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บทคััดย่่อ
การวิิจััยนี้้�ศึึกษาและสร้้างโมเดลการปรัับวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐเข้้าสู่่�ยุุคไทยแลนด์์ 4.0 โดยใช้้

การวิิจััยเชิิงคุุณภาพ 2 รููปแบบ ได้้แก่่การสััมภาษณ์์กึ่่�งโครงสร้้างผู้้�ให้้ข้้อมููลหลััก (key informant) จำำ�นวน 

14 คน จาก 14 หน่่วยงาน และการสนทนากลุ่่�มที่่�มีีผู้้�ให้้ข้้อมููลหลัักจำำ�นวน 7 คน จาก 7 หน่่วยงาน เข้้าร่่วม

การสนทนา ผลการวิจิัยัพบว่า่ โมเดลการปรับัวัฒันธรรมองค์ก์ารภาครัฐัเข้า้สู่่�ยุุคไทยแลนด์ ์4.0 ที่่�เหมาะสมคือื

ระบบที่่�ประกอบด้้วย 6 ขั้้�นตอน ได้้แก่่ (1) การคััดเลืือกส่่วนประกอบวััฒนธรรมองค์์การที่่�เหมาะสมกัับยุุค

ไทยแลนด์ 4.0 ซ่ึ่�งสอดคล้้องกัับพันธกิิจขององค์์การ (2) การปลููกฝัังส่่วนประกอบวััฒนธรรมที่่�เลืือกลงใน

กระบวนการเชิงิระบบต่าง ๆ  ขององค์์การ (3) การวิิเคราะห์์ผลลัพัธ์ในด้านต่าง ๆ  (4) การเปรียีบเทียีบผลลัพธ์กับั

เกณฑ์์คุณุภาพการบริหิารจัดัการภาครัฐัที่่�เหมาะสม (5) การปฏิบิัตัิกิารแก้้ไข (โดยการเรียีนรู้้� ความคิิดสร้้างสรรค์์ 

และนวััตกรรม) และ (6) การบรรลุุเป้้าหมายในการเป็็นองค์์การที่่�ตอบสนองยุุทธศาสตร์์ไทยแลนด์์ 4.0

คำำ�สำำ�คััญ: วััฒนธรรมองค์์การ องค์์การภาครััฐ ไทยแลนด์์ 4.0

Abstract
This research studied and established a Public Organizational Cultures Adaptation 

Model to Thailand 4.0 era. This research employed 2 types of qualitative research one of 

which was semi-structured interviews comprising with 14 key informants from 14 organizations 

and the other one was focus group discussion attended by 7 informants from 7 organizations. 

The results revealed that the “Public Organizational Cultures Adaptation Model to Thailand 

4.0 era” was a system consisting of 6 stages, that were (1) selection of cultural elements 

suited for Thailand 4.0 era corresponding to organization’s mission, (2) embedding selected 

cultural elements into systematic processes, (3) analyzing culture-influenced results, (4) 

comparing with appropriate public sector quality management criteria, (5) corrective actions 

(learning, creativities and innovation) and (6) reaching to “Satisfied public organization 

according to Thailand 4.0 strategy”.
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บทนำำ�
การปฏิิวััติิอุุตสาหกรรมครั้้�งที่่� 4 ทำำ�ให้้เกิิดกระแสการเปลี่่�ยนแปลงการพััฒนาเศรษฐกิิจและสัังคม

ในประเทศต่่าง ๆ ขึ้้�นทั่่�วโลก ในส่่วนของประเทศไทยนั้้�นรััฐบาลได้้นำำ�เสนอแนวคิิดโมเดล “ไทยแลนด์์ 4.0” 
เมื่่�อวัันที่่� 22 เมษายน 2559 ซึ่่�งโมเดลนี้้�คืือโมเดลทางเศรษฐกิิจที่่�จะนำำ�พาประเทศไทยให้้หลุุดพ้้นจากกัับดััก
ประเทศรายได้ป้านกลาง กับัดักัความเหลื่่�อมล้ำำ�� และกับัดักัความไม่ส่มดุลุ พร้อ้ม ๆ  กับัเปลี่่�ยนผ่า่นประเทศไทย
ไปสู่่�ประเทศในโลกที่่�หนึ่่�ง ที่่�มีีความมั่่�นคง มั่่�งคั่่�ง และยั่่�งยืืน ในบริิบทของการปฏิิวััติิอุุตสาหกรรมครั้้�งที่่� 4 
อย่่างเป็็นรููปธรรมตามแนวทางที่่�แผนยุุทธศาสตร์์ชาติิได้้วางไว้้ ด้้วยการสร้้างความเข้้มแข็็งจากภายใน ควบคู่่�
ไปกัับการเชื่่�อมโยงกัับประชาคมโลก

การนำำ�โมเดลไทยแลนด์ 4.0 มาใช้ท้ำำ�ให้้องค์์การภาครัฐมีีแนวโน้้มที่่�จะมีีปัญัหาเนื่่�องจากปรัับตัวไม่่ทันั 
เพราะมีีวััฒนธรรมองค์์การที่่�ล้้าหลัังและไม่่เอื้้�อต่่อการแข่่งขัันในยุุค 4.0

ในส่่วนของระบบราชการนั้้�น สำำ�นักงานคณะกรรมการพััฒนาระบบราชการ (กพร.) ได้้วิิเคราะห์์ว่่า 
เพื่่�อรองรัับยุุทธศาสตร์์ไทยแลนด์์ 4.0 ระบบราชการไทยต้้องปฏิิรููปขนานใหญ่่ ใน 3 เรื่่�อง คืือ (1) เปิิดกว้้าง
และเชื่่�อมโยงกััน (2) ยึึดประชาชนเป็็นศููนย์์กลาง และ (3) มีีขีีดสมรรถนะสููงและทัันสมััย และความสำำ�เร็็จของ
การพััฒนาไปสู่่�ระบบราชการ 4.0 ต้้องอาศััยปััจจััย 3 ประการ ได้้แก่่ (ก) การประสานพลัังระหว่่างภาครััฐและ
ภาคส่่วนอื่่�น ๆ ในสัังคม (ข) การสร้้างนวััตกรรม (ค) การปรัับเข้้าสู่่�ความเป็็นดิิจิิทััล [1]

องค์์การจะอยู่่�รอดและเติิบโตต่่อไปได้้ต้้องสามารถปรัับตััวให้้ทัันกัับสภาพแวดล้้อมภายนอกที่่�
เปลี่่�ยนแปลงไป วัฒันธรรมองค์์การเป็็นส่วนสำำ�คัญัที่่�จะเป็็นแกนกลางให้้ผู้้�ปฏิิบััติงิานทุกุระดับั ทั้้�งผู้้�บริหารระดับัสููง 
ผู้้�บริิหารระดัับกลาง ตลอดจนผู้้�ปฏิิบััติิงาน ได้้มีีแนวทางในการร่่วมแรงร่่วมใจกัันทำำ�งานให้้เกิิดประสิิทธิิผล
หรือืประสิทิธิภิาพสููงสุดุ ทำำ�ให้อ้งค์ก์ารเป็น็องค์ก์ารสมรรถนะสููงและมีขีีดีความสามารถในการแข่ง่ขันั จากการ
วิิเคราะห์์พบว่่ามีีช่่องว่่าง (gap) ระหว่่างสถานภาพปััจจุบััน กัับโมเดลไทยแลนด์์ 4.0 อยู่่�มากในแทบทุุกมิิติิ 
โดยเฉพาะอย่่างยิ่่�งในมิิติิราชการ 4.0 ดัังข้้างต้้น และในเรื่่�องการสร้้างวััฒนธรรมการทำำ�งานชุุดใหม่่ วััฒนธรรม
การดำำ�เนิินธุุรกิิจชุุดใหม่่ และวััฒนธรรมการเรีียนรู้้�ชุุดใหม่่ [2]

โมเดลไทยแลนด์์ 4.0 มีีแต่่ “หลัักการ” แต่่ไม่่มีี “วิิธีีการ” งานวิิจััยนี้้�จึึงศึึกษาวิิธีีการปรัับวััฒนธรรม
องค์์การภาครัฐเข้้าสู่่�ยุุคไทยแลนด์์ 4.0 ในลัักษณะที่่�เป็็นโมเดลหรืือตััวแบบที่่�เข้้าใจง่่ายและพร้้อมใช้้งาน 
เพื่่�อเป็็นมาตรการเสริมการปฏิิบััติิตามนโยบายในการขัับเคลื่่�อนโมเดลไทยแลนด์ 4.0 ได้้อย่่างมีีประสิิทธิิผล
และเป็็นไปตามเจตนารมณ์์ของรััฐบาลต่่อไป

วััตถุุประสงค์์การวิิจััย
เพื่่�อสร้้างโมเดลการปรัับวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐเข้้าสู่่�ยุุคไทยแลนด์์ 4.0

ขอบเขตของการวิิจััย
1. ด้้านประชากร ครอบคลุมเฉพาะองค์์การภาครัฐในการบริหารราชการส่่วนกลางที่่�ได้้รับัผลกระทบ

จากโมเดลการขับัเคลื่่�อนเศรษฐกิจิ “ไทยแลนด์ ์4.0” ของรัฐับาล โดยไม่ค่รอบคลุมุถึงึองค์ก์ารภาครัฐัในราชการ
บริิหารส่่วนภููมิิภาคและองค์์กรปกครองส่่วนท้้องถิ่่�น

2. ด้้านเนื้้�อหา ครอบคลุุมเฉพาะการนำำ�ส่่วนประกอบวััฒนธรรมองค์์การ (cultural element) 
มาปลููกฝัังลงในกระบวนการเชิิงระบบขององค์์การ เพื่่�อให้้องค์์การเปลี่่�ยนเป็็นองค์์การสมรรถนะสููงสอดคล้้อง
กัับยุุคไทยแลนด์์ 4.0
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กรอบแนวคิิดการปรัับวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐเข้้าสู่่�ยุุคไทยแลนด์์ 4.0
จากการทบทวนวรรณกรรมในเรื่่�องการปรัับวััฒนธรรมองค์์การของนัักวิิจััยไทยและต่่างประเทศ 

ไม่่ปรากฏว่ามีีงานวิิจััยใดที่่�สามารถนำำ�มาใช้้เป็็นแบบอย่่างในการอ้้างอิิงเพื่่�อการวิิจััยเรื่่�องนี้้�ได้้ ผู้้�วิิจััยจึงจำำ�เป็็น
ต้้องสร้้างกรอบแนวคิิดขึ้้�นใหม่่โดยอาศััยแนวคิิดต่่าง ๆ  มาประกอบกััน ดัังจะได้้อธิิบายไปตามลำำ�ดัับดัังต่่อไปนี้้�

การเปลี่่�ยนแปลงวัฒันธรรมองค์ก์ารไม่จ่ำำ�เป็น็ต้อ้งเริ่่�มต้น้ที่่�ศููนย์ ์(Cultural Ground Zero) เพราะว่า่
องค์์การได้้สร้้างวััฒนธรรมซึ่่�งประกอบด้้วยฐานคติิพื้้�นฐานและดีีเอ็็นเอแห่่งวััฒนธรรม (Cultural DNA) ขึ้้�นมา
เป็น็ต้น้กำำ�เนิิดของความสำำ�เร็จ็ขององค์ก์าร ในขณะเดียีวกันัองค์ก์ารอาจสร้า้งส่ว่นประกอบวััฒนธรรมซึ่่�งปัจัจุบุันั
ได้้รัับการยอมรัับว่่าเป็็นต้้นกำำ�เนิิดของปััญหาที่่�สงสััยว่่าจะต้้องมีีการแก้้ไข [3]

การเปลี่่�ยนแปลงวััฒนธรรมองค์์การนั้้�นหากดำำ�เนิินการในช่่วงที่่�มีีสถานการณ์์ที่่�เอื้้�ออำำ�นวยต่่อ

การเปลี่่�ยนแปลง ก็็สามารถทำำ�ให้้การเปลี่่�ยนแปลงนั้้�นประสบความสำำ�เร็็จหรืือสามารถเปลี่่�ยนแปลงได้้ง่่าย 

โดยสถานการณ์์ที่่�เอื้้�ออำำ�นวยต่่อการเปลี่่�ยนแปลงวััฒนธรรมองค์์การ ได้้แก่่ (1) ช่่วงการเกิิดวิิกฤตการณ์์อย่่าง

ร้า้ยแรง ที่่�ทำำ�ให้ส้มาชิกิเกิดิข้อ้สงสััยในวัฒันธรรมองค์์การ (2) ช่ว่งการเปลี่่�ยนแปลงผู้้�นำำ�องค์ก์าร เป็็นช่ว่งโอกาส

ที่่�ดีใีนการนำำ�ค่านิยิมใหม่่มาใช้้ (3) ช่่วงวงจรชีวีิติขององค์์การที่่�กำำ�ลังัเคลื่่�อนไปสู่่�ขั้้�นของการเจริญิเติบิโต เป็็นช่วงที่่�

เอื้้�อต่่อการเปลี่่�ยนแปลง (4) องค์์การที่่�มีีอายุุน้้อย องค์์การที่่�มีีขนาดเล็็ก องค์์การที่่�มีีวััฒนธรรมอ่่อน มีีแนวโน้้ม

ที่่�จะเปลี่่�ยนแปลงวัฒันธรรมองค์ก์ารได้ง้่า่ย (5) องค์ก์ารที่่�มีวีัฒันธรรมย่อ่ยจำำ�นวนน้อ้ย จะสามารถเปลี่่�ยนแปลง

วััฒนธรรมองค์์การได้้ง่่ายกว่่าองค์์การที่่�มีีวััฒนธรรมย่่อยจำำ�นวนมาก จึึงเห็็นว่่าวััฒนธรรมองค์์การสามารถ

เปลี่่�ยนแปลงได้้ ทั้้�งนี้้�เป็็นเรื่่�องที่่�สมาชิิกในองค์์การต้้องตกลงกัันว่่าจะยัังคงรัักษาวััฒนธรรมอัันใดไว้้ หรืือ

บางวััฒนธรรมต้้องเปลี่่�ยนแปลงไป ทั้้�งนี้้�การเปลี่่�ยนแปลงหรืือธำำ�รงไว้้สามารถทำำ�ได้้ทั้้�งแบบเป็็นทางการ เป็็น

ลายลักัษณ์์อักัษรที่่�ตกลงกันั หรือืปรับัเปลี่่�ยนไปในการปฏิบิัตัิอิย่่างค่่อยเป็็นค่อยไป ขึ้้�นอยู่่�กับัระดับัของวัฒันธรรม

และสถานการณ์์ [4]

Lewin [5] ได้้เสนอโมเดลการเปลี่่�ยนแปลงองค์์การ Lewin’s three-stage force-field model 

ซึ่่�งสามารถนำำ�มาปรัับใช้้กัับการเปลี่่�ยนแปลงวััฒนธรรมองค์์การได้้ ประกอบด้้วย 3 ขั้้�นตอน คืือ การละลาย 

(Unfreezing) การทำำ�การเปลี่่�ยน (Movement) และการแช่่แข็็งใหม่่ (Refreezing)

Schein [3] อธิบิายขั้้�นตอนในการเปลี่่�ยนแปลงองค์ก์ารรวมถึงึการเปลี่่�ยนแปลงวัฒันธรรม ว่า่สรุปได้้ 

3 ขั้้�นตอน คืือ

- ขั้้�นตอนท่ี่� 1 (การละลายสภาพเดิิม): สร้างแรงจููงใจและความพร้อมสำำ�หรัับการเปลี่่�ยนแปลง ซ่ึ่�ง

ประกอบด้้วยกระบวนการต่่าง ๆ ดัังนี้้�
•	 การชี้้�ให้้เห็็นสิ่่�งที่่�พลาดเป้้าหรืือไม่่เป็็นไปตามที่่�คาดหวััง (Disconfirmation)

•	 การสร้้างความวิิตกกัังวลเกี่่�ยวกัับความอยู่่�รอดหรืือความผิิด

•	คว ามวิิตกกัังวลเกี่่�ยวกัับการเรีียนรู้้�สร้้างแรงต้้านในการเปลี่่�ยนแปลง
•	 การสร้้างความปลอดภััยเชิิงจิิตวิิทยาเพื่่�อเอาชนะความวิิตกกัังวลเกี่่�ยวกัับการเรีียนรู้้�

- ขั้้�นตอนที่่� 2: (ทำำ�การเปลี่่�ยน): เรีียนรู้้�มโนทััศน์ใหม่่ ความหมายใหม่่สำำ�หรัับมโนทััศน์เก่่า และ

มาตรฐานใหม่่สำำ�หรัับ การตััดสิิน ซึ่่�งประกอบด้้วยกระบวนการต่่าง ๆ ดัังนี้้�

•	 การสร้้างแบบอย่่างและการบ่่งชี้้�ตััวแบบเน้้นบทบาท (Role Model)
•	 การตรวจหาวิิธีีการแก้้ปััญหาและการเรีียนรู้้�โดยการลองผิิดลองถููก (Trial and Error)
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- ขั้้�นตอนที่่� 3 (การแช่่แข็็งใหม่่): ทำำ�ให้้แพร่่หลายซึ่่�งมโนทััศน์์ใหม่่ ความหมายใหม่่ และมาตรฐานใหม่่
ซึ่่�งประกอบด้้วยกระบวนการต่่าง ๆ ดัังนี้้�

•	 การรวมเข้้ากัับมโนทััศน์์แห่่งตน (Self-concept) และอััตลัักษณ์์
•	 การรวมเข้้ากัับความสััมพัันธ์์ที่่�กำำ�ลัังจะเป็็นไป

Kotter [6] ได้้เสนอความคิดิในการเปลี่่�ยนแปลงองค์์การโดยการนำำ� (Leading Change) โดยไม่่ให้้ล้้มเหลว
ว่่าควรทำำ�เป็็น 8 ขั้้�นตอนตามลำำ�ดัับ โดยห้้ามข้้ามขั้้�นตอนใดขั้้�นตอนหนึ่่�งโดยเด็็ดขาด ได้้แก่่ (1) สร้้างความรู้้�สึึก
แห่่งความเร่่งด่่วน (2) สร้้างกลุ่่�มผสมต่่างฝ่่ายเชิิงแนะนำำ�ที่่�เข้้มแข็็ง (3) สร้้างวิิสััยทัศน์์ (4) สื่่�อสารวิิสััยทัศน์์ 
(5) มอบอำำ�นาจผู้้�อื่่�นให้ป้ฏิบัิัติติามวิิสัยัทัศัน์ ์(6) วางแผนและสร้างชัยัชนะระยะสั้้�น (7) ดำำ�เนินิการให้้การปรัับปรุงุ
เข้้มแข็็งและสร้้างการเปลี่่�ยนแปลงให้้มากขึ้้�น และ (8) สร้้างวิิธีีการใหม่่ทั่่�วทั้้�งสถาบััน

ซึ่่�ง 8 ขั้้�นตอนของ Kotter นี้้� Robbins et al. [7] และ Bratton [8] ได้้ให้้ความเห็็นสอคคล้้องกัันว่่า
เมื่่�อพิิจารณาตามแนวคิดของ Lewin แล้้วสามารถถืือได้้ว่่า 4 ขั้้�นตอนแรกของ Kotter เป็็นขั้้�นตอน “การละลาย” 
ขั้้�นตอน 5-7 เป็็นขั้้�นตอน “การทำำ�การเปลี่่�ยน” และขั้้�นตอนที่่� 8 เป็็นขั้้�นตอน “การแช่่แข็็งใหม่่”

จากงานศึกษาวิิเคราะห์์ของนัักวิิชาการพบว่า วััฒนธรรมองค์์การที่่�เหมาะสมกัับยุุคไทยแลนด์ 4.0 
ประกอบด้้วยส่่วนประกอบวััฒนธรรม 17 ส่่วน [9] และมีีงานวิิจััยเกี่่�ยวกัับส่่วนประกอบวััฒนธรรมของค์์การ
ภาครััฐอีีกหลายงานวิิจััยซึ่่�งค้้นพบว่่าวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐที่่�เหมาะสมกัับยุุคไทยแลนด์์ 4.0 ในลัักษณะที่่�
คล้้ายกัับการศึึกษาวิิเคราะห์์แรก ซึ่่�งอาจนำำ�มาประยุุกต์์ใช้้กัับภาคนำำ�เข้้า (Input) ของโมเดลในงานวิิจััยนี้้�ได้้

โครงร่่างความเป็็นเลิิศบอลดริจ (Baldridge Excellence Framework ) ใช้้หลัักการของการมอง
องค์์การด้ว้ยทฤษฎีรีะบบ มีกีรอบแนวคิดิในเรื่่�องบทบาทของค่่านิยิมหลักัและมโนทัศัน์ ์11 ประการ ว่า่มีบีทบาท
อย่่างสำำ�คััญต่่อการปรัับปรุุงสมรรถนะขององค์์การ [10] และโมเดลความเป็็นเลิิศอีีเอฟคิิวเอ็็ม (EFQM 
Excellence Model) มีีรายละเอีียดเกี่่�ยวกัับมโนทััศน์์แห่่งความเป็็นเลิิศพื้้�นฐาน 8 ประการ พร้้อมทั้้�งมีีกรอบ
แนวคิิดการป้้อนกลัับในกรณีีที่่�ต้้องดำำ�เนิินการเป็็นรอบ ๆ [11]

จากแนวคิิดต่่าง ๆ  ข้้างต้้น ผู้้�วิิจััยสามารถประมวลเข้้าด้้วยกัันเป็็นกรอบแนวคิิดในการวิิจััยครั้้�งนี้้� ดัังใน 
Figure 1 (ซึ่่�งต่่อไปในบทความนี้้�จะเรีียกว่่า โมเดล 1: โมเดลสมมติิฐาน)
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* The embedding process consists of 3 stages: 1.Unfreezing 2.Movement 3.Refreezing. (See Figure 3)
Figure 1 Conceptual framework (Model 1: Hypothesized Model)
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227โมเดลการปรัับวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐเข้้าสู่่�ยุุคไทยแลนด์์ 4.0 :
ศึึกษากรณีีองค์์การภาครััฐในราชการบริิหารส่่วนกลาง

กรอบแนวคิดนี้้�อธิิบายได้้ว่่าการเลืือกส่่วนประกอบวััฒนธรรมที่่�เหมาะสมกัับยุุคไทยแลนด์์ 4.0 

แล้้วปลููกฝัังลงในกระบวนการเชิิงระบบจะส่่งผลให้้สมรรถนะด้้านต่่าง ๆ ขององค์์การสููงขึ้้�น และถ้้าเน้้นเรื่่�อง

การใช้้เทคโนโลยีีและนวััตกรรมตามยุุทธศาสตร์์การปฏิิวััติิอุุตสาหกรรมครั้้�งที่่� 4 ในวงจรป้้อนกลัับ ก็็จะบรรลุุ

วััตถุุประสงค์์ในการเป็็นองค์์การสมรรถนะสููงสอดคล้้องกัับยุุทธศาสตร์์ไทยแลนด์์ 4.0 ได้้ในที่่�สุุด

วิิธีีดำำ�เนิินการวิิจััย
การวิิจัยันี้้�เริ่่�มต้้นด้วยการทบทวนวรรณกรรมเพื่่�อสร้างกรอบแนวคิดขึ้้�นตามรายละเอีียดในข้อ้ 2 แล้ว้

นำำ�กรอบแนวคิิดนี้้�มาใช้้เป็็นโมเดลสมมติิฐาน (Hypothesized Model) เรีียกว่่า “โมเดล 1” ขั้้�นตอนต่่อมาคืือ

การนำำ�โมเดล 1 มายืืนยัันด้้วยข้้อมููลเชิิงประจัักษ์์ด้้วยวิิธีีวิิจััยเชิิงคุุณภาพ

การวิิจัยัเชิงิคุณุภาพที่่�ใช้ไ้ด้้แก่ก่ารวิิจัยัเชิงิคุณุภาพเชิงิสำำ�รวจ 2 รููปแบบ คือืการสััมภาษณ์์กึ่่�งโครงสร้าง 

(Semi-Structured Interview) และการสนทนากลุ่่�ม (Focus Group) โดยใช้ห้ลักัการสามเส้า้ (Triangulation) 

คือื สามเส้้าด้้านระเบียีบวิธิี ี(การสัมัภาษณ์์กึ่่�งโครงสร้าง และการสนทนากลุ่่�ม) สามเส้้าด้้านแหล่่งข้้อมููล (ผู้้�ให้้ข้้อมููล

ในการสััมภาษณ์์กึ่่�งโครงสร้้างเป็็นผู้้�บริิหารระดับัสููงสุุด ส่่วนผู้้�ให้ข้้้อมููลในการสนทนากลุ่่�มเป็็นระดับัปฏิิบััติิการ 

อำำ�นวยการ และระดัับเชี่่�ยวชาญในหน่่วยงาน) และสามเส้้าด้้านระยะเวลาที่่�ดำำ�เนิินการ (ดำำ�เนิินการในเวลาที่่�

ต่่างกััน) ซึ่่�งจะได้้บรรยายตามลำำ�ดัับดัังต่่อไปนี้้�

นิยิามปฏิบิัตัิกิาร องค์์การภาครัฐั หมายถึงึ หน่่วยราชการ รัฐัวิสิาหกิจิ องค์์การมหาชน และองค์์การอิิสระ

ที่่�อยู่่�ภายใต้้การกำำ�กัับดููแลของรััฐ

1. การสััมภาษณ์์กึ่่�งโครงสร้้าง

นำำ�โมเดลสมมติิฐาน ตาม Figure 1 มาทำำ�การสอบถามความเป็็นไปได้้และความเหมาะสมกัับผู้้�ให้้

ข้้อมููลหลัักโดยการสััมภาษณ์์กึ่่�งโครงสร้้าง

ผู้้�ให้ข้้อ้มููลหลักัในการสัมัภาษณ์ก์ึ่่�งโครงสร้างคัดัเลือืกโดยใช้้เกณฑ์์ดังันี้้� (1) เป็น็องค์ก์ารที่่�มีกีารกำำ�หนด

ยุุทธศาสตร์์สอดคล้้องกัับยุุทธศาสตร์์ไทยแลนด์์ 4.0 (โดยพิิจารณาจากประวััติิ/การดำำ�เนิินการที่่�ผ่่านมา หรืือ

จากข่า่วสารที่่�ปรากฏตามสื่่�อประเภทต่า่ง ๆ ) (2) เป็็นองค์ก์ารที่่�ทันัสมัยั มีกีารใช้น้วัตักรรมและเทคโนโลยีดีิจิิทิัลั

ในทุุกช่่องทางที่่�เป็็นไปได้้ ทั้้�งในกระบวนการผลิิตผลงานและการบริิหารจััดการ (3) เป็็นผู้้�บริิหารสููงสุุด (CEO) 

หรือืรองผู้้�บริหิารสููงสุดุที่่�ได้ร้ับัมอบหมายขององค์์การนั้้�น ๆ  และในส่วนของผู้้�เชี่่�ยวชาญจะต้้องเป็็นผู้้�ที่่�มีชีื่่�อเสีียง

ได้้รัับการยอมรัับกันโดยทั่่�วไปในวงการธุุรกิิจ อุุตสาหกรรม หรืือราชการ และมีีความรู้้�เรื่่�องการปฏิิวััติิ

อุุตสาหกรรมครั้้�งที่่� 4 เป็็นอย่่างดีี

จากหลัักเกณฑ์์ดัังกล่่าวจึึงได้้เลืือกผู้้�ให้้ข้้อมููลหลัักเป็็นผู้้�บริิหารระดัับสููงสุุดขององค์์การภาครัฐ 

จำำ�นวน 14 หน่่วยงาน ได้้แก่่ (1) สำำ�นัักงานคณะกรรมการพััฒนาระบบราชการ (2) สำำ�นัักงานคณะกรรมการ

ข้้าราชการพลเรืือน (3) สถาบัันเพิ่่�มผลผลิิตแห่่งชาติิ (4) สถาบัันรัับรองมาตรฐานไอเอสโอ (5) สำำ�นัักงานสภา

พััฒนาการเศรษฐกิิจและสัังคมแห่่งชาติิ (6) สำำ�นัักงานส่่งเสริิมเศรษฐกิิจดิิจิิทััล (7) ธนาคารออมสิิน (8) บริิษััท 

ปตท. จำำ�กัดั (มหาชน) (9) การไฟฟ้า้ส่ว่นภููมิภิาค (10) สถาบันัวิจิัยัวิทิยาศาสตร์แ์ละเทคโนโลยีแีห่ง่ประเทศไทย 

(11) สำำ�นัักงานนวััตกรรมแห่่งชาติิ (12) สถาบัันบัณฑิิตบริิหารธุุรกิิจศศิินทร์์ แห่่งจุุฬาลงกรณ์์มหาวิิทยาลััย 

(13) ธนาคารแห่่งประเทศไทย และ (14) สถาบัันวิิจััยเพื่่�อการพััฒนาประเทศไทย
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เครื่่�องมืือที่่�ใช้้ในการเก็็บข้้อมููล คืือแบบสััมภาษณ์์กึ่่�งโครงสร้้างที่่�ผู้้�วิิจััยได้้พััฒนาขึ้้�นและตรวจสอบ

ความตรงเชิงิเนื้้�อหาโดยผู้้�เชี่่�ยวชาญจำำ�นวน 5 คน ซึ่่�งปรากฏว่าได้้ค่่าความตรงเชิงิเนื้้�อหาเป็็นรายข้้อ (I-CVI) เท่่ากับั 

1 และความตรงเชิงิเนื้้�อหาทั้้�งฉบับั (S-CVI) เท่่ากับั 1 ซึ่่�งถือืว่่าแบบสัมัภาษณ์์นี้้�มีคีวามตรงเชิงิเนื้้�อหา [12] สามารถ

นำำ�ไปใช้้สอบถามกลุ่่�มผู้้�ให้้ข้้อมููลหลักัต่่อไปได้้ ในแบบสัมภาษณ์์มี ีโมเดลกรอบแนวคิดิ เป็็นเอกสารแนบ

การวิเิคราะห์์ข้้อมููล ใช้้การสรุปุประเด็น็สำำ�คัญัและการสรุปุรวบยอด (ซึ่่�งมีรีายละเอียีดในผลการวิจิัยั ข้้อ 1)

2. การสนทนากลุ่่�ม 

กลุ่่�มผู้้�เข้า้ร่่วมการสนทนากลุ่่�มคััดเลืือกโดยใช้้เกณฑ์ดั์ังนี้้� (1) เป็็นผู้้�ปฏิบัิัติงิานในหน่ว่ยงานที่่�มียีุทุธศาสตร์์

สอดคล้้องกัับโมเดลไทยแลนด์์ 4.0 หรืือการปฏิิวััติิอุุตสาหกรรมครั้้�งที่่� 4 (2) เป็็นผู้้�ปฏิิบััติิงานที่่�มีีตำำ�แหน่่งใน

ระดัับ “อำำ�นวยการระดัับสููง” หรืือเทีียบเท่่าลงมา ที่่�มีีความรู้้�เกี่่�ยวกับการบริิหารยุุทธศาสตร์์ การพััฒนา

ทรััพยากรมนุุษย์์ และเนื้้�อหาของโมเดลไทยแลนด์์ 4.0 หรืือการปฏิิวััติิอุุตสาหกรรมครั้้�งที่่� 4 เป็็นอย่่างดีี

จากหลัักเกณฑ์์ดัังกล่่าวจึึงได้้เลืือกผู้้�เข้้าร่่วมการสนทนากลุ่่�มซึ่่�งประกอบด้้วยผู้้�บริิหารระดัับกลางและ

ผู้้�ปฏิิบััติิงานด้้านการพััฒนาทรััพยากรมนุุษย์์ จากหน่่วยงานภาครััฐต่่าง ๆ  รวม 7 หน่่วยงาน ได้้แก่่ (1) สถาบััน

พััฒนาข้้าราชการพลเรืือน (2) สถาบัันพััฒนาข้้าราชการฝ่่ายตุุลาการศาลยุุติิธรรม (3) สำำ�นัักนโยบายและแผน

ยุุทธศาสตร์์ สถาบัันคุุณวุุฒิิวิิชาชีีพ (4) สถาบัันดำำ�รงราชานุุภาพ (5) สถาบัันพััฒนาบุุคลากรภาครััฐด้้านดิิจิิทััล 

(6) สถาบัันรัับรองคุุณภาพสถานพยาบาล และ (7) สำำ�นัักงานคณะกรรมการการมาตรฐานแห่่งชาติิ

เครื่่�องมืือและวิิธีีการคืือการจััดอภิิปรายในห้องประชุุมของโรงแรมแห่่งหนึ่่�ง ซ่ึ่�งวาระในการประชุุม

ประกอบด้ว้ย การนำำ�เสนอแนวคิดิของผู้้�วิจิัยัเกี่่�ยวกับัรายละเอีียดของโมเดล ด้้วยโปรแกรม PowerPoint แล้ว้

ต่่อด้้วยการอภิิปรายของผู้้�เข้้าร่่วมการสนทนาทุุกท่่านในลัักษณะแลกเปลี่่�ยนความเห็็นอย่่างอิิสระ โดยผู้้�วิิจััย

ทำำ�หน้้าที่่�เป็็นผู้้�ดำำ�เนิินการอภิิปราย

การวิเิคราะห์์ข้้อมููล ใช้้การสรุปุประเด็น็สำำ�คัญัและการสรุปุรวบยอด (ซ่ึ่�งมีรีายละเอียีดในผลการวิจิัยั ข้้อ 2)

ผลการวิิจััย
1. ผลการวิิเคราะห์์ข้้อมููลจากการสััมภาษณ์์กึ่่�งโครงสร้้าง

เมื่่�อนำำ�โมเดลสมมติิฐานตามกรอบแนวคิิดใน Figure 1 (โมเดล 1) มาดำำ�เนิินการต่่อโดยการสััมภาษณ์์

กึ่่�งโครงสร้้างผู้้�ให้้ข้้อมููลหลัักที่่�เป็็นผู้้�บริิหารระดัับสููง จำำ�นวน 14 ราย ผลปรากฏว่่าผู้้�ให้้ข้้อมููลหลัักมีีความเห็็น

ดังันี้้� (1) โมเดลมีความเป็็นไปได้้ (2) เสนอให้้เพิ่่�มเติมิในส่วนที่่�เป็็นผลลัพัธ์ขั้้�นสุดุท้าย คือืการเป็็นหน่่วยงานภาครัฐั

ที่่�ตอบสนองยุุทธศาสตร์์ชาติิยุุค 4.0 เป็็นขั้้�นตอนที่่� 6 (3) เสนอให้้ปรัับเส้้นโยงของวงจรป้้อนกลัับ (ของบล็็อก

ปรัับปรุุง) และ (4) เสนอให้้เปลี่่�ยนรููปร่่างของบล็็อกวิิเคราะห์์ผลลััพธ์์เป็็นทรงข้้าวหลามตััด เพื่่�อให้้เหมาะสม

กัับกระบวนการตััดสิิน

สรุุปภาพรวมการแก้้ไขเพิ่่�มเติิมในขั้้�นตอนนี้้�เป็็นไปตาม Figure 2 (ซ่ึ่�งต่่อไปในบทความนี้้�จะเรีียกว่่า 

โมเดล 2)
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ศึึกษากรณีีองค์์การภาครััฐในราชการบริิหารส่่วนกลาง
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Select some cultural 

elements suited for the 
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- Product and Process 
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- Workforce 

- Customer 

Correcting by 
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1 
2 3 

6 

4 

5 

To be 
embedded* 

in 

* The embedding process consists of 3 stages: 1.Unfreezing 2.Movement 3.Refreezing. (See Figure 3)

Figure 2 Public Organizational Cultures Adaptation Model to Thailand 4.0 Era (Model 2)

Figure 3 Stages for organizational cultural change

Source: From Organizational Culture and Leadership (p.323), by Schein, 2017,

New Jersey: John Wiley & Sons.
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2. ผลการวิิเคราะห์์ข้้อมููลจากการสนทนากลุ่่�ม

หลังัการสนทนากลุ่่�มซ่ึ่�งประกอบด้วยผู้้�บริหิารระดัับกลางและผู้้�ปฏิบัิัติงิานด้านการพััฒนาทรััพยากรมนุุษย์์ 

จากหน่่วยงานภาครััฐต่่าง ๆ ผู้้�เข้้าร่่วมการสนทนาเสนอให้้ปรัับปรุุงและเพิ่่�มเติิมรายละเอีียดของโมเดล 

2 (Figure 2) เป็็นโมเดล 3 (Figure 4) โดยมีีการแก้้ไขเพิ่่�มเติิมสรุุปได้้ดัังนี้้�

(1) เพิ่่�มเติมิเกณฑ์์การตััดสินิ (2) ปรัับเส้้นทางการเชื่่�อมโยงจากขั้้�นตอนที่่� 5 มาสู่่�ขั้้�นตอนที่่� 2 ให้้ถููกต้้อง

ยิ่่�งขึ้้�น และ (3) ในส่วนของขั้้�นตอนการเปลี่่�ยนแปลงวัฒันธรรมองค์์การตาม Figure 3 นั้้�น ผู้้�เข้า้ร่ว่มการสนทนา

กลุ่่�มได้้ปรัับปรุุงขั้้�นตอนต่่าง ๆ ให้้มีีรายละเอีียดมากขึ้้�นเป็็น Figure 5

สรุุปและอภิิปรายผลการวิิจััย
1. สรุุปผลการวิิจััย

จากผลการวิิเคราะห์์ข้้อมููลเชิิงคุุณภาพทั้้�ง 2 วิิธีีข้้างต้้น เมื่่�อนำำ�มาพิิจารณาร่่วมกัันสามารถสรุุปได้้ว่่า 

โมเดลสมมติิฐานได้้รัับการสนับสนุนด้้วยข้้อมููลเชิิงประจัักษ์์ และในขณะเดีียวกัันยัังได้้รัับการเพิ่่�มเติิม

รายละเอีียดในส่่วนต่่าง ๆ ของโมเดลโดยผู้้�ให้้ข้้อมููลหลัักและผู้้�เข้้าร่่วมการสนทนากลุ่่�มจนมีความสมบููรณ์์ขึ้้�น

ในระดัับที่่�น่า่พอใจ ซึ่่�งสามารถสรุปในขั้้�นตอนสุดุท้ายได้้ว่า่ โมเดลการปรัับวัฒันธรรมองค์์การเข้า้สู่่�ยุคุไทยแลนด์ 

4.0 ขององค์์การภาครััฐในราชการบริิหารส่่วนกลาง เป็็นไปตาม Figure 4 (โมเดล 3)

จากโมเดล 3 สามารถอธิิบายรายละเอีียดเพิ่่�มเติมิในเชิงิระบบได้้ว่่าประกอบด้วยกระบวนการ 6 ขั้้�นตอน 

ได้้แก่่ (1) การคััดเลืือกส่่วนประกอบวััฒนธรรมองค์์การที่่�เหมาะสมกัับยุุคไทยแลนด์์ 4.0 ซ่ึ่�งเสอดคล้้องกัับ

พัันธกิิจขององค์์การ (2) การปลููกฝัังส่่วนประกอบวััฒนธรรมที่่�เลืือกลงในกระบวนการเชิิงระบบต่่าง ๆ ของ

องค์์การ (3) การวิิเคราะห์์ผลลััพธ์์ในด้้านต่่าง ๆ (4) การเปรีียบเทีียบผลลััพธ์์กัับเกณฑ์์คุุณภาพการบริิหาร

จััดการภาครััฐที่่�เหมาะสม (5) การปฏิิบััติิการแก้้ไข (โดยการเรีียนรู้้� ความคิิดสร้้างสรรค์์ และนวััตกรรม) และ 

(6) การบรรลุุเป้้าหมายในการเป็็นองค์์การที่่�ตอบสนองยุุทธศาสตร์์ไทยแลนด์์ 4.0
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* The embedding process as shown in Figure 5.

Figure 4 Public Organizational Cultures Adaptation Model to Thailand 4.0 Era (Model 3)
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Figure 5 Embedding process for public organizational cultural change

กระบวนการปลููกฝัังส่่วนประกอบวััฒนธรรมองค์์การตาม Figure 5 อธิบิายได้้ว่่าประกอบด้วย 3 ขั้้�นตอน 

คืือ (1) การละลายสภาพเดิิม (Unfreezing) โดยการสร้้างแรงจููงใจและความพร้้อมสำำ�หรัับการเปลี่่�ยนแปลง 

ซึ่่�งประกอบด้้วย การชี้้�ให้้เห็็นสิ่่�งที่่�พลาดเป้้าหรืือไม่่เป็็นไปตามที่่�คาดหวััง การสร้างความวิิตกกัังวลเกี่่�ยวกับ

ความอยู่่�รอดหรืือความผิิด (ซ่ึ่�งความกัังวลนี้้�สร้างแรงต้้านในการเปลี่่�ยนแปลง) การสร้างความปลอดภััยเชิิง

จิติวิทิยาเพื่่�อเอาชนะความวิิตกกังัวลเกี่่�ยวกับการเรียีนรู้้� (2) ทำำ�การเปลี่่�ยน (Movement) โดยเรียีนรู้้�มโนทัศน์ใหม่่ 

ความหมายใหม่่สำำ�หรัับมโนทัศัน์เ์ก่า่ และมาตรฐานใหม่่สำำ�หรับัการตัดัสิน ซ่ึ่�งประกอบด้วย การสร้างแบบอย่่าง

และการบ่่งชี้้�ตััวแบบเน้้นบทบาท (Role Model) การตรวจหาวิิธีีการแก้้ปััญหาและการเรีียนรู้้�โดยการลองผิิด

ลองถููก และ (3) การแช่่แข็็งใหม่่ (Refreezing) โดยการทำำ�ให้้แพร่่หลายซึ่่�งมโนทััศน์์ใหม่่ ความหมายใหม่่ และ

มาตรฐานใหม่่ ซึ่่�งประกอบด้้วย การรวมเข้้ากัับมโนทััศน์์แห่่งตนและอััตลัักษณ์์ การรวมเข้้ากัับความสััมพัันธ์์ที่่�

กำำ�ลัังจะเป็็นไป
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233โมเดลการปรัับวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐเข้้าสู่่�ยุุคไทยแลนด์์ 4.0 :
ศึึกษากรณีีองค์์การภาครััฐในราชการบริิหารส่่วนกลาง

2. อภิิปรายผลการวิิจััย

นอกเหนืือจากการตอบวััตถุุประสงค์์การวิิจััยแล้้ว การวิิจััยนี้้�ยัังแสดงถึึงการยืืนยันหลัักการและ

ความสอดคล้้องในเรื่่�องต่่าง ๆ อีีก ดัังต่่อไปนี้้�

1) การยืืนยัันความถููกต้้องของกรอบแนวคิิดในการวิิจััย

ผลการวิิจััยยืืนยัันว่่ากรอบแนวคิิดในเรื่่�องบทบาทของค่่านิิยมหลัักและมโนทััศน์์ของโครงร่่างความ

เป็็นเลิิศบอลดริิจ [10] เป็็นกรอบแนวคิิดหลัักของการวิิจััยนี้้� และเสริิมด้้วยหลัักการป้้อนกลัับ (Feedback) 

ของโมเดลความเป็็นเลิิศอีีเอฟคิิวเอ็็ม ตลอดจนแนวคิิดขององค์์การแห่่งการเรีียนรู้้� (Learning Organization) 

เป็็นสิ่่�งที่่�ถููกต้้องและสอดคล้้องกัับข้้อมููลเชิิงประจัักษ์์

2) ความสอดคล้้องกัับยุุทธศาสตร์์ของภาครััฐ

2.1) ยุุทธศาสตร์์ชาติิ

การปรัับวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐเข้้าสู่่�ยุุคไทยแลนด์์ 4.0 ตามแนวทางที่่�งานวิิจััยนี้้�เสนอ

เป็็นการเสนอแนวทางในการปรัับวััฒนธรรมองค์์การที่่�เป็็นอุุปสรรคในการเข้้าสู่่�ยุุค 4.0 โดยการปลููกฝััง 

“วััฒนธรรมใหม่่” ที่่�พิิจารณาเห็็นว่่าเหมาะสมกัับบทบาท ภารกิิจ และวิิสััยทััศน์์ของหน่่วยงาน เกี่่�ยวข้้องกัับ

การพััฒนาทรััพยากรมนุุษย์์และการพััฒนาระบบการบริิหารจััดการภาครััฐ นั้้�น สอดคล้้องกัับยุุทธศาสตร์์ชาติิ 

(พ.ศ. 2561-2580) [13]

2.2) ระบบประเมิินคุุณภาพรััฐวิิสาหกิิจ

โมเดลจากการวิิจัยันี้้�สนับสนุนแนวคิดของระบบประเมิินผลการดำำ�เนิินงานรัฐวิิสาหกิิจตามระบบ

ประเมิินผลใหม่่ [14] ซ่ึ่�งจะพิิจารณาในด้้านต่่าง ๆ ได้้แก่่ (1) ด้้านการกำำ�กัับดููแลที่่�ดีีและการนำำ�องค์์กร 

(2) ด้้านการวางแผนเชิิงกลยุุทธ์์ (3) ด้้านการบริิหารความเสี่่�ยงและการควบคุุมภายใน (4) ด้้านการมุ่่�งเน้้นผู้้�มีี

ส่่วนได้้ส่่วนเสีียและลููกค้้า (5) ด้้านการพััฒนาเทคโนโลยีีดิิจิิทััล (6) ด้้านการบริหารทุุนมนุุษย์์ (7) ด้้านการ

จััดการความรู้้�และนวััตกรรม และ (8) ด้้านการตรวจสอบภายใน ซึ่่�งในแต่่ละด้้านจำำ�เป็็นต้้องปรัับวััฒนธรรม

องค์์กรให้้สอดคล้้องกัับวััฒนธรรมที่่�เหมาะสมกัับยุุคไทยแลนด์์ 4.0

2.3) เกณฑ์์รางวััลคุุณภาพแห่่งชาติิ

โมเดลจากการวิิจััยนี้้�ที่่�เกี่่�ยวกับวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐที่่�เหมาะสมกัับยุุคไทยแลนด์ 4.0 

สนับัสนุนุแนวคิดิของเกณฑ์์รางวัลัคุณภาพแห่่งชาติ ิ(TQA Criteria for Performance Excellence Framework) 

ปีี 2563–2564 [15] ในส่่วนที่่�การส่่งเสริิมให้้มีีค่่านิิยมหลัักและมโนทััศน์์ต่่าง ๆ  ที่่�เป็็นปััจจััยสำำ�คััญในการทำำ�ให้้

องค์์การพััฒนาไปเป็็นองค์์การคุุณภาพ ได้้แก่่ (1) มุุมมองเชิิงระบบ (Systems Perspective) ซึ่่�งสอดคล้้องกัับ

ส่่วนประกอบวัฒันธรรมองค์์การ การใช้้มุุมมองเชิงิระบบ (2) การนำำ�องค์์กรอย่่างมีีวิสิัยัทัศน์ (Visionary Leadership) 

ซึ่่�งสอดคล้้องกัับส่่วนประกอบวััฒนธรรมองค์์การ ภาวะผู้้�นำำ�เชิิงวิิสััยทััศน์์ (3) ความเป็็นเลิิศที่่�มุ่่�งเน้้นลููกค้้า 

(Customer-focused Excellence) ซึ่่�งสอดคล้้องกัับส่่วนประกอบวััฒนธรรมองค์์การ ความเป็็นเลิิศที่่�มุ่่�งเน้้น

ลููกค้้า (หรืือผู้้�รัับบริิการ) (4) การให้้ความสำำ�คััญกัับบุุคลากร (Valuing People) ซึ่่�งสอดคล้้องกัับส่่วนประกอบ

วััฒนธรรมองค์์การ การให้้คุุณค่่าแก่่คน (5) การเรีียนรู้้�ระดัับองค์์กรและความคล่่องตััว (Organizational 

Learning and Agility) ซึ่่�งสอดคล้้องกับัส่วนประกอบวัฒันธรรมองค์์การ การเรียีนรู้้�ขององค์์การ และการจัดัการ

ด้้วยความว่่องไว (Agility) (6) การมุ่่�งเน้้นความสำำ�เร็จ็ (Focus on Success) ซ่ึ่�งสอดคล้้องกัับส่วนประกอบวัฒันธรรม

องค์์การ การมุ่่�งเน้้นความสำำ�เร็จ็ (7) การจัดัการเพื่่�อนวัตักรรม (Managing for Innovation) ซึ่่�งสอดคล้้องกัับ
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ส่่วนประกอบวัฒันธรรมองค์์การ การบริหารจัดัการเพื่่�อนวัตักรรม (8) การจัดัการโดยใช้้ข้้อมููลจริง (Management 

by Fact) ซึ่่�งสอดคล้้องกัับส่่วนประกอบวััฒนธรรมองค์์การ การบริิหารด้้วยข้้อเท็็จจริิง (9) การทำำ�ประโยชน์์

ให้้สัังคม (Societal Contributions) ซ่ึ่�งสอดคล้้องกัับส่่วนประกอบวััฒนธรรมองค์์การ การเกื้้�อกููลสังคม 

(10) จริยธรรมและความโปร่่งใส (Ethics and Transparency) ซ่ึ่�งสอดคล้้องกัับส่วนประกอบวััฒนธรรม

องค์์การ การมีีจริยธรรมและความโปร่่งใส (11) การส่่งมอบคุณค่่าและผลลัพธ์ (Delivering Value and 

Results) ซึ่่�งสอดคล้้องกัับส่่วนประกอบวััฒนธรรมองค์์การ มุ่่�งเน้้นคุุณค่่าและผลลััพธ์์ที่่�บัังเกิิด

3) ความสอดคล้้องกัับวััฒนธรรมดิิจิิทััล (Digital Culture) ที่่�ยอมรัับกัันในวงการต่่าง ๆ

ลักัษณะทางวัฒันธรรมมีคีวามสำำ�คัญัต่่อการปฏิบิัตัิงิานอย่่างมีปีระสิทิธิผิลในโลกดิจิิทิัลั ซ่ึ่�งประกอบด้วย 

(1) ว่่องไว (Agile) (2) เชิิงทดลอง (Experimental) (3) ยอมรัับความเสี่่�ยง (Risk Tolerant) และ (4) สานพลััง 

(Collaborative) [16] สอดคล้้องกัับโมเดลการปรัับวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐเข้้าสู่่�ยุุคไทยแลนด์์ 4.0 ที่่�ได้้จาก

การวิิจััยนี้้� ได้้แก่่ การเรีียนรู้้� ความคิิดสร้้างสรรค์์ การใช้้นวััตกรรม ที่่�ระบุุไว้้ในวงจรป้้อนกลัับ

ข้้อเสนอแนะ
1. ข้้อเสนอแนะเชิิงนโยบาย

ดังัที่่� Peter Drucker ได้้กล่่าวไว้้ว่่า “วัฒันธรรมกลืืนยุทุธศาสตร์์เป็็นอาหารเช้้า (Culture eats strategy 

for breakfast)” [17] การนำำ� Thailand 4.0 มาเป็็นส่วนหนึ่่�งของยุทุธศาสตร์์การพััฒนาระบบราชการจะต้้อง

ปรัับวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐให้้รองรัับ Thailand 4.0 เป็็นพื้้�นฐาน ผู้้�กำำ�หนดนโยบายสาธารณะ โดยเฉพาะ

อย่่างยิ่่�งในส่่วนของราชการบริิหารส่่วนกลาง ควรดำำ�เนิินการดัังนี้้�

1) คณะกรรมการขัับเคลื่่�อนการปฏิิรููปเพื่่�อรองรัับการปรัับเปลี่่�ยนตามนโยบาย Thailand 4.0 ควร

มีีการจััดตั้้�งคณะอนุุกรรมการด้้านการปรัับเปลี่่�ยนวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐ ขึ้้�นเป็็นการเฉพาะ 

2) พิจิารณานำำ�โมเดลการปรับัวัฒันธรรมองค์์การเข้้าสู่่�ยุคุไทยแลนด์ 4.0 ที่่�เป็็นข้้อค้้นพบจากงานวิจิัยันี้้�

ไปเป็็นส่วนหนึ่่�งของการปฏิริููปหน่ว่ยงานภาครัฐัอย่่างทั่่�วถึง เพื่่�อเป็็นตัวเร่ง่ให้้เกิดิการเปลี่่�ยนแปลงไปในลักัษณะ

ที่่�มีีทิิศทางที่่�แน่่นอน ให้้สามารถบรรลุุวััตถุุประสงค์์ได้้อย่่างสมบููรณ์์ขึ้้�น

3) สำำ�นักังานคณะกรรมการพัฒันาระบบราชการ สำำ�นักงานคณะกรรมการข้า้ราชการพลเรือืน สถาบันั

พััฒนาบุุคลากรภาครัฐด้้านดิจิิทััล หรืือหน่่วยงานอื่่�น ๆ ที่่�เกี่่�ยวข้้อง ควรพิิจารณาผนวกการปรัับวััฒนธรรม

องค์์การภาครััฐเข้้าสู่่�ยุุคไทยแลนด์์ 4.0 เป็็นเงื่่�อนไขหนึ่่�งที่่�จำำ�เป็็นในการพิิจารณาผลสััมฤทธิ์์�ของการปฏิิบััติิงาน

ตามแผน

2. ข้้อเสนอแนะเกี่่�ยวกัับการนำำ�ไปประยุุกต์์ใช้้

1) นอกเหนืือจากข้้อเสนอแนะเชิิงนโยบายในข้้อ 1. ซึ่่�งเป็็นระดัับนโยบายที่่�อาจเปลี่่�ยนแปลงไปตาม

จุุดเน้้นของผู้้�ที่่�เข้้ามาเป็็นรััฐบาลในช่่วงเวลานั้้�น ๆ แต่่เพื่่�อความต่่อเนื่่�องของการนำำ�นโยบายไปปฏิิบััติิจึึงควร

ดำำ�เนินิการให้้การปรับัวัฒันธรรมองค์์การภาครัฐัให้้รองรับั Thailand 4.0 เป็็นวาระแห่่งชาติ ิที่่�ผู้้�ซึ่่�งจะเข้้ามารัับ

งานเป็น็ผู้้�บริหิารประเทศต้อ้งดำำ�เนิินการต่อ่ให้ป้ระสบความสำำ�เร็จ็ โดยกำำ�หนดมาตรการเสริมิในลักัษณะสมัคัร

ใจหรืือให้้รางวััลตอบแทน

2) งานวิิจััยนี้้�ถึึงแม้้จะมีีวััตถุุประสงค์์หลัักเพื่่�อนำำ�ไปใช้้ประโยชน์์กัับองค์์การภาครััฐในราชการบริิหาร

ส่ว่นกลาง แต่่สามารถนำำ�ไปประยุกุต์ใ์ช้ก้ับัองค์ก์ารทั่่�วไปได้ด้้ว้ย เนื่่�องจากมีีลัักษณะเป็น็อเนกประสงค์์ซึ่่�งมีีที่่�มา
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235โมเดลการปรัับวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐเข้้าสู่่�ยุุคไทยแลนด์์ 4.0 :
ศึึกษากรณีีองค์์การภาครััฐในราชการบริิหารส่่วนกลาง

จากองค์ค์วามรู้้�ซ่ึ่�งเป็น็ที่่�ยอมรับัในระดัับสากล และความรู้้�ใหม่่ซึ่่�งเพิ่่�งจะเกิดิขึ้้�นในยุคุ 4.0 หรืือยุคุดิจิิทิัลันี้้� โมเดล

การปรัับวััฒนธรรมองค์์การที่่�ได้้จากการวิิจััยนี้้�จึึงอยู่่�ในลัักษณะที่่�เป็็นภาพกว้้าง สามารถนำำ�ไปใช้้ได้้ทั่่�วไป โดย

การพิิจารณาจากลักัษณะร่่วมขององค์์การ เช่่น ส่่วนที่่�เป็็นกระบวนการหลักั ส่่วนที่่�เกี่่�ยวกับัผู้้�ที่่�มีส่ี่วนได้้ส่่วนเสียี 

ทั้้�งนี้้�โมเดลการปรับัวัฒันธรรมองค์์การ ไม่่ขึ้้�นอยู่่�กับขนาดขององค์์การ ไม่่ว่่าจะเป็็นองค์์การขนาดเล็็ก ขนาดกลาง 

หรืือขนาดใหญ่่ ก็็สามารถนำำ�ไปประยุุกต์์ใช้้ได้้

3) โมเดลการปรัับวััฒนธรรมองค์์การภาครััฐที่่�เป็็นข้้อค้้นพบจากการวิิจััยนี้้�ให้้ความสำำ�คัญกัับ 

“การปรัับปรุุงอย่่างต่่อเนื่่�อง (Continual Improvement)” โดยใช้้หลัักการ “การป้้อนกลัับ (Feedback)” 

ซึ่่�งจะอำำ�นวยความสะดวกในการประเมิินผลเป็็นรอบ ๆ  เพราะการปรัับเปลี่่�ยนวััฒนธรรมเป็็นเรื่่�องยากที่่�สุุด

ในบรรดาการเปลี่่�ยนแปลงขององค์์การ ซ่ึ่�งจะต้้องทำำ�ไปจนกว่่าจะสามารถปิิดช่องว่่างความแตกต่่างระหว่่าง

วััฒนธรรมองค์์การเดิิมกัับวััฒนธรรมองค์์การยุุค 4.0 ได้้
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