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บทคัดย่อ

บทความนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อเสนอตัวแบบองค์การที่มีสมรรถนะสูง (HPO) โดยการบูรณาการ

ทฤษฎโีครงสรา้งตามสถานการณแ์ละแนวคดิดา้นวฒันธรรมมาอธบิายปจัจยัทีม่อีทิธพิลตอ่การเปน็องคก์าร 

HPO ในภาครัฐ โดยทฤษฎีแรกชี้ให้เห็นถึงการปรับตัวของโครงสร้างกระบวนการจัดการ เทคโนโลยีและ

กลยุทธ์ เพื่อตอบสนองการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม หัวใจสำ�คัญของสมรรถนะอยู่ที่ความสอดคล้อง

ขององคป์ระกอบตา่งๆ  ทัง้ภายในและภายนอก ขณะทีแ่นวคดิดา้นวฒันธรรมชีใ้หเ้หน็ถงึความสำ�คญัของ

สมาชิกในองค์การ ที่มีส่วนสำ�คัญในการสร้างสมรรถนะ โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้นำ�จะต้องสามารถสร้าง

บรรยากาศและกระตุน้ใหเ้กดิการพฒันาศกัยภาพและผสมผสานความแตกตา่งของบคุคลทีอ่ยูใ่นองคก์าร

รวมทัง้เปน็ผูก้ำ�หนดวสิยัทศันแ์ละคา่นยิมรว่มกนักบัพนกังานเพือ่เสรมิสรา้งใหเ้กดิการเรยีนรูแ้ละวฒันธรรม

ที่นำ�ไปสู่พฤติกรรมที่พึงประสงค์ขององค์การแบบ HPO

คำ�สำ�คัญ : องค์กรสมรรถนะสูง, ทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์, วัฒนธรรมองค์กร, 

	 การพัฒนาองค์การภาครัฐ

1 Assistant Professor Dr. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ผู้อำ�นวยการโครงการรัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต บัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต

บทความวิจัย



34

High Performance Organization in the Public Sector :
Structural Contingency Theory and Cultural Approach

Pharkphoom Rukhamate

Journal of management sciences
Vol. 27 No. 1 - 2 January - December 2010

High Performance Organization in the Public Sector :
Structural Contingency Theory and Cultural Approach

Pharkphoom Rukhamate
 

Abstract

The purpose of this paper is to propose a High Performance Organization (HPO) Model, 

integrated with Structural Contingency Theory and Cultural approaches, to explain influential factors 

in High Performance Organization in the public sector. The first theory points out the adaptation 

of structural management processes, technology and strategy in response to changes in the 

environment, which explains that performance consists of internal and external elements. For cultural 

approaches, it presents the importance of organization members who enhance performance, 

especially leaders. The effective leader needs to : 1) create a good atmosphere; 2) stimulate the 

development of competency, and 3) integrate individuals’ differences in the organization, including 

determining a vision and values with employees, in order to develop learning and a culture related 

to a High Performing Organization’s core competencies in the public sector.

Key words : high Performance organization, structural contingency theory, organization cuture, Public
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ทา่มกลางเศรษฐกจิที่กำ�ลงัตกต่ำ�และสรา้ง

แรงกดดันอย่างมากมายให้กับภาคธุรกิจ ประกอบ

กับการขาดความมีเสถียรภาพทางการเมืองและ

ปัญหาสังคมที่มียังไม่ได้รับการแก้ไขมากมาย   

สภาพการเช่นนี้ ยิ่งทำ�ให้ความคาดหวังต่อระบบ

ราชการในฐานะที่เป็นหน่วยงานหลักสำ�คัญที่จะ 

แก้ปัญหาในการพัฒนาประเทศ ขณะที่ระบบ

ราชการกำ�ลังเร่งปรับปรุงตนเองให้มีประสิทธิภาพ

เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการตอบสนอง 

ความตอ้งการของประชาชน กม็ขีอ้เสนอจำ�นวนมาก

ต่อการพัฒนา องค์การภาครัฐโดยเฉพาะอย่างยิ่ง

แนวคิดในการยกเครื่องระบบราชการ (Reinventing 

Government) ซึ่งเป็นที่กล่าวขวัญกันมากในช่วงปี 

ค.ศ. 1992 (Osborne & Gaebler, 1992) ความสนใจ

และความตระหนักถึงสมรรถนะของระบบราชการ

มากขึน้นีเ้องทำ�ใหบ้งัเกดิผลในทางปฏบิตัใินประเทศ

สหรัฐอเมริกากล่าวคือได้มีการปฏิรูประบบราชการ

โดยออกกฎหมาย United States Federal 

Government Performance and Results Act of 

1993 เพื่อพัฒนาผลการดำ�เนินงานในภาครัฐโดยมี

การกำ�หนดวัฒนธรรมในการทำ�งานเพื่อสร้างเป็น

องค์กรที่มีขีดความสามารถสูง (High Performing 

Organization) ซึ่งเป็นรากฐานการพัฒนาตัวแบบ

เพื่อเพิ่มความสามารถในการพัฒนาองค์กรภาครัฐ

ใหก้า้วกระโดดอยา่งมทีศิทางมากขึน้ ตวัแบบทีว่า่นี้

นิยมเรียกว่า องค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง (High 

Performance Organization) หรือเรียกชื่อย่อว่า 

HPO

HPO ได้รับการสนใจอย่างแพร่หลายใน

ประเทศสหรัฐอเมริกาทั้งในภาครัฐและภาคเอกชน    

องค์การที่จัดว่ามีขีดสมรรถนะสูงส่วนใหญ่มักมี 

ภาพลักษณ์และผลประกอบการที่ดีและมักได้รับ

รางวัลในระดับ World-Class โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

รางวัล Malcolm Baldrige เช่นเดียวกับในภาค

ราชการก็ได้ให้มีการให้รางวัลในลักษณะนี้กับ 

หน่วยงานที่มีการดำ�เนินการที่ดี ความสนใจที่จะ

พฒันาระบบราชการไปสูก่ารเปน็องคก์ารแบบ HPO 

ได้เกิดอย่างเป็นรูปธรรมเมื่อมีการออกกฎหมาย 

พระราชบัญญัติ The Government Performance 

and results Act (GPRA) ในปี ค.ศ. 1993 สำ�หรับ

ประเทศไทยไดม้กีารกลา่วถงึ HPO โดย บรษิทั ปตท.  

จำ�กัด (มหาชน) ให้ความสำ�คัญกับการสร้างองค์กร

สมรรถนะสู งและถื อ ได้ ว่ า เป็ นองค์ การที่ มี  

ความมุ่ งมั่นตั้ ง ใจจริงที่ ได้ดำ� เนินการมาเป็น 

ระยะเวลายาวนานเพื่อสร้างความสามารถใน 

การแข่งขันและส่งมอบบริการให้แก่ลูกค้าได้อย่าง 

มีคุณภาพอย่างโดยเริ่มแรกพัฒนาพนักงานด้วย 

การทำ�กิจกรรมเพื่อเพิ่มผลผลิต มีการพัฒนาระบบ

ตา่งตามมาตรฐานสากล และมุง่มัน่ทีจ่ะเปน็ผูน้ำ�ใน

ธุรกิจแยกก๊าซ ในภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ 

(ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2551) ในภาครัฐก็มี 

การกล่าวถึง HPO เป็นระยะภายหลังที่ ได้มี  

การกำ�หนดกรอบการปฏิรูประบบราชการจัดทำ�

แผนยุทธศาสตร์การพัฒนา ระบบราชการไทย พ.ศ. 

2551 - 2555 (สำ�นกังานคณะกรรมการพฒันาระบบ

ราชการ 2551, 2) อย่างไรก็ตามความเข้าใจเรื่อง 

HPO ไม่ว่าทั้งนักวิชาการและนักบริหารมักมคีวาม

เขา้ใจไมต่รงกนั เนือ่งมาจากการใหค้วามหมาย และ

ใช้แง่มุมในการอธิบายลักษณะและองค์ประกอบ

ของ HPO ที่แตกต่างกันทั้งนี้ขึ้นอยู่กับฐานคติและ

ประสบการณ์ของผู้ศึกษาทำ�ให้ HPO มีหลาย 

ความหมาย ยากต่อการหาข้อสรุปและทำ� 

ความเขา้ใจ แมว้า่การพจิารณามติแิละองคป์ระกอบ

เป็นวิธีหนึ่งที่นิยมใช้ แต่ก็มีข้อจำ�กัดทำ�ให้การมอง 

HPO ยั ง ไม่ลึ กซึ้ ง เท่ าที่ ควร บางครั้ งทำ � ให้

การดำ�เนนิงานการพฒันาระบบบรหิาร จดัการผดิไป
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จากทีค่วรจะเปน็เพราะคดิวา่เปน็สว่นหนึง่ของ HPO 

เชน่การนำ�เครือ่งมอืและเทคนคิมาใชจ้นถกูโจมตวีา่

เปน็แฟชัน่ และสรา้งภาระงานทีย่งัไมม่คีวามชดัเจน

วา่จะกอ่ใหเ้กดิประโยชนต์อ่องคก์ารหรอืไมอ่ยา่งไร 

ดังนั้นการทำ�ความเข้าใจ HPO จำ�ต้องอาศัยจุดยืน

ของเรือ่งฐานคตใินการมอง เพือ่นำ�ไปสูก่ารวเิคราะห์

และสังเคราะห์แนวคิดให้มีความสมบูรณ์มากยิ่งขึ้น 

บนความเชื่อนี้ทำ�ให้บทความชิ้นนี้ได้นำ�ทฤษฎี

องค์การมาช่วยทำ�ความเข้าใจและอธิบาย HPO ใน

ภาครัฐ โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อเสนอตัวแบบ HPO 

ที่นำ�ทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ซึ่งเชื่อกันว่า

เป็นทฤษฎีองค์การร่วมสมัยรวมถึงได้นำ�แนวคิด 

ดา้นวฒันธรรมและการเรยีนรูใ้นองคก์ารมาเสรมิใน

การอธิบาย HPO ในภาครัฐให้มีความสมบูรณ์ขึ้น 

โดยบทความนี้จะนำ�เสนอเป็น 3 ส่วน ดังนี้   

1) การทบทวนแนวคิด HPO เพื่อนำ�ไปสู่การให้ 

คำ�จำ�กัดและความหมายของ HPO ในภาครัฐ  

2) การวิพากษ์ทฤษฎีและอภิปรายองค์ประกอบ 

ที่สำ�คัญของ HPO ภายใต้แนวคิดทฤษฎีองค์การ 

และ 3) นำ�เสนอรูปแบบ (Model) ในการอธิบาย 

HPO ภาครัฐ ซึ่งจะนำ�เสนอตามลำ�ดับดังนี้

ความหมายขององค์การสมรรถนะสูง

นักวิชาการได้ให้ความหมายขององค์การ

สมรรถนะสูงหรือ HPO ไว้หลายความหมายดังนี้

De Waal (2005) ได้ศึกษาเกี่ยวกับองค์การ

สมรรถนะสงู และไดร้วบรวมความหมายขององคก์าร 

สมรรถนะสูง และสรุปว่าเป็นองค์การที่ประสบ 

ผลสำ�เร็จทางการเงินในระยะยาวเมื่อเทียบกับ

องค์การอื่นตลอดจนมีความสามารถในการปรับตัว

ใหเ้ขา้กบัสิง่แวดลอ้มและมคีวามสามารถตอบสนอง

ตอ่สิง่แวดลอ้มไดอ้ยา่งรวดเรว็โดยใหค้วามสำ�คญักบั

การดำ�เนินงานในระยะยาวในลักษณะบูรณาการ

โครงสร้างในการจัดการให้มีความสอดคล้องโดย 

การปรับปรุงและพัฒนาขีดความสามารถหลักของ

องค์การอย่างต่อเนื่องและให้ความสำ�คัญกับคนใน

องค์การเยี่ยงสินทรัพย์อย่างแท้จริง (De Waal :  

2007, 180) 

Linda Holbeche (2004) กล่าวถึงองค์กร

สมรรถนะสูงว่าเป็นองค์กรที่มีขีดความสามารถใน

การเปลี่ยนแปลงเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรมสามารถ

ทำ�งานได้อย่างมีประสิทธิภาพโดยไม่ยึดระบบ 

บังคับบัญชาที่เข้มข้นจนเกินไป และที่สำ�คัญคือ

การกระตุ้นให้คนในองค์กรรักษาความเป็นองค์กร

สมรรถนะสูงได้อย่างยั่ งยืน ปัจจัยที่สามารถ 

ขับเคลื่อนให้องค์กรสามารถเปลี่ยนแปลงได้คือ 

การสร้างให้เป็นวัฒนธรรมองค์กร โดยระบบ 

การบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลภายในองค์กร 

เชน่ การสรา้งความสมดลุในชวีติการทำ�งาน เปน็ตน้ 

Epstein (2004) ได้ทบทวนวรรณกรรมและ

ใหค้ำ�จำ�กดัความของ HPO วา่เปน็องคก์ารทีป่ระสบ

ความสำ�เร็จทางการเงินพนักงานและลูกค้ามีความ

พึงพอใจ มีความคิดริเริ่มในระดับบุคคลในระดับสูง 

มีผลิตผลและมีนวัตกรรม และการจัดวางการวัดผล

งานและระบบการใหร้างวลัและการมภีาวะทีเ่ขม้แขง็

Brokaw and Mullins (2006)  กลา่วถงึ HPO 

ในภาครัฐว่าเป็นองค์การที่สามารถผลักดันองค์การ

ไปสู่ภารกิจและวิสัยทัศน์ที่กำ�หนดซึ่งสะท้อน 

ความสามารถจัดการการเปลี่ยนแปลง สร้างพลัง

และเสรมิสรา้งความตอ้งการไปสูจ่ดุหมายปลายทาง

ใหม่ๆ โดยวิสัยทัศน์ที่มีความต่อเนื่องในการสร้าง

และยกระดับความคาดหวัง HPO ควรเน้นผลลัพธ์

มากกว่ากิจกรรม

ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2551) ได้

รวบรวมแนวคิดเกี่ยวกับ HPO และสรุปว่า HPO  
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เป็นองค์การที่ประสบความสำ�เร็จอย่างยั่งยืนใน 

การดำ�เนนิงานใหบ้รรลวุตัถปุระสงค ์โดยผลติสนิคา้

และบริการได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถดึง 

สว่นดขีองบคุลากรมาใชแ้ละรกัษาใหอ้ยูก่บัองคก์าร

ให้นานที่สุด โดยองค์การสมรรถนะสูงจะมี  

ความคล่องตัวสามารถปรับปรุงการดำ�เนินงานให้

ทนัตอ่การเปลีย่นแปลงอยา่งรวดเรว็ มกีระบวนการ

การทำ�งาน เทคโนโลยีและบุคลากรที่สอดประสาน

กันเป็นอย่างดี

นสิดารก ์เวชยานนท ์(2551) ไดส้รปุวา่ HPO 

เป็นองค์การที่มีพนักงานมีความรู้ความสามารถ 

และความผูกพันอย่างเหนียวแน่นมั่นคง องค์การ

สมรรถนะสูงนี้จะสามารถปรับตัวและรับมือกับ 

การเปลี่ยนแปลงได้เป็นอย่างดี สามารถจัดการ 

การปรบัเปลีย่นทัง้โครงสรา้งและรปูแบบการทำ�งาน

ได้อย่างมีประสิทธิภาพก่อให้เกิดผลงานที่สูงด้วย

พสุ เดชะรินทร์ (2549) ให้ความหมาย  

HPO ไว้ว่าเป็นองค์การที่มีขีดความสามารถใน 

การเปลี่ยนแปลงเป็นองค์การแห่งนวัตกรรม 

สามารถทำ�งานได้อย่างมีประสิทธิภาพไม่ยึด 

ระบบบังคับบัญชาที่เคร่งครัดจนเกินไป

จากความหมายทีก่ลา่วขา้งตน้พบวา่ HPO 

มคีวามหลากหลายของความหมายและองคป์ระกอบ 

อย่างมากแต่จุดเน้นที่นักวิชาการได้ให้ความหมาย

โดยสรุปได้แก่ 1) การเป็นองค์การซึ่งมีการเติบโต

อย่างยั่งยืน (De Waal, 2005; Linda Holbeche, 

2004) และ (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2551)  

2) องคก์ารทีม่คีวามสามารถในการปรบัตวัใหเ้ขา้กบั

สิ่งแวดล้อม (De Waal, 2005) และ (นิสดารก์  

เวชยานนท์, 2551) และ (พสุ เตชะรินทร์, 2549)  

3) องคก์ารทีม่ปีฏกิริยิาตอบสนองตอ่สิง่แวดลอ้มได้

อยา่งรวดเรว็ (De Waal, 2005; Brokaw and Mullins, 

2006) และ (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2551)  

4) องค์การที่ให้ความสำ�คัญกับการดำ�เนินงานใน

ระยะยาว (De Waal, 2005) 5) องค์การที่มี 

การจัดการในลักษณะบูรณาการเพื่อให้ เกิด 

ความสอดคล้องระหว่างกลยุทธ์  โครงสร้าง 

กระบวนการ และคน อย่างทั่วทั้งองค์การ (Epstein, 

2004) 6) องค์การที่มุ่งเน้นการปรับปรุงอย่าง 

ต่อเนื่องและพัฒนาขีดความสามารถหลักของ

องค์การ (Linda Holbeche, 2004) และ 7) องค์การ

ที่ใช้เวลาในการปรับปรุงเงื่อนไขการทำ�งานและ

พัฒนาโอกาสให้กับบุคลากรในองค์การ (De Waal, 

2005; Epstein, 2004; Brokaw and Mullins, 2006) 

และ (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2551) แต่การจะ

สรุปว่า HPO คือทุกคำ�จำ�กัดความที่ให้ก็จะไม่เกิด

ความเข้าใจอย่างถ่องแท้จำ�เป็นที่ต้องวิเคราะห์ 

องค์ประกอบร่วมซึ่งจะนำ�เสนอในส่วนต่อไปดังนี้

คณุลกัษณะขององคก์รทีม่ขีดีสมรรถนะ

สูง หรือ HPO ในภาครัฐ  

อาจกลา่วไดว้า่  โดยทัว่ไปวา่เปา้หมายของ

ผู้บริหารในทุกๆ องค์กรทั้งภาครัฐและเอกชนต่าง

มุ่งหวังที่จะพัฒนาองค์กรของตนให้เป็นองค์กรที่มี

ขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization 

: HPO) หรือองค์กรที่ เป็นเลิศ (Excel lence 

Organization) ซึ่งเป็นรากฐานและแนวทางที่สำ�คัญ

ที่จะทำ�ให้องค์การประสบความสำ�เร็จอย่างยั่งยืน  

หากแต่ความสำ�เร็จขององค์กรในภาคเอกชนจะ 

มุง่เนน้ไปทีก่ารมผีลงานทีโ่ดดเดน่เหนอืกวา่คูแ่ขง่ใน

ธุรกิจเดียวกัน ขณะที่หน่วยราชการจะเป็นองค์กรที่

มีขีดสมรรถนะสูงย่อมไม่สามารถที่จะวัดได้ด้วย 

ผลตอบแทนทางธุรกิจแบบเดียวกับองค์กรในภาค

ธุรกิจ จึงได้มีการให้คำ�จำ�กัดความหรือนิยามของ

หนว่ยราชการทีเ่ปน็องคก์ารทีม่ขีดีสมรรถนะสงู คอื
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องคก์ารทีม่กีารใชก้ารบรหิารเชงิยทุธศาสตรเ์นือ่งจาก 

การบรหิารยทุธศาสตรถ์อืเปน็หลกัการในการบรหิาร

ทีจ่ะชว่ยทำ�ใหอ้งคก์ารมกีารกำ�หนดทศิทางทีช่ดัเจน 

มีแนวทางในการปฏิบัติเพื่อสู่ทิศทางที่ต้องการ 

รวมทั้ง มีการติดตามประเมินผลที่ชัดเจนใน

ระยะยาว ดังนั้นหากจะกล่าวถึง HPO ภาครัฐ 

ต้องมีความชัดเจนที่ความสามารถในการบริหาร

ยุทธศาสตร์ ไม่ ใช่ เพียงแค่ความสามารถใน 

การวางแผนยทุธศาสตรเ์ทา่นัน้ แตจ่ะตอ้งครอบคลมุ

ไปถงึการนำ�ยทุธศาสตรน์ัน้ไปปฏบิตัแิละการตดิตาม

ประเมินผลการดำ�เนินงานตามยุทธศาสตร์นั้นด้วย 

(พสุ เตชะรินทร์, 2549)    

Carl G. Thor (1994) ได้พยายามแยก 

ความแตกต่างที่เห็นเด่นชัดระหว่างองค์การที่มี

ขีดสมรรถนะ สูงและที่มีขีดสมรรถนะต่ำ�และพบว่า

องคก์ารแบบ HPO มนีโยบายเปดิโอกาสใหพ้นกังาน

มีส่วนร่วม มีคู่มือและกระบวนการปฏิบัติงานที่

ชัดเจน มีการกำ�หนดวัตถุประสงค์ทางการบริหาร

เป็นลายลักษณ์อักษร มีแผนและมาตรการอย่าง 

เป็นทางการ และการประมวลเอกสารที่กล่าวถึง

ความหมายและคำ�จำ�กัดสามารถวิเคราะห์จุดร่วม

อนัเปน็องคป์ระกอบทีส่ำ�คญัขององคก์ารแบบ HPO 

ดังนี้ 1) ด้านวัฒนธรรม 2) ด้านการทำ�งานเป็นทีม 

กระบวนการที่สร้างคุณค่าและค่านิยมร่วม 3) ด้าน

ยุทธศาสตร์ โครงสร้างและระบบงาน 4) ด้านการ

เปลี่ยนแปลงให้ เกิดความต่อเนื่องและยั่ งยืน

นอกจากนี้ยังมีประเด็น ย่อยๆ อื่นอีกได้แก่ ด้าน

ผูน้ำ� ดา้นพนกังาน ดา้นการสรา้งประสทิธภิาพ ดา้น

ผลลัพธ์ของการทำ�งาน ด้านการจัดการความรู้และ

การวิเคราะห์ข้อมูล เป็นต้นอาจกล่าวได้ว่าแม้จะ

สามารถหาองค์ประกอบพื้นฐาน ได้บ้างแต่ก็มี

ประเด็นแยกย่อยอีกหลายข้อทำ�ให้การสรุปที่

ครอบคลุมทำ�ได้ยากในเชิงวิชาการทำ�ให้ส่ ง 

ผลกระทบตอ่การหาแนวทางทีน่ำ�ไปสูเ่ปา้หมายของ

การเป็นองค์การแบบ HPO      

จากความพยายามจำ�แนกองค์ประกอบ

จากนกัวชิาการเพือ่พยายามหาขอ้สรปุพืน้ฐานของ 

HPO ยิง่ทำ�ใหก้ารหารปูแบบการเปน็ HPO ในภาครฐั 

ยิง่หา่งไกลจากในการหาขอ้สรปุ ทำ�ใหใ้นทางปฏบิตัิ

จงึนำ�รปูแบบใดรปูแบบหนึง่ของภาคธรุกจิมาใชเ้ชน่

กรณีการพัฒนาระบบการบริหารและการจัดการ 

ภาครฐัของไทย สำ�นกังานคณะกรรมการพฒันาระบบ 

ราชการ (กพร.) ไดน้ำ�รปูแบบของ MBNQA TQA มา

ปรับใช้และพัฒนาภายใต้ชื่อ Public Management  

Quality Award หรือเรียกชื่อย่อว่า PMQA อย่างไร

กต็ามเริม่แรก HPO อยา่งเปน็รปูธรรมในภาครฐัเปน็ 

model ต้นแบบที่เกิดขึ้นในประเทศสหรัฐอเมริกา 

ภายหลังที่มีการออก พ.ร.บ. The Government 

Performance and results Act (GPRA) เมื่อปี ค.ศ. 

1993 โดยกำ�หนดใหห้นว่ยงานภาครฐัในระดบัมลรฐั

ต้องจัดทำ�แผนยุทธศาสตร์ แผนปฏิบัติการและ 

ตรวจชี้วัดผลงานประจำ�ปี ตัวแบบนี้ให้ความสำ�คัญ

ต่อการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม ค่านิยมและ 

พฤติกรรมการทำ�งานของข้าราชการ (Tressie  

Wright Muldmow, 2002, 341 - 354) ภายหลังได้

มีหน่วยงานปกครองส่วนท้องถิ่นวินเซอร์ ที่มลรัฐ

คอนเนกตกิตั โดยพฒันาตวัแบบทีเ่รยีกวา่ Winsor’s 

HPO Model ครอบคลุมองค์ประกอบหลัก 4 

ประการ ได้แก่ ภาวะผู้นำ� วิสัยทัศน์ที่เกิดจากการมี

สว่นรว่ม ความคดิเชงิยทุธศาสตรแ์ละระบบคา่นยิม

ที่ทำ�ให้การปฏิบัติงานของพนักงานมีคุณภาพสูง  

(นิสดารก์ เวชยานนท์, 2551, 90-91) การพัฒนา 

HPO ในภาครัฐยังจำ�เป็นต้องพัฒนาภายใต้ภารกิจ

และสิ่งแวดล้อมของระบบราชการเองซึ่งน่าจะมี
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ความสอดคล้องกว่าการรับรูปแบบทั้งหมดมาจาก

ขององค์การใดองค์การหนึ่งโดยเฉพาะ   

อย่างไรก็ตามจากการศึกษาพบว่าแนวคิด

ของ De Waal นอกจากจะอธิบายลักษณะที่ 

หล่อหลอมให้เป็นองค์การแบบ HPO (De Waal)  

ยังเสนอกรอบแนวคิดประกอบด้วยองค์ประกอบ  

4 กลุ่มที่พื้นฐานของปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการเป็น 

HPO ทั้งภาครัฐและเอกชนได้แก่ 1) การเน้นการให้

ความสำ�คญักบัผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีและตอบสนองตอ่

ปัจจัยภายนอก 2) โครงสร้างองค์การอันประกอบ

ด้วยปัจจัยสำ�คัญ 4 ตัวคือ การออกแบบองค์การ 

ยทุธศาสตร ์การจดัการกระบวนการ และเทคโนโลย ี

3) วัฒนธรรมองค์การที่ประกอบด้วยปัจจัยสำ�คัญ  

3 ตัวได้แก่ ภาวะผู้นำ� การจัดการกับปัจเจกบุคคล

และกำ�หนดบทบาทที่เหมาะสม และวัฒนธรรม  

4) พฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ โดยการเน้น 

การให้ความสำ�คัญกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและ 

ตอบสนองตอ่ปจัจยัภายนอกจะเปน็ปจัจยัทีก่ำ�หนด

โครงสร้างองค์การและหากมีความสอดคล้องกับ

วัฒนธรรมก็จะมีอิทธิพลกับพฤติกรรมของสมาชิก 

ในองค์การซึ่งมีผลการเป็นองค์การแบบ HPO  

การนำ�เสนอของ De Waal (2007) มีความชัดเจนไม่

ซบัซอ้นจนเกนิไปสามารถมองเหน็องคป์ระกอบทีม่ี

ความสมัพนัธเ์ชงิเหตผุลกลา่วคอืการอธบิายสาเหตุ

ของบุคลากรที่พึงประสงค์ในองค์การแบบ HPO  

มาจากสาเหตปุจัจยั 2 กลุม่หลกัไดแ้ก ่โครงสรา้งและ

วัฒนธรรม และกรอบนี้เองทำ�ให้เห็นแนวทาง

พื้นฐานการพัฒนา ไปสู่องค์การแบบ HPO แม้ว่าจะ

มรีายละเอยีดไมม่าก กต็ามนอกจากนีย้งัสอดคลอ้ง

กับทฤษฎีโครงสร้าง ตามสถานการณ์ และแนวคิด

ด้านวัฒนธรรมองค์การที่ ใช้ ในการอธิบายใน

บทความนี้ซึ่งจะกล่าวถึงในหัวข้อถัดไป

2. แนวคิดและทฤษฎี

2.1 ทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ 

(Structural Contingency Theory)

ทฤษฎโีครงสรา้งตามสถานการณ ์(Structural 

Contingency Theory) เป็นทฤษฎีที่เชื่อกันว่าเป็น

แนวคิดร่วมสมัย ฐานคติของทฤษฎีนี้เชื่อว่า ไม่มี

โครงสร้างใดที่สมบูรณ์แบบ แต่จะสมบูรณ์ได้ในช่วง

ระยะเวลาหนึ่งที่เกิดจากความสอดคล้องระหว่าง

องค์ประกอบภายในกับสภาพแวดล้อมต่างๆ ซึ่ง

ปัจจัยดังกล่าวนี้เรียกว่าปัจจัยตามสถานการณ์ 

(Contingency factors) ดงันัน้หากสามารถทำ�ใหเ้กดิ

ความสอดคล้องหรือความลงตัวระหว่างการ

ออกแบบองค์การกับปัจจัยสถานการณ์อันได้แก่  

สิ่งแวดล้อม กลยุทธ์ เทคโนโลยี ขนาดองค์การ ก็จะ

สามารถทำ�ให้เกิดประสิทธิผล ดังนั้นทฤษฎีนี้ มุ่ง

อธิบายกลไกการปรับตัว เพื่อให้องค์การ สามารถ

อยู่รอดในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอด

เวลา (Donalson, 1995, 11-13) อย่างไรก็ตาม

เนื่องจากโครงสร้างตามสถานการณ์ยังมีข้อจำ�กัด 

เพราะยังมองเฉพาะโครงสร้างและการออกแบบ 

เป็นหลักซึ่ง Scott (1887) ได้จัดทฤษฎีกลุ่มนี้เป็น

ทฤษฎีระบบเปิดแบบเหตุผลนิยม เพื่อลดข้อจำ�กัด

ดังกล่าว บทความนี้จึงนำ�แนวคิดด้านวัฒนธรรมซึ่ง

เปน็มมุมองธรรมชาตนิยิม (Naturalism) ตามที ่Scott  

ไดแ้บง่ไว ้กจ็ะทำ�ใหก้ารอธบิายแนวคดิ HPO มคีวาม

สมบูรณ์มากยิ่งขึ้น มิติทางด้านวัฒนธรรมองค์กรนี้

เปน็สิง่ทีอ่ธบิายวถิปีฏบิตัริว่มกนัของคนในองคก์าร 

ดงันัน้ การปรบัเปลีย่นวฒันธรรมจงึผา่นกระบวนการ

เรยีนรูร้ว่มกนั แนวคดินีจ้งึมุง่เนน้การอธบิายการปรบั

วธิคีดิ ความเชือ่ คา่นยิมทีก่อ่ใหเ้กดิภาพขององคก์ร

ที่มีความยืดหยุ่นสูง มีการปรับตัวเพื่อเพิ่มผลผลิต

ขององค์การอยู่ตลอดเวลา นักวิชาการในกลุ่มนี้ 
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มองว่า วัฒนธรรมเป็นปัจจัยสำ�คัญที่จะนำ�ไปสู่ 

การพัฒนาองค์การแบบ HPO ผ่านการเรียนรู้ 

(Schien, 1992) ได้ให้ความสำ�คัญกับการปรับ

วฒันธรรมทีก่อ่ใหเ้กดิการเรยีนรูแ้ละการเปลีย่นแปลง

ที่จะนำ�ไปสู่ความสำ�เร็จในการพัฒนาองค์การเช่น

เดียวกันกับ Marquardt (2002) ที่ให้ความสำ�คัญกับ

การพัฒนาองค์กรผ่านการเรียนรู้องค์กรโดยมุ่งเน้น

การเรียนรู้จากการปฏิบัติ (Action Learning) ขณะที่ 

Peter Senge (1990) ไดใ้หค้วามสำ�คญักบัการเปลีย่น

วธิคีดิและการมองอยา่งเปน็ระบบทัง้ในระดบับคุคล 

ทมีงานและระดบัองคก์าร โดยมุง่เนน้การแลกเปลีย่น

และการมีส่วนร่วมในขณะเดียวกัน นอกจากนี้ 

Shafritz และ Ott (1996) ยังได้จัดกลุ่มแนวคิด

เรื่องการยกเครื่องระบบราชการ (Reinventing 

Government) ที่เขียนโดย David Osborne และ  

Ted Gaebler) เป็นทฤษฎีในกลุ่มดังกล่าวนี้ด้วย 

สำ�หรับฐานคติด้านวัฒนธรรมนี้ Cooper (1998, 

254) ได้กล่าวถึงฐานคติทั้งหมด 6 ประการ คือ  

1) การใหค้วามสำ�คญักบัเหตกุารณว์า่มคีวามหมาย

ในตัวเองและมีการเชื่อมโยงกันอย่างหลวมๆ  

2) สิ่งต่างๆ ที่มีความหมายจะเกิดการรับรู้และ

ตีความหมายแตกต่างกันในแต่ละบุคคล 3) ใน

องค์การที่ซับซ้อนนั้น ค่อนข้างยากที่จะเข้าใจอะไร 

ทำ�ไม สิ่งต่างๆ  จึงปรากฏขึ้น หรือยากที่จะทำ�นาย

ว่าอะไรจะเกิดขึ้น 4) ในภาวะของความไม่ชัดเจน  

ไม่แน่นอน การใช้ตรรกะเชิงเหตุผล เชิงเส้นตรง 

ไม่ค่อยได้ผลในการวางแผนหรือการตัดสินใจ 5) 

มนุษย์ชอบเข้าใจและสร้างสัญลักษณ์ที่จะช่วยขจัด

ความรูส้กึสบัสน ไมแ่นน่อนและชว่ยสรา้งความรูส้กึ

ว่าเป้าหมาย 6) องค์การไม่ใช่มีโครงสร้างที่เน้น 

เป้าหมายเชิงเหตุผล โดยเฉพาะองค์การภาครัฐมัก

มีการสื่อสารความหมาย ความรู้สึกผ่านเหตุการณ์

ตา่งๆ ซึง่มคีวามสำ�คญัมากกวา่ความสำ�เรจ็ทีเ่กดิขึน้

จริงตามเป้าหมาย ตำ�นาน เรื่องเล่า และวิถีปฏิบัติ 

ช่วยทำ�ให้สมาชิกในองค์การสามารถเผชิญกับ 

ความสลับซับซ้อนได้ คนในองค์กรอาจลดความ

ไมแ่นน่อน โดยการสรา้งเรือ่งราวตา่งๆ เพือ่เตมิเตม็

ความรู้สึกใหม่ๆ ขึ้นมา (Cooper et al, 1998, 254-

255) มุมมองทางด้านวัฒนธรรมนี้จะเป็นประโยชน์

ในการอธิบาย HPO ภาครัฐ โดยเสริมและอุด 

ช่องโหว่ของทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ อาจ

กล่าวได้ว่าการนำ�ทั้ง 2 ทฤษฎีดังกล่าวมีประโยชน์

เนื่องจากเป็นทฤษฎีองค์การในระบบเปิดทั้งคู่ ซึ่ง

ทำ�ใหม้องเหน็การปรบัตวัขององคก์ารใหต้อบสนอง

ความเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมได้อย่างชัดเจน 

ทฤษฎี โ ค ร ง ส ร้ า ง ต ามสถานกา รณ์ จ ะ เน้ น 

การปรับเปลี่ยนกลไกโครงสร้างงาน การวัดผล และ 

การออกแบบองค์การที่เหมาะสม ซึ่งพิจารณากับ

ความลงตัวกับสภาวะแวดล้อม ขณะที่มุมมองด้าน

วัฒนธรรมจะใช้กลไกจากการมองธรรมชาติของ

มนุษย์ ที่อาศัยกระบวนการเรียนรู้และปรับตัวเยี่ยง

สิ่งมีชีวิตที่ปรับตัวให้เข้ากับสภาพแวดล้อม ซึ่งเสริม

ข้อจำ�กัดของทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์

2.1 HPO ในมุมมองทฤษฎีโครงสร้าง

ตามสถานการณ์

ทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์มอง

องค์การเป็นระบบที่มีเหตุผลท่ามกลางสิ่งแวดล้อม

ที่เปลี่ยนแปลง องค์การจำ�เป็นต้องปรับตัว ตอบ

สนองและควบคุมสิ่งแวดล้อม การประเมิน ติดตาม

และทำ�ความเข้าใจตลอดจนสามารถทำ�นาย 

การเปลี่ยนแปลงได้ถูกต้องรวดเร็วและแม่นยำ�เพื่อ

วางแผนเชิงรุกเป็นสิ่งที่เป็นคุณสมบัติพื้นฐานของ

องค์การแบบ HPO นอกจากนี้สิ่งแวดล้อมเกี่ยวกับ

งานได้แก่ ผู้รับบริการ คู่แข่งขัน ผู้ส่งมอบวัตถุดิบ 
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ตลอดจนผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีกเ็ปน็สิง่ที ่HPO คำ�นงึถงึ 

โดยหาข้อมูลต่างๆ เช่น ความต้องการของ 

ผู้รับบริการข้อมูลเกี่ยวกับคู่แข่งขันและข้อมูลของ 

ผู้ส่งมอบวัตถุดิบเพื่อพัฒนายุทธศาสตร์ที่เกิดจาก

ความเชื่อมโยงในลักษณะห่วงโซ่ร้อยคุณค่า (Value 

Chain Management) การตระหนกัถงึสภาพแวดลอ้ม

ภายนอกนี้ทำ�ให้องค์กรสามารถหายุทธศาสตร์ให้ 

อยู่ รอดและสามารถสร้างความได้ เปรียบใน 

การแข่งขัน อีกทั้งยังกำ�หนดวิสัยทัศน์ในระยะยาว

ขององค์กร สิ่งที่ปรากฏในองค์การแบบ HPO ใน

ปัจจุบันคือการพยายามสร้างความสอดคล้อง

ระหวา่งองคก์รกบัปจัจยัภายนอกทีเ่หน็เปน็รปูธรรม

ได้แก่ กระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ที่อาศัย

การวิเคราะห์ สิ่งแวดล้อมภายในและภายนอก

รวมทั้งตัวองค์การเอง ซึ่งเครื่องมือที่นิยมใช้ก็คือ 

SWOT Analysis เพื่อหาโอกาสและใช้จุดแข็งของ

ตนเองในการพฒันาคณุคา่ใหก้บัผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี

โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้รับบริการ นอกจากนี้ใน 

การพัฒนาไปสู่การได้รับรางวัลคุณภาพต่างๆ มัก 

มีตัวชี้วัดหรือเกณฑ์ในด้านการวัดและติดตาม 

ข้อมูลเกี่ยวกับการดำ�เนินการต่างๆ โดยเฉพาะ 

การเก็บข้อมูลความต้องการของผู้รับบริการและ

ข้อมูลคู่แข่งเพื่อนำ�ไปสู่การออกแบบสินค้าและ 

การพัฒนาบริการที่ตอบสนองความต้องการให้ 

มากยิง่ขึน้ วธิกีารทีอ่งคก์ารควบคมุสิง่แวดลอ้มทีอ่ยู่

ภายนอกสะทอ้นถงึกลไกในการปรบัตวัขององคก์าร

แบบ HPO รูปแบบหนึ่งเพื่อให้สามารถดำ�รงอยู่ใน

สิ่งแวดล้อมภายนอกขณะที่ความสอดคล้องยังต้อง

คำ�นึงถึงความเชื่อมโยงขององค์ประกอบภายใน

องค์กรเริ่มตั้งแต่การกำ�หนดวิสัยทัศน์ซึ่งต้องมี 

ความเชื่อมโยงกับพันธกิจและกำ�หนดเป้าประสงค์

หรือผลลัพธ์ให้มีความชัดเจนทั้งระยะสั้นและระยะ

ยาวสอดรับกับยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการ 

ขณะที่ยังต้องมีความเชื่อมโยงกับการดึงศักยภาพ

ของบคุคลทีม่คีวามแตกตา่งกนัเพือ่นำ�ไปสูก่ารสรา้ง

สมรรถนะหลักขององค์การอีกด้วย ความสามารถ

เหล่านี้ล้วนเป็นสิ่งที่ HPO สามารถผลักดันให้ 

เกิดขึ้นผ่านระบบการจัดการผลการปฏิบัติงานและ

การวดัผลทีม่คีวามเชือ่มโยงกบัระบบการใหแ้รงจงูใจ 

ความเชือ่มโยงนีเ้ปน็บอ่เกดิสำ�คญัขององคก์ารแบบ 

HPO เนื่องจากจะทำ�ให้พฤติกรรมของสมาชิกใน

องคก์ารตระหนกัถงึการยกระดบัคณุภาพการทำ�งาน 

เครื่องมือที่นิยมใช้ได้แก่ Balance Score Card  

และ Individual Score Card ที่นำ�มาใช้ประเมิน 

วัดผลการดำ�เนินงานและที่สำ�คัญจะช่วยสร้าง 

ความสอดคล้องระหว่างผลการดำ�เนินงานของ

บุคคลและเป้าหมายในระดับองค์การดังนั้นหาก 

นำ�เครื่องมือดังกล่าวมาใช้จะต้องตรวจสอบดูว่า

สามารถก่อให้เกิดความเชื่อมโยงและยกระดับ 

ความสามารถขององค์การหรือไม่ 

สำ�หรับการออกแบบโครงสร้างแบบ HPO 

มุง่เนน้โครงสรา้งในแนวราบเพือ่ลดชอ่งวา่งระหวา่ง

ผู้บริหารกับพนักงาน มีการบริหารทีมข้ามสายงาน 

เพื่ อผสมผสานความแตกต่ างของบุคลากร  

การทำ�ลายกำ�แพงขอบเขตและอำ�นาจหน้าที่ของ

แต่ละหน่วยงานจะช่วยขจัดความซับซ้อนของระบบ

ราชการ และสรา้งความยดืหยุน่ในการตอบสนองตอ่

การเปลีย่นแปลงของสิง่แวดลอ้มภายนอก นอกจากนี้

องคก์ารแบบ HPO ยงัตอ้งการการพฒันาโครงสรา้ง

ให้มีลักษณะเป็นเครือข่ายเพื่อพัฒนาศักยภาพ 

และความสามารถของพนักงานในการจัดการ 

การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ ในหลาย HPO ไดม้กีารนำ�

เทคโนโลยีมาใช้เพื่อให้เกิดความยืดหยุ่นและ 

ความคลอ่งตวัในการตดิตอ่สือ่สารการจดัการขอ้มลู
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เพื่อใช้ในการตัดสินใจ ทำ�ให้เกิดประสิทธิภาพและ

ความรวดเร็วในการตอบสนองความต้องการของ 

ทุกฝ่าย อย่างไรก็ตามเทคโนโลยีที่นำ�มาใช้ก็ต้องมี

ความยดืหยุน่ สอดคลอ้งกบักระบวนการทำ�งานและ

พนักงาน ส่วนการจัดการกระบวนการเป็นเรื่องที่

สำ�คัญเรื่องหนึ่งที่องค์การแบบ HPO ต้องให้ 

ความสำ�คัญตั้งแต่กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ์ 

กระบวนการกระจายทรัพยากร กระบวนการให้

บรกิารและกระบวนการใดๆ ทีส่ามารถระบถุงึลกูคา้

ได้ทั้งลูกค้าภายในและลูกค้าภายนอก เพื่อที่จะ

พัฒนาในแต่ละจุดของกระบวนการให้สามารถเพิ่ม

คุณค่าให้กับลูกค้า กระบวนการดังกล่าวต้องมี 

ความเชือ่มโยง ตัง้แตผู่ส้ง่มอบวตัถดุบิและทรพัยากร 

ซึง่เปน็ปจัจยันำ�เขา้สูก่ระบวนการ เพือ่สง่มอบคณุคา่

ให้กับลูกค้า ขณะที่การจัดการกระบวนการต้อง

พัฒนาประสิทธิภาพ ลดขั้นตอนกระบวนงานและ

ระยะเวลาใหส้ัน้ลง การจดัการกระบวนการนีย้งัตอ้ง

พจิารณาถงึกระบวนการสนบัสนนุ ซึง่เปน็สว่นทีอ่ยู่

เบื้องหลังการบริการซึ่งมักมองเห็นไม่ชัด

แนวคิดขององค์การที่มีประสิทธิภาพสูง 

เป็นปัจจัยหนึ่งที่ผลักดันให้องค์การต้องแสวงหา

แนวทางในการเพิม่ประสทิธภิาพและความสามารถ

ในการแข่งขัน แนวคิดนี้เกิดขึ้นทั้งในภาครัฐและ 

ภาคเอกชน ในปี ค.ศ. 1990 ได้มีการจัดตั้งรางวัลที่ 

เรียกว่า The President’s Quality Award Program 

ขึน้เพือ่รบัรองการปรบัปรงุคณุภาพใหมใ่นหนว่ยงาน

ภาครัฐของอเมริกา รางวัลนี้เทียบได้กับ Malcolm 

Baldrige Award โดยในปี ค.ศ. 1993 ได้มีการออก

พระราชบญัญตัชิือ่วา่ The Government performance 

and Result Acts (GPRA) ทีร่ะบใุหร้ฐับาลของมลรฐั

ต่างๆ ทำ�แผนกลยุทธ์สร้างตัวชี้วัดประสิทธิภาพ

ประสิทธิผล และจัดทำ�แผนปฏิบัติการ รวมทั้งให้

รายงานผลความก้าวหน้าของโครงการต่อสภาสูง 

นอกจากนี้ยังได้กำ�หนดให้องค์การของรัฐต้อง

ทำ�การสำ�รวจความพึงพอใจของประชาชนผู้มาใช้

บริการ และได้มีการปรับเปลี่ยนวิธีการประเมินผล

องค์การโดยเพิ่มความหลากหลายในแง่ของ 

การวัดผลเพิ่มขึ้น เช่น มิติด้านความพึงพอใจของ

พนกังาน ของลกูคา้หรอืของประชาชน เปน็ตน้ ปจัจยั 

ตา่งๆ เหลา่นีท้ำ�ใหอ้งคก์ารภาครฐัตอ้งพจิารณาเพิม่

ตัวชี้วัดประสิทธิผลขององค์การ เช่น มุมมองลูกค้า 

และมุมมองของพนักงาน

2.2 HPO ตามมุมมองด้านวัฒนธรรม

องค์การ

ในมุมของวัฒนธรรมองค์การมองว่า HPO 

จะเกดิขึน้ไดอ้งคก์ารตอ้งเริม่ตน้สรา้งวฒันธรรมและ

สร้างค่านิยมแห่งการเรียนรู้สามารถกระตุ้นให้

พนกังานเกดิความตระหนกั ความรูส้กึ ความเชือ่ใน

เรื่องของการพัฒนาคุณภาพ ลักษณะ HPO มี 

ความใกล้ชิดกับองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning 

Organization) เพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้น

ในองค์การในลักษณะ Bottom Up การสร้าง

วฒันธรรมการเปลีย่นแปลงตอ้งอาศยัการมสีว่นรว่ม 

การใหร้างวลั และการสรา้งบรรยากาศของการสรา้ง

ความไว้เนื้อเชื่อใจ มีการแบ่งปันค่านิยมและสร้าง

คุณค่าให้กับตัวเองและองค์การ ลูกค้า ผู้มีส่วนได้

สว่นเสยีและสงัคม ตวัแบบของการศกึษา HPO สว่น

ใหญ่มุ่งเน้นการกระตุ้นให้เกิด Competency ของ

องค์การผ่าน Competency ของบุคคลแต่ละคน  

ดังนั้นบทบาทของผู้นำ�ในองค์การจึงเป็นปัจจัย

สำ�คญัในการขบัเคลือ่นและกระตุน้ใหเ้กดิพฤตกิรรม

ทีพ่งึประสงคข์องบคุลากรสิง่ที ่HPO ตอ้งทำ�คอืตอ้ง

สรา้งความเชือ่คา่นยิมทีเ่ปน็รากฐานของวฒันธรรม

ที่ HPO ส่วนใหญ่พึงมี ได้แก่ การกระจายอำ�นาจ 
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ยุทธศาสตร์ การพัฒนาองค์การไปสู่องค์การแบบ 

HPO มักเกี่ยวพันกับการนำ�เครื่องมือทางด้าน 

การจัดการคุณภาพมาใช้ ทำ�ให้บางครั้งเข้าใจผิดว่า  

HPO คือการจัดการคุณภาพหรือบางครั้งเข้าใจผิด

ว่าองค์การที่มีการนำ�เทคนิคเครื่องมือที่มาใช้

มากมายจะเป็นองค์การที่เป็น HPO แต่แท้จริงแล้ว

เครื่องมือและเทคนิคดังกล่าวหรือแม้แต่โครงสร้าง

การออกแบบองค์การ การจัดการกระบวนการ 

กลยุทธ์และเทคโนโลยี เป็นเพียงวิธีการ ที่คาดว่า

เมื่อนำ�มาใช้แล้วจะเกิดความสอดคล้องระหว่าง 

องค์ประกอบภายในองค์กรกับการเปลี่ยนแปลง 

ของสิ่งแวดล้อม ซึ่งสามารถปรับเปลี่ยนได้ ขณะที่

มมุมองทางดา้นวฒันธรรมมองวา่ HPO คอืองคก์าร

ที่มีการพัฒนาต้องเน้นดำ�เนินการผ่านสมาชิกใน

องคก์ารตัง้แตผู่น้ำ�ไปจนถงึพนกังานในทกุระดบัลว้น

มีบทบาทในการขับเคลื่อนองค์การไปสู่ HPO  

ผู้บริหารมีหน้าที่สร้างความไว้เนื้อเชื่อใจ สร้าง

บรรยากาศและกระตุ้นให้เกิดแรงบันดาลให้ทุกฝ่าย

ตระหนักถึงการพัฒนา ความสามารถขององค์การ

โดยดึงศักยภาพของแต่ละคนมาใช้และเป็นกลไกที่

สำ�คญัขององคก์ารในการตอบสนองการเปลีย่นแปลง 

นอกจากนี้ผู้บริหารยังมีหน้าที่สร้างวัฒนธรรมที่

พงึประสงค ์เชน่ วฒันธรรมคณุภาพ วฒันธรรมของ

การเรียนรู้ โดยกำ�หนดวิสัยทัศน์ อาจใช้แนวทาง 

การมีส่วนร่วมและผู้บริหารจำ�เป็นจะต้องกำ�หนด 

คา่นยิมรว่มกนั ผลจากการศกึษาพบวา่องคป์ระกอบ

ของโครงสร้างและวัฒนธรรมองค์การนั้นจะต้องมี

การสอดประสานกันเพื่อกระตุ้นให้เกิดพฤติกรรม

ของสมาชกิในองคก์รทีผ่ลกัดนัไปสูก่ารเปน็องคก์าร

สมรรถนะสูง ตามที่นำ�เสนอในกรอบแนวคิด 

ดังต่อไปนี้

ให้ความมีอิสระในการตัดสินใจในการดำ�เนินงาน 

การสรา้งความตระหนกัในเรือ่งของคณุภาพ การสรา้ง

วัฒนธรรมในเรื่องของความโปร่งใส การเปิดกว้าง

และความไว้เนื้อเชื่อใจโดยการแลกเปลี่ยนข้อมูล

อย่างเปิดเผย และไม่เป็นทางการ ในหลาย HPO 

มกัสรา้งลกัษณะเฉพาะและสรา้งความรูส้กึความเปน็

เจ้าของร่วมกัน อย่างไรความเป็นเลิศที่มุ่งเน้น 

ผูร้บับรกิารกต็ามหนว่ยงานทีใ่หร้างวลัคณุภาพมกัมี

การกำ�หนดคา่นยิมรว่มซึง่สมัพนัธก์บัวฒันธรรมของ

การเปน็ HPO เชน่ ความเปน็เลศิทีมุ่ง่เนน้ผูร้บับรกิาร 

การเรียนรู้ขององค์การและของแต่ละบุคคลให้ 

ความสำ�คัญกับการค้นคว้าและนวัตกรรม เน้น 

การอำ�นวยการและประสานงาน สร้างให้เกิด

การแข่งขันระหว่างหน่วยงานราชการ มุ่งเน้นภารกิจ

มากกวา่กฎระเบยีบ เปน็ตน้ ทัง้นีก้ารกำ�หนดคา่นยิม

รว่มจะชว่ยสรา้งพืน้ฐานและแนวปฏบิตัทิีค่ลา้ยคลงึ

กัน สามารถสื่อสารและสร้างความเข้าใจกันได้

อย่างรวดเร็วทำ�ให้ง่ายต่อการปรับตัวโดยเฉพาะ

องค์การขนาดใหญ่เช่นระบบราชการ

จากการอธบิาย HPO โดยใชท้ฤษฎมีมุมอง

โครงสรา้งตามสถานการณม์มุมองทางวฒันธรรมจะ

ทำ�ให้เกิดความตระหนักของนักบริหารที่ต้องให้

ความสำ�คญักบัคนและทมีงานในการพฒันาองคก์าร

ไปสู่องค์การสมรรถนะสูง และทำ�ให้ผู้บริหารต้อง

มาทบทวนบทบาทหน้าที่ของตนเองว่าในด้าน

โครงสร้างมีอะไรที่ต้องดำ�เนินการ และมองข้าม

ความสำ�คัญของการสร้างค่านิยมและวัฒนธรรม

หรือไม่อย่างไร เพื่อหันกลับมาวางแผนพัฒนา

ตนเองอย่างถ่องแท้ก่อนที่สำ�คัญการอธิบายใน 

มุมมองด้านโครงสร้างที่เน้นความชัดเจน เทคนิค 

ในด้านการวิเคราะห์ข้อมูลข้อเท็จจริง การติดตาม

ประเมินผลระบบแรงจูงใจที่ เชื่อมโยงกันกับ
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Structural Contingency 
1.	มุ่งเน้นการสร้างผลลัพธ์ในการดำ�เนินงาน
2.	สร้างความสอดคล้องโดยการปรับตัวให้เข้ากับ 

สภาพภายนอก
3.	มุ่งสร้างความสอดคล้องภายในตั้งแต่วิสัยทัศน์  

พันธกิจ แผนยุทธศาสตร์และสมรรถนะของบุคคล
4.	เน้นการออกแบบโครงสร้างและกระบวนการ
5.	มีการใช้เทคโนโลยีที่ยืดหยุ่น
6.	กระจายการทำ�งานเป็นทีม ลดช่องว่างระหว่าง 

ผู้บริหารกับบุคลากร
7.	ปรับระบบการประเมินผลและแรงจูงใจ
8.	นำ�เทคนิคและเครื่องมือด้านการจัดการมาใช้

External Environment

HPO
พฤติกรรมของ

สมาชิกและทีม

ในองค์การOrganizational Culture 
1.	มีการระบุค่านิยมร่วม
2.	มีความตระหนักถึงเรื่องคุณภาพ การเรียนรู้และ 

การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง
3.	ให้ความสำ�คัญต่อผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง
4.	เน้น competency ของบุคคล
5.	สร้างความไว้เนื้อเชื่อใจ และการยอมรับ เปิดกว้าง

ต่อการกระตุ้นความคิดและความสามารถ
6.	การบริหารความแตกต่าง
7.	การเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วม

องค์การที่มีสมรรถนะสูงหรือ HPO ได้รับ

ความสนใจอยา่งแพรห่ลายทัง้ในภาครฐัและเอกชน

ไดม้นีกัวชิาการและนกับรหิารกลา่วถงึ HPO รวมทัง้

ได้ศึกษารวบรวมความหมายเป็นจำ�นวนมากแต่ก็ 

ยังไม่ได้ข้อสรุปที่แน่ชัด เนื่องจากมีมุมมองและ

ประสบการณท์ีแ่ตกตา่งกนัการอาศยัทฤษฎอีงคก์าร

โดยเฉพาะอยา่งยิง่ทฤษฎโีครงสรา้งตามสถานการณ์

และมุมมองแนวคิดด้านวัฒนธรรมจะช่วยสร้าง

ความเข้าใจให้เห็นถึงองค์ประกอบและปัจจัยที่มี

อิทธิพลต่อการเป็นองค์การแบบ HPO ได้เป็น 

อยา่งดปีจัจยัทีเ่ปน็องคป์ระกอบเหลา่นัน้ลว้นทำ�ให้

เหน็แนวทางในการพฒันาระบบราชการ อยา่งไรกต็าม

การใช้ทฤษฎีองค์การระบบเปิดจะทำ�ให้เห็นว่า

องคก์ารเปน็ระบบทีต่อ้งมกีารปรบัตวั โครงสรา้งและ

องคป์ระกอบโดยรวมไดแ้ก ่กระบวนการ เทคโนโลยี

และกลยุทธ์ ต้องปรับเปลี่ยนเพื่อตอบสนอง 

สิ่ งแวดล้อม ภายนอกที่มีการเปลี่ ยนแปลง  

ความสอดคล้องเชื่อมโยงกันระหว่างองค์ประกอบ
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สถานการณ์และแนวคิดด้านวัฒนธรรม
ภาคภูมิ ฤกขะเมธ45

วารสารวิทยาการจัดการ
ปีที่ 27 ฉบับที่ 1 - 2 มกราคม - ธันวาคม 2553

ภายในและภายนอกจะนำ�ไปสูพ่ฤตกิรรมทีพ่งึประสงค์

สำ�หรบัการเปน็องคก์ารแบบ HPO นอกจากนีม้มุมอง 

ทางด้านวัฒนธรรมยังชี้ ให้เห็นถึงความสำ�คัญ 

ของภาวะผู้นำ� ที่กระตุ้นและสร้างบรรยากาศใน 

การพัฒนาให้เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง รวมทั้งเป็นผู้นำ�

ในการกำ�หนดวสิยัทศันแ์ละคา่นยิมรว่มอนัเปน็หวัใจ

สำ�คัญของการพัฒนา มุมมองทางด้านวัฒนธรรมนี้

ช่วยสร้างความสมดุลของการให้ความสำ�คัญกับ

บุคลากรในแต่ละระดับที่มีความแตกต่างและสร้าง

สมรรถนะให้กับองค์การ นอกเหนือไปจากมุมมอง

ด้านโครงสร้าง ในองค์การภาครัฐเองมักรับอิทธิพล

ของเครื่องมือและเทคนิคทางด้านการจัดการจนไม่

ทราบวา่ จะเกดิประโยชนต์อ่การเปน็ HPO มากนอ้ย

เพียงใด การเข้าใจฐานคติของทฤษฎีโครงสร้างตาม

สถานการณ์ จะช่วยให้เกิดความตระหนักและ

สามารถประเมินได้ว่าองค์การได้นำ�เครื่องมือมาใช้ 

ก่อให้เกิดความสอดคล้องและเชื่อมโยงหรือไม่  

ขณะที่การพัฒนาระบบการบริหารการจัดการ 

ภาครัฐด้วยแนวทาง PMQA กำ�ลังเป็นสิ่งที่ท้าทาย

องค์การต่างๆ ที่ต้องดำ�เนินการ บทความชิ้นนี้ 

จึงน่าจะเป็นประโยชน์ต่อการทำ�ความเข้าใจกับ

เครื่องมือต่างๆ ที่สำ�นักงานคณะกรรมการพัฒนา

ระบบราชการกำ�หนดใหห้นว่ยงานตา่งๆ รบัไปปฏบิตั ิ

นอกจากนี้การพัฒนา model ของการศึกษา HPO 

โดยใชท้ฤษฎอีงคก์ารอาจเปน็สว่นชว่ยใหน้กัวชิาการ

และผูบ้รหิารไดเ้ขา้ใจการวพิากษแ์ละบรูณการทฤษฎี

ก่อนที่จะนำ�ไปใช้ในการอธิบายปรากฏการณ์ต่างๆ 

อย่างไรก็ตามกรอบแนวคิด HPO ในบทความชิ้นนี้

ยงัจำ�เปน็ตอ้งศกึษาวจิยัเพือ่ทดสอบแนวคดิและยงั

อาจต้องเพิ่มเติมแนวคิดอื่นๆ เช่น การนำ�มุมมอง

ของธรรมาภบิาลภาครฐั (Good Governance) มาใช ้

ซึ่งน่าจะทำ�ให้การอธิบาย HPO มีความสมบูรณ์ 

ยิ่งขึ้นในการศึกษาวิจัยในอนาคตต่อไป
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