
เทคนิคการเขยีนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหา 
(ปรับปรุงลาสุด วันที่ 10 สิงหาคม 2552) 

 
                   วิรัช วิรัชนิภาวรรณ 

 
1. บทนํา 
 
     แนวทางหนึ่งที่จะมีสวนชวยใหการศึกษา การทําวิจัย การทําวิทยานิพนธ และการทํา
รายงาน โดยเฉพาะอยางยิ่ง ในระดับปริญญาโทและปริญญาเอก มีคุณคาทางวิชาการ เปนระบบ 
และไดรับการยอมรับเพิ่มมากขึ้น คือ การที่ผูศึกษานํากรอบแนวคิดทางวิชาการมาปรับใชดวย อาจ
กลาวไดวา การนํากรอบแนวคิดทางวิชาการมาปรับใชในการจัดกลุมและในการศึกษาวิเคราะหอยาง
เปนระบบที่สอดคลองกันถือเปนตัวแบงระหวางการศึกษาระดับปริญญาตรีกับปริญญาโทและ
ปริญญาเอก สําหรับกรอบแนวคิดทางวิชาการนั้น อาจจัดแบงเปน 2 แบบ ไดแก หนึ่ง กรอบ
แนวคิดที่นํามาใชในการจัดกลุม ที่ประกอบดวยกลุมคําหลายดานหรือหลายขั้นตอน กรอบ
แนวคิดแบบนี้นํามาใชในการศึกษา การทําวิจัย การทําวิทยานิพนธ หรือการทํารายงาน โดย
นํามาใชสําหรับ “การจัดกลุมหรือการจัดกลุมปญหา” ของหนวยงานที่ศึกษา ตัวอยางเชน (1) ปจจัย
ท่ีมีสวนสําคัญตอการบริหารจัดการที่เรียกวา 3M-11M (2) การบริหารจัดการหนวยงานแบบสมดุล 
(Balanced  Scorecard) 4 ดาน ไดแก ดานภายนอกองคกร ดานภายในองคกร ดานการเรียนรูและ
การเจริญเติบโต และดานการเงิน (3) สวอท (SWOT) 4 ดาน ไดแก จุดแข็ง จุดออน โอกาส และ
ขอจํากัดหรืออุปสรรค และ (4) การบริหารจัดการดวยการเปรียบเทียบท่ีเรียกวา เบนชมาคกิ่ง 
(Benchmarking) 5 ดาน ไดแก ผลของการปฏิบัติงาน กระบวนการดําเนินงาน ผลิตภัณฑ ความพึง
พอใจของผูรับบริการ และยุทธศาสตร เหลานี้เปนตน และ สอง กรอบแนวคิดที่นํามาใชใน
การศึกษาวิเคราะห โดยใชเปนตัวแบบ (model) หรือตัวช้ีวัดสําหรับ “การศึกษาวิเคราะห” 
หนวยงานท่ีศึกษา ทําวิจัย ทําวิทยานิพนธ หรือทํารายงาน ตัวอยางเชน (1) กรอบแนวคิดที่
ประกอบดวย 2 ขั้นตอน ไดแก ปญหา และแนวทางแกไข (2) กรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 3 
ขั้นตอน ไดแก ปญหา (problem) สาเหตุ (cause) และแนวทางแกไข (suggestion) และ (3) กรอบ
แนวคิดที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอน ไดแก ปญหา สาเหตุ แนวทางแกไข และผลกระทบ เปนตน โปรด
ดูตัวอยางการนํากรอบแนวคิดทั้ง 2 แบบ มาปรับใชในตารางที่ 1 และตารางที่ 2 
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ตารางที่ 1 ปญหาและแนวทางแกไขหรือการพัฒนาหนวยงาน.......... (ระบุชื่อหนวยงาน) โดยใช
กรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 2 ขั้นตอน คือ ปญหา และแนวทางแกไข สําหรับการศึกษาวิเคราะห 
รวมท้ังใชกรอบแนวคิดที่เรียกวา บัลลานด สกอรการด ท่ีประกอบดวย 4 ดาน สําหรับการจัดกลุมหรือ
การจัดกลุมปญหา 
 

สอง กรอบแนวคิดท่ีประกอบดวย 2 ข้ันตอน 
สําหรบัการศกึษาวเิคราะห 

หนึ่ง กรอบแนวคิดทีเ่รียกวา Balanced 
Scorecard ที่ประกอบดวย 4 ดาน สําหรบั

การจัดกลุมหรือการจัดกลุมปญหา 1. ปญหา 2. แนวทางแกไข 
1. ดานภายนอกองคกร (external  
    perspective) (เทียบไดกับ Market)  

1.1 …………… 
1.2 …………… 

1.1 …………… 
1.2 ……………  

2. ดานภายในองคกร (internal 
perspective) (เทียบไดกับ Management)  

2.1 …………… 
2.2 …………… 

2.1 ……………  
2.2 ……………  

3. ดานการเรียนรูและการเจริญเตบิโต  
   (learning and growth perspective)  
   (เทียบไดกบั Man)  

3.1 …………… 
3.2 …………… 

3.1 …………… 
3.2 …………… 

4. ดานการเงนิ (financial perspective)  
    (เทียบไดกบั Money) 

4.1 …………… 
4.2 ……………  

4.1 …………… 
4.2 …………… 
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ตารางที่ 2 ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไขหรือการพัฒนาหนวยงาน.........(ระบุชื่อหนวยงาน)  
โดยใชกรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 3 ขั้นตอน ไดแก ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไข สําหรับ
การศึกษาวิเคราะห รวมทั้งใชกรอบแนวคิดที่เรียกวา 3M สําหรับการจัดกลุมหรือการจัดกลุมปญหา  
 
             กระบวนการพจิารณาแกไขปญหาท่ีประกอบดวย 3 ข้ันตอน 
         (1)                                            (2)                                            (3) 
       ปญหา                                        สาเหตุ                                  แนวทางแกไข 
 
                                  ส        อ        ด        ค        ล        อ        ง                    
 

สอง กรอบแนวคิดท่ีประกอบดวย 3 ข้ันตอน สาํหรับการศึกษาวเิคราะห 
1. ปญหา 2. สาเหต ุ 3. แนวทางแกไข 

หนึ่ง กรอบแนวคิดที่
เรียกวา 3M ท่ีประกอบดวย 
3 ดาน สําหรบัการจดักลุม
หรือการจัดกลุมปญหา 

 
 
 
 

 
 
 
 

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 ……………  

 
 บทความนี้มุงใหความสนใจเฉพาะ “กรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 3 ขั้นตอนไดแก ปญหา 
สาเหตุ และแนวทางแกไข” ซ่ึงในที่นี้เรียกวา “กระบวนการพิจารณาแกไขปญหา” ดวยเหตุผลที่วา 
เปนกรอบแนวคิดที่เปนวิชาการ งายตอการทําความเขาใจ คุนเคย มีการนําไปใชและอางอิงกันมาก 
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พอสมควร1 และที่สําคัญคือ สามารถนําไปประยุกตใชไดอยางกวางขวางในหลายสถานการณรวมทัง้
ในการศึกษา การทําวิจัย หรือการทําวิทยานิพนธที่เก่ียวกับการบริหารจัดการที่เนนการพัฒนา
หนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐดวย บทความน้ีเนนเรื่องการบริหารจัดการของภาครัฐ 
มีวัตถุประสงคสําคัญเพื่อแสดงใหเห็นถึงเทคนิคการเขียนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหาเพื่อชวย
ใหผูศึกษานําไปประยุกตหรือปรับใชในการพัฒนาหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐไดอยางมี
ประสิทธิภาพ โดยแบงการนําเสนอออกเปน 4 สวน ไดแก (1) บทนํา (2) สาระสําคัญของ
กระบวนการพิจารณาแกไขปญหา (3) เทคนิคการเขียนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหา และ (4) 
บทสรุป 
 
 
2. สาระสําคัญของกระบวนการพิจารณาแกไขปญหา 
 
 สาระสําคัญของกรอบแนวคิดแบบที่สองท่ีนํามาใชใน “การศึกษาวิเคราะห” ที่เรียกวา 
“กระบวนการพิจารณาแกไขปญหา” ซ่ึงประกอบดวย 3 ขั้นตอน ไดแก ปญหา สาเหตุ และแนวทาง
แกไข ที่สอดคลองกันอยางเปนระบบ มีดังนี้ 
 
                     (1)                                              (2)                                             (3) 
               ปญหา                                       สาเหตุ                                แนวทางแกไข 
 
                                            ส     อ     ด     ค     ล     อ     ง 
 
 

                                         
 1วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, ผูวาราชการจังหวัดไทย : วิเคราะหเปรียบเทียบกับผูวาราชการจังหวัดของ
สหรัฐอเมริกา ฝร่ังเศส และญี่ปุน (กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพแหงจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2541), หนา 
528-533;  วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การวิจัยการจัดการทรัพยากรมนุษย (กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพฟอรเพซ, 
2544), หนา 146; วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารและการจัดการเทศบาลในยุคปฏิรูปการเมือง 
(กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพโฟรเพซ, 2546), หนา 79; วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, หลกรัฐประศาสน
ศาสตร : แนวคิดและกระบวนการ (กรุงเทพมหานคร : บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2549), หนา 35-37; และ 
วิทยานิพนธหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรบัณฑิต สาขาวิชาวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมา-
ธิราช ปการศึกษา 2548-2551 รวม 75 เรื่อง สืบคนวันที่ 19 กรกฎาคม 2552 จาก http://www.wiruch.com 
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 ข้ันตอนที่หนึ่ง  ปญหา หมายถึง ปญหาอุปสรรค เปนสิ่งท่ีมีลักษณะไมดี ไมพรอม หรือไม
สมควรซึ่งจะตองไดรับการแกไขตอไป เชน ปญหาการบริหารจัดการดานการวางแผนไมมี
ประสิทธิภาพเทาที่ควร  หรือปญหาการขาดการประสานงาน เปนตน 
 ข้ันตอนที่สอง สาเหตุ หมายถึง ตนเหตุที่ทําใหเกิดปญหา ซึ่งนาจะเปนขั้นตอนที่มากอน
ปญหาเพราะถามองวาสิ่งใดเกิดกอนแลวสาเหตุจะตองเกิดกอนปญหาอยางแนนอน แตในท่ีนี้ไดนํา
ปญหาขึ้นกอนเพราะจะชวยเพิ่มความชัดเจนและเขาใจงายขึ้นเม่ือนําเสนอเปนภาพ อีกทั้งขอความ 
“ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไข” เปนที่คุนเคยกันทั่วไป 
 ข้ันตอนที่สาม แนวทางแกไข อาจเรียกวา แนวทางการพัฒนา แนวทางการปรับปรุง 
แนวทางการเสริมสราง หรือขอเสนอแนะก็ได โดยตองสอดคลองกับสาเหตุและปญหาในลักษณะที่
สามารถแกไขที่สาเหตุและแกไขปญหาได นอกจากน้ีแลว ในการเสนอแนวทางแกไขนั้น อาจรวม
แนวทางการปองกันไวดวยก็ได 
 
 
3. เทคนิคการเขียนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหา 
 
 เทคนิคการเขียนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหาที่สําคัญมี 5 ประการ ดังนี้ 
 ประการที่หนึ่ง ปญหาสวนใหญจะเปนขอความที่แสดงออกในแงลบ เชน ปญหาการ
ขาดประสิทธิภาพหรือปฏิบัติหนาที่กํากับดูแลไมดีเทาที่ควร ปญหาการประสานงานไมดีเทาที่ควร 
หรือปญหาการขาดขวัญและกําลังใจ เพื่อชวยใหผูศึกษาหรือผูทํารายงานเขียน “ปญหา” ไดอยาง
ถูกตองและตรงประเด็น จึงไดนํา “เทคนิคการเขียนปญหา” มาแสดงไวดวย 5 ขอ ดังน้ี 
  1) การเขียนประโยคที่เปนปญหาในดานลบ เนื่องจากปญหาเปนเร่ืองท่ีไมดีการ
เขียนประโยคที่เปนปญหาจึงควรเขียนไปในทิศทางที่เปนดานลบหรือแงลบเพื่อแสดงความชดัเจนให
ปรากฏ โดยไมควรเขียนประโยคที่เปนปญหาเปนประโยคบอกเลา แตควรเขียนเปนประโยคปฏิเสธ
ท่ีอาจมีคําวา “ไม” หรือ “ขาด” รวมอยูในประโยคที่ เปนปญหานั้นดวย เชน หนวยงานขาด
ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการดานการใหบริการ หรือขาราชการไมมีความรูความสามารถดาน
การใหบริการประชาชนมากเทาที่ควร หรือขาราชการขาดจิตสํานึกของการใหบริการประชาชน เปน
ตน   
  2) การมีประธานของประโยคเสมอ หากในประโยคที่เปนปญหาไมระบุประธาน
ของประโยคไวดวย อาจทําใหเกิดความสับสนตามมา เนื่องจากประธานของประโยคที่เปนปญหานั้น
อาจหมายถึง หนวยงาน บุคลากร หรือระบบ ก็ได ตัวอยางเชน ปญหา คือ “การอํานวยความสะดวก
และใหบริการประชาชนไมดีเทาที่ควร” หากเขียนไวเชนนี้ จะทําใหเกิดความสับสนและไมชัดเจนวา
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หมายถึง (1) หนวยงาน หรือ (2) บุคลากรของหนวยงาน หรือ (3) ระบบของหนวยงาน ที่อํานวย
ความสะดวกและใหบริการประชาชนไมดีเทาที่ควร และเม่ือเขียนขอความที่เปนปญหาไมชัดเจน ก็
จะทําใหการเขียนสาเหตุ และแนวทางแกไข ไมชัดเจน สับสน และหลงประเด็นตามไปดวย 
   3) ความสอดคลองกันของปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไข หมายความวา 
ท้ัง 3 สวนนี้จะตองสอดคลองกัน อธิบายไดวา (1) เม่ือเขียนขอความที่เปน “ปญหา” ขึ้นแลว (2) 
ขอความที่เปน “สาเหตุ” จะตองสอดคลองโดยเปนไปในทิศทางที่แสดงถึงตนเหตุหรือบอเกิดของ
ปญหาของปญหาน้ัน และ (3) ขอความที่เปน “แนวทางแกไข” จะตองสอดคลองโดยเปนไปไปใน
ทิศทางที่ตรงกันขามกับสาเหตุนั้น ตัวอยางเชน (1) ปญหา คือ ขาราชการขาดจิตสํานึกในการ
ใหบริการประชาชน (2) สาเหตุ อาจเปนลักษณะที่ขาราชการขาดการฝกอบรมเร่ืองจิตสํานึกในการ
ใหบริการประชาชน (การที่ขาราชการขาดการฝกอบรมนั้นเกิดกอน มากอน หรือเปนตนเหตุของ
ปญหาดังกลาว) และ (3) แนวทางแกไข จะตองเปนไปในทิศทางที่ตรงขามกับสาเหตุนั้น เชน 
หนวยงานควรจัดการฝกอบรมขาราชการดังกลาวในเรื่องจิตสํานึกของการใหบริการประชาชน เปน
ตน 
  4) การระบุปญหาเฉพาะเรื่องที่แคบและตรงประเด็น การระบุปญหาที่กวาง
เกินไปอาจทําใหหาสาเหตุและเสนอแนวทางแกไขท่ีคลาดเคลื่อนและไมตรงประเด็นได ตัวอยาง
ปญหาที่กวาง เชน หนวยงานบริหารจัดการไมมีประสิทธิภาพมากเทาที่ควร หรือขาราชการขาด
จิตสํานึก หรือระบบราชการขาดประสิทธิภาพ สําหรับตัวอยางปญหาที่แคบและตรงประเด็น เชน 
หนวยงาน (ระบุชื่อหนวยงานใหชัดเจน) ขาดประสิทธิภาพในการบริหารจัดการดานการใหบริการ
ประชาชนในสวนที่เกี่ยวกับงานทะเบียนราษฎรหรืองานปองกันสาธารณภัย หรือขาราชการของ
หนวยงานขาดจิตสํานึกในการใหบริการประชาชนในสวนที่เกี่ยวกับการจัดเก็บภาษีบํารุงทองที่  
หรือระบบราชการขาดประสิทธิภาพในการอํานวยความสะดวกและใหบริการประชาชนในเรื่องการ
รองทุกข เหลาน้ีเปนตน 
  5) การไมระบุปญหาในลักษณะที่กลาวโทษหรือโยนความผิดใหประชาชน สบื
เนื่องมาจากหนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐมีหนาที่อํานวยความสะดวกและใหบริการ
ประชาชน เม่ือเปนเชนนี้ หนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐจึงไมควรกลาวโทษหรือโยนความผดิ
ของการที่หนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐ ใหบริการไมดีไปใหแกประชาชน โดยไมควร
ระบุปญหาในลักษณะที่วา ประชาชนขาดความรูความเขาใจ ประชาชนไมใหความรวมมือมาก
เทาที่ควร ประชาชนเฉื่อยชา หรือประชาชนไมรูขั้นตอนการปฏิบัติราชการมากเทาที่ควร เปนตน 
การระบุปญหาเชนนี้ อาจมองไปไดวา เจาหนาที่ของรัฐขาดจรรยาบรรณของการเปนเจาหนาที่ของ
รัฐท่ีดีไมวาจะทําโดยมีเจตนาหรือไมก็ตาม โดยทิศทางในการบริหารจัดการภาครัฐควรเนนการแกไข
ปญหาไปที่หนวยงานของรัฐ เจาหนาที่ของรัฐ และระบบของรัฐเปนหลักเนื่องจากมีอํานาจหนาทีแ่ละ
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ความรับผิดชอบในการอํานวยความสะดวกและใหบริการสาธารณะประชาชนตามที่รัฐธรรมนูญและ
กฎหมายบัญญัติไวอยางชัดเจน 
 ประการที่สอง สาเหตุเปนส่ิงจําเปนย่ิงท่ีตองคนหาเพื่อจะมีสวนชวยใหแกไขปญหาได
ตรงประเด็น รัดกุม ครอบคลุม ครบถวน เปนระบบ เปนวิชาการ และเปนสากล อยางไรก็ดี หากผู
ศึกษาขาดความเขาใจและขาดประสบการณในการเขียนสาเหตุแลว อาจทําใหผูศึกษาหลงทางหรือ
เขียนสาเหตุอยางไมสอดคลองหรือคลาดเคลื่อนไปไดงาย อันจะนําไปสูการเสนอแนะแนวทางแกไข
ปญหาที่คลาดเคลื่อนตามไปดวย เม่ือเปนเชนนี้ จึงไดนําเสนอ “เทคนิคการหาสาเหตุ” ไวดวย 6 
ขอ ดังนี้ 
  1) สาเหตุตองมีอยางนอย 2 สาเหตุ เพราะขอเท็จจริงที่วา “ไมมีปญหาใดในโลก
เกิดจากสาเหตุเดียว” อีกทั้งเกือบทุกสาเหตุ อาจจัดแบงเปนสาเหตุที่เกิดจากดานวัตถุและดานจิตใจ 
ท้ังนี้ ดวยเหตุผลท่ีวา ปรากฏการณท้ังหลายในโลกอาจแบงเปน 2 สวน คือ (1) สวนที่เปนดานวัตถุ 
หรือดานโลก หรือดานโลกียะ กับ (2) สวนท่ีเปนดานจิตใจ หรือดานธรรม หรือดานโลกุตระ 
  2) สาเหตุตองเกิดกอนปญหา มากอนปญหา เปนตนเหตุหรือเปนบอเกิดของ
ปญหา ตัวอยางเชน ถา ปญหา คือ ขาราชการขาดขวัญและกําลังใจ สาเหตุของปญหาน้ี เชน (1) 
ผูบังคับบัญชาใชวิธีการบริหารจัดการที่เขมงวดมากเกินไป หรือ (2) ระบบราชการไมเอื้ออํานวยตอ
การปฏิบัติหนาที่ของขาราชการ (เพราะสนับสนุนระบบอุปถัมภหรือระบบพวกพอง) สาเหตุตาม
ตัวอยางนี้ ลวนเกิดมากอน และเปนบอเกิดของปญหาคือ ขาราชการขาดขวัญและกําลังใจ ท้ังสิ้น 
  3) การไมนํา “อาการ” มาเปนสาเหตุ อาการ หมายถึง ขอความ “ท่ีขยายความ” 
หรือ “อธิบายปญหา” หรือขอความที่ “มีความหมายเดียวกับปญหา” หรือขอความที่ “เกิดขึ้นพรอม
กับปญหา” หรือ “เกิดขึ้นในเวลาเดียวกับปญหา” ขอความที่เปนอาการนั้น ไมอาจเปนสาเหตุได 
ตัวอยางที่หนึ่ง ถา ปญหา คือ การเปนหวัด อาการของการเปนหวัด เชน นํ้ามูกไหล ไอ หรือจาม 
เปนตน ดังน้ัน การมีน้ํามูกไหล ไอ หรือจาม ไมอาจนํามาเปนสาเหตุได ตัวอยางที่สอง ถา ปญหา 
คือ ผูบริหารบริหารจัดการหรือปฏิบัติงานอยางขาดประสิทธิภาพ อาการของปญหาน้ี เชน ผูบริหาร
คนน้ันปลอยปละละเลยผูใตบังคับบัญชา ผูบริหารคนนั้นไมเขมงวดไมควบคุมตรวจสอบ
ผูใตบังคับบัญชา หรือผูบริหารคนนั้นไมปฏิบัติราชการอยางเอาจริงเอาจัง เปนตน จะเห็นไดวา 
ตัวอยางดังกลาวนี้ลวนเปนขอความที่ขยายความ อธิบาย หรือมีความหมายเดียวกับปญหา และ
เกิดขึ้นพรอมกับปญหา จึงไมอาจเปนสาเหตุได อีกทั้งสาเหตุจะตองเกิดกอนปญหาเทานั้น  
  4) สาเหตุสวนใหญเกิดจากจิตใจ สาเหตุจํานวนมากเปนเร่ืองเกี่ยวกับจิตใจ 
เพราะสวนใหญแลว จิตใจเปนตัวกําหนดพฤติกรรม โดยจิตใจของคน ๆ หนึ่ง มีสวนสําคัญในการ
กําหนดการกระทําหรือพฤติกรรมของคน ๆ นั้นเอง สําหรับคําที่แสดงความหมายเกี่ยวกับจิตใจ เชน 
อุดมการณ จิตสํานึก คุณธรรม จริยธรรม จิตวิญญาณ รัก ปรารถนา ตองการ ใฝฝน คาดหวัง 
มุงหวัง ชอบ และไววางใจ เหลาน้ีเปนตน ตัวอยางที่หน่ึง ถาปญหา คือ เจาหนาที่ใหบริการ
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ประชาชนดานการจัดเก็บภาษีไมดีเทาที่ควร สาเหตุที่เกิดจากจิตใจ เชน เจาหนาที่ขาดจิตสํานึกของ
การเปนขาราชการที่ดี หรือเจาหนาที่ขาดจิตสํานึกของการใหบริการ ตัวอยางที่สอง ถา ปญหา คือ 
ผูบริหารควบคุมดูแลผูใตบังคับบัญชาดานการใหบริการประชาชนไมดีเทาที่ควร สาเหตุท่ีเกิดจาก
จิตใจ เชน ผูบริหารไววางใจหรือรักผูใตบังคับบัญชามากเกินไป หรือผูบริหารขาดจิตสํานึกในการรับ
ใชชาติแผนดิน ตัวอยางที่สาม ถา ปญหา คือ ผูนํามีลักษณะเผด็จการหรือบริหารจัดการอยางรวม
อํานาจ สาเหตุท่ีเกิดจากจิตใจ เชน ผูนําคนน้ันมีจิตใจที่มุงผลสําเร็จของงานเปนหลัก หรือมีจิต
วิญญาณที่ตองการใหงานประสบผลสําเร็จอยางรวดเร็ว เหลานี้เปนตน 
  มีขอสังเกตวา การเขียนสาเหตุท่ีเกิดจากจิตใจนั้น จะตองเปนจิตใจของคน ๆ 
เดียวกันกับคนที่เปนปญหา ตัวอยางเชน ปญหา คือ นายกรัฐมนตรีมีลักษณะผูนําแบบออนแอ หรือ
นายกรัฐมนตรีบริหารจัดการอยางปลอยปละละเลยไมเขมงวด สาเหตุที่เกิดจากจิตใจจะตองเปนไป
ในลักษณะที่เปนจิตใจของนายกรัฐมนตรีคนน้ัน มิใชจิตใจของบุคคลอื่น เชน ขาราชการ ในกรณีนี้ 
สาเหตุ คือ นายกรัฐมนตรีขาดจิตสํานึกในการบริหารจัดการเพื่อสวนรวม หรือนายกรัฐมนตรี (มี
จิตใจ) ปรารถนาจะใหเกิดการประนีประนอมมากกวาความขัดแยง หรือนายกรัฐมนตรี (มีจิตใจ) 
ตองการใหประชาชนรักและไมตองการสรางศัตรู โดยสาเหตุของปญหาที่นายกรัฐมนตรีมีลักษณะ
ผูนําแบบออนแอในกรณีนี้ จะตองไมเปนไปในลักษณะที่วา ขาราชการมีเจตนาหรือมีจิตใจทุจริต 
หรือขาราชการขาดจิตสํานึกในการปฏิบัติราชการเพื่อสวนรวม 
  5) สาเหตุบางอยางมีความหมายเดียวกันหรือใกลเคียงกัน เม่ือนํามาใชถือวา
เปนสาเหตุเดียวเทานั้น ตัวอยางที่หน่ึง ถาปญหา คือเจาหนาที่ใหบริการดานการปองกันและ
บรรเทาสาธารณภัยไมดีเทาที่ควร สาเหตุของปญหาดังกลาว เชน (1) เจาหนาที่มีนอย หรือ (2) 
หนวยงานมีงานมากซึ่งหมายถึง มีประชาชนมาใชบริการมาก จะเห็นไดวา สาเหตุทั้ง 2 ขอนี้มี
ความหมายเดียวกันหรือใกลเคียงกัน ตัวอยางที่สอง ถาปญหา คือ การจราจรติดขัด สาเหตุของ
ปญหานี้ เชน (1) รถยนตมี จํานวนมาก หรือ (2) ถนนมีนอย เชนน้ีถือวา สาเหตุ 2 ขอนี้มี
ความหมายเดียวกันหรือใกลเคียงกัน และ ตัวอยางที่สาม ถาปญหา คือ ขาราชการขาด
ประสิทธิภาพในการใหบริการประชาชน สาเหตุของปญหาน้ี เชน (1) ขาราชการขาดจิตสํานึกของ
การใหบริการประชาชน และ (2) ขาราชการขาดจิตวิญญาณหรือคานิยมท่ีดีในการปฏิบัติหนาที่ จะ
เห็นไดวา สาเหตุท้ัง 2 ขอนี้มีความหมายเดียวกันหรือใกลเคียงกัน  
  6) การไมควรมองสาเหตุเพียงดานเดียว แตควรพิจารณาสาเหตุอยางเปนระบบ
หรือมองในวงกวาง หรือมีการ “จัดกลุม” สาเหตุตามความเหมาะสม เชน สาเหตุท่ีเกิดจาก (1) ดาน
วัตถุ และ (2) ดานจิตใจ (เน่ืองจากทุกสาเหตุ อาจแบงเปนสาเหตุที่เกิดจากดานวัตถุและสาเหตุที่
เกิดจากดานจิตใจไดเสมอ เปนตนวา สาเหตุที่ทําใหเกิดปญหาการจราจรติดขัด อาจเกิดจาก หน่ึง 
รถยนตมีจํานวนมาก และเกิดจาก สอง คนขับรถมีจิตใจหรือมีทัศนคติที่ไมปฏิบัติตามกฎจราจร 
ตามลําดับ) หรือสาเหตุที่เกิดจาก (1) ตัวบุคคล และ (2) หนวยงาน หรือสาเหตุท่ีเกิดจาก (1) ตัว
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บุคคล และ (2) ระบบ หรือสาเหตุ (1) ดานเศรษฐกิจ (2) ดานสังคม และ (3) ดานการเมือง เหลานี้
เปนตน 
 ประการที่สาม ขอความใดขอความหนึ่งที่นํามาใช อาจเปนไดทั้ง ปญหา หรือ สาเหตุ 
ขึ้นอยูกับวาจะนําขอความนั้นไปใชหรือมองในแงใด เชน “ผูบริหารประสานงานไมดีเทาที่ควร” ซ่ึง
ถือวาเปนปญหา แตอาจนําไปใชเปนสาเหตุก็ไดถามองในแงที่วา การที่ “ผูบริหารประสานงานไมดี
เทาที่ควร” นั้น เปนสาเหตุหนึ่งท่ีทําใหเกิดปญหา คือ “ผูบริหารขาดประสิทธิภาพในการบริหาร
จัดการดานการใหบริการประชาชน” โดยผูบริหารนั้นจําเปนตองเริ่มประสานงานกับประชาชนและ
หนวยงานอื่นเพื่อประโยชนของการใหบริการประชาชน 
 ประการที่สี่ ในการระบุปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไขทุกคร้ังควรใสประธานของ
ประโยคกํากับในทุกประโยค โดยใสไวทุกขั้นตอน มิใชใสเฉพาะขั้นตอนปญหาเทานัน้ มิฉะน้ันแลว 
จะทําใหการกําหนดปญหา การหาสาเหตุ และการเสนอแนวทางแกไขคลาดเคลื่อนและสับสนไดงาย 
เนื่องจากขาดความชัดเจนวาประธานของประโยคหมายถึงหนวยงาน บุคลากร หรือระบบ  
 ประการที่หา แนวทางแกไขสวนใหญจะเปนไปในลักษณะตรงกันขามกับสาเหตุ เชน 
สาเหตุเกิดจากขาราชการขาดการฝกอบรม  หรือขาราชการมีรายไดนอย แนวทางแกไขคือ 
หนวยงานควรสงขาราชการไปฝกอบรม หรือหรือหนวยงานควรสนับสนุนใหขาราชการมีรายไดเสรมิ 
ตามลําดับ โดยในประโยคที่เปนแนวทางแกไขสวนใหญจะมีคําวา “ควร” รวมอยูดวยเสมอ 
 เม่ือนํา กระบวนการพิจารณาแกไขปญหา ดังกลาวนี้มาเทียบกับ อริยสัจสี่ ของ
พระพุทธเจา (the Four Noble Truths of Buddhism) ที่ประกอบดวย ทุกข สมุหทัย นิโรธ มรรค จะ
พบวากระบวนการพิจารณาแกไขปญหาสอดคลองหรือเปนไปในทิศทางเดียวกับอริยสัจสี่ กลาวคือ 
  1) ทุกข หมายถึง ความไมสบายกายไมสบายใจ หรือ “ปญหา” ที่ทําใหเกิดความไม
สบายกายไมสบายใจ  
  2) สมหุทัย หมายถึง บอเกิดแหงทุกข หรือ “สาเหตุ” ท่ีทําใหเกิดทุกข  
  3) นิโรธ หมายถึง การดับทุกขหรือการพนทุกข  
  4) มรรค หมายถึง ขอปฏิบัติหรือแนวทางปฏิบัติ ซ่ึงอาจเรียกวา “แนวทางแกไข
หรือแนวทางการพัฒนา” เพื่อใหถึงการดับทุกขหรือพนทุกข  
  สําหรับเหตุผลที่คําวา “ทุกข” มากอน “สมุหทัย” เพราะมนุษยจะตองเจอกับ 
“ปญหา” หรือความทุกขยากกอน ตอจากนั้น มนุษยจึงหา “สมุหทัย” หรือหา “สาเหตุ” หรือหาบอ
เกิดที่ทําใหเกิดทุกข กลาวอีกนัยหนึ่ง ถาไมระบุทุกขหรือปญหากอน ก็ไมอาจหาสมุหทัยหรือสาเหตุ
ได  
  สวนเหตุผลท่ีคําวา “นิโรธ” มากอน “มรรค” เพราะมนุษยตองมีความปรารถนาหรือ
มีความตองการ (เปนความคิด) ท่ีจะพนทุกขกอน จากน้ัน มนุษยจึงหาวิธีการ แนวทาง หรือมรรค 
ซ่ึงเปนขอปฏิบัติ (เปนการลงมือปฏิบัติจริง) เพื่อทําใหตนเองพนทุกข 
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 ในที่น้ี ถือวา กระบวนการพิจารณาแกไขปญหา ขั้นตอนที่ 1 และขั้นตอนที่ 2 ไดแก ปญหา 
และสาเหตุ พอเทียบเคียงไดกับ อริยสัจสี่ ขั้นตอนที่ 1 และข้ันตอนที่ 2 ไดแก ทุกขและสมุหทัย 
ตามลําดับ สวนกระบวนการพิจารณาแกไขปญหา ขั้นตอนที่ 3 คือ แนวทางแกไขหรือแนวทางการ
พัฒนา พอเทียบเคียงไดกับอริยสัจสี่ ขั้นตอนที่ 3 และขั้นตอนที่ 4 รวมกัน อันไดแก นิโรธและมรรค 
โปรดดูภาพที่ 1 
 
ภาพที ่1 การเทียบเคียงกระบวนการพจิารณาแกไขปญหา กบั อริยสัจสี่  
 
                               กระบวนการพจิารณาแกไขปญหา 
       (1)                                         (2)                                              (3) 
    ปญหา                                     สาเหตุ                                 แนวทางแกไข 
 
                              ส        อ        ด        ค        ล        อ        ง 
 
 
                                           อริยสัจสี่ 
         (1)                                          (2)                                    (3)                 (4) 
     ทุกข                                     สมุหทยั        นิโรธ             มรรค 
 
 
 เพื่อชวยเพิ่มความเขาใจตัวแบบหรือกรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 3 ขั้นตอน ไดแก 
ปญหา  สาเหตุ  และแนวทางแก ไข  จึ งนํามาปรับใช ใน  “การศึกษาวิ เคราะห ” ภาพรวม
ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไขของเทศบาลไทย ที่ “จัดกลุมหรือจัดกลุมปญหา” ดวยกรอบ
แนวคิดที่เรียกวา “ปจจัยที่มีสวนสําคัญตอการบริหารจัดการ 6 ดาน” หรือ 6M มาเปนตัวอยาง2 
โปรดดูภาพที่ 2 
 
 
 
 
 
                                         
 2วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารและการจัดการเทศบาลในยุคปฏิรูปการเมือง, ibid., หนา 121.  
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ภาพที่ 2 การนํากรอบแนวคิดที่เรียกวา กระบวนการพิจารณาแกไขปญหาท่ีประกอบดวย 3 ขัน้ตอน 
ไดแก ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไข มาใชในการศึกษาวิเคราะหภาพรวมการพัฒนาการบริหาร
จัดการของเทศบาลไทยที่จัดกลุมหรือจัดกลุมปญหาดวยกรอบแนวคิดที่เรียกวา 6M  
                               กระบวนการพจิารณาแกไขปญหา 
        (1)                                           (2)                                             (3) 
    ปญหา                                     สาเหตุ                                 แนวทางแกไข 
 
                              ส        อ        ด        ค        ล        อ        ง 
 
1. บุคลากรไมมี 
   คุณภาพเทา 
   ที่ควร (Man) 
 
 
2. เทศบาลมี 
   งบประมาณ 
   จํากัด (Money) 
 
 
 
 
3. การไมนําวัสดุ 
   อุปกรณที่ทันสมัย 
   มาใช (Material) 
 
4. การบรหิารงานภาย  
   ในขาดประสิทธภิาพ 
   (Management) 
 
 
5. การใหบริการไม   
    สนองความตองการ 
    ที่แทจริงของ  
    ประชาชน (Market) 
 
6. ฝายการเมืองบาง 
    สวนขาดความ 
    ซ่ือสัตยสุจริตเพื่อ 
    สวนรวม (Morality) 

1.1 ฝายการเมืองเขาสูตําแหนงอยางไมบริสุทธิ ์
      ยุติธรรม ยึดถือระบบอุปถัมภมากเกินไป 
1.2 ฝายประจาํไดรับเงินเดือนและคาตอบแทนไม 
      มากเทาที่ควร  
 
2.1 ฝายการเมืองขาดประสิทธภิาพในการบรหิาร 
     งบประมาณ การจัดเก็บรายได และการ 
     แสวงหารายไดเพิ่มเติม  
2.2 ฝายการเมืองและฝายประจําขาดจิตสํานึกใน 
     การเปนขาราชการที่ใชจายงบประมาณอยาง 
     สุจริต  
 
3.1 ฝายการเมืองไมใหความสนใจและไมเห็นถึง 
     ความสําคัญของคอมพิวเตอร 
3.2 เทศบาลขาดงบประมาณสําหรับจัดซื้อ 
 
4.1 ผูบริหารขาดภาวะผูนํา ขาดความคิดริเริ่ม ไม    
    กลาคิด ตัดสินใจ และเปลี่ยนแปลงเพื่อสวนรวม 
4.2 ฝายการเมืองขาดความรูทางวิชาการดานการ  
     บริหารจัดการ หรือไมไดนําวิชาความรูมาปรับใช 
  
5.1 ฝายการเมืองขาดความสนใจและปฏิบัติงาน 
     โดยไมคํานึงถึงความตองการที่แทจรงิของ 
     ประชาชน 
5.2 ฝายการเมืองไมมีขอมูล หรือมีแตไมนํามาใช 
 
6.1 ฝายการเมืองมีจิตใจโลภ เห็นแกประโยชน 
     สวนตนมากกวาสวนรวม 
6.2 ฝายการเมืองมีความเชื่อหรือคานิยมที่เคยชิน 
     หรือสนับสนุนการทจุริต 

1.1 คณะกรรมการการเลือกตั้ง ส่ือมวลชน และประชาชน 
      ควรสนใจและควบคุมตรวจสอบการเลือกต้ังเพิ่มข้ึน  
1.2 กรมสงเสริมการปกครองทองถิ่นควรพจิารณาเพิ่ม 
      เงินเดือน คาตอบแทน และสวัสดิการแกฝายประจาํ 
 
2.1 ฝายการเมืองมุงเก็บภาษีใหเต็มเม็ดเต็มหนวย ประหยัด 
     ปราบปรามทจุริต ขอความชวยเหลือจากผูเชี่ยวชาญ มี 
      นโยบายและเปาหมายในการจัดเก็บภาษีอยางชัดเจน 
2.2 กรมสงเสริมฯ ควรฝกอบรมเพื่อปลูกฝงจิตสํานึกแก 
     บุคลากรทัง้ 2 ฝายในเรื่องความซื่อสัตยสุจริตในการใช 
     งบประมาณ และปกปองบุคลากรที่ปฏิบัติงานสุจริต 
 
3.1 กรมฯ ควรฝกอบรมฝายการเมืองในเรื่องความสําคัญ 
     และการใชคอมพิวเตอรในการปฏิบัติงาน 
3.2 ฝายการเมืองควรจัดสรรหรือเพิม่งบประมาณจัดซื้อ  
 
4.1 กรมฯ ควรพฒันาหรือฝกอบรมผูบริหารใหมีภาวะผูนํา 
     และมีลักษณะเปนผูนําอาชีพทําปฏิบัติงานเพื่อสวนรวม 
4.2 ฝายการเมืองควรเพิ่มพูนความรู ขอคําแนะนําจาก 
    นักวิชาการ และนําวิชาการมาประยุกตกับประสบการณ 
 
5.1 ฝายการเมืองควรไดรับการฝกอบรม แลกเปลี่ยนความรู   
      และเดินทางไปสัมมนา ดูงานเทศบาลอ่ืน 
5.2 ฝายการเมืองควรใหความสนใจกับการบริหารจัดการ 
     โดยใชขอมูลขาวสาร วิชาการ และประสบการณ 
 
6.1 กรมฯ ควรปลกูฝงจิตสํานึกแกฝายการเมืองในเรื่องการ 
     ตอตานจิตใจโลภ และควรคํานึงถึงผลประโยชนสวนรวม 
6.2 กรมฯ ควรประชาสัมพันธใหเห็นคานิยมที่เปนอุปสรรค 
     พรอมกับปลูกฝงคานิยมทีเ่อื้ออํานวยตอการบริหารงาน  
     เพื่อสวนรวม ยกยองสุจริตชน และตอตานผูทจุริต 
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3. บทสรุป 
 
 กรอบแนวคิดทางวิชาการมีความสําคัญยิ่ง โดยไมเพียงเปนจุดแบงระหวางการศึกษาระดับ
ปริญญาตรีกับปริญญาโทเทานั้น แตยังเปนตัวชี้วัดหน่ึงท่ีแสดงถึงการคิดและการลงมือปฏิบัติจริง
อยางเปนระบบในการศึกษา การทําวิจัย การทําวิทยานิพนธ และการทํารายงานดวย ในท่ีนี้ ไดนํา
กรอบแนวคิดหนึ่งที่สําคัญและนํามาใชสําหรับการศึกษาวิเคราะหที่เรียกวา กระบวนการพิจารณา
แกไขปญหา ที่ประกอบดวย 3 ชั้นตอน ไดแก ปญหา สาเหตุ และแนวทางแกไข มาเสนอไว กรอบ
แนวคิดน้ีไดรับการปรับปรุงหรือพัฒนาเพื่อใหไดรับการยอมรับเพิ่มมากขึ้นและนําไปปรับใชสําหรับ
การศึกษาวิเคราะหการพัฒนาการบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐ 
อันจะมีสวนชวยใหการศึกษา การทําวิจัย การทําวิทยานิพนธ และการทํารายงานในระดับปริญญา
โทและปริญญาเอก มีคุณคาทางวิชาการ เปนระบบ มีความสอดคลอง และไดรับการยอมรับเพิ่มมาก
ขึ้นทั้งในทางวิชาการและในทางปฏิบัติ กลาวคือ ในทางวิชาการไดมีการนําเสนอกระบวนการ
พิจารณาแกไขปญหาไวอยางชัดเจนในหนังสือ เรื่อง “ผูวาราชการจังหวัดไทย : วิเคราะห
เปรียบเทียบกับผูวาราชการจังหวัดของสหรัฐอเมริกา ฝรั่งเศส และญี่ปุน” มาตั้งป พ.ศ. 25413 
รวมทั้งไดมีการปรับปรุงหรือพัฒนาแนวคิดและเทคนิคไวในตํารา หนังสือ และเอกสารทางวิชาการ
ติดตอกันตลอดมา นอกจากนี้ ยังไดมีการนํากระบวนการพิจารณาแกไขปญหาดังกลาวมา
เทียบเคียงกับอริยสัจสี่ ในหนังสือ เรื่อง “แนวคิดทางรัฐประศาสนศาสตร : การประยุกต และการ
พัฒนา”4 เพื่อใหเห็นถึงความเปนเหตุผลเปนผลและเปนสากลเพิ่มมากขึ้น สวนในทางปฏิบัติ ไดมี
การนํากระบวนการพิจารณาแกไขปญหาดังกลาวนี้ไปปรับใชเปนกรอบแนวคิดทางวิชาการสําหรับ
การศึกษาวิเคราะหเพื่อพัฒนาการบริหารจัดการของหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐอยาง
กวางขวางพอสมควร เห็นไดจากการนําไปปรับใชการศึกษาวิเคราะหเพื่อเสนอแนวทางแกไขหรือ
ขอเสนอแนะสําหรับการพัฒนาหนวยงานของรัฐและเจาหนาที่ของรัฐในวิทยานิพนธระดับปริญญาไม
นอยกวา 75 เรื่อง และยังมีแนวโนมท่ีจะนํามาปรับใชเพิ่มมากขึ้นอีกดวย  
 นอกจากกระบวนการพิจารณาแกไขปญหาที่นําเสนอมาแลวนี้ ยังมีกรอบแนวคิดหรือ
กระบวนการสําหรับการศึกษาวิเคราะหอื่นอีก ตัวอยางเชน (1) กรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 2 

                                         
 3วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, ผูวาราชการจังหวัดไทย : วิเคราะหเปรียบเทียบกับผูวาราชการจังหวัดของ
สหรัฐอเมริกา ฝร่ังเศส และญี่ปุน, op.cit., หนา 528-533; และ วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, แนวทางการตอบ
ขอสอบและกรอบแนวคิดทางสังคมศาสตร (กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพนิติธรรม, 2548) หนา 17-19. 
 4วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, แนวคิดทางรัฐประศาสนศาสตร : การประยุกต และการพัฒนา (กรุงเทพ-
มหานคร : สํานักพิมพโฟรเพซ, 2549), หนา 55-56. 
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ขั้นตอน ไดแก ปญหา และแนวทางแกไข (2) กรอบแนวคิดที่ประกอบดวย 3 ขั้นตอน ไดแก ปจจัย
นําเขา (input) กระบวนการปรับเปลี่ยน (process) และปจจัยนําออก (output) และ (3) กรอบ
แนวคิดที่ประกอบดวย 4 ขั้นตอน ไดแก ปญหา สาเหตุ แนวทางแกไข และแนวโนม เปนตน กรอบ
แนวคิดหรือกระบวนการศึกษาวิเคราะหดังกลาวนี้ อาจนํามาปรับใชสําหรับการศึกษาวิเคราะหการ
บริหารจัดการไดตามความเหมาะสมและตามมุมมองของแตละคน อยางไรก็ตาม ยังมีกรอบแนวคิด
หรือกระบวนสําหรับการศึกษาวิเคราะหอีกมากมายที่ไมไดรับการพัฒนาหรือนํามาปรับใชมาก
เทาที่ควร เม่ือเปนเชนนี้ จึงสมควรเปนหนาที่ของบรรดานักวิชาการทั้งหลายที่จะไดดําเนินการเพื่อ
พัฒนาหรือสรางกรอบแนวคิดทางวิชาการหรือกระบวนการศึกษาวิเคราะหใหมีมาตรฐานควบคูไป
กับการหาหนทางสนับสนุนใหนักศึกษานํามาใชประโยชนทั้งในทางวิชาการและในทางปฏิบัติที่
สอดคลองกับสภาพของสังคมไทยเพิ่มมากขึ้นดวย 
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