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แนวคดิ ทฤษฎแีละงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 

 

 การศึกษา เร่ือง “ธรรมาภิบาล วฒันธรรมองคก์าร กบัประสิทธิผลองคก์ารของหน่วยงาน           
ในสังกดัส านกังานผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติ” ผูศึ้กษาไดท้บทวนแนวคิดทฤษฎีตลอดจนงานวิจยั      
ท่ีเก่ียวขอ้ง โดยแยกตามหวัขอ้ส าคญั ดงัน้ี 

      2.1 แนวคิดประสิทธิผลองคก์าร    
          2.2 แนวคิดธรรมาภิบาล 
          2.3 แนวคิดวฒันธรรมองคก์าร 
 2.4 บริบทของส านกังานผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติ 
          2.5 งานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง  
    
2.1 แนวคิดประสิทธิผลองค์การ 

 แนวคิดประสิทธิผลองค์การ (Organizational Effectiveness) เกิดข้ึนมาเป็นระยะเวลา
ยาวนานแลว้ และมีลกัษณะกวา้งขวาง เป็นประเด็นท่ีนกัทฤษฎีองคก์ารให้ความส าคญั เพราะเป็น
แก่นของแนวคิดท่ีส่งผลต่อการขบัเคล่ือนองค์การในด้านต่างๆ อีกจ านวนมาก เช่น โครงสร้าง
องค์การ การวางแผนเชิงกลยุทธ์ ภาวะผูน้ า วฒันธรรมองค์การ ธงชัย สันติวงษ์ (2537, หน้า 22) 
กล่าวไวว้่า ประสิทธิผลองค์การ เป็นการตัดสินใจขั้นสุดท้ายว่าการบริหารองค์การประสบ
ความส าเร็จหรือไม่เพียงใด องค์การจะอยู่รอดและมีความมัน่คงเพียงใด ข้ึนอยู่กบัประสิทธิผล
องค์การ ความหมายของประสิทธิผลองค์การท่ีใช้กนัในกลุ่มผูบ้ริหารองค์การ คือ ความสามารถ
ขององค์การท่ีใช้ประโยชน์จากทรัพยากร ท าให้เกิดผลผลิตท่ีบรรลุเป้าหมายขององค์การ                   
และสามารถคงอยู่ได้ในสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลง ทั้งน้ีประสิทธิผลองค์การท่ีดีท่ีสุดเป็นการ          
ท าให้เป้าหมายขององค์การในสถานการณ์ใดๆ มีความเป็นไปได้ ถือได้ว่าเป็นเป้าหมายสูงสุด               
ท่ีผูบ้ริหารองค์การตอ้งการจะบรรลุถึง (พงษ์เทพ  จนัทสุวรรณ, 2553, หน้า 136) ซ่ึงทุกองค์การ           
ไม่ว่าจะมีขนาด ประเภท หรือสถานท่ีตั้งอย่างไร ลว้นตอ้งการความเจริญก้าวหน้า ความอยู่รอด   
การปรับตวั รักษาสภาพ และไม่ตอ้งการความขดัแยง้ในการท างาน เหล่าน้ีเป็นประสิทธิผลองคก์าร                 
ทั้งส้ิน  แต่กรณีจะเป็นไปได ้ ตอ้งอาศยัการบริหารและการจดัการท่ีเหมาะสม (Steers, 1977, p. 55) 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์การในศตวรรษท่ี 21 ซ่ึงอยู่ในยุคโลกาภิวตัน์  (Globalization) ท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอก ทางด้านสังคม เศรษฐกิจ การเมือง และเทคโนโลยี
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สารสนเทศ อย่างรวดเร็ว การแข่งขนัระหว่างประเทศทวีความรุนแรงมากข้ึน กฎหมาย ขอ้ตกลง
ระหว่างประเทศ การเปิดเสรี ตลอดจนการรวมกลุ่มกันของประเทศต่างๆ ส่งผลให้องค์การ           
ทุกองค์การ จ าเป็นท่ีจะต้องปรับสภาพแวดล้อมภายใน อาทิ  ด้านโครงสร้าง การน าองค์การ              
การวางแผนยุทธศาสตร์ การมุ้งเน้นให้ความส าคญักับผูรั้บบริการและผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียของ
องค์การ การบริหารทรัพยากรมนุษย์ การจัดการความรู้  การพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศ  
กระบวนการบริหารจดัการ ใหก้า้วทนัต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนอยา่งรวดเร็วดงักล่าว เพื่อให้การ
ด าเนินการขององคก์ารบรรลุผลส าเร็จหรือผลลพัธ์ตามเป้าหมายท่ีก าหนด องคก์ารมีการพฒันาและ
เจริญเติบโตอยา่งมัน่คงและย ัง่ยนืต่อไป 
 ในยุคแรกของการศึกษาเร่ืองประสิทธิผลขององค์การ มีแนวคิดหลกัอยู่ 2 แนวคิด ท่ีมี
ความแตกต่างกนั แนวคิดแรก เป็นแนวคิดเกณฑ์วดัประสิทธิผลเชิงเด่ียว (Ultimate Effectiveness 
Measures) (Steers, 1977, pp. 11-15) โดยใช้หลักเกณฑ์อย่างใดอย่างหน่ึงเพียงเท่านั้น ในการวดั
ประสิทธิผลขององค์การ เช่น วดัจากผลก าไร วดัจากความพึงพอใจ เป็นตน้ ส่วนอีกแนวคิดหน่ึง 
นั้น มีลักษณะท่ีแตกต่างกนั คือเป็นแนวคิดเกณฑ์วดัประสิทธิผลแบบหลายเกณฑ์ (Multivariate 
Effectiveness Measures) โดยใช้หลายเกณฑ์ในการวดัประสิทธิผลองค์การ Thorndike (1949,              
อา้งถึงใน พงษเ์ทพ  จนัทสุวรรณ, หนา้ 2553) 
 ส าห รับแนวคิดเกณฑ์ ว ัดประสิทธิผลเชิงเด่ียว (Ultimate Effectiveness Measures) 
นักวิชาการหลายท่าน เช่น Cameron (1981, p. 1) ได้แสดงความคิดเห็นถึงความไม่เหมาะสมว่า             
ในการด าเนินงานภายในองคก์าร มกัจะประกอบไปดว้ย แผนงานโครงการหลากหลาย ซ่ึงแผนงาน 
โครงการเหล่านั้น อาจมีการด าเนินงานท่ีแตกต่างกัน ขัดแยง้กัน หรือทับซ้อนกันได้ เน่ืองจาก
เป้าหมายของแต่ละโครงการ เกิดจากผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย หลากหลายกลุ่ม ดงันั้น การน าเกณฑ์การ
วดัประสิทธิผลเชิงเด่ียวมาใช้ จึงไม่เหมาะสม เช่น การน าเกณฑ์วดัด้านผลก าไรมาวดั อาจวดั
ความส าเร็จของโครงการหน่ึงได้ แต่ไม่สามารถน าไปใช้วดัประสิทธิผลของโครงการอ่ืนๆ               
ได้ทั้ งหมด เพราะโครงการอ่ืนๆ อาจไม่ได้มีเป้าหมายท่ีมุ่งหวงัผลก าไรก็ได้ เช่น โครงการบาง
โครงการอาจมีเป้าหมายด้านความพึงพอใจของผูรั้บบริการ หรือบางโครงการมี เป้าหมายเพื่อลด
ตน้ทุนการผลิต การวดัดว้ยผลก าไร จึงไม่สามารถบอกถึงประสิทธิผลในภาพรวมของโครงการได ้
เป็นต้น ด้วยเหตุน้ี แนวคิดเกณฑ์วดัประสิทธิผลแบบหลายเกณฑ์ (Multivariate Effectiveness 
Measures) จึงเป็นอีกแนวคิดหน่ึง ท่ีได้รับความนิยมในการประเมินประสิทธิผลองค์การโดย
นักวิชาการได้พยายามสร้างตวัแบบหรือแบบจ าลอง และน าไปทดสอบสมมติฐาน (Hypothesis) 
ด้วยการน าไปทดลองหรือหาความสัมพนัธ์ระหว่างตวัแปรหลกั ซ่ึงอาจมีผลต่อความส าเร็จของ
องค์การ ดงันั้น เกณฑ์การวดัประสิทธิผลองค์การ จึงมีความหลากหลาย ข้ึนอยู่กบัฐานคติในเร่ือง
ประสิทธิผลองค์การของนักวิชาการแต่ละท่าน ซ่ึงหมายความรวมถึงการนิยามความหมายของ
แนวคิดประสิทธิผลองค์การท่ีแตกต่างกนัด้วย สอดคล้องกบัแนวคิดของ พงษ์เทพ จนัทสุวรรณ 



24 

(2553, หนา้ 137) กล่าววา่ การก่อตวัเร่ืองแนวคิดประสิทธิผลองคก์าร ยงัไม่มีสภาวะความเป็นสากล 
(Generalization)  ดงันั้น จึงเป็นการยากท่ีจะประเมินประสิทธิผลองคก์ารในเชิงประจกัษ ์ เน่ืองจาก
ยงัขาดความชัดเจน สมบูรณ์ท่ีเป็นสากลในการให้นิยามความหมาย แนวคิดของประสิทธิผล
องคก์าร 
 2.1.1 ความหมายของประสิทธิผลองค์การ 

     นกัวิชาการทางดา้นทฤษฎีองค์การได้ให้ค  านิยามประสิทธิผลองค์การ ไวม้ากมาย
และหลากหลาย ข้ึนอยูก่บัเจตคติของนกัวชิาการ ดงัน้ี 

 Schein (1970, p. 117) มีความเห็นวา่ ประสิทธิผลองคก์าร หมายถึง สมรรถนะ (Capacity) 
ขององคก์ารในการท่ีจะอยูร่อด (Survival) ปรับตวั (Adapt) รักษาสภาพ (Maintain) และเติบโต (Grow) 
ไม่วา่องคก์ารนั้นจะมีหนา้ท่ีใดท่ีตอ้งการใหลุ้ล่วง 

 Robbins (1990, p. 49) ได้นิยามประสิทธิผลขององค์การ หมายถึง ระดบัท่ีซ่ึงองค์การ
บรรลุเป้าประสงค์ระยะสั้ นและระยะยาว ทั้งในเชิงผลลพัธ์และเชิงกระบวนการ การเลือกตวัแปร
หรือเร่ืองท่ีน ามาเป็นเกณฑ์ในการประเมินผล สะทอ้นค่านิยมของกลุ่มยุทธศาสตร์ ท่ีมีอิทธิพลต่อ
การอยู่รอดขององค์การ สะท้อนความสนใจของผูป้ระเมิน และระยะเวลาท่ีองค์การได้รับจดัตั้ ง
ข้ึนมา 
  Hoy & Miskel (1991, p. 381) กล่าวว่า ประสิทธิผลขององค์การ หมายถึง การท่ี
ผูบ้ริหารสามารถใช้ภาวะผูน้ า เป็นศูนยร์วมในการจดัการศึกษา ท าให้ครูและนักเรียนเกิดความ             
พึงพอใจ เป็นผลท าใหก้ารด าเนินงานของโรงเรียนมีประสิทธิผลสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงค ์ 
      ธงชยั สันติวงษ์ (2533, หน้า 314) ประสิทธิผลขององค์การจะมีข้ึนได ้ย่อมข้ึนอยู่
กบัเง่ือนไขท่ีวา่ องคก์ารสามารถท าประโยชน์จากสภาพแวดลอ้มจนบรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายท่ี
ตั้ งใจไว้ แต่ส่ิงท่ีส าคัญท่ีสุดอยู่เบ้ืองหลังควบคู่กับประสิทธิผลก็คือ  ความมีประสิทธิภาพ 

(EFFICIENCY)  ซ่ึงหมายถึง  การมีสมรรถนะสูง  สามารถมีระบบการท างานท่ีก่อให้เกิดผลได้สูง             
โดยไดผ้ลผลิตท่ีมีมูลค่าสูงกวา่มูลค่าของทรัพยากรท่ีใชไ้ป    
      วิทยา ด่านธ ารงกูล (2546, หน้า 27) ได้ให้ความหมายว่า ประสิทธิผล หมายถึง 
ความสามารถในการเลือกเป้าหมายท่ีเหมาะสมและบรรลุเป้าหมายนั้นๆ ประสิทธิผลจึงวดักนัท่ีว่า
องคก์ารสามารถสนองผูบ้ริโภคสินคา้หรือบริการท่ีเป็นท่ีตอ้งการหรือไม่ และสามารถบรรลุในส่ิงท่ี
พยายามจะท ามากนอ้ยเพียงใด 
   สมจินตนา  คุม้ภยั (2553, หนา้ 16) สรุปความหมายของประสิทธิผลองคก์าร ไวว้า่ 
การท่ีองค์การสามารถบรรลุเป้าหมายทั้งระยะสั้ นหรือจุดหมาย (Ends) และระยะยาวหรือวิธีการ 
(Means) โดยบรรลุเป้าหมายในระดบัท่ีดีเลิศ (Excellence) เกินกว่าระดบัปกติ และสอดคลอ้งหรือ
ตอบสนองความตอ้งการของผูเ้ก่ียวขอ้งกบัองค์การด้วย ดงันั้น การวดัหรือประเมินประสิทธิผล 
ควรวดัในหลายดา้นทั้งดา้นการเงินและดา้นอ่ืนๆ นอกเหนือจากการเงิน เช่น ความพึงพอใจของ 
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ผูเ้ก่ียวขอ้งกบัองคก์าร (Stakeholders) 
       จากการศึกษาความหมายของประสิทธิผลองค์การ จากนิยามต่างๆ แล้ว สามารถ
สรุป ได้ว่า ประสิทธิผลองค์การ (Organizational  Effectiveness) หมายถึง ความสามารถของ
องค์การในการบรรลุถึงผลงาน หรือผลส าเร็จตามเป้าหมายที่องค์การได้ก าหนดไว้  ทั้ง ในระยะส้ัน
และระยะยาว ทั้งในรูปของเงินและไม่ใช่ตัวเงิน  ขึน้อยู่กบัเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของการจัดตั้ง
องค์การน้ันๆ  โดยมุ่งไปสู่ความเจริญก้าวหน้าอย่างมั่นคงและยัง่ยนืขององค์การ 

 2.1.2   แนวคิดการประเมินประสิทธิผลองค์การ 
       ในช่วงทศวรรษ 1960 เป็นตน้มา ไดมี้การศึกษาเร่ืองประสิทธิผล (Effectiveness) กนั

อย่างกวา้งขวาง อาทิ Campbell (1977, pp. 13-55) ไดร้วบรวมตวัแปรท่ีใช้ในการประเมินประสิทธิผล
ไว้จ  านวน 30 ตัวแปร ได้แก่ 1) ประสิทธิผลโดยรวม (Overall Effectiveness)  2) การเพิ่มผลผลิต 
(Productivity)  3) ประสิทธิภาพ (Efficiency) 4) ผลก าไร (Profit) 5) คุณภาพ (Quality) 6) อุบัติเหตุ 
(Accidents) 7) การเติบโต (Growth) 8) การขาดงาน (Absenteeism) 9) การเข้าออกงาน (Turnover)          
10) ความพึงพอใจในงาน (Job Satisfaction) 11) การจูงใจ (Motivation) 12) ขวญัก าลังใจ (Morale)       
13) การควบคุม (Control) 14) ความขดัแยง้/การรวมตวั (Conflict/ Cohesion) 15) ความยืดหยุ่น/การ
ปรับตวั (Flexibility/Adaptation) 16) การวางแผนและการก าหนดเป้าหมาย (Planning and Goal Setting)  
17) ความเห็นพ้องต้องกันในเป้าหมาย (Goal Consensus) 18) การยอมรับเป้าหมายมาเป็นแนวทาง
ปฏิบัติ Internalization of Organizational Goals) 19) การยอมรับต่อบทบาทและปทัสถาน (Role and 
Norm Congruence) 20) ทักษะระหว่างบุคคล (Managerial Interpersonal Skills) 21) ทักษะด้านการ
ท างาน (Managerial Task Skills) 22) การจดัการขอ้มูลและการส่ือสาร (Information Management and 
Communication) 23) ความพร้อม (Readiness) 24) การใช้ประโยชน์จากสภาพแวดลอ้ม (Utilization of 
Environment) 25) การประเมินจากภายนอกองค์การ (Evaluations by External Entities) 26) เสถียรภาพ 
(Stability) 27) คุณค่าของทรัพยากรมนุษย์ (Value of Human Resources) 28) การมีส่วนร่วมในการ
ตัด สินใจ  (Participation and Shared Influence) 29) การฝึกอบรมและการพัฒนา (Training and 
Development Emphasis) 30) การบรรลุเป้าหมาย (Achievement Emphasis) การศึกษาวิจัยในยุคนั้ น 
ส่วนใหญ่จะใช้หลกัเกณฑ์ส าหรับประเมินประสิทธิผลองค์การมากกว่าหน่ึงหลกัเกณฑ์หรือใช้
หลายหลกัเกณฑ์ประกอบกนั อย่างไร ก็ตาม หลกัเกณฑ์ทั้ง 30 ประการน้ี ถูกวิพากษ์วิจารณ์ว่ามี
ความขดัแยง้หรือไม่สอดคล้องกัน และไม่สามารถน าไปใช้ได้กับทุกองค์การ เน่ืองจากหลาย
หลกัเกณฑ์ท่ีก าหนดไว ้อาจจะมีความส าคญักบัเป้าหมายความส าเร็จขององค์การหน่ึง แต่อาจจะ         
ไม่ส าคญักบัเป้าหมายความส าเร็จของอีกองคก์ารหน่ึงก็ได ้  

 ต่อมา Cameron (1981, pp. 3-8) เสนอความเห็นวา่ การประเมินประสิทธิผลของ
องคก์ารข้ึนอยูก่บัตวัแปรในองคก์ารท่ีใชศึ้กษา และประสิทธิผลเป็นส่ิงบ่งช้ีความส าเร็จขององคก์าร 
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เช่น ผลผลิต (Productivity) ตวัช้ีวดัทางการเงิน(Financial Ratios) อตัราความผดิพลาด (Error Rates)  
หรือความจงรักภกัดีของลูกค้า (Customer Loyalty) เป็นต้น นอกจากน้ี การวดัประสิทธิผลของ
องคก์าร ยงัข้ึนอยูก่บัวิวฒันาการของแนวคิดทางการจดัการอีกดว้ย เช่น แนวคิดระบบราชการหรือ
องค์การขนาดใหญ่ (Bureaucracy) ประสิทธิผลขององค์การท่ีมุ่งเน้นท่ีความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน 
(More Specialization) ความเป็นทางการ (Formalization) ความมีมาตรฐาน (Standardized) และการ
รวมอ านาจ (Centralization) หรือในยุคท่ีองคก์ารให้ความส าคญักบัสภาพแวดลอ้มภายนอกองคก์าร 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู ้เก่ียวข้องกับองค์การ (Stakeholders) มีผลต่อการปฏิบัติงานขององค์การ 
ประสิทธิผลขององค์การจึงให้ความส าคญัต่อความตอ้งการและความคาดหวงัของผูเ้ก่ียวขอ้งกบั
องคก์าร ผลลพัธ์ (Result)  การปรับตวัขององคก์าร  เป้าหมาย (Goal) ท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการ
และความคาดหวังของผู ้เก่ียวข้องกับองค์การ เป็นต้น เม่ือประสิทธิผลขององค์การมีความ
หลากหลายดงักล่าวขา้งตน้   Cameron (1981, pp. 3-8) จึงเสนอแนวคิดหรือรูปแบบการประเมิน
ประสิทธิผลองคก์าร ไวด้งัต่อไปน้ี 

1. แนวคิดการบรรลุเป้าหมาย หรือเป้าประสงค์ (The Goal-Attainment Approach) 
ประเมินความสามารถบรรลุเป้าหมายขององค์การจากผลลพัธ์ (Ends) มากกวา่ประเมินจากวิธีการ 
(Means) ได้แก่  มีผลก าไรสูงสุด ชนะทีมฟุตบอลคู่แข่งขนั รักษาผูป่้วยให้หายจากโรคความพึงพอใจ
ของผูรั้บบริการ เป็นต้น โดยเป้าหมายท่ีประสบผลส าเร็จ ต้องมีคุณสมบัติ  ดังน้ี  1) องค์การมี
เป้าหมายท่ีแทจ้ริง 2) สามารถวดัได้ 3) พนักงานมองเห็นและเขา้ใจในเป้าหมาย 4) พนักงานเห็นพอ้ง
ตอ้งกนัในเป้าหมายนั้น 5) วดัไดว้า่องคก์ารบรรลุเป้าหมายไดม้ากนอ้ยเพียงใด แต่แนวคิดการบรรลุ
เป้าหมายมีจุดอ่อนหลายประการ คือ มกัพบความแตกต่างระหว่างเป้าหมายท่ีก าหนดอย่างเป็น
ทางการกบัเป้าหมายท่ีเกิดข้ึนจริง องคก์ารมีทั้งเป้าหมายระยะสั้นและระยะยาว ฉะนั้น องคก์ารควร
ประเมินการบรรลุเป้าหมายจากเป้าหมายใด นอกจากน้ี องค์การหน่ึงมีหลายเป้าหมาย บางคร้ังมี
ความขดัแยง้ ไม่สอดคลอ้งกนั ในขณะท่ีแนวคิดน้ี เห็นว่าเป้าหมายขององค์การตอ้งสอดคลอ้งกนั 
ส าหรับวิธีแกไ้ขจุดอ่อนดงักล่าว Cameron (2005) เสนอแนะวา่ ควรจะตอ้งด าเนินการดงัน้ี 1) สร้างความ
มัน่ใจวา่ก าหนดเป้าหมายจากปัจจยัท่ีส าคญัต่อองคก์าร 2) สังเกตพฤติกรรมการท างานของพนกังาน
เพื่อวดัเป้าหมายท่ีเกิดข้ึนจริง (Actual Goals)   3) ให้ความส าคญัทั้งเป้าหมายระยะสั้นและระยะยาว   
4) ใส่ใจต่อเป้าหมายท่ีจบัต้องได้  พิสูจน์และสามารถวดัได้   และ 5) ปรับเปล่ียนเป้าหมายให้
สอดคลอ้งต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลา  

2. แนวคิดเชิงระบบ (The Systems Approach) องคก์ารนอกจากให้ความส าคญัแก่
เป้าหมายสุดทา้ย (End Goal) แล้ว ยงัให้ความส าคญัแก่หลกัเกณฑ์อ่ืนท่ีซับซ้อนมากยิ่งข้ึน คือให้
ความส าคัญแก่เป้าหมายและวิธีการ (Means)ท่ีท าให้บรรลุเป้าหมาย เน่ืองจากมีสมมติฐานว่า
องค์การประกอบดว้ยระบบยอ่ยต่างๆ ท่ีสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั หากระบบยอ่ยระบบใดระบบหน่ึง
ท างานไม่ดี จะกระทบต่อการบริหารงานทั้งระบบ ดงันั้น ประสิทธิผลองคก์ารจ าเป็นตอ้งใส่ใจและ
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สร้างสัมพนัธภาพท่ีดีกับปัจจยัแวดล้อมขององค์การ เช่น รักษาความสัมพนัธ์ท่ีดีกับลูกคา้หรือ
ผูรั้บบริการ ผูจ้ดัส่งปัจจยัการผลิต รัฐบาล สหภาพแรงงาน หรือผูเ้ก่ียวข้องอ่ืนๆ เพื่อมีอ านาจ
ด าเนินงานในองค์การอย่างมั่นคง องค์การท่ีมีประสิทธิผลจะสามารถรักษาความสัมพนัธ์อนัดี
ระหว่างองค์การกบัสภาพแวดล้อมภายนอก นอกจากน้ี ยงัตอ้งสัมพนัธ์แบบพึ่งพากบัส่วนต่างๆ    
ในองค์การ หากส่วนใดส่วนหน่ึงท างานบกพร่องแลว้ จะส่งผลกระทบต่อการท างานในส่วนอ่ืนๆ 
อีกดว้ย อยา่งไรก็ตาม แนวคิดน้ี วดัประสิทธิผลองคก์ารเชิงปริมาณไดย้าก โดยเฉพาะความเท่ียงตรง
และความน่าเช่ือถือ (Valid and Reliable) เน่ืองจากมุ่งเนน้และใหค้วามส าคญักบัวิธีการด าเนินงานท่ี
จะน าไปสู่ประสิทธิผล มากกว่าผลลพัธ์หรือเป้าหมายขององค์การ อย่างไรก็ตามแนวคิดดงักล่าว            
มีจุดแขง็ในเร่ืองท่ีผูบ้ริหารมีแนวโนม้ท่ีจะมองผลลพัธ์ในระยะยาว  มีการตดัสินใจมุ่งเนน้ไปท่ีความ
อยู่รอดและความเข้มแข็งขององค์การในระยะยาว หรือเน้นความย ัง่ยืนขององค์การมากกว่า
ผลประโยชน์ในระยะสั้น   

3. วดัจากการสร้างความพึงพอใจแก่ผูเ้ก่ียวขอ้งกบัองค์การ หรือกลุ่มยุทธศาสตร์                      
(The Strategic - Constituencies Approach) เน่ืองจากองคก์ารไดรั้บความกดดนัและขอ้เรียกร้องจาก
กลุ่มผลประโยชน์ บุคคลต่างๆ ในสภาพแวดลอ้มขององคก์ารตลอดเวลา บางกลุ่มมีความส าคญัยิ่ง
ต่อองค์การ สามารถก าหนดความอยู่รอด มีอ านาจควบคุมทรัพยากรท่ีจ าเป็นต่อการอยู่รอดของ
องค์การ องคก์ารท่ีมีประสิทธิผล ตอ้งประเมินวา่ผูเ้ก่ียวขอ้ง ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย บุคคลหรือกลุ่มใด
ส าคญัต่อองค์การ ต้องชนะใจบุคคลหรือกลุ่มเหล่านั้น ไม่ให้ขดัขวางหรือเป็นอุปสรรคต่อการ
ท างานขององคก์าร โดยก าหนดเป้าหมายให้สอดคลอ้งต่อความตอ้งการของผูเ้ก่ียวขอ้งกบัองคก์าร 
ท่ีมีอ านาจควบคุมทรัพยากรท่ีจ าเป็นต่อความอยู่รอดขององค์การ ประสิทธิผลจึงประเมินจาก
ความสามารถในการสร้างความพึงพอใจแก่ผูเ้ก่ียวขอ้ง บุคคลหรือกลุ่มท่ีท าให้องค์การสามารถ             
อยู่รอดต่อไปในอนาคตได้ แต่องค์การหน่ึงๆ มีผูเ้ก่ียวขอ้งกบัองค์การจ านวนมาก ซ่ึงมีระดบัของ
อ านาจแตกต่างกัน บุคคลหรือกลุ่มเหล่าน้ีพยายามหาความพึงพอใจให้กับตนเอง ผู ้บริหาร
จ าเป็นตอ้งก าหนดเป้าหมายให้สอดคลอ้งกบัผูเ้ก่ียวขอ้งกบัองคก์ารหรือกลุ่มผลประโยชน์ท่ีควบคุม
ทรัพยากรอนัจ าเป็นต่อความอยูร่อดขององคก์าร เช่น ปรับตวัต่อสภาพแวดลอ้ม สร้างความพึงพอใจ
แก่ลูกคา้ ปฏิบติัตามกฎระเบียบหรือขอ้บงัคบัของรัฐบาล เป็นตน้ แต่ในทางปฏิบติัแนวคิดน้ีท าได้
ยาก เน่ืองจากสภาพแวดลอ้มเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว จึงเป็นหนา้ท่ีของผูบ้ริหารตอ้งเขา้ใจวา่กลุ่ม
ผลประโยชน์ใดส าคัญและจ าเป็นอย่างมากต่อองค์การ ด้วยการจัดล าดับความส าคัญ ท่ีจะมี
ผลกระทบต่อองคก์ารแลว้ตอบสนองความตอ้งการของกลุ่มผลประโยชน์นั้นๆ มากกวา่บุคคลหรือ
กลุ่มท่ีมีความส าคญันอ้ยกว่า ดงันั้น แนวคิดการประเมินจากการสร้างความพึงพอใจแก่ผูเ้ก่ียวขอ้ง
กบัองคก์ารหรือกลุ่มยทุธศาสตร์นั้น จึงมีขอบเขตเฉพาะเจาะจงมากกวา่แนวคิดในเชิงระบบ 

4. แนวคิดการแข่งขันของค่านิยม (The Competing-Values Approach) เป็นแนวคิด
ประเมินประสิทธิผลเชิงบูรณาการ น าหลกัเกณฑท่ี์องคก์ารใหคุ้ณค่ามาประเมินประสิทธิผล ซ่ึงข้ึนอยูก่บั 
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ความสนใจ หรือการให้คุณค่าของแต่ละองค์การ นอกจากน้ี บุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบัองค์การจะประเมิน
ประสิทธิผลขององคก์ารเดียวกนั แตกต่างกนัออกไป แนวคิดน้ีมีสมมติฐานวา่ไม่มีหลกัเกณฑ์ใดดีท่ีสุด
ส าหรับใช้ในการประเมินประสิทธิผลองค์การ การใช้หลกัเกณฑ์ใดข้ึนอยู่กบัการให้คุณค่าหรือความ
สนใจของผูป้ระเมินเป็นส าคญั รูปแบบของแนวคิดการแข่งขนัของค่านิยม ประกอบดว้ย 1) จดัโครงสร้าง
องคก์ารใน 2 มิติท่ีตรงกนัขา้ม คือ ความยืดหยุ่น (Flexibility) กบัการควบคุม (Control) ความยืดหยุน่ให้
คุณค่าต่อนวตักรรม การปรับตัว และการเปล่ียนแปลง ในขณะท่ีการควบคุม มุ่งเน้นเสถียรภาพ 
กฎระเบียบ และความสามารถคาดการณ์ได ้ 2) ใหค้วามส าคญัระหวา่งการพฒันาและความเป็นอยูท่ี่ดีของ
พนกังาน (People) คือ ใส่ใจต่อความรู้สึกและความตอ้งการของพนกังาน กบัการพฒันาและความอยูร่อด
ขององคก์าร (Organization) ไดแ้ก่ ใส่ใจต่อการเพิ่มผลผลิตและการท างานใหบ้รรลุเป้าหมาย  3)ให้คุณค่า
แก่วธีิการ (Means) กบัเป้าหมาย (Ends) ซ่ึงการให้คุณค่าแก่วิธีการ ให้ความส าคญัต่อกระบวนการภายใน
และผลระยะยาว ส่วนการใหคุ้ณค่าแก่เป้าหมาย มุ่งเนน้ผลลพัธ์สุดทา้ยและผลระยะสั้น โดยสามารถแสดง
รูปแบบการประเมินประสิทธิผลองคก์ารและเง่ือนไขการน าไปใช ้ตามตารางท่ี 1 
 
ตารางที ่1 รูปแบบการประเมินประสิทธิผลองคก์ารและเง่ือนไขการน าไปใชข้อง Cameron    

รูปแบบ นิยาม ประสิทธิผล เงื่อนไขการน าไปใช้ 

ยดึเป้าหมาย     การบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ เป้าหมายชดัเจน ขอบเขต ระยะ 
เวลาท่ีแน่นอนและสามารถวดัได ้

เชิงระบบ องคก์ารสามารถจดัหาทรัพยากรท่ี  
ตอ้งการได ้

การประสานเช่ือมโยงระหว่าง
ปัจจยัน าเขา้และผลผลิต 

กลุ่ม
ผูเ้ก่ียวขอ้ง 
เชิงกลยทุธ์ 

กลุ่มผูเ้ก่ียวขอ้งเชิงกลยทุธ์ทุกฝ่ายมี
ความพึงพอใจ 

ก ลุ่ มผู ้ เ ก่ี ย วข้อ ง มี อิ ท ธิพ ล ต่ อ
องค์การและองค์ก ารจ า เป็นต้อง
ตอบสนองต่อความตอ้งการของกลุ่ม
ผูเ้ก่ียวขอ้ง 

ค่านิยมท่ีมี
การแข่งขนั 

การเนน้ขององคก์ารในประเด็นท่ี   
ส าคญั 4 ดา้น(คน องคก์าร ความ
ยดืหยุน่ การควบคุม) 

องค์การไม่กระจ่างชัดในจุดเน้น
ของตนเองหรือความสนใจในเกณฑ์
เป ล่ียนแปลงไปตามระยะเวลาท่ี
เปล่ียนแปลง 

ทีม่า : ประยกุตจ์าก Cameron (1981, pp. 3-8)   
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  ต่อมา  มีแนวคิดการประเมินประสิทธิผลองค์การเชิงบูรณาการ ของ Quinn & 
Rohrbaugh (1983, pp. 363-365)  ซ่ึงมีฐานคติวา่ประสิทธิผลองคก์าร ไม่ไดข้ึ้นอยู่กบัส่ิงหน่ึงส่ิงใด 
หรือเกณฑ์วดัใดเพียงเกณฑ์วดัเดียวโดยเฉพาะ แต่เป็นส่ิงท่ีประกอบสร้างข้ึนมาตามค่านิยม จึงได้
พยายามน าเกณฑ์ท่ีใช้ช้ีวดัประสิทธิผลองค์การหลายๆ เกณฑ์ มาบูรณาการรวมกนัและได้ศึกษา
ประสิทธิผลองคก์าร โดยการจดัระบบเกณฑว์ดัประสิทธิผลองคก์ารอยา่งเป็นรูปธรรมจนไดต้วัแบบ
เชิงบูรณาการท่ีเขม้แข็ง เรียกวา่ แนวคิดการแข่งขนัของค่านิยม (The Competing Values Approach) 
ประกอบด้วย 4 ด้าน คือ  1) ด้านมนุษย์สัมพันธ์ (Human Relations)  2) ด้านระบบเปิด (Open 
System)  3) ด้านเป้าหมายเชิงเหตุผล (Rational Goal) และ 4) ด้านกระบวนการภายใน (Internal 
Process)  ทั้งน้ี แนวคิดการแข่งขนัของค่านิยม ยอมรับวา่มีเกณฑ์ท่ีใช้วดัประสิทธิผลองค์การหลาย
เกณฑ ์แต่ไดจ้ดัรูปแบบการประเมินไวใ้น 4 ดา้น ท าให้สามารถระบุเกณฑ์ท่ีใชป้ระเมินประสิทธิผล
องค์การท่ีเหมาะสม ซ่ึงตอบสนองต่อกลุ่มยุทธศาสตร์ท่ีแตกต่างกนั และแนวคิดการแข่งขนัของ
ค่านิยม ไดร้วมเอาจุดเด่นของการศึกษาประสิทธิผลองค์การ กบัตวัแบบการประเมินประสิทธิผล
องคก์าร มาจดัเป็นกลุ่มตวัแปรในแต่ละมิติของประสิทธิผลองคก์าร ซ่ึงสามารถท่ีจะวดัประสิทธิผล
องคก์ารครอบคลุมมิติต่างๆ ไดม้ากกวา่ตวัแบบอ่ืนๆ ตามตารางท่ี 2 
 
ตารางที ่2 แสดงเกณฑก์ารวดัประสิทธิผลองคก์าร Competing Values Framework ของ Quinn &  
         Rohrbaugh 

เกณฑ์การวดั
ประสิทธิผล 4 ด้าน 

ชุดค่านิยม วธีิการ (means) ผลลพัธ์หรือ
เป้าหมาย  (Ends) 

ดา้นมนุษยสัมพนัธ์ 
(Human Relations 

Model) 

ชุดค่านิยมความ
ยดืหยุน่ (Flexibility) 
และชุดค่านิยมท่ีเนน้
ภายในองคก์าร 
(Internal) 

ความสามคัคี (Cohesion) 
การท างานเป็นทีม         
(Team work) 
การมีส่วนร่วม 
(Participation) 
การใหอ้ านาจ 

(Empowerment) 
ขวญัก าลงัใจ (Morale) 

สนใจในการความคิดเห็น 
(Concern For Idea) 

การพฒันาทกัษะ
ของผูป้ฏิบติั                    
(Skilled Work 

Force) 
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ตารางที ่2 (ต่อ) 

เกณฑ์การวดั
ประสิทธิผล 4  ด้าน 

ชุดค่านิยม วธีิการ (means) ผลลพัธ์หรือ
เป้าหมาย  (Ends) 

ดา้นระบบเปิด 
(Open System 

Model) 

ชุดค่านิยมความ
ยดืหยุน่ (Flexibility) 
และชุดค่านิยมท่ีเนน้
ภายนอกองคก์าร 

(External) 

ความยดืหยุน่ (Flexibility) 
การเจริญเติบโต (Growth) 

ความเตรียมพร้อม 
(Readiness) 

นวตักรรม (Innovation) 
ความคิดสร้างสรรค ์ 

(Creativity) 

การแสวงหาและ
สะสมทรัพยากร 
(Acquisition of 

Resources) 

ดา้นเหตุผล-
เป้าหมาย (Rational- 

Goal Model) 

ชุดค่านิยมดา้นการ
ควบคุม (Control) 
และชุดค่านิยมท่ีเนน้
ภายนอกองคก์าร

(External) 

การวางแผน (Planning) 
มุ่งงาน (Task Focus) 
เป้าหมายชดัเจน          
(Goal Clarity) 
มีประสิทธิภาพ 
(Efficiency) 

มีศกัยภาพ (Performance) 

ความสามารถใน
การผลิต 

(Productivity) 
และประสิทธิภาพ 

(Efficiency) 

ดา้นกระบวนการ
ภายใน                  

(Internal Process 
Model) 

ชุดค่านิยมดา้นการ
ควบคุม (Control) 
และชุดค่านิยมท่ีเนน้
ภายในองคก์าร 
(Internal) 

การจดัการขอ้มูลข่าวสาร 
(Information Management) 
การควบคุม การรวมอ านาจ 
(Control, Centralization) 
เสถียรภาพ, ค าสั่ง, การ
เรียงล าดบั (Stability, 
Order, Continuity) 

สามารถท านายผลการ
ปฏิบติัหนา้ท่ีได ้

(Predictable Performance 
Outcomes) 

ความมีเสถียรภาพ 
(Stability) 

ทีม่า :  ประยกุตจ์าก ของ Quinn & Rohrbaugh (1983, pp. 363-365)   



31 

ในทางปฏิบติัองค์การต่างๆ ให้ความส าคญัแก่การวดัประสิทธิผลขององค์การใน
หลายปัจจยั มิไดมุ้่งเนน้เพียงปัจจยัใดปัจจยัหน่ึงเท่านั้น จะเห็นไดจ้ากในปี ค.ศ.1987 สภาคองเกรส
ของสหรัฐอเมริกา (U.S.Congress) ให้รางวลัแก่องค์การท่ีจดัการคุณภาพอย่างดีเยี่ยม คือ รางวลั 
Malcolm Baldrige National Quality Award : MBNQA  รางวลัน้ีช่วยให้องค์การต่างๆ เขา้ใจผลการ
ปฏิบติังานท่ีเป็นเลิศ (Excellence) และสร้างความไดเ้ปรียบการแข่งขนั องคก์ารท่ีเขา้ร่วมเพื่อขอรับ
รางวลัน้ี ตอ้งแสดงให้เห็นถึงผลลพัธ์และการพฒันาในหลากหลาย เป้าหมาย (Goal) หรือผลลพัธ์
ส าคญัท่ีใช้เป็นหลกัเกณฑ์ให้รางวลั ประกอบด้วย  1) ผลงานดา้นลูกคา้และการตลาด (Customer 
and Marketplace Performance) ได้แก่ ความพึงพอใจของลูกคา้ (Customer Satisfaction) การรักษา
ลูกค้า (Customer Retention) ความพึ งพอใจของลูกค้าเป รียบ เทียบกับ คู่แข่ งขัน  (Customer 
Satisfaction Relative to Competitors) ส่วนแบ่งการตลาด (Market Share) และความสามารถในการ
แข่งขัน (Competitiveness)  และ 2) ผลงานด้านธุรกิจ (Business Performance) คือ คุณภาพของ
สินค้ าแล ะบ ริก าร  (Product and Service Quality) การ เพิ่ ม ผลผ ลิตและก าร เติบ โต  (Asset 
Productivity and Growth) ผลการปฏิบัติงานของผู ้จ ัดส่งปัจจัยการผลิต (Supplier Performance) 
ความรับผิดชอบต่อสาธารณะ (Public Responsibility) และผลการปฏิบติังานทางการเงิน (Financial 
Performance) (Weihrich & Koontz, 2005, pp. 75-77)  ขณะเดียวกนั ประเทศในแถบยุโรปก็จดัให้มี
รางวลัคุณภาพเช่นเดียวกัน เรียกว่า The European Foundation for Quality Management (EFQM) 
ซ่ึงจดัข้ึนใน ปี ค.ศ.1996 เป็นตน้มา ก าหนดหลกัเกณฑ์ประเมินผลลพัธ์องคก์ารท่ีเป็นเลิศจากความ
พึงพอใจของพนักงาน (People Satisfaction) ความพึงพอใจของลูกค้า (Customer Satisfaction) 
ผลกระทบท่ีมีต่อสังคม (Impact on Society) และผลลพัธ์ทางธุรกิจ (Business Results) (Weihrich & 
Koontz, 2005, pp. 78-79)  

ส าหรับประเทศไทย ในปี พ.ศ.2548 ส านกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ 
และสถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ ไดเ้ร่ิมคิดหลกัเกณฑ์ “คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ” หรือท่ี
เรียกสั้ นๆ  ว่า  PMQA เป็นค าย่อมาจาก  Public Sector Management Quality Award แปลเป็น
ภาษาไทยวา่ รางวลัคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ โดยประยุกตม์าจาก MBNQA (รางวลัคุณภาพ
แห่งชาติ ประเทศสหรัฐอเมริกา) และ TQA (รางวลัคุณภาพแห่งชาติประเทศไทย) น ามาใชก้บัระบบ
ราชการไทย เพื่อให้สอดคลอ้งกบัแนวทางการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี และแผนยุทธศาสตร์การ
พฒันาระบบราชการไทย ซ่ึงคณะรัฐมนตรีในการประชุมเม่ือวนัท่ี 28 มิถุนายน 2548 ไดเ้ห็นชอบใน
หลักการให้ส่วนราชการมีเกณฑ์การพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐเป็นกรอบในการ
ประเมินองคก์รดว้ยตนเอง คือการน าหลกัเกณฑ์และแนวทางการบริหารองคก์ารท่ีเป็นเลิศ ท่ีไดรั้บ
การยอมรับเป็นมาตรฐานสากลโลก มาประยกุตใ์ช้ในการพฒันาระบบบริหารจดัการของหน่วยงาน
ภาครัฐ โดยอาศยัหลกัการประเมินองคก์ารดว้ยตนเอง เป็นการทบทวนส่ิงท่ีองคก์ารด าเนินการเทียบ
กบัเกณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ เม่ือตรวจพบวา่เร่ืองใดยงัไม่อยูใ่นระบบท่ีน่าพอใจเม่ือ
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เทียบกบัเกณฑ์ องค์การจะไดพ้ฒันาวิธีปฏิบติั เพื่อปรับปรุงองค์การอย่างต่อเน่ือง เพื่อให้สามารถ
ยกระดบัคุณภาพการปฏิบติังานขององคก์ารไปสู่มาตรฐานระดบัสากล โดยเร่ิมก าหนดเป็นตวัช้ีวดั
ตามค ารับรองการปฏิบติัราชการของส่วนราชการ ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ.2549 (ส านกังาน ก.พ.ร., 
2548) ดงัภาพประกอบท่ี 2 

หมวด  
การวางแผน
เชิงยุทธศาสตร์

หมวด  
การให้ความส าคัญ
กับผู้รับบริการและ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสยี

หมวด  
การมุ่งเน้น

ทรัพยากรบุคคล

หมวด  
การจัดการ
กระบวนการ

หมวด  
ผลลัพธ์

การด าเนินการ

หมวด  
การน าองค์กร

หมวด  
การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้

หมวด P 
ลักษณะส าคัญขององค์กร

ส าพแวดล้อม ความสัมพันธ์ และความท้าทาย

กรอบแนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐPMQA Framework

 าพประกอบที ่2  กรอบแนวคิดการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ (PMQA Framework) 
ทีม่า : ส านกังาน ก.พ.ร. (2548) 
   

 นอกจากน้ี ยงัมีเคร่ืองมือส าหรับประเมินผลการปฏิบัติงานหรือวดัประสิทธิผล
องค์การท่ีเรียกว่า ดุลยภาพ หรือดุลดัชนี หรือ Balanced Scorecard: BSC (Kaplan & Norton, 1996,    
pp.75-78) เสนอเคร่ืองมือ หลกัเกณฑ์หรือวิธีวดัการบรรลุเป้าหมายขององค์การ ท่ีมิไดใ้ห้ความส าคญั
แก่การประเมินจากข้อมูลทางการเงินเพียงประการเดียว เพราะผลประกอบการทางการเงินมี
ความสัมพนัธ์เพียงเล็กนอ้ยกบัผลการปฏิบติังานในอนาคตขององคก์าร แต่ดุลดชันีเป็นเคร่ืองมือวดัผล
การปฏิบติังานขององคก์ารในส่ีดา้น เพื่อเกิดความสมดุล ท าให้องคก์ารเติบโตในระยะยาว และไม่ใช่
เฉพาะเป็นระบบการวดัผลเพียงอย่างเดียว แต่จะเป็นการก าหนดวิสัยทศัน์ (Vision) และแผนกลยุทธ์ 
(Strategic Plan) แล้วแปลผลลงไปสู่ทุกจุดขององค์การ เพื่อใช้เป็นแนวทางในการด าเนินงานของ
หน่วยงานและบุคคล โดยระบบของ BSC จะเป็นการจัดหาแนวทางการแก้ไขและปรับปรุงการ
ด าเนินงาน โดยพิจารณาจากผลท่ีเกิดข้ึนของกระบวนการท างานภายในองค์การและผลกระทบจาก
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ลูกคา้ภายนอกองค์การ มาปรับปรุงและสร้างกลยุทธ์องค์การให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลท่ีดี 
เม่ือองคก์ารไดป้รับเปล่ียนเขา้สู่ระบบ BSC แบบเต็มระบบแลว้ จะช่วยปรับเปล่ียนกลยุทธ์ขององคก์าร
ไปสู่เป้าหมายท่ีก าหนดไว ้  BSC ประกอบดว้ยมุมมอง (Perspective) 4 ดา้น ดงัตารางท่ี 3 

 
ตารางที ่3  ดุลยภาพหรือดุลดชันี (Balanced Scorecard: BSC) ของ Kaplan & Norton (1996) 

มุมมอง 4  ด้าน ตามหลกั Balanced Scorecard: BSC 
ดา้นท่ี 
1  

ดา้นการเงิน                             
(Financial 

Perspective) 

การวิเคราะห์ผลประกอบการทางการเงินสามารถช้ีให้เห็น
ประสิทธิผลขององค์การได ้เพราะขอ้มูลทางการเงินวดัผลงาน 
สถานภาพ และอนาคตขององคก์าร และเป็นเคร่ืองมือท่ีใชอ้ยา่ง
แพร่หลายในองค์การต่างๆ ได้แก่ งบการเงินของบริษัท คือ               
งบดุล และงบก าไรขาดทุน เป็นตน้  

ดา้นท่ี 
2 

ดา้นลูกคา้                                  
(Customer 

Perspective) 

องคก์ารตอ้งใหค้วามส าคญัแก่การแข่งขนัทางธุรกิจท่ีมีมากข้ึน
อย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งตอ้งให้ความส าคญัแก่
ลูกค้า  (Customers) พิ จารณ าถึ งความพึ งพอใจของลูกค้า 
(Customer Satisfaction) หากสามารถตรวจสอบความพึงพอใจ
ของลูกคา้ท่ีมีต่อสินคา้และบริการขององค์การได ้ย่อมสามารถ
ควบคุมและพฒันาการด าเนินงานดา้นต่างๆ ได ้ 

ดา้นท่ี 
3 

ดา้นกระบวนการ
บริหารขององคก์าร 
 (Internal Business  

Process Perspective) 

วดัศกัยภาพการจดัการภายในขององคก์าร ซ่ึงมีผลโดยตรงต่อ
ความพึงพอใจของลูกคา้และผลประกอบการทางการเงิน จึงวดั
เก่ียวกบัระบบและวิธีการด าเนินการ นบัตั้งแต่กระบวนการแรก
จนถึงกระบวนการสุดทา้ยของการด าเนินงาน รวมถึง การคิดคน้
กระบวนการใหม่ๆ การสร้างและริเร่ิมบริการใหม่ๆ เช่น 
ออกแบบและพฒันาผลิตภณัฑ ์สร้างสินคา้ชนิดใหม่ เป็นตน้  

ดา้นท่ี 
4 

ดา้นการเรียนรู้และ
การพฒันา (Learning 

and Development 
Perspective) 

เป็นการวดัประสิทธิผลการพฒันาทรัพยากรมนุษยท่ี์องค์การ
ตอ้งด าเนินการอยา่งต่อเน่ือง ประกอบดว้ยทศันคติและความพึง
พ อ ใ จ ข อ งพ นั ก ง าน  (Attitude and Satisfaction) ซ่ึ ง เป็ น
ความรู้สึกและความคิดเห็นของพนักงานต่อการท างานใน
องค์การ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Development)             
ทั้งดา้นการท างานและชีวติส่วนตวั  

ทีม่า : ประยกุตจ์าก Balanced Scorecard: BSC (Kaplan & Norton, 1996, pp. 75-78) 
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 ยงัมีรูปแบบบูรณาการของ Hoy & Miskel (1991, p. 381)  เป็นการบูรณาการ
ระหวา่งรูปแบบยึดเป้าหมาย รูปแบบเชิงระบบ และรูปแบบกลยุทธ์ ตวัแปรแสดงประสิทธิผลของ
องค์การมี  4 ประการ คือ การปรับตวั การบรรลุเป้าหมาย การผสมผสาน และการรักษาแบบแผน
วฒันธรรม ตวัแปรทั้ง 4 ดา้น จะพิจารณาทั้งมิติเวลาและกลุ่มท่ีเก่ียวขอ้ง ดา้นมิติเวลาแบ่งตวัแปร
เป็น 3 ระยะ คือ ตวัแปรระยะสั้ น ไดแ้ก่  การผลิต ประสิทธิภาพ และความพึงพอใจ ตวัแปรระยะ
กลาง ได้แก่  การปรับตัวและพัฒนา ตวัแปรระยะยาว ได้แก่ การอยู่รอด ส่วนกลุ่มผูเ้ก่ียวข้อง 
พิจารณาจากค่านิยมและความตอ้งการของผูเ้ก่ียวขอ้งภายในและภายนอกองค์กร ทั้งระดบับุคคล
และกลุ่ม รูปแบบบูรณาการของ Hoy & Miskel น้ี พบมากในการศึกษาประสิทธิผลขององค์การ                 
ดงัตารางท่ี 4  

 
ตารางที ่4  แสดงรูปแบบบูรณาการของประสิทธิผลองคก์ารของ  Hoy & Miskel (1991, p. 381)  

มิติของประสิทธิผล ประเด็นพจิารณา ตัวบ่งช้ีประสิทธิผล 

การปรับตวั 
(Adaptation) 

เวลา 
กลุ่มท่ีเก่ียวขอ้ง 

นวตักรรม (Innovation) 
ความกา้วหนา้ (Growth) 
การพฒันา (Development) 

การบรรลุเป้าหมาย 
(Goal Attainment) 

เวลา 
กลุ่มผูท่ี้เก่ียวขอ้ง 

ผลสัมฤทธ์ิ (Achievement) 
คุณภาพ (Quality) 
การไดท้รัพยากร (Resource Acquisition) 
ประสิทธิภาพ (Efficiency) 

การผสมผสาน  
(Integration) 
 

เวลา 
กลุ่มท่ีเก่ียวขอ้ง 

ความพึงพอใจ (Satisfaction) 
บรรยากาศองคก์าร (Climate) 
การติดต่อส่ือสาร (Communication) 
ความขดัแยง้ (Conflict) 

การรักษา     
แบบแผนวฒันธรรม  
(Latency) 

เวลา 
กลุ่มผูเ้ก่ียวขอ้ง 

ความจงรักภกัดี (Loyalty) 
ความสนใจในชีวติ(Central life  Interests) 
การจูงใจ (Motivation) 
ความมีเอกลกัษณ์ขององคก์าร (Identity) 

ทีม่า : ประยกุตจ์าก รูปแบบบูรณาการของประสิทธิผลองคก์ารของ Hoy & Miskel (1991, p.381)  
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2.1.3   แนวคิดปัจจัยทีส่่งผลต่อประสิทธิผลองค์การ  
 ส าหรับแนวคิดปัจจยัท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลองค์การนั้น นกัทฤษฎีองค์การต่างมี

ความเห็นวา่ ประสิทธิผลองค์การเป็นส่ิงท่ีมีความส าคญัอยา่งมากต่อการพฒันาองคก์าร เพราะเป็น
ส่ิงท่ีสะท้อนให้เห็นถึงระดับหรือขอบเขตของความส าเร็จในการด าเนินงาน ซ่ึงการท่ีองค์การ               
จะมีประสิทธิผลได้นั้น เกิดจากปัจจยัหลายประการ เช่น ลักษณะส่วนบุคคลของคนในองค์การ 
ภาวะผูน้ า วฒันธรรมองค์การ สภาพแวดล้อมในการท างาน ตวัแบบการปฏิบติัการขององค์การ 
ความยืดหยุ่นขององคก์าร (Flexibility) และความผกูพนัต่อองค์การ (Organizational Commitment) 
(Chien, 2004) อย่างไรก็ตาม ผลการศึกษาในเร่ืองประสิทธิผลขององค์การค่อนข้างมีความ
หลากหลายและแตกต่างกนัไป ทั้งน้ี ข้ึนอยูก่บัปัจจยัหลายประการ เช่น 

  Jamrog & Overholt (2005, pp. 11-12) น าเสนอแนวคิดตวัแบบของประสิทธิผล
ขององค์การ ท่ีพฒันาโดยทีมงานของ HRI-Human Resource Institute ซ่ึงท าการพฒันาเคร่ืองมือ
การวดัประสิทธิผลขององคก์ารท่ีเรียกวา่ Organizational Capabilities Index ท าให้องค์การรู้วา่ควร
จะจดัวางองค์การอย่างไร โดยมีองค์ประกอบส าคญั 5 องค์ประกอบหลกั ท่ีมีส่วนส าคญัในการ             
จดัวางองคก์ารเพื่อบรรลุประสิทธิผลสูงสุด ไดแ้ก่  

 1) การจดัวางกลยุทธ์ การท่ีองค์การให้ความส าคญักบัส่งผ่านขอ้มูลดา้นกลยุทธ์
ขององคก์าร และมีการแลกเปล่ียนขอ้มูลอยา่งต่อเน่ืองให้สอดคลอ้งกบัพฤติกรรมและค่านิยม ของ
คนในองคก์าร 

 2) การเนน้ท่ีลูกคา้เป็นหลกั กลยทุธ์ วธีิการท างานของคนในองคก์ารจ าเป็นตอ้งให้
ความส าคญักบัลูกคา้เป็นหลกั  
   3) ภาวะผูน้ าและการจดัการบุคคลท่ีมีศกัยภาพสูง การท่ีรูปแบบภาวะความเป็น
ผูน้ าสามารถส่ือสาร จูงใจ สร้างความมีพนัธะสัญญาต่อองค์การ ตลอดจนสร้างพฤติกรรมหรือ
บรรยากาศในการท างานท่ีส่งเสริมการเพิ่มผลิตผลขององคก์าร  
   4) การจดัวางดา้นผลการปฏิบติังาน การท่ีพฤติกรรม กระบวนการและกิจกรรมใน
แต่ละวนัสอดคลอ้งและสนบัสนุนกลยทุธ์ขององคก์ารและ 
   5) การจดัวางดา้นวฒันธรรม ค่านิยมและความเช่ือของพนกังานและกระบวนการ
สามารถเช่ือมโยงกนัจนเกิด พฤติกรรมท่ีส่งเสริมกลยทุธ์ขององคก์าร 
          Steers (1997, p. 8) ไดเ้สนอปัจจยัท่ีสัมพนัธ์กบัประสิทธิผลขององค์การ ไดแ้ก่ ปัจจยั
ด้านลกัษณะองค์การ ปัจจยัด้านสภาพแวดล้อม ปัจจยัด้านบุคคล ปัจจยัด้านนโยบายบริหารและการ
ปฏิบติั เป็นการมองปัจจยัในองค์การโดยรวม ซ่ึง Steers ไดก้ล่าวว่าหากองค์การสามารถก าหนด
ปัจจยัทั้ง 4 ประการให้บงัเกิดผลได้ จะท าให้องค์การประสบผลส าเร็จในการปฏิบติัภารกิจตาม
อ านาจหนา้ท่ี  
   Reid, David & Peter (1998, pp. 24-29) เสนอวา่ ปัจจยัท่ีสัมพนัธ์กบัประสิทธิผล 
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ของโรงเรียน ได้แก่ ปัจจยัด้านการบริหารงาน ปัจจยัด้านครู ปัจจยัดา้นผูบ้ริหาร ปัจจยัท่ีเก่ียวกบั
โรงเรียนและนกัเรียน       
   พิภพ วชงัเงิน (2547, หนา้ 45) ไดก้ล่าวถึงปัจจยัส าคญัท่ีท าให้องคก์ารมีประสิทธิผล 
ไดแ้ก่ 

 1. มีการจดัโครงสร้างอยา่งเหมาะสมชดัเจน 
 2. มีบรรยากาศในทางสร้างสรรคเ์อ้ืออ านวยต่อการท างาน 
 3. มุ่งเนน้การบริการ การตลาด 
 4. พฒันานกับริหารอยา่งต่อเน่ืองใหมี้คุณภาพดีเยีย่ม ฝึกอบรม สร้างคนข้ึนมา

รับผดิชอบงานไดค้รบทุกระยะทุกระดบั ยดึโยงใหผู้บ้ริหารยดึมัน่ ผกูพนักบัเป้าหมายและวธีิการ
ต่างๆ ขององคก์าร  

 5. คอยส ารวจทศันคติ ติดตามดูแลความเป็นอยูข่องพนกังาน 
 6. ใหค้วามส าคญัและปรับปรุงการติดต่อส่ือสารกบัพนกังานใหดี้ตลอดเวลา 
7. สร้างแรงจูงใจในการท างานและร่วมแกไ้ขปัญหา อุปสรรคต่างๆ ใหลุ้ล่วงไป 
 8. มีแผนงานท่ีดี 
 9. มีหน่วยธุรกิจกลยทุธ์ (strategic business units) ผนวกกบัการพฒันากระบวนการ

ตดัสินใจท่ีมีประสิทธิภาพ 
 10.  มีความพร้อม ความถูกตอ้ง ความสมบูรณ์ของขอ้มูล 
 พิชศาล  พนัธ์ุวฒันา (2557, หนา้ 12) ไดท้  าการศึกษาเร่ือง ปัจจยัท่ีมีผลต่อประสิทธิผล

การปฏิบติังานของพนกังานสอบสวนหญิงในพื้นท่ีนครบาล พบว่า ปัจจยัดา้นสมรรถนะ แรงจูงใจ 
และคุณลกัษณะท่ีดีตามหลกัการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี มีผลต่อประสิทธิผลการปฏิบติังานของ
พนกังานสอบสวนหญิง 

 ทรงยศ แกว้มงคล (2555, หนา้ 7) ไดท้  าการศึกษาปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผล
การบริหารงานวิชาการของโรงเรียนประถมศึกษาสังกดักรุงเทพมหานคร พบวา่พฤติกรรมการบริหาร 
ภาวะผูน้ า พฤติกรรมการตดัสินใจ และพฤติกรรมการติดต่อส่ือสาร มีอิทธิพลทางบวกต่อค่าเฉล่ีย
ประสิทธิผลการบริหารวชิาการ  

 ธนวิน  ทองแพง (2549, หนา้ 181) ท่ีไดศึ้กษาพบวา่ ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผล
ขององค์การ ได้แก่  คุณลักษณะผู ้น าของผู ้บริหาร ว ัฒนธรรมองค์การ เทคโนโลยีสารสนเทศ                              
พฤติกรรมการบริหารของผูบ้ริหาร ความพึงพอใจในงานของบุคลากร แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิของ
ผูบ้ริหารและบรรยากาศองคก์าร 

  บณัฑิต  ผงันิรันดร์ (2550, หนา้ 1) ไดใ้ห้แนวคิดเก่ียวกบัประสิทธิผลขององคก์าร
ไวว้า่ ตวับ่งช้ีท่ีจะบ่งบอกถึงการเป็นองคก์ารท่ีมีประสิทธิผลคือ ตอ้งเป็นองคก์ารท่ีมีโครงสร้างและ
มีผู ้บ ริหารท่ี มีวิสั ยทัศน์และเป็นผู ้น า มีกระบวนการปฏิบัติงานและการบริหารท่ีชัดเจน                            
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มีสภาพแวดล้อมในการท างานท่ีเอ้ืออ านวย บุคลากรในองค์การมีแรงจูงใจและความพึงพอใจ           
ในงาน และหรือรู้สึกยดึมัน่ผกูพนัต่อองคก์าร เป็นตน้ 

ปิยดา สวา่งศิลป์ (2545) ศึกษาเร่ือง ปัจจยัท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลขององค์การ: ศึกษา
กรณี บริษทัมิตซุยสุมิโตโม อินชัวรันซ์ จ ากดั สาขาประเทศไทย พบว่า ปัจจยัท่ีมีความสัมพนัธ์กับ
ประสิทธิผลขององค์การ มากท่ีสุด เรียงตามล าดบั ประกอบด้วย บรรยากาศองค์การ แรงจูงใจในการ
ปฏิบติังาน การบริหารทรัพยากรบุคคล  กระบวนการติดต่อส่ือสาร โครงสร้างบริษทั  การบริหารการ
เปล่ียนแปลง คุณลกัษณะของพนกังานดา้นความรู้ความสามารถ  สภาพการใชเ้ทคโนโลยีท่ีเหมาะสม 
วฒันธรรมองคก์าร สภาพเศรษฐกิจ   และเป้าหมายและภารกิจขององคก์าร 
   นวลลกัขณ์ บุษบง (2552) ศึกษาวิเคราะห์ปัจจยัท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลองค์การของ
วิทยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงกลาโหม พบวา่ ปัจจยัท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลองคก์าร ประกอบดว้ย 
ปัจจยัระดบับุคคล ได้แก่ ความรู้ความสามารถของอาจารย ์คุณภาพผูเ้รียน ทศันคติ ทกัษะ การจูงใจ 
และความเครียด  ปัจจัยระดับกลุ่ม ได้แก่ ภาวะผู ้น าของผู ้บริหาร โครงสร้างกลุ่ม สถานภาพ                
บรรทดัฐาน การติดต่อส่ือสาร และความสามคัคี ในระดับองค์การ ได้แก่ สภาพแวดล้อมภายนอก 
สภาพแวดล้อมภายใน โครงสร้างองค์การ ภาระงาน การเลือกกลยุทธ์ กระบวนการบริหาร และ
วฒันธรรมองคก์าร 
   สุดาพร ทองสวสัด์ิ และสุจิตรา จรจิตร (2556, หน้า 338) ไดส้ังเคราะห์การวิจยัเพื่อ
สังเคราะห์ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผล ในการบริหารสถานศึกษา พบว่า ประกอบด้วยปัจจยั           
หลัก 4 ปัจจยั ได้แก่ 1) ปัจจยัด้านผูบ้ริหาร 2) ปัจจยัด้านกระบวนการบริหาร 3) ปัจจยัด้านครูท่ีมี
ประสิทธิภาพ และ 4) ปัจจยัดา้นกระบนการเรียนการสอน  

รุจิราพรรณ  คงช่วย  (2556, หนา้ 54) ไดศึ้กษาปัจจยัท่ีมีผลต่อประสิทธิผลของการจดั
การศึกษาระดบัอุดมศึกษา พบว่า ปัจจยัภาวะผูน้ าของผูบ้ริหาร วฒันธรรมองค์การ ความพึงพอใจ           
ในงาน  เทคโนโลยีสารสนเทศ  และบรรยากาศองค์การ  เป็นปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลการจดั
การศึกษาระดบัอุดมศึกษา ของมหาวทิยาลยัราชภฏัเขตภูมิศาสตร์ภาคใต ้

จากแนวคิดปัจจัยที ่ส่งผลต่อประสิทธิผลองค์การของนักวิชาการดังกล่าว
ข้างต้น  อาจสรุปได้ว่า  ปัจจัยที ่ส่งผลต่อประสิทธิผลองค์การน้ัน  มีได้หลายปัจจัย  ขึ ้นอยู่กับ
เป้าหมายและวัตถุประสงค์การจัดตั้งองค์การน้ันๆ ทั้งนี้ ผู้วิจัยมีความเห็นว่า ปัจจัยที่ส าคัญต่อ
ประสิทธิผลองค์การของทุกองค์การ ควรประกอบด้วย  1) การน าองค์การ  ผู้บริหารจะต้องมี
 าวะผู้น าก าหนดทิศทางและเป้าประสงค์ที่ชัดเจน  มีวิสัยทัศน์  2) การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์  
ซ่ึงประกอบด้วย  การวิเคราะห์และก าหนดยุทธศาสตร์  การน าแผนไปสู่การปฏิบัติ การติดตาม
ประเมินผล และการบริหารความเส่ียง   3) การมุ่งเน้นผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ
องค์การ  4) การจัดการความรู้และระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  5) การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล 
และสร้างบรรยากาศในการท างาน  6) การจัดการกระบวนการ  โดยออกแบบและก าหนด

http://cuir.car.chula.ac.th/browse?type=author&value=%E0%B8%99%E0%B8%A7%E0%B8%A5%E0%B8%A5%E0%B8%B1%E0%B8%81%E0%B8%82%E0%B8%93%E0%B9%8C+%E0%B8%9A%E0%B8%B8%E0%B8%A9%E0%B8%9A%E0%B8%87
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กระบวนการสร้างคุณค่าและกระบวนการสนับสนุนที่ชัดเจน  7) หลักธรรมา ิบาลและการก ากับ
ดูแลตนเองที่ดี  และ  8) วัฒนธรรมองค์การ 

2.1.4  รูปแบบการประเมินประสิทธิผลของราชการไทย 
พระราชบญัญติัระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน(ฉบบัท่ี 5) พ.ศ.2545  มาตรา 3/1 

บัญญัติว่า “ในการปฏิบัติหน้าท่ีของส่วนราชการต้องใช้วิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี 
โดยเฉพาะอยา่งยิ่งให้ค  านึงถึงความรับผิดชอบของผูป้ฏิบติัราชการ การมีส่วนร่วมของประชาชน 
การเปิดเผยขอ้มูล การติดตามตรวจสอบและประเมินผลการปฏิบติัราชการ ทั้งน้ีตามความเหมาะสม
ของแต่ละภารกิจ” และ พระราชกฤษฎีกา วา่ดว้ยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี 
พ.ศ.2546 มาตรา 12 ก าหนดให้มีการจดัท าความตกลงเป็นลายลกัษณ์อกัษร หรือโดยวิธีการอ่ืนใด 
เพื่อแสดงความรับผดิชอบในการปฏิบติัราชการ และมาตรา 45 ก าหนดใหส่้วนราชการจดัให้มีคณะ
ผูป้ระเมินอิสระด าเนินการประเมินผลการปฏิบติัราชการของส่วนราชการเก่ียวกบัผลสัมฤทธ์ิของ
ภารกิจ คุณภาพการใหบ้ริการ ความพึงพอใจของประชาชนผูรั้บบริการ และความคุม้ค่าในภารกิจ  

ประกอบกับแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ.2546-2550) 
ยทุธศาสตร์ ท่ี 1 การปรับเปล่ียนกระบวนการและวิธีการท างาน ก าหนดให้มีการปรับปรุงระบบการ
ประเมินผลการด าเนินงานโดยจดัให้มีการเจรจาและท าขอ้ตกลงว่าดว้ยผลงานประจ าปี ให้สอดรับ
กบัแผนยุทธศาสตร์และแผนด าเนินงานรายปีกบัหัวหน้าส่วนราชการไวเ้ป็นการล่วงหน้า  รวมทั้ง
ให้มีการติดตามประเมินผลการด าเนินงานตามข้อตกลงดังกล่าวทุกส้ินปี และถือเป็นเง่ือนไข                
ส่ วนห น่ึงของการให้ เงินรางว ัลประจ าปี แก่ ส่วนราชการ ซ่ึ งคณะรัฐมนตรีได้มีม ติ เม่ือ                           
วนัท่ี 30 กนัยายน พ.ศ. 2546 เห็นชอบในหลกัการและรายละเอียดของแนวทางและวิธีการในการ
สร้างแรงจูงใจเพื่อเสริมสร้างการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี ท่ีส านักงาน  ก.พ .ร. เสนอ โดย
ก าหนดให้ทุกส่วนราชการจะต้องท าการพฒันาการปฏิบัติราชการและท าข้อตกลงผลงานกับ
ผูบ้งัคบับญัชาและคณะกรรมการเจรจาขอ้ตกลงและประเมินผล และจะไดรั้บส่ิงจูงใจตามระดบัของ
ผลงานตามท่ีตกลง (ส านกังาน ก.พ.ร., 2547) โดยก าหนดกรอบการประเมินผลการปฏิบติัราชการ 
ตามแนวคิดเคร่ืองมือส าหรับประเมินผลการปฏิบัติงานหรือวดัประสิทธิผลองค์การท่ีเรียกว่า                  
ดุลดัชนี  หรือ  Balanced Scorecard: BSC  (Kaplan & Norton, 1996, pp. 75-78)  แบ่งกรอบการ
ประเมิน เป็น 4 มิติ ดงัภาพประกอบท่ี 3 
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 าพประกอบที ่3 กรอบการประเมินผลการปฏิบติัราชการของส่วนราชการ 
ทีม่า : ส านกังาน ก.พ.ร. (2549) 
   

ส าหรับรายละเอียดของกรอบการประเมินผลการปฏิบติัราชการของส่วนราชการ 
แยกตามมิติ สามารถแสดงไดด้งัภาพประกอบท่ี 4  

 
 มิติที ่1: ด้านประสิทธิผลตามแผนปฏิบัติ- 
              ราชการ 
     แสดงผลงาน ท่ีบรรลุว ัต ถุประสงค์และ
เป้าหมายของแผนปฏิบัติราชการตามท่ีได้รับ
งบประมาณมาด าเนินการ เพื่อให้เกิดประโยชน์
สุขต่อประชาชน 

มิติที ่2 : ด้านคุณ าพการให้บริการ 
     แสดงการให้ความส าคญักบัผูรั้บบริการใน
การให้บริการท่ีมีคุณภาพ สร้างความพึงพอใจ
แก่ผูรั้บบริการ 
 

มิติที ่3: ด้านประสิทธิ าพของการปฏิบัติ- 
             ราชการ 
     แสดงความสามารถในการปฏิบติัราชการ เช่น 
การลดรอบระยะเวลาการให้บริการ การบริหาร
งบประมาณ การประหยดัพลงังาน เป็นตน้ 

มิติที ่4 : ด้านการพฒันาองค์การ 
     แสดงความสามารถในการบริหารการ
เป ล่ียนแปลงขององค์กรและการพัฒนา
บุ คล าก ร  เพื่ อส ร้ างค ว ามพ ร้อม ในก าร
สนบัสนุนแผนปฏิบติัราชการ 

  
 าพประกอบที ่4 รายละเอียดกรอบการประเมินผลการปฏิบติัราชการของส่วนราชการ 
ทีม่า : ประยกุตจ์าก กรอบการประเมินผลการปฏิบติัราชการของส านกังาน ก.พ.ร. (2549)  

กรอบการประเมิน 

ตามมติ   ครม . 

และแผนยุทธศาสตร ์     

ส่วนราชการ 

มิติท่ี   2 

ดา้นคุณภาพการใหบ้ริการ   

มิติท่ี   4 

ดา้นการพฒันาองคก์ร 

  1 

ดา้นประสิทธิผล 

ตามยุทธศาสตร ์

มิติท่ี   3 

ดา้นประสิทธิภาพ 

ของการปฏิบติัราชการ 

กรอบการประเมนิ 
  . การปฏิบัติราชการของ 

     
ส่วนราชการ 

มติทิี่   2 

ด้านคุณ าพการให้บริการ   

มติทิี่   4 

ด้านการพฒันาองค์กร 

มติทิี่   1 

ด้านประสิทธิผล 

ตามแผนปฏิบัตริาชการ 

มติทิี่   3 

ด้านประสิทธิ าพ 

ของการปฏิบัตริาชการ 
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 ในการศึกษาคร้ังน้ี  เน่ืองจากองค์การท่ีใช้ในการศึกษา คือ หน่วยงานในสังกดัส านกังาน  
ผูบ้ ัญชาการต ารวจแห่งชาติ ซ่ึงเป็นส่วนราชการ ท่ีจะต้องท าการประเมินผลการปฏิบัติราชการ              
ตามค ารับรองการปฏิบัติราชการประจ าปีงบประมาณ ตามแนวทางของส านักงาน ก.พ.ร.  ซ่ึงใช้
แนวคิดเชิงระบบอยู่แล้ว ประกอบกบั ผูศึ้กษา มีความเห็นว่า แนวคิดการประเมินผลเชิงระบบนั้น            
ใช้วดัประสิทธิผลองค์การในเชิงปริมาณได้ค่อนขา้งยาก โดยเฉพาะยงัมีประเด็นท่ีโตแ้ยง้ในเร่ือง
ความเท่ียงตรงและความน่าเช่ือถือ (Valid and Reliable) เน่ืองจากให้ความส าคญัแก่วิธีการ มากกว่า
ผลลพัธ์ขององค์การ และตวัแปรบางตวัยงัไม่สามารถวดัผล หรือก าหนดตวัช้ีวดัท่ีชดัเจนได ้ท าให้
ตอ้งใชดุ้ลยพินิจในการประเมิน ซ่ึงอาจท าใหผ้ลการประเมินไม่ตรงกบัขอ้เทจ็จริงขององคก์ารได ้  
 ดังน้ัน   ในการศึกษาคร้ังนี้ ผู้ศึกษา จึงมีความสนใจที่จะใช้แนวคิดการแข่งขันของค่านิยม
ของ  Quinn & Rohrbaugh (1983)  เป็นแนวคิดในการประเมินประสิทธิผลองค์การ เพราะจาก
การศึกษาตัวแบบการแข่งขันของค่านิยม ท าให้เห็นได้ว่าตัวแบบนี้สามารถแก้ปัญหาการพยายาม
บูรณาการ เกณฑ์ทีใ่ช้วัดประสิทธิผลองค์การของนักวชิาการทีผ่่านมาได้มากที่สุดในขณะนี้  ตัวแบบ
การแข่งขันของค่านิยมยอมรับว่ามีเกณฑ์ที่ใช้วัดประสิทธิผลองค์การหลายเกณฑ์  แต่ได้พยายาม
ก าหนดกรอบคิดในการประเมิน  เหลือเพียง 4 ด้าน ท าให้สามารถระบุ เกณฑ์ที่ ใช้ประเมิน
ประสิทธิผลองค์การที่เหมาะสม ซ่ึงตอบสนองต่อกลุ่มยุทธศาสตร์ที่แตกต่างกัน และตัวแบบการ
แข่งขันของค่านิยม  ได้รวมเอาจุดเด่น ของการศึกษาประสิทธิผลองค์การกับตัวแบบการประเมิน
ประสิทธิผลองค์การ  มาจัดเป็นกลุ่มตัวแปรในแต่ละมิติของประสิทธิผลองค์การ ซ่ึงสามารถทีจ่ะวัด
ประสิทธิผลองค์การครอบคลุมมิติต่างๆ ได้มากกว่า รวมทั้งการเลือกใช้เกณฑ์ที่เหมาะสม ต่อช่วง
วงจรชีวิตขององค์การทีแ่ตกต่างกนัด้วย เน่ืองจากในแต่ละช่วงวงจรชีวติขององค์การ อาจมีปัจจัยที่
ส่งผลต่อประสิทธิผลองค์การคล้ายคลงึหรือแตกต่างกนัได้ 

 
2.2 แนวคิดธรรมา ิบาล  

 2.2.1  ววิฒันาการของธรรมา ิบาล  
   อภิบาลเป็นแนวคิดการปกครองท่ีมีมาแต่โบราณกาล นับแต่สมยั เพลโต (Plato)                
(427-347 B.C., cited in Skinner, 1992, pp. 58-59)    เพลโต ได้เขียนงานช่ือ  “The Republic”                   
ในหนังสือซ่ึงมีประเด็นถกเถียงกันในเร่ืองใครจะเป็นผูป้กครอง จะใช้รูปแบบการปกครองใด              
ซ่ึงการถกเถียงดงักล่าวนบัไดว้่าเป็นการจุดประเด็นเร่ือง “การปกครอง” คร้ังแรกและการถกเถียง             
น้ีได้ส่งต่อถึงปัจจุบันว่า  การปกครองท่ีดีคืออะไร  โดยเพลโต มีความเห็นว่า ประชาธิปไตย                      
เป็นรูปแบบการปกครองท่ีไม่ดี แต่ก็เป็นระบอบท่ีมีเสน่ห์ดึงดูดใจผูค้นจ านวนมาก เพราะระบอบ
ดงักล่าวมีความหลากหลายอยูใ่นตวั เม่ือเปรียบเทียบกบัระบอบอ่ืนๆ ท่ีคนส่วนใหญ่ไม่มีอ านาจทาง
การเมืองเหมือนในระบอบน้ี  ความหลากหลายของประชาธิปไตย  เกิดจากการท่ีพลเมืองแต่ละคนมี 
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สิทธิเสรีภาพเท่าเทียมกนั ทุกคนจึงปกครองตนเองและเป็นนายของตนเอง  
ต่ อมาในสมัย  อ ริสโตเติ ล  (Aristotle) (384 -322 B.C., cited in Skinner, 1992,                 

p. 60)  อริสโตเติล มองว่ารูปแบบการปกครองของรัฐท่ีดี คือรัฐท่ีให้ความสุขแก่พลเมือง เป็นรัฐท่ี
พลเมือง สามารถมีกิจกรรมทางการเมืองไดอ้ยา่งเตม็ท่ี โดยอริสโตเติล ไดจ้ดัรูปแบบการปกครองไว ้                 
แยกเป็นประเภทต่างๆ ดงัตารางท่ี 5 

 
ตารางที ่5 การจดัรูปแบบการปกครองของ อริสโตเติล (Aristotle) (384-322 B.C.)   

ประเ ท การปกครองทีด่ี การปกครองทีเ่ลว 
ผูป้กครองคนเดียว ราชาธิปไตย ทรราชย ์
ผูป้กครองเป็นคณะ อภิชนาธิปไตย คณาธิปไตย 
ผูป้กครองจ านวนมาก การปกครองโดยหลกักฎหมาย 

รัฐธรรมนูญ (Polity) 
ประชาธิปไตย 

ทีม่า : ประยกุตจ์าก Skinner (1992, pp. 58-60)  
    

อาจสรุปได้ว่ารูปแบบการปกครองท่ีดีท่ีสุด คือระบอบการปกครอง โดยหลัก
กฎหมายรัฐธรรมนูญ (Polity) ซ่ึงให้คนจ านวนมาก สามารถตรวจสอบซ่ึงกันและกัน เป็นการ
ป้องกนัและลดการทุจริต การปกครองดงักล่าว ไดย้ึดกฎหมายรัฐธรรมนูญ เป็นส าคญั ทุกอยา่งจึง
ตอ้งอยูภ่ายใตก้รอบของกฎหมาย และสามารถสร้างความเป็นธรรมใหเ้กิดข้ึนได ้

Weiss (2000, p. 795)  ไดก้ล่าวไวว้า่  อภิบาลเป็นแนวคิดการปกครองท่ีมีมาแต่
โบราณชาวกรีก นับแต่สมยั เพลโต (Plato) และอริสโตเติล (Aristotle) นักปราชญ์หลายท่านได้
พยายามท่ีจะคน้หารูปแบบการปกครองท่ีดี แต่ก็ยงัไม่ไดค้วามหมายและขอบเขตท่ีชดัเจน อาจกล่าว
ได้ว่าวิวฒันาการของรูปแบบอภิบาลท่ีดี เกิดข้ึนช่วงหลังสงครามโลกคร้ังท่ี 2 เม่ือมีการค้นหา
รูปแบบการปกครองท่ีสามารถน าประเทศไปสู่การปกครองแบบประชาธิปไตยตะวนัตกของ
ประเทศท่ีเพิ่งได้รับการปลดปล่อยจากอาณานิคม และสามารถฟ้ืนฟูประเทศจากความเสียหาย 
ภายหลงัจากสงคราม ซ่ึงต่อมารูปแบบการปกครองดงักล่าว ผสมผสานกบัระบบราชการของ Max 
Weber คือ ลกัษณะการปกครองท่ีมีโครงสร้างเป็นล าดบัชั้น มีการเมืองท่ีเป็นกลาง มีเป้าหมายท่ี
ปฏิบติัได้ และมีการประสมประสานของระบบคุณธรรม  ถูกน าไปใช้ในประเทศต่างๆ ทัว่โลก 
อยา่งไรก็ตามรูปแบบการปกครองของ Weber (1911, cited in  Weiss, 2000, p. 795)  ยากท่ีจะน าไป
ประยุกต์ใช้และสานต่อ เน่ืองจากการขยายตัวของระบบราชการท าให้ยากต่อการจดัการและ               
ขาดความยดืหยุน่ในการปรับตวัตามการเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วของโลก   
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นอกจากโครงสร้างของระบบราชการจะท าให้การปกครองบ้านเมืองขาดทั้ ง
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลแล้ว  ยงัก่อให้เกิดช่องทางการบิดเบือนการใช้อ านาจและการ
คอรัปชัน่ ในช่วงตน้ ค.ศ.1980 นกัวิชาการส่วนใหญ่ต่างเห็นพอ้งกนัวา่ แนวทางการบริหารภาครัฐ 
ท่ีเป็นอยู่ ไม่สอดคล้องกับเศรษฐกิจและสังคมโลกท่ีมีการปรับเปล่ียนตลอดเวลาและมีความ
จ าเป็นต้องมีการปฏิรูปและปรับปรุงรูปแบบการปกครองใหม่ ในช่วงเวลาดังกล่าวมีองค์การ
ระหว่างประเทศท่ีส าคัญๆ  เช่น ธนาคารโลก  (World Bank) และกองทุนนานาชาติ ได้เข้ามามี
บทบาทในการสนับสนุน  และพฒันาแนวคิดเก่ียวกับการปกครองท่ีดี หรือท่ีเรียกกันทั่วไปว่า 
“Good Governance” หรือ “ธรรมาภิบาล” เม่ือยอ้นยุคไปในอดีต แมธ้รรมาภิบาลจะเป็นเร่ืองท่ีมี   
การพูดถึงอย่างมากในช่วงปี ค.ศ.1980-1990   แต่ธรรมาภิบาล ก็มีความเก่าแก่เทียบเท่ากบัเร่ือง
ประวติัศาสตร์ของมนุษยชาติ ก็วา่ได ้ปัจจุบนัธรรมาภิบาลถูกน ามาใชเ้ป็นส่วนส าคญัส่วนหน่ึงใน
นโยบายขององคก์รระหวา่งประเทศหลายๆ องคก์ร (ถวลิวดี บุรีกุล, 2546, หนา้ 5-6) 

นอกจากน้ี ยงัมีนักวิชาการและนักปฏิบัติส่วนหน่ึงน าแนวคิดธรรมาภิบาลไป         
ขยายผลใชก้บัการปรับโครงสร้างและกระบวนการทั้งในองคก์รของรัฐและธุรกิจ ขณะท่ีนกัวชิาการ
บางส่วนได้น าเอาธรรมาภิบาลไปใช้ในความหมายท่ี ใกล้เคียงกับความหมายของค าว่า 
“Government” หรือการปกครอง ท่ีหมายถึงรัฐบาล  โดยทั่วไปรัฐบาลเป็นเพียงส่วนหน่ึง                       
ท่ีมีความส าคญัต่อธรรมาภิบาล หลักการของธรรมาภิบาล  สามารถจะด ารงอยู่ได้ ถึงแม้ว่าจะมี               
รัฐบาลท่ีได้รับการยอมรับหรือไม่ก็ตาม ธรรมาภิบาลเป็นแนวคิดท่ีใช้ในสาขารัฐศาสตร์และ                    
รัฐประศาสนศาสตร์ โดยเป็นค าท่ีอยู่รวมกับ ประชาธิปไตย ประชาสังคม การมีส่วนร่วมของ
ประชาชน สิทธิมนุษยชน และการพัฒนาท่ีย ัง่ยืน ในช่วงศตวรรษท่ีผ่านมา กลุ่มค าดังกล่าวน้ีมี
ความสัมพนัธ์ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิรูปองค์กรของรัฐ นกัรัฐศาสตร์ ส่วนหน่ึงมองว่า ธรรมาภิบาล 
เป็นมิติใหม่ท่ีเน้นบทบาทของผูบ้ริหารในการท่ีจะปฏิบติังานให้มีประสิทธิภาพ มีการตรวจสอบ 
สามารถประเมินผลงานไดอ้ย่างชดัเจน และมีการแข่งขนัเพื่อการบริหารจดัการท่ีดีข้ึน อย่างไรก็ดี              
มีขอ้สังเกตท่ีน่าสนใจประการหน่ึงเก่ียวกบัการมีธรรมาภิบาล คือ การมีรัฐบาลท่ีมาจากระบอบ
ประชาธิปไตย  ไม่ได้หมายความว่าจะน าไปสู่การมีธรรมาภิบาลเสมอไป  หากแต่รัฐบาล
ประชาธิปไตยนั้น เป็นพื้นฐานท่ีดีท่ีช่วยสนับสนุนให้น าไปสู่การมีธรรมาภิบาลได้ง่ายข้ึน ทั้งน้ี           
การพฒันาทางเศรษฐกิจท่ีจะไดผ้ลดีนั้น ตอ้งมีการบริหารจดัการท่ีดี ทางดา้นการเมืองและเศรษฐกิจ
ของผูป้ฏิบติัการในทุกระดบั และธนาคารโลกไดมี้ความเห็นไปในทางเดียวกนัท่ีว่า การใชอ้ านาจ
ทางการเมืองเพื่อควบคุมสังคมโดยสัมพนัธ์กับการพฒันาทางด้านสังคม เศรษฐกิจ ให้มีความ                 
ชอบธรรมและความโปร่งใสในการปฏิบัติการ จะเป็นตัวตัดสินว่าการจัดการนั้ นดีหรือไม่                
(บุษบง ชยัเจริญวฒันะ และบุญมี ล้ี, 2544, หนา้ 5-6)  

 ประเทศไทยเร่ิมมีแนวความคิดธรรมาภิบาล เข้ามาใช้  ในช่วง พ.ศ.2540                     
(ค.ศ.1997) โดยค าว่า “Good Governance” ถูกใช้แบบทับศัพท์ในหนังสือของรัฐบาลไทยใน
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ขณะนั้นท่ีแสดงเจตจ านงในการขอกูเ้งิน จ านวน 17.2 พนัลา้นดอลลาร์สหรัฐ จากกองทุนการเงิน
ระหว่างประเทศ (IMF) หลงัจากนั้นรัฐบาลไทยและนักวิชาการไทยกลุ่มต่างๆ  เร่ิมหันมาสนใจ             
ธรรมาภิบาลในบริบทของสังคมไทยมากข้ึน แต่ส่ิงท่ีน่าสังเกต และมีความน่าสนใจเพื่อศึกษา              
ธรรมาภิบาลในบริบทของสังคมไทย คือธรรมาภิบาล ท่ีธนาคารโลกสร้างข้ึน เป็นธรรมาภิบาล        
ในระดับโลก แต่ในบริบทสังคมไทยนั้น ไม่มีการเร่งสร้างธรรมาภิบาลระดับประเทศโดยตรง           
แต่กลบัเร่งสร้างธรรมาภิบาลระดบัองค์กรเป็นส่วนใหญ่  จึงน่าจะมีส่วนส าคญั ท่ีท าให้มาตรฐาน
ทางการเมือง เศรษฐกิจ และการปกครองของประเทศไทย ยงัมีปัญหาธรรมาภิบาลอยู่มาก 
โดยเฉพาะในเร่ืองของการทุจริตคอร์รัปชัน่และความไม่โปร่งใส ในช่วงเร่ิมตน้ตวัแบบธรรมาภิบาล
ของประเทศไทยท่ีน่าสนใจ เช่น ระเบียบส านกันายกรัฐมนตรี วา่ดว้ยการสร้างระบบบริหารกิจการ
บา้นเมืองและสังคมท่ีดี พ.ศ.2542 ซ่ึงมีหลกัการส าคญั 6 องคป์ระกอบ คือ 1) หลกันิติธรรม (Rule of 
Law) 2) หลักคุณธรรม (Morality) 3) หลักความโปร่งใส (Transparency) 4) หลกัการมีส่วนร่วม 
(Public Participation)  5) หลักความรับผิดชอบ (Accountability) และ 6) หลักความคุ้มค่า (Cost 
Effectiveness) 

 ต่อมามีการตราพระราชกฤษฎีกา ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการ
บา้นเมืองท่ีดี  พ.ศ.2546 ข้ึนใช้บงัคบั โดยขยายกรอบแนวคิดจากเดิม ให้ครอบคลุมถึงการบริหาร
ภาครัฐแนวใหม่ จากนั้นสถาบันพระปกเกล้า โดยถวิลวดี  บุรีกุล และคณะ(2549) ได้น าหลัก              
ธรรมาภิบาลตามระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีดังกล่าว กับหลักการบริหารภาครัฐแนวใหม่                   
ตามพระราชกฤษฎีกาฉบบัใหม่ มาบูรณาการร่วมกนั และสังเคราะห์จดัท าองคป์ระกอบและตวัช้ีวดั         
ธรรมาภิบาลใหม่ เรียกว่า “ทศธรรม” โดยเพิ่มหลักการส าคัญของธรรมาภิบาล จากเดิม 6 
องค์ประกอบ เป็น 10 องค์ประกอบ ซ่ึงองค์ประกอบท่ีเพิ่มข้ึน คือ 7) การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
(Human Resource Development) 8 )  อ ง ค ์ก า ร แ ห ่ง ก า ร เร ีย น รู ้ (Learning Organization)                    
9) การบริหารจดัการ (Management) และ 10) เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร (Information 
Technology and Communication )  
       2.2.2  ความหมายของธรรมา ิบาล  
  2.2.2.1 ธรรมา ิบาลในต่างประเทศ 

  ธนาคารพัฒนาแห่ งเอ เชี ย  ห รือ  The Asian Development Bank (ADB)    
กล่าวว่า ธรรมาภิบาล  คือ การมุ่งความสนใจไปท่ีองค์ประกอบท่ีท าให้เกิดการจัดการอย่างมี
ประสิทธิภาพ เพื่อให้แน่ใจวา่นโยบายท่ีก าหนดไวไ้ดผ้ล หมายถึง การมีบรรทดัฐานเพื่อให้มีความ
แน่ใจว่ารัฐบาล สามารถสร้างผลงานตามท่ีสัญญาไวก้ับประชาชนได้ (อมรา พงศาพิชญ์ และ           
นิตยา ภทัรลีรดะพนัธ์ุ, 2541)  

   United Nations and Development Programme (UNDP) ให้ ค  านิ ยามของ                         
ธรรมาภิบาล วา่หมายถึง การด าเนินงานของภาคการเมือง การบริหาร และภาคเศรษฐกิจท่ีจะจดัการ
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กิจการของประเทศในทุกระดบั ประกอบดว้ยกลไก กระบวนการ และสถาบนัต่างๆ ท่ีประชาชน
และกลุ่ม สามารถแสดงออกซ่ึงผลประโยชน์  ปกป้องสิทธิของตนเองตามกฎหมาย  และแสดง
ความเห็นท่ีแตกต่างกนับนหลกัการของการมีส่วนร่วม ความโปร่งใส ความรับผิดชอบ การส่งเสริม
หลกันิติธรรม เพื่อให้มัน่ใจวา่การจดัล าดบัความส าคญัทางการเมือง เศรษฐกิจและสังคม ยืนอยูบ่น
ความเห็นพอ้งตอ้งกนัทางสังคม และเสียงของคนยากจนและผูด้อ้ยโอกาสไดรั้บการพิจารณาในการ
จดัสรรทรัพยากรเพื่อการพฒันา (สุดจิต นิมิตกุล, 2543, หนา้ 13-14)  

องคก์รความร่วมมือระหวา่งประเทศของญ่ีปุ่น–JICA กล่าวถึง ธรรมาภิบาล            
วา่เป็นรากฐานของพฒันาอยา่งมีส่วนร่วม โดยก าหนดใหรั้ฐมีหนา้ท่ีท่ีจะส่งเสริมการมีส่วนร่วมและ
สร้างบรรยากาศให้เกิดกระบวนการมีส่วนร่วม จะน าไปสู่การพฒันาท่ีย ัง่ยืน พึ่ งตนเองได้และมี
ความยติุธรรมทางสังคม (อมรา พงศาพิชญ,์ 2543, หนา้ 68-81)  

 ธนาคารโลก  หรือ  World Bank ได้น าไปใช้ค ร้ังแรก  เม่ือประมาณปี          
ค .ศ .1989  ซ่ึ งใช้ในรายงานเร่ือง  “Sub-Sahara, From Crisis to Sustainable Growth” โดยได้ให้
ความหมายว่า Good Governance เป็นลกัษณะและวิถีของทางการ ท่ีมีการใช้อ านาจทางการเมือง
เพื่อจดัการงานของบา้นเมือง โดยเฉพาะการจดัการทรัพยากรทางเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ
เพื่อการพฒันา โดยนัยของความหมายของธนาคารโลก  เป็นการช้ีให้เห็นความส าคญัของการมี         
ธรรมาภิบาล เพื่อช่วยในการฟ้ืนฟูเศรษฐกิจของประเทศ ทั้ งน้ีรัฐบาลสามารถให้บริการท่ีมี
ประสิทธิภาพ มีระบบท่ียุติธรรม มีกระบวนการกฎหมายท่ีอิสระ ท่ีท าให้มีการด าเนินการให้เป็นไป
ตามสัญญา อีกทั้งระบบราชการ ฝ่ายนิติบญัญติั และส่ือท่ีมีความโปร่งใส รับผดิชอบ และตรวจสอบ
ได ้(สถาบนัพระปกเกลา้, 2546, หนา้ 7)  

องค์การสหประชาชาติ  หรือ United Nations (UN) ได้ให้ความส าคัญกับ
ธรรมาภิบาล เพราะเป็นหลกัการพื้นฐานในการสร้างความเป็นอยูข่องคนในสังคมทุกประเทศ ให้มี
การพฒันาท่ีเท่าเทียมกัน และมีคุณภาพชีวิตท่ีดีข้ึน การด าเนินการน้ี ต้องเกิดจากความร่วมมือ
ระหว่างภาครัฐและภาคเอกชน เพื่อกระจายอ านาจให้เกิดความโปร่งใส ธรรมาภิบาล คือ การมี          
ส่วนร่วมของประชาชน และสังคมอยา่งเท่าเทียมกนั และมีค าตอบพร้อมเหตุผลท่ีสามารถช้ีแจงกนั
ได ้(สถาบนัพระปกเกลา้, 2546, หนา้ 7)  

Annan อดีตเลขาธิการองค์การสหประชาชาติ  กล่าวว่า ธรรมาภิบาลเป็น                    
แนวทางการบริหารงานของรัฐท่ีก่อให้เกิดการเคารพสิทธิมนุษยชน หลักนิติธรรม สร้างเสริม 
ประชาธิปไตย มีความโปร่งใส และเพิ่มประสิทธิภาพ (สถาบนัพระปกเกลา้, 2546, หนา้ 8)  

จากการศึกษาขอ้มูล พบว่าในทศันะของธนาคารโลก ธรรมาภิบาลเป็นการ
ใช้อ านาจทางการเมืองเพื่อจดัการงานของบ้านเมืองโดยให้บริการสาธารณะท่ีมีประสิทธิภาพ             
มีระบบท่ียุติธรรม กระบวนการทางกฎหมายท่ีอิสระ ในขณะท่ีนิยามของธนาคารพฒันาแห่งเอเชีย 
เน้นไป ท่ีองค์ประกอบท่ีท าให้ เกิดการบริหารจัดการอย่างมีประสิท ธิภาพโดยรวมแล้ว                   
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ทั้งธนาคารโลก และธนาคารพฒันาแห่งเอเชีย ต่างเน้นประเด็นการบริหารจดัการภาครัฐอย่างมี
ประสิทธิภาพและโปร่งใส ดงันั้น แนวคิดขององค์กรระหว่างประเทศ จึงเป็นเร่ืองการสร้างความ
เช่ือถือและความชอบธรรมของรัฐบาลท่ีมีต่อต่างประเทศ แมว้่าประเทศไทยท าสัญญาการคา้กบั
ประเทศตะวนัตก ในรัชกาลท่ี 4 (พ.ศ.2398) โดยประเทศไทยเปิดรับการเปล่ียนแปลงและการพฒันา
ทั้งทางเศรษฐกิจและสังคม แต่รูปแบบการเมืองการปกครองของไทยได้ถูกปรับเปล่ียนเพื่อให้
เหมาะสมกับสถานการณ์การเปล่ียนแปลงของสังคมไทยทีละเล็กละน้อย  จนกระทั่งมีการ
เปล่ียนแปลงคร้ังใหญ่ อย่างเห็นไดช้ดัในสมยัรัชกาลท่ี 7 (พ.ศ.2475)  อย่างไรก็ตาม การเมืองการ
ปกครองของไทยปัจจุบนั ยงัอยู่ในช่วงการพฒันาและเปล่ียนแปลง รัฐบาลไทยยงัขาดเสถียรภาพ 
และพื้นฐานระบอบประชาธิปไตย ยงัไม่เขม้แข็งเท่าท่ีควร ไม่วา่จะเป็นดา้นคุณภาพ ระดบัการศึกษา 
ความเสมอภาคทางสิทธิและสถานภาพทางสังคม  โดยเฉพาะปัญหาการทุจริตคอร์รัปชั่น           
ความไม่โปร่งใส ของการบริหารงานภาครัฐ  ปัญหาดงักล่าวผลกัดนัให้ประเทศไทยให้ความส าคญั
ต่อการสร้างธรรมาภิบาลมากข้ึน  

 2.2.2.2 ธรรมา ิบาลในประเทศไทย  
 ในประเทศไทยได้มีองค์การท่ีเก่ียวขอ้งและบุคคล ท่ีสนใจศึกษาเก่ียวกบั

ธรรมาภิบาล ใหค้วามหมายของค าวา่ “ธรรมาภิบาล” ไวด้งัน้ี  
      ชยัอนนัต์ สมุทวณิช (2541, หน้า 3) ไดใ้ห้ความหมายของธรรมาภิบาลว่า 

การท่ีกลไกรัฐทั้งการเมืองและการบริหาร มีความแข็งแกร่ง มีประสิทธิภาพ สะอาด โปร่งใส และ
รับผดิชอบ เป็นการใหค้วามส าคญักบัภาครัฐและรัฐบาลเป็นดา้นหลกั  

    ธีรยุทธ บุญมี (2541, หน้า 1) ได้ให้ความหมายของธรรมาภิบาล  ว่าเป็น
กระบวน ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาครัฐ ภาคสังคม ภาคเอกชน และประชาชนโดยทัว่ไป ในการท่ีจะ
ท าให้การ บริหารราชการแผน่ดินด าเนินไปอยา่งมีประสิทธิภาพ มีคุณธรรม โปร่งใส ยติุธรรมและ
ตรวจสอบ ได้ ทั้งน้ียงัได้เสนอว่า “ธรรมรัฐแห่งชาติ” เป็นยุทธศาสตร์ท่ีถูกตอ้ง เป็นการยกระดบั
กระบวนการความสัมพนัธ์ ความร่วมมือของส่วนต่างๆ ในสังคม อนัไดแ้ก่ ภาครัฐ ภาคสังคม และ
เอกชน สถาบนัส าคญัๆ ของประเทศ คือ ชุมชน ประชาคม ภูมิภาคและระดบัชาติ ในลกัษณะเป็น
รูปธรรม มีพลงั  

    บวรศกัด์ิ อุวรรณโณ (2542, หนา้ 10) ไดใ้ห้ความหมายของธรรมาภิบาลวา่ 
เป็นระบบโครงสร้าง กระบวนการความสัมพนัธ์ของภาครัฐ ภาคธุรกิจเอกชน และภาคประชาสังคม
ในการบริหารจดัการเศรษฐกิจ การเมือง และสังคมของรัฐ ซ่ึงเป็นการบริหารจดัการท่ีดี  

   อานนัท ์ปันยารชุน (2541, หนา้ 1) กล่าวถึง ธรรมาภิบาลวา่เป็นผลลพัธ์ของ
การจดัการกิจกรรมซ่ึงบุคคลและสถาบนัทัว่ไป ภาครัฐและเอกชนมีผลประโยชน์ร่วมกนัไดก้ระท า
ลงไปในหลายทาง มีลกัษณะเป็นกระบวนการท่ีเกิดข้ึนอยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงอาจน าไปสู่การผสมผสาน 
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 ผลประโยชน์ท่ีหลากหลายและขดัแยง้กนัได ้ 
ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรี ว่าด้วยการสร้างระบบการบริหารกิจการ

บ้านเมืองและสังคมท่ีดี  พ.ศ.2542 ก าหนดว่า “การบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดี                      
เป็นแนวทางส าคญัในการจดัระเบียบให้สังคม ทั้งภาครัฐ ภาคธุรกิจเอกชนและภาคประชาชนซ่ึง
ครอบคลุมถึงฝ่ายวชิาการ ฝ่ายปฏิบติัการ ฝ่ายราชการและฝ่ายธุรกิจ สามารถอยูร่่วมกนัอยา่งสงบสุข 
มีความรู้รักสามัคคีและรวมกันเป็นพลังก่อให้เกิดการพัฒนาท่ีย ัง่ยืน และเป็นส่วนเสริมความ
เขม้แขง็หรือสร้างภูมิคุม้กนัแก่ประเทศเพื่อบรรเทา ป้องกนัหรือแกไ้ขเยยีวยาภาวะวิกฤตภยัอนัตราย
ท่ีจะมีมาในอนาคต เพราะสังคมจะรู้สึกถึงความยติุธรรม ความโปร่งใส และการมีส่วนร่วม อนัเป็น
คุณลักษณะส าคัญของศักด์ิศรีความเป็นมนุษย์ และการปกครองแบบประชาธิปไตยอันมี
พระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุขสอดคล้องกับความเป็นไทย รัฐธรรมนูญ  และกระแสโลก                
ยคุปัจจุบนั” (สุดจิต นิมิตกุล, 2543, หนา้ 13-24)  

พระราชกฤษฎีกา วา่ดว้ยหลกัเกณฑ์และวธีิการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี 
พ.ศ.2546 ใชค้  าวา่ “การบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี” เช่นกนั ซ่ึงไดแ้ก่ การบริหารราชการเพื่อบรรลุ
เป้าหมาย ดังน้ี  1) เพื่ อประโยชน์ สุขของประชาชน  2) เกิดผลสัมฤท ธ์ิ ต่อภารกิจของรัฐ                        
3) มีประสิทธิภาพและเกิดความคุม้ค่าในเชิงภารกิจของรัฐ  4) ไม่มีขั้นตอนการปฏิบติังานเกินความ
จ าเป็น  5) มีการปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการให้ทนัต่อสถานการณ์ 6) ประชาชนได้รับการ
อ านวยความสะดวกและได้รับการตอบสนองความต้องการ และ 7) มีการประเมินผลการปฏิบติั
ราชการอยา่งสม ่าเสมอ (ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 120 ตอนท่ี 100 ก.) 

จากความหมายของค าว่า “ธรรมา ิบาล” ที่หน่วยงาน และนักวิชาการ
ต่างๆ ทั้งจากต่างประเทศ และในประเทศ ได้น าเสนอไว้น้ัน  อาจสรุปรวมได้ว่า “ธรรมา ิบาล” 
หมายถึง การบริหารปกครองและก ากับดูแล การด าเนินกิจการต่างๆ ทั้ง าคเศรษฐกิจ สังคม และ
การเมือง โดยอาศัยความร่วมมือของ าครัฐ  าคเอกชน และ าคประชาชนอย่างจริงจังและต่อเน่ือง 
เพื่อสร้างสรรค์องค์การให้มีศักย าพและประสิทธิ าพ ส่งเสริมให้ประเทศมีพื้นฐานระบอบ
ประชาธิปไตยทีเ่ข้มแข็ง มีความชอบธรรมของกฎหมาย มีเสถียร าพ มีโครงสร้างและกระบวนการ
บริหารที่มีประสิทธิ าพ มีความโปร่งใสและสามารถตรวจสอบได้ อันจะน าไปสู่การมีคุณ าพชีวิต
ทีด่ีของประชาชนและการพฒันาประเทศทีม่ีความมั่นคง ยัง่ยนือย่างแท้จริง 

2.2.3 องค์ประกอบของธรรมา ิบาล  
 องค์ประกอบของธรรมาภิบาล เป็นเร่ืองเก่ียวกับกรอบ เป้าหมาย วตัถุประสงค ์

แนวทางหรือวิธีปฏิบติัในการพิจารณาองคป์ระกอบของธรรมาภิบาล  ในท่ีน้ีไดพ้ิจารณาจากการน า
แนวนโยบาย และหลกัเกณฑ์การปฏิบติัเพื่อให้เกิดธรรมาภิบาลของหน่วยงานหลกัท่ีมีความส าคญั 
ไดแ้ก่ องค์กรระหว่างประเทศ และหน่วยงานราชการของภาครัฐ ในส่วนของหน่วยราชการของ
ภาครัฐ จะได้พิจารณาถึงส านักนายกรัฐมนตรี กระทรวงมหาดไทย ส านักงานคณะกรรมการ
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ขา้ราชการพลเรือน (ส านักงาน ก.พ.) ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ส านักงาน 
ก.พ.ร.) รายละเอียดดงัต่อไปน้ี  

2.2.3.1 ส านักนายกรัฐมนตรี  
 ระเบียบส านกันายกรัฐมนตรี วา่ดว้ยการสร้างระบบบริหารกิจการบา้นเมือง

และสังคมท่ีดี พ.ศ.2542 มีผลบงัคบัใช ้ตั้งแต่วนัท่ี 11 สิงหาคม พ.ศ.2542  เนน้การก าหนดเป็นกรอบ
แนวทางให้แก่หน่วยราชการเพื่อถือปฏิบัติ ซ่ึงมีองค์ประกอบ 6 หลัก  ดังน้ี (ราชกิจจานุเบกษา       
เล่ม 116 ตอนท่ี 633.) 

 1) หลักนิติธรรม เป็นการตรากฎหมายและกฎข้อบังคับให้ทันสมัยและ             
เป็นธรรม เป็นท่ียอมรับของสังคม อนัจะให้สังคมยินยอมพร้อมใจกนัปฏิบติัตามกฎหมาย และกฎ
ขอ้บงัคบัเหล่านั้น โดยถือวา่เป็นการปกครองภายใตก้ฎหมาย มิใช่อ าเภอใจหรืออ านาจของตวับุคคล  

 2) หลักคุณธรรม  เป็นการยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม  โดยรณรงค์ให้
เจา้หนา้ท่ีของรัฐ ยึดถือหลกัน้ีในการปฏิบติั เพื่อให้เป็นตวัอยา่งแก่สังคม และส่งเสริมสนบัสนุนให้
ประชาชนพฒันาตนเองไปพร้อมกนั เพื่อให้คนไทยมีความซ่ือสัตย์ จริงใจ ขยนั อดทน มีระเบียบ
วนิยั ประกอบอาชีพสุจริตจนเป็นนิสัยประจ าชาติ  

 3) หลักความโปร่งใส เป็นการสร้างความไวว้างใจซ่ึงกันและกันของคน              
ในชาติ โดยปรับปรุงกลไกการท างานขององค์กรให้มีความโปร่งใส มีการเปิดเผยขอ้มูลข่าวสารท่ี
เป็นประโยชน์อย่างตรงไปตรงมา ดว้ยภาษาท่ีเขา้ใจง่าย ประชาชนเขา้ถึงขอ้มูลข่าวสารไดส้ะดวก
และมีกระบวนการใหป้ระชาชนตรวจสอบความถูกตอ้งชดัเจน  

 4) หลักความมีส่วนร่วม เป็นการเปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนรับรู้ และ
เสนอความเห็นในการตดัสินใจปัญหาส าคญัของประเทศ  เช่น การแสดงความคิดเห็น การไต่สวน 
สาธารณะ ประชาพิจารณ์ การแสดงประชามติ เป็นตน้ 

 5) หลักความรับผิดชอบ เป็นการตระหนักในสิทธิหน้าท่ี  ความส านึกใน
ความรับผิดชอบต่อสังคม การใส่ใจปัญหาสาธารณะของบ้านเมืองและกระตือรือร้นในการ
แกปั้ญหา ตลอดจนเคารพในความคิดเห็นท่ีแตกต่างและความกลา้ท่ีจะยอมรับผลจากการกระท า
ของตน  

 6) หลกัความคุม้ค่า เป็นการบริหารจดัการและใช้ทรัพยากรท่ีมีจ ากดัเพื่อให้
เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม โดยรณรงค์ให้คนไทยมีความประหยดั  ใช้ของอย่างคุ้มค่า
สร้างสรรค์สินค้าและบริการท่ี มีคุณภาพ  สามารถแข่งขันได้ในเวทีนานาชาติ  และพัฒนา
ทรัพยากรธรรมชาติใหส้มบูรณ์ย ัง่ยนื  

ต่อม าใน ปี  พ .ศ .2547  ส านั กน ายก รัฐมนต รี  ได้ มี ก ารออกระ เบี ยบ                     
ส านกันายกรัฐมนตรีเร่ือง ยกเลิกระเบียบส านกันายกรัฐมนตรี วา่ดว้ยการสร้างระบบบริหารกิจการ
บา้นเมืองและสังคมท่ีดี พ.ศ.2542  พ.ศ.2547 ข้ึน ด้วยเหตุผลว่า โดยท่ีพระราชกฤษฎีกา ว่าด้วย 
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หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี พ.ศ.2546 ซ่ึงมีหลักการเป็นการก าหนด
หลกัเกณฑ์และวิธีการในการปฏิบติัราชการและการสั่งการท่ีส่วนราชการและขา้ราชการจะตอ้ง
ปฏิบัติราชการเพื่อให้เกิดการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี อนัเป็นการครอบคลุมหลักการของ
ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรี ว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดี                 
พ.ศ.2542 มีผลบังคับใช้เป็นกฎหมายแล้ว  ดังนั้ น เพื่อไม่ให้เกิดความซ ้ าซ้อนในการใช้บังคับ
กฎหมาย จึงสมควรยกเลิกระเบียบส านักนายกรัฐมนตรี ว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการ
บา้นเมืองและสังคมท่ีดี พ.ศ.2542 (ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 121 ตอนพิเศษ 95 ง.) 

2.2.3.2 กระทรวงมหาดไทย  
 องค์ประกอบในการเสริมสร้างการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดี             

ของกระทรวงมหาดไทย มี 11 องค์ประกอบ เน้นไปทางดา้นการบริหาร การปกครอง การพฒันา 
และการกระจายอ านาจ ซ่ึงเป็นสายงานท่ีกระทรวงมหาดไทยรับผิดชอบโดยตรง (สุดจิต นิมิตกุล, 
2543, หนา้ 13-24) ดงัน้ี 

 1) การมีส่วนร่วม (Participation) เป็นการมีส่วนร่วมของทั้งประชาชนและ
เจา้หน้าท่ีรัฐในการบริหารงาน  เพื่อให้เกิดความคิดริเร่ิมและพลังการท างานท่ีสอดประสานกัน              
เพื่อบรรลุเป้าหมายในการใหบ้ริการแก่ประชาชน  

 2) ความย ัง่ยืน (Sustainability) มีการบริหารงานท่ีอยู่บนหลกัการของความ
สมดุลทั้งในเมืองและชนบท ระบบนิเวศ และทรัพยากรธรรมชาติ  

 3) ประชาชนมีความรู้สึกว่าเป็นส่ิงท่ีชอบธรรม (Legitimacy) และให้การ
ยอมรับ  (Acceptance) การด าเนินงานของแต่ละหน่วยงานสอดคล้องกับความต้องการของ
ประชาชนประชาชนพร้อมท่ีจะยอมสูญเสียประโยชน์ส่วนตนเพื่อประโยชน์ส่วนรวมท่ีต้อง
รับผดิชอบร่วมกนั  

 4) มีความโปร่งใส (Transparency) ขอ้มูลต่างๆ ตอ้งตรงกบัขอ้เท็จจริงของ
การด าเนินการและสามารถตรวจสอบได ้มีการด าเนินการท่ีเปิดเผย ชดัเจนและเป็นไปตามท่ีก าหนดไว ้ 

 5) ส่งเสริมความเป็นธรรม (Equity) และความเสมอภาค (Equality) มีการ
กระจายการพฒันาอยา่งทัว่ถึงเท่าเทียมกนั ไม่มีการเลือกปฏิบติัและมีระบบการรับเร่ืองราวร้องทุกข ์
ชดัเจน  

 6) มีความสามารถท่ีจะพัฒนาทรัพยากร (Resource Development) และ
วิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดี (Good Governance) เจ้าหน้าท่ีของทุกหน่วยงาน
จะตอ้งไดรั้บการพฒันาความรู้และทกัษะ เพื่อให้สามารถ น าไปปรับใชก้บัการท างานได ้และมีการ
ก าหนดขั้นตอนการด าเนินงานท่ีชดัเจน เพื่อใหทุ้ก หน่วยงานยดึถือเป็นแนวปฏิบติัร่วมกนั  

 7) ส่งเสริมความเสมอภาคทางเพศ (Promoting Gender Balance) เปิดโอกาส
ให้สตรีทั้งในเมืองและในชนบทเขา้มามีส่วนร่วมในการพฒันาชุมชนและสังคมในทุกๆ ดา้น 
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โดยเฉพาะอยา่งยิง่ใหเ้ขา้มามีส่วนร่วมในการปกครองทอ้งถ่ินมากข้ึน  
 8) การอดทน อดกลั้น (Tolerance) และการยอมรับ (Acceptance) ต่อทศันะท่ี

หลากหลาย (Diverse Perspectives) รวมทั้งตอ้งยุติขอ้ขดัแยง้ดว้ยเหตุผล หาจุดร่วมท่ีทุกฝ่ายยอมรับ 
ร่วมกนัได ้ 

 9) การด าเนินการตามหลักนิติธรรม  (Operating by Rule of Law) พัฒนา 
ปรับปรุง แกไ้ขและเพิ่มเติมกฎหมาย ใหมี้ความทนัสมยัและเป็นธรรม  

 10) ความรับผิดชอบ (Accountability) เจา้หน้าท่ีจะตอ้งมีความรับผิดชอบต่อ 
ประชาชน ความพึงพอใจของประชาชนต่อการปฏิบติังานจะเป็นตวัช้ีวดัส าคญัในการประเมิน 
ความส าเร็จของหน่วยงานและเจา้หนา้ท่ี  

 11) การเป็นผูก้  ากบัดูแล (Regulator) แทนการควบคุม โอนงานบางอยา่งไป
ใหอ้งคก์รทอ้งถ่ินซ่ึงใกลชิ้ดกบัประชาชนท่ีสุด หรือบางอยา่งก็ตอ้งแปรรูปใหเ้อกชนด าเนินการแทน  

2.2.3.3 ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ส านักงาน  ก.พ.ร.)  
 พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ.2534 มาตรา 3/1 

(เพิ่มเติม โดยพระราชบญัญติัระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบบัท่ี 5) พ.ศ.2545 มาตรา 3/12) ใช้
ค  าวา่ “การบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี” ซ่ึงบญัญติัไวว้า่ ในการปฏิบติัหนา้ท่ีของส่วนราชการตอ้งใช้
วิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี โดยเฉพาะอย่างยิ่งให้ค  านึงถึงความรับผิดชอบของผูป้ฏิบติังาน 
การมีส่วนร่วมของประชาชน การเปิดเผยขอ้มูล การติดตามตรวจสอบและประเมินผลการปฏิบติังาน 
ทั้งน้ี ตามความเหมาะสมของแต่ละภารกิจ ส่วนพระราชกฤษฎีกา ว่าด้วยหลกัเกณฑ์และวิธีการ
บริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ.2546 ก็ใชค้  าวา่ “การบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี” เช่นกนั ซ่ึงไดแ้ก่ 
การบริหารราชการเพื่อบรรลุเป้าหมาย  ดงัน้ี  1) เพื่อประโยชน์สุขของประชาชน  2) เกิดผลสัมฤทธ์ิ
ต่อภารกิจของรัฐ   3) มีประสิทธิภาพและเกิดความคุม้ค่าในเชิงภารกิจของรัฐ  4) ไม่มีขั้นตอนการ
ปฏิบัติงานเกินความจ าเป็น 5) มีการปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการให้ทันต่อสถานการณ์                       
6) ประชาชนได้รับการอ านวยความสะดวกและได้รับการตอบสนองความต้องการ และ 7) มีการ
ประเมินผลการปฏิบติัราชการอย่างสม ่าเสมอ โดยก าหนดหลักธรรมาภิบาลไว ้10 หลกั และให้
ความหมายไว ้ดงัตารางท่ี 6 
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ตารางที ่6  ความหมายส าคญัของหลกัธรรมาภิบาล 

หลกัธรรมา ิบาล ความหมาย 

หลกัประสิทธิผล 

(Effectiveness)  

  • ผลการปฏิบติัราชการท่ีบรรลุวตัถุประสงค์และเป้าหมายของแผนการ
ปฏิบัติราชการตามท่ีได้รับงบประมาณมาด าเนินการ โดยการปฏิบัติ
ราชการจะต้องมี ทิศทาง ยุทธศาสตร์ และเป้ าประสงค์ ท่ี ชัด เจน                   
มีกระบวนการปฏิบติังานและระบบงานท่ีเป็นมาตรฐาน รวมถึง มีการ
ติดตาม ประเมินผล และพฒันา ปรับปรุงอยา่งต่อเน่ืองและเป็นระบบ 

หลกัประสิทธิภาพ 

(Efficiency)  

  • การบริหารราชการตามแนวทางการก ากับดูแลท่ีดี ท่ีมีการออกแบบ
กระบวนการปฏิบติังานโดยการใชเ้ทคนิคและเคร่ืองมือการบริหารจดัการ
ท่ีเหมาะสม ให้องค์การสามารถใช้ทรัพยากรทั้งดา้นตน้ทุน แรงงาน และ
ระยะเวลาให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อการพฒันาขีดความสามารถในการ
ปฏิบติัราชการตามภารกิจเพื่อตอบสนองความตอ้งการของประชาชนและ          
ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียทุกกลุ่ม 

หลกัการตอบสนอง

(Responsiveness) 

  • การให้บริการท่ีสามารถด าเนินการไดภ้ายในระยะเวลาท่ีก าหนด และ
สร้างความเช่ือมัน่ ความไวว้างใจ รวมถึง ตอบสนองตามความคาดหวงั/
ความตอ้งการของประชาชนผูรั้บบริการ และ ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียท่ีมีความ
หลากหลายและมีความแตกต่าง 

หลกัความพร้อมรับ

ผดิ(Accountability)  

  • การแสดงความรับผิดชอบในการปฏิบติัหนา้ท่ีและผลงานต่อเป้าหมาย
ท่ีก าหนดไว ้โดยความรับผิดชอบนั้น ควรอยู่ในระดบัท่ีสนองต่อความ
คาดหวงัของสาธารณะ รวมทั้งการแสดงถึงความส านึกในการรับผิดชอบ
ต่อปัญหาสาธารณะ 

หลกัความโปร่งใส 

(Transparency) 

    • กระบวนการเปิดเผยอย่างตรงไปตรงมา ช้ีแจงได้เม่ือมีขอ้สงสัยและ
สามารถเขา้ถึงขอ้มูลข่าวสาร อนัไม่ตอ้งห้ามตามกฎหมายไดอ้ยา่งเสรีโดย
ประชาชนสามารถรู้ทุกขั้นตอนในการด าเนินกิจกรรมหรือกระบวนการ
ต่างๆ และสามารถตรวจสอบได ้

หลกัการมีส่วนร่วม 

(Participation) 
   • กระบวนการท่ีขา้ราชการ ประชาชนและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียทุกกลุ่มมี
โอกาสไดเ้ขา้ร่วมในการรับรู้ เรียนรู้ ท าความเขา้ใจ ร่วมแสดงทศันะ ร่วม
เสนอปัญหา/ประเด็นท่ีส าคญัท่ีเก่ียวขอ้ง ร่วมคิดแนวทาง ร่วมการแก้ไข
ปัญหา ร่วมในกระบวนการตดัสินใจ และร่วมกระบวนการพฒันาใน
ฐานะหุน้ส่วนการพฒันา 



51 

ตารางที ่6 (ต่อ) 

หลกัธรรมา ิบาล ความหมาย 

หลกัการกระจายอ านาจ 

(Decentralization)  

 

  • การถ่ายโอนอ านาจการตัดสินใจ ทรัพยากร และภารกิจ จาก              
ส่วนราชการส่วนกลาง ใหแ้ก่หน่วยการปกครองอ่ืนและภาคประชาชน
ด าเนินการแทน รวมถึงการมอบอ านาจและความรับผิดชอบในการ
ตดัสินใจและการด าเนินการให้แก่บุคลากร โดยมุ่งเนน้การสร้างความ
พึงพอใจในการให้บริการต่อผู ้รับบริการและผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย              
การปรับปรุงกระบวนการ และเพิ่มผลิตภาพ เพื่อผลการด าเนินงานท่ีดี
ของส่วนราชการ 

หลกันิติธรรม           

(Rule of Law)  

  • การใช้อ านาจของกฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับ ในการบริหาร
ราชการดว้ยความเป็นธรรม ไม่เลือกปฏิบติั และค านึงถึงสิทธิเสรีภาพ
ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

หลกัความเสมอภาค 

(Equity)  

 

  • การไดรั้บการปฏิบติัและไดรั้บบริการอยา่งเท่าเทียมกนัโดยไม่มีการ
แบ่งแยกดา้นถ่ินก าเนิด เช้ือชาติ ภาษา เพศ อายุ ความพิการ สภาพทาง
กายหรือสุขภาพ สถานะของบุคคล ฐานะทางเศรษฐกิจและสังคม 
ความเช่ือทางศาสนา การศึกษา การฝึกอบรม และอ่ืนๆ 

หลกัมุ่งเนน้ฉนัทามติ 
(Consensus Oriented) 
 

  • การหาขอ้ตกลงทัว่ไป ภายในกลุ่มผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียท่ีเก่ียวขอ้ง  
ซ่ึงเป็นข้อตกลงท่ีเกิดจากการใช้กระบวนการเพื่อหาข้อคิดเห็นจาก 
กลุ่มบุคคลท่ีไดรั้บประโยชน์และเสียประโยชน์ โดยเฉพาะกลุ่มท่ีไดรั้บ
ผลกระทบโดยตรง ซ่ึงต้องไม่มีข้อคัดค้านท่ียุติไม่ได้ในประเด็น          
ท่ีส าคญั โดยฉันทามติไม่จ  าเป็นตอ้งหมายความว่าเป็นความเห็นพอ้ง
โดยเอกฉนัท ์

ทีม่า : ส านกังาน ก.พ.ร. (2555, หนา้ 21-22) 
   

นอกจากน้ี ส านักงาน ก.พ.ร. ได้ก าหนดคุณลักษณะท่ีพึงประสงค์ของระบบ
ราชการไทย 8 ประการ (I AM READY) ไดแ้ก่ 

 I - Integrity ซ่ือสัตยแ์ละกลา้ยนืหยดัในส่ิงท่ีถูกตอ้ง 
                     A - Activeness ท างานเชิงรุก คิดเชิงบวกและมีจิตบริการ  
                     M - Morality มีศีลธรรม คุณธรรมและจริยธรรม 
                     R - Responsiveness ค านึงถึงประโยชน์สุขของประชาชนเป็นท่ีตั้ง 
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                    E - Efficiency มุ่งเนน้ประสิทธิภาพ 
                    A - Accountability ตรวจสอบได ้
                     D - Democracy ยดึมัน่ในหลกัประชาธิปไตย 
                     Y - Yield มุ่งผลสัมฤทธ์ิ 

ในบริบทของประเทศไทย อาจไม่สามารถใช้แนวทางฉันทามติกับทุกเร่ืองได ้
ส านกังาน ก.พ.ร. จึงไดร้วมหลกัฉันทามติไวก้บัหลกัการมีส่วนร่วม และปรับถอ้ยค าเป็นหลกัการ            
มี ส่ วน ร่วม /การพยายามแสวงหาฉันทาม ติ  (Participation/ Consensus Oriented) และต่อมา 
อนุกรรมการคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (อ.ก.พ.ร.) เก่ียวกบัการส่งเสริมการบริหารกิจการ
บา้นเมืองท่ีดี ซ่ึงมี วิษณุ เครืองาม เป็นประธาน ในการประชุม คร้ังท่ี 3/2554 เม่ือวนัท่ี 13 กนัยายน 
พ.ศ.2554 ไดมี้ขอ้สังเกตว่า หลกัธรรมาภิบาลของการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี 10 หลกัดงักล่าว 
เป็นหลกัท่ีจ  ายาก จึงควรจดักลุ่มใหม่ (Regroup) โดยรวมเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งไวด้้วยกนัเป็นหมวดหมู่ 
เพื่อให้เป็นหลกัการท่ีง่ายต่อความเขา้ใจและการน าไปปฏิบติั  นอกจากน้ียงัไดใ้ห้ความส าคญัใน
เร่ืองความรับผิดชอบทางการบริหาร โดยเพิ่มเติมในเร่ืองการสร้างจิตส านึกด้านคุณธรรมและ
จริยธรรม อนัเป็นไปตามบทบญัญติัของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย พ.ศ.2550 มาตรา 279
ซ่ึงได้ก าหนดให้มีมาตรฐานทางจริยธรรมส าหรับผูด้  ารงต าแหน่งทางการเมือง ขา้ราชการ หรือ
เจา้หน้าท่ีของรัฐแต่ละประเภทไวด้ว้ย (ส านกังาน ก.พ.ร., 2555, หนา้ 21-22) ซ่ึงหลกัธรรมาภิบาล
ของการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี (GG Framework)  คณะรัฐมนตรีในการประชุมเม่ือวนัท่ี 24 
เมษายน พ.ศ.2555 ได้มีมติเห็นชอบตามท่ี ส านักงาน ก.พ.ร. เสนอ  ซ่ึงประกอบด้วย 4 หลกัการ
ส าคญั และ 10 หลกัการยอ่ย ดงัตารางท่ี 7 

 
ตารางที ่7  หลกัธรรมาภิบาลของการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี (GG Framework) 

4 หลกัการส าคัญ และ 10 หลักการย่อย ของ GG Framework 
1) การบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ 
       (New Public Management) 

1.1) หลกัประสิทธิภาพ  (Efficiency) 
1.2) หลกัประสิทธิผล  (Effectiveness)  
1.3) หลกัการตอบสนอง (Responsiveness)  

2)  ค่านิยมประชาธิปไตย  
     (Democratic Value)   

2.1) หลกัความพร้อมรับผดิ (Accountability)  
2.2) หลกัเปิดเผย/โปร่งใส  (Transparency)  
2.3) หลกันิติธรรม  (Rule of Law)  
2.4) หลกัความเสมอภาค  (Equity)  

3)  ประชารัฐ  
     (Participatory State) 

3.1) หลกัการมีส่วนร่วม/การมุ่งเนน้ฉนัทามติ 
        (Participation/Consensus Oriented)  
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ตารางที ่7 (ต่อ) 

4 หลกัการส าคัญ และ 10 หลักการย่อย ของ GG Framework 
 3.2) การกระจายอ านาจ  (Decentralization)  
4) ความรับผิดชอบทางการบริหาร  
    (Administrative Responsibility)  

4.1) หลกัคุณธรรม/จริยธรรม  (Morality/Ethics)  

ทีม่า : ประยกุตจ์าก ส านกังาน ก.พ.ร. (2555) 
   
 2.2.4  ธรรมา ิบาลกบัการพัฒนาระบบราชการของประเทศไทย 
           การปกครองของไทยในช่วงท่ีผ่านมา ได้มีแนวความคิดในการเปล่ียนแปลงการ
ปกครองบา้นเมืองจากระบบการปกครอง (Government) แบบเดิม ไปสู่การบริหารกิจการบา้นเมือง 
(Governance) ซ่ึงมีกลไกอ่ืนๆ เข้ามามีส่วนร่วมในการบริหารปกครองมากข้ึน จากเดิมท่ีมีเพียง
รัฐบาลกบัระบบราชการเท่านั้น ขณะน้ีเร่ิมมีภาคส่วนอ่ืนๆ เขา้มามีส่วนร่วมในการบริหารมากข้ึน 
เช่น ภาคธุรกิจเอกชน ภาคประชาสังคม จึงจ าเป็นตอ้งมีการจดัระเบียบหรือระบบในการท างาน
ร่วมกัน  (ทศพร ศิริสัมพันธ์, 2551) แนวความคิดท่ีมาของเร่ืองน้ี เกิดข้ึนเม่ือ 20-30 ปีท่ีแล้ว            
ตามกระแสแนวความคิดในเร่ืองของการบริหารงานภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) 
ซ่ึ งต้องการจะเห็นการบริหารงานภาครัฐเปล่ียนแปลงไปจากเดิม โดยได้อิทธิพลมาจาก                      
นักเศรษฐศาสตร์นีโอคลาสสิคและนักบริหารจดัการ ซ่ึงให้คุณค่าความส าคญักับเร่ืองของการ
แข่งขนั เพราะท่ีใดไม่มีการแข่งขนั ท่ีนัน่ยอ่มไม่มีประสิทธิภาพ จึงเนน้เร่ืองประสิทธิภาพและความ
คุม้ค่า ในส่วนของนกับริหารจดัการ ไดใ้ห้ความส าคญัในเร่ืองของประสิทธิผลในการด าเนินงาน 
หรือผลสัมฤทธ์ิ เน้นในเร่ืองของคุณภาพในการท างาน ภาระรับผิดชอบต่อผลของงานหรือการ
ท างานให้ไดต้ามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ในส่วนของแนวความคิดในเร่ืองประชาธิปไตยสมยัใหม่ ไดใ้ห้
ความส าคญักบัเร่ืองของสิทธิเสรีภาพของประชาชน การกระจายอ านาจ การมีส่วนร่วม การเปิดเผย
โปร่งใส ความเป็นธรรม ความเสมอภาค เป็นตน้ แนวความคิดทั้งสอง เป็นหลกัของการบริหาร           
งาน ภ าค รัฐแน วใหม่  (New Public Management) และกระแสความ เป็ นป ระช าธิป ไตย 
(Democratization) ท่ีพดูถึงเร่ืองชุมชนนิยม ประชาธิปไตยแบบปรึกษาหารือ ประชาธิปไตยทางตรง 
รวมกบัหลกักฎหมายมหาชนต่างๆ จึงไดมี้การรวมแนวความคิดทั้งสองเขา้ดว้ยกนั และพยายาม
ผลกัดนัการเปล่ียนแปลงการพฒันาระบบราชการหรือการบริหารราชการแผน่ดินทัว่โลก 

 หลัก ก ารบ ริห ารกิ จก ารบ้ าน เมื อ ง ท่ี ดี  (Good Governance Principles) มี อ ยู ่                 
หลายแนวคิด เช่น หลกัของ UN ท่ีให้นิยามของ Good Governance ไวว้า่ ประชาชนตอ้งมีส่วนร่วม 
(Participation) เน้ น ห ลั ก นิ ติ ธ ร ร ม  (Rule of law) นิ ติ รั ฐ  ค ว าม โป ร่ ง ใส  (Transparency)                          



54 

การตอบสนองความตอ้งการของประชาชน ความปรองดอง สมานฉนัท ์มุ่งหาฉนัทามติ (Consensus 
Oriented) ความเสมอภาค/ความเท่ียงธรรม (Equity) ประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Efficiency and 
Effectiveness) และภาระรับผิดชอบ (Accountability) ในท่ีสุดกระแสแนวความคิดต่างๆ ข้างต้น               
ก็เขา้มาสู่ประเทศไทย จากผลของนกัวิชาการทั้งหลาย รวมทั้งอิทธิพลของ World Bank จุดเปล่ียน
ของประเทศไทยในเร่ืองของ Good Governance เกิดข้ึนมาจากหลายส่วน โดยเฉพาะในการวางแผน
พฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบบัท่ี 8 (พ.ศ.2540-2544) ซ่ึงเร่ิมมีแนวความคิดใหม่ๆ เช่น 
เร่ืองประชารัฐ (Participatory State) เข้ามาคู่ขนานกันไปในขณะนั้น ได้มีการเปล่ียนแปลงทาง
การเมืองตั้งแต่ปี พ.ศ.2535 ก่อให้เกิดการพฒันาประชาธิปไตยข้ึน โดยแนวความคิดใหม่ๆ ไดเ้ร่ิม
เขา้มาเพื่อสร้างเสริมความเป็นประชาธิปไตย (Democratization) มากข้ึน ท าให้เร่ิมเห็นกฎหมาย
ต่างๆ ท่ีออกมารองรับ และท่ีส าคญัท่ีสุดคือ รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย พ.ศ.2540 ท่ีวาง
หลกัการในเร่ืองของ Good Governance เอาไว ้รวมทั้งแนวนโยบายพื้นฐานแห่งรัฐตามรัฐธรรมนูญ 
ในหมวดท่ี 5 ก็เป็นคร้ังแรกท่ีกล่าวถึงการให้รัฐจัดระบบงานของรัฐและระบบราชการให้มี
ประสิทธิภาพ เพื่อตอบสนองความตอ้งการของประชาชน และให้มีการจดัมาตรฐานทางคุณธรรม
จริยธรรมของข้าราชการ เพื่อป้องกันการทุจริตคอรัปชัน และเพื่อความมีประสิทธิภาพในการ
ปฏิบติังาน นอกจากน้ี ส่ิงท่ีเป็นตวัผลกัดนั คือ บริบทของบา้นเมือง เช่น วิกฤติฟองสบู่แตก ท าให้มี
การพูดถึงเร่ืองธรรมรัฐ บรรษทัภิบาล (Corporate Governance) เพิ่มมากข้ึน (ทศพร ศิริสัมพนัธ์, 
2551) 
             จากเหตุการณ์ดังกล่าว ท าให้ประเทศไทยหันมาให้ความสนใจในเร่ืองของ                
ธรรมาภิบาล หรือการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ี ดี  (Good Governance) มากข้ึน จนในท่ี สุด                        
ปี พ.ศ.2542 ได้มีการออกระเบียบส านักนายกรัฐมนตรี ว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการ
บา้นเมืองและสังคมท่ีดี พ.ศ.2542 ข้ึน (ปัจจุบนัไดป้ระกาศยกเลิกแลว้ ตั้งแต่ปี พ.ศ.2547) หลงัจาก
นั้นได้มีการปฏิรูประบบราชการคร้ังใหญ่ในปี พ.ศ.2545 ซ่ึงหัวใจหลกัไม่ใช่การปรับโครงสร้าง
กระทรวง ทบวง กรม ออกเป็น 20 กระทรวงตามท่ีปรากฏ แต่เป็นการน าหลกัธรรมาภิบาล หรือการ
บริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี เขา้มาใชใ้นระบบราชการไทย โดยปัญหาของระบบราชการในขณะนั้น 
คือ ระบบราชการมีขนาดใหญ่โต ซ ้ าซ้อน มีลกัษณะของการรวมศูนยอ์  านาจสั่งการไวท่ี้ส่วนกลาง 
เนน้การจดัโครงสร้างตามสายบงัคบับญัชา ท าให้เกิดการท างานเป็นแบบแยกส่วน (Fragmentation) 
มีขั้นตอนยุ่งยาก เกิดความล่าช้าในการท างาน ยึดกฎหมายและระเบียบปฏิบัติเป็นเป้าหมาย
ปลายทาง (Ends) มากกว่าวิธีการ (Means) ท าให้ขาดวิสัยทัศน์และการวางเป้าหมายการท างาน                
ท่ีชัดเจน ขาดการวดัผลท่ีเป็นรูปธรรม เกิดความเฉ่ือยชาและขาดความยืดหยุ่นคล่องตวัในการ
เปล่ียนแปลงตนเองให้เขา้กบับริบทโลก ใชท้รัพยากรไม่คุม้ค่า ยงัไม่มีประสิทธิภาพ ใชเ้ทคโนโลยี
สมยัใหม่ค่อนข้างน้อย มีวฒันธรรมการท างานเป็นแบบเดิม ท่ียงัไม่ค่อยตอบสนองการบริการ
ประชาชนมากเท่าท่ีควร นอกจากน้ี ยงัมีปัญหาเร่ืองค่าตอบแทน เงินเดือน สวสัดิการท่ีค่อนขา้งต ่า 
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ปัญหาเก่ียวกับสมองไหล ไม่สามารถดึงดูดคนรุ่นใหม่ คนดีมีความสามารถรุ่นใหม่ให้เข้าสู่                    
วงราชการ ขาดโอกาสในการพฒันาเพื่อเสริมสร้างสมรรถนะตนเองอย่างจริงจงัและต่อเน่ือง 
ขา้ราชการบางส่วนยงัคงขาดจิตส านึก จริยธรรม และจรรยาบรรณในการปฏิบติังาน รวมทั้งเกิด
ปัญหาระบบอุปถมัภ ์ท าให้ขา้ราชการขาดขวญัก าลงัใจในการปฏิบติังาน ดงันั้น เม่ือมีแนวคิดในการ
พฒันาระบบราชการเกิดข้ึน จึงไดน้ าหลกัการของการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี ไปก าหนดไวใ้น
มาตรา 3/1 ของพระราชบญัญติัระเบียบบริหารราชการแผน่ดิน (ฉบบัท่ี 5) พ.ศ.2545 โดยก าหนดให้
การบริหารราชการตอ้งเป็นไปเพื่อประโยชน์สุขของประชาชน น้อมน าพระปฐมบรมราชโองการ
ของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว ท่ีว่า “เราจะครองแผ่นดินโดยธรรม เพื่อประโยชน์สุขแห่ง
มหาชนชาวสยาม” มาเจริญรอยตาม จากนั้นก็น าหลกัธรรมาภิบาลทั้งหมด มาใส่ในมาตราดงักล่าว 
อาทิ ผลสัมฤทธ์ิ ความมีประสิทธิภาพ ความคุม้ค่า เปิดเผย โปร่งใส ลดขั้นตอน กระจายอ านาจ                         
มีผูรั้บผิดชอบต่อผลของงาน เป็นต้น และวรรคท้ายของมาตรา 3/1 ระบุว่า ให้น าแนวความคิด
ดงักล่าว ไปขยายความเพื่อให้เห็นหลกัเกณฑ์และวิธีการในการด าเนินการ ดงันั้น 1 ปีต่อมา จึงไดมี้
การออกพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ.2546 ข้ึน 
(ทศพร ศิริสัมพนัธ์, 2551) 
  ส าหรับการศึกษาในเร่ืองธรรมา ิบาลของหน่วยงานในสังกัดส านักงาน                          
ผู้บัญชาการต ารวจแห่งชาติ ในคร้ังนี้ ผู้ศึกษา ได้น าแนวคิด “หลักธรรมา ิบาลของการบริหาร
กิจการบ้านเมืองที่ดี ”  ซ่ึงส านักงาน ก.พ.ร.  ได้พัฒนาเป็นเคร่ืองมือในการบริหารงานราชการ              
โดยน ามาใช้เป็นองค์ประกอบหลกั ในการจัดท าแผนบริหารราชการแผ่นดิน และแผนปฏิบัติราชการ
ของส่วนราชการ ตลอดจนนโยบายแนวทางการปฏิบัติราชการของส านักงานต ารวจแห่งชาติ                  
ยังได้ก าหนดกรอบการบริหารและปฏิบัติราชการของทุกหน่วยงานในสังกัด ด้วยหลักการ          
ของ การบริหารกิจการบ้านเมืองที ่ดี หรือ หลักธรรมา ิบาล ซึ่งประกอบด้วย  10 หลัก  ได้แก่              
1) หลักประสิทธิ าพ (Efficiency)   2) หลักประสิทธิผล (Effectiveness)   3) หลักการตอบสนอง
(Responsiveness)  4 ) ห ลั กค วามพ ร้อม รับผิ ด  (Accountability) 5 ) หลั ก เปิ ด เผย /โป ร่ง ใส 
(Transparency)  6) หลักนิติธรรม (Rule of Law)  7) หลักความเสมอ าค (Equity)  8) หลักการมี
ส่วนร่วม (Participation)  9) หลกัการกระจายอ านาจ (Decentralization)  และ  10) หลักคุณธรรม/
จริยธรรม (Morality/Ethics)  
 
2.3 แนวคิดวฒันธรรมองค์การ  

 2.3.1  แนวคิดวฒันธรรมองค์การ   
                แนวคิดวฒันธรรมองคก์าร ไดมี้การกล่าวถึงในหนงัสือเทพเจา้แห่งการบริหาร หรือ 

Gods of Management โดยนักวิชาการทางด้านการบริหารชาว Irish  คนส าคญัช่ือ Handy (2009)           

http://en.wikipedia.org/wiki/Charles_Handy


56 

ไดอ้ธิบายองคก์ารท่ีมีบุคลิกท่ีแตกต่างกนัแบ่งออกเป็น 4 ลกัษณะ ท่ีแต่ละลกัษณะ หมายถึงเทพเจา้          
ตามความเช่ือของกรีกโบราณ  ท่ีเป็นบ่อเกิดอารยธรรมทางด้านความคิดของคนตะวนัออก 
ไดแ้ก่    1) เทพเจา้ซีอุส (Zeus)  คือ เทพเจา้ท่ีมีลกัษณะการบริหารแบบผู้ประกอบการ  ซ่ึงบริหาร
องค์การแบบการตดัสินใจท่ีรวดเร็ว และใช้การส่ือสารระหว่างกนัแบบเห็นหน้าก็รู้ใจกนั จดัเป็น
วฒันธรรมองค์การแบบการมีสโมสรเฉพาะ  2) เทพเจา้อพอลโล (Apollo) คือ เทพเจา้ท่ีให้ความ
สนใจต่อกฎระเบียบต่างๆ และเช่ือในระบบขั้นตอนนับว่าเป็นวฒันธรรมแบบให้ความส าคญัต่อ
ต าแหน่ง  3) เทพสตรีเอธีน่า (Athena) เป็นเทพสตรีแห่งการรังสรรค์ และยอมรับฝีมือและความ
ช ่าชองของผูป้ฏิบติัเท่านั้น เป็นตวัเกณฑ์วดัขององค์การ เป็นวฒันธรรมท่ีมุ่งเน้นไปท่ีภารกิจของ
องค์การเป็นหลัก  และ  4) เทพเจา้ดิโอนีซุส (Dionysus)  คือ เทพเจ้าท่ีพนักงานหรือผูบ้ริหารใน
องคก์ารนั้น มีความสามารถเฉพาะตวัสูงหรือมีทกัษะสูง เป็นวฒันธรรมของปัจเจกชน ซ่ึงพนกังาน
หรือผูบ้ริหารเหล่าน้ี จะไม่มีความภกัดีใหก้บัใครไดน้าน  

ลกัษณะส าคญัประการหน่ึงขององคก์าร คือ เป็นท่ีรวมของบุคคลซ่ึงท างานร่วมกนั
เพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์หรือเป้าหมายขององคก์าร (Kreitner, 1998, p. 68) และในขณะเดียวกนัก็
บรรลุวตัถุประสงค์ส่วนตนดว้ย  องค์การจึงคล้ายกบัมนุษย ์กล่าวคือ องค์การมีระบบค่านิยมของ
ตนเองซ่ึงตามปกติทัว่ไปแลว้ เรียกว่า วฒันธรรมองค์การ (Organizational Culture) เม่ือวฒันธรรม
องค์การ เป็นตวัแทนค่านิยมและความเช่ือท่ีมีความสัมพนัธ์กบับุคลากร โครงสร้างองค์การ และ
ระบบการควบคุมท่ีท าให้เกิดบรรทดัฐานทางพฤติกรรม วฒันธรรมองคก์ารจึงเป็นเคร่ืองมือในการ
ควบคุมกลยุทธ์ขององค์การอย่างหน่ึง และยงัเป็นเคร่ืองมือท่ีใช้ในการส่ือสารให้บุคลากรใน
องคก์ารไดรั้บทราบแนวทางปฏิบติัต่างๆ ดว้ย วฒันธรรมองค์การของแต่ละองคก์ารจึงจ าเป็นตอ้ง
ผ่านการทดสอบตามกาลเวลาจนเป็นท่ียอมรับจากบุคลากรในองค์การว่าสามารถแกปั้ญหาต่างๆ 
ขององคก์ารได ้โดยมีเป้าหมายเพื่อความอยู่รอดขององค์การ (Schein, 1991, p. 6) การท่ีผูบ้ริหารมี
ความเขา้ใจถึงวฒันธรรมองค์การ จะส่งผลดีและช่วยผูบ้ริหารในการวางแผนต่างๆ เพื่อมิให้ขดัต่อ
วฒันธรรมองค์การ และเพื่อให้เกิดความร่วมมืออนัดีของบุคลากร (รังสรรค์ ประเสริฐศรี, 2549,  
หน้า 202) ดงันั้น ผูบ้ริหารควรให้ความส าคญักบัวฒันธรรมองค์การ โดยการประเมินสภาพของ
วฒันธรรมองคก์ารท่ีเป็นอยู ่และประเมินความเหมาะสมหรือคุณค่าท่ีมีต่อองค์การ เพื่อจะไดส้ร้าง
วฒันธรรมองคก์ารใหเ้ป็นไปในแนวทางท่ีเหมาะสม และเกิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์าร  

2.3.2   ความหมายของวฒันธรรมองค์การ 
  วฒันธรรมองค์การ เป็นค าท่ีมีผูใ้ช้อย่างกวา้งขวางในปัจจุบนั แสดงให้เห็นถึงว่า

เป็นส่ิงท่ีอยู่ในความสนใจของคนทัว่ไป ทศันะของนกัวิชาการดา้นองค์การ ไดใ้ห้ความหมายของ
วฒันธรรมองคก์ารไวม้ากมาย ดงัน้ี 
    Deal & Kennedy (1982, p. 107) กล่าวว่า วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง ค่านิยม         
ความเช่ือ และพฤติกรรมท่ีสมาชิกขององคก์ารมีร่วมกนั 
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 Schein (1992, p. 12) ไดอ้ธิบายความหมายวา่ วฒันธรรมองคก์าร คือ แบบแผน ฐานคติ 
พื้นฐาน ค่านิยม และความเช่ือท่ีไดเ้กิดข้ึนและพฒันาข้ึนภายในองคก์าร ช้ีน าพฤติกรรมของสมาชิก 
ช่วยสมาชิกในการแก้ปัญหาท่ีองค์กรเผชิญได้ ส าเร็จมาก่อน จึงถูกถ่ายทอดไปยงัสมาชิกใหม่ๆ             
โดยท่ีสมาชิกอาจไม่รู้ตวัแต่ปฏิบติัตามโดยดี 

Lederach (1995, p. 9) นิยามว่า วฒันธรรม เป็นผลจากการแลกเปล่ียนเรียนรู้และ
การสร้างสรรคร่์วมกนัระหวา่งบุคคลเก่ียวกบัการรับรู้ การแปลความหมาย การแสดงออกและความ
รับผดิชอบต่อสังคมของสมาชิกในสังคมนั้น 

Moorhead & Griffin (1995, p. 440) นิยามว่า วฒันธรรมองค์การ หมายถึง การ
แสดงให้เห็นถึงค่านิยม ความรู้ ความคิด ศีลธรรม ประเพณี เทคโนโลยีตลอดจนส่ิงต่างๆ ท่ีมนุษย์
สร้างข้ึนมา ความเช่ือถือศรัทธาร่วมกนัของบรรดาสมาชิกภายในองคก์ารนั้นๆ และทั้งแสดงให้เห็น
ถึงสัญลกัษณ์ต่างๆ เช่น ปรัชญา ต านาน นิยาย เร่ืองราว และภาษาพิเศษ 
 Gordon (1999, p. 342) กล่าวว่า วฒันธรรมองคก์ารคือส่ิงท่ีอธิบายสภาพแวดลอ้ม
ภายในองคก์ารท่ีรวมเอาขอ้สมมุติ ความเช่ือ และค่านิยมท่ีสมาชิกขององคก์ารมีร่วมกนัและใชเ้ป็น
แนวทางในการปฏิบติังานเพื่อมีปฏิสัมพนัธ์กบัโครงสร้างอย่างเป็นทางการในการก าหนดรูปแบบ
พฤติกรรม 
 Robbins & Coulter (2002, p. 16) อธิบายไวว้่า วฒันธรรมองค์การ คือ ระบบของ
ความหมายท่ีมีร่วมกนัของสมาชิกภายในองคก์ารท่ีเป็นตวัก าหนดวา่สมาชิกควรจะประพฤติปฏิบติั
ตนอย่างไรในองค์การ ลกัษณะของวฒันธรรมองค์การแต่ละแห่งจะมีเอกลกัษณ์ของตนเองท าให้
องคก์ารนั้นๆ แตกต่างจากองคก์ารอ่ืน 
 พร ภิเศก (2546, หนา้ 12) สรุปไวว้า่วฒันธรรมองคก์าร คือ กลุ่มของค่านิยมร่วมท่ี
ไดรั้บการยอมรับในกลุ่ม มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิก และช่วยใหส้มาชิกในองคก์ารเขา้ใจวา่
การปฏิบติัใดท่ีได้รับการพิจารณาว่ายอมรับได้ เกิดแนวการปฏิบติัท่ีสืบต่อกันมา อีกทั้งค่านิยม
เหล่าน้ีมกัจะถูกถ่ายทอดผา่นทางเร่ืองราว และส่ือทางสัญลกัษณ์ต่างๆ 
 วิรัช สงวนวงศ์วาน (2547, หน้า 20) กล่าวว่า วฒันธรรมองค์การ คือค่านิยมและ
ความเช่ือท่ีมีร่วมกันอย่างเป็นระบบท่ีเกิดข้ึนในองค์การ และใช้เป็นแนวทางในการก าหนด
พฤติกรรมของคนในองคก์ารนั้น วฒันธรรมองคก์ารจึงเป็นเสมือน “บุคลิกภาพ” หรือ “จิตวญิญาณ” 
ขององคก์าร 
 เมื่อพิจารณาจากความหมายที่นักวิชาการให้ไว้ข้างต้น  อาจกล่าวโดยสรุปได้ว่า 
วัฒนธรรมองค์การ  หมายถึง แบบแผนการประพฤติปฏิบัติ ค่านิยม ความคิด ความเช่ือ และ
อุดมการณ์ร่วมกันของคนส่วนใหญ่ในองค์การ เป็นส่ิงส าคัญที่แสดงออกถึงพฤติกรรมของคนใน
องค์การน้ันๆ วัฒนธรรมองค์การทีม่ีประสิทธิ าพ ทุกคนในองค์การจะต้องรับทราบ เข้าใจ ยอมรับ 
คิดและมองไปในทิศทางเดียวกัน รวมทั้งเป็นตัวก าหนดแนวทางร่วมกันในองค์การ  ให้คนใน
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องค์การด าเนินงานโดยยึดแนวทางตามวัฒนธรรมองค์การน้ันๆ  เพื่อให้บรรลุผลสัมฤทธ์ิตาม
เป้าหมายขององค์การทีก่ าหนดไว้ 
 2.3.3   ทีม่าของวฒันธรรมองค์การ 

ท่ีมาของวฒันธรรมองคก์าร สามารถจ าแนกออกเป็นสองปัจจยัหลกั ปัจจยัแรก คือ 
ปัจจยัภายในองคก์าร ประกอบดว้ย ผูน้ าและพนกังานในองคก์าร ผูน้ าหรือผูบ้ริหารเป็นผูริ้เร่ิมหรือ
ก าหนดวฒันธรรมองคก์ารข้ึนมา เพื่อเป็นแบบแผนให้พนกังานน าไปปฏิบติั แต่หากพนกังานปฏิบติั
แล้ว ไม่สามารถแก้ไขปัญหาหรือท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายได้ พนักงานจะสร้างแบบแผน
พฤติกรรมหรือวฒันธรรมองค์การใหม่ข้ึนมาแทนวฒันธรรมเดิม และปัจจยัท่ีสอง คือ ปัจจัย
ภายนอก เช่น ลูกคา้ ผูรั้บบริการ ผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย คู่แข่งขนั รัฐบาล เทคโนโลยี ลักษณะทาง
สังคม ตลอดจนภาวะเศรษฐกิจ เป็นต้น ปัจจยัภายนอกน้ี มีผลต่อวฒันธรรมองค์การอย่างมาก 
เน่ืองจากปัจจุบันองค์การต้องเผชิญกับสภาพแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วในทุกด้าน 
ภาวะการแข่งขนัท่ีสูงข้ึนและตอ้งการไดเ้ปรียบการแข่งขนัท่ามกลางภาวะเศรษฐกิจท่ีเปล่ียนแปลง
ตลอดเวลา องคก์ารจะอยูร่อดได ้ตอ้งด าเนินกลยุทธ์ทางการตลาดท่ีรวดเร็ว (Speed to Market) ริเร่ิม
สร้างสรรค์สินคา้และผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ ประหยดัตน้ทุน (Cost-Effective) และปรับตวัอยา่งรวดเร็ว 
จึงจ าเป็นต้องมีวฒันธรรมองค์การท่ีสอดคล้องกับการเปล่ียนแปลง โดยก าหนดวฒันธรรมให้
เหมาะสมสอดคลอ้งกบัปัจจยัดงักล่าวขา้งตน้ (Buytendijk, 2006, p. 24)   

2.3.4   องค์ประกอบของวฒันธรรมองค์การ 
วฒันธรรมองค์การ ประกอบด้วย ส่ิงท่ีเป็นนามธรรม (Intangible Phenomena) 

ได้แก่ ค่านิยม ความเช่ือ ฐานคติ การรับรู้ ปทัสถาน และแบบแผนของพฤติกรรม ซ่ึงเป็นส่ิงท่ี              
ไม่สามารถมองเห็น (Unseen) หรือไม่สามารถสังเกตได้ (Unobservable) แต่แสดงออกมาเป็น
กิจกรรมต่างๆ ขององคก์าร ท่ีสามารถมองเห็นและสังเกตได ้(Schien, 1992, p. 12) ท่ีพบเห็นทัว่ไป
ในองค์การ โดยกลุ่มพนักงานเรียนรู้ร่วมกันเพื่อแก้ไขปัญหา ใช้ปรับตวัเข้ากับสภาพแวดล้อม
ภายนอกและสร้างความร่วมมือภายในองค์การ เม่ือองค์การน าแบบแผนน้ีไปใช้ส าหรับแกปั้ญหา 
ไดแ้ลว้ ยงัถ่ายทอดไปยงัสมาชิกใหม่ขององค์การ เพื่อให้รู้สึกคิดและแกไ้ขปัญหาไดถู้กตอ้ง ดงัท่ี
พนักงานได้ปฏิบติักนัมา และท าให้มองเห็นแนวทางท่ีท าให้องค์การบรรลุเป้าหมาย (Robbins & 
DeCenzo, 2004, p.159)   

วฒันธรรมองคก์าร ยงัเป็นตวัก าหนดแนวทางร่วมกนัในองคก์าร เพื่อใหพ้นกังานมี
แนวทางส าหรับปฏิบติังาน ให้บรรลุเป้าหมายขององค์การ วฒันธรรมองค์การสามารถจ าแนก
ออกเป็น 3 ระดบั โดยมีความเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์กนั (Schein, 1999, pp.15-20) คือ  

1) วฒันธรรมทางกายภาพ (Artifacts) สามารถรับรู้ จบัตอ้งได้ จากการมองเห็น             
ไดฟั้ง และจากความรู้สึกของพนกังาน ไดแ้ก่ ลกัษณะทางกายภาพหรือทางวตัถุขององค์การ เช่น 
ภาษา เทคโนโลย ีสถาปัตยกรรมและพิธีการท่ีสังเกตได ้วฒันธรรมองคก์ารประเภทน้ีแสดงออกมา 
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ไดง่้ายแต่เขา้ใจยาก พนกังานอาจมีความคลุมเครือ ไม่ชดัเจน ในความหมายของวฒันธรรมเหล่าน้ี 
2) วฒันธรรมท่ีเป็นค่านิยม (Espoused Values) หรือส่ิงท่ีองค์การก าหนดแล้ว

ส่ือสารใหพ้นกังานน าไปปฏิบติั พนกังานเช่ือวา่เป็นส่ิงท่ีควรกระท า และรู้ถึงวธีิการด าเนินกิจกรรม 
วฒันธรรมองค์การประเภทน้ีน าไปสู่พฤติกรรมและการท างานของพนักงาน ได้แก่ กลยุทธ์ 
เป้าหมาย ปรัชญาขององคก์าร เป็นตน้                    

3) วฒันธรรมท่ีเป็นฐานคติ (Basic Assumption) ปรากฏให้เห็นจากพฤติกรรมและ
การกระท าท่ีพนกังานใชต้อบสนองต่อสถานการณ์และปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงพนกังานแสดงออก
โดยไม่รู้สึกตวั (Unconscious) สะท้อนถึงความเช่ือ ความคิดและความรู้สึกของพนักงานท่ีมีต่อ               
ส่ิงต่างๆ  

วฒันธรรมองคก์ารมีทั้งเชิงลึก (Deep) เชิงกวา้ง (Broad) และมีความมัน่คง (Stable) 
ท่ีกล่าวว่า วฒันธรรมองค์การมีความลึก เน่ืองจากวฒันธรรมควบคุมพนักงานมากกว่าพนักงาน
ควบคุมวฒันธรรม เพราะวฒันธรรมให้แนวทางและท าให้สามารถคาดการณ์การปฏิบัติงาน
ประจ าวนัของพนักงานได้ ส่วนความกวา้งนั้น วฒันธรรมมีลกัษณะท่ีไม่ส้ินสุดหรือไม่รู้จบส้ิน 
(Endless Task)  ไม่มีขอบเขตท่ีแน่นอน (Boundless) และเปล่ียนแปลงไดย้าก จึงถือวา่มีความมัน่คง 
(Schein, 1999, pp. 25-26) และเน่ืองจากวฒันธรรมองค์การมีความมัน่คงและไม่สามารถเปล่ียนแปลง
ไดใ้นระยะเวลาท่ีรวดเร็ว จึงท าใหบุ้คคลภายนอกองคก์าร เขา้ใจทศันคติและพฤติกรรมขององคก์าร
นั้นๆ ซ่ึงวฒันธรรมองคก์ารสามารถสะทอ้นถึงบุคลิกภาพขององคก์าร (Organization’s Personality)                
ไดเ้ป็นอยา่งดี (Bowditch & Buono, 2005, p. 304)  

วฒันธรรมองค์การ จัดว่าเป็นปัจจัยหน่ึงของสภาพแวดล้อมภายในองค์การ 
(Internal Environment) หรือส่ิงท่ีอยู่ภายในองค์การและมีผลกระทบต่อพนักงาน การจดัการและ
องค์การมีความส าคัญเพราะมีอิทธิพลต่อความคิด ความรู้สึก และการท างานของพนักงาน 
(Williams, 2008,  p. 46) รวมทั้ งมีผลต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวขององค์การ เน่ืองจาก
วฒันธรรมองค์การสามารถสร้างความได้เปรียบในการแข่งขนัแก่องค์การได ้สร้างผลด าเนินการ
ดา้นการเงินให้สูงข้ึน หากเป็นวฒันธรรมท่ีสร้างคุณค่าแก่องค์การ (Valuable) คือ ท าให้ยอดขาย
สูงข้ึน ลดค่าใช้จ่าย หรือเพิ่มมูลค่าทางการเงินให้องค์การ นอกจากน้ี ถ้าเป็นวฒันธรรมท่ีหายาก 
(Rare) หมายถึง มีลกัษณะหรือคุณสมบติัท่ีไม่สามารถพบเห็นไดใ้นองค์การอ่ืนๆ และองค์การอ่ืน
ไม่สามารถลอกเลียนแบบวฒันธรรมนั้นได้อย่างสมบูรณ์ (Imperfectly Imitable) คือ ไม่สามารถ
ลอกเลียนแบบ หรือไม่สามารถท าให้เหมือนได้ เช่น ช่ือเสียง ประสบการณ์ท่ีสั่งสมมายาวนาน               
เป็นตน้ (Barney, 1986, pp. 656-665)  

2.3.4  ความส าคัญของวฒันธรรมองค์การ 
             องคก์ารเป็นหน่วยงานทางสังคม ท่ีมีจุดมุ่งหมายเพื่อความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีได ้
ก าหนดไว ้สมาชิกทุกคนจะตอ้งร่วมแรงร่วมใจด าเนินกิจกรรมต่างๆ ตามภาระหนา้ท่ีและบทบาท 
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ของตน ในระหว่างการปฏิบติังานสมาชิกก็จะเรียนรู้ว่าควรจะคิดปฏิบติัตนอย่างไรจึงจะท างาน            
ให้ลุล่วงดว้ยดี  และเม่ือองค์การเผชิญปัญหา สมาชิกก็จะหาแนวทางแกปั้ญหาร่วมกนั แนวทางใด                
ท่ีปฏิบติัแล้วสามารถแก้ปัญหาได้ เป็นท่ียอมรับ ก็จะกลายเป็นบรรทดัฐาน (Norms) การปฏิบัติ 
สมาชิกท่ีมาใหม่ก็จะเรียนรู้ว่า เม่ือมาเป็นสมาชิกองค์การแห่งน้ี เขาควรจะคิด จะรู้สึกและ    
แสดงออกอย่างไรเม่ือพบกับเหตุการณ์ท่ี เข้ามากระทบ ภายใต้สถานการณ์ท่ีองค์การเผชิญ                
ในแต่ละวนั Kreitner & Kinicki (2004, pp. 91-95) ไดก้ล่าวถึงความส าคญัของวฒันธรรมองค์การ           
ไวว้า่ วฒันธรรมองคก์ารช่วยสมาชิกโดยการท าหนา้ท่ี 4 ประการ ดงัน้ี 

  1. หน้าท่ี ในการเป็นเอกลักษณ์องค์การ (Organization Identity) วัฒนธรรม
องคก์ารเปรียบไดเ้หมือนกบับุคคลท่ีมีเอกลกัษณ์ของตนเอง อนัแสดงวา่ตนเองมีความแตกต่างจาก
องค์การอ่ืน เช่น บริษทั 3M  ผูผ้ลิตกระดาษบนัทึกกาวท่ีใช้กนัทัว่โลก สร้างวฒันธรรมองค์การ               
ท่ีส่งเสริมการคิดริเร่ิม สร้างสรรค์ส่ิงแปลกใหม่ ส่งเสริมให้พนักงานประดิษฐ์คิดค้นส่ิงใหม่ๆ              
อยูต่ลอดเวลา โดยบริษทัจะตั้งรางวลัจูงใจให้กบัพนกังานท่ีคิดคน้ผลิตภณัฑ์ใหม่ และสามารถเพิ่ม
ยอดขายผลิตภณัฑ์ใหม่ได้สูงเกินเป้าหมาย อีกตัวอย่างหน่ึงท่ีเห็นได้ชัดในประเทศไทย ได้แก่ 
วฒันธรรมขององคก์ารวชิาชีพต่างๆ เช่น องคก์ารต ารวจ ทหาร จะมีวฒันธรรมท่ีให้ความส าคญักบั
ค าสั่งของผูบ้ ังคับบัญชา การมีวินัย การแต่งเคร่ืองแบบ วฒันธรรมของอาจารย์มหาวิทยาลัย          
ให้ความส าคญักบัเสรีภาพในการแสดงความคิดเห็น และการหาความรู้ใหม่ๆ จะเห็นไดว้า่องค์การ
เหล่าน้ีจะมีเอกลักษณ์เป็นของตนเอง และหล่อหลอมสมาชิกท่ีเข้ามาอยู่ใหม่ แม้ว่าก่อนเข้ามา
สมาชิกใหม่อาจมีความคิด ความเช่ือท่ีไม่เหมือนกับคนในองค์การนั้น แต่เม่ือได้มาท างานใน
องค์การใดองค์การหน่ึงนานๆ เข้า วฒันธรรมองค์การนั้นๆ ก็จะแทรกซึมเข้าไปอยู่ในความคิด 
ค่านิยม และการแสดงพฤติกรรมของบุคคลนั้นใหเ้ป็นแบบอยา่งเดียวกนักบัสมาชิกอ่ืนๆ ในองคก์าร 

 2. หน้าท่ี ในการช่วยให้ เกิดความผูกพันกับองค์การ  (Facilitate Collective 
Commitment) ในการหล่อหลอมสมาชิกใหม่ องคก์ารจะปลูกฝังค่านิยมร่วม (Shared Values) ใหก้บั
สมาชิก จะท าให้สมาชิกเกิดความรู้สึกผกูพนัต่อค่านิยมนั้น เช่น บริษทั 3M ก าหนดค่านิยมองคก์าร
วา่ เป็นบริษทัท่ีพนักงานภูมิใจท่ีเป็นส่วนหน่ึงของบริษทัท่ีมีช่ือเสียงในการสร้างนวตักรรมให้แก่
วงการธุรกิจโลก พนักงานก็จะผูกพนักบัพนัธกิจในการสร้างผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ โดยถือเป็นหน้าท่ี
หลกั และเม่ือท าแลว้ประสบความส าเร็จก็ได้รับการช่ืนชมและรางวลัตอบแทนในรูปแบบต่างๆ  
จากบริษทั การให้รางวลัเป็นการตอกย  ้าส่ิงท่ีบริษทัต้องการให้เป็น อีกตวัอย่างหน่ึง คือ บริษัท
อุตสาหกรรมแห่งหน่ึงก าหนดค่านิยมว่า พนักงานของบริษทัจะตอ้งยึดมัน่ในการอุทิศตนต่องาน 
พฒันาตนเอง อยูก่นัอยา่งพี่น้อง และไวใ้จได้ ค่านิยมเช่นน้ีแสดงถึงส่ิงท่ีบริษทัเห็นวา่ส าคญัท าให้
สมาชิกทุกคนจะตอ้งท างานอยา่งทุ่มเทให้องค์การ มีความผูกพนักบัคนอ่ืนๆ ในองค์การดงัคนใน
ครอบครัวและจะตอ้งซ่ือสัตยต่์อหนา้ท่ีและต่อเพื่อนร่วมงาน 
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 3. หน้าท่ีในการช่วยสร้างความมัน่คงทางสังคม (Social System Stability) ความ
มัน่คงทางสังคม เกิดจากการท่ีสมาชิกของหน่วยงานมีความคิด ความเช่ือคล้ายกนั เป็นอนัหน่ึง             
อนัเดียวกนั เม่ือพบกบัปัญหาความขดัแยง้ใดๆก็สามารถแกไ้ขไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ในองคก์ารท่ี
สมาชิกมีความคิดความเช่ือและมีค่านิยมแตกต่างกนั การแกปั้ญหาจะท าไดย้ากกวา่ เพราะสมาชิก
แต่ละคน แต่ละกลุ่ม ไม่สามารถมีความเห็นร่วมกนัได ้มีความแตกแยกทางความคิดสูง สมาชิกขาด
ความสามัคคีจึงเป็นอุปสรรคต่อการร่วมมือกัน ดังนั้ นการมีว ัฒนธรรมองค์การท่ี เน้นเร่ือง
ผลประโยชน์ขององค์การจึงเป็นปัจจยัส าคญัอย่างหน่ึงในการช่วยให้เกิดบรรยากาศการท างานท่ี
สร้างสรรคเ์ม่ือองคก์ารเผชิญกบัปัญหาท่ีมากระทบ  

 4. หน้าท่ีในการเป็นเคร่ืองมือในการให้เหตุผล (Sense-Making Device) หน้าท่ี
ประการสุดทา้ย คือการให้สมาชิกองคก์ารใชเ้ป็นเคร่ืองมือในการอธิบายเหตุผลถึงส่ิงต่างๆ ท่ีกระท า
กนัในองค์การ สมาชิกใช้วฒันธรรมองค์การท่ีมีอยู่ในการให้เหตุผลว่า ท าไมองค์การจึงท าส่ิงนั้น            
ส่ิงน้ี ดว้ยวิธีการนั้นวิธีการน้ี ท าแลว้จะช่วยให้องคก์ารบรรลุเป้าหมายในระยะสั้นและระยะยาวได้
อยา่งไร การอธิบายการกระท าดงักล่าวนั้นท าให้สมาชิกเกิดการยอมรับในส่ิงท่ีท า จึงเท่ากบัเป็นการ
ย  ้าและป้ันแต่ง (Shaping) พฤติกรรมของสมาชิกทุกคนให้อยู่ในบรรทดัฐานเดียวกนั ตวัอย่างเช่น 
การแต่งเคร่ืองแบบมาท างาน การจดัพิธีต้อนรับสมาชิกใหม่และพิธีอ าลาผูเ้กษียณอายุ การให้
สมาชิกใหม่ทุกคนตอ้งหมุนเวียนท างานทุกแผนกของบริษทัก่อนแต่งตั้งให้อยูใ่นต าแหน่งประจ า 
การลงโทษสมาชิกท่ีไม่ท าตามระเบียบของหน่วยงาน เป็นตน้ วฒันธรรมองคก์ารเหล่าน้ีตอกย  ้าให ้
รู้วา่อะไรคือส่ิงท่ีควรท าและไม่ควรท าในองคก์าร 

 จากหน้าท่ีทั้ง 4 ประการจะเห็นไดว้่าวฒันธรรมองค์การมีความส าคญัต่อองค์การ
เป็นอยา่งมาก และเป็นปัจจยัท่ีผกูโยงพฤติกรรมการปฏิบติัตนและปฏิบติังานของสมาชิกเขา้ดว้ยกนั 
ซ่ึงจะน าไปสู่ความส าเร็จตามวตัถุประสงคข์ององคก์าร ดงัภาพประกอบท่ี 5 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



62 

 

 
 าพประกอบที ่5  หนา้ท่ีของวฒันธรรมองคก์าร 
ทีม่า : ประยกุตจ์าก Kreitner & Kinicki (2004, pp. 91-95) 
    

2.3.5  วฒันธรรมองค์การกบัประสิทธิผลองค์การ   
  วฒันธรรมองค์การมีอิทธิพลต่อพนักงานและกระบวนการท างานขององค์การ 

โดยเฉพาะอย่างยิ่งวฒันธรรมองค์การท่ีเขม้แข็ง (Strong Organizational Culture) สามารถควบคุม
พฤติกรรมขององค์การได้ (Organizational Behavior) เป็นตัวก าหนดว่าพนักงานต้องท าอะไร         
คิดและท าในแนวทางเดียวกบัวฒันธรรมขององค์การ (Greenberg, Jerald & Baron, 2003, pp. 526) 
หรือกล่าวได้ว่าวฒันธรรมองค์การมีผลต่อพฤติกรรมของพนักงาน เช่น อุทิศตน เสียสละให้แก่
องค์การ ท างานร่วมกนั ตดัสินใจ ส่ือสาร ผูกพนักบัองค์การ เป็นตน้ และพฤติกรรมเหล่าน้ีของ
พนกังานมีต่อผลการปฏิบติังานขององคก์าร ตามแนวคิด “The Behavioral Perspective” ซ่ึง Wright, 
Smart & McMahan (1995, pp. 1052-1074) เห็นว่า พฤติกรรมของพนักงานเป็นส่ือกลางส าคัญ 
น าไปสู่ผลการปฏิบติังานขององค์การ องค์การจึงด าเนินวิธีการต่างๆ เก่ียวกบัพนักงาน (Various 
Employment Practice) เพื่อควบคุมและท าให้พนักงานมีทัศนคติและพฤติกรรมตามท่ีองค์การ
ตอ้งการ เน่ืองจากทศันคติและพฤติกรรมมีผลต่อองคก์าร โดยเฉพาะอยา่งยิง่สร้างความไดเ้ปรียบใน
การแข่งขนัแก่องค์การ ดงันั้น องค์การจึงก าหนดวฒันธรรมองค์การเพื่อให้พนักงานมีแนวทาง
ส าหรับน าไปปฏิบติั ตลอดจนใหข้อ้มูลยอ้นกลบัไม่วา่จะเป็นผลทางบวก เช่น ให้การยอมรับ ชมเชย 
ยกย่อง หรือให้ผลทางลบแก่พนักงาน เช่น ต าหนิ ติเตียน ไม่สมาคมด้วย เพื่อให้พนักงานมี

เอกลกัษณ์

องคก์าร 

ความมัน่คง

ทางสังคม 
ความผกูพนั

กบัองคก์าร 

การใหเ้หตุผล 

หน้าที่ของ

วฒันธรรม
องค์การ 
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พฤติกรรมดังท่ีองค์การต้องการอย่างสม ่าเสมอ ในขณะเดียวกันก็ละเวน้พฤติกรรมท่ีองค์การ                
ไม่ปรารถนา ฉะนั้น องคก์ารตอ้งใชป้ระโยชน์และควบคุมทศันคติและพฤติกรรมของพนกังานดว้ย
วฒันธรรมองคก์าร เน่ืองจากพฤติกรรมของพนกังานมีผลต่อประสิทธิผลขององคก์าร 

มีการศึกษาวจิยัความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารกบัผลการปฏิบติังานหรือ
ประสิทธิผลขององค์การมาเป็นเวลานานแลว้ นับตั้งแต่ 360 ปี ก่อนคริสตกาล Aristotle (cited in 
Shafritz, 2005, p. 11)  กล่าวไวใ้นงานเขียนช่ือ “The Politics” ว่าสภาพแวดล้อมทางวฒันธรรม 
(Cultural Environment) มีผลต่ออ านาจและหน้าท่ีการบริหาร (Executive Powers and Functions) 
ท าใหรั้ฐ (States) หรือองคก์าร (Organizations) มีความแตกต่างกนั ต่อมาในปี ค.ศ.1377 นกัวิชาการ
ชาวมุสลิม ช่ือ Khaldun (cited in Shafritz et al, 2005, p.12) เขียนหนังสือช่ือ The Muqaddimah : 
An Introduction to History ซ่ึงกล่าวว่า วิธีการพฒันาองค์การสามารถท าได้โดยศึกษาศาสตร์ของ
วฒันธรรม (The Science of Culture) และ Mayo (cited in Shafritz et al, 2005, p. 14) ท าการทดลอง
ช่ือ Hawthorne Studies เพื่อทดสอบว่าสภาพการท างานท่ีดีมีผลต่อการปฏิบัติงานของคนงาน
หรือไม่ แต่กลบัพบวา่ ปทสัถานทางสังคม (Social Norms) เป็นตวัก าหนดผลผลิตของคนงาน ไม่ใช่
สภาพการท างาน พฤติกรรมของคนงานถูกก าหนดโดยความสัมพนัธ์ภายในกลุ่ม คือ คนงานมีความ
คาดหวงัและความเช่ือร่วมกนัในกลุ่ม หรือวฒันธรรมของกลุ่มมีอิทธิพลควบคุมการท างานของ
คนงาน เน่ืองจากคนงานในกลุ่มมีขอ้ตกลงร่วมกนัวา่จะผลิตสินคา้จ านวนเท่าใด โดยมิไดเ้ขียนเป็น
ลายลกัษณ์อกัษรอย่างชดัเจน แต่รู้กนัเป็นนยัวา่เม่ือคนงานคนใดท างานมากกวา่ปริมาณท่ีตกลงกนั
ไว ้ก็จะเตือนกนัดว้ยการตบไหล่ (สิทธิโชค วรานุสันติกูล, 2547, หนา้ 202)  Whyte (1956, cited in 
Shafritz et al, 2005, p. 16) เขียน The Organization Man ว่าพนักงานท่ียอมรับต่อค่านิยมของ
องค์การ จะปฏิบติัตามนโยบายขององค์การเป็นอย่างดี สอดคล้องกบั Presthus (1962) ท่ีกล่าวไว ้       
ใน The Organizational Society (Shafritz et al, 2005, p. 18) ว่าวิธีการท่ีท าให้บุคคลเหมาะสมหรือ
สะดวกสบายในองค์การ คือ ยอมรับค่านิยมขององคก์าร ส่วนบุคคลท่ี ปฎิเสธค่านิยมขององค์การ  
ก็จะหาความพึงพอใจจากปัจจยัอ่ืนนอกเหนือจากงาน  

ต่อมาในปี ค.ศ.1981 Ouchi (1981, pp. 280-296) ได้เขียนหนังสือ ช่ือ Theory Z: 
How American Business Can Meet the Japanese Challenge โดยศึกษาบริษทัขนาดใหญ่ของญ่ีปุ่นท่ี
ประสบผลส าเร็จในการแข่งขนัระดบันานาชาติ อูชิพบปัจจยัหลายประการท่ีท าให้บริษทัญ่ีปุ่น
ประสบความส าเร็จ ส่ิงหน่ึงคือวฒันธรรมการบริหารซ่ึงให้ความส าคญัแก่การท างานเป็นทีมและ
รับผิดชอบร่วมกัน การมีส่วนร่วมของพนักงาน การส่ือสารท่ีเปิดกวา้ง (Open Communication) 
ความมัน่คงปลอดภยั (Security and Safty) และความเท่าเทียมกนั (Equality) แตกต่างจากวฒันธรรม
การบริหารของบริษทัอเมริกนัท่ีให้ความส าคญัแก่ความสามารถเฉพาะตนหรือความเป็นปัจเจกชน
นิยม (Individualism) มากกว่าความเป็นพหุชนนิยม (Collectivism) Ouchi (1981, pp. 280-296)                 
ยงัเสนอรูปแบบวฒันธรรมท่ีเรียกว่า “Type Z Culture” บูรณาการวฒันธรรมแบบญ่ีปุ่นและ
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สหรัฐอเมริกาเขา้ไวด้ว้ยกนั โดยพนกังานร่วมมือกนัเพื่อบรรลุเป้าหมายและพฒันาความรู้สึกเป็น
ชุมชนในองค์การให้ความส าคัญต่อสภาพแวดล้อมการท างาน ด้วยการสนับสนุนให้พนักงาน
รับผิดชอบส่วนบุคคลในขณะเดียวกนัสามารถท างานร่วมกนัเป็นทีมได ้จะท าให้องค์การประสบ
ผลส าเร็จ Pacale & Athos (1981, cited in Lessem, 1990, pp. 32-33) เขียนหนังสือเร่ือง The Art of 
Japanese Management: Applications for American Executive เพื่อหาสาเหตุท่ีบริษทัญ่ีปุ่นประสบ
ความส าเร็จเหนือบริษทัอเมริกนัหลายแห่ง พบวา่องคก์ารโดยทัว่ไปประกอบดว้ยสององคป์ระกอบ
ท่ีส าคญัคือ ส่วนท่ีเป็นดา้นแข็ง (Hard Side) กบัส่วนท่ีเป็นดา้นอ่อน (Soft Side) ส่วนท่ีเป็นดา้นแข็ง 
ยงัจ าแนกได้เป็น  1) กลยุทธ์ (Strategy) 2) โครงสร้างองค์การ (Structure) และ 3) ระบบต่างๆ 
(Systems) ส าหรับส่วนท่ีเป็นด้านอ่อน ประกอบด้วย 1)ทักษะ(Skills) 2)สไตล์ (Style) 3) การ
บริหารงานบุคคล (Staff) และ 4) ค่ านิยมร่วมกัน  (Shared Values) โดยองค์การจะประสบ
ความส าเร็จได้ก็ต่อเม่ือส่วนประกอบทั้ง 7 ส่วนสอดคล้องซ่ึงกนัและกนัเป็นอย่างดี  Pacale and 
Athos พบวา่บริษทัญ่ีปุ่นและบริษทัอเมริกนัคลา้ยคลึงกนัในส่วนประกอบดา้นแกร่ง แต่แตกต่างกนั
ในส่วนประกอบดา้นอ่อน ท าใหบ้ริษทัญ่ีปุ่นประสบความส าเร็จมากกวา่บริษทัอเมริกนัในช่วงนั้น 

ใน ค.ศ.1982 มีงานเขียนท่ีไดรั้บความนิยมมากท่ีสุดเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหว่าง
วฒันธรรมองคก์ารกบัประสิทธิผลองคก์าร คือ งานเขียนของ Peters & Waterman (1982) ช่ือ In Search 
of Excellence : Lessons from America’s Best-Run Companies โดยสั งเกตการณ์องค์การท่ีประสบ
ความส าเร็จ จ านวน 62 แห่ง เช่น Hewlet–Packard, McDonald’s, Disney Productions, Levi Strauss 
และ Johnson and Johnson และสรุปลกัษณะวฒันธรรมองคก์ารส าคญั 8 ประการ ท่ีมีผลต่อความส าเร็จ
ขององคก์าร ไดแ้ก่  

1) มุ่งเน้นการปฏิบติั (A Bias for Action) คือ ตดัสินใจแก้ไขปัญหาอย่างรวดเร็ว 
เม่ือองค์การพบกบัปัญหาหรืออุปสรรคต่างๆ ผูบ้ริหารเขา้ถึงปัญหาของพนักงาน จากการเดินไป
พบปะกับพนักงานโดยตรง (Walk Around) และใช้นโยบายเปิดประตู  (Open Door Policy) 
ติดต่อส่ือสารหลายช่องทางอยา่งไม่เป็นทางการ และแบ่งหน่วยงานออกเป็นกลุ่มยอ่ยๆ เพื่อให้การ
บริหารงานยดืหยุน่และคล่องตวั                         

2) ใกลชิ้ดลูกคา้ (Closeness to the Customer) การเรียนรู้จากลูกคา้เป็นปัจจยัส าคญั
ต่อความส าเร็จขององคก์าร ความพึงพอใจของลูกคา้เป็นค่านิยมส าคญัส าหรับองคก์าร น าไปสู่การ
บริการลูกคา้ท่ีเป็นเลิศ ผลิตสินคา้และบริการท่ีมีคุณภาพตลอดจนมีความน่าเช่ือถือสูง โดยองคก์าร
ใส่ใจต่อสภาพแวดลอ้มภายนอก ก าหนดให้ความจงรักภกัดีของลูกคา้เป็นกลยุทธ์ส าคญัท่ีสร้างผล
ก าไรระยะยาว ด้วยบริการท่ีมีคุณภาพ และได้รับความเช่ือถือไวว้างใจจากลูกค้า หาช่องทาง
การตลาดเสนอสินคา้และบริการตรงกบัความตอ้งการของลูกคา้ ให้ความส าคญัแก่ลูกคา้มากกว่า
ตน้ทุนค่าใชจ่้ายหรือเทคโนโลย ีตลอดจนรับฟังความคิดเห็นของลูกคา้หรือผูใ้ชบ้ริการ  

3) มีอิสระและมีความเป็นเจา้ของกิจการ (Autonomy and Entrepreneurship) องคก์าร 
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ท่ีเป็นเลิศ กระตุ้นให้พนักงานสร้างสรรค์นวตักรรม (Innovativeness) โดยพัฒนาโครงสร้างท่ี
สนับสนุนส่งเสริม การคิดริเร่ิมสร้างสรรค์ (Creativity) กล้าเปล่ียนแปลง (Change) และสร้างส่ิง
ใหม่ๆ (Innovation) หน่วยงานมีขนาดเล็กลงเพื่ อให้พนักงาน รู้สึกเป็นเจ้าของ (A Sense of 
Belonging) และรู้สึกสะดวกสบายเม่ือเสนอแนะส่ิงใหม่ คณะผูบ้ริหารระดบัสูงสนบัสนุนพนกังาน
อย่างเต็มท่ีให้คิดคน้ส่ิงใหม่ๆ ส่งเสริมการแข่งขนัภายในองค์การ โดยติดต่อส่ือสารอย่างไม่เป็น
ทางการ อย่างไรก็ตามพนักงานต้องอดทนต่อความล้มเหลว ในกรณีสร้างนวตักรรมไม่ส าเร็จ
หรือไม่บรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ 

4) เพิ่ มผลผลิตจากพนักงาน (Productivity Through People) องค์การเห็นว่า
พนกังานเป็นทรัพยากรท่ีมีคุณค่า เน่ืองจากพนกังานเป็นแหล่งของคุณภาพและสามารถเพิ่มผลผลิต
แก่องค์การได ้องค์การมีหลกัปรัชญาร่วมกนั ไดแ้ก่ ให้ความเคารพต่อปัจเจกบุคคล เปิดโอกาสให้
พนกังานแสดงความสามารถอย่างเต็มท่ี ปฏิบติัต่อพนกังานอย่างผูมี้วุฒิภาวะ เป็นตน้ บริหารงาน
ดว้ยสายการบงัคบับญัชาท่ียืดหยุ่น สร้างภาษาท่ีใช้ร่วมกนั จดังานร่ืนเริงหรืองานเฉลิมฉลองเพื่อ
กระตุน้หรือสร้างแรงจูงใจแก่พนกังาน  

5) สัมผสัใกลชิ้ดคลุกคลีกบังาน ใชค้่านิยมผลกัดนังาน (Hands-On, Value-Driven) 
ผูบ้ริหารขององค์การท่ีเป็นเลิศ ต้องก าหนดค่านิยมขององค์การอย่างชัดเจน แล้วส่ือสารไปยงั
พนกังานระดบัล่างสุด ใหเ้ขา้ใจค่านิยม แนวทาง และการปฏิบติัขององคก์ารอยา่งชดัเจน  

6) ด าเนินธุรกิจท่ีสามารถท าได้เป็นเลิศ (Exellance Bisiness) องค์การท่ีประสบ
ความส าเร็จจะด าเนินธุรกิจท่ีตนรอบรู้ หรือมุ่งเน้นธุรกิจใดธุรกิจหน่ึงท่ีมีความเช่ียวชาญเท่านั้น    
ไม่ควรด าเนินธุรกิจหลากหลายประเภทจนเกินไป  

7) มีรูปแบบท่ีเรียบง่าย ประหยดัจ านวนพนักงาน (Simple Form, Lean Staff) คือ  
มีโครงสร้างไม่ซับซ้อน ประกอบด้วยต าแหน่งงานจ านวนน้อย เป็นส่ิงส าคญัต่อความส าเร็จของ
องคก์าร ล าดบัชั้นการบงัคบับญัชาไม่เกิน 5 ชั้น ถึงแมเ้พิ่มขนาดองคก์ารก็ไม่ควรเพิ่มชั้นการบงัคบั
บญัชา โยกยา้ยสับเปล่ียนพนกังานขา้มแผนกงานอยูเ่สมอ  

8) ให้ความส าคัญแก่ความเข้มงวดและความยืดหยุ่นพร้อมๆ กัน (Simultaneous 
Loose-Tight Properties) องค์การท่ีเป็นเลิศต้องมีทั้ งให้อ านาจ หรือควบคุมอย่างหลวมๆ และรวบ
อ านาจหรือควบคุมอยา่งเขม้งวดควบคู่กนัไป และในปีเดียวกนัน้ี ยงัมีงานเขียนของ Deal & Kennedy 
(1982, p. 107) ช่ือว่า Corporate Culture ท่ีเห็นว่าวฒัธรรมองค์การมีผลต่อการตดัสินใจและการสร้าง
กลยุทธ์ของผูบ้ริหาร เพราะวฒันธรรมองค์การข้ึนอยู่กับระดับของความเส่ียง (Level of Risk) และ
ความรวดเร็วของขอ้มูลป้อนกลบั (Speed of Feedback)  

นอกจากน้ียงัมีงานเขียนเก่ียวกับวฒันธรรมองค์การเป็นจ านวนมากในวารสาร 
Business Week’s  Denison (1990, pp. 204-233)  ศึกษาวิจยัและตีพิมพ์เป็นหนังสือช่ือว่า “วฒันธรรม
องค์การและประสิทธิผลองค์การ (Corporate Culture and Organizational Effectiveness)”  ศึกษา
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ความสัมพันธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การกับประสิทธิผลองค์การ ด้วยวิธีการเชิงปริมาณและ
คุณภาพ เร่ิมตน้จากเก็บขอ้มูลเชิงปริมาณดว้ยแบบสอบถามท่ีวดับรรยากาศองคก์าร ซ่ึงมหาวทิยาลยั
มิชิแกนเป็นผูส้ ารวจไว ้สอบถามองค์การ จ านวน 34 แห่ง ใช้ระยะเวลารวบรวมขอ้มูลบรรยากาศ
องค์การ 5 ปี Denison ยงัไดเ้ก็บขอ้มูลเชิงคุณภาพจากการสัมภาษณ์ จ านวน 25 คร้ัง ในองค์การ 5 
แห่ง รวมทั้ งศึกษาค้นควา้เอกสารงานวิจัยต่างๆ ประกอบกัน และพบความสัมพันธ์ระหว่าง
วฒันธรรมองค์การกบัประสิทธิผลองค์การในรูปของผลประกอบการ นอกจากน้ี ยงัมีการศึกษา
จ านวนมากท่ีพบว่าวฒันธรรมองค์การท่ีแกร่ง (Strong Corporate Culture) ท าให้ผลประกอบการ
ทางการเงินสูงข้ึน เช่น งานวิจยัของ Calori & Sanin (1991, pp. 49-74), Kotter & Heskett (1992), 
Gordon & DiTomaso (1992, pp. 783-798), Denison & Mishra (1995, pp. 204-203)  เป็นตน้  

ลกัษณะวฒันธรรมองคก์ารท่ีก่อใหเ้กิดประสิทธิผล  ในระยะเวลา 20 ปี ท่ีผา่นมาน้ี 
นักวิชาการจ านวนไม่น้อยก าหนดมิติ (Dimension) หรือคุณลักษณะ (Attributes) ของวฒันธรรม
องคก์ารข้ึนมา เพื่อสะดวกต่อการศึกษาวฒันธรรมองคก์าร สามารถสรุปไดเ้ป็น 4 รูปแบบ ไดแ้ก่   

1) วฒันธรรมมุ่งเน้นความสัมพนัธ์ (Clan Culture) (Cameron and Quinn, 1999) 
หรือ วฒันธรรมองคก์ารแบบครอบครัว (Family) (Trompenaars and Hampden-Turner, 2004) หรือ 
วฒันธรรมแบบสโมสรหรือเทพซีอุส (Handy, 1991) คือ วฒันธรรมท่ีให้ความส าคญัแก่พนักงาน 
(Person) มากกว่างาน (Task) องค์การเปรียบเสมือนครอบครัวขนาดใหญ่ ผู ้น าหรือผู ้บริหาร              
ท าหนา้ท่ีเสมือนบิดาหรือมารดา ให้ค  าแนะน า ปรึกษา ช่วยเหลือ ส่งเสริมและอ านวยความสะดวก
แก่ผูใ้ต้บงัคบับญัชา อ านาจและการสั่งการข้ึนอยู่กบัคนเพียงไม่ก่ีคน พนักงานท างานด้วยความ
จงรักภกัดีหรือท างานตามธรรมเนียมประเพณี ในขณะเดียวกนัมีความผกูพนักนัสูง ให้ความส าคญั
แก่ผลก าไรระยะยาว พฒันาทรัพยากรมนุษย ์สร้างความสามคัคีกลมเกลียว และใช้หลกัศีลธรรม 
ความส าเร็จขององคก์ารพิจารณาจากความใส่ใจต่อลูกคา้และผูเ้ก่ียวขอ้งกบัองคก์าร (Stakeholders) 
การท างานจึงมีล าดบัชั้นการบงัคบับญัชา (Hierarchy) แบ่งแยกงานเป็นหน่วยๆ หรือแยกการผลิต
สินคา้ออกอยา่งชดัเจน แบ่งหน้าท่ีการท างานจากศูนยก์ลาง มุ่งเน้นท างานเป็นทีม มีส่วนร่วม และ 
ความเป็นเอกฉันท ์(Consensus) วฒันธรรมองคก์ารเช่นน้ี มีกระบวนการท างานแบบระบบราชการ
บา้งเล็กนอ้ย ปรับตวัต่อสภาพแวดลอ้มภายนอกไดย้าก ไม่ค่อยเกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรคม์ากนกั 
รวมอ านาจแต่เป็นทางการน้อย กฎระเบียบไม่มากนัก มุ่งเน้นการตัดสินใจท่ีรวดเร็ว แต่ให้
ความส าคัญ แก่ผู ้ มี อ  าน าจ ซ่ึ งอ าน าจมาจากการควบ คุมท รัพยากรห รือปั จจัยการผลิต                                
ใชค้วามสัมพนัธ์ส่วนตวัในการปฏิบติังาน ความส าเร็จข้ึนอยู่กบัความพอใจของผูมี้อ  านาจมากกว่า
ผลงาน แต่พนักงานไวว้างใจซ่ึงกันและกัน ผูกพันฉันท์พี่น้อง ให้คุณค่าแก่บุคคล เห็นว่าเป็น
ทรัพย์สินท่ีมีคุณค่า องค์การจึงมีความอบอุ่น (Warm) ใกล้ชิดสนิทสนมกัน (Intimate) และมี
มิตรภาพต่อกนั (Friendly) 

2) วฒันธรรมแบบราชการ (Hierarchy Culture) (Deal & Kennedy, 1982, Cameron  & 
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 Quinn, 1999) หรือวฒันธรรมองค์การแบบหอไอเฟล (Eiffel Tower) (Trompenaars & Hampden-
Turner, 2004) หรือ วฒันธรรมมุ่งเน้นต าแหน่งหรือแบบเทพอพอลโล (Handy, 2009) มีท่ีมา                
จากแนวคิดของ Weber รวมทั้งแนวคิดของ Taylor & Ford คือ องค์การมีโครงสร้างหลายระดับ 
กระบวนการท างานมีหลายขั้นตอน เป็นทางการสูง กฎระเบียบมีจ านวนมาก งานท่ีท าเป็นงาน
ประจ า (Rountine)  เพื่อป้องกันความผิดพลาด  รวมทั้งควบคุมการปฏิบติังานอย่างชัดเจน ผูน้ า            
ท าหน้าท่ีเป็นผูป้ระสานงานและผูจ้ดัองค์การ (Coordinators and Organizers)  ท่ีมีประสิทธิภาพ 
พยายามให้การด าเนินงานราบร่ืนทุกสถานการณ์ ก าหนดกฏระเบียบและนโยบายอยา่งเป็นทางการ 
แบ่งงานกนัท าตามความช านาญเฉพาะดา้น ใหค้วามส าคญัแก่ความมัน่คงและผลการปฏิบติังานท่ีมี
ประสิทธิภาพ คือ ท างานทนัเวลาท่ีก าหนด บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว ้ไม่มากหรือน้อยจนเกินไป 
ความส าเร็จวดัจากการปฏิบติัตามกฎระเบียบและตน้ทุนท่ีต ่า เห็นวา่บุคลากรเป็นจกัรกลหรือปัจจยั
หน่ึงขององค์การ มุ่งความมั่นคงในการจ้างงานและความสามารถคาดการณ์พฤติกรรมได ้                 
ส่วนพนกังานปฏิบติังานตามค าบรรยายลกัษณะงาน (Job Description) มอบหมายงานตามสายการ
บังคับบัญชา ให้ความส าคัญแก่การสั่งการ และ การควบคุมดูแล อ านาจมาจากต าแหน่งและ
สถานภาพในองค์การ วฒันธรรมองค์การเช่นน้ีให้ความส าคญัแก่ความมัน่คง การคาดการณ์ได ้
ความปลอดภยั งานประจ า และความเช่ือถือได ้มุ่งเน้นล าดบัชั้นการบงัคบับญัชา (Hierarchy) และ
งาน (Task) เป็นส าคญั รวมอ านาจและเป็นทางการสูง องค์การจึงขาดความยืดหยุ่น (Inflexible) 
ด าเนินงานล่าช้า ปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลงไดย้าก และไม่นิยมสร้างนวตักรรมใหม่ๆ หรือละเลย 
เพิกเฉยต่อการเปล่ียนแปลง วฒันธรรมเช่นน้ีเหมาะสมกบัองคก์ารขนาดใหญ่  

3) วฒันธรรมมุ่งเน้นการเปล่ียนแปลง (Adhocracy Culture) (Cameron & Quinn, 
1999; Trompenaars & Hampden-Turner, 2004) หรือวฒันธรรมมุ่งเน้นภารกิจหรือแบบเทพเอธีน่า 
(Handy, 1991) ให้ความส าคัญแก่การเปล่ียนแปลงหรือการปรับเปล่ียนตลอดเวลา มีความเป็น
ผูป้ระกอบการ (Entrepreneurial) และริเร่ิมสร้างสรรค ์ผูน้ าองค์การกลา้เส่ียงและให้ความส าคญัแก่
นวตักรรม พนกังานผกูพนักนัดว้ยการทดลอง (Experiment) และสร้างส่ิงใหม่ๆ แก่องคก์าร รวมทั้ง
แกปั้ญหาต่างๆ ให้ภารกิจส าเร็จลุล่วง นิยมความน าสมยั การเติบโตระยะยาวและคน้หาทรัพยากร
ใหม่ๆ ความส าเร็จขององคก์ารอยู่ท่ีความเป็นหน่ึงเดียวกนั (Unique) ผลิตสินคา้และบริการใหม่ๆ 
แกไ้ขปัญหาไดถู้กตอ้ง ตอ้งการเป็นผูน้ าในสินคา้และบริการ กระตุน้ให้พนกังานแต่ละคนคิดริเร่ิม 
(Initiative) และมีอิสระ (Freedom) ในการท างานเสนอส่ิงใหม่ๆ ท่ีเป็นประโยชน์แก่องคก์าร รวมทั้ง
เรียนรู้อยา่งต่อเน่ืององคก์ารมีลกัษณะเป็นเครือข่าย มีโครงสร้างอยา่งหลวมๆ แบบแมทริก (Matrix 
Structure) ท างานเป็นทีม ยืดหยุ่น ให้อิสระแก่พนกังาน ให้อ านาจ และเป็นทางการน้อย องค์การ
เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วตามสภาพแวดลอ้มภายนอก และก าหนดวิธีการท างานให้สอดคลอ้งต่อ
การเปล่ียนแปลงดว้ย 
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4) วฒันธรรมการตลาด  (Market Culture) (Cameron & Quinn, 1999) หรือ
วฒันธรรมท างานหนกัและสนุกสนาน (Work Hard and Play Hard) (Deal & Kennedy, 1982) หรือ 
วฒันธรรมองค์การแบบจรวดน าวิถี (Guided Missile)  (Trompenaars & Hampden Turner, 2004) 
หรือ วฒันธรรมมุ่งเนน้บุคคลหรือแบบเทพดิโอซีอุส (Handy, 1991) เช่ือวา่พนกังานสามารถบรรลุ
เป้าหมายท่ีตนตอ้งการไดแ้ละท าให้องคก์ารบรรลุเป้าหมายได ้จึงให้ความส าคญัแก่ผลลพัธ์จากการ
ท างาน พนักงานแข่งขันกันเพื่อท างานให้บรรลุเป้าหมายหรือประสบผลส าเร็จ โดยผูน้ าเป็น                       
ผูข้บัเคล่ือน หรือผูอ้  านวยการ (Producers) และเป็นคู่แข่งขนั(Competitors) ตอ้งการและมุ่งมัน่จะ
ประสบชยัชนะ ความผกูพนัของพนกังานในองคก์ารอยูท่ี่ชยัชนะ ช่ือเสียง และความส าเร็จ ผลการ
ด าเนินงานให้ความส าคัญแก่การแข่งขันและบรรลุเป้าหมายท่ีสามารถวดัได้ ในรูปส่วนแบ่ง
การตลาด คน้หาตลาดใหม่ เป็นผูน้ าดา้นราคาและการตลาด เป็นตน้ หรือกล่าวไดว้า่ให้ความส าคญั
ต่อการขาย (Sales-Orientation) นอกจากน้ียงักระตุน้ให้เกิดการแข่งขนัและให้รางวลัตอบแทนเม่ือ
ท างานส าเร็จ แต่ใหค้วามส าคญัแก่ปริมาณมากกวา่คุณภาพให้อ านาจ แต่เป็นทางการสูง มีความเป็น
ประชาธิปไตย มอบหมายงานตามความสามารถของพนักงานเป็นหลัก ความสัมพันธ์ภายใน
องค์การเป็นไปตามหลกัเหตุผล (Rational Considerations) ให้ความส าคญัต่อการบรรลุเป้าหมาย
และประสิทธิผล (Achievement and Effectiveness) มากกว่าอ านาจหน้าท่ี  กระบวนการหรือ         
ตวับุคคล แก้ไขปัญหาให้ประสบผลส าเร็จ ถึงแม้วฒันธรรมดงักล่าวน้ีให้ความส าคญัแก่งานแต่
ยืดหยุ่นและมีพลวตัร (Dynamism) ปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลงไดดี้ พนกังานท่ีมีความรู้หรือความ
เช่ียวชาญจะมีอ านาจและอิสระมาก พนักงานผูกพันต่องาน จัดการโดยยึดว ัตถุประสงค ์
(Management by Objectives) และจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน (Pay for Performance)  

งานวิจยัจ านวนไม่นอ้ยน ามิติทางวฒันธรรมทั้ง 4 ลกัษณะดงักล่าวขา้งตน้ไปศึกษา
เพื่อหาความสัมพนัธ์กับประสิทธิผลองค์การ ซ่ึงก็พบว่าวฒันธรรมแต่ละมิติ ต่างก็สัมพนัธ์กับ
ประสิทธิผลองคก์ารแตกต่างกนัไป ตามลกัษณะและบริบทขององคก์ารท่ีศึกษา แต่ไม่สามารถระบุ
ได้ว่าวฒันธรรมมิติใดส่งผลต่อประสิทธิผลองค์การมากท่ีสุด  Ginevicius & Vaitkunaite (2006,                   
pp. 201-211) รวบรวมลกัษณะของวฒันธรรมองค์การจากการศึกษางานวิจยั  จ  านวน 53 ช้ิน น ามา
จัดหมวดหมู่  แล้วจ าแนกเป็นวฒันธรรมองค์การได้ 25 มิติหรือลักษณะ โดยเรียงล าดับจาก
วฒันธรรมท่ีมีงานวิจยักล่าวถึงมากท่ีสุดไปหาน้อยสุด ได้แก่  1) การส่ือสาร (Communication)                 
2) รูปแบบการจดัการ (Management Style) เช่น รูปแบบการจดัการ ภาวะผูน้ า การสนบัสนุน ให้มี
ส่วนร่วม การจดัการท่ีเขม้แข็ง เป็นตน้  3) ระบบการให้รางวลัและการจูงใจ (Reward and Incentive 
System) เช่น รูปแบบการจดัการระบบการจ่ายค่าตอบแทน การให้รางวลัและลงโทษ หลกัเกณฑ์
การจ่ายค่าตอบแทน เป็นตน้ 4) การตดัสินใจ (Decision Making) 5) กลยทุธ์และเป้าหมาย (Strategy                
and Goals) ได้แ ก่  เป้ าหมาย  กลยุท ธ์  และแผนการด าเนินงาน ระยะยาว  6 ) ก ารร่วม มือ 
(Cooperation/Collaboration) เช่น ความร่วมมือกนั การท างานเป็นทีม ความสัมพนัธ์ระหวา่งบุคคล 



69 

7) การประสานงานและบูรณาการ (Cooperation and Integration) เช่น ความยึดเหน่ียวของกลุ่ม 
(Cohesion of Groups) ปฏิสัมพนัธ์ระหว่างกลุ่ม ความสัมพนัธ์ระหว่างล าดบัชั้นการบงัคบับญัชา
และกลุ่มยอ่ย (Subgroups)  8) สร้างนวตักรรม (Innovations) เช่น นวตักรรม สร้างการเปล่ียนแปลง 
กลา้เส่ียง  9) การปรับตวั (Adaptation) เช่น การปรับตวั การจดัการการเปล่ียนแปลง การตอบสนอง
ต่อตลาด 10) การเรียนรู้ (Learning) เช่น การเรียนรู้และการฝึกอบรม ทักษะหรือสมรรถนะ                    
การพัฒนาทรัพยากรบุคคล การพัฒนาอาชีพ การจัดการความรู้ การพัฒนาผู ้บริหาร เป็นต้น                           
11) กฎระเบียบ ค่านิยม และบรรทดัฐาน เช่น กฎระเบียบ ค่านิยม และบรรทดัฐาน มาตรฐานของ
กลุ่ม เอกสารท่ีเป็นลายลกัษณ์อกัษร ระดบัความเป็นทางการ เป็นตน้ 12) โครงสร้างองค์การ เช่น 
โครงสร้างองค์การ จ านวนล าดบัการบงัคบับญัชา 13) พฤติกรรมท่ีสอดคลอ้งกบัสภาพแวดล้อม
ภายนอก (Behavior with Subjects of External Environment) เช่น  มีพฤติกรรมสอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อมภายนอก นโยบายตอบสนองสภาพแวดล้อม ใส่ใจต่อลูกคา้ รับผิดชอบต่อสังคม               
14) บรรยากาศองค์การ (Climate) เช่น บรรยากาศองค์การ สภาพแวดล้อมการท างาน เป็นต้น                    
15) กลไกการควบคุม (Mechanism of Control) เช่น กลไกการควบคุม การจัดการการควบคุม                 
16) การมีส่วนร่วม (Involvement) เช่น มีส่วนร่วม การเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร 17) การถ่ายทอด
ขอ้มูลข่าวสาร (Transmission of Information) เช่น ระบบสารสนเทศ กระบวนการถ่ายทอดความรู้ 
18) ใส่ใจต่อพนกังาน (Concern for Employees) เช่น ใส่ใจต่อพนกังาน การสนบัสนุนของผูบ้ริหาร 
การจัดการคุณภาพชีวิตการท างาน 19) ข้อตกลงร่วมกัน (Agreement) เช่น ข้อตกลงร่วมกัน                   
การจัดการความขัดแยง้ 20) ความรับผิดชอบและอิสระของพนักงาน (Degree of Employees’ 
Responsibility and Freedom) เช่น ความรับผิดชอบและอิสระของพนกังาน ความรับผิดชอบ ระดบั
ของความมีอิสระ ความรับผิดชอบของผูบ้ริหาร 21) การให้อ านาจ (Empowerment) ประกอบดว้ย 
การมอบหมายงาน การให้อ านาจ 22) ระบบการคัดเลือกพนักงาน (System of Selection of 
Employees) เช่น ระบบการคดัเลือก กระบวนการรวมกลุ่ม นโยบายบริหารบุคคล 23) มีวิสัยทศัน์ 
(Vision) 24) มีพนัธกิจ (Mission) และ 25) นโยบายขององคก์าร (Politics of Enterprise)  

ส าหรับวฒันธรรมองค์การในประเทศไทย พชัสิรี ชมภูค  า (2552, หน้า 59-60)            
เห็นวา่ วฒันธรรมองคก์ารท่ีไดรั้บความสนใจในปัจจุบนั ไดแ้ก่  

1) วฒันธรรมให้ความส าคัญแก่นวตักรรม (Innovative Organizational Culture) 
เน่ืองจากองค์การตอ้งปรับตวัให้อยู่รอดท่ามกลางสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว และ
ไดเ้ปรียบการแข่งขนั โดยคิดคน้ผลิตภณัฑห์รือกระบวนการท างานใหม่ เพื่อสร้างความแตกต่างและ
ลดตน้ทุน พนกังานในองคก์ารกลา้คิด กลา้ท า ริเร่ิม สร้างสรรคส่ิ์งใหม่ๆ แบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้
และความคิดซ่ึงกนัและกนัอยู่เสมอ ตวัอย่างองค์การท่ีให้ความส าคญัแก่นวตักรรม ไดแ้ก่ บริษทั      
ปูนซิเมนต์ไทย ท่ีก าหนดว่าภายในปี 2558 ปูนซิเมนต์ไทย จะเป็นองค์การแห่งนวตักรรม                          
ท่ีน่าร่วมงานดว้ยและจะเป็นแบบอยา่งดา้นบรรษทัภิบาลและพฒันาอยา่งย ัง่ยนื ปลูกฝังวฒันธรรม 
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นวตักรรมแก่พนกังานให้คิดคน้สร้างสรรคห์รือประดิษฐ์ส่ิงใหม่ๆ สร้างบรรยากาศ วิธีคิด วิธีการ 
ท างานแบบสร้างสรรค ์ 

2) วัฒนธรรมมุ่งเน้นให้บริการ (Service Oriented Organizational Culture) ท่ี มี
คุณภาพแก่ลูกคา้ ปลูกฝังจิตส านึกการใหบ้ริการลูกคา้แก่พนกังาน สร้างและรักษาค่านิยมการบริการ
แก่พนักงานทุกคนในองค์การ เพราะพนักงานทุกคนต้องมีลูกค้า ลูกค้าท่ีพนักงานต้องให้
ความส าคญัประกอบดว้ยลูกคา้ภายในและลูกคา้ภายนอกองค์การ ลูกค้าภายใน คือ พนักงานท่ีใช้
บริการหรือรับงานต่อจากกนั ส่วนลูกคา้ภายนอก คือ บุคคลภายนอกท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคก์าร องคก์าร
ท่ีมีวฒันธรรมมุ่งเน้นให้บริการ ให้ความส าคญัแก่การคดัเลือกบุคคลท่ีมีบุคลิกภาพชอบให้บริการ
เขา้มาท างานในองคก์าร เพื่อสร้างและพฒันาวฒันธรรมองคก์ารดงักล่าวไดง่้าย  

3) วฒันธรรมความปลอดภยั (Safety Organization Culture) โดยเฉพาะอยา่งยิ่งใน
โรงงานอุตสาหกรรมต่างๆ ความปลอดภยัในการท างานมีความส าคญัมาก เพราะหากเกิดอุบติัเหตุ
ใดๆ ข้ึนมาแลว้ ยอ่มสูญเสียหรือเสียหายหลายดา้น เช่น สูญเสียบุคลากร เสียค่าใชจ่้าย เสียช่ือเสียง
และความน่าเช่ือถือ เป็นต้น องค์การท่ีให้ความส าคญัแก่ค่านิยมความปลอดภัยในการท างาน         
จะประกาศนโยบาย กฎระเบียบ แนวทางหรือวิธีการท างาน รวมทั้ งสร้างจิตส านึกเร่ืองความ
ปลอดภยัใหฝั้งอยูใ่นการท างานของพนกังาน  

จากการศึกษาข้อมูลด้านวัฒนธรรมองค์การของนักวิชาการต่างๆ  อาจสรุปได้ว่า 
วฒันธรรมองค์การจ าแนกออกเป็นหลายลกัษณะหรือหลายมิติ  แต่วัฒนธรรมองค์การลักษณะหรือ
มิติใดสัมพันธ์กับประสิทธิผลองค์การน้ัน ขึ้นอยู่กับลักษณะของงานและบริบทขององค์การเป็น
ส าคัญ ดังเช่น Cameron & Ettington (1988, p. 356) กล่าวว่าในองค์การหน่ึงๆ จะมีวัฒนธรรม
รูปแบบใด ปริมาณมากน้อยเท่าใด ขึน้อยู่กับวงจรชีวิตองค์การ (Organizational Life Cycle) โดยใน
ระยะเร่ิมแรกที่องค์การเพิ่งก่อตั้ง องค์การมีขนาดเลก็วฒันธรรมองค์การจึงมุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลง 
(Adhocracy Culture) หลังจากน้ันจะเปลี่ยนมาให้ความส าคัญแก่ความสัมพันธ์ (Clan Culture) 
จนเมื่อองค์การมีขนาดใหญ่ขึน้วัฒนธรรมองค์การจะมีลักษณะแบบราชการ (Hierarchy Culture) 
มากกว่าวัฒนธรรมรูปแบบอื่นๆ เป็นต้น   นอกจากนี้ การศึกษาลักษณะวัฒนธรรมองค์การที่
สัมพนัธ์กับประสิทธิผลองค์การ ควรศึกษาจากวฒันธรรมองค์การขององค์การหรือบริษัทที่ประสบ
ผลส าเร็จมาประกอบการพิจารณาว่า วัฒนธรรมองค์การใดมีผลต่อความส าเร็จขององค์การ และ
องค์การน้ันๆ สร้างและพฒันาวฒันธรรมองค์การอย่างไรบ้าง  
 2.3.6  ประเ ทของวฒันธรรมองค์การ 
          วฒันธรรมองค์การถูกจดัแบ่งมากมายหลายแบบ ทั้งน้ีข้ึนอยู่กบันักวิชาการแต่ละ
ท่านว่าใช้อะไรเป็นหลักในการแบ่ง เช่น การแบ่งวฒันธรรมองค์การแบบมุ่งงานและแบบมุ่ง
ความสัมพนัธ์ วฒันธรรมแบบอ านาจนิยมและวฒันธรรมแบบประชาธิปไตย วฒันธรรมการแข่งขนั
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และวฒันธรรมแบบร่วมมือร่วมใจ เป็นตน้ ภายใตว้ฒันธรรมแต่ละแบบ สมาชิกในองค์การจะมี
บรรทดัฐานของพฤติกรรมร่วมกนั ตลอดจนการสะทอ้นให้เห็นถึงค่านิยมและทศันคติ ความเช่ือ            
ท่ีเป็นพื้นฐานแห่งพฤติกรรมดงักล่าว ทั้งน้ีเพื่อช่วยให้การศึกษาวฒันธรรมองคก์ารสามารถเขา้ใจได ้               
ง่ายข้ึน ทั้งน้ีมีนกัวิชาการหลายท่านไดศึ้กษาประเภทและแบบแผนพฤติกรรม ของวฒันธรรมองคก์าร 
สรุปไดด้งัน้ี 

Daft (1998, p. 369) มีความเห็นว่า ปัจจยัแวดล้อมภายนอกมีผลต่อวฒันธรรม
องคก์าร ภายในองคก์ารหน่ึงๆ อาจมีวฒันธรรมย่อยท่ีแตกต่างกนัได ้แต่วฒันธรรมท่ีเป็นแก่นหลกั
จะเหมือนกนั เพราะอยูภ่ายใตอ้งคก์ารเดียวกนั วฒันธรรมแก่นน้ี คือส่ิงท่ีช่วยยึดเหน่ียวและส่งเสริม
ให้องคก์ารไปสู่ความส าเร็จ เช่น ธุรกิจเก่ียวกบับริการ ความพึงพอใจของลูกคา้เป็นส่ิงส าคญัท่ีสุด 
องค์การจะตอ้งสร้างวฒันธรรมให้บริการอย่างเป็นเลิศ ถ้าองค์การมีช่ือเสียงเพราะผลิตสินคา้ท่ีมี
คุณภาพเยี่ยมยอดกว่าคู่แข่ง ความถูกตอ้งเท่ียงตรงจะตอ้งเป็นค่านิยมหลกัของหน่วยงาน เป็นตน้ 
Daft (1998)ได้จัดประเภทของวฒันธรรมองค์การโดยพิจารณาความเช่ือมโยงกับส่ิงแวดล้อม
ภายนอกและยทุธศาสตร์ขององคก์าร เป็น 4 แบบ ดงัน้ี 

 1. วฒันธรรมแบบปรับตวั (Adaptive Culture) ไดแ้ก่ องค์การท่ีให้ความส าคญักบั
ลูกคา้ ผูรั้บบริการ พนักงานภายใน ผูถื้อหุ้น ตลอดจนผูเ้ก่ียวขอ้งอ่ืนๆ มีความพร้อมท่ีจะปรับปรุง
เปล่ียนแปลงตลอดเวลา โครงสร้างองคก์ารจะมีความยืดหยุน่ วฒันธรรมแบบน้ีเหมาะกบัองคก์ารท่ี
ส่ิงแวดลอ้มภายนอกมีการเปล่ียนแปลงเร็ว ระบบบริหารจดัการตอ้งใช้การมีส่วนร่วมและใช้การ
กระจายอ านาจ 

 2. วฒันธรรมแบบมุ่งความส าเร็จ (Achievement Culture) เหมาะกับองค์การท่ีมี
ลูกค้าเฉพาะกลุ่ม ความรวดเร็วไม่ใช่ปัจจยัหลักของความส าเร็จ แต่อยู่ท่ีผลงานท่ีดีมีคุณภาพ 
ส่ิงแวดล้อมขององค์การแบบน้ีค่อนขา้งคงท่ี แต่ก็ยงัต้องแข่งขนั ตอ้งท างานเชิงรุก มีนวตักรรม
ใหม่ๆ เพื่อสร้างความพึงพอใจใหลู้กคา้ บุคลากรตอ้งท างานหนกัเพื่อใหผ้ลงานส าเร็จตามเป้าหมาย 

 3. วฒันธรรมแบบมีส่วนร่วม (Involvement Culture) ให้ความส าคัญกับปัจจัย
ภายในคือ การให้บุคลากรมีส่วนร่วมอย่างมากในการตัดสินใจเพื่อให้ทันกับสถานการณ์การ
เปล่ียนแปลงภายนอก องค์การแบบน้ีให้ความส าคญักบัพนักงาน เน้นความร่วมมือ การเอาใจใส่
พนกังานและลูกคา้ พนกังานและผูบ้ริหารมีความสัมพนัธ์อนัดีแบบผูร่้วมงาน พนกังานจะมีความ
พึงพอใจมากกวา่แบบอ่ืน 

 4. ว ัฒนธรรมแบบ มุ่ งความสอดคล้อง (Consistency Culture) องค์ก ารให้
ความส าคญักบัปัจจยัภายใน เหมาะกบัองคก์ารท่ีส่ิงแวดลอ้มภายนอกค่อนขา้งคงท่ี ไม่เปล่ียนแปลง
เร็ว องค์การมีการวางกฎระเบียบ คู่มือแนวปฏิบติังานให้แก่สมาชิก ให้ความส าคญักบัความเป็น
อนัหน่ึงอนัเดียวกนั ความเห็นพอ้งตอ้งกนั บุคลากรท่ีดีคือ ผูท้  าตามกฎเกณฑ ์ 
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วฒันธรรมองคก์าร 4 แบบ ของ Daft (1998, p. 369) ดงัภาพประกอบท่ี 6 
 

 

 

 

 

 

 

 าพประกอบที ่6 ปัจจยัแวดลอ้มกบัวฒันธรรมองคก์ารของ Daft  
ทีม่า : ประยกุตจ์าก Daft (1998, p. 369)  
 
  Hellriegel, Slocum &Woodman (2001, p. 523) ไดแ้บ่งวฒันธรรมองคก์ารโดย
พิจารณาตวัแปรดา้นการควบคุมวา่มีการเขม้งวดหรือยดืหยุน่กบัตวัแปรดา้นความสนใจต่อภายนอก
หรือภายในองคก์าร ปรากฏเป็นวฒันธรรมองคก์าร 4 ประเภท ดงัน้ี 

1. วฒันธรรมองคก์ารแบบราชการ (Bureaucratic Culture) ระบบราชการ หมายถึง 
องค์การประเภทหน่ึงท่ีให้ความส าคญักบัรูปแบบ พิธีการ และความเป็นทางการ มีการก าหนด
โครงสร้าง ระเบียบ กฎเกณฑ์ และแนวปฏิบัติงานท่ีชัดเจน ในองค์การแบบน้ีจะมีแบบแผน
พฤติกรรมท่ีเนน้อ านาจของผูบ้งัคบับญัชา การปฏิบติังานท่ีตอ้งยดึระเบียบกฎเกณฑ ์สมาชิกสามารถ
คาดการณ์และท านายส่ิงท่ีจะเกิดข้ึนไดว้า่หากไม่ท าตามระเบียบและบรรทดัฐานขององคก์ารจะเกิด
อะไรข้ึน การมีระเบียบกฎเกณฑ์ให้ยึดถือ ท าให้สมาชิกรู้สึกมัน่ใจว่าอะไรคือส่ิงถูกผิดในองค์การ 
ความมัน่คง ความมีเสถียรภาพจึงเป็นส่ิงท่ีพึงประสงค์ เม่ือเกิดความขดัแยง้ในองค์การก็ใช้การ
แกปั้ญหาดว้ยการตั้งคณะกรรมการข้ึนมาพิจารณาหรือมอบหมายบุคคลผูห้น่ึงท าหน้าท่ีประสาน
ความเข้าใจ และมักใช้ค  าสั่งระเบียบเป็นเคร่ืองมือในการควบคุม  แต่ในโลกปัจจุบันท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วเช่นน้ี มีองค์การน้อยมากท่ีสามารถด าเนินงานภายใตภ้าวะแวดล้อมท่ี
มัน่คง ผูน้ าส่วนใหญ่จึงพยายามหลีกเล่ียงวฒันธรรมแบบราชการ เน่ืองจากตอ้งการมีความยืดหยุ่น
คล่องตวัมากข้ึนนัน่เอง จะมีค่านิยมในเร่ือง 

- การประหยดัและมุ่งประสิทธิภาพในการท างาน 
- เนน้ความเป็นทางการ และความเป็นระเบียบแบบแผน 

                                                     

วฒันธรรมแบบปรับตวั 

                                                     

วฒันธรรมแบบมุ่งส าเร็จ 

                                         

วฒันธรรมแบบมีส่วนร่วม 

                                                       

วฒันธรรมแบบสอดคลอ้ง 

ความยดืหยุน่ ความคงท่ี 

ภายนอก 

ภายใน 
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- การใชเ้หตุผล ใชข้อ้มูลตวัเลขต่าง ๆ ในการปฏิบติังาน 
- การเนน้ในระเบียบ ค าสั่ง กฎระเบียบต่างๆ 
- การเช่ือฟัง ท าตามกฎระเบียบ และค าสั่งของผูบ้งัคบับญัชา 

แนวคิดของวฒันธรรมแบบน้ีจะก่อให้เกิดความมีประสิทธิภาพ เสถียรภาพ และ
สามารถคาดหมายผลลัพธ์ท่ีจะเกิดข้ึนได้ และเหมาะกับองค์การท่ีอยู่สภาพแวดล้อมท่ีไม่ค่อย
เปล่ียนแปลง องค์การประเภทหน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจมกัมีวฒันธรรมในแบบน้ีมาก
เพราะอยู่ภายใตก้รอบของระบบราชการ แต่แนวโน้มในอนาคตของวฒันธรรมแบบน้ีน่าจะลดลง 
เพราะหน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจทั้งหลายต่างพยายามมุ่งออกจากระบบราชการ พยายาม
บริหารงานแบบธุรกิจเอกชน โดยพยายามลดขั้นตอนกฎระเบียบต่าง ๆ ท่ีไม่จ  าเป็นลง เปิดโอกาสให้
ผูป้ฏิบติังานไดใ้ชว้ิจารณญาณท่ีเหมาะสมให้เกิดความคล่องตวัในการท างานมากข้ึน นอกจากนั้น 
รัฐบาลไดก้ าหนดนโยบายในการปฏิรูประบบราชการ ซ่ึงจะตอ้งมีการปฏิรูปหลายประการ ทั้งการ
ปฏิรูปโครงสร้าง ระบบการท างาน ระบบงบประมาณ รวมทั้งวฒันธรรมการท างานของขา้ราชการ
ทั้งหลายดว้ย โดยเน้นให้มีให้มีประสิทธิภาพและสร้างความพึงพอใจให้แก่ประชาชนผูใ้ช้บริการ  
ใหม้ากข้ึน 

2. วฒันธรรมองคก์ารเครือญาติ (Clan Culture) เป็นวฒันธรรมท่ีเนน้ความสัมพนัธ์
ระหว่างบุคคล วฒันธรรมองค์การแบบน้ีได้แก่ องค์การท่ีให้ความส าคญักบัสมาชิกในองค์การ
เปรียบเสมือนเครือญาติ เน้นความสามคัคี เป็นพี่น้อง สร้างความจงรักภกัดีต่อองค์การ ผูบ้ริหาร
เปรียบเสมือนพ่อแม่และพี่ท่ีตอ้งสอนงาน แนะน านอ้งหรือผูท่ี้มาใหม่ และคอยดูแลช่วยเหลือนอ้งๆ   
ผูท่ี้อ่อนอาวุโสกว่าก็จะให้ความเคารพนับถือและเกรงใจผูใ้หญ่ วฒันธรรมแบบน้ียอมรับการมี            
ส่วนร่วมของสมาชิกในองค์การ และมุ่งสร้างความรู้สึกดีๆ ให้ทุกคนภูมิใจในองค์การ มีประเพณี 
พิธีการประจ าปี ตอกย  ้าใหเ้ห็นคุณค่าของความเป็นสมาชิกในองคก์าร จะมีค่านิยมส าคญัในเร่ือง 

- การท าตามประเพณีปฏิบติั  
- การค านึงถึงผลกระทบท่ีจะมีต่อคนอ่ืน ๆ 
- การเนน้ความเป็นทีม 
- เนน้การมีส่วนร่วม 
- การเห็นพอ้งกนั ไม่พยายามสร้างความแตกแยก อะลุ่มอล่วยกนัช่วยเหลือกนั 

ร่วมมือกนั เป็นกนัเอง เป็นแบบพี่นอ้ง 
- การเนน้ความเป็นธรรม ยติุธรรมและเท่าเทียมกนั 

ในองคก์ารท่ีมีวฒันธรรมองคก์ารแบบน้ีมกัจะมีกระบวนการเรียนรู้ทางสังคมมาก 
รวมทั้งมีการบริหารทรัพยากรมนุษยท่ี์ดี ท าให้พนักงานมีความรู้สึกเป็นเจา้ของและจงรักภกัดีต่อ
องคก์าร ตลอดจนมีความภาคภูมิใจท่ีไดเ้ป็นสมาชิกขององคก์รแบบน้ี  
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3. วฒันธรรมองค์การวฒันธรรมแบบปรับตัว (Adaptability Culture) หรือแบบ
ผู้ประกอบการ (Entrepreneurial Culture) ผู ้ประกอบการ หมายถึง เถ้าแก่หรือเจ้าของกิจการ                    
ในองค์การประเภทน้ี เจา้ขององค์การเป็นผูรั้บผิดชอบต่อก าไร และขาดทุนขององค์การ  ผูเ้ป็น
เจ้าของจึงใช้อ านาจและควบคุมทุกส่ิงทุกอย่างในองค์การ เพื่อสร้างก าไรสูงสุดจากการลงทุน               
การด าเนินงานต่างๆในการประกอบการจะคิดถึงผลท่ีเกิดข้ึนเพื่อให้ไดก้  าไรมากท่ีสุด และพร้อมท่ี
จะโยกยา้ยทรัพยากรต่างๆ ไปแหล่งใหม่ท่ีซ่ึงให้ประโยชน์มากกวา่ องคก์ารจึงตอ้งคิดหาลู่ทางและ
วิธีการใหม่ๆ ในการท าธุรกิจอยู่เสมอ วฒันธรรมแบบผูป้ระกอบการน้ีจะมีความกล้าเส่ียง (Risk 
Taking) ริเร่ิมสร้างส่ิงใหม่ๆ (Creative) ไม่กลวัการเปล่ียนแปลง ส่งเสริมให้บุคลากรคิดค้นและ
สร้างนวตักรรมท่ีท าให้องค์การเป็นผูน้ าในธุรกิจ หรือน าก าไรมาสู่องค์การ บุคลากรในองค์การท่ี
เป็นผูมี้ความคิดริเร่ิมจะได้รับการส่งเสริมจากฝ่ายบริหาร  องค์การแบบน้ีจะมีความยืดหยุ่นและ        
มีความสามารถในการปรับตวั  ฝ่ายบริหารจะยอมให้พนักงานมีอิสระในการท างานตามสมควร  
โดยไม่ตอ้งติดยึดกบัระเบียบกฎเกณฑ์อยา่งเขม้งวด หลายบริษทัไดเ้ปล่ียนนโยบายใหม่มาเนน้เร่ือง
การมอบหมายอ านาจในการตดัสินใจแก่พนักงาน เน้นกลยุทธ์ความยืดหยุ่นและความสามารถ
ตอบสนองต่อสภาพแวดลอ้มภายนอกไดร้วดเร็วเป็นหลกั ซ่ึงสอดคลอ้งกบัยคุแห่งการเปล่ียนแปลง
ท่ีรวดเร็ว ซ่ึงมีค่านิยมในเร่ือง 

- ส่งเสริมการสร้างสรรค ์การใชจิ้นตนาการ 
- ส่งเสริมใหท้ดลอง ใหล้องท า ผดิพลาดไม่เป็นไรใหถื้อเป็นบทเรียน 
- ใหก้ลา้เส่ียง ใหก้ลา้คิดอะไรท่ีนอกกรอบได ้
- การใหอิ้สระ ใหคิ้ด ใหท้  าได ้ใหมี้ความเป็นผูป้ระกอบการอยูใ่นตวั 
- การมุ่งตอบสนองต่อลูกคา้และฝ่ายต่างๆ โดยไม่ยดึติดกบักรอบแบบเดิมๆ 

4. วฒันธรรมองค์การวฒันธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (Achievement Culture) หรือ 
แบบการตลาด (Market Culture) องคก์ารแบบน้ีเน้นการแข่งขนั ตอ้งการเป็นผูน้ าในตลาด ตอ้งการ
เป็นผูช้นะในเกมการแข่งขนัทางธุรกิจ มีการวางแผนกลยทุธ์เพื่อชิงความไดเ้ปรียบ และปรับเปล่ียน
ตลอดเวลา เพื่อให้อยู่เหนือคู่แข่ง ให้ความส าคัญกับตัวเลขท่ีวดัได้ เช่น จ านวนลูกค้า ยอดขาย              
ส่วนแบ่งการตลาดท่ีเพิ่มข้ึน การบริหารงานจึงตอ้งก าหนดตวัช้ีวดัผลงาน การบริหารคนก็ใช้การ 
ตกลงท าสัญญาว่าจา้ง และใช้รางวลัเป็นตวัจูงใจ ค่าตอบแทนในการท างานให้ตามผลงานท่ีท าได ้
ลักษณะเช่นน้ีท าให้พนักงานต้องท างานแข่งกันเอง วาระการจ้างงานเป็นไปตามสัญญาจ้าง 
พนักงานไม่มีความมัน่คงจึงขาดความผูกพนัหรือจงรักภักดีต่อองค์การ ความสัมพนัธ์ระหว่าง
ผูบ้ริหารกับพนักงานเป็นความสัมพนัธ์แบบแลกเปล่ียนต่อรองผลประโยชน์  ผูท่ี้มีคุณค่ากับ
องค์การ คือผูท่ี้สามารถท าผลงานได้ตามท่ีองค์การต้องการ  ในองค์การท่ีมีวฒันธรรมแบบน้ี 
พนกังานจะมีการแข่งขนักนัท างานอยา่งหนกั และมุ่งเน้นยอดขายและผลก าไรเป็นท่ีตั้ง องคก์ารท่ี
ยดึวฒันธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จจึงเนน้ค่านิยมแบบแข่งขนัเชิงรุก ความสามารถริเร่ิมของบุคคล และ
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พึงพอใจต่อการท างานหนกัในระยะยาวจนกวา่จะบรรลุผลตามเป้าหมาย ค่านิยมท่ีมุ่งการเอาชนะจึง
เป็นเสมือนกาวเช่ือมทุกคนในองค์การเขา้ด้วยกัน หลายบริษทัท่ีมีวฒันธรรมมุ่งผลส าเร็จ จะให้
ความส าคญักบัการแข่งขนั การเอาชนะ พนักงานท่ีมีผลงานดีจะได้ผลตอบแทนสูงในขณะท่ีผูมี้
ผลงานต ่ากวา่เป้าหมายก็จะถูกไล่ออกจากงาน จะมีค่านิยมในเร่ือง 

- การใหแ้ข่งขนักนัท างาน เพื่อสร้างผลงาน 
- การรุก การมุ่งมัน่ เอาจริงเอาจงั 
- การท าอะไรใหเ้สร็จ ใหส้มบูรณ์ ใหดี้ท่ีสุด 
- การขยนัขนัแขง็ในการท างาน 
- การริเร่ิมในระดับบุคคล เพื่อมุ่ งไปสู่ชัยชนะ และความส าเร็จส าหรับ

วฒันธรรมองคก์ารส่ีแบบของ Hellriegel, Slocum &Woodman (2001, p. 523) ดงัภาพประกอบท่ี 7 

 

 

 

 

 

 าวะแวดล้อม       
     ายใน 

วฒันธรรมแบบเครือญาติ 
  (Clan Culture) 
  มีค่านิยมเนน้ : 

- ความร่วมมือ 
- ความเอ้ืออาทร 
- รักษาขอ้ตกลง 
- ความเป็นธรรม 
- ความเสมอภาคทางสังคม 

  วฒันธรรมแบบปรับตัว 
   (Adaptability Culture) 
   มีค่านิยมเนน้ :  

- ความริเร่ิม 
- การทดลอง 
- ความกลา้เส่ียง 
- ความอิสระ 
- ความสามารถตอบสนอง 

 

 

 

 

 

 

 าวะแวดล้อม 
    ายนอก 

 
วฒันธรรมแบบราชการ 
  (Bureaucratic Culture) 
  มีค่านิยมเนน้ : 

- ความประหยดั 
- ความเป็นทางการ 
- ความสมเหตุผล 
- ความเป็นระเบียบ  
- ความเคารพเช่ือฟัง 

วฒันธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ 
  (Achievement Culture) 
  มีค่านิยมเนน้ :  

- มุ่งการแข่งขนั 
- ความสมบูรณ์แบบ 
- ปฏิบติัเชิงรุก 
- ความเฉลียวฉลาด 
- ความริเร่ิมส่วนบุคคล  

                          

 าพประกอบที ่7  วฒันธรรมส่ีแบบขององคก์าร (Four Corporate Cultures)   
ทีม่า :  ประยกุตจ์าก Hellriegel, Slocum &Woodman (2001, p. 523)   
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 เป็นการยากท่ีจะกล่าวไดช้ัดเจนว่าวฒันธรรมองค์การแบบไหนดีกว่ากนั เพราะ
วฒันธรรมองค์การแต่ละแบบ ก็จะมีลกัษณะเด่นท่ีเป็นประโยชน์ต่อองค์การแห่งหน่ึง แต่ก็อาจ
กลายเป็นลักษณะด้อย เม่ือน าไปใช้ในอีกองค์การหน่ึง และในบางองค์การก็มีลักษณะท่ีเป็น
ส่วนผสมของวฒันธรรมองคก์ารมากกวา่หน่ึงแบบขา้งตน้ได ้ ดงันั้น การศึกษาวฒันธรรมองคก์าร 
จึงควรให้ความสนใจกับค่านิยมองค์การ ลักษณะและพฤติกรรมในมิติย่อย เพื่อวิเคราะห์ดูว่า
อะไรบ้างท่ีเป็นประโยชน์ และอะไรท่ีไม่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ อย่างไรก็ตามการก าหนด
วฒันธรรมองค์การตอ้งให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การด้วย ทั้ งน้ี เพื่อให้องค์การสามารถ
บริหารจดัการใหบ้รรลุเป้าหมายได ้

การแบ่งประเภทวฒันธรรมท่ีน่าสนใจและเป็นประโยชน์ต่อการศึกษาวฒันธรรม
องค์การของราชการไทย น่าจะได้แก่งานของ Cooke & Szumal (2000, pp. 146-149)ได้แบ่ง
วฒันธรรมองค์การอย่างกวา้งๆ ออกเป็น 3 ประเภท โดยใช้บรรทดัฐานความเช่ือหลักของสมาชิก    
ในกลุ่มเป็นเกณฑ์การแบ่งวฒันธรรมแต่ละแบบสมาชิกในกลุ่มหรือองคก์ารจะมีความคิดความเช่ือ
ท่ีเป็นอย่างเดียวกนัหรือคลา้ยๆ กนั และใช้เป็นบรรทดัฐานเก่ียวกบัการปฏิบติัตนในองค์การ เช่น
เม่ือเผชิญปัญหาในองคก์าร การปฏิสัมพนัธ์กบัผูบ้งัคบับญัชา เพื่อนร่วมงานและลูกนอ้ง การท างาน
ล่วงเวลา หรือการรักษาระเบียบวินยั วฒันธรรมองคก์ารท่ีเขาแบ่งไดแ้ก่ วฒันธรรมแบบสร้างสรรค ์
วฒันธรรมแบบตั้งรับ-ปกป้อง วฒันธรรมแบบเชิงรุก-ปกป้อง ดงัมีลกัษณะพฤติกรรมเด่นๆ ดงัน้ี 

 1. วฒันธรรมแบบสร้างสรรค์ (Constructive Culture) ไดแ้ก่ วฒันธรรมองค์การท่ี
ส่งเสริมให้สมาชิกร่วมกนัท างานเพื่อน าไปสู่ความส าเร็จขององค์การ ขณะเดียวกันสมาชิกก็ได้
เรียนรู้และมีการพฒันา วฒันธรรมแบบน้ีสัมพนัธ์กบัค่านิยมดา้นการมุ่งความส าเร็จ การประจกัษ ์
ในตน มนุษยนิ์ยม และการมุ่งความสัมพนัธ์ 

 2. วฒันธรรมแบบตั้งรับ-ปกป้อง (Passive-Defensive Culture) หมายถึง องคก์ารท่ี
สมาชิกมีความเช่ือว่า การติดต่อสัมพนัธ์กบัผูอ่ื้นนั้นตอ้งระวงัอยา่แสดงออกไปในทางท่ีเป็นภยัต่อ
ความมัน่คงในต าแหน่งหนา้ท่ีของตนเอง ค่านิยมท่ียดึถือไดแ้ก่ การคลอ้ยตาม การยอมรับอยา่งง่ายๆ 
โดยไม่ตั้งค  าถาม การท าส่ิงต่างๆ ตามแบบท่ีเคยท ากนัมา การพึ่ งพิงผูอ่ื้น หรือการดูคนอ่ืนว่าท า
อยา่งไรก่อนแลว้ค่อยท าตามและพฤติกรรมหลีกเล่ียงปัญหา 

 3. ว ัฒนธรรมแบบเชิงรุก -ปกป้อง (Aggressive-Defensive Culture) หมายถึง 
องคก์ารท่ีสมาชิกมกัแสดงออกถึงพฤติกรรมอยา่งชดัแจง้ในการปกป้องสถานภาพและความมัน่คง
ในงานของตน ค่านิยมของสมาชิกในองคก์ารแบบน้ี ไดแ้ก่ การแสวงหาอ านาจ การแข่งขนั การเป็น
ปฏิปักษต่์อผูอ่ื้นท่ีมีความคิดเห็นแตกต่างและการท างานท่ีเนน้ความสมบูรณ์แบบ 

 วฒันธรรมองค์การของ  Cooke & Szumal (2000, pp. 146-149) สามารถแสดง
ประเภท ค่านิยม และพฤติกรรมสมาชิกได ้ตามตารางท่ี 8  
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ตารางที ่8  วฒันธรรมองคก์ารของ  Cooke & Szumal (2000, pp. 146-149) 
 

ประเ ท ค่านิยม พฤติกรรมสมาชิก 

วฒันธรรม
แบบ

สร้างสรรค ์

- มุ่งความส าเร็จ 
 
 
- การประจกัษใ์นตน 
 
 
- มนุษยนิ์ยม 
 
- สร้างความสัมพนัธ์ 
 

  - องคก์ารก าหนดเป้าหมายและก าหนดมาตรฐานท่ีสูง 
ยกย่องผู ้ท  างานส าเร็จตามเป้าหมาย และผลงานท่ี      
เป็นเลิศ 
  - ให้ความส าคญักบัความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์คุณภาพ
งานเหนือปริมาณ เน้นการท างานให้สนุก และพฒันา
ตนเองอยา่งแปลกใหม่ 
  - พัฒนาองค์การโดยยึดคนเป็นศูนย์กลาง ใช้การมี
ส่วนร่วมสนบัสนุนช่วยเหลือพนักงานให้มีการพฒันา
ตนเอง 
  - เน้นการสร้างความสัมพนัธ์ท่ีดีระหว่างบุคคลและ
องคก์าร แสดงความเป็นมิตร  เปิดเผย มีความพึงพอใจ
ในองคก์าร 

วฒันธรรม
แบบตั้งรับ-
ปกป้อง 

- การยอมรับ 
 
 
- ประเพณีนิยม 
 
 
- การพึ่งพา 
 
 
- การหลีกเล่ียงปัญหา 

  - องค์การให้คุณค่าต่อความสงบเรียบร้อย  ไม่ชอบ
ความขดัแยง้ แมไ้ม่เห็นดว้ย สมาชิกก็ไม่ควรแสดงการ
ขดัขวางใหย้อมรับแมว้า่จริงใจก็ตาม 
  - เป็นองค์การแบบอนุรักษ์นิยมแบบระบบราชการ 
สมาชิกถูกคาดหวงัให้ท าตามกฎระเบียบและแบบแผน
ท่ีปฏิบติัตามมา ผูท้  าตามกฎระเบียบไดช่ื้อวา่เป็นคนดี 
  - องค์การท่ีปกครองตามล าดับชั้ นการบังคับบัญชา 
เน้นการควบคุม ไม่ชอบการมีส่วนร่วม องค์การเป็น          
ผูก้  าหนดนโยบายและสั่งการ พนกังานเป็นผูป้ฏิบติัตาม 
  - องค์การท่ีลงโทษคนท าผิดพลาดแต่ไม่ให้รางวลักบั
คนท่ีท าส าเร็จ ท าให้สมาชิกหลีกเล่ียงท่ีจะรับผิดชอบ
และปัดงานให้พน้ตวั หรือคอยดูวา่คนอ่ืนท าอะไรแลว้
คอยท าตาม เพื่อตนจะไดไ้ม่ถูกต าหนิ 
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ตารางที ่8 (ต่อ) 

ประเ ท ค่านิยม พฤติกรรมสมาชิก 

วฒันธรรม
แบบ 
เชิงรุก-
ปกป้อง 

 
 
 
 
 
 

- การเป็นปฏิปักษ ์
 
 
 
- มุ่งอ านาจ 
 
 
 
- การแข่งขนั 
 
 
- ความสมบูรณ์แบบ 

  - องค์การให้รางวลักับคนท่ีแสดงการต่อต้านแม้จะ
เป็ นพฤ ติกรรม ใน เชิ งลบก็ ต าม  สม าชิ ก ท่ี ชอบ
วิพากษ์วิจารณ์ผูอ่ื้นจะเป็นคนเด่นคนดงั ท าให้ผูแ้สดง
ตนเป็นปฏิปักษก์ระท าบ่อยข้ึน 
  - องค์การวางโครงสร้างอ านาจตามล าดบัชั้น รางวลั
ได้จากการมีต าแหน่ง เพราะเป็นผู ้มีอ  านาจในการ
ควบคุมลูกน้อง ส่งเส ริมให้สมาชิกต้องแสวงหา
ต าแหน่ง ซ่ึงมกัไดโ้ดยการเอาใจผูเ้ป็นนาย 
  - องค์การให้คุณค่าแก่ผูช้นะ ผูท่ี้มีผลงานเหนือผูอ่ื้น 
กรอบความคิดในการท างานคือ ถ้าไม่เป็นผูช้นะก็คือ     
ผูแ้พ ้มองเพื่อนร่วมงานเป็นคู่แข่งขนั 
  - การท างานท่ีไม่ผิดพลาด ถูกตอ้ง เท่ียงตรง สมาชิก
ตอ้งท างานหนัก เอาใจใส่แมใ้นเร่ืองเล็กๆน้อยๆ เน้น
ความสมบูรณ์แบบ 

ทีม่า : ประยกุตจ์าก Cooke & Szumal (2000, pp. 146-149) 
  

นอกจากน้ี  ย ังมีนักวิชาการ ท่ีแบ่งว ัฒนธรรมองค์การ ด้วยเกณฑ์ด้าน อ่ืนๆ                    
อีกมากมาย อาทิ 

 Rousseau (1990, pp. 448-460) ศึกษาวิจยัเร่ือง Normative Beliefs in Fund-Raising 
Organizations: Linking Culture to Organizational Performance and Individual Responses             
ได้แบ่งวฒันธรรมออกเป็น 5 ระดับ ได้แก่ ชั้นท่ี 1 เป็นชั้นภายนอกท่ีเป็นส่ิงประดิษฐ์ท่ีมนุษย ์           
สร้างข้ึน ชั้นท่ี 2 เป็นแบบแผนพฤติกรรม ชั้นท่ี 3 เป็นบรรทดัฐาน ชั้นท่ี 4 ไดแ้ก่ ค่านิยม และชั้นท่ี
ลึกสุดชั้นท่ี 5 คือ ฐานคติพื้นฐาน (Basic Assumption)  

Hofstede (1997, pp. 7-9)ไดแ้บ่งวฒันธรรมออกเป็น 4 ชั้น 1) ชั้นเปลือกนอก ไดแ้ก่ 
การกระท า และส่ิงของเคร่ืองใชต่้างๆ ตลอดจนสัญลกัษณ์หรือค าพูดท่ีใช ้ซ่ึงเป็นท่ีเขา้ใจกนัเองใน
หมู่สมาชิกองคก์าร  2) ไดแ้ก่ วีรบุรุษ (Heroes) หรือบุคคลท่ีสมาชิกในองคก์ารให้การเคารพยกยอ่ง 
และยึดถือเป็นแบบอยา่งในการประพฤติปฏิบติั เช่น การตรงต่อเวลา การแต่งกาย ความขยนัอดทน 
3) ธรรมเนียมการปฏิบัติ (Rituals) ได้แก่ กิจกรรมต่างๆ ท่ีสมาชิกในองค์การแสดงออกร่วมกัน       
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เป็นส่วนของการควบคุมพฤติกรรมท่ีพึงประสงค์ในองค์การ เช่น การแสดงความเคารพผูอ้าวุโส 
การประกอบพิธีกรรมทางศาสนา การจดัพิธีการฉลองในวาระต่างๆ เป็นตน้  และ 4) คือ ค่านิยม 
ได้แก่ ส่ิงท่ีสมาชิกในองค์การยึดถือว่าเป็นส่ิงส าคญั และใช้ในการประเมินค่าว่าพฤติกรรมใด              
เป็นส่ิงดีและไม่ดี ควรปฏิบติัและไม่ควรปฏิบติั ค่านิยมจึงเป็นส่ิงท่ีอยูลึ่กท่ีสุด เป็นเร่ืองของความคิด 
และจิตใจ  

 Schein (1992, p. 77)  แบ่งล าดับชั้นของวฒันธรรมองค์การเป็น 3 ระดบั ได้แก่                       
1) ส่ิงประดิษฐ ์(Artifacts) 2) ค่านิยมท่ีแสดงออก และ 3) ฐานคติพื้นฐาน 

 จากความหมายดงักล่าว จะเห็นวา่วฒันธรรมองคก์ารมีทั้งส่วนท่ีเป็นรูปธรรมและ
ส่วนท่ีเป็นนามธรรม ส่วนท่ีเป็นรูปธรรมนั้นคือส่ิงท่ีปรากฏให้เห็นภายนอกได้ และส่วนท่ีเป็น
นามธรรม คือส่ิงท่ีอยูภ่ายในใจ สมาชิกจึงยากท่ีจะรู้ได ้วฒันธรรมองคก์ารจึงแบ่งไดเ้ป็น 2 ลกัษณะ 
ดงัน้ี 

 1. ลักษณะท่ี เป็นแก่นวัฒนธรรม (Substance of Culture) ได้แก่  อุดมการณ์ 
(Ideology)  ความเช่ือ (Beliefs) และค่านิยม (Values) ท่ีสมาชิกในองคก์ารมีร่วมกนั เป็นส่ิงท่ีฝังอยู่
ภายในจิตใจ เป็นความคิด ความรู้สึกท่ีสมาชิกมีต่อสภาพแวดลอ้มภายนอก เป็นวฒันธรรมท่ีไม่ใช่
วตัถุ (Non-Material Culture) ส่ิงท่ีอยู่ภายในจิตใจน้ี  อุดมการณ์ คือ ส่ิงสูงสุดท่ีเป็นฐานคติของ 
ความเช่ือ และค่านิยม แต่ทั้ง 3 ส่ิงน้ี จะมีความสอดคล้องกนั ตวัอย่างของแก่นวฒันธรรม ได้แก่ 
อุดมการณ์ และค่านิยม  เร่ืองความเสมอภาคในองค์การ ความสามคัคีของหมู่คณะ การทุ่มเทเพื่อ
องคก์าร การเสียสละผลประโยชน์ส่วนตนเพื่อผลประโยชน์ขององคก์าร เป็นตน้ 

 2. ลกัษณะท่ีเป็นรูปแบบของวฒันธรรม (Cultural Forms) ไดแ้ก่ การแสดงออกท่ี
สามารถเห็นไดใ้นรูปแบบการกระท าต่างๆ เช่น การแต่งเคร่ืองแบบ การใชภ้าษาพูดตามสถานภาพ
ทางสังคม การจดัห้องท างาน การท าตราสัญลกัษณ์ เพลงประจ าบริษทั การจดังานประกาศเกียรติ
คุณผูมี้ผลงานดีเด่น เป็นต้น รูปแบบวฒันธรรมเหล่าน้ีจดัว่าเป็นวฒันธรรมด้านวตัถุ (Material 
Culture) ซ่ึงเป็นเปลือกภายนอก 

 วฒันธรรมองค์การทั้งสองลักษณะมีความสัมพนัธ์ต่อกัน ส่วนท่ีเป็นแก่นของ
วฒันธรรมนั้นอยู่ในส่วนลึกของจิตใจ  มีลักษณะเป็นนามธรรม แต่มีผลต่อการแสดงออกของ
วฒันธรรมท่ีเป็นรูปธรรม ตัวอย่างเช่น อุดมการณ์  ความเท่าเทียมกันของมนุษย์ รูปแบบการ
แสดงออกคือการปฏิบติัต่อคนอ่ืนๆ ทุกคนเหมือนๆ กนั ไม่วา่บุคคลนั้นจะมีสถานะต าแหน่งสูงต ่า
แตกต่างกนัเพียงไร  องค์การท่ีมีค่านิยมเร่ืองความสามคัคีของหมู่คณะ รูปธรรมท่ีแสดงออกท่ีเห็น
ได้คือการปฏิบติัต่อกนัอย่างถ้อยทีถ้อยอาศยั ช่วยเหลือกนัและกนั หลีกเล่ียงความขดัแยง้เม่ือเห็น
เพื่อนร่วมงานท าผิดก็ไม่อยากวา่  และแมเ้ม่ือเห็นวา่ท าให้องค์การเสียหายก็ไม่อยากลงโทษ เพราะ
เกรงวา่จะท าใหแ้ตกความสามคัคีกนั 

ความสัมพนัธ์ขององคป์ระกอบวฒันธรรมทั้ง 2 ลกัษณะขา้งตน้นั้น ไดส้ร้าง 
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แบบแผนพฤติกรรม (Behavioral Pattern) ข้ึนภายในองค์การ อันท าให้องค์การแต่ละแห่งมี                 
แบบแผนพฤติกรรมและบรรยากาศการท างานท่ีแตกต่างกนั 

 Kreitner & Kinicki (2004, pp. 41-48) เห็นว่า ค่านิยมในองค์การเป็นรากฐานของ
วฒันธรรมองค์การ และเป็นปัจจยัในการก าหนดพฤติกรรมทางจริยธรรม ส่ิงท่ีเรียกว่าค่านิยม         
มีลกัษณะดงัน้ี 

1. เป็นแนวความคิดหรือความเช่ือ 
2. เก่ียวกบัเป้าหมายหรือพฤติกรรมท่ีพึงปรารถนา 
3. อยูเ่หนือสถานการณ์ (ค่านิยมไม่เปล่ียน แมว้า่สถานการ์เปล่ียน) 
4. ช้ีน าการคัดเลือกหรือการประเมินพฤติกรรม (ว่าส่ิงใดควร ไม่ควร) และ

เหตุการณ์ต่างๆ (เป็นประโยชน์หรือไม่เป็นประโยชน์) 
5. สามารถจดัล าดับได้ว่าส่ิงใดมีความส าคญัมากกว่าส่ิงใด (เช่น ความซ่ือสัตย์

ส าคญักวา่เงินทอง) 
 ค่านิยม สามารถแบ่งเป็น 2 ประเภท ไดแ้ก่ 1) ค่านิยมท่ีองคก์ารตอ้งการให้เกิดข้ึน 

(Espoused Values) ซ่ึงองคก์ารเป็นผูก้  าหนดและถ่ายทอดให้สมาชิกถือปฏิบติั 2) ค่านิยมท่ีสมาชิก
บุคคลยึดถือ (Enacted Values) และปฏิบติัจริง ซ่ึงอาจสอดคลอ้งหรือไม่สอดคลอ้งกบัองคก์ารก็ได ้
เช่น องค์การก าหนดค่านิยมเร่ืองความซ่ือสัตย ์โปร่งใส ถา้สมาชิกในองคก์ารเห็นดีดว้ยและปฏิบติั
ตามเท่ากบัวา่ ค่านิยมขององคก์ารและบุคคลมีความสอดคลอ้งกนั แสดงให้เห็นจากพฤติกรรมของ
สมาชิกท่ีจะไม่พูดปด หลอกลวงลูกค้า และเปิดเผยข้อมูลต่างๆ ต่อผูอ่ื้น เป็นต้น แต่ถ้าค่านิยม
องค์การนั้นไม่ไดรั้บการปฏิบติั พนักงานยงัคงท างานแบบลบัๆ ล่อๆ ไม่ตรงไปตรงมา ค่านิยมท่ี
ก าหนดไว ้จึงเป็นเพียงขอ้ความท่ีเป็นความปรารถนาขององคก์ารเท่านั้น แต่มิไดมี้ผลต่อพฤติกรรม
ของสมาชิก  ซ่ึงจะกลายเป็นช่องวา่งหรือ Gap ท่ีตอ้งมีการจดัการต่อไป การสร้างวฒันธรรมองคก์าร
ท่ีพึงปรารถนา จึงหลีกเล่ียงไม่พน้ท่ีจะตอ้งเสริมสร้างค่านิยมของสมาชิกในองค์การให้สอดคลอ้ง
กบัค่านิยมขององคก์าร  

 ในองค์การหน่ึงๆ จะมีค่านิยมหลายอย่างซ้อนๆ กัน เราเรียกว่า ระบบค่านิยม 
(Value System) ค่านิยมเหล่าน้ีบางอย่างจะสอดคล้องกันและบางอย่างก็ขดัแยง้กัน ตวัอย่างเช่น 
ค่านิยมท่ีเก่ียวกบัการท าให้งานบรรลุเป้าหมาย และค่านิยมท่ีเก่ียวกบัความเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั 
ค่านิยมทั้ง 2 น้ีมีความขดัแยง้กนั เพราะค่านิยมแรกองคก์ารจะตอ้งใชก้ารตั้งเป้าหมายและมาตรฐาน
ท่ีสูง ติดตามงานอย่างเข้มงวด ใช้การแข่งขันเพื่อให้ได้ผลท่ีดีท่ีสุด ลักษณะเช่นน้ีท าให้เกิด
วฒันธรรมการแข่งขนัและความขดัแยง้ไดง่้าย ซ่ึงขดักบัวฒันธรรมองคก์ารแบบร่วมมือร่วมใจท่ีเนน้
ความสามัคคี สมานฉันท์ ไม่ชอบความขัดแยง้ เป็นต้น ในยุคปัจจุบันค่านิยมองค์การทั่วไป                       
ให้ความส าคญัแก่ค่านิยม แก่หลกัความมีประสิทธิภาพ และหลกัการมีส่วนร่วม ซ่ึงทั้ง 2 หลกัน้ี             
เป็นส่ิงท่ีขดัแยง้กนัโดยธรรมชาติ ดงันั้น ส่ิงท่ีองคก์ารตอ้งพิจารณาคือ จะจดัล าดบัความส าคญัของ 
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ค่านิยมอยา่งไร 
2.3.7  วฒันธรรมทีเ่หมาะสมกบัองค์การยุคใหม่ 

  องคก์ารยคุใหม่ ภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีซบัซอ้น มีการเปล่ียนแปลงไปจากองคก์าร
แบบเดิมมาก การเปล่ียนแปลงมีทั้งด้านกายภาพ โครงสร้าง ระบบ เทคโนโลยีในการท างานและ 
การเปล่ียนแปลงท่ีส าคญัอย่างยิ่ง คือ กรอบแนวความคิด หรือ กระบวนทศัน์ (Paradigm) โดยเน้น
ความเช่ือเร่ืองสิทธิมนุษยชนและความเท่าเทียมกนัของมนุษย ์หรือศกัด์ิศรีความเป็นมนุษย ์ก าลงั 
เขา้มาแทนท่ี ซ่ึงส่งผลต่อการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมการปฏิบติัต่อส่ิงต่างๆ ของมนุษย ์ท าให้การ
บริหารองคก์ารยากข้ึน องคก์ารและการบริหารในยุคน้ี จึงตอ้งกา้วให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงต่างๆ               
ท่ีเกิดข้ึน และเตรียมรับสถานการณ์ให้พร้อม ซ่ึงท้าทายความสามารถของผูบ้ริหารองค์การเป็น      
อยา่งมาก องคก์ารจ าเป็นตอ้งมีความสามารถในการปรับตวั (Adaptive) โดยการออกแบบโครงสร้าง
ท่ียืดหยุ่น (Flexibility) มีการเรียนรู้พัฒนาตนเองตลอดเวลา (Learning and Development) และ
จะต้องดึงดูดบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง เพื่อส ร้างองค์การให้มีขีดความสามารถสูง (High 
Performance) ข้ึนดว้ย องคก์ารยุคใหม่น้ี จึงตอ้งมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีเหมาะสมกบัยคุสมยัใหม่ดว้ย 
ซ่ึงลกัษณะวฒันธรรมองคก์ารยคุใหม่ ไดแ้ก่ 

 1. วฒันธรรมมุ่งผลงาน (Results Based Culture) องค์การยุคใหม่ต้องมุ่งผลงาน 
หรือการบริหารงานแบบมุ่งเน้นผลสัมฤทธ์ิ (Results Based Management) ผลงานคือ ส่ิงท่ีบอกถึง
ความส าเร็จขององคก์าร การท างานใดๆ ก็เพื่อให้เกิดผลงาน บุคลากรในองคก์ารตอ้งระลึกอยูเ่สมอ
วา่ ผลงานคือ ส่ิงท่ีแสดงถึงความสามารถของบุคคล และเหตุผลการด ารงอยูข่ององคก์าร 

 2. วฒันธรรมแบบทีมงาน (Team Culture) การท างานภายใต้สภาพแวดล้อมท่ี
ซบัซ้อน องคก์ารจ าเป็นจะตอ้งผนึกก าลงัคนให้ท างานเป็นทีม เพื่อเพิ่มความสามารถในการคิดและ
ปฏิบติัทีมงานเกิดจากการจดักลุ่มผูป้ฏิบติังานท่ีมีความช านาญแต่ละดา้น ท่ีจ าเป็นส าหรับการท างาน
อย่างหน่ึงให้ส าเร็จ โดยมุ่งความส าเร็จตามภารกิจท่ีได้รับมอบหมาย สมาชิกในทีมจะยึดมั่นท่ี
จะตอ้งร่วมมือกนัปฏิบติังานใหลุ้ล่วง ความส าเร็จหรือลม้เหลวท่ีเกิดข้ึนถือเป็นความรับผดิชอบของ
ทุกคนทุกฝ่ายในองคก์าร 

 3. วฒันธรรมความสามารถ (Competency Culture) องคก์ารยุคใหม่จะตอ้งยึดหลกั
ความสามารถในการบริหารงาน การสรรหา คดัเลือกบุคลากร การเล่ือนต าแหน่ง โยกยา้ย การให้
รางวลั ตอ้งเป็นไปดว้ยความเป็นธรรม ตามผลงาน และตามความสามารถของผูป้ฏิบติั จึงจะดึงดูด
บุคคลท่ีมีความสามารถใหทุ้่มเทท างานใหส้ าเร็จตามเป้าหมายขององคก์ารได ้

 4. วฒันธรรมการเรียนรู้และปรับตวั (Learning and Adaptive Culture) การเรียนรู้
ช่วยให้บุคคลและองค์การมีความฉลาดข้ึน ความรู้มีการพฒันาตลอดเวลา จึงจ าเป็นท่ีจะตอ้งสร้าง
องคก์ารใหเ้ป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) บุคคลากรจะตอ้งพฒันาตนเองให้มี
ความรู้ท่ีทนัสมยัอยู่เสมอ และน าไปสู่การสร้างนวตักรรม (Innovation) ซ่ึงถือเป็นปัจจยัส าคญัใน
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การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Competitive Advantage) และผลักดันให้ให้องค์การมี
ความกา้วหนา้และพฒันาอยา่งไม่หยดุย ั้ง 

ลกัษณะวฒันธรรมท่ีเหมาะสมกบัองคก์ารยคุใหม่ สามารถแสดงไดต้ามภาพประกอบท่ี 8 
 

 

 าพประกอบที ่8 วฒันธรรมองคก์ารสมยัใหม่ 
ทีม่า : ประยกุตจ์ากส านกังาน ก.พ.ร. (2549) 
   

 ประเทศไทยไดมี้การปฏิรูประบบราชการ เพื่อเขา้สู่การบริหารจดัการภาครัฐตาม
แนวตะวนัตก มาตั้งแต่สมยัรัชกาลท่ี 5 และไดมี้การปฏิรูประบบราชการ ปรับเปล่ียนกระบวนการ
และวิธีการท างานมาเป็นระยะๆ  จนกระทั่งโลกก้าวเข้าสู่ยุคโลกาภิวตัน์ สังคมต่างๆ มีการ
เปล่ียนแปลงในดา้นเศรษฐกิจ การเมือง สังคมและวฒันธรรม ตลอดจนวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
อย่างมาก ส่งผลกระทบต่อแนวคิด ความเช่ือ การประกอบอาชีพ และวิถีชีวิตของมนุษยท์ั้งหลาย 
และการท างานขององค์การต่างๆ ดว้ย  ระบบราชการไทยถูกเรียกร้องให้จดัท าบริการสาธารณะ 
เพิ่มข้ึนอยู่เร่ือยๆ พร้อมกบัตอ้งเผชิญกบัปัญหาใหม่ๆ เช่น ปัญหาการรุกคืบของการคา้สมยัใหม่ 
(Modern Trade) ท่ีเป็นทุนขา้มชาติ ท าให้กิจการของคนไทยได้รับการกระทบจนตอ้งปิดกิจการ 
ปัญหาสิทธิบตัร แรงงานขา้มชาติ ตลอดจนอาชญากรรมขา้มชาติ และอาชญากรรมในรูปแบบใหม่ๆ 
ท่ีกระทบต่อความมัน่คงและระบบเศรษฐกิจของประเทศ เป็นต้น ในยุคดังกล่าว ระบบราชการ        
ถูกกล่าวหาวา่ ท างานไม่มีประสิทธิภาพ ขา้ราชการยงัคงท าตวัเป็นเจา้ขนุมูลนาย ท างานแบบเชา้ชาม
เยน็ชาม ยึดติดกฎระเบียบ ขาดความคิดริเร่ิม สร้างสรรค์ ก้าวไม่ทนัต่อการเปล่ียนแปลงของโลก
ภายนอกท่ีตอ้งการความรวดเร็ว และไม่สามารถแกปั้ญหาใหม่ๆ ท่ีเกิดข้ึนได ้วฒันธรรมการท างาน
ของขา้ราชการท่ีมีอยูเ่ดิมไม่สามารถตอบสนองความตอ้งการของประชาชนท่ีมีมากข้ึน การท างาน
ของราชการไม่ทนักบัการเปล่ียนแปลงของสังคมในยคุโลกาภิวตัน์  

 Results Based Culture 

วฒันธรรมองค์การสมัยใหม่ 

 Competency Culture 

 Team Culture 

 Learning and Adaptive Culture 

Adaptive culture 
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 ใน พ.ศ.2540 คณะกรรมการปฏิรูประบบราชการไทย ไดจ้ดัท าแผนปฏิรูประบบ
บริหารภาครัฐ ข้ึน โดยมีแผนแม่บทการปฏิ รูประบบราชการ พ.ศ.2540-2544 และต่อมา
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการได้จัดท าแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย                  
(พ.ศ.2546-2550) แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ.2551-2555) และแผน
ยุทธศาสตร์การพฒันาระบบราชการไทย (พ.ศ.2556-2560) ตามล าดบั และทางด้านรัฐบาลได้มี          
การจดัท าแผนบริหารราชการแผ่นดิน ซ่ึงเป็นแผน 4 ปี  ในปีงบประมาณ พ.ศ.2546 มีการออก          
พระราชกฤษฎีกาวา่ดว้ยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารจดัการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ.2546 ตลอดจนออก
มาตรการต่างๆ อีกมากมายในการพฒันาระบบราชการ เพื่อให้มีขีดความสามารถและมาตรฐานการ
ท างานในระดบัสูงเทียบเกณฑส์ากล และสามารถตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงของโลกไดดี้ยิ่งข้ึน 
แผนต่างๆ ดังกล่าว ได้ก าหนดแนวทางการปฏิรูประบบราชการในทิศทางเดียวกนัเป็นประเด็น
ส าคญั คือ การปรับเปล่ียนวธีิการท างานของภาคราชการ และการปรับเปล่ียนวฒันธรรมและค่านิยม
ของขา้ราชการ จึงกล่าวไดว้า่วฒันธรรมของระบบราชการไทยท่ีเป็นอยูเ่ป็นอุปสรรคต่อการท างาน
ในยคุท่ีมีการเปล่ียนแปลง เช่นเดียวกบัปัญหาดา้นโครงสร้าง กระบวนการบริหารงานและดา้นอ่ืนๆ 

วฒันธรรมของระบบราชการไทย ก็คือ พฤติกรรมของข้าราชการในระบบท่ี
แสดงออกในการปฏิบัติงานท่ีคนทั่วไปรับรู้ (Perceive) ในอดีตข้าราชการคือ บุคคลท่ีมีเกียรติ 
ศกัด์ิศรี มีความรู้มากกวา่คนทัว่ไป เขา้มาท าหนา้ท่ีในการปกครองบริหารบา้นเมืองให้มีความสงบ
สุขและเจริญรุ่งเรือง ข้าราชการจึงเป็นชนชั้ นพิเศษ เป็นเจ้าคนนายคนท่ีท างานเพื่อประเทศ 
ขา้ราชการจึงไดรั้บความเคารพนบัถือ ชาวบา้นทัว่ไปต่างประสงคใ์หลู้กหลานใหมี้การศึกษา เพื่อจะ
ไดรั้บราชการเป็นเจา้คนนายคน ความคิดและค่านิยมเหล่าน้ีไดค้่อยๆ เปล่ียนแปลงไปตามกาล เม่ือ
เศรษฐกิจมีความเจริญเติบโตมากข้ึน ภาคธุรกิจและอุตสาหกรรมมีการขยายตวัใหญ่ข้ึน มีการติดต่อ
กบัต่างประเทศ ท าให้มีการน าส่ิงประดิษฐ์และแนวคิดใหม่ๆ จากต่างประเทศเขา้สู่ประเทศไทย           
มากข้ึน มีการน ารูปแบบและวธีิการบริหารสมยัใหม่เขา้มาใช ้ระบบราชการถูกเรียกร้องใหท้  าหนา้ท่ี
ในการใหก้ารสนบัสนุนและช่วยเหลือภาคเอกชนมากข้ึน ในขณะท่ีภาคธุรกิจเอกชนมีการพฒันาไป
อย่างมาก ระบบราชการกลบัตอบสนองต่อขอ้เรียกร้องต่างๆ เป็นไปอย่างเช่ืองช้า ระบบราชการ
ยงัคงท างานล่าช้า ขั้นตอนมาก ระเบียบล้าสมยั ปกปิดข้อมูล มีการฉ้อราษฎร์บงัหลวง ในด้าน
ประชาชนทัว่ไปก็มิไดมี้ทศันคติท่ีดีต่อระบบราชการเช่นกนั ขา้ราชการถูกกล่าวหาวา่ท าตวัอยูเ่หนือ
ประชาชน ไม่สนใจแก้ปัญหา ไม่ตอบสนองความต้องการ ข้าราชการรับใช้นายทุนมากกว่า
ประชาชนธรรมดาๆ ภาพลกัษณ์ของระบบราชการดงัท่ีกล่าวมาน้ี ท าให้มีความจ าเป็นตอ้งปฏิรูป
ระบบราชการในทุกๆ ดา้น อย่างรีบด่วนเพื่อให้ทนัสมยัและตอบสนองประชาชนไดม้ากข้ึน และ
หน่ึงในยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการ ให้เข้าสู่การบริหารจัดการภาครัฐสมัยใหม่ คือ 
ยทุธศาสตร์การปรับเปล่ียน วฒันธรรมองคก์ารและค่านิยมของขา้ราชการ (สุพิณ เกชาคุปต,์ 2006)
  ส าหรับตัวแบบด้านวัฒนธรรมองค์การที่ผู้ศึกษาจะน ามาใช้ในการศึกษาวิจัย ใน
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คร้ังนี้  ผู้ศึกษามีความสนใจที่จะน าหลักการแบ่งวัฒนธรรมองค์การ ของ Cooke & Szumal (2000,          
pp. 146-149) ซ่ึงได้แบ่งวัฒนธรรมองค์การอย่างกว้างๆ ออกเป็น 3 ประเ ท ได้แก่ วัฒนธรรมแบบ
สร้างสรรค์ วัฒนธรรมแบบตั้งรับ-ปกป้อง วัฒนธรรมแบบเชิงรุก-ปกป้อง  มาเป็นตัวแปรที่จะใช้ใน
การศึกษาวัฒนธรรมองค์การ ในการศึกษาบริบทของหน่วยงานในสังกัดส านักงานผู้บัญชาการ
ต ารวจแห่งชาติ 

 
2.4 บริบทของส านักงานผู้บัญชาการต ารวจแห่งชาติ 

 ส านักงานต ารวจแห่งชาติ ได้จัดแบ่งส่วนราชการและก าหนดอ านาจหน้าท่ีของ                        
แต่ละส่วนราชการในส านกังานต ารวจแห่งชาติ ให้เหมาะสมกบัสภาพของงาน โดย มาตรา 10 แห่ง
พระราชบัญญัติต ารวจแห่งชาติ พ.ศ.2547 บัญญัติให้การแบ่งส่วนราชการของส านักงาน                 
ผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติเป็นกองบญัชาการ หรือการจดัตั้งกองบญัชาการในส านักงานต ารวจ
แห่งชาติให้ตราเป็นพระราชกฤษฎีกา โดยให้ก าหนดอ านาจหน้าท่ีของแต่ละส่วนราชการไวใ้น           
พระราชกฤษฎีกาด้วย และมาตรา 10 วรรคสอง แห่งพระราชบญัญัติต ารวจแห่งชาติ พ.ศ.2547 
บัญญัติไว้ว่า การแบ่งส่วนราชการเป็นกองบังคับการหรือส่วนราชการอย่างอ่ืนให้ออกเป็น
กฎกระทรวง และใหก้ าหนดอ านาจหนา้ท่ีไวใ้นกฎกระทรวงดว้ย ดงัต่อไปน้ี 
 2.4.1  พระราชกฤษฎีกาแบ่งส่วนราชการส านักงานต ารวจแห่งชาติ พ.ศ.2552 มาตรา 4                  
ไดแ้บ่งส่วนราชการส านกังานต ารวจแห่งชาติ ดงัต่อไปน้ี 

        ก . ส านักงานผู ้บัญชาการต ารวจแห่งชาติ  แบ่ งเป็น ส่วนราชการท่ี มีฐานะ                       
เทียบเท่ากองบญัชาการ ดงัต่อไปน้ี 

1) ส านกังานยทุธศาสตร์ต ารวจ 2) ส านกังานส่งก าลงับ ารุง 3) ส านกังานก าลงัพล  
4) ส านักงานงบประมาณและการเงิน 5) ส านักงานกฎหมายและคดี 6) ส านักงานคณะกรรมการ
ขา้ราชการต ารวจ 7) ส านกังานจเรต ารวจ  และ 8) ส านกังานตรวจสอบภายใน  

 ข.ให้จัดตั้ งกองบัญชาการหรือส่วนราชการท่ีมีฐานะเทียบเท่ากองบัญชาการ 
ดงัต่อไปน้ี 

1) กองบญัชาการต ารวจนครบาล   2)-10) ต ารวจภูธรภาค 1-9   11) ศูนยป์ฏิบติัการ
ต ารวจจงัหวดัชายแดนภาคใต้  12) กองบญัชาการต ารวจสอบสวนกลาง 13) กองบัญชาการต ารวจ
ปราบปรามยาเสพติด  14) กองบัญชาการต ารวจสันติบาล  15) ส านักงานตรวจคนเข้าเมือง                           
16) กองบญัชาการต ารวจตระเวนชายแดน  17) ส านกังานนายต ารวจราชส านกัประจ า  18) ส านกังาน
พิสูจน์หลกัฐานต ารวจ  19) ส านกังานเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร  20) กองบญัชาการศึกษา 
21) โรงเรียนนายร้อยต ารวจ และ 22) โรงพยาบาลต ารวจ 
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 2.4.2   กฎกระทรวงแบ่งส่วนราชการเป็นกองบังคับการหรือส่วนราชการอย่างอื่นใน
ส านักงานต ารวจแห่งชาติ พ.ศ.2552 

         แบ่งส่วนราชการท่ีมีฐานะเทียบกองบงัคบัการ อยู่ในสังกดัส านักงานผูบ้ญัชาการ
ต ารวจแห่งชาติ 6 กองบงัคบัการ ประกอบดว้ย 1) ส านกังานเลขานุการต ารวจแห่งชาติ 2) กองการ
ต่างประเทศ 3) กองสารนิเทศ 4) ส านกังานคณะกรรมการนโยบายต ารวจแห่งชาติ 5) กองบินต ารวจ              
และ 6) กองวนิยั 
 2.4.3   ขอบเขต ารกจิและอ านาจหน้าที่ของส านักงานต ารวจแห่งชาติ ตาม พ.ร.บ. ต ารวจ 
 แห่งชาติ  พ.ศ.2547 

 มาตรา 6 ส านักงานต ารวจแห่งชาติ เป็นส่วนราชการมีฐานะเป็นนิติบุคคลอยู่ใน
บงัคบับญัชาของนายกรัฐมนตรีและมีอ านาจหนา้ท่ี ดงัต่อไปน้ี  

 (1) รักษาความปลอดภยัส าหรับองค์พระมหากษตัริย ์พระราชินี พระรัชทายาท 
ผูส้ าเร็จราชการแทนพระองค ์พระบรมวงศานุวงศ ์ผูแ้ทนพระองค ์และพระราชอาคนัตุกะ 

 (2) ดูแลควบคุมและก ากบัการปฏิบติังานของขา้ราชการต ารวจซ่ึงปฏิบติัการตาม
ประมวลกฎหมายวธีิพิจารณาความอาญา 

 (3) ป้องกนัและปราบปรามการกระท าความผดิทางอาญา 
 (4) รักษาความสงบเรียบร้อย ความปลอดภยัของประชาชนและความมัน่คงของ

ราชอาณาจกัร 
 (5) ปฏิบติัการอ่ืนใดตามท่ีกฎหมายก าหนดให้เป็นอ านาจหน้าท่ีของขา้ราชการ

ต ารวจหรือส านกังานต ารวจแห่งชาติ 
 (6) ช่วยเหลือการพฒันาประเทศตามท่ีนายกรัฐมนตรีมอบหมาย 
 (7) ปฏิบติัการอ่ืนใดเพื่อส่งเสริมและสนบัสนุนใหก้ารปฏิบติัการตามอ านาจหนา้ท่ี

ตาม (1) (2) (3) (4) หรือ (5) เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
 2.4.4  โครงสร้างส านักงานต ารวจแห่งชาติ 

 ตามความในมาตรา 10 แห่ง พ.ร.บ.ต ารวจแห่งชาติ พ.ศ. 2547 ได้แบ่งส่วนราชการ
ของส านกังานต ารวจแห่งชาติไว ้ดงัน้ี 

 1. ส านกังานผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติ 
 2. กองบญัชาการ   
 โดยการแบ่งส่วนราชการตาม 1 เป็นกองบญัชาการหรือการจดัตั้งกองบญัชาการ

ตาม 2 ให้ตราเป็นพระราชกฤษฎีกา  และการแบ่งส่วนราชการเป็นกองบงัคบัการหรือส่วนราชการ
อย่างอ่ืนให้ออกเป็นกฎกระทรวงและให้ก าหนดอ านาจหน้าท่ีไว้ในพระราชกฤษฎีกาหรือ
กฎกระทรวงนั้นแลว้แต่กรณี 
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 โครงสร้างการแบ่งส่วนราชการส านกังานต ารวจแห่งชาติ ตามพระราชกฤษฎีกา
แบ่งส่วนราชการส านกังานต ารวจแห่งชาติ พ.ศ.2552 และกฎกระทรวง  แบ่งส่วนราชการเป็น                    

กองบงัคบัการหรือส่วนราชการอย่างอื่นในส านกังานต ารวจแห่งชาติ พ.ศ.2552 ก าหนดการ   
แบ่งส่วนราชการส านกังานต ารวจแห่งชาติ ดงัภาพประกอบท่ี 9 

โครงสร้างส านักงานต ารวจแห่งชาติ

นายกรัฐมนตรี

ส านักงานต ารวจแห่งชาติ
คณะกรรมการนโยบายต ารวจแห่งชาติคณะกรรมการข้าราชการต ารวจ

ส่วนบังคับบัญชา

ส านักงานผู้บัญชาการต ารวจแห่งชาติ

ส านักงานส่งก าลังบ ารุง

กองวินัย

ส านักงานงบประมาณ
และการเงิน

ส านักงานกฎหมาย
และคดี

ส านักงานตรวจสอบ
 ายใน

ส านักงานเลขานุการ
ต ารวจแห่งชาติ

กองบินต ารวจ

ส านักงานยุทธศาสตร์
ต ารวจ

กองสารนิเทศ

ส านักงานก าลังพล

ส านักงานจเรต ารวจ

ส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการต ารวจ

ส านักงานคณะกรรมการ
นโยบายต ารวจแห่งชาติ

กองการต่างประเทศ

ส่วนการศึกษาส่วนปฏิบัติการเ พาะทาง

ส านักงานนายต ารวจ
ราชส านักประจ า

โรงเรียนนายร้อยต ารวจ

กองบัญชาการศึกษา

ส่วนบริการ

โรงพยาบาลต ารวจ

ส่วนป องกันและปราบปรามอาชญากรรม ส่วนสนับสนุนการป องกนัและปราบปรามอาชญากรรม

กองบัญชาการ
ต ารวจนครบาล

ต ารวจ ูธร าค   -  

ศูนย์ปฏิบัติการต ารวจ
จังหวัดชายแดน าคใต้

ต ารวจปราบปราม
ยาเสพติด

ต ารวจสอบสวนกลาง

ส านักงาน
ตรวจคนเข้าเมือง

ต ารวจสันติบาล

ส านักงานพิสูจน์
หลักฐานต ารวจ

ต ารวจตระเวน
ชายแดน

ส านักงานเทคโนโลยี
สารสนเทศและการส่ือสาร  

 าพประกอบที ่9 โครงสร้างส านกังานต ารวจแห่งชาติ 
ทีม่า : ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 126 ตอนท่ี 65 ก. 
   

2.5.5 บทบาทหน้าที่ของหน่วยงานในสังกดัส านักงานผู้บัญชาการต ารวจแห่งชาติ 
 มาตรา 5 แห่งพระราชกฤษฎีกาแบ่งส่วนราชการส านกังานต ารวจแห่งชาติ  พ.ศ.2552 

ก าหนดส่วนราชการส านักงานต ารวจแห่งชาติ มีอ านาจหน้าท่ีของหน่วยงานในสังกดัส านักงาน        
ผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติ ไวด้งัต่อไปน้ี           
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                       1) ส านักงานยุทธศาสตร์ต ารวจ 
   มีหนา้ท่ีในการเสนอความเห็นเพื่อประกอบการพิจารณา ในการจดัท าค ารับรอง

การปฏิบัติราชการ จัดท าแผนปฏิบัติราชการของส านักงานต ารวจแห่งชาติ วิเคราะห์ก าหนด
ยทุธศาสตร์ ประมาณสถานการณ์ พฒันารูปแบบ เสนอแนะแนวทางในการจดัท านโยบายและแผน                       
ในภาพรวม ด าเนินการขบัเคล่ือนทางยุทธศาสตร์ รวมทั้งการบริหารความเส่ียงให้ครอบคลุมทั้ง
องคก์ร ประเมินผลยุทธศาสตร์ เพื่อพฒันาคุณภาพตามแนวทางการบริหารจดัการภาครัฐ จดัท าแผน
ยุทธศาสตร์ดา้นกิจการพิเศษ  ดา้นการรักษาความปลอดภยับุคคล และสถานท่ีส าคญั  ส่งเสริมให้
ค  าปรึกษา และแนะน าแก่หน่วยงานต่างๆ ทั้ งในด้านงานความมั่นคง งานจราจร งานบริการ
ประชาชน  วิเคราะห์รวบรวมข้อมูล เร่งรัด ติดตาม และประเมินผล  เสนอแนะผูบ้ ังคับบัญชา
ปรับปรุง เปล่ียนแปลงให้ เหมาะสมต่อสถานการณ์ในปัจจุบัน และการเปล่ียนแปลงทาง
เทคโนโลยี จดัท าแผนยุทธศาสตร์ดา้นการป้องกนัอาชญากรรม รวมทั้งการวิเคราะห์และประเมิน
สถานภาพอาชญากรรม และเสนอแนะแนวทาง แผน แผนงานโครงการกบัการป้องกนัและแกไ้ข
ปัญหาอาชญากรรม ด าเนินการเก่ียวกบัการรณรงค์การป้องกนัอาชญากรรม การพฒันาระบบงาน
ต ารวจชุมชน และการมีส่วนร่วมของประชาชน และด าเนินงานด้านการวิจยั พฒันาระบบ และ
ยุทธวิธีต ารวจ ดา้นการป้องกนัปราบปรามอาชญากรรม พฒันาระบบและรูปแบบดา้นการบริหาร 
การบริการสังคม และดา้นความมัน่คงของชาติ และกิจการพิเศษ รวมทั้งส่งเสริมและประสานการ
วิจยั ร่วมมือกบัสถาบนัการศึกษาทั้งภาครัฐ เอกชน เป็นการพฒันางานส านักงานต ารวจแห่งชาติ 
อย่างเป็นระบบ ประกอบด้วย  ฝ่ายอ านวยการ ส านักงานยุทธศาสตร์ต ารวจ กองยุทธศาสตร์                 
กองแผนงานกิจการพิเศษ กองแผนงานอาชญากรรม และกองวจิยั 

2) ส านักงานส่งก าลงับ ารุง  
     ท าหน้าท่ีรับผิดชอบ เก่ียวกบัการก าหนดนโยบายและแผนงบประมาณ การใช้

งบประมาณ ด้านส่งก าลังบ ารุงและวิเคราะห์และควบคุมงบประมาณ ของหน่วยงานในสังกัด 
ส านกังานต ารวจแห่งชาติ งานตรวจสอบเอกสารและร่างสัญญา การค านวณค่าปรับ การบอกเลิก
สัญญา การเปล่ียนแปลงรูปแบบรายการ การแกไ้ขสัญญา ท่ีอยูใ่นอ านาจกองบญัชาการ อ านาจของ
ส านักงานต ารวจแห่งชาติ การงดหรือลดค่าปรับและเหนืออ านาจของส านักงานต ารวจแห่งชาติ 
ด าเนินการฟ้องร้องและติดตามผลการด าเนินการในคดีปกครองและคดีแพ่ง งานบริหารฐานขอ้มูล
พสัดุ งานก าหนดกรอบอตัราพสัดุ และศูนยเ์ทคโนโลยีสารสนเทศ งานวิชาการ งานวิจยัและพฒันา 
ให้ค  าปรึกษาแนะน าช่วยเหลืองานฝึกอบรมดา้นส่งก าลงับ ารุง และการก าหนดคุณลกัษณะเฉพาะ
พสัดุ ของส านกังานต ารวจแห่งชาติ งานการพสัดุประเภทสรรพาวุธของส านกังานต ารวจแห่งชาติ 
งานคลงัรับ-จ่าย บญัชีคุม และงานคลงัอาวุธและ วตัถุระเบิด งานศูนยข์อ้มูลอาชญากรรมเก่ียวกบั
อาวุธและวตัถุระเบิด งานตรวจพิสูจน์วตัถุระเบิด งานช่างอาวุธ งานผลิตกระสุน และงานวิชาการ
และฝึกอบรมดา้นสรรพาวธุ งานศูนยรั์บแจง้เหตุตรวจสถานท่ีเกิดเหตุ งานคน้หาเก็บกู ้พิสูจน์ทราบ 
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ท าให้ปลอดภยัซ่ึงวตัถุระเบิดในสถานท่ีสงสัยว่าจะมีหรือได้รับแจง้ งานตรวจสถานท่ีเกิดเหตุใน
กรณีท่ีมีเหตุเกิดระเบิดข้ึนงานป้องกนัการก่อวินาศกรรม งานถวายความปลอดภยั งานรักษาความ
ปลอดภัยสถานท่ีและบุคคลส าคัญ การเก็บรักษาและซ่อมแซมเคร่ืองมือเทคนิค งานการพสัดุ 
ประเภทท่ีดินและส่ิงก่อสร้างของส านักงานต ารวจแห่งชาติ การบริหารจดัการเก่ียวกบัท่ีดินและ
อาคารหรือส่ิงปลูกสร้างเป็นท่ีราชพสัดุ ตลอดจนการขอใช้ท่ีดินประเภทอ่ืนๆ เพื่อใช้ประโยชน์           
ในราชการของส านกังานต ารวจแห่งชาติ งานควบคุมทะเบียน และงานการอนุญาตและรับบริจาค
ประกอบดว้ย กองบงัคบัการอ านวยการ กองพลาธิการ กองโยธาธิการ และกองสรรพาวธุ 

3) ส านักงานก าลงัพล  
    ท าหน้าท่ีรับผิดชอบดา้นกระบวนการบริหารงานบุคคล ของส านักงานต ารวจ

แห่งชาติ ประกอบด้วย งานการก าหนดนโยบายและการวางแผนก าลงัคน การก าหนดต าแหน่ง 
หน้าท่ีการงาน คุณสมบัติและค่าตอบแทน  การสรรหาบุคคล (การคัดเลือกหรือสอบแข่งขนั)            
การบรรจุแต่งตั้ งเข้ารับราชการ และทดลองปฏิบัติหน้าท่ีราชการ การพัฒนาความสามารถ            
(การฝึกอบรม) การประเมินผลการปฏิบติังาน การแต่งตั้ง การให้บ าเหน็จความชอบ การลาและ              
การให้สวสัดิการ และการให้ออกจากงาน  ประกอบด้วย กองทะเบียนพล  กองอัตราก าลัง                  
กองสวสัดิการ ฝ่ายอ านวยการส านกังานก าลงัพล และกลุ่มงานพฒันาทรัพยากรบุคคล 

4) ส านักงานงบประมาณและการเงิน 
    ท าหน้าท่ีรับผิดชอบการด าเนินการเก่ียวกบั งบประมาณ การเงินและการบญัชี

ของหน่วยงานในสังกดัส านกังานผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติและส านกังานต ารวจแห่งชาติ เสนอ
ความเห็นเพื่อประกอบการจดัท าแผนงาน โครงการในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบังบประมาณ ด าเนินการ 
ตั้งค  าขอ การจดัสรร การบริหาร การควบคุม และการก ากบัดูแลตลอดจนติดตามและประเมินผล
การใชจ่้ายงบประมาณรายจ่ายประจ าปีของหน่วยงานในสังกดัส านกังานผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติ
และส านักงานต ารวจแห่งชาติ และให้ค  าปรึกษาแก่หน่วยงานต่างๆ เก่ียวกับระบบงบประมาณ 
การเงิน และการบญัชี ประกอบดว้ย ฝ่ายยุทธศาสตร์งบประมาณ กองงบประมาณ กองการเงิน และ
กองบญัชี 

5) ส านักงานกฎหมายและคดี  
    ท าหนา้ท่ีรับผิดชอบ พฒันา ระบบงานและบุคลากรดา้นกฎหมายและสอบสวน

ให้กบัส านกังานต ารวจแห่งชาติ ให้เกิดความยอมรับ ศรัทธาต่อประชาชนและสังคม ให้ค  าปรึกษา
และเสนอความเห็นด้านกฎหมาย ระเบียบและค าสั่งในการปฏิบัติงานต่างๆ แก่ทุกหน่วยใน
ส านักงานต ารวจแห่งชาติ  ตรวจสอบ พิจารณา กลั่นกรองงานของกองกฎหมาย กองคดีอาญา            
กองคดีปกครองและคดีแพ่ง สถาบนัส่งเสริมงานสอบสวน และส่วนตรวจสอบส านวนคดีอุทธรณ์
และฎีกา ก่อนน าเสนอส านกังานต ารวจแห่งชาติ ปรับปรุงแกไ้ขกฎหมายและระเบียบ รวมทั้งการ
เสนอร่างกฎหมายท่ีเก่ียวข้องกับภารกิจของส านักงานต ารวจแห่งชาติ  บูรณาการและสร้าง
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สัมพันธมิตรกับหน่วยงานต่างๆ ในกระบวนการยุติธรรม ร่วมมือกับสถาบันการศึกษา เพื่อ
แลกเปล่ียนความรู้และให้มีการเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา อันจะน าไปสู่การปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ   ก่อประโยชน์แก่ประชาชนและสังคม และด าเนินการติดตาม ตรวจสอบ และ
ประเมินผลการปฏิบติังานของพนักงานสอบสวนและการปฏิบติังานของหน่วยงาน ส านักงาน
กฎหมายและคดี 

6) ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการต ารวจ  
    ท าหน้าท่ีรับผิดชอบด าเนินการเก่ียวกับงานเลขานุการของคณะกรรมการ

ขา้ราชการต ารวจและตามท่ีคณะกรรมการขา้ราชการต ารวจมอบหมาย  พิจารณาเสนอความเห็นต่อ
คณะกรรมการข้าราชการต ารวจหรืออนุกรรมการคณะกรรมการข้าราชการต ารวจเก่ียวกับการ
รายงานการด าเนินการทางวินัยและการออกจากราชการของข้าราชการต ารวจ   พิจารณาเสนอ
ความเห็นต่อคณะกรรมการข้าราชการต ารวจหรืออนุกรรมการคณะกรรมการขา้ราชการต ารวจ
เก่ียวกบัการแกไ้ข วนั เดือน ปีเกิด ในทะเบียนประวติัและการควบคุมเกษียณอายุ ของขา้ราชการ
ต ารวจ พิจารณาเสนอความเห็นต่อคณะกรรมการขา้ราชการต ารวจหรืออนุกรรมการคณะกรรมการ
ข้าราชการต ารวจเก่ียวกับการอุทธรณ์หรือร้องทุกข์ของข้าราชการต ารวจ และพิจารณาเสนอ
ความเห็นต่อคณะกรรมการข้าราชการต ารวจหรืออนุกรรมการคณะกรรมการขา้ราชการต ารวจ
เก่ียวกบัการให้ค  าปรึกษา วนิิจฉยัปัญหา การออกกฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั ขอ้ก าหนด ประกาศ มติของ
คณะกรรมการข้าราชการต ารวจเก่ียวกับการบริหารงานบุคคล และประมวลจริยธรรมและ
จรรยาบรรณของขา้ราชการต ารวจ 

7) ส านักงานจเรต ารวจ  
    ท าหน้าท่ีรับผิดชอบในการตรวจราชการทุกหน่วยงานในสังกัดส านักงาน

ต ารวจ-แห่งชาติ โดยมีหน้าท่ีตรวจราชการเก่ียวกบังานอ านวยการและงานป้องกนัปราบปราม ซ่ึง
เน้นการตรวจเฉพาะการตรวจเชิงนโยบายและการบริหารงานว่าหน่วยงานต่าง ๆ ได้มีการ
ด าเนินการตามนโยบายและการบริหารงานตามท่ีรัฐบาลและส านกังานต ารวจแห่งชาติ ไดก้ าหนด
แนวทางในการด าเนินการไวห้รือไม่เพียงใด ตลอดจนรับฟังปัญหา อุปสรรคต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนเพื่อ
น าเสนอผู ้บัญชาการต ารวจแห่งชาติหาแนวทางแก้ไขต่อไป รวมทั้ งงานท่ีได้รับมอบหมาย                 
ตามกฎหมาย ระเบียบ ขอ้บงัคบั และค าสั่งของผูบ้งัคบับญัชา ประกอบดว้ย กองตรวจราชการ 1, 
กองตรวจราชการ 2, กองตรวจราชการ 3, กองตรวจราชการ 4, กองตรวจราชการ 5 และกองบงัคบั
การอ านวยการ 

8) ส านักงานตรวจสอบ ายใน  
    ท าหน้าท่ีรับผิดชอบเป็นฝ่ายอ านวยการด้านยุทธศาสตร์ให้ส านักงานต ารวจ

แห่งชาติในการวางแผน ควบคุมตรวจสอบให้ค  าแนะน าและเสนอแนะการปฏิบติังานตามหน้าท่ี
ของส านกังานตรวจสอบภายในและหน่วยงานในสังกดั ด าเนินการเก่ียวกบัการตรวจสอบภายใน
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หน่วยงานต่างๆของส านกังานต ารวจแห่งชาติ ตามกฎหมาย มติคณะรัฐมนตรี กฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั 
หรือค าสั่งใด ท่ีก าหนดให้เป็นหนา้ท่ีของผูต้รวจสอบภายใน รวมทั้งมีสิทธิและอ านาจในการเขา้ถึง 
ขอ้มูล เอกสาร และหลกัฐานต่าง ๆ ตลอดจนบุคลากรและทรัพยสิ์นท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังาน  
ให้ค  าปรึกษาต่อผูบ้ริหารและผูท่ี้เก่ียวขอ้งเพื่อให้ส านกังานต ารวจแห่งชาติมีการบริหารจดัการท่ีดีมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล รายงานผลการตรวจสอบและให้ขอ้มูลเชิงวิเคราะห์ ประเมินผลให้
ความคิดเห็น ขอ้เสนอแนะ และแนวทางแกไ้ข 

9) ส านักงานเลขานุการต ารวจแห่งชาติ  
    ท าหน้าท่ีรับผิดชอบ เก่ียวกบังานธุรการ งานสารบรรณและงานเลขานุการของ

ส านักงานต ารวจแห่งชาติ งานรับและเสนองานต่อส านักงานผูบ้ ังคับบัญชาส านักงานต ารวจ
แห่งชาติ  และงานโต ้ตอบหนังสือในส่วนท่ี เก่ียวกบังานบริหารและงานของจเรต ารวจแห่งชาติ
ตลอดจนงานของผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติ งานธุรการ งานสารบรรณ และงานเลขานุการของ 
ส านกังานผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติ งานรับและเสนองานต่อส านกังานผูบ้งัคบับญัชาส านักงาน
ต ารวจแห่งชาติ และงานโตต้อบหนังสือ ด าเนินการเก่ียวกบัการเขา้เฝ้าฯ งานถวายความปลอดภยั
พระบาทสมเด็จพระเจา้อยู่หัว  สมเด็จพระนางเจา้ฯ พระบรมราชินีนาถ และพระบรมวงศานุวงศ์ 
รวมทั้งงานพระราชพิธี  งานรัฐพิธี  งานพิธีต่างๆ และบริการการประชุม การศึกษาพิจารณาและ            
เผยแพร่กฎหมาย กฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั มติคณะรัฐมนตรี และค าสั่งท่ีเก่ียวกบังานสารบรรณและ
กฎหมายวา่ดว้ยข่าวสารของทางราชการ รวมทั้งพิจารณาปรับปรุงแกไ้ข ให้ค  าปรึกษาและและตอบ
ขอ้หารือกฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั มติคณะรัฐมนตรี และค าสั่งท่ีเก่ียวกบังานสารบรรณและกฎหมาย                 
วา่ดว้ยขอ้มูลข่าวสารของราชการ 

10)  กองการต่างประเทศ 
       ท าหนา้ท่ีรับผิดชอบ เป็นฝ่ายอ านวยการดา้นกิจการต่างประเทศ ให้ค  าแนะน า                     

ใหค้  าปรึกษากบัส านกังานต ารวจแห่งชาติ ในดา้นกิจการต่างประเทศทั้งหมด โดยเฉพาะอยา่งยิง่การ
สร้างพนัธมิตรของหน่วยงานบงัคบัใช้กฎหมายระหว่างประเทศ เพื่อร่วมมือกนัในการป้องกัน
ปราบปรามอาชญากรรมข้ามชาติ ท่ีคุกคามต่อความมัน่คงปลอดภยัในชีวิต ทรัพย์สินและสิทธิ
เสรีภาพของผูค้นในสังคมโลกมากข้ึนกวา่ในอดีต ท าหนา้ท่ีล่ามในการประชุมระหวา่งประเทศของ
ผูบ้งัคบับญัชาระดบัส านกังานต ารวจแห่งชาติ และงานพิธีการต่างๆ 

11)  กองสารนิเทศ  
      ท าหน้าท่ีรับผิดชอบ  ด าเนินการเก่ียวกบัการประชาสัมพนัธ์ เผยแพร่กิจกรรม 

ความ รู้  ความก้าวหน้ า และผลการป ฏิบัติ งาน  ตลอดจนด าเนินการเก่ี ยวกับงานสถานี
วิทยุกระจายเสียงของส านกังานต ารวจแห่งชาติ ด าเนินการเก่ียวกบังานเฝ้าฟัง รวบรวม ตรวจสอบ 
ประเมินค่า วิเคราะห์ สรุปรายงานข่าวและสถานการณ์ จดัท าสรุปรายงานประจ าวนั และรายงาน
ข่าวท่ีส าคญัเร่งด่วนใหผู้บ้งัคบับญัชา และหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งทราบ และด าเนินการเก่ียวกบังาน 



91 

พิพิธภณัฑข์องส านกังานต ารวจแห่งชาติ 
12) ส านักงานคณะกรรมการนโยบายต ารวจแห่งชาติ  
      ท าหนา้ท่ีรับผิดชอบเป็นฝ่ายเลขานุการ คณะกรรมการนโยบายต ารวจแห่งชาติ             

(ก.ต.ช.) โดยด าเนินการเก่ียวกบัการบริหารจดัการประชุมคณะกรรมการนโยบายต ารวจแห่งชาติ 
และคณะอนุกรรมการนโยบายต ารวจแห่งชาติ ฝ่ายอ านวยการให้กบัคณะกรรมการนโยบายต ารวจ
แห่งชาติ  โดยเป็นเจา้หน้าท่ีในการศึกษาและน าเสนอคณะกรรมการนโยบายต ารวจแห่งชาติ  เพื่อ
การตดัสินใจก าหนดนโยบายการบริหารงานต ารวจและการด าเนินภารกิจตามท่ี พระราชบญัญติั
ต ารวจแห่งชาติ พ.ศ.2547 ก าหนดให้เป็นอ านาจหน้าท่ีของคณะกรรมการนโยบายต ารวจแห่งชาติ   
รวมทั้งเป็นฝ่ายอ านวยการให้กบัคณะกรรมการนโยบายต ารวจแห่งชาติ ในการตรวจสอบ ติดตาม
และส่งเส ริมการมี ส่วนร่วมของประชาชนโดยเป็น เจ้าหน้าท่ี ในการศึกษาและน าเสนอ
คณะกรรมการนโยบายต ารวจแห่งชาติ  เพื่อการตดัสินใจก าหนดนโยบาย เก่ียวกบัการตรวจสอบ 
ติดตามและส่งเสริมการมีส่วนร่วมของประชาชน ตลอดจนประสานงานสนบัสนุนการด าเนินงาน
ของคณะกรรมการตรวจสอบและติดตามการบริหารงานต ารวจ กรุงเทพมหานคร จงัหวดั และ
สถานีต ารวจ (กต.ตร.กทม./จงัหวดั และ สน./สภ.) 

13) กองบินต ารวจ   
      ท าหน้าท่ีรับผิดชอบปฏิบติัการบินเป็นราชพาหนะ สนับสนุนอากาศยานเพื่อ

ปฏิบติัภารกิจของส านักงานต ารวจแห่งชาติ บ ารุงรักษาอากาศยาน ปฏิบติังานร่วมหรือสนับสนุน
การปฏิบัติของส่วนราชการอ่ืนๆ ท่ีขอสนับสนุน และฝึกอบรมให้กับบุคลากร เพื่อท าหน้าท่ี
ปฏิบติัการการบินได้อย่างมีประสิทธิภาพ วางแผนในการใช้เคร่ืองบินและเฮลิคอปเตอร์ในการ
ปราบปรามผูก่้อการร้าย โดยการพิจารณาค าขอใชเ้คร่ืองบินประกอบกบัพิจารณาสถานการณ์ เพื่อ
การก าหนดแผนการใชเ้คร่ืองบินให้ถูกตอ้งและเหมาะสมตามภารกิจ  และปฏิบติั การบินสนบัสนุน
ทางอากาศยาน    

14) กองวนัิย 
      ท  าหนา้ท่ีรับผดิชอบเก่ียวกบัการด าเนินการทางวนิยั  การตรวจพิจารณาส านวน

การสืบสวนหรือสอบสวนทางวินัยขา้ราชการต ารวจ ส านวนการสืบสวนข้อเท็จจริง การสรรหา
บุคคลเพื่อร่วมเป็นคณะกรรมการสืบสวนหรือสอบสวนทางวนิยัขา้ราชการต ารวจ การพิจารณาและ
ประสานงานในคดีปกครองท่ีเก่ียวข้องกับข้าราชการต ารวจ รวมทั้ งกรณีถูกร้องเรียนและเป็น                    
ผูร้้องเรียน การพิจารณาให้ขา้ราชการต ารวจออกจากราชการเพราะเหตุมีมลทินหรือมวัหมองใน
กรณีท่ีถูกสอบสวน หรือถูกจ าคุกโดยค าพิพากษาถึงท่ีสุดใหจ้ าคุกในความผดิคดีอาญา และพิจารณา
วินิจฉัยปัญหาข้อกฎหมาย ปัญหาข้อเท็จจริง กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ และค าสั่งท่ีเก่ียวกับการ
สอบสวนทางวินยั การพิจารณาโทษทางวินยัขา้ราชการต ารวจ การพฒันาบุคลากรดา้นวินยัให้กบั
หน่วยงานของส านกังานต ารวจแห่งชาติ ศึกษาและรวบรวมขอ้มูลเพื่อประโยชน์ในการเสริมสร้าง
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และพฒันาให้ขา้ราชการต ารวจมีวินัย และการป้องกนัมิให้ขา้ราชการต ารวจกระท าผิดวินัย และ            
ในการด าเนินการทางวินัยของส านกังานต ารวจแห่งชาติ วิเคราะห์เหตุแห่งการกระท าผิดวินยัเพื่อ
น ามาปรับปรุงเป็นแนวทางการเสริมสร้างและพฒันาให้ข้าราชการต ารวจมีวินัยการจดัท าและ
เผยแพร่คู่มือ วดีีทศัน์ ตลอดจนส่ือต่างๆ   
 2.5.6 การจัดแบ่งช้ัน ยศ และต าแหน่งของข้าราชการต ารวจ 

 1) การแบ่งชั้ นข้าราชการต ารวจตามพระราชบัญญัติต ารวจแห่งชาติ พ.ศ.2547             
มาตรา 25 ก าหนดไว ้ดงัน้ี 

   ชั้นสัญญาบตัร ไดแ้ก่ ผูมี้ยศตั้งแต่ร้อยต ารวจตรีข้ึนไป  ชั้นประทวน ไดแ้ก่ ผูมี้ยศ          
สิบต ารวจตรี สิบต ารวจโท สิบต ารวจเอก จ่าสิบต ารวจ และดาบต ารวจ  และ ชั้นพลต ารวจ ได้แก่ 
พลต ารวจส ารอง 

 2) ยศต ารวจ มีตามล าดับ ดังต่อไปน้ี พลต ารวจเอก  พลต ารวจโท  พลต ารวจตรี                    
พันต ารวจเอก  พันต ารวจโท  พันต ารวจตรี  ร้อยต ารวจเอก  ร้อยต ารวจโท  ร้อยต ารวจตรี                     
ดาบต ารวจ  จ่าสิบต ารวจ  สิบต ารวจเอก  สิบต ารวจโท  สิบต ารวจตรี 

  ว่าท่ียศใด ให้ถือเสมือนมียศนั้น  ถ้าผูมี้ยศต ารวจเป็นหญิง ให้เติมค าว่า “หญิง” 
ทา้ยยศต ารวจดว้ย 

 3) ต าแหน่งขา้ราชการต ารวจ มีดงัต่อไปน้ี 
   ผูบ้ ัญชาการต ารวจแห่งชาติ  จเรต ารวจแห่งชาติ และรองผูบ้ญัชาการต ารวจ

แห่งชาติ   ผูช่้วยผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติ  ผูบ้ญัชาการ รองผูบ้ญัชาการ  ผูบ้งัคบัการและพนกังาน
สอบสวนผูเ้ช่ียวชาญพิเศษ  รองผูบ้งัคบัการและพนักงานสอบสวนผูเ้ช่ียวชาญ ผูก้  ากบัการและ
พนกังานสอบสวนผูท้รงคุณวุฒิ  รองผูก้  ากบัการและพนกังานสอบสวนผูช้  านาญการพิเศษ สารวตัร                  
และพนักงานสอบสวนผู้ช านาญการ รองสารวตัรและพนักงานสอบสวน  ผู ้บังคับหมู่  และ                     
รองผูบ้งัคบัหมู่           

ส าหรับหน่วยงานและจ านวนขา้ราชการต ารวจท่ีอยูใ่นสังกดัส านกังานผูบ้ญัชาการ
ต ารวจแห่งชาติ หรือส่วนบงัคบับญัชา ซ่ึงเป็นบริบทท่ีผูศึ้กษาใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี ดงัตารางท่ี 9 
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ตารางที ่ 9 บญัชีขา้ราชการต ารวจในสังกดัส านกังานผูบ้ญัชาการต ารวจแห่งชาติ (แยกตามระดบั 
                  ต  าแหน่ง)  ขอ้มูล ณ 1 ตุลาคม 2556 

   
ช่ือหน่วย ผบช. 

รอง 
ผบช. 

ผบก. 
รอง 
ผบก. 

ผกก. 
รอง 
ผกก. 

สว. 
รอง 
สว. 

ผบ.
หมู่ 

ส านกังานยทุธศาสตร์ต ารวจ 1 4 4 9 23 30 50 113 56 

ส านกังานกฎหมายและคดี 1 2 5 12 26 44 81 116 115 

ส านกังานก าลงัพล 1 3 4 12 39 81 172 200 353 

ส านกังานส่งก าลงับ ารุง 1 2 5 7 20 23 53 140 199 

ส านกังานงบประมาณการเงิน 1 2 3 12 21 26 62 151 82 

ส านกังานคณะกรรมการขา้ราชการต ารวจ 1 2 5 8 17 30 51 71 35 

ส านกังานตรวจสอบภายใน 1 2 4 6 17 21 16 103 19 

ส านกังานจเรต ารวจ 1 9 13 23 24 37 47 61 62 

ส านกังานเลขานุการต ารวจแห่งชาติ 
  

1 4 5 10 15 35 40 

กองการต่างประเทศ 
  

1 3 9 17 18 20 35 

กองสารนิเทศ 
  

1 4 6 10 20 31 50 

ส านกังานคณะกรรมการ 
นโยบายต ารวจแห่งชาติ   

1 3 5 5 10 19 15 

กองบินต ารวจ 
  

1 3 47 30 49 138 149 

กองวินยั 
  

1 2 5 11 20 30 30 

รวม 8 26 55 140 354 486 818 1,496 1,232 

ยอดก าลงัพลรวมทั้งส้ิน  4,615 คน 
         ทีม่า : ส านกังานก าลงัพล (2557) 

 
          สรุปได้ว่า ลักษณะอ านาจหน้าที่และความรับผิดชอบของหน่วยงานในสังกัด

ส านักงานผู้บัญชาการต ารวจแห่งชาติ ซ่ึงเป็นหน่วยงานกลาง และเป็นส่วนบังคับบัญชาของ
ส านักงานต ารวจแห่งชาติ เป็นหน่วยงานที่จะต้องรับผิดชอบหลักในการก าหนดนโยบาย การน า
นโยบายสู่การปฏิบัติ การติดตามประเมินผลนโยบาย การบริหารงานยุทธศาสตร์ การบริหารงาน
งบประมาณการเงิน การบริหารงานบุคคล งานสวัสดิการ งานส่งก าลังบ ารุง งานการพฒันาบุคลากร 
งานกิจการต่างประเทศ ดังน้ัน หน่วยงานเหล่านี้  ล้วนมีความจ าเป็นที่จะต้องปฏิบัติงานให้เกิด
ประสิทธิผลตามเป้าหมายที่ส านักงานต ารวจแห่งชาติ ก าหนด โดยการประเมินประสิทธิผลที่ส าคัญ
ของหน่วยงานในสังกัดส านักงานต ารวจแห่งชาติ ควรให้ความส าคัญกับเร่ืองมนุษย์สัมพันธ์               
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การประสานงาน การท างานเป็นทีม การท างานเป็นระบบ เน้นส่วนปัจจัยการผลิต กระบวนการ 
ผลผลิต ผลลัพธ์ และผลสะท้อนกลับ การมองในเชิงเหตุผล ตลอดจนให้ความส าคัญกับเร่ืองของ
กระบวนการ ายในของหน่วยงาน และปัจจัยส าคัญที่จะช่วยให้งานในหน้าที่รับผิดชอบของ
หน่วยงานในสังกัดส านักงานผู้บัญชาการต ารวจแห่งชาติ สัมฤทธ์ิผลและเกิดประสิทธิผลตาม
เป้าหมายที่ก าหนดได้ เป็นเร่ืองของการบริหารและปฏิบัติงานโดยใช้หลักธรรมา ิบาลหรือการ
บริหารจัดการที่ดี หรือ Good   Governance และการมีวัฒนธรรมองค์การทีเ่ข้มแข็ง มีการท างานใน
ลักษณะเชิงรุก และมีความคิดหรือกระบวนทัศน์ที่สร้างสรรค์ เพื่อพัฒนาองค์การส านักงานต ารวจ
แห่งชาติ ไปสู่เป้าหมายและวิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้ว่าจะเป็น “ต ารวจมืออาชีพ เพื่อความผาสุกของ
ประชาชน” 

 
2.5 งานวจัิยทีเ่กีย่วข้อง 

     ตวัแปรท่ีใช้ในการศึกษามี 3 ตวัแปร คือ ปัจจยัประสิทธิผลองค์การ ปัจจยัด้านธรรมา-             
ภิบาล และปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร ดงันั้น เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัสมมติฐานและวตัถุประสงคใ์น
การศึกษา ผูศึ้กษาจึงน าเสนอผลงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง ในลกัษณะความสัมพนัธ์ของตวัแปร 2 ตวัแปร 
ดงัต่อไปน้ี 

2.5.1 ปัจจัยด้านธรรมา ิบาลกบัประสิทธิผลองค์การ 
 2.5.1.1 ผลงานวจัิยทีเ่กีย่วข้องของนักวชิาการต่างประเทศ             

                            Putnam, Robert & Nanetti (1993, pp. 169-171) ศึกษาเร่ือง “การปกครอง
ทอ้งถ่ินในสาธารณรัฐอิตาลี” ผลการศึกษาพบวา่ แมใ้นประเทศเดียวกนั มีกฎหมายและการกระจาย
อ านาจเหมือนกนั แต่การบริหารทอ้งถ่ินในภาคใตข้องสาธารณรัฐอิตาลีกลบัมีปัญหา ผูมี้อิทธิพล
และการทุจริตมากมาย แตกต่างกบัการบริหารทอ้งถ่ินในภาคเหนือของสาธารณรัฐอิตาลีท่ีประสบ
ความส าเร็จสูงกวา่และมีการทุจริตนอ้ยมาก เน่ืองจากความสัมพนัธ์แนวราบท่ีเท่าเทียมกนัระหว่าง
กลุ่มและบุคคลต่างๆ  ตลอดจนความร่วมมือกันและความเข้มแข็งของกลุ่มประชาสังคมใน
ภาคเหนือ ท าให้การบริหารทอ้งถ่ินในภาคเหนือของสาธารณรัฐอิตาลีทั้งในการจดัการภาครัฐและ
ภาคเศรษฐกิจ ตลอดจนธรรมาภิบาลดีกว่าการบริหารทอ้งถ่ินในภาคใตข้องสาธารณรัฐอิตาลี ซ่ึงมี
ความสัมพนัธ์แนวด่ิงระหว่างผูมี้อิทธิพลกับบริวารและประชาชนในท้องถ่ิน Putnam ได้เสนอ
ลกัษณะของชุมชนท่ี เรียกวา่ “ชุมชนแบบประชาสังคม” (Civic Community) กล่าวคือ เป็นชุมชนท่ี
สมาชิกในชุมชนร่วมกนั สร้างบรรทดัฐานของการพึ่งพาอาศยักนั (Norms of Reciprocity) ความ
เป็นพลเมืองในการเขา้มามีส่วนร่วมกนัเพื่อส่วนรวม (Networks of Civic Engagement) โดยอยูบ่น
พื้นฐานของความไวว้างใจต่อกนั (Social Trust) ซ่ึงถือวา่เป็น “ทุนทางสังคม” (Social Capital) ท่ีจะ
ช่วยใหเ้กิดพลงัในการแกไ้ขปัญหาต่างๆ ของชุมชนไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
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 Blumel (2000, p. 25) ไดศึ้กษาเร่ือง “ความช่วยเหลือระหวา่งประเทศ ความ
ร่วมมือกันระหว่างนักสังคมสงเคราะห์และการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ (ประเทศเคนยา)” 
ผลการวิจยัพบว่า หลกัธรรมาภิบาลมีความจ าเป็นอย่างยิ่งต่อความร่วมมือ ต่องานความช่วยเหลือ
ระหวา่งประเทศของนกัสังคมสงเคราะห์ต่างๆ ส่วนปัจจยัอ่ืนๆ ท่ีช่วยเสริมสร้างการท างานร่วมกนั
ระหว่าง นักสังคมสงเคราะห์เหล่าน้ีในประเทศเคนยา (Kenya) คือความสามารถของนักสังคม-
สงเคราะห์ ในการเขา้ถึงวฒันธรรม ขนบธรรมเนียมประเพณี และรวมไปถึงการปรับตวัเขา้หากนั
เพื่อท่ีจะสร้างความร่วมมือเป็นกลุ่มย่อยๆ ท่ีจะก่อให้เกิดประโยชน์ในการส่ือสาร และการ
แลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสาร  นอกจากน้ี จากความร่วมมือกนัระหวา่งประเทศ โดยการน ากิจกรรมและ
การมีส่วนร่วมต่างๆ เข้ามา เป็นปัจจยัในการเช่ือมต่อยงัก่อให้เกิดการสร้างสภาพสังคมใหม่ๆ              
ในประเทศเคนยา ข้ึนอีกดว้ย 

Clarke & Burge (2001, p. 35) ศึกษาเร่ือง “การใช้หลกัธรรมาภิบาลในการ
กระจายอ านาจการปกครองระบอบประชาธิปไตยในสาธารณรัฐกานา” ผลการศึกษาพบว่า                   
ในประเทศท่ีดอ้ยพฒันา การปกครองระบอบประชาธิปไตยไดมี้การกระจายอ านาจจากส่วนกลาง
ไปสู่ส่วนท้องถ่ินโดยประชาชนมีส่วนร่วมมากข้ึน ท าให้เกิดกลยุทธการพฒันาท่ีเป็นจริง มีการ
ปรับตวัในการปฏิบติัต่างๆ ของทอ้งถ่ินโดยใชห้ลกัธรรมาภิบาล จนถือเป็นกุญแจส าคญัท่ีท าใหเ้กิด
การเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน แต่ทั้ งน้ีก็ยงัคงเป็นปัญหาเก่ียวกับการยึดถือพวกพ้อง ระบบอุปถัมภ ์                
ซ่ึงส่งผลต่อความส าเร็จของการพฒันาประเทศ 

Kimmet (2005, p. 32) ได้ศึกษาเร่ือง “การน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ใน
ระบอบ การเมืองการปกครองในอาเซียน 4 ประเทศ” งานวิจยัน้ีพบวา่ในประเทศท่ีพฒันาแลว้หลกั
ธรรมาภิบาลได้ถูกน าไปใช้ในเชิงของกลยุทธ์ทางการเมืองมากกว่าการน าเน้ือหาสาระไป
ประยุกต์ใช้ในเชิงนโยบาย การน าหลักธรรมาภิบาลไปใช้ในประเทศเอเชียตะวนัออกเฉียงใต ้4 
ประเทศ ไดแ้ก่ ฟิลิปปินส์ ไทย มาเลเซีย และอินโดนีเซีย โดยพิจารณาเป็นประเทศและเปรียบเทียบ
กบักรณีศึกษา โดยศึกษาว่าประเทศเหล่าน้ีมีการน าหลกัธรรมาภิบาลไปใช้อยา่งไรบา้ง รวมไปถึง
การมีส่วนร่วมของหลกัธรรมาภิบาลในการเลือกตั้งในปี 2004 ซ่ึงพบว่าหลกัธรรมาภิบาล ได้ถูก
น าไปใช้อย่างกวา้งขวางและเป็นประเด็นส าคญัในการปฏิรูป รูปแบบการปกครอง นอกจากน้ี
ประเทศในเอเชียตะวนัออกเฉียงใต ้ทั้ง 4 ประเทศ ยงัไดเ้รียนรู้ในการน าหลกัธรรมาภิบาลเพื่อพฒันา
การเมือง การปกครอง โดยเนน้การน าหลกัธรรมาภิบาลไปใชพ้ฒันาบา้นเมือง โดยเฉพาะอยา่งยิง่ใน
สภาวะท่ีบา้นเมืองมีความไม่แน่นอนและเศรษฐกิจคบัขนั เพื่อเป็นรูปแบบและเป็นแนวทางในการ
บริหารประเทศใหม่ๆ เน่ืองจากหลกัธรรมาภิบาลช่วยสนบัสนุนการเมือง การปกครอง ซ่ึงแนวคิด
ของหลกัธรรมาภิบาลมีท่ีมาจากชาติตะวนัตก ซ่ึงก่อให้เกิดรูปแบบการบริหารใหม่ๆ และก่อให้เกิด
การพฒันาทางประชาธิปไตย ซ่ึงคือหน่ึงในจุดประสงค์ส าคญัของหลกัธรรมาภิบาลนัน่เอง 
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      2.5.1.2 ผลงานวจัิยที่เกีย่วข้องของนักวชิาการในประเทศ        
              ไพโรจน์  วงศว์ิภานนท์ และคณะ (2552, หนา้ 1-33) ศึกษาวิจยั เร่ือง “ธรรมา- 

ภิบาลในองคก์ารของรัฐ : กรณีศึกษารัฐวสิาหกิจไทย” โดยไดรั้บทุนสนบัสนุนจากส านกังานกองทุน
สนบัสนุนการวิจยั (สกว.) ใช้กรอบความคิดของ OECD ท่ีมองการมีธรรมาภิบาลเป็นกระบวนการ 
มากกวา่การมองจากผลการด าเนินงาน โดยให้ความส าคญัต่อบทบาทการท างานของคณะกรรมการ
รัฐวิสาหกิจ (คณะกรรมการฯ) เป็นพื้นฐานในการวเิคราะห์และประเมินธรรมาภิบาล องคก์ารท่ีเลือก
ศึกษาเป็นบริษทัมหาชนซ่ึงจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยและการจดัองค์การใน
รูปแบบอ่ืนๆรวมทั้ งหมด  7  องค์การ  คือ  บริษัท  ปตท .จ ากัด  (มหาชน ) การไฟฟ้าฝ่ายผลิต                     
แห่งประเทศไทย การรถไฟแห่งประเทศไทย บริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) บริษทั อสมท. 
จ ากดั (มหาชน) ส านักงานสลากกินแบ่งรัฐบาล บริษทั ทีโอที จ ากดั (มหาชน) โดยมีผลการศึกษา 
ดังน้ี ด้านกลไกภายนอกองค์การ เช่น กฎ ระเบียบของรัฐวิสาหกิจ ปัญหาโครงสร้างและกลไก
ภายในองค์การลว้นมีบทบาทท่ีคลา้ย ๆ กนั ขณะเดียวกนัก็มีความแตกต่างกนัมากบา้งน้อยบา้งใน
การก าหนดและมีธรรมาภิบาลของรัฐวิสาหกิจทั้งเจด็แห่ง กลไกภายนอกองคก์ารท่ีส าคญั ไดแ้ก่ กฎ 
ระเบียบท่ีท าให้รัฐวิสาหกิจมีขอ้จ ากดัในการท างาน ไม่เอ้ือหรือไม่เกิดแรงจูงใจให้ท างานอย่างมี
ประสิทธิผล  รัฐวิสาหกิจได้สิทธิประโยชน์หลายอย่างเหนือเอกชน ท าให้การแข่งขันมีความ                
ไม่เท่าเทียมกนั รัฐวิสาหกิจมกัไม่มีวตัถุประสงคท่ี์ชดัเจนหรือมีหลายเป้าหมายท่ีขดักนัเอง จนท าให้
ทุกฝ่าย ไม่สามารถประเมินประสิทธิผลไดอ้ยา่งเป็นวตัถุวิสัย ไม่สามารถท าใหค้ณะกรรมการฯ และ
ผูบ้ริหารตอ้งรับผิดชอบต่อการตดัสินใจและการด าเนินงาน โดยเฉพาะเม่ือมีการท างานท่ีผิดพลาด            
มีการทบัซ้อนขององคก์ารหรือบุคคลในฝ่ายก ากบัดูแลกบัฝ่ายท่ีด าเนินงาน ท าให้ขาดความโปร่งใส
ขณะเดียวกนัมีการแทรกแซงการด าเนินงานของฝ่ายการเมือง รัฐวิสาหกิจมีปัญหาโครงสร้างท่ีขาด
เจา้ของท่ีแทจ้ริง รัฐวิสาหกิจจึงเหมือนเป็นของทุกคนและไม่เป็นของใครเลยในเวลาเดียวกนั ไม่มี
ใครใส่ใจเดือดเน้ือร้อนใจในปัญหาของรัฐวิสาหกิจ ท าให้ฝ่ายการเมืองเขา้มาแสวงหาประโยชน์โดย
ประชาชนไม่สามารถควบคุมหรือตรวจสอบได ้  

ดา้นกลไกภายในองคก์าร ในส่วนของการเปิดเผยขอ้มูล แมว้า่รัฐวิสาหกิจท่ี
ด าเนินการในรูปท่ีเป็นบริษทัจ ากดั (มหาชน) ผูมี้ส่วนไดเ้สียโดยเฉพาะผูถื้อหุ้นจะเขา้ถึงขอ้มูลได้
รวดเร็วกวา้งขวาง แต่ปัญหาท่ีมีร่วมกันทุกแห่งท่ีพบในการศึกษา ก็คือ กระบวนการการได้มา            
ของคณะกรรมการฯ  ยงัมีลักษณะของการตอบแทนทางการเมืองสูงมาก  และคุณสมบัติของ                       
คณะกรรมการฯ นั้น พบวา่ กรรมการส่วนใหญ่ขาดความรู้ความเช่ียวชาญและประสบการณ์ท่ีตรง
และเหมาะกบังานหรือวตัถุประสงคข์ององคก์าร มีกรรมการท่ีเป็นขา้ราชการเกินความจ าเป็น ท าให้
ภาพรวมของคณะกรรมการฯ เป็นภาระและเป็นตน้ทุนมากกวา่การเป็นประโยชน์หรือเป็นสินทรัพย์
ต่อองค์การ กระบวนการคัดเลือก การก าหนดค่าตอบแทนและคุณสมบัติของคณะกรรมการฯ                    
มีปัญหาการทบัซ้อนของผลประโยชน์ค่อนขา้งมาก คณะกรรมการฯ ส่วนใหญ่ขาดความรับผิดชอบ
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ในการท างานหรือการตัดสินใจท่ีผิดพลาด  นอกจากน้ี ผลการศึกษายงัพบว่า ในการปฏิบัติแก่            
ผูมี้ส่วนไดเ้สีย ผูถื้อหุ้นรายยอ่ยมกัไดรั้บความไม่เป็นธรรมจากนโยบายของรัฐบาลท่ีมุ่งตอบสนอง
นโยบายของฝ่ายการเมืองและสังคม  

ชญัญา  ล้ีศตัรูพ่าย (2552, หนา้ 179-180) ท าการศึกษาเร่ือง “การท างานของ
เจา้หน้าท่ีเทศกิจสังกดักรุงเทพมหานคร ภายใตร้ะบบการบริหารจดัการแนวใหม่ตามหลกัธรรมา-           
ภิบาล” ผลการศึกษายงัพบว่า พฤติกรรมการท างานภายใตร้ะบบการบริหารจดัการแนวใหม่ตาม
หลกัธรรมาภิบาล ไดรั้บอิทธิพลทางบวก โดยตรงจากเจตคติของพฤติกรรมการท างานภายใตร้ะบบ
การบริหารจดัการแนวใหม่ตามหลกัธรรมาภิบาล การมีแบบอยา่งในการท างาน และความพึงพอใจ
ในงาน และไดรั้บอิทธิพลทางบวกโดยออ้มจากลกัษณะมุ่งอนาคตควบคุมตน เหตุผลเชิงจริยธรรม 
การมีแบบอยา่งในการท างาน และได้รับอิทธิพลทางลบโดยอ้อมจากการรับรู้ความสัมพนัธ์ระบบ
อุปถัมภ์ ผ่านเจตคติต่อพฤติกรรมการท างานภายใต้ระบบการบริหารจัดการแนวใหม่ตาม              
หลักธรรมาภิบาล และได้รับอิทธิพลทางบวกโดยอ้อมจากการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ           
ผ่านความพึงพอใจในการท างาน เจตคติต่อพฤติกรรมการท างานภายใต้ระบบการบริหารจดัการ
แนวใหม่ตามหลกัธรรมาภิบาล ได้รับอิทธิพลทางบวกโดยตรงจากลกัษณะมุ่งอนาคตควบคุมตน 
เหตุผลเชิงจริยธรรม การมีแบบอย่างในการท างาน และอิทธิพลทางลบโดยตรงจากการรับรู้
ความสัมพนัธ์ระบบอุปถมัภ์ ซ่ึงตวัแปรทั้งหมดร่วมกนัสามารถอธิบายเจตคติต่อพฤติกรรมการ
ท างานภายใตร้ะบบการบริหารจดัการแนวใหม่ตามหลกัธรรมาภิบาล ความพึงพอใจในการท างาน 
ได้รับอิทธิพลทางบวกโดยตรงจากการรับรู้ความยุติธรรมในองค์การ และได้รับอิทธิพลทางลบ
โดยตรงจากความขดัแยง้ในบทบาท 

ทวศีกัด์ิ ตูจิ้นดา (2554, หนา้  40-41) ท าการศึกษาวิจยั เร่ือง “บทบาทของรัฐสภา
ไทยในการควบคุมธรรมาภิบาลของต ารวจ ( The Role of Thai Parliament in The Control of Police 
Good Governance)”  ผลการศึกษา พบว่าต ารวจในฐานะองค์กร คือส านักงานต ารวจแห่งชาติ และ
ต ารวจในฐานะการปฏิบัติหน้าท่ีของบุคลากรในองค์กรคือ เจา้หน้าท่ีต ารวจ ปรากฏข้อมูลและ
หลักฐานท่ีแสดงว่ายงัขาดธรรมาภิบาล โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ธรรมาภิบาลของต ารวจในระบอบ
ประชาธิปไตย ซ่ึงจะตอ้งปฏิบติัหน้าท่ีภายใตห้ลกันิติธรรม (Rule of Law) และในมุมมองของการ
บริหารบ้านเมืองท่ีดี (Good Governance) ต ารวจต้องสร้างความมัน่คงปลอดภยัให้กับสาธารณะ 
(Public Security) ในขณะเดียวกันต้องเคารพต่อสิทธิมนุษยชน (Human Rights) และเสรีภาพ             
ส่วนบุคคล การควบคุมธรรมาภิบาลของต ารวจภายในองคก์รต ารวจเอง ไม่อาจประสบผลส าเร็จได ้
ตอ้งอาศยัการควบคุมจากองคก์รภายนอก รัฐสภาเป็นองคก์รควบคุมการบริหารราชการแผน่ดินของ
รัฐบาล ซ่ึงสามารถมีบทบาทควบคุมธรรมาภิบาลของต ารวจผา่นองคก์รภายในคือ คณะกรรมาธิการ
ของสภาผู ้แทนราษฎรและวุฒิสภา โดยอาศัยอ านาจตามมาตรา 135 ของรัฐธรรมนูญแห่ง
ราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 2550 และข้อบังคับการประชุมของคณะกรรมาธิการของ                     



98 

สภาผูแ้ทนราษฎรและของวุฒิสภา ประกอบกบัพระราชบญัญติัค าสั่งเรียกของคณะกรรมาธิการของ
สภาผู ้แทนราษฎรและวุฒิสภา พุทธศักราช  2554 การเพิ่มบทบาทของคณะกรรมาธิการใน                   
สภาผูแ้ทนราษฎรและในวุฒิสภาในการควบคุมธรรมาภิบาลของต ารวจให้เขม้งวดข้ึน โดยปรับปรุง
องค์ประกอบของคณะกรรมาธิการทั้ งสองสภา โดยเฉพาะอย่างยิ่งในวุฒิสภา จะท าให้เกิด                   
ธรรมาภิบาลของต ารวจอยา่งแทจ้ริง  
 2.5.2 ปัจจัยด้านวฒันธรรมองค์การกบัประสิทธิผลองค์การ 

 2.5.2.1 ผลงานวจัิยที่เกีย่วข้องของนักวชิาการต่างประเทศ 
               Ouchi (1981, pp. 280-296) ศึกษา “วฒันธรรมการท างานแบบญ่ีปุ่นกับ

ประสิทธิผลองค์การ” ผลการศึกษา พบว่าวฒันธรรมการท างานแบบญ่ีปุ่น เป็นปัจจยัหลกัท่ีท าให้
ธุรกิจญ่ีปุ่นสามารถเอาชนะอเมริกนัไดใ้นทศวรรษท่ี 80  

Calori & Sanin (1991, pp. 49 -74 )  ศึ กษาเร่ือง “Corporate Culture and 
Economic Performance: a French Study” เพื่อศึกษาวฒันธรรมองค์การในบริษทัของชาวฝร่ังเศส 
จ านวน 5 แห่ง ท่ีมีกลยุทธ์แตกต่างกนั ผลการศึกษา พบวา่บริษทัแต่ละแห่งมีวฒันธรรมองค์การท่ี
แตกต่างกนั จึงจ าแนกเป็นค่านิยมท่ีเก่ียวขอ้งกบัการท างาน (Work-Related Values) จ านวน 12 มิติ 
และการจดัการ (Management Practice) จ านวน 17 มิติ และผลการปฏิบติังานท่ีน ามาใชส้ าหรับการ
วิจยัในคร้ังน้ี ไดแ้ก่ 1) ผลตอบแทนการลงทุน (Return on Investment) 2) ผลตอบแทนต่อยอดขาย 
(Return on Sales) และ 3) การเจริญเติบโต (Growth) ผลการวิจยัพบว่า 1) ค่านิยมและการจดัการ
หลายมิติสัมพันธ์กับการเจริญเติบโตขององค์การ 2) วฒันธรรมท่ีแข็งแกร่ง (Strong Culture)                 
มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการเจริญเติบโตในระดบัสูง (High Growth) และ 3) ค่านิยมและการ
จดัการจ านวนเล็กนอ้ยสัมพนัธ์กบัความสามารถท าก าไร (Profitability) 

Gordon & DiTomaso (1992 , pp. 7 8 3 -798 ) ศึ ก ษ าวิ จัย เร่ื อ ง  “Predict 
Corporate Performance from Organizational Culture”  ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างว ัฒนธรรม
องคก์ารท่ีแกร่ง (Strong Corporate Culture) และ ระดบัผลการปฏิบติังาน ในบริษทัประกนัภยัของ
สหรัฐอเมริกา จ านวน 11 แห่ง โดยเก็บรวบรวมขอ้มูลในปี 1981 และรวบรวมผลการปฏิบติังาน             
ปี 1982-1987 ผลการวจิยัพบวา่ เม่ือองคก์ารมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีแกร่ง องคก์ารจะมีผลด าเนินงาน
ทางการเงินท่ีสูงข้ึนในปีต่อๆ มาวฒันธรรมองค์การท่ีมุ่งเน้นความสามารถในการปรับตัว 
(Adaptability) ท าให้องคก์ารมีผลด าเนินงานทางการเงินท่ีสูงข้ึนในปีต่อๆ มา แต่วฒันธรรมองคก์าร
ท่ีมุ่งเนน้ความมัน่คงหรือเสถียรภาพ (Stability) จะท าให้องคก์ารมีผลด าเนินงานทางการเงินท่ีต ่าลง
ในปีต่อๆ มา 

Marcoulides & Heck (1993, pp. 209-225)  ศึกษาเร่ือง  “Organizational 
Culture and Performance: Proposing and Testing a Model” โดยใช้โปรแกรม  LISREL (Linear 
Structure RELations) ส าหรับศึกษาตวัแปรวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีผลต่อการปฏิบติังานขององคก์าร 
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พบว่าวฒันธรรมองค์การประกอบด้วยตัวแปรจ านวน 5 ตัวแปร  ได้แก่ 1)โครงสร้างองค์การ 
ประกอบด้วย  ความซับซ้อน  การอ้างเหตุผลการผลิตและการบริการ  2) งานขององค์การ 
ประกอบด้วย การคัดเลือก  ประเมินผล จ่ายค่าตอบแทนผลการปฏิบัติงาน  การสอนงาน  การ
ตัดสินใจ และความท้าทาย  3) ค่านิยมขององค์การ ประกอบด้วย  ความเส่ียง ความปลอดภัย 
ประสิทธิภาพความเป็น  มืออาชีพ ภาพลกัษณ์และการตลาด การวิจยัและพฒันา  4) บรรยากาศใน
องค์การ ประกอบดว้ย บทบาทขององค์การ การส่ือสาร การร่วมมือประสานงาน เทคโนโลยีและ
ความเครียด  5) ทศันคติของพนกังาน ประกอบดว้ย อคติ ความอดทน ชาตินิยม ความสุขในสังคม 
ความผกูพนั และการมีส่วนร่วม ส่วนตวัแปรตาม คือ ผลการปฏิบติังาน ซ่ึงไดแ้ก่ รายได ้มูลค่าหุ้น 
ผลก าไรและผลตอบแทน พบว่า ตวัแปรดังกล่าวขา้งตน้ซ่ึงประกอบกนัเป็นวฒันธรรมองค์การ
สามารถท านายผลการปฏิบติังานไดท้ั้งทางตรงและทางออ้ม โดยโครงสร้างองคก์ารมีความสัมพนัธ์
ต่องานขององค์การและบรรยากาศในองค์การ ค่านิยมขององค์การสัมพนัธ์กบังานขององค์การ 
บรรยากาศในองคก์ารและทศันคติของพนกังาน งานขององคก์ารสัมพนัธ์กบัทศันคติของพนกังาน 
บรรยากาศในองคก์ารและผลการปฏิบติังาน บรรยากาศในองคก์ารมีความสัมพนัธ์ต่อทศันคติของ
พนกังานและผลการปฏิบติังาน ทศันคติของพนกังานมีความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน 

Patty (1995, pp. 483-492) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การ
และผลการปฏิบติังานขององค์การ ซ่ึงมีช่ือภาษาองักฤษว่า Relationships Between Organizational 
Culture and Organizational Performance การวจิยัน้ี จ  าแนกวฒันธรรมองคก์ารออกเป็น 4 มิติ ไดแ้ก่
1) ท างานเป็นทีม (Teamwork) 2) ความไวว้างใจและความเช่ือถือ (Trust and Credibility) 3) พฒันา
ผลการปฏิบัติงานและก าหนดเป้าหมาย(Performance Improvement and Common Goals) และ        
4) การท าหนา้ท่ีในองคก์าร (Organizational Functioning) ส าหรับผลการปฏิบติังานท่ีน ามาใชศึ้กษา 
ประกอบดว้ย 1) การด าเนินงาน(Operation) 2) ความรับผดิชอบต่อลูกคา้ (Customer Responsibility) 
3) การสนับสนุนด้านการบริการ (Support Services)  4) ความปลอดภัยและสุขภาพอนามยัของ
พนกังาน (Employee Safety and Health)  5) การตลาด (Marketing) โดยกลุ่มตวัอย่าง ในการศึกษา 
คือ บริษทัท่ีให้บริการด้านไฟฟ้าในสหรัฐอเมริกา จ านวน 12 แห่ง พบว่า การท างานเป็นทีมมี
ความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน 

Denison & Mishra (1995, pp. 204-233) ศึกษาวิจยัเร่ือง “Toward a Theory 
of Organizational Culture and Effectiveness” เพื่ อ พัฒ น ารูป แบบของวัฒ น ธรรม องค์ ก าร                  
และประสิทธิผล จากลกัษณะวฒันธรรมองค์การ 4 ลกัษณะ ได้แก่ 1) มีส่วนร่วม (Involvement)                
2) มีวฒันธรรมท่ีแขง็แกร่ง (Consistency) 3) การปรับตวั (Adaptability) และ 4) มีพนัธกิจ (Mission)  

วฒันธรรมองคก์ารทั้ง 4 ลกัษณะน้ี ผา่นการตรวจสอบและศึกษาโดยวธีิการ
เชิงคุณภาพจากกรณีศึกษา (Qualitative Case Studies) ใน 5 บริษทั เพื่อระบุวฒันธรรมองค์การท่ี
เช่ือมโยงกบัประสิทธิผล และใช้วิธีการเชิงปริมาณ (Quantitative Study) เพื่อน าขอ้มูลมาวิเคราะห์
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การรับรู้ของผูบ้ริหารระดบัสูง (CEO) ต่อวฒันธรรมองค์การ 4 ลกัษณะ โดยวดัทั้งแบบวตัถุวิสัย 
(Objective) และอตัวิสัย (Subjective) เก่ียวกบัประสิทธิผลจากกลุ่มตวัอย่าง จ านวน 764 องค์การ 
พบวา่ วฒันธรรมองค์การ 2 ลกัษณะ คือ การมีส่วนร่วมและการปรับตวั เป็นตวัช้ีวดัความยืดหยุ่น 
(Flexibility) การเปิดเผย (Openness) และการตอบสนอง (Responsiveness) รวมทั้งเป็นตวัท านาย
ส าคญัของการเติบโต (Growth) ส่วนวฒันธรรมองคก์ารอีก 2 ลกัษณะ ไดแ้ก่ วฒันธรรมท่ีแข็งแกร่ง
และมีพนัธกิจเป็นตวัช้ีวดัการบูรณาการ (Integration) ทิศทาง (Direction) และวิสัยทศัน์ (Vision) 
รวมทั้งเป็นตวัท านายท่ีดีต่อความสามารถท าก าไร (Profitability)  

นอกจากน้ีวฒันธรรมองคก์ารแต่ละลกัษณะยงัสามารถท านายประสิทธิผล
อย่างมีนยัส าคญั เช่น คุณภาพ (Quality) ความพึงพอใจของพนกังาน (Employee Satisfaction) และ
ผลการปฏิบติังานผลการศึกษายงัแสดงให้เห็นอีกวา่วฒันธรรมองค์การทั้ง 4 ลกัษณะเป็นตวัช้ีวดัท่ี
เขม้แข็งของประสิทธิผลด้านอตัวิสัย (Subjective) ส าหรับองค์การท่ีเป็นตวัอย่างทั้งหมด แต่เป็น
ตัวช้ีวดัท่ีเข้มแข็งด้านวตัถุวิสัย (Objective) ส าหรับองค์การขนาดใหญ่  เช่น  ผลตอบแทนต่อ
สินทรัพย ์(Return of Assets) และ การเติบโตของยอดขาย (Sale Growth) 

Kim, Lee & Yu (2004, pp. 340-359) วิจัย เร่ือง  “Corporate Culture and 
Organizational Performance” ศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารและผลการปฏิบติังาน
ขององค์การ โดยใช้การวิเคราะห์ปัจจยั (Factor Analysis) จ าแนกวฒันธรรมองค์การ ออกเป็น 4 
รูปแบบ  ได้แก่  มุ่งเน้นนวตักรรม  (Innovation) ท างานเป็นทีม  (Team) มุ่งเน้นความสัมพันธ์ 
(Support) และมุ่งเน้นงาน (Task) ศึกษากบัธุรกิจ 3 ประเภท ไดแ้ก่ ธุรกิจประกนัภยัอุตสาหกรรม 
และโรงพยาบาล  พบว่า ธุรกิจประกันภัยให้ความส าคัญแก่นวัตกรรม  (Innovation) ซ่ึ งมี
ความสัมพนัธ์กบัผลการปฏิบติังาน คือ การเจริญเติบโตของยอดเงินประกนั อตัราผูท้  าประกนัเพิ่ม
สูงข้ึน แต่ไม่มีผลกระทบต่อผลตอบแทนการลงทุน (Return on Investment) ส่วนธุรกิจประเภท
อุตสาหกรรมมุ่งเน้นความสัมพนัธ์ (Support) วฒันธรรมองคก์ารดงักล่าวสัมพนัธ์กบัผลก าไรและ
ผลตอบแทนการลงทุน และธุรกิจโรงพยาบาลพบวา่มีวฒันธรรมองคก์ารท างานเป็นทีมและมุ่งเน้น
งาน (Task) เป็นส าคญั มีผลต่ออตัราการเขา้ออก (Turnover) ของพนกังาน 

Belassi, Kondra & Tukel (2007, pp. 12-24) ท าการวิจยัเร่ือง “New Product 
Development Projects: The Effects of Organizational Culture” เน่ื องจากการจัดการโครงการ 
(Project Management) ในองคก์ารของสหรัฐอเมริกา มกัประสบผลส าเร็จนอ้ย คือ มีเพียงร้อยละ17 
เท่านั้ นท่ีประสบผลส าเร็จ ส่วนท่ีเหลือน าโครงการไปด าเนินการแล้วประสบความล้มเหลว                 
จึงท าการศึกษาว่า วฒันธรรมมีผลต่อการจดัการโครงการหรือไม่ กับองค์การในสหรัฐอเมริกา
จ านวน 95 แห่ง โดยจ าแนกวฒันธรรมองค์การออกเป็น  4 ลกัษณะ ไดแ้ก่ 1) อิสระในการท างาน 
(Idependent Intercept)  2) สภาพแวดลอ้มการท างานทางบวก (Positive Work Enviroment) 3) ภาวะ
ผู ้น า  (Management Ledership) และ  4 ) มุ่ ง เน้นผลลัพ ธ์  (Result-Oriented) จากการวิจัยพบว่า 
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สภาพแวดล้อมการท างานทางบวกมีผลต่อความส าเร็จด้านการค้า  (Commercial Success)             
ดา้นเทคนิค (Technical Success) และความพึงพอใจของลูกคา้ (Customer Satisfaction) ภาวะผูน้ า               
มีผลต่อความส าเร็จดา้นการคา้และด้านเทคนิค ในขณะท่ีอิสระในการท างานมีผลต่อความส าเร็จ
ดา้นเทคนิคและความพึงพอใจของลูกคา้ แต่การมุ่งเน้นผลลพัธ์ไม่มีความสัมพนัธ์กบัความส าเร็จ               
ใดๆ เลย  

 2.5.2.2 ผลงานวจัิยที่เกีย่วข้องของนักวชิาการในประเทศ 
สุภทัรา เอ้ือวงศ์ (2539, หน้า 100-101) ศึกษาเร่ือง “วฒันธรรมองค์การใน

สถาบนัการศึกษา: การศึกษาเฉพาะกรณีสถาบนัการศึกษาพยาบาล” เป็นการศึกษาวิจยัเชิงคุณภาพ 
ผลการศึกษาพบวา่สถาบนัการศึกษาพยาบาล มีภาพรวมของวฒันธรรมองคก์ารดา้นวชิาชีพคลา้ยกนั 
แต่วิทยาลยัพยาบาลในสังกดักระทรวงกลาโหม มีวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีลกัษณะเด่นของความเป็น 
ทหาร ซ่ึงเก่ียวกบัการปกครองตามล าดบัชั้น และการเช่ือฟังค าสั่ง บุคลากรภายในองคก์ารมีลกัษณะ 
คลอ้ยตาม ยึดถือระบบอาวุโส ยศอาวุโสรุ่น วฒันธรรมองคก์ารท่ีมีลกัษณะเด่นดงักล่าว มีผลทั้งใน 
การส่งเสริมและเป็นอุปสรรคต่อการพฒันาองค์การ เพราะเป็นจุดอ่อนท่ีท าให้เกิดความขดัแยง้ได ้
ขณะท่ีคณะพยาบาลศาสตร์ ในสังกดัมหาวิทยาลยัต่างๆ  มีวฒันธรรมองคก์ารท่ีเนน้ให้อิสระในการ
ท างาน  บุคลากรภายในองค์การควบคุมตนเองและมีความรับผิดชอบ ซ่ึงเอ้ือต่อการพฒันาองค์การ
มากกวา่ 

สมจินตนา คุม้ภยั  (2553, pp. 245-265) ท าการศึกษาวิจยั “การเปรียบเทียบ
วฒันธรรมองค์การท่ีมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองค์การ : กรณีศึกษารัฐวิสาหกิจในประเทศไทย”  
การศึกษาน้ีมีวตัถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาอิทธิพลของวฒันธรรมองค์การท่ีมีต่อประสิทธิผลของ
องค์การแบบรัฐวิสาหกิจทางการเงินในประเทศไทย และ 2) เปรียบเทียบความแตกต่างด้าน
วฒันธรรมองค์การระหว่างองค์การท่ีมีประสิทธิผลสูง ปานกลาง และต ่า ดว้ยวิธีสืบคน้หาสาเหตุ
หรือตัวแปรอิสระ คือ วฒันธรรมองค์การท่ีก่อให้เกิดผลลัพธ์หรือตวัแปรตาม คือ ประสิทธิผล
องคก์ารโดยจ าแนกรัฐวสิาหกิจออกเป็น 3 กลุ่ม  คือ องคก์ารท่ีมีประสิทธิผลสูง ปานกลาง และต ่า  

ผลการวิจยั พบว่า รัฐวิสาหกิจท่ีมีประสิทธิผลสูงมีวฒันธรรมองค์การเชิง
ประสิทธิผลมากกวา่รัฐวิสาหกิจท่ีมีประสิทธิผลปานกลางบางวฒันธรรม ไดแ้ก่ 1) ให้ความส าคญั
แก่ภาวะผู ้น า 2) จัดองค์การสอดคล้องกับสภาพแวดล้อม และ 3) มีมาตรฐานจริยธรรมและ
รับผิดชอบต่อสังคม และพบว่ารัฐวิสาหกิจท่ีมีประสิทธิผลสูงและปานกลาง มีวฒันธรรมเชิง
ประสิทธิผลทุกลักษณะมากกว่ารัฐวิสาหกิจท่ีมีประสิทธิผลต ่า ประกอบด้วย  1) มุ่งผลส าเร็จ                  
2) มุ่งเน้นลูกค้า 3) สร้างนวตักรรม 4) ให้ความส าคญัแก่ภาวะผูน้ า 5) จดัองค์การสอดคล้องกับ
สภาพแวดลอ้ม 6) ท างานเป็นทีม 7) จดัการเทคโนโลยสีารสนเทศและการส่ือสาร 8) ลดการควบคุม 
9) มีมาตรฐานจริยธรรมและรับผดิชอบต่อสังคม และ 10) มีการจดัการทรัพยากรมนุษย ์

สรุปไดว้า่  วฒันธรรมองคก์ารมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลขององคก์ารท่ีเป็น 
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รัฐวิสาหกิจทางการเงินในประเทศไทย เน่ืองจากองค์การท่ีมีประสิทธิผลสูง มีวฒันธรรมองค์การ
มากกวา่องคก์ารท่ีมีประสิทธิผล ปานกลาง และต ่า ตามล าดบั 

ปริณ  บุญฉลวย (2556, หน้า 221-264) ท าการศึกษาเร่ือง “วฒันธรรม
องคก์าร องคก์ารการเรียนรู้ และประสิทธิผลองคก์ารของศาลยติุธรรม : ตวัแบบสมการโครงสร้าง” 
โดยมีวตัถุประสงค์ เพื่อตรวจสอบความสอดคลอ้งกลมกลืนระหว่างตวัแบบ มาตรวดัท่ีสร้างตาม
แนวคิดกบัตวัแบบมาตรวดัท่ีสร้างข้ึนตามขอ้มูลท่ีจดัเก็บได้ของปัจจยัด้านประสิทธิผลองค์การ 
ปัจจยัดา้นวฒันธรรมองค์การและปัจจยัดา้นองคก์ารการเรียนรู้ของศาลยุติธรรมในภาพรวม ศึกษา
หาระดับประสิทธิผลองค์การระดับว ัฒนธรรมองค์การและระดับองค์การการเรียนรู้ของ                     
ศาลยุติธรรม และศึกษาความสัมพนัธ์เชิงโครงสร้างระหว่างปัจจยัดา้นประสิทธิผลองค์การ ปัจจยั
ดา้นวฒันธรรมองคก์าร ปัจจยัดา้นองคก์ารการเรียนรู้ของศาลยุติธรรม  และเพื่อศึกษาความสามารถ
ในการอธิบายและท านายปัจจยัประสิทธิผลองค์การด้วยปัจจยัวฒันธรรมองค์การและปัจจยัด้าน
องคก์ารการเรียนรู้ของศาลยุติธรรม หน่วยในการวิเคราะห์ คือ ศาลทุกชั้นศาลทัว่ประเทศในสังกดั
ศาลยติุธรรม จ านวน 239 ศาล   

ผลการศึกษาพบว่าในระดับตัวแบบมาตรวัดของตัวแบบตามทฤษฎี
ประสิทธิผลองคก์าร วฒันธรรมองคก์าร และองคก์ารการเรียนรู้ พบวา่มาตรวดัของแต่ละแนวคิดมี
ความเท่ียงตรงเชิงลู่เขา้ และความน่าเช่ือถือเชิงโครงสร้าง เม่ือพิจารณาค่าดชันีความเหมาะสมของ
ตวัแบบมาตรวดัท่ีสร้างตามแนวคิดประสิทธิผลองค์การ แนวคิดวฒันธรรมองค์การ และแนวคิด
ดา้นองคก์ารการเรียนรู้ในภาพรวม ยงัไม่มีความสอดคลอ้งกบัตวัแบบมาตรวดัท่ีสร้างข้ึนตามขอ้มูล
ท่ีจดัเก็บได้ เม่ือศึกษาในบริบทของศาลยุติธรรม จ าเป็นต้องปรับปรุงตัวแบบมาตรวดั  ระดับ
ประสิทธิผลองค์การ  ระดบัปัจจยัดา้นวฒันธรรมองค์การ และระดบัปัจจยัดา้นองค์การการเรียนรู้
ของศาลยุติธรรมในภาพรวม อยูใ่นระดบัสูง โดยมีค่าเฉล่ียเท่ากบั 4.374 ถึง 4.970 และพบวา่ปัจจยั
ดา้นวฒันธรรมองค์การ  ปัจจยัดา้นองค์การการเรียนรู้ และประสิทธิผลองค์การในภาพรวมต่างมี
ความสัมพนัธ์เชิงบวก อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ เม่ือศึกษาในบริบทของศาลยุติธรรมโดยมีค่า 
สัมประสิทธิสหสัมพนัธ์ระหว่างปัจจยัรายคู่ เท่ากบั 0.335  ถึง 0.762  ผลการศึกษายงัพบว่าปัจจยั
วฒันธรรมองค์การ มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองคก์าร อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ โดยร้อยละ 83.20 
ของค่าความแปรปรวน ในแนวคิดประสิทธิผลองคก์าร สามารถถูกอธิบายและท านายโดยปัจจยัดา้น
วฒันธรรมองคก์ารในระดบัสูงมาก ปัจจยัดา้นองคก์ารการเรียนรู้ มีอิทธิพลต่อประสิทธิผลองคก์าร  
อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ โดยร้อยละ 68.80 ของค่าความแปรปรวนในแนวคิดประสิทธิผลองคก์าร
สามารถถูกอธิบายและท านายโดยปัจจยัดา้นองคก์ารการเรียนรู้ ในระดบัสูง  ปัจจยัดา้นวฒันธรรม
องค์การ กบัปัจจยัดา้นองค์การการเรียนรู้ เม่ือศึกษาร่วมกนั พบว่าปัจจยัดา้นวฒันธรรมองค์การมี
อิทธิพลต่อประสิทธิผลองคก์าร อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ โดยร้อยละ 83.60 ของค่าความแปรปรวน
ในแนวคิดประสิทธิผลองค์การ สามารถถูกอธิบายและท านายโดยปัจจยัด้านวฒันธรรมองค์การ               
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แต่ปัจจยัดา้นองค์การการเรียนรู้ มีอิทธิพลเชิงลบต่อประสิทธิผลองค์การ อย่างไม่มีนัยส าคญัทาง               
สถิติ -0.053  

พิเชฐ ทรวงโพธ์ิ  วนัทนีย์ ภูมิภัทราคม และธีร์ธนิกษ์ ศิริโวหาร (2553,           
หน้า 1-14) ศึกษาวิจยั “ความสัมพนัธ์ระหวา่งรูปแบบวฒันธรรมองคก์รกบัแรงจูงใจในการท างาน
ของบุคลากรกรมทรัพยากรน ้ าบาดาล”  การวิจัยคร้ังน้ี  มีวตัถุประสงค์ 1) เพื่อศึกษารูปแบบ
วฒันธรรมองค์กรของกรมทรัพยากรน ้ าบาดาล 2) เพื่อศึกษาแรงจูงใจในการท างาน 3) เพื่อศึกษา
ความสัมพนัธ์ระหวา่งปัจจยัส่วนบุคคลกบัแรงจูงใจในการท างาน และ 4) เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์
ระหวา่งรูปแบบวฒันธรรมองคก์รกบัแรงจูงใจในการท างานของบุคลากรกรมทรัพยากรน ้ าบาดาล 
รูปแบบการวิจยัเป็นการวิจยัเชิงส ารวจกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการวิจยัคือ บุคลากรของกรมทรัพยากร
น ้ าบาดาล กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดลอ้ม จ านวน 320 คน เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บ
รวบรวมขอ้มูลคือ แบบสอบถามเก่ียวกบัปัจจยัส่วนบุคคล รูปแบบวฒันธรรมองคก์ร และแรงจูงใจ
ในการปฏิบติังานของบุคลากร ซ่ึงมีค่าความเช่ือมัน่เท่ากบั 0.99 วิเคราะห์ขอ้มูลโดยหาค่าร้อยละ 
ค่าเฉล่ีย ค่าเบ่ียงเบนมาตรฐาน ทดสอบสมมติฐานโดยทดสอบค่าสหสัมพนัธ์ไครสแควร์ (Chi-
Square) และค่ าสั มประสิท ธ์ิสหสัมพัน ธ์แบบ ง่ายของเพี ย ร์สัน  (Paerson Product Moment 
Correlation) และมีระดบันยัส าคญัทางสถิติท่ี .05 

ผลการวจิยัพบวา่ 
1. กรมทรัพยากรน ้ าบาดาล มีรูปแบบวฒันธรรมองค์กรแบบมุ่งผลส าเร็จ 

รองลงมาคือแบบปรับตวั แบบเครือญาติ และแบบราชการ ตามล าดบั 
2. บุคลากรกรมทรัพยากรน ้ าบาดาล มีระดับแรงจูงใจในการท างานโดย

ภาพรวม อยู่ในระดบัมาก โดยมีระดบัแรงจูงใจในการท างานดา้นความส าเร็จสูงท่ีสุด  รองลงมาคือ
แรงจูงใจ ด้านผูบ้ริหาร แรงจูงใจดา้นการยอมรับ และแรงจูงใจด้านสถานะทางสังคม  ตามล าดบั 
ส่วนวฒันธรรมองค์กรแบบปรับตวัมีระดบัแรงจูงใจสูงสุดในระดบัมาก  รองลงมาคือวฒันธรรม
องคก์รแบบราชการวฒันธรรมองคก์รแบบมุ่งผลส าเร็จ และวฒันธรรมองคก์รแบบเครือญาติ  

3. ปัจจยัส่วนบุคคลมีความสัมพนัธ์กบัแรงจูงใจในการท างาน ของบุคลากร 
กรมทรัพยากรน ้าบาดาล ในทุกดา้น 

4. รูปแบบวฒันธรรมองคก์รทั้ง 4  รูปแบบ  มีความสัมพนัธ์กบัแรงจูงใจใน
การท างานของบุคลากรกรมทรัพยากรน ้าบาดาล คือ 

4.1 วฒันธรรมองคก์รแบบมุ่งผลส าเร็จ มีความสัมพนัธ์กบัแรงจูงใจดา้น
การยอมรับดา้นลกัษณะของเน้ืองาน ดา้นสัมพนัธภาพกบัผูบ้ริหาร และมีความสัมพนัธ์กบัแรงจูงใจ
ท่ีเกิดจากการบริหาร 

4.2 วฒันธรรมองค์กรแบบปรับตวั  มีความสัมพนัธ์กบัแรงจูงใจดา้น
ความส าเร็จ ด้านการยอมรับ ด้านลกัษณะของเน้ืองาน ดา้นความก้าวหน้า ดา้นสถานะทางสังคม
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ดา้นสัมพนัธภาพกบัผูบ้ริหาร ดา้นเงินค่าจา้ง/เงินเดือน ดา้นความยุติธรรม ดา้นความดีความชอบมี
ความสัมพนัธ์กบัเง่ือนไขการท างานและความเป็นกนัเองในงาน 

4.3 วฒันธรรมองค์กรแบบเครือญาติ มีความสัมพนัธ์กบัแรงจูงใจดา้น
ความส าเร็จ ดา้นการยอมรับ ดา้นความรับผดิชอบท่ีไดรั้บและมีความสัมพนัธ์กบัผูบ้ริหาร 

4.4 วฒันธรรมองคก์รแบบราชการ มีความสัมพนัธ์กบัแรงจูงใจดา้นการ
ยอมรับ ด้านลักษณะของเน้ืองาน ด้านความรับผิดชอบท่ีได้รับ  ด้านสัมพันธภาพกับผูบ้ริหาร                                
มีความสัมพนัธ์กบัแรงจูงใจท่ีเกิดจากการบริหาร และมีความสัมพนัธ์กบัผูบ้ริหาร 

2.5.3 ปัจจัยด้านธรรมา ิบาลกบัปัจจัยด้านวฒันธรรมองค์การ 
                          ธรรมาภิบาล เป็นความสัมพนัธ์ท่ีซับซ้อนระหว่างภาครัฐ  ภาคเอกชน และภาค
ประชาสังคม ซ่ึงการท่ีจะสร้างสรรค์เก่ียวกับรูปแบบและลักษณะของปฏิสัมพนัธ์อนัเหมาะสม
ระหว่างสามภาคส่วนดงักล่าว นอกจากจะข้ึนอยู่กบัระบบ ขั้นตอน และแนวปฏิบติัท่ีวางไวแ้ล้ว             
ยงัตอ้งอาศยัการมีทศันคติท่ีถูกตอ้ง และการมีแบบแผนพฤติกรรมท่ีเหมาะสมของบุคคลผูมี้หนา้ท่ี
บริหารและรับผดิชอบองคก์ารดว้ย (Agere, 2000, p. 229)  

           2.5.3.1 ผลงานวจัิยที่เกีย่วข้องของนักวชิาการต่างประเทศ 
Heflich (1998, pp. 281 -284 ) ศึกษาเร่ือง “ความส ัมพนัธ ์ในการใช้

คอมพิวเตอร์เป็นส่ือในการติดต่อส่ือสารกบัวฒันธรรมองคก์ารของโรงเรียน” ดว้ยการสัมภาษณ์ทาง
โทรศัพท์และจดหมายอิเล็กทรอนิกส์จากนักศึกษา ซ่ึงเป็นตัวแทนของโรงเรียนในประเทศ
สหรัฐอเมริกาจ านวน 16 มลรัฐและตวัแทนจากประเทศต่างๆ อีกจ านวน 6 ประเทศ  ผลการศึกษา 
พบว่า รูปแบบวฒันธรรมองค์การทางบวก เช่น การไวว้างใจ ความร่วมมือซ่ึงกนัและกนัในหมู่
สมาชิก ความผกูพนัต่อองคก์าร การเคารพต่อสิทธิของนกัเรียนในการเรียนรู้เป็นรายบุคคล รวมทั้ง
การสนบัสนุน และกระตุน้จากฝ่ายบริหารของโรงเรียน จะช่วยใหก้ารน าคอมพิวเตอร์ ไปใช้ในการ
ติดต่อส่ือสาร (Computer–mediated communication ) ภายในโรงเรียนท าได้ง่ายข้ึนและส่งผลต่อ
ประสิทธิผลองคก์ารท่ีดีข้ึนอีกดว้ย 

Anani (1999, pp. 248-249)  ศึกษาเร่ือง “การแสวงหาทางการเมืองของการ
ด ารงสภาพอยู่: ศึกษาเฉพาะการบริหารจดัการในสาธารณรัฐกานา” เป็นการศึกษาเก่ียวกบัการมี
ช่องวา่งทางการเมืองของคนยากจนในชนบทของสาธารณรัฐกานา และศึกษาวฒันธรรมสังคมของ
คนส่วนใหญ่ในชนบท ท่ีมีความแตกต่างกับคนส่วนน้อยท่ีอยู่ในเมือง  ผลการศึกษาพบว่าผูน้ า
ชุมชนของคนในชนบท มีส่วนในการระดมคนชนบทในชุมชนนั้นๆ ใหมี้ส่วนร่วมในการตดัสินใจ
และการจดัการทรัพยากร ซ่ึงมีความสัมพันธ์กับการมีหลักธรรมาภิบาลในชุมชนของชนบท           
โดยกลยุทธ์ท่ีส าคญัในการสร้างธรรมาภิบาล ในชนบทของสาธารณรัฐกานา ได้แก่ ภูมิปัญญา
ท้องถ่ิน ค่านิยม หลกัการพื้นฐาน และวฒันธรรมของท้องถ่ิน รวมทั้งการมีส่วนร่วมของคนใน
ชุมชน ซ่ึงเป็นตวัแบบท่ีส าคญัในการสร้างหลกัธรรมาภิบาลในระดบัชุมชน   
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Dunbar (2007, pp. 181-183) ศึกษาเร่ือง “การมีส่วนร่วมในการบริหารของ
พยาบาลในโรงพยาบาลทหารผ่านศึก” โดยมีขั้นตอนเพื่อให้เกิดการมีส่วนร่วม ซ่ึงจะน าไปสู่การ
ปฏิบติัการและการรับรู้เก่ียวกบัการพยาบาลในโรงพยาบาล ได้แก่ การดูแลรักษาผูป่้วยเบ้ืองต้น  
การดูแลรักษาผูป่้วยระยะยาว การดูแลรักษาผูป่้วยดา้นสุขภาพจิต การอายรุกรรมและศลัยกรรม และ
การดูแลรักษาผูป่้วยระยะเฉียบพลัน  โดยมีวิธีด าเนินการ ดงัน้ี การจดัโครงสร้างคณะกรรมการ          
ด้านต่างๆ รวม  5 คณะ ได้แก่ คณะกรรมการด้านคุณภาพ  คณะกรรมการด้านการสนับสนุน 
คณะกรรมการดา้นการพฒันาวชิาชีพ คณะกรรมการดา้นการปฏิบติังาน และคณะกรรมการดา้นการ
ฝึกปฏิบติังาน ซ่ึงคณะกรรมการแต่ละด้าน ประกอบด้วย ผูเ้ช่ียวชาญในสาขาการพยาบาลนั้นๆ 
พยาบาลประจ าการ และพยาบาลปฏิบติัการ โดยมีผูบ้ริหารทางการพยาบาลเป็นผูป้ระสานงาน 
คณะกรรมการแต่ละดา้นจดัให้มีการประชุมประจ าเดือน เพื่อส่ือสารขอ้มูลการพยาบาลและอ่ืนๆ 
ร่วมกนัแสดงความคิดเห็น วธีิการดงักล่าว แสดงออกให้เห็นถึงกระบวนการและวิธีการส่งเสริมให้
พยาบาลประจ าการ มีส่วนร่วมในการบริหารอย่างจริงจงั โดยผลการศึกษาพบวา่ การเปล่ียนแปลง
ดา้นวฒันธรรมการพยาบาล อนัเป็นการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมการบริหารการพยาบาลท่ีสามารถ
น าไปประยกุตใ์ชไ้ดอ้ยา่งเป็นรูปธรรม และช่วยส่งเสริมธรรมาภิบาลใหค้งอยูต่่อไปในองคก์าร 

 2.6.3.2 ผลงานวจัิยที่เกีย่วข้องของนักวชิาการไทย 
ธวชัชยั สัตยสมบูรณ์ (2548, หนา้ 135-138) ศึกษาเร่ือง “วฒันธรรมองคก์าร

ท่ีพึงประสงค์ของวิทยาลยัการสาธารณสุขสิรินธร สถาบนัพระบรมราชชนก” ผลการศึกษาพบว่า 
รูปแบบวฒันธรรมองค์การท่ีพึงประสงค์ของวิทยาลยัการสาธารณสุขสิรินธร  สถาบนัพระบรม          
ราชชนก  กระทรวงสาธารณสุข ประกอบด้วย  1) การมุ่งเน้นสัมฤทธ์ิ  เป็นการเน้นความรู้                  
ความรับผิดชอบและความกระตือรือร้นในงาน 2) ความเป็นปัจเจกบุคคล เป็นการเคารพในสิทธิ
ส่วนบุคคล ความสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลและความเจริญเติบโตกา้วหน้าของแต่ละบุคคล 3) การมี
คุณธรรม  เป็นการยึดถือหลักการและเหตุผล  ความซ่ือสัตย์สุจริตต่อตนเอง หน้าท่ีและสังคม                   
4) ความเป็นหน่วยงานให้บริการ เป็นการจดัให้บริการท่ีมีคุณภาพ  มีหลักประกันคุณภาพของ
มาตรฐานการบริการ 5) ความเป็นประชาธิปไตยเป็นการบริหารแบบมีส่วนร่วม โดยมีการท างาน
เป็นทีม 6) ความภูมิใจในอาชีพ เป็นความรู้สึกถึงความส าเร็จในคุณค่าของวิชาชีพ 7) การค านึงถึง
ผูรั้บบริการ เป็นการให้บริการท่ีมีคุณภาพและค านึงถึงสิทธิของผูรั้บบริการ  8) ลกัษณะเนน้อนาคต 
เป็นการวางแผนกลยุทธ์  ก าหนดวิสัยทัศน์ เพื่อพัฒนาตนเองและพฒันางาน  9) การมุ่งพัฒนา
บุคลากร เป็นการวางแผนพฒันาบุคลากร เพื่อพฒันาระบบ และ 10) การจดัการความรู้มุ่งสู่การเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

อติสันต์ิ  ภูวพิพฒันวงศ์ (2552, หน้า 86-88) ท าการวิจยัเร่ือง “การประเมิน
ประสิทธิผลองค์การแบบองค์รวม: ศึกษากรณีกรมศุลกากร”  มีวตัถุประสงค์ คือ 1) เพื่อประเมิน
ประสิทธิผลองคก์ารแบบองคร์วมของกรมศุลกากร ประกอบดว้ย 4 ดา้น คือ ดา้นการเงิน ดา้นลูกคา้ 
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ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และการพฒันา   2) เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์ เชิงสาเหตุ
ระหว่างตัวแปรต่างๆ กับประสิทธิผลองค์การแบบองค์รวม การวิจัยคร้ังน้ี ได้ใช้การวิจัยเชิง
ส ารวจ (Survey Research) ผสมกับการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ผลการวิจยัพบว่า 
กรมศุลกากรมีประสิทธิผลแบบองค์รวม อยูใ่นเกณฑ์ปานกลาง โดยมีผลการประเมินประสิทธิผล
ดา้นการเงินและดา้นลูกคา้อยู่ในเกณฑ์ดี ดา้นกระบวนการภายในอยูใ่นเกณฑ์ปานกลาง ส่วนดา้น           
ท่ีมีประสิทธิผลนอ้ยท่ีสุด คือดา้นการเรียนรู้และการพฒันา แต่ก็ยงัคงอยูใ่นเกณฑ์ปานกลางเช่นกนั  
ซ่ึงถ้าเป็นการพิจารณาประสิทธิผลองค์การเช่นในอดีต โดยดูประสิทธิผลด้านการเงินเพียง             
อย่างเดียว คงสรุปว่าองค์การน้ีประสบความส าเร็จ แต่ทั้ งน้ีการน าแนวคิดทฤษฎี  Balanced 
Scorecard เฉพาะ 4 ด้าน คือ ดา้นการเงิน ด้านลูกคา้ ดา้นกระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้
และการพฒันา มาเป็นแนวทางในการประเมินประสิทธิผลในดา้นต่าง ๆ รวมถึงการวเิคราะห์ขอ้มูล
จากการคน้ควา้เอกสาร ขอ้มูลจากการสังเกตการณ์ และขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ ก็พบวา่ โครงสร้าง
องค์การถูกแทรกแซงจากฝ่ายการเมืองส่งผลกระทบต่อสภาพแวดล้อมภายในองค์การท่ีมี
ความสัมพนัธ์ต่อประสิทธิผลองคก์าร หากแต่ปัจจยัท่ีเป็นตวัแปรท่ีมีอิทธิผลต่อประสิทธิผลองคก์าร
แบบองค์รวมของกรมศุลกากรแท้จริงคือ ผูน้ า นอกจากนั้น ผลการศึกษายงัสะท้อนให้เห็นว่า            
การน าแนวคิดภาวะผูน้ าของ รังสรรค์ ประเสริฐศรี (2551) และแนวคิด Balanced Scorecard ของ 
Kaplan & Norton (1996) มาประยุกต์ใช้ในการพฒันาองค์การ จะท าให้ประสิทธิผลองค์การแบบ
องคร์วม พฒันาในทิศทางเชิงบวกต่อไป 

ลาชิต ไชยอนงค ์(2556, หนา้ 204-220) ท าการศึกษาวจิยัเร่ือง “ธรรมาภิบาล 
วฒันธรรมองค์การ กับประสิทธิผลองค์การ ของศาลยุติธรรม : ตัวแบบสมการโครงสร้าง”              
มีวตัถุประสงคเ์พื่อ  1) ศึกษาหาระดบัประสิทธิผลองคก์าร ระดบัปัจจยัดา้นธรรมาภิบาล และระดบั
ปัจจยัด้านวฒันธรรมองค์การของศาลยุติธรรมในภาพรวม   2) เพื่อตรวจสอบความสอดคล้อง
ระหวา่งตวัแบบมาตรวดัท่ีสร้างตามแนวคิดกบัตวัแบบมาตรวดัท่ีสร้างข้ึนตามขอ้มูลท่ีจดัเก็บไดข้อง
ประสิทธิผลองคก์าร ปัจจยัดา้น  ธรรมาภิบาล และปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์ารของศาลยุติธรรมใน
ภาพรวม  3) เพื่อศึกษาความสัมพนัธ์เชิงโครงสร้างระหว่างปัจจยัด้านธรรมาภิบาล ปัจจยัด้าน
วฒันธรรมองค์การ และประสิทธิผลองค์การของศาลยุติธรรมในภาพรวม  และ 4) เพื่อศึกษา
ความสามารถในการอธิบายและท านายประสิทธิผลองคก์ารของศาลยุติธรรมในภาพรวมดว้ยปัจจยั
ด้านธรรมาภิบาลและปัจจัยด้านวฒันธรรมองค์การการศึกษาคร้ังน้ี อยู่ภายใต้กระบวนทัศน์       
แบบปฏิฐานนิยม  (Positivism) โดยใช้การวิจัยแบบส ารวจ (Survey Research Design)  และใช ้     
แนวทางการวิจัยเชิงปริมาณ  (Quantitative Research) ประชากรท่ีศึกษา  คือ ศาลในสังกัดศาล
ยุติธรรมทุกชั้ นศาลทั่วประเทศ  ทั้ งศาลชั้ นต้น  ศาลชั้ นอุทธรณ์  และศาลฎีกา  รวมจ านวน                   
ทั้งส้ิน 239 ศาล  
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จากการศึกษา พบว่า ความสัมพันธ์เชิงโครงสร้างระหว่างปัจจัยด้าน           
ธรรมาภิบาลและปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์ารในภาพรวม มีความสัมพนัธ์เชิงบวกอยา่งมีนยัส าคญั
ทางสถิติ เม่ือศึกษาในบริบทของศาลยุติธรรมนั้น สามารถอธิบายไดว้่า ธรรมาภิบาลจะเป็นหลกั
ปฏิบติัอนัเป็นรากฐานส าคญัในดา้นการก่อตวั จดัการ คดัสรร ปลูกฝังและเปล่ียนแปลงวฒันธรรม
องคก์าร และในทางตรงกนัขา้ม วฒันธรรมองคก์ารจะส่งผลต่อพฤติกรรมของบุคลากรในองคก์าร
ในการน าหลกัธรรมาภิบาลไปปฏิบติัเช่นเดียวกนัโดยผ่านกระบวนการเรียนรู้ทางสังคม ปัจจยัดา้น
ธรรมาภิบาลและปัจจัยด้านวฒันธรรมองค์การ  มีความสามารถในการอธิบายและท านาย
ประสิทธิผลองคก์ารของศาลยติุธรรมในภาพรวม อยูใ่นระดบัสูงมาก  

 
 
 


