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บทคัดยอ   

การศึกษานี้มีจุดมุงหมายเพื่อพัฒนาและนําเสนอ    
ตัวแบบการสรางความเปนเลิศโดยมีบริษัท กสท โทรคมนาคม 
จํากัด (มหาชน) เปนกรณีศึกษา โดยใชการวิจัยเชิงคุณภาพ 
แบงการศึกษาออกเปน 3 ขั้นตอน ประกอบดวย (1) การศึกษา
แรงผลักดันจากสภาพแวดลอมภายในและภายนอกองคการ 
(2) การพัฒนารางตัวแบบ และ (3) การประเมินตัวแบบ 
วัตถุประสงคของบทความนี้เพื่อนําเสนอกระบวนการพัฒนา
ตัวแบบการสรางความเปนเลิศ และนําเสนอตัวแบบที่ไดรับ
การพัฒนาขึ้นใหมีความเหมาะสมกับบริบทของ กสท. ซึ่งจะ
เปนประโยชนตอการนําไปเทียบเคียงหรือประยุกตใชกับ
องคการอื่น ๆ ตอไป 
 
Abstract 

The purpose of this research is to develop and 
propose a model for attaining organizational excellence 
for CAT Telecom PCL using qualitative approach. The 
study consists of 3 parts. Part one is the study of driving 
forces from the internal and external environments. Part 
two is the development of a draft model. Part three is 
the verification of the model. The purpose of this paper 
is to introduce the process used in developing a model 
for attaining organizational excellence, and a model 
that is developed to suit the context of CAT Telecom 
PCL which could be useful for benchmarking with or 
applying to other organizations. 

1. บทนํา 
การเปดเสรีกิจการโทรคมนาคมของประเทศไทย

นับตั้งแตป พ.ศ.2549 เปนตนมา นับเปนสวนหนึ่งของการ
เปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอมของประเทศ  อันเนื่องมาจาก
กระแสโลกาภิวัตน  ไดสรางแรงกดดันตอ  บริษัท  กสท 
โทรคมนาคม จํากัด (มหาชน) ที่มีความสําคัญในฐานะที่เปน
รัฐวิสาหกิจที่มีบทบาทสําคัญในการพัฒนาโครงสรางพื้นฐาน
ดานโทรคมนาคมของประเทศ ทําใหเกิดความจําเปนในการ
เปล่ียนแปลงองคการไปในแนวทางที่จะทําใหองคการสามารถ
ดําเนินงานไดอยางมีประสิทธิภาพ  สามารถแขงขันกับ
ผูประกอบการรายอื่นได และกาวสูความเปนเลิศในดานการ
บริหารจัดการ  

ในชวงเวลาหลายปที่ผานมารัฐบาลไดมีแนวคิดในการ
ปฏิรูประบบราชการ โดยมีการตั้งสํานักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ขึ้นเปนหนวยงานหลักในการ
กําหนดนโยบายและกํากับดูแลการปรับเปล่ียนระบบราชการ
ใหมีการบริหารจัดการที่มีความทันสมัยและเหมาะสมตอ
สภาพเศรษฐกิจและสังคมในปจจุบัน  อยางไรก็ตามในสวน
ของหนวยงานรัฐวิสาหกิจ  ซึ่งมีสถานภาพหนวยงานรัฐ
เชนเดียวกัน แตมีความแตกตางจากระบบราชการทั้งในดาน
โครงสรางและการบริหารจัดการ ดูเหมือนจะถูกคาดหวังให
ดําเนินการปฏิรูปองคการโดยคณะผูบริหารของตัวรัฐวิสาหกิจ
เอง ดังนั้นที่ผานมาความสําเร็จในการปรับเปล่ียนระบบ
บริหารจัดการของรัฐวิสาหกิจแตละแหงจึงแตกตางกันไป  
มากบางนอยบาง ขึ้นอยูกับความสามารถของผูบริหารของ  
แตละรัฐวิสาหกิจในขณะนั้น 



บทความนี้เปนการนําเสนอผลการวิจัยเพื่อคนหาแนว
ทางการสรางความเปนเลิศขององคการที่มีความเหมาะสมกับ
บริบทของ บริษัท กสท โทรคมนาคม จํากัด (มหาชน) ซึ่งจะขอ
เรียกอยางสั้นวา “กสท.” และเพื่อประโยชนตอการนําไป
เทียบเคียงหรือประยุกตใชกับองคการอื่น ๆ ตอไป 

  
2. ลักษณะขององคการที่เปนเลิศ 

สถาบัน The European Foundation for Quality 
Management (EFQM) [1] ซึ่งเปนสถาบันระดับนานาชาติที่
มอบรางวัลความเปนเลิศ (Excellence Award) แกองคการที่
มีระบบการบริหารจัดการดีเดน ไดใหคํานิยามของคําวา 
“ความเปนเลิศ” (Excellence) วาคือ “วิธีปฏิบัติที่โดดเดนใน
การบริหารองคการและบรรลุผลสัมฤทธิ์” (outstanding 
practice in managing the organization and achieving 
results) และใหคํานิยามของคําวา “องคการที่เปนเลิศ” 
(Excellent organization) วาหมายถึง “องคการที่สรางความ
พึงพอใจใหกับผูมีสวนเกี่ยวของ (stakeholders) ดวยการ
บริหารจนเกิดผลสัมฤทธิ์ และสรางความมั่นใจวาผลสัมฤทธิ์
นั้นจะมีความยั่งยืนในอนาคต” (Excellent organizations are 
those that strive to satisfy their stakeholders by what 
they achieve, how they achieve it, what they are likely to 
achieve and the confidence they have that the results 
will be sustained in the future.)  

จากคํานิยามดังกลาวแสดงใหเห็นวาในการสรางความ
เปนเลิศขององคการนั้น จะตองพิจารณาองคประกอบหลัก 3 
ประการ อันนํามาซึ่งโจทยรองของการวิจัยนี้ ประกอบดวย  

(1) การสรางความพึงพอใจใหกับผูมีสวนเกี่ยวของ 
(stakeholders) กอนอื่นจะตองทราบวาผูมีสวนเกี่ยวของกับ
องคการคือใคร และเขาเหลานั้นมีความคาดหวังอะไรบาง 

(2) การบริหารจนเกิดผลสัมฤทธิ์ กลาวคือองคการ
สามารถบรรลุวัตถปุระสงคและเปาหมายที่กําหนดไว ดังนั้นจึง
ตองคนหาวาองคการมีวัตถุประสงคและเปาหมายอะไรบาง 

(3) การรักษาความเปนเลิศไวไดอยางยั่งยืน จะตอง
ศึกษาวาทําอยางไรองคการจึงจะมีความยั่งยืนภายใตการ
เปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม 

สถาบัน EFQM [1] ไดกําหนดหลักการพื้นฐานของ
ความเปนเลิศ (Fundamental Concepts of Excellence) ไว 
8 ประการ ประกอบดวย 

(1) องคการที่เปนเลิศจะตองสามารถบรรลุผลสัมฤทธิ์ 
และสรางความพึงพอใจใหกับผูมีสวนเกี่ยวของทั้งหมดของ
องคการได 

(2) องคการที่เปนเลิศจะตองสามารถสรางคุณคาที่
ยั่งยืนใหกับลูกคา 

(3) องคการที่เปนเลิศจะประกอบดวยภาวะผูนําที่มี
วิสัยทัศนและสรางแรงบันดาลใจใหกับทุกคน พรอม ๆ กับ
วัตถุประสงคที่แนวแนขององคการ 

(4) องคการที่เปนเลิศจะตองมีกระบวนการบริหาร
จัดการภายในองคการอยางเปนระบบและตั้งอยูบนพื้นฐาน
ของขอเท็จจริง 

(5) องคการที่ เปนเลิศจะใชศักยภาพของบุคลากร
อยางเต็มที่ ผานการพัฒนาบุคลากรและการมีสวนรวม 

(6) องคการที่เปนเลิศจะสรางการเปลี่ยนแปลงใหม ๆ 
ใหเกิดขึ้นโดยการเรียนรูของพนักงาน เพื่อนําไปสูโอกาสในการ
พัฒนา และการสรางนวัตกรรม 

(7) องคการที่ เปนเลิศจะพัฒนาและรักษาไวซึ่ ง
พันธมิตรทางธุรกิจที่สามารถสรางคุณคาใหกับองคการได 

(8) องคการที่เปนเลิศจะแสดงออกซึ่งความรับผิดชอบ
ตอสังคมมากเกินกวาที่ขอบังคับกําหนดไว แตจะพยายามทํา
ความเขาใจและตอบสนองตอความคาดหวังของสังคมดวย 

หลักการดังกลาวแสดงใหเห็นถึงคุณลักษณะของ
องคการที่เปนเลิศวาควรจะมีลักษณะอยางไร นํามาซึ่งการ
คนหาแนวทางหรือวิธีปฏิบัติเพื่อสรางความเปนเลิศของ
องคการอันเปนโจทยหลักของการวิจัยนี้ กระบวนการคนหาวิธี
ปฏิบัติเพื่อสรางความเปนเลิศ ประกอบดวย 3 ขั้นตอน ไดแก 
(1) การกําหนดสภาวะอันพึงประสงค โดยอางอิงหลักการของ 
EFQM ขางตน (2) การวิเคราะหสภาวการณปจจุบันของ
องคการ อันไดแกสภาพแวดลอมภายในและภายนอกองคการ 
และ (3) การคนหาแนวทางไปสูสภาวะอันพึงประสงค อันเปน
คําตอบของการวิจัยนี้ ขั้นตอนทั้ง 3 สามารถแสดงดังภาพที่ 1 



 
 

ภาพที่ 1 กระบวนการคนหาวิธีปฏิบัติเพื่อสรางความเปนเลิศ 

 
3. แนวคิดและทฤษฎีการสรางความเปนเลิศขององคการ 

ในอดีตที่ผานมามีนักวิชาการจํานวนมากไดพยายาม
ทําการศึกษาคนควาเพื่อหาคําตอบวาจะทําใหองคการมี
ประสิทธิภาพหรือมีความเปนเลิศไดอยางไร ส่ิงที่นักวิชาการ
เหลานั้นคนพบลวนเปนประโยชนตอการพัฒนาองคการทั้งส้ิน 
ในที่นี้ ผู เขียนขอกลาวถึงสวนหนึ่งของแนวคิดและทฤษฎี
เหลานั้นที่มีความเกี่ยวของ  และนํามาประกอบการพัฒนา  
ตัวแบบการสรางความเปนเลิศของ กสท. ประกอบดวย 

(1) กรอบความคิด 7-S ของ McKinsey 
(2) แนวคิดองคการแหงความเปนเลิศของ Thomas J. 

Peters และ Robert Waterman Jr. 
(3) แนวคิดองคการอมตะของ James C. Collins และ 

Jerry I. Porras 
(4) แนวคิดองคการอัจฉริยะของ Warren Bennis และ 

Patricia W. Biederman 
(5) แนวคิดองคการที่ประสบความสําเร็จตลอดกาล

ของ Philip B. Crosby 
(6) แนวคิดองคการที่ชาญฉลาดของ Micheal E. 

McGill และ John W. Slocum Jr. 
(7) ตัวแบบความเปนเลิศ EFQM 
(8) ทฤษฎีการพึ่งตนเองแบบพัฒนาของชุมชนชนบท  
สําหรับแนวคิดอื่น ๆ ที่เกี่ยวของกับการสรางตัวแบบ

ไดแกแนวคิด Benchmarking และ Best Practices วิสัยทัศน 
โครงสรางองคการ  เทคโนโลยีที่เหมาะสม  การยึดลูกคาเปน
ศูนยกลาง  องคการแหงการเรียนรูและการจัดการความรู  
ผลิตภาพ  ธรรมาภิบาล  ภาวะผูนํา ความสามารถหลักของ
องคการ เศรษฐกิจพอเพียง และความรับผิดชอบตอสังคม 
และเพื่อความกระชับของบทความ ผูเขียนจึงขอไมกลาวถึง
รายละเอียดในแตละแนวคิด ณ ที่นี้ 

4. การวิเคราะหองคการ 
ดังที่กลาวมาแลววาในการคนหาแนวทางไปสูสภาวะ

อันพึงประสงคหรือวิธีปฏิบัติเพื่อสรางความเปนเลิศของ
องคการนั้น นอกเหนือจากความเขาใจคุณลักษณะความเปน
เลิศขององคการแลว  ยังมีความจําเปนที่จะตองศึกษา
สภาวการณปจจุบันขององคการอันประกอบดวยสภาพปญหา
ที่สําคัญ และแรงผลักดันจากภายในและภายนอกองคการ   
ซึ่งทั้งหมดนี้จะประกอบกันเปนบริบทของการสรางความเปน
เลิศขององคการที่เปนกรณีศึกษา 

จากการศึกษาพบวาสภาพปญหาที่สําคัญของ กสท. 
ประกอบดวย (1) ปญหาผลประกอบการตกต่ํา (2) ปญหา
โครงสรางองคการไมเหมาะสม (3) ปญหากระบวนการ
ปฏิบัติงานลาชา (4) ปญหาบุคลากรขาดแรงจูงใจ (5) ปญหา
บุคลากรขาดการมีสวนรวม (6) ปญหาผูบริหารขาดภาวะผูนํา 

สภาพแวดลอมภายในองคการซึ่ งประกอบดวย
วัตถุประสงคและเปาหมายขององคการ และความคาดหวัง
ของผูมีสวนเกี่ยวของ เปนแรงผลักดันจากภายในที่ทําให
องคการจําเปนจะตองมีแนวทางในการตอบสนองอยาง
เหมาะสม จากการศึกษาพบวาวัตถุประสงคและเปาหมาย
ขององคการประกอบดวย (1) การเปนผูนําดานโทรคมนาคม 
และ (2) การสรางสาธารณะประโยชนแกประเทศ  

ในสวนของความคาดหวังของผูมีสวนเกี่ยวของ ซึ่ง
ประกอบดวยรัฐบาล ผูใชบริการ พนักงานและสหภาพแรงงาน 
คูสัญญาและพันธมิตรทางธุรกิจ ภาคสังคมและประชาชน 
หนวยงานกํากับดูแล (regulator) และหนวยงานคุมครอง
ผูบริโภค จากการศึกษาพบวาความคาดหวังของผูมีสวน
เกี่ยวของเหลานี้ มีเนื้อหาโดยสรุปดังนี้ 

(1) มีการบริหารงานอยางมีประสิทธิภาพ 
(2) ลูกคาไดรับบริการที่มีคุณภาพในราคาที่เหมาะสม 
(3) พนักงานมีความพึงพอใจและมีสวนรวม 
(4) แขงขันกับคูแขงอยางเปนธรรม 
(5) ไมเอาเปรียบผูบริโภค 
(6) มีการดําเนินการอยางโปรงใส ตรวจสอบได 
(7) มีสวนรวมในการพัฒนาสังคม 
(8) ใชทรัพยากรโทรคมนาคมอยางคุมคา 

 สภาวะอันพึงประสงค 

สภาวการณปจจุบัน 

แนวทางไปสูสภาวะอันพึงประสงค 



ในสวนของการวิ เคราะหการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดลอมภายนอกที่มีผลกระทบตอองคการ ผูเขียนใช
กรอบความคิด PEDTDG Analysis เสนอโดย Robbins และ 
Coulter [2] ซึ่งมีมุมมองที่ครอบคลุมกวา PEST Analysis โดย
มุมมองทั้ง 6 ประกอบดวย ความเปลี่ยนแปลงจากกระแส
โลกาภิวัตน ความเปลี่ยนแปลงดานการเมืองและกฎหมาย 
ความเปลี่ยนแปลงดานเศรษฐกิจ ความเปลี่ยนแปลงดาน
ประชากร ความเปลี่ยนแปลงดานเทคโนโลยี และความ
เปล่ียนแปลงดานสังคมและวัฒนธรรม  

จากการศึกษาพบวา กสท. กําลังเผชิญกับความ
เปล่ียนแปลงในดานตาง  ๆ  และได รับอิทธิพลจากการ
เปล่ียนแปลงเหลานั้น โดยมีประเด็นที่สําคัญไดแก 

(1) การเปดเสรีกิจการโทรคมนาคมของประเทศ ทําให
มีผูประกอบการรายใหมเกิดขึ้นมากมาย และการแขงขันที่
รุนแรงมากขึ้นเรื่อย ๆ 

(2) การปฏิรูปกิจการโทรคมนาคม เพื่อลดการผูกขาด
และทําใหรายไดจากคาสัมปทานที่ กสท. เคยไดรับจะหมดไป 

(3) ธุรกิจแขงขันดวยความรู องคการจะตองไมหยุดนิ่ง
อยูกับที่ แตจะตองมีการเรียนรูใหทันกับคูแขงและมีการสราง
นวัตกรรมอยูเสมอ 

(4) คูแขงหนาใหม เทคโนโลยีใหม และบริการใหม ๆ 
อันเนื่องมาจากพัฒนาการและการหลอมรวมดานเทคโนโลยี 
(Technology convergence) และการหลอมรวมสื่อ (Media 
convergence) 

(5) การใหความสําคัญกับธรรมาภิบาล ทําใหองคการ
ถูกจับตามองและตรวจสอบมากขึ้น 

(6) การขาดแคลนแรงงานใชความรูความสามารถอัน
เนื่องมาจากการหดตัวของอัตราการเกิด และแรงงานมีทักษะ
ไมสามารถทดแทนโดยการนําเขาจากประเทศเพื่อนบาน 

 
5. กรอบความคิด 

จากการใชกรอบความคิด  7-S Framework ของ 
McKinsey เปนพื้นฐาน ผูวิจัยไดพัฒนากรอบทฤษฎีการสราง
ความเปนเลิศขององคการขึ้นใหม โดยเพิ่มมุมมองอีก 2 ดาน
คือ  (1) ดานความพอเพียง  (Sufficiency) ซึ่ ง เปนเสมือน

อุปนิสัยขององคการ และ (2) ดานความรับผิดชอบตอสังคม 
(Social Responsibility) ซึ่งเปนการแสดงออกขององคการ 
และเรียกกรอบทฤษฎีใหมนี้วา  “กรอบทฤษฎี  9-S” (9-S 
Framework) โดยมุมมองทั้ง 9 ยังคงมีความสัมพันธซึ่งกันและ
กันดังแสดงในภาพที่ 2 

 

 
 

ภาพที่ 2 กรอบทฤษฎี 9-S  

 S ตัวที่ 8 – Sufficiency  

Sufficiency หรือความพอเพียง เปนมุมมองที่ เพิ่ม
ขึ้นมาเพื่อแกไขจุดออนของ 7-S Framework ของ McKinsey 
ซึ่งเมื่อนําไปใชในการคนหาคุณลักษณะความเปนเลิศของ
องคการอเมริกันในชวงทศวรรษที่ 1980s แลวพบวาหลัง
จากนั้นไมนานองคการที่ไดรับการยอมรับวามีความเปนเลิศ
เหลานั้ นกลับตอง เผชิญกับความตกต่ํ า ในเวลาตอมา 
หมายความวามุมมองทั้ง 7 มิติที่ McKinsey นําเสนอนั้น ไม
เพียงพอที่จะทําใหความเปนเลิศนั้นคงอยูไดอยางยั่งยืน 

Sufficiency หรือความพอเพียง เปนเสมือนอุปนิสัย
ขององคการ เปนกรอบของวิธีคิดที่ใชเปนตัวชี้นํา (Guideline) 
การกระทําตาง ๆ ซ่ึงกรอบความคิดหรืออุปนิสัยนี้เองที่จะเปน
ตัวกําหนดวาองคการจะมีนิสัยในการใชจายอยางไร กอหนี้แค
ไหน ลงทุนอยางไร มีความเสี่ยงแคไหน ซึ่งผูเขียนมองวา
อุปนิสัยขององคการเชนนี้เปนมิติหนึ่งที่จําเปนตอการพัฒนา
ความเปนเลิศขององคการ  โดยเฉพาะการสรางความเปนเลิศ
ที่ยั่งยืน 

 

Social 
Responsibility 
ความรับผิดชอบ 

ตอสงัคม 

Sufficiency 
ความพอเพียง 

Systems 
ระบบ 

Strategy 
กลยุทธ 

 

Skills 
ทักษะ 

Style 
ลักษณะการ
บริหาร 

Superordi- 
nate Goals 
เปาหมายสงูสดุ 

Staff 
บุคลากร 

Structure 
โครงสราง 

Hard side 
ดานแข็ง 

Soft side 
ดานออน 



 S ตัวที่ 9 – Social Responsibility  

Social Responsibility หรือความรับผิดชอบตอสังคม
เปนอีกมิติหนึ่งที่มิไดกลาวถึงไวในกรอบความคิด  7-S ของ 
McKinsey ทั้งนี้ผูเขียนมีความเห็นวาเนื่องมาจากกรอบ
ความคิดดังกลาวพัฒนาขึ้นมาโดยมองที่องคการธุรกิจเอกชน
เปนหลัก การรับผิดชอบตอสังคมจึงเปนเรื่องที่ถูกละเลยไป 
ในขณะที่หากมองไปที่องคการที่แปรสภาพมาจากรัฐวิสาหกิจ 
เปนความจําเปนอยางหนึ่งที่องคการจะตองตระหนักถึงความ
รับผิดชอบตอสังคมดวย เพราะองคการเหลานี้เมื่อครั้งกอตั้ง
องคการขึ้นมาในรูปของรัฐวิสาหกิจ ยอมมีวัตถุประสงคหนึ่ง
คือเพื่อประโยชนของประเทศชาติและประชาชน  ดังนั้น
ถึงแมวาจะแปรสภาพเปนบริษัทจํากัดมหาชนเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการบริหารและความสามารถในการแขงขัน
แลวก็ตาม ก็ไมควรละทิ้งวัตถุประสงคสําคัญของการกอตั้ง
องคการนี้ไป  

Social Responsibility หรือความรับผิดชอบตอสังคม
เปนการกระทําที่องคการแสดงออกมาสูสังคมภายนอก ซึ่ง
อาจแบงไดเปนหลาย ๆ ระดับ ตั้งแตการแสดงออกตามที่
กฎหมายหรือระเบียบขอบังคับ จนถึงการแสดงออกดวยใจจริง
และมิไดหวังผลตอบแทน แตตองการตอบแทนใหแกสังคม ซึ่ง
ผลที่จะเกิดขึ้นกับองคการก็จะแตกตางกันไปในแตละดับ แต
โดยทั่วไปแลวหากองคการแสดงออกถึงความรับผิดชอบตอ
สังคม ก็จะไดรับการชื่นชมยกยองจากประชาชน สงผลให
องคการเกิดภาพลักษณที่ดี ซึ่งก็จะนําไปสูความตองการใช
บริการจากองคการเหลานั้นเปนพิเศษมากกวาองคการอื่น ๆ 
จึงกลาวไดวาความรับผิดชอบตอสังคม จะทําใหองคการมี
ความเปนเลิศได ดังนั้นผูเขียนจึงเห็นวาควรจะเพิ่มความ
รับผิดชอบตอสังคมเปนอีกมิติหนึ่งในกรอบความคิดเพื่อสราง
ความเปนเลิศขององคการ 

 
6. ตัวแบบการสรางความเปนเลิศสําหรับ บริษัท กสท 
โทรคมนาคม จํากัด (มหาชน) 

จากการศึกษาสภาวะอันพึงประสงค รวมกับการ
วิเคราะหสภาวการณในปจจุบัน นํามาสูการกําหนดแนวทาง

เพื่อไปสูสภาวะอันพึงประสงคนั้น ซึ่งผูวิจัยไดกําหนดเปนวิธี
ปฏิบัติ เพื่อสรางความเปนเลิศใหกับ กสท. จํานวนทั้งส้ิน 11 
ประการ ดังตอไปนี้ 

(1)  วิสัยทัศนมุงสูความเปนเลิศ 
(2)  โครงสรางองคการที่ยืดหยุน 
(3)  เทคโนโลยีที่เหมาะสม  
(4)  การยึดลูกคาเปนศูนยกลาง 
(5)  การเรียนรูและจัดการความรู 
(6)  การเพิ่มผลิตภาพของพนักงาน 
(7)  การยึดหลักธรรมาภิบาล  
(8)  ภาวะผูนําแบบรวมแรงรวมใจ 
(9)  การยึดมั่นในความสามารถหลักขององคการ 
(10)  การยึดหลักความพอเพียง 
(11)  ความรับผิดชอบตอสังคม 
จากหลักปฏิบัติ 11 ขอที่นําเสนอมาขางตนเพื่อสราง

ความเปนเลิศของ กสท. สามารถนํามาแสดงในรูปของรางตัว
แบบการสรางความเปนเลิศภายใตกรอบ 9-S ดังภาพที่ 3 

 
ภาพที่ 3 รางตัวแบบการสรางความเปนเลิศขององคการ  

 
รางตัวแบบดังกลาวนี้พัฒนาขึ้นเพื่อใชอธิบายวา

องคการที่จะมีความเปนเลิศควรจะมีลักษณะอยางไร ซึ่ง
ตารางที่ 1 แสดงถึงความสอดคลองและครอบคลุมระหวาง 
รางตัวแบบที่นําเสนอกับหลักการพื้นฐานของความเปนเลิศ 
(Fundamental concepts of excellence) ทั้ง 8 ขอ ตาม
เกณฑของสถาบัน EFQM 

 

11.ความ
รบัผิดชอบ 
ตอสังคม 

 

10.ยดึหลักความ
พอเพยีง 

 

3.เทคโนโลยทีี่
เหมาะสม 

4.ยดึลูกคาเปน
ศูนยกลาง 

9.ยดึม่ันใน
ความสามารถ

หลัก 
 

7.ธรรมาภบิาล
8.ภาวะผูนําแบบ
รวมแรงรวมใจ 

1.วิสัยทัศนมุงสู
ความเปนเลศิ 

5.เรยีนรูและ
จัดการความรู 
6.เพิม่ผลิตภาพ 

2.โครงสราง
องคการที่
ยดืหยุน Superordi- 

nate Goals 

Structure 

Systems 

Strategy 

Staff 

Style 

Skills 

Sufficiency 

Social Responsibility 



 
ตารางที่ 1 ความสัมพันธระหวางตัวแบบและหลักการพื้นฐาน 

ความเปนเลิศของ EFQM 
 

 
จากรางตัวแบบที่นําเสนอ เมื่อนําวิธีปฏิบัติทั้ง 11 ขอที่

เปนองคประกอบของตัวแบบมาจัดกลุมตามลักษณะของ
เปาหมายที่คาดหวัง จะแบงออกไดเปน 3 กลุม ประกอบดวย 
(1) กลุมแนวคิดที่จะนําไปสูการสรางความสามารถในการ
แขงขัน (2) กลุมแนวคิดที่จะนําไปสูการสรางความสามารถใน
การปรับตัว  และ  (3) กลุมแนวคิดที่จะนําไปสูการสราง
ภูมิคุมกันองคการ โดยมีวิสัยทัศนเปนเครื่องนําทางไปสูความ
เปนเลิศ รางตัวแบบที่จัดกลุมแลวแสดงไดดังภาพที่ 4 

 

 
 

ภาพที่ 4 รางตัวแบบที่จัดกลุมตามลักษณะเปาหมายที่คาดหวัง  

 
7. ผลการประเมินตัวแบบ  

ผูวิจัยทําการประเมินตัวแบบใน 2 ระดับ ไดแกการ
ประเมินในระดับผูทรงคุณวุฒิ และการประเมินในระดับ
พนักงานทั่วไป  ผลจากการประเมินตัวแบบในระดับ 
ผูทรงคุณวุฒิ โดยการสัมภาษณผูบริหารจากสายงานตาง ๆ 
ของ กสท. จํานวน 14 ทานพบวาผูทรงคุณวุฒิสวนใหญมี
ความเห็นวาตัวแบบที่นําเสนอมีความครบถวนสมบูรณดี      
มีความเหมาะสม และมีความเปนไปไดในทางปฏิบัติ แมวา
อาจจะพบอุปสรรคหลาย ๆ เรื่องที่จะตองเอาชนะใหได และ
อาจจะตองใหเวลาบุคลากรปรับตัว แตหาก กสท. สามารถ
ปฏิบัติไดครบทั้ง 11 ขอ ก็นาจะทําใหองคการมีความเปนเลิศ
ไดอยางยั่งยืน 

ผลการประเมินในระดับพนักงานทั่วไป โดยการแจก
แบบสอบถามจํานวน 404 ชุดไปยังกลุมตัวอยางที่ไดจากการ
สุมแบบชั้นภูมิตามสัดสวน แสดงใหเห็นวาพนักงานสวนใหญ
มีความคิดเห็นไปในทิศทางเดียวกัน กลาวคือเห็นดวยในระดับ
มากและมากที่สุดในหลักปฏิบัติทั้ง 11 ขอที่นําเสนอ จึงเปน
การยืนยันตัวแบบอีกชั้นหนึ่งวามีความเปนไปไดและเหมาะสม
กับ กสท. อีกทั้งผลจากการทดสอบความแตกตางของคาเฉลี่ย
ระดับความคิดเห็นโดยใชการทดสอบคาที (t-test) แสดงให
เห็นวาพนักงานระดับปฏิบัติการและผูบริหารมีความคิดเห็น
สวนใหญไมแตกตางกัน เชนเดียวกับพนักงานสวนกลางและ
สวนภูมิภาค และเมื่อเรียงลําดับแนวคิดตามระดับคะแนน
ความคิดเห็นจากมากไปนอย จะสามารถแสดงไดดังภาพที่ 5 
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โครงสรางองคการท่ียืดหยุน
วสัิยทัศนมุงสูความเปนเลิศ
ความรับผิดชอบตอสังคม

ภาวะผูนําแบบรวมแรงรวมใจ
การเพิ่มผลิตภาพของพนักงาน

การยึดมั่นในความสามารถ
การยึดหลักความพอเพียง
เทคโนโลยีท่ีเหมาะสม
การยึดหลักธรรมาภิบาล

การเรียนรูและจัดการความรู
การยึดลูกคาเปนศูนยกลาง

 
 

ภาพที่ 5 ระดับความคิดเห็นที่มีตอองคประกอบความเปนเลิศ 

 

สรางความสามารถในการปรับตวั 
 โครงสรางองคการที่ยืดหยุน 
 การเรียนรูและจัดการความรู 
 ภาวะผูนําแบบรวมแรงรวมใจ 

สรางภูมิคุมกันองคการ 
 การยึดหลักธรรมาภิบาล 
 การยึดหลักความพอเพียง 
 ความรับผิดชอบตอสังคม 

 
 
 วิสัยทัศนมุงสูความเปนเลิศ องคการแหงความเปนเลิศ

สรางความสามารถในการแขงขัน 
 เทคโนโลยีท่ีเหมาะสม 
 การยึดลูกคาเปนศูนยกลาง 
 การเพิ่มผลิตภาพของพนักงาน 
 การยึดมั่นในความสามารถหลักของ



หลักการพื้นฐานของความเปนเลิศ
ของ EFQM 
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1. วิสัยทัศนมุงสูความเปนเลิศ         
2.  โครงสรางองคการท่ียืดหยุน         
3.  เทคโนโลยีท่ีเหมาะสม         
4.  การยึดลูกคาเปนศูนยกลาง         
5.  การเรียนรูและจัดการความรู         
6.  การเพิ่มผลิตภาพของพนักงาน         
7.  การยึดหลักธรรมาภบิาล         
8.  ภาวะผูนําแบบรวมแรงรวมใจ         
9.  การยึดม่ันในความสามารถหลักขององคการ         
10. การยึดหลักความพอเพียง         
11. ความรับผิดชอบตอสังคม         
 



ในการปรับปรุงตัวแบบใหมีความชัดเจนและเปน
ประโยชนตอองคการมากขึ้น ผูเขียนจึงไดนําขอมูลคะแนน
ความคิดเห็นที่ ไดจากผลการประเมินตัวแบบในระดับ
พนักงานทั่วไปดังที่นําเสนอในภาพที่ 5 มากําหนดเปนน้ําหนัก
ของแนวคิดแตละขอ และจัดแบงเปน 3 กลุมตามระดับ
น้ําหนัก ไดแก (1) กลุมที่มีน้ําหนักมากที่สุด 4 อันดับแรก (2) 
กลุมที่มีน้ําหนักปานกลาง 4 อันดับรองลงมา และ (3) กลุมที่
มีน้ําหนักนอยที่สุด 3 อันดับสุดทาย จากนั้นนํารางตัวแบบใน
ภาพที่ 4 มาปรับปรุงใหม โดยนําเสนอในรูปบอลลูนตาม
น้ําหนักของแตละแนวคิด จะทําใหไดตัวแบบที่นําเสนอเปน
ผลการวิจัยขั้นสุดทาย ดังแสดงในภาพที่ 6 

 
 

 
 

ภาพที่ 6 ตัวแบบการสรางความเปนเลิศสําหรับ กสท. ที่นําเสนอ 
 

จากขอคนพบดังกลาวนํามาสูขอเสนอแนะสําหรับ
ผูบริหาร กสท. กลาวคือหากองคการไมสามารถดําเนินการ
ตามหลักปฏิบัติทั้ง 11 ขอทั้งหมดไปพรอม ๆ กันดวยเหตุผล
บางประการ  เชนขอจํากัดทางดานทรัพยากร  เวลา  แรง
ตอตานการเปลี่ยนแปลงและอื่น ๆ ผูบริหารจําเปนจะตอง
เลือกหลักปฏิบัติบางสวนจากแตละกลุมมาดําเนินการกอน 
ข อค นพบดั งกล า วแสดง ให เ ห็ น ว า ในกลุ มกา รสร า ง
ความสามารถในการแขงขันนั้น ควรจะเลือกแนวคิดการยึด
ลูกคาเปนศูนยกลาง และแนวคิดการใชเทคโนโลยีที่เหมาะสม 

ในขณะที่ในกลุมแนวคิดที่จะนําไปสูการสรางความสามารถ
ในการปรับตัวนั้น ผูบริหารก็ควรจะเลือกแนวคิดการเรียนรู
และจัดการความรู และกลุมสุดทายคือกลุมแนวคิดที่จะ
นําไปสูการสรางความภูมิคุมกันองคการผูบริหารก็ควรจะ
เลือกแนวคิดการยึดหลักธรรมาภิบาล  ทั้งนี้เนื่องจากแนวคิด
เหลานี้เปนแนวคิดที่ไดรับการยอมรับจากพนักงานสวนใหญ
วามีผลตอการสรางความเปนเลิศของ กสท. มากที่สุด เมื่อ
เทียบกับแนวคิดอื่น ๆ จึงสมควรที่จะไดรับการนําไปปฏิบัติ
กอนเปนอันดับตน ๆ 

นอกจากนี้เมื่อพนักงานสวนใหญเห็นดวยและใหการ
ยอมรับแนวคิดเหลานี้อยางมาก จะทําใหมีแรงตอตานการ
เปล่ียนแปลงในระหวางการนําไปดําเนินการนอยกวา เมื่อ
เทียบกับแนวคิดอื่น ๆ ที่มีระดับความเห็นดวยนอยกวา ซึ่งก็
จะเปนการเพิ่มโอกาสในการประสบความสําเร็จใหสูงขึ้น 
เนื่องจากตามหลักการบริหารการเปลี่ยนแปลงแลว หาก
สามารถสรางความสําเร็จใหปรากฏเดนชัดเปนรูปธรรม ก็จะ
สงผลใหการสรางการเปลี่ยนแปลงตอ ๆ มาทําไดงายขึ้น 

ลักษณะสําคัญประการหนึ่งของตัวแบบที่นําเสนอใน
รูปบอลลูน ที่แสดงถึงน้ําหนักของแตละแนวคิดโดยการ
ประเมินจากความคิดเห็นของพนักงาน ณ ชวงเวลาหนึ่งนั้น 
ตัวแบบประเภทนี้ จะมีความเปนพลวัตโดยธรรมชาติ 
(dynamic nature of the model) กลาวคือเมื่อเวลาผานไปถึง
จุดหนึ่ ง  สถานการณและบริบทขององคการก็จะมีการ
เปล่ียนแปลงอันเปนธรรมชาติขององคการ แตละวงกลมอาจมี
ขนาดใหญขึ้นหรือเล็กลงเปนไปตามสภาวการณ เชน วงกลม
วงนอกเรื่องการสรางภูมิคุมกันในสภาวะหนึ่งอาจจะเล็กลง 
ในขณะที่วงกลมวงนอกเรื่องความสามารถในการแขงขัน
อาจจะใหญขึ้นเพื่อความอยู รอด  หรือภายใตวงกลมวง
เดียวกัน น้ําหนักของแตละแนวคิดก็อาจเปลี่ยนแปลงไป 
ตัวอยางเชน ณ ขณะที่ทําการวิจัย เรื่องธรรมาภิบาลมีน้ําหนัก
สูงที่สุดในกลุมแนวคิดเพื่อสรางภูมิคุมกันองคการ ตอมาเมื่อมี
การพัฒนาองคการไประยะหนึ่งจนพนักงานมีความเห็นวา
องคการมีธรรมภิบาลแลว ก็อาจจะหันมาใหน้ําหนักกับ
แนวคิดการยึดหลักความพอเพียง หรือความรับผิดชอบตอ
สังคมมากกวาได นอกจากนี้เมื่อนําเครื่องมือวัดเดียวกันไปใช

 

เทคโนโลย ี
ที่เหมาะสม 

การยึดลูกคา 
เปนศูนยกลาง 

การเพิ่ม 
ผลิตภาพของ
พนักงาน 

การยึดม่ันใน 
ความสามารถ 
หลักของ 
องคการ 

การเรียนรูและ 
จัดการความรู 

ภาวะผูนํา 
แบบรวมแรง

รวมใจ 

โครงสราง 
องคการ 
ท่ียืดหยุน 

วิสัยทัศน 
มุงสูความ 
เปนเลิศ 

องคการแหงความเปนเลิศ 

การยึดหลัก 
ธรรมาภิบาล 

การยึดหลัก 
ความพอเพียง 

ความ
รับผิดชอบ
ตอสังคม 

กลุมแนวคิดเพื่อสราง
ความสามารถในการแขงขัน 

กลุมแนวคิดเพื่อสราง
ภูมิคุมกันองคการ 

กลุมแนวคิดเพื่อสราง
ความสามารถในการปรับตัว 



วัดองคการอื่น ๆ  ณ เวลาเดียวกันก็อาจจะไดผลลัพธซึ่งเปน
น้ําหนักของแตละแนวคิดที่แตกตางกันไป ตามบริบทของ    
แตละองคการในขณะนั้น 

ดังนั้นการวัดในลักษณะเชนนี้จึงใหขอมูลแกผูบริหาร
วา ณ ขณะนั้นพนักงานกําลังใหความสําคัญกับเรื่องใด
มากกวาเรื่องอื่น ๆ  ในขณะเดียวกันหากผูบริหารเห็นวา
องคการควรจะใหความสําคัญกับบางเรื่องมากขึ้นก็สามารถ
ใชการรณรงคและประชาสัมพันธเพื่อใหพนักงานเกิดการรับรู
และตระหนักถึงความสําคัญของเรื่องเหลานั้นที่มีตอองคการ
มากขึ้นได 

 
8. อภิปรายผล  

จากผลการประเมินตัวแบบซึ่งกลุมตัวอยางใหการ
ยอมรับหลักปฏิบัติทั้ง 11 ขอ สะทอนใหเห็นวาหลักการสวน
หนึ่งที่ผูวิจัยประยุกตมาจากทฤษฎีองคการแหงความเปนเลิศ
ของ Thomas J. Peters และ Robert Waterman Jr. อัน
ไดแกหลักความใกลชิดกับลูกคา หลักการเพิ่มผลิตภาพของ
พนักงาน และหลักการทําแตธุรกิจที่ชํานาญและเกี่ยวเนื่อง ซึ่ง
ทั้งสองไดเคยศึกษาไวเมื่อกวา 30 ปมาแลว ยังคงไดรับการ
ยอมรับและสามารถนํามาใชไดในปจจุบัน 

ในขณะเดียวกันผลการประเมินตัวแบบยังไดสะทอน
ใหเห็นวาหลักการจัดการสมัยใหมที่เกิดขึ้นไมนานมานี้เชน
หลักการเรียนรูและจัดการความรู หลักธรรมาภิบาล หลัก
ความรับผิดชอบตอสังคม และหลักความพอเพียง ก็ไดรับการ
ยอมรับวามีความสําคัญและจําเปนตอการสรางความเปนเลิศ
ขององคการในยุคปจจุบันเชนกัน โดยเฉพาะการสรางความ
เปนเลิศที่ยั่งยืน ซึ่ง Peters และ Waterman มิไดคนพบใน
เวลานั้น โดยเฉพาะหลักการเรียนรูและจัดการความรู หลัก 
ธรรมาภิบาล และหลักความพอเพียง ซึ่งคาคะแนนความ
คิดเห็นที่วัดไดจากพนักงานกลุมตัวอยางอยูในลําดับตน ๆ คือ
ลําดับที่ 2, 3, และ 5 ตามลําดับ จากหลักปฏิบัติทั้งหมด 11 
ขอ สะทอนใหเห็นวาหลักการเหลานี้เปนเรื่องที่พนักงาน กสท. 
ใหความสําคัญตอการสรางความเปนเลิศในองคการของพวก
เขาอยางมาก เมื่อเทียบกับหลักการอื่น ๆ เชนเรื่องผลิตภาพ
ของพนักงาน ภาวะผูนํา และโครงสรางองคการเปนตน 

 

9. สรุป และ ขอเสนอแนะ  
จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีดานการบริหาร

จัดการองคการในอดีตที่ผานมา ประกอบกับการวิเคราะห
องคการ อันประกอบดวยการศึกษาสภาพปญหาที่สําคัญ 
และแรงผลักดันจากสภาพแวดลอมภายในและภายนอก 
นํามาสูการพัฒนาตัวแบบการสรางความเปนเลิศที่มีความ
เหมาะสมกับ กสท. ซึ่งเปนองคการที่เปนกรณีศึกษา  

อยางไรก็ตามตัวแบบที่นํ า เสนอในงานวิจัยนี้ มี
ลักษณะเปนทฤษฎีจากเบื้องลาง (grounded theory) อันเปน
ลักษณะทั่วไปของขอคนพบจากงานวิจัยเชิงคุณภาพ ผูเขียน
จึงไมสามารถกลาวอางไดวาตัวแบบดังกลาวสามารถนําไปใช
ไดเปนการทั่วไป จนกวาจะไดมีการพิสูจนเชิงประจักษกับ
องคการอื่น ๆ กอน ผูเขียนจึงมีขอเสนอแนะเพื่อการศึกษา
เพิ่มเติมในอนาคต โดยการนําตัวแบบดังกลาวไปทดสอบกับ
องคการอื่น ๆ (generalization) เพื่อใหตัวแบบที่นําเสนอนี้
สามารถนําไปใชไดเปนการทั่วไป หรืออาจนําตัวแบบนี้ไป
เทียบเคียงหรือประยุกตใชกับการสรางความเปนเลิศของ
องคการอื่น ๆ ที่มีบริบทแตกตางกัน ก็จะเปนประโยชนทั้งการ
พัฒนาตอยอดความรูทางวิชาการและเปนประโยชนในทาง
ปฏิบัติตอองคการอื่น ๆ ตอไป 
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ขอกราบขอบพระคุณ ศ.ดร.กระมล ทองธรรมชาติ     
รศ.ดร.สัญญา สัญญาวิวัฒน และ รศ.ดร.วันชัย ริจิรวนิช 
อาจารยที่ปรึกษา ที่ไดกรุณาใหคําปรึกษาและขอเสนอแนะอัน
ทรงคุณคา ขอขอบคุณผูบริหารและพนักงาน กสท. ทุกทานที่
ไดกรุณาใหขอมูลอันเปนประโยชนตองานวิจัยนี้  และ
ขอขอบคุณเพื่อน ๆ ในโครงการปริญญาเอกปรัชญาดุษฎี
บัณฑิตการจัดการ มหาวิทยาลัยสยามทุกทานที่ไดใหกําลังใจ
ผูเขยีนจนกระทั่งงานวิจัยสําเร็จลุลวงลงดวยดี 
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