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รายงานฉบับน้ีใชแนวทางการศึกษาเชิงคุณภาพรวมกับการศึกษาเชิงปริมาณ โดยศึกษาจาก

เอกสารและวรรณกรรมที่เกี่ยวของของกระทรวงการตางประเทศและการใชแบบสอบถาม โดยมี
วัตถุประสงคเพื่อสํารวจและทบทวนความเช่ือ คานิยม และวัฒนธรรมองคกร และนําผลการศึกษามา
กําหนดแนวทางพัฒนาองคการในดานเจตคติ ใหมีความรับรู ความรูสึก และพฤติกรรม ในทิศทาง
เดียวกัน เสริมสรางความตระหนักรูวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหแผขยายและ 
ฝงลึกลงไปในทุกระดับช้ัน สรางเสริมความเขมแข็งของวัฒนธรรมองคกร และ/หรือกําหนด
กระบวนการเพื่อพัฒนาคานิยมหลักที่กําหนดไวในแผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป 
(พ.ศ. 2558–2561)1 ใหเปนวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่เขมแข็ง มั่นคง และ
ย่ังยืน ซึ่งสงผลตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการทํางานของกระทรวงการตางประเทศในฐานะ
เปนองคการหลัก ในการดําเนินการดานการตางประเทศ เพื่อรักษาและสงเสริมผลประโยชนของชาติ
ในทุกมิติ ทั้งในระดับทวิภาคี พหุภาคี อนุภูมิภาคและภูมิภาค และเพื่อพรอมเผชิญกับโอกาสและ
ความทาทายทั้งจากภายในและภายนอกประเทศ อาทิ ดานการเมืองและความมั่นคง ดานเศรษฐกิจ 
และดานสังคมอยางมั่นคงและมีเอกภาพ 

การศึกษาในเบื้องตนใชการทบทวนเอกสารและวรรณกรรมของกระทรวงการตางประเทศ 
ที่มีอยู ไดแก (1) ขอมูลเพื่อการบริหารบุคคลของสํานักบริหารบุคคล2 ซึ่งระบุวา ในป พ.ศ. 2560 
กระทรวงการตางประเทศมีจํานวนขาราชการทั้งสิ้น 1,569 คน แบงเปน สายการทูต จํานวน 1,024 คน 
คิดเปนรอยละ 65.26 และสายสนับสนุน จํานวน 545 คน คิดเปนรอยละ 34.74 โดยปฏิบัติราชการ
ในประเทศไทย จํานวน 967 คน และปฏิบั ติราชการในตางประเทศ จํ านวน 602 คน  
(2) รายงานผลสํารวจความพึงพอใจและความไมพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสียตอ
การปฏิบัติงานของกระทรวงการตางประเทศประจําปงบประมาณ พ.ศ. 25583 (3) รายงานผลสํารวจ
ความพึงพอใจและความไมพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสียตอการปฏิบัติงานของ
หนวยงานในสังกัดสํานักงานปลัดกระทรวง กระทรวงการตางประเทศ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 
25584 และ (4) แผนเสริมสรางความผาสุก และความผูกพันตอองคการของขาราชการและบุคลากร
กระทรวงการตางประเทศ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2559–2561 และแผนปฏิบัติการประจําป พ.ศ. 
25595 เพื่อจําแนกจุดออน (Weakness) ของกระทรวงการตางประเทศ แลวทําการออกแบบสํารวจ 
โดยใชทฤษฎีวัฒนธรรมองคกรทําการวิเคราะหและกําหนดขอเสนอแนะและวิธีการดําเนินการ 

วัฒนธรรมองคกร คือ “จิตวิญญาณและพฤติกรรม” ซึ่งมีทั้งจับตองไมไดและจับตองไดที่
สะทอนถึงคานิยมและปทัสถานที่สมาชิกในองคการมีรวมกัน ยึดถือในสิ่งที่เห็นชอบรวมกันวาดี และ

                                                
1 สํานักนโยบายและแผน, แผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561), 2558. 
2 สํานักบริหารบุคคล, ขอมูลเพื่อการบริหารบุคคล, (1 มีนาคม 2560). 
3 กลุมพัฒนาระบบบริหาร สํานักงานปลัดกระทรวง, (ธันวาคม 2558). 
4 กลุมพัฒนาระบบบริหาร สํานักงานปลัดกระทรวง, (สิงหาคม 2559). 
5 สํานักบริหารบุคคล, (มิถุนายน 2559). 



จ 

สมควรที่ประพฤติเอาเปนเย่ียงอยาง และถายทอดไปยังสมาชิกในองคการอยางตอเน่ือง ตัวแปรที่
สําคัญอีกประการหน่ึงสําหรับการสรางวัฒนธรรมองคกร คือ “ภาวะผูนํา” โดยผูนําทุกระดับช้ัน ทั้งใน
เชิงโครงสราง (structure) และในเชิงอิทธิพลทางความคิด (opinion) จะตองสงเสริม และกระตุนให
บุคลากรทุกคนในองคการมีจิตสํานึกรวมกันเพื่อสรางวัฒนธรรมองคกรที่ดีใหเกิดข้ึนภายใน และ
หลีกเลี่ยงพฤติกรรมที่มีลักษณะขัดแยงกับวัฒนธรรมองคกรที่คาดหวังไว ทั้งน้ี วัฒนธรรมองคกร ภาวะ
ผูนํา พฤติกรรมและบุคลิกภาพ เปนสิ่งที่สามารถบมเพาะและสรางข้ึนมาไดภายใตกระบวนการที่เปน
ระบบ มีการวางแผนและออกแบบการฝกอบรม รวมไปถึงการถายทอดประสบการณจากบุคคลที่เปน
แบบอยาง (Role model) ซึ่งนอกเหนือจากความรอบรูและความชํานาญในการงานที่ทําแลว ยังตอง
มีภาวะผูนํา (Leadership) ความนาเช่ือถือ (Trustworthy) บารมี (Charisma) และความสามารถใน
การชักจูงและโนมนาวใจคน (Persuasiveness) อีกดวย 

โดยผลการศึกษาสรุปไดวา กระทรวงการตางประเทศมีรูปแบบวัฒนธรรมองคกร ตามระบบ
ราชการของไทย ซึ่งเปรียบเทียบไดกับแบบเทพเจา Apollo คือ เปนวัฒนธรรมที่มุงเนนโครงสรางของ
องคกรและลําดับการบริหาร โดยผูที่มีอํานาจสั่งการจะสามารถกําหนดทิศทางการทํางานและ
กระบวนการทํางานที่มีผลตอวิธีการทํางานและผลสําเร็จของงานของผูใตบังคับบัญชาโดยตรง  
ในขณะเดียวกันก็ผสมผสานกับวัฒนธรรมองคกรในอีก 3 รูปแบบ ไดแก แบบเทพเจา Zeus คือ การใช
อํานาจตัดสินใจสูงสุดโดยใชเหตุผลเฉพาะตน แบบเทพเจา Athena คือ เนนภารกิจและการแกปญหา
และเทพเจา Dionysus คือ ความเปนวิชาชีพและความชํานาญการเฉพาะ 

ลักษณะของวัฒนธรรมองคกรที่ปรากฏในกระทรวงการตางประเทศมีทั้งวัฒนธรรมที่พึง
สนับสนุนและไมพึงประสงค และผูศึกษาเห็นวา ยังไมสามารถนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวง
การตางประเทศใหใกลเคียงที่สุดได ในสวนของการกําหนดคานิยมหลักและการสนับสนุนให
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศปฏิบัติตามคานิยมหลักที่กําหนดข้ึนน้ัน กระทรวงการตางประเทศ
ประสบความลมเหลวในการดําเนินการขางตน เน่ืองจากขาราชการกระทรวงการตางประเทศทัง้ระดับ
ผูบริหารและผูปฏิบัติงานมีระดับการรับรูคานิยมหลักของกระทรวงฯ เพียงรอยละ 46.3 เทาน้ัน 
เน่ืองจากไมมีการรณรงคเพื่อสรางความรับรูและการจัดกิจกรรมเพื่อเสริมสรางการปฏิบัติตามคานิยม
หลักอยางตอเน่ือง รวมทั้งผูบริหารไมใหความสําคัญกับการปฏิบัติตามคานิยมหลักเพื่อเปนตัวอยางแก
ขาราชการ ระดับอื่น ๆ ดวย นอกเหนือจากน้ัน หนวยงานที่มีหนาที่กําหนดคานิยมหลักยังคงเสนอให
มีการเปลี่ยนแปลงคานิยมหลักตามแผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศที่เปลี่ยนแปลงทุก 4 ป 

ในสวนของขอเสนอแนะ กระทรวงการตางประเทศตองสรางดุลยภาพของรูปแบบ 
ทางวัฒนธรรมองคกรที่ปรากฏอยูทั้ง 4 รูปแบบ เพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพและไมเกิด ความขัดแยง
กันเอง นอกจากน้ัน เพื่อใหการดําเนินการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคและ พัฒนา
วัฒนธรรมที่พึงสนับสนุน กระทรวงการตางประเทศควรจัดต้ังคณะกรรมการเพื่อศึกษาและดําเนินการ 
โดยมีข้ันตอนการดําเนินการ ดังน้ี  
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ทั้งน้ี ปจจัยหลักของการเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรที่พึงสนับสนุนและปรับเปลี่ยน

วัฒนธรรมที่ไมพึงประสงค คือ การพัฒนาผูบริหารของกระทรวงการตางประเทศใหเปนตนแบบ 
(Role Model) ของวัฒนธรรมองคกรที่ตองการ และผูบริหารตองไมสรางพฤติกรรมที่ขัดแยงกับ 
วัฒนธรรมองคกรและ/หรือคานิยมหลักที่กําหนดไว โดยนําหลักธรรมสําหรับผูบริหารและผูปฏิบัติงาน 
และการทํางานรวมกัน คือ พรหมวิหาร 4 อิทธิบาท 4 และ สังคหวัตถุ 4 มาใชปรับ mindset ใหเปน
ลักษณะ Outward Mindset ซึ่งมองเห็นความสําคัญของคนอื่น เขาใจเปาหมายของทุกฝาย ยินดีให
ความชวยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน มองภาพรวมขององคกรเปนหลัก และมุงหวังการสรางประโยชน
เพื่อประเทศชาติ 
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การจัดทํารายงานการศึกษาสวนบุคคล เรื่อง วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ: 
Do we really C.A.R.E. ? ซึ่งเปนสวนหน่ึงของการอบรมหลักสูตรนักบริหารการทูต (นบท.) รุนที่ 9  
ป 2560 สําเร็จลุลวงดวยความสนับสนุนจากหลายทาน โดยผูศึกษาขอขอบพระคุณเอกอัครราชทูต  
สุรพงศ  ชัยนาม เอกอัครราชทูต ธฤต  จรุงวัฒน และรองศาสตราจารย ดร. ชูเกียรติ  พนัสพรประสิทธ์ิ 
ในฐานะกลุมอาจารยที่ปรึกษาการจัดทํารายการการศึกษา ที่กรุณาใหขอคิดเห็นและช้ีแนะแนว
ทางการจัดทํารายงานการศึกษาฉบับน้ีต้ังแตตน และไดชวยกรุณาปรับปรุงแกไขรูปแบบเน้ือหาของ
รายงานการศึกษาใหมีความชัดเจนและสมบูรณมากข้ึน รวมทั้ง เอกอัครราชทูต ดร. จริยวัตน  สันตะบุตร 
ที่กรุณาสนับสนุนดานกําลังใจและกําลังความคิดใหผูศึกษาดวย 

ผูศึกษาขอขอบคุณเพื่อนักศึกษาหลักสูตรนักบริหารการทูต รุนที่ 9 ทุกทาน ที่ไดรวมกัน
ฝกอบรม เรียนรู และทํากิจกรรมเสริมสรางประสบการณตาง ๆ ดวยความสรางสรรค เปยมไปดวย
มิตรภาพ ความเอื้ออาทรและการชวยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน ตลอดระยะเวลา 3 เดือน รวมทั้ง 
ใหการสนับสนุนและเปนกําลังใจใหผูศึกษาตลอดการเขารวมการอบรมและการจัดทํารายงาน
การศึกษาฉบับน้ีจนลุลวง 

ขอขอบคุณผูอํานวยการสถาบันการตางประเทศเทวะวงศวโรปการ และคณะเจาหนาที่ของ
สถาบันการตางประเทศฯ ทุกทาน ที่กรุณารวมกันจัดการอบรมในครั้งน้ีดวยความต้ังใจ ทุมเท และ
เพียรพยายาม เพื่อใหหลักสูตรนักบริหารการทูตคงความมีคุณภาพในดานวิชาการและประสบการณ
การเรียนรู จนทําใหผูเขารวมการอบรมไดรับประโยชนสูงสุดทั้งดานวิชาการ การบริหารจัดการ 
จิตวิทยา และการสรางเครือขายสัมพันธกับสวนราชการอื่น 

ผู ศึกษาขอขอบคุณ นายปญญรักษ  พูลทรัพย รองปลัดกระทรวงกาตางประเทศ  
นายณัฐวัฒน  กฤษณามระ อธิบดีกรมพิธีการทูต นายโวสิต  วรทรัพย รองอธิบดีกรมพิธีการทูต  
น.ส. กษมา  สืบวิเศษ ผูอํานวยการกองแบบพิธี ที่กรุณาอนุมัติและสนับสนุนใหผูศึกษาไดเขารับ 
การอบรมหลักสูตรนักบริหารการทูต รวมไปถึงเพื่อน ๆ พี่ ๆ และนอง ๆ ในกรมพิธีการทูตที่สนับสนุน 
เปนกําลังใจ และไถถามทุกขสุขอยูเสมอ และขอขอบคุณ น.ส. พรรณนภ า จันทรารมย กงสุลใหญ ณ 
นครแฟรงกเฟรต ที่ใสใจ มีความเขาใจ และอนุญาตใหผูศึกษาเขารับการอบรมจนจบหลักสูตร แลวจึง
คอยเดินทางไปรับตําแหนง ณ สถานกงสุลใหญ ณ นครแฟรงกเฟรต 

รายงานการศึกษาฉบับน้ีคงจะสําเร็จไมไดหากไมไดรับความกรุณาและความสนับสนุนจาก
ผูบังคับบัญชา พี่ ๆ เพื่อน ๆ และนอง ๆ ขาราชการกระทรวงการตางประเทศ ในการตอบ
แบบสอบถาม ใหขอมูล และแลกเปลี่ยนขอคิดเห็นในแงมุมตาง ๆ และทายที่สุดน้ี ผูศึกษาขอขอบคุณ
ครอบครัวของผูศึกษาที่สนับสนุน ดูแล และเปนกําลงัใจใหดวยความอดทนและปรารถนาดีมาโดยตลอด 

รายงานการศึกษาฉบับน้ีเปนขอคิดเห็นของผูศึกษาตอความสําคัญของความสัมพันธระหวาง
วัฒนธรรมองคกร การบริหารองคกร ภาวะผูนํา และประสิทธิภาพในการทํางานของกระทรวง 
การตางประเทศ หากมีขอผิดพลาดหรือบกพรองในสวนของขอมูล การแสดงความคิดเห็น หรือ 
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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  ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 

ปจจุบันการขับเคลื่อนกระทรวงการตางประเทศอยูในยุคที่มีมีความทาทายอยางรุนแรงจาก
ปจจัยภายนอก ไดแก สภาพแวดลอมทางการเมือง เศรษฐกิจ และสังคม ทั้งในระดับโลก ระดับ
ภูมิภาค ระดับอนุภูมิภาค และระดับทวิภาคี โดยสภาขาวกรองแหงชาติของสหรัฐอเมริกา (The 
National Intelligence Council) ออกรายงาน เรื่อง “Global Trends: Paradox of Progress”6 
กลาวถึงแนวโนมสถานการณของโลกจนถึงป ค.ศ. 2035 ไวรวม 7 ประการ คือ (1) ประชากรโลก 
โดยประเทศร่ํารวยจะอยูในชวงสังคมผูสูงอายุในขณะที่ประเทศที่ ยากจนมีประชากรสูงข้ึน  
(2) เศรษฐกิจโลก ประเทศที่ร่ํารวยจะประสบปญหาการหดตัวของแรงงาน ผลไดของผลิตผลตํ่า และ
ยังไมสามารถฟนตัวเต็มที่จากวิกฤตเศรษฐกิจโลกเมื่อป ค.ศ. 2008 และประเทศจีนเปลี่ยนไปเนนการ
ผลิตสินคาตามความตองการของลูกคา (3) เทคโนโลยีที่พัฒนาอยางรวดเร็วทําใหเกิดปญหาติดตามมา 
ทั้งดานเศรษฐกิจและสังคม (4) แนวความคิดสุดโตงทั้งซายจัดและขวาจัด ซึ่งสงผลตอแนวความคิดเสรี
นิยม ในขณะเดียวกันผูนําบางประเทศจะใชลัทธิชาตินิยมเปนนโยบายสําคัญในการบริหารประเทศ  
(5) การบริหารจัดการปญหาภายในประเทศมีความลําบากมากข้ึน ในขณะที่ประเด็นระหวางประเทศ 
องคการไมแสวงผลกําไร (NGO) ภาคเอกชน และประชาชน เขามามีสวนรวมในการคิดและตัดสินใจ
มากข้ึน (6) ความขัดแยงระหวางประเทศมหาอํานาจและการกอการราย มีแนวโนมรุนแรงข้ึน 
เทคโนโลยีที่เขาถึงไดงายมีสวนสรางอาวุธที่มีอํานาจทําลายสงูมากข้ึน และ (7) ปญหาสิ่งแวดลอมและ
สุขภาพ 

ในสวนของปจจัยภายในประเทศ ไดแก ความคาดหวังการดําเนินการดานการตางประเทศ 
ที่สอดคลองกับนโยบายหลักจากรัฐบาลที่เพิ่มสูงข้ึน อาทิ กรอบยุทธศาสตรชาติ 20 ป (พ.ศ. 2560–
2579) โดยกําหนดนโยบายและเปาหมายเพื่อขับเคลื่อนประเทศไทยบนพื้นฐานวิสัยทัศน “มั่นคง มั่ง
ค่ัง และย่ังยืน” และ “ไทยแลนด 4.0” วิสัยทัศนเชิงนโยบายเพื่อมุงปฏิรูปโครงสรางเศรษฐกิจไทย 
โดยนอมนําหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงมาเช่ือมโยงกับยุทธศาสตรชาติ 20 ป ผานการปฏิรูป 

                                                
6 The National Intelligence Council, Global Trends : Paradox of Progress, (January 2017) 
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ในดานตาง ๆ เพื่อใหประเทศกาวไปสูประเทศที่พัฒนาแลวภายใน 20 ป ขางหนา โดยมียุทธศาสตร ที่
สําคัญ 2 ยุทธศาสตร คือ (1) การสรางความเขมแข็งจากภายใน (Strength from Within) และ  
(2) การเช่ือมโยงกับประชาคมโลก (Connect to the World) รวมไปถึงยุทธศาสตรการพัฒนา
อุตสาหกรรมไทย 4.0 ระยะ 20 ป (พ.ศ. 2560–2579) เพื่อขับเคลื่อนการพัฒนาอุตสาหกรรม 3 กลุม
อุตสาหกรรมหลักของประเทศไทย ไดแก กลุมที่ 1 อุตสาหกรรมตอยอดอุตสาหกรรมเดิมที่มีศักยภาพ 
(First S–Curve) กลุมที่ 2 อุตสาหกรรมอนาคต (New S–Curve) และกลุมที่ 3 อุตสาหกรรมที่ควร
ปฏิรูป (2nd Wave S–Curve) 

 
ภาพท่ี 1–1  กรอบยุทธศาสตรชาติระยะ 20 ป (พ.ศ. 2560–2579) 

ที่มา: กรอบยุทธศาสตรชาติ 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 โมเดลขับเคลื่อนประเทศไทยสูความมั่งค่ัง มั่นคง และย่ังยืน 

 
ภาพท่ี 1–4  การปรบัโครงสรางอุตสาหกรรมไทย 

ที่มา:  ยุทธศาสตรการพัฒนาอุตสาหกรรมไทย 4.0 ระยะ 20 ป (พ.ศ. 2560–2579), กระทรวง
อุตสาหกรรม, ตุลาคม พ.ศ. 2559 

 
นอกเหนือไปจากน้ัน กระทรวงการตางประเทศตองเผชิญกบัแรงผลักดันภายใน เพื่อตอบสนอง

ตอนโยบายรัฐบาลและบทบาทดานตางประเทศที่เปลี่ยนแปลงซึ่งไดริเริ่มจัดทําแผนยุทธศาสตร
กระทรวงการตางประเทศเพื่อตอบสนองตอนโยบาย “ไทยแลนด 4.0” การเตรียมการจัดทํา
ยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป ฉบับใหม สําหรับป พ.ศ. 2562–2565 การปรับบทบาท
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การนําของกระทรวงการตางประเทศทั้งในประเทศและตางประเทศเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน
แบบบูรณาการของ “ทีมประเทศไทย” และหลีกเลี่ยงการดําเนินการที่ทับซอนกัน การสงเสรมิบทบาท
ขององคการภาครัฐอื่น ๆ ในเวทีระหวางประเทศ รวมทั้ง นโยบายการทูต 5S ไดแก (1) ความมั่นคง 
(Security) รวมถึงภัยคุกคามความมั่นคงในรูปแบบใหม อาทิ โรคภัยไขเจ็บ การเปลี่ยนแปลงสภาพ
ภูมิอากาศ ยาเสพติด การกอการราย (2) ความย่ังยืน (Sustainability) ครอบคลุมการคา การลงทุน 
และการพัฒนา (3) มาตรฐาน (Standard) อาทิ Illegal Unreported and Unregulated Fishing–
IUU องคการการบิน พลเรือนระหวางประเทศ–ICAO และการคามนุษย (4) สถานภาพ (Status) ของไทย
ในเวทีระหวางประเทศ (5) บูรณาการ (Synergy) การรวมกันทํางานในลักษณะประชารัฐ รวมพลังกับ
ภาคสวนตาง ๆ คือภาคธุรกิจ องคการ และแนวรวมอื่น ๆ  

 

 
 

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

 
นอกจากน้ัน เรากําลังอยูใน “The Age of Disruption”7 เทคโนโลยีมีพัฒนาการอยางกาว

กระโดดทําใหสามารถพลิกโฉมการพัฒนาอุตสาหกรรมของโลกใหขามไปสูยุคที่ 4 (The Fourth 
Industrial Revolution) ซึ่งนวัตกรรมใหม ๆ ในอนาคตจะเกิดข้ึนจากการรวมตัวและ แตกตัวของ
เทคโนโลยีและนวัตกรรมใน 3 กลุมหลัก ดังน้ี (1) Bio Domain เชน Bioprinting Genetic 

                                                
7 Thailand 4.0 โมเดลขับเคล่ือนประเทศไทยสูความม่ังคั่ง ม่ันคง และยั่งยืน, (2559) 
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Transformation (2) Physical Domain เชน Autonomous Vehicle (รถที่ขับเองได) วัสดุศาสตร 
นาโนเทคโนโลยี และ 3D/4D Printing และ (3) Digital Domain เชน Internet of Thing (IOT) 
Digital Manufacturing  

“The Fourth Industrial Revolution หรือการปฏิวัติอตุสาหกรรมครั้งที่ 4 เปนสิ่งทีค่นในโลก
กําลังกลาวถึงกันอยางมากในปจจุบัน" โดย ดร. วรากรณ  สามโกเศศ8 ไดเขียนอธิบายวา “ในการประชุม 
World Economic Forum 2016 ภายใตหัวขอหลัก Mastering The Fourth Industrial Revolution 
วาระการประชุมของป ค.ศ. 2016 คือ การเตรียมความพรอมดานกําลังคน และระบบเศรษฐกิจของ
ประเทศเพื่อรับมือกับความทาทายจากการปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 4” โดยในการประชุมครั้งน้ันไดมี
การนําเสนอผลการศึกษาวิจัยการเปลี่ยนแปลงของตลาดแรงงาน ในชวงเวลาอันใกล และระบุดวยวา
ในการรับมือกับการปฏิวัติอุตสาหกรรมครั้งที่ 4 ในข้ันตนจําเปนตองมีทักษะและลักษณะบางประการ 
ดังตอไปน้ี (1) ทักษะการแกไขปญหา (2) ทักษะการคิดวิเคราะห (3) ทักษะ การคิดสรางสรรค (4) ทักษะ
การบริหารจัดการบุคคล (5) ทักษะการทํางานรวมกับผูอื่น (6) ทักษะการมีวุฒิภาวะทางอารมณ (EQ) 
(7) ทักษะการตัดสินใจ (8) ทักษะการเจรจาตอรอง (9) การมีใจรักบริการ และ (10) ความยืดหยุน
ทางความคิด 

จากความทาทาย (Challenges) ตาง ๆ ขางตน ซึ่งเปนปจจัยภายนอกองคการ นํามาสู 
การพิเคราะหเอกสารและวรรณกรรมของกระทรวงการตางประเทศโดยพิจารณาผลการสํารวจ 
ขอคิดเห็นของผูรับบริการกระทรวงการตางประเทศในดานตาง ๆ และขอคิดเห็นของขาราชการ
กระทรวงการตางประเทศที่กลุมพัฒนาระบบบริหาร และสํานักบริหารบุคคลไดจัดทําไวระหวางป 
พ.ศ. 2558–2559 ไดแก 

1) รายงานผลสํารวจความพึงพอใจและความไมพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนได 
สวนเสียตอการปฏิบัติงานของกระทรวงการตางประเทศประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2558 

2) รายงานผลสํารวจความพึงพอใจและความไมพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนได 
สวนเสียตอการปฏิบัติงานของหนวยงานในสังกัดสํานักงานปลัดกระทรวง กระทรวงการตางประเทศ 
ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2558 

3) แผนเสริมสรางความผาสุก และความผูกพันตอองคการของขาราชการและบุคลากร
กระทรวงการตางประเทศ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2559–2561 และแผนปฏิบัติการประจําป พ.ศ. 
2559 

สามารถจําแนกปญหาเพื่อรวบรวมปจจัยภายในที่เปนขอดอย (Weakness) ได ดังน้ี 
1) ภาวะผูนํา  

1.1) ขาดความโปรงใสในการบริหารงาน 
1.2) ขาดการมีสวนรวมในกิจกรรมเพื่อสรางความผูกพัน  
1.3) สรางคานิยมและเปนตัวอยางที่ผิด เชน การเขางาน (มาสาย กลับดึก) ไม

สนับสนุนการเขารับการฝกอบรมของผูใตบังคับบัญชา (ตองกลับมาทํางานหลังจากฝกอบรมในแตละวัน) 
  

                                                
8 คอลัมน "อาหารสมอง", กรุงเทพธุรกิจ (8 มีนาคม 2559). 
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2) การบริหารองคการ  
2.1) ความไมตอเน่ืองของนโยบาย ระเบียบและกฎเกณฑ 
2.2) ขาดการกําหนดทิศทางและเปาหมายการทํางานที่ชัดเจนในแตละป 
2.3) ขาดการสื่อสารขอมูล เชน วิสัยทัศน พันธกิจ และภารกิจ ฯลฯ 
2.4) ขาดการสรางความผูกพันและความรวมมือภายในองคการ 
2.5) ลําดับข้ันตอนการเสนองานที่มาก ทําใหปฏิบัติงานไมทันทวงที 
2.6) การเพิ่มงานที่ไมจําเปน แตไมเพิ่มบุคลากร 
2.7) ขาดการจัดลําดับความสําคัญของงาน  
2.8) ความรูสึกไมเช่ือมั่นตอการบริหารงานขององคการมีเพิ่มข้ึน 

3) การบริหารบุคคล  
3.1) ผูบริหารไมปฏิบัติตารางการทํางานที่กําหนดไว 
3.2) แผนบุคลากรไมประสบสัมฤทธ์ิผล 
3.3) ขาดความโปรงใสในการโยกยายและแตงต้ัง ไมมีกฎเกณฑชัดเจน 
3.4) การประเมินผลการปฏิบัติงานไมเปนไปตามความเปนจริง (ใชสัดสวนของเงินเปน

ตัวกําหนดจํานวนผูไดรับเลื่อนข้ันเงินเดือน) 
3.5) ขาดความเขมงวดดานวินัยและจริยธรรม 
3.6) ขาดความรูและบุคลากรดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 
3.7) การเลื่อนระดับช้ัน (ขามแทง) ไมมีการทดสอบความรูและความสามารถ ใชเพียง

การจัดทํารายงานการปฏิบัติงานที่ผานมาเพื่อประกอบการประเมินผล 
3.8) ไมสนับสนุนการฝกอบรม (Train and Re–trained) อยางสม่ําเสมอ 
3.9) ความไมเทาเทียมกันระหวางบุคลากรสายการทูตและสายสนับสนุน 

4) คุณภาพของบุคลากร 
4.1) ผูบริหาร และ/หรือ หัวหนางาน ไมใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศของกระทรวง 
4.2) ขาดความสามารถในการเปนหัวหนางาน  
4.3) ขาดการทํางานเปนทีม 
4.4) ขาดความรูสึกมีสวนรวมและการเปนสวนหน่ึงขององคการ 
4.5) การไมทํางานนอกเหนือจากหนาที่ 
4.6) มีความเปนปจเจกบุคคลสูง 
4.7) ดูถูกเพื่อรวมงาน (สายธุรการ และลูกจาง ฯ) 

5) เทคโนโลยี 
5.1) ความไมสะดวกและไมทันสมยัในการใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศของกระทรวง 

เชน ระบบ Portal และ E–Submission 
5.2) ขอมูลของกระทรวงไมเปนระบบและไมเช่ือมตอกัน (แตละกรมดําเนินการจัดทํา

ฐานขอมูลของตนเองบนแพลตฟอรมที่ตางกัน เมื่อหมดสัญญาบริษัทที่ดําเนินการ ไมเช่ือมตอขอมูล
ใหแกบริษัทใหม เกิดการผูกขาด) 
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5.3) การใชเสนองานผานระบบอิเล็กทรอนิกสทําใหขาดความเอาใจใสในเน้ืองาน ไม
ปรับปรุงการเขียนงานของตนเอง 

 
1.2  วัตถุประสงคของการศึกษา 

1.2.1 เพื่อศึกษาวาวัฒนธรรมหลักของกระทรวงการตางประเทศคืออะไร 
1.2.2 เพื่อศึกษาหาแนวทางและกระบวนการกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวง 

การตางประเทศ และพัฒนาคานิยมหลัก 
 

1.3  ขอบเขตการศึกษา วิธีการดําเนินการศึกษา และระเบียบวิธีการศึกษา 
เปนการศึกษาวิจัยเชิงสํารวจ (Survey Research): สํารวจความคิดเห็นโดยใช

แบบสอบถาม เพื่อนํามาวิเคราะหขอมูลในเชิงสถิติ 
แบงกลุมตัวอยางขาราชการกระทรวงการตางประเทศ ออกเปน 4 กลุม ไดแก 
1) ขาราชการสายการทูตแรกเขา/ปฏิบัติการ (ระยะเวลาทํางาน 1–5 ป) 
2) ขาราชการสายการทูตชํานาญการ (ระยะเวลาทํางาน 6–15 ป) 
3) ขาราชการสายการทูตระดับอํานวยการตน/ชํานาญการพิเศษ/ที่ปรึกษา (ระยะเวลา

ทํางาน 16–25 ป) 
4) ขาราชการสายการทูตระดับผูบริหาร (ระยะเวลาทํางาน 26 ป ข้ึนไป) 
ทั้งน้ี การกําหนดขนาดตัวอยางใชขนาดของกลุมตัวอยางลดลงเปนกึ่งหน่ึงจากสูตรของ 

Taro,Yamane (1973) (คาความนาเช่ือถือ = 95% และความคลาดเคลื่อน = 5%) โดยสูตรดังกลาว
ใชสําหรับการคนควาอิสระ (IS) หรือใหนักศึกษาฝกปฏิบัติทําวิจัยฯ โดยกําหนดเงื่อนไขคือ ใหความ
นาเช่ือถือ = 93 % และคาความคลาดเคลื่อน = 7% ( d = .07) (อภินันท  จันตะนี, 2549: 29) ดังน้ี 

 

2)(2 dN
Nn


  

 

โดย  n = จํานวนขนาดของกลุมตัวอยาง 
N = จํานวนประชากรทั้งหมด 
d = คาความคลาดเคลือ่น 

 
1.4 สมมติฐานการศึกษา 

1.4.1  รูปแบบวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศคืออะไร 
1.4.2  วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่มีอยูเปนอยางไร  
1.4.3  ขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็นวาวัฒนธรรมองคกรมีความสําคัญอยางไร 
1.4.4  ขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็นควรกําหนดวัฒนธรรมองคกรใหสามารถ

อธิบายได ชัดเจนหรือไม 
1.4.5 วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่ใกลเคียงที่สุดคืออะไร 
1.4.6 วัฒนธรรมองคกรมีผลตอประสิทธิภาพการทํางานขององคกร 
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1.5  ประโยชนของการศึกษา 
1.5.1 ภาวะผูนําของผูบริหารกระทรวงการตางประเทศ และการประพฤติตนเปน

แบบอยางทั้งในการดําเนินงานในภาระหนาที่รับผิดชอบและความประพฤติลักษณะนิสัยสวนบุคคล 
จะเปนปจจัยหลักของการกําหนดคุณลักษณะและการสืบทอดของวัฒนธรรมองคกร 

1.5.2 กระทรวงการตางประเทศสามารถประเมินวัฒนธรรมองคกรที่เปนอยูในปจจุบัน 
1.5.3 กําหนดแนวทางเพื่อสนับสนุนและผลักดันวัฒนธรรมองคกรที่กําหนดไวใหเกิดข้ึนจริง 
1.5.4 การสรางวัฒนธรรมองคกรที่เดนชัดและย่ังยืน จึงจะสามารถการขับเคลื่อนองคการ

ใหประสบความสําเร็จมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 



 

 

  
บทที่ 2 

แนวคดิทฤษฎแีละวรรณกรรมที่เกี่ยวของ 
 
 

“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  วัฒนธรรมองคกร 
วัฒนธรรมองคกรประกอบดวยสิ่งที่เปนนามธรรม (Intangible Phenomena) 

ไดแก คานิยม ความเช่ือ ฐานคติ การรับรู ปทัสถาน และแบบแผนของพฤติกรรม ซึ่งเปนสิ่งที่ไม
สามารถมองเห็น (Unseen) หรือ ไมสามารถสังเกตได (Unobservable) แตแสดงออกมาเปน
กิจกรรมตาง ๆ ขององคการที่สามารถมองเห็นและสังเกตได (Schien, 1992)  

วัฒนธรรมองคกรเปนตัวกําหนดแนวทางรวมกันในองคการ เพื่อใหบุคลากรมี
แนวทางสําหรับปฏิบัติงาน ใหบรรลุเปาหมายขององคการ วัฒนธรรมองคกรสามารถจําแนกออกเปน
สามระดับ โดยมีความเกี่ยวของสัมพันธกัน (Schein, 1999) คือ (1) วัฒนธรรมทางกายภาพ 
(Artifacts) สามารถรับรู จับตองได จากการมองเห็น ไดฟง และจากความรูสึกของบุคลากร ไดแก 
ลักษณะทางกายภาพหรือทางวัตถุขององคการ เชน ภาษา เทคโนโลยี สถาปตยกรรมและพิธีการที่
สังเกตได (2) วัฒนธรรมที่เปนคานิยม (Espoused Values) หรือสิ่งที่องคการกําหนดแลวสื่อสารให
บุคลากรนําไปปฏิบัติ บุคลากรเช่ือวาเปนสิ่งที่ควรกระทํา และรูถึงวิธีการดําเนินกิจกรรม วัฒนธรรม
องคกรประเภทน้ีนําไปสูพฤติกรรมและการทํางานของบุคลากร ไดแก กลยุทธ เปาหมาย ปรัชญาของ
องคการ เปนตน (3) วัฒนธรรมที่เปนฐานคติ (Basic Assumption) ปรากฏใหเห็นจากพฤติกรรมและ
การกระทํา ที่บุคลากรใชตอบสนองตอสถานการณและปญหาตาง ๆ ที่เกิดข้ึนซึ่งบุคลากรแสดงออก
โดยไมรูสึกตัว (Unconscious) สะทอนถึงความเช่ือ ความคิดและความรูสึกของบุคลากรที่มีตอสิ่งตาง ๆ  

คํานิยามที่เปนทางการของวัฒนธรรม (Formal Definition of Culture) (Schein, 
1999) แบงไดดังน้ี 

1) กฎเกณฑพฤติกรรมที่ ถู กสั ง เ กตเมื่ อคนมีป ฏิสัมพันธ กัน ( observed 
behavioral regularities when people interact) เชน ภาษาที่ใช ธรรมเนียมประเพณี และพิธีการ
ตาง ๆ  

2) ปทัสถานของกลุม (group norms) เปนมาตรฐานและคานิยมที่อยูภายในกลุม
ที่ทํางาน 
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3) คานิยมสนับสนุน (espoused values) เปนหลักการและคานิยม ที่ประกาศใช
อยางชัดเจนที่กลุมจะตองทําใหได เชน คุณ ภาพสินคา หรือ ผูนําทางดานราคา 

4) ปรัชญาที่เปนทางการ (formal philosophy) เปนนโยบายกวาง ๆ และ 
หลักทางอุดมคติที่ใชนําการกระทําของกลุมที่มีตอผูถือหุน พนักงาน ลูกคา และผูมสีวนไดสวนเสียอื่น ๆ  

5) กฎการเลน (rules of the game) เปนกฎที่ไมเปนลายลักษณอักษรที่ทําให
องคกรทํางานไปดวยกันได และเปนสิ่งที่สมาชิกใหมจะตองเรียนรูเพื่อใหไดรับการยอมรับ 

6) บรรยากาศ (climate) เปนความรูสึกภายในของกลุมการทํางานและการ
ปฏิสัมพันธซึ่งกันและกันระหวางสมาชิกในองคกร และระหวางสมาชิกกับลูกคา หรือกับ
บุคคลภายนอก 

7) ทักษะ (embedded skills) เปนทักษะเฉพาะของสมาชิกกลุมที่ตองทํางาน 
ใหสําเร็จ เปนความสามารถที่จะทําใหสิ่งหน่ึงสิ่งใดผานจากรุนตอรุนไดโดยไมตองเขียนอยางชัดเจน
เปนลายลักษณอักษร 

8) นิสัยของการคิด วิธีคิด และ/หรือ กระบวนทัศนเกี่ยวกับภาษา (habits of 
thinking, mental models, and linguistics paradigms) เปนกรอบองคความรูดานความเขาใจ 
ความคิด และภาษา ที่ใชรวมกันโดยสมาชิกของกลุม และใชสอนสมาชิกใหมในระยะแรกของ
กระบวนการทางสังคม 

9) ความหมายรวมกัน (shared meaning) เปนความเขาใจรวมกันที่อุบัติ ข้ึนใหม
เมื่อสมาชิกในกลุมมีการปฏิสัมพันธซึ่งกันและกัน 

10) อุปลักษณหรือสัญลักษณในการรวมตัวกัน (root metaphors or integrating 
symbols) คือ ความคิด ความรูสึก และภาพ ที่กลุมไดพัฒนาจนเปนลักษณะของตัวเอง ที่รูสึกวามีอยู
ในอาคาร สํานักงาน และสิ่งประดิษฐอื่น ๆ ของกลุม 

11) พิธีกรรมและการเฉลิมฉลองทางการ (formal rituals and celebrations) วิถี
ที่กลุมเฉลิมฉลองเหตุการณหรือโอกาสที่สําคัญของสมาชิกในกลุม อาทิ การเลื่อนตําแหนง การทํางาน
ประสบผลสําเร็จตามเปาหมายหรือโครงการสําคัญ  

จากรายละเอียดดังกลาวขางตน สามารถนิยามวัฒนธรรมองคกรไดวา วัฒนธรรม
องคกร คือ “จิตวิญญาณและพฤติกรรม” ทั้งสิ่งที่จับตองไมไดและจับตองได ที่สะทอนถึงคานิยม 
ทัศนคติ และปทัสถานที่สมาชิกในองคการมีรวมกัน ยึดถือในสิ่งที่เห็นชอบรวมกันวาดี และสมควรที่
ประพฤติเอาเปนเย่ียงอยาง และถายทอดไปยังสมาชิกในองคการอยางตอเน่ือง 

2.1.2  ทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรม 6 ดาน ของ Hofstede (Hofstede’s 6 Cultural 
Dimensions)  

Hofstede นักวิชาการชาวเนเธอรแลนดที่มีช่ือเสียงในดานการศึกษาวัฒนธรรม
องคกร เปนผูริเริ่มวิจัยความแตกตางระหวางวัฒนธรรมที่มีผลตอการทํางานขององคกร การศึกษาของ 
Hofstede แสดงใหเห็นวาวัฒนธรรมของประเทศมีอิทธิพลตอพฤติกรรมของสังคมและพฤติกรรม
องคการ โดย Hofstede ไดทําการสํารวจคานิยมการทํางานของของบุคลากรบริษัท IBM จํานวน 
116,000 คน ที่ปฏิบัติงานอยูในประเทศตาง ๆ 40 ประเทศ ซึ่งผลจากการวิจัยเริ่มแรกในชวงป ค.ศ. 
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1980 Hofstede จําแนกมิติดานวัฒนธรรมเพียง 4 มิติ และพัฒนาตอมาเรื่อย ๆ จนปจจุบันมี 6 มิติ 
ไดแก 

1) Power Distance (PDI) เปนระดับการยอมรับในอํานาจที่แตกตางกัน แสดงถึง
ลักษณะการทํางาน การมีสวนรวม ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา รวมทั้ง
ความแตกตางของผลตอบแทนและ สิทธิพิเศษตาง ๆ ระหวางบุคคลที่มีอํานาจตางกัน คาPDI  
ในระดับสูงสะทอนวาบุคคลมีการยอมรับในลําดับข้ันบังคับบัญชา ในขณะที่คา PDI ในระดับตํ่า สะทอนวา
มีการกระจายอยางเหมาะสมหรือมีการตัดสินใจรวมกัน 

2) Individualism vs. Collectivism (IDV) เปนระดับความสําคัญของบุคคลกับกลุม 
แสดงถึงพฤติกรรมในการทํางาน เชน การทํางานเด่ียว การทํางานเปนทีม บรรยากาศในการทํางาน
และการใชชีวิตในองคการที่มีคา IDV ในระดับสูง จะใหความสําคัญกับความสําเร็จของบุคคลและ 
สิทธิสวนบุคคล แตในองคกรที่มีคา IDV ในระดับตํ่า หรือเรียกอีกนัยหน่ึงวาเปน Collectivist จะให
ความสําคัญกับการทํางานเพื่อสวนรวม 

3) Masculinity vs. Femininity (MAS) เปนระดับความคาดหวังในบทบาทหญิงชาย 
แสดงถึงบทบาทและคานิยมในการทํางานของแตละองคการ โดยคา MAS ที่สูงจะใหความสําคัญกับ
การแขงขัน ความเขมแข็ง วัตถุนิยม และความทะเยอทะยาน ในขณะที่คา MAS ที่ตํ่า หรือกลาว 
อีกนัยหน่ึงวาเปน Femininity จะใหความสําคัญกับสัมพันธภาพ คุณภาพชีวิต ความถอมตน และ
ความหวงใย 

4) Uncertainty Avoidance (UAI) เปนระดับความตองการหลีกเลี่ยง 
ความไมแนนอน แสดงถึงลักษณะการทํางาน กฎระเบียบตาง ๆ และบรรยากาศในการทํางาน  
ในสังคม ที่มีคา UAI สูง จะใหความสําคัญกับการลดความไมแนนอนหรือความผิดปกติ โดยมี 
การวางแผนอยางรอบคอบในรูปแบบของกฎระเบียบและกฎหมาย ในขณะที่คา UAI ที่ตํ่า สะทอน
การยอมรับความไมแนนอนและความเปลี่ยนแปลงหรือไมรูสึกกังวลกับความไมแนนอน 

5) Long–term Orientation or Pragmatism vs. Short–term Orientation 
or normative (LTO) แสดงถึงนโยบายและแนวทางในการทํางาน คา LTO ที่สูง จะทํางานไปสู
จุดมุงหมาย ดวยความอุตสาหะ ทํางานหนัก และใชทรัพยากรที่มีอยางประหยัด ในขณะที่คา LTO ที่ตํ่า 

หรืออีกนัยหน่ึงคือ Short–term จะใหความสําคัญกับปจจุบัน มุงเน นการบริโภค สถานะ ทางสังคม 

และประเพณีนิยม 
6) Indulgence vs. Restrained (IND) เปนระดับการควบคุมความปรารถนา

หรือความตองการ โดยคา IVR ที่สูง แสดงถึงบุคคลสามารถแสวงหาความสุขหรือตอบสนองความ
ตองการไดอยางเปดกวาง เปนสังคมที่มีอิสระ มีความเปนปจเจกบุคคลสูง ขณะที่คา IVR ที่ตํ่า หรือ 
อีกนัยหน่ึง คือ Restraint แสดงใหเห็นวาบุคคลควรควบคุมความตองการ โดยการสรางกฎสังคมที่
เครงครัดในการแสดงออก 
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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 นักคิดทางดานการบริหารจัดการธุรกิจชาวไอริช ที่เนนดาน

พฤติกรรมองคกร การพัฒนาสังคมและการบริหารจัดการการทํางาน เคยเปนอาจารยประจํา 
London Business School, University of London ซึ่งไดนําคุณลักษณะเทพเจาของกรีกมา
อธิบายรูปแบบวัฒนธรรมองคกรซึ่งเกิดจากวิถีชีวิตและพฤติกรรมของสมาชิก 4 รูปแบบดวยกัน 
(Gods of Management: The Changing Work of Organizations, 1995) ดังน้ี 

1) วัฒนธรรมแบบผูนําหรือแบบสโมสร (Zeus หรือ Club Culture) Zeus เปน
ผูนําแหงเทพเจาทั้งปวง มีความเปนผูนํา ตัดสินใจเฉียบขาด รวดเร็ว โดยใชเหตุผลเฉพาะตน มากดวย
บารมี เปนที่ยําเกรงและเปนที่รักใครในบางครั้ง ดังน้ัน วัฒนธรรมแบบผูนําจะมีประสิทธิภาพใน
สถานการณที่ความรวดเร็วเปนสิ่งสําคัญกวาความถูกตองของรายละเอียดยิบยอย ผูบริหารองคกร  



13 

มีกลุมผูบริหารที่ใกลชิดใหคําปรึกษาหรือเปนผูสนองรับและนําการตัดสินใจนโยบาย แนวทางและ
แผนงานไปปฏิบัติใหบรรลุผล และใชการสื่อสารระหวางกันแบบไมเปนทางการ (พูดมากกวาเขียน) 
หรือหากเปรียบเทียบเปนวัฒนธรรมแบบสโมสรที่กลุมสมาชิกมักจะมีการคัดเลือก (select) และสืบทอด 
(succession) ผูที่มีความคิดเห็นเปนไปในทางเดียวกัน (like minded) ซึ่งสมาชิกมีความรู
ความสามารถตรงตามความตองการดานตาง ๆ ขององคกร และมีความรวดเร็วในการตอบสนองตอ
ขาวสาร การเปลี่ยนแปลงตาง ๆ รวมทั้งการตัดสินใจที่เฉียบขาดและฉับพลันของฝายบริหาร เนนการ
ดําเนินงานผานความสัมพันธสวนบุคคลมากกวาการดําเนินงานอยางเปนทางการ ซึ่งวัฒนธรรมแบบน้ี
มักปรากฏ ในบริษัทที่บริหารแบบครอบครัวหรือบริษัทที่พึ่งเริ่มกอต้ัง ธนาคารเพื่อการลงทุน และ
บริษัทนายหนา ซื้อขายหลักทรัพย เปนตน 

สัญลักษณของวัฒนธรรมแบบ Zues คือ ใยแมงมุม ดังน้ัน โครงสรางองคกร
มักจะมีการแบงงานตามหนาที่และการทํางานที่เ ช่ือมโยงกันอยางชัดเจนเหมือนองคกรอื่น ๆ 
วัฒนธรรมแบบ Zues อาศัยเครือขายของมิตรภาพและความสัมพันธใกลชิด ดังน้ัน บุคคลที่มีความ
ใกลชิดกับศูนยกลางอํานาจหรือผูนํามักจะเปนผูมีอํานาจและอิทธิพลตอการตัดสินใจและการทํางานที่
แทจริงถึงแมวาจะไมมีตําแหนงหรือหนาที่ที่เปนทางการรองรับ และมักจะมีคุณลักษณะพิเศษที่
สามารถอานและเขาใจ (empathy) ความรูสึกและความตองการของผูนํา พรอมทั้งนําไปปฏิบัติได
เปนอยางดี ทั้งน้ีตองข้ึนอยูกับระดับความสนิทสนม (affinity) และความเช่ือถือ (trust) ทั้งน้ี 
ความสําคัญของบุคคล จึงลดลงตามระยะทางที่หางออกไปจากศูนยกลางดวย ขอเสียของวัฒนธรรม
แบบ Zues คือ หากผูนํา ไมมีความสามารถ ขาดคุณธรรมและจริยธรรม ก็อาจทําใหองคกรขาด
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และอาจทําใหองคกรลมสลายได 

2) วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท (Apollo หรือ Role Culture) Apollo คือ  
เทพเจาผูรักษากฎระเบียบ วัฒนธรรมแบบ Apollo เช่ือวามนุษยเปนเหตุเปนผลและทุกสิ่งสามารถ
วิเคราะหไดโดยใชตรรกวิทยา ซึ่งวัฒนธรรมที่เนนบทบาทจะมีประสิทธิภาพสูงสุดเมื่อสภาวะแวดลอม
ภายนอกและภายในมีความมั่นคงและสามารถคาดเดาได บุคลากรมีสถานะที่สําคัญในฐานะเปนสวน
หน่ึงหรือฟนเฟองขององคกรที่ทําหนาที่ของตน การทํางานที่มีประสิทธิภาพคือการบรรลุเปาหมายที่
วางไว เปรียบเหมือนรถไฟที่เดินทางถึงจุดหมายตรงเวลา ไมเร็วและไมชาเกินไป 

สัญลักษณของวัฒนธรรมแบบ Apollo คือ วิหารแบบกรีก ดังน้ัน จึงเปน
วัฒนธรรมที่มุงเนนโครงสรางขององคกร ลําดับการบริหาร บทบาทหนาที่และความรับผิดชอบของ
บุคลากร โดยมีการกําหนดกฎระเบียบ ขอบังคับและกระบวนการปฏิบัติงานตาง ๆ อยางชัดเจนเปน 
ลายลักษณอักษร มักใชการประชุมในการทํางานรวมกัน การตัดสินใจแกไขปญหาหรือพัฒนาระบบ 
การทํางาน ซึ่งวัฒนธรรมแบบน้ีมักปรากฏชัดเจนในหนวยงานใหญ ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน เปน
วัฒนธรรมที่มีความลาชาตอการปรับเปลี่ยนโครงสรางหรือการทํางาน อันเปนผลตอประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลขององคกร ขอเสียของวัฒนธรรมแบบ Apollo คือ เพิกเฉย การตอบสนองมีแนวโนม  
ที่จะเปนแบบแผน หรือมีการตอบสนองชาตอการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วของสภาวะแวดลอมภายนอก 
อาทิ สถานการณการเมืองโลก ภาวะผันผวนของเศรษฐกิจโลก และการพัฒนาเทคโนโลยีใหม ๆ หาก
สภาวะภายนอกมีผลกระทบที่รุนแรงและรวดเร็วจนองคกรไมสามารถรับมือหรือแกไขปญหาก็อาจ 
ทําใหองคกรประสบภาวะวิกฤตได 
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3) วัฒนธรรมแบบเนนผลงาน (Athena หรือ Task Culture) Athena เทพีแหง
สงคราม ปญญา ความกลา แรงบันดาลใจ ศิลปะ และทักษะ เปนวัฒนธรรมที่เนนความสามารถ ไมใช
อายุคน อายุงาน หรือแมแตความสนิทสนมกับเจาขององคกรดังน้ัน จึงเปนวัฒนธรรมที่เหมาะกับ 
กลุมคนรุนใหม มีพลังและความคิดสรางสรรค เปนรูปแบบการทํางานที่มุงเนนไปที่ความสําเร็จของ
ภารกิจขององคกรเปนหลัก ทํางานรวมกันเปนทีม เคารพซึ่งกันและกัน สนับสนุนและสงเสริมให
สมาชิกแตละคนพัฒนาและใชความรูความสามารถอยางเต็มที่ และมีความคิดริเริ่มใหม ๆ อยูเสมอ 
ดังน้ัน ความเปนผูนําในวัฒนธรรม Athena มักไมคอยเปนประเด็นสําคัญ 

สัญลักษณของวัฒนธรรมแบบ Athena คือ ตาขาย เปนการอธิบายถึง แตละ
หนวยขององคกรที่มีความสัมพันธกันอยางหลวม ๆ เปนอิสระภายใตกรอบยุทธศาสตรขององคกร  
มีความคลองตัวในการเคลื่อนยายทรัพยากรเพื่อนํามาใชรวมกันในโครงการระยะสั้นโครงการหน่ึง โดย
มีวัตถุประสงคเพื่อหาแนวทางแกไขปญหาที่เกิดข้ึน ลักษณะวัฒนธรรมแบบน้ีมักปรากฏในบริษัท  
ใหคําปรึกษา บริษัทโฆษณา หรือหนวยงานวิจัยและพัฒนา ขอเสียของวัฒนธรรมแบบ Athena คือ 
ใชทรัพยากรสิ้นเปลือง มีคาใชจายสูง ไมเหมาะกับลักษณะงานที่เปนกิจวัตรประจํา (routine) และ 
มักขาดการบริหารงานที่เปนระบบ 

4) วัฒนธรรมแบบเปนอิสระเฉพาะตัวบุคคล (Dionysus หรือ Existential) 
Dionysus คือเทพเจาแหงเมรัยและความรื่นรมย และเปนตัวแทนของลัทธิอัตถิภาวนิยม  
เปนวัฒนธรรมของปจเจกชน ที่มีความสามารถเฉพาะตัวสูงหรือมีทักษะสูง และมีความเปนอิสระ  
ใน 3 วัฒนธรรม กอนหนาความเปนปจเจกคือสิ่งที่มีอยูในองคกรเพื่อชวยใหองคกรบรรลุวัตถุประสงค 
ในขณะที่บุคลากรไดรับผลตอบแทนในรูปแบบอยางใดอยางหน่ึง แตในวัฒนธรรม Dionysus องคกร 
มีอยูเพื่อชวยปจเจกบุคคลใหบรรลุเปาหมายของตนเอง และเปนวัฒนธรรมที่ใหคุณคากับทักษะพิเศษ
หรือความชํานาญของคนวาเปนทรัพยสินที่สําคัญขององคกร 

สัญลักษณของวัฒนธรรมแบบ Dionysus คือ กลุมดาวที่กระจัดกระจายภายใน
วงกลม เปนลักษณะทางวัฒนธรรมที่บุคลากรในองคกรสามารถกําหนดแบบแผนการทํางานและ
กฎเกณฑตาง ๆ ดวยตนเอง มีความเปนอิสระสูง ความรูความสามารถและทักษะพิเศษเฉพาะตัวของ 
แตละบุคคลเปนสิ่งจําเปนและมีผลตอประสิทธิภาพและช่ือเสียงขององคกร และใหความสําคัญ 
เพียงเล็กนอยกับการบริหารจัดการ ตัวอยางองคกรในลักษณะน้ี ไดแก มหาวิทยาลัย กิจกรรมประเภท
วิจัยและพัฒนา และกลุมผูเช่ียวชาญเฉพาะทาง อาทิ แพทย สถาปนิก ทนายความ ที่ปรึกษาทาง
กฎหมาย ที่ปรึกษาทางการเงิน นักวิเคราะหระบบ นักวิจัยทางวิทยาศาสตร กลุมศิลปน เปนตน 
วัฒนธรรมแบบ Dionysus มีปญหาในการบริหารจัดการมาก เน่ืองจากการตัดสินใจจะตองไดรับการ
ยอมรับอยางเปนเอกฉันทและไมมีการแบงอํานาจการบริหารใหแกผูใดเปนการเฉพาะ ในการตัดสินใจ 
แตละครั้งถึงแมวาจะเปนประชาธิปไตยแตสรางความยากลําบากและสิ้นเปลืองพลังงานอยางมาก 
วัฒนธรรมแบบ Dionysus ไมเหมาะสําหรับภาคธุรกิจหรืออุตสาหกรรม ซึ่งวัตถุประสงคขององคกร  
มีความตอเน่ือง เนนความมั่นคง การเจริญเติบโต และผลกําไร รวมทั้งการขาดอํานาจปกครองและ
บริหารจัดการเปนสิ่งที่องคกรแบบปกติทั่วไปและผูบริหารไมปรารถนา 
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2.2  วรรณกรรมท่ีเก่ียวของ 
2.2.1.  ขอบังคับกระทรวงการตางประเทศวาดวยจรรยาขาราชการและเจาหนาท่ี

ผูปฏิบัติงานการทูต การกงสุล และการตางประเทศ พ.ศ. 2552  
ไดกําหนดคานิยมหลัก 3 ประการ ไดแก  
1)  ยึดมั่นและกลายืนหยัดกระทําในสิ่งที่ถูกตองและเปนธรรม ปฏิบัติหนาที่

ราชการดวยความซื่อสัตย สุจริต เที่ยงธรรม โปรงใส ตรวจสอบได ไมโอนออนตามอิทธิพลใด ๆ มั่นคง
ในเหตุผล หลักวิชา ยึดมั่นในจริยธรรมและจรรยาขาราชการ อีกทั้งรักษาช่ือเสียงและเกียรติศักด์ิแหง
สถาบันอยางเครงครัด 

2)  มุงผลสัมฤทธ์ิของงาน ปฏิบัติหนาที่ดวยความรับผิดชอบ เสียสละ อดทน 
เพื่อใหงานแลวเสร็จอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิพล โดยยึดมั่นในผลประโยชนของชาติและ
ประชาชนเปนสําคัญ และไมมีผลประโยชนทับซอน  

3)  เคารพตอคุณคาและศักด์ิศรีของความเปนมนุษย ใหความสําคัญตอคุณคาและ
ศักด์ิศรีของความเปนมนุษย โดยเฉพาะอยางย่ิงตอบุคคลที่เกี่ยวของในงานวิชาชีพที่จะตองปฏิบัติตอ
กันอยางเสมอภาคและมีเมตตาธรรม 

2.2.2  แผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561)  
กําหนดคานิยมหลัก 4 ประการ ไดแก  
1)  สรางสรรคและเปดกวาง (Constructive) มีความคิดริเริ่ม ทํางานอยาง

สรางสรรค รับฟงความคิดเห็นของผูอื่น และมีความพรอมที่จะปรับตัว  
2)  รับผิดชอบ (Accountable รับผิดชอบตอหนาที่และองคการ ทํางานดวยความ

เสียสละอดทน ซื่อสัตยสุจริต โปรงใส และตรวจสอบได  
3)  พึ่งพาได (Reliable) มีความนาเช่ือถือ เปนที่พึ่งพาและไววางใจของประชาชน 

และหนวยงานอื่น ๆ ในดานการตางประเทศ  
4)  มุงผลสัมฤทธ์ิและความเปนเลิศ (Excellent) มีความเปนมืออาชีพ มุงมั่น 

ทํางานใหมีผลสําเร็จ และมีประสิทธิภาพ มั่นคงในหลักการ ยึดถือจริยธรรม และความเปนธรรม 
จะเห็นไดวาเมื่อเปรียบเทียบกันแลวคานิยมหลักที่กําหนดไวในขอบังคับกระทรวง

การตางประเทศวาดวยจรรยาขาราชการฯ พ.ศ. 2552 มีลักษณะเปนแนวทางในการปฏิบัติหนาที่
มากกวา ในขณะที่คานิยมหลักที่กําหนดไวในแผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 
2558–2561) ใชตัวอักษรภาษาอังกฤษเปนตัวกําหนดลักษณะของคานิยมหลักใหสั้น กระชับ จดจําไดงาย 
และมีความหมายในตัวเอง คือ “CARE” C–Constructive A–Accountable R–Reliable E–Excellent 
 



16 

 
 

ภาพท่ี 2–2  คานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 
ที่มา: แผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561) 
 
2.3  สรุปกรอบแนวคิด 

1) นําผลการสํารวจเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพมาวิเคราะห เพื่อหาการมีอยูของวัฒนธรรม
องคกรของกระทรวงการตางประเทศ การกําหนดนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 
ใหชัดเจน ความเหมาะสมของคานิยมหลักและการสงเสริมใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศ
ปฏิบัติตามคานิยมหลัก 

2) ใหขอเสนอแนะแนวทางการเปลี่ยนแปลงคานิยมและวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงค ที่เปน
อุปสรรคตอการเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน 

 
 

 
 



 

 

 
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) 
 
กระทรวงการตางประเทศเปนองคกรหลักในการดําเนินการดานการตางประเทศเพื่อรักษา

และสงเสริมผลประโยชนของชาติในทุกมิติ ทั้งในระดับทวิภาคี พหุภาคี อนุภูมิภาคและภูมิภาค โดยมี
วิสัยทัศนและพันธกิจ9 ดังน้ี 

วิสัยทัศน  
องคกรนําในการขับเคลื่อนนโยบายการตางประเทศไทยเพื่อผลประโยชนของชาติ 
พันธกิจ 
1.  เปนตัวแทนรัฐบาลในการประชุมและการเจรจาระหวางประเทศ ปกปอง รักษา และ

สงเสริมผลประโยชนของไทยในเวทีทวิภาคี พหุภาคี และมีสวนรวมในการกําหนดบรรทัดฐานระหวาง
ประเทศ 

2.  เปนองคกรที่กํากับดูแลนโยบายการตางประเทศในภาพรวม ใหคําปรึกษาและ
ขอเสนอแนะเชิงยุทธศาสตร นโยบายและกลยุทธดานการตางประเทศ ตลอดจนกฎหมายระหวาง
ประเทศแกรัฐบาลและหนวยงานที่เกี่ยวของของไทย 

3.  คุมครอง สงเสริม และดูแลสิทธิและผลประโยชนอันชอบธรรมของคนไทยใน
ตางประเทศ ตลอดจนการใหบริการแกประชาชนดานการกงสุล 

4.  นําองคความรูจากตางประเทศ มาตรฐานสากล และบรรทัดฐานระหวางประเทศมาชวย
ขับเคลื่อนการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมไทย 

5.  เสริมสรางความเช่ือมั่นและภาพลักษณที่ดีของไทยในตางประเทศและเวทีระหวาง
ประเทศ 

6.  ดําเนินงานเกี่ยวกับพิธีการและระเบียบแบบแผนสากลเพื่อสนับสนุนงานดานการ
ตางประเทศ 

7.  สงเสริมและดําเนินงานดานความรวมมือเพื่อการพัฒนาระหวางประเทศทั้งในระดับทวิ
ภาคีและพหุภาคี 

                                                
9 สํานักนโยบายและแผน, แผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561), 2558 
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8.  สรางองคความรูดานการตางประเทศ และใหความรูความเขาใจดานการตางประเทศตอ 
ภาคสวนตาง ๆ และสาธารณชนไทย 

9.  บูรณาการภารกิจดานการตางประเทศกับทุกภาคสวน 
10.  พัฒนาองคกรใหมีความพรอมในการทํางานอยางมีประสิทธิภาพและสอดคลองกบัหลกั 

ธรรมาภิบาล 
ผูศึกษาไดแบงการศึกษาออกเปน 2 สวน ไดแก  
1. การกําหนดรูปแบบวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ โดยการศึกษาและ

สังเคราะหขอมูลเชิงเอกสาร (Documentary Research) ทฤษฎีวัฒนธรรมองคกร วรรณกรรม 
งานวิจัย และเอกสารอื่น ๆ ที่เกี่ยวของ 

2. การหาการคงอยู ความสําคัญ และความตองการกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวง
การตางประเทศใหเปนรูปธรรมมากข้ึน โดยการสํารวจขอมูลเชิงปริมาณ (Quantitative Survey) ใน
ลักษณะการวิจัยเชิงสํารวจโดยใชแบบสอบถามทางการวิจัยแบบออนไลนเพื่อเก็บขอมูล  
 
3.1  ลักษณะและรูปแบบวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 

วัฒนธรรมองคกรเปรียบเสมือนวัฒนธรรมในสังคม ซึ่งประกอบดวย คานิยม ความเช่ือ 
แนวความคิด ปทัสถาน สิ่งประดิษฐ (artifact) และรูปแบบของพฤติกรรม ซึ่งเปนสิ่งที่จับตองไมได
และจับตองได วัฒนธรรมองคกร (organizational culture) ที่แข็งแรงน้ันจะสามารถควบคุม
พฤติกรรมองคกรได ตัวอยางเชน วัฒนธรรมองคกรสามารถปกปององคกรจากความเปลี่ยนแปลงใน
การปรับตัว ใหเขากับพลวัตของตลาดที่เกิดข้ึนใหม หรือเทคโนโลยีสารสนเทศใหม ๆ วัฒนธรรม
องคกรมีความแตกตางกัน เน่ืองจากวัฒนธรรมองคกรหน่ึงไมสามารถใชไดอีกที่หน่ึง และวัฒนธรรม
องคกรถูกสรางจากปจจัยหลายสิ่ง เชน วัฒนธรรมสังคม (societal culture) ที่อยูขางในองคการ 
เทคโนโลยี ตลาด และการแขงขัน รวมทั้งบุคลิกของผูกอต้ังหรือผูนําที่โดดเดนในอดีต อยางไรก็ดี  
การที่จะกําหนดหรือใหคํานิยามวัฒนธรรมองคกรเปนไปไดยาก ตามที่ Schien ไดกลาวไววา 
“วัฒนธรรมองคกรเปนสิ่งที่ดํารงอยูและมีความสําคัญที่สงผลกระทบตอองคกร แตเมื่อพยายามให 
คําจํากัดความกลับพบแตความแตกตางทางความคิดวาวัฒนธรรมองคกรคืออะไร” (Schien, 1992)  

กระทรวงการตางประเทศเปนสวนหน่ึงของระบบราชการไทยและเปนสวนหน่ึงของระบบ
การปกครองของประเทศและอยูภายใตสังคมไทย การศึกษาวัฒนธรรมของกระทรวงการตางประเทศ
จึงตองศึกษาวัฒนธรรมของสังคมไทยและระบบราชการไทยในภาพรวมดวย 

วัฒนธรรมของระบบราชการไทยมีวิวัฒนาการมาเปนลําดับข้ันพรอมกับระบอบการ
ปกครองของไทยในอดีต ต้ังแตการปกครองแบบพอกับลูกในยุคสุโขทัย ระบบสมบูรณาญาสิทธิราชย 
ในยุคกรุงศรีอยุธยา จนถึงยุคธนบุรีและรัตนโกสินทรตอนตน ซึ่งขาราชการมีฐานะเปนขาแผนดิน  
มีหนาที่รับใชพระมหากษัตริยและรักษาชาติบานเมือง จึงมีศักด์ิฐานะ (ตามระบอบศักดินา) สูงกวา
บุคคลอื่นทั่วไปในสังคม ตอมาเมื่อพระบาทสมเด็จพระจุลจอมเกลาเจาอยูหัวทรงปฏิรูประบบบริหาร
ราชการแผนดินใหเปนไปตามแบบอยางของประเทศตะวันตก ทรงสนับสนุนการศึกษาตามแบบอยาง
ตะวันตกเพื่อตองการสรางคนดีและมีความรูวิชาการของประเทศตะวันตกใหเปนขาราชการเพื่อเปน
กําลังสําคัญในการพัฒนาประเทศใหเทียบเคียงประเทศที่พัฒนาแลว จึงแสดงใหเห็นวา อาชีพ 
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รับราชการเปนอาชีพ ที่มีเกียรติ มีศักด์ิศรี มีความซื่อสัตยสุจริต และมุงรับใชผลประโยชนของ
ประเทศชาติมากกวาผลประโยชนสวนตน ภายหลังจากประเทศไทยไดเปลี่ยนแปลงการปกครองเปน
ระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริยทรงเปนพระประมุขภายใตรัฐธรรมนูญ เมื่อ พ.ศ. 2475 
วัฒนธรรมของระบบราชการไทยไมเปลี่ยนแปลงไปมากนัก เพียงแตเคลื่อนยายอํานาจการบริหาร
ประเทศและ การบังคับบัญชาขาราชการจากพระมหากษัตริยมาสูคณะผูปกครองหรือคณะรัฐมนตรี 
ในยุคปจจุบัน เมื่อประเทศไทยมีการพัฒนาเศรษฐกิจมากข้ึน อิทธิพลของระบบทุนนิยม วัตถุนิยม 
และบริโภคนิยม มีผลตอความคิดและคานิยมของระบบราชการไทย ทําใหเกิดระบบเจาขุนมูลนาย 
(ขาราชการกับประชาชน) ระบบอุปถัมภ (ขาราชการกับนักการเมือง และพอคา) และเกิดแทรกแซง
การบริหารงานของขาราชการประจําโดยนักการเมือง ดังจะเห็นไดชัดเจนวา ปจจุบันนักการเมือง
จํานวนมากเปนผูที่มีอาชีพเปนพอคา หรือนักธุรกิจ หรือมีความสัมพันธกับนักธุรกิจ 

กลาวโดยสรุปวา วัฒนธรรมระบบราชการไทยซึ่งถูกหลอหลอมดวยวัฒนธรรม ระบอบ 
การปกครอง และคานิยม สงผลใหเปนวัฒนธรรมที่ใหความสําคัญกับลําดับช้ันทางสังคม และยอมรับ 
ผูมีสถานภาพทางสังคมสูงวาเปนผูมีอํานาจ มีความอนุรักษนิยม และปรับตัวชา เน่ืองจากกฎ ระเบียบ 
และกฎเกณฑมีความยิบยอยและซ้ําซอน รวมทั้ งไมยอมรับความเปลี่ยนแปลงที่กระทบกับ 
ความเปนอยูและผลประโยชนด้ังเดิมของตนเอง  

3.1.1  การวิเคราะหมิติทางวัฒนธรรมของประเทศไทย 
ตามทฤษฎีมิติทางวัฒนธรรม 6 ดาน ของ Hofstede ซึ่งมิติทางวัฒนธรรมของ

ประเทศไทยที่มีผลกระทบตอลักษณะของวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงกานตางประเทศ โดย
ประเทศไทยมีคามิติทางวัฒนธรรมสูงสุดเทากัน 2 ดาน ที่  64 คะแนน ไดแก Uncertainty 
Avoidance (UAI) และ คา Power Distance (PDI) ซึ่งหมายถึงลักษณะทางวัฒนธรรมหลักของไทย
คือ ตองการควบคุมสังคมใหมีความมั่นคงโดยกําหนดระเบียบ กฎเกณฑ และกฎหมาย ไมพรอมรับ
ความเปลี่ยนแปลง มีการแบงลําดับข้ันการบังคับบัญชา และผูที่มีลําดับข้ันสูงสุดของสังคมจะมีอํานาจ
มากที่สุดคลายกับการปกครองแบบพอปกครองลูก ในขณะที่คามิติทางวัฒนธรรมดาน Individualism 
(IDV) Pragmatism (LTO) และ Masculinity (MAS) มีระดับตํ่าที่ 20 32 และ 34 คะแนน ตามลําดับ 
แสดงถึงมีคติการรวมกลุมทางสังคม มีความผูกพันภายในกลุมอยางแนบแนน และเนนความสัมพันธ
สวนบุคคล ใหความสําคัญกับสถานะทางสังคมและประเพณีนิยม ใหความเสมอภาคกับเพศหญิง  
มีความออนนอมถอมตน และไมชอบการเผชิญหนา อยางไรก็ดีคามิติทางวัฒนธรรมดาน Indulgence 
(IND) อยูในระดับกลาง ๆ ที่ 45 คะแนน จึงไมอาจระบุไดแนชัดวาสังคมไทยเปนสังคมที่มีอิสระ  
มีความเปนปจเจกบุคคลสูงหรือเปนสังคมที่มีการกําหนดกฎเกณฑที่เครงครัด 
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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 ยอมรับความไมเทาเทียมกัน มีสายการบังคับบัญชาที่เขมงวด 

มีลักษณะแบบพอปกครองลูก การสงผานขอมูลมีการควบคุม
และไลตามลําดับช้ัน 
(คาเฉลี่ยของประเทศในเอเชีย คือ 71) 

Individualism (IDV) 20 มีความเปนกลุมสังคมสูง มีความผูกพันภายในกลุมอยาง แนบ
แนนและอาจไมปฏิบัติตามกฎระเบียบสังคม ไมชอบ การเสีย
หนา ไมชอบการเผชิญหนา การตอบรับอาจไมใช การยอมรับ
หรือเห็นดวย เนนความสัมพันธสวนบุคคล 

Masculinity (MAS) 34 ยอมรับบทบาทของผูหญิง ไมกลาแสดงออก ไมชอบการแขงขัน 
(คาเฉลี่ยของประเทศในเอเชีย คือ 53 และของโลก คือ 50) 

Uncertainty Avoidance 
(UAI) 

64 มีกฎ ระเบียบ และกฎเกณฑที่เขมงวด ไมพรอมสําหรับ การ
เปลี่ยนแปลงและการเปลี่ยนแปลงอาจสงผลตรงกันขาม หรือไม
การเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีจะตองสงผลกับกลุมสังคมกอน  

Pragmatism (LTO) 32 ยึดมั่นกฎเกณฑ ความจรงิแท กฎเกณฑทางความคิด ประเพณี 
ไมอดออม หวังผลสําเร็จที่รวดเร็ว 

Indulgence (IND) 45 ไมสามารถระบุไดวา ถูกควบคุมดวยกฎเกณฑหรือเปนอิสระ 

ที่มา: ดัดแปลงจาก geert–hofstede.com 
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ในภาพรวมรูปแบบวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศยังสอดคลองกบั
ลักษณะวัฒนธรรมของสังคมไทยและระบบราชการไทย ที่มีโครงสรางของอํานาจอยูลําดับสูงสุดและ
ลดหลั่นลงมา มีลําดับการบังคับบัญชาและการสงผานขอมูลตามลําดับข้ัน มีความผูกพันภายในกลุม  
ที่ใกลชิด เนนความสัมพันธระหวางบุคคลตอบุคคล การรักษาหนา และหลีกเลี่ยงการเผชิญหนา 

3.1.2  ทฤษฎีแบบแผนทางวัฒนธรรมท่ีเหมาะสมของ Charles Handy (Theory of 
Cultural Propriety)  

กระทรวงการตางประเทศมีอํานาจหนาที่ดานการตางประเทศตามพระราชบัญญัติ
ปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม พ.ศ. 2545 หมวด 4 กระทรวงการตางประเทศ มาตรา 12 ซึ่งบัญญัติ
ใหกระทรวงการตางประเทศ มีอํานาจหนาที่เกี่ยวกับราชการตางประเทศและราชการอื่นตามที่ไดมี
กฎหมายกําหนดใหเปนอํานาจหนาที่ของกระทรวงการตางประเทศหรือสวนราชการที่สังกัดกระทรวง
การตางประเทศ และมีการกําหนดโครงสรางการแบงสวนราชการตามพระราชบัญญัติระเบียบบริหาร
ราชการแผนดิน พ.ศ. 2534 ซึ่งแกไขเพิ่มเติมโดยพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน 
(ฉบับที่ 4) พ.ศ. 2543 มาตรา 8 ฉ ซึ่งบัญญัติวา การแบงสวนราชการภายในสํานักงานเลขานุการ
รัฐมนตรี กรม หรือสวนราชการที่เรียกช่ืออยางอื่นและมีฐานะเปนกรม ใหออกเปนกฎกระทรวงและ 
ใหระบุอํานาจหนาที่ของแตละสวนราชการไวในกฎกระทรวงดวย และใหรัฐมนตรีเจาสังกัดของ  
สวนราชการตามวรรคหน่ึงเปนผูออกกฎกระทรวงแบงสวนราชการกลาว กฎกระทรวงน้ัน เมื่อได
ประกาศในราชกิจจานุเบกษาแลวใหใชบังคับได ซึ่งกระทรวงการตางประเทศไดออกกฎกระทรวง แบง
สวนราชการระดับกรมภายในกระทรวงออกทั้ง 14 หนวยงาน ไดแก สํานักงานรัฐมนตรี สํานักงาน
ปลัดกระทรวง กรมการกงสุล กรมพิ ธีการทูต กรมยุโรป กรมเศรษฐกิจระหวางประเทศ  
กรมสนธิสัญญาและกฎหมาย กรมสารนิเทศ กรมองคการระหวางประเทศ กรมอเมริกาและแปซฟิกใต 
กรมอาเซียน กรมเอเชียตะวันออก กรมเอเชียใต ตะวันออกกลาง และแอฟริกา10 กรมความรวมมือ
ระหวางประเทศ11 

นอกจากน้ัน เพื่อใหเกิดความคลองตัวในการบริหารและปฏิบัติงานจึงกําหนด 
กลุมภารกิจ 3 กลุม แบงได ดังน้ี (1) กลุมภารกิจความสัมพันธทวิภาคี ประกอบดวย กรมยุโรป  
กรมอเมริกา และแปซิฟกใต กรมเอเชียตะวันออก และกรมเอเชียใต ตะวันออกกลาง และแอฟริกา 
(2) กลุมภารกิจความรวมมือระหวางประเทศ ประกอบดวย กรมวิเทศสหการ (ปจจุบัน คือ  
กรมความรวมมือระหวางประเทศ) กรมเศรษฐกิจระหวางประเทศ กรมองคการระหวางประเทศ และ
กรมอาเซียน (3) กลุมภารกิจสงเสริมกิจการตางประเทศ ประกอบดวย กรมการกงสุล กรมพิธีการทูต 
กรมสนธิสัญญาและกฎหมาย และกรมสารนิเทศ12 ตอมาไดออกกฎกระทรวงแบงสวนราชการ 
สํานักงานปลัดกระทรวงกระทรวงการตางประเทศ พ.ศ. 2558 บัญญัติใหมีภารกิจเกี่ยวกับการพัฒนา

                                                
10 เรื่องเดียวกัน 
11 พระราชบัญญัติ ปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม (ฉบับที่ 12) พ.ศ. 2558 มาตรา 3 ใหยกเลิกพระราชกฤษฎีกา
จัดตั้งสํานักงานความรวมมือเพื่อการพัฒนาระหวางประเทศ พ.ศ. 2547 มาตรา 4 ใหเพิ่มความตอไปน้ีเปน (3/) ของ
มาตรา 13 แหงพระราชบัญญัติปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม พ.ศ. 2545 “(3/1) กรมความรวมมือระหวาง
ประเทศ” 
12 กฎกระทรวงวาดวย กลุมภารกิจ (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2546 
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ยุทธศาสตรและแปลงนโยบายของกระทรวงเปนแผนการปฏิบัติงาน จัดสรรทรัพยากรและ บริหาร
ราชการประจําทั่วไปของกระทรวง เปรียบเสมือนกลุมภารกิจอํานวยการ จึงเปนกลุมภารกิจที่ 4 ของ
กระทรวงการตางประเทศ 

จากการกําหนดโครงสราง อํานาจ หนาที่ และภารกิจของกระทรวงการตางประเทศ
ขางตนจึงสามารถระบุไดวา กระทรวงการตางประเทศมีวัฒนธรรมองคกรหลักแบบ Apollo หรือ
วัฒนธรรมแบบเนนบทบาท เปนวัฒนธรรมที่มุงเนนโครงสรางขององคกรและลําดับการบริหาร 
อํานาจสั่งการจะลดหลั่นตามตําแหนงหนาที่และความรับผิดชอบของบุคลากร ซึ่งผูที่มีอํานาจสั่งการก็
จะสามารถกําหนดทิศทางการทํางานและกระบวนการทํางานที่มีผลตอวิธีการทํางานและผลสําเร็จ
ของงานของผูใตบังคับบัญชาโดยตรง เปนผลสืบเน่ืองจากวัฒนธรรมแบบ Apollo ที่มีความตองการ
รักษาระเบียบและสถานการณใหสามารถควบคุมและคาดการณได นอกจากน้ัน ลักษณะการบริหาร 
กระบวนการเสนองานและการสั่งการของกระทรวงการตางประเทศ มีการกําหนดกฎระเบียบ 
ขอบังคับและกระบวนการปฏิบัติงานตาง ๆ อยางชัดเจนเปนลายลักษณอักษร ซึ่งเปนรูปแบบปกติ
ของหนวยงานภาครัฐ จึงเปนการสั่งการจากสวนกลางไปยังหนวยยอยอื่น ๆ ทั้งภายในกระทรวงและ
สํานักงาน ในตางประเทศ การตัดสินใจแกไขปญหารวมกันหรือการสื่อสารขอมูลมักใชการประชุมใน
ระดับตาง ๆ อาทิ การประชุมกรม การประชุมอธิบดี (ปลัดกระทรวงการตางประเทศเปนประธาน 
การประชุม) และการประชุมระดับอธิบดี (รัฐมนตรีวาการกระทรวงการตางประเทศเปนประธาน 
การประชุม) เปนตน นอกจากน้ัน การถายทอดความรูจะเปนไปในลักษณะการสะสมองคความรูและ
ถายทอดจากจากรุนหน่ึงไปสูอีกรุนหน่ึง สวนองคความรูใหม ๆ จะเปนการฝกอบรมเพื่อตอยอด ทั้งน้ี 
ระบบการใหรางวัลตอบแทน การทํางานในวัฒนธรรมแบบ Apollo จะเปนการตอบแทนผลงานตาม
ตําแหนงและในเชิงสัญลักษณตาง ๆ อาทิ รถประจําตําแหนง คาใชจายในการเลี้ยงรับรองแขก ระดับ
ของหองพักในโรงแรมและ ที่น่ังบนเครื่องบินของผูบริหาร เปนตน อยางไรก็ดีในองคกรที่มีวัฒนธรรม
แบบ Apollo บุคลากร ในองคกรจะมีความรูสึกเคารพและนอมรับกฎเกณฑอยางไมขัดขืน หรือ 
ไมแสดงการตอตาน เน่ืองจากตองการความมั่นคงและไมใหมีสิ่งใดมากระทบกับความกาวหนาใน
ตําแหนงและหนาที่การงาน  

ในบางชวงภาวะผูนําที่โดดเดนของผูบริหารกระทรวงการตางประเทศไมวา จะเปน
ขาราชการการเมืองหรือขาราชการประจํา กอปรกับเปนผูที่มีความสามารถ ไดรับความเช่ือถือและ
การยอมรับทั้งจากภายในและภายนอกองคกร รวมทั้งมีการปกครองที่ใชทั้งพระเดชและพระคุณ 
วัฒนธรรมแบบ Zeus หรือวัฒนธรรมแบบผูนําจะปรากฏเปนวัฒนธรรมหลักของกระทรวง 
การตางประเทศควบคูไปกับวัฒนธรรมแบบ Apollo ที่เนนบทบาทและการปฏิบัติตามหนาที่ สงผลให
บุคลากรของกระทรวงการตางประเทศ ตองทํางานใหมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และรวดเร็วมากข้ึน
กวาที่เปนอยู ในบางครั้งอาจตองลดทอนหรือหลีกเลี่ยงกฎระเบียบเพื่อตอบสนองตอนโยบายและ 
ความตองการผลสัมฤทธ์ิของผูบริหาร ทั้งน้ี วัฒนธรรมแบบ Zeus มีลักษณะรวมศูนยอํานาจ และเนน
ความสัมพันธที่ใกลชิด จึงทําใหบุคคลที่มีความใกลชิดกับศูนยกลางอํานาจมักจะไดรับผลประโยชน
ตอบแทนในรูปแบบตาง ๆ อาทิ การไดรับการพิจารณาเลื่อนข้ันเปนประจําทุกปโดยไมไดนําผลงานมา
เปนตัวช้ีวัด การเลื่อนระดับอยางรวดเร็ว 2–3 ครั้ง ภายในระยะเวลาไมกี่ป และการไดออกไป
ประจําการในประเทศที่ตนเองตองการ เปนตน ในขณะเดียวกัน ผูที่มีความเห็นตาง ไมโอนออนผอนตาม 
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หรืออยูหางไกลจากศูนยอํานาจ อาจไดรับผลกระทบในทางลบ อาทิ การทํางานหนักและมากข้ึนเพื่อ
ทดแทนบุคคลที่ไดรับอภิสิทธ์ิจากความใกลชิดผูมีอํานาจ การถูกกลั่นแกลงดวยการไมมอบหมายงาน 
หรือยายไปดํารงตําแหนงที่ไมมีความสําคัญ รวมทั้งการถูกยายไปประจําการยังประเทศที่มี
สถานการณพิเศษหรือประเทศทุรกันดาร นอกเหนือไปจากน้ัน ลักษณะการทํางานที่ตองตอบสนอง
นโยบายที่รวดเร็ว ฉับพลัน ตองการผลทันที และลงโทษหากไมสามารถตอบสนองได ทําใหเกิดสภาวะ
ความเครียดในการทํางาน ความเหน่ือยลา และความคับของใจ เปนสาเหตุใหเกิดวัฒนธรรม 
การทํางานแบบกลัวผิด และตองหาผูรับผิดใหได ซึ่งโดยสวนใหญมักจะเปนขาราชการช้ันผูนอย 
ในขณะที่ขาราชการช้ันผูใหญรับแตความชอบ ในบางครั้งผู นําหรือผูบริหารที่มีอัตตาสูงวามี
ความสามารถเหนือกวาหรือดํารงตําแหนง ที่มีอํานาจการบังคับบัญชาสูงกวาขาดธรรมะของผูบริหาร 
ใชคําตําหนิติเตียนอยางรุนแรงและ ไมเหมาะสมอยางไมมีความยับย้ังช่ังใจตอผูที่มีตําแหนงรองลงมา
หรือขาราชการระดับอื่น ๆ ในที่สาธารณะบอยครั้งหรือเปนประจํา การกอใหเกิดความอับอายขางตน
ทําใหลดแรงกระตุนในการทํางานและแรงจูงใจในการนําเสนอความคิดใหม ๆ การนําเสนอความคิดเห็น
อยางตรงไปตรงมา ความกลาตัดสินใจ และไมสงเสริมการพัฒนาใหมีภาวะผูนํา สงผลใหประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลโดยรวมขององคกรดอยลง 

การที่วัฒนธรรมแบบ Zeus คงอยูเปนระยะเวลานาน ทําใหเกิดวัฒนธรรมการทํางาน 
ที่ไมพึงประสงคในองคกร อาทิ ระบบอุปถัมภ ทั้งการเลนพรรคเลนพวกจากเพื่อนฝูง (cronyism) 
และการเลนพรรคเลนพวกจากวงศวานวานเครือ (Nepotism) การโอนออนผอนตาม ผูมีอํานาจ  
การตอบสนองตอผูมีอํานาจโดยขาดความยับย้ังช่ังใจเน่ืองจากอาจไดรับผลประโยชน ตอบแทนทางใด
ทางหน่ึงหรือลักษณะใดลักษณะหน่ึง การใชอํานาจหนาที่ ในทางมิชอบ การแกไขระเบียบและ
กฎเกณฑใหเอื้อตอประโยชนตอพรรคพวกเพื่อนฝูงและคนใกลชิด การประจบสอพลอ การทํางาน 
เอาหนา การละเลยระบบคุณธรรมและจริยธรรม ไมสนับสนุนหรือใหรางวัลแกผูที่ปฏิบัติหนาที่อยาง
เต็มกําลังความสามารถ ซึ่งสงผลใหเกิดวัฒนธรรมการทํางานแบบเฉ่ือยชา เพิกเฉย หลีกเลี่ยงการตัดสินใจ 
ทํางานแบบขอไปที ในบางครั้งผูนําหรือผูบริหารที่มีลักษณะแบบ Zeus ถึงแมจะพนจากตําแหนงหรือ
เกษียณอายุราชการ ยังใชอํานาจ อิทธิพล ความเกรงใจหรือเรียกรองการตอบแทนบุญคุณจากบุคคลที่
สนิทสนมหรือเครือขายที่เคยมี ใหเอื้อประโยชนตอตนเอง ผูที่เคยอยูใตบังคับบัญชาตนเอง รวมไปถึง
ญาติพี่นองและบุตรหลานอีกดวย 

กระทรวงการตางประเทศยังมีรูปแบบทางวัฒนธรรมที่เดนชัดอีกรูปแบบหน่ึง คือ 
วัฒนธรรมแบบ Athena หรือ วัฒนธรรมแบบเนนผลงาน ซึ่งจะปรากฏเปนครั้งคราวตามภารกิจพิเศษ
ที่เกิดข้ึนในชวงเวลาน้ัน ๆ มีการระดมทรัพยากรและบุคลากรจากหลายหนวยงานภายในองคกร  
มารวมกันเปนทีม เพื่อบรรลุวัตถุประสงคและมุงเนนความสําเร็จของภารกิจเปนหลัก ตัวอยางการ
เกิดข้ึนของวัฒนธรรมแบบ Athena ที่สําคัญ ๆ คือ การที่รัฐบาลไทยเปนเจาภาพจัดการประชุม
ระหวางประเทศ ทั้งในระดับภูมิภาคและอนุภูมิภาคที่มีผูแทนระดับประมุขหรือผูนํารัฐบาลเดินทางมา
เขารวม และมอบหมายใหกระทรวงการตางประเทศเปนเจาภาพหลักเพื่อดําเนินการจัดการประชุมน้ัน ๆ 
อาทิ การประชุมสุดยอดผูนํายุทธศาสตรความรวมมือทางเศรษฐกิจอิรวดี–เจาพระยา–แมโขง 
(ACMECS) การประชุมสุดยอดผูนําแผนงานการพัฒนาความรวมมือทางเศรษฐกิจในอนุภูมิภาค 
ลุมแมนํ้าโขง 6 ประเทศ (GMS Summit) การประชุมสุดยอดผูนําอาเซียน (ASEAN Summit)  
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การประชุมผูนํา เขตเศรษฐกิจเอเชียและแปซิฟก (APEC) การประชุมสุดยอดผูนําเอเชีย–ยุโรป 
(ASEM) เปนตน 

อยางไรก็ตามการรวมกันทํางานเปนทีมเฉพาะกิจของกระทรวงการตางประเทศยัง
ไมอาจทํางานอยางเปนอิสระและเช่ือมตอกันไดอยางกลมกลืน เน่ืองจากยังขาดการสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพระหวางหนวยยอย โดยแตละหนวยยังคงรักษาสถานะและอํานาจการบริหารงานใน
ขอบเขตและพื้นที่ของตนเอง การบริหารงานเพื่อใหไดประโยชนสูงสุดจากทีมเฉพาะกิจยังคงตองการ
วัฒนธรรมแบบ Zeus หรือ ผูนํา รวมทั้งแบบ Apollo หรือการเนนบทบาทหนาที่เขามารวมดวย เพื่อ
เปนจุดศูนยรวม สงตอ และกระจายขอมูลใหมีความเขาใจถูกตองตรงกัน รวมทั้งกําหนดลําดับและ 
ทิศทางการทํางานของแตละหนวยใหมุงไปสูเปาหมายและวัตถุประสงคเดียวกัน และในขณะเดียวกัน 
จะเปนผูตัดสินใจดําเนินการหรือแกปญหาที่อาจเกิดข้ึน 

ถึงแมวาวัฒนธรรมการทํางานแบบ Athena คือ มุงเนนเฉพาะผลงาน มีความยืดหยุน 
มีความเปนประชาธิปไตยสูง ใหความสําคัญกับความคิดเห็นของบุคคลอื่น และใหความสําคัญกับ
ความสามารถของบุคคล แตในหลายกรณีที่ผูบริหารของกระทรวงการตางประเทศมีลักษณะอุปนิสัย
แบบ Athena ซึ่งมุงเนนเฉพาะผลงานเปนหลัก โดยเปนผูที่มีความโดดเดนดาน Hard Skills คือ 
ทักษะความรูทางวิชาการและความเช่ียวชาญในการทํางาน แตใชการบังคับบัญชาแบบ Zeus ซึ่งมัก
เอาตนเองเปนศูนยกลางทางความคิด มีความมั่นใจในตนเองสูง ไมไววางใจผูใตบังคับบัญชา  
ในบางครั้งกลัวความผิดพลาดและใสใจในรายละเอียดมากจนเกินไป เมื่อประกอบกับวัฒนธรรม 
การทํางานแบบ Apollo ซึ่งมีการแบงลําดับการบังคับบัญชา จึงปรากฏวาผูบริหารบางคนมักทําตัว
เปนเจาขุนมูลนาย ใหผูใตบังคับบัญชาทํางานทั้งเรื่องราชการและเรื่องสวนตัวอยางไรและ/หรือ เวลา
ใดโดยไมตองคํานึงถึงเวลาสวนตัวของบุคคลอื่น ผูบริหารในลักษณะขางตนน้ีมักขาด Soft Skills คือ 
ทักษะดานมนุษยสัมพันธ ไดแก การใหเกียรติ ความเคารพในศักด์ิศรีและความเปนมนุษยของ
ผูใตบังคับบัญชา และมีแนวโนมไมใหเกียรติบุคคลภายนอกองคกรที่มีสถานะทางสังคมหรือตําแหนง
หนาที่การงานที่ตํ่ากวา ขาดการสรางความสัมพันธกับผูอื่นที่มิใชในลักษณะทางการ ขาดการเอาใจใส
ผูอื่น และขาดความมีเมตตากรุณา  

ผูบริหารแบบ Athena ที่ขาดทักษะดานมนุษยสัมพันธ มีขอดอย คือ (1) เช่ือมั่นใน
ตนเองมากเกินไป มักไมเห็นหรือยอมรับความผิดพลาดของตัวเอง ซึ่งอาจนําไปสู การหลีกเลี่ยงการ
แกปญหา และการไมแสดงบทบาทนําในฐานะที่เปนผูนําองคกรหรือเปนผูบริหาร (2) ความรอบคอบ
และใสใจในรายละเอียดมากจนเกินไป อาจทําใหตัดสินใจลาชาไมทันเหตุการณ หรือในบางกรณีเมื่อ
ดําเนินการไปแลวกลัวความผิดพลาดจึงเปลี่ยนแปลงการตัดสินใจจนตองดําเนินการ เรื่องน้ัน ๆ ซ้ําอีก
ครั้งหน่ึง (3) บั่นทอนศักยภาพการเรียนรู การนําเสนอความคิด หรือแนวทางใหม ๆ ที่สรางสรรคของ
ผูใตบังคับบัญชา (4) ผูใตบังคับบัญชากลัวที่จะรับผิดชอบและจะไมดําเนินการใดใดจนกวาผูบริหารจะ
เห็นชอบขอเสนอกอน  

วัฒนธรรมแบบ Dionysus หรือวัฒนธรรมแบบเปนอิสระเฉพาะตัวบุคคล ปรากฏ
ในการทํางานของกระทรวงการตางประเทศเชนกัน ตัวอยางไดแก กลุมภารกิจสงเสริมกิจการ
ตางประเทศ ซึ่งประกอบดวย กรมการกงสุล กรมพิธีการทูต กรมสนธิสัญญาและกฎหมาย และ 
กรมสารนิเทศ รวมถึงสถาบันการตางประเทศเทวะวงศวโรปการ ศูนยเทคโนโลยีสารสนเทศและ  
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การสื่อสาร กลุมตรวจสอบภายใน และกลุมพัฒนาระบบบริหาร เพราะเปนหนวยงานที่ใหบริการ
ความรูความสามารถทางวิชาชีพเฉพาะ ที่เห็นเดนชัดมากที่สุดคือ กลุมวิชาชีพทางกฎหมายในกรม
สนธิสัญญาและกฎหมาย กลุมวิชาชีพผูตรวจสอบบัญชีในกลุมตรวจสอบภายใน กลุมอาจารย วิทยากร 
และนักทรัพยากรบุคคลในสถาบันการตางประเทศเทวะวงศวโรปการ และกรมพิธีการทูต เน่ืองจาก 
เปนงานบริการที่ตองการความเช่ียวชาญและชํานาญในเรื่องพิธีการทูตเปนการเฉพาะ นอกจากน้ัน  
ยังรวมถึง การจางงานบุคคลภายนอกที่มีความเช่ียวชาญ (outsourcing) มาทํางานหรือปฏิบัติงาน
ประจําหรือช่ัวคราวดวย อาทิ บริษัทที่ปรึกษาดานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศสําหรับการจัดทํา
ฐานขอมูล เว็บไซต ระบบการทํางาน และอื่น ๆ บริษัทดูแลและบริหารจัดการอาคาร บริษัทรักษา
ความปลอดภัย บริษัทรักษาความสะอาด บริษัทใหเชารถยนตและพนักงานขับรถยนต และบริษัทรับ
จัดงาน (event organizer) เปนตน 

ในขณะเดียวกัน กรมการกงสุลและกรมสารนิเทศ อาจวิเคราะหวามีลักษณะ 
การทํางานแบบ Athena หรือแบบเนนผลงานไดดวยเชนกัน เพราะมีภารกิจเนนการแกไขปญหา  
การนําเสนอหรือเพื่อบรรลุเปาหมายของโครงการเปนการเฉพาะ มีรูปแบบการทํางานเฉพาะตัว  
มีความยืดหยุน และสรางสรรค 

ทั้ง น้ี บุคลากรที่มีลักษณะแบบเทพ Dionysus ที่มีอิสระทางความคิดและ 
มีการแสดงออกที่เปนปจเจกบุคคลอยางชัดแจง มักไมปรากฏในกระทรวงการตางประเทศมากนัก 
หากมีก็เปนจํานวนที่นอย เพราะเปนบุคลิกลักษณะที่ขัดแยงกับวัฒนธรรมหลักคือแบบ Apollo  
อยางรุนแรง เน่ืองจากธรรมชาติของวัฒนธรรมหลักจะเปนตัวกําหนดการดํารงอยูของวัฒนธรรมยอย 
ซึ่งจะสูญสลายไปหากไมปรับตัวใหสอดคลองและ/หรือสงเสริมกับวัฒนธรรมหลัก  

วัฒนธรรมในการคัดเลือกบุคลากรของกระทรวงการตางประเทศนอกเหนือไปจาก
ความรูความสามารถทางวิชาการและความรูรอบตัว กระทรวงการตางประเทศ มักนิยมคัดเลือก
บุคลากรที่มีคุณลักษณะที่สอดคลองกับวัฒนธรรมองคกร ดังน้ี (1) มีทัศนคติการทํางาน ในทางบวก
กับระบบราชการ อาทิ ความมีอุดมการณและความต้ังใจมั่น การยอมรับระบบอาวุโส ลําดับการบังคับ
บัญชา การปฏิบัติตามคําสั่งผูบังคับบัญชา การปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ และจริยธรรมขาราชการ  
(2) มีสมรรถนะที่จําเปนตอการทํางาน อาทิ ความคิดวิเคราะห การเขียนและนําเสนอรายงาน  
การสรุปยอรายงาน การจับประเด็นสําคัญ และการประเมินสถานการณ (3) มีบุคลิกภาพเหมาะสม 
อาทิ ความเช่ือมั่นในตนเอง ความสุภาพ ความออนนอมถอมตน ความรูจักกาลเทศะ และการแตงกาย
สุภาพและสะอาด (4) สมรรถนะดานอื่น ๆ อาทิ การทํางานเปนทีม ความมีมนุษยสัมพันธ ความคิด
สรางสรรค ความกลาแสดงออกและกลาแสดงความคิดเห็น รวมทั้งมีความยืดหยุนและสามารถ
ปรับตัวใหเขากับสถานการณและบุคคลรอบขาง ดังน้ัน ผูที่มีความเปนปจเจกมาก มีความคิดและ
ทัศนคติสุดโตง มีอัตตาหรือเช่ือมั่นในตนเองที่สูงเกินไป มีการแสดงออกที่มีแนวโนมไปในทางกาวราว 
ยึดมั่นถือมั่นและด้ือดึง รวมทั้งมีความเปนศิลปนและ มีความเปนอิสระสูง มักไมไดรับการคัดเลือกหรอื
หากไดรับการคัดเลือกเขามารับราชการแลวก็มักที่จะอยูในระบบราชการไดไมไดนาน หรือเมื่อปฏิบัติ
ราชการไปแลว ไมสามารถทํางานตามระบบราชการได มีความคิดตอตานทําใหไมปฏิบัติงานตามที่
ไดรับมอบหมาย อยางเต็มความสามารถ ในข้ันตนบุคลากรกลุมน้ีอาจพิจารณาไดวามีลักษณะเปน 
“Problem Child” คือ มีศักยภาพสูงแตผลการปฏิบัติงานตํ่า ในข้ันตนหากไดรับการดูแลจากหัวหนางาน
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ที่เปนที่ยอมรับ จากบุคคลากรกลุมน้ี รวมทั้งมีความเขาใจและมีความสามารถในการดึงศักยภาพ
ออกมาผานระบบ พี่เลี้ยง (mentoring) และการช้ีแนะ (coaching) ก็จะพัฒนาเปนบุคลากรที่มี
คุณภาพขององคกรได แตในทางที่เลวรายที่สุดบุคลากรที่มีปญหากลุมน้ีอาจพัฒนาในทางลบจน
กลายเปน Deadwood คือ ผลการปฏิบัติงานตํ่า ไมยอมใชศักยภาพในการทํางาน สรางปญหาใหแก
ผูบังคับบัญชาและผูรวมงาน มุงแตจะออกประจําการในตางประเทศโดยเฉพาะประเทศที่มีความ
ยากลําบาก (hardship) หรือประเทศที่มีสถานการณพิเศษ ซึ่งเมื่อไดออกประจําการ ในตางประเทศ
แลวก็ปฏิบัติตัวเชนเดิม ทําใหเปนปญหาในการบริหารบุคลากรของกระทรวงการตางประเทศที่ยังไม
สามารถหาทางแกไขที่เหมาะสมได 

จึงสรุปไดวา กระทรวงการตางประเทศมีรูปแบบทางวัฒนธรรมที่ผสมผสานตาม
ภารกิจของงาน โดยรูปแบบวัฒนธรรมหลักคือแบบ Apollo หรือการเนนบทบาท โดยมีลักษณะ
วัฒนธรรมที่เดนชัด คือ การจัดโครงสรางขององคกรและลําดับการบริหารชัดเจน รักษาระเบียบ 
กฎเกณฑ ชอบควบคุมวิธีความคิดและการทํางาน ตองการความมั่นคงและตองการสภาวะการทํางาน 
ที่คาดเดาสถานการณในอนาคตไดงาย อํานาจในการสั่งงานลดหลั่นไปตามลําดับช้ันของการบริหาร 
และมักเปนการสั่งงานจากสวนกลาง แตในขณะเดียวกันการแสดงออกถึงรูปแบบของ Zeus อยาง
เดนชัดเชนกัน คือการเนนการใชอํานาจตัดสินใจสูงสุด เนนเครือขายและสายสัมพันธ และการเลือกใช
บุคคล ที่ใกลชิดและไววางใจ นอกจากน้ัน วัฒนธรรมแบบ Athena ที่เนนภารกิจ และวัฒนธรรมแบบ 
Dionysus ที่เนนความเปนวิชาชีพ ความเปนอิสระทางความคิดและการดําเนินงาน ก็ปรากฏรวมอยู
อยางประสมประสาน  

ดังน้ัน สิ่งสําคัญของกระทรวงการตางประเทศคือการสรางดุลยภาพของรูปแบบ
ทางวัฒนธรรมองคกรที่ปรากฏอยูทั้ง 4 รูปแบบ เพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพ ดังน้ี (1) สรางความ
เช่ือมโยงรูปแบบลักษณะการทํางานของวัฒนธรรมที่แตกตางกัน โดยสรางเช่ือมั่น ความไววางใจ 
ระหวางกัน และยอมรับความแตกตางของรูปแบบวัฒนธรรมองคกรและความถนัดบุคลากร โดย
สงเสริมการพัฒนาทักษะ การเพิ่มสวัสดิการและการใหรางวัลตอบแทนที่เหมาะสม (2) คัดเลือกหรือ
แตงต้ังบุคคลใหไปดํารงตําแหนงทีเ่หมาะสมตามหลักการบริหาร (put the right man on the right 
job) (3) กําหนดทิศทาง เปาหมาย และเวลา ที่จะผลักดันใหรูปแบบใดมีลักษณะเดน เพื่อบรรลุ
วัตถุประสงค และเปาหมายของภารกิจที่กําหนด (4) การสรางสะพานเช่ือมตอกัน เพื่อนําสงสารตาง ๆ 
อาทิ วิสัยทัศน พันธกจิ ยุทธศาสตร เปาหมาย วิธีการดําเนินการ เปนตน ผานชองทางการสื่อสารตาง ๆ 
ทั้งเปนทางการและไมเปนทางการใหทั่วถึงและมีความเขาใจตรงกัน โดยเฉพาะการสื่อสารขอมูลผาน
ตัวบุคคลที่มีความนาเช่ือถือ ซึ่งมีความยืดหยุนและไมเปนทางการมากกวา (5) ความเปนมาตรฐาน
และการใชชุดภาษาเดียวกัน การใชชุดภาษาเดียวกันเปนสิ่งสําคัญไมเพียงแตเปนการสรางความเขาใจ
รวมกันภายในองคกรยังทําใหการสื่อสารกับหนวยงานอื่นภายนอกองคกรมีเอกภาพและเปนไปใน
ทิศทางเดียวกัน อาทิ การทําบันทึกรายงานที่มีความกระชับไดใจความ การทําโทรเลขรายงานที่ไมควรเกนิ 
1 หนาครึ่ง–2 หนา การใชคําศัพทคํายอที่เปนมาตรฐานโดยอางอิงตามราชบัณฑิตยสภา หรือเปนที่
ยอมรับและเขาใจรวมกันทั้งองคกร มิใชเปนการใชกันเองเฉพาะภายในกรมกอง แตกรมอื่น ๆ ไมเขาใจ 

ขอดอยของการบริหารแบบ Apollo ซึ่งเปนรูปแบบวัฒนธรรมที่เนนการควบคุม 
และใชกฎเกณฑและอํานาจสั่งการที่เหนือกวาบังคับ ดังน้ัน จึงมักละเลยหรือมองขามความสําคัญของ
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การบริหารภายในองคกร ตามแนวความคิดของ Charles Handy ที่วา “วัฒนธรรมที่เนนบทบาท  
มีแนวโนมตอความเฉ่ือยชาทางดานระบบและความเฉ่ือยชาทางดานทรัพยากรมนุษย” (สมพงษ  
สุวรรณจิตกุล, 2550: 117) โดยอาจสรุป ได 5 ประการ ดังน้ี 

1)  ขนาด องคกรมีขนาดที่ใหญข้ึน ทําใหความสัมพันธภายในองคกรมีความเปน
ทางการสูง มีความเหินหางกันมากข้ึน ความเอื้ออาทรและความเปนพี่นองลดนอยลง 

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

3)  ภารกิจ แตละหนวยงานมีภารกิจมาก ซ้ําซอนและซับซอนข้ึน ขาดการจําแนก
วาอะไรคือ ภารกิจหลัก ภารกิจรอง และภารกิจของสวนราชการอื่นที่กระทรวงการตางประเทศไม
จําเปนตองทํา รวมทั้ง ขาดการจัดลําดับความสําคัญของภารกิจ 

4)  ระบบผลตอบแทนและรางวัล มีการกําหนดระบบการวัดผลและจําแนก
ผลตอบแทนชัดเจนแตไมเปนจริงในทางปฏิบัติ  

5)  การบริหารบุคลากร นโยบาย ระเบียบกฎเกณฑ ที่เปลี่ยนแปลงตลอด ซึ่งสงผล
ตอขาราชการทุกสวน เกิดความรูสึกวามีความไมโปรงใส เลือกปฏิบัติ ความภักดีตอองคกร เสื่อมถอย 
ขาดความเช่ือมั่นตอผูบริหาร และเกิดการตอตานในลักษณะตาง ๆ มากข้ึน  

ทั้งน้ี Charles Handy ระบุไวดวยวา “ความเปนมนุษยโดยธรรมชาติมักจะตอตาน 
การออกแบบโครงสรางที่ซับซอนทําใหความเปนมนุษยเกิดความไมพอใจข้ึน ทําใหหลักตรรกะ
กลายเปนเรื่องที่รับไมได” (สมพงษ  สุวรรณจิตกุล, 2550: 158) 

ในขณะที่ขอดอยของการผูบริหารแบบ Zeus คือ ผูบริหารใชการตัดสินใจ โดยใช
เหตุผลเฉพาะตนและไมมีหลักเกณฑแนนอน เปลี่ยนแปลงตามยุคสมัยหรือหากมีอํานาจ ที่เหนือกวา
มากดดัน ดังแนวคิดของ Charles Handy ที่ระบุวา “การตัดสินใจของผูนําบางทีไมไดอาศัยตรรกะ
หรือเหตุผลอะไรเลย และใครพูด ยอมสําคัญกวาพูดวาอะไร และถาคนที่พูดเปนคนใหญคนโตหรือมี
บารมีแลว ถือวาเปนสิ่งสําคัญที่สุดกวาเหตุผลใด ๆ ” (สมพงษ  สุวรรณจิตกุล, 2550: 57) ในดาน 
การใชอํานาจก็มักที่จะใชอํานาจโดยไมจํากัด ไมเปนไปตามกฎเกณฑ ระเบียบและขอบังคับ  
สรางขอยกเวน รวมทั้งในการพิจารณาผลงาน การใหรางวัลตอบแทน การเลื่อนระดับและการเลื่อนข้ัน 
ของผูปฏิบัติงานดวย ตามลักษณะของผูบริหารแบบ Zeus ที่ Charles Handy ระบุไววา 
“ความสําเร็จของคุณไมไดข้ึนอยูกับใครแตสิ่งที่คุณทําน้ันอยูในสายตาของผูมีอํานาจหรือไม” (สมพงษ  
สุวรรณจิตกุล, 2550: 58) 
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3.2  การคงอยู ความสําคัญ และความตองการกําหนดวัฒนธรรมองคกรใหเปนรูปธรรม 
เมื่อไดพิจารณาถึงรูปแบบของวัฒนธรรมองคกรแลววา วัฒนธรรมหลักของกระทรวง 

การตางประเทศเปนวัฒนธรรมแบบ Apollo หรือเนนบทบาท ในสวนถัดไปจะเปนการสอบถาม
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศถึงระดับการใหความสําคัญตอวัฒนธรรมองคกร ลักษณะ 
วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศในดานความคิด ความเช่ือ และการทํางาน รวมทั้ง 
ความตองการกําหนดวัฒนธรรมองคกรใหเปนรูปธรรม ซึ่งผูศึกษาใชการสํารวจขอมูลเชิงปริมาณ 
(Quantitative Survey) โดยใชแบบสอบถามทางการวิจัยแบบออนไลนเพื่อเก็บขอมูลจากกลุม
ตัวอยางขาราชการสายการทูตในกระทรวงการตางประเทศ 

กระทรวงการตางประเทศมีขาราชการทั้งหมด 1,569 คน แบงเปนขาราชการ สายการทูต 
จํานวน 1,024 คน ขาราชการสายสนับสนุน 545 คน และจําแนกเปนขาราชการชาย จํานวน 609 คน 
และขาราชการสตรี 960 คน13 ดังรายละเอียดอัตราสวนขาราชการกระทรวงการตางประเทศปรากฏ
ตามตาราง ที่ 3–1  

ผูศึกษาใชสูตรกําหนดขนาดตัวอยางโดยใชขนาดของกลุมตัวอยางลดลงเปนกึ่งหน่ึงจากสูตร
ของ Taro,Yamane (1973) (คาความนาเช่ือถือเทากับรอยละ 95 และคาความคลาดเคลื่อนเทากับ
รอยละ 5) โดยสูตรดังกลาวใชสําหรับการคนควาอิสระ (IS) หรือใหนักศึกษาฝกปฏิบัติทําวิจัยฯ โดย
กําหนดเงื่อนไขคือคาความนาเช่ือถือเทากับรอยละ 93 และคาความคลาดเคลื่อนเทากับรอยละ 7  
(d = 0.07) (อภินันท  จันตะนี, 2549: 29)  

 

2)(2 dN
Nn


  

 

โดย  n = จํานวนขนาดของกลุมตัวอยาง 
N = จํานวนประชากรทั้งหมด 
d = คาความคลาดเคลื่อน 

 

โดยผูศึกษากําหนดใหใชจํานวนตัวอยางเฉพาะขาราชการสายการทูต จํานวน 1,024 คน 
โดยแทนคา N = 1,024 และ d = 0.07 สามารถคํานวณจํานวนตัวอยางที่เหมาะสมได จํานวน 146 
ตัวอยาง 
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จากแบบสอบถามทางการวิจัยสามารถสรุปขอมูลของกลุมตัวอยางไดดังตอไปน้ี 
  

                                                
13 สํานักบริหารบุคคล, อัตราสวนขาราชการกระทรวงการตางประเทศ, (1 มีนาคม 2560). 
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สวนท่ี 1 ขอมูลท่ัวไป  
จากสูตรกําหนดขนาดการสุมตัวอยางสําหรับการคนควาอิสระ (IS) (อภินันท  จันตะนี, 

2549: 29) คํานวณจํานวนตัวอยางของขาราชการสายการทูตของกระทรวงการตางประเทศ 
ที่เหมาะสมสําหรับการศึกษาไวที่  146 ตัวอยาง โดยมีคาความนาเช่ือถือที่รอยละ 93 และมี 
คาความคลาดเคลื่อนที่ รอยละ 7 มีผูตอบแบบสอบถามทั้งสิ้น 215 ตัวอยาง โดยรายละเอียดของ 
กลุมตัวอยางปรากฏตามแผนภูมิที่ 3–1 ถึง แผนภูมิที่ 3–4 

โดยกลุมตัวอยางมีสัดสวนจําแนกตามเพศที่ใกลเคียงกัน ไดแก ชาย จํานวน 113 คน 
เทากับรอยละ 52.6 และหญิง จํานวน 102 คน เทากับรอยละ 47.4 ประเภทตําแหนงของ 
กลุมตัวอยางที่ตอบแบบสอบถามสูงสุด คือ ระดับชํานาญการ รอยละ 23.3 และที่ปรึกษา รอยละ 
20.0 เมื่อรวมกันทั้งสองประเภทตําแหนงจะเปนกลุมตัวอยางที่มีสัดสวนสูงที่สุดที่รอยละ 43.3 รวม 
93 คน โดยเปนสัดสวนที่สอดคลองกับจํานวนขาราชการซึ่งอยูในแทงระดับชํานาญการ จํานวน 432 คน 
ซึ่ง เปนกลุมใหญที่สุดของกระทรวงการตางประเทศ ประเภทตําแหนงของกลุมตัวอยางที่ 
ตอบแบบสอบถามอันดับรองลงมา คือ ระดับชํานาญการพิเศษและอํานวยการระดับตน รอยละ 17.2 
และรอยละ 5.6 ตามลําดับ รวม 49 คน เมื่อรวมทั้งสองประเภทตําแหนงเปนสัดสวนรอยละ 22.8 
โดยจํานวนขาราชการที่อยูในแทงระดับชํานาญการพิเศษและในแทงอํานวยการระดับตนมีขาราชการ
รวมกัน 185 คน 

ขาราชการทั้งสองระดับ ไดแก ระดับชํานาญการ (ชํานาญการและที่ปรึกษา) และระดับ
ชํานาญการพิเศษ (ชํานาญการพิเศษและอํานวยการตน) เมื่อรวมกันแลวจะมีจํานวนขาราชการ 
เทากับ 617 คน คิดเปนสัดสวนรอยละ 60.25 ของจํานวนขาราชการสายการทูตทั้งหมดของกระทรวง
การตางประเทศ (1,0240 คน) นอกเหนือไปจากการที่มีจํานวนมากที่สุดแลว ยังมีความสําคัญอยางมาก 
ในฐานะที่เปนผูปฏิบัติและผลักดันการทํางานของกระทรวงการตางประเทศใหบรรลุวัตถุประสงค
ระดับชาติและระดับกระทรวง อาทิ นโยบายของรัฐบาล กรอบยุทธศาตรชาติระยะ 20 ป การพัฒนา
ประเทศไทย 4.0 การทูตประชารัฐ คณะกรรมการบริหารราชการแผนดินตามกรอบการปฏิรูป
ประเทศ ยุทธศาสตรชาติและการสรางความปรองดองสามัคคี (ป.ย.ป.) แผนยุทธศาสตรกระทรวง 
การตางประเทศ 4 ป ยุทธศาสตรและภารกิจที่เกี่ยวกับการตางประเทศของกระทรวงที่เกี่ยวของ 
รวมทั้งการปฏิบัติและการประสานงานเพื่อใหภารกิจประจําวันดําเนินไปอยางราบรื่น ไมติดขัด และ
บรรลุวัตถุประสงค  

นอกจากน้ันขาราชการกลุมน้ียังเปนที่คาดหวังจากผูบริหารกระทรวงการตางประเทศให
เปนกลไกขับเคลื่อนที่สําคัญ อาทิ การเปนพี่เลี้ยง (mentor) การเปนผูช้ีแนะ (coach) การเปนผูให
คําปรึกษา (counsel) การเปนผูใหการอบรม (trainer) แกขาราชการระดับปฏิบัติการ และยังตอง
เปนผูถูกอบรม (trainee) เพื่อพัฒนาความรูความสามารถ ทักษะ และความเช่ียวชาญของตน  
ใหพรอมสําหรับการเปนผูบริหารกระทรวงตอไปอีกดวย 

กลุมตัวอยางที่สําคัญอีกกลุมหน่ึง คือ ระดับอํานวยการสูง (รอยละ 1.4 จํานวน 3 คน) 
ระดับบริหารตน (รอยละ 7.9 จํานวน 17 คน) รวม 20 คน และระดับบริหารสูง (รอยละ 7.0 จํานวน 
15 คน) รวมจํานวนระดับผูบริหารทั้งหมด 35 คน ซึ่งโดยสวนใหญรับราชการมากกวา 25 ปข้ึนไป  
มีความคุนเคยกับระบบราชการและวัฒนธรรมการทํางานของกระทรวงการตางประเทศเปนอยางดี  
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มีประสบการณและมุมมองที่กวางขวาง เนนความคิดที่สามารถปฏิบัติไดจริงไมใชเปนเพียงอุดมคติ 
งานดานการทูตเปนสิ่งที่ไมมีสอนในหองเรียนในมหาวิทยาลัย ไมมีระบุชัดเจนในตําราหรือหนังสือคูมอื 
งานดานการทูตเปนการสะสมองคความรูและเก็บเกี่ยวจากประสบการณในการปฏิบัติงานจริง  
มีความหลากหลายในทุกมิติ ทั้งการเมือง เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม และเทคโนโลยีที่เปลี่ยนแปลงไป 
กลุมผูบริหารกระทรวงการตางประเทศจึงตองถายทอดวัฒนธรรมองคกรที่เปนบวก และพยายาม 
หาทางกําจัดวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคใหหมดหรือเหลือนอยที่สุด และตองประพฤติใหเปนแบบอยาง 
(role model) ในทางที่ดี มีคุณธรรมและจริยธรรม และปฏิบัติตนใหเปนไปตามคําพูด เพื่อใหเกียรติ 
ศักด์ิศรี และความเปนมืออาชีพดานการทตูธํารงไวตอไป 

กลุมตัวอยางขาราชการระดับปฏิบัติการมีสัดสวนรอยละ 17.7 จํานวน 38 คน เปนกลุม
ขาราชการที่มีประสบการณทํางานระหวาง 1–5 ป เปนชวงที่ยังมีอุดมการณ มีความขยันขันแข็ง มีพลัง 
ตองการการแสดงออกถึงความสามารถ และมีทัศนคติในทางบวก จึงควรบมเพาะใหมีความเช่ียวชาญ 
รอบรู เพื่อเปนภูมิคุมกันในการทํางานกอนที่จะออกไปประจําการในตางประเทศตอไป 
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ตารางท่ี 3–2  อัตราสวนขาราชการกระทรวงการตางประเทศ 
 

 
ที่มา: สํานักบริหารบุคคล, 1 มีนาคม 2560 
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แผนภูมิท่ี 3–1  จํานวนของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามเพศ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–2 จํานวนของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามอายุ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–3  จํานวนของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามประเภทตําแหนง 
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แผนภูมิท่ี 3–4  จํานวนของผูตอบแบบสอบถามจําแนกตามระยะเวลารบัราชการ 
 
สวนท่ี 2 วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 
วัฒนธรรมองคกร “เปนวิถีทางที่คนในองคการสวนใหญหรือทั้งหมด ยึดถือประพฤติปฏิบัติ

ในการ คิด พูด กิน อยู และ ทํางานรวมกัน สรางความเจริญงอกงามใหกับองคกร” (องคการ  เรือง
รัตนอัมพร, 2555) 

วัฒนธรรมองคกรเปนสิ่งที่มีพลวัตรสามารถปรับเปลี่ยนไปตามยุคสมัย โดยการเรียนรูและ
พัฒนาวัฒนธรรมทางกายภาพ (Artifacts) วัฒนธรรมที่เปนคานิยม (Espoused Values) และ
วัฒนธรรมที่เปนฐานคติ (Basic Assumption) ซึ่งหากกระทรวงการตางประเทศสามารถสราง 
วัฒนธรรมองคกร วัฒนธรรมการทํางาน และคานิยมหลัก ใหเปนไปในทางบวกไดแลว ความมี
เอกลักษณขององคกร ความผูกพันระหวางองคกรกับบุคลากร และความเปนนํ้าหน่ึงใจเดียวกัน
ระหวางบุคลากร ในองคกร รวมไปถึงการสรางบรรยากาศและสภาพแวดลอมในการทํางานที่ดี  
การประเมินผลงาน แรงจูงใจและผลตอบแทนที่สมเหตุสมผล ความมีวิสัยทัศน แนวทาง และ
เปาหมายในการทํางานที่ ชัดเจน จะทําใหบุคคลากรในองคกรสามารถปฏิบัติงานไดอยางมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน 

 
3.2.1  การคงอยูและความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 

การหาการคงอยูและความสํา คัญของ วัฒนธรรมองคกรของกระทรวง 
การตางประเทศ ผูศึกษาไดต้ังคําถาม 3 สวน เพื่อนําไปสูการนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวง 
การตางประเทศที่ใกลเคียงมากที่สุด ไดแก 

1) ระดับความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรในดานตาง ๆ 5 ดาน โดยใหนํ้าหนัก
ความสําคัญจากนอยที่สุดไปยังมากที่สุด 5 ระดับ ไดแก ดานการสรางเอกลักษณขององคกร ดานการสราง
ความผูกพันตอองคกร การมีจิตวิญญาณรวมกนั ดานการสรางความเปนสวนหน่ึงขององคกร ดานการสราง
มาตรฐานพฤติกรรมที่เหมาะสม และดานการเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน 

2) วัฒนธรรมองคกรหรือวัฒนธรรมการทํางานของกระทรวงการตางประเทศที่ 
พึงสนับสนุนและไมพึงประสงคโดยใหเลือกจากตัวเลือก 
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3) ควรกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหสามารถอธิบาย
ไดอยางชัดเจนหรือไม และวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่ใกลเคียงที่สุด โดยให
เลือกจากตัวเลือกที่กําหนดไว 

3.2.1.1  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร 
จากผลของการศึกษาแสดงวา เมื่อพิจารณาเฉพาะระดับการใหความสําคัญ 

“มาก” และ “มากที่สุด” รวมกัน ในแตละหัวขอ ในภาพรวมขาราชการกระทรวงการตางประเทศให 
ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรเรียงตามลําดับได ดังน้ี (รายละเอียดปรากฏตามแผนภูมิที่ 3–5 ถึง 
แผนภูมิที่ 3–9  

1)  สรางเอกลักษณขององคกร (รอยละ82.8)  
2)  สรางความเปนสวนหน่ึงขององคกร (รอยละ 82.4)  
3)  สรางความผูกพันตอองคกรและการมีจิตวิญญาณรวมกัน (รอยละ 80.9)  
4)  สรางมาตรฐานพฤติกรรมที่เหมาะสม (รอยละ 69.3) และ 
5)  การเปนเครื่องมือเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน (รอยละ 61.3) 
ผูศึกษาเห็นวา ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร 3 ลําดับแรก เปนสิ่งที่

ขาราชการกระทรวงการตางประเทศรูสึกไดชัดเจนที่สุด จึงมีความเห็นรวมกันโดยในแตละหัวขอใหระดับ
ความสําคัญ “มาก” และ “มากที่สุด” รวมกันเกินรอยละ 80 ดังที่ รศ. นพ. องคการ  เรืองรัตนอัมพร 
ใหคําอธิบายวา “วัฒนธรรมการคิด การกิน การอยู การทํา ของคนในองคกร เกิดข้ึนจากความมุงมั่น
ต้ังใจของคนในองคกรทุกระดับที่ตองการใหองคกรบรรลุตามวัตถุประสงคและเปาหมายที่ต้ังไวตาม
วิสัยทัศนและพันธกิจขององคกร โดยอาศัยแนวคิดที่สรางสรรค กําหนดเปนแนวทางการประพฤติ
ปฏิบัติเพื่อทํางานรวมกัน กอเกิดการเรียนรู แกไขปรับเปลี่ยนตัวเองใหสอดคลองกับขอกําหนดน้ัน ๆ 
เพื่อการอยูรวมกัน เกิดความเห็นอกเห็นใจซึ่งกันและกัน เกิดการเสียสละ อดทน อารีอารอบ ความสามคัคี
และความผูกพันของคนในองคกร ชวยเหลือซึ่งกันและกัน ผลักดันใหองคกรบรรลุตามเปาหมายน้ัน ๆ 
สิ่งเหลาน้ีจะเริ่มต้ังแตการกอต้ังองคกรเปนตนมา ซึ่งเกิดจากความคิด การกระทํา ของผูบริหารและ 
คนในองคกร เกิดเปนแนวปฏิบัติอยางตอเน่ืองสะสมตลอดอายุไขขององคกร เกิดเปนความภาคภูมิใจ
ของคนที่อยูในองคกรน้ัน ๆ จากรุนสูรุนเรื่อยมา จนยากที่จะเปลี่ยนแปลง” 

14 
ในขณะที่ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรในฐานะเปนเครื่องมือสราง

มาตรฐานพฤติกรรมที่เหมาะสม ขาราชการกระทรวงการตางประเทศอาจรูสึกวาเปนเรื่องของรสนิยม 
ความชอบ ลักษณะนิสัย และความปจเจกบุคคลในการแสดงออกทางพฤติกรรมในลักษณะตาง ๆ แต
ผูศึกษาเห็นวา การเปนขาราชการมีกฎระเบียบขอบังคับตาง ๆ เพื่อกําหนดมาตรฐานพฤติกรรมของ
ขาราชการอยูแลว อาทิ พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ขอบังคับ ก.พ. วาดวย
จรรยาบรรณของขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2537 และขอบังคับกระทรวงการตางประเทศวาดวย 
จรรยาขาราชการและเจาหนาที่ผูปฏิบัติงานการทูต การกงสุล และการตางประเทศ พ.ศ. 2552 เปนตน 
ย่ิงไปกวาน้ัน ขาราชการกระทรวงการตางประเทศโดยเฉพาะเอกอัครราชทูต เมื่อไปประจําการใน
ตางประเทศ ไมเพียงแตเปนผูแทน รัฐบาลไทยในประเทศผูรับตาง ๆ เพื่อรักษาและสงเสริม
                                                
14 องคการ  เรืองรัตนอัมพร, วัฒนธรรมองคกร, [ออนไลน], แหลงที่มา: http://www.cardiook.net/ [20 สิงหาคม 
2555]. 
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ผลประโยชนของไทย ในตางประเทศแลว ยังอยูในฐานะเปนผูแทนขององคพระมหากษัตริย ซึ่งถือไดวา 
เปนเกียรติ และมีศักด์ิศรีอยางสูงสุด ขาราชการที่ปฏิบัติหนาที่ ในตางประเทศ ไมเฉพาะขาราชการ
กระทรวงการตางประเทศแตยังหมายรวมถึงขาราชการกระทรวงอื่น ๆ ที่มีภารกิจในตางประเทศดวย 
ดังน้ัน พึงสํานึกไวตลอดเวลาวา การกระทําการใดใดในทางเสื่อมเสียยอมกระทบถึงภาพพจนและ
ภาพลักษณของประเทศไทยและพระมหากษัตริยโดยปริยาย ดังน้ัน จึงควรสนับสนุนใหขาราชการ
กระทรวงการตางประเทศมีมาตรฐานพฤติกรรมที่เหมาะสม เพราะไมวาจะอยูในสถานที่ใดและ/หรือ
เวลาใด ยังคงมีสถานะเปนขาราชการ เปนผูแทนรัฐบาลไทย และผูแทนพระมหากษัตริยอยูเสมอ 

ในสวนของการเปนเครื่องมือเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานอาจไมสามารถ
พิสูจนไดอยางเดนชัดวา วัฒนธรรมองคกรจะมีสวนชวยเสริมสรางประสิทธิภาพในการทํางานได
อยางไร แตในภาคธุรกิจซึ่งมีการแขงขันอยางรุนแรง การพัฒนาเทคโนโลยีใหม ๆ รสนิยมของผูบริโภค 
ที่เปลี่ยนแปลงไป และการเกิดข้ึนของสินคาและคูแขงใหม ๆ ทําใหองคกรภาคธุรกิจตองปรับตัวตาม
ความเปลี่ยนแปลงตาง ๆ  ใหทันทวงที พยายามสรรหาวิธีที่จะขับเคลื่อนองคกรใหกาวหนาและยืนหยัด
ในธุรกิจตอไปได การเสริมสรางวัฒนธรรมองคกรจึงมีบทบาทสําคัญเปนเครื่องมือที่หลายองคกรนํามา
กําหนดอยูในยุทธศาสตรหรือแผนธุรกิจ องคกรที่ประสบความสําเร็จและมีความเจริญเติบโตอยาง
ย่ังยืนในระดับโลกลวนใหความสําคัญกับวัฒนธรรมองคกร อาทิ ไมโครซอฟท แอปเปล อเมซอน กูเกิ้ล 
เฟซบุค ทวิตเตอร สตารบัค เน็ตฟลิกซ โตโยตา ซัมซุง อาลีบาบา เปนตน เน่ืองจากมีการศึกษาและ
วิจัย พบวา องคกรที่มีวัฒนธรรมองคกรที่ชัดเจน บุคลากรในองคกรรับทราบและเขาใจ รวมทั้งมี
พฤติกรรม ที่บงบอกความเปนตัวตน ขององคกรน้ัน ๆ จะสามารถปรับตัวใหเทาทันกับการเปลี่ยนแปลง 
มีความสามารถในการแขงขันสูง และมีความคิดสรางสรรคใหม ๆ ตลอดเวลา 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–5  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร: การสรางเอกลักษณขององคกร 
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แผนภูมิท่ี 3–6  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร: การสรางความเปนสวนหน่ึงขององคกร 
 

 
 
แผนภูมิท่ี 3–7  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร: การสรางความผกูพันตอองคกร มจีิตวิญญาณรวมกนั 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–8  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร: การสรางมาตรฐานพฤติกรรมทีเ่หมาะสม 
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แผนภูมิท่ี 3–9  ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร: เพิม่ประสิทธิภาพการทํางาน 
 

3.2.1.2  วัฒนธรรมองคกรหรือวัฒนธรรมการทํางานของกระทรวงการตางประเทศ 
ที่พึงสนับสนุนและที่ไมพึงประสงค 

ในลําดับถัดไปผูศึกษาไดต้ังสมมุติฐานวา การสรางเอกลักษณ ความเปน 
สวนหน่ึง และความผูกพันในองคกรใหเขมแข็ง รวมทั้งการเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางานของ
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศตองคํานึงถึงวัฒนธรรมองคกรยอย ๆ และวัฒนธรรมการทํางาน 
ที่ปรากฏในกระทรวงการตางประเทศ โดยควรเสริมสรางวัฒนธรรมในทางบวกใหคงอยูและ กําจัด
วัฒนธรรมในทางลบหรือพยายามทําใหเหลือนอยที่สุด จึงไดกําหนดตัวอยางวัฒนธรรมองคกรยอย ๆ 
และวัฒนธรรมในการทํางาน เพื่อหาขอสนับสนุนการมีอยูของวัฒนธรรมเหลาน้ัน โดยแบงออกเปน
วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่พึงสนับสนุน จํานวน 9 หัวขอ และวัฒนธรรม
องคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่ไมพึงประสงค จํานวน 9 หัวขอ 

1) วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่พึงสนับสนุน 
ในการเขียนอธิบายใหกระชับ ผู ศึกษาจะใช  “วัฒนธรรมที่พึง

สนับสนุน” แทน “วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่พึงสนับสนุน” โดยผูศึกษาได
กําหนดตัวอยางวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุน จํานวน 9 หัวขอ ดังน้ี 

(1) ความมีอุดมการณและความเปนมืออาชีพดานการทูต 
(1) ความทุมเทและอุทิศตนตอการทํางานอยางเต็มประสิทธิภาพ 
(3) การปฏิบั ติหนาที่ดวยความรับผิดชอบตอกระทรวงการ

ตางประเทศอยางเต็มที่ 
(4) การยึดมั่นระบบคุณธรรม ซื่อสัตยสุจริต และยืนหยัดกระทําใน

สิ่งที่ถูกตอง 
(5) ความสนิทสนม เอื้ออาทร เปนพี่เปนนอง 
(6) การเปดกวางทางความคิด มีความยืดหยุน รูจักปรับตัว 
(7) ความใฝรู มีความรูอยางแทจริงและลึกซึ้งในงานที่รับผิดชอบ 
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(8) ความเสมอภาคทางเพศ และโอกาสในการเจริญเติบโตในหนาที่
การงาน 

(9) การแตงตัวสุภาพและเหมาะสมกับตําแหนงหนาที่ และ 
ถูกกาลเทศะ 

ผลการศึกษาสามารถจําแนกออกเปน 4 กลุม คือ  
(1) กลุมที่ไดคะแนนในชวงรอยละ 80 ข้ึนไป  

– ความมีอุดมการณและความเปนมืออาชีพดานการทูต  
(รอยละ 87.4) 

– การยึดมั่นระบบคุณธรรม ซื่อสัตยสุจริต และยืนหยัดกระทํา 
ในสิ่งที่ถูกตอง (รอยละ 85.6) 

– การเปดกวางทางความคิด มีความยืดหยุน รูจักปรับตัว 
(รอยละ 84.2) 

(2) กลุมที่ไดคะแนนในชวงรอยละ 70 ถึง 79  
– ความใฝรู มีความรูอยางแทจริงและลึกซึ้งในงานที่รับผิดชอบ 

(รอยละ 76.3) 
– ความทุมเทและอุทิศตนตอการทํางานอยางเต็มประสิทธิภาพ 

(รอยละ 71.6) 
(3) กลุมที่ไดคะแนนในชวงรอยละ 60 ถึง 69 และ  

– การปฏิบั ติหนาที่ ด วยความรับผิดชอบตอกระทรวง 
การตางประเทศอยางเต็มที่ (รอยละ 66.5) 

– ความเสมอภาคทางเพศ และโอกาสในการเจริญเติบโตใน
หนาที่การงาน (รอยละ 65.6) 

– ความสนิทสนม เอื้ออาทร เปนพี่เปนนอง (รอยละ 60.9) 
(4) กลุมที่ไดคะแนนในชวงตํ่ากวารอยละ 60 

– การแตงตัวสุภาพและเหมาะสมกับตําแหนงหนาที่ และ 
ถูกกาลเทศะ (รอยละ 53) 

– อื่น ๆ (รอยละ 8.8) 
 



39 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–10  วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่พงึสนับสนุน 
 

ในภาพรวมขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็นดวยกับ
สมมุติฐานของวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุน โดยทั้ง 9 หัวขอ ไดคะแนนสูงกวารอยละ 50 โดยหัวขอ
วัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนที่มีลักษณะเปนวัฒนธรรมในอุดมคติที่ขาราชการกระทรวงการตางประเทศ
ควรมีและควรเปน ลวนไดคะแนนในลําดับสูงที่สุด 3 ลําดับแรก คือ “ความมีอุดมการณและความเปน
มืออาชีพ ดานการทูต” “การยึดมั่นระบบคุณธรรม ซื่อสัตยสุจริต และยืนหยัดกระทําในสิ่งที่ถูกตอง” 
และ “การเปดกวางทางความคิด มีความยืดหยุน รูจักปรับตัว”  

ในหัวขอวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนที่มีลักษณะเปนหนาที่ที่พึงปฏิบัติ
โดยปกติอยางเต็มที่ของขาราชการกระทรวงการตางประเทศ ไดคะแนนหรืออาจพิจารณาไดวาไดรับ
การใหความสําคัญในระดับกลาง คือ “ความใฝรู มีความรูอยางแทจริงและลึกซึ้งในงานที่รับผิดชอบ” 
“ความทุมเทและอุทิศตนตอการทํางานอยางเต็มประสิทธิภาพ” และ“การปฏิบัติหนาที่ดวย 
ความรับผิดชอบตอกระทรวงการตางประเทศอยางเต็มที่” ซึ่งอานแลวอาจจะมีความใกลเคียงกัน  
แตเมื่อพิจารณาอยางลึกซึ้งจะพบวาในการปฏิบัติหนาที่จะตองรับผิดชอบกับผลของงานดวย จึงตอง 
อุทิศตนและทํางานดวยความทุมเท และจะตองมีความรูแจงในงานที่ตนปฏิบัติอยู รวมถึงตอง
ขวนขวายใฝหาความรูเพิ่มเติมเพื่อนํามาใชประกอบการปฏิบัติหนาที่ดวย 

สําหรับหัวขอวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุน “ความเสมอภาคทางเพศ 
และโอกาส ในการเจริญเติบโตในหนาที่การงาน” สะทอนถึงความจริงที่เปนอยูไดอยางชัดเจน 
เน่ืองจากขาราชการกระทรวงการตางประเทศเฉพาะสายการทูตมีอัตราสวนระหวางผูชายและผูหญงิที่
ใกลเคียงกัน คือ ผูชาย จํานวน 510 คน และผูหญิง จํานวน 514 คน โดย 1 ใน 3 ของตําแหนง
บริหารระดับสูง (ระดับอํานวยการสูงจนถึงบริหารสูง) ของกระทรวงการตางประเทศดํารงตําแหนง
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โดยผูหญิง กลาวคือ ตําแหนงบริหารระดับสูงของกระทรวงการตางประเทศทั้งในประเทศและใน
ตางประเทศมีทั้งหมด 161 ตําแหนง แบงเปน ผูบริหารชาย จํานวน 113 คน และผูบริหารหญิง 
จํานวน 48 คน คิดเปนรอยละ 70.2 และ รอยละ 29.8 ตามลําดับ 

หัวขอ “การแตงตัวสุภาพและเหมาะสมกับตําแหนงหนาที่ และ 
ถูกกาลเทศะ” ไดรับความสําคัญในลําดับทายสุด แตยังอยูในระดับเกินกวารอยละ 50 ซึ่งเปน
วัฒนธรรมที่ขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็นพองกันวาสมควรสนับสนุน และผู ศึกษาเห็น
เพิ่มเติมวา ขาราชการกระทรวงการตางประเทศที่ปฏิบัติตนตามคานิยม จารีต ขนบธรรมเนียม 
ประเพณี และบรรทัดฐานทางสังคมที่เหมาะสม เปนสิ่งที่นาช่ืนชม นอกจากเปนการปฏิบัติตนให 
ถูกกาลเทศะและเปนการแสดงออกถึงความมีมารยาททางสังคมที่เหมาะที่ควรแลว การเปนผูแทน
รัฐบาลและประเทศไทยในโอกาสตาง ๆ ยังคงตองมีความรูและความเขาใจมารยาทและการแตงกายที่
เปนสากลดวย 

ผูศึกษาใหนํ้าหนักกับวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนในหัวขอ “ความสนิทสนม 
เอื้ออาทร เปนพี่เปนนองกัน” ของขาราชการกระทรวงการตางประเทศไวอยางมาก และคาดหวังวา 
หัวขอน้ีจะไดรับคะแนนสูงเปนลําดับตน ๆ เน่ืองจากผูศึกษามีความรูสึกโดยสวนตัววา สิ่งน้ีเปน
ลักษณะทางวัฒนธรรมที่พิเศษของกระทรวงการตางประเทศ แตผลการศึกษาปรากฏวา ไดรับคะแนน
เปนลําดับที่ 8 จาก 9 หัวขอ ซึ่งหากมองในทางบวกระดับคะแนนที่ได คือ รอยละ 60.9 ก็อาจ
พิจารณาไดวา วัฒนธรรมองคกรในขอน้ีของกระทรวงการตางประเทศยังคงเขมแข็งอยูในระดับหน่ึง
ไมไดจางหายไป เพียงแตขาราชการกระทรวงการตางประเทศที่ตอบแบบสอบถามไปใหความสําคัญ
กับวัฒนธรรมองคกรที่พึงประสงคในอุดมคติมากกวาเทาน้ัน อยางไรก็ดี ผลการศึกษาที่ไดทําใหเกิด
คําถามวา ระดับความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรในหัวขอ “ความสนิทสนม เอื้ออาทร เปนพี่เปนนองกัน”  
ที่ผูศึกษารูสึกต้ังแตเริ่มเขารับราชการในกระทรวงการตางเทศ มีอยูในระดับน้ีมาโดยตลอดหรือลดลง 
ในระยะหลัง  

เมื่อพิจารณาจํานวนขาราชการกระทรวงการตางประเทศที่ให
ความสําคัญและไมใหความสําคัญกับหัวขอ “ความสนิทสนม เอื้ออาทร เปนพี่เปนนองกัน” โดยจําแนก
ตามชวงอายุระดับตําแหนง และระยะเวลาในการรับราชการ ปรากฏวา ไมวาจะพิจารณาจากแงมุมใด
ในแตละกลุมชวงอายุ ระดับตําแหนง และระยะเวลาในการรับราชการ ระหวางผูที่ใหความสําคัญและ 
ไมใหความสําคัญลวนแลวแตมีสัดสวนที่ใกลเคียงกัน โดยผูที่ใหความสําคัญมีจํานวนมากกวา 
เพียงเล็กนอย ซึ่งสอดคลองกับผลการศึกษาหลัก คือ มีผูใหความสําคัญ จํานวน 131 คน คิดเปน 
รอยละ 60.9 จึงอาจจะอนุมาน ไดวา ระดับความสําคัญของวัฒนธรรมองคกรในหัวขอ “ความสนิทสนม 
เอื้ออาทร เปนพี่เปนนองกัน” อยูในระดับน้ีมาโดยตลอดไมเคยเปลี่ยนแปลง แสดงวา แมวากระทรวง
การตางประเทศจะมีความสัมพันธระหวางบุคคลที่คอนขางใกลชิดแตยังรักษาระยะหางระหวางกันไว
ระยะหน่ึง ซึ่งเปนผลจากการมีวัฒนธรรมหลักแบบ Apollo ที่เนนโครงสรางองคกรและลําดับ 
การบังคับบัญชา รวมไปถึงวัฒนธรรมแบบ Athena ที่ เนนความสามารถของบุคคลมากกวา
ความสัมพันธสวนตัว และวัฒนธรรมแบบ Dionysus ที่เนนความเปนปจเจกบุคคล 
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2) วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่ไมพึงประสงค 
ในการเขียนอธิบายใหกระชับ ผู ศึกษาจะใช  “วัฒนธรรมที่ ไม 

พึงประสงค” แทน “วัฒนธรรมองคกรและ/หรือวัฒนธรรมการทํางานที่ไมพึงประสงค” โดยผูศึกษาได
กําหนดตัวอยางวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงค จํานวน 9 หัวขอ ดังน้ี 

(1) ความไมโปรงใสและไมคํานึงถึงผลสัมฤทธ์ิในการพิจารณาเลื่อน
ระดับและการออกประจําการ 

(2) ผูบริหารแกปญหาบุคลากรที่ไมทํางานหรือดอยประสิทธิภาพ
ดวยการสงออกไปประจําการ 

(3) ผูบังคับบัญชาใชอารมณและความรูสึกตัดสินใจมากกวาใชเหตุผล 
(4) สรางระบบเครือขายและอุปถัมภ ไมประเมินผลงานตามผลการ

ปฏิบัติงาน 
(5) ละเลยระบบคุณธรรม สรางความไมเทาเทียมกัน 
(6) ใชการออกประจําการเปนขออางในการใหคุณและใหโทษ 
(7) การ ใช หลั กความเหมาะสมที่ ไม สามารถอธิบายไดว า  

“ความเหมาะสม” คืออะไร อยางไร เพื่ออะไร 
(8) มาทํางานสาย กลับดึก 
(9) การบริหารงานภายใต “ความกลัวที่จะผิด” ทําใหตองหาคน 

“ผิด” เสมอ 
ผลการศึกษาสามารถจําแนกออกเปน 3 กลุม คือ  
(1) กลุมที่ไดคะแนนในชวงรอยละ 60 ข้ึนไป  

– มาทํางานสาย กลับดึก (รอยละ 69.3) 
– ความไมโปรงใสและไมคํานึงถึงผลสัมฤทธ์ิในการพิจารณา 

เลื่อนระดับและการออกประจําการ (รอยละ 66) 
– การใชหลักความเหมาะสมที่ ไมสามารถอธิบายไดวา  

“ความเหมาะสม” คืออะไร อยางไร เพื่ออะไร (รอยละ 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

ประสิทธิภาพดวยการสงออกไปประจําการ (รอยละ 64.2) 
– สรางระบบเครือขายและอุปถัมภ ไมประเมินผลงานตาม 

ผลการปฏิบัติงาน (รอยละ 62.3) 
(2) กลุมที่ไดคะแนนในชวงรอยละ 50 ถึง 59 และ  

การบริหารงานภายใต “ความกลัวที่จะผิด” ทําใหตองหา 
คน “ผิด” เสมอ (รอยละ 51.2) 

(3) กลุมที่ไดคะแนนในชวงตํ่ากวารอยละ 50  
– ละเลยระบบคุณธรรม สรางความไมเทาเทียมกัน (รอยละ 

49.8) 
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– ผูบังคับบัญชาใชอารมณและความรูสึกตัดสินใจมากกวาใช
เหตุผล (รอยละ 48.8) 

– ใชการออกประจําการเปนขออางในการใหคุณและใหโทษ 
(รอยละ 45.6) 

– อื่น ๆ (รอยละ 17.2) 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–11  วัฒนธรรมองคกรและ/หรอืวัฒนธรรมการทํางานที่ไมพงึประสงค 
 
ในภาพรวมขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็นดวยในระดับ

ปานกลางคอนขางตํ่าและระดับปานกลางคอนขางมากกับสมมุติฐานของวัฒนธรรมการทํางานที่ 
ไมพึงประสงค ทั้ง 9 หัวขอ โดยหัวขอที่ไดรับเลือกจํานวนสูงสุดคือ “มาทํางานสาย กลับดึก” รอยละ 
69.3 ซึ่งอาจจะไมใชคนสวนใหญของกระทรวงการตางประเทศที่มาทํางานสายและกลับดึก แตสิ่งน้ี 
คือ วัฒนธรรม การทํางานรวมกันของขาราชการกระทรวงการตางประเทศทุกระดับ โดยอาจให
เหตุผลของการมาทํางานสายตาง ๆ กัน และมักกลาววา “ถึงมาสายแตกลับดึกเพื่อทํางานชดเชย”  
ทําใหหนวยงานอื่น ๆ  ที่ตองการประสานงานมักไมสามารถประสานกับเจาหนาที่ที่รับผิดชอบไดในชวงเชา 
หรือหากเปนเรื่องเรงดวน ที่ตองการขอตัดสินใจก็ตองรอจนกวาผูบริหารจะเขามาทํางานในชวงสาย 
ซึ่งอาจไมทันทวงที ถึงแมวาปจจุบันจะมีเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารซึ่งเอื้ออํานวยใหสามารถ
ปฏิบัติงานและ ขอรับขอตัดสินใจหรือคําบัญชาจากผูบริหารไดคลองตัวมากข้ึน แตในบางครั้ งก็
จําเปนตองไดรับ การอนุมัติเปนลายลักษณอักษรเชนกัน และในทางกลับกันเมื่อเจาหนาที่กระทรวง
การตางประเทศตองการประสานงานกับหนวยงานอื่นมักจะเปนชวงใกลพักเที่ยงหรอืชวงบายหรอืชวงเย็น
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ซึ่งใกลเวลา เลิกงานหรือหลังเลิกงานแลวซึ่งกอใหเกิดความไมสะดวกทัง้สองฝาย วัฒนธรรมการทํางาน
เชนน้ีหากยังดํารงอยูก็จะทําใหประสิทธิภาพการทํางานของขาราชการดอยลงไป สรางภาพลักษณ 
และภาพพจนในทางลบใหแกขาราชการกระทรวงการตางประเทศโดยรวม และทําใหองคกรขาด 
ความนาเช่ือถือ 

ในสวนของวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอีก 8 หัวขอ เปนลักษณะ
วัฒนธรรม การบริหารองคกรที่เปนอยูจริง ซึ่งสั่งสมและเปนมาโดยตลอดทุกยุคทุกสมัย โดยเมื่อ
พิจารณาจากอัตราสวนรอยละที่ไดรับเลือกจะอยูในระดับรอยละ 45.6 จนถึงรอยละ 66 จึงอาจทําให
เขาใจผิดไดวาวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคทั้ง 8 หัวขอ ยังไมอยูในระดับที่นาเปนหวงหรือระดับวิกฤต 
ซึ่งวัฒนธรรม ที่ไมพึงประสงคในองคกรที่เปนอุดมคติคือ ไมมีเลย แตในความเปนจริงควรจํากัดใหอยู
ในระดับที่นอย ถึงนอยที่สุดเทาที่เปนไปได อยางไรก็ดีผูศึกษาไดรับคําแนะนําวา หากเปนการให
คะแนนตามความสําคัญในแตละหัวขอในสวนของวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคและวัฒนธรรม 
ที่พึงสนับสนุน อาจจะไดรับขอมูลที่ถูกตองและชัดเจนมากกวาน้ี  

โดยองคกรที่มีลักษณะวัฒนธรรมแบบ Apollo ที่เนนโครงสรางและ
ลําดับการบังคับบัญชา “สวนมากมักมีความเฉ่ือยสูง และไมสามารถบริหารความซับซอนได”  
“ย่ิงองคกรบริหารงานแบบ Apollo มากเทาใด ก็จะมีการตอตานการบริหารแบบ Apollo  
มากเทาน้ัน และจะทําใหองคกรขาดการตอบรับตอสภาพแวดลอมวาควรปรับตัวอยางไร คือ องคกร
ขนาดใหญ มีการบริหารแบบใชกฎเกณฑสูง แตทําใหขาดการรับรูตอสภาพความเปนจริงไป” (สมพงษ  
สุวรรณจิตกุล, 2550: 159) 

เมื่อผูบริหารกระทรวงการตางประเทศตอบสนองชา เพิกเฉยหรือ
ละเลยตอการแกไขปญหาวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงค ก็มักจะทําใหเกิดผลกระทบในทางลบตอ
แรงจูงใจในการทํางานและประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของขาราชการ ดังสวนหน่ึงของขอเสนอแนะที่
ไดรวบรวมจากผูตอบแบบสอบถาม ดังน้ี (1) ดานการบริหารองคกร–การไมกลาตัดสินใจของผูบริหาร 
การหลีกเลี่ยง การเผชิญหนา การประนีประนอม การไมพูดความจริงตอกัน การไมแกปญหาที่สาเหตุ 
การมุ ง เนนแตพัฒนาบุคลากรดานวิชาการโดยละเลยการพัฒนาบุคลากรดานการบริหาร  
(2) การบริหารงาน–การทํางานโดยไมยึดโยงกับยุทธศาสตร ไมมีการกําหนดเปาหมายในการทํางานที่
ชัดเจน การทํางานซ้ําซอน และทํางานที่ไมจําเปน (3) การทํางานของขาราชการ–ไมมีความคิด
สรางสรรค สภาพจิตใจตกตํ่า ขาดความเช่ือมั่นตอองคกรและตอผูบริหารองคกร ขาดความเอาใสและ
ทํางานแบบขอไปที  

ผูศึกษาเห็นวา กระทรวงการตางประเทศเปนองคกรที่ขับเคลื่อนดวย
ขาราชการทั้งหมดของกระทรวงการตางประเทศ ดังน้ัน การเสริมสรางคุณภาพชีวิตในการทํางาน 
ความพึงพอใจและแรงจูงใจในการทํางาน โดยการกําจัดหรือลดการเกิดวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคทั้ง 
8 หัวขอ จะสามารถเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานของขาราชการกระทรวงการตางประเทศไดมากข้ึน 
ซึ่งวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอาจจัดกลุมหลักได 2 กลุม คือ (1) วัฒนธรรมการบริหารคน ไดแก 
หัวขอ “ความไมโปรงใสและไมคํานึงถึงผลสัมฤทธ์ิในการพิจารณาเลื่อนระดับและการออก
ประจําการ” “การใชหลักความเหมาะสมที่ไมสามารถอธิบายไดวา ความเหมาะสม คืออะไร อยางไร 
เพื่ออะไร” “ผูบริหารแกปญหาบุคลากรที่ไมทํางานหรือดอยประสิทธิภาพดวยการสงออกไป
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ประจําการ” “ใชการออกประจําการเปนขออางในการใหคุณและใหโทษ” และ (2) วัฒนธรรม 
การบริหารงาน ไดแก “สรางระบบเครือขายและอุปถัมภ ไมประเมินผลงานตามผลการปฏิบัติงาน” 
“การบริหารงานภายใตความกลัวที่จะผิด ทําใหตองหาคนผิดเสมอ” “ละเลยระบบคุณธรรม สราง
ความไมเทาเทียมกัน” “ผูบังคับบัญชาใชอารมณและความรูสึกตัดสินใจมากกวาใชเหตุผล” ทั้งน้ี  
จากผลการศึกษา อัตราสวนรอยละที่ไดรับเลือกในแตละหัวขออาจไมสามารถใชเปนตัวกําหนดลําดับ
ความเรงดวนและระดับความรุนแรงของวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคไดอยางชัดเจน เปนเพียง 
การสะทอนใหเห็นถึงระดับของการมีอยูของวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคเทาน้ัน จึงอาจตองมีการศึกษา
ในรายละเอียดตอไปในอนาคต 

3.2.1.3  การกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหสามารถ
อธิบายไดอยางชัดเจนและวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่ใกลเคียงที่สุด 

ผลของการศึกษาแสดงใหเห็นวา ขาราชการกระทรวงการตางประเทศ
เห็น “ควร” รอยละ 75.8 ที่จะกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหสามารถ
อธิบายไดชัดเจน  

ในสวนของการหาคํานิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 
ที่ใกลเคียงที่สุด ผูศึกษาไดกําหนดตัวอยางคํานิยาม จํานวน 4 หัวขอ ดังน้ี 

1) นาเช่ือถือ มืออาชีพ อุทิศตน มั่นคงในหลักการ ยึดมั่นคุณธรรม 
2) มีทักษะและปฏิภาณในการดําเนินการทางการทูต 
3) ซื่อสัตยสุจริต กลาเผชิญกับสิ่งที่ไมถูกตอง 
4) มีความรับผิดชอบและสํานึกในความรับผิดชอบ 
โดยที่ผูตอบแบบสอบถามจํานวนหน่ึงไดเลือกหัวขอคํานิยามวัฒนธรรม

องคกรของกระทรวงการตางประเทศที่ใกลเคียงที่สุดหลายหัวขอ โดยไมเลือกเพียงหัวขอใดหัวขอหน่ึง
ตามที่ไดเขียนอธิบายไว ซึ่งแสดงวาตัวอยางคํานิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่
กําหนดไว ทั้ง 4 หัวขอ ยังไมสื่อถึงวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศอยางแทจริง ดังน้ัน 
ผูศึกษาจึงไดปรับขอมูลของผูตอบแบบสอบถามที่เลือกหลายหัวขอไปไวในหัวขออื่น ๆ เพื่อที่จะแสดง
คะแนนที่ไดรับเลือกของแตละหัวขอคํานิยามใหชัดเจน ซึ่งเมื่อปรับขอมูลแลวหัวขอ “นาเช่ือถือ  
มืออาชีพ อุทิศตน มั่นคงในหลักการ ยึดมั่นคุณธรรม” ซึ่งไดรับคะแนนสูงสุดที่รอยละ 41.4 ในขณะที่
หัวขอ “อื่น ๆ ” ไดรับคะแนนรอยละ 37.2 ซึ่งมีอัตราสวนรอยละของคะแนนที่ใกลเคียงกันมาก และ
หากนําหัวขอ “อื่น ๆ ” ไปรวมกับ หัวขอ “มีทักษะและปฏิภาณในการดําเนินการทางการทูต” 
“ซื่อสัตยสุจริต กลาเผชิญกับสิ่งที่ ไมถูกตอง” และ “มีความรับผิดชอบและสํานึกในความรับผิดชอบ” 
แลว จะทําใหทั้ง 4 ขอมีคะแนนรวมที่สูงกวา หัวขอ “นาเช่ือถือ มืออาชีพ อุทิศตน มั่นคงในหลักการ 
ยึดมั่นคุณธรรม” ผูศึกษาจึงเห็นวา ยังไมสามารถนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการ
ตางประเทศใหใกลเคียงที่สุดไดโดยปราศจาก ขอถกเถียงหรือขอโตแยง จึงอาจจะเปนการดีกวา 
หากจะมีการทําการศึกษาเพื่อนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหใกลเคียงที่สุด
ตอไปในอนาคต 
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แผนภูมิท่ี 3–12  การกําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหชัดเจน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–13  วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศที่ใกลเคียงทีสุ่ด 
 
3.3  คานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 

ราชบัณฑิตยสถานใหคํานิยามของ “คานิยม” วา สิ่งที่บุคคลหรือสังคมยึดถือเปนเครื่อง 
ชวยตัดสินใจ และกําหนดการกระทําของตนเอง15 

ในการศึกษาครั้งน้ี ผูศึกษาจะอางอิงถึงคานิยมของกระทรวงการตางประเทศที่กําหนดไวใน
แผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561) ซึ่งกําหนดคานิยมหลักไว 4 
ประการ ไดแก  

1)  สรางสรรคและเปดกวาง (Constructive) มีความคิดริเริ่ม ทํางานอยางสรางสรรค  
รับฟงความคิดเห็นของผูอื่น และมีความพรอมที่จะปรับตัว  

2)  รับผิดชอบ (Accountable) รับผิดชอบตอหนาที่และองคการ ทํางานดวยความเสียสละ
อดทน ซื่อสัตยสุจริต โปรงใส และตรวจสอบได  

                                                
15 พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2554 
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3)  พึ่งพาได (Reliable) มีความนาเช่ือถือ เปนที่พึ่งพาและไววางใจของประชาชน และ
หนวยงานอื่น ๆ ในดานการตางประเทศ  

4)  มุงผลสัมฤทธ์ิและความเปนเลิศ (Excellent) มีความเปนมืออาชีพ มุงมั่นทํางานใหมี
ผลสําเร็จและมีประสิทธิภาพ มั่นคงในหลักการ ยึดถือจริยธรรมและความเปนธรรม 

ในสวนของความสําคัญของคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ ผูศึกษาได ต้ังคําถาม 
3 สวน เพื่อนําไปสูการสงเสริมใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศปฏิบัติตามคานิยมหลักของ
กระทรวงการตางประเทศ ไดแก 

1)  ระดับการรับรูคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 
2)  ความเหมาะสมของคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 
3)  การสงเสริมและสนับสนุนใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศปฏิบัติตามคานิยมหลัก 

"CARE" เพื่อใหเปนกระทรวงการตางประเทศที่ "CARE" บุคลากรภายในองคกรและ ความเปนผูแทน
ของประเทศไทย 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–14  ระดับการรับรูคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–15  ความเหมาะสมของคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ 
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แผนภูมิท่ี 3–16  ระดับความเห็นชอบในการปฏิบัติตามคานิยมหลกั “CARE” 
 
ผลของการศึกษาแสดงใหเห็นวา ขาราชการกระทรวงการตางประเทศทราบการมีอยูของ

คานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศรอยละ 46.3 และไมทราบรอยละ 53.7 และเมื่อไดอาน
คานิยมหลักที่กําหนดไวในแผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561) 
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศมีความเห็นพองรอยละ 83.3 วา คานิยมหลักที่กําหนดไวมีความ
เหมาะสมสําหรับกระทรวงการตางประเทศ รายละเอียดปรากฏตามแผนภูมิที่ 3–14 ถึง แผนภูมิที่ 3–16 

ในสวนของการสงเสริมและสนับสนุนใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศปฏิบัติตาม
คานิยมหลัก "CARE" เพื่อใหเปนกระทรวงการตางประเทศที่ "CARE" บุคลากรภายในองคกรและ 
ความเปนผูแทนของประเทศไทย ขาราชการกระทรวงการตางประเทศใหระดับความเห็นชอบในการ
ปฏิบัติตามคานิยมหลักในระดับมากที่สุด ที่รอยละ 42.3 และระดับมาก ที่รอยละ 39.5 เมื่อรวมกัน
แลวอยูที่อัตรารอยละ 81.8  

นอกเหนือไปจากวัฒนธรรมองคกรแลว การเสริมสรางคานิยมรวมเปนเครื่องมือหน่ึงเพื่อ
สรางแนวความคิดและกําหนดพฤติกรรมขององคกรเพื่อใหบรรลุเปาหมายและวิสัยทัศนขององคกร 
อีกทั้งทําใหเกิดความชัดเจนวาองคกรคาดหวังพฤติกรรมแบบใดจากบุคลากรในองคกร และเปน
เครื่องมือชวยประเมินผลของตนเองไดวา เมื่อปฏิบัติตนตามน้ันแลวยอมสงผลดีตอผลงานของตนและ
องคกร อยางไรก็ตาม หลายองคกรประสบปญหาวา คานิยมที่กําหนดข้ึนไมไดมีผลในทางปฏิบัติ  
เปนเพียงคําพูดที่กําหนดไวในแผนยุทธศาสตรขององคกรเทาน้ัน การพยายามปลูกฝงและสงเสริม
คานิยมรวมโดยปราศจากการวางแผนหรือกระทําเปนครั้งเปนคราวทําใหไมเกิดความต่ืนตัว รับรู และ 
ปฏิบัติตามอยางทั่วถึง หรือไดดําเนินการอยางตอเน่ืองแตไมมีการบูรณาการกับระบบบริหารงาน
บุคคลขาดการประเมินผล และการรณรงคใหเกิดการปฏิบัติอยางตอเน่ือง รวมทั้งยังไมกลายเปนสวนหน่ึง
ของธรรมชาติในการปฏิบัติงาน บุคลากรในองคกรจึงไมใสใจที่จะปฏิบัติตามคานิยมที่กําหนดข้ึน 

ทั้งน้ี ผูศึกษาไดทราบเปนการภายในวา สํานักนโยบายและแผนของกระทรวงการตางประเทศ
กําลังอยูในระหวางจัดทําแผนยุทธศาสตรกระทรวงการตางประเทศ 4 ป ฉบับใหม สําหรับป พ.ศ. 
2562–2565 และจะกําหนดคานิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศข้ึนใหมอีกครั้ง ถึงแมวา 
คานิยมหลักจะสามารถปรับเปลี่ยนและกําหนดใหมใหสอดคลองกับบริบททางสังคมและวัฒนธรรม
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การทํางานที่เปลี่ยนแปลงไปไดก็ตาม แตผลการศึกษาที่ไดเปนตัวอยางที่แสดงใหเห็นเดนชัดวา 
กระทรวงการตางประเทศไมประสบความสําเร็จในการปลูกฝงคานิยมหลักใหแกขาราชการ เน่ืองจาก
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศทราบถึงการมีอยูของคานิยมหลักเพียงรอยละ 46.3 เทาน้ัน  
จึงทําใหเกิดขอคิดเห็นในเชิงปรามาส อาทิ “เขียนแตคําสวยหรู แตไมปฏิบัติตาม” “องคกรไหน ก็ต้ัง
คานิยมไวแบบน้ี แตในทางปฏิบัติก็ทําไดบางไมไดบาง” “ควร CARE ทั้งเรื่องการทํางาน และ ชีวิต
สวนตัว” “เปนคานิยมที่เหมาะสมในการทํางานการทูตแตไมไดเปนคานิยมในการบริหารองคกร” 
“ผูบริหารควรเปนตัวอยางของ CARE ไมควรจะเปน CARELESS” เปนตน 

ดังน้ันการสงเสริมและสนับสนุนใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศปฏิบัติตามคานิยมหลกั 
"CARE" เพื่อใหเปนกระทรวงการตางประเทศที่ "CARE" บุคลากรภายในองคกรและ ความเปนผูแทน
ของประเทศไทย จึงอาจพิจารณาดําเนินการ ดังน้ี 

1) กําหนดคานิยมที่พึงประสงค 
2) กําหนดแผนกลยุทธเพื่อนําไปสูคานิยมที่พึงประสงค 
3) รณรงคและดําเนินการสงเสริมคานิยมที่พึงประสงค 
4) ประเมินผลการดําเนินงานเสริมสรางคานิยมที่พึงประสงค 
โดยในทางปฏิบัติจะตองคํานึงวา พฤติกรรมตลอดจนวิธีปฏิบัติงานน้ัน ๆ เปนสิ่งที่พึงกระทํา

รวมกันของบุคลากรในองคกร และเปนสิ่งที่ทําไดงาย โดยตองสรางแรงผลักดันหรือแรงจูงใจให
บุคคลากรเห็นชอบและปฏิบัติตามคานิยมหลักที่กําหนดข้ึนดวย 
 
3.4  การบริหารองคกร 

ราชบัณฑิตยสถานใหคํานิยามวา “องคกร” หมายถึง บุคคล คณะบุคคล หรือสถาบันซึ่ง
เปนสวนประกอบของหนวยงานใหญที่ทําหนาที่สัมพันธกันหรือข้ึนตอกัน16  

Edgar Schein ระบุวา องคกร มีสวนประกอบพื้นฐานสําคัญ 4 ประการ ไดแก (1) วัตถุประสงค 
(common purpose) (2) การทํางานรวมกันของบุคคลและกลุมบุคคล (coordinated effort) (3) การ
แบงงานกันทํา (division of labour) และ (4) โครงสรางองคกร (Hierarchy of Authority)17 

การบริหาร คือ กลุมของกิจกรรม ประกอบดวย การวางแผน (Planning) การจัดองคกร 
(Organizing) การสั่งการ (Leading/Directing) หรือการอํานวย และการควบคุม (Controlling)  
ซึ่งจะมีความสัมพันธโดยตรงกับทรัพยากรขององคกร (6 M–Man, Money, Material, Machine, 
Management, และ Morale) เพื่อนําไปใชใหเกิดประโยชนและดวยจุดมุงหมายสําคัญในการบรรลุ
ความสําเร็จตามเปาหมายขององคกรอยางมีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผลครบถวน18 

ในปจจุบันการบริหารองคกรภาครัฐมีการนําแนวความคิดการบริหารงานของภาคเอกชนมา
ปรับใชเพื่อกําหนดยุทธศาสตร และกลยุทธในการบริหารที่ชัดเจนข้ึน มีลักษณะของ การบริหารงาน
เชิงรุกที่มุงผลสัมฤทธ์ิ มีการกําหนดเปาประสงคของการทํางาน และมีตัวช้ีวัด ผลการปฏิบัติงาน

                                                
16 เรื่องเดียวกัน. 
17 ที่มา: www.boundless.com/management/textbooks/boundless–management–
textbook/organizational–structure. 
18 สุลีลา  สาระพงศ, การบริหาร (Administration), [ออนไลน], แหลงที่มา: www.gotoknow.org/posts/322601. 
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องคกรที่ชัดเจนและเปนรูปธรรม นอกจากน้ัน องคกรภาครัฐยังพัฒนาระบบการจัดการทรัพยากร
มนุษยที่มุงเนนผลงานในเชิงยุทธศาสตรของบุคคลและมีการกําหนดตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานดวย
เชนกัน สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ไดสงเสริมและสนับสนุนให  
สวนราชการการนําการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management 
Quality Award: PMQA) ซึ่งเปนกรอบการบริหารจัดการองคกรในการประเมินองคกรดวยตนเอง  
ที่ครอบคลุมภาพรวมในทุกมิติ จํานวน 7 ดาน ไปใชเปนตัวช้ีวัดขององคกร ไดแก (1) การนําองคการ 
(2) การวางแผนเชิงยุทธศาสตร (3) การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย (4) การวัด 
การวิเคราะห และการจัดการความรู (5) การมุงเนนทรัพยากรบุคคล (6) การจัดการกระบวนการ 
และ (7) ผลลัพธการดําเนินการ เพื่อยกระดับคุณภาพการบริหารจัดการใหเทียบเทามาตรฐานสากล 
โดยมุงเนนใหหนวยงานราชการปรับปรุงองคกรอยางรอบดานและอยางตอเน่ืองต้ังแตปงบประมาณ 
พ.ศ. 2549 ซึ่งกลุมพัฒนาระบบราชการของกระทรวงการตางประเทศเปนเจาภาพหลัก ในการ
ดําเนินการ 

ผูศึกษาต้ังสมมุติฐานวา วัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอาจจะสงผลกระทบกับขาราชการ
กระทรวงการตางประเทศในดานความเช่ือมั่นตอการบริหารงานของกระทรวงการตางประเทศ ซึ่งจะ
เปนการลดแรงจูงใจและความอุทิศตนใหกับงานสงผลใหประสิทธิภาพการทํางานดอยลงไป จึงได
ทําการศึกษาโดยแบงเปน 2 สวน ไดแก 

1) ความพึงพอใจตอการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศ 
2) สมรรถนะ (competency) ดานการทํางานของขาราชการในระดับตาง ๆ 3 กลุม ไดแก 

ระดับผูปฏิบัติงาน ระดับผูบริหารช้ันตนและระดับผูบริหารช้ันสูง 
3.4.1. สวนท่ี 1 ความพึงพอใจตอการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวง 

การตางประเทศ 
ในสวนของการหาระดับความพึงพอใจตอการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวง

การตางประเทศ ผูศึกษาไดกําหนดตัวอยางการบริหารงาน จํานวน 9 หัวขอ ดังน้ี 
1) การบริหารงานบุคคลของกระทรวงการตางประเทศในภาพรวม 
2) นโยบายและแผนการพัฒนาบุคลากร ระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว 
3) การแตงต้ังและโยกยายบุคลากรไปประจําการตางประเทศโปรงใสและเปนธรรม 
4) การประกาศหลักเกณฑการโยกยายและเมืองที่วางสําหรับการไปประจําการ 

ในตางประเทศใหรับทราบทั่วกันลวงหนาในทุกระดับ 
5) การเลื่อนระดับตําแหนงมีหลักเกณฑและกระทําอยางถูกตองตามกระบวนการ 

โดยโปรงใสและเปนธรรม 
6) การประกาศหลักเกณฑการเลื่อนระดับตําแหนงใหรับทราบทั่วกันลวงหนาทุกระดับ 
7) การดําเนินงานทางวินัยและการลงโทษผูที่ไมทํางานอยางสมเหตุผล 
8) การฝกอบรมขาราชการแรกเขาใหมีความรูความสามารถพรอมปฏิบัติงาน  

มีบรรทัดฐานและมาตรฐานในการทํางาน 
9) ทําการฝกอบรมขาราชการแรกเขาใหมีความเขาใจวัฒนธรรมองคกร 

วัฒนธรรม การทํางาน คานิยม ความเช่ือ และการปฏิบัติตัวที่ถูกตองและเหมาะสม 
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แผนภูมิท่ี 3–17  การบริหารงานบุคคลของกระทรวงการตางประเทศในภาพรวม 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–18  นโยบายและแผนการพัฒนาบุคลากร ระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–19  การแตงต้ังและโยกยายบุคลากรไปประจําการตางประเทศโปรงใสและเปนธรรม 
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แผนภูมิท่ี 3–20  การประกาศหลกัเกณฑการโยกยายและเมืองที่วางสําหรับการไปประจําการ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–21  การเลื่อนระดับตําแหนงมหีลกัเกณฑและกระทําโดยโปรงใสและเปนธรรม 
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แผนภูมิท่ี 3–22  การประกาศหลกัเกณฑการเลื่อนระดับตําแหนงใหรับทราบทั่วกันลวงหนาทกุระดับ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–23  การดําเนินงานทางวินัยและการลงโทษผูทีไ่มทํางานอยางสมเหตุผล 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–24  การฝกอบรมขาราชการแรกเขาใหมีความรูความสามารถพรอมปฏิบัติงาน 



53 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–25  ทําการฝกอบรมขาราชการแรกเขาใหมีความเขาใจวัฒนธรรมองคกร 
 

ผลการศึกษาแสดงใหเห็นวา ขาราชการกระทรวงการตางประเทศมีความพึงพอใจ
ตอการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศในระดับปานกลางคอนขางนอยในทุก
หัวขอ อยางไรก็ดีไมไดหมายความวาการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศหรือ 
ผูที่มีหนาที่บริหารบุคคลมีความบกพรองในหนาที่หรือความรับผิดชอบ แตผลการศึกษาขางตน 
เปนการแสดงระดับความพึงพอใจการทํางานดานการบริหารบุคคลของกระทรวงในดานหน่ึงเทาน้ัน 
และแสดงใหเห็นวา กระทรวงการตางประเทศยังสามารถพัฒนาการบริหารบุคคลใหดีย่ิงข้ึนไปกวาเดิม
ในทุก ๆ ดาน อาทิ ดานการบริหารขอมูลสวนบุคล สวัสดิการ การประเมินผลการปฏิบัติราชการ  
การกําหนด กรอบอัตรากําลังและวางแผนกําลังคน การพัฒนาเสริมสรางจิตสํานึก จริยธรรม และ
จรรยาบรรณของขาราชการ การสงเสริมคุณภาพชีวิตการทํางาน เปนตน ใหสามารถตอบสนอง
ขาราชการทุกระดับ โดยเฉพาะการนําเทคโนโลยีสารสนเทศในลักษณะเปนบิ๊กดาตา (Big Data) คือ
ขอมูลทุกอยางมีอยู ทั้งจากภายในและจากภายนอกอยางเว็บไซต สื่อทางการและสื่อสังคมออนไลน 
(Social Media) ประเภทตาง ๆ ที่สามารถนํามาวิเคราะห (Big Data Analysis) เพื่อคนหารูปแบบ
ความสัมพันธ ของขอมูลเหลาน้ันที่ซอนอยูขางใน เพื่อใชขอมูลเหลาน้ันในการเพิ่มประสิทธิภาพการ
ทํางาน การบริหารองคกร การกําหนดนโยบายตอตางประเทศและการประเมินหรือคาดการณ
เหตุการณในอนาคต มากกวาการใชคอมพิวเตอรในลักษณะเชิงเด่ียว (stand alone) ไมเช่ือมตอ
ขอมูลถึงกัน ทั้งในระดับกอง ระดับกรม และกระทรวงฯ อยางที่เปนอยูในปจจุบัน 

การเกิดสังคมขาวลือในกระทรวงการตางประเทศยอมไมมีผลในทางบวกกับ 
การบริหารภายในองคกร การปกปด หลีกเลี่ยง หรือไมสื่อสารช้ีแจงสาระตาง ๆ ที่มีความสําคัญให 
คนในองคกร มีความเขาใจที่ถูกตองและตรงกัน การไมมีระเบียบ กฎเกณฑ หรือแนวปฏิบัติที่ชัดเจน
ในการทํางาน ถึงแมวาระเบียบกฎเกณฑจะสามารถเปลี่ยนแปลงไดเพื่อใหเหมาะสมกับสถานการณ
และสภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไปแตแกนของระเบียบ กฎเกณฑ หรือแนวปฏิบัติควรที่จะดํารงอยู 
เพื่อมิใหมีความเสี่ยงใหเกิดขอครหาในเรื่องความไมโปรงใส เลนพรรคเลนพวก ใชระบบอุปถัมภ และ
หากมีอํานาจภายนอกมากดดัน กระทรวงการตางประเทศก็ยังคงมีหลักเกณฑและหลักการในการ
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ปฏิบัติที่ชัดเจนไมเปน “ไมหลักปกข้ีเลน” ตามที่มีการคอนขอดเกิดข้ึนในหลาย ๆ ครั้ง ดังน้ัน ผูศึกษา
จึงเห็นวา การกําหนดกฎเกณฑที่ชัดเจนไมเปลี่ยนแปลงบอย และการสื่อสารขอมูลภายในองคกร  
เปนสิ่งสําคัญในระดับตนที่ควรนําไปพิจารณา  

3.4.2 สวนท่ี 2 สมรรถนะ (competency) ดานการทํางานของขาราชการในระดับตาง ๆ   
ตามที่ไดอธิบายไวกอนหนาน้ีวา วัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอาจจะสงผลกระทบกับ

ขาราชการกระทรวงการตางประเทศในดานความเช่ือมั่นตอการบริหารงานของกระทรวงการตางประเทศ 
ซึ่งจะเปนการลดแรงจูงใจและความอุทิศตนใหกับงาน รวมทั้งอาจสงผลใหประสิทธิภาพการทํางาน
ดอยลงไป จึงพยายามออกแบบคําถามเพื่อประเมินสมรรถนะการทํางานในปจจุบันของขาราชการ
กระทรวงการตางประเทศแตละระดับ  

ทั้งน้ี ผูศึกษามีความต้ังใจวา การประเมินสมรรถนะการทํางานมิไดหมายความวา 
เปนการพิจารณาหาบุคลากรที่มีความเปนเลิศทางวิชาการแตอยางใด แต เปนการประเมิน
ความสามารถ และความเช่ียวชาญเพื่อบริหารจัดการบุคลากร ใหสามารถใชและแสดงประสิทธิภาพ
การทํางานที่มีอยู อยางสูงสุดในการปฏิบัติภารกิจที่เหมาะสมกับความสามารถของตนเอง เน่ืองจาก
ภารกิจของกระทรวงการตางประเทศมีความหลากหลายและตองการความชํานาญและความเช่ียวชาญ 
ในหลาย ๆ  ดาน เพื่อรวมกันทําภารกิจของกระทรวงการตางประเทศใหบรรลุเปาหมายและมีผลสาํเรจ็
ตามวัตถุประสงค กระทรวงการตางประเทศจึงควรเคารพและใหเกียรติขาราชการทุกสายงาน 
ทุกระดับใหเทาเทียมกัน และพรอมที่จะใหโอกาส รวมทั้งผลักดันและสรางแรงจูงใจใหเกิดการพัฒนา
ศักยภาพและสมรรถนะ ในการทํางานใหดีย่ิงข้ึนไป  

ดังน้ัน การใหอํานาจบุคคลและกลุมบุคคลเพียงไมกี่คนเปนผูกําหนดตําแหนง  
การเลื่อนระดับ เสนทางความกาวหนาในสายอาชีพ และการออกประจําการใหขาราชการกระทรวง
การตางประเทศโดยไมมีผูบังคับบัญชาหรือหัวหนางานโดยตรงของขาราชการน้ัน ๆ เขารวมเปน
กรรมการดวยอาจไมใชวิธีการบริหารงานที่เหมาะสม ถึงแมวาจะมีขอมูลประวัติสวนตัว ประวัติ 
การทํางาน และการประเมินสมรรถนะดานตาง ๆ อยางรอบคอบและรอบดานประกอบการพิจารณา 
แตหากบุคคลและกลุมบุคคลเหลาน้ันไมมีความรูจักหรือไดรับขอมูลดานหน่ึงเพียงดานเดียวก็อาจ 
ทําใหเกิดการตัดสินใจที่ผิดพลาดได 

ในสวนของการประเมินสมรรถนะในการทํางานของขาราชการกระทรวง 
การตางประเทศ ผูศึกษาไดใชการประเมินแนวด่ิง (Vertical) 180 องศา แบบ 2 ทาง ทั้งขางบนลง
ขางลางและขางลางข้ึนขางบน เพื่อใหผูปฏิบัติและผูบังคับบัญชาไดมีโอกาสประเมินซึ่งกันและกัน  
โดยกําหนดตัวอยางสมรรถนะในการทํางานแตกตางกันไปในแตละระดับ จํานวน 3 กลุม ไดแก ระดับ
ผูปฏิบัติงาน ระดับผูบริหารช้ันตน และระดับผูบริหารช้ันสูง 

โดยผลการศึกษาแสดงวา กลุมตัวอยางระดับผูปฏิบัติงานมีสมรรถนะในการทํางาน 
อยูในระดับปานกลาง กลุมตัวอยางระดับผูบังคับบัญชาช้ันตนและผูบังคับบัญชาช้ันสูงมีสมรรถนะ  
ในการทํางานอยูในระดับปานกลางคอนขางมาก อยางไรก็ดีผลการศึกษาครั้งน้ีเปนเพียงผลศึกษา  
ในระดับตนซึ่งมีประเด็นดานอื่น ๆ และรายละเอียดอีกมากที่มิไดนํามาพิจารณาใหครอบคลุม อาทิ 
ดานคุณธรรมและจริยธรรม ดานการคิดวิเคราะห ดานการวางแผนและควบคุมการทํางาน ดานการมอง
ภาพในองครวมและการคาดเดาสถานการณที่อาจจะเกิดข้ึนในอนาคต ดานการบริหารโครงการและ
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การแกไขปญหา เปนตน ผลการศึกษาในครั้งน้ีจึงเปนผลการประเมินในช้ันตนที่อาจจะนําไปตอยอด
สําหรับการพัฒนาสมรรถนะการทํางานของขาราชการที่กระทรวงการตางประเทศตองการใหมีในแตละ
ระดับตอไป  

รายละเอียดผลการศึกษาปรากฏ ดังน้ี 
3.4.2.1  ระดับเจาหนาที่ผูปฏิบัติงาน (ปฏิบัติการและชํานาญการ) 

ตัวอยางสมรรถนะ 
– ความรูความสามารถ ทักษะในการทํางาน 
– ความเขาใจบทบาท ภาระ หนาที่ และความรับผิดชอบตอองคกร 
– การปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรม ความเช่ือ คานิยม และบรรทัดฐานใน

การทํางาน 
– การยอมรับฟงความเห็นของผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน 
– ความสามารถในการตัดสินใจและแกไขปญหา 
– ความคิดริเริ่ม การนําสิ่งใหม ๆ มาปรับใชในการทํางาน และการ

พัฒนาตนเอง 
– ความสามารถในการทํางานรวมกับผูอื่น 
ผลการศึกษาแสดงวา จากการประเมินโดยผูบังคับบัญชาช้ันตนและ

ผูบังคับบัญชาช้ันสูง สมรรถนะในการทํางานในภาพรวมทุกหัวขอของขาราชการระดับปฏิบัติการและ
ชํานาญการ อยูในระดับปานกลาง 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–26  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: ความรูความสามารถ ทักษะในการทํางาน 
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แผนภูมิท่ี 3–27  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: ความเขาใจบทบาท ภาระ หนาที่ และความ
รับผิดชอบตอองคกร  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–28  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: การปรับตัวใหเขากับวัฒนธรรม ความเช่ือ คานิยม 
และบรรทัดฐานในการทํางาน  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–29  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: การยอมรับฟงความเห็นของผูบังคับบัญชา และ
เพื่อนรวมงาน  
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แผนภูมิท่ี 3–30  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: ความสามารถในการตัดสินใจและแกไขปญหา 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–31  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: ความคิดริเริ่ม การนําสิ่งใหม ๆ มาปรับใชในการ
ทํางาน และการพัฒนาตนเอง  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–32  ระดับปฏิบัติการและชํานาญการ: ความสามารถในการทํางานรวมกับผูอื่น 
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3.4.2.2  ระดับผูบังคับบัญชาช้ันตน (ที่ปรึกษา ชํานาญการพิเศษ และอํานวยการ
ระดับตน) 

ตัวอยางสมรรถนะ 
– ความรูความสามารถ ทักษะในการทํางาน 
– ความสามารถในการสอน ใหคําแนะนํา ใหคําปรึกษา และแกปญหา 
– เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นและมีสวนรวมในการ

ตัดสินใจ 
– แสดงความรับผิดชอบตอการปฏิบัติหนาที่ที่ผิดพลาดทั้งของตนเอง

และของผูใตบังคับบัญชา 
– รวมปฏิบัติงานกับผูใตบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน 
– เปนแบบอยางที่ดีในการทํางานและการปฏิบัติตน 
– ใสใจและใหความชวยเหลือผูใตบังคับบัญชาทั้งในเรื่องงานและเรื่อง

สวนตัว 
ผลการศึกษาแสดงวา จากการประเมินโดยผูบังคับบัญชาช้ันสูงและ

เจาหนาที่ผูปฏิบัติงานในฐานะลูกนองหรือผูใตบังคับบัญชา สมรรถนะในการทํางานในภาพรวมทุกหัวขอ
ของขาราชการระดับผูบังคับบัญชาช้ันตนอยูในระดับปานกลางคอนขางมาก โดยหวัขอทีไ่ดรบัการประเมนิ
ระดับมาก คือ “ความรูความสามรถ ทักษะในการทํางาน” “การเปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชา  
แสดงความคิดเห็นและมีสวนรวมในการตัดสินใจ” และ “รวมปฏิบัติงานกับผูใตบังคับบัญชาและ 
เพื่อนรวมงาน” 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–33  ผูบังคับบญัชาช้ันตน: ความรูความสามารถ ทักษะในการทํางาน 
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แผนภูมิท่ี 3–34  ผูบังคับบัญชาช้ันตน: มีความสามารถในการสอน ใหคําแนะนํา ใหคําปรึกษา และ
แกปญหา  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–35  ผูบังคับบัญชาช้ันตน: เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นและมีสวนรวม
ในการตัดสินใจ  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–36  ผูบังคับบญัชาช้ันตน: แสดงความรับผิดชอบตอการปฏิบัติหนาที่ทีผ่ิดพลาด 



60 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–37  ผูบังคับบญัชาช้ันตน: รวมปฏิบัติงานกับผูใตบังคับบญัชาและเพื่อนรวมงาน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–38  ผูบังคับบญัชาช้ันตน: เปนแบบอยางที่ดีในการทํางานและการปฏิบัติตน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–39  ผูบังคับบัญชาช้ันตน: ใสใจและใหความชวยเหลือผูใตบังคับบัญชาทั้งในเรื่องงาน 
และเรื่องสวนตัว  
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3.4.2.3  ระดับผูบังคับบัญชาช้ันสูง (อํานวยการระดับสูง บริหารระดับตน และ
บริหารระดับสูง) 

ตัวอยางสมรรถนะ 
– วิสัยทัศนในการทํางาน 
– ความสามารถในการบริหารคน งาน เวลา และงบประมาณ 
– เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นและมีสวนรวมในการ

ตัดสินใจ 
– แสดงความรับผิดชอบตอการปฏิบัติหนาที่ที่ผิดพลาดทั้งของตนเอง

และของผูใตบังคับบัญชา 
– ปฏิบัติตอผูใตบังคับบัญชาอยางเปนกันเองและเทาเทียมกัน 
– เปนแบบอยางที่ดีในการทํางานและการปฏิบัติตน 
– ความซื่อสัตยสุจริต 
– มีความโปรงใสในการทํางาน 
– ใสใจและใหความชวยเหลือผูใตบังคับบัญชาทั้งในเรื่องงานและเรื่อง

สวนตัว 
ผลการศึกษาแสดงวา จากการประเมินโดยผูบังคับบัญชาช้ันตนและ

เจาหนาที่ผูปฏิบัติงานในฐานะลูกนองหรือผูใตบังคับบัญชา สมรรถนะในการทํางานในภาพรวมทุกหัวขอ
ของขาราชการระดับผูบังคับบัญชาช้ันสูงอยูในระดับปานกลางคอนขางมาก โดยหัวขอทีไ่ดรบัการประเมนิ
ระดับมาก คือ “การเปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นและมีสวนรวมในการตัดสินใจ” 
และ “แสดงความรับผิดชอบตอการปฏิบัติหนาที่ที่ผิดพลาดทั้งของตนเองและของผูใตบังคับบัญชา” 
และ “ความซื่อสัตยสุจริต” 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–40  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: มีวิสัยทัศนในการทํางาน 
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แผนภูมิท่ี 3–41  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: มีความสามารถในการบรหิารคน งาน เวลา และงบประมาณ 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–42  ผูบังคับบัญชาช้ันสูง: เปดโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็นและมสีวนรวม
ในการตัดสินใจ  

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–43  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: แสดงความรับผิดชอบตอการปฏิบัติหนาที่ทีผ่ิดพลาด 



63 

 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–44  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: ปฏิบัติตอผูใตบงัคับบัญชาอยางเปนกันเองและเทาเทียมกัน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–45  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: เปนแบบอยางที่ดีในการทํางานและการปฏิบัติตน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–46  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: มีความซือ่สัตยสุจริต 
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แผนภูมิท่ี 3–47  ผูบังคับบญัชาช้ันสูง: มีความโปรงใสในการทํางาน 
 

 
 

แผนภูมิท่ี 3–48  ผูบังคับบัญชาช้ันสูง: ใสใจและใหความชวยเหลือผูใตบังคับบัญชาทั้งในเรื่องงานและ
เรื่องสวนตัว  



 

 

 
บทที่ 4 

บทสรปุและขอเสนอแนะ 
 
 

 “บัวแกว เบงบาน ในวังสราญรมยระรื่นชื่นใจ 
กลิ่นดี สีงาม กลิ่นดี สีงาม แสนสวยเมื่อยามดวงอาทิตยอุทัย 

แสงแดด แผดเผา แตบัวไมเฉากลบังามสดใส 
ถึงน้ําจะขุน ดวยเลน ดวยตม บัวแกวก็ขมซอนขุนเอาไวขางใน 

แกรายใหหยอน แกรอนใหเย็น ขางนอกแลเห็นแตน้ําท่ีใส 
กานบัวหยั่งน้ํา รอบรูคูธรรม มุงหวังชักนําชาติเราใหพนทุกขภัย 

บัวแกวบัวขวัญ สําคัญคูไทย สงเสรมิโชคชัย เชิดชูชาติเรา เชิดชูชาติเรา” 
เพลงบัวแกว, 

พลตรีหลวงวิจิตรวาทการ, 
อดีตรัฐมนตรีวาการกระทรวงการตางประเทศ 

 
4.1  สรุปผลการศึกษา 

4.1.1 รูปแบบของวัฒนธรรมองคกร 
กระทรวงการตางประเทศมีการผสมผสานรูปแบบวัฒนธรรมองคกรของเทพเจา  

ทั้ง 4 แบบ โดยวัฒนธรรมมีหลักแบบ Apollo หรือวัฒนธรรมแบบเนนบทบาท เปนวัฒนธรรมที่
มุงเนนโครงสรางขององคกรและลําดับการบริหาร อํานาจสั่งการจะลดหลั่นตามตําแหนงหนาที่และ
ความรับผิดชอบของบุคลากร ซึ่งผูที่มีอํานาจสั่งการก็จะสามารถกําหนดทิศทางการทํางานและ
กระบวนการทํางานที่มีผลตอวิธีการทํางานและผลสําเร็จของงานของผูใตบังคับบัญชาโดยตรง แตใน
ขณะเดียวกัน การแสดงออกถึงรูปแบบของ Zeus คือวัฒนธรรมแบบผูนํา อยางเดนชัดเชนกัน คือ 
การเนนการใชอํานาจตัดสินใจสูงสุดโดยใชเหตุผลเฉพาะตน เนนเครือขายและสายสัมพันธ และ 
การเลือกใชบุคคลที่ใกลชิดและไววางใจ วัฒนธรรมแบบ Athena ที่เนนภารกิจและการแกปญหา  
โดยระดมทรัพยากรทั้งคน เครื่องมือ และเงินมารวมกันทํางาน เพื่อบรรลุวัตถุประสงคและใหภารกิจ
สัมฤทธ์ิผล และวัฒนธรรมแบบ Dionysus ที่เนนความเปนวิชาชีพและความชํานาญการเฉพาะ  
มีความเปนอิสระทางความคิดและ การดําเนินงาน  

4.1.2 ความสําคัญและลักษณะของวัฒนธรรมองคกร 
4.1.2.1 ขาราชการกระทรวงการตางประเทศใหความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร

ในฐานะเปนเครื่องมือสรางเอกลักษณขององคกร ความเปนสวนหน่ึงขององคกร และความผูกพันตอ
องคกรมากที่สุด 

4.1.2.2 ลักษณะของวัฒนธรรมองคกรที่ปรากฏในกระทรวงการตางประเทศมีทั้ง
วัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนและไมพึงประสงค ตามที่ผูศึกษาไดต้ังสมมุติฐานวา การสรางเอกลักษณ 
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ความเปนสวนหน่ึง และความผูกพันในองคกรใหเขมแข็ง ตองคํานึงถึงวัฒนธรรมองคกรยอย ๆ และ
วัฒนธรรมการทํางานที่ปรากฏในกระทรวงการตางประเทศ โดยควรเสริมสรางวัฒนธรรมในทางบวก
ใหคงอยูและกําจัดวัฒนธรรมในทางลบหรือพยายามทําใหเหลือนอยที่สุด ซึ่งผูศึกษาไดกําหนดตัวอยาง
วัฒนธรรม โดยแบงออกเปนวัฒนธรรมองคกรที่พึงสนับสนุน จํานวน 9 หัวขอ และวัฒนธรรมที่ 
ไมพึงประสงค จํานวน 9 หัวขอ และผลการศึกษาแสดง วา วัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนที่ไดคะแนนใน
อัตราสวนรอยละสูงที่สุด 3 ลําดับแรก คือ “ความมีอุดมการณและความเปนมืออาชีพดานการทูต” 
“การยึดมั่นระบบคุณธรรม ซื่อสัตยสุจริต และยืนหยัดกระทําในสิ่งที่ถูกตอง” และ “การเปดกวางทาง
ความคิด มีความยืดหยุน รูจักปรับตัว” ซึ่งเปนวัฒนธรรมในเชิงอุดมคติที่ขาราชการกระทรวง 
การตางประเทศ ควรมีและควรเปน ในสวนของวัฒนธรรมการทํางานที่ไมพึงประสงค ในขณะที่
วัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอัตราสวนรอยละในแตละหัวขออยูในระดับรอยละ 45.6 จนถึงรอยละ 66 
จึงอาจทําใหเขาใจผิดไดวาวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคทั้ง 8 หัวขอ ยังไมอยูในระดับที่นาเปนหวงหรือ
อยูในระดับวิกฤต ซึ่งวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคในองคกรที่เปนอุดมคติคือ ไมมีเลย แตในความเปนจริง
ควรจํากัดใหอยูในระดับที่นอย ถึงนอยที่สุดเทาที่เปนไปได อยางไรก็ดีผูศึกษาไดรับคําแนะนําวา  
หากเปนการใหคะแนนตามความสําคัญในแตละหัวขอในสวนของวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคและ
วัฒนธรรมที่พึงสนับสนุน อาจจะไดรับขอมูล ที่ถูกตองและชัดเจนมากกวาน้ี โดยตัวอยางวัฒนธรรม
องคกรที่ไมพึงประสงค 3 ลําดับแรก ไดแก “การมาทํางานสาย กลับดึก” “ความไมโปรงใสและไม
คํานึงถึงผลสัมฤทธ์ิในการพิจารณาเลื่อนระดับและการออกประจําการ” “การใชหลักความเหมาะสม 
ที่ไมสามารถอธิบายไดวา ความเหมาะสม คืออะไร อยางไร เพื่ออะไร” 

4.1.2.3 ขาราชการกระทรวงการตางประเทศเห็น “ควร” รอยละ 75.8 ที่จะ
กําหนดวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหสามารถอธิบายไดชัดเจน และในความพยายาม
ที่จะกําหนดนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ วา “นาเช่ือถือ มืออาชีพ อุทิศตน 
มั่นคงในหลักการ ยึดมั่นคุณธรรม” ไดรับคะแนนในอัตราสวนรอยละ 41.4 ผูศึกษาจึงเห็นวา ยังไม
สามารถนิยามวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหใกลเคียงที่สุดไดโดยปราศจาก 
ขอถกเถียง ขอโตแยง หรือขอติติง จึงอาจจะเปนการดีกวาหากจะมีการทําการศึกษาเพื่อนิยาม
วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศใหใกลเคียงที่สุดตอไปในอนาคต– 

4.1.3 คานิยมหลักและการสนับสนุนการปฏิบัติตามคานิยมหลัก 
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศมีความเห็นพองรอยละ 83.3 วา คานิยมหลัก 

“CARE” ไดแก สรางสรรคและเปดกวาง (Constructive) รับผิดชอบ (Accountable) พึ่งพาได 
(Reliable) มุงผลสัมฤทธ์ิและความเปนเลิศ (Excellent) ที่กําหนดไวในแผนยุทธศาสตรกระทรวง 
การตางประเทศ 4 ป (พ.ศ. 2558–2561) มีความเหมาะสมสําหรับกระทรวงการตางประเทศ ทั้งน้ี 
ผลการศึกษาที่ไดเปนตัวอยางที่แสดงใหเห็นเดนชัดวา กระทรวงการตางประเทศไมประสบ
ความสําเร็จในการปลูกฝงคานิยมหลักใหแกขาราชการ เน่ืองจากขาราชการกระทรวงการตางประเทศ
รับทราบถึงการมีอยูของคานิยมหลักเพียงรอยละ 46.3 เทาน้ัน จึงทําใหเกิดขอคิดเห็นในเชิงปรามาส 
อาทิ “เขียนแตคําสวยหรู แตไมปฏิบัติตาม” “องคกรไหนก็ต้ังคานิยมไวแบบน้ี แตในทางปฏิบัติก็ 
ทําไดบางไมไดบาง” “ควร CARE ทั้งเรื่องการทํางาน และชีวิตสวนตัว” “เปนคานิยมที่เหมาะสมใน
การทํางานการทูตแตไมไดเปนคานิยมในการบริหารองคกร” “ควรระบุเรื่องจริยธรรมใหชัดเจน” 
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“ควรระบุเรื่อง dignity และ integrity” “ผูบริหารควรเปนตัวอยางของ CARE ไมควรจะเปน 
CARELESS” เปนตน  

อยางไรก็ดี การสงเสริมและสนับสนุนใหขาราชการกระทรวงการตางประเทศ
ปฏิบัติตามคานิยมหลัก "CARE" เพื่อใหเปนกระทรวงการตางประเทศที่ "CARE" บุคลากรภายใน
องคกรและมีความเปนผูแทนของประเทศไทย ในทางปฏิบัติจะตองสรางแรงผลักดันหรือแรงจูงใจ 
ใหบุคคลากรเห็นชอบและปฏิบัติตาม เพื่อใหคานิยมหลักฝงลึกลงจนเปนธรรมชาติในวิถีความคิดและ
การแสดงพฤติกรรมตลอดจนวิธีปฏิบัติงาน 

4.1.4 การบริหารองคกร 
ผู ศึกษาต้ังสมมุติฐานวา วัฒนธรรมที่ไมพึงประสงคอาจจะสงผลกระทบกับ

ขาราชการกระทรวงการตางประเทศในดานความเ ช่ือมั่นตอการบริหารงานของกระทรวง 
การตางประเทศ ซึ่งจะเปนการลดแรงจูงใจและความอุทิศตนใหกับงานสงผลใหประสิทธิภาพการ
ทํางานดอยลงไป จึงไดทําการศึกษาโดยแบงเปน 2 สวน ไดแก 1) ความพึงพอใจตอการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศ 2) สมรรถนะ (competency) ดานการทํางานของ
ขาราชการในระดับตาง ๆ 3 กลุม ไดแก ระดับผูปฏิบัติงาน ระดับผูบริหารช้ันตนและระดับผูบริหาร
ช้ันสูง ทั้งน้ี การประเมินสมรรถนะการทํางานมิไดหมายความวา เปนการพิจารณาหาบุคลากรที่มี
ความเปนเลิศทางวิชาการ แตอยางใด แตเปนการประเมินความสามารถและความเช่ียวชาญเพื่อ
บริหารจัดการบุคลากร ใหสามารถใชและแสดงประสิทธิภาพการทํางานที่มีอยูอยางสูงสุดในการ
ปฏิบัติภารกิจที่เหมาะสมกับความสามารถของตนเอง 

4.1.4.1  การบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศ 
ขาราชการกระทรวงการตางประเทศมีความพึงพอใจตอการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศในระดับปานกลางคอนขางนอย อยางไรก็ดี ไมได
หมายความวาการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงการตางประเทศหรือผูที่มีหนาที่บริหารบุคคล
มีความบกพรองในหนาที่หรือความรับผิดชอบ แตผลการศึกษาขางตนเปนการแสดงระดับความพึงพอใจ
การทํางานดานการบริหารบุคคลของกระทรวงในดานหน่ึงเทาน้ัน ยังไมไดรวมการบริหารทรัพยากร
บุคคลดานอื่น ๆ เขาไปดวย อาทิ ดานการบริหารขอมูลสวนบุคล สวัสดิการ การประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการ การกําหนดกรอบอัตรากําลังและวางแผนกําลังคน การพัฒนาเสริมสรางจิตสํานึก จริยธรรม 
และจรรยาบรรณของขาราชการ การสงเสริมคุณภาพชีวิตการทํางาน เปนตน และแสดงใหเห็นวา 
กระทรวงการตางประเทศยังสามารถพัฒนาการบริหารองคกรและพัฒนาการบริหารทรัพยากรบุคคล
ใหดีย่ิงข้ึนไปกวาเดิมในทุก ๆ ดาน 

4.1.4.2  สมรรถนะ (competency) ดานการทํางานของขาราชการ 
การประเมินสมรรถนะในการทํางานของขาราชการกระทรวง 

การตางประเทศในระดับตาง ๆ 3 กลุม ไดแก ระดับผูปฏิบัติงาน ระดับผูบริหารช้ันตนและระดับ
ผูบริหารช้ันสูง ซึ่งผลการศึกษาแสดงวา กลุมตัวอยางระดับผูปฏิบัติงานมีสมรรถนะในการทํางานอยูใน 
ระดับปานกลาง กลุมตัวอยางระดับผูบังคับบัญชาช้ันตนและผูบังคับบัญชาช้ันสูงมีสมรรถนะ  
ในการทํางานอยูในระดับปานกลางคอนขางมาก อยางไรก็ดีผลการศึกษาครั้งน้ีเปนเพียงผลศึกษา  
ในระดับตนซึ่งมีประเด็นดานอื่น ๆ และรายละเอียดอีกมากที่มิไดนํามาพิจารณาใหครอบคลุม อาทิ 
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ดานคุณธรรมและจริยธรรม ดานการคิดวิเคราะห ดานการวางแผนและควบคุมการทํางาน ดานการมองภาพ
ในองครวมและการคาดเดาสถานการณที่อาจจะเกิดข้ึนในอนาคต ดานการบริหารโครงการและ 
การแกไขปญหา เปนตน ผลการศึกษาในครั้งน้ีจึงเปนผลการประเมินในช้ันตนที่อาจจะนําไปตอยอด
สําหรับการพัฒนาสมรรถนะการทํางานของขาราชการที่กระทรวงการตางประเทศ ตองการใหมีในแต
ละระดับตอไป 
 
4.2  ขอเสนอแนะ 

4.2.1  ขอเสนอแนะเชิงนโยบาย 
4.2.1.1  การผสมผสานทางวัฒนธรรม 

โดยที่กระทรวงการตางประเทศมีการผสมผสานรูปแบบวัฒนธรรมองคกร
ของเทพเจาทั้ง 4 แบบ คือ แบบ Apollo แบบ Zeus แบบ Athena และแบบ Dionysus สิ่งสําคัญ
ของกระทรวงการตางประเทศคือการสรางดุลยภาพของรูปแบบทางวัฒนธรรมองคกรที่ปรากฏอยูทั้ง 
4 รูปแบบ เพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพและไมเกิดความขัดแยงกันเอง ดังน้ี (1) สรางความเช่ือมโยง
รูปแบบลักษณะการทํางานของวัฒนธรรมที่แตกตางกัน โดยสรางเช่ือมั่น ความไววางใจ ระหวางกัน 
และยอมรับความแตกตางของรูปแบบวัฒนธรรมองคกรและความถนัดบุคลากร โดยสงเสริมการ
พัฒนาทักษะ การเพิ่มสวัสดิการและการใหรางวัลตอบแทนที่เหมาะสม (2) คัดเลือกหรือแตงต้ังบุคคล
ใหไปดํารงตําแหนงที่เหมาะสมตามหลักการบริหาร (put the right man on the right job)  
(3) กําหนดทิศทาง เปาหมาย และเวลา ที่จะผลักดันใหรูปแบบใดมีลักษณะเดน เพื่อบรรลุ
วัตถุประสงคและเปาหมายของภารกิจที่กําหนด (4) การสรางสะพานเช่ือมตอกัน เพื่อนําสงสารตาง ๆ 
อาทิ วิสัยทัศน พันธกิจ ยุทธศาสตร เปาหมาย วิธีการดําเนินการ เปนตน ผานชองทางการสื่อสารตาง ๆ 
ทั้งเปนทางการและไมเปนทางการใหทั่วถึงและมีความเขาใจตรงกัน โดยเฉพาะการสื่อสารขอมูลผาน
ตัวบุคคลที่มีความนาเช่ือถือ ซึ่งมีความยืดหยุนและไมเปนทางการมากกวา 5) ความเปนมาตรฐานและ
การใชชุดภาษาเดียวกัน การใชชุดภาษาเดียวกันเปนสิ่งสําคัญไมเพียงแตเปนการสรางความเขาใจ
รวมกันภายในองคกรยังทําใหการสื่อสารกับหนวยงานอื่นภายนอกองคกรมีเอกภาพและเปนไปใน
ทิศทางเดียวกัน 

4.2.1.2  วัฒนธรรมองคกรและประสิทธิผลขององคกร 
จากการศึกษาของ Daniel R. Denison (1990) ดานวัฒนธรรมองคกร

และประสิทธิผลขององคกร พบวาวัฒนธรรมองคกรจะสงผลตอประสิทธิผล (Effectiveness) ของ
องคกรเปนอยางมากเมื่อวัฒนธรรมองคกรน้ันกอใหเกิด 1) การปรับตัว (Adaptability) ที่เหมาะสม
กับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกองคกร 2) การมีสวนรวม 
(Involvement) เพื่อสรางความเปนเจาของและความรับผิดชอบตอองคกร 3) ความสม่ําเสมอของ
การประพฤติปฏิบัติ (Consistency) ซึ่งหมายถึงคานิยมรวม ขอตกลงหรือความเห็นชอบรวมกัน และ
ความสํานึกในหนาที่และผลกระทบที่มีตอองคกร 4) การกําหนดวิสัยทัศนและพันธกิจ (Mission) ของ
องคกรที่เหมาะสม ทําใหองคกรมีกรอบการทํางาน ทิศทางการดําเนินงาน และเปาประสงคที่ชัดเจน 

กระทรวงการตางประเทศจึงควรใหความสําคัญกับวัฒนธรรมองคกร  
โดยการประเมินสภาพของวัฒนธรรมองคกรที่เปนอยูวา มีความเหมาะสมหรือมีคุณคาตอองคกร
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อยางไร เพื่อจะไดสรางวัฒนธรรมองคกรใหเปนไปในแนวทางที่เหมาะสมและเกิดประโยชนสูงสุดตอ
องคกร 

4.2.2  ขอเสนอแนะในการดําเนินการ 
การพัฒนาวัฒนธรรมที่พึงสนับสนุนใหเขมแข็งและการลดทอนวัฒนธรรมที่ 

ไมพึงประสงค รวมทั้งการเสริมสรางคานิยมหลักขององคกร ใชหลักและรูปแบบการดําเนินการที่
เหมือนกัน ซึ่งเปนสิ่ งที่ตองใชระยะเวลาในการดําเนินการดวยวิธีการปลูกฝงอยางตอเน่ือง  
ผานชองทางที่หลากหลายทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ 

กระทรวงการตางประเทศซึ่งเปนองคกรในระบบราชการซึ่งมีวัฒนธรรมองคกรแบบ 
Apollo คือ มีโครงสรางการแบงงานและลําดับบังคับบัญชาที่ ชัดเจน ผูที่สามารถเปนเจาภาพ 
ในการผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาวัฒนธรรมองคกรไดดีที่สุด คือผูบริหารระดับสูงของ
องคกร ตองเปนการสั่งการจากขางบนลงสูขางลาง โดยหาผูที่มีความคิดเห็นดวยกับการสราง 
ความเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาวัฒนธรรมองคกรจากกลุมผูบริหารในระดับรองลงมา และจากกลุม
บุคคลที่มีอิทธิพลทางความคิดในองคกรซึ่งอาจเปนผูที่มีตําแหนงอยางเปนทางการหรือไมมีตําแหนง 
ในองคกร เพื่อเปนผูสรางกระแสการเปลี่ยนแปลงในองคกรและผลักดันวัฒนธรรมองคกรหรือคานิยม
หลักใหเกิดข้ึน ซึ่งกลุมบุคคลเหลาน้ีจะเรียกวา ผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change Agents) โดย
มอบหมายใหสํานักบริหารบุคคลเปนผูอํานวยความสะดวกและสนับสนุน  

การเปลี่ยนหรือพัฒนาวัฒนธรรมองคกรใหไดผล ตองอาศัยองคประกอบสําคัญ 
อยางนอย 5 อยาง เปนพื้นฐาน คือ (1) การกําหนดเปาหมายที่ชัดเจน (Clear Vision) (2) ความมุงมั่น 
(Commitment) จากระดับผูบริหาร ซึ่งนอกจากจะเปนพันธสัญญาแลวผูบริหารตองกระทําตนเปน
ตัวอยางดวย (3) การมีสวนรวม (Involvement) ของบุคลากรในองคกร (4) การมีกิจกรรม (Activity) 
ในรูปแบบตาง ๆ อยางตอเน่ือง และ (5) มีการประเมินและติดตามผลที่เปนรูปธรรม 

4.2.2.1 ข้ันตอนการพัฒนาวัฒนธรรมองคกร (Culture Development) และ
คานิยมหลัก (Core Values) 

การพัฒนาวัฒนธรรมองคกรมีหลักการสําคัญ คือ ตองการเปลี่ยนแปลง
หรือพัฒนาบุคลากรใหมีแนวคิด วิธีการทํางาน วิถีการดําเนินชีวิตที่สอดคลองและสนับสนุนกับ 
วิสัยทัศนและพันธกิจ โดยมีกลยุทธขององคกรเปนตัวกําหนดทิศทางการทํางาน โดยในทางปฏิบัติ
จะตองคํานึงวา พฤติกรรมตลอดจนวิธีปฏิบัติงานน้ัน ๆ เปนสิ่งที่พึงกระทํารวมกันของบุคลากรใน
องคกร และเปนสิ่งที่ทําไดงาย และตองสรางแรงผลักดันหรือแรงจูงใจใหบุคคลากรเห็นชอบและ
ปฏิบัติตามวัฒนธรรมองคกรที่กําหนดข้ึนดวย โดยมีข้ันตอน ดังน้ี 
 

 
 

วิเคราะห
วัฒนธรรมที่
ตองการปรับ 

ประเมิน
วัฒนธรรม
ปจจุบัน 

ศึกษาวิสัยทัศน
เและกลยุทธ
ขององคกร 

กําหนด
แนวทางและ

กิจกรรม 

ติดตามและ
ประเมินผล 
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1) ข้ันตอนที่ 1 ศึกษาวิสัยทัศนและกลยุทธขององคการ 
ทําความเขาใจวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตร เพื่อกําหนดกลยุทธ

ขององคกรใหสนับสนุนเปาหมาย/เปาประสงคขององคการอยางชัดเจน 
2) ข้ันตอนที่ 2 ประเมินวัฒนธรรมองคกรปจจุบัน 

เก็บขอมูลดานวัฒนธรรมในการดําเนินงานขององคกรปจจุบันซึ่ง
สามารถดําเนินการไดหลายวิธี คือ การสัมภาษณรายบุคคล การสัมภาษณรายกลุม การทํา
แบบสอบถาม โดยคําถามที่กําหนดในการเก็บขอมูลตองอยูบนพื้นฐานของวัฒนธรรมที่ตองการ
เปลี่ยนแปลง 

3) ข้ันตอนที่ 3 วิเคราะหวัฒนธรรมองคกรที่ตองการปรับเปลี่ยน 
(1) นําขอมูลที่ไดมาวิเคราะหวัฒนธรรมองคกรที่พึงสนับสนุน และ/

หรือวัฒนธรรมที่ไมพึงประสงค (ในกรณีตองการกําจัดหรือจํากัดใหนอยลง) เพื่อกําหนดตัวอยางของ
พฤติกรรมใหชัดเจนวาสิ่งใดเปนสิ่งที่ควรทําและสิ่งใดเปนสิ่งที่ไมควรทํา 

(2) สรางคานิยมที่สนับสนุนวิสัยทัศนขององคกร งายตอการจดจํา 
ทําความเขาใจ และการปฏิบัติทั้งในระดับองคกรและระดับผูปฏิบัติงาน นอกจากน้ัน คานิยมที่ดีควรมี 
นอยรายการและสงเสริมซึ่งกันและกัน รวมทั้งทําใหบุคลากรในองคกรรูสึกมีสวนรวมกับคานิยมน้ัน  

ทั้งน้ี ผูบริหารองคกรควรมีสวนรวมในข้ันตอนน้ีเพื่อใหเกิดความรูสึก
มีสวนรวม เห็นถึงความจําเปนในการปรับเปลี่ยนและสนับสนุนกิจกรรมในข้ันตอนอื่น ๆ ตอไป 

4) ข้ันตอนที่ 4 กําหนดแนวทางและกิจกรรม 
(1) การปรับเปลี่ยนกระบวนการทํางานเพื่อสนับสนุนการสราง

วัฒนธรรม 
(2) การกําหนดระบบคาตอบแทนและระบบการบริหารทรัพยากร

อื่น ๆ เพื่อเปนการจูงใจการปรับเปลี่ยน 
(3) อาจพิจารณาปรับสภาพแวดลอมในการทํางาน 
(4) การจัดการฝกอบรม การสัมมนา การประชุมใหโอวาท  
(5) การสื่อสารผานชองทางทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ 
(6) สอดแทรกการกลาวถึงวัฒนธรรมที่พึงประสงคในโอกาสหรือ 

พิธีการตาง ๆ  
(7) การใหผู นําการ เปลี่ยนแปลงเปนคนสื่ อสารวัฒนธรรม 

ที่พึงสนับสนุน  
5) ข้ันตอนที่ 5 การติดตามและการประเมินอยางตอเน่ือง 

(1) เมื่อดําเนินการไประยะหน่ึงองคกรตองทําการประเมินวาระดับ
ของวัฒนธรรมที่พึงประสงคไดปรับเปลี่ยนไปมากนอยอยางไร 

(2) ปรับเปลี่ยนแผนการดําเนินงาน/แนวทางสนับสนุนหรือ
กิจกรรม ใหสอดรับกับระดับของวัฒนธรรมองคการที่ตองการปรับเปลี่ยน ณ เวลาน้ัน ๆ  

ทั้งน้ี ในข้ันตอนที่ 2 และ 5 ของการพัฒนาวัฒนธรรมองคกรอาจจาง
บริษัทที่ปรึกษาดานการจัดการองคกรมาชวยใหคําแนะนําและทําการประเมิน ซึ่งอาจจะทําให
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กระทรวงการตางประเทศไดรับมุมมองและแนวทางที่แปลกใหมในการพัฒนาวัฒนธรรมองคกรให
ย่ังยืนไดตอไป 

4.2.2.2 การบริหารองคกร 
ในสวนของการบริหารองคกร ผูศึกษาไดทบทวนวรรณกรรมรายงาน

การศึกษาสวนบุคคล เรื่อง การปรับปรุงการบริหารราชการกระทรวงการตางประเทศ: ขอเสนอแนะ
จากการศึกษามุมมองจากบุคลากรระดับผูปฏิบัติ ของนายจักรกฤดิ กระจายวงศ นักศึกษาหลักสูตร
นักบริหารการทูต รุนที่ 4 ป พ.ศ. 2555 โดยผูศึกษายังเห็นวา ผลการศึกษาเมื่อป พ.ศ. 2555 ยังคง
เปนปจจุบันอยู สรุปไดดังน้ี 

1) ปญหาการบริหารราชการของกระทรวงการตางประเทศ 
1) ผูบริหารกระทรวงการตางประเทศใหความสําคัญกับการบริหาร

บุคคลนอย 
2) กระทรวงการตางประเทศยังไมสามารถสรางเปาหมาย คานิยม

รวมที่เปน ที่ยอมรับในหมูบุคลากรและผูบริหาร 
3) บุคลากรของกระทรวงการตางประเทศเช่ือวา ผูบริหารไมไดยึด

กฎเกณฑแตใชดุลยพินิจเปนหลัก และเปลี่ยนกฎเกณฑใหเขากับดุลยพินิจสวนตัว 
4) ผูบริหารยังไมไดใช เครื่องมือทางการบริหารเพื่อสงเสริม 

การทํางานของบุคลากรอยางเต็มที่เทาที่ควร ซึ่งนอกจากทําใหการทํางานในภาพรวมไมมี
ประสิทธิภาพแลว ยังกอใหเกิดความเครียด ขาดความพึงพอใจของบุคลากรโดยรวม 

5) การไมยอมรับและหลีกเลี่ยงปญหา โดยผูบริหารเนนการ
กลาวถึงขอจํากัดตาง ๆ ที่ไมสามารถใหความสําคัญกับการบริหารไดเปนอันดับตน ๆ  

2) ปจจัยสําคัญที่เอื้อตอความบกพรองทางการบริหาร 
1) การที่ผูบริหารและบุคลากรของกระทรวงการตางประเทศมกีาร

หมุนเวียนบอยทั้งภายในและตางประเทศ สงผลใหขาดความตอเน่ืองในการบริหาร ขาดความเขาใจ
ปญหา รวมทั้งเอื้อใหเกิดการหลีกเลี่ยงปญหา เน่ืองจากผูบริหารไมตองอยูกับปญหานาน โดยไมตนเอง
จะโยกยาย ไปที่อื่น ก็เปนบุคลากรซึ่งมีปญหาโยกยายไปที่อื่น 

2) ดวยตัวเน้ืองานทําใหการคัดเลือกและสงเสริมบุคลากรใหดํารง
ตําแหนงระดับผูบริหารช้ันสูงสวนใหญเนนผูเกงทางดานวิชาการมากกวาผูเกงดานการบริหาร 

3) ปญหาโดยรวมของระบบราชการทั่วไปคือ การที่ผูบริหาร
สามารถใชทรัพยากรซึ่งไมใชของตนเองจายไปเพื่อสนับสนุนการตัดสินใจและการดําเนินการของตนได 
อาทิ การข้ึนข้ันเงินเดือน การแตงต้ังโยกยาย การสนับสนุนคนใหไปประจําการหรือเดินทางไปกับ
คณะเยือน/ประชุมตาง ๆ ไมไดสงผลกระทบตอกําไรของตนเชนในลักษณะประธานหรือผูบริหารของ
บริษัท ผลกระทบจากการดําเนินการที่ผิดพลาดหากเปนผลในระยะยาวก็สงผลกระทบตอผูบริหารนอย 
เพราะเมื่อเกิดผลกระทบผูบริหารก็โยกยายออกจากตําแหนงดังกลาวไปแลว 

จากประเด็นเรื่องการปรับเปลี่ยนและพัฒนาวัฒนธรรมองคกร และ
ปญหา การบริหารองคกรของกระทรวงการตางประเทศ ผูศึกษาเห็นวา สิ่งที่สําคัญที่สุดในการพัฒนา
วัฒนธรรมองคกรใหเขมแข็งและชวยลดปญหาการบริหารทรัพยากรบุคคล คือ การพัฒนาผูบริหาร
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ของกระทรวงการตางประเทศใหเปนตนแบบ (Role Model) ของวัฒนธรรมองคกรที่ตองการ มีพันธะ
สัญญา (commitment) ที่ตองยึดหลักธรรมาภิบาลเปนหลักในการบริหารองคกร และไมสราง
พฤติกรรม ที่ขัดแยงกับวัฒนธรรมองคกรและ/หรือคานิยมหลักที่กําหนดไว ดวยการปรับเปลี่ยน 
“Mindset” ซึ่งก็คือ กรอบความคิด หรือ ความเช่ือที่มีผลตอพฤติกรรมที่แสดงออก โดย Terry 
Warner ผูกอต้ังสถาบัน Arbinger ไดแบง Mindset ออกเปน 2 ประเภท ไดแก “Inward Mindset” 
คือ การมอง ที่มีเปาหมายของตนเองเปนหลัก ทําใหมองคนอื่นดอยกวา มองคนเทียบเทากับวัตถุ  
ซึ่งอาจเปนในรูปของเครื่องมือ ที่ชวยใหตัวเองประสบความสําเร็จดังที่ตองการ หรือในทางตรงกันขาม
เปนสิ่งกีดขวางไมใหบรรลุเปาหมาย รวมถึง การมองคนที่ไมเกี่ยวของกับเปาหมายวาเปนวัตถุไรตัวตน 
และ “Outward Mindset” คือ การมองคนอื่นสําคัญไมนอยกวาตนเอง โดยเช่ือวาเปาหมายของคน
อื่นก็สําคัญเชนกัน 

“โดยการเปนผูนําองคกรที่มี Inward Mindset ผูนําองคกรจะ
ควบคุม การทํางานทุกอยางดวยตัวเองและมุงหวังใหผลลัพธที่เกิดเปนไปตามเปาหมายที่ตนเอง
ตองการ โดยผูนําองคกรลักษณะน้ีมักไมเปดใจรับฟงความคิดเห็นและไมเปดโอกาสใหบุคลากรทํางาน
นอกกรอบ เพราะกลัววา จะไมเปนไปตาม KPI ที่วางไว จึงสงผลตอพฤติกรรมของพนักงานที่เพียง
ทํางานตามสั่ง ไปวัน ๆ เพื่อใหตรงตามที่ถูกกําหนดไวแตแรก ผลที่ตามมาคือ จะเปนการปดกั้น
ศักยภาพการทํางาน และความสามารถของคนในองคกร ไมกอใหเกิดนวัตกรรมใหม จนกอใหเกิด 
การทํางานแบบไซโล (Silo) หรือ การที่หนวยงานในองคกรเดียวกันทํางานแบบแยกสวน ไมมี 
การแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกัน ซึ่งคนที่เปนผูนําองคกรมักไมรูตัววาตนเองเปนตนเหตุของปญหา 
เพราะตามหลักพื้นฐานทฤษฎีดานจิตวิทยา บอยครั้งเมื่อประสบปญหาการแสดงออกของที่เกิดข้ึนเปน
ผลมาจากการหลอกตัวเอง (Self Deception) คือ การพยายามแกไขปญหาโดยโทษแตสิ่งภายนอก 
โดยไมไดตระหนักวาแทจริงแลวความผิดพลาด ที่เกิดข้ึนมาจากตนเองทั้งสิ้น”19 

3) การนํา “ธรรมะ” มาใชในการปรับและพัฒนา Mindset 
มีการศึกษาในหลาย ๆ โอกาสเกี่ยวกับการนํา “ธรรมะ” หรือ 

หลักธรรมของพระพุทธศาสนามาประยุกตใชในการบริหารองคกรและบริหารภาวะผูนําของผูบริหาร
องคกร โดยมีวัตถุประสงคเพื่อใหผูบริหาร ผูใตบังคับบัญชา ผูปฏิบัติงาน และผูรวมงาน รูจักและ
สามารถ “ทําหนาที่” ตามบทบาทของตนไดอยางถูกตอง เพื่อสรางบรรยากาศการทํางาน 
ที่พึงประสงคใหบุคลากรทํางาน ไดอยางมีความสุข ไมอึดอัดคับของใจ ลดความเครียด สรางแรง
กระตุนและแรงจูงใจในการทํางาน และเมื่อมีความสุขก็สามารถสรางผลงานที่มีความคิดสรางสรรค  
มีคุณภาพ และมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึนได ซึ่งเปนผลดีตอการพัฒนาบุคลากรและผลงานโดยรวมของ
องคกร ดังน้ี 

(1) ธรรมะสําหรับผูบริหาร 
พรหมวิหาร 4 คือ ธรรมของพรหมหรือของทานผูเปนใหญหรือ

ผูปกครอง ไดแก เมตตา กรุณา มุทิตา อเุบกขา เปนหลักธรรมที่จะชวยใหผูบริหารหรือผูบังคับบัญชา 

                                                
19 Mindset สรางผูนํารุนใหม เสริมศักยภาพมอง "คน" ใหเปน "คน", [ออนไลน], 4 พ.ย. 2559, แหลงที่มา: 
http://m.prachachat.net [19 สิงหาคม 2560]. 
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สามารถปกครองดูแลผูใตบังคับบัญชาใหมีความสุข และมีขวัญกําลังใจที่จะทํางานใหมีประสิทธิภาพ
ไดมากที่สุด 

เมตตา หมายถึง ความปรารถนาใหผูอื่นเปนสุข ผูบริหารควรมี
ความรัก ความปรารถนาตอผูใตบังคับบัญชาดวยการใหคําแนะนํา สั่งสอน หรือ อบรมทั้งในเรื่องที่
เกี่ยวของกับการทํางานและความประพฤติที่เหมาะสมและดีงาม รวมถึงการใชผูใตบังคับบัญชาให
เหมาะสมกับภารกิจ และความถนัด 

กรุณา หมายถึง ความปรารถนาใหผูอื่นพนทุกข ผูบริหารควรมี
ความกรุณา ตอผูใตบังคับบัญชาดวยการใหความชวยเหลือ แบงปนนํ้าใจ หรือ สงเคราะหทั้งทางดาน
วัตถุ กําลังกายและกําลังใจ รวมถึง การจัดสรรสวัสดิการและผลประโยชนเกื้อกูลตาง ๆ ใหเหมาะสม
กับความเปนอยูของผูใตบังคับบัญชา 

มุทิตา หมายถึง ความยินดีเมื่อผูอื่นมีความสุข มีความเจริญ 
กาวหนา ไมอิจฉาริษยา ผูบริหารควรสนับสนุนและแสดงออกถึงความยินดีเมื่อผูใตบังคับบัญชามี
ความสุข หรือ มีความเจริญกาวหนาในชีวิตการงานและชีวิตครอบครัว รวมถึงการเชิดชูดวยรางวัล
และแบงปน ดวยนํ้าใจ 

อุ เบกขา หมายถึง การวางใจเปนกลาง ผูบริหารควรมี 
ความปรารถนาดีตอผูใตบังคับบัญชาดวยการชวยเหลือใหพนทุกขและมีความสุขดวยความยุติธรรม  
ไมลําเอียงหรือ อคติตอผูใดผูหน่ึง เพราะความรัก ความไมชอบ ความเขลา และความกลัว 

(2) ธรรมะสําหรับผูปฏิบัติงาน 
อิทธิบาท 4 หมายถึง ฐานแหงความสําเร็จ ไดแก ฉันทะ วิริยะ 

จิตตะ วิมังสาเปนธรรมแหงความสําเร็จที่ เหมาะสมสําหรับผูที่ตองการประสบความสําเร็จ 
ในการทํางาน เปนที่ยอมรับจากผูบังคับบัญชาและเปนที่สรรเสริญจากเพื่อนรวมงาน 

ฉันทะ หมายถึง ความพอใจรักใคร คือความพึงพอใจกับงาน 
ที่ทําอยู ผูปฏิบัติงานจะตองชอบหรือศรัทธางานที่ทําอยู ตองพอใจที่จะทํา และมีความสุขกับ 
การทํางานที่ไดรับมอบหมาย 

วิริยะ หมายถึง ความพากเพียร คือความขยันหมั่นเพียรกับงาน 
ผูปฏิบัติงานจะตองมีความขยันหมั่นเพียรในการทํางานที่ไดรับมอบหมาย รวมทั้ง หมั่นฝกฝนตนเอง
อยางตอเน่ืองเพื่อใหการทํางานมีประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน 

จิตตะ หมายถึง ความเอาใจใสฝกใฝ คือ ความรับผิดชอบตอ
งานที่ทํา ผูปฏิบัติงานจะตองมีจิตใจหรือสมาธิจดจอกับงานที่ทํา รวมถึง มีความรอบคอบและ 
ความรับผิดชอบ ในงานที่ทําอยางเต็มสติกําลัง 

วิมังสา หมายถึง ความหมั่นสอดสองในเหตุผล คือ การพินิจ
พิเคราะหและ ใชปญญาตรวจสอบงาน ผูปฏิบัติงานจะตองทํางานดวยปญญา และมีความเขาใจ 
ในงานอยางลึกซึ้ง ทั้งในแงข้ันตอน ผลสําเร็จและผลสัมฤทธ์ิของงาน 

(3) ธรรมะสําหรับการทํางานรวมกัน 
สังคหวัตถุ 4 หมายถึง ธรรมที่เปนเครื่องยึดเหน่ียวใจบุคคลและ

ประสานหมูชนไวในความสามัคคี ไดแก ทาน ปยวาจา อัตถจริยา สมานัตตตา 
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ทาน หมายถึง การให การเสียสละ หรือการเอื้อเฟอแบงปน
เพื่อประโยชนแกบุคคลอื่น ไมตระหน่ีถ่ีเหนียว ไมเปนคนเห็นแกไดฝายเดียว ดังน้ัน การทํางานจะตอง
ชวยเหลือกันแบงปน ไมเห็นแกตัว และมีนํ้าใจที่ดีตอกัน 

ปยวาจา หมายถึง การพูดจาดวยถอยคําที่ไพเราะออนหวาน 
พูดดวยความจริงใจ ไมพูดหยาบคายกาวราว พูดในสิ่งที่เปนประโยชนเหมาะสําหรับกาลเทศะ ดังน้ัน 
การทํางานรวมกันจะตองพูดและปรึกษาหารือกัน โดยยึดถือหลักเกณฑ 4 ประการ คือ (1) เวนจาก
การพูดเท็จ (2) เวนจากการพูดสอเสียด (3) เวนจากการพูดคําหยาบ และ (4) เวนจากการพูดเพอเจอ 
และที่สําคัญอยางย่ิง คือ จะตองพูดหรือเจรจากันดัวยไมตรีและความปรารถนาดีตอกัน 

อัตถจริยา หมายถึง การสงเคราะหทุกชนิดหรือการประพฤติ 
ในสิ่งที่เปนประโยชนแกผูอื่น ดังน้ัน การทํางานรวมกันจะตองชวยเหลือกันดวยกําลังกายและกําลัง
ความคิด 

สมานัตตา หมายถึง การเปนผูมีความสม่ําเสมอ หรือมี 
ความประพฤติเสมอตนเสมอปลาย ดังน้ัน ผูที่ทํางานรวมกันทุกคนจะตองไมถือตัว มีความเสมอภาค 
วางตนเสมอตนเสมอปลาย ทําตนใหเปนที่นารัก นาเคารพนับถือ และนาใหความรวมมือชวยเหลือ 
รวมถึงการทําตนใหคงเสนคงวา มีความมั่นคงในอารมณ (Maturity) หรือการมี EQ ที่ดี 

ดังน้ัน หากผูบริหารและขาราชการกระทรวงการตางประเทศใน 
ทุกระดับสามารถใชหลักธรรมขางตนนํามาปรับและพัฒนา Mindset ของตนเองใหเปนลักษณะ 
Outward Mindset ซึ่งมองเห็นความสําคัญของคนอื่น เขาใจเปาหมายของทุกฝาย ยินดีให 
ความชวยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน และมุงหวังการสรางประโยชนเพื่อสวนรวม รวมทั้งการปฏิบัติ
ตามคานิยมหลัก “CARE” ไดแก สรางสรรคและเปดกวาง (Constructive) รับผิดชอบ 
(Accountable) พึ่งพาได (Reliable) มุงผลสัมฤทธ์ิและความเปนเลิศ (Excellent) เพื่อใหเปน
กระทรวงการตางประเทศที่ "CARE" ขาราชการภายในองคกรและสามารถคงความมีศักด์ิศรีของความ
เปนผูแทนของประเทศไทย ในตางประเทศไดอยางเต็มภาคภูมิ 

 
ในทายที่สุดน้ี เพื่อใหขอเสนอแนะการดําเนินการมีความเปนรูปธรรมสามารถ

ดําเนินการไดทันที ผูศึกษาจึงขอเสนอใหกระทรวงการตางประเทศพิจารณาจัดต้ังคณะกรรมการ 
จํานวน 2 ชุด ดังน้ี (1) คณะกรรมการเพื่อศึกษา พิจารณา และขับเคลื่อน และ (2) คณะกรรมการ
เพื่อติดตามและประเมินผลการดําเนินการ ทั้งน้ี เพื่อใหคณะกรรมการที่เสนอใหต้ังข้ึนใหมน้ีมี 
ความโปรงใส มีความรอบดานในการพิจารณาประเด็นที่เกี่ยวของและดําเ นินการไดอยางมี
ประสิทธิภาพ ผูศึกษา จึงขอเสนอใหในองคประกอบของคณะกรรมการมีการกําหนดสัดสวนของ
กรรมการจากผูแทน ขาราชการทุกระดับ และผูแทนขาราชการสายงานอื่น ๆ รวมเปนกรรมการดวย 
อาทิ นักวิเคราะหนโยบายและแผน นักวิเทศสหการ นักทรัพยากรมนุษย นักวิชาการตรวจสอบภายใน 
นักวิชาการการเงินและบัญชี นักวิชาการคอมพิวเตอร นักวิชาการพัสดุ พนักงานธุรการ เปนตน  
โดยอาจเปนการคัดเลือก เสนอช่ือ หรือเลือกต้ัง และใหหนวยงานที่เปนเจาภาพหลักในแตละเรื่องทีจ่ะ
ผลักดันเปนกรรมการและเลขานุการ (สํานักบริหารบุคคลและกลุมพัฒนาระบบบริหาร)  
โดยคณะกรรมการอาจมีวาระ ดํารงตําแหนงคราวละ 2 ป เพื่อใหการทํางานมีความตอเน่ืองและไม
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กระทบกับการทํางานของคณะกรรมการในภาพรวม ในกรณีที่กรรมการอาจไดรับการพิจารณาให
ออกไปประจําการในตางประเทศ ทั้งน้ี สิ่งที่พึงคํานึงถึงและใหความสําคัญสูงสุดเปนลําดับแรก คือ 
กรรมการในคณะกรรมการที่จะจัดต้ังข้ึนตองเปนผูที่มีความคิดที่เห็นดวยกับการสรางความ
เปลี่ยนแปลงและการพัฒนาองคกร และ มีความมุงมั่น ตองการผลักดันใหเกิดข้ึนจริง  

โดยดําเนินการตามข้ันตอน 5 ข้ันตอน ดังน้ี 
 

 
 
โดยคณะกรรมการศึกษา พิจารณา และขับเคลื่อน ทําหนาที่ ศึกษาและวิเคราะห

ความสอดคลองระหวาง วิสัยทัศน  พันธกิจ ค านิยมหลักของกระทรวงการตางประเทศ  
กับแนวนโยบาย ขอผูกพันตาง ๆ อาทิ การแตงต้ังกลุมงานคุมครองจริยธรรมตามประมวลจริยธรรม
ขาราชการพลเรือน20 การแตงต้ังคณะกรรมการจริยธรรมประจําสวนราชการ21 ยุทธศาสตรการพัฒนา
ขาราชการพลเรือน22 แผนยุทธศาสตรการบริหารงานทรัพยากรบุคคล พ.ศ. 2559–256123 นโยบาย
การกํากับดูแลองคกรที่ดี (Organizational Governance–OG) 24 แผนเสริมสรางความผาสุกและ
ความผูกพันตอองคการของขาราชการและบุคลากรกระทรวงฯ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2559–
256125 คูมือขาราชการกระทรวงการตางประเทศ ป 254426 แผนการจัดการความรู (Knowledge 
Management–KM)27 การสงเสริมสภาพแวดลอมในการทํางานที่ดี28 แผนปฏิบัติราชการ 4 ป ของ
กระทรวงการตางประเทศ (พ.ศ. 2558–2561)29 แผนปฏิบัติราชการของกระทรวงการตางประเทศ

                                                
20 สํานักงานขาราชการพลเรือน, หนังสือคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) ที่ นร 1013.7/ว 28  
(30 สิงหาคม 2553). 
21 สํานักงานขาราชการพลเรือน, หนังสือคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) ที่ นร 1013.7/ว 6  
(29 พฤษภาคม 2555). 
22 สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน, ยุทธศาสตรการพัฒนาขาราชการพลเรือน. 
23 สํานักบริหารบุคคล, แผนยุทธศาสตรการบริหารงานทรัพยากรบุคคล พ.ศ. 2559–2561, (6 กรกฎาคม 2559). 
24 สํานักบริหารบุคคล, นโยบายการกํากับดูแลองคกรที่ดี (Organizational Governance–OG), (6 กรกฎาคม 
2559). 
25 สํานักบริหารบุคคล, แผนเสริมสรางความผาสุกและความผูกพันตอองคการของขาราชการและบุคลากร
กระทรวงฯ ประจําปงบประมาณ พ.ศ. 2559–2561, (6 กรกฎาคม 2559). 
26 สํานักบริหารบุคคล, คูมือขาราชการกระทรวงการตางประเทศ ป 2544. 
27 กลุมพัฒนาระบบริหาร, แผนการจัดการความรู (Knowledge Management–KM), (18 เมษายน 2560). 
28 กลุมพัฒนาระบบริหาร, การสงเสริมสภาพแวดลอมในการทํางานที่ดี, (18 เมษายน 2560). 
29 กลุมพัฒนาระบบริหาร, แผนปฏิบัติราชการ 4 ป ของกระทรวงการตางประเทศ (พ.ศ. 2558–2561),  
(18 เมษายน 2560). 

กําหนด
แนวทางและ

กิจกรรม 

ศึกษานโยบาย
ที่เกี่ยวของและ

วิเคราะห 

ศึกษาวิสัยทัศน
เและกลยุทธ
ขององคกร 

ดําเนินโครงการ
และกิจกรรม

ตาง ๆ  

วัดผลและ
ประเมินผล 
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ประจําปงบประมาณ 256030 เปนตน เพื่อนํามาวิเคราะหวัตถุประสงค ความสอดคลอง และเปาหมาย
จากน้ัน กําหนดแนวทางและกิจกรรม โดยควรเปนแนวทางปฏิบัติหรือกิจกรรมที่เขาใจงายทําไดงาย 
ดึงดูดใจขาราชการทุกระดับและสายงานใหเขามามีสวนรวม และสามารถกระตุนใหปฏิบัติตามได
อยางตอเน่ือง ในข้ันตนตองสรางความตระหนักรูใหบุคลากรทั้งองคกรรับรูความจําเปนและ
ความสําคัญ มีความเขาใจวัตถุประสงค เขาใจแนวทางการปฏิบัติ รวมทั้งกระตุนใหปฏิบัติตาม จากน้ัน 
มอบหมายใหผูนําหรือแนวรวมเพื่อการเปลี่ยนแปลง (change agents) โดยมากจะเปนผูที่มีอิทธิพล
ทางความคิด ในองคกรซึ่งอาจเปนผูที่มีตําแหนงอยางเปนทางการหรือไมมีตําแหนงก็ได เปนผูสราง
กระแส สรางแนวรวมเพิ่มเติม ชักจูงหรืออธิบายผูที่ยังไมเขาใจ ผูที่ยังไมรูสึกถึงความสําคัญของ 
การเปลี่ยนแปลงหรือตองการเห็นผลของการเปลี่ยนแปลงในข้ันตนกอน รวมทั้งผูที่ตอตาน 
การเปลี่ยนแปลงดวย  

ทั้งน้ี อาจารยที่ปรึกษาของผูศึกษาไดอธิบายสะทอนสัจธรรมของ “คน” ใหเห็นวา 
ทุกองคกรมักมีผูที่พูดแตไมทําอยูในองคกรเสมอ และ มี “ผูที่ตองการเปลี่ยนแปลง อยากเห็นความ
เปลี่ยนแปลง แตไมยอมเปลี่ยนแปลงตนเอง”31 หรือ “Plus ça Change, Plus c'est la Même 
Chose”32 แปลวา “ย่ิงเปลี่ยนไปเทาใด ก็ย่ิงเหมือนเดิม” ซึ่งมาจากสุภาษิตฝรั่งเศส33 

ในข้ันตอนน้ีสิ่งที่สําคัญที่สุดคือ (1) ผูบริหารตองทําตนเปนตัวอยาง (walk the 
talks) และไมกระทําสิ่งที่ผิดหรือขัดกับวัตถุประสงค และ (2) การสื่อสารภายในองคกร โดยใชทุก
ชองทางทั้งที่เปนทางการและไมทางการอยางตอเน่ือง ทั้ง น้ี การใชผู นําหรือแนวรวมเพื่อการ
เปลี่ยนแปลง (change agents) หรือผูมีอิทธิพลทางความคิดตอผูรับสาร มักเปนวิธีการสื่อสารที่ดี
ที่สุด 

ในสวนของคณะกรรมการติดตามและประเมินผล มีหนาที่ติดตามและประเมินผล
ขอเสนอแนะ แนวทางปฏิบัติ และกิจกรรมตาง ๆ โดยวิธีที่เหมาะสม อาทิ การสัมภาษณ การออกแบบ
สอบถาม เปนตน เพื่อประเมินระดับความสําเร็จ อุปสรรค และความลมเหลวของกิจกรรม และนําไป
กําหนดวิธีดําเนินการใหเหมาะสมย่ิงข้ึน ในข้ันตอนน้ีอาจจางบริษัทที่ปรึกษาเพื่อมารวมสังเกตการณ 
ใหขอคิดเห็น ขอแนะนํา และเทคนิคตาง ๆ นอกจากน้ี คณะกรรมการติดตามและประเมินผลยังอาจมี
หนาที่ควบคุมมิใหหนวยใดหรือบุคคลใดบุคคลหน่ึงในองคกรหรือนอกองคกร มามีอิทธิพลเหนือ 
การดําเนินการตามกฎ ระเบียบ หลักเกณฑที่เปนธรรม หรือไมดําเนินการตาม หลักธรรมาภิบาล 

อยางไรก็ดี ในทั้งสองข้ันตอนสิ่งที่ละเลยไมได คือ การปฏิบัติตามพันธะสัญญาของ
ผูบริหาร การสนับสนุนทรัพยากรและงบประมาณ รวมทั้งความตอเน่ืองในการดําเนินการ 
 
  

                                                
30 กลุมพัฒนาระบบริหาร, แผนปฏิบัติราชการของกระทรวงการตางประเทศประจําปงบประมาณ 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 และนักประพันธชาว
ฝรั่งเศส ใชในบทความของเขาบอยครั้ง จนกลายเปนสุภาษิต 
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4.3 ขอสรุป  
เมื่อผูศึกษาไดเขียนสรุปผลการศึกษาและขอเสนอแนะสําหรับรายงานการศึกษาสวนบุคคล 

เรื่อง วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ: Do we really C.A.R.E. ? เสร็จเรียบรอยแลว 
จึงฉุกคิดข้ึนมาไดวา วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศไมไดอยูหางไกลหรือเปนภาพมัว ๆ 
อยางที่ต้ังสมมุติฐานไว แตแทที่จริงแลวแอบซอนอยูในเพลง “บัวแกว” ซึ่งเปนเพลงประจํากระทรวง
การตางประเทศ จึงขอแสดงความเห็นในเรื่องขางตน ดังน้ี 

 
“บัวแกว เบงบาน ในวังสราญรมยระรื่นช่ืนใจ กลิ่นดี สีงาม กลิ่นดี สีงาม แสนสวยเมื่อยาม

ดวงอาทิตยอุทัย” เปรียบไดกับ ขาราชการทุกสายงานทุกระดับมีความหลากหลาย มีความชํานาญ
และความเช่ียวชาญในหลาย ๆ ดาน และมีความโดดเดนในตัวของตัวเอง 

“แสงแดด แผดเผา แตบัวไมเฉากลับงามสดใส ถึงนํ้าจะขุน ดวยเลน ดวยตม บัวแกวก็ขม
ซอนขุนเอาไวขางใน” เปรียบไดกับ มีความมุงมั่นและอุทิศตนในการทํางานถึงแมวา จะยากลําบาก
หรือมีอุปสรรคตาง ๆ หรือแมวาจะอยูในสภาวะแวดลอมที่เลวราย บีบค้ันจิตใจ ไมเอื้ออํานวยตอ 
การทํางานหรือสรางแรงจูงใจในการทํางาน ขาราชการกระทรวงการตางประเทศ ก็ควรเอาชนะสิ่ง
เหลาน้ัน แสดงความสามารถและแสดงความเปนมืออาชีพใหเปนที่ประจักษ 

“แกรายใหหยอน แกรอนใหเย็น ขางนอกแลเห็นแตนํ้าที่ใส” เปรียบไดกับ การเปนผูแทน
ประเทศและพระมหากษัตริย ที่มีเกียรติ มีศักด์ิศรี และมีความภาคภูมิใจที่จะดําเนินการเพื่อปกปอง 
รักษา กระชับและสงเสริมความสัมพันธกับประเทศอื่น ๆ ขยายความรวมมือและธํารงไวซึ่งสถานะ
และบทบาทที่เขมแข็งในเวทีระหวางประเทศทุกระดับ 

“กานบัวหย่ังนํ้า รอบรูคูธรรม” เปรียบไดกับ ความพากเพียร ใฝหาวิชาความรู ควบคูไปกับ
ความมีคุณธรรมและจริยธรรมในการทํางาน 

“มุงหวังชักนําชาติเราใหพนทุกขภัย บัวแกวบัวขวัญ สําคัญคูไทย สงเสริมโชคชัย เชิดชูชาติเรา 
เชิดชูชาติเรา” เปรียบไดกับ การมีความรับผิดชอบตอสวนรวม และมุงมั่นทํางานเพื่อประเทศชาติ 

 
ผูศึกษาขอสรุปวา สิ่งเหลาน้ีคือตัวตนของคน “บัวแกว” 
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ภาคผนวก ก. 
ขอคิดเห็นเก่ียวกับวัฒนธรรมองคกรของกระทรวงการตางประเทศ 

 
1. หากทําไดตามคานิยมขององคกร วัฒนธรรมองคกรก็นาจะเกิดข้ึนอัตโนมัติ 
2. วัฒนธรรมองคกรที่ดีกําลังจางหายไป ถูกแทนที่ดวย "คานิยม" สมัยใหม มากกวา 
3. ควรมีการประเมินผลการทํางานอยางรอบดาน 360 องศา ทั้ งจากเพื่อนรวมงานและ

ผูใตบังคับบัญชา การใหเกียรติเพื่อนรวมงานและผูใตบังคับบัญชา การรับฟงเหตุผลจากผูมีสวน
เกี่ยวของ 

4. อยากต้ังขอสังเกตวา วัฒนธรรมองคกรของกระทรวงฯ (CARE) สะทอนกับความเปนจริง ในการ
ทํางานในชีวิตประจําวันหรือไม หรือเปนเพียงแนวทางในอุดมคติของกระทรวงฯ เทาน้ัน––– 
เพราะสิ่งที่ทําซ้ํา ๆ จนเปนความเคยชินแลว จะกลายเปนวัฒนธรรมองคกร––– ยกตัวอยาง ขอ 
"สรางสรรคและเปดกวาง" กระทรวงฯ เปนองคกรที่ลักษณะงานมีระเบียบแบบแผนมาก ต้ังแต
ระดับความสัมพันธระหวางบุคคลจนถึงกระบวนการทํางานและการขับเคลื่อนไปยังผลลัพธ 
ชองวางที่ทําใหเกิดการสรางสรรคและเปดรับสิ่งใหมมีนอยมาก แตหาก "สรางสรรคและเปด
กวาง" หมายถึงการไมทําอะไร ในเชิงลบ กลมกลืนไปกับหมูคณะ และเปดกวางรับฟงความเห็น
ตาง หรือความคับของใจของขาราชการ (ถึงแมวาจะไมเกิดการเปลี่ยนแปลงเพื่อแกไขปญหาก็
ตาม) ก็อาจถือไดวากระทรวงฯ มีวัฒนธรรมองคกรที่ "สรางสรรคและเปดกวาง" 

5. ควรจะมีความเอื้ออาทรตอกัน ยอมรับความเห็นตางแบบมืออาชีพ 
6. ตองปลูกฝงใหขาราชการเขาใจวัฒนธรรมองคกร และนําไปใชปฏิบัติไดจริง 
7. ผูบริหารควรเปนแบบอยางในการปลูกฝงวัฒนธรรมองคกรใหเพื่อนรวมงานระดับลาง ๆ ได

ตระหนัก สวนจะปฏิบัติไดมากนอยเพียงใด ข้ึนอยูกับปจเจกบุคคล ในอดีต กระทรวงการ
ตางประเทศมีวัฒนธรรมองคกรที่เขมแข็ง มีความเปนพี่เปนนอง มีความถอยทีถอยปฏิบัติสูงมาก 
และงานดานบริหารของกระทรวงฯ แทบจะไมคอยมีปญหามากเทากับปจจุบัน เพราะทุกคน ทุก
ระดับตางเขาใจ ในวัฒนธรรมองคกร และตระหนักความเปนมืออาชีพของขาราชการกระทรวงฯ 
แตชวง 20 ป ที่ผานมา สิ่งเหลาน้ีจางหายไป เพราะมีการแทรกแซงจากการเมือง นาจะเปน
เพราะความเปนมืออาชีพของขาราชการกระทรวงการตางประเทศจางหายไปมาก และบอยครั้ง 
ขาราชการถูกตําหนิเพราะความเปนมืออาชีพ โดยที่การเปนมืออาชีพ "บังเอิญ" ไปตอบสนอง 
ฝายการเมือง การแกไขตองใชเวลานาน และตองมีการ "กัดฟนและอดทน" ของขาราชการระดับ
ตาง ๆ อาทิ การสงขาราชการ ไปประจําการตางประเทศ ผูบริหารตองมั่นใจวา ขาราชการที่ถูก
สงออกไปไมใชเพราะตองการกําจัด deadwood หรือคนไรสมรรถภาพออกไปจากกรม/สํานัก/
กระทรวงฯ แตตองมั่นใจดวยวา บุคคลากรที่สงออกไปไมเปนปญหาใหกับองคกรผูรับ ใน
ขณะเดียวกัน ผูบริหารจะตองใหความสําคัญกับการลับมีดที่ดาน หรือมีดที่ทื่อ ใหคมย่ิงข้ึน มิใช
เห็นวามีมีดดานหรือมีดที่ทื่ออยูในครัว แลวไมยอมนําออกมาลับปลอยใหดาน/ทื่อไปจนเกษียณ 
เชนน้ีถือวาผูบริหารไมมีความรับผิดชอบเชนกัน 

8. กต. ยังไมสามารถกาวขามความเปน professional กับมนุษยธรรมได โดยมีบางมาตรฐานใช 
หลักมนุษยธรรมมากกวา Professional โดยไมมีคําอธิบายที่ชัดเจนพอ 



83 

 

9. ควรเพิ่มเรื่อง Integrity ในวัฒนธรรมองคกร 
10. ความเปนพี่นองใน กต. เปนหน่ึงในลักษณะเดน ซึ่งจะเห็นไดจากการที่มีการสั่งสอนงาน ถายทอด

ความรูดวยความเมตตา และการฟองรองของคนในกระทรวงฯ มีนอยมากเมื่อเทียบกับหนวยงาน
อื่น 

11. วัฒนธรรมองคกรควรเปนสวนรวมของ ขรก. ปรับเปลี่ยนไดตามความเหมาะสมเพื่อพัฒนาองคกร
ในทางที่เพิ่มความเปนมืออาชีพ เพิ่มประสิทธิภาพ เพิ่มสมรรถนะ และเพิ่มองคความรูที่ถายทอด
กันไดในองคกร 

12. หากคานิยมดีแตในความเปนจริงไมไดมีผลในทางปฏิบัติ คานิยมก็ไมมีความหมาย 
13. เหตุที่ไมเห็นดวยวา CARE เหมาะสม เพราะคิดวา กวางเกินไปครับ ผมคิดวา แค Excellence 

สําหรับหนาที่การงาน และ Fairness สําหรับบุคคลากร ก็นาจะพอ ที่เหลือ เปนเรื่อง "นโยบาย" 
วาดวยการทํางาน แตผมอาจมองแคบก็ได 

14. การอุทิศตน/เสียสละตองาน/ชาติ เปนสิ่งที่นักการทูตพึงกระทํา แตองคกรอาจพิจารณาคํานึงถึง 
สวัสดิภาพ/คุณภาพชีวิตของขาราชการใหเสมอกับที่ปุถุชน/ประชาชนพึงไดรับ และสมควรตอ 
ความอุทิศตนในฐานะขาราชการกระทรวงฯ 
– ตองมีการต้ังหลักเกณฑหรือแนวปฏิบัติสําหรับการพิจารณาออกประจําการหรือการเลื่อน

ระดับ ที่ชัดเจน โปรงใส เปนธรรม ไมเปลี่ยนไปเปลี่ยนมา เชนที่มีในปจจุบัน ทําให ขรก. เสีย
กําลังใจ 

– ผูใหญและเด็กควรมีหลักการที่ดีในการทํางานรวมกัน โดยใชเหตุผลและเน้ืองานเปนหลัก 
15. สิ่งที่ควรเลิกกอนคือการกําจัดวัฒนธรรมที่เปนลบขององคกร อาทิ พวกมากลากไป ระบบอุปถัมภ 

คนในครอบครัว ลูกเขยและลูกสะใภ การด่ืมของมึนเมาในสถานที่ราชการ การไปทานอาหาร
กลางวันทีละ 2 ช.ม. และบอกวาไมเปนไร 

16. วัฒนธรรมองคกรที่ดีขององคกร คือ ทุกคนใสใจคนรอบตัว นําใจเขามาใสใจเรา มีไมตรีตอกัน 
และไมไดถือวาใครดีกวาใคร ทุกคนมีคุณคาในตัวเอง และทุกสวนตองทํางานรวมเปนเน้ือเดียวกัน 
เกิดความสามัคคีปรองดองรักใครในองคกร 

17. Generation gap ทําใหการมอง และวัฒนธรรมองคกร มีความแตกตาง และหาจุดรวมไดยาก 
18. ในฐานะที่กระทรวงการตางประเทศเปนหนวยงานหน่ึงที่มีความเปนสากลมากที่สุดและมบีคุลากร

ที่มาจาก background และความคิดที่หลากกลาย ควรสงเสริมใหบุคลากรในทุกระดับมีโอกาส
แลกเปลี่ยนความคิดที่สรางสรรคและแปลกใหม และกระทรวงการตางประเทศควรเปนองคกรที่
สงเสริมการนําเทคโนโลยีมาใชใหเปนประโยชนในการเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน 

19. ขอใหทําจริง อยาดีแตพูด เขียนแตคําสวยหรู แตไมปฏิบัติตาม เสียเวลาลวงโลก 
20. เคยมีอดีต ออท. ใหคําแนะนําวา ขาราชการควรมี Love, Care and Share คะ 
21. ควรใหผูใตบังคับบัญชาสามารถประเมินผูบังคับบัญชาของตนได (ลับ) โดยมีผลตอความกาวหนา 

ทางราชการ เฉกเชนเดียวกับที่ผูใตบังคับบัญชาไดรับ 
22. ควรสงเสริมการปลูกฝงคานิยมเรื่องการประสานงาน และการทํางานรวมกันเปนทีม 
23. ผูบริหารควรเปนตัวอยางของ CARE ไมควรจะเปน Careless 
24. การปฏิบัติเริ่มจากหัว หากหัวไมกระดิก หากก็กระดิกยาก 
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25. คานิยม CARE เปนคานิยมที่เหมาะสมในการทํางานการทูต มุงผลสัมฤทธ์ิของการทําหนาที่ผูแทน
ทางการทูตของประเทศที่นาเช่ือถือและมีประสิทธิภาพ แตไมไดเปนคานิยมในการบริหารองคกร 
อาจไมเกี่ยวของกับการประสิทธิภาพและคุณภาพในการบริหารองคกรและทรัพยากร ดังน้ัน จึง
สะทอนเพียงวัฒนธรรมดานการทํางาน แตไมไดสะทอนวัฒนธรรมดานการบริหารแตอยางใด 

26. การสราง career path ที่ชัดเจนใหแกเจาหนาที่ 
27. ควรจะเนนเรื่องความเปนมืออาชีพ ซึ่งจะตอบโจทยทุกเรื่อง 
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ภาคผนวก ข. 
ขอคิดเห็นเก่ียวกับการบริหารองคกร 

 
1. แบบสอบถามไมไดสะทอนความเปนจริงของกระทรวง เพราะขาราชการในแตระดับ ที่ ดีมี

ความสามารถก็มีมาก ที่ไมดีก็มีไมนอย คําตอบที่ใหจึงเปนสวนเฉลี่ย 
2. ควรมีคณะทํางานของกระทรวงฯ พัฒนาปรับปรุงเรื่องการบริหารงานเพื่อใหเกิดความโปรงใส ให

ความสําคัญกับการพัฒนาทักษะขาราชการที่ใชประโยชนไดจริง และมีระบบพี่เลี้ยงชวยดูแล
ขาราชการ ใชประโยชนทานทูตที่เกษียณมาสอนประสบการณทํางาน 

3. การบริหารบุคคลากร/ทรัพยสิน/งบประมาณ เปนสิ่งที่ละเอียดออน หากผูบริหารระดับสูง ใน
กระทรวงฯ / สถานเอกอัครราชทูตฯ / สถานกงสุลใหญฯ ใหความสําคัญ ไมเพียงแต "เซ็นผาน 
หรือฟงความขางเดียว" ก็คิดวานาจะสรางขวัญกําลังใจใหกับขาราชการโดยรวมได เรื่องน้ีเปน
หลักการและกระบวนการ ไมควรเปลี่ยนไปเปลี่ยนมาเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงผูบริหาร 

4. ควรจะมีการปรับเปลี่ยนองคกรใหมีความยืดหยุนและทันสมัยมากย่ิงข้ึนเพื่อใหทันตอกระแส การ
เปลี่ยนแปลงของโลก โดยเฉพาะในแงของเทคโนโลยีสารสนเทศ 

5. รับฟงทั้งจากผูใตบังคับบัญชา และผูบริหารระดับสูงข้ึน และพิจารณารอบดายดวยใจเปนธรรม 
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 อยางที่สามารถดําเนินการไดเอง แตคงไมสามารถไดรับ consensus ของ 
P5 หรือระดับ 10 ทั้งหมด ในการปฏิรูป คงตองอาศัยจริตเดิม ๆ คือสั่งมาใหทํา แบบเด็ดขาดและ
รุนแรง โดยใหมีการปรับโครงสรางแบบใหญ และจะสามารถสราง shock to the system ได 
จนสามารถเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกร และการบริหารองคกรที่ลาสมัย ขาดประสิทธิภาพได 
ผูบริหารมีความสามารถในการแก talking points ขาดความสามารถในการบริหาร ตองสราง นัก
บริหารและนักพัฒนาองคกร ไมใชใชแตการแกไขปญหาไปวัน ๆ โดยไมตอยอดภาพใหญ 

9. "วัฒนธรรมองคกร" เปนองคประกอบหน่ึงที่สงผลตอการบริหารองคกรประสบความสําเร็จบรรลุ
ตามเปาหมายองคกร ตองอาศัยการมีเปาหมายและทิศทางการบริหารองคกรที่ชัดเจนดวย  

– วัฒนธรรมองคกร คือ เรื่องที่เกี่ยวกับปจเจกบุคคล เชน บุคลิก การทํางาน พฤติกรรม และ หลอม
กลายเปนวัฒนธรรมที่ทุกคนเห็นรวมกันวาดีและเปนคานิยมที่ดีขององคกร วัฒนธรรมองคกรที่ดี
หรือที่พึงประสงคจึงมีนัยยะตอการบริหารงานองคกรในอีกทางนึงดวย 

10. การเขาใจบทบาทตนเองในองคกรเปนปจจัยสําคัญของความสําเร็จในการบริหารองคกร เชน 
อธิบดี/รองอธิบดี ไมควรทํางานแทน ผอ.  
– การบริหารจัดการองคกรที่ประสบความสําเร็จ จําเปนตองกําหนดเปาหมายที่สอดคลองกับ 

สภาพความเปนจริงและขอจํากัดของทรัพยากรบุคคลที่มีอยู 
11. การอบรม ขรก. แรกเขา มีความสําคัญ ควรเนนใหถูกทาง 
12. 1) กระทรวงการตางประเทศควรใหความสําคัญกับบุคลากรมากกวาน้ี และไมควรมองวา การที่

บุคลากรสามารถทํางานจนคํ่าดึกหรือมาทํางานในชวงวันหยุดเปนเรื่องปกติ 2) กระทรวงการ
ตางประเทศควรมองใหความสําคัญกับการพัฒนาบุคลากรใหเปน specialist และควรพัฒนา
บุคคลที่มี potential ต้ังแตระดับปฏิบัติการ 3) การที่รับคนเพิ่มหรือลดจํานวนบุคลากร ใน
ตางประเทศเพื่อเพิ่มบุคลากรในประเทศจะชวยเรื่องปริมาณของงานน้ันไมใชทางออกและ การ
แกปญหาหากกระทรวงฯ ยังคงเลือกที่จะทํางานที่ไมจําเปนหรืองานที่ประเทศไทยไมไดประโยชน 
อยางชัดเจน 

13. สําหรับเรื่องใสใจเรื่องสวนตัวของผูใตบังคับบัญชา ไมจําเปนมาก แคผูบังคับบัญชามีความเปน
กันเอง ซื่อสัตยสุจริต ชวยเหลือในการทํางาน รูจักการบริหารที่ดี เพื่อใหทุกคนมีความสุขในการ
ทํางาน เพื่อขับเคลื่อนองคกรไปดวยกันก็นาจะดีแลว เพราะวันน้ีเทาที่เห็น ความสุขในการทํางาน
ลดลงไปทุกวัน ทํางานดวยความเหน็ดเหน่ือยและกดดัน เวลาสวนตัวและสําหรับครอบครัวแทบ
จะไมมี (อันน้ีเปนทุกระดับ ไมวาจะระดับบริหาร ระดับเจาหนาที่ ดังน้ัน ปญหาไมไดอยูที่ที่ใดที่
หน่ึง หรือคนใดคนหน่ึง ดังน้ัน ควรตองมีการแกไขจัดการทั้งระบบอยางจริงจัง) 

14. ควรเสริมสรางและปลูกฝงใหขาราชการสามารถทํางานอยางบูรณาการ รวมทํา รวมรับผิดชอบ 
รวมแกไขปญหา เพิ่มความเปนมืออาชีพ ที่นอกจากองคความรูดานวิชาการแลว ตองมีองคความรู
ดานงานบริหาร 

15. ผูบริหารของกระทรวงในระดับบริหารสูงทุกคนควรปฏิบัติตนทั้งในเรื่องงานและเรื่องสวนตัวให
เปนตัวอยางที่ดีแกผูใตบังคับบัญชา และควรกลาที่จะวากลาวตักเตือนในสิ่งที่ไมถูกตองเหมาะสม 
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พรอมทั้งควรมีวิสัยทัศนในการพัฒนาองคกรในดานการบริหาร เพราะช่ือตําแหนงบอกอยูแลววา 
"นักบริหารระดับสูง" ไมใชนักวิชาการระดับสูง 

16. ควรมีการบริหารรายไดของราชการในภาพรวมใหสอดคลองกับคาครองชีพที่เพิ่มมากข้ึน เพื่อ
ปองกันปญหาbraindrain 

17. การรับฟงความเห็นจากเจาหนาที่ทุกระดับอยางเทาเทียม ระบบความอาวุโสมีผลตอ
ผูใตบังคับบัญชามากเกินไป ควรมีการสรางอิสระทางความคิด การออกความเห็น ลดการทํางาน
ดานเอกสารที่ไมจําเปน หรือโครงการบางอยางที่ไมไดมีผลตอนโยบายของกระทรวงฯ ลดงาน 
routine เพิ่มความโปรงใสในการเลือกคนที่ไปประจําการ ฯลฯ 

18. ผูบริหารองคตองเปนแบบอยางที่ดีใหแกขาราชการในทุกดาน และกลาตัดสินใจ รับฟงความเห็น 
มีภาวะความเปนผูนํา มีวิสัยทัศน 

19. กต. เปนองคกรที่มีความเปนเลิศดานบุคลากร ทํางานหนัก ไมเปนเวลา ขาราชการเสียสละ 
ผูบริหารตางมีความคิดริเริ่มมากมาย แตยังไมสามารถผลักดันใหเปนรูปธรรมไดชัดเจน เน่ืองจาก
เปนหนวยประสานงานนโยบาย แตไมใชหนวยปฏิบัติงานหลัก (ยกเวนงานการกงสุล งานพิธีการ
ทูต งานสนธิสัญญาและกฎหมาย งานอบรมความรูดานการตางประเทศใหขาราชการ) line 
agencies ยังขาดกําลังในการ implement สานฝน ที่เราต้ังไว งานดานบริหารบุคลากรยังเปนสิ่ง
ที่ควรใหความสําคัญมาก ในแงความโปรงใส ในทุกระดับ ไมใชแคระดับปฏิบัติการ ชํานาญการ 
สิ่งที่เคยทดลองใชและดีในอดีต นาจะนํากลับมาใช เพื่อประหยัดเวลา การพิจารณา เชน ตาราง
การลงเลือกประเทศประจําการโดยสมัครใจ ที่ ออท.จริยวัตน เคยใช การมีกิจกรรมสงเสริม
คุณภาพชีวิต การจัดทองเที่ยวของสโมสรสราญรมย การเขารวมเลนกีฬาสังสรรคกับหนวยงานอื่น 
ๆ เพื่อสรางเครือขายความรวมมือ องคกรตาง ๆ สวนใหญจะมีการทบทวนปฏิรูปการทํางานและ
โครงสราง ตามสิ่งแวดลอมและสถานการณที่เปลี่ยนแปลง เราควรมีการต้ังคณะทํางานเพื่อปฏิรูป
การทํางานขององคกรหรือยัง เพื่อใหการทํางานประหยัดเวลา มีประสิทธิภาพ ในการใช
ทรัพยากร และ ตอบคําถามวาประชาชนไดอะไร 

20. องคการควรมีระบบการบริหารที่เทาทันการเปลี่ยนแปลง ปญหาเกา ๆ ในระบบเมื่อไดรับการ
แกไขแลว ก็ไมควรถูกดึงกลับไปเปนแบบเดิม หรือสรางปญหาใหม ๆ ข้ึนมา เน่ืองจากไมคํานึงถึง
ผลกระทบในระยะยาวมากกวาความพอใจของคน ควรเพิ่มองคความรูและความเปนมืออาชีพ ใน
งานบริหาร 

 
 

 
 
 
  



88 

 

ประวัตผิูเขียน 
 
 
ชื่อ–สกุล นายพงศธร  จุฑาสมิต 
 
ประวัติการศึกษา – ปริญญาตรสีาขาเศรษฐศาสตร  

(เศรษฐศาสตรระหวางประเทศ)  
จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

 – ปริญญาโทสาขาบริหารการจัดการและกฎหมาย  
วิทยาลัยการจัดการ มหาวิทยาลยัมหิดล 

  
ประวัติการทํางาน 

พ.ศ. 2538 เจาหนาที่การทูต 3 ฝายราชการในตางประเทศ  
สํานักงานปลัดกระทรวง 

พ.ศ. 2540 เจาหนาที่การทูต 4 กองกจิการเพื่อการพฒันา  
กรมองคการระหวางประเทศ 

พ.ศ. 2542 เจาหนาที่การทูต 4 กองรบัรอง กรมพิธีการทูต 
พ.ศ. 2545 เลขานุการโท สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงฮานอย 
พ.ศ. 2548 เจาหนาที่การทูต 6 กองสงเสรมิเศรษฐสัมพันธ  

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

กลุมงานประสานการเมือง สํานักงานรัฐมนตร ี
พ.ศ. 2559  นักการทูตชํานาญการพเิศษ กองแบบพิธี กรมพิธีการทูต 

 
ตําแหนงปจจุบัน รองกงสลุใหญ ณ นครแฟรงกเฟรต 
 
 


