
เทคนิคการเขยีนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหา 
(ปรับปรุงลาสุด วันที่ 10 สิงหาคม 2552) 

 
                   วิรัช วิรัชนิภาวรรณ 

 
1. บทนํา 
 
     แนวทางหนึ่งที่จะมีสวนชวยใหการศึกษา การทําวิจัย การทําวิทยานิพนธ และการทํา
รายงาน โดยเฉพาะอยางยิ่ง ในระดับปริญญาโทและปริญญาเอก มีคุณคาทางวิชาการ เปนระบบ 
และไดรับการยอมรับเพิ่มมากขึ้น คือ การที่ผูศึกษานํากรอบแนวคิดทางวิชาการมาปรับใชดวย อาจ
กลาวไดวา การนํากรอบแนวคิดทางวิชาการมาปรับใชในการจัดกลุมและในการศึกษาวิเคราะหอยาง
เปนระบบที่สอดคลองกันถือเปนตัวแบงระหวางการศึกษาระดับปริญญาตรีกับปริญญาโทและ
ปริญญาเอก สําหรับกรอบแนวคิดทางวิชาการนั้น อาจจัดแบงเปน 2 แบบ ไดแก หนึ่ง กรอบ
แนวคิดที่นํามาใชในการจัดกลุม ที่ประกอบดวยกลุมคําหลายดานหรือหลายขั้นตอน กรอบ
แนวคิดแบบนี้นํามาใชในการศึกษา การทําวิจัย การทําวิทยานิพนธ หรือการทํารายงาน โดย
นํามาใชสําหรับ “การจัดกลุมหรือการจัดกลุมปญหา” ของหนวยงานที่ศึกษา ตัวอยางเชน (1) ปจจัย
ท่ีมีสวนสําคัญตอการบริหารจัดการที่เรียกวา 3M-11M (2) การบริหารจัดการหนวยงานแบบสมดุล 
(Balanced  Scorecard) 4 ดาน ไดแก ดานภายนอกองคกร ดานภายในองคกร ดานการเรียนรูและ
การเจริญเติบโต และดานการเงิน (3) สวอท (SWOT) 4 ดาน ไดแก จุดแข็ง จุดออน โอกาส และ
ขอจํากัดหรืออุปสรรค และ (4) การบริหารจัดการดวยการเปรียบเทียบท่ีเรียกวา เบนชมาคกิ่ง 
(Benchmarking) 5 ดาน ไดแก ผลของการปฏิบัติงาน กระบวนการดําเนินงาน ผลิตภัณฑ ความพึง
พอใจของผูรับบริการ และยุทธศาสตร เหลานี้เปนตน และ สอง กรอบแนวคิดที่นํามาใชใน
การศึกษาวิเคราะห โดยใชเปนตัวแบบ (model) หรือตัวช้ีวัดสําหรับ “การศึกษาวิเคราะห” 
หนวยงานท่ีศึกษา ทําวิจัย ทําวิทยานิพนธ หรือทํารายงาน ตัวอยางเชน (1) กรอบแนวคิดที่
ประกอบดวย 2 ขั้นตอน ไดแก ปญหา และแนวทางแกไข (2) กรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 3 
ขั้นตอน ไดแก ปญหา (problem) สาเหตุ (cause) และแนวทางแกไข (suggestion) และ (3) กรอบ
แนวคิดที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอน ไดแก ปญหา สาเหตุ แนวทางแกไข และผลกระทบ เปนตน โปรด
ดูตัวอยางการนํากรอบแนวคิดทั้ง 2 แบบ มาปรับใชในตารางที่ 1 และตารางที่ 2 
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ตารางที่ 1 ปญหาและแนวทางแกไขหรือการพัฒนาหนวยงาน.......... (ระบุชื่อหนวยงาน) โดยใช
กรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 2 ขั้นตอน คือ ปญหา และแนวทางแกไข สําหรับการศึกษาวิเคราะห 
รวมท้ังใชกรอบแนวคิดที่เรียกวา บัลลานด สกอรการด ท่ีประกอบดวย 4 ดาน สําหรับการจัดกลุมหรือ
การจัดกลุมปญหา 
 

สอง กรอบแนวคิดท่ีประกอบดวย 2 ข้ันตอน 
สําหรบัการศกึษาวเิคราะห 

หนึ่ง กรอบแนวคิดทีเ่รียกวา Balanced 
Scorecard ที่ประกอบดวย 4 ดาน สําหรบั

การจัดกลุมหรือการจัดกลุมปญหา 1. ปญหา 2. แนวทางแกไข 
1. ดานภายนอกองคกร (external  
    perspective) (เทียบไดกับ Market)  

1.1 …………… 
1.2 …………… 

1.1 …………… 
1.2 ……………  

2. ดานภายในองคกร (internal 
perspective) (เทียบไดกับ Management)  

2.1 …………… 
2.2 …………… 

2.1 ……………  
2.2 ……………  

3. ดานการเรียนรูและการเจริญเตบิโต  
   (learning and growth perspective)  
   (เทียบไดกบั Man)  

3.1 …………… 
3.2 …………… 

3.1 …………… 
3.2 …………… 

4. ดานการเงนิ (financial perspective)  
    (เทียบไดกบั Money) 

4.1 …………… 
4.2 ……………  

4.1 …………… 
4.2 …………… 
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ตารางที่ 2 ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไขหรือการพัฒนาหนวยงาน.........(ระบุชื่อหนวยงาน)  
โดยใชกรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 3 ขั้นตอน ไดแก ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไข สําหรับ
การศึกษาวิเคราะห รวมทั้งใชกรอบแนวคิดที่เรียกวา 3M สําหรับการจัดกลุมหรือการจัดกลุมปญหา  
 
             กระบวนการพจิารณาแกไขปญหาท่ีประกอบดวย 3 ข้ันตอน 
         (1)                                            (2)                                            (3) 
       ปญหา                                        สาเหตุ                                  แนวทางแกไข 
 
                                  ส        อ        ด        ค        ล        อ        ง                    
 

สอง กรอบแนวคิดท่ีประกอบดวย 3 ข้ันตอน สาํหรับการศึกษาวเิคราะห 
1. ปญหา 2. สาเหต ุ 3. แนวทางแกไข 

หนึ่ง กรอบแนวคิดที่
เรียกวา 3M ท่ีประกอบดวย 
3 ดาน สําหรบัการจดักลุม
หรือการจัดกลุมปญหา 

 
 
 
 

 
 
 
 

1. การบรหิารทรพัยากร 
    มนษุย (Man) คือ ....... 

1.1 ……………  
1.2 …………… 

1.1 ……………  
1.2 …………… 

2. การบรหิารงบประมาณ    
    (Money) ........ 

2.1 ……………  
2.2 ……………  

2.1 ……………   
2.2 ……………  

3. การบรหิารงานทัว่ไป    
    (Management) คอื....... 

3.1 ……………  
3.2 ……………  

3.1 ……………  
3.2 ……………  

 
 บทความนี้มุงใหความสนใจเฉพาะ “กรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 3 ขั้นตอนไดแก ปญหา 
สาเหตุ และแนวทางแกไข” ซ่ึงในที่นี้เรียกวา “กระบวนการพิจารณาแกไขปญหา” ดวยเหตุผลที่วา 
เปนกรอบแนวคิดที่เปนวิชาการ งายตอการทําความเขาใจ คุนเคย มีการนําไปใชและอางอิงกันมาก 
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พอสมควร1 และที่สําคัญคือ สามารถนําไปประยุกตใชไดอยางกวางขวางในหลายสถานการณรวมทัง้
ในการศึกษา การทําวิจัย หรือการทําวิทยานิพนธที่เก่ียวกับการบริหารจัดการที่เนนการพัฒนา
หนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐดวย บทความน้ีเนนเรื่องการบริหารจัดการของภาครัฐ 
มีวัตถุประสงคสําคัญเพื่อแสดงใหเห็นถึงเทคนิคการเขียนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหาเพื่อชวย
ใหผูศึกษานําไปประยุกตหรือปรับใชในการพัฒนาหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐไดอยางมี
ประสิทธิภาพ โดยแบงการนําเสนอออกเปน 4 สวน ไดแก (1) บทนํา (2) สาระสําคัญของ
กระบวนการพิจารณาแกไขปญหา (3) เทคนิคการเขียนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหา และ (4) 
บทสรุป 
 
 
2. สาระสําคัญของกระบวนการพิจารณาแกไขปญหา 
 
 สาระสําคัญของกรอบแนวคิดแบบที่สองท่ีนํามาใชใน “การศึกษาวิเคราะห” ที่เรียกวา 
“กระบวนการพิจารณาแกไขปญหา” ซ่ึงประกอบดวย 3 ขั้นตอน ไดแก ปญหา สาเหตุ และแนวทาง
แกไข ที่สอดคลองกันอยางเปนระบบ มีดังนี้ 
 
                     (1)                                              (2)                                             (3) 
               ปญหา                                       สาเหตุ                                แนวทางแกไข 
 
                                            ส     อ     ด     ค     ล     อ     ง 
 
 

                                         
 1วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, ผูวาราชการจังหวัดไทย : วิเคราะหเปรียบเทียบกับผูวาราชการจังหวัดของ
สหรัฐอเมริกา ฝร่ังเศส และญี่ปุน (กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพแหงจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2541), หนา 
528-533;  วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การวิจัยการจัดการทรัพยากรมนุษย (กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพฟอรเพซ, 
2544), หนา 146; วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารและการจัดการเทศบาลในยุคปฏิรูปการเมือง 
(กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพโฟรเพซ, 2546), หนา 79; วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, หลกรัฐประศาสน
ศาสตร : แนวคิดและกระบวนการ (กรุงเทพมหานคร : บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2549), หนา 35-37; และ 
วิทยานิพนธหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรบัณฑิต สาขาวิชาวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมา-
ธิราช ปการศึกษา 2548-2551 รวม 75 เรื่อง สืบคนวันที่ 19 กรกฎาคม 2552 จาก http://www.wiruch.com 



 5

 ข้ันตอนที่หนึ่ง  ปญหา หมายถึง ปญหาอุปสรรค เปนสิ่งท่ีมีลักษณะไมดี ไมพรอม หรือไม
สมควรซึ่งจะตองไดรับการแกไขตอไป เชน ปญหาการบริหารจัดการดานการวางแผนไมมี
ประสิทธิภาพเทาที่ควร  หรือปญหาการขาดการประสานงาน เปนตน 
 ข้ันตอนที่สอง สาเหตุ หมายถึง ตนเหตุที่ทําใหเกิดปญหา ซึ่งนาจะเปนขั้นตอนที่มากอน
ปญหาเพราะถามองวาสิ่งใดเกิดกอนแลวสาเหตุจะตองเกิดกอนปญหาอยางแนนอน แตในท่ีนี้ไดนํา
ปญหาขึ้นกอนเพราะจะชวยเพิ่มความชัดเจนและเขาใจงายขึ้นเม่ือนําเสนอเปนภาพ อีกทั้งขอความ 
“ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไข” เปนที่คุนเคยกันทั่วไป 
 ข้ันตอนที่สาม แนวทางแกไข อาจเรียกวา แนวทางการพัฒนา แนวทางการปรับปรุง 
แนวทางการเสริมสราง หรือขอเสนอแนะก็ได โดยตองสอดคลองกับสาเหตุและปญหาในลักษณะที่
สามารถแกไขที่สาเหตุและแกไขปญหาได นอกจากน้ีแลว ในการเสนอแนวทางแกไขนั้น อาจรวม
แนวทางการปองกันไวดวยก็ได 
 
 
3. เทคนิคการเขียนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหา 
 
 เทคนิคการเขียนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหาที่สําคัญมี 5 ประการ ดังนี้ 
 ประการที่หนึ่ง ปญหาสวนใหญจะเปนขอความที่แสดงออกในแงลบ เชน ปญหาการ
ขาดประสิทธิภาพหรือปฏิบัติหนาที่กํากับดูแลไมดีเทาที่ควร ปญหาการประสานงานไมดีเทาที่ควร 
หรือปญหาการขาดขวัญและกําลังใจ เพื่อชวยใหผูศึกษาหรือผูทํารายงานเขียน “ปญหา” ไดอยาง
ถูกตองและตรงประเด็น จึงไดนํา “เทคนิคการเขียนปญหา” มาแสดงไวดวย 5 ขอ ดังน้ี 
  1) การเขียนประโยคที่เปนปญหาในดานลบ เนื่องจากปญหาเปนเร่ืองท่ีไมดีการ
เขียนประโยคที่เปนปญหาจึงควรเขียนไปในทิศทางที่เปนดานลบหรือแงลบเพื่อแสดงความชดัเจนให
ปรากฏ โดยไมควรเขียนประโยคที่เปนปญหาเปนประโยคบอกเลา แตควรเขียนเปนประโยคปฏิเสธ
ท่ีอาจมีคําวา “ไม” หรือ “ขาด” รวมอยูในประโยคที่ เปนปญหานั้นดวย เชน หนวยงานขาด
ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการดานการใหบริการ หรือขาราชการไมมีความรูความสามารถดาน
การใหบริการประชาชนมากเทาที่ควร หรือขาราชการขาดจิตสํานึกของการใหบริการประชาชน เปน
ตน   
  2) การมีประธานของประโยคเสมอ หากในประโยคที่เปนปญหาไมระบุประธาน
ของประโยคไวดวย อาจทําใหเกิดความสับสนตามมา เนื่องจากประธานของประโยคที่เปนปญหานั้น
อาจหมายถึง หนวยงาน บุคลากร หรือระบบ ก็ได ตัวอยางเชน ปญหา คือ “การอํานวยความสะดวก
และใหบริการประชาชนไมดีเทาที่ควร” หากเขียนไวเชนนี้ จะทําใหเกิดความสับสนและไมชัดเจนวา
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หมายถึง (1) หนวยงาน หรือ (2) บุคลากรของหนวยงาน หรือ (3) ระบบของหนวยงาน ที่อํานวย
ความสะดวกและใหบริการประชาชนไมดีเทาที่ควร และเม่ือเขียนขอความที่เปนปญหาไมชัดเจน ก็
จะทําใหการเขียนสาเหตุ และแนวทางแกไข ไมชัดเจน สับสน และหลงประเด็นตามไปดวย 
   3) ความสอดคลองกันของปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไข หมายความวา 
ท้ัง 3 สวนนี้จะตองสอดคลองกัน อธิบายไดวา (1) เม่ือเขียนขอความที่เปน “ปญหา” ขึ้นแลว (2) 
ขอความที่เปน “สาเหตุ” จะตองสอดคลองโดยเปนไปในทิศทางที่แสดงถึงตนเหตุหรือบอเกิดของ
ปญหาของปญหาน้ัน และ (3) ขอความที่เปน “แนวทางแกไข” จะตองสอดคลองโดยเปนไปไปใน
ทิศทางที่ตรงกันขามกับสาเหตุนั้น ตัวอยางเชน (1) ปญหา คือ ขาราชการขาดจิตสํานึกในการ
ใหบริการประชาชน (2) สาเหตุ อาจเปนลักษณะที่ขาราชการขาดการฝกอบรมเร่ืองจิตสํานึกในการ
ใหบริการประชาชน (การที่ขาราชการขาดการฝกอบรมนั้นเกิดกอน มากอน หรือเปนตนเหตุของ
ปญหาดังกลาว) และ (3) แนวทางแกไข จะตองเปนไปในทิศทางที่ตรงขามกับสาเหตุนั้น เชน 
หนวยงานควรจัดการฝกอบรมขาราชการดังกลาวในเรื่องจิตสํานึกของการใหบริการประชาชน เปน
ตน 
  4) การระบุปญหาเฉพาะเรื่องที่แคบและตรงประเด็น การระบุปญหาที่กวาง
เกินไปอาจทําใหหาสาเหตุและเสนอแนวทางแกไขท่ีคลาดเคลื่อนและไมตรงประเด็นได ตัวอยาง
ปญหาที่กวาง เชน หนวยงานบริหารจัดการไมมีประสิทธิภาพมากเทาที่ควร หรือขาราชการขาด
จิตสํานึก หรือระบบราชการขาดประสิทธิภาพ สําหรับตัวอยางปญหาที่แคบและตรงประเด็น เชน 
หนวยงาน (ระบุชื่อหนวยงานใหชัดเจน) ขาดประสิทธิภาพในการบริหารจัดการดานการใหบริการ
ประชาชนในสวนที่เกี่ยวกับงานทะเบียนราษฎรหรืองานปองกันสาธารณภัย หรือขาราชการของ
หนวยงานขาดจิตสํานึกในการใหบริการประชาชนในสวนที่เกี่ยวกับการจัดเก็บภาษีบํารุงทองที่  
หรือระบบราชการขาดประสิทธิภาพในการอํานวยความสะดวกและใหบริการประชาชนในเรื่องการ
รองทุกข เหลาน้ีเปนตน 
  5) การไมระบุปญหาในลักษณะที่กลาวโทษหรือโยนความผิดใหประชาชน สบื
เนื่องมาจากหนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐมีหนาที่อํานวยความสะดวกและใหบริการ
ประชาชน เม่ือเปนเชนนี้ หนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐจึงไมควรกลาวโทษหรือโยนความผดิ
ของการที่หนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐ ใหบริการไมดีไปใหแกประชาชน โดยไมควร
ระบุปญหาในลักษณะที่วา ประชาชนขาดความรูความเขาใจ ประชาชนไมใหความรวมมือมาก
เทาที่ควร ประชาชนเฉื่อยชา หรือประชาชนไมรูขั้นตอนการปฏิบัติราชการมากเทาที่ควร เปนตน 
การระบุปญหาเชนนี้ อาจมองไปไดวา เจาหนาที่ของรัฐขาดจรรยาบรรณของการเปนเจาหนาที่ของ
รัฐท่ีดีไมวาจะทําโดยมีเจตนาหรือไมก็ตาม โดยทิศทางในการบริหารจัดการภาครัฐควรเนนการแกไข
ปญหาไปที่หนวยงานของรัฐ เจาหนาที่ของรัฐ และระบบของรัฐเปนหลักเนื่องจากมีอํานาจหนาทีแ่ละ
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ความรับผิดชอบในการอํานวยความสะดวกและใหบริการสาธารณะประชาชนตามที่รัฐธรรมนูญและ
กฎหมายบัญญัติไวอยางชัดเจน 
 ประการที่สอง สาเหตุเปนส่ิงจําเปนย่ิงท่ีตองคนหาเพื่อจะมีสวนชวยใหแกไขปญหาได
ตรงประเด็น รัดกุม ครอบคลุม ครบถวน เปนระบบ เปนวิชาการ และเปนสากล อยางไรก็ดี หากผู
ศึกษาขาดความเขาใจและขาดประสบการณในการเขียนสาเหตุแลว อาจทําใหผูศึกษาหลงทางหรือ
เขียนสาเหตุอยางไมสอดคลองหรือคลาดเคลื่อนไปไดงาย อันจะนําไปสูการเสนอแนะแนวทางแกไข
ปญหาที่คลาดเคลื่อนตามไปดวย เม่ือเปนเชนนี้ จึงไดนําเสนอ “เทคนิคการหาสาเหตุ” ไวดวย 6 
ขอ ดังนี้ 
  1) สาเหตุตองมีอยางนอย 2 สาเหตุ เพราะขอเท็จจริงที่วา “ไมมีปญหาใดในโลก
เกิดจากสาเหตุเดียว” อีกทั้งเกือบทุกสาเหตุ อาจจัดแบงเปนสาเหตุที่เกิดจากดานวัตถุและดานจิตใจ 
ท้ังนี้ ดวยเหตุผลท่ีวา ปรากฏการณท้ังหลายในโลกอาจแบงเปน 2 สวน คือ (1) สวนที่เปนดานวัตถุ 
หรือดานโลก หรือดานโลกียะ กับ (2) สวนท่ีเปนดานจิตใจ หรือดานธรรม หรือดานโลกุตระ 
  2) สาเหตุตองเกิดกอนปญหา มากอนปญหา เปนตนเหตุหรือเปนบอเกิดของ
ปญหา ตัวอยางเชน ถา ปญหา คือ ขาราชการขาดขวัญและกําลังใจ สาเหตุของปญหาน้ี เชน (1) 
ผูบังคับบัญชาใชวิธีการบริหารจัดการที่เขมงวดมากเกินไป หรือ (2) ระบบราชการไมเอื้ออํานวยตอ
การปฏิบัติหนาที่ของขาราชการ (เพราะสนับสนุนระบบอุปถัมภหรือระบบพวกพอง) สาเหตุตาม
ตัวอยางนี้ ลวนเกิดมากอน และเปนบอเกิดของปญหาคือ ขาราชการขาดขวัญและกําลังใจ ท้ังสิ้น 
  3) การไมนํา “อาการ” มาเปนสาเหตุ อาการ หมายถึง ขอความ “ท่ีขยายความ” 
หรือ “อธิบายปญหา” หรือขอความที่ “มีความหมายเดียวกับปญหา” หรือขอความที่ “เกิดขึ้นพรอม
กับปญหา” หรือ “เกิดขึ้นในเวลาเดียวกับปญหา” ขอความที่เปนอาการนั้น ไมอาจเปนสาเหตุได 
ตัวอยางที่หนึ่ง ถา ปญหา คือ การเปนหวัด อาการของการเปนหวัด เชน นํ้ามูกไหล ไอ หรือจาม 
เปนตน ดังน้ัน การมีน้ํามูกไหล ไอ หรือจาม ไมอาจนํามาเปนสาเหตุได ตัวอยางที่สอง ถา ปญหา 
คือ ผูบริหารบริหารจัดการหรือปฏิบัติงานอยางขาดประสิทธิภาพ อาการของปญหาน้ี เชน ผูบริหาร
คนน้ันปลอยปละละเลยผูใตบังคับบัญชา ผูบริหารคนนั้นไมเขมงวดไมควบคุมตรวจสอบ
ผูใตบังคับบัญชา หรือผูบริหารคนนั้นไมปฏิบัติราชการอยางเอาจริงเอาจัง เปนตน จะเห็นไดวา 
ตัวอยางดังกลาวนี้ลวนเปนขอความที่ขยายความ อธิบาย หรือมีความหมายเดียวกับปญหา และ
เกิดขึ้นพรอมกับปญหา จึงไมอาจเปนสาเหตุได อีกทั้งสาเหตุจะตองเกิดกอนปญหาเทานั้น  
  4) สาเหตุสวนใหญเกิดจากจิตใจ สาเหตุจํานวนมากเปนเร่ืองเกี่ยวกับจิตใจ 
เพราะสวนใหญแลว จิตใจเปนตัวกําหนดพฤติกรรม โดยจิตใจของคน ๆ หนึ่ง มีสวนสําคัญในการ
กําหนดการกระทําหรือพฤติกรรมของคน ๆ นั้นเอง สําหรับคําที่แสดงความหมายเกี่ยวกับจิตใจ เชน 
อุดมการณ จิตสํานึก คุณธรรม จริยธรรม จิตวิญญาณ รัก ปรารถนา ตองการ ใฝฝน คาดหวัง 
มุงหวัง ชอบ และไววางใจ เหลาน้ีเปนตน ตัวอยางที่หน่ึง ถาปญหา คือ เจาหนาที่ใหบริการ
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ประชาชนดานการจัดเก็บภาษีไมดีเทาที่ควร สาเหตุที่เกิดจากจิตใจ เชน เจาหนาที่ขาดจิตสํานึกของ
การเปนขาราชการที่ดี หรือเจาหนาที่ขาดจิตสํานึกของการใหบริการ ตัวอยางที่สอง ถา ปญหา คือ 
ผูบริหารควบคุมดูแลผูใตบังคับบัญชาดานการใหบริการประชาชนไมดีเทาที่ควร สาเหตุท่ีเกิดจาก
จิตใจ เชน ผูบริหารไววางใจหรือรักผูใตบังคับบัญชามากเกินไป หรือผูบริหารขาดจิตสํานึกในการรับ
ใชชาติแผนดิน ตัวอยางที่สาม ถา ปญหา คือ ผูนํามีลักษณะเผด็จการหรือบริหารจัดการอยางรวม
อํานาจ สาเหตุท่ีเกิดจากจิตใจ เชน ผูนําคนน้ันมีจิตใจที่มุงผลสําเร็จของงานเปนหลัก หรือมีจิต
วิญญาณที่ตองการใหงานประสบผลสําเร็จอยางรวดเร็ว เหลานี้เปนตน 
  มีขอสังเกตวา การเขียนสาเหตุท่ีเกิดจากจิตใจนั้น จะตองเปนจิตใจของคน ๆ 
เดียวกันกับคนที่เปนปญหา ตัวอยางเชน ปญหา คือ นายกรัฐมนตรีมีลักษณะผูนําแบบออนแอ หรือ
นายกรัฐมนตรีบริหารจัดการอยางปลอยปละละเลยไมเขมงวด สาเหตุที่เกิดจากจิตใจจะตองเปนไป
ในลักษณะที่เปนจิตใจของนายกรัฐมนตรีคนน้ัน มิใชจิตใจของบุคคลอื่น เชน ขาราชการ ในกรณีนี้ 
สาเหตุ คือ นายกรัฐมนตรีขาดจิตสํานึกในการบริหารจัดการเพื่อสวนรวม หรือนายกรัฐมนตรี (มี
จิตใจ) ปรารถนาจะใหเกิดการประนีประนอมมากกวาความขัดแยง หรือนายกรัฐมนตรี (มีจิตใจ) 
ตองการใหประชาชนรักและไมตองการสรางศัตรู โดยสาเหตุของปญหาที่นายกรัฐมนตรีมีลักษณะ
ผูนําแบบออนแอในกรณีนี้ จะตองไมเปนไปในลักษณะที่วา ขาราชการมีเจตนาหรือมีจิตใจทุจริต 
หรือขาราชการขาดจิตสํานึกในการปฏิบัติราชการเพื่อสวนรวม 
  5) สาเหตุบางอยางมีความหมายเดียวกันหรือใกลเคียงกัน เม่ือนํามาใชถือวา
เปนสาเหตุเดียวเทานั้น ตัวอยางที่หน่ึง ถาปญหา คือเจาหนาที่ใหบริการดานการปองกันและ
บรรเทาสาธารณภัยไมดีเทาที่ควร สาเหตุของปญหาดังกลาว เชน (1) เจาหนาที่มีนอย หรือ (2) 
หนวยงานมีงานมากซึ่งหมายถึง มีประชาชนมาใชบริการมาก จะเห็นไดวา สาเหตุทั้ง 2 ขอนี้มี
ความหมายเดียวกันหรือใกลเคียงกัน ตัวอยางที่สอง ถาปญหา คือ การจราจรติดขัด สาเหตุของ
ปญหานี้ เชน (1) รถยนตมี จํานวนมาก หรือ (2) ถนนมีนอย เชนน้ีถือวา สาเหตุ 2 ขอนี้มี
ความหมายเดียวกันหรือใกลเคียงกัน และ ตัวอยางที่สาม ถาปญหา คือ ขาราชการขาด
ประสิทธิภาพในการใหบริการประชาชน สาเหตุของปญหาน้ี เชน (1) ขาราชการขาดจิตสํานึกของ
การใหบริการประชาชน และ (2) ขาราชการขาดจิตวิญญาณหรือคานิยมท่ีดีในการปฏิบัติหนาที่ จะ
เห็นไดวา สาเหตุท้ัง 2 ขอนี้มีความหมายเดียวกันหรือใกลเคียงกัน  
  6) การไมควรมองสาเหตุเพียงดานเดียว แตควรพิจารณาสาเหตุอยางเปนระบบ
หรือมองในวงกวาง หรือมีการ “จัดกลุม” สาเหตุตามความเหมาะสม เชน สาเหตุท่ีเกิดจาก (1) ดาน
วัตถุ และ (2) ดานจิตใจ (เน่ืองจากทุกสาเหตุ อาจแบงเปนสาเหตุที่เกิดจากดานวัตถุและสาเหตุที่
เกิดจากดานจิตใจไดเสมอ เปนตนวา สาเหตุที่ทําใหเกิดปญหาการจราจรติดขัด อาจเกิดจาก หน่ึง 
รถยนตมีจํานวนมาก และเกิดจาก สอง คนขับรถมีจิตใจหรือมีทัศนคติที่ไมปฏิบัติตามกฎจราจร 
ตามลําดับ) หรือสาเหตุที่เกิดจาก (1) ตัวบุคคล และ (2) หนวยงาน หรือสาเหตุท่ีเกิดจาก (1) ตัว
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บุคคล และ (2) ระบบ หรือสาเหตุ (1) ดานเศรษฐกิจ (2) ดานสังคม และ (3) ดานการเมือง เหลานี้
เปนตน 
 ประการที่สาม ขอความใดขอความหนึ่งที่นํามาใช อาจเปนไดทั้ง ปญหา หรือ สาเหตุ 
ขึ้นอยูกับวาจะนําขอความนั้นไปใชหรือมองในแงใด เชน “ผูบริหารประสานงานไมดีเทาที่ควร” ซ่ึง
ถือวาเปนปญหา แตอาจนําไปใชเปนสาเหตุก็ไดถามองในแงที่วา การที่ “ผูบริหารประสานงานไมดี
เทาที่ควร” นั้น เปนสาเหตุหนึ่งท่ีทําใหเกิดปญหา คือ “ผูบริหารขาดประสิทธิภาพในการบริหาร
จัดการดานการใหบริการประชาชน” โดยผูบริหารนั้นจําเปนตองเริ่มประสานงานกับประชาชนและ
หนวยงานอื่นเพื่อประโยชนของการใหบริการประชาชน 
 ประการที่สี่ ในการระบุปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไขทุกคร้ังควรใสประธานของ
ประโยคกํากับในทุกประโยค โดยใสไวทุกขั้นตอน มิใชใสเฉพาะขั้นตอนปญหาเทานัน้ มิฉะน้ันแลว 
จะทําใหการกําหนดปญหา การหาสาเหตุ และการเสนอแนวทางแกไขคลาดเคลื่อนและสับสนไดงาย 
เนื่องจากขาดความชัดเจนวาประธานของประโยคหมายถึงหนวยงาน บุคลากร หรือระบบ  
 ประการที่หา แนวทางแกไขสวนใหญจะเปนไปในลักษณะตรงกันขามกับสาเหตุ เชน 
สาเหตุเกิดจากขาราชการขาดการฝกอบรม  หรือขาราชการมีรายไดนอย แนวทางแกไขคือ 
หนวยงานควรสงขาราชการไปฝกอบรม หรือหรือหนวยงานควรสนับสนุนใหขาราชการมีรายไดเสรมิ 
ตามลําดับ โดยในประโยคที่เปนแนวทางแกไขสวนใหญจะมีคําวา “ควร” รวมอยูดวยเสมอ 
 เม่ือนํา กระบวนการพิจารณาแกไขปญหา ดังกลาวนี้มาเทียบกับ อริยสัจสี่ ของ
พระพุทธเจา (the Four Noble Truths of Buddhism) ที่ประกอบดวย ทุกข สมุหทัย นิโรธ มรรค จะ
พบวากระบวนการพิจารณาแกไขปญหาสอดคลองหรือเปนไปในทิศทางเดียวกับอริยสัจสี่ กลาวคือ 
  1) ทุกข หมายถึง ความไมสบายกายไมสบายใจ หรือ “ปญหา” ที่ทําใหเกิดความไม
สบายกายไมสบายใจ  
  2) สมหุทัย หมายถึง บอเกิดแหงทุกข หรือ “สาเหตุ” ท่ีทําใหเกิดทุกข  
  3) นิโรธ หมายถึง การดับทุกขหรือการพนทุกข  
  4) มรรค หมายถึง ขอปฏิบัติหรือแนวทางปฏิบัติ ซ่ึงอาจเรียกวา “แนวทางแกไข
หรือแนวทางการพัฒนา” เพื่อใหถึงการดับทุกขหรือพนทุกข  
  สําหรับเหตุผลที่คําวา “ทุกข” มากอน “สมุหทัย” เพราะมนุษยจะตองเจอกับ 
“ปญหา” หรือความทุกขยากกอน ตอจากนั้น มนุษยจึงหา “สมุหทัย” หรือหา “สาเหตุ” หรือหาบอ
เกิดที่ทําใหเกิดทุกข กลาวอีกนัยหนึ่ง ถาไมระบุทุกขหรือปญหากอน ก็ไมอาจหาสมุหทัยหรือสาเหตุ
ได  
  สวนเหตุผลท่ีคําวา “นิโรธ” มากอน “มรรค” เพราะมนุษยตองมีความปรารถนาหรือ
มีความตองการ (เปนความคิด) ท่ีจะพนทุกขกอน จากน้ัน มนุษยจึงหาวิธีการ แนวทาง หรือมรรค 
ซ่ึงเปนขอปฏิบัติ (เปนการลงมือปฏิบัติจริง) เพื่อทําใหตนเองพนทุกข 
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 ในที่น้ี ถือวา กระบวนการพิจารณาแกไขปญหา ขั้นตอนที่ 1 และขั้นตอนที่ 2 ไดแก ปญหา 
และสาเหตุ พอเทียบเคียงไดกับ อริยสัจสี่ ขั้นตอนที่ 1 และข้ันตอนที่ 2 ไดแก ทุกขและสมุหทัย 
ตามลําดับ สวนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหา ขั้นตอนที่ 3 คือ แนวทางแกไขหรือแนวทางการ
พัฒนา พอเทียบเคียงไดกับอริยสัจสี่ ขั้นตอนที่ 3 และขั้นตอนที่ 4 รวมกัน อันไดแก นิโรธและมรรค 
โปรดดูภาพที่ 1 
 
ภาพที ่1 การเทียบเคียงกระบวนการพจิารณาแกไขปญหา กบั อริยสัจสี่  
 
                               กระบวนการพจิารณาแกไขปญหา 
       (1)                                         (2)                                              (3) 
    ปญหา                                     สาเหตุ                                 แนวทางแกไข 
 
                              ส        อ        ด        ค        ล        อ        ง 
 
 
                                           อริยสัจสี่ 
         (1)                                          (2)                                    (3)                 (4) 
     ทุกข                                     สมุหทยั        นิโรธ             มรรค 
 
 
 เพื่อชวยเพิ่มความเขาใจตัวแบบหรือกรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 3 ขั้นตอน ไดแก 
ปญหา  สาเหตุ  และแนวทางแก ไข  จึ งนํามาปรับใช ใน  “การศึกษาวิ เคราะห ” ภาพรวม
ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไขของเทศบาลไทย ที่ “จัดกลุมหรือจัดกลุมปญหา” ดวยกรอบ
แนวคิดที่เรียกวา “ปจจัยที่มีสวนสําคัญตอการบริหารจัดการ 6 ดาน” หรือ 6M มาเปนตัวอยาง2 
โปรดดูภาพที่ 2 
 
 
 
 
 
                                         
 2วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารและการจัดการเทศบาลในยุคปฏิรูปการเมือง, ibid., หนา 121.  
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ภาพที่ 2 การนํากรอบแนวคิดที่เรียกวา กระบวนการพิจารณาแกไขปญหาท่ีประกอบดวย 3 ขัน้ตอน 
ไดแก ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไข มาใชในการศึกษาวิเคราะหภาพรวมการพัฒนาการบริหาร
จัดการของเทศบาลไทยที่จัดกลุมหรือจัดกลุมปญหาดวยกรอบแนวคิดที่เรียกวา 6M  
                               กระบวนการพจิารณาแกไขปญหา 
        (1)                                           (2)                                             (3) 
    ปญหา                                     สาเหตุ                                 แนวทางแกไข 
 
                              ส        อ        ด        ค        ล        อ        ง 
 
1. บุคลากรไมมี 
   คุณภาพเทา 
   ที่ควร (Man) 
 
 
2. เทศบาลมี 
   งบประมาณ 
   จํากัด (Money) 
 
 
 
 
3. การไมนําวัสดุ 
   อุปกรณที่ทันสมัย 
   มาใช (Material) 
 
4. การบรหิารงานภาย  
   ในขาดประสิทธภิาพ 
   (Management) 
 
 
5. การใหบริการไม   
    สนองความตองการ 
    ที่แทจริงของ  
    ประชาชน (Market) 
 
6. ฝายการเมืองบาง 
    สวนขาดความ 
    ซ่ือสัตยสุจริตเพื่อ 
    สวนรวม (Morality) 

1.1 ฝายการเมืองเขาสูตําแหนงอยางไมบริสุทธิ ์
      ยุติธรรม ยึดถือระบบอุปถัมภมากเกินไป 
1.2 ฝายประจาํไดรับเงินเดือนและคาตอบแทนไม 
      มากเทาที่ควร  
 
2.1 ฝายการเมืองขาดประสิทธภิาพในการบรหิาร 
     งบประมาณ การจัดเก็บรายได และการ 
     แสวงหารายไดเพิ่มเติม  
2.2 ฝายการเมืองและฝายประจําขาดจิตสํานึกใน 
     การเปนขาราชการที่ใชจายงบประมาณอยาง 
     สุจริต  
 
3.1 ฝายการเมืองไมใหความสนใจและไมเห็นถึง 
     ความสําคัญของคอมพิวเตอร 
3.2 เทศบาลขาดงบประมาณสําหรับจัดซื้อ 
 
4.1 ผูบริหารขาดภาวะผูนํา ขาดความคิดริเริ่ม ไม    
    กลาคิด ตัดสินใจ และเปลี่ยนแปลงเพื่อสวนรวม 
4.2 ฝายการเมืองขาดความรูทางวิชาการดานการ  
     บริหารจัดการ หรือไมไดนําวิชาความรูมาปรับใช 
  
5.1 ฝายการเมืองขาดความสนใจและปฏิบัติงาน 
     โดยไมคํานึงถึงความตองการที่แทจรงิของ 
     ประชาชน 
5.2 ฝายการเมืองไมมีขอมูล หรือมีแตไมนํามาใช 
 
6.1 ฝายการเมืองมีจิตใจโลภ เห็นแกประโยชน 
     สวนตนมากกวาสวนรวม 
6.2 ฝายการเมืองมีความเชื่อหรือคานิยมที่เคยชิน 
     หรือสนับสนุนการทจุริต 

1.1 คณะกรรมการการเลือกตั้ง ส่ือมวลชน และประชาชน 
      ควรสนใจและควบคุมตรวจสอบการเลือกต้ังเพิ่มข้ึน  
1.2 กรมสงเสริมการปกครองทองถิ่นควรพจิารณาเพิ่ม 
      เงินเดือน คาตอบแทน และสวัสดิการแกฝายประจาํ 
 
2.1 ฝายการเมืองมุงเก็บภาษีใหเต็มเม็ดเต็มหนวย ประหยัด 
     ปราบปรามทจุริต ขอความชวยเหลือจากผูเชี่ยวชาญ มี 
      นโยบายและเปาหมายในการจัดเก็บภาษีอยางชัดเจน 
2.2 กรมสงเสริมฯ ควรฝกอบรมเพื่อปลูกฝงจิตสํานึกแก 
     บุคลากรทัง้ 2 ฝายในเรื่องความซื่อสัตยสุจริตในการใช 
     งบประมาณ และปกปองบุคลากรที่ปฏิบัติงานสุจริต 
 
3.1 กรมฯ ควรฝกอบรมฝายการเมืองในเรื่องความสําคัญ 
     และการใชคอมพิวเตอรในการปฏิบัติงาน 
3.2 ฝายการเมืองควรจัดสรรหรือเพิม่งบประมาณจัดซื้อ  
 
4.1 กรมฯ ควรพฒันาหรือฝกอบรมผูบริหารใหมีภาวะผูนํา 
     และมีลักษณะเปนผูนําอาชีพทําปฏิบัติงานเพื่อสวนรวม 
4.2 ฝายการเมืองควรเพิ่มพูนความรู ขอคําแนะนําจาก 
    นักวิชาการ และนําวิชาการมาประยุกตกับประสบการณ 
 
5.1 ฝายการเมืองควรไดรับการฝกอบรม แลกเปลี่ยนความรู   
      และเดินทางไปสัมมนา ดูงานเทศบาลอ่ืน 
5.2 ฝายการเมืองควรใหความสนใจกับการบริหารจัดการ 
     โดยใชขอมูลขาวสาร วิชาการ และประสบการณ 
 
6.1 กรมฯ ควรปลกูฝงจิตสํานึกแกฝายการเมืองในเรื่องการ 
     ตอตานจิตใจโลภ และควรคํานึงถึงผลประโยชนสวนรวม 
6.2 กรมฯ ควรประชาสัมพันธใหเห็นคานิยมที่เปนอุปสรรค 
     พรอมกับปลูกฝงคานิยมทีเ่อื้ออํานวยตอการบริหารงาน  
     เพื่อสวนรวม ยกยองสุจริตชน และตอตานผูทจุริต 
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3. บทสรุป 
 
 กรอบแนวคิดทางวิชาการมีความสําคัญยิ่ง โดยไมเพียงเปนจุดแบงระหวางการศึกษาระดับ
ปริญญาตรีกับปริญญาโทเทานั้น แตยังเปนตัวชี้วัดหน่ึงท่ีแสดงถึงการคิดและการลงมือปฏิบัติจริง
อยางเปนระบบในการศึกษา การทําวิจัย การทําวิทยานิพนธ และการทํารายงานดวย ในท่ีนี้ ไดนํา
กรอบแนวคิดหนึ่งที่สําคัญและนํามาใชสําหรับการศึกษาวิเคราะหที่เรียกวา กระบวนการพิจารณา
แกไขปญหา ที่ประกอบดวย 3 ชั้นตอน ไดแก ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไข มาเสนอไว กรอบ
แนวคิดน้ีไดรับการปรับปรุงหรือพัฒนาเพื่อใหไดรับการยอมรับเพิ่มมากขึ้นและนําไปปรับใชสําหรับ
การศึกษาวิเคราะหการพัฒนาการบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐ 
อันจะมีสวนชวยใหการศึกษา การทําวิจัย การทําวิทยานิพนธ และการทํารายงานในระดับปริญญา
โทและปริญญาเอก มีคุณคาทางวิชาการ เปนระบบ มีความสอดคลอง และไดรับการยอมรับเพิ่มมาก
ขึ้นทั้งในทางวิชาการและในทางปฏิบัติ กลาวคือ ในทางวิชาการไดมีการนําเสนอกระบวนการ
พิจารณาแกไขปญหาไวอยางชัดเจนในหนังสือ เรื่อง “ผูวาราชการจังหวัดไทย : วิเคราะห
เปรียบเทียบกับผูวาราชการจังหวัดของสหรัฐอเมริกา ฝรั่งเศส และญี่ปุน” มาตั้งป พ.ศ. 25413 
รวมทั้งไดมีการปรับปรุงหรือพัฒนาแนวคิดและเทคนิคไวในตํารา หนังสือ และเอกสารทางวิชาการ
ติดตอกันตลอดมา นอกจากนี้ ยังไดมีการนํากระบวนการพิจารณาแกไขปญหาดังกลาวมา
เทียบเคียงกับอริยสัจสี่ ในหนังสือ เรื่อง “แนวคิดทางรัฐประศาสนศาสตร : การประยุกต และการ
พัฒนา”4 เพื่อใหเห็นถึงความเปนเหตุผลเปนผลและเปนสากลเพิ่มมากขึ้น สวนในทางปฏิบัติ ไดมี
การนํากระบวนการพิจารณาแกไขปญหาดังกลาวนี้ไปปรับใชเปนกรอบแนวคิดทางวิชาการสําหรับ
การศึกษาวิเคราะหเพื่อพัฒนาการบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐอยาง
กวางขวางพอสมควร เห็นไดจากการนําไปปรับใชการศึกษาวิเคราะหเพื่อเสนอแนวทางแกไขหรือ
ขอเสนอแนะสําหรับการพัฒนาหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐในวิทยานิพนธระดับปริญญาไม
นอยกวา 75 เรื่อง และยังมีแนวโนมท่ีจะนํามาปรับใชเพิ่มมากขึ้นอีกดวย  
 นอกจากกระบวนการพิจารณาแกไขปญหาที่นําเสนอมาแลวนี้ ยังมีกรอบแนวคิดหรือ
กระบวนการสําหรับการศึกษาวิเคราะหอื่นอีก ตัวอยางเชน (1) กรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 2 

                                         
 3วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, ผูวาราชการจังหวัดไทย : วิเคราะหเปรียบเทียบกับผูวาราชการจังหวัดของ
สหรัฐอเมริกา ฝร่ังเศส และญี่ปุน, op.cit., หนา 528-533; และ วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, แนวทางการตอบ
ขอสอบและกรอบแนวคิดทางสังคมศาสตร (กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพนิติธรรม, 2548) หนา 17-19. 
 4วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, แนวคิดทางรัฐประศาสนศาสตร : การประยุกต และการพัฒนา (กรุงเทพ-
มหานคร : สํานักพิมพโฟรเพซ, 2549), หนา 55-56. 
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ขั้นตอน ไดแก ปญหา และแนวทางแกไข (2) กรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 3 ขั้นตอน ไดแก ปจจัย
นําเขา (input) กระบวนการปรับเปลี่ยน (process) และปจจัยนําออก (output) และ (3) กรอบ
แนวคิดที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอน ไดแก ปญหา สาเหตุ แนวทางแกไข และแนวโนม เปนตน กรอบ
แนวคิดหรือกระบวนการศึกษาวิเคราะหดังกลาวนี้ อาจนํามาปรับใชสําหรับการศึกษาวิเคราะหการ
บริหารจัดการไดตามความเหมาะสมและตามมุมมองของแตละคน อยางไรก็ตาม ยังมีกรอบแนวคิด
หรือกระบวนสําหรับการศึกษาวิเคราะหอีกมากมายที่ไมไดรับการพัฒนาหรือนํามาปรับใชมาก
เทาที่ควร เม่ือเปนเชนนี้ จึงสมควรเปนหนาที่ของบรรดานักวิชาการทั้งหลายที่จะไดดําเนินการเพื่อ
พัฒนาหรือสรางกรอบแนวคิดทางวิชาการหรือกระบวนการศึกษาวิเคราะหใหมีมาตรฐานควบคูไป
กับการหาหนทางสนับสนุนใหนักศึกษานํามาใชประโยชนทั้งในทางวิชาการและในทางปฏิบัติที่
สอดคลองกับสภาพของสังคมไทยเพิ่มมากขึ้นดวย 
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