีมีหน้าที่ 
ในการพัฒนารัฐบาลอิเล็กทรอนิกส์ (eGovernment) และพัฒนา
ระบบงานสารสนเทศต่างๆ (The application of information technology) 
ซึ่งรวมถึงนโยบายการพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานด้านเทคโนโลยี
สารสนเทศ (ICT infrastructure policies) การควบคุมเทคโนโลยี
สารสนเทศ (ICT Control) และการพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
(IT systems development) 
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- กรมบริหารและประเมิ นนโยบายด้ านรายจ่ าย 
(Expenditure Policy Evaluation and Management Division) เป็น
หน่วยงานที่กําหนดนโยบายด้านการจ่ายและงบประมาณ ไม่ว่าจะเป็นการ
กําหนดกรอบแนวคิดด้านรายจ่ายระยะกลาง (The Medium Term 
Expenditure Framework) และการประมาณการประจําปี (The annual 
Estimates process) นโยบายและงบประมาณด้านการเงินลงทุนรวม 
(Aggregate capital investment policy and budgeting) ซึ่งรวมถึง
การลงทุนร่วมลงทุนระหว่างภาครัฐและเอกชน (Public Private 
Partnership : PPP) การประเมินค่าใช้จ่าย (Expenditure evaluation) 
พระราชบัญญัติการใช้จ่ายสาธารณะ (The Public Spending Code) 
การให้ใบอนุญาตสลากกินแบ่งรัฐบาล (National Lottery licence) และ 
การประเมินระบบเศรษฐกิจของรัฐบาล (The Irish Government 
Economic and Evaluation Service) 

- กรมจัดการด้านรายจ่าย นโยบายสหภาพยุโรป  
และการตรวจสอบ (Expenditure Management, EU Policy and 
Audit Division) เป็นหน่วยงานที่ให้ความเห็นในการจัดสรรทรัพยากร
ให้แก่กระทรวงหลัก ได้แก่ กระทรวงศิลปะ กระทรวงต่างประเทศ 
กระทรวงพลังงานและทรัพยากรธรรมชาติ กระทรวงกลาโหม 
กระทรวงสิ่งแวดล้อม องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น (Community and 
Local government) และกระทรวงการคลัง รวมทั้ งรับผิดชอบ 
ในการกําหนดนโยบายของแต่ละกระทรวงให้สอดคล้องกับนโยบาย
ของสหภาพยุโรป รวมท้ังกําหนดแนวทางการปรับปรุงด้านการเบิกจ่าย 
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เช่น การหาแหล่งทุนให้กับองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น การจัดการ
ทรัพย์สินของรัฐ (State Property) เป็นต้น นอกจากน้ียังควบคุม
หน่วยงานการตรวจสอบภายใน (the ERDF Audit Authority and 
Internal Audit Unit) 

- สํานักงานปฏิรูปและการปรับใช้ (Chief Operations 
Officer & Reform and Delivery Office : RDO) เป็นสํานักงานหลัก
ที่ ให้สนับสนุนการพัฒนาหน้าที่และขั้นตอนการทํางานระหว่าง
กระทรวง เช่น รายงานการเงิน (Financial reporting) การจัดการ
ความเสี่ยง (risk management) รวมท้ังเป็นหน่วยงานผลักดันและ
สนับสนุนโครงการการปฏิรูปบริการสาธารณะของรัฐบาล (The 
Government’s programme of Public Service Reform) รวมทั้ง
ทํางานหน้าที่เป็นผู้นําในการสื่อสารโครงการการปฏิรูปและสนับสนุน
การปฏิรูปในทุกๆ ด้าน เช่น คณะกรรมการด้านการปฏิรูปบริการ
ภาครัฐในคณะรัฐมนตรี (The Cabinet Committee on Public 
Service Reform) หรือกลุ่มหรือเครือข่ายอ่ืนๆ  

- กรมค่าตอบแทน ความสัมพันธ์กับอุตสาหกรรม และ
บํ านาญ  ( Remuneration, Industrial Relations and Pensions 
Division) เป็นกรมที่รับผิดชอบด้านการจ่ายเงินให้กับบุคลากรภาครัฐ 
พัฒนานโยบายและการจ่ายบํานาญ บริหารจัดการโครงการบํานาญ
เฉพาะ (Certain pension schemes) กําหนดเง่ือนไขของการจ้างงาน
ของเจ้าหน้าที่สหภาพยุโรป (EU officials) ค่าตอบบอร์ดบริหาร 
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(Board fees) และนโยบายค่าเดินทางและเบ้ียเลี้ยง (Travel and 
Subsistence policy) 

- สํานักการจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐ (Office of Government 
Procurement) เป็นสํานักงานที่มีหน้าที่ในการกําหนดนโยบายการ
จัดซื้อจัดจ้างภาครัฐของประเทศ (National public procurement 
policy) ซึ่งรวมถึงกรอบแนวคิดการจัดซื้อจัดจ้างงานก่อสร้าง และ
สินค้าบริการทุกประเภท รวมท้ังจัดการให้เกิดการรวมซื้อรวมจ้าง
ระหว่างหน่วยงาน (Cross sectoral collaborative procurement 
arrangements) 

- สํานักงานบริการร่วมภาครัฐ (The National Shared 
Services Office : NSSO) เป็นหน่วยงานหลักสนับสนุนให้เกิดการ
ขยายการใช้บริการร่วมกัน (Shared service) ในหน่วยงานภาครัฐของ
ไอร์แลนด์ โดยบริการร่วมกัน หมายถึงรูปแบบการทํางานที่สร้างสรรค์ 
และเป็นหลักสําคัญของการปฏิรูปบริการสาธารณะโดยใช้เทคโนโลยี 
ที่ทันสมัยเพ่ือก่อให้เกิดความคุ้มค่า NSSO เป็นหน่วยงานที่มีหน้าที่
สําคัญในการเปลี่ยนแปลงการบริหารงานบุคคล การจัดระบบบํานาญ 
การจ่ายเงินเดือนและการจัดการการเงินของหน่วยงานภาครัฐ รวมท้ัง
ควบรวมหน่วยงานที่กระจายในหน่วยงานต่างๆ ที่ลักษณะงานคล้ายกัน
ให้เข้าสู่องค์กรที่ใช้ร่วมกันหน่วยงานเดียว โดยในหน่วยงานที่ถูกต้ังโดย 
NSSO ได้แก่ PeoplePoint ซึ่งเป็นหน่วยรวมของหน่วยงานภาครัฐ
ด้านการบริหารงานบุคคล และการจ่ายบํานาญ และ The Payroll 
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Shared Service Centre หรือเรียกว่า PSSC ซึ่งเป็นหน่วยรวมของ
หน่วยงานภาครัฐด้านการจ่ายเงินเดือน 

 กรณีเปรียบเทียบระบบการคลังของประเทศไอร์แลนด์และ
ประเทศไทย 
 จากข้อมูลข้างต้นถือเป็นที่น่าสังเกตเลยทีเดียวว่าเหตุผลใด
ทําไมประเทศไอร์แลนด์จึงมีการแบ่งงานด้านการคลังของประเทศ
ไอร์แลนด์โดยให้มีหน่วยงานรับผิดชอบถึง 2 กระทรวงด้วยกันได้แก่ 
กระทรวงการคลัง และกระทรวงรายจ่ายสาธารณะและการปฏิรูป  
โดยเปรียบเทียบกับประเทศไทยที่ งานด้านการคลังอยู่ภายใต้
กระทรวงการคลังเพียงกระทรวงเดียว รวมทั้งเมื่อมองลึกลงใน
รายละเอียดการแบ่งหน้าที่ความรับผิดชอบระหว่างทั้ง 2 กระทรวง  
จะพบว่า กระทรวงการคลังของประเทศไอร์แลนด์มีหน้าที่ความ
รับผิดชอบหลัก ด้านภาษี ด้านการจัดทํางบประมาณรายจ่ายประจําปี 
ด้านกําหนดนโยบายทางการคลัง รวมทั้งการกํากับดูแลสถาบันการเงิน 
แต่ อีก ด้านหน่ึง  กระทรวงราย จ่ายสาธารณะและการปฏิรูป  
มุ่งรับผิดชอบงานด้านรายจ่ายเป็นหลักไม่ว่าจะเป็น การจัดการเบิกจ่าย 
การจ่ายเงินเดือน บําเหน็จบํานาญ รวมท้ังยังพ่วงงานพัฒนางาน
ระบบงานสนับสนุน (Back office) ไม่ว่าจะเป็นการพัฒนาระบบ IT 
งานบริหารบุคคล และตรวจสอบภายใน แถมยังพ่วงงานด้านปฏิรูป
ระบบราชการไปด้วย ซึ่งเรียกได้ว่าได้รวบรวมไว้อย่างกว้างขวางเป็น
อย่างมาก โดยในจุดน้ีก็เปรียบเสมือนนํากรมภาษีทั้งหมด สํานักงาน
เศรษฐกิจการคลัง และสํานักงบประมาณของประเทศไทยมารวมกัน 
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ก็ได้รูปแบบกระทรวงการคลังของประเทศไอร์แลนด์ ในอีกด้านหน่ึง
กระทรวงรายจ่ายสาธารณะและการปฏิรูป คือการรวมกันของ
กรมบัญชีกลาง กรมธนารักษ์ สํานักคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจและ
หลักทรัพย์ของรัฐ สํานักงาน ก.พ. สํานักงาน ก.พ.ร. สํานักงานรัฐบาล
อิเล็กทรอนิกส์ และ ครอบคลุมงานบางส่วนของกระทรวงเทคโนโลยี
สารสนเทศและการสื่อสารของประเทศไทยน่ันเอง 

การรวมตัวในรูปแบบน้ีมีจุดน่าสังเกตหากเปรียบเทียบกับ
บริบทประเทศไทยในหลายๆ จุด เช่น ประเทศไอร์แลนด์ได้รวมศูนย์
การเก็บภาษีทุกประเภทไว้ในกรมเพียงกรมเดียว ได้แก่ กรมนโยบายภาษี 
แต่สําหรับประเทศไทยน้ันการเก็บภาษีน้ันประกอบด้วยกรมถึง 3 กรม
ด้วย ได้แก่ กรมสรรพากร กรมสรรพสามิต และกรมศุลกากร  
ซึ่งเหตุผลอาจเป็นเพราะประเทศไอร์แลนด์ไม่ได้กําหนดภาระหน้าที่ 
ในการจัดเก็บภาษีให้เป็นหน้าที่ของกรมนโยบายภาษีโดยตรง  
โดยมีหน้าที่หลักเพียงกําหนดนโยบายในการจัดเก็บภาษี แต่หน้าที่ 
ในการเก็บภาษีได้ถูกถ่ายโอนไปให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน  
ซึ่งต่างกับประเทศไทยที่กําหนดให้กรมด้านภาษี 3 กรม เป็นหน่วยงาน
หลักที่จัดเก็บภาษีโดยแบ่งแยกตามประเภทของภาษี นอกจากน้ีสิ่งที่
น่าสนใจอีกประการหน่ึง คือ การกําหนดให้หน้าที่ ในการจัดทํา
งบประมาณ หรือการกําหนดให้สํานักงบประมาณมาอยู่ภายใต้
กระทรวงการคลังน่ันเอง ซึ่งย่อมส่งผลต่อการต่อประสิทธิภาพในการ
กําหนดนโยบายทางการคลัง เน่ืองจากนําหน่วยงานด้านนโยบายการคลัง
มาอยู่ร่วมกับหน่วยงานกําหนดรายละเอียดด้านรายจ่ายของภาครัฐ
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ภายใต้กระทรวงเดียวกัน ซึ่งในอดีตประเทศไทย สํานักงบประมาณก็เคย
อยู่ภายใต้กระทรวงการคลังมาก่อน แต่ต่อมาภายหลังได้ถูกย้ายไปสังกัด
ภายใต้สํานักนายกรัฐมนตรี จึงเป็นเรื่องที่น่าสงสัยว่าหน้าที่ในการจัดทํา
งบประมาณแท้ที่จริงอยู่ควรต้ังอยู่ที่ใด 
 สํ าหรับกระทรวงรายจ่ ายสาธารณะและการปฏิรูป 
ในรายละเอียดก็มีความน่าสนใจไม่แพ้กันนอกจากจะมีการรวมงาน 
เข้ามามากมายเหมือนที่ได้กล่าวมาก่อนหน้าน้ีแล้ว แต่เมื่อมองการ
จัดต้ังหน่วยงานแล้ว จะพบว่าไอร์แลนด์ให้ความสําคัญในงานด้านการ
ปฏิรูปมากทีเดียว โดยมีการต้ังหน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านการปฏิรูป       
ถึ ง  3  หน่วยงานเลยที เ ดียว  โดย ต้ังหน่วยการปฏิรูปภาค รัฐ 
(Government Reform Unit) เพ่ือดูแลด้านงานปฏิรูป ในเรื่องที่เป็นโยบาย 
ต้ังสํานักงานปฏิรูปและการปรับใช้ (RDO) เพ่ือมุ่งปรับกระบวนการ
ภาครัฐให้ทํางานในลักษณะ Cross Function ระหว่างหน่วยงานภาครัฐ
ด้วยกัน และจัดต้ังสํานักงานบริการร่วมภาครัฐ (The National Shared 
Services Office : NSSO) เพ่ือพัฒนาให้เกิดการต้ังองค์กรที่ชํานาญการ
ที่สามารถใช้ร่วมกันระหว่างหน่วยงานภาครัฐ ย่ิงถ้ารวมสํานักงาน
สารสนเทศภาครัฐ (OGCIO) ที่เป็นหน่วยงานหลักที่คอยผลักดันรัฐบาล
อิเล็กทรอนิกส์ของประเทศด้วยแล้ว จะเห็นว่าประเทศไอร์แลนด์ 
มีความต้ังใจในการปฏิรูประบบราชการอย่างจริงจังและลงรายละเอียด
เชิงลึกในหลายแง่มุมการปฏิรูปมากเลยทีเดียว นอกจากน้ีสิ่งที่น่าสนใจ
อีกสิ่งหน่ึงคือไอร์แลนด์ได้ต้ังสํานักงานจัดซื้อจัดจ้างภาครัฐแยกออกมา
เป็นหน่วยงานต่างหากเพ่ือดูแลรับผิดชอบการกําหนดนโยบายจัดซื้อ
จัดจ้างโดยเฉพาะและเพ่ือให้เกิดความคล่องตัวในการบริหารจัดการ  
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ซึ่งกําหนดในลักษณะแสดงให้เห็นว่าประเทศไอร์แลนด์ให้ความสําคัญ
ของงานด้านการจัดซื้อจัดจ้าง ซึ่งขั้นตอนหลักในการควบคุมการใช้จ่ายเงิน
งบประมาณให้มีประสิทธิภาพ ซึ่งการกําหนดองค์กรเพ่ือดูแลการ 
จัดซื้อจัดจ้าง ในลักษณะแบบน้ีก็ไม่ เป็นเรื่องแปลกแต่อย่างใด  
เพราะประเทศท่ีพัฒนาแล้วหลายประเทศก็มีต้ังหน่วยงาน ในลักษณะน้ี
เป็นเรื่องปกติ เช่น ประเทศเกาหลีใต้ มีหน่วยงาน  KONEP ซึ่งมีผลงาน
เป็นที่ยอมรับและได้รับรางวัลในระดับนานาชาติมากมาย ประเทศ
สหรัฐอเมริกา มีหน่วยงาน GSA เป็นหน่วยงานหลักที่กํากับด้านการ
จัดซื้อจัดจ้าง เป็นต้น แต่เมื่อมองย้อนกลับมายังประเทศไทยจะพบว่า 
การให้ความสําคัญกับการจัดซื้อจัดจ้างน้ันยังไม่มากเท่าที่ควร โดยในแง่ของ
วิชาการ ในประเทศไทยมีมหาวิทยาลัยที่เปิดการเรียนการสอนวิชา 
ที่เก่ียวข้องกับการจัดซื้อจัดจ้างน้อยมากหรืออาจแทบไม่มีเลยด้วยซ้ํา 
ในแง่ของผู้ปฏิบัติก็ไม่ได้รับการพัฒนาหรือเตรียมความพร้อมอย่างจริงจัง
เพ่ือเตรียมรับกับความเสี่ยงที่มีมากมายจากการทํางานด้านการจัดซื้อจัดจ้าง 
นอกจากน้ีสําหรับหน่วยงานที่ดูแลกํากับด้านการจัดซื้อจัดจ้างก็ไม่ได้รับ
สนับสนุนเท่าที่ควรเมื่อเปรียบเทียบกับงานด้านอ่ืนๆ เช่น งานบริหารบุคคล  
มีสํานักงาน ก.พ. ด้านงบประมาณ มีการจัดต้ังสํานักงบประมาณ  
เป็นต้น จึงเป็นเรื่องที่น่าคิดว่าประเทศไทยควรให้สําคัญกับการจัดซื้อจัดจ้าง
ภาครัฐให้มากขึ้นกว่าที่เป็นอยู่ในปัจจุบันหรือไม่ ซึ่งเป็นรากฐานสําคัญ
ของการกําหนดกติกาและควบคุมการใช้จ่ายเงินภาษีของประชาชนให้
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพอย่างแท้จริง 
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เทคนิคการบริหารโครงการภาครัฐให้เกิดผลสัมฤทธิ์และความคุ้มค่า 
ที่ตรงกับความต้องการท่ีแท้จริงของกลุ่มเป้าหมาย 

ธีรวุธ  ตันนุกิจ 
วิศวกรโลหการชํานาญการพิเศษ 

กรมอุตสาหกรรมพื้นฐานและการเหมืองแร่ 

 บทความนี้เป็นการเสนอแนวคิดและมุมมองของผู้เขียนที่ได้
เข้าร่วมฝึกอบรม “หลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐและภาวะผู้นํา 
(Advanced publicmanagement and leadership)” ณ The Institute 
of Public Administration of Ireland (IPA) สาธารณรัฐไอร์แลนด์
ระหว่างวันที่ 25 มิถุนายน ถึง 7 กรกฎาคม 2560 ซึ่งมุ่งเน้นการพัฒนา
สมรรถนะด้านการบริหารจัดการภาครัฐ การบริหารการเปลี่ยนแปลง 
และภาวะความเป็นผู้นําโดยความรู้และประสบการณ์ที่ได้จากการ
ฝึกอบรมดังกล่าว สามารถนํามาประยุกต์ใช้กับงานของราชการ 
โดยเฉพาะเทคนิคการบริหารโครงการภาครัฐให้เกิดผลสัมฤทธ์ิ 
และความคุ้มค่าที่ตรงกับความต้องการที่แท้จริงของกลุ่มเป้าหมาย 
และเกิดประโยชน์สูงสุดต่อส่วนรวม โดยมีรายละเอียดดังต่อไปน้ี 

วงจรชีวิตโครงการ (Projectlifecycle) 
 การดําเนินงานโครงการ เป็นงานหรือกิจกรรมที่มีลักษณะ
เป็นแบบช่ัวคราวเพ่ือให้ได้ผลงานตามวัตถุประสงค์ที่กําหนดโดยมี
จุดเริ่มต้นและจุดสิ้นสุดของโครงการซึ่งโดยทั่วไปการดําเนินงาน
โครงการไม่ว่าจะเป็นโครงการขนาดใหญ่หรือขนาดเล็ก สามารถแบ่ง
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ระยะเวลาดําเนินงานหรือกิจกรรมของโครงการต้ังแต่เริ่มต้นจนกระทั่ง
สิ้นสุดโครงการ หรือที่เรียกว่า “วงจรชีวิตโครงการ (Projectlifecycle)”  
ได้เป็น 4 ระยะ ได้แก่ ระยะที่ 1 การริเริ่มโครงการ (Initiation) ระยะที่ 2 
การวางแผนโครงการ (Planing) ระยะที่ 3 การดําเนินงานโครงการ 
(Execution) และระยะที่ 4 การปิดโครงการ (Closure) ดังแสดงในรูป
ที่ 1 (Speers 2017) 
 

 

 

 

 

 

 
รูปที่ 1 วงจรชีวิตโครงการ (Speers 2017) 
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รูปที่ 2 วงจรชีวิตโครงการและปริมาณงานหรือกิจกรรมของผู้จัดการ
โครงการ (Speers 2017) 

 
 ผู้จัดการโครงการมืออาชีพที่บริหารโครงการให้เ กิด
ผลสัมฤทธ์ิและความคุ้มค่า (Quality and Value) ที่ตรงกับความ
ต้องการที่แท้จริงของผู้รับบริการภายใต้ข้อจํากัดของต้นทุนหรือ
ทรัพยากร (Costor Resource) ระยะเวลา (Time or Schedule) 
และขอบเขตงาน (Scope) จะใช้เวลาและทุ่มเทให้กับงานหรือกิจกรรม
ในระยะเริ่มต้นของโครงการ โดยเฉพาะในระยะริเริ่มและวางแผน
โครงการเพ่ือให้แน่ใจว่าโครงการที่จะดําเนินงานเกิดผลสัมฤทธ์ิและ
ความคุ้มค่าที่ตรงกับความต้องการที่แท้จริงของผู้รับบริการซึ่งโดยทั่วไป
หากผู้จัดการโครงการได้ทุ่มเทและดําเนินงานในระยะเริ่มต้นของ 
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Project life cycle เป็นอย่างดี โดยพิจารณาทางเลือกที่ดีที่สุดบน
พ้ืนฐานของหลักเหตุผล และให้ความสําคัญกับการมีส่วนร่วมในการ
ตัดสินใจ ภาระงานหรือกิจกรรมของผู้จัดการโครงการในระยะ
ดําเนินงานโครงการจนกระทั่งปิดโครงการจะลดลง เน่ืองจากการ
ดําเนินงานโครงการเป็นไปตามแผนงานและเป้าหมายท่ีกําหนด  
แต่หากผู้จัดการโครงการไม่ให้ความสําคัญกับการดําเนินงานในระยะ
เริ่มต้นของโครงการ การดําเนินงานโครงการส่วนใหญ่จะประสบปัญหา
และอุปสรรค ทําให้ไม่เป็นไปตามแผนงานและเป้าหมายที่กําหนด 
ส่งผลให้ผู้จัดการโครงการต้องใช้เวลาในการแก้ไขปัญหาและอุปสรรค
ในระยะดําเนินงานโครงการ เพ่ือให้โครงการสามารถดําเนินงานต่อไปได้ 
(ดูรูปที่ 2) ซึ่งในบางครั้งปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นไม่สามารถแก้ไขได้ 
จนกระทั่งจําเป็นต้องยกเลิกโครงการ หรือส่งผลให้การดําเนินงาน
โครงการไม่เกิดผลสัมฤทธ์ิและความคุ้มค่าที่ตรงกับความต้องการ 
ที่แท้จริงของผู้รับบริการดังน้ัน ผู้จัดการโครงการที่ดีจึงจําเป็นอย่างย่ิง 
ที่จะต้องให้ความสําคัญกับการดําเนินงานในระยะเร่ิมต้นของโครงการ 
โดยเฉพาะโครงการภาครัฐที่ส่งผลกระทบต่อผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย และสังคมโดยรวม  

เทคนิคการบริหารโครงการภาครัฐให้เกิดผลสัมฤทธิ์และความคุ้มค่า 
 เทคนิคการบริหารโครงการภาครัฐให้เกิดผลสัมฤทธ์ิและ
ความคุ้มค่าที่ตรงกับความต้องการท่ีแท้จริงของกลุ่มเป้าหมาย และเกิด
ประโยชน์สูงสุดต่อส่วนรวม ในแต่ละช่วงระยะของวงจรชีวิตโครงการ 
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(Project life cycle) สามารถสรุปได้ (Civil Service 2016, Speers 
2017) ดังน้ี 

 ระยะที่ 1 การริเริ่มโครงการ (Initiation) 
 เทคนิคการบริหารโครงการภาครัฐที่สําคัญในระยะริเริ่ม
โครงการ ได้แก่ 

1. Project Initiation Document (PID) เป็นการวิเคราะห์
และจัดทําเอกสารรายละเอียดของโครงการ ซึ่งประกอบด้วยหัวข้อ 
ที่สําคัญ ได้แก่ เป้าหมาย วัตถุประสงค์ ผลลัพธ์ที่คาดว่าจะได้รับ 
ตัวช้ีวัดความสําเร็จ กลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย กิจกรรม
หลักและแผนการดําเนินงาน ความเสี่ยง ข้อจํากัดและขอบเขต 
การดําเนินงาน จํานวนและคุณสมบัติบุคลากรที่จําเป็นงบประมาณ
และระยะเวลาดําเนินงาน และผู้รับผิดชอบ 

2. Stakeholder Analysis เป็นการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ที่เก่ียวข้องกับโครงการที่อาจได้รับผลกระทบจากการดําเนินงาน
โครงการท้ังในเชิงบวกและเชิงลบ โดยเทคนิคที่สําคัญที่ใช้ในการ
วิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ได้แก่ Mendelow’s Power-interest grid 
ซึ่งใช้ในการวิเคราะห์และจัดลําดับความสําคัญของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
นอกจากน้ี การสร้างการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder 
Engagement) เป็นกลไกสําคัญที่ให้ความสําคัญกับการมีส่วนร่วม 
ในการตัดสินใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพ่ือให้การดําเนินงานโครงการ
เกิดผลสัมฤทธ์ิและความคุ้มค่าที่ตรงกับความต้องการที่แท้จริงของ
กลุ่มเป้าหมาย และเกิดประโยชน์สูงสุดต่อส่วนรวม  
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 ระยะที่ 2 การวางแผนโครงการ (Planning) 
 เทคนิคการบริหารโครงการภาครัฐที่สําคัญในระยะวางแผน
โครงการ ได้แก่ 

1. Defining the work breakdown structure and 
work activities เป็นการวิเคราะห์และจัดทํารายละเอียดกิจกรรมของ
โครงการ ซึ่งประกอบด้วยกิจกรรม/งานหลักของโครงการ และ
กิจกรรม/งานย่อยในแต่ละกิจกรรม/งานหลัก เพ่ือให้สามารถประเมิน
ระยะเวลาที่จําเป็นต้องใช้ในแต่ละกิจกรรม (Effort) ระยะเวลารวม 
(Duration) ต้นทุน (Cost) และตัวช้ีวัดความสําเร็จ (Performance) 
ในแต่ละกิจกรรมได้รวมทั้งใช้ในการติดตามและควบคุม (Monitor 
and control) การดําเนินงานโครงการ 

2. Identifying milestones เป็นการวิเคราะห์และกําหนด
เป้าหมายของกิจกรรมหลักที่สําคัญในช่วงระยะเวลาดําเนินงาน
โครงการ 

3. Risk management เป็นการบริหารจัดการความเส่ียง
โครงการ โดยระบุ (Risk identification) วิเคราะห์ (Risk analysis) 
ประเมิน (Risk assessment) ติดตามและควบคุมความเสี่ยง (Risk 
monitoring and control) ที่สัมพันธ์กับกิจกรรมของโครงการ 

4. Sequencing the activities เป็นการวิเคราะห์และ
จัดลําดับการดําเนินกิจกรรม/งาน 

5. Allocating resources เป็นการวิเคราะห์และจัดสรร
ทรัพยากรท่ีจําเป็นต้องใช้ในการดําเนินงานในแต่ละกิจกรรม รวมทั้ง
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ระบุบุคคลท่ีเก่ียวข้องในแต่ละกิจกรรม โดยเทคนิคสําคัญที่ใช้ในการ
วิเคราะห์เพ่ือระบุบุคคลที่เก่ียวข้องในแต่ละกิจกรรม ได้แก่ RACI 
Chart ซึ่งใ ช้ในการวิเคราะห์เพ่ือระบุบุคคลที่รับผิดชอบในการ
ปฏิบัติงาน (R:Responsible) บุคคลท่ีรับผิดชอบผลของการปฏิบัติงาน 
(A:Accountable) บุคคลท่ีให้คําปรึกษา (C:Consulted) และบุคคล 
ที่ต้องได้รับรายงานผลการปฏิบัติงาน (I:Informed) 

6. Estimating effort, duration and cost เป็นการประเมิน
ระยะเวลาที่จําเป็นต้องใช้ในแต่ละกิจกรรม (Effort) ระยะเวลารวม 
(Duration) และต้นทุน (Cost) ในแต่ละกิจกรรมของโครงการ 

7. Developing the baseline schedule เป็นการจัดทํา
แผนการดําเนินงานโครงการ ซึ่งโดยทั่วไปจะจัดทําแผนการดําเนินงาน
ในรูปของ Gantt Chart 

 ระยะที่ 3 การดําเนินงานโครงการ (Execution) 
 เทคนิคการบริหารโครงการภาครัฐที่ สํ าคัญในระยะ
ดําเนินงานโครงการ ได้แก่ 

1. Managing project scope ซึ่งเป็นการบริหารจัดการ
ขอบเขตการดําเนินงานของโครงการให้เป็นไปตามท่ีกําหนด ลดการ
ขยายขอบเขตการดําเนินงาน (Scope creep) โดยไม่จําเป็น เน่ืองจาก
การขยายขอบเขตการดําเนินงานเป็นการเพ่ิมกิจกรรม/งานซึ่งไม่อยู่ใน
แผนการดําเนินงานโครงการที่ กําหนด ทําให้ ต้องเสียทรัพยากร 
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ระยะเวลา และต้นทุนเพ่ิม ซึ่งการขยายขอบเขตการดําเนินงานไปเรื่อย ๆ 
เป็นหน่ึงในสาเหตุสําคัญที่ทําให้ต้องยกเลิกการดําเนินงานโครงการ  

2. Change Management เป็นการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
ที่ส่ งผลกระทบต่อการดําเนินงานโครงการ โดยวิเคราะห์และ
ประเมินผลกระทบและความเสี่ยงที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผล
กระทบต่อแผนการดําเนินงานโครงการ ตัดสินใจเลือกทางเลือกในการ
บริหารการเปล่ียนแปลงที่ส่งผลกระทบเชิงลบต่อการดําเนินงาน
โครงการน้อยที่สุด แก้ไขและปรับปรุงแผนการดําเนินงานโครงการใหม่ 
และนําแผนการดําเนินงานโครงการใหม่ไปปฏิบัติ 

3. Monitor and Control เป็นการติดตามและควบคุมการ
ดําเนินงานโครงการให้เป็นไปตามแผนงานและเป้าหมายที่กําหนด  
โดยกําหนดให้มีการประชุมติดตามสถานะโครงการ (Project status 
meeting) เป็นประจํา เพ่ือตรวจสอบผลการดําเนินงานในแต่ละ
กิจกรรมว่าเป็นไปตามแผนงานและเป้าหมายที่กําหนดหรือไม่ มีปัญหา
และอุปสรรคในการดําเนินงานหรือไม่   

 ระยะที่ 4 การปิดโครงการ (Closure) 
 เทคนิคการบริหารโครงการภาครัฐที่สําคัญในระยะปิด
โครงการ ได้แก่ 

1. Post Implementation Evaluation Report เป็นการ
จัดทํารายงานสรุปผลการดําเนินงานโครงการ ซึ่งประกอบด้วยข้อมูล 
ที่เก่ียวข้องการดําเนินงานโครงการ เช่น โครงสร้างการบริหารโครงการ
และบุคลากร  การบร ิหารระยะเวลาการดําเน ินงานโครงการ  
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การประเมินและจัดการความเสี ่ยง การบริหารการเปลี่ยนแปลง  
การบริหารคุณภาพ การสื่อสารโครงการ การบริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ปัจจัยแห่งความสําเร็จ ข้อมูลทางการเงิน ความรู้/บทเรียนที่ได้รับ 
ข้อเสนอแนะ เป็นต้น 

2. Lessons Learned เป ็นการระดมความคิดเห ็นจาก
กลุ ่มเป้าหมายและผู ้ม ีส ่วนได้ส ่วนเสียที่มีต่อกระบวนการบริหาร
โครงการภาครัฐต้ังแต่เริ่มต้นจนกระทั่งสิ้นสุดโครงการ เพ่ือนําความรู้/
บทเรียนที่ได้รับไปปรับปรุงกระบวนการบริหารโครงการต่อไป 
 นอกจากน้ี ในช่วงตลอดระยะเวลาของวงจรชีวิตโครงการ 
ผู้จัดการโครงการจําเป็นต้องบริหารจัดการคน (Managing people)  
ที่เก่ียวข้องทั้งทางตรงและทางอ้อมกับโครงการ เพ่ือเป็นกลไกในการ
ขับเคลื่อนให้การดําเนินงานบรรลุผลสัมฤทธ์ิตามเป้าหมายที่กําหนด 
โดยเทคนิคการบริหารจัดการคนที่สําคัญ ได้แก่ 

1. 4 Social styles เป็นการบริหารจัดการคน โดยวิเคราะห์
ลักษณะและพฤติกรรมของแต่ละบุคคลที่แสดงออกในสังคม ซึ่งแบ่ง
บุคคลเป็น 4 ลักษณะใหญ่ ได้แก่  

1. พวกสั่งการ (Driver) ซึ่งมีลักษณะเด่น คือ ชอบสั่ง
หรือช้ีนําหรือชักจูง (Drive) ให้คนอ่ืนปฏิบัติให้ได้ผลงานตามท่ีตนเอง
ต้องการไม่เน้นที่รายละเอียดของงาน แต่ต้องการผลงานที่ถูกต้องตรง
กับความต้องการของตนเอง มีลักษณะความเป็นผู้นําสูง ไม่กลัวความ
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เสี่ยงชอบความท้าทาย ตัดสินใจรวดเร็วเน้นงานมากกว่าความสัมพันธ์
ส่วนบุคคล 

2. พวกช่างคิด  (Expressive) ซึ่ งมีลักษณะเด่น  คือ  
ชอบแสดงความรู้สึกของตนเองออกมา คิดอย่างไรพูดอย่างน้ัน  
ชอบการมีส่วนร่วมในงาน ชอบแสดงความคิดเห็น ชอบความต่ืนเต้น 
ชอบจินตนาการ เน้นความสัมพันธ์ของบุคคลมากกว่าผลของงาน  

3. พวกช่างวิเคราะห์ (Analytical) ซึ่งมีลักษณะเด่น คือ 
คิดไตร่ตรองก่อนพูดหรือแสดงความคิดเห็น ไม่ชอบความเสี่ยง ต้องมี
ข้อมูลมากพอก่อนตัดสินใจเน้นที่รายละเอียดของงาน และเน้นงาน
มากกว่าความสัมพันธ์ส่วนบุคคล  

4. พวกประสาน (Amiable) ซึ่งมีลักษณะเด่น คือ  
ชอบสัมพันธภาพท่ีดี ไม่พูดอะไรท่ีจะไปกระทบคนอื่น ไม่ค่อยมีความ
คิดเห็น มีจิตใจอ่อนไหวชอบสอนงานผู้อ่ืน ชอบให้การสนับสนุนผู้อ่ืน 
เน้นความสัมพันธ์กับคนเป็นอันดับหน่ึงไม่เน้นผลของงาน 
 จากลักษณะและพฤติกรรมของแต่ละบุคคลดังกล่าว  
จะเห็นได้ว่า Driver มีแนวโน้มที่จะมีปัญหากับ Amiable ขณะที่ 
Expressive มีแนวโน้มที่จะมีปัญหากับ Analytical ขณะเดียวกัน Driver 
และ Analytical เป็นกลุ่มที่เน้นงานมากกว่าความสัมพันธ์ของบุคคล 
ขณะที่ Expressive และ Amiable เป็นกลุ่มที่เน้นความสัมพันธ์ของ
บุคคลมากกว่างาน นอกจากน้ี Driver และ Expressive เป็นกลุ่มที่ไม่
กลัวความเสี่ยง ขณะที่ Analytical และ Amiable เป็นกลุ่มที่ระมัดระวัง 
ในการดําเนินงาน 
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2. Conflict management and mediation เป็นการ
จัดการความขัดแย้ง (Conflict management) และเจรจาไกล่เกลี่ย 
(Mediation) เพ่ือป้องกันหรือลดความขัดแย้งที่อาจเกิดขึ้นตลอด
ระยะเวลาของวงจรชี วิตโครงการโดยอาจใช้ Thomas-Kilmann 
conflict mode instrument (TKI) เป็นแนวทางในการจัดการความ
ขัดแย้ง ซึ่งแบ่งแนวทางการจัดการความขัดแย้งเป็น 5 แนวทาง ได้แก่ 
(1) การแข่งขัน (Competitive) ซึ่งเป็นการใช้อํานาจในการจัดการ
ความขัดแย้ง (2) ความร่วมมือ (Collaborative) ซึ่งเป็นการระดม
ความคิดเพ่ือหาข้อตกลงร่วมกัน (3) การปรองดอง (Compromising) 
ซึ่งเป็นการยอมถอยคนละก้าว เพ่ือให้เกิดความปรองดองซึ่งกันและกัน 
(4) การโอนอ่อน (Accommodating) ซึ่งเป็นการยอมเสียสละของฝ่ายหน่ึง 
และ (5) การหลีกเลี่ยง (Avoiding) ซึ่งเป็นการไม่สนใจกับปัญหาความ
ขัดแย้งที่ เ กิดขึ้น เ น่ืองจากเป็นปัญหาเล็กน้อย หรือรอให้ผู้ อ่ืนที่
เหมาะสมเข้ามาจัดการความขัดแย้ง 
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การใช้สมรรถนะในการทํางาน (Competency)  
เพื่อการพัฒนาองค์กร 

นคร  ศรีมงคล 
วิศวกรเหมืองแร่ชํานาญการพิเศษ 

กรมอุตสาหกรรมพื้นฐานและการเหมืองแร่ 
 

 การกําหนดสมรรถนะในการทํางาน (Competency) สําหรับ
บุคลากรในภาคราชการไทย แบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ 1) สมรรถนะหลัก 
(Core Competency) หมายถึงคุณลักษณะที่ทุกคนในองค์กรจําเป็นต้องมี        
เป็นพ้ืนฐานที่จะนําองค์กรไปสู่วิสัยทัศน์ที่กําหนดไว้ 2) สมรรถนะ
ทางการบริหาร (Management Competency) หมายถึงคุณลักษณะ 
ด้านการบริหารจัดการที่จําเป็นสําหรับพนักงานที่มีหน้าที่ในระดับจัดการ 
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายวางไว้ และ 3) สมรรถนะเฉพาะตามลักษณะงาน
ที่ปฏิบัติ (Functional Competency) หมายถึงคุณลักษณะที่บุคลากร
จําเป็นต้องมีเพ่ือใช้ในการปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว้  
(ปรับปรุงจากหนังสือเวียน นร 1008/ว 27, มาตรฐานและแนวทางการกําหนด
ความรู้ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะที่จําเป็นสําหรับตําแหน่ง
ข้าราชการพลเรือนสามัญ, สํานักงาน ก.พ., 29 กันยายน 2552)  
 สําหรับสมรรถนะของบุคลากรภาคราชการของสาธารณรัฐ
ไอร์ แลนด์  สถาบัน  Public Appointments Service ไ ด้ กํ าหนด
สมรรถนะของบุคลากรในระดับต่างๆ เป็น 6 สมรรถนะ โดยมี
สมรรถนะร่วม (common competency) จํานวน 2 สมรรถนะ คือ 
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 สมรรถนะที่ 1 ความรู้ความเช่ียวชาญในงานและการพัฒนา
ตนเอง  
 สมรรถนะที่ 2 การขับเคล่ือนและส่งมอบผลงานสู่สาธารณะ
ตามพันธกิจของหน่วยงาน  
 โดย สมรรถนะในลําดับที่ 3 – 6 ได้กําหนดให้เป็นสมรรถนะ
ของบุคลากรในแต่ละลักษณะงาน โดยผู้เขียนได้เทียบเคียงกับตําแหน่ง
งานของภาคราชการไทย ดังน้ี 

ลําดับ ประเภทบุคลากร สมรรถนะท่ี 3 สมรรถนะท่ี 4 สมรรถนะท่ี 5 สมรรถนะท่ี 6 

1 Principal 
Officer 
อธิบดี 

สภาวะผู้นํา
และการวาง
กลยุทธ์ 

การพิจารณา
และการ
ตัดสินใจ 

การบริหารงาน
และการส่ง
มอบผลสัมฤทธ์ิ

การสร้าง
สัมพันธภาพ 
และการสื่อสาร 

2 Assistant 
Principal 
Officer 
รองอธิบดี 

สภาวะผู้นํา การวิเคราะห์
และการ
ตัดสินใจ 

การบริหารงาน
และการส่งมอบ
ผลสัมฤทธ์ิ 

การประสานงาน 
กับบุคคลและ
การสื่อสาร 

3 Higher 
Executive 
Officer 
ผู้อํานวยการ 

การเป็นผู้นํา
ทีมงาน 

การวิเคราะห์
และการ
ตัดสินใจ 

การบริหารงาน
และการส่ง
มอบผลสัมฤทธ์ิ 

การประสานงาน
กับบุคคลและ
การสื่อสาร 

4 Administration 
Officer 
ผู้ช่วย
ผู้อํานวยการ 
 

ความสามารถ
นําทีมงาน  

การวิเคราะห์
และการ
ตัดสินใจ  

การส่งมอบ
ผลสัมฤทธ์ิ 

การประสานงาน
กับบุคคลและ
การสื่อสาร 



  62 

ลําดับ ประเภทบุคลากร สมรรถนะท่ี 3 สมรรถนะท่ี 4 สมรรถนะท่ี 5 สมรรถนะท่ี 6 

5 Execution 
Officer 
หัวหน้ากลุ่มงาน 

การบริหาร
บุคลากร 

การวิเคราะห์
และการ
ตัดสินใจ  

การส่งมอบ
ผลสัมฤทธ์ิ 

การประสานงาน
กับบุคคลและ
การสื่อสาร 

6 Staff Officer 
หัวหน้างาน 

การบริหาร
บุคลากร 

การบริหาร
ข้อมูลและ
การตัดสินใจ 

การส่งมอบ
ผลสัมฤทธ์ิ 

การประสานงาน
กับบุคคลและ
การสื่อสาร 

7 Clerical Officer
พนักงาน 

การทํางาน
เป็นทีม  

การบริหาร
ข้อมูลและการ
ปฏิบัติงาน 

การส่งมอบ
ผลสัมฤทธ์ิ 

การบริการ
ลูกค้าและการ
สื่อสาร 

 
 จากตารางแสดงให้เห็นได้ว่าภาคราชการของสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์ ได้กําหนดสมรรถนะที่จําเป็นของบุคลากรไว้ทุกระดับ  
โดยแต่ละตําแหน่งงานมีสมรรถนะร่วม 2 ประการ และสมรรถนะในแต่ละ
ลักษณะงานอีก  4 ประการซึ่ งมีความแตกต่างกัน  โดยผู้ เขียน 
ได้ยกตัวอย่างของสมรรถนะที่ 3 ด้านความเป็นผู้นํา ซึ่งมีความแตกต่าง
แตกต่างกันในรายละเอียดของลักษณะงาน อธิบายโดยสังเขปดังน้ี 

1. Principal Officer เป็นผู้นําทีมงาน กําหนดนโยบายและ
มาตรฐานการทํางานระดับสูง ดําเนินการจัดการและแก้ไขปัญหา
ประสิทธิภาพการทํางาน และสนับสนุนให้องค์กรมีสมรรถนะสูงขึ้น 

2. Assistant Principal Officer เป็นผู้นําการปฏิบัติการ
เพ่ือนําและสนับสนุนทีมงานในภาพรวม พร้อมทั้งช่วยเหลือการพัฒนา
กลยุทธ์และนโยบายขององค์กร 
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3. Higher Executive Officer สามารถปฏิบัติหน้าที่ร่วม
ดําเนินภารกิจกับทีมงานเพ่ือสนับสนุนการพัฒนาให้องค์กรมีสมรรถนะ
และประสิทธิภาพการทํางานที่สูงขึ้น 

4. Administration Officer มีความยืดหยุ่นและมีความเต็ม
ใจการสนับสนุนให้นโยบายการเปลี่ยนแปลงสามารถนําไปสู่การปฏิบัติ 

5. Execution Officer สามารถให้คําปรึกษาและสนับสนุน
ให้มีร่วมงานเป็นทีม และดําเนินการพัฒนาแนวทางให้เกิดการ
ปรึกษาหารือในการปฏิบัติงาน 

6. Staff Officer สามารถนําเพ่ือนร่วมงาน ติดตามผลการ
ปฏิบัติงาน และมีความพยายามให้บุคลากรปฏิบัติหน้าที่อย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล และกําหนดภาระงานได้อย่างเหมาะสม
และเป็นธรรม 

7. Clerical Officer มีความยอมรับนับถือต่อเพ่ือนร่วมงาน 
สามารถพัฒนาและรักษาระดับการทํางานและมิตรภาพที่ดีระหว่างกัน 

 สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ได้ให้ความสําคัญกับการพัฒนา
สมรรถนะบุคลากรให้เหมาะสมกับหน่วยงานอีกทั้งมีการศึกษาเพ่ิมเติม 
โดยเอกสารวิชาการ The Effective Use of Competencies In the 
Irish Civil Service โดย Institute of Public Administration (IPA) 
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ในปี 2545 ระบุว่าองค์กรที่ประสบความสําเร็จ
จะต้องมีความเช่ือมโยงท่ีชัดเจนระหว่างสภาวะการเป็นผู้นํา กลยุทธ์
ของหน่วยงาน และสมรรถนะภายในของหน่วยงานโดยมีปัจจัยหลักคือ
บุคลากร ซึ่งต้องได้รับการกําหนดหน้าที่อย่างชัดเจนมีการมอบอํานาจ 
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และการสนับสนุนที่เพียงพอสําหรับการส่งมอบการบริการต่างๆ  
ตามพันธกิจขององค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ ทั้งน้ี เอกสารวิชาการ
ดังกล่าว ยังได้กล่าวถึงองค์กรที่ประสบความสําเร็จประกอบด้วย              
2 ลักษณะ ได้แก่ 1) หน่วยงานภาครัฐที่มีสมรรถนะสูง (Well 
performing government organization) และ 2) หน่วยงานท่ีสามารถ
ยืดหยุ่นตามสภาวการณ์ (Change-able organization) ซึ่งควรมี
ลักษณะ ดังน้ี 

 คุณลักษณะหน่วยงาน 
ภาครัฐท่ีดี 

คุณลักษณะหน่วยงาน 
ท่ียืดหยุ่นตามสภาวการณ ์

ภาวะผู้นํา มี ผู้ นํ า ใ ห้ ท่ี ช อบ ใ ช้ ค ว า ม
ร่วมมือ ไม่ใช้ระบบเผด็จการ
หรือการบังคับ โดยต้องการ
ให้องค์กรเป็นไปตามอุดมคติ 
โดยกําหนดวัต ถุประสงค์ 
เป้าหมาย และมีความต้ังใจ
แน่ ว แน่ ใ นก า ร เ ชื่ อ ม โ ย ง
อ ง ค์ ป ร ะ ก อ บ ต่ า ง  ๆ  
ให้เกิดผลสัมฤทธ์ิตามพันธะ
สัญญาของหน่วยงาน 

มีการถ่ายทอดการเป็นภาวะผู้นําต้ังแต่
ระดับสู งลงมาอย่างมีประสิทธิภาพ  
โ ดย มี ก า ร จั ด ส ร รบทบาทคว าม
รับผิดชอบท่ีชัดเจน โดยสามารถเลือก
เป้าหมายการเปล่ียนแปลงได้อย่าง
ถูกต้อง และเหมาะสมกับกลยุทธ์ของ
หน่ ว ย ง า น  แล ะส า ม า ร ถ วั ด ผ ล
ประโยชน์และผลงาน  โดยมุ่งเน้น  
ในประเด็นลูกค้า คู่แข่ง และต้นทุน 

บุคลากร มี ก า ร ใ ห้ ค ว ามสํ า คั ญกั บ
บุคลากร โดยมีความเข้าใจ 
ในการจัดการบุคลากรซ่ึงเป็น
เร่ืองยากและท้าทาย โดยการ
มอบอํานาจและการตัดสินใจ
ท่ีเหมาะสมให้แต่ละบุคคล  
จะ เ กิ ดประ โ ยชน์ ใ นกา ร
สนับสนุนและพัฒนาองค์กร

มุ่ ง เน้ นการ พัฒนาศั กยภาพของ
บุคลากร  ด้ วยการสนับสนุนการ
แสวงหาความรู้ใหม่ ๆ ซ่ึงเป็นวิธีการ 
ท่ีดีในการปรับเปล่ียนวิธีและเทคนิค
การปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลมากย่ิงข้ึน 
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โครงสร้างการ
บริหารงาน 

การมีโครงสร้างการทํางาน 
ท่ีเหมาะสม โดยมีนโยบาย
เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลง 
ได้รับการสนับสนุนจากการ
ปฏิบัติการและกระบวนการ
ทํ า ง าน ท่ี มีป ระสิ ท ธิภ าพ  
โดยมีบุคลากรเป็นศูนย์กลาง 

มี รู ป แบบก า รป ฏิ บั ติ ง า นที่ เ ป็ น
นวัตกรรม โดยบุคลากรและทีมงาน  
มีความเชื่ อ ม่ันในตนเองสามารถ
ทํางานได้อย่างอิสระปราศจากการ
ควบคุมจากอิทธิพลภายนอก 

วัฒนธรรมองค์กร มีความเชื่อในการแสวงหา
ส ม ร ร ถ น ะ ท่ี เ ห ม า ะ ส ม  
โดยบุคลากรเป็นผู้แสวงหา
กลไกขับเคล่ือนตนเองเพ่ือใช้
พัฒนาสมรรถนะองค์กร และ
เน้นการดําเนินงานท่ีเข้มแข็ง  
เ พ่ื อ ต อ บ ส น อ ง แ ล ะ ใ ห้
ค ว า มสํ า คั ญ อ ย่ า ง ย่ิ ง ต่ อ
ผู้รับบริการ 

มีวัฒนธรรมท่ีเห็นประโยชน์จากการ
เติบโต และเปล่ียนแปลงอย่างย่ังยืน 
โดยมีการแถลงนโยบายอย่างชัดเจน 

 องค์กรที่ต้องการปรับปรุงอย่างต่อเน่ือง และตอบรับต่อการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยู่เสมอ หากสามารถใช้ประโยชน์ของสมรรถนะ
ที่เหมาะสมของบุคลากรในแต่ละตําแหน่งงาน จะส่งผลให้เกิดการใช้
ศักยภาพของบุคลากรได้อย่างเต็มที่เพ่ือการตอบสนองความต้องการ
องค์กร เกิดการเช่ือมโยงระหว่างกลยุทธ์ และกรอบการปฏิบัติงานของ
บุคลากรตามภาระหน้าที่และความรับผิดชอบ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
 หากกล่าวถึงแนวทางการใช้สมรรถนะของบุคลากรเพ่ือ
พัฒนาหน่วยงานภาครัฐของไทย การประยุกต์ใช้ แนวคิดของการ
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พัฒนาให้เกิดหน่วยงานภาครัฐที่มีสมรรถนะสูง หรือหน่วยงาน 
ที่สามารถยืดหยุ่นตามสภาวการณ์ดังที่กล่าวมาแล้วอาจเป็นแนวทาง 
ที่น่าสนใจและเป็นไปได้ นอกจากน้ี รายงานของ World Economic 
Forum (WEF) ที่ระบุถึงสมรรถนะของบุคลากรที่ต้องการในยุคปฏิวัติ
อุตสาหกรรมคร้ังที่ 4 จํานวน 9 สมรรถนะ ได้แก่ 1) การแก้ไขปัญหา 
ที่ซับซ้อน 2) การคิดวิเคราะห์ 3) ความคิดสร้างสรรค์ 4) การจัดการ
บุคคล 5) การทํางานร่วมกัน 6) ความฉลาดทางอารมณ์ 7) จิตใจ
บริการ 8) การเจรจาต่อรอง 9) ความยืดหยุ่นทางความคิด (ที่มา: 
เอกสารประกอบการสัมมนาหลักสูตร “เตรียมความพร้อมเพื่อก้าวสู่ 
Thailand 4.0” รุ่นที่ 1, สํานักงาน ก.พ.ร., 2560) โดยรายงานดังกล่าว 
ได้ระบุถึงสมรรถนะในมุมมองที่มีความแตกต่างจากข้อกําหนดของ
มาตรฐานและแนวทางการกําหนดความรู้ความสามารถ ทักษะ และ
สมรรถนะที่จําเป็นสําหรับ ตําแหน่งข้าราชการพลเรือนสามัญ  
ของสํานักงาน ก.พ.  
 ทั้งน้ี ผู้เขียนมีข้อสังเกตในสมรรถนะลําดับที่ 6 ซึ่ง WEF  
ได้เสนอแนะ ได้แก่ สมรรถนะด้านความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional 
Intelligence หรือ EI) ซึ่งนับเป็นสมรรถนะแขนงใหม่ที่ต้องทําความ
เข้าใจ เน่ืองจากเป็นสมรรถนะในเชิงจิตวิทยา และอาจเป็นสมรรถนะ
ใหม่ที่ส่งผลกระทบให้เกิดการปฏิบัติหน้าที่อย่างเต็มประสิทธิภาพ 
ได้มากขึ้น ซึ่ง Institute of Public Administration ได้ให้ความสําคัญ 
ในเชิงของการพัฒนาบุคลากรที่ เป็นผู้ นํา โดยสมรรถนะดังกล่าว
สามารถจําแนกออกเป็น 5 ประเด็น ดังน้ี 
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1. ความสามารถเข้าใจตัวเอง ประกอบด้วย การยอมรับ
ตัวเอง, การรู้ศักยภาพตัวเอง และการตระหนักรู้อารมณ์ของตัวเอง  

2. การแสดงความเป็นตัวตนของตนเอง ประกอบด้วย  
การแสดงออกทางอารมณ์ความรู้สึก, การแสดงออกโดยไม่ปิดบังหรือ
อ้อมค้อม และการเป็นตัวของตัวเองและเป็นอิสระจากผู้อ่ืน  

3. ความสามารถเข้าใจคนอ่ืน ประกอบด้วย การมีสัมพันธภาพที่ดี, 
การรู้เข้าใจอารมณ์ผู้อ่ืน และความรับผิดชอบต่อสังคม   

4. การตัดสินใจ ประกอบด้วย ความสามารถตัดสินใจเมื่ออยู่
ในสถานการณ์, การอยู่ในโลกของความเป็นจริง และการยับย้ังช่ังใจ  

5. ความสามารถในการจัดการความเครียด ประกอบด้วย 
ความยืดหยุ่นไม่ยึดติด, การไม่ให้ความเครียดครอบงําจิตใจ และการ
มองโลกในแง่ดี 
 การวิ เคราะห์ บุคลากรในสมรรถนะด้านความฉลาด 
ทางอารมณ์ ทั้ง 5 ประเด็น ดังกล่าว พบว่าการบุคลากรที่สามารถใช้
สมรรถนะดังกล่าวได้ดีจะมีความสุขในชีวิตประจําวันและมีความสุข 
ในการปฏิบัติงานตามภารกิจ  
 ดังน้ัน การใช้สมรรถนะในการทํางาน (Competency) เพ่ือ
การพัฒนาองค์กรจึงมีความสําคัญ เน่ืองจากบุคลากรเป็นศูนย์กลางใน
ทุกประเด็น หากมีการนําสมรรถนะตาม Public Appointments 
Service ของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ และสมรรถนะของบุคลากรตาม
คําแนะนําของ  WEF เ พ่ือนํามาประยุกต์ใ ช้ร่ วมกับสมรรถนะ 
ที่จําเป็นสําหรับตําแหน่งข้าราชการพลเรือนสามัญฯ ของสํานักงาน ก.พ.  
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ไ ด้ สํ า เ ร็ จ  จะส่ ง ผล ใ ห้ห น่ วย ง านภาครั ฐ มี ศั ก ยภาพมากขึ้ น  
เกิดผลสัมฤทธ์ิจากการส่งมอบผลงานสู่สาธารณะตามพันธกิจของ
หน่วยงาน และสามารถเตรียมพร้อมสู่ยุคปฏิวัติอุตสาหกรรมคร้ังที่ 4 
ซึ่งเป็นที่มาของนโยบาย INDUSTRY 4.0 และประเทศไทย 4.0 ได้ต่อไป 
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การเรียนรู้และพัฒนาทรพัยากรบุคคลภาครฐั 
ผ่านกระบวนการสอนงานท่ีมีประสิทธิภาพ 

 
สุวรรณชัย  สมปอง  

นักทรัพยากรบุคคลชํานาญการพิเศษ  
กรมส่งเสริมการปกครองท้องถ่ิน 

 
 ในปัจจุบัน หน่วยงานภาครัฐทุกระดับ ทั้งในประเทศไทยและ
ต่างประเทศ ต่างก็ให้ความสําคัญกับคําว่า “การบริหารจัดการภาครัฐ” 
หรือ Public Management มากขึ้น เน่ืองจากการบริหารจัดการภาครัฐที่ดี 
(Good Management/Good Governance) จะส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมาย
ผลสัมฤทธ์ิตามภารกิจหลักของหน่วยงานภาครัฐต่างๆ ให้สามารถ 
ส่งมอบบริการสาธารณะที่ตอบสนองต่อความต้องการของประชาชน
หรือผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกภาคส่วนได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
เท่าทันต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ซึ่งการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว 
จะเกิดขึ้นทั้งภายในและภายนอกองค์กร และเป็นปัจจัยหลักสําคัญ 
ที่มีผลกระทบต่อทิศทางในการพัฒนาระบบบริหารจัดการภาครัฐ 
อย่างต่อเน่ือง ในขณะที่หลักการพ้ืนฐานของการบริหารจัดการที่ผู้นํา
องค์กรภาครัฐคุ้นเคยเป็นอย่างดี คือ การบริหารจัดการทรัพยากร
ทั้งหลาย อันได้แก่ คน เงิน อุปกรณ์เครื่องไม้เครื่องมือ และต่อยอด 
ไปถึงการบริหารจัดการเพ่ือตอบโจทย์ประชาชนหรือผู้รับบริการ และผู้มี
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ส่วนได้ส่วนเสียในกลุ่มต่างๆ หรือเป็นการบริหารจัดการภาครัฐ 
เพ่ือประโยชน์แห่งสาธารณะหรือประโยชน์ส่วนรวม 
 จากการท่ีข้าพเจ้าได้เข้ารับการศึกษาเรียนรู้ตามท่ีได้รับทุน
ฝึกอบรมสําหรับผู้มีศักยภาพสูงด้านการบริหารจัดการภาครัฐและภาวะ
ผู้นํา (Advanced Public Management and Leadership) ประจําปี
งบประมาณพ.ศ. 2560 ของสํานักงาน ก.พ. หลักสูตร 2017 Advanced 
Public Management Training for Civil Servants of Thailand  
ณ Institute of Public Administration of Ireland สาธารณรัฐไอร์แลนด์ น้ัน 
ทําให้ได้เรียนรู้และพัฒนาทักษะเก่ียวกับหลักการ รูปแบบ แนวคิด เทคนิค
วิธีการที่เก่ียวกับ “การบริหารจัดการภาครัฐ” (Public Management)  
ในมุมมองที่เปิดกว้างมากขึ้น มีความเป็นมาตรฐานและเป็นสากลมากขึ้น 
นอกจากน้ัน ยังไ ด้เรียนรู้และพัฒนาทักษะเ ก่ียวกับภาวะผู้ นํา 
(Leadership) ซึ่งมุ่งเน้น “การบริหารจัดการตนเอง” ควบคู่ไปกับ
ความพร้อมในการบริหารจัดการภาครัฐในองค์รวม ซึ่งเน้ือหาองค์ความรู้
ที่ได้เรียนรู้และพัฒนาทักษะต่างๆ ในการเข้ารับการฝึกอบรมครั้งน้ี 
ครอบคลุมความรู้ใน 2 ส่วนที่เกี่ยวข้องสัมพันธ์กัน ประกอบด้วย 

 1. องค์ความรู้ ด้านการบริหารจัดการภาครัฐ (Public 
Management) เก่ียวกับบทบาทที่สําคัญของรัฐบาลไอร์แลนด์ในการ
บริหารจัดการแบบมีส่วนร่วมโดยกระบวนการประสานความร่วมมือ 
(Participation and Coordination) ในการดําเนินงานของรัฐบาลและ
หน่วยงานภาครัฐ การบริหารงานเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Management) 
โดยการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic & Business Planning)  
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การนํายุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติโดยการบริหารโครงการ (Project 
Management) ซึ่ งมุ่ งเน้นการติดตามประเมินผลโครงการในเชิง 
การพัฒนาการให้บริการสาธารณะรูปแบบใหม่ๆ ที่กําหนดไว้ในแผน
ยุทธศาสตร์เพ่ือตอบสนองต่อประชาชน/ผู้รับบริการ สอดคล้องกับ
แนวโน้มและบริบทการเปลี่ยนแปลงต่างๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์กร
พร้อมๆ  กับการกําหนดให้ความสามารถในการบริหารโครงการ  
เป็นสมรรถนะหลักที่สําคัญของผู้บริหารหน่วยงานระดับสํานัก/กอง  
การจัดทําคู่มือมาตรฐานเกี่ยวกับขั้นตอน และวิธีการในเสนอโครงการ
และบริหารโครงการ การจัดทํารายงานผลการปฏิบัติงานและการใช้จ่าย
งบประมาณ (White Paper) ของหน่วยงานภาครัฐการบริหารความเสี่ยง 
(Risk Management) ที่อาจเกิดขึ้นและจะส่งกระทบต่อความสําเร็จ
ของการดําเนินงาน และการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งและไกล่เกลี่ย 
ข้อพิพาทในหน่วยงานภาครัฐและระหว่างบุคคลในหน่วยงานภาครัฐ 

 2. องค์ความรู้ด้านภาวะผู้นํา (Leadership) ซึ่งมุ่งเน้นการ
บริหารจัดการตนเอง (Self Management) และการบริหารจัดการ
ทรัพยากรบุคคลในองค์กรภาครัฐ เก่ียวกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง           
(Change Management) โดยเฉพาะการปรับเปลี่ยนรูปแบบ วิธีการ
ทํางาน วัฒนธรรมองค์กร พฤติกรรมองค์กร ซึ่งเป็นปัจจัยสําคัญที่ทําให้
การบริหารโครงการบรรลุผลสําเร็จได้อย่างมีประสิทธิภาพเช่ือมโยงกับ         
กา รบ ริ ห า รผลการปฏิ บั ติ งาน  ( Performance Management)  
ที่มีประสิทธิภาพการสร้างระบบการเรียนรู้และพัฒนา (Learning and 
Development) การสอนงานและการเป็นพ่ี เลี้ ยงในการสอนงาน 
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(Coaching and Mentoring) เพ่ือการพัฒนาบริหารจัดการและพัฒนา 
ผลการปฏิบัติงานของทีมงานและรายบุคคล โดยกําหนดให้ผู้บริหาร
หน่วยงานระดับสํานัก/กอง (ระดับ Manager) นําเทคนิคในการสอนงาน 
ไปใช้ในการพัฒนาการปฏิบัติงานของบุคลากร ซึ่งจะส่งผลการพัฒนา 
ผลการปฏิบัติงานของบุคลากรและผลงานที่ดีของหน่วยงานในระยะยาว
อย่างย่ังยืน โดยเทคนิค รูปแบบ  วิ ธีการในการสอนงานล้วนมี 
ความแตกต่างกันออกไปในแต่ละหน่วยงาน ลักษณะงาน และแต่ละบุคคล 
และจําเป็นต้องปรับปรุงแก้ไขให้เข้ากับบริบทแวดล้อมขององค์กร  
การปรับตัวที่ดีกับภาวะผู้นําที่มีประสิทธิภาพ (Adaptive Leadership) 
โดยการทําความเข้าใจตัวเอง จุดเด่น จุดที่ควรพัฒนา ความสามารถ 
ในการปรับตัวในสถานการณ์ต่างๆ การเข้าใจและยอมรับในความแตกต่าง
ระหว่างบุคคล รูปแบบพฤติกรรมและลักษณะของบุคคล และการพัฒนา
ความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) ของผู้นําในองค์กร 
ผ่านกระบวนการพัฒนาการทําความเข้าใจลักษณะของบุคคล  
และเทคนิคสื่อสารกับบุคคลในลักษณะต่างๆ และในสถานการณ์ต่างๆ 
เป็นต้น 
 หากพิจารณาองค์ประกอบของการเรียนรู้และการพัฒนา
ทักษะด้านการบริหารจัดการภาครัฐและภาวะผู้นําข้างต้นแล้ว จะเห็นได้ว่า 
เป็นรูปแบบวิธีการบริหารจัดการต่างๆ มีความสอดคล้อง เก่ียวข้อง
สัมพันธ์กัน และส่งผลกระทบต่อกันในภาพรวมท้ังองค์กร อย่างไรก็ตาม 
เน่ืองจากข้าพเจ้ามีหน้าที่และปฏิบัติงานเกี่ยวข้องกับการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในหน่วยงานภาครัฐของไทย มีความเห็นว่าทรัพยากร
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บุคคลหรือคนในองค์กรเป็นปัจจัยที่สําคัญต่อการผลักดันผลการปฏิบัติ
ราชการตามภารกิจหลัก ตามนโยบายและตามยุทธศาสตร์ขององค์กร
ให้บรรลุเป้าหมายที่ กําหนดได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งในบริบท 
การเปลี่ยนแปลงทางด้านเศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม จะส่งผลต่อมิติต่างๆ 
ที่เก่ียวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคล ทั้งในด้านหน้าที่ความรับผิดชอบ
ลักษณะงานท่ีปฏิบั ติ  การสร้างแรงจูงใจ การเรียนรู้และพัฒนา 
ความหลากหลายของกลุ่มบุคคล (Diversity) ซึ่งส่งผลต่อพฤติกรรมและ
วัฒนธรรมองค์กร นอกจากน้ันองค์กรภาครัฐสมัยใหม่จะต้องให้
ความสําคัญกับระบบการเรียนรู้และพัฒนา (Learning and Development) 
ของคนในองค์กรอย่างต่อเน่ือง โดยเริ่มต้ังแต่ได้มีการสรรหาบรรจุแต่งต้ัง
เข้ามาปฏิบัติราชการ การทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการ การสอนงาน 
(Coaching) การฝึกอบรมในหลักสูตรต่างๆ (Training) การเรียนรู้จาก
การปฏิบัติงานจริง (On the Job Training) เ ช่ือมโยงกับระบบ 
การบริ ห ารผลการป ฏิ บั ติ ง าน  ( Performance Management)  
ที่สะท้อนผลลัพธ์รายบุคคล หน่วยงาน และระดับองค์กร ได้อย่าง
ชัดเจน เป็นรูปธรรม และมีประสิทธิภาพซึ่งบุคคลที่เป็นแกนหลักและ 
มีบทบาทสําคัญขององค์กรภาครัฐในการผลักดันระบบการสร้างการ
เรียนรู้และพัฒนาของบุคลากรในแต่ละหน่วยงาน คือ กลุ่มผู้บริหาร 
ในระดับผู้อํานวยการสํานัก/กอง ผู้อํานวยการส่วน/กลุ่มงาน หรือ
หัวหน้าฝ่าย/หัวหน้างาน โดยเป็นผู้มีบทบาทสําคัญในการถ่ายทอด 
องค์ความรู้ภายในองค์กรการให้คําปรึกษา แนะนํา ตรวจสอบ 
กลั่นกรอง และปรับปรุงแก้ไขพัฒนาทั้งผลงานและสมรรถนะหรือ



  74 

พฤติกรรมในการปฏิบัติงานของบุคลากร เพ่ือให้บุคลากรในทีมงาน 
มีความรู้ ทักษะ และสมรรถนะที่สามารถปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้อง  
มีประสิทธิภาพ เกิดการเรียนรู้ ต่อยอดการพัฒนาการปฏิบัติงานและ
นําไปสู่การสร้างนวัตกรรม องค์ความรู้ และการเรียนรู้ใหม่ๆ เกิดขึ้น  
และเท่าทันต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นตลอดเวลา ซึ่งความสามารถ
ในการมอบหมายงาน ติดตามประเมินผลงานที่มอบหมาย และการสอนงาน
ของผู้บริหารกลุ่มน้ีจึงเป็นเร่ืองสําคัญในองค์กร และจะส่งผลต่อการ
พัฒนาผลการปฏิบัติงานขององค์กรในระยะยาว 
 สําหรับหน่วยงานภาครัฐของสาธารณรัฐไอร์แลนด์น้ัน  
ได้สร้างระบบการเรียนรู้และพัฒนา (Learning and Development) 
ของทรัพยากรบุคคล โดยกําหนดกรอบในการเรียนรู้และพัฒนา  
3 องค์ประกอบ ได้แก่ 
 (1)  แบบท า ง ก า ร  ( Formal)  เ ช่ น  ก า ร ศึ ก ษ า ต่ อ 
ในสถาบันการศึกษา การฝึกอบรมในสถาบันฝึกอบรมต่างๆ และการ
พัฒนาความรู้ในสายอาชีพหรือความรู้เฉพาะทางผ่านการฝึกอบรม
หลักสูตรต่างๆ อย่างต่อเน่ือง  
 (2)  แบบเน้นเชิงสังคม (Social) เช่น การจัดให้มีระบบ
การให้  Feedback หรือการแจ้งให้ทราบถึ งผลการปฏิบั ติงาน 
อย่างแท้จริงเพ่ือให้ผู้ปฏิบัติงานทราบและปรับปรุงพัฒนาการทํางาน
อย่างต่อเน่ืองการสอนงาน (Coaching) และการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) 
ให้กับผู้ปฏิบัติงาน 
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 (3)  แบบเน้นเชิงประสบการณ์  (Experiental)  เ ช่น  
การเรียนรู้และพัฒนาแบบไม่เป็นทางการ (Informal) และเรียนรู้จาก
การปฏิบัติงานจริงหรือ “On the Job Training” ซึ่งเป็นการเรียนรู้
จากการลงมือทําจริงน่ันเอง 
 โดยบุคลากรภาครัฐของไอร์แลนด์แต่ละคนจะได้รับ 
การเรียนรู้และพัฒนาทั้ง 3 องค์ประกอบ ทั้งแบบทางการ แบบเน้นเชิงสังคม 
และแบบเน้นเชิงประสบการณ์ แต่รูปแบบที่มีความสําคัญต่อผล 
การปฏิบัติงานและพฤติกรรมองค์กร และมีความยืดหยุ่น ซับซ้อน และมี
ความละเอียดอ่อนสูง คือ ให้ความสําคัญกับการเรียนรู้และพัฒนาแบบ
เน้นเชิงสังคมที่ให้ความสําคัญกับการสื่อสารพูดคุยระหว่างบุคลากร 
ทุกระดับ เพ่ือให้ทราบถึงผลการปฏิบัติงานที่แท้จริง แนวทางในการ
ปรับปรุงแก้ไขผลงานและพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน ผ่านกระบวนการ
สอนงาน (Coaching) และการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) ซึ่งการสอน
งานตามหลักการ Coaching ที่แท้จริงน้ัน มุ่งเน้นให้ผู้รับการสอนงาน 
(Coachee) ซึ่งเป็นผู้ปฏิบัติและรับผิดชอบงานน้ันๆ ได้เสนอความเห็น
ที่เก่ียวข้องกับการทํางาน แนวทางการปรับปรุงแก้ไขพัฒนางานของ
ตนเองผ่านกระบวนการต้ังคําถามให้คิดจากผู้ที่ทําหน้าที่สอนงาน 
(Coach) ในขณะที่การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) มุ่งเน้นให้ผู้สอนงาน 
(Coach) เป็นผู้ให้ความเห็นและหาทางออกในการปรับปรุงแก้ไขพัฒนา
งานขององค์กรมากกว่าการต้ังคําถามให้คิดแต่มีความจําเป็นต่อ 
การพัฒนาและเรียนรู้ภายในองค์กรทั้ งสองรูปแบบ อย่างไรก็ตาม 
กระบวนการสอนงาน (Coaching) จะส่งผลดีในระยะยาวต่อทั้งผู้สอนงาน
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และผู้รับการสอนงานที่ได้เรียนรู้และพัฒนาตนเองผ่านกระบวนการ 
มีส่วนร่วมหรือมีบทบาทสําคัญในการแสดงความคิดเห็นและเกิดความผูกพัน
กับงานที่ปฏิบัติด้วยความเต็มใจมากกว่า ซึ่งกรอบแนวคิดในการสอนงาน 
มีหลากหลายรูปแบบ โดยจะขอยกตัวอย่างแนวคิดในการสอนงาน 
ที่สําคัญและได้รับความนิยมในระดับสากลคือ “แนวคิด GROW 
Model” ซึ่งเป็นขั้นตอนในการสอนงานโดยการต้ังคําถามจากผู้ที่ทํา
หน้าที่สอนงาน (Coach) จํานวน 4 ขั้นตอน (4 กลุ่มคําถาม) ดังแผนภาพน้ี 
 

 
ท่ีมา : https://www.schoolofchangemakers.com/knowledge/9910 
  
 โดยคําอธิบายข้ันตอนในการสอนงานโดยการต้ังคําถามจาก 
ผู้ที่ทําหน้าที่สอนงาน (Coach) จํานวน 4 ขั้นตอน (4 กลุ่มคําถาม)  
ตามแนวคิด GROW Model มีดังน้ี 
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 (1) G – Goal หมายถึง การกําหนดเป้าหมายอย่างเป็น
รูปธรรมที่ผู้ รับการสอนงานต้องการเห็นหรือต้องการบรรลุผล  
โดยตัวอย่างประโยคท่ีใช้สําหรับการสื่อสารในการสอนงาน เช่น  
“ เราต้องเลื่ อนการจัดประชุมคณะกรรมการ . . . . เข้ามาเร็วขึ้น  
กําหนดเป็นสัปดาห์หน้าน้ี เราต้องเตรียมการอะไรบ้าง มีความพร้อม
อย่างไร”  
 (2) R – Reality หมายถึง ข้อมูล ข้อเท็จจริง สถานการณ์ 
ที่ เป็นอยู่ในปัจจุบันโดยตัวอย่างประโยคที่ ใช้สําหรับการสื่อสาร 
ในการสอนงาน เช่น “เอกสารที่ต้องรวบรวมจากแต่ละหน่วยงาน  
เพ่ือนํามาสรุปและวิเคราะห์เข้าวาระประชุมน้ัน ครบถ้วนหรือไม่ 
อย่างไร”  
 (3) O – Options หมายถึง ทางเลือก แนวทางที่เป็นไปได้ 
ความคิดสร้างสรรค์ แผนสํารอง ความคิดเห็นโดยตัวอย่างประโยคที่ใช้
สําหรับการสื่อสารในการสอนงาน เช่น “เราจะมีวิธีการติดตามเอกสาร
ที่จะนําเข้าวาระประชุมจากหน่วยงานต่าง ๆ อย่างไรดี และจะทํา
อย่างไรให้วาระการประชุมแล้วเสร็จทันเวลา”  
 (4) W – Will หมายถึง ข้อสรุปสิ่งที่ ต้ังใจว่าจะทําตาม
แนวทางที่ได้เลือกไว้แล้วโดยตัวอย่างประโยคที่ใช้สําหรับการสื่อสาร 
ในการสอนงาน เช่น “สรุปแล้ว จะติดตามเอกสารที่จะนําเข้าที่ประชุม
ด้วยวิธี...... และจะทําวาระประชุมสร็จภายในวัน....เวลา... จํานวน....ชุด 
จองห้องประชุมภายในวัน....เวลา... จัดทําหนังสือเชิญประชุมภายใน
วัน....เวลา....”  
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 จากกรอบแนวคิด จุดเด่น และความสําคัญของนําระบบ 
การสอนงาน (Coaching) มาใช้เป็นส่วนหน่ึงของกลไกในการสร้างระบบ
การเรียนรู้และพัฒนา (Learning and Development) ของทรัพยากรบุคคล 
ในองค์กรภาครัฐของไอร์แลนด์ ทําให้ข้าพเจ้ามีความสนใจที่จะหยิบยก
องค์ความรู้ กรอบแนวคิด และมุมมองที่เ ก่ียวข้องกับการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลในด้านการสร้างระบบการเรียนรู้และพัฒนาด้วยระบบ
การสอนงาน (Coaching)ในหน่วยงานภาครัฐของไอร์แลนด์ดังกล่าว 
มาจัดทําเป็นข้อเสนอการพัฒนาและปรับปรุงงานสําหรับการสร้าง
ระบบการเรียนรู้และพัฒนาทรัพยากรบุคคลในราชการไทย ภายใต้
แนวคิด “การเรียนรู้และพัฒนาทรัพยากรบุคคลภาครัฐผ่าน
กระบวนการสอนงานที่มีประสิทธิภาพ” โดยขอเสนอระบบ ขั้นตอน 
และกระบวนการดําเนินการสําหรับส่วนราชการที่อาจนําไปใช้เป็น
กรอบแนวทางในการดําเนินการ ดังน้ี 
 1. กํ าหนดกลุ่ มเป้ าหมาย : โดยการสํ ารวจ รวบรวม  
และวิเคราะห์ข้อมูลกลุ่มเป้าหมายที่ควรได้รับการพัฒนาทักษะในการ 
สอนงาน (Coaching) ในฐานะผู้สอนงาน (Coach) ซึ่งควรเป็นผู้ที่ทํา
หน้าที่หัวหน้าทีมงานในระดับผู้อํานวยการสํานัก/กอง ผู้อํานวยการส่วน/
กลุ่มงาน/กลุ่ม หัวหน้าฝ่าย/งาน และจัดทําข้อมูลว่ามีบุคคลใดที่ยังไม่เคย
ผ่านกระบวนการฝึกอบรมพัฒนาทักษะการสอนงานซึ่งบุคลากรในกลุ่มน้ี 
จะมีบทบาทสําคัญในการผลักดันกระบวนการการเรียนรู้และพัฒนา
บุคลากร เพ่ือนําไปสู่การพัฒนาผลการปฏิบัติงานของแต่ละหน่วยงาน 
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 2. จัดทําโครงการและแผนงานดําเนินงาน : โดยการจัดทํา
โครงการและแผนดําเนินการในการฝึกอบรมพัฒนาทักษะการสอนงาน
ให้กับผู้ที่ทําหน้าที่สอนงาน ซึ่งครอบคลุมกรอบแนวทางในการเสนอ
โครงการ เช่น หลักการและเหตุผล วัตถุประสงค์ กลุ่มเป้าหมาย 
ระยะเวลาดําเนินการ วิธีดําเนินการ งบประมาณ สถานที่ดําเนินการ ผลที่
คาดว่าจะได้รับ ผู้เสนอโครงการ ผู้เห็นชอบโครงการ และผู้อนุมัติโครงการ 
เป็นต้น 
 3. ดําเนินการตามโครงการฝึกอบรม : โดยการมุ่งสร้างเรียนรู้
และฝึกปฏิบัติเก่ียวกับการสอนงาน (Coaching) เพ่ือการปรับปรุงและ
พัฒนางาน ซึ่งครอบคลุมหลักการ แนวคิด ขั้นตอน วีธีการในการสอนงาน           
โดยสามารถนําแนวคิด GROW Model มาใช้เป็นเคร่ืองมือในการฝึก
ปฏิบัติด้านการสอนงานในลักษณะจําลองสถานการณ์จริงในการฝึกอบรม
และควรกําหนดจํานวนผู้เข้ารับการฝึกอบรมออกเป็นรุ่นๆ รุ่นละประมาณ             
30-40 คน ฝึกอบรม 2 วันต่อรุ่น เพ่ือให้การฝึกอบรมปฏิบัติมีประสิทธิภาพ 
สําหรับกรณีวิทยากรด้านการพัฒนาทักษะการสอนงานน้ัน ในเบ้ืองต้น
สามารถขอรับการสนับสนุนวิทยากรและเครือข่ายวิทยากรจากสํานักงาน ก.พ.  
ซึ่งได้มีการพัฒนาวิทยากรเพ่ือพัฒนาทักษะการสอนงานไว้ส่วนหน่ึงแล้ว 
และอาจขอรับการสนับสนุนวิทยากรจากหน่วยงานอ่ืนๆ ในสถาบันการศึกษา
และภาคเอกชนได้ตามความเหมาะสม 
 4. ติดตามประ เ มินผลโครงการ  : โดยการ ติดตาม
ประเมินผลหลังการฝึกอบรมและผู้ผ่านการฝึกอบรมได้นํากรอบแนวทาง
ในการสอนงานกลับไปใช้ในการปฏิบัติงานจริงแล้ว จํานวน 1 - 2 เดือน  
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ซึ่งควรมีการติดตามประเมินผลโดยการจัดทําแบบสอบถามความคิดเห็น
เพ่ือสะท้อนผลสําเร็จทั้งในมุมมองของผู้สอนงานที่ผ่านการฝึกอบรม 
ทีมงานที่ได้รับการสอนงานจากผู้สอนงาน และผู้บังคับบัญชาของ 
ผู้ที่ทําหน้าที่สอนงาน 
 5. สรุปผลการดําเนินการ : โดยการวิเคราะห์ผลการติดตาม
ประเมินผลและสอบถามความคิดเห็นที่รวบรวมมาได้จากทุกกลุ่มเป้าหมาย 
รวมถึงการพิจารณาความเช่ือมโยงกับผลการปฏิบัติงานขององค์กร 
ในภาพรวมทั้งในระดับหน่วยงานและระดับส่วนราชการ และนําข้อมูล
สรุปผลดําเนินการไปประกอบการปรับปรุงพัฒนาระบบการสอนงาน
และระบบการฝึกอบรมพัฒนาทักษะการสอนงานให้มีประสิทธิภาพ
ต่อไป 
 กล่าวโดยสรุปแล้ว การสร้างกระบวนการเรียนรู้และพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลในหน่วยงานต่างๆ ของภาครัฐผ่านกระบวนการสอนงาน 
(Coaching) เพ่ือการปรับปรุงและพัฒนางานให้มีประสิทธิภาพน้ัน  
เป็นส่วนสําคัญที่จะช่วยสนับสนุนให้ระบบการบริหารและพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลได้รับการยกระดับการพัฒนาให้มีคุณภาพในระยะยาว  
มีความเป็นสากล สอดคล้องกับบริบทความหลากหลายของบุคลากร 
ในองค์กรและบริบทความเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและภายนอกองค์กร 
แต่อย่างไรก็ตาม การเรียนรู้และพัฒนาของทรัพยากรบุคคลผ่านระบบการ
สอนงานจะเกิดประสิทธิภาพได้สูงสุดอย่างต่อเน่ืองได้น้ัน จําเป็นต้อง
สอดคล้องสัมพันธ์กับระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลและระบบการ
บริหารจัดการภาครัฐด้านอ่ืนๆ ในภาพรวมขององค์กร ไม่ว่าจะเป็น
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ระบบการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ การถ่ายทอดยุทธศาสตร์ (Cascade) 
ไปสู่การปฏิบัติผ่านการบริหารโครงการและการติดตามประเมินผล
โครงการ การบริหารงบประมาณ การบริหารความเสี่ยง การบริหาร
จัดการฐานข้อมูลสารสนเทศ การบริหารจัดการความรู้ภายในองค์กร 
การบริหารการเปลี่ ยนแปลง การบริหารผลการปฏิ บั ติงานและ
ค่าตอบแทนหรือสวัสดิการ ซึ่งจําเป็นจะต้องพิจารณาให้สอดคล้องกับ
พฤติกรรมและวัฒนธรรมองค์กรของแต่ละหน่วยงาน ทั้งน้ี การบริหาร
จัดการภาครัฐและการเสริมสร้างภาวะผู้นําขององค์กรภาครัฐที่ดี 
มีประสิทธิภาพน้ันต่างมีจุดมุ่งหมายของการพัฒนาให้การบริหาร
ราชการแผ่นดินสอดคล้องตามหลักการบริหารจัดการภาครัฐที่ ดี 
หรือการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี โดยมีเป้าหมายสูงสุดคือเพ่ือประโยชน์
สาธารณะหรือเพ่ือประโยชน์สุขของประชาชนน่ันเอง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  82 

การบริหารโครงการอย่างไรให้ตอบสนองยุทธศาสตร์ชาต ิ
 

สุวรรณา   ปลั่งพงษ์พนัธ์  
หัวหน้ากลุ่มนโยบายและยทุธศาสตร์  
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สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ระหว่างวันที่ 26 มิถุนายน - 7 กรกฎาคม 2560  
ทําให้ดิฉันได้รับความรู้ในด้านการบริหารงานภาครัฐของสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์ เทคนิคต่างๆ ที่ ใช้ในการบริหารงานภาครัฐให้ประสบ
ความสําเร็จท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้น ได้แก่ การบริหาร
โครงการ (Project Management) การสอนงานและการแนะนําการ
ทํางาน (Mentoring and Coaching) การพัฒนาความฉลาดทางอารมณ์ 
(Emotional Intelligence) และการแก้ไขปัญหาความขัดแย้งที่เกิดขึ้น 
ในที่ทํางาน (Dispute Resolution) เป็นต้น นอกจากน้ีได้เห็นการปฏิบัติงาน
และการเตรียมงานในการอบรมของสถาบันที่ให้การอบรมที่มีความมุ่งมั่น
ให้ผู้ เข้ารับการอบรมได้รับความรู้ไปปฏิบัติได้ รวมถึงได้สอดแทรก
กิจกรรมเรียนรู้นอกห้องเรียนให้เห็นวิถีชีวิต ความเป็นอยู่ และวัฒนธรรม
ของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ ต้องขอขอบคุณสํานักงาน ก.พ. และกรมการ
ขนส่งทางบก ที่ให้โอกาสในครั้งน้ีด้วย 
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 สิ่งที่เรียนรู้จากการอบรมทราบว่าสาธารณรัฐไอร์แลนด์ได้รับ
ผลกระทบจากวิกฤติเศรษฐกิจระหว่างปี ค.ศ. 2008 - 2009 ทําให้มี
ความจําเป็นในการปฏิรูปการบริหารภาครัฐและสามารถพลิกวิกฤต 
ในคร้ังน้ีได้อย่างรวดเร็ว โดยเครื่องมือหน่ึงที่นํามาใช้คือการบริหาร
โครงการเพ่ือใช้ในการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติซึ่ ง เป็น
กระบวนการท่ีมีความซับซ้อนต้องการการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วน 
ที่เก่ียวข้องและทุกคนในองค์กร จึงเป็นความท้าทายที่สําคัญของ
ผู้บริหารในการบริหารการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุผลลัพธ์ที่กําหนด
อันเป็นเป้าหมายสําคัญของการปฏิรูป ดังน้ัน เทคนิคและวิธีการบริหาร
โครงการท่ีได้รับการอบรมในครั้งน้ีจะเป็นประโยชน์ในการนํามา
ประยุกต์ใช้กับประเทศไทยตามท่ีรัฐบาลมีนโยบายปฏิรูปประเทศ             
เพ่ือนําประเทศให้หลุดพ้นจากกับดักรายได้ปานกลาง เพ่ือให้ประเทศ 
มีความมั่นคง ประชาชนมีความมั่งคั่ง และการนําพาประเทศไปสู่ 
การพัฒนาที่ย่ังยืน 
 การบริหารงานภาครัฐของสาธารณรัฐไอร์แลนด์เป็นบทบาท
ของรัฐบาลตามที่กําหนดในรัฐธรรมนูญโดยกําหนดให้รัฐบาลเป็นฝ่ายบริหาร
ที่มี อํานาจสูงสุดในการปกครองประเทศโดยประกอบด้วยสมาชิก  
7-15 คน ที่ถูกเสนอโดยสภาผู้แทนราษฎร และแต่งต้ังโดยประธานาธิบดี 
ซึ่งเป็นประมุขของรัฐ รัฐบาลต้องรับผิดชอบต่อผลงานในการบริหาร
ประเทศต่อสภาผู้แทนราษฎร คณะรัฐมนตรีประกอบด้วยนายกรัฐมนตรี 
เป็นหัวหน้ารัฐบาล รองนายกรัฐมนตรี และรัฐมนตรีจํานวน 15 กระทรวง 
(Departments) มีการกําหนดโครงสร้างการบริหารของรัฐบาลท้ังใน
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แนวต้ังและแนวนอนเพ่ือให้เกิดการประสานร่วมมือกันปฏิบัติงาน 
ซึ่งคล้ายคลึงกับการบริหารราชการของประเทศไทย โดยส่วนที่
แตกต่างกันคือการกําหนดโครงสร้างการบริหารงานในแนวต้ัง 
(Vertical Structures) ที่แยกเป็น 2 ส่วน ส่วนแรกเรียกว่ากระทรวง
ส่วนกลาง (Central Departments) ประกอบด้วย 3 กระทรวงคือ  
1) กระทรวงสํานักนายกรัฐมนตรี (Department of Prime Minister                
2) กระทรวงการคลัง (Department of Finance) รับผิดชอบเก่ียวกับ
การเงินการคลัง การเก็บภาษีและรายจ่ายต่างๆ ของภาครัฐ และ  
3) กระทรวงการใช้จ่ายภาครัฐและการปฏิรูป (Department of 
Public Expenditure and Reform) ส่วนที่สองประกอบด้วย  
13 กระทรวงที่รับผิดชอบภารกิจหลัก (Line Departments) ทางด้าน
เศรษฐกิจ, สังคม, การระหว่างประเทศ, ยุติธรรม เป็นต้น สําหรับ 
การตัดสินใจที่สําคัญทุกกรณีจะกําหนดจากกระทรวงส่วนกลาง  
โดยคณะรัฐมนตรีจะมีการประชุมทุกสัปดาห์เพ่ือพิจารณาเร่ืองต่างๆ 
ประมาณ 20 เรื่องต่อสัปดาห์ หรือ 1,000 เรื่องต่อปี 
 การบริหารโครงการ (Project Management) เป็นคําที่มี
การใช้อย่างแพร่หลายและมีการศึกษาเทคนิคในเร่ืองน้ีอย่างกว้างขวาง
ในประเทศไทย แต่ส่วนที่แตกต่างคือในการดําเนินการปฏิรูป 
การบริหารภาครัฐของไอร์แลนด์ที่นําเทคนิคการบริหารโครงการ 
มาใช้ได้มีการจัดต้ังสํานักงานบริหารจัดการโครงการส่วนกลาง 
(Central Project Management Office) ในกระทรวงการใช้จ่ายภาครัฐ
และการปฏิรูป เพ่ือให้คําแนะนําและสนับสนุนการดําเนินโครงการของ
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ภาครัฐทั้งหมด โดยวิธีการบริหารโครงการเป็นไปตามมาตรฐานสากล 
ตามโมเดลที่มีการใช้อยู่ในปัจจุบัน และมีการฝึกอบรมวิชาการบริหาร
โครงการให้กับบุคลากรที่ เ ก่ียวข้องอย่างเป็นระบบและต่อเน่ือง 
เพ่ือพัฒนาไปสู่การเป็นมืออาชีพ เพ่ือให้ทุกหน่วยงานของรัฐพร้อม
รับผิดชอบงานโครงการสําคัญของรัฐบาลในการส่งมอบผลงานจาก 
การปฏิรูปโดยการบริหารโครงการอย่างมีคุณภาพด้วยความเป็นมืออาชีพ 
โดยมีแนวคิดของการบริหารโครงการที่สําคัญ ดังน้ี 
 1. การ เ ช่ือมโยงยุทธศาสต ร์ ไปสู่ โครงการ  ( Linking 
Strategy to Project) ในการดําเนินงานของหน่วยงานจะมีแผน
ยุทธศาสตร์เพ่ือให้บรรลุภารกิจที่กําหนด โดยมีงานท่ีดําเนินการอยู่
ตามปกติ (Business as Usual) จะกําหนดวัตถุประสงค์ของทีมงาน
และของบุคคล  และงานโครงการ  (Projects) โดยกําหนดเป็น
วัตถุประสงค์ของทีมงาน ทั้งสองส่วนจะต้องใช้ทรัพยากรของหน่วยงาน 
ซึ่งสามารถแสดงความเช่ือมโยงและความสัมพันธ์ของงานทั้งสองส่วน
ในแต่ละองค์กรได้ตามแผนภาพท่ี 1 
 
 
 
 
 

 

     

แผนภาพท่ี 1 แสดงการเชื่อมโยง
ยุทธศาสตร์ไปสู่โครงการ
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 เหตุผลที่หน่วยงานภาครัฐต้องปรับเปลี่ยนให้มีหน่วยบริหาร
โครงการเ น่ืองจาก 1) เพ่ือคัดเลือกโครงการท่ีใช่มาดําเนินการ  
2) เพ่ือให้มีความแน่นอนในการดําเนินโครงการที่มากขึ้น 3) เป็นวิธี
ต่อเน่ืองและสามารถปรับเปลี่ยนได้ง่าย 4) มีความคุ้มค่า และ  
5) มีความชัดเจนในเรื่องผลประโยชน์ที่คาดหวังและเป็นไปตาม 
ความต้องการของผู้รับผลของโครงการ ทั้งน้ี ได้มีการกําหนดในกฎหมาย
การใช้จ่ายภาครัฐที่เน้นการทําในส่ิงที่ใช่และทําสิ่งน้ันเป็นอย่างดี  
(The PUBLIC SPENDING CODE emphasizes on doing the right 
things and doing them well.) 

 2.  วงจรโครงการ (The Project Lifecycle) มี 5 ขั้นตอน 
คือ 1) ขั้นริเริ่มโครงการ (Initiate the Project) 2) การวางแผน
โครงการ (Plan the Project) 3) การดําเนินโครงการ (Execute the 
Project) 4) การติดตามและควบคุมโครงการ (Monitor and Control 
the Project) และ 5) การปิดโครงการ (Close the Project) สามารถ
แสดงตามแผนภาพท่ี 2 

 

  

 

 

 

แผนภาพท่ี 2 วงจรโครงการ
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 การบริหารโครงการมีผลลัพ ธ์ โดยเ น้นคุณภาพของ 
การส่งมอบงานเพ่ือพัฒนาหรือแก้ไขปัญหา โดยการใช้เทคนิคการบริหาร
โครงการจะให้ความสําคัญของขั้นริเริ่มโครงการและขั้นการวางแผน
โครงการ ส่วนขั้นการติดตามและควบคุมโครงการจะมีความสําคัญต่อ
ขั้นดําเนินโครงการอย่างมาก ทั้งน้ี การบริหารโครงการ เพ่ือผลลัพธ์
ของงานที่มีคุณภาพมีข้อจํากัดคือ 1) ต้นทุนค่าใช้จ่าย (ทรัพยากร)  
2) ระยะเวลา (ตารางเวลาการทํางาน) 3) ขอบเขตงาน (ที่ส่งมอบ) 
ดังน้ัน ภายใต้การบริหารโครงการเพ่ือให้เกิดคุณภาพจําเป็นต้องให้เกิด
ความสมดุลขององค์ประกอบดังกล่าว ทั้งน้ี องค์ประกอบเวลา (Time)  
และคุณภาพของงานท่ีส่งมอบ (Quality) เป็นสิ่งสําคัญที่สุดของ 
การบริหารโครงการ 
 ประเด็นสําคัญในแต่ละขั้นตอนของวงจรโครงการ สามารถ
สรุปได้ ดังน้ี 
  ขั้นตอนริเริ่มโครงการ มีสองส่วนที่ต้องให้ความสําคัญ
คือ 1) เอกสารที่นําเสนอโครงการ  (The Project Initiation Document) 
ประกอบด้วยรายละเอียดโครงการ ได้แก่ ปัญหาที่ต้องการแก้ไข 
วัตถุประสงค์ ผลลัพธ์ที่คาดว่าจะเกิดขึ้น การวัดความสําเร็จที่เกิดขึ้น  
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย กิจกรรมหลักและความสําเร็จในแต่ละขั้นตอน 
ความเสี่ยง ข้อจํากัด ทรัพยากรท่ีจําเป็นในโครงการ การประมาณการ
ต้นทุนและเวลา และการอนุมัติโครงการ และ 2) การวิเคราะห์ 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder Analysis) เป็นสิ่งที่ให้ความสําคัญ
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ต้ังแต่ขั้นริเริ่มโครงการเพ่ือให้เกิดการมีส่วนร่วมและร่วมกันบริหาร
โครงการให้ได้ผลลัพธ์ตามความคาดหวังของทุกกลุ่มที่เก่ียวข้อง 
  ขั้นตอนการวางแผนโครงการ มีความสําคัญที่ต้อง
เช่ือมโยงให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร และการวางแผนที่ดีจะมี
ส่วนเพ่ิมความสําเร็จให้แก่โครงการด้วย ขั้นวางแผนจะต้องกําหนดเป็น
กิจกรรมต่างๆ เพ่ือให้อยู่ในขอบเขตท่ีสามารถควบคุมและบริหารงานได้ 
การวางแผนจะต้องกําหนดหน้าที่และความรับผิดชอบที่ ชัดเจน 
สามารถประมาณทรัพยากรท่ีใช้ได้อย่างถูกต้องแม่นยํา การกําหนด
ความสําเร็จในแต่ละขั้นตอน (Milestones) การวิเคราะห์ความเสี่ยง 
ที่อาจจะเกิดขึ้นและวางแผนเพื่อลดหรือควบคุมความเสี่ยงดังกล่าว  
มีการใช้เครื่องมือในการวิเคราะห์และวางแผน เช่น Gantt Chart  
และ Network Diagram เป็นต้น เพ่ือให้การทํางานมีความราบรื่นและ
ทุกคนในทีมงานเข้าใจและสามารถดําเนินการได้ตามแผนงานที่กําหนด 
รวมถึงเป็นข้อมูลที่ใช้ในการประเมินผลงานด้วย 
 โดยปกติการบริหารโครงการในขั้นริเริ่มและขั้นการวางแผน
โครงการจะใช้เวลาในส่วนน้ีที่มากพอเพ่ือให้เกิดความแน่ใจว่าจะทําให้
ลดความผิดพลาดในการดําเนินโครงการและมีโอกาสประสบ
ความสําเร็จได้มากขึ้น สามารถแสดงความสัมพันธ์ดังกล่าวได้ 
ตามแผนภาพท่ี 3 
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  ขั้นตอนการดําเนินโครงการ เป็นการนําโครงการไปสู่
การปฏิบัติงานจริง อาจจะมีสิ่งที่เกิดขึ้นไม่เป็นไปตามการวางแผนที่
กําหนดได้ จึงมีกลไกในการสนับสนุนการดําเนินงานทั้งในบทบาทของ
หัวหน้าหน่วยงาน (Role of Project Sponsor) บทบาทของคณะ
กรรมการบริหารโครงการ (Roles of the Project Board) และ
ผู้ จัดการโครงการ  (Project Manager) รวมถึ งการมี เครือข่ าย 
การบริหารโครงการเพ่ือสนับสนุนการพัฒนาและการเรียนรู้ในการบริหาร
จัดการเรื่องต่างๆ ทั้งกระบวนงาน การบริหารคน และกฎระเบียบ       
ที่เก่ียวข้อง เพ่ือให้การดําเนินงานบรรลุเป้าหมายที่กําหนดภายใต้ 
ความร่วมแรงร่วมใจของทีมงาน  
  ขั้นตอนการติดตามและควบคุมโครงการ เป็นขั้นตอน
สําคัญควบคู่กับขั้นการดําเนินโครงการเพื่อเปรียบเทียบสิ่งที่วางแผน 
กับสิ่งที่เกิดขึ้นในการปฏิบัติงานว่าเป็นไปตามแผนหรือไม่ มีความเสี่ยง
หรือเหตุการณ์ใดที่เกิดขึ้นแล้วและทําให้งานไม่เป็นไปตามแผน สิ่งที่มักจะ
ทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ ความต้องการของธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป 
องค์กรมีความเปลี่ยนแปลง เทคโนโลยีที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
ลําดับความสําคัญของการดําเนินโครงการเปลี่ยนแปลงไป และกฎหมาย

แผนภาพท่ี 3 การเตรียม
โครงการท่ีดีมีผลต่อ
ความสําเร็จของโครงการ
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และกฎระเบียบต่างๆ มีการเปลี่ยนแปลง เป็นต้น ดังน้ัน จึงต้องมีการ
ปรับโครงการเพ่ือให้การดําเนินงานบรรลุผลลัพธ์ตามท่ีคาดหวังไว้ 
       ขั้นตอนการปิดโครงการ เป็นขั้นสุดท้ายของการดําเนิน
โครงการที่เสร็จสิ้น เป็นการประเมินผลขั้นสุดท้าย และการจัดทํา
รายงานประเมินผล มีบทสรุปปัจจัยความสําเร็จ บทเรียนที่ได้จากการ
ดําเนินโครงการโดยให้ผู้มีส่วนเก่ียวข้องทุกภาคส่วนได้สะท้อน
กระบวนการบริหารจัดการเพ่ือการปรับปรุงในครั้งต่อไป เพ่ือนําสู่
ข้อเสนอแนะการปรับปรุงให้ดีขึ้นสําหรับการดําเนินโครงการอ่ืนต่อไป 
อันเป็นกระบวนการเรียนรู้และพัฒนาที่ เ กิดจากการปฏิบัติงาน 
อย่างเป็นระบบซึ่งจะทําให้เกิดนวัตกรรมในการปฏิบัติงานเพ่ือการ
เปลี่ยนแปลงโดยมีการกําหนดผลลัพธ์ที่คาดหวังไว้ก่อนแล้วเป็นตัว
ขับเคลื่อนงาน 
 3. การบริหารโครงการมีทั้งโครงการขนาดเล็ก ขนาดกลาง 
และขนาดใหญ่ โครงการท่ีมีความยากง่ายและซับซ้อนที่แตกต่างกัน  
จึงมีการดําเนินการที่แตกต่างกันตามขนาดและความยุ่งยากของ
โครงการทําให้มีการใช้ทรัพยากรท่ีมีประสิทธิภาพและทุกหน่วยงาน
จะต้องทําเป็นมาตรฐานเดียวกันจึงได้มีการจัดทําคู่มือการปฏิบัติงาน
โดยอ้างอิงตามมาตรฐานสากล เรียกว่า Project Management 
Handbook for the Civil Service ซึ่งมีการปรับปรุงให้ทันสมัย 
อยู่เสมอฉบับปัจจุบันได้เผยแพร่เมื่อเดือนธันวาคม ค.ศ. 2016 และมีการ
ฝึกอบรมให้กับบุคลากรอย่างเป็นระบบเพ่ือให้มีสมรรถนะในการ
บริหารโครงการได้อย่างมีประสิทธิภาพ และการจัดทําเครือข่ายเพ่ือให้
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เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และการพัฒนาให้เป็นมืออาชีพ ทั้งน้ี  
การบริหารงานจะอยู่ภายใต้ธรรมาภิบาลโดยการกําหนดประมวล
หลักการปฏิบัติงาน (Codes of Practice) ในหน่วยงานให้บุคลากร
ทุกระดับถือปฏิบัติ 

 จะเห็นได้ว่าการบริหารโครงการภาครัฐของไอร์แลนด์โดยใช้
เครื่องมือการบริหารโครงการมีขั้นตอนที่เรียบง่ายและมีความชัดเจน 
ในการบริหารงานท่ีเป็นหน่วยโครงการท่ีสามารถปรับเปลี่ยนได้ 
อย่างคล่องตัวและสามารถประเมินผลงานในแต่ละโครงการได้ 
อย่างชัดเจนเป็นมาตรฐานเดียวกันที่มุ่งเน้นการปฏิรูปหรือการพัฒนา  
หากเปรียบเทียบกับงานประจํา (Business as Usual) ตามปกติของ
การบริหารภาครัฐที่มีขอบเขตที่กว้างขวางเกี่ยวข้องกับกลุ่มคน 
จํานวนมากแล้ว การยกระดับเป็นงานโครงการ (Project Management)       
จึงเป็นงานที่ยุ่งยากกว่าแต่มีความคล่องตัวมากกว่า จึงจําเป็นต้องมีการ
วางหลักการที่ถูกต้องจากส่วนกลางที่ดูแลในเรื่องน้ี โดยผู้บริหาร 
ระดับสูงสุดคือรัฐบาลและผู้บริหารระดับสูงทุกระดับได้ให้การ 
ให้สนับสนุนเพ่ือร่วมกันฝ่าฟันปัญหาอุปสรรคที่ เ กิดจากปฏิรูป 
อันจะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาประเทศอย่างย่ังยืน 

 โดยสรุป การประยุกต์ใช้เครื่องมือการบริหารโครงการ 
ในประเทศไทยควรเริ่มจากงานโครงการสําคัญของรัฐบาลในการปฏิรูป
ประเทศตามยุทธศาสตร์การพัฒนาประเทศ 20 ปี ตามนโยบาย
ขับเคล่ือนประเทศไปสู่ Thailand 4.0 จึงควรปรับระบบการทํางาน
ภาครัฐให้มุ่งเน้นในส่วนการบริหารโครงการให้มีมาตรฐานเช่นเดียวกัน
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ทุกหน่วยงานโดยมีหน่วยงานกลางที่รับผิดชอบดูแลและให้การ
สนับสนุนอย่างเป็นระบบ เพ่ือให้มีขีดสมรรถนะให้การบริหารงาน
โครงการเพ่ือส่งมอบงานท่ีมีคุณภาพตามผลลัพธ์ที่คาดหวัง ซึ่งจะทําให้
การขับเคล่ือนประเทศมีแนวทางการบริหารโครงการท่ีเป็นมาตรฐาน
และสามารถพัฒนาบุคลากรให้เป็นมืออาชีพได้ตามแบบอย่างสากล  
ซึ่งจากการเข้าร่วมฝึกอบรมในคร้ังน้ีได้เห็นศักยภาพของบุคลากร
ภาครัฐโดยเฉพาะกําลังคนคุณภาพรุ่นใหม่ๆ ที่เข้าร่วมการอบรม 
จึงมั่นใจว่าข้าราชการไทยมีศักยภาพเพียงพอในการนําแนวทาง
ดังกล่าวมาประยุกต์ใช้เพ่ือวางรากฐานการปฏิรูปประเทศเพ่ือให้เกิด
ความ “มั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน” ได้ 
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นักวิทย์กับการบริหารโครงการ 

อรสา  อ่อนจันทร ์
นักวิทยาศาสตร์ชํานาญการพิเศษ 

กรมวิทยาศาสตร์บริการ 
 

 สองสัปดาห์ในสาธารณรัฐไอร์แลนด์กับความประทับใจ
มากมายในหลากหลายบทเรียนที่ได้รับ  มุมมองและโลกทัศน์ที่กว้างขึ้น
ด้านการบริหารจัดการ กับ “หลักสูตรฝึกอบรมผู้มีศักยภาพสูงด้าน 
การบริหารจัดการภาครัฐและภาวะผู้นํา” ที่ได้รับโอกาสจากสํานักงาน ก.พ. 
ความรู้และประสบการณ์ทุกด้านที่ ไ ด้รับจากบทเรียนที่สถาบัน  
The Institute of Public Administration of Ireland หรือ IPA  
ซึ่งเป็นสถาบันช้ันนํา ด้านการพัฒนาบุคลากรภาครัฐและสร้างผู้นํา 
ที่มีคุณภาพและมีประสิทธิภาพ สองสัปดาห์ที่เข้มข้นไปด้วยความรู้และ
ประสบการณ์จากอาจารย์ผู้ทรงคุณวุฒิที่ IPA ได้สรรหามาให้ เริ่มต้น
จากระบบการบริหารราชการของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ นโยบายภาครัฐ 
การนํายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติในหน่วยราชการ การบริหารโครงการ  
การวางแผนยุทธศาสตร์และแผนธุรกิจ การสอนงานและการเป็นพ่ีเลี้ยง 
การบริหารความเสี่ยง การบริหารทรัพยากรบุคคล การพัฒนา 
ความฉลาดทางอารมณ์ของผู้นํา การแก้ปัญหาความขัดแย้ง และเกร็ดความรู้      
อีกมากมาย หลังจากจบการฝึกอบรมรู้สึกมั่นใจเป็นอย่างย่ิงว่าจะ
สามารถนําเอาองค์ความรู้ที่ได้รับทั้งหมดมาประยุกต์ใช้ในการทํางาน
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ในหน่วยงาน ในฐานะนักวิทยาศาสตร์ที่ดีของประเทศที่จะต้องบริหาร
โครงการมากมายทั้งที่เป็นงานวิจัยและงานตามนโยบายของรัฐบาล 
หลักการบริการโครงการที่ดีจึงจําเป็นอย่างย่ิงต่อการทํางาน  
 

 

 
รูปท่ี 1 โครงการส่งเสริมการใช้ยางพาราในภาครัฐ 

 ประสบการณ์ในการบริหารโครงการส่งเสริมการใช้ยางพารา
ในภาครัฐ ซึ่งเป็นโครงการเร่งด่วน เพ่ือตอบสนองนโยบายของรัฐบาล 
กรมวิทยาศาสตร์บริการ กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
ได้เข้ามามีบทบาทสําคัญในการดําเนินการเร่ืองการแปรรูปยางพารา
เป็นผลิตภัณฑ์เพ่ือนําไปสร้างพ้ืนลู่ลานกรีฑาสนามกีฬาและลาน
อเนกประสงค์ ดังแสดงในรูปที่ 1 โครงการน้ีมีวัตถุประสงค์หลักในการ
เพ่ิมปริมาณการใช้ยางพาราภายในประเทศ เป็นที่รู้กันดีว่าโครงการ
ดังกล่าวจะต้องดําเนินงานทุกขั้นตอนอย่างเร่งด่วน โดยงบประมาณ
และบุคลากรที่มีอยู่อย่างจํากัดเพ่ือให้ได้ผลสําเร็จสูงสุดในการแก้ปัญหา
ยางพาราตกตํ่า ดังน้ันการบริหารโครงการลักษณะน้ีจึงควรดําเนินการ
ทํางานอย่างเป็นหลักการบริหารที่ ดี รูปที่ 2 แสดงข้อจํากัด 
ของการบริหารโครงการ 3 องค์ (Triple Constraints) หรืออาจเรียก
อีกอย่างหน่ึงว่า Project Management Triangle ซึ่งเป็นการอธิบาย
ภาพรวมของการบริหารโครงการ ที่ต้องการบรรลุเป้าหมายผลสําเร็จ
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ในระดับคุณภาพที่ กําหนด ด้วยความพยายามบริหารจัดการใน  
3 องค์ประกอบที่เป็นข้อจํากัดของโครงการ คือ ขอบเขต (scope) 
ระยะเวลา (time) และงบประมาณ (cost) ซึ่งแน่นอนว่าผู้รับผิดชอบหรือ
ผู้จัดการโครงการ ต้องใช้ความสามารถและทักษะในการควบคุม
โครงการให้เป็นไปตามขอบเขตงานที่วางแผนไว้ให้มากที่สุด เสร็จเร็ว
ที่สุด และใช้ทรัพยากรหรืองบประมาณน้อยที่สุด  
 

 

 

 
 
รูปท่ี 2 ข้อจํากัดของการบริหารโครงการ 3 องค์ (Triple Constraints) 

 การบริหารโครงการที่ดีคือการหาจุดสมดุลที่เหมาะสมของ
องค์ประกอบทั้งสามดังกล่าวข้างต้น หรืออาจนิยามคําว่า ความสําเร็จ
ของโครงการ (project success) คือ การทํางานให้บรรลุเป้าหมาย 
(scope) ในเวลา (time) และงบประมาณ (cost) ที่กําหนด อย่างไรก็ดี 
ในโลกแห่งความเป็นจริง สามารถเกิดปัจจัยที่ส่งผลกระทบเชิงลบ 
ต่อโครงการได้ตลอดเวลา ไม่ว่าจะวางแผนรัดกุมขนาดไหน โดยปัจจัย
เหล่าน้ันอาจเกิดขึ้นจากปัจจัยภายนอกหรือปัจจัยภายในโครงการเอง 
ก็ตาม ฉะน้ันผู้จัดการโครงการจึงต้องพยายามรักษาสมดุลของ  
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3 องค์ประกอบให้ยังคงอยู่ในกรอบแผนงานที่กําหนดไว้มากที่สุด 
ยกตัวอย่างเช่น โครงการก่อสร้างพ้ืนสนามกีฬายางพาราในพื้นที่ใหม่ๆ 
ซึ่งอาจมีปัญหาด้านภูมิประเทศ ทําให้ต้องมีการปรับขยายขอบเขตงาน
เพ่ิมเติมเพ่ือให้โครงการดําเนินการแล้วเสร็จทันตามกําหนด ซึ่งย่อม
ส่งผลกระทบต่องบประมาณของโครงการในส่วนที่สํารองไว้ ผู้จัดการ
โครงการต้องบริหารโครงการโดยยอมสูญเสียบางองค์ประกอบเพ่ือ
รักษาเป้าหมายการบรรลุผลสําเร็จของโครงการไว้ในภาพรวม 
 จากที่กล่าวมาทั้งหมดจะเห็นได้ว่า การบริหารโครงการ 
เป็นการบูรณาการความรู้ ทักษะ เครื่องมือ และเทคนิคต่างๆ ในการ
บริหารจัดการกิจกรรมต่างๆ ของโครงการ ให้สามารถบรรลุเป้าหมาย
ตามที่กําหนดไว้ โดยทั่วไปได้แบ่งกระบวนการขั้นตอนของการบริหาร
โครงการออกเป็น 4 ระยะดังแสดงในรูปที่ 3 ได้แก่ การริเริ่มโครงการ 
(initiate) การวางแผนโครงการ (plan) การดําเนินโครงการและ 
การติดตามควบคุมโครงการ (execute/monitoring & controlling) 
และการปิดโครงการ (closing) โดยแต่ละระยะจะมีกระบวนการย่อย  
ซึ่ งจะมีแนวคิดการจัดการ  การใช้ เค ร่ืองมือและเทคนิคต่างๆ  
ที่สอดคล้องกับกระบวนการให้กับผู้จัดการโครงการได้ประยุกต์ใช้ 
อย่างเหมาะสมกับแต่ละโครงการ 
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รูปท่ี 3 ข้ันตอนของการบริหารโครงการ 4 ระยะ 

 รูปที่ 3 ยังสะท้อนให้เห็นถึงระดับของปริมาณการทํางาน 
ในแต่ละระยะ เส้นทึบสีนํ้าเงินเป็นระดับการทํางานของผู้ปฏิบัติงาน 
จะเห็นได้ว่าในระยะที่ 3 ซึ่งเป็นขั้นตอนการดําเนินและติดตามควบคุม
โครงการมีปริมาณงานและใช้เวลามากที่สุด แต่อย่างไรก็ตาม 
เมื่อพิจารณาเส้นจุดสีเขียวซึ่งเป็นปริมาณงานของผู้จัดการโครงการ 
(project manager หรือ PM) น้ันพบว่าต้องทํางานหนักที่สุด 
ในระยะที่ 1 และ 2 เท่าน้ัน โดยผู้จัดการโครงการควรให้ความสําคัญ
ในขั้นตอนการริเริ่มและแผนโครงการให้มากที่สุดเท่าที่จะทําได้เพราะ
เป็นขั้นตอนที่สําคัญมากเนื่องจากเป็นขั้นที่กําหนดทิศทางการทํางาน
ตลอดโครงการจนถึงผลสําเร็จ หากผู้จัดการโครงการไม่เอาใจใส่ 
การทํางานในระยะแรกน้ีจะเป็นไปตามเส้นประสีแดง เพราะในระยะ
ปลายของโครงการจะมีปัญหามากมายเกิดขึ้นทําให้ผู้จัดการโครงการ
ต้องทํางานหนักเพ่ือแก้ไขปัญหาดังกล่าวความแตกต่างของภาระงาน
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ของผู้จัดการโครงการเส้นสีเขียวและเส้นสีแดงตามลูกศรสีเหลือง 
ในภาษาอังกฤษ เรียกว่า fire fighting ซึ่งก็น่าจะตรงกับภาษาไทยว่าเป็น
การทํางานแบบ “ไฟลนก้น” น่ันเอง ดังน้ันผู้เข้าอบรมหลักสูตรน้ี 
ที่จะไปเป็นผู้จัดการโครงการของรัฐบาลที่ดีในอนาคตจึงต้องปฏิบัติ 
ให้ถูกต้องตามหลักการที่กล่าวมา เพราะโครงการที่มีเริ่มต้นและ
วางแผนที่ไม่ดีมีโอกาสล้มเหลวสูงมาก 
 ความล้มเหลวของการบริหารโครงการสามารถเกิดขึ้นได้กับ
ทุกขนาดของโครงการ  ไม่ ว่าจะเ ป็นโครงการขนาดเ ล็ก  เ ช่น  
การซ่อมแซมบ้านตนเอง หรือโครงการขนาดใหญ่ เช่น โครงการทาง
รถไฟยกระดับในบ้านเราในอดีต (ที่ไม่อยากจดจํา...แต่มีอนุสาวรีย์ 
แห่งความทรงจําให้ระลึกถึง) ทั้งๆ ที่ทุกโครงการที่วางแผนไว้ เริ่มต้นด้วย
วัตถุประสงค์โครงการท่ีสวยหรู ดูดีและเป็นที่ยอมรับจากผู้เก่ียวข้อง 
แต่แล้วทําไมถึงเป็นเช่นน้ันได้! ตัวอย่างของความล้มเหลวที่เป็นข่าว
ฮือฮาไปทั่วโลก (รูปที่ 4) คือ House in the middle of the road 
(China Daily, November 23, 2012)  
“Right now, buying a house like this would cost me more 
than 2 million Yuan, but the government only offered me 
260,015 to move, where could I go?” 67-year-old Luo 
Baogen said while smoking a cigarette in front of his 
partially demolished “nail house”, standing alone in the 
middle of a road in Wenling city, China’s eastern Zhejiang 
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province. “Nail house” refers to the last houses in an area 
owned by people who refuse to move to make room for 
new developments.” 
 

 

 

 
รูปท่ี 4 ภาพข่าว House in the middle of the road 

 ด้วยเหตุเพราะค่าชดเชยจากการเวนคืนที่ดินเพ่ือตัดถนนใหม่
ของทางจีนน้ันมันน้อยเกินไป ไม่เพียงพอต่อค่าใช้จ่ายในการสร้างบ้าน
หลังใหม่ สองสามีภรรยาชาวจีนไม่รับข้อเสนอ จนบ้านกลายเป็น
เหมือนวงเวียนกลางถนนใหญ่ นักบริหารโครงการมืออาชีพ คงพอจะ
วิเคราะห์ถึงสาเหตุของความล้มเหลวของโครงการน้ีได้ ว่าปัจจัย 
ไม่ได้มาจากทรัพยากรโครงการหรือการจัดการกระบวนการภายในของ
โครงการ แต่มาจากสิ่งที่สําคัญและมีอิทธิพลอย่างมาก โดยเฉพาะ 
ในสังคมปัจจุบัน น่ันก็คือสิ่งที่เราเรียกรวมว่า ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
หรือ Stakeholder น่ันเอง การละเลยต่ออิทธิพลของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
หรือการคาดการณ์ที่ผิดพลาด ขาดความรู้ความเข้าใจในตัวของผู้มีส่วนได้เสีย
แล้วน้ัน จะนําไปสู่ความล้มเหลวของโครงการหรือทําให้โครงการ 
ต้องมีการเปลี่ยนแปลงขาดประสิทธิภาพได้  
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 การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียน้ันเป็นงานในระยะแรกของ
โครงการ ซึ่งก็คือระยะการริเริ่มโครงการ และแน่นอนที่สุดความสําเร็จ
และงานส่วนใหญ่ของระยะน้ีอยู่ในความรับผิดชอบของผู้ที่สําคัญที่สุด 
น่ันคือ ผู้จัดการโครงการนั่นเอง การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
สามารถใช้ Power – Interest Grid 
 

 

 

 

 

 
รูปท่ี 5 การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดย Power – Interest Grid 

 ประโยชน์จากการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อการบริหาร
โครงการ นอกจากจะใช้ข้อคิดเห็นเป็นเคร่ืองมือในการพัฒนาโครงการแล้ว 
ยังทําให้ผู้บริการรู้ท่าทีบุคลิก อํานาจอิทธิพลของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ดังกล่าว อีกทั้งยังก่อให้เกิดความสัมพันธ์ที่ดีต่อกันด้วย โดยสามารถ
แบ่งเป็น 4 กลุ่มคือ 

 high power-high interest เป็นกลุ่มที่มีความสนใจและ
อิทธิพลต่อโครงการสูง บุคคลเหล่าน้ีควรจะเป็นผู้ที่มีส่วนร่วมใน 
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โครงการโดยสมํ่าเสมอและมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ต้องรีบเปิด 
แนวรุกเข้าไปทําความรู้จัก ชักชวนมาทํางาน 

 high power-low interest เ ป็นกลุ่มที่มีความสนใจ 
ต่อโครงการตํ่า แต่มีอิทธิพลในการดําเนินโครงการสูง สิ่งที่ควรปฏิบัติ 
ต่อบุคคลกลุ่มน้ี คือ การให้บุคคลเหล่าน้ีได้มีส่วนร่วมในการเป็น 
ที่ปรึกษาโครงการน้ันๆ และพยายามเพ่ิมระดับความสนใจต่อโครงการ 
ตัวอย่างเช่น หัวหน้าส่วนราชการให้หาโอกาสเข้าถึง 

 low power-high interest เ ป็ น ก ลุ่ ม ที่ แ ส ด ง ถึ ง 
ความสนใจต่อโครงการแต่ไม่มีอิทธิพลในการตัดสินใจในโครงการ  
สิ่งที่เราควรปฏิบัติต่อบุคคลกลุ่มน้ี คือ การช้ีแจงรายละเอียดของ
แผนการดําเนินงานของโครงการอย่างต่อเน่ืองและอาจให้พวกเขา 
มีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาในส่วนที่มีความเสี่ยงน้อยโดยส่วนมาก 
กลุ่มคนเหล่าน้ีมีความพร้อมที่จะเป็นผู้สนับสนุนที่ดี เช่น บุคลากรสาย
วิชาชีพและทีมงาน  

 low power-low interest เป็นกลุ่มที่ความสนใจและ
อิทธิพลต่อโครงการน้อย แนวทางการส่ือสารสําหรับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ในกลุ่มน้ีจะเป็นในลักษณะการแจ้งข่าวสารอย่างต่อเน่ือง เพ่ือที่จะทํา
ให้กลุ่มคนเหล่าน้ีกลายเป็นกลุ่ม low power-high interest และระวัง
ไม่ให้กลายเป็นผู้ขัดขวาง 
 ปัจจัยต่างๆ ที่กล่าวมาทั้งหมด ล้วนเป็นสิ่ งที่ผู้จัดการ
โครงการจําเป็นต้องตระหนักอยู่เสมอ เพ่ือสามารถพัฒนาโครงการไปสู่
ความสําเร็จ ในฐานะข้าราชการคนหน่ึงและได้มีโอกาสในการดําเนิน
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โครงการของภาครัฐและโครงการวิจัยทางด้านยางอีกหลายโครงการ 
ที่ผ่านมา ทั้งในฐานะผู้จัดการโครงการและผู้ร่วมโครงการมีความคิด 
ต้ังมั่นว่า ต่อจากน้ีจะสามารถบริหารโครงการอย่างมีหลักการและ 
มีประสิทธิภาพเพ่ือประโยชน์สูงสุดของประเทศชาติบ้านเมือง 

 

“ฉันรูส้ึกโชคดีที่ได้เกิดมา สวมเคร่ืองแบบสมญาข้าราชการ 

และได้ทําภาระหนา้ที่สาํคัญ รับใช้งานเพือ่พอ่หลวงแหง่ไทย” 
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หลักสูตรฝึกอบรมผู้มีศักยภาพสูง 
ด้านการบรหิารจัดการภาครัฐและภาวะผู้นํา 

(Advanced Public Management and Leadership) 
 

อังศุมาลนิ   ฉัตรสุวรรณวาร ี
วิศวกรชํานาญการพเิศษ 
กรมโรงงานอุตสาหกรรม 

1. บทนํา 
 จากการที่ดิฉันได้รับทุนรัฐบาล (ก.พ.) ซึ่งเป็นทุนสําหรับ
ผู้เข้าร่วมโครงการพัฒนาผู้นําคลื่นลูกใหม่ในราชการไทย เพ่ือเข้ารับ
การฝึกอบรมผู้มีศักยภาพสูงด้านการบริหารจัดการภาครัฐและ 
ภาวะผู้นํา (Advanced Public Management and Leadership)  
ณ The Institute of Public Administration of Ireland (IPA) 
ประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ ระหว่างวันที่ 25 มิถุนายน - 8 กรกฎาคม 2560 
รวมระยะเวลาประมาณ 2 สัปดาห์ ร่วมกับข้าราชการจากหน่วยงาน 
ที่มีความรับผิดชอบและการทํางานที่ต่างกัน เป็นสิ่งที่ดีและสมควร 
ที่รัฐบาลจะได้ให้การสนับสนุนอย่างต่อเน่ืองและตลอดไปเพราะเป็น
การที่นําเอาบุคลากรจากหลากหลายหน่วยงานที่มีพ้ืนฐานแตกต่างกัน
ทั้งด้านการศึกษา หน้าที่ปฏิบัติงาน และหน่วยงานท่ีหลากหลาย ซึ่งมี
วิธีคิด วิธีทํางาน และทัศนคติที่แตกต่างกัน ได้มีโอกาสเข้ามาอยู่และ
ฝึกอบรมร่วมกันในประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ ซึ่งจัดเป็นประเทศ 
ช้ันนําในกลุ่มทวีปยุโรป พร้อมทั้งเป็นการแลกเปลี่ยนประสบการณ์และ
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วิธีคิดระหว่างผู้เช่ียวชาญด้านต่างๆ ของประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
กับผู้เข้ารับการฝึกอบรม 
 บทความฉบับน้ีเป็นการรายงานประสบการณ์ที่ได้รับจาก
การแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นระหว่างกันทั้งจากฝ่ายประเทศสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์และฝ่ายผู้เข้าฝึกอบรม รวมท้ังสิ่งที่ได้พบเห็นระหว่างการ
ฝึกอบรมซึ่งอาจจะเป็นประโยชน์ไม่มากก็น้อย 

2. สิ่งที่ได้จากการเข้ารับการฝึกอบรม 
  ในช่วงที่เข้ารับการฝึกอบรมซึ่งมีระยะเวลาประมาณ 2 สัปดาห์น้ัน 
แม้จะเป็นเพียงระยะเวลาแค่สั้นๆ แต่ก็สามารถเก็บเก่ียวประสบการณ์
และสิ่งดีๆ ได้มากพอสมควร ทั้งในที่ฝึกอบรมและนอกสถานที่ ดังน้ัน
รายงานจึงขอแยกเป็น 2 ส่วน คือ ส่วนที่ได้จากการสังเกตและแลกเปล่ียน 
ข้อคิดเห็นกับชาวไอริชกับส่วนที่ได้จากการฝึกอบรม 
  2.1 สิ่งที่ได้จากการสังเกตและการแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นกับ
ชาวไอริช 
  เมือง Dublin เป็นเมืองหลวงของประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
เป็นเมืองขนาดกลางไม่ใหญ่นัก มีประชากรไม่หนาแน่นและเป็นเมือง 
ที่พัฒนาอย่างรวดเร็ว มีระบบการขนส่งสาธารณะที่ดีโดยมีทั้งระบบ
รถไฟ (Train) ระบบราง (Trams) รถโดยสารประจําทาง (Bus) และมี
ระยะเวลาในการมาถึง ในแต่ละจุดหยุดรถที่แน่นอนรวมทั้งมีการนํา
ระบบ IT เข้ามาใช้ในการบอกเวลามาถึงของรถโดยสารสาธารณะ 
นอกจากน้ียังมีการใช้บริการรถแท๊กซี่ (Taxi) ได้อย่างมีระบบ จะมีการ
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จํากัดที่น่ังของผู้โดยสารแบบไม่เกิน 4 ที่น่ัง และ 7 ที่น่ัง อย่างเคร่งครัด 
ซึ่งทําให้มีความปลอดภัยต่อผู้โดยสารและผู้ขับขี่ 
  จากการสังเกตและแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นกับชาวไอริช พบว่า
ระบบขนส่งสาธารณะในเมืองดับบลิน จะมีทั้งรถโดยสารประจําทาง 
รถแท็กซี่สาธารณะ รถไฟที่ว่ิงในเมือง รถไฟใต้ดิน การใช้ระบบขนส่ง
สาธารณะในเมืองจะเป็นการใช้ต๋ัวโดยสารร่วมกับเดินทางได้ทั้งรถไฟใต้ดิน 
และรถโดยสารประจําทาง ซึ่งมีทั้งต๋ัวกลุ่ม ต๋ัวเด่ียวและต๋ัววัน โดยสามารถ 
ซื้อต๋ัวได้ทั่วไป เช่น โรงแรม บริเวณป้ายหยุดรถ (บางแห่ง) และบนรถ
โดยสารประจําทาง เป็นต้น ทั้งน้ีการใช้ระบบขนส่งสาธารณะน้ัน 
จะไม่มีช่องหรือด่าน สําหรับตรวจต๋ัวโดยสารสามารถเข้าสู่ระบบขนส่ง
สาธารณะได้อย่างอิสระ โดยการจ่ายค่าโดยสารจะเป็นหน้าที่และ 
ความรับผิดชอบของแต่ละบุคคลที่จะต้องเสียค่าโดยสารเอง  
  2.2  สิ่งที่ได้จากการฝึกอบรมจากหลักสูตร 
  ในการฝึกอบรมน้ันจะแบ่งเป็นการบรรยายทางวิชาการ 
และถาม-ตอบในแต่ละวิชา รวมถึงมี Work shop และ Role play  
ให้ทํากิจกรรมกัน โดยมีการแบ่งกลุ่มย่อยเพ่ือทํากิจกรรมกันในแต่ละหัวข้อ 
เพ่ือระดมสมองช่วยกันคิดวิเคราะห์ การทํางานหรือการแก้ไขปัญหา
เป็นทีม อีกส่วนหน่ึงของการอบรมน้ัน จะเป็นการเย่ียมชมและรับฟัง
การบรรยายจากหน่วยงานต่างๆ รวมทั้งแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นระหว่าง
หน่วยงานกับผู้เข้ารับการฝึกอบรม  
  หลักสูตรการฝึกอบรมคร้ังน้ี มีวิทยากรหลากหลายที่มี
ความรู้ความสามารถมาให้ความรู้ และแลกเปลี่ยนประสบการณ์ 
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ในการสอนให้กับคณะผู้เข้าฝึกอบรมได้เป็นอย่างดี มีการส่ือสารและ
ถ่ายทอดที่ดี มีผู้สอนหลายๆ ท่าน ที่สอนและถ่ายทอดได้น่าประทับใจ 
และได้ความรู้เพ่ือเอาไปประยุกต์ใช้ในชีวิตได้ การเรียนการสอน  
จะมีทั้งสอน มีการแบ่งกลุ่ม ช่วยกันคิดวิเคราะห์ และสรุปเพ่ือนําเสนองานกลุ่ม 
ต่อไป หัวข้อหลักๆ ที่ได้เรียนรู้จากการอบรม ได้แก่ 
   2.2.1 การดําเนินงานของรัฐบาลและระบบราชการของ
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
   2.2.2 ยุทธศาสตร์การดําเนินงานของแต่ละกรม 
   2.2.3 การจัดการงานโครงการของระบบราชการพลเรือน
ของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
   2.2.4 การวางแผนด้านยุทธศาสตร์ 
   2.2.5 The grow model 
   2.2.6 ภาวะผู้นําและการนําทีม 
   2.2.7 การจัดการด้านการเสี่ยง  
   2.2.8 การจัดการและพัฒนาด้านทรัพยากรบุคคล 
   2.2.9 การพัฒนาความฉลาดทางอารมณ์ของผู้ นํา 
(Emotional Intelligence) 
   2.2.10 การจัดการเรื่องความขัดแย้งและการไกล่เกลี่ย 

3. ข้อเสนอแนะ 
  3.1 ข้อเสนอแนะด้านภาวะผู้นํา 
   3.1.1 เป็นผู้นําคุณภาพ ที่มีภาวะผู้นําสูง เช่น ริเริ่ม
สร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ มีความซื่อสัตย์ตรงไปตรงมา กระตือรือร้น มีใจจดจ่อ 
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ปลูกฝังความเช่ือมั่นศรัทธา ชอบเป้าหมายที่ท้าทาย ดูแลแบ่งปัน สนใจ
พัฒนาบุคลากร ช่วยขับเคลื่อนงานที่ได้รับมอบหมายให้เสร็จสิ้น
สมบูรณ์ ช่วยให้ข้อมูลและตอบคําถามเพ่ือให้ความกระจ่างต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชา เน้นการสร้างผู้นําคุณภาพที่มีภาวะผู้นําสูง กําหนด
ผู้รับช่วงต่อ  
   3.1.2 ผู้ บั ง คั บ บัญชา แ ต่ ล ะลํ า ดั บ ช้ั น ใ นอ งค์ ก ร  
ควรวิเคราะห์แยกแยะถึงกลุ่มเจ้าหน้าที่บุคลากรแต่ละกลุ่มบุคคล 
ว่ามีลักษณะที่แตกต่างกันไป การมอบหมายงานในสิ่งที่เค้าถนัดและ
เหมาะสมจะทําให้ บุคลากรมีความรู้สึกมีคุณค่าในการทํางาน  
มีความสําคัญต่อองค์กร 
   3.1.3 ผู้บังคับบัญชาแต่ละลําดับช้ัน ควรมอบหมายงาน
ให้ตรงกับความรู้ ความสามารถของบุคลากร จะทําให้บุคลากรผู้น้ัน 
มีความภาคภูมิใจที่ได้ทํางานตรงตามความสามารถ เกิดประสิทธิผล 
มากขึ้น 
   3.1.4 ผู้ บั งคั บ บัญชาแ ต่ละลํ า ดับ ช้ัน  ควร รับ ฟั ง 
ความคิดเห็นของบุคลากรในหน่วยงาน เพ่ือจะได้นําแนวทางใหม่ๆ  
มาแก้ปัญหาในหน่วยงาน เพ่ือหาข้อสรุปที่ดีกว่าเดิม เพ่ือทําให้เกิด 
สิ่งใหม่และสร้างสรรค์ 
   3.1.5 ผู้บังคับบัญชาแต่ละลําดับช้ัน ต้องมีความไว้วางใจ
ต่อบุคลากรภายในองค์กร เมื่อมอบหมายงานให้รับผิดชอบแล้ว 
ไม่ควรเข้าไปควบคุมดูแลเหมือนคอยจับผิด ไม่เช่ือในความสามารถของ
บุคลากรของตนเอง ซึ่งจะทําให้บรรยากาศในการทํางานไม่มีความสุข 
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   3.1.6 ผู้บังคับบัญชาแต่ละลําดับช้ัน ต้องพัฒนาระดับ
ภาวะผู้นําให้มีมากข้ึน รวมทั้งจูงใจผู้ร่วมงานให้เกิดแรงบันดาลใจ 
ทุ่มเทกับการทํางานให้มากย่ิงขึ้น เพ่ือให้ทุกคนเข้ามามีส่วนร่วมในการ
ปรับปรุงและพัฒนาระบบงานในทุกๆ ด้าน รวมถึงการพัฒนาตนเองไป
พร้อมๆ กับองค์กรโดยมีผลสัมฤทธ์ิอยู่ที่การยกระดับงานให้มีคุณภาพดี
ย่ิงขึ้นไปอีก 
   3.1.7 เปิดรับความคิดเห็นและข้อเสนอแนะ ผู้คนส่วนใหญ่
ไม่ชอบเสียงวิพากษ์วิจารณ์  เฉกเช่นเดียวกันกับผู้ใต้บังคับบัญชาเพราะฉะน้ัน 
ผู้บังคับบัญชาเองก็ควรฝึกฝนที่จะแสดงความคิดเห็นอย่างสร้างสรรค์ 
เป็นแบบอย่าง (Role Models) ที่ดีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา หรือหาก 
พวกเขาต้องการแสดงความคิดเห็น ก็ควรที่จะทําใจเปิดกว้างรับฟัง
ข้อเสนอแนะเหล่าน้ันอย่างมีใจจดจ่อ 
  3.2 ข้อเสนอแนะเก่ียวกับองค์กร 
   3.2.1 ควรให้การสนับสนุนบุคลากรในหน่วยงาน 
มีโอกาสพัฒนาตนเอง โดยการส่งไปอบรม ศึกษาต่อเพ่ิมพูนความรู้ 
ความสามารถ เมื่อหลังจากจบการศึกษาแล้วจะได้กลับมาพัฒนา 
ในองค์กรต่อไป โดยให้การสนับสนุนแก่บุคลากรที่ขยันและต้ังใจทํางาน 
เพ่ือเป็นขวัญกําลังใจ 
   3.2.2 ขับเคลื่อนด้วยผลงาน และประสิทธิภาพการ
ดําเนินงาน ทุกอย่างวัดกันด้วยผลงาน ต้องช้ีนํา สั่งการ สร้างขวัญ  
พลังแรงจูงใจให้กับทีมงาน เพ่ือที่จะบรรลุเป้าหมายต่างๆ ในภาพรวม          
นํายุทธศาสตร์ไปลงมือปฏิบัติ และปรับปรุงตามความจําเป็น 
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   3.2.3 ช้ีนํา ทํางานไปในทิศทางเดียวกันกับองค์กร เช่น 
ยอมรับความคิดริเริ่มใหม่ๆ ขององค์กร ยอมรับการเปลี่ยนแปลง  
ให้แ น่ ใจ ว่า บุคลากรทุกคนปฏิบั ติตามนโยบาย  ขั้นตอนต่างๆ  
ขององค์กร 
   3.2.4 สื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ เช่น ภาษาเขียน 
ภาษาพูด ทักษะการนําเสนอ และการสนับสนุน อํานวยความสะดวก 
ให้ข้อเสนอแนะในทางสร้างสรรค์ สื่อสารทุกประเด็นของเรื่องงาน 
ความสัมพันธ์ของเจ้าหน้าที่ที่ทํางานร่วมกัน ปัญหา ข้อกังวล และ
อุบัติการณ์ต่างๆ ให้ผู้บังคับบัญชาได้รับทราบอย่างสมํ่าเสมอ 
   3.2.5 หาหนทางในการแก้ปัญหา วิเคราะห์รายงาน
ประเด็นด่วนและสําคัญให้รวดเร็ว ชัดเจน จัดเตรียมเอกสารข้อมูล
รายงานที่จําเป็นเพ่ือนําเสนอหน่วยงานรายงานต่อผู้บังคับบัญชา           
และสื่อมวลชนต่อไป 
   3.2.6 สร้างทีมงาน บริหารจัดการ และเสริมสร้าง
ทีมงานเพ่ือให้สามารถดําเนินการตามแผนที่วางไว้ ดูแล กระตุ้นเตือน 
ฝึกอบรมเจ้าหน้าที่ กระจายอํานาจ ให้คําช้ีแนะฝึกสอนอย่างเข้มข้น 
ต่อเน่ือง และสร้างโอกาสในการอบรมพัฒนาอย่างจริงจัง 
   3.2.7 ความน่าเช่ือถือและความถูกต้อง ความเที่ยงตรง 
ถูกต้อง รวดเร็ว ทันต่อเหตุการณ์ โดยเฉพาะเรื่องที่เก่ียวกับข้อมูลเพ่ือ
การตัดสินใจ หากผิดพลาดไป ก็อาจนํามาซึ่งความเสียหายใหญ่หลวงได้ 
  เมื่อย้อนกลับมาดูภายในประเทศไทย ปัญหาด้านการสื่อสาร
ยังคงเป็นปัญหาสําคัญในทุกระดับทั้งภายในและภายนอกองค์กร 
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ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา ระหว่างผู้นําในองค์กรและ
คนในองค์กร และระหว่างองค์กรกับภาคส่วนต่างๆ การส่ือสารจึงเป็น
เครื่องมือที่สําคัญในการเสริมสร้างความเป็นอันหน่ึงอันเดียวกันของ
องค์กร เพ่ิมประสิทธิภาพการขับเคล่ือนงาน และสร้างความน่าเช่ือถือ
ต่อองค์กรภายนอก ดังน้ัน องค์กรที่มุ่งหวังผลสัมฤทธ์ิในการดําเนินงาน 
จําเป็นต้องมีการพัฒนาวิธีการสื่อสารกับคนในทุกระดับ ทั้งแนวราบ
และแนวด่ิงให้มีประสิทธิภาพ รวมถึงการเสริมสร้างขวัญกําลังใจให้กับ
พนักงาน การส่งเสริมให้เกิดความรักในการทํางาน ควบคู่กับการสร้าง
ความศรัทธาต่อองค์กรอย่างต่อเน่ือง จึงจะทําให้องค์กรมีพลัง
ขับเคลื่อนไปได้อย่างเป็นเอกภาพ 
  การจะเป็นผู้นําที่เก่งทั้งคนและงานจะต้องให้ความสําคัญกับ
ทั้ง 3 ส่วน คือ ภารกิจ ทีมงาน และบุคคล ได้อย่างสมดุลและต้อง 
ปรับใช้ให้เข้ากับสถานการณ์ต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม ต้องใส่ใจ 
ในรายละเอียดทั้งในเรื่องของคนและการทํางานแบบเป็นทีม ในระดับ
บุคคลจะต้องประเมินความสามารถของคนที่เราทํางานด้วยเป็นอย่างดี 
รู้จักความถนัดและไม่ถนัดในงานแต่ละด้านของคน เพ่ือที่จะได้วางคน
ให้ เหมาะสมกับงานที่ เขารับผิดชอบ  เพราะในความเป็นจริ ง 
เราไม่สามารถเลือกคนที่เก่งและพร้อมในด้านต่างๆ มาทํางานกับเรา 
ทุกคนได้ ดังน้ันให้โอกาสคนได้พัฒนาความสามารถของตนเองได้  
และไม่ลืมที่ จะใ ห้แรงจู ง ใจในการทํางานด้วยทั้ ง ในเ ร่ืองของ
ความก้าวหน้าและผลตอบแทนจากการทํางาน เช่น การเลื่อนขั้น
เงินเดือน โบนัส เป็นต้น ขณะเดียวกันเพ่ือให้มีทีมงานที่เข้มแข็งผู้นํา 
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ก็จะต้องมีความสามารถในการประสานความร่วมมือในทีม ความเป็น
หน่ึงใจเดียวกันและทําให้เขาเห็นเป็นเป้าหมายเดียวกันกับเรา เพราะ
การรวมคนที่เก่งในแต่ละด้าน มาทํางานร่วมกันความขัดแย้งย่อมต้อง
เกิดขึ้นผู้นําจึงต้องเรียนรู้ที่จะบริหารความขัดแย้งน้ันด้วย 
  สําหรับในเรื่องของงาน ผู้นําจะต้องมีภาพและมีเป้าหมาย 
ที่ชัดเจน เพ่ือที่จะนําพาทีมไปสู่จุดหมายและเสร็จสิ้นภายในระยะเวลา
ที่กําหนด แต่อย่างไรก็ตามการทํางานแต่ละอย่าง ต้องวิเคราะห์ และ
ประเมินความเสี่ยงของงานที่อาจเกิดขึ้นด้วย เพ่ือจะได้เตรียมการ
รองรับหากมีความเสี่ยงเกิดขึ้นในงาน 
  นอกจากน้ี ผู้นํายังต้องสามารถพิจารณาว่าสถานการณ์ใด 
จะให้ผู้ ใ ต้ บั งคับบัญชามี อํานาจ  และการเ ป็นผู้ นํ าที่ มีกลยุท ธ์  
ต้องตระหนักรู้เสมอถึงความจําเป็นในการพยายามเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง 
สามารถวิเคราะห์ผู้เก่ียวข้องว่ามีใครบ้าง เพ่ือจะได้รู้ว่าควรสื่อสารด้วย
รูปแบบใดหรือจะมีอิทธิพลต่อผู้น้ันได้อย่างไร ต้องรู้ว่าอํานาจที่มีอยู่ 
เกิดจากฐานอํานาจใดเพ่ือจะได้รู้ถึงความสามารถในการมีอิทธิพลต่อคนอ่ืนได้ 
รวมท้ัง  ต้องรู้จักรับฟังและรู้วิธีการที่จะเยียวยาผู้ที่ได้รับผลกระทบ 
ให้ฟ้ืนกลับคืนสู่สภาพที่ดี  
 
 
 

บทสรุป 
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  ในการฝึกอบรมครั้งน้ีนอกจากความรู้และประสบการณ์ระหว่าง
การใช้ชีวิตในต่างประเทศแล้ว ดิฉันมีความเห็นว่าการเปิดกว้างในการ
รับฟังมุมมองและข้อคิดเห็นจากกลุ่มต่างๆ อย่างเป็นกันเอง ช่วยให้ 
การบริหารงานของผู้บริหารและการทํางานของบุคลากรในระดับต่างๆ ดีขึ้น 
รวมทั้งเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน เหนือสิ่งอ่ืนใดการสร้าง
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรที่มาจากต่างหน่วยงาน เป็นสิ่งที่สําคัญที่สุด 
ซึ่งจะเป็นเครือข่ายช่วยให้การทํางานร่วมกันในอนาคตมีความราบรื่น 
อันจะส่งผลดีต่อการทํางานในภาพรวมของประเทศ สองสัปดาห์ผ่านไป
อย่างรวดเร็ว ถึงแม้จะเหน่ือยและอ่อนเพลียบ้างกับการปรับเวลา  
และการใฝ่หาประสบการณ์ทั้งในและนอกห้องเรียน แต่การใช้เวลา
อย่างคุ้มค่าทําให้พวกเราได้รับทั้งความรู้และประสบการณ์อันมีค่ากับ
การข้ามนํ้าข้ามทะเลมาศึกษาไกลถึงเมือง Dublin ประเทศสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์ และยังได้เครือข่ายเพ่ือนข้าราชการต่างหน่วยงานเพ่ิมอีก 
13 คน รวมถึงผู้ประสานงานดูแลทั้งเจ้าหน้าที่จากเมืองไทยและจาก
ทางฝ่ายผู้ประสานงานของสถาบันฝึกอบรม IPA เองก็ตาม การไป
ฝึกอบรมคร้ังน้ีเรียกว่าได้เป็นทริปที่ประทับใจอย่างมาก ได้แนวคิดและ
ได้แรงบันดาลใจมากมายในการทํางาน และที่สําคัญความเป็นอยู่  
การท่องเที่ยว แม้จะเป็นระยะช่วงสั้น ๆ แค่ 2 สัปดาห์ แต่ก็จะอยู่ใน
ความทรงจําและประทับใจไม่รู้ลืม  
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บทความเกี่ยวกับข้อเสนอการพัฒนาและปรับปรงุงาน 
เรื่อง “เทคนิคการบริหารจัดการบุคลากรเพื่อเสริมสร้าง

ประสิทธิภาพในการทํางานของกรมคุ้มครองสิทธิ 
และเสรภีาพ : ประสบการณ์จากไอร์แลนด์” 

 
นรีลักษณ์  แพไชยภูมิ 

ผู้อํานวยการกองสิทธิมนุษยชนระหว่างประเทศ  
กรมคุ้มครองสทิธิและเสรีภาพ 

 
 การได้รับทุนฝึกอบรมผู้มีศักยภาพสูงด้านการบริหารจัดการ
ภาครัฐและภาวะผู้นํา (Advanced Public Management and Leadership) 
ประจําปี 2560 ณ Institute of Public Administration น้ัน ทําให้
ได้รับความรู้และมีโอกาสแลกเปลี่ยนประสบการณ์กับวิทยากรซึ่งเป็น
ผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้เช่ียวชาญของไอร์แลนด์ในหลายประเด็น เช่น  
การบริหารจัดการโครงการ การกําหนดนโยบายและยุทธศาสตร์  
ความเป็นผู้นํา การจัดการความขัดแย้ง ฯลฯ สําหรับประเด็นที่น่าสนใจ
และสามารถนํามาประยุกต์เข้ากับการพัฒนางานของกรมคุ้มครองสิทธิ
และเสรีภาพ คือ “เทคนิคการบริหารจัดการบุคลากร” ซึ่งสามารถ
พิจารณาได้ในหลายด้าน ดังน้ี  
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การคัดเลือกบุคลากร  
 บุคลากรเป็นฟันเฟืองสําคัญลําดับแรกที่จะขับเคลื่อนองค์กร
ให้เป็นไปตามทิศทางและเป้าหมายที่องค์กรกําหนดไว้ ดังน้ัน กรมฯ  
จึงควรให้ความสําคัญกับกระบวนการคัดเลือกบุคลากรโดยเฉพาะอย่างย่ิง
หลายภารกิจของกรมฯ เป็นการให้บริการด้านการส่งเสริมและคุ้มครอง
สิทธิและเสรีภาพซึ่งจะต้องติดต่อประสานงานกับผู้คนที่มีความหลากหลาย 
ปฏิบั ติงานภายใต้สถานการณ์ที่ มีความท้าทาย  ข้อจํ า กัด  และ 
ความยากลําบาก รวมถึงต้องบริหารจัดการงานให้สอดคล้องกับ 
ความเปลี่ยนแปลงของนโยบายและสถานการณ์บ้านเมือง ฯลฯ  
ซึ่งเหตุการณ์ดังกล่าวอาจทําให้บุคลากรของกรมฯ ตกอยู่ในสภาวะตึงเครียด
และกดดันได้ง่าย ดังน้ัน ในช้ันแรก การคัดเลือกบุคลากรของกรมฯ  
จึงไม่ควรดําเนินการคัดเลือกโดยใช้การวัดเกณฑ์คุณสมบัติทางความรู้ 
(IQ) เท่าน้ัน แต่ควรพิจารณาถึงความพร้อมทางด้านจิตใจและวุฒิภาวะ 
(EQ) ด้วย โดยเฉพาะบุคคลที่จะปฏิบัติงานในกลุ่มที่ต้องประสานงาน
กับประชาชนและหน่วยงานต่างๆ  โดยหากพิจารณารูปแบบ 
การคัดเลือกบุคลากรเข้ารับราชการของไอร์แลนด์น้ัน จะพบว่านอกจาก
การวัดความรู้ความสามารถท่ัวไป และความรู้ความสามารถเฉพาะ
ตําแหน่งแล้ว รัฐบาลยังได้กําหนดให้มีการทดสอบความฉลาด 
ทางอารมณ์ หรือ Emotional Intelligence กับบุคคลที่จะเข้ารับราชการ
ทุกคนด้วย เพ่ือวัดระดับวุฒิภาวะและความพร้อมในการปฏิบัติงานว่า
จะสามารถทนรับกับความเครียดและแรงกดดันได้หรือไม่ อย่างไร และ
นอกจากจะมีการทดสอบ EQ ในช่วงการคัดเลือกเข้ารับราชการแล้ว 
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หน่วยงานท่ีรับผิดชอบงานด้านบุคคลยังต้องจัดให้มีการทดสอบ EQ 
เป็นระยะๆ ด้วย เ พ่ือเฝ้าระวังไม่ให้ บุคลากรในหน่วยงานเกิด
ความเครียด  
 สําหรับประเทศไทยน้ัน การสอบคัดเลือกบุคลากรเพ่ือเข้ารับ
ราชการโดยทั่วไป จะต้องผ่านการวัดความรู้ความสามารถตามเกณฑ์ที่
สํานักงาน ก.พ. และหน่วยงานกําหนด (ภาค ก. และภาค ข.) เท่าน้ัน 
แต่ไม่มีการทดสอบทางจิตวิทยาอย่างเป็นทางการ (เว้นแต่การสอบ
คัดเลือกเพ่ือขอรับทุนรัฐบาลไปศึกษาต่อต่างประเทศ) ดังน้ัน เมื่อไม่ทราบ
ถึงสภาพความพร้อมทางจิตใจท่ีแท้จริงของบุคลากร จึงทําให้เกิดปัญหา 
เมื่อมอบหมายให้บุคลากรที่ไม่มีวุฒิภาวะทางอารมณ์ไปประสานงาน
กับประชาชน หรือ หน่วยงานอ่ืนๆ หรือ มอบหมายงานที่ต้องเผชิญกับ
สภาวะหดหู่ ตึงเครียด เหตุการณ์เหล่าน้ีล้วนส่งผลกระทบเชิงลบ
โดยตรงต่อความสําเร็จของงาน ภาพลักษณ์และช่ือเสียงองค์กร รวมถึง
ทําลายความสัมพันธ์อันดีกับหน่วยงานต่างๆ ซึ่งหลายกรณีนํามาซึ่งการ
ร้องเรียน หรือ ฟ้องร้อง ตลอดจนสร้างความขัดแย้งในองค์กร ในการน้ี 
เพ่ือป้องกันและเฝ้าระวังปัญหาดังกล่าว กรมฯ จึงควรจัดให้มีการ
ทดสอบ EQ กับบุคลากรทั้งในช่วงก่อนเข้ามาปฏิบัติงาน และระหว่าง
การปฏิบัติงาน โดยอาจพิจารณาวิธีการและรูปแบบการทดสอบ EQ 
ของไอร์แลนด์ คือ EQ-i2.0 Model of Emotional Intelligence  
ซึ่งเป็นการประเมิน EQ ใน 6 ด้านหลัก ประกอบด้วย การมองตนเอง 
การแสดงออก การปฏิสัมพันธ์กับผู้ อ่ืน การตัดสินใจ การจัดการ
ความเครียด การมีสุขภาพจิตที่ ดี ซึ่งจะช่วยให้สามารถคัดกรอง
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บุคลากรที่มีความพร้อมในวุฒิภาวะทางอารมณ์และจิตใจเบ้ืองต้น และ
จะได้มอบหมายงานและหน้าที่ที่เหมาะสมกับศักยภาพของบุคคลน้ัน
เพ่ือให้การปฏิบัติงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประโยชน์
สูงสุดขององค์กรต่อไป  

การปฏิบัติงาน 
 เพ่ือให้การปฏิบัติงานของบุคลากรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 
ควรมีการสร้างกระบวนการเรียนรู้การปฏิบัติงานอย่างเป็นระบบให้กับ
บุคลากร ซึ่งจากการเข้ารับการอบรมเห็นว่าแนวทางของไอร์แลนด์         
ที่น่าสนใจ มีความเป็นไปได้ และสามารถนํามาปรับใช้กับกรมฯ ได้ 
มีดังน้ี  
 ระบบ Coaching เป็นการสอนงานโดยผู้ที่มีความรู้ ประสบการณ์ 
และความเช่ียวชาญในเน้ืองานซึ่งอาจเป็นผู้บังคับบัญชาระดับต้น  
เพ่ือนร่วมงาน บุคคลภายนอก ฯลฯ และอาจดําเนินการในระยะเวลาสั้นๆ 
หรือ ดําเนินการอย่างต่อเน่ืองก็ได้ ขึ้นอยู่กับเป้าหมายของการ Coaching 
ทั้งน้ี วัตถุประสงค์สําคัญของการ Coaching เพ่ือเพ่ิมทักษะ ความรู้  
ความชํานาญ และประสิทธิภาพการปฏิบัติ “งาน” (Job) ของบุคลากร 
โดยสามารถดําเนินการได้หลายรูปแบบทั้งการ Coaching แบบทางตรง 
(Directive and helping style) การ Coaching แบบส่งเสริม หรือ กระตุ้น
ให้ ดํ า เ นิ นการ  ( Encouraging style) การ  Coaching แบบท้ าทาย 
(Challenging style) การ Coaching แบบสนับสนุน (Supportive style) 
ขึ้นอ ยู่ กับบริบทสถานการณ์และกลุ่ ม เ ป้าหมายท่ีแตกต่างกัน  
สําหรับกรมฯ น้ัน เป็นหน่วยงานท่ีปัญหาช่องว่างของช่วงอายุบุคลากร 
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ประกอบกับบุคลากรส่วนมากยังมีประสบการณ์การทํางานน้อย  
จึงควรสร้างวัฒนธรรมของการ Coaching จากรุ่นพ่ีสู่รุ่นน้องเพ่ือให้ 
ไ ด้ศึกษา  เรียนรู้  และสามารถนําไปปรับใ ช้ในการปฏิบั ติงาน 
ให้มีประสิทธิภาพมากขึ้นต่อไป 
 ระบบ Mentoring มีความคล้ายคลึงกับระบบ Coaching  
แต่เป็นการสอนงานโดยผู้บังคับบัญชาระดับสูงซึ่งมีความรู้ ความเข้าใจ
ในเนื้องานเป็นอย่างดี โดยเน้นที่การให้คําปรึกษาแนะนํา หรือ 
ข้อคิดเห็นในภาพกว้างที่เก่ียวกับ “อาชีพ” (Career) ซึ่งเป็นกระบวนการ
เรียนรู้ร่วมกันในระยะยาว ไม่ใช่การช้ีนําให้ดําเนินการใด ๆ อย่างไรก็ตาม 
ข้อพึงระวังในระบบ Mentoring คือ การคัดเลือกที่ปรึกษา (Mentor)             
ที่มีความเหมาะสม โดยคุณสมบัติที่สําคัญ 3 ประการตามแนวทางของ
ไอร์แลนด์ คือ “RBD” ซึ่งหมายความรวมถึง Relationship (ต้องแสดง
ให้เห็นว่าเป็นผู้มีความจริงใจ ซื่อสัตย์ และปฏิบัติกับผู้อ่ืนด้วยดี) Being           
(มีความมั่นใจ และตระหนักถึงศักยภาพของตนโดยสามารถช่วย
แก้ปัญหา หรือ จัดการกับข้อท้าทายต่างๆ ได้) Doing (มีทักษะในการ
ใช้เทคนิค หรือเคร่ืองมือต่างๆ )  
 อย่างไรก็ตาม ในภาพรวมพบว่าข้อท้าทายสําคัญของการ 
Coaching และ Mentoring คือ “การส่ือสาร” (Communication) 
ระหว่างผู้สอนงาน และผู้ถูกสอนงานเพ่ือสร้างความเช่ือถือ (Trust) 
และความเข้าใจ (Understanding) ระหว่างกัน เพราะการสอนงาน 
ทั้ง 2 รูปแบบ เป็นการปฏิสัมพันธ์โดยการสื่อสารกับบุคคล (Individual) 
โดยตรง ซึ่งการสื่อสารในที่น้ี หมายรวมถึงการสื่อสารผ่านทางท่าทาง 
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สายตา หน้าตา เสียง ท่าทาง ฯลฯ ดังน้ัน คุณสมบัติของผู้สอนงานที่จะ
ทําให้การสอนงานประสบความสําเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ ต้ังไว้ได้ 
จะต้องเป็นบุคคลที่มีคุณสมบัติดังน้ี Talk Straight (พูดตรง )ๆ Demonstrate 
Respect (แสดงให้เห็นถึงความเคารพซึ่งกันและกัน) Create Transparency 
(มีความโปร่งใส) Right Wrongs (ตําหนิในสิ่งที่ถูกต้อง) Show Loyalty 
(แสดงให้เห็นถึงความซื่อสัตย์) Deliver Results (สอนงานเพื่อมุ่งให้
เ กิดผลจริง )  Get Better (ปฏิบั ติหน้าที่ ไ ด้ เ ป็นอย่างดี )  Practice 
Accountability (มีความรับผิดชอบ) Listen First (มีทักษะในการ 
เป็นผู้ฟังที่ดี) Keep Commitments (รักษาสัจจะ) Extend Trust  
(มีความน่าเช่ือถือ) โดยในส่วนของการสอนงานให้สัมฤทธ์ิผลน้ัน 
ไอร์แลนด์ใช้รูปแบบ GROW Model ซึ่งหมายความถึง (G=Grow) 
ต้ังเป้าหมายการสอนงาน (R=Reality) ตรวจสอบสถานการณ์ปัจจุบัน 
(O=Options) พิจารณามาตรการทางเลือก (W=Will) จากน้ันจึงตกลง
ร่วมกันว่าจะทําการสอนงานอย่างไรต่อไปจึงจะเหมาะสมและเกิดผล
สําเร็จ และที่สําคัญจะต้องมีการประเมินผลการสอนงานอย่างต่อเน่ือง 
และสามารถปรับเปลี่ยนรูปแบบการสอนงานเพ่ือให้เกิดความเหมาะสมได้   
 ระบบ  Alumni Programme เ ป็นการสอนงานโดยผู้ ที่
เกษียณจากองค์กรไปแล้ว  หรือ  ผู้ที่ เคยปฏิบั ติงานในองค์กร  
โดยรูปแบบจะเป็นการจัดงานในลักษณะเดียวกับสภากาแฟ ซึ่งจะเปิด
โอกาสให้ข้าราชการเกษียณ หรือ ผู้ เคยปฏิบัติงานในหน่วยงาน 
มาพูดคุย ถ่ายทอดประสบการณ์ รวมถึงให้คําแนะนําในการทํางานกับ
บุคลากรที่ปฏิบัติงานอยู่ในปัจจุบัน 
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 ระบบ Top Level Commitment เป็นการนําเสนอสรุปผล
การดําเนินงานของโครงการ/กิจกรรมที่ ดําเนินการเสร็จแล้วให้
ผู้บังคับบัญชาระดับสูงสุดรับทราบด้วยวาจา โดยจะดําเนินการเป็น
ประจําทุกปีในช่วงสิ้นปีงบประมาณ วัตถุประสงค์สําคัญ คือ เพ่ือให้
ผู้บริหารระดับสูงรับทราบถึงผลสําเร็จของงาน ประสิทธิภาพ 
การบริหารโครงการ รวมท้ังความคุ้มค่าของการใช้จ่ายงบประมาณ 
ทั้งน้ี ในการนําเสนอดังกล่าว ผู้บริหารสูงสุดสามารถถามคําถาม ช่ืนชม 
รวมท้ังให้ข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะแก่บุคลากรได้ ระบบน้ี จึงเป็น
การเปิดโอกาสให้บุคลากรได้มีปฏิสัมพันธ์และสื่อสารโดยตรงกับ
ผู้บริหารสูงสุด ทราบถึง Feedback จากหัวหน้าหน่วยได้โดยตรง  
อีกทั้งยังช่วยให้การดําเนินงานต่างๆ มีการสรุปผลการดําเนินงาน 
ที่ชัดเจน เพราะที่ผ่านมาหลายโครงการดําเนินงานแล้วเสร็จ โดยไม่มี
การสรุปผลเสนอผู้บริหาร การจัดเวทีให้ผู้บริหารได้รับฟังสรุปผล
โครงการจึงเป็นอีกหน่ึงเทคนิคที่ก่อให้เกิดพันธะผูกพัน (Commitment) 
จากระดับนโยบายด้วย   

การพัฒนาศักยภาพบุคลากร  
 กรมฯ ควรสนับสนุนและวางแผนการพัฒนาศักยภาพ
บุคลากรอย่างเป็นระบบ โดยนําต้นแบบจากไอร์แลนด์มาใช้ เน่ืองจาก
ภายใต้ฝ่ายบุคลากรของหน่วยงานภาครัฐในไอร์แลนด์จะมีหน่วยงานท่ี
สนับสนุนการพัฒนาศักยภาพบุคลากรโดยเฉพาะ โดยปฏิบัติงานอย่าง
เข้มแข็งภายใต้ยุทธศาสตร์การบริหารบุคลากรภาครัฐ คือ ยุทธศาสตร์ 
Engaging on our People Strategy 2017-2020 ซึ่งเน้นการพัฒนา
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ศักยภาพโดยการมีส่วนร่วมของเจ้าหน้าที่ภาครัฐที่มีนโยบายสําคัญ คือ 
“EPIC” ซึ่งมีความหมายดังน้ี (E=Engagement) บริหารบุคลากรด้วย
กระบวนการมีส่วนร่วม (P=Performance) สนับสนุนให้ทุกคนได้แสดง
ศักยภาพอย่างเต็มที่ (I=Inclusion and Diversity) สร้างความเป็น
หน่ึงเดียวกันบนพ้ืนฐานความแตกต่างหลากหลาย (C=Culture)  
เคารพในวัฒนธรรมของแต่ละบุคคล โดยมีวิสัยทัศน์ซึ่ งสะท้อน 
เป้าหมายสูงสุดของรัฐบาล คือ ทุกหน่วยงานเป็นองค์กรที่มีประสิทธิภาพสูง
โดยการมีส่วนร่วมของเจ้าหน้าที่ (High Performing Organization 
with an Engaged and Inclusive Workforce)  
 การปฏิบัติงานของหน่วยงานสนับสนุนการพัฒนาศักยภาพ
บุคลากรในภาครัฐ จะเริ่มจาก (1) ศึกษาประวัติส่วนตัวและผล 
การดําเนินงานของเจ้าหน้าที่แต่ละคน (2) กําหนดให้ทุกหน่วยงานทํา 
การประเมิน 360 องศา กับเจ้าหน้าที่ในสังกัดทุกคนโดยเป็นการสะท้อน
ข้อมูล ซึ่งเป็นข้อเท็จจริงจากทุกฝ่ายเพื่อรับทราบถึงศักยภาพ จุดเด่น 
และจุดด้อยรายบุคคล (3) นัดประชุมรายบุคคลเพ่ือสอบถามและพูดคุย 
ถึงความต้องการ (Need) การพัฒนาของแต่ละคน รวมท้ังปัญหา อุปสรรค 
และข้อท้าทายในการปฏิบัติงาน (4) นําข้อมูลที่ได้ทั้งหมดไปประมวล 
เพ่ือออกแบบแผนพัฒนาศักยภาพบุคลากรรายบุคคล และ (5) ส่งกลับคืน
หน่วยงานเพ่ือให้นําไปปฏิบัติ จากน้ันจะมีการติดตามผลการปฏิบัติ 
ตามแผนพัฒนาศักยภาพรายบุคคลดังกล่าวเป็นระยะๆ โดยอาจมี 
การปรับเปลี่ยนได้ภายหลังเพ่ือให้มีความเหมาะสมกับบุคลากรทุกคน
อย่างแท้จริง ดังน้ัน เจ้าหน้าที่รัฐทุกคนในไอร์แลนด์จะได้รับการฝึกอบรม
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เป็นประจําทุกปี โดยการฝึกอบรมเจ้าหน้าที่รัฐในไอร์แลนด์มีแนวคิดและ
กิจกรรมที่หลากหลายและน่าสนใจอย่างมากซึ่งสามารถนํามาพิจารณา
ปรับใช้กับกรมฯ ได้ ดังน้ี (1) การฝึกอบรม/เรียนรู้ภายในองค์กร 
(Organizational Learning) (2) การฝึกอบรมด้วยสื่อออนไลน์ (Online 
Support) (3) การรับรองว่าทุกคนจะได้รับการฝึกอบรมอย่างน้อย 5 วัน
ต่อปี (5 Days Learning and Development Per year) (4) การจัดทํา
พาสปอร์ตรายบุคคลซึ่งออกแบบเพ่ือรวบรวมข้อมูลการฝึกอบรม 
(Tailored accredited Passport of Learning) (5)  การสะท้ อนผล 
การฝึกอบรม (Relevant Feedback) (6) การจัดต้ังศูนย์แลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
(Share Point Knowledge Center) (7) การจัดกิจกรรมสร้างเครือข่าย
การเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and Development Network 
Events) (8) การจัดให้มีช่องทางเข้าถึงผู้เช่ียวชาญท้ังภายในและภายนอก
ประเทศ (9) การลงทะเบียนออนไลน์เพ่ือระบุทักษะที่ชํานาญ (Online 
Skills Register) (10) พัฒนาความเป็นมืออาชีพอย่างต่อเน่ือง (Continue 
Professional Development) ทั้งน้ี การพัฒนาศักยภาพบุคลากรดังกล่าว 
ยังดําเนินการควบคู่กับการพัฒนาคุณภาพชีวิตบุคลากร โดยสนับสนุน 
ให้มีความแข็งแรงทั้งสุขภาพทางร่างกายและจิตใจ (Health and Wellbeing) 
ภายใต้ความเช่ือของรัฐบาลไอร์แลนด์ที่ว่า “รัฐบาลต้องลงทุนในบุคลากร 
และแสดงให้ เห็นอย่างจริ งใจว่ าเราใส่ ใจในบุคลากร เพ่ื อองค์ กร 
จะได้ผลผลิตที่ดีออกมา” ท้ายที่สุดหน่วยงานสนับสนุนการพัฒนาศักยภาพ
บุคลากรในภาครัฐยังจะได้ประมวลผลสถานการณ์รายบุคคลและจัดทํา
เส้นทางความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Path) ให้กับเจ้าหน้าที่ในสังกัดทุกคน 
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เพ่ือให้ได้รับทราบและเป็นแรงจูงใจในการปฏิบัติงานให้กับองค์กรอย่างมี
ประสิทธิภาพต่อไป ซึ่งเช่ือว่าหากกรมฯ นําแนวคิด/วิธีการ/มาตรการ
เหล่าน้ีไปปรับใช้จะทําให้บุคลากรภายในหน่วยงานมีศักยภาพและทักษะ
ที่ดีย่ิงขึ้น สามารถทํางานได้อย่างเต็มที่และมีความสุข ท้ายที่สุดจะส่งผล
ให้การทํางานของตนเองและหน่วยงานเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล
มากย่ิงขึ้น และเป็นการถ่ายทอดความรู้จากรุ่นสู่รุ่นส่งผลให้องค์กรเกิด
การพัฒนาอย่างย่ังยืนต่อไป   
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การสอนงาน (Coaching) และการเปน็พี่เลี้ยง 
(Mentoring) เพื่อพัฒนาบุคลากรภาครัฐ 

 
ปัทมวรรณ  คุณประเสริฐ 

ผู้อํานวยการกลุ่มความปลอดภัยสารเคมี 
สํานักเทคโนโลยีความปลอดภัย กรมโรงงานอุตสาหกรรม 

บทนํา 

 นโยบายประเทศไทย 4.0 (Thailand 4.0) ของรัฐบาล คือ 
การขับเคลื่อนประเทศไทยให้ก้าวไปสู่ยุคเศรษฐกิจใหม่ ซึ่งเป็นยุค 
ของเทคโนโลยีแห่งอนาคตและนวัตกรรมดิจิทัลนําประเทศไทยให้หลุดพ้น
จากกับดักประเทศที่มีรายได้ปานกลางภายในระยะ 20 ปีข้างหน้า  
ทําให้แต่ละหน่วยงานต่ืนตัว เตรียมการเพ่ือตอบสนองต่อนโยบาย
ดังกล่าวของรัฐบาล หน่วยงานภาครัฐก็เช่นกันจะต้องปรับบทบาทของ
หน่วยงานและปรับปรุงการให้บริการให้เข้าสู่การบริการแบบรัฐบาล
ดิจิทัล (Digital Government) เพ่ือจะไปให้ถึงเป้าหมายดังกล่าว 
บุคลากรภาครัฐจะต้องถูกพัฒนาให้มีสมรรถนะการทํางานที่ดีย่ิงขึ้น 
พร้อมสําหรับยุค Thailand 4.0 จึงจําเป็นอย่างย่ิงที่บุคลากรภาครัฐ
ต้องเพ่ิมทักษะและขีดความสามารถในการทํางานให้สอดรับกับบริบท 
ที่เปลี่ยนไป 
 ขณะเดียวกันน้ัน ในช่วง 2 – 3 ปี ที่ผ่านมา หลายหน่วยงาน
ก็กําลังเผชิญกับปัญหาการขาดแคลนกําลังคนท่ีมีศักยภาพและ 
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การการสูญเสียข้าราชการจากการเกษียณอายุ ซึ่งเป็นผู้ที่มีความรู้ 
ความสามารถและมากประสบการณ์ และถูกแทนที่ด้วยข้าราชการใหม่ 
เน่ืองจากข้าราชการไทยเข้าสู่วัยสูงอายุ และระบบราชการเข้าสู่การ
เป็น Aging Society จึงจําเป็นต้องพัฒนาข้าราชการใหม่ให้มากความรู้
และความสามารถได้เท่าเทียมกับข้าราชการเก่าที่เกษียณอายุให้ได้ 
ในเวลาอันรวดเร็ว 
 ด้วยเหตุผลที่กล่าวมาข้างต้น การพัฒนาสมรรถนะของ
บุคลากรภาครัฐ จึงเป็นเป้าประสงค์หลักข้อหน่ึงที่ถูกบรรจุอยู่ในแผน
ยุทธศาสตร์ของแต่ละหน่วยงานนั่นเอง และเทคนิคที่มีการนํามาใช้    
อย่างกว้างขวางเพ่ือตอบโจทย์ข้างต้น คือ การสอนงานหรือการช้ีแนะ 
(Coaching) และการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) 

การสอนงาน (Coaching) และการเป็นพีเ่ลี้ยง (Mentoring) 
 การพัฒนาสมรรถนะของบุคลากร สามารถดําเนินการได้ทั้ง
การฝึกอบรมในห้องเรียน (Classroom Training) และการใช้เครื่องมืออ่ืนๆ 
(Non Classroom Training) เช่น การฝึกงานจากการลงมือปฏิบัติ 
(On The Job Training) การสอนงาน (Coaching) และการเป็น 
พ่ีเลี้ยง (Mentoring) และการศึกษาดูงาน (Site Visit) เป็นต้น 
 การสอนงาน (Coaching) และการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) 
เป็นเทคนิคการดําเนินงานในลักษณะการสนทนาแบบตัวต่อตัว  
ทั้ง 2 เทคนิคน้ีถูกนํามาใช้อย่างแพร่หลายในการพัฒนาบุคลากรใหม่ 
บุคลากรที่จะเลื่อนตําแหน่ง พัฒนาความเป็นมืออาชีพของบุคลากร  
ให้พร้อมสําหรับที่จะเจริญเติบโตในสายงานต่อไป ทั้ง 2 เทคนิคน้ีก็มี
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ความใกล้เคียงกันแต่ขณะเดียวกันก็มีความแตกต่างกันในบางส่วน ทั้งน้ี       
ในการใช้เทคนิคการสอนงาน (Coaching) และการเป็นพ่ีเลี้ยง 
(Mentoring) ผู้ที่เก่ียวข้องควรใช้บทบาทเหล่าน้ีในจังหวะที่เหมาะสม
เพ่ือให้เกิดการพัฒนาบุคลากรอย่างเหมาะสมต่อไป 
 การสอนงานหรือการชี้แนะ (Coaching) คือ การช่วยให้
บุคคลข้ามผ่านข้อจํากัดทางศักยภาพของตนเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ 
ในการทํางานของบุคคลน้ันทําให้บุคคลสามารถทํางานได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพ แสดงศักยภาพของตนเองอย่างเต็มที่ บรรลุเป้าหมาย 
ที่วางไว้ได้ 
 ในการสอนงานน้ัน ผู้สอนงาน (Coach) จะเป็นระดับ
หัวหน้างานขึ้นไป โดยผู้บริหารทุกระดับสามารถเป็นผู้สอนงานได้ 
ในขณะที่ผู้ถูกสอนงาน (Coachee) ส่วนใหญ่จะเป็นลูกน้องที่อยู่ในส่วน
หรือกลุ่มงานเดียวกัน โดยจะเน้นไปที่การยกระดับศักยภาพในการ
ทํางานของผู้ถูกสอนงาน ให้มีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น โดยการสอนงาน
จะเป็นการเรียนรู้ร่วมกันระหว่างผู้สอนงานและผู้ถูกสอนงาน ไม่มีใครรู้
มากกว่าใคร จึงต้องเรียนรู้ไปพร้อมๆ กันโดยจะดําเนินการในช่วง
ระยะเวลาที่สั้นกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับการเป็นพ่ีเลี้ยงเพ่ือแก้ปัญหา 
ที่เกิดขึ้นในการทํางานเพ่ือเตรียมบุคลากรให้พร้อมก่อนการเลื่อน
ตําแหน่ง  หรือ เ พ่ือปรับปรุ งและพัฒนางานของบุคลากรใ ห้มี
ประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น 
 ตัวอย่างรูปแบบของการสอนงาน เช่น รูปแบบการสั่งการ
และการช่วยเหลือ เหมาะสําหรับบุคลากรที่เพ่ิงเข้ามาทํางานหรือเพ่ิง
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รับตําแหน่งใหม่ รูปแบบการให้กําลังใจ เหมาะสําหรับคนท่ีจะได้รับ
การเลื่ อนตําแหน่ง  รูปแบบการท้าทาย  เหมาะสําหรับคนที่มี
ความสามารถแต่ยังไม่แสดงศักยภาพของตนออกมาอย่างเต็มที่ และ
รูปแบบการอุปถัมภ์เหมาะสําหรับบุคลากรที่มากความสามารถและ
สามารถรับผิดชอบงานเพ่ิมขึ้นได้ 
 ในการสอนงานน้ันทําได้ในหลายรูปแบบโดยส่วนใหญ่จะเป็น
ลักษณะแนวด่ิง (Vertical) คือ หัวหน้างานสอนงานลูกน้อง แต่ก็มี
รู ปแบบการสอนงาน รูปแบบหน่ึงที่ เ ป็นลักษณะแนวระนาบ 
(Horizontal) เราเรียกวิธีการสอนงานแบบน้ีว่า การสอนแบบเพื่อน
ชี้แนะ (Peer Coaching) 
 การสอนแบบเพื่อนช่วยเพื่อน (Peer Coaching) เป็นการสอน
ภายในกลุ่มสมาชิกที่มี ระดับหรือตําแหน่งเท่า กัน  โดยสมาชิก 
ในกลุ่มจะผลัดกันทําหน้าที่เป็นผู้สอนและผู้ถูกสอน สมาชิกในกลุ่ม 
จะให้ความช่วยเหลือ สนับสนุน และให้ กําลังใจซึ่ ง กันและกัน 
แลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกัน นําไปสู่การพัฒนาศักยภาพการทํางานของ
สมาชิกในกลุ่มต่อไป 
 การเป็นพี่เลี้ยง (Mentoring) คือ กระบวนการถ่ายทอด
ความรู้และประสบการณ์ในการทํางานและการดําเนินชีวิตดํารงชีวิต 
ระหว่างพ่ีเลี้ยง (Mentor) ซึ่งเป็นผู้ที่มีความรู้ ความสามารถ มีความ
เป็นมืออาชีพ และมากประสบการณ์ กับน้องเล้ียง (Mentee) ซึ่งเป็น
บุคลากรใหม่หรือผู้ที่มีประสบการณ์น้อยกว่าหรือผู้ที่กําลังจะปรับ 
เลื่อนตําแหน่ง ให้พัฒนาตนเอง เพ่ิมพูนทักษะในการทํางาน สามารถ
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ปรับตัวเข้ากับองค์กร เพ่ือนร่วมงาน และสภาพแวดล้อมในการทํางาน
ใหม่ได้ และสามารถปฏิบัติงานร่วมกับทุกคนในองค์กรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
 พ่ีเลี้ยงจะทําหน้าที่ในการแบ่งปันประสบการณ์ ช่วยแก้ไข
ปัญหา สร้างความมั่นใจให้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์ในการทํางาน รวมถึง
ข้อควรระวังและความขัดแย้งที่อาจเกิดขึ้นจากงานใหม่ที่ ไ ด้รับ
มอบหมาย รวมท้ังเป็นแบบอย่างที่ดี (Role Model) ให้กับน้องเลี้ยง
อีกด้วย การเป็นพ่ีเลี้ยงจะช่วยไปถึงการพัฒนาให้น้องเล้ียงเจริญเติบโต
ในเส้นทางอาชีพ (Career Path) ของตนด้วย ดังน้ัน จึงใช้ระยะเวลา 
ในการดําเนินการที่นานกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับการสอนงาน 

บทเรียนจากสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
 จากการที่ได้มีโอกาสไปฝึกอบรม หลักสูตร “การบริหาร
จัดการภาครัฐและภาวะผู้นํา” ณ Institute of Public Administration 
(IPA) สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ภายใต้ทุนรัฐบาล พ.ศ. 2560 ทุนสําหรับ 
ผู้มีศักยภาพสูงด้านการบริหารจัดการภาครัฐและภาวะผู้นํา จะเห็นได้
ว่าสาธารณรัฐไอร์แลนด์ ได้ให้ความสําคัญกับการพัฒนาศักยภาพ
บุคลากรภาครัฐ และมีการนําเทคนิคการสอนงานและการเป็น         
พ่ีเลี้ยงมาใช้งานเช่นกัน โดยผู้ที่จะมาทําหน้าที่สอนงานจะต้องได้รับ
การฝึกอบรมมาเป็นอย่างดี โดยมีการจัดทําหลักสูตรการฝึกอบรม 
ไว้รองรับ เช่น หลักสูตรฝึกอบรมการสอนงานสําหรับระดับหัวหน้างาน 
เป็นต้น 
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 โดยท้ัง 2 เทคนิคน้ี ก็ถูกใช้งานในระดับหัวหน้างานเพ่ือเพ่ิม
ศักยภาพการทํางานของทีม งานเพ่ือพัฒนาบุคลากรในทีม ขณะเดียวกัน
ช่วยให้ประสิทธิภาพการทํางานในภาพรวมของส่วนงาน/กลุ่มงาน/
องค์กรสูงขึ้น นอกจากน้ียังสอดแทรกเป็นส่วนหน่ึงของระบบการ
บริหารงานทรัพยากรบุคคลมีการจัดทํารายละเอียดการดําเนินงาน 
ที่ชัดเจน มีการประเมินศักยภาพของบุคลากรในการด้านต่างๆ และมี
ขั้นตอนการแจ้งให้บุคลากรแต่ละรายทราบถึงผลการประเมิน วางแผน
พัฒนาศักยภาพของบุคลากรแต่ละรายตามความเหมาะสม ดําเนินการ
พัฒนาศักยภาพของบุคลากรโดยใช้เทคนิคต่างๆ รวมถึงการสอนงาน
และการเป็นพ่ีเลี้ยง และมีการประเมินผลความสําเร็จในการพัฒนา
ศักยภาพของบุคลากร สรุปผลการดําเนินงานรายงานให้ผู้บริหาร
ระดับสูงทราบเป็นลําดับขั้น ต่อไป 

ความท้าทายในการนําไปปฏิบัติ 
 สําหรับการพัฒนาบุคลากรภาครัฐของไทยก็เช่นเดียวกัน 
ที่ผ่านมามีการพูดถึงเทคนิคการสอนงานและการเป็นพ่ีเลี้ยงและ 
ถูกนําไปใช้งานอย่างแพร่หลาย ทั้งในรูปแบบที่เป็นทางการโดยมีการ
มอบหมายหน้าที่รับผิดชอบชัดเจน หรือแบบไม่เป็นทางการท่ีแต่ละ
หน่วยงานดําเนินการกันเองตามโอกาสและความเหมาะสมแต่ผลการ
ดําเนินการก็ยังไม่ประสบผลเท่าที่ควร  
 การจะทําให้การสอนงานและการเป็นพ่ีเลี้ยงเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ นําไปสู่การพัฒนาบุคลากรขององค์กรได้ตามเป้าหมาย 
ที่วางไว้น้ัน ควรจะต้องเตรียมความพร้อมในทุกด้าน ไม่ว่าจะเป็น 
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ความพร้อมของบุคคลหรือความพร้อมในเรื่องของระบบงาน รวมถึง
การบริหารจัดการมีการจัดระบบและวางกรอบการดําเนินงานสําหรับ
การสอนงานและการเป็นพ่ีเลี้ยงในองค์กรให้เป็นขั้นเป็นตอนที่ชัดเจน  
มีการเตรียมความพร้อมของบุคลากรที่จะทําหน้าที่สอนงานหรือ 
ทําหน้าที่พ่ีเลี้ยง สร้างและดําเนินการให้การสอนงานและการเป็น 
พ่ีเลี้ยงกลายเป็นส่วนหน่ึงของวัฒนธรรมองค์กรมีการติดตามและ
ประเมินผลความสําเร็จของการดําเนินงาน และเ ช่ือมโยงกับ 
การประเมินผลงานของบุคลากร  
 การจะปลูกฝังให้เกิดการสอนงานและการเป็นพ่ีเลี้ยงของ
หน่วยงานภาครัฐอย่างเป็นระบบควรจะต้องมีการจัดทําเอกสารคู่มือ
การสอนงานและการเป็นพ่ีเลี้ยงที่เป็นปัจจุบัน รวมถึงจัดทําคู่มือ 
การปฏิบัติงานต่างๆ ที่เป็นปัจจุบัน พร้อมระบุข้อพึงระวังในการปฏิบัติงาน 
เพ่ือป้องกันการเกิดข้อผิดพลาดซ้ําเหมือนในอดีตเจ้าหน้าที่ระดับ
หัวหน้างานทุกคนควรได้รับการฝึกอบรมให้เข้าใจวิธีการสอนงาน
เน่ืองจากการสอนงานเป็นส่วนหน่ึงของการทํางานในระดับหัวหน้างาน 
คัดเลือกบุคลากรที่มีความรู้ ความสามารถและเป็นแบบอย่างที่ดี (Role 
Model) มาเป็นพ่ีเลี้ยง เน่ืองจากพนักงานใหม่เปรียบเสมือนต้นกล้า             
หากมีการรดนํ้า พรวนดิน ใส่ปุ๋ยที่คุณภาพดี ต้นกล้าน้ันก็จะกลายเป็น
ต้นไม้ใหญ่ที่สวยงาม และเป็นกําลังสําคัญขององค์กรต่อไปในอนาคต 
แต่หากรดน้ํา พรวนดิน หรือใส่ปุ๋ยที่ไม่มีคุณภาพลงไป ต้นกล้าน้ันก็จะ
ไม่เติบโต หรือกลายเป็นต้นไม้ที่แคระแกรน ไม่สามารถช่วยพัฒนา
องค์กรให้เจริญก้าวหน้าได้  
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 นอกจากน้ี ควรมีการวางเส้นทางอาชีพ (Career Path) ของ
เจ้าหน้าที่ต้ังแต่ที่รับบรรจุเข้ามาทํางานและพัฒนาเจ้าหน้าที่ไปตาม
แผนที่ได้วางไว้ ในขั้นตอนการบรรจุพนักงานใหม่ควรมีการหมุนเวียน
ให้พนักงานได้ไปฝึกงานในแผนกต่างๆ เพ่ือให้เข้าใจงานในภาพรวม
ขององค์กรและเ พ่ือจะได้บรรจุพนักงานในแผนกที่ เหมาะสม 
กับความถนัดหรือความสามารถของพนักงาน หรือ ที่เรียกว่า “Put the 
Right Man on the Right Job” น่ันเอง ย่ิงไปกว่าน้ันในหน่วยงาน
ภาครัฐที่ทําหน้าที่กํากับดูแลภาคเอกชน (Regulator) ควรมีการส่ง
พนักงานไปฝึกงานในภาคเอกชนท่ีหน่วยงานน้ันๆ กํากับดูแล เพ่ือจะ
ได้เข้าใจมุมมองในฐานะของเอกชนที่ตนจะไปกํากับดูแลด้วย 

บทสรุป 
 การสอนงานและการเป็นพ่ีเลี้ยง เพ่ือพัฒนาทรัพยากรบุคคลน้ัน 
เป็นเทคนิคที่มีการใช้งานอย่างแพร่หลาย เพ่ือตอบโจทย์การพัฒนา
ศักยภาพพนักงานใหม่  สร้างบุคลากรผู้มีความรู้ความชํานาญ 
ในสายงานอาชีพต่างๆ ทดแทนบุคลากรอาวุโสที่มากความสามารถและ
เกษียณราชการไป และพัฒนาทักษะและขีดความสามารถในการ
ทํางานของบุคลากรให้ตอบโจทย์การทํางานในบริบทที่ กําลังจะ
เปลี่ยนแปลง เข้าสู่รัฐบาลยุคดิจิตอล ซึ่งจะสําเร็จได้ต้องมีการ
ดําเนินการเตรียมความพร้อมของบุคลากร วางระบบการดําเนินการ 
ที่ชัดเจน ตลอดจนมีการติดตามและประเมินผลการดําเนินงานอย่าง
ต่อเน่ือง 
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บทเรียนความล้มเหลวของการบริหารจัดการ 
ภาครฐัของสาธารณรัฐไอร์แลนด ์

 
 สลลิา  ยรรยงสวัสด์ิ 

วิศวกรโลหการชํานาญการพิเศษ 
กรมอุตสาหกรรมพื้นฐานและการเหมืองแร่ 

 
 สาธารณรัฐไอร์แลนด์ (Republic of Ireland)เป็นสมาชิกใน
กลุ่มสหภาพยุโรป มีประชากรเพียง 5 ล้านคน (ค่าประมาณเดือนกรกฎาคม 
พ.ศ. 2558 ที่มา : สถาบันอาณาบริเวณศึกษามหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์)
ต้ังอยู่บนเกาะไอร์แลนด์ มีขนาดประมาณ 70,280 ตารางกิโลเมตร 
หรือน้อยกว่า 1 ใน 7 ของพ้ืนที่ประเทศไทย ปกครองด้วยระบอบ
ประชาธิปไตยแบบรัฐสภา มีประธานาธิบดีเป็นประมุข โดยได้รับการ
เลือกต้ังโดยตรงจากประชาชน ปฏิบัติหน้าที่ทางด้านพิธีการ แต่งต้ังรัฐบาล 
บัญญัติกฎหมายซึ่งเสนอโดยรัฐสภา มีอํานาจในการยุบสภา และมี
วาระการดํารงตําแหน่ง 7 ปี ประธานาธิบดีสามารถดํารงตําแหน่งได้
สูงสุดเพียง 2 สมัย  
 ไอร์แลนด์เคยเป็นประเทศมีอัตราการเจริญเติบโตทาง
เศรษฐกิจสูงที่สุดในภาคพ้ืนยุโรป จนกระทั่งในปี พ.ศ. 2553 ได้ประสบ
ปัญหาหน้ีภาครัฐสูงเกินตัวจนมีความเสี่ยงที่จะไม่สามารถชําระหน้ีได้ 
ซึ่งเกิดจากปัญหาฟองสบู่ในภาคอสังหาริมทรัพย์และปัญหาหน้ีเสีย 
เป็นจํานวนมากของภาคการเงินที่เกิดจากการปล่อยสินเช่ืออย่าง 
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ไม่ระมัดระวังของสถาบันการเงิน ผลกระทบตามมาคือรัฐบาลต้องเข้ามา
เพ่ิมทุนให้ธนาคารเอกชน แล้วยึดเป็นกิจการของรัฐ รวมทั้งการนําเงิน
งบประมาณไปช่วยเหลือสถาบันการเงินที่ใกล้ล้มละลาย ส่งผลให้
รัฐบาลขาดดุลงบประมาณสูงถึงร้อยละ 33 ของผลิตภัณฑ์มวลรวม
ภายในประเทศ (GDP) นับเป็นประเทศท่ีขาดดุลการคลังสูงที่สุด 
ในบรรดากลุ่มประเทศที่ใช้เงินยูโร และเป็นเหตุให้ตลาดการเงินขาด
ความมั่นใจในความสามารถชําระหน้ีของรัฐบาล พันธบัตรรัฐบาลถูกเทขาย
เป็นจํานวนมาก จนเกิดเป็นวิกฤตถึงขั้นรุนแรง  
 ในขณะน้ัน รัฐบาลไอร์แลนด์ได้รับแรงกดดันจากสมาชิก
สหภาพยุโรป ต้องขอกู้เงินจากกองทุนการเงินระหว่างประเทศ  
และสหภาพยุโรป วงเงินกู้ยืม 85 พันล้านยูโร กําหนดระยะเวลา 3 ปี  
ที่อัตราดอกเบ้ียร้อยละ 5.8 ต่อปี เพ่ือใช้เป็นวงเงินสํารองให้กับสถาบัน
การเงินในกรณีมีความจําเป็นต้องใช้เงินฉุกเฉิน รวมทั้งลดแรงกดดันใน
ตลาดพันธบัตรรัฐบาลของยุโรปและเพื่อป้องกันมิให้วิกฤตเศรษฐกิจ
ขยายตัวไปยังประเทศสมาชิกสหภาพยุโรปอ่ืนๆ ที่เศรษฐกิจเปราะบาง 
อาทิ โปรตุเกสและสเปน โดยเง่ือนไขสําคัญของการรับความช่วยเหลือ
คือการผ่านกฎหมายด้านการเงินฉบับสําคัญ มีสาระสําคัญเพ่ือลดการ
ขาดดุลงบประมาณให้เหลือร้อยละ 9.4 ของผลิตภัณฑ์มวลรวม 
ในประเทศ ในปี พ.ศ. 2554 ลดรายจ่ายภาครัฐกว่า 3.9 พันล้านยูโร 
และเพ่ิมการจัดเก็บภาษีประมาณ 1.4 พันล้านยูโร สําหรับในระยะยาว 
ได้ประกาศใช้แผนพัฒนาประเทศฉบับใหม่ ปี พ.ศ. 2550 – 2555 โดย
กําหนดแผนการลงทุนเพ่ือพัฒนาประเทศที่มีมูลค่าสูงถึง 184 พันล้านยูโร       
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เน้นการพัฒนาสาธารณูปโภค วิทยาศาสตร์และนวัตกรรม การเกษตร 
การศึกษา การฝึกอบรมและการสร้างทักษะความชํานาญที่จําเป็น
สําหรับอนาคต รวมทั้งการพัฒนาสิ่งแวดล้อม 
 นอกจากน้ี ความล้มเหลวอีกประการคือ ความหละหลวม
หรือช่องโหว่ทางด้านกฎหมาย ทําให้เกิดวงจรซ้ําซ้อนในการโกงเงิน
บริจาคมูลนิธิต่างๆ ซึ่งประเทศน้ีมีจํานวนมูลนิธิมากถึง 8,000 ราย  
มีขนาดต้ังแต่ใหญ่มาก เช่น Concern, Trocaire, Oxfam, St Vincent 
de Paul เป็นต้น จนถึงมูลนิธิที่มีเงินบริจาคจํานวนไม่มากและมี
อาสาสมัครทํางานจํานวนไม่ก่ีคน  ที่ผ่านมา เม็ดเงินกว่า 4 พันล้านยูโร 
ถูกใช้จ่ายโดยมูลนิธิอย่างไม่มีเหตุอันเหมาะสม อาทิ Console ซึ่งเป็น
มูลนิธิช่วยเหลือผู้ที่มีความเสี่ยงในการฆ่าตัวตาย ผู้ตรวจสอบบัญชี
พบว่า เงินเดือนและค่าใช้จ่ายประจําตําแหน่ง เช่น ค่ารถ ของผู้บริหาร
มูลนิธิสูงมาก อีกทั้งเงินจํานวนมากถูกเบิกใช้อย่างฟุ่มเฟือยไปกับ
อุปกรณ์เครื่องใช้ เสื้อผ้าจากห้องเสื้อ และการเดินทางไปต่างประเทศ 
ภาครัฐจึงได้มีการปรับปรุงกฎหมายเกี่ยวกับมูลนิธิทั้งระบบ ต้ังแต่ 
โครงสร้างองค์กรของมูลนิธิ กิจกรรมระดมเงินทุนการดําเนินกิจกรรม 
และระบบธรรมาภิบาล 
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จากบทเรียนความล้มเหลวของการบริหารจัดการภาครัฐของ
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ พบว่า เกิดจากปัจจัย 2 ประการ คือ  

1. ด้านกฎหมายกฎระเบียบ  
 การสืบสวนไต่สวน  
 กฎหมาย กฎระเบียบ ระเบียบปฏิบัติ 
 ส่วนขยายของประมวลกฎหมายและแนวปฏิบัติ 

2. ด้านวัฒนธรรมและจริยธรรม 
 พฤติกรรม การกระทํา และการประพฤติผิด 
 ขาดความเช่ือถือและความมั่นใจ 
 การสร้างวัฒนธรรมและจริยธรรม 
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การกํากับดูแลกิจการ (Corporate Governance) มีความสัมพันธ์กับ
กฎหมาย แบ่งได้ 3 ระดับ แสดงได้ดังน้ี 

 
Soft Law      Hard Law 
 
Norms, Customs  Codes  Legislation 
(มาตรฐาน ขนบธรรมเนียม)        (มาตรการ) (ตัวบทกฎหมาย) 
 
The Regulatory Laws, regulations and rules
The Advisory Governance codes, codes of conduct, 

principles 
The Personal Individual beliefs and behaviour
 
ดังน้ัน ไอร์แลนด์ได้ศึกษามาตรการ หลักการบริหารกิจการ และหลัก
ปฏิบัติต่างๆ ยกตัวอย่างเช่น 

 OECD Principles of Corporate Governance (2015) 
1. กรอบการกํากับดูแลกิจการอย่างมีประสิทธิภาพ 
2. สิทธิของผู้ถือหุ้นและสิทธิความเป็นเจ้าของ 
3. การปฏิบัติอย่างยุติธรรมต่อผู้ถือหุ้น 
4. บทบาทของผู้มีส่วนได้เสียในการกํากับดูแลกิจการ 
5. ความโปร่งใส 
6. หน้าที่รับผิดชอบของคณะกรรมการบริหาร 
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 The UK Corporate Governance Code (๒๐๑๖) 
1. ความเป็นผู้นํา (Leadership) 
2. ประสิทธิผล (Effectiveness) 
3. การรับผิดชอบ (Accountability) 
4. การจ่ายค่าตอบแทน (Remuneration) 
5. ความสัมพันธ์กับผู้ถือหุ้น (Relations with Shareholders) 

 อย่างไรก็ตาม ประเด็นที่ต้องวิเคราะห์กันต่อไป คือ ต่อให้มี
หลักปฏิบัติและกฎระเบียบมากมายแล้ว เหตุใดภาครัฐจึงยังประสบ
ความล้มเหลวอีก สําหรับประเทศไทยสํานักงานคณะกรรมการพัฒนา
ระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้พัฒนากรอบการบริหารจัดการองค์การ  
ที่ เรียกว่า การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public 
Sector Management Quality Award : PMQA) โดยส่งเสริมและ
สนับสนุนให้ส่วนราชการนําไปใช้ในการประเมินองค์การด้วยตนเอง 
ที่ครอบคลุมภาพรวมในทุกมิติ เพ่ือยกระดับคุณภาพการบริหารจัดการ
ให้เทียบเท่ามาตรฐานสากล ทั้งน้ีมุ่งเน้นให้หน่วยงานราชการปรับปรุง
องค์การอย่างรอบด้านและอย่างต่อเน่ืองครอบคลุมทั้ง 1 ด้าน คือ 

1. การนําองค์การ   
2. การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ 
3. การให้ความสําคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ 

ส่วนเสีย          
4. การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้  
5. การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล 
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6. การจัดการกระบวนการ  
7. ผลลัพธ์การดําเนินการ  

 ถึงแม้ว่า ก.พ.ร. จะขยันหมั่นศึกษา ค้นคว้า หาวิธีการให้
หน่วยราชการนําไปใช้ในการพัฒนาองค์การอย่างต่อเน่ือง แต่กลับ
พบว่า ระบบราชการมีความเสื่อมถอย และขาดธรรมาภิบาล ส่งผลบ่ันทอน
ความสามารถในการแข่งขันของประเทศ ประกอบกับกระแสโลกาภิวัตน์  
ที่ส่งผลให้สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกประเทศเปลี่ยนแปลง
ไปอย่างรวดเร็ว จึงมีความจําเป็นอย่างย่ิงสําหรับองค์กรทั้งภาครัฐและ
เอกชน ที่ต้องเพ่ิมศักยภาพและความยืดหยุ่นในการปรับเปลี่ยนเพ่ือ
ตอบสนองความต้องการของระบบท่ีเปลี่ยนแปลงไป จึงได้ นําแนวคิด
การบริหารงานภาครัฐแนวใหม่มาใช้ ภายใต้แผนยุทธศาสตร์การพัฒนา
ระบบราชการไทย  (พ .ศ .2556 - 2561) ซึ่ งไ ด้ กําหนดประเด็น
ยุทธศาสตร์ที่สอดคล้องกับการบริหารงานภาครัฐแนวใหม่ ใน  
7 ยุทธศาสตร์ ดังน้ี 
 ยุทธศาสตร์ที่ 1 การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการ
ทํางาน 
 ยุทธศาสตร์ที่ 2  การปรับปรุงโครงสร้างการบริหารราชการ
แผ่นดิน  
 ยุทธศาสตร์ที่ 3  การร้ือปรับระบบการเงินและการงบประมาณ  
 ยุทธศาสตร์ที่ 4 การสร้างระบบบริหารงานบุคคลและ
ค่าตอบแทนใหม่  
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 ยุทธศาสตร์ที่ 5 การปรับเปล่ียนกระบวนทัศน์ วัฒนธรรม 
และค่านิยม  
 ยุทธศาสตร์ที่ 6 การเสริมสร้างระบบราชการให้ทันสมัย 
ประกอบด้วย  
 ยุทธศาสตร์ที่ 7 การเปิดระบบราชการให้ประชาชนเข้ามา 
มีส่วนร่วม  
 เป็นที่คาดหวังว่า แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย 
ฉบับน้ี จะสามารถแก้ปัญหาของระบบราชการแบบดั้งเดิมโดยเฉพาะ
อย่างย่ิงการปรับปรุงในด้านประสิทธิภาพและการให้บริการประชาชน 
ส่งผลให้การบริหารจัดการภาครัฐหลุดพ้นจากความล้มเหลวดังที่ผ่านมา 
ซึ่งหัวใจสําคัญของการจัดการภาครัฐแนวใหม่ก็คือ การปฏิรูประบบ
ราชการน้ันเอง  อย่างไรก็ดี ปัญหาในทางปฏิบัติของการปฏิรูประบบ
ราชการที่สําคัญคือ มาตรการควบคุมตามระเบียบกฎเกณฑ์ของภาครัฐ 
และการใช้ดุลยพินิจของเจ้าหน้าที่ที่เก่ียวข้องที่อาจเกิดความได้เปรียบ
เสียเปรียบ มีการทํางานที่ไม่โปร่งใส เอ้ือประโยชน์พวกพ้อง ขาดธรรมาภิบาล
ในการทํางาน ขาดความเป็นมืออาชีพในการทํางาน หรือแม้กระทั่ง 
ขาดความรู้ ดังน้ัน แนวโน้มของการจัดการภาครัฐในอนาคตจึงมุ่งไปสู่
การแปรรูปรัฐวิสาหกิจ (Privatization) และการใช้ Third Party ในการ 
ดําเนินการต่างๆ แทนภาครัฐเพ่ิมมากขึ้นเจ้าหน้าที่ของภาครัฐต้องมี
ความเป็นบุคลากรที่มีคุณภาพ (Qualified Personnel) มากขึ้น ควบคู่
กับการเป็นมืออาชีพ (Higher-quality Professional) มากขึ้นด้วย  
ทุกวันน้ีประชาชนไม่เพียงแต่เรียกร้องและต้องการ Good Governance 
เท่าน้ัน แต่ยังเรียกร้อง “Good Judgment” จากเจ้าหน้าที่ของรัฐ 
มากขึ้นไปอีก 
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