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ค าน า 
 

 กำรจัดท ำเอกสำรประกอบกำรสอนเล่มนี้ มีจุดประสงค์เพื่อใช้ประกอบกำรเรียนกำร
สอนระดับปริญญำตรี ในหลักสูตรพุทธศำสตรบัณฑิต สำขำวิชำกำรจัดกำรเชิงพุทธ ผู้เรียบเรียงได้
ศึกษำค้นคว้ำ จำกหนังสือ ต ำรำ เอกสำร และวำรสำรภำยในประเทศ และต่ำงประเทศ ประกอบกับ
ประสบกำรณ์สอนในรำยวิชำนี้มำเป็นเวลำหลำยปี  
 เอกสำรประกอบกำรสอนเล่มนี้แบ่งเนื้อหำออกเป็น ๑๒ บท คือ  
 บทท่ี ๑ ควำมรู้ท่ัวไปเกี่ยวกับกำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำร 

 บทท่ี ๒ หลักส ำคัญในกำรวำงแผนและควบคุม 
บทท่ี ๓ ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกำรวำงแผนและกำรควบคุม 
บทท่ี ๔ รูปแบบและกระบวนกำรในกำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำร 
บทท่ี ๕ ประเภทของกำรวำงแผนและควบคุม 
บทท่ี ๖ กำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำรที่มีประสิทธิภำพ 
บทท่ี ๗ กำรจัดองค์กำรเพื่อกำรวำงแผน 
บทท่ี ๘ กำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำรยุคโลกำภิวัตน์ 
บทท่ี ๙ กลยุทธ์ในกำรวำงแผนและควบคุม 
บทท่ี ๑๐ ระบบข้อมูลเพื่อกำรวำงแผนและควบคุม 
บทท่ี ๑๑ แนวโน้มกำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำร 
บทท่ี ๑๒ กำรวำงแผนและกำรควบคุมงำนบริหำรแนวพุทธ  

 ในกำรจัดท ำและเรียบเรียงเอกสำรประกอบกำรสอนครั้งนี้ส ำเร็จลงด้วยดี ต้อง
ขอขอบคุณบูรพคณำจำรย์ที่ได้ประสิทธิประสำทควำมรู้ด้ำนกำรเมือง ช่วยแนะน ำและให้ค ำปรึกษำ
ในเนื้อหำหัวข้อต่ำง ๆ เป็นอย่ำงดียิ่ง หำกจะมีข้อควำมคลำดเคล่ือนไปบ้ำง ถ้ำท่ำนผู้อ่ำนกรุณำช้ี
ข้อบกพร่องและผิดพลำดให้ทรำบจักเป็นพระคุณอย่ำงยิ่ง เพื่อจะได้ปรับปรุงในโอกำสต่อไป 

               
      พระมหำสุนันท์ สุนนฺโท ดร. 

       สำขำวิชำกำรจัดกำรเชิงพุทธ ภำควิชำรัฐศำสตร์ คณะสังคมศำสตร์ 
มหำวิทยำลัยมหำจุฬำลงกรณรำชวิทยำลัย ปี ๒๕๕๘ 
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สารบัญ 
เร่ือง  หน้า 
ค ำน ำ ก 
สำรบัญ ค 
แผนบริหำรกำรสอน ญ 
  
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๑ ๑ 
บทที่  ๑  ความรู้ทั่วไปเก่ียวกับการวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๓ 
 ๑.๑  ควำมน ำ ๓ 
 ๑.๒  ควำมรู้ท่ัวไปเกี่ยวกับกำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำร ๓ 
 ๑.๓  สรุปท้ำยบท ๑๓ 
ค ำถำมท้ำยบท ๒๓ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๒๔ 
   
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๒ ๒๕ 
บทที่  ๒  หลักส าคัญในการวางแผนและควบคุม ๒๗ 
 ๒.๑  ควำมน ำ ๒๗ 
 ๒.๒  หลักส ำคัญในกำรวำงแผนและควบคุม ๒๗ 
 ๒.๓  ลักษณะของแผน ๓๐ 
 ๒.๔  หน้ำท่ีและควำมรับผิดชอบของผู้บริหำรต่อกำรวำงแผน

และกำรควบคุม 
๓๑ 

 ๒.๕ กำรวำงแผนกับควำมไม่แน่นอน ๓๔ 
 ๒.๖ ประโยชน์ของกำรวำงแผน ๓๕ 
 ๒.๗ อุปสรรคของกำรวำงแผน ๓๗ 
 ๒.๘  สรุปท้ำยบท   ๓๘ 
ค ำถำมท้ำยบท ๓๙ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๔๐ 
  
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๓ ๔๑ 
บทที่  ๓  ความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุม ๔๓ 
 ๓.๑  ควำมน ำ  ๔๓ 
 ๓.๒  ควำมสัมพันธ์ระหว่ำงกำรวำงแผนและกำรควบคุม ๔๓ 
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สารบัญ 
เร่ือง  หน้า 
 ๓.๓ ข้อดีของกำรวำงแผน ๔๔ 
 ๓.๔ กำรวำงแผนกับกำรบริหำรเวลำ ๔๖ 
 ๓.๕ วิธีกำรวำงแผน ๔๘ 
 ๓.๖ เครื่องมือในกำรวำงแผน ๕๐ 
 ๓.๗ กำรบริหำรโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management by 

Objectives) 
๕๒ 

 ๓.๘  สรุปท้ำยบท   ๕๕ 
ค ำถำมท้ำยบท ๕๖ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๕๗ 
   
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๔ ๕๘ 
บทที่  ๔  รูปแบบและกระบวนการในการวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๖๐ 

๔.๑  ควำมน ำ ๖๐ 
            ๔.๒  รูปแบบกำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำร ๖๐ 
            ๔.๓  กระบวนกำรในกำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำร ๖๒ 
            ๔.๔  กระบวนกำรวำงแผน ๗๓ 

๔.๕  สรุปท้ำยบท ๗๔ 
ค ำถำมท้ำยบท ๗๕ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๗๖ 
  
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๕ ๗๗ 
บทที่  ๕  ประเภทของการวางแผนและควบคุม ๗๙ 
 ๕.๑  ควำมน ำ ๗๙ 
 ๕.๒  ประเภทของกำรวำงแผนและควบคุม ๗๙ 
 ๕.๓ ประเภทของกำรควบคุม ๙๑ 
            ๕.๔  สรุปท้ำยบท ๙๓ 
ค ำถำมท้ำยบท ๙๔ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๙๕ 
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สารบัญ 
เร่ือง  หน้า 

 
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๖ ๙๖ 
บทที่  ๖  การวางแผนและควบคุมงานบริหารที่มีประสิทธิภาพ ๙๘ 
 ๖.๑  ควำมน ำ ๙๘ 
 ๖.๒  กำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำรที่มีประสิทธิภำพ ๙๘ 
 ๖.๓ หลักกำรพื้นฐำนในกำรวำงแผนให้มีประสิทธิภำพ ๑๐๓ 
 ๖.๔  ล ำดับข้ันในกระบวนกำรวำงแผน ๑๐๔ 
 ๖.๕  ลักษณะของแผนท่ีมีประสิทธิภำพ ๑๐๕ 
 ๖.๖  ประสิทธิภำพในกำรท ำงำน ๑๐๗ 
 ๖.๗  สรุปท้ำยบท ๑๐๙ 
ค ำถำมท้ำยบท ๑๑๐ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๑๑๑ 
  
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๗ ๑๑๒ 
บทที่  ๗  การจัดองค์การเพื่อการวางแผน ๑๑๔ 
 ๗.๑  ควำมน ำ ๑๑๔ 
 ๗.๒  กลุ่มบุคคลและหน่วยงำนท่ีเกี่ยวข้องกับกำรวำงแผน ๑๑๔ 
 ๗.๓  บทบำทของเจ้ำหน้ำท่ีช่วยวำงแผน ๑๒๒ 
 ๗.๔  กำรมีส่วนร่วมในกำรวำงแผนของผู้ปฏิบัติ ๑๓๑ 
 ๗.๕  สรุปท้ำยบท ๑๓๔ 
ค ำถำมท้ำยบท ๑๓๕ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๑๓๖ 
  
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๘ ๑๓๗ 
บทที ่ ๘  การวางแผนและควบคุมงานบริหารยุคโลกาภิวัตน์ ๑๓๙ 

๘.๑ ควำมน ำ ๑๓๙ 
๘.๒ กำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำรยุคโลกำภิวัตน์ ๑๓๙ 
๘.๓ สรุปท้ำยบท ๑๖๒ 

ค ำถำมท้ำยบท ๑๖๓ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๑๖๔ 
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สารบัญ 
เร่ือง  หน้า 
  
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๙ ๑๖๕ 
บทที่  ๙  กลยุทธ์ในการวางแผนและควบคุม ๑๖๗ 
 ๙.๑ ควำมน ำ ๑๖๗ 
 ๙.๒ กลยุทธ์ในกำรวำงแผนและควบคุม ๑๖๗ 
 ๙.๓ สรุปท้ำยบท ๑๘๙ 
ค ำถำมท้ำยบท ๑๙๐ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๑๙๑ 
   
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๑๐                                                                            ๑๙๒ 
บทที่  ๑๐  ระบบข้อมูลเพื่อการวางแผนและควบคุม   ๑๙๔ 
 ๑๐.๑  ควำมน ำ ๑๙๔ 
 ๑๐.๒  ควำมหมำย ลักษณะ ควำมส ำคัญ และกำรจัดกำข้อมูล   ๑๙๔ 
 ๑๐.๓  ลักษณะและประเภทของระบบข้อมูล ๑๙๘ 
 ๑๐.๔  กำรออกแบบระบบข้อมูลและปัญหำกำรน ำมำใช้ ๒๐๗ 
 ๑๐.๕  สรุปท้ำยบท ๒๑๔ 
ค ำถำมท้ำยบท ๒๑๕ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๒๑๖ 
   
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๑๑ ๒๑๘ 
บทที่  ๑๑  การบริหารการตัดสินใจ ๒๒๐ 
 ๑๑.๑  ควำมน ำ ๒๒๐ 
 ๑๑.๒  กำรบริหำรกำรตัดสินใจ ๒๒๐ 
 ๑๑.๓  สรุปท้ำยบท ๒๔๕ 
ค ำถำมท้ำยบท ๒๔๗ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๒๔๘ 
  
แผนการจัดการเรียนรู้  ประจ าบทที่  ๑๒ ๒๔๙ 
บทที่  ๑๒  การวางแผนและการควบคุมงานบริหารแนวพุทธ ๒๕๑ 
 ๑๒.๑  ควำมน ำ ๒๕๑ 
 ๑๒.๒  กำรวำงแผนและกำรควบคุมงำนบริหำรแนวพุทธ ๒๕๑ 
 ๑๒.๓  หลักกำรบริหำรเชิงพุทธ ๒๘๐ 
 ๑๒.๔  หลักพุทธธรรมท่ีประยุกต์ใช้ในกำรบริหำรองค์กร ๒๘๑ 



ซ 

 

สารบัญ 
เร่ือง  หน้า 

 
  ๑๒.๕  สรุปท้ำยบท ๒๘๕ 

ค ำถำมท้ำยบท ๒๘๗ 
เอกสำรอ้ำงอิงประจ ำบท ๒๘๘ 
   
บรรณานุกรม ๒๘๙ 
ประวัติ ๒๙๔ 
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แผนบริหารการสอน 
ประมวลรายวชิา  “การวางแผนและควบคุมงานบริหาร” 

(Administrative Planning and Control) 
 

หมวดท่ี ๑ ข้อมูลโดยทั่วไป 
 

ชื่อสถาบันอุดมศึกษา    มหำวิทยำลัยมหำจุฬำลงกรณรำชวิทยำลัย 
วิทยาเขต/คณะ/ภาควิชา    คณะสังคมศำสตร์  ภำควิชำรัฐศำสตร์ 

 

๑. รหัสและช่ือรายวิชา  
     ๔๐๖ ๒๑๘  กำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำร  

           Administrative Planning and Control 
๒. จ านวนหน่วยกิต   
    ๓ หน่วยกิต (๓-๐-๖) 
๓.  หลักสูตรและประเภทของรายวิชา 
    พุทธศำสตรบัณฑิต สำขำวิชำกำรจัดกำรเชิงพุทธ 
๔. อาจารย์ผู้รับผิดชอบรายวิชาและอาจารย์ผู้สอน 
    พระมหำสุนันท์ สุนนฺโท, ดร. 
๕. ภาคการศึกษา / ชั้นปีที่เรียน 
    ๑/๒๕๕๘ /ช้ันปีท่ี๒ 
๖. รายวิชาที่ต้องเรียนมาก่อน (Pre-requisite) (ถ้ามี) 
    วิชำ  
๗. รายวิชาที่ต้องเรียนพร้อมกัน (Co-requisites) (ถ้ามี) 
    ไม่มี      
๘. สถานที่เรียน    
    มหำวิทยำลัยมหำจุฬำลงกรณรำชวิทยำลัย วังน้อย 
๙. วันที่จัดท าหรือปรับปรุงรายละเอียดของรายวิชาคร้ังล่าสุด 
     ๑๓ ตุลำคม ๒๕๕๘ 
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หมวดท่ี ๒ จุดมุ่งหมายและวัตถุประสงค์ 
 

๑. จุดมุ่งหมายของรายวิชา 
๑.เพื่อศึกษำแนวควำมคิดทำงด้ำนกำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำร 
๒.เพื่อวิเครำะห์ถึงขบวนกำรทำงด้ำนกำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำร 
๓.เพื่อประยุกต์แนวควำมคิด  และขบวนกำรกำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำรมำบริหำร
ได้ 

๒. วัตถุประสงค์ในการพัฒนา/ปรับปรุงรายวิชา 
๑. เพื่อพัฒนำและปรับปรุงหลักสูตรให้เป็นไปตำมมำตรฐำน สกอ. 
๒. เพื่อให้นิสิตมีควำมรู้พื้นฐำน เป็นกำรเตรียมควำมพร้อมในกำรน ำควำมรู้ควำมเข้ำใจไป 

ศึกษำวิชำท่ีเกี่ยวข้อง 
๓. เพื่อเป็นกำรปรับปรุง ท่ีเกี่ยวรำยวิชำให้ก้ำวหน้ำไปตำมยุคสมัย ท้ังนี้ควรมีกำร
เปล่ียนแปลงตัวอย่ำงอ้ำงอิง และมีควำมก้ำวหน้ำไปตำมยุคสมัย 

 
หมวดท่ี ๓ ลักษณะและการด าเนินการ 
 

๑. ค าอธิบายรายวิชา  
ศึกษำทฤษฎี เทคนิค รูปแบบและกระบวนกำรวำงแผนและควบคุม หลักส ำคัญใน

กำรวำงแผนและควบคุม ประเภทของกำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำร กำรพัฒนำกำร
วำงแผนและควบคุมงำนบริหำร กลยุทธ์ในกำรวำงแผนและควบคุม กำรวำงแผนและ
ควบคุมท่ีมีประสิทธิภำพ แนวโน้มกำรวำงแผนและควบคุมงำนบริหำรตำมแนวพุทธ 

๒. จ านวนชั่วโมงที่ใช้ต่อภาคการศึกษา 

บรรยาย สอนเสริม 
การฝึกปฏิบัติ/ 

งานภาคสนาม/การฝึกงาน 

การศึกษาด้วย
ตนเอง 

ออกพรีเซ็นงาน 

บรรยำย  ๒๐ ช่ัวโมง
ต่อภำคกำรศึกษำ   

 ไม่มีกำรฝึกปฏิบัติงำน
ภำคสนำม 

๑ ช่ัวโมงต่อ
สัปดำห์  

๓. จ านวนชั่วโมงต่อสัปดาห์ที่อาจารย์ให้ค าปรึกษาและแนะน าทางวิชาการแก่นิสิตเป็น
รายบุคคล 

- อำจำรย์ประจ ำรำยวิชำ ประกำศเวลำให้ค ำปรึกษำผ่ำนเฟสบุคกลุ่ม 
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หมวดท่ี ๔ การพัฒนาการเรียนรู้ของนิสิต 
 

๑. คุณธรรม จริยธรรม 
๑.๑ คุณธรรม จริยธรรมที่ต้องพัฒนา 

พัฒนำผู้เรียนให้มีคุณธรรม จริยธรรมเพื่อให้สำมำรถด ำเนินชีวิตร่วมกับผู้อื่นในสังคม
อย่ำงรำบรื่น และเป็นประโยชน์ต่อส่วนรวม โดยผู้สอนต้องพยำยำมสอดแทรกเรื่องท่ีเกี่ยวกับ
คุณธรรมจริยธรรม เพื่อให้นิสิตสำมำรถพัฒนำคุณธรรม จริยธรรมไปพร้อมกับกำรวำงแผนและ
ควบคุมงำนบริหำร  โดยมีคุณธรรมจริยธรรมตำมคุณสมบัติหลักสูตร ดังนี้ 

(๑) ตระหนักในคุณค่ำและคุณธรรม จริยธรรม เสียสละ และซื่อสัตย์สุจริต  
(๒) มีวินัย ตรงต่อเวลำ และควำมรับผิดชอบต่อตนเอง วิชำชีพและสังคม 
(๓) มีภำวะควำมเป็นผู้น ำและผู้ตำม สำมำรถท ำงำนเป็นทีมและสำมำรถแก้ไขข้อขัดแย้ง

และล ำดับ 
ควำมส ำคัญ 

(๔) เคำรพสิทธิและรับฟังควำมคิดเห็นของผู้อื่น รวมท้ังเคำรพในคุณค่ำและศักด์ิศรีของ
ควำมเป็น 

มนุษย์ 
(๕) เคำรพกฎระเบียบและข้อบังคับต่ำง ๆ ขององค์กรและสังคม 

๑.๒ วิธีการสอน  
- บรรยำยพร้อมยกตัวอย่ำงกรณีศึกษำเกี่ยวกับประเด็นทำงจริยธรรมท่ีเกี่ยวข้องกับ

กำรจัดกำรคุณภำพ 
- อภิปรำยกลุ่ม 
- ก ำหนดให้นิสิตหำตัวอย่ำงท่ีเกี่ยวข้อง 
- บทบำทสมมติหรือสถำนกำรณ์จ ำลอง 

๑.๓ วิธีการประเมินผล 
- พฤติกรรมกำรเข้ำเรียน และส่งงำนท่ีได้รับมอบหมำย 
- มีกำรอ้ำงอิงเอกสำรที่ได้น ำมำท ำรำยงำน อย่ำงถูกต้องและเหมำะสม 
- ประเมินผลกำรวิเครำะห์กรณีศึกษำ 
- ประเมินผลกำรน ำเสนอรำยงำนท่ีมอบหมำย 

๒. ความรู้  

๒.๑ ความรู้ที่ต้องได้รับ  
๑. พัฒนำในเรื่องของควำมรู้ลักษณะท่ัวไปของกำรวำงแผนและกำรควบคุมงำนบริหำร 
๒. เข้ำใจแนวคิดและวิวัฒนำกำรทำงกำรวำงแผนและกำรควบคุมงำนบริหำร 
๓. รู้ปัจจัยต่ำง ๆ ท่ีเกี่ยวข้องกับกำรวำงแผนและกำรควบคุมงำนบริหำรโดยเฉพำะ
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เทคโนโลยี 
สำรสนเทศ 

๔. เข้ำใจหน้ำท่ีส ำคัญทำงกำรวำงแผนและกำรควบคุมงำนบริหำร 
๕. มีเจตคติท่ีดีต่อกำรน ำหลักกำรวำงแผนและกำรควบคุมงำนบริหำรไปใช้ในวิชำชีพ
สำขำต่ำง ๆ 

๒.๒ วิธีการสอน 
บรรยำย อภิปรำย กำรท ำงำนกลุ่ม กำรน ำเสนอรำยงำน  กำรวิเครำะห์กรณีศึกษำ 

และมอบหมำยให้ค้นคว้ำหำบทควำม ข้อมูลท่ีเกี่ยวข้อง โดยน ำมำสรุปและน ำเสนอ กำรศึกษำ
โดยใช้ปัญหำ และโครงงำน Problem base learning และ Student Center เน้นผู้เรียน
เป็นศูนย์กลำง 

๒.๓ วิธีการประเมินผล 
- ทดสอบย่อย สอบกลำงภำค สอบปลำยภำค ด้วยข้อสอบท่ีเน้นกำรวัดหลักกำรและ

ทฤษฎี 
- น ำเสนอสรุปกำรอ่ำนจำกกำรค้นคว้ำข้อมูลท่ีเกี่ยวข้อง 
- วิเครำะห์กรณีศึกษำ 

๓. ทักษะทางปัญญา 
๓.๑ ทักษะทางปัญญาที่ต้องพัฒนา 

พัฒนำควำมสำมำรถในกำรคิดอย่ำงมีกำรคิดอย่ำงเป็นระบบ มีกำรวิเครำะห์ เพื่อกำร
ป้องกันและแก้ไขปัญหำทำงกำรวำงแผนและกำรควบคุมงำนบริหำร 

๓.๒ วิธีการสอน 
- กำรมอบหมำยให้นิสิตท ำโครงงำนพิเศษ และน ำเสนอผลกำรศึกษำ 
- อภิปรำยกลุ่ม 
- วิเครำะห์กรณีศึกษำเกี่ยวกับกำรวำงแผนและกำรควบคุมงำนบริหำร 
- กำรสะท้อนแนวคิดจำกกำรประพฤติ 
๓.๓ วิธีการประเมินผล 

สอบกลำงภำคและปลำยภำค โดยเน้นข้อสอบท่ีมีกำรวิเครำะห์สถำนกำรณ์ หรือ
วิเครำะห์แนวคิดในด้ำนกำรวำงแผนและกำรควบคุมงำนบริหำร 
๔. ทักษะความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและความรับผิดชอบ  

๔.๑ ทักษะความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลและความรับผิดชอบที่ต้องพัฒนา  
- พัฒนำทักษะในกำรสร้ำงสัมพันธภำพระหว่ำงผู้เรยีนด้วยกัน 
- พัฒนำควำมเป็นผู้น ำและผู้ตำมในกำรท ำงำนเป็นทีม 
- พัฒนำกำรเรียนรู้ด้วยตนเอง และมีควำมรับผิดชอบในงำนท่ีมอบหมำยให้ครบถ้วน

ตำม 
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ก ำหนดเวลำ 

๔.๒ วิธีการสอน 
- จัดกิจกรรมกลุ่มในกำรวิเครำะห์กรณีศึกษำ 
- มอบหมำยงำนรำยกลุ่ม และรำยบุคคล หรือ อ่ำนบทควำมท่ีเกี่ยวข้องกับรำยวิชำ 
- กำรน ำเสนอรำยงำน 
๔.๓ วิธีการประเมินผล 
- ประเมินตนเอง และเพื่อน ด้วยแบบฟอร์มท่ีก ำหนด 
- รำยงำนท่ีน ำเสนอ  พฤติกรรมกำรท ำงำนเป็นทีม 
- รำยงำนกำรศึกษำด้วยตนเอง 

๕. ทักษะการวิเคราะห์เชิงตัวเลข การสื่อสาร และการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ 
๕.๑ ทักษะการวิเคราะห์เชิงตัวเลข การสื่อสาร และการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศที่ต้อง

พัฒนา       
- พัฒนำทักษะในกำรส่ือสำรท้ังกำรพูด กำรฟัง กำรแปล  กำรเขียน โดยกำรท ำ

รำยงำน  
และน ำเสนอในช้ันเรียน 

- พัฒนำทักษะในกำรวิเครำะห์ข้อมูลจำกกรณีศึกษำ 
- พัฒนำทักษะในกำรสืบค้น ข้อมูลทำงอินเทอร์เน็ต  
- ทักษะกำรใช้เทคโนโลยีสำรสนเทศในกำรส่ือสำร เช่น กำรส่งงำนทำงอีเมล์ กำร

สร้ำงห้อง 
แสดงควำมคิดเห็นในเรื่องต่ำงๆ  

- ทักษะในกำรน ำเสนอรำยงำนโดยใช้รูปแบบ เครื่องมือ และเทคโนโลยี ท่ี
เหมำะสม 

๕.๒ วิธีการสอน       
- มอบหมำยงำนให้ศึกษำค้นคว้ำด้วยตนเอง จำก website ส่ือกำรสอน e-

learning และท ำ 
รำยงำน โดยเน้นกำรน ำตัวเลข หรือมีสถิติอ้ำงอิง จำกแหล่งท่ีมำข้อมูลท่ีน่ำเช่ือถือ 

- น ำเสนอโดยใช้รูปแบบและเทคโนโลยีท่ีเหมำะสม  
๕.๓ วิธีการประเมินผล 

- กำรจัดท ำรำยงำน และน ำเสนอด้วยส่ือเทคโนโลยี 
- กำรมีส่วนร่วมในกำรอภิปรำยและวิธีกำรอภิปรำย 
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หมวดท่ี ๕ แผนการสอนและการประเมินผล 
 

สัปดาห์
ท่ี 

หัวข้อ/รายละเอียด 
จ านวน
ชั่วโมง 

กิจกรรมการเรียนการ
สอน   

สื่อที่ใช ้(ถ้ามี) 
ผู้สอน 

๑ 
 

แนะน าเนื้อหาวิชาและวิธี
การศึกษา 
บทที่ ๑  ควำมรู้ท่ัวไปเกี่ยวกับ
กำรวำงแผนและควบคุมงำน
บริหำร 
- ควำมหมำย  ควำมส ำคัญของ
กำรวำงแผนและควบคุมงำน
บริหำร 

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Course 
outline/Lecture/ 
Assign 

 พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๒ 
 

(ต่อ) บทที่ ๑  ควำมรู้ท่ัวไป
เกี่ยวกับกำรวำงแผนและ
ควบคุมงำนบริหำร 
- โครงสร้ำงกำรวำงแผน 
- โครงสร้ำงกำรควบคุมงำน
บริหำร 

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Course 
outline/Lecture/ 
Assign 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๓ 
 

บทที่ ๒ หลักส ำคัญในกำร
วำงแผนและควบคุม 
- หลักกำรวำงแผนและควบคุม
งำนบริหำร 
- หน้ำท่ีและควำมรับผิดชอบ
ของผู้บริหำรต่อกำรวำงแผน
และกำรควบคุม  

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Lecture/Present/ 
Conference 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๔ 
 

บทที่ ๓ ควำมสัมพันธ์ระหว่ำง
กำรวำงแผนและกำรควบคุม 
 

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Lecture/Present/Con
ference 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๕ 
 

บทที่ ๔  รูปแบบและ
กระบวนกำรในกำรวำงแผนและ
ควบคุมงำนบริหำร 

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 



ฒ 

 

สัปดาห์
ท่ี 

หัวข้อ/รายละเอียด 
จ านวน
ชั่วโมง 

กิจกรรมการเรียนการ
สอน   

สื่อที่ใช ้(ถ้ามี) 
ผู้สอน 

- รูปแบบกำรวำงแผนและ
ควบคุมงำนบริหำร 
- กระบวนกำรในกำรวำงแผน
และควบคุมงำนบริหำร 

Lecture/Present/Con
ference 

๖ 
 

บทที่ ๕  ประเภทของกำร
วำงแผนและควบคุม 
- ประเภทของกำรวำงแผน 
- ประเภทของกำรควบคุม 

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Lecture/Present/Con
ference 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๗ 
 

บทที่ ๖  กำรวำงแผนและ
ควบคุมงำนบริหำรที่มี
ประสิทธิภำพ 
 

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Lecture/Present/Con
ference 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๘ สอบกลางภาค  
 

๒  พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๙ 
 

บทที่ ๗  กำรจัดองค์กำรเพื่อ
กำรวำงแผน 
 

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Lecture/Present/Con
ference 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๑๐ 
 

บทที่ ๘  กำรวำงแผนและ
ควบคุมงำนบริหำรยุคโลกำภิ
วัตน์ 
 

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Lecture/Present/Con
ference 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๑๑ 
 

บทที่ ๙  กลยุทธ์ในกำรวำงแผน
และควบคุม 
 

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Lecture/Present/Con
ference 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 



ณ 

 

สัปดาห์
ท่ี 

หัวข้อ/รายละเอียด 
จ านวน
ชั่วโมง 

กิจกรรมการเรียนการ
สอน   

สื่อที่ใช ้(ถ้ามี) 
ผู้สอน 

๑๒ 
 

บทที่ ๑๐  ระบบข้อเพื่อกำร
วำงแผนและควบคุม   

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Lecture/Present/Con
ference 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๑๓ บทที่ ๑๑ กำรบริหำรกำร
ตัดสินใจ 
 

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Lecture/Present/Con
ference 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๑๔ บทที่ ๑๒ กำรวำงแผนและกำร
ควบคุมงำนบริหำรแนวพุทธ 
 

๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Lecture/Present/Con
ference 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๑๕ 
 

ประมวล ๒ บรรยำย  ยกตัวอย่ำง
ประกอบ อภิปรำยกลุ่ม
จำกกรณีศึกษำ 
Lecture/Present/Con
ference 

พระมหำสุนันท์ 
สุนนฺโท, ดร. 

๑๖ สอบปลายภาค ๒    
 
๒. แผนการประเมินผลการเรียนรู้ 
 

ท่ี  วิธีการประเมิน  สัปดาห์ที่ประเมิน  
สัดส่วนของการ

ประเมินผล 

๑ 
สอบกลำงภำค 
สอบปลำยภำค 

๘ 
๑๖ 

๒๐% 
๕๐% 



ด 

 

๒ 

วิเครำะห์กรณีศึกษำ ค้นคว้ำ กำรน ำเสนอ
รำยงำน 
กำรท ำงำนกลุ่มและผลงำน 
กำรอ่ำนและสรุปบทควำม 
กำรส่งงำนตำมท่ีมอบหมำย  

ตลอดภำค
กำรศึกษำ 

๒๐% 

๓ 
กำรเข้ำช้ันเรียน 
กำรมีส่วนร่วม อภิปรำย เสนอควำมคิดเห็นใน
ช้ันเรียน 

ตลอดภำคกำรศึกษำ ๑๐% 

 
๕.๒  การประเมินผลการเรียนรู้ 
 

ท่ี  
 

ผลการเรียนรู้ 
 

วิธีการประเมิน 
 

สัปดาห์ 
ที่ประเมิน 

สัดส่วนของ 
การประเมินผล 

๑ บทท่ี  ๑ แนะน ำรำยวิชำ/แลกเปล่ียนเรียนรู้ ๑ - 
๒ บทท่ี  ๒ ทบทวนบทเรียนท่ีผ่ำนมำทดสอบ ๒ - 
๓ บทท่ี  ๓ ทดสอบหลังบทเรียน ๓ ๕ 
๔ บทท่ี  ๔ ทดสอบหลังบทเรียน ๔ ๕ 
๕ บทท่ี  ๕ ทดสอบหลังบทเรียน ๕ - 
๖ บทท่ี  ๖ ทดสอบหลังบทเรียน ๖ - 
๗ บทท่ี  ๑-๖ ทดสอบระหว่ำงเรียน ๗ ๒๐ 
๘ บทท่ี  ๗ ทดสอบหลังบทเรียน ๘ - 
๙ บทท่ี  ๘ ทดสอบหลังบทเรียน ๙ - 

๑๐ บทท่ี  ๙ ทดสอบหลังบทเรียน ๑๐ ๕ 
๑๑ บทท่ี  ๑๐ ทดสอบหลังบทเรียน ๑๑ ๕ 
๑๑ บทท่ี  ๑๑ ทดสอบหลังบทเรียน ๑๒ ๕ 
๑๒ บทท่ี  ๑๒ ทดสอบหลังบทเรียน ๑๓-๑๔ ๕ 
๑๓ - สรุปเนื้อหำสำระ/แนะแนวข้อสอบ ๑๕ - 
  คะแนนจิตพิสัย  พุทธิพิสัย  และทักษะพิสัย - ๑๐ 
๑๔ บทท่ี ๑-๑๐ สอบปลำยภำค ๑๖ ๔๐ 
  รวม  ๑๐๐ 

 

 

 

 

๕.๓  เกณฑ์การประเมินผลและระดับคะแนน 
 



ต 

 

 

 

หมวดท่ี ๖ ทรัพยากรประกอบการเรียนการสอน 
 

๑. เอกสารและต าราหลัก 
ชัชจนันนท์ ธรรมจินดำ .รวมสุดยอดแนวคิดการจัดการสมัยใหม่. กรุงเทพมหำนคร : บริษัทซี
เอ็ดบุ๊ค, ๒๕๕๐. 
ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณรัตน์. เคร่ืองมือการจัดการ. กรุงเทพมหำนคร : ส ำนักพิมพ์รัตนไตร, ๒๕๕๑. 
____________. ทฤษฏีองค์การสมัยใหม่.  กรุงเทพมหำนคร : ส ำนักพิมพ์รัตนไตร,  ๒๕๕๐. 
พระธรรมโกศำจำรย์ (ประยูร ธมฺจิตฺโต). พุทธวิธีการบริหาร. กรุงเทพมหำนคร : โรงพิมพ์มหำจุฬำ
ลงกรณรำช 
           วิทยำลัย, ๒๕๔๙. 
นิรมล กิติกุล. องค์การและการจัดการ. กรุงเทพมหำนคร : โรงพิมพ์จุฬำลงกรณ์มหำวิทยำลัย, 
๒๕๔๙. 
สำคร สุขศรีวงศ์. การจัดการ  : จากมุมมองนักบริหาร. กรุงเทพมหำนคร : โรงพิมพ์จุฬำลงกรณ์
มหำวิทยำลัย. 
 
๒. เอกสารและข้อมูลส าคัญ 
เถำวัลย์ นันทำภิวัฒน์. หลักการจัดการ. กรุงเทพมหำนคร : จุฬำลงกรณ์มหำวิทยำลัย, 
๒๕๒๑. 
พระเมธีธรรมำภรณ์ (ประยูร ธมฺมจิตฺโต). คุณธรรมส าหรับนักบริหาร. กรุงเทพมหำนคร : 

มูลนิธิพุทธธรรม, ๒๕๓๙. 
๓. เอกสารและข้อมูลแนะน า 
ธงชัย สันติวงษ์ และคณะ. การวางแผนและการบริหารโครงการ. กรุงเทพมหำนคร : 

Diamond in Business World, ๒๕๔๓. 

เกณฑ์คะแนน ความหมาย ระดับ ค่าระดับ 
๙๐ ขึ้นไป ดีเย่ียม A ๔.๐ 
๘๕-๙๕ ดีมำก B+ ๓.๕ 
๘๐-๘๔ ดี B ๓ 
๗๕-๗๙ พอใช้ C+ ๒.๕ 
๗๐-๗๔ ค่อนข้ำงพอใช้ C ๒.๐ 
๖๕-๖๙ ค่อนข้ำงอ่อน D+ ๑.๕ 
๖๐-๖๔ อ่อน D ๑.๐ 

ต่ ำกว่ำ ๖๐ ไม่ผ่ำน F ๐ 



ถ 

 

 

หมวดท่ี ๗ การประเมินและปรับปรงุการด าเนินการของรายวิชา 
 

 
๑. กลยุทธ์การประเมินประสิทธิผลของรายวิชาโดยนิสิต 

กำรประเมินประสิทธิผลในรำยวิชำนี้ ท่ีจัดท ำโดยนิสิต ได้จัดกิจกรรมในกำรน ำแนวคิด
และควำมเห็นจำกนิสิตได้ดังนี้ 

- กำรสนทนำกลุ่มระหว่ำงผู้สอนและผู้เรียน 
- กำรสังเกตกำรณ์จำกพฤติกรรมของผู้เรียน 
- แบบประเมินผู้สอน และแบบประเมินรำยวิชำ 
- ข้อเสนอแนะผ่ำนเวบบอร์ด ท่ีอำจำรย์ผู้สอนได้จัดท ำเป็นช่องทำงกำรส่ือสำร

กับนิสิต 
 
๒. กลยุทธ์การประเมินการสอน 

ในกำรเก็บข้อมูลเพื่อประเมินกำรสอน ได้มีกลยุทธ์ ดังนี้ 
- กำรสังเกตกำรณ์กำรสอนของผู้ร่วมทีมกำรสอน 
- ผลกำรสอบ 
- กำรทวนสอบผลประเมินกำรเรียนรู้ 

 
๓. การปรับปรุงการสอน  

หลังจำกผลกำรประเมินกำรสอนในข้อ ๒ จึงมีกำรปรับปรุงกำรสอน โดยกำรจัด
กิจกรรมในกำรระดมสมอง และหำข้อมูลเพิ่มเติมในกำรปรับปรุงกำรสอน ดังนี้ 

- สัมมนำกำรจัดกำรเรียนกำรสอน 
- กำรวิจัยในและนอกช้ันเรียน 

 
๔. การทวนสอบมาตรฐานผลสัมฤทธิ์ของนิสิตในรายวิชา 

ในระหว่ำงกระบวนกำรสอนรำยวิชำ มีกำรทวนสอบผลสัมฤทธิ์ในรำยหัวข้อ ตำมท่ี
คำดหวังจำกกำรเรียนรู้ในวิชำ ได้จำก กำรสอบถำมนิสิต หรือกำรสุ่มตรวจผลงำนของนิสิต 
รวมถึงพิจำรณำจำกผลกำรทดสอบย่อย และหลังกำรออกผลกำรเรียนรำยวิชำ มีกำรทวนสอบ
ผลสัมฤทธิ์โดยรวมในวิชำได้ดังนี้ 

- กำรทวนสอบกำรให้คะแนนจำกกำรสุ่มตรวจผลงำนของนิสิตโดยอำจำรย์อื่น 
หรือผู้ทรงคุณวุฒิ ท่ีไม่ใช่ 

อำจำรย์ประจ ำหลักสูตร  



ท 

 

- มีกำรต้ังคณะกรรมกำรในสำขำวิชำ ตรวจสอบผลกำรประเมินกำรเรียนรู้ของ
นิสิต โดยตรวจสอบ 

ข้อสอบ รำยงำน วิธีกำรให้คะแนนสอบ และกำรให้คะแนนพฤติกรรม 
๕. การด าเนินการทบทวนและการวางแผนปรับปรุงประสิทธิผลของรายวิชา 

จำกผลกำรประเมิน และทวนสอบผลสัมฤทธิ์ประสิทธิผลรำยวิชำ ได้มีกำรวำง
แผนกำรปรับปรุงกำรสอน และรำยละเอียดวิชำ เพื่อให้เกิดคุณภำพมำกขึ้น ดังนี้ 

- ปรับปรุงรำยวิชำทุก ๓ ปี หรือตำมข้อเสนอแนะและผลกำรทวนสอบมำตรฐำน
ผลสัมฤทธิ์ตำมข้อ ๔ 

- เปล่ียนหรือสลับอำจำรย์ผู้สอน เพื่อให้นิสิตมีมุมมองในเรื่องกำรประยุกต์ควำมรู้
นี้กับปัญหำท่ีมำจำก 

งำนวิจัยของอำจำรย์หรืออุตสำหกรรมต่ำง ๆ 
 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑ 
 

แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๑ 
เรื่อง ความรู้ทั่วไปเกี่ยวกบัการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 

 
ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 ความรู้ทั่วไปเก่ียวกับการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 
 ๑. ความหมาย ความส าคัญของการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 
 ๒. โครงสร้างการวางแผน 
 ๓. โครงสร้างการควบคุมงานบริหาร 

 
ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที่ ๑ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 
 ๑. บอกความหมาย ความส าคัญของการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 
 ๒. วิเคราะห์โครงสร้างการวางแผน 
 ๓. เลือกแนวปฏิบัติการควบคุมงานบริหาร 
 
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ผู้สอนเกริ่นน าความรู้ท่ัวไปเกี่ยวกับการวางแผนและควบคุมงานบริหารว่ามี
ความหมายความส าคัญ ความเป็นมาอย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับ
ความรู้ท่ัวไปเกี่ยวกับการวางแผนและควบคุมงานบริหารโดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการกระตุ้น
ให้ผู้เรียนได้ต่ืนตัวอยู่เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติม
เพื่อให้ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้
อยากเห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้ว
น ามาส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “ความรู้ ท่ัวไปเกี่ยวกับการวางแผนและควบคุมงาน
บริหาร” อีกครั้ง เพื่อเป็นการทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียน
มาแล้ว เพื่อเป็นการประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
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ง. แหล่งการเรียนรู้ 
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 

จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
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บทที่ ๑ 

ความรู้ทั่วไปเกีย่วกับการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 
 

๑.๑ ความน า 
 ผู้บริหารทุกคนย่อมต้องการท างานให้ส าเร็จ และมีความคิดหลายอย่างท่ีจะหาวิธีให้งาน 
บรรลุเป้าหมาย ความคิดของผู้บริหารอาจเล่ือนลอยไม่ชัดเจนอาจเป็นไปได้หรือเป็นไปไม่ได้ แต่ส่ิงท่ี
ท าให้ความคิดของผู้บริหารเป็นความจริงก็คือแผน หากขาดการวางแผนหนทางท่ีจะบรรลุผลก็
เป็นไปได้ยาก ในแง่ของการบริหารการวางแผนเป็นหน้าท่ีแรกสุดแล้วก็ตามด้วยหน้าท่ีการจัด
องค์การ การจูงใจ หรือการน าและการควบคุมการวางแผน มีความส าคัญมากท่ีจะบอกได้ว่าองค์การ
จะประสบความส าเร็จในการแข่งขันกับองค์การอื่นหรือไม่ แผนเป็นส่ิงท่ีแสดงให้เป็นว่าองค์การ
พยายามท่ีจะท าให้ดียิ่งขึ้นกว่าท่ีก าลังกระท าอยู่และพยายามท าให้ดีกว่าคนอื่น การวางแผนเป็นการ
ตัดสินใจล่วงหน้าก่อนท่ีจะเกิดเหตุการณ์จริง 
 ความหมายของการวางแผนคือ กระบวนการในการก าหนดวัตถุประสงค์และวิธีการว่า
จะท าอย่างไรให้บรรลุวัตถุประสงค์นั้น หากจะกล่าวในแง่ของสถานการณ์ การวางแผนเป็น
กระบวนการในการเผชิญกับความไม่แน่นอนโดยการก าหนดการกระท าขึ้นล่วงหน้าเพื่อให้ได้ผล
ตามท่ีก าหนดไว้ การวางแผนจะเกี่ยวข้องกัน ๒ อย่างคือ จุดหมายปลายทางกับวิธีการ จุดหมาย
ปลายทางก็คือจะท าอะไร วิธีการก็คือจะท าอย่างไร 
 การวางแผนอาจเป็นเรื่องส่วนตัวหรือเรื่องท่ีเป็นทางการ เมื่อผู้บริหารมีความคิดท่ีจะหา
วิธีท างานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย ความคิดนั้นอาจเป็นการส่วนตัวคือไม่ได้เขียนไว้ ไม่ได้ขอความ
คิดเห็นจากคนอื่นในองค์การ การวางแผนเป็นการส่วนตัวนี้อาจเป็นเรื่องของส่วนบุคคลหรือของ
องค์การขนาดเล็ก การวางแผนส่วนตัวจะขาดความต่อเนื่องและขาดข้อมูล แต่การวางแผนท่ีเป็น
ทางการเป็นเรื่องยุ่งยากซับซ้อน จะต้องเขียนวัตถุประสงค์ไว้ จะต้องก าหนดวิธีการอย่างชัดเจน 
จะต้องอาศัยการมีส่วนร่วมของคนในองค์การ  ให้คนในองค์การยอมรับอาศัยข้อมูลจ านวนมาก
ก าหนดระยะเวลาไว้และอื่นๆ 
 
๑.๒ ความหมาย ความส าคัญของการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 
 ความหมายของการวางแผน  
 ความหมายของการวางแผน มีนักวิชาการด้านการบริหารหลายท่านได้อธิบายไว้ดังนี้ 
  ประชุม รอดประเสริฐ ได้ให้ความหมายไว้ว่า การวางแผนเป็นกระบวนการท่ีบุคคลหรือ
หน่วยงานได้ก าหนดขึ้นไว้ล่วงหน้าเพื่อการปฏิบัติงานในอนาคต การวางแผนประกอบด้วย
กระบวนการต่างๆ หลายขั้นตอน ซึ่งบางขั้นตอนมีความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องได้รับการกระท า
ก่อน และด้วยความรวดเร็ว ท้ังนี้เพื่อให้บรรลุถึงเป้าหมาย (Goals) ท่ีได้ก าหนดไว้ การวางแผนมี
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คุณค่าอย่างมากต่อวัตถุประสงค์ (Objectives) ขององค์การหรือของหน่วยงาน และมีความส าคัญ
ยิ่งต่อความมุ่งหมายส่วนตนของแต่ละบุคคลในการปฏิบัติงานหรือการปฏิบัติตามภารกิจท้ังหลาย๑ 
  อุทัย บุญประเสริฐ ได้ให้ความหมายไว้ว่า การวางแผนเป็นกิจกรรมท่ีคาดหวังว่าจะต้อง
ปฏิบัติ ซึ่งเป็นผลจากการค้นหาและก าหนดวิธีท างานในอนาคตเพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมาย บรรลุ
วัตถุประสงค์ และเป้าหมายท่ีก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ เกิดประโยชน์ต่อหน่วยงานและองค์กร
มากท่ีสุด แสดงให้เห็นว่าจะมีการท าอะไร ท าท่ีไหน เมื่อใด ให้ใครท า ท าอย่างไร และให้รายละเอียด
อืน่ๆ ท่ีจ าเป็นช่วยให้การปฏิบัติงานลุล่วงไปอย่างมีประสิทธิภาพ๒ 
 วิโรจน์ สารรัตนะ ได้ให้ความหมายไว้ว่า การวางแผนเป็นกระบวนการตัดสินใจเพื่อก าหนด
วัตถุประสงค์และแนวทางการกระท าไว้ล่วงหน้า เพื่อให้บุคคลในองค์การปฏิบัติตามให้บรรลุตาม
วัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้๓ 
 อนันต์ เกตุวงศ์ ได้ให้ความหมายไว้ว่า การวางแผนก็คือการตัดสินใจล่วงหน้าในการเลือกทางเลือก
เกี่ยวกับส่ิงต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นวัตถุประสงค์หรือวิธีการกระท า โดยท่ัวไปจะเป็นการตอบค าถาม
ต่อไปนี้ คือ จะท าอะไร (What) ท าไมจึงต้องท า (Why) ใครบ้าง ท่ีจะเป็นผู้กระท า (Who) จะ
กระท าเมื่อใด (When) จะกระท ากันท่ีไหนบ้าง (Where) และจะท ากันอย่างไร (How)๔ 
  เนตร์พัณณา ยาวิราช ได้ให้ความหมายไว้ว่า การวางแผนคือ กระบวนการก าหนด
วิธีการด าเนินการให้ส าเร็จตามวัตถุประสงค์ท่ีต้องการได้อย่างไร ด้วยวิธีใด เมื่อไร วัตถุประสงค์ของ
การวางแผนคือ ช่วยให้ทราบทิศทางในการท างาน๕ 
 ดิลก บุญเรืองรอด ได้ให้ความหมายไว้ว่า การวางแผนเป็นกระบวนการเตรียมการ
ท างานไว้ล่วงหน้าในการใช้ทรัพยากรมนุษย์และทรัพยากรอื่น ๆ ในโอกาสท่ีเหมาะสมให้บรรลุ
เป้าหมายท่ีวางไว้๖ 
 

                                                             

  ๑ประชุม รอดประเสริฐ, นโยบายและการวางแผน หลักการและทฤษฎี, พิมพ์ครั้งที่ ๔ , 
(กรุงเทพมหานคร : เนติกุลการพิมพ์, ๒๕๓๕), หน้า ๘๙. 
 ๒อุทัย บุญประเสริฐ, การวางแผนการศึกษา. (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัย, ๒๕๓๘), หน้า ๑๙. 
  ๓วิโรจน์ สารวัฒนะ, กระบวนการนโยบายทางการศึกษา, (กรุงเทพมหานคร : อักษราพิพัฒน์ , 
๒๕๓๙), หน้า ๓๕-๓๖. 
  ๔อนันต์ เกตุวงศ์, หลักและเทคนิคการวางแผน, พิมพ์ครั้งที่ ๔, (กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์, ๒๕๓๖) หน้า ๓-๔. 
 ๕เนตร์พัณณา ยาวิราชา, การจัดการสมัยใหม่, (กรุงเทพมหานคร : เซ้นทรัลเอ๊กซ์เพรส , ๒๕๔๘),
หน้า ๕. 
 ๖ดิลก บุญเรืองรอด, การวางแผนการศึกษา, (กรุงเทพมหานคร : กรมศาสนา, ๒๕๓๔), หน้า ๑๓. 
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  ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ ได้ให้ความหมายไว้ว่า การวางแผนเป็นวิธีการปฏิบัติเพื่อให้
บรรลุเป้าหมาย ซึ่งช่วยให้ผู้บริหารทราบเกี่ยวกับการปฏิบัติการท่ีจะเกิดขึ้นในทุกระดับขององค์การ 
แผนจะช่วยส่ังการและประสานกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ๗  
 จากความหมายของการวางแผน สรุปได้ว่า การวางแผน (Planning) หมายถึง กระบวนการท่ี
องค์การหรือหน่วยงานด าเนินการเพื่อให้ได้ผลท่ีต้องการในอนาคต โดยการตัดสินใจล่วงหน้าในการ
เลือกวิธีท างานท่ีดีท่ีสุดมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด ให้บรรลุผลตามท่ีต้องการภายในเวลาท่ีก าหนด และ
เป็นกระบวนการท่ีต้องด าเนินการอย่างต่อเนื่อง ตลอดจนสามารถปรับปรุงแก้ไขได้อยู่เสมอ 
 ความส าคัญของการวางแผน 
  การวางแผนเป็นงานหลักและส าคัญในการบริหารของหน่วยงานในทุกระดับ เนื่องจาก
เป็นตัวก าหนดทิศทาง เป้าหมาย วิธีด าเนินการ ท่ีจะท าให้หน่วยงานด าเนินงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ บรรลุตามวัตถุประสงค์ท่ีต้องการภายในเวลาท่ีก าหนด การด าเนินงานจะประสบ
ผลส าเร็จมากหรือ น้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับการวางแผน หากวางแผนดีก็เท่ากับด าเนินงานส าเร็จไป
แล้วกว่าครึ่ง ดังนั้น การวางแผนจึงมีความส าคัญต่อการด าเนินงาน ดังนี้  
 ๑. การวางแผนเป็นหน้าท่ีอันดับแรกของผู้บริหาร 
 ๒. การวางแผนเป็นแนวทางปฏิบัติท่ีส าคัญ ผู้ปฏิบัติตามแผนสามารถศึกษาเรียนรู้
วิธีการ ข้ันตอน และกระบวนการท างานได้จากแผนก่อนท่ีจะลงมือปฏิบัติ 
 ๓. แผนและการวางแผนเป็นตัวก าหนดทิศทางและความรู้สึกในเรื่องของความ มุ่งหมาย
ส าหรับองค์การให้ผู้ปฏิบัติงานทุกคนได้รู้ แผนเป็นกรอบส าหรับการตัดสินใจให้ผู้ปฏิบัติไ ด้ อย่างดี 
จึงสามารถป้องกันมิให้มีการตัดสินใจเพื่อแก้ปัญหาแต่ละครั้งไปเท่านั้นด้วย 
 ๔. แผนและการวางแผนจะช่วยให้ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงาน มองไปในอนาคต และเห็น
โอกาสท่ีจะแสวงหาประโยชน์หรือกระท าการต่างๆ ให้ส าเร็จตามความมุ่งหมายได้ ท้ังยังมองเห็น
ปัญหาอุปสรรคและภัยคุกคามต่างๆ เพื่อจะหาทางป้องกัน ตลอดจนลดภาวะความเส่ียงต่างๆ ได้
ด้วย 
 ๕. การตัดสินใจท่ีมีเหตุผลในการวางแผนนั้น จะมีการตัดสินใจเรื่องต่างๆ ไว้ล่วงหน้า ซึ่ง
มีเวลาพอท่ีจะใช้ท้ังหลักทฤษฎี แนวความคิด และหลักการ ประกอบกับตัวเลขสถิติและข้อมูล
ข่าวสารต่างๆ ท่ีเกีย่วข้องมาพิจารณาตัดสินใจ จึงท าให้การตัดสินใจเป็นไปอย่างถูกต้องเหมาะสม มี
เหตุผลและเป็นประโยชน์ตามต้องการ 
 ๖. การวางแผนในเรื่องของการเตรียมการไว้ล่วงหน้า เมื่อมีการก าหนดวัตถุประสงค์และ
เป้าหมายตามความต้องการ กิจกรรมต่างๆ ท่ีจะต้องกระท าให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ และ บังเกิด
ผลตามเป้าหมายนั้นๆ จะต้องได้รับการพิจารณา การตัดสินใจในเรื่องต่างๆ ท้ังวิธีการกระบวนการ 
ขั้นตอนของการกระท า ทรัพยากรท่ีต้องใช้ เวลา สถานท่ีและการควบคุมดูแลการท างาน 

                                                             

 ๗ ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ, องค์การและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : พัฒนาศึกษา , 
๒๕๓๙), หน้า ๗๔. 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๖ 
 

 ๗. การวางแผนมีส่วนช่วยให้มนุษย์เปล่ียนแปลงส่ิงต่างๆ ได้มาก 
 ๘. การวางแผนเป็นตัวน าในการพัฒนา 
  พะยอม วงศ์สารศรี ได้กล่าวถึง ความส าคัญของการวางแผนดังนี้  
 ๑. ลดความไม่แน่นอนและปัญหาท่ีจะเกิดในอนาคต เพราะการวางแผนเป็นการจัด
โอกาสด้านการจัดการให้สามารถมองเห็นเหตุการณ์ต่างๆ ในอนาคตท่ีจะเกิดขึ้น  
 ๒. ท าให้เกิดการยอมรับแนวความคิดใหม่ๆ เข้ามาในองค์กร  
 ๓. ท าให้การด าเนินการขององค์กรบรรลุถึงเป้าหมายท่ีปรารถนา เพราะการวางแผน
เป็นงานท่ีต้องกระท าเป็นจุดเริ่มแรกของทุกฝ่ายในองค์กร  
 ๔. เป็นการลดความสูญเปล่าของหน่วยงานท่ีซ้ าซ้อน เพราะการวางแผนท าให้มองเห็น
ภาพรวมขององค์กรท่ีชัดเจน และยังเป็นการอ านวยประโยชน์ในการจัดระเบียบขององค์กรให้
เหมาะสมกับลักษณะงานยิ่งขึ้น เป็นการจ าแนกงานไม่ให้เกิดความซ้ าซ้อน  
 ๕. ท าให้เกิดความแจ่มชัดในการด าเนินงาน เนื่องจากการวางแผนเป็นการกระท า โดย
อาศัยทฤษฎีหลักการ และงานวิจัยต่างๆ มาเป็นตัวก าหนดจุดมุ่งหมายและแนวทางปฏิบัติ ซึ่ง
จ าเป็นต้องใช้กระบวนการทางสติปัญญา ดุลยพินิจ ตลอดจนความรู้ในเรื่องต่างๆ ของผู้วางแผน ซึ่ง
จะท าให้มีทางเลือกแนวทางปฏิบัติท่ีชัดเจนในอนาคตอย่างเหมาะสม๘ 
 การควบคุมงานบริหาร 
 มีค ากล่าวว่า การวางแผนและการควบคุม เป็นงานท่ีไม่สามารถแยกออกจากกันได้
เพราะหากเราต้องการให้มีการด าเนินงานตามแผนงานเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีได้ก าหนดไว้ เรา
จ าเป็นต้องมีกระบวนการควบคุมเป็นเครื่องช่วยก ากับกิจกรรมท้ังหลายให้ด าเนินไปโดยไม่มีการ
ติดขัดและผิดพลาด๙ 
  โดยการควบคุมเป็นหน้าท่ีส าคัญของหัวหน้างาน หรือผู้บริหารท่ีต้องท า และจ าเป็นต้อง
อาศัยทักษะท่ีส าคัญท้ัง ๓ ด้าน คือ ๑) ทักษะด้านเทคนิค(Technical Skill) ท่ีเป็นความรอบรู้ใน
รายละเอียดของงานท่ีรับผิดชอบ ๒) ทักษะด้านความคิด (Conceptual Skill) ซึ่งเป็นความสามารถ
ในการวิเคราะห์ภาพรวม การมองเห็นผลกระทบท่ีเช่ือมโยงของปัจจัยต่างๆ และความสามารถใน
การตัดสินใจ ๓) ทักษะด้านมนุษย์สัมพันธ์ (Human Relationship Skill) ซึ่งเป็นความสามารถใน
การบริหารคน การติดต่อส่ือสาร การแก้ไขปัญหาความขัดแย้ง 
 กรอบความคิดในการน าเสนอแง่มุมส าคัญท่ีจะท าให้การควบคุมงานบริหารบรรลุผล ซึ่ง
มีหลักการส าคัญ ดังนี้ 

                                                             

  ๘ พะยอม วงศ์สารศรี, การบริหารทรัพยากรมนุษย์, (กรุงเทพมหานคร : คณะวิทยาการจัดการ 
สถาบันราชภัฏสวนดุสิต, ๒๕๔๓), หน้า ๗. 
 ๙ กระทรวงศึกษาธิการ, หลักเทคนิคการบริหารและการวางแผน, (กรุงเทพมหานคร : ส านักงาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษา, ๒๕๔๗), หน้า ๔๑. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๗ 
 

  Continuous Activities การควบคุมเป็นกิจกรรมท่ีต้องท าอย่างต่อเนื่อง ให้สอดคล้อง
กับแผนการปฏิบัติงาน เช่น มีการติดตามความคืบหน้าของแผนงานทุกวัน ทุกสัปดาห์ ทุกเดือน  
ทุกไตรมาส ทุกครึ่งปี โดยผู้บริหารต้องพิจารณาว่า กิจกรรมใดท่ีควรมีการติดตาม ประเมินผล  
ในระยะเวลาใด กิจกรรมบางอย่างอาจจ าเป็นต้องมีการควบคุมติดตามผลทุกช่ัวโมง หรือ ทุกนาที 
ถ้ากิจกรรมนั้นเป็นกิจกรรมท่ีวิกฤติ และไม่สามารถท่ีจะยอมให้มีความผิดพลาดเกิดขึ้นได้ เพราะ
ความผิดพลาดนั้นจะส่งผลให้กิจกรรมอื่นๆ ได้รับความเสียหายไปด้วย เช่น กระบวนการผลิตใน
ขั้นตอนวิกฤติ จ าเป็นต้องมีการควบคุมคุณภาพช้ินงานอย่างเข้มงวด เพราะถ้ามีความผิดพลาด
เกิดขึ้นจะส่งผลให้ไม่สามารถท าการผลิตขั้นตอนต่อไปได้ เป็นต้น 
  Objective Oriented ควบคุมโดยยึดเป้าหมายเป็นหลัก แผนงานท่ีดีต้องมีตัวช้ีวัด หรือ 
KPI ไว้เป็นหลักไมล์ (Mile Stone) ทุกระยะส าหรับทุกกิจกรรม เพื่อให้สามารถติดตามความคืบหน้า 
และสามารถประเมินผลงานได้ชัดเจน โดยตัวช้ีวัดท่ีจะใช้ในการควบคุมติดตามผลนั้น ควรเป็น
ตัวช้ีวัดท่ีเป็นข้อตกลงร่วมกัน และรับรู้โดยท่ัวกัน ไม่ควรเป็นตัวช้ีวัดท่ีรู้เฉพาะหัวหน้างาน หรือ 
หัวหน้างานก าหนดขึ้นเอง หรือก าหนดขึ้นมาใหม่ตามความพอใจของหัวหน้างาน ซึ่ งจะก่อให้เกิด
ปัญหาความขัดแย้งในการท างานและท าลายบรรยากาศการท างานร่วมกันเป็นทีมได้ 
  Neighboring Action ควบคุมโดยให้ความเป็นมิตร ในฐานะหัวหน้างานหรือผู้ท่ีมี
บทบาทในการตรวจสอบ ควบคุม ติดตามประเมินผล บางคนอาจคิดว่าตนเองมีอ านาจในมือ 
สามารถให้คุณให้โทษจากการควบคุม หรือตรวจสอบได้ ส่งผลให้มีพฤติกรรมท่ีก้าวร้าว คุกคาม ต่อผู้
ท่ีถูกตรวจสอบ ดังนั้น ในการควบคุมงานควรสร้างบรรยากาศท่ีเป็นมิตร เพื่อให้พนักงานมีขวัญ
ก าลังใจท่ีดีในการท างาน และไม่รู้สึกต่อต้านต่อการถูกควบคุม ติดตามงาน 
  Team Control ให้ทีมผู้ปฏิบัติงานมีส่วนร่วมในการควบคุมกันเอง งานบางอย่าง
ผู้ปฏิบัติงานอาจจะรู้ในเทคนิคและรายละเอียดของงานดีกว่าหัวหน้างาน การปล่อยให้ผู้ปฏิบัติงาน
ได้มีโอกาสควบคุมผลงานกันเอง โดยหัวหน้างานติดตามดูอยู่ห่างๆ เป็นระยะ จะมีส่วนช่วยให้
พนักงานรู้สึกว่าตนเองมีความส าคัญในงาน และได้รับมอบหมายอ านาจการตัดสินใจบางส่วน 
(Empowerment) ซึ่งจะส่งผลให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาความเป็นผู้น าของทีมงานได้เป็นอย่างดี 
Rapid Response ตอบสนองต่อปัญหาท่ีเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว เมื่อพบว่ามีข้อบกพร่องเกิดขึ้นและ
ก าลังเบี่ยงเบนไปจากแผนงานท่ีก าหนดไว้ จะท าให้พนักงานตระหนักอยู่เสมอว่า จ าเป็นต้องให้
ความส าคัญต่อแผนการปฏิบัติงาน และเป้าหมายท่ีก าหนด อีกท้ังยังเป็นการกระตุ้นให้พนักงาน
ต่ืนตัวในการท่ีจะแก้ไขปัญหาท่ีเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วและทันต่อเหตุการณ์เสมอ 
  Opened Opinion เปิดกว้างในการรับฟังความคิดเห็น หัวหน้างานหรือผู้ท่ีท าหน้าท่ี
ตรวจสอบ ควบคุม ติดตามประเมินผล ควรให้โอกาสผู้ปฏิบัติงานได้ช้ีแจงข้อบกพร่องท่ีพบ เพราะ
อาจมีปัจจัยอื่นแทรกซ้อนท าให้การปฏิบัติงานไม่เป็นไปตามแผนได้เสมอ การช้ีแจงท่ีไม่ใช่ข้อแก้ตัว 
จะท าให้ได้มุมมองใหม่ๆ ท่ีจะช่วยให้เราสามารถค้นพบวิธีการแก้ไขปัญหาใหม่ๆ รวมท้ังแนวทางการ
ป้องกันปัญหาท่ีเกิดขึ้นไม่ให้เกิดซ้ าอีก 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๘ 
 

  Leadership ควบคุมงานด้วยความเป็นผู้น า ซึ่งจะท าให้ผู้ปฏิบัติงานให้ความร่วมมือ 
ร่วมใจท่ีดี และเต็มความสามารถ ผู้น าท่ีดีต้องรู้ว่าส่ิงใดควร ส่ิงใดไม่ควรในเชิงศีลธรรม คุณธรรม มี
ความรับผิดชอบเมื่อเกิดข้อผิดพลาด และเต็มใจรับค าต าหนิ จากผู้บังคับบัญชาระดับสูงขึ้นไป ไม่
โยนความผิดพลาดท่ีเกิดขึ้นไปให้ผู้ปฏิบัติงาน ต้องยินดีท่ีจะรับผิด มากกว่ารับชอบ๑๐ 
  การจัดการควบคุมการบริหารสามารถแยกแยะวัตถุประสงค์ได้ชัดเจน แต่บางกรณีก็มี
วัตถุประสงค์ท่ีเกี่ยวข้องกัน ดังนั้น จึงเป็นหน้าท่ีของผู้บริหารท่ีจะต้องตัดสินใจว่า จะก าหนด
มาตรการการควบคุมภายในเพื่อวัตถุประสงค์อะไรต้องการเน้นชัดว่าเพื่อวัตถุประสงค์ใด
วัตถุประสงค์หนึ่งเพียงอย่างเดียว หรือต้องการจัดให้มีระบบการควบคุมภายในเพื่อวัตถุประสงค์
หลายประการท่ีสัมพันธ์กัน จะต้องพิจารณาในเนื้อหาอย่างลึกซึ้ง โดยองค์ประกอบท้ัง ๕ มีดังนี้๑๑ 
  ๑. สภาพแวดล้อมของการควบคุม (Control Environment) 
 กล่าวคือ สภาพแวดล้อมของการควบคุมเป็นองค์ประกอบท่ีเกี่ยวกับการสร้างจิตส านึกและ
บรรยากาศของการควบคุมภายในซึ่งปัจจัยหลายๆ ปัจจัยท่ีน ามาพิจารณารวมกันส่งผลให้เกิดความ
มีประสิทธิผลของมาตรการหรือวิธีการควบคุมในองค์กร หรือท าให้มาตรการและวิธีการควบคุมท่ีดี
ขึ้น โดยส่งเสริมให้ทุกคนในองค์กรตระหนักถึงความจ าเป็นของระบบการควบคุมภายในและเน้นการ
สร้างบรรยากาศโดยผู้บริหารระดับสูงเพื่อให้คนขององค์กรเกิดจิตส านึกท่ีดีในการปฏิบัติตามความ
รับผิดชอบ ดังนั้น สภาพแวดล้อมของการควบคุมท่ีดีจะช่วยให้บุคลากรเข้าใจถึงความจ าเป็นและ
ความส าคัญของการควบคุมภายใน ท้ังนี้ ปัจจัยท่ีแสดงให้เห็นถึงสภาพแวดล้อมของการควบคุม
ประกอบด้วย 
  ความซื่อสัตย์และจริยธรรม กล่าวคือ ผู้บริหารควรจัดท าข้อก าหนดด้านจริยธรรม
เป็นแนวทางการปฏิบัติ หรือมีมาตรฐานการปฏิบัติงาน โดยปัจจัยนี้ผู้ศึกษาเห็นว่า ปัจจุบันองค์กร
มักจะจัดท า Code of Conduct หรือหลักในการปฏิบัติงานท่ีเปรียบเสมือนกฎระเบียบขององค์กร 
  ดังนั้นหากมีการแทรกข้อก าหนดด้านจริยธรรมอันเป็นแนวทางท่ีควรปฏิบัติลงไป ก็
จะท าให้เกิดความสมบูรณ์ในการน ามาใช้ในทางปฏิบัติมากขึ้น 
 ส่วนในด้านของผู้บริหารก็จะต้องปฏิบัติตนให้เป็นแบบอย่างท่ีดีอย่างสม่ าเสมอ และ
ลดวิธีการหรือแรงจูงใจท่ีรุนแรง เช่น การไม่กดดันให้พนักงานต้องปฏิบัติงานตามเป้าหมายท่ีสูงเกิน
จริง 
  ความรู้ ทักษะ ความสามารถเชิงแข่งขัน กล่าวคือ องค์กรควรมีการก าหนดระดับ
ความรู้และความสามารถท่ีจ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงานแต่ละอย่าง ต้องก าหนดออกมาเป็น
ข้อก าหนดด้านพื้นความรู้ทางการศึกษา และประสบการณ์ในการปฏิบัติงานโดยผลส าเร็จในการ
ประเมินองค์ประกอบด้านนี้สามารถพิจารณาได้จากการจัดท าเอกสารก าหนดลักษณะงาน (Job 
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Description) เพื่อให้เป็นเกณฑ์ในการพิจารณาบรรจุพนักงานให้เหมาะสมกับหน้าท่ีและความ
รับผิดชอบ 
  คณะกรรมการบริษัทหรือคณะกรรมการตรวจสอบ กล่าวคือ ฝ่ายบริหารระดับสูง
เป็นผู้มีบทบาทส าคัญในการสร้างบรรยากาศการควบคุมของกิจการ คณะกรรมการบริษัทเป็น
เสมือนตัวแทนผู้ถือหุ้นท่ีจะแต่งต้ังฝ่ายบริหารระดับสูงและก ากับดูแลการปฏิบัติงานให้บรรลุผล
ประโยชน์สูงสุดขององค์กร คณะกรรมการตรวจสอบเป็นส่วนหนึ่งของคณะกรรมการบริษัทท่ีท า
หน้าท่ีส่งเสริมบรรยากาศของการควบคุม และการตรวจสอบท้ังภายในและการสอบบัญชีให้เป็นไป
อย่างอิสระจากฝ่ายบริหาร รวมท้ังความรู้ ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน การต้ังค าถามท่ีตรง
ประเด็นและลึกซึ้งเกี่ยวกับงานของฝ่ายบริหาร และติดตามวิเคราะห์ค าตอบท่ีได้ความถี่และการมี
เวลาในการปฏิบัติหน้าท่ีและประชุมกับผู้บริหารฝ่ายการเงินบัญชีตรวจสอบภายในและผู้สอบบัญชี 
ความเพียงพอและทันสมัยของสารสนเทศท่ีจัดให้คณะกรรมการบริษัทและคณะกรรมการตรวจสอบ
ท่ีติดตามการบรรลุผลของแผนกลยุทธ์ เป้าหมายของฝ่ายบริหารฐานะการเงิน ผลการด าเนินงาน 
และปฏิบัติตามสัญญาท่ีส าคัญ ความเพียงพอและทันกาลของสารสนเทศท่ีคณะกรรมการบริษัทและ
คณะกรรมการตรวจสอบมีเกี่ยวกับข้อมูลพิเศษ เช่น ค่าใช้จ่ายในการเดินทางของผู้บริหารระดับสูง
รายงานการสืบสวนจากสถาบันก ากับดูแล การจ่ายเงินท่ีผิดกฎหมาย เป็นต้น 
  ปรัชญาและรูปแบบการท างานของผู้บริหาร กล่าวคือ องค์ประกอบนี้เป็นส่ิงใหม่ของ
การบริหาร ซึ่งบางครั้งปรัชญาและสไตล์การท างานผู้บริหารถูกละท้ิงความสนใจไม่เข้าใจอย่างลึกซึ้ง 
การท าความเข้าใจแนวโน้มทางความคิดขององค์ประกอบนี้ เช่น เป็นผู้บริหารท่ีกล้าเส่ียงหรือชอบ
ความระมัดระวัง ความถี่ในการติดตามงานระหว่างผู้บริหารระดับสูงกับระดับปฏิบัติการ ทัศนคติ
ของผู้บริหารท่ีมีต่อการเลือกนโยบายบัญชีความระมัดระวังในการก าหนดประมาณการทางบัญชี 
การเปิดเผยข้อมูล และการไม่แสดงข้อมูลท่ีเป็นเท็จ รวมท้ังการส่งเสริมในงานบัญชี การพัฒนา
ความรู้ของฝ่ายบัญชีเหล่านี้ล้วนเป็นส่ิงท่ีท าให้สามารถทราบทิศทางองค์กรได้ว่าจะถูกวางอยู่ในจุดใด
หรือมีความเส่ียงอย่างไรบ้าง 
  โครงสร้างการจัดองค์กร กล่าวคือ โครงสร้างขององค์กรท่ีได้รับการจัดไว้ดีย่อมเป็น
พื้นฐานส าคัญท่ีท าให้ผู้บริหารสามารถวางแผนงานส่ังการและควบคุมการปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้อง 
รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ โดยการจัดโครงสร้างองค์กรให้เหมาะสมกับลักษณะของธุรกิจนั้น 
  การมอบอ านาจและความรับผิดชอบ (Assignment of Authority and 
responsibility) หมายถึง การมอบอ านาจให้กับผู้ปฏิบัติงานในระดับปฏิบัติการควรจะต้องมีการ
ก าหนดอย่างชัดเจน โดยในการประเมินองค์ประกอบด้านนี้จะต้องพิจารณาจาก 
 - ความชัดเจนในการระบุความรับผิดชอบและอ านาจในการอนุมัติให้ผู้ปฏิบัติการ
ฝ่ายต่างๆ ในการปฏิบัติงานให้ได้ตามวัตถุประสงค์ 
 - ความเหมาะสมของมาตรฐานการควบคุมและวิธีการควบคุมท่ีเกี่ยวข้องรวมท้ัง
เอกสารที่ระบุลักษณะความรับผิดชอบในต าแหน่งงาน 
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 - ความเหมาะสมของจ านวนพนักงาน ซึ่งจะต้องมีความรู้และทักษะท่ีเหมาะสมกับ
ปริมาณงานและความซับซ้อนของกิจกรรม รวมท้ังระบบงานท่ีเกี่ยวข้อง 
  นโยบายและวิธีบริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์ กล่าวคือ ในการบริหารองค์กรมี
ปัจจัยหลายอย่างท่ีเป็นส่ิงส าคัญแก่องค์กรไม่ว่าจะเป็นระบบบริหารเทคโนโลยี ส่ิงเหล่านี้ล้วนเป็นส่ิง
ท่ีองค์กรจะต้องพัฒนาตามยุคสมัยให้ทันแต่อย่างไรก็ตาม ส่ิงท่ีส าคัญท่ีสุดขององค์กรท่ีจะขาดไม่ได้ก็
คือ ทรัพยากรมนุษย์ เพราะทรัพยากรมนุษย์ท่ีดีเป็นปัจจัยท่ีท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายอย่างแท้จริง 
ดังนั้น ฝ่ายบริหารควรก าหนดนโยบายและวิธีบริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์ เช่น การว่าจ้าง การ
คัดเลือกบุคลากร และเมื่อได้บุคลากรท่ีเหมาะสมแล้ว ก็ต้องมีนโยบายในการจูงใจและพัฒนาให้มี
ความรู้ความสามารถท่ีทันสมัยตามทันเทคโนโลยีเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา การประเมิน
องค์ประกอบนี้ เช่น นโยบายและวิธีปฏิบัติ ในส่วนท่ีเกี่ยวกับการคัดเลือก การฝึกอบรม การเล่ือน
ต าแหน่ง และการจ่ายผลตอบแทน ความเหมาะสมของวิธีการท่ีใช้เมื่อพบความประพฤติท่ีแตกต่าง
จากนโยบายและวิธีปฏิบัติท่ีก าหนด เช่น มีบทลงโทษ ความเหมาะสมในการใช้นโยบายการเล่ือน
ต าแหน่งและความดีความชอบ 
  การตรวจสอบภายใน กล่าวคือ การตรวจสอบภายในถือเป็นส่วนหนึ่งของการ
ควบคุมภายในและเป็นเครื่องมือทางการบริหารท่ีท าให้สภาพแวดล้อมของการควบคุมมีคุณภาพ ผู้
ตรวจสอบภายในต้องมีความอิสระเพียงพอท่ีจะรายงานผลการตรวจสอบและประเมินผลให้แก่
ผู้บริหาร และผู้รับผิดชอบการปฏิบัติงานท่ีได้รับการตรวจสอบและประเมินผลท้ังนี้ผู้ตรวจสอบ
ภายในควรได้รับการสนับสนุนอย่างเหมาะสมจากผู้บริหาร 
  ๒. การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment)  
  การประเมินความเส่ียงซึ่งจัดได้ว่าเป็นเครื่องมือในการบริหารอย่างหนึ่งท่ีผู้บริหาร
นิยมใช้ในปัจจุบัน เนื่องจากในปัจจุบันเป็นยุคการค้าท่ีมีการแข่งขันอย่างเสรี ซึ่งมีคู่แข่งมากมายท่ี
ก าลังต่อสู้กับองค์กร ดังนั้น ความเส่ียงจึงเป็นเรื่องท่ีหลีกเล่ียงไม่ได้ ซึ่งการประเมินความเส่ียงนั้นเป็น
กระบวนการท่ีท าให้กิจการขององค์กรทราบถึงความเส่ียงท่ีก าลังจะเผชิญล่วงหน้าได้ เมื่อทราบถึง
ความเส่ียงแล้วก็สามารถท่ีจะบริหารความเส่ียงเพื่อเปล่ียนวิกฤติให้เป็นโอกาส และเพื่อลด
ผลกระทบความเสียหายท่ีจะเกิดขึ้นได้เนื่องจากเป็นการค้ายุคการแข่งขันเสรีท่ีมีความเส่ียงสูงและ
ต้องเตรียมความพร้อมในทุกสภาวการณ์ การประเมินความเส่ียงจะท าให้ฝ่ายบริหารได้ทราบถึง
ปัจจัยเส่ียงท้ังจากปัจจัยภายใน และปัจจัยภายนอกท่ีมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของ
องค์การอย่างเพียงพอและเหมาะสม โดยแบ่งได้เป็น 
   - ปัจจัยเส่ียงระดับกิจการอาจเกิดจากปัจจัยเส่ียงต่างๆ ท้ังภายนอกและภายใน
กิจการ โดยปัจจัยเส่ียงภายนอก เป็นปัจจัยท่ีเกิดจากภายนอกท่ีกิจการควบคุมไม่ได้ ซึ่งผู้บริหารต้อง
ติดตามศึกษาเพื่อหาวิธีปฏิบัติในการเปล่ียนวิกฤตให้เป็นโอกาส หรือลดผลเสียหายท่ีจะเกิดขึ้นส่วน
ปัจจัยเส่ียงภายใน เป็นปัจจัยท่ีเกิดจากภายในองค์กรท่ีผู้บริหารสามารถจัดการได้ ซึ่งสามารถ
ยกตัวอย่างของปัจจัยภายนอกเช่น การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยี ความต้องการและความมุ่งหวัง
ของลูกค้าท่ีมีต่อสินค้าหรือบริการ กฎหมายและข้อก าหนดต่างๆ ของภาครัฐและตัวอย่างของปัจจัย
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ภายใน เช่น ความซื่อสัตย์และจริยธรรมของผู้บริหาร ความสลับซับซ้อนของการปฏิบัติงาน ขวัญ
และก าลังใจของพนักงานในการปฏิบัติงานขนาดของหน่วยงาน โดยหน่วยงานใหญ่ย่อมมีโอกาส
ผิดพลาดสูงกว่าหน่วยงานเล็ก 
  - ปัจจัยเส่ียงระดับกิจกรรมเป็นปัจจัยเส่ียงท่ีอาจเกิดในหน่วยงานสาขา แผนงาน 
โครงการ และกระบวนการปฏิบัติงานท่ีส าคัญ เช่น การจัดหาการตลาด เป็นต้น 
  หลังจากระบุปัจจัยเส่ียงแล้ว ข้ันต่อมาท่ีส าคัญก็คือ การวิเคราะห์และจัดระดับความ
เส่ียง หากปัจจัยเส่ียงใดสามารถค านวณจ านวนท่ีอาจเกิดขึ้นได้โดยตรงในเชิงปริมาณ เช่น การใช้
สูตรค านวณจ านวนค่าความเสียหาย ก็ให้ประเมินและจัดระดับความเส่ียง ไปตามความส าคัญของ
จ านวนท่ีค านวณได้ หากการวิเคราะห์และจัดระดับความเส่ียงโดยใช้สูตรค านวณเป็นไปได้ยาก อาจ
ต้องใช้วิธีการให้คะแนนเชิงเปรียบเทียบแทน เช่น การให้ระดับ ๑-๓ โดย ๑ = ไม่พอใจ ๒ = ปาน
กลาง และ ๓ = พอใจ เป็นต้น 
  หลังจากนั้นผู้บริหารควรก าหนดวิธีการบริหารความเส่ียง และตัดสินใจเกี่ยวกับ
กิจกรรมควบคุมภายในท่ีจ าเป็นเพื่อลดหรือบรรเทาความเส่ียงเหล่านั้นและเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จ
ตามวัตถุประสงค์ด้านประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของการด าเนินงาน รายงานทางการเงินและการ
ด าเนินงานเป็นท่ีน่าเช่ือถือ และการปฏิบัติท่ีเป็นไปตามกฎหมาย และระเบียบข้อบังคับ ผู้บริหาร
ระดับส่วนงาน หรือผู้ประเมินควรจะต้องเน้นการให้ความส าคัญเกี่ยวกับกระบวนการบริหาร ในการ
ก าหนดวัตถุประสงค์การระบุความเส่ียง การวิเคราะห์ความเส่ียงและการบริหารความเส่ียง ในช่วง
ของการเปล่ียนแปลงและบางเรื่องมีลักษณะเป็นนามธรรมซึ่งต้องใช้ดุลยพินิจ แต่เรื่องเหล่านี้มี
ความส าคัญในการใช้ประเมินความเส่ียงว่าเหมาะสมเพียงพอหรือไม่ ซึ่งการบริหารความเส่ียงนั้น 
COSO ได้ก าหนดวิธีการตอบสนองความเส่ียงไว้พอสรุปได้ดังนี้ 
 ๑) การหลีกเล่ียงความเส่ียง (Risk Avoidance) หมายถึงการเลิกหรือหลีกเล่ียงการ
กระท าเหตุการณ์ท่ีก่อให้เกิดความเส่ียง เช่น การกระท างานท่ีองค์กรไม่ถนัด อาจหลีกเล่ียงโดยการ
ไม่กระท า หรือจ้างบุคคลภายนอก เป็นต้น 
 ๒) การลดความเส่ียง (Risk Reduction) หมายถึงการลดโอกาสความน่าจะเกิดหรือ
การลดความเสียหาย หรือการลดท้ังสองด้านพร้อมกันการลดความเส่ียงท่ีส าคัญคือ การจัดระบบ
การควบคุมเพื่อป้องกัน หรือค้นพบความเส่ียงเฉพาะวัตถุประสงค์นั้นอย่างเหมาะสม ทันกาลมากขึ้น
รวมถึงการก าหนดแผนส ารองในกรณีมีเหตุการณ์ฉุกเฉิน 
 ๓) การแบ่งความเส่ียง (Risk Sharing) หมายถึงการลดโอกาสความน่าจะเกิดหรือ
การลดความเสียหาย โดยการแบ่ง การโอนการหาผู้รับผิดชอบร่วมในความเส่ียง เช่น การจัด
ประกันภัย 
 ๔) การยอมรับความเส่ียง (Risk Acceptance) หมายถึงการไม่กระท าการใดๆ 
เพิ่มเติมกรณีนี้ใช้กับความเส่ียงท่ีมีสาระส าคัญน้อยความเส่ียงน่าจะเกิดน้อย หรือเห็นว่ามีต้นทุนใน
การบริหารความเส่ียงสูงกว่าผลท่ีได้รับ 
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  ๓. กิจกรรมการควบคุม (Control Activities)  
  หมายถึง การกระท าท่ีสนับสนุนและส่งเสริมการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามนโยบาย วิธี
ปฏิบัติงาน และค าส่ังต่างๆ ท่ีฝ่ายบริหารก าหนดซึ่งจะต้องเป็นการกระท าท่ีถูกต้องและในเวลาท่ี
เหมาะสม จะเพิ่มความมั่นใจในความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ท่ีก าหนด กิจกรรมการควบคุมภายใน
สามารถแบ่งออกตามประเภทของการควบคุมได้ดังต่อไปนี้ 
 - การควบคุมแบบป้องกันเป็นวิธีการควบคุมท่ีก าหนดขึ้น เพื่อป้องกันมิให้เกิดความ
เส่ียงและข้อผิดพลาดต้ังแต่แรก 
 - การควบคุมแบบค้นพบ เป็นวิธีการควบคุมท่ีก าหนดขึ้น เพื่อท าการค้นพบ
ข้อผิดพลาดท่ีเกิดขึ้นมาแล้ว 
 - การควบคุมแบบแก้ไข เป็นวิธีการควบคุมท่ีก าหนดขึ้นเพื่อแก้ไขข้อผิดพลาดท่ี
เกิดขึ้นให้ถูกต้อง หรือเพื่อหาวิธีแก้ไขไม่ให้เกิดข้อผิดพลาดซ้ าอีกในอนาคต 
  - การควบคุมแบบส่งเสริม เป็นวิธีการควบคุมท่ีส่งเสริมหรือกระตุ้นให้เกิด
ความส าเร็จโดยตรงกับวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ 
  ๔ . ข้อ มูลสารสนเทศ และการสื่ อสารในองค์กร  (Information and 
Communication)  
  การส่ือสารและสารสนเทศนี้ ถือเป็นองค์ประกอบส าคัญต่อการควบคุมภายในยุค
ปัจจุบัน ซึ่งนับได้ว่าเป็นยุคของข้อมูลข่าวสาร และถ้าข้อมูลข่าวสารมีความทันสมัยก็จะท าให้องค์กร
รับรู้ข้อมูลได้ทันท่วงที มีความได้เปรียบทางด้านธุรกิจ และสามารถเพิ่มประสิทธิภาพให้กับ 
การบริหารองค์กรได้ดีอีกด้วย แต่อย่างไรก็ตาม ความถูกต้องของข้อมูลข่าวสารก็ถือว่าเป็นส่ิงส าคัญ
ยิ่งไม่แพ้กัน ดังนั้น ควรให้ผู้ปฏิบัติงานท่ีเกี่ยวข้องได้เข้าถึงหรือรับทราบข้อมูลท่ีเกี่ยวข้องผ่าน
เครื่องมือต่างๆ โดยสามารถแบ่งได้ ดังนี้ 
  ข้อมูลสารสนเทศ (Information) เป็นข้อมูลท่ีมีความจ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรท้ังผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานทุกระดับโดยผู้บริหารต้องใช้ข้อมูลประกอบการพิจารณาส่ัง
การ ส่วนผู้ปฏิบัติงานมักใช้ข้อมูลสารสนเทศเป็นเครื่องช้ีน าทิศทางการปฏิบัติหน้าท่ี ข้อมูล
สารสนเทศท่ีดีท่ีควรจัดให้มีในทุกๆ องค์กรควรมีลักษณะดังนี้คือ 
  ๑) ความเหมาะสมกับการใช้ หมายถึง สารสนเทศมีเนื้อหาสาระท่ีจ าเป็นต่อการ
ตัดสินใจของผู้ใช้ 
 ๒) ความถูกต้องสมบูรณ์ หมายถึง สารสนเทศท่ีสามารถสะท้อนผลตามความจ าเป็น
และให้ข้อมูลท่ีเป็นจริงและมีรายละเอียดท่ีจ าเป็นครบถ้วน 
 ๓) ความเป็นปัจจุบัน หมายถึง การให้ตัวเลขและข้อเท็จจริงล่าสุดท่ีเป็นปัจจุบัน
สามารถใช้เป็นข้อมูลท่ีเช่ือถือได้ส าหรับประกอบการตัดสินใจได้ทันเวลา 
 ๔) สะดวกในการเข้าถึง หมายถึง ความยากง่ายส าหรับผู้ท่ีมีอ านาจหน้าท่ีท่ีเกี่ยวข้อง 
และมีระบบรักษาความปลอดภัย ป้องกันผู้ท่ีไม่มีส่วนเกี่ยวข้องให้ไม่สามารถเข้าถึงข้อมูลสารสนเทศ
ท่ีมีความส าคัญหรือข้อมูลท่ีเป็นความลับได้ในการจัดให้มีสารสนเทศท่ีดีเป็นหน้าท่ีของผู้บริหารท่ีจะ
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จัดหาบุคลากรท่ีมีความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ทางวิชาชีพ รวมท้ังการจัดหาเครื่องมือ 
เครื่องใช้ เทคโนโลยี และระบบงานท่ีดี และประสบการณ์ทางวิชาชีพ รวมท้ังการจัดหาเครื่องมือ 
เครื่องใช้ เทคโนโลยี และระบบงานท่ีดี เพื่อให้มีการปฏิบัติตามระบบงานท่ีก าหนดไว้อย่างสม่ าเสมอ
และควบคุมการปฏิบัติให้เป็นไปตามระเบียบท่ีก าหนดไว้อย่างเคร่งครัด 
  การส่ือสาร (Communication) การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพนั้น หมายถึง การ
จัดระบบการส่ือสารให้ข้อมูลส่งไปถึงผู้ท่ีควรได้รับและระบบการส่ือสารท่ีดีนั้น จะต้องประกอบด้วย
ท้ังระบบการส่ือสารกันภายในองค์กรหรือการส่ือสารที่เกิดข้ึนภายในองค์กรเดียวกันซึ่งควรจัดให้เป็น
รูปแบบการส่ือสารสองทาง และอีกระบบคือการส่ือสารภายนอกซึ่งเป็นการส่ือสารกับลูกค้าหรือ
บุคคลอื่นๆ นอกองค์กร 
  ๕. การติดตามและประเมินผล (Monitoring and Evaluation)  
  การควบคุมภายในขององค์กรจะสมบูรณ์ไม่ได้หากขาดการติดตามและประเมินผล 
เพราะเป็นองค์ประกอบส าคัญท่ีท าให้ผู้บริหารมั่นใจได้ว่า มาตรการและระบบการควบคุมภายในมี
ประสิทธิผลและได้รับการปรับปรุงให้ทันสมัยอยู่ตลอดเวลา 
  - การติดตามผลระหว่างการด าเนินงาน (On Going Monitoring) หมายถึง การ
สังเกต การติดตาม ระบบรายงานความคืบหน้าของงาน รวมท้ังการสอบทานหรือการยืนยันผลงาน
ระหว่างการปฏิบัติงาน 
  - การประเมินผลอิสระ (Independent Evaluation) เป็นการประเมินผลท่ีเกิดขึ้น
ในช่วงเวลาท่ีแล้วแต่จะก าหนด หรือการประเมินอิสระอาจ หมายถึง การประเมินโดยผู้ท่ีไม่มีส่วน
เกี่ยวข้องกับการก าหนดระบบควบคุมภายใน เพื่อให้สามารถแสดงความเห็นได้อย่างเป็นอิสระ เช่น 
การประเมินจากผู้ตรวจสอบภายใน เป็นต้น 
  - การประเมินการควบคุมด้วยตนเอง (Control Self Assessment : CSA) เป็นการ
จัดประชุมเชิงปฏิบัติร่วมกัน ระหว่างผู้บริหาร ผู้ปฏิบัติงานผู้มีความรู้ด้านการควบคุม และผู้อื่นท่ีมี
ส่วนเกี่ยวข้อง เพื่อก าหนดกิจกรรมควบคุมและประเมินผลร่วมกัน ในด้านท่ีได้รับมอบหมายให้
ด าเนินงานนั้น 
 

๑.๓ โครงสร้างการวางแผน 
 ระบบโครงสร้างแผนงาน (Program Structure) เป็นการจัดระบบการวางแผน เพื่ออ านวยความ
สะดวกในการปฏิบัติงานของหน่วยงาน โดยแบ่งแผนออกเป็นส่วนย่อยของแผนตามล าดับช้ัน 
ส่วนย่อยๆ เหล่านั้นจะเป็นกรอบก ากับในการจัดกลุ่มงาน กลุ่มกิจกรรมและโครงการไว้อย่างเป็น
ระบบ ซึ่งการจัดกลุ่มงานตามระบบนี้เพื่อช่วยให้การวางแผนสัมพันธ์กับงานปกติ อ านวยความ
สะดวกในการด าเนินงานด้านการเงิน การงบประมาณ การจัดโครงสร้างแผนงานในแต่ละหน่วยงาน 
หรือแต่ละระบบนั้นจะมีลักษณะการจัดท่ีอาจแตกต่างกันแต่โครงสร้างพื้นฐานในงานการวางแผน
โดยท่ัวไปจะประกอบด้วย แผน (Plan) แผนงาน (Program) โครงการ/งาน (Project / Task) และ
กิจกรรม (Activity) 
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เป็นล าดับลดหล่ันกันไปตามล าดับช้ัน ดังภาพประกอบ ๑  

 
ภาพประกอบ ๑ ระบบโครงสร้างแผนงาน (Program Structure) 

  ๑. แผน (Plan) เป็นแผนรวมขององค์การท้ังองค์การ เป็นแผนรวมของสถาบันท้ัง
สถาบันหรือแผนรวมของหน่วยงานนั้นโดยเฉพาะท้ังหน่วย หรือแผนเฉพาะในระดับต่างๆ เช่น 
แผนการศึกษาแห่งชาติ แผนของกระทรวง แผนของกรม แผนของกอง แผนของส านักงานแผนของ
ฝ่าย แผนของแผนกหรืออาจเป็นแผนเฉพาะเรื่องเฉพาะด้านก็ได้ เช่น แผนพัฒนาชนบท แผนเตรียม
สู่กีฬาโอลิมปิค แผนการปฏิรูปท่ีดิน เป็นต้น แผนจะมีลักษณะเฉพาะท่ีส าคัญ คือ เป็นแหล่งรวมเรื่อง
ท้ังหมดไว้ด้วยกัน เป็นท่ีพิจารณาโดยรวมท้ังหมดของเรื่องนั้น ส่วนนั้นท้ังหมด ไม่ว่าจะเป็นแผน 
มหภาคซึ่งเป็นระดับส่วนรวมของชาติ เป็นแผนแห่งชาติ หรือแผนระดับจุลภาคซึ่งเป็น ท่ีรวมท้ังหมด
เฉพาะเรื่อง เฉพาะจุด เช่น แผนของหน่วยงาน กระทรวง กรม กอง ฝ่าย รายละเอียด ท่ีส าคัญของ
แผน คือ วัตถุประสงค์ นโยบาย เป้าหมาย ยุทธศาสตร์ มาตรการ ซึ่งในแต่ละแผนส่ิงท่ีจะขาดไม่ได้ก็
คือ วัตถุประสงค์ และนโยบาย 
  ๒. แผนงาน (Program) โดยปกติแล้วหน่วยงานหรือองค์การแต่ละแห่งจะประกอบด้วย
ส่วนงานหรือกลุ่มงานท่ีส าคัญๆ ซึ่งเป็นกลุ่มงานหลัก เมื่อใช้แผนเป็นกรอบก ากับการจัดกลุ่มงาน 
โดยระบบโครงสร้างแผนงาน จะมีสภาพที่เรียกว่าใกล้เคียงกับระดับแผนงาน ซึ่งตัวแผนเป็นแผนรวม
ของระบบใหญ่ท้ังหมด แผนงานเป็นส่วนท่ีเป็นกลุ่มงานส าคัญๆ ตัวแผนเป็นรวมของโครงการต่างๆ 
เพื่อด าเนินงานให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ของแผนงานนั้น ส่ิงท่ีปรากฏอยู่ในแผน ก็คือ วัตถุประสงค์ 
นโยบาย เป้าหมาย ส าหรับรายแผนงานนั้นและในบ้างท่ีอาจมียุทธศาสตร์ หรือมาตรการ ส าหรับ
การด าเนินงานเพิ่มเติมประกอบไปด้วยก็ได้ ตามรูปแบบระบบแผนงาน ท่ีหน่วยงานนั้นก าหนดใช้ 
หรือตามท่ีหน่วยงานผู้มีอ านาจเป็นผู้ก าหนดได้ก าหนดไว้ 
  ๓. โครงการ / งาน (Project / Task) จะเป็นท่ีรวมของกิจกรรม 
(Activity) ต่างๆ เป็นส่ิงท่ีแสดงให้เห็นชัดเจนถึงกิจกรรมท่ีต้องปฏิบัติและการใช้ทรัพยากรหรือ
งบประมาณ กับการควบคุมก ากับการท างานให้เป็นไปตามเค้าโครงการท างาน ตามล าดับขั้นตอน
ของกิจกรรมท่ีก าหนดไว้ ผลส าเร็จท่ีเป็นผลรวมของโครงงานและงานต่างๆ แต่ละแผนงาน จะ
น าไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์ นโยบาย และเป้าหมายของแผนงานนั้นๆ โดยตรง และในท านอง
เดียวกันผลรวม ของแต่ละแผนงานทุกแผนงานในแผน ก็จะน าไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์และ
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นโยบายของแผนตามล าดับรายละเอียดส่วนใหญ่ท่ีปรากฏในโครงการ ก็จะน าไปสู่การบรรลุ
วัตถุประสงค์และนโยบายของแผนตามล าดับ รายละเอียดส่วนใหญ่ท่ีปรากฏในโครงการ มักจะ
ประกอบด้วย ช่ือโครงการ ผู้รับผิดชอบโครงการ เวลาท่ีใช้ในการด าเนินการโครงการ เหตุผล-
ความส าคัญ-ความเป็นมาของโครงการ วัตถุประสงค์ เป้าหมาย วิธีด าเนินงาน งบประมาณ วิธีการ
ติดตามกับโครงการและวิธีการประเมินสัมฤทธิ์ผลของโครงการหรือการประเมินผล ผลท่ีคาดว่าจะ
ได้รับจากโครงการหรือผลประโยชน์พลอยได้ท่ีคาดว่าจะได้รับจากโครงการ  นอกจากนั้นยังอาจมี
รายละเอียดอื่นๆ เพิ่มเติมได้อีกตามความเหมาะสม หรือตามท่ีก าหนดไว้ในแบบฟอร์มมาตรฐานการ
เสนอโครงการ ซึ่งหน่วยงานนั้นต้องยึดถือปฏิบัติความแตกต่างระหว่างโครงการและงาน คือ  งาน
เป็นท่ีรวมของกิจกรรมประจ า ต่อเนื่องเป็นส่ิงท่ีต้องปฏิบัติตลอดไป ตามภาระหน้าท่ีของหน่วยงาน 
ส่วนโครงการจะมีลักษณะเป็นงานใหม่ท่ีแตกต่างจากงานประจ าตามปกติ หรือเป็นงานเฉพาะพิเศษ
ท่ีแตกต่างจากการท างานตามปกติประจ าท่ัวไป สามารถแยกออกจากงานประจ าให้เห็นความ
แตกต่างชัดเจน 
  กล่าวโดยสรุป ระบบโครงสร้างแผนงาน เป็นการจัดระบบการวางแผนเพื่ออ านวยความ
สะดวกในการปฏิบัติงานโดยจะแบ่งแผนออกเป็นส่วนย่อยตามล าดับช้ันจากส่วนใหญ่ไปหาส่วนย่อย 
คือ แผน (Plan) ซึ่งเป็นโครงการต่างๆ โครงการและงาน (Project / Task) จะเป็นท่ีรวมของ
กิจกรรม (Activity) ต่าง ๆ เป็นส่ิงท่ีแสดงให้เห็นชัดเจนถึงกิจกรรมท่ีต้องปฏิบัติและการใช้ทรัพยากร
หรืองบประมาณ และกิจกรรม (Activity) เป็นล าดับลดหล่ันกันไป โดยในแต่ละส่วนนั้นก็จะมี
รายละเอียดท่ีแตกต่างกันไปตามลักษณะโครงสร้างในการจัดท าท่ีก าหนดไว้ในแต่ละส่วน๑๒ 
 
๑.๔ โครงสร้างการควบคุมงานบริหาร 
 ระบบการควบคุมภายใน ประกอบด้วยนโยบายและวิธีปฏิบัติงานท่ีก าหนดขึ้นในองค์กร 
เพื่อให้ความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผลว่ากิจการจะบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมาย ในเรื่องต่อไปนี้ 
  - ด้านการด าเนินงาน (Operation) โดยมุ่งหมายให้การปฏิบัติงานเกิดประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผล และคุ้มค่า ด้วยการก ากับการใช้ทรัพยากรทุกประเภทให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 
บรรลุเป้าหมายท่ีผู้บริหารก าหนดไว้ และให้ปลอดจากการกระท าทุจริตของพนักงาน หรือผู้บริหาร
และหากมีความเสียหายเกิดข้ึนก็ช่วยให้ทราบถึงความเสียหายนั้นได้โดยเร็วท่ีสุด  
  - ด้านการรายงานทางการเงิน (Financial Reporting) รายงานทางการเงินหรืองบ
การเงินไม่ว่าจะเป็นรายงานท่ีใช้ภายในหรือภายนอกองค์กรต่างต้องมีความเช่ือถือได้และทันเวลา มี
คุณภาพเหมาะสมส าหรับการน าไปใช้เป็นข้อมูลประกอบการพิจารณา ตัดสินใจทางธุรกิจของนัก
บริหาร เจ้าหนี้ ผู้ถือหุ้น และผู้ลงทุนท่ัวไป 

                                                             

 ๑๒ สมยศ นาวีการ, การบริหาร, พิมพครั้งที่ ๙. กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพบรรณกิจ, ๒๕๔๕), 
หน้า ๑๐๖-๑๐๗. 
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  - ด้านการปฏิบัติให้เป็นไปตาม กฎ ระเบียบ และนโยบาย (Compliance with 
Application Laws and Regulations) การปฏิบัติงานหรือด าเนินธุรกิจให้สอดคล้อง หรือเป็นไป
ตามบทบัญญัติ ข้อก าหนดของกฎหมาย นโยบาย ข้อบังคับ ระเบียบท่ีเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติงาน 
หรือการด าเนินธุรกิจนั้น เพื่อป้องกันมิให้เกิดผลเสียหายใดๆ จากการละเว้นการปฏิบัติให้เป็นไปตาม
กฎ ระเบียบเหล่านั้น 
  จากวัตถุประสงค์ท่ีกล่าวมาแล้วข้างต้น จะเห็นได้ว่าบางครั้งในการจัดการควบคุมภายใน
สามารถแยกแยะวัตถุประสงค์ได้ชัดเจน แต่บางกรณีก็มีวัตถุประสงค์ท่ีเกี่ยวข้องกัน ดังนั้น จึงเป็น
หน้าท่ีของผู้บริหารท่ีจะต้องตัดสินใจว่า จะก าหนดมาตรการการควบคุมภายในเพื่อวัตถุประสงค์
อะไร ต้องการเน้นชัดว่าเพื่อวัตถุประสงค์ใดวัตถุประสงค์หนึ่งเพียงอย่างเดียว หรือต้องการจัดให้มี
ระบบการควบคุมภายในเพื่อวัตถุประสงค์หลายประการท่ีสัมพันธ์กัน 
  โครงสร้างการควบคุมงานบริหาร มี ๕ องค์ประกอบ ดังนี้ 
 ๑. สภาพแวดล้อมการควบคุม (Control Environment) 
 ๒. การประเมินความเส่ียง (Risk Assessment) 
 ๓. กิจกรรมการควบคุม (Control Activities) 
 ๔. ข้อมูลสารสนเทศ และการส่ือสารในองค์กร (Information and Communication) 
 ๕. การติดตามและประเมินผล (Monitoring) 
  ๑. สภาพแวดล้อมของการควบคุม (Control Environment) 
 กล่าวคือ สภาพแวดล้อมของการควบคุมเป็นองค์ประกอบท่ีเกี่ยวกับการสร้างจิตส านึกและ
บรรยากาศของการควบคุมภายในซึ่งปัจจัยหลายๆ ปัจจัยท่ีน ามาพิจารณารวมกันส่งผลให้เกิดความ
มีประสิทธิผลของมาตรการหรือวิธีการควบคุมในองค์กร หรือท าให้มาตรการและวิธีการควบคุมท่ีดี
ขึ้น โดยส่งเสริมให้ทุกคนในองค์กรตระหนักถึงความจ าเป็นของระบบการควบคุมภายในและเน้นการ
สร้างบรรยากาศโดยผู้บริหารระดับสูงเพื่อให้คนขององค์กรเกิดจิตส านึกท่ีดีในการปฏิบัติตามความ
รับผิดชอบ ดังนั้น สภาพแวดล้อมของการควบคุมท่ีดีจะช่วยให้บุคลากรเข้าใจถึงความจ าเป็นและ
ความส าคัญของการควบคุมภายใน ท้ังนี้ ปัจจัยท่ีแสดงให้เห็นถึงสภาพแวดล้อมของการควบคุม
ประกอบด้วย 
  ความซื่อสัตย์และจริยธรรม กล่าวคือ ผู้บริหารควรจัดท าข้อก าหนดด้านจริยธรรมเป็น
แนวทางการปฏิบัติ หรือมีมาตรฐานการปฏิบัติงาน  โดยปัจจัยนี้เห็นว่า ปัจจุบันองค์กรมักจะ
จัดท า Code of Conduct หรือหลักในการปฏิบัติงานท่ีเปรียบเสมือนกฎระเบียบขององค์กร 
ดังนั้นหากมีการแทรกข้อก าหนดด้านจริยธรรมอันเป็นแนวทางท่ีควรปฏิบัติลงไป ก็จะท าให้เกิด
ความสมบูรณ์ในการน ามาใช้ในทางปฏิบัติมากขึ้น 
  ส่วนในด้านของผู้บริหารก็จะต้องปฏิบัติตนให้เป็นแบบอย่างท่ีดีอย่างสม่ าเสมอ และลด
วิธีการหรือแรงจูงใจท่ีรุนแรง เช่น การไม่กดดันให้พนักงานต้องปฏิบัติงานตามเป้าหมายท่ีสูงเกินจริง 
  ความรู้ ทักษะ ความสามารถเชิงแข่งขัน กล่าวคือ องค์กรควรมีการก าหนดระดับความรู้
และความสามารถท่ีจ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงานแต่ละอย่าง ต้องก าหนดออกมาเป็นข้อก าหนดด้าน
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พื้นความรู้ทางการศึกษา และประสบการณ์ในการปฏิบัติงานโดยผลส าเร็จในการประเมิน
องค์ประกอบด้านนี้สามารถพิจารณาได้จากการจัดท าเอกสารก าหนดลักษณะงาน (Job 
Description) เพื่อให้เป็นเกณฑ์ในการพิจารณาบรรจุพนักงานให้เหมาะสมกับหน้าท่ีและความ
รับผิดชอบ 
  คณะกรรมการบริษัทหรือคณะกรรมการตรวจสอบ กล่าวคือ ฝ่ายบริหารระดับสูงเป็นผู้มี
บทบาทส าคัญในการสร้างบรรยากาศการควบคุมของกิจการ คณะกรรมการบริษัทเป็นเสมือน
ตัวแทนผู้ถือหุ้นท่ีจะแต่งต้ังฝ่ายบริหารระดับสูงและก ากับดูแลการปฏิบัติงานให้บรรลุผลประโยชน์ 
สูงสุดขององค์กร คณะกรรมการตรวจสอบเป็นส่วนหนึ่งของคณะกรรมการบริษัทท่ีท าหน้าท่ีส่งเสริม
บรรยากาศของการควบคุม และการตรวจสอบท้ังภายในและการสอบบัญชีให้เป็นไปอย่างอิสระจาก
ฝ่ายบริหาร รวมท้ังความรู้ ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน การต้ังค าถามท่ีตรงประเด็นและลึกซึ้ง
เกี่ยวกับงานของฝ่ายบริหาร และติดตามวิเคราะห์ค าตอบท่ีได้ความถี่และการมี เวลาในการปฏิบัติ
หน้าท่ีและประชุมกับผู้บริหารฝ่ายการเงินบัญชีตรวจสอบภายในและผู้สอบบัญชี ความเพียงพอและ
ทันสมัยของสารสนเทศท่ีจัดให้คณะกรรมการบริษัทและคณะกรรมการตรวจสอบท่ีติดตามการ
บรรลุผลของแผนกลยุทธ์ เป้าหมายของฝ่ายบริหารฐานะการเงิน ผลการด าเนินงาน และปฏิบัติตาม
สัญญาท่ีส าคัญ ความเพียงพอและทันกาลของสารสนเทศท่ีคณะกรรมการบริษัทและคณะกรรมการ
ตรวจสอบมีเกี่ยวกับข้อมูลพิเศษ เช่น ค่าใช้จ่ายในการเดินทางของผู้บริหารระดับสูงรายงานการ
สืบสวนจากสถาบันก ากับดูแล การจ่ายเงินท่ีผิดกฎหมาย เป็นต้น 
  ปรัชญาและรูปแบบการท างานของผู้บริหาร กล่าวคือ องค์ประกอบนี้เป็นส่ิงใหม่ของ
การบริหาร ซึ่งบางครั้งปรัชญาและสไตล์การท างานผู้บริหารถูกละท้ิงความสนใจไม่เข้าใจอย่างลึกซึ้ง 
การท าความเข้าใจแนวโน้มทางความคิดขององค์ประกอบนี้ เช่น เป็นผู้บริหารท่ีกล้าเส่ียงหรือชอบ
ความระมัดระวัง ความถี่ในการติดตามงานระหว่างผู้บริหารระดับสูงกับระดับปฏิบัติการ ทัศนคติ
ของผู้บริหารท่ีมีต่อการเลือกนโยบายบัญชี ความระมัดระวังในการก าหนดประมาณการทางบัญชี 
การเปิดเผยข้อมูล และการไม่แสดงข้อมูลท่ีเป็นเท็จ รวมท้ังการส่งเสริมในงานบัญชี การพัฒนา
ความรู้ของฝ่ายบัญชีเหล่านี้ล้วนเป็นส่ิงท่ีท าให้สามารถทราบทิศทางองค์กรได้ว่าจะถูกวางอยู่ในจุดใด
หรือมีความเส่ียงอย่างไรบ้าง 
  โครงสร้างการจัดองค์กร กล่าวคือ โครงสร้างขององค์กรท่ีได้รับการจัดไว้ดีย่อมเป็น
พื้นฐานส าคัญท่ีท าให้ผู้บริหารสามารถวางแผนงานส่ังการและควบคุมการปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้อง 
รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ โดยการจัดโครงสร้างองค์กรให้เหมาะสมกับลักษณะของธุรกิจนั้น 
  การมอบอ านาจและความรับผิดชอบ  (Assignment of Authority and 
responsibility) หมายถึง การมอบอ านาจให้กับผู้ปฏิบัติงานในระดับปฏิบัติการควรจะต้องมีการ
ก าหนดอย่างชัดเจน โดยในการประเมินองค์ประกอบด้านนี้จะต้องพิจารณาจาก 
 - ความชัดเจนในการระบุความรับผิดชอบและอ านาจในการอนุมัติให้ผู้ปฏิบัติการฝ่าย
ต่างๆ ในการปฏิบัติงานให้ได้ตามวัตถุประสงค์ 
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 - ความเหมาะสมของมาตรฐานการควบคุมและวิธีการควบคุมท่ีเกี่ยวข้องรวมท้ังเอกสาร
ท่ีระบุลักษณะความรับผิดชอบในต าแหน่งงาน 
 - ความเหมาะสมของจ านวนพนักงาน ซึ่งจะต้องมีความรู้และทักษะท่ีเหมาะสมกับ
ปริมาณงานและความซับซ้อนของกิจกรรม รวมท้ังระบบงานท่ีเกี่ยวข้อง 
  นโยบายและวิธีบริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์ กล่าวคือ ในการบริหารองค์กรมีปัจจัย
หลายอย่างท่ีเป็นส่ิงส าคัญแก่องค์กรไม่ว่าจะเป็นระบบบริหารเทคโนโลยี ส่ิงเหล่านี้ล้วนเป็นส่ิงท่ี
องค์กรจะต้องพัฒนาตามยุคสมัยให้ทันแต่อย่างไรก็ตาม ส่ิงท่ีส าคัญท่ีสุดขององค์กรท่ีจะขาดไม่ ได้ก็
คือ ทรัพยากรมนุษย์ เพราะทรัพยากรมนุษย์ท่ีดีเป็นปัจจัยท่ีท าให้องค์กรบรรลุเป้าหมายอย่างแท้จริง 
ดังนั้น ฝ่ายบริหารควรก าหนดนโยบายและวิธีบริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์ เช่น การว่าจ้าง การ
คัดเลือกบุคลากร และเมื่อได้บุคลากรท่ีเหมาะสมแล้ว ก็ต้องมีนโยบายในการจูงใจและพัฒนาให้มี
ความรู้ความสามารถท่ีทันสมัยตามทันเทคโนโลยีเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา การประเมิน
องค์ประกอบนี้ เช่น นโยบายและวิธีปฏิบัติ ในส่วนท่ีเกี่ยวกับการคัดเลือก การฝึกอบรม การเล่ือน
ต าแหน่ง และการจ่ายผลตอบแทน ความเหมาะสมของวิธีการท่ีใช้เมื่อพบความประพฤติท่ีแตกต่าง
จากนโยบายและวิธีปฏิบัติท่ีก าหนด เช่น มีบทลงโทษ ความเหมาะสมในการใช้นโยบายการเล่ือน
ต าแหน่งและความดีความชอบ๑๓ 
  การตรวจสอบภายใน กล่าวคือ การตรวจสอบภายในถือเป็นส่วนหนึ่งของการควบคุม
ภายในและเป็นเครื่องมือทางการบริหารท่ีท าให้สภาพแวดล้อมของการควบคุมมีคุณภาพ  
ผู้ตรวจสอบภายในต้องมีความอิสระเพียงพอท่ีจะรายงานผลการตรวจสอบและประเมินผลให้แก่
ผู้บริหาร และผู้รับผิดชอบการปฏิบัติงานท่ีได้รับการตรวจสอบและประเมินผลท้ังนี้ผู้ตรวจสอบ
ภายในควรได้รับการสนับสนุนอย่างเหมาะสมจากผู้บริหาร๑๔ 
  ๒. การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment)  
 การประเมินความเส่ียงซึ่งจัดได้ว่าเป็นเครื่องมือในการบริหารอย่างหนึ่งท่ีผู้บริหารนิยม
ใช้ในปัจจุบัน เนื่องจากในปัจจุบันเป็นยุคการค้าท่ีมีการแข่งขันอย่างเสรี ซึ่งมีคู่แข่งมากมายท่ีก าลัง
ต่อสู้กับองค์กร ดังนั้น ความเส่ียงจึงเป็นเรื่องท่ีหลีกเล่ียงไม่ได้ ซึ่งการประเมินความเส่ียงนั้นเป็น
กระบวนการท่ีท าให้กิจการขององค์กรทราบถึงความเส่ียงท่ีก าลังจะเผชิญล่วงหน้าได้ เมื่อทราบถึง
ความเส่ียงแล้วก็สามารถท่ีจะบริหารความเส่ียงเพื่อเปล่ียนวิกฤติให้เป็นโอกาส และเพื่อลด
ผลกระทบความเสียหายท่ีจะเกิดขึ้นได้เนื่องจากเป็นการค้ายุคการแข่งขันเสรีท่ีมีความเส่ียงสูงและ
ต้องเตรียมความพร้อมในทุกสภาวการณ์ การประเมินความเส่ียงจะท าให้ฝ่ายบริหารได้ทราบถึง

                                                             

 ๑๓ กิติศักด์ิ พลอยพานิชเจริญ, หลักการควบคุมคุณภาพ, พิมพ์ครั้งที่ ๓, (กรุงเทพมหานคร : 
สมาคมส่งเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญ่ีปุ่น), ๒๕๕๐), หน้า ๑๑๑-๑๑๓. 
 ๑๔ วรารัตน์ เขียวไพรี, องค์การและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์การศาสนา, ๒๕๔๒), 
หน้า ๑๓.  
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ปัจจัยเส่ียงท้ังจากปัจจัยภายใน และปัจจัยภายนอกท่ีมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของ
องค์การอย่างเพียงพอและเหมาะสม โดยแบ่งได้เป็น 
  - ปัจจัยเส่ียงระดับกิจการอาจเกิดจากปัจจัยเส่ียงต่างๆ ท้ังภายนอกและภายในกิจการ 
โดยปัจจัยเส่ียงภายนอก เป็นปัจจัยท่ีเกิดจากภายนอกท่ีกิจการควบคุมไม่ได้ ซึ่งผู้บริหารต้องติดตาม
ศึกษาเพื่อหาวิธีปฏิบัติในการเปล่ียนวิกฤตให้เป็นโอกาส หรือลดผลเสียหายท่ีจะเกิดขึ้นส่วนปัจจัย
เส่ียงภายใน เป็นปัจจัยท่ีเกิดจากภายในองค์กรท่ีผู้บริหารสามารถจัดการได้ ซึ่งสามารถยกตัวอย่าง
ของปัจจัยภายนอก เช่น การเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยี ความต้องการและความมุ่งหวังของลูกค้าท่ี
มีต่อสินค้าหรือบริการ กฎหมายและข้อก าหนดต่างๆ ของภาครัฐและตัวอย่างของปัจจัยภายใน เช่น 
ความซื่อสัตย์และจริยธรรมของผู้บริหาร ความสลับซับซ้อนของการปฏิบัติงาน ขวัญและก าลังใจของ
พนักงานในการปฏิบัติงานขนาดของหน่วยงาน โดยหน่วยงานใหญ่ย่อมมีโอกาสผิดพลาดสูงกว่า
หน่วยงานเล็ก 
  - ปัจจัยเส่ียงระดับกิจกรรมเป็นปัจจัยเส่ียงท่ีอาจเกิดในหน่วยงานสาขา แผนงาน 
โครงการ และกระบวนการปฏิบัติงานท่ีส าคัญ เช่น การจัดหาการตลาด เป็นต้น 
  หลังจากระบุปัจจัยเส่ียงแล้ว ขั้นต่อมาท่ีส าคัญก็คือ การวิเคราะห์และจัดระดับความ
เส่ียง หากปัจจัยเส่ียงใดสามารถค านวณจ านวนท่ีอาจเกิดขึ้นได้โดยตรงในเชิงปริมาณ เช่น การใช้
สูตรค านวณจ านวนค่าความเสียหาย ก็ให้ประเมินและจัดระดับความเส่ียง ไปตามความส าคัญ  
ของจ านวนท่ีค านวณได้ หากการวิเคราะห์และจัดระดับความเส่ียงโดยใช้สูตรค านวณเป็นไปได้ยาก 
อาจต้องใช้วิธีการให้คะแนนเชิงเปรียบเทียบแทน เช่น การให้ระดับ ๑-๓ โดย ๑ = ไม่พอใจ ๒ = 
ปานกลาง และ ๓ = พอใจ เป็นต้น 
  หลังจากนั้นผู้บริหารควรก าหนดวิธีการบริหารความเส่ียง และตัดสินใจเกี่ยวกับกิจกรรม
ควบคุมภายในท่ีจ าเป็นเพื่อลดหรือบรรเทาความเส่ียงเหล่านั้นและเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จตาม
วัตถุประสงค์ด้านประสิทธิภาพ ประสิทธิผลของการด าเนินงาน รายงานทางการเงินและการ
ด าเนินงานเป็นท่ีน่าเช่ือถือ และการปฏิบัติท่ีเป็นไปตามกฎหมาย และระเบียบข้อบังคับ ผู้บริหาร
ระดับส่วนงาน หรือผู้ประเมินควรจะต้องเน้นการให้ความส าคัญเกี่ยวกับกระบวนการบริหาร ในการ
ก าหนดวัตถุประสงค์การระบุความเส่ียง การวิเคราะห์ความเส่ียงและการบริหารความเส่ียงในช่วง
ของการเปล่ียนแปลงและบางเรื่องมีลักษณะเป็นนามธรรมซึ่งต้องใช้ดุลยพินิจ แต่เรื่องเหล่านี้มี
ความส าคัญในการใช้ประเมินความเส่ียงว่าเหมาะสมเพียงพอหรือไม่ ซึ่งการบริหารความเส่ียงนั้นมี
วิธีการตอบสนองความเส่ียงไว้พอสรุปได้ดังนี้๑๕ 

                                                             

 ๑๕ ฐาปนา ฉินไพศาล, การบริหารโครงการและการศึกษาความเป็นไปได้,  พิมพ์ครั้งที่ ๓, 
(กรุงเทพมหานคร : ธีระฟิล์มและไซเท็กซ์, ๒๕๔๓), หน้า ๗๙-๘๐ 
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 ๑) การหลีกเล่ียงความเส่ียง (Risk Avoidance) หมายถึงการเลิกหรือหลีกเล่ียงการ
กระท าเหตุการณ์ท่ีก่อให้เกิดความเส่ียง เช่น การกระท างานท่ีองค์กรไม่ถนัด อาจหลีกเล่ียงโดยการ
ไม่กระท า หรือจ้างบุคคลภายนอก เป็นต้น 
 ๒) การลดความเส่ียง (Risk Reduction) หมายถึงการลดโอกาสความน่าจะเกิดหรือการ
ลดความเสียหาย หรือการลดท้ังสองด้านพร้อมกันการลดความเส่ียงท่ีส าคัญคือ การจัดระบบการ
ควบคุมเพื่อป้องกัน หรือค้นพบความเส่ียงเฉพาะวัตถุประสงค์นั้ นอย่างเหมาะสม ทันกาลมากขึ้น
รวมถึงการก าหนดแผนส ารองในกรณีมีเหตุการณ์ฉุกเฉิน 
 ๓) การแบ่งความเส่ียง (Risk Sharing) หมายถึงการลดโอกาสความน่าจะเกิดหรือการ
ลดความเสียหาย โดยการแบ่ง การโอนการหาผู้รับผิดชอบร่วมในความเส่ียง เช่น การจัดประกันภัย 
 ๔) การยอมรับความเส่ียง (Risk Acceptance) หมายถึงการไม่กระท าการใดๆ เพิ่มเติม
กรณีนี้ใช้กับความเส่ียงท่ีมีสาระส าคัญน้อยความเส่ียงน่าจะเกิดน้อย หรือเห็นว่ามีต้นทุนในการ
บริหารความเส่ียงสูงกว่าผลท่ีได้รับ 
 ๓. กิจกรรมการควบคุม (Control Activities)  
 หมายถึง การกระท าท่ีสนับสนุนและส่งเสริมการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามนโยบาย วิธี
ปฏิบัติงาน และค าส่ังต่างๆ ท่ีฝ่ายบริหารก าหนดซึ่งจะต้องเป็นการกระท าท่ีถูกต้องและในเวลาท่ี
เหมาะสม จะเพิ่มความมั่นใจในความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ท่ีก าหนด กิจกรรมการควบคุมภายใน
สามารถแบ่งออกตามประเภทของการควบคุมได้ดังต่อไปนี้ 
 - การควบคุมแบบป้องกันเป็นวิธีการควบคุมท่ีก าหนดขึ้น เพื่อป้องกันมิให้เกิดความเส่ียง
และข้อผิดพลาดต้ังแต่แรก 
 - การควบคุมแบบค้นพบ เป็นวิธีการควบคุมท่ีก าหนดขึ้น เพื่อท าการค้นพบข้อผิดพลาด
ท่ีเกิดขึ้นมาแล้ว 
 - การควบคุมแบบแก้ไข เป็นวิธีการควบคุมท่ีก าหนดขึ้นเพื่อแก้ไขข้อผิดพลาดท่ีเกิดขึ้น
ให้ถูกต้อง หรือเพื่อหาวิธีแก้ไขไม่ให้เกิดข้อผิดพลาดซ้ าอีกในอนาคต 
  - การควบคุมแบบส่งเสริม เป็นวิธีการควบคุมท่ีส่งเสริมหรือกระตุ้นให้เกิดความส าเร็จ
โดยตรงกับวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ 
 ๔ . ข้อมูลสารสนเทศ และการสื่อสารในองค์กร  (Information and 
Communication)  
  การส่ือสารและสารสนเทศนี้ ถือเป็นองค์ประกอบส าคัญต่อการควบคุมภายในยุค
ปัจจุบัน ซึ่งนับได้ว่าเป็นยุคของข้อมูลข่าวสาร และถ้าข้อมูลข่าวสารมีความทันสมัยก็จะท าให้องค์กร
รับรู้ข้อมูลได้ทันท่วงที มีความได้เปรียบทางด้านธุรกิจ และสามารถเพิ่มประสิทธิภาพให้กับการ
บริหารองค์กรได้ดีอีกด้วย แต่อย่างไรก็ตาม ความถูกต้องของข้อมูลข่าวสารก็ถือว่าเป็นส่ิงส าคัญยิ่ง
ไม่แพ้กัน ดังนั้น ควรให้ผู้ปฏิบัติงานท่ีเกี่ยวข้องได้เข้าถึงหรือรับทราบข้อมูลท่ีเกี่ยวข้องผ่านเครื่องมือ
ต่างๆ โดยสามารถแบ่งได้ ดังนี้ 
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  ข้อมูลสารสนเทศ (Information) เป็นข้อมูลท่ีมีความจ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงานของ
บุคลากรท้ังผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานทุกระดับโดยผู้บริหารต้องใช้ข้อมูลประกอบการพิจารณาส่ังการ 
ส่วนผู้ปฏิบัติงานมักใช้ข้อมูลสารสนเทศเป็นเครื่องช้ีน าทิศทางการปฏิบัติหน้าท่ี ข้อมูลสารสนเทศท่ีดี
ท่ีควรจัดให้มีในทุกๆ องค์กรควรมีลักษณะดังนี้คือ 
 ๑) ความเหมาะสมกับการใช้ หมายถึง สารสนเทศมีเนื้อหาสาระท่ีจ าเป็นต่อการ
ตัดสินใจของผู้ใช้ 
 ๒) ความถูกต้องสมบูรณ์ หมายถึง สารสนเทศท่ีสามารถสะท้อนผลตามความจ าเป็นและ
ให้ข้อมูลท่ีเป็นจริงและมีรายละเอียดท่ีจ าเป็นครบถ้วน 
 ๓) ความเป็นปัจจุบัน หมายถึง การให้ตัวเลขและข้อเท็จจริงล่าสุดท่ีเป็นปัจจุบันสามารถ
ใช้เป็นข้อมูลท่ีเช่ือถือได้ส าหรับประกอบการตัดสินใจได้ทันเวลา 
 ๔) สะดวกในการเข้าถึง หมายถึง ความยากง่ายส าหรับผู้ท่ีมีอ านาจหน้าท่ีท่ีเกี่ยวข้อง
และมีระบบรักษาความปลอดภัย ป้องกันผู้ท่ีไม่มีส่วนเกี่ยวข้องให้ไม่สามารถเข้าถึงข้อมูลสารสนเทศ
ท่ีมีความส าคัญหรือข้อมูลท่ีเป็นความลับได้ในการจัดให้มีสารสนเทศท่ีดีเป็นหน้าท่ีของผู้บริหารท่ีจะ
จัดหาบุคลากรท่ีมีความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ทางวิชาชีพ รวมท้ังการจัดหาเครื่องมือ 
เครื่องใช้ เทคโนโลยี และระบบงานท่ีดี และประสบการณ์ทางวิชาชีพ รวมท้ังการจัดหาเครื่องมือ 
เครื่องใช้ เทคโนโลยี และระบบงานท่ีดี เพื่อให้มีการปฏิบัติตามระบบงานท่ีก าหนดไว้อย่างสม่ าเสมอ
และควบคุมการปฏิบัติให้เป็นไปตามระเบียบท่ีก าหนดไว้อย่างเคร่งครัด 
  การส่ือสาร (Communication) การส่ือสารที่มีประสิทธิภาพนั้น หมายถึง การจัดระบบ
การส่ือสารให้ข้อมูลส่งไปถึงผู้ท่ีควรได้รับและระบบการส่ือสารท่ีดีนั้น จะต้องประกอบด้วยท้ังระบบ
การส่ือสารกันภายในองค์กรหรือการส่ือสารที่เกิดข้ึนภายในองค์กรเดียวกันซึ่งควรจัดให้เป็น 
รูปแบบการส่ือสารสองทาง และอีกระบบคือการส่ือสารภายนอกซึ่งเป็นการส่ือสารกับลูกค้าหรือ
บุคคลอื่นๆ นอกองค์กร 
  ๕. การติดตามและประเมินผล (Monitoring and Evaluation)  
  การควบคุมภายในขององค์กรจะสมบูรณ์ไม่ได้หากขาดการติดตามและประเมินผล 
เพราะเป็นองค์ประกอบส าคัญท่ีท าให้ผู้บริหารมั่นใจได้ว่า มาตรการและระบบการควบคุมภายในมี
ประสิทธิผลและได้รับการปรับปรุงให้ทันสมัยอยู่ตลอดเวลา 
   - การติดตามผลระหว่างการด าเนินงาน (On Going Monitoring) หมายถึง การสังเกต 
การติดตาม ระบบรายงานความคืบหน้าของงานรวมท้ังการสอบทานหรือการยืนยันผลงานระหว่าง
การปฏิบัติงาน 
  - การประเมินผลอิสระ (Independent Evaluation) เป็นการประเมินผลท่ีเกิดขึ้นใน
ช่วงเวลาท่ีแล้วแต่จะก าหนด หรือการประเมินอิสระอาจหมายถึง การประเมินโดยผู้ท่ีไม่มีส่วน
เกี่ยวข้องกับการก าหนดระบบควบคุมภายใน เพื่อให้สามารถแสดงความเห็นได้อย่างเป็นอิสระ 
เช่น การประเมินจากผู้ตรวจสอบภายใน เป็นต้น 
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  - การประเมินการควบคุมด้วยตนเอง (Control Self Assessment : CSA) เป็นการจัด
ประชุมเชิงปฏิบัติร่วมกัน ระหว่างผู้บริหาร ผู้ปฏิบัติงานผู้มีความรู้ด้านการควบคุม และผู้อื่นท่ีมีส่วน
เกี่ยวข้อง เพื่อก าหนดกิจกรรมควบคุมและประเมินผลร่วมกัน ในด้านท่ีได้รับมอบหมายให้
ด าเนินงานนั้น 
 การรายงานผลการประเมินและการส่ังการแก้ไข ต้องจัดท ารายงานผลการประเมินท่ีส าคัญเสนอ
ผู้บริหารท่ีรับผิดชอบ เช่น การจัดท ารายงานแสดงผลความคลาดเคล่ือนของการด าเนินงานเป็น
ระยะๆ 
 
๑.๕ สรุปท้ายบท 
 การน าและการควบคุมการวางแผน มีความส าคัญมากท่ีจะบอกได้ว่าองค์การจะประสบ
ความส าเร็จในการแข่งขันกับองค์การอื่นหรือไม่ แผนเป็นส่ิงท่ีแสดงให้เป็นว่าองค์การพยายามท่ีจะ
ท าให้ดียิ่งขึ้นกว่าท่ีก าลังกระท าอยู่และพยายามท าให้ดีกว่าคนอื่น การวางแผนเป็นการตัดสินใจ
ล่วงหน้าก่อนท่ีจะเกิดเหตุการณ์จริง การวางแผนเป็นกระบวนการท่ีบุคคลหรือหน่วยงานได้ก าหนด
ขึ้นไว้ล่วงหน้าเพื่อการปฏิบัติงานในอนาคต การวางแผนประกอบด้วยกระบวนการต่างๆ หลาย
ขั้นตอน ซึ่งบางขั้นตอนมีความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องได้รับการกระท าก่อน และด้วยความรวดเร็ว 
ท้ังนี้เพื่อให้บรรลุถึงเป้าหมาย แผนออกเป็นส่วนย่อยตามล าดับช้ันจากส่วนใหญ่ไปหาส่วนย่อย คือ 
แผน (Plan) ซึ่งเป็นโครงการต่างๆ โครงการและงาน (Project/Task) จะเป็นท่ีรวมของกิจกรรม 
(Activity) ต่าง ๆ เป็นส่ิงท่ีแสดงให้เห็นชัดเจนถึงกิจกรรมท่ีต้องปฏิบัติและการใช้ทรัพยากรหรือ
งบประมาณ และกิจกรรม (Activity) เป็นล าดับลดหล่ันกันไป และน าระบบการควบคุมภายใน 
ประกอบด้วยนโยบายและวิธีปฏิบัติงานท่ีก าหนดขึ้นในองค์กร เพื่อให้ความมั่นใจอย่างสมเหตุสมผล
ว่ากิจการจะบรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมาย การควบคุมภายในขององค์กรจะสมบูรณ์ไม่ได้หาก
ขาดการติดตามและประเมินผล เพราะเป็นองค์ประกอบส าคัญท่ีท าให้ผู้บริหารมั่นใจได้ว่า มาตรการ
และระบบการควบคุมภายในมีประสิทธิผลและได้รับการปรับปรุงให้ทันสมัยอยู่ตลอดเวลา 
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ค าถามท้ายบท 
 
  ๑. ค าว่า การวางแผนเป็นกระบวนการท่ีบุคคลหรือหน่วยงานได้ก าหนดขึ้นไว้ล่วงหน้าเพื่อ
การปฏิบัติงานในอนาคต นิสิตคิดเห็นอย่างต่อความหมายท่ีกล่าวมา จงอธิบาย 
  ๒. การวางแผนส่วนตัวมีผลต่อแผนองค์กรอย่างไร จงอธิบาย 
 ๓. การวางแผนส าคัญต่อการด าเนินงานเช่ือมโยงกับโครงสร้างองค์กรอย่างไร จงอธิบาย 
  ๔. การควบคุมโดยให้ความเป็นมิตรมีหลักการส าคัญอย่างไร จงอธิบาย 
  ๕. ผู้ตรวจสอบภายในมีความใกล้ผู้บริหารมีผลดีผลเสียต่อการบริหารอย่างไร 
 ๖. จงอธิบายโครงสร้างการจัดองค์กรเชิงวิเคราะห์ เมื่อนิสิตได้มอบหมายเป็นประธาน
องค์กรพอสังเขป 
 ๗. การส่ือสารกันภายในองค์กรมีความส าคัญอย่างไร อธิบาย  
 ๘. เพราะเหตุใดการติดตามและประเมินผลแผนการด าเนินงานมาใช้ในองค์กร 
  ๙. เลือกแนวปฏิบัติการควบคุมงานบริหารควรด าเนินการอย่างไร อธิบาย 
 ๑๐. การจัดประชุมเชิงปฏิบัติร่วมกันมีความสอดคล้องกับการติดตามและประเมินผล
อย่างไร อธิบาย 
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แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๒ 

เรื่อง หลักส าคัญในการวางแผนและควบคุม 
 
ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 หลักส าคัญในการวางแผนและควบคุม 
 ๑. หลักการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 
 ๒. หน้าท่ีและความรับผิดชอบของผู้บริหารต่อการวางแผนและการควบคุม 

 
ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที่ ๒ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 
 ๑. อธิบายหลักการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 
 ๒. อภิปรายหน้าท่ีและความรับผิดชอบของผู้บริหารต่อการวางแผนและการควบคุม 
 ๓. เลือกใช้การวางแผนและการควบคุม 
 
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ผู้สอนเกริ่นน าหลักส าคัญในการวางแผนและควบคุมว่ามีความหมาย
ความส าคัญ ความเป็นมาอย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับ
หลักส าคัญในการวางแผนและควบคุมโดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการกระตุ้นให้ผู้เรียนได้ต่ืนตัว
อยู่เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติม
เพื่อให้ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้
อยากเห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้ว
น ามาส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “หลักส าคัญในการวางแผนและควบคุม” อีกครั้ง เพื่อเป็น
การทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียนมาแล้ว เพื่อเป็นการ
ประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
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ง. แหล่งการเรียนรู้ 
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 
จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
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บทที่ ๒ 

หลักส าคัญในการวางแผนและควบคุม 
 

๒.๑ ความน า 
 การวางแผนเปรียบเสมือนสมองของคน ถ้ามองในลักษณะนี้แล้ว การวางแผนมี
ความส าคัญไม่น้อยทีเดียว เพราะถ้าสมองไม่ท างานส่วนอื่นๆของร่างกาย เช่น แขน ขาจะท าอะไร
ไม่ได้ การวางแผนมีประโยชน์ในหลายเรื่องด้วยกัน เช่น ๑. การวางแผนเป็นเครื่องช่วยให้มีการ
ตัดสินใจอย่างมีหลักเกณฑ์ ก าหนดสภาพใหม่ในอนาคต ซึ่งได้แก่การต้ังวัตถุประสงค์ หรือเป้าหมาย 
แล้วหาลู่ทางท่ีจะท าให้ส าเร็จตามท่ีมุ่งหวัง องค์การจัดต้ังขึ้นมาเพื่อด าเนินการตามวัตถุประสงค์ท่ี
ก าหนดนั้น ทุก ๆ องค์การต่างต้องใช้ทรัพยากรไปเพื่อด าเนินการผลิต  และในการปฏิบัติหรือ
ด าเนินงานต่าง ๆ และในการปฏิบัติหรือด าเนินงานต่าง ๆ ทุกกรณีก็จะมีการใช้ทรัพยากรส้ินเปลือง
หมดไปตามขั้นตอนของการปฏิบัติงาน การวางแผนและควบคุมประกอบด้วยหลักต่าง ๆ ท่ีส าคัญ
เป็นเหตุผลส าคัญต่อการวางแผนและการควบคุมงานบริหาร  
 
๒.๒ หลักการวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 หลักท่ีเกี่ยวข้องกับการวางแผนและควบคุมจะประกอบด้วยหลักต่าง ๆ ท่ีส าคัญซึ่งจะ
เป็นเหตุผลส าหรับการวางแผนและการควบคุมด้วยดังนี้ คือ 
  ๑. หลักว่าด้วยความเส่ียง หมายความว่า องค์การซึ่งต่างก็จัดต้ังขึ้นมาเพื่อด าเนินการ
ตามวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดนั้น ทุก ๆ องค์การต่างต้องใช้ทรัพยากรไปเพื่อด าเนินการผลิต และใน
การปฏิบัติหรือด าเนินงานต่าง ๆ ทุกกรณีก็จะมีการใช้ทรัพยากรส้ินเปลืองหมดไปตามขั้นตอนของ
การปฏิบัติงาน ในการนี้ผลประโยชน์ท่ีจะได้มาย่อมจะมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อความส าเร็จของ
องค์การ กล่าวคือ องค์การควรจะได้รับผลประโยชน์จากการด าเนินงานท่ีคุ้มค่ากับทรัพยากรท่ีได้ใช้
ไปหรือได้ผลมากกว่า แต่การท่ีจะปฏิบัติงานโดยได้ประสิทธิภาพตามท่ีต้องการมากเพียงใดนั้น  
ความส าคัญจะอยู่ท่ีวิธีการด าเนินงานท่ีถูกต้อง  คือจะต้องเป็นวิธีท่ีดีท่ีสุดและมีประสิทธิภาพใน
ทางการผลิตประการหนึ่ง และอีกประการหนึ่งกคื็อ การท่ีจะต้องสามารถด าเนินการได้สอดคล้องกับ
สภาพของเงื่อนไขความเป็นไปต่าง ๆ โดยเฉพาะในสภาพแวดล้อม เช่น ความต้องการของบุคคลใน
สภาพการแข่งขันต่าง ๆ เป็นต้น 
 ดังท่ีกล่าวมาจะเห็นได้ว่า ในขณะท่ีองค์การก าลังด าเนินกิจการไปนั้นย่อมจะต้องเผชิญ
กับความเส่ียงภัยอยู่เสมอ ซึ่งการเส่ียงภัยท่ีจะต้องสูญเสียนี้หากเกิดขึ้น ก็จะเป็นผลท าให้องค์การ
ประสบความล้มเหลว ไม่สามารถบรรลุถึงเป้าหมายได้ในท่ีสุด ดังนั้นข้อเท็จจริงท่ีเกี่ยวกับการต้อง
เส่ียงภัยดังกล่าวจึงเป็นความจริงประการส าคัญของการวางแผนด้วย หลักของความเส่ียงจะมีอยู่
เสมอส าหรับองค์การทุกองค์การ ดังนั้นจึงเป็นหลักการส าคัญประการแรกของการบริหารงานท่ี
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สนับสนุนให้องค์การทุกแห่งต้องสนใจท าการวางแผน เพราะการวางแผนจะช่วยให้นักบริหารสามาร
รถแก้ไขสภาพของการเส่ียงได้โดยการติดตามความเป็นไปของเงื่อนไข  สภาพแวดล้อมท่ีองค์การ
จะต้องเผชิญในอนาคต รวมตลอดท้ังการได้มีโอกาสนึกคิดและหาหนทางปฏิบัติท่ีเป็นวิธีท่ีดีท่ีสุดท่ีจะ
ลดความเส่ียงท้ังหลายให้หมดส้ินไป และสามารถวิเคราะห์ได้ล่วงหน้าว่าการด าเนินงานด้วยต้นทุน
การผลิตต่าง ๆ นั้นสามารถหลีกเล่ียงจากภาวะความเส่ียง หรือสามารถลดอัตราความเส่ียงให้น้อยลง
ได้ จนแน่ใจในทุกครั้งก่อนการปฏิบัติว่า การด าเนินงานท้ังหลายจะมีผลประโยชน์คุ้มกับทุนท่ีลงไป
เสมอ 
 ๒. หลักของการส้ินเปลือง หลักของการส้ินเปลืองนี้เป็นหลักท่ีควบคู่กับความเส่ียงท่ีได้
กล่าวมา นั่นคือ เนื่องจากองค์การธุรกิจท่ีประกอบขึ้นด้วยส่วนท่ีเป็นเจ้าของกิจการท้ังหลายหรือ
องค์การต่าง ๆ จ าเป็นต้องมีการใช้ทรัพยากรในทุกรูปแบบต้ังแต่งบประมาณจนถึงอุปกรณ์วัสดุ
ส่ิงของเครื่องจักร รวมท้ังก าลังคน ปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้น าเข้ามาเพื่อการผลิตนั้น ก็เพื่อท่ีจะสร้าง
อรรถประโยชน์ในสินค้าหรือบริการให้ได้เป็นผลส าเร็จท่ีดี มีคุณค่าท่ีจะใช้ตอบสนองความพอใจของ
ทุกฝ่ายท่ีต้องการได้ สืบเนื่องจากความจริงประการหนึ่งคือ ทรัพยากรเหล่านั้นไม่ว่าจะอยู่ในรูปแบบ
ความเป็นเจ้าของของฝ่ายใดก็ตาม ล้วนแต่เป็นทรัพยากรท่ีมีคุณค่าและมีปริมาณจ ากัด ซึ่งในการใช้
ไปเพื่อการผลิตต่าง ๆ นั้นจะเกิดความส้ินเปลืองและหมดสภาพไป ในการนี้ถ้าหากในกระบวนการ
ผลิตขององค์การหรือการด าเนินงานขององค์การมิได้มีความระมัดระวังท่ีจะใช้ทรัพยากรเหล่านี้ให้
ได้ผลดีเป็นการล่วงหน้าไว้แล้ว โอกาสท่ีจะเกิดความสูญเสียของทรัพยากรจะเกิดขึ้นอย่างแน่นอน 
ความสูญเสียต่าง ๆ จะมีผลท าให้องค์การไม่สามารถบรรลุในวัตถุประสงค์ตามท่ีต้องการได้  ด้วย
ความจริงดังกล่าวที่การใช้ทรัพยากรท่ีมีอยู่จ ากัดจะต้องส้ินเปลืองไปทุกครั้งท่ีมีการปฏิบัติงานนั่นเอง 
จะท าให้ผู้บริหารของทุกองค์การต้องหาหนทางท่ีจะหลีกเล่ืองการส้ินเปลือง เพื่อให้ส่ิงท่ีผลิตได้มี
อรรถประโยชน์สูงสุด และมีคุณค่าเหนือกว่าทรัพยากรท่ีได้ใช้ไปแล้ว ผลได้จึงจะคุ้มค่า ดังนั้นเพื่อให้
สามารถมีประสิทธิภาพในการบริหารงาน ผู้บริหารจึงต้องยึดถือหลักของการส้ินเปลืองหมดไปของ
ทรัพยากรท่ีจะเกิดขึ้นจากการปฏิบัติเป็นข้อพิจารณาและตระหนักเสมอในทุกครั้งของการ
ด าเนินงาน ท้ังนี้โดยจะต้องมีการวิเคราะห์อย่างรอบคอบ ท่ีจะให้การใช้ทรัพยากรเป็นไปโดยไม่เสีย
ประโยชน์ หรือเป็นไปโดยไม่สูญเปล่า ซึ่งการวางแผนจะเป็นวิธีการต่าง ๆ ของหนทางท่ีรอบคอบ ท่ี
จะช่วยให้ทรัพยากรท้ังหลายถูกจัดเตรียมส าหรับการใช้งาน โดยส้ินเปลืองไปในหนทางท่ีถูกต้องและ
ได้ผลคุ้มค่ากลับมา แต่จะไม้ส้ินเปลืองไปในทางท่ีสูญเปล่าโดยมิได้ประโยชน์แต่อย่างใด 
 ๓. หลักของเวลาและโอกาส เวลานับว่าเป็นส่ิงท่ีมีค่าอย่างหนึ่งของการปฏิบัติงานของ
มนุษย์ นั่นคือ องค์การและมนุษย์ท่ีด าเนินการผลิตและแสวงหาความพอใจ โดยประสงค์จะให้ได้
ผลประโยชน์กลับมาเร็วทันกับความต้องการมากท่ีสุด ขณะเดียวกันโอกาสก็เป็นส่ิงซึ่งมีคุณค่าในตัว
ของมันเองท่ีจะหมดส้ินไปตามเวลา หลักของการวางแผนท่ีเกี่ยวข้องกับเวลาและโอกาสซึ่งเกิดขึ้น
ตามภาวการณ์ต่าง ๆ จึงท าได้โดยจะต้องสามารถปฏิบัติได้ทันกับเหตุการณ์หรือสามารถท่ีจะเสาะ
แสวงหาโอกาสด้วย ท้ังนี้โดยการพยายามคิดวิเคราะห์หาช่องทางท่ีดีกว่า เพื่อจะให้ส่ิงท่ีปฏิบัติได้
คุณค่ามากกว่า หรือเป็นท่ีพอใจมากกว่า โอกาสต่าง ๆ เหล่านี้ย่อมจะเกิดขึ้นในลักษณะต่าง ๆ กัน 
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ซึ่งจะไม่เป็นระเบียบจัดเรียงไว้เพื่อนักบริหารที่จะหยิบฉวยเอาได้ตามสะดวก ตรงกันข้ามกลับเป็นส่ิง
ท่ีจะต้องมีการเสาะแสวงหาหรือวิเคราะห์หาหนทาง ซึ่งเรียกว่า เป็นกลยุทธ์ของการด าเนินงานต่าง 
ๆ ท่ีจะเป็นหนทางท่ีดีท่ีสุดหรือดีกว่า วิธีท่ีเห็นได้ง่าย ๆ โอกาสเหล่านี้จะเกิดขึ้นได้มากหรือน้อยย่อม
อยู่ท่ีความพยายามของการวางแผนและจะมีได้มากยิ่งขึ้น  ถ้าหากการวางแผนมีคุณภาพสูงท่ีจะ
สามารถคิดค้นและเพิ่มโอกาสมากขึ้นได้ด้วยกลยุทธ์ท่ีดีกว่า และขณะเดียวกันโอกาสต่าง ๆ เหล่านี้
ได้วิเคราะห์แล้ว ถ้ามีการปฏิบัติไปแล้วก็จะคาบเกี่ยวกับการใช้เวลาส้ินเปลืองไป๑๖ 
 ดังนั้นเวลาและโอกาสขึงเป็นส่ิงท่ีมีคุณค่าในตัวของมันเองส าหรับนักบริหารทุกคนหรือ
ส าหรับองค์การทุกแห่ง การวางแผนจึงเป็นกิจกรรมท่ีจัดวางขึ้นเพื่อให้สอดคล้องกับเงื่อนไขภาวะ
ดังกล่าว คือ เป็นเครื่องมือในการเสาะแสวงหาโอกาสท่ีดีท่ีสุดและเป็นเครื่องมือเพื่อวิเคราะห์ส่ิงต่าง 
ๆ ท่ีจะด าเนินการในอนาคตข้างหน้า และก าหนดเป็นเวลาเพื่อการปฏิบัติให้เหมาะสมกับเวลาท่ีดี
ท่ีสุดและให้สามารถปฏิบัติทันตามเวลาดังกล่าว ก่อนท่ีจะผ่านไปและสูญเปล่าไป ตามปกติแล้ว
โอกาสต่าง ๆ จะเคล่ือนไปตามเวลา ซึ่งอาจจะเกิดผลเสียหายต่อองค์การได้ ดังนั้นหลักของเวลาและ
โอกาสจึงช่วยให้การบริหารงานขององค์การต้องมีการวางแผนเพื่อท่ีจะสามารถปฏิบัติได้ทันกับ
เหตุการณ์ และถูกต้องตามจังหวะโอกาสต่าง ๆ ซึ่งจะช่วยให้องค์การมีประสิทธิภาพสูงสุดในการ
ประกอบกิจการจนเกิดผลส าเร็จได้ในท่ีสุด 
  นอกจากนี้หลักในการวางแผนมีกระบวนการในการวางแผน ขั้นตอนใหญ่ ๆ อยู่ ๓ 
ขั้นตอน คือ 

  ๑. ขั้นวางแผน (formulation of Plan) 
  ๒. ขั้นปฏิบัติตามแผน (Implementation of plan) 
  ๓. ขั้นประเมินผลงาน (Evaluation of Plan) 

 ๑. ขั้นวางแผน (Formulation of Plan) เป็นขั้นตอนท่ีส าคัญท่ีสุดและเป็นขั้นตอนท่ียาก
ท่ีสุดของกระบวนการวางแผนท้ังหมด กล่าวคือ ผู้บริหารต้องด าเนินการตามข้ันตอน ดังต่อไปนี้ 

  ๑.๑ การเตรียมแผน เป็นขั้นตอนท่ีผู้บริหารใช้ในการหาข้อมูลข่าวสาร รวบรวมข้อมูล
ท่ีจ าเป็น ทรัพยากรต่าง ๆ เพื่อใช้ในการสนับสนุนการจัดท าแผนงาน ในขั้นตอนนี้ผู้บริหารต้อง
วิเคราะห์ความต้องการหรือความจ าเป็นท่ีจะต้องมีแผนว่าเป็นแผนเกี่ยวกับอะไร ต้องการแก้ปัญหา 
หรือเสริมสร้างอะไรในจุดไหน ต้องหาข้อมูลตัวเลข หรือสถิติต่าง ๆ ท่ีจ าเป็น มาสนับสนุนให้เห็นถึง
ความส าคัญของการจัดท าแผน ซึ่งต้องผ่านประเมินผลแล้วว่าข้อมูลท่ีได้มานั้นเป็นข้อมูลท่ีส าคัญกับ
แผนท่ีจะก าหนดสุดท้ายต้องสรุปและเตรียมหัวข้อกว้าง ๆ ของแฟนไว้ เพื่อใช้ในการจัดท าแผนตาม
ขั้นตอนต่อไป 

                                                             

 ๑๖ พงศสัณห ศรีสมทรัพย หลักการจัดองคการและการจัดองคการ, กรุงเทพมหานคร : 
มหาวิทยาลัยรามค าแหง, ๒๕๓๓). หน้า ๖๒. 
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   ๑.๒ การก าหนดแผน เป็นขั้นตอนท่ีผู้บริหารลงมือปฏิบัติจริงในการร่างและเขียน
แผนงานตามท่ีตัวเองหรือหน่วยงานต้องการ ประกอบด้วยการก าหนดวัตถุประสงค์แผนงานให้
ชัดเจน มีรายละเอียดของแผน ซึ่งสาระส าคัญเกี่ยวข้องกับความจ าเป็นหรือความต้องการท่ีจะมีแผน 
ผลท่ีคาดว่าจะได้รับจากการใ ช้แผน ตามก าหนดวิธี ท่ีจะใช้ในการท าวานตามแผน ก าลังคน 
งบประมาณท่ีจะปฏิบัติตามแผน และระยะเวลาท่ีจะต้องใช้ในการด าเนินการตามแผน การก าหนดตัว
ผู้รับผิดชอบและรวมท้ังประเมินผลเพื่อปรับปรุงแผนงานให้มีความสมบูรณ์ชัดเจนยิ่งขึ้น 
   ๑.๓ การขออนุมัติแผน หากเป็นผู้บริหารระดับต้น หรือกลาง เป็นต้น ตอนท่ีลงมือ
ปฏิบัติงานตามแผนจริง ซึ่งในส่วนนี้จะเกี่ยวข้องกับการควบคุม (Controlling ) ให้มีการปฏิบัติ
เป็นไปตามเป้าหมายของแผนท่ีได้วางไว้ ซึ่งมีเทคนิคในการควบคุมให้เป็นไปตามเปาหมายในแผน  

  ๒. ขั้นปฏิบัติตามแผน (Implementation of Plan) เป็นการน าแผนท่ีก าหนดไว้แล้วไป
ปฏิบัติให้ส าเร็จตามประสงค์ท่ีวางไว้  การท่ีแผนงานจะประสบความส าเร็จหรือไม่เพียงใดนั้น
ย่อมขึ้นอยู่กับปัจจัยหลายประการ โดยเฉพาะอย่างยิ่งตัวผู้รับผิดชอบ และจงอย่าลืมค ากล่าวท่ีว่า 
“แผนงานใด ๆ ก็ตาม ไม่สามารถจะด าเนินการให้ส าเร็จโดยตัวของตัวเองได้ หมายความว่า แผนงาน
ท่ีวางไว้อย่างดีเลิศเพียงใด ถ้าไม่มีผู้น าไปปฏิบัติ แผนงานนั้นก็ไม่ได้แตกต่างอะไรกับแผ่นกระดาษ” 
   ๓. ขั้นประเมินผล (Evaluation of Plan) เป็นขั้นตอนในการตรวจสอบว่า ผลการ
ด าเนินงานจริงกับเป้าหมายท่ีวางไว้หรือไม่  มีความสอดคล้องกันหรือไม่ การด าเนินงานได้ตาม
เป้าหมายท่ีวางไว้หรือไม่ ต้องปรับปรุงเปล่ียนแปลง แก้ไข เพิ่ม หรือเสริมในจุดใดบ้าง โดยเฉพาะท่ีมี
ลักษณะต่อเนื่อง หรือแผนท่ีใช้ระยะยาว เพื่อให้แผนงานในครั้งต่อไปมีความสมบูรณ์มากขึ้น๑๗ 
   การวางแผนงานควรมีแผนส ารองไว้  แผนส ารอง คือ การพิจารณาเหตุการณ์ต่าง ๆ ท่ีอาจจะ
เกิดขึ้นในระหว่างการด าเนินงานตามแผน แล้วก าหนดเป็นแผนส ารองไว้ แผนส ารองนี้มีประโยชน์
มากในการด าเนินงาน เพราะเป็นการเตรียมพร้อมจะรับสถานการณ์ท่ีอาจจะเกิดขึ้นได้ 
 
๒.๓ ลักษณะของการวางแผน 
 การวางแผนในส านักงาน ควรมีลักษณะ ดังนี้ 
  ๑. มีความยืดหยุ่น แผนท่ีดีควรมีความยืดหยุ่น สามารถปรับเปล่ียนได้ตามความ
เหมาะสมของสถานการณ์ และปรับเปล่ียนได้ตามการด าเนินงานของฝ่ายอื่น  ๆ ท่ีเกี่ยวข้องใน
ขณะนั้น 
  ๒. มีความครอบคลุม หมายถึง มีการวางแผนงานอย่างรอบคอบ ค านึงถึงความส าคับ
ของการด าเนินงานของฝ่ายต่าง ๆ ท่ีเกี่ยวข้องกับความส าเร็จของงานนั้น ๆ ครอบคลุมหน้าท่ีงานต่าง 
ๆ ในระดับต่าง ๆ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายเดียวกัน 

                                                             

 ๑๗ ศิริวรรณ เสรีรัตน และคณะ, องคการและการจัดองคการ, (กรุงเทพมหานคร : วิสิทธิพัฒนา, 
๒๕๓๙), หน้า ๑๕๖-๑๕๗. 
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  ๓. มีความชัดเจน หมายถึง ลักษณะของแผนมีความชัดเจน เฉพาะเจาะจง เข้าใจง่ายไม่
สลับซับซ้อน มีก าหนดเวลาชัดเจน และก าหนดวิธีการ กระบวนการวิธีปฏิบัติไว้อย่างชัดเจน ช้ีแจงให้
พนักงานทราบเพื่อป้องกันมิให้เกิดความสลับซับซ้อนในการปฏิบัติ  การจัดท าแผนให้มีความชัดเจน
ควรจัดท าในรูปแบบท่ีมีลักษณะเป็นรูปธรรม และเป็นทางการให้ทุกฝ่ายได้ทราบ เพื่อการเตรียมการ
ปฏิบัติล่วงหน้า ความชัดเจนของแผนควรมีการระบุชัดเจนว่ามีงานอะไรบ้ าง บุคคลผู้มีหน้าท่ี
รับผิดชอบสถานท่ีปฏิบัติงาน ช่วงเวลาของการปฏิบัติงาน อุปกรณ์เครื่องมือเครื่องใช้ท่ีต้องการ และ
ก าหนดเวลาเสร็จ 
  ๔. มีความสอดคล้อง การวางแผนปฏิบัติงานในส านักงาน ควรจัดท าให้สอดคล้องกับการ
ด าเนินงานฝ่ายต่าง ๆ ท่ีเกี่ยวข้อง และสอดคล้องกับการท างานของบุคคลอื่น เพราะเมื่อวางแผนงาน
แล้วในทางปฏิบัติจริงงานบางชนิดจะต้องปฏิบัติร่วมกับฝ่ายอื่น ๆ ไม่สามารถท างานให้ส าเร็จลุล่วง
โดยล าพังได้จึงต้องค านึงถึงบุคคลอื่น หน่วยงานอื่น ๆ หรือบุคลากรท่ีเกี่ยวข้องด้วย 

 ๕. มีความต่อเนื่อง การวางแผนเป็นงานท่ีจะต้องกระท าอย่างต่อเนื่องตลอดปีโดยวางแผน
รายสัปดาห์ รายเดือน แผนประจ าปี และตลอดถึงต่อเนื่องในปีต่อไปด้วย๑๘ 
 
๒.๔ หน้าท่ีและความรับผิดชอบของผู้บริหารต่อการวางแผนและการควบคุม 
  บทบาทหน้าท่ีของผู้การบริหาร หรือ บทบาทของผู้บังคับบัญชานั้น ตามทัศนะของอดิ
เซส (ADIZES : ๑๙๗๖) เห็นว่าถ้าจะบริหารองค์การให้มีประสิทธิภาพแล้ว จะต้องแสดงบทบาทการ
บริหาร ๔ บทบาทด้วยกันคือ 
  ๑. บทบาทในการเสริมสร้าง (PRODUCING) 
  ๒. บทบาทในการด าเนินการ (IMPLEMENTING) 
  ๓. บทบาทในการเปล่ียนแปลงพัฒนา (INNOVATING) 
  ๔. บทบาทในการหล่อหลอม (INTEGRATING) 
  ๑. บทบาทในการเสริมสร้าง คาดหวังไว้ว่าทุกวันนี้ไม่ว่าจะเป็นองค์การหรือหน่วยงานใด 
เราก าลังมองหานักบริหารที่มีความเก่งพร้อมท้ัง ๔ ด้าน คือ เก่งคิด เก่งคน เก่งงาน และเก่งข่าวสาร
ข้อมูลเทคโนโลยี คุณสมบัติของผู้ประสบความส าเร็จในบทบาทการเสริมสร้าง ก็คือ มีความรู้ 
ความสามารถในงานสาขาท่ีปฏิบัตินั้นเป็นอย่างดี เพื่อให้งานสร้างผลผลิตขององค์การเป็นผล 
บทบาทในการเสริมสร้างเน้นกิจกรรมต่าง ๆ ในอนุระบบเศรษฐกิจ/เทคโนโลยี 
  ๒. บทบาทในการด าเนินการ คาดหวังไว้ว่าผู้บริหารควรสามารถบริหารบุคคลซึ่งท างาน
ร่วมกับเขา และแน่ใจว่าบุคคลเหล่านี้สร้างผลผลิตได้ด้วย บทบาทในการด าเนินการนี้ผู้บริหารจะ
สร้างและก าหนดการประสานงานควบคุม และลงโทษทางวินัย ถ้าผู้บริหารสวมบทบาทผู้ด าเนินการ 

                                                             

 ๑๘ พิภพ วชังเงิน, พฤติกรรมองคการ, (กรุงเทพมหานคร : อักษรพิทยา, ๒๕๔๗), หน้า ๔๑. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๓๒ 
 

เขาจะดูว่าระบบได้ด าเนินการไปตามท่ีได้ออกแบบก าหนดไว้ บทบาทในการด าเนินงานเน้นอนุระบบ
บริหาร/โครงสร้าง  
 ๓. บทบาทในการเปล่ียนแปลงพัฒนา คาดหวังไว้ว่า เนื่องจากทุกวันนี้สภาพแวดล้อม
และเทคโนโลยีเปล่ียนแปลงเคล่ือนไหวอย่างรวดเร็วตลอดเวลา ผู้บริหารต้องใช้ดุลยพินิจ วินิจฉัย 
และมีอิสระท่ีจะตัดสินใจเปล่ียนแปลงระบบซึ่งด าเนินการอยู่ได้ด้วยตนเอง  บทบาทในการ
เปล่ียนแปลงพัฒนาเน้นในอนุระบบข่าวสารข้อมูล/การตัดสินใจส่ังการ 
  ๔. บทบาทในการหล่อหลอม คาดหวังไว้ว่า ผู้บริหารควรสามารถหล่อหลอมคนใน
องค์การได้นั่นคือ การที่ผู้บังคับบัญชาท าให้ “กลุ่มบุคคลสามารถปฏิบัติงานด้วยตัวเอง โดยมีทิศทาง
ท่ีชัดเจนในจิตใจและสามารถเลือกทิศทางในการปฏิบัติงานให้บรรลุความส าเร็จตามเป้าหมายและ
กลยุทธ์ขององค์การ “การหล่อหลอมเน้นในอนุระบบบุคคล/สังคม”๑๙ 
 เอดิเชล อภิปรายว่า เมื่อไรก็ตามท่ีบทบาทการบริหารบทบาทหนึ่งใน บทบาทถูกละเลย
ไม่ได้รับการปฏิบัติในองค์การแล้ว มักจะปรากฏว่ามีส่ิงบอกเหตุให้สังเกตได้ว่ารูปแบบการบริหารนั้น 
เป็นรูปแบบการบริหารท่ีผิดหลักการ เอดิเชลได้เน้นว่า ถ้าผู้บังคับบัญชาไม่ได้แสดงบทบาทในด้าน
การหล่อหลอมแล้ว ผู้บังคับบัญชาเองจะกลายเป็น “ผู้สร้างวิกฤตการณ์” “ผู้ติดอยู่กับระบบ
ราชการ” หรือไม่ก็เป็น “เจ้านายผู้อยู่อย่างโดยเด่ียว” 
  บทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบของผู้บังคับบัญชา นักวิชาการบริหาร ได้เสนอแนะไว้ว่า 
บทบาทหน้าท่ีผู้บริหารต้องรับผิดชอบ ควรจะครอบคลุมส่ิงต่อไปนี้ 
 ๑. นักวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (ENVIRONME 
 ๒. แหล่งข่าว (INFORMATION CENTER) 
 ๓. ผู้ตัดสินใจ (DECISION MAKER) 
 ๔. นักวางแผน (PLANNER) 
 ๕. ผู้จัดสายงาน (ORGANIZER) 
 ๖. นักบริหารงานบุคคล (PERSONNEL MANAGER) 
 ๗. นักพัฒนา-ฝึกอบรม (DEVELOPER, TRAINER) 
 ๘. ผู้น า (Leader) 
 ๙. นักจูงใจ (MOTIVATOR) 
 ๑๐. นักปฏิบัติ (ACTION TAKER) 
 ๑๑. ผู้ควบคุมติดตามผล (CONTROLLER) 
 ๑๒. นักเปล่ียนแปลง (CHANGE AGENT)๒๐ 
  อ านาจและหนา้ที ่ 

                                                             

 ๑๙ ธงชัย สันติวงษ์, องค์การและการบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : วัฒนาพานิช, 2533), หน้า 134. 
 ๒๐ ชิรวัฒน์ นิจเนตร, การวางแผนการศึกษา, (ภูเก็ต : สถาบันราชภัฏภูเก็ต, 2542), หน้า 27. 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๓๓ 
 

 อ านาจ (POWER) เป็นความสามารถท าให้ผู้อื่นท าในส่ิงท่ีท่านต้องการให้เขาท า อ านาจ
ในความหมายท่ีแท้จริงนั้น หมายถึง การบังคับควบคุมซึ่งมีลักษณะเป็นการบีบบังคับขู่เข็ญสมบูรณ์
แบบ และการบังคับควบคุมซึ่งมีลักษณะเป็นการชักชวนจูงใจ ช้ีแนะท่ีปราศจากการข่มขู่ 
 อ านาจหน้าท่ี (AUTHORITY) เป็นค าท่ีมีความหมายแคบกว่าค าว่าอ านาจ เว็บเบอร์(WEBER : 
๑๙๔๗) ได้ให้ความนิยมของอ านาจหน้าท่ีไว้ว่า “อ านาจหน้าท่ีเป็นความน่าจะเป็นไปได้ท่ีค าส่ังบังคับ
บัญชาเฉพาะ (หรือค าส่ังทุกค าส่ัง) จากแหล่งท่ีก าหนดจะได้รับการเช่ือฟัง ปฏิบัติตามโดยกลุ่มบุคคล
ท่ีระบุไว้ อ านาจหน้าท่ีแตกต่างจากอ านาจตรงท่ีว่าอ านาจหน้าท่ีหมายถึง ความถูกต้องตามกฎหมาย 
(ความชอบธรรม) นั่นคือ อ านาจหน้าท่ีเป็นอ านาจท่ีถูกต้องตามกฎหมายประเภทหนึ่งเลือกของ
ตนเองช่ัวคราว และใช้เกณฑ์เอกสาร ค าส่ัง หรือสัญญาท่ีเป็นทางการเป็นพื้นฐานของการเลือก”๒๑ 
  ประเภทของอ านาจหน้าที่  
 อ านาจหน้าท่ีมีอยู่เมื่อกลุ่มความเช่ือปกติ (มาตรฐาน) ในองค์การระบุว่า การใช้อ านาจ
นั้นถูกต้องตามกฎหมายนั่นคือ “ถูกต้องและเหมาะสม”เว็บเบอร์ (WEBER : ๑๙๔๗) ได้จัดประเภท
ของอ านาจหน้าท่ีตามแบบท่ีถูกต้องตามกฎหมายไว้ ๓ ประเภทด้วยกันคือ 
  ๑. อ านาจและบารมี (CHARISMATIC AUTHORITY) เป็นการนับถือยกย่องบูชาในตัว
บุคคลเป็นพิเศษ เป็นผู้น าด้วยการได้รับความเช่ือถือไว้วางใจเป็นส่วนตัว และได้รับการนับถือบูชาใน
องค์คุณลักษณะต่าง ๆ ของเขาว่าเป็นลักษณะท่ีดีควรยึดถือเป็นแบบอย่าง 
  ๒. อ านาจประเพณี (TRADITINOAL AUTHORITY) เป็นความเช่ือถือในความศักด์ิสิทธิ์
ของสถานะของบุคคล ซึ่งได้ใช้อ านาจหน้าท่ีมาแล้วในอดีต ต าแหน่งของอ านาจประเพณีอันศักด์ิสิทธิ์ 
เป็นต าแหน่งท่ีได้รับการเช่ือฟังปฏิบัติตามและบุคคลท่ีได้รับต าแหน่งนี้ได้รับอ านาจหน้าท่ีซึ่งเป็น
มรดกตกทอดมาจากประเพณีในอดีต 
  ๓. อ านาจกฎหมาย (LEGAL AUTHORITY) เป็นความเช่ือท่ีจะต้องปฏิบัติตามกฎหมาย/
กฎระเบียบหรือแบบแผน โดยข้ึนอยู่กับความถูกต้องตามกฎหมาย ต าแหน่งและอ านาจหน้าท่ีในการ
ปฏิบัติภารกิจ๒๒ 
  ฐานอ านาจหน้าที ่ 
 โดยท่ัวไปฐานอ านาจหน้าท่ีมี ๒ ลักษณะ 
  ๑. อ านาจหน้าท่ีตามแบบแผน (FORMAL AUTHORITY) ได้ผนึกแน่นอยู่ในองค์การได้
ถูกสร้างขึ้นมาอย่างถูกต้องตามกฎหมายเกี่ยวกับต าแหน่ง ๒ ระเบียบข้อบังคับ และกฎเกณฑ์ต่าง ๆ 
ในการเข้าร่วมอยู่ในองค์การนั้น พนักงานเจ้าหน้าท่ีจะยอมรับความสัมพันธ์ด้านอ านาจหน้าท่ี
เพราะว่าเขาตกลงเห็นชอบด้วยท่ีจะออกค าส่ังบังคับบัญชา และเขามีหน้าท่ีท่ีจะต้องเช่ือฟังปฏิบัติ

                                                             

 ๒๑นิรมล กิติกุล, องค์การและการจัดการ, (กาญจนบุรี : สถาบันราชภัฎกาญจนบุรี, 2542), หน้า 
89. 
 ๒๒ จันทรานี สงวนนาม, ทฤษฎีแนวปฏิบัติการบริหารสถานศึกษา , (กรุงเทพมหานคร : บุค 
พอยท 2545), หน้า 52-53. 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๓๔ 
 

ตามพื้นฐานอ านาจหน้าท่ีตามแบบแผนอยู่บนข้อตกลงสัญญาท่ีได้สร้างขึ้นอย่างถูกต้องตามกฎหมาย
ระหว่างองค์การและพนักงานเจ้าหน้าท่ี 
  ๒. อ านาจหน้าท่ีในการปฏิบัติภารกิจ (FUNCTIONAL AUTHORITY)  มีแหล่งท่ีมาก
มาย ซึ่งรวมถึงอ านาจหน้าท่ีด้านความสามารถอ านาจหน้าท่ีด้านบุคคล และความสัมพันธ์ระหว่าง
ผู้บังคับบัญชา-ผู้ใต้บังคับบัญชา๒๓ 
 
๒.๕ การวางแผนกับความไม่แน่นอน 
 การวางแผนเป็นวิธีการท่ีจะเผชิญกับความไม่แน่นอนโดยการก าหนด การกระท า
ล่วงหน้าเพื่อบรรลุผลตามท่ีต้องการ การวางแผนเท่ากับเป็นตัวเช่ือมระหว่างความคิดกับความจริง 
ยิ่งคิดสูงเท่าไรการเกิดความจริงยิ่งยากขึ้นเท่านั้น เพราะตัวกลางท่ีอยู่ระหว่างความคิดกับความจริง
คือ ความเส่ียงซึ่งแม้จะมีความหมายต่างกับความไม่แน่นอนแต่ก็มักจะใช้แทนกันบ่อยๆ ซึ่งท าให้
เข้าใจง่าย ความไม่แน่นอนมีความส าคัญต่อการวางแผน ดังนั้น ขอให้ท าความเข้าใจเรื่องความไม่
แน่นอน และการตอบสนองต่อความไม่แน่นอน 
 สภาพของความไม่แน่นอน ได้แก่ สถานการณ์ท่ีเกิดขึ้นโดยไม่สามารถคาดเดาได้ว่าจะ
เกิดขึ้นเมื่อไรและเกิดในลักษณะใด หากจะเปรียบเทียบความหมายของค า  ๓ ค าในแง่ของสถิติคือ 
ค าว่าความไม่แน่นอน (Uncertainly) หมายถึง สถานการณ์ท่ีจะเกิดขึ้นโดยไม่รู้ว่าโอกาสหรือความ
น่าจะเป็น (Probability) มีค่าเท่าไร ค าว่าความเส่ียง (risk) หมายถึง สถานการณ์ท่ีจะเกิดขึ้นโดยรู้
ว่าความน่าจะเป็นมีค่าเท่าใดแต่ไม่เกิน ๑ ค าว่าความแน่นอน (certainly) หมายถึง สถานการณ์ท่ีจะ
เกดิขึ้นโดยรู้ว่าความน่าจะเป็นมีค่าเท่ากับ ๑ ความไม่แน่นอนย่อมก่อให้เกิดผลกระทบหลายอย่างต่อ
คน องค์การ และอื่นๆ ในแง่ขององค์การ ผู้บริหารจะต้องพยายามคาดคะเนว่าความไม่แน่นอนนั้น
กระทบองค์การอย่างไร เช่น ผู้บริหารไม่อาจคาดคะเนว่า การนัดหยุดงานของสหภาพจะเกิดขึ้น
อยา่งไร แต่รู้ว่าเมื่อเกิดข้ึนและจะกระทบก าไรขององค์การอย่างแน่นอน๒๔ 
 การตอบสนองต่อความไม่แน่นอนขององค์การก็คือ การวางแผนหลายๆ อย่างเพื่อให้
เกิดผลกระทบน้อยท่ีสุด ในแต่ละสถานการณ์ท่ีนอกเหนือการควบคุมขององค์การ องค์การ
ตอบสนองความไม่แน่นอนได้ ๔ ฐานะคือ 
  ๑. ผู้ป้องกันตัวเอง (defender) บริษัทท่ีมีความเช่ียวชาญเฉพาะด้านสูงในการผลิต
สินค้าและการท าตลอดส าหรับผลิตภัณฑ์ของตัวเองจะยังคงอยู่ในฐานะเหนือคู่แข่งขันเป็นเวลานาน 
ตราบใดท่ียังไม่มีตลาดใหม่เกิดขึ้น บริษัทท่ีอยู่ในฐานะป้องกันตัวจะสามารถปรับตัวทางเทคโนโลยี
                                                             

 ๒๓ นพพงษ บุญจิตราดุลย, โนตยอบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : Orange Group Tactics Design, 
2547), หน้า 88.  
 
 ๒๔ สมคิด บางโม, องคการและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : น าอักษรการพิมพ ๒๕๓๘), หน้า 
๗๗.  
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๓๕ 
 

ทางการบริหารและโครงสร้างองค์การได้เร็วเพราะมุ่งตลาดเฉพาะของตัวเอง ลักษณะท่ีส าคัญของผู้
ป้องกันตัวเองคือ มุ่งท่ีการด าเนินงานท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบันให้มีประสิทธิภาพสูงสุด การป้องกันตัวเอง
จะทุ่มเทให้กับผลิตภัณฑ์ท่ีเป็นธุรกิจหลักของตัวเองเท่านั้น  
 ๒. ผู้แสวงหา (prospector) องค์การในฐานะผู้แสวงหาจะสามารถค้นพบตลาดใหม่
ผลิตภัณฑ์ใหม่หรือการด าเนินการใหม่ๆ โดยการมุ่งให้เกิดการเปล่ียนแปลงใหม่ โดยไม่ยอมรอคอย 
ลักษณะท่ีส าคัญของการแสวงหาคือการส ารวจตลาดใหม่ๆ พัฒนาและทดสอบผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ 
บริการใหม่ๆ ค้นหาการเปล่ียนแปลง หาจุดท่ีท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงการแข่งขัน แต่มักจะสูญเสีย
ประสิทธิภาพในการผลิตผลิตภัณฑ์และตลาดท่ีอยู่ในปัจจุบัน เพราะไปมุ่งการคิดค้นส่ิงใหม่ๆ  
 ๓. ผู้วิเคราะห์ (analyzer) การเผชิญกับความไม่แน่นอนในฐานะท่ีเป็นผู้วิเคราะห์จัดว่า
เป็นกลยุทธ์ท่ีค่อนข้างอนุรักษนิยม หรือการระมัดระวัง ตัวในการตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมท่ี
เกิดขึ้น เพราะเป็นการด าเนินงานพร้อมๆ กัน  ๒ อย่างคือ การรักษาความมีเสถียรภาพ 
ขณะเดียวกันก็มีการเปล่ียนแปลงผลิตภัณฑ์และตลาดใหม่ด้วย การรักษาเสถียรภาพทางด้าน
การตลาดและผลิตภัณฑ์ก็ด้วยการจัดโครงสร้างของงานและองค์การเพื่อด าเนินงานท่ีเป็นงานประจ า 
(routine) ให้มีประสิทธิภาพสูงสุด การเปล่ียนแปลงทางด้านการตลาดและแนวคิดใหม่ๆ ของคู่
แข่งขัน องค์การในฐานะผู้วิเคราะห์จะปล่อยให้บริษัทอื่นๆ เป็นผู้น าทางการตลาดด้วยการเสีย
ค่าใช้จ่ายในการวิจัยและพัฒนาท่ีค่อนข้างสูงแล้วก็วิเคราะห์ว่าจะเลียนแบบอย่างไรให้เกิดผลส าเร็จ
หรือจะตามอย่างไรจึงจะแข่งขันกับผู้น าได้  
  ๔. ผู้ตอบโต้ (reactor) การตอบสนองต่อความไม่แน่นอนในฐานผู้ตอบโต้จะมีพฤติกรรม
ตรงกันข้ามกับผู้แสวงหาโดยการรอคอยจังหวะท่ีจะตอบโต้อย่างเหมาะสม ผู้ตอบโต้จะค่อยๆ พัฒนา
ผลิตภัณฑ์ใหม่หลังจากได้ศึกษาและพิจารณาอย่างรอบคอบว่า ส่ิงท่ีเกิดขึ้นจริงเป็นอย่างไรแล้ว กล
ยุทธ์การตอบโต้กระท าอย่างค่อนข้างล่าช้าและอาจไม่ทันการ การท่ีองค์การจะเปล่ียนแปลงตัวเอง
มักจะกระท าเมื่อเห็นว่าจ าเป็นต้องท าโดยการกดดันจากสภาพแวดล้อมท่ีเกิดขึ้น จากการศึกษา
สรุปว่า องค์การท่ีตอบสนองในฐานะผู้ตอบโต้จะได้รับผลการด าเนินงานน้อยกว่าในฐานผู้ป้องกัน
ตัวเอง ผู้แสวงหาและผู้วิเคราะห์ ๒๕ 
 
๒.๖ ประโยชน์ของการวางแผน 

การวางแผนนอกจากเป็นส่ิงจ าเป็นด้วยเหตุผลท่ีกล่าวข้างต้นแล้ว การวางแผนท่ีดียัง
ส่งผลให้เกิดประโยชน์หลายประการต่อองค์การ ได้แก่ 

๑. องค์การประสบความส าเร็จ และบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ ท้ังนี้เกิดจากการ
วางแผนท่ีดีท่ีมีการก าหนดวัตถุประสงค์ และแนวทางในการปฏิบัติท่ีดี ดังนั้น การบริหารแผนท่ีมี

                                                             

 ๒๕ กิติมา ปรีดีดิลก, ทฤษฎีการบริหารองคการ, (กรุงเทพมหานคร : ชนะการพิมพ ๒๕๒๙), หน้า 
๓๖. 
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ทิศทางท่ีชัดเจนมีการประสานงาน การควบคุมในทิศทางท่ีตรงกับวัตถุประสงค์ท่ีวางไว้  ซึ่งผลท่ี
องค์การได้รับ คือ การปฏิบัติการ การด าเนินงานต่าง ๆ เป็นไปตามเป้าหมายท่ีวางไว้ ซึ่งหมายถึง
ความส าเร็จขององค์การ 

๒. การวางแผนท่ีดีช่วยประหยัดค่าใช้จ่าย การวางแผนเป็นการก าหนดส่ิงท่ีควรปฏิบัติ 
วิธีปฏิบัติตลอดจนการใช้ทรัพยากรขององค์การไว้ล่วงหน้า การวางแผนจึงเป็นเครื่องช่วยให้การ
ปฏิบัติงานเป็นไปตามข้ันตอนอย่างมีประสิทธิภาพ และก่อให้เกิดการประหยัดท้ังก าลังเงิน ก าลังคน 
และเวลา ช่วยลดต้นทุนในการปฏิบัติงาน 

๓. ช่วยให้การควบคุมง่ายขึ้น เพราะการวางแผนเป็นการก าหนดวัตถุประสงค์ และ
มาตรฐานของงานส าหรับเป็นเครื่องวัด ซึ่งมาตรฐานดังกล่าวเป็นพื้นฐานของการควบคุมงานเพื่อ
ตรวจสอบการปฏิบัติงานต่าง ๆ ท่ีได้ก าหนดไว้ในแผนว่าเบี่ยงเบน หรือมีอุปสรรคเกิดขึ้นมากน้อย
เพียงใด การวางแผนจึงต้องมีเครื่องมือในการตรวจสอบ และวัดผล 

๔. ช่วยป้องกันความเส่ียง และความไม่แน่นอนต่าง ๆ ท่ีอาจเกิดขึ้นในอนาคต การ
วางแผนท่ีดีเป็นการมองคาดการณ์ถึงอนาคตเพื่อเตรียมรับภาวการณ์หรือภาวะแวดล้อมท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา การวางแผนเป็นการระดมความคิด การศึกษาหาข้อมูลรอบด้านมา
ประกอบการตัดสินใจเลือกวิถีทางท่ีดีท่ีสุดไว้ใช้ให้เหมาะสม ดังเช่นภาวการณ์ทางเศรษฐกิจใน
ปัจจุบันที่มีผลต่อหลาย ๆ ธุรกิจ 

๕. การวางแผนท าใหเ้กิดแนวคิดใหม่ ๆ และเกิดความคิดสร้างสรรค์ การวางแผน คือ 
การก าหนดส่ิงท่ีจะต้องกระท าในอนาคตเกี่ยวกับการประเมินข้อเสนอต่าง ๆ ท่ีมีให้เลือก และ
เกี่ยวกับวิธีการท่ีจะต้องปฏิบัติเพื่อให้บรรลุเป้าหมายนั้น (Simon,๑๙๖๕:๔๒๓-๔๔๒) จากค านิยาม
ของ เฮอร์เบิร์ต เอ. ไซมอน (Herbert A. Simon) แสดงให้เห็นว่า การวางแผนท่ีดีนั้นจะต้องมีการ
ระดมความคิด การค้นหาวิธีการ ตลอดจนการประเมินข้อเสนอต่าง ๆ ท่ีมีให้เลือกซึ่งจะได้แนวคิด
ใหม่ ๆ และความคิดสร้างสรรค์ท่ีเป็นประโยชน์ต่อการก าหนดส่ิงท่ีจะต้องกระท าในอนาคต 

๖. การวางแผนสร้างทีมงานขั้นต้น การวางแผนเป็นรูปแบบของการร่วมแรงร่วมใจกัน
ท างาน และคิดวางแผน วางแนวทาง จึงเป็นการสร้างทีมงานขั้นต้น ซึ่งเป็นทีมงานท่ีมีความเข้าใจ
วัตถุประสงค์ของตน วัตถุประสงค์ของแต่ละระดับในองค์การ ดังนั้น การปฏิบัติงานตามแผนก็ย่อมมี
การประสานงานกันเป็นอย่างดี เป็นการพัฒนาทีมงานในระดับต้น และเป็นแรงจูงใจให้เกิดทีมงานท่ี
แข็งแกร่งขึ้นในอนาคต๒๖ 
 
 
 
 

                                                             

 ๒๖ สมพงศ เกษมสิน, การบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : ไทยวัฒนาพานิช, ๒๕๓๑), หน้า 79. 
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๒.๗ อุปสรรคของการวางแผน 
องค์การโดยส่วนใหญ่ท่ีไม่ประสบความส าเร็จในการบริหารงาน ประสบปัญหาท้ังท่ีเกิด

จากภายในและสภาพแวดล้อมภายนอกส่งผลกระทบถึงองค์การ ซึ่งองค์การก็ไม่สามารถแก้ไขปัญหา
นั้นให้ลุล่วงไปได้ส่วนใหญ่แล้วมีเหตุผลมาจากประสบการณ์ในการวางแผนไม่เป็นหรือไม่อุปสรรคใน
การวางแผน ซึ่งอุปสรรคในการวางแผน ซึ่งอุปสรรคเหล่านี้ สามารถสรุปได้พอสังเขป ดังต่อไปนี้ 

๑. ขาดความรู้ทางวิชาการในการวางแผน ผู้บริหารท่ีมีวิสัยทัศน์กว้างไกล ต้องมี
ความสามารถในการวางแผนท่ีดีเลิศด้วย จึงจะท าให้ธุรกิจสามารถยืนยงอยู่ได้ พร้อมกันนั้นก็สามารถ
พัฒนาไปในทิศทางท่ีองค์การต้องการได้ อย่างไรก็ตามการวางแผนเองเป็นศาสตร์แขนงหนึ่งท่ี
ผู้บริหารจ าเป็นต้องมีความรู้ 

๒. ขาดข้อมูลและข่าวสารท่ีจะใช้ประกอบวางแผน เนื่องจากการรับรู้ท่ีมีขีดจ ากัดของ
บุคคลท าให้การวางแผน และการตัดสินใจไม่รอบด้าน ส่วนหนึ่งเป็นเพราะข้อมูลข่าวสารไม่มี เพราะ
ขึ้นอยู่กับเวลาท่ีจ ากัด อีกส่วนหนึ่งเป็นเพราะการวางแผนได้ไม่รัดกุม รอบด้านเพียงพอต่อการ
ด าเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์ของธุรกิจได้ 

๓. การวางแผนด้วยวามเคยชิน โดยไม่ใช้หลักวิชา เป็นลักษณะท่ีพบได้บ่อยมากในตัว
ผู้บริหารที่มักนิยมใช้ความเคยชิน หรือประสบการณ์ในอดีตมาก าหนดการด าเนินงานในอนาคต โดย
ไม่ต้องใช้ข้อมูล หรือหลักวิชาการการวางแผน เพราะส าคัญผิดคิดว่าเหตุการณ์ หรือสถานการณ์ เป็น
แบบเดียวกับในอดีตท่ีเคยใช้ได้ผลมาก่อน จึงใช้วิธีการแบบเดิมในการบริหาร หรือด าเนินงานจน
ประสบความล้มเหลวได้ในท่ีสุด เนื่องจากขาดแผนงานท่ีชัดเจน 

๔. วัตถุประสงค์และนโยบายไม่แน่นอน และการวางแผนไม่สอดคล้องกัน เกิดจากการ
ก าหนดวัตถุประสงค์หรือนโยบายของผู้บริหารระดับสูงไม่แน่นอน เปล่ียนไปเปล่ียนมา จนท าให้ไม่
สามารถวางแผนให้สอดคล้องกันวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายได้ ตัวอย่างเช่น วัตถุประสงค์ท่ีจะเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการท างานของพนักงาน เพื่อให้ได้ผลผลิตเพิ่มขึ้น โดยการก าหนดนโยบายให้มีการ
จัดกรรมกิจท่ีเสริมสร้างประสิทธิภาพของกลุ่มในการท างาน โดยไม่จ ากัดเงินงบประมาณท่ีจะใช้ใน
การนี้ในขณะเดียวกันก็มีนโยบายท่ีจะลดต้นทุนในสถานประกอบในทุก ๆ ด้าน เช่นนี้ย่อมท าให้
แผนงานไปขัดกับอีกแผนงานหนึ่งอย่างไม่อาจหลีกเล่ียงได้ 

๕. น าประโยชน์ส่วนตัวมาเกี่ยวข้องกับแผน เป็นลักษณะท่ีเป็นอันตรายอย่างยิ่ง หาก
แผนงานท่ีวางไว้เป็นไปเพื่อสนองตอบต่อผลประโยชน์ส่วนตัวของผู้รับผิดชอบในการวางแผน มิใช่
เป็นไปเพื่อประโยชน์ขององค์การ ในลักษณะเช่นนี้ส่วนใหญ่แล้วธุรกิจมักไม่สามารถอยู่รอด 

๖. สภาวะแวดล้อม ขนบธรรมเนียมประเพณี กลุ่มชนในสังคม เป็นอีกปัจจัยหนึ่งท่ีไม่
อาจควบคุมได้ ส่งผลให้แผนงานไม่บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว้ 

๗. ขาดปัจจัยในการวางแผน เป็นการขาดทรัพยากรทางการบริหาร ไม่ว่าจะเป็นคน เงิน 
วัสดุอุปกรณ์ หรือวิธีการ (ขาดข้อมูลข่าวสาร เทคนิควิธีการ) ท่ีจะเผชิญกับภาวะแข่งขันสูงท่ีมีอยู่ใน
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ปัจจุบัน ท าให้ไม่สามารถก าหนดแผนงานท่ีดี หรือท าให้แผนงานท่ีวางไว้ไม่สามารถด าเนินงานได้
อย่างมีประสิทธิภาพสมบูรณ์๒๗ 
 
๒.๘ สรุปท้ายบท 
 การวางแผนเปรียบเสมือนสมองของคน ถ้ามองในลักษณะนี้แล้ว การวางแผนมี
ความส าคัญไม่น้อยทีเดียว เพราะถ้าสมองไม่ท างานส่วนอื่นๆของร่างกาย เช่น แขน ขาจะท าอะไร
ไม่ได้ การวางแผนมีประโยชน์ในหลายเรื่องด้วยกัน หลักท่ีเกี่ยวข้องกับการวางแผนและควบคุมจะ
ประกอบด้วยหลักต่าง ๆ ท่ีส าคัญซึ่งจะเป็นเหตุผลส าหรับการวางแผนและการควบคุม หลักว่าด้วย
ความเส่ียง หลักของการส้ินเปลือง หลักของเวลาและโอกาส การวางแผนในส านักงาน ควรมี
ลักษณะ ดังนี้มีความยืดหยุ่น มีความครอบคลุม มีความชัดเจน มีความสอดคล้อง การวางแผน
ปฏิบัติงานในส านักงาน มีความต่อเนื่องและผู้บริหารควรหล่อหลอมคนในองค์การปฏิบัติตามแผนให้
เป็นเนื้อเดียวกัน ผู้บังคับบัญชาท าให้กลุ่มบุคคลสามารถปฏิบัติงานด้วยตัวเอง โดยมีทิศทางท่ีชัดเจน
ในจิตใจและสามารถเลือกทิศทางในการปฏิบัติงานให้บรรลุความส าเร็จตามเป้าหมายและกลยุทธ์
ขององค์การ การวางแผนเป็นรูปแบบของการร่วมแรงร่วมใจกันท างาน และคิดวางแผน วาง
แนวทาง จึงเป็นการสร้างทีมงานขั้นต้น ซึ่งเป็นทีมงานท่ีมีความเข้าใจวัตถุประสงค์ของตน 
วัตถุประสงค์ของแต่ละระดับในองค์การ  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 ๒๗ สมยศ นาวีการ, การบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : ดอกหญา, ๒๕๓๖), หน้า ๖๗.  
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ค าถามท้ายบท 
 
  ๑. ค าว่า ความเส่ียงมีความหมายอย่างไร จงอธิบาย 
  ๒. อุปกรณ์วัสดุส่ิงของเครื่องจักร รวมท้ังก าลังคนเกี่ยวกับหลักของการส้ินเปลืองอย่างไร 
จงอภิปรายมาพอสังเขป 
 ๓. หลักของการวางแผนท่ีเกี่ยวข้องกับเวลาและโอกาสอย่างไร จงอธิบาย 
  ๔. ผู้ประสบความส าเร็จในบทบาทการเสริมสร้างการวางแผนเป็นอย่างไร จงอธิบาย 
  ๕. หนทางท่ีจะหลีกเล่ืองการส้ินเปลืองมีหลักคิดอย่างไร 
 ๖. จงอธิบายความชัดเจนของแผนงานองค์กรมาพอสังเขป 
 ๗. การวางแผนน าไปสู่ความส าเร็จ จริงหรือไม่อย่างไร อธิบาย  
 ๘. การวางแผนเป็นการระดมความคิด จงให้เหตุผลสนับสนุน 
  ๙. ค าว่าผู้บังคับบัญชาเองจะกลายเป็น “ผู้สร้างวิกฤตการณ์” เพราะเหตุใด อธิบาย 
 ๑๐. เลือกใช้การวางแผนและการควบคุมความขัดแย้งมา ๑ เรื่อง พร้อมอธิบาย 
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แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๓ 
เรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุม 

 
ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 ความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุม 

๑. ความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุม 
๒. ข้อดีของการวางแผนและการควบคุม 
๓. วิธีการวางแผนและการควบคุม  

  
ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที่ ๓ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 

๑. บอกความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุม 
๒. วิเคราะห์ข้อดีของการวางแผนและการควบคุม 
๓. เขียนค าบรรยายวิธีการวางแผนและการควบคุม  

 
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ผู้สอนเกริ่นน าความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุมว่ามี
ความหมายความส าคัญ ความเป็นมาอย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับ
ความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุมโดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการกระตุ้นให้
ผู้เรียนได้ต่ืนตัวอยู่เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติม
เพื่อให้ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้
อยากเห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้ว
น ามาส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “ความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุม” อีก
ครั้ง เพื่อเป็นการทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียนมาแล้ว เพื่อ
เป็นการประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
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ง. แหล่งการเรียนรู้ 
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 
จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
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บทที่ ๓ 
ความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุม 

 
๓.๑ ความน า 
 ผู้บริหารทุกคนย่อมต้องการท างานให้ส าเร็จ และมีความคิดหลายอย่างท่ีจะหาวิธีให้งาน 
บรรลุเป้าหมาย ความคิดของผู้บริหารอาจเล่ือนลอยไม่ชัดเจนอาจเป็นไปได้หรือเป็นไปไม่ได้ แต่ส่ิงท่ี
ท าให้ความคิดของผู้บริหารเป็นความจริงก็คือแผน หากขาดการวางแผนหนทางท่ีจะบรรลุผลก็
เป็นไปได้ยาก ในแง่ของการบริหารการวางแผนเป็นหน้าท่ีแรกสุดแล้วก็ตามด้วยหน้าท่ีการจัด
องค์การ การจูงใจ หรือการน าและการควบคุมการวางแผน มีความส าคัญมากท่ีจะบอกได้ว่าองค์การ
จะประสบความส าเร็จในการแข่งขันกับองค์การอื่นหรือไม่ แผนเป็นส่ิงท่ีแสดงให้เป็นว่าองค์การ
พยายามท่ีจะท าให้ดียิ่งขึ้นกว่าท่ีก าลังกระท าอยู่และพยายามท าให้ดีกว่าคนอื่น การวางแผนเป็นการ
ตัดสินใจล่วงหน้าก่อนท่ีจะเกิดเหตุการณ์จริง 
 ความหมายของการวางแผนคือ กระบวนการในการก าหนดวัตถุประสงค์และวิธีการว่า
จะท าอย่างไรให้บรรลุวัตถุประสงค์นั้น หากจะกล่าวในแง่ของสถานการณ์ การวางแผนเป็น
กระบวนการในการเผชิญกับความไม่แน่นอนโดยการก าหนดการกระท าขึ้นล่วงหน้าเพื่อให้ได้ผล
ตามท่ีก าหนดไว้ การวางแผนจะเกี่ยวข้องกัน ๒ อย่างคือ จุดหมายปลายทางกับวิธีการ จุดหมาย
ปลายทางก็คือจะท าอะไร วิธีการก็คือจะท าอย่างไร 
 การวางแผนอาจเป็นเรื่องส่วนตัวหรือเรื่องท่ีเป็นทางการ เมื่อผู้บริหารมีความคิดท่ีจะหา
วิธีท างานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย ความคิดนั้นอาจเป็นการส่วนตัวคือไม่ได้เขียนไว้ ไม่ได้ขอความ
คิดเห็นจากคนอื่นในองค์การ การวางแผนเป็นการส่วนตัวนี้อาจเป็นเรื่องของส่วนบุคคลหรือของ
องค์การขนาดเล็ก การวางแผนส่วนตัวจะขาดความต่อเนื่องและขาดข้อมูล แต่การวางแผนท่ีเป็น
ทางการเป็นเรื่องยุ่งยากซับซ้อน จะต้องเขียนวัตถุประสงค์ไว้ จะต้องก าหนดวิธีการอย่างชัดเจน 
จะต้องอาศัยการมีส่วนร่วมของคนในองค์การ  ให้คนในองค์การยอมรับอาศัยข้อมูลจ านวนมาก
ก าหนดระยะเวลาไว้และอื่นๆ 
 
๓.๒ ความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุม 
  ความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุมการผลิตกับหน้าท่ีอื่นๆ ในบริษัท
หน้าท่ีการวางแผนการผลิตและการควบคุมการผลิตจะเป็นตัวเช่ือมประสานงานระหว่างหน่วยงาน
ต่างๆ ในบริษัท เพื่อส าหรับวางแผนการด าเนินงานและการให้แผนการผลิตต่างๆ ประสบผลส าเร็จ 
โดยล าพังในหน่วยงานของตัวมันเองแล้วไม่อาจจะด าเนินการใดๆ ๆ  ได้ นอกจากนี้จะได้รับการ
สนับสนุนจากหน้าท่ีอื่นๆ เช่น ฝ่ายขายหรือฝ่ายการตลาด , ฝ่ายวิศวกรรมการผลิต, วิศวกรรม
อุตสาหกรรม, ฝ่ายผลิต ความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนการผลิตและควบคุมการผลิตกับหัวหน้า
ฝ่ายอื่นๆ นั้น พอจะสรุปได้ดังนี้ 
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  ๑. ความสัมพันธ์กับฝ่ายขายหรือการตลาดการวางแผนและควบคุมการผลิต จ าท า
หน้าท่ีเช่ือมโยงระหว่างฝ่ายผลิตกับฝ่ายขาย ดังนั้น ผู้ท่ีมีหน้าท่ีรับผิดชอบจะต้องมีความความคุ้นเคย
และเข้าใจในตัวสินค้าและลูกค้าเป้นอย่างดี เพื่อท่ีได้ให้ความช่วยเหลือฝ่ายขายในเรื่องของการ
ก าหนดระยะเวลาในการจัดส่งสินค้าให้กับลูกค้าหรือท าการวางแผนการผลิตเพื่อผลิตสินค้าคงคลัง
ให้อยู่ในระดับท่ีเพียงพอกับความต้องการของลูกค้าอยู่ตลอดเวลา 
 ๒ .ความสัมพันธ์กับหน่วยงานวิศวกรรมการผลิตผู้ท่ีรับผิดชอบในแผนกวางแผนการผลิต
และควบคุมการผลิต อาจะไม่จ าเป็นต้องรู้รายละเอียดต่างๆ ท่ีเกี่ยวข้องกับงานวิศวกรรมหรือความรู้
ทางด้านเทคนิคมากนัก เพราะหน่วยงานวิศวกรรมการผลิตจะเป็นฝ่ายก าหนดวิธีหรือกระบวนการ
ผลิตส าหรับผลิตภัณฑ์แต่ละชนิดหรือตามใบส่ังท าจากลูกค้า ในทางตรงกันข้าม แผนกวางแผนการ
ผลิตและควบคุมการผลิตอาจจะให้ข้อมูลต่างๆ ในเรื่องของเวลาท างานจริงกับหน่วยงานวิศวกรรม
การผลิตเพื่อใช้ในการตัดสินใจในการการเลือกวิธีและกระบวนการท่ีดีท่ีสุดส าหรับผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ 
หรืองานส่ังท าใหม่อันจะน ามาซึ่งการปรับปรุงวิธีการผลิตท่ีใช้อยู่ในปัจจุบันให้ดีขึ้น.ในโรงงานผลิต
ขนาดเล็ก อาจจะไม่มีความจ าเป็นต้องมีหน่วยงานวิศวกรรมการผลิตก็ได้๒๘  
 ท้ังนี้เนื่องจากว่าปริมาณการส่ังท าอาจมีจ านวนไม่มากนัก ดังนั้น ผู้จัดการฝ่ายผลิตจึงมี
หน้าท่ีเป็นผู้ก าหนดกระบวนการผลิตเอง กรณีท่ีเป็นการผลิตแบบต่อเนื่อง กระบวนการผลิตมักจะ
ถูกก าหนดเป็นแบบสายงานผลิตภัณฑ์ (Production Line) ไว้เรียบร้อยก่อนท่ีจะมีการจัดต้ังโรงงาน 
จึงไม่จ าเป็นเป็นต้องมีหน่วยงานนี้คอยรับผิดชอบ แต่ส าหรับการผลิตท่ีเป็นแบบตามส่ังซึ่งไม่อาจ
ก าหนดกระบวนการไว้ก่อนล่วงหน้าได้ท้ังนี้เนื่องจากความแตกต่างในเรื่องของลักษณะงาน ขั้นตอน
การด าเนินงาน ดังนั้น หน่วยงานวิศวกรรมการผลิตจึงมีความส าคัญและจ าเป็นท่ีจะต้องมีไว้เพื่อท า
หน้าท่ีเกี่ยวกับการจัดท ารายการวัสดุ (Bill Of Material : BOM) การจัดล าดับขั้นตอนการ
ด าเนินงานในแต่ละงานส่ังท า หลังจากนั้นจึงเป็นหน้าท่ีของหน่วยงานวางแผนการผลิตและควบคุม
การผลิตท่ีจะต้องรับผิดชอบในเรื่องของการจัดหาวัสดุเพื่อให้พอต่อความต้องการ การก าหนดเวลา
ในการส่ังซื้อและรับวัสดุ การก าหนดภาระบนเครื่องจักรในแต่ละช่วงเวลาและภาระงานเร่งด่วนท่ี
แทรกเข้ามาและก าลังคนท่ีมีอยู่ในโรงงาน เมื่อได้มีการตกลงและยอมรับงานส่ังท าใดๆ แผนกการ
วางแผนการผลิตและควบคุมการผลิตก็จะใช้รายการวัสดุและล าดับขั้นตอนการท างานมาจัดท า
แผนการผลิตและตารางการผลิตต่อไป 
 
๓.๓ ข้อดีของการวางแผน  

 การวางแผนจะต้องเผชิญกับปัญหาหลายอย่างในแง่ของปัจจัยภายนอกก็คือ ข้อก าหนด
ของรัฐ เทคโนโลยีท่ีซับซ้อน และเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ความไม่แน่นอนของเศรษฐกิจโลก การ

                                                             

 ๒๘ เสนาะ ติเยาว, หลักการบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร , ๒๕๔๖), หน้า 
๑๐๒. 
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เปล่ียนแปลงอัตราค่าแรงงาน การเคล่ือนไหวของเงินทุนและอื่นๆ ส่วนปัจจัยภายในองค์การก็ได้แก่ 
ประสิทธิภาพในการบริหารงาน โครงสร้างองค์การและระบบงาน ความหลากหลายทางด้านแรงงาน 
ความรู้ความสามารถของฝ่ายบริหาร การวิจัยและพัฒนา เครื่องจักรอุปกรณ์และช่ือเสียงของ
องค์การ เป็นต้น การวางแผนจะท าให้องค์การสามารถปรับเปล่ียนให้เข้ากับปัจจัยภายในและ
ภายนอกองค์การ ประโยชน์ของการวางแผนมีดังนี้ 
  ๑. ปรับปรุงการปฏิบัติงานให้ดีขึ้น การปรับปรุงการปฏิบัติงานของฝ่ายบริหารและ
พนักงานแยกได้เป็น ๒ อย่างคือ ควรเน้นอะไรและควรยืดหยุ่นอย่างไร (focus and flexible) ท้ัง
สองอย่างจะช่วยสร้างอ านาจในการแข่งขันขององค์การ ควรเน้นอะไรนั้นท าให้องค์การรู้ว่าจะท า
อะไรจึงจะดีท่ีสุดต่อลูกค้าและควรให้บริหารแก่ลูกค้าอย่างไร  ในแง่ของผู้ปฏิบัติงานก็รู้ว่าควรท า
อะไร และท าอย่างไรจึงบรรลุเป้าหมายขององค์การ ควรยืดหยุ่นอย่างไรก็จะท าให้องค์การสามารถ
ปรับเปล่ียนให้เข้ากับสภาพแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป และสามารถเตรียมรับมือให้เข้ากับอนาคตท่ี
ก าลังจะเกิดขึ้น ในส่วนของพนักงานก็ท าให้รู้ว่าควรปรับตัวเองอย่างไรให้เข้ากับโอกาสและอุปสรรค
ท่ีก าลังจะเกิดขึ้น 

การปรับปรุงการปฏิบัติงานอาจสรุปได้ ๔ หัวข้อคือ ประการแรกจะมุ่งไปทางไหนจึงจะ
บรรลุเป้าหมายสูงสุด ประการท่ีสอง ควรจะท าอะไรก่อนหลังจึงจะได้ประโยชน์สูงสุด ประการท่ีสาม 
จะจัดสรรทรัพยากรอย่างไรจึงจะก่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด ประการท่ีส่ี จะ
ปรับตัวอย่างไรจึงจะสอดคล้องกับสถานการณ์และก่อให้เกิดผลดีท่ีสุด 
 ๒. ปรับปรุงการประสานงานให้ดีขึ้น ในองค์การย่อมประกอบด้วยระบบย่อยและกลุ่ม 
(subsystem and group) หลายระบบและหลายกลุ่ม แต่ละระบบแต่ละกลุ่มต่างมีเป้าหมายของ
ตัวเองและต่างท างานเพื่อบรรลุเป้าหมายของตัวเองท้ังนั้น การท่ีจะไม่ให้ระบบย่อยและกลุ่มต่างๆ 
ขัดแย้งกันก็ต้องอาศัยการวางแผนท่ีดี การวางแผนได้จัดแยกวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายต่างๆ ของ
ระบบย่อยและกลุ่มคนออกมาเป็นล าดับขึ้นของวัตถุประสงค์ หรือเป้าหมายลดหล่ันกันลงมาต้ังแต่
สูงสุดไปจนถึงต่ าสุด แต่ละเป้าหมายต่างๆ ระบุไว้อย่างชัดเจนว่าเป็นของระบบใดกลุ่มใดและต้อง
อาศัยหน้าท่ีหรือกิจกรรมอย่างของแต่ละระบบและแต่ละกลุ่มจึงบรรลุเป้าหมายต่างๆ  ท่ีก าหนดไว้ 
เมื่อมีการวางแผนอย่างดีกิจกรรมต่างๆ ของแต่ละระบบและแต่ละกลุ่มจะสอดรับกันอย่างเหมาะสม 
โดยเป้าหมายในระดับสูงเป็นเสมือนจุดหมายปลายทาง (end) และเป้าหมายในแต่ละระดับล่างเป็น
เสมือนวิธีการ (mean) 
  ๓. ปรับปรุงการควบคุมให้ดีขึ้น กิจกรรมของการควบคุมก็คือ การวัดผลการปฏิบัติงาน
และการแก้ไขการปฏิบัติงานให้ดีขึ้น การวางแผนจะช่วยให้การควบคุมมีประสิทธิภาพเพราะการ
วางแผนจะต้องก าหนดเป้าหมายข้ึนมาก่อน นั่นก็คือ มาตรฐานท่ีใช้วัดผลการปฏิบัติงานหรือก าหนด
ว่าจะต้องท าอย่างไร ถ้าผลการปฏิบัติงานต่ ากว่ามาตรฐานหรือสูงกว่ามาตรฐานก็ต้องแก้ไขท่ีการ
ปฏิบัติงานและมาตรฐานท่ีใช้วัดหรือระบบการควบคุมใหม่  ดังนั้น การวางแผนกับการควบคุม
จะต้องท าหน้าท่ีกันอย่างใกล้ชิดในฐานะท่ีเป็นกระบวนการบริหาร หากไม่มีระบบการควบคุมท่ีดี 
การวางแผนก็ขาดการติดตามว่างานบรรลุเป้าหมายหรือไม่ หากไม่มีระบบการวางแผนท่ีดี การ
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ควบคุมก็ขาดกรอบการวัดผลงานว่า ได้มีการปฏิบัติงานดีขึ้นหรือไม่ ดังนั้น จึงมีเทคนิคการ
บริหารงานอีกอย่างท่ีเช่ือมต่อการวางแผนและการควบคุมเข้าด้วยกันคือ  การบริหารโดยยึด
วัตถุประสงค์ (MBO) ซึ่งจะกล่าวต่อไป 
  ๔. ปรับปรุงการบริหารเวลาให้ดีขึ้น คนส่วนใหญ่จะประสบกับความยากล าบากในการ
ใช้เวลาให้เหมาะสมกับกิจกรรมท่ีท าวิธีบริหารเวลาอย่างง่ายๆ ก็คือ การก าหนดตารางเวลาไว้ใน
สมุดบันทึกหรือในปฏิทินเพื่อเตือนความจ าว่าวันไหนจะต้องท าอะไร แต่ก็มีเหตุการณ์เกิดขึ้นบ่อยๆ 
ท่ีผู้บริหารใช้เวลาไปกับกิจกรรมหนึ่งมากเกินไปและในอีกกิจกรรมหนึ่งน้อยเกินไป  หรือลืมท า
กิจกรรมบางอย่าง ก็มีการวางแผนก็ท าให้การใช้เวลาดีกว่าการไม่วางแผนมีการสมดุลของการใช้
เวลามากขึ้นและการสูญเสียเวลาก็ลดลง อย่างไรก็ตาม การบริหารเวลาเป็นส่วนส าคัญท่ีสุดในการ
วางแผน ดังนั้น จึงขอกล่าวเรื่องการบริหารเวลาในหัวข้อต่อไป๒๙ 

 
๓.๔ การวางแผนกับการบริหารเวลา 
 ในแง่ของการบริหารได้แบ่งเวลาออกเป็น ๓ ประเภทคือ ประเภทแรกคือเวลาท่ีใช้กับ
หัวหน้าหรือผู้บังคับบัญชา (Boss-Imposed Time) หมายถึง เวลาท่ีผู้บริหารระดับสูงขึ้นไปอีกขึ้น
หนึ่งในฐานะท่ีเป็นผู้บังคับบัญชาโดยตรงและรวมผู้บริหารระดับสูง  เรียกไปปรึกษาหารือเรื่องงาน
หรือออกค าส่ังให้ท างานร่วมกันแก้ปัญหาท่ีเกิดขึ้น หรือใช้เวลาท างานให้กับผู้บังคับบัญชา เวลาท่ีใช้
กับหัวหน้างานนี้เป็นส่ิงหลีกเล่ียงไม่ได้จะมากหรือน้อยอยู่ท่ีผู้บังคับบัญชา เป็นผู้ก าหนดเปล่ียนแปลง 
ไม่ได้มิฉะนั้นจะเกิดผลเสียแก่ผู้บริหารคนนั้น 
 ประเภทท่ีสอง เวลาท่ีใช้กับระบบ (System-Imposed Time) หมายถึง การใช้เวลา
ร่วมกับหน่วยงานอื่น เพื่อนร่วมงานในเรื่องเกี่ยงกับการท างานซึ่งจ าเป็นต้องกระท ามิฉะนั้นจะเสีย
หาก เช่น การแก้ปัญหาร่วมกันกับหน่วยงานอื่น การเข้าร่วมประชุมในบริษัท การจัดต้ังระบบหรือ
ปรึกษาหารือกันซึ่งงานเป็นของส่วนรวมท้ังองค์การ รวมท้ังเวลาท่ีใช้ไปกับพิธีการต่างๆ ขององค์การ 
การบริหารเวลาประเภทท่ีสองนี้เปล่ียนแปลงไม่ได้เช่นเดียวกัน จะเสียเวลามากหรือน้อยขึ้นอยู่กับ
ระบบงานส่วนรวมไม่ใช่ตัวผู้บริหารเป็นผู้ก าหนด ประเภทท่ีสาม เวลาท่ีใช้กับตัวเอง (Self-
Imposed Time) หมายถึง เวลาท่ีตัวผู้บริหารเองเป็นผู้ก าหนดขึ้นมา ผู้บริหารบางคนใช้เวลาของ
ตัวเองมีคุณค่าเหมาะสมแต่บางคนใช้หมดไปอย่างไม่มีคุณค่าเท่าท่ีควร 
 เวลาท่ีใช้กับตัวเองนี้ยังแยกออกเป็น ๒ อย่าง อย่างแรกเวลาท่ีใช้กับหน่วยงานของ
ตัวเอง (Dominated Time) อาจเป็นงานท่ีตัวเองลงมือท าด้วยตัวเองหรือท าร่วมกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาของผู้บริหาร ผู้นั้นรวมท้ังเวลาท่ีหมดไปกับการแก้ปัญหาหรือปรึกษาหารือกับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาของตัวเอง ผู้บริหารบางคนใช้เวลาประเภทนี้ไม่เหมาะสมโดยผู้ใต้บังคับบัญชาหรือ

                                                             

 ๒๙เจริญผล สุวรรณโชติ, ทฤษฎีการบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : วัฒนาพานิช, ๒๕๓๐), หน้า ๔๕-
๔๗. 
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ตัวงานมีส่วนในการจัดสรรเวลา ถ้าผู้บริหารใช้เวลาแก้ปัญหางานของผู้ใต้บังคับบัญชามากเกินไป
หรือไปยุ่งอยู่กับรายละเอียดในงานมากเกินไป Dominated Time ก็เกิดขึ้นมาก อย่างท่ีสอง คือ
เวลาท่ีใช้กับการคิดไตร่ตรอง (Discretionary Time) ในหน่วยงานของตัวเอง เป็นการคิดเพื่อให้งาน
ก้าวหน้า คิดแก้ปัญหาด้วยตัวเองไม่ได้กระท าร่วมกับคนอื่น เวลาท่ีหมดไปกับการแก้ปัญหานี้จะมาก
หรือน้อยข้ึนอยู่กับผู้บริหารเอง ถ้าผู้บริหารไม่มุ่งในรายละเอียดของงาน ไม่ลงมือท างานด้วยตัวเอง 
แต่มอบหมายงานไปให้ผู้ใต้บังคับบัญชารับผิดชอบเวลาท่ีหมดไปกับงานส่วนนี้กน็้อยลง 
 ในท านองเดียวกัน ผู้ใต้บังคับบัญชาบางคนเมื่อมีปัญหาการท างานก็ไปปรึกษาหารือกับ
ผู้บริหารและโยนปัญหาไปให้ผู้บริหารคิดแก้ไขเอาเอง เวลาท่ีเป็น Discretionary Time ของ
ผู้บริหารก็เสียไปมาก แต่ถ้าผู้บริหารรับปรึกษาหารือปัญหาบางส่วนแล้วโยนกลับไปให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาแก้ไขเองเวลาในส่วนนี้ก็หมดไปน้อย ก็อาจมีเวลาท่ีใช้แก้ปัญหาของตัวเองอย่าง
แท้จริงมากขึ้น เวลาท่ีใช้กับตัวเอง (Self-Imposed Time) ควรใช้ให้เหมาะสมโดยมอบหมายให้คน
อื่นท าในส่วนของ Dominated Time ให้มาก ตัวเองใช้น้อย แล้วหันไปใช้เวลาในส่วนของ 
Discretionary time ในปัญหาของตัวเองหรือปัญหางานท่ีตัวเองรับผิดชอบให้เจริญก้าวหน้าจะได้
ประโยชน์มากกว่า๓๐ 
 อย่างไรก็ตาม มีหลักส้ันๆ ในการบริหารเวลาของผู้บริหารไว้ดังนี ้
  ๑. ต้องรู้จักปฏิเสธคนท่ีท าให้ท่านละเลยไปจากการท างานซึ่งเป็นงานท่ีท่านต้องท า 
  ๒. อย่าเข้าไปยุ่งเกี่ยวกับงานท่ีต้องท าเป็นประจ าวันอยู่แล้ว และรายละเอียดในงานท่ีท า
มากนักควรมอบหมายงานเหล่านี้ให้คนอื่นท า 
  ๓. จัดล าดับงานท่ีต้องท าก่อนหลังโดยยึดถือความส าคัญและความเร่งด่วนของงานเป็น
หลัก 
  ๔. อย่าให้โทรศัพท์ จดหมาย หรือการติดต่อส่ือสารใดๆ มาขัดขวางการท างานของท่าน
ให้เสียไป 
  ๕. ฝึกหัดเลขานุการหน้าห้องหรือเจ้าหน้าท่ีคนใดคนหนึ่งให้กล่ันกรองงาน  จดหมาย 
และโทรศัพท์ก่อนท่ีจะมาถึงท่าน 
  ๖. อย่าท าตัวเป็นคนยึดติดอยู่กับตารางในปฏิทิน หรือสมุดบันทึกจนลืมท าตามแผนงาน
ของตัวเอง 
 ๗. อย่าให้แขกท่ีแวะมาเยือนหรือไม่ได้นัดหมายมาขัดจังหวะการท างานของท่านจนท า
ให้เสียเวลาโดยเปล่าประโยชน์ 
 

                                                             

 ๓๐ สมคิด บางโม, หลักการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : น าอักษรการพิมพ, ๒๕๓๘), หน้า ๑๒๗. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๔๘ 
 

๓.๕ วิธีการวางแผน 
 ผู้บริหารจะต้องมุ่งท่ีประสิทธิผลของการวางแผนคือ ท าให้บรรลุเป้าหมายท่ีระบุไว้ใน
แผน ขณะเดียวกันก็มุ่งให้เกิดประสิทธิภาพของการวางแผนคือต้องเสียค่าใช้จ่ายต่ าสุดด้วย 
นอกจากนี้การวางแผนจะต้องก่อให้เกิดความพอแก่ตัวบุคคลและกลุ่มในองค์การด้วย  การจะท าให้
ได้แผนท่ีมี ลักษณะดังกล่าวผู้บริหารจะต้องเลือกวิธีการวางแผนให้เหมาะสม ซึ่งมีหลายวิธีคือ 
 ๑. การวางแผนจากข้างในไปข้างนอก และจากข้างนอกมาข้างใน (inside-out and 
outside-in planning) การวางแผนจากข้างในไปข้างนอกจะเน้นการวางแผนให้ดีท่ีสุดเท่าท่ี 
ความสามารถของบริษัทมีอยู่ ความสามารถของบริษัทหมายถึง ทรัพยากรท่ีบริษัทเป็นเจ้าของอยู่
ขณะนั้น ก่อนวางแผนผู้บริหารจะต้องส ารวจทรัพยากรต่างๆ ท่ีมีอยู่แล้ววางแผนให้เหมาะสมกับ
ทรัพยากรนั้นแม้ว่าจะมีวิธีการท่ีดีกว่า ผู้บริหารก็ท าไม่ได้เพราะไม่มีทรัพยากรพอ วิธีการวางแผน
จากข้างในไปข้างนอกเป็นการพิจารณาจากขีดความสามารถขององค์การแล้ว วางแผนให้ดีท่ีสุดตาม
ขีดความสามารถนั้น 

 ส่วนวิธีการวางแผนจากข้างนอกมาข้างใน (outside-in planning) ผู้บริหารจะพิจารณา
ปัจจัยภายนอกองค์การก่อนแล้วจึงมาวางแผนขององค์การ ผู้บริหารอาจออกไปดูงานหรือส ารวจ
ตรวจตราข้อมูลข้างนอกเพื่อดูว่าองค์การอื่นหรือหน่วยงานอื่นวางแผนกันอย่างไร เลือกวิธีการ
วางแผนท่ีดีท่ีสุด มีประสิทธิภาพสูงสุด และน าเอาวิธีท่ีดีท่ีสุดมาใช้วางแผนขององค์การ เท่ากับเป็น
การน าเอาปัจจัยภายนอกมาพิจารณาในการวางแผนแล้วปรับปัจจัยภายในองค์การให้สอดคล้องกับ
ข้างนอก วิธีการนี้จะช่วยลดปัญหาการวางแผนงานให้เหลือน้อยลงและสร้างโอกาสการวางแผนให้ดี
ขึ้น 

 วิธีการวางแผนจากข้างในไปข้างนอก เหมาะกับความต้องการท่ีผู้บริหารจะท าให้ดีกว่าท่ี
ก าลังกระท าอยู่และกระท าให้ดีกว่าองค์การอื่นท่ีก าลังกระท าอยู่แล้วเป็นการเน้นท่ีวิธีการท่ีดีกว่าเดิม 
ส่วนวิธีการวางแผนจากข้างนอกมาข้างในควรน ามาใช้เมื่อ ผู้บริหารต้องการให้การวางแผนมี
ลักษณะพิเศษเหมาะสมกับองค์การของตัวเองคือพยายามจะท าให้แตกต่างไปจากองค์การอื่นหรือท า
ให้ดีท่ีสุด อย่างไรก็ตาม การวางแผนควรผสมผสานกันระหว่างวิธีการวางแผนจากข้างในไปข้างนอก 
กับวิธีการวางแผนจากข้างนอกมาข้างใน 
  ๒. การวางแผนจากบนลงล่างและจากล่างขึ้นบน (top-down and bottom-up 
planning) การวางแผนจากบนลงล่างเป็นวิธีท่ีผู้บริหารก าหนดนโยบายวัตถุประสงค์แล้วให้วางแผน
ตามกรอบท่ีก าหนดขึ้นมานั้น การวางแผนวิธีนี้มีข้อก าหนดต่างๆ เพราะผู้บริหารระดับสูงจะเป็นผู้
เริ่มต้นแล้วกล่ันกรองลงมายังผู้บริหารระดับกลางแล้วลงมายังผู้ปฏิบัติ เป็นวิธีการวางแผนเพื่อเน้น
ความเป็นอย่างเดียวกันหรือเน้นท่ีนโยบายเป็นใหญ่ จึงก่อให้เกิดผลเสียในความร่วมมือของผู้ปฏิบัติ
จากระดับล่าง ผู้ปฏิบัติมักจะไม่พอใจเพราะไม่มีส่วนร่วมในการวางแผน 

 การวางแผนจากล่างขึ้นบน (Bottom-up planning) เป็นการวางแผนท่ีเริ่มต้นจาก
ระดับล่างขององค์การโดยไม่มีกรอบก าหนดแล้วเสนอขึ้นไปเป็นล าดับข้ันจนถึงผู้บริหารระดับสูงของ
องค์การ เป็นแผนงานท่ีเกิดจากการรวบรวมกิจกรรมต่างๆ  ของทุกหน่วยงานโดยไม่มีการ
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ประสานงานจากหน่วยงาน จึงก่อให้เกิดผลเสียท่ีแผนขาดความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ทิศทางและ
เป้าหมายการด าเนินการขัดแย้งกันและไม่สัมพันธ์กัน  แต่มีผลดีท าให้คนเกิดความผูกพัน เกิด
ความรู้สึกมีส่วนร่วมและความเป็นเจ้าของในแผนเพราะได้ท าแผนมากับมือตัวเอง 

 อย่างไรก็ตาม วิธีการวางแผนท่ีดีควรเป็นการเริ่มต้นการวางแผนมาจากผู้บริหารระดับ
สูงสุดแล้วส่งแผนต่อมาระดับล่างและอนุญาตให้ระดับล่างทุกระดับแก้ไข  แสดงความเห็นหรือ
ปรับเปล่ียนในส่วนท่ีส าคัญได้ โดยวิธีนี้ผู้บริหารเริ่มขอความคิดเห็นและข้อเสนอแนะจากทุกฝ่ายท่ี
เกี่ยวข้องว่าต้องการอะไร อยากให้ท าอะไร หรือทิศทางการด าเนินงานจะไปทางไหน การหาข้อมูล
จากทุกระดับท าให้การวางแผนเป็นระบบเปิดส าหรับทุกคน และการเปิดโอกาสให้คนทุกฝ่ายมีส่วน
ร่วมและขั้นสุดท้ายท างานร่วมกันในทุกขั้นตอนของการวางแผน เพื่อท าให้คนทุกคนเกิดการยอมรับ 
มีความผูกพันกับแผน เมื่อน าแผนไปใช้ทุกคนกใ็ห้ความร่วมมือและสนับสนุนแผน 
  ๓. การวางแผนเพื่อความไม่แน่นอน (contingency planning) การวางแผนเป็นเรื่อง
ของการคิดล่วงหน้า เป็นเรื่องของการคาดคะเนสถานการณ์และต้องเผชิญกับความเส่ียงและความ
ไม่แน่นอนในเหตุการณ์อันอาจเกิดขึ้น ดังนั้น จึงต้องมีการเตรียมพร้อมกับความเปล่ียนแปลงใน
อนาคต การวางแผนเพื่อความไม่แน่นอนเป็นการก าหนดทางเลือกท่ีจะด าเนินงานไว้หลายๆ 
ทางเลือกหากแผนเดิมท่ีก าหนดไว้ไม่สามารถน าไปใช้ได้อันเกิดจากการเปล่ียนแปลงสถานการณ์ 
แทนท่ีจะวางแผนไว้เดิมเม่ือมีความเปล่ียนแปลงเกิดขึ้นก็แก้แผนหรือปรับปรุงแผนเดิมให้สอดคล้อง
กับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น อาจไม่ทันการ สู้การเตรียมพร้อมล่วงหน้าไม่ได้ โดยการเตรียมการ
กระท าไว้หลายๆ อย่างเมื่อสถานการณ์เกิดขึ้นอย่างหนึ่งก็น าเอาแผนท่ีเตรียมไว้ออกมาใช้๓๑ 

 ขั้นตอนในการวางแผนเพื่อความไม่แน่นอนมีดังนี้ 
  ๑. ระบุล่วงหน้าว่าอะไรอาจเกิดขึ้นท าให้สถานการณ์ผิดไปจากเดิมหรือเป็นอุปสรรค ใน
การน าแผนเดิมออกมาใช้ การระบุล่วงหน้าอาจเกิดอย่างเดียวหรือหลายอย่าง 
  ๒. คาดคะเนโอกาสท่ีจะเกิดสถานการณ์ขึ้นท่ีท าให้ผิดไปจากเดิม แต่ละสถานการณ์มี
โอกาสเกิดขึ้นมากน้อยแตกต่างกันอย่างไร 
  ๓. ตรวจสอบค่าใช้จ่ายท่ีจะเกิดขึ้นในการจัดเตรียมแผนต่างๆ ส าหรับจะน าไปใช้กับ
สถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป 
  ๔. เลือกสถานการณ์ท่ีคาดว่าจะมีโอกาสเกิดขึ้นสูงสุดและมีความส าคัญมากท่ีสุด เพื่อให้
สอดคล้องกับแผนท่ีเตรียมไว้ 
  ๕. เตรียมแผนส ารองไว้เพื่อน าไปใช้หากสถานการณ์ท่ีคาดคะเนไม่เกิดขึ้นจะได้น าแผน
ส ารองไปใช้ได้ทัน 

                                                             

 ๓๑ เกรียงศักด์ิ เจริญวงศศักด์ิ, จอมปราชญนักการศึกษา, (กรุงเทพมหานคร : ดานสุทธาการพิมพ
 ๒๕๔๓), หน้า ๙๘. 
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๓.๖ เครื่องมือในการวางแผน 
 การวางแผนท่ีดีย่อมขึ้นอยู่กับเครื่องมือท่ีใช้ช่วยในการวางแผนไม่ว่าการวางแผนนั้นจะ
กระท าร่วมกันหรือบุคคลใดบุคคลหนึ่งจัดท าขึ้น การเลือกเครื่องมือจะต้องพิจารณาให้เหมาะสมกับ
การวางแผนแต่ละเรื่องและตามท่ีกล่าวมาแล้วว่าการวางแผนมีประโยชน์หลายอย่าง ถ้าวางแผนไม่ดี
กอ็าจท าให้แผนล้มเหลวได้ สาเหตุท่ีท าให้แผนล้มเหลวก็คือ 
  ๑. แผนท่ีวางไว้ไม่สอดคล้องกับลักษณะงานขององค์การ งานบางอย่างท่ีเกิดขึ้นเป็น
ประจ าอาจเป็นสาเหตุให้แผนไม่ส าเร็จก็ได้หรือไม่จ าเป็นต้องใช้แผนกไ็ด้ 
  ๒. คนวางแผนไม่มีความรู้ในการวางแผน ไม่มีความเช่ียวชาญพอท่ีจะวางแผนในแต่ละ
ขั้นตอนให้สอดคล้องกันได้อย่างเหมาะสม 
  ๓. ขาดข้อมูลท่ีส าคัญและจ าเป็นในการวางแผนท าให้การน าแผนไปใช้ผิดพลาดต้ังแต่
เริ่มต้น 
  ๔. ขาดการสนับสนุนจากบุคคลท่ีเกี่ยวข้องกับแผนท าให้แผนท่ีน าไปใช้มีอุปสรรค 
  ๕. ผู้บริหารเน้นในรายละเอียดมากเกินไปซึ่งไม่ใช่เป้าหมายของการวางแผน 
  ๖. ไม่มีการปรับแผนหรือเปล่ียนแปลงแผน และวัตถุประสงค์เพื่อเอาแผนใหม่หรือ
วัตถุประสงค์ใหม่มาใช้แทน 
  ๗. มีการต่อต้านจากคนในองค์การซึ่งเป็นพฤติกรรมปกติของคนท่ีมีการต่อต้านการ  
เปล่ียนแปลง ท าให้ไม่อาจน าแผนไปใช้ได้ 

 การจะป้องกันไม่ให้เกิดความล้มเหลวในการน าแผนไปใช้จะต้องพยายามท าให้คนท่ี
เกี่ยวข้องมีความเข้าใจอย่างแท้จริงเกี่ยวกับแผนนั้น และท่ีส าคัญจะต้องให้เครื่องมือในการวางแผนท่ี
เหมาะสมด้วย เครื่องมือในการวางแผนมีดังนี้ 
  ๑. การพยากรณ์ (forecasting) ได้แก่ การมองไปในอนาคตด้วยการก าหนดสมมติฐาน
ว่าอะไรจะเกิดขึ้นในอนาคต การพยากรณ์ท าได้ ๔ วิธีคือ 
   ๑.๑ พยากรณ์เชิงคุณภาพ (Qualitative forecasting) คือ การใช้ความเห็นของ
ผู้เช่ียวชาญคาดคะเนส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต ความเห็นอาจเป็นของผู้เช่ียวชาญคนเดียวหรือ
ผู้เช่ียวชาญหลายคน แสดงความเห็นกันในท่ีประชุมสัมมนา จากความเห็นต่างๆ ก็น ามาปรับเปล่ียน
ให้เหมาะอีกครั้งส าหรับใช้ในการวางแผน 
   ๑.๒ การพยากรณ์เชิงปริมาณ (Quantitative forecasting) คือ การใช้วิเคราะห์เชิง
สถิติและการค านวณข้อมูลต่างๆ ท่ีเกี่ยวข้องมาคาดคะเนเหตุการณ์ในอนาคต มีเทคนิคตางๆ หลาย
อย่าง เช่น การวิเคราะห์อนุกรมเวลา (Time-series analysis) ซึ่งอาศัยความสัมพันธ์ระหว่างตัว
แปรต่างๆ ท่ีเกิดขึ้นตามเวลาท่ีช้ีให้เห็นส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต 
   ๑.๓ รูปแบบทางเศรษฐกิจ (economic model) ซึ่งอาศัยความน่าจะเป็นและ
สมมติฐานต่างๆ ท่ีใช้ในการคาดคะเนเหตุการณ์ในอนาคตอันแสดงให้เห็นถึงแนวโน้มทางเศรษฐกิจ
ในวันข้างหน้า 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๕๑ 
 

   ๑.๔ การส ารวจทางสถิติ (statistic survey) เป็นการใช้การวิเคราะห์เชิงสถิติส ารวจ
ความเห็นและทัศนคติของคนมาคาดคะเนเหตุการณ์ เช่น รสนิยมในการบริโภค การเลือกต้ังในทาง
การเมือง และ ทัศนคติทางสังคม เป็นต้น 

 การพยากรณ์ก็มีข้อจ ากัดเพราะเป็นเรื่องของการใช้ศิลปะและสัญชาตญาณของคนเพื่อ
การบริหาร แม้ว่าขั้นตอนในการคาดคะเนจะยุ่งยากซับซ้อนก็ต้องอาศัยข้อมูล การได้มาของข้อมูล
อาจเป็นท้ังข้อมูลท่ีเป็นความจริงหรือข้อมูลท่ีเป็นความเห็นก็จะต้องแปลความหมายของข้อมูล
เหล่านั้น การแปลความหมายหลายอย่างเกี่ยวข้องการใช้ดุลพินิจของคน  ถ้าข้อมูลเป็นข้อมูลท่ีเป็น
ความจริงการใช้ดุลพินิจอาจไม่แตกต่างกัน แต่ถ้าข้อมูลเป็นความเห็นหรือเกิดจากความน่าจะเป็น 
(probability) แล้วความเห็นอาจแตกต่างกันหรือเป็นเรื่องเล่ือนลอยและเกิดความผิดพลาดได้ 
  ๑. การหาจุดเด่น (benchmarking) ความส าเร็จและความล้มเหลวของการวางแผนท่ี
ส าคัญอีกอย่างหนึ่งคือ การใช้มาตรฐานมาวัดแผนขององค์การ หากผู้วางแผนมีความรู้น้อยอาจใช้
มาตรฐานท่ีไม่ดีนักมาวัด แต่ถ้าผู้วางแผนมีความรู้ความเช่ียวชาญก็จะสามารถหามาตรฐานท่ีดีมา
เปรียบเทียบ ปกติมาตรฐานท่ีใช้วัดมักจะมาจากภายนอกองค์การและมาตรฐานท่ีดีต้องเป็น
มาตรฐานท่ีดีท่ีสุดจากภายนอก วิธีหนึ่งของการวางแผนกคื็อการหามาตรฐานจากข้างนอกองค์การท่ี
ดีท่ีสุดมาใช้เปรียบเทียบหรือเรียกว่าการหาจุดเด่น (benchmarking) ขององค์การอื่นมาใช้เพื่อท า
ให้องค์การของเรามีมาตรฐานสูงขึ้น แต่ถ้าองค์การของเราท าขึ้นมาเองยังไม่ดีขึ้นอีกเทียบเท่า
องค์การอื่นก็ให้ซื้อหรือแสวงหาส่ังนั่นจากองค์การอื่นท่ีดีท่ีสุดหรืออย่างน้อยกดี็กว่าองค์การของเราท่ี
จะท าส่ิงนั้นได้ 

 จุดประสงค์ส าคัญของ benchmarking คือการหาว่า ท่ีอื่น บุคคลอื่น หน่วยงานอื่น 
องค์การอื่น หรือสถาบันอื่นท าส่ิงนั้นได้ดีมากแล้วองค์การก็น าเอาส่ิงนั้นมาท าเป็นแบบอย่าง การ
วางแผนก็เช่นเดียวกันจะต้องไปแสวงหาองค์การอื่นใดสามารถวางแผนได้ดีหรือดีท่ีสุด องค์การของ
เราก็น าเอาวิธีการวางแผนนั้นมาใช้ เพราะปัจจุบันการด าเนินธุรกิจหรือการบริหารงานในองค์การ
ใดๆ ก็ดีเป็นเรื่องของการแข่งขันเสมอ ถ้าองค์การไม่มีความเป็นเลิศโอกาสจะแข่งขันกับองค์การอื่น
เป็นเรื่องยากท่ีจะส าเร็จ การหาจุดเด่นของท่ีอื่นจะผลักดันให้องค์การมุ่งไปสู่การคิดค้นประดิษฐ์ส่ิง
ใหม ่(innovation) ซึ่งเป็นหัวใจของการพัฒนาธุรกิจให้อยู่ในตลาดท่ีเต็มไปด้วยการแข่งขันได้ 
  ๒. การให้มีส่วนร่วมในการวางแผน (participative planning) การให้คนทุกระดับมี
ส่วนร่วมในการวางแผนมีความส าคัญมาก เพราะคนทุกคนล้วนกระทบต่อการวางแผนไม่ทางใดก็
ทางหนึ่ง การให้คนมีส่วนร่วมจะท าให้ได้ข้อมูลมากขึ้น ท าให้เกิดความคิดริเริ่มและความคิด
สร้างสรรค์ในการวางแผนก็จะได้แผนท่ีดีและสมบูรณ์ เมื่อมีการน าแผนไปใช้คนก็จะมีความผูกพัน
กันแผน มีความเข้าใจและยอมรับแผนด้วยเช่นกัน ซึ่งท าให้แผนด าเนินต่อไปจนเสร็จ 
  ๓. การใช้ภาพ (use of scenario) การวางแผนท่ีดีจะต้องท าให้เห็นภาพหรือฉาก
เหมือนกันของจริงท่ีเกิดขึ้น การใช้ภาพคือการท าให้เห็นสถานการณ์ท่ีจะเกิดขึ้นให้เป็นฉากเป็น
รูปร่างหรือเรื่องราวต่าง ๆ เหมือนการดูภาพยนตร์หรือละคร ฉากหรือภาพจะท าให้เห็นความ
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แตกต่างของแต่ละสถานการณ์ และเมื่อเกิดการเปล่ียนแปลงกจ็ะเห็นว่าเปล่ียนแปลงไปอย่างไร เป็น
วิธีการท่ีท าใหเ้ข้าใจได้ว่าต้องปรับตัวหรือยืดหยุ่นแผนให้เข้ากับสถานการณ์แต่ละอย่างจะท าอย่างไร 
  ๔. การใช้ท่ีปรึกษาวางแผน (use of staff planner) การวางแผนเป็นเรื่องยุ่งยาก
ซับซ้อน และต้องอาศัยผู้เช่ียวชาญในการวางแผนโดยเฉพาะ องค์การอาจจ้างผู้เช่ียวชาญวางแผนให้
ต้ังคณะท่ีปรึกษาเป็นผู้วางแผน ผู้เช่ียวชาญในการวางแผนจะท าหน้าท่ีประสานงานหน่วยงานต่างๆ 
ท้ังองค์การ จะด าเนินขั้นตอนต่างๆ ในการวางแผนโดยการใช้เครื่องมือท่ีมีประสิทธิภาพในการ
วางแผนจนส าเร็จ ส่ิงท่ีคณะท่ีปรึกษาวางแผนท าก็คือ 
  ๔.๑ ช่วยเหลือฝ่ายบริหารในการจัดเตรียมแผน 
 ๔.๒ พัฒนาแผนแต่ละแผนขึ้นมาตามท่ีได้รับการร้องขอ 
 ๔.๓ เก็บรวบรวมและเตรียมข้อมูลในการวางแผน 
 ๔.๔ ช่วยในการส่ือหรือแจ้งให้คนในองค์การรับรู้ 
 ๔.๕ ตรวจสอบการใช้แผนและเสนอแนะแก้ไขเปล่ียนแปลงแผน๓๒ 
 
๓.๗ การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค์ (Management by Objectives) 
 การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค์หรือเรียกย่อๆ ว่า MBO เป็นกระบวนการร่วมกันก าหนด
วัตถุประสงค์และการควบคุมระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา  ซึ่งเป็นการเช่ือมหน้าท่ี
ทางการบริหารระหว่างการวางแผน และการควบคุมเข้าด้วยกันซึ่งมีแนวคิดส าคัญ ๔ อย่างคือ 
 ๑. ผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชาตกลงร่วมกันก าหนดวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายใน
การท างานของผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนว่าจะท างานให้ได้ผลตามเป้าหมายเท่าไรภายในระยะเวลา
ท่ีก าหนด 
  ๒. ผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชาตกลงร่วมกันวางแผนงานโดยผู้ใต้บังคับบัญชาจะ
ท างานให้ส าเร็จได้ด้วยวิธีการของแต่ละคน 
  ๓. ผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชาตกลงร่วมกันในการก าหนดมาตรฐานท่ีใช้วัดผล
การปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา 
  ๔. ผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชาตกลงร่วมกันในการวัดผลงานท่ีเกิดขึ้นจริงทบทวน
แก้ไขผลการปฏิบัติงานและกระบวนการ MBO ใหม ่

 ในแง่ขอกระบวนการบริหาร MBO ผู้บังคับบัญชาร่วมกับผู้ใต้บังคับบัญชาในการ
วางแผนและการควบคุม ส่วนในการด าเนินงานผู้ใต้บังคับบัญชามีอิสระท่ีจะเลือกวิธีท างานของ
ตัวเอง ผู้บังคับบัญชามีหน้าท่ีสนับสนุนและช่วยแก้ปัญหาการท างานท่ีอาจเกิดขึ้น 

                                                             

 ๓๒ พะยอม วงศสารศรี, องคการและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพคุรุสภาลาดพร้าว, 
๒๕๔๓), หน้า ๓๖-๓๗. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๕๓ 
 

 ผลดีของ MBO ท่ีส าคัญประการแรกคือ ก าหนดความรับผิดชอบของผู้บังคับบัญชากับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างชัดเจน โดยผู้ใต้บังคับบัญชารู้ เป้าหมายในการท างานของตนขณะท่ี
ผู้บังคับบัญชามีหน้าท่ีสนับสนุนผู้ใต้บังคับบัญชา  ประการท่ีสอง ท้ัง ผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาต้องประชุมร่วมกันอยู่เสมอท าให้เกิดความเข้าใจอันดีระหว่างกัน ประการท่ีสาม 
MBO ส่งเสริมให้คนควบคุมตัวเองท าให้ผลงานสูงและขณะเดียวกันเป็นการจูงใจพนักงานให้ท างาน
มากขึ้นเพราะเป็นการจ่ายค่าจ้างตามผลงาน๓๓ 

 การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค์จะเกิดผลมากน้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับ ๒ ประการคือ การ
ก าหนดวัตถุประสงค์กับการท าให ้MBO ส าเร็จ 

 การก าหนดวัตถุประสงค์ การก าหนดวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายในการท างานเป็นเรื่อง
ส าคัญของ MBO เพราะวัตถุประสงค์เป็นส่วนท่ีท าให้เกิดผลส าเร็จในการท างาน ลักษณะท่ีดีของ
วัตถุประสงค์มี ๓ ประการคือ ประการแรก วัตถุประสงค์ท่ีก าหนดขึ้นต้องเป็นการปรับปรุงให้ดีกว่า
เดิม คือต้องเป็นเป้าหมายในการท างานท่ีดีขึ้นหรือท าให้มีผลงานดีกว่าเดิม ประการท่ีสอง 
วัตถุประสงค์ท่ีก าหนดต้องเป็นการพัฒนาตัวเอง คือ พัฒนาความรู้ความสามารถของผู้ปฏิบัติงานให้
สูงขึ้น เมื่อท างานได้ตามเป้าหมายจะต้องรู้งานมากขึ้นมีความช านาญมากขึ้นกว่าเดิม ประการท่ีสาม 
วัตถุประสงค์ท่ีก าหนดอย่างน้อยจะต้องรักษามาตรฐานเดิมไว้คือ ถ้าวัตถุประสงค์ไม่สูงขึ้นแต่อย่าง
น้อยต้องไม่ต่ ากว่าเดิม กล่าวโดยสรุปเป้าหมายของ MBO เน้นท่ีการพัฒนาและปรับปรุงตัวเองเป็น
ส าคัญ 

 ตามปกติการท า MBO จะต้องประชุมร่วมกันบ่อยๆ เพื่อตกลงกันก าหนดเป้าหมายและ
มาตรฐานท่ีใช้วัตผลงานและท้ังเป้าหมายและมาตรฐานควรเขียนไว้เป็นลายลักษณ์อักษรท้ังสองฝ่าย 
ส่วนมาตรฐานท่ีใช้ก าหนดวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายท่ีดีคือ 

 ๑. ก าหนดเป้าหมายท่ีเป็นงานท่ีส าคัญหรือเป้าหมายหลัก 
 ๒. ก าหนดวันเวลาของความส าเร็จของงานหรือของผลงาน 

 ๓. เป้าหมายท่ีค่อนข้างสูงและสามารถท าได้จริง 
  ๔. ถ้าเป็นไปได้ควรก าหนดเป้าหมายเป็นจ านวนหรือค่าท่ีวัดได้ 

 ส่ิงท่ียากของ MBO คือการก าหนดวัตถุประสงค์เป็นจ านวนหรือเป็นค่าท่ีวัดได้ จ านวน
หรือค่าท่ีวัดได้ ได้แก่ ผลผลิตหรือผลงานท่ีท าได้ เช่น การลดต้นทุนวัตถุดิบท่ีใช้ในการผลิตลงได้ ๘% 
ในวันส้ินงวด เป็นต้น แต่มีงานบางอย่างโดยเฉพาะกิจกรรมทางการบริหารท่ีไม่อาจวัดเป็นจ านวน
หน่วยได้ก็ใช้วัดเป็นแต่ละประเภทของกิจกรรม เพื่อแสดงให้เห็นถึงความก้าวหน้าว่าได้ด าเนินไปตาม
เป้าหมายมากน้อยเพียงใด เช่น ผู้บริหารจะปรับปรุงการติดต่อส่ือสารกับผู้ปฏิบัติงานให้ดีขึ้นภายใน 
๔ สัปดาห์ ด้วยการจัดให้มีการประชุมกลุ่มสัปดาห์ละ ๑ ครั้ง เป็นต้น 

                                                             

 ๓๓ บรรจบ เนียมมณี, หนาที่นักบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : คณะสังคมศาสตร มหาวิทยาลัยศรี
นครินทรวิโรฒ บางเขน, ๒๕๒๕), หน้า ๖๙. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๕๔ 
 

 การท า MBO ส าเร็จ แม้ว่าเทคนิคการบริหารโดยยึดวัตถุประสงค์จะก่อให้เกิดผลดี
หลายด้านดังท่ีกล่าวมาแล้วก็ตาม แต่จุดด้อยของ MBO ก็มี ประการแรก ต้องเสียเวลาและค่าใช้จ่าย
จ านวนมากในการประชุมปรึกษาหารือเพื่อตกลงร่วมกันในการก าหนดวัตถุประสงค์และมาตรการใช้
วัดผลงาน ประการท่ีสอง MBO จะมุ่งท่ีวัตถุประสงค์ท่ีวัดได้เป็นจ านวนหรือค่าซึ่งมีหลายงานวัดไม่ได้ 
ท าให้ MBO ใช้ได้ในงานท่ีจ ากัด ประการท่ีสาม ค่อนข้างจะเป็นงานท่ีใช้กระดาษเป็นจ านวนมาก
และล่าช้าเสียเวลา ประการท่ีส่ี บางครั้งการก าหนดวัตถุประสงค์ของ MBO และนโยบายการใช้ 
MBO ผู้ใต้บังคับบัญชามักจะขาดความเข้าใจอย่างแท้จริง มีลักษณะเหมือนกับเป็นการยัดเยียดให้ใช้
เพื่อแสดงว่า บริษัทท่ีใช้ MBO นั้นทันสมัยจึงไม่บังเกิดผลตามท่ีหลักการของ MBO อย่างแท้จริง 

 ข้อเสนอแนะในการท า MBO ให้ส าเร็จและหลีกเล่ียงปัญหาอันอาจเกิดขึ้นมีขั้นตอนดังนี้ 
  ๑. ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคนไปก าหนดวัตถุประสงค์ในการท างานของตัวเองพร้อมท้ัง
ก าหนดวันเวลาท่ีให้ได้ผลงานตามวัตถุประสงค์นั้น 
  ๒. น าเอาวัตถุประสงค์ของแต่ละคนไปเสนอผู้บังคับบัญชาแล้วปรึกษาหารือทบทวนและ
ตกลงร่วมกันจนได้วัตถุประสงค์ท่ียอมรับท้ังสองฝ่าย 
  ๓. ผู้ใต้บังคับบัญชากับผู้บังคับบัญชาต้องประชุมร่วมกันทุกเดือนเพื่อพิจารณา
ความก้าวหน้าในงานของผู้ใต้บังคับบัญชา พร้อมท้ังมีการทบทวนแก้ไขวัตถุประสงค์ให้ทันสมัย หรือ
ทันต่อเหตุการณ์ท่ีอาจเปล่ียนแปลงไป 
  ๔. ทุกๆ ๖ เดือน ผู้ใต้บังคับบัญชาท ารายงานเสนอความก้าวหน้าของงานว่ามีงาน
อะไรบ้างส าเร็จตามเป้าหมายและงานอะไรท่ีมีปัญหา  ท าให้ผลงานท่ีได้จริงไม่เป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้ 
  ๕. น าเอางานท่ีผู้ปฏิบัติงานประเมินตัวเองแล้วไม่เป็นไปตามเป้าหมายไปปรึกษาหารือ
กับผู้บังคับบัญชา เพื่อค้นหาปัญหาท่ีแท้จริงอย่างละเอียดและในทางลึก 
  ๖. ก าหนดวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายในการท างานขึ้นมาใหม่ส าหรับท่ีใช้เป็นแนว
ปฏิบัติงานในรอบระยะ ๖ เดือนข้างหน้า 

 เมื่อครบท้ัง ๖ ขั้นตอนแล้วก็เริ่มต้นขั้นท่ี ๑ ใหม่จนกลายเป็นวงจรของ MBO อย่างไรก็
ตาม ผู้บริหารมีบทบาทส าคัญท่ีจะท าให้ MBO ประสบความส าเร็จจะต้องสร้างบรรยากาศ สร้างให้
เกิดความร่วมมือและเข้าใจอย่างแท้จริงโดยมีข้อเสนอแนะท่ีควรพิจารณาดังนี้ 
 ๑. ผู้บริหารระดับสูงจะต้องสนับสนุนและให้ความส าคัญในการน าเอา MBO มาใช้ใน
องค์การ 
  ๒. ทุกคนต้องท า MBO เองอย่าให้ฝ่ายบุคคลหรือฝ่ายทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้ท าให ้
  ๓. จะต้องเอาเรื่องของการท า MBO ให้มีความส าคัญในการปฏิบัติงานประจ าวันด้วย
การส่ือสารประชาสัมพันธ์ ทุกๆ วัน 

  ๔. ผู้บังคับบัญชาจะต้องร่วมกันก าหนดวัตถุประสงค์กับผู้ใต้บังคับบัญชา 
  ๕. จะต้องยอมรับและเข้าใจในวัตถุประสงค์ของงานอย่างแท้จริงและควรระบุ
วัตถุประสงค์อย่างชัดเจน 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๕๕ 
 

 ๖. ท าทุกอย่างเป็นประจ าวันในการสนับสนุนการปฏิบัติงานของผู้ใต้บังคับบัญชา๓๔ 
 

๓.๘ สรุปท้ายบท 
  ผู้บริหารทุกคนย่อมต้องการท างานให้ส าเร็จ และมีความคิดหลายอย่างท่ีจะหาวิธีให้งาน 
บรรลุเป้าหมาย ความคิดของผู้บริหารอาจเล่ือนลอยไม่ชัดเจนอาจเป็นไปได้หรือเป็นไปไม่ได้ แต่ส่ิงท่ี
ท าให้ความคิดของผู้บริหารเป็นความจริงก็คือแผน หากขาดการวางแผนหนทางท่ีจะบรรลุผลก็
เป็นไปได้ยาก ในแง่ของการบริหารการวางแผนเป็นหน้าท่ีแรกสุดแล้วก็ตามด้วยหน้าท่ีการจัด
องค์การ การจูงใจ หรือการน าและการควบคุมการวางแผนมีส่วนเกี่ยวข้องท่ีส าคัญกับการบริหาร
เวลา องค์การจะต้องตอบสนองต่อความไม่แน่นอนด้วยฐานะต่าง ๆ ๔ ประเภทคือ ผู้ป้องกันตัวเอง
ด้วยการด าเนินงานในปัจจุบันให้อยู่ในฐานะเหนือคู่แข่งขัน ผู้แสวงหาโดยการท าปัจจุบันให้ดีและ
พร้อมๆ กับหาตลาดใหม่ผลิตภัณฑ์ใหม่และโอกาสใหม่ ผู้วิเคราะห์โดยการระมัดระวังตัวและติดตาม
ตรวจสอบการด าเนินงานของคู่แข่งขัน เมื่อคู่แข่งขันเปล่ียนแปลงอย่างไรก็รีบท าตามทันทีด้วยการ
เลียนแบบ ผู้ตอบโต้โดยการรอคอยจังหวะท่ีเหมาะสมตอบโต้คู่แข่งขัน แม้จะช้าแต่แน่นอนและเสีย
ค่าใช้จ่ายน้อยกว่า การวางแผนท่ีเช่ือมหน้าท่ีการบริหารระหว่างการวางแผนงานและการควบคุมอีก
อย่างหนึ่งเรียกว่า การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค์ หรือ MBO ซึ่งเป็นการวางแผนและควบคุม
ร่วมกันระหว่างผู้บังคับบัญชากับผู้ใต้บังคับบัญชา โดยเน้นท่ีผลงานมากกว่าวิธีการ แต่ก็ต้อง
ระมัดระวังว่าการก าหนดวัตถุประสงค์ก็ต้องชัดเจนและวัดได้จริง ขณะเดียวกัน MBO จะประสบ
ผลส าเร็จได้ต้องรับความร่วมมือจากทุกฝ่ายท้ังผู้บริหารระดับสูงสุด ระดับกลาง ผู้บังคับบัญชาและ
ผู้ปฏิบัติงาน 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             

 ๓๔กฤษฎ อุทัยรัตน, คัมภีรหัวบริหารยอดคนยอดบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : สมาคมสงเสริม
เทคโนโลยี(ไทย-ญ่ีปุน, ๒๕๔๕), หน้า ๘๙-๙๐. 

 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๕๖ 
 

ค าถามท้ายบท 
 
๑. ความสัมพันธ์ระหว่างการวางแผนและการควบคุมการผลิตเป็นอย่างไร จงอธิบาย 
๒. วิเคราะหข์้อดีของการวางแผน พร้อมอธิบาย 
๓. เหตุใดต้องปรับปรุงการปฏิบัติงาน จงอธิบาย 
๔. ผู้บริหารไม่สามารถบริหารเวลาได้ผลตามมาเป็นอย่างไรจงอธิบาย 
๕. การวางแผนเพื่อความไม่แน่นอน แนวปฏิบัติท่ีเหมาะควรเป็นอย่างไร 
๖. จงอธิบายMBO เป็นกระบวนการร่วมกันท่ีมาพอสังเขป 
๗. เขียนค าบรรยายวิธีการวางแผนและการควบคุม ด้วย MBO  
๘. ส่ิงท่ียากของ MBO คือส่ิงใด 
๙. ค าว่า “กิจกรรมทางการบริหารที่ไม่อาจวัดกิจกรรมทางการบริหารท่ีไม่อาจวัด”นิสิตมีความเห็น
อย่างไร อธิบาย 
๑๐. ความคิดริเริ่มและความคิดสร้างสรรค์ในการวางแผนมีความสอดคล้องกันอย่างไร อธิบาย 
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แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๔ 

เรื่อง รูปแบบและกระบวนการในการวางแผน 
และควบคุมงานบริหาร 

 
ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 รูปแบบและกระบวนการในการวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
  ๑. รูปแบบการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 

๒. กระบวนการในการวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 

ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที่ ๔ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 
  ๑. อธิบายรูปแบบการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 

๒. วิเคราะหก์ระบวนการการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 
๓. ประเมินกระบวนการการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 

 
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ผู้สอนเกริ่นน ารูปแบบและกระบวนการในการวางแผนและควบคุมงาน
บริหารว่ามีความหมายความส าคัญ ความเป็นมาอย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับ
รูปแบบและกระบวนการในการวางแผนและควบคุมงานบริหารโดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการ
กระตุ้นให้ผู้เรียนได้ต่ืนตัวอยู่เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติม
เพื่อให้ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้
อยากเห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้ว
น ามาส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “รูปแบบและกระบวนการในการวางแผนและควบคุมงาน
บริหาร” อีกครั้ง เพื่อเป็นการทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียน
มาแล้ว เพื่อเป็นการประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
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ง. แหล่งการเรียนรู้ 
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 
จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๖๐ 
 

 
บทที่ ๔ 

รูปแบบและกระบวนการในการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 
 

๔.๑ ความน า 
 การวางแผนต้องก าหนดไว้อย่างชัดเจนว่าแต่ละหน่วยงานและแต่ละคนจะต้องท า 
ขั้นตอนการวางแผนจึงมีความส าคัญต่อความส าเร็จของงาน ขั้นตอนการวางแผนคล้ายกับขั้นตอน
การตัดสินใจซึ่งมีข้ันตอนมีรูปแบบและกระบวนการในการวางแผนและควบคุมงานบริหาร ก าหนด
ทิศทางในการปฏิบัติงานหรือเป็นการคาดคะเนสถานการณ์อย่างมีเหตุผล มีหลักเกณฑ์ ดังนั้นการจะ
ให้ได้มาซึ่งแผนจะต้องมีการพิจารณาอย่างรอบคอบทุกแง่ทุกมุม และจะต้องผ่านขั้นตอนต่าง ๆ 
ตามท่ีก าหนดไว้ โดยการทบทวนจุดมุ่งหมาย  บริหารเวลาให้เหมาะสมอยู่ตลอดเวลา สร้างให้
ผู้บริหารสนใจผลลัพธ์ท่ีตรงกับวัตถุประสงค์ กระบวนการวางแผนจึงเป็นการก าหนดแนวทางเลือก
ส าหรับปฏิบัติการล่วงหน้าเช่ือมโยงกับบทบาทหน้าท่ีทางการบริหารท่ีว่าด้วยการควบคุม เพื่อท่ีจะ
บรรลุจุดมุ่งหมาย  ใช้เป็นกลไกป้อมกลับ น าสูการเปล่ียนแปลงท่ีจ าเป็น เพื่อให้องค์การเกิดการ
เรียนรู้แผนและระบบควบคุมงานบริหาร  
 
๔.๒ รูปแบบการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 
  แผนท่ีเป็นทางการ (format plan) ได้จัดท าขึ้นอย่างมีเป้าหมาย มีทิศทางชัดเจน 
ผู้บริหารสามารถควบคุมได้ ขณะเดียวกันจะสอดคล้องกับความรู้ความสามารถและประสบการณ์
ของผู้ปฏิบัติงาน ในการวางแผนจะต้องก าหนดไว้อย่างชัดเจนว่าแต่ละหน่วยงานและแต่ละคน
จะต้องท าอะไรบ้างและท าอย่างไรให้สอดคล้องกับส่ิงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต และขณะเดียวกันก็ระบุ
ไว้ด้วยว่าหากมีการเปล่ียนแปลงเกิดขึ้นในอนาคตจะต้องปรับแผนอย่างไร เพราะว่าการวางแผนเป็น
การตัดสินใจในปัจจุบันถึงการกระท าในอนาคต ดังนั้น ขั้นตอนการวางแผนจึงมีความส าคัญต่อ
ความส าเร็จของงาน ขั้นตอนการวางแผนจึงคล้ายกับข้ันตอนการตัดสินใจซึ่งมีข้ันตอนดังต่อไปนี้ 
 ๑. การวิเคราะห์สถานการณ์ ได้แด่ การหาข้อมูลต่างๆ ท่ีเกี่ยวข้องกับการวางแผน การ
แปลความหมายของข้อมูลท่ีได้ และการสรุปผลเกี่ยวกับข้อมูลท้ังหมดส าหรับน ามาใช้ในการตัดสินใจ
ก าหนดเป็นแผนขึ้นมา การวิเคราะห์จะต้องรวมถึงสถานการณ์ในอดีตสภาพแวดล้อมในปัจจุบันและ
รวมถึงการคาดคะเนเหตุการณ์ท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต การวิเคราะห์สถานการณ์จะต้องแยกเป็น
สภาพแวดล้อมภายในองค์การและสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ  สภาพแวดล้อมภายในเป็น
ปัจจัยท่ีองค์การสามารถควบคุมได้ เช่น ระบบงาน ความรู้ความสามารถของคนในองค์การ เงินทุน 
ปรัชญาการบริหาร เครื่องจักรอุปกรณ์ท่ีมีอยู่และอื่นๆ ท่ีแสดงให้เห็นถึงข้อดีข้อเสียท่ีองค์การมีอยู่ใน
ปัจจุบัน ส่วนสภาพแวดล้อมภายนอกเป็นปัจจัยท่ีองค์การควบคุมไม่ได้ เช่น พฤติกรรมของผู้บริโภค 
วิธีการของคู่แข่งขัน สภาพทางเศรษฐกิจ ปัจจัยทางสังคมและวัฒนธรรม และการเปล่ียนแปลง
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ทางด้านเทคโนโลยี เป็นต้น การวิเคราะห์สถานการณ์จะท าให้รู้ว่าปัจจัยภายในองค์การนั้นมีส่ิงใดท่ีดี
อยู่แล้วจะส่งเสริมให้ดียิ่งขึ้น ส่ิงใดท่ีเป็นข้อเสียจะได้แก้ไขและปรับเปล่ียนใหม่ ส่วนปัจจัยภายนอก
ท าให้รู้ว่าจะวางแผนอย่างไรให้สอดคล้องกับสถานการณ์หรือหาว่าปัจจัยภายนอกดังกล่าวนั้น
กระทบต่อการวางแผนอย่างไร 
 ๒. การก าหนดวัตถุประสงค์ของแผน ผู้ท าแผนจะต้องก าหนดวัตถุประสงค์ไว้หลายๆ 
วัตถุประสงค์และก าหนดแผนไว้หลายๆ แผน ขั้นตอนนี้ต้องอาศัยความคิดริเริ่มและการสร้างสรรค์
โดยต้องอาศัยการมีส่วนร่วมจากคนหลายๆ คน ไม่ว่าจะเป็นระดับบริหารหรือระดับปฏิบัติ และใช้
เวลามาก กว่าจะได้วัตถุประสงค์และแผน วัตถุประสงค์ของแผนเป็นส่ิงส าคัญท่ีสุดเพราะเป็นเสมือน
จุดหมายปลายท่ีท่ีจะไปถึง การก าหนดวัตถุประสงค์ก็จะต้องชัดเจน แน่นอน เฉพาะเจาะจง 
ค่อนข้างสูงและสามารถท าได้จริง ขณะเดียวกันจะต้องก าหนดระยะเวลาท่ีจะบรรลุวัตถุประสงค์นั้น 
สอดคล้องกับระบบงานและหน่วยงาน ส่วนแผนก็คือ การกระท าหรือวิธีการท่ีผู้บริหารต้ังใจท่ีจะ
น ามาใช้เพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมายท่ีก าหนดจะต้องก าหนดไว้หลายๆ แผนแต่ละแผนจะท าให้ได้
ตามเป้าหมายอย่างไร จะใช้ทรัพยากรอย่างไร มีอุปสรรคต้องแก้ไขอย่างไร 
 ๓. การประเมินวัตถุประสงค์และแผน การประเมินก็คือ การหาคุณค่าของวัตถุประสงค์
แต่ละอย่างและแผนแต่ละแผน แต่ละวัตถุประสงค์และแต่ละแผนย่อมมีท้ังผลดีผลเสีย หากสามารถ
รู้ข้อดีข้อเสียอย่างชัดเจนก็ย่อมไม่มีปัญหาในการตัดสินใจเลือก แต่ถ้าไม่ชัดเจน ผู้บริหารจะต้อง
จัดล าดับความส าคัญของวัตถุประสงค์และแผน การประเมินอาจท าในรูปของกรรมการหรือทีม
พิเศษท่ีจัดต้ังเป็นการเฉพาะท่ีประกอบด้วยบุคคลท่ีมีพื้นฐานความรู้และประสบการณ์ต่างๆ กัน 
 ๔. การเลือกวัตถุประสงค์และแผน หากในช้ันการประเมินได้ด าเนินการอย่างถูกต้อง
เหมาะสม การเลือกก็ไม่ยากเพราะมีข้อมูลต่างๆ พร้อมอยู่แล้ว แต่ถ้าขั้นการประเมินไม่ชัดเจนก็อาจ
ยากท่ีจะตัดสินใจเลือกทางใดทางเลือกหนึ่ง  ตามปกติการเลือกแผนใดแผนหนึ่งมักจะอาศัย
ประสบการณ์เป็นส าคัญ แต่ก็ต้องระมัดระวังว่าดุลพินิจโดยอาศัยประสบการณ์อย่างเดียวไม่พอ การ
ติดสินใจเลือกจะต้องก าหนดมาตรการว่าจะใช้วิธีใดระหว่างแผนท่ีดีท่ีสุด หรือแผนท่ีเหมาะสมท่ีสุด
ท้ังนี้แล้วแต่ข้อมูลท่ีมี 
 ๕. การน าไปใช้ เมื่อเลือกวัตถุประสงค์และแผนแล้ว ผู้บริหารจะต้องน าไปใช้ การเลือก
แผนท่ีดีท่ีสุด อาจไม่ได้ประโยชน์เลยถ้าการน าไปใช้ไม่เหมาะสม ส่ิงส าคัญก็คือ ผู้ใช้แผนจะต้องเข้าใจ
อย่างชัดเจนและต้องมีทรัพยากรอย่างเพียงพอและขณะเดียวกันทุกคนควรมีส่วนร่วมในการวางแผน
ต้ังแต่ต้นด้วย การน าแผนไปใช้จึงจะประสบผลตามต้องการ การตรวจสอบและควบคุม การน าแผน
ไปใช้มักจะเกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง มีกระบวนการท่ีแน่นอน และเกิดขึ้นเป็นประจ าหากไม่มีการ
ตรวจสอบและควบคุมผลงานท่ีเกิดขึ้นจริงอาจไม่เป็นไปตามเป้าหมาย การตรวจสอบและควบคุมท า
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ให้รู้ว่าจะต้องมีการแก้ไขอะไรบ้าง หรือต้องมีการปรับเปล่ียนอย่างไร หากสถานการณ์จริงท่ีเกิดขึ้น
เปล่ียนแปลงไปจากท่ีคาดคะเนล่วงหน้า๓๕ 
 
๔.๓ กระบวนการในการวางแผนและควบคุมงานบริหาร 
 การวางแผนเป็นเครื่องมือส าคัญในการก าหนดทิศทางในการปฏิบัติงานหรือเป็นการ
คาดคะเนสถานการณ์อย่างมีเหตุผล มีหลักเกณฑ์ ดังนั้นการจะให้ได้มาซึ่งแผนจะต้องมีการพิจารณา
อย่างรอบคอบทุกแง่ทุกมุม และจะต้องผ่านขั้นตอนต่าง ๆ ตามท่ีก าหนดไว้ เพราะถ้าไม่ก าหนด
ขั้นตอนในการวางแผนไว้ นักวางแผน นักปฏิบัติ และนักประเมินผล ก็อาจปฏิบัติไม่เป็นไปตาม
ขั้นตอน ซึ่งอาจท าให้แผนนั้นไม่บรรลุผลส าเร็จหรือล้มเหลวได้ การวางแผนจัดเป็นกระบวนการท่ี
จะต้องจัดท าอย่างเป็นระบบ โดยอาศัยข้อมูลเชิงปริมาณ และข้อมูลเชิงคุณภาพท่ีเกี่ยวข้องกับ
สภาพการณ์ปัจจุบัน และสภาพการณ์ในอนาคต ซึ่งผลการวิเคราะห์ข้อมูลจะท าให้นักวางแผน
สามารถตัดสินใจโดยใช้หลักเหตุผลในการก าหนดวัตถุประสงค์ เป้าหมาย และแนวทางปฏิบัติของ
ทางเลือกได้อย่างเหมาะสม ส าหรับข้ันตอนหรือกระบวนการ วางแผนนั้นจะมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับ
ลักษณะของงานว่ามีความสลับซับซ้อน มากย้อยเพียงใดถ้าลักษณะของงานมีขอบข่ายกว้างขวาง  
ครอบคลุมกิจกรรมหลายประเภท มีความ สลับซับซ้อนมาก เกี่ยวข้องกับหลายหน่วยงาน กระบน
การวางแผนจะต้องมีหลายขั้นตอน เช่น แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ซึ่งเป็นแผนท่ีมี
ระยะเวลา ๕ ปี มีความซับซ้อนมาก กระบวนการวางแผนจึงต้องครบทุกขั้นตอนจึงท าให้แผนนั้นมี
ความสมบูรณ์๓๖ 

 กระบวนการวางแผนตามแนวคิดของนักวิชาการต่าง ๆ  
  กระบวนการวางแผนหรือขั้นตอนการวางแผนนั้นมีความส าคัญกับองค์การท้ังใน
สภาพแวดล้อมท่ีง่ายและมั่นคง กระบวนการวางแผนเป็นการปรับการท างานอย่างมีขั้นตอน โดย
การทบทวนจุดมุ่งหมาย  บริหารเวลาใหเ้หมาะสมอยูต่ลอดเวลา สร้างให้ผู้บริหารสนใจผลลัพธ์ท่ีตรง
กับวัตถุประสงค์ กระบวนการวางแผนจึงเป็นการก าหนดแนวทางเลือกส าหรับปฏิบัติการล่วงหน้า
เช่ือมโยงกับบทบาทหน้าท่ีทางการบริหารท่ีว่าด้วยการควบคุม เพื่อท่ีจะบรรลุจุดมุ่งหมาย  ใช้เป็น
กลไกป้อมกลับ น าสูการเปล่ียนแปลงท่ีจ าเป็น เพื่อให้องค์การเกิดการเรียนรู  
 นักวิชาการและนักบริหารด้านรัฐศาสตร์หลายท่านไดก าหนดขั้นตอนการ วางแผนไว
หลากหลาย ท้ังท่ีมีลักษณะคล้ายกันและแตกต่างกัน บางท่านก็จะให้ความส าคัญเฉพาะขั้นตอนการ

                                                             

 ๓๕ ธงชัย  สัน ติวงษ , การวางแผนและควบคุมงานบริหาร , (กรุ ง เทพมหานคร : 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๓๒), หน้า ๒๔๑-๒๔๒. 
 ๓๖ ปรียาภรณ์ วงศ์อนุตรโรจน , จิตวิทยาการบริหารงานบุคคล, (กรุงเทพมหานคร : พิมพดี, 
๒๕๔๔), หน้า ๓๖. 
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จัดท าแผน บางท่านก็ให้ความส าคัญท้ังขั้นตอนการจัดท าแผน การด าเนินงานตามแผนหรือการน า
แผนไปปฏิบัติ และการประเมินผลแผน ซึ่งในท่ีนี้จะขอเสนอแนวคิดของนักวิชาการบางท่านดังนี้  
  กระบวนการวางแผน ๑๒ ขั้นตอน ดังนี้  
 ๑. การเลือกวัตถุประสงค์ เนื่องจากวัตถุประสงค์เป็นจุดหมาย 
ปลายทางของการวางแผน ถ้ามีจุดหมายปลายทางท่ีแน่นอนชัดเจน การกระท าหรือวิธีการกระท าก็ 
อาจจะยุ่งยากมิใช่น้อยยกตัวอย่างคือ “ถ้าท่านไมรูว่าท่านจะไปไหน ท่านก็ไมอาจเลือกวิธีการและ 
ทิศทางของการเดินทางไดอย่างถูกต้องเหมาะสม”  
 ๒. การส่ือสารวัตถุประสงค์ให้ผู้อื่นทราบ (Communicate Objectives) หมายความว่า 
ผู้ร่วมงานทุกคนในองค์การควรทราบวัตถุประสงค์ร่วมกันต้ังแต่วัตถุประสงค์ระดับสูงขององค์การ 
ลงไปถึงวัตถุประสงค์ของแต่ละหน่วยงาน และควรให้ทุกฝ่ายมีส่วนร่วมในการก าหนดวัตถุประสงค์
ด้วย  
  ๓. การก าหนดข้อสันนิษฐานหรือการพยากรณ์ (Forecasting) หมายถึง การประเมิน
หรือ การคาดการณสถานการณในอนาคต ซึ่งสามารถใช้วิธีการหลาย ๆ ประการ เช่น เทคนิคเดล
ฟาย (Delphi Technique) การหาค่าเฉล่ียเคล่ือนท่ี (Moving Average) เป็นต้น 
  ๔. การส ารวจทรัพยากร (Survey Resources) เป็นการตรวจสอบเพื่อให้แน่ใจว่าการ
ท าให้เกิดผลตามวัตถุประสงค์นั้นมีความเป็นไปไดเพียงใด มีทรัพยากรและปัจจัยอื่น ๆ ท่ีจ าเป็นใน
การ ท างานตามแผนให้ส าเร็จเพียงใด ท้ังนี้เพื่อป้องกันการวางแผนแบบสร้างวิมานในอากาศ โดยไม
มี ปัจจัยท่ีจะท าใหบ้รรลุผลส าเร็จได  
  ๕. การก าหนดนโยบาย (Establish Policies) เป็นการก าหนดแนวทางในการตัดสินใจ 
อย่างกว้างๆ ส าหรับให้คนในองค์การยึดเป็นหลักในการปฏิบัติงานร่วมกัน  
  ๖. การระบุทางเลือก (Identify Alternatives) หมายถึงระบุวิธีการหรือหนทางท่ีจะน า
ปฏิบติัใหบ้รรลุผลส าเร็จอย่างน้อย๒ ทางเลือก และควรเป็นทางเลือกท่ีมีความเป็นไปได 
  ๗. เปรียบเทียบทางเลือก (Compare Alternatives) เป็นการประเมินทางเลือก
ท้ังหลายท่ีมีอยู่เพื่อดูความเป็นไปไดในการน าแผนไปปฏิบัติ และดูว่าจะเกิดผลกระทบอะไรบ้างถ้า
เลือกทางเลือกนั้น  
  ๘. การเลือกแนวทางการกระท า (Choose a Course of Action) เมื่อประเมิน
ทางเลือกและเปรียบเทียบทางเลือกแล้ว จะต้องตัดสินใจเลือกทางเลือกท่ีเหมาะสม ไมควรลังเลให้
เสียเวลาถ้าไมจ าเป็น  
  ๙. การสร้างแนวปฏิบัติและกฎเกณฑ์ (Create Procedures and Rules) เป็นการ
เขียนรายละเอียดของการกระท าโดยมีนโยบายเป็นกรอบ บอกถึงขั้นตอนการกระท าเป็นล าดับทีละ
ขั้นตั้งแต่ต้นไปจนจบเป็นกระบวนการ 
  ๑๐. การก าหนดงบประมาณ (Establish Budgets) งบประมาณถือเป็นเครื่องมือส าคัญ
ในการปฏิบัติงานใหบ้รรลุผลส าเร็จ ซึ่งต้องระบุลักษณะของงบประมาณใหชั้ดเจน โดยเขียนเป็นแผน 
ทางการเงินหรือแผนงบประมาณ  
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  ๑๑. การก าหนดตารางเวลา (Establish Time Tables) เป็นการก าหนดตารางเวลาใน
การปฏิบัติงานโดยใช้เทคนิคการวางแผนและการควบคุมงาน เช่น Gantt Chart , PERT, CPM เป็น
ต้น  
  ๑๒. การตัดสินใจเรื่องมาตรฐาน (Decide on Standard) มีการก าหนดมาตรฐานเพื่อ
วัดการปฏิบัติงานตามแผน เมื่อมีแผนแล้วก็ต้องมีการควบคุมให้ปฏิบัติตามแผนและมีการ
ประเมินผล แผนเป็นขั้นตอนสุดท้าย๓๗  
  วิเคราะห์กระบวนการวางแผนตามแนวคิดของฟุลเมอร จะเห็นว่ามี ๑๒ ขั้นตอน ต้ังแต่ 
ขั้นตอนท่ี ๑ การเลือกวัตถุประสงค์ จนกระท่ังถึงขั้นตอนท่ี ๑๒ การตัดสินใจเรื่องมาตรฐาน ซึ่งเน้น 
การวางแผนในขั้นตอนการจัดท าแผน (Planning Formulation) เท่านั้น ยังมิไดกล่าวถึงการ
ด าเนินงาน ตามแผนหรือการประเมินผลแผน 
 ส่วน เบรตัน (Breton) ไดอธิบายถึงกระบวนการวางแผนตามข้ันตอน ดังต่อไปนี้  
 ๑. ต้องมีความแน่ใจถึงความต้องการในการวางแผน หมายถึง ผู้มีหน้าท่ีในการตัดสินใจ
ว่า ควรจะมีการวางแผนในเรื่องต่าง ๆ หรือไม จะต้องใช้ดุลยพินิจท่ีมีหลักการและเหตุผล และ
ข้อมูล ประกอบการพิจารณาพอสมควร โดยควรจะใช้หลักเกณฑ์ก าหนดความต้องการมาเป็นส่ิง 
ประกอบการพิจารณา  
 ๒. ต้องก าหนดวัตถุประสงค์ของแผนงานให้ชัดเจน การก าหนดวัตถุประสงค์จะต้อง
ชัดเจน เข้าใจง่าย ไมซับซ้อน สามารถวัดได และน าปฏิบัติได และต้องสอดคลองกับวัตถุประสงค์
หลัก และนโยบายหลักของหน่วยงานด้วย 
  ๓. การเตรียมหัวข้อกว้างๆ (Broad Outline) ของแผนเพื่อเสนอผู้บังคับบัญชา เมื่อ
ก าหนดวัตถุประสงค์แล้ว ผู้วางแผนจะต้องก าหนดขอบข่ายหลักการกว้างๆ ของแผน เช่น เน้น 
ความจ าเป็นท่ีต้องมีแผน ผลท่ีคาดว่าจะไดรับ วิธีด าเนินงาน บุคลากร ฯลฯ เมื่อเสนอขออนุมัติ แล้ว
จึงด าเนินการวางแผนอย่างละเอียดต่อไป การปฏิบัติเช่นนี้กเ็พื่อป้องกันการสูญเสียทรัพยากรในการ
วางแผนโดยท่ีไมไดรับการอนุมัติ  
  ๔. การขออนุมัติข้อเสนอของแผน เมื่อเตรียมข้อเสนอของแผนเสร็จแล้วก็จะน าเสนอต่อ 
ผู้บังคับบัญชาตามล าดับช้ันขึ้นไปเพื่ออนุมัติ ขั้นตอนนี้ส าคัญมาก ถ้าข้อเสนอของแผนขาดเหตุผล 
ขาดข้อมูล หรือข้อมูลไมชัดเจน ขาดการศึกษาปัญหาข้อเท็จจริง การอนุมัติอาจมีปัญหาได ดังนั้น ผู้
เตรียมข้อเสนอแผนจะต้องมีความละเอียดรอบคอบ และยึดหลักเหตุผล  
  ๕. การก าหนดตัวบุคคลผู้วางแผนและผู้รับผิดชอบ เมื่อข้อเสนอของแผนไดรับการ
อนุมัติแล้ว ผู้วางแผนจะต้องก าหนดตัวบุคคลผู้รับผิดชอบ โดยมอบอ านาจหน้าท่ีให้เป็นสัดส่วนตาม
หลักการของการบริหาร  

                                                             

 ๓๗ พะยอม วงศสารศรี, องคการและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพคุรุสภาลาดพราว, 
๒๕๔๓), หน้า ๔๕. 
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  ๖. การก าหนดหัวข้ออย่างแน่นอนของแผน ในขั้นนี้จะต้องก าหนดรายละเอียดเพื่อเป็น 
หลักปฏิบัติงานประจ าวัน (day-to-day work) ว่าจะปฏิบัติอะไรบ้างในแต่ละวัน และท าความเข้าใจ 
กับแต่ละฝ่ายท่ีรับผิดชอบ เพื่อป้องกันการท างานซ้ าซ้อนหรือหรือก้าวก่ายกัน  
  ๗. การติดต่อกับหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้อง เป็นขั้นตอนท่ีผู้น าแผนไปปฏิบัติจะต้องติดต่อกับ 
บุคคลหรือหน่วยงานอื่นเพื่อขอข้อมูลท่ีต้องการมาใช้ในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ  
 ๘. การหาข้อมูลและตัวเลขท่ีจ าเป็น การรวบรวมข้อมูลในขั้นนี้ หมายถึงการรวบรวม 
ข้อมูลดิบ และข้อมูลท่ีจัดท าแล้ว ซึ่งมีวิธีการ เช่น การสัมภาษณ์การถาม การอ่านรายงาน และ การ
บันทึกต่างๆ ซึ่งผู้วางแผนจะต้องใช้เครื่องมือท่ีแม่นตรงและเช่ือถือได ในการเก็บรวบรวม ข้อมูลท้ัง
จากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิและแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ 
  ๙. การประเมินข้อมูล เมื่อรวบรวมข้อมูลไดแล้ว ผู้วางแผนจะต้องประเมินข้อมูลท่ีเก็บ 
มาว่าเพียงพอหรือไม ถูกต้องหรือไม ครบถ้วนหรือไม ถ้าข้อมูลยังบกพรองก็กลับไปเก็บข้อมูล 
เพิ่มเติม หากข้อมูลครบถ้วนก็จะอ่านข้อมูล แปลข้อมูลและประเมินข้อมูลต่อไป  
 ๑๐. การสรุปและเตรียมแผนช่ัวคราว เป็นการเลือกแนวทางปฏิบัติท่ีมีความเป็นไปได 
เช่น แผนการจัดซื้อจะต้องพิจารณาส่วนย่อยลงไปว่าจะซื้อจากแหล่งไหนมาไดบ้างในจ านวนหลาย
แหล่ง แล้วเลือกเอาแหล่งท่ีเหมาะสมท่ีสุดในการพิจารณาเลือกซื้อดังกล่าว  

  ๑๑. น าเอาส่วนของแผนท่ีก าหนดไวมารวมกันเป็นแผนช่ัวคราว (Tentative Plan) เป็น
ขั้นการจัดท าแผนช่ัวคราวเพื่อเตรียมท าแผนถาวรขั้นต่อไป  
  ๑๒. การเตรียมขั้นสุดท้าย เมื่อไดท าการทดสอบแผนเป็นท่ีพอใจแล้ว ผู้วางแผนก็ 
เตรียมก าหนดขั้นสุดท้ายไดเลย ถ้าแผนนั้นประกอบด้วยแผนย่อย โครงการหรือส่วนประกอบ ก็ควร
รวม เป็นแผนเดียวกัน  
 ๑๓. การทดสอบและปรับปรุงแผน ถ้าแผนมีลักษณะซับซ้อนและมีความส าคัญมาก ผู้
วางแผน อาจท าการทดสอบแผนอีกครั้งเพื่อความแน่ใจในความถูกต้องและเพื่อให้แผนมีความสม
บูรณ หากพบปัญหาจะไดหาทางแกไขไดถูกต้อง การทดสอบแผนในขั้นนี้เพื่อแน่ใจว่าผู้อื่นเข้าใจแผน 
ตรงกัน และใหแ้ผนมีความสมบูรณถูกต้องมากยิ่งขึ้น  
 ๑๔. การขออนุมัติแผน เป็นขั้นตอนเสนอผู้มีอ านาจหรือผู้บังคับบัญชาพิจารณาอนุมัติ
แผน เมื่อแผนไดรับการอนุมัติแล้วจะได ด าเนินการในขั้นตอนต่อไป๓๘ 
  วิเคราะห์กระบวนการวางแผนตามแนวคิดของเบรตัน จะเห็นว่ามี ๑๔ ขั้นตอน ต้ังแต่ 
ขั้นตอนท่ี ๑ การก าหนดความต้องการว่าควรจะมีแผนหรือไม จนกระท่ังถึงขั้นตอนท่ี ๑๔ การขอ 
อนุมัติแผน ซึ่งเน้นการวางแผนในขั้นตอนการจัดท าแผน (Planning Formulation) เท่านั้น ยังมิได
กล่าวถึงการด าเนินงานตามแผนหรือการประเมินผลแผน เช่นเดียวกับแนวคิดของฟุลเมอร 
                                                             

 ๓๘ ไพฑูรย เจริญพันธุวงศ, พฤติกรรมองคการและการบริหาร, พิมพครั้งที่ ๒, (กรุงเทพมหานคร : 
โอเอส พริ้นต้ิงเฮาส, ๒๕๔๐), หน้า ๕๕. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๖๖ 
 

  ส่วนเวริกซ และคูนท Weihrich & Koontz) ไดเสนอขั้นตอนในการวางแผน ควบคูกับ
กระบวนการวางแผนไว ๘ ขั้นตอน ดังนี้  
 ๑. การรับรูโอกาสหรือการแสวงหาโอกาส (Being Aware of Opportunities) โดย 
เน้นไปท่ีการตลาด การแข่งขันความต้องการของลูกค้าจุดแข็งขององค์การ จุดอ่อนขององค์การ  
 ๒. การก าหนดวัตถุประสงค์หรือเป้าประสงค์ (Setting Objectives or Goals) โดยระบุ
ใหชั้ดเจนว่าเราต้องการอะไร ท่ีไหน เมื่อไร อย่างไร  
 ๓. การพิจารณาถึงสถานท่ีท่ีเกี่ยวข้องกับการวางแผน (Considering Planning 
Premises) เช่น มีส่ิงแวดล้อมใดเกี่ยวข้องในการวางแผนบ้างท้ังส่ิงแวดล้อมภายใน และส่ิงแวดล้อม
ภายนอก 
  ๔. การก าหนดทางเลือก (Identifying Alternatives) เป็นการก าหนดทางเลือกท่ีดีท่ีสุด 
ท่ีจะน าปฏิบัติให้บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว  
  ๕. การเปรียบเทียบทางเลือกหรือการประเมินทางเลือก (Comparing Alternatives or 
Evaluating Alternatives) โดยเน้นทางเลือกท่ีเหมาะสมท่ีสุด เพื่อน าสูการบรรลุวัตถุประสงค์และ
ต้องเป็นทางเลือกท่ีเสียค่าใช้จ่าย (Cost) น้อยแต่ให้ผลประโยชน  สูงสุด  
  ๖. การเลือกทางเลือก (Choosing an Alternative) คือ การเลือกทางเลือกเพียง
ทางเลือกเดียวท่ีเหมาะสมท่ีสุดในการน าไปปฏิบัติ  
 ๗. การก าหนดส่ิงสนับสนุนแผน(Formulating Supporting Plans) เช่น วัสดุอุปกรณ์
บุคลากร งบประมาณ เป็นต้น  
 ๘. การก าหนดแผนงบประมาณ(Numberizing plans by Budgeting)โดยก าหนด
รายรับ รายจ่าย และแผนการใช้เงินใหชั้ดเจน 
 วิเคราะห์กระบวนการวางแผนตามแนวคิดของเวริกซ และคูนท จะเห็นว่ามี ๘ ขั้นตอน 
ต้ังแต่ขั้นตอนท่ี ๑ การรับรูโอกาสหรือการแสวงหาโอกาส จนกระท่ังถึงขั้นตอนท่ี ๘ การก าหนด 
แผนงบประมาณ ซึ่งเน้นการวางแผนในขั้นตอนการจัดท าแผน (Planning Formulation) เท่านั้น 
ยังมิไดกล่าวถึงการด าเนินงานตามแผนหรือการประเมินผลแผน เช่นเดียวกับแนวคิดของฟุลเมอร
และเบรตัน 
 ส าหรับไดอานา และ ปีเตอร ไดสรุปกระบวนการวางแผน ท่ีมีเหตุผลไว
ดังนี้  
 ๑. การระบุปัญหาหรือการก าหนดปัญหา  
 ๒. การคัดเลือกปัญหาและจัดล าดับความส าคัญของปัญหา  
 ๓. การก าหนดทางเลือกในการแกปัญหาใหบ้รรลุผลส าเร็จ  
 ๔. การพยากรณทางเลือกแต่ละทางเลือก  
 ๕. การเปรียบเทียบทางเลือกแต่ละทางเลือก  
 ๖. การเลือกทางเลือกท่ีเหมาะสมท่ีสุดในการแกปัญหา 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๖๗ 
 

  วิเคราะห์กระบวนการวางแผนตามแนวคิดของไดอานา และ ปีเตอร จะเห็นว่ามี ๖ 
ขั้นตอน ต้ังแต่ขั้นตอนท่ี ๑ การระบปุัญหา จนกระท่ังถึงขั้นตอนท่ี ๖ การเลือกทางเลือกท่ีเหมาะสม 
ซึ่งเน้นการวางแผนในขั้นตอนการจัดท าแผน (Planning Formulation) เท่านั้น ยังมิไดกล่าวถึงการ
ด าเนินงาน ตามแผนหรือการประเมินผลแผน เช่นเดียวกับแนวคิดของ ฟุลเมอร เบรตัน เวริกซ และ
คูนท  
 ส่วนบริกเนอรและโคพ (Brickner & Cope) ไดกล่าวถึงกระบวนการวางแผนไวดังนี้  
 ๑. การสร้างสมมติฐานเกี่ยวกับอนาคต นักวางแผนจะต้องพิจารณาอย่างลึกซึ้งต้อง
วิเคราะห์ถึงความพรอมขององค์การ ต้องค านึงถึงปัจจัยภายนอกและปัจจัยภายในองค์การ เพื่อเป็น 
ข้อมูลในการก าหนดวัตถุประสงค์ในการวางแผนต่อไป  
 ๒. การก าหนดวัตถุประสงค์ หลังจากไดพิจารณาข้อมูลต่าง ๆ อย่างละเอียดรอบคอบ 
แล้ว นักวางแผนจะต้องก าหนดวัตถุประสงค์ขององค์การ อย่างกว้างๆ ว่าจะมีทิศทางอย่างไร   
 ๓. การพัฒนากลยุทธ์ การด าเนินงานขององค์การจะบรรลุตามวัตถุประสงค์หรือไม
เพียงใดนั้น ผู้ด าเนินการจะต้องมีกลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์ (Strategy) หรือวิธีการท่ีเหมาะสม ซึ่งนัก
วางแผนจะต้องก าหนดกลยุทธ์ใหเ้หมาะสมตามลักษณะของงานและสภาพแวดล้อมขององค์การ  
 ๔. การก าหนดเป้าหมายระยะปานกลาง เนื่องจากการก าหนดวัตถุประสงค์เป็นการ 
ก าหนดอย่างกว้างๆ ท าให้น าไปปฏิบัติไดยาก จึงต้องมีการก าหนดนโยบายโดยระบุระยะเวลาและ 
ผลท่ีคาดว่าจะเกิดขึ้นเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ เพราะจะช่วยให้ผู้ปฏิบัติมองเห็นทิศทางในการ 
ท างานชัดเจน และเวลาท่ีระบุไวยังช่วยเป็นแรงกระตุ้นใหก้ารท างานส าเร็จตามเป้าหมายอีกด้วย  
  ๕. การก าหนดแผนปฏิบัติงาน ต้องก าหนดไวละเอียดเพื่อสนับสนุนให้การปฏิบัติงาน
บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว โดยต้องระบุเกี่ยวกับทรัพยากรท่ีใช้บุคคลท่ีรับผิดชอบ ระยะเวลา 
หน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องและผลลัพธ์ท่ีต้องการ  
 ๖. การปฏิบัติตามแผนหรือการใช้แผน เป็นขั้นตอนน าแผนนั้นไปปฏิบัติให้บรรลุตาม 
วัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว กล่าวคือทุกส่วนของแผนจะต้องเคล่ือนไหว ไมหยุดนิ่ง และต้องอาศัย 
ปัจจัยต่าง ๆ สนับสนุนมาก เช่น งบประมาณ บุคลากร วัสดุอุปกรณ์ การมีส่วนร่วม เป็นต้น 
  วิเคราะห์กระบวนการวางแผนตามแนวคิดของบริกเนอรและโคพ จะเห็นว่ามี ๗ 
ขั้นตอน ต้ังแต่ขั้นตอนท่ี ๑ การสร้างสมมุติฐานเกี่ยวกับอนาคต จนกระท่ังถึงขั้นตอนท่ี ๗ กลไกของ
ข้อมูลย้อนกลับ ซึ่งเน้นการวางแผนครอบคลุมท้ังขั้นตอนการจัดท าแผน(Planning Formulation) 
การด าเนินงานตามแผน และการประเมินผลแผน  
  นอกจากนั้นดันแคน (Duncan) ไดพิจารณากระบวนการวางแผนออกเป็น ๕ ขั้นตอน 
คือ  
  ๑. การก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์โดยค านึงถึงปัจจัยน าเข้าและสภาพแวดล้อม 
ความเป็นจริง สภาวะทางเศรษฐกิจและสังคม และบรรยากาศทางการเมือง  
 ๒. การท านายการเปล่ียนแปลงในอนาคตหรือการคาดการณในอนาคตว่าถ้าจะให้บรรลุ 
วัตถุประสงค์ จะต้องค านึงถึงส่ิงใดในอนาคตบ้างเช่น จะมีทรัพยากรเพียงพอหรือไม  



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๖๘ 
 

 ๓. การพัฒนากลยุทธ์ส าหรับการปฏิบัติตามแผน คือ การพัฒนายุทธวิธีเพื่อให้การน า
แผน ไปปฏิบัติส าเร็จไดง่าย  
 ๔. การปฏิบัติตามแผน คือ การน าแผนท่ีไดรับการอนุมัติแล้วไปปฏิบัติจริงซึ่งต้องอาศัย 
ปัจจัยต่าง ๆ สนับสนนุมาก  
 ๕. การติดตามผล เป็นขั้นตอนสุดท้ายหลังจากมีการน าแผนไปปฏิบัติแล้ว คือจะต้องมี 
การก ากับดูแลติดตามผลความก้าวหน้าและปัญหาอุปสรรคท่ีอาจเกิดขึ้น  
 วิเคราะห์กระบวนการวางแผนตามแนวคิดของดันแคน จะเห็นว่ามี ๕ ขั้นตอน ต้ังแต่ 
ขั้นตอนท่ี ๑ การก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ จนกระท่ังถึงขั้นตอนท่ี ๕ การติดตามผล ซึ่ง
เน้น การวางแผนครอบคลุมท้ังขั้นตอนการจัดท าแผน (Planning Formulation) การปฏิบัติตาม
แผน และ การประเมินผลแผน  
 ส่วน ปกรณ์ ปรียากร ไดสรุปกระบวนการวางแผนไว  ๙ ขั้นตอน 
  ๑. การระบขุ้อมูลเกี่ยวกับสภาพปัญหาและความต้องการ ถ้าเป็นการ 
วางแผนขององค์การ ภาครัฐผู้ท่ีมีส่วนในการเสนอปัญหาและความต้องการอาจ เป็นข้าราชการ
ประจ า นักการ เมอืง นักวิชาการ กลุ่มผลประโยชน และประชาชน เป็นต้น  
  ๒. การพิจารณาแนวโน้มการพยากรณในอนาคต เมื่อทราบปัญหาและความต้องการ
ของผู้เสนอปัญหาแล้ว นักวางแผนกจ็ะพิจารณาแนวโน้มในการแกไขปัญหาในอนาคต ว่าจะมีความ 
เป็นไปไดมากน้อยเพียงใด มีปัจจัยอะไรบ้างท่ีจะเอื้อต่อการแกไขปัญหาและสนองความต้องการ 
  ๓. การก าหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายเป็นการก าหนดส่ิงท่ีคาดหวังหรือส่ิงท่ีต้องการ
จะบรรลุในอนาคต โดยจะต้องก าหนดใหชั้ดเจน วัดไดและปฏิบัติได 
 ๔. การพิจารณาของผู้มีอ านาจตัดสินใจ เป็นการพิจารณาเบื้องต้นของผู้บริหารหรือผู้มี
อ านาจ ตัดสินใจว่าวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดนั้นชัดเจนหรือไม มีโอกาสจะกระท าให้ส าเร็จไดง่ายหรือ
ยาก  
  ๕. การก าหนดทางเลือก และการวิเคราะห์ทางเลือก นักวางแผนจะเป็นผู้ก าหนด
ทางเลือกท่ี เหมาะสมในการแกไขปัญหา หรือสนองตอบต่อความต้องการอย่างน้อย๒ ทางเลือก 
และวิเคราะหข์้อดี ข้อเสียของแต่ละทางเลือก ก่อนตัดสินใจเลือกทางเลือกท่ีเหมาะสม  
  ๖. การก าหนดวิธีการด าเนินงาน เมื่อตัดสินใจเลือกทางเลือกท่ีเหมาะสมไดแล้ว จึง
ก าหนด วิธีการด าเนินงาน หรือส่ิงท่ีจะกระท าต้ังแต่ต้นจนกระท่ังส้ินสุดแผน โดยเขียนเป็น
รายละเอียด  
  ๗. การเสนอแผนเพื่อพิจารณา เมื่อเขียนรายละเอียดของแผนเสร็จแล้ว ก็จะเสนอแผน 
เพื่อให้ผู้มีอ านาจพิจารณา 
  ๘. การปฏิบัติตามแผนหรือการด าเนินงานตามแผน เมื่อแผนไดรับการอนุมัติแล้ว ผู้ท่ี
เกี่ยวข้อง ก็จะน าแผนไปปฏิบัติต่อไป  
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  ๙. การประเมินผลแผน หลังจากน าแผนไปปฏิบัติแล้ว จะทราบว่าบรรลุผลส าเร็จมาก 
น้อยเพียงใดก็จะต้องมีการติดตามและประเมินผล แผน ซึ่งอาจประเมินก่อนประเมินระหว่าง หรือ 
ประเมินหลังก็ได ขึ้นอยูก่ับรูปแบบของการประเมินผลนั้นๆ๓๙  
  วิเคราะห์กระบวนการวางแผนตามแนวคิดของปกรณ์ ปรียากร จะเห็นว่ามีการระบุ 
กระบวนการวางแผนไวค่อนข้างละเอียดมี ๙ ขั้นตอน ต้ังแต่ขั้นตอนท่ี ๑ การระบุข้อมูลเกี่ยวกับ 
ปัญหาและความต้องการจนกระท่ังถึงขั้นตอนสุดท้าย การประเมินผลแผน ซึ่งเน้นการวางแผน 
ครอบคลุม ท้ังขั้นตอนการจัดท าแผน (Planed Formulation) การปฏิบัติตามแผน (Planned 
Implementation) และการประเมินผลแผน (Planed Evaluation) 
 จากแนวความคิดของนักวิชาการด้านการวางแผนท่ีกล่าวมาข้างต้น วิเคราะห์ไดว่า 
แนวความคิดของฟุลเมอร เบรตัน เวริกซและคูนท ไดอานา และปีเตอร นั้นไดระบุขั้นตอนต่าง ๆ ไว
ละเอียด และมีข้ันตอนย่อยคล้าย ๆ กัน แต่อยู่ในขั้นการจัดท าแผน (อนุมัติแผน) เท่านั้น ไมได เน้น
ถึงขั้นตอนการปฏิบัติตามแผนและการประเมินผลแผน ส่วนบริกเนอร และโคพ ไดก าหนดท้ัง
ขั้นตอนการจัดท าแผน การปฏิบัติตามแผน และกลไกของข้อมูลย้อนกลับ (Feed back) ส่วนดัน
แคน และปกรณ์ ปรียากร ไดกล่าว ถึงกระบวนการวางแผนหรือขั้นตอนการวางแผนครอบคลุม
ต้ังแต่ขั้นการจัดท าแผน ขั้นการปฏิบัติตามแผน และขั้นการประเมินผลแผน ซึ่งเป็นกระบวนการ
วางแผน จริง ๆ เพราะมองเป็นระบบต้ังแต่การเริ่มต้นจัดท าแผนหรือก าหนดแผน การปฏิบัติตาม
แผนและการประเมินผลแผน ตลอดจนการปรับปรุงแกไขแผน  
  กล่าวโดยสรุป กระบวนการวางแผนหรือขั้นตอนการวางแผนท่ีเป็นท่ียอมรับกัน 
โดยท่ัวไปนั้น สรุปเป็น ๓ ขั้นตอนใหญ่ ๆ คือ ขั้นการจัดท าแผน (Planned Formulation) ขั้นการ
ปฏิบัติตามแผน (Planned Implementation) และขั้นการประเมินผล (Planned Evaluation)  
  กระบวนการวางแผนหรือขั้นตอนการวางแผน (Steps in Planning) จะมีลักษณะคล้าย
กับ กระบวนการนโยบายสาธารณะ คือ มี ๓ ขั้นตอนใหญ่ ๆ ซึ่งจะไดอธิบายรายละเอียดต่อไป  
  ๑. การจัดท าแผน (Planned Formulation) ขั้นการจัดท าแผนเป็นขั้นตอนแรกของ
กระบวนการวางแผน ถือว่าเป็นขั้นตอนท่ียุ่งยาก ต้องอาศัยความรู ประสบการณ และเทคนิค ต่าง ๆ 
ในการรวบรวมข้อมูล วิเคราะห์ข้อมูล และปัญหาต่าง ๆ อันจะน าสูการแสวงหาแนวทาง หรือ
ทางเลือกในการแกไขปัญหาท่ีเหมาะสม ซึ่งขั้นตอนจัดท าแผนประกอบไปด้วยขั้นตอนย่อย ๆ ดังนี้ 
   ๑.๑ การรวบรวมข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูล  
     ข้อมูล (Data) หมายถึง ความจริง ข่าวสาร ท่ีอาจแสดงออกมาในรูปของ 
ตัวเลขและไมใช่ตัวเลขก็ได เช่น สถิติต่าง ๆ ข้อมูลท่ีมีการบันทึกไวแน่นอนในรูปของเอกสาร 
รายงาน บทความ ผลการวิจัย แผนงาน โครงการท่ีมีอยู่แล้ว ตลอดจนเสียงเรียกร้อง (Voices) จาก 

                                                             

 ๓๙ สมเกียรติ พวงรอด, การบริหารงานบุคคล, (ปตตานี : คณะศึกษาศาสตร มหาวิทยาลัยสงขลา
นครินทร วิทยาเขตปตตานี, ๒๕๔๔) หน้า ๑๒๒-๑๒๕. 
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ผู้ปฏิบัติงาน กลุ่มผลประโยชน ประชาชน หรือผู้รับบริการ และส่ือมวลชน (Mass Media) ต่าง ๆ 
ซึ่งนักวางแผนจะต้องรวบรวมข้อมูลท้ังด้านกายภาพ เศรษฐกิจ สังคม การเมือง การบริหารและ
ส่ิงแวดล้อมต่าง ๆ ด้วยเทคนิควิธีการท่ีมีความแม่นตรงและเช่ือถือได ในการเก็บรวบรวมข้อมูลอาจ
เก็บจากแหล่งข้อมูลปฐมภูม ิ(Primary Data) เช่น การจัดเก็บข้อมูลโดยตรงจากพื้นท่ี หรือตัวบุคคล
ท่ีเป็นกลุ่มตัวอย่าง เพราะข้อมูลท่ีมีอยูแ่ล้วอาจมีรายละเอียดไมตรงกับส่ิงท่ีเรา ต้องการหรือมีข้อมูล
ไมเพียงพอต้องมีการจัดเก็บใหม ่ซึ่งวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลจากแหล่งปฐมภูมิสามารถใช้เครื่องมือ 
เช่น การสังเกต การส ารวจ การใช้แบบสอบถาม การสัมภาษณ์ฯลฯ หรือแหล่งข้อมูลทุติยภูมิ 
(Secondary Data) ก็ได เช่น การเก็บรวบรวมข้อมูลในรูปของเอกสาร ตัวเลข สถิติ ตาราง กราฟ 
ราย งาน บทความ ผลการวิจัย แผนภูมิหรือแผนท่ี ฯลฯ แล้วแต่ลักษณะของข้อมูลท่ีต้องการ เมื่อท า
การเก็บรวบรวมข้อมูลเสร็จแล้วก็จะน าข้อมูลนั้นมาวิเคราะห์เพื่อแยกแยะปัญหาท่ีส าคัญต่อไป 
 ๑.๒ การวิเคราะห์สถานการณ  
  การวิเคราะห์สถานการณ  Analysis) เป็นการวิเคราะห์เพื่อช่วยให้
นักบริหารตัดสินใจเป็นไปตามทิศทางท่ีก าหนดเป้าหมายอย่างแท้จริง โดยปกติองค์การจะต้องท า
การ วิเคราะห์สถานการณท้ังสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกขององค์การเพื่อตรวจสอบท้ังอดีต 
ปัจจุบัน และแนวโน้มในอนาคต ก่อนการก าหนด วิสัยทัศน พันธกิจ จุดมุ่งหมาย  โดยใช้ตัวแบบ 
“SWOT Analysis” วิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับจุดแข็งหรือจุดเดน (Strengths) จุดอ่อนหรือจุดด้อย
(Weaknesses) ซึ่งเป็นปัจจัยภายในองค์การ เช่น โครงสร้างองค์การ บุคลากร งบประมาณ วัสดุ
อุปกรณ์ ส่ิงแวดล้อมใน องค์การ เป็นต้น และวิเคราะห์ ข้อมูลเกี่ยวกับโอกาส (Opportunity) 
ตลอดจนข้อจ ากัดหรือภาวะคุกคามต่าง ๆ (Threat) ซึ่งเป็นปัจจัยภายนอกองค์การ ท่ีเกี่ยวข้องกับ
การวางแผน เช่น ประชากร เศรษฐกิจ การเมืองและกฎหมาย วัสดุอุปกรณ์ สังคมและ วัฒนธรรม 
ส่ิงแวดล้อม เทคโนโลยี คูแข่งขัน ตลอดจนการวิเคราะห์ ข้อมูลเกี่ยวกับการเปล่ียนแปลง ในอนาคต 
เช่น แนวโน้มจ านวนประชากรของประเทศจะเพิ่มเท่าไร เทคโนโลยีจะพัฒนาไปอย่างไร ตลาดจะ
ต้องการส่ิงใด ลูกค้าหรือผู้รับบริการเป็นกลุ่มใด เป็นต้น  
 ๑.๓ การพิจารณาปัญหา  
  เมื่อนักวางแผนไดท าการวิเคราะห์ข้อมูลแล้ว จะท าให้ทราบถึงปัญหา 
(Problems) และความต้องการ(Needs)ของประชาชนหรือผู้รับบริการ ซึ่งนักวางแผนจะต้อง
พิจารณาว่าลักษณะ หรือสภาพการณเช่นใดเป็นปัญหาส าคัญท่ีจะต้องวางแผนแกไข ซึ่งโดยท่ัว ๆไป
ปัญหาท่ีจะต้องน ามา พิจารณาวางแผนควรมีลักษณะ ดังนี้  
  ๑.๓.๑ เป็นปัญหาสาธารณะหรือ เป็นปัญหาท่ีมีผลกระทบต่อส่วนรวม มิใช่
ปัญหาส่วนบุคคล เช่น ความขาดแคลนบริการสาธารณะ การขาดแคลนสาธารณูปโภคต่าง ๆ ปัญหา
ภัยแลง ปัญหาความยากจน ปัญหายาเสพติดใหโ้ทษ เป็นต้น 
  ๑.๓.๒ ปัญหาท่ีเป็นความเดือดร้อนของประชาชน เช่น การขาดแคลนท่ีอยู่
อาศัย การขาดแคลนแหล่งน้ า การขาดท่ีดินท ากิน ราคาน้ ามันแพง สินค้าอุปโภคบริโภคราคาแพง 
อาชญากรรม การจราจรติดขัด มลภาวะ ฯลฯ 
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   ๑.๓.๓ ปัญหาท่ีเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนา เช่น การเพิ่มของประชากรอย่าง 
รวดเร็ว การขาดแคลนพลังงานเช้ือเพลิง ภาวะโลกร้อน ประชากรมีรายไดต่ า การว่างงาน สุขภาพ 
อนามัยไม่ดี ประชากรมีการศึกษาต่ า เด็กเร่ร่อน ยาเสพติดใหโ้ทษ ฯลฯ  
  ๑.๔ การก าหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมาย  
  การก าหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายเป็นการก าหนดมาตรฐานส าหรับการ
ตัดสินใจเลือกว่าทิศทางการด าเนินงานตามแผนควรจะเป็นไปในทางใด กิจกรรมนั้นมีอะไรบ้างและ
จะต้องใช้ระยะเวลาเท่าไรเราจึงจะสามารถวัดผลท่ีเกิดขึ้นได การก าหนดวัตถุประสงค์ และ
เป้าหมายจะต้องชัดเจนและสนองความต้องการของประชาชนได รวมท้ังสามารถน าปฏิบัติไดด้วย 
การก าหนด วัตถุประสงค์จึงเป็นหัวใจส าคัญของการวางแผน ค าวา่ “วัตถุประสงค์  ซึ่งภาษาอังกฤษ
ใช้ค าว่า “Objective” มีผู้ใหค้วามหมายไวต่าง ๆ กันคือ ปุระชัย เป่ียมสมบูรณ ๒๕๓๙ : ๑๖๒) ได
ให้ความหมายว่าวัตถุประสงค์หมายถึง ผลท่ีคาดหวังว่า จะสามารถบรรลุถึงไดภายใต้มิติของเวลา
และพื้นท่ีท่ีก าหนด รวมท้ังระบุถึงเกณฑ์มาตรฐานส าหรับ ประเมินความส าเร็จ จากความหมาย
ดังกล่าววิเคราะห์ไดว่า การก าหนดจุดหมายปลายทางท่ี ต้องการจะบรรลุนั้นจะก าหนดไวอย่าง
กว้างๆ โดยมีกรอบของเวลาท่ีจะกระท าในอนาคตและพื้นท่ีท่ีด าเนินการท่ีชัดเจน ตลอดถึงการ
ก าหนดเกณฑ์หรือมาตรฐานเพื่อวัดความส าเร็จด้วย  
  ๑.๕ การก าหนดทางเลือกในการแกไขปัญหา (Alternatives)  
   เมื่อก าหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายท่ีแน่ชัดแล้ว นักวางแผนจะต้องมี การ
วิเคราะห์ความเป็นไปได ในการน าแผนไปปฏิบัติ และก าหนดทางเลือก (Alternative) 
อย่างน้อย๒ ทางเลือก ประเมิน ข้อดีข้อเสียของแต่ละทางเลือก และพิจารณาเลือก ทางเลือกท่ี
เหมาะสมอันจะน าไปสูการบรรลุวัตถุประสงค์ดังกล่าว หลักเกณฑ์ในการพิจารณา ทางเลือกท่ี
เหมาะสมในการแกไขปัญหาและด าเนินการคือ ทางเลือกนั้นต้องประหยัด ทางเลือกนั้น ต้อง
สามารถท าไดส าเร็จตามเวลาท่ีก าหนดไว ทางเลือกนั้นอยู่ในขีดความสามารถท่ีจะท าไดอย่างมี 
คุณภาพ ทางเลือกนั้นต้องไมเกินก าลังความรู ความสามารถ และงบประมาณ และท่ีส าคัญ 
ทางเลือกนั้นจะต้องมีผลกระทบเชิงลบต่อสังคมและส่ิงแวดล้อมน้อยท่ีสุด  
  ๑.๖ การจัดท าแผนและแผนประจ าปี  
  ขั้นตอนนี้ถือว่าเป็นขั้นตอนสุดท้ายของการจัดท าแผน เพราะเมื่อตัดสินใจเลือก 
ทางเลือกในการแกไขปัญหาหรือพัฒนาไดแล้ว ก็จะจัดท ารายละเอียดของแผนในรูปของแผนปฏิบัติ 
การหรือโครงการประจ าปี ซึ่งเป็นแผนระยะส้ันไมเกิน ๑ ปี มีการก าหนดกิจกรรม เป้าหมาย
ระยะเวลา งบประมาณ ผู้รับผิดชอบ และก าหนดแนวทางการบริหารโครงการ ต่อจากนั้นก็เสนอ 
แผนต่อผู้มีอ านาจเพื่อพิจารณาอนุมัติต่อไป ถ้าแผนไดรับการอนุมัติก็จะด าเนินการในขั้นตอนต่อไป 
หากแผนไมไดรับการอนุมัติก็จะถูกส่งกลับไปทบทวน แกไขและเพิ่มเติมข้อมูลให้สมบูรณ แล้วจึง
ค่อยเสนอแผนเพื่อพิจารณาใหมอ่ีกครั้ง ก่อนน าด าเนินการ  
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 ๒. การปฏิบัติตามแผน (Planned Implementation)  
 การปฏิบัติตามแผนหรือการน าแผนไปปฏิบัติหรือการด าเนินการตามแผน เป็นขั้นตอน 
ท่ีมีความส าคัญไมน้อยไปกว่าขั้นการจัดท าแผน เพราะถ้าหากไดมีการจัดท าแผนหรือวางแผนได 
อย่างถูกต้องสมบูรณ และเหมาะสมแล้ว แต่ไมมีการน าแผนไปปฏิบัติอย่างจริงจัง แผนนั้นก็ไร
ความหมาย หรือไมมีประโยชน หรือถ้ามีการน าแผนไปปฏิบัติจริง แต่ผู้ปฏิบัติขาดความรู 
ความสามารถและ ทักษะ ตลอดจนขาดความจริงจัง จริงใจ ก็ไมอาจน าแผนไปปฏิบัติให้มี
ประสิทธิภาพได และผลลัพธ์ท่ีเกิดขึ้นก็อาจจะเป็นผลลัพธ์ท่ีไมคาดหวังหรืออาจเกิดผลกระทบเชิงลบ
ตามมา อันน ามาซึ่งความล้มเหลวของแผนได ถ้าการน าแผนไปปฏิบัติล้มเหลว ย่อมบ่งช้ีถึงความ 
ล้มเหลวของนโยบายด้วย ดังนั้นการปฏิบัติตามแผนจึงมีความส าคัญยิ่ง 
 การเลือกกลยุทธ์หรือแนวทางน าแผนไปปฏิบัติ เป็นการแสดงความสัมพันธ์ระหว่าง การคิดและการ
กระท า มีแนวทางการน าแผนไปปฏิบัติท่ีเรียกว่า “ ๕ C” ดังนี้  
 ๑. The Commander Approach หมายถึง “ผู้คิดไมไดท า ผู้ท าไมไดคิด” ซึ่งตรง
กับกลยุทธ์ยุ่งเหยิง เป็นกลยุทธ์ท่ีดีเพราะแยกบทบาทหน้าท่ีระหว่างคนคิดคือผู้บริหาร กับคนท าคือผู้
ปฏิบัติ แต่อาจท าใหล้ดแรงจูงใจ เพราะผู้ปฏิบัติไมมีโอกาสร่วมคิด  
  ๒. The Organizational Change Approach หมายถึง “ผู้คิดให้ความสนใจในการ
ท าหรือการปฏิบัติท่ีมีประสิทธิผล” ซึ่งตรงกับกลยุทธ์แบบบนลงล่าง (top-down) โดยผู้บริหารให้
ความส าคัญกับพฤติกรรมในการท างานท่ีมีประสิทธิภาพ แต่ไมสนใจสภาพแวดล้อมภายนอก
องค์การ  
  ๓. The Collaborative Approach หมายถึง “ผู้คิดเป็นผู้ประสานในการระดม
ความคิด และการกระท าจากทีมคิดด้วยกัน” ซึ่งเป็นกลยุทธ์ท่ีเน้นการท างานแบบร่วมมือ มีการ
แสดงออกและ เกิดพันธะสัญญาร่วมกันในการท่ีผลักดันให้มีการน าแผนไปปฏิบัติให้บรรลุผลส าเร็จ 
แนวทางนี้ ต้องอาศัยผู้บริหารท่ีมีภาวะผู้น าท่ีดี มีความสามารถในการเจรจาต่อรอง จึงไดรับความ
ร่วมมือดี 
  ๔. The Cultural Approach หมายถึง “ผู้คิดให้ผู้ท าหรือผู้ปฏิบัติในระดับล่าง
ก าหนดกรอบวิสัยทัศนของผู้คิดด้วย” ซึ่งแนวทางนี้ท าให้วัฒนธรรมองค์การเข้มแข็ง เพราะผู้ปฏิบัติ
มส่ีวนร่วม ก าหนดจินตนภาพหรือภาพรวมขององค์การ เมื่อเขามีส่วนร่วมในการคิด ย่อมท าให้เกิด 
การยอมรับและน าแผนไปปฏิบัติไดง่าย  
  ๕. Crescive Approach (แบบเพิ่มพูน) หมายถึง “ผู้คิดสนับสนุนให้ผู้ท าในการคิด 
และท าพรอมกัน” โดยผู้บริหารจะส่งเสริมให้มีการพัฒนาความคิดจากเบื้องล่าง (bottom-up) ซึ่ง
แนวทางนี้ แตกต่างจากแนวทางอื่นเพราะความคิดหรือการวางแผนเป็นผลรวมของผู้ปฏิบัติงาน แต่
ข้อจ ากัด คือ ผู้ปฏิบัติงานระดับล่างส่วนใหญ่ไมค่อยชอบแสดงความคิดเห็น เพราะติดอยู่กับการ
ปฏิบัติตามค าส่ัง ซึ่งผู้บริหารต้องปรับเปล่ียนค่านิยมในการท างานในองค์การ และพัฒนาให้
ผู้ปฏิบัติงานไดคิด และลงมือปฏิบัติไปพรอมๆกัน 
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 ๓. การประเมินผลแผน (Planned Evaluation) การประเมินผล (Evaluation) ถือ 
เป็นขั้นตอนสุดท้ายของกระบวนการวางแผน ซึ่งผู้ท่ีน าแผนไปปฏิบัติต้องให้ความส าคัญไมน้อยไป
กว่าขั้นตอนอื่น ๆ เพราะถ้าน าแผนไปปฏิบัติ แล้ว ไมมีการติดตามและประเมินผลก็ไมอาจวัดได ว่า
แผนนั้นบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไวมากน้อยเพียงใด มีปัญหาอุปสรรคอะไรบ้างการประเมินผล
เป็นเรื่องของการแสวงหาข้อมูลข่าวสาร และ ข้อเท็จจริงเกี่ยวกับการด าเนินงาน ตลอดจนผลการ
ด าเนินงานตามแผนและโครงการ และน าข้อมูลนั้น มาเปรียบเทียบกับมาตรฐานหรือวัตถุประสงค์ท่ี
ก าหนดไวในขั้นการวางแผน ผลจากการประเมินเป็นเช่นไร ก็จะท าเป็นรายงานสรุปเสนอ
ผู้บังคับบัญชา โดยปกติการประเมินผลจะต้องกระท าพรอม ๆ กับการด าเนินงานตามโครงการ 
ต้ังแต่เริ่มต้น จนส้ินสุดโครงการ คือ ประเมินผลก่อน ประเมินผลระหว่าง และประเมินผลหลังการ
ด าเนินการตามแผนและโครงการ หรือกรณีท่ีเป็นแผนหรือ โครงการท่ี ต่อเนื่องมีช่วงการด าเนินงาน
หลายปี การประเมินผลเป็นช่วง ๆ (อาจเป็นช่วงละ ๖ เดือนหรือ ๑ ปี) ก็มีความจ าเป็นยิ่ง เช่น แผน
ปฏิรูปการเรียนรู ก็จะมีการประเมินผลปีละ ๑ ครั้งในทุก ๆ ปี จนกว่าจะส้ินสุดโครงการ๔๐ 
 
๔.๔ กระบวนการควบคุม 

 กระบวนการควบคุม ท่ีส าคัญมี ๔ ขั้นตอนคือ 
 

 
 

                                                             

 ๔๐ กุลรัตน์ สุธาสถิติชัย, หนทางสร้างคุณภาพการเพิ่มผลผลิตและศักยภาพเพื่อการแข่งขัน, 
(กรุงเทพมหานคร, ซีเอ็ดยูเคชั่น, ๒๕๕๒), หน้า ๖๓-๖๗. 
 

ขั้นท่ี ๑ 

ขั้นที่ ๒ 

ขั้นที่ ๓ 

ขั้นที่ ๔ 

การยอมรับผล การแก้ไข การเปลี่ยนแปลงมาตรฐานและวัดผล 
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 ขั้นท่ี ๑ การก าหนดมาตรฐาน (Establish Standards) เป็นเกณฑ์ส าหรับการท างาน 
ผู้บริหารใช้การวัดการท างานเพื่อว่าผู้บริหารจะได้รับทราบเกี่ยวกับส่ิงซึ่งก าลังท าอยู่ และไม่
จ าเป็นต้องคอยติดตามทุกฝีก้าว ใช้มาตรฐานเป็นเกณฑ์ควบคุมแทนเพื่อวัดการท างาน ช่วยผู้บริหาร
ควบคุม ช่วยคนท าให้มีกรอบ มาตรฐานท่ีดีต้องไม่สูงเกินไป วัดได้ และ ท้าทาย 

 ขั้นที่ ๒ การวัดผลการท างาน (Measure Performance) วัดได้ ๒ วิธี คือ  
๑. เกณฑ์ตัวเลขเชิงปริมาณ ซึ่งง่ายท่ีจะวัดและตรงกับวัตถุประสงค์ 
๒. เชิงคุณภาพ วัดความพอใจ ความชอบวัดยาก ไม่นิยมใช้ 

 ขั้นท่ี ๓ การเปรียบเทียบการท างานกับมาตรฐาน (Compare Performance to 
Standards) ผู้บริหารจะต้องใช้วิจารณญาณเมื่อเปรียบเทียบผลการท างานกับมาตรฐาน ถ้าการ
ท างานต่ ากว่ามาตรฐานจะต้องศึกษาว่าสาเหตุเป็นเพราะอะไร 

 ขั้นที่ ๔ การปฏิบัติการแก้ไข (Take Action) เปรียบเทียบผลการท างานกับมาตรฐานไม่
ว่าจะสูงหรือต่ ากว่า มีการแก้ไขการปฏิบัติ การวิเคราะห์การท างาน การเปล่ียนแปลงมาตรฐานและ
การวัด๔๑ 

 
๔.๕ สรุปท้ายบท 
 รูปแบบและกระบวนการในการวางแผนและควบคุมงานบริหาร ประกอบด้วยการ
วางแผน (Planning) นับว่าเป็นเรื่องท่ีส าคัญมาก ท้ังระดับบุคคล องค์การและสังคม หรือ
ประเทศชาติ เพราะการวางแผนท าให้เราทราบเป็นเบื้องต้นว่าเรื่องนั้น ๆ จะท าอะไร อย่างไร ใคร
ท าใช้ทรัพยากร อะไรบ้างในเวลาใด และกิจกรรมต่าง ๆ นั้นท าท่ีไหน มี วัตถุประสงค์และเป้าหมาย
อย่างไร การวางแผนจึงต้องกระท าเป็นกระบวนการหรือขั้นตอน กระบวนการวางแผนโดยท่ัวไป
ครอบคลุม ๓ ขั้นตอนใหญ่ คือ ขั้นการจัดท าแผน (Planned Formulation) ครอบคลุม การ
รวบรวมข้อ มูลและการวิเคราะห์ข้อมูล การวิเคราะห์สถานการณ การพิจารณาปัญหา การก าหนด
วัตถุประสงค์และ เป้าหมายการก าหนดทางเลือกในการแกปัญหา การจัดท าแผนและแผนประจ าปี 
ขั้นการปฏิบัติตามแผน (Planned Implementation) เกี่ยวข้องกับผู้ปฏิบัติตามแผน การจัด
องค์การ การเตรียมบุคลากร การเตรียมแผนด าเนินการ การเริ่ม ปฏิบัติตามแผน และการ ควบคุม
ก ากับดูแล และขั้นการประเมินผลแผน (Planned Evaluation) มีการประเมินผลก่อนด าเนินการ 
ระหว่างด าเนินการ และหลังด าเนินการ ซึ่งถ้านักวางแผน นักปฏิบัติ และนักประเมินผลเข้าใจ
กระบวนการวางแผนและกระท ากิจกรรมต่าง ๆ ตามขั้นตอนแล้วเช่ือไดว่า แผนและโครงการนั้น
ย่อมบรรลุผลส าเร็จ ซึ่งก็หมายถึงความส าเร็จของนโยบายด้วย  

 

                                                             

 ๔๑ ธรรมรส โชติกุญชร , การบริหารแบบมีส่วนร่วม ในทฤษฎีและแนวปฏิบัติในการบริหาร
การศึกษา หน่วยที่ ๙-๑๒, (นนทบุรี : มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๔๐), หน้า ๖๙. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๗๕ 
 

ค าถามท้ายบท 
 
  ๑. รูปแบบก าหนดทิศทางการปฏิบัติงานชัดเจนขององค์กรเป็นอย่างไร จงอธิบาย 
  ๒. การวิเคราะห์สถานการณ์ปัจจัยใดมีความส าคัญยิ่งต่อการวิเคราะห์วางแผนองค์กร จง
อธิบายมาพอสังเขป 
 ๓. การประเมินวัตถุประสงค์และแผนมีความส าคัญอย่างไร จงอธิบาย 
  ๔. การจัดท าแผนและแผนประจ าปีมีความส าคัญอย่างไรต่องานบริหาร จงอธิบาย 
  ๕. กระบวนการวางแผนผู้น าแผนไปปฏิบัติต้องให้ความส าคัญต่อส่ิงใด อธิบาย 
 ๖. จงอธิบายเชิงวิเคราะห์กระบวนการควบคุมมาพอสังเขป 
 ๗. การประเมินผลการด าเนินงานตามแผนควรประเมินเมื่อไร อธิบาย  
 ๘. ผู้ปฏิบัติงานมีข้อจ ากัดต่อการวางแผนอย่างไร 
  ๙. ส่ิงใดผู้บริหารน ามาใช้ติดตามแผนงานท่ีก าลังท าอยู ่อธิบาย 
 ๑๐. เกณฑ์ตัวเลขเชิงปริมาณน ามาใช้ในกระบวนการวางแผนอย่างไร อธิบาย 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๗๖ 
 

 
เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
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แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๕ 
เรื่อง ประเภทของการวางแผนและควบคุม 

 
ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 ประเภทของการวางแผนและควบคุม 
 ๑. ประเภทของการวางแผน 
 ๒. วิเคราะห์ลักษณะของการวางแผนและการควบคุม 
 ๓. ออกแบบการวางแผนและการควบคุม  

 
ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที ่๕ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 
 ๑. จ าแนกประเภทของการวางแผน 
 ๒. บอกประเภทของการควบคุม 
 ๓. สาธิตการวางแผนและการควบคุม 
 
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ผู้สอนเกริ่นน าประเภทของการวางแผนและควบคุมว่ามีความหมาย
ความส าคัญ ความเป็นมาอย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับ
ประเภทของการวางแผนและควบคุมโดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการกระตุ้นให้ผู้เรียนได้ต่ืนตัว
อยู่เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติม
เพื่อให้ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้
อยากเห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้ว
น ามาส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “ประเภทของการวางแผนและควบคุม” อีกครั้ง เพื่อเป็น
การทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียนมาแล้ว เพื่อเป็นการ
ประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๗๘ 
 

ง. แหล่งการเรียนรู ้
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 
จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
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บทที่ ๕ 
ประเภทของการวางแผนและควบคุม 

 
๕.๑ ความน า 
 การวางแผนและการควบคุมการผลิตกับหน้าท่ีอื่นๆ ในองค์กร เป็นตัวเช่ือมประสานงาน
ระหว่างส่วนงานต่างๆ เพื่อส าหรับวางแผนการด าเนินงานและการให้แผนการผลิตต่างๆ ประสบ
ผลส าเร็จ โดยล าพังในส่วนงานแล้วไม่อาจจะด าเนินการใดๆ ๆได้ นอกจากนี้จะได้รับการสนับสนุน
จากหน้าท่ีอื่นๆ ให้เกิดการขับเคล่ือนแผนงาน และแผนงานองค์กรแบ่งออกได้หลายประเภท ตาม
ลักษณะพื้นฐานท่ีองค์กรก าหนดไว้ อีกท้ังแผนงานงานมีความแตกต่างตามลักษณะท่ีน าไปใช้ แผน
อาจขึ้นอยู่กับผู้ใช้ เช่น แผนกลยุทธิผู้ใช้เป็นผู้บริหารองค์กร แผนปฏิบัติการผู้ใช้เป็นเจ้าท่ีระดับ
ปฏิบัติการ หัวหน้าส่วนงาน เป็นต้น นิสิตควรเรียนรู้เกี่ยวกับประเภทของการวางแผนและควบคุม 
ให้เกิดการน าความรู้ไปปรับประยุกต์ใช้วางแผนแก่องค์กร ต่อไป 
 
๕.๒ ประเภทของการวางแผน 
 การแบ่งประเภทของแผนอาจใช้วิธีการต่างๆ กันแล้วแต่จะพิจารณาใน แง่ใด การวางแผน
นั้นจ าแนกออกเป็นประเภทต่าง ๆ ตามลักษณะแนวคิดพื้นฐานออกเป็น ๖ ลักษณะ ดังนี้๔๒ 
 ๑. จ าแนกตามระดับการจัดการ 
  ๑.๑ การวางแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) เป็นหน้าท่ี และความรับผิดชอบของ
ฝ่ายจัดการระดับบนหรือฝ่ายบริหารระดับสูง เป็นการวางแผนในลักษณะการพิจารณาภาพรวม
ท้ังหมดด้วยการก าหนดวัตถุประสงค์อย่างกว้าง ๆ เพื่อให้การด าเนินงานสามารถบรรลุวัตถุประสงค์
ตามก าลังของทรัพยากรท่ีมีอยู่ในปัจจุบัน และท่ีคาดการณ์ว่าจะมีในอนาคต 
  ๑.๒ การวางแผนบริหาร (Administraive Planning) เป็นหน้าท่ี และความรับผิดชอบ
ของฝ่ายจัดการระดับกลาง เป็นการวางแผนเพื่อก าหนดกรอบ และทิศทางไว้ส าหรับแผนปฏิบัติการ 
  ๑.๓ การวางแผนปฏิบัติการ (Operational Planning) เป็นแผนท่ีผู้จัดการระดับต้นน า
แผนบริหารไปด าเนินการในภาคปฏิบัติ 
 ๒. จ าแนกตามหน้าที่ทางธุรกิจ 
  ๒.๑ การวางแผนด้านการตลาด (Market Planning) เป็นการวางแผนโดยพิจารณา
ศึกษาลู่ทางการจัดจ าหน่ายสินค้า การก าหนดราคา การส่งเสริมการขาย และการพิจารณาลักษณะ
ของลูกค้า เป็นต้น 

                                                             

 ๔๒ ธงชัย  สัน ติวงษ , การวางแผนและควบคุมงานบริหาร , (กรุ ง เทพมหานคร : 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๓๒), หน้า ๖๖. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๘๐ 
 

  ๒.๒ การวางแผนด้านการผลิต (Production Planning) เป็นการพิจารณาก าหนด 
และคาดการณ์ระดับการผลิตว่าจะเปล่ียนแปลงไปตามฤดูกาลหรือไม่ หรือแปรผันไปตามส่ิงใด และ
สินค้าคงเหลือขั้นต่ าสุดท่ีควรมีไว้ในสต็อกควรเป็นอย่างไร เป็นต้น 
  ๒.๓ การวางแผนด้านการเงิน (Financial Planning) มุ่งพิจารณาวางแผนด้านการ
ลงทุน การจัดหาทุน ความเส่ียงและเงินปันผล 
  ๒.๔ การวางแผนด้านบุคลากร (Personner Planning) เป็นการวางแผนการคัดเลือก
พนักงานการฝึกอบรม การจ่ายค้าจ้างและการจัดสรรสวัสดิการ เป็นต้น 
  ๒.๕ การวางแผนด้านอื่น ๆ ตามหน้าท่ีท่ีมีความส าคัญ (Any other major Planning) 
องค์การธุรกิจบางองค์การอาจมีการวางแผนหน้าท่ีอื่น ๆ อีก ท่ีมีความส าคัญ และเอื้อประโยชน์ให้
การด าเนินงานขององค์การประสบความส าเร็จ 
 ๓. จ าแนกตามลักษณะการปฏิบัติ 
  ๓.๑ การวางแผนใช้ประจ า (Standing Planning) เป็นการวางแผนท่ีมีลักษณะเป็น
แผนถาวร บ่งบอกถึงแนวความคิดหลักการ หรือแนวทางปฏิบัติในการท ากิจกรรมท่ีเกิดขึ้นบ่อยใน
องค์การ หรือเพื่อใช้แก้ไขปัญหาท่ีเกิดขึ้นประจ า แผนชนิดนี้จะรวมไปถึงนโยบาย วิธีปฏิบัติ กฎ 
วิธีการ และมาตรฐาน การวางแผนใช้ประจ ามีประโยชน์ต่อผู้จัดการเป็นอย่างยิ่งท่ีสามารถตรวจสอบ
การท างานของพนักงาน และสามารถประสานงานระหว่างฝ่ายต่าง ๆ ท าให้การท างานเป็นไปอย่าง
มีเอกภาพ และสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ อย่างไรก็ตาม การวางแผนชนิดนี้อาจมีจุดอ่อนอยู่บ้าง คือ
เมื่อสภาพการณ์บางอย่างเปล่ียนแปลงไป แผนประเภทนี้จ าเป็นต้องได้รับการปรับปรุงแก้ไขให้
เหมาะสมกับสภาพการณ์ในลักษณะแผนใช้เฉพาะครั้ง 
  ๓.๒ การวางแผนใช้เฉพาะครั้ง (Ad hoc or Single Planning) เป็นการวางแผนเพื่อ
ปรับ และเสริมการวางแผนใช้ประจ า เนื่องจากแผนท่ีใช้ประจ าไม่อาจตอบสนองความเหมาะสมใน
สถานการณ์ต่าง ๆ ได้ แผนใช้เฉพาะครั้งจึงเกิดขึ้นเพื่อเป็นแนวทางการปฏิบัติงานเฉพาะสถานการณ์
แผนประเภทนี้ได้แก่ แผนงาน โครงการ งบประมาณ และตารางการท างาน แผนใช้เฉพาะครั้งมี
ประโยชน์ต่อธุรกิจ คือ ลดความเส่ียง และเป็นการใช้เพื่อความเหมาะสมกับสภาพการณ์ท่ีเกิดขึ้น 
 ๔. จ าแนกตามระยะเวลา 
 ๔.๑ การวางแผนระยะยาว (Long-rang Planning) เป็นการวางแผนท่ีก าหนด
ระยะเวลาด าเนินการต้ังแต่ ๕ ปีขึ้นไป แต่จากการศึกษาของ The American Management 
Association พบว่าแผนระยะยาวท่ีมีความเหมาะสมมากท่ีสุดควรมีระยะเวลา ๕ ปี เพราะจะ
สามารถคาดการณ์อนาคตได้อย่างมีเหตุผล 
  ๔.๒ การวางแผนระยะปานกลาง (Medium-rang Planning) เป็นการวางแผนท่ีมี
ระยะเวลาด าเนินการระหว่าง ๓ ถึง ๕ ปี 
  ๔.๔ การวางแผนระยะส้ัน (Short-range Planning) มีระยะเวลาท่ีก าหนดไว้ระหว่าง 
๑ ถึง ๓ ปี การวางแผนระยะส้ันเป็นการก าหนดกิจกรรมช่วงส้ัน ๆ เพื่อให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์
ในแผนระยะยาว องค์การจึงจะด าเนินการไปถึงจุดหมายปลายทางอย่างราบรื่น 
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 ๕. จ าแนกตามลักษณะคุณค่าการใช้งาน การวางแผนอาคารสถานท่ี (Physical 
Planning) เป็นการวางแผนด้านท าเลท่ีต้ัง การเตรียมสร้างอาคารให้เหมาะสมกับประเภทของธุรกิจ 
และการจัดหาเครื่องมือต่าง ๆ ท่ีเอื้อต่อการประกอบธุรกิจในช่วงระยะเวลาต่าง ๆ  
 ๖. จ าแนกตามขอบข่ายลักษณะของแผน แบ่งออกได้ ดังนี ้
  ๖.๑ วัตถุประสงค์ (Objectives)  
  ๖.๒ นโยบาย (Policies) 
  ๖.๓ วิธีปฏิบัติงาน (Procedures)  
  ๖.๔ วิธีการ (Method)  
  ๖.๕ มาตรฐาน (Standard) 
  ๖.๖ งบประมาณ (Budget) 
  ๖.๗ แผนงาน (Program) 
 ๖.๑ วัตถุประสงค ์(Objectives) 
 วัตถุประสงค์เป็นกิจกรรมท่ีคาดการณ์ในอนาคต เป็นแนวทางท่ีจะน าไปสู่การ
ปฏิบัติเพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมาย วัตถุประสงค์เปรียบเสมือนเครื่องมือในการประเมินประสิทธิผล และ
ประสิทธิภาพขององค์การ มักจะมีค าพูดอยู่เสมอว่า การวางแผนจะปราศจากความหมายถ้าไม่มีการ
ก าหนดวัตถุประสงค์ท่ีแน่นอน วัตถุประสงค์จัดเป็นแผนประเภทหนึ่งเพราะท าให้รู้ทิศทางของ
องค์การ 
 ในองค์การแต่ละองค์การย่อมมีการก าหนดวัตถุประสงค์ท่ีแตกต่างกันออกไปตาม
ขนาดขององค์การ องค์การขนาดใหญ่มักจะมีท้ังวัตถุประสงค์หลัก และวัตถุประสงค์รอง อย่างไรก็
ตามวัตถุประสงค์ครองจะต้องสนับสนุนแนวทางปฏิบัติให้บรรลุตามวัตถุประสงค์หลัก 

 การก าหนดวัตถุประสงค์ด้วยความรอบคอบจะน ามาซึ่งความส าเร็จขององค์การ 
เมื่อวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดมีความแจ่มชัด ทุกคนในองค์การก็จะมีความเข้าใจอันน าไปสู่การ
ปฏิบัติงานท่ีสนับสนุนให้องค์การประสบความส าเร็จเป็นท่ีน่าพึงพอใจ 

 ฉะนั้น วัตถุประสงค์จึงสามารถจัดเรียงล าดับ จากลักษณะกว้าง ๆ จนถึง
ลักษณะเฉพาะแต่ละบุคคล โดยพิจารณาเปรียบเทียบกับผู้บริหารในองค์การ 
   ๖.๒ นโยบาย (Policies)  

   นโยบาย คือ แนวทางท่ัวไปท่ีจะปฏิบัติ แต่มักจะจ ากัดทางเลือก ซึ่งจะก าหนด
กิจกรรม หรือหน่วยงานไว้อย่างจ ากัด 

   นโยบายเป็นแผนซึ่งเป็นข้อความท่ัวไป หรือความเข้าใจท่ีเป็นแนวทาง หรือ
ช่องทางความคิดในการตัดสินใจ หรือหมายถึงแนวทางท่ีก าหนดขึ้นมา ซึ่งอาศัยพื้นฐานจาก
เป้าหมาย และแผนกลยุทธ์ท้ังหมดขององค์การเพื่อใช้เป็นทิศทางส าหรับบุคคลในองค์การ  หรือ
หมายถึงแนวทางท่ีก าหนดขอบเขตการตัดสินใจ เป็นกิจกรรมการจัดการท่ีควบคุมเวลาท้ังหมด การ
จัดท านโยบายเป็นส่วนประกอบของการวางแผนการจัดการ แนวทาง (Guideline) อยู่ในรูปของ
นโยบาย หรือแผน นโยบายเป็นกฎ ซึ่งระบุไว้อย่างชัดเจน หรือท่ีมีปรากฏอยู่ หรือเป็นท่ีเข้าใจกัน 
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   นโยบายอาจแบ่งได้หลายระดับ อาทิเช่น นโยบายหลัก นโยบายรอง นโยบาย
ส าหรับหน้าท่ี นโยบายย่อย 

   นโยบายนับว่าเป็นส่ิงท่ีมีคุณค่า และมีประโยชน์อย่างยิ่งในการบริหารงานของ
องค์การ ท าให้การบริหารงานระดับต้นสามารถจัดการกับปัญหาโดยไม่ส่งเรื่องขึ้นไปยังผู้บริหาร
ระดับสูงเพื่อการตัดสินใจ ท้ังนี้เพราความแจ่มชัดของนโยบายท่ีก าหนดขึ้นนั่นเอง ตัวอย่างเช่น 
นโยบายของบริษัท คือ ต้องการเป็นผู้น าในธุรกิจส่ือสาร เป็นต้น 

  ประเภทของนโยบาย 
  นโยบายสามารถจ าแนกได้ ดังนี้  

   ๑. จ าแนกตามระดับการบริหารงาน แบ่งออกได้ดังนี้ 
๑.๑ นโยบายข้ันพื้นฐาน (Basic Policy) เป็นนโยบายท่ีมีข้อความกว้าง ๆ  

ก าหนดขึ้นโดยคณะกรรมการอ านวยการ 
๑.๒ นโยบายท่ัวไป (General Policy) เป็นนโยบายท่ีบ่งบอกถึงลักษณะท่ัวไป 

แคบกว่านโยบายพื้นฐาน แต่ยังไม่มีลักษณะเฉพาะเจาะจง ก าหนดขึ้นโดยผู้บริหารระดับสูง และ
ผู้บริหารระดับกลาง 

๑.๓ นโยบายประจ าแผนก (Department Policy) เป็นนโยบายของแต่ละ 
แผนก แต่ละหน่วยงาน มีลักษณะแคบเฉพาะอย่าง ส่วนใหญ่จะก าหนดโดยหัวหน้าแผนก และ
หัวหน้าหน่วยงาน 

๒. จ าแนกตามหน้าท่ีขององค์การ แบ่งออกได้ดังนี้ 
   ๒.๑ นโยบายการตลาด (Marketing Policy) 

   ๒.๑.๑ นโยบายสินค้า ได้แก่ การผลิตสินค้า การบริการสินค้า และการ
พัฒนาสินค้าใหม่ เป็นต้น 
   ๒.๑.๒ นโยบายราคา ได้แก่ การตั้งราคา ความแตกต่างระหว่างราคาขาย
ปลีก และขายส่ง การเปล่ียนราคา เป็นต้น 
   ๒.๑.๓ นโยบายส่งเสริมการขาย ได้แก่ การใช้ส่ือโฆษณา และส่งเสริมการ
ขาย การศึกษาลู่ทางการขาย การจัดพนักงานขาย ได้แก่ 
   ๒.๑.๔ นโยบายลูกค้า ได้แก่ การก าหนดประเภทของลูกค้าท่ีใช้สินค้า 
การเจาะกลุ่มลูกค้าระดับสูง เป็นต้น 

   ๒.๒ นโยบายด้านการผลิต  
    ๒.๒.๑ นโยบายผลิต หรือซื้อ 
   ๒.๒.๒ นโยบายสินค้าคงเหลือ 
   ๒.๓ นโยบายด้านการเงิน 
    ๒.๓.๑ นโยบายลงทุน 
    ๒.๓.๒ นโยบายจัดหาทุน 
    ๒.๓.๓ นโยบายความเส่ียง 
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    ๒.๓.๔ นโยบายเงินปันผล 
  ๒.๔ นโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์ 
    ๒.๔.๑ นโยบายคัดเลือก  
    ๒.๔.๒ นโยบายการฝึกงาน 
    ๒.๔.๓ นโยบายค่าจ้าง 
    ๒.๔.๔ นโยบายสวัสดิการ 

๓. จ าแนกตามแหล่งที่มา แบ่งออกได้ดังนี้ 
๓.๑ นโยบายภายนอก (External Policy) เป็นนโยบายท่ีรวมถึงนโยบายต่าง ๆ ท่ี

ก าหนดขึ้นมาเพื่อให้สอดคล้องกับข้อบังคับ และการร้องขอจากแรงกดดันภายนอกองค์การ  เช่น 
จากรัฐบาลสหภาพการค้า และสมาคมการค้า เป็นต้น 

๓.๒ นโยบายภายใน (Appealed Policies) หมายถึง นโยบายต่าง ๆ ท่ีผู้บริหารระดับ
ต่าง ๆ ก าหนดขึ้นเพื่อเป็นหลักในการปฏิบัติของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา 

๓.๓ นโยบายเฉพาะกิจ (Appealed Policy) เกิดขึ้นจากการเสนอแนะของใต้บังคับ
บัญชาต่อหัวหน้าหน่วยงานเพื่อใช้เฉพาะกรณี นโยบายประเภทนี้เกิดขึ้นเพราะนโยบายท่ีใช้อยู่นั้นไม่
เพียงพอในการแก้ปัญหา 

 ๖.๓ กระบวนการ (Proceduce) 
  เป็นแผนท่ีก าหนดวิธีการจัดการกิจกรรมในอนาคต เป็นลักษณะของแผนอีก

ประเภทหนึ่งท่ีบ่งบอกให้เห็นถึงระเบียบท่ีก าหนดไว้ในการด าเนินงานเพื่อเป็นแนวทาง และเป็นหลัก
ปฏิบัติงานให้ด าเนินไปด้วยความถูกต้อง ท าอะไร (What) ท าท าไม (Why) ท ากับใคร (Who) ท า
อย่างไร (How) ท าท่ีไหน (Where) และท าเมื่อไหร่ (When) เป็นต้น แผนกระบวนการประกอบด้วย 
ล าดับขั้นของการปฏิบัติเป็นแนวทางเพื่อการปฏิบัติการมากกว่าความคิด  มีรายละเอียดเพื่อให้
กิจกรรมบรรลุผลได้ ตัวอย่างเช่น บริษัทท่ีท าการผลิตมีกระบวนการ คือ แผนกบัญชี มีการบันทึก
รายการการค้า แผนกส่งของมีการก าหนดวิธีการ และเส้นทางการส่งของ เป็นต้น 

 ๖.๔ วิธีการท างาน (Method) 
  เป็นแผนอีกประเภทหนึ่งท่ีมีรายละเอียดมากกว่าวิธีปฏิบัติงาน  วิธีการท างาน

เปรียบเสมือนคู่มือ หรือเครื่องมือท่ีเป็นส่ือในการท างานแต่ละประเภทให้ประสบความส าเร็จ 
ตัวอย่างเช่น เทเลอร์ (Taylor) หาวิธีท่ีดีท่ีสุด (one best way) ในการท างานของคนงานเพื่อให้ได้
ปริมาณงานเพิ่มมากขึ้น หรือกรณีท่ีบริษัทบางบริษัทก าหนดวิธีการท างานเพื่อให้คนงานในแต่ละ
หน่วยงานปฏิบัติตามวิธีการท างานนี้มีขอบเขตแคบกว่าวิธีปฏิบัติงาน เป็นการบ่งบอกรายละเอียดใน
การปฏิบัติงานแต่ละประเภท 
  ๖.๕ มาตรฐาน (Standard) 

  มาตรฐาน คือ ระดับปริมาณ หรือคุณภาพซึ่งใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติงาน 
มาตรฐานเป็นเกณฑ์ท่ีใช้ประกอบการพิจารณาเพื่อให้ก าหนดว่ามีการปฏิบัติตามแผนท่ีวางไว้ หรือไม่ 
มีการเปรียบเทียบการปฏิบัติงานจริงกับผลท่ีคาดไว้ว่าตรงกันหรือไม่ 
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 แผนมาตรฐาน เป็นแผนท่ีไม่เปล่ียนแปลงเป็นระยะเวลาท่ียาวนาน Flippo ได้จ าแนก
มาตรฐานออกเป็น ๒ ประเภท ดังนี้ 

๑. มาตรฐานเกี่ยวกับผลงานของการกระท า แบ่งออกเป็น 
  ๑.๑ คุณภาพของงาน 
  ๑.๒ ปริมาณของงาน 
  ๑.๓ เวลาท่ีจะใช้เพื่อท างานให้เสร็จ 
  ๑.๔ ต้นทุนของงาน 
๒. มาตรฐานด้านกระบวนการ แบ่งออกเป็น  
  ๒.๑ มาตรฐานเกี่ยวกับตัวบุคคล 
  ๒.๒ มาตรฐานเกี่ยวกับหน้าท่ีการท างาน 

๒.๓ มาตรฐานเกี่ยวกับปัจจัยทางกายภาพ  
  ๖.๖ งบประมาณ (Budgets) 
 งบประมาณ เป็นลายละเอียดการจัดสรรทรัพยากรส าหรับโครงการใดโครงการหนึ่ง 
โดยแสดงในรูปจ านวนเงินหรือจ านวนหน่วย ซึ่งใช้เป็นเทคนิคในการวางแผนและควบคุมงบประมาณ 
  งบประมาณ คือ แผนท่ีคาดหมายล่วงหน้า แสดงออกมาเป็นตัวเลข จึงถูกเรียกว่า
แผนงานท่ีเป็นตัวเลข 
  งบประมาณจะแสดงออกมาในรูปตัวเลข จ านวนผลิตภัณฑ์ จ านวนช่ัวโมงในการ
ท างาน และจ านวนเวลาของการใช้เครื่องจักร หน่วยของผลิตภัณฑ์ หรือหน่วยวัดด้านตัวเลขอื่น
อาจจะเกี่ยวข้องกับการปฏิบัติการ เป็นต้น 
  นอกจากนี้ งบประมาณยังใช้เป็นเครื่องมือในการควบคุมของฝ่ายบริหาร เพราะ
งบประมาณก าหนดมาตรฐานท่ีสามารถตรวจสอบการปฏิบัติงานท่ีท าจริงในองค์การได้ งบประมาณ
เป็นเครื่องมือในการวางแผนพื้นฐานในหลายบริษัท 
 งบประมาณด้านการเงิน ประกอบด้วย 
  ๑. งบประมาณการขายแสดงยอดการขายรวมท้ังหมดท่ีคาดหวังไว้  จะมีรายการ
ของสินค้าและของพนักงานขายแต่ละคน 
  ๒. งบประมาณโรงงาน ต้ังอยู่พื้นฐานของการขายสินค้า ประกอบด้วย ค่าวัตถุดิบ 
ค่าแรง ค่าโสหุ้ยประจ า ฯลฯ 
  ๓. งบประมาณเงินสด เป็นการวัดการหมุนเวียนของเงินท่ีได้รับและจ่ายออกไปจาก
ห้าง หมายถึง ห้างสามารถท าก าไรและยังมีเงินสดอยู่ในมือ 
  ๔. งบประมาณขยายการลงทุน แสดงถึงการสนับสนุน ส่งเสริมด้านเครื่องมือ 
เครื่องจักรและการก่อสร้างท่ีจะด าเนินการในอนาคต 

 งบประมาณต่าง ๆ สามารถวัดออกมาเป็นหน่วยกายภาพได้ เช่น การช่ัวโมงการ
ท างานของคนงานท่ีจ าเป็นต้องก าหนดไว้ล่วงหน้า เวลาท างานของเครื่องจักรก็สามารถแสดงให้รู้ได้
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ด้วยการท างบประมาณตัวเลขต่าง ๆ เหล่านี้จะช่วยให้ผู้ควบคุมได้น าไปวางแผนให้มีประสิทธิภาพ
มากยิ่งขึ้น 

 ๖.๗ โปรแกรม (Program) 
โปรแกรมเป็นแผนท่ีรวมนโยบายวิธีการงานท างาน มาตรฐานและส่วนประกอบท่ี

จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานให้ส าเร็จตามวัตถุประสงค์ แต่อย่างไรก็ตาม ในแผนงานหนึ่งไม่จ าเป็นต้องมี
องค์ประกอบครบถ้วนทุกอย่าง 

โปรแกรมใหญ่อาจจะก่อให้เกิดแผนงานย่อย หรือโครงการต่าง ๆ เช่นแผนงาน
โครงงานสร้างวิทยุโทรทัศน์ อาจท าให้มีโครงการผลิตเครื่องอะไหล่ประกอบวิทยุและโทรทัศน์ เป็น
ต้น 

โปรแกรมท่ีดีควรมีลักษณะดังนี้ 
 ๑. มีวัตถุประสงค์ท่ีชัดเจน ต้องมีการแบ่งการปฏิบัติการออกเป็นขั้นตอนและ
พิจารณาล าดับข้ันตอนท่ีเหมาะสม 
  ๒. ก าหนดเครื่องมือและวัดสุอุปกรณ์ 
 ๓. มีนโยบายและโครงการต่าง ๆ  
 ๔. มีการก าหนดงบประมาณและผลท่ีได้รับ ตลอดจนก าหนดเวลาท่ีใช้ส าหรับแต่ละ
ขั้นตอน 
 ๕. มีความสอดคล้องกับแผนงานอื่น ๆ  
  ๖. มีทรัพยากรด้านก าลังคน ตลอดจนมาตรการต่าง ๆ ในการบริหาร และก าหนด
ผู้รับผิดชอบในแต่ละขั้นตอน 
 ๖.๘ โครงการ (Project) 

 โครงการ หมายถึง กลุ่มของกิจกรรมท่ีมีความเกี่ยวข้องสัมพันธ์กัน ท่ีมุ่งไปสู่
จุดมุ่งหมายเฉพาะระยะเวลาส้ินสุดโครงการมักขยายออกไปเป็นเวลามากกว่าหนึ่งเดือน 

 โครงการเป็นองค์ประกอบของความสัมพันธ์ในระยะส้ัน วัตถุประสงค์แคบและเป็น
แผนหลักท่ีมุ่งไปสู่ความส าเร็จเพื่อเป้าหมายขององค์การช่ัวระยะเวลาหนึ่ง หรือเป็นแผนท่ีใช้ครั้ง
เดียวมีขอบเขตท่ีแคบกว่าโปรแกรมและมีเป้าหมายท่ีจะบรรลุเป้าหมายด้านเวลาเฉพาะอย่าง  
โครงการจะรวมกิจกรรมและทรัพยากรน้อยกว่าโปรแกรมและบ่อยครั้งท่ีพัฒนาเป็นหน่วยย่อยของ
โปรแกรม 

 โครงการมีลักษณะ ดังนี้ 
  ๑. เป็นกิจกรรมท่ีเกิดขึ้นเฉพาะครั้งคราวเพื่อโอกาสพิเศษ หรือเพื่อการริเริ่มงาน
ใหม ่หรือเพื่อการปรับปรุง หรือการพัฒนางานปกติ 
  ๒. มีช่วงเวลาการด าเนินงานท่ีแน่นอน เมื่อครบก าหนดแล้วจะหยุดการด าเนินงาน 
 ๓. จุดเน้นอยู่ท่ีการปรับปรุง หรือการพัฒนางานท่ีท าอยู่แล้วหรือเพื่อกระตุ้นให้เกิด
งานใหม่ 
 ๔. มีเครื่องมือการวางแผนโครงการท่ีควบคุมได้ 
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หัวข้อรายละเอียดในโครงการ มักจะประกอบด้วยส่วนต่าง ๆ ดังนี้ 
๑. ช่ือโครงการ 
๒. หลักการและเหตุผล 
๓. จุดประสงค์ของโครงการ 
๔. เป้าหมายความส าเร็จ 
๕. วิธีด าเนินงาน 
๖. วิธีการควบคุมติดตามก ากับและประเมินผล 
๗. งบประมาณและแหล่งงบประมาณ 
๘. ระยะเวลาในการด าเนินงาน 
๙. ผลท่ีคาดว่าจะได้รับ 
๑๐. ผู้รับผิดชอบโครงการ 

 ความจ าเป็นที่ต้องจัดท าโครงการ 
 ๑. กิจกรรมท่ีไม่ท าเป็นประจ า จ าเป็นต้องมีผู้ร่วมโครงการ สมาชิกของโครงการ

จะต้องมี 
   ๒. งานท่ียุ่งยากซับซ้อน เป็นกิจกรรมท่ีต้องการผู้ช านาญการท่ีมีเวลาเต็มเม็ดเต็ม
หน่วยไม่เช่นนั้นแล้วะเกิดความเสียหายมาก 
  ๓. ค่าใช้จ่ายสูง จ าเป็นต้องก าหนดเป็นโครงการเพื่อลดความบกพร่องผิดพลาดนั้น 
  ๔. ก าหนดเวลาท างานท่ีต้องเร่งเป็นพิเศษ ถ้างานท่ีท าตามปกติจะไม่เสร็จตามเวลา 
ก็จ าเป็นต้องมีคนท างานเป็นโครงการขึ้น เพื่อระดมก าลังมาท างานอันนั้นซึ่งจะท าให้งานเสร็จตาม
ทันเวลา หลายองค์การจะได้รับผลก าไรจากการใช้การวางแผนเป็นโครงการ เช่น โครงการการสร้าง
ส านักงานโครงการแนะน าสินค้าใหม่ โครงการออกแบบระบบรวมข้อมูลข่าวสาร 
 นอกจากนี้การจ าแนกประเภทของแผน ขึ้นอยู่กับบรรทัดฐานท่ีน ามาใช้ในการจ าแนก
และจัดแบ่งประเภท เพื่อให้สอดคล้องกับความต้องการใช้งานและง่ายต่อการท าความเข้าใจ การ
วางแผนอาจจ าแนกเป็นประเภทต่างๆ โดยอาศัยหลักเกณฑ์ท่ีแตกต่างกันไป การจ าแนกประเภท
ของแผนท่ีส าคัญๆ มีดังนี้ 
 ๑. จ าแนกตามระดับหน่วยงาน 
  เป็นแผนซึ่งระบุถึงระดับหน่วยงานท่ีก าหนดแผนและก าหนดวิธีการในการปฏิบัติ
ตามแผน แผนประเภทนี้ได้แก่ แผนระดับชาติ แผนระดับกระทรวง แผนระดับกรม แผนระดับ
จังหวัด แผนระดับเขตพื้นท่ีการศึกษา แผนระดับโรงเรียน เป็นต้น 
 ๒. จ าแนกตามวัตถุประสงค์ หรือ เป้าหมาย 
  เป็นแผนซึ่งจัดท าขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายโดยเฉพาะ เช่น แผนพัฒนา
เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ แผนการศึกษาแห่งชาติ แผนพัฒนาชนบท แผนพัฒนาแหล่ง
อุตสาหกรรมภาคตะวันออก เป็นต้น 
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 ๓. จ าแนกตามระยะเวลา 
  แผนประเภทนี้ อาจแบ่งได้เป็น ๓ ประเภท ดังนี้ 
  ๓.๑ แผนระยะส้ัน (Short-Range Plan) คือ แผนท่ีใช้ระยะเวลาด าเนินการ
ประมาณ ๑ ปี แต่ไม่เกิน ๒ ปี เช่น แผนปฏิบัติการประจ าปี (Action Plan or Operation Plan) 
ในแผนจะมีรายละเอียดเกี่ยวกับวิธีการด าเนินการ สถานท่ี งบประมาณ และผู้รับผิดชอบ การ
วางแผนระยะส้ันอาจท าในรูปของแผนงาน (Program) หรือ โครงการ (Project) ซึ่งมีกิจกรรมไม่
สลับซับซ้อน 
  ๓.๒ แผนระยะปานกลาง (Intermediate-Range Plan) คือ แผนท่ีใช้ระยะเวลา
ในการด าเนินการตั้งแต่ ๓-๔ ปี แต่ไม่เกิน ๕ ปี เช่น แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับท่ี 
๑๐ (พ.ศ.๒๕๕๐-๒๕๕๔) แผนปฏิบัติราชการ ๔ ปี เป็นต้น 
  ๓.๓ แผนระยะยาว (Long-Range Plan) คือ แผนท่ีใช้ระยะเวลาในการ
ด าเนินการมากกว่า ๕ ปี ขึ้นไป ในแผนจะก าหนดขอบเขตแนวทางไว้กว้างๆ เช่น แผนการศึกษา
แห่งชาติ ๑๕ ปี เป็นต้น 
 อนึ่ง อาจไม่มีระยะเวลาท่ีแน่นอนเป็นมาตรฐานสากลส าหรับก าหนดประเภทของแผน
ดังกล่าวข้างต้น แต่ระยะเวลาท่ีดีท่ีถูกต้องในการจ าแนกประเภทของแผนดูเหมือนจะขึ้นอยู่กับ 
“หลักความผูกพัน” (Commitment Principle) ซึ่งได้กล่าวโดยสรุปว่า “ระยะเวลาในการก าหนด
แผน การปฏิบัติงาน ควรให้เหมาะสมและสอดคล้องกับลักษณะของงานท่ีต้องกระท าและเป็นระยะ 
เวลา ท่ีเพียงพอกับความผูกพันอันเกี่ยวข้องกับผลของการตัดสินใจในการกระท าตามแผนนั้น” 
 นอกจากนั้นแผนท้ัง ๓ ประเภท จะต้องประสานสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน การก าหนดแผน
ระยะส้ันหรือระยะปานกลางโดยไม่ค านึงถึงแผนระยะยาว ย่อมมีผลเสียหายมากกว่าท่ีจะได้ผลดี หรือ
กล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่าแผนระยะส้ัน หรือระยะปานกลาง อาจเกิดขึ้นไม่ได้ถ้าไม่มีแผนระยะยาว และใน
ท านองเดียวกันแผนระยะยาวอาจไม่ประสบกับผลส าเร็จ หากไม่มีแผนระยะส้ันหรือระยะปานกลาง 
ช่วยสนับสนุน  
 ๔. จ าแนกตามลักษณะการใช้ 
  โดยปกติองค์การหรือหน่วยงานต่างๆ จะมีแผนท่ีใช้อยู่ ๒ ประเภท คือ 
  ๔.๑ แผนท่ีมีวัตถุประสงค์เดียว (Single-Purpose planning) เป็นแผนท่ีใช้
ส าหรับเป็นแนวทางในการปฏิบัติเฉพาะงานหรือเฉพาะความรับผิดชอบหรือเป็นไปตามสภาวการณ์ 
ครั้นเมื่องานส าเร็จลุล่วงไปแล้วหรือสภาวการณ์เปล่ียนแปลงไป แผนนั้นก็จะถูกยกเลิกไม่ใช้อีกต่อไป 
หรืออาจเรียกว่า “แผนช่ัวคราว” เช่น แผนลดค่าเงินบาท แผนป้องกันน้ าท่วม โครงการแพทย์
อาสาสมัครเคล่ือนท่ีและอื่นๆ เป็นต้น 
  ๔.๒ แผนท่ีใช้อย่างต่อเนื่อง (Continuous-Use Planning) เป็นแผนท่ีใช้ส าหรับ
เป็นแนวทางในการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่องและเป็นประจ าด้วยระยะเวลาท่ียาวนาน แม้จะมี
ผลกระทบต่างๆ เกิดขึ้นในขณะด าเนินงาน แผนชนิดนี้จะไม่เปล่ียนโครงสร้างแต่จะปรับปรุง
รายละเอียดให้สามารถด าเนินการต่อไปได้ หรืออาจเรียกได้ว่า “แผนถาวร” หรือ “แผนงานหลัก”
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ได้แก่นโยบายต่างๆ เช่น นโยบายการพัฒนาชนบท นโยบายการป้องกันและปราบปรามคอมมิวนิสต์ 
นโยบายการลดอัตราการเกิด เป็นต้น 
 ๕. จ าแนกตามระดับการบริหารงานหน่วยงาน 
  แผนประเภทนี้ อาจแบ่งได้เป็น ๓ ระดับ ดังนี้ 
  ๕.๑ แผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) เป็นแผนท่ีถูกจัดท าขึ้นโดยผู้บริหาร
ระดับสูง เพื่อให้สอดคล้องกับเป็นหมายกลยุทธ์ของหน่วยงานแล้วประสานไปยังผู้บริหารระดับกลาง 
และระดับล่าง ท าให้การวางแผนกลยุทธ์มีลักษณะการบริหารแบบลงล่าง (Top-Dow Planning) ท่ี
ผู้บริหารระดับสูงมีบทบาทส าคัญท่ีสุด การวางแผนกลยุทธ์จะกล่าวถึงขอบเขตกว้างๆ ของการจัด
กิจกรรมของหน่วยงาน ซึ่งต้องครอบคลุมทรัพยากรท้ังหมดท่ีหน่วยงานมีอยู่ตลอดจนการพยากรณ์
สภาวะแวดล้อมท้ังภายในและภายนอก เป้าหมายของการวางแผนกลยุทธ์ โดยท่ัวไปจะมุ่งเน้นให้
หน่วยงานเจริญเติบโตและด ารงอยู่ได้ในอนาคต กับการช่วยเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลใน
การด าเนินงานของหน่วยงาน 
  ๕.๒ แผนยุทธวิธี (Tactical Planning) เป็นแผนท่ีเกิดจากการกระท าร่วมกัน
ระหว่างผู้บริหารระดับสูงกับผู้บริหารระดับกลางเพื่อให้หน่วยงานธุรกิจก้าวไปสู่ผลส าเร็จท่ีวางไว้ ซึ่ง
เป็นไปตามเป้าหมายยุทธวิธีและสอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ แผนยุทธวิธี จะมีลักษณะเฉพาะเจาะจง
และเป็นกิจกรรมท่ีต้องกระท าโดยหน่วยงานย่อยซึ่งอยู่ภายในหน่วยงาน การวางแผนยุทธวิธีต้องอยู่
ภายใต้ขอบเขตก าหนดของแผนกลยุทธ์ แต่แผนยุทธวิธีจะท าหน้าท่ีในการผสมผสานสอดคล้อง
ระหว่างแผน กลยุทธ์ ซึ่งถูกสร้างขึ้นโดยผู้บริหารระดับสูง กับแผนปฏิบัติการ ซึ่งเป็นแผนระดับล่าง
และมักเป็นแผนระยะส้ันเข้าด้วยกันโดยเน้นให้ครอบคลุมในส่ิงท่ีมีความส าคัญท้ังหมด เช่น 
ค่าใช้จ่าย รายได้ เวลา และเครื่องมือเครื่องใช้ 
  ๕.๓ แผนปฏิบัติการ (Operational Plans) ใช้อธิบายเป้าหมายในการปฏิบัติงาน
ของหน่วยงานในลักษณะท่ีเป็นหน้าท่ีเฉพาะของหน่วยงาน หรือมีลักษณะท่ีเป็นงานท่ีต้องท าเป็น
ประจ าวันต่อวัน การวางแผนปฏิบัติการเป็นหน้าท่ีของผู้บริหารระดับล่างท่ีจะต้องกระท าตาม
เป้าหมายปฏิบัติการ และให้สอดคล้องกับแผนยุทธวิธี และแผนกลยุทธ์ แผนปฏิบัติการจึงมีลักษณะ
การวางแผนระยะส้ัน ซึ่งมักเกี่ยวข้องกับปัจจัยต่างๆ ภายในหน่วยงาน ซึ่งเป็นทรัพยากรท่ีผู้บริหาร
สามารถควบคุมได้ 
 ๖. การจ าแนกแผนตามหน้าท่ีด าเนินงาน 
  การวางแผนโดยจ าแนกตามหน้าท่ีด าเนินงาน สามารถจ าแนกแผนออกได้เป็น ๕ 
ชนิด ได้แก่ 
  ๖.๑ แผนแม่บท (Master Plan) เป็นแผนท่ีเกิดจากการรวมแผนท้ังหมดภายใน
หน่วยงานเข้าไว้ด้วยกัน เพื่อให้เห็นถึงโครงสร้างโดยรวมของการปฏิบัติงานภายในหน่วยงาน และใช้
เป็นแม่แบบในการวางแผนระดับรองลงไปของกิจการ 
  ๖.๒ แผนหน้าท่ี (Functional Plan) เป็นแผนท่ีถูกวางขึ้นเพื่อเฉพาะเจาะจงใช้กับ
กลุ่มงาน แผนปฏิบัติงานจะเป็นแผนย่อยท่ีอยู่ในแผนใหญ่ท่ีเรียกว่าแผนแม่บท แผนปฏิบัติงานจะ
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ช่วยให้ผู้ปฏิบัติทราบว่า หน่วยงานจะต้องท าอะไร ท าอย่างไร และท าเพื่ออะไร ตลอดจนแสดง
เป้าหมายสุดท้ายท่ีคาดหวัง เมื่อปฏิบัติตามแผนทุกอย่างหมดแล้ว การจ าแนกการวางแผนตาม
หน้าท่ีนี้ สามารถจ าแนกแผนย่อยออกได้เป็นแผนด้านบุคลากร แผนด้านการผลิต แผนด้าน
การตลาด และแผนด้านการเงิน 
  ๖.๓ แผนงานโครงการ (Project) เป็นแผนท่ีหน่วยงานท าขึ้นเพื่อตอบสนอง
นโยบาย เกี่ยวกับกิจกรรมใหญ่ของหน่วยงานเฉพาะครั้ง (เป็นกิจกรรมท่ีนานๆ ท าที มิใช่ท าเป็น
ประจ าสม่ าเสมอ) ซึ่งต้องใช้ปัจจัยเป็นจ านวนมาก จากหน่วยงานต่างๆ หลายๆ หน่วยงาน การ
วางแผนงานโครงการจะช่วยให้หน่วยงานย่อยแต่ละหน่วยงานรู้หน้าท่ี และความรับผิดชอบของตนมี
การประสานสัมพันธ์อันดี ซึ่งจะท าให้งานบรรลุเป้าหมายท่ีวางไว้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
  ๖.๔ แผนสรุป (Comprehensive Plan) เป็นแผนท่ีจัดท าขึ้นเพื่อสรุปรวมแผน
หน้าท่ีตลอดจนแผนงานโครงงานท่ีหน่วยงานกระท า โดยอาจจ าแนกเป็นหมวดหมู่ หรือจ าแนกตาม
ขอบเขตของงานหรือระดับความซับซ้อนในการปฏิบัติ เพื่อให้ง่ายต่อการท าความเข้าใจ การวางแผน
ประเภทนี้ จะเห็นได้ชัดในการวางแผนบริหารประเทศของรัฐบาล ตัวอย่างเช่น แผนสาธารณสุข 
แผนการจัดการศึกษา เป็นต้น 
  ๖.๕ แผนกิจกรรม (Activity Planning) เป็นแผนท่ีจัดท าขึ้นเพื่อแสดงให้เห็น
ตารางเวลาของการปฏิบัติงาน (Schedule) แผนกิจกรรมจะแสดงให้เห็นว่า แต่ละหน่วยงานย่อยใน
หน่วยงานมีหน้าท่ีรับผิดชอบในการด าเนินกิจกรรมอะไร ในช่วงเวลาใดบ้าง กิจกรรมนั้นจะเริ่มต้น
เมื่อไร และจะต้องด าเนินกิจกรรมต่อเนื่องกับหน่วยงานใดบ้างหรือไม่ เพื่อให้งานนั้นแล้วเสร็จ 
บรรลุผลส าเร็จ ตามเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ 
 ๗. จ าแนกตามความถ่ีของการน าแผนไปใช้ 
  การจ าแนกประเภทของแผนวิธีนี้ จะแบ่งแผนออกได้ เป็น ๒ ประเภท ดังนี้ 
  ๗.๑ แผนหลัก (Standing Plan) (หรืออาจเรียกได้ว่าแผนยืนพื้น แผนถาวร หรือ
แผนประจ า) เป็นแนวคิด หลักการ หรือแนวทางปฏิบัติในการกระท ากิจกรรมบางอย่างภายใน
หน่วยงาน ซึ่งต้องมีการกระท าซ้ าบ่อยๆ แผนหลักหรือแผนประจ านี้ จะถูกน ามาใช้ได้หลายๆครั้ง
โดยไม่มีการก าหนดอายุ (ขึ้นอยู่กับการเปล่ียนแปลงสภาวการณ์ท้ังภายในและภายนอกเป็นเกณฑ์) 
แผนหลักหรือแผนประจ าจึงต้องเป็นเครื่องมือส าหรับผู้บริหารในการตัดสินใจแก้ไขปัญหาระหว่าง
ฝ่ายต่างๆ 
  ๗.๒ แผนใช้เฉพาะครั้ง (Single-Use Plan) หมายถึง แผนท่ีเตรียมขึ้นอย่าง
เฉพาะเจาะจงกับเหตุการณ์ท่ีเกิดขึ้นเพียงครั้งเดียวแล้วจะไม่มีโอกาสเกิดขึ้นอีก  (one time Goal) 
เมื่อบรรลุผลตามท่ีก าหนดแล้วจะเลิกใช้แผนนั้นๆ แต่ถ้าสถานการณ์เอื้ออ านวยจะน ากลับมาใช้ใหม่
อีกก็ได้ ๔๓ 

                                                             

 ๔๓ สมพงศ เกษมสิน, การบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : ไทยวัฒนาพานิช, ๒๕๒๑), หน้า ๗๑. 
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 กิจกรรมการควบคุม 
 การควบคุมเป็นกิจกรรมท่ีมีต่อหน้าท่ี ทางการจัดการ เนื่องจากการควบคุมเป็นกิจกรรม
ในขั้นตอนสุดท้ายของกระบวนการการท างานของผู้บริหาร ซึ่งเป็นกิจกรรมส าคัญท่ี จะถูกก าหนด
ขึ้นมาและแทรกอยู่ในทุกขั้นตอนของการจัดการ และยังมีความสัมพันธ์กันอย่างใกล้ชิดกับการ
วางแผน เนื่องจากการวางแผนเป็นการมองออกไปข้างหน้าสูอนาคตท่ี สามารถบอกถึงวิธี การท่ีต้อง
ปฏิบัติ และด าเนินการจนส าเร็จ ส่วนการควบคุมเป็นการตรวจสอบผลการด าเนินงานในอดีตท่ี ผ่าน
มาส่วนการควบคุมจะบอกให้ทราบว่า ผลออกมาบรรลุผลส าเร็จตรงตามแผนท่ีก าหนดไวหรือไม
ส าหรับการวางแผนและการควบคุมถ้าพิจารณาให้ลึกซึ้งจะเห็นไดว่าจะมีผลกระทบถึงกันและกัน
เสมอ จากสองหน้าท่ีนี้ สามารถใช้เป็นแนวทางในการตัดสินใจในการแกไขปัญหาต่างๆท่ีเกิดขึ้นได้
ด้วย ท้ังนี้ หากปราศจากการวางแผนและการจัดท าแผนก็จะไมมี การก าหนดแนวทางในการควบคุม
เนื่องจากไมมี ประโยชนท่ี จะท าการควบคุมหากไมมีเป้าหมายท่ีใช้ในการด าเนินการนั่นเอง
กระบวนการควบคุมเป็นส่ิงส าคัญท่ี สามารถประกันความส าเร็จใหก้ับองค์การ และสามารถน ามาใช้
ไดกับทุกกิจกรรมท่ีเกิดขึ้นในองค์การ ถึงแม้ว่าผู้ปฏิบัติ โดยส่วนใหญ่จะมีความรูสึกท่ี ไมดีต่อการ
ควบคุม เช่น มองว่าการควบคุมมีไวเพื่อควบคุมพฤติกรรมของบุคลากร การควบคุมเป็นกิจกรรมท่ี
ส้ินเปลืองค่าใช้จ่าย เป็นต้น อย่างไรก็ตามกิจกรรมการควบคุมยังเป็นส่ิงส าคัญต่อองค์การท่ีต้องการ
บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว เช่น การควบคุมกิจกรรมท่ี สร้างสรรค์เป็นส่ิงช้ี บอกถึงแนวทางให้
บุคลากรอยูใ่นกรอบของวัตถุประสงค์ท่ี จะท าให้บรรลุสู ผลส าเร็จ การควบคุมเป็นตัวท่ีช่วยช้ี บอก
ถึงปัญหาในการเป็นเครื่องมือท่ีใช้ในการวัดและตรวจสอบผลงานอย่างสม่ าเสมอท าให้สามารถทราบ 
ปัญหาท่ี จะเกิดขึ้นไดล่วงหน้าและท าให้สามารถแกไขปัญหาหรือปรับปรุงสถานการณ ให้สามารถ 
มุ่งสู่แนวทางของวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว ระบบการควบคุมท่ีมี ประสิทธิภาพยังช่วยให้องค์การ
สามารถแกไขปัญหาความไมแน่นอนท่ี องค์การต้องเผชิญอยู่ได โดยการเป็นตัวช่วยในการ พยากรณ์
การเปล่ียนแปลงด้านต่างๆ ท่ีอาจเกิดขึ้นก่อนท่ี การเปล่ียนแปลงนั้นๆ จะเกิดขึ้นจริง เช่น สามารถ
บอกให้ทราบไดว ายอดขายมีแนวโน้มท่ีเคล่ือนไหวตามสภาวะของเศรษฐกิจ ในกรณีนี้ก็ จะท าให้
องค์การสามารถแกไขการขึ้นลงนั้นใหเ้ป็นไปในแนวทางท่ีมั่งคงขึ้นไดการควบคุมและประเมินผลการ
ด าเนินงานนี้ สามารถกล่าวไดว่าถ้าองค์การใดท่ีด าเนินงานโดยปราศจากการวางแผนเพื่อใช้เป็นแนว
ปฏิบัติ แล้ว ก็เท่ากับว่าองค์การนั้นอยู่ในสภาพท่ีขาดการควบคุมไปด้วย ในท านองเดียวกันใน
องค์การใดท่ี ไมมี การควบคุม การจัดท าแผนขึน้มาก็จะไมมี ประโยชน เนื่องจากไมมีส่ิงท่ี จะบอกให้
ทราบไดว่าผลการด าเนินการเป็นอย่างไร รวมท้ังผลท่ี ไดรับจะเป็นไปไดตามแนวทางของแผนท่ี 
ก าหนดไวหรือไม โดยท่ัวไปในการจัดการท่ีดีนั้นผู้บริหารมีความจ าเป็นจะต้องมีการควบคุมอย่างมี
ประสิทธิภาพ เนื่องจากการควบคุมมีท้ังบทบาทและความส าคัญต่อหน้าท่ี ทางการจัดการในด้าน 
อื่นๆ อีกด้วย เช่น การวางแผน การจัดองค์การการจัดคนท างาน การประสานงาน การส่ังการ การ
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ติดต่อส่ือสาร เป็นต้น นอกจากนี้ หากผู้บริหารไดเตรียมการในการควบคุมท่ีมี ประสิทธิภาพแล้ว 
การจัดการด้านอื่นๆ ก็จะมีประสิทธิภาพด้วย๔๔ 
 
๕.๓ ประเภทของการควบคุม 
 การควบคุม อาจแบ่งตามลักษณะของส่ิงท่ีถูกควบคุมออกเป็น ๕ ประเภท คือ  
 ๑. การควบคุมผลการปฏิบัติงาน (Product Control) เป็นการควบคุมผลผลิต ของแผน
และโครงการ โดยควบคุมท้ังปริมาณ (Quantity Control) และควบคุมคุณภาพ (Quality 
Control)  
 ๒. การควบคุมบุคลากร (Personnel or Staff Control) เป็นการควบคุม พฤติกรรม
ของผู้ปฏิบัติงาน  
 ๓. การควบคุมด้านการเงิน (Financial Control) เป็นการควบคุมค่าใช้จ่าย หรือ
งบประมาณท่ีใช้ในการด าเนินงานตามแผนและโครงการ  
 ๔. การควบคุมทรัพยากรทางกายภาพ (Control of Physical Resources) ไดแกการ
ควบคุม การใช้วัสดุอุปกรณ์ เครื่องมือ อาคาร ท่ีดิน แรงงาน ฯลฯ ท่ีใช้สนับสนุนการด าเนินงาน  
 ๕. การควบคุมเทคนิควิธีการปฏิบัติงาน (Control of Techniques or Procedure) ได
แก การควบคุมก ากับดูแลเทคนิคและวิธีปฏิบัติงานว่าตรงตามหลักวิชาท่ีก าหนดไวส าหรับการ
ปฏิบัติงานประเภทนั้น ๆ หรือไม๔๕  

 การควบคุมในองค์การ 
 ระดับของการควบคุม (Levels of Control) 

  ๑. การควบคุมกลยุทธ์ (Strategic Control) เป็นกระบวนการก าหนดกฎเกณฑ์เพื่อให้
แน่ใจว่าการปฏิบัติการประสบความส าเร็จตามแผนกลยุทธ์ระยะยาวขององค์การ 
  ๒. การควบคุมยุทธวิธี (Tactical Control) เป็นกระบวนการก าหนดกฎเกณฑ์โดยมุ่งท่ี
การปฏิบัติการเพื่อให้ประสบความส าเร็จตามแผนยุทธวิธีระดับแผนก โดยมุ่งท่ีอิทธิพลจากภายใน
และนอกเฉพาะอย่างซึ่งมีผลกระทบต่อแผนยุทธวิธีนั้น มุ่งท่ีโครงร่างเวลาระยะส้ัน 
  ๓. การควบคุมการปฏิบัติการ (Operational Control) เป็นกระบวนการก าหนด
กฎเกณฑ์เพื่อให้แน่ใจว่าการปฏิบัติการมีความส าเร็จตามแผนการปฏิบัติการในแต่ละวัน 
 
 

                                                             

  ๔๔ เจริญผล สุวรรณโชติ, ทฤษฎีการบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : วัฒนาพานิช, ๒๕๓๐),  
หน้า ๑๑๑-๑๑๓. 
 ๔๕ สมยศ นาวีการ, การบริหาร, พิมพครั้งที่ ๙, (กรุงเทพมหานคร : บรรณกิจ , ๒๕๔๕),  
หน้า ๒๒๑-๒๒๓, 
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  รูปแบบของวิธีการควบคุม (Types of Control Methods) 
  ๑. ระบบการควบคุมเบื้องต้น (Preliminary Control System) เป็นการก าหนด
กฎเกณฑ์ปัจจัยน าเข้า 
  ๒. ระบบการควบคุมขณะท่ีกิจกรรมก าลังเกิดขึ้น (Concurrent Control System) 
หรือการควบคุมเพื่อกล่ันกรอง (Screening Control System) เป็นการก าหนดกฎเกณฑ์เกี่ยวกับ
กระบวนการท่ีก าลังเกิดขึ้น 
  ๓. ระบบการควบคุมภายหลังจากปฏิบัติการแล้ว (Post action Controls System) 
หรือ ข้อมูลป้อนกลับ (Feedback) การก าหนดกฎเกณฑ์เกี่ยวกับผลผลิต 
  ผู้บริหารสามารถใช้ระบบการควบคุม ๒ รูปแบบคือ 
  ๑. ระบบการควบคุมแบบอัตโนมัติ (Cybernetic Control Systems) เป็นระบบการ
ควบคุมตัวเองด้วยระบบอัตโนมัติ หรือ คอมพิวเตอร์ เหมาะกับงานท่ีวัดอย่างละเอียดมากหรืองาน
ซ้ าๆ 
  ๒. ระบบควบคุมซึ่งไม่ใช้เครื่องจักร (Non cybernetic Control Systems) งานท่ี
เครื่องจักรยังท าไม่ได้ ต้องใช้วิจารญาณ 
 รูปแบบการควบคุมขององค์การ (Organizational forms of Control) 
  ๑. การควบคุมระบบราชการ (Bureaucratic Control) เป็นทางการ ไม่ยืดหยุ่น ซึ่ง
ออกแบบเพื่อให้พนักงานปฏิบัติตามมาตรฐานการท างานท่ีก าหนด องค์การในระบบนี้จะมีลักษณะ
เป็นโครงสร้างองค์การในแนวด่ิง โครงสร้างองค์การล าดับขั้นบัง คับบัญชาแบบสูง (Tall 
Hierarchical Structure) พนักงานมีส่วนร่วมน้อย การควบคุมจากระดับบนสู่ระดับล่าง (Top-
down Controls) มีการเฉ่ือยชาของพนักงานมาก 
  ๒. การควบคุมตามระบบ Clan (Clan Control) มีลักษณะยืดหยุ่นได้และไม่เป็น
ทางการ ท่ีออกแบบเพื่อให้เกิดข้อผูกมัดจากพนักงาน องค์การมีลักษณะองค์การในแนวนอน (Flat 
Hierarchical Structure) ระดับการบังคับบัญชาน้อยระดับ และมีขนาดการควบคุมกว้ าง การ
ควบคุมด้วยพนักงานท่ีมุ่งท่ีการมีพนักงานท่ีเพิ่มข้ึน และการท างานเป็นกลุ่ม งบประมาณสูง๔๖ 
 กระบวนการควบคุม 
 กระบวนการควบคุมเป็นส่ิงส าคัญท่ีสามารถประกันความส าเร็จให้กับองค์การและ
สามารถน ามาใช้ไดกับทุกกิจกรรมท่ีเกิดขึ้นในองค์การว่าผู้ปฏิบัติ โดยส่วนใหญ่จะมีความรูสึกท่ี ไมดี 
ต่อการควบคุม เช่น มองว่าการควบคุมมีไวเพื่อควบคุมพฤติกรรมของบุคลากร การควบคุมเป็น
กิจกรรมท่ีส้ินเปลืองค่าใช้จ่าย เป็นต้น อย่างไรก็ตามกิจกรรมการควบคุมยังเป็นส่ิงส าคัญต่อองค์การ
ท่ีต้องการบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว เช่น การควบคุมกิจกรรมท่ี สร้างสรรค์เป็นส่ิงช้ี บอกถึง

                                                             

 ๔๖ ฐาปนา ฉินไพศาล, การบริหารโครงการและการศึกษาความเป็นไปได้,  พิมพ์ครั้งที่ ๓, 
(กรุงเทพมหานคร : ธีระฟิล์มและไซเท็กซ์, ๒๕๔๓), หน้า ๑๕๖-๑๕๙ 
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แนวทางใหบุ้คลากรอยู่ในกรอบของวัตถุประสงค์ท่ี จะท าให้บรรลุสู ผลส าเร็จ การควบคุมเป็นตัวท่ี 
ช่วยชี้ บอกถึงปัญหาในการเป็นเครื่องมือท่ีใช้ในการวัดและตรวจสอบผลงานอย่างสม่ าเสมอ ท าให้
สามารถทราบปัญหาท่ี จะเกิดขึ้นไดล่วงหน้าและท าให้สามารถแกไขปัญหาหรือปรับปรุงสถานการณ
ใหส้ามารถมุ่งสู่แนวทางของวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว ระบบการควบคุมท่ีมี ประสิทธิภาพยังช่วยให้
องค์การสามารถแกไขปัญหาความไมแน่นอนท่ี องค์การต้องเผชิญอยู่ได โดยการเป็นตัวช่วยในการพ
ยากรณการเปล่ียนแปลงด้านต่างๆ ท่ีอาจเกิดขึ้นก่อนท่ี การเปล่ียนแปลงนั้นๆ จะเกิดขึ้นจริง เช่น 
สามารถบอกให้ทราบไดว ายอดขายมีแนวโน้มท่ี เคล่ือนไหวตามสภาวะของเศรษฐกิจ ในกรณีนี้ก็ 
จะท าให้องค์การสามารถแกไขการขึ้นลงนั้นให้เป็นไปในแนวทางท่ีมั่งคงขึ้นไดจากความส าคัญของ
การควบคุมท่ี กล่าวข้างต้น จะเห็นไดว่าหน้าท่ีด้านการควบคุมมีความสัมพันธ์กับหน้าท่ีด้านอื่นๆ 
ของการจัดการ อย่างไรก็ตามการควบคุมกับการวางแผนนั้นจะมีความสัมพันธ์กันอย่างใกล้ชิด
จนกระท่ังมี การใช้ค าสองค านี้ แทนกันบ่อยๆ โดยเฉพาะในองค์การท่ีมีหน่วยงานท่ีท าหน้าท่ี
เกี่ยวข้องกับการวางแผน การก าหนดตารางเวลาการด าเนินงาน การก าหนดเส้นทางเดินของ
ผลิตภัณฑ์ซึ่งมักจะเรียกหน่วยงานท่ีท าหน้าท่ีดังกล่าวนี้ว่า ฝ่ายวางแผนหรือฝ่ายควบคุมอย่างใด
อย่างหนึ่ง เป็นต้น๔๗ 
 
๕.๔ สรุปท้ายบท 
 การวางแผนและการควบคุมการผลิตกับหน้าท่ีอื่นๆ ในองค์กร เป็นตัวเช่ือมประสานงาน
ระหว่างส่วนงานต่างๆ เพื่อส าหรับวางแผนการด าเนินงานและการให้แผนการผลิตต่างๆ ประสบ
ผลส าเร็จ โดยล าพังในส่วนงานแล้วไม่อาจจะด าเนินการใดๆ ๆได้ นอกจากนี้จะได้รับการสนับสนุน
จากหน้าท่ีอื่นๆ ให้เกิดการขับเคล่ือนแผนงาน และแผนงานแบ่งประเภทของแผนอาจใช้วิธีการต่างๆ 
กันแล้วแต่จะพิจารณาในแง่ใด การวางแผนนั้นจ าแนกออกเป็นประเภทต่าง ๆ ตามลักษณะแนวคิด
พื้นฐาน จ าแนกตามระดับการจัดการ จ าแนกตามลักษณะ จ าแนกตามหน้าท่ีทางธุรกิจ จ าแนกตาม
ลักษณะการปฏิบัติ จ าแนกตามระยะเวลาคุณค่าการใช้งาน จ าแนกตามขอบข่ายลักษณะของแผน 
ส าหรับการก าหนดแผนระยะส้ันหรือระยะปานกลางโดยไม่ค านึงถึงแผนระยะยาว ย่อมมีผลเสียหาย
มากกว่าท่ีจะได้ผลดี หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่าแผนระยะส้ัน หรือระยะปานกลาง อาจเกิดขึ้นไม่ได้
ถ้าไม่มีแผนระยะยาว และในท านองเดียวกันแผนระยะยาวอาจไม่ประสบกับผลส าเร็จ หากไม่มีแผน
ระยะส้ันหรือระยะปานกลาง ช่วยสนับสนุน การควบคุมเป็นกิจกรรมท่ีมีต่อหน้าท่ี ทางการจัดการ 
เนื่องจากการควบคุมเป็นกิจกรรมในขั้นตอนสุดท้ายของกระบวนการการท างานของผู้บริหาร ซึ่งเป็น
กิจกรรมส าคัญท่ี จะถูกก าหนดขึ้นมาและแทรกอยู่ ในทุกขั้นตอนของการจัดการ และยังมี
ความสัมพันธ์กันอย่างใกล้ชิดกับการวางแผน  

                                                             

 ๔๗ สุรัสวดี ราชกุลชัย , การวางแผนและการควบคุมทางการบริหาร , พิมพ์ครั้งที่ ๒ , 
(กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์จามจุรี, ๒๕๔๓), หน้า ๔๓๓-๔๓๙, 
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ค าถามท้ายบท 

  ๑. แนวคิดพื้นฐานการวางแผน ๖ ลักษณะจัดแบ่งประเภทการวางแผนได้อย่างไร อธิบาย 
  ๒. ผู้บริหารระดับสูงจ าเป็นต้องใช้แผนประเภทใด จงอธิบายพร้อมยกเหตุผลประกอบ 
 ๓. ผู้จัดการระดับต้นให้ความส าคัญแผนประเภทใดอย่างไร จงอธิบาย 
  ๔. วิเคราะห์Operational Plansเป็นรูปแบบอะไร มีหลักการส าคัญอย่างไร จงอธิบาย 
  ๕. จงเปรียบเทียบรูปแบบ Standing Planning และ Ad hoc or Single Planning ว่ามี
ความแตกต่างกันอย่างไร 
 ๖. จงอธิบายการวางแผนจะปราศจากความหมายพอสังเขป 
 ๗. แผนยุทธวิธี มีลักษณะอย่างไร อธิบาย  
 ๘. ให้นิสิตออกแผนกิจกรรมตามลักษณะงานประจ ามาพอสังเขป 
  ๙. ยกตัวอย่างการควบคุม ๕ ประเภท พร้อมอธิบาย 
 ๑๐. สาธิตBureaucratic Control ควรเป็นอย่างไร อธิบาย 
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เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
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การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๙๖ 
 

 

แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๖ 
เรื่อง การวางแผนและควบคุมงานบรหิารที่มปีระสิทธภิาพ 

 
ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 การวางแผนและควบคุมงานบริหารที่มีประสิทธิภาพ 

 ๑. การวางแผนและควบคุมงานบริหารที่มีประสิทธิภาพ 
 ๒. ล าดับข้ันในกระบวนการวางแผน 
 ๓. ลักษณะของแผนท่ีมีประสิทธิภาพ 

 
ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที่ ๖ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 

๑. อธิบายการวางแผนได้ 
๒. อธิบายควบคุมงานบริหารที่มีประสิทธิภาพได้ 
๓. ล าดับขั้นตอนในกระบวนการวางแผนได้ 

 
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ผู้สอนเกริ่นน าการวางแผนและควบคุมงานบริหารท่ีมีประสิทธิภาพว่ามี
ความหมายความส าคัญ ความเป็นมาอย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับการ
วางแผนและควบคุมงานบริหารท่ีมีประสิทธิภาพโดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการกระตุ้นให้
ผู้เรียนได้ต่ืนตัวอยู่เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติม
เพื่อให้ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้
อยากเห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้ว
น ามาส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “การวางแผนและควบคุมงานบริหารท่ีมีประสิทธิภาพ” 
อีกครั้ง เพื่อเป็นการทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียนมาแล้ว เพื่อ
เป็นการประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๙๗ 
 

 
ง. แหล่งการเรียนรู้ 
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 
จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๙๘ 
 

 
บทที่ ๖ 

การวางแผนและควบคุมงานบริหารทีม่ีประสิทธภิาพ 
 

๙.๑ ความน า 
 การท างานในทุก ๆ วันจะส าเร็จลุล่วงไปได้ตามเป้าหมายนั้น นอกเหนือจากการ
ปฏิบัติงานได้ตามกระบวนการอย่างถูกต้องแล้ว ส่ิงส าคัญอีกอย่างอยู่ท่ีการวางแผนปฏิบัติงานท่ีมี
ประสิทธิภาพ หากมีการวางแผนการปฏิบัติงานท่ีดี และสามารถปฏิบัติงานได้ตามแผนท่ีได้วางไว้ 
งานท่ีท าก็จะเกิดผลส าเร็จและเกิดการผิดพลาดน้อยท่ีสุด 
 ดังนั้น “การวางแผนและควบคุมงานอย่างมีประสิทธิภาพ” จึงไม่ใช่การวางแผนคืออะไร
เท่านั้น แต่จะอธิบายถึงความส าคัญ ลักษณะของแผนงานท่ีดี เทคนิคและวิธีการในการวางแผน การ
ควบคุมแผนงาน รวมถึงรูปแบบและข้อจ ากัดต่าง ๆ ในการวางแผน ซึ่งนิสิตสามารถน าไป
ประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานในชีวิตประจ าวันเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพมากขึน้ 
 
๙.๒ การวางแผนและควบคุมงานบริหารที่มีประสิทธิภาพ 
 ในการด าเนินงานขององค์กรใด ๆ ก็ตามย่อมต้องมีการก าหนดทิศทางหรือเป้าหมายใน
การด าเนินการรวมท้ังแผนงานท่ีจะปฏิบัติการเพื่อให้เป็นไปตามทิศทาง หรือเป้าหมายในการ
ด าเนินงานขององค์กรนั้น ๆ แม้แต่รัฐบาลเองก่อนท่ีจะเข้ามาบริหารงานประเทศยังต้องมีการแถลง
นโยบายต่อรัฐสภา เพื่อเป็นการแจ้งให้รัฐสภาทราบว่ารัฐบาลชุดนี้มีทิศทางหรือเป้าหมายในการ
บริหารงานของประเทศอย่างไร และก่อนส้ินงบประมาณประจ าปีในวันท่ี ๓๐ กันยายน ของทุกปี
รัฐบาลจะต้องเสนอร่าง พ.ร.บ.งบประมาณประจ าปีให้รัฐสภาพิจารณาอนุมัติ พ.ร.บ. งบประมาณ
ประจ าปี คือส่ิงท่ีจะบอกให้ประชาชนทราบว่าในนี้หน้ารัฐบาลจะจัดท าอะไรบ้างและใช้งบประมาณ
มากน้อยเพียงใด ปัจจุบันนี้องค์กรแรงงานทุกระดับต่างนิยามจัดท าเป็นนโยบายและแผนงานของ
องค์กรเพื่อใช้เป็นแนวทางในการบริหารงานขององค์กรและด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ให้แก่สมาชิกกัน
เป็นประจ าอยู่แล้ว๔๘  
 แผนงาน ค าว่าแผนงานไม่มีบัญญัติไว้ในพจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ.
๒๕๒๕ แต่มีค าใกล้เคียง คือ ค าว่า “แผนการ” ซึ่งเป็นค านามหมายความว่า “แผนตามท่ีก าหนดไว้”  
 ค าว่า “แผนงาน” หากแปลความหมายโดยใช้ควบคู่กันค าว่านโยบายและแผนงาน จึง
หมายถึง “แนวทางหรือวิธีการท างานเพื่อให้เกิดผลส าเร็จตามนโยบายท่ีก าหนดไว้” 

                                                             

 ๔๘ ชูศักด์ิ เที่ยงตรง, การบริหารงานบุคคลในภาครัฐกิจ, (กรุงเทพมหานคร : มหาวิทยาลัยธรรม
ศาสตร, ๒๕๑๗), หน้า ๑๒๔-๑๒๕. 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๙๙ 
 

 ดังนั้น ค าว่า “นโยบายและการวางแผนอย่างมีประสิทธิภาพ” จึงหมายความว่า “การ
ก าหนดทิศทางหรือเป้าหมาย ในการด าเนินงานขององค์กรซึ่งจะน าไปสู่ความส าเร็จในการบริหาร
ขององค์กรและการจัดท าวิธีหรือแนวทางในการท างานเพื่อให้เกิดผลส าเร็จตามนโยบายท่ีก าหนด
ไว้” 
 การก าหนดนโยบายขององค์กรมีขั้นตอน ดังนี้ คือ๔๙ 

 ๑. การส ารวจข้อมูลขององค์กร ก่อนการก าหนดนโยบายขององค์กรผู้บริหารองค์กร
ต้องศึกษาและส ารวจข้อมูลในด้านต่าง ๆ ขององค์กรเพื่อให้ทราบถึงปัญหาและความต้องการของ
สมาชิกในองค์กรก่อนดังนี้ คือ 
 ๑.๑ การร่วมกันส ารวจปัญหาต่าง ๆ ขององค์กรเพื่อก าหนดเป็นนโยบายในการแก้ไข
ปัญหา 
 ๑.๒ ส ารวจความต้องการของสมาชิกในองค์กรว่าสมาชิกมีความต้องอย่างไรบ้าง อะไร
เป็นความต้องการหลักอะไรเป็นความต้องการรอง 
 ๑.๓ จัดล าดับความส าคัญของปัญหาและความต้องการของสมาชิกในองค์กร 
 ๑.๔ ศึกษาแนวทางในความเป็นไปได้ในการแก้ปัญหาต่าง ๆ ขององค์กรและการ
ด าเนินการตามความต้องการของสมาชิกในองค์กร 
 ๑.๕ จัดล าดับความส าคัญในการสามารถแก้ไขปัญหา และความสามารถในการ
สนองตอบความต้องการของสมาชิกและน าไปก าหนดเป็นนโยบายขององค์กร 
 ๑.๖ ก าหนดความต้องการในการพัฒนาองค์กรของผู้บริหารองค์กร และจัดล าดับ
ความส าคัญความต้องการดังกล่าวเพื่อเลือกไปเป็นโยบายขององค์กร (ก าหนดในส่ิงท่ีผู้บริหารองค์กร
อยากท า) 
 ๒. การก าหนดนโยบายขององค์กร 
 ๒.๑ น าปัญหาต่าง ๆ ท่ีได้ส ารวจและจัดล าดับความส าคัญตามข้อ ๑. มาศึกษาความ
เป็นไปได้ในการแก้ไขและด าเนินการโดยแบ่งนโยบายออกเป็นประเภทต่าง ๆ ตามท่ีเกี่ยวข้อง เช่น 
นโยบายต่อสมาชิก นโยบายต่อนายจ้าง นโยบายต่อองค์กรแรงงานอื่น ๆ ฯลฯ 
 ๒.๒ ก าหนดนโยบายเพื่อแก้ไขปัญหาและเพื่อพัฒนาองค์กรตามล าดับดังนี้ คือ 
  ๒.๒.๑ ก าหนดนโยบายเพื่อแก้ไขปัญหาขององค์กร 
  ๒.๒.๒ ก าหนดนโยบายเพื่อสนองความต้องการของสมาชิก 
  ๒.๒.๓ ก าหนดนโยบายเพื่อการพัฒนาองค์กรตามความต้องการของผู้บริหาร
องค์กร การก าหนดนโยบายตามล าดับการแก้ไขปัญหาและสนองความต้องการของสมาชิกในองค์กร
และผู้บริหารองค์กรดังกล่าว คือ เป็นการก าหนดนโยบายท่ีถูกต้องและมีประสิทธิภาพต่อการบริหาร

                                                             

 ๔๙ ถวิล เกื้อกูลวงศ , การบริหารการศึกษาสมัยใหม ทฤษฎีวิ จัยและการปฏิบัติ , 
(กรุงเทพมหานคร : ไทยวัฒนาพาณิช, ๒๕๓๐), หน้า ๒๔-๒๖. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๐๐ 
 

องค์กรเป็นอย่างยิ่ง เนื่องจากเป็นการก าหนดนโยบายท่ีสอดคล้องกับความต้องการของทุกท่านใน
องค์กร 
 ๓. การก าหนดนโยบายต้องสอดคล้องกับความเป็นจริงขององค์กรและสังคม 
 ในการก าหนดนโยบายองค์กรนั้นบริหารองค์กรต้องก าหนดนโยบายให้สอดคล้องกับ
ความเป็นจริงขององค์กรและสังคมเป็นส าคัญ ความเป็นจริงขององค์กรหมายถึง สถานะทางการเงิน
ขององค์กรความรู้และความสามารถของบุคคลากรในองค์กร สภาพสังคมในปัจจุบัน เช่น ขณะนี้
สังคมของประเทศเป็นระบอบประชาธิปไตยการก าหนดนโยบายกต้็องให้สอดคล้องกับสังคมปัจจุบัน 
ไม่ใช่ก าหนดนโยบายเสมือนกับองค์กรอยู่ในสมัยท่ีประเทศเป็นเผด็จการ ความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยีก็เป็นปัจจัยส าคัญอีกประการหนึ่งของการก าหนดนโยบาย เช่น การก าหนดนโยบายใน
การน าเอาเทคโนโลยีมาใช้ในการบริหารองค์กร 

 ๔. นโยบายที่ก าหนดขึ้นต้องปฏิบัติได้จริง ผู้บริการองค์กรต้องก าหนดนโยบายท่ี
สามารถปฏิบัติได้จริงไม่ใช่นโยบายท่ีเกิดจากความต้องของสมาชิกและผู้บริหารองค์กรอย่างไม่มี
ขอบเขตจ ากัด หรือเป็นเรื่องท่ีใหญ่เกินความสามารถของบุคลากรในองค์กรจะกระท าได้ เช่น การ
ก าหนดองค์กรของตนเองเป็นผู้ก่อต้ังสถาบันการศึกษาของขบวนการแรงงาน การก าหนดนโยบาย
เพื่อก่อตั้งพรรคการเมืองโดยองค์กรของตน เป็นต้น 
 การก าหนดวางแผน เมื่อได้มีการก าหนดนโยบายขององค์กรแล้ว จะต้องท าการก าหนด
แผนงานขององค์กรเพื่อเป็นแนวทางไปด าเนินงานให้เป็นไปตามนโยบายท่ีก าหนดขึ้นมาการ
ด าเนินงานตามนโยบายขององค์กรว่าจะประสบความส าเร็จโดยมีแนวทางในการก าหนดแผนงาน
ดังนี้ คือ 
 ๑. แผนงานท่ีก าหนดขึ้นต้องสอดคล้องกับนโยบาย เนื่องจากหลายองค์กรเขียนแผนงาน
โดยไม่น าเอานโยบายมาเป็นตัวตั้งในการก าหนดแผนงาน หรือเอางานประจ ามาเขียนเป็นแผนงาน 
 ๒. ศึกษานโยบายท่ีก าหนดขึ้นมาอย่างลึกซึ้ง และน านโยบายแต่ละข้อมาก าหนดให้
กรรมการแต่ละฝ่ายท่ีเกี่ยวข้องก าหนดเป็นแผนงานในฝ่ายนั้น 
 ๓. ควรท าการแยกแผนงานซึ่งต้องท าเป็นงานประจ าตามหน้าท่ีในฝ่ายออกจากแผนงาน
ท่ีจัดท าขึ้นจากนโยบายอย่างชัดเจน 
 ๔. ต้องไม่ก าหนดแผนงานจากความต้องการท าของกรรมการในฝ่ายโดยท่ีแผนงาน
ดังกล่าวไม่เกี่ยวข้องกับนโยบายท่ีก าหนดขึ้น 
 ๕. ต้องเป็นแผนงานท่ีสามารถปฏิบัติได้จริง โดยค านึงถึงความรู้ ความสามารถของ
บุคลากรในองค์กรปัจจัยสนับสนุนต่าง เช่น ฐานะทางการเงิน อุปกรณ์ในการด าเนินงานและ
สภาพแวดล้อมอื่น ๆ ในองค์กร เช่น ความร่วมมือของบุคลากรในองค์กร ข้อจ ากัดของท้องถิ่นต่าง ๆ  
 ๖. ควรท าการประชาพิจารณาแผนงานในระหว่างสมาชิกในองค์กรว่าสมาชิกเห็นด้วย 
หรือไม่ หรือสมาชิกมีข้อเสนอแนะเพิ่มเติมอย่างไร ก่อนประกาศใช้แผนงานอย่างเป็นทางการ 
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 ส าหรับในเรื่องประชาพิจารณ์ แผนงานนั้นผู้บริหารองค์กรควรตัดสินในอย่ารอบคอบ
เสียก่อน หากเห็นว่าบุคลากรไม่มีความพร้อมในการเข้าร่วมประชาพิจารณ์ก็ไม่จ าเป็นต้องกระท าก็
ได้ 
  การด าเนินการให้การจัดท านโยบายและแผนงานประสบความส าเร็จในการน า 
ไปใช้จริง  
 ภายหลังการจัดท านโยบายและแผนงานแล้ว ผู้บริหารองค์กรต้องท านโยบายและ
แผนงานไปปฏิบัติให้ได้อย่างจริงจัง เนื่องจากมีองค์กรเป็นจ านวนมากท่ีจัดท านโยบายและแผนงาน
แล้วไม่ได้น านโยบายและแผนงานไปปฏิบัติอย่างจริงจัง ท้ัง ๆ ท่ีได้เสียเวลาและเสียค่าใช้จ่ายต่าง ๆ 
เป็นจ านวนมากในการจัดสัมมนาก าหนดนโยบายและแผนงานขึ้นมา ดังนั้นจึงเป็นหน้าท่ีส านึกของผู้
บิหารองค์กรท่ีจะต้องกระท าให้นโยบายและแผนงานได้รับการปฏิบัติอย่างจริงจัง ด้วยวิธีการต่อไป 
 ๑. ก าหนดวาระการประชุม เพื่อติดตามผลการด าเนินงานตามนโยบายและแผนงานใน
การประชุมประจ าเดือนของผู้บริหารองค์กร 
  ๒. ผู้บริหารสูงสุดขององค์กรต้องคอยติดตามและกระตุ้นให้กรรมการในฝ่ายได้เร่งรัด
และปฏิบัติตามนโยบายและแผนงานของตนอย่างต่อเนื่อง 
 ๓. รายงานความคืบหน้าในการด าเนินงานตามนโยบายแลแผนงานของฝ่ายต่าง ๆ ให้
สมาชิกในองค์กรได้ทราบอย่างสม่ าเสมอ 
 ๔. จัดประชุมเพื่อทบทวนการด าเนินงานตามนโยบายและแผนงาน ทุกสามเดือนหรือ
หกเดือน เพื่อรับทราบปัญหาอุปสรรคและความคืบหน้าในการด าเนินงานตามนโยบายและแผนงาน
ของกรรมการฝ่ายต่าง ๆ รวมทั้งการทบทวนและแก้ไขแผนงานท่ีมีปัญหาและไม่สามารถด าเนินงาน
ได้จริง 
 ๕. วางแผนในการด าเนินงานตามนโยบายและแผนงานของแต่ละฝ่ายเป็นการล่วงหน้า
อย่างน้อย ๑ – ๒ เดือน เพื่อให้มีเวลาด าเนินงานอย่างเพียงพอและมีประสิทธิภาพ 
 ๖. ท าการประชาสัมพันธ์และกระตุ้น เตือนให้สมาชิกในองค์กรเข้าร่วมกิจกรรมท่ีจัดขึ้น
ตามนโยบายและแผนงานอย่างต่อเนื่องและสม่ าเสมอ๕๐ 
 การก าหนดนโยบายและแผนงานขององค์กรต่าง ๆ นั้น เป็นภาระอื่นส าคัญของผู้บริหาร
องค์กรทุกคน ท่ีจะต้องเข้าร่วมกันจัดท าและปฏิบัติให้เป็นไปตามนโยบายและแผนงานท่ีก าหนดไว้ 
เพื่อความเจริญก้าวหน้าขององค์กร มีนโยบายและแผนงานท่ีดีเพียงอย่างเดียวไม่ใช่ส่ิงส าคัญแต่ท า
อย่างไรเพื่อให้สมาชิกภายในองค์กรให้ความร่วมมือสนับสนุนและและเข้าร่วมกิจกรรมท่ีจัดขึ้นตาม
นโยบายและแผนงานอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง เพราะถ้ามีนโยบายและแผนงานท่ีดีแต่ไม่สามารถ
ปฏิบัติได้เนื่องจากไม่มีผู้สนับสนุนและเข้าร่วมกิจกรรมตามนโยบายและแผนงานก าหนดนโยบายละ
แผนงานขึ้นมาก็ถือว่าประสบความล้มเหลวเช่นกัน นี่คือภารกิจท่ีนโยบายผู้บริหารองค์กรทุกคน 

                                                             

  ๕๐ พงศสัณห ศรีสมทรัพย , หลักการจัดองคการและการจัดองคการ, กรุงเทพมหานคร : 
มหาวิทยาลัยรามค าแหง, ๒๕๓๓), หน้า ๙๙-๑๐๒. 
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 แผนงานที่มีประสิทธิภาพ และได้ผล จะต้องมาจากกระบวนการวางแผนงานที่มี

เหตุผล เป็นล าดับขั้นตอน ผู้วางแผนจะต้องด าเนินการใน ๗ ขั้นตอน ดังนี้๕๑ 
๑. ก าหนดวัตถุประสงค์ (ระบุปัญหา) 
๒. รวบรวมข้อมูล และข้อจ ากัดต่าง ๆ  
๓. วิเคราะห์ข้อมูล 
๔. ก าหนดแผนงานหลายแผน  
๕. เลือกแผนงานท่ีดีท่ีสุด 
๖. ก าหนดแผนงานย่อย 
๗. ท าการติดตามผล 

๑. ก าหนดวัตถุประสงค์ (ระบุปัญหา) 
การก าหนดวัตถุประสงค์ หรือระบุปัญหาเป็นขั้นตอนแรกของกระบวนการวางแผน 

จึงต้องระมัดระวังไม่ให้วัตถุประสงค์ขัดแย้งกับนโยบายระดับสูง หรือแผนงานรวมขององค์การควร
พิจารณาว่าแผนงานใหม่จ าเป็นหรือไม่ แผนงานท่ีมีอยู่แล้วสามารถใช้หรือแก้ไขได้ หรือไม่ 

๒. รวบรวมข้อมูล 
การรวบรวมข้อมูล และข้อจ ากัด เป็นการรวบรวมเอานโยบาย แผนงานท่ีมีอยู่แล้ว ส่ิง

ท่ีคาดการณ์ไว้ล่วงหน้า และข้อเท็จจริงของข้อมูลต่าง ๆ ซึ่งจ าเป็นต่อการวางแผน 
๓. วิเคราะห์ข้อมูล  
การวิเคราะห์ข้อมูล และข้อสันนิษฐานต่าง ๆ จากขั้นตอนท่ีสองอาจจะมีความซับซ้อน 

ผู้วางแผนจะต้องจัดระเบียบ และแยกข้อมูลออกเป็น ส่วน ๆ ด้วยการวิเคราะห์ ข้อมูลท่ีไม่เกี่ยวข้อง
จะถูกตัดท้ิงไป การวิเคราะห์อาจท าให้ผู้วางแผนต้องรวบรวมข้อมูลเพิ่มเติมก็ได้ 

๔. ก าหนดแผนงานหลายแผน 
ผู้วางแผนจ าเป็นต้องพิจารณาทางเลือกท่ีแตกต่างกันเท่าท่ีเป็นไปได้ ซึ่งสามารถจะ

บรรลุวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้ บางครั้งปรากฏว่าแผนงานท่ีดีท่ีสุดถูกมองข้ามไปเพราะความเร่งร้อน 
จึงควรพิจารณา และก าหนดหลาย ๆ ทางเลือกไว้ก่อน 

๕. เลือกแผนงานที่ดีที่สุด 
การเลือกแผนงานท่ีดีท่ีสุดจากทางเลือกท้ังหมด ถือเป็นการตัดสินใจท่ีส าคัญท่ีสุดของ

กระบวนการวางแผน ถ้าขั้นตอนก่อนหน้านี้กระท าอย่างมีประสิทธิภาพ ขั้นตอนจะเป็นส่วนท่ีง่าย
ท่ีสุดของกระบวนการท้ังหมด การกล่ันกรองเบื้องต้นจะก าจัดส่ิงท่ีไม่เหมาะสมออกไปได้ แต่

                                                             

  ๕๑ กุลรัตน์ สุธาสถิติชัย, หนทางสร้างคุณภาพการเพิ่มผลผลิตและศักยภาพเพื่อการแข่งขัน, 
(กรุงเทพมหานคร : ซีเอ็ดยูเคชั่น, ๒๕๕๒), หน้า ๒๓๖. 
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ทางเลือกต่าง ๆ อาจจะเหลืออยู่ ดังนั้น จ านวนของปัจจัย และการเลือกท่ีเป็นไปได้จะต้องมีการช่ัง
น้ าหนักอย่างรอบคอบระมัดระวัง เพื่อเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุด 
 ผู้วางแผนจะต้องถามตัวเองในลักษณะเป็นการวิเคราะห์ปัญหา โดยใช้รายการตรวจสอบ
ต่อไปนี้ 
  - ทางเลือกแต่ละทางสอดคล้องกับวัตถุประสงค์เพียงใด 

  - ทางเลือกแต่ละทางมีผลกระทบต่อแผนงาน และการปฏิบัติงานอื่น ๆ อย่างไร 
  - ทางเลือกมีความแตกต่างในเรื่องความยุ่งยากซับซ้อนระหว่างทางเลือกต่าง ๆ 
หรือไม่ 
  - ความยืดหยุ่นของแต่ละทางเลือก 
  - ผู้ท่ีเกี่ยวข้องให้การยอมรับในแต่ละทางเลือกอย่างไรบ้าง 
  - แต่ละทางเลือกต้องใช้วัสดุอุปกรณ์และความช่วยเหลือมากน้อยอย่างไร 
  - เมื่อเปรียบเทียบระหว่างความเส่ียงกับผลก าไรของแต่ละทางเลือกเป็นอย่างไร 
หรือในเรื่องผลก าไรกับการลงทุนเป็นอย่างไร 

๖. ก าหนดแผนงานย่อย  
ส่ิงนี้อาจจ าเป็นหรือไม่จ าเป็นก็ได้ ถ้าแผนงานใหม่มีความซับซ้อนก็ควรจะมีแผนงาน

ส าหรับงานแต่ละงาน หรือกิจกรรมสนับสนุน 
๗. ท าการติดตามผล 
ขั้นตอนนี้เพื่อยืนยันว่าแผนงานมีการปฏิบัติอย่างไร ผลเป็นอย่างไร และตรงเวลาหรือไม่ 

ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการควบคุมท่ีแท้จริง 
 
๖.๓ หลักการพื้นฐานในการวางแผนให้มีประสิทธิภาพ 

การวางแผนประกอบด้วยหลักการพื้นฐาน ๔ ประการด้วยกันคือ 
  ๑. การวางแผนจะต้องสนับสนุนเป้าหมายและวัตถุประสงค์ขององค์การ (Contribution 
to Purpose and Objectives) ในการวางแผน ผู้วางแผนจะต้องตระหนักถึงความส าคัญว่า
เป้าหมายของแผนทุกแผนท่ีก าหนดขึ้นนั้นจะต้องเกื้อหนุนและอ านวยความสะดวกให้เป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ขององค์การสัมฤทธิ์ผล หลักการนี้เกิดขึ้นจากธรรมชาติขององค์การธุรกิจต่าง ๆ ท่ี
จัดต้ังขึ้นเพื่อให้วัตถุประสงค์ของกลุ่มบุคคลท่ีร่วมกันในองค์กรบรรลุตามเป้าหมายหรือประสบ
ความส าเร็จได้ด้วยความร่วมมือร่วมใจของสมาชิกอย่างจริงใจ 
 ๒. การวางแผนเป็นงานอันดับแรกของกระบวนการจัดการ (Primacy of Planning) ซึ่ง
กระบวนการจัดการประกอบด้วย การวางแผน (Planning) การจัดองค์การ (Organizing) การ
บริหารงานบุคคล (Staffing) การส่ังการ (Leading) และการควบคุม (Controlling) การวางแผน
เป็นงานเริ่มต้นก่อนขั้นตอนอื่น ท้ังนี้เพราะการวางแผนจะเป็นตัวสนับสนุนให้งานด้านอื่น ๆ ด าเนิน
ไปด้วยความสอดคล้อง 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๐๔ 
 

  ๓. การวางแผนเป็นหน้าท่ีของผู้บริหารทุกคน (Pervasiveness of Planning) การ
วางแผนเป็นงานของผู้บริหารทุกระดับท่ีจะต้องท าแล้วแต่ขอบเขตของอ านาจหน้าท่ีท่ีแตกต่างกัน 
ท้ังนี้เพราะผู้บริหารในระดับท่ีต่างกันต่างก็มีความรับผิดชอบควบคุมให้งานท่ีตนกระท าอยู่ให้ประสบ
ความส าเร็จ ฉะนั้นการวางแผนจึงมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง 
  ๔. ประสิทธิภาพของแผนงาน (Efficiency of Plans) ในการวางแผนนั้นผู้วางแผน
จะต้องค านึงถึงประสิทธิภาพของการวางแผน ซึ่งสามารถพิจารณาจากการ บรรลุวัตถุประสงค์ด้วย
การลงทุนอย่างประหยัดและคุ้มค่า เช่น การใช้เวลา เงิน เครื่องมือ แรงงาน และการปริหารท่ีดีสร้าง
ความพึงพอใจให้แก่สมาชิกในองค์การ๕๒ 
 หลักการพื้นฐาน ๔ ประการนี้นับว่ามีส่วนส าคัญในการปูพื้นฐานของความคิดในด้าน
การวางแผนให้องค์การประสบเจริญก้าวหน้า 

 
๖.๔ ล าดับข้ันในกระบวนการวางแผน 

การด าเนินงานใดๆ ก็ตามควรจะมีล าดับขั้น และขั้นตอนท้ังนี้ เพื่อให้งานนั้นมี
ประสิทธิภาพ การวางแผนก็เช่นกันจ าเป็นต้องท าต่อเนื่องเป็นกระบวนการล าดับขั้นในการวางแผน
ประกอบด้วย ข้ันตอนดังต่อไปนี้ 
  ๑. การก าหนดวัตถุประสงค์ (Setting Objectives) เป็นงานอันดับแรกท่ีนักวางแผนจะ
ด าเนินการ ท้ังนี้เพื่อให้รู้ทิศทางท่ีจะก้าวเดินต่อไปข้างหน้า เพราะการวางแผนเป็นเรื่องของอนาคต
ดังท่ีได้กล่าวมาแล้ว และเป็นพื้นฐานท่ีจะเป็นแนวทางในการด าเนินกิจกรรมอื่นๆ ในองค์การ ส่ิง
ส าคัญท่ีจะต้องตระหนักในการวางแผนคือแผนท่ีวางจะต้องมีความชัดเจน ท้ังนี้เพื่อให้สมาชิกใน
องค์การเกิดความเข้าใจในทิศทางเดียวกันอันจะก่อให้เกิดประโยชน์ในการปฏิบัติงาน และมี การ
ประสานงานกัน 
  ๒. พัฒนาข้อตกลงท่ีเป็นตัวก าหนดขอบเขตในการวางแผน (Developing the 
Planning Permises) ผู้วางแผนจะต้องก าหนดข้อตกลงต่างๆ ท่ีจะเป็นขอบเขตในการวางแผน เพื่อ
สามารถคาดการณ์เหตุการณ์ต่างๆ ในอนาคตได้ถูกต้องใกล้เคียง การก าหนดข้อตกลงเบื้องต้นจะ
น ามาเป็นพื้นฐานในการวางแผน ขอบเขตและข้อตกลงต่างๆ ท่ีเป็นผลมาจากข้อมูลและปัจจัย
ภายนอก เช่น การเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วด้านเทคโนโลยี การเปล่ียนแปลงทางด้านสังคม 
เศรษฐกิจและการเมือง ความรู้สึกของประชาชน นอกจากปัจจัยภายนอกแล้ว การวางแผนจะต้อง
ตระหนักถึงข้อมูลและปัจจัยภายในองค์การด้วย จึงจะท าให้ข้อตกลงท่ีก าหนดขึ้นมาจากข้อมูลรอบ
ด้านอันเป็นผลท าให้ข้อมูลท่ีน ามาใช้เป็นกรอบในการ วางแผนมีความเช่ือถือได้มากขึ้น 

                                                             

 ๕๒ ณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ และคณะ, กลยุทธ์การสร้างองค์การคุณภาพ, (กรุงเทพมหานคร : ธร
รกมลการพิมพ์, ๒๕๔๖), หน้า ๘๘-๘๙. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๐๕ 
 

  ๓. พิจารณาข้อจ ากัดต่างๆท่ีอาจเกิดขึ้นในการวางแผน (Reviewing all possible 
Limitations on Planning) ข้อจ ากัดต่างๆ มักเกิดขึ้นเสมอในการท างานใดๆ ฉะนั้นถ้าผู้วางแผนได้
มีการพิจารณาและค านึงส่ิงเหล่านี้แล้วก็จะสามารถขจัดข้อจ ากัดต่างๆ ให้เหลือน้อยลง ส่ิงท่ีควร
น ามาพิจารณา คาดการณ์ในการวางแผนได้แก่ ขอบเขต อ านาจหน้า วัสดุอุปกรณ์ สภาพทาง
การเงิน ตลอดจนบุคลากรต่างๆ ในองค์การ เป็นต้น ซึ่งส่ิงเหล่านี้จะมีน้ าหนักส าคัญในการก าหนด
แผนงานท่ีจะด าเนินการต่อไป 
  ๔. พัฒนาทางเลือก (Developing Alternatives) ในการวางแผนผู้วางแผนควรได้
แสวงหาทางเลือกต่างๆ ท่ีจะเป็นแนวทางในการด าเนินการตามแผนนั้น เพราะบางครั้งการ
ด าเนินการตามแผนหนึ่งๆ ไม่ใช่มีแนวทางปฏิบัติแนวเดียวท่ีจะบรรลุความส าเร็จของแผนนั้น แต่
อาจมีแนวปฏิบัติหลายๆ แนวท่ีสามารถไปถึงวัตถุประสงค์ของแผนนั้นได้เช่นกัน ฉะนั้นผู้วางแผน
จ าเป็นต้องคิดถึงแนวทางต่างๆ หลายๆ แนวมาก าหนดกิจกรรมในการวางแผน ซึ่งส่ิงเหล่านี้เป็นการ
พัฒนาความคิดของผู้วางแผนให้มีความหลากหลายตามข้อมูลต่างๆ 
 ๕. ประเมินทางเลือก (Evaluating the Alternatives) การประเมินทางเลือกนี้ต้องการ
หลังจากได้มีการพัฒนาทางเลือกต่างๆ แล้ว ผู้วางแผนจ าเป็นต้องศึกษาปัจจัยต่างๆ ของทางเลือกแต่
ละแนวประกอบว่าจะเป็นไปได้มากน้อยแค่ไหนท่ีทางเลือกเหล่านี้จะท าให้องค์การด าเนินไปได้แล้ว
จึงตัดสินใจเลือกทางเลือกท่ีเป็นไปได้สูงสุด (the most feasible alternatives) ส่ิงท่ีเป็นข้อคิด
ส าหรับผู้วางแผนในการประเมินทางเลือกนั้นก็คือไม่มีวิธีใดท่ีให้ผลสูงสุดเพียงวิธีเดียว ฉะนั้นผู้
วางแผนควรตัดสินใจเลือกทางเลือกสองแนวทางหรือมากกว่า และน าทางเลือกท่ีเลือกแล้วมาหลอม
รวมกันเพื่อเป็นแผนท่ีเป็นไปได้มากท่ีสุด (the most feasible plan) ในการปฏิบัติ 
 ๖. เปล่ียนแปลงแผนสู่การปฏิบัติ (Converting Plans into Actions) ผู้วางแผนต้องท า
การเปล่ียนแปลงแผนสู่การปฏิบัติ ซึ่งจะออกมาในรูปการก าหนดเป็นนโยบาย (policies) ตารางการ
ท างาน (schedules) และงบประมาณ (budgets) การเปล่ียนแปลงในลักษณะท่ีกล่าวนี้จะช่วยเป็น 
แนวทางในการด าเนินกรปฏิบัติท่ีชัดเจนขึ้น๕๓ 
 
๖.๕ ลักษณะของแผนท่ีมีประสิทธิภาพ 

 ๑. แผนควรจะมีลักษณะช้ีเฉพาะมากกว่ามีลักษณะกว้างหรือกล่าวท่ัวๆ ไป (It should 
be specific rather than general) การช้ีเฉพาะถึงส่ิงใดส่ิงหนึ่งจะก่อให้เกิดความชัดเจน และ
โอกาสท่ีจะ เกิดความเข้าใจผิดหรือน าไปใช้ผิดๆ นั้นน้อยมาก ฉะนั้นการจัดท าแผนจะต้องมี
ลักษณะเฉพาะเพื่อให้ การด าเนินงานตามแผนเป็นไปอย่างถูกต้อง ไม่ต้องตีความกันในลักษณะต่างๆ 
และบางครั้งการตีความ นั้นอาจก่อให้เกิดด าเนินการท่ีผิดทิศทางไปกเ็ป็นได้ 

                                                             

 ๕๓ เนาวรัตน์ แย้มแสงสังข์, แนวคิดและกลยุทธ์ในการปรับระบบองค์การ, (กรุงเทพมหานคร : 
การศึกษา, ๒๕๔๒), หน้า ๕๖. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๐๖ 
 

 ๒. แผนควรจะจ าแนกความแตกต่างระหว่างส่ิงท่ีรู้แล้วและส่ิงท่ียังไม่รู้ให้ชัดเจน (A 
plan should distinguish between the known and the unknow) ท้ังนี้เพราะการวางแผน
เป็นการคาดการณ์ เหตุการณ์ต่างๆ ในอนาคต ฉะนั้นการจ าแนกความแตกต่างระหว่างส่ิงไม่รู้และรู้
ให้เห็นเด่นชัด จะท าให้ ผู้ใช้แผนค านึงถึงและพิจารณาส่ิงท่ียังไม่รู้ให้รอบคอบ 
 ๓. แผนควรจะมีการเช่ือมโยงอย่างเป็นเหตุผลและสามารถน าไปปฏิบัติได้ (A plan 
should be logical and practical) ซึ่งเรื่องนี้นับว่ามีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง ท่ีผู้วางแผนจะต้อง
ใช้การคิด วิเคราะห์ การคิดวิจารณญาณเป็นฐานในการพิจารณาข้อมูลต่างๆ อย่างมีเหตุผลและ
ตัดสินเลือก แนวทางด าเนินการท่ีสามารถน าไปปฏิบัติได้ 
  ๔. แผนจะต้องมีลักษณะยืดหยุ่นและสามารถปรับพัฒนาได้ (The plan must be 
flexible and capable of being modified) แผนท่ีน าไปใช้จะต้องเหมาะกับสภาพการณ์ การ
เปล่ียนแปลง เป็นส่ิงท่ีสามารถเกิดได้ทุกขณะ นอกจากนั้นการด าเนินการต่างๆ มักจะมีตัวแปรต่างๆ 
จ านวนมาก ท่ีมีผลกระทบต่อแผน ฉะนั้นแผนท่ีดีจะต้องมีลักษณะยืดหยุ่นและปรับให้เข้ากับ
สถานการณ์ท่ี แปรเปล่ียนไป 
 ๕. แผนจะต้องได้รับการยอมรับจากกระบวนการท่ีเกี่ยวข้อง (The plan must be 
acceptable to the persons who adoptit and to the persons who are affected) ท้ังนี้
เนื่องจากการยอมรับ จะน ามา ซึ่งความต้ังใจและความร่วมมือเป็นอย่างดีในการน าแผนไปปฏิบัติ ถ้า
แผนท่ีวางนั้นได้รับการยอมรับ จากผู้เกี่ยวข้องย่อมเป็นผลดีแก่การด าเนินงานขององค์การธุรกิจเป็น 
อย่างยิ่ง๕๔ 

 การวางแผนท่ีมีประสิทธิภาพองค์การสามารถท าได้ดังนี้ 
 ๑. ต้องมีการก าหนดวัตถุประสงค์ให้ชัดเจน เพื่อให้พนักงานขององค์การทราบถึงส่ิงท่ี

ต้องท า และใช้ส าหรับมอบหมายความรับผิดชอบท่ีจะช่วยกันท างานให้บรรลุวัตถุประสงค์ ตามท่ี
ก าหนด 

 ๒. ต้องระบุจุดมุ่งหมายให้ชัดเจนเข้าใจง่าย สามารถใช้เป็นแนวทางให้บุคคลในฝ่ายต่าง 
ๆ ขององค์การเข้าใจและใช้เป็นแนวทางในการท างานเป็นไปในทางทิศเดียวกัน 

 ๓. ต้องมีการจัดท าท้ังแผนระยะส้ันและระยะยาว เพื่อให้องค์การปรับเข้าสู่เป้าหมายท่ี
ก าหนดไว้ 

 ๔. พยายามให้ทุกฝ่ายเข้ามามีส่วนร่วมในการวางแผนให้มากท่ีสุดเท่าท่ีจะท าได้ เพื่อ
ค้นหาทางเลือกท่ีจะก่อให้เกิดแผนงานท่ีดี ท่ีจะท าให้บรรลุวัตถุประสงค์โดยใช้ต้นทุนต่ าแต่ได้ผลลัพธ์
สูง 

                                                             

 ๕๔ สุรัสวดี ราชกุลชัย , การวางแผนและการควบคุมทางการบริหาร , พิมพ์ครั้งที่ ๒ , 
(กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์จามจุรี ๒๕๔๓), หน้า ๘๐-๘๒. 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๐๗ 
 

 ๕. พิจารณาตรวจสอบปัญหาท่ีจะมีผลกระทบต่อการปฏิบัติตามแผน เพื่อน ามาหาทาง
แก้ไข 

 ๖. ต้องมีการประสานแผนงานท่ีดีระหว่างแผนกและระดับหน่วยงานย่อยขององค์การ
ระดับบุคคลในการปฏิบัติตามแผน ซึ่งจะช่วยลดความซ้ าซ้อน ความขัดแย้งลงขอองการปฏิบัติงาน 

 ๗. รับรู้ถึงข้อจ ากัดและความไม่แน่นอนท่ีอาจเกิดขึ้น เพื่อใช้เป็นแนวทางในการหา
ทางเลือกท่ีจะใช้เป็นแผนส ารองท่ีจะน าเอามาใช้ได้เมื่อจ าเป็น 

 ๘. ก าหนดมาตรการที่จะใช้วัดติดตามผลการปฏิบัติงานตามแผน โดนใช้เครื่องมือวัดท่ีมี
ความชัดเจน ในเชิงปริมาณท่ีวัดเป็นจ านวนตัวเลขได้ 

 ๙. ต้องวางแผนให้มีความยืดหยุ่น เปล่ียนแปลงและปรับได้ตามสถานการณ์ 
 

๖.๖ ประสิทธิภาพในการท างาน 
  มีผู้กล่าวว่า คนท่ีไม่ท างานก็คือคนท่ีตายแล้ว ฉะนั้นคนท่ีไม่ตายคือ คนท่ียังอยู่จึงต้อง
เป็นคนท่ีท างาน แต่การจะท างานอย่างไรจึงจะมี ประสิทธิภาพ ก่อนอื่นลองมาดูความหมายของค า
ว่า “การท างานอย่างมี ประสิทธิภาพ” ให้แน่ชัดเสียก่อนว่าหมายถึงอะไร การท างานอย่างมี 
ประสิทธิภาพนั้นหมายถึง การท างานให้บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว้ด้วย วิธีการท่ีง่าย รวดเร็วมีปริมาณ
มาก มีคุณภาพสูงและประหยัด เมื่อเรามี ความต้ังใจว่า เราจะท างานให้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ เรา
ควรจะมาพิจารณา ดูว่า เราควรจะท าอย่างไร มีความต้ังใจ  
 ประการแรกซึ่งเป็นประการส าคัญท่ีสุดคือ  
 ความต้ังใจ  
 ความต้ังใจเป็นตัวการก่อให้เกิดการ กระท าหมายถึง จงใจคิดจะกระท า ท าโดยเจตนา มี
นิสัยมั่นคงในการท างาน จิตใจมั่นคงเช่ือถือได้ถือว่า บุคคลนั้นมีความต้ังใจ ท่ีจะสร้างความหวังเพื่อ
พัฒนาตนเองให้มีประสิทธิภาพในการท างาน  
 มีจุดมุ่งหมาย 
  ในการท างานให้มีประสิทธิภาพ ในเบ้ืองต้นเราจะต้องมี “ความเข้าใจในเป้าหมาย และ 
จุดประสงค์ของงาน” เพราะข้อก าหนดอันนี้เป็นเงื่อนไขท่ีส าคัญ แห่งความส าเร็จหรือความล้มเหลว 
คนท่ี ท างานโดยไม่ทราบเป้าหมายหรือจุดประสงค์ของงานหรื อขององค์กรท่ีตนท างานอยู่ก็
เหมือนกับการเดินทาง ของคนตาบอดซึ่งอาจถึงเป้าหมายได้แต่ก็ยากล าบากเต็มทีฉะนั้นก่อนลงมือ
ท างานใดก็ต้องเข้าใจเสียก่อนว่า งานนั้นมีเป้าหมายอยู่ท่ีใด เพื่อจะได้ไม่หลงและรู้ขอบเขตของการ
ท างาน การทราบวัตถุประสงค์จึงเป็นเครื่องมือ ช่วยให้งานท่ีมีความยุ่งยาก ลดความยุ่งยากลงหรือท่ี
มีความสับสนหลายข้ันตอนก็อาจลดขั้นตอนลงได้มาก  
 มีการวางแผน  
 การวางแผนการท างานเป็นปัจจัยท่ีส าคัญประการหนึ่งในการท างาน หากมีการวาง
แผนการ ท างานไว้เป็นอย่างดีแล้วก็จะช่วยให้งานท่ีท านั้นส าเร็จอย่างราบรื่น ไม่สับสนลดความ
ยุ่งยากและลดค่าใช้จ่าย ท้ังในด้านเวลาและทรัพย์สินลงไปได้เป็นอย่างมาก การวางแผนยังจะต้อง
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ค านึงถึง ปัจจัยแวดล้อมอื่นๆ ท่ีมามี อิทธิพลต่อการท างานตามแผนได้และถ้าเป็นงานโครงการใหญ่
กค็วร มีแผนส ารองไว้ด้วยเพื่อเอาไว้แก้ไขเป็นทางออกฉุกเฉิน เมื่อไม่สามารถ ปฏิบัติงานตามแผน
เดิมท่ีวางไว้ได้ในหลายๆ กรณีท่ีผู้ปฏิบัติงานตาม แผนต้องพบอุปสรรค ปัญหาท่ีคาดไม่ถึงบางกรณี
อาจเป็นผลมาจาก ธรรมชาติแต่บางกรณีก็อาจเป็นผลมาจากการตระเตรียมแผนนั่นเอง ท่ียังไม่มี
ความกระชับรัดกุมเพียงพอ อาจมีปัญหาว่า งานท่ีท านั้น จะต้องมีการวางแผนไว้ทุกครั้ง ทุกชนิด
หรือไม่ ค าตอบก็คือจะต้องมี แผนทุกครั้ง เพราะการท างานไม่ว่าจะเป็นงานช้ินเล็กหรืองานช้ินใหญ่ 
งานท่ีจะต้องเสร็จส้ินในระยะเวลาอันส้ัน ๒ หรืองานท่ีจะต้องใช้เวลาในการท างานนาน การมีแผน
จะท าให้เกิดความแน่ใจ และมั่นใจในการท างานมาก ยิ่งขึ้น พร้อมกับสามารถเตรียมตัวพบกับ
อุปสรรคปัญหาได้แต่เนิ่นๆ อย่างไรก็ดีการวางแผนนั้นไม่จ าเป็นจะต้อง ปรากฏรูปแบบให้เห็นเป็น
กิจจะลักษณะเสมอไป การท างานช้ินเล็ก ๆ ในช่วงระยะเวลาส้ันๆ ก็อาจก าหนดแผน ในใจก็ได้แต่
ข้อส าคัญก็คือจะท าให้มีความรอบคอบและครบถ้วน กระบวนของการวางแผนงาน ท้ังนี้ก็เพื่อจะ 
ปิดช่องแห่งความผิดพลาดไว้ให้มากท่ีสุด โอกาสท่ีงานจะส าเร็จก็ง่ายข้ึน  
 การวิเคราะห์   
 การวิเคราะห์ เป็นการรวบรวมจุดต่างๆ ของการท างานเข้าด้วยกันอย่างมีระบบ การ 
วิเคราะห์จะช่วยขจัดส่ิงแฝงซึ่งไม่เป็นประโยชน์ต่องาน หรือข้อมูลท่ียังไม่ตรงกับงานออกไป การ
วิเคราะห์จะ เป็นประโยชน์อย่างยิ่งแก่งานท่ีผู้ท ายังไม่คุ้นเคยมาก่อน เพื่อท่ีจะท าให้มีความแน่ใจว่า
งานท่ีท านั้น ได้มีการ จัดท าตามกระบวนการต่างไอย่างแท้จริงท่ีจะไปสู่เป้าหมายของงาน นอกจากนี้
การวิเคราะห์จะช่วยให้งานท่ีท า นั้นมีโอกาสผ่านการตรวจตราอย่างรอบคอบเป็นครั้งสุดท้ายก่อนท่ี
จะเสนอไปยังระดับสูงต่อไป  
 การกระตุ้นเตือนความจ า  
 การหลงลืมไม่ช่วยให้ท่านประสบความส าเร็จในการท างาน วิธีจะ ช่วยให้ไม่หลงลืมด้วย
การใช้วิธีจดบันทึกแทนการจดจ า การจดส่ิงท่ีน่าสนใจในแง่ ข้อมูลหรือข่าวสารอ้างอิงแหล่งท่ีมา 
และแม้กระท่ังข้อบกพร่องเล็กๆ น้อยๆ อื่นๆ เพื่อจะน าไปใช้งานในการต่อไปข้างหน้า การจดบันทึก
เป็นเครื่องช่วยที่ส าคัญจะ สนับสนุนให้ผู้ปฏิบัติงาน สามารถรักษาเนื้อความ เนื้องาน เนื้อหาวิชาการ
ไว้ได้นาน  
 แบ่งงาน๕๕ 
 การก าหนดการท างานแต่ละวันของผู้ปฏิบัติงาน จะมีส่วนส าคัญท่ีจะท าให้งานท่ีท าใน
แต่ละ วันส าเร็จลุล่วงไปอย่างสะดวก รวดเร็วเต็มไปด้วยความเป็นระบบ ระเบียบเรียบร้อย ควรมี
การบ่งงานช้ินใหญ่ ออกเป็นส่วนเล็กๆ แล้วพยายามท าให้เสร็จไปทีละขั้นจะท าให้รู้สึกภูมิใจ และ
เกิดก าลังใจท่ีจะท าขั้นต่อไป การท างานให้มีประสิทธิภาพหรือประสบผลส าเร็จ ได้อย่างดีนั้น เป็นส่ิง

                                                             

 ๕๕ พิบูล ทีปะบาล, การจัดการเชิงกลยุทธ,์ (กรุงเทพมหานคร : อมรการพิมพ์, ๒๕๔๖), หน้า ๗๓-
๗๕. 
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ท่ีเราๆ ท่านๆ ทุกคนปรารถนาแต่การท่ีจะให้ งานส าเร็จลุล่วงไปอย่างดีนั้นก็ไม่ใช่เรื่องท่ีจ าท าง่ายๆ 
ส่ิงเหล่านี้มา จากกฎเกณฑ์และระบบท่ีขึ้นอยู่กับการฝึกฝนของตนเอง ให้มี ความสามารถรอบรู้มอง
การณ์ไกล และเข้าใจปัญหา ดังนั้นจึงไม่ใช่ เรื่องยากถ้าเราต้ังใจจะท างานให้มีประสิทธิภาพ 
 
๖.๗ สรุปท้ายบท  

ความส าเร็จหรือล้มเหลวของโครงการใด ๆ ก็ตาม ขึ้นอยู่กับการบริหารงาน กล่าวคือการ
บริหารงานท่ีดีจะช่วยให้การด าเนินงานตามโครงการมีประสิทธิภาพ สามารถบรรลุตามวัตถุประสงค์
ในแต่ละขั้นตอนของการด าเนินงาน และในทางตรงข้าม แม้ว่าโครงการนั้น ๆ จะออกแบบไว้ดี มี
ความเป็นไปได้ทางเทคนิค งบประมาณ และเงื่อนไขอื่นใดในระดับสูงก็ตามแต่ถ้าการบริหารจัดการ
ไม่ดีโครงการนั้นก็ไม่สามารถบรรลุตามวัตถุประสงค์ได้ การติดตามและการควบคุมเป็นเครื่องมือ
ส าคัญของกระบวนการบริหาร และกระบวนการวางแผน ท าให้การด าเนินการเป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ นโยบายท่ีก าหนดไว้การติดตามและการควบคุมนั้นเป็นกิจกรรมทีเกี่ยวเนื่องกัน มักจะ
ใช้ควบคู่กันไม่ได้มีการแยกกันอย่างอิสระ กล่าวคือเมื่อมีการติดตามดูผลการท างานว่าเป็นอย่างไร
แล้ว ก็ต้องมีการควบคุมเพื่อปรับปรุงปฏิบัติงานดังกล่าวให้ไปสู่ทิศทางท่ีต้องการ และในทางกลับกัน 
ใครหรือหน่วยงานใดกต็ามท่ีจะท าหน้าท่ีควบคุมก็ต้องมีการติดตามก่อนเสมอ มิฉะนั้นก็ไม่สามารถ
ควบคุมอะไรได้ 
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ค าถามท้ายบท 
 
  ๑. นโยบายและการวางแผนอย่างมีประสิทธิภาพหมายถึงอะไร  

๒. จงอธิบายข้ันตอนของการก าหนดนโยบายขององค์กรพอสังเขป 
๓. จงอธิบายข้ันตอนแผนงานท่ีมีประสิทธิภาพและได้ผลมีกี่ขั้นตอน  
๔. การวางแผนประกอบด้วยหลักการพื้นฐานกี่ประการอธิบายพอสังเขป 
๕. จงอธิบายล าดับข้ันในกระบวนการวางแผนพอสังเขป 
๖. จงอธิบายลักษณะของแผนงานท่ีมีประสิทธิภาพ 
๗. การวางแผนท่ีมีประสิทธิภาพองค์การสามารถท าได้อย่างไรจงอธิบาย 
๘. เพราะเหตุใดจึงต้องมีการวางแผนในการท างาน 
๙. การวางแผนมีผลต่อการพัฒนาประสิทธิภาพองค์การอย่างไร 
๑๐.การแบ่งงานส่งผลต่อการวางแผนในการท างานอย่างไร 
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เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
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แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๗ 
เรื่อง การจัดองค์การเพื่อการวางแผน 

 
ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 การจัดองค์การเพื่อการวางแผน 
 ๑. กลุ่มบุคคลและหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องกับการวางแผน 
 ๒. บทบาทของเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผน 
 ๓. การมีส่วนร่วมในการวางแผนของผู้ปฏิบัติ 
 
ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที่ ๗ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 
 ๑. บอกกลุ่มบุคคลและหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องกับการวางแผนได้ 
 ๒. อธิบายบทบาทของเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนได้ 
 ๓. วิเคราะห์การมีส่วนร่วมในการวางแผนของผู้ปฏิบัติได้ 
 
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ผู้สอนเกริ่นน าการจัดองค์การเพื่อการวางแผนว่ามีบทบาทและการมีส่วน
ร่วมอย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับการ
พัฒนาระบบการวางแผนและควบคุมโดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการกระตุ้นให้ผู้เรียนได้ต่ืนตัว
อยู่เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติม
เพื่อให้ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้
อยากเห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้ว
น ามาส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “การพัฒนาระบบการวางแผนและควบคุม” อีกครั้ง เพื่อ
เป็นการทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียนมาแล้ว เพื่อเป็นการ
ประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
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ง. แหล่งการเรียนรู้ 
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 
จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
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บทที่ ๗ 
การพัฒนาระบบการวางแผนและควบคุม 

 
๗.๑ ความน า 
 การวางแผนจะเกี่ยวข้องกับบุคคลหลายฝ่าย ท้ังผู้บริหารในฝ่ายปฏิบัติการและ
เจ้าหน้าท่ีฝ่ายวิชาการท่ีช่วยเหลอล้านเทคนิคท่ีเกี่ยวกับการวางแผน เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผน ท่ีคอย
ช่วยเหลือด้านเทคนิคท่ีเกี่ยวกับการวางแผนและการ ประลานการวางแผนของท้ังองค์การนั้น จะมี
บทบาทมากน้อยแตกด่างกัน สุดแต่ วิธีการจัดกับการวางแผน แผนงานกับโครงสร้างขององค์การมี
ส่วนล้มพันธ์กันโดยตรง โครงสร้างองค์การท่ี จัดขึ้นให้เหมาะสมและสอดคล้องกับการวางแผนจะ
ช่วยให้การวางแผนมีประสิทธิภาพ ยิงขนขั้นการให้ผู้ปฏิบัติในระคับต่าง ๆ มีส่วนร่วมในการ
วางแผนนั้น จะมีผลดีถ้าหากได้ มีการเตรียมการท่ีดี 
 
๗.๒ กลุ่มบุคคลและหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้องกับการวางแผน 
 ๑. การวางแผนทั้งองค์การและการวางแผนภายในหน่วยงาน 
 การวางแผนท่ีกระท าอยู่ในองค์การนั้น โดยหลักการควรจะได้มีการจัดท าในทุก
หน่วยงานพร้อมกันหมด แต่ในทางปฏิบัติผู้บริหารท่ีอยู่ในระดับงานต่าง ๆ จะเกี่ยวข้องกับการ
วางแผนมากน้อยแตกต่างกัน๕๖ 
 การวางแผนในภาคปฏิบัติที่เป็นจริงภายในองค์การทั้งหลายจะมีแตกต่างกันไป
ดังนี้คือ 
 ๑. การวางแผนทั้งองค์การ หมายถึง การวางแผนท่ีมีขอบเขตการปฏิบัติท่ีกว้างขวาง
ท่ัว ท้ังองค์การ กล่าวคือ หน่วยงานต่าง ๆ ทุกหน่วยงานท่ีอยู่ภายในองค์การต่างก็จะต้องมีการจัดท า 
แผนอย่างครบถ้วน ตามกฎเกณฑ์และระเบียบวิธีปฏิบัติในการวางแผน ท่ีมาจาก ส่วนกลาง ของ
ผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานนั้น การวางแผนของท้ังองค์การนี้ถือได้ว่าเป็นระบบการ วางแผนท่ี
จัดขึ้นเพื่อท้ังองค์การโดยหน่วยงานทุกหน่วยงานต้องเกี่ยวข้องเพื่อให้การวางแผนจากจุดของตน
สอดคล้องประสานเป็นส่วนหนึ่งของแผนงานใหญ่ของท้ังองค์การ ระบบการวางแผนของท้ังองค์การ
นี้ ในทางธุรกิจมักจะเรียกว่า "corporate Planning System" ซึ่งมีข้อดีท่ี ช่วยให้องค์การมีแผน
สมบูรณ์แบบส าหรับงานทุก ๆ ด้านอย่างครบถ้วน และสามารถมีตัวเลข แผนงานต่าง ๆ เพื่อใช้
ส าหรับการควบคุมและติดตามการท างานของทุก ๆ หน่วยงานได้ครบถ้วนทุกด้านของงาน รวม

                                                             
๕๖William R. King and David L, Cleland Strategic Planning and Policy, (New York : 

Van No strand Reinhold Company, 1978), p. 294 
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ตลอดท้ังสามารถประมวลผลเป็นผลงานของท้ังบริษัทในแง่มุมของ การวิเคราะห์ต่าง ๆ ได้อย่างดีอีก
ด้วย 

การวางแผนของท้ังองค์การท่ีทุกฝ่ายหรือทุกหน่วยงานต้องเกี่ยวข้องโดยหลีกเล่ียงไม่ได้ 
นี่ เป็นการวางแผนท่ีก าหนดขนอย่างเป็นทางการ นั่นคือ ถือเป็นนโยบายและถือเป็นระเบียบท่ีทุก
หน่วยงานต้องมีการจัดท าแผน โดยไม่มีข้อยกเว้น และรูปแบบวิธีการของการจัดท าแผน ตลอดจน
ระบบข้อมูลตัวเลขจะต้องเป็นมาตรฐานเดียวกัน เพื่อท่ี จะให้สามารถอ้างอิงและวิเคราะห์ 
เปรียบเทียบ ตลอดจนประมวลร่วมกันได้ท้ังองค์การ การวางแผนดามวิธีนี้ทุก ๆ คนจึงต้องวางแผน
ตามวิธีท่ีเป็นแบบแผนท่ีได้ก าหนดไว้ และกิจกรรมทางด้านการวางแผนทุกอย่างต่างก็จะด าเนินการ
อย่างเป็นทางการ กล่าวคือไม่ว่าจะเป็นการก าหนดข้อสมมติฐานของการวางแผน การระบุ
วัตถุประสงค์ การก าหนดกลยุทธ์และอื่น ๆ ต่างกจ็ะมีการกระท าทีมีระเบียบแบบแผน เป็นทางการ
เสมอ 

ในระบบของการวางแผนของท้ังองค์การท่ีจัดท าขึน้อย่างไม่เป็นทางการนี้ ในทางปฏิบัติ 
วิธีการมักจะเริ่มต้นโดยการได้รับแจ้งจากส่วนกลางขององค์การหรือจากบุคคลท่ีได้รับแต่งต้ัง ใหเ้ป็น
ผู้รับผิดชอบในการจัดท าแผน ซึ่งมักจะมีการออกหนังสือช้ีแจงเป็นบันทึกแจ้งให้ทราบ ถึงระบบการ
วางแผนท่ีเป็นทางการขององค์การท่ีจะด าเนินการทั่วท้ังองค์การ และเกี่ยวข้องกับทุกฝ่าย และแจ้ง
ถึงสังกัดของทุกหน่วยงานใหเ้ข้าร่วมในกระบวนการวางแผนนี้โดยตรง ตามกรอบท่ีระบุไว้ให้ ในทาง
ปฏิบัติของการด าเนินการจัดท าแผนท่ัวท้ังองค์การเช่นนี้ ส าหรับองค์การขนาดใหญ่ท่ีมีหน่วยงาน
จ านวนมากและการปฏิบัติหน้าท่ีแตกต่างกันออกไปมากมายนั้น เพื่อท่ีจะให้แผนงานต่าง ๆ สามารถ
จัดท าขึน้เป็นแผนงานท่ีดีประสานลอดคล้องเข้ากัน และสามารถน ามาใช้งานร่วมกันท่ัวท้ังองค์การ 
ในฐานะท่ีเป็นเครื่องมือของการบริหารได้นั้น วิธีการมักจะต้องมีการจัดท าคู่มือการวางแผน หรือ
ข้อแนะน าท่ีเกี่ยวกับหลักวิธีการจัดท าแผน ซึ่งรายละเอียดภายในมักจะประกอบด้วย แบบฟอร์มท่ี
ใช้ส าหรับการกรอกข้อมูลในการวางแผน และรวมท้ังค าแนะน า ตลอดจนความหมายบางประการ
ของหัวข้อเรื่องท่ีเกี่ยวกับการวางแผน เพื่อท่ีจะให้ผู้จัดท าแผนในทุกหน่วยงานได้ศึกษาและใช้เป็น
คู่มือประกอบการจัดท าแผนของตน และพร้อมกันกับการจัดท าแผนและคู่มือและค าแนะน าการ
จัดท าแผนนี้ ผู้ประสานงานจัดท าแผน ในส่วนกลางมักจะต้องมีการออกแบบอย่างเป็นระบบท่ีจะให้
มีการบันทึกเกี่ยวกับข้อมูลแผนงาน ท่ีดีโดยแบบฟอร์มและตัวเลขท่ีเกี่ยวข้องต่างก็จะต้องสามารถใช้
เปรียบเทียบหรือประสานกับงานด้านต่าง ๆ เพื่อการวิเคราะห์ในทางบริหารได้ ดังนั้นความส าเร็จ
ของการวางแผนท่ีกระท าท่ัวท้ังองค์การ โดยเฉพาะในองค์การขนาดใหญ่นั้น  จึงขึ้นอยู่กับ
ความสามารถตลอดจนความเข้าใจ ของผู้ท่ีรับผิดชอบในการประสานจัดท าแผนในส่วนกลางท่ีจะ
สามารถออกแบบระบบ ตลอดจน แบบฟอร์ม และคู่มือการวางแผนได้ดีเพียงใดด้วย 
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การวางแผนที่จัดท าทั่วทั้งองค์การนี้ นับว่ามีข้อดีดังนี้คือ๕๗ 
๑. ช่วยให้สามารถมีแผนงานเป็นเครื่องมือส าหรับการบริหารพร้อมกันได้ท้ังระบบ และ

ยังเป็นเครื่องมือส าหรับการบริหารงานกับจุดต่างๆ ท่ีเกี่ยวข้องโดยอาศัยแผนงานของด้าน นั้นได้
โดยตรงด้วย 

๒. การวางแผนท่ีทุกจุดมีส่วนร่วมนี้จะเปิดโอกาสให้ทุก ๆ คนมีโอกาสท่ีจะแสดงความ 
คิดเห็นตรงไปยังผู้บริหารระดับสูงได้ โดยการแสดงออกในขณะจัดท าแผนงานของตนด้วย ความคิด
ท่ีดีท่ีสุดในฐานะของผู้ปฏิบัติในจุดนั้น ๆ  

๓. ช่วยในการขยายขอบเขตของกิจกรรมของผู้บริหารในระดับท่ีต่ ากว่าให้สามารถ
ขยายงานหรือได้รับการสนับสนุนมากขึน้ไปอีก ท้ังนี้เพราะผู้บริหารระดับสูงท่ีพิจารณาแผนงานจะ 
มีโอกาสทราบถึงความส าคัญในจุดต่าง ๆ ท่ีอยู่ต่ าลงไปได้กว้างขึ้นและสมบูรณ์ครบถ้วนได้มาก
กว่าเดิม ท้ังนี้ก็โดยอาศัยแผนงานท่ีเสนอขึ้นมาเป็นล าดับจากทุกจุด เป็นพื้นฐานของการศึกษา เพื่อ
การบริหารงานนั่นเอง ข้อดีต่างๆ เหล่านี้จะไม่ปรากฏขึ้นเองได้เลย ถ้าหากองค์การมิได้จัดกิจกรรม
ทางด้านการวางแผนให้เป็นทางการขึ้นมา กล่าวโดยสรุป ผลพลอยได้อย่างหนึ่งท่ีเป็น ประสิทธิภาพ
ของการบริหารขององค์การจะเกิดขึ้นได้ก็โดยต้องมีการจัดให้มีการวางแผนท่ัวท้ัง องค์การ ท้ังนี้
เพราะการจัดท าแผนท่ัวทั้งองค์การย่อมจะส่งผลท าให้การบริหารงานของท้ังองค์ การท่ีเกี่ยวข้องกัน
ในทุก ๆ ระดับ สามารถมีแผนงานเป็นเครื่องรอประกอบการบริหารงานได้ กิจกรรมท้ังหลายของทุก
หน่วยงานจึงไม่ตกหล่นหายไปโดยทุกอย่างจะมีการบันทึกเป็นเอกสาร แผนงานและท่ีจะสามารถ
น ามาใช้ติดตามผลการปฏิบัติงานตามแผนด้วย การบริหารจึงมีความสมบูรณ์ด้วยระบบของ
แผนงานเป็นเครื่องช่วยดังกล่าว 

๒. การวางแผนภายในหน่วยงาน  
 การวางแผนภายในหน่วยงาน หมายถึง การวางแผนท่ีจัดท าขึ้นเองภายในหน่วยงาน

ต่าง ๆ โดยท่ีองค์การมิได้มีการก าหนดให้มีการวางแผนอย่างเป็นทางการขึ้นใช้ในกรณีเช่นนี้  การ
วางแผนจะเป็นระบบและ มีประสิทธิภาพเพียงใดในการจัด ท าย่อมขึ้นอยู่กับผู้บริหารแต่ละคนท่ี
จะจัดท าขึ้นเองอย่างไม่เป็นทางการ ข้อเสียของการวางแผนอย่างไม่เป็นทางการและท่ีแต่ละ
หน่วยงานได้จัดท าขึ้นใช้เองนั้นก็คือ ท าให้องค์การโดย ส่วนรวมไม่สามารถมีระบบการวางแผนที
ประสานสอดคล้องเป็นมาตรฐานเดียวกัน ซึ่งจะมีผลท าให้การวิเคราะห์และการจัดท าแผนงานรวม
ของท้ังองค์การได้ประสิทธิภาพน้อยลงหรือกระท าได้ยาก แต่อย่างไรก็ตามก็ไม่ได้หมายความว่า 
การวางแผนท่ีจัดท าขึ้นอย่างไม่เป็นทางการท่ีจัดท าขึ้นใช้ภายในหน่วยงานจะไม่มีประสิทธิภาพ
เสียเลย กล่าวคือในเมื่อผู้บริหารได้มีการสนใจ จัดท าแผนขึ้นภายในหน่วยงานก็ย่อมจะได้รับ
ประโยชน์จากการวางแผนตามระบบของตนได้เช่นกัน ท้ังนี้เพราะการวางแผนในหน่วยงานท่ีท าขึน้
เองโดยสมัครใจนั้น ในทางปฏิบัติจะสามารถท าได้ง่ายกว่าเพราะไม่จ าเป็นต้องเกี่ยวข้องกับคนอื่น 
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ๆ และขณะเดียวกันก็ยังสามารถท าได้คล่องตัวกว่า โดยสามารถออกแบบและจัดระบบการ
วางแผนให้เหมาะสมกับสภาพความจ าเป็น และต้องการของหน่วยงานของตนขึ้นใช้เองได้ ดังนั้น
การวางแผนภายในกลุ่มงานต่าง ๆ หรือ ท่ีหน่วยงานแต่ละหน่วยได้จัดท าขึ้นเองอย่างเป็นอิสระจึง
มีประสิทธิภาพและให้ผลได้ดีกว่า กรณีของการต้องจัดท าแผนในฐานะท่ีเป็นส่วนหนึ่งของแผนงาน
ใหญ่ขององค์การท้ังหมด ท้ังนี้เพราะเหตุผลท่ีว่าถึงแม้ว่าแผนส่วนรวมของท้ังองค์การจะมีปัญหา
อุปสรรคและไม่สามารถจัด ท าเป็นตัวเป็นตนขึ้นมาตามท่ีคิดไว้ก็ตาม หัวหน้างานหรือผู้บริหาร
หน่วยงานแต่ละคนต่างก็จะสามารถปรับปรุงหรือยกระดับประสิทธิภาพในแผนกหรือหน่วยงาน
ของตนให้ดีขึ้นได้โดยเอกเทศ และไม่ต้องขึ้นอยู่กับส่วนรวม ซึ่งการวางแผนท่ีกระท าอย่างจริงจัง
และด้วยความสมัครใจ และเต็มใจเพื่อหวังในประโยชน์ท่ีจะเกิดขึ้นนั้น ย่อมจะก่อให้เกิดคุณค่าข้อดี
แก่ผู้ปฏิบัติได้โดยเอกเทศ อยู่แล้ว นั่นคือ การจูงใจคนงานผู้ปฏิบัติและการส่ือข้อความต่าง ๆ 
ภายในหน่วยงานท่ีจัดท าแผนจะเพิ่มมากขึ้นได้จากกิจกรรมต่าง ๆ ท่ีเกิดขึ้นจากการท าแผนนั่นเอง 
ท้ังนี้เพราะการเข้ามามีส่วนร่วมของพนักงานท่ีได้เข้ามาช่วยในการพัฒนาและจัดท าแผนส าหรับ
หน่วยงานของตนนั้น ความเห็นของพนักงานท่ีได้มีส่วนเข้ามาแสดงความคิดเห็นและให้ข้อมูลต่าง 
ๆ ตลอดจนการติดตามตรวจสอบผลความเป็นไปของงานท่ีท าตามแผนโดยคนงานผู้ปฏิบัติภายใน
หน่วยงานเหล่านี้จะมีผลช่วยให้มีการปรับปรุงการปฏิบัติงานขององค์การได้ อย่างดี และสามารถท่ี
จะได้ ค าตอบส าหรับการแก้ปัญหาต่าง ๆ ได้สะดวกและง่ายยิ่งขึ้น นอกจากนี้การจัดท าแผน
ภายในหน่วยงานยังได้เอื้ออ านวยให้ผู้ปฏิบัติได้มีการวางแผนใช้ทรัพยากรของตนอย่างรอบคอบท่ี
จะส่งผลต่อหน่วยงานของตนได้เป็นอย่างดี และมีผลมากจนกระท่ังสามารถกระตุ้นให้ท้ังองค์การ 
ต้องยอมรับและเห็นถึงประโยชน์ของการวางแผนอย่างเป็นทางการท่ีควรจะต้องน าไปใช้ท่ัวกัน ทุก
ฝ่ายท าแผนท้ังหมดท่ัวทั้งองค์การ และจากประสิทธิภาพข้อดีของการวางแผนท่ีปรากฏส่วนมากมัก 
จะล่งผลท่ีช่วยให้เกิดความส าเร็จในหน่วยงานต่าง ๆ ท่ีจัดท าแผนขึ้นใช้เองภายใน และในระยะ 
ยาวมักจะมีผลไปถึงฝ่ายบริหารระดับสูง รวมท้ังหน่วยงานอื่น ๆ ท่ีจะเห็นความส าคัญของการ
วางแผนและยอมรับให้มีการวางแผนท่ัวทั้งองค์การหรือท้ังระบบในภายหลังแต่อย่างไรก็ตาม การ
วางแผนท่ีจัดท าขึน้ภายในหน่วยงานนั้น โดยตัวของมันเองจะสามารถเกิดขึ้นได้โดยไม่ข้ึนอยู่กับการ
วางแผนท้ังระบบแต่อย่างใดเลย และขณะเดียวกันภายใต้กรอบระเบียบและระบบวิธีการวางแผน
ตามแบบฟอร์มต่าง ๆ ท่ีก าหนดขึ้นอย่างเป็นทางการจากส่วนกลางนั้น ภายในหน่วยงานแต่ละ
หน่วยก็ยังมีสิทธิท่ีจะคิดค้นดัดแปลงหรือจัดระบบการวางแผนภายในหน่วยงานของ ตนอย่าง ไม่
เป็นทางการพร้อมกันไปด้วยก็ได้ 

๒. การวางแผนในระดับต่าง ๆ ขององค์การ๕๘ 
การวางแผนท่ีจัดท าอย่างเป็นทางการภายในองค์การนั้น จะเกี่ยวข้องกับผู้บริหารใน

ระดับต่าง ๆ ท่ัวท้ังองค์การ ซึ่งผู้บริหารเหล่านั้นจะมีความรับผิดชอบแตกต่างกันออกไปท้ังโดย 
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ระดับของความรับผิดชอบและหน้าท่ีงานท่ีต่างกัน ในวิธีการวางแผนของระดับต่าง ๆ ในองค์การ
นั้น ขัน้ตอนวิธีการปฏิบัติจะมีลักษณะเหมือนกัน แต่ท่ีจะแตกต่างกันนั้นก็คือ แตกต่างกันในเนื้อหา
และรายละเอียด ตลอดจนชนิดของแผนท่ีแต่ละระดับได้จัดท าขึ้น 

ชนิดของแผนงานและเนื้อหาสาระของแผนซ่ึงผู้บริหารระดับต่าง ๆ ในองค์การได้
จัดท านั้นจะมีลักษณะแตกต่างกันเป็น ๓ ประเภท ดังนี ้

๑. การวางแผนในระดิบสูง หมายถึง การวางแผนเชิงรวมของท้ังองค์การท่ีกระท าโดย 
ผู้บริหารระดับสูง ซึ่งจะเป็นการพิจารณาถึงแผนงานท้ังหมดของท้ังองค์การและจะเกี่ยวข้องกับการ
ก าหนดทิศทางของแผนงานเพื่อท่ีจะก้าวไปสู่อนาคตท่ีมีช่วงระยะเวลายาวนานกว่า คือ มักจะเป็น
การวางแผนระยะยาวเป็นส าคัญ การวางแผน ณ ระดับนี้จะเป็นการวางแผนในระดับ นโยบายโดย
ผู้บริหารระดับสูงจะพิจารณาจัดท าแผนหลัก หรือ แผนแม่บท ท่ีเป็นแผนระยะยาวของท้ังองค์การ 
โดยพิจารณาถึงการใช้ทรัพยากรท้ังหมดเพื่อการท างานก้าวไปสู่สภาพแวดล้อมในภายนอก ซึ่ง
ส่วนมากจะต้องเกี่ยวข้องกับปัจจัยภายนอกต่าง ๆ ท่ีเปล่ียนแปลงและอยู่นอก เหนืออ านาจการ
ควบคุมขององค์การจึงเป็นเรื่องท่ีต้องใช้มโนภาพและความนึกคิดอย่างรอบคอบ เพื่อท่ีจะก าหนด
แผนงานหลักตลอดจนวัตถุประสงค์นโยบายและกลยุทธ์ส าคัญต่าง ๆ ซึ่งทุก หน่วยงานภายในจะ
ยึดถือปฏิบัติตาม การวางแผน ณ ระดับสูงขององค์การนี้ คือการวางแผนกลยุทธ์ (strategic 
planning) การวางแผนชนิดนี้จะเกี่ยวข้องกับความนึกคิดท่ีประเมินจาก ปัจจัยทีมอิทธิพล
ท้ังหลาย ท้ังจากภายนอกและภายใน และเกี่ยวข้องกับการก าหนดวัตถุประสงค์ ระยะยาวและกล
ยุทธ์ที่ส าคัญ ๆ ต่าง ๆ การวางแผนกลยุทธ์จะมีผลอย่างส าคัญต่อความส าเร็จ ของงานท่ีท าอยู่ และ
ต่ออนาคตขององค์การโดยตรง ลักษณะท่ีแตกต่างกับการวางแผนอื่น ๆ ก็คือ การวางแผนกลยุทธ์
จะมิใช่การวางแผนของส่ิงท่ีจ าเป็นต้องท าเป็นประจ าตามช่วงระยะ เวลาท่ีก าหนดไว้แน่นอน 
หากแต่ ต้องมีการเปล่ียนแปลงแผนกลยุทธ์ตามการเปล่ียนแปลงท่ี ส าคัญ ๆ ท่ีเกิดจากปัจจัยต่าง ๆ 
ท่ีมีอิทธิพลกระทบท้ังจากภายนอกและภายใน ท้ังนี้เพราะ ปัจจัยอิทธิพลต่าง ๆ เหล่านี้ต่างก็เป็น
ข้อสมมติท่ีเกี่ยวกับอนาคตท่ีผู้วางแผนได้ยึดถือส าหรับ การวางแผนของตน๕๙ 

๒. การวางแผนในระดับกลาง หมายถึง การวางแผนโครงการท่ีกระท าโดยระดับ
ผู้บริหาร ในระดับกลางขององค์การ ซึ่งเป็นระดับของหน่วยงานต่าง ๆ ท่ีมีการแบ่งแยกหน้าท่ีงานท่ี
ชัดเจน เป็นหน้าท่ีงานประเภท ต่าง ๆ กัน ในทางปฏิบัติกคื็อฝ่ายงานท่ีแบ่งหน้าท่ีกันปฏิบัติภายใน
องค์การ หรือท่ีเป็นแผนกงานต่าง ๆ ในหน่วยงานนั้นนั่นเอง ณ ระดับของแผนงานหรือหน้าท่ี ท่ี
แตกต่างกันนี้ คือ แผนกของผู้ปฏิบัติงานแต่ละด้านท่ีไม่เหมือนกัน ซึ่งโดยปกติมักจะมีการกระท า
งานต่าง ๆ ตามหน้าท่ีงานหลักของตนเป็นประจ าอยู่แล้ว แต่เพื่อท่ีจะขยายขอบเขตงานรวมท้ังการ
ยกระดับ ผลงานและการปรับปรุงประสิทธิภาพงานท่ีท าอยู่ การคิดริเริ่มเพื่อให้งานด้านต่าง ๆ มี
ผลงานดีขึน้ ท้ังในแง่ปริมาณและคุณภาพนั้น แต่ละแผนกงานหรือหน่วยงานต่าง ๆ ต่างก็จะมีการ

                                                             
๕๙ธง ชั ย  สั น ติ ว ง ษ์ ,  กา ร ว า ง แ ผ นแ ล ะ ควบคุ ม ง า นบริ ห า ร , ( ก รุ ง เ ท พ ม ห า นค ร  : 

มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช, ๒๕๓๒), หน้า ๒๓. 
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คิดวางแผน เพื่อริเริ่มโครงการใหม่ ๆ ซึ่งมักจะหมายถึงการผลิตส่ิงใหม่ท่ีมากกว่าเดิมหรือเสริม
เพิ่มเติมจากท่ีมีอยู่ และมักจะมีผลท าให้ต้องมีการลงทุนเพิ่มเติมเข้ามาหรือไม่เช่นนั้นก็จะต้องมีการ
เปล่ียนการด าเนินงานของงานต่าง ๆ ท่ีเคยท ามาแล้วเหล่านั้น 

การวางแผนในระดับกลางหรือระดับของแผนกงานนี้ ก็คือ การวางแผนโครงการ 
(Project Planning) หรือถ้าเป็นหน่วยงานในทางราชการท่ีมีการคิดโครงการใหญ่ ๆ ท่ีคาบ
เกี่ยวกับช่วงระยะ เวลาการด าเนินโครงการท่ียาวกว่าแผนโครงการนั้นก็คือ การวางแผนงาน หรือ 
Program Planning นั่นเอง 

ในการวางแผนโครงการนี้ผู้บริหารในระดับกลางท่ีเป็นหัวหน้าแผนกงานหรือหัวหน้า 
หน่วยงานท้ังหลายต่างต้องคิดวิเคราะห์และจัดท าแผนงานภายในกรอบของวัตถุประสงค์และ
นโยบายใหม่ขององค์การ แต่ก็มีสิทธิท่ีจะคิดถึงผลงานท่ีสูงท่ีสุดท่ีอยู่ในความรับผิดชอบของหน้าท่ี
งานของตัวเองได้ท้ังนี้ย่อมหมายความว่าการวิเคราะห์เพื่อการวางแผนของผู้บริหารในระดับกลาง 
จะต้องมีการพิจารณาจัดท าแผนโดยการวิเคราะห์ส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ในสภาพแวดล้อมด้วย 
ท้ังนี้ก็เพื่อให้งานในหน้าท่ีของตนมีความพร้อมสมบูรณ์ และขณะเดียวกันเนื่องจากมีการคิดจัดท า
แผนเฉพาะในหน้าท่ีงานต่าง จึงจ าเป็นอยู่ท่ีการวางแผนโครงการจะต้องได้รับการพิจารณา และ
อนุมัติโดยผู้บริหารระดับท่ีอยู่สูงขึ้นไปในองค์การเพื่อท่ีจะได้ประมวลแผนงานโครงการใหม่ ท่ี
จะต้องมีการลงทุนเพิ่ม ให้เข้ากันได้กับงานเก่าท่ีท าอยู่และให้มีการจัดล าดับก่อนหลัง เพื่ออนุมัติ 
เฉพาะในส่ิงซึ่งอยู่ในกรอบของวัตถุประสงค์ระยะยาว ตลอดจนความสามารถท่ีจะลงทนในโครงการ
ต่าง ๆ ขององค์การ รวมตลอดท้ังการพิจารณาความเข้ากันได้ของโครงการใหม่ท้ังหลายท่ีจะเสริม
สนับสนุนต่อวัตถุประสงค์และนโยบายขององค์การท้ังหมดด้วย 

๓. การวางแผนในระดับต้น หรือก็คือการวางแผนด าเนินงาน (Operational 
Planning) 

ซึ่งหมายถึง การวางแผนท่ีเกี่ยวข้องกับการก าหนดเป้าหมายระยะส้ัน รวมท้ังการ
วางแผนส าหรับการปฏิบัติงานต่าง ๆ ท่ีเป็นงานประจ า โดยมากในองค์การทุกแห่งมักจะมีการจัด
ให้มีการวางแผน ด าเนินงานปีต่อปี โดยมีการแยกละเอียดเป้าหมายเป็นระยะส้ัน ๆ คือเป็นราย
เดือนหรือรายไตรมาส และครึ่งปีด้วย จดมุ่งท่ีสนใจในการวางแผนชนิดนี้ก็คือ การต้ังงบประมาณ 
การก าหนดเป้าหมาย ผลงานและแผนปฏิบัติท่ีจะใช้ในแต่ละป ี

การวางแผนด าเนินงานนี้  จะเกี่ยวข้องกับหั วหน้างานในระดับผู้ควบคุมงาน 
(Supervisory Level) ซึ่งหมายถึง หัวหน้ากลุ่มปฏิบัติการหรือกลุ่มด าเนินงานซึ่งมีหน้าท่ี
ปฏิบัติงานต่าง ๆ ให้ลุล่วง ไปและเป็นหน้าท่ีงานท่ีต้องท าเป็นประจ าต่อเนื่องโดยมีได้มีการ
เปล่ียนแปลงในรูปแบบวิธีการ ด าเนินงานต่าง ๆ ท่ีได้มีการส่ังการมาจากระดับบริหารท่ีอยู่สูงขึ้นไป 
การวางแผนในระดับนี้  ในทางปฏิบัติจึงกระท าได้ง่าย และส่วนมากจะเป็นเรื่องของการคิด
วิเคราะห์และจัดท าแผนปฏิบัติการเพื่อให้ได้วิธีการท างานท่ีดีท่ีสุด ประหยัด และมีประสิทธิภาพ
มากท่ีสุด ซึ่งปัจจัยท่ีเกี่ยวข้องมักจะเป็นเรื่องท่ีอยู่ภายในหน่วยงานและสามารถท่ีจะควบคุมหรือ
จัดระบบการท างานได้ด้วยตนเอง 
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จากการพิจารณาถึงการวางแผนท่ีกระท าในระดับต่าง ๆ ขององค์การท้ัง ๓ ระดับ
ดังกล่าว จะเห็นได้ว่า การวางแผนด าเนินงานจะเกี่ยวข้องกับการวางแผนรายละเอียดต่าง ๆ และ
เนื้อหาจะเกี่ยวข้องกับงานประจ าท่ีท าอยู่ตามแผนงานท่ีอนุมัติไว้แล้ว แต่การวางแผนในระดับท่ี
สูงขึ้นจะ แตกต่างกันท่ีต้องมีการริเริ่มและเกี่ยวข้องกับการลงทุนในส่ิงใหม่ ซึ่งนอกจากจะเริ่มมี
ผลกระทบต่องานประจ าท่ีด าเนินงานอยู่ภายในแล้ว ยังจะต้องเป็นแผนงานท่ีมีประสิทธิภาพ และ
สามารถปฏิบัติได้ผล หรือมีแนวทางท่ีจะประสบผลส าเร็จสอดคล้องต่อสภาพเงื่อนไขภายนอกด้วย 
และจะมีขอบเขตท่ีกว้างกว่า คือเป็นการวิเคราะห์แผนงานท้ังหมดในระดับสูงท่ีพิจารณางาน
ท้ังหมด ขององค์การซึ่งเกีย่วข้องกับระบบใหญ่ จึงเป็นเรื่องท่ีวิเคราะห์และสังเกตการณ์เห็นได้ไม่
ชัดเจน แต่อย่างไรก็ตามถ้าหากจะพิจารณาถึงความส าคัญของแผนงานท่ีจัดท าในระดับต่าง ๆ แล้ว 
กม็ิใช่ จะหมายความว่า แผนงานท่ีจัดท าโดยเจ้าหน้าท่ีบริหารเบื้องต้นท่ีเป็นแผนงานด าเนินงานจะ
มีความ ส าคัญน้อยกว่าการวางแผนในระดับทีสูงขึ้นไป ซึ่งเป็นการจัดท าแผนงานโครงการหรือการ
วางแผน กลยุทธ์ ท้ังนี้เพราะตามสภาพที่เป็นจริงนั้น กิจกรรมส่วนมากประมาณ ๘๐ – ๙๐% ของ
องค์การ ท่ัว ๆ ไป จะเป็นงานประจ าท่ีอยู่ภายใต้การบริหารของผู้บริหารในระดับเบื้องต้น ซึ่ง
ประสิทธิภาพในการท างานมักจะขึ้นอยู่กับผู้บริหารระดับต้นเหล่านี้เป็นส าคัญ แผนงานประจ าจึงมี
ค่าและความส าคัญท่ีสามารถเพิ่มประสิทธิภาพของการบริหารงานขององค์การได้มาก ท้ังนี้
ความส าคัญและ ผล กระทบท่ีมีต่อองค์การจะไม่น้อยกว่าแผนงานโครงการท่ีกระท าโดยผู้บริหาร
ระดับกลาง ท่ีคิดริเริ่ม เป็นแผนงานใหม่ หรือกิจกรรมใหม่ท่ีเสริมขึ้นมา 

ถึงแม้ว่าแผนโครงการจะมีความส าคัญอยู่ในตัวของมันเองเป็นอย่างมาก แต้ก็เป็นส่ิง
ใหม่ ท่ีจะค่อย ๆ เพิ่มเติมเข้ามาและน ามาปฏิบัติทีละโครงการ โดยจะคาบเกี่ยวไปในระยะยาวและ
ค่อย ๆ แทรกตัวเข้ามาในงานประจ าทีละน้อย และบางโครงการอาจล้มเหลวไม่สามารถน ามา
ปฏิบัติให้ได้ผลอย่างท่ีเคยคิดไว้ ซึ่งในแง่นี้งานประจ าท่ีท าอยู่แล้วย่อมจะมีความส าคัญและมีค่า
มากกว่าอย่าง แน่นอน 

๓. การวางแผนของฝ่ายปฏิบัติการและฝ่ายสนับสนุน๖๐ 
ตามท่ีได้กล่าวมาแล้วว่า ทุกส่วนขององค์การควรจะได้มีส่วนร่วมในกระบวนการวางแผน 

และควรจะมีการจัดท าแผนด้วยกันทุกหน่วยทั่วทั้งองค์การนั้น โดยธรรมชาติทีเป็นลักษณะท่ัวไป ใน
องค์การส่วนใหญ่ กลุ่มปฏิบัติการต่าง ๆ หรือท่ีเรียกว่า เจ้าหน้าท่ีฝ่ายปฏิบัติการ (Line) โดย ปกสี
ฟ้าจะเป็นฝ่ายท่ีด าเนินการเกี่ยวข้องกับวัตถุประสงค์ หรืองานหลักขององค์การโดยตรง ซึ่งโดยมาก
เจ้าหน้าท่ีหรือหน่วยงานกลุ่มนี้มักจะต้องมีการพัฒนาจัดท าแผนงานต่าง ๆ ท่ีส าคัญ ๆ เช่น แผนงาน
ด้านการตลาดหรือการขาย แผนงาน ด้านการผลิต รวมท้ังแผนงานด้านการเงิน ตลอดจน การ
วิจัยค้นคว้าและด าเนินการในผลิตภัณฑ์ใหม่ต่าง ๆ 

ในทางธุรกิจกลุ่มเหล่านี้มักจะต้องเกี่ยวข้องกับการวางแผนปฏิบัติการท่ีแสดงออกในรูป

                                                             
๖๐ธีระ รุญเจริญ, ปราชญา กลาผจัญ และสัมมา รธนิธย์, การบริหารเพื่อการปฏิรูปการเรียนรู , 

(กรุงเทพมหานคร : ขาวฟาง, ๒๕๔๕), หน้า ๒-๓. 
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ของตัวเลขการเงินต่าง ๆ เช่น การจัดท าแผนก าไรหรือแผนการขายต่าง ๆ เป็นต้น อย่างไรก็ตาม 
ส าหรับหน่วยงานอีกประเภทหนึ่งท่ีอยู่ในองค์การ คือ เจ้าหน้าท่ีท่ีคอยช่วยเหลือ หรือฝ่ายผู้ให้การ 
สนับสนุน (Staff) ท่ีคอยให้บริการแก่กลุ่มปฏิบัติการต่าง ๆ นั้น ตัวอย่างเช่น งานการพนักงาน การ
ประชาสัมพันธ์ และธุรการท่ัวไปเหล่านี้ก็นับว่ามีความส าคัญไม่น้อยและต้องมีการวางแผน ในหน้าท่ี
งานของตนด้วย เหตุผลเพราะหน่วยงาน Staff ถึงแม้จะมีความจ าเป็นและส าคัญท่ีจัดต้ัง ขึ้นมาเพื่อ
เสริมหรือสนับสนุนกลุ่มปฏิบัติการก็ตาม แต่งานด้านสนับสนุนท้ังหลายเหล่านี้ล้วนแต่เป็นหน่วยงาน
ท่ีต้องมีค่าใช้จ่ายด้านเดียวเสมอ คือ มีฐานะเป็นศูนย์ต้นทุน ท่ีเป็นหน่วยงานท่ีไม่ได้ ให้รายได้กับ
องค์การ ดังนั้นประสิทธิภาพของการให้บริการหรือสนับสนุนต่อหน่วยงานหลักท่ีท าหน้าท่ีด้าน
ปฏิบัติการ จะเป็นปัญหาท่ีหน่วยงานด้าน Staff จ าเป็นต้องมีการวางแผนการปฏิบัติงานของตนให้
ได้คุณภาพและได้ผลงานสูงท่ีสดเท่าท่ีจะท าได้ การวางแผนของหน่วยงานด้าน Staff จึง จ าเป็นท่ี
จะต้องกระท าอย่างสมบูรณ์ และจะต้องใช้ความพยายามมากกว่าด้วย 

แผนงานของ Staff จะท างานได้ดีเพียงใดย่อมจะต้องขึ้นอยู่กับความเข้าใจท่ีจะสามารถ 
รู้ถึงรายละเอียดของงานหรือแผนงานท่ีจัดท าโดยฝ่ายปฏิบัติการเป็นอย่างดีก่อนว่า มีลักษณะเนื้อหา 
เป็นอย่างไร ท้ังนี้เพี่อท่ีจะช่วยให้ตนเองสามารถวางแผนเพื่อให้บริการของตนประสานและสนับสนุน
ต่อแผนงานของฝ่ายปฏิบัติภารได้อย่างดี แผนงานหรือหน้าท่ีของฝ่ายสนับสนุนจึงจะเป็นท่ี ยอมรับ
ของฝ่ายปฏิบัติการได้ 

การพิจารณาแยกประเภทของแผนงานในลักษณะนี้สามารถแยกได้เป็น ๒ ประเภท
คือ๖๑ 

ก. แผนงานของฝ่ายปฏิบัติการ แผนงานของฝ่ายปฏิบัติการท่ีจัดขึ้นจะเป็นแผนงาน
ชนิด ท่ีเกี่ยวข้องกับการประกอบการธุรกิจขององค์การโดยตรงหรือท่ีเรียกกันว่า "แผนประกอบการ" 
ซึ่งหมายถึงการวางแผนท่ีเกี่ยวข้องกับการท างานด้านท่ีเกี่ยวกับการใช้ทรัพยากรและเงินทุนเพื่อการ
ผลิตและกระจายสินค้าโดยตรงหรือเป็นการขายบริการต่อบุคคลภายนอกโดยตรง แผนงานเหล่านี้ 
จะแสดงถึงเป้าหมายต่าง ๆ เช่น เป้าหมายการผลิตและเป้าหมายการขาย เป็นต้น แผนงานหลักของ
ฝ่ายปฏิบัติการท่ีถือเป็นแผนประกอบดังกล่าวในแง่ขององค์การธุรกิจจะแสดงออกในรูปของ
เป้าหมายทางการเงินด้วย ซึ่งลักษณะของแผนท่ีสมบูรณ์แบบของธุรกิจท่ีเกี่ยวกับการประกอบการก็
คือแผนก าไร นั่นเอง แผนก าไรจะประกอบด้วย แผนงานท่ีเกี่ยวข้องกับการหารายได้หรือการค้าขาย
ต่าง ๆ ตลอดจนค่าใช้จ่ายหรือเป็นแผนต้นทุนท่ีเกีย่วข้องกับการใช้จ่ายเงิน ซึ่งมักจะมี การแสดงเป็น
เป้าหมายอย่างกระจายออกตามเวลา และก่อนท่ีจะถึงแผนการเงินนี้ ก็จะมีรายละเอียด ท่ีคิด
วิเคราะห์มาจากแผนด าเนินการต่าง ๆ ท่ีเป็นพื้นฐานของงานท่ีจะปฏิบัติจริงด้วย เช่น จะมีการแสดง
แผนการขายแยกตามผลิตภัณฑ์ ลูกค้า หรือร้านค้า เป็นต้น 

ข. แผนงานของฝ่ายสนับสนุนหรือแผนงานด้านที่เก่ียวของกับ “การอ านวยการและ

                                                             
๖๑นพพงษ บุญจิตราดุลย, โนตยอบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : Orange Group Tactics Design, 

๒๕๔๗), หน้า ๗-๙. 
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บริการ" เป็นส่วนใหญ่ ส าหรับแผนงานด้านนี้รายละเอียดจะเป็นข้อมูลด้านค่าใช้จ่ายเป็นส่วนมาก
และจะไม่มีรายได้เข้ามา ดังนั้นการวิเคราะห์แผนงานชนิดนี้จึงจะอยู่ท่ีการพยายามระบุถึงเป้าหมาย 
ผล ส าเร็จของบริการท่ีหน่วยงานสนับสนุนจะท าให้ ซึ่งปัญหาในทางปฏิบัติจะท าได้ยากเพราะไม่
สามารถท่ีจะนับเป็นจ านวนหรือเป็นตัวเงินได้หลาย ๆ อย่างของการบริการด้านการสนับสนุนเป็น
เรื่องซึ่งมองเฟ้นได้ยาก เพราะเป็นการให้บริการซึ่งไม่สามารถวัดผลเป็นหน่วยส าเร็จรูปได้ 
เหมือนกับทางด้านการประกอบการและไม่อาจท่ีจะวัดค่าเป็นตัวเงินหรือก าไรได้โดยตรง อย่างไร ก็
ตามในการจัดท าแผนงานของฝ่ายสนับสนุนนี้ ในปัจจุบันก็ได้มีการพัฒนาเทคนิคสมัยใหม่เข้ามา 
ช่วยวางแผนจนได้ประสิทธิภาพดีขนมากทีเดียว เช่น เทคนิคการบริหารงบประมาณตามแผนงาน 
(PPB) งบประมาณฐานศูนย์ (ZBB) และอื่น ๆ 

 
๗.๓ บทบาทของเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผน๖๒ 

๑. หน้าที่ของเจ้าหน้าที่ช่วยงาน 
ความรับผิดชอบในการวางแผน โดยเฉพาะการจัดให้มีระบบการวางแผนอย่างเป็น

ทางการภายในองค์การนั้น การบริหารงานทีเกี่ยวข้องกับกิจกรรมด้านต่าง ๆ เพื่อท่ีจะให้มีระบบ
การวางแผนอย่างเป็นทางการขึ้นมา ย่อมจะเกี่ยวข้องกับเรื่องราวต่าง ๆ หลายด้านด้วยกัน 
นับต้ังแต่การฝึกอบรมพนักงานให้เข้าใจถึงหลักเทคนิควิธีการวางแผน การเข้าใจถึงแบบฟอร์มและ
ขั้นตอน วิธีการจัดท าแผนรวมท้ังภารกิจในการประสานทรัพยากรต่าง ๆ เพื่อการผลิต ตลอดจนการ
รวบรวมข้อมูล การประเมินผลข้อมูลเหล่านั้น และ การเตรียมการขั้นสุดท้ายของการจัดท าแผนงาน
ท้ังหมด เหล่านี้ล้วนแต่เป็นกิจกรรมท่ีเป็นงานทางด้านการวางแผนท่ีผู้บริหารต้องรับผิดชอบ ซึ่ง
ส าหรับกรณีขององค์การท่ีมีขนาดเล็กผู้บริหารสูงสุดและเจ้าหน้าท่ีฝ่ายธรการท่ีช่วยเหลือ งานอยู่ 
อาจจะท าหน้าท่ีเหล่านี้ด้วยตนเองได้ท้ังนี้เพราะปริมาณของกิจกรรมจะมีไม่มากเกินไปและขอบเขต
ของงานวางแผนดังกล่าวยังมีขอบเขตท่ีไม่กว้าง เกินไปนัก แต่ส าหรับกรณีขององค์การท่ีมีขนาด
ใหญ่นั้น ภารกิจท่ีเกี่ยวกับการวางแผนเหล่านี้ท่ีเป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารระดับสูง จะมี
ขนาดและปริมาณมาก ซึ่งจะกินเวลาและท าให้ผู้บริหารต้องผูกพันอยู่กับเทคนิคต่าง ๆ เหล่านี้มาก
เกินไป ดังนั้นในทางปฏิบัติเพื่อท่ีจะให้สามารถด าเนินการได้ ผู้บริหารสูงสุดจึงมักจะต้อ งอาศัย
เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนเข้ามาช่วยเหลือในรูปแบบ ต่าง ๆ กัน วิธีการท่ีผู้บริหารระดับสูงจะแบ่งความ
รับผิดชอบของภารกิจทาง ด้านการวางแผนไปให้เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนหรือเจ้าหน้าท่ีฝ่ายอื่น ช่วย
จัดท านั้น วิธีการอาจจะท าได้ดังนี้ คือ 

ก. โดยวิธีการมอบหมายภารกิจให้กับหัวหน้างานคนใดคนหนึ่งเป็นผู้ท าแทน การ
มอบหมาย ดังกล่าวนี้จะท าเป็นการส่วนตัวโดยผู้บริหารระดับสูงจะเลือกพิจารณาเองตามความ
เหมาะสมว่า จะมอบให้ใครท าแทนจึงจะดีท่ีสุด ซึ่งโดยมากกว่ามักจะนิยมมอบให้กับผู้บริหารระดับ

                                                             
๖๒ปรียาพร วงศอนุตรโรจน์, จิตวิทยาการบริหารงานบุคคล, (กรุงเทพมหานคร : พิมพดี, ๒๕๕๔), 

หน้า ๕๖. 
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รองท่ีมักจะคุ้นเคยกับการวางแผนมากอยู่แล้ว เช่น หัวหน้างานด้านการตลาดหรือหัวหน้างาน ด้าน
การเงินหรือการบัญชีเป็นต้น รูปแบบของการมอบหมายแบบนี้จะมีลักษณะเป็นการมอบหมาย
แบบไม่เป็นทางการเสมือนกับฝากให้ใครช่วยท าแทนนั่นเอง 

ข. โดยวิธีการแต่งต้ังให้ผู้บริหารคนใดคนหนึ่งท่ีเป็นผู้บริหารระดับสูงเข้ามารับผิดชอบ
เรื่องการวางแผนเป็นการเฉพาะ วิธีนี้เท่ากับเป็นการแต่งต้ังต าแหน่งบุคคลใหม่ขนมาเพื่อเป็น
ผู้บริหาร ท่ีรับผิดชอบงานด้านการวางแผนแทนผู้บริหารระดับสูงท้ังหมด ผู้บริหารท่ีเข้ามาช่วย
วางแผนนี้ จะมีฐานะเป็นเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนท่ีท าในนามของผู้บริหารสูงสุดเช่นเดียวกัน และเข้า
มาท าหน้าท่ีทุกอย่างท่ีเป็นภารกิจของผู้บริหารระดับสูง ซึ่งต้องท าหน้าท่ีช่วยอ านวยการในการ
วางแผน แทนผู้บริหารระดับสูงเหล่านั้น และรวมไปถึงการประสานการจัดท าแผนหรือโทรวางแผน
ของท้ังบริษัท ให้เสร็จส้ินสมบูรณ์เป็นเบ้ืองต้นแทนผู้บริหารด้วย 

การมีเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนท้ัง ๒ ประเภทดังกล่าว จะมีข้อดีและข้อเสียต่างกัน 
กล่าวคือ การมอบหมายให้เจ้าหน้าท่ีปฏิบัติงานอยู่แล้วให้รับผิดชอบก็ย่อมจะเป็นการดีท่ีภารกิจการ
วางแผนได้ตกอยู่กับเจ้าหน้าท่ีในรายงานปฏิบัติโดยตรง แต่อย่างไรก็ตามภาระงานด้านต่าง ๆ 
เหล่านี้ท่ี เป็นภาระหนักท่ีกินเวลาผู้บริหารเป็นอันมากก็จะเพียงแต่ได้รับการแก้ไขไปจากจุดหนึ่ง
และไป เพิ่มงานไนอีกระดับหนึ่ง ซึ่งด้วยเวลาและภารกิจงานประจ าท่ีมี อยู่แล้ว ก็ย่อมจะท าให้การ
บริหาร การวางแผนของท้ังบริษัทไม่ได้รับการสนใจมากหรือทุ่มเทเวลาได้เท่าท่ีควรจะเป็น แต่
อย่างไรก็ตามเจ้าหน้าท่ีสายงานหลักเหล่านั้นก็เป็นผู้ท่ีรู้งานดีอยู่แล้ว จึงมีข้อได้เปรียบท่ีจะสามารถ
ให้ ค าแนะน าในการจัดท าแผนได้โดยตรง แต่ส าหรับกรณีของการแต่งต้ังเจ้าหน้าท่ีเฉพาะด้านขึ้นมา 
เพื่อรับผิดชอบท าการวางแผนหรือช่วยในการวางแผนเป็นการเฉพาะนั้น จะมีข้อดีท่ีเป็นวิธีการใช้ 
ผู้ช านาญการพิเศษเพื่อเข้ามาช่วยเหลือให้งานด้านนี้ได้รับการสนใจอย่างเต็มท่ี เพราะผู้บริหาร ด้าน
การวางแผนจะไม่ต้องไปสนใจในงานด้านอื่น ๆ นอกจากการมุ่งสนใจถึงการจัดระบบและ แนะน า
ประสานโทรจัดท าแผน รวมท้ังการวิเคราะห์แผนเป็นเบ้ืองต้นดังกล่าวเท่านั้น 

แต่ในความเป็นจริงนั้น ไม่ว่าจะเป็นกรณีของการพิจารณาใช้รูปแบบของเจ้าหน้าท่ีช่วย 
วางแผนแบบใดก็ตาม ความรับผิดชอบในการวางแผนก็ยังคงอยู่ท่ีผู้บริหารระดับสูงโดยตรง ซึ่ง 
ในขณะทีมการมอบหมายให้มีเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนนั้นเอง ผู้บริหารระดับสูงจะต้องเป็นผู้รับ ผิด
ชอบในการบริหารระบบการวางแผนตลอดเวลาด้วยตนเองอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ กล่าวคือ การ 
วางแผนท้ังหลายจะต้องได้รับการสนับสนุนอย่างเป็นทางการจากผู้บริหารระดับสูงเท่านั้น โอกาส 
ของการวางแผนท่ีจะส าเร็จผลจึงจะเกิดขึ้นได้ แต่อย่างไรก็ดามในทางปฏิบัติด้วยเหตุผู้บริหาร สูง
สดจะมีกิจธุระมากและท าใหไ้ม่มีเวลาพอท่ีจะอุทิศให้กับหน้าท่ีงานนี้ได้ การมอบให้ผู้บริหาร ระดับ
รองดูแลแทนก็เป็นวิธีท่ีจะยอมรับได้ แต่จะต้องระมัดระวังเป็นพิเศษท่ีจะต้องถือเป็นหลัก การว่า 
กิจการใด ๆ ท่ีด าเนินการไปโดยเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนถือว่าเป็นการด าเนินการของผู้บริหาร สูงสุด
เอง ซึ่งในการนี้ย่อมหมายความว่า ผู้บริหารระดับสูงจะต้องทราบถึงความเป็นไปของการ 
ด าเนินงานด้านต่าง ๆ ของการวางแผนอย่างจริงจัง ระบบการวางแผนท่ีอยู่ในความรับผิดชอบของ 
ผู้บริหารระดับสูงจึงจะมีโอกาสส าเร็จผลตามแนวทางท่ีต้องการและก็จะมีโอกาสได้รับผลประโยชน์ 
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จากการวางแผนตามทีกล่าวไว้จริง ด้วยเหตุดังกล่าวนี้เอง ผู้บริหารระดับสูงจึงจ าเป็นต้องติดตาม 
ดูแลการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนท่ีท างานด้านการวางแผนแทนตนเอง ซึ่งถ้าหากเป็น 
การมอบหมายให้ผู้บริหารระดับรองคนใดคนหนึ่งในสายงานเข้ามาดูแล ปฏิบัติหน้าท่ีแทนก็อาจจะ 
ต้องระมัดระวังในแง่ท่ีว่า ผู้บริหารคนนั้น ๆ มักจะโน้มเอียงหรือเน้นให้การวางแผนหนักไปใน ต้าน
ใดด้านหนึ่งท่ีเป็นงานถนัดของตน ซึ่งปัญหานี้นับว่าเป็นธรรมชาติของทัศนคติท่ีโน้มเอียงของ แต่
ละคนท่ีจะเกิดขึ้นได้เสมอ กล่าวคือ ถ้าหากเป็นผู้บริหารที่มาจากพื้นฐานด้านการเงิน แผนงานส่วน
ใหญ่ก็จะมุ่งถึงด้านตัวเลขทางการเงินและผลประโยชน์ทางการเงินเป็นอันมาก แต่ถ้าเป็นผู้บริหาร
ท่ีมาจากด้านการตลาด การวางแผนก็อาจจะมุ่งถึงการจัดวางเป้าหมายตลาด และลูกค้าต่าง ๆ ใน
ภายนอกเป็นส่วนมาก  

โดยปญัหาเกี่ยวกับการด าเนินงานภายในจะถูกมองข้ามได้ง่าย ท านองเดียวกันในกรณี
ของการใช้วิธีจ้างหรือจัดให้มีผู้บริหารท่ีช านาญงานเกี่ยวกับการวางแผนมาท างาน ด้านการ
วางแผนเป็นต าแหน่งหน้าท่ีงานใหม่แล้ว วิธีการนี้ก็อาจจะมีผลดีท่ีจะมีเจ้าหน้าท่ีช่วยวาง แผนเป็น
การเฉพาะ เสริมเพิ่มเข้ามาโดยอยู่ในความรับผิดชอบของผู้อ านวยการด้านการวางแผน๖๓ หรือที
เรียกว่า Corporate Planning Director ซึ่งปัญหาก็จะเกิดขึ้นในอีกทางหนึ่ง คือ การจัดต้ัง 
หน่วยงานหรือการมีผู้ช านาญการดังกล่าว มักจะท าให้ต้องเสียต้นทุนค่าใช้จ่ายเป็นอันมาก เพราะ
มักจะต้องมีบุคลากรและทรัพยากรต่าง ๆ ท่ีจัดต้ังเป็นกลุ่มวางแผนขึ้นมาต่างหาก และถ้าหาก
ผู้บริหารมิได้เข้าไปใช้ประโยชน์และก ากับแนวทางการวางแผนของหน่วยงานใหม่นี้แล้ว ขอบเขต
การศึกษาอาจจะกว้างเกินไปจนไม่สามารถน ามาใช้ประโยชน์เพื่อสนับสนุนการวางแผนของฝ่าย 
ต่าง ๆ ในองค์การได้หรือถ้าท าได้ก็เป็นการไม่คุ้มค่า ยกตัวอย่างเช่นหน่วยงานบางแห่งท่ีมีการ
จัดต้ังหน่วยงานด้านการวิจัยและวางแผนนั้น บ่อยครั้งการศึกษาและวิเคราะห์ปัญหาต่าง ๆ มักจะ
มีขอบเขตกว้างมากเกินไปจนไม่สามารถ ประเมินข้อมูลหรือประโยชน์จากการวิเคราะห์วิจัยนั้น มา
ช่วยเหลือด้านปฏิบัติการได้ ซึ่งหากเกิดกรณีเช่นนี้ก็เท่ากับมีผลท าให้ความสนใจหรือความ สมบูรณ์
ของภารกิจในด้านการวางแผนของผู้บริหารด้อยลงไป 

กล่าวโดยสรุปไม่ว่าจะโดยวิธีการใด ๆ ก็ตาม สาระส าคัญท่ีจะท าให้การวางแผนเกิดผล
ส าเร็จได้ตามท่ีต้องการนั้น ความส าคัญย่อมอยู่ท่ีการต้องมีวิธีการก ากับระบบการวางแผนท่ีมี
ประสิทธิภาพ ท้ังนี้หมายถึงการต้องมีการประสานงานกันอย่างมาก ระหว่างบุคคลและหน่วยงาน
ฝ่ายต่าง ๆ ท่ีซึ่งมีส่วนต่อกระบวนการวางแผนท้ังหมด และภารกิจด้านนี้เองท่ีเป็นภารกิจท่ีแท้จริง 
ผู้บริหารระดับสูงจะต้องรับผิดชอบให้เกิดขึ้นได้ การมอบให้เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนเข้ามาช่วยเหลือ
นั้น เป็นเรื่องท่ีต้องยอมรับกันเพราะเหตุท่ีผู้บริหารจะได้มีโอกาสแบ่งภาระงานนี้ให้มีเจ้าหน้าท่ีคน
อื่น ๆ ช่วยปฏิบัติแทน แต่อย่างไรก็ตามการต้องติดตามควบคุมการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าท่ีช่วย
วางแผนให้ปฏิบัติงานได้อย่างมีคุณภาพก็เป็นส่ิงจ าเป็นท่ีต้องท า ท้ังนี้เพื่อเป็นหลักประกันว่า การ

                                                             
๖๓พะยอม วงศสารศรี, องคการและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพคุรุสภาลาดพราว, 

๒๕๔๓), หน้า ๔-๖. 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๒๕ 
 

วางแผนท่ีเป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารสูงสดนั้น ยิ่ งได้รับการสนับสนุนอยู่อย่างเต็มท่ี และ
คุณภาพของระบบการวางแผนก็จะเกิดผล สามารถน ามาใช้ปฏิบัติในฐานะเป็นเครื่องมือช่วย 
บริหารของผู้บริหารได้อย่างดีด้วยถ้าหากปล่อยปละละเลยปล่อยให้เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนท างาน
ตามใจชอบ โอกาสท่ีจะผิดพลาดและท าให้การวางแผนเป็นระบบ ไม่สัมพันธ์กับการบริหารงาน 
ตามปกติก็จะเกิดขึ้นได้ง่าย ซึ่งในลักษณะเช่นนั้น การวางแผนจะไร้ท้ังความหมายและปราศจาก
ประโยชน์ต่อองค์การอย่างส้ินเชิง และผลเสียท่ีเกิดขึ้นก็คือการวางแผนจะกลายเป็นภารกิจท่ี
เสียเวลาและค่าใช้จ่ายเป็นอันมาก โดยท่ีไม่ก่อประโยชน์อันใดเลยกับทุก ๆ ฝ่ายในองค์การ 

๒. วิธีการจัดเจ้าหน้าที่ช่วยวางแผน๖๔ 
ในการบริหารการจัดท าแผนโดยให้มีเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนคอยช่วยนั้นอาจท าได้หลาย

วิธีต่างกันตามท่ีจะได้พิจารณาต่อไปนี้ อย่างไรก็ตาม ส่ิงท่ีเป็นหลักการท่ียึดถือเป็นการถาวรตลอด
มา ก็คือความรับผิดชอบในการวางแผนจะต้องดกอยู่กับผู้บริหารสูงสุดเสมอ แต่วิธีการจัด
หน่วยงาน ให้รับผิดชอบงานวางแผน ผู้บริหารอาจจัดขึ้นเป็นแบบต่าง ๆ ดังนี้ 

๑. การจัดต้ังฝ่ายวางแผน (planning department) วิธีนี้จะมีการจัดต้ังเป็น
หน่วยงานขึ้นมา โดยให้มีผู้อ านวยการหรือหัวหน้าฝ่ายเป็นผู้รับผิดชอบ และให้รายงานตรงต่อ
ผู้บริหารระดับสูง ซึ่งในกรณีนี้หากมิได้รับการสนใจเท่าท่ีควรแล้ว ผู้อ านวยการฝ่ายด้านวางแผนก็
จะสามารถเลือก วิธีปฏิบัติโดยหันไปรายงานให้กับผู้บริหารระดับรองลงไปในรายงาน หรือหัวหน้า
ฝ่ายของงานด้านต่าง ๆ ท่ีเกี่ยวข้องก็ได้ 

ในกรณีข้างด้นนี้ ผู้บริหารท่ีท าหน้าท่ีรับผิดชอบด้านการวางแผนจะมีหน้าท่ีดังนี้ คือ ๑) 
จัดระบบวางแผนขึ้นมาใหม่ หรือ ๒) การทดลองออกแบบระบบวิธีการจัดท าแผนลอดแทรกเข้ามา
ใช้งานท้ังสองกรณีดังกล่าวนี้ต่างก็จะมีการก าหนดบทบาทกิจกรรมท่ีเกี่ยวกับกระบวนการวางแผนท่ี
จะต้องท า เช่น การก าหนดแบบฟอร์มเทคนิควิธีการจัดท าแผนและวางก าหนดเวลาต่าง ๆ แต่จะไม่
มีอ านาจโดยตรงในการตัดสินใจในเรื่องท่ีเป็นกลยุทธ์ของแผนหรือเรื่องการแบ่งสรรทรัพยากรต่าง ๆ 
ซึ่งในทางปฏิบัติแม้จะเป็นผู้เกี่ยวข้องโดยตรงในช้ันของการอนุมัติแผน คือ แผน ต่าง ๆ จะต้องผ่าน
จุดนี้ท้ังหมดก็ตาม แต่บทบาทท่ีแท้จริงนั้นจะเป็นบทบาท ในการช่วยประสาน การปรับปรุงแก้ไข
แผน และควบคุมการแจกจ่ายแผนงานท่ีอนุมัติแล้วกลับไปให้กับฝ่ายต่าง ๆ ใน เรื่องนี้มักจะมีการ
เข้าใจผิดอยู่เสมอว่า ฝ่ายวิจัยและวางแผนมีอ านาจอย่างแท้จริงในการอนุมัติแผน โดยท่ีความจริง
นั้น บทบาทท่ีมีคุณค่าและส าคัญ ท่ีสุดของฝ่ายวิจัยและวางแผนท่ีจะมีต่อฝ่ายบริหาร สูงสุดก็คือ 
บทบาทในการให้ข้อเสนอแนะเท่านั้น 

โดยท่ัวไปแล้ว เจ้าหน้าท่ีด้านการวางแผนโดยมากมักจะอยู่ใกล้ชิดกับเหตุการณ์และ
ข้อมูล ส าคัญ ๆ ในทางบริหาร จึงท าให้มองเห็นถึงพัฒนาการความเป็นไปต่าง ๆ ท่ีเกิดขึ้นใน
องค์การได้ ชัดเจนและกว้างกว่า รวมท้ังได้เห็นทางเลือกของข้อเสนอต่าง ๆ ตลอดจนการสามารถ

                                                             
๖๔ พิพัฒน โกศัลวัฒน์, บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบของผู้บังคับบัญชา . (กรุงเทพมหานคร : 

วัฒนาพานิช, ๒๕๓๑), หน้า ๒๓. 
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คาดหมาย ความส าเร็จของแผนงานว่าจะท าได้เพียงใดอีกด้วย จึงเท่ากับมีผลท าให้ต าแหน่งนี้มี
อ านาจมากมาย โดยไม่รู้ตัว ท้ังนิเพราะการเป็นผู้วิเคราะห์ตีความและให้ความเห็นแก่แผนงานของ
ฝ่ายต่าง ๆ ท่ี เสนอเข้ามาในจุดนี้ทีจะเป็นผู้พิจารณาเป็นเบื้องต้นก่อน นอกจากนี้ สืบเนื่องจากการ
เป็นผู้ท าการวิจัยและพยากรณ์ส่ิงท่ีผันแปร ต่าง ๆ และเป็นจุดกลางในระดับสูงสุดท่ีจะเป็นผู้
ประมวลข้อมูล ข่าวสารทุกชนิดจากทุกจุดในฐานะท่ีเป็นศูนย์กลางของข้อมูลด้วย จึงท าให้เกิด
ความส าคัญขึน้ใน ฐานะเป็นผู้ช านาญการอีกด้วย 

๒. การจัดต้ังเป็นคณะกรรมการวางแผน๖๕ ในองค์การบางแห่งการจัดรูปองค์การ
เพื่อให้รับผิดชอบในเรืองวางแผนนี้ มักจะนิยมจัดเป็นอีกแบบหนึ่งคือ การจัดต้ังเป็นคณะกรรมการ
วาง แผน (Planning Committee) ขึ้นมาแทนท่ีจะจัดขึ้นมาเป็นฝ่ายในรูปท่ีเป็นหน่วยงานถาวร 
คณะกรรมการวางแผนมักจะประกอบด้วยผู้บริหารท่ีมาจากหน่วยงานต่าง ๆ ท่ีจะมีส่วนในการ
ปฏิบัติตามแผนนั่นเอง โดยอ านาจหน้าท่ีท่ีมีอยู่ตามต าแหน่งท าให้ ผู้บริหารเหล่านี้ ท่ีอยู่ ไน
คณะกรรมการ วางแผนมีอ านาจสิทธิท่ีจะตัดสินใจเกี่ยวกับกลยุทธ์และการแบ่งสรรทรัพยากรได้
และถือได้ว่า อยู่ในฐานะท่ีเหมาะสมท่ีจะท าเช่นนั้นด้วย และถ้าหากมีข้อแตกต่างหรือความเห็นท่ีไม่
ตรงทัน ก็จะสามารถพิจารณาและตัดสินใจทันในระหว่างสมาชิกของคณะกรรมการวางแผนด้วยก้น
ได้โดย ตรงโดยหลักการแล้ว การใช้คณะกรรมการวางแผนเพื่อจัดท าแผนน่าจะเป็นวิธีท่ีดีและ
เหมาะสมท่ีจะใช้ได้ผล แต่ท้ังนี้จะเป็นไปได้จริงก็ต่อเมื่อจะต้องจัดให้มีเจ้าหน้าทีธุรการ และ หรือ
เจ้าหน้าท่ีวิเคราะห์คอยช่วยเหลืองานของคณะกรรมการ โดยให้เป็นเจ้าหน้าทีถาวรไว้รองรับภารกิจ 
งานวิเคราะห์และประมวลข้อมูล ตลอดจนช่วยประสานงานต่าง ๆ เช่นเดียวทับท่ีแผนกวิจัยและ
วางแผนท าอยู่วิธีนี้นับว่าเป็นท่ีนิยมมากขึ้น โดยยึดถือเป็นรูปแบบส าหรับการจัดท าแผนระยะยาว 
อย่างไร ก็ตามการท างานในรูปของคณะกรรมการก็อาจมีปัญหาขึ้นได้คือ มีการขัดแย้งก้นระหว่าง
ผู้แทน จากแผนกต่าง ๆ หรือไม่ก็มีการประนีประนอมอลุ่มอล่อยกันจนเกิดผลเสียต่อองค์การ 
ดังนั้น 

ในทุกครั้งท่ีจะเลือกใช้คณะกรรมการ ผู้บริหารระดับสูงจึงต้องประเมินถึงส่ิงต่าง ๆ คือ 
๑. ความต้องการและแรงจูงใจของผู้น า 
๒. บุคลิกภาพและชนิดของบุคคลท่ีเกี่ยวข้อง 
 ๓. ปัญหาข้อยุ่งยากท่ีอาจเกิดขนและท่ีจะเป็นปัญหาต่อการท างานในรูปของ

คณะกรรมการ และตามข้อเท็จจริงท่ีเป็นอยู่ก็คือว่า ส าหรับกรณีท่ีผู้บริหารระดับสูงสนใจและผูกพัน
ตนเองท่ีจะรับผิดชอบต่อการวางแผนแล้ว โดยมากมักจะพยายามหลีกเล่ียงไม่ใช้วิธีต้ังเป็นรูป
คณะกรรมการ๖๖ 

๓. การใช้คณะข้างใน (task force) ส าหรับในบางกรณีนั้น กลุ่มของผู้บริหารจะ
ได้รับมอบหมายงานพิเศษให้เป็นผู้จัดระบบและด าเนินการให้มีการจัดท าแผนระยะยาวหรือให้

                                                             
๖๕ภิญโญ สาธร, หลักบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : ไทยวัฒนาพานิช, ๒๕๕๖), หน้า ๖๕. 
๖๖ วิโรจน สาระรัตนะ, การบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : ไทยวัฒนาพานิช, ๒๕๔๗), หน้า ๒๕. 
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ปรับแก้วิธีการวางแผนท่ีใช้อยู่ในปัจจุบัน ดังนี้ คณะกรรมการท่ีจัดต้ังขึ้นมาท างานนี้ก็จะมีจุดมุ่งท่ี
วัตถุประสงค์ เป็นส าคัญ คณะกรรมการท างานเฉพาะกิจเช่นนี้ จึงมักจะเรียกว่าเป็น คณะท างาน 
ซึ่งบุคคลท่ีมาท างานนี้โดยมากมักจะมาท างานเป็นครั้งเป็นคราวเท่านั้น โดยส่วนมากทุกคนยังมี 
งานประจ า หลังจากท่ีมาช่วยงานอย่างเต็มท่ีได้บ้างในช่วงเวลาอันส้ันแล้ว ทุกคนต่างก็จะหันกลับ 
ไปท างานในสังกัดเดิมของตน เพราะงานประจ าท่ีเป็นงานหลักของตนย่อมมีความส าคัญมากกว่า 
เสมอ 

การมีคณะท างานส าหรับช่วยวางแผนนี้ วิธีท่ีเหมาะสมและสามารถท างานได้ผลคือ 
ควรจะต้องมีสมาชิกคนใดคนหนึ่งจากฝ่ายบริหารเข้ามารับท าหน้าท่ีเป็นหัวหน้าทีมงานบริหาร เพื่อ
เป็นหลักหรือเป็นแกนของกลุ่ม และ มีสมาชิกท่ีเป็นตัวแทนจากฝ่ายอื่น ๆ รวมท้ังผู้ช านาญการ ท่ีจะ
เข้ามาช่วยในการก าหนดทิศทางหรือการพยากรณ์ภาวะต่าง ๆ ด้วย 

รูปแบบการท างานท่ีเป็นคณะท างานเช่นนี้ โอกาสท่ีจะส าเร็จผลย่อมขึ้นอยู่กับการ
ต้องมีเป้าหมายท่ีระบุได้อย่างชัดแจ้ง และมีการติดตามผลความก้าวหน้าเป็นระยะเพื่อจะก้าวเข้าสู่
เป้าหมายเป็นล าดับขั้นตอน อีกท้ังยังต้องขั้นอยู่กับความสามารถและการเข้ากันได้ในระหว่าง
สมาชิก ตลอดจนความสามารถของผู้น าท่ีเป็นหัวหน้าทีมด้วย ดังนั้นการต้องพิถีพิถันเสือกเฟ้น  ตัว
สมาชิกท่ีจะเข้าอยู่ในคณะท างานจึงนับว่าเป็นเรื่องท่ีต้องท าอย่างจริงจัง ซึ่งในเรื่องนี้การจะพิจารณา
ดูว่าฝ่ายบริหารระดับสูงได้ให้น้ าหนักความส าคัญของการวางแผนจริงหรือไม่เพียงใดนั้นย่อมดูได้
จากตัวบุคคลท่ีฝ่ายบริหารได้คัดเลือกและแต่งต้ังให้เข้ามาเป็นสมาชิก ท างานว่าเป็นคนมี
ความสามารถเพียงใด ถ้าหากเป็นคนมีความสามารถดีก็ย่อมแสดงว่าผู้บริหารได้ให้ความสนใจต่อ
งานด้านนี้ แต่ถ้าท าแบบขอไปทีแล้ว ความสนใจและกระตือรือร้นของทุกฝ่ายกจ็ะหมดไปด้วย 

๔. การให้ผู้บริหารในฝ่ายปฏิบัติเป็นผู้จัดท าแผนตามความหมายนี้ผู้บริหารในฝ่าย
ปฏิบัติและต าแหน่งงานท่ีอยู่ในระดับสูงจะต้องมีความรับผิดชอบต่อการวางแผน ๓ ประการ คือ 

๑. การต้องเข้าใจแนวความคิดและวิธีภารท่ีเกี่ยวข้องกับการวางแผนต่าง ๆ  และ 
แสดงออกถึงความทุ่มเทให้ความสนใจให้ปรากฏท้ังองค์การ 

๒. การต้องสามารถตัดสินใจในปัญหาหลักต่าง ๆ ให้เป็นไปในทิศทางท่ีก่อให้เกิดผล
ในทางก าไร และสร้างความเข้มแข็งแก่ผลิตภัณฑ์และบริการ รวมท้ังการใช้เงินเพื่อสร้างความ
เติบโตให้กับองค์การ 

๓. ต้องสามารถสร้างความมั่นใจว่าแผนงานและโครงการต่าง ๆ ท่ีด าเนินไปนั้น จะล่ง
ผลดีต่อแผนงานและเป้าหมายระยะยาวขององค์การ๖๗ 

ในการนี้ การมีดุลยพินิจท่ีดี ตลอดจนความสามารถและ การคล่องตัวท่ีจะปรับตัวทัน
กับเหตุการณ์ท่ีเปล่ียนแปลง นับว่าเป็นคุณสมบัติท่ีส าคัญยิ่งของผู้บริหารทุกระดับในฝ่ายปฏิบัติใน
อันท่ีจะให้เกิดประสิทธิภาพท้ังสามประการดังกล่าว 

                                                             
๖๗สมคิด บางโม, องคการและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : น าอักษรการพิมพ์, ๒๕๕๘), หน้า 

๖๑. 
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นอกจากนี้ คุณสมบัติประการสุดท้ายท่ีส าคัญท่ีสุดของผู้บริหารในฝ่ายปฏิบัติก็คือ การ
สามารถกระท าตนจนส าเร็จใน ๓ ประการท่ีสมดุลกันคือ 

(ก) ต่ืนตัวทันกับการเปล่ียนแปลงต่าง แต่ไม่ตระหนกตกใจท่ีจะต้องตัดสินใจ  
(ข) ริเริมสร้างสรรค์คิดค้นทางเลือกและสามารถเลือกทางเลือกท่ีดีมาปรับใช้ได้ถูกต้อง  
(ค) ท าตนคล่องตัวที่สามารถช่วยสร้างความสัมพันธ์ที่ดีให้กับองค์การ พร้อมกับสามารถ

ท างานตามความรับผิดชอบให้ส าเร็จผลลงได้ ซึ่งการสามารถปรับตัวให้ลมดุลในปัจจัยเหล่านี้ท่ี เป็น
ปัจจัยท่ีไม่มีตัวตนเช่นนี้ก็เท่ากับเป็น "การวางแผนเพื่อการบริหารงานท่ีกระท าอยู่ตลอดเวลา" 
นั่นเอง 

การให้ผู้บริหารในฝ่ายปฏิบัติเป็นผู้รับผิดชอบท าการวางแผนนี้ผู้จัดการฝ่ายการเงิน ฝ่าย
ผลิตและฝ่ายการตลาด จึงต่างต้องเป็นผู้วางแผนด้วยตนเองท้ังส้ิน แต่อย่างไรก็ดามหน่วยงานต้อง
คอยให้การสนับสนุน ก็นับว่าเป็นส่ิงจ าเป็นท่ีขาดไม่ได้ส าหรับองค์การสมัยใหม่ในปัจจุบัน การมี
เจ้าหน้าท่ีด้านวางแผนจึงมักจะมีไว้เพื่อคอยให้ค าแนะน าปรึกษาหรือให้ข้อเสนอแนะ 

๓. บทบาทของเจ้าหน้าที่ช่วยวางแผนในการประสานการวางแผน๖๘ 
ส าหรับขอบเขตงานและหน้าท่ีงานท่ีส าคัญท่ีถือได้ว่าเป็นบทบาทของเจ้าหน้าท่ีช่วยวาง 

แผนท่ีได้ช่วยเหลือผู้บริหารระดับสงในการจัดท าแผนในด้านเทคนิคนั้น ก็คือ บทบาทท่ีส าคัญ ๒ 
ด้าน ด้งต่อไปนี้ 

๑. เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนจะมีบทบาทในการคิดริเริ่มให้มีการวางแผน ซึ่งบทบาทในแง่
นี้ โดยปกติมักจะมีการประสานร่วมท ากับผู้ช านาญการด้านอื่น ๆ ดัวย เช่น นักเศรษฐศาสตร์ หรือ นัก
สถิติ จะช่วยเหลือในการให้ข้อมูลท่ีจะน ามาใช้ในการวางแผน และท่ีซึ่งจะใช้ข้อมูลชุดเดียวกัน นี้
สนองให้กับฝ่ายจัดการระดับสูงด้วย 

๒. เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนจะเป็นเจ้าหน้าท่ีท่ีคอยช่วยเหลือในระหว่างกระบวนการ
วางแผน นั่นคือ การเอื้ออ านวยความสะดวกในส่ิงต่าง ๆ นับต้ังแต่การจัดท าก าหนดเวลาในการ
วางแผน และการให้การช่วยเหลือทุกอย่างจนสามารถท าส าเร็จลุล่วงไปด้วยดีทุกขั้นตอน 

ก. บทบาทในการเป็นผู้ประสานระบบวางแผน ในกระบวนการท่ีปฏิบัติจริงในการจัดท า 
แผนผู้บริหารงานมิใช่จะกระท าโดยการติดต่อ หรือส่ังการด้วยข้อมูลท่ีใช้อยู่ตามปกติ หากแต่จะต้อง
มีการจัดท าแบบฟอร์มเพื่อให้การประสานเป็นระบบข้อมูลส าหรับการวางแผนท่ีใช้รวบรวม ข้อมูล
ขึ้นมาจากรายละเอียดจนเป็นข้อมูลท่ีเหมาะสมส าหรับการวางแผนในระดับท่ีสูงขึ้นมา จนกระท่ังใน
ท่ีสุดจะต้องสามารถสรุปผลขึ้นมาจนกลายเป็นข้อมูลสรุปท่ีจ าเป็นและเหมาะสมท่ีจะน ามาใช้
วางแผน ณ ระดับของฝ่ายจัดการในระดับสูง กล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือพร้อม ๆ กับการวางแผนท่ี
ผู้บริหารระดับต่าง ๆ และผู้ปฏิบัติการตามฝ่ายต่างก็ด าเนินการคิดวิเคราะห์และพิจารณา ถึงความ
เป็นไปได้ของแผนนั้น ทุก ๆ ฝ่ายย่อมจะต้องมีการคิดวิเคราะห์อยู่บนรากฐานของข้อมูล ท่ีเป็นจริงท่ี
แยกออกตามลูกค้า ตลอดจนผลิตภัณฑ์หรือข้อมูลทางการเงินท่ีเกี่ยวกับต้นทุนหรือรายได้จากการ

                                                             
๖๘สมพงศ เกษมสิน, การบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : ไทยวัฒนาพาณิชย์, ๒๕๕๑), หน้า ๒๑. 
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ขายต่าง ๆ ข้อมูลเหล่านี้จ าเป็นท่ีจะต้องเป็น ข้อมูลร่วมท่ีเป็นระบบข้อมูลเดียวกันนั่นก็คือ ตัวข้อมูล
เพื่อการวางแผนจะต้องสอดคล้องและสามารถประมวลการด าเนินงานของกิจกรรมต้านต่าง ๆ 
สรุปผลจากระดับต้นขึ้นมาเป็นล าดับ ท้ังระบบข้อมูลท่ีใช้ในการวางแผนและข้อมูลท่ี ใช้ในการ
พิจารณาวิเคราะห์แผน ซึ่งได้มีการก าหนดเป้าหมายเรื่องต่าง ๆ ออกมาเป็น ตัวเลขนั้น การ
ด าเนินงานท้ัง ๒ กรณีดังกล่าว ของผู้ท าการวางแผนท่ีกระจายอยู่ท่ัวไปท้ังบริษัท ต่างก็จะได้รับการ
ประสานกันโดยคนกลางซึ่งมักจะเรียกว่า เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนหรือเจ้าหน้าท่ี ผู้ประสานงาน
วางแผนหรือท่ีบริษัทใหญ่ ๆ ในต่างประเทศ จะเรียกว่าผู้อ านวยการฝ่ายวางแผน หน่วยงาน
ดังกล่าวนี้ในทางปฏิบัติจะกระท าโดยมีการออกแบบฟอร์มเพื่อการวางแผนส าหรับระดับต่างๆ โดย
มีการพิจารณาถึงข้อมูลท่ีจ าเป็นท่ีจะต้องกรอกลงไป ซึ่งย่อมต้องเข้าใจถึงกระบวนการคิดวิเคราะห์
จนสามารถย่อเหลือตัวเลขท่ีจ าเป็นท่ีจะใช้ส าหรับการส่ือความในรูปของแผนงานมายังฝ่ายจัดการ
เท่านั้น ในทางปฏิบัติข้อมูลเหล่านี้มักจะมีจ านวนมากและมีหลายประเภทด้วย ซึ่งถ้าหากมีมากก็จะ
เป็นปัญหาในการปฏิบัติท่ีจะท าให้การวางแผนกลายเป็นเรื่องของการมีเอกสาร ข้อมูลมากมาย
มหาศาล จึงเป็นเรื่องส าคัญยิ่งท่ีงานด้านนี้จะต้องด าเนินการโดยมีผู้มีความรู้ความ สามารถท้ัง
ในทางบริหารและในทางข้อมูลการบัญชีท่ีเกี่ยวข้องกับการบริหารเข้ามาช่วยท าหน้าท่ีวิเคราะห์
ระบบข้อมูลและขอบเขตงานท่ีรับผิดชอบ ตลอดจนวิเคราะห์กระบวนการตัดสินใจของจุดต่าง ๆ ท่ี
เกี่ยวข้อง เพื่อท่ีจะสามารถออกแบบระบบแบบฟอร์มวางแผนท่ี ดีท่ีสุด ซึ่งควรจะมีจ านวน
แบบฟอร์มและปริมาณข้อมูลตัวเลขท่ีกรอกลงในแบบฟอร์มน้อยท่ีสุดเท่าทีจ าเป็นโดย ยังคงรักษา
ความสมบูรณ์ของการวางแผนท้ังระบบได้มากท่ีสุดด้วย 

เมื่อใกล้ก าหนดการวางแผนส้ินสุดลงนั้น ในทางปฏิบัติแผนต่าง ๆ ควรจะได้รับการ
ประสาน เตรียมพร้อมท่ีจะส่งเข้ามาได้ และได้มีการกรอกข้อมูลเป็นท่ียุติ ซึ่งเมื่อถึงเวลาก าหนด ส่ง
แผน เจ้าหน้าท่ีวางแผนในส่วนกลาง ก็จะมีหน้าทีประมวลข้อมูลต่าง ๆ ให้เป็นแผนรวมของ ท้ัง
องค์การ ท่ีประกอบด้วยรายละเอียดจากแผนของทุกฝ่ายท่ีปรากฏให้เห็นความสัมพันธ์กันของความ
รับผิดชอบต่าง ๆ ในขั้นตอนนี้ภารกิจท่ีส าคัญยิ่งของเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนก็คือ การต้อง วิเคราะห์ 
ตรวจสอบความถูกต้องของการวางแผนเท่าท่ีได้ด าเนินมาโดยฝ่ายต่าง ๆ แด่ท้ังนี้มิใช่ หมายถึงการ
เข้าไปแก้ไขตัวเลขท่ีเจ้าหน้าท่ีฝ่ายปฏิบัติได้จัดท ามา เพราะจะต้องถือเป็นความรับ ผิดชอบท่ีฝ่าย
นั้น ๆ จะต้องเป็นผู้รับผิดชอบต่อฝ่ายบริหารโดยตรง บทบาทในการวิเคราะห์ของ ผู้ท่ีรับผิดชอบใน
การประสานการวางแผนนี้ จะอยู่ท่ีการวิเคราะห์ความเป็นไปได้ของแผนตามทัศนะ ของตน ท้ังนี้
เพื่อท่ีจะให้ฝ่ายจัดการได้ทราบถึงแนวทางความเป็นไปได้ตลอดจนส่ิงท่ีเป็นข้อแตกต่างของแผนงาน 

ข. บทบาทในการประสานการให้เป้าหมายระหว่างกัน ตามสภาพจริงของการวางแผนงานนั้น 
ในระดับท่ีอยู่ต่ าลงมาท่ีต่างก็แยกกันท างานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายส่วนใดส่วนหนึ่งขององค์การ และ
เพื่อท่ีจะต้องน าผลงานท่ีท าได้ไปประสานและรวมเข้าด้วยกัน ในขั้นของการจัดท าแผนจึงจ าเป็น
อย่างยิ่งท่ีจะต้องมีสายใยการประสานงานระหว่างกัน เพื่อส่งผลรวมขึ้นไปยังผู้จัดการฝ่ายการตลาด 
และมีการ ปรับและประสานระหว่างกันของภาคต่าง ๆ ในระดับแนวนอน ท านองเดียวกัน ผู้จัดการ
ภาค แต่ละคนก็ต้องเป็นผู้รับผิดชอบ จัดให้มีการประลานระหว่างกันของผู้จัดการสาขา ท่ีอยู่ในจุด 
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ต่างๆ ด้วย๖๙ 
ค. บทบาทในการพิจารณาและประเมินแผนงาน ถือว่าเป็นหน้าท่ีงานท่ีส าคัญของ

เจ้าหน้าท่ี ช่วยวางแผน เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนจะท าการพิจารณาแผนงานท่ีผู้บริหารในฝ่ายปฏิบัติ
ได้เสนอ ข้ึนมา และการประเมินถึงความเหมาะสมและเข้ากันได้ของแผนงานของฝ่ายต่าง ๆ ท้ังนี้
อาจจะท าโดยอาศัยข้อสมมติ และแนวทางท่ีได้ก าหนดไว้แล้วหรือท่ีได้รับมาจากฝ่ายจัดการก็ได้ 
รวมท้ังการท าหน้าท่ีปรับและประสานให้แผนต่าง ๆ เหล่านั้นรวมเข้าเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน 
จากนั้นก็จะน าเสนอไปถึงผู้ช านาญการเฉพาะด้าน เช่น เสนอให้ผู้วิเคราะห์การเงินด าเนินการ
วิเคราะห์ ต่อแล้วน าเสนอถึงผู้บริหารสูงสุด เพื่อพิจารณาอนุมัติในขั้นสุดท้าย และจะส่งแผน
ย้อนกลับมาให้ฝ่ายต่าง ๆ ปรับแก้หรือให้ยอมรับน าไปปฏิบัติ 

ง. บทบาทในการให้ค าปรึกษา๗๐ คือ เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนจะต้องพร้อมเสมอในการ
ท่ีจะให้ค าแนะน าโดยมีเจ้าหน้าท่ี ท่ีเป็นกลุ่มท างานท่ีจะคอยช่วยเหลือในระหว่างกระบวนการ
วางแผน ซึ่งหน้าท่ีท่ีจะต้องกระท าในขั้นตอนนี้ก็คือการเข้าไปช่วยเหลือในการตีความข้อสมมติ ใน
การพยากรณ์การช้ีแจงเกี่ยวกับแนวทางของการวางแผนต่าง ๆ และในการประเมินเบื้องตัน
เกี่ยวกับ ความเหมาะสมและความเป็นไปได้ของแผน 

ในการประเมินผลแผนงานหรือการวิเคราะห์ความเป็นไปได้ของแผนนั้น ในทางปฏิบัติ 
ท่ีจะไม่ใช่การให้ความเห็นท่ีเป็นค าตอบขั้นสุดท้ายท่ีจะรับหรือปฏิเสธแผนได้ทันที การประเมินหรือ
วิเคราะห์แผนควรจะต้องเป็นการให้ค าปรึกษาเพื่อท่ีจะได้น าไปแก้ไข การส่ือความเข้าใจ ระหว่าง
เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนกับผู้รับผิดชอบของหน่วยงานท่ีเป็นผู้จัดท าแผนย่อมจะช่วยให้ภาร พิจารณา
และการวิเคราะห์แผนเป็นไปโดยราบรื่น จนกระท่ังได้แผนงานท่ีดีและ  มีความเหมาะสม ความ
พยายามในการวางแผนจึงจะเป็นประโยชน์ไม่เกิดการ สูญเปล่า 

แนวความคิดของการมีเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนตามบทบาทข้างต้นนี้ เป็นไปภายใต้ข้อ
สมมติ ท่ีว่าภารกิจในการจัดท าแผนจะตกอยู่กับเจ้าหน้าท่ีฝ่ายปฏิบัติต่าง ๆ ท่ีจะต้องรับผิดชอบใน
การจัดท าด้วยตนเอง แต่กิจกรรมในการวางแผนจะได้รับการประสานโดยเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผน ดัง 
กล่าว ภารกิจของผู้บริหารที่เป็นเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนในจุดศูนย์กลางจึงนับว่าเป็นเรื่องท่ีส าคัญ ท่ี
จะต้องได้คนทีมความสามารถ ตลอดจนเป็นบุคคล ท่ีน่าเช่ือถือ และมีประสบการณ์มากพอ
ตลอดจนเป็นท่ียอมรับของหน่วยงาน ต่าง ๆ ในองค์การ 

กล่าวโดยสรุป เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนมีไว้เพื่อท่ีจะให้ช่วยดูแลการวางแผนของท้ัง
องค์การ แต่มิใช่หมายถึงการจัดต้ังขึ้นมาเพื่อเป็นผู้ท าแผนด้วยตนเอง เจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนนี้จะมี
หน้าท่ี ช่วยคอยติดตามวิเคราะห์ระบบวางแผนท้ังหมดและให้ข้อเสนอแนะโดยการให้บริการ
ช่วยเหลือ สนับสนุน ให้การวางแผนเกิดขึ้นท่ัวองค์การและเป็นประโยชน์ต่อผู้ท่ีจะน าไปปฏิบัติด้วย
                                                             

๖๙เสนาะ ติเยาว์, หลักการบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์, ๒๕๔๖), หน้า 
๔๖. 

๗๐ Hoy, W. K. and C. G. Miskel, Educational Administration, 4 thed (New York : Mc 
Graw – Hill, 1991), p.116-117. 
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ตน เองจริง ๆ 
 

๗.๔ การมีส่วนร่วมในการวางแผนของผู้ปฏิบัติ 
๑. การผูกพันเข้าร่วมโดยฝ่ายจัดการ๗๑ 
การเข้าร่วมโดยฝ่ายจัดการในการวางแผนนั้น นับว่าเป็นเรื่องส าคัญท่ีสุดท่ีจะมีผลท าให้

การวางแผนส าเร็จผลลงได้ ท้ังนี้หมายความว่า การจัดระบบการวางแผนใด ๆ ขึ้นใช้ในองค์การนั้น
จะต้องเป็นเรื่องท่ีอยู่ในความรับผิดชอบโดยตรงของผู้บริหารระดับสูง โดยจะต้องยอมรับและ
สนับสนุนระบบดังกล่าวรวมท้ังการให้ความสนใจและมีความเช่ือมันในระบบการวางแผนท่ีก าลัง
ด าเนินการอยู่ด้วย 

ในแง่ของการผูกพันเข้าร่วมโดยฝ่ายจัดการจะมีขึ้นเมื่อใดในองค์การอาจจะเป็นไปดังนี้ 
คือ ในระยะต้น ๆ ท่ีองค์การเริ่มพัฒนาเติบโต ขึ้นมานั้น แม้ว่าบางกิจการจะมีแผนธุรกิจท่ีพร้อม
สมบูรณ์ครบต้ังแต่ตอนเริ่ม ก็ตามแต่ส่วนมากก็มักจะยังมิได้มีการจัดระบบการวางแผนอย่าง เป็น
ทางการขึ้นในขณะนั้น การวางแผนอย่างเป็นทางการมักจะมีขึ้น เมื่อผู้ประกอบการได้มีการ จัด
องค์การหรือจัดหน่วยงานเข้ารูปเป็นอย่างดีแล้ว โดยได้มีการก าหนดความรับผิดชอบของแต่ ละคน
ไว้อย่างชัดแจ้งทุกหน้าท่ีด้วย ซึ่งในภาวะท่ีองค์การได้มีระบบงานต่าง ๆ เป็นรูปเป็นร่าง ท่ีเป็น
ทางการแล้วนั้น การพัฒนาและการจัดท าการวางแผนจึงจะมีน้ าหนักมากขึ้น และเห็นได้ ชัดเจนว่า
เป็นเรื่องทีมความจ าเป็น ท้ังนี้เพราะตลอดเวลาในขณะท่ีองค์การก าลังอยู่ในระยะ เติบโตนั้น การ
วางแผนมักจะไม่ได้รับการสนใจเท่าท่ีควร สมาชิกทุกคนต่างก็จะยังคงยุ่งอยู่กับ การท างานเฉพาะ
หน้าวันต่อวันมากกว่าท่ีจะสนใจเรื่องท่ีจะเกิดขึ้นในระยะยาวและการคิดถึงความไม่แน่นอนของ
อนาคตงานต่าง ๆ ท่ีท าอยู่นั้นก าลังอยู่ในภาวะท่ีขยายตัวเติบโต ซึ่งจะดึงความสนใจของผู้บริหาร
ส่วนมากไปในแนวทางดังกล่าว 

แต่เมื่อองค์การเติบโตขึ้นความสับสนตลอดจนความสลับซับซ้อนจะเพิ่มมากขึ้นและด้วย
ความยุ่งยากในการบริหารงานอันเนื่องจากกิจกรรมมีปริมาณและมีขนาดใหญ่มากขึ้นนั่นเอง จะ
กระตุ้นให้ผู้บริหารเห็นถึงความจ าเป็นของการต้องจัดท าแผนงานเพื่อก าหนดทิศทางอนาคตของ
องค์การ ในภาวะดังกล่าวนั้นเองผู้บริหารระดับสูงก็จะมีการยอมรับและประกาศใช้ระบบ การ
วางแผนอย่างเป็นทางการ ซึ่งในขั้นตอนนี้เท่ากับผู้บริหารหวังท่ีจะได้ประโยชน์จากคุณค่าข้อดีของ
การวางแผนจึงเป็นธรรมดาอยู่เองท่ี ผู้บริหารจะต้องผูกพันเข้าร่วมในเรื่องการวางแผนดังกล่าว
โดยตรงและการแสดงออกของผู้บริหารก็คือการต้องเปล่ียนสภาพจากการใช้เวลาในการปฏิบัติงาน
ประจ าต่าง ๆ โดยหันกลับไปทุ่มเวลาและความสนใจไปใช้เพื่อส าหรับการวางแผนมากยิงขึ้น
ตลอดจนพฤติกรรมในการปฏิบัติงานก็ควรจะต้องแสดงออกโดยการกระท าต่าง ๆ ท่ีช้ีให้เห็นถึง
ความผูกพันในระบบการวางแผน เช่น การใช้แผนเป็นเครื่องมือในการมอบหมายงานและการ

                                                             
๗๑Hoyle, E., The Role of the Teacher, (London : Routbedge and Kegan Paul, 1969), 

p.36-37. 
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ติดตามผลงาน ด้วยการให้รายงานผลการปฏิบัติตามแผนท่ีได้ก าหนดไว้ ตลอดจนถึงการวัดค่าและ
ประเมินผลงานต่าง ๆ โดยการพิจารณาเทียบกับแผนงานในแง่มุมต่าง ๆ ซึงจะเป็นแนวทางการ
บริหารที่เป็นระบบและมีการใช้เทคนิคต่าง ๆ ของการบริหารสมัยใหม่ เข้าช่วยวิเคราะห์ 

ในการเข้าร่วมด าเนินการตามกระบวนการวางแผนท่ีก าหนดอย่างเป็นทางการนั้น 
หัวหน้า งานหรือผู้บริหารควรจะให้ความสนใจและผูกพันเต็มท่ีโดยเช่ือในความคิดทีเกี่ยวกับการ
วางแผนว่าเป็นความพยายามท่ีส าคัญและจ าเป็นอย่างยิ่งถ้าหากขาดความเช่ือถือหรือขาดศรัทธา
แล้วโอกาสท่ีจะส าเสร็จจะเป็นไปได้การผูกพันสนใจเข้าร่วมโดยฝ่ายจัดการนี้ความหมายจึงมิใช่ 
หมายถึง ความรู้ความเข้าใจทีเห็นถึงความส าคัญของการวางแผนเท่านั้น แต่ต้องหมายความถึง
จิตใจท่ีมีศรัทธาหรือมีจิตใจท่ีทุ่มเทหรือสนใจจริงซึ่งแสดงออกถึงการมีความเช่ือมั่นในบทบาทของ
การวางแผนท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อองค์การได้จริง 

การวางแผนจะมีประสิทธิภาพดีท่ีสุดก็ต่อเมือผู้บริหารระดับสูงได้ผูกพันตนเองอย่าง
เหนียวแน่นกับระบบการวางแผนท่ีมีอยู่ และส าหรับผู้บริหารในระดับท่ีต่ าลงมาในระดับของแผนก
หรือหน่วยงานย่อยในองค์การนั้น ถ้าหากผู้บริหารหรือหัวหน้างานผูกพันตนเองสนใจต่อการ
วางแผนแล้ว โอกาสท่ีจะสามารถปรับปรุงผลการปฏิบัติงานต่าง ๆ ของตนให้ดีขึ้นจะมีได้เป็นอัน
มาก ท้ังนี้เป็นเพราะเท่ากับได้มีการผูกพันและทุ่มเทสนใจเรื่องท่ีตนก าลังท าอยู่นั่นเอง และ
ประสิทธิภาพท่ีจะเพิ่มข้ึนได้นี้ย่อมจะมีได้ทับผู้ท่ีทุ่มเทตนเองสนใจต่อระบบการวางแผนเพื่อหวังจะ
เอามาใช่ประโยชน์อย่างจริงจังท้ังนี้โดยไม่เกี่ยวข้องว่าหน่วยงานอื่น ๆ จะสนใจแต่เพียงเล็กน้อย 
หรือไม่สนใจเลยก็ตาม 

๒. ประโยชน์ของการมีส่วนร่วมในการวางแผนของผู้ปฏิบัติ๗๒ 
ประโยชน์ของการมีส่วนร่วมในการวางแผนของผู้ปฎิบัติหมายถึง การปฏิบัติใน

ทางการบริหารของผู้บริหารท่ียึดถือหลักการให้ ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วม (Participative 
Management) กล่าวคือ เป็นวิธีการที่ผู้บริหารจะเปิดโอกาสให้ผู้ใต้ปังคับบัญชาทีปฏิบัติงานอยู่ใน
ระดับต่ าลงไป ได้มีโอกาสเข้ามีส่วนร่วมในการวางแผนโดยการเสนอข้อคิดเห็นหรือเสนอความคิดริ
เริมใหม่ ๆ ท่ีจะเป็นแนวทางของการปฏิบัติงานท่ีท าอยู่ โดยให้ดีขึ้นกว่าเดิมด้วยแผนงาน และกลวิธี 
ใหม่ ๆ 

การมีส่วนร่วมในการวางแผนของผู้ปฏิบัตินี้ จะมีประโยชน์หลายประการ คือ๗๓
 

๑. จะช่วยให้คุณภาพของการวางแผนมีมากขึ้น ท้ังนี้เพราะข้อปัญหาปลีกย่อยต่าง ๆ 
ท่ีเกิดขึ้นเกี่ยวกับการปฏิบัติงานตลอดจนหนทางท่ีจะปรับปรุงงานให้ดีขึ้นนั้น ทุก ๆ อย่างล้วนแต่
เป็นปัญหาและเหตุการณ์ท่ีเกิดขึ้นในจุดของผู้ปฏิบัติของผู้ใต้บังคับบัญชาท่ีอยู่ต่ าลงไปท้ังส้ิน ดังนั้น 
ถ้าหากการวางแผนงานเพื่อการปฏิบัติงานท่ีดีขึ้น ได้เป็นการคิดริเริ่มหรือวิเคราะห์มาจากจุดของ ผู้
                                                             

๗๒Katz, Daniel L. and Robert L. Kahn, The Social Psychology of Organizations, 2 nd 
ed, (New York : John Wiley, 1978), p.69-71. 

๗๓Kennent Michael, Developing Teacher Researchers in High school A case Study 
of a Planned interventions, (Pennsylvania : University Pennsylvania, 1992), p.3336-37. 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๓๓ 
 

ปฏิบัติแล้วก็ย่อมจะช่วยให้แนวทางการปรับปรุงประสิทธิภาพงานหรือแผนงาน ต่าง ๆ ท่ีก าหนดไว้
มีคุณภาพดียิ่งขึ้นกว่าการกระท าโดยเจ้าหน้าท่ีท่ีอยู่ในระดับข้างบนซึ่งห่างไกลจากจุดปฏิบัติเหล่านั้น 
ท้ังนี้เพราะด้วยคุณภาพของผู้วางแผนท่ีวิเคราะห์ขึ้นมาจากฐานของจุดปฏิบัตินี้เองท่ีท าให้คุณภาพ
ของแผนงานมีคุณภาพสูงขึ้น 

๒.การให้มีส่วนร่วมในการวางแผนของผู้ปฏิบัติช่วยให้มีการ จูงใจผู้ใต้บังคับบัญชา 
ความหมายในท่ีนี้ก็คือ การให้ผู้ท างานมีโอกาสคิดริเริ่มและแสดงออกในทางต่าง ๆ นั้น ย่อมจะเป็น
เครื่องส่งเสริมก าลังใจให้แต่ละคนได้แสดงออกซึ่งความรู้ความลามารถ ตลอดจนได้มีก าลังใจท่ีจะได้
มีส่วนร่วมในการบริหารองค์การท่ีตนสังกัดอยู่ โดยเฉพาะอย่างยิ่งก็เปิดโอกาส ให้ผู้ทีมีอ านาจหน้าท่ี
ความรับผิดชอบต่ ากว่าได้ร่วมแสดงความคิดเห็นหรือปรึกษาในฐานะท่ีเท่ากันกับผู้บังคับบัญชาท่ี
สูงขึ้นไปก็ย่อมเป็นการส่งเสริมเกียรติยศและฐานะ ซึ่งเป็นเครื่อง บ ารุงจิตใจทีจะให้พฤติกรรมและ
ความพอใจต่าง ๆ ผู้ปฏิบัติมากขึ้น ซึ่งจะส่งผลต่อคุณภาพของ ผลงานท่ีปฏิบัติได้ 

๓. การให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือผู้ปฏิบัติมีส่วนร่วมในการวางแผนนั้น จะมีข้อดี ท่ีท าให้ 
ผู้ปฎิบัติการผูกมัดตนเองต่อเป้าหมายการ ปฏิบัติงานส าหรับองค์การในอนาคต กล่าวคือ แทนท่ีจะ
อยู่ในสภาพซึ่งผู้ปฏิบัติงานจะถูกขอร้องหรือชักจูงให้ท าดีเท่าท่ีจะสามารถท าได้ซึ่งเป็นวิธี เล่ือนลอย
และไม่มีขอบเขตท่ีแจ้งชัด ในสภาพใหม่โดยวิธีการให้ผู้ปฏิบัติมีส่วนร่วมในการวางแผนและก าหนด
เป้าหมายผลส าเร็จของงาน เช่นนี้ ผู้ปฏิบัติเท่ากับได้ถูกขอร้องให้ก าหนดผลงานให้ได้มาตรฐานหรือ
ยกระดับการปฏิบัติท่ีเป็นงานของตนเองไว้ ซึ่งถ้าหากผู้ปฏิบัติได้มีส่วนร่วมในการพิจารณาและ
ก าหนดส่ิงนี้ด้วยตนเองแล้ว บุคคลผู้ปฏิบัตินั้นก็จะยอมรับในเป้าหมายผลส าเร็จนั้นและจะใช้เป็น
เครื่องมือควบคุมตนเองให้ปฏิบัติงานให้ได้ผลตามเป้าหมาย ท้ังนี้ก็ด้วยเป้าหมายซึ่งตนได้ยอมรับ
และได้มีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายผลส าเร็จนั้นเอง แนวทาง ดังกล่าวนี้จะเป็นพื้นฐานของ
วิธีการบริหารงานตามเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ ซึ่งเป็นเทคนิคการบริหารงานท่ีจะมีส่วนช่วยเป็น
อย่างยิ่ง ท่ีจะท าให้การบริหารงานสะดวกและง่ายข้ึนและสอดคล้องตามทฤษฏีพฤติกรรมของมนุษย์ 
นั่นคือ การให้คนมีโอกาสมีส่วนร่วมจะก่อให้เกิดภารผูกพันและควบคุมตนเองให้ปฏิบัติงานโดย
วิธีการท่ีรับผิดชอบต่อเป้าหมายส าเร็จท่ีซึ่งจะเป็นผลส าเร็จของส่วนบุคคลท่ีเป็นท่ียอมรับโดยตัวผู้
ปฏิบัตินั้นเองด้วย๗๔

 

อย่างไรก็ตามการมีส่วนร่วมในการวางแผนของผู้ปฎิบัตินี้ แม้จะมีประโยชน์หลาย
ประการตามท่ีกล่าวแต่ก็มีข้อจ ากัดท่ีเกิดขึ้นได้เหมือนกัน นั่นคือ ความรู้ ความสามารถ ตลอดจน
พื้นฐานทางจิตวิทยาของผู้ใต้บังคับบัญชา หรือกล่าวอีกนัยหนึ่งก็คือ ความพร้อมในแง่ต่าง ๆ ท่ีจะ
เข้าร่วม ในกระบวนการวางแผนจะเป็นปัจจัยทีมีความส าคัญอย่างยิ  ่งต่อผลส าเร็จของการวางแผน
โดยวิธี ท่ีให้มีส่วนร่วมจากผู้ปฏิบัติดังกล่าว ท้ังนี้เพราะถ้าหากพื้นฐานของงานมีความแน่นอนท่ีเป็น
ขั้นตอนง่าย ๆ ทีเกีย่วข้อง ไม่ได้มีส่ิงใหม่ข้ึนมาแล้ว ในสภาพเช่นนั้นการให้มีส่วนร่วมในการวางแผน

                                                             
๗๔Likert, Rensis and Jane Likert, New Way Management Conflict, (New York : Mc 

Graw – Hill, 1976), p.85. 
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กอ็าจจะไม่ได้ประโยชน์เท่าท่ีควรและโดยเฉพาะในกรณีของความไม่พร้อมของผู้ใต้บังคับบัญชา การ
ให้มีส่วนร่วมในบางครั้งก็จะสามารถก่อให้เกิดผลเสีย โดยเฉพาะในเรื่องของความเข้าใจท่ีแตกด่าง
กันไป ซึ่งหลาย ๆ กรณีอาจจะเป็นอันตรายท่ีท าให้เกิดความเข้าใจผิดและยึดถือในส่ิง  ซึ่งเป็น
แนวทางหรือหลักการที่ไม่สมเหตุผล ซึ่งกลับจะต้องเป็นปัญหาต้องคอยแก้ไขให้ปัญหา เหล่านี้ลุล่วง
ไปในท่ีสุด 

ด้วยเหดุดังกล่าวนี้ การให้มีส่วนร่วมในการวางแผนของผู้ปฏิบัติจะเป็นหลักการซึ่ง
จ าเป็น ต้องมีการน ามาประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับสภาวการณ์แต่อย่างไรกต็ามโดยหลักท่ัวไปนั้นการ
ให้มีส่วนร่วมในการบริหาร ถ้าหากได้จัดท าในขอบเขตท่ีเหมาะสมแล้วย่อมจะเกิดประโยชน์ในทาง
สร้างสรรค์ต่าง ๆ ท่ีได้กล่าวมาได้อย่างแน่นอน  
 
๗.๕ สรุปท้ายบท 

การวางแผนของผู้บริหารในระดับสูงจะเกี่ยวข้องกับเรื่องราวของการ ปรับกลยุทธ์การ
ท างานของท้ังองค์การต่อสภาพแวดล้อมภายนอก ซึ่งเป็นขอบเขตของการวิเคราะห์ วางแผนท่ี
เกี่ยวข้องกับการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ท่ีเกิดขึ้น และก าหนดให้องค์การสามารถปรับตัว ได้อย่างสมดุล
ต่อสภาพแวดล้อมภายนอก เพื่อการท างานในระยะยาวในอนาคตข้างหน้า การ วางแผนกลยุทธ์จึง
เป็นการวางแผนท่ีกระท าได้ยากมากและขึ้นอยู่กับความนึกคิดท่ีจะต้องสามารถ มองปัญหาได้รอบ
ด้าน โดยมีระดับของการนึกคิดท่ีอยู่ในท่ีสูง สามารถมีทรรศนะวิสัยท่ีมองได้ กว้างและมองไกลไปถึง
อนาคตได้ด้วย ความสามารถเหล่านี้จ าเป็นท่ีจะมีได้โดยต้องมีการฝึกฝน จากประสบการณ์ท่ีเป็นจริง
เป็นส่วนมาก 
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ค าถามท้ายบท 
 
  ๑. จงอธิบายให้เห็นถึงข้อแตกต่างของการวางแผนท่ีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

๒. จงอธิบายประเภทของการวางแผนของผู้บริหารในระดับต่าง ๆ ในองค์กร  
๓. จงอธิบายแผนงานท่ีจัดท าโดยฝ่ายปฏิบัติ พอสังเขป  
๔. จงอธิบายแผนงานท่ีจัดท าโดยฝ่ายสนับสนุน พอสังเขป 
๕. จงอธิบายช้ีให้เห็นถึงข้อแตกต่างของแผนงานท่ีจัดท าโดยฝ่ายปฏิบัติ และฝ่ายสนับสนุน  
๖. จงบอกให้ทราบถึงวิธีการท่ีผู้บริหารระดับสูงจะแบ่งความรับผิดชอบด้านการวางแผนว่า
จะท าให้กี่วิธี อะไรบ้าง  
๗. จงอธิบายถึงวิธีการจัดเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนมาให้ทราบ  
๘. จงระบุถึงประโยชน์ท่ีจะได้รับจากเจ้าหน้าท่ีช่วยวางแผนในระหว่างกระบวนการ
วางแผน  
๙. จงบอกให้ทราบถึงลักษณะของแนวคิดโครงสร้างองค์การเพื่อการวางแผน  
๑๐. จงอธิบายล าดับข้ันตอนของการผูกพันเข้าร่วมในการวางแผนฝ่ายจัดการ 
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การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๓๗ 
 

 
แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๘ 

เรื่อง การวางแผนและควบคุมงานบรหิารยุคโลกาภิวัตน์ 
 

ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 การวางแผนและควบคุมงานบริหารยุคโลกาภิวัตน์ 
 ๑. โลกาภิวัตน์และความหมาย 
 ๒. ควบคุมงานบริหารยุคโลกาภิวัตน์ 
 ๓. การบริหารหรือการจัดการในยุคโลกาภิวัฒน์  
 
ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที่ ๘ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 
 ๑. อธิบายความหมายของโลกาภิวัตน์ได้ 
 ๒. อธิบายแนวทางการควบคุมงานบริหารยุคโลกาภิวัตน์ได้ 
 ๓. อธิบายการบริหารหรือการจัดการในยุคโลกาภิวัฒน์ได้ 
  
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ผู้สอนเกริ่นน าการวางแผนและควบคุมงานบริหารยุคโลกาภิวัตน์ว่ามี
ความหมายความส าคัญ ความเป็นมาอย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับการ
วางแผนและควบคุมงานบริหารยุคโลกาภิวัตน์โดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการกระตุ้นให้ผู้เรียน
ได้ต่ืนตัวอยู่เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติม
เพื่อให้ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้
อยากเห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้ว
น ามาส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “การวางแผนและควบคุมงานบริหารยุคโลกาภิวัตน์” อีก
ครั้ง เพื่อเป็นการทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียนมาแล้ว เพื่อ
เป็นการประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๓๘ 
 

 
ง. แหล่งการเรียนรู้ 
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 
จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๓๙ 
 

บทที่ ๘ 
การวางแผนและควบคุมงานบริหารยคุโลกาภิวัตน์ 

 
๘.๑ ความน า 

ในยุคโลกใหม่นี้ทุกคนต้องแข่งขันเพื่อความอยู่รอดใครไม่แย่งชิงแข่งขันคนนั้นจะอยู่
ไม่ได้ใน โลกของการเปล่ียนแปลงไปเรื่อยๆอย่างไม่มีหยุด โดยเฉพาะการแข่งขันทางด้านธุรกิจ
จะต้องมีการแข่งขันกันสูงมาก ใครไวเข้าสู่ตลาดได้เร็วมีการบริหารจัดการท่ีดีก็ถือว่าเป็นผู้ชนะบน
เวทีธุรกิจ อาจกล่าวได้ว่าแข่งขันกันจนตายไปข้างหนึ่งกว็่าได้ หรือเรียกอีกอย่างหนึ่งว่า สงครามทาง
ธุรกิจ ยังรวมไปถึงสินค้าท่ีแข่งขันกันด้วยว่า บริษัทหรือองค์การไหนจะผลิตสินค้าท่ีมีคุณภาพได้
มาตรฐานก็จะเป็นจุดแข็งด้านการแข่งขัน แต่บางบริษัทไหนหรือองค์การไหนผลิตสินค้าท่ีไม่ได้
มาตรฐานไม่มีคุณภาพก็จะเป็นจุดอ่อน จะไม่มีโอกาสในการแข่งขันกับองค์การอื่นๆ ในการแข่งขัน
ทุกวันนี้มีความจ าเป็นมากท่ีต่างคนก็ต้องแสวงหาโอกาสให้กับตนเองท่ีจะท าให้ธุรกิจของตนด าเนิน
ต่อไปได้ในท่ามกลางกระแสโลกาภิวัตน์ท่ีเปล่ียนไปอย่างไม่หยุด 

๘.๒ การวางแผนและควบคุมงานบริหารยคุโลกาภิวัตน์ 
การบริหารคือการหาทางท างานให้ส าเร็จ การท างานให้ส าเร็จได้นั้น มีวิธีการอยู่

มากมายหลายวิธีท่ีผู้บริหารท้ังหลายได้ใช้ความรู้  ความสามารถ เลือกวิธีท่ีเหมาะตามสภาพความ
ต้องการและสภาพแวดล้อมมาใช้ให้เป็นประโยชน์ได้ แต่เดิมแนวความคิดว่าองค์ประกอบส าคัญท่ี
เป็นปัจจัยช่วยให้การบริหารงานใดๆ ส าเร็จได้โดยง่าย คือ คน (Man) งบประมาณ (Money) วัสดุ
อุปกรณ์ (Material) และการจัดการ (Management) แนวคิดนั้นรู้โดยท่ัวกันว่า ๔ M's ปัจจุบัน 
ปัจจัยส าคัญท่ีจะส่งผลให้สามารถท างานส าเร็จได้ดียิ่งขึ้น มีเพิ่มอีก ๒ ประการ คือ ข้อมูลสารสนเทศ 
(Information) และเทคโนโลยี (Technology) ซึ่งหมายถึง การน าเอาวิทยาศาสตร์ประยุกต์มาใช้ให้
เกิดประโยชน์ในทางปฏิบัติ ๒ ประการหลังนี้โดยท่ัวๆ ไป เรียกกันว่า IT (ไอที) อย่างไรก็ตาม 
นอกเหนือจากองค์ประกอบท้ัง ๖ ประการ แล้ว ยังมี องค์ประกอบท่ีส าคัญมากท่ีสุด คือ ไหวพริบ 
ประสบการณ์ และปฏิภาณในการบริหารการจัดการ และการแก้ปัญหาต่างๆ ในการท างานของตัว
ผู้บริหาร นั้น 

โลกปัจจุบันนี้เปล่ียนแปลงเป็นอย่างมาก โดยการค้นคว้าวิจัยทางวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีเพื่อการพัฒนาการผลิตแลการบริการทุกด้านให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น  โดยลดต้นทุนด้าน
แรงงาน ด้านวัสดุลง นอกจากนั้น ยังสามารถแพร่สินค้า ส่ิงผลิตบริการ แม้กระท่ังแนวความคิดให้
เป็นท่ีทราบกันโดยท่ัวไปได้ง่าย การบริหารในยุคปัจจุบันจึงคงต้องปรับเปล่ียนวิธีการไปต่างๆ 
พอสมควร เพื่อให้องค์กรสามารถท าหน้าท่ีได้ดียิ่งขึ้น ตอบสนองความต้องการของผู้เกี่ยวข้องได้
อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น  



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๔๐ 
 

 บทความนี้มุ่งเสนอแนวความคิด ๔ ประเด็น คือ  
(๑) โลกาภิวัตน์และความหมาย  
(๒) ปัจจัยท่ีส่งผลกระทบ  
(๓) ยุทธศาสตร์การบริหาร  
(๔) ข้อคิดเพื่อประกอบการพิจารณา 

 ๑. โลกาภิวัตน์และความหมาย๗๕ 
ราชบัณฑิตยสถานไ ด้บัญญั ติ ศัพท์ค านี้ขึ้นให้มีความหมายใกล้เคียงกับต้นศัพท์ 

(Globalization) คือ ให้หมายถึง การแผ่ถึงกันท่ัวโลก การเข้าถึงโลกการเอาชนะโลก ซึ่งคงมีนัยว่า 
ล่วงรู้ความเป็นไปของโลกหรือก้าวทันโลก กล่าวคือ ความเปล่ียนแปลงของโลกท่ีเกิดขึ้นในประเทศ
ของตนเองและประเทศต่างๆ เมืองต่างๆ ท้ังทางด้านสังคม เศรษฐกิจการเมือง ฯลฯ สามารถรับรู้
รับทราบได้ในเวลาใกล้เคียงกัน ไม่ว่าจะอยู่ ณ ท่ีใดๆ หากเรื่องราวของความเปล่ียนแปลงนั้นๆ เป็น
ประโยชน์ต่อการด ารงชีพ ก็สามารถน ามาปรับใช้ หรือประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ได้โดยเหมาะสม 

จากการพัฒนาหลายด้าน โดยเฉพาะด้านการส่ือสาร และโทรคมนาคม และด้านระบบ
คอมพิวเตอร์ ท าให้ยุคโลกาภิวัตน์จึงเป็นยุคท่ีผู้คนท้ังโลกท่ีสามารถส่ือสาร ขนส่งเดินทางไปมาหากัน
ได้ คิดคล้ายๆ กัน มีอุปกรณ์การด ารงชีวิตท่ีเป็นสินค้า ส่ิงผลิตคล้ายๆ กัน ดูภาพยนตร์เรื่องเดียวกัน
ฟังเพลงเพลงเดียวกัน วัฒนธรรมประเพณีของท้องถิ่นหนึ่งสามารถแพร่ไป ได้รับการยอมรับอีกท่ี
หนึ่งได้ง่าย ซึ่งต่อไปวิถีชีวิต การกินอยู่ การแต่งกายก็จะคล้ายๆ กันยิ่งขึ้น รวมท้ังจะมีภาษากลางใช้
ในการส่ือความหมายท่ัวโลกไม่กี่ภาษา หรือเป็นภาษาเดียวกันมากขึ้นด้วย 

๒. ปัจจัยที่ส่งผลกระทบ 
ปัจจัยท่ีส่งผลกระทบให้ผู้คนรู้เท่าๆ กัน หรือเกือบเท่ากันแต่งกายเหมือนกัน มีวิถีชีวิตท่ี

ก าลังปรับเปล่ียนไปใกล้เคียงกันมากขึ้นนั้น มีหลายประการท่ีส าคัญ คือ  
๒.๑ เทคโนโลยีสารสนเทศ เทคโนโลยีนี้ครอบคลุมเรื่องการท าให้ตัวเลข ตัวอักษร หรือ

ข้อความ สัญลักษณ์ รวมท้ังภาพและเสียง ท่ีผ่านการวิเคราะห์ จัดกลุ่ม เลือกสรรแล้ว โดยระบบ
คอมพิวเตอร์ (Computerized System) หรือโดยเครื่องมืออุปกรณ์อื่นสามารถส่งผ่าน หรือ
น าเสนอให้ผู้รับ ผู้ใช้ หรือผู้ต้องการได้กว้างขวางและรวดเร็วมาก เทคโนโลยีเรียกกันท่ัวๆ ไปว่า ไอที 
(Information Technology) 

๒.๒ เทคโนโลยีโทรคมนาคม ส่วนนี้ คือ สะพานหรือทางเดินของข้อมูลข่าวสาร ภาพ เสียง 
จากผู้ส่งไปยังผู้รับ ซึ่งปัจจุบันสามารถท าได้ท้ังทางอากาศ ผ่านเครือข่ายดาวเทียม (Satellite 
Systems) หรือทางบก ทางน้ า ผ่านเครือข่ายสายใยแก้ว (Fiber optics) ขณะนี้ประเทศไทยก าลัง
ด าเนินการท้ังสองระบบท่ีจะช่วยเป็นทางเดินให้ข้อมูลข่าวสาร ภาพ เสียง รับส่งได้โดยสะดวก และ
รวดเร็วมาก ซึ่งต่อไปอาจจะใช้ค าว่า Information Superhighways ได้ 

                                                             
๗๕ส านักงานและกรมการศาสนา, หลักการบริหารและจัดการวัดในยุคโลกาภิวัตน์, (กรุงเทพมหานคร : 

มูลนิธิซีเมนต์ไทย, ๒๕๔๙), หน้า ๕-๖. 
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๒.๓ เทคโนโลยีอื่นๆ อาทิ เทคโนโลยีการผลิตสินค้า ท าให้ผลิตได้มากๆ โดยมีมาตรฐาน
และคุณภาพเหมือนกัน ใช้หุ่นยนต์ (Robot) และแรงคนประกอบกัน เทคโนโลยีการเรียนการสอน 
ครูคนเดียวผ่านส่ือโทรทัศน์ วิทยุ เครือข่ายดาวเทียม สายใยแก้ว ไปถึงนักเรียนจ านวนมากๆ ได้ใน
เวลาเดียวกัน นักเรียนหรือผู้เรียน (ท้ังในระบบและนอกระบบ) ได้รับรู้ รับทราบ เช่นเดียวกัน 
สามารถถาม - ตอบ ในช่วงเวลาเรียนจากระยะทางไกลๆ ได้ด้วย การลงทะเบียนเรียน การเลือกวิชา
เรียน อาจจะใช้ระบบคอมพิวเตอร์ หรือระบบ รหัสแท่ง Bar code ช่วยให้ท างานได้รวดเร็วมาก 
ประหยัดเวลา และเป็นระบบ ระเบียบ ดูผลง่ายนอกจากนี้ยังมี เทคโนโลยีการบริหาร เทคโนโลยี
การก่อสร้าง ฯลฯ ท่ีท าให้ผู้คนรับรู้รับทราบคล้ายๆ กัน ใช้สินค้าและบริการเกือบเหมือนกัน อยู่
อาศัยหรือท างานในอาคารมีลักษณะคล้ายๆ กัน รวมท้ังท าให้ภาพการด ารงชีวิตของผู้คนในท่ี
ห่างไกลจากเมือง ต่างเมือง หรือต่างประเทศค่อนข้างใกล้เคียงกันด้วย 

๓. ยุทธศาสตร์การบริหาร 
ดังกล่าวแล้วข้างต้น การบริหาร หมายถึง การท างานให้ส าเร็จแต่จะมีกลวิธีใดบ้างท่ีจะ

ช่วยให้งานส าเร็จได้นั้น โดยเฉพาะในยุคโลกาภิวัตน์ท่ีโลกเสมือนเล็กลง (Global Village) ในขณะท่ี
ทรัพยากรธรรมชาติ และทรัพยากรการผลิตลดลงด้วยนั้น นักบริหารในระยะหลังๆ นี้ พยายามใช้
ยุทธศาสตร์และเทคโนโลยีเพื่อมุ่งบรรลุเรื่อง ๓ เรื่อง คือ๗๖ 

- ใช้คนเท่าเดิมท างานได้มากขึ้น 
- งานเท่าเดิม แต่ใช้คนน้อยลง และ 
- คุณภาพของงานต้องดีเท่าเดิม หรือดีกว่า 
การจะบรรลุเรื่อง ๓ เรื่อง ดังกล่าวนั้น ยุทธศาสตร์ที่ใคร่จะเสนอ คือ 
๓.๑ การใช้ระบบข้อมูลสารสนเทศ (Information Utilization) เพื่อประกอบการ

ตัดสินใจให้มากขึ้น แต่ท้ังนี้ต้องมีข้อแม้ว่า ข้อมูลสารสนเทศนั้นๆ ต้องรวดเร็ว ถูกต้อง ทันสมัย และ
ใช้ประยุกต์ได้ ปัญหาคือ ข้อมูลสารสนเทศบางอย่างรวบรวมได้ง่าย ถ้าครอบคลุมเนื้องานน้อย แต่
บางอย่างก็ได้มายาก ต้องอาศัยเวลาส ารวจ ตรวจสอบ วิเคราะห์ ก่อนน ามาใช้ได้ ในส่วนนี้ต้องอาศัย
ระยะเวลาและศึกษาว่าข้อมูลสารสนเทศเรื่องใดจ าเป็นและครอบคลุมพื้นท่ีใดมากน้อยเพียงใด จาก
ผู้บริหารหรือ ผู้ต้องการใช้ข้อมูลด้วย ปัจจุบันข้อมูลต่างๆ นอกจากจะสามารถเ ก็บได้ใน
หน่วยความจ าของระบบคอมพิวเตอร์แล้ว ยังสามารถเก็บไว้ใน CD-ROM (Compact Disk Read-
Only-Memory) ซึ่งน าไปใช้ได้สะดวก รวดเร็วและราคาถูกด้วย 

๓.๒ การบริหารทางไกล (High-Tech Administration) ในยุคนี้เครื่องมือเครื่องใช้ในการ
ติดต่อส่ือสารสะดวก รวดเร็วมาก อยู่ไกลกันก็สามารถท างานเรื่องเดียวกันได้ ประชุมร่วมกันได้ 
(Teleconference) ดังนั้น ส่ือหลายอย่าง อาทิ โทรศัพท์มือถือ โทรสาร วิทยุ โทรทัศน์ 
คอมพิวเตอร์ เครือข่ายการเช่ือมโยงอุปกรณ์เหล่านี้ควรหาไว้ใช้ตามสมควร เพราะจะช่วย

                                                             
๗๖ สมยศ นาวีการ, การบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : ดอกหญ้า, ๒๕๕๖), หน้า ๒๓. 
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ประหยัดเวลาเข้าใจกันง่ายและสะดวก เรื่องนี้ปัญหาคือ ต้องมีการจัดระบบ ระเบียบ และเครือข่าย
การรับส่งให้ดีพอ 

๓.๓ การหาความรู้ท างานกับระบบคอมพิวเตอร์ (Computer Literacy) ปัจจุบันระบบ
คอมพิวเตอร์เป็นส่วนส าคัญในการท างานส าหรับผู้บริหารมากขึ้น ผู้บริหารในยุคนี้ ควรมีทักษะ
ท างานกับระบบคอมพิวเตอร์บางประการ อาทิ การเรียกข้อมูลส าคัญมาใช้ การแก้ไขข้อมูลบาง
รายการ ฯลฯ ซึ่งทักษะดังกล่าวสามารถฝึกอบรมได้ภายในเวลาไม่นานนัก โปรแกรมส าเร็จรูป
จ านวนมากสามารถฝึกฝนใช้ได้โดยใช้เวลาประมาณ ๑ สัปดาห์ หลังจากนั้นเมื่อใช้บ่อยๆ ทักษะด้าน
นี้จะพัฒนาขึ้นได้ 

๓.๔ การมองการณ์ไกล (Introspection) ดังท่ีใช้กันอยู่ว่าผู้บริหารและคณะต้องมี
วิสัยทัศน์ (vision) กว้างไกล ไม่นึกแต่เพียงการแก้ปัญหาเฉพาะหน้า แต่ต้องคาดการณ์ในอนาคต 
๑๐ ปี ๑๕ ปี ๓๐ ปี บนฐานของความเป็นจริงในปัจจุบัน ผนวกกับความเปล่ียนแปลงทุกด้านใน
อนาคตจากการคาดเดาเชิงวิทยาศาสตร์ ได้ใกล้เคียง และมีแนวปฏิบัติท่ีจะไปสู่เป้าหมาย หรือความ
คาดหวังในอนาคตนั้นๆ ได้อย่างชัดเจน ซึ่งบางครั้ง จ าเป็นต้องอาศัยคนนอกมาช่วยมอง (outside 
in) หรือช่วยคิดในบางเรื่องด้วย 

๓.๕ การใช้หน่วยงาน/องค์กรอื่นท างาน (Decentralization) งานบางงานท่ีหน่วยงาน
อื่นๆ ท าได้ดีกว่า เนื่องจากหลายหน่วยงานท่ีต้ังภายหลังหรืออยู่ในพื้นท่ีเป้าหมาย มีวัตถุประสงค์
เฉพาะสามารถท างานได้ดีกว่า ปัจจุบันภาคเอกชนท่ีท างานเฉพาะบางเรื่องได้ดีกว่า ควรได้รับโอกาส
ให้ท างาน (Privatization) เนื่องจากคล่องตัวกว่า ปรับเปล่ียนได้ง่ายกว่า แต่ท้ังนี้ควรต้องมีการ
วิเคราะห์ลักษณะงานอย่างรอบคอบด้วย แนวคิดพื้นฐานของเรื่องนี้คือ การกระจายอ านาจให้ ผู้
เหมาะสมรับผิดชอบ 

๓.๖ การจัดรูปองค์กรท่ีท างานได้ฉับไว (Organization Development) ให้มีลักษณะ
ขั้นตอนการบังคับบัญชาไม่ซับซ้อนนัก องค์กรปัจจุบันควรต้องปรับโครงสร้างองค์กร (Re-
structuring) และปรับวิธีหรือกระบวนการการท างาน (Re-engineering) ให้เหมาะสมกับยุคและ
สมัยนี้ด้วย มีนักบริหารบางท่านเสนอว่าองค์กรอาจจัดให้มีความยืดหยุ่น สามารถสนองตอบความ
ต้องการของผู้รับบริการได้เป็นอย่างดี หน่วยงานย่อยควรจะมีความส าคัญทัดเทียมกันและลักษณะ
งานประจ า ดังเช่นเป็นสายงานหลัก (Line) และสายงานรอง (Staff) ท่ีไม่ค่อยเอื้อต่อการปรับตัว 
น่าจะค่อยๆ หายไป องค์กรใดใหญ่มาก อุ้ยอ้าย ปรับตัวช้า ก็ควรแยกองค์การ (Spin off) ให้เป็น
องค์กรย่อยหลายองค์กร งานก็จะฉับไว รวดเร็ว และตอบสนองความต้องการได้ดีขึ้น นอกจากนั้น 
ระบบส านักงานอัตโนมัติ (Office Automation) ท่ีเช่ือมโยงกันได้ท้ังส านักงาน ควรได้รับการ
พิจารณาในการปรับปรุงองค์กรด้วย 

๓.๗ การพัฒนาบุคลากร (Personnel Development) บุคลากรในหน่วยงานควรได้รับ
การศึกษา ฝึกฝน อบรมอย่างสม่ าเสมอ ให้เท่าทันความเปล่ียนแปลงทางวิทยาศาสตร์เทคโนโลยี 
และความต้องการของหน่วยงาน มิฉะนั้นอาจจะปรับเปล่ียนได้ไม่ทันหรือไม่เหมาะสม การพัฒนา
บุคลากรมิใช่แนวคิดใหม่ แต่ปัจจุบันวิธีพัฒนาบุคลากรนั้นอาจจะท าได้โดยรูปแบบใหม่ ท าให้
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สามารถเข้าใจวัตถุประสงค์ขององค์กร แนวโน้มของความเปล่ียนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
พื้นฐานการศึกษาท่ีสูง การสร้างความเข้าใจท าได้น่าจะง่ายขึ้น และช่วยปรับตัวให้เข้ากับความ
เปล่ียนแปลงได้ง่ายข้ึน ในส่วนนี้การให้โอกาสบุคลากรได้ท างาน การสนับสนุนให้ได้เรียนต่อ หรือได้
ฝึกอบรมในระดับสูงขึ้น รวมท้ังให้โอกาสเรียนภาษาท่ีใช้ในองค์การสหประชาชาติ เช่น ภาษาอังกฤษ 
ภาษาฝรั่งเศส ภาษาจีน ภาษาสเปน ภาษาอาหรับ ภาษารัสเซีย หรือภาษาของประเทศท่ีมีอาณาเขต
ติดต่อ ให้เก่งเท่าหรือเกือบเท่าภาษาแม่ของแต่ละคน จะช่วยให้รับรู้และท างานได้ดีขึ้น 

๔. ข้อคิดเพื่อประกอบการพิจารณา 
การบริหารงานให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น โดยเฉพาะในยุคโลกาภิวัตน์ท่ีจะมีการพัฒนาท้ัง

คน วิธีการ เครื่องมือเทคโนโลยี และระบบข้อมูลสารสนเทศเพื่อท างานได้ส าเร็จรวดเร็วยิ่งขึ้นโดยใช้
ต้นทุนด้านแรงงานและทรัพยากรน้อยลงได้นั้น มีส่ิงท่ีควรค านึงถึงด้วยหลายประการ คือ๗๗ 

๔.๑ การใช้ภูมิปัญญาท้องถิ่น (Local Wisdom) ไม่ว่าท้องถิ่นในเมืองหรือในชนบท จะมี
บุคลากรท่ีมีความรู้ และประสบการณ์ท่ีส่ังสมกันต่อๆ มา สามารถช่วยแก้ปัญหาหรือเสนอแนะส่ิงท่ี
ถูกต้อง เหมาะสมกว่าได้ในหลายเรื่อง ดังนั้น การยอมรับความคิดเห็นของผู้อื่น องค์คณะอื่น จะช่วย
ให้งานบางงานส าเร็จได้โดยง่าย ท้ังนี้ เนื่องจากว่าองค์ความรู้ในท้องถิ่นนั้น เป็นความรู้ท่ีเกิดจากการ
ปฏิบัติจริงท่ีสืบทอดกันมา และสามารถปรับใช้ในหลายสถานการณ์ได้ 

๔.๒ การถนอมใช้ทรัพยากรธรรมชาติและรักษาสภาพแวดล้อม แนวคิดนี้สอดแทรกเข้า
มาอยู่ในยุทธศาสตร์การบริหาร เนื่องจากว่า ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม ต้นไม้ สัตว์ป่า 
แม่น้ า ล าคลอง ภูเขา อากาศบริสุทธิ์ ฯลฯ นั้น นับวันแต่จะลดลงหากใช้ไม่ถนอม และไม่บูรณะ
ทดแทน ปัจจุบันมีการน าพลังงานท่ีมิใช่ส่ิงหมดเปลือง อาทิ พลังน้ า พลังลม พลังแสงอาทิตย์ และ
พลังคล่ืนในมหาสมุทรมาใช้มากขึ้น นักบริหารต้องรู้จักใช้ทรัพยากรให้คุ้มค่า แนวคิดหนึ่งในเรื่องนี้ 
คือ ๓ Re's คือ Reduce : ใช้ให้น้อยลง, Re-used : ใช้แล้วใช้อีก (ในรูปเดิม) และ Recycle : ใช้
แล้วเปล่ียนรูปเป็นอย่างอื่นเพื่อใช้อีก 

๔.๓ การปลูกฝังจริยธรรมและคุณธรรม ผู้บริหารและผู้ใช้เทคโนโลยีควรต้องเป็นผู้มี
จริยธรรมและคุณธรรมสูงยิ่ง เนื่องจากอยู่ใกล้หรืออยู่กับต้นตอของความได้เปรียบทางสังคม องค์กร
ท่ีมีเครื่องมือ เครื่องใช้ในการคมนาคมติดต่อส่ือสารท่ีสมบูรณ์ จะได้เปรียบองค์กรท่ีด้อยกว่ามาก  
ดังนั้นการใช้ข้อมูลสารสนเทศ หรือเครื่องมืออุปกรณ์ต่างๆ จึงต้องใช้เพื่อกระจายคุณภาพ ความ
เสมอภาคและความเป็นธรรม ส าหรับผู้รับบริการหรือส่วนรวมมากกว่า จะบริหารหรือใช้เทคโนโลยี
ฉกฉวยความได้เปรียบในเชิงการบริหาร การค้า หรือผลก าไรทางเศรษฐกิจแต่ประการเดียว ความ
ส านึกเรื่องความถูกต้อง การตอบแทนชุมชน สังคม ควรต้องมีอยู่ในใจทุกคน 

๔.๔ ยุคโลกาภิวัตน์ อาจจะมิใช่ยุคท่ีดีท่ีสุดในการพัฒนาของโลกโดยภาพรวม เพราะหาก
ยุคนี้เป็นตัวแทนของการรวมตัวเป็นบริษัทข้ามชาติ เป็นธุรกิจขนาดใหญ่มหาศาล และเป็นยุคท่ี

                                                             
๗๗ สิทธิพงศ์ สิทธิขจร, การบริหารความขัดแย้ง, (กรุงเทพมหานคร : จงเจริญการพิมพ์, ๒๕๕๘),  

หน้า ๕. 
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ผู้ด้อยโอกาสมิได้รับความเสมอภาคตามสิทธิของตนเองแต่เพียงลักษณะเดียวแล้ว ยุคนี้จะเป็นยุคท่ี
ท าลายองค์กร ธุรกิจ กลุ่มงานขนาดเล็กให้สลายตัวไปได้ในไม่ช้า และส่วนเล็กๆ หลายส่วน เช่น 
สถาบันครอบครัว ธุรกิจขนาดย่อม ชุมชนเล็กๆ ก็จะอยู่มิได้ไปด้วย ซึ่งอันท่ีจริงในยุคนี้ต้องค านึงถึง
หน่วยย่อย ธุรกิจย่อย ท่ีเป็นองค์ประกอบส าคัญของแต่ละสังคมด้วยส่ิงเล็กๆ เหล่านั้น มีความดีงาม 
ความพอดี เป็นหลักแฝงอยู่ (Small is beautiful) 

 ๑.๒.๑ การบริหารหรือการจัดการในยุคโลกาภิวัฒน์  
ความหมายของการบริหารและการจัดการ 
มีค าศัพท์ในภาษาอังกฤษ ๒ ค า คือ “Administration” ซึ่งนิยมแปลเป็นภาษาไทยว่า 

“การบริหาร” และ “Management” ซึ่งนิยมแปลกันว่า “การจัดการ” เราพบความสับสนในการ
ให้ค านิยามและการเรียกใช้ค าศัพท์ท้ัง ๒ ค านี้ท้ังในทางวิชาการและในชีวิตประจ าวัน ด้านหนึ่งนั้นมี
ความพยายามท่ีจะแยกให้เห็นถึงความแตกต่างระหว่างการบริหาร (Administration) และการ
จัดการ (Management) เช่น เกรแฮม (Graham Jr.) และเฮย์ (Hays) มีความเห็นว่าการบริหารรัฐ
กิจ (Public Administration) เป็นส่วนหนึ่งของการเมือง (Politics) โดยเป็นเรื่องท่ีเกี่ยวข้องกับการ
ก าหนดและการบังคับใช้นโยบายสาธารณะ ซึ่งมีความเกี่ยวข้องกับปัญหาของความยุติธรรม ความ
เสมอภาคความเป็นตัวแทน (Representativeness) ความมีประสิทธิผล (Effectiveness) ของ
รัฐบาล และการควบคุมด าเนินการของฝ่ายบริหาร ส่วนการจัดการรัฐกิจ (Public Management) 
เป็นเพียงส่วนหนึ่งของการบริหารรัฐกิจ กล่าวคือ การจัดการรัฐกิจจะให้ความสนใจเฉพาะการบังคับ
ใช้หรือการน าเอานโยบายไปปฏิบัติของหน่วยงานของภาครัฐ โดยการจัดการรัฐกิจจะให้ความส าคัญ
ต่อวิธีการ (Methods) ท่ีข้าราชการใช้เพื่อปฏิบัติงานท่ีได้รับมอบหมายมา 

นอกจากนั้นเรายังพบแนวโน้มท่ีจะใช้ค าว่า การบริหารกับการด าเนินการในภาครัฐและ
การจัดการส าหรับการด าเนินการในภาคเอกชนอีกด้วย แต่ในอีกด้านหนึ่งนั้นมีความเห็นว่าการ
บริหารหรือการจัดการท้ังในภาครัฐและภาคเอกชนในปัจจุบันมักมีการเมืองเข้ามาแทรกอยู่เช่นกัน 
ดังนั้นจึงไม่สามารถแยกได้ชัดเจนว่า การบริหารเท่านั้นท่ีมีความสัมพันธ์ใกล้ชิดกับการเมือง ส่วน
การจัดการนั้นไม่ใช่ และในปัจจุบันมีแนวโน้มท่ีจะใช้ค าศัพท์ท้ัง ๒ ค า ในลักษณะท่ีสามารถทดแทน
กันได้ เช่น ในบางครั้งผู้ดูแลกิจการหอพักเอกชนในต่างประเทศเรียกตนเองว่าฝ่ายบริหาร (The 
Administration) เป็นต้น ในหนังสือเล่มนี้จะใช้ค าว่าการบริหารและการจัดการในความหมายท่ี
เหมือนกันหรือสามารถทดแทน กันได้ 

มีผู้ให้ค านิยามการบริหารหรือการจัดการเอาไว้ต่าง ๆ กัน บางคนเน้นไปท่ีระดับของการ
ท างานภายในองค์การ โดยเห็นว่าฝ่ายบริหารหรือฝ่ายจัดการนั้นอยู่ในระดับท่ี สูงกว่าหัวหน้างาน 
และต้องไม่ใช่ต าแหน่งท่ีปรึกษาทางวิชาการหรือท่ีปรึกษาทางเทคนิค เป็นต้น แต่อย่างไร ก็ตาม
นักวิชาการท่ีมีช่ือเสียงหลายท่านได้ให้ค านิยามหรือกล่าวถึงคุณลักษณะท่ีส าคัญของการบริหาร หรือ
การจัดการเอาไว้ต่าง ๆ กันดังนี้ 

“การจัดการเป็นกระบวนการของการแสวงหา และการผสมผสานทรัพยากรท่ีส าคัญ ๓ 
ประเภท คือ มนุษย์ การเงิน และทรัพยากรด้านกายภาพ เพื่อท่ีจะบรรลุเป้าหมายหลักขององค์การ
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ในการผลิตสินค้าหรือบริการ ซึ่งเป็นท่ีปรารถนาของสังคม”๗๘ “การจัดการคือ การปฏิบัติหน้าท่ีเพื่อ
ท าให้เกิดความแน่ใจว่ากิจกรรมหลาย ๆ ประเภทจ านวนหนึ่งถูกกระท าในลักษณะท่ีจะน าไปสู่การ
บรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดขึ้นโดยเฉพาะอย่างยิ่ง ได้แก่ การสร้างและการรักษาไว้ซึ่งเงื่อนไขส าหรับ
การบรรลุเป้าหมายดังกล่าวโดยการกระท าร่วมกันของกลุ่มบุคคล (รวมท้ังตัวผู้จัดการด้วย)”  

“การจัดการคือกระบวนการ (Process) หรือกิจกรรม (Activities) ท่ีผู้จัดการกระท าใน
การปฏิบัติการขององค์การของเขา ซึ่งได้แก่การวางแผน (Plan) การจัดองค์การ (Organize) การ
ริเริ่ม (Initiate) และการควบคุม (Control)”  

“ผู้จัดการคือ ผู้ท่ีมีความรับผิดชอบในการวางแผน การจัดองค์การ การควบคุมกิจกรรม
ของผู้อื่น และการให้การชี้น าแก่ผู้อื่นเพื่อบรรลุเป้าหมายร่วมกัน”  

“การจัดการท่ีดีเป็นท้ังศาสตร์และศิลป์ในขณะเดียวกัน เพราะเป็นเรื่องท่ีเกี่ยวกับการ
วิเคราะห์ (Analysis) และอารมณ์ (Emotion)”  

“การตัดสินใจ (Decision Making) คือ เงื่อนไขเบื้องต้นท่ีส าคัญของการปฏิบัติหน้าท่ีของ
ฝ่ายบริหาร เป็นภาระหรือความรับผิดชอบหลักของฝ่ายบริหาร”  

จากค านิยามดังกล่าวข้างต้นนี้ เราสามารถสรุปองค์ประกอบท่ีส าคัญของการบริหารหรือ
การจัดการได้ดังนี้๗๙ 

๑. การท างานอย่างใดอย่างหนึ่งให้ส าเร็จโดยล าพังคนเดียวไม่ใช่การบริหารหรือการ
จัดการ การบริหารหรือการจัดการเกิดขึ้นในบริบทของกลุ่ม โดยอย่างน้อยท่ีสุดกลุ่มนั้นจะต้องมี
จ านวนสมาชิกตั้งแต่ ๒ คนขึ้นไป 

๒. กลุ่มบุคคลดังกล่าวจะต้องมีเป้าหมาย หรือวัตถุประสงค์ร่วมกัน และผู้จัดการจะมี
บทบาทส าคัญในการช้ีน าให้แนวทางในการก าหนดเป้าหมายของกลุ่ม หรือเป็นผู้ท่ีก าหนดเป้าหมาย
ของกลุ่มเองในกรณีท่ีเป้าหมายของกลุ่มมิได้ถูกก าหนดขึ้นมาจากภายนอกหรือจากหน่วยงานระดับ
เหนือขึ้นไป 

๓. การจัดการเป็นงานทางสมอง ใช้ความคิด ปฏิภาณ และการตัดสินใจ เพื่อสร้างเงื่อนไข
และรักษาไว้ซึ่งเงื่อนไขส าหรับการบรรลุเป้าหมายของกลุ่มระดับต่าง ๆ ของการบริหารหรือการ
จัดการภายในกลุ่มหรือองค์การท่ีไม่สลับซับซ้อน เช่นสมาชิกขององค์การมีจ านวนไม่มากนัก และ / 
หรือมิได้กระท าหน้าท่ีหลาย ๆ ประเภทในเวลาเดียวกัน ผู้บริหารหรือผู้จัดการอาจเป็นบุคคลเพียง
คนเดียวได้ แต่ในองค์การขนาดใหญ่ท่ีมีความสลับซับซ้อนท้ังทางด้านโครงสร้างและการกระ ท า
หน้าท่ี โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์การในยุคปัจจุบัน ฝ่ายบริหารจะเป็นคณะบุคคลและสามารถแบ่งออก
ได้เป็นหลายระดับโดยท่ัวไปแล้วต าราทางด้านการบริหารหรือการจัดการนิยมแบ่งผู้บริหารใน
ภาคเอกชน 
                                                             

๗๘Longenecker, J.G.&Pringle, C.D., Management, 5thed, (Columbus, Ohio : C.E. Meririll, 
1981), p.125. 

๗๙ เสริมศักด์ิ วิลาศาภรณ์, ความขัดแย้ง : การบริหารเพื่อความสร้างสรรค์, (กรุงเทพมหานคร : ต้น
อ้อ, ๒๕๔๐), หน้า ๓๔. 
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นอกจากในองค์การท่ีมีความสลับซับซ้อน ฝ่ายบริหารจะมีลักษณะเป็นคณะบุคคลและ
อาจแบ่งออกเป็นหลายระดับ เช่น ฝ่ายบริหารระดับสูง ระดับกลาง และระดับล่างดังกล่าวมาแล้ว
ข้างต้น องค์การท่ีมีความสลับซับซ้อนต้องการผู้บริหารที่มีความสามารถสูง ในยุคปัจจุบันท้ังองค์การ
ในภาครัฐ และภาคเอกชน รวมท้ังองค์การท่ีอยู่ในภาคท่ี ๓ (Third Sector) เช่น องค์การสตรี 
องค์การท่ีมิได้แสวงก าไรหรือ เอ็น จี โอ (Non-Governmental Organizations-NGOs) ต่าง ๆ 
เป็นต้น มักมีความสลับซับซ้อนสูงเนื่องมาจากสาเหตุต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ 

๑. องค์การท้ังในภาครัฐ และภาคเอกชน และองค์การในภาคท่ี ๓ ต่างมีขนาดใหญ่ขึ้น 
ต้ังแต่หลังสงครามโลกครั้งท่ี ๒ หรือโดยเฉพาะอย่างยิ่งต้ังแต่ทศวรรษท่ี ๕๐ เป็นต้นมา องค์การ
ภาครัฐในหลาย ๆ ประเทศล้วนมีแนวโน้มของการขยายตัวท้ังทางด้านโครงสร้าง (Structure) และ
การกระท าหน้าท่ี (Function) การขยายตัวทางด้านโครงสร้าง ได้แก่ การเพิ่มจ านวนหน่วยงาน ท้ัง
หน่วยงานหลัก เช่น การจัดต้ังกระทรวงใหม่ และการเพิ่มจ านวนหน่วยงานย่อยภายในหน่วยงาน
หลัก เช่น การเพิ่มจ านวน กรม กอง และแผนก รวมท้ังการเพิ่มจ านวนข้าราชการ และลูกจ้างของ
หน่วยงานภาครัฐ ส่วนการขยายตัวทางด้านการกระท าหน้าท่ีเป็นการขยายขอบเขตความรับผิดชอบ
ของหน่วยงานออกไป ซึ่งอาจเป็นการขยายออกไปแล้วซ้ าซ้อนกับของหน่วยงานอื่น หรือดึงเอาความ
รับผิดชอบบางอย่างมาจากภาคเอกชน เป็นต้น ส่วนองค์การภาคเอกชน ภายหลังสงครามโลกครั้งท่ี 
๒ ได้มีการพัฒนาการของการเกิดบริษัทระหว่างประเทศ (Multinational Corporations) หรือ
บริษัทข้ามชาติ (Trans-national Corporations) ขึ้นมาซึ่งมีผลท าให้โครงสร้างและการกระท า
หน้าท่ีสลับซับซ้อนเพิ่มขึ้น ส าหรับบริษัทท่ีมีขอบเขตการด าเนินงานอยู่ภายในประเทศใดประเทศ
หนึ่งเฉพาะอาจมีการพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่ขึ้นมาหลายประเภท หรือแสวงหาตลาดใหม่ซึ่งมีผลต่อ
ความสลับซับซ้อนขององค์การเช่นกัน เช่น มีการจัดต้ังกลุ่มบริษัท บริษัทในเครือ หรือหน่วยงานกล
ยุทธ์ทางธุรกิจ (Strategic Business Units หรือ SBUs) ขึ้นมา ถึงแม้ว่าในระยะหลังมีแนวโน้มของ
การลดขนาดของหน่วยงาน (Downsizing) ลง หรือมีการรื้อปรับระบบกระบวนการทางธุรกิจ 
(Business Process Re-engineering) เสียใหม่ ซึ่งอาจมีผลต่อการลดความสลับซับซ้อนทางด้าน
โครงสร้างลง แต่ความหลากหลายของการกระท าหน้าท่ี (Multi-functions) ของแต่ละโครงสร้าง
อาจเพิ่มมากขึ้น 

๒. องค์การต่างมีความสัมพันธ์กับองค์การอื่น ๆ และมีความสัมพันธ์กับส่ิงแวดล้อมใน
ลักษณะท่ีเป็นความสัมพันธ์แบบ Synergistic และ Symbiotic เพิ่มมากขึ้น ความสัมพันธ์แบบ 
Synergistic หมายความว่าองค์การต้ังแต่ ๒ องค์การขึ้นไปร่วมมือกันกระท าการอย่างใดอย่างหนึ่ง
แล้วจะได้ผลลัพธ์มากกว่าผลบวกของผลลัพธ์ ท่ีได้มาจากแต่ละองค์การแยกกันกระท า ส่วน
ความสัมพันธ์แบบ Symbiotic หมายความว่า ความอยู่รอดและความเติบโตขององค์การหนึ่งต่าง
ต้องพึ่งพาอาศัยความอยู่รอดและการเติบโตของอีกองค์การหนึ่ง จะเห็นได้จากในปัจจุบันองค์การ
ภาครัฐ และภาคเอกชน มีความจ าเป็นต้องพึ่งพาอาศัยกันมากขึ้น และองค์การต่าง ๆ มีความ
จ า เป็น ต้องรับ ผิดชอบต่อสังคมมากขึ้น  เ ช่น ปัญหาเรื่ อ งการอนุรั กษ์ ส่ิ งแวดล้อมและ
ทรัพยากรธรรมชาติ เป็นต้น 
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๓. การปฏิวัติทางเทคโนโลยี โดยเฉพาะ ได้แก่ เทคโนโลยีสารสนเทศ ( Information 
Technology) ได้ให้เครื่องมือ (Tools) ท่ีส าคัญท่ีองค์การสามารถน ามาใช้ประโยชน์ในการปรับปรุง
กระบวนการและการด าเนินการขององค์การได้ เช่น ระบบการจัดการฐานข้อมูล (Database 
Management System) และ เทคโนโลยี ท่ีเกี่ยวข้องกับทางด้านข้อมูล ( Information 
Superhighway) เป็นต้น เทคโนโลยีสารสนเทศจะมีผลท าให้รูปแบบของการท างานขององค์การ
และบุคคลในอนาคตเปล่ียนแปลงไป 

๔. การทวีคูณขึ้นอย่างรวดเร็วของความรู้และสารสนเทศ (Information Explosion) มีผู้
กล่าวว่าความรู้หรือสารสนเทศท่ีเป็นประโยชน์แก่มนุษยชาติได้เพิ่มพูนขึ้นเป็น ๒ เท่าในทุก ๆ ๕ ถึง 
๑๐ ปี และอัตราการเพิ่มพูนของความรู้ดังกล่าวได้เพิ่มเร็วขึ้นทุกขณะ๘๐ ความรู้ดังกล่าวสามารถ
น าเอามาใช้ประกอบการตัดสินใจของผู้บริหารขององค์การได้ เป็นท่ียอมรับกันท่ัวไปว่าการตัดสินใจ
ท่ีดีของผู้บริหารไม่ว่าจากภาครัฐ ภาคเอกชน หรือ ภาคท่ี ๓ ก็ตามจ าเป็นต้องมีข้อมูลท่ีทันสมัยและ
มีจ านวนมากพอ ซึ่งต้องไม่ใช่ข้อมูลดิบ (Raw Data) แต่เป็นสารสนเทศ (Information) ท่ีเป็น
ประโยชน์ต่อการตัดสินใจของฝ่ายบริหาร เช่น สารสนเทศท่ีได้มาจากระบบสารสนเทศ ส าหรับ
ผู้บริหาร (Executive Information System-EIS) เป็นต้น 

๕. องค์การในยุคปัจจุบันเผชิญกับความไม่แน่นอนของส่ิงแวดล้อม และเผชิญกับข้อ
เรียกร้องและแรงกดดันจากปัจจัยท้ังภายในและภายนอกองค์การสูง รวมไปถึงภาคเอกชนได้เผชิญ
กับความไม่แน่นอนทางธุรกิจสูงมากจนกระท่ังผู้บริหารองค์การเอกชนหลายคนเกิดความไม่แน่ใจว่า
วงจรทางเศรษฐกิจท่ีนักเศรษฐศาสตร์เคยพูดกันนั้นมีอยู่จริงหรือไม่ บริษัทยักษ์ใหญ่ หรือบริษัทข้าม
ชาติก็ไม่มีความมั่นคงอีกต่อไป ตัวอย่าง เช่น บริษัท ไอ บี เอ็ม (IBM) ได้ประสบกับความหายนะในปี 
ค.ศ. ๑๙๗๙ และกลับมารุ่งเรืองสูงสุดในปี ค.ศ. ๑๙๘๒ แต่แล้วก็หวนกลับมาหายนะใหม่อีกในปี 
ค.ศ. ๑๙๘๖ และในปี ค.ศ. ๑๙๘๖ นั่นเองปรากฏว่าธนาคารในประเทศสหรัฐอเมริกาจ านวน ๑๓๘ 
แห่งต้องล้มละลายลง๘๑ ในปีค.ศ. ๑๙๙๓ บริษัท ไอ บี เอ็มกลับประสบกับการขาดทุนสุทธิถึง 
๘,๑๐๐ ล้านดอลลาร์สหรัฐฯ และบริษัท Digital Eguipment (DEC) มียอดขาดทุดสะสมมาต้ังแต่ปี 
ค.ศ. ๑๙๙๑ ถึง ปีค.ศ. ๑๙๙๓ รวม ๔,๐๐๐ ล้านดอลลาร์สหรัฐฯ องค์การภาครัฐในประเทศต่าง ๆ 
ได้เผชิญกับปัญหาและแรงกดดันสูงมาก เช่นกัน ในขณะท่ีการขยายตัวทางด้านโครงสร้างและการ
กระท าหน้าท่ีขององค์การภาครัฐดังกล่าวข้างต้น ได้มีผลท าให้งบประมาณประจ าปี หรือรายจ่าย
สาธาณะ (Public Expendures) ของรัฐบาลประเทศต่าง ๆ ในปัจจุบันเพิ่มสูงมากขึ้นใน เช่น ในปี 
ค.ศ. ๑๙๙๐ รายจ่ายสาธารณะของประเทศสหรัฐอเมริกามีจ านวนสูงถึง ๑.๖ ล้านดอลลาร์สหรัฐฯ 
และในจ านวนนี้ได้จ่ายเป็นเงินเดือน ค่าจ้าง ค่าตอบแทนแก่บุคลากรภาครัฐถึง ๓๒๐ พันล้านดอน
ลาร์สหรัฐฯ  
                                                             

๘๐Haimann & Scott, Management in the Modern Organization, (Carifornia : 
Houghton Miffin, 1970), p.11. 

๘๑Peters, Thomas J. & Waterman, Robert H. Jr, In Search of Excellence, (2nd ed), 
(London : Profile Book, 2004), p.3-19. 
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ส าหรับประเทศไทยในปัจจุบันงบประมาณประจ าปีของรัฐบาลมีจ านวนเกือบล้านล้าน
บาท นอกจากนั้นในขณะท่ีรัฐบาลของประเทศต่าง ๆ มีงบประมาณประจ าปีหรือรายจ่ายสาธารณะ
ในจ านวนท่ีสูงมาก แต่รัฐบาลของประเทศต่าง ๆ เหล่านี้ก็ไม่สามารถแก้ปัญหาท่ีส าคัญของประเทศ
ได้ เช่น ไม่สามารถกระตุ้นให้เกิดความเจริญทางเศรษฐกิจได้ ไม่สามารถแก้ปัญหาการกระจาย
รายได้ ปัญหาความยากจน ปัญหาอาชญากรรม และปัญหายาเสพติด เป็นต้น  

ในปัจจุบันประชาชนมีความไม่พอใจในรัฐบาลและระบบราชการเพิ่มมากขึ้น พวกเขามี
ความรู้สึกว่าภาษีท่ีพวกเขาเสียไปนั้นไม่คุ้มค่า ประชาชนเริ่มเรียกร้องให้รัฐบาลลดอัตราภาษีลง และ
มีการต่อต้านในรูปแบบต่าง ๆ รวมไปถึงการโกงภาษีในท่ีสุด ระบบราชการเองก็เผชิญหน้ากับการท้า
ทายจากกระแสแปรรูประบบราชการ (Privatization) และการเรียกร้องให้มีการปฏิรูปหรือยก
เครื่องระบบราชการเสียใหม่ 

ความสลับซับซ้อนท่ีเกิดขึ้นกับองค์การในยุคโลกาภิวัฒน์ดังกล่าวมีผลท าให้ผู้บริหารของ
องค์การมีภาระรับผิดชอบมากขึ้น มีผู้กล่าวว่าในการบริหารเพื่อให้บรรลุเป้าหมายขององค์การนั้น 
ผู้บริหารมีทรัพยากรท่ีส าคัญคือ ทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource) ทรัพยากรหรือระบบทาง
กายภาพ (Physical System) ท่ีด าเนินการโดยมนุษย์ เช่น โรงงาน ส านักงาน และเครื่องจักร 
เครื่องกลต่าง ๆ และระบบทางด้านกรอบแนวความคิด (Conceptual System) การเปล่ียนแปลงท่ี
เกิดขึ้นไวท่ีสุดได้แก่ การเปล่ียนแปลงในระบบทางกายภาพ ซึ่งพัฒนาขึ้นตามความเจริญก้าวหน้า
ทางเทคโนโลยี ความก้าวหน้าในส่วนนี้อาจน าไปสู่ยุคใหม่ของการบริหาหรือการจัดการได้ แต่การ
เปล่ียนแปลงอย่างแท้จริงส าหรับการบริหารหรือการจัดการในยุคโลกาภิวัตน์ คือ การเปล่ียนแปลง
ในระบบทางด้านกรอบแนวความคิดของผู้บริหาร ผู้บริหารจะต้องสามารถท าให้เกิดการบูรณาการ
ระหว่างมนุษย์ องค์การลูกค้าหรือผู้รับบริการ รัฐบาล และสังคมหรือสาธารณะได้อย่างกว้างขวาง  
การเปล่ียนแปลงทางด้านระบบกรอบแนวความคิดท่ีว่านี้คือ การเปล่ียนแปลงทางด้านวิสัยทัศน์ 
(Vision) นั่นเอง ผู้บริหารในยุคปัจจุบันจ าเป็นต้องมีวิสัยทัศน์แบบไร้พรมแดน (Global Vision) มี
ความสามารถเข้าใจ และสามารถศึกษาโลกแบบหลายมิติและแบบองค์รวม สามารถมองเห็น
ภาพรวมทั้งหมดจากอดีตมาสู่ปัจจุบันและไปสู่อนาคตได้ นอกจากนั้นการมีวิสัยทัศน์ยังหมายรวมไป
ถึงความสามารถสังเคราะห์เพื่อท าให้เกิดภูมิปัญญากล้าเปล่ียนวิถีของการคิดอย่างหน้ามือเป็นหลัง
มือ กล้าท้าทายความส าเร็จหรือภูมิปัญญาในอดีตอีกด้วย หน้าท่ี บทบาท ทักษะ และความ
รับผิดชอบของผู้บริหาร๘๒ 

อาจกล่าวได้ว่าแหล่งผลิตผู้บริหารหรือผู้จัดการแหล่งใหญ่ท่ีสุดคือ มหาวิทยาลัยหรือ
สถาบันการศึกษาระดับสูง ผู้ท่ีส าเร็จการศึกษาทางด้านการบริหารธุรกิจเป็นท่ีต้องการขององค์การ
ภาคเอกชน โดยเฉพาะอย่างยิ่งได้แก่ผู้ท่ีส าเร็จปริญญาโททางด้านการบริหารธุรกิจ (MBA) จาก
มหาวิทยาลัยหรือสถาบันการศึกษาท่ีมีช่ือเสียง ผู้บริหารในภาครัฐส่วนใหญ่มักส าเร็จการศึกษา

                                                             

 ๘๒อดิสัย ชาติก าแหง, หลักการบริหารการศึกษา, (กรุงเทพมหานคร : ส านักพิมพ์มหาวิทยาลัย
รามค าแหง, ๒๕๕๐), หน้า ๑๔. 
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ทางด้านสังคมศาสตร์ และปริญญาทางด้านวิชาชีพต่าง ๆ กระนั้นก็ตามมีผู้วิจารณ์ว่าในอดีตท่ีผ่าน
มาจนกระท่ังปัจจุบันใบปริญญาของผู้บริหารเปรียบเสมือนเครื่องประดับอย่างหนึ่งเท่านั้นเอง ใน
สภาวะความเป็นจริงแล้วเราอาจพบว่าผู้จัดการหรือผู้บริหารท่ีประสบความส าเร็จในปัจจุบันจ านวน
ไม่น้อยเลยไม่ได้ส าเร็จการศึกษาในระดับปริญญา หรือเป็นผู้ท่ีไม่ประสบความส าเร็จในการศึกษาใน
ระดับมหาวิทยาลัย ตัวอย่างเช่น บุคคลท่ีเป็นนักธุรกิจท่ีประสบความส าเร็จและร่ ารวยมากท่ีสุดใน
ประเทศสหรัฐอเมริกาคนหนึ่งในปัจจุบันคือ นายบิลล์ เกตส์ (Bill Gates) ผู้ก่อต้ังบริษัท 
ไมโครซอฟต์ (Microsoft) ในอดีตเขาไม่ประสบความส าเร็จในการศึกษาท่ีมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด ซึ่ง
เป็นมหาวิทยาลัยท่ีมีช่ือเสียงมากท่ีสุดแห่งหนึ่งของประเทศสหรัฐอเมริกา ตัวอย่างของนักธุรกิจไทย
ท่ีมิได้ส าเร็จการศึกษาในระดับมหาวิทยาลัยแต่ประสบความส าเร็จในการบริหารกิจการโรมแรมท่ีมี
เครือข่ายครอบคลุมอย่างกว้างขวางท้ังในและนอกประเทศได้แก่ คุณหญิง ชนัตถ์ ปิยะอุย ประธาน
กรรมการและกรรมการผู้จัดการกลุ่มโรงแรมดุสิตธานี นอกจากนั้นยังมีตัวอย่างอีกมากมายของนัก
ธุรกิจท่ีประสบความส าเร็จโดยมิได้มีปริญญาทางด้านบริหารธุรกิจ บุคคลเหล่านี้อาจมีภูมิหลัง
ทางด้านการศึกษาและการประกอบอาชีพต่าง ๆ กัน เช่น กฎหมาย แพทย์ วิศวกร และอดีต 
ข้าราชการพลเรือนหรือทหาร เป็นต้น 

กระนั้นก็ตามผู้บริหารหรือผู้จัดการท่ีประสบความส าเร็จควรต้องมีความรู้ ความเข้าใจใน
ความรู้พื้นฐานเกี่ยวกับการกระท าหน้าท่ี (Functions) การแสดงบทบาท (Roles) ประเภทของ
ทักษะ (Skills) ท่ีมีความจ าเป็นส าหรับนักบริหารและความรับผิดชอบของตนอีกด้วย ซึ่งจะแยก
กล่าวถึงเป็นประเด็น ๆ ไปดังต่อไปนี้ 

๑. หน้าท่ีของการบริหารหรือการจัดการต้นศตวรรษท่ี ๒๐ นักธุรกิจชาวฝรั่งเศสผู้หนึ่ง 
คือ นายอังรี ฟาโยล (Henri Fayol) ได้เขียนถึงหน้าท่ีส าคัญ ๕ ประการ ของการจัดการ คือ การ
วางแผน (Planning) การจัดองค์การ (Organizing) การส่ังการ (Commanding) การประสานงาน 
(Coordinating) และการควบคุม (Controlling) ซึ่งมีความสัมพันธ์กันในลักษณะท่ีเป็นวงจร ต่อมา
ในทศวรรษท่ี ๘๐โลกมีการเปล่ียนแปลงไปจากเดิมอย่างมาก ผู้บริหารและนักวิชาการตระหนักถึง
ความไม่เพียงพอของหน้าท่ีทางด้านการจัดการของฟาโยลและหลัก POSDCORB ในปี ค.ศ. ๑๙๘๓ 
การ์สัน (Garson) และโอเวอร์แมน (Over man) ได้เสนอหลัก PAFHRIER ขึ้นมาซึ่งเป็นค าย่อมา
จากหน้าท่ีหลักของการบริหารหรือการจัดการสมัยใหม่ ๕ ประการ คือ 

(๑) PA ย่อมาจาก Policy Analysis คือ การวิเคราะห์นโยบาย ซึ่งกินความหมาย
มากกว่าการวางแผน การวิเคราะห์นโยบายรวมไปถึงการวิเคราะห์ว่าอะไรคือวัตถุประสงค์ หรือ
เป้าหมายของนโยบาย การก าหนดนโยบายและการวิเคราะห์ผลกระทบของนโยบาย ฯลฯ ซึ่งมี
ความจ าเป็นส าหรับการบริหารในภาครัฐ ภาคเอกชน ในปัจจุบันก็ตระหนักถึงความจ าเป็นส าหรับ
การวิเคราะห์แผนหรือนโยบายเพิ่มมากขึ้นเช่นกัน 

(๒) F ย่อมาจาก Financial Management หรือการจัดการทางด้านการเงินหรือการคลัง 
เป็นหน้าท่ีส าคัญส าหรับการบริหารหรือการจัดการขององค์การท้ังในภาครัฐและภาคเอกชน แต่ถูก
ละเลยไม่ได้มีการกล่าวถึงในอดีต 
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(๓) HR ย่อมาจาก Human Resource Management คือ การจัดการทางด้าน
ทรัพยากรมนุษย์ มีความหมายกว้างกว่าการคัดเลือกหรือสรรหาบุคลากร บุคลากรขององค์การ
จ าเป็นต้องได้รับการฝึกอบรม การเรียนรู้และพัฒนา ได้รับการมอบหมายอ านาจ (Empowerment) 
ต้องมีคุณภาพในการท างาน และมีคุณภาพชีวิตอีกด้วย 

(๔) I ย่อมาจาก Information Management เป็นการสะท้อนให้เห็นถึงยุคปัจจุบันซึ่ง
เป็นยุคของสังคมสารสนเทศ ผู้บริหารจ าเป็นต้องมีการจัดการทางด้านสารสนเทศ เพื่อประโยชน์ใน
การน าเอาสารสนเทศมาประกอบการตัดสินใจของผู้บริหารด้วย 

(๕) ER ย่อมาจาก External Relations สะท้อนให้เห็นถึงสังคมในยุคปัจจุบันท่ีองค์การ 
ต่าง ๆ จ าเป็นต้องมีความสัมพันธ์กันในเชิง Synergistic และ Symbiotic เพิ่มมากขึ้นดังกล่าว
ข้างต้น จึงมีความจ าเป็นต้องมีการจัดการทางด้านความสัมพันธ์กับองค์การอื่น ๆ รวมท้ังกับสังคม
และกับส่ิงแวดล้อม เป็นต้น  

จะเห็นได้ว่าหลัก PAFHRIER สามารถใช้ประกอบกับหลัก POSDCORB หรือหลักของฟา
โยลได้เป็นอย่างดีส าหรับการท าความเข้าใจหน้าท่ีหลักท่ีส าคัญของการบริหารหรือการจัดการในยุค
ปัจจุบัน 

๒. บทบาท (Roles) ของผู้บริหาร 
การเข้าใจเฉพาะหน้าท่ีหลักส าคัญของผู้บริหารดังกล่าวมาข้างต้นยังไม่เพียงพอท่ีจะท าให้

ผู้บริหารสามารถปฏิบัติหน้าท่ีได้ดี ท้ังนี้เพราะมีองค์ประกอบท่ีส าคัญอย่างอื่นอีกหลายประการท่ี
สามารถช่วยให้ผู้บริหารปฏิบัติหน้าท่ีหลักของตนได้ดีขึ้น เช่น การมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ
บทบาทประเภทต่าง ๆ ของผู้บริหาร ๑๐ ประเภทด้วยกัน บทบาทท้ัง ๑๐ ประเภทนี้สามารถ
รวมกันเป็นกลุ่มใหญ่ได้ ๓ กลุ่ม คือ 

(๑) กลุ่มของบทบาททางด้านระหว่างบุคคล (Interpersonal Roles) ประกอบด้วย
บทบาท ๓ บทบาท คือ 

(ก) บทบาทประมุขขององค์การ (Figurehead) ผู้บริหารท่ีดีจะต้องมีความสามารถแสดง
บทบาทประมุขขององค์การด้วย เช่น การเป็นประธานในพิธีกรรมท่ีส าคัญขององค์การ ได้แก่ การ
เป็นประธานในพิธีทางศาสนาขององค์การในการท าบุญประจ าปี หรือแม้กระท่ังการเป็นประธานใน
งานแต่งงานของพนักงาน เป็นต้น 

(ข) บทบาทผู้น าองค์การ (Leader) ได้แก่ การเป็นผู้น าท่ีให้ค าแนะน า ให้แนวทางในการ
ปฏิบัติงาน และการสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานให้แก่พนักงานขององค์การ เป็นต้น 

(ค) บทบาทผู้ประสานงาน (Liaison) เป็นบทบาทท่ีเกี่ยวข้องกับความสัมพันธ์ภายนอก
องค์การ ผู้บริหารจะต้องสร้างความรู้จักและคุ้นเคยกับผู้บริหารขององค์การอื่น ๆ และสามารถสร้าง
สัมพันธภาพขอความช่วยเหลือซึ่งกันและกันระหว่างพวกเขาขึ้นมา 

(๒) กลุ่มของบทบาทท่ีเกี่ยวกับสารสนเทศ ( Informational Roles) ประกอบด้วย
บทบาท ๓ ประเภท คือ 
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(ก) บทบาทผู้ตรวจสอบติดตามสถานการณ์ (Monitor) ได้แก่ บทบาทของการติดตาม
แนวโน้มใหม่ ๆ ความคิดใหม่ ๆ และความก้าวหน้าทางวิทยาการ เป็นต้น 

(ข) บทบาทผู้ให้ข่าวสารหรือข้อมูล (Disseminator) ได้แก่ บทบาทของการน าเอาความรู้
ใหม่ หรือข้อมูลใหม่ท่ีได้เรียนรู้หรือทราบมาเผยแพร่ให้แก่สมาชิกในองค์การได้รับรู้ด้วย 

(ค) บทบาทโฆษกขององค์การ (Spokesman) ได้แก่ บทบาทของการแถลงข่าวหรือ
ข้อเท็จจริงในนามขององค์การ 

(๓) กลุ่มบทบาทท่ีเกี่ยวกับการตัดสินใจ (Decisional Roles) ประกอบ บทบาทท่ีส าคัญ 
๔ บทบาทด้วยกัน คือ 

(ก) บทบาทของผู้ประกอบการ (Entrepreneur) ได้แก่ บทบาทในการริเริ่มให้มีการ
เปล่ียนแปลงท่ีส าคัญขององค์การ เช่น การผลิตสินค้า หรือบริการชนิดใหม่ หรือการแสวงหาตลาด
ใหม่ เป็นต้น 

(ข) บทบาทของผู้แก้ปัญหา (Disturbance Handler) เมื่อมีปัญหาหรือมีความขัดแย้ง
เกิดขึ้นภายในองค์การ ผู้บริหารจะต้องสามารถแก้ปัญหาความขัดแย้งดังกล่าวได้ และสามารถสร้าง
ความเข้าใจอันดีขึ้นภายในองค์การ 

(ค) บทบาทผู้จัดสรรทรัพยากร (Resource Allocator) ได้แก่ บทบาทในการจัดสรรหรือ
กระจายทรัพยากรประเภทต่างๆขององค์ผลิตสินค้าหรือบริการตามวัตถุประสงค์ขององค์การ 

(ง) บทบาทผู้เจรจาต่อรอง (Negotiator) ได้แก่บทบาทของการเป็นผู้เจรจาต่อรองในนาม
ขององค์การกับหน่วยงานอื่นภายนอก เช่น กับหน่วยราชการ หรือลูกค้าขององค์การ เป็นต้น  

๓. ทักษะ (Skills) ของผู้บริหาร 
การท่ีผู้บริหารจะสามารถแสดงบทบาทและปฏิบัติหน้าท่ีหลักได้ดีนั้นขึ้นอยู่กับทักษะของ

ผู้บริหารด้วย แคทซ์ (Katz) ได้แบ่งทักษะของผู้บริหารออกเป็น ๓ ประเภทด้วยกันคือ  
(๑) ทักษะทางเทคนิค (Technical Skills) ได้แก่ความสามารถทางเทคนิคของสาขา

วิชาชีพนั้น เช่น ผู้จัดการห้องปฏิบัติการควรมีความรู้เกี่ยวกับการทดสอบในห้องปฏิบัติการท่ีอยู่
ภายใต้การควบคุมของเขา รองอธิการบดีฝ่ายการคลังและทรัพย์สินควรมีความรู้ทางด้านการเงิน
และบัญชี เป็นต้น ทักษะทางเทคนิคนี้มีความส าคัญมากส าหรับผู้บริหารระดับล่างหรือระดับก ากับ
ควบคุม แต่มีความส าคัญน้อยลงส าหรับผู้บริหารระดับสูง 

(๒) ทักษะทางด้านมนุษย์สัมพันธ์ (Human Relation Skills) เป็นทักษะท่ีมีความส าคัญ
มากส าหรับผู้บริหารทุกระดับ ท้ังนี้เพราะความส าเร็จของผู้บริหารขึ้นอยู่กับการสร้างแรงจูงใจ และ
ความร่วมมือในการท างานของพนักงานท่ีมีภูมิหลังแตกต่างกัน มีทัศนคติต่างกัน และมีความรู้
ความสามารถและทักษะต่างกัน 

(๓) ทักษะทางด้านกรอบแนวความคิด (Conceptual Skills) หรือส่ิงท่ีนิยมเรียกกันใน
ปัจจุบันว่าวิสัยทัศน์นั่นเอง นอกจากผู้บริหารจะต้องสามารถเข้าใจโลกแบบหลายมิติและแบบองค์
รวม สามารถมองเห็นว่าความสัมพันธ์ระหว่างอดีตปัจจุบัน และอนาคต รวมท้ังความสามารถในการ
สร้างภูมิปัญญาใหม่ ดังกล่าวแล้วข้างต้น ความมีวิสัยทัศน์หรือทักษะทางด้านกรอบแนวความคิดยัง
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หมายรวมถึงความสามารถมองเห็นความสัมพันธ์ระหว่างส่ิงต่างๆ ได้อย่างกว้าง ขวางและใน
ขณะเดียวกันก็มีความชัดเจนคล้ายกับมองลงจากเฮลิคอปเตอร์ และสามารถวิเคราะห์ปัญหา สาเหตุ
ของปัญหา และหาวิธีแก้ปัญหาได้ด้วย การมีวิสัยทัศน์หรือทักษะทางด้านกรอบแนวความคิดมี
ความส าคัญมากส าหรับผู้บริหารระดับสูง ขององค์การ  

ถึงแม้ว่าแคทซ์จะเสนอความคิดว่าด้วยทักษะท่ีส าคัญ ๓ ประเภทของผู้บริหารดังกล่าว
ข้างต้นเป็นเวลาหลายสิบปีแล้ว แต่ข้อเสนอของเขายังสามารถใช้ได้ดีอยู่ในปัจจุบัน การมีทักษะท้ัง 
๓ ประเภทของผู้บริหารจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถแสดงบทบาทต่างๆ และปฏิบัติหน้าท่ีหลักท่ี
ส าคัญของตนได้ดี ในอดีตเถ้าแก่หรือผู้บริหารธุรกิจแบบครอบครัวของไทยนิยมให้บุตรหลานของตน
ไปฝึกงานในหน้าท่ีต่างๆ ภายในห้างร้านหรือบริษัทของตนหมุนเวียนกันไป วัตถุประสงค์ท่ีส าคัญคือ
การฝึกฝนทักษะทางเทคนิคและเทคนิคทางมนุษย์สัมพันธ์นั่นเองปัญหาท่ีส าคัญส าหรับผู้
บริหารธุรกิจแบบครอบครัวในยุคเก่าคือการขาดทักษะทางด้านกรอบแนวความคิดหรือวิสัยทัศน์ 
ดังนั้นในปัจจุบันจึงมีการดึงเอาผู้บริหารมืออาชีพจากภายนอกเข้ามา หรือส่งบุตรหลานของตนไป
ศึกษาด้านธุรกิจตามสถาบันการศึกษาระดับสูงท้ังภายในและภายนอกประเทศ 

แต่อย่างไรก็ตามส าหรับผู้บริหารและการจัดการในยุคโลกาภิวัตน์ โดยเฉพาะส าหรับ
ผู้บริหารทั้งภาครัฐและภาคเอกชนท่ีเล็งเห็นความจ าเป็นในการเปล่ียนแปลงอย่างถอนรากภอนโคน 
Radical) ในหน่วยงานของตน และต้องการท่ีจะประสบความส าเร็จในการด าเนินการเปล่ียนแปลง
นั้น ผู้บริหารจะต้องมีทักษะในการใช้ค าพูดหรือภาษเพื่อส่ือสารให้สมาชิกขององค์การเกิดความ
เข้าใจเห็นคล้องตามเกิดการประสานความคิดและการกระท าขึ้นภายในองค์การ ทักษะนี้ นาย
อานันท์ ปันยารชุน อดีตนายกรัฐมนตรีของไทยเรียกเป็นภาษาอังกฤษว่า “Ability to articulate” 
ซึ่งท่านได้ให้ค าอธิบายว่า คือ “ความสามารถในการล าดับรูปแบบของความคิดท่ีถูกต้อง พร้อมท้ัง
ส่ือสารให้ผู้อื่นเข้าใจ และก่อให้เกิดการชักจูงผู้อื่นให้ประสานแนวคิด และรวมพลังกันในการ
เปล่ียนแปลงรูปแบบของความคิดให้เป็นรูปธรรม” กระนั้นก็ตามความสารถในการพูดและการใช้
เหตุผลต่อเพียงอย่างเดียวคงไม่เพียงพอท่ีจะก่อให้เกิดการประสานแนวคิดและร่วมพลังกันเพื่อ
เปล่ียนแนวคิดให้เป็นรูปธรรมได้ ผู้บริหารต้องสามารถสร้างศรัทธาให้เกิดขึ้นในตัวของเขาเองว่ามิใช่
สักแต่เพียงพูดอย่างเดียว แต่เขาต้องแสดงออกให้เห็นจากพฤติกรรม (Behavior) ด้วยตัวของเขาเอง
ว่าเขาเช่ือมั่นในส่ิงท่ีเขาพูดอย่างแท้จริง และพร้อมท่ีจะร่วมมือร่วมใจกับผู้อื่นสร้างความฝันให้เป็น
จริงด้วยทักษะเช่นว่านี้อาจเรียกว่าทักษะในการน าเสนอความคิดและแสดงตนเป็นแบบอย่าง 
(Articulation and Role Model Skills) 

๔. ความรับผิดชอบของผู้บริหาร 
ผู้บริหารมืออาชีพในยุคโลกาภิวัตน์นอกจากจะต้องมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับบทบาท

และหน้าท่ีของตน สามารถแสดงบทบาทและปฏิบัติหน้าท่ีของผู้บริหารได้ดี และมีทักษะทางเทคนิค 
และมีมนุษยสัมพันธ์ ท่ีดีแล้ว การมีทักษะทางด้านกรอบแนวความคิดหรือวิสัยทัศน์นั้นยังมี
ความหมายรวมไปถึงการมีความเข้าใจเกี่ยวกับกรอบความรับผิดชอบของผู้บริหารอีกด้วยในอดีต
ผู้บริหารในภาคเอกชนอาจถือว่าความรับผิดชอบของตนจ ากัดอยู่เฉพาะภายในบริษัทเท่านั้น คือ 
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ดูแลการผลิตสินค้าหรือบริการให้มีคุณภาพสามารถขายได้ สามารถท าก าไรได้สูงสุดให้แก่องค์การ
หรือบริษัทได้ และส่วนหนึ่งของก าไรได้ถูกแบ่งมาใช้เพื่อท าให้เกิดการจ้างงานเป็นรายได้ส าหรับ
พนักงานระดับต่างๆ ขององค์การ ส่วนผู้บริหารในภาครัฐอาจให้ความสนใจเฉพาะการรักษา
กฎหมาย หรือปฏิบัติหน้าท่ีภายในกรอบความรับผิดชอบของหน่วยงานตนเท่านั้น ประชาชนผู้มารับ
บริการต้องปฏิบัติตามกฎตามระเบียบท่ีหน่วยงานก าหนดไว้โดยเคร่งครัด ยกเว้นได้รับการเลือก
ปฏิบัติในลักษณะอื่นๆ ได้ หน่วยงานราชการหลายแห่งไม่เคยสนใจเลยว่าน้ าเสียท่ีเกิดขึ้นจากการใช้
ภายในส านักงานของตนควรได้รับการบ าบัดก่อนท่ีจะระบายลงสู่ล าคลอง แม่น้ า หรือแม้กระท่ังท่อ
ระบายน้ าสาธารณะ 

ลองเก็นเน็คเกอร์ (Longeneker) และ พริงเกิล (Pringle)๘๓ มีความเห็นว่าปัจจุบันกรอบ
ความรับผิดชอบของหน่วยงานภาคเอกชนมิได้จ ากัดเฉพาะเรื่องการผลิตสินค้าหรือบริการให้มี
คุณภาพ และการท าให้เกิดการจ้างงาน ท่ีถือว่าเป็นการปฏิบัติหน้าท่ีหลักของหน่วยงานภาคเอกชน
เท่านั้น ในปัจจุบันรัฐและสังคมมีความคาดหวัง หรือพยายามบีบบังคับให้หน่วย งานภาคเอกชน 
ขยายกรอบความรับผิดชอบขององค์การออกไปสู่กิจกรรมอื่นๆ ท่ีเกี่ยวข้องทางอ้อมกับการด าเนิน
ทางธุรกิจด้วย เช่น การสงวนทรัพยากรธรรมชาติ การผลิตของหน่วยงานภาคเอกชนควรพยายามใช้
ทรัพยากรท่ีสามารถจัดหาหรือสร้างทดแทนได้อย่างรวดเร็ว ควรหาวิธีเอาของเหลือหรือของเสียจาก
กระบวนการผลิตมาท าการผลิตซ้ าหรือผลิตสินค้าในรูแบบอื่น และการน าเอาของท่ีใช้แล้วมาใช้ใหม่ 
ในกระบวนการผลิต หน่วยงานภาคเอกชนยังถูกควบคุมมิให้กระบวนการผลิตมีผลเสียต่อ
ส่ิงแวดล้อมและถูกคาดหวังให้มีส่วนร่วมในการพิทักษ์ส่ิงแวดล้อมอีกด้วย เช่นมีส่วนร่วมในการปลูก
ต้นไม้และการรณรงค์รักษาความสะอาด เป็นต้น ผลิตภัณฑ์ของโรงเรียนหรือหน่วยงานภาคเอกชนท่ี
ออกมาสู่ตลาดจะต้องมีความปลอดภัยแก่ผู้บริโภคอย่างแท้จริง เช่น เข็มขัดนิรภัยในรถยนต์ ถ้าตรวจ
พบข้อบกพร่องภายหลังท่ีมีโอกาสท าให้เกิดความไม่ปลอดภัยแก้ผู้ใช้ก็ต้องเรียกกลับคืนไป และ
เปล่ียนเข็มขัดนิรภัยท่ีมีคุณภาพให้แทน หรือของเล่นส าหรับเด็กก็ต้องเขียนบอกไว้ชัดเจนว่า
เหมาะสมส าหรับเด็กอายุเท่าไรเพราะเหตุใด หน่วยงานภาคเอกชนในปัจจุบันเห็นความส าคัญของ
การสร้างความสัมพันธ์อันดีกับผู้บริโภคซึ่งเป็นลูกค้าองค์กาพยายามเสนอส่ิงท่ีมีคุณค่าและเป็น
ประโยชน์ต่อลูกค้า นอกจากนั้นบริษัทหรือหน่วยงานภาคเอกชนยังต้องพยายามสร้างหรือรักษา
ความสัมพันธ์อันดีกับพนักงาน หรือลูกจ้างของตนท่ีนอกเหนือไปจากการจ้างงานตามปกติเช่น ดูแล
ให้พนักงานมีคุณภาพในการท างาน และมีคุณภาพชีวิตหรือสามารถมีชีวิตความเป็นอยู่ที่ดีอีกด้วย 

ส่วนกิจกรรมท่ีอยู่กรอบนอกหรือนอกกรอบการด าเนินกิจกรรมทางธุรกิจขององค์การ 
ถึงแม้ว่ารัฐและสังคมมิได้บีบบังคับหรือคาดหวังให้หน่วยงานภาคเอกชนยื่นมือเข้าไปรับผิดชอบหรือ
ช่วยเหลือ เช่น การแก้ปัญหาความอดอยากหรือความยากจน การแก้ปัญหาการว่างงานของ
ประชาชน การแก้ปัญหาความอดอยากหรือความยากจน การแก้ปัญหาการว่างงานของประชาชน 

                                                             
๘๓Longenecker, J.G. & Pringle, C.D, Management (5th ed.)., (Columbus, Ohio : C.E. 

Meririll. 1981), p.15-16. 
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การส่งเสริมการศึกษาเยาวชน และผู้ด้อยโอกาส การส่งเสริมศิลปะและวัฒนธรรม การส่งเสริมและ
สนับสนุนการวิจัยพื้นฐานเพื่อสร้างองค์แห่งความรู้ในสาขาวิชาด้านต่าง ๆ และการส่งเสริมกิจกรรม
ท่ีเกี่ยวข้องกับการพัฒนาชุมชนเมือง เช่น การแก้ปัญหาจราจร หรือการช่วยพัฒนาชุมชนแออัด เป็น
ต้น เรายังเห็นพัฒนาการของหน่วยงานภาคเอกชนหลายแห่งได้ยื่นมือเข้าไปให้ความช่วยเหลือและ
สนับสนุนในกิจกรรมเหล่านี้เพิ่มมากขึ้นเรื่อย ๆ แต่อย่างไรก็ตามปัญหาเรื่องจริยธรรมและความ
รับผิดชอบทางสังคมขององค์การและผู้บริหารไม่ใช่เรื่องง่ายท่ีจะตัดสินว่าผิดหรือถูก ขาวหรือด า ได้
ง่ายนัก ผู้บริหารหรือจัดการต้องเผชิญกับการตัดสินใจในปัญหาท่ีมีความขัดแย้งในเรื่องของค่านิยมท่ี
เกี่ยวกับจริยธรรมและกรอบความรับผิดชอบทางสังคมของเขา แมสซี (Massie) กล่าวถึง ส านัก
ทางด้านความคิด ๔ ส านักท่ีอาจมีผลต่อค่านิยมของผู้จัดการในการมองภาระรับผิดชอบทางสังคม
ของเขา ได้แก่๘๔ 

(๑) ทัศนะท่ีว่าการท าก าไรได้สูงสุด คือ ส่ิงท่ีปรารถนาทางสังคม ส่ิงท่ีผู้จัดการจะให้แก่
สังคมได้ดีท่ีสุด คือ การกระท าหน้าท่ีหลักของเขา ได้แก่การแสวงหาก าไรสูงสุดให้แก่องค์การของเขา 
ถ้าผู้จัดการพยายามกระท าความดีต่อสังคมในลักษณะอื่น ๆ กลับจะมีผลท าให้เขาไม่สามารถท า
หน้าท่ีท่ีเหมาะสมท่ีสุดของเขาได้ดี 

(๒) ทัศนะท่ีว่าในระยะยาวแล้วไม่มีความขัดแย้งระหว่างความรับผิดชอบต่อองค์การและ
ความรับผิดชอบต่อสังคม ส านักนี้มีความเห็นว่าฝ่ายบริหารพบว่า เขาจะต้องมีความรับผิดชอบต่อ
ชุมชนและการพัฒนาของสังคม เพราะก าไรขององค์การของเขาจะขึ้นต่อกิจกรรมต่าง ๆ เช่น การให้
ความช่วยเหลือทางด้านการศึกษา การพัฒนาชุมชน และสวัสดิการทางสังคม 

(๓) ทัศนะท่ีว่าการปรับปรุงพฤติกรรมภายในองค์การของตนเป็นหนทางท่ีดีท่ีสุดท่ีจะ
ปรับปรุงสังคม ส านักนี้มีความเห็นว่า ผู้บริหารควรให้ความสนใจต่อการปรับปรุงทางสังคมภายใน
องค์การของเขา เช่น การสร้างแรงจูงใจในการท างาน สภาวะความเป็นผู้น า การติดต่อส่ือสาร ความ
พึงพอใจของพนักงาน และการท าให้มีความเท่าเทียมกันในเรื่องของอ านาจ 

(๔) ทัศนะท่ีว่าฝ่ายจัดการ คือ ผู้ท่ีได้รับมอบหมายให้ปกป้องสาธารณะประโยชน์เป็น
ส านักความคิดท่ีตรงข้ามการแสวงหาก าไรสูงสุด ส านักนี้มีความเห็นว่ายิ่งองค์การมีขนาดใหญ่ขึ้น
เท่าไรก็ยิ่งจะต้องมีความรับผิดชอบต่อสังคมเพิ่มมากขึ้น๘๕  

นอกจากนั้น เลย์ (Leys) ยังมีความเห็นว่าผู้บริหารยังประสบกับปัญหาความขัดแย้งทาง
จริยธรรมในการตัดสินใจและการปฏิบัติของเขาอีก เช่น ความขัดแย้งระหว่างค่านิยมของความภักดี
ต่อองค์การหรือแนวทางทางสังคมอย่างใดอย่างหนึ่งกับการเป็นบุคคลท่ีมีความเคารพตนเอง ความ
ขัดแย้งระหว่างความสมานฉันท์ ความดีร่วมกัน ความยุติธรรม กับการอยู่ รอด อ านาจ และ

                                                             
๘๔อนิวัช แกวจ านง, หลักการจัดการ, สงขลา : ศูนยหนังสือมหาวิทยาลัยทักษิณ, ๒๕๕๐), หน้า ๔๓. 
๘๕Massie, J.L. and Douglas J., Managing : A Contemporary Introduction. 3rd ed. 

(Englewood Cliffs, N.J. : Prentice-Hall, Inc., 1981), pp.28-29. 
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สัมพันธภาพแบบมิตรหรือศัตรู ระหว่างความถูกต้องกับกฎหมาย ข้อตกลง และประเพณีปฏิบัติกับ
การแสวงหาความสุข ความพึงพอใจสูงสุด และความมีประสิทธิภาพ  

เนื่องจากความขัดแย้งในส านักความคิดเกี่ยวกับกรอบความรับผิดชอบทางสังคมของ
ผู้บริหาร และพลังท่ีขัดแย้งกันของค่านิยมท่ีมีผลต่อการตัดสินใจของผู้บริหารดังกล่าวข้างต้น ท าให้
ผู้บริหารหลายคนตัดสินใจกระท าในส่ิงท่ีผิดจรรยาบรรณ ผิดกฎหมาย และขาดความรับผิดชอบต่อ
สังคมผู้บริหารมืออาชีพในยุคโลกาภิวัฒน์ 

ในสมัยปัจจุบันมีการกล่าวถึงผู้บริหารมืออาชีพ (Professional Managers) หรือความ
ต้องการผู้บริหารมืออาชีพส าหรับการบริหารงานในระดับต่าง ๆ ท้ังในระดับชาติ เช่นนายกรัฐมนตรี
ท่ีเป็นนักบริหารมืออาชีพ รวมถึงผู้บริหารมืออาชีพในหน่วยงานราชการ ในการบริหารรัฐวิสาหกิจ 
และในการบริหารหน่วยงานภาคเอกชน ในสมัยปัจจุบันได้มีทฤษฎี ต ารา และงานวิจัยเกี่ยวกับความ
เป็นผู้น าหรือผู้บริหารมืออาชีพอยู่มากพอสมควร จนพอท่ีจะสรุปถึงคุณสมบัติท่ีส าคัญของผู้บริหาร
มืออาชีพออกมาได้ จอห์น อะแดร์ (John Adair) นักวิชาการชาวอังกฤษ เป็นผู้ท่ีท าการบุกเบิก
การศึกษาเกี่ยวกับผู้บริหารมืออาชีพ หนังสือท่ีมี ช่ือเสียงมากท่ีสุดของเข าได้แก่ Effective 
Leadership (๑๙๘๓) Not Bosses but Leaders (๑๙๘๓) และ Great Leaders (๑๙๘๙) เขาได้
ให้ค านิยามความเป็นผู้น า (Leadership) ว่าเป็นความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับทิศทาง (Direction) โดย
ค าว่า “Lead” เป็นค าท่ีมีรากศัพท์มาจากค าในภาษาแองโกล-แซกซอน (Anglo-Saxon) ซึ่งมี
ความหมายว่า ถนน ทาง หรือ เส้นทางการเดินทางของเรือในทะเล ดังนั้นความเป็นผู้น าจึงมีความ
หมายถึงความสามารถหยั่งรู้ หรือเข้าใจได้ว่าก้าวต่อไปท่ีอยู่ข้างหน้ามีลักษณะเป็นอย่างไร๘๖ ดังนั้น
อาจพอสรุปได้ว่า ในทัศนะของอะแดร์แล้วคุณสมบัติเบื้องต้นท่ีส าคัญของ ผู้น าหรือนักบริหารมือ
อาชีพคือ ความมีวิสัยทัศน์ (Vision) นั่นเอง อะแดร์ยืนยันว่าความเป็นผู้น านั้นเป็นทักษะท่ีสามารถ
ฝึกฝนหรือถ่ายทอดกันได้ มากกว่าเป็นความถนัดท่ีติดตัวมาแต่ก าเนิด 

ความเห็นของอะแดร์สอดคล้องกับทัศนะของ เฮ้าส์๘๗ (House ๑๙๗๗) และ เบิร์น 
(Berns ๑๙๗๘) ท่ีกล่าวถึงผู้น าบุญญาธิการ (Charismatic Leaders) ว่าสามารถ “สร้าง
ประวัติศาสตร์” ได้เพราะความมีวิ สัยทัศน์ แต่เนื่องจากผู้น าบุญญาธิการนั้นหาได้ยากนัก 
เพราะฉะนั้นทางเลือกท่ีสังคมมีอยู่ คือ การคัดเลือกและการฝึกฝนความเป็นผู้น าขึ้นมา นัตต์
และแบ็คคอฟฟ์ (Nutt and Backoff ๑๙๙๖) ได้ท าการวิเคราะห์เปรียบเทียบกับข้อเสนอแนะใน
การให้การฝึกฝนหรือพัฒนาความเป็นผู้น า ๕ แนวทางด้วยกัน และประเด็นแรกท่ีนัตต์และแบ็ค
คอฟฟ์น ามาเป้นหัวข้อส าหรับการเปรียบเทียบ คือ แหล่งท่ีมาของวิสัยทัศน์ หรือวิธีการสร้าง
วิสัยทัศน์นั่นเอง นอกจากนั้น โจเซฟ ควิกลีย์ (Quigley) ผู้แต่งหนังสือ ช่ือวิสัยทัศน์ (Vision ๑๙๙๓) 

                                                             
๘๖Certo Samuel C.and Peter J. Paul, Strategic Management : Concept and 

Applications, (New York : Mcgraw-Hill, 1991), p.2. 
๘๗ House, Ernest R., “How We think About Evaluation” in Ross F. Conner, David G. 

Altman, and Christine Jackson. eds. Evaluation Studies Review Annual, 1984.(val.9) 
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ได้อ้างถึงการส ารวจความคิดเห็นของผู้น าบริษัทต่าง ๆ ของค าตอบมีความเห็นว่า คุณสมบัติท่ีส าคัญ
ของประธานเจ้าหน้าท่ีบริหาร (CEO) ใน ค.ศ. ๒๐๐๐ คือ ความเป็นผู้มีวิสัยทัศน์ท่ีดีมาก  

๑. อะไรคือวิสัยทัศน์ส าหรับผู้บริหารคลิกลีย์ กล่าวว่า วิสัยทัศน์คือกุญแจส าคัญของการ
เป็นผู้น า เป็นเสมือนแผนท่ีประกอบการเดินทางไปสู่จุดหมายในอนาคต และยังเป็นคู่มือแนะน า
วิธีการเดินทางไปสู่จุดหมายดังกล่าวอีกด้วยนอกจากนั้นวิสับทัศน์ท่ีดีควรมีลักษณะปลายหิด Open-
ended) กล่าวคือ ค าถามพื้นฐานส าหรับการก าหนดวิสัยทัศน์ควรเป็นค าถามท่ีชวนให้ผู้คนติดต่อ
และก่อให้เกิดการกระตุ้นต่อองค์การโดยส่วนรวมอีกด้วยเทียนชัยกล่าวว่า คนท่ีมีวิสันทัศน์คือการท่ี
มีแผนงานส าหรับอนาคต มีความสามารถเช่ือมโยงทฤษฎีเข้ากับการปฏิบัติได้ แต่การวางแผนไม่ใช่
เรื่องของการมองไปข้างหน้าเท่านั้น ต้องมองย้อนกลับไปสู่อดีตด้วย โดยเฉพาะได้แก่การเรียนรู่ความ
ผิดพลาดจากอดีต ยิ่งรู้อดีตมากขึ้นเท่าไร ก็ยิ่งเข้าใจทิศทางสู่อนาคตมากขึ้นเท่านั้น และการเกิดขึ้น
ของวิสัยทัศน์ไม่ใช่เป็นเพียงการมองเห็นอนาคตเท่านั้น แต่หมายรวมถึงการเกิดขึ้นของระบบภูมิ
ปัญญาใหม่อีกด้วยรากฐานของระบบภูมิปัญญาใหม่นั้นเกิดขึ้นจากการคิดแบบกลับหัวกลับหางการ
คิดแบบองค์รวม ธรรมชาตินิยม และจิตนิยม และเป็นส่ิงท่ีเกิดขึ้นจากกระบวนการการสังเคราะห์
ใหม่ (Synthesis) ซึ่งนอกจากจะวิพากษ์จุดอ่อนของของภูมิปัญญาในอดีตแล้วยังสามารถประสาน
ข้อดีของภูมิปัญญาในอดีตแล้วยังสามารถประสานข้อดีของภูมิปัญญาในอดีตท้ังหมดเข้าด้วยกันอีก
ด้วย  

เบอร์ลิน (Berlin) ได้เขียนบทความเรื่องการตัดสินใจทางการเมือง เขากล่าวถึงคุณสมบัติ
พิเศษท่ีเป็นทักษะกึ่งสัญชาตญาณหรือพรสวรรค์ ของมหาบุรุษท่ียิ่งใหญ่ในอดีต เช่น บิสม ารค์ 
(Bismarck) หรือจักรพรรดิ ออกัสตัส (Augustus) ได้แก่ความสามารถในการคัดเลือกข้อมูลต่างๆ 
ทางการเมืองท่ีมีอยู่มากมายหลากหลายสีสัน ซ้ าซ้อน ปะปนกันและเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลามาท า
การบูรณาการ (Integration) เพื่อท าให้เกิดความเข้าใจเหตุการณ์ทางการเมืองเฉพาะเหตุการณ์ใด
เหตุการณ์หนึ่งได้ ความสามารถในการบูรณาการนี้ไม่ใช่ความสามารถในการวิเคราะห์ (Analysis) 
ธรรมดา แต่เป็นความสามารถในการสังเคราะห์ (Synthesis) ท่ีเกิดขึ้นจากการทองข้อมูลต่างๆ ใน
ลักษณะท่ีเป็นองค์ประกอบของรูปแบบ (Pattern) อย่างใดอย่างหนึ่ง พร้อมท้ังมีความเข้าใจใน
ความหมายหรือนัยของมัน มองข้อมูลเหล่านั้นในฐานะท่ีเป็นอาการ (Symptoms) ของอดีตและ
เป็นศักยภาพของอนาคต รวมท้ังในแง่ของการเกิดความเข้าใจว่าเรา และผู้อื่นจะสามารถท าอะไรกับ
มันได้ และมันจะสามารถท าอะไรแก่เราและผู้อื่นได้อย่างไร๘๘  

ถึงแม้ว่าเบอร์ลินยังไม่แน่ใจว่าจะเรียกทักษะหรือความสามารถพิเศษดังกล่าวของมหา
บุรุษในประวัติศาสตร์การเมืองโลกดังกล่าวว่าเป็นภูมิปัญญาเชิงปฏิบัติ (Practical Wisdom) หรือ
ความมีเหตุผลในเชิงปฏิบัติ (Practical Reason) แต่เราอาจกล่าวได้ว่ามันคือส่ิงเกี่ยวกันกับส่ิงท่ีควิ
กลีย์และเทียนชัย เรียกว่าวิสัยทัศน์นั่นเอง และประเด็นท่ีเทียนชัยและเบอร์ลินมีความเห็นพ้อง

                                                             
๘๘Bateman,T. S.,&Snell, S. A., Management : Building Competitive Advantage (4th 

ed.). (Boston: Irwin McGraw-Hill, 1999), p.26-30. 
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ต้องกัน คือคุณสมบัติท่ีส าคัญท่ีสุดของความมีวิสัยทัศน์หรือภูมิปัญญาเชิงปฏิบัติ คือ ความสามารถ
ในการสังเคราะห์ข้อมูลเพื่อสร้างภูมิปัญญาใหม่ หรือท าให้เกิดความเข้าใจโลกหรือเหตุการณ์เฉพาะ
อย่างใดอย่างหนึ่งในลักษณะใหม่ และความสามารถเช่ือมโยงน าเอาความเข้าใจหรือภูมิปัญญานั้น
ไปสู่การปฏิบัติอีกด้วย 

การมีวิสัยทัศน์ของผู้บริหารมืออาชีพในยุคโลกาภิวัตน์ยังรวมไปถึงความสามารถ
คาดคะเนพัฒนาการของโลกในศตวรรษท่ี ๒๑ หรือหลัง ค.ศ. ๒๐๐๐ ได้อีกด้วยต้องพยายามหา
ความรู้และท าการคาดคะเนได้ว่าเศรษฐกิจของโลกในอีก ๑๐ ปี หรือ ๒๐ ปีข้างหน้าจะเป็นอย่างไร 
การเมืองและความสัมพันธ์ระหว่างประเทศในอนาคตจะเปล่ียนแปลงอย่างไร ทางการเมืองและ
ความสัมพันธ์ระหว่างประเทศในอนาคตจะเปล่ียนไปอย่างไร ความรู้ความเข้าใจและการประยุกต์ใช้
ความรู้ทางวิทยาศาสตร์ในด้างต่างๆ ในอนาคตจะเป็นอย่างไร รวมไปถึงทิศทางของการพัฒนาการ
ของเทคโนโลยีสารสนเทศ (Techno Vision) ในอนาคตด้วยกล่าวโดยสรุปคือ ผู้บริหารจะต้องสร้าง
วิสัยทัศน์ส าหรับโลกในอีก ๑๐ หรือ ๒๐ ปีข้างหน้าขึ้นมา และพร้อม ๆ กันนั้นผู้บริหารจะต้องสร้าง
วิสัยทัศน์ส าหรับองค์การของตนในอนาคตขึ้นมาเช่นกัน ท้ังนี้เพื่อหลีกการคุกคามหรือปัญหาท่ี
พัฒนาการของโลกในอนาคตอาจมีผลกระทบต่อองค์การของตน เพื่อหาวิธีการท่ีจะเสริมสร้างความ
เข้มแข็งส าหรับองค์การของตนในอนาคตขึ้นมา เพื่อการน าเอาความสามารถหรือความเข้มแข็งของ
องค์การของตนในอนาคตขึ้นมา เพื่อการน าเอาความสามารถหรือความเข้มแข็งขององค์การไปฉวย
ประโยชน์จากโอกาสใหม่ ๆ ท่ีเกิดขึ้นจากพัฒนาการของโลกในอนาคตในด้านต่าง ๆ ดังกล่าว 

ส าหรับผู้บริหารมืออาชีพขององค์การภาครัฐ ภาคเอกชนและองค์การภาคท่ีสามในยุค
ปัจจุบัน อาจมีวิธีการสร้างหรือได้มาซึ่งวิสัยทัศน์ส าหรับองค์การหลายวิธีด้วยกัน คูเซสและพอสเนอร์ 
ได้ท าวิจัยส ารวจผู้บริหารระดับสูง ๒,๖๐๐ คน และพบว่าผู้บริหารมักเป็นผู้ท่ียอมรับความคิดใหม่ ๆ 
ท่ีมีลักษณะเชิงสร้างสรรค์ก่อนผู้อื่น และแหล่งท่ีมาของความคิดดังกล่าวอาจมาจากหลายแหล่งท้ัง
ภายในและภายนอกองค์การ ความคิดของคูเซสและพอสเนอร์สอดคล้องกับข้อสรุปของเบนนิส
และแนนนัส (Bennis and Nanus) ท่ีได้มาจากการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงท่ีประสบความส าเร็จ 
๙๐ คน ว่าแหล่งท่ีมาของวิสัยทัศน์ของผู้บริหารมาจากผู้อื่นซึ่งผู้บริหารจะต้องพยายามเสาะแสวงหา
จากหลาย ๆ แหล่งด้วยกัน เช่นจากวรรณกรรม จากการปฏิบัติของผู้อื่นและรวมท้ังจากผู้ท่ีอยู่ใต้
บังคับบัญชาของเขาเองด้วย ส่วนนัตต์และแบ็คคอฟฟ์มีความเห็นว่าแหล่งท่ีมาของวิสัยทัศน์ส าหรับ
ผู้บริหารในองค์การภาครัฐมาจาก ๓ แหล่งคือ  

(๑) มาจากนโยบายหรือข้อเรียกร้องขององค์การระดับเหนือขึ้นไป 
(๒) อาจได้มาจากสัญญาณจากส่ิงแวดล้อม เช่น การเปล่ียนแปลงในทางการเมืองหรือ

บทบัญญัติแห่งกฎหมาย เป็นต้น 
(๓) ถ้าวิสัยทัศน์มิได้ถูกก าหนดมาจากภายนอกหรือเกิดจากความสามารถในการตีความ

สัญญาณจากส่ิงแวดล้อมดังกล่าวข้างต้นแล้ว จะต้องมีการสร้างวิสัยทัศน์ขึ้นมาเองและวิธีท่ีดีท่ี สุด 
ได้แก่ การท่ีผู้น าองค์การและผู้ท่ีมีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakehol ders) ท่ีส าคัญขององค์การร่วมมือกัน
สร้างวิสัยทัศน์ส าหรับองค์การขึ้นมา  
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การสร้างวิสัยทัศน์ขององค์การร่วมกันขึ้นมาอาจกระท าได้โดยการช่วยกันหาค าตอบ
ส าหรับค าถามต่อไปนี้ 

(๑) อะไรคือความส าเร็จและความล้มเหลวขององค์การในอดีต ความส าเร็จและความ
ล้มเหลวดังกล่าวเกิดขึ้นมาจากสาเหตุใด อะไรคือค่านิยมร่วมขององค์การ อะไรคือภูมิปัญญาท่ีอยู่
เบ้ืองหลังของความส าเร็จในอดีต 

(๒) วิเคราะห์สถานภาพปัจจุบันองค์การ อะไรคือภารกิจขององค์การ ภารกิจขององค์การ
สอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมขององค์การหรือไม่ องค์การประสบความส าเร็จในการปฏิบัติภารกิจ
มากน้อยเพียงใด อะไรคือความเข้มแข็งขององค์การและอะไรคือจุดด้อยขององค์การ 

(๓) องค์การจ าเป็นจะต้องปรับเปล่ียนภารกิจปัจจุบันขององค์การหรือไม่ ทิศทางและ
เป้าหมายในระยะยาวขององค์การควรเป็นอย่างไร ภูมิปัญญาในอดีตและสถานะปัจจุบันของ
องค์การ มีส่วนช่วยเหลือเป็นอุปสรรคต่อการปฏิบัติภารกิจในปัจจุบันและในอนาคตขององค์การ
มากน้อยเพียงใด อะไรคือภูมิปัญญาใหม่ท่ีจะช่วยให้องค์การประสบความส าเร็จในปัจจุบันและใน
อนาคต และเราจะช่วยกันเสริมสร้างภูมิปัญญาและความเข้มแข็งขององค์การขึ้นมาได้อย่างไร 

๒. วิธีการน าเอาวิสัยทัศน์ไปสู่การปฏิบัติเพื่อให้บรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของ
องค์การความส าเร็จของการน าเอาวิสัยทัศน์ไปปฏิบัติขึ้นอยู่กับการปรับเปล่ียนในระบบ ความคิด
และในบทบาทของตัวผู้บริหารก่อน ในปัจจุบันมีข้อเสนอแนะส าหรับการปรับเปล่ี ยนในระบบ
ความคิดและบทบาทของผู้บริหารอยู่มากพอสมควร เช่น ข้อเสนอให้มีการปรับเปล่ียนกระบวนทัศน์
ของผู้บริหารจากกระบวนทัศน์ของการควบคุม (Control Paradigm) ไปสู่กระบวนทัศน์ของความ
มุ่งมั่นและผูกพัน (Commitment Paradigm) ซึ่งเน้นการสร้างความมุ่งมันผูกพันขึ้นภายในองค์การ 
การให้ความส าคัญแก่การศึกษาและกระบวนการเรียนรู้ การมีระบบส่ือสารแบบเปิด การให้
ความส าคัญของการจัดโครงสร้างองค์การท่ีมีลักษณะตัดขวางการปฏิบัติหน้าท่ี (Cross-functional) 
การให้อ านายในการตัดสินใจแก่ผู้ปฏิบัติงาน (Empowerment) การรวมศูนย์ความสนใจท่ีลูกค้า
ขององค์การ การสร้างดุลยภาพระหว่างงานและชีวิตส่วนบุคคล การให้รางวัลแก่ความพยายามสร้าง
นวัตกรรม (Innovation) และความก้าวหน้าส่วนบุคคลของพนักงาน เป็นต้น หรือข้อเสนอแนะให้
ผู้บริหารปรับเปล่ียนบทบาทจากการเป็นนาย (Boss) มาสู่การเป็นผู้น า (Leader) ซึ่งเน้นการสร้าง
แรงจูงใจในการท างาน การรับฟังและเกิดความเข้าใจอย่างรวดเร็ว การฝึก (Coach) และการให้
ก าลังใจ การกระตุ้นให้ผู้อื่นเกิดความคิดและสามารถวางแผน การอ านวยประโยชน์และการให้การ
สนับสนุน เป็นต้น  

ผู้บริหารมืออาชีพท่ีปรับเปล่ียนระบบความคิดและบทบาทของตนแล้วจะสามารถใช้
ทักษะ ๔ ประเภทดังกล่าวข้างต้นคือ ทักษะทางด้านเทคนิค ทักษะทางด้านมนุษยสัมพันธ์หรือ
ระหว่างบุคคล ทักษะทางด้านกรอบแนวความคิด และทักษะทางด้านน าเสนอความคิดและแสดงตน
เป็นตัวอย่าง (Articulation and Role Model Skills) น าไปสู่การด าเนินกิจกรรมหลักท่ีมี
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ความส าคัญต่อความส าเร็จของการน าวิสัยทัศน์ไปสู่การปฏิบัติ โดยมีกิจกรรมหลักอยู่ ๔ กิจกรรม
หลัก๘๙  

กิจกรรมหลักอย่างแรกท่ีผู้บริหารจะต้องกระท าเพื่อน าเอาวิสัยทัศน์ไปสู่การปฏิบัติ คือ 
การสร้างการยอมรับในวิสัยทัศน์และค่านิยมให้ เกิดขึ้นในทุกระดับของอ งค์การ ซึ่งอาจมี
วิธีด าเนินการได้หลายวิธี เช่น การน าเสนอวิสัยทัศน์ให้เห็นเป็นขั้นตอนอย่างชัดเจน โดยใช้ส านวน
โวหารหรือภาษาท่ีจูงใจ เช่นสร้างค าขวัญขึ้นมา หรือโดยการเปรียบเทียบ อุปมาอุปไมย เพื่อให้
สมาชิกขององค์การสามารถมองเห็นวิสัยทัศน์นั้นได้อย่างชัดเจน และเกิดความรู้สึกเห็นด้วยและ
คล้อยตาม ผู้บริหารอาจพยายามสร้างการยอมรับในวิสัยทัศน์ โดยการท าให้สมาชิกขององค์การเกิด
ความช่ืนชมในวิสัยทัศน์ และมองเห็นคุณค่าของวิสัยทัศน์ขึ้นมา ซึ่งอาจกระท าได้โดยการช้ีให้เห็นว่า
วิสัยทัศน์ท่ีน าเสนอนั้นสอดคล้องกับความคาดหวังและผลประโยชน์ของสมาชิกขององค์การอย่างไร
บ้าง (ผู้บริหารอาจมีความจ าเป็นต้องเดินเข้าหาบุคคลหรือกลุ่มท่ีมีความส าคัญท้ังภายในและ
ภายนอกองค์การ และพยายามท าให้บุคคลและกลุ่มท่ีมีความส าคัญเหล่านั้นเกิดความเห็นด้วยและ
ยอมรับวิสัยทัศน์นั้น (Walk the Vision) วิธีการท่ีน่าสนใจอีกวิธีหนึ่ง ได้แก่ การท่ีผู้บริหารร่วมมือ
กับสมาชิกท่ีมีความคิดริเริ่มและมีความแข็งขันขององค์การช่วยกันสร้างวิสัยทัศน์ส าหรับองค์การ
ขึ้นมา โดยผู้บริหารอาจน าเสนอวิสัยทัศน์ของตนขึ้นมา แต่ยอมให้วิสัยทัศน์นั้นได้รับการเสริมแต่ง
หรือเปล่ียนแปลงได้โดยสมาชิกท่ีมีความคิดริเริ่มและความแข็งขันต้องการเห็นการเปล่ียนแปลงท่ี
ส าคัญเกิดขึ้นกับองค์การของตนดังกล่าว กิจกรรมหลักท่ีส าคัญตามมาหลังการสร้างยอมรับใน
วิสัยทัศน์และค่านิยมร่วมกันให้เกิดข้ึนกับสมาชิกทุกระดับขององค์การแล้ว คือ การกระท าให้แน่ใจ
ว่าองค์การนั้นถูกว่างต าแหน่งอยู่ในสถานะท่ีจะสามารถน าไปสู่การบรรลุผลและเป้าหมายท่ีต้องการ
ได้ ผู้บริหารจะต้องรู้จักขจัดความรู้สึกภาคนิยม (Sectionalism) หรือการแบ่งเขาแบ่งเรา ท่ีเกิดขึ้น
ภายในโครงสร้างเดิมขององค์การท่ีอยู่บนพื้นฐานของการแบ่งหน่วยงานย่อยตามลักษณะของการ
ปฏิบัติหน้าท่ีให้หมดไป และพยายามสร้างทีมงานของพนักงานท่ีมีลักษณะ ตัดขวางการแบ่งตาม
ลักษณะของการปฏิบัติหน้าท่ี (Cross-functional Teams) ขึ้นมา พยายามลดระดับช้ันของการ
บังคับบัญชาไม่ให้มีระดับของการบังคับบัญชาและการควบคุมหลายช้ันหลายขันตอน (Delayering) 
มีการให้อ านาจแก่พนักงานระดับปฏิบัติการซึ่งเป็นสมาชิกของทีมงานสามารถตัดสินใจร่วมกันได้ 
(Empowerment) มีการสร้างระบบการให้รางวัล (Reward Systems) ท่ีส่งเสริมความคิดริเริ่มและ
การสร้างคุณค่าเพิ่มให้แก่สินค้าและบริการขององค์การ และอาจมีความจ าเป็นท าการปรับปรุงหรือ
ออกแบบกระบวนการทางธุรกิจ (Business Process Redesign) ใหม่เพื่อเพิ่มความมีประสิทธิภาพ
ในการปฏิบัติการของกระบวนการและลดอัตราของความผิดพลาดลง โดยมีการน าเอาเทคโนโลยีสา
รสนาเทศ (Information Technology) เข้ามาสนับสนุนกระบวนการทางธุรกิจท่ีออกแบบขึ้นมา
ใหม่นี้ 

                                                             
๘๙Dye, Thomas R., Understanding Public Policy. Englewood Cliffs. (Prentice Hall. 

1981), pp.16-18. 
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กิจกรรมท่ีส าคัญท่ีจะต้องกระท าควบคู่กันไปกับการก าหนดหรือการจัดวางต าแหน่งของ
องค์การเสียใหม่ คือ การเรียนรู้ นอกจากตัวผู้บริหารเองจะต้องใช้เวลาในการเรียนรู้เพิ่มมากขึ้นเพื่อ
น าเอาความรู้นั้นมาใช้ในการปรับปรุงองค์การและการแสวงหาโอกาสใหม่ ๆ ในการผลิตสินค้าและ
บริหารขององค์การแล้ว วิโรจน์ ภู่ตระกูล อดีตประธานกรรมการบริษัทลีเวอร์ บราเธอร์ (ประเทศ
ไทย) ได้กล่าวถึงคุณสมบัติท่ีส าคัญของความส าเร็จของผู้บริหารอีกข้อหนึ่ง คือการรู้จักกระตุ้นตนเอง
เพราะผู้บริหารเป็นนายสูงสุดท่ีไม่มีใครมาส่ังได้ ผู้เขียนยังมีความเห็นว่านอกจากผู้บริหารแล้ว
สมาชิกทุกระดับขององค์การจะต้องได้รับการกระตุ้น และสนับสนุนให้ได้รับการฝึกอบรมให้เกิด
ทักษะในการท างานท่ีเกี่ยวข้องกันหลาย ๆ ชนิด เพราะในการท างานเป็นทีมนั้นงานจะประกอบด้วย
สมาชิกจ านวนหนึ่งท่ีมีทักษะหรือความสามารถหลากหลายท่ีเสริมรับกันส าหรับการปฏิบัติหน้าท่ี
ของทีมงานให้ประสบความส าเร็จ แต่ถ้าสมาชิกของทีมงานคนใดคนหนึ่งขาดหายไป สมาชิกของ
ทีมงานคนอื่น ๆ ท่ีเหลืออยู่ก็ต้องมีความสามารถกระท าหน้าท่ีแทนได้ ท่ีส าคัญยิ่งไปกว่างการ
ฝึกอบรมคือการศึกษา สมาชิกขององค์การทุกระดับควรได้รับการสนับสนุนให้ได้รับการศึกษาเพิ่ม
มากขึ้น เพราะการศึกษาจะช่วยเพิ่มวิสัยทัศน์และช่วยให้คนคิดเป็น วิเคราะห์เป็น และสามารถมี
ส่วนร่วมในการปรับปรุงและพัฒนาองค์การได้อย่างแท้จริง นอกจากนั้นองค์การท้ังองค์การต้องเป็น
องค์การท่ีมีการเรียนรู้ (Learning Organization) โดยผู้บริหารเปล่ียนบทบาทจากการควบคุมส่ัง
การมาสู่บทบาทของการเป็นโค้ช (Coach) โค้ชมีหน้าท่ีหลักท่ีส าคัญ คือ การช่วยผู้อื่นหาวิธีการใหม่ 
ๆ ในการท างาน หาวิธีท่ีจะใช้สถานท่ีท างานเป็นเสมือนหนึ่งห้องแล็บหรือห้องทดลองส าหรับการ
เรียนรู้และฝึกฝนการท างานเป็นทีม นอกจากนั้นสมาชิกทุกคนจากทุกระดับขององค์การจะต้อง
ได้รับการฝึกฝนทักษะของการเป็นโค้ชด้วย จนในท่ีสุดกระบวนการโค้ชซึ่งกันและกัน และการเรียนรู้
จะขยายตลอดท่ัวท้ังองค์การ สมาชิกแต่ละคนของทีมและขององค์การจะช่วยเหลือซึ่งกันและกัน
เพื่อเพิ่มสมรรถนะในการท างานปรับปรุงพฤติกรรมและเป็นองค์การท่ีประสบความส าเร็จในท่ีสุด 

ความส าเร็จของผู้บริหารมืออาชีพในการปฏิบัติกิจกรรมหลักดังกล่าวข้างต้น ซึ่งได้แก่ 
การสร้างความยอมรับร่วมกันในวิสัยทัศน์และค่านิยมขององค์การ การจัดวางต าแหน่งขององค์การ 
และการเรียนรู้ จะประสบผลส าเร็จได้มากน้อยเพียงใดนั้นขึ้นอยู่กับการส่ือสารภายในองค์การ 
ผู้บริหารมืออาชีพจะต้องหาทางก าจัดข่าวลือ และการเล่นการเมืองภายในองค์การ โดยการสร้าง
ระบบส่ือสารที่เปิด (Open Communication) ขึ้น มีการแลกเปล่ียนข่าวสารและความรู้ซึ่งกันและ
กันตลอดท่ัวท้ังองค์การ การไหล (Flow) ของข่าวสารจะต้องเกิดขึ้นท้ังในแนวด่ิงและในแนวนอน 
การส่ือสารในแนวดิ่งจะเกิดขึ้นทั้ง ๒ ทาง ท้ังจากบนลงล่างและจากล่างขึ้นบน โดยผู้บริหารมีหน้าท่ี
ให้ข้อมูลท่ีถูกต้องเกี่ยวกับผลการปฏิบัติการขององค์การและของทีมงานแก่สมาชิกขององค์การและ
ทีม และในขณะเดียวกันผู้บริหารจะต้องสนับสนุนให้มีการไหลของข้อมูลจากล่างขึ้นบนด้วยสมาชิก
ขององค์การทุกคนจะได้รับการสนับสนุนให้แสดงความคิดเห็นได้อย่างเปิดเผย ในขณะท่ีผู้บริหาร
ประเมินผลการท างานของทีม ทีมงานก็สมารถประเมินผลการท างานของผู้บริหารได้ด้วย การ
ประเมินซึ่งกันและกันเท่ากับว่าเป็นการให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feed Back) ท่ีสามารถช่วยให้ท้ังบริหาร 
และสมาชิกขององค์การสามารถน ามาปรับปรุงทักษะและพฤติกรรมของตนได้ เมื่อทอม ปีเตอร์ 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๖๑ 
 

(Tom Peters) มากล่าวปาฐกถาในประเทศไทย เรื่อง “๕๐ Survival Strategies : Lessons in 
Leadership” ในวันท่ี ๘ มีนาคม พ.ศ. ๒๕๓๙ กลยุทธ์ข้อท่ี ๑๐ ส าหรับการอยู่รอดขององค์การท่ี
เขาเสนอคือ “การให้การประเมินผลการปฏิบัติงานของผู้บังคับบัญชาโดยผู้ใต้บั งคับบัญชาเป็น
องค์ประกอบท่ีส าคัญข้อหนึ่งของการประเมินผล” ส่วนการส่ือสารในแนวนอนได้แก่ สมาชิกทุกคน
ของทีมงานให้ข้อมูลและค าแนะน าซึ่งกันและกันและทีมต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นทีม ท างานส าหรับ
กระบวนการทางธุรกิจ (Business Process Teams) หรือทีมสนับสนุน (Supporting Teams) ต่าง
มีการแลกเปล่ียนข้อมูลข่าวสารกันอย่างสม่ าเสมอ ในท่ีสุดแล้ว สมาชิกทุกคนทุกระดับขององค์การ
จะมีความไว้วางใจซึ่งกันและกันสูง (High Trust) และทุกคนมีความรู้สึกว่าความก้าวหน้าของ
องค์การไม่ว่าจะเกิดมาจากท่ีใดหรือทีมใดก็ตามจะเป็นประโยชน์ส าหรับองค์การโดยส่วนรวมและ
เป็นประโยชน์แก่สมาชิกทุกคนขององค์การ (Win-Win) ไม่มีผู้เสียประโยชน์อีกต่อไป 

๓. สุขภาพของผู้บริหาร 
ปัญหาท่ีส าคัญส าหรับผู้บริหารในภาครัฐและภาคเอกชนอีกปัญหาหนึ่งคือ ปัญหาเรื่อง

สุขภาพ การบริหารในยุคปัจจุบันที่ประสบกับปัญหาการเปล่ียนแปลงและการปรับปรุงอย่างไม่มีวัน
ส้ินสุด ได้สร้างสภาวะความกดดันหรือความเครียด (Stress) ให้แก่ผู้บริหารเป็นอย่างมาก ส่วนใหญ่
จะเป็นในรูปของสภาวะความเครียดทางจิตใจ (Mental Stress) เสียมากกว่าความเครียดทาง
ร่างกาย (Physical Stress) นอกจากนั้นการท่ีผู้บริหารมักมีงานท่ีรัดตัวและยังมีความจ าเป็นต้อง
ออกงานสังคมเพื่อผลประโยชน์ต่อการประสบผลส าเร็จในธุรกิจหรือหน้าท่ีการงานของตน จึงท าให้
ผู้บริหารส่วนใหญ่ขาดการออกก าลังกายพักผ่อนท่ีเพียงพอ การออกงานสังคมมีผลท าให้ผู้บริหาร
บริโภคอาหารท่ีมีไขมันสูง มีแคลอรีสูง และสุราหรือเครื่องด่ืมท่ีมีแอลกอฮอล์ท าให้มีปัญหาเรื่อง
สุขภาพตามมาจากการส ารวจในประเทศสหราชอาณาจักรพบว่าโรคท่ีคร่าชีวิตผู้บริหารส่วนใหญ่
ได้แก่ ตับแข็ง เส้นเลือดในหัวใจอุดตัน อุบัติเหตุและการฆ่าตัวตาย เบาหวาน เส้นโลหิตในสมองแตก 
และความดันโลหิตสูง ฯลฯ ตามล าดับ  

ผู้บริหารท่ีมีปัญหาด้านสุขภาพไม่ว่าจะเป็นด้านร่างกายหรือจิตใจก็ตาม ก็คงไม่สามารถ
ปฏิบัติหน้าท่ีของตนได้ดี ดังนั้นผู้บริหารในยุคโลกาภิวัตน์ควรให้ความส าคัญต่อสุขภาพของตนให้
มากเป็นพิเศษ นายแพทย์วิสัย มีความเห็นว่าผู้บริหารส่วนใหญ่มีการใช้พลังงานน้อย แต่รับประทาน
อาหารท่ีมีแคลอรีสูงเข้าไปมาก ดังนั้นจึงควรออกก าลังกายแบบเป็นกิจกรรมในยามว่าง (Leisure 
Time Activity) คือ อาจเล่นกีฬาหรือการออกก าลังกายท่ีท าให้เกิดการเพิ่มของกิจกรรมทาง
กายภาพ (Physical Activity) แต่จะมีผลในการผ่อนคลายความเครียดทางจิตใจ ท าให้ระบบกระดู
และกล้ามเนื้อแข็งแรงขึ้น เอ็นและข้อต่าง ๆ มีความยืดหยุ่นและทนทานดีขึ้น การท างานของปอด
และกระบวนการไหลเวียนของโลหิตดีขึ้น และจะมีผลต่อการท าให้มีอัตราเส่ียงของการเป็นโรคหัวใจ
ลดลง โดยเฉพาะถ้ามีวัตถุประสงค์ของการออกก าลังกายเพื่อป้องกันโรคหัวใจ ผู้บริหารจะต้องออก
ก าลังกายในปริมาณท่ีมากพอสมควรและอย่างสม่ าเสมอด้วย ข้อควรระวังคือ ผู้บริหารต้ังแต่อายุ 
๔๐ ปีข้ึนไป และไม่เคยออกก าลังกายมาก่อนควรให้แพทย์ตรวจสอบสภาวะหัวใจก่อนเริ่มออกก าลัง
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กายส าหรับการรับประทานอาหารเพื่อให้ครบความต้องการของร่างกาย ผู้บริหารควรรับประทานให้
ครบทุกหมู่ ได้แก่ : 

(๑) อาหารประเภทโปรตีน ควรเน้นเนื้อสัตว์ เนื้อปลา และนมประเภทลดไขมัน  
(๒) อาหารประเภทคาร์โบไฮเดรต ข้าวยังเป็นอาหารหลักท่ีดีของคนไทย และควร

หลีกเล่ียงขนมหวานและน้ าตาล 
(๓) อาหารประเภทไขมัน ควรใช้น้ ามันพืชในการปรุงอาหาร  
(๔) แร่ธาตุและวิตามินจะได้จากการรับประทานฝักใบเขียวและผลไม้  ต่าง ๆ รวมท้ังพืช

และผลไม้ท่ีมีสีเหลืองและสีส้ม 
(๕) ควรหลีกเล่ียงอาหารประเภทเค็มจัด  
สภาวะความเครียดของผู้บริหารอาจเกิดมาจากสาเหตุหลายประการ เช่น อาจเป็นเพราะ

บุคลิกภาพส่วนตัวของผู้บริหารเอง งานท่ีท า หรือบุคคลแวดล้อม เป็นต้น สภาวะความเครียดของ
ผู้บริหารอาจเป็นสาเหตุของโรคหัวใจหรือความเจ็บป่วยหลายชนิด เช่น ความดันโลหิตสูง 
สุขภาพจิตเส่ือม ร่างกายขาดความสมบูรณ์ทางกายภาพ โรคเส้นเลือดของหัวใจและกล้ามเนื้อหัวใจ
ตาย ความอ่อนเพลียและหมดก าลังใจ ฯลฯ ดังนั้นนอกจากผู้บริหารควรออกก าลังกายอย่าง
สม่ าเสมอ รับประทานอาหารถูกสุขลักษณะดังกล่าวข้างต้นแล้ว ผู้บริหารควรพยายามหาเวลา
พักผ่อนให้เพียงพออีกด้วย และเมื่อถึงเวลาพักผ่อนก็ควรท าจิตใจให้ว่างไม่น าเอาเรื่องงานมาคิดให้
วิตกกังวลอีก มีการให้ค าแนะน าหรือสอนการท าจิตใจให้ว่าง หรือการท าสมาธิอยู่ ค่อนข้าง
หลากหลายรูปแบบ ในสังคมไทยท่ีผู้บริหารน่าจะเลือกน าเอาวิธีใดวิธีหนึ่งมาประยุกต์ใช้เพื่อการลด
ความเครียด 
 
๙.๓ สรุปท้ายบท 
 ยุคโลกาภิวัตน์ เป็นยุคท่ีวิทยาศาสตร์เทคโนโลยี และวิธีการจัดการสมัยใหม่ โดยเฉพาะ
การคมนาคม ขนส่ง ติดต่อส่ือสาร เป็นเครื่องมือส าคัญท่ีท าให้สามารถด าเนินกิจการต่างๆ ได้
รวดเร็ว สะดวก มีคุณภาพ และมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น การบริหารในยุคนี้มุ่งลดต้นทุนการผลิตเพิ่ม
ปริมาณและคุณภาพส่ิงผลิต และการบริการท่ีดี ให้กระจายไปอย่างขว้างขวางได้ โดยใช้บุคลากร
บริหาร ควบคุม ดูแล ไม่มาก อย่างไรกต็าม เรื่องของการพัฒนาบุคลากรให้รู้เท่าทัน และสามารถใช้
เครื่องมือเครื่องใช้ท่ีช่วยอ านวยความสะดวกต่างๆ บนฐานของจิตใจท่ีเป็นไปทางสร้างสรรค์มากกว่า
การเอาเปรียบ ยังเป็นเรื่องส าคัญมากแม้ในอนาคต ท่ีส าคัญท่ีสุด นักบริหารท่ีเก่งจริงนั้นน่าจะได้แก่
นักบริหารท่ีสามารถคาดการณ์ไกลได้ชัดเจน ท างานให้ส าเร็จโดยลงทุนพอสมควร ใช้ ยุทธศาสตร์
และเทคโนโลยีท่ีเหมาะสม ท าลายทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อมน้อยท่ีสุด แต่งานนั้นให้
ประโยชน์ทางสร้างสรรค์แก่องค์กรของตนเองและแก่ส่วนรวมมากท่ีสุด 
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ค าถามท้ายบท 
 

๑. จงอธิบายความหมายโลกาภิวัตน์ 
๒. ปัจจัยท่ีส่งผลกระทบให้ผู้คนรู้เท่าๆ กัน หรือเกือบเท่ากันแต่งกายเหมือนกัน มีวิถีชีวิตท่ี

ก าลังปรับเปล่ียนไปใกล้เคียงกันมากขึ้นนั้น มีกี่ประการพร้อมท้ังอธิบาย 
๓. เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสารเกิดข้ึนได้อย่างไร 
๔. เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสารมีความเป็นมาหรือหรือพัฒนาการโดยย่ออย่างไร 
๕. ระบบปัญหาประดิษฐ์ (Artificial Intelligence : AL) หมายถึงอะไรและมีส่วนประกอบ

ท่ีส าคัญอย่างไร  
๖. เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสารมีความส าคัญหรือมีประโยชน์อย่างไร 
๗. สารสนเทศท่ีดีเเละมีประโยชน์ควรมีลักษณะอย่างไร 
๘. จงยกตัวอย่างเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสารที่ใช้ในชีวิตประจ าวัน 
๙. จงอธิบายกระเเสโลกาภิวัฒน์ของเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสารในปัจจุบัน 
๑๐. ความหมายของการบริหารและการจัดการ 
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แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๙ 
เรื่อง กลยุทธ์ในการวางแผนและควบคุม 

 
ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 กลยุทธ์ในการวางแผนและควบคุม 
 ๑. ความหมายของการวางแผนกลยุทธ์ 
 ๒. องค์ประกอบหลักในการวางแผนกลยุทธ์ 
 ๓. การวิเคราะห์สถานการณ์ท้ังภายในและภายนอกองค์การ 
 
ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที่ ๙ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 
 ๑. บอกความหมายของการวางแผนกลยุทธ์ได้ 
 ๒. อธิบายองค์ประกอบหลักในการวางแผนกลยุทธ์ได้ 
 ๓. อธิบายการวิเคราะห์สถานการณ์ท้ังภายในและภายนอกองค์การได้ 
 
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ผู้สอนเกริ่นน ากลยุทธ์ในการวางแผนและควบคุมว่ามีความหมายความส าคัญ 
ความเป็นมาอย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับกล
ยุทธ์ในการวางแผนและควบคุมโดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการกระตุ้นให้ผู้เรียนได้ต่ืนตัวอยู่
เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติม
เพื่อให้ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้
อยากเห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้ว
น ามาส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “กลยุทธ์ในการวางแผนและควบคุม” อีกครั้ง เพื่อเป็น
การทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียนมาแล้ว เพื่อเป็นการ
ประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
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ง. แหล่งการเรียนรู้ 
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 
จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
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บทที่ ๙ 
กลยุทธ์ในการวางแผนและควบคุม 

 
๙.๑ ความน า 
 การบริหารเชิงกลยุทธ์ เป็นศาสตร์และศิลป์ในการด าเนินงานของผู้บริหาร เพื่อให้เป็นไป
ตามวัตถุประสงค์และบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์กร ซึ่งการก าหนดแนวทางและทิศทางในการ
ด าเนินงานนั้น จ าเป็นจะต้องวิเคราะห์และประเมินปัจจัยต่างๆ ท่ีเกิดจากสภาพแวดล้อมท้ังภายใน
และภายนอกองค์กร เพื่อก าหนดวิธีการท างานเพิ่มเติมจากเดิม หรือท่ีเรียกว่า “กลยุทธ์” พร้อมท้ัง
จัดท ากิจกรรม แผนงาน หรือโครงการให้สอดคล้องในแต่ละกลยุทธ์ เพื่อเป็นแนวทางขององค์กรท่ี
จะสามารถบรรลุวิสัยทัศน์และเป้าหมายท่ีก าหนดไว้สูงสุด 
 การบริหารเชิงกลยุทธ์ประกอบด้วยกิจกรรมท่ีเป็นองค์ประกอบ ขั้นพื้นฐาน ๔ กิจกรรม 
คือ ๑) การวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ (Strategic analysis) ๒) การวางแผนกลยุทธ์(Strategic 
planning) ๓) การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ(Strategic implementation) ๔) การควบคุมและ
ประเมินผลกลยุทธ์ (Strategic control and evaluation)  
 
๙.๒ กลยุทธ์ในการวางแผนและควบคุม 
 ๑. ความหมายของการวางแผนกลยุทธ์๙๐ 
 การวางแผนยุทธศาสตร์  หรือ การวางแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) เป็น
กระบวนการตัดสินใจเพื่อก าหนดทิศทางในอนาคตขององค์กร โดยก าหนดสภาพการณ์ในอนาคตท่ี
ต้องบรรลุและก าหนดแนวทางในการบรรลุสภาพการณ์ท่ีก าหนดบนพื้นฐานข้อมูลท่ีรอบด้านอย่าง
เป็นระบบ 
 การก าหนดแนวทางท่ีจะบรรลุสภาพการณ์ในอนาคตท่ีต้องการให้เกิด จะต้องต้ังอยู่บน
พื้นฐานของข้อมูลท่ีรอบด้าน คือ จะต้องค านึงถึงสภาพการณ์ท่ีต้องการให้เกิดศักยภาพหรือขีด
ความสามารถขององค์กร และการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ท้ังด้านเศรษฐกิจ สังคม 
การเมือง และส่ิงแวดล้อม 
 การก าหนดแนวทางท่ีจะบรรลุสภาพการณ์ในอนาคตท่ีต้องการให้เกิดจะต้องเป็นระบบ 
คือ แนวทางท่ีก าหนดขึ้นจะต้องด าเนินไปอย่างเป็นขั้นเป็นตอน 
 การวางแผนยุทธศาสตร์จะต้องตอบค าถามหลัก ๓ ประการ คือ 

๑. องค์กรก าลังจะก้าวไปทางไหน (Where are you going?) 
 ๒. สภาพแวดล้อมเป็นอย่างไร (What is the environment?) 

                                                             
๙๐ทศพร ศิริสัมพันธ์ ,  การวางแผนเชิงกลยุทธ์  ในการวางแผนกลยุทธ์หรือการปฏิรูป , 

(กรุงเทพมหานคร : กราฟิคฟอร์แมท, ๒๕๔๓) หน้า ๕๖. 
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 ๓. องค์กรจะไปถึงจุดหมายได้อย่างไร (How do you get there?) 
 กระบวนการการวางแผนยุทธศาสตร์ (Strategic Planning Processes) มีขั้นตอน
ดังต่อไปนี้ 
 ๑) ก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision)  
 ๒) ก าหนดภารกิจหรือพันธกิจ (Mission) 
 ๓) ก าหนดเป้าประสงค์หรือจุดมุ่งหมายเพื่อการพัฒนา (Goal) 
 ๔) ก าหนดประเด็นยุทธศาสตร์หรือยุทธศาสตร์ (Strategy) 
 ๕) ก าหนดกลยุทธ์หรือแนวทางการพัฒนา 
 
นามธรรม                                 วิสัยทัศน์ (Vision) ต้องการเป็นอะไร 
                                       พันธกิจ (Mission)  
ต้องท าอะไร 
   จุดมุ่งหมายเพื่อการพัฒนา   
ท าเพื่ออะไร 
    ยุทธศาสตร์    
ท าอย่างไร 
        
  
 แนวทางการพัฒนาท าโดยวิธีการใดรูปธรรมเป้าหมายท าแค่ไหน/เท่าใด/กับใคร/เมื่อใด 

ค าว่า “ยุทธศาสตร์” (Strategy)” มีความหมายรวมถึง “จุดหมายปลายทาง (End)” 
และ “วิธีการสู่จุดหมายปลายทาง (Means) เชิงนโยบาย” ซึ่งใช้ในการก าหนดนโยบายจากการ
วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์กร (SWOT) ตามหลักวิชาการ  

ส่วนค าว่า “กลยุทธ์” (Strategies)” หมายถึง “วิธีการสู่จุดหมายปลายทาง (Means) 
ระดับปฏิบัติการและเป็นแนวทางเพื่อตอบสนองวิธีการสู่จุดหมายปลายทางระดับนโยบาย” 
 ๒. ความแตกต่างระหว่างแผนกลยุทธ์ แผนปฏิบัติงานระยะยาวแบบด้ังเดิม  
  และแผนปฏิบัติราชการ ๔ ปี ของหน่วยงาน 

หน่วยงานท่ีไม่ได้จัดท าแผนกลยุทธ์มาก่อน มักจะมีความเข้าใจผิดว่าแผนปฏิบัติงานระยะ
ยาวท่ีเคยท ามาแต่ด้ังเดิมหรือแผนปฏิบัติราชการ ๔ ปี ตามนโยบายของรัฐบาลท่ีจัดท าขึ้นในปี 
๒๕๔๘ คือ แผนกลยุทธ์ของหน่วยงาน  
 แผนกลยุทธ์ของหน่วยงาน มีลักษณะส าคัญ ดังนี้  
  แผนกลยุทธ์ให้ความส าคัญต่อความสัมพันธ์ของสภาพแวดล้อมในเชิงโอกาส และ 
ภัยอุปสรรคท่ีเปล่ียนแปลงไปกับศักยภาพท่ีเป็นจุดแข็งและจุดอ่อนของหน่วยงาน เพื่อการก าหนด
กลยุทธ์ของหน่วยงาน หากสภาพแวดล้อมเปล่ียนแปลงไป กลยุทธ์จะต้องปรับไปด้วย 
  แผนกลยุทธ์เน้นความเช่ือมโยงจากนโยบายลงมาท่ีผลลัพธ์  และต่อลงมายังผลผลิต
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ระยะยาวซึ่งเป็นตัวเช่ือมไปสู่การจัดท าแผนปฏิบัติการและการก าหนดกิจกรรม  
  แผนกลยุทธ์ให้ความส าคัญกับผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholders) ในการจัดท ากลยุทธ์  
 แผนปฏิบัติงานระยะยาวแบบด้ังเดิมของหน่วยงาน มีลักษณะส าคัญ ดังนี้  
  แผนปฏิบัติงานระยะยาวให้ความส าคัญต่อความสัมพันธ์ของสภาพปัญหากับสาเหตุ
ของ ปัญหา เพื่อก าหนดโครงการและกิจกรรมของหน่วยงาน เพื่อแก้ไขปัญหา  
  แผนปฏิบัติงานระยะยาวเน้นความเช่ือมโยงระหว่างกิจกรรมกับงบประมาณ  
  แผนปฏิบัติงานระยะยาวให้ความส าคัญกับการก าหนดกิจกรรมโดยผู้ปฏิบัติงาน  

แผนปฏิบัติราชการ ๔ ปีของหน่วยงาน มีลักษณะส าคัญ ดังนี้  
  แผนปฏิบัติราชการ ๔ ปี ให้ความส าคัญต่อความสัมพันธ์ของกลยุทธ์หลักของแผน
บริหารราชการแผ่นดินกับผลผลิตของหน่วยงานท่ีของบประมาณแผ่นดินแต่ไม่แสดงความเช่ือมโยง
จากยุทธศาสตร์ของรัฐบาลผ่านผลลัพธ์ลงมายังผลผลิตระยะยาว  
  แผนปฏิบัติราชการ ๔ ปี ให้แสดงสภาพแวดล้อมในเชิงโอกาสและภัยอุปสรรค และ 
ศักยภาพท่ีเป็นจุดแข็งและจุดอ่อนแบบแยกส่วน แต่ไม่ได้แสดงความสัมพันธ์ระหว่างกัน และไม่ได้
แสดงว่าแผนการจัดท าผลผลิตจะสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อมเปล่ียนแปลงไปหรือไม่ อย่างใด  
  แผนปฏิบัติราชการ ๔ ปี ให้ความส าคัญกับการก าหนดผลผลิตโดยผู้บริหารของ
หน่วยงาน  
 ๓. องค์ประกอบหลักในการวางแผนกลยุทธ์ 
 องค์ประกอบหลักท่ีควรก าหนดอยู่ในแผนกลยุทธ์ มีดังนี ้
 ๑. พันธกิจ (Mission) เป็นส่ิงท่ีส่ือถึงภารกิจหลักขององค์การ ซึ่งจะสะท้อนถึงปรัชญาท่ี
จะก าหนดการด ารงอยู่ขององค์การ เช่น พันธกิจของมหาวิทยาลัยมหาจุฬาลงกรณราชวิทยาลัย คือ  
 ๑. ผลิตบัณฑิต 
  ผลิตและพัฒนาบัณฑิตให้มีคุณลักษณะอันพึงประสงค์ ๙ ประการ คือ มีปฏิปทา
น่าเล่ือมใส ใฝ่รู้ใฝ่คิด เป็นผู้น าด้านจิตใจและปัญญา มีความสามารถในการแก้ปัญหา มีศรัทธาอุทิศ
ตนเพื่อพระพุทธศาสนา รู้จักเสียสละเพื่อส่วนรวม รู้เท่าทันความเปล่ียนแปลงของสังคม มีโลกทัศน์ 
กว้างไกล มีศักยภาพที่จะพัฒนาตนเอง ให้เพียบพร้อมด้วยคุณธรรมและจริยธรรม  
  ๒. วิจัยและพัฒนา 
  การวิจัยและค้นคว้า เพื่อสร้างองค์ความรู้ควบคู่ไปกับกระบวนการเรียนการสอน 
เน้นการพัฒนาองค์ความรู้ในพระไตรปิฎก โดยวิธีสหวิทยาการแล้วน าองค์ความรู้ ท่ีค้นพบมา
ประยุกต์ใช้แก้ปัญหา ศีลธรรม และจริยธรรมของสังคม รวมท้ังพัฒนา คุณภาพงานวิชาการด้าน
พระพุทธศาสนา 
  ๓. ส่งเสริมพระพุทธศาสนาและบริการวิชาการแก่สังคม 
  ส่งเสริมพระพุทธศาสนาและบริการวิชาการแก่สังคม ตามปณิธานการจัดต้ัง
มหาวิทยาลัย ด้วยการปรับปรุงกิจกรรมต่างๆ ให้ประสานสอดคล้อง เอื้อต่อการส่งเสริม สนับสนุน
กิจการคณะสงฆ์ สร้างความรู้ ความเข้าใจหลักค าสอนทางพระพุทธศาสนา สร้างจิตส านึกด้าน
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คุณธรรม จริยธรรมแก่ประชาชน จัดประชุม สัมมนา และฝึกอบรม เพื่อพัฒนาพระสงฆ์และบุคลากร
ทางศาสนา ให้มีศักยภาพในการธ ารงรักษา เผยแผ่หลักค าสอน และเป็นแกนหลักในการพัฒนาจิตใจ
ในวงกว้าง  
  ๔. ท านุบ ารุงศิลปวัฒนธรรม 
  เสริมสร้างและพัฒนาแหล่งการเรียนรู้ด้านการท านุบ ารุงศิลปวัฒนธรรม ให้เอื้อต่อ
การศึกษา เพื่อสร้างจิตส านึกและความภาคภูมิใจในความเป็นไทย สนับสนุนให้มีการน าภูมิปัญญา
ท้องถิ่น มาเป็นรากฐานของการพัฒนาอย่างมีดุลยภาพ” ถ้อยแถลงดังกล่าวถือว่าเป็นภารกิจหลัก
ขององค์การนั่นเอง 
 ๒. จุดมุ่งหมาย (Goal) คือ ผลลัพธ์ปลายทาง (Outcomes) ท่ีองค์การต้องการให้
เกิดขึ้นในอนาคต โดยไม่ต้องระบุช่วงเวลาท่ีแน่นอนลงไป เช่น จุดมุ่งหมาย ของคณะมนุษยศาสตร์ฯ
สถาบันราชภัฏอุตรดิตถ์ คือ “...ผลิตบัณฑิตให้น าความรู้ไปพัฒนาท้องถ่ิน...” 
 ๓. วัตถุประสงค์ (Objective) เป็นผลผลิต (Output) ท่ีต้องการให้เกิดขึ้น เมื่อได้
กระท าส่ิงต่างๆ ตามท่ีได้ก าหนดพันธกิจไว้ วัตถุประสงค์จึงต้องก าหนดให้ ชัดเจน วัดได้ และปฏิบัติ
ได้ เป็นรูปธรรมกว่าจุดมุ่งหมาย (Goal) และต้องเกิดขึ้นก่อนผลลัพธ์ เช่น วัตถุประสงค์มหาวิทยาลัย 
“..เพื่อผลิตบัณฑิตปริญญาตรีสาขามนุษยศาสตร์ และสังคมศาสตร์หลากหลายสาขา..” 
 ๔. นโยบาย (Policy) คือ ข้อความหรือส่ิงท่ีองค์การระบุไว้ว่าจะปฏิบัติหรือกระท า 
เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ และจุดมุ่งหมายท่ีก าหนดไว้ ดังนั้นการก าหนดนโยบายจึงเป็นการก าหนด
กรอบ ก าหนดเกณฑ์ในการจะปฏิบัติให้กระชับและมีประสิทธิภาพ 
 ๕. กลวิธี/มาตรการ (Strategy) แนวทางปฏิบัติย่อยท่ีองค์การยึดเป็นกรอบส าหรับ
คัดเลือก แผนงาน / งาน / โครงการ ต่างๆ ท่ีจะด าเนินให้บรรลุวัตถุประสงค์ ซึ่งกลวิธีต่างๆ จะต้อง
สอดคล้องกับนโยบายข้อนั้นๆ 
 ๖. แผนงาน (Program) เป็นการจัดรวมกลุ่มของ งาน หรือ โครงการ หรืออาจกล่าวว่า 
แผนงาน คือ งาน หรือโครงการย่อยๆ หลายโครงการ ซึ่งมีวัตถุประสงค์สอดคล้องกัน ซึ่งงานหรือ
โครงการจะประกอบด้วยกิจกรรม (Activities) ต่างๆ ท่ีด าเนินการภายใต้กรอบของงาน หรือ
โครงการหนึ่งๆ ซึ่งจะมีเงื่อนไขระยะเวลาเริ่มต้น และส้ินสุดในการท ากิจกรรมต่างๆ 
 ๔. กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ 
 การวางแผนกลยุทธ์นอกจากจะก าหนดสาระของแผนกลยุทธ์ อันได้แก่ พันธกิจ จุดหมาย
วัตถุประสงค์ นโยบาย และกลวิธีหรือมาตรการ อันเป็น . ยุทธศาสตร์ . แล้ว การวางแผนกลยุทธ์
จะต้องมีองค์ประกอบและกระบวนการท่ีส าคัญดังนี้๙๑ 
 
                                                             

 ๙๑วัฒนา วงศ์เกียรติรัตน์, เทคนิคการจัดท าแผนเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐบาล , ชุดโครงการจัดท า
แผนพัฒนาการส่งเสริมสุขภาพอนามัยสิ่งแวดล้อมและอาชีวอนามัยในแผนพัฒนา ฉบับที่ ๙ (พ.ศ.๒๕๔๕ – 
๒๕๔๙). (อัดส าเนา)  
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 ๓.๑ การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholders Analysis)  
  การวิเคราะห์เรื่องผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders Analysis) ท่ีเกี่ยวข้องกับ
องค์กรมีส่วนช่วยในการก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าประสงค์หลักของหน่วยงานได้ถูกต้อง 
เนื่องจากหน่วยงานไม่เพียงแต่มีความผูกพันธ์กับกระทรวงเจ้าสังกัดและผู้รับบริการเท่านั้น แต่ยังมีผู้
มีส่วนได้ส่วนเสียอื่นๆ อีกด้วย  
   ผู้มีส่วนได้เสียต่อองค์กร (Stakeholder Influence) ซึ่งมีอิทธิพลต่อการวางแผน
และการด าเนินงานของหน่วยงาน จ าแนกได้เป็น ๓ ประเภท ดังนี้ 
  (๑) ผู้มีส่วนได้เสียภายในองค์กร (Internal Stakeholders) ได้แก่ ผู้บริหารทุก
ระดับและ เจ้าหน้าท่ีระดับปฏิบัติงาน  
   (๒) ผู้มีส่วนได้เสียโดยตรงในการรับบริการ (Marketplace Stakeholders) เช่น 
ผู้รับบริการ พันธมิตร ผู้รับจ้าง และขายครุภัณฑ์และวัสดุในการจัดซื้อจัดจ้างตามระเบียบพัสดุ เป็น
ต้น  
   (๓) ผู้มีส่วนได้เสียในสังคมแต่อยู่นอกองค์กร (External Stakeholders) เช่น 
คณะกรรมการคุ้มครองผู้บริโภค คณะกรรมการอาหารและยา สถาบันการเงิน สภาหอการค้า สภา
อุตสาหกรรม องค์กรพัฒนาเอกชน และส่ือมวลชน รวมท้ังกลุ่มการเมืองท่ีเป็นทางการและไม่เป็น
ทางการ ตลอดจนศาลยุติธรรม และศาลปกครอง เป็นต้น ซึ่งท าหน้าท่ีในการก ากับดูแล และป้องกัน
และแก้ไขข้อขัดแย้ง/ข้อร้องเรียนระหว่างผู้ให้บริการและผู้รับบริการ เพื่อให้เกิดความเป็นธรรมท้ัง
สองฝ่าย  
   ในการจัดท าแผนกลยุทธ์ ฝ่ายท่ีรับผิดชอบด้านนโยบายและกลยุทธ์ของหน่วยงาน
ควรให้ความส าคัญกับข้ันตอน ดังตัวอย่างต่อไปนี้ 
   ตัวอย่างขั้นตอนการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสียต่อองค์กรในการจัดท าแผนกลยุทธ์ 
 
 

ขั้นตอน กิจกรรม ผู้เข้าร่วมกิจกรรม 
๑ เตรียมงานโดยหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านนโยบายและ

กลยุทธ์ของหน่วยงาน  
ฝ่ายนโยบายและ 
กลยุทธ์ 

 ๑.๑ ร่างรายช่ือคณะท างานร่วมระหว่างผู้บริหารและ
ตัวแทนของผู้ปฏิบัติงาน (Internal Stakeholders) 
เพื่อเสนอขอความเห็นชอบจากผู้บริหาร  

 

 ๑.๒ ร่างรายช่ือผู้มีส่วนได้เสียจากภายนอก ประกอบด้วย 
ผู้มีส่วนได้เสียโดยตรงในการรับบริการ 
(Marketplace Stakeholders) และผู้มีส่วนได้เสียใน
สังคมแต่อยู่นอกองค์กร (External Stakeholders) 
เพื่อเสนอขอความเห็นชอบจากผู้บริหาร 

 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๗๒ 
 

ขั้นตอน กิจกรรม ผู้เข้าร่วมกิจกรรม 
 ๑.๓ รวบรวมกฎหมายท่ีเกี่ยวข้องกับหน่วยงาน 

โดยเฉพาะมาตราท่ีเกี่ยวข้องจากรัฐธรรมนูญ 
พระราชบัญญัติ พระราชกฤษฎีกา และกฎกระทรวง
ท่ีเกี่ยวข้อง  

 

 ๑.๔ รวบรวมกฎหมายระหว่างประเทศ กฎบัตร
สหประชาชาติ สนธิสัญญา อนุสัญญา และข้อตกลง
ระหว่างประเทศ รวมท้ังมาตรฐานสากลด้านการค้า
ระหว่างประเทศท่ี เกี่ยวข้องกับหน่วยงาน  

 

 ๑.๕ รวบรวมนโยบายของรัฐบาล โดยเฉพาะค าแถลง
นโยบาย แผนบริหารราชการแผ่นดินและมติ
คณะรัฐมนตรีที่เกี่ยวข้องกับหน่วยงาน  

 

 ๑.๖ รวบรวมรายงานผลงานท่ีหน่วยงานต้องรับผิดชอบ 
ต้องรายงานส านักงานเลขาธิการ คณะรัฐมนตรีเพื่อ
จัดท าผลงานของรัฐบาลตามแนวนโยบายพื้นฐานแห่ง
รัฐตามรัฐธรรมนูญ  

 

 ๑.๗ รวบรวมข้อมูลเชิงปริมาณจากรายงานสถิติท่ี
เกี่ยวข้องกับการวิเคราะห์ สภาพแวดล้อมภายในและ
สภาพแวดล้อมภายนอกของหน่วยงาน  

 

 ๑.๘ รวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพจากเอกสารที่เกี่ยวข้อง
กับการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม ภายในและ
สภาพแวดล้อมภายนอกของหน่วยงาน  

 

๒ ประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 
(SWOT Analysis) 

 

 ๒.๑ วิเคราะห์สภาพแวดล้อมโดยผู้บริหาร ผู้บริหารทุกระดับ 
 ๒.๒ วิเคราะห์สภาพแวดล้อมโดยตัวแทนของผู้ปฏิบัติงาน

  
เจ้าหน้าท่ีระดับ
ปฏิบัติงาน 

 ๒.๓ วิเคราะห์สภาพแวดล้อมร่วมกันระหว่างผู้บรหิาร
และตัวแทนของผู้ปฏิบัติงาน  

ผู้บริหารทุกระดับ 
และเจ้าหน้าท่ี 
ระดับปฏิบัติงาน 

๓ ประชุมคณะท างานเพื่อจัดท าร่างทิศทางและกลยุทธ์
ของหน่วยงาน 

คณะท างานฯ 

 ๓.๑ ประเมินสถานภาพจากผลการวิเคราะห์  
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ขั้นตอน กิจกรรม ผู้เข้าร่วมกิจกรรม 
สภาพแวดล้อม 

 ๓.๒ จัดท าร่างวิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าประสงค์หลัก
ของหน่วยงาน 

 

 ๓.๓ จดท ารางกลยุทธ์ระดับยุทธศาสตร์และกลยุทธ์  
๔ ประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อให้ข้อคิดเห็นในการจัดวาง

ทิศทางและการก าหนดกลยุทธ์ของผู้มีส่วนได้เสีย ๓ 
หน่วยงาน โดยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในหน่วยงาน 
(Internal Stakeholders) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
โดยตรงในการรับบริการ (Marketplace 
Stakeholders) และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในสังคมแต่อยู่
นอกองค์กร (External Stakeholders)  

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ๓ 
ประเภท 

 ๔.๑ ให้ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม
และการประเมินสถานภาพของหน่วยงาน  

 

 ๔.๒ ให้ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับร่างวิสัยทัศน์ พันธกิจ และ
เป้าประสงค์หลัก  

 

 ๔.๓ ให้ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับร่างยุทธศาสตร์และกลยุทธ์  
๕ ประชุมคณะท างานเพื่อสรุปผลการจัดวางทิศทางและ

กลยุทธ์ของหน่วยงาน 
คณะท างานฯ 

 ๕.๑ จัดท าสรุปผลการประเมินสถานภาพจากการ
วิเคราะห์สภาพแวดลอม 

 

 ๕.๒ จัดท าสรุปผลการก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และ
เป้าประสงค์หลักของหน่วยงาน 

 

 ๕.๓ จัดท าสรุปผลการก าหนดยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ และ
ผลผลิต  

 

 ๕.๔ ก าหนดตัวชี้วัดระยะยาวระดับยุทธศาสตร์ และ
ระดับกลยุทธ์ (และตัวชี้วัดรายปี - ถ้ามี) รวมท้ัง
ตัวชี้วัดระดับผลผลิตรายปีท่ีแสดงประสิทธิภาพของ
ผลผลิต ๔ มิติ (เชิงปริมาณ เชิงคุณภาพ เชิงเวลา 
และเชิงต้นทุน) 

 

๖ เผยแพร่แผนกลยุทธ์ต่อสาธารณะ  ฝ่ายนโยบายและกล
ยุทธ์ 

 ๖.๑ จัดพิมพ์แผนกลยุทธ์แจกจ่ายผู้มีส่วนได้เสียท้ัง ๓  
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ขั้นตอน กิจกรรม ผู้เข้าร่วมกิจกรรม 
ประเภท  

 ๖.๒ จัดท า Website เผยแพร่แผนกลยุทธ์ พร้อม E-
mail เพื่อให้ประชาชนและผู้สนใจสามารถให้
ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมกลับมายังหน่วยงานได้ 

 

  ๓.๒ การวิเคราะห์สถานการณ์ทั้งภายในและภายนอกองค์การ 
  ๑) การวิเคราะห์สถานการณ์ภายในองค์การ โดยปกติจะใช้หลัก “SWOT” ใน
การวิเคราะห์ ซึ่งจะเป็นการประเมินจุดเด่นหรือจุดแข็ง  (Strengths) หรือศักยภาพของการ
ด าเนินงานขององค์การท่ีผ่านมาท้ังในอดีตและปัจจุบันว่าประสบความส าเร็จเพียงใด เช่น ตรวจสอบ
ศักยภาพด้านทรัพยากรในการบริหาร อาทิ คน เงิน วัสดุอุปกรณ์ ส่ือการสอน เทคโนโลยีสมัยใหม่ 
วิธีการจัดการหลักสูตร วิเคราะห์จุดอ่อน (Weakness) ขององค์การว่ามีปัญหาอะไรบ้าง ตลอดจน
วิเคราะห์โอกาส (Opportunity) ท่ีจะสนับสนุนให้มีการแก้ไขปัญหาหรือพัฒนาองค์การให้เติบโต 
หรือมีความเป็นเลิศ และวิเคราะห์ว่ามีอุปสรรค/ข้อจ ากัดหรือภาวะคุกคาม (Threat) อะไรบ้างท่ี
อาจเกิดขึ้นเมื่อเราด าเนินโครงการแล้ว ท้ังนี้เพื่อจะได้ใช้ตรวจสอบสภาวะความเส่ียง (Risks) และใช้
ประกอบการพิจารณาตัดสินใจเลือกทางเลือกในการวางแผนได้อย่างมีประสิทธิภาพ ตลอดจนท าให้
องค์การมีความเข้มแข็งในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จลุล่วงตามจุดหมายท่ีก าหนดไว้ในท่ีสุด๙๒ 
   การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน ควรครอบคลุมประเด็นต่อไปนี้ 
    ความเหมาะสมของโครงสร้างองค์การและความชัดเจนของนโยบายท่ี
หน่วยงานก าหนด 
    ประสิทธิผลในระดับผลลัพธ์ (ผลประโยชน์ต่อกลุ่มเป้าหมาย) ในช่วงเวลา
ท่ีผ่านมา และประสิทธิภาพในระดับผลผลิต (เชิงปริมาณ เชิงคุณภาพตามมาตรฐานเชิงเวลา และ
เชิงต้นทุน) ในช่วงเวลาท่ีผ่านมา รวมท้ังความคุ้มค่า (B/C Ratio หรือ Cost Effectiveness) ของ
ภารกิจในช่วงเวลาท่ีผ่านมา  
    การบริหารบุคคลและการพัฒนาบุคลากร (อัตราก าลัง คุณภาพบุคลากร 
การคัดเลือกบุคลากร การให้รางวัลและการลงโทษ ขวัญและก าลังใจ การฝึกอบรมระหว่างการ
ปฏิบัติงานของเจ้าหน้าท่ี การฝึกอบรมผู้บริหารระดับต่างๆ การถ่ายทอดภูมิความรู้ก่อนเกษียณอายุ 
เป็นต้น) 
    ประสิทธิภาพทางการเงินและการระดมทุน 
    การบริหารพัสดุ (การจัดซื้อจัดจ้าง ความพร้อมใช้ของครุภัณฑ์ การใช้
ครุภัณฑ์ได้อย่างสมประโยชน์ การบ ารุงรักษาครุภัณฑ์และอาคารสถานท่ีการจัดหาวัสดุส้ินเปลือง 

                                                             
๙๒สมชาย ภคภาศน์วิวัฒน์, กลยุทธ์การแข่งขันของธุรกิจ, (กรุงเทพมหานคร : มติชน, ๒๕๕๔), 

หน้า ๑๒. 
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เป็นต้น) 
    การบริหารจัดการ (การวางแผนปฏิบัติการ การวิจัยและพัฒนา การ
ติดตามผลการปฏิบัติงาน การประเมินผล การจัดท าฐานข้อมูลและระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการ 
การส่ือสารภายในหน่วยงาน วัฒนธรรมองค์การ และภาวะผู้น า เป็นต้น) 
  ๒) การวิเคราะห์สถานการณ์ภายนอกองค์การ เป็นการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม
ต่าง ๆ ท่ีอยู่ภายนอกองค์การ แต่อาจมีผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การท้ังทางตรงและ
ทางอ้อม เช่น สภาพแวดล้อมทางด้าน เศรษฐกิจ สังคม การเมือง กลุ่มผลประโยชน์ คู่แข่งขัน 
ความก้าวหน้าด้านเทคโนโลยี ฯลฯ ปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้องค์การควบคุมได้ยาก ดังนั้นในการวางแผน
กลยุทธ์ ผู้วางแผนจะต้องให้ความส าคัญกับการวิเคราะห์สถานการณ์ภายนอกองค์การ เพื่อน ามาใช้
เป็นข้อมูลในการวางแผนกลยุทธ์ให้มีประสิทธิภาพ 
    การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก ควรครอบคลุมประเด็นต่อไปนี้  
     ปัจจัยเอื้อ/ปัจจัยอุปสรรคด้านสังคมและวัฒนธรรม  
     - ปัจจัยเอื้อด้านสังคมในประเด็นท่ีเกี่ยวกับความต้องการของประชาชน  
หรือปัญหาของสังคม หรือข้อเรียกร้องของกลุ่มบุคคลท่ีมีส่วนได้ส่วนเสีย รวมท้ังเครือข่ายความ
ร่วมมือระหว่างหน่วยงานภาครัฐและหน่วยงานท่ีเกี่ยวข้อง ภาคเอกชน ตลอดจนโครงสร้าง
ประชากร การศึกษา อนามัย อาชีพ ความรู้ เจตคติ พฤติกรรม แนวคิด อนุรักษ์ กระแสวัฒนธรรม
จากต่างประเทศ ค่านิยมความเช่ือ ขนบธรรมเนียม และประเพณี เป็นต้น 
     ปัจจัยเอื้อ/ปัจจัยอุปสรรคด้านเทคโนโลยี (นวัตกรรม และความมีอยู่ของ
เทคโนโลยี เป็นต้น)  
     ปัจจัยเอื้อ/ปัจจัยอุปสรรคด้านเศรษฐกิจ (ภาวะทางเศรษฐกิจ ภาวะการ
จ้างงาน อัตราดอกเบี้ย และอัตราแลกเปล่ียนเงินตราระหว่างประเทศเศรษฐกิจระหว่างประเทศ  
เป็นต้น)  
     ปัจจัยเอื้อ/ปัจจัยอุปสรรคด้านการเมืองและกฎหมายภายในประเทศและ
ระหว่างประเทศ  
     - แนวนโยบายพื้นฐานแห่งรัฐตามรัฐธรรมนูญ และกฎกระทรวงเกี่ยวกับการ
แบ่งอ านาจหน้าท่ีของหน่วยงานภายในกระทรวง ปี ๒๕๔๕ และพระราชกฤษฎีกาจัดต้ังหน่วยงาน 
     - นโยบายของรัฐบาล 
     - เป้าประสงค์ท่ีก าหนดในแผนยุทธศาสตร์กระทรวง 
     - อุปสรรคเกี่ยวกับการประสานงานระหว่างหน่วยงานภาครัฐ 
     - อุปสรรคหรือข้อจ ากัดท่ีเกิดจากกฎหมายหรือระเบียบ 
     - อุปสรรคหรือข้อจ ากัดท่ีเกิดจากโครงสร้างส่วนราชการ 
     - อุปสรรคหรือข้อจ ากัดท่ีเกิดจากมาตรฐานการปฏิบัติงานเพื่อให้เกิดการ
ยอมรับในระดับนานาประเทศ  
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 ๓.๓  การประเมินสถานภาพของหน่วยงาน ควรครอบคลุมประเด็นต่อไปนี้  
   • ความโน้มเอียงระหว่างจุดแข็งและจุดอ่อน  
   • ความโน้มเอียงระหว่างโอกาสและภัยอุปสรรค  
   • สรุปความเป็นไปได้ท่ีจะมียุทธศาสตร์เชิงรุก เชิงรักษาสถานภาพความเช่ียวชาญ 
เชิงปรับปรุงส่วนด้อย และเชิงตัดทอนภารกิจ เป็นต้น  
 

การก าหนดยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ 
  
          

 กลยุทธ์เชิงรุก  กลยุทธ์เชิงพัฒนา ? 
 - ขยาย 

- พัฒนา 
- ส่งเสริม 
- สร้าง 

  - ส่งเสริม 
- ปรับปรุง 
- เร่งรัด 
- แก้ไข 
- ประสานความร่วมมือ 
ขอรับการสนับสนนุ 

 กลยุทธ์ต้ังรับ 

 

 กลยุทธ์แก้ปัญหา  
 - ชะลอ 

- ปรับปรุง 
- ลดต้นทุน 
- ลดระยะเวลา 

  - ยุบเลิก 
- ถ่ายโอน 
- ควบกิจการ 
- ปรับเปลี่ยน Re-
engineering 
- หลอมรวม 

 
 
 Stars Situation (SO) จะเอาจุดแข็งไปใช้ประโยชน์จากโอกาสได้อย่างไร 
 - สร้าง เปิด เพิ่ม บุก รุก ขยาย 
 Question Marks Situation (WO) แก้ไขจุดอ่อนเพื่อช่วงชิงโอกาส หรือ หาจุดแข็ง
จากภายนอกมาเสริม 
 - ปรับปรุง พัฒนา แก้ไข ทบทวน 
 - ประสานความร่วมมือ ขอรับการสนับสนุน 
 Cash Cows Situation (ST) ใช้จุดแข็งเพื่อลดความเสียหายท่ีเกิดจากภัยคุกคามหรือ

S 

O 

W 

T 
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ท าจุดแข็งให้ดีขึ้น 
 - ปรับปรุง พัฒนา ลดต้นทุน ลดระยะเวลา 
 Dogs Situation (WT) เลิก/ลดภารกิจบางด้านท่ีมีจุดอ่อนและภัยคุกคาม หรือคิดใหม่ 
ท าใหม่ 
 - เลิก ลด ถ่ายโอน 
 - ปรับ เปล่ียน Re-engineering 
 ๓.๔ การจัดวางทิศทางของหน่วยงาน 
   การจัดวางทิศทางเชิงกลยุทธ์ของหน่วยงาน มีข้อความท่ีส าคัญประกอบด้วย 
“วิสัยทัศน์ (Vision)” “พันธกิจ (Mission)” และ “เป้าประสงค์หลักของหน่วยงาน 
(Organization’s Objective or Goal)”  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนผัง กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ 
   ๑. วิสัยทัศน์ เป็นข้อความแสดงภาพที่หน่วยงานอยากจะเป็นในช่วง ๔-๕ ปีข้างหน้า
และเกิดจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกและการวิเคราะห์ศักยภาพของหน่วยงาน  ซึ่งมี
ข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิงคุณภาพสนับสนุนการวิเคราะห์ (มิใช่ข้อความท่ีเป็น “ค าขวัญ” ของ
หน่วยงาน หรือข้อความท่ีแสดงภาพเพ้อฝันท่ีไม่สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม) 
   ๒. พันธกิจ เป็นข้อความระบุหน้าท่ีความรับผิดชอบหรือบทบาทซึ่งก าหนดจะท า
ในช่วง ๔-๕ ปีข้างหน้าท่ีสอดคล้องกับกฎหมายการจัดต้ังหน่วยงาน  
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ผลลพัธ์
เป้าหมาย+KPI

2Q2TP

แผนกลยุทธ์

วสัิยทัศน์
Vision

พนัธกจิ
Mission

เป้าประสงค์หลกัขององค์กร

สภาพแวดล้อมภายใน 
จุดอ่อน/แข็ง

สภาพแวดล้อมภายนอก 
โอกาส/อุปสรรค

• กลยุทธ์ระดับส านัก/กองผลผลติ
เป้าหมาย+KPI

QQCT

• กลยุทธ์ระดบั ส่วน / ฝ่ายกจิกรรม
เป้าหมาย+KPI

QT

แผนปฏิบัติ
ราชการ 4 ปี
และประจ าปี

SWOT SWOT

ทิศ
ทาง

ของ
องค์

กร

กลยุทธ์ระดับกรม

1
1

2

3

4

5

1. ภารกจิหลกั 2. ภารกจิหลกั 3. ภารกจิสนับสนุน

1.1 ภารกจิหลกั 1.2 ภารกจิหลกั 1.3 ภารกจิสนับสนุน

1. 1.1กจิกรรมหลกั 1. 1.2 กจิกรรมหลกั 1.1.3 กจิกรรมสนับสนุน
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   ๓. เป้าประสงค์หลักของหน่วยงาน เป็นข้อความระบุกลุ่มเป้าหมายผู้รับบริการท่ี
ชัดเจน และผลประโยชน์ท่ีกลุ่มเป้าหมายได้รับท่ีมีความสัมพันธ์กับพันธกิจโดยตรง  
 ๓.๕ ยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ และผลผลิตของหน่วยงาน  
   โครงสร้างแผนงบประมาณในระบบงบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงานตามยุทธศาสตร์ 
ก าหนดล าดับช้ันจากบนลงล่าง (Cascading) เป็น ๔ ระดับ ดังนี้  
   ๑. ระดับยุทธศาสตร์ของรัฐบาล ท่ีก าหนดเป้าหมายยุทธศาสตร์ท่ีชัดเจนพร้อม
ตัวช้ีวัดความส าเร็จของรัฐบาลท่ีมีต่อการเปล่ียนแปลงของสังคมในทางท่ีพึงปรารถนา เรียกว่า 
“National Policy Indicator” หรือ “Impact Indicator” ในระดับรัฐบาล 
   ๒. ระดับยุทธศาสตร์กระทรวง ท่ีก าหนดเป้าหมายการให้บริการสาธารณะเฉพาะ
ด้านท่ีชัดเจน พร้อมตัวช้ีวัดความส าเร็จของกระทรวงท่ีมีต่อผลประโยชน์ของกลุ่มสังคมท่ีเป็น
เป้าหมาย เรียกว่า “Ministerial Policy Indicator” หรือ “Impact Indicator” เช่นกัน แต่อยู่ใน
ระดับกระทรวง 
  ๓. ระดับกลยุทธ์ระดับกรม ท่ีก าหนดเป้าหมายการให้บริการระดับกรมท่ีชัดเจน
พร้อมตัวชี้วัดความส าเร็จของหน่วยงานท่ีมีต่อกลุ่มเป้าหมายผู้รับบริการ และลักษณะผลประโยชน์
เฉพาะ หรือผลลัพธ์ “Outcome Indicator”  
  ๔. ระดับกิจกรรม ท่ีก าหนดกิจกรรมหลัก น าส่งผลผลิตท่ีชัดเจน พร้อมตัวช้ีวัด
ความส าเร็จ เมื่อส้ินสุดกระบวนการจัดท ากิจกรรมหลัก เรียกว่า “Output Indicator”  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
  
 
 
 

เป้าประสงค ์

ของหน่วยงาน 

ยุทธศาสตร/์นโยบาย 

๑ ๒ ๓ ๔ 

ผลลพัธ ์

ของกลยุทธ ์

กลยุทธ/์แนวทาง/มาตรการ 

๑.๑ ๑.๒ ๑.๓ ๑.๔ 

ผลผลิตของ

หน่วยน าส่ง

ผลผลิต 

กิจกรรมหลกั 

๑.๑.๑ ๑.๑.๒ ๑.๑.๓ ๑.๑.๔ 

แผนผัง ความเช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ ผลลัพธ์ ผลผลิต และกิจกรรม 
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 ๓.๕.๑ รายละเอียดการก าหนดยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ 
   ยุทธศาสตร์ ควรประกอบด้วย 
   • ยุทธศาสตร์ด้านการปฏิบัติภารกิจหลัก 
   • ยุทธศาสตร์ด้านการพัฒนาองค์การ (ซึ่งเป็นงานสนับสนุนและงานบริหารทั่วไป)  
    - การคลังและการบริหารสินทรัพย์ 
    - การบริหารและพัฒนาบุคคล 
    - การวิจัยและพัฒนา 
    - ระบบฐานข้อมูลและสารสนเทศ 
    - ระบบการติดตามและประเมินผล 
    - อื่นๆ 

   การก าหนดประเด็นยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ มี ๔ ลักษณะ๙๓ 
   ๑. Direct Approach โดยหน่วยงานก าหนดกลยุทธ์จากการวิเคราะห์

สภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์กร (SWOT) ตามหลักวิชาการบริหารเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Management) 

   ๒. Goals Approach โดยหน่วยงานก าหนดกลยุทธ์จากการน าเอากลยุทธ์ท่ี
ปรากฏในแผนยุทธศาสตร์ของหน่วยงานต้นสังกัดมาด าเนินการ เพื่อตอบสนองจุดหมายปลายทางท่ี
กระทรวงก าหนด (เช่น การด าเนินงานตามกลยุทธ์ท่ีก าหนดไว้ในแผนยุทธศาสตร์กระทรวงตามท่ี
กระทรวงมอบหมายให้ใช้กลยุทธ์นั้น ๆ) 

   ๓. Vision Approach โดยหน่วยงานวาดฝันวิสัยทัศน์ท่ีอยากจะเป็น แล้ว
ตรวจสอบความเป็นไปได้โดยพิจารณาความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายในองค์การ แล้วจึง
ก าหนดกลยุทธ์ตามศักยภาพของหน่วยงาน 

   ๔. Indirect Approach โดยหน่วยงานศึกษากลยุทธ์ที่หน่วยงานอื่นท่ีมีภารกิจ
คล้ายคลึงกันใช้อยู่ แล้วตรวจสอบความไปได้โดยพิจารณาความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมภายใน
และภายนอกองค์การ แล้วจึงก าหนดกลยุทธ์ตามศักยภาพของหน่วยงาน 

   การวิเคราะห์ยุทธศาสตร์ระดับรัฐบาลมักจะใช้ลักษณะท่ี ๓ และลักษณะท่ี ๑ 
เป็นหลัก และลักษณะท่ี ๔ เป็นรอง (เช่น ลอกเลียนแบบกลยุทธ์ที่ใช้ในประเทศตะวันตก) 

   การก าหนดกลยุทธ์ของกระทรวงจะต้องน าเอากลยุทธ์หลักของรัฐบาล (ท่ี
ปรากฏในแผนบริหารราชการแผ่นดิน) มาด าเนินงาน จึงต้องใช้ลักษณะท่ี ๒ เป็นหลัก และลักษณะ
ท่ี ๑ เป็นรอง โดยก าหนดกลยุทธ์เพิ่มเติมจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและภายนอก
                                                             

๙๓Penrose, Perran, Bureau Of Budget : Budget Modernization in the Education 
Sector, 2000.  
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องค์การ (SWOT) และอาจใช้ลักษณะท่ี ๓ และลักษณะท่ี ๔ ประกอบกัน 
  การก าหนดกลยุทธ์ของหน่วยงานระดับกรมซึ่งเป็นองค์กรในวังกระทรวง

จะต้องน าเอกกลยุทธ์ของกระทรวงมาด าเนินงาน จึงต้องใช้ลักษณะท่ี ๒ เป็นหลัก และลักษณะท่ี ๑ 
เป็นรอง โดยก าหนดกลยุทธ์เพิ่มเติมจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์การ 
(SWOT) และอาจใช้ลักษณะท่ี ๓ และลักษณะท่ี ๔ ได้บ้าง 

  ส่วนหน่วยงานท่ีใช้ลักษณะท่ี ๓ และลักษณะท่ี ๑ เป็นหลัก มักจะเป็น
หน่วยงานภาคธุรกิจเอกชนซึ่งแสดงหาก าไรที่ใช้การก าหนดวิสัยทัศน์เพื่อขายส่วนแบ่งการตลาดและ
เปล่ียนกิจการเดิมไปท าอีกกิจการหนึ่งได้ อย่างไรก็ตาม หน่วยงานภาครัฐบาลท่ีเข้าข่ายการใช้
ลักษณะท่ี ๑ ผสมลักษณะท่ี ๓ ได้แก่รัฐวิสาหกิจเชิงพาณิชย์และองค์การมหาชนท่ีต้องเล้ียงตนเอง
จะต้องมีรูปแบบท่ีคล้ายคลึงกับภาคเอกชนท่ีแสวงหาก าไรมากขึ้น 

  ดังนั้น หน่วยงานระดับกรมซึ่งเป็นองค์กรในสังกัดกระทรวงจะต้องน าเอากลยุทธ์
ของกระทรวงมาด าเนินงานเป็นหลัก จึงต้องแสดงความเช่ือมโยงกลยุทธ์ของหน่วยงานขึ้นไปยังยุทธ์
ศาสตร์กระทรวง แผนบริหารราชการแผ่นดิน และความเช่ือมโยงกลยุทธ์ของหน่วยงานลงมายั ง
ผลลัพธ์และผลผลิตของหน่วยงาน เป็นลายลักษณ์อักษรให้กลุ่มผู้บริหารทุกระดับ เจ้าหน้าท่ี
ผู้ปฏิบัติงาน และผู้มีส่วนเกี่ยวข้องจากภายนอกองค์การให้เข้าใจได้ชัดเจน นอกจากนี้ หน่วยงาน
ระดับกรมเป็นหน่วยงานให้บริการสาธารณะซึ่งจะต้องค านึงถึงความเช่ือมโยงภาคกิจของหน่วยงาน
กับแนวนโยบายพื้นฐานแห่งรัฐตามรัฐธรรมนูญท่ีเกี่ยวข้องกับหน่วยงาน จึงต้องแสดงความเช่ือมโยง
กลยุทธ์ของหน่วยงานขึ้นไปยังรัฐธรรมนูญด้วย 
   กลยุทธ์ภายใต้ยุทธศาสตร์ 
   • แผนกลยุทธ์ของหน่วยงานระบุข้อความ “ผลลัพธ์” และตัวช้ีวัดเชิงรูปธรรมเมื่อ
ส้ินสุดปีสุดท้ายของแผน 
   • แผนกลยุทธ์ของหน่วยงานมีข้อความ “ผลลัพธ์” และตัวช้ีวัดเชิงรูปธรรม ท่ีระบุ 
“กลุ่มเป้าหมายท่ีได้รับผลประโยชน์” “ปริมาณ และ/หรือ คุณภาพตามมาตรฐานของ 
ผลประโยชน์” “เวลาท่ีวัดผล” “สถานท่ีท่ีวัดผล”  
   • แผนกลยุทธ์ของหน่วยงานได้ระบุกลยุทธ์การประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีมี
คุณภาพด้านขอบเขตของเนื้อหาท่ีจ าเป็นเพื่อการปรับปรุงอย่างสม่ าเสมอ ในช่วง ๔ ปีของแผน โดย
ประเมินตนเอง และโดยผู้ประเมินอิสระ  
   ผลผลิตภายใต้กลยุทธ์  
    • แผนกลยุทธ์ของหน่วยงานมีผังท่ีแสดงว่ากลยุทธ์ระดับหน่วยงานท่ีเช่ือมโยง
(arcading) ลงมายังผลผลิตระดับหน่วยงาน และกิจกรรมหลักของหน่วยงาน  
    • แผนกลยุทธ์ของหน่วยงานระบุข้อความ “ผลผลิต” และตัวช้ีวัดเชิงรูปธรรม เมื่อ
ส้ินสุดปีสุดท้ายของแผน และตัวชี้วัดเชิงรูปธรรม ท่ีจ าแนกเป็นรายปี ท่ีครบ ๔ มิติ  
    • แผนกลยุทธ์ของหน่วยงาน ท่ีแสดงผลผลิตเกี่ยวกับระบบการประสานงานหรือ
การสร้างเครือข่าย  
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๓.๕.๒ เทคนิคการเขียนค าที่ใช้ในยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ และกิจกรรม 
 

จัดท า จัดตั้ง จัดสรร  จัดซื้อ จัดจ้าง ก่อสร้าง ด าเนินการ

ปฏิบัติงาน วางระบบ วางแผน ประชุม แลกเปลี่ยน เผยแพร่

ติดตาม/ประเมินผล ก าหนดระเบียบ แก้ไขกฎระเบียบ

ก าหนดมาตรฐาน ก าหนดให้มี ท าให้ม ีพัฒนาหลักสูตร

ระดบักลยุทธ์

นามธรรม ขยายเพิม่ ปรับปรุง คงสภาพ ตัดตอน

กึ่งรูปธรรม เสริมสร้าง สร้างเสริม ส่งเสริม เร่งรัด ทบทวน
สนับสนุน

รูปธรรม

 
  • ค ากริยาที่ใช้เขียนยุทธศาสตร์ (ของรัฐบาลและของกระทรวง) ใช้ค ากริยา

นามธรรม และต้องแสดงทิศทางของยุทธศาสตร์หรือนโยบาย เช่น 
    - “ขยาย/เพิ่ม/พัฒนา” เพื่อการรุก 
    - “ปรับปรุง” เพื่อการแก้ไขส่วนด้อย 
    - “คงสภาพ” เพื่อการประคองตัว และ 
    - “ตัดทอน” เพื่อการยุติส่วนท่ีควรยกเลิก 

   • ค ากริยาที่ใช้เขียนกลยุทธ์ ใช้ค ากริยากึ่งรูปธรรม และต้องแสดงแนวทางเพื่อ
ตอบสนองยุทธศาสตร์ เช่น 

    - “ส่งเสริม” หรือ “สนับสนุน” เพื่อขยายกลุ่มผู้รับผลประโยชน์ในสังคม 
    - “เสริมสร้าง” หรือ “รักษาความเช่ียวชาญ” หรือ “รักษาสถานภาพ” เพื่อคง

สภาพขององค์กรในยามวิกฤติและ “ทบทวน” เพื่อพิจารณาตัดทอนงานท่ีควรยกเลิกหรือถ่ายโอน
ให้หน่วยงานอื่น เป็นต้น 

   • ค ากริยาที่ใช้เขียนกิจกรรมหลักน าส่งผลผลิต  ต้องแสดงวิธีการหลักท่ีเป็น
รูปธรรมให้กับแนวทางท่ีก าหนดในระดับกลยุทธ์ เช่น 

   - เผยแพร่สารสนเทศให้แก่ผู้บริการ (เพื่อส่งเสริมพฤติกรรมท่ีดีในด้าน.......) 
   - ก่อสร้างศูนย์บริการในระดับชุมชน (เพื่อส่งเสริมพฤติกรรมท่ีดีในด้าน......) 
   - จัดสรรเงินอุดหนุนให้แก่เครือข่าย (เพื่อสนับสนุนเครือข่ายให้เป็นแกนน าในการ

ป้องกันการแพร่ระบาดของยาเสพติดในชุมชน) 
   - ฝึกอบรมให้แก่เจ้าหน้าท่ี (เพื่อเสริมสร้างสมรรถนะในการให้บริการ) 
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   - จัดท าระบบข้อมูลพื้นฐานให้มีประสิทธิภาพให้แก่เจ้าหน้าท่ี (เพื่อสร้างเสริมขีด
ความสามารถในการวางแผนและประเมินผล) 

   - ก าหนดมาตรฐานการให้บริการท่ีมีคุณภาพเพื่อสร้างความพึงพอใจให้แก่
ผู้รับบริการ 

๓.๕.๓ ขั้นตอนการเขียนตัวชี้วัดความส าเร็จระดับยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ และผลผลิต
ของหน่วยงาน 

ขั้นตอนที่ ๑. การก าหนดประเด็นของตัวชี้วัด 
• ระดับยุทธศาสตร์ชาติ ให้ก าหนดประเด็นตัวช้ีวัดความส าเร็จของรัฐบาลท่ีมีต่อการ

เปล่ียนแปลงของสังคมในทางท่ีพึงปรารถนา เช่น “GDP” และ “คุณภาพชีวิต” ฯลฯ  
• ระดับยุทธศาสตร์กระทรวง ให้ก าหนดประเด็นตัวช้ีวัดความส าเร็จของกระทรวง ท่ีมี

ต่อผลประโยชน์ของกลุ่มสังคมท่ีเป็นเป้าหมาย เช่น “GDP ภาคเกษตร” “GDP ภาคอุตสาหกรรม” 
“สุขภาพดี” “สติปัญญาดี” และ “มลภาวะไม่เกินมาตรฐาน” ฯลฯ  

• ระดับกลยุทธ์ของกรม ให้ก าหนดประเด็นตัวช้ีวัดความส าเร็จของกรมท่ีมีต่อ
กลุ่มเป้าหมายผู้รับบริการและลักษณะผลประโยชน์เฉพาะ เช่น “ผู้ป่วยท่ีมารับการรักษามีอาการดี
ขึ้น” “เยาวชนไทยอ่านออกเขียนได้ทุกคน” และ “มลภาวะ ทางอากาศในเขต...ลดลง” ฯลฯ  

• ระดับกิจกรรมน าสงผลผลิต ให้ก าหนดตัวช้ีวัดความส าเร็จจากการจัดท ากิจกรรม 
ด้วยการใช้ค ากริยารูปธรรม “รักษาผู้ป่วยตามมาตรฐานโรงพยาบาล” “จัดการเรียนการสอนให้เด็ก
วัยประถมศึกษาตามเกณฑ์มาตรฐาน” และ “ควบคุมการปล่อยควันด าและควันขาวของยานพาหนะ
ไม่เกินเกณฑ์มาตรฐานกลาง” ฯลฯ  

ข้อผิดพลาดที่พบเสมอในการเขียนยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ และผลผลิตกิจกรรม๙๔ 
เขียนยุทธศาสตร์หรือนโยบายด้วยค ากริยาในระดับกลยุทธ์หรือค ากริยาในระดับ

กิจกรรม เช่น ยุทธศาสตร์ส่งเสริมศักยภาพบุคลากรของผู้ให้บริการ (ซึ่งไม่ได้บอกว่าสังคมไทยจะได้
ผลประโยชน์ท่ีเปล่ียนแปลงในทางท่ีดีขึ้นอย่างไร) ยุทธศาสตร์ให้ความรู้เจ้าหน้าท่ีในการให้บริการ 
ยุทธศาสตร์จัดท าระบบสารสนเทศ (ซึ่งไม่ได้บอกว่าประชาชนจะได้รับบริการที่เปล่ียนแปลงในทางท่ี
ดีขึ้นอย่างไร) กรณีนี้มักเกิดขึ้นกับหน่วยงานท่ีผู้บริหารขาดความเข้าใจเกี่ยวกับระบบงบประมาณ
แบบมุ่งเน้นผลงานตามยุทธศาสตร์ และยึดติดกับระบบงบประมาณแบบแสดงรายการ 

เขียนกลยุทธ์หรือแนวทางตอบสนองยุทธศาสตร์ด้วยค ากริยาในระดับกิจกรรม เช่น กล
ยุทธ์ก่อสร้างอาคาร (ซึ่งบอกว่าจะผลิตอะไร แต่ไม่ได้บอกว่ากลุ่มเป้าหมายผู้รับผลประโยชน์เป็นใคร
และจะได้ผลประโยชน์ในลักษณะใด) กลยุทธ์จัดซื้อครุภัณฑ์(ซึ่งบอกว่าจะซื้ออะไร แต่ไม่ได้บอกว่าถ้า
น าครุภัณฑ์มาใช้แล้ว กลุ่มเป้าหมายผู้รับผลประโยชน์เป็นใครและจะได้ผลประโยชน์ในลักษณะใด) 

                                                             
๙๔ ชัยสิทธ์ิ เฉลิมมีประเสริฐ์, มาตรฐานการจัดการทางการเงิน Hurdles กับการจัดท างบประมาณ

ระบบใหม,่ (กรุงเทพมหานคร : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, ๒๕๔๔), หน้า ๕. 
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กลยุทธ์ ฝึกอบรมเจ้าหน้าท่ี (ซึ่ งบอกว่าจะฝึกอบรมใคร แต่ไม่ ไ ด้บอกว่าถ้าฝึกอบรมแล้ว 
กลุ่มเป้าหมายผู้รับผลประโยชน์ เป็นใครและจะได้ผลประโยชน์ในลักษณะใด) กรณีนี้มักเกิดขึ้นกับ
หน่วยงานท่ีผู้บริหารเคยชินกับการท างานในสถานภาพเจ้าหน้าท่ีผู้ปฏิบัติและขาดความเข้าใจ
เกี่ยวกับความเช่ือมโยงระหว่างผลลัพธ์และผลผลิต 

เขียนกิจกรรมหลักน าส่งผลผลิตด้วยค ากริยาท่ีแสดงขั้นตอนการจัดท ากิจกรรม แทนท่ี
จะแสดงกิจกรรมหลัก เช่น ออกแบบอาคาร (ซึ่งเป็นขั้นตอนหนึ่งของกิจกรรมก่อสร้างอาคาร) 
ประกวดราคา (ซึ่งเป็นขั้นตอนหนึ่งของกิจกรรมจัดซื้อครุภัณฑ์) สรรหาวิทยากรฝึกอบรม (ซึ่งเป็น
ขั้นตอนหนึ่งของกิจกรรมฝึกอบรม) กรณีนี้มักเกิดขึ้นกับหน่วยงานท่ีผู้บริหารขาดความเข้าใจในการ
จัดท าแผนกลยุทธ์ของหน่วยงาน และเข้าใจว่าการจัดท าแผลกลยุทธ์ (Strategic Plan) กับการ
จัดท าแผนปฏิบัติการ (Action Plan) เป็นเรื่องเดียวกัน 

ขั้นตอนที่ ๒. หลักการก าหนดตัวชี้วัดด้วยสูตร ๒Q๒T๑P และ QQCT  
• การเขียนตัวชี้วัดในระดับยุทธศาสตร์ชาติ ระดับยุทธศาสตร์กระทรวง และระดับกล

ยุทธ์ของกรม ควรมีองค์ประกอบ ๒Q+๒T+๑P คือ ปริมาณ (Quantity) คุณลักษณะ(Quality) 
เวลา (Time) กลุ่มเป้าหมาย (Target Group) และสถานท่ี (Place) 

• การเขียนตัวชี้วัดในระดับผลผลิต ควรมีองค์ประกอบ QQCT คือ ปริมาณ 
(Quantity) คุณลักษณะ (Quality) ต้นทุน (Cost) และเวลา (Time) 

ขั้นตอนที่ ๓. การก าหนดค่าของตัวชี้วัด  
ค่าของตัวชี้วัดแสดงเป็นตัวเลขใน ๖ ลักษณะ ได้แก่ 
• จ านวน (Number)  
• ร้อยละ (Percentage)  
• สัดส่วน (Proportion)  
• อัตราส่วน (Ratio)  
• อัตรา (Rate)  
• ค่าเฉล่ีย (Average or Mean) 
ขั้นตอนที่ ๔. เทคนิคการเขียนตัวชี้วัดด้วยสูตร ๒Q๒T๑P และ QQCT 
• การเขียนตัวชี้วัดยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ตามสูตรข้างต้น มีความแตกต่างกันในการ

ก าหนดเป้าหมาย ดังนี้  
- ระดับยุทธศาสตร์ชาติ กลุ่มเป้าหมายได้แก่ สังคมในภาพรวม หรือพื้นท่ีในภาพรวม 

หรือรัฐบาลในภาพรวม เช่น ประชาชน ทรัพยากรธรรมชาติ ประเทศ รัฐบาล  
- ระดับยุทธศาสตร์กระทรวง กลุ่มเป้าหมายได้แก่ กลุ่มสังคมท่ี กระทรวงรับผิดชอบ 

หรือพื้นท่ีเฉพาะท่ีกระทรวงรับผิดชอบ หรือองค์กรบริหารของกระทรวง เช่น กลุ่มวัยแรงงาน 
ทรัพยากรน้ ารายรับของรัฐบาล  

- ระดับกลยุทธ์ของกรม กลุ่มเป้าหมาย ได้แก่ กลุ่มผู้รับบริการท่ีกรมรับผิดชอบ หรือ
พื้นท่ีเฉพาะท่ีกรมรับผิดชอบ หรือองค์กรบริหารของกรม เช่น กลุ่มวัยแรงงานท่ีไม่มีงานท า เขต
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ชลประทาน รายรับของกรม  
• ในระดับยุทธศาสตร์และระดับกลยุทธ์ การวัดเชิงปริมาณ (Quantity)และเชิง

คุณลักษณะ (Quality) ของผลประโยชน์มีความแตกต่างกัน โดยข้ึนกับมาตรวัด (Scale)๙๕  
- การวัดเชิงปริมาณ (Quantity) ใช้ตัวเลขท่ีเป็น อัตราส่วนมาตรา (Ratio Scale) ช่วง

มาตรา (Interval Scale) และล าดับมาตรา (Ordinal Scale) เช่น “อัตราส่วนของเยาวชนท่ีติดยา
เสพติดต่อเยาวชนท้ังหมดของประเทศ” และ “รายได้เฉล่ียของเกษตรเพิ่มขึ้นจาก ... บาท เป็น ... 
บาท” “สัดส่วนของผู้หญิงท่ีเป็นผู้บริหารในหน่วยงานภาครัฐเพิ่มขึ้นจาก ๑ ใน ๔ เป็น ๑ ใน ๒” 
เป็นต้น 

- การวัดเชิงคุณลักษณะ(Quality) ใช้ตัวเลขท่ีเป็น นามมาตรา (Nominal Scale) เช่น
“กฎหมายท่ีก าหนดให้ภรรยาท่ีจดทะเบียนสมรสต้องเปล่ียนสกุลเป็นของสามีไ ด้รับการ
ยกเลิก”“หน่วยงานได้รับรางวัลองค์กรยอดเย่ียมในด้าน........จากองค์การระหว่างประเทศ” 

• ในระดับยุทธศาสตร์และระดับกลยุทธ์ การวัดด้านเวลา/การก าหนดTime) ก าหนด
ได้ ๒ ลักษณะ 

- กรณีท่ีต้องการวัดเมื่อส้ินสุดเวลาของแผนระยะยาวหรือส้ินสุดโครงการ เช่น “ภายใน
ส้ินแผนบริหารราชการแผ่นดิน ปี .... ” หรือ “เมื่อส้ินสุดปี.... ” กรณีนี้มักจะใช้กับการวัด
ความส าเร็จของยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์ท่ีก าหนดขึ้นใหม่ในแผนนั้นๆ ซึ่งต้องใช้กระบวนการก่อตัว
ของแผน-การเตรียมงาน-การปฏิบัติงาน-การแสดงผลจากการปฏิบัติงาน-การส้ินสุดหรือการคง
สภาพการปฏิบัติงาน โดยท่ีผลการปฏิบัติงานมักจะไม่สามารถแสดงได้ในปีท่ี ๑ แต่จะเริ่มมีผลขึ้น
บ้างในปีท่ี ๒ และมีผลเพิ่มข้ึนในปีท่ี ๓ และมีผลเกิดขึ้นเต็มท่ีปีท่ี ๔ ดังนั้น จึงต้องก าหนดว่าปีใดจะ
ได้ผลเท่าใด  

- กรณีท่ีต้องการวัดเมื่อส้ินสุดแต่ละรอบเวลาภายในเวลาของแผนระยะยาว เช่น 
“เพิ่มข้ึนร้อยละ ... ต่อปี” หรือ “ลดลงร้อยละ ... ต่อปี” กรณีนี้มักจะใช้กับการวัดความส าเร็จของ
ยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์ที่ด าเนินการต่อเนื่องจากแผนท่ีแล้ว ซึ่งผลการปฏิบัติงานจะต่อเนื่องจากปีท่ี
แล้วและมีผลงานเพิ่มข้ึนในปีท่ี ๑ ปีท่ี ๒ ปีท่ี ๓ และปีท่ี ๔ ในอัตราเดียวกัน  

- สถานท่ี (Place) ต้องระบุในกรณีท่ีด าเนินการในพื้นท่ีเฉพาะ เช่น “ในจังหวัด ……” 
“ในเขตโครงการ ……” ส่วนกรณี “ท่ัวประเทศ” ไม่จ าเป็นต้องเขียนหากเป็นท่ีเข้าใจกันโดยท่ัวไป 

• การเขียนตัวชี้วัดในระดับผลผลิต 
- ปริมาณ (Quantity) ให้ระบจุ านวนช้ินของวัตถุท่ีถูกกระท า เช่น “อาคารก่อสร้างแล้ว

เสร็จ” “ผู้ผ่านการฝึกอบรม” 
- คุณลักษณะ (Quality) ให้ระบุมาตรฐานของวัตถุท่ีถูกกระท าหรือการเปล่ียนแปลงของ

                                                             
๙๕ Office of Program Policy Analysis and Government Accountability, A Report on 

Performance-Based Program Budgeting in Context : History and Comparison., 1997. 
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วัตถุท่ีถูกกระท า เช่น “อาคารก่อสร้างตามคุณลักษณะท่ีก าหนดตามแบบ” “ผู้ผ่านการฝึกอบรมตาม
เกณฑ์การทดสอบ” 

- ต้นทุน (Cost) ให้ระบุต้นทุนของผลิตภัณฑ์หรือบริการ เช่น “ราคาต่อหน่วยท่ีลดลง” 
หรือ “ราคาต่อหน่วยภายในวงเงินท่ีก าหนด” 

- เวลา (Time)ให้ระบุความรวดเร็วในการส่งมอบผลิตภัณฑ์หรือบริการ เช่น “ไม่เกิน 
๓๐ นาทีต่อราย” หรือ “ภายในระยะเวลาท่ีก าหนด” 

ข้อผิดพลาดในการเขียนตัวชี้วัด 
• การเขียนตัวชี้วัดยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ 
- กลุ่มเป้าหมายระดับยุทธศาสตร์กระทรวงก าหนดไว้กว้างไป มีเพียงบางกระทรวงท่ีใช้

ค าว่าประชาชนได้ เช่น กระทรวงสาธารณสุขในภารกิจท่ีให้บริการทางการแพทย์ทุกกลุ่มอายุ ส่วน
กระทรวงอื่นๆ จะต้องพิจารณาว่า มีภารกิจให้บริการทุกกลุ่มอายุหรือกลุ่มอาชีพ หรือกลุ่มสังคม
ใดบ้าง เช่น กระทรวงศึกษาธิการไม่ได้มีภารกิจต่อกลุ่มผู้ท่ียังไม่เข้าวัยเรียน และกระทรวงแรงงาน
ไม่ได้มีภารกิจต่อกลุ่มผู้ท่ียังไม่เข้าวัยแรงงาน เป็นต้น  

- กลุ่มเป้าหมายระดับกลยุทธ์ของกรมก าหนดไว้กว้างไป หน่วยงานบางหน่วยงานไม่ได้
ให้บริการในอาณาเขตเต็มพื้นท่ี แต่ก าหนดกลุ่มเป้าหมายในอาณาเขตเต็มพื้นท่ี เช่น “เกษตรกรใน
จังหวัด สามารถใช้น้ าเพื่อการเกษตรได้อย่างท่ัวถึง” ซึ่งต้องเขียนว่า “เกษตรกรในเขตโครงการ
ชลประทานท่ีหน่วยงานรับผิดชอบ สามารถใช้น้ าเพื่อการเกษตรได้อย่างท่ัวถึง” มิฉะนั้น การสุ่ม
ตัวอย่างจะครอบคลุมประชากรท่ีไม่ได้รับผลประโยชน์จากการให้บริการโดยตรงจากหน่วยงานด้วย
อาจท าให้ผลจากการประเมินผลสรุป ได้ว่าหน่วยงานไม่ประสบความส าเร็จในภารกิจนั้น  

- กรณีท่ีต้องการวัดเมื่อส้ินสุดแต่ละรอบเวลาภายในเวลาของแผนระยะยาว เช่น 
“เพิ่มข้ึนร้อยละ ... ต่อปี” หรือ “ลดลงร้อยละ ... ต่อปี” กรณีนี้มักจะใช้กับการวัดความส าเร็จของ
ยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์ที่ด าเนินการต่อเนื่องจากแผนท่ีแล้ว ซึ่งผลการปฏิบัติงานจะต่อเนื่องจากปีท่ี
แล้ว และมีผลงานเพิ่มข้ึนในปีท่ี ๑ ปีท่ี ๒ ปีท่ี ๓ และปีท่ี ๔ ในอัตราเดียวกัน  

• การเขียนตัวชี้วัดผลผลิต 
- การเขียนตัวชี้วัดในระดับผลผลิต ท่ีมักเข้าใจว่าการวัด “Quality” เป็นการวัดคุณภาพ

ในลักษณะท่ีแสดงความสามารถในการประยุกต์ใช้ 
- คุณลักษณะ (Quality) ให้ระบุมาตรฐานของวัตถุท่ีถูกกระท าหรือการเปล่ียนแปลงของ

วัตถุท่ีถูกกระท า เช่น “อาคารก่อสร้างตามคุณลักษณะท่ีก าหนดตามแบบ” “ผู้ผ่านการฝึกอบรมตาม
เกณฑ์การทดสอบ” 

• การเขียนตัวชี้วัด “ระดับความส าเร็จในการด าเนินงาน” จะต้องระมัดระวังเรื่อง 
ท่ีมาของการวัด 

- ถ้าคะแนนของความส าเร็จเกิดมาจากการวัดความคืบหน้าของกิจกรรมในแต่ละ
ขั้นตอน ตัวช้ีวัดระดับความส าเร็จในการด าเนินงานนั้นเป็น  Process Indicator ไม่ใช่ Output 
Indicator หรือไม่ใช่ Outcome Indicator 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๘๖ 
 

- ถ้าคะแนนของความส าเร็จเกิดมาจากการวัดความคืบหน้าของปริมาณของผลผลิตซึ่ง
เป็นผลิตภัณฑ์ท่ีเกิดจากกระบวนการสุดท้ายของการผลิตหรือปริมาณ ผู้รับบริการจากกระบวนการ
สุดท้ายของการให้บริการ ตัวชี้วัดระดับความส าเร็จในการด าเนินงานนั้นเป็น Output Indicator  

- ถ้าคะแนนของความส าเร็จเกิดมาจากการวัดความคืบหน้าของปริมาณกลุ่มเป้าหมาย 
ผู้ได้รับผลประโยชน์จากการใช้ผลผลิตตัวชี้วัดระดับความส าเร็จในการด าเนินงานนั้นเป็น Outcome 
Indicator  
  ตัวอย่างการเขียนตัวชี้วัดในระดับผลลัพธ์ และผลผลิต ๙๖ 
  การเขียนตัวช้ีวัดระดับผลลัพธ์ ต้องแสดงค าส าคัญ (Keywords) เกี่ยวกับ“ปริมาณ 
และ/หรือคุณภาพตามมาตรฐาน (Quantity and/or Quality)” กลุ่มเป้าหมาย (Target Group)” 
และ “เวลาวัดผล (Time)” นอกจากนี้ในกรณีท่ีมีการก าหนดพื้นท่ีด าเนินการเฉพาะ ก็ต้องระบุ 
“พื้นท่ี (Place)” (ตามสูตร ๒Q๒T๑P) ด้วย โดยข้อความท่ีเขียนนั้นเป็นข้อความเดียวท่ีต่อเนื่อง (ไม่
ควรแยกข้อความเขียน แต่ละ ส่วน ) ส่วนการเขียนตัว ช้ีวั ดระ ดับผลผลิต ต้องแสด งมิ ติ 
(Dimensions) เกี่ยวกับ “เชิงปริมาณ (Quantity)” “เชิงคุณภาพตามมาตรฐาน (Quality)” “เชิง
เวลา (Time)” และ “เชิงต้นทุนหรือค่าใช้จ่าย (Cost)” (ตามสูตร QQTC) ด้วย โดยข้อความท่ีเขียน
นั้นควรเป็นข้อความเดียวที่ต่อเนื่อง (หรืออาจเขียนแยกแต่ละส่วนได้)  

๑. กรณีหน่วยงานด้านการเศรษฐกิจ ตัวอย่าง เช่น กรมส่งเสริมการเกษตรผลผลิต 
“การส่งเสริมและพัฒนาเกษตรกรด้านการเกษตร”  

• ตัวชี้วัดในระดับผลลัพธ์ คือ “เกษตรกรท่ีได้รับบริการจากหน่วยงานของกรมส่งเสริม
การเกษตร (Tg กลุ่มเป้าหมาย) ในพื้นท่ีและคลินิกเกษตร (P พื้นท่ี) สามารถผลิตสินค้าเกษตรได้
อย่างปลอดภัยและมีประสิทธิภาพตามมาตรฐาน (Ql คุณภาพ) เพิ่มขึ้นร้อยละ (Qn ปริมาณ) ..... 
ต่อปี (Ti เวลา)” 

• ตัวช้ีวัดในระดับผลผลิต คือ “ร้อยละ (Qn ปริมาณ) ... ของเกษตรกรท่ีได้รับบริการ
จากหน่วยงานของกรมส่งเสริมการเกษตรในพื้นท่ีและคลินิกเกษตร ตามคู่มือคลินิกเกษตร (Ql 
คุณภาพ) เมื่อเปรียบเทียบกับแผนปฏิบัติการประจ าปี (T เวลา) ภายในวงเงินงบประมาณท่ีก าหนด 
(C ต้นทุน)” 

๒. กรณีหน่วยงานด้านการบริการชุมชนและสังคม  ตัวอย่าง เช่น ส านักงาน
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน ผลผลิต “ผู้จบการศึกษาภาคบังคับ”  

• ตัวช้ีวัดในระดับผลลัพธ์ คือ “ผู้จบการศึกษาภาคบังคับ (Tg กลุ่มเป้าหมาย) ท่ัว
ประเทศ (P พื้นท่ี) เข้าศึกษาต่อในระดับการศึกษาท่ีสูงขึ้น (Ql คุณภาพ) เพิ่มขึ้นร้อยละ (Qn 
ปริมาณ) ... ต่อปี (Ti เวลา)” 

                                                             
๙๖ส านักงานคณะกรรมการประถมศึกษาแห่งชาติ, ร่างแผนน าร่องการจัดการงบประมาณแบบ

มุ่งเน้นผลงาน, มปป, (อัดส าเนา) 
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• ตัวช้ีวัดในระดับผลผลิต คือ “ผู้จบการศึกษาภาคบังคับตามมาตรฐานท่ีก าหนด (Ql 
คุณภาพ) ร้อยละ (Qn ปริมาณ) ... เมื่อเปรียบเทียบกับแผนปฏิบัติการประจ าปี(T เวลา) ภายใน
วงเงินงบประมาณท่ีก าหนด (C ต้นทุน)” 

๓. กรณีหน่วยงานด้านความม่ันคง ตัวอย่าง เช่น กองทัพบก ผลผลิต “การเตรียม
ก าลังและการใช้ก าลังในการป้องกันประเทศและรักษาความมั่นคงภายใน โดยก าลังกองทัพบก” 

• ตัวชี้วัดในระดับผลลัพธ์ คือ “ร้อยละ ๑๐๐ (Qn ปริมาณ) ของพื้นท่ีในความดูแลของ
กองทัพบก (Tg กลุ่มเป้าหมาย) ท่ัวประเทศ (P สถานท่ี) ท่ีมีความพร้อมในการพิทักษ์รักษาเอกราช
ตามมาตรฐานของกองทัพ (Ql คุณภาพ) ในแต่ละปี (Ti เวลา)”  

• ตัวชี้วัดในระดับผลผลิต คือ “ระดับ (Qn ปริมาณ) ความพร้อมของกองทัพบกในการ
เผชิญภัยคุกคามตามเกณฑ์ท่ีกระทรวงกลาโหมก าหนด (Ql คุณภาพ) ตลอดเวลา (T เวลา) ภายใน
วงเงินงบประมาณท่ีก าหนด (C ต้นทุน)” 

๔. กรณีหน่วยงานด้านการบริหารทั่วไปของรัฐ เช่น กรมสรรพากรผลผลิต “การ
จัดเก็บรายได้” 

• ตัวช้ีวัดในระดับผลลัพธ์ คือ “รายได้ท่ีได้รับการจัดเก็บ (Tg กลุ่มเป้าหมาย) จากท่ัว
ประเทศ (P สถานท่ี) เท่ากับหรือสูงกว่า (Ql คุณภาพ) สัดส่วนท่ีรัฐบาลก าหนด  (Qn ปริมาณ) ใน
แต่ละปี (Ti เวลา)”  

• ตัวช้ีวัดในระดับผลผลิต คือ “รายได้ท่ีจัดเก็บ (Qn ปริมาณ) ได้ครบถ้วน (Ql 
คุณภาพ) ตามแผนปฏิบัติการประจ าปี (T เวลา) ภายในวงเงินงบประมาณท่ีก าหนด (C ต้นทุน)”  

๕. กรณีหน่วยงานด้านสิ่งแวดล้อม เช่น กรมทรัพยากรทางทะเลและชายฝ่ัง ผลผลิต 
“พื้นท่ีทางทะเลและชายฝ่ังเพื่อการอนุรักษ์”  

• ตัวช้ีวัดในระดับผลลัพธ์ คือ “พื้นท่ีทางทะเลและชายฝ่ังท่ีได้รับการอนุรักษ์ (Tg 
กลุ่มเป้าหมาย+ P สถานท่ี) มีความหลากหลายทางชีวภาพเพิ่มขึ้น (Ql คุณภาพ) ร้อยละ (Qn 
ปริมาณ) .... ต่อปี (Ti เวลา)” 

• ตัวช้ีวัดในระดับผลผลิต คือ “พื้นท่ีทางทะเลและชายฝ่ังท่ีได้รับการอนุรักษ์ ตาม
มาตรฐานท่ีก าหนด (Ql คุณภาพ) ไม่น้อยกว่าเป้าหมาย (Qn ปริมาณ) ตามแผนปฏิบัติการประจ าปี 
(T เวลา) ภายในวงเงินงบประมาณท่ีก าหนด (C ต้นทุน)”  

นอกจากนี้ แผนกลยุทธ์ของหน่วยงานควรมีภาคผนวกเกี่ยวกับกระบวนการจัดท า 
SWOT ของหน่วยงาน ท่ีแสดงว่าหน่วยงานได้เปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholders) เข้าร่วม
ในการ จัดท าแผนกลยุทธ์ โดยวิธีใดวิธีหนึ่งท่ีกาหนดในระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการรับฟัง
ความคิดเห็นของประชาชน รวมท้ังวิธีการสงเคราะห์ระหว่างสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกเพื่อ
การ ก าหนดกลยุทธ์  
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๒. การจัดท าแผนปฏิบัติราชการ ๔ ปีของหน่วยงาน๙๗ 
การจัดท าแผนปฏิบัติราชการ ๔ ปีของหน่วยงาน  
แผนปฏิบัติราชการ ๔ ปี ควรมีลักษณะส าคัญ ดังนี้  
• แผนปฏิบัติราชการ ๔ ปี มีผลผลิตท่ีจ าแนกกิจกรรมหลักและรายละเอียดกิจกรรมใน

แต่ละผลผลิต และการค านวณงบประมาณท่ีสัมพันธ์กับหน่วยนับของกิจกรรมหลัก (เช่น ต่อครั้ง ต่อ
คน ต่อวน ต่อเรื่อง)  

• แผนปฏิบัติราชการ ๔ ปี ก าหนดเป้าหมายผลผลิตประจ าปี ซึ่งแสดงให้เห็น
ความก้าวหน้าของผลผลิตแต่ละปีเปรียบเทียบกับผลผลิตสะสมในปีสุดท้าย และกรณีท่ีเกณฑ์หรือค่า
เป้าหมายของตัวชี้วัดผลผลิตถึงจุดอิ่มตัวก็ให้ ค าอธิบายไว้ด้วย  

• ตัวชี้วัดผลผลิต ควรเขียนให้ครบ ๔ มิติ ตามตัวอย่าง ดังนี้  
- กรณีท่ีให้ความส าคัญกับมิติเชิงปริมาณ ข้อความควรเขียนว่า “ร้อยละ xx ของปริมาณ 

(ช่ือผลผลิต) ท่ีแล้วเสร็จเปรียบเทียบกับแผน” (และอาจเขียนต่อด้วยว่า “ตามคุณสมบัติ 
(Specification) และภายในวงเงินค่าใช้จ่ายท่ีก าหนดภายในปีงบประมาณ ๒๕๔๙”)  

- กรณีท่ีให้ความส าคัญกับมิติเชิงคุณภาพ ข้อความควรเขียนว่า “ระดับของตาม
มาตรฐานท่ีท าได้ (ช่ือมาตรฐานการประกันหรือรับรองคุณภาพ เช่น QA/QC) เปรียบเทียบกับแผน” 
(และอาจเขียนต่อด้วยว่า “ภายในวงเงินค่าใช้จ่ายท่ีก าหนด ภายในปีงบประมาณ ๒๕๔๙”) 

- กรณีท่ีให้ความส าคัญกับมิติเชิงเวลา ข้อความควรเขียนว่า “เวลาท่ีให้บริการต่อคนโดย
เฉล่ียลดลงจาก xx นาที เป็น xx นาที หรือคิดเป็นร้อยละ xx” (และ อาจเขียนต่อด้วยว่า “ตาม
มาตรฐานการประกันหรือรับรองคุณภาพท่ีก าหนด และภายในวงเงินค่าใช้จ่ายท่ีก าหนด ภายใน
ปีงบประมาณ ๒๕๔๙”) 

- กรณีท่ีให้ความส าคัญกับมิติเชิงต้นทุน ข้อความควรเขียนว่า “ต้นทุนต่อหน่วยโดยเฉล่ีย
ลดลงจาก xx บาท เป็น xx บาท หรือคิดเป็นร้อยละ xx” (และอาจเขียนต่อด้วยว่า “ตามมาตรฐาน
การประกันหรือรับรองคุณภาพที่ก าหนด ภายในปงบประมาณ ๒๕๔๙”)  

• แผนปฏิบัติราชการ ๔ ปี ควรก าหนดกิจกรรมเสริมเพื่อควบคุมปัจจัยภายนอกอันเป็น
อุปสรรคในการด าเนินกิจกรรมของหน่วยงาน เช่น กิจกรรมการประสานงานกับหน่วยงานอื่นท่ี
เกี่ยวข้อง กิจกรรมสร้างความร่วมมือของประชาชนในพื้นท่ีปฏิบัติการ เป็นต้น  

• แผนปฏิบัติราชการ ๔ ปี ก าหนดค่าเป้าหมายระดับผลผลิตท่ีเกิดจากกิจกรรมการ
ประเมินตนเองและโดยผู้ประเมินอิสระ เช่น จ านวนเรื่องของรายงานติดตามผลการปฏิบัติงานท่ี
จัดท าโดยหน่วยงานภายใน จ านวนเรื่องของรายงานประเมินผลผลิตท่ีจัดท าโดยหน่วยงานภายใน 
จ านวนเรื่องของรายงานประเมินผลลัพธ์ท่ีจัดท าโดยหน่วยงานภายนอก และจ านวนเรื่องของ
รายงานประเมินผลกระทบท่ีจัดท าโดยหน่วยงานภายนอก 

                                                             
๙๗ Penrose, Perran. Bureau Of Budget : Budget Modernization in the Education 

Sector. 2000.  



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๘๙ 
 

๙.๓ สรุปท้ายบท 
การวางแผนกลยุทธ์ หรือ Strategic Planning นั้นเป็นส่ิงท่ีใช้กันแพร่หลายมาก ใน

กิจการด้านการทหาร ในด้านการศึกการสงคราม ในด้านการเมืองระหว่างประเทศ และโดยเฉพาะ
ในการบริหาร ในวงการธุรกิจเอกชนนั้น ประสบความส าเร็จสูงมาก ก้าวหน้าและเป็นท่ีกล่าวขวัญถึง
กันมาก ปัจจุบันนี้การวางแผนแบบแผนกลยุทธ์ได้แพร่หลายเข้ามาในวงงานต่าง ๆ และวงงานของ
ราชการมากข้ึน แต่ค าท่ีนิยมใช้และท่ีได้รับการยอมรับกันในวงราชการ ส่วนใหญ่นิยมเรียกว่า แผน
ยุทธศาสตร์ 

การวางแผนเชิงกลยุทธ์นั้น เป็นการวางแผนท่ีมีการก าหนดวิสัยทัศน์ มีการก าหนด
เป้าหมายระยะยาวท่ีแน่ชัด มีการวิเคราะห์อนาคตและคิดเชิงการแข่งขัน ท่ีต้องการระบบการ
ท างานท่ีมีความสามารถในการปรับตัวสูง ส าหรับการท างานในส่ิงแวดล้อมท่ีมีการเปล่ียนแปลงอย่าง
รวดเร็ว เพื่อให้ทันกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น ต้องการระบบการท างานท่ีคล่องตัว ต้องการ
ด าเนินงานมีประสิทธิภาพสูงในการน าสู่เป้าหมายในอนาคต สามารถเผชิญกับการเปล่ียนแปลงใน
อนาคต เพื่อความอยู่รอด (Survive) และความก้าวหน้า (Growth) ขององค์การ ของหน่วยงาน 
หรือของธุรกิจของตนในอนาคต 

การวางแผนกลยุทธ์หรือการวางแผนเชิงกลยุทธ์นี้ มีส่วนเป็นอย่างมากต่อการสร้างความ
เป็นผู้น า (Leadership) หรือในการสร้างภาพลักษณ์ (Image) ท่ีแสดงถึงจุดเด่นของหน่วยงาน ของ
องค์การหรือของธุรกิจในการวางแผนกลยุทธ์นั้น จะมีการก าหนดเป้าหมายรวมขององค์การ ส าหรับ
การด าเนินในอนาคต ท่ีเรียกว่า วิสัยทัศน์ มีการคิดในเชิงรุก มุ่งเอาดี เอาเด่น เอาก้าวหน้า ก้าวไกล 
มุ่งเอาชนะ เอาความยิ่งใหญ่ เน้นคุณภาพ เอาความเป็นเลิศ 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๙๐ 
 

ค าถามท้ายบท 
 

๑. ค าว่า”กลยุทธ์” ตามรูปศัพท์มีความหมายว่าอย่างไร และในปัจจุบันท่ีน ามาใช้
ทางการบริหารหมายความว่าอย่างไร  

๒. การวางแผนกลยุทธ์หมายถึงอะไร ?เพราะเหตุใดจึงต้องมีการวางแผนกลยุทธ์ 
๓.จงบอกถึงขั้นตอนของการวางแผนกลยุทธ์ของสถานศึกษา และอธิบายแต่ละขั้นตอน

โดยย่อ 
๔.การวางแผนยุทธศาสตร์จะต้องตอบค าถามหลัก กี่ประการ จงอธิบาย 
๕.การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมคืออะไร และมีความส าคัญต่อการวางแผนกลยุทธ์ของ

สถานศึกษาอย่างไร 
๖.จงอธิบายหลักการของเทคนิค SWOT เพื่อน ามาใช้วิเคราะห์สภาพแวดล้อมของสถาน

สถานศึกษา  
๗. จงอธิบายข้ันตอนของการวิเคราะห์สถานศึกษา พร้อมยกตัวอย่าง  
๘.จงอธิบายความหมายของวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์ และบอกถึงความสัมพันธ์ซึ่ง

กันและกัน  
๙. ให้ก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าประสงค์ของสถานศึกษามา ๑ แห่ง 
๑๐. จงอธิบายการจัดวางทิศทางของหน่วยงาน 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๙๑ 
 

เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
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มุ่งเน้นผลงาน. มปป. (อัดส าเนา) 
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การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๙๒ 
 

 
แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๑๐ 

เรื่อง ระบบข้อมูลเพื่อการวางแผนและควบคุม 
 

ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 ระบบข้อมูลเพือ่การวางแผนและควบคุม 
 ๑. ความหมาย ลักษณะ ความส าคัญ และการจัดหาข้อมูล  
 ๒. ลักษณะและประเภทของระบบข้อมูล   
 ๓. การออกแบบระบบข้อมูลและปัญหาการน ามาใช้   
 
ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที่ ๑๐ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 
 ๑. อธิบายความหมาย ลักษณะ ความส าคัญ และการจัดหาข้อมูล  
 ๒. อธิบายลักษณะและประเภทของระบบข้อมูล   
 ๓. อธิบายการออกแบบระบบข้อมูลและปัญหาการน ามาใช้ 
 
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ผู้สอนเกริ่นน าระบบข้อมูลเพื่อการวางแผนและควบคุม 
ว่ามีความหมายความส าคัญ ความเป็นมาอย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับ
ปัญหาและอุปสรรคการวางแผนและควบคุมโดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการกระตุ้นให้ผู้เรียนได้
ต่ืนตัวอยู่เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติม
เพื่อให้ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้
อยากเห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้ว
น ามาส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “ระบบข้อมูลเพื่อการวางแผนและควบคุม” อีกครั้ง เพื่อ
เป็นการทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียนมาแล้ว เพื่อเป็นการ
ประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๙๓ 
 

 
ง. แหล่งการเรียนรู ้
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 
จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๑๙๔ 
 

 
บทที่ ๑๐ 

ระบบข้อมูลเพื่อการวางแผนและควบคุม 
 

๑๐.๑ ความน า 
เป็นท่ียอมรับทันโดยท่ัวไปว่า หน้าท่ีท่ีส าคัญท่ีสุดของผู้บริหารคือ การวางแผนและการ

ควบคุม ท้ังนี้เพราะการวางแผนและการควบคุมท่ีดีเป็นเครื่องมือท่ีจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถ น า
องค์การนั้นไปสู่ความส าเร็จได้ งานส าคัญในกระบวนการวางแผนและควบคุม ได้แก่ การวิเคราะห์
และการตัดสินใจ ซึ่งงานเหล่านี้จ าเป็นต้องอาศัยข้อมูลในเรื่องต่าง ๆ หลายเรื่องด้วยกัน หากขาด
ข้อมูลเหล่านั้น ผู้บริหารย่อมไม่สามารถปฏิบัติหน้าท่ีของตนได้ ความรู้ความเข้าใจ เกี่ยวทับข้อมูล 
การเก็บรวบรวมข้อมูล และการบริหารข้อมูลท่ีถูกต้องจึงมีความส าคัญต่อการบริหาร หรือการ
วางแผนและควบคุมเป็นอย่างยิ่ง 
 
๑๐.๒ ความหมาย ลักษณะ ความส าคัญ และการจัดหาข้อมูล 

๑. ความหมายของข้อมูล 
เมื่อพิจารณาความหมายของค าว่า "ข้อมูล" อย่างลึกซึ้ง จะเห็นได้ว่ามีวามหมายใน ๒ 

ลักษณะ ดังนี้คือ 
ความหมายแรกเป็นความหมายท่ีมาจากค าว่า "data" ซึ่งหมายถึงข้อเท็จจริงต่าง ๆ 

เกี่ยวกับ เรื่องท่ีต้องการศึกษาท่ีเก็บรวบรวมได้ ซึ่งข้อเท็จจริงเหล่านี้ส่วนใหญ่ยังไม่อยู่ในรูปท่ีให้
ความ หมายใด ๆ หรือเป็นประโยชน์แก่ผู้ท่ีศึกษา บางคนเรียกข้อมูลในลักษณะนี้ว่า "ข้อมูลดิบ"๙๘ 

ความหมายท่ีสองมาจากค าว่า "information" ซึ่งหมายถึง ข้อเท็จจริงท่ี ผ่าน
กระบวนการ ประมวลผลแล้ว เพื่อให้ได้ความหมายท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อการศึกษาในเรื่องใดเรื่อง
หนึ่ง บางคนเรียกข้อมูลตามความหมายนี้ว่า "ข้อมูล" หรือ "ข้อสนเทศ"๙๙ 

เมื่อพิจารณาขอมูลในลักษณะท่ีสัมพันธ์กับระบบข้อมูล (information system) ข้อมูล 
ดิบเป็นส่วนท่ีจะเข้าสู่ระบบข้อมูล (input) ในขณะท่ีข้อมูลเป็นผลท่ีได้จากระบบข้อมูล (output)  

๒. ลักษณะของข้อมูล 
ส าหรับลักษณะของข้อเท็จจริงท่ีรวบรวมมาได้ หรือข้อมูลท่ีจะน าไปใช้ประโยชน์มีอยู่ ๒ 

ประเภทคือ 
๑. ข้อมูลเชิงปริมาณ (quantitative data) เป็นข้อมูลท่ีสามารถวัดได้ในเชิงปริมาณ 

                                                             

 ๙๘ ประยูร บุญประเสริฐ, การวิจัยตลาด, (กรุงเทพมหานคร : ไทยวัฒนาพานิช, ๒๕๔๐), หน้า ๓. 
 ๙๙ธงชัย สันติวงษ์, การตลาดส าหรับนักบริหาร, (กรุงเทพมหานคร : บริษัทวิเคราะห์ธุรกิจและการ
จัดการ, ๒๕๔๕), หน้า ๑๗. 
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หรือ อยู่ในรูปตัวเลขนั่นเอง เช่น จ านวนพนักงาน อายุการท างาน อายุการท างานโดยเฉล่ีย มูลค่า
ของสินทรัพย์ ยอดขาย และค่าใช้จ่ายต่าง ๆ 

๒. ข้อมูลเชิงพรรณนาหรือเชิงคุณภาพ (descriptive or qualitative data) เป็นข้อมูล
ท่ีอยู่ในรูปข้อความและแสดงถึงลักษณะคุณสมบัติ หรือคุณภาพของเรื่องท่ีต้องการศึกษา เช่น 
ข้อมูลเชิงพรรณนาเกี่ยวกับภาวะเศรษฐกิจ สภาวะแวดล้อมในการท างาน และภาวการณ์แข่งขัน 

นอกจากข้อมูลท่ีใช้ในการวางแผนและควบคุมจะอยู่ในรูปของตัวเลขหรือข้อความแล้ว 
ยังสามารถจัดประเภทของข้อมูลได้อีกแบบหนึ่งดังนี้ 

๑. ข้อมูลปฐมภูมิ (primary data) หมายถึง ข้อมูลท่ีเก็บรวบรวมขึ้นมาเป็นครั้งแรก 
มักจะได้จากการวิจัยหรือการทดลอง เช่น ข้อมูลท่ีบริษัทได้จากการส ารวจทัศนคติของลูกค้า หรือ
ข้อมูลท่ีการส่ือสารแห่งประเทศไทยได้จากการส ารวจความต้องการใช้เครื่องเทเล็กซ์ของธุรกิจ
เอกชน 

 ๒. ข้อมูลทุติยภูมิ (secondary data) หมายถึง ข้อมูลท่ีมีผู้รวบรวมไว้แล้ว ส่วนใหญ่อยู่ 
ในรูปส่ิงพิมพ์ เป็นเอกสาร รายงาน หรือหลักฐาน ต่าง ๆ เช่น สถิติของส านักงานสถิติแห่งชาติ 
รายงานของธนาคาร รายงานผลการวิจัยท่ีผ่านมา และบทความในวารสารนิตยสารต่าง ๆ๑๐๐ 

๓. บทบาทและความส าคัญของข้อมูล 
ดังท่ีได้ทราบมาบ้างแล้วว่าข้อมูลเป็นปัจจัยท่ีส าคัญและจ าเป็นส าหรับการตัดสินใจ เพื่อ

บริหารงานภายในองค์การหนึ่ง ๆ หากขาดข้อมูลสนับสนุนผู้บริหารจะไม่สามารถตัดสินใจ อย่าง
เป็นระบบได้ ปรากฏว่ามีองค์การจ านวนมากท่ีประสบความล้มเหลว เนื่องจากไม่มีระบบ ข้อมูลท่ีดี 
ซึ่งเป็นผลให้ขาดข้อมูลท่ีส าคัญ หรือมีข้อมูลมากเกินไป การเก็บรวบรวมและการบริหารข้อมูลท่ีดี มี
ระบบย่อมช่วยให้ทราบถึงลักษณะส าคัญขององค์การท้ังในปัจจุบันและในอนาคต ซึ่งจะส่งผลให้
สามารถพัฒนากลยุทธ์ที่จะช่วยให้ได้รับผลประโยชน์ หรือประสบความส าเร็จสูงสุดโดยมีค่าใช้จ่าย
หรือความเส่ียงภัยในระดับท่ียอมรับได้งานทุก ๆ ขั้นตอนในการวางแผนและควบคุม ไม่ว่าจะเป็น
การก าหนดวัตถุประสงค์ นโยบาย ทรัพยากรท่ีจ าเป็นต้องใช้ หรือการควบคุมให้มีการปฏิบัติตาม
นโยบายท่ีได้ก าหนดไว้ การประเมินผลการปฏิบัติงาน และการแก้ไขข้อบกพร่อง ล้วนจ าเป็นต้อง
อาศัยข้อมูลเกี่ยวกับเรื่องเหล่านั้น ระบบข้อมูลจึงสัมพันธ์กับกิจกรรมหรือระบบย่อยอื่น ๆ ภายใน
องค์การนั้น รวมท้ังสภาวะแวดล้อมขององค์การ และเป็นระบบท่ีมีบทบาทอย่างส าคัญต่อ
ความส าเร็จในการบริหารงาน 

นอกจากระบบข้อมูลจะมีบทบาทในการบริหารงานในภาวะปกติแล้วระบบข้อมูลยังช่วย
ให้ธุรกิจสามารถปรับแผนหรือปรับตัวให้เหมาะสมกับสภาวะแวดล้อมท่ีมีการเปล่ียนแปลง ไปได้ 
ตัวอย่างเช่น บริษัทแห่งหนึ่งได้วางแผนการผลิตไว้ ๘๕,๐๐๐ หน่วยต่อปี เมื่อด าเนินการ ผลิตไปได้
ระยะหนึ่ง ผู้บริหารได้รับข้อมูลว่าเกิดวิกฤตการณ์น้ ามันไม่สามารถจัดหาวัตถุดิบ ป้อนโรงงานตาม

                                                             

 ๑๐๐ ธงชัย สันติวงษ์ และสดใส กิตติจินต์, การวางแผน, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์เอเชียเพรส, 
๒๕๔๕), หน้า ๗๔. 
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แผนเดิมได้ ผู้บริหารย่อมจะสามารถปรับแผนการผลิตให้เหมาะกับสภาวการณ์ ในระยะเวลานั้นได้ 
โดยลดปริมาณการผลิตให้อยู่ในระดับท่ีจัดหา น้ ามันได้ หรือในกรณีท่ีผู้บริหารได้ตัดสินใจท่ีจะผลิต
สินค้าโดยบรรจุในกระป๋องออกจ าหน่าย เมื่อน าสินค้านั้นออกสู่ตลาดได้ระยะหนึ่ง ฝ่ายวิจัยตลาดได้
ส ารวจทัศนคติของผู้บริโภคเกี่ยวกับสินค้านั้น และปรากฏผลว่าผู้บริโภคไม่พอใจภาชนะบรรจุท่ีเป็น
กระปอง ผู้บริโภคชอบภาชนะท่ีเป็นขวดมากกว่า เพื่อให้อยู่ในธุรกิจได้และประลบความส าเร็จ 
ผู้บริหารจ าเป็นต้องพิจารณาทบทวนนโยบาย และแผนงานเดิม และพยายามปรับให้ตอบสนอง
ความต้องการของผู้บริโภคให้ได้ดีท่ีสุด โดยท่ีบริษัทสามารถมีก าไรในระดับท่ีน่าพอใจได้ 

ในสภาพปัจจุบันที่ภาวะเศรษฐกิจมีแนวโน้มท่ีจะเปล่ียนแปลง ผันผวนมาก มีปัญหามาก
ขึ้น ภาวการณ์แข่งขันทวีความรุนแรงขึ้น และมีเทคโนโลยีใหม่ ๆ เกิดข้ึนเสมอ การบริหาร งานตาม
ความเคยชิน หรือโดยใช้ประสบการณ์ วิจารณญาณส่วนบุคคลมีโอกาสท่ีจะประสบปัญหาหรือ
ประสบความล้มเหลวได้มาก จึงได้มีความพยายามท่ีจะน าเอาวิธีการทางวิทยาคาสตร์ มาใช้ในการ
บริหารเพิ่มขึ้น ระบบข้อมูลจึงทวีบทบาทท่ีส าคัญเพิ่มขึ้น ท้ังนี้เนื่องจากการบริหาร ตามวิธีการทาง
วิทยาศาสตร์ต้องเป็นไปตามหลักเหตุผล มีความเท่ียงตรง และเป็นระบบ จึงต้องอาศัยระบบข้อมูล
เข้าช่วย 

๔. แหล่งที่มาของข้อมูล 
แหล่งข้อมูลปฐมภูมิ 
๑. พนักงานขององค์การหรือของธุรกิจ การสัมภาษณ์บุคคลภายในท่ีเกี่ยวข้องกับเรื่องท่ี

ก าลังศึกษา จะช่วยให้ได้ข้อมูลท่ีเป็นประโยชน์ เช่น การสอบถามพนักงานขายจะช่วยให้ได้ข่าวสาร
เกี่ยวกับตลาดของสินค้า เพื่อน าไปใช้ในการวิเคราะห์ตลาดและการวางแผนการตลาด 

๒. บุคคลภายนอกท่ีเกี่ยวข้อง เช่น พนักงานของรัฐบาลหรือรัฐวิสาหกิจ ผู้ขายสินค้า 
หรือวัตถุดิบ ผู้ค้าส่ง ผู้ค้าปลีก และลูกค้า ข้อมูลท่ีจะได้จากแหล่งนี้มกจะได้จากการสัมภาษณ์ 
เช่นกัน 

แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ 
๑. บันทึกหรือเอกสารภายในขององค์การหรือของธุรกิจ ซึ่งเป็นแหล่งท่ีให้ข้อมูลท่ีมี

ความเช่ือถือได้มาก และมีข้อมูลท่ีส าคัญและมีประโยชน์อยู่เป็นจ านวนมาก เช่น งบการเงิน 
บัญชีลูกหนี้ บัญชีเจ้าหนี้ และสถิติจ านวนพนักงาน เป็นต้น 

๒. ส านักงาน สถิติแห่งชาติ กรมแรงงาน กระทรวงพาณิชย์ กระทรวงการคลัง ธนาคาร
แห่งประเทศไทย กระทรวงเกษตร กระทรวงสาธารณสุข ส านักงานคณะกรรมการล่งเสริมการ
ลงทุน และ ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ หน่วยงานเหล่านี้บางแห่ง
ได้จัด พิมพ์เอกสารเผยแพร่ หรือจัดพิมพ์วารสารรายสัปดาห์ รายเดือน รายไตรมาส หรือรายปี ซึ่ง 
ช่วยให้สะดวกในการจัดหาข้อมูลยิ่งขึ้น ส าหรับข้อมูลเกี่ยวกับต่างประเทศสามารถจัดหาได้จาก
สถานทูต สถานกงสุลและหน่วยงาน องค์การของต่างประเทศ เช่น ส านักข่าวสารอเมริกัน ส านัก
ข่าวสารญี่ปุ่น เป็นต้น 

๓. สมาคมการค้า เช่น สภาหอการค้าไทย สมาคมผู้ค้าข้าวโพด สมาคมผู้ผลิตน้ าตาลไทย 
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สมาคมอุตสาหกรรมไทย และสมาคมธนาคาร สมาคมเหล่านี้เป็นแหล่งข่าวท่ีดีส าหรับสมาชิก และ
จัดพิมพ์วารสารของสมาคมเผยแพร่ตลอดจนให้ข่าวสารข้อมูลแก่บุคคลภายนอกด้วย 

๔. ส่ิงพิมพ์ ซึ่งได้แก่ ต ารา เอกสาร หนังสือพิมพ์ และวารสารต่าง ๆ ห้องสมุดเป็น แหล่ง
ท่ีมีเอกสารและส่ิงพิมพ์ต่าง ๆ รวมกันอยู่มากท่ีสุด ไม่ว่าจะเป็นสิงพิมพ์ทางธุรกิจ ท่ัวไป หรือ
เอกสารเผยแพร่ของทางราชการ 

๕. มหาวิทยาลัย ในมหาวิทยาลัยต่าง ๆ โดยเฉพาะมหาวิทยาลัยใหญ่ ๆ มักมีการค้นคว้า 
และวิจัยเกี่ยวกับเรื่องท่ัวไป การศึกษา และธุรกิจ จึงอาจมีข้อมูลท่ีเป็นประโยชน์ส าหรับ
บุคคลภายนอกท่ีเกี่ยวข้องหรือสนใจเรื่องนั้น ๆ๑๐๑ 

๕. วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 
อาจกล่าวได้ว่าการเก็บรวบรวมข้อมูลในปัจจุบันหมายถึง "การวิจัย" นั่นเอง เนื่องจาก 

การวิจัยคือ การรวบรวม บันทึก และวิเคราะห์ข้อมูลอย่างมีระบบ มีหลักเกณฑ์และเหตุผลตาม 
วิธีการทางวิทยาคาสตร์ เพื่อให้ได้ข้อมูลท่ีถูกต้อง น่าเช่ือถือ และน าไปใช้ประโยชน์ได้ ผู้บริหาร
จ าเป็นต้องได้รับข้อมูลในลักษณะด้งกล่าวจึงจะสามารถบริหารงานได้ดี การเก็บรวบรวมข้อมูลควร
เริ่มด้วยการพิจารณาแหล่งข้อมูลทุติยภูมิก่อน ท้ังนี้เพราะสามารถรวบรวมได้รวดเร็วกว่า และเสีย
ค่าใช้จ่ายน้อยกว่าข้อมูลปฐมภูมิ หากข้อมูลทุติยภูมิท่ีได้มา เช่ือถือได้น้อย ใช้ประโยชน์ไม่ได้ หรือได้
ข้อเท็จจริงไม่เพียงพอ จึงเกบ็รวบรวมข้อมูลปฐมภูมิต่อไป 

การเก็บรวบรวมข้อมูลปฐมภูมิ 
หากจ าเป็นต้องเก็บรวบรวมข้อมูลปฐมภูมิด้วย วิธีภารท่ีนิยมใช้กันมากท่ีสุด คือ การ

ส ารวจ แต่ในบางกรณีอาจต้องใช้วิธีการสังเกต หรือวิธีการทดลอง ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
๑. การเก็บข้อมูลโดยการส ารวจ (survey method) ซึ่งบางครั้งเรียกว่า “วิธีใช้

แบบสอบถาม" การส ารวจมีอยู่ ๒ ลักษณะ คือ 
ก. การส ามะโน(census) เป็นการรวบรวมข้อมูลท่ีมีอยู่ท้ังหมดในเรื่องท่ีท าการศึกษา 

หรือรวบรวมจากทุก ๆ คนท่ีเกี่ยวข้อง เช่น หากต้องการศึกษาลักษณะการกระจายรายได้ ของ
พนักงานในรัฐวิสาหกิจ จะต้องส ารวจรายได้ของพนักงานในรัฐวิสาหกิจทุกแห่ง ทุกคน 

ข. การส ารวจด้วยตัวอย่าง (sample survey) เป็นการเก็บรวบรวมข้อมูลจากหน่วยท่ี 
จะศึกษาบางหน่วยเท่านั้น โดยให้หน่วยศึกษาเหล่านี้เป็นตัวแทนของหน่วยศึกษาท้ังหมด ผลของ 
การศึกษาจะดีหรือไม่ อย่างไรขึ้นอยู่กับวิธีการเลือกตัวอย่างเป็นส าคัญ จากตัวอย่างการศึกษา 
ลักษณะการกระจายรายได้ของพนักงานในรัฐวิสาหกิจ อาจจะเลือกตัวอย่างจากพนักงานจ านวน
หนึ่งในรัฐวิสาหกิจบางแห่งเท่านั้น 

การเก็บข้อมูลโดยการส ารวจอาจกระท าได้ ๔ วิธี คือ โดยการใช้พนักงานสัมภาษณ์ 
(personal interview) การสัมภาษณ์ทางโทรศัพท์ (telephone interview) การส่งแบบสอบถาม
ทางไปรษณีย์ (mail survey) และการเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างหรือสมาชิกประจ า (panel 

                                                             

 ๑๐๑ ประยูร บุญประเสริฐ, การวิจัยตลาด, (กรุงเทพมหานคร : ไทยวัฒนาพานิช, ๒๕๔๐), หน้า ๓. 
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technique) แต่ละวิธีต่างมีท้ังข้อดีและข้อเลีย การท่ีจะเลือกใช้วิธีใดขึ้นอยู่กับปัจจัยหลายอย่าง 
เช่น ลักษณะ ของข้อมูลท่ีต้องการ ลักษณะของค าถาม ระยะเวลาและงบประมาณท่ีให้ เป็นต้น 

๒. การเก็บข้อมูลโดยการสังเกต (observational method) เป็นการศึกษาสังเกต
พฤติกรรม ปฏิกิริยาโต้ตอบ หรือการตอบสนองของบุคคลท่ีเกี่ยวข้อง เช่น สังเกตพฤติกรรม การช้ือ
หรือการบริโภคของลูกค้า สังเกตและเปรียบเทียบจ านวนลูกค้าท่ีเข้าชมสินค้าในร้านกับจ านวนผู้ซื้อ
สินค้า สังเกตการเคล่ือนไหวของร่างกายในขณะท างาน เพื่อประโยชน์ในการวิเคราะห์งานและ
การศึกษา เกี่ยวกับการท างาน สังเกตการเคล่ือนไหวของการจราจรและการใช้เส้นทางในการสัญจร 

๓. การเก็บข้อมูลโดยการทดลอง (experimental method) เป็นวิธีทีเหมาะกับ
การศึกษาปัจจัยใดปัจจัยหนึ่งเพียงปัจจัยเดียว โดยควบคุมปัจจัยอื่น ๆ ให้คงท่ี เช่น การวิจัยโฆษณา 
และการทดสอบอาณาเขตการขาย เป็นต้น 

การเก็บรวบรวมข้อมูลทุติยภูมิ 
การเก็บรวบรวมข้อมูลทุติยภูมิส่วนใหญ่เป็นการศึกษาหลักฐาน เอกสาร รายงาน และ 

ส่ิงพิมพ์ต่าง ๆ เกี่ยวกับเรื่องนั้น ผู้ท่ีสนใจศึกษาจะรวบรวมข้อมูลท่ีเกี่ยวข้องจากแหล่งต่าง ๆ แล้ว 
วิเคราะห์และสรุปให้อยู่ในลักษณะท่ีพร้อมจะน าไปใช้ประโยชน์ได้ เช่น ภาวะการแข่งขันในปัจจุบัน 
แนวโน้มเศรษฐกิจในรอบปีข้างหน้า และนโยบายและบทบาทของรัฐบาลเกี่ยวกับอุตสาหกรรมใด 
อุตสาหกรรมหนึ่ง๑๐๒ 
 
๑๐.๓ ลักษณะและประเภทของระบบข้อมูล 

๑. ลักษณะของระบบข้อมูล 
เพื่อให้สามารถจัดหาข้อมูลท่ีถูกต้อง เช่ือถือได้ และผู้ท่ีต้องการหรือเกี่ยวข้องสามารถ 

น าไปใช้ประโยชน์ได้ดี ผู้บริหารต้องก าหนดให้มีระบบเก็บรวบรวมและการน าเสนอข้อมูลท่ีดี 
กล่าวคือมีผู้รับผิดชอบเก็บรวบรวมข้อมูล ต่าง ๆ ท่ีจ าเป็นตามวิธีการทางวิทยาศาสตร์เป็นประจ า 
และต่อเนื่อง ตลอดจนมีการวิเคราะห์ สรุปผลในรูปแบบท่ีเหมาะสมและน าเสนอต่อบุคคล ท่ีจะ
สามารถน าไปใช้ประโยชน์ได้ นอกจากนี้เมื่อจ าเป็นต้องใช้ข้อมูลท่ีได้เก็บรวบรวมเอาไว้แล้วอีกใน
อนาคต สามารถค้นหาหรือเรียกเอามาใช้ได้โดยสะดวก 

 ลักษณะส าคัญของระบบข้อมูล เมื่อมีการบริหารข้อมูลอย่างมีประสิทธิภาพมีดังนี้คือ๑๐๓ 
๑. เป็นการน าเอาแนวความคิดเกี่ยวกับระบบ (system concept) มาใช้ในการบริหาร

ข้อมูล วิธีการบริหารข้อมูลท่ีเป็นระบบจึงเป็นวิธีท่ีมีเหตุผล ใช้ข้อเท็จจริงเป็นหลักในการแก้ปัญหา 
และมีการติดต่อประสานงานกันโดยจะต้องด าเนินการในเรื่อง ต่อไปนี้ 

ก. พิจารณาว่าผู้บริหารหรือผู้ท่ีเกี่ยวข้องจ าเป็นต้องใช้ข้อมูลใดบ้าง 

                                                             

 ๑๐๒ ประยูร บุญประเสริฐ, การวิจัยตลาด, (กรุงเทพมหานคร : ไทยวัฒนาพานิช, ๒๕๔๐), หน้า ๓. 
 ๑๐๓ William J. Stanton, Fundamentals of Marketing. (Tokyo : Mcgraw-Hill, 1981), 
p.36 
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ข. เก็บรวบรวมข้อมูลเหล่านั้นจากแหล่งต่าง ๆ 
ค. วิเคราะห์ข้อมูลโดยอาศัยเทคนิคท่ีเหมาะสม 
ง. เก็บเตรียมข้อมูลไว้เพื่อการใช้ในอนาคต 
จ. น าเสนอข้อมูลต่อผู้ท่ีจ าเป็นต้องใช้ ให้ถูกเรื่องและถูกกาลเวลา 
๒. ให้ความส าคัญเกี่ยวกับอนาคต โดยพิจารณาว่าจะมีการเปล่ียนแปลงในด้านใดเกิดขึ้น

บ้าง จะมีปัญหาอะไรเกิดขึ้น เพื่อท่ีจะปรับแผนงานต่าง ๆ ให้เข้ากับการเปล่ียนแปลงและเตรียม
ป้องกัน หรือแก้ไขปัญหาต่าง ๆ 

 ๓. เป็นการด าเนินงานท่ีเป็นประจ าและต่อเนื่อง ไม่ใช่งานท่ีท าเป็นครั้งคราวหรือเป็น
โครงการตามท่ีได้ทราบมาแล้วว่า ผู้ท่ีเกี่ยวข้องหรือจ าเป็นต้องอาศัยระบบข้อมูลมีท้ังบุคคลภายใน 
และภายนอกองค์การหรือธุรกิจนั้น ส าหรับองค์การธุรกิจ กลุ่มบุคคลภายนอกท่ีสนใจข้อมูลเกี่ยวกับ
ธุรกิจแห่งนั้น ได้แก่ เจ้าหนี้และสกาบันการเงิน ผู้ถือหุ้น รัฐบาล ลูกค้า และผู้ขายสินค้าหรือวัตถุดิบ 
ท้ังนี้เพื่อน าไปประกอบการพิจารณาให้กู้ยืมเงิน ลงทุนซื้อหุ้น เก็บภาษีหรือดูแลควบคุมการ
ด าเนินงาน ซื้อสินค้าหรือบริการ และขายสินค้าให้ตามล าดับ ข้อมูลท่ีบุคคลภายนอกสนใจส่วนใหญ่ 
เป็นข้อมูลทางด้านการบัญชีการเงิน ซึ่งได้แก่งบก าไรขาดทุนและงบดุล เป็นส าคัญ บุคคลภายในท่ี
ไม่ใช่ผู้บริหารและสนใจข้อมูลของธุรกิจได้แก่ พนักงานหรือเจ้าหน้าท่ี โดยเฉพาะผู้ท่ีมีบทบาท อยู่
ในสหภาพแรงงาน หรือประเมินอัตราค่าจ้างและสวัสดิการต่าง ๆ ท่ีพนักงานได้รับว่าเป็นธรรม
หรือไม่อย่างไร ส าหรับระบบการเก็บรวบรวมข้อมูล เพื่อใช้ประโยชน์ในการบริหารงานภายในธุรกิจ
แห่งนั้น เรียกว่า "ระบบข้อมูล เพื่อการบริหาร (Management Information System-MIS)" ซึ่ง
ประกอบด้วยระบบข้อมูลย่อยท่ีจะช่วยให้ผู้บริหารปฏิบัติหน้าท่ีในด้านต่าง ๆ ได้เป็นอย่างดี 

๒. ระบบข้อมูลเพื่อการบริหาร 
โดยท่ัวไป ปรากฏว่ามีผู้รู้จักระบบข้อมูลทางการบัญชี (Accounting Information 

System- AIS) มากกว่าระบบข้อมูลเพื่อการบริหาร ท้ัง ๆ ท่ีระบบข้อมูลทางการบัญชีเป็นเพียง
ระบบย่อย ระบบหนึ่งของระบบข้อมูลเพื่อการบริหาร ท้ังนี้อาจเนื่องมาจากองค์การต่าง ๆ 
โดยเฉพาะองค์การธุรกิจมีเอกสาร รายงาน และข้อมูลทางบัญชีอยู่เป็นจ านวนมาก ในลักษณะเซิง
ปริมาณเป็นส่วนใหญ่ จึงช่วยให้มองเห็นและเข้าใจได้ง่ายกว่าข้อมูลอื่น ๆ นอกจากนี้ข้อมูลทางการ
บัญชียัง เป็นข้อมูลท่ีผู้บริหารตระหนักถึงความส าคัญมาเป็นเวลานาน ก่อนข้อมูลด้านอื่น และมี
ข้อก าหนดทางกฎหมายให้ธุรกิจต่าง ๆ เก็บหลักฐานเอกสารทางบัญชีและจัดท างบการเงินประจ าปี
เป็นผล ให้มีการพัฒนาระบบข้อมูลทางการบัญชีขึ้นมาก่อนระบบข้อมูลอื่น 

ความหมายของระบบข้อมูลเพื่อการบริหาร 
ระบบข้อมูลเพื่อการบริหาร หมายถึง บุคลากร ทรัพย์สิน และอุปกรณ์ขององค์การท่ี

รับผิดชอบในการเก็บรวบรวม ประมวล วิเคราะห์ข้อมูลดิบ และน าเสนอข้อมูลท่ีจะเป็นประโยชน์ 
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ในการบริหารงานทุกระดับ เพื่อการวางแผนและควบคุมกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การ๑๐๔ 
ตามความหมายนี้ หลายท่านอาจเข้าใจว่า ระบบข้อมูลเพื่อการบริหารเป็นระบบท่ีมี

เครื่องคอมพิวเตอร์สนับสนุน โดยแท้ท่ีจริงแล้วระบบข้อมูลเพื่อการบริหารไม่จ าเป็นต้องใช้เครื่อง
คอมพิวเตอร์เสมอไป องค์การธุรกิจทุกองค์การมีระบบข้อมูลเพื่อการบริหาร จะต่างกันก็เฉพาะ 
ลักษณะของระบบข้อมูล และระดับความสลับซับซ้อนเท่านั้น 

ข้อมูลเพื่อการบริหาร (Management Data Base) 
ข้อมูลท่ีจ าเป็นต้องใช้ในการบริหารงานมีอยู่ ๒ กลุ่มใหญ่ ๆ ด้วยกัน คือ 
๑. ข้อมูลเกีย่วกับสภาวะแวดล้อมภายในองค์การ (internal environment) 
๒. ข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมภายนอก (external enviomment) 
สภาวะแวดล้อมภายในองค์การ ได้แก่ สินทรัพย์ต่าง ๆ (ปรากฏในงบแสดงฐานะทาง

การเงิน หรืองบดุลขององค์การธุรกิจนั่นเอง) ทรัพยากรมนุษย์ซึ่งหมายถึง คนทุกคนพร้อมด้วย
ความรู้ ความช านาญของเขาท่ีจะท างานให้กับองค์การแห่งนั้นในต่างประเทศ โดยเฉพาะท่ี
สหรัฐอเมริกา ได้มีการพัฒนาระบบบัญชีส าหรับทรัพยากรมนุษย์ (Human Resources 
Accounting System) ขึ้นมา เพื่อใช้ในการวางแผนก าลังคน แต่ยังไม่เป็นท่ียอมรับตามหลักการ
บัญชีท่ัวไป และหลักการบัญชีภาษีอากร ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ผลการด าเนินงานท่ีผ่านมา 
(ส่วนใหญ่ปรากฏในงบก าไรขาดทุน) ปัญหาหรือความล่าช้าท่ีเกิดขึ้นเนื่องจากการตัดสินใจ หรือ
ทัศนะทีมีในอดีต และค่านิยมส่วนบุคคล 

ส าหรับสภาวะแวดล้อมภายนอก ได้แก่ ภาวะเศรษฐกิจท้ังในและนอกประเทศ ตลอดจน
แนวโน้มของธุรกิจอุตสาหกรรมหนึ่ง ๆ โดยส่วนรวม เทคโนโลยี กฎหมายและการเมืองตลอดจน
วัฒนธรรมและสังคม 

ข้อมูลเพื่อการวางแผน (Planning Data Base) 
 ตามท่ีได้ศึกษามาแล้วว่างานส าคัญในการวางแผน คือ การก าหนดวัตถุประสงค์ของ

องค์การ การเปล่ียนแปลงวัตถุประสงค์ (ท้ังวัตถุประสงค์ในระยะส้ันและระยะยาว) การก าหนด
ทรัพยากรท่ีต้องใช้เพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ (งบประมาณ) รวมท้ังแนวทางและแผนการใช้
ทรัพยากร ดังนั้น ข้อมูลท่ีจ าเป็นต้องใช้ในการวางแผนจึงมีขอบเขตท่ีกว้างมาก เป็นข้อมูลเกี่ยวกับ
สภาวะแวดล้อมภายในองค์การและสภาวะแวดล้อมภายนอกท่ีรวบรวมมาจากทุก ๆ แหล่งท่ี
เกี่ยวข้อง ข้อมูลเหล่านี้จะถูกน าไปใช้ในกระบวนการวางแผน 

ข้อมูลเพื่อการควบคุม (Control Data Base) 
เพื่อให้การด าเนินงานตามแผนท่ีผู้บริหารได้ก าหนดไว้แล้วเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

และประสิทธิผล ตลอดจนเพื่อให้มีการปฏิบัติตามนโยบายของผู้บริหาร จึงจ าเป็นต้องมีการ

                                                             

 ๑๐๔Barry E. Cushing, Accounting Information Systems and Business Organizations. 
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ควบคุมดูแลกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การในทุกระดับ ระบบการควบคุมงานโดยท่ัวไปมีอยู่ ๒ แบบ 
คือ๑๐๕ 

 ๑. ระบบการควบคุมเพื่อให้ได้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback Control System) 
 ๒. ระบบการควบคุมเพื่อการป้องกัน (Preventive Control System) 
 การควบคุมแบบแรกเป็นงานท่ีผู้บริหารให้ความส าคัญและนิยมปฏิบัติกัน ซึ่งจะได้

กล่าวถึงข้อมูลท่ีจ าเป็นส าหรับงานนี้ในล าดับต่อไป ส่วนการควบคุมเพื่อการป้องกันเป็นความ
พยายาม ท่ีจะป้องกันไม่ให้เกิดการปฏิบัติ หรือเกิดผลท่ีแตกต่างไปจากแผน โดยท าการป้องกันไว้
ก่อนท่ีความแตกต่างจะเกิดขึ้นจริง เช่น การควบคุมการรับ-จ่ายเงิน การควบคุม การซื้อวัตถุดิบ 
และการควบคุมการขายสินค้าเป็นเงินเช่ือ เป็นต้น การควบคุมแบบท่ีสองจึงเป็นงานในระดับ
ปฏิบัติการ 

การควบคุมงานของผู้บริหารประกอบด้วยกิจกรรมที,ส าคัญ ๓ อย่างดังนี้ คือ 
 ๑. การก าหนดมาตรฐาน หรือเกณฑ์ส าหรับการปฏิบัติงาน ซึ่งจะได้มาจากแผนงาน 

โดยเฉพาะในส่วนของเป้าหมาย และงบประมาณ 
 ๒. การวัดผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดขึ้นจริง เปรียบเทียบกับมาตรฐาน เพื่อให้ทราบผล

แตกต่าง หากผู้บริหารสามารถรู้ได้ล่วงหน้าว่าจะเกิดความแตกต่างในเรื่องใดขึ้นย่อมสามารถเล่ียง
ได้ อย่างไรก็ตามหากไม่สามารถรู้ล่วงหน้าได้ อย่างน้อยท่ีสุดระบบการควบคุมควรมีข้อมูล ท่ีจะช่วย
ให้ผู้บริหารทราบถึงผลแตกต่างและปัญหาท่ีเกิดขึ้นอย่างทันกาล เพื่อให้ผู้บริหารมีเวลา พอท่ีจะ
แก้ไขได้ทันท่วงที 

 ๓. การแก้ไขผลแตกต่างและบัญหาท่ีเกิดขึ้น ซึ่งเป็นบทบาทท่ีส าคัญของผู้บริหาร และ
เป็นงานท่ีท าให้การควบคุมเกี่ยวข้องกับงานในหน้าท่ี อื่น ๆ ของผู้บริหาร ผู้บริหารอาจแก้ไขโดย
พิจารณาทบทวนแผนงานและปรับเป้าหมาย มอบหมายงานภายในองค์การใหม่ ฝึกอบรม พนักงาน 
รับพนักงานใหม่ หรือให้พนักงานออก 

๓. ระบบข้อมูลทางการบัญชี 
ระบบข้อมูลทางการบัญชีเป็นระบบข้อมูลซึ่งเป็นท่ีรู้จักแพร่ หลายมากท่ีสุด นอกจากนี้ 

ระบบข้อมูลทางการบัญชียังมีลักษณะท่ีน่าสนใจอีกหลายประการ คือ ระบบข้อมูลทางการบัญชี
เป็นระบบข้อมูลท่ีมีความสัมพันธ์ใกล้ชิดกับระบบข้อมูลเพื่อการบริหารมากท่ีสุด และเป็นระบบ
ข้อมูลย่อยท่ีใหญ่สุด ท้ังนี้เนื่องจากทุก ๆ คนในองค์การมีส่วนเกี่ยวของกับรายการบัญชี และ
ผู้บริหารทุกคนต้องใช้ข้อมูลทางบัญชี ในองค์การหลาย ๆ แห่ง ปรากฏว่าระบบข้อมูลทางการบัญชี
เป็นระบบข้อมูลท่ีเป็นทางการเพียงระบบเดียว ระบบข้อมูล ทางการบัญชีจึงเป็นระบบข้อมูลเพี่อ
การบริหาร ส าหรับองค์การที่มีระบบข้อมูลเพื่อการบริหาร อย่างเป็นทางการเกือบท้ังหมด นักบัญชี
เป็นผู้ทีมีบทบาทส าคัญในการบริหารและการด าเนินงานของระบบข้อมูลเพื่อการบริหาร การศึกษา

                                                             

 ๑๐๕Barry E. Cushing, Accounting Information Systems and Business Organizations. 
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การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๒๐๒ 
 

ให้เข้าใจระบบข้อมูลทางการบัญชีจึงมีความส าคัญต่อการเข้าใจระบบข้อมูลเพื่อการบริหาร 
ลักษณะอีกประการหนึ่งของระบบข้อมูลทางการบัญชี คือการเป็นระบบข้อมูลย่อยเพียง

ระบบเดียวในระบบข้อมูลเพื่อการบริหารท่ีเกี่ยวกับสภาวะภายในขององค์การล้วน ๆ ระบบข้อมูล
ย่อยอื่น ไม่ว่าจะเป็นระบบข้อมูลทางการตลาดหรือระบบข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อม ล้วน
เกี่ยวข้องกับสภาวะแวดล้อมภายนอก 

ความหมายของระบบข้อมูลทางการบัญชี 
ตามความหมายด้ังเดิมของระบบข้อมูลทางการบัญชีได้ให้ความส าคัญแก่งานบัญชีเพียง 

๓ ด้านเท่านั้น คือ การจดบันทึกข้อมูลทางการเงินท่ีเกิดขึ้นจากการด าเนินธุรกิจ การสรุปข้อมูล 
และการจัดท ารายงาน แต่ในปัจจุบันได้ตระหนักถึงความส าคัญของระบบข้อมูลทางการบัญชี ใน
ขอบเขตท่ีกว้างขวางมาก ซึ่งความหมายของระบบข้อมูลทางการบัญชีตามท่ีแบร์รี่ อี. คุชช่ิง (Barry 
E. Cushing) ได้อธิบายไว้ มีดังนี้๑๐๖ 

ระบบข้อมูลทางการบัญชีมีลักษณะเหมือนกันกับระบบข้อมูลเพื่อการบริหาร กล่าวคือ มี
การใช้บุคลากร ทรัพยากรต่าง ๆ เพื่อเก็บรวบรวม ประมวล และวิเคราะห์ข้อมูล เพื่อน าไปใช้ใน
การวางแผนและควบคุมเช่นเดียวกับระบบข้อมูลเพื่อการบริหาร แต่ท่ีแตกต่างกันคือขอบเขตของ
ข้อมูล ระบบข้อมูลเพื่อการบริหารเกี่ยวข้องกับข้อมูลทุก ๆ อย่างท่ีคนในองค์การต้องใช้ ส่วนระบบ
ข้อมูลทางการบัญชีเกี่ยวข้องกับข้อมูลเพียง ๒ ด้าน คือ ข้อมูลทางการเงิน และข้อมูลท่ีได้จากการ
ประมวลหรือวิเคราะห์รายการค้า งบประมาณ การวิเคราะห์การลงทุนในสินทรัพย์ถาวร และ
ยอดขายเป็นข้อมูลทางการเงิน ส าหรับปริมาณสินค้าคงเหลือ ปริมาณการขายหรือ ระยะเวลาท่ี
ลูกหนี้ค้างช าระ ไม่ใช่ข้อมูลทางการเงิน แต่เป็นข้อมูลท่ีได้จากการประมวลรายการค้า 

หากจะกล่าวโดยสรุป ระบบข้อมูลทางการบัญชี ก็คือ กลุ่มของคนและทรัพยากรต่าง ๆ 
ในองค์การท่ีรับผิดชอบในการจัดเตรียมข้อมูลทางการเงิน และข้อมูลท่ีได้จากการประมวลหรือ 
วิเคราะห์รายการค้า เพื่อให้ผู้บริหารในทุกระดับสามารถน าไปใช้ในการวางแผนและควบคุม
กิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การได้ 

กระบวนการประมวลข้อมูลทางการบัญชี 
การประมวลรายการค้าตามหลักการบัญชีท่ีเรียกว่าระบบบัญชีคู่เริ่มต้นจากเอกสารหรือ 

หลักฐานเบ้ืองตันประกอบรายการค้า และส้ินสุดท่ีงบการเงิน ส่วนรายงานและการวิเคราะห์อื่น ๆ 
ท้ังท่ีประกอบด้วยข้อมูลทางการเงินและข้อมูลอื่น ๆ เป็นผลพลอยได้จากระบบบัญชีคู่ ซึ่งงานบัญชี
ในขั้นแรกนี้จะเกี่ยวกับการจดบันทึกข้อมูลในเอกสารเบื้องต้น (recording) การจัดประเภท 
(classifying) การรวมข้อมูลเบื้องต้นท่ีเหมือนกันไว้ด้วยกัน (batching) และการเช็คสอบความ
ถูกต้องก่อนลงข้อมูลเข้ากระบวนการประมวลข้อมูล (verifying) กระบวนการประมวลข้อมูลต้องใช้
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สมุดรายวัน บัญชีแยกประเภท และงบทดลอง โดยการจัดประเภทข้อมูลจากเอกสารเบื้องต้น 
ค านวณ แล้วผ่านรายการไปลงบัญชีใน สมุดรายวันและบัญชีแยกประเภท และจัดท างบทดลองซึ่ง
เป็นการสรุปผลท่ีส าคัญ ยอดรวมของงบทดลองจะเป็นเครื่องให้เห็นถึงความถูกต้องของ
กระบวนการประมวลข้อมูลท้ังหมด นอกจากนี้ในกระบวนการประมวลข้อมูลยังประกอบด้วยการ
เก็บข้อมูลจากเอกสารเบื้องต้นไว้ อย่างเป็นระบบและมีดัชนีท่ีจะช่วยในการค้นหา ขั้นตอนสุดท้าย
ของกระบวนการประมวลข้อมูล ทางการบัญชีคือการจัดท ารายงาน ซึ่งรายงานท่ีส าคัญท่ีสุดก็คืองบ
การเงิน อันประกอบด้วยงบ ก าไรขาดทุน และงบดุล และเป็นผลสรุปส าคัญท่ีแสดงถึงฐานะและ
กิจกรรมขององค์การธุรกิจ 

บทบาทของระบบข้อมูลทางการบัญชี 
ข้อมูลทางการบัญชีเป็นข้อมูลท่ีส าคัญท่ีสุดในอันท่ีจะแสดงให้ทราบถึงสภาวะภายใน

องค์การ และบุคคลท่ีสนใจจะใช้ข้อมูลทางการบัญชีในการตัดสินใจมีอยู่ ๒ กลุ่มด้วยกัน ซึ่งได้แก่ 
กลุ่มผู้ใช้ซึ่งเป็นบุคคลภายนอกองค์การธุรกิจ และกลุ่มผู้ใช้ภายใน ระบบบัญชีการเงิน (Financial-
Accounting System) รับผิดชอบในการจัดหาข้อมูลให้แก่ผู้ใช้ภายนอก ในขณะท่ีระบบบัญชี
บริหาร (Management Accounting System) รับผิดชอบในการจัดหาข้อมูลให้แก่ผู้ใช้ภายในหรือ
ผู้บริหารขององค์การ ดังนั้นระบบข้อมูลทางการบัญชีจึงประกอบด้วยระบบบัญชีการเงินและระบบ
บัญชบีริหาร และโดยท่ัวไปฝ่ายบัญชี หรือแผนกบัญชจีะเป็นผู้รับผิดชอบงานในด้านนี้ 

ข้อมูลทางการบัญชีท่ีใช้ในการบริหารโดยตรง ได้แก่ งบแสดงฐานะทางการเงิน (งบดุล) 
งบแสดงผลการด าเนินงาน (งบก าไรขาดทุน) งบประมาณซึ่งเป็นมาตรฐานในการปฏิบัติงาน และ
เป็นเกณฑ์ท่ีใช้ในการควบคุมของฝ่ายบริหาร และรายงานผลการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นผลท่ีได้ จากการ
เปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานท่ีเกิดขึ้นจริงกับการปฏิบัติงานตามท่ีก าหนดไว้ในแผน นอกจากนี้ ยัง
สามารถน าข้อมูลทางการบัญชีไปใช้ในการบริหารงานเฉพาะด้านใดด้านหนึ่ง เช่น การบริหาร
การเงิน การบริหารการตลาด และการบริหารงานบุคคลได้อีกด้วย 

นักบัญชีบริหารจะต้องจัดให้มีระบบท่ีจะเกบ็รวบรวมข้อมูล และต้องออกแบบรายงาน ท่ี
มีรูปแบบและเนื้อหาตรงตามความต้องการในด้าน ต่าง ๆ ของผู้บริหาร นักบัญชีบริหารจึง
จ าเป็นต้องรู้ว่าข้อมูลหนึ่ง ๆ จะสามารถน าไปใช้ประโยชน์ในด้านใด ได้อย่างไร และต้องรู้ว่า
ผู้บริหารมีแนวโน้มท่ีจะตัดสินใจในเรื่องใดบ้าง ข้อมูลประเภทใดบ้างท่ี จะจ าเป็นต้องใช้ใน
กระบวนการตัดสินใจเหล่านั้น 

 ยิ่งไปกว่านั้น บทบาทท่ีส าคัญอีกประการหนึ่งของนักบัญชีบริหาร คือ การปรับปรุง การ
วางแผนและควบคุมของผู้บริหาร ด้วยการปรับปรุงข้อมูลเพื่อการตัดสินใจ ดังนั้น แม้นักบัญชี
บริหารจะไม่ได้ด ารงต าแหน่งผู้บริหาร ก็ต้องท างานกับผู้บริหารอย่างใกล้ชิด เพื่อให้มีโอกาสสังเกต
กระบวนการตัดสินใจของผู้บริหาร ซึ่งจะช่วยให้ทราบได้ว่าข้อมูลท่ีจัดให้ผู้บริหาร เหมาะสมหรือไม่ 
นักบัญชีบริหารจึงเป็นผู้ท่ีท างานร่วมกับผู้ตัดสินใจโดยตรง และเกี่ยวข้องกับ หน้าท่ีของผู้บริหารใน
ทุก ๆ ด้าน และอาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า ระบบบัญชีบริหารมีจุดมุ่งหมายท่ีส าคัญคือ การจัดหา
ข้อมูลเชิงปริมาณและรายงานท่ีเป็นประโยชน์ต่อผู้บริหารมากท่ีสุด อย่างรวดเร็ว ทันกาล และเสีย
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ค่าใช้จ่ายในจ านวนท่ีสมเหตุสมผล 
๔. ระบบข้อมูลทางการตลาด 
การตลาดตามความหมายโดยท่ัวไป หมายถึง ระบบกิจกรรมทางธุรกิจท้ังหมดท่ีค้นหา 

ความต้องการของผู้บริโภค แล้ววางแผนและพัฒนาสินค้าหรือบริการ (Products) เพื่อตอบสนอง
ความต้องการเหล่านั้น ตลอดจนก าหนดราคา (Price) ส่งเสริมการจ าหน่าย (Promotion) และ
แจกจ่ายสินค้าหรือบริการให้ถึงมือผู้บริโภค๑๐๗ (Place or Distribution) กิจกรรมทางการตลาด 
เป็นงานท่ีจะก่อให้เกิดรายได้แก่องค์การธุรกิจโดยตรง และเป็นงานท่ีจะกระทบต่อผลส าเร็จของ
องค์การ โดยเฉพาะความลามารถในการท าก าไรสูงสุดในระยะยาว ดังนั้น งานหลักของผู้บริหารทาง
การตลาดจึงเกี่ยวกับการพยายามตอบสนองความต้องการของผู้บริโภค และในขณะเดียวกันต้องท า
ให้องค์การบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การด้วย ผู้บริหารทางการตลาดต้องวิเคราะห์ ตลาดเป้าหมาย 
แล้วพัฒนาส่วนผสมทางการตลาด (Marketing Mix) ขึ้นมาภายใต้สภาวะแวดล้อม ท้ังภายในและ
ภายนอกองค์การ ซึ่งเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ ผู้บริหารควรให้ความส าคัญแก่เรื่องในอนาคต ด้วยการ
ตระหนักถึงการเปล่ียนแปลงท่ีอาจเกิดขึ้น ประมาณทิศทางและระดับของการเปล่ียนแปลงเหล่านั้น 
และปรับแผนงานทางการตลาดท้ังหลายให้สอดคล้องกับภารเปล่ียน แปลง นอกจากนี้ผู้บริหารควร
ตัดสินใจโดยอาศัยวิธีการทางวิทยาศาสตร์ หรือตัดสินใจตามหลักเหตุผล ซึ่งผู้บริหารจะปฏิ บัติ
หน้าท่ีต่าง ๆ ดังกล่าวได้ก็ต่อเมื่อมีข้อมูลช่วยในปัจจุบันนี้ปรากฏว่ามีข้อมูลอยู่มากมาย ท้ังท่ีเก็บ
รวบรวมไว้ภายในและภายนอกองค์การ ผู้บริหารจึงจ าเป็นต้องอาศัยระบบข้อมูลทางการตลาดช่วย
ในการบริหารข้อมูลทางการตลาดต่าง ๆ ให้มีประสิทธิผล หากไม่มีระบบข้อมูลทาง การตลาด 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในองค์การธุรกิจขนาดใหญ่ ข้อมูลจาก แหล่งต่าง ๆ มีโอกาสท่ีจะสูญหาย 
คลาดเคล่ือน และล่าช้าได้มาก อย่างไรก็ตาม ปรากฏหลักฐาน ว่าระบบข้อมูลมีประโยชน์ต่อการ
บริหารงานในองค์การธุรกิจขนาดเล็กและขนาดกลางเข่นกัน 

ความหมายของระบบข้อมูลทางการตลาด 
ระบบข้อมูลทางการตลาด หมายถึง กลุ่มของคน เครื่องจักรอุปกรณ์ กระบวนการ และ

วิธีการต่าง ๆ ท่ีมีความเกี่ยวพันซึ่งกันและกัน และรับผิดชอบในการเกบ็รวบรวม ประมวล วิเคราะห์ 
เก็บรักษา และน าเสนอข้อมูลต่าง ๆ อย่างต่อเนื่องเป็นประจ า และให้ความส าคัญในเรื่องของ
อนาคต เพื่อช่วยผู้บริหารในการตัดสินใจเกี่ยวกับกิจกรรมทางการตลาดของบริษัท๑๐๘ ระบบข้อมูล
ทางการตลาดจึงครอบคลุมท้ังข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะภายใน และสภาวะแวดล้อม ภายนอกของ
องค์การธุรกิจ ดังมีรายละเอียดต่อไปนี้ 

ข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมภายใน ข้อมูลท่ีผู้บริหารทางการตลาดต้องใช้ นอกจากจะ
เป็นข้อมูลทางการเงินและข้อมูลท่ีได้จากการประมวลรายการค้าต่าง ๆ  ซึ่งได้จากระบบข้อมูล

                                                             

  ๑๐๗ William J. Stanton, Fundamentals of Marketing. (Tokyo : Mcgraw-Hill, 1981), p.4 
 ๑๐๘ William J. Stanton, Fundamentals of Marketing. (Tokyo : Mcgraw-Hill, 1981), 
p.36 
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ทางการบัญชีแล้ว ยังมีข้อมูลเกี่ยวกับลักษณะของส่วนผสมทางการตลาดขององค์การ ซึ่งเป็นส่วนท่ี
ระบบข้อมูลทางการตลาดรับผิดชอบในการจัดหาโดยตรง ข้อมูลในส่วนนั้นประกอบด้วยข้อมู ล
เกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ ราคา การส่งเสริมการจ าหน่าย และช่องทางการจ าหน่ายขององค์การ โดยมี
ลักษณะเป็นข้อเท็จจริงหรือทัศนคติของตลาด ของลูกค้าเป้าหมายหรือของผู้บริโภค เช่น ลักษณะ
ของผลิตภัณฑ์ตามความต้องการของผู้บริโภค ทัศนคติและความพอใจของลูกค้าเป้าหมาย ทัศนคติ
ของผู้บริโภคท่ีมีต่อการเปล่ียนแปลงผลิตภัณฑ์เดิม ระดับราคาท่ีผู้บริโภคยอมรับ ประสิทธิผลของ
การโฆษณา ความสามารถในการเข้าถึงลูกค้าเป้าหมายของส่ือโฆษณาประเภทต่าง ๆ ประสิทธิผล
ของการส่งเสริมการชาย และประสิทธิผลของช่องทางการจ าหน่าย เป็นต้น ผู้บริหารจะน าข้อมูล
เหล่านี้ไปใช้ในการวางแผน การแก้ปัญหา และการควบคุมกิจกรรมต่าง ๆ ซึ่งโดยท่ัวไป ฝ่าย
การตลาดและฝ่ายวิจัยตลาดจะเป็นหน่วยงานท่ีรับผิดชอบในการจัดหาข้อมูลดังกล่าว 

ข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมภายนอก ในส่วนท่ีเกี่ยวกับภาวะเศรษฐกิจ กฎหมาย 
การเมือง สังคม และความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี หากไม่มีหน่วยงานภายในองค์การรับผิดชอบ
อย่างเป็นทางการ ฝ่ายการตลาดจะเป็นผู้จัดหาเช่นกัน ส่วนข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมภายนอก
ท่ีฝ่ายการตลาดรับผิดชอบโดยตรง ได้แก่ ลักษณะและแนวโน้มของธุรกิจ ภาวะการแข่งขันส่วนแบ่ง
ตลาด ลักษณะของคู่แข่งขันรายส าคัญ ๆ การเปล่ียนแปลงทางวัฒนธรรมและสังคม โดยเฉพาะใน
ส่วนท่ีจะกระทบต่อแบบของการด ารงชีวิตของคน (Lifestyle) ซึ่งจะมีผลต่อพฤติกรรมของผู้บริโภค 
ตลอดจนลักษณะของประชากร ลักษณะของประชากรท่ีเป็นส่วนประกอบของตลาด และลักษณะ
ของผู้บริโภค ซึ่งประกอบด้วยจ านวนประชากร อัตราการเพิ่มของประชากร จ านวนประชากรท่ี
อาศัยอยู่ในเมือง ชนบท เพศ ระดับการศึกษา รายได้ และอายุ ข้อมูลเหล่านี้จะเป็นประโยชน์ใน
การพิจารณาโอกาสทางการตลาดขององค์การธุรกิจ 

การวิจัยตลาดมีขอบเขตท่ีกว้างขวางมาก อาจเป็นการวิจัยท่ีเกี่ยวกับผู้บริโภค เหตุจูงใจ 
ผลิตภัณฑ์ การโฆษณา หรือเกี่ยวกับการวิเคราะห์ตลาด การวิเคราะห์และควบคุมการขาย การ
วิเคราะห์ต้นทุนการจ าหน่าย และการวิจัยตลาดสินค้าเพื่อการอุตสาหกรรม การวิจัยตลาด จึงเป็น
ประโยชน์แก่ทุก ๆ ฝ่ายท่ีเกี่ยวข้อง ไม่ว่าจะเป็นผู้ผลิต พ่อค้าปลีก พ่อค้าส่ง รัฐบาล หรือ
สถาบันการศึกษา 

กรรมวิธีในการวิจัยตลาดโดยท่ัวไปแบ่งออกได้เป็น ๖ ขั้นตอน ดังนี้คือ 
๑. การค้นหาและระบุปัญหา 
๒. การออกแบบวิจัย 
๓. การด าเนินการวิจัย (เก็บรวบรวมข้อมูล) 
๔. การประมวลและวิเคราะห์ข้อมูล 
๕. การแปลความหมายและสรุปผล 
๖. การจัดท ารายงาน 
ส าหรับหน่วยงานท่ีรับผิดชอบในภารวิจัยตลาดขึ้นอยู่กับลักษณะและขนาดขององค์การ

ธุรกิจ กล่าวคือ องค์การขนาดเล็ก ซึ่งไม่มีฝ่ายวิจัยตลาด หรือไม่มี ก าลังคน ความรู้ความช านาญ
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เพียงพอ มักจะจ้างผู้เช่ียวชาญ หรือบริษัทวิจัยให้ท าวิจัยในเรื่องท่ีตนต้องการให้องค์การต้ังแต่ขนาด
กลางถึงใหญ่ซึ่งมีหน่วยงานท่ีรับผิดชอบทางการวิจัยตลาดโดยตรงมักท าวิจัยเอง ยกเว้น ในกรณีท่ี
ผู้บริหารประเมินว่าการจ้างท าจะช่วยให้ได้ข้อมูลท่ีดีกว่า และประหยัดกว่าท าเอง 

๕. ระบบข้อมูลเก่ียวกับสภาวะแวดล้อม 
ในส่วนของระบบข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมนี้เป็นเรื่องของสภาวะแวดล้อมภายนอก 

โดยเฉพาะในเรื่องท่ีเกี่ยวกับภาวะเศรษฐกิจท้ังในและนอกประเทศ ลักษณะของธุรกิจโดยส่วนรวม 
ความก้าวหน้าทางวิทยาการและเทคโนโลยี แหล่งทรัพยากร ภาวะทางสังคม วัฒนธรรม กฎหมาย
และการเมือง 

ลักษณะส าคัญประการหนึ่งของสภาวะแวดล้อมภายนอกคือ การอยู่นอกเหนือการ 
ควบคุมของผู้บริหาร ผู้บริหารจ าเป็นต้องทราบผลการประเมินและวิเคราะห์สภาวะแวดล้อม
ภายนอกเสมอ เพื่อให้สามารถปรับสภาวะภายใน ตลอดจนการท างานให้เข้ากันได้กับเงื่อนไข ของ
สถานการณ์ภายนอกท่ีเปล่ียนแปลงไป องค์การธุรกิจต่าง ๆ อาจท าการวิเคราะห์สภาวะแวดล้อม
ภายนอกเป็นครั้งคราว เมื่อจ าเป็นต้องใช้ โดยไม่มีผู้รับผิดชอบในการเก็บรวบรวมข้อมูลให้เป็น
ประจ าและต่อเนื่อง ซึ่งเป็นผลให้ขาดการบริหารข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมท่ีมี ประสิทธิผล 
เท่าท่ีผ่านมาปรากฏว่าองค์การธุรกิจส่วนใหญ่ด าเนินการในลักษณะดังกล่าว ไม่มีการจัดต้ังระบบ
ข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมขึ้นอย่างเป็นทางการ อย่างไรก็ตาม หากผู้บริหารต้องการจะน า
องค์การของตนไปสู่ความส าเร็จ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในสถานการณ์ปัจจุบันซึ่ง สภาวะแวดล้อม
ภายนอกมีการเปล่ียนแปลงมาก และเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ผู้บริหารควรจัดให้มีระบบข้อมูล
เกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมภายนอกในลักษณะเดียวกันกับระบบข้อมูลย่อยอื่น ๆ ท้ังนี้เนื่องจากการ
บริหารธุรกิจเป็นงานท่ีมีลักษณะต่อเนื่อง ข้อมูลท่ีจะใช้ในการบริหารจึงควรเป็นข้อมูลท่ีมีลักษณะ
ต่อเนื่องเช่นกัน ส าหรับสภาวะแวดล้อมภายนอกท่ีนับว่ามีบทบาทต่อการบริหารมากในปัจจุบัน 
และเป็นเรื่องท่ีทุกฝ่ายควรจับตามองคือ เทคโนโลยีเกี่ยวกับคอมพิวเตอร์ ไมโครคอมพิวเตอร์ และ
เครื่องใช้ส านักงานอัตโนมัติ (Office Automation - OA) ผู้บริหารท่ีขาดข้อมูลในเรื่องนี้ หรือก้าว
ไม่ทันกับความก้าวหน้าซึ่งเกิดขึ้นได้ทุกขณะ มีแนวโน้มท่ีจะเสียโอกาส หรือประสบปัญหาได้มาก 
ส่วนลักษณะของระบบข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อม ท่ีดีย่อมมีลักษณะเช่นเดียวกับระบบข้อมูลอื่น 

ๆ กล่าวคือ มีคน เครื่องจักรอุปกรณ์ ทรัพยากร และกระบวนการท่ีจะเก็บรวบรวมข้อมูลท้ังหลาย
เกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมภายนอกท่ีจ าเป็นต้องใช้ในการบริหาร ตลอดจนการประมวล วิเคราะห์ 
เก็บรักษา และน าเสนอข้อมูลต่าง ๆ เป็นประจ า และต่อเนื่อง 

หน่วยงานท่ีรับผิดชอบบริหารระบบข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมในองค์การธุรกิจ 
ต้ังแต่ขนาดใหญ่ลงมาจนถึงขนาดกลางมักได้แก่ ฝ่ายวิจัยและวางแผน และหากองค์การนั้นไม่มี 
หน่วยงานวิจัยและวางแผน ผู้ท่ีรับผิดชอบอาจเป็นฝ่ายการตลาด หรือหน่วยงานวิจัยตลาด ส าหรับ 
องค์การขนาดเล็กอาจไม่เหมาะสมท่ีจะจัดต้ังหน่วยงานขึ้นรับผิดชอบโดยตรง ในกรณีเช่นนี้ 
ผู้บริหารอาจมอบหมายให้พนักงานหรือผู้เช่ียวชาญซึ่งช่วยงานของผู้บริหารอยู่รับผิดชอบเรื่อง 
ข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมภายนอกก็ได้ 
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๑๐.๔ การออกแบบระบบข้อมูลและปัญหาการน ามาใช้ 
๑. องคป์ระกอบของระบบข้อมูล 
องค์ประกอบท่ีส าคัญของระบบข้อมูลมีอยู่ ๓ ส่วนด้วยกัน คือ 
๑. ส่ิงน าเข้า (Input) เป็นข้อมูลเบื้องต้นท่ีมีการจดบันทึกหรือเก็บรวบรวมไว้ ซึ่งเป็น

ข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะภายในองค์การและสภาวะแวดล้อมภายนอก ข้อมูลดิบเหล่านี้ จะถูกส่งไป
ประมวลผล เพื่อให้ได้ผลหรือรายงานในลักษณะท่ีผู้บริหารต้องการ ระบบข้อมูล ท่ีดีจะช่วยให้มีการ
เก็บรวบรวมข้อมูลท่ีจ าเป็นต้องใช้ท้ังหมดเพียงครั้งเดียว ไม่มีการขาดหาย หรือท างานซ้ าซ้อน 
ส าหรับกิจกรรมการประมวลข้อมูลท่ีเกี่ยวกับส่วนนี้ นอกจากจะเป็นการจดบันทึกข้อมูลเบื้องต้น
ตามท่ีกล่าวแล้ว ยังอาจเป็นการจัดประเภทข้อมูลตามระบบหรือหลักการท่ีก าหนดไว้ การสะสม
ข้อมูลลักษณะเดียวกันเพื่อส่งเข้าประมวลผลเป็นกลุ่มพร้อมกัน การตรวจลอบความถูกต้องของ
ข้อมูลก่อนส่งเข้าประมวลผล และการค้นหาข้อมูลอย่างคร่าว ๆ (scanning) โดยเฉพาะท่ีเป็น
ข้อเท็จจริงเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมภายนอก 

๒. การประมวลผล (Processing) เป็นการสะสมข้อมูล (accumulating) และการ
ค านวณ (calculating) หรือการยักย้าย ถ่ายเท จับโน่นผสมนี่ (manipulating) เพื่อให้ข้อมูลอยู่ใน
ลักษณะท่ีต้องการ กิจกรรมอื่นท่ีอาจ ต้องด าเนินการเพื่อประมวลข้อมูลได้แก่ การสรุ ปข้อมูล 
(sumarizing) การจัดท าดัชนี (indexing) เพื่อให้สะดวกในการน าข้อมูลมาใช้ในภายหลัง และการ
เก็บรักษาข้อมูล (storage) เพื่อการอ้างอิงในอนาคต 

 องค์ประกอบของระบบข้อมูลส่วนท่ีสองนี้เป็นองค์ประกอบท่ีจะมีลักษณะแตกต่างกัน
ได้มากท่ีสุดระหว่างองค์การท่ีมีขนาดและลักษณะต่างกัน องค์การขนาดใหญ่ท่ีมีการด าเนินงานที
ก้าวหน้า ซับซ้อนมักมีระบบการประมวลผลท่ีใช้คอมพิวเตอร์ เพื่อให้สามารถประมวลข้อมูลจ านวน
มาก และจัดท ารายงานได้อย่างมีประสิทธิผล ภายในเวลาอันรวดเร็ว ส่วนองค์การขนาดเล็กอาจมี
เพียงเครื่องค านวณและเครื่องพิมพ์ดีดเท่านั้น 

๓. ผลท่ีได้ (Output) เป็นเป้าหมายสุดท้ายของระบบข้อมูล ซึ่งก็คือข้อมูลท่ีผู้บริหารจะ
น าไปใช้ในการตัดสินใจเพื่อการวางแผนและควบคุมกิจกรรมขององค์การ กิจกรรมท่ีจะช่วยให้ได้
ข้อมูลซึ่งจะน าไปใช้ประโยขนได้อาจเป็นการจัดท ารายงานและเสนอต่อผู้เกี่ยวข้อง (reporting) 
การวิเคราะห์ข้อมูลในเรื่องใดเรื่องหนึ่งอย่างละเอียด (analysis) การออกเอกสาร (issuance of 
documents) หรือการเรียก การน าข้อมูลเดิมมาใช้ (retrieval) 

 อย่างไรก็ตาม เป็นท่ีน่าสังเกตว่าข้อมูลทุกอย่างไม่จ าเป็นต้องผ่านองค์ประกอบของ
ระบบข้อมูลจนครบท้ังสามส่วน ข้อมูลบางอย่างอาจถูกเก็บบันทึกไว้ในองค์ประกอบท่ีหนึ่ง โดย
ไม่ได้ผ่านไปท่ีองค์ประกอบท่ีสองหรือสาม ตัวอย่างเช่น รายการค้าบางส่วนได้ถูกบันทึก และเก็บไว้
โดยไม่มีการเสนอรายงานเกี่ยวกับรายการค้านั้นแต่อย่างใด หรือมีการดึงข้อมูลเกี่ยวกับ คู่แข่งขัน
บางส่วนมาใช้ทันที โดยท่ียังไม่ผ่านการประมวลผล 
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ระบบการติดต่อสื่อสาร 
เมื่อพิจารณาองค์ประกอบของระบบข้อมูลแล้ว จะเห็นได้ว่าการติดต่อลือสารโดยเฉพาะ

การติดต่อส่ือสารภายในองค์การหนึ่ง ๆ นับเป็นองค์ประกอบท่ีจะเสริมให้ระบบข้อมูลท าหน้าท่ีได้
เป็นอย่างดี ท้ังนี้เนื่องจากการติดต่อส่ือสารเป็นการถ่ายทอดหรือแลกเปล่ียนข้อมูลและความคิดเห็น
ระหว่างคนต้ังแต่สองคนขึ้นไป เพื่อให้มีความเข้าใจตรงกัน๑๐๙ การติดต่อส่ือสารจึงเป็นเครื่องมือท่ี
ช่วยให้คนในองค์การสามารถแลกเปล่ียนข้อมูลแสะข่าวสารเกี่ยวกับเรื่องต่าง ๆ ระหว่าง กันได้ และ
เป็นส่ิงจ าเป็นส าหรับการบริหารงานในทุก ๆ ด้าน ไม่เฉพาะแต่เพียงการบริหารข้อมูล 

 ส าหรับระบบข้อมูล การติดต่อส่ือสารย่อมเป็นส่วนท่ีจะขาดเสียไม่ได้ ท้ังในส่วนของการ
น าข้อมูลดิบเข้าสู่ระบบข้อมูล ตลอดจนการส่งข้อมูลท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อการตัดสินใจไปให้
ผู้เกี่ยวข้อง โดยเฉพาะอย่างยิ่งส าหรับส่วนท่ีสองนี้ถือได้ว่าเป็นปัจจัยท่ีส าคัญในอันท่ีจะก าหนดว่า
ระบบข้อมูลจะอ านวยประโยชน์ต่อการบริหารงานได้หรือไม่ หากไม่มีการติดต่อส่งผลท่ีได้จากระบบ
ข้อมูลไปยังผู้บริหารไนระดับต่าง ๆ ระบบข้อมูลนั้นย่อมไม่มีคุณค่าส าหรับ องค์การแต่อย่างใด 

 ฉะนั้น ผู้บริหารจึงควรจัดให้มีระบบการติดต่อส่ือสารท่ีดีขึ้นภายในองค์การ โดยจัดให้
หน่วยงานต่าง ๆ มีช่องทางท่ีจะติดต่อกันได้โดยสะดวก ท้ังในแนวด่ิง จากโครงสร้างขององค์การ 
ส่วนบนลงไปส่วนล่าง และจากส่วนล่างขึ้นไปส่วนบน (downward and upward information 
flow) รวมตลอดถึงการติดต่อในแนวนอน (lateral information flow) ระหว่างคนในระดับ
เดียวกันขององค์การ 

ลักษณะส าคัญของระบบการติดต่อสื่อสารที่ดี  
๑. ผู้ท่ีเกี่ยวข้องทราบว่า เมื่อใดเขาจะต้องส่งข้อมูลหรือติดต่อเรื่องอะไรกับใคร 
๒. มีเครื่องมือ หรือช่องทาง (means) ท่ีจะส่งหรือถ่ายทอดข้อมูลได้ ท้ังเครื่องมือท่ีเป็น

ทางการ และไม่เป็นทางการ 
๓. มีกระบวนการติดต่อส่ือสารท่ีชัดเจน (clear) โดยแสดงข้อมูลและส่งออกไปใน

ลักษณะท่ีผู้รับสามารถเข้าใจได้ กล่าวคือ ใช้ภาษาและวิธีการท่ีเข้าใจได้ง่าย และผู้รับเข้าใจตรง
ตามท่ีผู้ส่งต้องการ ท้ังผู้รับและผู้ส่งข้อมูลมีความเข้าใจร่วมกัน ตรงกัน 

๔. การติดต่อส่ือสารท้ังหมดเป็นไปเพื่อสนับสนุนความเป็นอันหนึ่งอันเดียวก้นของ
องค์การ นอกจากนี้ทุก ๆ คนในองค์การควรมีความช านาญ มีความลามารถในการติดต่อส่ือสาร 
และให้ความสนใจในการส่งและรับข้อมูลต่าง ๆ 

 ในปัจจุบันนี้ปรากฏว่าเครื่องจักรและอุปกรณ์ในการติดต่อส่ือสารได้รับการพัฒนาไป
มาก ท้ังเครื่องโทรคมนาคม เครื่องโทรพิมพ์ เครื่องโทรภาพ เครื่องถ่ายเอกสาร และการ
ติดต่อส่ือสารผ่านดาวเทียม ประกอบกับการมีผู้ตระหนักถึงบทบาทและความส าคัญของระบบ
ข้อมูลมากยิ่งขึ้น จึงเป็นท่ีคาดหวังได้ว่าระบบการติดต่อส่ือสารจะพัฒนาก้าวหน้าไปได้อีกมาก 

                                                             

 ๑๐๙Harold Koontz and Cyril O’Donnell, Management : A Systems and Contingency 
Analysis of Managerial Functions, 6th ed, (New York : McGraw-Hill, 1976), p. 684. 
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๒. วิธีการออกแบบระบบข้อมูล 
ระบบข้อมูลซึงจะสามารถช่วยผู้บริหารได้เป็นอย่างดี ควรมีลักษณะดังนี้ คือ๑๑๐ 
๑. เก็บรวบรวมและประมวลข้อมูลด้วยวิธีที่สะดวกและมีประสิทธิภาพสูงสุด 
๒. จัดเตรียมข้อมูลท่ีถูกต้องและเช่ือถือได้ 
๓. จัดเตรียมข้อมูลได้ทันเวลาท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อผู้บริหาร 
๔. การประมวลข้อมูลและการจัดเตรียมรายงานให้ผลประโยชน์เกินกว่าค่าใช้จ่ายท่ีเกิด

ช้ืน 
 ๕. มีการประสานงานท่ีมีประสิทธิผลระหว่างคนและเครื่องจักรในกระบวนการประมวล

ข้อมูล 
๖. ระบบข้อมูลควรจัดให้มีข้อมูลอย่างเพียงพอ ท้ังข้อมูลเชิงปริมาณและเชิ งคุณภาพ 

เพื่อช่วยให้ผู้บริหารสามารถบริหารงานด้านต่าง ๆ และปรับแผนได้จนสามารถท าให้องค์การธุรกิจมี
ก าไรสูงสุด 

 ๗. ระบบข้อมูลควรสอดคล้องกับลักษณะท่ีแท้จริงขององค์การธุรกิจแห่งนั้น ไม่ว่าจะ
เป็นลักษณะธุรกิจอุตสาหกรรมโดยส่วนรวม ลักษณะบริษัท โครงสร้างของบริษัท หรือลักษณะของ
ผู้บริหาร 

๘. ผู้บริหารควรควบคุมระบบข้อมูลได้ เพื่อให้สามารถใช้ระบบข้อมูลให้เป็นประโยชน์
ส าหรับตน โดยได้รับความรู้และข้อมูลเฉพาะเรื่องท่ีมีนัยส าคัญส าหรับการตัดสินใจ 

 เมื่อได้ทราบถึงลักษณะของระบบข้อมูลท่ีดีแล้ว ในล าดับต่อไปก็ควรจะได้ศึกษาวิธี การ
ท่ีจะออกแบบระบบข้อมูล ซึ่งริชาร์ด โอ. เมสัน (Richard O. Mason)๑๑๑ ได้เสนอไว้ว่ามีอยู่ ๒ วิธี
ด้วยกัน 

 ๑. วิธีแรกเป็นการศึกษาและปรับปรุงการไหลของข้อมูลแบบเดิม ซึ่งเป็นการศึกษา
แบบฟอร์ม แฟ้มเอกสาร รายงาน และวิธีการท างานเดิม เพื่อดัดแปลงให้ง่ายลง ขยายออกไป 
รวมเข้าด้วยกัน และปรับปรุงให้ดีขึ้น บางครั้งจะได้รับประโยชน์ และช่วยให้ประหยัดได้จาก
การศึกษาข้อมูลในลักษณะนี้ แต่การออกแบบระบบข้อมูลตามวิธีดังกล่าวเป็นแต่เพียงการเพิ่ม
ประสิทธิภาพของการไหลของข้อมูลและการลดงานของเสมียนลงเท่านั้น  ไม่ได้ช่วยเพิ่มคุณภาพ 
ของการตัดสินใจของผู้บริหารแต่อย่างใด 

 ๒. วิธีออกแบบระบบข้อมูลอีกวิธีหนึ่งเป็นวิธีท่ีให้ความส าคัญแก่การตัดสินใจ (decision 
oriented approach) ด้วยการวิเคราะห์กระบวนการตัดสินใจของผู้บริหาร เพื่อให้ทราบถึงรูปแบบ

                                                             

 ๑๑๐Barry E. Cushing, Accounting Information Systems and Business Organizations. 
(Reading Mass : Addison-Wesley, 1974), p.10 
 ๑๑๑Richard O. Mason, Jr., Basic Concepts for Designing Management Information 
System, (New Jersey : Prentice-Hall, 1957), p. 3. 
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และส่วนประกอบท่ีส าคัญของการตัดสินใจ วิธีท่ีสองนี้จึงเป็นวิธีท่ีจะพัฒนาระบบข้อมูลได้ดีกว่า 
และมีกระบวนการในการออกแบบระบบข้อมูลดังนี้ คือ๑๑๒ 

 ๑. วิเคราะห์ระบบการตัดสินใจ เพื่อให้ทราบว่าการตัดสินใจท่ีส าคัญของผู้บริหาร มี
อะไรบ้าง การตัดสินใจเหล่านั้นมีความสัมพันธ์กันอย่างไร และมีผังแสดงขั้นตอนการตัดสิน ใจ 
(decision - flow chart) เป็นแบบใด 

 ๒. วิเคราะห์ข้อมูลท่ีจ าเป็นต้องใช้ในการตัดสินใจต่าง ๆ ตามท่ีทราบจากขั้นตอนท่ี ๑ 
ข้อมูลส่วนนี้ก็คือผลท่ีจะได้ (Output) จากระบบข้อมูล ซึ่งผู้ออกแบบระบบข้อมูลจะต้องก าหนดใน
เรื่องต่อไปนี้ 

ก. ชนิดของข้อมูลที'จะต้องเสนอต่อผู้บริหาร  
ข. ก าหนดเวลาและความถี'ในการเสนอข้อมูล  
ค. รูปแบบของรายงาน 
 ๓. รวมการตัดสินใจท่ีต้องใช้ข้อมูลส่วนใหญ่เหมือนกันเข้าด้วยกัน เพื่อลดข้อมูล ท่ี

ผู้บริหารจ าเป็นต้องใช้ลง ซึ่งจะช่วยให้ผู้บริหารมีความเข้าใจดีขึ้น และสามารถตัดสินใจได้ดีขึ้นด้วย 
 ๔. วิเคราะห์ข้อมูลดิบท่ีจะต้องเก็บรวบรวมและส่งเข้าประมวลผล เพื่อให้ได้ผลตามท่ี

ต้องการในขั้นตอนท่ี ๒ เป็นการพัฒนาระบบข้อมูลน าเข้า (data input system) 
 ๕. ออกแบบระบบการประมวลข้อมูล (data processing system) ต้ังแต่การเก็บ 

รวบรวม จดบันทึก เก็บรักษา ประมวล วิเคราะห์ และเรียกมาใช้ในภายหลัง เพื่อประมวล ข้อมูล
ดิบจากขั้นดอนท่ี ๔ ให้ได้ข้อมูลเพื่อการตัดสินใจตามข้ันตอนท่ี ๒ 

 ๖. ออกแบบระบบการควบคุม (control system) โดยเฉพาะอย่างยิ่งส าหรับระบบ
ข้อมูลท่ีใช้คอมพิวเตอร์ เพื่อให้มีการตรวจสอบความผิดพลาด ไม่สมบูรณ์ จะได้แก้ไขระบบ ข้อมูล
ให้ดีขึ้น ด้วยการก าจัดหรือลดข้อผิดพลาดต่าง ๆ ดังนั้นจึงควรออกแบบให้ระบบข้อมูลมีความ
ยืดหยุ่น และดัดแปลงได้ตามสมควร 

 การออกแบบระบบข้อมูลตามท่ีกล่าวมานี้ ควรเป็นการท างานร่วมกันระหว่างบุคคล ๓ 
กลุ่ม คือ 

ก. ผู้บริหาร 
ข. ผู้เช่ียวชาญทางระบบข้อมูล 
ค. นักวิจัยเชิงปฏิบัติการ (operations researchers) 
๓. แบบของระบบข้อมูล 
ระบบข้อมูลทุกแบบล้วนใช้ทรัพยากรอยู่ ๒ ประเภทคือ มนุษย์และเครื่องจักร ส าหรับ

เครื่องจักรนั้นหมายถึง เครื่องจักร อุปกรณ์ในการประมวลข้อมูลเป็นส าคัญ และหากจะจัดประเภท
ของระบบข้อมูลตามทรัพยากรท่ีใช้ ปรากฏว่ามีระบบข้อมูลอยู่ ๒ แบบ ด้งนี้คือ 

                                                             

  ๑๑๒ Russell L.A., “Management Misinformation System”, Ibid, Gray and Johnston, op, 
cit., p.32 
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๑. ระบบประมวลข้อมูลด้วยมือ (manual data processing system) ซึ่งให้คนเป็นผู้
ท างานเกือบท้ังหมดและเป็นระบบข้อมูลแบบท่ีง่ายท่ีสุด 

 ๒. ระบบประมวลข้อมูลอัตโนมัติ (automated data processing system) ซึ่งใช้
เครื่องจักรเป็นส่วนใหญ่ 

 ในระบบข้อมูลแต่ละแบบดังกล่าวข้างต้นมีระดับความสลับซับซ้อนท่ีแตกต่างกันได้มาก 
ระบบข้อมูลแบบง่าย 
ระบบข้อมูลแบบท่ีสลับซับซ้อนน้อยท่ีสุดก็คือระบบท่ีประมวลข้อมูลด้วยมือเป็นแบบท่ี

นิยมใช้ในองค์การธุรกิจขนาดเล็ก และด าเนินงานในท้องถิ่นใดท้องถิ่นหนึ่งในองค์การดังกล่าว อาจ
ไม่มีพนักงานคนใดคนหนึ่งรับผิดชอบประมวลข้อมูลโดยตรง แต่อาจมีการมอบหมายให้พนักงาน
หลายคนร่วมกันรับผิดชอบควบคู่ไปกับงานประจ าด้านอื่น ๆ หรืออาจมีเพียงเจ้าหน้าท่ีฝ่าย
สนับสนุนจ านวน ๑-๒ คน ท าหน้าท่ีบริหารข้อมูล 

 ข้อได้เปรียบส าคัญของระบบข้อมูลแบบนี้คือมีความยืดหยุ่นสูง กล่าวคือคนสามารถท า
หน้าท่ีทุก ๆ อย่างในกระบวนการประมูลข้อมูลได้ นอกจากนี้ยังสามารถใช้วิจารณญาณ สามารถ
ปรับให้เข้ากับสถานการณ์ท่ีไม่คุ้นเคยได้ ส่วนข้อเสียเปรียบท่ีส าคัญได้แก่ความล่าช้า และการขาด
ความน่าเช่ือถือ 

 การประมวลข้อมูลในระบบนี้อาจมีการใช้เครื่องจักรอุปกรณ์บางอย่างเข้ าช่วย
โดยเฉพาะ เครื่องพิมพ์ดีดและเครื่องค านวณ ส าหรับการใช้เครื่องรับเงินสด เครื่องถ่ายเอกสาร และ
เครื่องจักรลงบัญชี จะขึ้นอยู่กับขนาดของบริษัท ฐานะทางการเงิน และทัศนคติของผู้บริหาร การใช้
เครื่องจักรและอุปกรณ์เหล่านี้จะช่วยให้การประมวลข้อมูลด้วยมือเร็วขึ้น และเช่ือถือได้มากขึ้น 

ระบบขอมูลที่ใช้เคร่ืองจักร 
 ระบบการประมวลข้อมูลอัตโนมัติท่ีมีความซับซ้อนน้อยท่ีสุดได้แก่ระบบท่ีใช้การเจาะ

บัตร (Punched Card System) เพื่อบันทึกข้อมูล จัดประเภท ค านวณ สรุปผล และรายงาน โดย
ต้องอาศัยคนช่วยมากท่ีจุดเริ่มต้นและจุดสุดท้ายของระบบงาน และจะต้องเสียเวลาในการออกแบบ
ครั้งแรกมาก ระบบการเจาะบัตรนี้ช่วยให้การประมวลข้อมูลเป็นไปอย่างรวดเร็ว และเช่ือถือได้มาก 
แต่เป็นระบบท่ีขาดความยืดหยุ่น และมีความสามารถในการปรับตัวน้อย 

 ระบบการประมวลข้อมูลท่ีก้าวหน้ามากท่ีสุดในปัจจุบันนี้ คือระบบท่ีใช้คอมพิวเตอร์ 
หรือท่ีเรียกว่า เครื่องประมวลข้อมูลด้วยไฟฟ้า (Electronic Data Processing - EDP) ซึ่ง
เทคโนโลยี ทางด้านนี้ได้พัฒนาไปมากและรวดเร็วในระยะเวลา ๑๐ ปีท่ีผ่านมา คอมพิวเตอร์ลามา
รถประมวลข้อมูลได้หลายข้ันตอน โดยไม่จ าเป็นต้องใช้คนช่วย เนื่องจากคอมพิวเตอร์สามารถเก็บ
ข้อมูลได้มาก และสามารถท างานตามค าส่ังท่ีก าหนดไว้เป็นโปรแกรมได้ คอมพิวเตอร์จึงท างานได้
เร็วกว่า และถูกต้องกว่าระบบการเจาะบัตรมาก แต่ก็ขาดความยืดหยุ่น และต้องมีการวิเคราะห์ 
วางแผน และออกแบบระบบงานมาก คอมพิวเตอร์ท่ีมีจ าหน่ายในท้องตลาดมีขีดความสามารถไม่
ว่าจะเป็นความเร็ว การเก็บข้อมูล หรือลักษณะอื่น ๆ แตกต่างกันมาก หากต้องการจะส่ังซื้อมาใช้
งาน ควรศึกษาและพิจารณารายละเอียดต่าง ๆ ให้ดี ก่อนท่ีจะท าการตัดสินใจ 
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ลักษณะของงานท่ีเหมาะแก่การประมวลข้อมูลด้วยคอมพิวเตอร์ มีดังนี้ 
๑. มีปริมาณมาก เป็นองค์การธุรกิจซึ่งมีขนาดกลางจนถึงขนาดใหญ่ มีการด าเนินงานใน

หลายท้องท่ี หลายประเทศ ธุรกิจขยายตัวมาก ปริมาณงานจึงเพิ่มข้ึนมาก 
 ๒. มีข้ันตอนการท างานซ้ า ๆ กัน เป็นงานท่ีมีกฎเกณฑ์ ระเบียบวิธีปฏิบัติท่ีเป็นขั้นตอน

ท่ีต้องท าซ้ า 
 ๓. มีการค านวณยุ่งยาก เป็นงานเกี่ยวกับการวิจัย การวิเคราะห์และวางแผน มีการใช้

วิธีการทางคณิตศาสตร์หรือสถิติ 
 ๔. ความรวดเร็วและถูกต้องมีความส าคัญต่อการตัดสินใจมาก เป็นงานท่ีมีเวลาจ ากัด 

หรือต้องการความถูกต้องแม่นย าสูง 
ข้อดีของการใช้คอมพิวเตอร์ 
๑. เพิ่มความเร็วและประสิทธิภาพของการประมวลข้อมูลและการรายงานได้มาก 
 ๒. ลดค่าใช้จ่ายในการประมวลข้อมูลต่อรายการเมื่อปริมาณของข้อมูลมีมากขึ้น ซึ่งเป็น

สาเหตุส าคัญท่ีท าให้องค์การธุรกิจขนาดใหญ่เปล่ียนมาใช้คอมพิวเตอร์มากขึ้น 
๓. จัดการกับข้อมูลจ านวนมากได้อย่างมีประสิทธิภาพ ท้ังการเก็บรักษา ค านวณ เรียก

ข้อมูลเก่ามาใช้ และการตรวจสอบข้อมูล ซึ่งจะช่วยให้บริหารข้อมูลได้ดีขึ้น มีความถูกตองแม่นย า
เพิ่มข้ึน และเป็นประโยชน์,ต่อผู้บริหารมากขึ้น 

 สืบเนื่องจากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีด้านคอมพิวเตอร์และเครื่องใช้ส านักงาน
สมัยใหม่ ปรากฏว่าองค์การขนาดใหญ่ โดยเฉพาะบรรษัทข้ามชาติ (Multinational Corporation) 
ในสหรัฐอเมริกา และยุโรปมีแนวโน้มท่ีจะน าคอมพิวเตอร์ ระบบโทรคมนาคม และเครื่องใช้
ส านักงานอัตโนมัติมาใช้ในการปฏิบัติงานและการประมวลข้อมูลเพิ่มขึ้น เช่น การใช้คอมพิวเตอร์ 
ในกระบวนการผลิต และการควบคุมการผลิต ซึ่งระบบคอมพิวเตอร์ท่ีใช้ในการปฏิบัติงานจะ 
เช่ือมโยงโดยตรงกับระบบประมวลข้อมูลด้วยคอมพิวเตอร์ ท าให้มีการรับส่งข้อมูลท่ีรวดเร็ว 
ทันทีทันใด หรือการใช้คอมพิวเตอร์ในการประมวลข้อมูลของบริษัทในเครือซึ่งกระจายอยู่ท่ัวโลก 
ระบบการประมวลข้อมูลด้วยคอมพิวเตอร์จึงมีปัญหายุ่งยาก ซับซ้อนมากขึ้น ผู้เช่ียวชาญทางระบบ
ข้อมูลจึงได้ให้ข้อเสนอแนะในการบริหารข้อมูลด้วยคอมพิวเตอร์หลายด้านด้วยกัน ท่ีส าคัญและ
น่าสนใจ มาร์ติน ดี. เจ. บัล (Martin D. J. Buss)๑๑๓ ได้เสนอแนวทางในการบริหารระบบข้อมูล
ระหว่างประเทศ ด้วยการช้ีให้เห็นถึงข้อผิดพลาดท่ีผู้บริหารระดับสูงมักท าให้เกิดขึ้น ตลอดจน
วิธีการท่ีจะแก้ไขข้อผิดพลาดเหล่านี้  

 
 
 

                                                             

 ๑๑๓ Martin D.J. Buss, “Managing International Information Systems” Harvard 
Business Review, 1982, July-August, pp.72-79 
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๔. ปัญหาในการน าระบบข้อมูลมาใช ้
หลังจากท่ีออกแบบและพัฒนาระบบข้อมูลขึ้นมาแล้ว อาจเกิดอุปสรรคท่ีจะท าให้ระบบ

ข้อมูลไม่สามารถปฏิบัติหน้าท่ีตามบทบาทได้รับมอบหมายมา ซึ่งปัญหาท่ีมักจะเกิดขึ้นในการน า
ระบบข้อมูลมาใช้มีดังต่อไปนี้ คือ 

๑. ความถูกต้องเช่ือถือได้ของข้อมูล การประมวลข้อมูลในแต่ละขั้นตอนอาจเกิด
ข้อผิดพลาดขึ้นได้ ตัวข้อมูลเองมีความคลาดเคล่ือนได้ โดยท่ีผู้ให้ข้อมูลอาจจงใจบิดเบือน หรือไม่จง
ใจก็ได้ และข้อมูลจากเอกสารต่าง ๆ อาจมีข้อผิดพลาดอยู่แล้ว นอกจากนั้นการเก็บรวบรวมข้อมูล 
การประมวลผล และการวิเคราะห์ ผลอาจเกิดการผิดพลาดได้เช่นกัน ความถูกต้องแม่นย าของ
ข้อมูลนี้นับว่ามีความส าคัญยิ่ง หากข้อมูลท่ีผ่านกระบวนการประมวลข้อมูลมีข้อผิดพลาด ผลท่ีจะได้
ออกมาจากระบบข้อมูลย่อมผิดพลาด และไม่มีประโยชน์อะไร ตรงตามส านวนท่ีว่า "Garbage in - 
Garbage out" (GIGO) 

๒. ปริมาณท่ีเหมาะสมของข้อมูล ปัญหาท่ีพบอยู่เสมอเกี่ยวกับปริมาณของข้อมูลคือ 
ผู้บริหารมักจะได้รับข้อมูลเป็นจ านวนท่ีมากเกินไป เป็นข้อมูลท่ีไม่มีนัยส าคัญหรือไม่เกี่ยวข้องกับ
การตัดสินใจของผู้บริหาร เป็นผลให้ผู้บริหารมีความล าบากในการพิจารณาน ามาใช้ประโยชน์ แต่ใน
บางครั้งอาจปรากฏว่ามีข้อมูลน้อยเกินไป ขาดข้อมูลส่วนท่ีส าคัญและจ าเป็นส าหรับการตัดสินใจ 
ผู้ออกแบบระบบข้อมูล จึงควรให้ความส าคัญแก่การตัดสินใจ โดยวิเคราะห์ให้มีความเข้าใจ
กระบวนการตัดสินใจของผู้บริหารอย่างถ่องแท้ เพื่อให้สามารถออกแบบข้อมูลท่ีจัดหาข้อมูลใน
ลักษณะรูปแบบ และปริมาณท่ีตรงกับความต้องการของผู้บริหาร 

๓. ผู้บริหาร ความส าเร็จของการน าระบบข้อมูลมาใช้ขึ้นอยู่กับผู้บริหาร ซึ่งเป็นกลุ่มคนท่ี
มีบทบาท ส าคัญในการออกแบบและพัฒนาระบบข้อมูล ตลอดจนการน าเอาผลท่ีได้ไปใช้ให้เป็น
ประโยชน์ ดังนั้น หากผู้บริหารขาดความเข้าใจเกี่ยวกับระบบข้อมูล ไม่เห็นความส าคัญ ไม่มีส่วน
ร่วม และไม่ให้การสนับสนุนระบบข้อมูลต้ังแต่เริ่มแรก ผู้บริหารย่อมจะไม่รับเอาข้อมูลไปใช้ในการ 
ตัดสินใจอย่างเฉลียวฉลาด และเหมาะสม แม้ข้อมูลจะมีความถูกต้อง แม่นย าสูงเพียงใดก็จะ ไม่มี
ประโยชน์แต่อย่างใด นอกจากนี้ปัญหาท่ีอาจเกิดขึ้นเนื่องจากผู้บริหารและมีความเกี่ยวพันกับ
ปัญหาท่ี ๒ คือ บางครั้งผู้บริหารไม่ทราบแน่ชัดว่าตนต้องใช้ข้อมูลเกี่ยวกับเรื่องใดบ้าง  และเพื่อให้
ปลอดภัยไว้ก่อน ผู้บริหารจึงแสดงว่าต้องการข้อมูลทุกอย่าง ซึ่งจะเป็นผลให้ผู้ออกแบบระบบข้อมูล 
ซึ่งมีความเข้าใจในสถานการณ์ท่ีผู้บริหารจะต้องตัดสินใจน้อยกว่าผู้บริหารพยายามท่ีจะจัดให้มี
ข้อมูลมากขึ้นไปอีก 

๔. การติดต่อส่ือสาร ปัญหาส าคัญอีกประการหนึ่งของการน าระบบข้อมูลมาใช้ก็คือการ
ขาดระบบการติดต่อส่ือสารท่ีดีภายในองค์การ ซึ่งจะท าให้ข้อมูลท่ีถูกส่งจากหน่วยงานหนึ่ง หรือ
จากบุคคลคนหนึ่งไปยังอีกหน่วยงานหนึ่งเกิดสูญหาย ไม่ถูกต้อง คลาดเคล่ือนไป มีการส่งข้อมูลท่ีไม่
ชัดเจน หรือช่องทางท่ีใช้ในการส่งข้อมูลมีข้อมูลอยู่มากเกินไป ท าให้เกิดการล่าช้าหรือสูญหาย 
ระบบข้อมูลจ าเป็นต้องอาศัยระบบการติดต่อส่ือสารท่ีจะน าข้อมูลไปยังบุคคลท่ีเกี่ ยวข้อง อย่าง
ถูกต้องสมบูรณ์และทันต่อเหตุการณ์ 
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๑๐.๕ สรุปท้ายบท 
 ความก้าวหน้าทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ท าให้มีการพัฒนาคิดค้นส่ิงอ านวย

ความสะดวกสบายต่อการด าชีวิตเป็นอันมากเทคโนโลยีได้เข้ามาเสริมปัจจัยพื้นฐานการด ารงชีวิตได้
เป็นอย่างดี เทคโนโลยีท าให้การสร้างท่ีพักอาศัยมีคุณภาพมาตรฐาน สามารถผลิตสินค้าและ
ให้บริการต่าง ๆเพื่อตอบสนองความต้องการของมนุษย์มากขึ้น เทคโนโลยี ท าให้ระบบการผลิต
สามารถผลิตสินค้าได้เป็นจ านวนมากมีราคาถูกลงสินค้าได้คุณภาพ เทคโนโลยีท าให้มีการ
ติดต่อส่ือสารกันได้สะดวก การเดินทางเช่ือมโยงถึงกันท าให้ประชากรในโลกติดต่อรับฟังข่าวสารกัน
ได้ตลอดเวลาพัฒนาการของเทคโนโลยีท าให้ชีวิตความเป็นอยู่เปล่ียนไปมาก กล่าวได้ว่ามนุษย์ต้อง
ใช้เวลานานพอสมควรในการพัฒนาตัวหนัง สือท่ีใช้แทนภาษาพูด และจากหลักฐานทาง
ประวัติศาสตร์พบว่ามนุษย์สามารถจัดพิมพ์หนังสือได้เมื่อประมาณ ๕,๐๐๐ ปีท่ีแล้ว กล่าวได้ว่าฐาน
ทางประวัติศาสตร์พบว่า มนุษย์สามารถจัดพิมพ์หนังสือได้เมื่อประมาณ ๕๐๐ ถึง ๘๐๐ ปีท่ีแล้ว 
เทคโนโลยีเริ่มเข้ามาช่วยในการพิมพ์ ท าให้การส่ือสารด้วยข้อความและภาษาเพิ่มขึ้นมาก 
เทคโนโลยีพัฒนามาจนถึงการส่ือสารกัน โดยส่งข้อความเป็นเสียงทางสายโทรศัพท์ได้ประมาณร้อย
กว่าปีท่ีแล้ว และเมื่อประมาณห้าสิบปีท่ีแล้ว ก็มีการส่งภาพโทรทัศน์และคอมพิวเตอร์ท าให้มีการใช้
สารสนเทศในรูปแบบข่าวสารมากขึ้นในปัจจุบันมีสถานท่ีวิทยุ โทรทัศน์ หนังสือพิมพ์ แ ละส่ือต่าง 
ๆ ท่ีใช้ในการกระจ่ายข่าวสาร มีการแพร่ภาพทางโทรทัศน์ผ่านดาวเทียมเพื่อรายงานเหตุการณ์สดๆ 
เห็นได้ชัดว่าเทคโนโลยีได้เข้ามามีบทบาทอย่างมาก บทบาทของการพัฒนาเทคโนโลยีรวดเร็วขึ้น
เมื่อมีการพัฒนาอุปกรณ์ทางด้านคอมพิวเตอร์และส่วนประกอบ จะเห็นได้ว่าในช่วงส่ีห้าปีท่ีผ่านมา
จะมีผลิตภัณฑ์ใหม่ ซึ่งมีคอมพิวเตอร์เข้าไปเกี่ยวข้องให้เห็นอยู่ตลอดเวลา 
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ค าถามท้ายบท 
 

๑. อธิบายความหมายของข้อมูล 
๒. ลักษณะของข้อมูลเป็นอย่างไร 
๓. บอกแหล่งท่ีมาของข้อมูล 
๔. การเก็บข้อมูลปฐมภูมิประกอบไปด้วยอะไรบ้าง 
๕. อธิบายข้อมูลเพื่อการวางแผนและข้อมูลเพื่อการควบคุม 
๖. องค์ประกอบของระบบข้อมูลมีอะไรบ้าง 
๗. อธิบายระบบข้อมูลเกี่ยวกับสภาวะแวดล้อมมาพอสังเขป 
๘. อธิบายลักษณะส าคัญของระบบการติดต่อส่ือสารที่ดี  
๙. บอกข้อดีของการใช้คอมพิวเตอร์ในการจัดการข้อมูล 
๑๐. ปัญหาในการน าระบบข้อมูลมาใช้เป็นอย่างไร 
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แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๑๑ 
เรื่อง การบริหารการตดัสินใจ 

 
ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 การบริหารการตัดสินใจ 
 ๑. ความหมายและความส าคัญของการตัดสินใจ 

๒. ขั้นตอนในการตัดสินใจ  
๓. ประโยชน์ในการตัดสินใจ 

 
ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที่ ๑๑ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 
 ๑. บอกความหมายและความส าคัญของการตัดสินใจ 

๒. อธิบายขั้นตอนในการตัดสินใจ  
๓. บรรยายประโยชน์ในการตัดสินใจ 

 
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ผู้สอนเกริ่นน าการบริหารการตัดสินใจว่ามีความหมายความส าคัญ ความเป็นมา
อย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับ
แนวโน้มการวางแผนและควบคุมงานบริหารโดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการกระตุ้นให้ผู้เรียนได้
ต่ืนตัวอยู่เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติมเพื่อให้
ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้อยาก
เห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้วน ามา
ส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “แนวโน้มการวางแผนและควบคุมงานบริหาร” อีกครั้ง เพื่อ
เป็นการทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียนมาแล้ว เพื่อเป็นการ
ประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
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ง. แหล่งการเรียนรู้ 
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 
จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
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บทที่ ๑๑ 
การบริหารการตัดสินใจ 

 
๑๑.๑ ความน า 
 เป็นเรื่องท่ีเกี่ยวกับการคิดและการตัดสินใจ (Thought and Decision) ผู้น ามีความ
เกี่ยวข้องกันโดยตรงกับการวางแผน การวางแผนเกิดขึ้นในทุกระดับของการบริหารในองค์การทุก
แห่ง การวางแผนเป็นเรื่องท่ีจะต้องกระท าอย่างต่อเนื่องกันตลอดเวลา ไม่มีส้ินสุดและมีการปรับปรุง
แผนท่ีได้ก าหนดไว้อยู่เสมอ โดยให้แผนนั้นมีความยืดหยุ่นสามารถน าไปสู่การปฏิบัติได้ การวางแผน
เป็นการคิดไปในอนาคตท่ียังไม่เกิด โดยผู้น าจะต้องคาดคะเนสถานการณ์ในอนาคตท้ังในระยะใกล้ 
เช่น ช่วงเวลา ๑ - ๒ ปีข้างหน้าและระยะไกลเช่น ๓ - ๕ ปีข้างหน้า การวางแผนเป็นเรื่องของการ
คาดการณ์ล่วงหน้าและส่ิงท่ีต้องการให้เกิดขึ้น ต้องการให้เป็นไปในอนาคต โดยพิจารณา
สภาพแวดล้อมต่าง ๆ ในปัจจุบัน และท่ีก าลังเกิดขึ้นในอนาคตท่ีเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ ผู้น าจะต้องมี
ความสามารถในการวางแผนอย่างครอบคลุมในทุก ๆ ด้าน เป็นการวางแผนอย่างเป็นระบบ เป็น
ความคิดในทางริเริ่ม สร้างสรรค์ (Creative Thinking) และการคิดเชิงวิเคราะห์ การใช้วิจารณญาณ 
(Critical Thinking) โดยอาศัยความสามารถทางด้านสติปัญญาของ ผู้น าแต่ละคน (Personal 
Intelligence) โดยผู้น าแต่ละระดับจะต้องการวางแผนการท างานเสมอ 
 
๑๑.๒ การบริหารการตัดสินใจ  
  ความหมายและความส าคัญของการตัดสินใจ  

การตัดสินใจมีความจาเป็นต่อการบริหารงานในทุกองค์การ ผู้บริหารควรมีความเข้าใจใน
ความส าคัญของการตัดสินใจและมีหลักการในการตัดสินใจได้อย่างเหมาะสมและถูกต้อง การ
ตัดสินใจจึงเป็นหน้าท่ีส าคัญของผู้บริหารอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้  

การตัดสินใจ (Decision making) มีนักวิชาการได้ให้ความหมายไว้ ดังนี้  
การตัดสินใจหรือการวินิจฉัยส่ังการ หมายถึง การเลือกปฏิบัติหรืองดเว้นการปฏิบัติ หรือ

การเลือกทางด าเนินการท่ีเห็นว่าดีท่ีสุดทางใดทางหนึ่ง จากทางเลือกหลายๆ ทาง เพื่อให้บรรลุ
วัตถุประสงค์ตามท่ีต้องการหรือการวินิจฉัยส่ังการ คือ การช่ังใจ ไตร่ตรองและตัดสินใจเลือกทาง
ด าเนินงานท่ีเห็นว่าดีท่ีสุดทางใดทางหนึ่งจากหลายๆ ทางเพื่อให้ บรรลุวัตถุประสงค์ตามท่ี
ต้องการ๑๑๔  

การวินิจฉัยส่ังการหรือการตัดสินใจ หมายถึง การท่ีผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาพิจารณา
ตัดสินใจและส่ังการในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง การวินิจฉัยส่ังการ หรือการตัดสินใจเป็นเรื่องท่ีมีความส าคัญ

                                                             
๑๑๔ ศิริพร พงศ์ศรีโรจน์, องค์การและการจัดการ, พิมพ์ครั้งที่ ๖, (กรุงเทพมหานคร : มหาวิทยาลัย วิชา

องค์การ, ๒๕๔๐), หน้า ๑๘๗. 
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มาก เพราะการวินิจฉัยส่ังการจะเป็นการเลือกทางเลือก ด า เนินการท่ีดีท่ีสุดในบรรดาทางเลือก
หลายๆ ทาง๑๑๕  

การตัดสินใจ หมายถึง การตัดสินใจเลือก ทางปฏิบัติซึ่งมีหลายทางเป็นแนวปฏิบัติไปสู่
เป้าหมายท่ีวางไว้ การตัดสินใจนี้อาจเป็นการตัดสินใจ ท่ีจะกระท าการส่ิงใดส่ิงหนึ่งหรือหลายส่ิง
หลายอย่าง เพื่อความส าเร็จตรงตามท่ีต้ังเป้าหมายไว้ ในทางปฏิบั ติการตัดสินใจมักเกี่ยวข้องกับ
ปัญหาท่ียุ่งยากสลับซับซ้อน และมีวิธีการแก้ปัญหาให้วินิจฉัย มากกว่าหนึ่งทางเสมอ ดังนั้นจึงเป็น
หน้าท่ีของผู้วินิจฉัยปัญหาว่าจะเลือกส่ังการปฏิบัติ โดยวิธีใด จึงจะบรรลุเป้าหมายอย่างดีท่ีสุดและ
บังเกิดผลประโยชน์สูงสุดแก่องค์การนั้น  

การตัดสินใจ หมายถึง กระบวนการท่ีผู้บริหารตัดสินใจใช้ในการแก้ไขปัญหาขององค์การ 
หรือการก าหนดแนวทางการปฏิบัติ ซึ่งต้ังอยู่บนพื้นฐานข้อมูลข่าวสารที่ได้รับจากโครงสร้างองค์การ 
พฤติกรรมของบุคคล และกลุ่ม  

การตัดสินใจ (Decision making) หมายถึง กระบวนการในการคัดเลือกเพื่อการปฏิบัติท่ีมี
ทางเลือกอยู่หลายทาง และผลลัพธ์มีความแตกต่างกัน ในการตัดสินใจนี้จะมีขั้นตอนท่ีเริ่มต้นจาก
การท่ีได้ตระหนักถึงปัญหา และขั้นตอนสุดท้ายจะน าไปสู่ การตัดสินใจอย่างมีเหตุผล  

การบริหาร เป็นเรื่องท่ีเกี่ยวกับการคิดและการตัดสินใจ (Thought and Decision) ผู้น ามี
ความเกี่ยวข้องกันโดยตรงกับการวางแผน การวางแผนเกิดขึ้นในทุกระดับของการบริหารในองค์การ
ทุกแห่ง การวางแผนเป็นเรื่องท่ีจะต้องกระท าอย่างต่อเนื่องกันตลอดเวลา ไม่มีส้ินสุดและมีการ
ปรับปรุงแผนท่ีได้ก าหนดไว้อยู่เสมอ โดยให้แผนนั้นมีความยืดหยุ่นสามารถน าไปสู่การปฏิบัติได้ การ
วางแผนเป็นการคิดไปในอนาคตท่ียังไม่เกิด โดยผู้น าจะต้องคาดคะเนสถานการณ์ในอนาคตท้ังใน
ระยะใกล้ เช่น ช่วงเวลา ๑ - ๒ ปีข้างหน้าและระยะไกลเช่น ๓ - ๕ ปีข้างหน้า การวางแผนเป็นเรื่อง
ของการคาดการณ์ล่วงหน้าและส่ิงท่ีต้องการให้เกิดขึ้น ต้องการให้เป็นไปในอนาคต โดยพิจารณา
สภาพแวดล้อมต่าง ๆ ในปัจจุบัน และท่ีก าลังเกิดขึ้นในอนาคตท่ีเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ ผู้น าจะต้องมี
ความสามารถในการวางแผนอย่างครอบคลุมในทุก ๆ ด้าน เป็นการวางแผนอย่างเป็นระบบ เป็น
ความคิดในทางริเริ่ม สร้างสรรค์ (Creative Thinking) และการคิดเชิงวิเคราะห์ การใช้วิจารณญาณ 
(Critical Thinking) โดยอาศัยความสามารถทางด้านสติปัญญาของ ผู้น าแต่ละคน (Personal 
Intelligence) โดยผู้น าแต่ละระดับจะต้องการวางแผนการท างานเสมอ และแผนท่ีผู้น าแต่ละคน
ก าหนดมีความแตกต่างกันตามหน้าท่ีความรับผิดชอบและบทบาทของผู้น านั้น ผลของการวางแผน
จะท าให้หน่วยงานประสบความส าเร็จหรือล้มเหลวได้ หากวางแผนช้าเกินไปอาจท าให้องค์กรต้อง
เสียโอกาสในการกระท าท่ีควรทา องค์กรอื่นอาจช่วงชิงผลประโยชน์และประสบผลส าเร็จไปก่อน 
ดังนั้น ผู้บริหารจึงควรตระหนักถึงการวางแผนการก าหนดทิศทางนโยบายก่อนเสมอต้ังแต่เข้ามา
ด ารงต าแหน่งโดยเฉพาะต าแหน่งส าคัญ ๆ เพราะผู้รับผิดชอบต่อความส าเร็จหรือล้มเหลวของ

                                                             
๑๑๕ บรรยงค์ โตจินดา, องค์การและการจัดการ, พิมพ์ครั้งที่ ๓, (กรุงเทพมหานคร : รวมสาส์น. ๒๕๕๘), 

หน้า ๑๗๘. 
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องค์กร คือผู้ก าหนดกลยุทธ์ (Strategist) ได้แก่ ประธานบริษัท (President) ประธานกรรมการ 
(Chairman ) ผู้บริหารระดับสูง (Top executive)ความส าเร็จหรือความล้มเหลวขององค์กรขึ้นอยู่
กับการวางแผนของผู้น า แผนการท่ีก าหนดไว้จะน าไปสู่หน้าท่ีอื่น ๆ ทางการบริหารอย่างสอดคล้อง
ต่อเนื่องซึ่งจะช่วยให้องค์กรประสบความส าเร็จในท่ีสุด ผู้บริหารแต้ละระดับมีการวางแผนและ
จะต้องตัดสินใจท่ีแตกต่างกันดังนี้  

๑. ผู้บริหารระดับสูง มีหน้าท่ีวางแผนท่ีเรียกว่า แผนกลยุทธ์ (Strategic Plan)  
๒. ผู้บริหารระดับกลางมีหน้าท่ีในการวางแผนท่ีเรียกว่าแผนส าหรับหน้าท่ี (Functional 

Plan)  
๓. ผู้บริหารระดับล่างหน้าท่ีในการวางแผนท่ีเรียกว่าแผนปฏิบัติการ(Operational Plan) 

การบริหารและการตัดสินใจจึงเป็นเรื่องท่ีเกี่ยวข้องสัมพันธ์กับผู้บริหารในการทาหน้าท่ีทางการ
บริหารและตัดสินใจในปัญหาต่าง ๆ  

การบริหาร คือกลุ่มของกิจกรรม ประกอบด้วย การวางแผน (Planning) การจัดองค์กร 
(Organizing) การส่ังการ (Leading/Directing) หรือการอ านวย และการควบคุม (Controlling) ซึ่ง
จะมีความสัมพันธ์โดยตรงกับทรัพยากรขององค์กร (๖ M’s) เพื่อน าไปใช้ให้เกิดประโยชน์และด้วย
จุดมุ่งหมายส าคัญในการบรรลุความส าเร็จ ตามเป้าหมายขององค์กรอย่างมีประสิทธิภาพ และเกิด
ประสิทธิผลครบถ้วน  

การบริหารจัดการ (Management) หมายถึงชุดของหน้าท่ีต่างๆ (A set of functions) ท่ี
ก าหนดทิศทางในการใช้ทรัพยากรท้ังหลายอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพื่อให้บรรลุถึง
เป้าหมายขององค์กร การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ (Efficient) หมายถึง การใช้ทรัพยากรได้
อย่างเฉลียวฉลาดและคุ้มค่า (Cost-effective) การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิผล (Effective) นั้น
หมายถึงการตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง (Right decision) และมีการปฏิบัติการส าเร็จตามแผนท่ี
ก าหนดไว้ ดังนั้นผลส าเร็จของการบริหารจัดการจึงจาเป็นต้องมีท้ังประสิทธิภาพและ ประสิทธิผล 
ควบคู่กัน๑๑๖  

การตัดสินใจทางการบริหาร (Managerial Decision Making) หมายถึง กระบวนการ
คัดเลือกวิธีแก้ไขปัญหา จากทางเลือกท่ีมีอยู่ต้ังแต่ ๒ ทางเลือก เป็นกระบวนการท่ีเป็นระบบ ซึ่ง
ผู้บริหารต้องระบุปัญหา ประเมินทางเลือก และคัดเลือกวิธีแก้ปัญหาท่ีพอใจท่ีสุด และเป็นประโยชน์
สูงสุดแก่องค์การ  

การตัดสินใจ (Decision Making) หมายถึง การเลือกท่ีต้องมีการพิจารณาอย่างรอบคอบ 
ในการน าไปสู่ผลลัพธ์ท่ีน่าพอใจ ไม่ก่อให้เกิดปัญหาตามมาภายหลัง เป็นการตัดสินใจอย่างมีคุณภาพ
และ เป็น ท่ี ยอมรับ ของ บุคคล ต่าง ๆการตัดสินใจทางการบริหารเป็นเรื่องท่ีเกี่ยวข้องกับการ
วางแผนท่ีต้องการการตัดสินใจก่อนท่ีจะมีการก าหนดแผนการต่างๆ เพื่อน าไปปฏิบัติ เกี่ยวข้องกับ

                                                             
๑๑๖ Gordon, J.R., Organizational behavior : A diagnostic approach, (6th ed.), (Saddle 

River. NJ : Prentice Hall International, 1999), p.4. 
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การเลือกหรือไม่เลือก อนุมัติหรือไม่อนุมัติ การปฏิบัติหรือไม่ปฏิบัติ หรือการก าหนดกฎเกณฑ์ต่างๆ 
เพื่อยึดถือปฏิบัติ กลยุทธ์การตัดสิน ใจ ผู้บริหารที่เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจควรมีกลยุทธ์ท่ีใช้ส าหรับ
เป็นหลัก โดยเลือกวิธีการตัดสิน ใจ อย่าง มีข้ันตอนดังต่อไปนี้  

๑. ผู้บริหารจะต้องทาความเข้าใจในสถานการณ์ปัจจุบันมีการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม
ภายนอกและภายในท่ีส่งผลกระทบต่อองค์กร สภาพความเป็นจริง ศักยภาพของปัจจัยต่างๆ ท่ี
เกี่ยวข้อง  

๒. ผู้บริหารยอมรับว่าปัญหาท่ีต้องตัดสินใจเป็นปัญหาท่ีแท้จริง ไม่ใช่ผลกระทบหรือผลข้าง 
เคียง ของ ปัญหา การระบุปัญหาให้ชัดเจนการระบุถึงสาเหตุของปัญหาได้อย่างถูกต้อง  

๓. ผู้บริหารจะต้องแสวงหาทางเลือกหลาย ๆ ทางในการแก้ปัญหาการค้นหาปัญหาตาม 
แนวทางต่าง ๆ ท่ีมีมากกว่า หนึ่ง หรือ สอง แนวทาง  

๔. ผู้บริหารจะต้องตัดสินใจ เลือกแนวทางท่ีน่าจะเหมาะสมท่ีสุดเป็นท่ียอมรับมากท่ีสุดมี 
ความเป็นไปได้มากท่ีสุดอันจะน าไปสู่ความร่วมมือเป็นอย่างดี  

ชนิดของการตัดสินใจ แบ่งออกได้ เป็น ๒ ชนิด (Two Types of Decision Making) ได้แก่  
๑ . การตัดสินใจอย่างมีแผน (Programmed Decision) เป็นการตัดสินใจท่ีใช้กัน หลาย

ครั้ง เป็นเรื่องท่ีทาเป็นประจาทุกวัน มีแนวปฏิบัติท่ีก าหนดไว้อย่างชัดเจน เป็นระเบียบและ 
ข้อบังคับ มีการก าหนดวัตถุประสงค์มาตรฐาน แนวปฏิบัติ กฎเกณฑ์ และนโยบายต่าง ๆ ขึ้นมา เพื่อ
ช่วยให้การตัดสินใจง่ายขึ้น และเพื่อให้ผู้ท่ีท างานยึดถือเป็นหลัก โดยมีเกณฑ์ก าหนดไว้เป็น กรอบ
การตัดสิน ใจ  

๒. การตัดสินใจอย่างไม่มีแผน (Non-programmed Decision) เป็นการตัดสินใจใน เรื่อง
พิเศษนอกเหนือจากเหตุการณ์ปกติ เป็นเรื่องท่ีมักมีความสลับซับซ้อน เกิดขึ้นอย่างปัจจุบัน ทันด่วน 
อยู่นอกขอบเขตของระเบียบ ข้อบังคับ กฎเกณฑ์ และนโยบาย ผู้ตัดสินใจจะต้องใช้ความ สามารถ
ในการแก้ปัญหา ใช้ความคิดริเริ่ม ใช้ ดุลพินิจ และประสบการณ์ อย่าง มากใน การ ตัดสิน ใจ เป็น
เรื่อง ใหม่ ต้องการ แก้ ปัญหา ใหม่ๆ มี ลักษณะ ท่ี ตัดสิน ใจ ครั้ง เดียว หรือ หลายครั้ง หรือมี
ปัญหาใหม่เกิดข้ึนโดยไม่สามารถก าหนดแนวทาง หลักเกณฑ์ ระเบียบ และข้อบังคับ นอกจากนี้ ยัง
อาจมีความเกี่ยวพันถึงอนาคตระยะยาวด้วย  

การตัดสินใจของผู้ บริหาร (Decisions made by Leaders) มีขอบเขตกว้างกว่า มีความ
สลับซับซ้อน และเกี่ยวข้องกับปัญหาทางอารมณ์ของบุคคลต่างๆมาก จะต้องกระท าอย่างรวดเร็ว มี
ความแน่นอนของสภาพแวดล้อมน้อยมาก และมีความชัดเจนในผล ลัพธ์น้อย ต้องการ ความ ร่วม 
มือ จาก คน ท่ี เกี่ยวข้อง มาก ในการตัดสิน ใจ  

กระบวนการตัดสินใจ แกรี่ เดสส์ เลอร์ ( Gary Dessler ) ได้ กล่าวถึง กระบวนการ
ตัดสินใจไว้ เป็น ๔ ขั้นตอน ได้แก่  

๑ . การระบุปัญหาเริ่มต้นด้วยผู้มีหน้าท่ีตัดสินใจจะต้องวิเคราะห์และระบุปัญหาอย่าง 
ถูกต้องจึงจะสามารถด าเนินการตามขั้นตอนได้ ถ้าก าหนดปัญหาผิดพลาด ขั้นตอนต่อๆ ไปก็ย่อม 
ผิด พลาด ตามมาด้วย  
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๒ . การพัฒนาทางเลือก ในการตัดสินใจท่ีดีนั้นจาเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องมีทางเลือกหลาย 
ทางในแต่ละทางเลือกจะต้องมีคุณภาพที่สามารถน ามาปฏิบัติให้เกิดผลตามวัตถุประสงค์ได้  

๓ . การวิเคราะห์ทางเลือก หมายถึง เมื่อมีทางเลือกหลายทางแล้ว ขั้นตอนนี้เป็นการ 
วิเคราะห์ทางเลือกท่ีมีอยู่หลายทาง โดยการใช้เทคนิคต่าง ๆ เข้าช่วย เช่น ข้อมูลท่ีเกี่ยวข้องต่างๆ 
การวิเคราะห์จุดคุ้มทุน ( Break even analysis )  

๔ . ท าการตัดสินใจ หมายถึง การตัดสินใจอย่างเด็ดขาดภายหลังจากได้วิเคราะห์อย่าง 
ละเอียดแล้ว จึงจะท าการตัดสินใจอย่างมีเหตุผลเช่นเดียวกัน ไม่ว่าผู้ตัดสินใจจะใช้แนวทางใดก็ตาม 
หากต้ังอยู่บนหลักเหตุผลและความถูกต้องของการวิเคราะห์จะช่วยให้การตัดสินใจในแต่ละครั้งมี 
คุณภาพมากขึ้น  

การตัดสินใจระบบเปิด (Opened Decision System)  
การตัดสินใจระบบเปิดมีความส าคัญต่อผู้บริหารท่ีตัดสินใจในส่ิงแวดล้อมท่ีสลับซับซ้อน 

และมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ เช่น สภาวะความต้องการของสังคม สภาวการณ์ทางเศรษฐกิจ 
สถานการณ์ทางการเมือง กฎหมาย นโยบายทางการค้า แนวโน้มของธุรกิจการค านึงถึงคู่ แข่งขัน  

ปัจจัยท่ีเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจทางการบริหาร ประกอบด้วยปัจจัยด้านกลุ่มต่างๆ ใน
องค์การ ได้แก่ คณะกรรมการบริหาร ผู้แทนแรงงาน กลุ่มพนักงาน กลุ่มผู้บริหาร กลุ่มท่ีไม่เป็น
ทางการ ลักษณะการตัดสินใจผู้บริหารองค์กรประกอบด้วย โครงสร้างทางการบริหาร จุดมุ่งหมาย
ขององค์กรประเพณีปฏิบัติ วัฒนธรรมองค์กรการเมือง เศรษฐกิจ สังคมกฎ ระเบียบ ข้อบังคับทาง
กฎหมายด้านตัวบุคคลในองค์การได้แก่ ผู้ใต้บังคับบัญชา พนักงานท่ัวท้ังองค์กร ลักษณะและนิสัย
ส่วนตัวของผู้ตัดสินใจ พื้นฐานเดิมและประสบการณ์  

ขั้นตอนในการตัดสินใจ  
ในการปฏิบัติงานอย่างใดอย่างหนึ่ง บางครั้งสามารถปฏิบัติได้ส าเร็จบรรลุเป้าหมาย แต่

บางครั้งก็ไม่สามารถบรรลุเป้าหมาย เหตุท่ีไม่ส าเร็จตามเป้าหมายนั้นมีปัจจัยหลายประการ และ
ปัจจัยต่าง ๆ นั้นคือ ปัญหาซึ่งจะต้องท าการตัดสิน ใจ เลือกปฏิบัติเพื่อแก้ปัญหานั้นๆ ดังนั้น  

ขั้นตอน ของ การ ตัดสิน ใจ ( Process in Decision - Making ) จึง มี กระบวนการดังนี้  
๑. สภาวะของปัญหาหรือเรื่องท่ีก าลังพิจารณาเพื่อหาทางแก้ไขมีภาวะของปัญหาเกิดขึ้น 

ปัญหา คือ ความแตกต่างระหว่างสภาวะท่ีเกิดขึ้นจริงๆ กับสภาวะท่ีเราต้ังเป้าหมายไว้หรือส่ิงท่ี ควร 
จะเป็นปัญหาคือการท่ีกิจการไม่เป็น ไปตามเป้าหมาย  

๒. ท าการวิเคราะห์ปัญหาเพื่อให้ทราบสาเหตุ การวิเคราะห์ปัญหาเป็นเรื่องของการ
พิจารณาถึงเป้าหมายท่ีมีการเปล่ียนแปลงจากมาตรฐาน หรือมีการหันเหออกจากวิถีทางท่ีควรจะ
เป็นและการพิจารณาปัญหานั้นจะต้องสามารถ ระบุสาเหตุท่ีแท้จริง ได้ การวิเคราะห์ปัญหามี ๒ 
อย่าง คือการวิเคราะห์ปัญหาอย่างไม่มีระเบียบ แบบแผน และ การวิเคราะห์ปัญหาอย่างมีระเบียบ 
แบบแผน  

๓. สามารถระบุสาเหตุท่ีแท้จริงได้เป็นการพิจารณาปัญหาในลักษณะไม่มีระเบียบแบบแผน
ท่ีแน่นอน วิธีนี้อาจผิดพลาดได้ง่ายและหากพบปัญหาใหม่ๆ ท่ีไม่เคยพบมาก่อนมักจะใช้เวลานาน
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และอาจวิเคราะห์ปัญหาออกมาผิดพลาดได้ และเมื่อเหตุการณ์ผ่านไปนานแล้วก็ลืม และไม่ทราบว่า
ตอนท่ีคิดแก้ปัญหานั้นคิดอย่างไรมีเหตุผลอะไร จึงได้ตัดสินใจท าไปอย่างนั้นการวิเคราะห์ปัญหา
อย่างมีระเบียบแบบแผนนั้นต้องอาศัยความรู้ความช านาญและการคิดอย่างมีเหตุผล (Logical 
thinking) เช่นเดียวกัน 

๔.คิดค้นหาวิธีการแก้ปัญหาด้วยวิธีต่างๆเราจะต้องทราบสาเหตุท่ีแท้จริงของปัญหาเสียก่อน
ซึ่งกระท าได้โดยการวิเคราะห์ปัญหาแต่ละปัญหาไม่เหมือนกัน เพราะแตกต่างกันตามสภาพขนาด
นโยบายเปา้หมายวิธีด าเนินงานของกิจการส่ิงแวดล้อมภายในและภายนอกองค์การ ตลอดจนสภาพ
สังคมเศรษฐกิจและการเมืองในการแก้ปัญหาใหม่ๆ ถึงแม้ว่าจะพบสาเหตุแล้วก็ตามบางครั้งก็ไม่อาจ
คิดหาวิธีแก้ไขได้โดยง่ายเท่าใดนัก หรือบางทีคิดวิธีแก้ไขได้ก็ติดขัดด้วยอุปสรรคบางประการท่ีไม่
สามารถแก้ปัญหาได้ 

๕.การตัดสินใจเลือกวิธีท่ีดีทีสุดโดยท่ัวไปแล้วบางครั้งผู้บริหารส่วนมากมีวิธีการเลือกส่ิงใด
ส่ิงหนึ่งจากหลายส่ิงโดยอาศัยความพอใจใช้ราคาเป็นหลักหรือใช้ความนิยมของคนท่ัวไปเป็น
แนวทางฯลฯ ซึ่งถือว่าเป็นวิธีการท่ีไม่มีระบบแน่นอนในทางวิชาการหรือวงการธุรกิจจะเลือกตาม
ความชอบความของการอย่างเดียวกันไม่ได้จะต้องดูด้วยว่าถ้าเลือกอย่างใดอย่างหนึ่งแล้วส่ิงนั้นจะให้
ประโยชน์มากกว่าส่ิงอื่นๆ จริงหรือไม่และจะมีผลเสียประการใดตามมาการตัดสินใจเลือกนั้นถ้าจะ
ให้ดีมีระบบต้องสามารถเปรียบเทียบส่ิงท่ีจะเลือกนั้นออกมาเป็นตัวเลขให้ได้ถึงแม้ว่าส่ิงนั้นจะเป็น
ของท่ีวัดได้หรือวัดค่าไม่ได้ก็ตามตัวเลขท่ีใช้เปรียบเทียบนั้นอาจเป็นรูปคะแนนน้าหนักหรือจ านวน
เงินจ านวนหน่วยซึ่งมีการช้ีวัดท่ีชัดเจนเพื่อน ามาพิจารณา 

อุปสรรคในการตัดสิน ใจ  
อุปสรรคในการตัดสินใจนั้นอาจเกิดขึ้นได้ซึ่งเนื่องมาจากปัจจัยหลายประการ เช่น  
๑. การตัดสินใจแต่ละครั้งจะต้องค านึงถึงตัวบทกฎหมาย ระเบียบ ประเพณี ศีลธรรม อันดี

งาม และวัฒนธรรมการท างานของคนในองค์การ  
๒. การตัดสินใจแต่ละครั้งจะต้องค านึงถึง ทรัพยากรทางการบริหาร  
๓. การตัดสินใจแต่ละครั้งจะต้องค านึงถึงเวลา ความเร่งด่วน  
๔. การตัดสินใจแต่ละครั้งจะต้องค านึงถึงข้อผูกพัน หรือค ามั่นสัญญาในครั้งก่อนๆ  
๕. การตัดสินใจแต่ละครั้งจะต้องค านึงถึง ข้อเท็จจริงท่ีมีอยู่ข้อจ ากัดท่ีเหตุผลเช่น เวลา 

ข้อมูล ความสามารถทรัพยากรท่ีมีจ ากัดข้อจ ากัด ขององค์การเช่น จริยธรรม การสนับสนุนจาก 
ผู้อื่น โครงสร้างองค์การความร่วมมือและความเห็นพ้องต้องกัน ข้อจ ากัดของการตัดสินใจ ข้อจ ากัด 
ส่วนบุคคล ได้แก่ สไตล์ การตัดสินใจ - อารมณ์ และ ความต้องการได้รับการยกย่องยอมรับทาง 
เลือกในการตัดสินใจ เช่น การค้นหาทางเลือกท่ีให้ผลลัพธ์ท่ีดีท่ีสุด  

ข้อจ ากัดของการตัดสินใจของผู้บริหาร (Constraints on Leader Decision 
Making)  

การตัดสินใจขององค์การขึ้นอยู่กับบุคคลหลายฝ่ายเพราะไม่สามารถตัดสินใจได้ด้วยบุคคล
เพียงคนเดียว บางครั้งมีความคิดเห็นแตกต่างกันหลากหลาย ต้องมีการรวมกันเพิ่มการตัดสินใจ ท่ี
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เพิ่ม มาก ข้ึน การเลือกตัดสินใจอย่างมีเหตุผล ได้แก่ การพิจารณาล าดับขั้นตอนของการตัดสิน ใจ
ตาม กระบวนการ ตัดสิน ใจ การ พิจารณา สภาพ แวดล้อม การตัดสิน ใจเน้นท่ีประสิทธิภาพของ
การตัดสิน ใจ การรวมอ านาจการตัดสินใจเป็นส่ิงท่ีอาจท าให้การตัดสินใจผิดพลาดได้ง่าย เพราะมี
ข้อมูลเพื่อการตัดสินใจน้อย ขาดความคิดเห็นจากบุคคลฝ่ายต่างๆ มีผลประโยชน์มากมายเข้ามา
เกี่ยวข้อง มีเป้าหมายและค่านิยมท่ีแตกต่างกัน และความไม่เห็นด้วยท าให้เกิดความขัดแย้งใน
ผลประโยชน์ ดังนั้น ผู้บริหารควรท าความร่วมมือกันในการตัดสินใจ เพื่อให้ผลประโยชน์ ลงตัวการ
ตัดสินใจท่ีดีควรด าเนินตามกระบวนการตัดสินใจดังกล่าวข้างต้นเสมอด้วยความระมัดระวัง แต่ใน
บางครั้งก็อาจมีปัญหาจากการตัดสินใจท่ีผิดพลาดอันเนื่องมาจากสาเหตุดังนี้  

๑. การเบี่ยงเบนท่ีไม่ปรากฏออกมาให้เห็น (Psychological biases) หมายถึง การ
เบ่ียงเบนผิดพลาดไปโดยท่ีไม่มีเอกสารหรือตัวเลขยืนยันได้ ประกอบด้วยความเบี่ยงเบน ๓ แบบคือ  

๒. การตัดสินใจผิดเพราะไม่สามารถควบคุมบางอย่างได้ ( Illusion of control) หมายถึง 
การท่ีคนเรามีความเช่ือว่าไม่สามารถควบคุมได้ว่าอะไรจะเกิดขึ้น มีความเช่ือมั่นในตนเองว่าคงไม่ท า
อะไรผิดพลาด หรือค านึงถึงแต่ในด้านดีโดยไม่ได้นึกถึงความล้มเหลวหรือความเส่ียงท่ีอาจเกิดขึ้นได้  

๓. ผลกระทบท่ีจะเกิดขึ้น (Framing effect) หมายถึง การตัดสินใจผิดท่ีเกิดการ เบี่ยงเบน
เพราะมีการก าหนดและคาดคะเนความส าเร็จและความล้มเหลวออกมา จึงท าให้เกิดขอบเขตจ ากัด
การตัดสินใจเพราะผลของความส าเร็จและความล้มเหลวมีเท่า ๆ กัน  

๔. การเปล่ียนแปลงในอนาคต (Discount the future) หมายถึง การประเมินทางเลือก
โดยให้ความส าคัญกับผลท่ีจะเกิดในระยะส้ันเท่านั้น การตัดสินใจมีความส าเร็จมีผลในระยะส้ัน
มากกว่าระยะยาว เพราะระยะยาวอาจมีการเปล่ียนแปลงได้  

๕ . ข้อจ ากัดด้านเวลา (Time pressures) หมายถึง การมีเวลาในการตัดสินใจน้อย เพราะ
ในภาวการณ์ปัจจุบันต้องการความเร่งด่วนในการตอบสนองต่อส่ิงแวดล้อมอย่างรวดเร็ว การ
ตัดสินใจท่ีมีคุณภาพในเวลาอันจ ากัดเป็นส่ิงท่ีท าได้ยาก ผู้บริหารควรมีการวางแผนในระยะยาวไว้
ก่อนล่วงหน้าโดยเน้นท่ีข้อมูลปัจจุบันท่ีมีอยู่ และการตัดสินใจโดยมีผู้เช่ียวชาญเข้ามาเกี่ยวข้องให้
ค าแนะน ารวมท้ังพิจารณาถึงความเห็นท่ีแตกต่างกัน ความขัดแย้งกันท่ีอาจจะเกิดขึ้น  

๖. การตัดสินใจโดยเน้นท่ีความพอใจและการยอมรับของคนในองค์การ (Social Realities) 
หมายถึง การตัดสินใจโดยกลุ่มหรือการตัดสินใจร่วมกันของคนในองค์กร (Decision making in 
groups) ซึ่งท าให้การตัดสินใจถูกต้องและเป็นไปตามวัตถุประสงค์ได้โดยเฉพาะวัตถุประสงค์ท่ี  
ส าคัญ ๆ ต้องการการตัดสินใจโดยบุคคลหลายฝ่ายหรือกลุ่มคน ดังนั้นผู้บริหารจึงควรเข้าใจว่าจะ
ตัดสินใจอย่างไรและจะปรับปรุงการตัดสินใจอย่างไรโดยใช้กลุ่มเข้ามาช่วยในการตัดสินใจ  

การบริหารการตัดสินใจโดยกลุ่ม (Managing group decision making)  
การตัดสินใจโดยกลุ่มบางครั้งก็มีปัญหาเนื่องจากมีบุคคลหลายฝ่ายเข้ามาเกี่ยวข้อง ดังนั้น 

ผู้บริหารจึงควรท าการตัดสินใจโดยกลุ่มอย่างมีประสิทธิภาพได้โดย ค านึงถึงส่ิงต่อไปนี้  
๑. ความเป็นผู้น า (Leadership style) หมายถึง การตัดสินใจโดยพยายามหลีกเล่ียงการ

ถูกครอบงาโดยคนใดคนหนึ่ง คือสนับสนุนให้สมาชิกในกลุ่มทุกคนได้แสดงความคิดเห็นกันอย่าง 
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หลากหลายโดยไม่เป็นการรับฟังแต่เพียงฝ่ายเดียว และเน้นการค านึงถึงวัตถุประสงค์ท่ีต้องการให้
มากท่ีสุดเข้าถงึตัวปัญหาให้มากท่ีสุด  

๒. หลีกเล่ียงความขัดแย้ง (Constructive conflict) หมายถึง การตัดสินใจบางครั้งก็มี
ความขัดแย้งกันในความคิดเห็นของคนแต่ละคนในด้านความรู้ ความคิด มุมมองของแต่ละคน ความ
ขัดแย้งต่าง ๆ เกิดได้หลายชนิดคือ (Cognitive conflict) หมายถึง ความขัดแย้งกันในด้านการรู้
ความเข้าใจในปัญหานั้นมุมมองในปัญหาแตกต่างกันและ (Affective conflict) หมายถึง ความ
ขัดแย้งท่ีเกิดจากอารมณ์ความโกรธ ความไม่พอใจต่าง ๆ ดังนั้นในการตัดสินใจจึงต้องค านึงถึงตัว
งานมากกว่าตัวบุคคล  

การตัดสินใจโดยกลุ่มประกอบด้วยการให้ความส าคัญกับองค์ประกอบด้านต่าง ๆ ๓ ด้าน 
คือด้านความเป็นผู้น าของกลุ่มในการตัดสินใจ ความขัดแย้งท่ีอาจเกิดขึ้น และการสร้างความคิด
ริเริ่ม ท้ังสามองค์ประกอบนี้จะท าให้การตัดสินใจมีประสิทธิภาพมากขึ้น ดังรูป  

การสร้างความขัดแย้งเนื่องมาจาก  
๑. ข้อก าหนดของกฎหมาย  
๒. ค านึงถึงงาน  
๓. ความไม่เป็นส่วนตัว  
๔. ใช้วิธีท่ีมีเล่ห์เหล่ียม  
ความเป็นผู้น า  
๑. หลีกเล่ียงการครอบงา  
๒. ส่งเสริมให้ได้ผลการตัดสินใจ  
๓. หลีกเล่ียงการตัดสินใจตามความพอใจของกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง  
๔. ค านึงถึงเป้าหมาย  
การตัดสินใจโดยกลุ่มอย่างมีประสิทธิภาพ  
ความคิดริเริ่ม  
๑. มีความคิดริเริ่ม  
๒. หลีกเล่ียงการวิพากษ์วิจารณ์  
๓. ให้เสนอความคิดเห็นออกมาให้หมด  
๔. การผสมผสานความคิดเห็น  
การส่งเสริมให้เกิดความคิดริเริ่ม (Encouraging creativity)  
การตัดสินใจท่ีดีคือการส่งเสริมให้เกิดการแสดงความคิดเห็นท่ีจะแก้ปัญหา เทคนิคในการให้

มีความคิดริเริ่มมากท่ีสุดคือ การระดมสมอง (Brainstorming) หมายถึงการให้กลุ่มคนเหล่านั้นแสดง
ความคิดเห็นให้มากท่ีสุดเกี่ยวกับปัญหานั้นมากเท่าท่ีจะท าได้ ในสภาพแวดล้อมของการระดมสมอง
ควรจะมีสภาพที่ไม่เป็นทางการ ไม่มีวิกฤติกดดันโดยปล่อยให้เป็นไปอย่างธรรมดาท่ีสุด แสดงความ
คิดเห็นอย่างกว้าง ๆ ให้ได้ปริมาณของความคิดมาก ๆ ร่วมกันระหว่างบุคคลต่าง ๆ หลีกเล่ียงความ
ขัดแย้งกันอันท าใหเ้กิดวิกฤติในท่ีประชุมหลีกเล่ียงการวิพากษ์วิจารณ์ (avoid criticizing) ควรแสดง
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ความคิดเห็นออกมา (exhaust ideas) และผสมผสานความคิดเห็นของแต่ละคนเข้าด้วยกัน 
(combine ideas)  

ประโยชน์ของการตัดสินใจโดยกลุ่ม (Potential advantages of using a group)  
๑. การตัดสินใจโดยกลุ่มท าใหไ้ด้ข้อมูลมาก (information) เพราะเกิดจากความคิดเห็นของ

คนหลายฝ่ายท่ีแตกต่างกัน และมีประสบการณ์และความช านาญในด้านต่าง ๆ  
๒. ท าให้ได้แนวความคิดหลายแนวทางในการแก้ปัญหา (a great number of 

perspectives) บางครั้งอาจเป็นแนวคิดท่ีไม่คาดคิดมาก่อน  
๓. ท าให้เป็นการกระตุ้นให้เกิดความคิดริเริ่มอย่างแรงกล้า (intellectual stimulation) ใน

ส่ิงแปลกใหม่มิใช่เพียงแค่เพื่อใช้ในการตัดสินใจในครั้งนั้น  
๔. ท าให้ ผู้มี ส่วนร่วมใจการตัดสินใจเกิดความเข้าใจว่าทาไมจึงตัดสินใจอย่างนั้น 

(Understand)  
๕. การตัดสินใจโดยกลุ่มเป็นข้อผูกพันท่ีมีร่วมกันระหว่างบุคคลต่าง ๆ ในการผลักดันให้การ

ท างานประสบผลส าเร็จตามท่ีได้ตัดสินใจไปแล้ว (commitment)  
การตัดสินใจด้วยการสร้างความร่วมมือ  
การสร้างความร่วมมือ ( Coalition Building ) หมายถึง การสร้างความตกลงส าหรับการ

ตัดสินใจท่ีสลับซับซ้อน การร่วมมือกันระหว่างผู้บริหารหลายคนท่ีเห็นด้วยกับเป้าหมาย ล า ดับ
ความส าคัญของปัญหาบุคคลจากสายงานแผนกต่าง ๆ ผู้เช่ียวชาญและกลุ่มภายนอกมีความเห็นพ้อง 
ต้องกันในการตัดสินใจมีความร่วมมือกันเกิดขึ้น เพื่อให้มีการพิจารณาปัญหาร่วมกันสร้างความร่วม 
มือในการแก้ปัญหาร่วมกันและ ท าให้เกิดความพึงพอใจท้ังสองฝ่าย 

นอกจากนี้ การตัดสินใจนับว่าเป็นเรื่องส าคัญส าหรับผู้บังคับบัญชาในระดับสูงขององค์กร
อาจแบ่งผู้บังคับบัญชาออกได้ ๒ ประเภท คือ  

๑. ผู้บังคับบัญชาท่ีมีความกล้าในการตัดสินใจและมีความกล้าท่ีจะยอมรับผลท่ีอาจเกิดขึ้น
จากการตัดสินใจนั้นและพร้อมรับผิดชอบ  

๒. ผู้บังคับบัญชาท่ีไม่กล้าตัดสินใจ และไม่กล้ารับผิดชอบต่อผลท่ีเกิดขึ้นจากการตัดสินใจ
ของ ตนการตัดสินใจเป็นส่ิงส าคัญและแสดงออกถึงความสามารถของภาวะผู้น า ผู้น าบางคนได้รับ
การยอมรับนับถืออย่างสูง แต่ผู้น าบางคนได้รับคาติเตียนว่าเป็นผู้ไม่กล้าตัดสินใจ และส่ังการแบบท า
ไปเฉพาะวันหนึ่งๆ เท่านั้น ความส าคัญของการตัดสิน ใจของผู้น ามีผลกระทบต่อบุคคลจ านวนมาก
หากผู้น าตัดสินใจได้ถูกต้อง ย่อมได้รับการยกย่องและยอมรับ การตัดสิน ใจเป็นจุดเริ่มต้นท่ีจะ
ด าเนินการทุกอย่างในองค์การความส าเร็จหรือล้มเหลวขององค์การจึงขึ้นอยู่กับการตัดสินใจของนัก
บริหารผู้น าหรือผู้รับผิดชอบในองค์การนั้น ๆ ท้ัง ส้ินความไม่แน่นอนข้อมูลจ ากัดมีอุปสรรคข้อจ ากัด
มากเกิด ความขัดแย้งการมีส่วนร่วมในเป้าหมายท่ีแตกต่างกันความคิดเห็นค่านิยม และ
ประสบการณ์ ต่างกันการสร้างความร่วมมือกันการพิจารณาร่วมกันในการตีความปัญหาและ
เป้าหมายการแสดงความคิด เห็นร่วมกันการล า ดับความส าคัญของปัญหาร่วมกันการค้นหา
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แนวความคิดและทางเลือก การสร้างทางเลือกในการแก้ปัญหาพฤติกรรมการตัดสินใจการเลือก
ทางเลือกท่ีเป็นท่ียอมรับกันท้ังสองฝ่ายความร่วมมือกันในการตัดสินใจ  

การตัดสินใจโดยตัวบุคคลและกลุ่ม (Decision Making by Individuals and Groups) 
การตัดสินใจโดยบุคคลเพียงคนเดียว (Individuals Decision Making) เป็นการตัดสินใจโดยคนๆ 
เดียวจะท าให้เกิดความรวดเร็ว และมีประสิทธิภาพในการตัดสินใจ มักจะใช้ธุรกิจขนาดย่อมท่ีมี
ผู้ประกอบการท่ีเป็นเจ้าของกิจการ และเป็นผู้ท่ีใกล้ชิดปัญหาและทราบข้อมูลได้ดีกว่า  

การตัดสินใจโดยกลุ่ม (Group Decision Making) เป็นการตัดสินใจท่ียึดทีมงาน และ
คณะกรรมการเป็นผู้ร่วม ตัดสินใจเป็นการมุ่งเน้นการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ เมื่อใดก็ตามท่ี
ต้องการความร่วมมือผู้บริหาร จึงควรให้ผู้ท่ีเกี่ยวข้องเข้ามามีส่วนร่วม ดังนั้นการกระจายอ านาจและ
การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ จึงจาเป็นส าหรับองค์การในอนาคต อย่างไรก็ตามในการตัดสินใจโดย
คนเดียวหรือกลุ่มนั้นผู้บริหารจาเป็นท่ีจะต้องพิจารณา ความสลับซับซ้อนของปัญหาปัจจัยท่ี
เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจด้วย ซึ่งความสลับซับซ้อนของปัญหา  

แบบของการตัดสินใจแบ่งออกได้เป็น  
๑. การตัดสินใจอย่างมีแผน (programmed decision)  
๒. การตัดสินใจอย่างไม่มีแผน (non programmed decision)  
๑. การตัดสินใจอย่างมีแผน (programmed decision) เป็นการตัดสินใจท่ีซ้ า ๆ กันหลาย

ครั้งเป็นเรื่องท่ีทาเป็นประจาทุกวันมีแนวปฏิบัติท่ีก าหนดไว้อย่างชัดเจน เป็นระเบียบและข้อบังคับ 
มีการก าหนดวัตถุประสงค์มาตรฐาน แนวปฏิบัติ กฎเกณฑ์และนโยบายต่าง ๆ ขึ้นมาเพื่อช่วยให้การ
ตัดสินใจง่ายขึ้นมีแนวปฏิบัติเพื่อให้ผู้ท่ีท างานยึดถือเป็นหลักมีเกณฑ์ก าหนดไว้เป็นกรอบการ
ตัดสินใจ  

๒. การตัดสินใจอย่างไม่มีแผน (non - programmed decision) เป็นการตัดสินใจในเรื่อง
พิเศษนอกเหนือจากเหตุการณ์ปกติ เป็นเรื่องท่ีมักมีความสลับซับซ้อน เกิดขึ้นอย่างปัจจุบันทันด่วน 
อยู่นอกขอบเขตขิงระเบียบข้อบังคับ กฎเกณฑ์และนโยบาย ผู้ตัดสินใจจะต้องใช้ความสามารถใน
การแก้ปัญหา ใช้ความคิดริเริ่ม ใช้ดุลพินิจ และประสบการณ์อย่างมากในการตัดสินใจ เพื่อเป็นเรื่อง
ใหม่ต้องการแก้ปัญหาใหม่ ๆ มีลักษณะท่ีตัดสินใจครั้งเดียวหรือหลายครั้ง หรือมีปัญหาใหม่เกิดขึ้น
โดยไม่สามารถก าหนดแนวทาง หลักเกณฑ์ และระเบียบข้อบังคับ นอกจากนี้ยังอาจมีความเกี่ยวพัน
ถึงอนาคตระยะยาวด้วย  

การตัดสินใจในปัจจุบันส่วนใหญ่มักมีการตัดสินใจแบบท่ีไม่มีการวางแผนไว้ล่วงหน้า การ
ตัดสินใจในสภาพแวดล้อมปัจจุบันมีปริมาณเพิ่มข้ึนและมีความสลับซับซ้อนมากขึ้น ดังความสัมพันธ์
ในรูปต่อไปนี้  

ประเภทของการตัดสินใจ  
การตัดสินใจสามารถแบ่งได้เป็นประเภทต่าง ๆ ของการตัดสินใจ ดังนี้  
๑. การตัดสินใจแบบมีโครงสร้าง (Structure) บางครั้งเรียกว่าแบบก าหนดไว้ล่วงหน้า เป็น

การตัดสินใจเกี่ยวกับปัญหาท่ีเกิดขึ้นเป็นประจา จึงมีมาตรฐานในการตัดสินใจเพื่อแก้ปัญหาอยู่แล้ว 
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โดยวิธีการในการแก้ปัญหาท่ีดีท่ีสุดจะถูกก าหนดไว้อย่างชัดเจน ตามวัตถุประสงค์ท่ีวางไว้ เช่น การ
หา ระดับสินค้าคงคลังท่ีเหมาะสมหรือการเลือกกลยุทธ์ในการลงทุนท่ีเหมาะสมท่ีสุด เมื่อมี
วัตถุประสงค์ เพื่อให้เกิดค่าใช้จ่ายต่ าท่ีสุดหรือเพื่อให้เกิดกาไรสูงสุด การตัดสินใจแบบโครงสร้างนี้จึง
มักใช้ แบบจ าลองทางคณิตศาสตร์ ความรู้ทางด้านวิทยาการการจัดการ การวิจัยเพื่อการด าเนินงาน
เข้ามาใช้ เป็นต้น ตัวอย่างของการตัดสินใจ ได้แก่ การตัดสินใจเกี่ยวกับระดับสินค้าค งคลัง การ
วิเคราะห์ งบประมาณ การตัดสินใจด้านการลงทุน ระบบการจัดส่ง เป็นต้น  

๒. การตัดสินใจแบบไม่เป็นโครงสร้าง (Unstructured) เป็นการตัดสินใจเกี่ยวกับปัญหา ท่ี
มีรูปแบบไม่ชัดเจนหรือมีความซับซ้อน จึงไม่มีแนวทางในการแก้ปัญหาแน่นอนเป็นปัญหาท่ีไม่มี การ
ระบุวิธีแก้ไว้อย่างชัดเจนว่าต้องทาอะไรบ้าง การตัดสินใจกับปัญหาลักษณะนี้ จะไม่มีเครื่องมือ  

๓. การตัดสินใจแบบกึ่งโครงสร้าง (Semi structure) เป็นการตัดสินใจแบบผสมระหว่าง 
โครงสร้างและไม่เป็นโครงสร้าง ปัญหาแบบกึ่งโครงสร้างนี้จะใช้วิธีแก้ปัญหาแบบมาตรฐานและ การ
พิจารณาโดยมนุษย์รวมเข้าไว้ด้วยกัน คือ มีลักษณะเป็นกึ่งโครงสร้าง แต่มีความซับซ้อนมากขึ้น 
ขั้นตอนจึงไม่ชัดเจนว่าจะมีข้ันตอนอย่างไร ปัญหาบางส่วนเขียนเป็น 

แบบจ าลองทางคณิตศาสตร์ได้ แต่ปัญหาบางส่วนไม่สามารถเขียนออกมาในรูปของ
แบบจ าลองได้ เช่น การทาสัญญาทางการค้า การก าหนดงบประมาณทางการตลาดส าหรับ
ผลิตภัณฑ์ เป็นต้น  

องค์ประกอบของการตัดสินใจ  
การตัดสินใจมีองค์ประกอบท่ีต้องพิจารณามี ๔ ประการคือ  
๑. ผู้ท าการตัดสินใจ เป็นองค์ประกอบท่ีส าคัญท่ีสุดเพราะการตัดสินใจจะดีหรือไม่ขึ้นกับ 

บุคคลผู้ตัดสินใจเป็นส าคัญ ดังนั้นผู้ตัดสินใจจาเป็นต้องมีข้อมูล มีเหตุผล มีค่านิยมท่ีถูกต้อง
สอดคล้อง ต่อการบรรลุเป้าหมายองค์การ แต่ในบางครั้งถ้าผู้ท าการตัดสินใจขาดข้อมูลท่ีถูกต้องขาด
เหตุผล และมีค่านิยมท่ีมาสอดคล้องแล้วจะท าให้ผลของการตัดสินใจไม่ดีพอได้ ผู้ท าการตัดสินใจ
บางเรื่อง ต้องมุ่งสู่การตัดสินใจเป็นกลุ่มบางเรื่องบางกรณีกตั็ดสินใจโดยคนๆ เดียว ดังนั้นผู้บริหารจึง
ต้อง วิเคราะห์สถานการณ์ให้ถูกต้อง  

๒. ประเด็นปัญหาท่ีต้องตัดสินใจ เป็นองค์ประกอบท่ีสองท่ีต้องให้ความส าคัญ ปัญหาท่ี 
ต้องตัดสินใจนั้นจ าแนกได้หลายประการ  

๓. ทางเลือกต่าง ๆ ท่ีบรรลุเป้าหมายได้ เป็นองค์ประกอบท่ีสามท่ีต้องค านึง ผู้บริหารต้อง 
พยายามท่ีจะค้นหาทางเลือกท่ีดีกว่าอยู่เสมอและสร้างทางเลือกให้มากกกว่า ๒ ทางเลือก ใน
ปัจจุบัน การบริหารองค์การมุ่งสู่การสร้างทางเลือกสู่การผลิตสินค้าและบริการท่ีถูกกว่า มี
คุณภาพสูงกว่า มีความรวดเร็ว มีการบริการท่ีประทับใจมากกว่า นอกจากนี้ควรจะสร้างทางเลือก
เพื่อมุ่งสู่การเรียนรู้ และสร้างนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์ซึ่งเป็นปัจจัยท่ีมีความส าคัญต่อองค์การอีก
ด้วย  

๔. สภาวการณ์ท่ีท าการตัดสินใจ ในการตัดสินใจจาเป็นต้องค านึงถึงสภาวการณ์ท่ีท าการ 
ตัดสินใจเป็นแบบใด ซึ่งมี ๓ ประการ ได้แก่ สภาวการณ์ท่ีแน่นอน เป็นสภาวการณ์ท่ีผู้ท าการ
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ตัดสินใจ ทราบทางเลือกต่างๆ และทราบถึงผลท่ีจะเกิดขึ้นของแต่ละทางเลือกอย่างดีด้วย การ
ตัดสินใจดังกล่าว ย่อมมีโอกาสถูกต้องมากท่ีสุด เช่น ตัดสินใจนาเงินฝากธนาคารย่อมค า นวณ
ดอกเบี้ยได้ชัดเจนใน ระยะส้ันและยะยาว สภาวการณ์ท่ีเส่ียง เป็นสภาวการณ์ท่ีผู้บริหารตัดสินใจ
ทราบทางเลือกต่างๆ และทราบโอกาส ความน่าจะเป็นท่ีเกิดขึ้นผู้บริหารจะตัดสินใจเมื่อโอกาสท่ีจะ
ได้รับผลประโยชน์ มากกว่าเสียประโยชน์ การตัดสินใจในสภาวการณ์เส่ียงผู้ท าการตัดสินใจต้อง
เรียนรู้ทาความเข้าใจ เรื่องทฤษฏีความน่าจะเป็นและแขนงการตัดสินใจ และสภาวการณ์ท่ีไม่
แน่นอน เป็นสภาวการณ์ ท่ีผู้ท าการตัดสินใจอาจทราบทางเลือกต่างๆ แต่ไม่ทราบผลท่ีอาจจะ
เกิดขึ้นในแต่ละทางเลือกโดยไม่ สามารถคาดคะเนความน่าจะเป็นของแต่ละทางเลือกภายใต้
สภาวการณ์ดังกล่าว ผู้ท าการตัดสินใจ จึงไม่ควรตัดสินใจใดๆ ลงไปจนกว่าจะมีข้อมูลสารสนเทศท่ี
น่าเช่ือถือมากกว่าท่ีมีอยู่  

ความส าคัญของการตัดสินใจ  
การตัดสินใจ (Decision Making) เป็นหน้าท่ีส าคัญอย่างหนึ่งของผู้บริหาร การตัดสินใจ

เปรียบเสมือนหัวใจของการปฏิบัติงานและบริหารงาน ท้ังนี้เพราะการตัดสินใจจะมีอยู่ในแทบทุก
ขั้นตอนและทุกกระบวนการของการท างาน แม้แต่บุคคลท่ัวไปก็ไม่อาจหลีกเล่ียงเรื่องการตัดสินใจได้ 
นับต้ังแต่บุคคลต่ืนขึ้นมาก็จะมีการตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ อยู่ตลอดเวลา ไม่ว่าจะเป็นการเลือกชุดท่ี
จะใส่ เวลาท่ีจะออกจากบ้าน เส้นทางท่ีจะใช้เดินทาง เป็นต้น แต่ดูเหมือนว่าการตัดสินใจในเรื่องท่ัว 
ๆ ไปเหล่านี้เป็นเรื่องท่ีไม่ต้องพิจารณาอะไรมากมายนัก แม้ตัดสินใจแล้วผิดพลาดก็สามารถแก้ไขได้
ไม่ยาก แต่ถ้าเรื่องท่ีตัดสินใจนั้นเป็นเรื่องใหญ่ ซึ่งหมายถึง เรื่องท่ีหากตัดสินใจแล้วผิดพลาดจะเกิด
ความเสียหายมากหรือแก้ไขได้ยาก การตัดสินใจในเรื่องใหญ่ ๆ เหล่านี้ควรต้องพิจารณาให้รอบคอบ
ก่อนท่ีจะตัดสินใจลงไป ท้ังนี้การตัดสินใจในบางเรื่องของบุคคลอาจหมายถึงชีวิตหรืออนาคตของ
บุคคลนั้น ทานองเดียวกันกับการตัดสินใจในบางเรื่องของผู้น า หรือผู้บริหารอาจหมายถึงความอยู่
รอดหรือไม่ ของกลุ่ม ของหน่วยงาน หรือขององค์การ เป็นต้น  

การตัดสินใจของผู้บริหารมีความส าคัญกว่าการตัดสินใจของผู้ปฏิบัติงานเพราะ เหตุผล
ดังนี้  

๑. การตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูงมีผลกว้างและรุนแรงกว่าการตัดสินใจของผู้บริหารใน
ระดับต่ ากว่า  

๒. การตัดสินใจของผู้บริหารมีผลกระทบต่อการด าเนินงาน การปฏิบัติหน้าท่ีของฝ่ายต่าง ๆ  
ทุกระดับหน้าท่ีและตัวบุคคล  

๓. การตัดสินใจของผู้บริหารมีผลกระทบต่อสังคม และสภาพแวดล้อมภายในองค์การและ
วิถีชีวิต ของพนักงาน  

๔. การตัดสินใจของผู้บริหารมีผลต่อภายนอกองค์กร เช่นในด้านของภาพพจน์ขององค์การ 
ทัศนคติท่ีบุคคลภายนอกมีต่อองค์การ  
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กระบวนการตัดสินใจ (Decision-Making Process)  
กระบวนการตัดสินในประกอบด้วยการพิจารณาปัญหา การวิเคราะห์ปัญหาวิกฤติ การ

รวบรวมข้อมูลและประเมินสถานการณ์ การค้นหาทางเลือกในการตัดสินใจ การเลือกทางเลือกท่ีดี
ท่ีสุด การติดตามผลภายหลังการตัดสินใจ  

การตัดสินใจเป็นหน้าท่ีของผู้บริหารท่ีเป็นกระบวนการ (Process) และต้องมีการพิจารณา 
ข้อมูลต่างๆ อย่างรอบคอบ จากนั้นจึงท าการก าหนดทางเลือกและเลือกทางท่ีดีท่ีสุดขึ้นมาและ
น าไปสู่ การปฏิบัติต่อไป ซึ่งแนวความคิดของนักวิชาการได้แบ่งขั้นตอนการตัดสินใจไว้มีลักษณะท่ี
ใกล้เคียงกัน โดยท่ัวไปกระบวนการตัดสินใจจะมีความแตกต่างกันในด้านการจัดกลุ่มของแต่ละ
ขั้นตอน ส าหรับกระบวนการตัดสินใจ๑๑๗ ดังนี้  

๑. การก าหนดปัญหาและวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา ส าหรับขั้นตอนแรกของการตัดสินใจ 
จะเป็นการก าหนดปัญหาและวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาให้เกิดความชัดเจนก่อน ซึ่งปัญหาท่ีเกิด 
ขึน้กับองค์การบางครั้งยากต่อการระบุว่ามาจากสาเหตุใด เช่น องค์การประสบปัญหาเกี่ยวกับต้นทุน 
การผลิตท่ีสูงขึ้นซึ่งอาจเกิดขึ้นจากหลายสาเหตุ ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องท าการศึกษาวิเคราะห์เพื่อระบุ 
และก าหนดปัญหาให้ชัดเจนว่าเกิดจากสาเหตุอะไร โดยท่ัวไปการแบ่งประเภทของปัญหา ได้แก่ 
ปัญหาท่ีเป็นมาต้ังแต่อดีตและปัญหามีแนวโน้มรุนแรงมากขึ้นในอนาคต ปัญหาท่ีทราบล่วงหน้าว่า 
จะเกิดขึ้นและควรเตรียมการป้องกันหรือปัญหาเฉพาะด้านเป็นปัญหาท่ีเกิดจากสาเหตุเดียว และ 
สามารถแก้ไขส าเร็จได้ง่าย เป็นต้น ดังนั้นการก าหนดปัญหาและวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาจึงเป็น 
ขั้นตอนท่ีมีความส าคัญมากท่ีสุดต่อการตัดสินใจของผู้บริหาร  

๒. การก าหนดทางเลือกต่างๆ ท่ีจะใช้แก้ปัญหา เมื่อผู้บริหารสามารถก าหนดปัญหาได้ 
ชัดเจนแล้ว โดยจะต้องมีการกล่ันกรองข้อมูลต่างๆ ท่ีเกี่ยวข้องกับปัญหาท้ังหมด เช่น ข้อมูลเกี่ยวกับ 
สภาวะแวดล้อมภายในและภายนอกองค์การเพื่อค้นหาปัจจัยต่างๆ ท่ีเป็นองค์ประกอบของปัญหาท่ี
มี ระดับความรุนแรงแตกต่างกัน ข้อมูลท่ีเกี่ยวข้องท้ังหมดจะถูกน ามาก าหนดเป็นทางเลือกเพื่อแก้ไข 
ปัญหา ทางเลือกท่ีก าหนดในขั้นตอนนี้อาจมีหลายทางเลือก เช่น ทางเลือกในการแก้ปัญหาต้นทุน 
การผลิตท่ีสูงขึ้นอาจเกิดขึ้นได้ต้ังแต่การปรับวิธีการท างานของฝ่ายผลิต การฝึกอบรมทีมงานเพื่อเพิ่ม 
ทักษะการผลิต การปรับปรุงการออกแบบผลิตภัณฑ์ เป็นต้น  

๓. การประเมินผลทางเลือกต่างๆ ท่ีได้ก าหนด หลังจากวิเคราะห์ปัญหา ท าการก าหนด 
ทางเลือกต่างๆ ท่ีจะใช้แก้ปัญหา จากนั้นจึงท าการประเมินผลทางเลือกต่างๆ ซึ่งเป็นแนวทางการนา
ปัญหาไปสู่การแก้ไข ในขั้นตอนนี้ผู้ตัดสินใจจะวิเคราะห์และประเมินว่าทางเลือกใดสามารถแก้ไข
ปัญหา ได้ดีท่ีสุด ทางเลือกใดควรจะด าเนินการก่อนและหลัง มีการใช้กระบวนการช่ังน้ าหนักเพื่อ
พิจารณาถึง ผลดีและผลเสียในแต่ละทางเลือกด้วย นอกจากนี้จะต้องพิจารณาด้วยว่าการตัดสินใจใน
ทางเลือกหนึ่ง ย่อมส่งผลกระทบต่อปัญหาอื่นๆ ตามมาได้ ดังนั้นควรวิเคราะห์และประเมินทางเลือก

                                                             
๑๑๗ชนงกรณ์ กุณฑลบุตร, หลักการจัดการและองค์การและการจัดการ, (กรุงเทพมหานคร : โรงพิมพ์

แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, ๒๕๔๙) หน้า ๕๐-๕๒. 
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อย่างรอบคอบ ส าหรับปัญหาท่ีเกิดขึ้นจะเป็นการพิจารณาปัญหาจากภายในองค์การมากกว่า
ภายนอก เช่น บุคลากร อุปกรณ์ขาดแคลน แนวทางแก้ไขสามารถท าได้โดยการ เพิ่มบุคลากรการ
จัดซื้ออุปกรณ์เพิ่ม เป็นต้น  

๔. การตัดสินใจเลือกท่ีเหมาะสมท่ีสุด เป็นการนาเอาทางเลือกต่างๆ มาเปรียบเทียบ ว่า 
ทางเลือกใดจะเหมาะสมและเป็นไปได้มากกว่ากัน เช่น องค์การมีเงินทุนไม่เพียงพออาจใช้ ทางเลือก 
ท่ีเป็นไปได้มากท่ีสุด คือ การกู้ยืมจากภายนอก การนาเงินกาไรสะสมมาใช้ เป็นต้น  

๕. ด าเนินการตามทางเลือกท่ีตัดสินใจ เป็นการเลือกทางเลือกท่ีดีสุดและมีความ เหมาะสม 
มากท่ีสุด จากนั้นจึงนาผลการตัดสินใจสู่การปฏิบัติและประเมินผลต่อไป  

๖. ประเมินผลท่ีเกิดจากทางเลือกนั้นๆ การประเมินผลเป็นการพิจารณาคุณค่าของ ผลงาน 
และความแตกต่างระหว่างผลการปฏิบัติงานกับเกณฑ์ และมาตรฐานท่ีได้เลือกจาก ทางเลือกท่ี
ตัดสินใจ ท้ังนี้ผู้บริหารต้องท าการเปรียบเทียบผลงานกับเกณฑ์ และมาตรฐานก่อนว่ามี ความ
แตกต่างกันหรือไม่ และความแตกต่างนั้นมีความส าคัญมากน้อยเพียงใด จะก่อให้เกิดความ เสียหาย
หรือไม่มากน้อยเพียงใด โดยตีค่าของความแตกต่างนั้นจากผลกระทบท่ีคาดว่าจะเกิดขึ้นว่า เป็นผลดี
หรือผลเสียต่อองค์การอย่างไร  

สถานการณ์ของการตัดสินใจ  
ผู้บริหารเป็นบุคคลท่ีมีความส าคัญ เพราะเป็นผู้ตัดสินใจในปัญหาหรือการด าเนินงาน ต่าง 

ๆ อยู่ตลอดเวลา ผู้บริหารจะเผชิญกับสถานการณ์ในการตัดสินใจท่ีแตกต่างกันไป ซึ่งสามารถแบ่งได้
เป็น  

๑. สถานการณ์ตัดสินใจภายใต้ความแน่นอน (Certainty Decision – Making)  
๒. สถานการณ์ตัดสินใจภายใต้ความไม่แน่นอน (Uncertainty Decision – Making)  
๓. สถานการณ์ตัดสินใจภายในความเส่ียง (Risk Decision – Making)  
ปัจจัยท่ีมีผลกระทบต่อพฤติกรรมการตัดสินใจของผู้บริหาร  
๑. วัฒนธรรมและความเช่ือถือของบุคคล (Belief)  
๒. ประสบการณ์และการรับรู้ในอดีต (Experience) 
๓. อคติและความลาเอียง (Bias) 
เคร่ืองมือที่ใช้ในการตัดสินใจ  
การพยากรณ์เชิงปริมาณตัวเลขในเชิงปริมาณ (Quantitative Forecasting) เป็นวิธีการ

ทางคณิตศาสตร์ช่วยในการวิเคราะห์ตัวเลข สถิติ รายงานทางการเงิน เพื่อใช้ประกอบการตัดสินใจท่ี
มีเหตุผล และมีตัวเลขยืนยันการวิเคราะห์ตัวเลขในอดีตจะช่วยให้การตัดสินใจผิดพลาดน้อยลง
นอกจากการใช้แนวคิดในเชิงปริมาณช่วยในการวางแผนตัดสินใจแล้วการใช้ประสบการณ์ในอดีตท่ี
ผ่านมาเป็นเครื่องนาทางการตัดสินใจจะช่วยให้หลีกเล่ียงปัญหาอุปสรรคต่าง ๆ ได้รวมท้ังการ
ตัดสินใจอย่างมีหลักการตามแนวคิดทางวิชาการ เช่น การแสวงหาข้อมูลท่ีเกี่ยวข้องโดยเป็นข้อมูลท่ี
เป็นปัจจุบันมีความเช่ือถือได้ และเพียงพอต่อการตัดสินใจ การพิจารณาทางเลือกหลาย ๆทาง
เพื่อให้เกิดแนวความคิดกว้างขวางอาจจะโดยการระดมสมอง (Brain Storming) หรือ การบริหาร
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แบบมีส่วนร่วม (Participative Management) การพิจารณาเปรียบเทียบข้อ ดีข้อเสียความได้
ประโยชน์ การเสียประโยชน์จากทางเลือกต่าง ๆ แล้วจึงท าการตัดสินใจเลือกทางเลือกท่ีเหมาะสม
ท่ีสุด  

การตัดสินใจ (Decision - Making)  
การตัดสินใจทางการบริหารเป็นเรื่องท่ีเกี่ยวข้องกับการวางแผน ท่ีต้องการการตัดสินใจ

ก่อนท่ีจะมีการก าหนดแผนการต่าง ๆ เพื่อน าไปปฏิบัติ การตัดสินใจเกี่ยวข้องกับการเลือก หรือไม่
เลือกอนุมัติ หรือไม่อนุมัติการปฏิบัติหรือไม่ปฏิบัติ หรือการก าหนดกฎเกณฑ์ต่าง ๆเพื่อยึดถือปฏิบัติ  

การตัดสินใจ (Decision Making) หมายถึง การเลือกท่ีต้องมีการพิจารณาอย่างรอบคอบใน
การน าไปสู่ผลลัพธ์ท่ีน่าพอใจ ไม่ก่อให้เกิดปัญหาตามมาภายหลังเป็นการตัดสินใจอย่างมีคุณภาพ 
และเป็นท่ียอมรับของบุคคลต่าง ๆ  

กลยุทธ์การตัดสินใจ  
ผู้บริหารที่เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจ ควรมีกลยุทธ์ท่ีใช้ส าหรับเป็นหลักในการตัดสินใจโดย

เลือกวิธีการตัดสินใจอย่างมีข้ันตอนดังต่อไปนี้  
๑. ผู้บริหารจะต้องทาความเข้าใจในสถานการณ์ปัจจุบัน สภาพความเป็นจริงศักยภาพของ

ปัจจัยต่าง ๆ ท่ีเกี่ยวข้อง  
๒. ผู้บริหารยอมรับว่าปัญหาท่ีต้องตัดสินใจ เป็นปัญหาท่ีแท้จริงมิใช่ผลกระทบหรือ

ผลข้างเคียงของปัญหา การระบุปัญหาให้ชัดเจน การระบุถึงสาเหตุของปัญหา  
๓. ผู้บริหารจะต้องแสวงหาทางเลือกหลาย ๆ ทางในการแก้ปัญหา การค้นหาปัญหาตาม

แนวทางต่าง ๆ ท่ีมีมากกว่าหนึ่งหรือสองแนวทาง  
๔. ผู้บริหารจะต้องตัดสินใจเลือกแนวทางท่ีน่าจะเหมาะสมท่ีสุด เป็นท่ียอมรับมากท่ีสุด มี

ความเป็นไปได้มากท่ีสุดอันจะน าไปสู่ความร่วมมือเป็นอย่างดี  
เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณ  
เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณเป็นเทคนิคท่ีใช้สถิติ ตัวเลข ตัวแบบทางคณิตศาสตร์ เข้ามา

ใช้ในการตัดสินใจเพื่อให้การตัดสินใจถูกต้องและเหมาะสมกับสภาวะแวดล้อม ส าหรับเทคนิค การ
ตัดสินใจเชิงปริมาณท่ีส าคัญ ได้แก่ เทคนิคแขนงการตัดสินใจและเทคนิคผลตอบแทนท่ีคาดหวัง 
ส่วนเทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณอื่นๆ นอกจากเทคนิคแขนงการตัดสินใจและเทคนิคผลตอบแทน 
ท่ีคาดหวัง ได้แก่ การวิเคราะห์จุดคุ้มทุน โปรแกรมเส้นตรง การวิจัยเชิงปฏิบัติการ เป็นต้น  

ส าหรับเทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณในเอกสารนี้ จะน าเสนอเฉพาะเทคนิคด้านแขนง 
การตัดสินใจและเทคนิคผลตอบแทนท่ีคาดหวัง ดังนี้  

๑. แขนงการตัดสินใจ (Decision tree) หรือการตัดสินใจแบบแขนงต้นไม้ แขนงการ
ตัดสินใจเป็นเทคนิควิธีในการตัดสินใจในการเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุด จาก หลายๆ ทางเลือก โดย
ผู้บริหารจะท านายโอกาสท่ีจะเกิดขึ้นหรือความน่าจะเป็นในแต่ละทางเลือกท่ี แตกต่างกัน เมื่อนา
ผลตอบแทนในแต่ละแขนงการตัดสินใจคูณกับความน่าจะเป็นในแต่ละแขนง การตัดสินใจ ผู้
ตัดสินใจก็สามารถทราบผลของการตัดสินใจท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคตแขนงการตัดสินใจเป็นเทคนิคหรือ
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เครื่องมือท่ีช่วยให้ผู้บริหารสามารถท าการตัดสินใจ ในสถานการณ์ท่ีต้องเลือกทางเลือกใดทางเลือก
หนึ่งและระบุความน่าจะเป็นในอนาคตด้วย โดยมูลค่า ของผลตอบแทนท่ีจะได้รับนั้น ผู้บริหารจะ
น ามาใช้ในการพิจารณาจากค่าคาดหวังสูงสุดท่ีจะได้รับ จากทางเลือกเหล่านั้น โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
การตัดสินใจระยะยาวท่ีมีความส าคัญต่อองค์การอย่างสูง เนื่องจากองค์การจะต้องมีการลงทุนใน
ด้านการเพิ่มแรงงาน เครื่องจักร เครื่องมือ อุปกรณ์ เป็นต้น ดังนั้นการตัดสินใจทางเลือกท่ีให้
ประโยชน์ต่อองค์การสูงสุดจึงเป็นทางเลือกท่ีเหมาะสม ส าหรับ กระบวนการในการนาแขนงการ
ตัดสินใจมาใช้มีแนวทาง ได้แก่ มีการก าหนดทางเลือกท่ีต้องการ ตัดสินใจขึ้นมาก่อนอย่างน้อย ๒ 
ทางเลือก จากนั้นจึงท าการก าหนดเหตุการณ์และความน่าจะเป็น ท่ีสามารถเกิดขึ้นได้ การ
ก าหนดค่าทางเลือกต่างๆ เป็นตัวเงิน การค านวณค่าคาดหมายของแต่ละ ทางเลือกและการเลือก
ทางเลือกท่ีดีท่ีสุด ตามล าดับ  

๒. ผลตอบแทนที่คาดหวัง (Payoff matrix)  
เป็นเทคนิคท่ีช่วยให้ผู้ตัดสินใจภายใต้สถานการณ์ท่ีมีความเส่ียง โดยก าหนดความ น่าจะ

เป็น (Probability) ให้กับสถานการณ์ต่างๆ ผู้ตัดสินใจสามารถค านวณผลตอบแทนท่ีคาดหวัง และ
ตัดสินใจทางเลือกท่ีให้ผลตอบแทนสูงสุด  

เทคนิคการตัดสินใจเชิงคุณภาพ  
การตัดสินใจเชิงคุณภาพ เป็นเทคนิคท่ีไมได้นาตัวเลขหรือแบบทางคณิตศาสตร์มาช่วย ใน

การตัดสินใจแต่เป็นการใช้ทักษะความรู้ สติปัญญา และประสบการณ์ของผู้จัดท าการตัดสินใจ เป็น
ส าคัญ การตัดสินใจเชิงคุณภาพ ๔ เทคนิค ได้แก่ การระดมสมอง มติเอกฉันท์ เทคนิคเดลฟาย และ
กลุ่มคุณภาพ รายละเอียด ดังนี้  

๑. การระดมสมอง เป็นวิธีการรวบรวมข้อมูลท่ีเก่าแก่ท่ีสุดวิธีหนึ่งและมีประสิทธิผลท่ี 
ก่อให้เกิดความคิดแปลกใหม่ เนื่องจากเป็นเทคนิคท่ีช่วยกระตุ้นให้เกิดจินตนาการและก่อให้
ความคิด ท่ีกว้างขวาง เป็นวิธีประสานความคิดโดยมุ่งแก้ไขปัญหาใดปัญหาหนึ่ง และ ท าให้เกิด
ความคิดดีๆ ท่ีหลากหลายมากขึ้น การระดมสมองท่ีดีจาเป็นต้องสนับสนุนให้บุคลากรเสนอความ
คิดเห็น โดย ไม่ถูกขัดจังหวะถูกโต้แย้งหรืออธิบายความหมายเพิ่มเติม โดยปล่อยให้คิดอย่างอิสระ
กระตุ้นให้มี ข้อคิดเห็นมากขึ้น การระดมสมองมีหลักท่ีส าคัญ คือ จะไม่มีการตัดสินความคิดท่ี
สมาชิกเสนอ ทุกความคิดจะไม่มีการน าไปวิพากษ์วิจารณ์หรือประเมินค่าก่อนจะนาความคิดท่ีเสนอ
ออกมาท้ังหมดก่อน จะต้องมีการยอมรับความคิดท่ีแปลกใหม่ และเป็นการให้ได้จ านวนความคิด
มากกว่าเน้นคุณภาพ ของความคิด ยิ่งได้ความคิดมากโอกาสได้ความคิดดีๆ กม็ีมากเช่นกัน  

๒. มติเอกฉันท์ การตัดสินใจโดยท่ัวไปจะใช้หลักเสียงส่วนใหญ่หรือเสียงข้างมากเป็นเกณฑ์
ในการตัดสิน ในกรณีท่ีมีการใช้เสียงแบบพวกมากลากไปหรือคนส่วนมากอาจใช้เหตุผลสู้กับคน ส่วน
น้อยไม่ได้ ดังนั้นเพื่อให้มีการใช้เหตุผลอย่างไตร่ตรองก็ควรจะมีอภิปรายวิพากษ์วิจารณ์กันอย่าง 
รอบคอบทุกแง่มุมแล้ว พยายามท่ีหักล้างด้วยเหตุผลจนกระท่ังทุกฝ่ายทุกคนมีความเห็นเป็นแบบมติ 
เอกฉันท์ หรือ การเห็นพ้องต้องกันจะท าใหไ้ม่เกิดภาวะผู้ชนะและผู้แพ้แต่อย่างไร การตัดสินใจโดย 
มติเอกฉันท์มีการหลักส าคัญ คือ ใช้เหตุผลให้เสนอข้อคิดเห็นของตนเองให้แจ่มแจ้งและมีเหตุผล 
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ท่ีสุดและต้องฟังปฏิกิริยาจากคนอื่นๆ ด้วยไม่เน้นการแพ้ชนะ แต่เน้นชนะร่วมใจกัน คิดเห็น 
หลักการอภิปรายเหมือนกันไม่เปล่ียนใจง่ายๆ ใครที่คิดมีข้อมูลดีกค็วรจะเข้าร่วมในการแสดงความ  

๓. เทคนิคเดลฟาย (Delphi technique) เป็นเทคนิคท่ีคิดค้นวิธีเสาะหาความคิดเห็นของ 
ผู้เช่ียวชาญเพื่อใช้เป็นแนวทางในการตัดสินใจ โดยเสาะหาความคิดเห็นท่ีเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน 
ของกลุ่มคนเกี่ยวกับความเป็นไปในอนาคตในเรื่องเกี่ยวกับเวลา ปริมาณ และสภาพท่ีต้องการจะให้
เป็น เน้นการเสาะหาความคิดเห็นด้วยการสอบถามแทนการเรียกประชุม มีหลักการท่ีส าคัญ คือ 
ผู้เช่ียวชาญ ท่ีเข้าร่วมใช้วิธีการเสนอความคิดเห็นโดยตอบสนองแบบสอบถาม ผู้เช่ียวชาญท่ีเข้าร่วม
โครงการ จะไม่ทราบว่ามีผู้ใดเข้าร่วมโครงการด้วยและไม่ทราบค าตอบของผู้เช่ียวชาญอื่น และ
ผู้เช่ียวชาญ จะทราบต าแหน่งของค าตอบของตนเมื่อเปรียบเทียบความคิดเห็นของกลุ่มผู้เช่ียวชาญ
ท้ังหมดและ มีสิทธิเปล่ียนแปลงความคิดเห็นท่ีให้ไว้แต่เดิมแต่ต้องระบุเหตุผลประกอบ การ
ด าเนินการของ เทคนิคเดลฟาย เริ่มจากผู้วิจัยคัดเลือกผู้เช่ียวชาญเข้าร่วมโครงการหลังจากนั้นออก
แบบสอบถาม ๔ รอบ ซึ่งรอบแรกเป็นคานาค าตอบของผู้เช่ียวชาญท้ังหมดมาให้ผู้เช่ียวชาญแต่ละ
คนให้น้ าหนัก รอบท่ีสาม เป็นการนาค าตอบของผู้เช่ียวชาญท่ีได้แบบมาในรอบท่ีสาม มา
เปรียบเทียบกับค่าน้ าหนักของค าตอบ ของผู้เช่ียวชาญท้ังหมดเพื่อให้ผู้เช่ียวชาญแต่ละคนได้ทบทวน
ค าตอบของตน ส่วนในรอบท่ีส่ีเป็น การนาค าตอบท่ีได้รับจากรอบท่ีสามนาให้ผู้เช่ียวชาญทบทวนอีก
ครั้งหนึ่ง ซึ่งค าตอบท่ีได้รับจาก การวิจัยนี้ผู้บริหารสามารถน าไปใช้ในการก าหนดเป็นแนวทางเพื่อ
การตัดสินใจต่อไป  

๔. กลุ่มคุณภาพ เป็นการตัดสินใจโดยใช้กลุ่มเข้ามามีส่วนร่วม ซึ่งโดยท่ัวไปมักจะคุ้นช่ือกัน 
ในรูปแบบกลุ่มควบคุมคุณภาพเป็นการตัดสินใจโดยกลุ่มคนขนาดเล็ก ในสถานท่ีเดียวกันและมีงาน 
ลักษณะเดียวกันมารวมตัวกันอย่างอิสระเพื่อทากิจกรรมเดียวกับหารปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง เพื่อ 
พัฒนาตนเอง และพัฒนาซึ่งกันและกันภายใต้รอบอ านาจหน้าท่ีของกลุ่มเป็นไปโดยสอดคล้องกับ 
นโยบายของหน่วยงานอันจะส่งผลให้มีการปรับปรุงคุณภพการปฏิบัติงานของหน่วยงาน หลักการท่ี 
ส าคัญของกลุ่มคุณภาพ คือ เป็นกลุ่มขนาดเล็กประมาณ ๓-๑๐ คน ท างานในสถานท่ีเดียวกัน และ 
ท างานในลักษณะเดียวกัน มีการรวมตัวอย่างเต็มใจและอิสระไม่มีการบังคับ มีการประชุมเพื่อแก้ไข 
ปัญหาประจา การประชุมดังกล่าวก่อให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาตนเองในกลุ่ม และเป็นการร่วมกัน 
ในการคิดและการตัดสินใจเพื่อแก้ปัญหาของทีมงาน  

ทฤษฎีการตัดสินใจของโบโน (Edward de Bono)  
Edward De Bono เป็นนักจิตวิทยาท่ีได้เสนอแนวคิด Parallel Thinging หมายถึงการ

มองปัญหาต่าง ๆ นั้นแม้ว่าเป็นเรื่องเดียวกัน ปัญหาเดียวกัน แต่มีมุมมองได้หลายลักษณะ หมายถึง
การตัดสินใจไม่ควรมองเพียงวิธีเดียว แต่ควรแยกกระบวนการออกเป็นแนวทางย่อย ๆ พร้อม ๆ กัน
เสมือนหมวก ๖ ใบ แต่ละใบมีสีท่ีแตกต่างกัน ส่งผลให้แนวคิดต่างกัน หมวกสีขาว (White Hat) 
หมายถึงการตัดสินใจอย่างเป็นกลาง ปราศจากอคติ หมวกใบนี้จะคิดถึงเรื่องข้อเท็จจริงและตัวเลข 
สีขาวเป็นสีท่ีช้ีให้เห็นถึงความเป็นกลาง จึงเกี่ยวข้องกับข้อเท็จจริง จ านวนตัวเลข เมื่อสวมหมวกสีนี้ 
จะหมายความว่าท่ีประชุมต้องการข้อเท็จจริงเท่านั้น โดยปกติเรามักจะใช้หมวกขาวตอนเริ่มต้นของ
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กระบวนการคิดเพื่อเป็นพื้นฐานของความคิดท่ีก าลังจะเกิดขึ้น แต่เราก็ใช้หมวกขาวในตอนท้ายของ
กระบวนการได้เหมือนกัน เพื่อท าการประเมิน อย่างเช่นข้อเสนอโครงการ ต่าง ๆ ของเราเหมาะสม
กับข้อมูลท่ีมีอยู่หรือไม่  

หมวกสีแดง (Red Hat) หมายถึงการตัดสินใจด้วยความโกรธ โทสะ เป็นเรื่องเกี่ยวกับ
อารมณ์ หมายถึง ความรู้สึกสัญชาตญาณและลางสังหรณ์ เมื่อสวมหมวกสีนี้ เ ราสามารถบอก
ความรู้สึกของตนเองว่าชอบ ไม่ชอบ ดี ไม่ดี มีการใช้อารมณ์ ความคิดเชิงอารมณ์ ซึ่งส่วนใหญ่การ
แสดงอารมณ์จะไม่มีเหตุผลประกอบ หรือการตระหนักรู้ โดยฉับพลัน นั่นก็คือ เรื่องบางเรื่องท่ีเคย
เข้าใจในแบบหนึ่ง อยู่ ๆ ก็เกิดเข้าใจในอีกแง่มุมหนึ่ง ซึ่งการตระหนักรู้แบบนี้จะท าให้เกิดงาน
สร้างสรรค์ การค้นพบทางวิทยาศาสตร์ หรือวิธีคิดทางคณิตศาสตร์แบบก้าวกระโดด ความคิดความ
เข้าใจในสถานการณ์โดยทันที เป็นผลจาการใคร่ครวญอันซับซ้อนท่ีมีพื้นฐานจากประสบการณ์ เป็น
การตัดสินใจท่ีไม่อาจให้รายละเอียดหรืออธิบายได้ด้วยคาพูด เช่นเวลาท่ีคุณจาเพื่อนคนหนึ่งได้ คุณก็
จาได้ในทันที  

หมวกสีด า (Black Hat) หมายถึงการตัดสินใจด้วยแนวคิดท่ีเป็นลบ มองโลกในแง่ร้าย 
หมวกสีดา เป็นหมวกคิดท่ีเป็นธรรมชาติและสอดคล้องกับวิธีการคิดของตะวันตกมาก หมวกสีดา
ช่วยชี้ให้เราเห็นว่าส่ิงใดผิด ส่ิงใดไม่สอดคล้องและส่ิงใดใช้ไม่ได้ มันช่วยปกป้องเราจาการเสียเงินและ
พลังงาน ช่วยป้องกันไม่ให้เราทาอะไรอย่างโง่เขลาเบาปัญญาและผิดกฎหมาย หมวกสีดา เป็นหมวก
คิดท่ีมีเหตุมีผลเสมอ เพราะในการวิพากษ์วิจารณ์หรือวิเคราะห์ส่ิงใดจะต้องมีการคิดแบบเป็นเหตุ
เป็นผลรองรับ ไม่มีอารมณ์มาเกี่ยวข้อง ในการประเมินสถานการณ์ในอนาคตของเรานั้น ต้องขึ้นอยู่
กับประสบการณ์ของเราเองและของผู้อื่นด้วย  

หมวกสีเหลือง (Yellow Hat) หมายถึงการตัดสินใจด้วยการคิดในทางบวก คิดทางท่ีได้ 
ประโยชน์ หมายถึง การคาดการณ์ในทางบวก ความคิดเชิงบวก เป็นการมองโลกในแง่ดี การ มองท่ี
เป็นประโยชน์ เป็นการคิดท่ีก่อให้เกิดผล หรือท าใหส่ิ้งต่าง ๆ เกิดข้ึนได้ การคิดเชิงบวกเป็น การเปิด
โอกาสให้พัฒนาและสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ ความคิดเชิงลบอาจป้องกันเราจากความ ผิดพลาด ความ
เส่ียงและอันตรายท่ีอาจเกิดขึ้น ดังนั้น การคิดเชิงบวกต้องผสมผสานความสงสัย ใคร่รู้ ความสุ ข 
ความต้องการและความกระหายท่ีจะทาส่ิงต่าง ๆ ให้เกิดขึ้นหรือไม่เป็นตัวแทนของ การแสงหาทาง
เลือกอย่างมีความหวัง พร้อมท้ังทดลองปฏิบัติเพื่อหาข้อมูลประกอบการตัดสินใจ  

หมวกสีเขียว (Green Hat) หมายถึงการตัดสินใจท่ีสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆหมายถึง ความคิด 
นอกกรอบท่ีมีความสัมพันธ์กับความคิดริเริ่มสร้างสรรค์และเกี่ยวข้องโดยตรงกับการเปล่ียนแปลง 
แนวคิดและมุมมองซึ่งปกติมักถูกก าหนดจากระบบความคิดของประสบการณ์ด้ังเดิมและความคิด 
นอกกรอบนั้นจะอาศัยข้อมูลจากระบบของตัวเราเอง โดยเมื่อสวมหมวกสีนี้ จะแสดงความคิดใหม่ ๆ 
เพื่อการเปล่ียนแปลงท่ีดีขึ้น การคิดอย่างสร้างสรรค์ เป็นตัวแทนของความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ ใหม่ ๆ 
ซึ่งเปรียบเสมือนต้นไม้ท่ีให้ความสดช่ืน ผู้บริหารจะใช้หมวกสีนี้เมื่อมีความคิดใหม่ ๆ แตกต่างจาก
แนวทางเดิม เพื่อเป็นการเปิดโอกาสให้กับการปรับปรุง สร้างสรรค์และพัฒนา  
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หมวกสีฟ้า (Blue Hat) หมายถึงการตัดสินใจในภาพรวมกว้างท้ังหมดทุกสีรวมกัน ประเมิน 
ถึงผลลัพธ์ หมายถึง การควบคุมและการบริหารกระบวนการ การคิดเพื่อให้เกิดความชัดเจนในเรื่อง
ของความคิดรวบยอด ข้อสรุป การยุติข้อขัดแย้ง การมองเห็นภาพและการด าเนินการท่ีมีขั้นตอน
เป็นระบบ เมื่อมีการใช้หมวกน้าเงิน หมายถึง ต้องการให้มีการควบคุมส่ิงต่าง ๆ ให้อยู่ในระบบ
ระเบียบท่ีดีและถูกต้องหมวกสีน้าเงินมักเป็นบทบาทของหัวหน้า ทาหน้าท่ีควบคุมบทบาทของ
สมาชิก ควบคุมการด าเนินการประชุม การอภิปราย การท างาน ควบคุมการใช้กระบวนการคิด การ
สรุปผล เพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ีต้องการ อย่างไรก็ตามสมาชิก ก็สามารถสวมหมวกสีน้าเงิน ควบคุม
บทบาทของหัวหน้าได้เช่นกันเป็นตัวแทนของการควบคุมความคิดท้ังหมดหรือมุมมองในทางกว้างท่ี
ครอบคลุมทุกสรรพส่ิงซึ่งเปรียบเหมือนท้องฟ้า ผู้บริหารท่ีใช้หมวกนี้จะต้องอาศัยประสบการณ์เป็น
อย่างมาก การตัดสินใจในสภาพแวดล้อมปัจจุบัน Decision Making in Today’s Environment 

สภาพแวดล้อมขององค์การในปัจจุบัน  
ต้องการการเปล่ียนแปลงมากโดยการใช้กลยุทธ์ใหม่ ๆ มีการปฏิรูปการท างาน การปรับ

โครงสร้างการท างาน การรวมกัน การลดขนาดองค์การ การพัฒนาผลิตภัณฑ์ใหม่และกลุ่มเป้าหมาย
ทางการตลาดกลุ่มใหม่  

การตัดสินใจโดยผู้บริหาร Decisions made by leaders มีขอบเขตกว้างกว่า มีความ
สลับซับซ้อน และเกี่ยวข้องกับปัญหาทางอารมณ์ของบุคคล ต่าง ๆ มาก จะต้องกระท าอย่างรวดเร็ว  

มีความแน่นอนของสภาพแวดล้อมน้อยมากและมีความชัดเจนในผลลัพธ์น้อย ต้องการ
ความร่วมมือจากคนท่ีเกี่ยวข้องมากในการตัดสินใจ  

กระบวนการตัดสินใจท่ีไม่ได้มีการวางแผนไว้ล่วงหน้า Nonprogrammer Decision 
Making Process  

ต้องการข้อมูลเพื่อการตัดสินใจมากจากบุคคลหลายฝ่าย  
ต้องการเวลาและการสร้างความเช่ือถือในการท าให้ผู้อื่นเช่ือถือและยอมตามการตัดสินใจ

นั้น ต้องการข้อมูลท่ีมีคุณภาพและทันสมัยบนพื้นฐานการตัดสินใจ ต้องการความร่วมมือและ
ค าแนะน าจากทีมงาน โดยปรกติผู้ตัดสินใจมักเผชิญกับสถานการณ์ของการตัดสินใจในลักษณะต่าง 
ๆ ได้แก่  

๑. การตัดสินใจภายใต้สภาวการณ์ท่ีแน่นอน Certainty Decision Making  
๒. การตัดสินใจภายใต้สภาวการณ์เส่ียง Risk Decision Making  
๓. การตัดสินใจภายในสภาวการณท่ี์ไม่แน่นอน Uncertainty Decision Making  
๔. การตัดสินใจภายใต้ความขัดแย้ง การตัดสินใจในแต่ละลักษณะมีความแตกต่างกัน ท าให้

กระบวนการตัดสินใจท่ีน ามาใช้แตกต่างกับเนื่องจากความสลับซับซ้อนของปัญหา และความยาก
ง่ายของปัญหา และความยากง่ายของปัญหา  

กระบวนการตัดสินใจ (Decision Making Process)  
การตัดสินใจมีลักษณะเป็นกระบวนการการตัดสินใจต้องการความละเอียดอ่อนความมีเหตุ

มีผล และความถูกต้องเหมาะสมโดยผู้ตัดสินใจต้องอาศัยปัจจัยหลายอย่างท้ังด้านความรู้ และ
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ประสบการณ์ หลักการ และทฤษฎี รวมท้ังข้อมูลต่าง ๆ ขั้นตอนและกระบวนการตัดสินใจมี
ความส าคัญต่อคุณภาพการตัดสินใจไม่น้อย ได้อธิบายถึงกระบวนการของการตัดสินใจไว้ด้วยกัน ๕ 
ขั้นตอน คือ  

๑. การก าหนดปัญหา  
๒. การก าหนดมาตรการส าหรับใช้ในการตัดสินใจ เป็นการระบุถึงลักษณะหรือปัจจัยต่างๆ 

ท่ีจะต้องใช้พิจารณาในการตัดสินใจ  
๓. ล าดับความส าคัญของมาตรการหรือปัจจัยท่ีก าหนดไว้ว่าอะไรมีความส าคัญมากท่ีสุด

และเรียงล าดับกันไว้ และถ้าเป็นไปได้ควรมีน้ าหนักค่าคะแนนในแต่ละปัจจัยด้วยจะยิ่งท าให้การ
ตัดสินใจถูกต้องมากยิ่งขึ้น  

๔. การก าหนดทางเลือกท่ีพอมีความเป็นไปได้ เมื่อมีทางเลือกแล้วขั้นต่อไปเป็นการประเมิน
แต่ละทางเลือกว่ามีจุดอ่อนจุดแข็งอย่างไร  

๕. เลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุด  
นอกจากกระบวนการตัดสินใจดังกล่าวแล้ว แกรี่ เดสสเลอร์ (Gary Dessler) ได้กล่าวถึง

การตัดสินใจไว้เป็น ๔ ขั้นตอน ได้แก่  
๑. การระบุปัญหา เริ่มต้นด้วยผู้มีหน้าท่ีตัดสินใจจะต้องวิเคราะห์และระบุปัญหาอย่าง

ถูกต้องแล้งจึงจะสามารถด าเนินการตามขั้นตอนได้อย่างถูกต้องถ้าก าหนดปัญหาผิดพลาด ขั้นตอน
ต่อ ๆ ไปก็ย่อมผิดพลาดตามมาด้วย  

๒. การพัฒนาทางเลือกในการตัดสินใจท่ีดีนั้นจาเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องมีทางเลือกหลายทาง
ในแต่ละทางเลือกจะต้องมีคุณภาพที่สามารถน ามาปฏิบัติให้เกิดผลตามวัตถุประสงค์ได้  

๓. การวิเคราะห์ทางเลือก หมายถึง เมื่อมีทางเลือกหลายทางแล้วขั้นตอนนี้เป็นการ
วิเคราะห์ทางเลือกท่ีมีอยู่หลายทางโดยการใช้เทคนิคต่าง ๆ เข้าช่วย เช่น การวิเคราะห์จุดคุ้มทุน 
(Break even analysis)  

๔. การตัดสินใจ หมายถึง การตัดสินใจอย่างเด็ดขาดภายหลังจากได้วิเคราะห์อย่างละเอียด
แล้วจึงจะท าการตัดสินใจอย่างมีเหตุผล  

กระบวนการตัดสินใจมีหลายแนวทางมีความคล้ายคลึงกันและผลของการตัดสินใจ
เช่นเดียวกันไม่ว่าผู้ตัดสินใจจะใช้แนวทางใดในการตัดสินใจก็ตามหากตั้งอยู่บนหลักเหตุผลและความ
ถูกต้องของการวิเคราะห์จะช่วยให้การตัดสินใจในแต่ละครั้งมีคุณภาพมากขึ้น  

การตัดสินใจระบบเปิด (Opened decision system) เป็นการตัดสินใจแบบหนึ่งท่ีมี
ความส าคัญต่อผู้บริหารที่ตัดสินใจ ในส่ิงแวดล้อมท่ีสลับซับซ้อน และมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ เช่น 
การค านึงถึงสภาพแวดล้อมภายนอกต่าง ๆ ท่ีมีผลกระทบต่อการตัดสินใจ เช่น สภาวะความต้องการ
ของสังคม สภาวการณ์ทางเศรษฐกิจ สถานการณ์ทางการเมือง กฎหมาย ข้อบังคับต่าง ๆ การ
ค านึงถึงคู่แข่งขัน ท่ีต้องค านึงถึงก่อนการตัดสินใจ  

ปัจจัยสภาพแวดล้อมขององค์การที่มีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ  
กลุ่มต่าง ๆ ในองค์การ  
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- คณะกรรมการบริหาร  
- ผู้แทนแรงงาน กลุ่มพนักงาน  
กลุ่มผู้บริหาร  
- กลุ่มท่ีไม่เป็นทางการ  
ลักษณะการตัดสินใจของผู้น า เช่น ตัดสินใจแบบรวดเร็วฉับพลันทันที ตัดสินใจแบบเช่ืองช้า 

ตัวบุคคลในองค์การ ผู้ใต้บังคับบัญชา  
พนักงาน  
ลักษณะและนิสัยส่วนตัวของผู้ตัดสินใน พื้นฐานเดิม และประสบการณ์ทีปรึกษาใกล้ชิด  
องค์กร  
เศรษฐกิจ  
สังคม  
การตัดสินใจทางธุรกิจเกี่ยวข้องกับสถานการณ์ต่าง ๆ ผู้บริหารต้องค านึงปัจจัยต่าง ๆ ดังนี้  
๑. ลักษณะของปัญหาท่ีต้องตัดสินใจ (decision problem) อาจประกอบด้วยความ

สลับซับซ้อนของปัญหา ความรุนแรงของปัญหา  
๒. สภาพแวดล้อมท่ีเกี่ยวกับการตัดสินใจ (decision environment) ได้แก่ สภาพแวดล้อม

ทางการแข่งขัน สภาพแวดล้อมทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม  
๓. คุณลักษณะของผู้ตัดสินใจ (Characteristic of the decision maker) ได้แก่อุปนิสัย 

ประสบการณ์ แนวความคิดของผู้ตัดสินใจ ความรู้ความสามารถของผู้ตัดสินใจ  
การตัดสินใจเป็นขั้นตอนท่ีส าคัญในกระบวนการบริหาร(Process of Administration) 

และเป็นหน้าท่ีของผู้บริหาร จะต้องกระท าจึงเป็นการเกี่ยวข้องอยู่กับการอ านวยการโดยตรง เพราะ
การตัดสินใจเป็นจุดส าคัญในการท่ีจะอ านวยการให้การบริหารด าเนินไปตามแผนงานและเป้าหมาย
ท่ีก าหนดไว้ นอกจากนี้ในการวินิจฉัยส่ังการจะต้องค านึงถึงข้อจ ากัดและสภาพแวดล้อมอีกด้วย 
ความหมายของการตัดสินใจ การตัดสินใจ หรือการวินิจฉัย หมายถึง การเลือกด าเนินการท่ีเห็นว่าดี
ท่ีสุด จากทางเลือกหลาย ๆ ทางเพื่อท่ีจะให้บรรลุเป้าหมายอย่างใดอย่างหนึ่ง ตามท่ีต้องการและใน
การใช้เหตุผลท่ีหามาได้จากการวิเคราะห์ปัญหาและการเลือกเอาทางแก้อันใดอันหนึ่งนั้นจะไม่ท าให้
เกิดปัญหาแทรกซ้อนขึ้นมาอีก  

ความสามารถในการหาทางเลือก จึงเป็นจุดส าคัญของการแก้ปัญหาอีกจุดหนึ่ง บางปัญหา
เราอาจมองเห็นทางเลือกได้ชัดเจน แต่ในหลาย ๆ ปัญหาเราจะพบว่ามีทางเลือกหลายทางและแต่
ละทางเลือกก็จะมีท้ังผลดีและผลเสียแตกต่างกัน ดังนั้นแนวทางส าหรับการตัดสินใจประกอบด้วย  

๑. ต้องต้ังเป้าหมายไว้ก่อนว่า จะต้องการให้เกิดสภาพท่ีต้องการในลักษณะอย่างไร อยู่ใน
วิสัย หรือไม่ท่ีจะแก้ไขให้คืนกลับ ไปสู่สภาพก่อนเกิดปัญหาโดยสมบูรณ์ หากไม่สามารถท าได้จะ 
แก้ไขปัญหานั้นอย่างไร  

๒. พยายามระดมหาทางเลือกหลาย ๆ ทางจะโดยการขอความเห็นจากผู้เกี่ยวข้อง หรือขอ
ข้อมูลจากผู้เช่ียวชาญทางวิชาชีพที่เกี่ยวข้องกับปัญหานั้น  
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๓. วิเคราะห์ทางเลือกหรือช่ังน้ าหนักทางเลือกเหล่านั้น เพื่อประเมินดูว่าทางเลือกใดจะท า
ใหเ้กิดภาวะท่ีต้องการมากท่ีสุดหรือเป็นไปได้มากท่ีสุด โดยมีความแน่ใจมากพอสมควรว่าจะไม่ท าให้
เกิดปัญหาแทรกซ้อนหนักขึ้นกว่าเดิม โดยการพิจารณาข้อเสียของแต่ละทางเลือกประกอบกันไป
ด้วย  

๔. เมื่อตัดสินใจทางเลือกแล้วต้องวางแผนด าเนินการ และแจ้งให้ผู้เกี่ยวข้องทราบ  
๕. ติดตามผลและประเมินการตัดสินใจแก้ปัญหา เพื่อให้เกิดความแน่ใจว่าไม่มีปัญหาอื่นใด

เกิดขึ้นมาอีก หรือไม่เกิดผลกระทบจากการแก้ปัญหานั้น  
แบบของการตัดสินใจ  
นักวิชาการได้แบ่งการตัดสินใจได้ ๒ ลักษณะ  
ลักษณะท่ี ๑ แบ่งออกได้ ๒ แบบ  
๑. การตัดสินใจโดยใช้สามัญส านึก ประสบการณ์ และความรู้สึกต่าง ๆ เป็นการตัดสินใจ

ตามแนวทางการบริหารแบบเก่า ๆ ท่ีใช้ประสบการณ์ท่ีผ่านมาเป็นตัวอย่าง  
๒. การตัดสินใจโดยใช้หลักเหตุผล เป็นการตัดสินใจท่ีมีหลักการใช้เหตุและผลท าให้ผลการ

ตัดสินใจมีความเหมาะสมถูกต้องมากยิ่งขึ้น โดยเฉพาะหากได้มีการใช้การวิเคราะห์ตัวเลขเชิง
ปริมาณเป็นเครื่องช้ีวัดจะช่วยให้ผลการตัดสินใจถูกต้องมากยิ่งขึ้นมิใช่เป็นการคาดคิดเองแต่มีตัวเลข
ช้ีบอกและวัดได้ในเชิงปริมาณ  

ลักษณะท่ี ๒ แบ่งออกได้ ๒ แบบ  
๑. การตดัสินใจท่ีได้มีการตระเตรียมมาก่อนล่วงหน้า เป็นการตัดสินใจท่ีมีการเตรียมข้อมูล

เตรียมความพร้อมเพื่อการตัดสินใจ เตรียมการเจรจาต่อรองไว้ก่อน  
๒. การตัดสินใจท่ีไม่ได้ตระเตรียมมาก่อนล่วงหน้า เป็นการตัดสินใจในปัญหาท่ีเกิดขึ้นอย่าง

ปัจจุบันทันด่วนไม่คาดคิดว่าเหตุการณ์จะเกิดขึ้น  
ขั้นตอนในการตัดสินใจ (Process in Decision - Making)  
ในการปฏิบัติงานอย่างใดอย่างหนึ่ง บางครั้งก็สามารถปฏิบัติได้ส าเร็จบรรลุเป้าหมายและ

บางครั้งก็ไม่สามารถบรรลุเป้าหมาย เหตุท่ีไม่ส าเร็จตามเป้าหมายนั้นมีปัจจัยหลายประการและ
ปัจจัยต่าง ๆ นั้นคือ ปัญหาซึ่งจะต้องท าการตัดสินใจเลือกปฏิบัติเพื่อแก้ปัญหานั้น ๆ ดังนั้น ขั้นตอน
ของการตัดสินใจจึงมีกระบวนการดังนี้  

๑. มีสภาวะของปัญหาเกิดข้ึน  
๒. ท าการวิเคราะห์ปัญหาเพื่อให้ทราบสาเหตุ  
๓. คิดหาวิธีการแก้ปัญหาด้วยวิธีต่าง ๆ  
๔. ตัดสินใจเลือกวิธีที่ดีท่ีสุด  
ดังนั้นในเรื่องการตัดสินใจจึงต้องมีการวิเคราะห์ปัญหาเสียก่อน แล้วจึงจะท าการตัดสินใจ 

ดังแผนภูมิต่อไปนี้  
๑. สภาวะของปัญหาหรือ เรื่องท่ีก าลังพิจารณาหาทางแก้ไข  
๒. ท าการวิเคราะห์ปัญหาเพื่อหาสาเหตุ  
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๓. สามารถระบุสาเหตุท่ีแท้จริงได้  
๔. ค้นหาวิธีการต่าง ๆ ท่ีจะแก้ไขสาเหตุของปัญหา  
๕. ตัดสินใจเลือกวิธีที่ดีท่ีสุด  
ข้อ ๑ - ๓ คือ ภาวการณ์วิเคราะห์ปัญหา ข้อ ๔ - ๕ คือ ภาวการณ์ตัดสินใจ  
๑. มีภาวะของปัญหาเกิดข้ึน  
ปัญหา คือ ความแตกต่างระหว่างสภาวะท่ีเกิดขึ้นจริง ๆ กับสภาวะท่ีเราต้ังเป้าหมายไว้หรือ

ส่ิงท่ีควรจะเป็น  
ปัญหา คือ การที่กิจการไม่เป็นไปตามเป้าหมายหรือมาตรฐาน  
องค์ประกอบของปัญหา  
๑. มีมาตรฐานหรือเป้าหมายท่ีแน่นอน  
๒. มีอะไรบางอย่างเกิดขึ้น  
๓. มีการหันเหออกจากวิถีทางท่ีควรจะเป็น  
๔. ท าการวิเคราะห์ปัญหาเพื่อให้ทราบสาเหตุ  
๒. การวิ เคราะห์ปัญหาเป็นเรื่องของการแยก หรือพิ จารณาถึงเป้าหมายท่ีมีการ

เปล่ียนแปลงจากมาตรฐานหรือมีการหันเหออกจากวิถีทางท่ีควรจะเป็นและการพิจารณาปัญหานั้น
จะต้องสามารถระบุสาเหตุท่ีแท้จริงได้ การวิเคราะห์ปัญหามี ๒ อย่างคือ การวิเคราะห์ปัญหาอย่าง
ไม่มีระเบียบแบบแผน และการวิเคราะห์ปัญหาอย่างมีระเบียบแบบแผน  

การวิเคราะห์ปัญหาอย่างไม่มีระเบียบแบบแผน  
เป็นการพิจารณาปัญหาในลักษณะนึกคิดเอาเองไม่มีระเบียบแบบแผนท่ีแน่นอน วิธีนี้อาจ

พลาดได้ง่าย และหากพบปัญหาใหม่ ๆท่ีไม่เคยพบมาก่อนมักจะใช้เวลานานและอาจวิเคราะห์ปัญหา
ออกมาผิดได้และเมื่อเหตุการณ์ผ่านไปนานแล้วก็ลืมและไม่ทราบว่าตอนท่ีคิดแก้ปัญหานั้นคิด
อย่างไร มีเหตุผลอะไรจึงได้ตัดสินใจท าไปอย่างนั้น  

การวิเคราะห์ปัญหาอย่างมีระเบียบแบบแผน  
การวิเคราะห์ปัญหาอย่างมีระเบียบแบบแผนนั้นก็ต้องอาศัยความรู้ ความช านาญ และการ

คิดอย่างมีเหตุผล (Logical thinking) เช่นเดียวกัน แต่ว่าด าเนินไปตามข้ันตอน อย่างมีระเบียบแบบ
แผน  

๓. คิดหาวิธีการแก้ปัญหาด้วยวิธีต่าง  
ในการคิดหาวิธีการแก้ปัญหานั้นเราจะต้องทราบสาเหตุท่ีแท้จริงของปัญหาเสียก่อนซึ่ง

กระท าได้โดยการวิเคราะห์ปัญหา ปัญหาของแต่ละปัญหาไม่เหมือนกันเพราะแตกต่างกันในสภาพ 
ขนาด นโยบาย เป้าหมาย วิธีด าเนินงานของกิจการ ส่ิงแวดล้อมภายในองค์การ และส่ิงแวดล้อม
ภายนอกองค์การ ตลอดจนสภาพสังคม เศรษฐกิจ และการเมือง ในการแก้ปัญหาใหม่ ๆ ถึงแม้ว่าจะ
พบสาเหตุแล้วก็ตามบางครั้งก็ไม่อาจจะสามารถคิดหาวิธีแก้ไขได้โดยง่ายเท่าไรนัก บางทีคิดวิธีแก้ไข
ได้ก็ติดขัดด้วยอุปสรรคบางประการท่ีไม่สามารถแก้ปัญหาได้  
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๔. การตัดสินใจเลือกวิธีที่ดีท่ีสุด  
โดยท่ัวไปแล้ว บางครั้งผู้บริหารส่วนมากมีวิธีการเลือกส่ิงใดส่ิงหนึ่งจากหลายส่ิงโดยอาศัย

ความพอใจเป็นหลักบ้าง ใช้ราคาเป็นหลัก บ้างใช้ความนิยมของคนท่ัวไปเป็นแนวทางบ้าง ฯลฯ ซึ่ง
ถือว่าเป็นวิธีการท่ีไม่มีระบบแน่นอนในทางวิชาการหรือวงการธุรกิจจะเลือกตามความชอบความ
ต้องการอย่างเดียวกันไม่ได้จะต้องดูด้วยว่าถ้าเลือกอย่างใดอย่างหนึ่งแล้วส่ิงนั้นจะให้ประโยชน์
มากกว่าส่ิงอื่น ๆ จริงหรือไม่ และจะมีผลเสียประการใดตามมา การตัดสินใจเลือกนั้น ถ้าจะให้ดีมี
ระบบ ต้องสามารถเปรียบเทียบส่ิงท่ีจะเลือกนั้นออกมาเป็นตัวเลขให้ได้ถึงแม้ว่าส่ิงนั้นจะเป็นของท่ี
วัดได้ หรือวัดค่าไม่ได้ก็ตามตัวเลขท่ีใช้เปรียบเทียบนั้นอาจเป็นรูปคะแนน น้ าหนัก หรือจ านวนเงิน 
จ านวนหน่วย ซึ่งมีการช้ีวัดท่ีชัดเจนเพื่อน ามาพิจารณา  

ข้อควรค านึงถึงในการตัดสินใจ  
อุปสรรคในการตัดสินใจนั้น อาจเกิดขึ้นได้ ซึ่งเนื่องมาจากปัจจัยหลายประการ เช่น  
๑. การตัดสินใจแต่ละครั้ง จะต้องค านึงถึงตัวบทกฎหมาย ระเบียบ และประเพณีตลอด  

จนศีลธรรมอันดีงาม  
๒. การตัดสินใจแต่ละครั้ง จะต้องค านึงถึงทรัพยากรทางการบริหาร  
๓. การตัดสินใจแต่ละครั้ง จะต้องค านึงถึงเวลา  
๔. การตัดสินใจแต่ละครั้ง จะต้องค านึงถึงข้อผูกพันหรือค ามั่นสัญญาในครั้งก่อนๆ  
๕. การตัดสินใจแต่ละครั้ง จะต้องค านึงถึงข้อเท็จจริงท่ีมีอยู่  
ข้อจ ากัดของการตัดสินใจของผู้น า Constraints on Leader Decision Making ข้อจ ากัด

ท่ีมีเหตุผลเช่น เวลา, ข้อมูล, ความสามารถ, ทรัพยากรท่ีมีจ ากัด ทางเลือกในการตัดสินใจเช่น การ
ค้นหาทางเลือกท่ีให้ผลลัพธ์ท่ีดีท่ีสุด ข้อจ ากัดส่วนบุคคลเช่น สไตล์การตัดสินใจ อารมณ์และความ
ต้องการได้รับการยกย่องยอมรับ ข้อจ ากัดขององค์การเช่น จริยธรรม, การสนับสนุนจากผู้อื่น, 
โครงสร้างองค์กร, ความร่วมมือ และความเห็นพ้องต้องกัน  

ปัจจัยท่ีส าคัญของการตัดสินใจ ข้อจ ากัดทางด้านกฎหมาย บรรทัดฐานและจริยธรรม พื้นท่ี
การยอมรับการตัดสินใจ บรรทัดฐานของสังคม อย่างไม่เป็นทางการ กฎระเบียบและนโยบายท่ีเป็น
ทางการการตัดสินใจขององค์การขึ้นอยู่กับบุคคลหลายฝ่ายท่ีบางครั้งไม่สามารถตัดสินใจได้ด้วย
บุคคลเพียงคนเดียว เพราะเกี่ยวข้องกับบุคคลหลายแผนก ความคิดเห็นแตกต่างกันมากมาย 
บางครั้งต้องมีการรวมกันเพิ่มการตัดสินใจท่ีเพิ่มมากขึ้น การเลือกตัดสินใจอย่างมีเหตุผลคือการ
พิจารณาล าดับข้ันตอนของการตัดสินใจตามกระบวนการตัดสินใจ การพิจารณาสภาพแวดล้อม การ
ตัดสินใจแบบนี้เน้นท่ีประสิทธิภาพของการตัดสินใจ การรวมอ านาจการตัดสินใจเป็นส่ิงท่ีอาจท าให้
การตัดสินใจผิดพลาดได้ง่ายเพราะมีข้อมูลเพื่อการตัดสินใจน้อยและขาดความคิดเห็นจากบุคคลฝ่าย
ต่าง ๆ มีผลประโยชน์มากมายเข้ามาเกี่ยวข้อง มีเป้าหมายและค่านิยมท่ีแตกต่างกัน ความไม่เห็น
ด้วยท าให้เกิดความขัดแย้งในผลประโยชน์ ดังนั้นผู้บริหารควรทาความร่วมมือกันในการตัดสินใจ  

 
 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๒๔๔ 
 

การสร้างความร่วมมือ Coalition Building  
การสร้างความร่วมมือหมายถึงการสร้างความตกลงส าหรับการตัดสินใจท่ีสลับซับซ้อน การ

ร่วมมือกันระหว่างผู้บริหารหลายคนท่ีเห็นด้วยกับเป้าหมายและล าดับความส าคัญของปัญหา บุคคล
จากสายงานแผนกต่าง ๆ ผู้เช่ียวชาญ และกลุ่มภายนอก มีความเห็นพ้องต้องกันในการตัดสินใจ 
ความร่วมมือกันเกิดขึ้นเพื่อให้มีการพิจารณาปัญหาร่วมกันและสร้างความร่วมมือในการแก้ปัญหา
ร่วมกัน และท าให้เกิดความพึงพอใจท้ังสองฝ่าย การตัดสินใจนับว่าเป็นเรื่องส าคัญส าหรับ
ผู้บังคับบัญชาในระดับสูงขององค์กร ถ้ามองในแง่การตัดสินใจแล้ว อาจแบ่งผู้บังคับบัญชาออกได้ ๒ 
ประเภท คือ  

๑. ผู้บังคับบัญชาท่ีกล้าในการตัดสินใจ และกล้าท่ีจะยอมรับผลท่ีอาจเกิดขึ้น จากการ
ตัดสินใจนั้น  

๒. ผู้บังคับบัญชาท่ีไม่กล้าตัดสินใจ และไม่กล้ารับผิดชอบต่อผลท่ีเกิดขึ้นจากการตัดสินใจ
ของตน การตัดสินใจเป็นส่ิงส าคัญและแสดงออกถึงความสามารถของผู้บริหาร ผู้บริหารบางคนได้รับ
การยอมรับนับถืออย่างสูง แต่ผู้น าบางคนได้รับคาติเตียนว่าเป็นผู้ไม่กล้าตัดสินใจ และส่ังการแบบท า
ไปเฉพาะวันหนึ่ง ๆ เท่านั้น ความส าคัญของการตัดสินใจของผู้บริหารมีผลกระทบต่อบุคคลจ านวน
มาก หากผู้บริหารตัดสินใจได้ถูกต้องและได้รับการยอมรับย่อมได้รับการยกย่องและยอมรับเป็น
อย่างมาก การตัดสินใจเป็นจุดเริ่มต้นท่ีจะด าเนินการทุกอย่างในองค์การ ความส าเร็จหรือล้มเหลว
ขององค์การขึ้นอยู่กับการตัดสินใจของนักบริหารหรือผู้รับผิดชอบในองค์การนั้น ๆ ท้ังส้ิน  

สาเหตุของความผิดพลาดของการตัดสินใจ การตัดสินใจบางครั้งอาจไม่ใช่การตัดสินใจท่ีดี
ท่ีสุด ขึ้นอยู่กับรายละเอียดต่าง ๆ ท่ีท าใหเ้กิดความผิดพลาดได้แก่  

๑. การตัดสินใจท่ีขาดข้อมูลท่ีดี หรือมีข้อมูลไม่เพียงพอ  
๒. การตัดสินใจท่ีมีเวลาจ ากัด หรือเร่งรีบขาดความระมัดระวงั  
๓. การตัดสินใจท่ีมีอิทธิพลอื่นเข้าครอบงา  
๔. การตัดสินใจบนความรู้สึก อารมณ์  
ระบบสนับสนุนการตัดสินใจ (Decision Support System)  
ระบบสนับสนุนการตัดสินใจ (Decision Support System) เป็นระบบย่อยในระบบ

สารสนเทศเพื่อการจัดการโดยท่ีระบบการสนับสนุนการตัดสินใจช่วยผู้บริหารให้สามารถตัดสินใจได้
ถูกต้องมากยิ่งขึ้น ตัดสินใจได้ง่ายขึ้น ระบบสนับสนุนการตัดสินใจ เป็นซอฟท์แวร์ท่ีช่วยในการ
ตัดสินใจในด้านการรวบรวมข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูล การสร้างตัวแบบภายใต้ซอฟท์แวร์ ระบบ
สนับสนุนการตัดสินใจเป็นการประสานการท างานระหว่างบุคลากรกับเทคโนโลยีทางด้านซอฟท์แวร์
โดยเป็นการกระท าโต้ตอบกันเพื่อแก้ปัญหาแบบไม่มีโครงสร้าง และอยู่ภายใต้การควบคุมของผู้ใช้
ต้ังแต่เริ่มต้นจนถึงส้ินสุด เพื่อหาค าตอบท่ีง่ายมีนักวิเคราะห์มีการออกแบบเพื่อนาข้อมูลมาใช้ได้
อย่างถูกต้องตรงตามความต้องการ  

ประโยชน์ของระบบสนับสนนุการตัดสินใจ  
๑. พัฒนาประสิทธิภาพการท างานส่วนบุคคล โดยเฉพาะงานท่ีเกี่ยวกับการตัดสินใจ  
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๒. พัฒนาประสิทธิภาพการแก้ไขปัญหา ช่วยให้ผู้ตัดสินใจแก้ไขปัญหาได้อย่างรวดเร็วและ
ถูกต้องมากขึ้น ยังสามารถช่วยแก้ปัญหากึ่งโครงสร้าง และปัญหาไม่มีโครงสร้างได้อีกด้วย  

๓. ช่วยอ านวยความสะดวกในการติดต่อส่ือสาร DSS ท่ีท างานในลักษณะ Groupware ท า
ให้ผู้บริหารสามารถท าการปรึกษา ประชุม และเรียกใช้สามารถสนเทศเพื่อประกอบการตัดสินใจ
ผ่านเทคโนโลยีเครือข่าย คอมพิวเตอร์ได้ ท าใหส้ะดวก ประหยัดเวลาและงบประมาณ  

๔. ส่งเสริมการเรียนรู้หรือการฝึกหัด เมื่อใช้งานบ่อย ๆ  
๕. เพิ่มประสิทธิภาพการควบคุมองค์กร เนื่องจากการตัดสินใจถูกต้องท าให้การด าเนินงาน

เป็นไปอย่างราบรื่น  
ประเภทของระบบสนับสนุนการตัดสินใจ จ าแนกตามผลลัพธ์ที่ได้ดังนี้  
๑. ระบบสอบถามข้อมูล (File Drawer System) เป็นระบบสืบค้นข้อมูลเพื่อประกอบการ

ตัดสินใจ  
๒. ระบบวิเคราะห์ข้อมูล (Data Analysis System) เป็นระบบท่ีใช้การวิเคราะห์ข้อมูลจาก

หลายฐานข้อมูล  
๓. ระบบแบบจ านองทางด้านการบัญชี (Accounting Model) ใช้งานด้านการวางแผนและ

การจัดท างบประมาณ โดยค านวณข้อมูลเพื่อประเมินผลลัพธ์โดยใช้ข้อก าหนดทางบัญชี  
๔. ระบบแบบจ าลองการน าเสนอ เป็นแบบจ าลองท่ีใช้ในการท านายผลลัพธ์จากการ

ตัดสินใจ  
๕. ระบบคัดเลือกแนวทางการตัดสินใจท่ีดีท่ีสุด (Optimization System) เป็นระบบท่ีท า

การคัดเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุดบนพื้นฐานการค านวณทางคณิตศาสตร์และช่วยก าหนดแนวทางการ
แก้ปัญหาท่ีดีท่ีสุด  

๖. ระบบการให้ค าแนะน า (Suggestion System) เป็นการให้ค าแนะน าจากการพิจารณา
แนวทางการแก้ปัญหาท่ีดีท่ีสุด ควรใช้กับการแก้ปัญหาท่ีมีโครงสร้างสูง  

การตัดสินใจภายใต้ความขัดแย้ง (Conflict) หมายถึงการตัดสินใจท่ีท าใหเ้กิดแรงกดดันเป็น
สองฝ่ายหรือมากกว่า ความขัดแย้งนั้นอาจเกิดจากบุคคลหรือกลุ่มบุคคล เป็นการตัดสินใจท่ีท าได้
ยากเพราะผลจากการตัดสินใจท าให้ฝ่ายหนึ่งพอใจ แต่อีกฝ่ายหนึ่งไม่พอใจเสมอ ผู้บริหารควร
ตัดสินใจ ท่ีท าใหเ้กิดความขัดแย้งน้อยท่ีสุดหรืออาจประนีประนอมกันท้ังสองฝ่ายได้อย่างลงตัว หรือ
เกิดความไม่พอใจให้น้อยท่ีสุด  
 
๑๑.๓ สรุปท้ายบท   

กระบวนการตัดสินใจถือเป็นขั้นตอนหนึ่งอันน าไปสู่การวางแผนทางการบริหารการ
ตัดสินใจท่ีมีคุณภาพท าให้การบริหารในหน่วยงานนั้นเจริญก้าวหน้า โดยผู้ตัดสินใจกระท าด้วยความ
ระมัดระวังเพื่อให้ผลของการตัดสินใจเป็นท่ียอมรับ และเป็นไปได้มากท่ีสุด มีผลกระทบน้อยท่ีสุด
โดยค านึงถึงทางเลือกต่าง ๆ ท่ีน ามาวิเคราะห์ทางเลือกเพื่อหาข้อดีข้อเสียของแต่ละทางเลือก
จนกระท่ังเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุด โดยอาศัยข้อมูลเพียงพอและระยะเวลาในการตัดสินใจท่ีเพียงพอ 
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ผู้บริหารอาจใช้เทคนิคในการตัดสินใจในเชิงปริมาณเข้าข่ายให้การตัดสินใจถูกต้องยิ่งขึ้นโดยการ
พิจารณาจากข้อมูลตัวเลขต่าง ๆ การค านวณหาค่าตัวเลขท่ีช้ีบอกถึงการตัดสินใจได้เรียกว่า วิธีการ
เชิงปริมาณ (quantitative method) และปัญหาบางอย่างอาจเป็นปัญหาท่ีไม่อาจวัดเป็นตัวเลขได้
ผู้ตัดสินใจต้องใช้ดุลยพินิจประกอบการตัดสินใจ รวมท้ังประสบการณ์ในอดีตช่วยให้การตัดสินใจ
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ  
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ค าถามท้ายบท 

 
  ๑. จงอธิบายความหมายของการบริหารพอสังเขป 

๒. จงอธิบายความหมายการตัดสินใจพอสังเขป 
๓. จงอธิบายกระบวนการตัดสินใจ แกรี่ เดสส์ เลอร์ ( Gary Dessler ) พร้อมท้ังอธิบาย

ขั้นตอนให้ถูกต้อง 
๔. จงอธิบายข้ันตอนในการตัดสินใจ 
๕. จงอธิบายอุปสรรคในการตัดสิน ใจ  
๖. จงอธิบายข้อจ ากัดของการตัดสินใจของผู้บริหาร 
๗. จงอธิบายการบริหารการตัดสินใจโดยกลุ่ม 
๘. จงอธิบายประโยชน์ของการตัดสินใจโดยกลุ่ม 
๙. จงอธิบายแบบของการตัดสินใจแบ่งออกได้เป็น 
๑๐. จงอธิบายประโยชน์ของระบบสนับสนุนการตดัสินใจ  
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เอกสารอ้างอิงประจ าบท 
 

บรรยงค์ โตจินดา. องค์การและการจัดการ. พิมพ์ครั้งท่ี ๓. กรุงเทพมหานคร : รวมสาส์น. ๒๕๔๘ 
ศิริพร พงศ์ศรีโรจน์. องค์การและการจัดการ. พิมพ์ครั้งท่ี ๖. กรุงเทพมหานคร : บรรณา, ๒๕๔๐.  
ศิริวรรณ เสรีรัตน์, กิ่งพร ทองใบ, สมชาย หิรัญกิตติ, สุพาดา สิริกุตตา และนุชนาฏ รามสมภพ. 

นโยบายธุรกิจและการบริหารเชิงกลยุทธ์ . กรุงเทพมหานคร : ธีระการพิมพ์และไซ
เท็กซ์ จ ากัด. ๒๕๔๑. 

สมคิด บางโม. องค์การและการจัดการ. พิมพ์ครั้งท่ี ๔. กรุงเทพมหานคร : วิทยพัฒน์, ๒๕๔๘. 
สุโขทัยธรรมาธิราช, มหาวิทยาลัย, การจัดการเชิงกลยุทธ์, พิมพ์ครั้งท่ี ๓. นนทบุรี : สารติ จ ากัด, 

๒๕๔๖. 
มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช. องค์การและการจัดการ. พิมพ์ครั้งท่ี ๖. นนทบุรี : ชวนพิมพ์. 

๒๕๔๘. 
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แผนการจัดการเรยีนรู้ ประจ าบทที่ ๑๒ 
เรื่อง การวางแผนและการควบคุมงานบริหารแนวพุทธ 

 
ก. เนื้อหาสาระท่ีศึกษา 
 การวางแผนและการควบคุมงานบริหารแนวพุทธ 
 ๑. การควบคุมงานบริหารแนวพุทธ 

 ๒. หลักการบริหารเชิงพุทธ 
 ๓. หลักพุทธธรรมท่ีประยุกต์ใช้ในการบริหารองค์กร 
 
ข. วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
 เม่ือได้ศึกษาบทที่ ๑๒ จบแล้ว ผู้ศึกษามีความสามารถ 
 ๑. อธิบายการควบคุมงานบริหารแนวพุทธ 

 ๒. ยกตัวอย่างหลักการบริหารเชิงพุทธ 
 ๓. วิเคราะห์การน าหลักพุทธธรรมท่ีประยุกต์ใช้ในการบริหารองค์กร 
 
ค. กระบวนการเรียนรู ้
 ๑. อาจารย์ ผู้สอนเกริ่นน าการวางแผนและการควบคุมงานบริหารแนวพุทธว่ามี
ความหมายความส าคัญ ความเป็นมาอย่างไร 
 ๒. อาจารย์ผู้สอนกล่าวเปิดประเด็นซักถามผู้เรียนให้มีส่วนร่วมในการเรียนรู้เกี่ยวกับการ
วางแผนและการควบคุมงานบริหารแนวพุทธโดยการตอบปากเปล่า เพื่อเป็นการกระตุ้นให้ผู้เรียนได้
ต่ืนตัวอยู่เสมอ 
 ๓. ค าถามใดท่ีผู้เรียนตอบแล้วไม่ชัดเจนพอ ผู้สอนควรอธิบายประเด็นนั้น ๆ เพิ่มเติม
เพื่อให้ผู้เรียนได้รับความรู้ท่ีถูกต้อง 
 ๔. ก่อนสอนทุกครั้ง อาจารย์ผู้สอนกระตุ้นให้ผู้เรียน เกิดความสนใจ มีความอยากรู้
อยากเห็น 
 ๕. อาจารย์ผู้สอนเสนอแนะให้ผู้เรียนศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติมจากหนังสืออื่น ๆ  
 ๖. เมื่อศึกษาแต่ละบทจบแล้ว อาจารย์ผู้สอนมอบหมายงานให้ผู้เรียนทุกคนไปท าแล้ว
น ามาส่งในสัปดาห์ต่อไป  
 ๗. อาจารย์ผู้สอนอธิบายสรุป “การวางแผนและการควบคุมงานบริหารแนวพุทธ” อีก
ครั้ง เพื่อเป็นการทบทวนเนื้อหาสาระ แล้วผู้สอนสอบถามผู้เรียนในประเด็นท่ีได้เรียนมาแล้ว เพื่อ
เป็นการประเมินผู้เรียนว่ามีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากน้อยเพียงใด 
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ง. แหล่งการเรียนรู้ 
 ๑. ห้องสมุดมหาวิทยาลัย  
 ๒. หนังสือหรือต าราเกี่ยวกับรัฐศาสตร์/พุทธศาสตร์ 
 ๓. เว็บไซด์ท่ีเกี่ยวข้อง 
 
จ. สื่อการเรียนการสอน 
 ๑. เอกสารประกอบการสอนวิชา การวางแผนและควบคุมงานบริหาร  
 ๒. บอร์ดความรู้, หนังสือพิมพ์, นิตยสาร, และวารสารที่เกี่ยวกับการศึกษาของคณะสงฆ์  
 ๓. ใบงาน/งานท่ีมอบหมายอื่น ๆ 
 
ฉ. การวัดผลและประเมินผล 
 ๑. ด้านความรู้ : ประเมินจากการตอบค าถาม/แสดงความคิดเห็น/ตรวจแบบทดสอบ 
 ๒. ด้านทักษะ : ประเมินด้วยการสังเกตการน าเสนอผลงานเด่ียว/งานกลุ่ม 
 ๓. ด้านคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยม : ประเมินการสังเกตพฤติกรรม/การร่วม
กิจกรรม/การแสดงความคิดเห็นในช้ันเรียน 
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บทที่ ๑๒ 
การวางแผนและการควบคุมงานบริหารแนวพุทธ 

 
๑๒.๑ ความน า 
 การบริหาร เป็นการท างานให้ส าเร็จโดยอาศัยคนอื่น (Getting things done through 
other people) เมื่อว่าตามค านิยามนี้ การบริหารในพระพุทธศาสนาเริ่มมีข้ึนเป็นรูปธรรมสองเดือน
นับจากวันท่ีพระพุทธเจ้าทรงแสดงพระธรรมเทศนาเป็นครั้งแรกแก่พระปัญจวั คคีย์ซึ่งท าให้เกิด
พระสังฆรัตนะขึ้น เมื่อมีพระสังฆรัตนะเป็นสมาชิกใหม่เกิดขึ้นในพระพุทธศาสนาอย่างนี้ 
พระพุทธเจ้าก็ต้องบริหารคณะสงฆ์ 
 
๑๒.๒ การวางแผนและการควบคุมงานบริหารแนวพุทธ 
 ๑. พุทธวิธีบริหาร 
 การบริหาร หมายถึง การท างานให้ส าเร็จโดยอาศัยคนอื่น (Getting things done 
through other people) เมื่อว่าตามค านิยามนี้ การบริหารในพระพุทธศาสนาเริ่มมีขึ้นเป็น
รูปธรรมสองเดือนนับจากวันท่ีพระพุทธเจ้าทรงแสดงพระธรรมเทศนาเป็นครั้งแรกแก่พระปัญจ
วัคคีย์ซึ่งท าให้เกิดพระสังฆรัตนะขึ้น เมื่อมีพระสังฆรัตนะเป็นสมาชิกใหม่เกิดขึ้นในพระพุทธศาสนา
อย่างนี้ พระพุทธเจ้าก็ต้องบริหารคณะสงฆ์ 
 วิธีการท่ีพระพุทธเจ้าทรงใช้ในการบริหารกิจการคณะสงฆ์ซึ่งด ารงสืบต่อมาจนถึงปัจจุบัน
เป็นเวลากว่า ๒,๕๐๐ ปีเป็นข้อมูลให้เราได้ศึกษาเรื่องพุทธวิธีบริหาร นอกจากนี้ยังมีพุทธพจน์ท่ี
เกี่ยวเนื่องกับการบริหารกระจายอยู่ในพระไตรปิฎก การศึกษาพุทธพจน์เหล่านั้นก็จะท าให้ทราบถึง
พุทธวิธีบริหาร 
 การศึกษาพุทธวิธีบริหารในครั้งนี้ขอใช้หน้าท่ีของนักบริหารเป็นกรอบในการพิจารณา 
หน้าท่ี (Function) ของนักบริหารมีอยู่ ๕ ประการตามค าย่อในภาษาอังกฤษว่า POSDC 
 P คือ Planning หมายถึง การวางแผน เป็นการก าหนดแนวทางเนินงานในปัจจุบัน เพื่อ
ความส าเร็จท่ีจะตามมาในอนาคต ผู้บริหารที่ดีต้องมีวิสัยทัศน์เพื่อก าหนดทิศทางขององค์กร 
 O คือ Organization หมายถึง การจัดองค์กร เป็นการก าหนดโครงสร้างความสัมพันธ์
ของสมาชิกและสายบังคับบัญชาภายในองค์กร มีการแบ่งงานกันท าและการกระจายอ านาจภายใน
องค์กร มีการแบ่งงานกันท าและการกระจายอ านาจ 
 S คือ Staffing หมายถึง งานบุคลากร เป็นการสรรหาบุคลากรใหม่ การพัฒนาบุคคลากร
และการใช้คนให้เหมาะกับงาน 
 D คือ Directing หมายถึง การอ านวยการ เป็นการส่ือสารเพื่อให้เกิดการด าเนินการตาม
แผน ผู้บริหารต้องมีมนุษยสัมพันธ์ที่ดีและมีภาวะผู้น า 
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 C คือ Controlling หมายถึง การก ากับดูแล เป็นการควบคุมคุณภาพของการปฏิบัติงาน
ภายในองค์กรรวมท้ังกระบวนการแก้ปัญหาภายในองค์กรเราจะพิจารณาพุทธวิธีบริหารในประเด็นท่ี
เกี่ยวกับการวางแผนการจัดองค์กร การบริหารงานบุคคล การอ านวยการและการก ากับดูแล
ตามล าดับดังต่อไปนี้ 
 ๒. พุทธวิธีในการวางแผน 
 เมื่อว่าตามค านิยามและหน้าท่ีของนักบริหารดังกล่าวมานี้ เราต้องยอมรับว่า หลังจากตรัส
รู้ในวันเพ็ญกลางเดือน ๖ ซึ่งเป็นวันวิสาขบูชา พระพุทธเจ้าทรงประทับอยู่ตามล าพังพระองค์เดียว 
ในขั้นนี้ยังไม่มีการบริหารในพระพุทธศาสนา การบริหารเกิดขึ้น เมื่อมีสมาชิกใหม่เข้ามาใน
พระพุทธศาสนา เหตุการณ์นี้เกิดขึ้นหลังจากพระพุทธเจ้าตรัสรู้ได้ ๒ เดือน นั่นคือ เมื่อพระพุทธเจ้า
แสดงปฐมเทศนา แก่พระปัญจวัคคีย์ในวันอาสาฬหบูชา ท่านอัญญาโกณฑัญญะได้ด้วงตาเห็นธรรม
แล้วขอบวชเป็นพระภิกษุรูปแรกในพระพุทธศาสนา พระพุทธเจ้าทรงประทานการอุปสมบทแก่
ท่านอัญญาโกณฑัญญะด้วยพุทธด ารัสว่า “เธอจงเป็นภิกษุมาเถิด ธรรมอันเรากล่าวดีแล้ว เธอจง
ประพฤติพรหมจรรย์เพื่อท าท่ีสุดแห่งทถกจ์โดยชอบเถิด” 
 เราจะเห็นไดว่าในพุทธด ารัสนี้ มีการกล่าวถึงวัตถุประสงค์ของการอุปสมบทไว้ชัดเจนว่า 
“เธอจงประพฤติพรหมจรรย์เพื่อท าท่ีสุดแห่งทุกข์โดยชอบเถิด” นั่นหมายถึงว่า มีการก าหนด
วัตถุประสงค์ส่วนตัวเพื่อให้สมาชิกใหม่ได้ปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน พระพุทธเจ้าทรงประสงค์ให้ผู้
เข้ามาบวชในพระพุทธศาสนายุดเป้าหมายเดียวกัน คือ มุ่งปฏิบัติเพื่อความหลุดพ้ นทุกข์ ดังท่ี
พระพุทธเจ้าตรัสไว้ในโอกาสอื่นว่า พรหมจรรย์ (การบวช) นี้ไม่ได้มีไว้ส าหรับแสวงหาลาภสักการะ
และค าสรรเสริญ ไม่ได้มีไว้เพียงเพื่อศีล สมาธิ และปัญญาเท่านั้น แต่มีไว้เพื่อเจโตวิมุตติหรือความ
หลุดพ้นแห่งจิต๑๑๘  
 ในพุทธวิธีเกี่ยวกับวางแผนนี้ ส่ิงท่ีส าคัญมากคือผู้บริหารต้องมีวิสัยทัศน์ พระพุทธเจ้าตรัส
ว่าผู้บริหารต้องมีจักขุมา แปลว่า มีสายตาท่ียาวไกล คือมองการณ์ไกล๑๑๙ วิสัยทัศน์ช่วยให้ผู้บริหาร
สามารถวาดภาพจุดหมายปลายทางได้ชัดเจนและใช้ส่ือสารให้สมาชิกภายในองค์กรยอมรับและ
ด าเนินไปสู่จุดหมายปลายทางนั้นองค์กรท้ังหมดก็จะถูกขับเคล่ือนไปด้วยวิสัยทัศน์นี้ พระพุทธเจ้า
ทรงก าหนดจุดหมายปลายทางในพระพุทธศาสนาไว้ว่า การประพฤติปฏิบัติธรรมทุกอย่างมี
เป้าหมายสูงสุดท่ีจุดเดียวคือวิมุตติ (ความหลุด พ้นทุกข์) ดังพุทธพจน์ท่ีว่า “เปรียบเหมือน
มหาสมุทรมีรสเดียวคือรสเค็ม ฉันใด ธรรมวินัยนี้ก็มีรสเดียวคือวิมุตติรส ฉันนั้น)๑๒๐  
 การถือเอาความหลุดพ้นทุกข์ เป็นวัตถุหระสงค์ส่วนตัวส าหรับสมาชิกทุกคนใน
พระพุทธศาสนานี้ใช้ได้กับผู้ยังไม่บรรลุเป็นพระอรหันต์ แต่เมื่อสมาชิกนั้นเป็นพระอรหันต์ได้เจโต
วิมุตติ หลุดพ้นทุกข์แล้ววัตถุประสงค์ของเขาก็เปล่ียนไป นั่นคือแทนท่ีจะด าเนินชีวิตเพื่อความหลุด
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พ้นทุกข์ส่วนตัว พระอรหันต์จะด าเนินชีวิตเพื่อช่วยคนอื่นให้หลุดพ้นทุกข์ ดังจะเห็นได้ว่าเมื่อพ้น
พรรษาแรก มีภิกษุผู้ส าเร็จเป็นพระอรหันต์ ๖๐ รูป พระพุทธเจ้าทรงวางแฟนเพื่อประกาศพระ
ศาสนาแล้วส่งพระสาวกเหล่านั้นให้แยกย้ายกันไปในทิศทางต่าง ๆ ด้วยพระด ารัสว่า “ภิกษุท้ังหลาย 
เราพ้นแล้วจากบ่วงท้ังปวง ท้ังท่ีเป็นของทิพย์ ท้ังท่ีเป็นของมนุษย์ แม้พวกเธอก็พ้นแล้วจากบ่วงท้ัง
ปวง ท้ังท่ีเป็นของทิพย์ ท้ังท่ีเป็นของมนุษย์ เธอท้ังหลายจงเท่ียวจาริกไป เพื่อประโยชน์และความสุข
แก่ชนเป็นอันมาก เพื่ออนุเคราะห์แก่ชาวโลก เพื่อประโยชน์เกื้อกูลและความสุขแก่เทวดาและมนุษย์
ท้ังหลาย แต่อย่าไปทางเดียวกันสองรูป...แม้เราเองก็จะไปยังต าบลอุรุเวลาเสนานิคมเพื่อแสดง
ธรรม”๑๒๑ (วิ.มหา. ๑/๓๒/๓๙) 
 เนื่องจากพระสงฆ์มีจ านวนจ ากัด พระพุทธเจ้าจึงทรงบัญชาให้แต่ละรูปไปตามล าพังคน
เดียว ส่วนพระองค์เองทรงเลือกไปประกาศธรรมแก่เจ้าลัทธิในแคว้นมคธ คือ ชฏิลสามพี่น้องท่ีต าบล
อุรุเวลาเสนานิคม พระพุทธเข้าทรงใช้เวลา ๒ เดือนปราบพยศชฏิลสามพี่น้องและบริวาร จนท าให้
พวกเขาหันมาบวชเป็นพระภิกษุในพระพุทธศาสนา จากนั้น ได้เสด็จไปเทศน์โปรดพระเจ้าพิมพิสาร
ผู้เป็นพระราชาแห่งแคว้นมคธ พระเจ้าพิมพิสารและประชาชนชาวมคธพอเห็นว่าชฏิลสามพี่น้องท่ี
พวกตนนับถือได้ยอมเป็นสาวกของพระพุทธเจ้าแล้ว ก็คลายทิฐิมานะหันมาต้ังใจฟังธรรม ในท่ีสุดก็
ได้ดวงตาเห็นธรรมและหันมานับถือพระพุทธศาสนา พระพุทธเจ้าทรงใช้เวลาไม่นานนับจากวันตรัสรู้
ก็สามารถวางรากฐานพระพุทธศาสนาในแคว้นมคธ ซึ่งเป็นหนึ่งในแคว้นมหาอ านาจสมัยนั้น นี่เป็น
ผลจากการวางแผนประกาศพระศาสนาในเบ้ืองต้นของพระพุทธเจ้า 
 ถ้าพระพุทธเจ้าไม่ประสบความส าเร็จในการประกาศพระศาสนา โดยท่ีหาผู้บรรลุธรรม
ตามอย่างพระพุทธองค์ไม่ได้สักคนเดียว พระพุทธเจ้ากเ็ป็นเพียงพระปัจเจกพุทธะ คือ ผู้ตรัสรู้เฉพาะ
ตนท่ีไม่สามารถสอนคนอื่นให้ตรัสรู้ตามได้ จึงไม่ใช่นักบริหาร แต่เพราะเหตุท่ีพระพุทธเจ้าทรง
สามารถสอนให้คนอื่นตรัสรู้ตามได้พระองค์จึงเป็นพระสัมมาสัมพุทธะผู้สามารถจัดต้ังองค์กร
พระพุทธศาสนา และเป็นนักบริหารกิจการพระศาสนา 
 ในการวางแผนเพื่อประกาศพระศาสนาดังกล่าวมานั้น พระพุทธเจ้าทรง ก าหนด
วัตถุประสงค์ส าหรับให้สมาชิกในองค์กรทุกคนถือปฏิบัติเป็นแบบเดียวกัน นั้นคือให้สมาชิกยึดความ
หลุดพ้นทุกข์ส่วนตัวหรือความหลุดพ้นทุกข์ของคนอื่นเป็นเป้าหมายของการด าเนินชีวิต การปฏิบัติ
เพื่อความหลุดพ้นทุกข์ส่วนตัว เรียกว่า อัตตหิตสมบัติ การปฏิบัติเพื่อความหลุดพ้นทุกข์ของคนอื่น 
เรียกว่า ปรหิตปฏิบัติ 
 พระพุทธเจ้าทรงมีท้ังอัตตหิตสมบัติท่ีเกิดจากพระปัญญาคุณและปรหิตปฏิบัติท่ีเกิดจาก
พระกรุณาคุณ จึงทรงวางรากฐานในการประกาศพระศาสนาด้วยการแสดงโอวาทปาฏิโมกข์แก่พระ
อรหนัต์ ๑,๒๕๐ รูป ในวันมาฆบูชา หลังจากตรัสรู้ได้ ๙ เดือน 
 โอวาทปาฏิโมกข์ หมายถึง ค าสอนท่ีเป็นหลักส าคัญในการเผยแผ่ในพระพุทธศาสนาท่ี
พระพุทธเจ้าทรงแสดงแก่พระอรหันต์เพื่อให้ใช้เป็นแนวทางในการด าเนินงานต่อไป ในโอวาทปาฏิ
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โมกข์นี้ มีการก าหนดให้นิพพานหรือความหลุดพ้นทุกข์เป็นเป้าหมายสูงสุดในการปฏิบัติธรรม 
แนวทางปฏิบัติธรรมให้ยึดหลัก ๓ ประการ คือ ไม่ท าช่ัวทั้งปวง ท าดีให้ถึงพร้อม และท าจิตใจให้ผ่อง
ใส นอกจากนี้ยังก าหนดวิธีการประกาศพระพุทธศาสนาว่า ให้เผยแผ่พระพุทธศาสนาด้วยขันติหรือ
ความอดทน ไม่ให้ใช้การว่าร้ายหรือการเข่นฆ่าประหัตประหาร เพื่อบีบบังคับให้คนหันมานับถือ
พระพุทธศาสนา๑๒๒ ด้วยเหตุนี้ พระพุทธศาสนาจึงได้ช่ือว่าเป็นศาสนาแห่งสันติภาพจะเห็นได้ว่าใน
การวางแผนเพื่อบริหารองค์กรของพระพุทธเจ้านั้นมีการใช้วิสัยทัศน์ก าหนดเป้าหมาย วัตถุประสงค์ 
และพันธกิจขององค์กรคณะสงฆ์ไว้อย่างชัดเจน องค์กรพระพุทธศาสนาเจริญเติบโตขึ้นมาได้เพราะ
ผลจากวิสัยทัศน์ของพระพุทธเจ้า 
 ๓. พุทธวิธีในการจัดองค์กร 
 ในการรับสมาชิกใหม่เข้ามาบวชเป็นพระภิกษุในพระพุทธศาสนาจะมรการก าหนดให้
สมาชิกทุกคนเริ่มต้นจากศูนย์ นั่นคือ ไม่มีการอนุญาตให้น าชาติช้ันวรรณะหรือต าแหน่งหน้าท่ีในเพศ
ฆราวาสเข้ามาในองค์กรคณะสงฆ์ ดังพุทธพจน์ท่ีว่า “เปรียบเหมือนแม่น้ าใหญ่บางสายคือ แม่น้ าคง
คา ยมุนา อจิรวดี สรภู มหี ไหลถึงมหาสมุทรแล้วย่อมละนามและโคตรอันเดิมเสีย ถึงซึ่งอันนับว่า
มหาสมุทรเหมือนกันวรรณะ ๔ เหล่านี้ คือ กษัตริย์ พราหมณ์ แพศย์ ศูทร ก็เช่นเดียวกันคือ ออก
จากเรือนบวชเป็นบรรพชิตในธรรมวินัยท่ีตถาคตประกาศแล้วย่อมละช่ือและตระกูลเดิมเสีย ถึงซึ่ง
อันนับว่าสมณะเช้ือสายศากยบุตรเหมือนกัน”๑๒๓  
 พุทธพจน์นี้แสดงให้เห็นว่า ทุกคนท่ีเข้ามาบวชในพระพุทธศาสนาเป็นพระภิกษุเสมอ
เหมือนกันหมด การอยู่ร่วมกันของคนท่ีเท่าเทียมกันนี้อาจก่อให้เกิดปัญหาในการบังคับบัญชาภายใน
องค์กร เพราะเหตุท่ีว่าเมื่อสมาชิกถือตัวว่า เท่าเทียมกับคนอื่นก็จะไม่มีใครเช่ือฟังใครหรือยอมลงให้
ใคร ดังท่ีพระพุทธเจ้าตรัสไว้ว่า “การอยู่ร่วมกันของคนท่ีเสทอกันน าทุกข์มาให้)๑๒๔ ถ้าเป็นเช่นนั้น
การบังคับบัญชาภายในองค์กรก็มีไม่ได้ พระพุทธเจ้าจึงทรงก าหนดให้พระภิกษุต้องเคารพกัน
ตามล าดับพรรษา ผู้บวชทีหลังต้องแสดงความเคารพต่อผู้บวชก่อน 
 เมื่อสาวกมีจ านวนมากขึ้น พระพุทธเจ้าทรงจัดองค์การในพระพุทธศาสนาออกเป็นพุทธ
บริษัท ๔ คือ ภิกษุ ภิกษุณี อุบาสก อุบาสิกา ในส่วนของภิกษุบริษัทและภิกษุณีบริษัท พระพุทธเจ้า
ทรงมอบความเป็นใหญ่ให้แก่คณะสงฆ์ ดังจะเห็นได้จากการท่ีทรงกระจายอ านายให้คณะสงฆ์
ด าเนินการอุปสมบท เมื่อมีกิจจาธิกรณ์หรือกิจการท่ีจะต้องท าร่วมกัน คณะสงฆ์สามารถบริหาร
จัดการเอง หรือเมื่อมีกรณีความขัดแย้งเกิดขึ้นในคณะสงฆ์ พระพุทธเจ้าก็ทรงมอบอ านาจให้คณะ
สงฆ์เป็นผู้จัดการแก้ปัญหา 
 พระพุทธเจ้าทรงด ารงต าแหน่งเป็นธรรมราชา คือผู้บริหารสูงสุดในองค์กรพระพุทธศาสนา 
ดังพุทธพจน์ท่ีว่า “เราเป็นพระราชานั่นคือเป็นธรรมราชาผู้ยอดเยี่ยม”๑๒๕ พระพุทธเจ้าทรงแต่งต้ัง
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พระสารีบุตรให้เป็นพระธรรมเสนาบดี มีฐานะเป็นรองประธานบริหาร อยู่ในล าดับถัดมาจาก
พระพุทธเจ้า และเป็นอัครสาวกฝ่ายขวารับผิดชอบ งานด้านวิชาการ พระโมคคัลลานะเป็นพระอัคร
สาวกฝ่ายซ้ายรับผิดชอบ งานด้านบริหาร พระอานนท์เป็นเลขานุการส่วนพระองค์ และทรงแต่งต้ัง
สาวกท้ังฝ่ายบรรพชิตและคฤหัสถ์เป็นเอตทัคคะ คือ ผู้ช านาญการท่ีรับภาระงานด้านต่าง ๆ เช่น 
พระมหากัสสปะเป็นผู้ช านาญด้านธุดงค์ พระปุณณะมันตานีบุตรเป็นผู้ช านาญด้านการแสดงธรรม 
ภิกษุณีปฏาจาราเป็นผู้ช านาญด้านวินัย จิตตคหบดีเป็นผู้ช านาญด้านการแสดงธรรม๑๒๖ การแต่งต้ัง
เอตทัคคะนี้เป็นตัวอย่างของกระจายอ านาจ และการใช้คนให้เหมาะกับงานในพระพุทธศาสนา 
 ประเพณีปฏิบัติในสมัยปัจจุบันที่พระมหากษัตริย์ทรงพระราชทานสมณศักด์ิแก่พระสงฆ์ผู้
มีความช านาญในด้านต่าง ๆ ก็สอดคล้องกับการแต่งต้ังเอตทัคคะในครั้งพุทธกาลนั่นเอง ส่วนการท่ี
มหาวิทยาลัยท้ังหลายถวายปริญญากิตติมศักดิ์แก่พระสงฆ์ในสมัยปัจจุบันก็พออนุโลมให้เป็นการยก
ย่องพระเถระเป็นเอตทัคคะในด้านต่าง ๆ ได้เหมือนกัน 
 ๔. พุทธวิธีในการบริหารงานบุคคล 
 การบริหารงานบุคคลในพระพุทธศาสนา เริ่มต้ังแต่การรับคนเข้ามาบวช ท่ีต้องมีการ
กล่ันกรองโดยคณะสงฆ์ พระพุทธเจ้าทรงมอบความเป็นใหญ่ให้คณะสงฆ์ในการให้การอุปสมบทแก่
กุลบุตรตามแบบบัญญัติติจตุตถกรรม พระสงฆ์ผู้เป็นประธานในพิธีอุปสมบทเรียกว่าพระอุปัชฌาย์ 
การรับคนเข้ามาอุปสมบทต้องได้รับความเห็นชอบเป็นเอกฉันท์จากคณะสงฆ์ท่ีประชุมพร้อมกันใน
อุโบสถท่ีประกอบพิธีอุปสมบท 
 เมื่อบวชเข้ามาในพระพุทธศาสนาแล้ว พระบวชใหม่จะต้องได้รับการฝึกหัดอบรมและ
การศึกษาเล่าเรียนจากพระอุปัชฌาย์โดยอยู่ภายใต้การปกครองดูแลของท่านจนกว่าจะมีพรรษาครบ 
๕ จึงเรียกว่านิสัยมุตตกะ คือผู้พ้นจากการพึ่งพาพระอุปัชฌาย์ ดังนั้นกระบวนการฝึกอบรมพระบวช
ใหม่จึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่ง กระบวนการนี้ก่อให้เกิดระบบโรงเรียนในวัด ซึ่งต่อมาได้พัฒนาเป็น
มหาวิทยาลัยพระพุทธศาสนาท่ีส าคัญในอินเดีย เช่น มหาวิทยาลัยนาลันทา 
 ระบบการศึกษาในพระพุทธศาสนาเป็นเครื่องมือท่ีส าคัญในการพัฒนาบุคลากร ตราบใดท่ี
บุคลากรนั้นยังไม่บรรลุเป็นพระอรหันต์เขาผู้นั้นต้องได้รับการศึกษาอบรมตลอดไป เรียกว่าเป็นเสขะ 
คือ ผู้ยังต้องศึกษา ต่อเมื่อส าเร็จการศึกษาเป็นพระอรหันต์แล้วจึงเรียกว่าเป็นอเสขะ คือผู้ไม่ต้อง
ศึกษา 
 กระบวนการจัดการศึกษาในพระพุทธศาสนายึดหลักไตรสิกขาคือศีล สมาธิ ปัญญา ซึ่ง
เป็นการฝึกอบรม (Training) ท่ีเน้นภาคปฏิบัติมากกว่าจะเป็นการเรียนการสอนในทางทฤษฎี 
(Teaching) เมื่อกล่าวในเชิงบริหารเราต้องยอมรับว่า พระพุทธศาสนาให้ความส าคัญแก่การจัด
การศึกษาอบรมเพื่อพัฒนาบุคลากรเป็นอย่างยิ่ง ด้วยเหตุนี้ พระพุทธศาสนาจึงช่ือว่าเป็นศาสนาแห่ง
การศึกษา 

                                                             
๑๒๖องฺ.เอกก. ๒๐/๑๔๖/๓๐  



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๒๕๖ 
 

 การศึกษาอบรมในพระพุทธศาสนายึดผู้เรียนเป็นศูนย์กลางดังจะเห็นได้จากการจัดการ
เรียนการสอนให้สอดคล้องกับพัฒนาการและวุฒิภาวะของผู้เรียน โดยท่ีพระพุทธเจ้าทรงเทียบความ
พร้อมในการศึกษาเล่าเรียนของบุคคลเข้ากับบัวส่ีเหล่า และทรงจ าแนกประเภทของบุคคลท่ีจะเข้า
รับการศึกษาอบรมไปตามจริต ๖ และท่ีส าคัญมากก็คือ พระพุทธเจ้าทรงมุ่งให้ผู้เรียนลงมือปฏิบัติ
ด้วยตนเองดังพุทธพจน์ท่ีว่า “ตุมฺเหหิ กิจฺจ  อาตปฺปํ อกฺขาตาโร ตถาคตา เธอท้ังหลายต้องท าความ
เพียรเผากิเลสเอง พระตถาคตเจ้าเป็นแต่ผู้บอกทาง”๑๒๗  
 บุคลากรท่ีได้รับการพัฒนาแล้วก็จะได้รับการจัดสรรภาระหน้าท่ีให้ปฏิบัติงานภายใน
องค์กรตามความรู้ความสามารถ ดังท่ีพระพุทธเจ้าทรงแต่งต้ังเป็นเอตทัคคะในด้านต่าง ๆ ดังกล่าว
มาแล้วการบริหารงานบุคคลในพระพุทธศาสนามีระบบการให้รางวัลและการลงโทษ ซึ่งเทียบได้กับ
การใช้พระเดชพระคุณในสมัยปัจจุบันนั่นคือ ใครท าดีก็ควรได้รับการยกย่อง ใครท าผิดก็ควรได้รับ
การลงโทษดังพระบาลีท่ีว่า “นิคฺคณฺเห นิคฺคหารห  ปคฺคณฺเห ปคฺคหารห  ข่มคนท่ีควรข่ม ยกย่องคน
ท่ีควรยกย่อง”๑๒๘ เราจะเข้าใจระบบการให้รางวัลและการลงโทษได้ดีจากเรื่องต่อไปนี้ในเกสีสูตร๑๒๙ 
 วันหนึ่ง สารถีผู้ฝึกม้าช่ือนายเกสีเข้าไปเฝ้าพระพุทธเจ้าแล้วทูลถามว่า พระพุทธเจ้าทรงมี
วิธีฝึกคนอย่างไร พระพุทธเจ้าทรงย้อนถามว่า นายเกสีมีวิธีฝึกม้าอย่างไร นายเกสีกราบทูลว่า เขาใช้ 
๓ วิธี คือ วิธีนุ่มนวล วิธีรุนแรง วิธีผสมผสาน คือ มีท้ังความนุ่มนวลและรุนแรงพระพุทธเจ้าตรัสถาม
ว่า ถ้าใช้ ๓ วิธีแล้วไม่ได้ผลจะท าอย่างไร 
 นายเกสีกราบทูลว่า ถ้าฝึกไม่ได้ผลก็ฆ่าม้าท้ิงเสีย เพราะปล่อยไปก็ท าให้เสียช่ือสถาบันเกสี
วิทยาพระพุทธเจ้าตรัสว่า พระองค์ทรงใช้ท้ัง ๓ วิธีฝึกคนเหมือนกันคือ ใช้วิธีนุ่มนวลกับคนท่ีควรให้
ก าลังใจ ใช้วิธีรุนแรงกับคนท่ีควรต าหนีห้ามปราม และใช้วิธีผสมผสานกับคนท่ีควรยกย่องเมื่อถึง
คราวต้องยกย่องและต าหนิเมื่อถึงคราวต้องต าหนิ 
 นายเกสีทูลถามว่า ถ้าใช้ ๓ วิธีแล้วไม่ได้ผลจะท าอย่างไร 
 พระพุทธเจ้าตรัสว่า ก็มีการฆ่าท้ิงเหมือนกัน 
 นายเกสีทูลถามว่า การฆ่าไม่สมควรส าหรับสมณะมิใช้หรือ 

 พระพุทธเจ้าทรงอธิบายว่า ในวินัยของพระอริยเจ้า การฆ่าหมายถึงการเลิกว่ากล่าวส่ัง
สอน คนท่ีพระพุทธเจ้าเลิกว่ากล่าวส่ังสอนย่อมหมดโอกาสเจริญเติบโตในทางธรรม 
 ๕. พุทธวิธีในการอ านวยการ 
 การอ านวยการให้เกิดการด าเนินงานในพระพุทธศาสนาต้องอาศัยภาวะผู้น าเป็นส าคัญ 
ท้ังนี้เพราะไม่มีระบบการใช้ก าลังบังคับให้ปฏิบัติตามผู้น าในพระพุทธศาสนา การท่ีสมาชิกจะท าตาม
ค าส่ังของผู้บริหารหรือไม่จึงขึ้นอยู่กับภาวะผู้น าในผู้บริหารเป็นส าคัญ 
 

                                                             
๑๒๗ขุ.ธ. ๒๕/๓๐/๕๑ 
๑๒๘ขุ.ชา. ๒๗/๒๔๔๒/๕๓๑ 
๑๒๙องฺ.จตุกก. ๒๑/๑๑๑/๑๕๐ 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๒๕๗ 
 

 อะไรคือความแตกต่างระหว่างผู้บริหารกับผู้น า 
 ผู้บริหาร คือ ผู้ท่ีท าให้คนอื่นท างานตามท่ีผู้บริหารต้องการ 
 ผู้น า คือ ผู้ท่ีท าให้คนอื่นต้องการท างานตามท่ีผู้น าต้องการ 
 ดังนั้น ผู้บริหารเชิงพุทธต้องมีภาวะผู้น า คือ มีความสามารถในการจูงใจให้คนเกิดความ
ต้องการอยากปฏิบัติตามค าส่ังของผู้บริหาร 
 บุคคลท่ีจะเป็นผู้บริหารต้องมีคุณสมบัติส าคัญ ๒ ประการดังกล่าวมาแล้ว คือ อัตตหิต
สมบัติ หมายถึงความเพียบพร้อมด้วยคุณสมบัติส่วนตัวท่ีเหมาะกับการเป็นผู้น า และปรหิตปฏิบัติ 
หมายถึงความมีน้ าใจในการปฏิบัติงานเพื่อส่วนรวมและองค์กรของตน 
 พระพุทธเจ้าทรงเพียบพร้อมด้วยอัตตหิตสมบัติและปรหิตสมบัติจึงสามารุใช้ภาวะผู้น า
บริหารกิจการพระพุทธศาสนาให้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี อัตตหิตสมบัติท่ีส าคัญในการบริหารของ
พระพุทธเจ้าก็คือความสามารถในการส่ือสารกับคนท่ัวไป ในการส่ือสารเพื่อการบริหารแต่ละครั้ง
พระพุทธเจ้าทรงใช้หลัก ๔ ส.๑๓๐ ซึ่งค าอธิบายเชิงประยุกต์เข้ากับการบริหารดังต่อไปนี้ 
 ๑. สันทัสสนา (แจ่มแจ้ง) หมายถึง อธิบายข้ันตอนของการด าเนินงานได้อย่างชัดเจนแจ่ม
แจ้งช่วยให้สมาชิกปฏิบัติตามได้ง่าย 
 ๒. สมาทปทา (จูงใจ) หมายถึง อธิบายให้เข้าใจและเห็นชอบกับวิสัยทัศน์จนเกิดศรัทธา
และความรู้สึกว่าต้องฝันให้ไกลและไปให้ถึง 
 ๓. สมุตเตชนา (แกล้วกล้า) หมายถึงปลุกใจให้เกิดความเช่ือมั่นในตนเองและมีความ
กระตือรือร้นในการด าเนินการไปสู่เป้าหมาย 
 ๔. สัมปหังสนา (ร่าเริง) หมายถึง สร้างบรรยากาศในการท างานร่วมกันแบบกัลยาณมิตร
ซึ่งจะส่งเสริมให้สมาชิกมีความสุขในการงานความสามารถในการจูงใจคนของพระพุทธเจ้า ตรงกับ
พระสมัญญาว่า ตถาคต หมายถึง คนท่ีพูอย่างไรแล้วท าอย่างนั้น๑๓๑ พระพุทธเจ้าทรงมีภาวะผู้น าสูง
มากเพราะทรงสอนให้รู้ (ยถาวาที) ท าให้ดู (ตถาการี) และอยู่ให้เห็น (ยถาวาที ตถาการี) 
 ยิ่งไปกว่านั้น การส่ังการแต่ละครั้งของพระพุทธเจ้าเป็นท่ียอมรับได้ง่ายเพราะไม่ทรงใช้วิธี
เผด็จการ แต่ทรงใช้วิธีการแบบธรรมาธิปไตย ดังท่ีพระพุทธเจ้าทรงจ าแนกแรงจูงใจในการท าความดี 
ซึ่งเรียกว่า อธิปไตย ๓ ประการ๑๓๒ 
 ๑. อัตตาธิปไตย การท าความดีเพราะยึดผลประโยชน์หรือความพอใจของตนเป็นท่ีต้ัง 
 ๒. โลกาธิปไตย การท าความดีเพราะต้องการให้ชาวโลกยกย่อง นั่นคือ ยึดทัศนะหรือ
คะแนนนิยมจากคนอื่นเป็นท่ีต้ัง 
 ๓. ธรรมาธิปไตย การท าความดีเพื่อความดี ท าหน้าท่ีเพื่อหน้าท่ี นั่นคือยึดธรรมคือหน้าท่ี
เป็นส าคัญ 

                                                             
๑๓๐ที.สี./๑๔๙/๑๖๑ 
๑๓๑ที.ม. ๑๐/๒๑๑/๒๕๕  
๑๓๒องฺ.ติก.๒๐/๔๗๙/๑๔๖ 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๒๕๘ 
 

 แม้พระพุทธเจ้าจะประกาศว่า พระองค์เป็นธรรมราชา แต่ก็ไม่ทรงใช้อ านาจเบ็ดเสร็จโดย
ล าพังพระองค์เองตามแบบราชาธิปไตย ในสมัยนั้นพระพุทธเจ้าทรงกระจายอ านาจในการบริหาร
ให้กับคณะสงฆ์ดังกล่าวมาแล้ว ท้ังนี้เพราะแรงจูงใจในการบริหารของพระพุทธเจ้าผู้หมดกิเลสแล้ว 
ย่อมไม่ใช่เพื่อความยิ่งใหญ่ส่วนพระองค์ การบริหารของพระพุทธเจ้าจึงไม่ใช่อัตตาธิปไตย 
นอกจากนี้ พระพุทธเจ้าก็ไม่ได้ทรงบริหารกิจการพระศาสน าไปตามค านินทา และสรรเสริญของ
ชาวโลก การบริหารของพระองค์จึงไม่ใช่โลกาธิปไตย พุทธวิธีบริหารเป็นธรรมาธิปไตย เพราะ
พระพุทธเจ้าทรงยึดธรรมคือ หลักการสร้างประโยชน์สุขเพื่อประโยชน์ส่วนรวมเป็นส าคัญ ดังท่ี
พระพุทธเจ้าตรัสถึงหลักการบริหารของพระองค์ไว้ว่า 
 “พระตถาคตอรหันต์สัมมาสัมพุทธเจ้าเป็นผู้ทรงธรรม เป็นธรรมราชา ทรงอาศัยธรรมสัก
การธรรม เคารพธรรม ย าเกรงธรรม มีธรรมเป็นธง มีธรรมเป็นตรา เป็นธรรมาธิปไตย ทรงจัดการ
รักษาป้องกันและคุ้มครองท่ีเป็นธรรม”๑๓๓ เพราะเหตุท่ีพระพุทธเจ้าทรงยึดหลักธรรมาธิปไตยนี่เอง 
จึงไม่มีการตั้งใครเป็นศาสดาสืบต่อจากพระพุทธองค์ ก่อนท่ีพระพุทธเจ้าจะเสด็จดับขันธปรินิพพาน 
พระอานนท์ทูลถามว่า จะทรงต้ังใครเป็นศาสดาสืบต่อจากพระองค์หรือไม่ พระพุทธเจ้าตรัสตอบว่า 
จะไม่ทรงต้ังใครเป็นศาสดาสืบต่อจากพระองค์ ท้ังนี้เพราะทรงประสงค์จะให้คณะสงฆปกครอง
กันเองโดยยึดพระธรรมวินัยเป็นหลักในการปกครองดังท่ีพระพุทธเจ้าตรัสว่า “ธรรมและวินัยท่ีเรา
แสดงแล้วบัญญัติแล้วจะเป็นศาสดาของพวกเธอเมื่อเราล่วงลับไป”๑๓๔  
 ภายหลังจากพระพุทธเจ้าปรินิพพานแล้วไม่นาน พระมหากัสสปะได้ปฏิบัติตามพุทธพจน์
นี้โดยเรียกประชุมพระอรหันต์ ๕๐๐ รูป เพื่อสังคายนาพระธรรมวินัยให้เป็นหมวดหมู่ส าหรับใช้เป็น
หลักอ้างอิงในการบริหารกิจการพระศาสนา นับแต่นั้นมาการบริหารกิจการพระศาสนาก็ยึดพระ
ธรรมวินัยในพระไตรปิฎกเป็นหลัก โดยมีคณะสงฆ์เป็นองค์กรบริหารสูงสุดสืบต่อมาจนทุกวันนี้ 
 ๖. พุทธวิธีในการก ากับดูแล 
 การก ากับดูแลเป็นการควบคุมสมาชิกภายในองค์กรให้ปฏิบัติหน้าท่ีเพื่อบรรลุผลตาม
วัตถุประสงค์ท่ีวางไว้ พระพุทธเจ้าทรงให้ความส าคัญแก่การก ากับดูแลคณะสงฆ์เป็นอย่างยิ่ง ดังท่ี
พระพุทธเจ้าทรงบัญญัติพระวินัยเพื่อให้พระสงฆ์ใช้เป็นมาตรฐานควบคุมความประพฤติให้เป็นแบบ
เดียวกัน พระพุทธเจ้าทรงให้เหตุผลในการบัญญัติพระวินัยไว้ ๑๐ ประการ เช่น เพื่อความผาสุกแห่ง
คณะสงฆ์ เพื่อข่มบุคคลผู้ไร้ยางอาย เพื่อป้องกันไม่ให้เกิดความเส่ือมเสียท้ังในปัจจุบันและอนาคต 
เพื่อความมั่นคงแห่งพระพุทธศาสนา๑๓๕ การบัญญัติพระวินัยเป็นเครื่องช่วยให้พระสงฆ์มีวินัยใน
ตนเองและมีเกณฑ์ในการประเมินตนเอง เมื่อเห็นว่าตนท าผิดพลาดไปจาก มาตรฐานความประพฤติ
ท่ีพระพุทธเจ้าทรงบัญญัติไว้ และความผิดพลาดนั้นไม่ร้ายแรงถึงขนาดต้องถูกขับออกจากหมู่คณะ 
หรือขาดจากความเป็นภิกษุพระสงฆ์แต่ละรูปจะสารภาพความผิดพลาดต่อเพื่อนพระสงฆ์ด้วยกัน 

                                                             

 ๑๓๓องฺ.ติก. ๒๐/๔๕๓/๑๓๙ 
๑๓๔ ที.มหา.๑๐/๑๗๗/๑๔๐ 
๑๓๕ วินย.๑/๒๐/๓๗ 
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พิธีสารภาพเรียกว่า การแสดงอาบัติซึ่งลงท้ายด้วยค ามั่นสัญญาว่า จะไม่ท าผิดอย่างนั้นอีกต่อไป (น 
ปุเนว  กริสฺสามิ) เพื่อเป็นเครื่องเตือนใจให้พระสงฆ์ปฏิบัติตามพระวินัยท่ีทรงบัญญัติไว้แล้ว 
พระพุทธเจ้าทรงก าหนดให้พระภิกษุน าศีลสิกขาบทท่ีทรงบัญญัติไว้เหล่านั้นมาสวดให้กันและกันฟัง
ทุกกึ่งเดือนในวันพระ ๑๕ ค่ า ประเพณีปฏิบัตินี้เรียกว่าการสวดปาฏิโมกข์ ในตอนจบของศีล
สิกขาบทแต่ละข้อ ผู้สวดก็จะถามท่ีประชุมสงฆ์ว่า “กจฺจิตถฺ ปริสุทฺธา ท่านท้ังหลายบริสุทธิ์ในศีล
สิกขาบทนี้แล้วหรือ” ยิ่งไปกว่านั้น พระพุทธเข้ายังได้ทรงบัญญัติให้พระภิกษุท าการปวารณาต่อ
คณะสงฆ์ในวันออกพรรษา การปวารณาหมายถึง การอนุญาตให้ว่ากล่าวตักเตือนซึ่งกันและกันด้วย
ค าว่า “ท่านผู้เจริญ ข้าพเจ้าขอปวารณาต่อสงฆ์ เพราะเห็นก็ดี เพราะได้ยินก็ดี เพราะสงสัยก็ดี ขอ
ท่านท้ังหลายจงอาศัยความกรุณาว่ากล่าวข้าพเจ้า เมื่อข้าพเจ้าเห็นว่าผิดพลาด ก็จักแก้ไขปรับปรุง
ตัวเอง” ท้ังหมดท่ีกล่าวมานี้แสดงว่า พระพุทธเจ้าทรงก าหนดวิธีการในการก ากับดูแลเพื่อให้
พระสงฆ์มีวินัยในตนเอง มีการประเมินตนเองและมีการกระจายอ านาจให้คณะสงฆ์ก ากับดูแลกันเอง 
ในกรณีท่ีเกิดข้อพิพาทขัดแย้ง ซึ่งเรียกว่าอธิกรณ์ขึ้นในองค์กรสงฆ์ อันเนื่องมาจากพระสงฆ์บางรูปไม่
ยอมรับการก ากับดูแลนั้น พระพุทธเจ้าทรงบัญญัติวิธีระงับอธิกรณ์ซึ่งเรียกว่า อธิกรณสมถะ  ๗ 
ประการ  
 สัมมุขาวินัย คือ วิธีระงับข้อพิพาทด้วยการท่ีคณะสงฆ์ประชุมพร้อมกันพิ จารณาข้อ
กล่าวหาของฝ่ายโจทก์และค าแก้ต่างของฝ่ายจ าเลยแล้วตัดสินโดยยึดหลักพระธรรมวินัย 
 เยภุยยสิกา คือ วิธีระงับข้อพิพาทโดยให้ท่ีประชุมสงฆ์ออกเสียงช้ีขาด ฝ่ายท่ีได้รับเสียง
สนับสนุนข้างมากเป็นฝ่ายชนะ 
 ติณวัตถารกะ คือ วิธีระงับข้อพิพาทด้วยการประนีประนอมยอมความ โดยท่ีคู่กรณีตกลง
เลิกรากันไปไม่ต้องมีการช าระสะสางให้มากเรื่องเหมือนเอาหญ้ามากลบทับปัญหาไว้ 
 กระบวนการก ากับดูแลความประพฤติของพระสงฆ์ท่ีพระพุทธเจ้าบัญญัติไว้นั้น เป็น
หลักประกันความมั่นคงและความบริสุทธิ์ผุดผ่องของคณะสงฆ์ ดังท่ีพระพุทธเจ้าตรัสไว้ว่า “เปรียบ
เหมือนมหาสมุทร ไม่ร่วมกับซากศพท่ีตายแล้ว ซากศพท่ีตายแล้วใดมีอยู่ในมหาสมุทร มหาสมุทร
จ่อมน าซากศพท่ีตายแล้วนั้นไปสู่ฝ่ัง ซัดขึ้นบกโดยพลัน บุคคลใดเป็นผู้ทุศีล มีธรรมลามก มีความ
ประพฤติไม่สะอาด น่ารังเกียจ สงฆ์ย่อมไม่ร่วมกับบุคคลนั้น ย่อมประชุมกันยกเธอออกไปเสียโดย
พลัน ถึงแม้เธอนั่งในท่ามกลางภิกษุสงฆ์ก็จริง ถึงอย่างนั้นเธอช่ือว่าไกลจากสงฆ์และสงฆ์ก็ไกลจาก
เธอ”  
 ๗. ผู้น าในหัวใจคน 
 ผู้น าคือผู้ชักพาให้คนอื่นเคล่ือนไหวหรือกระท าการในทิศทางท่ีผู้น าก าหนดเป้าหมายไว้
หลายคนมีบทบาทเป็นผู้น ากันอยู่แล้ว เช่นเป็นผู้น าองค์กร ผู้น าสมาคม ผู้น าวัดและแม้กระท่ัง
หัวหน้าครอบครัวก็จัดว่าเป็นผู้น า๑๓๖ 

                                                             

 ๑๓๖ เนตร์พัณณา ยาวิราชา, การจัดการสมัยใหม่, (กรุงเทพมหานคร : เซ้นทรัลเอ๊กซ์เพรส , ๒๕๔๘), 
หน้า ๔-๖. 
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 ปัญหาของผู้น าก็คือท าอย่างไรจะให้เป็นท่ียอมรับของผู้ตามเริ่มต้ังแต่หาทางให้ได้รับการ
เลือกตั้งเข้าสู่ต าแหน่งผู้น า เมื่อได้รับเลือกต้ังแล้วก็ยังได้รับความร่วมมือจากสมาชิกช่วยกันท างาน
และมีผลงานเป็นท่ีประจักษ์จนพร้อมท่ีจะได้รับเลือกตั้งให้กลับมาด ารงต าแหน่งอีกในสมัยหน้า 
 ผู้น าจะประสบความส าเร็จตามข้ันตอนดังกล่าวได้ก็ต้องมีธรรมะประจ าใจ ธรรมะข้อหนึ่ง
ส าหรับผู้น าก็คือ นิวาตะ หมายถึง ความอ่อนน้อมถ่อมตน ค าว่า นิวาตะ แปลตามตัวอักษรว่าไขลม
ออก บางคนพอได้รับเลือกเป็นผู้น าหรือเป็นกรรมการบอร์ดต่าง ๆ ชักกร่างหรือว่างท่าพองลมด้วย
ทิฐิมานะว่าข้าเป็นผู้น าแล้วนะ สวมหัวโขนแล้วใส่ประจ าไม่เคยถอด ไปไหนก็ใส่หัวโขนข่มคนอื่น คน
ประเภทนี้ต้องไขลมออกบ้าง คือหัดถอดหัวโขนออกบ้างแล้วจะสบายข้ึน 
 ผู้น ามีสองประเภท คือ ๑) ผู้น าท่ีนั่งอยู่บนหัวคน และ ๒) ผู้น าท่ีนั่งอยู่ในหัวใจคน ผู้น าท่ี
สวมหัวโขนข่มคนอื่นตลอดเวลา จัดว่าเป็นผู้น าท่ีนั่งอยู่บนหัวคน ส่วนผู้น าท่ีหัดถอดหัวโขนออกท า
ตัวเป็นกันเองมีนิวาตะคืออ่อนน้อมถ่อมตนจะเป็นผู้น าท่ีนั่งอยู่ในหัวใจคน 
 ความอ่อนน้อมถ่อมตนของผู้น าไม่ใช่เป็นการแสดงถึงความอ่อนแอ ผู้น าท่ีนั่งอยู่ในหัวใจ
คนจะเป็นคนท่ีแข็งแรง แต่ไม่แข็งกระด้าง อ่อนโยน แต่ไม่อ่อนแอ 
 ความอ่อนน้อมถ่อมตนจะท าให้ผู้น าได้รับการยอมรับจากคนท่ัวไป เมื่อได้รับการยอมรับ
มากเท่าไร เขาก็มีอ านาจเพิ่มเป็นเงาตามตัวมากขึ้นเท่านั้น ดังนั้น ผู้น าต้องวางตัวอ่อนน้อมถ่อมตน
เหมือนกับแม่น้ า แม่น้ ายิ่งใหญ่เพราะวางตัวต่ าจึงเป็นท่ีรองรับสายน้ าจากล าธารระแหงห้วยคลอง
หนองบึง ถ้าแม่น้ าอยู่สูงก็จะเล็กนิดเดียว แม่น้ ายิ่งใหญ่เพราะวางตัวต่ า ฉันใด ผู้น ายิ่งใหญ่เพราะ
วางตัวอ่อนน้อมถ่อมตน ฉันนั้น 
 ในการวางตัวอ่อนน้อมถ่อมตนนั้น บางครั้งผู้น าต้องหัดเอาหูไปนาเอาตาไปไร่ ไม่โง่ก็ต้อง
ท าเหมือนโง่ ไม่ใบ้ก็ต้องท าเหมือนใบ้ ดังท่ีสมเด็จพระมหาวีรวงศ์ (ติสสมหาเถร) นิพนธ์ไว้ว่า 
 โง่ไม่เป็นเป็นใหญ่ยามฝากให้คิด 
 ทางชีวิตจะรุ่งโรจน์โสตถิผล 
 ต้องรู้โง่รู้ฉลาดปราดเปรื่องตน 
 โง่สิบหนดีกว่าเบ่งเก่งเด๋ียวเดียว 
 ผู้น าต้องรู้ว่าเมื่อไรต้องท าเป็นโง่เพื่อระดมความคิดจากคนอื่น เมื่อคนอื่นได้แสดงความ
คิดเห็นแล้ว เข้าจะรู้สึกว่าเรื่องนั้นเป็นผลจากความคิดของเขาแล้วเขาจะให้ความร่วมมืออย่างเต็มท่ี 
ถ้าเขารู้สึกว่าเป็นไอเดียของผู้น า เขาก็จะปล่อยให้ผู้น าท าไปคนเดียว 
 ผู้น าท่ีโดดเด่นบุกเด่ียวไปคนเดียวอาจจะถูกโค่นลงได้ง่ายดาย เมื่อเผชิญศัตรูคู่แข่งหลาย
ฝ่ายมารุมล้อมเปิดศึกรอบด้าน ดังภาษิตท่ีว่า “ไม้สูงกว่าแม่มักแพ้ลมบน คนสูงเกินคนมักจะโค่น
กลางคัน” การมีบริวารมากช่วยตานทานศัตรูได้ดี ผ่อนหนักเป็นเบาเหมือนหมู่ไม้ท่ียืนเกาะกลุ่มกัน
ไว้สามารพต้านแรงลมพายุได้ 
 ผู้น าท่ีนั่งอยู่ในหัวใจคนจะมีศัตรูน้อย ถ้าจะมีบ้างก็เป็นพวกอิจฉาริษยาท่ีคอยคิดเล่ือยขา
เก้าอี้ ซึ่งก็เป็นโลกธรรมคือธรรมดาของโลก ผู้น าต้องพยายามก าจัดศัตรูอย่าให้เหลือไว้กวนใจ 
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ปราชญ์ท่านสอนว่าเศษ ๓ ชนิดต้องไม่เก็บเอาไว้เพราะจะลุกลามเป็นปัญหาใหญ่โตในภายหลังได้ 
นั่นคือ ๑) เศษหนี้ ๒) เศษไฟ และ ๓) เศษศัตรู 
 ผู้น าต้องไม่เก็บศัตรูเอาไว้และผูกมิตรใหม่ตลอดเวลา เพราะภาษิตจีนสอนว่า “มีมิตรห้า
ร้อยคน ยังนับว่าน้อยเกินไป มีศัตรูหนึ่งคนยังนับว่ามากเกินไป” เมื่อเกบ็ศัตรูเอาไว้ไม่ได้ ผู้น าท่ีนั่งอยู่
บนหัวคนนิยมก าจัดศัตรูด้วยความรุนแรง แต่เขาลืมไปว่า “เวรย่อมระงับด้วยการไม่จองเวร” เมื่อ
ท าลายศัตรูด้วยวิธีรุนแรงไปหนึ่งคนก็ท าให้ได้ศัตรูใหม่มาอีก ๑๐ คน พรรคพวกของศัตรูนั่นแหละท่ี
จะรวมหัวกันมาแก้แค้น ประธานาธิบดีอับราฮัม สินคอล์นมีวิธีก าจัดศัตรูที่ดีกว่านั้น ดังมีเรื่องเล่าว่า 
 ครั้งหนึ่ง ในช่วงท่ีก าลังเกิดสงครามระหว่างฝ่ายเหนือกับฝ่ายใต้ในสหรัฐอเมริกา 
ประธานาธิบดีลินคอล์นได้รับเชิญขึ้นกล่าวปราศรัยในงานเล้ียง ตอนหนึ่งลินคอล์นกล่าวถึงทหารฝ่าย
ใต้ว่าเป็นเพียงคนอเมริกันท่ีหลงผิดจึงไม่ใช่ศัตรูที่ต้องเข่นฆ่าให้ส้ินซาก 
 คุณยายคนหนึ่งมีเลือดรักชาติรุนแรงลุกขึ้นประท้วงประธานาธิบดีว่าไม่ควรใช้ค าแบบ
ปรานีพวกศัตรู ท่ีถูกนั้นประธานาธิบดีต้องคิดก าจัดศัตรูให้ส้ินซาก 
 ประธานาธิบดีตอบว่า “คุณนาย การท่ีผมพูดถึงศัตรูในทางดีนั้นเป็นความพยายามท าศัตรู
ให้เป็นมิตร การท าศัตรูให้เป็นมิตรนั้นมิใช่เป็นวิธีท่ีท าลายศัตรูที่ดีท่ีสุดละหรือ” 
 ผู้น าท่ีดีต้องพยายามเปล่ียนศัตรูให้เป็นมิตร 
 แต่ผู้น าบางคนถนัดแต่เรื่องเปล่ียนมิตรให้เป็นศัตรู 
 ผู้น าท่ีดีต้องสามารพนั่งอยู่ในหัวใจของมิตรและพิชิตหัวใจของศัตรู 
 ๘. คุณธรรมส าหรับนักบริหาร 
 พระพุทธเจ้าตรัสว่า โรคมี ๒ อย่าง คือโรคทางกาย (กายิกโรค) และโรคทางจิตวิญญาณ 
(เจตสิกโรค)[๑] พระองค์ทรงประกาศค าสอน เพื่อรักษาโรคทางจิตวิญญาณและได้รับการยกย่อง
จากพระสาวก ว่าเป็นนายแพทย์ผู้เยียวยารักษาโรคของชาวโลกท้ังปวง (สัพพโลกติกิจฉโก) ยาท่ี
พระองค์ทรงใช้รักษาโรคก็คือ ธรรมโอสถ 
 ในครั้งพุทธกาล ใครป่วยเป็นโรคทางจิตวิญญาณใด พระพุทธเจ้าทรงแสดงธรรมส าหรับ
รักษาโรคนั้น การฟังธรรมได้ผลชะงัดนัก แต่ในสมัยปัจจุบันที่พระพุทธเจ้าดับขันธปรินิพพานไปนาน
แล้ว เหลือไว้แต่ธรรมโอสถจ านวน ๘๔,๐๐๐ พระธรรมขันธ์ในพระไตรปิฎก ใครจะน าธรรมโอสถไป
ใช้ คงต้องเลือกขนานท่ีเหมาะกับโรคทางจิตวิญญาณท่ีรุมเร้าตน เช่นเดียวกับคนท่ีเป็นโรคทางกาย 
ก็ต้องเลือกใช้ยาท่ีเหมาะกับโรคของตน “เพราะลางเนื้อชอบลางยา” 
 การรู้จักเลือกธรรมโอสถท่ีเหมาะสมไปใช้ชีวิต เรียกว่าธัมมานุธัมปฏิบัติ แปลว่าปฏิบัติ
ธรรมน้อยให้คล้อยตามธรรมใหญ่ หมายความว่า ปฏิบัติข้อธรรมท่ีสอดคล้องกับจุดมุ่งหมายของเรา
เช่น ถ้าเป้าหมายของเราเป็นเศรษฐี เราต้องปฏิบัติธรรมท่ีเรียกว่า “หัวใจเศรษฐี” หรือ ทิฏฐธัม
มิกัตถประโยชน์ ๔ ประการ ถ้าเราต้องการความส าเร็จในชีวิต เราต้องปฏิบัติธรรมคือ อิทธิบาท ๔ 
ประการ การเลือกข้อธรรมมาปฏิบัติเพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ีเราต้องการเช่นนี้ จัดเป็นการประยุกต์
ธรรมมาใช้ประโยชน์ในชีวิตจริงค าถามท่ีตามมาก็คือ เมื่อเราต้ังเป้าหมายว่าจะเป็นนักบริหารท่ีเก่ง
และดีเราควรปฏิบัติข้อธรรมอะไรบ้าง 
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 หน้าท่ีของนักบริหาร 
 เพื่อตอบค าถามนี้ เราต้องทราบก่อนว่านักบริหารท าหน้าท่ีอะไร จากนั้นเราจึงจะสามารถ
ก าหนดข้อธรรมท่ีช่วยให้นักบริหารปฏิบัติหน้าท่ีได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 หน้าท่ีของนักบริหารปรากฏอยู่ในค าจ ากัดความท่ีว่า “การบริหาร หมายถึง ศิลปะแห่ง
การท างานให้ส าเร็จโดยอาศัยคนอื่น นักบริหารมีหน้าท่ีวางแผน จัดองค์การ อ านวยการและควบคุม
ทรัพยากรบุคคลและทรัพยากรอื่น ๆ ให้ด าเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน เพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีวางไว้ 
กล่าวโดยสรุป หน้าท่ีของนักบริหารมีอยู่ ๕ ประการ ตามอักษรภาษาอังกฤษท้ัง ๕ คือ P-O-S-D-C 
ดังนี้๑๓๗ 
 ๑) การวางแผน (Planning) หมายถึง การก าหนดนโยบายและมาตรการอันเป็นแนวทาง
ปฏิบัติเพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีวางไว้ มีรายละเอียดท่ีเรียกว่าโครงการประกอบด้วย 
 ๒) การจัดองค์การ (Organizing) คือ การก าหนดต าแหน่งสายบังคับบัญชาในองค์การ ว่า
มีต าแหน่งอะไรบ้าง แต่ละต าแหน่งมีอ านายหน้าท่ีเช่นไร ใครส่ังการใคร เป็นต้น 
 ๓) การแต่งต้ังบุคลากร (Staffing) หมายถึง การสรรหาบุคลากรมาบรรจุแต่งต้ังใน
ต าแหน่งท่ีก าหนดไว้ ตามหลักแห่งการใช้คนให้เหมาะกับงาน 
 ๔) การอ านวยการ (Directing) คือ ก ากับส่ังการและมอบหมายให้แต่ละฝ่ายได้ปฏิบัติงาน
ตามแผนท่ีวางไว้ 
 ๕) การควบคุม(Controlling) คือ การติดตามดูว่าแต่ละฝ่ายปฏิบัติงานไปถึงไหน มีปัญหา
และอุปสรรคเกิดขึ้นที่ใด และส าคัญ คือ การป้องกันไม่ให้ย่อหย่อนต่อหน้าท่ี ละท้ิงหน้าท่ี หรือทุจริต
ต่อหน้าท่ี 
 แม้ว่าหน้าท่ีของนักบริหารทั้ง ๕ ประการ จะถูกก าหนดโดยวิชาการบริหารสมัยใหม่ก็ตาม 
แต่เมื่อว่ากันทางปฏิบัติแล้วคนไทยเราก็บริหารบ้านเมืองแบบนี้มานานแล้ว หน้าท่ีของนักบริหาร
ปรากฏชัดเจนในการปฏิบัติขององค์การในสมัยโบราณ ดังเช่น ความตอนหนึ่งของเรื่องสังข์ทองเมื่อ
รจนาเลือกคู่ได้เจ้าเงาะ ท้าวสามลต้องการให้รจนาและเจ้าเงาะไปอยู่กระท่อมปลายนา จึงเรียกขุน
หมื่นมาส่ังความว่า ต้องสร้างกระท่อมปลายนาให้เสร็จภายใน ๗ วัน ขุนหมื่นนั้นเป็นนักบริหารท่ีดี 
เขาวางแผนว่าจะสร้างกระท่อมอย่างไร และโดยวิธีใด จากนั้นก็จัดองค์การและบรรจุบุคลากรไว้ใน
ต าแหน่งต่าง ๆ เพื่อช่วยกันสร้างกระท่อมปลายนาให้เสร็จตามเป้าหมาย เมื่อถึงตอนอ านวยการขุน
หมื่นกล่าวว่า 
 “นายมีโค่นไผ่ นายใจขุดหลุม 
 นายช้ันนายชุ่ม คุมกันไปเกี่ยวแฝก 
 เสร็จแล้วเกลาเสา เอาโว้ยย้ายแยก 

                                                             

 ๑๓๗ประชุม รอดประเสริฐ , นโยบายและการวางแผน หลักการและทฤษฎี , พิมพ์ครั้งที่ ๔, 
(กรุงเทพมหานคร : เนติกุลการพิมพ์, ๒๕๓๕), หน้า ๘.  
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 เลิกงานข้าจะแจก ของแปลกแปลกให้กิน” 
 ในฐานะนักบริหาร ขุนหมื่นท าหน้าท่ีทุกอย่างต้ังแต่วางแผนจัดองค์กร แต่งต้ังบุคลากร 
และอ านวยการ ในตอนส่ังการยังอัดฉีดพนักงานด้วย ถ้าทุกคนท างานเสร็จเขาจะแจกของแปลก 
แปลกให้รับประทาน 
 ปัญหาเร่ืองการทุจริต 
 การบริหารสมัยโบราณมีกระบวนการครบทุกประการกจ็ริง แต่กม็ีหลักฐานว่ายังย่อหย่อน
ในเรื่องการควบคุม เมื่อควบคุมไม่ดีจึงมีการรั่วไหลหรือการทุจริตฉ้อราษฎร์บังหลวง ถึงขนาดโคลง
โลกนิติได้บันทึกเอาไว้ว่า 
 สวนสัตว์แห่งหนึ่งได้เสือโคร่งใหม่มาหนึ่งตัว ทางผู้บริหารระดับสูงของสวนสัตว์ต้ัง
งบประมาณอาหารเสือตัวนั้นเป็นเงินหนึ่งบาทต่อวันตามค่าเงินในสมัยนั้น เมื่อคนเล้ียงเสือได้เบิกเงิน 
๑ บาท ไปซื้อเนื้อมาเล้ียงเสือ แต่ละวันเขาได้ยักยอกเงินค่าอาหารเสือไป ๑ สลึง เสือได้กินเนื้อราคา 
๗๕ สตางค์ต่อวัน เสือไม่อ้วน ผู้คนมาชมสวนสัตว์เห็นเสือไม่อ้วน จึงร้องเรียนไปท่ีผู้อ านวยการ จึงส่ง
ผู้ตรวจการไปตรวจ ผู้ตรวจการคนนั้นไปตรวจแล้วรู้ความจริงว่า มีการยักยอกเงินไป ๑ สลึง เขาจึง
ขอเงินค่าปิดปากอีก ๑ สลึง สถานการณ์ยิ่งเลวร้าย เพราะคน ๒ คนยักยอกไป ๒ สลึง เหลือ
ค่าอาหารวันละ ๒ สลึงเท่านั้น เสือจึงผอมลงไปอีก 
 ต่อมามีผู้รายงานว่าเสือผอมลง ๆ ผู้อ านวยการจึงส่งผู้ตรวจการระดับสูงไป ผู้ตรวจการคน
นี้ไปตรวจได้ ๓ วัน รู้ความจริงเรื่องทุจริต จึงขอแบ่งเงินค่าปิดปากอีก ๑ สลึง คน ๓ คน ยักยอกไป 
๓ สลึง เสือเหลือค่าอาหารหนึ่งสลึง จึงผอมเหลือแต่หนังหุ้มกระดูก นอนหายใจระรวย มีคนรายงาน
ไปท่ีผู้อ านวยการสวนสัตว์ว่า ท าไมยิ่งตรวจสถานการณ์ของเสือยิ่งย่ าแย่ ผู้อ านวยการจึงส่ง
ผู้ตรวจการระดับสูงสุดไปตรวจเหตุการณ์ ผู้ตรวจการณ์คนนี้ไปได้ ๓ วัน เสือตาย เพราะเขาไปขอ
แบ่งสลึงสุดท้ายเป็นค่าปิดปาก ดังโคลงโลกนิติ (๒๙๘) ท่ีว่า 
 เบิกทรัพย์วันละบาท ซื้อมังสา 
 นายหนึ่งเล้ียงพยัคฆา ไป่อ้วน 
 สองสามสีนายมา ก ากับ กันแฮ 
 บังทรัพย์ส่ีส่วนถ้วน บาทส้ิน เสือตาย 
 โคลงโลกนิติ บทนี้แสดงว่า ปัญหาเรื่องการทุจริตคอรัปช่ันเป็นเรื่องเก่ามีมานานแล้วใน
สังคมไทย นักบริหารต้องปฏิบัติธรรมในข้อใดจึงจะแก้ปัญหานี้ได้ 
 ยิ่งไปกว่านั้นการท างานร่วมกันของคนหมู่มาก ก็มักมีความขัดแย้งในองค์การ คนเก่ง
ท้ังหลายต้ังหน้าต้ังตาขัดขากันเอง นักบริหารต้องสามารถจูงใจคนเก่งให้ปรองดองกัน และพร้อมใจ
กันท างานนี้ให้บรรลุผลตามเป้าหมาย เข้าท านองท่ีว่า “ผลัดกันได้ดี ดีทุกคน ชิงกันดี ไม่ดีสักคน” 
คนไทยจะท างานเป็นทีมได้ดีขึ้น ถ้ามีนักบริหารที่ดีคอยก ากับดูแล 
 คุณลักษณะของนักบริหาร 
 นักบริหารจะท าหน้าท่ีส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี ถ้ามีคุณลักษณะ ๓ ประการดังท่ีพระพุทธเข้า
ตรัสไว้ในทุติยปาปณิกสูตร ดังนี้ 
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 ๑) จักขุมา หมายถึง มีปัญญามองการณ์ไกล เช่น พ่อค้าหรือนักบริหารธุรกิจ ต้องรู้ว่า
สินค้าท่ีไหนได้ราคาถูก แล้วน าไปขายท่ีไหนได้ราคาแพง ในสมัยนี้ต้องรู้ว่าหุ้นจะขึ้นหรือจะตก ถ้า
เป็นนักบริหารท่ัวไปต้องสมารถวางแผนและฉลาดในการใช้คน คุณลักษณะข้อแรกนี้ตรงกับ
ภาษาอังกฤษว่า Conceptual Skill คือความช านาญในการใช้ความคิด 
 ๒) วิธูโร หมายถึง จัดการธุระได้ดี มีความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน เช่น พ่อค้าเพชรต้องดู
ออกว่าเป็นเพชรแท้หรือเพชรเทียม แพทย์หัวหน้าคณะผ่าตัดต้องเช่ียวชาญการผ่าตัด คุณลักษณะท่ี
สองนี้ตรงกับค าว่า Technical Skill คือความช านาญด้านเทคนิค 
 ๓) นิสสยสัมปันโน หมายถึง พึ่งพาอาศัยคนอื่นได้ เพราะเป็นคนมีมนุษยสัมพันธ์ดี เช่น 
พ่อค้าเดินทางไปค้าขายต่างเมืองกม็ีเพื่อนพ่อค้าในเมืองนั้น ๆ ให้ท่ีพักอาศัยหรือให้กู้ยืมเงิน เพราะมี
เครดิตดี นักบริหารที่ดีต้องผูกใจคนไว้ได้ คุณลักษณะท่ีสามนี้ส าคัญมาก “นกไม่มีขน คนไม่มีเพื่อน 
ขึ้นสู่ท่ีสูงไม่ได้” ข้อนี้ตรงกับค าว่า Human Relation Skill คือ ความช านาญด้านมนุษยสัมพันธ์ 
 คุณลักษณะท้ังสามประการมีความส าคัญมากน้อยต่างกันนั้นขึ้นอยู่กับระดับนักบริหาร ถ้า
เป็นนักบริหารระดับสูงท่ีต้องรับผิดชอบในการวางแผนและควบคุมคนจ านวนมาก คุณลักษณะข้อท่ี 
๑ และข้อท่ี ๓ ส าคัญมาก ส่วนข้อท่ี ๒ มีความส าคัญน้อยเพราะเขาสามารถใช้ผู้ใต้บังคับบัญชาท่ีมี
ความช านาญเฉพาะด้านได้ 
 ส าหรับนักบริหารระดับกลาง คุณลักษณะท้ังสามข้อมีความส าคัญพอ ๆ กัน นั่นคือ เขา
ต้องมีความช านาญเฉพาะด้าน และมนุษยสัมพันธ์ท่ีดีต่อเพื่อนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา ใน
ขณะเดียวกันเขาต้องมีปัญญาท่ีมองภาพกว้างและไกล๑๓๘ เพื่อเตรียมตัวส าหรับขึ้นเป็นนักบริหาร
ระดับสูง นักบริหารระดับกลางบางคนไม่ได้เตรียมตัวให้พร้อมในด้านสติปัญญา เมื่อขึ้นสูง ก็ถูก
ผู้ใต้บังคับบัญชานินทาว่า “โง่แล้วยังขยัน” เหมือนกับภาษาอังกฤษท่ีว่า “สัญชาติลิงยิ่งปีนสูงขึ้นไป
เท่าไร คนก็รู้ว่าเป็นลิงมากขึ้นเท่านั้น” 
 ส าหรับนักบริหารระดับต้นท่ีต้องลงมือปฏิบัติงานร่วมกับพนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชา
อย่างใกล้ชิดนั้น คุณลักษณะข้อท่ี ๒ และท่ี ๓ คือ ความช านาญเฉพาะด้าน และมนุษยสัมพันธ์
ส าคัญมาก แต่กระนั้นเขาก็ต้องพัฒนาคุณลักษณะข้อท่ี ๑ คือ ปัญญาเอาไว้เพื่อเตรียมเลือนสู่
ระดับกลางต่อไป 
 ขงจ้ือเตือนว่า “อย่าห่วงว่าใครไม่รู้ว่าท่านเก่ง หรือมีความสามารถ จงห่วงแต่ว่า สักวัน
หนึ่งเมื่อคนเขายกย่องหรือเล่ือนต าแหน่งท่าน ท่านมีความเก่งและความสามารถสมกับท่ีเขายกย่อง
หรือเล่ือนต าแหน่งหรือเปล่า” 
 
 

                                                             
๑๓๘ พะยอม วงศ์สารศรี, การบริหารทรัพยากรมนุษย์, (กรุงเทพมหานคร : คณะวิทยาการจัดการ 

สถาบันราชภัฏสวนดุสิต, ๒๕๔๓), หน้า ๑๗.  
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 วิธีการบริหาร 
 นอกจากนักบริหารท่ีดีจะต้องมีคุณลักษณะท้ังสามประการดังกล่าวมาแล้ว สไตล์หรือ
วิธีการบริหารก็เป็นปัจจัยส าคัญในการสร้างความส าเร็จหรือความล้มเหลวในการบริหาร นักบริหาร
ท่ีมีคุณลักษณะท้ังสามประการ อาจใช้วิธีบริหารงานท่ีตนเคยชิน วิธีการบริหารต่าง ๆ พอสรุปได้เป็น 
๓ ประการ ตามนัยแห่งอธิไตยสูตร ดังนี้ 
 ๑) อัตตาธิปไตย หมายถึง การถือตนเองเป็นใหญ่ 
 นักบริหารที่เป็นอัตตาธิปไตย ถือตนเองเป็นศูนย์กลางของการตัดสินใจ เขาเช่ือมั่นตนเอง
สูงมาก คิดว่าตนเองฉลาดกว่า ใคร จึงไม่รับฟังความคิดเห็นของใคร เขาไม่อดทนต่อการ
วิพากษ์วิจารณ์ เขานิยมใช้พระเดชมากกว่าพระคุณ เมื่อบริหารงานนาน ๆ ไปจะไม่มีคนกล้าคัดค้าน
หรือทัดทาน ลงท้ายนักบริหารประเภทนี้มักเป็น เผด็จการวิธการบริหารแบบนี้ท าให้ได้งานแต่เสีย
คน นั้นคืองานเสร็จเร็วทันใจนักบริหารแต่ไม่ถูกใจคนร่วมงาน เขาผูกใจคนไม่ได้ เขาได้ความส าเร็จ
ของงานแต่เสียเรื่องครองใจคน 
 ๒) โลกาธิปไตย หมายถึง การถือคนอื่นเป็นใหญ่ 
 นักบริหารประเภทนี้มีวิธีท างานท่ีตรงกันข้ามกับประเภทแรกนั่นคือ นักบริหาร
โลกาธิปไตยไม่มีจุดยืนเป็นของตัวเอง เขาขาดความเช่ือมั่นในตนเอง ไม่สามารถตัดสินใจอะไร ถ้านั่ง
เป็นประธานอยู่ในท่ีประชุมเขาจะฟังทุกฝ่ายก็จริง แต่เมื่อฝ่ายต่าง ๆ พูดขัดแย้งกัน เขาจะไม่ตัดสินช้ี
ขาด แต่เปิดโอกาสให้ทุกฝ่ายทุ่มเถียงทะเลาะกันเอง ใครเสนอความคิดอะไรมาเขาเห็นคล้อยตาม
ด้วย จนไม่ยอมตัดสินใจเด็ดขาดลงไปว่าฝ่ายไหนถูกหรือผิด ในท่ีสุดลูกน้องต้องวิ่งเต้นเข้าหานัก
บริหารประเภทนี้อยู่เรื่อยไป ผลลงเอยด้วยลูกน้องตีกันเอง เพราะนักบริหารไม่ยอมวินิจฉัยช้ีขาดว่า
จะท าตามข้อเสนอของใครนักบริหารประเภทนี้ได้คนแต่เสียงาน นั่นคือทึกคนชอบเขาเพราะเขาเป็น
คนอ่อนไม่เคยต าหนิใคร ลูกน้องจะท างานหรือท้ิงงานก็ได้ เขาไม่กล้าลงโทษ เขาสุภาพกับทุกคน แต่
องค์การวุ่นวายไร้ระเบียบและไม่มีผลงาน 
 ๓) ธรรมาธิปไตย หมายถึง การถือธรรม หรือ หลักการเป็นส าคัญ 
 นักบริหารประเภทนี้ ยึดเอาความส าเร็จของงานเป็นท่ีต้ังเพื่อท างานให้ส าเร็จเขายินดีรับ
ฟังค าแนะน าจากทุกฝ่าย ซึ่งรวมท้ังคนท่ีไม่ชอบเขาเป็นส่วนตัว เขาแยกแยะเรื่องงานออกจากความ
ขัดแย้งส่วนตัว เขายอมโง่เพื่อศึกษาความรู้จากผู้เช่ียวชาญ  ดังท่ีสมเด็จพระมหาวีรวงศ์ (ติสฺสมหา
เถร) นิพนธ์ไว้ว่า 
 โง่ไม่เป็น เป็นใหญ่ยาก ฝากให้คิด 
 ทางชีวิต จะรุ่งโรจน์ โสตถิผล 
 ต้องรู้โง่ รู้ฉลาด ปราดเปรื่องตน 
 โง่สิบหน ดีกว่าเบ่ง เก่งเด๋ียวเดียว 
 นักบริหารประเภทนี้เดินทางสายกลาง คือใช้ท้ังพระเดชและพระคุณ ใครท าดีต้องให้
รางวัล ใครท าช่ัวต้องลงโทษ ดังพระพุทธพจน์ท่ีว่า 
 นิคฺคณฺเห นิคฺคหารห  
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 ก าราบคนท่ีควรก าราบ 
 ปคฺคณฺเห ปคฺคหารห  
 ยกย่องคนท่ีควรยกย่อง[๔] 
 การบริหารเช่นนี้ท าให้ได้ท้ังคนและงาน นั่นคือ งานส าเร็จ เพราะคนทุกคนมีโอกาสแสดง
ความสามารถ นักบริหารจะเปิดโอกาสให้คนท่ีตนไม่ชอบได้ท างานด้วย ถ้าเขาคนนั้นมีฝีมือ ดังกรณี
ของพระเดชพระคุณ พระธรรมมหาวีรานุวัตร[๕] เจ้าอาวาสวัดไร่ขิงรูปปัจจุบัน ใช้ทุกฝ่ายท างานให้
ท่าน ซึ่งรวมถึงกลุ่มคนท่ีวิพากษ์วิจารณ์ท่าน ท่านกล่าวว่า “ใครจะด่าว่าเราบ้างกไ็ม่เป็นไร ข้อส าคัญ
ขอให้เขาท างานให้เราก็แล้วกัน” 
 ธรรมเพื่อการบริหาร 
 วิธีบริหารงานท่ีดี คือ ธรรมาธิปไตยท่ีใช้ท้ังพระเดชและพระคุณ ซึ่งท าให้ได้ท้ังน้ าคนและ
ผลของงาน นักบริหารแบบธรรมาธิปไตยยึดธรรมเป็นหลักในการบริหาร เขามีธรรมท่ีเรียกว่า พละ 
๔ ประการ 
 ๑) ปัญญาพละ ก าลังความรู้หรือความฉลาด 
 ๒) วิริยพละ ก าลังแห่งความเพียร 
 ๓) อนวัชชพละ ก าลังการงานท่ีไม่มีโทษหรือความสุจริต 
 ๔) สังคหพละ ก าลังการสงเคราะห์ หรือ มนุษยสัมพันธ์ 
 พละหรือก าลังแห่งคุณธรรมท้ัง ๔ ประการนี้ ช่วยท าให้นักบริหารปฏิบัติหน้าท่ีอย่างมี
ประสิทธิภาพ กล่าวคือ นักบริหารจะสามารถวางแผน จัดองค์การ แต่งต้ังบุคลากรอ านวยการ และ
ควบคุมได้ดีต้องมีความฉลาด ขยัน สุจริต และมนุษยสัมพันธ์ ยิ่งเขามีคุณธรรมท้ัง ๔ ข้อนี้เพิ่มมาก
ขึ้นเท่าใด ก็ยิ่งท างานได้มีประสิทธิภาพมากขึ้นเท่านั้น ตรงกันข้ามถ้าใครคนใดขาดคุณธรรมท้ัง ๔ 
ประการแม้เพียงบางข้อ เขาก็เป็นนักบริหารที่ดีไม่ได้ 
 นักบริหารต้องเป็นคนฉลาดรอบรู้และขยันขันแข็ง เรื่องนี้เข้าใจได้ง่ายว่าเพราะเหตุใด คน
โง่และเกียจคร้านเป็นนักบริหารเมื่อใดก็พาใหอ้งค์กรล่มจมเม่ือนั้น 
 คนบางคนมีท้ังความฉลาดและความขยัน แต่เขาก็ไม่ได้รับการเล่ือนต าแหน่งเป็นนัก
บริหาร เมื่อสอบถามแล้วก็ได้รับค าอธิบายจากผู้ใหญ่ว่า “คนคนนี้อะไร ๆ ก็ดีหรอก สียอยู่อย่างเดียว
คือเลว เขาเป็นคนท่ีฉลาดและขยัน แต่ฉลาดโกงและขยันโกง” 
 ดังนั้นนักบริหารที่ดีต้องมีความฉลาด ความขยัน และความสุจริต 
 คนบางคนมีคุณธรรมท้ังสามประการ คือเป็นคนฉลาดขยันและสุจริต แต่เขาก็ไม่ได้รับการ
เล่ือนต าแหน่งเป็นนักบริหารเมื่อสอบถามแล้วก็ได้รับค าอธิบายว่า “คนคนนี้เป็นคนดีจริง แต่เป็นคน
ดีท่ีโลกไม่ต้องการ เพราะเขาถือว่าตัวฉลาดกว่าคนอื่น จึงได้เท่ียววิพากษ์วิจารณ์ชาวบ้าน ขยันก่อ
ศัตรูท่ัวไป เขาเป็นคนท่ีพูดไม่เข้าหูคน และค่อนข้างจะแล้งน้ าใจ” นี่แสดงว่า คนคนนี้ขาดมนุษย
สัมพันธ์ จึงท างานร่วมกับคนอื่นไม่ได้ 
 เหตุนั้นนักบริหารท่ีเก่งและดี ต้องมีพละหรือก าลังภายใน ๔ ประการ คือ ความฉลาด 
ความขยัน ความสุจริต และมนุษยสัมพันธ์ 
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 นักบริหารต้องหมั่นพิจารณาตรวจสอบตนเองว่า มีพละความท้ัง ๔ ข้อหรือไม่ หากพบว่า
ตนขาดพละข้อใด ต้องพัฒนาข้อนั้น แม้พละท้ัง ๔ ข้อนี้จะมีความส าคัญเท่าเทียมกัน แต่ละพละข้อท่ี 
๔ คือ สังคหพละ จะส าคัญมาก เนื่องจากนักบริหารท างานให้ส าเร็จโดยอาศัยคนอื่น ดังนั้น นัก
บริหารจะเสียเรื่องมนุษยสัมพันธ์ไม่ได้ นโปเลียนมหาราชกล่าวว่า 
 การจะเป็นใหญ่ ท่านต้องมี ๒ ส่ิง คือ 
 ๑) มีศัตรูที่กล้าแข็งท่ีสุด และ 
 ๒) มีมิตรที่ซื่อสัตย์ท่ีสุด 
 เพื่อจะขึ้นสูงท่านจะต้องผ่านด่านอันตรายให้ได้ นั่นคือต้องเอาชนะอุปสรรคหรือศัตรูท่ี
กล้าแข็งเสียก่อน ท่านจึงจะเป็นผู้ยิ่งใหญ่ แต่ท่านจะเอาชนะอุปสรรคหรือศัตรูไม่ได้ ถ้าท่านไม่มี
กัลยาณมิตรที่ซื่อสัตย์ท่ีสุดไว้คอยช่วยเหลือท่าน ท่านจะมีมิตรเช่นนั้นได้ก็ด้วย “สังคหพละ” ต่อไปนี้
เราจะพิจารณาความหมายของพละแต่ละข้อ และวิธีพัฒนาพละส าหรับนักบริหาร 
 ๑. ปัญญาพละ : ก าลังแห่งความรอบรู้ 
 ปัญญาพละ หมายถึง ก าลังแห่งความรอบรู้ ความรู้มีหลายระดับ บางคนเห็นค าว่า 
“ปัญญาพละ” ก็สะกดและอ่านได้ แต่ไม่รู้ความหมายของค า ในกรณีนี้ความรู้แค่อ่านออกจัดเป็น
ความรู้ระดับ “สัญญา” คือ ความจ าได้หมายรู้ เมื่อตาเห็นภาพ การรับรู้ภาพจัดเป็นรูปสัญญา เมื่อหู
ได้ยินเสียง การรับรู้เสียงเป็นสัททสัญญา ฯลฯ สัญญา (perception) จึงเป็นการรับรู้เฉพาะส่วน คือ 
เห็นแค่ไหน รับรู้แค่นั้น ได้ยินแค่ไหน เช้าใจแค่นั้น ฯลฯ แต่ปัญญารู้มากกว่านั้น เพราะปัญญาเป็น
ความรอบรู้ เช่น บางคนพอเห็นค าว่า “ปัญญาพละ” ก็อธิบายได้ว่าหมายความว่าอย่างไร และจะ
พัฒนาขึ้นได้ด้วยวิธีไหน ความรู้ของเขาจัดเป็นปัญญา คือ รู้มากกว่าท่ีเห็น เข้าใจมากกว่าท่ีได้ยิน 
เช่น เด็กของเราไม่สบายเราจับตัวเด็ก ก็รู้ตัวว่าเด็กตัวร้อนจึงพาไปหาหมอ พอหมอจับตัวเด็กตรวจดู
อาการเท่านั้น หมอรู้ว่าเด็กป่วยเป็นโรคอะไร และส่ังยารักษาโรคได้ ความรู้ของเราว่าเด็กตัวร้อน
เป็นความรู้ระดับสัญญา ส่วนความรู้ของหมอเป็นความรู้ระดับปัญญา 
 นักบริหารต้องมีปัญญา คือ ความรอบรู้เกี่ยวกับงานในหน้าท่ีและบุคคลท่ีเกี่ยวข้อง โดย
สรุปนักบริหารต้องท าหน้าท่ีบริหารตน บริหารคน และบริหารงาน ดังนั้นเขาต้องมีความรอบรู้
เกี่ยวกับตนเอง คนอื่น และงานในความรับผิดชอบนั้นคือนักบริหารต้องมีความรู้ ๓ เรื่อง ได้แก่ รู้ตน 
รู้คน รู้งาน 
 ก. รู้ตน 
 หมายความว่า นักบริหารต้องรู้จักความเด่นและความด้อยของตนเอง การรู้ความเด่นก็
เพื่อท างานท่ีเหมาะกับความสามารถของตน ตามปกตินักบริหารมักมองเป็นความผิดพลาดของ
ลูกน้องได้ง่าย แต่มองข้ามความผิดพลาดของตน 
 ดังพุทธพจน์ท่ีว่า “ความผิดพลาดของคนอื่นเห็นได้ง่าน แต่ความผิดพลาดชองตนเองเห็น
ได้ยาก” เมื่อนักบริหารท างานผิดพลาด ลูกน้องไม่กล้าบอกหรือแนะน า ดังนั้นนกบริหารต้องหัดมอง
ตนและตักเตือนตนเอง ดังพุทธพจน์ท่ีว่า “อตฺตนา โจทยตฺตาน  จงเตือนตนด้วยตนเอง” เช่น ถ้านัก
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บริหารส่ังการหลายครั้ง แต่ลูกน้องไม่เข้าใจ นักบริหารก็อย่าด่วนต าหนิลูกน้องว่าโง่เง่า บางทีตัวเรา
เองอาจส่ังการไม่ชัดเจนก็เป็นได้ ดังภาษิตอุทานธรรมท่ีว่า 
 “ถ้าพูดไป เขาไม่รู้ อย่าขู่เขา 
 ว่าโง่เง่า งมเงอะ เซอะนักหนา 
 ตัวของเรา ท าไม ไม่โกรธา 
 ว่าพูดจา ให้เขา ไม่เข้าใจ” 
 การท่ีนักบริหารมักมองไม่เห็นความผิดพลาดของตนนั้นเป็นเรื่องธรรมดา เพราะวันหนึ่ง ๆ 
ดวงตาของเรามีไว้ส าหรับมองด้านนอกมันไม่ได้มองตัวเราเอง เวลาคนอื่นท าผิดพลาดเราจึงเห็นทันที 
แต่เวลาเราท าผิดพลาดเองกลับมองไม่เห็น ดังนั้นเพื่อส ารวจตนเอง นักบริหารต้องหัดมองด้านใน 
คือ เจริญวิปัสสนา ซึ่งแปลเป็นภาษาอังกฤษว่า Insight คือทองด้านในนั่นเองวิปัสสนากรรมฐานเน้น
เรื่องการเจริญสติ พิจารณากาย เวทนา จิต และธรรม หรือความดีและความช่ัวในใจของเรา 
 โลกภายนอก กว้างไกล ใครใครรู้ 
 โลกภายใน ลึกซึ้งอยู่ รู้บ้างไหม 
 จะมองโลก ภายนอก มองออกไป 
 จะมองโลก ภายใน ให้มองคน 
 ข. รู้คน 
 หมายถึง ความรอบรู้เกี่ยวกับคนร่วมงาน นักบริหารต้องรู้ว่าใครมีความสามารถในด้านใด 
เพื่อจะได้ใช้คนให้เหมะกับงานนอกจากนั้น นักบรหิารต้องรู้จักจริตของคนร่วมงาน เพื่อใช้งานท่ี
เหมาะสมกับจริตของเขา 
 จริต ได้แก่คนท่ีประพฤติบางอย่างเคยชินจนเป็นนิสัย จริตจึงหมายถึงประเภทนิสัยของคน
มี ๖ แบบด้วยกัน [๗]คือ 
 ๑) ราคจริต คือ พวกรักสวยรักงาม มักท าอะไรประณีตเรียบร้อยและใจเย็น คนพวกนี้
ชอบท างานท่ีต้องใช้ความละเอียดประณีต 
 ๒) โทสจริต คือ พวกใจร้อน ชอบความเร็ว และมักหงุดหงิดง่ายถ้าถูกขัดใจ คนพวกนี้ชอบ
ท างานท่ีต้องใช้ความรวดเร็ว 
 ๓) โมหจริต คือ พวกเขลาซึม ขาดความกระตือรือร้นท างานอืดอาด เฉ่ือยชา ชอบหลับใน
ท่ีท างานเป็นประจ า 
 ๔) สัทธาจริต คือ พวกเช่ือง่าย เวลามีข่าวเรื่องแปลกแต่จริง เช่ือหรือไม่ พวกนี้จะเช่ือก่อน
ใคร คนพวกนี้ถ้าชอบใครจะท างานให้เต็มท่ี 
 ๕) พุทธิจริต คือ พวกใฝ่รู้ เป็นคนช่างสงสัย รักการศึกษาหาความรู้ มักต้องการ
รายละเอียดมากกว่าคนอื่น คนพวกนี้ถนัดท างานด้านวิชาการ 
 ๖) วิตกจริต คือ พวกช่างกังวล เป็นคนไม่กล้าตัดสินใจมักปล่อยเรื่องค้างไว้เป็นเวลานาน 
โดยไม่ยอมลงนาม หรือด าเนินการอย่างใดอย่างหนึ่ง ถ้าเราต้องการคนใส่เบรคให้กับการตัดสินใจ
ของเราบ้างลองปรึกษาคนพวกนี้ 
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 คนจริตใดเราก็พอท างานร่วมกันกับพวกเขาได้พวกท่ีนักบริหารต้องระวังให้มากคือ 
วิกลจริตท่ีแฝงเข้ามาในองค์กร 
 ค. รู้งาน 
 หมายถึง ความรอบรู้เกี่ยวกับงานในความรับผิดชอบเพื่อประโยชน์ในการวางแผนบรรจุ
บุคลากร อ านวยการและติดตามประเมินผล ความรู้เรื่องงานมี ๒ ลักษณะ คือ รู้เท่าและรู้ทัน 
 “รู้เท่า” คือ ความรู้รอบด้านเกี่ยวกับงานว่ามีข้ันตอนอย่างไรและมีส่วนเกี่ยวข้องกับคนอืน่ 
ๆ อย่างไร และยังหมายถึงความรู้เท่าถึงการณ์ในเมื่อเห็นเหตุแล้วคาดว่าผลอะไรจะตามมา แล้ว
เตรียมการป้องกันไว้ เหมือนคนขับรถลงจากภูเขาท่ีเขาชินกับเส้นทางว่าท่ีใดมีเหวหรือเป็นทางโค้ง
อันตราย แล้วขับอย่างระมัดระวังเมื่อถึงท่ีนั้นความรู้เท่าจึงช่วยให้มีการป้องกันไว้ก่อน 
 “รู้ทัน” หมายถึงความรู้เท่าทันสถานการณ์ เมื่อเกิดปัญหาขึ้น ก็สามารถแก้ปัญหาเฉพาะ
หน้าได้ดี ดังกรณีของคนท่ีขับรถลงจากภูเขาแล้วรถเบรกแตก เมื่อเจอกับสภาพปัญหาเช่นนั้น เขา
ตัดสินใจฉับพลันว่าจะท าอย่างไร นั้นเป็นความรู้ทันเพื่อนแก้ปัญหาเฉพาะหน้าความรู้เกี่ยวกับงานจึง
ได้แก่ ความรู้เท่าและความรู้ทัน 
 นักบริหารต้องพัฒนาปัญญา 
 ปัญญา คือ ความรู้ตน รู้คน และรู้งาน เป็นส่ิงส าคัญในการบริหาร นักบริหารต้องพัฒนา
ปัญญาอยู่เสมอ ด้วยวิธีพัฒนาปัญญา ๓ ประการ[๘] ดังนี ้
 ๑) สุตมยปัญญา 
 หมายถึง ความรอบรู้ ท่ีเกิดจากสุตะ คือ การรับข้อมูลจากแหล่งต่าง ๆ คนท่ีมีปัญญา
ประเภทนี้ต้องเป็นคนอ่านมากและฟังมาก ใครที่จดจ าเรื่องราวท่ีอ่านและฟังแล้วได้มากมาย เรียกว่า 
พหูสูตนักบริหารต้องพัฒนาปัญญาขั้นสุตะอยู่เสมอ นั่นคือเกาะติดสถานการณ์ ด้วยการขยันอ่าน
หนังสือ ใช้ข้อมูลจากงานวิจัย และฟังค าแนะน าของวิทยากรหรือผู้เช่ียวชาญ ก่อนส่ังการแต่ละครั้ง
นักบริหารต้องมีข้อมูลพร้อมเพื่อประกอบการตัดสินใจ 
 นักบริหารควรมีใจกว้าง รับฟังความคิดเห็นท่ีเสนอแนะจากทุกฝ่ายเขาไม่ควรปิดใจตัวเอง
ไม่รับข้อมูลใหม่ เพราะหลงผิดคิดว่าตัวเองรู้ดีอยู่แล้ว เขาควรยึดแนวปฏิบัติของโสคราตีสผู้กล่าวว่า 
“หนึ่งเดียวที่ข้าพเจ้ารู้ คือรู้ว่าข้าพเจ้าไม่รู้อะไร” เมื่อรู้ตัวว่าขาดความรู้ในเรื่องใด โสคราตีสก็ศึกษา
หาความรู้ในเรื่องนั้น 
 พระพุทธเจ้าเสนอค าสอนในท านองเดียวกันเมื่อพระองค์ตรัสว่า “คนโง่ (พาล) ท่ีรู้ตัวเอง
ว่าเป็นคนโง่ยังพอเป็นคนฉลาด (บัณฑิต) ได้บ้าง แต่คนโง่ท่ีส าคัญผิดคิดว่าตัวเป็นคนฉลาด จัดเป็น
คนโง่แท้ ๆ” 
 ดังนั้น นักบริหารต้องรู้จักแกล้งท าโง่เพื่อศึกษาหาความรู้จากผู้เช่ียวชาญ ดังภาษิตท่ีว่า
“หัดนิ่งเป็นบ้าง หัดโง่เป็นบ้าง หัดแพ้เป็นบ้าง นั่นแหละ ท่านก าลังชนะ และก าลังฉลาดขึ้น” เวลา
ศึกษาความรู้เรื่องใหม่ นักบริหารต้องเก็บความรู้เก่าใส่ล้ินชักสมองไว้ช่ัวคราว อย่าให้เรื่องเก่า
ครอบง าความคิด กลายเป็นอคติบังตาเสียจนไม่ยอมรับข้อมูลใหม่ หรือไม่ยอมรับปรับเปล่ียน
ความคิดให้ทันเหตุการณ์ นั่นคือต้องมียถาภูตญาณทัสสนะ หมายถึง ความรู้เห็นตามความเป็นจริง 
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นักบริหารต้องรู้จักคนตามท่ีเขาเป็น ไม่ใช่ว่าชอบใคร หลงใคร ก็ปกป้องคนนั้น ท้ัง ๆ ท่ีเขาท าผิด
มหันต์ หรือเกลียดใคร ก็ต าหนิคนนั้น ท้ัง ๆ ท่ีเขาไม่ได้ท าผิดอะไรเลย นักบริหารต้องมองคนท่ีเป็น
จริง ด้วยการถอดแว่นสีออกจากปัญญาจักษุ 
 อคติหรือความล าเอียงเปรียบเสมือนแว่นสีท่ีเราสวมใส่ ซึ่งก าหนดให้เรามองโลกไปตามสี
ของแว่น เราไม่สามารถมองเห็นส่ิงต่าง ๆ ตามท่ีเป็นจริง คนท่ีสวมแว่นสีเขียวจะมองเห็นทุกส่ิงเป็นสี
เขียว คนท่ีสวมแว่นสีแดงจะมองเห็นทุกส่ิงเป็นสีแดง สีท่ีแท้จริง คืออะไรเขาไม่มีทางทราบ อคติท่ีว่า
นั้น มี ๔ ประการ คือ 
 ๑) ฉันทาคติ (ล าเอียงเพราะชอบ) ถ้าเราชอบใครไม่ว่าเขาจะพูดหรือท าอะไร เราเห็นกับ
เขาไปเสียทุกอย่าง 
 ๒) โทสาคติ (ล าเอียงเพราะชัง) ถ้าเราชังใครไม่ว่าเขาจะพูดหรือท าอะไร เรารู้สึกขวางหู
ขวางตาไปหมด 
 ๓) โมหาคติ (ล าเอียงเพราะหลง) ถ้าเราขาดข้อมูลในเรื่องใด พอมีคนให้ข้อมูลเท็จในเรื่อง
นั้น เรามักเช่ือเขาและตัดสินใจผิดพลาดได้ง่าย 
 ๔) ภยาคติ (ล าเอียงเพราะกลัว) ถ้าผู้มีอ านาจส่ังให้เราพูดหรือท าส่ิงท่ีขัดกับความรู้สึกของ
เรา บางครั้งเราจ าเป็นต้องท าตามเพราะความกลัวภัยนักบริหารที่ดีต้องมีความยุติธรรมในหัวใจ เขา
ตัดสินคนตามท่ีเป็นจริง เพราะเขาไม่ยอมให้อคติท้ัง ๔ ประการมาเป็นม่านบังตา เขาจะท าอย่างนั้น
ได้ก็ต่อเมื่อรู้จักวิเคราะห์วิจารณ์เรื่องท่ีเห็นหรือได้ยินด้วยจินตามยปัญญา 
 ๒) จินตามยปัญญา 
 หมายถึง ความรอบรู้ที่เกิดจากการคิดวิเคราะห์ข้อมูลท่ีเรารับมาจากการฟังหรือการอ่าน 
สุตมยปัญญาเปรียบเสมือนการรับประทานอาหารในขั้นตักบาตรใส่ปาก 
 จินตามยปัญญาเปรียบเหมือนการเค้ียวอาหารให้ละเอียดแล้วกลืนลงไป คนบางคนฟัง
เรื่องอะไรแล้วเช่ือทันทีโดยไม่ทันพิจารณา เหมือนกับคนท่ีกลืนอาหารโดยไม่ทันได้เค้ียว การพินิจ
พิจารณาไตร่ตรองเรื่องท่ีฟังหรืออ่าน รวมถึงการตรวจสอบแหล่งข่าว แหล่งข้อมูล หรือหนังสือ
อ้างอิง เหล่านี้เป็นกระบวนการของจินตามยปัญญา 
 คนบางคนจดจ าเรื่องราวต่าง ๆ ได้มาก แต่วิเคราะห์ไม่เป็น บางคนท่องกฎหมายได้ทุก
มาตรา แต่ไม่สามารถตีความกฎหมายเหล่านั้น คนเหล่านี้ขาดจินตามยปัญญา 
 คนทีมีจินตามยปัญญา ได้แก่ คนท่ีคิดเป็นตามแบบโยนิโสมนสิการ 
 โยนิโส แปลว่า ถูกต้อง แยบคาย 
 มนสิการ แปลว่า ท าไว้ในใจหรือการคิด 
 ดังนั้น โยนิโสมนสิการจึงหมายถึง การท าไว้ในใจโดยแยบคาย หรือการคิดเป็นถูกต้องตรง
ตามความเป็นจริง 
 คนไทยโบราณเข้าใจความส าคัญของโยนิโสมนสิการดี จึงกล่าวได้ว่า 
 “สิบปากว่าไม่เท่าหนึ่งตาเห็น 
 สิบตาเห็นไม่เท่าหนึ่งมือคล า 
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 สิบมือคล าไม่เท่าหนึ่งท าไว้ในใจ” 
 ค าว่า “ท าไว้ในใจ” คือ โยนิโสมนสิการ การคิดแบบโยนิโสมนสิการ สรุปได้ ๔ วิธี คือ 
 ๑) อปายมนสิการ (คิดถูกวิธี) หมายถึง การคิดท่ีอาศัยวิธีการ (Methodology) อัน
สอดคล้องกับเรื่องท่ีศึกษา เช่นเดียวกับการท าวิจัยต้องมีระเบียบวิธีวิจัยท่ีเหมาะสม หากใช้วิธีวิจัย
ผิดก็จะไม่ได้ความจริงในเรื่องนั้น 
 การตรวจสอบความจริงบางเรื่องต้องใช้วิธีอุปนัย ( Induction) บางเรื่องต้องใช้วิธีนิรนัย 
(Deduction) แต่บางเรื่องต้องใช้ประสบการณ์ตรงเป็นเครื่องตรวจสอบยืนยันความจริง เช่น 
พระพุทธเจ้าทรงค้นพบว่า การทรมานตนหรือทุกขกิริยาไม่ใช่วิธีบ าเพ็ญเพียรท่ีถูกต้อง เมื่อพระองค์
ทรงหันมาใช้วิธีบ าเพ็ญเพียรทางจิต จึงต้องตรัสรู้เป็นพระพุทธเจ้า 
 ๒) ปตมนสิการ (คิดมีระเบียบ) หมายถึง การคิดท่ีด าเนินตามขั้นตอนของวิธีการนั้น ๆ ไม่
มีการลัดขั้นตอน หรือด่วนสรุปเกินข้อมูลท่ีได้มา 
การด่วนสรุปจัดเป็นเหตุผลวิบัติ (Fallacy) ประการหนึ่ง ดังกรณีท่ีเราหยิบส้มผลหนึ่งมาชิม เมื่อส้ม
ผลนั้นเปรี้ยว เราก็ด่วนสรุปว่าส้มท่ีเหลือในลังท้ังหมดเปรี้ยว นอกจากนั้นการคิดต้องด าเนินตรงทาง
ไปสู้เป้าหมาย โดยไม่มีการฟุ้งซ่านออกนอกทาง นั่นคือ นักบริหารต้องมีสมาธิในการคิด บางคน
ก าลังค้นคว้าข้อมูลเพื่อท าวิจัยเรื่องน้ าท่วมอยู่ดี ๆ เมื่อพบข้อมูลท่ีน่าสนใจเกี่ยวกับเรื่องภัยแล้งก็ลืม
จุดมุ่งหมายเดิม เขาไปเสียเวลาอ่านข้อมูลเรื่องภัยแล้ง ซึ่งออกนอกทางไปเลย คนนี้ไม่มีปถมนสิการ 
 ๓) การณมนสิการ (คิดมีเหตุผล) หมายถึง การคิดจากเหตุโยงไปหาผล (ธัมมัญญุตา) และ
การคิดจากผลสาวกลับไปหาเหตุ (อัตถัญญุตา) และการคิดแบบนี้จะท าให้นักบริหารเป็นคนรู้เท่าทัน
เหตุการณ์ เมื่อจะส่ังการแต่ละครั้งต้องคาดได้ว่าผลอะไรจะคามมาหรือเมื่อเห็นความผิดปกติเกิดขึ้น
ในองค์การต้องสามารถบอกได้ว่าจากสาเหตุอะไร นอกจากนั้นนักบริหารไม่กลัวความล้มเหลว อันท่ี
จริงความล้มเหลวไม่มีส่ิงท่ีเรียกว่าความล้มเหลวนั้นแท้ท่ีจริงคือวิบากหรือผลของกรรมท่ีไม่ดี ถ้าเรา
อยากประสบความส าเร็จ ครั้งต่อไปเร่ต้องท ากรรมคือเหตุท่ีดี แล้ววิบากหรือผลท่ีดีกจ็ะตามมา 
 ๔) อุปปาทมนสิการ (คิดเป็นกุศล) หมายถึงการคิดแง่สร้างสรรค์ (Creative thinking) 
คือคิดให้มีความหวัง และได้ก าลังใจในการท างาน เมื่อเห็นหรือได้ยินอะไรก็เก็บมาปรับใช้ประโยชน์
ในหน่วยงานของตน ดังท่ีขงจ้ือกล่าวว่า 
 “เมือ่ข้าพเจ้าเห็นคนสองคนเดินสวนทางมา คนหนึ่งเป็นคนดี อีกคนหนึ่งเป็นคนเลว คน
ท้ังสองเป็นครูของข้าพเจ้าได้เท่ากัน เมื่อเห็นคนดี ข้าพเจ้าพยายามเอาอย่างเขา” 
 คนท่ีคิดสร้างสรรค์ จะรู้จักแสวงหาประโยชน์แม้จากส่ิงท่ีดูเหมือนไม่มีประโยชน์ เขาหา
สาระแม้จากเรื่องท่ีดูไร้สาระ เขาเห็นความงามในความน่าชัง ดังค าประพันธ์ท่ีว่า “ศิลปินอย่าดูหมิ่น
ศิลปะ กองขยะดูให้ดียังมีศิลป์” 
 ๓) ภาวนามยปัญญา 
 หมายถึง ความรอบรู้ที่เกิดโดยประสบการณ์จากภาคปฏิบัติหรือการลงมือท าจริง ๆ สุตมย
ปัญญาท าให้นักบริหารได้ข้อมูลใหม่ จินตามยปัญญาท าให้ได้ความคิดท่ีดี ส่วนภาวนามยปัญญาท า
ให้มีผลงานเป็นรูปธรรม 
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 นักบริหารบางคนมีความรู้และความคิดดี แต่ไม่มีผลงานเพราะไม่ยอมลงมือท าตาม
ความคิด ส่วนบางคนมีความรู้ดี แต่ไม่สามารถน าความรู้ออกมาใช้ทันท่วงที คนเหล่านี้ขาดความ
ช านาญในการปฏิบัติ ดังค ากล่าวท่ีว่า “มีเงินให้เขากู้ มีความรู้อยู่ในต ารา” เมื่อเกิดความจ าเป็นก็
เรียกความรู้นั้นมาใช้ไม่ได้ ดังนั้นภาวนามยปัญญาจึงมีความส าคัญในการบริหาร เพราะเป็นความ
รอบรู้ท่ีแปรทฤษฎีสู่ภาคปฏิบัติ ดังกรณีต่อไปนี้ 
 เมื่อพระเจ้าจันทรคุปต์ผู้ก่อต้ังราชวงศ์เมารยะของอินเดีย ยกทัพเข้าตีเมืองหลวงของ
กษัตริย์เช้ือสายกรีก ผู้ปกครองภาคเหนือของอินเดียนั้น ปรากฏว่ากองทัพของพระเจ้าจันทรคุปต์
ประสบความปราชัย พระเจ้าจันทรคุปต์หนีเอาชีวิตรอด ไปซ่อนพระองค์ด้านหลังกระท่อมชาวนาใน
หมู่บ้านแห่งหนึ่ง ขณะท่ีหลบซ่อนอยู่นั้น พระองค์ได้ยินเสียงเด็กร้อง และแม่ของเด็กได้กล่าวกับเด็ก
ด้วยเสียงอันดังว่า “เจ้าโง่ ขนมเบื้องยังร้อนอยู่ เจ้ากัดกินมันท่ีตรงกลางได้อย่างไร ปากเจ้าก็พอง
หมดหรอก เจ้าควรกัดกินขนมเบ้ืองท่ีร้อน โดยเริ่มจากมุมรอบ ๆ ก่อนมิใช่หรือ” 
 เมื่อได้ยินค าพูดประโยคนี้ พระเจ้าจันทรคุปต์ได้ความคิดว่าพระองค์เองก็ไม่ต่างจากเด็ก
คนนั้น การยกทัพเข้าตีเมืองหลวงในขณะท่ีข้าศึกยังเข้มแข็ง ก็มีลักษณะเหมือนกับการกัดกินขนม
เบื้องร้อน ๆ ท่ีตรงกลาง พระองค์จึงประสบความพ่ายแพ้ ดังนั้น พระเจ้าจันทรคุปต์จึงคิดเปล่ียน
ยุทธวิธีใหม่ โดยใช้ยุทธการ “ป่าล้อมเมือง” คือน าทัพยึดเมืองเล็กรอบนอกให้ได้ก่อนท่ีจะบุกตีเมือง
หลวงเช่นเดียวกับการเริ่มกินขนมเบ้ืองจากมุมโดยรอบมาก่อน ในท่ีสุดพระเจ้าจันทรคุปต์ได้ประสบ
ชัยชนะเพราะใช่ยุทธวิธีนี้ ซึ่งเกิดจากการได้ยินค าด่าเด็กของหญิงชาวนาคนหนึ่ง ในกรณีนี้พระเจ้า
จันทรคุปต์ ได้ปัญญาท้ังสามประการ คือพระองค์ได้สุตมยปัญญา จากการฟังค าพูดของหญิงชาวนา 
ได้จินตมยปัญญาจากการน าค าพูดนั้นมาไตร่ตรอง จนค้นพบยุทธวิธีใหม่  และได้ภาวนามยปัญญา
จากการแปรยุทธวิธีเป็นยุทธการในสนามรบ นักบริหารบางคนมีความคิดแปลกใหม่ดี แต่ไม่ยอมน า
ความคิดนั้นไปปฏิบัติ เขาจึงไม่มีภาวนามยปัญญา ท่ีเป็นเช่นนั้นเพราะเขาขาดก าลังใจในการปฏิบัติ 
คือวิริยะพละ 
 ๒. วิริยะพละ : ก าลังความเพียร 
 วิริยะพละ หมายถึง ก าลังความเพียรหรือความขยัน คนมีความขยันต้องมีก าลังใจเข้มแข็ง 
อาจกล่าวได้ว่าวิริยะพละก็คือก าลังใจนั่นเอง ก าลังใจต้องมาคู่กับก าลังปัญญาเสมอ 
 คนมีก าลังใจแต่ไม่มีก าลังปัญญาจะเป็นคนบ้าบิ่น คนมีก าลังปัญญาแต่ขาดก าลังใจจะเป็น
คนขลาด คนท่ีมีท้ังก าลังใจและก าลังปัญญาจึงจะเป็นคนกล้าหาญ นักบริหารที่มีก าลังปัญญาแต่ขาด
ก าลังใจ มักถือนโยบายหลบภัยหนีปัญหา เหมือนกับนักมวยช้ันเชิงท่ีเอาแต่หนีตลอด ๑๒ ยก แม้ว่า
คู่ต่อสู้เพล่ียงพล้ า เขาก็ไม่กล้าใช้หมัดเด็ดเก็บคู่ต่อสู้ คนดูเบื่อนักมวยประเภทหนีลูกเดียวฉันใด 
ประชาชนก็เบ่ือผู้บริหารที่เอาแต่หลบภัยหนีปัญหาฉันนั้น 
 นักมวยท่ีน่าสนใจคือ นักมวยที่มีท้ังช้ันเชิงและหมัดหนักพอท่ีจะเก็บคู่ต่อสู้ นักบริหารท่ีดี
ควรเป็นเช่นนั้น เขามีช้ันเชิงคือก าลังปัญญาและมีหมัดหนักคือก าลังใจ รวมท้ังสองอย่างเข้าด้วยกัน 
เรียกว่าความกล้าหาญ 
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 นักบริหารที่ดีต้องเป็นคนกล้าตัดสินใจ กล้าได้กล้าเสีย ไม่กลัวความยากล าบากท่ีรอคอย
อยู่เบ้ืองหน้า เขาจะถือคติว่า “ล้มเพราะก้าวไปข้างหน้า ดีกว่ายืนเต๊ะท่าอยู่กับท่ี” ใครท่ีไม่ก้าวเดิน
ไปข้างหน้าจะกลายเป็นคนล้าหลัง เพราะคนอื่น ๆ ได้แซงขึ้นหน้าไปหมด นักบริหารต้องกล้าลองผิด
ลองถูก ถ้าท าผิดพลาดกถ็ือว่าผิดเป็นครู ใครท่ีถนอมตัวจนไม่กล้าท าอะไรเลย จัดเป็นคนขลาด เขา
ควรฟังค าเตือนของนโปเลียนมหาราลท่ีว่า... 
 “คนท่ีไม่อะไรผิดคือคนไม่ท าอะไรเลย” 
 ผู้ท าการใหญ่ย่อมต้องเจออุปสรรค เหมือนต้นไม้สูงใหญ่มักจะเจอลมแรง นักบริหารต้อง
กล้าจับท าโครงการใหญ่หรืองานใหญ่ ถือคติว่า “คนสร้างงาน งานก็สร้างคน” ถ้าขยันท างานยาก ๆ 
ความช านาญก็ตามมา คนท่ีผ่านร้อนผ่านหนาวมามาก จะฉลาดและแกร่งขึ้นดังนั้น นักบริหาร
จะต้องไม่หลบเล่ียงหน้าท่ีท่ีล าบากยากเย็น ถือภาษิตท่ีว่า “ว่าวขึ้นสูงเพราะมีลมต้าน คนจะขึ้นสูง
เพราะเผชิญอุปสรรค” พระพุทธเจ้ายังต้องรบกับมารก่อนตรัสรู้เป็นพระพุทธเจ้า ดังค ากล่าวท่ีว่า 
“มารมามี บารมีไม่แก่” ไม่มีความส าเร็จอันใดท่ีได้มาโดยไม่ต้องลงทุนลงแรง 
พระพุทธองค์ตรัสว่า... 
 “วิริเยน ทุกฺขมจฺเจติ คนจะล่วงทุกข์ได้ด้วยความขยัน” 
 ดังสุภาษิตอุทานธรรมท่ีว่า... 
 อยากเป็นสุข ก็ต้องทุกข์ ลงทุนก่อน 
 อยากเป็นก้อน ทีละน้อย ค่อยผสม 
 อยากเป็นพระ ก็ต้องละ กามารมณ์ 
 อยากเป็นพรหม ก็ต้องเพียร เรียนท าฌาน 
 วิริยะในการบริหาร 
 วิริยะหรือความขยันมี ๒ ประเภท คือ 
 ๑) สสังขาริกวิริยะ ความขยันท่ีต้องมีคนอื่นปลุกใจ หรือมีสถานการณ์บีบบังคับ ถ้าไม่มี
คนปลุกหรือบีบบังคับ บางคนก็หมดก าลังใจ และไม่ยอมท าอะไรต่อไป 
 ๒) อสังขาริกวิริยะ ความขยันท่ีเกิดจากการปลุกใจตัวเอง แม้คนอื่นจะหมดก าลังใจ 
ล้มเลิกการท างานไปแล้ว แต่คนท่ีปลุกใจตัวเองจะลุกขึ้นสู้ต่อไป 
 ในฐานะผู้น าคนอื่น ๆ นักบริหารต้องมีอสังขาริกวิริยะ คือ ไม่ยอมแพ้ง่าย ๆ เมื่อเผชิญ
อุปสรรค เขาต้องปลุกใจตนเอง และปลุกระดมคนอื่นให้ท างานต่อไป ถ้าหัวขบวนยอมแพ้เสียคน
เดียวองค์กรท้ังหมดก็ส้ินฤทธิ์ 
 เหตุนั้นพระพุทธเจ้าจึงตรัสว่า 
 “วายเมเถวปุริโส ยาว อตฺถสฺส นิปฺปทา 
 เกิดเป็นคนต้องพยายามร่ าไปจนกว่าจะได้ส่ิงท่ีปรารถนา” 
 แน่นอนว่า คนท่ีท าการใหญ่บางครั้งทานแรงต้านไม่ไหวก็ต้องถอยบ้าง แต่เป็นการถอยต้ัง
หลักแล้วค่อยรุกคืบหน้าไปใหม่ ถ้าจ าเป็นต้องซวนเซก็ประคองตัวไว้อย่าให้ล้ม ถ้าหากต้องล้มลงไป
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จงลุกขึ้นมาอีก และอย่าลุกขึ้นมามือเปล่า นั่นคือ ถ้าต้องพ่ายแพ้ผิดหวังต้องหาบทเรียนจากความ
ผิดพลาดในอดีต เมื่อกลับคืนสังเวียนอีกครั้งเขาต้องฉลาดกว่าเก่า สุขุมกว่าเก่า และเข้มแข็งกว่าเก่า 
นักบริหารที่ยิ่งใหญ่หลายคนเคยล้ิมรสชาติของความพ่ายแพ้กันมาก่อน เมื่อคนท่ีมีวิริยะล้มลง เขาจะ
ลุกขึ้นมาอีก 
 ดังชีวิตอดีตประธานาธิบดีคนหนึ่งของสหรัฐอเมริกา บุคคลผู้นี้ประสบความล้มเหลวครั้ง
แล้วครั้งเล่าดังนี้[๙] 
 อายุ ๒๑ ปี ล้มเหลวในการประกอบธุรกิจ 
 อายุ ๒๒ ปี พ่ายการเลือกตั้ง สมาชิกสภานิติบัญญัติของรัฐ 
 อายุ ๒๔ ปี ล้มเหลวในการประกอบธุรกิจอีกครั้ง 
 อายุ ๒๖ ปี คนรักของเขาตายจากไป 
 อายุ ๓๔ ปี พ่ายการเลือกตั้งสมาชิกสภาผู้แทนราษฎร 
 อายุ ๓๖ ปี พ่ายการเลือกตั้งสมาชิกสภาผู้แทนราษฎร 
 อายุ ๔๕ ปี พ่ายการเลือกตั้งวุฒิสมาชิก 
 อายุ ๔๗ ปี พยายามเป็นรองประธานาธิบดีแต่ไม่มีใครสนับสนุน 
 อายุ ๔๘ ปี พ่ายการเลือกตั้งวุฒิสมาชิก 
 อายุ ๕๒ ปี ชนะการเลือกตั้งชิงต าแหน่งประธานาธิบดี 
 บุคคลผู้นี้มีช่ือว่า อับราฮ้ม ลินคอล์น ประธานาธิบดีคนท่ี ๑๖ ของสหรัฐอเมริกา เขาจะไม่
มีวันได้เป็นประธานาธิบดีเลย ถ้าไม่รู้จักปลุกใจตัวเองด้วยอสังขาริกวิริยะให้ลุกขึ้นเดินหน้าต่อไป 
 สุนทรภู่เขียนไว้ว่า... 
 จับให้มั่นค้ันหมายให้วายวอด 
 ช่วยให้รอดรักให้ชิดพิสมัย 
 ตัดให้ขาดปรารถนาหาส่ิงใด 
 เพียรจงได้ดังประสงค์ท่ีตรงดี 
 นักบริหารท่ีประสบความส าเร็จต้องเป็นคนพากเพียรอย่างหนักข้อส าคัญเขาต้อง
พากเพียรเพื่อบรรลุถึงเป้าหมายท่ีดี ดังค ากลอนของสุนทรภู่นั้น ความส าเร็จรวมท้ังช่ือเสียง
เกียรติยศคงทนถาวรนั่นคือ นักบริหารต้องมีพละข้อท่ีสาม คือ อนวัชชพละ 
 ๓. อนวัชชพละ : ก าลังแห่งการงานท่ีไม่มีโทษ 
 อนวัชชพละ แปลว่า ก าลังแห่งการงานท่ีไม่มีโทษ หรือข้อเสียหาย หมายถึงนักบริหารต้อง
ปฏิบัติหน้าท่ีด้วยความซื่อสัตย์สุจริต ดังพุทธพจน์ท่ีว่า “ธมฺมญฺจเร สุจริต  บุคคลควรปฏิบัติธรรม 
(หน้าท่ี) ให้สุจริต” 
 ชีวิตคนเราเปรียบเหมือนเรือหรือนาวาชีวิตท่ีแล่นไปในห้องมหาสมุทร เรือส่วนมาก
อับปางก่อนถึงจุดหมาย เพราะมีรูรั่วให้น้ าทะเลไหลเข้าข้างใน เรือจึงจมลงอย่างรวดเร็ว เหมือนนัก
บริหารหลายคนเสียอนาคตเพราะถูกจับได้ว่าทุจริตต่อหน้าท่ี หรือมีประวัติด่างพร้อย นาวาชีวิตของ
พวกเขามีรูรั่ว เรื่องต่อไปนี้นับเป็นอุทาหรณ์ท่ีดี 
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 เมื่อวันท่ี ๑๑ มีนาคม ๒๕๓๖ วุฒิสภาของสหรัฐอเมริกาได้ลงมติด้วยคะแนนเสียงเป็นเอก
ฉันท์ ให้ความเห็นชอบต่อการท่ีประธานาธิบดี บิล คลินตัน ได้แต่งต้ังนางเจเนต เรโน เป็น
รัฐมนตรีว่าการกระทรวงยุติธรรม 
 ดังนั้น นางเจเนต เรโน จึงได้รับเกียรติประวัติเป็นรัฐมนตรีหญิงคนแรกของกระทรวง
ยุติธรรม ซึ่งถือกันว่าเป็ฯหนึ่งในกระทรวงเกรดเอของสหรัฐอเมริกาอันท่ีจริงเกียรติยศอันนี้ควรตก
เป็นของนางโช ไบร์ด ผู้เคยถูกเสนอช่ือต่อวุฒิสภา เพื่อแต่งต้ังเป็นรัฐมนตรีว่าการกระทรวงยุติธรรม 
แต่ส่ือมวลชนได้ขุดคุ้ยจุดด่างพร้อยในชีวิตของเธอท่ีว่านางโช ไบร์ด ได้ว่าจ้างชาวเปรูสองคนผู้
ลักลอบเข้าประเทศมาเป็นคนเล้ียงลูกท่ีบ้านของเธอ จุดด่างพร้อยนี้น้อยนิดก็จริง แต่ก็มีผลเลวร้าย
เท่ากับรูรั่วของเรือเดินสมุทร ท่ีท าให้เรือจมได้ ในท่ีสุด นางโช ไบร์ด จึงขอถอนตัวออกจากการเสนอ
ช่ือเป็นรัฐมนตรีว่าการกระทรวงยุติธรรม และนางเจเนต เรโน กไ็ด้รับการเสนอช่ือแทน 
 รูรั่วของชีวิตเช่นนี้ พระท่านเรียกว่า อบายมุข แปลว่า ทางแห่งความเส่ือม นักบริหาร
หลายคนเสียอนาคตเพราะถูกผีอบายมุขเข้าสิง นักบริหารต้องหลีกเว้นอบายมุข พระท่านเตือนไปว่า
ไปงานศพครั้งใดเมื่อเผาศพท้ังทีต้องเผาผีเสียด้วย มิฉะนั้นผีจะสิงเรากลับบ้านและท าให้คนเรามี
อาการแปลกไป ตามประเภทของผีท่ีเข้าสิง ผีมี ๖ ตัว คือ 
 ผีตัวที่หนึ่ง ชอบด่ืมสุราเป็นอาจิณ  ไม่ชอบกินข้าวปลาเป็นอาหาร 
 ผีตัวที่สอง ชอบท่องเท่ียวยามวิกาล ไม่รักลูกรักบ้านของตน 
 ผีตัวที่สาม ชอบเท่ียวดูการเล่น  ไม่ละเว้นบาร์คลับละครโขน 
 ผีตัวที่ส่ี ชอบคบคนช่ัวมั่วกับโจร  หนีไม่พ้นอาญาตราแผ่นดิน 
 ผีตัวที่ห้า ชอบเล่นไพ่เล่นม้ากีฬาบัตร สารพัดถั่วโปไฮโลส้ิน 
 ผีตัวที่หก ชอบเกียจคร้านการหากิน มีท้ังส้ินหกผีอัปรีย์เอย 
 ผีท้ังหกตัวก็คืออบายมุข ๖ นั่นเอง คนท่ีถูกผีอบายมุขเข้าสิงเสียแล้ว มักไล่ผีออกไปจาก
ชีวิตได้ยากมาก เพราะเขาติดใจในอบายมุข นักบริหารบางคนถูกผีการพนันเข้าสิง ท้ัง ๆ ท่ีเขาเป็น
คนฉลาด แต่ก็เลิกเล่นการพนั้นไม่ได้ เขามีลักษณะเช่นเดียวกับช้างตกหล่มลึก ช้างตัวใหญ่มีน้ าหนัก
มาก ยิ่งช้างด้ินก็ยิ่งจมลงไป 
 ช้างตกหล่มมีวิธีขึ้นจากหล่มอยู่ ๒ วิธีคือ 
 ๑) ช้างจะต้องช่วยตัวเองก่อน ด้วยการเอางวงจับกิ่งไม้หรือต้นไม้ใกล้ตัว เพื่อพยุงตัวไม่ให้
จมลงไปอย่างรวดเร็ว 
 ๒) จากนั้นช้างจะร้องดังล่ันเรียกควาญให้มาช่วยดึงมันขึ้นจากหล่ม 
 พระพุทธเจ้าสอนว่า คนท่ีติดอบายมุขหากประสงค์ท่ีจะถอนตัวออกมา ต้องใช้วิธีท้ังสอง
ของช้างตกหล่ม ดังนี้ 
 ๑) เขาจะต้องช่วยตัวเองก่อนด้วย โยนิโสมนสิการ คือการคิดถึงโทษภัยของอบายมุข และ
อธิษฐานจิตว่าจะต้องเลิกอบายมุขให้จงได้ วัดถ้ ากระบอกรักษาคนติดยาเสพติดด้วยการจัดพิธี
สาบานตนในเบื้องต้นก่อนท่ีจะใช้ยาบ าบัดรักษา คนเราถ้าใจไม่คิดจะเลิกอบายมุขเสียแล้ว ไม่ช้า ก็
เร็วเขาต้องหวนกลับไปหามันอีก 
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 ๒) เมื่ออธิษฐานจิตแน่วแน่แล้วเขาต้องขอรับความช่วยเหลือจากกัลยาณมิตร เช่นขอรับ
การบ าบัดรักษาด้วยยาจากแพทย์ ในกรณีของคนติดยาเสพติด ขอค าแนะน าจากพระสงฆ์ หรือการ
ปลุกปลอบใหก้ าลังใจจากสมาชิกในครอบครัว 
 นักบริหารท่ีปลอดอบายมุขจะไม่มีรูรั่วในชีวิต และไม่มีความจ าเป็นท่ีเขาจะต้องทุจริต
คอรัปช่ัน เมื่อตัวเองเป็นคนซื่อมือสะอาด เขาย่อมสามารถควบคุมคนอื่นให้สุจริตต่อหน้าท่ี 
 นักบริหารที่มีแผลเต็มตัวจะไม่กล้าต าหนีหรือลงโทษใคร เข้าท านองว่า “ไก่เห็นตีนงู งูเห็น
นมไก่” 
 เหตุนั้นนักบริหารต้องถนอมตัวไว้อย่าให้มีประวัติด่างพร้อยด้วยการรักษาศีล ๕ และหลีก
เว้นจากอบายมุข นักบริหารผู้ประกอบพฤติธรรมด ารงมั่นในความสุจริตเช่นนั้น ย่อมเป็นแบบอย่างท่ี
ดีส าหรับผู้ร่วมงาน เมื่อมีผู้น าท่ีดี คนดีอื่น ๆ ในองค์กรย่อมมีก าลังใจ และคนช่ัวกไ็ม่กล้าท าช่ัว 
 พระพุทธเจ้าตรัสว่า คุนฺนญฺเจตรมานาน  อุช คจฺฉติ ปุงฺคโว แปลความว่า เมื่อฝูงโดข้าม
แม่น้ า ถ้าโคหัวโจกข้ามไปตรง ลูกฝูงก็จะข้ามไปตรงตาม ถ้าโคหัวโจกข้ามคดไปคดมา ลูกฝูงก็จะข้าม
คดไปคดมา เช่นเดียวกับสังคมหรือประเทศชาติ ถ้าผู้น าประพฤติธรรมผู้ตามก็จะประพฤติธรรมตาม 
ถ้าผู้น าไม่ประพฤติธรรม ผู้ตามก็จะไม่ประพฤติธรรม 
 ยามฝูงโคข้ามฟาก นที 
 โคโจกไปตรงดี ไป่เค้ียว 
 ฝูงโคล่องวารี รีบเร่ง 
 ท้ังหมดไป่ลดเล้ียว ไต่เต้าตามกัน 
 นักบริหารผู้สุจริตย่อมเป็นที่เคารพย าเกรงของคนร่วมงานกจ็รงิ แต่เขาจะนั่งอยู่ในหัวใจ
ของคนร่วมงานไม่ได้ ถ้าขาดก าลังท่ี ๔ คือ สังคหพละ 
 ๔. สังคหพละ : ก าลังแห่งการสงเคราะห์ 
 สังคหพละ แปลว่า ก าลังแห่งการสงเคราะห์ หรือมนุษยสัมพันธ์ ซึ่งเป็นธรรมท่ีส าคัญมาก
ส าหรับนักบริหาร ผู้ท างานให้ส าเร็จโดยอาศัยคนอื่น 
 ถ้านักบริหารบกพร่องเรื่องมนุษยสัมพันธ์ ก็จะไม่มคีนมาช่วยท างาน เมื่อไม่มีใครช่วย
ท างานเขาก็เป็นนักบริหารไม่ได้ 
พระพุทธเจ้าทรงสอนหลักการสร้างมนุษยสัมพันธ์ไว้เรียกว่าสังคหวัตถุ หมายถึงวิธีผูกใจคน พระองค์
ตรัสว่า รถม้าแล่นไปได้เพราะมีล่ิมสลักคอยตรึงส่วนประกอบต่าง ๆ ของรถม้าเข้าด้วยกันฉันใด คน
ในสังคมก็ฉันนั้น คือท าหน้าท่ีเป็นกาวใจเช่ือมประสานคนท้ังหลายเข้าด้วยกัน ล่ิมสลักดังกล่าวนั้นคือ 
สังคหวัตถุ 
 นักบริหารจะสามารถผูกใจเพื่อนร่วมงาน และผู้ใต้บังคับบัญชาไว้ได้ ถ้ามีสังคหวัตถุ ๔ 
ประการ 
 สังคหวัตถุ ๔ ประการ ได้แก่ 
 ๑. ทาน หมายถึง การให้ (โอบอ้อมอารี) 
 นักบริหารที่ดีต้องมีน้ าใจรู้จักเอื้อเฟื้อเผ่ือแผ่ ให้ทานแก่เพื่อนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา 
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การให้ทางจะช่วยให้ผูกคนอื่นไว้ได้ ดังพุทธพจน์ท่ีว่า “ทโท คนฺถติมิตฺตานิ ผู้ให้ยอ่มผูกใจมิตรไว้ได้” 
นักบริหารอาจให้ทานได้ ๓ วิธี คือ 
 ก. อามิสทาน หมายถึง การให้ส่ิงของแก่เพื่อนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา โดยเฉพาะ
การให้เพื่อผูกใจนี้ส าคัญมาก ในยามท่ีเขาตกต่ าหรือมีความเดือดร้อน ดังภาษิตอังกฤษท่ีว่า “เพื่อน
แท้ คือเพื่อนท่ีช่วยเหลือในยามตกยาก” การให้รางวัลหรือขึ้นเงินเดือนก็จัดเข้าในอามิสทาน 
 ข. วิทยาทาน คือ ธรรมทาน หมายถึง การให้ค าแนะน าหรือสอนวิธี ท างานท่ีถูกต้อง 
รวมถึงการจัดหลักสูตรพัฒนาบุคลากรหรือส่งไปศึกษาและดูงาน 
 ค. อภัยทาน หมายถึง การให้อภัยเมื่อเกิดข้อผิดพลาดในการท างาน หรือล่วงเกินซึ่งกัน
และกัน การให้อภัยไม่ท าให้ผู้ให้ต้องสูญเสียอะไร เป็นการลงทุนราคาถูกแต่ได้ผลตอบแทนราคาสูง 
นั่นคือ ได้มิตรภาพกลับคืนมา และมีคนสนองงานเพิ่มข้ึนอีกคนหนึ่ง 
 มีภาษิตจีนท่ีว่า “มีมิตร ๕๐๐ คน นับว่ายังน้อยเกินไป มีศัตรู ๑ คน นับว่ามากเกินไป” 
อับราฮัม ลินคอล์น กล่าวว่า “วิธีท าลายศัตรูที่ดีท่ีสุด คือ เปล่ียนศัตรูให้เป็นมิตร” เราจะท าอย่างนั้น
ได้ก็ต่อเมื่อเรารู้จักให้อภัย 
 ๒. ปิยวาจา หมายถึง การพูดถ้อยค าไพเราะอ่อนหวาน (วจีไพเราะ) 
 นักบริหารท่ีดีจะรู้จักผูกใจคนด้วยค าพูดอ่อนหวาน ค าพูดหยาบกระด้างผูกใจใครไม่ได้ 
ตามปกติคนเราจะมัดส่ิงของต้องใช้ของอ่อน เช่น เชือก หรือลวดมัด ในท านองเดียวกันเราจะมัดใจ
คนได้ก็ด้วยถ้อยค าอ่อนหวาน ดังโคลงโลกนิติท่ีว่า 
 อ่อนหวานมานมิตรล้น เหลือหลาย 
 หยาบบ่มีเกลอราย เกล่ือนใกล้ 
 ดุจดวงศศิฉาย ดาวดาษ ประดับนา 
 สุริยส่องดาราไร้ เมื่อร้อนแรงแสง 
 ๓. อัตถจริยา หมายถึง การท าตัวให้เป็นประโยชน์แก่ผู้อื่น 
(สงเคราะห์ประชาชน) 
 ตรงกับค าพังเพยท่ีว่า 
 “อยู่บ้านท่านอย่านิ่งดูดาย ปั้นวัวปั้นควายให้ลูกท่านเล่น” 
 นักบริหารท าอัตถจริยาได้หลายวิธี เช่น บริการช่วยเหลือยามเขาป่วยไข้ หรือเป็นประธาน
ในงานพิธีของผู้ใต้บังคับบัญชา 
 อาศัยเรือนท่านให้ วิจารณ์ 
 เห็นท่านท าการงาน ช่วยพร้อง 
 แม้มีกิจโดยสาร นาเวศ 
 พายค่อยช่วยค้ าจ้วง จรดให้จนถึง 
 ๔. สมานัตตา หมายถึง การวางตัวสม่ าเสมอ (วางตนพอดี) 
 เมื่อนักบริหารไม่ทอดท้ิงผู้ร่วมงานท้ังหลาย เขาจึงจะสามารถสร้างทีมงานขึ้นมาได้ นั่นคือ
ถือคติว่า “มีทุกข์ร่วมทุกข์ มีสุขรร่วมเสพ” 



การวางแผนและควบคุมงานบริหาร ๒๗๘ 
 

 นักบริหารต้องกล้ารับผิดชอบในผลการตัดสินใจของตนเอง ถ้าผลเสียตกมาถึงผู้ปฏิบัติ
ตามค าส่ังของตน นักบริหารต้องออกมาปกป้องคนนั้น ไม่ใช่หนีเอาตัวรอดตามล าพัง 
 ตัวอย่างคนท่ีมีสมานัตตาก็คือคนท่ีเป็น “เพื่อนตาย” ในโคลงบทนี้ 
 เพื่อนกิน ส้ินทรัพย์แล้ว แหนงหน ี
 หาง่าย หลายหมื่นปี มากได้ 
 เพื่อนตาย ถ่ายแทนชี- วาวาตม์ 
 หายาก ฝากผึไข้ ยากแท้จักหา 
 ธรรมะส าหรับผู้ใหญ่ 
 เมื่อนักบริหารมีสังคหวัตถุท้ัง ๔ ประการ คือ โอบอ้อมอารี วจีไพเราะ สงเคราะห์
ประชาชน และวางตนพอดี เขามีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี สามารถผูกใจคนไว้ได้ แต่สังคหวัตถุเหล่านี้เป็น
เรื่องพฤติกรรมภายนอกท่ีแสดงออกมา เพื่อให้แสดงพฤติกรรมเหล่านั้นมาโดยไม่ต้องฝืนใจ นัก
บริหารต้องมีพรหมวิหารธรรม คือ 
 ธรรมส าหรับผู้ใหญ่ ๔ ประการ[๑๐] คือ 
 ๑. เมตตา ได้แก่ ความรัก ความหวังดี ท่ีปรารถนาให้ผู้อื่นมีความสุข 
 นักบริหารต้องมีความรักและความหวังดีแก่เพื่อนรว่มงาน ความรักจะเกิดได้ถ้านักบริหาร
รู้จักมองแง่ดี หรือส่วนท่ีดีของเพื่อนร่วมงาน 
 ถ้าพบส่วนเสียในตัวเขา นักบริหารต้องรู้จักมองข้ามและให้อภัย เมื่อพบส่วนดีก็จดจ าไว้ 
เพื่อจะได้ใช้คนให้เหมาะสมกับลักษณะท่ีดีของเขา ดังนั้น เมตตาหรือความรักจึงเกิดจากการมองแง่
ดีของคนอื่น 
 ท่านพุทธทาสภิกขุประพันธ์ไวว้่า... 
 เขามีส่วน เลวบ้าง ช่างหัวเขา 
 จงเลือกเอา ส่วนดี เขามีอยู่ 
 เป็นประโยชน์ โลกบ้าง ยังน่าดู 
 ส่วนท่ีช่ัว อย่าไปรู ของเขาเลย 
 จะหา คนมีดี โดยส่วนเดียว 
 อย่ามัวเท่ียว ค้นหา สหายเอ๋ย 
 เหมือนมองหา หนวดเต่า ตายเปล่าเอย 
 ฝึกให้เคย มองแต่ดี มีคุณจริง 
 ๒. กรุณา คือ ความสงสารเห็นใจ ปรารถนาให้ผู้อื่นพ้นทุกข์ เมื่อเพื่อนร่วมงานประสบ
เคราะห์กรรม 
 นักบริหารต้องมีความสงสาร เห็นใจ และคิดหาทางช่วยให้เขาพ้นทุกข์นั้น ความสงสารจะ
เกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อนักบริหารเปิดใจกว้าง รับฟังปัญหาของคนอื่น 
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 กรุณาต่างจากเมตตาตรงท่ีว่า กรุณาเกิดขึ้นเมื่อมองจุดด้อยของคนอื่น ส่วนเมตตาเกิดขึ้น
เมื่อมองจุดดีของเขา เช่น เราเห็นเด็กน้อยหน้าตาน่ารักเดินมา เรามีจิตเมตตาเขา เมื่อเด็กนั้นหกล้ม
ปากแตก เรามีจิตกรุณาเขา 
 ๓. มุทิตา คือ ความรู้สึกพลอยช่ืนชมยินดีเมื่อผู้อื่นได้ดีมีสุข 
 นักบริหารต้องส่งเสริมให้คนท างานมีโอกาสพัฒนาความรู้ ความสามารถจนได้เล่ือน
ต าแหน่งสูงขึ้น โดยไม่กลัวว่าลูกน้องจะขึ้นมาทาบรัศมี เขาไม่กีดกันใคร แต่เปิดโอกาสให้ทุกคนได้
ท างานแสดงความสามารถเต็มท่ี และพลอยช่ืนชมยินดีในความก้าวหน้าของคนร่วมงาน มุทิตาจะ
ท าลายความริษยาในใจนักบริหาร 
 ถ้านักบริหารมีจิตริษยาลูกน้องเสียแล้ว ลูกน้องจะรับรู้ความริษยานั้นและจะไม่ทุ่มเท
ท างานให้ ดังค ากลอนท่ีว่า 
 อันเพื่อนดีมีหนึ่งถงึจะน้อย 
 ดีกว่าร้อยเพื่อนคิดริษยา 
 แม้เกลือหยิบหนึ่งน้อยด้วยราคา 
 ยังดีกว่าน้ าเค็มเต็มทะเล 
 ๕. อุเบกขา คือ ความรู้สึกวางเฉยเป็นกลาง ไม่ล าเอียงเข้าข้างคนใดคนหนึ่ง 
 นั่นคือมีความยุติธรรมในการให้รางวัลและลงโทษ ข้อส าคัญก็คือนักบริหารต้องรู้เท่าทัน
คนร่วมงานทุกคน นักบริหารที่ไม่รู้เท่าทันผู้ร่วมงาน ไม่รู้เท่าทันสถานการณ์อาจวางเฉยได้เหมือนกัน 
แต่การวางเฉยเช่นนั้น เรียกว่า “อัญญณุเบกขา” คือวางเฉยเพราะโง่ ซึ่งไม่ใช่ส่ิงท่ีดี 
 นักบริหารต้องวางเฉยด้วยปัญญา คือ มีอุเบกขาอย่างรู้เท่าทันคน เมื่อทึกคนท างานใน
หน้าท่ีอย่างขยันขันแข็ง นักบริหารก็มองดูพวกเขาเฉย ๆ ถึงคราวให้บ าเหน็จรางวัล ก็เฉล่ียให้แก่ทุก
คนอย่างถ้วนหน้า ถ้ามีการทะเลาะเบาะแว้งเกิดขึ้น นักบริหารต้องลงไปห้ามทัพทันที และจัดการ
ลงโทษคนผิดตามความเหมาะสม นักบริหารต้องไม่นั่งดูลูกน้องทะเลาะกันแล้วเอาตัวรอดคนเดียว 
 
๑๒.๓ หลักการบริหารเชิงพุทธ 

การบริหารงานในพระพุทธศาสนามีหลักธรรมท่ีใช้ในการบริหารเพื่อให้เกิดประโยชน์
สูงสุดและบรรลุเป้าหมายท่ีต้ังไว้ใน ทุติยปาปณิกสูตร อังคุตตรนิกาย ปญจกนิบาต พระพุทธองค์ได้
ตรัสถึงลักษณะของนักบริหารไว้ ๓ ประการ คือ 

 ๑. จักขุมา หมายถึง มีปัญญามองการณ์ไกล เช่น ถ้าเป็นพ่อค้าหรือนักบริหารธุรกิจ 
ต้องรู้ว่าสินค้าท่ีไหนได้ราคาถูก แล้วน าไปขายท่ีไหนจึงได้ราคาแพง ในสมัยนี้ต้องรู้ว่าหุ้นจะขึ้นหรือ
จะตก ถ้าเป็นนักบริหารท่ัวไปต้องสามารถวางแผนและฉลาดในการใช้คน คุณลักษณะข้อนี้คือ มี
ความช านาญในการใช้ความคิด 

 ๒. วิธุโร หมายถึง จัดการธุระได้ดี มีความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน เช่น พ่อค้าเพชรต้องดู
ออกว่าเป็นเพชรแท้หรือเพชรเทียม แพทย์หัวหน้าคณะผ่าตัดต้องเช่ียวชาญการผ่าตัด คุณลักษณะ
ข้อนี้คือ ความช านาญด้านเทคนิค 
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 ๓. นิสสยสัมปันโน หมายถึง พึ่งพาอาศัยคนอื่นได้ เพราะเป็นคนมนุษยสัมพันธ์ดี เช่น 
พ่อค้าเดินทางไปค้าขายต่างเมืองกม็ีเพื่อนพ่อค้าในเมืองนั้น ๆ ให้ท่ีพักอาศัยหรือให้กู้ยืมเงิน เพราะมี
เครดิตดี นักบริหารที่ดีต้องผูกใจคนไว้ได้ คุณลักษณะข้อนี้ส าคัญมาก “นกไม่มีขน คนไม่มีเพื่อน ขึ้น
สู่ท่ีสูงไม่ได้” คือ ความช านาญด้านมนุษยสัมพันธ์ 

 นอกจากนั้น พระธรรมโกศาจารย์ ( ประยูร ธมฺมจิตฺโต ) ได้อธิบายไว้ว่า ลักษณะท้ัง ๓ 
ประการ มีความส าคัญมากน้อยต่างกันขึ้นอยู่กับระดับของนักบริหารถ้าเป็นนักบริหารระดับสูงท่ีต้อง
รับผิดชอบในการวางแผนและควบคุมจ านวนมาก ลักษณะข้อ ๑ และข้อ ๓ ส าคัญมาก ส่วนข้อท่ี ๒ 
มีส่วนส าคัญน้อยเพราะเขาสามารถใช้ผู้ใต้บังคับบัญชาท่ีมีความช านาญเฉพาะด้านได้ 

 ส าหรับนักบริหารระดับกลาง ลักษณะท้ัง ๓ ข้อ มีความส าคัญพอ ๆ กัน คือ เขาต้องมี
ความช านาญเฉพาะด้านและมนุษยสัมพันธ์ ท่ีดีต่อเพื่อนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา  ใน
ขณะเดียวกันเขาต้องมีปัญญาท่ีมองภาพกว้างและไกล เพื่อเตรียมตัวขึ้นเป็นนักบริหารระดับสูง นัก
บริหารระดับกลางบางคนไม่ได้เตรียมตัวให้พร้อมในด้านสติปัญญา เมื่อขึ้นสูงก็ถูกผู้ใต้บังคับบัญชา
นินทาว่า “โง่แล้วยังขยัน” 

 ส าหรับนักบริหารระดับต้นท่ีต้องลงเมื่อปฏิบัติงานร่วมพนักงานหรือผู้ใต้บังคับบัญชา
อย่างใกล้ชิดนั้น ลักษณะข้อท่ี ๒ และข้อท่ี ๓ คือ ความช านาญเฉพาะด้าน และมนุษยสัมพันธ์ 
ส าคัญมากแต่กระนั้นเขาก็ต้องพัฒนาคุณลักษณะ ข้อท่ี ๑ คือ ปัญญาเอาไว้เพื่อเตรียมเล่ือนสู่
ระดับกลางต่อไป 

 สรุปได้ว่า หลักการบริหารเชิงพุทธเป็นการน าหลักท่ีพระพุทธองค์ได้ทรงตรัสเกี่ยวกับ
การบริหารงานทุกระดับ ผู้บริหารที่จะให้การบริหารงานส าเร็จลุล่วงได้ต้องมีคุณลักษณะ ๓ ประการ 
คือ 

๑. จักขุมา มีปัญญามองไกล ต้องมีความช านาญในการใช้ความคิด 
๒. วิธุโร มีการจัดการธุระได้ดี ต้องมีความช านาญด้านเทคนิค 
๓. นิสสยสัมปันโน มีการพึ่งพาอาศัยคนอื่นได้ต้องมีความช านาญด้านมนุษย์สัมพันธ์ 
 

๑๒.๔ หลักพุทธธรรมท่ีประยุกต์ใช้ในการบริหารองค์กร 
 การวิเคราะห์หลักพุทธธรรมท่ีประยุกต์ใช้ในการบริหารวงอันเป็นหลักคุณธรรม เพื่อให้

ชาวคณะมีความผาสุก การน าหลักธรรมมาใช้ในการดูแลสมาชิกในวงของผู้บริหารโดยเฉพาะ
ผู้จัดการและหัวหน้าคณะมีหลายประเด็นแต่ผู้วิจัยน ามาวิ เคราะห์เพียง ๔ ประเด็นเท่านั้น เพื่อให้
เห็นความสอดคล้องกับหลักธรรมท่ียกมาว่ามีวิธีการบริหารอย่างไรน ามาประยุกต์อย่างไร หลักธรรม 
ท้ัง ๔ คือ พรหมวิหาร ๔ อิทธิบาท ๔ สัจจะ (มีความซื่อสัตย์และตรงต่อเวลาการแสดง) และความ
รู้จักกตัญญูกตเวที ท้ัง ๔ ประเด็น มีผลวิเคราะห์ ดังนี้ 

 ๑) พรหมวิหาร ๔ 
 ในพระสุตตันตปิฎก ทีฆนิกาย มหาวรรค กล่าวถึง พรหมวิหาร ว่า หมายถึง ธรรมเป็น

เครื่องอยู่ของพรหม ธรรมเครื่องอยู่อย่างพรหม  
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 พรหมวิหาร ๔ หมายถึง ธรรมเป็นอยู่อย่างประเสริฐ ธรรมประจ าใจอันประเสริฐ หลัก
ความประพฤติท่ีประเสริฐบริสุทธิ์ ธรรมท่ีต้องมีไว้เป็นหลักใจและก ากับความประพฤติ จึงจะช่ือว่า
ด าเนินชีวิตหมดจด และปฏิบัติตนต่อมนุษย์สัตว์ทั้งหลายโดยชอบ มี ๔ ประการ คือ 

 ๑. เมตตา ได้แก่ ความรักใคร่ ปรารถนาดีอยากให้เขามีความสุขมีจิตอันแผ่ไมตรีและ
คิดท าประโยชน์แก่มนุษย์สัตว์ทั่วหน้า 

 ๒. กรุณา ได้แก่ ความสงสาร คิดช่วยให้พ้นทุกข์ ใฝ่ใจในอันจะปลดเปล้ืองบ าบัดความ
ทุกข์ยากเดือดร้อนของปวงสัตว์ 

 ๓. มุทิตา ได้แก่ ความยินดี ในเมื่อผู้อื่นอยู่ดีมีสุข มีจิตผ่องใสบันเทิง กอปรด้วยการแช่ม
ช่ืนเบิกบานอยู่เสมอ ต่อสัตว์ท้ังหลายผู้ด ารงในปกติสุข พลอยยินดีด้วยเมื่อเขาได้ ดีมีสุข เจริญงอก
งามยิ่งขึ้นไป 

 ๔. อุเบกขา ได้แก่ ความวางใจเป็นกลาง อันจะให้ด ารงอยู่ในธรรมตามท่ีพิจารณาเห็น
ด้วยปัญญา คือมีจิตเรียบตรงเท่ียงธรรมดุจตราช่ัง ไม่เอนเอียงด้วยรักและชัง พิจารณาเห็นกรรมท่ี
สัตว์ท้ังหลายท าแล้วอันควรได้รับผลดีหรือช่ัว สมควรแก่เหตุอันประกอบพร้อมท่ีจะวินิจฉัยและ
ปฏิบัติตามธรรม รวมท้ังรู้จักความสงบใจมองดูในเมื่อไม่มีกิจท่ีควรท า เพราะเขารับผิดชอบตนได้ดี
แล้ว เขาสมควรรับผิดชอบตนเอง หรือเขาควรได้รับผลอันสมควรกับความรับผิดชอบของตน 

 แนวทางการประยุกต์ใช้หลักพรหมวิหาร ๔ ในการบริหารคณะ พรหมวิหารเป็นธรรม
เครื่องอยู่ของพรหม พ่อแม่ท่ีดูแลลูกต้องใช้หลักธรรมนี้ ครูอาจารย์ หัวหน้าต้องมีพรหมวิหารประจ า
ใจ แม้แนวทางปฏิบัติก็เพื่อควบคุมความประพฤติ และปฏิบัติตนต่อเพื่อนมนุษย์ หลักพรหมวิหารท้ัง 
๔ ข้อ นั้นสามารถน ามาประยุกต์ใช้ในการบริหารหมู่คณะ โดยหัวหน้าต้องปฏิบัติเสมือนพรหม คือ มี
เมตตาความรักใคร่ปรารถนาดี ต้องการให้ลูกน้องมีความสุขกันทุกคน ให้ลูกน้องมีไมตรีจิต มีความ
เอื้อเฟื้อเผ่ือแผ่ต่อหมู่คณะ มีความยินดีเมื่อเพื่อนร่วมคณะมีช่ือเสียงโด่งดัง หัวหน้าก็สนับสนุนยก
ย่องชมเชย มีความคิดท่ีจะช่วยเหลือสังคมช่วยเหลือเพื่อนร่วมคณะ ผู้ใดได้รับความเดือดร้อนเข้าไป
ช่วยเหลือตามความสามารถของตนเอง หัวหน้าคณะเป็นตัวอย่างท่ีดีของหมู่คณะมีจิตใจเป็นกลางไม่
เอนเอียงฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง ไม่ซ้ าเติมผู้ท่ีได้รับทุกข์จากผลท่ีเขาได้กระท าเอาไว้ การอยู่ร่วมกับลูกน้อง
ต้องมีปัญญาพิจารณาถึงเหตุผลต่างๆไม่แสดงความเสียใจหรือดีใจจนมากเกินไป  

 ดังนั้น คุณลักษณะหัวหน้าต้องเป็นผู้ท่ีต้ังมั่นในหลักธรรมท้ัง ๔ ประการ จึงจะสามารถ
น าพาหมู่คณะไปสู่ความส าเร็จได้ แม้ลูกน้องก็เช่นเดียวกันต้องมีความปรารถนาดีต่อเพื่อนร่วมวง 
คอยห่วงใยเพื่อนให้การปลอบใจแก่เพื่อนผู้ได้รับความทุกข์ช่วยเหลือกันมีการท าจิตใจให้ร่าเริงเบิก
บานยิ้มแย้มแจ่มใสอยู่ตลอดเวลา รู้จักวางเฉยต่อเรื่องท่ีไร้สาระ การน าหลักพรหมวิหารมาใช้ในการ
บริหารวงจึงมีแนวทางประยุกต์ใช้อยู่  ๒ ประการกล่าวคือ ๑) ประยุกต์ใช้ให้ทุกคนมีจิตใจ
เอื้อเฟื้อเผ่ือแผ่มีจิตใจท่ีมองคนอื่นในทางท่ีดี ๒) ประยุกต์ใช้ให้รู้จักฝึกปฏิบัติตนให้เป็นผู้ท่ีมีจิตใจร่า
เริง คอยดูแลผู้อื่นไม่อิจฉาริษยามีความรักใคร่ปรองดองกัน  ยิ้มแย้มกับผู้ชมปรารถนาให้ผู้ชมมี
ความสุขจากการฟัง การชม มีปัญญาแยกแยะผู้ชมท่ีอาจเข้ามารบกวนในขณะท่ีก าลังแสดงมองด้วย
ใจเป็นกลาง 
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 ๒) อิทธิบาท ๔ 
 อิทธิบาท หมายถึง คุณเครื่องให้ถึงความส าเร็จหรือคุณธรรมท่ีน าไปสู่ความส าเร็จแห่ง

ผลท่ีมุ่งหมาย ประกอบด้วยหลักส าคัญ ๔ ข้อด้วยกัน ดังนี้ 
 ๑. ฉันทะ คือ ความพอใจ ได้แก่ ความต้องการท่ีจะท าใฝ่ใจรักจะท าส่ิงนั้นอยู่เสมอ 
 ๒. วิริยะ คือ ความเพียร ได้แก่ ขยันหมั่นเพียรประกอบส่ิงนั้น ด้วยความพยายาม

เข้มแข็ง อดทน เอาธุระไม่ท้อถอย 
 ๓. จิตตะ คือ ความคิด ได้แก่ ต้ังจิตรับรู้ในส่ิงท่ีท าและท าส่ิงนั้นด้วยความคิด เอาจิต

ฝักใฝ่ไม่ปล่อยใจให้ฟุ้งซ่านเล่ือนลอยไป 
 ๔. วิมังสา คือ ความไตร่ตรอง ทดลอง ได้แก่ หมั่นใช้ปัญญาพิจารณาใคร่ครวญ ตรวจ

ตราหาเหตุผลและตรวจสอบข้อยิ่งหย่อนในส่ิงท่ีท านั้น มีการวางแผน วัดผล คิดค้นวิธีแก้ไขปรับปรุง 
 แนวทางการประยุกต์ใช้ในการบริหารวง หลักธรรมอิทธิบาทหรือธรรมท่ีเป็นคุณเครื่อง

ให้ถึงความส าเร็จหรือคุณธรรมท่ีน าไปสู่ความส าเร็จแห่งผลท่ีมุ่งหมาย  สามารถน าไปประยุกต์ใช้
ส าหรับการบริหารวงเพื่อให้การด าเนินการแสดงของคณะคือการอยู่ร่วมกัน  การแสดงหน้าเวที
ตลอดจนการด าเนินงานด้านต่าง ๆ ภายในวงการรับสมัคร การท าโทษผู้ฝ่าฝืนกลยุทธ์การตลาดและ
การประชาสัมพันธ์จะต้องใช้หลักธรรมอิทธิบาทในการบริหารวงอย่างสม่ าเสมอ  

 ดังนั้น การยึดหลักอิทธิบาทน าไปประยุกต์ใช้ในการบริหารจัดการวงดนตรีหมอล าคณะ
เสียงอิสานจนประสบความส าเร็จแล้ว อีกท้ังยังเป็นธรรมท่ีทุกคนสามารถจะน าไปปรับใช้ในการ
บริหารงานได้ทุกประเภท เพราะมีความเช่ือมโยงกันไปอย่างดีสามารถท าให้ผู้ใช้บรรลุถึงเป้าหมายท่ี
ตนต้ังไว้ หากเป็นเป้าหมายอันชอบธรรมหมวดนี้ การศึกษาเล่าเรียน การท างานและอาชีพต่าง ๆ 
เหล่านั้นต้องใช้ให้มาก เพราะจะต้องมีความพึงพอใจ ความต้ังใจ ความเอาใจใส่และความฉลาดใน
การบริหารงาน การบริหารงานย่อมจะอ านวยผลหรือประสบความส าเร็จอย่างแน่นอน 

๓) สัจจะ (มีความซ่ือสัตย์และตรงต่อเวลาการแสดง) 
 สัจจะ หมายถึง ความจริง ได้กล่าวถึงสัจจะ ๒ คือ 
 ๑. สมมติสัจจะ ได้แก่ ความจริงโดยสมมติ ความจริงท่ีถือตามก าหนดหมายตกลงกันไว้

ของชาวโลก เช่นว่า คน สัตว์ โต๊ะหนังสือ 
 ๒.ปรมัตถสัจจะ ได้แก่ ความจริงโดยปรมัตถ์ ความจริงตามความหมายขั้นสุดท้ายท่ีตรง

ตามสภาวะ เช่น รูป นาม เวทนา จิต เจตสิก 
 สัจจะ เป็นหลักธรรมข้อหนึ่งท่ีปรากฏในเบญจธรรม หมายถึง ความสัตย์ ความซื่อตรง 
 ส่วนสัจจะ ในอีกความหมายตามท่ีปรากฏในฆราวาสธรรม หมายถึง ธรรมส าหรับ

ฆราวาส ธรรมส าหรับการครองเรือน เป็นธรรมข้อแรกของธรรมหมวดนี้ สัจจะ หมายถึง ความจริง 
ซื่อตรง ซื่อสัตย์ จริงใจ พูดจริง ท าจริง 

 การให้ค านิยามของค าว่า สัจจะ นอกจากท่ีกล่าวมานี้ ยังปรากฏอยู่ในธรรมหมวดอื่น
หลาย ๆ หมวดซึ่งก็มีความหมายเช่นเดียวกัน คือ ความจริงความซื่อตรง ซื่อสัตย์ ธรรมข้อนี้เป็น
หลักธรรมท่ีทุกคนต้องมีต้องศึกษาให้เข้าใจและต้องใช้ในชีวิตประจ าวันตลอดเวลา 
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 แนวทางการประยุกต์ใช้หลักสัจจะในการบริหารวง หลักสัจจะเป็นหลักธรรมข้อหนึ่งท่ี
แสดงให้เห็นว่ามีความส าคัญต่อการด าเนินชีวิต เพราะหลักสัจจะนี้ท าให้เราเห็นความจริงของชีวิต 
ความจริงในการด ารงอยู่ในสังคมว่าทุกคนต้องมีความจริงใจ ความซื่อตรง ความซื่อสัตย์ต่อกัน  
หลักธรรมนี้สามารถน าไปประยุกต์ใช้ส าหรับการบริหารวงของหมอล าคณะเสียงอีสานได้ เพื่อให้การ
ด าเนินในด้านการแสดงบรรลุเป้าหมายท่ีต้ังไว้ การบริหารวงนั้นผู้เป็นหัวหน้าต้องมีความซื่อสัตย์ 
จริงใจต่ออาชีพของตนเอง ซื่อตรงจริงใจต่อหมู่คณะท่ีอยู่ร่วมกัน โดยเฉพาะอย่างยิ่งความซื่อสัตย์ 
ซื่อตรง จริงใจต่อเวลาการแสดง เพราะถือว่าเป็นหัวใจส าคัญของอาชีพการแสดง  

 การบริหารองค์กรหัวใจอันดับแรก คือ ความซื่อสัตย์จริงใจต่อเพื่อนร่วมงาน รักษา
หลักการข้อตกลง สัจจะนี้มีความจ าเป็นต้องมีประจ าใจทุกคน เพราะถ้าหากแสดงความจริงใจต่อกัน
แล้วสามารถร่วมงานร่วมสังคมกันไปได้นาน ทุกคนต้องแสดงความบริสุทธิ์ใจความจริงใจท่ีจะการ
ด าเนินงานเรื่องนั้น ๆ ให้ส าเร็จเป้าหมาย การท่ีจะรักษาพวกพ้องได้ต้องมีความจริงใจต่อเขา การจะ
รักษาช่ือเสียงและความนิยมได้ ก็ต้องมีความซื่อตรงต่อเวลาแสดงตามข้อตกลงตามเงื่อนไขของเวลา 

 ๔) ความรู้จักกตัญญูกตเวที 
 ในแง่ความหมายของค าต่าง ๆ ผู้วิจัยเห็นว่า มีความจ าเป็นท่ีจะต้องน ามากล่าวในท่ีนี้ 

เพื่อให้เกิดความเข้าใจบริบทของศัพท์ว่า กตัญญูกตเวที ได้แก่ กตัญญู และกตเวที ดังนี้ 
 ๑. กตัญญู เป็นค าภาษาบาลีและเป็นค านาม หมายถึง ผู้รู้อุปการะท่ีท่านท าให้, ผู้รู้

คุณท่าน, เป็นค าคู่กันกับกตเวที 
 ๒. กตัญญู เป็นค ากิริยานามปุงลิงค์และค าวิเสสนะ แปลว่า ผู้รู้ซึ่งอุปการะอัน บุคคลอื่น

ท าแล้วแก่ตนโดยปกติ มีรูปวิเคราะห์ว่า กต  อุปการ  ชานาติ สีเลนาติ กตญฺญู แปลว่า ผู้มีปกติรู้ซึ่ง
อุปการะอันบุคคลอื่นท าแก่ตน มีรูปวิเคราะห์ว่า กต  ชนิตุ สีลมสฺสาติ กตญฺญู แปลว่าผู้รู้อุปการะอัน
บุคคลอื่นท าแล้วแก่ตน มีรูปวิเคราะห์ว่า กต  อุปการ  ชานาตีติ กตญฺญู 

 ๓. กตัญญุตา เป็นค านาม หมายถึง ความกตัญญู, ความเป็นผู้รู้อุปการคุณท่ีท่านท าให้, 
ความเป็นผู้รู้คุณท่าน 

 ๔. กตัญญุตา เป็นค ากิริยานามอิตถีลิงค์หรือเพศหญิง แปลว่า ความเป็นแห่งบุคคลผู้รู้
ซึ่งอุปการะอันบุคคลอื่นท าแล้วแก่ตน, ความเป็นแห่งบุคคลผู้รู้ซึ่งอุปการะอันบุพการีชนท าแล้ว, 
ความเป็นแห่งบุคคลผู้กตัญญู, ความเป็นผู้กตัญญู มีรูปวิเคราะห์ว่า กตญฺญุสฺส ภาโว กตญฺญุตา 

 ส่วนความหมาย กตเวที คือ 
 ๑. กตเวที เป็นค าคุณศัพท์หรือกริยาวิเศษณ์ หมายถึง ผู้ประกาศคุณท่าน , ผู้สนอง

คุณท่าน, เป็นค าคู่กันกับ กตัญญู 
 ๒. กตเวที เป็นค าวิเสสนะ แปลว่า ยังบุคคลให้รู้ซึ่งอุปการะอันบุคคลอื่นท าแล้ว แก่ตน, 

ยังบุคคลให้รู้ซึ่งคุณอันบุคคลท าแล้วแก่ตน, ผู้ประกาศซึ่งอุปการะอันบุพการีชนท าแล้ว, ผู้ตอบแทน
อุปการะของท่าน, ผู้สนองคุณท่าน, ผู้ตอบแทนคุณท่าน แต่หากเป็นค ากิริยานามปุงลิงค์จะแปลว่า 
บุคคลผู้ยังบุคคลให้รู้ซึ่งอุปการะอันบุคคลอื่นท าแล้วแก่ตน 
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 ๓. กตเวทิตา เป็นค านาม หมายถึง ความเป็นผู้ประกาศคุณท่าน , ความเป็นผู้สนอง
คุณท่าน, เป็นค าคู่กันกับ กตัญญุตา 

 ๔. กตัญญูกตเวที เป็นค ากิริยานามปุงลิงค์หรือเพศชาย แปลว่า บุคคลผู้รู้คุณท่านและ
ตอบแทนคุณท่าน ไทยตัดพูดเฉพาะกตัญญู แต่ความหมายหมายถึง กตเวทีด้วย 

 กตัญญูกตเวที มีความส าคัญและมีความจ าเป็นท่ีทุกคนจะต้องฝึกอบรมให้เกิดมีแก่ตน 
ดังท่ีพระพุทธองค์ได้ตรัสว่า 

 “…ภิกษุท้ังหลาย เธอท้ังหลายพึงศึกษาอย่างนี้ว่าเราท้ังหลาย  
 จักเป็นผู้กตัญญูกตเวทีและอุปการะแม้เพียงเล็กน้อย 
ท่ีบุคคลอื่นกระท าในเราท้ังหลายจักไม่เส่ือมสูญไป 
เธอท้ังหลายพึงศึกษาอย่างนี้” 
 อีกนัยหนึ่งว่า ความกตัญญูรู้คุณท่าน จัดเป็นรัตนะอย่างหนึ่ งในบรรดารัตนะท้ัง ๕ 

ประการ ได้แก่ (๑) พระตถาคตอรหันตสัมมาสัมพุทธเจ้า (๒) ผู้แสดงธรรมวินัยท่ีพระตถาคต
ประกาศแล้ว (๓) ผู้รู้แจ้งธรรมวินัยท่ีพระตถาคตประกาศไว้แล้ว (๔) บุคคลผู้ปฏิบัติตามธรรมวินัยท่ี
พระตถาคตประกาศไว้แล้ว (๕) กตัญญูกตเวทีบุคคลท่ีเกิดขึ้นยากหรือหาได้ยากในโลก 

 นอกจากนี้ยังปรากฏค ากล่าวยกย่องลักษณะของบุคคลผู้มีความกตัญญูกตเวที ไว้ดังนี้ 
 ๑) เป็นสัตบุรุษ ได้แก่ คนดีมีคุณธรรม เป็นบัณฑิตในทางพระพุทธศาสนาเพราะความ

กตัญญูกตเวทีเป็นภูมิของสัตบุรุษ 
 ๒) เป็นบุคคลหาได้ยาก เพราะบุคคลท่ีมีความกตัญญูกตเวทีต้องฝึกฝนตนมาดี สามารถ

ยกจิตใจของตนให้สูงส่งได้ซึ่งมิใช่จะเกิดขึ้นกับคนทุกคนได้ 
 ๓) ประสบแต่ความสุข เนื่องจากประพฤติตนถูกต้องชีวิตจึงมีแต่ความเจริญและยังน า

ความสุขมาให้แก่บุคคลอื่นๆด้วย 
 ๔) ควรแก่การยกย่องสรรเสริญ เพราะเป็นผู้มีจิตใจสูงส่งประกอบด้วยคุณธรรมอันดี

และเป็นแบบอย่างแก่คนอื่นๆได้จึงสมควรได้รับการยกย่องชมเชย 
 ๕) ประพฤติส่ิงท่ีเป็นอุดมมงคลแก่ชีวิต เพราะความกตัญญูเป็นข้อปฏิบัติท่ีก่อให้เกิด

สวัสดิมงคลแก่ชีวิต เป็นอุดมมงคลในชีวิต 
 การน าหลักกตัญญูกตเวทีมาใช้ในการฝึกฝนแก่ชาวคณะเพื่อต้องการให้หมอล านักร้อง

นักดนตรีได้มีโอกาสประพฤติตน กระท าต่อผู้มีอุปการคุณการท าความเข้าใจหรือความรู้จักกตัญญู
กตเวท ีจึงเป็นเรื่องส าคัญท่ีชาวคณะต้องรู้จักและปฏิบัติให้ได้ ในการด าเนินชีวิตถ้าบุคคลไม่รู้จักไม่มี
ความกตัญญูกตเวที ไม่ระลึกในใจแล้วบุคคลนั้นอาจพบกับความวิบัติไม่เจริญรุ่งเรือง  เป็นบุคคลไม่
ควรเอาอย่างกตัญญูกตเวทีเป็นหลักธรรมท่ีส่งเสริมให้เกิดความดี เป็นท่ียอมรับของคนท่ัวไป การฝึก
ให้หมอล า นักร้อง นักดนตรีเป็นคนรู้จักความดีของคนอื่นเป็นเป้าหมายส าคัญของหมอล าคณะเสียง
อีสานทุกคนสามารถประพฤติต่อบิดามารดา ครูอาจารย์ ญาติพี่น้องได้อย่างมีความสุขควรแก่การยก
ย่อง เป็นอุดมมงคลแก่ชีวิตได้ช่ือว่าเป็นอุดมมงคลแก่ชีวิต  
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 เพราะฉะนั้น แนวทางการประยุกต์ใช้ความรู้จักกตัญญูกตเวที ความเป็นคนรู้จักกตัญญู
กตเวที ถือว่าเป็นคุณธรรมพื้นฐานของมนุษย์ ในสังคมมนุษย์ต้องเกี่ยวข้องกับผู้อื่น ชีวิตด ารงอยู่ได้
เพราะได้รับการอุปการะเล้ียงดูจากบุคคลต่าง ๆ มีบิดามารดา ครูอาจารย์ ญาติพี่น้อง มนุษย์เราก็
ได้รับการปลูกฝังอบรมลักษณะคุณค่าทางจิตใจให้มีคุณธรรม จริยธรรมในการด าเนินชีวิตให้เกิด
ความเจริญรุ่งเรือง บุคคลท่ีได้รู้จักตอบบุญแทนคุณผู้อื่น มักจะได้รับการยกย่องว่าเป็นคนดีเป็นคน
หาได้ยากอย่างยิ่งต่อโลก เพราะนอกจากจะท าให้ตนเป็นผู้มีเกียรติอันควรยกย่องทางสังคมแล้ว ยัง
เป็นแบบอย่างท่ีดีต่อคนอื่นได้อีกด้วย 
 
๑๒.๕ สรุปท้ายบท 
 พุทธวิธีบริหาร ยึดหลักธรรมาธิปไตยเป็นส าคัญด้วยเหตุผลท่ีว่า ผู้บริหารเองต้องประพฤติ
ธรรมและใช้ธรรมเป็นหลักในการบริหาร พุทธวิธีบริหารจึงไม่เป็นท้ังอัตตาธิปไตยและโลกาธิปไตย 
 ผู้บริหารท่ีเป็นอัตตาธิปไตยก็มักจะค านึงถึงผลประโยชน์ส่วนตนหรือความพอใจของตน
เป็นท่ีต้ังโดยยึดคติว่าถูกต้องคือถูกใจข้าพเจ้า ผู้บริหารประเภทนี้มักลงท้ายด้วยการเป็นเผด็จการ 
ส่วนผู้บริหารท่ีเป็นโลกาธิปไตยก็พยายามเอาใจทุกคน เพื่อให้ตนเองอยู่ในต าแน่งต่อไปได้ เขา
พยายามท าให้ถูกใจทุกคน ซึ่งก็เป็นเรื่องท่ีเป็นไปไม่ได้ ผู้บริหารประเภทนี้มักหนีปัญหา เมื่อมีปัญหา
ขัดแย้งเกิดขึ้นในองค์กรก็พยายามลอยตัวหนีปัญหา 
 ผู้บริหารที่ดีต้องเป็นธรรมาธิปไตย เขายึดถือคติว่า ถูกต้องไม่จ าเป็นต้องถูกใจข้าพเจ้าหรือ
ต้องถูกใจทุกคน เขากล้าตัดสินใจลงมือท าในส่ิงท่ีถูกต้องชอบธรรม โดยไม่พยายามลอยตัวหนีปัญหา 
เขาถือคติว่า อ านาจหน้าท่ีมาพร้อมกับความรับผิดชอบ เขายอมเสียสละประโยชน์สุขส่วนตนเพื่อ
ประโยชน์สุขท่ียิ่งใหญ่กว่า นั่นคือประโยชน์สุขส่วนรวม ดังพุทธพจน์ท่ีว่า “ถ้าเห็นว่าจะได้ประโยชน์
สุขท่ียิ่งใหญ่เพราะสละประโยชน์สุขเล็กน้อย บุคคลควรสละประโยชน์สุขเล็กน้อยเพื่อเห็นแก่
ประโยชน์สุขท่ียิ่งใหญ่” (ขุ.ธ.๒๕/๘/๙) 
 ควรกล่าวไว้ในท่ีนี้ว่า ธรรมาธิปไตยไม่ใช่ระบอบการปกครองแต่เป็นวิธีการปกครองท่ีถือ
ธรรมเป็นส่วนใหญ่ ธรรมาธิปไตยใช้ได้กับการปกครองในระบอบต่าง ๆ นั่นคือการปกครองไม่ว่าจะ
เป็นระบอบใดคือ ราชาธิปไตย คณาธิปไตย หรือประชาธิปไตยก็ตามที ก็เป็นธรรมาธิปไตยได้ ถ้า
ผู้ปกครองในระบอบนั้นถือธรรมเป็นใหญ่ การปกครองไม่ว่าจะเป็นระบอบใดกถ็ือว่าดีแท้ยังไม่ได้ ถ้า
ไม่เป็นธรรมาธิปไตย แม้แต่ประชาธิปไตยก็อาจจะกลายเป็นเผด็จการโดยเสียงข้างมากถ้าไม่เป็น
ธรรมาธิปไตย 
 ในระบอบการปกครองท่ีเป็นธรรมาธิปไตย ผู้บริหารสูงสุดต้องมีท้ังอัตตหิตสมบัติคือยึด
ธรรมประจ าใจและมีปรหิตปฏิบัติ คือ มุ่งบ าเพ็ญประโยชน์สุขส่วนรวม เมื่อผู้น าประพฤติธรรม 
สังคมส่วนรวมก็อยู่เป็นสุข ดังท่ีพระพุทธเจ้าตรัสไว้ว่า 
 “เมื่อฝูงโคข้ามฟากแม่น้ า ถ้าโคผู้น าฝูงไปตรง โคเหล่านั้นย่อมไปตรงท้ังหมดในเมื่อโคผู้น า
ฝูงไปตรงในหมู่มนุษย์ก็เหมือนกัน ผู้ใดได้รับสมมติให้เป็นผู้น าถ้าผู้นั้นประพฤติธรรม ประชาชนนอก
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นี้ย่อมประพฤติธรรมเหมือนกัน ประชาชนท้ังประเทศย่อมอยู่เป็นสุข ถ้าพระราชาทรงด ารงอยู่ใน
ธรรม”  
 นักบริหารคือ ผู้ท างานให้ส าเร็จโดยอาศัยคนอื่น เขาบริหารด้วยธรรมาธิไตย โดยท่ีถือ
หลักการและความส าเร็จของงานเป็นใหญ่ จึงเป็นผู้น าท่ีนั่งอยู่ในหัวใจของคนร่วมงาน ท้ังนี้เพราะ
เขามีธรรมเป็นพลังในการบริหาร ๔ ประการคือ 
 ๑) ปัญญาพละ ก าลังแห่งความรอบรู้เรื่องตน เรื่องคน และเรื่องงาน 
 ๒) วิริยะพละ ก าลังแห่งความขยันท่ีปลุกใจตนเองและคนอื่นตลอดเวลา 
 ๓) อนวัชชพละ ก าลังแห่งความสุจริตท่ีปราศจากรูรั่วแห่งชีวิตอันเกิดจากอบายมุข 
 ๔) สังคหพละ ก าลังแห่งมนุษยสัมพันธ์ที่ประสานใจคนร่วมงานเข้าด้วยความโอบอ้อมอารี 
วจีไพเราะ สงเคราะห์ประชาชน และวางตนพอดี 
 นักบริหารผู้มีธรรมอยู่ในหัวใจ ย่อมเป็นศูนย์รวมใจของคนร่วมงาน และสามารถจัดการให้
งานในหน้าท่ีลุล่วงไปด้วยดี 
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ค าถามท้ายบท 
 
  ๑. การบริหารหมายถึงอะไร จงอธิบาย 
  ๒. จงอธิบายกรอบในการพิจารณาหน้าท่ีของนักบริหารพอสังเขป 
 ๓. จงอธิบายพุทธวิธีในการบริหารงานบุคคล 
  ๔. จงอธิบายพุทธวิธีในการอ านวยการ 
  ๕. จงอธิบายพุทธวิธีในการก ากับดูแล 
 ๖. ในพุทธวิธีเกี่ยวกับวางแผน ส่ิงท่ีส าคัญมากคืออะไร 
 ๗. พุทธวิธีในการจัดการองค์กรพุทธพจน์นี้แสดงให้เห็นถึงส่ิงใด 
 ๘. วิธีบริหารงานท่ีดี คืออะไร 
 ๙. นักบริหารคืออะไร 
 ๑๐. วิธีบริหารงานท่ีดี คืออะไร มีกี่ประการ จงอธิบาย 
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