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บทสรุปผูบริหาร 
 

 สํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาไดมีการดําเนินการโครงการประเมินผลการปฏิบัติราชการ
ของสวนราชการสังกัดรัฐสภาตามมาตรการปรับคาตอบแทนพิเศษข้ึน ตามมติคณะรัฐมนตรี เร่ือง  
มาตรการปรับคาตอบแทนภาคราชการ เมื่อวันที่ 9 มีนาคม พ.ศ. 2547  ซึ่งสวนราชการสังกัด
รัฐสภาไดดําเนินการนํามาตรการดังกลาวมาดําเนินการจัดทําบันทึกขอตกลงการปฏิบัติราชการตั้งแต
ปงบประมาณ  พ.ศ. 2549-2551 เพ่ือใหสวนราชการในสังกัดสามารถจัดทําคํารับรองการปฏิบัติ
ราชการไดอยางเหมาะสมและมีการประเมินผลงานตามคํารับรองฯ อยางมีคุณภาพ นาเช่ือถือ        
สวนราชการสามารถทราบประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการปฏิบัติราชการนําผลการประเมินมา
จัดสรรสิ่งจูงใจแกสวนราชการไดอยางเหมาะสมและเปนธรรม และสวนราชการมีการปฏิบัติราชการที่
มุงผลสัมฤทธิ์และประโยชนสุขของประชาชน อยางไรก็ตาม การจัดทําคํารับรองผลการปฏิบัติราชการฯ 
ยังมีปญหาอุปสรรค บางประการ ดังนั้น ผูเสนอผลงานจึงเห็นควรพัฒนากรอบแนวทางการจัดทํา      
คํารับรองการปฏิบัติราชการของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา เพ่ือใหการดําเนินการตามโครงการ      
การประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาตามมาตรการปรับคาตอบแทนพิเศษ
บรรลุเปาหมายที่กําหนดไว 

 ผลการวิเคราะหขอมูล พบวา การจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการยังมีปญหา ไดแก  
ความรูความสามารถของบุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาไมเพียงพอ  ภาวะผูนําของผูบริหาร 
การขาดการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ ซึ่ง ปจจัยดังกลาว มีผลตอการรับรูและการจูงใจบุคคลากร  โดย
บุคลากรสวนใหญยังรับรูสาระสําคัญของโครงการเฉพาะสวนที่เก่ียวของกับตนเอง กลุมงาน หรือคณะทํางาน
ของตน โดยการรับรูแบงได 4 กลุม คือ กลุมที่รับรูขอมูลระดับสํานัก กลุมที่รับรูขอมูลระดับคณะทํางาน 
กลุมที่รับรูขอมูลระดับกลุมงาน  และกลุมที่รับรูขอมูลระดับบุคคล และมีพฤติกรรมการปฏิบัติราชการ
ที่แตกตางกัน โดยแบงพฤติกรรมการปฏิบัติราชการไดเปน 3 กลุม คือ กลุมที่ทํางานดีข้ึน กลุมทีท่าํงาน
เหมือนเดิมและกลุมที่ทํางานแยลง   
 ดังนี้ ผูเสนอผลงานจึงเห็นควรมีกรอบแนวทางการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ
ประจําป งบประมาณ พ.ศ. 2552 ดังนี้ 
 1.  การสื่อสารประชาสัมพันธวัตถุประสงคและเนื้อหาสาระโครงการแกขาราชการ  ทุก
ระดับ ทุกสายงานผานชองทางตางๆ อยางตอเนื่อง 
  -  กระดานกลาง (ควรดําเนินการตลอดปงบประมาณ พ.ศ. 2552) 
  -  การประชุมชี้แจงระหวางผูบริหารและบุคลากรของสํานักงานฯ (ควรดําเนินการ
กอนและระหวางการเจรจาเพื่อจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2552) 
 -  การจัดฝกอบรมผูบริหารและบุคลากรของสํานักงาน (ควรดําเนินการอยางนอย 
1 หลักสูตรในปงบประมาณ พ.ศ. 2552) 
 



 -๒-
 
 
 2. การปรับปรุงรูปแบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการประจําป (ควรดําเนินการ
ระหวางการเจรจา เพ่ือจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2552) 
     1) เปดโอกาสใหบุคลากรระดับปฏิบัติงานไดมีสวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัด 
    2) การตั้งคาเปาหมายควรดําเนินการรวมกันระหวางผูบริหารและผูปฏิบัติงาน 
กลาวคือ ผูปฏิบัติงานอาจกําหนดคาเปาหมายจากการปฏิบัติงานจริงในปที่ผานมา (Baseline) และ
เสนอใหผูบริหารเปนผูปรับปรุงตามความเหมาะสมและใหความเห็นชอบ เพ่ือใหเกิดความมีสวนรวม
ระหวางผูบริหารและผูปฏิบัติงาน เปดโอกาสในการรับฟงโอกาสและขอจํากัดในการตั้งเปาหมาย ซึ่งจะ
สงผลใหการตั้งเปาหมายใกลเคียงกับความเปนจริงมากยิ่งข้ึน  
    3) เพ่ือความเชื่อมโยงระหวางการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามคํารับรอง   
การปฏิบัติราชการฯ กับแผนยุทธศาสตรและระบบงบประมาณ ควรมีการทบทวนแผนยุทธศาสตรใหมี
ความชัดเจนยิ่งข้ึน  โดยมีการพิจารณาแนวทางรวมกันในการบูรณาการแผนยุทธศาสตร ระบบ
ประเมินผล และระบบงบประมาณเขาไวดวยกันอยางชัดเจน (ควรดําเนินการเมื่อมีการทบทวนหรือ
จัดทําแผนยุทธศาสตรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาฉบับใหม) 
    4) การกําหนดผูรับผิดชอบ ควรพิจารณาถึงบทบาทและศักยภาพในการผลักดัน
ตัวช้ีวัด ดังนี้ 
         1) กรณีงานที่อยูภายใตความรับผิดชอบของหนวยงานใดหนวยงานหนึ่งแตเพียง
ผูเดียว ใหกําหนดหนวยงานหนึ่งเปนผูรับผิดชอบ  
         2) กรณีที่ตองมีหลายๆ หนวยงานปฏิบัติงานรวมกันหรือเร่ืองบางเรื่อง  
ผูรับผิดชอบอาจไมใชผูที่สามารถควบคุมหรือผลักดันใหตัวชี้วัดบรรลุตามเปาหมายไดทั้งหมด        
ควรขยายกลุมผูรับผิดชอบตัวชี้วัดใหสามารถผลักดันตัวชี้วัดไดมากยิ่งข้ึน โดยมีการระบุใหหนวยงานใด
หนวยงานหนึ่งเปนผูรับผิดชอบหลักและหนวยอื่นเปนผูรับผิดชอบรอง  
  3. การสนับสนุนจากผูบริหาร เพ่ือใหบรรลุตามคาเปาหมายที่ตั้งไวในแตละป ควรมี
การสนับสนุนแผนงานที่เก่ียวของดวยทรัพยากรตางๆ เชน งบประมาณ บุคลากรฯลฯ เพ่ือใหตัวชี้วัด
ดังกลาวบรรลุตามเปาหมาย และการประชุมผูบริหารสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาเพ่ือทบทวนผล      
การปฏิบัติราชการ เพ่ือใหบุคลากรจะรูสึกวาผูบริหารใหความสําคัญกับการวัดผลอยางจริงจัง แกไข
ปญหาการสื่อสาร และเปนการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพื่อผลักดันตัวชี้วัดใหประสบผลสําเร็จ รวมทั้ง
เปนแนวทางในการปรับปรุงตัวชี้วัดในปตอไป  (ควรจะจัดใหมีการประชุมอยางนอยไตรมาสละครั้ง 
และตองจัดเปนประจําอยางสม่ําเสมอ)    
 4. การพัฒนาระบบขอมูล สํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาควรมีการพัฒนาระบบขอมูล 
โดยเฉพาะระบบการจัดเก็บขอมูลตางๆ เพ่ือทําใหการวิเคราะหปญหา และการเสนอแนะแนวทางแกไข
ปญหาการกําหนดตัวชี้วัดและคาเปาหมายตามคํารับรองการปฏิบัติราชการดําเนินการไดอยาง
สมเหตุสมผลเปนระบบและครอบคลุมมากยึ่งข้ึน (ควรดําเนินการในปงบประมาณ พ.ศ.2552) 
 



บทที่ 1 
 

บทนํา  
 
1.1   ความสําคัญของปญหา  

คณะรัฐมนตรีไดมีมติเม่ือวันที่ 30 กันยายน พ.ศ. 2546 มีมติเห็นชอบในหลักการและ
รายละเอียดของแนวทางและวิธีการในการสรางแรงจูงใจเพื่อเสริมสรางการบริหารกิจการบานเมืองทีด่ทีี่
สํานักงาน ก.พ.ร. เสนอ โดยกําหนดใหทุกสวนราชการจะตองทําการพัฒนาการปฏิบัติราชการและ        
ทําขอตกลงผลงานกับผูบังคับบัญชาและคณะกรรมการเจรจาขอตกลงและประเมินผลและจะไดรับ
ส่ิงจูงใจตามระดับของผลงานตามที่ตกลงไว 

การประชุมคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 19 พฤษภาคม พ.ศ. 2546 ไดมีมติเห็นชอบแผน
ยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) ซึ่งประกอบดวยยุทธศาสตร   
ที่สําคัญ 7 ยุทธศาสตร โดยในยุทธศาสตร 1 การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทํางาน            
ไดกําหนดใหปรับปรุงระบบการประเมินผลการดําเนินงาน โดยใหมีการเจรจาและทําขอตกลงผล    
การพัฒนาการปฏิบัติราชการใหสอดรับกับยุทธศาสตร และแผนการดําเนินงานรายปกับหัวหนา     
สวนราชการไวลวงหนา รวมทั้งใหมีการติดตามและประเมินผลการดําเนินงานตามขอตกลงดังกลาว  
ทุกส้ินป และถือเปนเงื่อนไขสวนหนึ่งของการใหเงินรางวัลประจําปแกสวนราชการ 

นอกจากนี้  พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี
พ.ศ. 2546 ไดกําหนดหลักเกณฑและวิธีการปฏิบัติราชการและสั่งการใหสวนราชการและขาราชการ
ปฏิบัติเพ่ือใหเกิดการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี โดยในหมวดที่ 8 กําหนดใหสวนราชการที่ใหบริการมี
คุณภาพ  จะไดรับจัดสรรเงินพิเศษเปนบําเหน็จความชอบ และสวนราชการที่สามารถเพิ่มผลงาน     
โดยไมเพ่ิมคาใชจายหรือสามารถดําเนินการตามแผนลดคาใชจายตอหนวยได จะไดรับจัดสรรเงิน
รางวัลเพ่ิมประสิทธิภาพ  เพ่ือนําไปจัดสรรในสวนราชการ ประกอบกับมติคณะรัฐมนตรีเม่ือวันที่ 9 
มีนาคม 2547 เร่ือง มาตรการปรับคาตอบแทนภาคราชการ สวนราชการตางๆ จึงมีการดําเนิน        
การเจรจาขอตกลงและประเมินผลการปฏิบัติราชการประจําปงบประมาณ เพ่ือนําผลการประเมิน          
ไปใชประกอบการพิจารณาใหแรงจูงใจในการพัฒนาระบบราชการเพื่อเสริมสรางการบริหารกิจการ
บานเมืองที่ดี  
 สํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาจึงไดมีการดําเนินการโครงการประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการของสวนราชการสังกัดรัฐสภาตามมาตรการปรับคาตอบแทนพิเศษข้ึน โดยในการประชุม
คณะกรรมการขาราชการฝายรัฐสภา (ก.ร.) คร้ังท่ี 3/2547 เมื่อวันที่ 29 มีนาคม พ.ศ. 2547 มีมติ
ใหสวนราชการสังกัดรัฐสภาถือปฏิบัติตามมติคณะรัฐมนตรี เร่ือง  มาตรการปรับคาตอบแทน      
ภาคราชการ เมื่อวันที่ 9 มีนาคม พ.ศ. 2547  ซึ่งสวนราชการสังกัดรัฐสภาไดดําเนินการนํามาตรการ
ดังกลาวมาดําเนินการจัดทําบันทึกขอตกลงการปฏิบัติราชการ  ตั้งแตปงบประมาณ  พ.ศ. 2549-2551  
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เพ่ือใหสวนราชการในสังกัดสามารถจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการไดอยางเหมาะสมและมี        
การประเมินผลงานตามคํารับรองฯ อยางมีคุณภาพ นาเช่ือถือ สวนราชการสามารถทราบประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลของการปฏิบัติราชการนําผลการประเมินมาจัดสรรสิ่งจูงใจแกสวนราชการไดอยาง
เหมาะสมและเปนธรรม และสวนราชการมีการปฏิบัติราชการที่มุงผลสัมฤทธิ์และประโยชนสุขของ
ประชาชน 

อยางไรก็ตาม การจัดทําคํารับรองผลการปฏิบัติราชการฯ ยังมีปญหาอุปสรรค       
บางประการ เชน  การสื่อสารที่ยังขาดประสิทธิภาพระหวางผูเก่ียวของในการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติ
ราชการฯ  และบุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภายังขาดความรูความเขาใจในการประเมินผล 
การปฏิบัติราชการ  เปนตน ดังนั้น  ผูเสนอผลงานจึงเห็นควรพัฒนากรอบแนวทางการจัดทําคํารับรอง
การปฏิบัติราชการของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา เพ่ือใหการดําเนินการตามโครงการการประเมินผล
การปฏิบัติราชการของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาตามมาตรการปรับคาตอบแทนพิเศษบรรลุเปาหมาย
ที่กําหนดไว 

1.2   วัตถุประสงค 
 1.2.1 เพื่อศึกษา วิเคราะหปญหา อุปสรรคของการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการของ
สํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา 
 1.2.2 เพ่ือเสนอแนะกรอบแนวทางการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการของสํานักงาน
เลขาธิการวุฒิสภา 

1.3   วิธีการศึกษา 
 1.3.1 วิธีการเก็บและรวบรวมขอมูล  ใชการสัง เกตการณและการวิจัยทางเอกสาร 
(Documentary Research)  โดยไดทําการศึกษาจากเอกสารตาง ๆ ไดแก บันทึกราชการ บันทึกขอตกลง
การประเมินผลการปฏิบัติราชการของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาประจําปงบประมาณ  พ.ศ. 2549-
2550  ผลการประเมินการปฏิบัติราชการตามบันทึกขอตกลงการปฏิบัติราชการ ประจําปงบประมาณ 
พ.ศ. 2549-2550 และกรอบการประเมินผล คําอธิบายตัวชี้วัด เกณฑการใหคะแนนตัวชี้วัดของ    
สวนราชการสังกัดรัฐสภา ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2551 บทความและงานวิจัยที่เก่ียวของ และ
หนังสือทางราชการที่เก่ียวของ 

 1.3.2 วิธีการวิเคราะหขอมูล ใชวิธีการวิเคราะหเชิงพรรณา (Descriptive Method) จากขอมูล
ที่ไดจากการสงัเกตการณและเอกสารตางๆ 

1.4  ประโยชนที่ไดรับจากการศึกษา 
 1.4.1  ในทางวิชาการ ผลการศึกษาจะเปนการประมวลและขยายองคความรูเก่ียวกับการจัดทํา    
คํารับรองการปฏิบัติราชการ  
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 1.4.2 ในทางปฏิบัติ ผูบริหารของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาจะไดขอมูลที่สามารถนําไป
ประยุกตใชในการจัดทําคําร ับรองการปฏิบัติราชการของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาไดอยาง            
มีประสิทธิภาพ 
 
 



บทที่ 2 
การทบทวนวรรณกรรม 

 
2.1  ทฤษฎีและแนวคิดที่เกี่ยวของ 
 2.1.1. ทฤษฏีทางเลือกสาธารณะ (public choice theory)   

ทฤษฎีทางเลือกสาธารณะ ใหความสําคัญกับการปรับลดบทบาทและขนาดของภาครัฐลง
และเปดโอกาสใหกลไกตลาดกลับเขามาทําหนาที่ทดแทนใหมากที่สุด โดยอาศัยวิธีการและมาตรการ
ตางๆ เชน การแปรสภาพกิจการของรัฐใหเปนของเอกชน การทําใหมีความถูกตองตามกฎหมาย การลด           
การควบคุม ทางดานภาษีและเงินอุดหนุน มากกวาการใชมาตรการสั่งการและควบคุม รวมถึงการใช
มาตรการสรางแรงจูงใจ  

 2.1.2  ทฤษฎีตัวแทน (Agency theory)  
 ทฤษฎีตัวแทน  ใหความสําคัญกับพฤติกรรมของมนุษยสามารถอธิบายไดในรูปแบบของ
พันธะสัญญา โดยที่บุคคลฝายหนึ่ง (ผูวาจาง/ตัวการ) จะเขามาทําการตกลงแลกเปลี่ยนกับอีกฝายหนึ่ง 
(ผูรับจาง/ตัวแทน)  กลาวคือ ฝายตัวแทนจะไดรับมอบหมายอํานาจหนาที่ใหรับผิดชอบดําเนินการ
ตางๆ แทนฝายตัวการตามเงื่อนไขสัญญาหรือขอตกลงรวมกันระหวางทั้งสองฝาย โดยฝายตัวแทนจะ
ไดรับรางวัลตอบแทนการดําเนินงานของตนในระดับที่ยอมรับซึ่งกันและกัน (ทศพร ศิริสัมพันธ, 
2549)  โดยมีขอสมมติพ้ืนฐานเกี่ยวกับปจเจกบุคคลวาเปนผูมีเหตุผลพยายามแสวงหาอรรถประโยชน
สูงสุด และคํานึงถึงผลประโยชนสวนตัวเปนหลัก ทําใหเกิดความขัดแยงเกี่ยวกับผลประโยชน ระหวาง
ฝายตัวการและฝายตัวแทนคอนขางสูง อันเนื่องมาจากความสัมพันธระหวางสองฝายนี้มักจะมีลักษณะ
ในแบบไมสมดุล จึงทําใหฝายตัวแทนมักจะฉกฉวยและใชประโยชน ผลประโยชนสวนตัว อยางไรก็ตาม 
ฝายตัวการสามารถควบคุมและปองกันไมใหฝายตัวแทนแสวงหาผลประโยชนสวนตัวได โดยอาศัย
วิธีการตางๆ ทั้งในรูปแบบของการสรางแรงจูงใจและมาตรการบังคับ เชน การเจรจาตอรอง การระบุ
เง่ือนไข และการกํากับตรวจสอบใหเปนไปตามสัญญาหรือขอตกลง  

 2.1.3  แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม  (New Public Management  : NPM)  
 การปฏิรูประบบบริหารงานภาครัฐที่เกิดข้ึนในประเทศไทย มาจากแนวคิดการจัดการ
ภาครัฐแนวใหมโดยการปรับเปลี่ยนและวิธีการบริหารงานภาครัฐ จากเดิมที่ใหความสําคัญตอปจจัย
นําเขา  และกฎระเบียบเปนการใหความสําคัญกับผลผลิต ผลลัพธ  และความคุมคาของเงิน รวมทั้ง  
การพัฒนาคุณภาพการใหบริการประชาชน โดยนําเอาเทคนิควิธีการบริหารจัดการสมัยใหม  

ทั้งนี้ จากการทบทวนวรรณกรรมการจัดการภาครัฐแนวใหม มีลักษณะโดยสรุป ดังนี้ 
 1. การบริหารงานมีลักษณะของความเปนสากลสามารถประยุกตใชทั้งในการบริหารงาน
ของภาคธุรกิจเอกชนและการบริหารงานภาครัฐ 
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 2. ใหความสําคัญการควบคุมผลผลิตและผลลัพธแทนปจจัยนําเขาหรือกฎระเบียบและ
ใหความสําคัญกับภาระรับผิดชอบตอผลสัมฤทธิ์ แทนภาระรับผิดชอบตอกระบวนงาน   
 3. ใหความสําคัญตอการควบคุมผลสัมฤทธิ์และการเช่ือมโยงใหเขากับการจัดสรร
ทรัพยากรและการใหรางวัล 
 4. ใหความสําคัญกับทักษะการบริหารจัดการมากกวาการกําหนดนโยบาย 
 5. ผูบริหารมีอิสระและความคลองตัวในการบริหารงาน 
 6. โอนถายอํานาจการควบคุมของหนวยงานกลาง  เพ่ือใหอิสระและความคลองตัวแก
ผูบริหารของแตละหนวยงาน  
 7. ปรับเปลี่ยนโครงสรางหนวยงานราชการใหมีขนาดเล็กลงในรูปแบบของหนวยงาน
อิสระในกํากับ และมีการจางเหมางานบางสวนออกไป  รวมทั้งแยกภารกิจงานเชิงนโยบายและ       
การใหบริการออกจากกันอยางเด็ดขาด 
 8. เนนการแปรสภาพกิจการของรัฐใหเปนเอกชนและใหมีการจางเหมาบุคคลภายนอก 
 9. ปรับเปลี่ยนรูปแบบสัญญาจางบุคลากรของภาครัฐใหมีลักษณะเปนระยะสั้นและ
กําหนดเงื่อนไขขอตกลงใหมีความชัดเจนสามารถตรวจสอบได  
 10. เลียนแบบวิธีการบริหารจัดการของภาคธุรกิจเอกชน เชน การวางแผนกลยุทธ      
การทําขอตกลงวาดวยผลงาน  การจายคาตอบแทนตามผลงาน การจัดจางบุคคลภายนอกใหเขามา
ปฏิบัติงานเปนการชั่วคราว การพัฒนาระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารงาน และการใหความสําคัญตอ
การสรางภาพลักษณที่ดีขององคการ  
 11. เปดใหมีการแขงขันในการใหบริการสาธารณะ อันจะชวยปรับปรุงประสิทธิภาพ  
ใหดีข้ึน 
 12. มีการสรางแรงจูงใจและใหรางวัลตอบแทนในรูปของตัวเงินมากขึ้น 
 13. สรางระเบียบวินัยและความประหยัดในการใชจายเงินงบประมาณ โดยพยายาม     
ลดตนทุนคาใชจายและเพิ่มผลผลิต 
 กลาวโดยสรุป การจัดการภาครัฐแนวใหม เปนกระแสแนวความคิดเกี่ยวกับการปฏิรูป
ระบบราชการที่มีความเปนสหวิทยาการ (interdisciplinary) โดยนําการจัดการสมัยใหมหรือการจัดการ
นิยมมาใชประยุกต โดยใหความสําคัญกับประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และคุณภาพของการใหบริการ
และความคุมคา  

 2.1.4  แนวคิดการบริหารแบบมุงผลสัมฤทธิ ์(Results-based Management) 
การบริหารแบบมุงเนนผลสัมฤทธิ์ หรือ Managing for results Result-oriented Management 

Performance Management หรือ Performance-based Management เปนความพยายามในการบูรณาการ
หรือเช่ือมโยงการวางแผนเชิงกลยุทธ ระบบการงบประมาณ และระบบการวัดผลงานเขาดวยกันอยาง
ครบวงจร เพ่ือประโยชนตอการปฏิรูประบบบริหารงานภาครัฐ การบริหารแบบมุงเนนผลสัมฤทธิ์
ตองการทําใหผูบริหารกําหนดวัตถุประสงคขององคการและเปาหมายของการปฏิบัติงานอยางชัดเจน 
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และสามารถวัดผลไดอยางเป นร ูปธรรม โดยการจ ัดทําต ัวชี ้ว ัดผลการดําเน ินงานหลัก (key 
performance indicator) และเกณฑมาตรฐานไวลวงหนา (ex ante specification) รวมทั้งการใชประโยชน
ของขอมูลสารสนเทศเกี่ยวกับผลการดําเนินงาน (performance-related information) ในการปรับปรุง
ประสิทธิภาพ คุณภาพ และประสิทธิผลของการดําเนินงาน อันจะกอใหเกิดภาระรับผิดชอบตอผลงาน 
(accountability for results) (ทศพร  ศิริสัมพันธ, 2549) 

2.1.5 แนวคิด Balance Scorecard 
 Balanced scorecard หรือ BSC ประกอบดวย มุมมอง 4 ดาน ไดแก  ดานการเงิน  (Financial 
Perspective)  ดานผูรับบริการ  (Customer Perspective)  ดานกระบวนการภายใน (Internal Process 
Perspective)  และดานการเรียนรูและการพัฒนา  (Learning and Growth Perspective) ตามแผนภาพที่ 
2.1    

แผนภาพที่ 2.1  แนวคิด  Balanced Scorecard   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

แนวคิดของ Balanced Scorecard มาจากการดําเนินงานขององคกรธุรกิจ และไดเร่ิมมี
การนําเอามาประยุกตใชในภาครัฐเพ่ิมมากขึ้น เชน สหรัฐอเมริกามีการกําหนด Government 
Performance Review Act (GPRA) ติดตามและตรวจสอบการดําเนินงานของหนวยของรัฐตางๆ วา
เปนไปตามนโยบายที่กําหนดไวหรือไม ในขณะที่หนวยของรัฐไทยไดเร่ิมที่จะนําแนวคิดดังกลาวมาใชใน           
การประเมินผลการปฏิบัติราชการขององคกรมากขึ้น โดยการนํา Balanced Scorecard  Balanced 
Scorecard ใชในหนวยงานของรัฐ ไดมีการปรับมุมมองใหม เนื่องจากเปนแนวคิดทางการจัดการที่มี
ความยืดหยุนมาก โดยคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ไดกําหนดกรอบการประเมินผล      
การพัฒนาระบบราชการสําหรับสวนราชการระดับกรมและระดับจังหวัด และใหสวนราชการตางๆ ได
เสนอขอสิ่งจูงใจที่ตองการโดยจะมีการพิจารณาใหส่ิงของจูงใจตามผลการปฏิบัติงาน ซึ่งเปนแนวทาง 

ดานการเงิน 

ดานลูกคา 

ดานกระบวน การ

ดานการเรียนรู 
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ปฏิบัติเชนเดียวกับการปฏิบัติงานในภาคเอกชนที่มีส่ิงจูงใจในการปฏิบัติงานใหไดผลลัพธผลสัมฤทธิ์
ตามแผนยุทธศาสตรที่ไดกําหนดไวโดยกรอบการประเมินผลดังกลาวโดยไมไดมุงเนนในเรื่องของ   
การหารายไดหรือกําไรแตประการใด แตมุงเนนในเรื่องของความประหยัดและความมีประสิทธิภาพใน
การทํางาน รวมทั้งความคุมคาของการใชทรัพยากร  ซึ่งอยูภายใตกรอบการประเมินผล 4 มิติ ดังนี้ 

มิติที่ 1 มิติดานประสิทธิผลตามพันธกิจ มีหลักการใหสวนราชการแสดงผลงานที่บรรลุ
วัตถุประสงคและเปาหมายตามที่ไดรับงบประมาณมาดําเนินการ เพ่ือใหเกิดประโยชนสุขตอประชาชน
และผูรับบริการ  

มิติที่ 2 มิติดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ มีหลักการใหสวนราชการแสดง
ความสามารถในการปฏิบัติราชการ เชน การลดคาใชจาย การลดระยะเวลาการใหบริการ และ       
ความคุมคาของการใชเงิน เปนตน 

มิติที่ 3 มิติดานคุณภาพการใหบริการ  มีหลักการใหสวนราชการแสดงการให
ความสําคัญกับผูรับบริการในการใหบริการที่มีคุณภาพ สรางความพึงพอใจแกผูรับบริการ 

มิติที่ 4 มิติดานการพัฒนาองคกร มีหลักการใหสวนราชการแสดงความสามารถใน 
การเตรียมพรอมกับการเปลี่ยนแปลงขององคกร เชน การนําระบบอิเล็กทรอนิกสมาใชกับงาน เปนตน 

ทั้งนี้ ภายใตแตละมิติของคํารับรองการปฏิบัติราชการจะประกอบไปดวยประเด็น       
การประเมินผล ตัวช้ีวัดผลการดําเนินงานในแตละประเด็น น้ําหนักการใหคะแนน เปาหมาย และเกณฑ
การใหคะแนนตัวชี้วัดผลการดําเนินงานแตละตัว รวมถึงแนวทางในการดําเนินงาน  

2.1.6 แนวคิดพฤติกรรมองคการ 
        พฤติกรรมองคการ (Organization Behavior) เปนพฤติกรรมของมนุษยที่เกิดข้ึนใน

องคการ แบงเปน 3 ระดับ ไดแก พฤติกรรมในระดับปจเจกบุคคล  พฤติกรรมในระดับกลุม 
พฤติกรรมในระดับองคการ  ซึ่งทั้ง 3 ระดับมีความเชื่อมโยงและสัมพันธกัน  การวิเคราะหพฤติกรรม
องคการจะทําใหเราทราบวาคนในองคการมีพฤติกรรมเปนอยางไรบาง และพฤติกรรมของคนดังกลาว
สงผลกระทบตอการปฏิบัติงานในองคการอยางไร (Human Output)  ไดแก ผลการปฏิบัติงาน ผลิตภาพ 
การขาดงาน การลาออกจากงาน การเปนพลเมืองขององคการ ความพึงพอใจในงาน เพ่ือนํามาใชใน
การทําใหการดําเนินงานขององคการมีประสิทธิผลยิ่งข้ึน      
 นอกจากนี้ การวิเคราะหพฤติกรรมองคการยังชวยใหสามารถคาดคะเนพฤติกรรมของ
บุคคลตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในองคการไดอยางถูกตองแมนยํามากขึ้น สามารถหาคําอธิบายดวยเหตุผลไดวา
พฤติกรรมดังกลาวเกิดขึ้นเพราะเหตุใด มีที่มาที่ไปอยางไร  ตลอดจนสามารถที่จะบริหารจัดการกับ
พฤติกรรมเหลานี้เพ่ือใหเกิดผลดีตอบุคคลและองคการไดอยางไร ซึ่ง กรอบแนวคิดพฤติกรรมองคกร
ตามแนวคิดของ Robbin ปรากฏตามแผนภาพที่ 2.2 
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จากการศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมองคการ มีปจจัยที่มีผลตอพฤติกรรมของปจเจกบุคคล 

กลุมและองคการมากมายตามแผนภาพ 1  ผูเขียนไดเลือกบางปจจัยมาศึกษาเพื่อกําหนดกรอบ       
การวิเคราะหปญหา อุปสรรคของการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการประจําปของสํานักงาน
เลขาธิการเลขาธิการวุฒิสภา ดังนี้ 
 2.1.6.1 การจูงใจ 
 การจูงใจเปนกระบวนการที่เกิดข้ึนแกบุคคลใหใชความพยายามผลักดันใหเกิด
การกระทําอยางตอเนื่องมีทิศทางที่ชัดเจนในการมุงสูเปาหมายที่ตองการ ซึ่งการจูงใจในองคการ       
ไมจําเปนตองอยูในรูปคาตอบแทนหรือตัวเงินอยางเดียว   

ทฤษฎีลําดับความตองการของมาสโลว (Need  Theory) มีความเชื่อวา มนุษย    
มีความตองการ  5  ระดับ ที่เปนแรงจูงใจกระตุนพฤติกรรม  เร่ิมข้ันต่ําสุด คือ ความตองการทาง
รางกาย  ความตองการทางสังคม ความตองการการยอมรับ และความตองการไดทําในสิ่งท่ีใจ
ปรารถนา ตามทฤษฎีลําดับความตองการของมาสโลวดังกลาว เช่ือวามนุษยจะตองไดรับการตอบสนอง
ข้ันพื้นฐาน คือความตองการทางรางกายกอน จึงจะเกิดแรงจูงใจในระดับสูงข้ึนตอไป คือ ดาน      
ความมั่นคงปลอดภัย และความตองการทางสังคมตามลําดับ เมื่อไรก็ตามที่ความตองการเหลานี้ยัง
ไมไดรับการตอบสนองก็จะเปนพลังที่สงผลกระทบตอความคิดและพฤติกรรมของบุคคลนั้น แตถา
ความตองการระดับใดไดรับการตอบสนองแลว ความตองการระดับนั้นจะไมเปนแรงจูงใจอีก โดยผูนั้น
จะแสวงหาความตองการระดับที่สูงข้ึนตอไป 

ในขณะที่ทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy  Theory)  ซึ่งกลาวไววา แรงจูงใจจะ
เพ่ิมขึ้นดวยการเชื่อมโยงโดยตรงระหวางผลงานกับการไดรับรางวัล และหลักการใหรางวัลตอง         
มีความหมายเชิงมูลคาราคาหรือคุณคาสอดคลองตามความตองการของแตละคนจึงจะสงผลตอ
แรงจูงใจ  และทฤษฎีการกําหนดเปาหมาย  (Goal-setting  Theory)  กลาวคือ ผลงานของคนจะสูงข้ึนถา
กําหนดเปาหมายของงานใหมีลักษณะเฉพาะชัดเจน  มีความยากที่พอจะรับได  พรอมทั้งมีระบบขอมูล
ปอนกลับระหวางทํางาน           

2.1.6.2  ภาวะผูนํา 
ผูนําเปนปจจัยสําคัญตอความสําเร็จของงานและองคการ  ปจจุบันความเชื่อ

เก่ียวกับผูนําไดเปลี่ยนแปลงไปวา ผูนํามิไดเปนมาโดยกําเนิด การเปนผูนําสามารถสรางข้ึนได       
จากการที่ผูนั้นใชความพยายามและการทํางานหนัก (Leaders are not born,  leaders   are made and they 
are made by effort and hard work)  ภาวะผูนําเปนกระบวนการอิทธิพลทางสังคมที่บุคคลหนึ่งตั้งใจ     
ใชอิทธิพลตอผูอ่ืน  เพ่ือใหปฏิบัติกิจกรรมตาง ๆ ตามที่กําหนด  รวมทั้งการสรางความสัมพันธระหวาง
บุคคลในองคการ  ภาวะผูนําจึงเปนกระบวนการอิทธิผลที่ชวยใหกลุมสามารถบรรลุเปาหมาย   เชน  
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ทฤษฎีตาขายภาวะผูนํา ไดแบงผูนํา (leadership grid) ของ Blake และ Mouton เปน 5 ประเภท 
จําแนกตามพฤติกรรมการมุงคนและมุงผลิต 
  
แผนภาพที่ 2.3 ทฤษฎีตาขายภาวะผูนาํ 

 

Country Club Management
ผูนําท่ีเอาแตนํ้าใจคน

1,9 9,9

9,11,1
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ผูนําแบบทํางานเปนทีม
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ผูนําแบบยํ่าแย

5,5
Middle of the Road Management

ผูนําแบบพบกันครึ่งทาง
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พฤติกรรมมุงผลผลิต (Concern for Results)
 

 2.1.6.3  การสื่อสาร 
 ในองคการ การสื่อความหมายมีความสําคัญที่ชวยทําใหกลไกตาง ๆ ของ
องคการสามารถทําหนาที่ของตนเองและประสานสัมพันธซึ่งกันและกันในการทํางานใหเกิด         
ความสมบูรณ  ผูบริหารตองเปนนักส่ือสารที่ดี  และทําใหผูรวมงานของตนมีความสามารถในการสื่อ
ความหมายอยางมีประสิทธิผลอีกดวย เพ่ือนําความสําเร็จมาสูองคการ 
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การสื่อสารหรือการสื่อความหมายเปนกระบวนการของการแลกเปลี่ยนขอมูล
ขาวสารระหวางผูสงและผูรับขาวสารโดยการใชสัญลักษณในรูปแบบตาง ๆ  โดยรูปแบบของ
กระบวนการสื่อสารที่มีประสิทธิผล มี  7 องคประกอบหลัก ไดแก  1) ผูสงหรือแหลงขาวสาร           
2) ขาวสาร  3) การเขารหัส  4) ชองการสื่อสาร  5) การถอดรหัส  6) ผูรับขาวสาร และ7) การตอบกลับ 
โดยการสื่อสารที่มิใชคําพูดและขอเขียนเปนแหลงขอมูลที่สําคัญที่สะทอนถึงความคิดและความรูสึก   
ทั้งของผูสงและผูรับ ซึ่งอยูในรูปของเสียง การแสดงออกทางกาย และอ่ืนๆ ที่นอกเหนือจากคําพูดและ
ขอเขียน  

ทิศทางของการสื่อสาร ไดแก 1) การสื่อสาร  ในแนวตั้ง คือ จากระดับบนลงสู
ระดับลางและจากระดับลางข้ึนสูระดับบน  2) การสื่อสารในแนวนอน  

ชองทางการสื่อสารในองคการ ไดแก การสนทนาโดยตรงสองตอสอง การใช
โทรศัพท ไปรษณีย อีเลกทรอนิกส  บันทึกชวยจําหรือจดหมาย  แผนปลิว และแผนพับ โดยสื่อ        
อิเลกทรอนิกสมีบทบาทมากในปจจุบัน  เพราะรวดเร็วไมติดขัดดวยระบบการลําดับตามสายบังคับ
บัญชา มีความเสมอภาคในการเขาถึงของทุกคนและไดทุกเวลา  นอกจากนี้ ยังมีความนาสนใจใน     
การสื่อสาร 

การปรับปรุงการสื่อความหมายในองคการทําไดหลายวิธี  เชน 1) การเลือกใช
ชองทางที่เหมาะสม 2) การใชระบบขอมูลปอนกลับ 360  องศา  3) การสํารวจความคิดเห็น 4) การมี
ระบบเสนอขอคิดเห็นและกระทูถาม 5) การใชโทรศัพทสายดวน และ 6) การจัดฝกอบรมทักษะ     
การพูดสื่อสาร เปนตน 

2.1.6.4 ทีมงาน 
กลุมเปนการรวมของบุคคลตั้งแต 2 ข้ึนไป ที่มีปฏิสัมพันธทางสังคมตอกัน      

มีโครงสรางของกลุมชัดเจน โดยสมาชิกตางมีเปาหมายรวมกันและยอมรับตอความเปนกลุมของตน   
ในองคการ โดยทั่วไปจะมีกลุม 2 ประเภท  ไดแก 1) กลุมแบบที่เปนทางการ และ 2) กลุมแบบไมเปน
ทางการ  โดยการพัฒนากลุมจะมี 5 ข้ันตอน ไดแก 1) ข้ันจัดกลุม 2) ข้ันเผชิญมรสุม 3) ข้ันกําหนด
ปทัสถาน  4) ข้ันการปฏิบัติงาน และ 5) ข้ันการสลายกลุม และโครงสรางของกลุมมีองคประกอบ
พ้ืนฐานที่สําคัญ 4 ประการ ไดแก บทบาท ปทัสถาน ฐานะ และความเหนียวแนน  

สําหรับทีมงานเปนกลุมพิเศษประเภทหนึ่ง ซึ่งมีสมาชิกใหความสนใจตอผลงาน
รวมของกลุมรวมกันมากกวามุงผลงานที่เปนรายบุคคล โดยทุกคนมีความรับผิดชอบตอผลงานรวมกัน          
มีความผูกพันตอวัตถุประสงคเดียวกัน ดังนั้น ทีมงานจึงตางจากกลุมงานอยู 5 ประเด็น ไดแก 
เปาหมาย ที่มาของผลงานความรับผิดชอบตองาน จุดเนนที่สนองตอบ และองคประกอบของทักษะ 
โดยทีมงานแบงออกเปน  4  ประเภท ไดแก  ทีมงานแกปญหา  ทีมงานบริหารตนเอง ทีมงานไขวหนาที ่
และทีมงานเสมือน และในการสรางทีมงานที่มีประสิทธิผล จะตองมีองคประกอบที่ดีครบทั้ง 4 ดาน 
ไดแก ดานการจัดรูปงาน ดานการจัดองคประกอบ  ดานการจัดบริบท และดานการจัดการกระบวนการ 
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นอกจากนี้ ทีมงานที่มีประสิทธิผลมักจะมีคุณลักษณะที่ตรงกัน ไดแก การให        

ความอิสระเสรีในการทํางานแกสมาชิก การไดใชทักษะและความสามารถอันหลากหลายจากสมาชิก  
การไดทํางานที่มีลักษณะเปนภาพรวมที่จบสิ้นทุกข้ันตอนในตัวเอง การมีโอกาสทํางานที่มีความสําคัญ
และสงผลกระทบกับคนสวนใหญ  ทีมงานตองมีบุคคลซึ่งมีความเชี่ยวชาญทางดานเทคนิค ตลอดจน
ทักษะอื่น เชน การแกปญหา การตัดสินใจ มีความเปดเผยตรงไปตรงมา (Extraversion) มีทักษะ     
ดานความสัมพันธระหวางบุคคล มีคุณลักษณะเขากับคนอื่นไดงาย มีความสามารถควบคุม
สติสัมปชัญญะไดดี  และมีความฉลาดทางอารมณสูง ทีมงานตองมีทรัพยากรที่เพียงพอตอการทํางาน 
มีผูนําที่ดี มีระบบการประเมินงานและการใหผลตอบแทนอยางยุติธรรม และประการสําคัญสุดทาย    
คือ ทีมงานที่มีประสิทธิผลสมาชิกจะตองยึดมั่นตอวัตถุประสงครวมกัน มีเปาหมายเฉพาะที่เปนของทีม
สมาชิกมีความเชื่อม่ันในศักยภาพและความสามารถของตนและทีมงาน  ทีมงานมีความขัดแยงที่อยูใน
ระดับที่สามารถจัดการได และมีสมาชิกที่เอาเปรียบคอยหลีกเล่ียงและออมแรงทางสังคม (Social 
loafing) อยูนอยมาก 

2.2 กฎหมายและแผนที่เกีย่วของ 
2.2.1 พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน พ.ศ. 2545  

พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน พ.ศ. 2545 จัดเปนกฎหมายแมบทใน       
การปฏิรูประบบราชการของประเทศไทยในชวงปจจุบัน มีสาระสําคัญ คือ กําหนดใหมีการบริหารราชการ
แนวใหมที่สอดคลองกับแนวทางในการปฏิรูประบบราชการ ซึ่งแทจริงแลวกฎหมายฉบับนี้เรียกวา             
“ การพัฒนาระบบราชการ ” โดยมีสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการและคณะกรรมการพัฒนา
ระบบราชการ เรียกโดยยอวา ก.พ.ร. เปนศูนยกลางการเสนอนแนะและประสานงานการพัฒนาระบบ
ราชการ และไดกําหนดหลักการทั่วไปในการบริหารราชการแผนดินในชวงปจจุบันไววา การบริหาร
ราชการตามพระราชบัญญัตินี้ตองเปนไปเพื่อประโยชนสุขของประชาชน เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของ
รัฐ ความมีประสิทธิภาพ ความคุมคาในเชิงภารกิจแหงรัฐ การลดข้ันตอนการปฏิบัติงาน การลดภารกิจ
และยุบเลิกหนวยงานที่ไมจําเปน การกระจายภารกิจและทรัพยากรใหแกทองถ่ิน   การกระจายอํานาจ
ตัดสินใจ การอํานวยความสะดวก และการตอบสนองความตองการของประชาชนโดยตองมี
ผูรับผิดชอบตอผลของงาน  

         2.2.2 พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ.  2546 
ในการดําเนินการปฏิรูประบบราชการ รัฐบาลยังไดมีออกพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑ

และวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 เพ่ือกําหนดหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการ
บานเมืองที่ดี โดยมีความประสงคจะใหใชบังคับกับสวนราชการในทุกกระทรวง ทบวง กรม ทั้งท่ีเปน
ราชการสวนกลางและราชการสวนภูมิภาค รวมทั้งหนวยงานอื่นที่อยูในกํากับของราชการฝายบริหารที่มี
การจัดตั้งข้ึนและมีการปฎิบัติราชการเชนเดียวกับกระทรวง ทบวง กรม ดังมี และมีสาระที่สําคัญ
เก่ียวกับ   1)  การบริหารราชการเพื่อใหเกิดประโยชนสุขของประชาชน  2)  การบริหารราชการเพื่อให 
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เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ 3) การบริหารราชการอยางมีประสิทธิภาพและเกิดความคุมคาในเชิง
ภารกิจของรัฐ  4) การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน  5) การปรับปรุงภารกิจของสวนราชการ  6) การอาํนวย
ความสะดวกและการตอบสนองความตองการของประชาชน และ 7) การประเมินผลการปฏิบัติราชการ  

      2.2.3  แผนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550  
  คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ไดกําหนดแผนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบ
ราชการไทย พ.ศ. 2546 - พ.ศ. 2550 ข้ึน โดยไดมีการกําหนดวิสัยทัศนใหมของการพัฒนาระบบราชการ
ในชวงระยะป พ.ศ. 2546 - พ.ศ. 2550 วา “พัฒนาระบบราชการไทยใหมีความเปนเลิศ สามารถรองรับ
กับการพัฒนาประเทศในยุคโลกาภิวัฒน โดยยึดหลักการบริหารกิจการบานเมืองที่ดีและประโยชนสุข    
ของประชาชน” และกําหนดยุทธศาสตรการดําเนินงานไวดังนี้ ยุทธศาสตรที่ 1 การปรับเปลี่ยน
กระบวนการและวิธีการทํางาน ยุทธศาสตรที่ 2 การปรับปรุงโครงสรางการบริหารราชการแผนดิน  
ยุทธศาสตรที่ 3 การรื้อปรับระบบการเงินและการงบประมาณ ยุทธศาสตรที่ 4 การสรางระบบบริหารงาน
บุคคลและคาตอบแทนใหม  ยุทธศาสตรที่ 5  การปรับเปล่ียนกระบวนทัศน วัฒนธรรม และคานิยม  
ยุทธศาสตรที่ 6  การเสริมสรางระบบราชการใหทันสมัย  และยุทธศาสตรที่ 7  การเปดระบบราชการ ให
ประชาชนเขามามีสวนรวม  

2.3  ผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
จากการทบทวนวรรณกรรมที่เก่ียวของ พบวา ยังไมคอยมีการศึกษาเกี่ยวกับเพื่อศึกษา 

วิเคราะหปญหา อุปสรรคของการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการโดยตรง แตมีการศึกษาถึง      
การรับรู ทัศนคติ ความพึงพอใจ พฤติกรรม หรือแรงจูงใจของขาราชการในการปฏิบัติราชการตาม
นโยบาย  ซึ่งมีปจจัยที่เขามาเกี่ยวของหลายปจจัยทั้งที่หนวยงานราชการควบคุมได เชน บรรยากาศ
องคการการฝกอบรม เปนตน และควบคุมไมได เชน การสนับสนุนของรัฐบาลและฝายการเมือง     
เปนตน 

สถาบันวิจัยทรัพยากรมนุษย มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร ไดศึกษาวิจัยเร่ือง “การปรับตัว
ของขาราชการในระบบราชการไทยยุคปฏิรูป” ซึ่งผลการวิจัยปรากฏวา ปจจัยสําคัญที่เอ้ือตอพฤติกรรม
ที่พึงประสงคของขาราชการไทยในยุคปฏิรูป ไดแก การมีผลตอบแทนที่เหมาะสม การฝกอบรม     
และพัฒนาท่ีมากขึ้น การติดตามตรวจสอบการทํางานที่เขมงวดมากขึ้น การมีกฎระเบียบและวิธี
ปฏิบัติงานที่โปรงใสและเปนธรรม และการใชดัชนีช้ีวัดผลการทํางานที่เปนรูปธรรม (สถาบันวิจัย
ทรัพยากรมนุษย, 2545) 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ไดศึกษาวิจัยเรื่อง “การสํารวจการรับรู 
ทัศนคติตอโครงการปฏิรูประบบราชการ และระดับการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมในการปฏิบัติราชการ
ของขาราชการ”   ซึ่งผลการวิจัยปรากฏวา   บรรยากาศองคการที่สงเสริมใหขาราชการเกิดการรับรูเร่ือง   
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การปฏิรูประบบราชการยังมีไมมาก ขาราชการสวนใหญมีทัศนคติเชิงบวกตอการปฏิรูประบบราชการ 
และขาราชการจํานวนมากมีพฤติกรรมสนองตอบตอการปฏิรูประบบราชการดวยดี  

นอกจากนี้ คณะผูวิจัย ยังไดใหขอเสนอแนะจากงานวิจัยครั้งนี้ คือ เนื่องจากขาราชการ
จํานวนมากยังไมมีความรูความเขาใจตอการปฏิรูประบบราชการ และบรรยากาศองคการยัง            
ไมสนับสนุนใหเกิดการเรียนรู ดังนั้น การบริหารจัดการภาครัฐควรคํานึงถึงคุณภาพของบุคลากร ระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศที่ทันสมัย โครงสรางและระบบงานแบบองคการเครือขาย และการสราง
พฤติกรรมและคานิยมของคนทั้งในระบบและนอกระบบราชการ (สํานักงานคณะกรรมการขาราชการ
พลเรือน, 2546) 

สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน ไดศึกษาวิจัยเรื่อง  “ปจจัยที่มีผลตอการจูงใจ
ใหขาราชการปฏิรูประบบราชการ”  โดยครอบคลุมถึงขาราชการทั้งสวนกลางและสวนภูมิภาค           
ซึ่งผลการวิจัยปรากฏวา ปจจัยที่มีผลตอแรงจูงใจของขาราชการในการรวมมือปฏิรูประบบราชการ 
ไดแก ปจจัยดานตัวขาราชการ ไดแก การรับรูและเขาใจในการปฏิรูประบบราชการ ทัศนะและความเชือ่
ทั่วไป ทัศนะและความเชื่อเก่ียวกับแผนปฏิรูประบบราชการ การยอมรับและความคาดหวังประโยชน
ภายหลังการปฏิรูประบบราชการ การคาดหวังขีดความสามารถของตนเองของขาราชการ และปจจัย            
ดานสภาพแวดลอม ไดแก การสนับสนุนของรัฐบาลและฝายการเมือง  การสนับสนุนของหนวยงานที่
รับผิดชอบ การสนับสนุนของผูบริหารระดับสูง ระเบียบกฎหมาย การสนับสนุนของนักวิชาการและ
ส่ือมวลชน และการสนับสนุนของประชาชนและองคกรประชาชน (สํานักงานคณะกรรมการขาราชการ
พลเรือน, 2546) 
2.4 การจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการประจําปของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา 

 คณะรัฐมนตรีไดมีมติเมื่อวันที่ 30 กันยายน พ.ศ. 2546 มีมติเห็นชอบในหลักการ
และรายละเอียดของแนวทางและวิธีการในการสรางแรงจูงใจเพื่อเสริมสรางการบริหารกิจการบานเมือง
ที่ดีที่สํานักงาน ก.พ.ร. เสนอ โดยกําหนดใหทุกสวนราชการจะตองทําการพัฒนาการปฏิบัติราชการและ        
ทําขอตกลงผลงานกับผูบังคับบัญชาและคณะกรรมการเจรจาขอตกลงและประเมินผลและจะไดรับ
ส่ิงจูงใจตามระดับของผลงานตามที่ตกลงไว 

การประชุมคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 19 พฤษภาคม พ.ศ. 2546 ไดมีมติเห็นชอบแผน
ยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) ซึ่งประกอบดวยยุทธศาสตร   
ที่สําคัญ 7 ยุทธศาสตร โดยในยุทธศาสตร 1 การปรับเปลี่ยนกระบวนการและวิธีการทํางาน            
ไดกําหนดใหปรับปรุงระบบการประเมินผลการดําเนินงาน โดยใหมีการเจรจาและทําขอตกลงผล    
การพัฒนาการปฏิบัติราชการใหสอดรับกับยุทธศาสตร และแผนการดําเนินงานรายปกับหัวหนา     
สวนราชการไวลวงหนา รวมทั้ง  ใหมีการติดตามและประเมินผลการดําเนินงานตามขอตกลงดังกลาว
ทุกส้ินป และถือเปนเงื่อนไขสวนหนึ่งของการใหเงินรางวัลประจําปแกสวนราชการ 
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นอกจากนี้  พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี
พ.ศ. 2546 ไดกําหนดหลักเกณฑและวิธีการปฏิบัติราชการและสั่งการใหสวนราชการและขาราชการ
ปฏิบัติเพ่ือใหเกิดการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี โดยในหมวดที่ 8 กําหนดใหสวนราชการที่ใหบริการมี
คุณภาพ  จะไดรับจัดสรรเงินพิเศษเปนบําเหน็จความชอบ และสวนราชการที่สามารถเพิ่มผลงาน     
โดยไมเพ่ิมคาใชจายหรือสามารถดําเนินการตามแผนลดคาใชจายตอหนวยได จะไดรับจัดสรรเงิน
รางวัลเพ่ิมประสิทธิภาพ  เพ่ือนําไปจัดสรรในสวนราชการ ประกอบกับมติคณะรัฐมนตรีเม่ือวันที่ 9 
มีนาคม 2547 เร่ือง มาตรการปรับคาตอบแทนภาคราชการสวนราชการตางๆ จึงมีการดําเนิน        
การเจรจาขอตกลงและประเมินผลการปฏิบัติราชการประจําปงบประมาณ เพ่ือนําผลการประเมิน          
ไปใชประกอบการพิจารณาใหแรงจูงใจในการพัฒนาระบบราชการเพื่อเสริมสรางการบริหารกิจการ
บานเมืองที่ดี  
 คณะกรรมการขาราชการฝายรัฐสภา (ก.ร.) ไดประชุม คร้ังที่ 3/2547 เมื่อวันที่ 29 
มีนาคม 2547 มอบหมายให อ.ก.ร. ประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานราชการของรัฐสภา  
ศึกษารายละเอียดเพื่อนําเสนอ ก.ร.  เพ่ือใหสอดคลองกับพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและ
วิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี  พ.ศ. 2546  และในการประชุม อ.ก.ร. ประเมินประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล ฯ ครั้งที่ 1/2547  เม่ือวันที่ 16 สิงหาคม 2547 ไดมีมติเห็นชอบใหสวนราชการสังกัด
รัฐสภานํามาตรการดังกลาวมาถือปฏิบัติกับสวนราชการสังกัดรัฐสภาในปงบประมาณ พ.ศ.2548 
รวมทั้งในการประชุม ก.ร.  ครั้งที่ 6/2548 เมื่อวันที่ 28 มิถุนายน 2548 ไดมีมติเห็นชอบใหสวน
ราชการสังกัดรัฐสภาวาจางบริษัท พี.เอ เอสโซซิเอทสคอนซัลติ้ง  จํากัด  (P.A. Associates Consulting 
Co., Ltd.) มาเปนที่ปรึกษาในการจัดทําหลักเกณฑและแนวทางในการประเมินในปงบประมาณ     
พ.ศ. 2549  ตามที่ อ.ก.ร.ประเมินประสิทธิภาพประสิทธิผล ฯ เสนอ โดยใหที่ปรึกษา (บริษัท พี.เอ ฯ) 
จัดทําหลักเกณฑและแนวทางในการประเมินใหถูกตอง เหมาะสมและสอดคลองกับลักษณะงานของ
ฝายนิติบัญญัติ  โดยเทียบเคียงจากมาตรฐานที่  ก.พ.ร.  กําหนด   และใหนําหลักเกณฑดังกลาวมาถือ
ปฏิบัติกับสวนราชการสังกัดรัฐสภา ในปงบประมาณ พ.ศ. 2549 และสวนราชการสังกัดรัฐสภาได
ดําเนินการตอเนื่องมาตั้งแตในปงบประมาณ  พ.ศ.  2549  และ พ.ศ. 2550  ไดแก 
 1) ปงบประมาณ พ.ศ. 2549  ไดลงนามบันทึกขอตกลงการปฎิบัติราชการ ฯ  
ระหวางประธานวุฒิสภา (นายสุชน  ชาลีเครือ) กับเลขาธิการวุฒิสภา  (นางสุวิมล  ภูมิสิงหราช)     
เม่ือวันที่  16  มิถุนายน  พ.ศ. 2549   
 2) ปงบประมาณ พ.ศ. 2550 ไดลงนามบันทึกขอตกลงการปฎิบัติราชการ ฯ ระหวาง
ประธานสภานิติบัญญัติแหงชาติ (นายมีชัย  ฤชุพันธุ) กับเลขาธิการวุฒิสภา  (นางสุวิมล  ภูมิสิงหราช)  
เม่ือวันที่ 4  กรกฎาคม  พ.ศ. 2550  

ผลการประเมิน ฯ การดําเนินงานตามบันทึกขอตกลงการปฎิบัติราชการสํานักงานเลขาธิการ
วุฒิสภา ในปที่ผานมาปรากฏคะแนน ดังนี้ 
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  1) ในปงบประมาณ พ.ศ. 2549   4.58  คะแนน 
 2) ในปงบประมาณ พ.ศ. 2550   4.46  คะแนน 
 ทั้งนี้ ในการประชุม ก.ร. ครั้งที่ 7/2550 เมื่อวันจันทรที่ 23 กรกฎาคม พ.ศ. 2550       
ที่ ประชุมไดเห็นชอบกับการพิจารณาของ อ.ก.ร. ประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงาน
ราชการของรัฐสภา โดยมีมตอินุมัติใหมีการประเมินผลการปฏิบัติราชการของสวนราชการสังกัดรัฐสภา 
ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2551 ตอเนื่องเปนปที่ 3  โดยประธานสภานิติบัญญัติแหงชาติ  ไดมีคําส่ัง
สภานิติบัญญัติแหงชาติ ที่ 22/2550  ลงวันที่ 15 สิงหาคม พ.ศ. 2550  แตงตั้งคณะกรรมการ
พิจารณากําหนดกรอบตัวชี้วัด น้ําหนัก เปาหมาย เกณฑการใหคะแนนตัวชี้วัดของสวนราชการสังกัด
รัฐสภา ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2551  เพ่ือดําเนินการจัดทํากรอบตัวชี้วัด น้ําหนัก เปาหมาย เกณฑ
การใหคะแนนตัวชี้วัด สําหรับการประเมินผลการปฏิบัติราชการของสวนราชการสังกัดรัฐสภา และจัด
จางสถาบันสงเสริมการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี เปนที่ปรึกษาในการใหคําแนะนําการกําหนดกรอบ
ตัวชี้วัดฯ แกคณะกรรมการฯ และประเมินผลการปฏิบัติราชการฯ โดยการรจัดทําคํารับรองการปฏิบัติ
ราชการในป พ.ศ. 2551 ประกอบดวย 4 มิติ คือ 
 มิติที่ 1 ประสิทธิผลการปฏิบัติราชการ 
 มิติที่ 2 คุณภาพการบริการ 
 มิติที่ 3 ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ 
 มิติที่ 4 การพัฒนาองคกร 

2.5 กรอบแนวคิดการศึกษา 
จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับพฤติกรรมองคกร พบวา มีปจจัยที่มีผลตอพฤติกรรม

ของปจเจกบุคคล กลุม และองคการมากมาย ผูเขียนไดเลือกบางปจจัยมากําหนดกรอบแนวคิดใน   
การวิเคราะหปญหา อุปสรรคของการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา
บนพื้นฐานแนวคิดพฤติกรรมองคการ  ดังนี้ 

แผนภาพที่ 2.4 กรอบแนวคิดการศึกษา 
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บทที่ 3 
การวิเคราะหขอมูล 

 
 การศึกษาครั้งนี้ ไดใชกรอบแนวคิดตามแผนภาพที่ 2.5 ในบทที่ 2 เปนกรอบแนวคิด
ในการวิเคราะหปญหา อุปสรรคของการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการประจําปของสํานักงาน
เลขาธิการวุฒิสภา ดังนี้ 

3.1 ความรูความสามารถของบุคลากร 
 ผลการวิเคราะหจุดแข็ง จุดออนของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาในแผนยุทธศาสตร
สํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา ฉบับที่ 1  พบวา สํานักงานเลขาธิการวุฒิสภายังขาดระบบการพัฒนา
บุคลากรที่ดีพอในการเสริมสรางความรู ความสามารถ และความเชื่อมั่นในการปฏิบัติงานใหแก
บุคลากร   และการจัดคนใหตรงกับงานยังมีจุดออน (2546  :  7) ซึ่งสอดคลองกับผลการศึกษาของ 
ฉัตรทอง  ทิพยกะลิน  (2547 : 56)  ที่ศึกษาเกี่ยวกับการบริหารแบบมุงผลสัมฤทธิ์ของสํานักงาน
เลขาธิการวุฒิสภากับการสนับสนุนภารกิจตามบทบาทอํานาจหนาที่ของวุฒิสมาชิกตามรัฐธรรมนูญ   
โดยผลการศึกษาพบวาขาราชการกลุมตัวอยาง รอยละ 88.3 เห็นวา หากจะนําการบริหารแบบ        
มุงผลสัมฤทธิ์มาใชกับสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา จําเปนตองพัฒนาความรูความเขาใจของบุคลากร  
ในสํานักงานฯ อยางเรงดวน 

  นอกจากนี้  ผลการศึกษาของวุฒิชัย  วัชรีรัตน  (2548 : 105) ที่ศึกษาเกี่ยวกับ
สมรรถนะของขาราชการระดับผูบริหารสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา  ซึ่งมีขอเสนอแนะจากการศึกษา
เก่ียวกับสมรรถนะดานการบริหารจัดการ คือ  ผูบริหารและขาราชการของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา
ทุกคน   ควรศึกษาเพิ่มพูนความรูในเร่ืองการจัดการภาครัฐแนวใหม  เพ่ือนําความรูและประสบการณ
ที่ไดรับมาพัฒนางานในองคการตอไป  และจะสงผลตอการจัดทําแผนยุทธศาสตรของสํานักงานฯ   
แผนยุทธศาสตรของวุฒิสภา และผลการศึกษาของศูนยบริการทางวิชาการ  สถาบันบัณฑิตพัฒน-  
บริหารศาสตร (2548 : 7/4)  ที่ศึกษาเกี่ยวกับแผนพัฒนาบุคลากรสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา    
พ.ศ. 2548 - 2552   โดยการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงของสํานักงานฯ ลําดับที่ 3 เก่ียวกับทัศนะ
ตอบรรยากาศการทํางานและความสามารถผูปฏิบัติงาน พบวา ผูบริหารดังกลาวใหสัมภาษณวา 
บุคลากรไมไดรับ การพัฒนาหรือไมใหความสําคัญกับการฝกอบรม/พัฒนาตนในดานวิชาการยังขาด
ความสามารถใน  การวิเคราะหเชิงลึก ความคิดริเร่ิมสรางสรรค การมอบหมายงานบางตําแหนงยัง    
ไมเหมาะสมกับความสามารถ  
  จากแผนยุทธศาสตรฯ ผลการศึกษาและขอมูลดังกลาว วิเคราะหไดวาบุคลากร      
สวนใหญมีการพัฒนาดานการบริหารภาครัฐแนวใหม การบริหารมุงผลสัมฤทธิ์ไมมีเพียงพอ  สงผล
ใหผู ประสานงานหลักของสํานัก  ผูประสานงานของสํานักนโยบายและแผน  และบุคลากรของ
สํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา  ยังขาดความรูความเขาใจในการประเมินผลการปฏิบัติราชการและ        
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การจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการตามแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม   ซึ่งมีผลตอ
ความสามารถในการสื่อสารขอมูลตางๆไดอยางชัดเจน การรับรู การจูงใจ  และพฤติกรรมการปฏิบัติ
ราชการของบุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา     

3.2 ภาวะผูนําของผูบริหาร 

ผูนําเปนปจจัยสําคัญตอความสําเร็จของงานและองคการ  ปจจุบันความเชื่อเก่ียวกับ
ผูนําไดเปลี่ยนแปลงไปวา ผูนํามิไดเปนมาโดยกําเนิด การเปนผูนําสามารถสรางข้ึนได  จากการที่ผูนั้น
ใชความพยายามและการทํางานหนัก (Leaders are not born,   leaders   are made and they are made by 
effort and hard work)  โดยภาวะผูนําเปนกระบวนการอิทธิพลทางสังคมที่บุคคลหนึ่งตั้งใจใชอิทธิพลตอ
ผูอ่ืน  เพ่ือใหปฏิบัติกิจกรรมตาง ๆ ตามที่กําหนด  รวมทั้งการสรางความสัมพันธระหวางบุคคล       
ในองคการ ดังนั้น การใชภาวะผูนําของผูบริหารสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาจึงสัมพันธทางตรงกับ    
การสื่อสารในสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา กลาวคือ ซึ่งผลการศึกษา พบวา  เนื่องจากการจัดทําคํา
รับรองการปฏิบัติราชการและการดําเนินการตามตัวชี้วัดตางๆ เปนเรื่องใหม ผูบริหารบางทานยังขาด
ความรูความเขาใจแนวคิด ข้ันตอนการดําเนินการตามตัวชี้วัดตางโดยละเอียด ขาดการสนับสนุนใหเกิด
การสื่อสารประชาสัมพันธอยางท่ัวถึงและพอเพียง  รวมทั้งการแกไขปญหาความขัดแยงที่เกิดข้ึนใน
คณะทํางานและสํานัก ประกอบกับผูบริหารบางทานไมคอยไดกํากับดูแลการปฏิบัติราชการของ
บุคลากรตามตัวชี้วัดอยางตอเนื่องเพียงแตดูในภาพกวางมากกวา ซึ่งอาจเกิดจากความเชื่อมั่นใน
บุคลากรที่ไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบตัวชี้วัด ดังนั้น จึงมีผลตอการสื่อสารของสํานักงาน การจูงใจ 
การรับรูและพฤติกรรมการปฏิบัติราชการของบุคลากรในสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา 

3.3 การสื่อสาร 
 การส่ือสารเก่ียวกับการจัดคํารับรองการปฏิบัติราชการของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา สรุปได
ดังนี้  

3.3.1  ประเภทของการสื่อสาร 
 การสื่อสารที่เปนทางการในสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา ไดแก การประสัมพันธและ    
การประชุมตางๆ และการสื่อสารไมเปนทางการในสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา ไดแก การพบปะพูดคุย 
และสอบถามขอมูลอยางไมเปนทางการระหวางขาราชการ ผูประสานงานหลักของสํานัก  ผูประสานงาน
กลุมงาน คณะทํางานตางๆ หนวยงานรับผิดชอบ  และที่ปรึกษามีความสําคัญที่ชวยทําใหกลไกตาง ๆ 
สามารถทําหนาที่ของตนเองและประสานสัมพันธซึ่งกันและกันในการทํางานใหเกิดความสมบูรณ    
 บุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาไดรับรูขอมูลโครงการการประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการฯ และการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการฯ จากทั้ง 2 ส่ือ คือ ส่ือท่ีเปนทางการและไมเปน
ทางการ   ดังนี้   
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ประเภทที่ 1   สื่อที่เปนทางการ  คือ หนังสือเวียน และการประชุมภายในและภายนอก
สํานักเกี่ยวกับโครงการการประเมินผลการปฏิบัติราชการฯ และการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ
ประจําปของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา 

ทั้งนี้ บุคลากรสวนใหญไดรับขอมูลจากหนังสือเวียน ซึ่งเปนสื่อที่ทุกสํานักและบุคลากรทุก
คนไดรับอยางเทาเทียมกัน แตมีผลตอการรับรูของขาราชการไมเทากัน เนื่องจากมีความสนใจแตกตาง
กัน เชน บางคนไมไดอานหนังสือแจงเวียน เปนตน  

ดังนั้น การประชุมทั้งในและนอกสํานักจึงเปนส่ือที่สําคัญ แตยังขาดความตอเนื่อง ทั่วถึง 
เพียงพอ โดยหลายๆครั้ง บุคลากรที่เขารวมประชุมในแตละคร้ังไมใชคนเดียวกัน และการประชุม
คณะกรรมการตางๆ ขาดการแจงรายงานความคืบหนาแตละคณะ  ประชุมเสร็จแลวไมได                
มีการประชาสัมพันธ  บุคลากรที่ไมไดอยูในคณะกรรมการแตอาจมีสวนเกี่ยวของไมทราบขอมูล         
ไมทราบวาตนเองตองดําเนินการอยางไรตอไปจึงจะสนับสนุนความสําเร็จของตัวชี้วัด ซึ่งสอดคลองกับ
แนวคิดของ Carl Van Horn และ Donald Van Meter (1975) ที่ไดเสนอวาปจจัยสําคัญประการหนึ่ง  
ที่มีผลตอการนํานโยบายไปปฏิบัติ คือ การตอติดตอส่ือสารระหวางหนวยงาน ซึ่งเปนการติดตอส่ือสาร
ระหวางผูกําหนดนโยบายและผูปฏิบัติตามนโยบายเกี่ยวกับมาตรฐาน และวัตถุประสงคของนโยบาย 
รวมตลอดถึงแนวทางในการปฏิบัติตามนโยบาย โดยในการติดตอส่ือสารจะตองคํานึงถึงความชัดเจน          
ความถูกตอง และความรวดเร็ว เพราะประสิทธิผลของการนํานโยบายไปปฏิบัติยอมข้ึนอยูกับ      
ความเขาใจของผูปฏิบัติวาตนเองมีฐานะและบทบาทอยางไรในกระบวนการนํานโยบายไปปฏิบัติ    

ประเภทที่ 2   สื่อที่ไมเปนทางการ คือ การพูดคุยกับเพื่อนรวมงานภายในและนอก
สํานักสําหรับส่ือท่ีไมเปนทางการ  ผูประสานงานของสํานักและคณะทํางานไดใชส่ือดังกลาวในการรับรู
ขอมูลที่ลึกซ้ึงกวาขอมูลทางการจากหนังสือเวียนหรือการประชุมที่ทุกสํานักไดรับอยางเทาเทียมกัน  
เพ่ือนํามาใชประโยชนในการดําเนินการตามตัวชี้วัดตางๆ อยางไรก็ตาม ในการจัดทําคํารับรองการ
ปฏิบัติราชการฯ ที่ผานมาการสอบถามพูดคุยแบบไมเปนทางการในสาระสําคัญคอนขางนอย  

3.3.2  คุณภาพของขอมูล 

สําหรับคุณภาพของขอมูล บุคลากรของสํานักเลขาธิการวุฒิสภาบางสวนยังมีความเห็นวา
ขอมูลที่ไดรับยังขาดความชัดเจนโดยเฉพาะ ในเรื่องของเปาหมายของโครงการและแนวทาง          
การดําเนินงานของคณะทํางานตัวชี้วัดตางๆ รวมทั้งสาระสําคัญของตัวชี้วัดตางๆเปนปญหาสําคัญ
สําหรับขาราชการในการทําความเขาใจ เนื่องจากเปนเรื่องใหมสําหรับสํานักงานและสํานัก บุคลากรจึง
ไมทราบวาตัวชี้วัดนี้คืออะไร ทําอยางไร  ประกอบบางคนมองวาบริษัทที่ปรึกษายังไมคอยเขาใจงานของ
หนวยงานจึงทําใหเกิดปญหาในการรับรูขอมูลตางๆมากขึ้น 
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3.3.3 แหลงของขอมูล  
บุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาตองสอบถามขอมูลจากแหลงขอมูล ซึ่งแบงได    

4 ประเภท คือ 

ประเภทที่ 1  การสอบถามจากผูประสานงานหลักของสํานัก  
เมื่อเกิดขอสงสัยตางๆ จากความไมชัดเจนของขอมูลท่ีไดรับบุคลากรสวนใหญเลือก      

ที่ถามขอมูลจากผูประสานงานของหลักของสํานักมากกวาสอบถาม บริษัทที่ปรึกษา หรือผูบริหาร  
เนื่องจากเปนผูประสานงานกับบริษัทที่ปรึกษาและสํานักนโยบายและแผน ดังนั้น ประสิทธิผลของการ
ส่ือสารจึงข้ึนอยูกับความรูความสามารถของผูประสานงานหลักของสํานักตางๆ    

ประเภทที่ 2  การสอบถามหนวยงานรับผิดชอบ    
เมื่อเกิดขอสงสัยตางๆ จากความไมชัดเจนของขอมูลที่ไดรับบุคลากรผูบริหารและ

ขาราชการในสํานักตางๆ โดยสํานักนโยบายและแผนไดมีการแบงหนาที่ความรับผิดชอบใหเจาหนาที่
วิเคราะหนโยบายและแผนแตละคนรับผิดชอบ 2 สํานัก  ดังนั้น ประสิทธิผลของการสื่อสารจึงข้ึนอยูกับ
ความรูความสามารถของผูประสานงานของสํานักนโยบายและแผน 

ประเภทที่ 3  การสอบถามที่ปรึกษา     
บุคลากรสวนใหญไมสอบถามที่ปรึกษา มีเพียงผูบริหาร ผูประสานงานหลักของสํานัก 

หรือ ผูประสานงานของสํานักนโยบายและแผนที่ติดตอพูดคุยกับที่ปรึกษา หลังการประชุมรวมกัน
ระหวางสํานักกับที่ปรึกษา หรือหลังจากการลงนามบันทึกขอตกลงฯ แลว ซึ่งอาจเกิดจากชองวาง
ระหวางที่ปรึกษาและสํานักตางๆ หรือความเขาใจที่ไมตรงกันระหวางที่ปรึกษาและสํานักตางๆ 
โดยเฉพาะอยางย่ิงงานของหนวยงานนิติบัญญัติไมมีตัวเปรียบเทียบ โอกาสเขาใจยากในครั้งแรก เชน 
การทํางานวิชาการ   100 เร่ือง แตเขาสูการพิจารณาของสภาแค 60 เร่ือง ซึ่งท่ีปรึกษาไมเขาใจวาที่
เหลือหายไปไหน  ดังนั้น    การที่ที่ปรึกษาไมเขาใจบริบทและการทํางานของสํานักงานทําใหการสื่อสาร
ระหวางกันเปนเรื่องยาก    ซึ่งเปนสาเหตุของการที่ขาราชการสวนใหญไมสอบถามขอมูลจากที่ปรึกษา    

การที่ขาราชการไมมีโอกาสเขาถึงส่ือตางๆ อยางตอเนื่อง ทั่วถึง ถูกตอง เปนเหตุผลให
ขาราชการสวนใหญขาดความรูความเขาใจในที่มา และสาระสําคัญของโครงการ  และการที่สํานักงาน
เลขาธิการวุฒิสภามีการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการโดยขาดการสื่อสารใหบุคลากรในองคกรเกิด
ความเขาใจที่แทจริง ทําใหเกิดความเขาใจผิดวัตถุประสงคและประโยชนของการจัดทําคํารับรอง       
การปฏิบัติราชการในทุกระดับ  โดยเฉพาะอยางยิ่งในกลุมผูอํานวยการกลุมงาน  ผูปฎิบัติงานที่ไมไดมี
สวนรวมในการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการมาตั้งแตตน โดยการสื่อสารมีความสัมพันธกับ     
การรับรู และการจูงใจบุคลากร  และสงผลตอพฤติกรรมพฤติกรรมความขัดแยงและการตอตานของ
บุคลากร   
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3.4  การรับรู 
การรับรู เปนกระบวนการที่บุคคลใชจัดและอธิบายความรูสึก ตลอดจนความหมายของ

ส่ิงแวดลอม จากการศึกษา พบวา การรับรูของบุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาตอการจัดทํา 
คํารับรองการปฏิบัติราชการประจําปแบงไดเปน 4 กลุม คือ  

กลุมที่ 1   กลุมที่รับรูขอมูลระดับสํานัก  คือ กลุมที่รับรูขอมูลท้ังหมดของโครงการ 
ตั้งแตที่มาวัตถุประสงค แนวทางการดําเนินงาน ตัวชี้วัดตางๆ บทบาทหนาที่ความรับผิดชอบ 
ประโยชนที่ไดรับการรายงาน การประเมินผล การจัดสรรคาตอบแทนพิเศษ ไดแก ขาราชการที่เปนผู
ประสานงานของสํานัก ซึ่งมีหนาที่ในการประสานงานทั้งภายในและภายนอกสํานัก เพ่ือเจรจา         
บันทึกขอตกลงหรือคํารับรองการปฏิบัติราชการ เนื่องจากตองรวบรวมผลการดําเนินงานของกลุมงาน
ตางๆ เพ่ือรายงานผลใหบริษัทที่ปรึกษาทราบเปนระยะซึ่งกลุมนี้มีจํานวนนอยที่สุด 

กลุมที่ 2   กลุมที่รับรูขอมูลระดับคณะทํางาน  คือ  กลุมที่ รับรูขอมูลเฉพาะสวน         
ที่เก่ียวของกับคณะทํางานที่ตนรับผิดชอบทั้งหมด  ไดแก  บุคลากรที่เปนผูประสานงานหลักของ
คณะทํางานตามตัวชี้วัดตางๆ ซึ่งมาจากบุคลากรกลุมงานตางๆในสํานัก เชน คณะทํางานประหยัด
พลังงาน  คณะทํางานบริหารความเสี่ยง  คณะทํางานการจัดการความรู   ขาราชการกลุมนี้สวนใหญจะ
เปนผูอํานวยการกลุมงานหรือขาราชการที่เปนหลักของแตละกลุมงาน  ซึ่งเมื่อทํางานในรูปของ
คณะทํางานก็รับผิดชอบเปนผูประสานงานหลักของคณะทํางาน  การที่บุคลากรกลุมนี้เปนคณะทํางาน
ตัวชี้วัดตางๆ เปนเหตุผลใหขาราชการกลุมนี้รับรูขอมูล แนวทางการดําเนินงานของตัวชี้วัด แตก็รูเฉพาะ 
ในสวนที่ตนเองเปนคณะทํางานอยู  ซึ่งแสดงใหเห็นวาการรับรูขอมูลโครงการยังเปนลักษณะเกาะกลุม
เฉพาะผูมีหนาที่เก่ียวของ   

กลุมที่ 3   กลุมที่ รับรูขอมูลระดับกลุมงาน   คือ   กลุมที่ รับรู เ ก่ียวกับแนวทาง          
การดําเนินงาน ตัวชี้วัดพันธกิจของกลุมงาน และตัวชี้วัดที่กลุมงานของตนมีหนาที่เก่ียวของ แตไมได
ทราบรายละเอียดอยางชัดเจน ไดแก  ขาราชการในกลุมงานตางๆที่ไมเปนคณะทํางาน  และขาราชการ
ที่เปนคณะทํางานตัวชี้วัดตางๆ ตามโครงการ แตไมใชผูประสานงานหลักของคณะทํางาน ซึ่งกลุมนี้   
ถือไดวาเปนกลุมที่ใหญที่สุด  

กลุมที่ 4   กลุมที่รับรูขอมูลระดับบุคคล   คือ กลุมที่รับรูเฉพาะท่ีเก่ียวของกับตนเอง 
เชน การเขารับการอบรม 10 วันตอป และคาตอบแทนพิเศษที่ตนไดรับจากโครงการ เปนตน ไดแก 
ขาราชการที่ปฏิบัติราชการในสายงานธุรการและบันทึกขอมูล  ซึ่งไมไดเปนคณะทํางานตัวชี้วัดตางๆ  
กลุมนี้ถือไดวาเปนกลุมที่รับรูขอมูลนอยที่สุด เหตุผลของการที่ขาราชการกลุมนี้รับรูขอมูลนอยที่สุด 
สืบเนื่องมาขาราชการกลุมนี้ปฏิบัติราชการในสายงานสนับสนุน ไมไดเขามามีสวนรวมเปนคณะทํางาน 
กลุมนี้ถูกมองวาไมจําเปนตองรับรูขอมูลโครงการมากนัก จึงไมคอยใหความสําคัญกับการเผยแพร
ขอมูล หรือการประชาสัมพันธใหขาราชการกลุมนี้รับรู  



 -22-
 

 การรับรูของบุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาตอการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติ
ราชการ สรุปไดดังตารางที่ 3.1 

ตารางที่ 3.1  การรับรูของขาราชการตอการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการของสํานักงานเลขาธิการ
วุฒิสภา 

กลุมของ
ขาราชการ 

ขอมูลที่รับรู บทบาทหนาท่ี           
ความรับผิดชอบในโครงการ 

ขอมูลที่ไดรับ 

ขาราชการ   
ที่รับรูขอมูล
ระดับสาํนัก 

ที่มา วัตถุประสงค แนวทาง 
การดําเนินงาน ตัวช้ีวัดตางๆ 
บทบาทหนาทีค่วาม
รับผิดชอบ  ประโยชนที่
ไดรับ  การรายงาน              
การประเมินผล  การจดัสรร
คาตอบแทนพเิศษของสํานัก 

เปนผูประสานงานของสํานัก
ในการเจรจาบนัทึกขอตกลง 
การรวบรวม ผลการ
ดําเนนิงานของกลุมงานตางๆ   
เพ่ือรายงานผลใหบริษัทที่
ปรึกษาทราบในระยะตางๆ 

เปนทางการและไม
เปนทางการ 

ขาราชการ   
ที่รับรูขอมูล
ระดับ
คณะทํางาน 

แนวทางการดาํเนินงานของ
ตัวช้ีวัดที่คณะทํางาน
รับผิดชอบ             

เปนผูประสานงานหลักของ
คณะทํางานตวัชี้วัดตางๆ  

เปนทางการและไม
เปนทางการ 

ขาราชการ   
ที่รับรูขอมูล
ระดับ    
กลุมงาน 

แนวทางการดาํเนินงาน
ตัวช้ีวัดพันธกจิของกลุมงาน  

ไมไดเปนคณะทํางานหรือเปน
คณะทํางานตวัชี้วัดตางๆ แต
ไมใชผูประสานงานหลักของ
คณะทํางาน 

สวนใหญเปนทางการ 

ขาราชการ   
ที่รับรูขอมูล
ระดับบุคคล 

จํานวนวนัที่ตนตองไดรับ       
การฝกอบรม และ
คาตอบแทนทีต่นไดรับ 

ไมไดเปนคณะทํางานตัวชี้วดั
ตางๆ สวนใหญมีตําแหนง
เจาหนาทีธุ่รการ   พนักงาน
ธุรการ และบนัทึกขอมูล 

สวนใหญไมเปน
ทางการ 
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 ดังนั้น  จึงสรุปไดวาบุคลากรสวนใหญรับรูในเรื่องนี้ไมมากนัก โดยรับรูเฉพาะสวนที่เก่ียวของ
กับตนเอง  กลุมงาน  หรือคณะทํางานที่ตนรับผิดชอบ  หรือแมวาสวนที่ตนเกี่ยวของ  ขาราชการบางคนก็ยัง  
รับรูนอย กลาวคือ บางคนไมทราบงานที่ตนทําอยูนั้นเปนงานตามตัวชี้วัดในโครงการ  ไมเคยเห็น
ข้ันตอนตัวชี้วัดตางๆ  ไมทราบวาสํานักเปนเจาภาพตัวชี้วัดใดบาง  ไมทราบผลคะแนนประเมินที่สํานัก
ไดในปงบประมาณ พ.ศ. 2549 -2550  รวมทั้งไมรูเปาหมายหรือวัตถุประสงคของโครงการ
ประเมินผลการปฏิบัติราชการฯ และการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการฯ  ทั้งนี้ สวนหนึ่งอาจเกิด
จากการที่สํานักงานและสํานักตางๆ เผยแพรขอมูลหรือประชาสัมพันธเฉพาะผูที่เก่ียวของ หรือความ
เอาใจใสของขาราชการเอง 

กลาวโดยสรุปไดวาบุคลากรสวนใหญรับรูขอมูลโครงการเฉพาะสวนที่ตนเองเกี่ยวของ  
และการรับรูของขาราชการขึ้นอยูความรูความสามารถของบุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา 
ภาวะผูนําของผูบริหาร และการสื่อสาร ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดปจจัยที่ผลตอการรับรู หรือทําใหคน
รับรูปรากฎการณเดียวกันแตกตางกัน ประกอบดวย สถานการณที่เรารับรู ส่ิงท่ีเรารับรู และตัวผูรับรู  
(Robbins อางถึงในวันชัย มีชาติ, 2549: 39- 40)  

การรับรูของบุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาเก่ียวกับจัดทําคํารับรองการปฏิบัติ
ราชการมีความสัมพันธกับพฤติกรรมการปฏิบัติราชการที่แตกตางกันของขาราชการ  เนื่องจากหาก
บุคลากรคนใดรับรูขอมูลมาก โดยเฉพาะเปนคณะทํางานหรือคณะกรรมการตัวชี้วัดตางๆ ก็ตองให
ความสําคัญกับการปฏิบัติงานตามตัวชี้วัดนั้นๆ  

3.5  การจูงใจ 
การจูงใจเปนกระบวนการที่เกิดขึ้นแกบุคคลในการใชความพยายามผลักดันใหเกิด     

การกระทําอยางตอเนื่อง มีทิศทางที่ชัดเจนในการมุงสูเปาหมายที่ตองการ โดยการจูงใจผานการจัดทํา
คํารับรองการปฏิบัติราชการประจําป สอดคลองกับทฤษฎีการกําหนดเปาหมาย (Goal-setting  Theory)  
กลาวคือ ผลงานของคนจะสูงข้ึนถากําหนดเปาหมายของงานใหมีลักษณะเฉพาะชัดเจน มีความยากที่
พอจะรับได  พรอมทั้งมีระบบขอมูลปอนกลับระหวางทํางาน  และทฤษฎีเสริมแรง (Reinforcement 
Theory)   กลาวคือ บุคลากรจะมีแรงจูงใจและแสดงพฤติกรรมมากยิ่งข้ึน หากส่ิงที่เสริมแรงตรงกับ
ความตองการของบุคลากร  เชน การจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการดังกลาว ทําใหบุคลากรของ
สํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาบางสวนมีกําลังใจและมีผลการปฏิบัติงานที่ดีข้ึน โดยเฉพาะเมื่อมีการไดรับ
คาตอบแทนจริงตามผลการประเมิน ในปตอมาบุคลากรจะมั่นใจและปฏิบัติราชการอยางมีเปาหมาย
มากขึ้น 

อยางไรก็ตาม บุคลากรบางสวนไมไดรูสึกวาการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการฯ 
ดังกลาวจูงใจใหปฏิบัติราชการดีข้ึนดวยเหตุผล คือ 
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ประการที่ 1  ความไมเขาใจในเปาหมายและสาระสําคัญที่แทจริงของโครงการ จึงทํา

ใหขาราชการบางคนใหความสําคัญกับสิ่งจูงใจมากกวาการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการปฏิบัติราชการ  
เชน  พยายามกําหนดตัวชี้วัดในสิ่งที่ทําไดอยูแลว เพ่ือใหไดคะแนนและคาตอบแทน แตไมเกิด      
การพัฒนางาน  เปนตน   

ประการที่ 2  สิ่งจูงใจที่ไดไมสอดคลองกับความคาดหวังของขาราชการ  เนื่องจาก
สัดสวนที่ขาราชการระดับปฏิบัติไดรับคอนขางนอย โดยเฉพาะเมื่อขาราชการระดับปฏิบัติเปรียบเทียบ
กับระดับบริหาร  และนํามาซึ่ งพฤติกรรมความขัดแยงระหวางผูบริหารกับผูปฏิบัติ   ซึ่ ง มี            
ความสอดคลองกับทฤษฎีความคาดหวัง (Expectancy Theory)  ซึ่งกลาวไววา  แรงจูงใจจะเพิ่มขึ้นดวย
การเชื่อมโยงโดยตรงระหวางผลงานกับการไดรับรางวัล  และหลักการใหรางวัลตองมีความหมายเชิง
มูลคาราคาหรือคุณคาสอดคลองตามความตองการของแตละคนจึงจะสงผลตอแรงจูงใจ   

3.6 พฤติกรรมของบุคลากร 
พฤติกรรมการปฏิบัติราชการของบุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาในการปฏิบัติ

ราชการตามคํารับรองการปฏิบัติราชการประจําปของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา แบงไดเปน 3 กลุม 
คือ กลุมที่พฤติกรรมการทํางานดีข้ึน  กลุมที่พฤติกรรมการทํางานเหมือนเดิม  และกลุมที่พฤติกรรม
การทํางานแยลง    

กลุมที่ 1  บุคลากรที่มีการทํางานดีขึ้น    
หลังจากมีโครงการประเมินผลการปฏิบัติราชการฯ และการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติ

ราชการ บุคลากรกลุมนี้รูสึกกระตือรือรน  สนุก ทาทาย  มีกําลังใจในการทํางาน และกลัวคนอื่นแซง  
หากทํางานไดไมดี   มีทัศนคติมุงงานมากกวาคะแนนและคาตอบแทน  และมีความคิดที่พัฒนาองคกร
มากขึ้น  โดยมีการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการทํางานดีข้ึน คือ  ทํางานมีเปาหมาย เปนระบบมีหลักฐาน
ชัดเจน  ใชทรัพยากร อยางคุมคา  และใฝหาความรูมากขึ้น  ซึ่งการที่ขาราชการมีพฤติกรรมการทํางาน
ดีข้ึนมาจากเหตุผล  ดังนี้   

ประการที่ 1 การกําหนดเปาหมายที่ชัดเจน การวัดผล และการรายงานผล ซึ่ง
แตกตางจากการทํางานในอดีตวา เนื่องจากการมองพันธกิจ เปาหมายขององคกร บางครั้งเปน
นามธรรม เม่ือมาแตกเปนเปาหมายยอยในแตละตัวชี้วัดทําใหภาพไดชัดเจนยิ่งข้ึน    

ผลการศึกษาครั้งนี้สอดคลองกับ ทฤษฎีการกําหนดเปาหมาย (Goal-setting Theory) 
กลาวคือ  ผลงานของคนจะสูงข้ึนถากําหนดเปาหมายของงานใหมีลักษณะเฉพาะชัดเจน มีความยาก    
ที่พอจะรับได  พรอมทั้งมีระบบขอมูลปอนกลับระหวางทํางาน   
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ประการที่ 2  การแขงขันระหวางสํานักตางๆในการทํางาน โดยการทํางานที่ดีข้ึน   

สวนหนึ่งเกิดมาจากพยายามจะทําผลงานและคะแนนประเมินใหดีที่สุด โดยเฉพาะในตัวชี้วัดที่ตน
รับผิดชอบ  

ประการที่ 3  การทํางานเปนทีมหรือการทํางานในรูปของคณะทํางาน  ซึ่งทําใหมี
เจาภาพหลักคอยกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีข้ึน หรือการตั้งเปนคณะทํางานหรือ
คณะกรรมการก็ทําใหผูมีสวนเกี่ยวของใหความสําคัญกับเรื่องนั้นๆ มากขึ้น 

ประการที่ 4  การฝกอบรมและการแลกเปลี่ยนความรูของบุคลากรของสํานักงาน
เลขาธิการวุฒิสภามีมากขึ้น 

อยางไรก็ตาม  ความกระตือรือรนที่เกิดขึ้นดังกลาวไมอาจกอใหเกิดเปลี่ยนแปลง      
อยางมากมายซึ่งอาจเกิดการที่การกําหนดเปาหมายในแตละป ไมกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงมาก     
โดยบางตัวชี้วัดกําหนดเปาหมายในสิ่งที่ทําไดอยูแลว ดังนั้น บุคลากรบางสวนจึงทํางานเหมือนเดิม 

  กลุมที่ 2  บุคลากรที่ทํางานเหมือนเดิม   
 บุคลากรกลุมนี้จะรูสึกเฉยๆ  บุคลากรกลุมนี้มักจะพยายามกําหนดตัวชี้วัดในสิ่งที่ทําไดอยูแลว  
เพ่ือใหไดคะแนน โดย ทํางานแบบเดิม  เชน  แมวาไดไปอบรมแตก็ไมไดความรูเพ่ิมข้ึน เนื่องจากเปน      
การอบรมเพื่อใหครบตามเปาหมายที่กําหนด   โดยไมคํานึงถึงความสอดคลองกับตําแหนงหรือสมรรถนะของ
ขาราชการ   การที่ขาราชการมีการทํางานเหมือนเดิมมาจากเหตุผล ดังนี้ 

 ประการที่ 1   โครงการประเมินผลการปฏิบัติราชการฯ และการจัดทําคํารับรอง    
การปฏิบัติราชการฯไมมีผลตอการเปลี่ยนแปลงทัศนคติของขาราชการ  เชน การสรางจิตสํานึกใน
การประหยัดพลังงานไมเกิดขึ้น  มีเพียงปายสติกเกอรใหรูวาอยูในชวงรณรงคการประหยัดพลังงาน 
หรือการพยายามใหตนเองไดไปสัมมนามากที่สุด หรือไดไปอบรมครบตามเปาหมายที่กําหนดมากกวา
การพัฒนาความรู   
 ประการที่ 2   การขาดการรับรูเปาหมายรวมกันของบุคลากร  เชน แตละคนไมรูวา
ตนเองทํางานแลวไปรวมกับอีกคนหนึ่งจะเปนอยางไร  
 ประการที่ 3 การมุงคาตอบแทนและคะแนนมากกวาการพัฒนางาน เชน การมุงเนนให
บรรลุเปาหมายการฝกอบรมในเชิงปริมาณ โดยสงบุคลากรไปอบรม โดยไมไดคํานึงถึงความสอดคลอง
กับงานที่ทําหรือสมรรถนะตามตําแหนง และในบางครั้งมีการกําหนดตัวชี้วัดสําหรับการประเมินผล     
การปฏิบัติราชการโดยคํานึงถึงคะแนนและคาตอบแทนที่ไดมากกวาการพัฒนางานมากกวา  
 ประการที่ 4   การประเมินผลในเชิงปริมาณไมกระตุนใหเกิดการทํางานที่ดีขึ้น  เชน    
การพิจารณาวาเอกสารที่ตองผลิตไดก่ีเลมตอป บางครั้งไมไดพิจารณาในเชิงคุณภาพ หรือมาตรฐาน 
ทําใหไมเกิดการพัฒนาพัฒนาองคกร 
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 กลุมที่ 3 ขาราชการที่ทํางานที่แยลง      
 บุคลากรบางสวนรู สึกเบื่อ  โดยเฉพาะเมื่อตองรีบทํางานตามตัวชี้ วัดที่ กํ าหนด             
รูสึกหวาดระแวงบุคลากรสํานักอ่ืนๆ  เกิดการมุงคะแนนและเงินมากกวาการพัฒนางาน  บุคลากร   
บางคนหนีงานประจําหนีไปฝกอบรม  ความขัดแยงกับผูบริหารและบุคลากรคนอื่น  เกิดวิวาทะจากผล
ของการแขงขัน  พฤติกรรมการปฏิบัติราชการที่ไมพึงปรารถนาดังกลาวมาจากเหตุผล 3 ประการ ดังนี้ 

ประการที่ 1  การดําเนินการตามตัวช้ีวัดใชระยะเวลามาก  
บุคลากรใชเวลาดําเนินงานตามตัวชี้วัดคอนขางมาก เนื่องจากเปนเรื่องใหม ขาราชการ

สวนใหญยังไมมีความรูความเขาใจขั้นตอนการดําเนินงานตัวชี้วัดตางๆเพียงพอ  ประกอบ            
การการรายงานผลใหกับบริษัทที่ปรึกษาจําเปนตองใชเอกสารหลักฐานที่ชัดเจน  ในขณะที่งานบางอยาง
ไมไดมีการเก็บรวบรวมขอมูลอยางเปนระบบทําใหตองเสียเวลากับการจัดการระบบเอกสาร นอกจากนี้   
สํานักมีที่ทําการอยู 3 แหง  ดังนั้น การติดตอประสานงาน  การจัดประชุมสัมมนาในแตละคร้ังจึงตอง
ใชเวลาคอนขางมาก  

ประการที่ 2  การขาดการสื่อสารประชาสัมพันธการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติ
ราชการที่ชัดเจน เพียงพอ และครอบคลุม 

ความขัดแยงที่อยูในระดับที่พอเหมาะ (optimal level)  คือ  องคการมีความขัดแยงแต    
ไมถึงข้ันทําใหเกิดการแตกแยกจะเปนสิ่งที่ดี เพราะชวยกระตุนใหเกิดความคิดริเร่ิมใหมๆ และ       
เกิดความคิดใหมีการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ  ข้ึน  สรางบรรยากาศของการทํางานที่มีชีวิตชีวานาสนใจและ
ทาทายความสามารถของทุกฝาย  แตหากมีความขัดแยงท่ีมากเกินไปก็จะเปนอุปสรรคตอความมี
ประสิทธิผล ประสิทธิภาพของหนวยงาน  ซึ่งพฤติกรรมความขัดแยงที่เกิดขึ้นจากการจัดทําคํารับรอง
การปฏิบัติราชการมีลักษณะของความขัดแยงระหวางขาราชการระดับปฏิบัติกับระดับบริหาร  หรือ
ระหวางขาราชการตางสํานักเก่ียวกับผลการประเมินและการจัดสรรคาตอบแทนตอบพิเศษ  ซึ่งอาจเกิด
มาจากการขาดการสื่อสารประชาสัมพันธที่ชัดเจน เพียงพอ และครอบคลุม ทําใหขาราชการไมมั่นใจใน
ผลการประเมินและการจัดสรรคาตอบแทนพิเศษ    

ประการที่ 3   การกําหนดตัวช้ีวัดในเชิงปริมาณมากกวาคุณภาพ 
ในบันทึกขอตกลงการประเมินผลการปฏิบัติ ราชการของสํ านักโดยเฉพาะใน                

ป พ.ศ. 2549-2550 มีการกําหนดตัวชี้วัดผลผลิตตามพันธกิจของสํานักสวนใหญในเชิงปริมาณ  เชน  
เอกสารวิชาการเผยแพรตอสมาชิกสภานิติบัญญัติ จํานวน 92 เร่ือง  และการจัดทําบันทึกการประชุม
ของคณะกรรมการวิจัยและพัฒนา จํานวน 10 ครั้ง  เปนตน  ทําใหมีหลักฐานเอกสารปริมาณมากกวา                   
การพัฒนาคุณภาพงาน  เนื่องจากการวัดความสําเร็จโดยดูช้ินงานเสร็จเร็วไมเพียงพอ เพราะอาจ
นําไปใชประโยชนไมได   
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ทั้งนี้  พฤติกรรมการปฏิบัตริาชการของบุคลากรกลุมตางๆสรุปไดดังตารางที่ 3.2 

ตารางที่ 3.2  ความรูสึก ทัศนคติ  และพฤติกรรมการปฏิบัติราชการของขาราชการกลุมตางๆ 

ความร ู สึก ทัศนคติ และพฤติกรรรมการปฏิบัติราชการ กลุมบุคลากร 
ความรูสึกตอ        
การทํางาน 

ทัศนคต ิ พฤติกรรม             
การปฏิบัติราชการ 

บุคลากรทาํงาน     
ดีข้ึน 

กระตือรือรน มีกําลังใจ
ในการทาํงานสนุก     
ทาทาย 
 

มุงงานมากกวา
คะแนนและ  
คาตอบแทนมี
ความคดิที่พัฒนา
องคกรมากขึ้น 

ทํางานมีเปาหมาย เปนระบบ    
มีหลักฐานชัดเจน 
ใชทรัพยากรอยางคุมคา 
ใฝหาความรูมากขึ้น 

บุคลากรไม
เปล่ียนแปลง        
การทํางาน 

เฉยๆเหมือนเดิม          
ไดก็ไดไมไดก็ได 

มุงคะแนนและ
คาตอบแทนมากกวา
งาน 

กําหนดตัวชี้วดัในสิ่งที่ทาํได 
อยูแลวเพื่อใหไดคะแนน         
ทําเหมือนเดิม ไมมีความรู
อะไร   แคไดไปอบรมครบ
ตามเปาหมายที่กําหนด  
อบรมไมสอดคลองกับ
ตําแหนง 

บุคลากรทาํงาน     
แยลง 

รูสึกเบื่อ เม่ือตองรีบ
ทํางานเร็ว              

มุงคะแนนและเงิน
มากกวางาน 

ละเลยงานประจํา               
มีความขัดแยงระหวาง  
ผูบริหารกับผูปฏิบัติระหวาง
สํานักตางๆ เกิดวิวาทะ       
ในการทาํงาน  มีหลักฐาน
เอกสารปริมาณมากแต     
ขาดคุณภาพ 

 



บทที่ 4 
บทสรุปและขอเสนอแนะ 

4.1 บทสรุป 

  แมวาสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาจะไดดําเนินการโครงการประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการประจําปตามมาตรการปรับคาตอบแทนพิเศษ และการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ
ประจําปมาเปนเวลา 3 ปแลว  แตยังมีปญหาอุปสรรบางประการ กลาวคือ  ความรูความสามารถของ
บุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา  ภาวะผูนําของผูบริหาร การขาดการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ 
ซึ่งมีผลตอการรับรู โดยบุคลากรสวนใหญยังรับรูสาระสําคัญของโครงการเฉพาะสวนที่เก่ียวของกับตนเอง 
กลุมงาน หรือคณะทํางานของตน โดยการรับรูแบงได 4 กลุม คือ  กลุมที่รับรูขอมูลระดับสํานัก กลุมที่
รับรูขอมูลระดับคณะทํางาน  กลุมที่รับรูขอมูลระดับกลุมงาน  และกลุมที่รับรูขอมูลระดับบุคคล และมี
พฤติกรรมการปฏิบัติราชการที่แตกตางกัน โดยแบงพฤติกรรมการปฏิบัติราชการไดเปน 3 กลุม คือ 
กลุมที่ทํางานดีข้ึน  กลุมที่ทํางานเหมือนเดิม  และกลุมที่ทํางานแยลง   
 
4.2 ขอเสนอแนะ 
 4.2.1 ขอเสนอแนะเชิงบริหาร 
          เพ่ือเปนกรอบแนวทางการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการประจําปในอนาคตผูศึกษา 
ไดมีขอเสนอแนะที่ไดจากการวิเคราะห ดังนี้ 
 4.2.1.1 ดานการสื่อสารประชาสัมพันธ 

สํานักงานเลขาธิการวุฒิสภายังขาดการการสื่อสารประชาสัมพันธขอมูล        
การจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ  เพ่ือใหบุคลากรของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาทุกระดับรับรู
ขอมูลตรงกัน สามารถปฏิบัติงานบรรลุวัตถุประสงคของโครงการ  และเกิดการมีสวนรวมใน           
การดําเนินงานตั้งแตเร่ิมโครงการจนสิ้นสุดโครงการ  โดยควรมีการดําเนินการ ดังนี้ 
  4.2.1.1.1 เน้ือหาการประชาสัมพันธ  ควรประชาสัมพันธวัตถุประสงค 
แนวทางการดําเนินงาน บทบาทหนา ท่ีความรับผิดชอบ ประโยชนที่ ได รับ ความรู เ ก่ียวกับ             
การประเมินผลการปฏิบัติราชการและการรายงานความกาวหนาหรือผลการดําเนินงาน   
 4.2.1.1.2  กลุมเปาหมาย  ควรประชาสัมพันธใหขาราชการทุกระดับ        
ทุกสายงานทราบอยางชัดเจนและตอเนื่อง โดยเฉพาะอยางยิ่งขาราชการระดับปฏิบัติงาน   
  4.2.1.1.3 สื่อประชาสัมพันธ ส่ือประชาสัมพันธที่ควรมีในสํานักงาน
เลขาธิการวุฒิสภา ไดแก 1) กระดานกลางเพื่อเผยแพรประชาสัมพันธโครงการ และ 2) การประชุม
รวมกันระหวางขาราชการระดับบริหารและระดับปฏิบัติ รวมทั้งคณะทํางานชุดตางๆ อยางสม่ําเสมอ    
3) การจัดฝกอบรมใหความรูแกบุคลากร 
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 4.2.1.1.4 ความตอเน่ืองในการสื่อสารประชาสัมพันธ  ควรมีการสื่อสาร
ประชาสัมพันธในทุกข้ันตอนของการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ  เพ่ือใหบุคลากรของสํานักงาน
เลขาธิการวุฒิสภาทราบถึงหลักการ แนวคิด ประโยชนของการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ 
รวมถึงผลการดําเนินงานของตัวชี้วัดตางๆ อยางตอเนื่อง ไมใชเฉพาะชวงจัดทําคํารับรองการปฏิบัติ
ราชการเทานั้น  

 4.2.1.2 ดานการปรับปรุงรูปแบบประเมินผลการปฏิบัติราชการ 
 1) การกําหนดตัวชี้วัดและเกณฑ  ที่ปรึกษาและผูรับผิดชอบควรคํานึงถึง
โครงสรางอัตรากําลัง และศักยภาพ คุณภาพและความทาทายของบุคลากรของสํานัก  
 2) เปดโอกาสใหบุคลากรระดับปฏิบัติงานไดมีสวนรวมในการกําหนดตัวชี้วัด 
 3) หนวยงานรับผิดชอบประเมินผล  ควรเปนหนวยงานของรัฐซึ่งเขาใจ       
การปฏิบัติราชการของภาครัฐ   
 4) การตั้งคาเปาหมายควรดําเนินการ ดังนี้ 
 4.1) คาเปาหมายควรเชื่อมโยงกับการกําหนดกลยุทธหรือแผนงานตางๆ  
ขององคกร    
 4.2) การตั้งคาเปาหมายควรดําเนินการรวมกันระหวางผูบริหารและ
ผูปฏิบัติงาน กลาวคือ ผูปฏิบัติงานอาจกําหนดคาเปาหมายจากการปฏิบัติงานจริงในปที่ผานมา 
(Baseline) และเสนอใหผูบริหารเปนผูปรับปรุงตามความเหมาะสมและใหความเห็นชอบ เพ่ือใหเกิด
ความมีสวนรวมระหวางผูบริหารและผูปฏิบัติงาน เปดโอกาสในการรับฟงโอกาสและขอจํากัดใน      
การตั้งเปาหมาย ซึ่งจะสงผลใหการตั้งเปาหมายใกลเคียงกับความเปนจริงมากยิ่งข้ึน 
 4.3) เพ่ือใหเกิดความเปนธรรมกับผูถูกประเมิน การกําหนดคาเปาหมาย   
ควรคํานึงถึงสถานการณที่อาจเปลี่ยนแปลไปในแตละปดวย เชน  การมีหรือไมมีวุฒิสภา   
 4.4) ควรเปดโอกาสใหผูที่เก่ียวของเขามามีบทบาทในการใหขอมูล เพ่ือให
การกําหนดเปาหมายและตัวชี้วัดสอดคลองกับสภาพความเปนจริงของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา   
 4.5) ความเชื่อมโยงระหวางการประเมินผลการปฏิบัติราชการตาม        
คํารับรองการปฏิบัติราชการฯ กับแผนยุทธศาสตรและระบบงบประมาณ  กลาวคือ ควรมี การทบทวน
แผนยุทธศาสตรใหมีความชัดเจนยิ่งข้ึน และการทบทวนแผนยุทธศาสตรสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภา 
ควรมีการพิจารณาแนวทางรวมกันในการบูรณาการแผนยุทธศาสตร ระบบประเมินผล และระบบ
งบประมาณเขาไวดวยกันอยางชัดเจน   
 5) ดานการกําหนดผูรับผิดชอบ 
 ผูรับผิดชอบ หมายถึง  ผูที่จะผลักดันตัวชี้วัดใหบรรลุผลตามเปาหมาย มิใช
ผูรับผิดชอบในแงการเก็บขอมูล การกําหนดผูรับผิดชอบตัวชี้วัดอาจมีไดหลายลักษณะตามรูปแบบและ
วิธีการ โดยควรพิจารณาถึงบทบาทและศักยภาพในการผลักดันตัวชี้วัด 
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 1) กรณีงานที่อยูภายใตความรับผิดชอบของหนวยงานใดหนวยงานหนึ่งแต
เพียงผูเดียว ใหกําหนดหนวยงานหนึ่งเปนผูรับผิดชอบ  
 2) กรณีที่ตองมีหลายๆ หนวยงานปฏิบัติงานรวมกัน หรือเร่ืองบางเรื่อง 
หรืองานบางงาน ผูรับผิดชอบอาจไมใชผูที่สามารถควบคุมหรือผลักดันใหตัวชี้วัดบรรลุตามเปาหมาย
ไดทั้งหมด ควรขยายกลุมผูรับผิดชอบตัวชี้วัดใหสามารถผลักดันตัวชี้วัดไดมากยิ่งข้ึน โดย มีการระบุให
หนวยงานใดหนวยงานหนึ่งเปนผูรับผิดชอบหลัก และหนวยอื่นเปนผูรับผิดชอบรอง 
 3) การใชมาตรการเสริม เชน การปรับเปลี่ยนขอบเขตการวัดผลใหอยู
ภายใตอํานาจการดําเนินการหรือการควบคุมของผูรับผิดชอบ การปรับเปลี่ยนตัวชี้วัด หรือ           
การพิจารณาทบทวนประเด็นการประเมินผลอีกครั้งวาอยูในขอบเขตบทบาทหนาที่ที่หนวยงานจะ
สามารถผลักดันใหสําเร็จไดหรือไม     
 4.2.1.3 ดานการสนับสนุนจากผูบริหาร 
 เนื่องจากผลการปฏิบัติราชการที่ผานมาแสดงใหเห็นวา ความสําเร็จของ       
การปฏิบัติราชการขึ้นอยูกับการสนับสนุนและผลักดันของผูบริหารเปนอยางมาก   ดังนั้น เพ่ือใหบรรลุ
ตามคาเปาหมายที่ตั้งไวในแตละป ผูบริหารของสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาตองใหความสําคัญใน  
เร่ืองตางๆ ดังนี้ 
 4.2.1.3.1 การสนับสนุนแผนงานที่ เ ก่ียวของดวยทรัพยากรตางๆ เชน 
งบประมาณ บุคลากรฯลฯ เพ่ือใหตัวช้ีวัดดังกลาวบรรลุตามเปาหมาย   
 4.2.1.3.2  การประชุมผูบริหารสํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาเพื่อทบทวนผล
การปฏิบัติราชการ เพ่ือใหบุคลากรจะรูสึกวาผูบริหารใหความสําคัญกับการวัดผลอยางจริงจัง 
หนวยงานรับผิดชอบตัวชี้วัดตางๆ จะเกิดแรงกระตุนในการผลักดันตัวชี้วัดใหเปนผลสําเร็จ และแกไข
ปญหาการสื่อสารในกลยุทธและผลการดําเนินงาน ฯลฯ ประกอบกับเปนโอกาสที่ผูบริหารได
แลกเปล่ียนความคิดเห็นเพื่อผลักดันตัวชี้วัดใหประสบผลสําเร็จ ซึ่งจะเปนประโยชนกวาการนําเสนอ
ขอมูลใหแกผูบริหารแตเพียงอยางเดียว  รวมทั้งเปนแนวทางในการทําใหระบบประเมินผลสามารถ
ผสมผสานเขากับระบบการบริหารและปรับปรุงตัวชี้วัดในปตอๆ ไป   
 ทั้งนี้  การประชุมดังกลาวควรมีแนวทาง ดังนี้ 
 1)  ควรใหเจาภาพหลักในแตละตัวชี้วัดเปนผูนําเสนอขอมูล เพ่ือเตรียม
แนวทางในการปรับปรุงและพัฒนา  
 2)  ควรมุงเนนจะพัฒนาหรือปรับปรุงการดําเนินงานอยางไร ไมใชการจับผิด
หรือมุงเนนผลคะแนนจากตัวชี้วัดมากจนเกิด โดยมุงเนนการเรียนรูจากผลการดําเนินงานที่เกิดข้ึน และ
รวมกันหาแนวทางในการแกไข 
 3)  ควรจะจัดใหมีการประชุมอยางนอยไตรมาสละครั้ง และตองจัดเปนประจํา
อยางสม่ําเสมอ  
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 4.2.1.4 ดานการพัฒนาระบบขอมูล    

 สํานักงานเลขาธิการวุฒิสภาควรมีการพัฒนาระบบขอมูล โดยเฉพาะระบบ   
การจัดเก็บขอมูลตางๆ  เพ่ือทําใหการวิเคราะหปญหา และการเสนอแนะแนวทางแกไขปญหา       
การกําหนดตัวชี้วัดและคาเปาหมายตามคํารับรองการปฏิบัติราชการดําเนินการไดอยางสมเหตุสมผล 
เปนระบบ และครอบคลุมมากยึ่งข้ึน รวมทั้งนําไปสูการปรับปรุงยุทธศาสตรของสํานักงานเลขาธิการ-
วุฒิสภาใหมีประสิทธิภาพตอไป 

 
แผนภาพที่ 4.1   กรอบแนวทางการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการประจําปของสํานักงานเลขาธกิาร 
 วุฒิสภา 

 
 
 
 
 
 
 
 

4.2.2 ขอเสนอแนะสําหรับศึกษาในอนาคต 
 การศึกษาในครั้งนี้ เปนการวิจัยทางเอกสาร  (Documentary Research) และการสังเกตการณ 
โดยอาศัยแนวคิด ฤติกรรมองคการเปนกรอบในการวิเคราะห ดังนั้น ในโอกาสตอไปควรวิจัยเชิงสํารวจ
ดวยวิธีการสุมตัวอยางแบบอาศัยความนาจะเปน เพ่ือเพ่ิมความเชื่อถือไดในการวิเคราะหมากขึ้น 

 

การสื่อสารประชาสัมพันธ 

ปรับปรุงรูปแบบ        
การประเมินผลการปฏิบัติ

ราชการ 

การจัดทําคํารับรอง
การปฏิบัติราชการ

ประจําปของ
สํานักงานเลขาธิการ

วุฒิสภา 

การสนับสนุนจาก
ผูบริหาร 

การพัฒนาระบบ
ขอมูล 
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