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คุณลักษณะอันพึงประสงค์ของผู้บริหารในศตวรรษท่ี 21 

ตวงพร  รุ่งเรืองศรี1  

บทคัดย่อ 

 การวิจัยคร้ังนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในศตวรรษ
ที่ 21 ที่เก่ียวข้องกับผู้บริหารและวิเคราะห์คุณลักษณะอันพึงประสงค์ของ
ผู้บริหารในศตวรรษที่ 21 วิธีการวิจัยใช้รูปแบบการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยเก็บ
รวบรวมข้อมูลออกเป็น 2 รูปแบบ ได้แก่ การศึกษาข้อมูลจากเอกสาร และ
การจัดเสวนาทางวิชาการ ในรูปแบบการอภิปรายแบบคณะ จากผู้ทรงคุณวุฒิ 
จํานวน 5 ท่าน วิเคราะห์ข้อมูลด้วยการวิเคราะห์เนื้อหา ผลการวิจัยพบว่า 
สภาพแวดล้อมในศตวรรษที่ 21 ที่ เ ก่ียวข้องกับผู้บริหารที่ควรเน้นด้าน
สภาพแวดล้อมภายใน ได้แก่ โครงสร้างองค์การ ระบบงาน และวัฒนธรรม
องค์กร ด้านสภาพแวดล้อมภายนอก ได้แก่ สภาพแวดล้อมทางการเมืองและ
กฎหมาย ทางเศรษฐกิจ ทางเทคโนโลยี และทางสังคมและวัฒนธรรม  
ส่วนด้านสภาพแวดล้อมระหว่างประเทศ ได้แก่ การเข้าสู่ประชาคมอาเซียน 
การติดต่อสื่อสารระหว่างประเทศ ด้านการค้าและการลงทุน ความขัดแย้ง
ระหว่างประเทศ และการรวมกลุ่มพันธมิตรทางการค้า สําหรับคุณลักษณะ
ของผู้บริหารในศตวรรษที่ 21  พบว่า 1) สมรรถนะหลัก ได้แก่ การสั่งสม 
ความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและ
จริยธรรม 2) สมรรถนะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ได้แก่ การคิดวิเคราะห์  
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การมองภาพองค์รวม การใส่ใจและพัฒนาผู้ อ่ืน การสืบเสาะหาข้อมูล  
ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม การดําเนินการเชิงรุก ความมั่นใจใน
ตนเอง ศิลปะการสื่อสารจูงใจ การสร้างสัมพันธภาพ และ 3) สมรรถนะ
ทางการบริหาร ได้แก่ วิสัยทัศน์ การวางกลยุทธ์ภาครัฐ การควบคุมตนเอง 

คําสําคัญ: คุณลักษณะพึงประสงค์/ ผู้บริหาร/ ศตวรรษที่ 21  
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THE DESIRED COMPETENCIES OF ADMINISTRATORS  

IN THE 21ST CENTURY 

Toungporn  Rungrueangsri1 

ABSTRACT 

 This study aims to analyse the administrative environment 
of the 21st Century and the consequent desired competencies of 
administrators. The research methodology is qualitative, using two 
data gathering methods: content analysis of relevant documents 
and an open academic debate between five qualified academics. 
Content analysis is used to interpret the results. The research 
results indicated that internal environmental issues which 
administrators should emphasize in the administrative 
environment of the 21st century include organizational structure, 
system organization, and organizational culture, while external 
environmental factors include political and legal environment, 
economy, technology and society and culture. Transnational 
environmental issues include the ASEAN Economic Community, 
transnational communication, trade and investment, transnational 
conflict and the formation of trade blocs. The desired 
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competencies of administrators in the 21st century were: 1) key 
competencies of professional development, and following ethical 
and moral standards; 2) job performance competencies of 
analytical thinking, holistic thinking, care and development of 
others, seeking information, cultural sensitivity, proactive work, 
self-confidence, ability to communicate motivationally and 
building relationships, and; 3) administrative competencies of 
vision, public sector strategies and self-control. 

KEYWORDS: Desired Competencies/ Administrators/  
    21st Century 
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บทนํา 

 “โลกในศตวรรษที่ 21 เป็นโลกแห่งการเปลี่ยนแปลง” เป็นคํากล่าว
ของ Peter Drucker ซึ่งถือได้ว่าเป็นปรมาจารย์ด้านการบริหารท่านหนึ่ง  
ซึ่งมีความสอดคล้องกับความก้าวหน้าทางวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีสารสนเทศ
และการสื่อสาร (Information and Communication Technology: ICT) 
ที่ได้พัฒนาอย่างรวดเร็ว อีกทั้งมีการค้นพบองค์ความรู้ใหม่ ๆ เกิดข้ึน
ตลอดเวลาต่อเนื่องในลักษณะทวีคูณ (Resta & Patru, 2010) นอกจากนีก้าร
พัฒนาเทคโนโลยียังทําให้เกิดเคร่ืองมือที่หลากหลายในการเข้าถึงองค์ความรู้
ต่าง ๆ รวมทั้งข้อมูล สารสนเทศ หรือเนื้อหาในรูปแบบดิจิตัล ทั้งในเชิง
วิชาการ และ/ หรือในเชิงบันเทิง (ถนอมพร เลาหจรัสแสง, ม.ป.ป.) เป็นปจัจัย
ที่สําคัญที่ส่งผลให้ต้องมีการเตรียมความพร้อมด้านต่าง ๆ ให้พร้อมกับการ
เปลี่ยนแปลงทั้งทางสภาพแวดล้อมและทางเทคโนโลยีที่จะเกิดข้ึนในอนาคต
เป็นสิ่งทีม่ีความจําเป็นอย่างมาก ดังนั้น ในยุคแห่งการเปลี่ยนแปลงการเตรียม
บุคลากรและตัวองค์กรเองให้พร้อมกับการเปลี่ยนแปลงทั้งทางสภาพแวดล้อม
ขององค์กรและทางเทคโนโลยีที่จะเกิดข้ึนในอนาคตเป็นสิ่งที่มีความจําเป็น
อย่างมากเช่นเดียวกันดังนั้น “ผู้บริหาร” หรือ “ผู้นําขององค์กร” ซึ่งเป็นกลไก
ที่สําคัญที่จะขับเคลื่อนองค์กร จําเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีคุณลักษณะ 
สมรรถนะ หรือทักษะเฉพาะ ที่จะนําพาองค์กรให้สามารถแข่งขันกับการ
เปลี่ยนแปลงที่กําลังเกิดข้ึน 
 ดังนั้น จึงมีความพยายามอย่างมากในการค้นหาคําตอบเร่ืองของ
อนาคตที่เก่ียวกับผู้นํา โดยได้มีการคาดเดาหรือพยากรณ์เร่ืองการบริหาร
จัดการในอนาคตนานาประการ เช่น Chowdhury ผู้ซึ่งมีตําแหน่งเป็น 
Executive Vice President ของ American Supplier Institute ได้ เ ขียน
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หนังสือเร่ือง “Management 21 C: New Vision for the New Millennium” 
ในปี ค.ศ.2000 ได้กล่าวว่า ศิลปะการบริหารจัดการมีการเปลี่ยนแปลง 
ที่รวดเร็ว ผู้นําในศตวรรษที่ 21 ต้องมีคุณสมบัติเป็นนักฝัน ทะนุบํารุง และ 
มีความพยายามอย่างหนักที่จะทําฝันให้เป็นจริง เขาได้ระบุคุณสมบัติผู้นําไว้  
4 ประการ คือ 1) เป็นนักสื่อสารที่ดีกับผู้คน (Peopestic Communication) 
2) สามารถสร้างอารมณ์และความเชื่อ (Emotion and Belief) 3) มีทักษะ
รอบตัว (Multi-skilled Leadership) และ 4) เป็นนักคิดเร่ืองใหม่ ๆ (Next 
Mentality) ส่วน James M. Kouzes and Barry S. Posner กล่าวว่า ผู้นํา
จะต้องมองไปในอดีตและสามารถมองไปในอนาคต หมายถึง ผู้นําต้องทบทวน
ประสบการณ์ในอดีตเพื่อนําไปใช้ในอนาคต โดยผู้นําจะต้องมีความน่าเชื่อถือ
ใช้ระบบการนําในทุกระดับสร้างความท้าทายมุ่งเน้นอนาคตทํางานเป็นทีม
สร้างตํานานให้คนกล่าวถึง และสุดท้ายผู้นําจะต้องดูแลคนด้วยใจ (มารวย  
ส่งทานินทร์, 2557) 
 จากความสํา คัญและที่มาของปัญหาดังกล่าว ผู้ วิ จัย เ ห็นถึง
ความสําคัญของการคาดการณ์หรือพยากรณ์สิ่งที่จะเกิดข้ึนในศตวรรษที่ 21 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลกระทบต่อผู้บริหารทั้งภาครัฐและ
ภาคเอกชนของไทย ประกอบด้วยสภาพแวดล้อมภายใน ( Internal 
Environment) และสภาพแวดล้อมภายนอก (External Environment)  
ซึ่งเป็นสิ่งที่ไม่สามารถควบคุมได้ แตม่ีอิทธิพลต่อการบริหารว่าจะมีลักษณะใด 
และภายใต้การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนในศตวรรษที่ 21 ผู้นําในอนาคต
จะต้องมีสมรรถนะหรือทักษะในบ้าง ทั้งนี้เพื่อเป็นแนวทางในการเตรียมความ
พร้อมในการสร้างหรือพัฒนาผู้บริหารให้พร้อมกับการบริหารจัดการใน
อนาคต 
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วัตถุประสงค์การวิจัย 

 1. เพื่อวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในศตวรรษที่ 21 ที่เก่ียวข้องกับ
ผู้บริหาร 
 2. เพื่อวิเคราะห์คุณลักษณะอันพึงประสงค์ของผู้บริหารในศตวรรษ
ที่ 21 
 

ทฤษฎีและกรอบแนวคิดในการวิจัย 

 การศึกษาคร้ังนี้จะประยุกต์แนวคิดการศึกษาสภาพแวดล้อมของ 
Hoy and Miskel (1991) มาเป็นกรอบแนวคิดในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม
ในศตวรรษที่ 21 ที่เก่ียวข้องกับผู้บริหาร เนื่องจากสภาพแวดล้อมเป็นที่สิ่งที่
อยู่ภายในหรือภายนอกองค์การและมีศักยภาพหรือมีอิทธิพลต่อองค์การทั้งใน
ภาพรวมหรือบางส่วน สําหรับการศึกษาคร้ังนี้ได้แบ่งสภาพแวดล้อมออกเป็น 
3 ประเภท ได้แก่ 1) สภาพแวดล้อมภายใน (Internal Environment) เป็น
แรงผลักดันภายในองค์การที่มีอิทธิพลต่อการจัดการและดําเนินงานของ
องค์การ ซึ่งองค์การสามารถควบคุมและจัดการสภาพแวดล้อมลักษณะนี้ให้
เป็นไปตามแนวทางที่ต้องการได้ 2) สภาพแวดล้อมภายนอก (External 
Environment) ในที่นี้จะเป็นปัจจัยภายนอกที่องค์การไม่สามารถดําเนินการ
ควบคุมให้เป็นไปในทิศทางที่ต้องการหรือเป็นสิ่งที่ไม่สามารถกําหนดขอบเขต
ได้อย่างชัดเจน อย่างไรก็ตามสภาพแวดล้อมภายนอกมีผลหรือมีอิทธิพลต่อ
ความสามารถในการบรรลุเป้าหมายขององค์การ และ 3) สภาพแวดล้อม
ระหว่า งประ เทศ ( International Environment) เป็นสภาพแวดล้อม
ภายนอกอย่างหนึ่ง ซึ่งในการวิเคราะห์คร้ังนี้ได้แยกการวิเคราะห์ออกมา
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เพื่อให้เกิดความชัดเจน เนื่องจากในศตวรรษที่ 21 สภาพแวดล้อมระหว่าง
ประเทศจะทวีความสําคัญและมีบทบาทต่อการบริหารองค์การอย่างยิ่ง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 1   กรอบแนวคิดในการวจิัย 

 

 คุณลักษณะอันพึงประสงค์ของ
ผู้บริหารในศตวรรษท่ี 21 
(Competencies of 

Administrator in the 21st 
Century) 

สภาพแวดล้อม
ภายใน 

(Internal 
Environment) 

สภาพแวดล้อม
ภายนอก 
(External 

Environment) 

สภาพแวดล้อม 
ระหว่างประเทศ 
(International 
Environment) 
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วิธีการวิจัย 

 ผู้วิจัยได้ใช้รูปแบบการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) 
เป็นแนวทางในการศึกษา ซึ่งกําหนดรูปแบบการเก็บรวบรวมข้อมูลออกเป็น  
2 รูปแบบ ได้แก่ การศึกษาข้อมูลจากเอกสาร (Documentary Studies) 
ทําการศึกษาจากเอกสารข้อมูลต่าง ๆ ทั้งที่เป็นแนวคิด ทฤษฎี ผลงานวิชาการ 
ผลงานวิจัย เอกสาร ตําราต่าง ๆ ที่เก่ียวข้องกับสภาพแวดล้อมทางการบริหาร
และคุณลักษณะของผู้บริหาร การดําเนินการในรูปแบบนี้มีวัตถุประสงค์
เพื่อให้ได้ข้อมูลที่เก่ียวข้องกับสภาพแวดล้อมทางการบริหารและคุณลักษณะ
ของผู้บริหารที่ เป็นแนวคิดเชิงทฤษฎี และใช้การจัดเสวนาทางวิชาการ 
( Academic Seminar) ใ น รู ป แ บ บ ก า ร อ ภิ ป ร า ย แ บ บ ค ณ ะ  ( Panel 
Discussion) โดยอภิปราย หัว ข้อ  “ผู้ บ ริหาร ในศตวรรษที่  21” จาก
ผู้ทรงคุณวุฒิ จํานวน 5 ท่าน การดําเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลในรูปแบบนี้มี
วัตถุประสงค์เพื่อให้ได้ข้อมูลจากการปฏิบัติที่สอดคล้องกับสถานการณ์จริง
และแนวโน้มในอนาคต 
 ผู้ให้ข้อมูลสําคัญ 
 ผู้ให้ข้อมูลสําคัญที่จะร่วมในการจัดเสวนาทางวิชาการ (Academic 
Seminar) ใ น รู ป แ บ บ ก า ร อ ภิ ป ร า ย แ บ บ ค ณ ะ  ( Panel Discussion) 
ประกอบด้วย ประธานสภาขับเคลื่อนปฏิรูปประเทศ (สปท.) ผู้แทนจาก 
ภาคการศึกษา ผู้แทนจากภาคนักวิชาการ ผู้แทนจากภาคเอกชน และผู้แทน
จากภาคราชการ รายละเอียดตามตารางที่ 1 
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ตารางที่ 1  จาํนวนผู้ทรงคุณวุฒทิี่ร่วมการอภิปรายแบบคณะ (Panel  
    Discussion) 
 

ผู้ให้ข้อมูลสําคัญ จํานวน 

ประธานสภาขับเคลื่อนปฏิรูปประเทศ (สปท.) 1 
ผู้แทนจากภาคการศึกษา 1 
ผู้แทนจากภาคนักวิชาการ   1 
ผู้แทนจากภาคเอกชน   1 
ผู้แทนจากภาคราชการ 1 

รวม 5 

 

 เกณฑ์การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูลสําคัญ 
 1. เป็นผู้ที่ปฏิบัติงานในสาขาวิชาชีพนั้น ๆ มาไม่น้อยกว่า 20 ป ี
 2. เป็นผู้ที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์ในสาขา
วิชาชีพนั้น ๆ และดํารงตําแหน่ง/ หรือเคยดํารงตําแหน่งทางการบริหาร 
ในสาขาวิชาชีพนั้น ๆ 
 3. เป็นผูท้ี่ได้รับการยอมรับจากสาขาวชิาชีพนัน้ ๆ 
 เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัย 

 เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัยเป็นแบบบันทึกข้อมูล (Record Form)  
ที่ใช้สําหรับบันทึกข้อมูลที่ได้จากการศึกษาเอกสารข้อมูลต่าง ๆ ที่เก่ียวข้องกับ
สภาพแวดล้อมทางการบริหารและคุณลักษณะของผู้บริหาร (Documentary 
Studies) และการจัดเสวนาทางวิชาการ (Academic Seminar) ลักษณะของ



วารสารด้านการบริหารรัฐกิจและการเมือง 
ปีท่ี 7  ฉบับที่ 1 (2561) 

- 116 - 

แบบบันทึกข้อมูลมีลักษณะเป็นข้อคําถามปลายเปิด (Open-end Question) 
ที่คลอบคลุมประเด็นที่จะศึกษา 
 สําหรับการตรวจสอบคุณภาพของเคร่ืองมือได้ คํานวณหาค่า 
ความตรง (Validity) ของเคร่ืองมือโดยนําแบบสอบถามที่ปรับปรุงแก้ไขแล้ว
ให้ผู้เชี่ยวชาญ 3 ท่าน ทําการตรวจสอบความตรงด้านเนื้อหา (Content 
Validity) จากนั้นทําการปรับปรุงแก้ไขตามคําแนะนําของผู้เชี่ยวชาญ  
 การเก็บรวบรวมข้อมูล  
 1. ทําการศึกษาข้อมูลจากเอกสารต่าง ๆ (Documentary Studies) 
ที่เก่ียวข้องกับสภาพแวดล้อมทางการบริหารและคุณลักษณะของผู้บริหารจาก
เอกสารชั้นรอง (Secondary Data) และทําการบันทึกข้อมูลที่ ได้จาก
การศึกษาเอกสารต่าง ๆ ลงในแบบบันทึกข้อมูล (Record Form) จากนั้น  
ทําการตรวจสอบข้อมูลและวิเคราะห์คุณลักษณะของผู้บริหาร 
 2. ดํา เนินการจัดเสวนาทางวิชาการ โดยกําหนดจัดในวันที่   
13 พฤษภาคม 2559 ณ โรงแรมเดอะไทด์ รีสอร์ท จังหวัดชลบุรี เวลา  
9.00-12.00 สําหรับรูปแบบการจัดเสวนาทางวิชาการ คณะนักวิจัยกําหนดใช้
รูปแบบการอภิปรายแบบคณะ (Panel Discussion) 
 3. นํ า ข้ อมู ล ที่ ไ ด้ จ า กกา ร ศึกษ า ข้อมู ล จ า ก เอกส า รต่ า ง  ๆ 
(Documentary Studies) และจากการจัดเสวนาทางวิชาการ (Academic 
Seminar) ใ น รู ป แ บ บ ก า ร อ ภิ ป ร า ย แ บ บ ค ณ ะ  ( Panel Discussion)  
มาวิเคราะห์เพื่อกําหนดคุณลักษณะอันพึงประสงค์ของผู้บริหารในศตวรรษที่ 
21   
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 การวิเคราะห์ข้อมูล 

 1. นํ าแบบบันทึ ก ข้อมู ลที่ ไ ด้ จ ากการ ศึกษา เอกสารต่ า ง  ๆ 
(Documentary Studies) มาทํารหัสข้อมูล 
 2. ข้อมูลที่ได้จากการจัดเสวนาทางวิชาการ (Academic Seminar) 
ในรูปแบบการอภิปรายแบบคณะ (Panel Discussion) นํามาถอดเทป 
 3. นําข้อมูลที่ได้จากการทอดเทปมาทํารหัสข้อมูล 
 4. นําข้อมูลที่ได้จากการศึกษาข้อมูลเอกสารต่าง ๆ (Documentary 
Studies) และจากการจัดเสวนาทางวิชาการ (Academic Seminar) นํามา
วิเคราะห์ข้อมูลด้วยวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) แบบหน่วยบริบท 
(Contextual Unit) โดยการแบ่ง รูปแบบของหัวข้อเ ร่ือง (Categories)  
ที่ทําการวิเคราะห์ 
 
ผลการศึกษา 

 1. วิเคราะห์สภาพแวดล้อมในศตวรรษที่ 21 ที่ เกี่ยวข้องกับ

ผู้บริหาร 

 ผู้วิจัยได้ใช้รูปแบบการเก็บรวบรวมข้อมูลออกเป็น 2 รูปแบบ ได้แก่ 
1) การศึกษาข้อมูลจากเอกสาร (Documentary Studies) และ 2) การจัด
เสวนาทางวิชาการ (Academic Seminar) ในรูปแบบการอภิปรายแบบคณะ 
(Panel Discussion) จากนั้นนํา ข้อมูลที่ ได้มาวิ เคราะห์สภาพแวดล้อม 
ในศตวรรษที่ 21 ที่เก่ียวข้องกับผู้บริหาร มีรายละเอียดดังนี ้
  1.1 การศึกษาข้อมูลจากเอกสาร (Documentary Studies) 

  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในศตวรรษที่ 21 ที่เก่ียวข้องกับ
ผู้บริหาร ผู้บริหารจะต้องตระหนักถึงความสําคัญและปรับเปลี่ยนการจัดการ
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ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมเพื่อจะได้ปรับตัวให้ทันต่อเหตุการณ์ต่าง ๆ 
จากผลการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยของนักวิชาการทั้งในและ
ต่างประเทศ สามารถกําหนดประเด็นศึกษาที่สําคัญ 3 ด้านหลัก ได้แก่ 
สภาพแวดล้อมภายใน สภาพแวดล้อมภายนอก และสภาพแวดล้อมระหว่าง
ประเทศ 
   1.1.1 สภาพแวดล้อมภายใน (Internal Environment) 
เป็นแรงผลักดันภายในองค์การที่มีอิทธิพลต่อการจัดการและดําเนินงานของ
องค์การ ซึ่งองค์การสามารถควบคุมและจัดการ เช่น โครงสร้างองค์การ  
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในองค์กร ระบบการจัดการ และวัฒนธรรมองค์กร  
ซึ่งปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้ถือเป็นเคร่ืองจักรที่ขับเคลื่อนองค์กร ให้ก้าวไปตาม
ทิศทางหรือเป้าหมายขององค์กร การบริหารงานให้องค์กรประสบความสําเร็จ 
ผู้บริหารจําเป็นต้องเข้าใจรายละเอียดเก่ียวกับเคร่ืองจักรดังกล่าว และ 
ต้องทําการศึกษาปัจจัยต่าง ๆ เพื่อประเมินจุดแข็ง (Strengths) และจุดอ่อน 
(Weakness) ขององค์การ จากการสังเคราะห์ แนวคิดเก่ียวกับสภาพแวดล้อม
ภายนอกของ Hoy & Miskel (1991) และ Bourgcois (1980) สามารถสรุป
ได้ ว่ า  ผู้ บ ริหารควรคํานึ ง ถึงสภาพแวดล้อมภายในทางการบ ริหาร  
โดยพิจารณาประเด็นดังต่อไปนี ้
    ก ) โ ค ร ง ส ร้ า ง อ ง ค์ ก า ร  (Organization Structure)  
เป็ น รูป แบ บ ของ กา รจั ด การว าง แผ น ภูมิ เ ก่ี ย ว กับ ตํ าแหน่ ง หน้ า ที่   
ความรับผิดชอบในการปฏิบัติงาน และอํานาจหน้าที่จะทําให้งานสามารถ
ดําเนินการไปได้ ซึ่ งโครงสร้างขององค์การจะเป็นตัวกําหนดทิศทาง 
แก่องค์การในการดําเนินกลยุทธ์เพื่อความอยู่รอดและเพื่อการแข่งขันในการ
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เข้าสู่ตลาดโลก รวมถึงเป็นการพิจารณาระดับความพร้อมขององค์การ
ทางด้านบุคลากร 
    ข ) ผู้ มี ส่ ว น ไ ด้ ส่ ว น เ สี ย ภ า ย ใ น อ ง ค์ ก ร  (Internal 
Stakeholders) ประกอบด้วยกลุ่มบุคคลต่างๆ ภายในองค์กรที่มีส่วนได้เสีย
หรือมีส่วนเ ก่ียวข้องกับองค์กรโดยตรง ได้แ ก่  เจ้ าของหรือผู้ ถือ หุ้น 
คณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงาน การบริหารงานให้ประสบความสําเร็จ
ได้นั้น ผู้บริหารจําเป็นต้องทราบบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบ ตลอดจน
เป้าหมายและความคาดหวังของบุคคล แต่ละกลุ่มอย่างชัดเจน  
    ค) ระบบงาน (System) หมายถึง กระบวนการหรือวิธ ี
ในการทํางานในส่วนต่าง ๆ ขององค์กร เช่น ระบบการตลาด ระบบการผลิต 
ระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ระบบการบัญชี ระบบการเงิน และ 
ระบบข้อมูล เป็นต้น เพื่อให้การปฏิบัติงานโดยรวมขององค์การบรรลุผลสําเร็จ
ตามวัตถุประสงค์   
    ง) สิ่งอํานวยความสะดวก (Facility) หมายถึง อุปกรณ์
และเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ ตลอดจนอาคารสถานที่ขององค์กร เพื่อให้สมาชิก 
ในองค์กรสามารถปฏิบัติหน้าที่ได้สะดวกและปลอดภัยซึ่งผู้บริหารมีหน้าที่หา
จุดสมดุลที่ทําให้พนักงานได้รับสิ่งอํานวยความสะดวกตามความเหมาะสม  
แต่ไม่เกินวงเงินงบประมาณที่องค์กรมีอยู่ นอกจากนี้ผู้บริหารยังจําเป็นต้อง
ควบคุมให้ทุกฝ่ายได้ใช้สิ่งอํานวยความสะดวกเหล่านั้นด้วยความระมัดระวัง
และคอยตรวจเช็ค ซ่อมแซม ดูแลบํารุงรักษาให้สิ่งอํานวยความสะดวก 
อยู่ในสภาพที่พร้อมใช้งานตลอดเวลา 
    จ) วัฒนธรรมองค์กร (Organizational Culture) ถือเป็น
สิ่งแวดล้อมภายในที่เป็นธรรมนาม จับต้องไม่ได้ แต่สามารถสัมผัสและ 
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รับรู้ได้ร่วมกันระหว่างสมาชิกภายในองค์กร โดยมากแล้ววัฒนธรรมองค์กร 
มักเกิดข้ึนเมื่อองค์กรจัดตั้งมาเป็นระยะยาวนานพอสมควรแล้ว และมีการ
สะสมทางความรู้สึกนึกคิดตลอดจนความรู้สึกร่วมและการยอมรับไปใน
ทิศทางเดียวกัน นอกจากนี้ยังหมายรวมไปถึงการเปลี่ยนแปลงค่านิยมในการ
ทํางาน การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมในด้านต่าง ๆ ที่ส่งผลต่อการปรับตัวให้เข้า
กับสภาพแวดล้อมภายนอก 
   1.1.2 สภาพแวดล้อมภายนอก (External Environment) 

เป็นปัจจัยภายนอกที่องค์การไม่สามารถดําเนินการควบคุมให้เป็นไปในทศิทาง
ที่ต้องการและเป็นสิ่ งที่ ไม่สามารถกําหนดขอบเขตได้อย่ างชัด เจน  
ดังนั้น สภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ จึงได้แก่ องค์ประกอบทั้งหมดที่
อยู่ภายนอกองค์การซึ่งส่งผลต่อการดําเนินงานส่วนหนึ่งส่วนใดหรือทั้งหมด
ขององค์การ ซึ่งมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลาและก่อให้เกิดทั้งเป็นโอกาส 
(Opportunities) และภัยคุกคาม (Threats) ต่อการดําเนินงานขององค์การ 
จากการสังเคราะห์ แนวคิดเก่ียวกับสภาพแวดล้อมภายนอกของ Hoy and 
Miskel (1991) Dalf (2006) และ Bartol and Martin (1998) สามารถสรุป
ได้ว่า  ผู้บ ริหารควรคํานึง ถึงสภาพแวดล้อมภายนอกทางการบริหาร  
โดยพิจารณาประเด็นดังต่อไปนี ้
    ก) สภาพแวดล้อมทางการเมืองและกฎหมาย (Political 
Law) จะเก่ียวกับผลกระทบจากการเมือง การบริหารของรัฐบาล ข้อกําหนด
และกฎหมายต่าง ๆ ตลอดจนการกําหนดนโยบายของรัฐบาลซึ่งมีอิทธิพล 
ต่อบุคคลและองค์การ ซึ่งการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวจะส่งผลกระทบโดยตรง 
ต่อการดํา เนินงานขององค์การ ดั งนั้น องค์การจะต้องคอยติดตาม 
ความเคลื่อนไหวหรือการเปลี่ยนแปลงทางการเมืองและกฎหมายด้วย 
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    ข)  สภาพแวดล้อมทาง เศรษฐกิจ (Economic) จะ
เก่ียวข้องกับความสามารถในการจัดหาทรัพยากรและแนวโน้มทางเศรษฐกิจ
ซึ่งมีผลกระทบต่อองค์การ เช่น ภาระเงินเฟ้อ ระดับรายได้ของประชากร 
ผลผลิตส่วนรวมของประเทศ การว่า งงาน การผลิต การจํ าหน่าย  
การบริโภค ฯลฯ ซึ่งปัจจัยทางเศรษฐกิจ มีความสําคัญต่อการบริหารองค์การ
เป็นอย่างยิ่ง หากสภาพเศรษฐกิจดีก็จะเอ้ืออํานวยต่อการบริหารองค์การให้
ประสบความสําเร็จ 
    ค )  สภาพแวดล้อมทาง เทคโน โลยี  (Technology)  
เป็นการปรับเปลี่ยนวิธีการจัดการให้ทันกับเทคโนโลยี โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
ในปัจจุบันต้องใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ เข้ามามีส่วนร่วมในการจัดการงานให้
มีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน ตลอดจนการพัฒนาทางเทคโนโลยีและความก้าวหน้า
ทางวิทยาศาสตร์ ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงในอุปกรณ์ใหม่ ๆ ข้ันตอนการ
ผลิตและการจัดการใหม ่ๆ 
    ง) สภาพแวดล้อมทางสังคมและวัฒนธรรม (Social and 
Culture) ได้แก่ ทัศนคติทางสังคม ค่านิยม บรรทัดฐาน ความเชื่อ พฤติกรรม 
การเปลี่ยนแปลงทางด้านประชากร เช่น การศึกษา และอัตราการเกิด ดังนั้น 
ผู้บริหารจึงควรตรวจสอบและให้ความสนใจแนวโน้มของการเปลี่ยนแปลง  
ซึ่งอาจจะทําให้เกิดโอกาสในการพัฒนาใหม ่ๆ หรืออาจจะก่อให้เกิดปัญหาภัย
คุกคามที่สําคัญได ้
   1.1.3 สภาพแวดล้อมระหว่างประเทศ (International 

Environment) ส ภ า พ แ ว ด ล้ อ ม ร ะ ห ว่ า ง ป ร ะ เ ท ศ  (International 
Environment) การดํา เนินงานขององค์การภายในประเทศเ ร่ิมได้ รับ
ผลกระทบจากองค์การระหว่างประเทศมากข้ึน เช่น การเข้าสู่ประชาคม



วารสารด้านการบริหารรัฐกิจและการเมือง 
ปีท่ี 7  ฉบับที่ 1 (2561) 

- 122 - 

อาเซียน รวมทั้งการติดต่อสื่อสารระหว่างประเทศ ทั้งในด้านการค้าและ 
การลงทุน เช่น การข้ึนลงของค่าเงิน การแข่งขันในธุรกิจระหว่างประเทศ 
ความขัดแย้งระหว่างประเทศ การรวมกลุ่มพันธมิตรทางการค้า ข้อตกลง 
เปิดเสรีทางการค้า ตลอดจนเหตุการณ์ต่าง ๆ เก่ียวกับการเมืองระหว่าง
ประเทศ เป็นต้น จึงทําให้เกิดผลกระทบมากข้ึนอย่างรวดเร็วต่อการบริหาร
องค์การ ดังนั้น องค์การจึงควรติดตามการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม
ระหว่างประเทศเพื่อจะได้หาแนวทางการดําเนินงานที่ดีที่สุดในการตอบสนอง
ต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมและสามารถกําหนดนโยบายตลอดจน
แนวทางในการดําเนินองค์การให้เหมาะสม 
  1.2 การจัดเสวนาทางวิชาการ (Academic Seminar) 

  การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกับสภาพแวดล้อมในศตวรรษที่ 21  
ที่เก่ียวข้องกับผู้บริหาร ข้ันตอนนี้เป็นการจัดเสวนาทางวิชาการ (Academic 
Seminar) ใ น รู ป แ บ บ ก า ร อ ภิ ป ร า ย แ บ บ ค ณ ะ  ( Panel Discussion)  
โดยอภิปรายหัวข้อ “ผู้บริหารในศตวรรษที่ 21” จากผู้ทรงคุณวุฒิ จํานวน  
5 ท่าน การดําเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลในรูปแบบนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อให้ได้
ข้อมูลจากการปฏิบัติที่สอดคล้องกับสถานการณ์จริงและแนวโน้มในอนาคต 
โดยได้ประเด็นสภาพแวดล้อมทางการบริหารที่ เ ก่ียวข้องกับผู้บริหาร  
มีรายละเอียดดังนี ้
   1.2.1 สภาพแวดล้อมทางการบริหารที่ เกี่ยวข้องกับ

ผู้บริหาร 

   จากการวิเคราะห์ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิที่ร่วมเสวนา
ในคร้ังนี้  พบว่า ผู้ ร่ วมเสวนาให้ความเห็นไปในทิศทางเดียวกัน คือ  
ควรคํานึงถึงสภาพแวดล้อมทางการบริหารทั้งทางด้านการเมือง เช่น  
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ความมั่นคงทางการเมือง การเปลี่ยนผู้บริหารหรือรัฐมนตรีที่รับผิดชอบ
กระทรวงต่าง ๆ รวมถึงการบริหารงานของภาครัฐ ด้านกฎหมาย เช่น 
กฎหมายเก่ียวกับการเข้าเมือง ข้อกําหนดการค้าขายและการลงทุน  
ด้านเศรษฐกิจ เช่น การเปิดการค้าเสรี การเข้าสู่ประชาคมอาเซียน  
การกําหนดเขตเศรษฐกิจพิเศษ ด้านเทคโนโลยี เช่น ระบบ E-Government 
รวมทั้ ง  Information Technology ด้านสั งคม ได้แก่ พลวัตประชากร 
การศึกษา การคอรัปชั่น และด้านระหว่างประเทศ ได้แก่ การแสวงหา 
ความร่วมมือ การหาคู่ค้า การทําสัญญาข้อตกลงทางการค้า 
   ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่  1 ได้อธิบายถึงสภาพแวดล้อมทาง 
การบริหารว่า  
   “ในปัจจุบันการบริหารงานภาครัฐ (รัฐประศาสนศาสตร์)  
มีปัญหา คือ การบริหารงานภาครัฐแนวใหม่ล้มเหลวในเร่ืองของการรักษา
สันติภาพของทางเศรษฐกิจ การป้องกันคุณภาพสิ่งแวดล้อม การลด 
ความยากจน ทําให้ต้องพึ่งพา การนําและการแก้ปัญหาภายนอกรัฐ เนื่องจาก
การเน้นประสิทธิภาพของการบริหารงานภาครัฐ ทําให้คุณค่าอ่ืน ๆ ของ
กิจการสาธารณะเสียหาย เช่น ความเป็นธรรมในสังคม ความยุติธรรมในสังคม 
การเป็นตัวแทนในสังคม การมีส่วนร่วมหายไป ดังนั้นทําให้เราต้องแสวงหา
ทิศทางใหม่ในการบริหารงานภาครัฐ การจัดการศึกษาจึงให้ความสําคัญกับ
เร่ืองของธรรมาภิบาล การสร้างสิ่งมีคุณค่าสาธารณะ การจัดการทางการเมือง 
การสร้างสมรรถนะ รวมทั้งต้องกลับไปสนใจระบบบริหารแบบดั้งเดิม” 
   “ส่วนด้านเทคโนโลยี ใหม่  ๆ มีความจํา เป็นที่ต้องให้ 
ความตระหนัก เช่น E-Government ซึ่งปัจจุบันรัฐบาลกําลังมีนโยบายจะใช้ 
Digital Economy ทําให้ต่อไปเราไม่ต้องใช้เงินสด และการฝากธนาคาร 
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จะไม่มีดอกเบี้ยกับต้องเสียภาษี เพราะการพิมพ์ธนบัตรข้ึนมามีค่าใช้จ่ายสูง
มาก เป็นต้น ดังนั้นการใช้เทคโนโลยีใหม ่ๆ มีประโยชน์ ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพ
ในการแก้ปัญหา และช่วยให้ภาครัฐรับผิดชอบต่อพลเมืองมากข้ึน”  
   ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 2 ได้อธิบายถึงภาพรวมของมนุษยชาติ
และการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนว่า 
   “ยุคแรกของมนุษยชาติ เป็นยุคล่าสัตว์ ต่อมาเป็นยุคเกษตร
และปัจจุบันเข้าสู่ยุคอุสาหกรรมและเทคโนโลยี จะเห็นได้ว่าบริบทของสังคม
เปลี่ยนแปลงไป จากที่เคยดํารงชีวิตแบบเรียบง่ายอยู่กับธรรมชาติ กลับต้อง
มาปรับเปลี่ยนวิถีชีวิตแบบอุตสาหกรรมและคอมพิวเตอร์ จึงทําให้บริบท 
ในการสร้างคนในปัจจุบันต้องเปลี่ยนแปลงไปตามสภาพและความต้องการ
ของสังคมไทยและสังคมโลก”  
   “ส่วนสภาพประชากรที่เรียกว่า พลวัตประชากร นั้น เป็น
ปัจจัยสําคัญอย่างหนึ่งในการศึกษา สําหรับประเทศไทยที่น่าสนใจมากก็คือ 
การลงทุนในด้านการศึกษา ในภาพรวมเราลงทุนด้านการศึกษามาก ดังนั้น
คุณภาพน่าจะดี แต่เราขาดคนคิดและคนวางแผนและคนทํา ในอดีตเมื่อ       

20 ปีที่แล้ว  คนเกิดประมาณปีละล้านคน ปัจจุบันนี้เด็กเกิดปีละประมาณ 
เจ็ดแสนคน ซึ่งเด็กเกิดน้อยลงคุณภาพการศึกษาน่าจะดีข้ึนเพราะอาจารย์เท่า
เดิมงบประมาณมากข้ึนแต่คนที่เข้ามาในระบบการศึกษาน้อยลง เพราะฉะนั้น
เรามีปัญหาในเร่ืองการบริหารการศึกษาแน่นอน”  
   “ด้านเทคโนโลยีและการสื่อสาร อันนี้ก็สําคัญมาก เพราะ 
ในศตวรรษหน้าต่อไปเป็นยุคที่เป็นโลกาภิวัตน์ไม่มีพรมแดน เพราะฉะนั้น 
การสื่อสารกับภาษาเป็นเร่ืองที่สําคัญ การสื่อสารทางภาษาก็ดี การสื่อสารทาง
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เทคโนโลยีก็ดี และที่เป็นภาษากายด้วย รวมถึงด้านสภาพเศรษฐกิจมีการ
เปลี่ยนแปลงไป เป็นแบบการบริหารเศรษฐกิจเป็นดิจิตอล” 
   “ความมั่นคงทางการเมือง มีผลมากต่อระบบการศึกษาของ
ประเทศ เพราะว่านโยบายไม่แน่นอน นโยบายไม่ยั่งยืน รัฐบาลเข้ามาท ี
ก็เปลี่ยนที การเปลี่ยนไปของรัฐมนตรีก็จะเปลี่ยนไปเร่ือย เพราะเขา 
ไม่ต้องการคุณภาพแต่ต้องการพวกพ้อง นี่ก็เป็นปัจจัยที่สําคัญมาก” 
   “สภาวะทางสังคมคอรัปชั่น สังคมเราไม่มีวุฒิภาวะ คนใน
สังคมยังอิจฉาริษยา ปั้นน้ําเป็นตัว มีการดัดแปลงข้อมูล เห็นได้ชัดเจนในสื่อ
ปัจจุบันที่เป็นอย่างนั้น” 
   ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 3 เล่าถึงการทํางานในพื้นที่ชายแดน 
ภาคตะวันออก มีพื้นที่ติดกับประเทศเพื่อนบ้าน ว่า 
   “การประกาศเขตเศรษฐกิจพิเศษของจังหวัดตราด และ 
การมีแนวเขตของจังหวัดติดชายแดนประเทศกัมพูชาทําให้จังหวัดตราดต้อง
ปรับเปลี่ยนโฉมหน้าจากเดิมที่เคยเป็นหลังบ้านมาเป็นหน้าบ้าน เพราะว่าต้อง
ผ่านตราดไปสู่ประเทศกัมพูชากับเวียดนามและลาว ส่วนประเทศที่สี่เราทํา
การค้าก็คือ ประเทศจีน ดังนั้น เราไม่ปฏิเสธเร่ืองการร่วมมือระหว่างประเทศ
หรือการทูตกับประเทศเหล่านี้ต้องร่วมมือเพื่อการฝึกฝนฝีมือแรงงาน  
การไม่เอาเปรียบกัน เราจะเดินไปด้วยกันเพราะเป็นพันธมิตรทั้งทางการค้า 
การท่องเที่ยวและการลงทุน ทําให้เราเห็นภาพรวมการเปลี่ยนแปลงทาง
เศรษฐกิจที่เรามองเห็นการค้าขายเป็นประตูสู่อาเซียน” 
   “ส่วนในศตวรรษที่ 21 เป็นยุค Information Technology 
รวมทั้งเป็น Digital Technology ทั้งหมด เพราะฉะนั้นเราสามารถตัดสินใจ
ได้ภายในหนึ่งวินาที และประเทศไทยเป็นแค่หมู่บ้านเดียวในโลก ฉะนั้นจะวาง
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กรอบแนวคิดอย่างไรก็ตามขอให้ตั้งมั่นในสองส่วนนี้ เนื่องจาก เศรษฐกิจ 
สังคม วัฒนธรรม สิ่งแวดล้อม การเมืองการปกครองมีการเปลี่ยนแปลงเร็ว
มาก” 
   ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 4 กล่าวว่า  
   “ด้วยเทคโนโลยีในปัจจุบันทําให้การสื่อสารรวดเร็วมากข้ึน 
ทําให้มีข้อมูลในการตัดสินใจมากข้ึน การแข่งขันก็สูงข้ึน ทําให้เราต้องแสวงหา
ข้อมูล การจะได้ข้อมูลมานั้นเดิมที่เป็นสิทธิพิเศษสําหรับคนบางคน สําหรับ
บางบริษัท ซึ่งจะไปแสวงหาข้อมูลอันเป็นความลับ ข้อมูลที่อยู่ในที่ที่หายาก 
ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะหายไป เนื่องจากเทคโนโลยีในปัจจุบันทําให้มีข้อมูลเข้ามาถึง
ตัวเราจํานวนมาก แต่สถาการณ์เช่นนี้ทําให้เกิดปัญหาหลายอย่าง ข้อแรกคือ 
เราไม่มีความสามารถในการกรองข้อมูล ฉะนั้นถ้าขีดความสามารถในการ
กรองข้อมูลจึงสําคัญถ้าเรากรองไม่ได้ เราก็ทํางานไม่ได้ นอกจากจะทํางาน
ไม่ได้แล้ว ยังทําให้ปั่นทอนการทํางานของคนด้วย เพราะอาจทําให้เกิดการ
วิพากษ์วิจารณ์ด้วยข้อมูลที่เป็นจริงหรือไม่เป็นจริงก็ได”้ 
   “สําหรับภาคเอกชน เราคิดว่าเราไม่สนใจว่าใครจะได้
ปริญญา เราขอให้มีคุณสมบัติตามที่เราประสงค์ สามารถที่จะทํางานได้  
เราก็ยินดีให้ค่าตอบแทนตามความสามารถ ซึ่งขณะนี้ก็ได้มีการผลักดัน  
มีคณะกรรมการค่าแรง คณะกรรมการแรงงาน ผลักดันเร่ืองค่าตอบแทนตาม
ความสามารถตามเกณฑ์ ภาคเอกชนอาจจะตั้งสถาบันเพื่อมาทดสอบ
สมรรถนะเพื่อรับเข้าทํางาน”  
   “ส่วนการแสวงหาความร่วมมือระหว่ างประ เทศนั้ น  
ประเทศไทยมีขีดความสามารถหรือความสามารถเฉพาะตัวในการแสวงหา
ความร่วมมือน้อยมาก รัฐบาลส่งเสริมที่จะให้เราออกไป AEC ให้ภาคเอกชน
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เปิด AEC แล้วให้ออกไปทําธุรกิจในประเทศเพื่อนบ้าน เราออกไปล้มเหลว
หมด เพราะมีความแตกต่างในเร่ืองหลายเร่ือง ทั้งข้อกําหนด กฎหมาย 
พฤติกรรม ซึ่งแตกต่างจากประเทศสิงคโปร์ เขาเข้าไปแสวงหาความร่วมมือ
อย่างเดียว หาคู่ค้าที่มีสามารถทําข้อตกลง และมีข้อสัญญาที่ชัดเจน  
แล้วสามารถอยู่ด้วยกันได้อย่างยั่งยืน แต่คนของเราไม่มีขีดความสามารถที่จะ
เข้าไปตกลง แสวงหาความร่วมมือ แล้วเราไม่โกงเขาแล้วเขาไม่โกงเรา  
ของเราถ้าเข้าไปทําคนเดียวคือเขาเก่ง หรือไม่ก็ไปแบบยอมเขาทุกอย่าง  
ซึ่งก็ไม่ประสบความสําเร็จ” 
   “เขตเศรษฐกิจพิเศษที่สําคัญที่สุดของประเทศจะถูกประกาศ
ออกมาก็คือเศรษฐกิจ ชลบุรี ระยองและฉะเชิงเทรา เราจะเรียกว่า อีสเทร์น 
คอริดอร์ (Eastern Corridor) โดยการตั้งเป้าว่าจะทําให้เป็นพื้นที่ที่น่าอยู่และ
พื้นที่ที่มีประสิทธิภาพที่สุดของอาเซียน อันนี้จะเป็นเขตเศรษฐกิจใหม่และ 
จะเป็นเขตเศรษฐกิจที่มีความสําคัญของประเทศ แต่ก็ยังมีความไม่พร้อม 
ด้านการปฏิบัติงานหลาย ๆ ด้าน เช่น การให้ผู้เชี่ยวชาญจากทั่วโลกสามารถ
เข้ามาในประเทศไทยโดยที่มีวีซ่าพิเศษและสิทธิเหนือการเข้าเมืองปกติเพราะ
ปัจจุบันการที่เราจะเชิญผู้เชี่ยวชาญสักคนมา ต้องมีกระบวนการเดียวกัน 
กับแรงงานก่อสร้าง 1 คน ฉะนั้นจึงควรมีแบ่งการกําหนดวิธีการข้ันตอนของ
แรงงานแต่ละประเภทให้เหมาะสมกว่านี”้ 
   ผู ้ท ร งค ุณว ุฒ ิคนที ่ 5  อ ธ ิบ า ย ถ ึง ท ิศท า ง ก า รส ร ้า ง
ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งถือเป็นทรัพยากรที่สําคัญที่สุดในองค์การว่า 
   “ปัจจุบันประเทศไทยให้ความสําคัญกับสมรรถนะมากข้ึน 
โดยเฉพาะในภาคเอกชน เนื่องจากถ้าคุณสามารถที่จะทําหน้าที่ที่ตรงกับ 
ความต้องการของหน่วยงานองค์กรได้ เขาก็ยินดีที่จะรับคุณเข้าทํางาน ดังนั้น 
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ผู้บริหารองค์กรจะต้องทําหน้าที่ในการส่งเสริมและพัฒนาศักยภาพของ
พนักงาน ต้องม ีHuman Capital Development เนื่องจากองค์กรจะสําเร็จ
หรือไม่สําเร็จ ก็ด้วยฝีมือคน สังคมก็ฝีมือคน ประเทศชาติก็ฝีมือคน ดังนั้นเรา
ต้องมาดูว่าเราจะวิวัฒน์ Next Generation ได้อย่างไร และสุดท้ายผู้บริหารก็
ต้องพัฒนาตนเองด้วยเช่นกัน” 
 จากผลการศึกษาดังกล่าว ทั้งศึกษาข้อมูลจากเอกสารและการจัด
เสวนาทางวิชาการ สรุปได้ว่า สภาพแวดล้อมในศตวรรษที่ 21 ที่เก่ียวข้องกับ
ผู้บริหารที่ควรเน้นด้านสภาพแวดล้อมภายใน ได้แก่ โครงสร้างองค์การ 
ระบบงาน และวัฒนธรรมองค์กร ด้านสภาพแวดล้อมภายนอก ได้แก่ 
สภาพแวดล้อมทางการเมืองและกฎหมาย ทางเศรษฐกิจ ทางเทคโนโลยี และ
ทางสังคมและวัฒนธรรม ส่วนด้านสภาพแวดล้อมระหว่างประเทศ ได้แก่  
การเข้าสู่ประชาคมอาเซียน การติดต่อสื่อสารระหว่างประเทศ ด้านการค้า
และการลงทุน ความขัดแย้งระหว่างประเทศ และการรวมกลุ่มพันธมิตร 
ทางการค้า ดังนั้นผู้บริหารมิอาจมองข้ามทุกสิ่งที่อยู่ภายในและภายนอก
องค์การที่มีผลกระทบต่อการดําเนินงานขององค์การซึ่งจะเป็นโอกาสหรือ 
ภัยคุกคามจากการดําเนินงานขององค์การ ผู้บริหารต้องรู้จักใช้เคร่ืองมือที่จะ
วิเคราะห์สภาพแวดล้อมเพื่อให้ทราบถึงศักยภาพขององค์การเพื่อนําไป
กําหนดวิสัยทัศน์พันธกิจ โดยคาดการณ์ความเป็นไปได้ของสภาพแวดล้อม 
ที่เกิดข้ึน อาศัยเทคนิคทางสถิติ ความคิดเห็นของจากผู้เชี่ยวชาญ จากนั้น
ผู้บริหารต้องดําเนินการจัดการสภาพแวดล้อมนั้นโดยทันทีและทันการณ์  
ไม่ว่าจะเป็นการปรับตัวให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม การใช้สภาพแวดล้อม
ให้เปน็ประโยชน์ การรวมกลุ่มพันธมิตร การเปลี่ยนสภาพแวดล้อมองค์กรใหม่ 
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ให้มีโอกาสหรือเอ้ือประโยชน์ให้เราได้โอกาสที่ดีมากที่สุด เพื่อทําให้องค์การ
ดําเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและอย่างยั่งยืน   
 2. วิเคราะห์คุณลักษณะอันพึงประสงค์ของผู้บริหารในศตวรรษที่ 

21 

 ผู้วิจัยได้ใช้รูปแบบการเก็บรวบรวมข้อมูลออกเป็น 2 รูปแบบ ได้แก่ 
1) การศึกษาข้อมูลจากเอกสาร (Documentary Studies) และ 2) การจัด
เสวนาทางวิชาการ (Academic Seminar) ในรูปแบบการอภิปรายแบบคณะ 
(Panel Discussion) จากนั้นนําข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์คุณลักษณะอันพึง
ประสงค์ของผู้บริหารในศตวรรษที่ 21 มีรายละเอียดดังนี ้
  2.1 การศึกษาข้อมูลจากเอกสาร (Documentary Studies) 

  ผู้วิจัยได้นําแนวคิดเร่ืององค์ประกอบสมรรรถนะของสํานักงาน
ข้าราชการพลเรือน (สํานักงาน ก.พ.) (2553) มาเป็นกรอบในการวิจัย 
ประกอบด้วย 3 ส่วน คือ 1) สมรรถนะหลัก 2) สมรรถนะตามหน้าที่ และ  
3) สมรรถนะทางการบริหาร ซึ่งแต่องค์ประกอบสามารถสรุปผลการศึกษาได้
ดังนี้   
   2.1.1 สมรรถนะหลัก การศึกษาว่าบุคคลทํางานอย่างมี
ประสิทธิภาพนัน้ มีความรู้ทักษะ ความเชี่ยวชาญ มทีัศนคตินสิยัอย่างไร 
องค์ประกอบเหล่านี้เป็นพื้นฐานที่บุคคลจําเปน็ต้องมีในการทํางานให้ประสบ
ความสําเร็จ ซึ่งสมรรถนะหลัก มีองค์ประกอบ 5 ด้าน ดังต่อไปนี ้
    ก) การมุ่งผลสัมฤทธิ์ มีคุณลักษณะและพฤติกรรม คือ 
มานะ อดทน ขยันหมั่นเพียรในการทํางาน มีความละเอียดรอบคอบ เอาใจใส่ 
ตรวจตราความถูกต้อง เพื่อให้ได้งานที่มีคุณภาพ มีความคิดสร้างสรรค์ เสนอ
หรือทดลองวิธีทํางานแบบใหม่ที่คาดว่าจะทําให้งานมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
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พัฒนาระบบ ข้ันตอน วิธีการทํางานเพื่อให้ผลงานที่โดดเด่นหรือแตกต่าง 
อย่างไม่เคยมีผู้ใดทําได้มาก่อน การบริหารจัดการและการใช้ทรัพยากรที่มี
จํากัด ให้เกิดประโยชน์คุ้มค่าเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม 
    ข )  บ ริกา รที่ ดี  มี คุณ ลั กษ ณ ะ และ พ ฤติ กรรม  คื อ 
กิริยามารยาทที่สุภาพเรียบร้อย ปฏิบัติต่อผู้อ่ืนอย่างให้เกียรติและการพูดจา
สุภาพไพเราะ นุ่มนวลกับบุคคลในทุกระดับ การให้ข้อมูล ข่าวสารที่ถูกต้อง 
ชัดเจนแก่ผู้รับบริการ การช่วยแก้ปัญหาอย่างรวดเร็ว ไม่บ่ายเบี่ยง หรือ 
ไม่ปัดภาระและการดูแลให้ผู้ รับบริการได้ รับความพึงพอใจ รวมทั้ ง 
การพัฒนาการให้บริการให้ดียิ่งข้ึน วิเคราะห์ถึงความต้องการที่แท้จริงของ
ผู้รับบริการ มุ่งเป้าหมายความพึงพอใจของลูกค้าหรือผู้ใช้บริการเป็นหลัก 
และเป็นผูช้ี้นําให้คําปรึกษาหารือในสิ่งที่ถูกต้องเหมาะสมและเป็นธรรม 
    ค)  การสั่ งสมความเชี่ ยวชาญในงานอาชีพ  ควรมี
คุณลักษณะและพฤติกรรม คือ ศึกษาหาความรู้ สนใจเทคโนโลยีและ 
องค์ความรู้ใหม ่ๆ ในสาขาอาชีพของตน ติดตามเทคโนโลยี และความรู้ใหม ่ๆ 
อยู่เสมอด้วยการสืบค้นข้อมูลจากแหล่งต่าง ๆ ที่จะเป็นประโยชน์ต่อการ
ปฏิบัติงาน รับรู้ถึงแนวโน้มวิทยาการที่ทันสมัย และเก่ียวข้องกับงานของตน
อย่างต่อเนื่อง สามารถนําความรู้เชิงบูรณาการของตนไปใช้ในการสร้าง
วิสัยทัศน์ เพื่อการปฏิบัติงานในอนาคต มุ่งคิด ปฏิบัติ รับผิดชอบแบบบูรณา
การ และต้องเป็นนักประกอบการ คิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม 
    ง) การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและจริยธรรม 
ควรมีคุณลักษณะและพฤติกรรม คือ ปฏิบัติหน้าที่ด้วยความสุจริต ไม่เลือก
ปฏิบัติ ถูกต้องตามกฎหมายและวินัยข้าราชการรักษาคําพูด มีสัจจะ และ
เชื่อถือได้ ยึดหมั่นในหลักการ จรรยาบรรณแห่งวิชาชีพ ไม่เบี่ยงเบนด้วยอคติ
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หรือผลประโยชน์ กล้ารับผิดและรับผิดชอบ เสียสละความสุขส่วนตน เพื่อให้
เกิดประโชน์แก่ทางราชการ กล้าตัดสินใจปฏิบัติหน้าที่ ราชการด้วย 
ความถูกต้องเป็นธรรม แม้อาจก่อความไม่พึงพอใจให้แก่ผู้เสียประโยชน์ และ
ทําประโยชน์เพื่อส่วนรวมมากกว่าส่วนตน ไม่เห็นแก่ตัวและพวกพ้องตนเอง 
    จ) การทํางานเป็นทีม มีคุณลักษณะและพฤติกรรม คือ 
สร้างสัมพันธ์ เข้ากับผู้ อ่ืนในกลุ่มได้ดี  มุ่ งการทํางานเป็นทีม กล่าวถึง 
เพื่อนร่วมงานในเชิงสร้างสรรค์และแสดงความเชื่อมั่นในศักยภาพของ 
เพื่อนร่วมทีมทั้งต่อหน้าและลับหลัง ประสานและส่งเสริมสัมพันธภาพอันด ี
ในทีมเพื่อสนับสนุนการทํางานร่วมกันให้มีประสิทธิภาพยิ่ง ข้ึน มีน้ําใจ  
รู้จักเอ้ือเฟื้อ เผื่อแผ่ให้ทานแก่ผู้ร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา และมีความรัก
และความหวังดีต่อเพื่อนร่วมงาน 
   2.1.2 สมรรถนะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ สมรรถนะตาม
ลักษณะงานที่ปฏิบัติเป็นการกําหนดคุณลักษณะเฉพาะหน้างานที่ปฏิบัติ  
ซึ่งอาจมีความแตกต่างกันตามสายงาน หน่วยงาน ทั้งนี้เพื่อให้สามารถ
ปฏิบัติงานในหน้าที่ที่รับผิดชอบได้อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพสูงสุด 
ดังนี ้
    ก) การคิดวิเคราะห์ มีความสามารถในการเข้าใจประเด็น
ปัญหา สามารถแยกแยะเหตุปัจจัยเชื่อมโยงซับซ้อนในรายละเอียดและ
สามารถวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของปัญหากับสถานการณ์หนึ่ง ๆ ได้ ใช้เทคนิค
การวิเคราะห์หลากหลายรูปแบบเพื่อหาทางเลือกในการแก้ปัญหา 
    ข) การมองภาพองค์รวม มีความสามารถในการเข้าใจ
องค์การรูปแบบใหม่จากมุมมองที่เป็นองค์รวม มีลักษณะของบูรณาการ 
เชื่อมโยงข้อมูล แนวโน้มและความไม่ครบถ้วนของข้อมูลได้ มีความคิดริเร่ิม 
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สร้างสรรค์ ประดิษฐ์คิดค้น รวมถึงสามารถนําเสนอรูปแบบ วิธีการหรือองค์
ความรู้ใหม ่
    ค) การใส่ใจและพัฒนาผู้ อ่ืน มีความเชื่อมั่นว่าผู้ อ่ืนมี
ศักยภาพที่จะพัฒนาตนเองให้ดียิ่งข้ึนได้ หรือมีสุขภาวะทั้งทางปัญญา ร่างกาย 
จิตใจ และทัศนคติที่ดีอย่างยั่งยืนเกินกว่ากรอบของการปฏิบัติหน้าที ่
    ง) การสั่งการตามอํานาจหน้าที่ มีความสามารถในการ
ปฏิบัติหน้าทีห่รือสั่งให้กระทําการใด ๆ ตามมาตรฐาน กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ 
อีกทั้งเผชิญหน้าอย่างเปิดเผยตรงไปตรงมาในกรณีที่มีปัญหา หรือมีการปฏิบัติ
ที่ไม่เป็นไปตามมาตรฐาน หรือขัดต่อกฎหมาย กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ 
    จ) การสืบเสาะหาข้อมูล มีความสามารถในการสืบข้อมูล
จากแหล่งข้อมูลที่แตกต่างจากกรณีปกติธรรมดาโดยทั่วไป หรือสืบค้นข้อมูล
โดยอาศัยเทคโนโลยีสารสนเทศตลอดจนแหล่งข้อมูลอ่ืน ๆ เพื่อประกอบ 
การทําวิจัย รวมถึงการวางระบบการสืบค้น เพื่อให้ได้ข้อมูลที่ทันเหตุการณ์
อย่างต่อเนื่อง 
    ฉ) ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม มีความสามารถ
ในการเข้าใจและสามารถปฏิสัมพันธ์กับคนต่างวัฒนธรรมได้อย่างเหมาะสม 
ริเร่ิมและสนับสนุนการทํางานร่วมกัน เพื่อสร้างสัมพันธภาพระหว่างประเทศ 
หรือระหว่างวัฒนธรรมที่ต่างกัน 
    ช) ความเข้าใจผู้อ่ืน มีความสามารถในการใช้ความเข้าใจ
นั้นให้เป็นประโยชน์ในการผูกมิตร ทําความรู้จักหรือติดต่อประสานงาน  
    ซ) ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ มีความเข้าใจ
สัมพันธภาพอย่างไม่เป็นทางการระหว่างบุคคลในองค์กร เข้าใจประเพณี
ปฏิบัติ ค่านิยม และวัฒนธรรมของแต่ละองค์กรที่เก่ียวข้อง รวมทั้งเข้าใจ
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วิธีการสื่อสารให้มีประสิทธิภาพ ตลอดจนเข้าใจประเด็นปัญหาทางการเมือง 
เศรษฐกิจ สังคม ทั้งภายในและภายนอกประเทศที่มีผลกระทบต่อนโยบาย
ภาครัฐและภารกิจขององค์กร  
    ฌ) การดําเนินการเชิงรุก มีความสามารถในการเล็งเห็น
โอกาสและไม่รีรอที่จะนําโอกาสนั้นมาใช้ประโยชน์ในงาน ตลอดจนคิดนอก
กรอบเพื่อหาวิธีการที่แปลกใหม่และสร้างสรรค์ในการแก้ไขปัญหาที่คาดว่าจะ
เกิดข้ึนในอนาคต 
    ญ) การตรวจสอบความถูกต้องตามกระบวนงาน  
มีความใส่ใจที่จะปฏิบัติงานให้ถูกต้อง ครบถ้วน และลดข้อบกพร่องที่อาจเกิด
จากสภาพแวดล้อม โดยติดตาม ตรวจสอบการทํางานหรือข้อมูลตลอดจน
พัฒนาระบบการตรวจสอบเพื่อให้ทันต่อสถานการณ ์
    ฎ) ความมั่นใจในตนเอง แสดงออกอย่างมั่นใจในการ
ปฏิบัติหน้าที่แม้อยู่ในสถานการณ์ที่มีความไม่แน่นอน และมีความเชื่อมั่น 
ในความรู้ความสามารถ และศักยภาพของตนว่าจะสามารถปฏิบัติหน้าที ่
ให้ประสบผลสําเร็จได้ และเป็นคนที่ชอบงานที่ท้าทายความสามารถ 
    ฏ) ความยืดหยุ่นผ่อนปรน มีความเต็มใจที่จะเปลี่ยน
ความคิด ทัศนคติ เมื่อได้รับข้อมูลใหม่ สามารถปรับเปลี่ยนโครงสร้าง หรือ
กระบวนงานเป็นการเฉพาะกาลเพื่อให้รับกับสถานการณ์เฉพาะหน้า 
    ฐ) ศิลปะการสื่อสารจูงใจ เป็นผู้จูงใจให้ผู้อ่ืนปฏิบัติในสิ่ง
ที่ถูกต้องตามตัวแบบหรือตัวอย่างที่ดีได้ มีความสามารถในการใช้ความรู้
เก่ียวกับจิตวิทยามวลชน ให้เป็นประโยชน์ในการสื่อสารจูงใจ 



วารสารด้านการบริหารรัฐกิจและการเมือง 
ปีท่ี 7  ฉบับที่ 1 (2561) 

- 134 - 

    ฑ )  สุ น ท รีภ า พ ท า ง ศิล ป ะ  มี ผู้ ที่ ฝึ กฝ น เพื่ อ ส ร้ า ง 
ความชํานาญในงานศิลปะของตนอย่างสม่ําเสมอ ตลอดจนประยุกต์ความรู้
และประสบการณ์ในงานศิลปะมาใช้ในการสร้างสรรค์งานศิลปะของตน 
    ฒ) ความผูกพันที่มีต่อส่วนราชการ มีผู้ที่ยึดถือประโยชน์
ของหน่วยงานเป็นที่ตั้งก่อนที่จะคิดถึงประโยชน์ของบุคคลหรือความต้องการ
ของตนเอง เสียสละหรือโน้มน้าวผู้ อ่ืนให้เสียสละประโยชน์ส่วนตนเพื่อ
ประโยชน์ส่วนรวม 
    ณ) การสร้างสัมพันธภาพ มีผู้ที่เสริมสร้างมิตรภาพกับ
เพื่อนร่วมงาน ผู้รับบริการหรือผู้อ่ืน และเข้าร่วมกิจกรรมทางสังคมในวงกว้าง
เพื่อประโยชน์ในงาน 
   2.1.3 สมรรถนะทางการบริหาร ผู้บริหารเป็นกลไกสําคัญ
และเป็นตัวแปรสําคัญในการบริหารจัดการและมีอิทธิพลสูงสุดต่อคุณภาพของ
ผลลัพธ์ที่เกิดจากการบริหาร ดังนั้นผู้บริหารที่มีประสิทธิภาพ ต้องมีสมรรถนะ 
ดังต่อไปนี ้
    ก) สภาวะผู้นํา เป็นผู้ที่ยึดหลักธรรมาภิบาลในการ
ปกครองผู้ใต้บังคับบัญชา เล็งเห็นการเปลี่ยนแปลงในอนาคต และมีวิสัยทัศน์
ในการสร้างกลยุทธ์เพื่อรับมือกับการเปลี่ยนแปลง 
    ข) วิสัยทัศน์ เป็นผู้มีความคิดริเร่ิมและกําหนดนโยบาย
ใหม่ๆ เพื่อตอบสนองต่อการนําวิสัยทัศน์ไปสู่ความสําเร็จ สามารถคาดการณ์
ได้ว่าประเทศจะได้รับผลกระทบอย่างไรจากการเปลี่ยนแปลงทั้งภายในและ
ภายนอก 
    ค) การวางกลยุทธ์ภาครัฐ เป็นผู้มีความรู้ความเข้าใน
ระบบราชการมาปรับกลยุทธ์ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปได้ 
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ตลอดจนประยุกต์ใช้ทฤษฎี หรือแนวคิดหรือผลการวิจัยต่าง ๆ มากําหนด
แผนงานเชิงกลยุทธ์ และปรับเปลี่ยนทิศทางของกลยุทธ์ในการพัฒนาประเทศ
อย่างต่อเนื่อง 
    ง )  ศักยภาพเพื่ อนํ าการป รับ เปลี่ ยน  เป็นผู้ ที่ เ ห็น 
ความจําเป็นของการปรับเปลี่ยน และเรียนรู้เพื่อให้สามารถปรับตัวรับการ
เปลี่ยนแปลงนั้นได ้
    จ) การควบคุมตนเอง เป็นผู้ที่ สามารถจัดการกับ
ความเครียดหรือผลที่อาจเกิดข้ึนจากภาวะกดดันทางอารมณ์ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ตลอดจนสามารถระงับอารมณ์รุนแรง ด้วยการพยายามทํา
ความเข้าใจและแก้ไขที่ต้นเหตุของปัญหา รวมทั้งบริบทและปัจจัยแวดล้อม
ต่าง ๆ   
    ฉ) การสอนงานและการมอบหมายงาน เป็นผู้ที่ให้โอกาส
ผู้ใต้บังคับบัญชาได้แสดงศักยภาพเพื่อสร้างความมั่นใจในการปฏิบัติงาน และ
มอบหมายงานที่เหมาะสม รวมทั้งให้โอกาสผู้ใต้บังคับบัญชาที่จะได้รับการ
ฝึกอบรมหรือพัฒนาอย่างสม่ําเสมอเพื่อสนับสนุนการเรียนรู้ 
  2.2 การจัดเสวนาทางวิชาการ (Academic Seminar) 

  การวิเคราะห์ข้อมูลเก่ียวกับคุณลักษณะของผู้บริหารในศตวรรษ
ที่  21 ข้ันตอนนี้ เป็นการจัดเสวนาทางวิชาการ (Academic Seminar)  
ในรูปแบบการอภิปรายแบบคณะ (Panel Discussion) โดยอภิปรายหัวข้อ 
“ผู้บริหารในศตวรรษที่ 21” จากผู้ทรงคุณวุฒิ จํานวน 5 ท่าน การดําเนินการ
เก็บรวบรวมข้อมูลในรูปแบบนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อให้ได้ข้อมูลจากการปฏิบัต ิ
ที่สอดคล้องกับสถานการณ์จริงและแนวโน้มในอนาคต ผู้วิจัยขอนําเสนอบท
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สัมภาษณ์ของผู้เข้าร่วมเสวนาที่เก่ียวข้องกับประเด็นสมรรถนะของผู้บริหาร 
ดังต่อไปนี ้
  “ผมจะพูดครอบคลุมทั้งหมด ก็คงจะต้องรู้จักคิด รู้จักวิเคราะห์ 
และรู้จักแก้ปัญหา” “โดยเฉพาะอย่างยิ่งก็จะต้องมีความรู้ ทักษะในการ
ประกอบอาชีพ และมีความสามารถในการแข่งขัน” (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 1,  
13 พฤษภาคม 2559) 
  “ถ้า รู้ตรงนี้แล้วการวิ เคราะห์แยกแยะจะใช้ทฤษฎีก็ใช้ใช้
ประสบการณ์ก็ใช้ แต่อย่าคิดโชว์เดี่ยว มีส่วนร่วมในการคิดวิเคราะห์ตัดสินใจ” 
“ตัวที่สองที่ผู้บริหารต้องมีคือเป็นนักยุทธศาสตร์ นักยุทธศาสตร์ Strategic 
ซึ่งท่านอาจารย์ก็พูดไปแล้วไม่ต้องพูด Competency ที่ว่าจะต้องมีการ  
มีวิสัยทัศน์ มีการวางแผน มีเป้าหมาย ท่านพลิกตํารา ก็เป็นนักยุทธศาสตร์ 
ทําให้เป็นระบบ วางแผนเชิงยุทธศาสตร์นี่แหละ” (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 3,  
13 พฤษภาคม 2559) 
  “ประเด็นก็คือว่า ถ้าขีดความสามารถในการกรองเรากรองไม่ได้
ซึ่งปัจจุบันก็ถือว่ากรองไม่ได้ เราก็ทํางานไม่ได้ นอกจากจะทํางานไม่ได้แล้ว
เนี่ย” “อันที่สี่ก็คือ ต้องมีความสามารถในการหาความรู้นะครับ แล้วก็ต้องทํา
ด้วยตัวเองเพราะว่าความรู้เนี่ยมันเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ท่านต้องมี
ความสามารถในการหาความรู้ด้วยตัวเองได้นะครับ” “อันที่สามคือข้อนี้ก็เป็น
ข้อที่เป็นปรากฏการณ์ใหม่ของโลกในยุคอินเตอร์เน็ต คือความรอบครอบของ
คนเนี่ยมันลดลงมาก นะครับ ทุกคนจะสักแต่ว่าทําไปด้วย คือใช้เวลาคิด
น้อยลง” (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 4, 13 พฤษภาคม 2559) 
  “ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองสิ่งที่ต้องมีในอนาคต เช่นเร่ืองของภาษา 
เทคโนโลยี แล้วก็จะต้องมีเร่ืองของ Conceptual Thinking Skill คือต้องเป็น
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คนที่เห็นภาพอนาคต แล้วก็วางแผนได้ดี และสามารถแยกแยะ เห็นภาพย่อย
แล้ วสามารถบอกได้ ว่ าภาพรวมในอนาคตมันจะ เป็นยั ง ไ งนะคะ”  
“มีความสามารถในการแสวงหาข้อมูลนะคะ แต่สิ่งที่เป็นข้อมูลเพียงอย่าง
เดียวต้องไม่ใช่ประเด็น จะต้องมีการกลั่นกรองข้อมูล แล้วก็สามารถนําข้อมูล
เหล่านั้นไปใช้ประโยชน์ได้จริงนะคะ ในวาระที่เหมาะสม ในโอกาสที่เหมาะสม 
เพราะฉะนั้นจะต้องรู้จักคัดกรองข้อมูลนะคะ แล้วก็นําข้อมูลไปประกอบการ
ตัดสินใจ” “ทําให้มันเกิดข้ึนได้ อันนั้นก็ถือเป็นเชิงของยุทธศาสตร์ทั้งหมด  
นั่นก็คือมีวิสัยทัศน์แล้วก็ถามต่อไปว่าแล้วฮาวทูเก็ทแดทจะไปถึงตรงนั้นได้
อย่างไร นั่นก็คือพูดถึงเร่ืองของยุทธศาสตร์นะคะ ต้องกําหนดยุทธศาสตร์หรือ
เส้นทางไปสู่เป้าหมายให้ได”้ (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 5, 13 พฤษภาคม 2559) 
  “เพราะฉะนั้นในศตวรรษหน้าต่อไปเป็นยุคนี้ อันที่สองมันเป็น
โลกาภิวัฒน์ไม่มีพรมแดน เพราะฉะนั้นภาษาเป็นเร่ืองที่สําคัญมาก ภาษาเป็น
เร่ืองที่สําคัญมาก การสื่อสารกับภาษาเป็นเร่ืองที่สําคัญ การสื่อสารทางภาษา
ก็ด”ี (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 2, 13 พฤษภาคม 2559) 
  “ข้อห้าสุดท้ายสําคัญ Social Skill ไม่ใช่ Skill แบบชนแก้วกัน
อย่างเดียวนะครับ Social Skill คือมีทักษะกับมนุษย์อ่ะ ที่อยู่ในสังคมคือ 
รู้เท่าทัน รู้จิตใจ เอาใจเขามาใส่ใจเราพวกนี้แหละครับ ก็คือสุดท้ายคํานี ้
แหละครับจะสร้าง สร้างมิตรภาพในการทํางาน” (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 3,  
13 พฤษภาคม 2559) 
  “ซึ่งอันนี้เนี่ยผมคิดว่าเป็นความรู้อันหนึ่งซึ่งทางมหาลัยเนี่ย
อาจจะต้องส่งเสริมในเร่ืองของการแสวงหาความร่วมมือ และข้อตกลง  
ที่จะทําให้ธุรกิจคือความร่วมมือนั้นยั่งยืนได้ในอนาคตโดยที่ไม่ล้มเหลว  
หรือว่าไม่โดนคือเป็นเพื่อนกันแล้วทําธุรกิจด้วยกันแล้วกลายเป็นศัตรูกัน” 
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“การแสวงหาความร่วมมือและก็เจรจาให้ได้ นะครับ ต้องตั้งใจเลยว่าในยุคนี้
ไม่มีใครไดร้้อยเปอร์เซ็นต์ มีแต่ห้าสิบห้าสิบ ห้าสิบ สามสิบสามสิบอะไรอย่างนี้
นะครับ ก็ต้องแสวงหาความร่วมมือ” (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 4, 13 พฤษภาคม 
2559) 
  “พูด ถึงวิ ธี คิดพูด ถึงวิ ธีที่ จะส ร้าง เค รือ ข่าย ความเ ข้า ใจ  
ความร่วมมือ กับบุคลากรที่เราทํางานด้วยนะคะ ดิชั้นเรียนให้ทราบได้เลยว่า 
ในการทํางาน ณ วันนี้ ถ้าเราไม่มีเครือข่ายความร่วมมือที่ดีนะคะ ก็จะทํางาน
ยาก” “เราเองก็ในฐานะที่เป็นผู้บริหารก็ต้องทําหน้าที่แค่ดูว่า 1. ใครมีแววที่
ทําให้เค้าสูงข้ึนเร่ือย ๆ อันที่ 2 ใครสามารถที่จะปั้นได้ และดูท่าทางว่าเค้า
อาจจะไม่ได้โดดเด่นแต่น่าจะ อ่า สามารถที่จะพัฒนาเค้าข้ึนมาได้ ก็จะต้อง
เป็นหน้าที่ อันนี้ก็เป็นเร่ืองของอนาคตเช่นเดียวกันนะคะ และใน Rules เอ่อ 
ในกติกาข้อที่ 4 ค่ะ ก็คือจะต้องมี Human Capital Development นะคะ 
บ้างที่ก็จะใช้คําว่า Human Asset นะคะ เพราะคําพูดที่ว่า เอ่อ มนุษย์น่ะเป็น
สินทรัพย์ที่มิอาจประเมินค่าได้ เป็น Invalue able asset นะคะ เพราะฉะนั้น 
องค์กรจะสําเร็จหรือไม่สําเร็จ ก็ด้วยฝีมือคน สังคมก็ฝีมือคน ประเทศชาต ิ
ก็ฝีมือคนนะคะ ดังนั้นเราก็จะต้องมาดูว่าเราจะวิวัฒน์ Next Generation  
ได้อย่างไร อันนี้คือหน้าที่โดยตรงนะคะ ของสถาบันการศึกษาที่จะต้องทํา  
ในขณะเดียวกันในฐานะที่เป็น Leader ท่านก็มีหน้าที่ที่จะต้องทําเร่ืองนี้ด้วย
เพราะท่านจะต้องเป็นคนสร้างทายาทนะคะ ให้กับองค์กร สร้างคนดีคนเก่ง
ให้กับองค์กรแล้วจะต้องพัฒนาเค้าให้มีฝีมือที่ดีข้ึนนะคะ” (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 
5, 13 พฤษภาคม 2559) 
  “กล่ า ว กันว่ ากา ร ศึกษา ส ร้า งคน  คนส ร้า งชา ตินะค รับ 
เพราะฉะนั้นผู้บริหารที่ รับการศึกษาจากสถาบันการศึกษาไปนะครับ  
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ก็คงจะต้องรู้จักคิด รู้จักวิเคราะห์ และรู้จักแก้ปัญหา มีคุณธรรม มีวินัย  
สํานึกในหน้าที่พลเมือง มีจิตสํานึกเพื่อสังคมส่วนรวม แล้วก็สามารถอยู่ใน
สังคมได้อย่างมีความสุข” “ปรากฏว่าเราหันมาศึกษาในเร่ืองของธรรมาภิบาล 
เราหันมาศึกษาเร่ืองการสร้างสิ่งมีคุณค่าสาธารณะข้ึนมา” (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 
1, 13 พฤษภาคม 2559) 
  “แต่มันต้องสร้างคนเพื่อเป็นพลเมืองที่ดีของสังคมด้วยและ 
ในเวลาเดียวกันคนนั้นก็ต้อง ตัวเขาเองก็ต้องมีคุณภาพชีวิตที่ดีด้วยแล้ว 
ในเวลาเดียวกันคน ๆ นั้นเนี๊ยจะต้องสร้างเป็นประโยชน์ต่อสังคมนอกจากเป็น
พลเมืองดีไม่ทําละเมิดคนอ่ืนแล้วนี้นะครับยังต้องเป็นประโยชน์ต่อสังคม” 
“แต่เราไม่เราทิ้งในเร่ืองของคุณภาพชีวิตในเร่ืองของการเป็นพลเมืองดีในเร่ือง
ของการเป็นพลเมืองดี ในเร่ืองของการที่เป็นผู้ทําประโยชน์ต่อสังคมและโลก” 
“คุณต้องไวนะ ไวพอต่อการเปลี่ยนบริบทต่าง ๆ ทั้งหมดนี้ เพราะว่าปัจจัย 
ต่าง ๆ นี้มันจะเปลี่ยนเร็วมาก เพราะงั้นเราก็ต้องไว ต้องเป็นคนที่ไว นะครับ 
เอาพวกนี้เข้ามาคิด แล้วต้องทันสมัยด้วยนะ” “แล้วเป็นคนที่มีจิตใจมั่นคง คือ
รับ รับคําด่าได้ คําชมไม่ค่อยมีนะ ผมรับรองได้เลย เวลาส่งมามีแต่คําด่าทั้งนั้น 
เร่ืองชมไม่เคยมี นาน ๆ ถึงจะชมสักที ต้องเอาใส่กรอบไว้เลยนะ” “ท้ายที่สุด
เลย ทั้งหมดที่ผ่านมามันจะแพ้สุดท้ายอันเดียว คือคุณต้องเป็นคนดี เป็นคนดี 
เป็นแบบอย่าง ให้เค้าเอาเยี่ยงอย่างได้” (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 2, 13 พฤษภาคม 
2559) 
  “แต่ผมว่าศิลห้าคือพื้นฐานที่สําคัญต้องทํา” “1. ต้องปรับตัวใหม่ 
ท่านคิดเองนะครับ ผมคงไม่ชี้ท่านว่าจะปรับตัวไหม” “และตัวสุดท้าย 
ตัวที่สามตรงกับท่านอาจารย์ทั้งสองท่านนะฮะที่พูดถึงเร่ืองของความม ี
สุจริตธรรม นั่นคือคุณธรรมนั่นแหละนะครับ” “อันที่สอง Good Governance 
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Good Governance ข้อที่สําคัญที่สุดคือ Accountability สํานึกของความ
เป็นผู้มีความรับผิดชอบที่ตรวจสอบได้ Accountability ไม่ต้องเอ่ยนะครับ 
โปร่งใสหรืออะไรที่ไปท่องๆกันมานะครับ” “ผมก็ขออนุญาตฟันธงที่ว่าเนี่ย
เลยพวกนักบริหารในยุคหน้า ก็คือยุคนี้ไม่ใช่ยุคหน้า เท้าแตะดิน เท้าแตะดิน 
แตะดินคือรู้ข้อมูล รู้พื้นที่ รู้กาละรู้เทศะ ทางภาษาพระเนี่ยนะ รู้กาลเวลา 
รู้เทศะ รวมไปถึงวินัยที่ท่านว่า” (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 3, 13 พฤษภาคม 2559) 
  “ข้อแรกก็คือต้องเป็นคนที่สามารถปรับตัวและก็ปรับความคิด
ของตัวเองให้ได้ว่า ยุคสมัยมันเปลี่ยนไปแล้ว แล้วก็สภาพแวดล้อมเนี่ย 
มันเปลี่ยนไปด้วยนะครับ” “อันที่สองคือต้องเปลี่ยนทัศนะคติส่วนตัวจาก 
ข้าเก่งเป็นการแสวงหาความร่วมมือและก็เจรจาให้ได้” “ต้องกล้าตัดสินใจ
และกล้าลงมือทําเหมือนท่านรองผู้ว่านะครับ” “ต้องสามารถให้กําลังใจตัวเอง 
เพราะว่า เสียงมันเยอะมาก อย่างที่ท่านอธิการว่า มีแต่คําด่า คําชมไม่มี  
ก็ต้องสร้าง เราตัดสินใจถูกแล้ว ต้องมีความสามารถในการให้กําลังใจตัวเองว่า 
เราทําในสิ่งที่ถูกแล้ว เรากําลังจะทําในสิ่งที่ดี อาจจะมีเสียงเข้ามาบ้าง  
ก็อย่าท้อแท้ แล้วก็ข้อสุดท้ายครับต้องมีความสามารถในการหักห้ามใจ  
ต่อกิเลส ต่อการตามใจตัวเอง” (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 4, 13 พฤษภาคม 2559) 
  “พูดถึงสมรรถนะหลักที่สํา คัญนะคะ ซึ่ ง ก็พูดถึงคุณธรรม 
จริยธรรม” “แล้วอีกอันหนึ่งที่สําคัญมากก็คือจะต้องมีเร่ืองของ Change 
Leadership นะคะ จะต้องทันต่อความเปลี่ยนแปลงของโลก และก็ต้อง
สามารถที่จะเข้าใจในธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลง ทฤษฎีของการ
เปลี่ยนแปลงนะคะ” (ผู้ทรงคุณวุฒิคนที่ 5, 13 พฤษภาคม 2559) 
 จากการวิเคราะห์ความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิที่ร่วมเสวนาในคร้ังนี้ 
สมรรถนะของผู้บริหารตามความคิดเห็นของผู้ทรงคุณวุฒิทั้ง 5 ท่าน 
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ประกอบด้วย 3 ส่วน คือ 1) สมรรถนะหลัก 2) สมรรถนะตามลักษณะงานที่
ปฏิบัติ 3) สมรรถนะทางการบริหาร ดังนี ้
 1. สมรรถนะหลัก ได้แก่  
  1.1 มีความรู้และทักษะในการประกอบอาชีพและการแข่งขัน 
  1.2 มีจิตสํานักพลเมืองที่ด ี
  1.3 ทําประโยชน์เพื่อส่วนรวม 
  1.4 มีความอดทนต่อสภาวะกดดันและจิตใจมัน่คง 
  1.5 มีคุณธรรมจริยธรรม 
  1.6 มีวินัย 
  1.7 มีความละเอียดรอบคอบ 
  1.8 มีความทันสมัย 
  1.9 มีวิสัยทัศน ์
  1.10 มีความรับผิดชอบ 
  1.11 มีความใส่ใจและพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา 
  1.12 เรียนรู้และแสวงหาข้อมูลตลอดเวลา 
 2. สมรรถนะตามลักษณะงานทีป่ฏิบัต ิได้แก่ 
  2.1 การคิดวิเคราะห์และการคัดกรองข้อมูล 
  2.2 เรียนรู้และแสวงหาข้อมูลตลอดเวลา 
  2.3 มีความสามารถในการแสวงหาความร่วมมือ 
  2.4 มีทักษะการสื่อสาร 
  2.5 มีมนุษยสัมพันธ ์
  2.6 มีความใส่ใจและพัฒนาผู้ใตบ้ังคับบัญชา 
  2.7 ความสามารถในการปรับตวัและปรับทัศนคต ิ
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  2.8 กล้าตัดสินใจและลงมือทํา 
 3. สมรรถนะทางการบริหาร 
  3.1 มีการวางแผน 
  3.2 มีวิสัยทัศน ์
  3.3 มีความทันสมัย 
  3.4 มีความอดทนต่อสภาวะกดดันและจิตใจมัน่คง 
  3.5 มีความใส่ใจและพัฒนาผู้ใตบ้ังคับบัญชา 
 จากผลการศึกษาการจัดเสวนาทางวิชาการ สามารถสรุปได้ว่า 
คุณลักษณะของผู้บริหารในศตวรรษที่ 21 มีดังนี้ 1) สมรรถนะหลัก ได้แก่  
มีความรู้และทักษะในการประกอบอาชีพและการแข่งขัน มีจิตสํานึกพลเมือง 
ที่ดี ทําประโยชน์เพื่อส่วนรวม มีความอดทนต่อสภาวะกดดันและจิตใจมั่นคง 
มีคุณธรรมจริยธรรม มีวินัย มีความละเอียดรอบคอบ มีความทันสมัย  
มีวิสัยทัศน์ มีความรับผิดชอบ มีความใส่ใจและพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา เรียนรู้
และแสวงหาข้อมูลตลอดเวลา 2) สมรรถนะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ได้แก่ 
การคิดวิเคราะห์และการคัดกรองข้อมูล เรียนรู้และแสวงหาข้อมูลตลอดเวลา 
มีความสามารถในการแสวงหาความ ร่วมมื อ  มีทั กษะการสื่ อสาร  
มีมนุษยสัมพันธ์ มีความใส่ใจและพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา ความสามารถในการ
ปรับตัวและปรับทัศนคติ กล้าตัดสินใจและลงมือทํา และ 3) สมรรถนะ
ทางการบริหาร มีการวางแผน มีวิสัยทัศน์ มีความทันสมัย มีความอดทนต่อ
สภาวะกดดันและจิตใจมั่นคง มีความใส่ใจและพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา 
 ดังนั้น เมื่อนําผลการศึกษาจากผลการศึกษาทั้งศึกษาข้อมูลจาก
เอกสารและการจัดเสวนาทางวิชาการ สามารถสรุปได้ว่า คุณลักษณะของ
ผู้บริหารในศตวรรษที่ 21 มีดังนี้  1) สมรรถนะหลัก ได้แก่ การสั่งสม 
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ความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรมและ
จริยธรรม 2) สมรรถนะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ได้แก่ การคิดวิเคราะห์  
การมองภาพองค์รวม การใส่ใจและพัฒนาผู้ อ่ืน การสืบเสาะหาข้อมูล  
ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม การดําเนินการเชิงรุก ความมั่นใจ 
ในตนเอง ศิลปะการสื่อสารจูงใจ การสร้างสัมพันธภาพ และ 3) สมรรถนะ
ทางการบริหาร ได้แก่ วิสัยทัศน์ การวางกลยุทธ์ภาครัฐ การควบคุมตนเอง  
ดังภาพที่ 2 
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อภิปรายผล 

 ในการวิจัยคร้ังนี้  ผู้วิจัยศึกษาสภาพแวดล้อมในศตวรรษที่ 21  
ที่ เ ก่ียวข้องกับผู้บ ริหาร และคุณลักษณะอันพึงประสงค์ของผู้บริหาร 
ในศตวรรษที่ 21 ซึ่งจากผลการวิจัยผู้วิจัยสามารถอภิปรายผลได้ดังนี ้
 1. สภาพแวดล้อมทางการบริหาร พบว่า ผลการวิเคราะห์เอกสาร
และการเสวนาวิชาการ มีประเด็นสําคัญที่สอดคล้องกัน คือ ผู้บริหารต้อง 
ให้ความสําคัญทั้งด้านสภาพแวดล้อมภายนอก ซึ่งเป็นบริบทที่ไม่สามารถ
ควบคุมได้ ได้แก่ ความมั่นคงทางการเมือง กฎหมาย เศรษฐกิจ เทคโนโลยี 
สังคม การพลวัตของประชากร ส่วนสภาพแวดล้อมภายใน เป็นบริบทที่
สามารถควบคุมได้ เช่น โครงสร้างองค์การ ระบบงาน ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
ทั้งนี้เนื่องจากการบริหารองค์การจําเป็นต้องได้รับการเก้ือหนุนจากบริบท 
ทั้งภายในและภายนอกขององค์การ การที่ผู้บริหารตระหนักถึงความสําคัญ
ของสภาพแวดล้อมจะทําให้เกิดความพยายามในการบริหารงานในลักษณะ
การประสาน การสร้างเครือข่ายให้เกิดความร่วมมือเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์
ร่วมกัน ทั้งนี้ การบริหารงานในปัจจุบันผู้บริหารจําเป็นต้องรับรู้ถึงสภาพ 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนอย่างรวดเร็วและหลากหลาย ทําให้หน่วยงานและ
องค์การต่างๆ ต้องตระหนักถึงความจําเป็นในการรู้เท่าทันการเปลี่ยนแปลง 
ความเคลื่อนไหวที่เกิดข้ึนอันจะนําไปสู่การปรับตัวขององค์การ ซึ่งสอดคล้อง
กับแนวคิดของ Hoy and Miskel (1991, p.56) ซึ่งได้แบ่งสภาพแวดล้อม
ออกเป็นสภาพแวดล้อมภายในและสภาพแวดล้อมภายนอก โดยที่
สภาพแวดล้อมภายในเป็นแรงผลักดันภายในองค์การที่มี อิทธิพลต่อ 
การจัดการและดําเนินงานขององค์การ ซึ่งองค์การสามารถควบคุมและจัดการ
สภาพแวดล้อมลักษณะนี้ให้เป็นไปตามแนวทางที่ต้องการได้ เช่น โครงสร้าง
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องค์การ หน้าที่งานต่าง ๆ บุคลากรและความสามารถของบุคลากร  
ส่วนสภาพแวดล้อมภายนอก เป็นปัจจัยภายนอกที่องค์การไม่สามารถ
ดําเนินการควบคุมให้เป็นไปในทิศทางที่ต้องการและเป็นสิ่งที่ไม่สามารถ
กําหนดขอบเขตได้อย่างชัดเจน เช่น เศรษฐกิจ เทคโนโลยี การเมืองและ
กฎหมาย สังคมและวัฒนธรรม ซึ่งองค์ประกอบทั้งหมดจะส่งผลต่อการ
ดําเนินงานส่วนหนึ่งส่วนใดหรือทั้งหมดขององค์การ เป็นพลังผลักดันที่มี
อิทธิพลต่อการปรับตัวและความสามารถในการบรรลุเป้าหมายขององค์การ 
 2. คุณลักษณะอันพึงประสงค์ของผู้บริหารในศตวรรษที่ 21 พบว่า 
คุณลักษณะของผู้บริหารในศตวรรษที่ 21 มีดังนี้ 1) สมรรถนะหลัก ได้แก่  
การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ การยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรม
และจริยธรรม 2) สมรรถนะตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ ได้แก่ การคิดวิเคราะห์ 
การมองภาพองค์รวม การใส่ใจและพัฒนาผู้ อ่ืน การสืบเสาะหาข้อมูล  
ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม การดําเนินการเชิงรุก ความมั่นใจ 
ในตนเอง ศิลปะการสื่อสารจูงใจ การสร้างสัมพันธภาพ และ 3) สมรรถนะ
ทางการบริหาร ได้แก่ วิสัยทัศน์ การวางกลยุทธ์ภาครัฐ การควบคุมตนเอง
สอดคล้องกับแนวคิดของฎายิน วงศ์หงษ์ (2550) ได้ศึกษาแนวทางการพัฒนา
สมรรถนะ ข้า ราชการกลุ่ ม ง านปกครองของนั กปกครองระดับสู ง 
สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย โดยเป็นการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ
ทําการศึกษาจากเอกสารและการสัมภาษณ์แบบเจาะลึก จากผู้บริหารและ 
ผู้ที่เก่ียวข้องในการพัฒนาสมรรถนะของนักปกครองระดับสูง ผลการศึกษา
พบว่า สมรรถนะในการปฏิบัติงานของข้าราชการกลุ่มงานปกครองของ 
นักปกครองระดับสูงสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย ประกอบด้วย  
8 ประการ คือ (1) การมุ่งผลสัมฤทธิ์  (2) การบริการที่ดี (3) การสั่งสม 
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ความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (4) จริยธรรม (5) ความร่วมแรงร่วมใจ  
(6) การคิดวิเคราะห์ (7) ความเข้าใจองค์กร/ ระบบราชการ และ (8) สภาวะ
ผู้นํา และสอดคล้องกับงานวิจัยของวรรณา พิสิฐศุภมิตร (2550) ได้ศึกษาแบบ
ของผู้นําที่มีสมรรถนะในระบบราชการพลเรือนไทย โดยเก็บข้อมูลโดยการ
ทอดแบบสอบถามและการสัมภาษณ์เชิงลึกแบบมีโครงสร้างกับผู้บริหาร
ระดับสูงในระบบราชการพลเรือนไทย ผลการศึกษาพบว่า สมรรถนะหลักที่มี
อิทธิพบกับแบบของผู้นํา ได้แก่ วิสัยทัศน์ คุณธรรมและจริยธรรม การสื่อสาร 
ความคิดเชิงวิเคราะห์ ความคิดเชิงระบบ และความคิดริเร่ิมและนวัตกรรม 
ส่วนสมรรถนะตามหน้าที่มีอิทธิพลกับแบบของผู้นําของผู้บริหารระดับสูง 
ในระบบราชการพลเรือนไทย ได้แก่ การจัดการทรัพยากร การจัดองค์การ 
การวางแผนกลยุทธ์ และการสร้างวัฒนธรรมองค์การ ซึ่งจากผลการศึกษา
ผู้วิจัยมีความเห็นสอดคล้องในทุกประเด็น เนื่องจากในการบริหารงาน 
ในปัจจุบันต้องอาศัยผู้บริหารมืออาชีพที่มีความรู้ความสามารถรอบด้าน 
ในการวางแผนยุทธศาสตร์ ในขณะเดียวกันก็ต้องวางกลวิธีที่จะให้บุคคล 
ในองค์การทํางานกันเป็นทีมและช่วยเหลือซึ่งกันและกัน มีศิลปะสร้าง
แรงจูงใจในการทํางาน นอกจากนี้ การสื่อสารที่ดียังมีผลทางด้านจิตวิทยา
เพราะสามารถปลุกระดมให้ทุกคนมีความคิดไปในทิศทางเดียว อีกทั้งการ
ทํางานเชิงรุกด้วยความเก่งกล้าและพัฒนาตนเองเพื่อให้มีความรู้เท่าทันกับ
โลกทั้งภายในและภายนอกองค์การ 
 
ข้อเสนอแนะ 

 1. ควรนําผลการวิจัยเก่ียวกับคุณลักษณะอันพึงประสงค์ของ
ผู้บริหาร มาเป็นข้อมูลในการกําหนดรายละเอียดของรายวิชา กลยุทธ์ในการ
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เรียนการสอนเพื่อให้สอดคล้องกับความต้องการของผู้ใช้บัณฑิตทุกสาขา
อาชีพทั้งปัจจุบันและอนาคต 
 2. ควรนําผลการวิจัยเก่ียวกับคุณลักษณะอันพึงประสงค์ของ
ผู้บริหาร มาเป็นข้อมูลในการกําหนดคุณลักษณะที่พึงประสงค์ของบัณฑิต 
ในระดับหลักสูตรและระดับมหาวิทยาลัย 
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