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บทคัดย่อ

	 บทความนีศ้กึษาการปรบัตัวองค์กรภาครฐัไปสูก่ารเป็นองค์กรแห่งนวตักรรมในทศวรรษหน้า 

ซึง่เป็นส่วนหน่ึงของโครงการวจัิย เร่ืองแนวโน้มการเปลีย่นแปลงการจดัการองค์กรและบทบาทบคุลากร

ในองค์กรของประเทศไทยในปี พ.ศ. 2570(ค.ศ. 2027) การศึกษาใช้การวิจัยเชิงส�ำรวจ และการวิจัย

เชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์เจาะลึกนักบริหารทรัพยากรบุคคลมืออาชีพในภาครัฐและภาคเอกชน 

ประกอบกัน

	 ผลการศึกษาแนวโน้มการเปลีย่นแปลงองค์กรภาครฐัไปเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม ในทศวรรษ

หน้า สรุปได้ดังนี้ (1) องค์กรภาครัฐจะเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรมที่ใช้นวัตกรรมการบริหารจัดการภาค

รฐัอย่างเต็มรปูแบบ (2) เป้าหมายขององค์กรภาครฐั ใน 15 ปี จะมุง่ไปทีก่ารตอบสนองต่อความต้องการ

ของลกูค้า โดยการปรบัตวัมุง่ไปในทศิทางดงักล่าวภาครฐัอาจจะปรบัตวัได้ยากกว่าภาคเอกชน เพราะ

การด�ำเนินการต่างๆ ต้องด�ำเนินการภายใต้ กฏ ระเบียบ ที่ก�ำหนดไว้  โดยโครงสร้าวขององค์กรไม่ซับ

ซ้อน กระชบักระทดัรดั มพีลวตัสงู มคีวามคล่องตวัปรบัเปลีย่นได้ง่ายและรวดเรว็ (3) ผูบ้รหิารในองค์กร

มีวิสัยทัศน์ นโยบาย กรอบการท�ำงานที่ ชัดเจน เอาใจใส่ต่อการวิเคราะห์กลยุทธ์ เป็นผู้น�ำเชิงรุก มอง

หาโอกาส พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง ปรับตัวเร็วต่อการเปลี่ยนแปลง มีความไวต่อการเปลี่ยนแปลง 

และพร้อมรับความเสี่ยง (4) บทบาทของผู้บริหารด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรภาครัฐ ที่จะก้าวไป

สู่องค์กรแห่งนวัตกรรม ต้องท�ำงานคู่กับผู้บริหารองค์กรและเป็นหุ้นส่วนธุรกิจ สนับสนุนกัน เป็นผู้

บริหารอย่างมืออาชีพ เป็นนักบริหารการเปลี่ยนแปลง สามารถท�ำงานภายใต้แรงกดดันและท�ำงาน

ร่วมกับผู้อื่นได้เป็นอย่างดี จัดโครงสร้างของหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์มีขนาดเล็กกะทัดรัด ก�ำหนด

นโยบายการพฒันาบคุลากรทีช่ดัเจน มคีวามหลากหลาย สนบัสนนุการน�ำเทคโนโลยมีาใช้ในการปฎบิตัิ

งานให้เกิดประสิทธิภาพ
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Abstract

	 This article studied  the innovational organization in the public  for the 
next decade. The research employed survey and in-depth interview with human 
resource managers in both public and private sectors.
	 The result showed that (1) the public sector will be the innovational 
organization completely. (2) the goal of the public sector in the next 10 years is 
to response  to customers’ need and challenged to the public sector  because 
of many rules and regulations. The structure should be simple, flexible, dy-
namic, easily change. (3) the leaders should have vision and policy clearly in 
order to analyze the organization strategies,  search for opportunity, be ready to 
change and take risk, (4) the role of human resource must work closely with the 
top managers, act as strategic partner, work professional, manage pressure, work 
with others friendly, and use technology efficiency.

Keywords: The Innovational Organization, Public Adaptation,  
	        Human Resource ‘s  role

Innovational Organization: 
Adaptation of public sector in the next decade

Boon-anan Phinaitrup
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1. บทน�ำ

ความรวดเรว็ของการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ในปัจจบุนัและอนาคตมคีวามเรว็จน บลิ เกตส์ 
(Bill Gates) เปรียบเปรยไว้ว่า “การเปลี่ยนแปลงของธุรกิจในรอบ 50 ปีที่ผ่านมา ยังไม่เท่ากับ
การเปลี่ยนแปลงที่ก�ำลังจะเกิดขึ้นใน 10 ปีข้างหน้า” การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วดัง
กล่าวท�ำให้หลายองค์กรปรับตัวไม่ทัน และได้รับผลกระทบอย่างรุนแรงเพราะการเปลี่ยนแปลง
ดงักล่าวเป็นเปลีย่นแปลงในทกุมติไิปพร้อมๆ กนั กระทบถงึกนัและกนั ทัง้เรือ่งภมูอิากาศ อทุกภยั 
การผลิตอาหาร โรคระบาด พลังงาน เศรษฐกิจ การตลาด และโครงสร้างทางสังคม ในขณะที่
สื่อทางสังคมรูปแบบต่างๆ ท�ำให้การสื่อสารและแบบแผนความสัมพันธ์ของคนในสังคมเปลี่ยน
ไป รวมตลอดถึงการเปลี่ยนแปลงทางการเมือง  สิ่งส�ำคัญที่สุดก็คือการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นใน
ทุกวันนี้เป็นการเปลี่ยนแปลงที่คาดเดาไม่ได้ เป็นการเปลี่ยนแปลงที่แทบไม่มีทิศทางหรือแนว
โน้มแบบแต่ก่อน ท�ำให้ไม่สามารถคาดเดาได้ว่าอนาคตจะเปลี่ยนไปในทางใด เป็นการ
เปลี่ยนแปลงแบบแกว่งตัว หรืออาจจะเรียกได้ว่าเป็นความผันผวนมากกว่าการเปล่ียนแปลง 
(นัทธี จิตสว่าง, http://www.gotoknow.org/profiles/users/nathee_nt , สืบค้นวันที่ 10 
ธันวาคม 2555)

นวตักรรมจงึเป็นสิง่จ�ำเป็นของการบริหารองค์กรในยคุปัจจุบนั และในอนาคตอย่างหลีก
เลี่ยงไม่ได้ โดยนวัตกรรมไม่ใช่สิ่งจ�ำเป็นแต่เฉพาะภาคธุรกิจเท่านั้น ภาครัฐก็จ�ำเป็นที่จะต้องมีน
วัตกรรมไว้รองรับการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเปลี่ยนแปลงจากกระแสโลกาภิวัตน์ 
ทีท่�ำให้การตดิต่อสือ่สารของประเทศต่างๆ ในโลกเชือ่มถงึกนัได้สะดวกขึน้ท�ำให้การแข่งขนัของ
ประเทศต่างๆ รุนแรงมากขึ้น ดังนั้นการที่ประเทศต่างๆ จะสามารถแข่งขันกับประเทศอื่นๆ ได้
จะต้องอาศัยความมีประสิทธิภาพขององค์กรภาครัฐที่ช่วยในการขับเคลื่อนนโยบาย ประเทศที่
ประสบความส�ำเรจ็ในการพฒันาประเทศ จนผลกัดนัจากประเทศก�ำลงัพฒันาขึน้มาเป็นประเทศ
ชั้นน�ำของโลกได้อย่างสาธารณรัฐเกาหลี สิงคโปร์ หรือไต้หวัน ล้วนมีระบบราชการและกลไก
ภาครัฐที่มีประสิทธิภาพ และมีการน�ำนวัตกรรมมาใช้อย่างต่อเนื่อง (นัทธี จิตสว่าง, อ้างแล้ว)

นอกจากนี้ องค์กรภาครัฐยังจะต้องปรับตัวให้ทันต่อความก้าวหน้าของภาคเอกชนและ
องค์กรธุรกจิต่างๆ ด้วย เพือ่ที่จะได้เสรมิและเกือ้หนนุให้ภาคธรุกิจได้พฒันาไปอย่างก้าวไกล ใน
ขณะที่ประชาชนหรอืผูร้บับรกิารกจ็ะมคีวามคาดหวงัทีสู่งขึน้ไปเร่ือยๆ ต่อการบริการของภาครัฐ 
จงึท�ำให้ภาครฐัไม่อาจหยดุนิง่ได้ต้องปรบัตวัและมนีวตักรรมในการท�ำงานอย่างหลกีเลีย่งไม่ได้

ปัจจยัหลกัของการเกดินวตักรรม ประกอบด้วยเทคโนโลย ีและความต้องการของผู้บริโภค 
(ธนพล วีราสาและคณะ, 2547; Capon et al, 1992; Ettlit & Reza, 1992; Gopalakrishnan 
& Damanpour, 1997) นวัตกรรมจึงเกิดจากการผลักดัน 3 ลักษณะ คือ เทคโนโลยี ความ
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ต้องการของผู้บริโภค และการผสมผสานกันของเทคโนโลยีและความต้องการของผู้บริโภค 
(Rohwell, 1994; Smith, 2006)

การพฒันาองค์กรไปสูก่ารเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม เป็นการใช้นวตักรรมทางการบรหิาร
ซึ่งเป็นเรื่องของการคิดค้นและการเปลี่ยนแปลงรูปแบบวิธีการ ตลอดจนกระบวนการจัดการ
องค์กรใหม่ทีส่่งผลให้ระบบการท�ำงาน การผลติ การออกแบบผลติภณัฑ์ และการให้บรกิารของ
องค์กรมปีระสทิธภิาพเพิม่มากข้ึน ลกัษณะของนวตักรรมทางการบรหิารมคีวามสมัพนัธ์โดยตรง
กบันโยบาย โครงสร้างองค์กร ระบบ รปูแบบ และกระบวนการจดัการในองค์กร (Gopalakrishnan 
& Damanpour, 1997; Cooper, 1998)

บทความนี ้พยายามจะตอบค�ำถามว่าองค์กรภาคราชการจะต้องเตรยีมตวัในปัจจบุนั และ
แนวโน้มการปรับตัวขององค์กรไปสู่องค์กรแห่งนวัตกรรมในอนาคตอย่างไร  อะไรคือเป้าหมาย
ของการปรบัตวัขององค์กรราชการในอนาคต องค์กรมแีนวทางการเปลีย่นแปลงของการบรหิาร
จัดการองค์กรในอนาคตอย่างไร และสิ่งที่องค์กรต้องเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาคืออะไร บทบาท
ทีเ่หมาะสมของผูบ้รหิารองค์กร ผูบ้รหิารหน่วยงานทรัพยากรมนษุย์ บทบาทหน่วยงานทรัพยากร
มนุษย์ และบทบาทของบุคลากรที่พึงประสงค์ขององค์กรราชการ

ข้อมลูทีใ่ช้ในการวเิคราะห์มาจากโครงการวจัิยเร่ืองแนวโน้มการเปล่ียนแปลงการจัดการ
องค์กรและบทบาทบุคลากรในองค์กรของประเทศไทยในปี พ.ศ. 2570(ค.ศ. 2027) ศึกษาโดย 
บุญอนันต์ พินัยทรัพย์ (2555)

2. วิธีวิจัย
งานวจิยันีใ้ช้วธิกีารศกึษาสองวธิ ีคอืใช้การศกึษาเชงิส�ำรวจ จากกลุม่ตวัอย่าง ภาครฐัและ

ภาคเอกชนจ�ำนวน 100 ตัวอย่าง โดยก�ำหนดสัดส่วนภาคราชการ 20 ตัวอย่าง (สุ่มตัวอย่าง 
1กรมต่อ 1 กระทรวง รวม 20 กระทรวง) และภาคธุรกิจ 80 ตัวอย่าง(สุ่มจากองค์กรภาคธุรกิจ
ที่เป็นสมาชิกของสมาคมการจัดการงานบุคคลแห่งประเทศไทย) เครื่องมือที่ใช้ในการส�ำรวจใช้
แบบสอบถาม โดยสอบถามจากผูบ้รหิารระดบัสงูทีด่แูลงานทรพัยากรมนษุย์ของหน่วยงาน และ
การศึกษาเชิงคุณภาพโดยการสัมภาษณ์เจาะลึกนักบริหารทรัพยากรบุคคลมืออาชีพในภาครัฐ
และภาคเอกชน จ�ำนวน 19 คน จากภาคเอกชน จ�ำนวน 10 คน และภาครัฐจ�ำนวน 9 คน โดย
ใช้แบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างเพื่อให้ผู้ให้ข้อมูลสามารถแสดงความคิดเห็นได้อย่างเต็มที่

3. แนวคิดและประเด็นที่ศึกษา
การคาดการณ์การเปลี่ยนแปลงองค์กรภาครัฐในปีพ.ศ. 2570 ภายใต้ปัจจัยผลกระทบ

จากการเปลี่ยนแปลงทุกมิติทั้งภายในและภายนอกองค์กร มีแนวโน้มการเปลี่ยนแปลง ดังนี้
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1.	 แนวโน้มของรูปแบบองค์กรภาครัฐ ก้าวเข้าสู่การเป็น“องค์กรแห่งนวัตกรรม”
2.	 เป้าหมายขององค์กรภาครัฐ ใน 15 ปี ข้างหน้า 
3.	 การบริหารองค์กรภาครัฐใน 5-15 ปีข้างหน้าท่ีจะจัดการองค์กรไปสู่เป้าหมาย ท�ำ

อย่างไรจึงจะบริหารองค์กรให้มีความยั่งยืนอยู่ได้บนพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดล้อมทางธรรมชาติ ที่เน้นความยั่งยืนและสร้างสีเขียวของสิ่งแวดล้อม 

4.	 สิ่งส�ำคัญที่องค์กรภาครัฐต้องปรับปรุงอันดับแรก และอันดับรอง
5.	 บทบาทส�ำคญัของผูบ้รหิารสงูสดุ ในการขบัเคลือ่นองค์กรทีจ่ะก้าวไปสูก่ารเป็นองค์กร

แห่งนวัตกรรม 
6.	 บทบาทของผู้บริหารด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรภาครัฐ ที่จะก้าวไปสู่องค์กร

นวัตกรรม และ
7.	 คุณลักษณะบุคลากรขององค์กรภาครัฐในอนาคต 5- 15 ปี

4. นวัตกรรมภาครัฐไทย
ศูนย์นวัตกรรมเพื่อพัฒนาระบบราชการไทย (http://www.opdc.go.th/psic/main.

php?url=content &gp=1& mn=3, สืบค้นวันที ่10 ธนัวาคม 2555) ใหค้วามหมายนวตักรรม
การบริหารจัดการภาครัฐ หมายถึง แนวคิด วิธี และรูปแบบใหม่ๆ ในการจัดการองค์กร (Orga-
nization development) การด�ำเนินงาน (work process) และการให้บริการ (service  
delivery) อันเป็นผลมาจากการสร้าง พัฒนา เพิ่มพูน ต่อยอด หรือประยุกต์ใช้องค์ความรู้ และ
แนวปฏิบัติต่างๆ ซึ่งจะส่งผลให้เกิดการพัฒนาประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และคุณภาพของการ
ปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐ 

นวตักรรมการบรหิารงานภาครฐัมขีอบเขตอยูภ่ายใต้กรอบบทบาทและหน้าทีข่องรฐับาล 
(Role and functioning of government) โดยสามารถจัดแบ่งออกเป็นประเภทต่าง ๆ  ได้ คือ 

1.	 นวตักรรมเชงินโยบายและยทุธศาสตร์ (Strategy/ Business Concepts Innovation) 
เป็นการคิดค้น ออกแบบ หรือก�ำหนดนโยบาย ยุทธศาสตร์ ภารกิจ เป้าประสงค์ใหม่
ขึ้นเพื่อแสดงให้เห็นถึงวิสัยทัศน์หรือวางทิศทางใหม่ในการน�ำพาองค์กรในอนาคต 

2.	 นวตักรรมด้านสนิค้าและการบรกิาร (Service and product Innovation) เป็นการ
ปรับปรุงปรับเปลี่ยนรูปลักษณ์และการออกแบบของสินค้าและบริการ เช่น บัตร
ประจ�ำตัวประชาชนแบบ Smart Card หน่วยบริการเคลื่อนที่ (mobile unit) 

3.	 รปูแบบการให้บรกิาร/การส่งมอบงาน (Delivery Innovation) ได้แก่ การสร้างหรือ
ปรับเปลี่ยนแนวทาง/รูปแบบในการบริการหรือการติดต่อกับประชาชน เช่น การให้
บริการผ่านอินเตอร์เน็ต

4.	 นวัตกรรมด้านกระบวนการ และการบริหารองค์กร (Process and Organization 
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Administration Innovation) ได้แก่ การออกแบบโครงสร้างองค์กร และ
กระบวนการภายในใหม่ เช่น การจดัตัง้หน่วยบรกิารรปูแบบพเิศษเพือ่ให้สามารถท�ำ
หน้าที่ในการบริการได้อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น การพัฒนาแนวทางการริหารงบ
ประมาณ การบริหารงานบุคคล เป็นต้น 

5.	 นวตักรรมด้านการปฏสิมัพนัธ์เชงิกระบวนการ (Process Interaction Innovation)  
ได้แก่ แนวทางในการปรบัปรงุหรอืพฒันาระบบความสมัพนัธ์หรอืการปฏสิมัพนัธ์เชงิ
อ�ำนาจ หน้าท่ีกับภาคส่วนอ่ืนๆ ขึ้นใหม่ เช่น การพัฒนากระบวนการให้บริการใน
งานที่สัมพันธ์กันอย่างครบวงจร อาทิ การบริการในรูปแบบ Single Window

 

 

รูปภาพที่ 1 นวัตกรรมภาครัฐไทย
แหล่งที่มา: ศูนย์นวัตกรรมเพื่อพัฒนาระบบราชการไทย (http://www.opdc.go.th/psic/

main.php?url =content &gp=1& mn=3, สืบค้นวันที่ 10 ธันวาคม 2555)

5. การเตรียมการองค์กรภาครัฐเพื่อเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรม
จากการส�ำรวจกลุม่ตวัอย่างองค์กรภาครฐั พบว่าองค์กรภาครฐัต้องมกีารเตรยีมตวัส�ำหรบั

องค์กรเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต และก้าวเข้าสู่การเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรม ตาม
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กรอบนวตักรรมการบรหิารงานภาครฐัทีม่ขีอบเขตอยูภ่ายใต้กรอบบทบาทและหน้าทีข่องรฐับาล 
ดังต่อไปนี้

5.1 การบริหารจัดการองค์กรในอนาคตขององค์กรภาครัฐ สิ่งที่องค์กรต้องเตรียม
ตัวและด�ำเนินการสม�่ำเสมอ ซึ่งกลุ่มตัวอย่างระบุในระดับมากที่สุด และระดับมาก จ�ำนวน  22 
รายการ(ค่าเฉลี่ย 2.51- 3.30 และระดับมากที่สุด ค่าฉลี่ย 3.31-4.00) โดยต้องด�ำเนินการใน
ระดับมากที่สุดได้แก่มีการก�ำหนดยุทธศาสตร์ องค์กรให้ความส�ำคัญต่อการสื่อสารที่ถูกต้อง ค่า
เฉลี่ย 3.50 และ 3.41ตามล�ำดับ   ส่วนอีก 20 รายการ องค์กรมีการวางกรอบกระบวนการ
ท�ำงานที่ชัดเจนตอบสนองต่อเป้าหมายองค์กร องค์กรมีข้อมูลที่โปร่งใสในการท�ำงาน องค์กรให้
ความส�ำคญัต่อทรพัยากรมนษุย์ องค์กรก�ำหนดยทุธศาสตร์ทรพัยากรมนษุย์ทีส่อดคล้องสนบัสนนุ
ยทุธศาสตร์ขององค์กร องค์กรให้ความส�ำคญัต่อการปรับปรุงระบบการบริหารจัดการทกุระบบ
อย่างต่อเนือ่ง องค์กรปรบัปรงุโครงสร้างองค์กรทีส่อดคล้องกบัยทุธศาสตร์อย่างสม�ำ่เสมอ องค์กร
มีการเฝ้าระวังต่อการเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลกระทบต่อการด�ำเนินงานขององค์กร มีการพยากรณ์
ทิศทางความต้องการลูกค้าสม�่ำเสมอ องค์กรมีวัฒนธรรมองค์กรที่ชัดเจน การสื่อสารที่รวดเร็ว
ถงึตวัท�ำให้องค์กรต้องปรบัตวัตอบสนองต่อลกูค้า  องค์กรมกีารบรหิารความเสีย่งอย่างสม�ำ่เสมอ 
องค์กรมกีารวางสถาปัตยกรรมทางเทคโนโลยใีนการท�ำงาน องค์กรมรีะบบจดัการความรูเ้พือ่มุง่
สู่เป้าหมาย องค์กรมีระบบการประเมินผลท่ีโปร่งใส องค์กรมีการเฝ้าระวังต่อความไม่แน่นอน
ต่างๆที่ส่งผลกระทบต่อการด�ำเนินงานขององค์กร องค์กรมีการบริหารจัดการที่สนับสนุนการ
สร้างนวัตกรรม องค์กรมีการเทียบเคียงสมรรถนะกับองค์กรคู่แข่งท่ีแข็งแกร่งสม�่ำเสมอ มีการ
สร้างองค์ความรูใ้นองค์กรอย่างต่อเนือ่ง องค์กรม ีกลยทุธ์การบรหิารทีป่รบัตัวตามความต้องการ
ของลูกค้า และองค์กรต้องบริหารความแตกต่างของบุคคลหลากหลายวัฒนธรรมไปสู่เป้าหมาย
อย่างโปร่งใส (ค่าเฉลี่ย 3.3, 3.30, 3.25, 3.25, 3.20, 3.15, 3.10, 3.10, 3.10, 3.05, 3.05, 
3.05, 3.05, 3.00, 2.95, 2.95, 2.90, 2.90, 2.80 และ 2.80 ตามล�ำดับ)

นอกจากนี้ กลุ่มตัวอย่างยังให้ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมในส่วนของกระบวนการ วิธีการ
ท�ำงาน และเครื่องมือเพื่อพัฒนาไปสู่เป้าหมายในอนาคต คือ องค์กรต้องปรับปรุงเครื่องมือและ
เทคโนโลยีใหม่ๆเพื่อประสิทธิภาพที่ดียิ่งขึ้นและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน วางแนวทาง
การเพิ่มประสิทธิภาพในการท�ำงานโดยมีกรอบของการจัดการและกระบวนการชัดเจน วิธีการ
ท�ำงาน มีการวางแผน ด�ำเนินการ ประเมินและปรับปรุง ผู้ปฏิบัติงานร่วมกันวิเคราะห์ปัญหา 
และหาทางแก้ไขร่วมกันน�ำมาตรฐานสากลมาประยุกต์ใช้กับกระบวนงาน เช่น Balanced 
Scorecard, State Enterprise Performance Appraisal: SEPA ผู้บริหารเป็นผู้กระตุ้นและ
ให้รางวลัแก่พนกังานในการให้พนกังานร่วมแก้ปัญหา และน�ำเทคโนโลยมีาช่วยสนบัสนนุให้เกดิ
ความถูกต้อง แม่นย�ำในการปฏิบัติงาน



78 วารสารการจัดการภาครัฐและภาคเอกชน

5.2 บทบาทของผูบ้รหิารระดบัสงูในองค์กร กลุม่ตวัอย่างระบถุงึบทบาทของผูบ้รหิาร
ทีต้่องมใีนระดบัมาก 20 รายการ (ค่าเฉลีย่ 2.51- 3.30) เรียงล�ำดับจากมากไปน้อย ดังนี ้ผู้บริหาร
มองหาโอกาส ผูบ้รหิารปรบัตวัเรว็ต่อการเปลีย่นแปลง เป็นผูน้�ำเชงิรกุ สนบัสนนุการพฒันาความ
รู้และทักษะของบุคลากรที่สอดคล้องกับเป้าหมาย มีความพร้อมในการสนับสนุนองค์กรพัฒนา
ไปสู่การแข่งขันในอนาคต ให้ความส�ำคัญต่อกระบวนการคิดที่ถูกต้องในการบริหารจัดการไปสู่
เป้าหมายในอนาคต มคีวามไวต่อการเปลีย่นแปลง  สร้างกระบวนการท�ำงานท่ีโปร่งใส สนบัสนนุ
การเปลี่ยนแปลงการบริหารจัดการองค์กรไปสู่เป้าหมายอย่างต่อเนื่อง เอาใจใส่ต่อการพัฒนา
กระบวนงาน น�ำเทคโนโลยีมาใช้อย่างเหมาะสมทันกาล สนับสนุนการบริหารไปสู่องค์กร
นวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง สนับสนุนงบประมาณเพื่อการพัฒนาองค์กรอย่างต่อเนื่อง พร้อมรับฟัง
ความคิดเหน็ สร้างกระบวนการท�ำงานให้ลกูค้าเข้ามามส่ีวนร่วม สนบัสนนุการวจิยัเพือ่การพฒันา 
เอาใจใส่ต่อการวเิคราะห์กลยทุธ์ ให้ความส�ำคญักบัการระดมคนเก่งภายในองค์กรเพือ่ท�ำงานไป
สูเ่ป้าหมาย ส่งเสรมิให้บคุลากรมคีวามเป็นผู้น�ำ และให้ความส�ำคญัต่อกระบวนการคดิทีถ่กูต้อง
ในการบริหารจัดการในปัจจุบัน (ค่าเฉลี่ย 3.10, 3.10, 3.05, 3.05, 3.00, 3.00, 3.00, 3.00, 
2.95, 2.90, 2.90, 2.90, 2.90, 2.90, 2.90, 2.90, 2.85, 2.85, 2.80, และ 2.80 ตามล�ำดับ)

กลุม่ตวัอย่างให้ข้อเสนอแนะเพิม่เตมิต่อบทบาทผูบ้รหิารในองค์กรในอนาคต คอื ต้อง
เป็นผู้มีวิสัยทัศน์ นโยบายเป้าหมาย และกรอบการท�ำงานชัดเจน ส่งเสริมการบริหารงานบุคคล
อย่างมีคุณภาพ มีธรรมาภิบาล คิดสร้างสรรค์และท�ำงานเชิงรุก มีการบริหารงาน บริหารคน
อย่างมืออาชพีสร้างความยัง่ยนืให้องค์กร บรหิารอย่างมส่ีวนร่วม กระจายอ�ำนาจการบรหิาร รบั
ฟังความคดิเหน็สร้างแรงจงูใจให้แก่ผูป้ฏบิติังาน สนบัสนนุการเรยีนรูแ้ละการสือ่สารทีช่ดัเจนทกุ
ระดบั บรหิารงานเชงินวตักรรมเพือ่สร้างองค์กรแห่งนวตักรรม เป็นตวัอย่างทีด่แีก่บคุลากร และ
สนับสนุนการท�ำงานเป็นทีมและใช้เทคโนโลยีอย่างมีประสิทธิภาพ

5.3 โครงสร้างองค์กรภาครัฐเพื่อการเปลี่ยนแปลงในอนาคต กลุ่มตัวอย่างที่ศึกษา
ระบุโครงสร้างองค์กรในอนาคตในระดับมาก 3 รายการ คือ โครงสร้างองค์กรต้องพร้อมรับการ
เปลี่ยนแปลง การจัดโครงสร้างหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์สอดคล้องกับบทบาทที่เปลี่ยนแปลง 
และลักษณะโครงสร้างองค์กรต้องยืดหยุ่น (ค่าเฉลี่ย 2.95, 2.95, และ 2.85 ตามล�ำดับ)

กลุม่ตวัอย่างให้ข้อเสนอแนะเพิม่เตมิต่อรปูแบบโครงสร้างองค์กรในอนาคตนอกจากที่
กล่าวมาข้างต้น คอื โครงสร้างองค์กร มรีปูแบบกระชบั ชดัเจน การบริหารไม่รวมศนูย์อ�ำนาจท่ีผู้
บรหิารคนเดยีว สามารถปรบัเปลีย่น เปล่ียนแปลงได้ตามความเหมาะสม จัดระเบยีบกจิกรรมให้
สอดคล้องเป้าหมายทีว่างไว้ เกลีย่ก�ำลงัคนให้สอดคล้องกบังานท่ีวางเป้าหมายไว้ มกีารประสาน
ความร่วมมอืผูเ้ชีย่วชาญแต่ละฝ่ายงาน และโครงสร้างไม่ข้ึนกบัการเมอืง พัฒนาโดยอสิระ
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5.4  บทบาทของหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ส�ำหรับองค์กรภาคราชการในอนาคต 
กลุ่มตวัอย่างระบถุงึบทบาทของหน่วยงานทรพัยากรมนษุย์ในระดบัมาก (ค่าเฉลีย่จากมากลงไป
ตามล�ำดับ 3.16 - 2.65) จ�ำนวน 9 รายการ ประกอบด้วย ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์อดทนต่อการ
แก้ปัญหา การด�ำเนนิการของฝ่ายทรพัยากรมนษุย์ขององค์กรค�ำนงึถงึยทุธศาสตร์ของธรุกจิเป็น
ตัวตั้ง การบริหารงานของหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์เน้นลูกค้าเป็นหลัก  หน่วยงานทรัพยากร
มนษุย์ใช้เทคโนโลยสีนบัสนนุการปฏบัิติงาน หน่วยงานทรัพยากรมนษุย์มกีระบวนการพัฒนาคน
ให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์มีกระบวนการพัฒนาคนให้ยอมรับ
วฒันธรรมองค์กรอย่างเข้มแขง็ บทบาททรพัยากรมนษุย์เป็นหุน้ส่วนยทุธศาสตร์ธรุกจิขององค์กร 
หน่วยงานทรัพยากรมนุษย์มีการเตรียมการบริหารบุคคลที่ตอบสนองต่อบุคลากรในแต่ละ   
Generation ในองค์กร และบทบาทหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้น�ำการเปลี่ยนแปลง (ค่า
เฉลี่ย 3.16, 3.05, 3.05, 3.00, 2.90, 2.85, 2.65, 2.65 และ 2.60 ตามล�ำดับ)

กลุม่ตวัอย่างให้ข้อเสนอแนะเพิม่เตมิต่อบทบาทของหน่วยงานทรพัยากรมนษุย์ส�ำหรบั
องค์กรภาคราชการในอนาคต ดงัต่อไปนี ้เป็นหน่วยงานพฒันาทกัษะความรู ้ความสามารถบคุคล
ให้เทียบเท่าสากล สนับสนุนนโยบายผู้บริหารอย่างเต็มที่  รอบรู้การวางแผน รู้สหวิทยาการ     
ใจกว้าง มีคุณธรรม ปลูกจิตส�ำนึกให้พนักงานถึงวัฒนธรรมและเป้าหมายองค์กร และมีความ
โปร่งใส และเป็นธรรม

5.5 คณุลกัษณะของบคุลากรในองค์กรภาคราชการในอนาคต กลุ่มตัวอย่างระบวุ่า
คณุลกัษณะของบคุลากรในองค์กรในอนาคตในระดบัมาก(ค่าเฉลีย่จากมากลงไปตามล�ำดบั 3.10 
– 2.65) จ�ำนวน 6 รายการ ประกอบด้วย เป็นผู้มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ มีจริยธรรมในการ
ท�ำงานไปสู่เป้าหมาย  มีความคิดเชิงบวก ใช้เทคโนโลยีได้อย่างกว้างขวางเหมาะสมกับงาน 
สามารถท�ำงานร่วมกับผู้อื่นอย่างมีประสิทธิภาพ และ บุคลากรมีลักษณะ Multi – function 
(ค่าเฉลี่ย 3.10, 3.05, 3.00, 2.95, 2.90, และ 2.65 ตามล�ำดับ)

กลุ่มตัวอย่างให้ข้อเสนอแนะเพิ่มเติมต่อคุณลักษณะของบุคลากรในองค์กรภาค
ราชการองค์กรแห่งนวตักรรมในอนาคต คอื สามารถรบัการเปลีย่นแปลงได้ตลอดเวลา มจีติส�ำนกึ
และมจีรยิธรรมในการท�ำงาน ตัง้ใจปฏบิตัหิน้าทีร่บัผดิชอบดทีีส่ดุ ฝึกฝนความรูเ้พิม่เตมิอย่างต่อ
เนื่อง มีความพร้อมทั้งทักษะหลักและรอง และมีภาวะผู้น�ำเป็นมืออาชีพ เน้นการวางแผน

6. แนวโน้มการเปลี่ยนแปลงองค์กรภาครัฐสู่องค์กรแห่งนวัตกรรม
การมองภาพแนวโน้มไปข้างหน้าของการเปลี่ยนแปลงองค์กรภาครัฐสู่องค์กรแห่ง

นวัตกรรม จากการวิเคราะห์ของผู้ทรงคุณวุฒิภาครัฐได้วิเคราะห์แนวโน้มการเปลี่ยนแปลงของ
องค์กรภาครัฐ ดังต่อไปนี้
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6.1 องค์กรภาครัฐจะเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรมที่ใช้นวัตกรรมการบริหารจัดการ
ภาครัฐอย่างเต็มรูปแบบ ผู้เชี่ยวชาญในองค์กรภาครัฐระบุว่า ในหน่วยงานราชการ การบริหาร
จดัการเชงินวัตกรรม คอื มกีารคดิ หาความรูต้ลอดเวลา “...หน่วยงาน กพ. ได้มกีารเชญิกรรมการ
ภายนอกมาช่วยเปิดโลกทัศน์ เช่น ผู้เชี่ยวชาญจากการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย อาจารย์ผู้
เชี่ยวชาญจากมหาวิทยาลัย  สื่อมวลชน มีโปรแกรมส่งผู้บริหารไปอบรมในต่างประเทศทุกปี ซึ่ง
เป็นสิ่งส�ำคัญในการเติมเต็มความรู้ ข้าราชการต้องรู้จักช่วยตนเองโดยการศึกษาหาความรู้จาก
คอลัมภ์ต่างๆเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพราะองค์กรนวัตกรรม ความรู้และทัศนคติ 
เป็นสิ่งส�ำคัญต่อการผลักดัน และการสร้างทัศนคติที่ดีต่อการสร้างนวัตกรรม ส�ำคัญกว่าความรู้ 
คือ ท�ำอย่างไรให้มีทัศนคติที่ยึดถือเอาผลประโยชน์ของประชาชนเป็นหลัก  การสร้างสิ่งเหล่านี้ 
ต้องดูแววเด็กตั้งแต่ยังเล็ก เช่น เด็กเกเร เด็กชอบอามิสสินจ้าง เด็กขอเกรด เอาดีใส่ตัว ต้องรีบ
จัดการเพื่อเปลี่ยนอุปนิสัย พฤติกรรม ให้เติบโตเป็นผู้ใหญ่ที่มีคุณธรรม จริยธรรม...” 

องค์กรแห่งนวัตกรรมในองค์กรภาครัฐ จะต้องมีการบริหารจัดการสร้างผลงานให้คน
ยอมรับและน�ำไปใช้งาน จึงต้องกระตุ้นให้การบริหารต่างๆ เป็นตัวส่งเสริมการท�ำงานของ
บุคลากร การสร้างบรรยากาศของการท�ำงานจึงเป็นสิ่งส�ำคัญ ภาพความคิดสร้างสรรค์ทาง
วิชาการมักขนานไปกับการมีวินัย การท่ีองค์กรมีกฎหมาย กฎระเบียบควบคุม ท�ำให้ความคิด
สร้างสรรค์อาจถูกจ�ำกัด ดังนั้นองค์กรต้องสนับสนุนความคิดสร้างสรรค์นั้น

“... การท่องเทีย่วแห่งประเทศไทยไม่ได้ยดึตดิว่าการเป็นองค์กรนวตักรรมนัน้ จะต้อง
เป็นองค์กรทีผ่ลติแต่สนิค้าใหม่เสมอไป ทัง้นีอ้งค์กรนวตักรรมอาจรวมถงึการคดิหาแนวทางใหม่ๆ 
ในการท�ำงาน หรอืวธิกีารท�ำงานให้บรกิารทีแ่ตกต่างจากเดิม ทัง้นีอ้งค์กรนวตักรรม จะต้องเป็น
องค์กรที่มีความยืดหยุ่น พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาอย่างต่อเนื่องอุตสาหกรรมท่อง
เทีย่วเป็นอตุสาหกรรมทีม่กีารแข่งขนัสงู เนือ่งจากเป็นอตุสาหกรรมทีส่ร้างรายได้จ�ำนวนมหาศาล
ให้กบัประเทศ อย่างไรกต็ามสนิค้าท่องเทีย่วในภมูภิาคเอเชยีตะวนัออกเฉียงใต้มคีวามคล้ายคลงึ
กนั นกัท่องเท่ียวชาวตะวนัตกอาจไม่สามารถแยกแยะความแตกต่างระหว่างแหล่งท่องเทีย่วของ
ไทยและแหล่งท่องเท่ียวของประเทศเพื่อนบ้านอย่างเช่น มาเลเชีย ลาว กัมพูชา พม่า และ
เวียดนาม ได้ ดังนั้น ประเทศไทยจึงจ�ำเป็นที่ต้องสร้างความแตกต่างให้กับสินค้าท่องเที่ยวของ
ไทย โดยมีการน�ำแนวคิดใหม่ๆ เข้ามาประยุกต์ใช้ การน�ำเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการท�ำการ
ตลาด เพือ่ให้สนิค้าท่องเทีย่วของประเทศไทยโดดเด่นกว่าสินค้าท่องเท่ียวของชาติอืน่ๆ  บทบาท
ของเทคโนโลยสีารสนเทศ จะท�ำให้โลกแคบลง การส่ือสารไร้ขดีจ�ำกดัท�ำให้เข้าถงึข้อมลูข่าวสาร
ได้ง่ายขึ้น องค์กรจึงต้องเปลี่ยนแปลงโครงสร้างให้เป็นองค์กรแห่งนวัตกรรมก้าวไปสู่ความเป็น
สากล...”
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นวตักรรมมาจากการท�ำอะไรทีเ่ป็นระเบยีบเรยีบร้อยไม่ต้องมาแก้อะไรอกีท�ำให้ได้คดิ
อะไรที่สร้างสรรค์ สร้างมูลค่าเพิ่ม สร้างกรอบการท�ำงานร่วมกัน ถ้ากรอบการท�ำงานดี กฎ
ระเบียบเอาออกไปได้เลย มีคู่มือการท�ำงานที่ดี กรอบการท�ำงานที่เป็นระบบจะแบ่งแยกวิธีการ
ท�ำงานของแต่ละเรื่องได้ ผู้เชี่ยวชาญจากสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ อธิบายว่า สถาบันเพิ่ม
ผลผลิตแห่งชาติ มีแนวทางปฏิบัติที่ดีที่สร้างขึ้นจะเป็นวัฒนธรรมที่แข็งแรงขององค์กร “...(1) 
ยึดมั่นในความซื่อสัตย์และคุณธรรม เหนือสิ่งอื่นใด (2) พูดแต่ความจริงไม่มีการปรุงแต่งใดๆ (3) 
สือ่สารโดยเปิดเผย เข้าใจง่ายในการท�ำงานร่วมกนั (4) ให้ความเคารพ ให้เกยีรต ิและสร้างความ
ไว้วางใจซึ่งกันและกัน (5) ท�ำงานตามฉันทามติ (6)ความเห็นต่างเป็นสิ่งที่ดีและควรส่งเสริม แต่
เมือ่มมีตแิล้วต้องสนบัสนนุอย่างเตม็ทีแ่ละสดุความสามารถ (7) ถ้าคณุนัง่เงยีบและไม่เสนอข้อคดิ
เห็นใดๆ หมายถึงคุณยอมรับในข้อเสนอนั้นๆ (8) ประเด็น ข้อเสนอแนะ และความคิด โดยไม่
ยุ่งเกี่ยวเรื่องส่วนตัว (9) ฟังทุกเรื่องอย่างต้ังใจ และต้ังค�ำถามอย่างสร้างสรรค์เพ่ือความเข้าใจ 
(10) จะไม่โกรธและโจมตผีูถ้อืสาร (11) ต้ังจุดประสงค์และความคาดหวงัให้ชดัเจน (12) เร่ิมตรง
เวลา และจบในเวลา (13) ชมเชยอย่างเปิดเผย และแนะน�ำชีแ้นะอย่างต่อเนือ่งโดยไม่ท�ำให้ผูน้ัน้
เสียหน้า และ (14) จะยอมให้มีข้อยกเว้นก็ต่อเมื่อสิ่งนั้นจะท�ำให้งานตามจุดมุ่งหมายส�ำเร็จโดย
เร็ว แต่ต้องไม่ขัดกับข้อใดข้อหนึ่งข้างต้นทั้ง 13 ข้อ...”

ในทศวรรษหน้าองค์กรภาครฐัและภาคเอกชนจะเป็นองค์กรแห่งนวตักรรมเหมอืนกนั 
องค์กรนวัตกรรม ต้องเป็นองค์กรที่คิดค้นกระบวนการท�ำงานใหม่ มีการคิดค้นหาวิธีการท�ำงาน
ที่เปลี่ยนแปลงและรับมือกับสถานการณ์ได้ ผู้เชี่ยวชาญระบุว่า “...เป็นองค์กรที่ยืดหยุ่น สิ่งที่
องค์กรนวัตกรรมทั้งภาครัฐและภาคเอกชนมีเหมือนกัน คือความคล่องตัว การเอาใส่ใจกับผู้
บรโิภค ซึง่ภาครฐัเรยีกว่า ผูร้บับรกิาร/ภาคเอกชน เรยีกว่า ลกูค้า และมกีารตดิตามผลให้บรกิาร 
ส�ำหรบัความแตกต่างกนัระหว่างองค์กรแห่งนวตักรรมภาครัฐและเอกชนคอื ภาครัฐต้องไปเน้น
ทีล่ดความเสยีหาย และไม่เน้นผลก�ำไร โดยก�ำไรของภาครฐัคอืประสทิธภิาพ และความเท่าเทยีม
ที่จะให้กับประชาชนทุกกลุ่ม  ส่วนภาคเอกชนจะเน้นการใช้เทคโนโลยีเพื่อให้สามารถผลิตได้
รวดเร็ว ถูกใจผู้บริโภค และได้ก�ำไร องค์กรในภาครัฐไม่ควรเน้น “การแข่งขัน” เพราะภาครัฐยัง
ไงก็ต้องอยูร่อดโดยไม่เป็นภาระของประเทศและสร้างความเสยีหายเช่น ทหาร กย็งัคงเป็นทหาร 
ทักษะถูกฝึกมาแล้วจะน�ำไปใช้ในการแก้ปัญหาในภาวะวิกฤตคือต้องมีทักษะกว้าง รู้จักการ
ประยุกต์ใช้ หน้าที่ของรัฐ คือเพื่อบรรเทาทุกข์ช่วยเหลืออย่างทันท่วงที มีข้อมูลท่ีแม่นย�ำส่วน
ภาคเอกชนจะบ�ำรงุสขุ ต้องไว มองไปข้างหน้าแล้วลงมอืท�ำ...” “... การบรหิารจดัการนวตักรรม
องค์กรเป็นการปลูกฝังทัศนคติ ชีวิต กระบวนการท�ำงาน...”
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6.2 เป้าหมายของภาคราชการในการเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรม ผลการศึกษาระบุ
ว่าในอนาคตภาครัฐและเอกชนจะมีตลาดเดียวกัน คือ ประชาชน โดยจะต้องตอบสนองทั้งคน
ไทยและต่างชาติ อย่างไรก็ตามการปรับตัวของภาครัฐจะปรับตัวได้ยาก เพราะการด�ำเนินต้อง
ด�ำเนินการภายใต้กฏ ระเบียบ พระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 การ
เปลีย่นแปลงใดๆต้องมกีฏหมายรองรบั ผู้เชีย่วชาญจากส�ำนกังาน ก.พ. อธบิายว่า “...ส�ำนกังาน 
ก.พ.เป็นหน่วยงานกลางด้านทรัพยากรมนุษย์ของภาคราชการ มีการก�ำหนดวิสัยทัศน์ใน 5-15 
ปีข้างหน้าทีต่อบสนองต่อวสิยัทศัน์ประเทศไทย โดยมภีารกจิหลกั คอืการบรหิารงานทรพัยากร
มนษุย์ ก�ำหนดนโยบายและพฒันาทรพัยากรมนษุย์ และเนือ่งจากการเปล่ียนแปลงของกลไกใน
การสื่อสาร เทคโนโลยีการสื่อสารทางสังคม การรับคนเข้าท�ำงานของภาคราชการ จะต้องคัด
เลอืกบคุคลทีม่คีณุสมบตัทิีส่ามารถตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงได้ ดังนัน้ วสัิยทศัน์ในอนาคต
จะต้องท�ำให้เกิดการขับเคลื่อนคือปรับปรุง ปรับตัว ให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง...” ตัวอย่าง
สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ และการท่องเที่ยวแห่งประเทศไทย ต่างก็ก�ำหนดเป้าหมายของ
องค์กรในอนาคต เน้นที่ลูกค้าเป็นหลัก

6.3 การบริหารองค์กรภาครัฐใน 5-15 ปีข้างหน้า ผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่มองว่าการ
บริหารองค์กรใน 5-15 ปีข้างหน้า คอืการบรหิารความไม่แน่นอน ท�ำอย่างไรจงึจะบรหิารองค์กร
ให้มีความยั่งยืนอยู่ได้บนพื้นฐานของการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทางธรรมชาติ ที่เน้นความ
ยัง่ยนืและสร้างสเีขยีวของสิง่แวดล้อม การเปลีย่นแปลงของระบบเศรษฐกจิ การเงนิ การรวมตวั
กันของกลุ่มประเทศเป็นประชาคมเพื่อผลทางเศรษฐกิจและสังคมจากระบบโลกาภิวัตน์ 

ผู้เชี่ยวชาญจากส�ำนักงาน ก.พ.ระบุว่า “...ในอนาคตภาคราชการต้องปรับตัวโดยการ
ตอบสนองต่อการเปลีย่นแปลงให้มากขึน้ ในอนาคตส�ำนกังานก.พ.ต้องเป็นหน่วยงานขบัเคลือ่น
ภาคราชการอย่างมปีระสทิธภิาพ สามารถวดัผลจากส่วนราชการต่างๆว่ามปีระสทิธภิาพหรอืไม่ 
โดยการวัดว่าคนอยากรับราชการหรือไม่ มีการจูงใจ และมีการรักษาความเป็นธรรม บางหน่วย
งานยังมีระบบเส้นสายท�ำให้คนดี คนเก่งหมดก�ำลังใจ หัวหน้ามีส่วนส�ำคัญในการประเมินผล 
และต้องเป็นทุกอย่างให้กับคนในหน่วยงาน เช่นให้ค�ำแนะน�ำในการท�ำงาน ดูแลเอาใจใส่ และ
ประเมินอย่างซื่อตรง ...” และผู้เชี่ยวชาญจากส�ำนักงาน ก.พ.ร ระบุว่า “...องค์กรภาครัฐใน
อนาคตต้องเป็นองค์กรท่ีอยูใ่นตลาดได้จะมปีระสทิธภิาพสงูและเป็นองค์กรทีดี่ส่วนบคุลากรของ
องค์กร ในส�ำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (กพร.) ก็ควรจะมีสมรรถนะที่ส�ำคัญ
เช่นต้องเป็นผูม้องไกลไปในอนาคต และมคีวามรูค้วามสามารถ เป็นคนทีย่อมรบัการเปลีย่นแปลง   
อยู่กับการเปลี่ยนแปลงอย่างมีความสุข...” 
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ผู้เชี่ยวชาญจากภาคราชการองค์กรศูนย์เทคโนโลยีอิเล็กทรอนิกส์และคอมพิวเตอร์
แห่งชาติ (NECTEC) ให้ความเห็นว่า “...ความยั่งยืนขององค์กรขึ้นกับคุณค่าขององค์กรที่มีต่อ
ประเทศชาติ ใน  5-10 ปีข้างหน้าสิ่งที่ NECTEC ต้องท�ำคือการท�ำงานต้องปรับเปลี่ยนให้เป็น
มาตรฐานสากลและเป็นประโยชน์กับองค์กร และแนววิธีการบริหารก็ต้องเอาวิธีการบริหาร
จัดการที่เป็นสากลเข้ามาใช้ การรับคนเข้ามาร่วมงานหน่วยงาน NECTEC จะดูเฉพาะบุคลากร
ภายในประเทศให้คนเข้ามาท�ำงานอย่างเดยีวไม่ได้ ต้องโน้มน้าวดงึดดูให้คนอยากมาท�ำงานเพราะ
เป็นการท�ำงานที่ได้ตามมาตรฐานสากล โดยใช้กลไกมีที่ปรึกษานานาชาติ และมีการส่งคนออก
ไปท�ำงานในเวทีต่างชาติมากขึ้น การบริหารจัดการในระดับองค์กรของ NECTEC การบริหาร
จัดการต้องมีการก�ำหนดให้มีตัวช้ีวัด กระบวนการบางอย่างต้องลดลงเน้นเฉพาะที่จ�ำเป็น เช่น 
การเงิน แต่เรื่องอื่นต้องผ่อนคลาย เพราะเกี่ยวข้องกับคนรุ่นใหม่ ต้องสนับสนุนให้มีความคิด
สร้างสรรค์ กฎ กติกาก็ไม่ควรไปค�ำนึงถึงมากนัก ให้สามารถท�ำงานจากที่ไหนก็ได้ ใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศ และใช้โทรศัพท์มือถือ ในการท�ำงานได้ NECTEC ต้องมีผลงาน มีเป้าหมายที่จะไป
ตอบโจทย์ให้ได้ จึงต้องมีวิธีการสร้าง วิธีคิดในการท�ำงาน คือ จะท�ำงานอย่างไร และจะพัฒนา
อย่างไร มีผลงานอะไร แล้วรับผิดชอบตนเองมากขึ้น…” 

ตัวอย่างองค์กรการท่องเที่ยวแห่งประเทศไทยระบุว่าการบริหารจัดการองค์กรใน
แต่ละ 5 ปีข้างหน้า ต้องด�ำเนินการในด้านต่างๆ คือ “...(1) บริหารจัดการองค์กรเชิงคุณภาพ
และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีการประยุกต์ใช้กระบวนการบริหารจัดการสมัยใหม่ที่เป็น
มาตรฐานสากล เช่นระบบประเมินคุณภาพรัฐวิสาหกิจ การบริหารความเสี่ยง และ Balanced 
scorecard: BSC โดยมุ่งสู่ประสิทธิภาพการด�ำเนินงานทั้งการลดระยะเวลาขั้นตอนการปฏิบัติ
งานและค่าใช้จ่ายขององค์กร นอกจากนี้ ยังต้องมุ่งเน้นการสร้างคุณภาพบุคลลากรโดยก�ำหนด
ยทุธศาสตร์ การบรหิารและพฒันาทรพัยากรมนษุย์ให้เป็นทนุมนษุย์ทีม่มีลูค่าต่อองค์กร (2) การ
ประยุกต์ใช้โมเดลทางการตลาดยุคใหม่หลักการด�ำเนินการด้านการตลาดของ ททท.โดยได้น�ำ
แนวคิด Marketing ๓.๐ เข้ามาใช้ ซึ่งแนวคิดดังกล่าวมุ่งเน้นการให้ความส�ำคัญกับลูกค้าเป็น 
หลกั เน้นการส่งมอบคณุค่าให้กบันกัท่องเทีย่ว (3) การปรบัองค์กรให้เป็น Digital Organization  
เนื่องจากททท. เล็งเห็นความส�ำคัญของเทคโนโลยีท่ีมีต่ออุตสาหกรรมท่องเท่ียว จึงเร่ิมปรับ
องค์กรให้เป็น Digital Organization โดยน�ำเทคโนโลยีสารสนเทศต่างๆ มาใช้ในการสนับสนุน
การด�ำเนนิงานต่างๆ ภายในองค์กรท้ังในด้านระบบการท�ำงานการเกบ็คลงัข้อมลู และการตดิตาม
ประเมินผลการด�ำเนินงาน (4) การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization)...”

6.4 สิ่งส�ำคัญที่องค์กรภาครัฐต้องปรับปรุงอันดับแรก และอันดับรอง ผู้เชี่ยวชาญ
ทกุท่านระบวุ่า สิง่ทีส่�ำคญัทีจ่ะท�ำให้องค์กรราชการเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม  ต้องเปลีย่นแปลง
ใน “คน” เป็นอันดับแรก และ “ระบบการท�ำงาน” เป็นอันดับรอง
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การเปลี่ยนแปลงในคน ผู้เชี่ยวชาญระบุเหตุผลว่า องค์กรจะเติบโตได้นั้น ขึ้นอยู่กับ
บุคลากรภายในองค์กรที่เป็นแรงขับเคลื่อนที่ส�ำคัญบุคลากรจะต้องรับรู้เป้าหมาย วิสัยทัศน์    
พันธกิจขององค์กร และเป็นไปในทิศทางเดียวกัน รวมถึงหน้าที่รับผิดชอบ การปฏิบัติตนเพื่อ
ผลกัดนัให้องค์กรมุง่ไปสูเ้ป้าหมายตามทีก่�ำหนด นอกจากนีย้งัต้องดงึศกัยภาพของบคุลากรออก
มาใช้ให้คุม้ค่า ก่อให้เกดิประโยชน์สงูสดุต่อองค์กร มกีารปรับเปล่ียนโยกย้ายงานให้เข้ากบัความ
สามารถของแต่ละบคุคล และมกีารเพิม่สมรรถนะของบคุลากรให้สอดคล้องกบัยทุธศาสตร์ของ
องค์กร เพื่อให้บุคลากรเหล่านั้นเป็นก�ำลังหลักในการขับเคลื่อนองค์กร

“...สิ่งแรกที่ต้องปรับปรุงในการบริหารจัดการในอนาคตต้องค�ำนึงถึง คน โดยเฉพาะ
การสร้างทัศนคติที่ดี ส�ำคัญกว่าความรู้ การพัฒนาช่วงการเปลี่ยนผ่านจากรุ่นสู่รุ่นจะเกิดความ
หลากหลายสูงมาก ประชากรรุ่น X จะขึ้นมามีบทบาทแทนประชากรในรุ่น Baby Boom ซึ่งรู้
ระเบียบแบบแผนแม่น ในขณะที่ รุ่น X และรุ่น Y ไม่สนใจกฎระเบียบเท่าที่ควร บทบาทของ 
กพ. ในการรับคนเข้าท�ำงานจึงต้องเตรียมเครื่องมือ องค์ความรู้ การสร้างสัมพันธภาพ ความไว้
เนื้อเชื่อใจ ระหว่างหน่วยงานต่างๆและฝ่ายการเมือง ทัศนคติของการท�ำงานเกี่ยวกับคนต้องมี 
2 อย่าง (1) เข้าใจคน เอาใจเขามาใส่ใจเรา รู้ว่าเขามีปัญหาเขาจึงเข้ามาหาเรา แล้วเราจะช่วยเขา
อย่างไร (2) มีเมตตา ทัศนคติสองอย่างข้างต้นจะต้องน�ำไปต่อยอดในการท�ำงานอย่างอื่นได้  
นอกจากนี้ยังต้องสร้างความเข้าใจที่ถูกต้องต่อกฏระเบียบ ปัจจัยส�ำคัญท่ีท�ำให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงต่อเนื่องคือ ทัศนคติ ข้าราชการไม่ว่าจะต�ำแหน่งใดสติปัญญาไม่แตกต่างกันมาก 
แต่ทัศนคติต่างกันและปรับให้เข้าหากันได้ยาก จึงต้องสร้างค่านิยมที่ถูกต้องชัดเจน โดยเฉพาะ
ความซื่อสัตย์ สุจริต มีวินัย  สิ่งที่ยืนยันความเป็นมาตรฐานของ กพ. คือการสอบภาค ก. ภาค 
ข. ของ กพ. คอืมกีารรกัษามาตรฐานมาโดยตลอด ไม่เคยถกูแทรกแซง...” “...ในอนาคต ก.พ.ต้อง
เป็นหน่วยงานขบัเคลือ่นภาคราชการอย่างมปีระสทิธภิาพ โดยวดัผลจากส่วนราชการต่างๆว่ามี
ประสทิธภิาพหรอืไม่ การวดัว่าคนอยากรบัราชการหรอืไม่ มกีารจงูใจ และมกีารรกัษาความเป็น
ธรรม เพื่อรักษาคนดี คนเก่งไว้ในภาคราชการ โดยผู้เป็นหัวหน้ามีส่วนส�ำคัญในการประเมินผล 
ต้องเป็นทุกอย่างให้กับคนในหน่วยงาน เช่นเป็นผู้สอนงาน และกระตุ้นให้ข้าราชการท�ำงานให้
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล มีมาตรฐานการท�ำงานที่สูงขึ้นกว่าเดิม…”

การปรบัเปล่ียนระบบงาน หรอืโครงสร้างการท�ำงาน หน่วยงานบางหน่วยงานมภีาระ
หน้าที่ การปฏิบัติงานที่ซ�้ำซ้อนกัน และขาดการท�ำงานเชื่อมโยงภายในหน่วยงานซึ่งหากมีการ
ท�ำงานอย่างเช่ือมโยงกันแล้ว ปัญหาการท�ำงานซ�้ำซ้อน การด�ำเนินโครงการในลักษณะเดี่ยวก็
จะหมดไป ผูเ้ชีย่วชาญจากการท่องเทีย่วแห่งประเทศไทยให้ความเหน็ต่อความส�ำคญัในการปรับ
ระบบงานว่า “... ททท. เป็นองค์กรที่ปฏิบัติหน้าที่ด้านการตลาดการท่องเที่ยวของประเทศซึ่งมี
ระบบและรปูแบบของการบรหิารจดัการแบบภาครฐั ลกัษณะดงักล่าวไม่สนบัสนนุการขบัเคลือ่น
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องค์กรท่ีมธีรรมชาตด้ิานการตลาดแบบ ททท. ซ่ึงมกัมข้ีอจ�ำกดัเรือ่งกฎระเบยีบ ข้อบงัคบัทีท่�ำให้
การปฏิบัติงานขาดความยืดหยุ่นเป็นอุปสรรคในการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่ จึงต้องมีการปรับ
ระเบียบ และลดขั้นตอนการท�ำงานบางขั้นตอนที่ไม่จ�ำเป็นเพ่ือให้การท�ำงานรวดเร็ว บริหาร
จัดการแบบยืดหยุ่น และพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง (Adaptive Advantage) ได้อย่างยั่งยืน...”

6.5 บทบาทส�ำคัญของผู้บริหารสูงสุด ในการขับเคลื่อนองค์กรที่จะก้าวไปสู่การ
เป็นองค์กรแห่งนวัตกรรม ผู้เชี่ยวชาญระบุว่า “ผู้บริหารมีบทบาทส�ำคัญที่สุดในการขับเคลื่อน
องค์กรไปสู่การเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรม” 

ผู้บริหารต้องเป็นคนที่หาวิธีการท่ีจะท�ำให้คนในองค์กรคิดอ่านกระบวนการวิธีการ
ท�ำงานที่ใหม่ ที่เปลี่ยนแปลง เพื่อรับมือกับความต้องการของผู้บริโภคที่เปลี่ยนแปลงบทบาท
ของผู้บริหารต้องก�ำหนดนโยบายใหม่เพื่อรองรับความหลากหลาย(Diversity) ผู้บริหารต้องมี
ความรับผิดชอบและเป็นแบบอย่างให้กับพนักงาน ผู้บริหารในระดับคณะกรรมการขององค์กร 
ควรมคีวามหลากหลายมากขึน้ เช่น มท่ีีนัง่ส�ำหรับผู้หญงิ หญงิข้ามเพศ ผู้พิการ ความหลากหลาย
ก่อให้เกดิการสร้างสรรค์ คนทีอ่ยูก่บัความหลากหลายได้ต้องมคีวามอดทน ต้องยอมรบักบัความ
แตกต่างถ้าไม่อย่างนั้นจะอยู่กันล�ำบาก อาจน�ำเทคโนโลยีมาให้การท�ำงานใกล้ชิดมากขึ้น

ผูเ้ชีย่วชาญจาก NECTEC ให้ความเหน็ว่า “...ใน 15 ปี ข้างหน้าเป็นเรือ่งทีบ่อกได้ยาก 
อาจจะคลาดเคลือ่นเพราะมอีทิธพิลทางด้านความก้าวหน้าด้านเทคโนโลยสีารสนเทศ หรือด้าน
อื่นๆที่มาเกี่ยวข้องด้วย แต่อย่างไรก็ตาม ผู ้บริหารจะต้องเตรียมความพร้อมที่จะรับการ
เปลี่ยนแปลงท่ีเกิดข้ึน ต้องสามารถรวมทีมให้ไปท�ำสิ่งนั้นสิ่งนี้ได้ เข้าร่วมกับหน่วยงานอื่นๆได้ 
เกิดการเรียนรู้ซึ่งกันและกัน เพราะฉะนั้นวิธีคิด วิธีการท�ำงานของผู้บริหารเป็นเรื่องส�ำคัญที่สุด 
ตั้งแต่ปัจจุบัน คือ (1) การท�ำงานอื่นๆ ท�ำให้ได้เรียนรู้สิ่งใหม่ๆ เพราะงานของ NECTEC น�ำไป
ประยุกต์ใช้กับงานอื่นๆได้ (2) ต้องสร้างบรรยากาศว่าเต็มใจและพร้อมที่จะท�ำงานกับหน่วย     
งานอืน่ๆ (3) การบรหิารงานต้องโปร่งใส ตรวจสอบได้ (4) ฝ่ายทรพัยากรมนษุย์ต้องมกีารประเมนิ 
Performance based โดยตวัชีว้ดัต้องชดัเจน โดยร้อยละประมาณ 50-60 ของงานต้องสามารถ
ตอบโจทย์ให้ประจักษ์ได้...” 

ผู้เชี่ยวชาญจากส�ำนักงาน ก.พ. ระบุว่า “...ผู้บริหารต้องมีบทบาทต่อไปนี้ (1) ต้อง
เข้าใจบทบาทของตนเอง พร้อมจะจดัการความเปลีย่นแปลง มทีกัษะบรหิารคนและงาน (2) ต้อง
มวีสิยัทัศน์ มองไกลในอนาคต และท�ำประโยชน์เพือ่รวมมากกว่าส่วนตน (3) ต้องคดิใหญ่มคีวาม
เข้าใจเรื่องเศรษฐกิจศาสตร์มหภาค รู้เท่าทันกฎหมายและการเมืองระหว่างประเทศ (4) ต้อง
เข้าใจความหลากหลายทางวัฒนธรรม ที่จะเกิดขึ้นอันเนื่องจากการเข้าร่วมประชาคมอาเซียน 
(5) ต้องสามารถบรหิารจดัการ เข้าใจบทบาทของเทคโนโลยทีีเ่กีย่วข้องกบัองค์กร รูว้ธิกีารบรหิาร
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และการลงทนุในเทคโนโลยใีหม่ๆ (6) ต้องสร้างหุน้ส่วนธรุกจิ (Building Partnerships) (7) เพือ่
ให้สามารถแข่งขันกับตลาดโลกได้และได้เปรียบเทียบคู่แข่งธุรกิจ ยอมรับการปรับขนาดองค์กร
ผ่าโครงสร้าง ลดจ�ำนวนพนักงาน และจ้างธุรกิจอื่นท�ำงานท่ีตนไม่ถนัด ต้องรู้จักสร้างหุ้นส่วน
ธุรกิจสร้างความสัมพันธ์ระยะยาวและ แบบ “ชนะ – ชนะ” (win – win) กับองค์กรอื่น ๆ (8) 
เข้าใจศลิปะการบรหิารทมีงานทีม่คีวามรูซ้ึง่เป็นคนเก่ง (Talent Management) ให้มปีระสทิธผิล
สูงสุด การแบ่งปันถ่ายทอดความรู้ ความสมารถ และประสบการณ์ความส�ำเร็จของผู้น�ำเองต่อ
ทีมงานในทุกระดับ...” 

6.6 บทบาทของผูบ้รหิารด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรภาครัฐ ทีจ่ะก้าวไปสู่การ
เป็นองค์กรแห่งนวตักรรมในทศวรรษหน้า ผูเ้ชีย่วชาญมคีวามเหน็สอดคล้องกนัว่า บทบาทของ
งานทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร ต้องเป็นหุ้นส่วนส�ำคัญของผู้บริหารและฝ่ายยุทธศาสตร์ของ
องค์กรอย่างใกล้ชิด การเตรียมคนซึ่งเป็นหัวใจหลักขององค์กรจะต้องสอดรับกับเป้าหมายและ
กลยุทธ์ ยุทธวิธีที่จะเดินไปขององค์กร ผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ต้อง ช่างคิด ช่างสังเกต แก้
ปัญหาเป็น สื่อสารเป็น คิดเก่ง คิดออก พูดรู้เรื่อง มีบทบาทในการสร้างกระบวนการสนับสนุน 
เป้าหมายของผูบ้รหิาร ส่งเสรมิให้คดิค้นกระบวนการท�ำงานให้ใหม่ๆ อยูต่ลอดเวลา ต้องสามารถ
ท�ำงานภายใต้แรงกดดนั มทีกัษะการคดิ ทกัษะการปรับตัวรวดเร็วและมทัีกษะในการท�ำงานร่วม
กับผู้อื่น

ผู้เชี่ยวชาญจากส�ำนักงาน ก.พ ให้ข้อคิดเห็นในฐานะหน่วยงานกลางด้านทรัพยากร
บุคคลของข้าราชการว่า “...บทบาทส�ำคัญในอนาคตต้องเป็นที่ปรึกษาให้กับหน่วยงานราชการ 
โดยมีหลกัสตูร การบรหิารทรพัยากรมนษุย์อย่างมอือาชพี หน่วยงานราชการต้องเป็นหน่วยงาน
ทีอ่�ำนวยความสะดวกให้มากขึน้ บทบาทของงานทรพัยากรมนษุย์ในแต่ละองค์กรราชการกต้็อง
ท�ำงานอย่างมืออาชีพมากขึ้น โดยผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์ ต้องมีความสามารถในการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง และต้องสร้างกระบวนการบริหารคนให้สามารถท�ำงานไปสู่เป้าหมาย
องค์กรอย่างมีคุณภาพ…”

ผู้เชี่ยวชาญจาก NECTEC เสนอแนวคิดเกี่ยวกับบทบาทของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ใน
อนาคต ว่า “...บทบาทของผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์มีส่วนส�ำคัญ จะต้องสร้างบรรยากาศ
ที่ส่งเสริมและสนับสนุนให้คนท�ำงานอย่างมีความคิดสร้างสรรค์ พัฒนาตนเอง และเข้าใจจิตใจ
คน การสร้างกรอบให้กบัการท�ำงานเพือ่บงัคบักจ็ะได้แต่บคุลากรท�ำงานในระดบักลางๆ ไปจนถงึ
ระดบัล่าง โดยทีค่นเก่งอาจจะหายไปเพราะคนเก่งชอบท�ำงานท้าทาย คอื การท�ำงานของเขาจะ
ต้องตอบโจทย์ให้กับการพัฒนาประเทศได้ เขาจึงจะพอใจและเต็มใจที่จะท�ำงาน  ในหน่วยงาน
วิจัยของ NECTEC จะมีหัวหน้าดูแลบุคลากรประมาณ 50-100 คน บทบาทของงานทรัพยากร
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มนุษย์ต้องเป็นที่ปรึกษาให้กับกลุ่ม งานทรัพยากรมนุษย์จะก�ำหนดยุทธศาสตร์หรือเป็นหุ้นส่วน
กับผู้บริหารระดับกลาง...”

งานทรัพยากรมนุษย์ ต้องดูแลคนในองค์กรและพัฒนาคนในองค์กรให้พัฒนาและ
สามารถท�ำงานได้ตามเป้าหมายขององค์กร พยายามที่จะให้บุคลากรเข้าใจในงานของตนเองให้
มาก เช่นให้มีการจดบันทึกการท�ำงานในแต่ละเดือนว่าท�ำอะไรบ้าง ท�ำอะไรมากอะไรน้อย เพื่อ
ดูว่าท�ำไมจึงเป็นเช่นนั้น เช่น “...บางคนมีประชุมตลอดทั้งเดือนทั้งๆที่เป็นระดับปฏิบัติการ จึง
ต้องดูว่าประชุมเกี่ยวกับอะไร ลักษณะงานเป็นอย่างไร เป็นการแก้โจทย์หรือเป็นการประชุม
เพราะมีส่วนร่วม เพราะฉะนั้นตัวบุคลากรเองต้องบริหารงานของตนเองให้ได้ สร้างวิธีการและ
วฒันธรรมในการจดบนัทกึการท�ำงาน หน่วยงานทรพัยากรมนษุย์ต้องสร้างบคุลากรให้มแีนวคดิ 
แนวปฏิบัติงานที่ท�ำงานให้เร็ว ตรงเวลา รับผิดชอบ ในหน่วยงานที่มีลักษณะเหมือนกัน ต้องมี
การประเมนิเทยีบเคยีงกบัหน่วยงานในและต่างประเทศท่ีบคุลากรมแีนวปฏบิติัท่ีดี และท�ำอย่าง
สม�ำ่เสมอ อย่างมคีวามรบัผดิชอบ เช่นการไปประชมุ หรอืไปปฏบิติัทีใ่ด เมือ่กลบัมากท็�ำรายงาน
ทันที ถ้าเทียบกับสิงคโปร์ บุคลากรของเขาจะท�ำรายงานทันทีในช่วงเย็น แต่ราชการไทยต้องให้
หัวหน้าตามงานจึงจะส่งงานให้ แสดงว่าบุคลากรของสิงคโปร์สามารถสร้างกรอบกระบวนการ
ในการท�ำงานของตนเองได้ และตอบสนองงานได้เร็ว...” 

“...ฝ่ายทรพัยากรมนษุย์ต้องท�ำหน้าทีเ่ป็นพีเ่ลีย้ง องค์กร NECTEC เป็น Knowledge 
based จึงต้องมีวิธีการบริหารจัดการให้ดี เพื่อการรักษาคนดีและคุณภาพไว้ ต้องพร้อมในการ
แก้ปัญหาการท�ำงานระหว่างบุคลากรในแต่ละรุ่น ถึงแม้ในNECTEC จะไม่ค่อยมีเพราะเป็นการ
ท�ำงานสไตล์นักวิชาการคือ เปิดใจกว้าง คุยกันได้ และหัวหน้าต้องเป็นตัวอย่างที่ดี ก็ตาม งาน
ทรัพยากรมนุษย์ต้องเตรียมการและพร้อมในการบริหารคนเก่ง เช่นจะให้หัวหน้าคอยประกบ
ใกล้ชิด คอยสังเกต คอยดูการส่งมอบงาน ควบคุมการท�ำงานให้สอดคล้องกับ Core Value / 
บคุลากรของ NECTEC มอีายเุฉลีย่ประมาณ 30-40 ปี งานทรพัยากรมนษุย์ต้องมกีรอบกระบวน
งานทีท่�ำให้เขารูส้กึว่าเขามคีณุค่าต่อองค์กร โดยสนบัสนนุให้ใช้เครือ่งมอืต่างๆเพือ่กระตุน้ให้เขา
อยากท�ำประโยชน์ให้กับองค์กร ส่งเสริมการท�ำงานเป็นทีม  และสร้างบรรยากาศให้คนเก่งได้
ท�ำงานและสื่อสารกับคนรอบข้าง เพราะเมื่อท�ำงานใหญ่ๆก็จ�ำเป็นต้องใช้คนจ�ำนวนมาก…”

ผู้เชี่ยวชาญ ให้ความเห็นว่าในศตวรรษที่ 21 ผู้บริหารงานทรัพยากรมนุษย์จะต้องมี
การทบทวนและเปลีย่นแปลงบทบาทครัง้ยิง่ใหญ่ ทัง้นี ้เนือ่งจากธรุกจิมกีารเปลีย่นแปลงไปอย่าง
รวดเร็ว ผู้บริหารแต่ละองค์กรต้องการผู้ช่วยหรือที่ปรึกษาด้านการบริหาร “คน” มากขึ้นกว่า
เดิม ซึ่งบทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์จะถูกแบ่งออกเป็น 3 บทบาท (1) ผู้ปฏิบัติ
งานมอือาชพี (Professional Practitioner) (2) บทบาทหุน้ส่วนธรุกจิ (Business Partner) 
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หมายถึงบทบาทการเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจ บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบในส่วนนี้ต้องเข้าไปมี
ส่วนร่วมในการสนับสนุนให้การด�ำเนินงานของหน่วยงานต่างๆ ภายในองค์กรเป็นไปอย่างราบ
รื่น บรรลุเป้าหมายที่ก�ำหนดไว้การเป็นหุ้นส่วนธุรกิจแบ่งออกเป็น 3 ด้านหลักๆ ดังนี้ เป็นผู้ให้
ค�ำปรึกษา (Counselor) เป็นการให้ค�ำปรึกษาทางธุรกิจ โดยเฉพาะในเรื่องการบริหารคน ให้
กับทั้งผู้บริหารระดับสูงและผู้บริหารในฝ่ายงานต่างๆ รวมทั้งต้องเป็นที่ปรึกษาให้กับพนักงาน
ทุกระดับ บทบาทนี้จะเป็นไปได้ก็ต่อเมื่อผู้บริหารทรัพยากรมนุษย์ได้สร้างความน่าเชื่อถือความ
ไว้ว่างใจและความศรทัธาให้กบัผูบ้รหิารก่อนบทบาทตรงนีต้้องอาศยัจิตวทิยาในการให้ค�ำปรึกษา
แก่บุคคลประเภทและระดับต่างๆ ในองค์กร เป็นผู้น�ำในการพัฒนาบุคลากรและองค์กร     
(Development Leader) เป็นบทบาททีต้่องเสริมสร้างความแขง็แกร่งให้กบัองค์กร โดยวธิกีาร
ฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรในทุกระดับ ซ่ึงการพัฒนาพนักงานต้องสอดคล้องกับทิศทางของ
การด�ำเนนิธรุกจิซึง่ในอนาคตบทบาทตรงนีจ้ะเพิม่มากยิง่ขึน้ เมือ่องค์กรต้องการก้าวไปสูอ้งค์กร
แห่งการเรียนรู้โดยใช้การบริหารองค์กรความ (Knowledge Management) อย่างแท้จริงการ
เป็นผูส้นบัสนนุ (Supporter) เป็นบทบาททีท่�ำหน้าทีเ่ป็นหน่วยงานให้บริการในด้านต่างๆ เพ่ือ
ช่วยให้เกิดการประสานงานระหว่างหน่วยงานที่ดี (3) บทบาทการเป็นผู้น�ำในการวางแผน
กลยทุธ์ทางธรุกจิ (Business Strategic Player) หมายถงึบทบาทการเป็นผู้ท�ำก�ำไรให้กบัธรุกจิ
เหมือนกับหน่วยงานอื่นๆ ในองค์กร ต้องเป็นผู้น�ำในการสร้างสรรค์งานใหม่ๆ ซึ่งก่อให้เกิดผลก
ระทบทางด้านการเจรญิเตบิโตของธุรกจิโดยเฉพาะอย่างยิง่สามารถค�ำนวณผลกระทบ (Impact) 
ในด้านผลก�ำไรขององค์กรได้ ฝ่ายทรพัยากรมนษุย์จะต้องมแีนวคดิในเรือ่งการบรหิารธรุกจิแบบ
ครบวงจรในหน่วยงานจะต้องมีการท�ำการตลาดทั้งภายในและภายนอนองค์กร มีการค�ำนวณ
ก�ำไรขาดทุนของหน่วยงานมีระบบการเก็บและบริหารข้อมูลที่ดี ในแต่ละปีสามารถที่จะแสดง
ให้ผูบ้รหิารเหน็ว่า ฝ่ายทรพัยากรมกี�ำไรหรอืขาดทนุเท่าใดในแง่ของก�ำไรทีเ่ป็นตวัเลข (Financial 
Profits) และก�ำไรที่ค�ำนวณเป็นตัวเลขไม่ได้ (Non – Financial Profits) แต่สามารถวัดผล
กระทบที่เกิดขึ้นกับองค์กรได้ชัดเจน

6.7 คุณลักษณะบุคลากรขององค์กรภาครัฐในอนาคต 5- 15 ปี ผู้เชี่ยวชาญมีความ
เห็นสอดคล้องกันว่า บทบาทบุคลากรจะแตกต่างไปจากเดิม องค์กรสมัยใหม่ต้องหาคนช่างคิด
แล้วต้องส่งเสริม ข้าราชการในอนาคตต้องพัฒนาตนเองอย่างสม�่ำเสมอ ต้องพร้อมที่จะ
เปลี่ยนแปลง ส�ำคัญที่สุดส�ำหรับข้าราชการ กพ. คือ ต้องคิดดี รู้ดี เขียนดี และพูดดี บุคลากร
ระดับปฏิบัติการต้องมีความรู้ทางด้านภาษาและความสามารถในการสื่อสารมากขึ้น มีวินัยและ
ความรบัผดิชอบในงาน สามารถสือ่สารได้ 3 ภาษาในการท�ำงาน ม ีความสามารถท�ำงานได้หลาย
อย่าง (Multi-Tasking) มีความรู้รอบด้าน คิดเป็น ท�ำเป็น ค้นคว้าเป็น และน�ำเสนอได้ บุคลากร
ระดับหัวหน้าต้องเข้าใจคนที่มีความคิดแตกต่าง การวัดผลงานวัดที่ ผลลัพธ์ 
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“...คุณลักษณะของบุคลากรในองค์กรในอนาคตของหน่วยงาน 
NECTEC ซึ่งเป็นองค์กรใหญ่ที่ต้องท�ำงานร่วมกับหน่วยงานอื่นๆ ดังนั้นการรับ
บุคลากรจะต้องพิจารณาคุณสมบัติพิเศษเพิ่มเติมให้มีบุคลิกส�ำคัญคือต้องเปิดใจ 
กล้าคิดสิ่งใหม่ และสามารถท�ำงานร่วมกับผู้อื่นได้ และในปัจจุบันจนถึงอนาคต 
NECTEC ต้องปลูกฝังบุคลากรว่าจะต้องท�ำงานให้เป็นองค์กรที่เป็นที่พึ่งของทุก
หน่วยงานได้...”

“...ในอนาคตบุคลากรของ ททท. ต้องมีสติปัญญา ปรับตัวได้ทัน
เปลี่ยนแปลงของโลกและสภาพแวดล้อม มีทักษะในด้านภาษา ร่างกายแข็งแรง 
เพราะต้องต่อสู้แข่งขันตลอดเวลา และมีคุณธรรม มีสติใช้ความสามารถให้ถูกที่ 
ถูกเวลา บุคคลใน ททท. ในอนาคตจะเป็นกลุ่ม รุ่น X รุ่น Y ที่เติบโตมาพร้อมกับ
ในโลกแห่งเทคโนโลยสีมยัใหม่ ทีส่ามารถหาความรูไ้ด้ในโลกออนไลน์ จงึมแีนวคดิ
ในการท�ำงานท่ีมคีวามคดิสร้างสรรค์ ททท. จะต้องพฒันากลุม่คนเหล่านีใ้ห้มคีวาม
สามารถในการด�ำเนนิธรุกจิในระดับข้ามชาติได้ (Global Competency) สามารถ
เป็นผู้น�ำทางความคิด ท่ีจะต้องท�ำงานร่วมกับพันธมิตร ในการท�ำงานด้านการ
ตลาดการท่องเที่ยว มีทักษะด้านภาษาอังกฤษ และภาษาที่สามได้เพื่อการสื่อสาร
ได้เป็นอย่างดี มีความสามารถในการใช้ระบบสารสนเทศ เพื่อให้สามารถท�ำงาน
กับกลุ่มที่แตกต่างได้ มีความสามารถในการสร้างความสัมพันธ์และเจรจาต่อรอง
ได้ในระดับต่างๆบุคลากร ต้องมีความรู้และเข้าใจธุรกิจหลักขององค์กรในระดับ
สงู สามารถเช่ือมโยงงานในหน้าทีข่องตวัเองให้สนบัสนนุกลยทุธ์องค์กร เข้าใจภาพ
ธรุกจิ ทศิทางและกลยทุธ์ในการด�ำเนนิธรุกจิ เช่นเดยีวกบัทีผู่บ้รหิารระดบัสงูเข้าใจ 
เข้าใจตัวชี้วัดที่วัดได้จากการประเมินความสามารถ บุคลากรต้องมีทักษะ ความ
รอบรู้ในเรื่องการท่องเที่ยวทั้งในระดับภูมิภาคและระดับโลกรู้และเข้าใจลูกค้าว่า
เป็นใคร กลุ่มเป้าหมายที่เกี่ยวข้อง เพื่อการบริหารจัดการในการท�ำตลาดได้อย่าง
เหมาะสม บุคลากร ททท. ต้องมบีคุลกิภาพทีม่คีวามสามารถในการเป็นแบบอย่าง
ที่สื่อสารเอกลักษณ์ความเป็น Thainess ได้อย่างชัดเจน…”

7. บทสรุป
ในทศวรรษหน้าเป็นทศวรรษแห่งนวัตกรรม ดังนั้น นวัตกรรมจึงมีบทบาทส�ำคัญอย่าง

มากในการสร้างศกัยภาพการแข่งขนั ทัง้ในภาครฐัและภาคเอกชน นวตักรรมแบ่งเป็นนวตักรรม
ผลิตภัณฑ์ และนวัตกรรมกระบวนการ ส�ำหรับความหมายนวัตกรรมการบริหารจัดการภาครัฐ 
หมายถึง แนวคิด วิธี และรูปแบบใหม่ๆ ในการจัดการองค์กร การด�ำเนินงาน และการให้บริการ 
อันเป็นผลมาจากการสร้าง พัฒนา เพิ่มพูน ต่อยอด หรือประยุกต์ใช้องค์ความรู้ และแนวปฏิบัติ
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ต่างๆ ซึ่งจะส่งผลให้เกิดการพัฒนาประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และคุณภาพของการปฏิบัติงาน
ของหน่วยงานภาครัฐ 

แนวโน้มการเปลีย่นแปลงองค์กรภาครฐัไปเป็นองค์กรแห่งนวตักรรม ในทศวรรษหน้า ผล
การศึกษานี้ สรุปได้ว่า
	 1. องค์กรภาครัฐจะเป็นองค์กรแห่งนวัตกรรมที่ใช้นวัตกรรมการบริหารจัดการภาครัฐ
อย่างเต็มรูปแบบ การบริหารจัดการภาคธุรกิจเอกชนและภาครัฐมีความแตกต่างกันน้อยลงจน
อาจใช้การบริหารจัดการเชิงนวัตกรรมแบบเดียวกัน “องค์กรเป็นองค์กรที่มีชีวิต มีจิตวิญญาณ
รบัรู ้มองไกลพร้อมปรบัตวั”  องค์กรภาครัฐมกีารบริหารทีม่คีวามคล่องตัว เอาใจใส่กบัผู้บริโภค 
มีการตดิตามการให้บรกิาร การบรหิารจดัการนวตักรรมองค์กรเป็นการปลกูฝังทศันคตวิฒันธรรม
องค์กรและกระบวนการท�ำงาน
	 2. เป้าหมายขององค์กรภาครัฐ ใน 15 ปี จะมุ่งไปที่การตอบสนองต่อความต้องการ
ของลูกค้า โดย การปรับตัวมุ่งไปในทิศทางดังกล่าวภาครัฐอาจจะปรับตัวได้ยากกว่า เพราะการ
ด�ำเนินการต่างๆ ต้องด�ำเนินการภายใต้ กฏ ระเบียบ ที่ก�ำหนดไว้ อย่างไรก็ตามการก�ำหนดวิสัย
ทัศน์ในอนาคตของหน่วยงานกลางบริหารงานบุคคลของภาคราชการจะต้องท�ำให้เกิดการขับ
เคลื่อน คือปรับปรุง ปรับตัวให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง
	 3. การบริหารองค์กรภาครัฐใน 5-15 ปีข้างหน้าองค์กรต้องปรับปรุงและวางแนวทาง
ในด้านการบรหิารจดัการไปสูเ่ป้าหมายในอนาคต โดยโครงสร้างขององค์กรจะไม่ซบัซ้อน กระชบั
กระทัดรัด มีพลวัตรสูง มีความคล่องตัวปรับเปลี่ยนได้ง่ายและรวดเร็ว ถ้าโครงสร้างและระบบ
งานไม่ตอบสนองต่อเป้าหมาย กต้็องปรบัโครงสร้าง ระบบงานและเทคโนโลยทีีใ่ช้ในการบริหาร
จัดการตลอดเวลาใช้เทคโนโลยีขั้นสูงในการปฏิบัติงาน มีการวิจัยและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง การ
บริหารจัดการองค์กรอย่างมีจริยธรรม ภายใต้ยุทธศาสตร์มุ่งสู่ลูกค้าจะใช้แนวทาง Market Ori-
entation ทั่วทั้งองค์กร 
	 องค์กรทั้งภาครัฐและภาคธุรกิจเอกชนต้องสร้างทัศนคติที่ดีต่อกระบวนการบริหาร
จัดการ และกระบวนการท�ำงานเชิงนวัตกรรม ท�ำงานอย่างมีคุณภาพ มีจริยธรรมตรวจสอบได้ 
นอกจากนี้ การบริหารงานในอนาคต จะต้องมีการบริหารจัดการภายใต้ภาวะวิกฤติการ ท�ำงาน
อย่างมีมาตรฐานสากลสามารถเทียบเคียงระบบมาตรฐานสู่สากลได้
	 4. สิง่ส�ำคญัทีอ่งค์กรภาครฐัต้องปรบัปรงุอนัดบัแรกคอื “คน” และอนัดบัรอง คอื “ระบบ
การท�ำงาน” การปรับปรุง “คน” ต้องท�ำแผนการวางก�ำลังคน โดยผู้บริหารระดับสูงร่วมกับผู้
บริหารด้านทรัพยากรมนุษย์ ก�ำหนดวิสัยทัศน์ / ภารกิจของแต่ละฝ่าย/แผนก รองรับการจัด
ก�ำลังคน มีการลงทุนในคน ก�ำหนดรูปแบบสมรรถนะ แต่ละต�ำแหน่งชัดเจนสร้างวัฒนธรรม
องค์กรและค่านิยมของคนที่พร้อมทุ่มเทกับองค์กร เพื่อมุ่งไปสู่เป้าหมายและผลประโยชน์ร่วม
กัน สร้างภาวะผู้น�ำ และมีความเคารพให้เกียรติต่อกัน 
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	 การปรับปรุง “ระบบการท�ำงาน” มีระบบบริหารจัดการเป็นสากล มีกรอบการท�ำงาน
ชัดเจน บุคลากรในสายงานต่างๆ เป็นมืออาชีพได้รับการรับรองตามมาตรฐานวิชาชีพ มีระบบ
ที่ตรวจสอบที่โปร่งใส  มีจริยธรรม คุณธรรมและเป็นองค์กรที่มีธรรมภิบาล มีการลงทุนในคน
เก่ง คนดี และมีการปรับเปลี่ยนระบบและรูปแบบขององค์กรอย่างต่อเนื่อง

	 5. บทบาทส�ำคญัของผูบ้รหิารสงูสดุ ในการขบัเคลือ่นองค์กรทีจ่ะก้าวไปสูก่ารเป็นองค์กร
แห่งนวัตกรรม สรุปบทบาทของผู้บริหารองค์กรนวัตกรรมในอนาคต 
	 5.1 ผู้บริหารในองค์กรมีวิสัยทัศน์ นโยบาย กรอบการท�ำงานที่ชัดเจน เอาใจใส่ต่อการ
วิเคราะห์กลยุทธ์ เป็นผู้น�ำเชิงรุก มองหาโอกาส พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง ปรับตัวเร็วต่อการ
เปลีย่นแปลง มคีวามไวต่อการเปลีย่นแปลง และพร้อมรบัความเสีย่ง สนบัสนนุการเปลีย่นแปลง
การบริหารจัดการองค์กรให้ไปสู่เป้าหมาย พร้อมสนับสนุนการบริหารไปสู่องค์กรนวัตกรรม ให้
ความส�ำคัญต่อกระบวนการคิดท่ีถูกต้องในการบริหารจัดการในปัจจุบัน และพร้อมให้การ
สนับสนุนองค์กรพัฒนาไปสู่การแข่งขันในอนาคต พร้อมสนับสนุนงบประมาณเพื่อการพัฒนา
องค์กรอย่างต่อเนื่อง และสนับสนุนการวิจัยเพื่อการพัฒนา
	 5.2 ผูบ้รหิารในองค์กรพร้อมรับฟังความคดิเหน็ เป็นตัวอย่างทีดี่แก่บคุลากร สนบัสนนุ
การพฒันาความรู ้ทกัษะ ของบคุลากรทีส่อดคล้องกบัเป้าหมาย ให้ความส�ำคญักบัการระดมคน
เก่งภายในองค์กรเพื่อท�ำงานไปสู่เป้าหมาย รู้วิธีการบริหารและการลงทุนในเทคโนโลยีใหม่ๆ 
เข้าใจศิลปะการบริหารทีมงานท่ีมีความรู้คนเก่งให้มีประสิทธิภาพสูงสุดส่งเสริมให้บุคลากรมี
ความเป็นผูน้�ำ เข้าใจบทบาทของเทคโนโลยทีีเ่กีย่วข้องกบัองค์กร และสนบัสนนุการน�ำเทคโนโลยี
มาใช้อย่างเหมาะสม ทันกาล 
	 5.3 ผู้บริหารในองค์กรเอาใจใส่ต่อการพัฒนากระบวนงาน สร้างกระบวนการท�ำงานที่
โปร่งใส มส่ีวนร่วมและกระจายอ�ำนาจการบริหาร สร้างกระบวนการท�ำงานให้ลูกค้าเข้ามามส่ีวน
ร่วมมากขึ้น สร้างบรรยากาศที่รับฟังและเข้าถึง สื่อสารข้อมูลที่ชัดเจน เข้าใจบทบาทของตนเอง 
มีทักษะบริหารคนและงาน เข้าใจและสามารถบริหารจัดการ ความหลากหลายทางวัฒนธรรม 

	 6. บทบาทของผู้บริหารด้านทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรภาครัฐ ที่จะก้าวไปสู่องค์กร
แห่งนวัตกรรม สรุปได้ดังนี้
	 6.1 ผูบ้รหิารทรพัยากรมนษุย์ต้องท�ำงานคูก่นักบัผูบ้รหิารองค์กรและเป็นหุน้ส่วนธรุกจิ
กัน สนบัสนนุกนั ผูบ้รหิารงานทรพัยากรมนษุย์ในองค์กรเป็นผูบ้รหิารอย่างมอือาชพี เรยีนรูแ้ละ
เข้าใจธรุกจิองค์กรอย่างด ีการด�ำเนนิการของผู้บริหารด้านทรัพยากรมนษุย์ค�ำนงึถงึยทุธศาสตร์
ธุรกิจขององค์กร เน้นลูกค้าเป็นหลัก มีความคิดริเร่ิมช่างคิด ช่างสังเกตุ ช่างแก้ปัญหา เป็นผู้
บริหารกลยุทธ์เชิงรุกในเชิงนวัตกรรมด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
	 6.2 เป็นนักบริหารการเปลี่ยนแปลง สามารถท�ำงานภายใต้แรงกดดันและท�ำงานร่วม
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กับผู้อื่นได้เป็นอย่างดี วางกระบวนการพัฒนาคนให้ยอมรับวัฒนธรรมองค์กรอย่างเข้มแข็งมี
กระบวนการพัฒนาคนให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง เตรียมการบริหารคนหลายรุ่น และพร้อมจะ
เป็นผูน้�ำการเปลีย่นแปลง พฒันาระบบประเมนิท่ีโปร่งใส ยติุธรรม สามารถจัดบคุลากรให้เหมาะ
สมกับการท�ำงานไปสู่เป้าหมาย
	 6.3 ผู้บริหารหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์ ต้องจัดโครงสร้างของหน่วยงานทรัพยากร
มนุษย์มีขนาดเล็กกะทัดรัด ก�ำหนดนโยบายการพัฒนาบุคลากรที่ชัดเจน มีความหลากหลาย 
สนับสนุนการน�ำเทคโนโลยีมาใช้ในการปฎิบัติงานให้เกิดประสิทธิภาพ เป็นหน่วยงานพัฒนา
ความรู้ความสามารถบุคลากรในองค์กรให้เทียบเท่าสากล 
	 6.4 ผู้บริหารหน่วยงานทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้สนับสนุน และประสานให้เกิดความ
สอดคล้องทั่วทั้งองค์กร รวมทั้งเป็นผู้บูรณาการการรักษาให้เกิดความยั่งยืนต่อเนื่องตั้งแต่การ
คัดเลือกคนเข้าสู่องค์กร การพัฒนาและรักษาคนดีคนเก่งไว้กับองค์กรและพัฒนาผู้ปฏิบัติงาน
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ให้สามารถปฏิบัติงานอย่างมืออาชีพ

          7. คุณลักษณะบุคลากรขององค์กรภาครัฐในอนาคต 5- 15 ปี มีลักษณะ ดังต่อไปนี้
	 7.1 มีภาวะผู้น�ำ ท�ำงานอย่างมืออาชีพเน้นการวางแผน มีจิตส�ำนึก จริยธรรมในการ
ท�ำงานไปสู่เป้าหมาย
	 7.2 มคีวามคดิรเิริม่สร้างสรรค์ คดิเชงิบวก คดิด ีรูด้ ีเขยีนด ีและพดูด ีตัง้ใจปฎบิตัหิน้าที่
ความรับผิดชอบดีที่สุด หมั่นฝึกฝนความรู้เพิ่มเติมอย่างต่อเนื่อง มีความสามารถใช้ภาษาอย่าง
น้อย 3 ภาษา มีสมรรถนะทางคอมพิวเตอร์ดีเยี่ยม เชี่ยวชาญในเทคโนโลยีและนวัฒกรรม
	 7.3 สามารถท�ำงานร่วมกับผู้อื่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ ท�ำงานเป็นทีมมากขึ้น โดยท�ำ
หน้าที่ในฐานะผู้น�ำและผู้ตามในทีมตามความช�ำนาญและความเหมาะสมในงาน ท�ำผลงานได้
มาตรฐาน 
	 7.4 มคีวามพร้อมทัง้ทกัษะหลกัและทักษะรอง ท�ำงานได้หลายอย่าง (Multi-Function) 
พร้อมรบัการเปลีย่นแปลงได้ตลอดเวลา เข้าใจและรูเ้รือ่งธรุกจิของตนดีและเข้าใจผลกระทบของ
โลกาภิวัฒน์ต่อธุรกิจ มีความรู้รอบด้าน ปรับตัวให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง
	 7.5 สามารถใช้เทคโนโลยีได้อย่างกว้างขวางเหมาะสมกับงาน
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