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รายงานฉบับน้ีใชแนวทางการศึกษาเชิงคุณภาพรวมกับการศึกษาเชิงปริมาณ โดยศึกษาจาก

เอกสารและวรรณกรรมที่เกี่ยวของของกระทรวงการตางประเทศและการใชแบบสอบถาม โดยมี
วัตถุประสงคเพื่อสํารวจและทบทวนความเช่ือ คานิยม และวัฒนธรรมองคกร และนําผลการศึกษามา
กําหนดแนวทางพัฒนาองคการในดานเจตคติ ใหมีความรับรู ความรูสึก และพฤติกรรม ในทิศทาง
เดียวกัน เสริมสรางความตระหนักรูวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหแผขยายและ 
ฝงลึกลงไปในทุกระดับช้ัน สรางเสริมความเขมแข็งของวัฒนธรรมองคกร และ/หรือกําหนด
กระบวนการเพื่อพัฒนาคานิยมหลักที่กําหนดไวในแผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป 
(พ.ศ. 2558–2561)1 ใหเปนวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่เขมแข็ง มั่นคง และ
ย่ังยืน ซึ่งสงผลตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการทํางานของกระทรวงการตางประเทศในฐานะ
เปนองคการหลัก ในการดําเนินการดานการตางประเทศ เพื่อรักษาและสงเสริมผลประโยชนของชาติ
ในทุกมิติ ทั้งในระดับทวิภาคี พหุภาคี อนุภูมิภาคและภูมิภาค และเพื่อพรอมเผชิญกับโอกาสและ
ความทาทายทั้งจากภายในและภายนอกประเทศ อาทิ ดานการเมืองและความมั่นคง ดานเศรษฐกิจ 
และดานสังคมอยางมั่นคงและมีเอกภาพ 

การศึกษาในเบื้องตนใชการทบทวนเอกสารและวรรณกรรมของกระทรวงการตางประเทศ 
ที่มีอยู ไดแก (1) ขอมูลเพื่อการบริหารบุคคลของสํานักบริหารบุคคล2 ซึ่งระบุวา ในป พ.ศ. 2560 
กระทรวงการตางประเทศมีจํานวนขาราชการทั้งสิ้น 1,569 คน แบงเปน สายการทูต จํานวน 1,024 คน 
คิดเปนรอยละ 65.26 และสายสนับสนุน จํานวน 545 คน คิดเปนรอยละ 34.74 โดยปฏิบัติราชการ
ในประเทศไทย จํานวน 967 คน และปฏิบั ติราชการในตางประเทศ จํ านวน 602 คน  
(2) รายงานผลสํารวจความพึงพอใจและความไมพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสียตอ
การปฏิบัติงานของกระทรวงการตางประเทศประจําปงบประมาณ พ.ศ. 25583 (3) รายงานผลสํารวจ
ความพึงพอใจและความไมพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสียตอการปฏิบัติงานของ
หนวยงานในสังกัดสํานักงานปลัดกระทรวง กระทรวงการตางประเทศ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 
25584 และ (4) แผนเสริมสรางความผาสุก และความผูกพันตอองคการของขาราชการและบุคลากร
กระทรวงการตางประเทศ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2559–2561 และแผนปฏิบัติการประจําป พ.ศ. 
25595 เพื่อจําแนกจุดออน (Weakness) ของกระทรวงการตางประเทศ แลวทําการออกแบบสํารวจ 
โดยใชทฤษฎีวัฒนธรรมองคกรทําการวิเคราะหและกําหนดขอเสนอแนะและวิธีการดําเนินการ 

วัฒนธรรมองคกร คือ “จิตวิญญาณและพฤติกรรม” ซึ่งมีทั้งจับตองไมไดและจับตองไดที่
สะทอนถึงคานิยมและปทัสถานที่สมาชิกในองคการมีรวมกัน ยึดถือในสิ่งที่เห็นชอบรวมกันวาดี และ

                                                
1 สํานักนโยบายและแผน, แผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561), 2558. 
2 สํานักบริหารบุคคล, ขอมูลเพื่อการบริหารบุคคล, (1 มีนาคม 2560). 
3 กลุมพัฒนาระบบบริหาร สํานักงานปลัดกระทรวง, (ธันวาคม 2558). 
4 กลุมพัฒนาระบบบริหาร สํานักงานปลัดกระทรวง, (สิงหาคม 2559). 
5 สํานักบริหารบุคคล, (มิถุนายน 2559). 
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สมควรที่ประพฤติเอาเปนเย่ียงอยาง และถายทอดไปยังสมาชิกในองคการอยางตอเน่ือง ตัวแปรที่
สําคัญอีกประการหน่ึงสําหรับการสรางวัฒนธรรมองคกร คือ “ภาวะผูนํา” โดยผูนําทุกระดับช้ัน ทั้งใน
เชิงโครงสราง (structure) และในเชิงอิทธิพลทางความคิด (opinion) จะตองสงเสริม และกระตุนให
บุคลากรทุกคนในองคการมีจิตสํานึกรวมกันเพื่อสรางวัฒนธรรมองคกรที่ดีใหเกิดข้ึนภายใน และ
หลีกเลี่ยงพฤติกรรมที่มีลักษณะขัดแยงกับวัฒนธรรมองคกรที่คาดหวังไว ทั้งน้ี วัฒนธรรมองคกร ภาวะ
ผูนํา พฤติกรรมและบุคลิกภาพ เปนสิ่งที่สามารถบมเพาะและสรางข้ึนมาไดภายใตกระบวนการที่เปน
ระบบ มีการวางแผนและออกแบบการฝกอบรม รวมไปถึงการถายทอดประสบการณจากบุคคลที่เปน
แบบอยาง (Role model) ซึ่งนอกเหนือจากความรอบรูและความชํานาญในการงานที่ทําแลว ยังตอง
มีภาวะผูนํา (Leadership) ความนาเช่ือถือ (Trustworthy) บารมี (Charisma) และความสามารถใน
การชักจูงและโนมนาวใจคน (Persuasiveness) อีกดวย 

โดยผลการศึกษาสรุปไดวา กระทรวงการตางประเทศมีรูปแบบวัฒนธรรมองคกร ตามระบบ
ราชการของไทย ซึ่งเปรียบเทียบไดกับแบบเทพเจา Apollo คือ เปนวัฒนธรรมที่มุงเนนโครงสรางของ
องคกรและลําดับการบริหาร โดยผูที่มีอํานาจสั่งการจะสามารถกําหนดทิศทางการทํางานและ
กระบวนการทํางานที่มีผลตอวิธีการทํางานและผลสําเร็จของงานของผูใตบังคับบัญชาโดยตรง  
ในขณะเดียวกันก็ผสมผสานกับวัฒนธรรมองคกรในอีก 3 รูปแบบ ไดแก แบบเทพเจา Zeus คือ การใช
อํานาจตัดสินใจสูงสุดโดยใชเหตุผลเฉพาะตน แบบเทพเจา Athena คือ เนนภารกิจและการแกปญหา
และเทพเจา Dionysus คือ ความเปนวิชาชีพและความชํานาญการเฉพาะ 

ลักษณะของวัฒนธรรมองคกรที่ปรากฏในกระทรวงการตางประเทศมีทั้งวัฒนธรรมที่พึง
สนับสนุนและไมพึงประสงค และผูศึกษาเห็นวา ยังไมสามารถนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวง
การตางประเทศใหใกลเคียงที่สุดได ในสวนของการกําหนดคานิยมหลักและการสนับสนุนให
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศปฏิบัติตามคานิยมหลักที่กําหนดข้ึนน้ัน กระทรวงการตางประเทศ
ประสบความลมเหลวในการดําเนินการขางตน เน่ืองจากขาราชการกระทรวงการตางประเทศทัง้ระดับ
ผูบริหารและผูปฏิบัติงานมีระดับการรับรูคานิยมหลักของกระทรวงฯ เพียงรอยละ 46.3 เทาน้ัน 
เน่ืองจากไมมีการรณรงคเพื่อสรางความรับรูและการจัดกิจกรรมเพื่อเสริมสรางการปฏิบัติตามคานิยม
หลักอยางตอเน่ือง รวมทั้งผูบริหารไมใหความสําคัญกับการปฏิบัติตามคานิยมหลักเพื่อเปนตัวอยางแก
ขาราชการ ระดับอื่น ๆ ดวย นอกเหนือจากน้ัน หนวยงานที่มีหนาที่กําหนดคานิยมหลักยังคงเสนอให
มีการเปลี่ยนแปลงคานิยมหลักตามแผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศที่เปลี่ยนแปลงทุก 4 ป 

ในสวนของขอเสนอแนะ กระทรวงการตางประเทศตองสรางดุลยภาพของรูปแบบ 
ทางวัฒนธรรมองคกรที่ปรากฏอยูทั้ง 4 รูปแบบ เพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพและไมเกิด ความขัดแยง
กันเอง นอกจากน้ัน เพื่อใหการดําเนินการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคและ พัฒนา
วัฒนธรรมที่พึงสนับสนุน กระทรวงการตางประเทศควรจัดต้ังคณะกรรมการเพื่อศึกษาและดําเนินการ 
โดยมีข้ันตอนการดําเนินการ ดังน้ี  
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ทั้งน้ี ปจจัยหลักของการเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรที่พึงสนับสนุนและปรับเปลี่ยน

วัฒนธรรมที่ไมพึงประสงค คือ การพัฒนาผูบริหารของกระทรวงการตางประเทศใหเปนตนแบบ 
(Role Model) ของวัฒนธรรมองคกรที่ตองการ และผูบริหารตองไมสรางพฤติกรรมที่ขัดแยงกับ 
วัฒนธรรมองคกรและ/หรือคานิยมหลักที่กําหนดไว โดยนําหลักธรรมสําหรับผูบริหารและผูปฏิบัติงาน 
และการทํางานรวมกัน คือ พรหมวิหาร 4 อิทธิบาท 4 และ สังคหวัตถุ 4 มาใชปรับ mindset ใหเปน
ลักษณะ Outward Mindset ซึ่งมองเห็นความสําคัญของคนอื่น เขาใจเปาหมายของทุกฝาย ยินดีให
ความชวยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน มองภาพรวมขององคกรเปนหลัก และมุงหวังการสรางประโยชน
เพื่อประเทศชาติ 

  

วัดผลและ
ประเมินผล 

กําหนด
แนวทางและ

กิจกรรม 

วิเคราะห
วัฒนธรรมที่
ตองการปรับ 

ประเมิน
วัฒนธรรม
ปจจุบัน 

ศึกษาวิสัยทัศน
เและกลยุทธ
ขององคกร 



ช 

กิตตกิรรมประกาศ 
 
 

การจัดทํารายงานการศึกษาสวนบุคคล เรื่อง วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ: 
Do we really C.A.R.E. ? ซึ่งเปนสวนหน่ึงของการอบรมหลักสูตรนักบริหารการทูต (นบท.) รุนที่ 9  
ป 2560 สําเร็จลุลวงดวยความสนับสนุนจากหลายทาน โดยผูศึกษาขอขอบพระคุณเอกอัครราชทูต  
สุรพงศ  ชัยนาม เอกอัครราชทูต ธฤต  จรุงวัฒน และรองศาสตราจารย ดร. ชูเกียรติ  พนัสพรประสิทธ์ิ 
ในฐานะกลุมอาจารยที่ปรึกษาการจัดทํารายการการศึกษา ที่กรุณาใหขอคิดเห็นและช้ีแนะแนว
ทางการจัดทํารายงานการศึกษาฉบับน้ีต้ังแตตน และไดชวยกรุณาปรับปรุงแกไขรูปแบบเน้ือหาของ
รายงานการศึกษาใหมีความชัดเจนและสมบูรณมากข้ึน รวมทั้ง เอกอัครราชทูต ดร. จริยวัตน  สันตะบุตร 
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แบบสอบถาม ใหขอมูล และแลกเปลี่ยนขอคิดเห็นในแงมุมตาง ๆ และทายที่สุดน้ี ผูศึกษาขอขอบคุณ
ครอบครัวของผูศึกษาที่สนับสนุน ดูแล และเปนกําลงัใจใหดวยความอดทนและปรารถนาดีมาโดยตลอด 

รายงานการศึกษาฉบับน้ีเปนขอคิดเห็นของผูศึกษาตอความสําคัญของความสัมพันธระหวาง
วัฒนธรรมองคกร การบริหารองคกร ภาวะผูนํา และประสิทธิภาพในการทํางานของกระทรวง 
การตางประเทศ หากมีขอผิดพลาดหรือบกพรองในสวนของขอมูล การแสดงความคิดเห็น หรือ 
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แผนภูมิที่ 3–47 ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: มีความโปรงใสในการทํางาน 64 
แผนภูมิที่ 3–48 ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: ใสใจและใหความชวยเหลอืผูใตบงัคับบญัชาทั้งใน

เรื่องงานและเรื่องสวนตัว 64 
  
 
 
 



 

 

 
บทที่ 1 
บทนํา 

 
 

“If you get the culture right,  
most of the other stuff will just take care of itself” 

Tony Hsieh, 
CEO of Zappos 

 (The New York Times, 9 January 2010) 
 
1.1  ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 

ปจจุบันการขับเคลื่อนกระทรวงการตางประเทศอยูในยุคที่มีมีความทาทายอยางรุนแรงจาก
ปจจัยภายนอก ไดแก สภาพแวดลอมทางการเมือง เศรษฐกิจ และสังคม ทั้งในระดับโลก ระดับ
ภูมิภาค ระดับอนุภูมิภาค และระดับทวิภาคี โดยสภาขาวกรองแหงชาติของสหรัฐอเมริกา (The 
National Intelligence Council) ออกรายงาน เรื่อง “Global Trends: Paradox of Progress”6 
กลาวถึงแนวโนมสถานการณของโลกจนถึงป ค.ศ. 2035 ไวรวม 7 ประการ คือ (1) ประชากรโลก 
โดยประเทศร่ํารวยจะอยูในชวงสังคมผูสูงอายุในขณะที่ประเทศที่ ยากจนมีประชากรสูงข้ึน  
(2) เศรษฐกิจโลก ประเทศที่ร่ํารวยจะประสบปญหาการหดตัวของแรงงาน ผลไดของผลิตผลตํ่า และ
ยังไมสามารถฟนตัวเต็มที่จากวิกฤตเศรษฐกิจโลกเมื่อป ค.ศ. 2008 และประเทศจีนเปลี่ยนไปเนนการ
ผลิตสินคาตามความตองการของลูกคา (3) เทคโนโลยีที่พัฒนาอยางรวดเร็วทําใหเกิดปญหาติดตามมา 
ทั้งดานเศรษฐกิจและสังคม (4) แนวความคิดสุดโตงทั้งซายจัดและขวาจัด ซึ่งสงผลตอแนวความคิดเสรี
นิยม ในขณะเดียวกันผูนําบางประเทศจะใชลัทธิชาตินิยมเปนนโยบายสําคัญในการบริหารประเทศ  
(5) การบริหารจัดการปญหาภายในประเทศมีความลําบากมากข้ึน ในขณะที่ประเด็นระหวางประเทศ 
องคการไมแสวงผลกําไร (NGO) ภาคเอกชน และประชาชน เขามามีสวนรวมในการคิดและตัดสินใจ
มากข้ึน (6) ความขัดแยงระหวางประเทศมหาอํานาจและการกอการราย มีแนวโนมรุนแรงข้ึน 
เทคโนโลยีที่เขาถึงไดงายมีสวนสรางอาวุธที่มีอํานาจทําลายสงูมากข้ึน และ (7) ปญหาสิ่งแวดลอมและ
สุขภาพ 

ในสวนของปจจัยภายในประเทศ ไดแก ความคาดหวังการดําเนินการดานการตางประเทศ 
ที่สอดคลองกับนโยบายหลักจากรัฐบาลที่เพิ่มสูงข้ึน อาทิ กรอบยุทธศาสตรชาติ 20 ป (พ.ศ. 2560–
2579) โดยกําหนดนโยบายและเปาหมายเพื่อขับเคลื่อนประเทศไทยบนพื้นฐานวิสัยทัศน “มั่นคง มั่ง
ค่ัง และย่ังยืน” และ “ไทยแลนด 4.0” วิสัยทัศนเชิงนโยบายเพื่อมุงปฏิรูปโครงสรางเศรษฐกิจไทย 
โดยนอมนําหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงมาเช่ือมโยงกับยุทธศาสตรชาติ 20 ป ผานการปฏิรูป 

                                                
6 The National Intelligence Council, Global Trends : Paradox of Progress, (January 2017) 
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ในดานตาง ๆ เพื่อใหประเทศกาวไปสูประเทศที่พัฒนาแลวภายใน 20 ป ขางหนา โดยมียุทธศาสตร ที่
สําคัญ 2 ยุทธศาสตร คือ (1) การสรางความเขมแข็งจากภายใน (Strength from Within) และ  
(2) การเช่ือมโยงกับประชาคมโลก (Connect to the World) รวมไปถึงยุทธศาสตรการพัฒนา
อุตสาหกรรมไทย 4.0 ระยะ 20 ป (พ.ศ. 2560–2579) เพื่อขับเคลื่อนการพัฒนาอุตสาหกรรม 3 กลุม
อุตสาหกรรมหลักของประเทศไทย ไดแก กลุมที่ 1 อุตสาหกรรมตอยอดอุตสาหกรรมเดิมที่มีศักยภาพ 
(First S–Curve) กลุมที่ 2 อุตสาหกรรมอนาคต (New S–Curve) และกลุมที่ 3 อุตสาหกรรมที่ควร
ปฏิรูป (2nd Wave S–Curve) 

 
ภาพท่ี 1–1  กรอบยุทธศาสตรชาติระยะ 20 ป (พ.ศ. 2560–2579) 

ที่มา: กรอบยุทธศาสตรชาติ 20 ป (พ.ศ. 2560–2579), สํานักนายกรัฐมนตร,ี 2559 
 

 
ภาพท่ี 1–2  ไทยแลนด 4.0 

ที่มา: สุวิทย  เมษินทรีย (29 กุมภาพันธ 2559) 
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ภาพท่ี 1–3  ไทยแลนด 4.0 

ที่มา: Thailand 4.0 โมเดลขับเคลื่อนประเทศไทยสูความมั่งค่ัง มั่นคง และย่ังยืน 

 
ภาพท่ี 1–4  การปรบัโครงสรางอุตสาหกรรมไทย 

ที่มา:  ยุทธศาสตรการพัฒนาอุตสาหกรรมไทย 4.0 ระยะ 20 ป (พ.ศ. 2560–2579), กระทรวง
อุตสาหกรรม, ตุลาคม พ.ศ. 2559 

 
นอกเหนือไปจากน้ัน กระทรวงการตางประเทศตองเผชิญกบัแรงผลักดันภายใน เพื่อตอบสนอง

ตอนโยบายรัฐบาลและบทบาทดานตางประเทศที่เปลี่ยนแปลงซึ่งไดริเริ่มจัดทําแผนยุทธศาสตร
กระทรวงการตางประเทศเพื่อตอบสนองตอนโยบาย “ไทยแลนด 4.0” การเตรียมการจัดทํา
ยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป ฉบับใหม สําหรับป พ.ศ. 2562–2565 การปรับบทบาท
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การนําของกระทรวงการตางประเทศทั้งในประเทศและตางประเทศเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน
แบบบูรณาการของ “ทีมประเทศไทย” และหลีกเลี่ยงการดําเนินการที่ทับซอนกัน การสงเสรมิบทบาท
ขององคการภาครัฐอื่น ๆ ในเวทีระหวางประเทศ รวมทั้ง นโยบายการทูต 5S ไดแก (1) ความมั่นคง 
(Security) รวมถึงภัยคุกคามความมั่นคงในรูปแบบใหม อาทิ โรคภัยไขเจ็บ การเปลี่ยนแปลงสภาพ
ภูมิอากาศ ยาเสพติด การกอการราย (2) ความย่ังยืน (Sustainability) ครอบคลุมการคา การลงทุน 
และการพัฒนา (3) มาตรฐาน (Standard) อาทิ Illegal Unreported and Unregulated Fishing–
IUU องคการการบิน พลเรือนระหวางประเทศ–ICAO และการคามนุษย (4) สถานภาพ (Status) ของไทย
ในเวทีระหวางประเทศ (5) บูรณาการ (Synergy) การรวมกันทํางานในลักษณะประชารัฐ รวมพลังกับ
ภาคสวนตาง ๆ คือภาคธุรกิจ องคการ และแนวรวมอื่น ๆ  

 

 
 

ภาพท่ี 1–5  ประชารัฐ 
ที่มา: www.สานพลังประชารัฐ.com 

 
นอกจากน้ัน เรากําลังอยูใน “The Age of Disruption”7 เทคโนโลยีมีพัฒนาการอยางกาว

กระโดดทําใหสามารถพลิกโฉมการพัฒนาอุตสาหกรรมของโลกใหขามไปสูยุคที่ 4 (The Fourth 
Industrial Revolution) ซึ่งนวัตกรรมใหม ๆ ในอนาคตจะเกิดข้ึนจากการรวมตัวและ แตกตัวของ
เทคโนโลยีและนวัตกรรมใน 3 กลุมหลัก ดังน้ี (1) Bio Domain เชน Bioprinting Genetic 

                                                
7 Thailand 4.0 โมเดลขับเคล่ือนประเทศไทยสูความม่ังคั่ง ม่ันคง และยั่งยืน, (2559) 
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Transformation (2) Physical Domain เชน Autonomous Vehicle (รถที่ขับเองได) วัสดุศาสตร 
นาโนเทคโนโลยี และ 3D/4D Printing และ (3) Digital Domain เชน Internet of Thing (IOT) 
Digital Manufacturing  

“The Fourth Industrial Revolution หรือการปฏิวัติอตุสาหกรรมครั้งที่ 4 เปนสิ่งทีค่นในโลก
กําลังกลาวถึงกันอยางมากในปจจุบัน" โดย ดร. วรากรณ  สามโกเศศ8 ไดเขียนอธิบายวา “ในการประชุม 
World Economic Forum 2016 ภายใตหัวขอหลัก Mastering The Fourth Industrial Revolution 
วาระการประชุมของป ค.ศ. 2016 คือ การเตรียมความพรอมดานกําลังคน และระบบเศรษฐกิจของ
ประเทศเพื่อรับมือกับความทาทายจากการปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 4” โดยในการประชุมครั้งน้ันไดมี
การนําเสนอผลการศึกษาวิจัยการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน ในชวงเวลาอันใกล และระบุดวยวา
ในการรับมือกับการปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 4 ในข้ันตนจําเปนตองมีทักษะและลักษณะบางประการ 
ดังตอไปน้ี (1) ทักษะการแกไขปญหา (2) ทักษะการคิดวิเคราะห (3) ทักษะ การคิดสรางสรรค (4) ทักษะ
การบริหารจัดการบุคคล (5) ทักษะการทํางานรวมกับผูอื่น (6) ทักษะการมีวุฒิภาวะทางอารมณ (EQ) 
(7) ทักษะการตัดสินใจ (8) ทักษะการเจรจาตอรอง (9) การมีใจรักบริการ และ (10) ความยืดหยุน
ทางความคิด 

จากความทาทาย (Challenges) ตาง ๆ ขางตน ซึ่งเปนปจจัยภายนอกองคการ นํามาสู 
การพิเคราะหเอกสารและวรรณกรรมของกระทรวงการตางประเทศโดยพิจารณาผลการสํารวจ 
ขอคิดเห็นของผูรับบริการกระทรวงการตางประเทศในดานตาง ๆ และขอคิดเห็นของขาราชการ
กระทรวงการตางประเทศที่กลุมพัฒนาระบบบริหาร และสํานักบริหารบุคคลไดจัดทําไวระหวางป 
พ.ศ. 2558–2559 ไดแก 

1) รายงานผลสํารวจความพึงพอใจและความไมพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนได 
สวนเสียตอการปฏิบัติงานของกระทรวงการตางประเทศประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2558 

2) รายงานผลสํารวจความพึงพอใจและความไมพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนได 
สวนเสียตอการปฏิบัติงานของหนวยงานในสังกัดสํานักงานปลัดกระทรวง กระทรวงการตางประเทศ 
ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2558 

3) แผนเสริมสรางความผาสุก และความผูกพันตอองคการของขาราชการและบุคลากร
กระทรวงการตางประเทศ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2559–2561 และแผนปฏิบัติการประจําป พ.ศ. 
2559 

สามารถจําแนกปญหาเพื่อรวบรวมปจจัยภายในที่เปนขอดอย (Weakness) ได ดังน้ี 
1) ภาวะผูนํา  

1.1) ขาดความโปรงใสในการบริหารงาน 
1.2) ขาดการมีสวนรวมในกิจกรรมเพื่อสรางความผูกพัน  
1.3) สรางคานิยมและเปนตัวอยางที่ผิด เชน การเขางาน (มาสาย กลับดึก) ไม

สนับสนุนการเขารับการฝกอบรมของผูใตบังคับบัญชา (ตองกลับมาทํางานหลังจากฝกอบรมในแตละวัน) 
  

                                                
8 คอลัมน "อาหารสมอง", กรุงเทพธุรกิจ (8 มีนาคม 2559). 
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2) การบริหารองคการ  
2.1) ความไมตอเน่ืองของนโยบาย ระเบียบและกฎเกณฑ 
2.2) ขาดการกําหนดทิศทางและเปาหมายการทํางานที่ชัดเจนในแตละป 
2.3) ขาดการสื่อสารขอมูล เชน วิสัยทัศน พันธกิจ และภารกิจ ฯลฯ 
2.4) ขาดการสรางความผูกพันและความรวมมือภายในองคการ 
2.5) ลําดับข้ันตอนการเสนองานที่มาก ทําใหปฏิบัติงานไมทันทวงที 
2.6) การเพิ่มงานที่ไมจําเปน แตไมเพิ่มบุคลากร 
2.7) ขาดการจัดลําดับความสําคัญของงาน  
2.8) ความรูสึกไมเช่ือมั่นตอการบริหารงานขององคการมีเพิ่มข้ึน 

3) การบริหารบุคคล  
3.1) ผูบริหารไมปฏิบัติตารางการทํางานที่กําหนดไว 
3.2) แผนบุคลากรไมประสบสัมฤทธ์ิผล 
3.3) ขาดความโปรงใสในการโยกยายและแตงต้ัง ไมมีกฎเกณฑชัดเจน 
3.4) การประเมินผลการปฏิบัติงานไมเปนไปตามความเปนจริง (ใชสัดสวนของเงินเปน

ตัวกําหนดจํานวนผูไดรับเลื่อนข้ันเงินเดือน) 
3.5) ขาดความเขมงวดดานวินัยและจริยธรรม 
3.6) ขาดความรูและบุคลากรดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 
3.7) การเลื่อนระดับช้ัน (ขามแทง) ไมมีการทดสอบความรูและความสามารถ ใชเพียง

การจัดทํารายงานการปฏิบัติงานที่ผานมาเพื่อประกอบการประเมินผล 
3.8) ไมสนับสนุนการฝกอบรม (Train and Re–trained) อยางสม่ําเสมอ 
3.9) ความไมเทาเทียมกันระหวางบุคลากรสายการทูตและสายสนับสนุน 

4) คุณภาพของบุคลากร 
4.1) ผูบริหาร และ/หรือ หัวหนางาน ไมใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศของกระทรวง 
4.2) ขาดความสามารถในการเปนหัวหนางาน  
4.3) ขาดการทํางานเปนทีม 
4.4) ขาดความรูสึกมีสวนรวมและการเปนสวนหน่ึงขององคการ 
4.5) การไมทํางานนอกเหนือจากหนาที่ 
4.6) มีความเปนปจเจกบุคคลสูง 
4.7) ดูถูกเพื่อรวมงาน (สายธุรการ และลูกจาง ฯ) 

5) เทคโนโลยี 
5.1) ความไมสะดวกและไมทันสมยัในการใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศของกระทรวง 

เชน ระบบ Portal และ E–Submission 
5.2) ขอมูลของกระทรวงไมเปนระบบและไมเช่ือมตอกัน (แตละกรมดําเนินการจัดทํา

ฐานขอมูลของตนเองบนแพลตฟอรมที่ตางกัน เมื่อหมดสัญญาบริษัทที่ดําเนินการ ไมเช่ือมตอขอมูล
ใหแกบริษัทใหม เกิดการผูกขาด) 
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5.3) การใชเสนองานผานระบบอิเล็กทรอนิกสทําใหขาดความเอาใจใสในเน้ืองาน ไม
ปรับปรุงการเขียนงานของตนเอง 

 
1.2  วัตถุประสงคของการศึกษา 

1.2.1 เพื่อศึกษาวาวัฒนธรรมหลักของกระทรวงการตางประเทศคืออะไร 
1.2.2 เพื่อศึกษาหาแนวทางและกระบวนการกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวง 

การตางประเทศ และพัฒนาคานิยมหลัก 
 

1.3  ขอบเขตการศึกษา วิธีการดําเนินการศึกษา และระเบียบวิธีการศึกษา 
เปนการศึกษาวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Research): สํารวจความคิดเห็นโดยใช

แบบสอบถาม เพื่อนํามาวิเคราะหขอมูลในเชิงสถิติ 
แบงกลุมตัวอยางขาราชการกระทรวงการตางประเทศ ออกเปน 4 กลุม ไดแก 
1) ขาราชการสายการทูตแรกเขา/ปฏิบัติการ (ระยะเวลาทํางาน 1–5 ป) 
2) ขาราชการสายการทูตชํานาญการ (ระยะเวลาทํางาน 6–15 ป) 
3) ขาราชการสายการทูตระดับอํานวยการตน/ชํานาญการพิเศษ/ที่ปรึกษา (ระยะเวลา

ทํางาน 16–25 ป) 
4) ขาราชการสายการทูตระดับผูบริหาร (ระยะเวลาทํางาน 26 ป ข้ึนไป) 
ทั้งน้ี การกําหนดขนาดตัวอยางใชขนาดของกลุมตัวอยางลดลงเปนกึ่งหน่ึงจากสูตรของ 

Taro,Yamane (1973) (คาความนาเช่ือถือ = 95% และความคลาดเคลื่อน = 5%) โดยสูตรดังกลาว
ใชสําหรับการคนควาอิสระ (IS) หรือใหนักศึกษาฝกปฏิบัติทําวิจัยฯ โดยกําหนดเงื่อนไขคือ ใหความ
นาเช่ือถือ = 93 % และคาความคลาดเคลื่อน = 7% ( d = .07) (อภินันท  จันตะนี, 2549: 29) ดังน้ี 

 

2)(2 dN
Nn


  

 

โดย  n = จํานวนขนาดของกลุมตัวอยาง 
N = จํานวนประชากรทั้งหมด 
d = คาความคลาดเคลือ่น 

 
1.4 สมมติฐานการศึกษา 

1.4.1  รูปแบบวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศคืออะไร 
1.4.2  วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่มีอยูเปนอยางไร  
1.4.3  ขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็นวาวัฒนธรรมองคกรมีความสําคัญอยางไร 
1.4.4  ขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็นควรกําหนดวัฒนธรรมองคกรใหสามารถ

อธิบายได ชัดเจนหรือไม 
1.4.5 วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่ใกลเคียงที่สุดคืออะไร 
1.4.6 วัฒนธรรมองคกรมีผลตอประสิทธิภาพการทํางานขององคกร 



8 

1.5  ประโยชนของการศึกษา 
1.5.1 ภาวะผูนําของผูบริหารกระทรวงการตางประเทศ และการประพฤติตนเปน

แบบอยางทั้งในการดําเนินงานในภาระหนาที่รับผิดชอบและความประพฤติลักษณะนิสัยสวนบุคคล 
จะเปนปจจัยหลักของการกําหนดคุณลักษณะและการสืบทอดของวัฒนธรรมองคกร 

1.5.2 กระทรวงการตางประเทศสามารถประเมินวัฒนธรรมองคกรที่เปนอยูในปจจุบัน 
1.5.3 กําหนดแนวทางเพื่อสนับสนุนและผลักดันวัฒนธรรมองคกรที่กําหนดไวใหเกิดข้ึนจริง 
1.5.4 การสรางวัฒนธรรมองคกรที่เดนชัดและย่ังยืน จึงจะสามารถการขับเคลื่อนองคการ

ใหประสบความสําเร็จมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 



 

 

  
บทที่ 2 

แนวคดิทฤษฎแีละวรรณกรรมที่เกี่ยวของ 
 
 

“The only thing of real importance that leaders do is  
to create and manage culture.” 

Edgar Schein. 
(Organizational Culture and Leadership, 1985) 

 
2.1  แนวคิดทฤษฎี 

2.1.1  วัฒนธรรมองคกร 
วัฒนธรรมองคกรประกอบดวยสิ่งที่เปนนามธรรม (Intangible Phenomena) 

ไดแก คานิยม ความเช่ือ ฐานคติ การรับรู ปทัสถาน และแบบแผนของพฤติกรรม ซึ่งเปนสิ่งที่ไม
สามารถมองเห็น (Unseen) หรือ ไมสามารถสังเกตได (Unobservable) แตแสดงออกมาเปน
กิจกรรมตาง ๆ ขององคการที่สามารถมองเห็นและสังเกตได (Schien, 1992)  

วัฒนธรรมองคกรเปนตัวกําหนดแนวทางรวมกันในองคการ เพื่อใหบุคลากรมี
แนวทางสําหรับปฏิบัติงาน ใหบรรลุเปาหมายขององคการ วัฒนธรรมองคกรสามารถจําแนกออกเปน
สามระดับ โดยมีความเกี่ยวของสัมพันธกัน (Schein, 1999) คือ (1) วัฒนธรรมทางกายภาพ 
(Artifacts) สามารถรับรู จับตองได จากการมองเห็น ไดฟง และจากความรูสึกของบุคลากร ไดแก 
ลักษณะทางกายภาพหรือทางวัตถุขององคการ เชน ภาษา เทคโนโลยี สถาปตยกรรมและพิธีการที่
สังเกตได (2) วัฒนธรรมที่เปนคานิยม (Espoused Values) หรือสิ่งที่องคการกําหนดแลวสื่อสารให
บุคลากรนําไปปฏิบัติ บุคลากรเช่ือวาเปนสิ่งที่ควรกระทํา และรูถึงวิธีการดําเนินกิจกรรม วัฒนธรรม
องคกรประเภทน้ีนําไปสูพฤติกรรมและการทํางานของบุคลากร ไดแก กลยุทธ เปาหมาย ปรัชญาของ
องคการ เปนตน (3) วัฒนธรรมที่เปนฐานคติ (Basic Assumption) ปรากฏใหเห็นจากพฤติกรรมและ
การกระทํา ที่บุคลากรใชตอบสนองตอสถานการณและปญหาตาง ๆ ที่เกิดข้ึนซึ่งบุคลากรแสดงออก
โดยไมรูสึกตัว (Unconscious) สะทอนถึงความเช่ือ ความคิดและความรูสึกของบุคลากรที่มีตอสิ่งตาง ๆ  

คํานิยามที่เปนทางการของวัฒนธรรม (Formal Definition of Culture) (Schein, 
1999) แบงไดดังน้ี 

1) กฎเกณฑพฤติกรรมที่ ถู กสั ง เ กตเมื่ อคนมีป ฏิสัมพันธ กัน ( observed 
behavioral regularities when people interact) เชน ภาษาที่ใช ธรรมเนียมประเพณี และพิธีการ
ตาง ๆ  

2) ปทัสถานของกลุม (group norms) เปนมาตรฐานและคานิยมที่อยูภายในกลุม
ที่ทํางาน 
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3) คานิยมสนับสนุน (espoused values) เปนหลักการและคานิยม ที่ประกาศใช
อยางชัดเจนที่กลุมจะตองทําใหได เชน คุณ ภาพสินคา หรือ ผูนําทางดานราคา 

4) ปรัชญาที่เปนทางการ (formal philosophy) เปนนโยบายกวาง ๆ และ 
หลักทางอุดมคติที่ใชนําการกระทําของกลุมที่มีตอผูถือหุน พนักงาน ลูกคา และผูมสีวนไดสวนเสียอื่น ๆ  

5) กฎการเลน (rules of the game) เปนกฎที่ไมเปนลายลักษณอักษรที่ทําให
องคกรทํางานไปดวยกันได และเปนสิ่งที่สมาชิกใหมจะตองเรียนรูเพื่อใหไดรับการยอมรับ 

6) บรรยากาศ (climate) เปนความรูสึกภายในของกลุมการทํางานและการ
ปฏิสัมพันธซึ่งกันและกันระหวางสมาชิกในองคกร และระหวางสมาชิกกับลูกคา หรือกับ
บุคคลภายนอก 

7) ทักษะ (embedded skills) เปนทักษะเฉพาะของสมาชิกกลุมที่ตองทํางาน 
ใหสําเร็จ เปนความสามารถที่จะทําใหสิ่งหน่ึงสิ่งใดผานจากรุนตอรุนไดโดยไมตองเขียนอยางชัดเจน
เปนลายลักษณอักษร 

8) นิสัยของการคิด วิธีคิด และ/หรือ กระบวนทัศนเกี่ยวกับภาษา (habits of 
thinking, mental models, and linguistics paradigms) เปนกรอบองคความรูดานความเขาใจ 
ความคิด และภาษา ที่ใชรวมกันโดยสมาชิกของกลุม และใชสอนสมาชิกใหมในระยะแรกของ
กระบวนการทางสังคม 

9) ความหมายรวมกัน (shared meaning) เปนความเขาใจรวมกันที่อุบัติ ข้ึนใหม
เมื่อสมาชิกในกลุมมีการปฏิสัมพันธซึ่งกันและกัน 

10) อุปลักษณหรือสัญลักษณในการรวมตัวกัน (root metaphors or integrating 
symbols) คือ ความคิด ความรูสึก และภาพ ที่กลุมไดพัฒนาจนเปนลักษณะของตัวเอง ที่รูสึกวามีอยู
ในอาคาร สํานักงาน และสิ่งประดิษฐอื่น ๆ ของกลุม 

11) พิธีกรรมและการเฉลิมฉลองทางการ (formal rituals and celebrations) วิถี
ที่กลุมเฉลิมฉลองเหตุการณหรือโอกาสที่สําคัญของสมาชิกในกลุม อาทิ การเลื่อนตําแหนง การทํางาน
ประสบผลสําเร็จตามเปาหมายหรือโครงการสําคัญ  

จากรายละเอียดดังกลาวขางตน สามารถนิยามวัฒนธรรมองคกรไดวา วัฒนธรรม
องคกร คือ “จิตวิญญาณและพฤติกรรม” ทั้งสิ่งที่จับตองไมไดและจับตองได ที่สะทอนถึงคานิยม 
ทัศนคติ และปทัสถานที่สมาชิกในองคการมีรวมกัน ยึดถือในสิ่งที่เห็นชอบรวมกันวาดี และสมควรที่
ประพฤติเอาเปนเย่ียงอยาง และถายทอดไปยังสมาชิกในองคการอยางตอเน่ือง 

2.1.2  ทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรม 6 ดาน ของ Hofstede (Hofstede’s 6 Cultural 
Dimensions)  

Hofstede นักวิชาการชาวเนเธอรแลนดที่มีช่ือเสียงในดานการศึกษาวัฒนธรรม
องคกร เปนผูริเริ่มวิจัยความแตกตางระหวางวัฒนธรรมที่มีผลตอการทํางานขององคกร การศึกษาของ 
Hofstede แสดงใหเห็นวาวัฒนธรรมของประเทศมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของสังคมและพฤติกรรม
องคการ โดย Hofstede ไดทําการสํารวจคานิยมการทํางานของของบุคลากรบริษัท IBM จํานวน 
116,000 คน ที่ปฏิบัติงานอยูในประเทศตาง ๆ 40 ประเทศ ซึ่งผลจากการวิจัยเริ่มแรกในชวงป ค.ศ. 
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1980 Hofstede จําแนกมิติดานวัฒนธรรมเพียง 4 มิติ และพัฒนาตอมาเรื่อย ๆ จนปจจุบันมี 6 มิติ 
ไดแก 

1) Power Distance (PDI) เปนระดับการยอมรับในอํานาจที่แตกตางกัน แสดงถึง
ลักษณะการทํางาน การมีสวนรวม ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา รวมทั้ง
ความแตกตางของผลตอบแทนและ สิทธิพิเศษตาง ๆ ระหวางบุคคลที่มีอํานาจตางกัน คาPDI  
ในระดับสูงสะทอนวาบุคคลมีการยอมรับในลําดับข้ันบังคับบัญชา ในขณะที่คา PDI ในระดับตํ่า สะทอนวา
มีการกระจายอยางเหมาะสมหรือมีการตัดสินใจรวมกัน 

2) Individualism vs. Collectivism (IDV) เปนระดับความสําคัญของบุคคลกับกลุม 
แสดงถึงพฤติกรรมในการทํางาน เชน การทํางานเด่ียว การทํางานเปนทีม บรรยากาศในการทํางาน
และการใชชีวิตในองคการที่มีคา IDV ในระดับสูง จะใหความสําคัญกับความสําเร็จของบุคคลและ 
สิทธิสวนบุคคล แตในองคกรที่มีคา IDV ในระดับตํ่า หรือเรียกอีกนัยหน่ึงวาเปน Collectivist จะให
ความสําคัญกับการทํางานเพื่อสวนรวม 

3) Masculinity vs. Femininity (MAS) เปนระดับความคาดหวังในบทบาทหญิงชาย 
แสดงถึงบทบาทและคานิยมในการทํางานของแตละองคการ โดยคา MAS ที่สูงจะใหความสําคัญกับ
การแขงขัน ความเขมแข็ง วัตถุนิยม และความทะเยอทะยาน ในขณะที่คา MAS ที่ตํ่า หรือกลาว 
อีกนัยหน่ึงวาเปน Femininity จะใหความสําคัญกับสัมพันธภาพ คุณภาพชีวิต ความถอมตน และ
ความหวงใย 

4) Uncertainty Avoidance (UAI) เปนระดับความตองการหลีกเลี่ยง 
ความไมแนนอน แสดงถึงลักษณะการทํางาน กฎระเบียบตาง ๆ และบรรยากาศในการทํางาน  
ในสังคม ที่มีคา UAI สูง จะใหความสําคัญกับการลดความไมแนนอนหรือความผิดปกติ โดยมี 
การวางแผนอยางรอบคอบในรูปแบบของกฎระเบียบและกฎหมาย ในขณะที่คา UAI ที่ตํ่า สะทอน
การยอมรับความไมแนนอนและความเปลี่ยนแปลงหรือไมรูสึกกังวลกับความไมแนนอน 

5) Long–term Orientation or Pragmatism vs. Short–term Orientation 
or normative (LTO) แสดงถึงนโยบายและแนวทางในการทํางาน คา LTO ที่สูง จะทํางานไปสู
จุดมุงหมาย ดวยความอุตสาหะ ทํางานหนัก และใชทรัพยากรที่มีอยางประหยัด ในขณะที่คา LTO ที่ตํ่า 

หรืออีกนัยหน่ึงคือ Short–term จะใหความสําคัญกับปจจุบัน มุงเน นการบริโภค สถานะ ทางสังคม 

และประเพณีนิยม 
6) Indulgence vs. Restrained (IND) เปนระดับการควบคุมความปรารถนา

หรือความตองการ โดยคา IVR ที่สูง แสดงถึงบุคคลสามารถแสวงหาความสุขหรือตอบสนองความ
ตองการไดอยางเปดกวาง เปนสังคมที่มีอิสระ มีความเปนปจเจกบุคคลสูง ขณะที่คา IVR ที่ตํ่า หรือ 
อีกนัยหน่ึง คือ Restraint แสดงใหเห็นวาบุคคลควรควบคุมความตองการ โดยการสรางกฎสังคมที่
เครงครัดในการแสดงออก 
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ภาพท่ี 2–1  Hofstede’s 6 Cultural Dimensions 
ที่มา: www.skyword.com 

 
2.1.3  ทฤษฎีแบบแผนทางวัฒนธรรมท่ีเหมาะสมของ Charles Handy (Theory of 

Cultural Propriety) 
Charles Handy นักคิดทางดานการบริหารจัดการธุรกิจชาวไอริช ที่เนนดาน

พฤติกรรมองคกร การพัฒนาสังคมและการบริหารจัดการการทํางาน เคยเปนอาจารยประจํา 
London Business School, University of London ซึ่งไดนําคุณลักษณะเทพเจาของกรีกมา
อธิบายรูปแบบวัฒนธรรมองคกรซึ่งเกิดจากวิถีชีวิตและพฤติกรรมของสมาชิก 4 รูปแบบดวยกัน 
(Gods of Management: The Changing Work of Organizations, 1995) ดังน้ี 

1) วัฒนธรรมแบบผูนําหรือแบบสโมสร (Zeus หรือ Club Culture) Zeus เปน
ผูนําแหงเทพเจาทั้งปวง มีความเปนผูนํา ตัดสินใจเฉียบขาด รวดเร็ว โดยใชเหตุผลเฉพาะตน มากดวย
บารมี เปนที่ยําเกรงและเปนที่รักใครในบางครั้ง ดังน้ัน วัฒนธรรมแบบผูนําจะมีประสิทธิภาพใน
สถานการณที่ความรวดเร็วเปนสิ่งสําคัญกวาความถูกตองของรายละเอียดยิบยอย ผูบริหารองคกร  
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มีกลุมผูบริหารที่ใกลชิดใหคําปรึกษาหรือเปนผูสนองรับและนําการตัดสินใจนโยบาย แนวทางและ
แผนงานไปปฏิบัติใหบรรลุผล และใชการสื่อสารระหวางกันแบบไมเปนทางการ (พูดมากกวาเขียน) 
หรือหากเปรียบเทียบเปนวัฒนธรรมแบบสโมสรที่กลุมสมาชิกมักจะมีการคัดเลือก (select) และสืบทอด 
(succession) ผูที่มีความคิดเห็นเปนไปในทางเดียวกัน (like minded) ซึ่งสมาชิกมีความรู
ความสามารถตรงตามความตองการดานตาง ๆ ขององคกร และมีความรวดเร็วในการตอบสนองตอ
ขาวสาร การเปลี่ยนแปลงตาง ๆ รวมทั้งการตัดสินใจที่เฉียบขาดและฉับพลันของฝายบริหาร เนนการ
ดําเนินงานผานความสัมพันธสวนบุคคลมากกวาการดําเนินงานอยางเปนทางการ ซึ่งวัฒนธรรมแบบน้ี
มักปรากฏ ในบริษัทที่บริหารแบบครอบครัวหรือบริษัทที่พึ่งเริ่มกอต้ัง ธนาคารเพื่อการลงทุน และ
บริษัทนายหนา ซื้อขายหลักทรัพย เปนตน 

สัญลักษณของวัฒนธรรมแบบ Zues คือ ใยแมงมุม ดังน้ัน โครงสรางองคกร
มักจะมีการแบงงานตามหนาที่และการทํางานที่เ ช่ือมโยงกันอยางชัดเจนเหมือนองคกรอื่น ๆ 
วัฒนธรรมแบบ Zues อาศัยเครือขายของมิตรภาพและความสัมพันธใกลชิด ดังน้ัน บุคคลที่มีความ
ใกลชิดกับศูนยกลางอํานาจหรือผูนํามักจะเปนผูมีอํานาจและอิทธิพลตอการตัดสินใจและการทํางานที่
แทจริงถึงแมวาจะไมมีตําแหนงหรือหนาที่ที่เปนทางการรองรับ และมักจะมีคุณลักษณะพิเศษที่
สามารถอานและเขาใจ (empathy) ความรูสึกและความตองการของผูนํา พรอมทั้งนําไปปฏิบัติได
เปนอยางดี ทั้งน้ีตองข้ึนอยูกับระดับความสนิทสนม (affinity) และความเช่ือถือ (trust) ทั้งน้ี 
ความสําคัญของบุคคล จึงลดลงตามระยะทางที่หางออกไปจากศูนยกลางดวย ขอเสียของวัฒนธรรม
แบบ Zues คือ หากผูนํา ไมมีความสามารถ ขาดคุณธรรมและจริยธรรม ก็อาจทําใหองคกรขาด
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และอาจทําใหองคกรลมสลายได 

2) วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (Apollo หรือ Role Culture) Apollo คือ  
เทพเจาผูรักษากฎระเบียบ วัฒนธรรมแบบ Apollo เช่ือวามนุษยเปนเหตุเปนผลและทุกสิ่งสามารถ
วิเคราะหไดโดยใชตรรกวิทยา ซึ่งวัฒนธรรมที่เนนบทบาทจะมีประสิทธิภาพสูงสุดเมื่อสภาวะแวดลอม
ภายนอกและภายในมีความมั่นคงและสามารถคาดเดาได บุคลากรมีสถานะที่สําคัญในฐานะเปนสวน
หน่ึงหรือฟนเฟองขององคกรที่ทําหนาที่ของตน การทํางานที่มีประสิทธิภาพคือการบรรลุเปาหมายที่
วางไว เปรียบเหมือนรถไฟที่เดินทางถึงจุดหมายตรงเวลา ไมเร็วและไมชาเกินไป 

สัญลักษณของวัฒนธรรมแบบ Apollo คือ วิหารแบบกรีก ดังน้ัน จึงเปน
วัฒนธรรมที่มุงเนนโครงสรางขององคกร ลําดับการบริหาร บทบาทหนาที่และความรับผิดชอบของ
บุคลากร โดยมีการกําหนดกฎระเบียบ ขอบังคับและกระบวนการปฏิบัติงานตาง ๆ อยางชัดเจนเปน 
ลายลักษณอักษร มักใชการประชุมในการทํางานรวมกัน การตัดสินใจแกไขปญหาหรือพัฒนาระบบ 
การทํางาน ซึ่งวัฒนธรรมแบบน้ีมักปรากฏชัดเจนในหนวยงานใหญ ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน เปน
วัฒนธรรมที่มีความลาชาตอการปรับเปลี่ยนโครงสรางหรือการทํางาน อันเปนผลตอประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลขององคกร ขอเสียของวัฒนธรรมแบบ Apollo คือ เพิกเฉย การตอบสนองมีแนวโนม  
ที่จะเปนแบบแผน หรือมีการตอบสนองชาตอการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วของสภาวะแวดลอมภายนอก 
อาทิ สถานการณการเมืองโลก ภาวะผันผวนของเศรษฐกิจโลก และการพัฒนาเทคโนโลยีใหม ๆ หาก
สภาวะภายนอกมีผลกระทบที่รุนแรงและรวดเร็วจนองคกรไมสามารถรับมือหรือแกไขปญหาก็อาจ 
ทําใหองคกรประสบภาวะวิกฤตได 
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3) วัฒนธรรมแบบเนนผลงาน (Athena หรือ Task Culture) Athena เทพีแหง
สงคราม ปญญา ความกลา แรงบันดาลใจ ศิลปะ และทักษะ เปนวัฒนธรรมที่เนนความสามารถ ไมใช
อายุคน อายุงาน หรือแมแตความสนิทสนมกับเจาขององคกรดังน้ัน จึงเปนวัฒนธรรมที่เหมาะกับ 
กลุมคนรุนใหม มีพลังและความคิดสรางสรรค เปนรูปแบบการทํางานที่มุงเนนไปที่ความสําเร็จของ
ภารกิจขององคกรเปนหลัก ทํางานรวมกันเปนทีม เคารพซึ่งกันและกัน สนับสนุนและสงเสริมให
สมาชิกแตละคนพัฒนาและใชความรูความสามารถอยางเต็มที่ และมีความคิดริเริ่มใหม ๆ อยูเสมอ 
ดังน้ัน ความเปนผูนําในวัฒนธรรม Athena มักไมคอยเปนประเด็นสําคัญ 

สัญลักษณของวัฒนธรรมแบบ Athena คือ ตาขาย เปนการอธิบายถึง แตละ
หนวยขององคกรที่มีความสัมพันธกันอยางหลวม ๆ เปนอิสระภายใตกรอบยุทธศาสตรขององคกร  
มีความคลองตัวในการเคลื่อนยายทรัพยากรเพื่อนํามาใชรวมกันในโครงการระยะสั้นโครงการหน่ึง โดย
มีวัตถุประสงคเพื่อหาแนวทางแกไขปญหาที่เกิดข้ึน ลักษณะวัฒนธรรมแบบน้ีมักปรากฏในบริษัท  
ใหคําปรึกษา บริษัทโฆษณา หรือหนวยงานวิจัยและพัฒนา ขอเสียของวัฒนธรรมแบบ Athena คือ 
ใชทรัพยากรสิ้นเปลือง มีคาใชจายสูง ไมเหมาะกับลักษณะงานที่เปนกิจวัตรประจํา (routine) และ 
มักขาดการบริหารงานที่เปนระบบ 

4) วัฒนธรรมแบบเปนอิสระเฉพาะตัวบุคคล (Dionysus หรือ Existential) 
Dionysus คือเทพเจาแหงเมรัยและความรื่นรมย และเปนตัวแทนของลัทธิอัตถิภาวนิยม  
เปนวัฒนธรรมของปจเจกชน ที่มีความสามารถเฉพาะตัวสูงหรือมีทักษะสูง และมีความเปนอิสระ  
ใน 3 วัฒนธรรม กอนหนาความเปนปจเจกคือสิ่งที่มีอยูในองคกรเพื่อชวยใหองคกรบรรลุวัตถุประสงค 
ในขณะที่บุคลากรไดรับผลตอบแทนในรูปแบบอยางใดอยางหน่ึง แตในวัฒนธรรม Dionysus องคกร 
มีอยูเพื่อชวยปจเจกบุคคลใหบรรลุเปาหมายของตนเอง และเปนวัฒนธรรมที่ใหคุณคากับทักษะพิเศษ
หรือความชํานาญของคนวาเปนทรัพยสินที่สําคัญขององคกร 

สัญลักษณของวัฒนธรรมแบบ Dionysus คือ กลุมดาวที่กระจัดกระจายภายใน
วงกลม เปนลักษณะทางวัฒนธรรมที่บุคลากรในองคกรสามารถกําหนดแบบแผนการทํางานและ
กฎเกณฑตาง ๆ ดวยตนเอง มีความเปนอิสระสูง ความรูความสามารถและทักษะพิเศษเฉพาะตัวของ 
แตละบุคคลเปนสิ่งจําเปนและมีผลตอประสิทธิภาพและช่ือเสียงขององคกร และใหความสําคัญ 
เพียงเล็กนอยกับการบริหารจัดการ ตัวอยางองคกรในลักษณะน้ี ไดแก มหาวิทยาลัย กิจกรรมประเภท
วิจัยและพัฒนา และกลุมผูเช่ียวชาญเฉพาะทาง อาทิ แพทย สถาปนิก ทนายความ ที่ปรึกษาทาง
กฎหมาย ที่ปรึกษาทางการเงิน นักวิเคราะหระบบ นักวิจัยทางวิทยาศาสตร กลุมศิลปน เปนตน 
วัฒนธรรมแบบ Dionysus มีปญหาในการบริหารจัดการมาก เน่ืองจากการตัดสินใจจะตองไดรับการ
ยอมรับอยางเปนเอกฉันทและไมมีการแบงอํานาจการบริหารใหแกผูใดเปนการเฉพาะ ในการตัดสินใจ 
แตละครั้งถึงแมวาจะเปนประชาธิปไตยแตสรางความยากลําบากและสิ้นเปลืองพลังงานอยางมาก 
วัฒนธรรมแบบ Dionysus ไมเหมาะสําหรับภาคธุรกิจหรืออุตสาหกรรม ซึ่งวัตถุประสงคขององคกร  
มีความตอเน่ือง เนนความมั่นคง การเจริญเติบโต และผลกําไร รวมทั้งการขาดอํานาจปกครองและ
บริหารจัดการเปนสิ่งที่องคกรแบบปกติทั่วไปและผูบริหารไมปรารถนา 
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2.2  วรรณกรรมท่ีเก่ียวของ 
2.2.1.  ขอบังคับกระทรวงการตางประเทศวาดวยจรรยาขาราชการและเจาหนาท่ี

ผูปฏิบัติงานการทูต การกงสุล และการตางประเทศ พ.ศ. 2552  
ไดกําหนดคานิยมหลัก 3 ประการ ไดแก  
1)  ยึดมั่นและกลายืนหยัดกระทําในสิ่งที่ถูกตองและเปนธรรม ปฏิบัติหนาที่

ราชการดวยความซื่อสัตย สุจริต เที่ยงธรรม โปรงใส ตรวจสอบได ไมโอนออนตามอิทธิพลใด ๆ มั่นคง
ในเหตุผล หลักวิชา ยึดมั่นในจริยธรรมและจรรยาขาราชการ อีกทั้งรักษาช่ือเสียงและเกียรติศักด์ิแหง
สถาบันอยางเครงครัด 

2)  มุงผลสัมฤทธ์ิของงาน ปฏิบัติหนาที่ดวยความรับผิดชอบ เสียสละ อดทน 
เพื่อใหงานแลวเสร็จอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิพล โดยยึดมั่นในผลประโยชนของชาติและ
ประชาชนเปนสําคัญ และไมมีผลประโยชนทับซอน  

3)  เคารพตอคุณคาและศักด์ิศรีของความเปนมนุษย ใหความสําคัญตอคุณคาและ
ศักด์ิศรีของความเปนมนุษย โดยเฉพาะอยางย่ิงตอบุคคลที่เกี่ยวของในงานวิชาชีพที่จะตองปฏิบัติตอ
กันอยางเสมอภาคและมีเมตตาธรรม 

2.2.2  แผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561)  
กําหนดคานิยมหลัก 4 ประการ ไดแก  
1)  สรางสรรคและเปดกวาง (Constructive) มีความคิดริเริ่ม ทํางานอยาง

สรางสรรค รับฟงความคิดเห็นของผูอื่น และมีความพรอมที่จะปรับตัว  
2)  รับผิดชอบ (Accountable รับผิดชอบตอหนาที่และองคการ ทํางานดวยความ

เสียสละอดทน ซื่อสัตยสุจริต โปรงใส และตรวจสอบได  
3)  พึ่งพาได (Reliable) มีความนาเช่ือถือ เปนที่พึ่งพาและไววางใจของประชาชน 

และหนวยงานอื่น ๆ ในดานการตางประเทศ  
4)  มุงผลสัมฤทธ์ิและความเปนเลิศ (Excellent) มีความเปนมืออาชีพ มุงมั่น 

ทํางานใหมีผลสําเร็จ และมีประสิทธิภาพ มั่นคงในหลักการ ยึดถือจริยธรรม และความเปนธรรม 
จะเห็นไดวาเมื่อเปรียบเทียบกันแลวคานิยมหลักที่กําหนดไวในขอบังคับกระทรวง

การตางประเทศวาดวยจรรยาขาราชการฯ พ.ศ. 2552 มีลักษณะเปนแนวทางในการปฏิบัติหนาที่
มากกวา ในขณะที่คานิยมหลักที่กําหนดไวในแผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 
2558–2561) ใชตัวอักษรภาษาอังกฤษเปนตัวกําหนดลักษณะของคานิยมหลักใหสั้น กระชับ จดจําไดงาย 
และมีความหมายในตัวเอง คือ “CARE” C–Constructive A–Accountable R–Reliable E–Excellent 
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ภาพท่ี 2–2  คานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 
ที่มา: แผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561) 
 
2.3  สรุปกรอบแนวคิด 

1) นําผลการสํารวจเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพมาวิเคราะห เพื่อหาการมีอยูของวัฒนธรรม
องคกรของกระทรวงการตางประเทศ การกําหนดนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 
ใหชัดเจน ความเหมาะสมของคานิยมหลักและการสงเสริมใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศ
ปฏิบัติตามคานิยมหลัก 

2) ใหขอเสนอแนะแนวทางการเปลี่ยนแปลงคานิยมและวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงค ที่เปน
อุปสรรคตอการเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน 

 
 

 
 



 

 

 
บทที่ 3 

ผลการศึกษา 
 
 

 “The only thing we have is one another. The only competitive 
advantage we have is the culture and values of the company” 

Howard Schultz, 
CEO of Starbucks 

(www.linkedin.com, 24 August 24 2015) 
 
กระทรวงการตางประเทศเปนองคกรหลักในการดําเนินการดานการตางประเทศเพื่อรักษา

และสงเสริมผลประโยชนของชาติในทุกมิติ ทั้งในระดับทวิภาคี พหุภาคี อนุภูมิภาคและภูมิภาค โดยมี
วิสัยทัศนและพันธกิจ9 ดังน้ี 

วิสัยทัศน  
องคกรนําในการขับเคลื่อนนโยบายการตางประเทศไทยเพื่อผลประโยชนของชาติ 
พันธกิจ 
1.  เปนตัวแทนรัฐบาลในการประชุมและการเจรจาระหวางประเทศ ปกปอง รักษา และ

สงเสริมผลประโยชนของไทยในเวทีทวิภาคี พหุภาคี และมีสวนรวมในการกําหนดบรรทัดฐานระหวาง
ประเทศ 

2.  เปนองคกรที่กํากับดูแลนโยบายการตางประเทศในภาพรวม ใหคําปรึกษาและ
ขอเสนอแนะเชิงยุทธศาสตร นโยบายและกลยุทธดานการตางประเทศ ตลอดจนกฎหมายระหวาง
ประเทศแกรัฐบาลและหนวยงานที่เกี่ยวของของไทย 

3.  คุมครอง สงเสริม และดูแลสิทธิและผลประโยชนอันชอบธรรมของคนไทยใน
ตางประเทศ ตลอดจนการใหบริการแกประชาชนดานการกงสุล 

4.  นําองคความรูจากตางประเทศ มาตรฐานสากล และบรรทัดฐานระหวางประเทศมาชวย
ขับเคลื่อนการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมไทย 

5.  เสริมสรางความเช่ือมั่นและภาพลักษณที่ดีของไทยในตางประเทศและเวทีระหวาง
ประเทศ 

6.  ดําเนินงานเกี่ยวกับพิธีการและระเบียบแบบแผนสากลเพื่อสนับสนุนงานดานการ
ตางประเทศ 

7.  สงเสริมและดําเนินงานดานความรวมมือเพื่อการพัฒนาระหวางประเทศทั้งในระดับทวิ
ภาคีและพหุภาคี 

                                                
9 สํานักนโยบายและแผน, แผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561), 2558 
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8.  สรางองคความรูดานการตางประเทศ และใหความรูความเขาใจดานการตางประเทศตอ 
ภาคสวนตาง ๆ และสาธารณชนไทย 

9.  บูรณาการภารกิจดานการตางประเทศกับทุกภาคสวน 
10.  พัฒนาองคกรใหมีความพรอมในการทํางานอยางมีประสิทธิภาพและสอดคลองกบัหลกั 

ธรรมาภิบาล 
ผูศึกษาไดแบงการศึกษาออกเปน 2 สวน ไดแก  
1. การกําหนดรูปแบบวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ โดยการศึกษาและ

สังเคราะหขอมูลเชิงเอกสาร (Documentary Research) ทฤษฎีวัฒนธรรมองคกร วรรณกรรม 
งานวิจัย และเอกสารอื่น ๆ ที่เกี่ยวของ 

2. การหาการคงอยู ความสําคัญ และความตองการกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวง
การตางประเทศใหเปนรูปธรรมมากข้ึน โดยการสํารวจขอมูลเชิงปริมาณ (Quantitative Survey) ใน
ลักษณะการวิจัยเชิงสํารวจโดยใชแบบสอบถามทางการวิจัยแบบออนไลนเพื่อเก็บขอมูล  
 
3.1  ลักษณะและรูปแบบวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 

วัฒนธรรมองคกรเปรียบเสมือนวัฒนธรรมในสังคม ซึ่งประกอบดวย คานิยม ความเช่ือ 
แนวความคิด ปทัสถาน สิ่งประดิษฐ (artifact) และรูปแบบของพฤติกรรม ซึ่งเปนสิ่งที่จับตองไมได
และจับตองได วัฒนธรรมองคกร (organizational culture) ที่แข็งแรงน้ันจะสามารถควบคุม
พฤติกรรมองคกรได ตัวอยางเชน วัฒนธรรมองคกรสามารถปกปององคกรจากความเปลี่ยนแปลงใน
การปรับตัว ใหเขากับพลวัตของตลาดที่เกิดข้ึนใหม หรือเทคโนโลยีสารสนเทศใหม ๆ วัฒนธรรม
องคกรมีความแตกตางกัน เน่ืองจากวัฒนธรรมองคกรหน่ึงไมสามารถใชไดอีกที่หน่ึง และวัฒนธรรม
องคกรถูกสรางจากปจจัยหลายสิ่ง เชน วัฒนธรรมสังคม (societal culture) ที่อยูขางในองคการ 
เทคโนโลยี ตลาด และการแขงขัน รวมทั้งบุคลิกของผูกอต้ังหรือผูนําที่โดดเดนในอดีต อยางไรก็ดี  
การที่จะกําหนดหรือใหคํานิยามวัฒนธรรมองคกรเปนไปไดยาก ตามที่ Schien ไดกลาวไววา 
“วัฒนธรรมองคกรเปนสิ่งที่ดํารงอยูและมีความสําคัญที่สงผลกระทบตอองคกร แตเมื่อพยายามให 
คําจํากัดความกลับพบแตความแตกตางทางความคิดวาวัฒนธรรมองคกรคืออะไร” (Schien, 1992)  

กระทรวงการตางประเทศเปนสวนหน่ึงของระบบราชการไทยและเปนสวนหน่ึงของระบบ
การปกครองของประเทศและอยูภายใตสังคมไทย การศึกษาวัฒนธรรมของกระทรวงการตางประเทศ
จึงตองศึกษาวัฒนธรรมของสังคมไทยและระบบราชการไทยในภาพรวมดวย 

วัฒนธรรมของระบบราชการไทยมีวิวัฒนาการมาเปนลําดับข้ันพรอมกับระบอบการ
ปกครองของไทยในอดีต ต้ังแตการปกครองแบบพอกับลูกในยุคสุโขทัย ระบบสมบูรณาญาสิทธิราชย 
ในยุคกรุงศรีอยุธยา จนถึงยุคธนบุรีและรัตนโกสินทรตอนตน ซึ่งขาราชการมีฐานะเปนขาแผนดิน  
มีหนาที่รับใชพระมหากษัตริยและรักษาชาติบานเมือง จึงมีศักด์ิฐานะ (ตามระบอบศักดินา) สูงกวา
บุคคลอื่นทั่วไปในสังคม ตอมาเมื่อพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกลาเจาอยูหัวทรงปฏิรูประบบบริหาร
ราชการแผนดินใหเปนไปตามแบบอยางของประเทศตะวันตก ทรงสนับสนุนการศึกษาตามแบบอยาง
ตะวันตกเพื่อตองการสรางคนดีและมีความรูวิชาการของประเทศตะวันตกใหเปนขาราชการเพื่อเปน
กําลังสําคัญในการพัฒนาประเทศใหเทียบเคียงประเทศที่พัฒนาแลว จึงแสดงใหเห็นวา อาชีพ 
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รับราชการเปนอาชีพ ที่มีเกียรติ มีศักด์ิศรี มีความซื่อสัตยสุจริต และมุงรับใชผลประโยชนของ
ประเทศชาติมากกวาผลประโยชนสวนตน ภายหลังจากประเทศไทยไดเปลี่ยนแปลงการปกครองเปน
ระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริยทรงเปนพระประมุขภายใตรัฐธรรมนูญ เมื่อ พ.ศ. 2475 
วัฒนธรรมของระบบราชการไทยไมเปลี่ยนแปลงไปมากนัก เพียงแตเคลื่อนยายอํานาจการบริหาร
ประเทศและ การบังคับบัญชาขาราชการจากพระมหากษัตริยมาสูคณะผูปกครองหรือคณะรัฐมนตรี 
ในยุคปจจุบัน เมื่อประเทศไทยมีการพัฒนาเศรษฐกิจมากข้ึน อิทธิพลของระบบทุนนิยม วัตถุนิยม 
และบริโภคนิยม มีผลตอความคิดและคานิยมของระบบราชการไทย ทําใหเกิดระบบเจาขุนมูลนาย 
(ขาราชการกับประชาชน) ระบบอุปถัมภ (ขาราชการกับนักการเมือง และพอคา) และเกิดแทรกแซง
การบริหารงานของขาราชการประจําโดยนักการเมือง ดังจะเห็นไดชัดเจนวา ปจจุบันนักการเมือง
จํานวนมากเปนผูที่มีอาชีพเปนพอคา หรือนักธุรกิจ หรือมีความสัมพันธกับนักธุรกิจ 

กลาวโดยสรุปวา วัฒนธรรมระบบราชการไทยซึ่งถูกหลอหลอมดวยวัฒนธรรม ระบอบ 
การปกครอง และคานิยม สงผลใหเปนวัฒนธรรมที่ใหความสําคัญกับลําดับช้ันทางสังคม และยอมรับ 
ผูมีสถานภาพทางสังคมสูงวาเปนผูมีอํานาจ มีความอนุรักษนิยม และปรับตัวชา เน่ืองจากกฎ ระเบียบ 
และกฎเกณฑมีความยิบยอยและซ้ําซอน รวมทั้ งไมยอมรับความเปลี่ยนแปลงที่กระทบกับ 
ความเปนอยูและผลประโยชนด้ังเดิมของตนเอง  

3.1.1  การวิเคราะหมิติทางวัฒนธรรมของประเทศไทย 
ตามทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรม 6 ดาน ของ Hofstede ซึ่งมิติทางวัฒนธรรมของ

ประเทศไทยที่มีผลกระทบตอลักษณะของวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงกานตางประเทศ โดย
ประเทศไทยมีคามิติทางวัฒนธรรมสูงสุดเทากัน 2 ดาน ที่  64 คะแนน ไดแก Uncertainty 
Avoidance (UAI) และ คา Power Distance (PDI) ซึ่งหมายถึงลักษณะทางวัฒนธรรมหลักของไทย
คือ ตองการควบคุมสังคมใหมีความมั่นคงโดยกําหนดระเบียบ กฎเกณฑ และกฎหมาย ไมพรอมรับ
ความเปลี่ยนแปลง มีการแบงลําดับข้ันการบังคับบัญชา และผูที่มีลําดับข้ันสูงสุดของสังคมจะมีอํานาจ
มากที่สุดคลายกับการปกครองแบบพอปกครองลูก ในขณะที่คามิติทางวัฒนธรรมดาน Individualism 
(IDV) Pragmatism (LTO) และ Masculinity (MAS) มีระดับตํ่าที่ 20 32 และ 34 คะแนน ตามลําดับ 
แสดงถึงมีคติการรวมกลุมทางสังคม มีความผูกพันภายในกลุมอยางแนบแนน และเนนความสัมพันธ
สวนบุคคล ใหความสําคัญกับสถานะทางสังคมและประเพณีนิยม ใหความเสมอภาคกับเพศหญิง  
มีความออนนอมถอมตน และไมชอบการเผชิญหนา อยางไรก็ดีคามิติทางวัฒนธรรมดาน Indulgence 
(IND) อยูในระดับกลาง ๆ ที่ 45 คะแนน จึงไมอาจระบุไดแนชัดวาสังคมไทยเปนสังคมที่มีอิสระ  
มีความเปนปจเจกบุคคลสูงหรือเปนสังคมที่มีการกําหนดกฎเกณฑที่เครงครัด 
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ภาพท่ี 3–1  มิติทางวัฒนธรรมของประเทศไทย 
ที่มา: https://geert–hofstede.com/thailand.html 
 
ตารางท่ี 3–1  มิติทางวัฒนธรรมของประเทศไทย 
 

มิติทางวัฒนธรรม คะแนน ความหมาย 
Power Distance (PDI) 64 ยอมรับความไมเทาเทียมกัน มีสายการบังคับบัญชาที่เขมงวด 

มีลักษณะแบบพอปกครองลูก การสงผานขอมูลมีการควบคุม
และไลตามลําดับช้ัน 
(คาเฉลี่ยของประเทศในเอเชีย คือ 71) 

Individualism (IDV) 20 มีความเปนกลุมสังคมสูง มีความผูกพันภายในกลุมอยาง แนบ
แนนและอาจไมปฏิบัติตามกฎระเบียบสังคม ไมชอบ การเสีย
หนา ไมชอบการเผชิญหนา การตอบรับอาจไมใช การยอมรับ
หรือเห็นดวย เนนความสัมพันธสวนบุคคล 

Masculinity (MAS) 34 ยอมรับบทบาทของผูหญิง ไมกลาแสดงออก ไมชอบการแขงขัน 
(คาเฉลี่ยของประเทศในเอเชีย คือ 53 และของโลก คือ 50) 

Uncertainty Avoidance 
(UAI) 

64 มีกฎ ระเบียบ และกฎเกณฑที่เขมงวด ไมพรอมสําหรับ การ
เปลี่ยนแปลงและการเปลี่ยนแปลงอาจสงผลตรงกันขาม หรือไม
การเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีจะตองสงผลกับกลุมสังคมกอน  

Pragmatism (LTO) 32 ยึดมั่นกฎเกณฑ ความจรงิแท กฎเกณฑทางความคิด ประเพณี 
ไมอดออม หวังผลสําเร็จที่รวดเร็ว 

Indulgence (IND) 45 ไมสามารถระบุไดวา ถูกควบคุมดวยกฎเกณฑหรือเปนอิสระ 

ที่มา: ดัดแปลงจาก geert–hofstede.com 
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ในภาพรวมรูปแบบวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศยังสอดคลองกบั
ลักษณะวัฒนธรรมของสังคมไทยและระบบราชการไทย ที่มีโครงสรางของอํานาจอยูลําดับสูงสุดและ
ลดหลั่นลงมา มีลําดับการบังคับบัญชาและการสงผานขอมูลตามลําดับข้ัน มีความผูกพันภายในกลุม  
ที่ใกลชิด เนนความสัมพันธระหวางบุคคลตอบุคคล การรักษาหนา และหลีกเลี่ยงการเผชิญหนา 

3.1.2  ทฤษฎีแบบแผนทางวัฒนธรรมท่ีเหมาะสมของ Charles Handy (Theory of 
Cultural Propriety)  

กระทรวงการตางประเทศมีอํานาจหนาที่ดานการตางประเทศตามพระราชบัญญัติ
ปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม พ.ศ. 2545 หมวด 4 กระทรวงการตางประเทศ มาตรา 12 ซึ่งบัญญัติ
ใหกระทรวงการตางประเทศ มีอํานาจหนาที่เกี่ยวกับราชการตางประเทศและราชการอื่นตามที่ไดมี
กฎหมายกําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของกระทรวงการตางประเทศหรือสวนราชการที่สังกัดกระทรวง
การตางประเทศ และมีการกําหนดโครงสรางการแบงสวนราชการตามพระราชบัญญัติระเบียบบริหาร
ราชการแผนดิน พ.ศ. 2534 ซึ่งแกไขเพิ่มเติมโดยพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน 
(ฉบับที่ 4) พ.ศ. 2543 มาตรา 8 ฉ ซึ่งบัญญัติวา การแบงสวนราชการภายในสํานักงานเลขานุการ
รัฐมนตรี กรม หรือสวนราชการที่เรียกช่ืออยางอื่นและมีฐานะเปนกรม ใหออกเปนกฎกระทรวงและ 
ใหระบุอํานาจหนาที่ของแตละสวนราชการไวในกฎกระทรวงดวย และใหรัฐมนตรีเจาสังกัดของ  
สวนราชการตามวรรคหน่ึงเปนผูออกกฎกระทรวงแบงสวนราชการกลาว กฎกระทรวงน้ัน เมื่อได
ประกาศในราชกิจจานุเบกษาแลวใหใชบังคับได ซึ่งกระทรวงการตางประเทศไดออกกฎกระทรวง แบง
สวนราชการระดับกรมภายในกระทรวงออกทั้ง 14 หนวยงาน ไดแก สํานักงานรัฐมนตรี สํานักงาน
ปลัดกระทรวง กรมการกงสุล กรมพิ ธีการทูต กรมยุโรป กรมเศรษฐกิจระหวางประเทศ  
กรมสนธิสัญญาและกฎหมาย กรมสารนิเทศ กรมองคการระหวางประเทศ กรมอเมริกาและแปซฟิกใต 
กรมอาเซียน กรมเอเชียตะวันออก กรมเอเชียใต ตะวันออกกลาง และแอฟริกา10 กรมความรวมมือ
ระหวางประเทศ11 

นอกจากน้ัน เพื่อใหเกิดความคลองตัวในการบริหารและปฏิบัติงานจึงกําหนด 
กลุมภารกิจ 3 กลุม แบงได ดังน้ี (1) กลุมภารกิจความสัมพันธทวิภาคี ประกอบดวย กรมยุโรป  
กรมอเมริกา และแปซิฟกใต กรมเอเชียตะวันออก และกรมเอเชียใต ตะวันออกกลาง และแอฟริกา 
(2) กลุมภารกิจความรวมมือระหวางประเทศ ประกอบดวย กรมวิเทศสหการ (ปจจุบัน คือ  
กรมความรวมมือระหวางประเทศ) กรมเศรษฐกิจระหวางประเทศ กรมองคการระหวางประเทศ และ
กรมอาเซียน (3) กลุมภารกิจสงเสริมกิจการตางประเทศ ประกอบดวย กรมการกงสุล กรมพิธีการทูต 
กรมสนธิสัญญาและกฎหมาย และกรมสารนิเทศ12 ตอมาไดออกกฎกระทรวงแบงสวนราชการ 
สํานักงานปลัดกระทรวงกระทรวงการตางประเทศ พ.ศ. 2558 บัญญัติใหมีภารกิจเกี่ยวกับการพัฒนา

                                                
10 เรื่องเดียวกัน 
11 พระราชบัญญัติ ปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม (ฉบับที่ 12) พ.ศ. 2558 มาตรา 3 ใหยกเลิกพระราชกฤษฎีกา
จัดตั้งสํานักงานความรวมมือเพื่อการพัฒนาระหวางประเทศ พ.ศ. 2547 มาตรา 4 ใหเพิ่มความตอไปน้ีเปน (3/) ของ
มาตรา 13 แหงพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม พ.ศ. 2545 “(3/1) กรมความรวมมือระหวาง
ประเทศ” 
12 กฎกระทรวงวาดวย กลุมภารกิจ (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2546 
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ยุทธศาสตรและแปลงนโยบายของกระทรวงเปนแผนการปฏิบัติงาน จัดสรรทรัพยากรและ บริหาร
ราชการประจําทั่วไปของกระทรวง เปรียบเสมือนกลุมภารกิจอํานวยการ จึงเปนกลุมภารกิจที่ 4 ของ
กระทรวงการตางประเทศ 

จากการกําหนดโครงสราง อํานาจ หนาที่ และภารกิจของกระทรวงการตางประเทศ
ขางตนจึงสามารถระบุไดวา กระทรวงการตางประเทศมีวัฒนธรรมองคกรหลักแบบ Apollo หรือ
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท เปนวัฒนธรรมที่มุงเนนโครงสรางขององคกรและลําดับการบริหาร 
อํานาจสั่งการจะลดหลั่นตามตําแหนงหนาที่และความรับผิดชอบของบุคลากร ซึ่งผูที่มีอํานาจสั่งการก็
จะสามารถกําหนดทิศทางการทํางานและกระบวนการทํางานที่มีผลตอวิธีการทํางานและผลสําเร็จ
ของงานของผูใตบังคับบัญชาโดยตรง เปนผลสืบเน่ืองจากวัฒนธรรมแบบ Apollo ที่มีความตองการ
รักษาระเบียบและสถานการณใหสามารถควบคุมและคาดการณได นอกจากน้ัน ลักษณะการบริหาร 
กระบวนการเสนองานและการสั่งการของกระทรวงการตางประเทศ มีการกําหนดกฎระเบียบ 
ขอบังคับและกระบวนการปฏิบัติงานตาง ๆ อยางชัดเจนเปนลายลักษณอักษร ซึ่งเปนรูปแบบปกติ
ของหนวยงานภาครัฐ จึงเปนการสั่งการจากสวนกลางไปยังหนวยยอยอื่น ๆ ทั้งภายในกระทรวงและ
สํานักงาน ในตางประเทศ การตัดสินใจแกไขปญหารวมกันหรือการสื่อสารขอมูลมักใชการประชุมใน
ระดับตาง ๆ อาทิ การประชุมกรม การประชุมอธิบดี (ปลัดกระทรวงการตางประเทศเปนประธาน 
การประชุม) และการประชุมระดับอธิบดี (รัฐมนตรีวาการกระทรวงการตางประเทศเปนประธาน 
การประชุม) เปนตน นอกจากน้ัน การถายทอดความรูจะเปนไปในลักษณะการสะสมองคความรูและ
ถายทอดจากจากรุนหน่ึงไปสูอีกรุนหน่ึง สวนองคความรูใหม ๆ จะเปนการฝกอบรมเพื่อตอยอด ทั้งน้ี 
ระบบการใหรางวัลตอบแทน การทํางานในวัฒนธรรมแบบ Apollo จะเปนการตอบแทนผลงานตาม
ตําแหนงและในเชิงสัญลักษณตาง ๆ อาทิ รถประจําตําแหนง คาใชจายในการเลี้ยงรับรองแขก ระดับ
ของหองพักในโรงแรมและ ที่น่ังบนเครื่องบินของผูบริหาร เปนตน อยางไรก็ดีในองคกรที่มีวัฒนธรรม
แบบ Apollo บุคลากร ในองคกรจะมีความรูสึกเคารพและนอมรับกฎเกณฑอยางไมขัดขืน หรือ 
ไมแสดงการตอตาน เน่ืองจากตองการความมั่นคงและไมใหมีสิ่งใดมากระทบกับความกาวหนาใน
ตําแหนงและหนาที่การงาน  

ในบางชวงภาวะผูนําที่โดดเดนของผูบริหารกระทรวงการตางประเทศไมวา จะเปน
ขาราชการการเมืองหรือขาราชการประจํา กอปรกับเปนผูที่มีความสามารถ ไดรับความเช่ือถือและ
การยอมรับทั้งจากภายในและภายนอกองคกร รวมทั้งมีการปกครองที่ใชทั้งพระเดชและพระคุณ 
วัฒนธรรมแบบ Zeus หรือวัฒนธรรมแบบผูนําจะปรากฏเปนวัฒนธรรมหลักของกระทรวง 
การตางประเทศควบคูไปกับวัฒนธรรมแบบ Apollo ที่เนนบทบาทและการปฏิบัติตามหนาที่ สงผลให
บุคลากรของกระทรวงการตางประเทศ ตองทํางานใหมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และรวดเร็วมากข้ึน
กวาที่เปนอยู ในบางครั้งอาจตองลดทอนหรือหลีกเลี่ยงกฎระเบียบเพื่อตอบสนองตอนโยบายและ 
ความตองการผลสัมฤทธ์ิของผูบริหาร ทั้งน้ี วัฒนธรรมแบบ Zeus มีลักษณะรวมศูนยอํานาจ และเนน
ความสัมพันธที่ใกลชิด จึงทําใหบุคคลที่มีความใกลชิดกับศูนยกลางอํานาจมักจะไดรับผลประโยชน
ตอบแทนในรูปแบบตาง ๆ อาทิ การไดรับการพิจารณาเลื่อนข้ันเปนประจําทุกปโดยไมไดนําผลงานมา
เปนตัวช้ีวัด การเลื่อนระดับอยางรวดเร็ว 2–3 ครั้ง ภายในระยะเวลาไมกี่ป และการไดออกไป
ประจําการในประเทศที่ตนเองตองการ เปนตน ในขณะเดียวกัน ผูที่มีความเห็นตาง ไมโอนออนผอนตาม 
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หรืออยูหางไกลจากศูนยอํานาจ อาจไดรับผลกระทบในทางลบ อาทิ การทํางานหนักและมากข้ึนเพื่อ
ทดแทนบุคคลที่ไดรับอภิสิทธ์ิจากความใกลชิดผูมีอํานาจ การถูกกลั่นแกลงดวยการไมมอบหมายงาน 
หรือยายไปดํารงตําแหนงที่ไมมีความสําคัญ รวมทั้งการถูกยายไปประจําการยังประเทศที่มี
สถานการณพิเศษหรือประเทศทุรกันดาร นอกเหนือไปจากน้ัน ลักษณะการทํางานที่ตองตอบสนอง
นโยบายที่รวดเร็ว ฉับพลัน ตองการผลทันที และลงโทษหากไมสามารถตอบสนองได ทําใหเกิดสภาวะ
ความเครียดในการทํางาน ความเหน่ือยลา และความคับของใจ เปนสาเหตุใหเกิดวัฒนธรรม 
การทํางานแบบกลัวผิด และตองหาผูรับผิดใหได ซึ่งโดยสวนใหญมักจะเปนขาราชการช้ันผูนอย 
ในขณะที่ขาราชการช้ันผูใหญรับแตความชอบ ในบางครั้งผู นําหรือผูบริหารที่มีอัตตาสูงวามี
ความสามารถเหนือกวาหรือดํารงตําแหนง ที่มีอํานาจการบังคับบัญชาสูงกวาขาดธรรมะของผูบริหาร 
ใชคําตําหนิติเตียนอยางรุนแรงและ ไมเหมาะสมอยางไมมีความยับย้ังช่ังใจตอผูที่มีตําแหนงรองลงมา
หรือขาราชการระดับอื่น ๆ ในที่สาธารณะบอยครั้งหรือเปนประจํา การกอใหเกิดความอับอายขางตน
ทําใหลดแรงกระตุนในการทํางานและแรงจูงใจในการนําเสนอความคิดใหม ๆ การนําเสนอความคิดเห็น
อยางตรงไปตรงมา ความกลาตัดสินใจ และไมสงเสริมการพัฒนาใหมีภาวะผูนํา สงผลใหประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลโดยรวมขององคกรดอยลง 

การที่วัฒนธรรมแบบ Zeus คงอยูเปนระยะเวลานาน ทําใหเกิดวัฒนธรรมการทํางาน 
ที่ไมพึงประสงคในองคกร อาทิ ระบบอุปถัมภ ทั้งการเลนพรรคเลนพวกจากเพื่อนฝูง (cronyism) 
และการเลนพรรคเลนพวกจากวงศวานวานเครือ (Nepotism) การโอนออนผอนตาม ผูมีอํานาจ  
การตอบสนองตอผูมีอํานาจโดยขาดความยับย้ังช่ังใจเน่ืองจากอาจไดรับผลประโยชน ตอบแทนทางใด
ทางหน่ึงหรือลักษณะใดลักษณะหน่ึง การใชอํานาจหนาที่ ในทางมิชอบ การแกไขระเบียบและ
กฎเกณฑใหเอื้อตอประโยชนตอพรรคพวกเพื่อนฝูงและคนใกลชิด การประจบสอพลอ การทํางาน 
เอาหนา การละเลยระบบคุณธรรมและจริยธรรม ไมสนับสนุนหรือใหรางวัลแกผูที่ปฏิบัติหนาที่อยาง
เต็มกําลังความสามารถ ซึ่งสงผลใหเกิดวัฒนธรรมการทํางานแบบเฉ่ือยชา เพิกเฉย หลีกเลี่ยงการตัดสินใจ 
ทํางานแบบขอไปที ในบางครั้งผูนําหรือผูบริหารที่มีลักษณะแบบ Zeus ถึงแมจะพนจากตําแหนงหรือ
เกษียณอายุราชการ ยังใชอํานาจ อิทธิพล ความเกรงใจหรือเรียกรองการตอบแทนบุญคุณจากบุคคลที่
สนิทสนมหรือเครือขายที่เคยมี ใหเอื้อประโยชนตอตนเอง ผูที่เคยอยูใตบังคับบัญชาตนเอง รวมไปถึง
ญาติพี่นองและบุตรหลานอีกดวย 

กระทรวงการตางประเทศยังมีรูปแบบทางวัฒนธรรมที่เดนชัดอีกรูปแบบหน่ึง คือ 
วัฒนธรรมแบบ Athena หรือ วัฒนธรรมแบบเนนผลงาน ซึ่งจะปรากฏเปนครั้งคราวตามภารกิจพิเศษ
ที่เกิดข้ึนในชวงเวลาน้ัน ๆ มีการระดมทรัพยากรและบุคลากรจากหลายหนวยงานภายในองคกร  
มารวมกันเปนทีม เพื่อบรรลุวัตถุประสงคและมุงเนนความสําเร็จของภารกิจเปนหลัก ตัวอยางการ
เกิดข้ึนของวัฒนธรรมแบบ Athena ที่สําคัญ ๆ คือ การที่รัฐบาลไทยเปนเจาภาพจัดการประชุม
ระหวางประเทศ ทั้งในระดับภูมิภาคและอนุภูมิภาคที่มีผูแทนระดับประมุขหรือผูนํารัฐบาลเดินทางมา
เขารวม และมอบหมายใหกระทรวงการตางประเทศเปนเจาภาพหลักเพื่อดําเนินการจัดการประชุมน้ัน ๆ 
อาทิ การประชุมสุดยอดผูนํายุทธศาสตรความรวมมือทางเศรษฐกิจอิรวดี–เจาพระยา–แมโขง 
(ACMECS) การประชุมสุดยอดผูนําแผนงานการพัฒนาความรวมมือทางเศรษฐกิจในอนุภูมิภาค 
ลุมแมนํ้าโขง 6 ประเทศ (GMS Summit) การประชุมสุดยอดผูนําอาเซียน (ASEAN Summit)  
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การประชุมผูนํา เขตเศรษฐกิจเอเชียและแปซิฟก (APEC) การประชุมสุดยอดผูนําเอเชีย–ยุโรป 
(ASEM) เปนตน 

อยางไรก็ตามการรวมกันทํางานเปนทีมเฉพาะกิจของกระทรวงการตางประเทศยัง
ไมอาจทํางานอยางเปนอิสระและเช่ือมตอกันไดอยางกลมกลืน เน่ืองจากยังขาดการสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพระหวางหนวยยอย โดยแตละหนวยยังคงรักษาสถานะและอํานาจการบริหารงานใน
ขอบเขตและพื้นที่ของตนเอง การบริหารงานเพื่อใหไดประโยชนสูงสุดจากทีมเฉพาะกิจยังคงตองการ
วัฒนธรรมแบบ Zeus หรือ ผูนํา รวมทั้งแบบ Apollo หรือการเนนบทบาทหนาที่เขามารวมดวย เพื่อ
เปนจุดศูนยรวม สงตอ และกระจายขอมูลใหมีความเขาใจถูกตองตรงกัน รวมทั้งกําหนดลําดับและ 
ทิศทางการทํางานของแตละหนวยใหมุงไปสูเปาหมายและวัตถุประสงคเดียวกัน และในขณะเดียวกัน 
จะเปนผูตัดสินใจดําเนินการหรือแกปญหาที่อาจเกิดข้ึน 

ถึงแมวาวัฒนธรรมการทํางานแบบ Athena คือ มุงเนนเฉพาะผลงาน มีความยืดหยุน 
มีความเปนประชาธิปไตยสูง ใหความสําคัญกับความคิดเห็นของบุคคลอื่น และใหความสําคัญกับ
ความสามารถของบุคคล แตในหลายกรณีที่ผูบริหารของกระทรวงการตางประเทศมีลักษณะอุปนิสัย
แบบ Athena ซึ่งมุงเนนเฉพาะผลงานเปนหลัก โดยเปนผูที่มีความโดดเดนดาน Hard Skills คือ 
ทักษะความรูทางวิชาการและความเช่ียวชาญในการทํางาน แตใชการบังคับบัญชาแบบ Zeus ซึ่งมัก
เอาตนเองเปนศูนยกลางทางความคิด มีความมั่นใจในตนเองสูง ไมไววางใจผูใตบังคับบัญชา  
ในบางครั้งกลัวความผิดพลาดและใสใจในรายละเอียดมากจนเกินไป เมื่อประกอบกับวัฒนธรรม 
การทํางานแบบ Apollo ซึ่งมีการแบงลําดับการบังคับบัญชา จึงปรากฏวาผูบริหารบางคนมักทําตัว
เปนเจาขุนมูลนาย ใหผูใตบังคับบัญชาทํางานทั้งเรื่องราชการและเรื่องสวนตัวอยางไรและ/หรือ เวลา
ใดโดยไมตองคํานึงถึงเวลาสวนตัวของบุคคลอื่น ผูบริหารในลักษณะขางตนน้ีมักขาด Soft Skills คือ 
ทักษะดานมนุษยสัมพันธ ไดแก การใหเกียรติ ความเคารพในศักด์ิศรีและความเปนมนุษยของ
ผูใตบังคับบัญชา และมีแนวโนมไมใหเกียรติบุคคลภายนอกองคกรที่มีสถานะทางสังคมหรือตําแหนง
หนาที่การงานที่ตํ่ากวา ขาดการสรางความสัมพันธกับผูอื่นที่มิใชในลักษณะทางการ ขาดการเอาใจใส
ผูอื่น และขาดความมีเมตตากรุณา  

ผูบริหารแบบ Athena ที่ขาดทักษะดานมนุษยสัมพันธ มีขอดอย คือ (1) เช่ือมั่นใน
ตนเองมากเกินไป มักไมเห็นหรือยอมรับความผิดพลาดของตัวเอง ซึ่งอาจนําไปสู การหลีกเลี่ยงการ
แกปญหา และการไมแสดงบทบาทนําในฐานะที่เปนผูนําองคกรหรือเปนผูบริหาร (2) ความรอบคอบ
และใสใจในรายละเอียดมากจนเกินไป อาจทําใหตัดสินใจลาชาไมทันเหตุการณ หรือในบางกรณีเมื่อ
ดําเนินการไปแลวกลัวความผิดพลาดจึงเปลี่ยนแปลงการตัดสินใจจนตองดําเนินการ เรื่องน้ัน ๆ ซ้ําอีก
ครั้งหน่ึง (3) บั่นทอนศักยภาพการเรียนรู การนําเสนอความคิด หรือแนวทางใหม ๆ ที่สรางสรรคของ
ผูใตบังคับบัญชา (4) ผูใตบังคับบัญชากลัวที่จะรับผิดชอบและจะไมดําเนินการใดใดจนกวาผูบริหารจะ
เห็นชอบขอเสนอกอน  

วัฒนธรรมแบบ Dionysus หรือวัฒนธรรมแบบเปนอิสระเฉพาะตัวบุคคล ปรากฏ
ในการทํางานของกระทรวงการตางประเทศเชนกัน ตัวอยางไดแก กลุมภารกิจสงเสริมกิจการ
ตางประเทศ ซึ่งประกอบดวย กรมการกงสุล กรมพิธีการทูต กรมสนธิสัญญาและกฎหมาย และ 
กรมสารนิเทศ รวมถึงสถาบันการตางประเทศเทวะวงศวโรปการ ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและ  
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การสื่อสาร กลุมตรวจสอบภายใน และกลุมพัฒนาระบบบริหาร เพราะเปนหนวยงานที่ใหบริการ
ความรูความสามารถทางวิชาชีพเฉพาะ ที่เห็นเดนชัดมากที่สุดคือ กลุมวิชาชีพทางกฎหมายในกรม
สนธิสัญญาและกฎหมาย กลุมวิชาชีพผูตรวจสอบบัญชีในกลุมตรวจสอบภายใน กลุมอาจารย วิทยากร 
และนักทรัพยากรบุคคลในสถาบันการตางประเทศเทวะวงศวโรปการ และกรมพิธีการทูต เน่ืองจาก 
เปนงานบริการที่ตองการความเช่ียวชาญและชํานาญในเรื่องพิธีการทูตเปนการเฉพาะ นอกจากน้ัน  
ยังรวมถึง การจางงานบุคคลภายนอกที่มีความเช่ียวชาญ (outsourcing) มาทํางานหรือปฏิบัติงาน
ประจําหรือช่ัวคราวดวย อาทิ บริษัทที่ปรึกษาดานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศสําหรับการจัดทํา
ฐานขอมูล เว็บไซต ระบบการทํางาน และอื่น ๆ บริษัทดูแลและบริหารจัดการอาคาร บริษัทรักษา
ความปลอดภัย บริษัทรักษาความสะอาด บริษัทใหเชารถยนตและพนักงานขับรถยนต และบริษัทรับ
จัดงาน (event organizer) เปนตน 

ในขณะเดียวกัน กรมการกงสุลและกรมสารนิเทศ อาจวิเคราะหวามีลักษณะ 
การทํางานแบบ Athena หรือแบบเนนผลงานไดดวยเชนกัน เพราะมีภารกิจเนนการแกไขปญหา  
การนําเสนอหรือเพื่อบรรลุเปาหมายของโครงการเปนการเฉพาะ มีรูปแบบการทํางานเฉพาะตัว  
มีความยืดหยุน และสรางสรรค 

ทั้ง น้ี บุคลากรที่มีลักษณะแบบเทพ Dionysus ที่มีอิสระทางความคิดและ 
มีการแสดงออกที่เปนปจเจกบุคคลอยางชัดแจง มักไมปรากฏในกระทรวงการตางประเทศมากนัก 
หากมีก็เปนจํานวนที่นอย เพราะเปนบุคลิกลักษณะที่ขัดแยงกับวัฒนธรรมหลักคือแบบ Apollo  
อยางรุนแรง เน่ืองจากธรรมชาติของวัฒนธรรมหลักจะเปนตัวกําหนดการดํารงอยูของวัฒนธรรมยอย 
ซึ่งจะสูญสลายไปหากไมปรับตัวใหสอดคลองและ/หรือสงเสริมกับวัฒนธรรมหลัก  

วัฒนธรรมในการคัดเลือกบุคลากรของกระทรวงการตางประเทศนอกเหนือไปจาก
ความรูความสามารถทางวิชาการและความรูรอบตัว กระทรวงการตางประเทศ มักนิยมคัดเลือก
บุคลากรที่มีคุณลักษณะที่สอดคลองกับวัฒนธรรมองคกร ดังน้ี (1) มีทัศนคติการทํางาน ในทางบวก
กับระบบราชการ อาทิ ความมีอุดมการณและความต้ังใจมั่น การยอมรับระบบอาวุโส ลําดับการบังคับ
บัญชา การปฏิบัติตามคําสั่งผูบังคับบัญชา การปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ และจริยธรรมขาราชการ  
(2) มีสมรรถนะที่จําเปนตอการทํางาน อาทิ ความคิดวิเคราะห การเขียนและนําเสนอรายงาน  
การสรุปยอรายงาน การจับประเด็นสําคัญ และการประเมินสถานการณ (3) มีบุคลิกภาพเหมาะสม 
อาทิ ความเช่ือมั่นในตนเอง ความสุภาพ ความออนนอมถอมตน ความรูจักกาลเทศะ และการแตงกาย
สุภาพและสะอาด (4) สมรรถนะดานอื่น ๆ อาทิ การทํางานเปนทีม ความมีมนุษยสัมพันธ ความคิด
สรางสรรค ความกลาแสดงออกและกลาแสดงความคิดเห็น รวมทั้งมีความยืดหยุนและสามารถ
ปรับตัวใหเขากับสถานการณและบุคคลรอบขาง ดังน้ัน ผูที่มีความเปนปจเจกมาก มีความคิดและ
ทัศนคติสุดโตง มีอัตตาหรือเช่ือมั่นในตนเองที่สูงเกินไป มีการแสดงออกที่มีแนวโนมไปในทางกาวราว 
ยึดมั่นถือมั่นและด้ือดึง รวมทั้งมีความเปนศิลปนและ มีความเปนอิสระสูง มักไมไดรับการคัดเลือกหรอื
หากไดรับการคัดเลือกเขามารับราชการแลวก็มักที่จะอยูในระบบราชการไดไมไดนาน หรือเมื่อปฏิบัติ
ราชการไปแลว ไมสามารถทํางานตามระบบราชการได มีความคิดตอตานทําใหไมปฏิบัติงานตามที่
ไดรับมอบหมาย อยางเต็มความสามารถ ในข้ันตนบุคลากรกลุมน้ีอาจพิจารณาไดวามีลักษณะเปน 
“Problem Child” คือ มีศักยภาพสูงแตผลการปฏิบัติงานตํ่า ในข้ันตนหากไดรับการดูแลจากหัวหนางาน
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ที่เปนที่ยอมรับ จากบุคคลากรกลุมน้ี รวมทั้งมีความเขาใจและมีความสามารถในการดึงศักยภาพ
ออกมาผานระบบ พี่เลี้ยง (mentoring) และการช้ีแนะ (coaching) ก็จะพัฒนาเปนบุคลากรที่มี
คุณภาพขององคกรได แตในทางที่เลวรายที่สุดบุคลากรที่มีปญหากลุมน้ีอาจพัฒนาในทางลบจน
กลายเปน Deadwood คือ ผลการปฏิบัติงานตํ่า ไมยอมใชศักยภาพในการทํางาน สรางปญหาใหแก
ผูบังคับบัญชาและผูรวมงาน มุงแตจะออกประจําการในตางประเทศโดยเฉพาะประเทศที่มีความ
ยากลําบาก (hardship) หรือประเทศที่มีสถานการณพิเศษ ซึ่งเมื่อไดออกประจําการ ในตางประเทศ
แลวก็ปฏิบัติตัวเชนเดิม ทําใหเปนปญหาในการบริหารบุคลากรของกระทรวงการตางประเทศที่ยังไม
สามารถหาทางแกไขที่เหมาะสมได 

จึงสรุปไดวา กระทรวงการตางประเทศมีรูปแบบทางวัฒนธรรมที่ผสมผสานตาม
ภารกิจของงาน โดยรูปแบบวัฒนธรรมหลักคือแบบ Apollo หรือการเนนบทบาท โดยมีลักษณะ
วัฒนธรรมที่เดนชัด คือ การจัดโครงสรางขององคกรและลําดับการบริหารชัดเจน รักษาระเบียบ 
กฎเกณฑ ชอบควบคุมวิธีความคิดและการทํางาน ตองการความมั่นคงและตองการสภาวะการทํางาน 
ที่คาดเดาสถานการณในอนาคตไดงาย อํานาจในการสั่งงานลดหลั่นไปตามลําดับช้ันของการบริหาร 
และมักเปนการสั่งงานจากสวนกลาง แตในขณะเดียวกันการแสดงออกถึงรูปแบบของ Zeus อยาง
เดนชัดเชนกัน คือการเนนการใชอํานาจตัดสินใจสูงสุด เนนเครือขายและสายสัมพันธ และการเลือกใช
บุคคล ที่ใกลชิดและไววางใจ นอกจากน้ัน วัฒนธรรมแบบ Athena ที่เนนภารกิจ และวัฒนธรรมแบบ 
Dionysus ที่เนนความเปนวิชาชีพ ความเปนอิสระทางความคิดและการดําเนินงาน ก็ปรากฏรวมอยู
อยางประสมประสาน  

ดังน้ัน สิ่งสําคัญของกระทรวงการตางประเทศคือการสรางดุลยภาพของรูปแบบ
ทางวัฒนธรรมองคกรที่ปรากฏอยูทั้ง 4 รูปแบบ เพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพ ดังน้ี (1) สรางความ
เช่ือมโยงรูปแบบลักษณะการทํางานของวัฒนธรรมที่แตกตางกัน โดยสรางเช่ือมั่น ความไววางใจ 
ระหวางกัน และยอมรับความแตกตางของรูปแบบวัฒนธรรมองคกรและความถนัดบุคลากร โดย
สงเสริมการพัฒนาทักษะ การเพิ่มสวัสดิการและการใหรางวัลตอบแทนที่เหมาะสม (2) คัดเลือกหรือ
แตงต้ังบุคคลใหไปดํารงตําแหนงทีเ่หมาะสมตามหลักการบริหาร (put the right man on the right 
job) (3) กําหนดทิศทาง เปาหมาย และเวลา ที่จะผลักดันใหรูปแบบใดมีลักษณะเดน เพื่อบรรลุ
วัตถุประสงค และเปาหมายของภารกิจที่กําหนด (4) การสรางสะพานเช่ือมตอกัน เพื่อนําสงสารตาง ๆ 
อาทิ วิสัยทัศน พันธกจิ ยุทธศาสตร เปาหมาย วิธีการดําเนินการ เปนตน ผานชองทางการสื่อสารตาง ๆ 
ทั้งเปนทางการและไมเปนทางการใหทั่วถึงและมีความเขาใจตรงกัน โดยเฉพาะการสื่อสารขอมูลผาน
ตัวบุคคลที่มีความนาเช่ือถือ ซึ่งมีความยืดหยุนและไมเปนทางการมากกวา (5) ความเปนมาตรฐาน
และการใชชุดภาษาเดียวกัน การใชชุดภาษาเดียวกันเปนสิ่งสําคัญไมเพียงแตเปนการสรางความเขาใจ
รวมกันภายในองคกรยังทําใหการสื่อสารกับหนวยงานอื่นภายนอกองคกรมีเอกภาพและเปนไปใน
ทิศทางเดียวกัน อาทิ การทําบันทึกรายงานที่มีความกระชับไดใจความ การทําโทรเลขรายงานที่ไมควรเกนิ 
1 หนาครึ่ง–2 หนา การใชคําศัพทคํายอที่เปนมาตรฐานโดยอางอิงตามราชบัณฑิตยสภา หรือเปนที่
ยอมรับและเขาใจรวมกันทั้งองคกร มิใชเปนการใชกันเองเฉพาะภายในกรมกอง แตกรมอื่น ๆ ไมเขาใจ 

ขอดอยของการบริหารแบบ Apollo ซึ่งเปนรูปแบบวัฒนธรรมที่เนนการควบคุม 
และใชกฎเกณฑและอํานาจสั่งการที่เหนือกวาบังคับ ดังน้ัน จึงมักละเลยหรือมองขามความสําคัญของ
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การบริหารภายในองคกร ตามแนวความคิดของ Charles Handy ที่วา “วัฒนธรรมที่เนนบทบาท  
มีแนวโนมตอความเฉ่ือยชาทางดานระบบและความเฉ่ือยชาทางดานทรัพยากรมนุษย” (สมพงษ  
สุวรรณจิตกุล, 2550: 117) โดยอาจสรุป ได 5 ประการ ดังน้ี 

1)  ขนาด องคกรมีขนาดที่ใหญข้ึน ทําใหความสัมพันธภายในองคกรมีความเปน
ทางการสูง มีความเหินหางกันมากข้ึน ความเอื้ออาทรและความเปนพี่นองลดนอยลง 

2)  ข้ันตอนการทํางาน มีลําดับข้ันตอนการเสนองานจนถึงการอนุมัติ ทั้งระดับกรม
และระดับกระทรวงหลายข้ันตอน (5–7 ข้ัน)  

3)  ภารกิจ แตละหนวยงานมีภารกิจมาก ซ้ําซอนและซับซอนข้ึน ขาดการจําแนก
วาอะไรคือ ภารกิจหลัก ภารกิจรอง และภารกิจของสวนราชการอื่นที่กระทรวงการตางประเทศไม
จําเปนตองทํา รวมทั้ง ขาดการจัดลําดับความสําคัญของภารกิจ 

4)  ระบบผลตอบแทนและรางวัล มีการกําหนดระบบการวัดผลและจําแนก
ผลตอบแทนชัดเจนแตไมเปนจริงในทางปฏิบัติ  

5)  การบริหารบุคลากร นโยบาย ระเบียบกฎเกณฑ ที่เปลี่ยนแปลงตลอด ซึ่งสงผล
ตอขาราชการทุกสวน เกิดความรูสึกวามีความไมโปรงใส เลือกปฏิบัติ ความภักดีตอองคกร เสื่อมถอย 
ขาดความเช่ือมั่นตอผูบริหาร และเกิดการตอตานในลักษณะตาง ๆ มากข้ึน  

ทั้งน้ี Charles Handy ระบุไวดวยวา “ความเปนมนุษยโดยธรรมชาติมักจะตอตาน 
การออกแบบโครงสรางที่ซับซอนทําใหความเปนมนุษยเกิดความไมพอใจข้ึน ทําใหหลักตรรกะ
กลายเปนเรื่องที่รับไมได” (สมพงษ  สุวรรณจิตกุล, 2550: 158) 

ในขณะที่ขอดอยของการผูบริหารแบบ Zeus คือ ผูบริหารใชการตัดสินใจ โดยใช
เหตุผลเฉพาะตนและไมมีหลักเกณฑแนนอน เปลี่ยนแปลงตามยุคสมัยหรือหากมีอํานาจ ที่เหนือกวา
มากดดัน ดังแนวคิดของ Charles Handy ที่ระบุวา “การตัดสินใจของผูนําบางทีไมไดอาศัยตรรกะ
หรือเหตุผลอะไรเลย และใครพูด ยอมสําคัญกวาพูดวาอะไร และถาคนที่พูดเปนคนใหญคนโตหรือมี
บารมีแลว ถือวาเปนสิ่งสําคัญที่สุดกวาเหตุผลใด ๆ ” (สมพงษ  สุวรรณจิตกุล, 2550: 57) ในดาน 
การใชอํานาจก็มักที่จะใชอํานาจโดยไมจํากัด ไมเปนไปตามกฎเกณฑ ระเบียบและขอบังคับ  
สรางขอยกเวน รวมทั้งในการพิจารณาผลงาน การใหรางวัลตอบแทน การเลื่อนระดับและการเลื่อนข้ัน 
ของผูปฏิบัติงานดวย ตามลักษณะของผูบริหารแบบ Zeus ที่ Charles Handy ระบุไววา 
“ความสําเร็จของคุณไมไดข้ึนอยูกับใครแตสิ่งที่คุณทําน้ันอยูในสายตาของผูมีอํานาจหรือไม” (สมพงษ  
สุวรรณจิตกุล, 2550: 58) 
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3.2  การคงอยู ความสําคัญ และความตองการกําหนดวัฒนธรรมองคกรใหเปนรูปธรรม 
เมื่อไดพิจารณาถึงรูปแบบของวัฒนธรรมองคกรแลววา วัฒนธรรมหลักของกระทรวง 

การตางประเทศเปนวัฒนธรรมแบบ Apollo หรือเนนบทบาท ในสวนถัดไปจะเปนการสอบถาม
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศถึงระดับการใหความสําคัญตอวัฒนธรรมองคกร ลักษณะ 
วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศในดานความคิด ความเช่ือ และการทํางาน รวมทั้ง 
ความตองการกําหนดวัฒนธรรมองคกรใหเปนรูปธรรม ซึ่งผูศึกษาใชการสํารวจขอมูลเชิงปริมาณ 
(Quantitative Survey) โดยใชแบบสอบถามทางการวิจัยแบบออนไลนเพื่อเก็บขอมูลจากกลุม
ตัวอยางขาราชการสายการทูตในกระทรวงการตางประเทศ 

กระทรวงการตางประเทศมีขาราชการทั้งหมด 1,569 คน แบงเปนขาราชการ สายการทูต 
จํานวน 1,024 คน ขาราชการสายสนับสนุน 545 คน และจําแนกเปนขาราชการชาย จํานวน 609 คน 
และขาราชการสตรี 960 คน13 ดังรายละเอียดอัตราสวนขาราชการกระทรวงการตางประเทศปรากฏ
ตามตาราง ที่ 3–1  

ผูศึกษาใชสูตรกําหนดขนาดตัวอยางโดยใชขนาดของกลุมตัวอยางลดลงเปนกึ่งหน่ึงจากสูตร
ของ Taro,Yamane (1973) (คาความนาเช่ือถือเทากับรอยละ 95 และคาความคลาดเคลื่อนเทากับ
รอยละ 5) โดยสูตรดังกลาวใชสําหรับการคนควาอิสระ (IS) หรือใหนักศึกษาฝกปฏิบัติทําวิจัยฯ โดย
กําหนดเงื่อนไขคือคาความนาเช่ือถือเทากับรอยละ 93 และคาความคลาดเคลื่อนเทากับรอยละ 7  
(d = 0.07) (อภินันท  จันตะนี, 2549: 29)  

 

2)(2 dN
Nn


  

 

โดย  n = จํานวนขนาดของกลุมตัวอยาง 
N = จํานวนประชากรทั้งหมด 
d = คาความคลาดเคลื่อน 

 

โดยผูศึกษากําหนดใหใชจํานวนตัวอยางเฉพาะขาราชการสายการทูต จํานวน 1,024 คน 
โดยแทนคา N = 1,024 และ d = 0.07 สามารถคํานวณจํานวนตัวอยางที่เหมาะสมได จํานวน 146 
ตัวอยาง 

 

2)07.0(024,12
024,1


n  

146n  
 

จากแบบสอบถามทางการวิจัยสามารถสรุปขอมูลของกลุมตัวอยางไดดังตอไปน้ี 
  

                                                
13 สํานักบริหารบุคคล, อัตราสวนขาราชการกระทรวงการตางประเทศ, (1 มีนาคม 2560). 
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สวนท่ี 1 ขอมูลท่ัวไป  
จากสูตรกําหนดขนาดการสุมตัวอยางสําหรับการคนควาอิสระ (IS) (อภินันท  จันตะนี, 

2549: 29) คํานวณจํานวนตัวอยางของขาราชการสายการทูตของกระทรวงการตางประเทศ 
ที่เหมาะสมสําหรับการศึกษาไวที่  146 ตัวอยาง โดยมีคาความนาเช่ือถือที่รอยละ 93 และมี 
คาความคลาดเคลื่อนที่ รอยละ 7 มีผูตอบแบบสอบถามทั้งสิ้น 215 ตัวอยาง โดยรายละเอียดของ 
กลุมตัวอยางปรากฏตามแผนภูมิที่ 3–1 ถึง แผนภูมิที่ 3–4 

โดยกลุมตัวอยางมีสัดสวนจําแนกตามเพศที่ใกลเคียงกัน ไดแก ชาย จํานวน 113 คน 
เทากับรอยละ 52.6 และหญิง จํานวน 102 คน เทากับรอยละ 47.4 ประเภทตําแหนงของ 
กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามสูงสุด คือ ระดับชํานาญการ รอยละ 23.3 และที่ปรึกษา รอยละ 
20.0 เมื่อรวมกันทั้งสองประเภทตําแหนงจะเปนกลุมตัวอยางที่มีสัดสวนสูงที่สุดที่รอยละ 43.3 รวม 
93 คน โดยเปนสัดสวนที่สอดคลองกับจํานวนขาราชการซึ่งอยูในแทงระดับชํานาญการ จํานวน 432 คน 
ซึ่ง เปนกลุมใหญที่สุดของกระทรวงการตางประเทศ ประเภทตําแหนงของกลุมตัวอยางที่ 
ตอบแบบสอบถามอันดับรองลงมา คือ ระดับชํานาญการพิเศษและอํานวยการระดับตน รอยละ 17.2 
และรอยละ 5.6 ตามลําดับ รวม 49 คน เมื่อรวมทั้งสองประเภทตําแหนงเปนสัดสวนรอยละ 22.8 
โดยจํานวนขาราชการที่อยูในแทงระดับชํานาญการพิเศษและในแทงอํานวยการระดับตนมีขาราชการ
รวมกัน 185 คน 

ขาราชการทั้งสองระดับ ไดแก ระดับชํานาญการ (ชํานาญการและที่ปรึกษา) และระดับ
ชํานาญการพิเศษ (ชํานาญการพิเศษและอํานวยการตน) เมื่อรวมกันแลวจะมีจํานวนขาราชการ 
เทากับ 617 คน คิดเปนสัดสวนรอยละ 60.25 ของจํานวนขาราชการสายการทูตทั้งหมดของกระทรวง
การตางประเทศ (1,0240 คน) นอกเหนือไปจากการที่มีจํานวนมากที่สุดแลว ยังมีความสําคัญอยางมาก 
ในฐานะที่เปนผูปฏิบัติและผลักดันการทํางานของกระทรวงการตางประเทศใหบรรลุวัตถุประสงค
ระดับชาติและระดับกระทรวง อาทิ นโยบายของรัฐบาล กรอบยุทธศาตรชาติระยะ 20 ป การพัฒนา
ประเทศไทย 4.0 การทูตประชารัฐ คณะกรรมการบริหารราชการแผนดินตามกรอบการปฏิรูป
ประเทศ ยุทธศาสตรชาติและการสรางความปรองดองสามัคคี (ป.ย.ป.) แผนยุทธศาสตรกระทรวง 
การตางประเทศ 4 ป ยุทธศาสตรและภารกิจที่เกี่ยวกับการตางประเทศของกระทรวงที่เกี่ยวของ 
รวมทั้งการปฏิบัติและการประสานงานเพื่อใหภารกิจประจําวันดําเนินไปอยางราบรื่น ไมติดขัด และ
บรรลุวัตถุประสงค  

นอกจากน้ันขาราชการกลุมน้ียังเปนที่คาดหวังจากผูบริหารกระทรวงการตางประเทศให
เปนกลไกขับเคลื่อนที่สําคัญ อาทิ การเปนพี่เลี้ยง (mentor) การเปนผูช้ีแนะ (coach) การเปนผูให
คําปรึกษา (counsel) การเปนผูใหการอบรม (trainer) แกขาราชการระดับปฏิบัติการ และยังตอง
เปนผูถูกอบรม (trainee) เพื่อพัฒนาความรูความสามารถ ทักษะ และความเช่ียวชาญของตน  
ใหพรอมสําหรับการเปนผูบริหารกระทรวงตอไปอีกดวย 

กลุมตัวอยางที่สําคัญอีกกลุมหน่ึง คือ ระดับอํานวยการสูง (รอยละ 1.4 จํานวน 3 คน) 
ระดับบริหารตน (รอยละ 7.9 จํานวน 17 คน) รวม 20 คน และระดับบริหารสูง (รอยละ 7.0 จํานวน 
15 คน) รวมจํานวนระดับผูบริหารทั้งหมด 35 คน ซึ่งโดยสวนใหญรับราชการมากกวา 25 ปข้ึนไป  
มีความคุนเคยกับระบบราชการและวัฒนธรรมการทํางานของกระทรวงการตางประเทศเปนอยางดี  
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มีประสบการณและมุมมองที่กวางขวาง เนนความคิดที่สามารถปฏิบัติไดจริงไมใชเปนเพียงอุดมคติ 
งานดานการทูตเปนสิ่งที่ไมมีสอนในหองเรียนในมหาวิทยาลัย ไมมีระบุชัดเจนในตําราหรือหนังสือคูมอื 
งานดานการทูตเปนการสะสมองคความรูและเก็บเกี่ยวจากประสบการณในการปฏิบัติงานจริง  
มีความหลากหลายในทุกมิติ ทั้งการเมือง เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม และเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงไป 
กลุมผูบริหารกระทรวงการตางประเทศจึงตองถายทอดวัฒนธรรมองคกรที่เปนบวก และพยายาม 
หาทางกําจัดวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคใหหมดหรือเหลือนอยที่สุด และตองประพฤติใหเปนแบบอยาง 
(role model) ในทางที่ดี มีคุณธรรมและจริยธรรม และปฏิบัติตนใหเปนไปตามคําพูด เพื่อใหเกียรติ 
ศักด์ิศรี และความเปนมืออาชีพดานการทตูธํารงไวตอไป 

กลุมตัวอยางขาราชการระดับปฏิบัติการมีสัดสวนรอยละ 17.7 จํานวน 38 คน เปนกลุม
ขาราชการที่มีประสบการณทํางานระหวาง 1–5 ป เปนชวงที่ยังมีอุดมการณ มีความขยันขันแข็ง มีพลัง 
ตองการการแสดงออกถึงความสามารถ และมีทัศนคติในทางบวก จึงควรบมเพาะใหมีความเช่ียวชาญ 
รอบรู เพื่อเปนภูมิคุมกันในการทํางานกอนที่จะออกไปประจําการในตางประเทศตอไป 

  
  



31 

 

ตารางท่ี 3–2  อัตราสวนขาราชการกระทรวงการตางประเทศ 
 

 
ที่มา: สํานักบริหารบุคคล, 1 มีนาคม 2560 
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แผนภูมิท่ี 3–1  จํานวนของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามเพศ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–2 จํานวนของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามอายุ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–3  จํานวนของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามประเภทตําแหนง 
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แผนภูมิท่ี 3–4  จํานวนของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามระยะเวลารบัราชการ 
 
สวนท่ี 2 วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 
วัฒนธรรมองคกร “เปนวิถีทางที่คนในองคการสวนใหญหรือทั้งหมด ยึดถือประพฤติปฏิบัติ

ในการ คิด พูด กิน อยู และ ทํางานรวมกัน สรางความเจริญงอกงามใหกับองคกร” (องคการ  เรือง
รัตนอัมพร, 2555) 

วัฒนธรรมองคกรเปนสิ่งที่มีพลวัตรสามารถปรับเปลี่ยนไปตามยุคสมัย โดยการเรียนรูและ
พัฒนาวัฒนธรรมทางกายภาพ (Artifacts) วัฒนธรรมที่เปนคานิยม (Espoused Values) และ
วัฒนธรรมที่เปนฐานคติ (Basic Assumption) ซึ่งหากกระทรวงการตางประเทศสามารถสราง 
วัฒนธรรมองคกร วัฒนธรรมการทํางาน และคานิยมหลัก ใหเปนไปในทางบวกไดแลว ความมี
เอกลักษณขององคกร ความผูกพันระหวางองคกรกับบุคลากร และความเปนนํ้าหน่ึงใจเดียวกัน
ระหวางบุคลากร ในองคกร รวมไปถึงการสรางบรรยากาศและสภาพแวดลอมในการทํางานที่ดี  
การประเมินผลงาน แรงจูงใจและผลตอบแทนที่สมเหตุสมผล ความมีวิสัยทัศน แนวทาง และ
เปาหมายในการทํางานที่ ชัดเจน จะทําใหบุคคลากรในองคกรสามารถปฏิบัติงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน 

 
3.2.1  การคงอยูและความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 

การหาการคงอยูและความสํา คัญของ วัฒนธรรมองคกรของกระทรวง 
การตางประเทศ ผูศึกษาไดต้ังคําถาม 3 สวน เพื่อนําไปสูการนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวง 
การตางประเทศที่ใกลเคียงมากที่สุด ไดแก 

1) ระดับความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรในดานตาง ๆ 5 ดาน โดยใหนํ้าหนัก
ความสําคัญจากนอยที่สุดไปยังมากที่สุด 5 ระดับ ไดแก ดานการสรางเอกลักษณขององคกร ดานการสราง
ความผูกพันตอองคกร การมีจิตวิญญาณรวมกนั ดานการสรางความเปนสวนหน่ึงขององคกร ดานการสราง
มาตรฐานพฤติกรรมที่เหมาะสม และดานการเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน 

2) วัฒนธรรมองคกรหรือวัฒนธรรมการทํางานของกระทรวงการตางประเทศที่ 
พึงสนับสนุนและไมพึงประสงคโดยใหเลือกจากตัวเลือก 
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3) ควรกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหสามารถอธิบาย
ไดอยางชัดเจนหรือไม และวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่ใกลเคียงที่สุด โดยให
เลือกจากตัวเลือกที่กําหนดไว 

3.2.1.1  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร 
จากผลของการศึกษาแสดงวา เมื่อพิจารณาเฉพาะระดับการใหความสําคัญ 

“มาก” และ “มากที่สุด” รวมกัน ในแตละหัวขอ ในภาพรวมขาราชการกระทรวงการตางประเทศให 
ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรเรียงตามลําดับได ดังน้ี (รายละเอียดปรากฏตามแผนภูมิที่ 3–5 ถึง 
แผนภูมิที่ 3–9  

1)  สรางเอกลักษณขององคกร (รอยละ82.8)  
2)  สรางความเปนสวนหน่ึงขององคกร (รอยละ 82.4)  
3)  สรางความผูกพันตอองคกรและการมีจิตวิญญาณรวมกัน (รอยละ 80.9)  
4)  สรางมาตรฐานพฤติกรรมที่เหมาะสม (รอยละ 69.3) และ 
5)  การเปนเครื่องมือเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน (รอยละ 61.3) 
ผูศึกษาเห็นวา ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร 3 ลําดับแรก เปนสิ่งที่

ขาราชการกระทรวงการตางประเทศรูสึกไดชัดเจนที่สุด จึงมีความเห็นรวมกันโดยในแตละหัวขอใหระดับ
ความสําคัญ “มาก” และ “มากที่สุด” รวมกันเกินรอยละ 80 ดังที่ รศ. นพ. องคการ  เรืองรัตนอัมพร 
ใหคําอธิบายวา “วัฒนธรรมการคิด การกิน การอยู การทํา ของคนในองคกร เกิดข้ึนจากความมุงมั่น
ต้ังใจของคนในองคกรทุกระดับที่ตองการใหองคกรบรรลุตามวัตถุประสงคและเปาหมายที่ต้ังไวตาม
วิสัยทัศนและพันธกิจขององคกร โดยอาศัยแนวคิดที่สรางสรรค กําหนดเปนแนวทางการประพฤติ
ปฏิบัติเพื่อทํางานรวมกัน กอเกิดการเรียนรู แกไขปรับเปลี่ยนตัวเองใหสอดคลองกับขอกําหนดน้ัน ๆ 
เพื่อการอยูรวมกัน เกิดความเห็นอกเห็นใจซึ่งกันและกัน เกิดการเสียสละ อดทน อารีอารอบ ความสามคัคี
และความผูกพันของคนในองคกร ชวยเหลือซึ่งกันและกัน ผลักดันใหองคกรบรรลุตามเปาหมายน้ัน ๆ 
สิ่งเหลาน้ีจะเริ่มต้ังแตการกอต้ังองคกรเปนตนมา ซึ่งเกิดจากความคิด การกระทํา ของผูบริหารและ 
คนในองคกร เกิดเปนแนวปฏิบัติอยางตอเน่ืองสะสมตลอดอายุไขขององคกร เกิดเปนความภาคภูมิใจ
ของคนที่อยูในองคกรน้ัน ๆ จากรุนสูรุนเรื่อยมา จนยากที่จะเปลี่ยนแปลง” 

14 
ในขณะที่ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรในฐานะเปนเครื่องมือสราง

มาตรฐานพฤติกรรมที่เหมาะสม ขาราชการกระทรวงการตางประเทศอาจรูสึกวาเปนเรื่องของรสนิยม 
ความชอบ ลักษณะนิสัย และความปจเจกบุคคลในการแสดงออกทางพฤติกรรมในลักษณะตาง ๆ แต
ผูศึกษาเห็นวา การเปนขาราชการมีกฎระเบียบขอบังคับตาง ๆ เพื่อกําหนดมาตรฐานพฤติกรรมของ
ขาราชการอยูแลว อาทิ พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ขอบังคับ ก.พ. วาดวย
จรรยาบรรณของขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2537 และขอบังคับกระทรวงการตางประเทศวาดวย 
จรรยาขาราชการและเจาหนาที่ผูปฏิบัติงานการทูต การกงสุล และการตางประเทศ พ.ศ. 2552 เปนตน 
ย่ิงไปกวาน้ัน ขาราชการกระทรวงการตางประเทศโดยเฉพาะเอกอัครราชทูต เมื่อไปประจําการใน
ตางประเทศ ไมเพียงแตเปนผูแทน รัฐบาลไทยในประเทศผูรับตาง ๆ เพื่อรักษาและสงเสริม
                                                
14 องคการ  เรืองรัตนอัมพร, วัฒนธรรมองคกร, [ออนไลน], แหลงที่มา: http://www.cardiook.net/ [20 สิงหาคม 
2555]. 
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ผลประโยชนของไทย ในตางประเทศแลว ยังอยูในฐานะเปนผูแทนขององคพระมหากษัตริย ซึ่งถือไดวา 
เปนเกียรติ และมีศักด์ิศรีอยางสูงสุด ขาราชการที่ปฏิบัติหนาที่ ในตางประเทศ ไมเฉพาะขาราชการ
กระทรวงการตางประเทศแตยังหมายรวมถึงขาราชการกระทรวงอื่น ๆ ที่มีภารกิจในตางประเทศดวย 
ดังน้ัน พึงสํานึกไวตลอดเวลาวา การกระทําการใดใดในทางเสื่อมเสียยอมกระทบถึงภาพพจนและ
ภาพลักษณของประเทศไทยและพระมหากษัตริยโดยปริยาย ดังน้ัน จึงควรสนับสนุนใหขาราชการ
กระทรวงการตางประเทศมีมาตรฐานพฤติกรรมที่เหมาะสม เพราะไมวาจะอยูในสถานที่ใดและ/หรือ
เวลาใด ยังคงมีสถานะเปนขาราชการ เปนผูแทนรัฐบาลไทย และผูแทนพระมหากษัตริยอยูเสมอ 

ในสวนของการเปนเครื่องมือเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานอาจไมสามารถ
พิสูจนไดอยางเดนชัดวา วัฒนธรรมองคกรจะมีสวนชวยเสริมสรางประสิทธิภาพในการทํางานได
อยางไร แตในภาคธุรกิจซึ่งมีการแขงขันอยางรุนแรง การพัฒนาเทคโนโลยีใหม ๆ รสนิยมของผูบริโภค 
ที่เปลี่ยนแปลงไป และการเกิดข้ึนของสินคาและคูแขงใหม ๆ ทําใหองคกรภาคธุรกิจตองปรับตัวตาม
ความเปลี่ยนแปลงตาง ๆ  ใหทันทวงที พยายามสรรหาวิธีที่จะขับเคลื่อนองคกรใหกาวหนาและยืนหยัด
ในธุรกิจตอไปได การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรจึงมีบทบาทสําคัญเปนเครื่องมือที่หลายองคกรนํามา
กําหนดอยูในยุทธศาสตรหรือแผนธุรกิจ องคกรที่ประสบความสําเร็จและมีความเจริญเติบโตอยาง
ย่ังยืนในระดับโลกลวนใหความสําคัญกับวัฒนธรรมองคกร อาทิ ไมโครซอฟท แอปเปล อเมซอน กูเกิ้ล 
เฟซบุค ทวิตเตอร สตารบัค เน็ตฟลิกซ โตโยตา ซัมซุง อาลีบาบา เปนตน เน่ืองจากมีการศึกษาและ
วิจัย พบวา องคกรที่มีวัฒนธรรมองคกรที่ชัดเจน บุคลากรในองคกรรับทราบและเขาใจ รวมทั้งมี
พฤติกรรม ที่บงบอกความเปนตัวตน ขององคกรน้ัน ๆ จะสามารถปรับตัวใหเทาทันกับการเปลี่ยนแปลง 
มีความสามารถในการแขงขันสูง และมีความคิดสรางสรรคใหม ๆ ตลอดเวลา 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–5  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร: การสรางเอกลักษณขององคกร 
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แผนภูมิท่ี 3–6  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร: การสรางความเปนสวนหน่ึงขององคกร 
 

 
 
แผนภูมิท่ี 3–7  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร: การสรางความผกูพันตอองคกร มจีิตวิญญาณรวมกนั 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–8  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร: การสรางมาตรฐานพฤติกรรมทีเ่หมาะสม 
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แผนภูมิท่ี 3–9  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร: เพิม่ประสิทธิภาพการทํางาน 
 

3.2.1.2  วัฒนธรรมองคกรหรือวัฒนธรรมการทํางานของกระทรวงการตางประเทศ 
ที่พึงสนับสนุนและที่ไมพึงประสงค 

ในลําดับถัดไปผูศึกษาไดต้ังสมมุติฐานวา การสรางเอกลักษณ ความเปน 
สวนหน่ึง และความผูกพันในองคกรใหเขมแข็ง รวมทั้งการเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางานของ
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศตองคํานึงถึงวัฒนธรรมองคกรยอย ๆ และวัฒนธรรมการทํางาน 
ที่ปรากฏในกระทรวงการตางประเทศ โดยควรเสริมสรางวัฒนธรรมในทางบวกใหคงอยูและ กําจัด
วัฒนธรรมในทางลบหรือพยายามทําใหเหลือนอยที่สุด จึงไดกําหนดตัวอยางวัฒนธรรมองคกรยอย ๆ 
และวัฒนธรรมในการทํางาน เพื่อหาขอสนับสนุนการมีอยูของวัฒนธรรมเหลาน้ัน โดยแบงออกเปน
วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่พึงสนับสนุน จํานวน 9 หัวขอ และวัฒนธรรม
องคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่ไมพึงประสงค จํานวน 9 หัวขอ 

1) วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่พึงสนับสนุน 
ในการเขียนอธิบายใหกระชับ ผู ศึกษาจะใช  “วัฒนธรรมที่พึง

สนับสนุน” แทน “วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่พึงสนับสนุน” โดยผูศึกษาได
กําหนดตัวอยางวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุน จํานวน 9 หัวขอ ดังน้ี 

(1) ความมีอุดมการณและความเปนมืออาชีพดานการทูต 
(1) ความทุมเทและอุทิศตนตอการทํางานอยางเต็มประสิทธิภาพ 
(3) การปฏิบั ติหนาที่ดวยความรับผิดชอบตอกระทรวงการ

ตางประเทศอยางเต็มที่ 
(4) การยึดมั่นระบบคุณธรรม ซื่อสัตยสุจริต และยืนหยัดกระทําใน

สิ่งที่ถูกตอง 
(5) ความสนิทสนม เอื้ออาทร เปนพี่เปนนอง 
(6) การเปดกวางทางความคิด มีความยืดหยุน รูจักปรับตัว 
(7) ความใฝรู มีความรูอยางแทจริงและลึกซึ้งในงานที่รับผิดชอบ 
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(8) ความเสมอภาคทางเพศ และโอกาสในการเจริญเติบโตในหนาที่
การงาน 

(9) การแตงตัวสุภาพและเหมาะสมกับตําแหนงหนาที่ และ 
ถูกกาลเทศะ 

ผลการศึกษาสามารถจําแนกออกเปน 4 กลุม คือ  
(1) กลุมที่ไดคะแนนในชวงรอยละ 80 ข้ึนไป  

– ความมีอุดมการณและความเปนมืออาชีพดานการทูต  
(รอยละ 87.4) 

– การยึดมั่นระบบคุณธรรม ซื่อสัตยสุจริต และยืนหยัดกระทํา 
ในสิ่งที่ถูกตอง (รอยละ 85.6) 

– การเปดกวางทางความคิด มีความยืดหยุน รูจักปรับตัว 
(รอยละ 84.2) 

(2) กลุมที่ไดคะแนนในชวงรอยละ 70 ถึง 79  
– ความใฝรู มีความรูอยางแทจริงและลึกซึ้งในงานที่รับผิดชอบ 

(รอยละ 76.3) 
– ความทุมเทและอุทิศตนตอการทํางานอยางเต็มประสิทธิภาพ 

(รอยละ 71.6) 
(3) กลุมที่ไดคะแนนในชวงรอยละ 60 ถึง 69 และ  

– การปฏิบั ติหนาที่ ด วยความรับผิดชอบตอกระทรวง 
การตางประเทศอยางเต็มที่ (รอยละ 66.5) 

– ความเสมอภาคทางเพศ และโอกาสในการเจริญเติบโตใน
หนาที่การงาน (รอยละ 65.6) 

– ความสนิทสนม เอื้ออาทร เปนพี่เปนนอง (รอยละ 60.9) 
(4) กลุมที่ไดคะแนนในชวงตํ่ากวารอยละ 60 

– การแตงตัวสุภาพและเหมาะสมกับตําแหนงหนาที่ และ 
ถูกกาลเทศะ (รอยละ 53) 

– อื่น ๆ (รอยละ 8.8) 
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แผนภูมิท่ี 3–10  วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่พงึสนับสนุน 
 

ในภาพรวมขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็นดวยกับ
สมมุติฐานของวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุน โดยทั้ง 9 หัวขอ ไดคะแนนสูงกวารอยละ 50 โดยหัวขอ
วัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนที่มีลักษณะเปนวัฒนธรรมในอุดมคติที่ขาราชการกระทรวงการตางประเทศ
ควรมีและควรเปน ลวนไดคะแนนในลําดับสูงที่สุด 3 ลําดับแรก คือ “ความมีอุดมการณและความเปน
มืออาชีพ ดานการทูต” “การยึดมั่นระบบคุณธรรม ซื่อสัตยสุจริต และยืนหยัดกระทําในสิ่งที่ถูกตอง” 
และ “การเปดกวางทางความคิด มีความยืดหยุน รูจักปรับตัว”  

ในหัวขอวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนที่มีลักษณะเปนหนาที่ที่พึงปฏิบัติ
โดยปกติอยางเต็มที่ของขาราชการกระทรวงการตางประเทศ ไดคะแนนหรืออาจพิจารณาไดวาไดรับ
การใหความสําคัญในระดับกลาง คือ “ความใฝรู มีความรูอยางแทจริงและลึกซึ้งในงานที่รับผิดชอบ” 
“ความทุมเทและอุทิศตนตอการทํางานอยางเต็มประสิทธิภาพ” และ“การปฏิบัติหนาที่ดวย 
ความรับผิดชอบตอกระทรวงการตางประเทศอยางเต็มที่” ซึ่งอานแลวอาจจะมีความใกลเคียงกัน  
แตเมื่อพิจารณาอยางลึกซึ้งจะพบวาในการปฏิบัติหนาที่จะตองรับผิดชอบกับผลของงานดวย จึงตอง 
อุทิศตนและทํางานดวยความทุมเท และจะตองมีความรูแจงในงานที่ตนปฏิบัติอยู รวมถึงตอง
ขวนขวายใฝหาความรูเพิ่มเติมเพื่อนํามาใชประกอบการปฏิบัติหนาที่ดวย 

สําหรับหัวขอวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุน “ความเสมอภาคทางเพศ 
และโอกาส ในการเจริญเติบโตในหนาที่การงาน” สะทอนถึงความจริงที่เปนอยูไดอยางชัดเจน 
เน่ืองจากขาราชการกระทรวงการตางประเทศเฉพาะสายการทูตมีอัตราสวนระหวางผูชายและผูหญงิที่
ใกลเคียงกัน คือ ผูชาย จํานวน 510 คน และผูหญิง จํานวน 514 คน โดย 1 ใน 3 ของตําแหนง
บริหารระดับสูง (ระดับอํานวยการสูงจนถึงบริหารสูง) ของกระทรวงการตางประเทศดํารงตําแหนง
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โดยผูหญิง กลาวคือ ตําแหนงบริหารระดับสูงของกระทรวงการตางประเทศทั้งในประเทศและใน
ตางประเทศมีทั้งหมด 161 ตําแหนง แบงเปน ผูบริหารชาย จํานวน 113 คน และผูบริหารหญิง 
จํานวน 48 คน คิดเปนรอยละ 70.2 และ รอยละ 29.8 ตามลําดับ 

หัวขอ “การแตงตัวสุภาพและเหมาะสมกับตําแหนงหนาที่ และ 
ถูกกาลเทศะ” ไดรับความสําคัญในลําดับทายสุด แตยังอยูในระดับเกินกวารอยละ 50 ซึ่งเปน
วัฒนธรรมที่ขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็นพองกันวาสมควรสนับสนุน และผู ศึกษาเห็น
เพิ่มเติมวา ขาราชการกระทรวงการตางประเทศที่ปฏิบัติตนตามคานิยม จารีต ขนบธรรมเนียม 
ประเพณี และบรรทัดฐานทางสังคมที่เหมาะสม เปนสิ่งที่นาช่ืนชม นอกจากเปนการปฏิบัติตนให 
ถูกกาลเทศะและเปนการแสดงออกถึงความมีมารยาททางสังคมที่เหมาะที่ควรแลว การเปนผูแทน
รัฐบาลและประเทศไทยในโอกาสตาง ๆ ยังคงตองมีความรูและความเขาใจมารยาทและการแตงกายที่
เปนสากลดวย 

ผูศึกษาใหนํ้าหนักกับวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนในหัวขอ “ความสนิทสนม 
เอื้ออาทร เปนพี่เปนนองกัน” ของขาราชการกระทรวงการตางประเทศไวอยางมาก และคาดหวังวา 
หัวขอน้ีจะไดรับคะแนนสูงเปนลําดับตน ๆ เน่ืองจากผูศึกษามีความรูสึกโดยสวนตัววา สิ่งน้ีเปน
ลักษณะทางวัฒนธรรมที่พิเศษของกระทรวงการตางประเทศ แตผลการศึกษาปรากฏวา ไดรับคะแนน
เปนลําดับที่ 8 จาก 9 หัวขอ ซึ่งหากมองในทางบวกระดับคะแนนที่ได คือ รอยละ 60.9 ก็อาจ
พิจารณาไดวา วัฒนธรรมองคกรในขอน้ีของกระทรวงการตางประเทศยังคงเขมแข็งอยูในระดับหน่ึง
ไมไดจางหายไป เพียงแตขาราชการกระทรวงการตางประเทศที่ตอบแบบสอบถามไปใหความสําคัญ
กับวัฒนธรรมองคกรที่พึงประสงคในอุดมคติมากกวาเทาน้ัน อยางไรก็ดี ผลการศึกษาที่ไดทําใหเกิด
คําถามวา ระดับความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรในหัวขอ “ความสนิทสนม เอื้ออาทร เปนพี่เปนนองกัน”  
ที่ผูศึกษารูสึกต้ังแตเริ่มเขารับราชการในกระทรวงการตางเทศ มีอยูในระดับน้ีมาโดยตลอดหรือลดลง 
ในระยะหลัง  

เมื่อพิจารณาจํานวนขาราชการกระทรวงการตางประเทศที่ให
ความสําคัญและไมใหความสําคัญกับหัวขอ “ความสนิทสนม เอื้ออาทร เปนพี่เปนนองกัน” โดยจําแนก
ตามชวงอายุระดับตําแหนง และระยะเวลาในการรับราชการ ปรากฏวา ไมวาจะพิจารณาจากแงมุมใด
ในแตละกลุมชวงอายุ ระดับตําแหนง และระยะเวลาในการรับราชการ ระหวางผูที่ใหความสําคัญและ 
ไมใหความสําคัญลวนแลวแตมีสัดสวนที่ใกลเคียงกัน โดยผูที่ใหความสําคัญมีจํานวนมากกวา 
เพียงเล็กนอย ซึ่งสอดคลองกับผลการศึกษาหลัก คือ มีผูใหความสําคัญ จํานวน 131 คน คิดเปน 
รอยละ 60.9 จึงอาจจะอนุมาน ไดวา ระดับความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรในหัวขอ “ความสนิทสนม 
เอื้ออาทร เปนพี่เปนนองกัน” อยูในระดับน้ีมาโดยตลอดไมเคยเปลี่ยนแปลง แสดงวา แมวากระทรวง
การตางประเทศจะมีความสัมพันธระหวางบุคคลที่คอนขางใกลชิดแตยังรักษาระยะหางระหวางกันไว
ระยะหน่ึง ซึ่งเปนผลจากการมีวัฒนธรรมหลักแบบ Apollo ที่เนนโครงสรางองคกรและลําดับ 
การบังคับบัญชา รวมไปถึงวัฒนธรรมแบบ Athena ที่ เนนความสามารถของบุคคลมากกวา
ความสัมพันธสวนตัว และวัฒนธรรมแบบ Dionysus ที่เนนความเปนปจเจกบุคคล 
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2) วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่ไมพึงประสงค 
ในการเขียนอธิบายใหกระชับ ผู ศึกษาจะใช  “วัฒนธรรมที่ ไม 

พึงประสงค” แทน “วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่ไมพึงประสงค” โดยผูศึกษาได
กําหนดตัวอยางวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงค จํานวน 9 หัวขอ ดังน้ี 

(1) ความไมโปรงใสและไมคํานึงถึงผลสัมฤทธ์ิในการพิจารณาเลื่อน
ระดับและการออกประจําการ 

(2) ผูบริหารแกปญหาบุคลากรที่ไมทํางานหรือดอยประสิทธิภาพ
ดวยการสงออกไปประจําการ 

(3) ผูบังคับบัญชาใชอารมณและความรูสึกตัดสินใจมากกวาใชเหตุผล 
(4) สรางระบบเครือขายและอุปถัมภ ไมประเมินผลงานตามผลการ

ปฏิบัติงาน 
(5) ละเลยระบบคุณธรรม สรางความไมเทาเทียมกัน 
(6) ใชการออกประจําการเปนขออางในการใหคุณและใหโทษ 
(7) การ ใช หลั กความเหมาะสมที่ ไม สามารถอธิบายไดว า  

“ความเหมาะสม” คืออะไร อยางไร เพื่ออะไร 
(8) มาทํางานสาย กลับดึก 
(9) การบริหารงานภายใต “ความกลัวที่จะผิด” ทําใหตองหาคน 

“ผิด” เสมอ 
ผลการศึกษาสามารถจําแนกออกเปน 3 กลุม คือ  
(1) กลุมที่ไดคะแนนในชวงรอยละ 60 ข้ึนไป  

– มาทํางานสาย กลับดึก (รอยละ 69.3) 
– ความไมโปรงใสและไมคํานึงถึงผลสัมฤทธ์ิในการพิจารณา 

เลื่อนระดับและการออกประจําการ (รอยละ 66) 
– การใชหลักความเหมาะสมที่ ไมสามารถอธิบายไดวา  

“ความเหมาะสม” คืออะไร อยางไร เพื่ออะไร (รอยละ 65.1) 
– ผู บ ริ ห า ร แก ป ญหาบุ คล าก รที่ ไ ม ทํ า ง านห รื อ ด อ ย

ประสิทธิภาพดวยการสงออกไปประจําการ (รอยละ 64.2) 
– สรางระบบเครือขายและอุปถัมภ ไมประเมินผลงานตาม 

ผลการปฏิบัติงาน (รอยละ 62.3) 
(2) กลุมที่ไดคะแนนในชวงรอยละ 50 ถึง 59 และ  

การบริหารงานภายใต “ความกลัวที่จะผิด” ทําใหตองหา 
คน “ผิด” เสมอ (รอยละ 51.2) 

(3) กลุมที่ไดคะแนนในชวงตํ่ากวารอยละ 50  
– ละเลยระบบคุณธรรม สรางความไมเทาเทียมกัน (รอยละ 

49.8) 
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– ผูบังคับบัญชาใชอารมณและความรูสึกตัดสินใจมากกวาใช
เหตุผล (รอยละ 48.8) 

– ใชการออกประจําการเปนขออางในการใหคุณและใหโทษ 
(รอยละ 45.6) 

– อื่น ๆ (รอยละ 17.2) 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–11  วัฒนธรรมองคกรและ/หรอืวัฒนธรรมการทํางานที่ไมพงึประสงค 
 
ในภาพรวมขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็นดวยในระดับ

ปานกลางคอนขางตํ่าและระดับปานกลางคอนขางมากกับสมมุติฐานของวัฒนธรรมการทํางานที่ 
ไมพึงประสงค ทั้ง 9 หัวขอ โดยหัวขอที่ไดรับเลือกจํานวนสูงสุดคือ “มาทํางานสาย กลับดึก” รอยละ 
69.3 ซึ่งอาจจะไมใชคนสวนใหญของกระทรวงการตางประเทศที่มาทํางานสายและกลับดึก แตสิ่งน้ี 
คือ วัฒนธรรม การทํางานรวมกันของขาราชการกระทรวงการตางประเทศทุกระดับ โดยอาจให
เหตุผลของการมาทํางานสายตาง ๆ กัน และมักกลาววา “ถึงมาสายแตกลับดึกเพื่อทํางานชดเชย”  
ทําใหหนวยงานอื่น ๆ  ที่ตองการประสานงานมักไมสามารถประสานกับเจาหนาที่ที่รับผิดชอบไดในชวงเชา 
หรือหากเปนเรื่องเรงดวน ที่ตองการขอตัดสินใจก็ตองรอจนกวาผูบริหารจะเขามาทํางานในชวงสาย 
ซึ่งอาจไมทันทวงที ถึงแมวาปจจุบันจะมีเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารซึ่งเอื้ออํานวยใหสามารถ
ปฏิบัติงานและ ขอรับขอตัดสินใจหรือคําบัญชาจากผูบริหารไดคลองตัวมากข้ึน แตในบางครั้ งก็
จําเปนตองไดรับ การอนุมัติเปนลายลักษณอักษรเชนกัน และในทางกลับกันเมื่อเจาหนาที่กระทรวง
การตางประเทศตองการประสานงานกับหนวยงานอื่นมักจะเปนชวงใกลพักเที่ยงหรอืชวงบายหรอืชวงเย็น
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ซึ่งใกลเวลา เลิกงานหรือหลังเลิกงานแลวซึ่งกอใหเกิดความไมสะดวกทัง้สองฝาย วัฒนธรรมการทํางาน
เชนน้ีหากยังดํารงอยูก็จะทําใหประสิทธิภาพการทํางานของขาราชการดอยลงไป สรางภาพลักษณ 
และภาพพจนในทางลบใหแกขาราชการกระทรวงการตางประเทศโดยรวม และทําใหองคกรขาด 
ความนาเช่ือถือ 

ในสวนของวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอีก 8 หัวขอ เปนลักษณะ
วัฒนธรรม การบริหารองคกรที่เปนอยูจริง ซึ่งสั่งสมและเปนมาโดยตลอดทุกยุคทุกสมัย โดยเมื่อ
พิจารณาจากอัตราสวนรอยละที่ไดรับเลือกจะอยูในระดับรอยละ 45.6 จนถึงรอยละ 66 จึงอาจทําให
เขาใจผิดไดวาวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคทั้ง 8 หัวขอ ยังไมอยูในระดับที่นาเปนหวงหรือระดับวิกฤต 
ซึ่งวัฒนธรรม ที่ไมพึงประสงคในองคกรที่เปนอุดมคติคือ ไมมีเลย แตในความเปนจริงควรจํากัดใหอยู
ในระดับที่นอย ถึงนอยที่สุดเทาที่เปนไปได อยางไรก็ดีผูศึกษาไดรับคําแนะนําวา หากเปนการให
คะแนนตามความสําคัญในแตละหัวขอในสวนของวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคและวัฒนธรรม 
ที่พึงสนับสนุน อาจจะไดรับขอมูลที่ถูกตองและชัดเจนมากกวาน้ี  

โดยองคกรที่มีลักษณะวัฒนธรรมแบบ Apollo ที่เนนโครงสรางและ
ลําดับการบังคับบัญชา “สวนมากมักมีความเฉ่ือยสูง และไมสามารถบริหารความซับซอนได”  
“ย่ิงองคกรบริหารงานแบบ Apollo มากเทาใด ก็จะมีการตอตานการบริหารแบบ Apollo  
มากเทาน้ัน และจะทําใหองคกรขาดการตอบรับตอสภาพแวดลอมวาควรปรับตัวอยางไร คือ องคกร
ขนาดใหญ มีการบริหารแบบใชกฎเกณฑสูง แตทําใหขาดการรับรูตอสภาพความเปนจริงไป” (สมพงษ  
สุวรรณจิตกุล, 2550: 159) 

เมื่อผูบริหารกระทรวงการตางประเทศตอบสนองชา เพิกเฉยหรือ
ละเลยตอการแกไขปญหาวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงค ก็มักจะทําใหเกิดผลกระทบในทางลบตอ
แรงจูงใจในการทํางานและประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของขาราชการ ดังสวนหน่ึงของขอเสนอแนะที่
ไดรวบรวมจากผูตอบแบบสอบถาม ดังน้ี (1) ดานการบริหารองคกร–การไมกลาตัดสินใจของผูบริหาร 
การหลีกเลี่ยง การเผชิญหนา การประนีประนอม การไมพูดความจริงตอกัน การไมแกปญหาที่สาเหตุ 
การมุ ง เนนแตพัฒนาบุคลากรดานวิชาการโดยละเลยการพัฒนาบุคลากรดานการบริหาร  
(2) การบริหารงาน–การทํางานโดยไมยึดโยงกับยุทธศาสตร ไมมีการกําหนดเปาหมายในการทํางานที่
ชัดเจน การทํางานซ้ําซอน และทํางานที่ไมจําเปน (3) การทํางานของขาราชการ–ไมมีความคิด
สรางสรรค สภาพจิตใจตกตํ่า ขาดความเช่ือมั่นตอองคกรและตอผูบริหารองคกร ขาดความเอาใสและ
ทํางานแบบขอไปที  

ผูศึกษาเห็นวา กระทรวงการตางประเทศเปนองคกรที่ขับเคลื่อนดวย
ขาราชการทั้งหมดของกระทรวงการตางประเทศ ดังน้ัน การเสริมสรางคุณภาพชีวิตในการทํางาน 
ความพึงพอใจและแรงจูงใจในการทํางาน โดยการกําจัดหรือลดการเกิดวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคทั้ง 
8 หัวขอ จะสามารถเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานของขาราชการกระทรวงการตางประเทศไดมากข้ึน 
ซึ่งวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอาจจัดกลุมหลักได 2 กลุม คือ (1) วัฒนธรรมการบริหารคน ไดแก 
หัวขอ “ความไมโปรงใสและไมคํานึงถึงผลสัมฤทธ์ิในการพิจารณาเลื่อนระดับและการออก
ประจําการ” “การใชหลักความเหมาะสมที่ไมสามารถอธิบายไดวา ความเหมาะสม คืออะไร อยางไร 
เพื่ออะไร” “ผูบริหารแกปญหาบุคลากรที่ไมทํางานหรือดอยประสิทธิภาพดวยการสงออกไป
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ประจําการ” “ใชการออกประจําการเปนขออางในการใหคุณและใหโทษ” และ (2) วัฒนธรรม 
การบริหารงาน ไดแก “สรางระบบเครือขายและอุปถัมภ ไมประเมินผลงานตามผลการปฏิบัติงาน” 
“การบริหารงานภายใตความกลัวที่จะผิด ทําใหตองหาคนผิดเสมอ” “ละเลยระบบคุณธรรม สราง
ความไมเทาเทียมกัน” “ผูบังคับบัญชาใชอารมณและความรูสึกตัดสินใจมากกวาใชเหตุผล” ทั้งน้ี  
จากผลการศึกษา อัตราสวนรอยละที่ไดรับเลือกในแตละหัวขออาจไมสามารถใชเปนตัวกําหนดลําดับ
ความเรงดวนและระดับความรุนแรงของวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคไดอยางชัดเจน เปนเพียง 
การสะทอนใหเห็นถึงระดับของการมีอยูของวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคเทาน้ัน จึงอาจตองมีการศึกษา
ในรายละเอียดตอไปในอนาคต 

3.2.1.3  การกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหสามารถ
อธิบายไดอยางชัดเจนและวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่ใกลเคียงที่สุด 

ผลของการศึกษาแสดงใหเห็นวา ขาราชการกระทรวงการตางประเทศ
เห็น “ควร” รอยละ 75.8 ที่จะกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหสามารถ
อธิบายไดชัดเจน  

ในสวนของการหาคํานิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 
ที่ใกลเคียงที่สุด ผูศึกษาไดกําหนดตัวอยางคํานิยาม จํานวน 4 หัวขอ ดังน้ี 

1) นาเช่ือถือ มืออาชีพ อุทิศตน มั่นคงในหลักการ ยึดมั่นคุณธรรม 
2) มีทักษะและปฏิภาณในการดําเนินการทางการทูต 
3) ซื่อสัตยสุจริต กลาเผชิญกับสิ่งที่ไมถูกตอง 
4) มีความรับผิดชอบและสํานึกในความรับผิดชอบ 
โดยที่ผูตอบแบบสอบถามจํานวนหน่ึงไดเลือกหัวขอคํานิยามวัฒนธรรม

องคกรของกระทรวงการตางประเทศที่ใกลเคียงที่สุดหลายหัวขอ โดยไมเลือกเพียงหัวขอใดหัวขอหน่ึง
ตามที่ไดเขียนอธิบายไว ซึ่งแสดงวาตัวอยางคํานิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่
กําหนดไว ทั้ง 4 หัวขอ ยังไมสื่อถึงวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศอยางแทจริง ดังน้ัน 
ผูศึกษาจึงไดปรับขอมูลของผูตอบแบบสอบถามที่เลือกหลายหัวขอไปไวในหัวขออื่น ๆ เพื่อที่จะแสดง
คะแนนที่ไดรับเลือกของแตละหัวขอคํานิยามใหชัดเจน ซึ่งเมื่อปรับขอมูลแลวหัวขอ “นาเช่ือถือ  
มืออาชีพ อุทิศตน มั่นคงในหลักการ ยึดมั่นคุณธรรม” ซึ่งไดรับคะแนนสูงสุดที่รอยละ 41.4 ในขณะที่
หัวขอ “อื่น ๆ ” ไดรับคะแนนรอยละ 37.2 ซึ่งมีอัตราสวนรอยละของคะแนนที่ใกลเคียงกันมาก และ
หากนําหัวขอ “อื่น ๆ ” ไปรวมกับ หัวขอ “มีทักษะและปฏิภาณในการดําเนินการทางการทูต” 
“ซื่อสัตยสุจริต กลาเผชิญกับสิ่งที่ ไมถูกตอง” และ “มีความรับผิดชอบและสํานึกในความรับผิดชอบ” 
แลว จะทําใหทั้ง 4 ขอมีคะแนนรวมที่สูงกวา หัวขอ “นาเช่ือถือ มืออาชีพ อุทิศตน มั่นคงในหลักการ 
ยึดมั่นคุณธรรม” ผูศึกษาจึงเห็นวา ยังไมสามารถนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการ
ตางประเทศใหใกลเคียงที่สุดไดโดยปราศจาก ขอถกเถียงหรือขอโตแยง จึงอาจจะเปนการดีกวา 
หากจะมีการทําการศึกษาเพื่อนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหใกลเคียงที่สุด
ตอไปในอนาคต 
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แผนภูมิท่ี 3–12  การกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหชัดเจน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–13  วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่ใกลเคียงทีสุ่ด 
 
3.3  คานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 

ราชบัณฑิตยสถานใหคํานิยามของ “คานิยม” วา สิ่งที่บุคคลหรือสังคมยึดถือเปนเครื่อง 
ชวยตัดสินใจ และกําหนดการกระทําของตนเอง15 

ในการศึกษาครั้งน้ี ผูศึกษาจะอางอิงถึงคานิยมของกระทรวงการตางประเทศที่กําหนดไวใน
แผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561) ซึ่งกําหนดคานิยมหลักไว 4 
ประการ ไดแก  

1)  สรางสรรคและเปดกวาง (Constructive) มีความคิดริเริ่ม ทํางานอยางสรางสรรค  
รับฟงความคิดเห็นของผูอื่น และมีความพรอมที่จะปรับตัว  

2)  รับผิดชอบ (Accountable) รับผิดชอบตอหนาที่และองคการ ทํางานดวยความเสียสละ
อดทน ซื่อสัตยสุจริต โปรงใส และตรวจสอบได  

                                                
15 พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2554 
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3)  พึ่งพาได (Reliable) มีความนาเช่ือถือ เปนที่พึ่งพาและไววางใจของประชาชน และ
หนวยงานอื่น ๆ ในดานการตางประเทศ  

4)  มุงผลสัมฤทธ์ิและความเปนเลิศ (Excellent) มีความเปนมืออาชีพ มุงมั่นทํางานใหมี
ผลสําเร็จและมีประสิทธิภาพ มั่นคงในหลักการ ยึดถือจริยธรรมและความเปนธรรม 

ในสวนของความสําคัญของคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ ผูศึกษาได ต้ังคําถาม 
3 สวน เพื่อนําไปสูการสงเสริมใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศปฏิบัติตามคานิยมหลักของ
กระทรวงการตางประเทศ ไดแก 

1)  ระดับการรับรูคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 
2)  ความเหมาะสมของคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 
3)  การสงเสริมและสนับสนุนใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศปฏิบัติตามคานิยมหลัก 

"CARE" เพื่อใหเปนกระทรวงการตางประเทศที่ "CARE" บุคลากรภายในองคกรและ ความเปนผูแทน
ของประเทศไทย 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–14  ระดับการรับรูคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–15  ความเหมาะสมของคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 
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แผนภูมิท่ี 3–16  ระดับความเห็นชอบในการปฏิบัติตามคานิยมหลกั “CARE” 
 
ผลของการศึกษาแสดงใหเห็นวา ขาราชการกระทรวงการตางประเทศทราบการมีอยูของ

คานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศรอยละ 46.3 และไมทราบรอยละ 53.7 และเมื่อไดอาน
คานิยมหลักที่กําหนดไวในแผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561) 
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศมีความเห็นพองรอยละ 83.3 วา คานิยมหลักที่กําหนดไวมีความ
เหมาะสมสําหรับกระทรวงการตางประเทศ รายละเอียดปรากฏตามแผนภูมิที่ 3–14 ถึง แผนภูมิที่ 3–16 

ในสวนของการสงเสริมและสนับสนุนใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศปฏิบัติตาม
คานิยมหลัก "CARE" เพื่อใหเปนกระทรวงการตางประเทศที่ "CARE" บุคลากรภายในองคกรและ 
ความเปนผูแทนของประเทศไทย ขาราชการกระทรวงการตางประเทศใหระดับความเห็นชอบในการ
ปฏิบัติตามคานิยมหลักในระดับมากที่สุด ที่รอยละ 42.3 และระดับมาก ที่รอยละ 39.5 เมื่อรวมกัน
แลวอยูที่อัตรารอยละ 81.8  

นอกเหนือไปจากวัฒนธรรมองคกรแลว การเสริมสรางคานิยมรวมเปนเครื่องมือหน่ึงเพื่อ
สรางแนวความคิดและกําหนดพฤติกรรมขององคกรเพื่อใหบรรลุเปาหมายและวิสัยทัศนขององคกร 
อีกทั้งทําใหเกิดความชัดเจนวาองคกรคาดหวังพฤติกรรมแบบใดจากบุคลากรในองคกร และเปน
เครื่องมือชวยประเมินผลของตนเองไดวา เมื่อปฏิบัติตนตามน้ันแลวยอมสงผลดีตอผลงานของตนและ
องคกร อยางไรก็ตาม หลายองคกรประสบปญหาวา คานิยมที่กําหนดข้ึนไมไดมีผลในทางปฏิบัติ  
เปนเพียงคําพูดที่กําหนดไวในแผนยุทธศาสตรขององคกรเทาน้ัน การพยายามปลูกฝงและสงเสริม
คานิยมรวมโดยปราศจากการวางแผนหรือกระทําเปนครั้งเปนคราวทําใหไมเกิดความต่ืนตัว รับรู และ 
ปฏิบัติตามอยางทั่วถึง หรือไดดําเนินการอยางตอเน่ืองแตไมมีการบูรณาการกับระบบบริหารงาน
บุคคลขาดการประเมินผล และการรณรงคใหเกิดการปฏิบัติอยางตอเน่ือง รวมทั้งยังไมกลายเปนสวนหน่ึง
ของธรรมชาติในการปฏิบัติงาน บุคลากรในองคกรจึงไมใสใจที่จะปฏิบัติตามคานิยมที่กําหนดข้ึน 

ทั้งน้ี ผูศึกษาไดทราบเปนการภายในวา สํานักนโยบายและแผนของกระทรวงการตางประเทศ
กําลังอยูในระหวางจัดทําแผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป ฉบับใหม สําหรับป พ.ศ. 
2562–2565 และจะกําหนดคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศข้ึนใหมอีกครั้ง ถึงแมวา 
คานิยมหลักจะสามารถปรับเปลี่ยนและกําหนดใหมใหสอดคลองกับบริบททางสังคมและวัฒนธรรม
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การทํางานที่เปลี่ยนแปลงไปไดก็ตาม แตผลการศึกษาที่ไดเปนตัวอยางที่แสดงใหเห็นเดนชัดวา 
กระทรวงการตางประเทศไมประสบความสําเร็จในการปลูกฝงคานิยมหลักใหแกขาราชการ เน่ืองจาก
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศทราบถึงการมีอยูของคานิยมหลักเพียงรอยละ 46.3 เทาน้ัน  
จึงทําใหเกิดขอคิดเห็นในเชิงปรามาส อาทิ “เขียนแตคําสวยหรู แตไมปฏิบัติตาม” “องคกรไหน ก็ต้ัง
คานิยมไวแบบน้ี แตในทางปฏิบัติก็ทําไดบางไมไดบาง” “ควร CARE ทั้งเรื่องการทํางาน และ ชีวิต
สวนตัว” “เปนคานิยมที่เหมาะสมในการทํางานการทูตแตไมไดเปนคานิยมในการบริหารองคกร” 
“ผูบริหารควรเปนตัวอยางของ CARE ไมควรจะเปน CARELESS” เปนตน 

ดังน้ันการสงเสริมและสนับสนุนใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศปฏิบัติตามคานิยมหลกั 
"CARE" เพื่อใหเปนกระทรวงการตางประเทศที่ "CARE" บุคลากรภายในองคกรและ ความเปนผูแทน
ของประเทศไทย จึงอาจพิจารณาดําเนินการ ดังน้ี 

1) กําหนดคานิยมที่พึงประสงค 
2) กําหนดแผนกลยุทธเพื่อนําไปสูคานิยมที่พึงประสงค 
3) รณรงคและดําเนินการสงเสริมคานิยมที่พึงประสงค 
4) ประเมินผลการดําเนินงานเสริมสรางคานิยมที่พึงประสงค 
โดยในทางปฏิบัติจะตองคํานึงวา พฤติกรรมตลอดจนวิธีปฏิบัติงานน้ัน ๆ เปนสิ่งที่พึงกระทํา

รวมกันของบุคลากรในองคกร และเปนสิ่งที่ทําไดงาย โดยตองสรางแรงผลักดันหรือแรงจูงใจให
บุคคลากรเห็นชอบและปฏิบัติตามคานิยมหลักที่กําหนดข้ึนดวย 
 
3.4  การบริหารองคกร 

ราชบัณฑิตยสถานใหคํานิยามวา “องคกร” หมายถึง บุคคล คณะบุคคล หรือสถาบันซึ่ง
เปนสวนประกอบของหนวยงานใหญที่ทําหนาที่สัมพันธกันหรือข้ึนตอกัน16  

Edgar Schein ระบุวา องคกร มีสวนประกอบพื้นฐานสําคัญ 4 ประการ ไดแก (1) วัตถุประสงค 
(common purpose) (2) การทํางานรวมกันของบุคคลและกลุมบุคคล (coordinated effort) (3) การ
แบงงานกันทํา (division of labour) และ (4) โครงสรางองคกร (Hierarchy of Authority)17 

การบริหาร คือ กลุมของกิจกรรม ประกอบดวย การวางแผน (Planning) การจัดองคกร 
(Organizing) การสั่งการ (Leading/Directing) หรือการอํานวย และการควบคุม (Controlling)  
ซึ่งจะมีความสัมพันธโดยตรงกับทรัพยากรขององคกร (6 M–Man, Money, Material, Machine, 
Management, และ Morale) เพื่อนําไปใชใหเกิดประโยชนและดวยจุดมุงหมายสําคัญในการบรรลุ
ความสําเร็จตามเปาหมายขององคกรอยางมีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผลครบถวน18 

ในปจจุบันการบริหารองคกรภาครัฐมีการนําแนวความคิดการบริหารงานของภาคเอกชนมา
ปรับใชเพื่อกําหนดยุทธศาสตร และกลยุทธในการบริหารที่ชัดเจนข้ึน มีลักษณะของ การบริหารงาน
เชิงรุกที่มุงผลสัมฤทธ์ิ มีการกําหนดเปาประสงคของการทํางาน และมีตัวช้ีวัด ผลการปฏิบัติงาน

                                                
16 เรื่องเดียวกัน. 
17 ที่มา: www.boundless.com/management/textbooks/boundless–management–
textbook/organizational–structure. 
18 สุลีลา  สาระพงศ, การบริหาร (Administration), [ออนไลน], แหลงที่มา: www.gotoknow.org/posts/322601. 
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องคกรที่ชัดเจนและเปนรูปธรรม นอกจากน้ัน องคกรภาครัฐยังพัฒนาระบบการจัดการทรัพยากร
มนุษยที่มุงเนนผลงานในเชิงยุทธศาสตรของบุคคลและมีการกําหนดตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานดวย
เชนกัน สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ไดสงเสริมและสนับสนุนให  
สวนราชการการนําการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management 
Quality Award: PMQA) ซึ่งเปนกรอบการบริหารจัดการองคกรในการประเมินองคกรดวยตนเอง  
ที่ครอบคลุมภาพรวมในทุกมิติ จํานวน 7 ดาน ไปใชเปนตัวช้ีวัดขององคกร ไดแก (1) การนําองคการ 
(2) การวางแผนเชิงยุทธศาสตร (3) การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย (4) การวัด 
การวิเคราะห และการจัดการความรู (5) การมุงเนนทรัพยากรบุคคล (6) การจัดการกระบวนการ 
และ (7) ผลลัพธการดําเนินการ เพื่อยกระดับคุณภาพการบริหารจัดการใหเทียบเทามาตรฐานสากล 
โดยมุงเนนใหหนวยงานราชการปรับปรุงองคกรอยางรอบดานและอยางตอเน่ืองต้ังแตปงบประมาณ 
พ.ศ. 2549 ซึ่งกลุมพัฒนาระบบราชการของกระทรวงการตางประเทศเปนเจาภาพหลัก ในการ
ดําเนินการ 

ผูศึกษาต้ังสมมุติฐานวา วัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอาจจะสงผลกระทบกับขาราชการ
กระทรวงการตางประเทศในดานความเช่ือมั่นตอการบริหารงานของกระทรวงการตางประเทศ ซึ่งจะ
เปนการลดแรงจูงใจและความอุทิศตนใหกับงานสงผลใหประสิทธิภาพการทํางานดอยลงไป จึงได
ทําการศึกษาโดยแบงเปน 2 สวน ไดแก 

1) ความพึงพอใจตอการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศ 
2) สมรรถนะ (competency) ดานการทํางานของขาราชการในระดับตาง ๆ 3 กลุม ไดแก 

ระดับผูปฏิบัติงาน ระดับผูบริหารช้ันตนและระดับผูบริหารช้ันสูง 
3.4.1. สวนท่ี 1 ความพึงพอใจตอการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวง 

การตางประเทศ 
ในสวนของการหาระดับความพึงพอใจตอการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวง

การตางประเทศ ผูศึกษาไดกําหนดตัวอยางการบริหารงาน จํานวน 9 หัวขอ ดังน้ี 
1) การบริหารงานบุคคลของกระทรวงการตางประเทศในภาพรวม 
2) นโยบายและแผนการพัฒนาบุคลากร ระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว 
3) การแตงต้ังและโยกยายบุคลากรไปประจําการตางประเทศโปรงใสและเปนธรรม 
4) การประกาศหลักเกณฑการโยกยายและเมืองที่วางสําหรับการไปประจําการ 

ในตางประเทศใหรับทราบทั่วกันลวงหนาในทุกระดับ 
5) การเลื่อนระดับตําแหนงมีหลักเกณฑและกระทําอยางถูกตองตามกระบวนการ 

โดยโปรงใสและเปนธรรม 
6) การประกาศหลักเกณฑการเลื่อนระดับตําแหนงใหรับทราบทั่วกันลวงหนาทุกระดับ 
7) การดําเนินงานทางวินัยและการลงโทษผูที่ไมทํางานอยางสมเหตุผล 
8) การฝกอบรมขาราชการแรกเขาใหมีความรูความสามารถพรอมปฏิบัติงาน  

มีบรรทัดฐานและมาตรฐานในการทํางาน 
9) ทําการฝกอบรมขาราชการแรกเขาใหมีความเขาใจวัฒนธรรมองคกร 

วัฒนธรรม การทํางาน คานิยม ความเช่ือ และการปฏิบัติตัวที่ถูกตองและเหมาะสม 
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แผนภูมิท่ี 3–17  การบริหารงานบุคคลของกระทรวงการตางประเทศในภาพรวม 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–18  นโยบายและแผนการพัฒนาบุคลากร ระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–19  การแตงต้ังและโยกยายบุคลากรไปประจําการตางประเทศโปรงใสและเปนธรรม 
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แผนภูมิท่ี 3–20  การประกาศหลกัเกณฑการโยกยายและเมืองที่วางสําหรับการไปประจําการ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–21  การเลื่อนระดับตําแหนงมหีลกัเกณฑและกระทําโดยโปรงใสและเปนธรรม 
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แผนภูมิท่ี 3–22  การประกาศหลกัเกณฑการเลื่อนระดับตําแหนงใหรับทราบทั่วกันลวงหนาทกุระดับ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–23  การดําเนินงานทางวินัยและการลงโทษผูทีไ่มทํางานอยางสมเหตุผล 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–24  การฝกอบรมขาราชการแรกเขาใหมีความรูความสามารถพรอมปฏิบัติงาน 
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แผนภูมิท่ี 3–25  ทําการฝกอบรมขาราชการแรกเขาใหมีความเขาใจวัฒนธรรมองคกร 
 

ผลการศึกษาแสดงใหเห็นวา ขาราชการกระทรวงการตางประเทศมีความพึงพอใจ
ตอการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศในระดับปานกลางคอนขางนอยในทุก
หัวขอ อยางไรก็ดีไมไดหมายความวาการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศหรือ 
ผูที่มีหนาที่บริหารบุคคลมีความบกพรองในหนาที่หรือความรับผิดชอบ แตผลการศึกษาขางตน 
เปนการแสดงระดับความพึงพอใจการทํางานดานการบริหารบุคคลของกระทรวงในดานหน่ึงเทาน้ัน 
และแสดงใหเห็นวา กระทรวงการตางประเทศยังสามารถพัฒนาการบริหารบุคคลใหดีย่ิงข้ึนไปกวาเดิม
ในทุก ๆ ดาน อาทิ ดานการบริหารขอมูลสวนบุคล สวัสดิการ การประเมินผลการปฏิบัติราชการ  
การกําหนด กรอบอัตรากําลังและวางแผนกําลังคน การพัฒนาเสริมสรางจิตสํานึก จริยธรรม และ
จรรยาบรรณของขาราชการ การสงเสริมคุณภาพชีวิตการทํางาน เปนตน ใหสามารถตอบสนอง
ขาราชการทุกระดับ โดยเฉพาะการนําเทคโนโลยีสารสนเทศในลักษณะเปนบิ๊กดาตา (Big Data) คือ
ขอมูลทุกอยางมีอยู ทั้งจากภายในและจากภายนอกอยางเว็บไซต สื่อทางการและสื่อสังคมออนไลน 
(Social Media) ประเภทตาง ๆ ที่สามารถนํามาวิเคราะห (Big Data Analysis) เพื่อคนหารูปแบบ
ความสัมพันธ ของขอมูลเหลาน้ันที่ซอนอยูขางใน เพื่อใชขอมูลเหลาน้ันในการเพิ่มประสิทธิภาพการ
ทํางาน การบริหารองคกร การกําหนดนโยบายตอตางประเทศและการประเมินหรือคาดการณ
เหตุการณในอนาคต มากกวาการใชคอมพิวเตอรในลักษณะเชิงเด่ียว (stand alone) ไมเช่ือมตอ
ขอมูลถึงกัน ทั้งในระดับกอง ระดับกรม และกระทรวงฯ อยางที่เปนอยูในปจจุบัน 

การเกิดสังคมขาวลือในกระทรวงการตางประเทศยอมไมมีผลในทางบวกกับ 
การบริหารภายในองคกร การปกปด หลีกเลี่ยง หรือไมสื่อสารช้ีแจงสาระตาง ๆ ที่มีความสําคัญให 
คนในองคกร มีความเขาใจที่ถูกตองและตรงกัน การไมมีระเบียบ กฎเกณฑ หรือแนวปฏิบัติที่ชัดเจน
ในการทํางาน ถึงแมวาระเบียบกฎเกณฑจะสามารถเปลี่ยนแปลงไดเพื่อใหเหมาะสมกับสถานการณ
และสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปแตแกนของระเบียบ กฎเกณฑ หรือแนวปฏิบัติควรที่จะดํารงอยู 
เพื่อมิใหมีความเสี่ยงใหเกิดขอครหาในเรื่องความไมโปรงใส เลนพรรคเลนพวก ใชระบบอุปถัมภ และ
หากมีอํานาจภายนอกมากดดัน กระทรวงการตางประเทศก็ยังคงมีหลักเกณฑและหลักการในการ
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ปฏิบัติที่ชัดเจนไมเปน “ไมหลักปกข้ีเลน” ตามที่มีการคอนขอดเกิดข้ึนในหลาย ๆ ครั้ง ดังน้ัน ผูศึกษา
จึงเห็นวา การกําหนดกฎเกณฑที่ชัดเจนไมเปลี่ยนแปลงบอย และการสื่อสารขอมูลภายในองคกร  
เปนสิ่งสําคัญในระดับตนที่ควรนําไปพิจารณา  

3.4.2 สวนท่ี 2 สมรรถนะ (competency) ดานการทํางานของขาราชการในระดับตาง ๆ   
ตามที่ไดอธิบายไวกอนหนาน้ีวา วัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอาจจะสงผลกระทบกับ

ขาราชการกระทรวงการตางประเทศในดานความเช่ือมั่นตอการบริหารงานของกระทรวงการตางประเทศ 
ซึ่งจะเปนการลดแรงจูงใจและความอุทิศตนใหกับงาน รวมทั้งอาจสงผลใหประสิทธิภาพการทํางาน
ดอยลงไป จึงพยายามออกแบบคําถามเพื่อประเมินสมรรถนะการทํางานในปจจุบันของขาราชการ
กระทรวงการตางประเทศแตละระดับ  

ทั้งน้ี ผูศึกษามีความต้ังใจวา การประเมินสมรรถนะการทํางานมิไดหมายความวา 
เปนการพิจารณาหาบุคลากรที่มีความเปนเลิศทางวิชาการแตอยางใด แต เปนการประเมิน
ความสามารถ และความเช่ียวชาญเพื่อบริหารจัดการบุคลากร ใหสามารถใชและแสดงประสิทธิภาพ
การทํางานที่มีอยู อยางสูงสุดในการปฏิบัติภารกิจที่เหมาะสมกับความสามารถของตนเอง เน่ืองจาก
ภารกิจของกระทรวงการตางประเทศมีความหลากหลายและตองการความชํานาญและความเช่ียวชาญ 
ในหลาย ๆ  ดาน เพื่อรวมกันทําภารกิจของกระทรวงการตางประเทศใหบรรลุเปาหมายและมีผลสาํเรจ็
ตามวัตถุประสงค กระทรวงการตางประเทศจึงควรเคารพและใหเกียรติขาราชการทุกสายงาน 
ทุกระดับใหเทาเทียมกัน และพรอมที่จะใหโอกาส รวมทั้งผลักดันและสรางแรงจูงใจใหเกิดการพัฒนา
ศักยภาพและสมรรถนะ ในการทํางานใหดีย่ิงข้ึนไป  

ดังน้ัน การใหอํานาจบุคคลและกลุมบุคคลเพียงไมกี่คนเปนผูกําหนดตําแหนง  
การเลื่อนระดับ เสนทางความกาวหนาในสายอาชีพ และการออกประจําการใหขาราชการกระทรวง
การตางประเทศโดยไมมีผูบังคับบัญชาหรือหัวหนางานโดยตรงของขาราชการน้ัน ๆ เขารวมเปน
กรรมการดวยอาจไมใชวิธีการบริหารงานที่เหมาะสม ถึงแมวาจะมีขอมูลประวัติสวนตัว ประวัติ 
การทํางาน และการประเมินสมรรถนะดานตาง ๆ อยางรอบคอบและรอบดานประกอบการพิจารณา 
แตหากบุคคลและกลุมบุคคลเหลาน้ันไมมีความรูจักหรือไดรับขอมูลดานหน่ึงเพียงดานเดียวก็อาจ 
ทําใหเกิดการตัดสินใจที่ผิดพลาดได 

ในสวนของการประเมินสมรรถนะในการทํางานของขาราชการกระทรวง 
การตางประเทศ ผูศึกษาไดใชการประเมินแนวด่ิง (Vertical) 180 องศา แบบ 2 ทาง ทั้งขางบนลง
ขางลางและขางลางข้ึนขางบน เพื่อใหผูปฏิบัติและผูบังคับบัญชาไดมีโอกาสประเมินซึ่งกันและกัน  
โดยกําหนดตัวอยางสมรรถนะในการทํางานแตกตางกันไปในแตละระดับ จํานวน 3 กลุม ไดแก ระดับ
ผูปฏิบัติงาน ระดับผูบริหารช้ันตน และระดับผูบริหารช้ันสูง 

โดยผลการศึกษาแสดงวา กลุมตัวอยางระดับผูปฏิบัติงานมีสมรรถนะในการทํางาน 
อยูในระดับปานกลาง กลุมตัวอยางระดับผูบังคับบัญชาช้ันตนและผูบังคับบัญชาช้ันสูงมีสมรรถนะ  
ในการทํางานอยูในระดับปานกลางคอนขางมาก อยางไรก็ดีผลการศึกษาครั้งน้ีเปนเพียงผลศึกษา  
ในระดับตนซึ่งมีประเด็นดานอื่น ๆ และรายละเอียดอีกมากที่มิไดนํามาพิจารณาใหครอบคลุม อาทิ 
ดานคุณธรรมและจริยธรรม ดานการคิดวิเคราะห ดานการวางแผนและควบคุมการทํางาน ดานการมอง
ภาพในองครวมและการคาดเดาสถานการณที่อาจจะเกิดข้ึนในอนาคต ดานการบริหารโครงการและ



55 

 

การแกไขปญหา เปนตน ผลการศึกษาในครั้งน้ีจึงเปนผลการประเมินในช้ันตนที่อาจจะนําไปตอยอด
สําหรับการพัฒนาสมรรถนะการทํางานของขาราชการที่กระทรวงการตางประเทศตองการใหมีในแตละ
ระดับตอไป  

รายละเอียดผลการศึกษาปรากฏ ดังน้ี 
3.4.2.1  ระดับเจาหนาที่ผูปฏิบัติงาน (ปฏิบัติการและชํานาญการ) 

ตัวอยางสมรรถนะ 
– ความรูความสามารถ ทักษะในการทํางาน 
– ความเขาใจบทบาท ภาระ หนาที่ และความรับผิดชอบตอองคกร 
– การปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรม ความเช่ือ คานิยม และบรรทัดฐานใน

การทํางาน 
– การยอมรับฟงความเห็นของผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน 
– ความสามารถในการตัดสินใจและแกไขปญหา 
– ความคิดริเริ่ม การนําสิ่งใหม ๆ มาปรับใชในการทํางาน และการ

พัฒนาตนเอง 
– ความสามารถในการทํางานรวมกับผูอื่น 
ผลการศึกษาแสดงวา จากการประเมินโดยผูบังคับบัญชาช้ันตนและ

ผูบังคับบัญชาช้ันสูง สมรรถนะในการทํางานในภาพรวมทุกหัวขอของขาราชการระดับปฏิบัติการและ
ชํานาญการ อยูในระดับปานกลาง 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–26  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: ความรูความสามารถ ทักษะในการทํางาน 
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แผนภูมิท่ี 3–27  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: ความเขาใจบทบาท ภาระ หนาที่ และความ
รับผิดชอบตอองคกร  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–28  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: การปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรม ความเช่ือ คานิยม 
และบรรทัดฐานในการทํางาน  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–29  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: การยอมรับฟงความเห็นของผูบังคับบัญชา และ
เพื่อนรวมงาน  
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แผนภูมิท่ี 3–30  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: ความสามารถในการตัดสินใจและแกไขปญหา 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–31  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: ความคิดริเริ่ม การนําสิ่งใหม ๆ มาปรับใชในการ
ทํางาน และการพัฒนาตนเอง  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–32  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: ความสามารถในการทํางานรวมกับผูอื่น 



58 

 

3.4.2.2  ระดับผูบังคับบัญชาช้ันตน (ที่ปรึกษา ชํานาญการพิเศษ และอํานวยการ
ระดับตน) 

ตัวอยางสมรรถนะ 
– ความรูความสามารถ ทักษะในการทํางาน 
– ความสามารถในการสอน ใหคําแนะนํา ใหคําปรึกษา และแกปญหา 
– เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นและมีสวนรวมในการ

ตัดสินใจ 
– แสดงความรับผิดชอบตอการปฏิบัติหนาที่ที่ผิดพลาดทั้งของตนเอง

และของผูใตบังคับบัญชา 
– รวมปฏิบัติงานกับผูใตบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน 
– เปนแบบอยางที่ดีในการทํางานและการปฏิบัติตน 
– ใสใจและใหความชวยเหลือผูใตบังคับบัญชาทั้งในเรื่องงานและเรื่อง

สวนตัว 
ผลการศึกษาแสดงวา จากการประเมินโดยผูบังคับบัญชาช้ันสูงและ

เจาหนาที่ผูปฏิบัติงานในฐานะลูกนองหรือผูใตบังคับบัญชา สมรรถนะในการทํางานในภาพรวมทุกหัวขอ
ของขาราชการระดับผูบังคับบัญชาช้ันตนอยูในระดับปานกลางคอนขางมาก โดยหวัขอทีไ่ดรบัการประเมนิ
ระดับมาก คือ “ความรูความสามรถ ทักษะในการทํางาน” “การเปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชา  
แสดงความคิดเห็นและมีสวนรวมในการตัดสินใจ” และ “รวมปฏิบัติงานกับผูใตบังคับบัญชาและ 
เพื่อนรวมงาน” 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–33  ผูบังคับบญัชาช้ันตน: ความรูความสามารถ ทักษะในการทํางาน 
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แผนภูมิท่ี 3–34  ผูบังคับบัญชาช้ันตน: มีความสามารถในการสอน ใหคําแนะนํา ใหคําปรึกษา และ
แกปญหา  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–35  ผูบังคับบัญชาช้ันตน: เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นและมีสวนรวม
ในการตัดสินใจ  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–36  ผูบังคับบญัชาช้ันตน: แสดงความรับผิดชอบตอการปฏิบัติหนาที่ทีผ่ิดพลาด 
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แผนภูมิท่ี 3–37  ผูบังคับบญัชาช้ันตน: รวมปฏิบัติงานกับผูใตบังคับบญัชาและเพื่อนรวมงาน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–38  ผูบังคับบญัชาช้ันตน: เปนแบบอยางที่ดีในการทํางานและการปฏิบัติตน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–39  ผูบังคับบัญชาช้ันตน: ใสใจและใหความชวยเหลือผูใตบังคับบัญชาทั้งในเรื่องงาน 
และเรื่องสวนตัว  
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3.4.2.3  ระดับผูบังคับบัญชาช้ันสูง (อํานวยการระดับสูง บริหารระดับตน และ
บริหารระดับสูง) 

ตัวอยางสมรรถนะ 
– วิสัยทัศนในการทํางาน 
– ความสามารถในการบริหารคน งาน เวลา และงบประมาณ 
– เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นและมีสวนรวมในการ

ตัดสินใจ 
– แสดงความรับผิดชอบตอการปฏิบัติหนาที่ที่ผิดพลาดทั้งของตนเอง

และของผูใตบังคับบัญชา 
– ปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชาอยางเปนกันเองและเทาเทียมกัน 
– เปนแบบอยางที่ดีในการทํางานและการปฏิบัติตน 
– ความซื่อสัตยสุจริต 
– มีความโปรงใสในการทํางาน 
– ใสใจและใหความชวยเหลือผูใตบังคับบัญชาทั้งในเรื่องงานและเรื่อง

สวนตัว 
ผลการศึกษาแสดงวา จากการประเมินโดยผูบังคับบัญชาช้ันตนและ

เจาหนาที่ผูปฏิบัติงานในฐานะลูกนองหรือผูใตบังคับบัญชา สมรรถนะในการทํางานในภาพรวมทุกหัวขอ
ของขาราชการระดับผูบังคับบัญชาช้ันสูงอยูในระดับปานกลางคอนขางมาก โดยหัวขอทีไ่ดรบัการประเมนิ
ระดับมาก คือ “การเปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นและมีสวนรวมในการตัดสินใจ” 
และ “แสดงความรับผิดชอบตอการปฏิบัติหนาที่ที่ผิดพลาดทั้งของตนเองและของผูใตบังคับบัญชา” 
และ “ความซื่อสัตยสุจริต” 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–40  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: มีวิสัยทัศนในการทํางาน 
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แผนภูมิท่ี 3–41  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: มีความสามารถในการบรหิารคน งาน เวลา และงบประมาณ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–42  ผูบังคับบัญชาช้ันสูง: เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นและมสีวนรวม
ในการตัดสินใจ  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–43  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: แสดงความรับผิดชอบตอการปฏิบัติหนาที่ทีผ่ิดพลาด 
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แผนภูมิท่ี 3–44  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: ปฏิบัติตอผูใตบงัคับบัญชาอยางเปนกันเองและเทาเทียมกัน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–45  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: เปนแบบอยางที่ดีในการทํางานและการปฏิบัติตน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–46  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: มีความซือ่สัตยสุจริต 
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แผนภูมิท่ี 3–47  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: มีความโปรงใสในการทํางาน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–48  ผูบังคับบัญชาช้ันสูง: ใสใจและใหความชวยเหลือผูใตบังคับบัญชาทั้งในเรื่องงานและ
เรื่องสวนตัว  



 

 

 
บทที่ 4 

บทสรปุและขอเสนอแนะ 
 
 

 “บัวแกว เบงบาน ในวังสราญรมยระรื่นชื่นใจ 
กลิ่นดี สีงาม กลิ่นดี สีงาม แสนสวยเมื่อยามดวงอาทิตยอุทัย 

แสงแดด แผดเผา แตบัวไมเฉากลบังามสดใส 
ถึงน้ําจะขุน ดวยเลน ดวยตม บัวแกวก็ขมซอนขุนเอาไวขางใน 

แกรายใหหยอน แกรอนใหเย็น ขางนอกแลเห็นแตน้ําท่ีใส 
กานบัวหยั่งน้ํา รอบรูคูธรรม มุงหวังชักนําชาติเราใหพนทุกขภัย 

บัวแกวบัวขวัญ สําคัญคูไทย สงเสรมิโชคชัย เชิดชูชาติเรา เชิดชูชาติเรา” 
เพลงบัวแกว, 

พลตรีหลวงวิจิตรวาทการ, 
อดีตรัฐมนตรีวาการกระทรวงการตางประเทศ 

 
4.1  สรุปผลการศึกษา 

4.1.1 รูปแบบของวัฒนธรรมองคกร 
กระทรวงการตางประเทศมีการผสมผสานรูปแบบวัฒนธรรมองคกรของเทพเจา  

ทั้ง 4 แบบ โดยวัฒนธรรมมีหลักแบบ Apollo หรือวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท เปนวัฒนธรรมที่
มุงเนนโครงสรางขององคกรและลําดับการบริหาร อํานาจสั่งการจะลดหลั่นตามตําแหนงหนาที่และ
ความรับผิดชอบของบุคลากร ซึ่งผูที่มีอํานาจสั่งการก็จะสามารถกําหนดทิศทางการทํางานและ
กระบวนการทํางานที่มีผลตอวิธีการทํางานและผลสําเร็จของงานของผูใตบังคับบัญชาโดยตรง แตใน
ขณะเดียวกัน การแสดงออกถึงรูปแบบของ Zeus คือวัฒนธรรมแบบผูนํา อยางเดนชัดเชนกัน คือ 
การเนนการใชอํานาจตัดสินใจสูงสุดโดยใชเหตุผลเฉพาะตน เนนเครือขายและสายสัมพันธ และ 
การเลือกใชบุคคลที่ใกลชิดและไววางใจ วัฒนธรรมแบบ Athena ที่เนนภารกิจและการแกปญหา  
โดยระดมทรัพยากรทั้งคน เครื่องมือ และเงินมารวมกันทํางาน เพื่อบรรลุวัตถุประสงคและใหภารกิจ
สัมฤทธ์ิผล และวัฒนธรรมแบบ Dionysus ที่เนนความเปนวิชาชีพและความชํานาญการเฉพาะ  
มีความเปนอิสระทางความคิดและ การดําเนินงาน  

4.1.2 ความสําคัญและลักษณะของวัฒนธรรมองคกร 
4.1.2.1 ขาราชการกระทรวงการตางประเทศใหความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร

ในฐานะเปนเครื่องมือสรางเอกลักษณขององคกร ความเปนสวนหน่ึงขององคกร และความผูกพันตอ
องคกรมากที่สุด 

4.1.2.2 ลักษณะของวัฒนธรรมองคกรที่ปรากฏในกระทรวงการตางประเทศมีทั้ง
วัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนและไมพึงประสงค ตามที่ผูศึกษาไดต้ังสมมุติฐานวา การสรางเอกลักษณ 



66 

 

ความเปนสวนหน่ึง และความผูกพันในองคกรใหเขมแข็ง ตองคํานึงถึงวัฒนธรรมองคกรยอย ๆ และ
วัฒนธรรมการทํางานที่ปรากฏในกระทรวงการตางประเทศ โดยควรเสริมสรางวัฒนธรรมในทางบวก
ใหคงอยูและกําจัดวัฒนธรรมในทางลบหรือพยายามทําใหเหลือนอยที่สุด ซึ่งผูศึกษาไดกําหนดตัวอยาง
วัฒนธรรม โดยแบงออกเปนวัฒนธรรมองคกรที่พึงสนับสนุน จํานวน 9 หัวขอ และวัฒนธรรมที่ 
ไมพึงประสงค จํานวน 9 หัวขอ และผลการศึกษาแสดง วา วัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนที่ไดคะแนนใน
อัตราสวนรอยละสูงที่สุด 3 ลําดับแรก คือ “ความมีอุดมการณและความเปนมืออาชีพดานการทูต” 
“การยึดมั่นระบบคุณธรรม ซื่อสัตยสุจริต และยืนหยัดกระทําในสิ่งที่ถูกตอง” และ “การเปดกวางทาง
ความคิด มีความยืดหยุน รูจักปรับตัว” ซึ่งเปนวัฒนธรรมในเชิงอุดมคติที่ขาราชการกระทรวง 
การตางประเทศ ควรมีและควรเปน ในสวนของวัฒนธรรมการทํางานที่ไมพึงประสงค ในขณะที่
วัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอัตราสวนรอยละในแตละหัวขออยูในระดับรอยละ 45.6 จนถึงรอยละ 66 
จึงอาจทําใหเขาใจผิดไดวาวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคทั้ง 8 หัวขอ ยังไมอยูในระดับที่นาเปนหวงหรือ
อยูในระดับวิกฤต ซึ่งวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคในองคกรที่เปนอุดมคติคือ ไมมีเลย แตในความเปนจริง
ควรจํากัดใหอยูในระดับที่นอย ถึงนอยที่สุดเทาที่เปนไปได อยางไรก็ดีผูศึกษาไดรับคําแนะนําวา  
หากเปนการใหคะแนนตามความสําคัญในแตละหัวขอในสวนของวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคและ
วัฒนธรรมที่พึงสนับสนุน อาจจะไดรับขอมูล ที่ถูกตองและชัดเจนมากกวาน้ี โดยตัวอยางวัฒนธรรม
องคกรที่ไมพึงประสงค 3 ลําดับแรก ไดแก “การมาทํางานสาย กลับดึก” “ความไมโปรงใสและไม
คํานึงถึงผลสัมฤทธ์ิในการพิจารณาเลื่อนระดับและการออกประจําการ” “การใชหลักความเหมาะสม 
ที่ไมสามารถอธิบายไดวา ความเหมาะสม คืออะไร อยางไร เพื่ออะไร” 

4.1.2.3 ขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็น “ควร” รอยละ 75.8 ที่จะ
กําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหสามารถอธิบายไดชัดเจน และในความพยายาม
ที่จะกําหนดนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ วา “นาเช่ือถือ มืออาชีพ อุทิศตน 
มั่นคงในหลักการ ยึดมั่นคุณธรรม” ไดรับคะแนนในอัตราสวนรอยละ 41.4 ผูศึกษาจึงเห็นวา ยังไม
สามารถนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหใกลเคียงที่สุดไดโดยปราศจาก 
ขอถกเถียง ขอโตแยง หรือขอติติง จึงอาจจะเปนการดีกวาหากจะมีการทําการศึกษาเพื่อนิยาม
วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหใกลเคียงที่สุดตอไปในอนาคต– 

4.1.3 คานิยมหลักและการสนับสนุนการปฏิบัติตามคานิยมหลัก 
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศมีความเห็นพองรอยละ 83.3 วา คานิยมหลัก 

“CARE” ไดแก สรางสรรคและเปดกวาง (Constructive) รับผิดชอบ (Accountable) พึ่งพาได 
(Reliable) มุงผลสัมฤทธ์ิและความเปนเลิศ (Excellent) ที่กําหนดไวในแผนยุทธศาสตรกระทรวง 
การตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561) มีความเหมาะสมสําหรับกระทรวงการตางประเทศ ทั้งน้ี 
ผลการศึกษาที่ไดเปนตัวอยางที่แสดงใหเห็นเดนชัดวา กระทรวงการตางประเทศไมประสบ
ความสําเร็จในการปลูกฝงคานิยมหลักใหแกขาราชการ เน่ืองจากขาราชการกระทรวงการตางประเทศ
รับทราบถึงการมีอยูของคานิยมหลักเพียงรอยละ 46.3 เทาน้ัน จึงทําใหเกิดขอคิดเห็นในเชิงปรามาส 
อาทิ “เขียนแตคําสวยหรู แตไมปฏิบัติตาม” “องคกรไหนก็ต้ังคานิยมไวแบบน้ี แตในทางปฏิบัติก็ 
ทําไดบางไมไดบาง” “ควร CARE ทั้งเรื่องการทํางาน และชีวิตสวนตัว” “เปนคานิยมที่เหมาะสมใน
การทํางานการทูตแตไมไดเปนคานิยมในการบริหารองคกร” “ควรระบุเรื่องจริยธรรมใหชัดเจน” 
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“ควรระบุเรื่อง dignity และ integrity” “ผูบริหารควรเปนตัวอยางของ CARE ไมควรจะเปน 
CARELESS” เปนตน  

อยางไรก็ดี การสงเสริมและสนับสนุนใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศ
ปฏิบัติตามคานิยมหลัก "CARE" เพื่อใหเปนกระทรวงการตางประเทศที่ "CARE" บุคลากรภายใน
องคกรและมีความเปนผูแทนของประเทศไทย ในทางปฏิบัติจะตองสรางแรงผลักดันหรือแรงจูงใจ 
ใหบุคคลากรเห็นชอบและปฏิบัติตาม เพื่อใหคานิยมหลักฝงลึกลงจนเปนธรรมชาติในวิถีความคิดและ
การแสดงพฤติกรรมตลอดจนวิธีปฏิบัติงาน 

4.1.4 การบริหารองคกร 
ผู ศึกษาต้ังสมมุติฐานวา วัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอาจจะสงผลกระทบกับ

ขาราชการกระทรวงการตางประเทศในดานความเ ช่ือมั่นตอการบริหารงานของกระทรวง 
การตางประเทศ ซึ่งจะเปนการลดแรงจูงใจและความอุทิศตนใหกับงานสงผลใหประสิทธิภาพการ
ทํางานดอยลงไป จึงไดทําการศึกษาโดยแบงเปน 2 สวน ไดแก 1) ความพึงพอใจตอการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศ 2) สมรรถนะ (competency) ดานการทํางานของ
ขาราชการในระดับตาง ๆ 3 กลุม ไดแก ระดับผูปฏิบัติงาน ระดับผูบริหารช้ันตนและระดับผูบริหาร
ช้ันสูง ทั้งน้ี การประเมินสมรรถนะการทํางานมิไดหมายความวา เปนการพิจารณาหาบุคลากรที่มี
ความเปนเลิศทางวิชาการ แตอยางใด แตเปนการประเมินความสามารถและความเช่ียวชาญเพื่อ
บริหารจัดการบุคลากร ใหสามารถใชและแสดงประสิทธิภาพการทํางานที่มีอยูอยางสูงสุดในการ
ปฏิบัติภารกิจที่เหมาะสมกับความสามารถของตนเอง 

4.1.4.1  การบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศ 
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศมีความพึงพอใจตอการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศในระดับปานกลางคอนขางนอย อยางไรก็ดี ไมได
หมายความวาการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศหรือผูที่มีหนาที่บริหารบุคคล
มีความบกพรองในหนาที่หรือความรับผิดชอบ แตผลการศึกษาขางตนเปนการแสดงระดับความพึงพอใจ
การทํางานดานการบริหารบุคคลของกระทรวงในดานหน่ึงเทาน้ัน ยังไมไดรวมการบริหารทรัพยากร
บุคคลดานอื่น ๆ เขาไปดวย อาทิ ดานการบริหารขอมูลสวนบุคล สวัสดิการ การประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการ การกําหนดกรอบอัตรากําลังและวางแผนกําลังคน การพัฒนาเสริมสรางจิตสํานึก จริยธรรม 
และจรรยาบรรณของขาราชการ การสงเสริมคุณภาพชีวิตการทํางาน เปนตน และแสดงใหเห็นวา 
กระทรวงการตางประเทศยังสามารถพัฒนาการบริหารองคกรและพัฒนาการบริหารทรัพยากรบุคคล
ใหดีย่ิงข้ึนไปกวาเดิมในทุก ๆ ดาน 

4.1.4.2  สมรรถนะ (competency) ดานการทํางานของขาราชการ 
การประเมินสมรรถนะในการทํางานของขาราชการกระทรวง 

การตางประเทศในระดับตาง ๆ 3 กลุม ไดแก ระดับผูปฏิบัติงาน ระดับผูบริหารช้ันตนและระดับ
ผูบริหารช้ันสูง ซึ่งผลการศึกษาแสดงวา กลุมตัวอยางระดับผูปฏิบัติงานมีสมรรถนะในการทํางานอยูใน 
ระดับปานกลาง กลุมตัวอยางระดับผูบังคับบัญชาช้ันตนและผูบังคับบัญชาช้ันสูงมีสมรรถนะ  
ในการทํางานอยูในระดับปานกลางคอนขางมาก อยางไรก็ดีผลการศึกษาครั้งน้ีเปนเพียงผลศึกษา  
ในระดับตนซึ่งมีประเด็นดานอื่น ๆ และรายละเอียดอีกมากที่มิไดนํามาพิจารณาใหครอบคลุม อาทิ 
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ดานคุณธรรมและจริยธรรม ดานการคิดวิเคราะห ดานการวางแผนและควบคุมการทํางาน ดานการมองภาพ
ในองครวมและการคาดเดาสถานการณที่อาจจะเกิดข้ึนในอนาคต ดานการบริหารโครงการและ 
การแกไขปญหา เปนตน ผลการศึกษาในครั้งน้ีจึงเปนผลการประเมินในช้ันตนที่อาจจะนําไปตอยอด
สําหรับการพัฒนาสมรรถนะการทํางานของขาราชการที่กระทรวงการตางประเทศ ตองการใหมีในแต
ละระดับตอไป 
 
4.2  ขอเสนอแนะ 

4.2.1  ขอเสนอแนะเชิงนโยบาย 
4.2.1.1  การผสมผสานทางวัฒนธรรม 

โดยที่กระทรวงการตางประเทศมีการผสมผสานรูปแบบวัฒนธรรมองคกร
ของเทพเจาทั้ง 4 แบบ คือ แบบ Apollo แบบ Zeus แบบ Athena และแบบ Dionysus สิ่งสําคัญ
ของกระทรวงการตางประเทศคือการสรางดุลยภาพของรูปแบบทางวัฒนธรรมองคกรที่ปรากฏอยูทั้ง 
4 รูปแบบ เพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพและไมเกิดความขัดแยงกันเอง ดังน้ี (1) สรางความเช่ือมโยง
รูปแบบลักษณะการทํางานของวัฒนธรรมที่แตกตางกัน โดยสรางเช่ือมั่น ความไววางใจ ระหวางกัน 
และยอมรับความแตกตางของรูปแบบวัฒนธรรมองคกรและความถนัดบุคลากร โดยสงเสริมการ
พัฒนาทักษะ การเพิ่มสวัสดิการและการใหรางวัลตอบแทนที่เหมาะสม (2) คัดเลือกหรือแตงต้ังบุคคล
ใหไปดํารงตําแหนงที่เหมาะสมตามหลักการบริหาร (put the right man on the right job)  
(3) กําหนดทิศทาง เปาหมาย และเวลา ที่จะผลักดันใหรูปแบบใดมีลักษณะเดน เพื่อบรรลุ
วัตถุประสงคและเปาหมายของภารกิจที่กําหนด (4) การสรางสะพานเช่ือมตอกัน เพื่อนําสงสารตาง ๆ 
อาทิ วิสัยทัศน พันธกิจ ยุทธศาสตร เปาหมาย วิธีการดําเนินการ เปนตน ผานชองทางการสื่อสารตาง ๆ 
ทั้งเปนทางการและไมเปนทางการใหทั่วถึงและมีความเขาใจตรงกัน โดยเฉพาะการสื่อสารขอมูลผาน
ตัวบุคคลที่มีความนาเช่ือถือ ซึ่งมีความยืดหยุนและไมเปนทางการมากกวา 5) ความเปนมาตรฐานและ
การใชชุดภาษาเดียวกัน การใชชุดภาษาเดียวกันเปนสิ่งสําคัญไมเพียงแตเปนการสรางความเขาใจ
รวมกันภายในองคกรยังทําใหการสื่อสารกับหนวยงานอื่นภายนอกองคกรมีเอกภาพและเปนไปใน
ทิศทางเดียวกัน 

4.2.1.2  วัฒนธรรมองคกรและประสิทธิผลขององคกร 
จากการศึกษาของ Daniel R. Denison (1990) ดานวัฒนธรรมองคกร

และประสิทธิผลขององคกร พบวาวัฒนธรรมองคกรจะสงผลตอประสิทธิผล (Effectiveness) ของ
องคกรเปนอยางมากเมื่อวัฒนธรรมองคกรน้ันกอใหเกิด 1) การปรับตัว (Adaptability) ที่เหมาะสม
กับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคกร 2) การมีสวนรวม 
(Involvement) เพื่อสรางความเปนเจาของและความรับผิดชอบตอองคกร 3) ความสม่ําเสมอของ
การประพฤติปฏิบัติ (Consistency) ซึ่งหมายถึงคานิยมรวม ขอตกลงหรือความเห็นชอบรวมกัน และ
ความสํานึกในหนาที่และผลกระทบที่มีตอองคกร 4) การกําหนดวิสัยทัศนและพันธกิจ (Mission) ของ
องคกรที่เหมาะสม ทําใหองคกรมีกรอบการทํางาน ทิศทางการดําเนินงาน และเปาประสงคที่ชัดเจน 

กระทรวงการตางประเทศจึงควรใหความสําคัญกับวัฒนธรรมองคกร  
โดยการประเมินสภาพของวัฒนธรรมองคกรที่เปนอยูวา มีความเหมาะสมหรือมีคุณคาตอองคกร
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อยางไร เพื่อจะไดสรางวัฒนธรรมองคกรใหเปนไปในแนวทางที่เหมาะสมและเกิดประโยชนสูงสุดตอ
องคกร 

4.2.2  ขอเสนอแนะในการดําเนินการ 
การพัฒนาวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนใหเขมแข็งและการลดทอนวัฒนธรรมที่ 

ไมพึงประสงค รวมทั้งการเสริมสรางคานิยมหลักขององคกร ใชหลักและรูปแบบการดําเนินการที่
เหมือนกัน ซึ่งเปนสิ่ งที่ตองใชระยะเวลาในการดําเนินการดวยวิธีการปลูกฝงอยางตอเน่ือง  
ผานชองทางที่หลากหลายทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ 

กระทรวงการตางประเทศซึ่งเปนองคกรในระบบราชการซึ่งมีวัฒนธรรมองคกรแบบ 
Apollo คือ มีโครงสรางการแบงงานและลําดับบังคับบัญชาที่ ชัดเจน ผูที่สามารถเปนเจาภาพ 
ในการผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาวัฒนธรรมองคกรไดดีที่สุด คือผูบริหารระดับสูงของ
องคกร ตองเปนการสั่งการจากขางบนลงสูขางลาง โดยหาผูที่มีความคิดเห็นดวยกับการสราง 
ความเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาวัฒนธรรมองคกรจากกลุมผูบริหารในระดับรองลงมา และจากกลุม
บุคคลที่มีอิทธิพลทางความคิดในองคกรซึ่งอาจเปนผูที่มีตําแหนงอยางเปนทางการหรือไมมีตําแหนง 
ในองคกร เพื่อเปนผูสรางกระแสการเปลี่ยนแปลงในองคกรและผลักดันวัฒนธรรมองคกรหรือคานิยม
หลักใหเกิดข้ึน ซึ่งกลุมบุคคลเหลาน้ีจะเรียกวา ผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change Agents) โดย
มอบหมายใหสํานักบริหารบุคคลเปนผูอํานวยความสะดวกและสนับสนุน  

การเปลี่ยนหรือพัฒนาวัฒนธรรมองคกรใหไดผล ตองอาศัยองคประกอบสําคัญ 
อยางนอย 5 อยาง เปนพื้นฐาน คือ (1) การกําหนดเปาหมายที่ชัดเจน (Clear Vision) (2) ความมุงมั่น 
(Commitment) จากระดับผูบริหาร ซึ่งนอกจากจะเปนพันธสัญญาแลวผูบริหารตองกระทําตนเปน
ตัวอยางดวย (3) การมีสวนรวม (Involvement) ของบุคลากรในองคกร (4) การมีกิจกรรม (Activity) 
ในรูปแบบตาง ๆ อยางตอเน่ือง และ (5) มีการประเมินและติดตามผลที่เปนรูปธรรม 

4.2.2.1 ข้ันตอนการพัฒนาวัฒนธรรมองคกร (Culture Development) และ
คานิยมหลัก (Core Values) 

การพัฒนาวัฒนธรรมองคกรมีหลักการสําคัญ คือ ตองการเปลี่ยนแปลง
หรือพัฒนาบุคลากรใหมีแนวคิด วิธีการทํางาน วิถีการดําเนินชีวิตที่สอดคลองและสนับสนุนกับ 
วิสัยทัศนและพันธกิจ โดยมีกลยุทธขององคกรเปนตัวกําหนดทิศทางการทํางาน โดยในทางปฏิบัติ
จะตองคํานึงวา พฤติกรรมตลอดจนวิธีปฏิบัติงานน้ัน ๆ เปนสิ่งที่พึงกระทํารวมกันของบุคลากรใน
องคกร และเปนสิ่งที่ทําไดงาย และตองสรางแรงผลักดันหรือแรงจูงใจใหบุคคลากรเห็นชอบและ
ปฏิบัติตามวัฒนธรรมองคกรที่กําหนดข้ึนดวย โดยมีข้ันตอน ดังน้ี 
 

 
 

วิเคราะห
วัฒนธรรมที่
ตองการปรับ 

ประเมิน
วัฒนธรรม
ปจจุบัน 

ศึกษาวิสัยทัศน
เและกลยุทธ
ขององคกร 

กําหนด
แนวทางและ

กิจกรรม 

ติดตามและ
ประเมินผล 
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1) ข้ันตอนที่ 1 ศึกษาวิสัยทัศนและกลยุทธขององคการ 
ทําความเขาใจวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตร เพื่อกําหนดกลยุทธ

ขององคกรใหสนับสนุนเปาหมาย/เปาประสงคขององคการอยางชัดเจน 
2) ข้ันตอนที่ 2 ประเมินวัฒนธรรมองคกรปจจุบัน 

เก็บขอมูลดานวัฒนธรรมในการดําเนินงานขององคกรปจจุบันซึ่ง
สามารถดําเนินการไดหลายวิธี คือ การสัมภาษณรายบุคคล การสัมภาษณรายกลุม การทํา
แบบสอบถาม โดยคําถามที่กําหนดในการเก็บขอมูลตองอยูบนพื้นฐานของวัฒนธรรมที่ตองการ
เปลี่ยนแปลง 

3) ข้ันตอนที่ 3 วิเคราะหวัฒนธรรมองคกรที่ตองการปรับเปลี่ยน 
(1) นําขอมูลที่ไดมาวิเคราะหวัฒนธรรมองคกรที่พึงสนับสนุน และ/

หรือวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงค (ในกรณีตองการกําจัดหรือจํากัดใหนอยลง) เพื่อกําหนดตัวอยางของ
พฤติกรรมใหชัดเจนวาสิ่งใดเปนสิ่งที่ควรทําและสิ่งใดเปนสิ่งที่ไมควรทํา 

(2) สรางคานิยมที่สนับสนุนวิสัยทัศนขององคกร งายตอการจดจํา 
ทําความเขาใจ และการปฏิบัติทั้งในระดับองคกรและระดับผูปฏิบัติงาน นอกจากน้ัน คานิยมที่ดีควรมี 
นอยรายการและสงเสริมซึ่งกันและกัน รวมทั้งทําใหบุคลากรในองคกรรูสึกมีสวนรวมกับคานิยมน้ัน  

ทั้งน้ี ผูบริหารองคกรควรมีสวนรวมในข้ันตอนน้ีเพื่อใหเกิดความรูสึก
มีสวนรวม เห็นถึงความจําเปนในการปรับเปลี่ยนและสนับสนุนกิจกรรมในข้ันตอนอื่น ๆ ตอไป 

4) ข้ันตอนที่ 4 กําหนดแนวทางและกิจกรรม 
(1) การปรับเปลี่ยนกระบวนการทํางานเพื่อสนับสนุนการสราง

วัฒนธรรม 
(2) การกําหนดระบบคาตอบแทนและระบบการบริหารทรัพยากร

อื่น ๆ เพื่อเปนการจูงใจการปรับเปลี่ยน 
(3) อาจพิจารณาปรับสภาพแวดลอมในการทํางาน 
(4) การจัดการฝกอบรม การสัมมนา การประชุมใหโอวาท  
(5) การสื่อสารผานชองทางทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ 
(6) สอดแทรกการกลาวถึงวัฒนธรรมที่พึงประสงคในโอกาสหรือ 

พิธีการตาง ๆ  
(7) การใหผู นําการ เปลี่ยนแปลงเปนคนสื่ อสารวัฒนธรรม 

ที่พึงสนับสนุน  
5) ข้ันตอนที่ 5 การติดตามและการประเมินอยางตอเน่ือง 

(1) เมื่อดําเนินการไประยะหน่ึงองคกรตองทําการประเมินวาระดับ
ของวัฒนธรรมที่พึงประสงคไดปรับเปลี่ยนไปมากนอยอยางไร 

(2) ปรับเปลี่ยนแผนการดําเนินงาน/แนวทางสนับสนุนหรือ
กิจกรรม ใหสอดรับกับระดับของวัฒนธรรมองคการที่ตองการปรับเปลี่ยน ณ เวลาน้ัน ๆ  

ทั้งน้ี ในข้ันตอนที่ 2 และ 5 ของการพัฒนาวัฒนธรรมองคกรอาจจาง
บริษัทที่ปรึกษาดานการจัดการองคกรมาชวยใหคําแนะนําและทําการประเมิน ซึ่งอาจจะทําให
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กระทรวงการตางประเทศไดรับมุมมองและแนวทางที่แปลกใหมในการพัฒนาวัฒนธรรมองคกรให
ย่ังยืนไดตอไป 

4.2.2.2 การบริหารองคกร 
ในสวนของการบริหารองคกร ผูศึกษาไดทบทวนวรรณกรรมรายงาน

การศึกษาสวนบุคคล เรื่อง การปรับปรุงการบริหารราชการกระทรวงการตางประเทศ: ขอเสนอแนะ
จากการศึกษามุมมองจากบุคลากรระดับผูปฏิบัติ ของนายจักรกฤดิ กระจายวงศ นักศึกษาหลักสูตร
นักบริหารการทูต รุนที่ 4 ป พ.ศ. 2555 โดยผูศึกษายังเห็นวา ผลการศึกษาเมื่อป พ.ศ. 2555 ยังคง
เปนปจจุบันอยู สรุปไดดังน้ี 

1) ปญหาการบริหารราชการของกระทรวงการตางประเทศ 
1) ผูบริหารกระทรวงการตางประเทศใหความสําคัญกับการบริหาร

บุคคลนอย 
2) กระทรวงการตางประเทศยังไมสามารถสรางเปาหมาย คานิยม

รวมที่เปน ที่ยอมรับในหมูบุคลากรและผูบริหาร 
3) บุคลากรของกระทรวงการตางประเทศเช่ือวา ผูบริหารไมไดยึด

กฎเกณฑแตใชดุลยพินิจเปนหลัก และเปลี่ยนกฎเกณฑใหเขากับดุลยพินิจสวนตัว 
4) ผูบริหารยังไมไดใช เครื่องมือทางการบริหารเพื่อสงเสริม 

การทํางานของบุคลากรอยางเต็มที่เทาที่ควร ซึ่งนอกจากทําใหการทํางานในภาพรวมไมมี
ประสิทธิภาพแลว ยังกอใหเกิดความเครียด ขาดความพึงพอใจของบุคลากรโดยรวม 

5) การไมยอมรับและหลีกเลี่ยงปญหา โดยผูบริหารเนนการ
กลาวถึงขอจํากัดตาง ๆ ที่ไมสามารถใหความสําคัญกับการบริหารไดเปนอันดับตน ๆ  

2) ปจจัยสําคัญที่เอื้อตอความบกพรองทางการบริหาร 
1) การที่ผูบริหารและบุคลากรของกระทรวงการตางประเทศมกีาร

หมุนเวียนบอยทั้งภายในและตางประเทศ สงผลใหขาดความตอเน่ืองในการบริหาร ขาดความเขาใจ
ปญหา รวมทั้งเอื้อใหเกิดการหลีกเลี่ยงปญหา เน่ืองจากผูบริหารไมตองอยูกับปญหานาน โดยไมตนเอง
จะโยกยาย ไปที่อื่น ก็เปนบุคลากรซึ่งมีปญหาโยกยายไปที่อื่น 

2) ดวยตัวเน้ืองานทําใหการคัดเลือกและสงเสริมบุคลากรใหดํารง
ตําแหนงระดับผูบริหารช้ันสูงสวนใหญเนนผูเกงทางดานวิชาการมากกวาผูเกงดานการบริหาร 

3) ปญหาโดยรวมของระบบราชการทั่วไปคือ การที่ผูบริหาร
สามารถใชทรัพยากรซึ่งไมใชของตนเองจายไปเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจและการดําเนินการของตนได 
อาทิ การข้ึนข้ันเงินเดือน การแตงต้ังโยกยาย การสนับสนุนคนใหไปประจําการหรือเดินทางไปกับ
คณะเยือน/ประชุมตาง ๆ ไมไดสงผลกระทบตอกําไรของตนเชนในลักษณะประธานหรือผูบริหารของ
บริษัท ผลกระทบจากการดําเนินการที่ผิดพลาดหากเปนผลในระยะยาวก็สงผลกระทบตอผูบริหารนอย 
เพราะเมื่อเกิดผลกระทบผูบริหารก็โยกยายออกจากตําแหนงดังกลาวไปแลว 

จากประเด็นเรื่องการปรับเปลี่ยนและพัฒนาวัฒนธรรมองคกร และ
ปญหา การบริหารองคกรของกระทรวงการตางประเทศ ผูศึกษาเห็นวา สิ่งที่สําคัญที่สุดในการพัฒนา
วัฒนธรรมองคกรใหเขมแข็งและชวยลดปญหาการบริหารทรัพยากรบุคคล คือ การพัฒนาผูบริหาร
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ของกระทรวงการตางประเทศใหเปนตนแบบ (Role Model) ของวัฒนธรรมองคกรที่ตองการ มีพันธะ
สัญญา (commitment) ที่ตองยึดหลักธรรมาภิบาลเปนหลักในการบริหารองคกร และไมสราง
พฤติกรรม ที่ขัดแยงกับวัฒนธรรมองคกรและ/หรือคานิยมหลักที่กําหนดไว ดวยการปรับเปลี่ยน 
“Mindset” ซึ่งก็คือ กรอบความคิด หรือ ความเช่ือที่มีผลตอพฤติกรรมที่แสดงออก โดย Terry 
Warner ผูกอต้ังสถาบัน Arbinger ไดแบง Mindset ออกเปน 2 ประเภท ไดแก “Inward Mindset” 
คือ การมอง ที่มีเปาหมายของตนเองเปนหลัก ทําใหมองคนอื่นดอยกวา มองคนเทียบเทากับวัตถุ  
ซึ่งอาจเปนในรูปของเครื่องมือ ที่ชวยใหตัวเองประสบความสําเร็จดังที่ตองการ หรือในทางตรงกันขาม
เปนสิ่งกีดขวางไมใหบรรลุเปาหมาย รวมถึง การมองคนที่ไมเกี่ยวของกับเปาหมายวาเปนวัตถุไรตัวตน 
และ “Outward Mindset” คือ การมองคนอื่นสําคัญไมนอยกวาตนเอง โดยเช่ือวาเปาหมายของคน
อื่นก็สําคัญเชนกัน 

“โดยการเปนผูนําองคกรที่มี Inward Mindset ผูนําองคกรจะ
ควบคุม การทํางานทุกอยางดวยตัวเองและมุงหวังใหผลลัพธที่เกิดเปนไปตามเปาหมายที่ตนเอง
ตองการ โดยผูนําองคกรลักษณะน้ีมักไมเปดใจรับฟงความคิดเห็นและไมเปดโอกาสใหบุคลากรทํางาน
นอกกรอบ เพราะกลัววา จะไมเปนไปตาม KPI ที่วางไว จึงสงผลตอพฤติกรรมของพนักงานที่เพียง
ทํางานตามสั่ง ไปวัน ๆ เพื่อใหตรงตามที่ถูกกําหนดไวแตแรก ผลที่ตามมาคือ จะเปนการปดกั้น
ศักยภาพการทํางาน และความสามารถของคนในองคกร ไมกอใหเกิดนวัตกรรมใหม จนกอใหเกิด 
การทํางานแบบไซโล (Silo) หรือ การที่หนวยงานในองคกรเดียวกันทํางานแบบแยกสวน ไมมี 
การแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกัน ซึ่งคนที่เปนผูนําองคกรมักไมรูตัววาตนเองเปนตนเหตุของปญหา 
เพราะตามหลักพื้นฐานทฤษฎีดานจิตวิทยา บอยครั้งเมื่อประสบปญหาการแสดงออกของที่เกิดข้ึนเปน
ผลมาจากการหลอกตัวเอง (Self Deception) คือ การพยายามแกไขปญหาโดยโทษแตสิ่งภายนอก 
โดยไมไดตระหนักวาแทจริงแลวความผิดพลาด ที่เกิดข้ึนมาจากตนเองทั้งสิ้น”19 

3) การนํา “ธรรมะ” มาใชในการปรับและพัฒนา Mindset 
มีการศึกษาในหลาย ๆ โอกาสเกี่ยวกับการนํา “ธรรมะ” หรือ 

หลักธรรมของพระพุทธศาสนามาประยุกตใชในการบริหารองคกรและบริหารภาวะผูนําของผูบริหาร
องคกร โดยมีวัตถุประสงคเพื่อใหผูบริหาร ผูใตบังคับบัญชา ผูปฏิบัติงาน และผูรวมงาน รูจักและ
สามารถ “ทําหนาที่” ตามบทบาทของตนไดอยางถูกตอง เพื่อสรางบรรยากาศการทํางาน 
ที่พึงประสงคใหบุคลากรทํางาน ไดอยางมีความสุข ไมอึดอัดคับของใจ ลดความเครียด สรางแรง
กระตุนและแรงจูงใจในการทํางาน และเมื่อมีความสุขก็สามารถสรางผลงานที่มีความคิดสรางสรรค  
มีคุณภาพ และมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึนได ซึ่งเปนผลดีตอการพัฒนาบุคลากรและผลงานโดยรวมของ
องคกร ดังน้ี 

(1) ธรรมะสําหรับผูบริหาร 
พรหมวิหาร 4 คือ ธรรมของพรหมหรือของทานผูเปนใหญหรือ

ผูปกครอง ไดแก เมตตา กรุณา มุทิตา อเุบกขา เปนหลักธรรมที่จะชวยใหผูบริหารหรือผูบังคับบัญชา 

                                                
19 Mindset สรางผูนํารุนใหม เสริมศักยภาพมอง "คน" ใหเปน "คน", [ออนไลน], 4 พ.ย. 2559, แหลงที่มา: 
http://m.prachachat.net [19 สิงหาคม 2560]. 
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สามารถปกครองดูแลผูใตบังคับบัญชาใหมีความสุข และมีขวัญกําลังใจที่จะทํางานใหมีประสิทธิภาพ
ไดมากที่สุด 

เมตตา หมายถึง ความปรารถนาใหผูอื่นเปนสุข ผูบริหารควรมี
ความรัก ความปรารถนาตอผูใตบังคับบัญชาดวยการใหคําแนะนํา สั่งสอน หรือ อบรมทั้งในเรื่องที่
เกี่ยวของกับการทํางานและความประพฤติที่เหมาะสมและดีงาม รวมถึงการใชผูใตบังคับบัญชาให
เหมาะสมกับภารกิจ และความถนัด 

กรุณา หมายถึง ความปรารถนาใหผูอื่นพนทุกข ผูบริหารควรมี
ความกรุณา ตอผูใตบังคับบัญชาดวยการใหความชวยเหลือ แบงปนนํ้าใจ หรือ สงเคราะหทั้งทางดาน
วัตถุ กําลังกายและกําลังใจ รวมถึง การจัดสรรสวัสดิการและผลประโยชนเกื้อกูลตาง ๆ ใหเหมาะสม
กับความเปนอยูของผูใตบังคับบัญชา 

มุทิตา หมายถึง ความยินดีเมื่อผูอื่นมีความสุข มีความเจริญ 
กาวหนา ไมอิจฉาริษยา ผูบริหารควรสนับสนุนและแสดงออกถึงความยินดีเมื่อผูใตบังคับบัญชามี
ความสุข หรือ มีความเจริญกาวหนาในชีวิตการงานและชีวิตครอบครัว รวมถึงการเชิดชูดวยรางวัล
และแบงปน ดวยนํ้าใจ 

อุ เบกขา หมายถึง การวางใจเปนกลาง ผูบริหารควรมี 
ความปรารถนาดีตอผูใตบังคับบัญชาดวยการชวยเหลือใหพนทุกขและมีความสุขดวยความยุติธรรม  
ไมลําเอียงหรือ อคติตอผูใดผูหน่ึง เพราะความรัก ความไมชอบ ความเขลา และความกลัว 

(2) ธรรมะสําหรับผูปฏิบัติงาน 
อิทธิบาท 4 หมายถึง ฐานแหงความสําเร็จ ไดแก ฉันทะ วิริยะ 

จิตตะ วิมังสาเปนธรรมแหงความสําเร็จที่ เหมาะสมสําหรับผูที่ตองการประสบความสําเร็จ 
ในการทํางาน เปนที่ยอมรับจากผูบังคับบัญชาและเปนที่สรรเสริญจากเพื่อนรวมงาน 

ฉันทะ หมายถึง ความพอใจรักใคร คือความพึงพอใจกับงาน 
ที่ทําอยู ผูปฏิบัติงานจะตองชอบหรือศรัทธางานที่ทําอยู ตองพอใจที่จะทํา และมีความสุขกับ 
การทํางานที่ไดรับมอบหมาย 

วิริยะ หมายถึง ความพากเพียร คือความขยันหมั่นเพียรกับงาน 
ผูปฏิบัติงานจะตองมีความขยันหมั่นเพียรในการทํางานที่ไดรับมอบหมาย รวมทั้ง หมั่นฝกฝนตนเอง
อยางตอเน่ืองเพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน 

จิตตะ หมายถึง ความเอาใจใสฝกใฝ คือ ความรับผิดชอบตอ
งานที่ทํา ผูปฏิบัติงานจะตองมีจิตใจหรือสมาธิจดจอกับงานที่ทํา รวมถึง มีความรอบคอบและ 
ความรับผิดชอบ ในงานที่ทําอยางเต็มสติกําลัง 

วิมังสา หมายถึง ความหมั่นสอดสองในเหตุผล คือ การพินิจ
พิเคราะหและ ใชปญญาตรวจสอบงาน ผูปฏิบัติงานจะตองทํางานดวยปญญา และมีความเขาใจ 
ในงานอยางลึกซึ้ง ทั้งในแงข้ันตอน ผลสําเร็จและผลสัมฤทธ์ิของงาน 

(3) ธรรมะสําหรับการทํางานรวมกัน 
สังคหวัตถุ 4 หมายถึง ธรรมที่เปนเครื่องยึดเหน่ียวใจบุคคลและ

ประสานหมูชนไวในความสามัคคี ไดแก ทาน ปยวาจา อัตถจริยา สมานัตตตา 
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ทาน หมายถึง การให การเสียสละ หรือการเอื้อเฟอแบงปน
เพื่อประโยชนแกบุคคลอื่น ไมตระหน่ีถ่ีเหนียว ไมเปนคนเห็นแกไดฝายเดียว ดังน้ัน การทํางานจะตอง
ชวยเหลือกันแบงปน ไมเห็นแกตัว และมีนํ้าใจที่ดีตอกัน 

ปยวาจา หมายถึง การพูดจาดวยถอยคําที่ไพเราะออนหวาน 
พูดดวยความจริงใจ ไมพูดหยาบคายกาวราว พูดในสิ่งที่เปนประโยชนเหมาะสําหรับกาลเทศะ ดังน้ัน 
การทํางานรวมกันจะตองพูดและปรึกษาหารือกัน โดยยึดถือหลักเกณฑ 4 ประการ คือ (1) เวนจาก
การพูดเท็จ (2) เวนจากการพูดสอเสียด (3) เวนจากการพูดคําหยาบ และ (4) เวนจากการพูดเพอเจอ 
และที่สําคัญอยางย่ิง คือ จะตองพูดหรือเจรจากันดัวยไมตรีและความปรารถนาดีตอกัน 

อัตถจริยา หมายถึง การสงเคราะหทุกชนิดหรือการประพฤติ 
ในสิ่งที่เปนประโยชนแกผูอื่น ดังน้ัน การทํางานรวมกันจะตองชวยเหลือกันดวยกําลังกายและกําลัง
ความคิด 

สมานัตตา หมายถึง การเปนผูมีความสม่ําเสมอ หรือมี 
ความประพฤติเสมอตนเสมอปลาย ดังน้ัน ผูที่ทํางานรวมกันทุกคนจะตองไมถือตัว มีความเสมอภาค 
วางตนเสมอตนเสมอปลาย ทําตนใหเปนที่นารัก นาเคารพนับถือ และนาใหความรวมมือชวยเหลือ 
รวมถึงการทําตนใหคงเสนคงวา มีความมั่นคงในอารมณ (Maturity) หรือการมี EQ ที่ดี 

ดังน้ัน หากผูบริหารและขาราชการกระทรวงการตางประเทศใน 
ทุกระดับสามารถใชหลักธรรมขางตนนํามาปรับและพัฒนา Mindset ของตนเองใหเปนลักษณะ 
Outward Mindset ซึ่งมองเห็นความสําคัญของคนอื่น เขาใจเปาหมายของทุกฝาย ยินดีให 
ความชวยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน และมุงหวังการสรางประโยชนเพื่อสวนรวม รวมทั้งการปฏิบัติ
ตามคานิยมหลัก “CARE” ไดแก สรางสรรคและเปดกวาง (Constructive) รับผิดชอบ 
(Accountable) พึ่งพาได (Reliable) มุงผลสัมฤทธ์ิและความเปนเลิศ (Excellent) เพื่อใหเปน
กระทรวงการตางประเทศที่ "CARE" ขาราชการภายในองคกรและสามารถคงความมีศักด์ิศรีของความ
เปนผูแทนของประเทศไทย ในตางประเทศไดอยางเต็มภาคภูมิ 

 
ในทายที่สุดน้ี เพื่อใหขอเสนอแนะการดําเนินการมีความเปนรูปธรรมสามารถ

ดําเนินการไดทันที ผูศึกษาจึงขอเสนอใหกระทรวงการตางประเทศพิจารณาจัดต้ังคณะกรรมการ 
จํานวน 2 ชุด ดังน้ี (1) คณะกรรมการเพื่อศึกษา พิจารณา และขับเคลื่อน และ (2) คณะกรรมการ
เพื่อติดตามและประเมินผลการดําเนินการ ทั้งน้ี เพื่อใหคณะกรรมการที่เสนอใหต้ังข้ึนใหมน้ีมี 
ความโปรงใส มีความรอบดานในการพิจารณาประเด็นที่เกี่ยวของและดําเ นินการไดอยางมี
ประสิทธิภาพ ผูศึกษา จึงขอเสนอใหในองคประกอบของคณะกรรมการมีการกําหนดสัดสวนของ
กรรมการจากผูแทน ขาราชการทุกระดับ และผูแทนขาราชการสายงานอื่น ๆ รวมเปนกรรมการดวย 
อาทิ นักวิเคราะหนโยบายและแผน นักวิเทศสหการ นักทรัพยากรมนุษย นักวิชาการตรวจสอบภายใน 
นักวิชาการการเงินและบัญชี นักวิชาการคอมพิวเตอร นักวิชาการพัสดุ พนักงานธุรการ เปนตน  
โดยอาจเปนการคัดเลือก เสนอช่ือ หรือเลือกต้ัง และใหหนวยงานที่เปนเจาภาพหลักในแตละเรื่องทีจ่ะ
ผลักดันเปนกรรมการและเลขานุการ (สํานักบริหารบุคคลและกลุมพัฒนาระบบบริหาร)  
โดยคณะกรรมการอาจมีวาระ ดํารงตําแหนงคราวละ 2 ป เพื่อใหการทํางานมีความตอเน่ืองและไม
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กระทบกับการทํางานของคณะกรรมการในภาพรวม ในกรณีที่กรรมการอาจไดรับการพิจารณาให
ออกไปประจําการในตางประเทศ ทั้งน้ี สิ่งที่พึงคํานึงถึงและใหความสําคัญสูงสุดเปนลําดับแรก คือ 
กรรมการในคณะกรรมการที่จะจัดต้ังข้ึนตองเปนผูที่มีความคิดที่เห็นดวยกับการสรางความ
เปลี่ยนแปลงและการพัฒนาองคกร และ มีความมุงมั่น ตองการผลักดันใหเกิดข้ึนจริง  

โดยดําเนินการตามข้ันตอน 5 ข้ันตอน ดังน้ี 
 

 
 
โดยคณะกรรมการศึกษา พิจารณา และขับเคลื่อน ทําหนาที่ ศึกษาและวิเคราะห

ความสอดคลองระหวาง วิสัยทัศน  พันธกิจ ค านิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ  
กับแนวนโยบาย ขอผูกพันตาง ๆ อาทิ การแตงต้ังกลุมงานคุมครองจริยธรรมตามประมวลจริยธรรม
ขาราชการพลเรือน20 การแตงต้ังคณะกรรมการจริยธรรมประจําสวนราชการ21 ยุทธศาสตรการพัฒนา
ขาราชการพลเรือน22 แผนยุทธศาสตรการบริหารงานทรัพยากรบุคคล พ.ศ. 2559–256123 นโยบาย
การกํากับดูแลองคกรที่ดี (Organizational Governance–OG) 24 แผนเสริมสรางความผาสุกและ
ความผูกพันตอองคการของขาราชการและบุคลากรกระทรวงฯ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2559–
256125 คูมือขาราชการกระทรวงการตางประเทศ ป 254426 แผนการจัดการความรู (Knowledge 
Management–KM)27 การสงเสริมสภาพแวดลอมในการทํางานที่ดี28 แผนปฏิบัติราชการ 4 ป ของ
กระทรวงการตางประเทศ (พ.ศ. 2558–2561)29 แผนปฏิบัติราชการของกระทรวงการตางประเทศ

                                                
20 สํานักงานขาราชการพลเรือน, หนังสือคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) ที่ นร 1013.7/ว 28  
(30 สิงหาคม 2553). 
21 สํานักงานขาราชการพลเรือน, หนังสือคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) ที่ นร 1013.7/ว 6  
(29 พฤษภาคม 2555). 
22 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, ยุทธศาสตรการพัฒนาขาราชการพลเรือน. 
23 สํานักบริหารบุคคล, แผนยุทธศาสตรการบริหารงานทรัพยากรบุคคล พ.ศ. 2559–2561, (6 กรกฎาคม 2559). 
24 สํานักบริหารบุคคล, นโยบายการกํากับดูแลองคกรที่ดี (Organizational Governance–OG), (6 กรกฎาคม 
2559). 
25 สํานักบริหารบุคคล, แผนเสริมสรางความผาสุกและความผูกพันตอองคการของขาราชการและบุคลากร
กระทรวงฯ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2559–2561, (6 กรกฎาคม 2559). 
26 สํานักบริหารบุคคล, คูมือขาราชการกระทรวงการตางประเทศ ป 2544. 
27 กลุมพัฒนาระบบริหาร, แผนการจัดการความรู (Knowledge Management–KM), (18 เมษายน 2560). 
28 กลุมพัฒนาระบบริหาร, การสงเสริมสภาพแวดลอมในการทํางานที่ดี, (18 เมษายน 2560). 
29 กลุมพัฒนาระบบริหาร, แผนปฏิบัติราชการ 4 ป ของกระทรวงการตางประเทศ (พ.ศ. 2558–2561),  
(18 เมษายน 2560). 
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ประจําปงบประมาณ 256030 เปนตน เพื่อนํามาวิเคราะหวัตถุประสงค ความสอดคลอง และเปาหมาย
จากน้ัน กําหนดแนวทางและกิจกรรม โดยควรเปนแนวทางปฏิบัติหรือกิจกรรมที่เขาใจงายทําไดงาย 
ดึงดูดใจขาราชการทุกระดับและสายงานใหเขามามีสวนรวม และสามารถกระตุนใหปฏิบัติตามได
อยางตอเน่ือง ในข้ันตนตองสรางความตระหนักรูใหบุคลากรทั้งองคกรรับรูความจําเปนและ
ความสําคัญ มีความเขาใจวัตถุประสงค เขาใจแนวทางการปฏิบัติ รวมทั้งกระตุนใหปฏิบัติตาม จากน้ัน 
มอบหมายใหผูนําหรือแนวรวมเพื่อการเปลี่ยนแปลง (change agents) โดยมากจะเปนผูที่มีอิทธิพล
ทางความคิด ในองคกรซึ่งอาจเปนผูที่มีตําแหนงอยางเปนทางการหรือไมมีตําแหนงก็ได เปนผูสราง
กระแส สรางแนวรวมเพิ่มเติม ชักจูงหรืออธิบายผูที่ยังไมเขาใจ ผูที่ยังไมรูสึกถึงความสําคัญของ 
การเปลี่ยนแปลงหรือตองการเห็นผลของการเปลี่ยนแปลงในข้ันตนกอน รวมทั้งผูที่ตอตาน 
การเปลี่ยนแปลงดวย  

ทั้งน้ี อาจารยที่ปรึกษาของผูศึกษาไดอธิบายสะทอนสัจธรรมของ “คน” ใหเห็นวา 
ทุกองคกรมักมีผูที่พูดแตไมทําอยูในองคกรเสมอ และ มี “ผูที่ตองการเปลี่ยนแปลง อยากเห็นความ
เปลี่ยนแปลง แตไมยอมเปลี่ยนแปลงตนเอง”31 หรือ “Plus ça Change, Plus c'est la Même 
Chose”32 แปลวา “ย่ิงเปลี่ยนไปเทาใด ก็ย่ิงเหมือนเดิม” ซึ่งมาจากสุภาษิตฝรั่งเศส33 

ในข้ันตอนน้ีสิ่งที่สําคัญที่สุดคือ (1) ผูบริหารตองทําตนเปนตัวอยาง (walk the 
talks) และไมกระทําสิ่งที่ผิดหรือขัดกับวัตถุประสงค และ (2) การสื่อสารภายในองคกร โดยใชทุก
ชองทางทั้งที่เปนทางการและไมทางการอยางตอเน่ือง ทั้ง น้ี การใชผู นําหรือแนวรวมเพื่อการ
เปลี่ยนแปลง (change agents) หรือผูมีอิทธิพลทางความคิดตอผูรับสาร มักเปนวิธีการสื่อสารที่ดี
ที่สุด 

ในสวนของคณะกรรมการติดตามและประเมินผล มีหนาที่ติดตามและประเมินผล
ขอเสนอแนะ แนวทางปฏิบัติ และกิจกรรมตาง ๆ โดยวิธีที่เหมาะสม อาทิ การสัมภาษณ การออกแบบ
สอบถาม เปนตน เพื่อประเมินระดับความสําเร็จ อุปสรรค และความลมเหลวของกิจกรรม และนําไป
กําหนดวิธีดําเนินการใหเหมาะสมย่ิงข้ึน ในข้ันตอนน้ีอาจจางบริษัทที่ปรึกษาเพื่อมารวมสังเกตการณ 
ใหขอคิดเห็น ขอแนะนํา และเทคนิคตาง ๆ นอกจากน้ี คณะกรรมการติดตามและประเมินผลยังอาจมี
หนาที่ควบคุมมิใหหนวยใดหรือบุคคลใดบุคคลหน่ึงในองคกรหรือนอกองคกร มามีอิทธิพลเหนือ 
การดําเนินการตามกฎ ระเบียบ หลักเกณฑที่เปนธรรม หรือไมดําเนินการตาม หลักธรรมาภิบาล 

อยางไรก็ดี ในทั้งสองข้ันตอนสิ่งที่ละเลยไมได คือ การปฏิบัติตามพันธะสัญญาของ
ผูบริหาร การสนับสนุนทรัพยากรและงบประมาณ รวมทั้งความตอเน่ืองในการดําเนินการ 
 
  

                                                
30 กลุมพัฒนาระบบริหาร, แผนปฏิบัติราชการของกระทรวงการตางประเทศประจําปงบประมาณ 2560),  
(18 เมษายน 2560). 
31 ความเห็น ธฤต  จรุงวัฒน, อดีตเอกอัครราชทูต, 23 สิงหาคม 2560 
32 ความเห็น สุรพงศ  ชัยนาม, อดีตเอกอัครราชทูต, 23 สิงหาคม 2560 
33 Jean–Baptiste Alphonse Karr (ค.ศ. 1808–ค.ศ. 1890) นักวิจารณ นักหนังสือพิมพ และนักประพันธชาว
ฝรั่งเศส ใชในบทความของเขาบอยครั้ง จนกลายเปนสุภาษิต 
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4.3 ขอสรุป  
เมื่อผูศึกษาไดเขียนสรุปผลการศึกษาและขอเสนอแนะสําหรับรายงานการศึกษาสวนบุคคล 

เรื่อง วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ: Do we really C.A.R.E. ? เสร็จเรียบรอยแลว 
จึงฉุกคิดข้ึนมาไดวา วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศไมไดอยูหางไกลหรือเปนภาพมัว ๆ 
อยางที่ต้ังสมมุติฐานไว แตแทที่จริงแลวแอบซอนอยูในเพลง “บัวแกว” ซึ่งเปนเพลงประจํากระทรวง
การตางประเทศ จึงขอแสดงความเห็นในเรื่องขางตน ดังน้ี 

 
“บัวแกว เบงบาน ในวังสราญรมยระรื่นช่ืนใจ กลิ่นดี สีงาม กลิ่นดี สีงาม แสนสวยเมื่อยาม

ดวงอาทิตยอุทัย” เปรียบไดกับ ขาราชการทุกสายงานทุกระดับมีความหลากหลาย มีความชํานาญ
และความเช่ียวชาญในหลาย ๆ ดาน และมีความโดดเดนในตัวของตัวเอง 

“แสงแดด แผดเผา แตบัวไมเฉากลับงามสดใส ถึงนํ้าจะขุน ดวยเลน ดวยตม บัวแกวก็ขม
ซอนขุนเอาไวขางใน” เปรียบไดกับ มีความมุงมั่นและอุทิศตนในการทํางานถึงแมวา จะยากลําบาก
หรือมีอุปสรรคตาง ๆ หรือแมวาจะอยูในสภาวะแวดลอมที่เลวราย บีบค้ันจิตใจ ไมเอื้ออํานวยตอ 
การทํางานหรือสรางแรงจูงใจในการทํางาน ขาราชการกระทรวงการตางประเทศ ก็ควรเอาชนะสิ่ง
เหลาน้ัน แสดงความสามารถและแสดงความเปนมืออาชีพใหเปนที่ประจักษ 

“แกรายใหหยอน แกรอนใหเย็น ขางนอกแลเห็นแตนํ้าที่ใส” เปรียบไดกับ การเปนผูแทน
ประเทศและพระมหากษัตริย ที่มีเกียรติ มีศักด์ิศรี และมีความภาคภูมิใจที่จะดําเนินการเพื่อปกปอง 
รักษา กระชับและสงเสริมความสัมพันธกับประเทศอื่น ๆ ขยายความรวมมือและธํารงไวซึ่งสถานะ
และบทบาทที่เขมแข็งในเวทีระหวางประเทศทุกระดับ 

“กานบัวหย่ังนํ้า รอบรูคูธรรม” เปรียบไดกับ ความพากเพียร ใฝหาวิชาความรู ควบคูไปกับ
ความมีคุณธรรมและจริยธรรมในการทํางาน 

“มุงหวังชักนําชาติเราใหพนทุกขภัย บัวแกวบัวขวัญ สําคัญคูไทย สงเสริมโชคชัย เชิดชูชาติเรา 
เชิดชูชาติเรา” เปรียบไดกับ การมีความรับผิดชอบตอสวนรวม และมุงมั่นทํางานเพื่อประเทศชาติ 

 
ผูศึกษาขอสรุปวา สิ่งเหลาน้ีคือตัวตนของคน “บัวแกว” 
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ภาคผนวก ก. 
ขอคิดเห็นเก่ียวกับวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 

 
1. หากทําไดตามคานิยมขององคกร วัฒนธรรมองคกรก็นาจะเกิดข้ึนอัตโนมัติ 
2. วัฒนธรรมองคกรที่ดีกําลังจางหายไป ถูกแทนที่ดวย "คานิยม" สมัยใหม มากกวา 
3. ควรมีการประเมินผลการทํางานอยางรอบดาน 360 องศา ทั้ งจากเพื่อนรวมงานและ

ผูใตบังคับบัญชา การใหเกียรติเพื่อนรวมงานและผูใตบังคับบัญชา การรับฟงเหตุผลจากผูมีสวน
เกี่ยวของ 

4. อยากต้ังขอสังเกตวา วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงฯ (CARE) สะทอนกับความเปนจริง ในการ
ทํางานในชีวิตประจําวันหรือไม หรือเปนเพียงแนวทางในอุดมคติของกระทรวงฯ เทาน้ัน––– 
เพราะสิ่งที่ทําซ้ํา ๆ จนเปนความเคยชินแลว จะกลายเปนวัฒนธรรมองคกร––– ยกตัวอยาง ขอ 
"สรางสรรคและเปดกวาง" กระทรวงฯ เปนองคกรที่ลักษณะงานมีระเบียบแบบแผนมาก ต้ังแต
ระดับความสัมพันธระหวางบุคคลจนถึงกระบวนการทํางานและการขับเคลื่อนไปยังผลลัพธ 
ชองวางที่ทําใหเกิดการสรางสรรคและเปดรับสิ่งใหมมีนอยมาก แตหาก "สรางสรรคและเปด
กวาง" หมายถึงการไมทําอะไร ในเชิงลบ กลมกลืนไปกับหมูคณะ และเปดกวางรับฟงความเห็น
ตาง หรือความคับของใจของขาราชการ (ถึงแมวาจะไมเกิดการเปลี่ยนแปลงเพื่อแกไขปญหาก็
ตาม) ก็อาจถือไดวากระทรวงฯ มีวัฒนธรรมองคกรที่ "สรางสรรคและเปดกวาง" 

5. ควรจะมีความเอื้ออาทรตอกัน ยอมรับความเห็นตางแบบมืออาชีพ 
6. ตองปลูกฝงใหขาราชการเขาใจวัฒนธรรมองคกร และนําไปใชปฏิบัติไดจริง 
7. ผูบริหารควรเปนแบบอยางในการปลูกฝงวัฒนธรรมองคกรใหเพื่อนรวมงานระดับลาง ๆ ได

ตระหนัก สวนจะปฏิบัติไดมากนอยเพียงใด ข้ึนอยูกับปจเจกบุคคล ในอดีต กระทรวงการ
ตางประเทศมีวัฒนธรรมองคกรที่เขมแข็ง มีความเปนพี่เปนนอง มีความถอยทีถอยปฏิบัติสูงมาก 
และงานดานบริหารของกระทรวงฯ แทบจะไมคอยมีปญหามากเทากับปจจุบัน เพราะทุกคน ทุก
ระดับตางเขาใจ ในวัฒนธรรมองคกร และตระหนักความเปนมืออาชีพของขาราชการกระทรวงฯ 
แตชวง 20 ป ที่ผานมา สิ่งเหลาน้ีจางหายไป เพราะมีการแทรกแซงจากการเมือง นาจะเปน
เพราะความเปนมืออาชีพของขาราชการกระทรวงการตางประเทศจางหายไปมาก และบอยครั้ง 
ขาราชการถูกตําหนิเพราะความเปนมืออาชีพ โดยที่การเปนมืออาชีพ "บังเอิญ" ไปตอบสนอง 
ฝายการเมือง การแกไขตองใชเวลานาน และตองมีการ "กัดฟนและอดทน" ของขาราชการระดับ
ตาง ๆ อาทิ การสงขาราชการ ไปประจําการตางประเทศ ผูบริหารตองมั่นใจวา ขาราชการที่ถูก
สงออกไปไมใชเพราะตองการกําจัด deadwood หรือคนไรสมรรถภาพออกไปจากกรม/สํานัก/
กระทรวงฯ แตตองมั่นใจดวยวา บุคคลากรที่สงออกไปไมเปนปญหาใหกับองคกรผูรับ ใน
ขณะเดียวกัน ผูบริหารจะตองใหความสําคัญกับการลับมีดที่ดาน หรือมีดที่ทื่อ ใหคมย่ิงข้ึน มิใช
เห็นวามีมีดดานหรือมีดที่ทื่ออยูในครัว แลวไมยอมนําออกมาลับปลอยใหดาน/ทื่อไปจนเกษียณ 
เชนน้ีถือวาผูบริหารไมมีความรับผิดชอบเชนกัน 

8. กต. ยังไมสามารถกาวขามความเปน professional กับมนุษยธรรมได โดยมีบางมาตรฐานใช 
หลักมนุษยธรรมมากกวา Professional โดยไมมีคําอธิบายที่ชัดเจนพอ 
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9. ควรเพิ่มเรื่อง Integrity ในวัฒนธรรมองคกร 
10. ความเปนพี่นองใน กต. เปนหน่ึงในลักษณะเดน ซึ่งจะเห็นไดจากการที่มีการสั่งสอนงาน ถายทอด

ความรูดวยความเมตตา และการฟองรองของคนในกระทรวงฯ มีนอยมากเมื่อเทียบกับหนวยงาน
อื่น 

11. วัฒนธรรมองคกรควรเปนสวนรวมของ ขรก. ปรับเปลี่ยนไดตามความเหมาะสมเพื่อพัฒนาองคกร
ในทางที่เพิ่มความเปนมืออาชีพ เพิ่มประสิทธิภาพ เพิ่มสมรรถนะ และเพิ่มองคความรูที่ถายทอด
กันไดในองคกร 

12. หากคานิยมดีแตในความเปนจริงไมไดมีผลในทางปฏิบัติ คานิยมก็ไมมีความหมาย 
13. เหตุที่ไมเห็นดวยวา CARE เหมาะสม เพราะคิดวา กวางเกินไปครับ ผมคิดวา แค Excellence 

สําหรับหนาที่การงาน และ Fairness สําหรับบุคคลากร ก็นาจะพอ ที่เหลือ เปนเรื่อง "นโยบาย" 
วาดวยการทํางาน แตผมอาจมองแคบก็ได 

14. การอุทิศตน/เสียสละตองาน/ชาติ เปนสิ่งที่นักการทูตพึงกระทํา แตองคกรอาจพิจารณาคํานึงถึง 
สวัสดิภาพ/คุณภาพชีวิตของขาราชการใหเสมอกับที่ปุถุชน/ประชาชนพึงไดรับ และสมควรตอ 
ความอุทิศตนในฐานะขาราชการกระทรวงฯ 
– ตองมีการต้ังหลักเกณฑหรือแนวปฏิบัติสําหรับการพิจารณาออกประจําการหรือการเลื่อน

ระดับ ที่ชัดเจน โปรงใส เปนธรรม ไมเปลี่ยนไปเปลี่ยนมา เชนที่มีในปจจุบัน ทําให ขรก. เสีย
กําลังใจ 

– ผูใหญและเด็กควรมีหลักการที่ดีในการทํางานรวมกัน โดยใชเหตุผลและเน้ืองานเปนหลัก 
15. สิ่งที่ควรเลิกกอนคือการกําจัดวัฒนธรรมที่เปนลบขององคกร อาทิ พวกมากลากไป ระบบอุปถัมภ 

คนในครอบครัว ลูกเขยและลูกสะใภ การด่ืมของมึนเมาในสถานที่ราชการ การไปทานอาหาร
กลางวันทีละ 2 ช.ม. และบอกวาไมเปนไร 

16. วัฒนธรรมองคกรที่ดีขององคกร คือ ทุกคนใสใจคนรอบตัว นําใจเขามาใสใจเรา มีไมตรีตอกัน 
และไมไดถือวาใครดีกวาใคร ทุกคนมีคุณคาในตัวเอง และทุกสวนตองทํางานรวมเปนเน้ือเดียวกัน 
เกิดความสามัคคีปรองดองรักใครในองคกร 

17. Generation gap ทําใหการมอง และวัฒนธรรมองคกร มีความแตกตาง และหาจุดรวมไดยาก 
18. ในฐานะที่กระทรวงการตางประเทศเปนหนวยงานหน่ึงที่มีความเปนสากลมากที่สุดและมบีคุลากร

ที่มาจาก background และความคิดที่หลากกลาย ควรสงเสริมใหบุคลากรในทุกระดับมีโอกาส
แลกเปลี่ยนความคิดที่สรางสรรคและแปลกใหม และกระทรวงการตางประเทศควรเปนองคกรที่
สงเสริมการนําเทคโนโลยีมาใชใหเปนประโยชนในการเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน 

19. ขอใหทําจริง อยาดีแตพูด เขียนแตคําสวยหรู แตไมปฏิบัติตาม เสียเวลาลวงโลก 
20. เคยมีอดีต ออท. ใหคําแนะนําวา ขาราชการควรมี Love, Care and Share คะ 
21. ควรใหผูใตบังคับบัญชาสามารถประเมินผูบังคับบัญชาของตนได (ลับ) โดยมีผลตอความกาวหนา 

ทางราชการ เฉกเชนเดียวกับที่ผูใตบังคับบัญชาไดรับ 
22. ควรสงเสริมการปลูกฝงคานิยมเรื่องการประสานงาน และการทํางานรวมกันเปนทีม 
23. ผูบริหารควรเปนตัวอยางของ CARE ไมควรจะเปน Careless 
24. การปฏิบัติเริ่มจากหัว หากหัวไมกระดิก หากก็กระดิกยาก 
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25. คานิยม CARE เปนคานิยมที่เหมาะสมในการทํางานการทูต มุงผลสัมฤทธ์ิของการทําหนาที่ผูแทน
ทางการทูตของประเทศที่นาเช่ือถือและมีประสิทธิภาพ แตไมไดเปนคานิยมในการบริหารองคกร 
อาจไมเกี่ยวของกับการประสิทธิภาพและคุณภาพในการบริหารองคกรและทรัพยากร ดังน้ัน จึง
สะทอนเพียงวัฒนธรรมดานการทํางาน แตไมไดสะทอนวัฒนธรรมดานการบริหารแตอยางใด 

26. การสราง career path ที่ชัดเจนใหแกเจาหนาที่ 
27. ควรจะเนนเรื่องความเปนมืออาชีพ ซึ่งจะตอบโจทยทุกเรื่อง 
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ภาคผนวก ข. 
ขอคิดเห็นเก่ียวกับการบริหารองคกร 

 
1. แบบสอบถามไมไดสะทอนความเปนจริงของกระทรวง เพราะขาราชการในแตระดับ ที่ ดีมี

ความสามารถก็มีมาก ที่ไมดีก็มีไมนอย คําตอบที่ใหจึงเปนสวนเฉลี่ย 
2. ควรมีคณะทํางานของกระทรวงฯ พัฒนาปรับปรุงเรื่องการบริหารงานเพื่อใหเกิดความโปรงใส ให

ความสําคัญกับการพัฒนาทักษะขาราชการที่ใชประโยชนไดจริง และมีระบบพี่เลี้ยงชวยดูแล
ขาราชการ ใชประโยชนทานทูตที่เกษียณมาสอนประสบการณทํางาน 

3. การบริหารบุคคลากร/ทรัพยสิน/งบประมาณ เปนสิ่งที่ละเอียดออน หากผูบริหารระดับสูง ใน
กระทรวงฯ / สถานเอกอัครราชทูตฯ / สถานกงสุลใหญฯ ใหความสําคัญ ไมเพียงแต "เซ็นผาน 
หรือฟงความขางเดียว" ก็คิดวานาจะสรางขวัญกําลังใจใหกับขาราชการโดยรวมได เรื่องน้ีเปน
หลักการและกระบวนการ ไมควรเปลี่ยนไปเปลี่ยนมาเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงผูบริหาร 

4. ควรจะมีการปรับเปลี่ยนองคกรใหมีความยืดหยุนและทันสมัยมากย่ิงข้ึนเพื่อใหทันตอกระแส การ
เปลี่ยนแปลงของโลก โดยเฉพาะในแงของเทคโนโลยีสารสนเทศ 

5. รับฟงทั้งจากผูใตบังคับบัญชา และผูบริหารระดับสูงข้ึน และพิจารณารอบดายดวยใจเปนธรรม 
ปราศจาก hidden agenda 

6. People come into an organization because of the work and value it holds. 
People leave the organization because of their bosses, and the LACK of values it 
represents. This is exactly what's happening here. 

7. MFA use to have a system based on meritocracy. It is a small organization that 
functions like a bee colony. Hard workers are promoted. Comradery amongst 
peers and supervisors were the working environment. Sadly, those values no 
longer exist, the reality of present day organization culture is cronyism at its 
worse and nepotism at its best. It is an organization that promotes self–glorified, 
egotistic, chauvinistic and sexist behaviours. Upper management needs to prove 
that they care about the morale of those working for them by sacrificing some of 
their personal benefits. Look after those at the bottom, show them that you care 
about their well–being. Encourage people to take leave, support them in their 
journey for self–improvement. Stop asking "who's going to do your work when 
you are gone?". Practice kindness and empathy to those at the bottom. Stop 
comparing yourself to us, it is not the same. Just remember that 20 years ago, 
you didn't have the internet or LINE or mobile phones so your supervisors could 
send you work messages at 1am on a Saturday night and demand it on your desk 
first thing Monday morning. It’s a different generation. If you expect us to live 
with that then we expect you to be tech savy, or at least know how to type and 
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turn on a computer to check your own email and correct our work via a 
computer. 

8. กระทรวงฯ มีหลาย ๆ อยางที่สามารถดําเนินการไดเอง แตคงไมสามารถไดรับ consensus ของ 
P5 หรือระดับ 10 ทั้งหมด ในการปฏิรูป คงตองอาศัยจริตเดิม ๆ คือสั่งมาใหทํา แบบเด็ดขาดและ
รุนแรง โดยใหมีการปรับโครงสรางแบบใหญ และจะสามารถสราง shock to the system ได 
จนสามารถเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกร และการบริหารองคกรที่ลาสมัย ขาดประสิทธิภาพได 
ผูบริหารมีความสามารถในการแก talking points ขาดความสามารถในการบริหาร ตองสราง นัก
บริหารและนักพัฒนาองคกร ไมใชใชแตการแกไขปญหาไปวัน ๆ โดยไมตอยอดภาพใหญ 

9. "วัฒนธรรมองคกร" เปนองคประกอบหน่ึงที่สงผลตอการบริหารองคกรประสบความสําเร็จบรรลุ
ตามเปาหมายองคกร ตองอาศัยการมีเปาหมายและทิศทางการบริหารองคกรที่ชัดเจนดวย  

– วัฒนธรรมองคกร คือ เรื่องที่เกี่ยวกับปจเจกบุคคล เชน บุคลิก การทํางาน พฤติกรรม และ หลอม
กลายเปนวัฒนธรรมที่ทุกคนเห็นรวมกันวาดีและเปนคานิยมที่ดีขององคกร วัฒนธรรมองคกรที่ดี
หรือที่พึงประสงคจึงมีนัยยะตอการบริหารงานองคกรในอีกทางนึงดวย 

10. การเขาใจบทบาทตนเองในองคกรเปนปจจัยสําคัญของความสําเร็จในการบริหารองคกร เชน 
อธิบดี/รองอธิบดี ไมควรทํางานแทน ผอ.  
– การบริหารจัดการองคกรที่ประสบความสําเร็จ จําเปนตองกําหนดเปาหมายที่สอดคลองกับ 

สภาพความเปนจริงและขอจํากัดของทรัพยากรบุคคลที่มีอยู 
11. การอบรม ขรก. แรกเขา มีความสําคัญ ควรเนนใหถูกทาง 
12. 1) กระทรวงการตางประเทศควรใหความสําคัญกับบุคลากรมากกวาน้ี และไมควรมองวา การที่

บุคลากรสามารถทํางานจนคํ่าดึกหรือมาทํางานในชวงวันหยุดเปนเรื่องปกติ 2) กระทรวงการ
ตางประเทศควรมองใหความสําคัญกับการพัฒนาบุคลากรใหเปน specialist และควรพัฒนา
บุคคลที่มี potential ต้ังแตระดับปฏิบัติการ 3) การที่รับคนเพิ่มหรือลดจํานวนบุคลากร ใน
ตางประเทศเพื่อเพิ่มบุคลากรในประเทศจะชวยเรื่องปริมาณของงานน้ันไมใชทางออกและ การ
แกปญหาหากกระทรวงฯ ยังคงเลือกที่จะทํางานที่ไมจําเปนหรืองานที่ประเทศไทยไมไดประโยชน 
อยางชัดเจน 

13. สําหรับเรื่องใสใจเรื่องสวนตัวของผูใตบังคับบัญชา ไมจําเปนมาก แคผูบังคับบัญชามีความเปน
กันเอง ซื่อสัตยสุจริต ชวยเหลือในการทํางาน รูจักการบริหารที่ดี เพื่อใหทุกคนมีความสุขในการ
ทํางาน เพื่อขับเคลื่อนองคกรไปดวยกันก็นาจะดีแลว เพราะวันน้ีเทาที่เห็น ความสุขในการทํางาน
ลดลงไปทุกวัน ทํางานดวยความเหน็ดเหน่ือยและกดดัน เวลาสวนตัวและสําหรับครอบครัวแทบ
จะไมมี (อันน้ีเปนทุกระดับ ไมวาจะระดับบริหาร ระดับเจาหนาที่ ดังน้ัน ปญหาไมไดอยูที่ที่ใดที่
หน่ึง หรือคนใดคนหน่ึง ดังน้ัน ควรตองมีการแกไขจัดการทั้งระบบอยางจริงจัง) 

14. ควรเสริมสรางและปลูกฝงใหขาราชการสามารถทํางานอยางบูรณาการ รวมทํา รวมรับผิดชอบ 
รวมแกไขปญหา เพิ่มความเปนมืออาชีพ ที่นอกจากองคความรูดานวิชาการแลว ตองมีองคความรู
ดานงานบริหาร 

15. ผูบริหารของกระทรวงในระดับบริหารสูงทุกคนควรปฏิบัติตนทั้งในเรื่องงานและเรื่องสวนตัวให
เปนตัวอยางที่ดีแกผูใตบังคับบัญชา และควรกลาที่จะวากลาวตักเตือนในสิ่งที่ไมถูกตองเหมาะสม 
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พรอมทั้งควรมีวิสัยทัศนในการพัฒนาองคกรในดานการบริหาร เพราะช่ือตําแหนงบอกอยูแลววา 
"นักบริหารระดับสูง" ไมใชนักวิชาการระดับสูง 

16. ควรมีการบริหารรายไดของราชการในภาพรวมใหสอดคลองกับคาครองชีพที่เพิ่มมากข้ึน เพื่อ
ปองกันปญหาbraindrain 

17. การรับฟงความเห็นจากเจาหนาที่ทุกระดับอยางเทาเทียม ระบบความอาวุโสมีผลตอ
ผูใตบังคับบัญชามากเกินไป ควรมีการสรางอิสระทางความคิด การออกความเห็น ลดการทํางาน
ดานเอกสารที่ไมจําเปน หรือโครงการบางอยางที่ไมไดมีผลตอนโยบายของกระทรวงฯ ลดงาน 
routine เพิ่มความโปรงใสในการเลือกคนที่ไปประจําการ ฯลฯ 

18. ผูบริหารองคตองเปนแบบอยางที่ดีใหแกขาราชการในทุกดาน และกลาตัดสินใจ รับฟงความเห็น 
มีภาวะความเปนผูนํา มีวิสัยทัศน 

19. กต. เปนองคกรที่มีความเปนเลิศดานบุคลากร ทํางานหนัก ไมเปนเวลา ขาราชการเสียสละ 
ผูบริหารตางมีความคิดริเริ่มมากมาย แตยังไมสามารถผลักดันใหเปนรูปธรรมไดชัดเจน เน่ืองจาก
เปนหนวยประสานงานนโยบาย แตไมใชหนวยปฏิบัติงานหลัก (ยกเวนงานการกงสุล งานพิธีการ
ทูต งานสนธิสัญญาและกฎหมาย งานอบรมความรูดานการตางประเทศใหขาราชการ) line 
agencies ยังขาดกําลังในการ implement สานฝน ที่เราต้ังไว งานดานบริหารบุคลากรยังเปนสิ่ง
ที่ควรใหความสําคัญมาก ในแงความโปรงใส ในทุกระดับ ไมใชแคระดับปฏิบัติการ ชํานาญการ 
สิ่งที่เคยทดลองใชและดีในอดีต นาจะนํากลับมาใช เพื่อประหยัดเวลา การพิจารณา เชน ตาราง
การลงเลือกประเทศประจําการโดยสมัครใจ ที่ ออท.จริยวัตน เคยใช การมีกิจกรรมสงเสริม
คุณภาพชีวิต การจัดทองเที่ยวของสโมสรสราญรมย การเขารวมเลนกีฬาสังสรรคกับหนวยงานอื่น 
ๆ เพื่อสรางเครือขายความรวมมือ องคกรตาง ๆ สวนใหญจะมีการทบทวนปฏิรูปการทํางานและ
โครงสราง ตามสิ่งแวดลอมและสถานการณที่เปลี่ยนแปลง เราควรมีการต้ังคณะทํางานเพื่อปฏิรูป
การทํางานขององคกรหรือยัง เพื่อใหการทํางานประหยัดเวลา มีประสิทธิภาพ ในการใช
ทรัพยากร และ ตอบคําถามวาประชาชนไดอะไร 

20. องคการควรมีระบบการบริหารที่เทาทันการเปลี่ยนแปลง ปญหาเกา ๆ ในระบบเมื่อไดรับการ
แกไขแลว ก็ไมควรถูกดึงกลับไปเปนแบบเดิม หรือสรางปญหาใหม ๆ ข้ึนมา เน่ืองจากไมคํานึงถึง
ผลกระทบในระยะยาวมากกวาความพอใจของคน ควรเพิ่มองคความรูและความเปนมืออาชีพ ใน
งานบริหาร 
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ประวัตผิูเขียน 
 
 
ชื่อ–สกุล นายพงศธร  จุฑาสมิต 
 
ประวัติการศึกษา – ปริญญาตรสีาขาเศรษฐศาสตร  

(เศรษฐศาสตรระหวางประเทศ)  
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 – ปริญญาโทสาขาบริหารการจัดการและกฎหมาย  
วิทยาลัยการจัดการ มหาวิทยาลยัมหิดล 

  
ประวัติการทํางาน 

พ.ศ. 2538 เจาหนาที่การทูต 3 ฝายราชการในตางประเทศ  
สํานักงานปลัดกระทรวง 

พ.ศ. 2540 เจาหนาที่การทูต 4 กองกจิการเพื่อการพฒันา  
กรมองคการระหวางประเทศ 

พ.ศ. 2542 เจาหนาที่การทูต 4 กองรบัรอง กรมพิธีการทูต 
พ.ศ. 2545 เลขานุการโท สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงฮานอย 
พ.ศ. 2548 เจาหนาที่การทูต 6 กองสงเสรมิเศรษฐสัมพันธ  

กรมเศรษฐกจิระหวางประเทศ 
พ.ศ. 2551 เลขานุการเอก สถานเอกอัครราชทูต ณ กรงุโรม 
พ.ศ. 2555 นักการทูตชํานาญการ (ทีป่รกึษา) กองแบบพิธี กรมพิธีการทูต 
ก.ย. 2557  นักการทูตชํานาญการ (ทีป่รกึษา)  

กลุมงานประสานการเมือง สํานักงานรัฐมนตร ี
พ.ศ. 2559  นักการทูตชํานาญการพเิศษ กองแบบพิธี กรมพิธีการทูต 

 
ตําแหนงปจจุบัน รองกงสลุใหญ ณ นครแฟรงกเฟรต 
 
 


