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บทคัดย่อ

	 การประเมนิผลการปฏบิติัราชการตามค�ำรบัรองการปฏบัิตริาชการเป็นหนึง่ในความพยายามในการ

ส่งเสริมธรรมาภิบาลในภาครัฐ ด�ำเนินการมาตั้งแต่ปี พ.ศ. 2547 โดยส�ำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ 

ราชการ มีวัตถุประสงค์เพื่อยกระดับธรรมาภิบาลในภาครัฐ ประสิทธิผล ประสิทธิภาพ ภาระความรับผิดชอบ 

การมีส่วนร่วม และความโปร่งใส เป็นต้น อย่างไรก็ตาม พบว่า การติดตามและประเมินผลการปฏิบัติราชการ     

ที่ด�ำเนินการมากว่าทศวรรษต้องเผชิญกับความท้าทายต่าง ๆ มากมาย โดยเฉพาะอย่างยิ่ง “วัฒนธรรม

องค์การ” ของหน่วยงานราชการ ทั้งน้ี เพราะวัฒนธรรมองค์การเปรียบเสมือนอ�ำนาจท่ีไม่เป็นทางการ              

มีอิทธิพลต่อทัศนคติ ค่านิยม ความเชื่อ และพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ ส่งผลต่อความส�ำเร็จในการ

ปฏิรูประบบราชการในบริบทของการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management: NPM) 

ดังนั้น การศึกษาเชิงลึกเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์การและการปฏิบัติราชการของ            

หน่วยงานภาครัฐของประเทศไทยจึงมีความน่าสนใจและมีความส�ำคัญต่อการพัฒนาระบบราชการไทย         

ตามหลักธรรมาภิบาล

	 การวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค์เพ่ือ (1) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์การและธรรมาภิบาล             

ของภาครัฐในส่วนราชการระดับจังหวัดของประเทศไทย (2) ศึกษาความแตกต่างของวัฒนธรรมองค์การ

ระหว่างส่วนราชการในระดับจงัหวดัทีไ่ด้ผลการประเมนิการปฏิบตัริาชการตามค�ำรบัรองการปฏบิตัริาชการ

สงูและต�ำ่ และ (3) ศกึษาการรบัรูข้องข้าราชการทีเ่ก่ียวข้องกบัการประเมนิผลการปฏิบตัริาชการตามค�ำรบัรอง 

การปฏิบัติราชการ ซ่ึงการวิจัยเรื่องนี้ใช้วิธีการวิจัยแบบผสมระหว่างการวิจัยเชิงปริมาณ (แบบสอบถาม)            

และการวิจัยเชิงคุณภาพ (การสัมภาษณ์) บนพื้นฐานของ Competing Values Framework (CVF)                   

ผลการศกึษาพบว่า ตัวแปรส�ำคัญทีมี่อทิธพิลต่อการปฏบิตังิานตามหลักธรรมาภบิาลของส่วนราชการในระดบั

จังหวัดภายใต้บริบท การประเมินผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองการปฏิบัติราชการของจังหวัดคือ

วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง ซึ่งสนับสนุนโดยภาวะผู้น�ำแบบมีส่วนร่วม และการบริหารจัดการท่ีเหมาะสม ดังนั้น          

การมีผลการปฏิบัติงานที่ดีอาจไม่จ�ำเป็นต้องเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ เพราะเป็นเรื่องยากและ             

ใช้เวลานาน แต่ควรปรับเปลี่ยนลักษณะภาวะผู้น�ำและวิธีการบริหารจัดการซึ่งใช้เวลาน้อยกว่า

ค�ำส�ำคัญ: วัฒนธรรมองค์การ ธรรมาภิบาล การประเมินผลการปฏิบัติราชการ วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง           
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Organizational Culture and Good Governance in the Public          
Sector: The Case of Provincial Administration in Thailand

Ourathai Yosinta*

Abstract

	 The implementation of the performance agreement (PA) scheme, using Key               
Performance Indicators (KPIs) to measure performance, is one of the tools to promote          
good governance in the Thai public sector. The PA scheme has been carried out since          
fiscal year B.E. 2547 by the Office of the Public Sector Development Commission (OPDC). 
It aims to enhance good governance in the public sector on dimensions such as                          
effectiveness, efficiency, accountability, participation, and transparency. However, PA has 
faced several challenges, most notably due to organizational culture — the informal            
authority that influences attitudes, values, beliefs and behavior of organization members 
— that have affected public sector reform in the context of the New Public Management 
(NPM). Therefore, an in-depth study of the relationship between organizational culture           
and performance in the public sector is important to further develop good governance.

	 This research aims to: 1) determine whether there is a relationship between                     
organizational culture and good governance; 2) examine the civil service organizational 
culture at the provincial administration level, and to ascertain if there are cultural                       
differences between provinces with high and low KPI scores; and 3) examine civil servants’ 
perceptions of their experience relating to the PA scheme. The research uses mixed                   
methods, questionnaire surveys and semi-structured interviews, based on the Competing                
Values Framework (CVF). 

	 The findings suggest that a strong organizational culture plays a significant role               
in achieving high performance in the provincial administration. Style of leadership, such as 
participative leadership, and management style, also appear to be important factors that 
influence the public sector to perform at a high level. To change organizational culture is, 
however, difficult and time-consuming. It may therefore be more effective to focus on 
changing and developing more effective leadership and management styles to bring about 
higher performance of the local administration.

Keywords:  Organizational culture, good governance, performance measurement, strong                 
culture, Competing Values Framework (CVF)
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บทน�ำ

	 การวิจัยเรื่องนี้เป็นการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวัฒนธรรมองค์การและการปฏิบัติงานตามหลัก 

ธรรมาภิบาลของส่วนราชการในระดับจังหวัด ซึ่งศึกษาวัฒนธรรมองค์การโดยใช้เครื่องมือที่เรียกว่า                

The Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) (Cameron & Quinn, 2011) อยู่           

บนพืน้ฐานของ Competing Values Framework (CVF) ประกอบด้วยวฒันธรรม 4 แบบ ได้แก่ วฒันธรรม

แบบเครือญาติหรือครอบครัว วัฒนธรรมแบบปรับตัวหรือเฉพาะกิจ วัฒนธรรมแบบมุ่งความส�ำเร็จหรือ          

การตลาด และวัฒนธรรมแบบล�ำดับชั้นหรือราชการ รวมทั้งปัจจัยส�ำคัญที่มีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงาน             

คือการจัดสรรรางวัล และความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน ส�ำหรับธรรมาภิบาลเป็นการศึกษาผ่านระบบ         

การประเมินผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองการปฏิบัติราชการ ซึ่งสะท้อนองค์ประกอบหลักธรรมาภิบาล            

ตามกรอบการประเมินใน 4 มิติ ได้แก่ มิติที่ 1 การประเมินประสิทธิผล มิติท่ี 2 การประเมินคุณภาพ                

มิติที่ 3 การประเมินประสิทธิภาพ และมิติที่ 4 การพัฒนาองค์การ โดยในแต่ละมิติสะท้อนหลักธรรมาภิบาล

ทั้ง 10 ประเด็น ดังนี้ มิติท่ี 1 สะท้อนหลักธรรมาภิบาล ได้แก่ ประสิทธิผลและภาระรับผิดชอบ มิติท่ี 2           

สะท้อนหลักธรรมาภิบาล ได้แก่ การมีส่วนร่วม ความโปร่งใส การตอบสนอง ภาระรับผิดชอบ ความเสมอภาค 

และการพยายามแสวงหาฉันทามติ มิติที่ 3 สะท้อนหลักธรรมาภิบาล ได้แก่ ประสิทธิภาพ และมิติท่ี 4         

สะท้อนหลักธรรมาภิบาล ได้แก่ นิติธรรม

	 นอกจากนี ้ในการวจัิยเร่ืองนีจ้ะเปรยีบเทยีบความเหมอืนหรอืความแตกต่างของวฒันธรรมระหว่าง

ส่วนราชการในระดับจังหวดัทีไ่ด้ผลการประเมนิการปฏบัิติราชการตามค�ำรบัรองการปฏิบัตริาชการสงูและต�ำ่ 

ซึ่งเปรียบเทียบโดยใช้ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถามและการสัมภาษณ์จากส่วนราชการที่เป็น             

เจ้าภาพตวัช้ีวัดทีส่�ำคัญในจังหวดั เพือ่ให้ทราบว่าหน่วยงานราชการมลีกัษณะวฒันธรรมองค์การในการปฏบัิติ

งานอย่างไร และอาจน�ำไปสู่การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมหรือรูปแบบการปฏิบัติงาน เพื่อให้บรรลุผลส�ำเร็จ      

ในการปฏิบัติงานตามหลักธรรมาภิบาลในภาครัฐต่อไป 

วัตถุประสงค์การวิจัย

	 การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์ที่ส�ำคัญ 3 ประการคือ

	 (1)	 ศึกษาความสมัพันธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การและธรรมาภบิาลของภาครฐัในส่วนราชการระดบั

จังหวัดของประเทศไทย 

	 (2) 	ศึกษาความแตกต่างของวัฒนธรรมองค์การระหว่างส่วนราชการในระดับจังหวัดท่ีได้ผลการ

ประเมินการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองการปฏิบัติราชการสูงและต�่ำ 

	 (3) 	ศึกษาการรับรู้ของข้าราชการท่ีมีประสบการณ์เก่ียวข้องกับการประเมินผลการปฏิบัติราชการ

ตามค�ำรับรองการปฏิบัติราชการและเปิดโอกาสให้ข้าราชการแสดงความคิดเห็น
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วิธีด�ำเนินการวิจัย

	 การวิจัยนี้ใช้วิธีการวิจัยแบบผสมระหว่างการวิจัยเชิงปริมาณและการวิจัยเชิงคุณภาพ เนื่องจาก      

การใช้วธิกีารทีแ่ตกต่างกนัในการจัดเกบ็ข้อมลูจะท�ำให้ได้ข้อมลูทีท่�ำให้เหน็ภาพรวมและเข้าใจสิง่ทีส่นใจศกึษา

อยู่มากกว่าการใช้วิธีการจัดเก็บข้อมูลเพียงวิธีการเดียว (Creswell & Clark, 2007; Matthews & Ross, 

2010) การใช้มากกว่าหนึ่งวิธีในการรวบรวมข้อมูลเพื่อยืนยันความถูกต้องของข้อมูลหรือสิ่งที่สนใจศึกษา 

(Bryman, 2012; Patton, 1990; 2002) ในการวจัิยนีจ้งึใช้เครือ่งมอืในการรวบรวมข้อมลูโดยใช้แบบสอบถาม

และการสัมภาษณ์ มีรายละเอียด ดังนี้

	 การวิจัยเชิงปริมาณ: การจัดเก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามท่ีเรียกว่า The Organizational             

Culture Assessment Instrument (OCAI) (Cameron & Quinn, 2011) อยู่บนพื้นฐานของ Competing 

Values Framework (CVF) เคร่ืองมือดังกล่าวได้รับการยอมรับว่ามีความน่าเช่ือถือและมีความถูกต้อง           

ในการศึกษาวัฒนธรรมองค์การทั้งวัฒนธรรมปัจจุบันและวัฒนธรรมที่พึงประสงค์ ในแบบสอบถามจะ    

ประกอบด้วย การวดั OCAI จ�ำนวน 6 หวัข้อ ในแต่ละหวัข้อม ี4 ตวัเลอืก (A, B, C และ D) โดยมรีายละเอยีด 

ดังนี้

	 A 	 เป็นตัวแทนวัฒนธรรมแบบเครือญาติหรือครอบครัว 

	 B 	 เป็นตัวแทนวัฒนธรรมแบบปรับตัวหรือเฉพาะกิจ 	

	 C 	 เป็นตัวแทนวัฒนธรรมแบบมุ่งความส�ำเร็จหรือการตลาด 

	 D 	 เป็นตัวแทนวัฒนธรรมแบบล�ำดับชั้นหรือราชการ 

	 ในแต่ละหัวข้อให้ผู้ตอบแบบสอบถามให้คะแนนทั้ง 4 ตัวเลือก (A, B, C และ D) โดยคะแนนรวมกัน 

ไม่เกิน 100 คะแนนต่อหนึ่งหัวข้อ เช่น ถ้าคิดว่าข้อ A ตรงกับลักษณะขององค์การมากท่ีสุด ก็อาจจะให้         

60 คะแนน ข้อ B ตรงกับองค์การบางส่วนก็อาจจะให้คะแนน 25 คะแนน ข้อ C ตรงกับองค์การน้อยลงมา

ก็อาจจะให้ 10 คะแนน และข้อ D ตรงกับองค์การน้อยที่สุดก็อาจจะให้ 5 คะแนน จากนั้นหาค่าเฉลี่ยของ

แต่ละตัวเลือก และรวมทุกหัวข้อเพื่อหาภาพรวมวัฒนธรรมองค์การ และเพื่อให้เห็นภาพชัดข้ึน จะน�ำ              

ผลคะแนนในภาพรวมมาแสดงเป็นแผนภาพวัฒนธรรมองค์การ ดังแสดงในรูปที่ 1

รูปที่ 1.  ตัวอย่างการ Plot graph เพื่อแสดง Profile วัฒนธรรมองค์การตาม Competing Values Framework (CVF)
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	 นอกจากนี้ ในแบบสอบถามยังได้เพิ่มเติมประเด็นส�ำคัญเกี่ยวกับการจัดสรรรางวัล และความ             

พึงพอใจในการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ เพราะทั้ง 2 ประเด็นเป็นปัจจัยส�ำคัญที่มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงาน             

ขององค์การ ดังจะเห็นได้จากมีนักวิชาการหลายท่าน (Jingjit & Fotaki, 2010; Bradley & Parker, 2001; 

Zammuto & Krakower, 1991) ศึกษาวัฒนธรรมองค์การและการปฏิบัติงานในภาครัฐโดยมีประเด็น            

ดังกล่าวรวมอยู่ด้วย ดังนั้น ในการวิจัยนี้ แบบสอบถามจึงประกอบด้วย 8 หัวข้อดังนี้

	 (1) 	ลักษณะเด่นขององค์การ

	 (2) 	ภาวะผู้น�ำในองค์การ 

	 (3) 	การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ 

	 (4) 	ความร่วมมือประสานงานในองค์การ

	 (5) 	กลยุทธ์ขององค์การ

	 (6) 	เกณฑ์ชี้วัดความส�ำเร็จขององค์การ

	 (7) 	การจัดสรรรางวัลในรูปแบบส่งเสริมความก้าวหน้าการท�ำงาน

	 (8) 	ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน

	 การจัดเก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถามได้ด�ำเนินการรวบรวมข้อมูลจากผู้ตอบแบบสอบถามใน            

16 จังหวัด ซึ่งคัดเลือกจากจ�ำนวนทั้งหมด 75 จังหวัด โดยใช้ข้อมูลผลการประเมินการปฏิบัติราชการ            

ตามค�ำรับรองการปฏิบัติราชการ ระหว่างปี พ.ศ. 2550-2554 เพื่อคัดเลือกจังหวัดที่ได้ผลการประเมิน           

การปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ สูง จ�ำนวน 8 จังหวัด และจังหวัดที่ได้ผลการประเมินการปฏิบัติราชการ

ตามค�ำรับรองฯ ต�่ำ จ�ำนวน 8 จังหวัด รวมทั้งหมด 16 จังหวัด ครอบคลุมทั้ง 4 ภูมิภาค (เหนือ กลาง             

ตะวันออกเฉียงเหนือ และใต้) ในแต่ละภูมิภาคจะมี 4 จังหวัด ท่ีประกอบด้วย จังหวัดท่ีได้ผลคะแนน               

การประเมินผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ อยู่ในระดับสูงจ�ำนวน 2 จังหวัด และระดับต�่ำจ�ำนวน                

2 จังหวัด รวมจ�ำนวนผู้ตอบแบบสอบถามเป้าหมายทั้งหมด 480 คน โดยใช้เทคนิคการสุ่มตัวอย่างแบบผสม 

ได้แก่ การสุม่ตวัอย่างหลายชัน้ การสุม่ตัวอย่างแบบมช้ัีนภมู ิและการเลอืกตวัอย่างแบบเจาะจง โดยแบ่งกลุม่

เป้าหมายเป็น 3 ระดับ บนพื้นฐานของการสุ่มตัวอย่างหลายชั้น มีรายละเอียดดังนี้

	 ●	 ระดับจงัหวดั: มจี�ำนวนจงัหวดัทัง้หมด 75 จังหวดั ทีด่�ำเนนิงานตามค�ำรบัรองการปฏิบัตริาชการ

ระหว่างปี พ.ศ. 2550-2554 โดยคัดเลือกจังหวัดด้วยวิธีการสุ่มตัวอย่างแบบมีชั้นภูมิ เพื่อให้ได้กลุ่มตัวอย่าง

จ�ำนวน 16 จังหวัด จาก 4 ภูมิภาค 

	 ●	 ระดับส่วนราชการ: มส่ีวนราชการทีเ่ป็นเจ้าภาพหลกัทีร่บัผดิชอบตวัชีว้ดัในแต่ละจงัหวดัจ�ำนวน 

35 ส่วนราชการ โดยคัดเลือกส่วนราชการด้วยวิธีการเลือกตัวอย่างแบบเจาะจง เพื่อให้ได้กลุ่มตัวอย่าง         

จ�ำนวน 10 ส่วนราชการต่อ 1 จังหวัด

	 ●	 ระดับบุคคล: มีข้าราชการที่มีประสบการณ์ในการรับผิดชอบตัวชี้วัดอย่างน้อย 1 ปี ในส่วน         

ราชการที่เป็นเจ้าภาพหลักที่รับผิดชอบตัวชี้วัด ซึ่งมีจ�ำนวนประมาณ 3 คน ในแต่ละส่วนราชการ ประกอบด้วย                   

ผู้ก�ำกับดูแลตัวชี้วัด (ระดับผู้บริหารหรืออาวุโส) จ�ำนวน 1 คน และผู้รับผิดชอบตัวช้ีวัด (ระดับปฏิบัติงาน) 

อย่างน้อยจ�ำนวน 2 คน โดยคัดเลือกข้าราชการด้วยวิธีการเลือกตัวอย่างแบบเจาะจง เพื่อให้ได้กลุ่มตัวอย่าง

จ�ำนวน 3 คนต่อ 1 ส่วนราชการ 



6         วารสารรัฐประศาสนศาสตร์

การก�ำหนดกลุ่มเป้าหมายในการตอบแบบสอบถามแสดงในตารางที่ 1 ซ่ึงในการจัดเก็บข้อมูลนั้น ผู้ตอบ

แบบสอบถามจะประกอบด้วย ผู้บริหาร ท�ำหน้าที่เป็นผู้ก�ำกับดูแลตัวช้ีวัด และผู้ปฏิบัติงาน ท�ำหน้าท่ีเป็น      

ผู้จัดเก็บข้อมูลและรายงานผลการด�ำเนินงานตามตัวช้ีวัด ในหน่วยงานเจ้าภาพตัวช้ีวัดในแต่ละจังหวัด 

ประกอบด้วย 10 หน่วยงานส�ำคญั ได้แก่ ส�ำนกังานจงัหวดั ทีท่�ำการปกครองจงัหวดั ส�ำนกังานเกษตรจงัหวดั 

ส�ำนกังานปศสุตัว์จังหวดั ส�ำนกังานพฒันาชมุชนจังหวดั ส�ำนกังานทรพัยากรธรรมชาติและสิง่แวดล้อมจงัหวดั 

ส�ำนักงานป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยจังหวัด ส�ำนักงานคลังจังหวัด ส�ำนักงานจัดหางานจังหวัด             

และส�ำนักงานสาธารณสุขจังหวัด

ตารางที่ 1.  การจัดเก็บข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม

หมายเหตุ :	 H	 หมายถึง จังหวัดที่ได้ผลการประเมินการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ สูง 

	 L	 หมายถึง จังหวัดที่ได้ผลการประเมินการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ ต�่ำ

	 การวิจัยเชิงคุณภาพ: การจัดเก็บข้อมูลโดยใช้การสัมภาษณ์แบบกึ่งมีโครงสร้าง เป็นรูปแบบ                

การสัมภาษณ์ที่เปิดโอกาสให้ผู้ถูกสัมภาษณ์ได้แสดงความคิดเห็น อารมณ์ความรู้สึก และประสบการณ์            

ในบรรยากาศไม่เป็นทางการจนเกินไป (Patton, 1990) จึงเหมาะส�ำหรับการวิจัยนี้ ซึ่งต้องการศึกษาข้อมูล

เชิงลึกและรายละเอียดเก่ียวกับระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ ในมุมมองของ                

ผู้เข้าร่วมการวิจัย โดยใช้วิธีการสัมภาษณ์ 2 รูปแบบ ประกอบด้วย การสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหาร และ           

การสนทนากลุ่มกับผู้ปฏิบัติงาน ในหน่วยงานเจ้าภาพตัวชี้วัดในจังหวัดที่ถูกเลือก ซึ่งคัดเลือกมาจาก                

ผลการวิเคราะห์แบบสอบถามจาก 16 จังหวัด โดยได้คัดเลือกจังหวัดเพื่อเป็นตัวแทนในการสัมภาษณ ์        

จ�ำนวน 4 จังหวัด วิธีการคัดเลือกจังหวัดในลักษณะนี้ เป็นรูปแบบหนึ่งของวิธีการวิจัยแบบผสม เรียกว่า           

ภูมิภาค 
จังหวัดท่ีได้คะแนน 

การประเมินฯ 
สูง – ต่ำ (จังหวัด) 

จำนวน 

  
 

  
 ผู้บริหาร ผู้ปฏิบัติงาน 

1.     เหนือ §   H: 2 
§   L: 2 

§ H: 20 
§ L: 20 

§ H: 40 
§ L: 40 

120 

(ตอบกลับ 84 คน) 
2.      กลาง §  H: 2 

§  L: 2 
§ H: 20 
§  L: 20 

§ H: 40 
§ L: 40 

120 

(ตอบกลับ 94 คน) 
3.      ตะวันออกเฉียงเหนอื §  H: 2 

§    L: 2 
§ H: 20 
§  L: 20 

§ H: 40 
§ L: 40 

120 

(ตอบกลับ 85 คน) 
4.      ใต้ §  H: 2 

§  L: 2 
§  H: 20 
§  L: 20 

§ H: 40 
§ L: 40 

120 

(ตอบกลับ 84 คน) 
รวม 16 160 320 480 

(ตอบกลับ 347 คน) 

 

แบบสอบถามที่ส่ง (คน)
รวมจำ�นวน

แบบสอบถามที่ส่ง

(คน)
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การใช้การวิจัยเชิงปริมาณ จากนั้นใช้การวิจัยเชิงคุณภาพ เป็นการวิเคราะห์ข้อมูลทางสถิติและการเปรียบเทียบ 

ข้อมลูเพือ่ให้ได้ตัวอย่างทีดี่ส�ำหรบัการศึกษาเชงิคุณภาพต่อไป (Bryman, 1988; Darlington & Scott, 2002) 

รวมจ�ำนวนผู้ถูกสัมภาษณ์เป้าหมายทั้งสิ้น 24-36 คน ประกอบด้วย จังหวัดที่ได้ผลคะแนนการประเมินผล

การปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ สูงและต�่ำอย่างละ 2 จังหวัด ในแต่ละจังหวัดจะคัดเลือกหน่วยงาน            

จ�ำนวน 3 หน่วยงาน จาก 10 หน่วยงาน บนพื้นฐานของผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถาม ซึ่ง           

ประเด็นการสัมภาษณ์ ประกอบด้วย 8 หัวข้อ เช่นเดียวกับแบบสอบถาม ในแต่ละหน่วยงานจะด�ำเนินการ

สัมภาษณ์ผู ้บริหารที่เป็นหัวหน้าหน่วยงาน เช่น หัวหน้าปศุสัตว์จังหวัด โดยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก                        

และสัมภาษณ์ผู้ปฏิบัติงานจ�ำนวน 1-2 คนต่อหนึ่งหน่วยงาน โดยวิธีการสนทนากลุ่ม รายละเอียดตาม          

ตารางที่ 2

ตารางที่ 2.  การจัดเก็บข้อมูลโดยการสัมภาษณ์

จังหวัด ผู้ถูกสัมภาษณ์ (คน) รวมผู้ถูกสัมภาษณ์ (คน)

จังหวัดที่ได้คะแนนการประเมินฯ สูง 
(ลำ�ดับที่ 1)

	ผู้บริหาร 1 คน x 3 หน่วยงาน 

	ผู้ปฏิบัติ 1-2 คน x 3 หน่วยงาน

	ผู้บริหาร 3 คน

	ผู้ปฏิบัติ 3-6 คน

จังหวัดที่ได้คะแนนการประเมินฯ สูง 
(ลำ�ดับที่ 2)

	ผู้บริหาร 1 คน x 3 หน่วยงาน 

	ผู้ปฏิบัติ 1-2 คน x 3 หน่วยงาน

	ผู้บริหาร 3 คน

	ผู้ปฏิบัติ 3-6 คน

จังหวัดที่ได้คะแนนการประเมินฯ ตํ่า
(ลำ�ดับที่ 1)

	ผู้บริหาร 1 คน x 3 หน่วยงาน 

	ผู้ปฏิบัติ 1-2 คน x 3 หน่วยงาน

	ผู้บริหาร 3 คน

	ผู้ปฏิบัติ 3-6 คน

จังหวัดที่ได้คะแนนการประเมินฯ ตํ่า
(ลำ�ดับที่ 2)

	ผู้บริหาร 1 คน x 3 หน่วยงาน 

	ผู้ปฏิบัติ 1-2 คน x 3 หน่วยงาน

	ผู้บริหาร 3 คน

	ผู้ปฏิบัติ 3-6 คน

                                                      รวม 24 - 36

ผลการวิจัย

	 ผลการวิจัยโดยใช้แบบสอบถามและการสัมภาษณ์ สรุปได้ดังนี้

	 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถาม

	 จากการรวบรวมข้อมลูจากแบบสอบถามทีไ่ด้รบัการตอบกลบัจ�ำนวน 347 ชุด คดิเป็นร้อยละ 72.29 

จากเป้าหมายทั้งหมด 480 ชุด (ร้อยละ 100) พบว่าส่วนราชการในระดับจังหวัดมีวัฒนธรรมในภาพรวมเป็น

วัฒนธรรมแบบล�ำดับชั้นหรือราชการ และในขณะเดียวกัน มีวัฒนธรรมแบบมุ่งความส�ำเร็จหรือการตลาด        

(ดูรูปที่ 2) สะท้อนให้เห็นว่า ในสิ่งแวดล้อมการท�ำงานภายใต้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ            

ตามค�ำรับรองฯ วัฒนธรรมการท�ำงานแบบล�ำดับช้ันหรือราชการยังคงฝังรากลึก ในระบบราชการของ
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ประเทศไทย อย่างไรก็ดี วัฒนธรรมแบบมุ่งความส�ำเร็จหรือการตลาด ซึ่งเป็นวัฒนธรรมในภาคเอกชน              

กป็รากฏในระบบราชการเช่นกนั แสดงให้เหน็เป็นนยัว่าการปฏบิตังิานตามตวัชีวั้ดภายใต้ระบบการประเมนิ

ผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ อาจมีส่วนผลักดันให้เกิดวัฒนธรรมแบบมุ่งความส�ำเร็จหรือการตลาด        

ในระบบราชการได้

	 เมือ่เปรียบเทียบระหว่างส่วนราชการระดับจงัหวดัท่ีได้ผลการประเมนิการปฏบัิตงิานตามค�ำรบัรองฯ 

สงูและต�ำ่พบว่า มีความแตกต่างกนัเพยีงเลก็น้อย ทีเ่หน็ได้ชดัคอื วฒันธรรมแบบมุง่ความส�ำเร็จหรอืการตลาด 

มากท่ีสุด รองลงมา ได้แก่ วัฒนธรรมแบบเครือญาติหรือครอบครัว ส่วนวัฒนธรรมแบบล�ำดับชั้นหรือราชการ 

และวัฒนธรรมแบบปรับตัวหรือเฉพาะกิจ มีความแตกต่างเพียงเล็กน้อย (ดูรูปที่ 3) ผลการศึกษานี้สะท้อน

ให้เหน็ว่า การมวัีฒนธรรมแบบมุง่ความส�ำเรจ็หรอืการตลาดและวฒันธรรมแบบเครือญาตหิรือครอบครวัอาจ

เป็นปัจจัยส�ำคัญที่ส่งผลให้จังหวัดมีผลการประเมินการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ แตกต่างกัน 

	

	

รูปที่ 2.  ลักษณะวัฒนธรรมในภาพของส่วนราชการระดับจังหวัดทั้ง 16 จังหวัด

Preferred
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รูปที่ 3. การเปรียบเทียบลักษณะวัฒนธรรมในปัจจุบันระหว่างส่วนราชการระดับจังหวัดที่ได้ผลการประเมินการปฏิบัติงาน      
ตามค�ำรับรองฯ สูงและต�่ำ

	 ส�ำหรับการศึกษาเรื่องความพึงพอใจในการปฏิบัติงานของข้าราชการในส่วนราชการระดับ             

จงัหวดัภายใต้ระบบการประเมนิการปฏบิตัริาชการตามค�ำรบัรองฯ พบว่าผูต้อบแบบสอบถามใน 16 จงัหวัด  

มีความพึงพอใจในการปฏิบัติงานโดยภาพรวมอยู่ในระดับ “เห็นด้วย” (ดูตารางที่ 3) มีผลการส�ำรวจ              

อยู่ระหว่างร้อยละ 53.10 - 69.90 โดยเรียง 3 อันดับแรกคือ ค�ำถามข้อที่ 3 ร้อยละ 69.90 ค�ำถามข้อที่ 8 

ร้อยละ 65.50 และค�ำถามข้อที่ 5 ร้อยละ 64.20 ตามล�ำดับ ซึ่งทั้ง 3 ค�ำถาม สะท้อนให้เห็นว่า ข้าราชการ       

มีความพึงพอใจต่อผลส�ำเร็จของงาน อันเป็นผลมาจากความร่วมมือในการท�ำงาน และเป็นที่น่าสังเกตว่า         

ผู้ตอบแบบสอบถามมีความพึงพอใจในระดับต�่ำสุดในค�ำถามข้อท่ี 6 และ 9 ในระดับท่ีเท่ากันเพียงร้อยละ 

53.10 บอกเป็นนัยว่า ข้าราชการมีความพึงพอใจต่อผู้บริหารองค์การไม่สูงมากนัก โดยเฉพาะการสนับสนุน

โอกาสความก้าวหน้าในหน้าที่การงานและรูปแบบการบริหารงาน

High
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ตารางที่ 3.  ผลการส�ำรวจความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน

หัวข้อประเมิน

ระดับความคิดเห็น (ร้อยละ)

รวม
(ร้อยละ)

เห็นด้วย
อย่าง
มาก
(5)

เห็น
ด้วย 
(4)

ไม่
แน่ใจ
(3)

ไม่เห็น
ด้วย
(2)

ไม่เห็น
ด้วย
อย่าง
มาก
(1)

1. ท่านเป็นส่วนหนึ่งในการร่วมรับผิดชอบภารกิจ

ขององค์การ โดยไม่ได้มุ่งเน้นการทำ�งานเพื่อเงินเดือน 

แต่เพียงอย่างเดียว

33.30 55.90 6.90 2.60 1.30 100.00

2.ท่านมีอิสระในการตัดสินใจในวิธีการทำ�งาน

ตามที่ได้รับมอบหมายด้วยตนเอง 

15.00 60.80 18.60 4.90 0.70 100.00

3. ท่านรู้สึกว่าได้รับความสำ�เร็จจากงานท่ีได้รับ         

มอบหมาย 

16.70 69.90 10.80 1.60 1.00 100.00

4. ปริมาณงานที่ท่านรับผิดชอบอยู่มีความเหมาะสม       8.50 61.60 16.60 11.70 1.60 100.00

5. ท่านรู้สึกว่างานที่ทำ�อยู่ มีผลสำ�เร็จเป็นท่ีน่าพอใจ 

และได้รับการยอมรับ

16.30 64.20 16.00 2.00 1.60 100.00

6. หัวหน้างานของท่าน ให้การสนับสนุนโอกาส

ความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน 

20.50 53.10 20.80 4.60 1.00 100.00

7. หัวหน้างานของท่าน ให้ความสนใจต่อข้อเสนอแนะ

ในการทำ�งานที่ท่านเสนออยู่เสมอ

19.20 59.00 18.90 2.00 1.00 100.00

8. เพ่ือนร่วมงานของท่านให้ความร่วมมือและให้

ความช่วยเหลือเกี่ยวกับงานด้วยดี

20.80 65.50 10.40 2.00 1.30 100.00

9. ท่านไม่รู้สึกกังวลเก่ียวกับรูปแบบหรือวิธีการ

บริหารงานขององค์การของท่าน

14.30 53.10 23.50 7.80 1.30 100.00

10. เป้าหมายขององค์การไม่ได้ทำ�ให้ท่านได้รับ

ความกดดันในการทำ�งาน

17.60 59.00 14.00 7.20 2.30 100.00

หมายเหตุ: หัวข้อการประเมินมาจากการประมวลผลและวิเคราะห์ค�ำถามที่เกี่ยวข้องกับความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน            
จากภายนอก (Extrinsic job satisfaction) และความพึงพอใจในการปฏิบัติงานจากภายใน (Intrinsic job satisfaction) 
จากวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง เช่น Green และ Heywood (2008) Greenberg และ Baron (2003)

	



11วัฒนธรรมองค์การและการส่งเสริมธรรมาภิบาลในภาครัฐ: กรณีศึกษา ส่วนราชการในระดับจังหวัดของประเทศไทย 

	 เมื่อเปรียบเทียบความพึงพอใจในการปฏิบัติงานระหว่างจังหวัดท่ีได้ผลการประเมินการปฏิบัติ

ราชการตามค�ำรับรองฯ สูงและต�่ำพบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามมีความเห็นแตกต่างกัน โดยในค�ำถามข้อที่              

2 6 และ 10 สะท้อนให้เห็นว่า ข้าราชการในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ สูง 

ให้คะแนนในข้อค�ำถามดังกล่าวดีกว่าข้าราชการในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินการปฏิบัติราชการตาม                   

ค�ำรับรองฯ ต�่ำ สะท้อนให้เห็นว่า ข้าราชการในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ สูง        

มีสิ่งแวดล้อมในการท�ำงานที่ยืดหยุ่น มีความพึงพอใจในการจัดสรรเงินรางวัลจากผู้บังคับบัญชา และมี          

ความกระตือรือร้นในการบรรลุเป้าหมายตามตัวชี้วัดมากกว่า

	 จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถามข้างต้น อาจสรปุได้ว่า ภาพรวมวฒันธรรมองค์การของ

จังหวัดที่ได้ผลการประเมินการปฏิบัติงานตามค�ำรับรองฯ สูงและต�่ำ มีความแตกต่างกันเพียงเล็กน้อย            

อาจเนื่องมาจากได้รับอิทธิพลจากสิ่งแวดล้อมในการท�ำงาน ภายใต้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการ

ตามค�ำรับรองการปฏิบัติราชการ และได้รับอิทธิพลจากวัฒนธรรมประจ�ำชาติเช่นเดียวกัน เพราะวัฒนธรรม     

ประจ�ำชาติเป็นที่มาของวัฒนธรรมองค์การ (Brown, 1998)

	 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์

	 นักวิชาการหลายท่าน (เช่น Armstrong & Baron, 1998; Bazeley & Richards, 2000; Boyne, 

2003 cited in Moynihan & Pandey, 2005; Campbell et al., 1993 cited in Williams, 1998)         

กล่าวว่า ปัจจัยส�ำคัญที่มีอิทธิพลต่อการปฏิบัติงาน ได้แก่ บุคลากร แรงจูงใจ ภาวะผู้น�ำ รูปแบบและกลยุทธ์

ในการบริหารจัดการ การท�ำงานเป็นทีม และระบบหรือสิ่งแวดล้อมในการท�ำงาน ซึ่งสอดคล้องกับผล            

การสัมภาษณ์จากผู้เข้าร่วมการวิจัย รวมทั้งสิ้น 33 คน คิดเป็นร้อยละ 91.67 จากกลุ่มเป้าหมายท้ังหมด         

36 คน ในจ�ำนวนนี้เป็นผู้บริหาร 15 คน และผู้ปฏิบัติงาน 18 คน พบว่าตัวแปรส�ำคัญที่น�ำไปสู่ความส�ำเร็จ

ในการปฏิบัติงานเพ่ือส่งเสริมธรรมาภิบาลในหน่วยงานราชการ แบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ ภาวะผู้น�ำ 

ทรัพยากรมนุษย์และการจัดสรรรางวัล และการปฏิบัติงานและผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน มีรายละเอียด

สรุปได้ดังนี้

	 ■ 	 ภาวะผู้น�ำเป็นปัจจัยส�ำคัญที่สุดที่น�ำไปสู่ความส�ำเร็จในการปฏิบัติงานขององค์การในระบบ         

การประเมินผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ ผู้ถูกสัมภาษณ์ส่วนใหญ่มีความเห็นตรงกันว่าความเอาใจใส ่

ต่อการปฏิบัติงานตามตัวชี้วัดของผู้น�ำมีความส�ำคัญมากเป็นอันดับแรก เพราะผู้น�ำจะให้นโยบายท่ีชัดเจน       

ในการปฏิบัติงาน สนับสนุนทรัพยากรต่าง ๆ สร้างความร่วมมือระหว่างหน่วยงาน มีการติดตามงาน             

อย่างสม�่ำเสมอ และจัดสรรเงินรางวัลอย่างเป็นธรรม ดังบทสัมภาษณ์ส่วนหนึ่งว่า

	 “….ถ้าผู้บริหารให้ความสนใจ ท่านก็จะมาสนับสนุน มาช่วยแก้ปัญหา มันจะเกิด       

การขับเคลื่อนไป แล้วก็แก้ไขปัญหาไปได้….” (ผู้บริหาร: หัวหน้ากลุ่มบริหารทรัพยากร

บุคคล ส�ำนักงานจังหวัดที่ได้คะแนนการประเมินฯ สูง, สัมภาษณ์, 13 สิงหาคม 2557)
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	 เมื่อเปรียบเทียบระหว่างผู้น�ำในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ สูงและต�่ำพบว่า ผู้น�ำในจังหวัดท่ีได้      

ผลการประเมินฯ สูง มีแนวโน้มที่จะให้ความใส่ใจในตัวชี้วัดมากกว่าผู้น�ำในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ ต�่ำ 

จึงส่งผลให้หน่วยงานราชการในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ สูง มีนโยบายที่ชัดเจนในการปฏิบัติงาน ได้รับ

การสนับสนุนปัจจัยในการท�ำงาน รวมถึงผู้น�ำใช้อ�ำนาจในการบริหารสนับสนุนด้านต่าง ๆ อย่างเต็มที่        

นอกจากน้ี ผลการวิจัยยังพบอีกว่า ผู้น�ำในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ สูง มีลักษณะผู้น�ำแบบมีส่วนร่วมคือ      

ผู้น�ำแบบมุ่งงาน และมุ่งความสัมพันธ์ จึงเปิดโอกาสให้บุคคลอื่นมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ ในขณะที่ผู้น�ำ         

ในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ ต�่ำ มีลักษณะผู้น�ำแบบเผด็จการคือ ผู้น�ำแบบใช้อ�ำนาจ มีการตัดสินใจ          

แบบรวมศูนย์กลางที่ผู้น�ำ จึงไม่ยอมรับฟังข้อเสนอแนะหรือความคิดเห็นจากผู้อื่น

	 ■ 	 ทรัพยากรมนุษย์และการจัดสรรรางวัล เป็นอีกตัวแปรส�ำคัญท่ีมีอิทธิพลต่อความส�ำเร็จในการ

ปฏิบัติงานขององค์การ ลักษณะของบุคลากรผู้รับผิดชอบในการด�ำเนินงานตามตัวช้ีวัดต้องเป็นผู้ท่ีมีความรู้ 

ทักษะ ประสบการณ์ ความรับผิดชอบ การมีส่วนร่วม และท่ีส�ำคัญมีทัศนคติท่ีดีต่อการปฏิบัติงานตาม                  

ตัวชี้วัด โดยเฉพาะทีมงานของส�ำนักงานจังหวัด ซึ่งท�ำหน้าที่เป็นผู้ประสานงานกลางเรื่องตัวชี้วัดของจังหวัด 

ซึ่งจากข้อมูลการสัมภาษณ์พบว่า บุคลากรในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ สูง จะมีแนวโน้มลักษณะดังกล่าว

ดีกว่าบุคลากรในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ ต�่ำ โดยเฉพาะความรับผิดชอบและทัศนคติที่ดีต่อตัวชี้วัด             

ดังบทสัมภาษณ์ส่วนหนึ่งว่า

	 “เจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบเอาใจใส่ ก็จะท�ำให้สามารถเป็นไปตามเป้าหมายได้ ถ้าท�ำ

ไปโดยไม่คิดว่าเป็นส่วนหนึ่งของงาน มันก็ได้คะแนนต�่ำ” (ผู้บริหาร: หัวหน้าส�ำนักงาน

จัดหางานจังหวัด จังหวัดที่ได้คะแนนการประเมินฯ สูง, สัมภาษณ์, 23 กรกฎาคม 2557)

	 นอกจากน้ีพบว่า บุคลากรในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ ต�่ำ มุ่งเน้นเรื่องรางวัลมากกว่าบุคลากร 

ในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ สูง เห็นได้จากผู้ให้สัมภาษณ์ในจังหวัดท่ีได้ผลการประเมินฯ ต�่ำมีแนวโน้ม       

ให้ความสนใจต่อจ�ำนวนเงินรางวัล ดังบทสัมภาษณ์ส่วนหนึ่งว่า

	 “การจัดสรรรางวัลมีเงินรางวัลน้อย จึงไม่จูงใจ ต่างจากเมื่อก่อนจะได้เงินรางวัล

เยอะกว่าปัจจุบัน” (ผู ้ปฏิบัติ: ส�ำนักงานพัฒนาชุมชนจังหวัด จังหวัดที่ได้คะแนน           

การประเมินฯ ต�่ำ, สัมภาษณ์, 22 กรกฎาคม 2557)

	 “เห็นด้วยกับการจัดสรรเงินรางวัล เพราะถ้าไม่มีเลย แรงจูงใจในการท�ำงาน            

และความใส่ใจในการท�ำงานส�ำหรับผู้รับผิดชอบตัวชี้วัดก็จะลดลง...การให้แรงจูงใจ          

เป็นสิ่งส�ำคัญ เพราะถ้าหัวหน้ามุ่งแต่งานอย่างเดียวโดยไม่สร้างแรงจูงใจในการท�ำงานแก่

ลูกน้อง จะท�ำให้ได้แต่ผลงานแต่ไม่ได้ใจของลูกน้อง หากเราได้ใจของลูกน้องก็จะท�ำงาน

แบบมีความสุข” (ผู้บริหาร: หัวหน้าส�ำนักงานพัฒนาชุมชนจังหวัด จังหวัดท่ีได้คะแนน      

การประเมินฯ ต�่ำ, สัมภาษณ์, 22 กรกฎาคม 2557)

	 ■ 	 การปฏิบัติงานและผลสัมฤทธิ์ในการปฏิบัติงาน ในความคิดเห็นของผู้ถูกสัมภาษณ์ส่วนใหญ่         

พบว่า ความร่วมมือระหว่างหน่วยงานราชการภายในจังหวัดเป็นปัจจัยส�ำคัญที่ส่งผลต่อความส�ำเร็จในการ

ปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ ในภาพรวมของจังหวัด ในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ ต�่ำ พบว่าข้าราชการ
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มีแนวคิดแบบปัจเจกนิยม ให้ความส�ำคัญกับความต้องการของตนเอง รักความเป็นอิสระ ชอบท�ำงานแบบ     

ไม่เป็นกลุ่ม มีตนเองเป็นศูนย์กลาง (Hofstede, 2001) ดังจะเห็นได้จากบทสัมภาษณ์ข้าราชการในจังหวัดที่       

ได้ผลการประเมินฯ ต�่ำ ส่วนหนึ่งว่า

		 “ส�ำนักงานจังหวัดจัดท�ำหนังสือถึงหน่วยงานส่วนกลางในภูมิภาคเพื่อขอให้เป็น      

เจ้าภาพตัวชี้วัด บางคร้ังหน่วยงานเค้าไม่รับเป็นเจ้าภาพตัวช้ีวัด เพราะเห็นว่ามีภาระ        

งานเพิ่มและท�ำไปก็ไม่ได้รับการจัดสรรเงินรางวัล เนื่องจากหน่วยงานเค้าได้รับเงินจาก     

ส่วนกลาง ท�ำให้ทางส�ำนักงานจังหวัดเราต้องรับท�ำแทน” (ผู้บริหาร: หัวหน้าส�ำนักงาน

จังหวัด จังหวัดที่ได้คะแนนการประเมินฯ ต�่ำ, สัมภาษณ์, 28 กรกฎาคม 2557)

	 ในทางตรงกันข้าม จังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ สูง พบว่าข้าราชการมีแนวคิดแบบคติรวมหมู่คือ 

ให้ความส�ำคัญกับการบรรลุเป้าหมายในการท�ำงานของส่วนรวม จึงท�ำให้เกิดความร่วมมือในการท�ำงาน     

ภายในจังหวัด ดังจะเห็นได้จากบทสัมภาษณ์ส่วนหนึ่งว่า

	 “การท�ำงานแบบบูรณาการหรือท�ำงานเป็นทีม….มีการพูดคุยและการสื่อสารกัน

อย่างสม�่ำเสมอ มีการติดตามเป็นระยะ ๆ และมีการประชุมเป็นประจ�ำ จะท�ำให้เกิด          

ความสามคัคใีนทมีงาน และบรรลเุป้าหมาย” (ผูบ้รหิาร: หวัหน้าส�ำนักงานปศุสตัว์จงัหวดั 

จังหวัดที่ได้คะแนนการประเมินฯ สูง, สัมภาษณ์, 24 กรกฎาคม 2557)

	 “สิ่งที่ส�ำคัญที่สุดท�ำให้เราประสบความส�ำเร็จในการท�ำตัวช้ีวัดคือ การมีส่วนร่วม 

การท�ำงานเป็นทีม” (ผู้ปฏิบัติ: ส�ำนักงานจังหวัด จังหวัดท่ีได้คะแนนการประเมินฯ สูง, 

สัมภาษณ์, 24 กรกฎาคม 2557)

	 แนวความคิดแบบคติรวมหมู่ดังกล่าวแสดงให้เห็นว่า จังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ สูง มีวัฒนธรรม

แบบเครือญาติหรือครอบครัว มากกว่าจังหวัดท่ีได้ผลการประเมินฯ ต�่ำ สาเหตุหน่ึงอาจเน่ืองมาจากการ        

โยกย้ายของข้าราชการผู้รับผิดชอบเกี่ยวกับตัวชี้วัดมีน้อยกว่า ดังจะเห็นได้จากบทสัมภาษณ์ข้าราชการ           

ในจังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ สูง ที่กล่าวว่า

	 “ข้าราชการจังหวัดของเรา ค่อนข้างจะอยู่นาน ไม่ค่อยจะโยกย้ายสักเท่าไหร่                

ดงัน้ันจงึท�ำให้ข้าราชการมคีวามสนทิสนมกนั ส่งผลให้เกดิความร่วมมอืในการท�ำงานทีด่”ี 

(ผู้บริหาร: หัวหน้าส�ำนักงานป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยจังหวัด จังหวัดที่ได้คะแนน

การประเมินฯ สูง, สัมภาษณ์, 13 สิงหาคม 2557)

	 นอกจากน้ี จากการสัมภาษณ์ยังพบว่า จังหวัดที่ได้ผลการประเมินฯ สูง มีลักษณะการท�ำงาน          

แบบมุ่งงานเป็นที่ต้ัง เพ่ือความส�ำเร็จตามเป้าหมาย หรือมีวัฒนธรรมแบบมุ่งความส�ำเร็จหรือการตลาด 

ประกอบกับ มีความถี่ในการประชุมกับผู้บริหารมากกว่าจังหวัดท่ีได้ผลการประเมินฯ ต�ำ่ ส่งผลให้จังหวัด      

ที่ได้ผลการประเมินฯ สูง มีผลการปฏิบัติงานที่ดีกว่า
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	 จากการวิเคราะห์ข้อมูลการสัมภาษณ์ข้างต้น อาจสรุปได้ว่า ปัจจัยส�ำคัญท่ีส่งผลต่อความส�ำเร็จ       

ในการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ คือ (1) ภาวะผู้น�ำ เช่น มอบนโยบายการท�ำงานที่ชัดเจน เอาใจใส่        

ในการด�ำเนินงานตามตัวชี้วัด มีลักษณะเป็นผู้น�ำแบบมีส่วนร่วมคือ เห็นความส�ำคัญของทรัพยากรบุคคล       

โดยเปิดโอกาสให้บุคลากรมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น และ (2) การบริหารจัดการ เช่น การบริหารงาน          

(การเข้าร่วมประชุมเกี่ยวกับตัวชี้วัดกับบุคลากรอย่างสม�่ำเสมอ เป็นต้น) การบริหารทรัพยากรบุคคล            

(การสร้างความร่วมมือในการท�ำงานระหว่างหน่วยงาน เป็นต้น) การจัดสรรรางวัล (การจัดสรรรางวัล           

อย่างเป็นธรรม การสร้างแรงจูงใจจากภายในมากกว่าภายนอก เป็นต้น) ปัจจัยเหล่านี้เป็นหัวใจส�ำคัญ              

ในการสร้างวัฒนธรรมที่เข้มแข็ง วัฒนธรรมท่ีท�ำให้สมาชิกขององค์การมีแรงยึดเหนี่ยวกันสูง มีความจงรักภักดี       

และผูกพันต่อองค์การ (Luhman & Cunliffe, 2013) อันจะน�ำไปสู่ความส�ำเร็จในการบรรลุเป้าหมาย            

การประเมนิผลการปฏบิตัริาชการตามค�ำรบัรองฯ ของจงัหวดั หรอืความส�ำเร็จในการปฏบิตังิานเพือ่ส่งเสรมิ

ธรรมาภิบาลในภาครัฐ

การอภิปรายผลการวิจัย

	 วัฒนธรรมองค์การอาจไม่ได้เป็นตัวแปรส�ำคญัทีม่อีทิธพิลต่อผลการปฏิบัติงานของจงัหวดั แต่ปัจจัย

ส�ำคัญคือ ภาวะผู้น�ำ และการบริหารจัดการ ซึ่งเห็นได้จากผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถามที่แสดง

ให้เห็นว่าลักษณะวัฒนธรรมทั้ง 4 แบบ ได้แก่ วัฒนธรรมแบบมุ่งความส�ำเร็จหรือการตลาด วัฒนธรรมแบบ

เครอืญาตหิรอืครอบครวั วัฒนธรรมแบบล�ำดับชัน้หรอืราชการ วฒันธรรมแบบปรบัตวัหรอืเฉพาะกจิ มคีวาม

แตกต่างเพียงเล็กน้อย ในขณะเดียวกัน ผลการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์พบว่า วัฒนธรรมองค์การ

อาจไม่ใช่ตัวแปรส�ำคัญที่ท�ำให้ประสบความส�ำเร็จในการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ            

แต่ตัวแปรส�ำคัญที่มีอิทธิพลต่อผลการปฏิบัติงานของจังหวัด ได้แก่ ภาวะผู้น�ำ ลักษณะของบุคลากร และ

ระบบการจัดสรรรางวัล ซ่ึงเมื่อเปรียบเทียบตัวแปรเหล่านี้ระหว่างจังหวัดในกลุ่มที่ได้ผลการประเมิน            

การปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ สูงและต�่ำ พบว่ามีความแตกต่างกัน ดังนี้

	 ■ 	 ภาวะผู้น�ำ: จังหวัดในกลุ่มที่ได้ผลการประเมินการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ สูง พบว่าผู้น�ำ

มลีกัษณะผูน้�ำแบบมส่ีวนร่วม ขณะทีจั่งหวดัในกลุม่ทีไ่ด้ผลการประเมนิการปฏบิตัริาชการตามค�ำรบัรองฯ ต�ำ่

พบว่าผู้น�ำมีลักษณะผู้น�ำแบบเผด็จการ

	 ■ 	 ลักษณะของบุคลากร: จังหวัดในกลุ่มที่ได้ผลการประเมินการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ สูง

พบว่าบุคลากรผู้ปฏิบัติงานมีทัศนคติต่อตัวชี้วัดในทางบวก มีความร่วมมือในการท�ำงานสูง และมีการตอบสนอง 

ต่อการเปล่ียนแปลงต่อสภาพแวดล้อมภายนอกได้ดี ซ่ึงตรงกันข้ามกับจังหวัดในกลุ่มท่ีได้ผลการประเมิน        

การปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ ต�่ำ

	 ■ 	 ระบบการจัดสรรรางวัล: จังหวัดในกลุ่มที่ได้ผลการประเมินการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ สูง 

พบว่าบุคลากรมีการจูงใจภายในคือ มีทัศนคติที่ดี ซึ่งเป็นแรงจูงใจที่เกิดจากตัวบุคคลโดยตรง และมีการบริหาร

จดัการส่ิงจงูใจโดยค�ำนงึถงึประโยชน์ส่วนรวมเป็นทีต่ัง้ ในทางตรงกนัข้าม จงัหวดัในกลุม่ทีไ่ด้ผลการประเมนิ

การปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ ต�่ำ บุคลากรมีการจูงใจภายนอกคือ แรงจูงใจที่เกิดจากปัจจัยภายนอก 
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เช่น เงินรางวัล การสนับสนุนเรื่องต�ำแหน่งที่สูงขึ้น เป็นต้น และมีการบริหารจัดการสิ่งจูงใจโดยค�ำนึงถึง

ประโยชน์ส่วนตนเป็นที่ตั้ง 

	 ตวัแปรข้างต้นไม่เพยีงมนียัส�ำคญัต่อการปฏบิตังิานของส่วนราชการหรอืการส่งเสรมิการปฏบิตังิาน

ตามหลักธรรมาภิบาล ประสิทธิผล การมีส่วนร่วม ประสิทธิภาพ ภาระรับผิดชอบ เป็นต้น ยังมีอิทธิพลต่อ

ระดบัวฒันธรรมทีเ่ข้มแขง็ ซ่ึงพบว่า จงัหวดัในกลุม่ทีไ่ด้ผลการประเมนิการปฏิบตัริาชการตามค�ำรบัรองฯ สงู

และต�่ำมีวัฒนธรรมที่เข้มแข็งแตกต่างกัน เป็นผลมาจากลักษณะของภาวะผู้น�ำและวิธีการบริหารงานท่ี         

แตกต่างกัน ดังนั้น วัฒนธรรมที่เข้มแข็งจึงมีผลต่อการปฏิบัติงานขององค์การมากกว่าความแตกต่าง             

ของวัฒนธรรมในบริบทของการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ ผลการศึกษาไม่ได้แสดง          

การเปลีย่นแปลงจากวฒันธรรมแบบล�ำดบัชัน้หรอืราชการ  เป็นวฒันธรรมแบบมุง่ความส�ำเรจ็หรอืการตลาด 

ตามที่คาดหวังในบริบทการบริหารงานภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management: NPM) แต่เป็น       

ลกัษณะวัฒนธรรมแบบผสมระหว่างวฒันธรรมแบบล�ำดบัชัน้หรอืราชการ และวฒันธรรมแบบมุง่ความส�ำเรจ็

หรือการตลาด สะท้อนให้เห็นว่า การใช้ Competing Values Framework (CVF) อาจเป็นเครื่องมือท่ี       

เหมาะสมกับการศึกษาวัฒนธรรมองค์การแต่อาจไม่แสดงความแตกต่างระหว่างผลการปฏิบัติงานว่าอยู ่         

ในระดบัสูงหรอืต�ำ่ นอกจากนี ้ในการวจิยัเรือ่งนีย้งับอกเป็นนยัว่าการเปลีย่นแปลงวัฒนธรรมองค์การเพือ่ให้

ผลการปฏิบัติงานอยู่ในระดับสูงขึ้น เป็นสิ่งที่ท�ำได้ยากและใช้ระยะเวลานาน แต่การปรับเปลี่ยนภาวะผู้น�ำ 

และการบริหารจัดการ ให้เหมาะสมเพื่อยกระดับผลการปฏิบัติงานให้สูงขึ้น สามารถท�ำได้โดยใช้ระยะเวลา

น้อยกว่า

สรุปผลการวิจัย

	 จากการศึกษาสรุปผลการวิจัยในภาพรวมได้ว่า วัฒนธรรมองค์การมีความสัมพันธ์กับผลการ          

ปฏิบัติงานขององค์การหรือธรรมาภิบาลขององค์การ จังหวัดที่มีวัฒนธรรมที่เข้มแข็ง โดยเฉพาะวัฒนธรรม

แบบมุ่งความส�ำเร็จหรือการตลาด มีแนวโน้มการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และวัฒนธรรม      

แบบเครือญาติหรือครอบครัว มีแนวโน้มการปฏิบัติงานแบบมีส่วนร่วม และมีภาระความรับผิดชอบ ดังนั้น 

องค์การที่มีวัฒนธรรมที่เข้มแข็งที่ส่งเสริมการท�ำงานจึงมีผลการปฏิบัติงานขององค์การที่ดี

	 เมื่อเปรียบเทียบวัฒนธรรมองค์การระหว่างจังหวัดท่ีได้ผลการประเมินการปฏิบัติราชการตาม           

ค�ำรบัรองการปฏบิตัริาชการสงูและต�ำ่พบว่า มคีวามแตกต่างเพยีงเลก็น้อยของวฒันธรรมองค์การทัง้ 4 แบบ 

ได้แก่ วัฒนธรรมแบบมุ่งความส�ำเร็จหรือการตลาด วัฒนธรรมแบบเครือญาติหรือครอบครัว วัฒนธรรม          

แบบล�ำดับชัน้หรอืราชการ และวฒันธรรมแบบปรบัตวัหรอืเฉพาะกจิ ดังนัน้ วฒันธรรมจงึไม่ใช่ตัวแปรส�ำคญั

ทีม่อีทิธพิลต่อผลการปฏบิติังานทีส่งูหรอืการปฏบิตังิานเพ่ือส่งเสรมิหลกัธรรมาภบิาลของส่วนราชการในระดบั

จังหวัด แต่ตัวแปรส�ำคัญที่ท�ำให้ให้ผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองการปฏิบัติราชการของจังหวัดหรือ      

ผลการปฏิบัติงานขององค์การมีความแตกต่างกันคือ วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง ซ่ึงสอดคล้องกับสมการที่ว่า 

“วัฒนธรรมที่เข้มแข็ง (Strong culture) เท่ากับ สมรรถนะสูง (High performance)” (Brown, 1998)       

และปัจจัยส�ำคัญที่ส่งผลต่อระดับความเข้มแข็งของวัฒนธรรมในส่วนราชการระดับจังหวัดของประเทศไทย 

ได้แก่ ภาวะผู้น�ำ และการบริหารจัดการที่เหมาะสม
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ข้อเสนอแนะ

	 จากผลการวิจัยข้างต้น มีข้อเสนอแนะในการน�ำผลการวิจัยไปใช้ แบ่งออกเป็น 3 ประเด็นส�ำคัญ 

ดังนี้

	 การจัดสรรสิ่งจูงใจในภาครัฐ

	 ผูเ้ข้าร่วมงานวจิยัส่วนใหญ่มคีวามเห็นเกีย่วกบัการจดัสรรสิง่จงูใจว่ามคีวามเหลือ่มล�ำ้ในการจดัสรร

สิ่งจูงใจ ทั้งนี้ สืบเน่ืองมาจากหลายปัจจัย เช่น ขาดความยุติธรรมในการจัดสรรเงินรางวัล มีจ�ำนวนเงิน       

รางวัลจ�ำกัด มีข้อจ�ำกัดในการได้รับการจัดสรรเงินรางวัลของราชการส่วนกลางในภูมิภาค และมีความแตกต่าง 

ของจ�ำนวนข้าราชการในระดับจังหวัดและหน่วยงานราชการ จึงมีข้อเสนอแนะในเรื่องการจัดสรรสิ่งจูงใจ

ส�ำหรับส่วนราชการในระดับจังหวัด ดังนี้

	 ■ 	 การจัดท�ำหลักเกณฑ์การจัดสรรสิ่งจูงใจควรมีความชัดเจนมากยิ่งข้ึนส�ำหรับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

โดยเฉพาะการจัดสรรสิ่งจูงใจส�ำหรับราชการส่วนกลางในภูมิภาค และหน่วยงานราชการหรือจังหวัดที่มี      

ขนาดใหญ่และเล็กแตกต่างกัน

	 ■ 	 การจัดท�ำรูปแบบใหม่ของการจัดสรรสิ่งจูงใจที่ไม่จ�ำกัดเฉพาะเงินรางวัล โดยมุ่งเน้นให้เกิด            

แรงจูงใจจากภายใน เช่น การให้โอกาสในการรับผิดชอบงานท่ีมีความท้าทาย การสร้างความภาคภูมิใจ                   

ในการท�ำงาน มากกว่าแรงจูงใจจากภายนอก เช่น เงินรางวัล ท้ังนี้ เพราะแรงจูงใจภายในมีอิทธิพลต่อ              

การปฏิบัติงานมากกว่าแรงจูงใจภายนอก มีความยั่งยืนกว่า เพราะเกิดจากความรู้สึกจากภายในของ                   

ผู้ปฏิบัติงาน ต่างจากแรงจูงใจภายนอกท่ีมีความไม่แน่นอน หากไม่มีสิ่งจูงใจภายนอกอาจส่งผลกระทบต่อ     

ผลการปฏิบัติงานได้ อาทิ การเชื่อมโยงผลการปฏิบัติงานเข้ากับการให้เงินรางวัล (Performance-related                 

pay: PRP) มข้ีอจ�ำกดัหลายประการ เช่น ปัญหาความไม่เป็นธรรม การบิดเบือนหลกัฐานประกอบการประเมนิ 

(Fletcher, 1993; Murphy & Denisi, 2008) ดังนั้น ผู้ก�ำหนดนโยบายในการจัดสรรสิ่งจูงใจจึงควรจัดท�ำ

หลักเกณฑ์ในการจัดสรรสิ่งจูงใจที่เหมาะสมเพื่อให้องค์การบรรลุเป้าหมายการปฏิบัติงานที่แท้จริง

	 การประเมินผลการปฏิบัติงานของส่วนราชการในภาพรวม

	 ผูเ้ข้าร่วมงานวจิยัให้ข้อเสนอแนะว่า ควรมกีารปรบัปรงุการประเมนิผลการปฏบิตังิานตามค�ำรบัรอง

การปฏิบัติราชการดังนี้

	 ■ 	 การก�ำหนดกรอบการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ รวมทั้งกรอบการประเมิน

การปฏิบัติงานอื่น ๆ ควรเป็นวิธีการแบบ Bottom-up คือเปิดโอกาสให้ส่วนราชการแสดงความคิดเห็น

มากกว่าเป็นวิธีการแบบ Top-down คือเป็นนโยบายและค�ำสั่งให้ส่วนราชการปฏิบัติตาม

	 ■ 	 การด�ำเนินการเกี่ยวกับตัวช้ีวัดตามกรอบการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ           

ควรจัดให้มีเจ้าหน้าที่ให้ค�ำปรึกษาเกี่ยวกับตัวชี้วัด

	



17วัฒนธรรมองค์การและการส่งเสริมธรรมาภิบาลในภาครัฐ: กรณีศึกษา ส่วนราชการในระดับจังหวัดของประเทศไทย 

	 ข้อเสนอแนะข้างต้นสะท้อนให้เห็นว่า ในระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการจะประสบ         

ความส�ำเร็จได้ต้องด�ำเนินการบนพื้นฐานของการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ประกอบกับมีการบริหาร

จัดการระบบการประเมินฯ ให้มีความเหมาะสมตั้งแต่การก�ำหนดกรอบการประเมิน การด�ำเนินงานตาม         

ตัวชี้วัด ผลการประเมิน และการจัดสรรสิ่งจูงใจ โดยเฉพาะผลการประเมินจากระบบการประเมินฯ ถือว่า     

เป็นข้อมูลส�ำคัญน�ำไปสู่การตัดสินใจเพื่อน�ำไปพัฒนาการปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ  เช่น ทรัพยากรบุคคล วิธีการ

ท�ำงานของส่วนราชการต่อไป 

	 การปรับเปลี่ยนรูปแบบภาวะผู้น�ำและวิธีการบริหารจัดการ

	 จากผลการวิจัยในภาพรวมสะท้อนให้เห็นว่า ถึงแม้จะมีความพยายามในการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม

ในการท�ำงานในภาครัฐจากวัฒนธรรมแบบล�ำดับช้ันหรือข้าราชการ เป็นวัฒนธรรมแบบมุ่งความส�ำเร็จหรือ

การตลาด โดยระบบการประเมินผลการปฏิบัติราชการตามค�ำรับรองฯ แต่ดูเหมือนว่าวัฒนธรรมแบบ        

ล�ำดับชั้นหรือข้าราชการก็ยังคงฝังรากลึกในภาครัฐของประเทศไทย ดังจะเห็นได้จากผลการวิเคราะห์

แบบสอบถามข้างต้น บอกเป็นนัยว่าการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การเป็นสิ่งที่ท�ำได้ยากและใช้ระยะ         

เวลานาน อย่างไรก็ดี สิ่งที่สามารถท�ำได้และใช้ระยะเวลาไม่นานคือ การปรับเปลี่ยนภาวะผู้น�ำองค์การ           

จากผู้น�ำแบบเผด็จการที่มีลักษณะใช้อ�ำนาจในการสั่งการ ไม่มีความยืดหยุ่นในการท�ำงาน ไม่ยอมรับฟัง       

ความคิดเห็นจากผู้ปฏิบัติงาน เป็นต้น เป็นผู้น�ำแบบมีส่วนร่วมท่ีสามารถสร้างเสถียรภาพในการท�ำงานได้

มากกว่า เนื่องจากมีความยืดหยุ่นในการท�ำงาน เปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแสดงความคิดเห็นและ        

ร่วมตัดสินใจในงาน เป็นต้น

	 นอกจากนี้ การปรับเปลี่ยนรูปแบบหรือวิธีการบริหารจัดการ มีความส�ำคัญต่อการบรรลุผลส�ำเร็จ

ตามเป้าหมายการปฏบิตังิาน โดยเฉพาะการมุง่ความส�ำเรจ็ในการปฏบิตังิาน การท�ำงานเป็นทีม การประชมุ

ร่วมกันระหว่างผู้ปฏิบัติและผู้บริหารอย่างสม�่ำเสมอ การจัดการสิ่งจูงใจอย่างเป็นธรรม เป็นต้น
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