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บทคัดยอ 
บทความวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพ่ือวิเคราะหบทบาทของภาวะผูนําแบบปรับตัวในการ

ผลักดันธรรมาภิบาลภายใตการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัลของหนวยงานภาครัฐไทย ในบริบทท่ี 
แมมีนโยบายรัฐบาลดิจิทัลและธรรมาภิบาลอยางเปนทางการ แตยังปรากฏชองวางระหวางนโยบาย
กับการปฏิบัติจริง โดยเฉพาะในกรุงเทพมหานครและปริมณฑลท่ีมีความซับซอนเชิงโครงสราง 
และอํานาจ การวิจัยใชระเบียบวิธีเชิงคุณภาพ เก็บขอมูลจากผูใหขอมูล ระดับปฏิบัติการ 
ระดับกลาง และระดับบริหาร ผานการสัมภาษณเชิงลึกแบบเจาะจง และวิเคราะหขอมูลดวย 
การวิเคราะหเชิงเนื้อหาและเชิงธีมบนกรอบภาวะผูนําแบบปรับตัว ธรรมาภิบาล และการเปลี่ยน
ผานสูยุคดิจิทัล ผลการวิจัยพบวา ผูนําภาครัฐตองเผชิญแรงกดดันจากโครงสรางราชการรวมศูนย 
วัฒนธรรมลําดับข้ัน ระบบอุปถัมภ การแทรกแซงทางการเมือง และความไมพรอมดานดิจิทัล  
แมมีผูนําบางสวนใชเทคโนโลยีและขอมูลเพ่ือเพ่ิมความโปรงใสและสรางการมีสวนรวม แตโดยรวม
ยังขาดการมองภาพรวมเชิงระบบ การปกปองเสียงจากแนวหนา และการมอบหมายอํานาจ 
อยางแทจริง ทําใหธรรมาภิบาลดานความโปรงใส ความรับผิดรับชอบ และการมีสวนรวมยังไมฝง 
ในกระบวนการทํางาน ขณะเดียวกันระบบดิจิทัล เชน e-Procurement, e-Service, e-Workflow 
และฐานขอมูลออนไลน แสดงศักยภาพในการยกระดับสูการบริหารบนฐานขอมูลและลดโอกาส 
การทุจริต หากผูนํามีสมรรถนะดิจิทัลและจริยธรรมกํากับ บทความไดเสนอ “แบบจําลองภาวะผูนํา
การกํากับดูแลดิจิทัล” ประกอบดวย 1) ปจจัยโครงสรางและบริบท 2) ภาวะผูนําแบบปรับตัว  
3 ดาน และ 3) ผลลัพธดานธรรมาภิบาลและการเปลี่ยนผานสูดิจิ ทัล เชน ความโปรงใส  
ความรับผิดรับชอบ การมีสวนรวม และประสิทธิภาพการบริการ พรอมเสนอกรอบสมรรถนะผูนํา
ดิจิทัลเชิงธรรมาภิบาล 4 ดาน ไดแก ความรอบรูดิจิทัล การตัดสินใจเชิงจริยธรรม ภาวะผูนําแบบ
รวมมือ และการแกปญหาเชิงปรับตัวและนวัตกรรม ขอเสนอเชิงนโยบาย ไดแก การพัฒนาระบบ
ผูนําตามกรอบดังกลาว การปรับโครงสรางและวัฒนธรรมองคกรใหเปดเผยขอมูลและตรวจสอบได 
การพัฒนา e-Workflow ศูนยขอมูลกลาง และการสรางเครือขายพันธมิตรเชิงคุณธรรมและ 
การเรียนรูขามรุน เพ่ือสนับสนุนการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัลของภาครัฐไทยอยางยั่งยืน 
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Abstract 
This study examines the role of adaptive leadership in promoting good 
governance during Thailand’s digital transition, where a persistent gap exists 
between policy commitments and actual implementation, particularly in Bangkok 
and surrounding areas with complex administrative and political structures. Using 
a qualitative approach, purposive in-depth interviews were conducted from 
public agencies across operational, middle-management, and senior executive 
levels. Data were analyzed through content and thematic analysis. Findings 
indicate that centralized bureaucracy, hierarchical culture, patronage networks, 
political intervention, and limited digital readiness constrain leadership practices. 
While some leaders utilize digital tools to enhance transparency and 
participation, most lack systemic vision, protection of frontline voices, and 
effective delegation, resulting in transparency, accountability, and participation 
not being fully institutionalized. Digital systems such as e-procurement,  
e-services, e-workflows, and online databases show potential to support data-
driven administration and reduce corruption when guided by leaders with digital 
competence and ethical commitment. The study proposes a “Digital Governance 
Leadership Model” integrating structural and contextual factors, three dimensions 
of adaptive leadership, and ethical—and governance outcomes. A four-domain 
competency framework—digital literacy, ethical decision-making, collaborative 
leadership, and adaptive problem-solving—is also presented, with policy 
recommendations for leadership development and organizational reform. 

Keywords Adaptive Leadership, Good Governance, Digital Transformation, Public 
Administration, Bangkok Metropolitan Government Agencies  
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1. บทนํา 

การเปลี่ยนผานสูสังคมดิจิทัลไดสรางความทาทายตอระบบการบริหารจัดการภาครัฐ 
ของไทยอยางมีนัยสําคัญ ท้ังในมิติของความโปรงใสในการใชงบประมาณ การเปดพ้ืนท่ีให
ประชาชนมีสวนรวมในกระบวนการกําหนดนโยบาย และการยกระดับการใหบริการสาธารณะให
มีประสิทธิภาพมากข้ึน ซ่ึงสอดคลองกับขอคนพบในรายงาน World Development Report 
2016: Digital Dividends ท่ีชี้ใหเห็นวาเทคโนโลยีดิจิทัลมีศักยภาพในการเพ่ิมความโปรงใส 
ความรับผิดรับชอบ และประสิทธิภาพของภาครัฐ หากไดรับการกํากับดูแลอยางเหมาะสม 
(World Bank, 2016) ภายใตบริบทดังกลาว แนวคิด “ธรรมาภิบาล” (Good Governance)  
จึงเปนกรอบสําคัญในการกํากับดูแลและพัฒนาการบริหารกิจการบานเมืองใหสอดคลองกับ 
ความคาดหวังของสังคมรวมสมัยในยุคดิจิทัล 

แมรัฐบาลไทยจะกําหนดหลักธรรมาภิบาลไวในยุทธศาสตรชาติและแผนการปฏิรูป
ระบบราชการอยางเปนทางการ แตในทางปฏิบัติยังพบวาการนําหลักการดังกลาวไปใชยังมี
ขอจํากัด โดยเฉพาะโครงสรางระบบราชการท่ียังคงมีลักษณะรวมศูนย การตัดสินใจแบบบนลง
ลางและขาดความยืดหยุนในการบริหารจัดการ ซ่ึงสงผลตอประสิทธิภาพและความโปรงใสของ
การดําเนินงานภาครัฐ (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2561; OECD, 2019; 
World Bank, 2017) สอดคลองกับแนวคิดของวรเจตน ภาคีรัตน (2553) ท่ีชี้วาหลักนิติรัฐและ
หลักนิติธรรมเปนฐานคิดสําคัญของการกํากับใชอํานาจรัฐอยางมีขอบเขตและรับผิดชอบ  
ซ่ึงสะทอนมายังวัฒนธรรมองคกรภาครัฐไทย และแนวโนมปญหาทุจริตท่ีเพ่ิมสูงข้ึน ปจจัย
เหลานี้สะทอนชองวางระหวางนโยบายและการปฏิบัติจริง ซ่ึงเปนอุปสรรคสําคัญตอการ
ขับเคลื่อนธรรมาภิบาลในภาครัฐไทย 

ภาวะผูนําจึงเปนปจจัยชี้ขาดท่ีสงผลโดยตรงตอความสําเร็จของธรรมาภิบาล โดยแนวคิด 
“ภาวะผูนําแบบปรับตัว” (Adaptive Leadership) ของ Heifetz, Grashow, and Linsky 
(2009) อธิบายวาผูนําในยุคใหมจําเปนตองสามารถรับมือกับปญหาท่ีซับซอน สรางการเรียนรู
รวมกันในองคกร และสงเสริมการเปลี่ยนแปลงท่ียั่งยืน ขณะท่ีงานของ Uhl-Bien, Marion and 
McKelvey (2007) เนนบทบาทของผูนําในการเชื่อมโยงเครือขายภายในและภายนอกองคกร 
เพ่ือสรางระบบการทํางานท่ีคลองตัวและตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี 

บริบทของกรุงเทพมหานครและปริมณฑลซ่ึงเปนศูนยกลางการบริหารราชการ 
เศรษฐกิจ และการใหบริการประชาชนจํานวนมาก ยิ่งตอกย้ําถึงความจําเปนของผูนําภาครัฐ 
ท่ีมีความสามารถในการปรับตัวและประสานงานขามหนวยงานไดอยางมีประสิทธิภาพ เนื่องจาก
พ้ืนท่ีดังกลาวยังคงเผชิญกับปญหาความเหลื่อมล้ําในการเขาถึงบริการสาธารณะ การดําเนินงาน
ของหนวยงานภาครัฐท่ีขาดการบูรณาการ และขอจํากัดดานการเชื่อมโยงขอมูลเพ่ือสนับสนุน 
การตัดสินใจเชิงนโยบาย ซ่ึงสอดคลองกับผลการประเมินสถานภาพการบริหารราชการแผนดิน
ของไทยท่ีชี้ใหเห็นถึงความทาทายดานโครงสรางการทํางานแบบแยกสวนและการประสาน 
ความรวมมือระหวางหนวยงานในเขตเมืองขนาดใหญ (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ, 2563) 
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จากการทบทวนวรรณกรรมพบวา แมจะมีงานศึกษาท่ีเก่ียวของกับ ภาวะผูนําภาวะผูนํา
แบบปรับตัว ธรรมาภิบาล และการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัล (Digital Transformation) อยูบาง 
แตสวนใหญของงานท่ีผานมามักศึกษาเพียงมิติใดมิติหนึ่ง เชน การทุจริต การปฏิรูประบบ
ราชการหรือทักษะผูนํา โดยขาดการวิเคราะหความสัมพันธเชิงลึกระหวางภาวะผูนําท่ีเก่ียวของ
กับธรรมาภิบาลและการบริหารดิจิทัล ซ่ึงเปนแกนกลางของการพัฒนาภาครัฐยุคใหมคือ 
บูรณาการท้ังสามประเด็นเขาดวยกันอยางครอบคลุมในบริบทของหนวยงานรัฐไทย โดยเฉพาะ 
ในพ้ืนท่ีเมืองขนาดใหญท่ีมีระบบราชการซับซอน เชน กรุงเทพมหานครและปริมณฑล  
ชองวางดังกลาวทําใหยังขาดความเขาใจเชิงประจักษเก่ียวกับบทบาทของภาวะผูนําแบบปรับตัว
ตอการขับเคลื่อนธรรมาภิบาลในยุคดิจิทัล และยังไมมีแนวทางท่ีอธิบายปจจัยหนุน–ปจจัย
ขัดขวางอยางเปนระบบ 

แมหลักธรรมาภิบาลจะได รับการผลักดันในระดับนโยบายมาอยางตอเนื่ อง  
แตการขับเคลื่อนสูการปฏิบัติจริงยังคงเผชิญขอจํากัดในเชิงโครงสราง วัฒนธรรมองคกร  
และความทาทายจากสภาพแวดลอมดิจิทัล โดยเฉพาะในพ้ืนท่ีกรุงเทพฯ และปริมณฑลท่ีมี 
ความซับซอนสูง บทความวิจัยนี้จึงมุงศึกษาบทบาทของ “ภาวะผูนําแบบปรับตัว” ในการสงเสริม 
ธรรมาภิบาล พรอมวิเคราะหปจจัยหนุน อุปสรรค และแนวทางพัฒนาผูนําภาครัฐใหตอบสนอง
ตอความทาทายในยุคดิจิทัลไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 
2. วัตถุประสงคการวิจัย 

(1) เพ่ือวิเคราะหระดับและลักษณะของการนําภาวะผูนําแบบปรับตัวมาใชใน
หนวยงานรัฐในกรุงเทพฯ และปริมณฑล 

(2) เพ่ือระบุปจจัยท่ีเปนตัวสงเสริมหรืออุปสรรคตอการนําหลักธรรมาภิบาลไปสูการ
ปฏิบัติจริงในสภาพแวดลอมดิจิทัล 

(3) เพ่ือเสนอแนวทางพัฒนาภาวะผูนําภาครัฐใหสอดคลองกับการเปลี่ยนผานสู 
ยุคดิจิทัลของประเทศไทย 

จากการสรุปปจจัยความเปนมาดังกลาว พบวา ระบบราชการไทยยังเผชิญความ 
ทาทายหลายดาน ท้ังโครงสรางท่ีรวมศูนย ชองวางระหวางนโยบายกับการปฏิบัติ ปญหาทุจริต  
ความซับซอนของบริบทเมือง และขอจํากัดดานความรวมมือระหวางหนวยงาน ซ่ึงลวนเปน
อุปสรรคสําคัญตอการขับเคลื่อนธรรมาภิบาลในยุคดิจิทัล จึงจําเปนตองศึกษาบทบาทของ 
“ภาวะผูนําแบบปรับตัว” ในการผลักดันธรรมาภิบาล พรอมวิเคราะหปจจัยหนุนและอุปสรรค
เพ่ือพัฒนารูปแบบผูนําท่ีเหมาะสมกับบริบทภาครัฐไทย 
 
3. ทบทวนวรรณกรรม 

การบริหารจัดการภาครัฐในยุคดิจิทัลเผชิญความซับซอนและความไมแนนอนสูง  
“ธรรมาภิบาล” และ “ภาวะผูนําแบบปรับตัว” จึงเปนกรอบหลักในการอธิบายความสามารถ 
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ขององคกรรัฐในการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะในเมืองขนาดใหญ เชน 
กรุงเทพมหานครและปริมณฑลท่ีมีโครงสรางสถาบันและความคาดหวังของประชาชนซับซอน 

3.1 ธรรมาภิบาลในภาครัฐไทย 

งานศึกษาทางรัฐประศาสนศาสตรของไทยมักใหนิยาม “ธรรมาภิบาล” วาเปน 
การบริหารท่ียึดหลักความโปรงใส ความรับผิดชอบ การมีสวนรวม และความคุมคา โดยใชหลัก
สําคัญ เชน นิติธรรม คุณธรรม ความโปรงใส การมีสวนรวม ความรับผิดชอบ และความคุมคา 
(วรวิทย คงนอง และกิตติพงษ เกียรติวัชรชัย, 2568; สมยศ ปญญามาก, 2561) สอดคลองกับ
แนวคิดของ World Bank (1992) ท่ีเนนโครงสรางสถาบันท่ีเปดเผย ตรวจสอบได และไมเลือก
ปฏิบัติ 

อยางไรก็ตาม งานวิจัยเชิงประจักษในไทยชี้ใหเห็นขอจํากัดในทางปฏิบัติ ศิรินันท  
ทิพยเจริญ (2562) พบวา การนอมนําหลักธรรมาภิบาลในองคกรปกครองสวนทองถ่ินมีผลตอ
ประสิทธิภาพการบริหาร โดยเฉพาะการเปดพ้ืนท่ีใหผูมีสวนไดสวนเสียมีสวนรวมอยางแทจริง 
ขณะท่ี ไพโรจน วงศวิภานนท, นวพร เรืองสกุล, เดือนเดน นิคมบริรักษ, นวลนอย ตรีรัตน,  
ภูรี สิรสุนทร, และเสาวลักษณ ชีวสิทธิยานนท (2552) ชี้วารัฐวิสาหกิจจํานวนมากยังเผชิญ 
การแทรกแซงทางการเมืองและการแตงตั้งผูบริหารท่ีขาดคุณสมบัติ ซ่ึงบั่นทอนความโปรงใสและ
ความนาเชื่อถือขององคกร 

ศิรประภา พัดลม (2564) ยังพบปญหาเชิงโครงสราง เชน การเลือกปฏิบัติ การไม
สงเสริมบุคลากรท่ีมีคุณธรรม การเปดเผยขอมูลไมเพียงพอ การมีสวนรวมเชิงสัญลักษณ  
และการใชทรัพยากรอยางไมคุมคา สะทอนวาแมหลักธรรมาภิบาลจะไดรับการยอมรับในเชิง
แนวคิด แตโครงสรางราชการ วัฒนธรรมอํานาจนิยม และปจจัยทางการเมืองยังเปนอุปสรรค
สําคัญตอการขับเคลื่อนในทางปฏิบัติ 

3.2 ภาวะผูนําแบบปรับตัวและภาวะผูนําในยุคดิจิทัล 

แนวคิด “ภาวะผูนําแบบปรับตัว” ของ Heifetz et al. (2009) อธิบายบทบาทของผูนํา
ในการเผชิญปญหาซับซอนท่ีไมมีคําตอบตายตัว โดยเนนการ “ถอยข้ึนไปมองภาพรวม”  
การแยกแยะปญหาเชิงเทคนิคออกจากปญหาเชิงปรับตัว การควบคุมระดับแรงกดดัน และ 
การเปดพ้ืนท่ีใหสมาชิกมีสวนรวมในการเรียนรูและแกปญหา มากกวาการท่ีผูนําแกปญหา 
ใหทุกเรื่องดวยตนเอง 

ในบริบทไทย งานของณัฐภัสสร ธนาบวรพาณิชย (2563) และภัทรวดี ภูประเสริฐ,  
กมลพร กัลยาณมิตร, สถิตย นิยมญาติ, และทัศนีย ลักขณาภิชนชัช (2566) ชี้วา ผูนําภาครัฐ 
ท่ีสรางความรวมมือเชิงเครือขาย สนับสนุนการเรียนรู และเปดรับความเห็นจากผูปฏิบัติ  
จะขับเคลื่อนนโยบายและการเปลี่ยนแปลงองคกรในยุคดิจิทัลไดมีประสิทธิภาพมากกวาผูนํา 
ท่ียึดติดการสั่งการแบบสายบังคับบัญชาเชิงลําดับชั้น 

ในระดับสากลงานวิจัยลาสุดของ Egehan Özkan Alakaş (2024) ชี้ใหเห็นวา ภาวะ
ผูนําเชิงการเปลี่ยนผานดานดิจิทัลและความคลองตัวขององคกรมีบทบาทสําคัญตอความสําเร็จ
ของการเปลี่ยนผานสูดิจิทัล โดยผลดังกลาวข้ึนอยูกับบริบทดานวัฒนธรรมดิจิทัลและกลยุทธ
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ดิจิทัลขององคกร ซ่ึงทําหนาท่ีเปนตัวแปรกํากับท่ีสงผลตอความเขมขนของการเปลี่ยนแปลง 
ขณะท่ี Hanelt, Bohnsack, Marz, and Antunes (2021) ชี้วา “การเปลี่ยนผานสู ดิจิทัล”  
เปนกระบวนการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสรางและระบบนิเวศ มากกวาจะเปนเพียงโครงการ
เทคโนโลยี ทําใหบทบาทผูนําในการออกแบบองคกรมุงสูความยืดหยุนและการเรียนรูอยาง
ตอเนื่องมีความสําคัญยิ่ง 

สําหรับภาครัฐ Kusanke, Kendziorra, Pilgenröder, and Winkler (2024) ไดเสนอ 
แบบจําลองสมรรถนะภาวะผูนํ าดิจิ ทัลในภาครั ฐ (Public Sector Digital Leadership 
Competency Model) ซ่ึงระบุสมรรถนะสําคัญของผูนํา ไดแก วิสัยทัศนดิจิทัล ความเขาใจ
ขอมูล การกํากับดูแลธรรมาภิบาลขอมูล และการสงเสริมการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย
ผานชองทางดิจิทัล งานทบทวนวรรณกรรมลาสุดดานภาวะผูนําดิจิทัลในภาครัฐยังยืนยัน 
วา ผูนํายุคดิจิทัลจําเปนตองรักษาสมดุลระหวางขอกําหนดดานความโปรงใสและกฎหมาย  
กับความคลองตัวและการสรางนวตักรรมในการใหบริการสาธารณะ 

3.3 ธรรมาภิบาลในยุคดิจิทัลและการเปล่ียนผานสูดิจิทัล 

ในระดับนโยบาย สํานักงานพัฒนารัฐบาลดิจิทัล (Digital Government Development 
Agency: DGA) และหนวยงานดานรัฐบาลดิจิทัลของไทยมีบทบาทสําคัญในการผลักดันแนวคิด
รัฐบาลเปดผานเว็บไซตและแพลตฟอรมดิจิทัลของภาครัฐ ชวยเพ่ิมความโปรงใสและการเขาถึง
ขอมูล แตยังมีขอจํากัดดานโครงสราง นโยบาย และการบูรณาการขอมูลระหวางหนวยงาน  
(ภาคินัย อุนแกว, พระมหาสุภวิชญ ปภสฺสโร, และพระครูปริยัติคุณรังษี, 2566; ละอองดาว  
ชาทองยศ, 2566) 

ในตางประเทศ Vial (2019) เสนอกรอบ “digital transformation” ท่ีประกอบดวย
เทคโนโลยีดิจิทัล กระบวนการธุรกิจ โมเดลคุณคา และการกํากับดูแล ซ่ึงลวนเชื่อมโยงกับ
บทบาทผูนําในการออกแบบองคกรใหม ขณะท่ี Hanelt et al. (2021) แสดงใหเห็นวา  
การเปลี่ยนผานดิจิทัลเก่ียวของกับการเคลื่อนองคกรไปสู “organizational designs ท่ียืดหยุน” 
ในระบบนิเวศดิจิทัล สงผลใหธรรมาภิบาลตองครอบคลุมประเด็นขอมูล เครือขาย และผูเลน
หลากหลายภาคสวน 

ใน มิติ  “สมาร ต ซิตี้ ”  George, Howard-Grenville, Joshi, and Tihanyi (2021 ) 
วิเคราะหวา เทคโนโลยีในเมืองอัจฉริยะชวยเปดชองใหการมีสวนรวมของประชาชนและ 
การใชขอมูลเชิงนโยบายโปรงใสมากข้ึน แตกอความทาทายใหมดานความเหลื่อมล้ําทางดิจิทัล
และการกํากับดูแลขอมูล ซ่ึงตองการกรอบธรรมาภิบาลแบบใหมท่ีตอบรับท้ังมิติเทคโนโลยีและ 
สิทธิพลเมือง ภาพรวมสะทอนวา “ธรรมาภิบาลในยุคดิจิทัล” ไมใชเพียงการใชเทคโนโลยี 
เพ่ือความโปรงใส แตคือการออกแบบความสัมพันธระหวางรัฐ–ประชาชน–เทคโนโลยีใหมท้ังหมด 
ข้ึนกับโครงสรางสถาบัน ภาวะผูนํา และวัฒนธรรมดิจิทัลของแตละประเทศ 

3.4 งานวิจัยในประเทศไทยดานธรรมาภิบาลและภาวะผูนําภาครัฐ 

งานไทยดานธรรมาภิบาลสวนใหญเนนนิยามและการประยุกตใชหลักธรรมาภิบาล 
ในองคกรรัฐ วรวิทย คงนอง และกิตติพงษ เกียรติวัชรชัย (2568) ศึกษาการบริหารองคการ
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บริหารสวนตําบลตามหลักธรรมาภิบาล พบวา การยึดนิติธรรม ความโปรงใส การมีสวนรวม และ
ความรับผิดชอบชวยเพ่ิมประสิทธิภาพการบริหาร แตยังมีขอจํากัดดานโครงสรางและวัฒนธรรม
ท่ีทําใหการนําหลักธรรมาภิบาลไปใชไมตอเนื่อง 

สมยศ ปญญามาก (2561) ชี้ใหเห็นวา ผูนําองคการมีบทบาทสําคัญในการขับเคลื่อน
หลักธรรมาภิบาล โดยเฉพาะการสรางความโปรงใส ความรับผิดชอบ และระบบตรวจสอบ 
ถวงดุลภายในองคกร ซ่ึงชวยลดการใชอํานาจโดยมิชอบและสงเสริมวัฒนธรรมองคกร 
บนฐานคุณธรรม ขณะท่ี ธนดล ทองประกอบ (2562) อธิบายเพ่ิมเติมวา แมผูนําจะยึดหลัก 
ธรรมาภิบาล แตขอจํากัดเชิงโครงสรางทางการเมือง ระบบราชการแบบรวมศูนย และวัฒนธรรม
อํานาจนิยม ยังคงเปนอุปสรรคตอการปองกันการทุจริตในองคกรปกครองสวนทองถ่ิน และ 
ชี้ถึงความจําเปนของภาวะผูนําเชิงปรับตัวและกลไกธรรมาภิบาลดิจิทัลในการจัดการปญหา 
เชิงซับซอน 

ศิรประภา พัดลม (2564) พบวา การเปดเผยขอมูล การเปดโอกาสใหประชาชน 
มีสวนรวม และการใชทรัพยากรอยางคุมคายังดําเนินไปอยางไมสมดุล โดยเฉพาะในพ้ืนท่ีท่ีมี
โครงสรางอํานาจรวมศูนยและขาดกลไกตรวจสอบจากภาคประชาชน ขณะท่ี ศิรินันท ทิพยเจริญ 
(2562) และสมยศ ปญญามาก (2561) ยังสะทอนปญหาการเลือกปฏิบัติ การไมสงเสริมบุคลากร
ท่ีมีคุณธรรม และการมีสวนรวมเชิงสัญลักษณมากกวาการมีสวนรวมเชิงเนื้อหา 

ดานภาวะผูนําในภาครัฐ ณัฐภัสสร ธนาบวรพาณิชย (2563) เนนความสําคัญของ 
การสรางเครือขายและความรวมมือ มากกวาการใชอํานาจสั่งการแบบสายบังคับบัญชา ขณะท่ี 
ภัทรวดี ภูประเสริฐ และคณะ (2566) เนนบทบาทผูนําในการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรและ 
ปรับวัฒนธรรมองคกรใหตอบสนองการเปลี่ยนแปลงในยุคดิจิทัล อยางไรก็ดี งานเหลานี้มักเนน 
“ภาวะผูนําเชิงเครือขาย/เปลี่ยนแปลง” มากกวาการลงลึก “ภาวะผูนําแบบปรับตัว” ภายใต
โครงสรางราชการรวมศูนยโดยตรง 

3.5 งานวิจัยในประเทศไทยดานรัฐบาลดิจิทัลและภาวะผูนําดิจิทัล 

การขับเคลื่อนรัฐบาลดิจิทัลของประเทศไทยดําเนินไปอยางตอเนื่องภายใตกรอบ
กฎหมายและนโยบายระดับชาติ โดยพระราชบัญญัติการบริหารงานและการใหบริการภาครัฐ
ผานระบบดิจิทัล พ.ศ. 2562 กําหนดใหหนวยงานรัฐปรับปรุงกระบวนการทํางาน การใชและ
เชื่อมโยงขอมูล และการใหบริการประชาชนผานระบบดิจิทัลอยางเปนระบบและโปรงใส ควบคู
กับแผนพัฒนารัฐบาลดิจิทัล พ.ศ. 2566–2570 ของสํานักงานพัฒนารัฐบาลดิจิทัล (องคการ
มหาชน) ท่ีมุงยกระดับบริการภาครัฐ ลดความเหลื่อมล้ําในการเขาถึงบริการ และเสริมสราง 
ความโปรงใสผานการเปดเผยขอมูลและเทคโนโลยีดิจิทัล สะทอนการเปลี่ยนผานจากการใช
เทคโนโลยีเชิงเทคนิค ไปสูการปรับโครงสราง วิธีคิด และวัฒนธรรมการบริหารภาครัฐตามแนวคิด
รัฐบาลเปดและธรรมาภิบาล (พระราชบัญญัติการบริหารงานและการใหบริการภาครัฐผานระบบ
ดิจิทัล, 2562; สํานักงานพัฒนารัฐบาลดิจิทัล (องคการมหาชน), 2566) 

โดยภาพรวม งานวิจัยสะทอนวา การขับเคลื่อนรัฐบาลและองคกรในยุคดิจิทัลมิใชเพียง
การนําเทคโนโลยีมาใชเชิงเทคนิค หากแตเปนกระบวนการเปลี่ยนผานเชิงสถาบันท่ีตองอาศัย 
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Digital Governance เพ่ือจัดการโครงสราง นโยบาย และระบบขอมูลใหเอ้ือตอความโปรงใส 
การมีสวนรวม และความคุมคา ควบคูกับภาวะผูนําแบบปรับตัวในการรับมือปญหาเชิงซับซอน 
เชน ความไมชัดเจนของนโยบาย ความรวมมือระหวางหนวยงาน และความเหลื่อมล้ําทาง 
ดิจิทัล แมภาวะผูนําดิจิทัลจะมีความเขมแข็งดานการสื่อสารและประสิทธิภาพการใชทรัพยากร 
แตขอจํากัดดานนวัตกรรมและความรับผิดชอบเชิงปฏิบัติยังสะทอนชองวางระหวาง “การใช
เทคโนโลยี” กับ “การเปลี่ยนแปลงเชิงระบบ” ดังนั้น การพัฒนาภาวะผูนําในยุคดิจิทัล 
จึงจําเปนตองหลอมรวมการกํากับดูแลดิจิทัลท่ีดีเขากับภาวะผูนําเชิงปรับตัว เพ่ือสรางการ 
เปลี่ยนผานท่ียั่งยืนในระดับองคกรและภาครัฐ (ธนดล ทองประกอบ, 2562; ภาคินัย อุนแกว 
และคณะ, 2566) 

ละอองดาว ชาทองยศ (2566) เนนการใชสื่อดิจิทัลและการออกแบบกิจกรรมพลเมือง
ตื่นรู สะทอนวาภาวะผูนําเชิงบารมีในระดับพ้ืนท่ีตองผสานทักษะดิจิทัลและความเขาใจสังคม–
การเมือง อยางไรก็ตาม งานกลุมนี้ยังมักเนนมิติ “เทคโนโลยี” และ “กระบวนการบริการ” 
มากกวาการวิเคราะหบทบาทภาวะผูนําแบบปรับตัวในฐานะตัวกลางเชื่อมโครงสรางราชการรวม
ศูนยกับผลลัพธดานธรรมาภิบาลดิจิทัลอยางเปนระบบ 

3.6 งานวิจัยตางประเทศดานภาวะผูนําแบบปรับตัวและภาวะผูนําดิจิทัลในภาครัฐ 

ในตางประเทศพัฒนาแนวคิดภาวะผูนําแบบปรับตัวอยางเดนชัด Heifetz et al. (2009) 
เสนอใหผูนํา “ข้ึนไปบนระเบียง” เพ่ือมองภาพรวม ระบุปญหาเชิงปรับตัว แยกจากปญหา 
เชิงเทคนิค จัดการความตึงเครียด และเปดพ้ืนท่ีใหเสียงจากระดับลางมีสวนรวมในการแกปญหา 
โดยผูนําทําหนาท่ี “ผู อํานวยความรวมมือ” มากกวาผูแกปญหาเพียงลําพัง Dunleavy, 
Margetts, Bastow, and Tinkler ( 2006 )  และ  Reeves, Shanahan, Torres, and Chua 
(2011) ชี้ใหเห็นวาผูนําภาครัฐในยุคดิจิทัลตองเผชิญแรงกดดันเชิงซอนท้ังดานการเมือง เศรษฐกิจ 
และเทคโนโลยี ขณะเดียวกันยังตองยกระดับความโปรงใส ความรับผิดชอบ และประสิทธิภาพ
ของการใหบริการสาธารณะผานการใชระบบดิจิทัลอยางเปนระบบ ซ่ึงสะทอนบทบาทสําคัญของ
ภาวะผูนําในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนผานภาครัฐทามกลางความไมแนนอน 

ตอมาแนวคิดนี้ขยายสู “ภาวะผูนําดิจิทัล” (Digital Leadership) ในภาครัฐ Adie, 
Namatovu, and Dawa (2024) ทําการทบทวนขอบเขตงานวิจัย เก่ียวกับภาวะผูนําดิจิทัล  
และสังเคราะหวา ภาวะผูนําดิจิทัลประกอบดวยวิสัยทัศนดิจิทัล ยุทธศาสตรดิจิทัล โครงสราง 
ธรรมาภิบาล การบริหารทุนมนุษย และการมีสวนรวมผูมีสวนไดสวนเสีย โดยเนนวาภาวะผูนํา
ดิจิทัลท่ีมีประสิทธิผลตองเชื่อมโยงกับหลักธรรมาภิบาล เชน ความโปรงใส ความรับผิดชอบ และ
การมีสวนรวม 

Nuryadin, Sobandi, and Santoso (2023) ทําการทบทวนวรรณกรรมอยางเปนระบบ 
เก่ียวกับภาวะผูนําดิจิทัลในภาครัฐ พบวา ภาวะผูนําดิจิทัลสงผลเชิงบวกตอประสิทธิภาพ 
คุณภาพ ความโปรงใส และการมีสวนรวมในบริการสาธารณะ แตสวนใหญเนนระดับนโยบาย 
และตัวชี้วัดเชิงปริมาณ ขณะท่ีงานเชิงคุณภาพในระดับผูบริหารกลางและเจาหนาท่ีปฏิบัติการ 
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โดยเฉพาะในระบบราชการรวมศูนยยังมีนอย ซ่ึงสอดคลองกับบริบทไทยท่ีผูนําระดับกลาง 
เปน “ตัวกลางสําคัญ” ระหวางนโยบายดิจิทัลกับการปฏิบัติจริง 

Kusanke et al. (2024) พัฒนาแบบจําลองสมรรถนะภาวะผูนําดิจิทัลภาครัฐ ระบุ
สมรรถนะผูนําดิจิทัล เชน การกําหนดวิสัยทัศนดิจิทัล การใชขอมูลตัดสินใจ การจัดการ
นวัตกรรม การมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสีย และความรับผิดชอบเชิงจริยธรรม โดยเนนวา
ผูนําภาครัฐไมสามารถลอกแบบโมเดลภาคเอกชนได แตตองเขาใจขอจํากัดเชิงสถาบันและคุณคา
เชิงสาธารณะควบคูกัน 

ในมิติประจักษ Susilawati, Suryanto, and Windijarto (2021) ศึกษาผูนําทองถ่ิน 
ในอินโดนีเซียชวงโควิด-19 พบวา ผูนําท่ีมีภาวะผูนําดิจิทัลสูงสามารถปรับกระบวนการทํางาน
และบริการไปสูชองทางออนไลนไดรวดเร็ว รักษาคุณภาพบริการ และสรางความตอเนื่องของ 
การสื่อสารกับประชาชน แสดงใหเห็นมิติของภาวะผูนําแบบปรับตัวในภาวะวิกฤตอยางชัดเจน 

3.7 งานวิจัยตางประเทศดานธรรมาภิบาลของเมืองอัจฉริยะและการเปล่ียนผานสู 
ยุคดิจิทัล 

งานดานธรรมาภิบาลของเมืองอัจฉริยะ (Smart City Governance) และรัฐบาลดิจิทัล
ในบริบทเมืองชวยอธิบายความสัมพันธระหวางเทคโนโลยีดิจิทัล ธรรมาภิบาล และภาวะผูนํา 
Tan and Taeihagh (2020) ศึกษาดวยวิธีการทบทวนวรรณกรรมอยางเปนระบบในประเด็น 
ธรรมาภิบาลเมืองอัจฉริยะในประเทศกําลังพัฒนา พบวา เมืองอัจฉริยะจะประสบความสําเร็จได 
จําเปนตองมีขีดความสามารถดานธรรมาภิบาลท่ีเอ้ือตอการตัดสินใจเชิงนโยบาย การประสาน
เครือขาย และการใชเทคโนโลยีดิจิทัลอยางรับผิดชอบ ไดแก ความสามารถเชิงสถาบัน การมีสวน
รวมของประชาชน ความพรอมดานขอมูล และการลดความเหลื่อมล้ําทางดิจิทัล หากรัฐเนน 
“โครงการเทคโนโลยี” โดยไมปฏิรูปโครงสราง กฎหมาย และวัฒนธรรมองคกร ก็เสี่ยงกลายเปน 
“เมืองอัจฉริยะบนกระดาษ” 

Nastjuk, Trang, and Papageorgiou (2022) ทบทวนรูปแบบการบริหารภาครัฐ
อัจฉริยะ เชน data-driven, participatory และ platform-based governance โดยเนนวา
ผูนําเมืองตองพัฒนา “บทบาทเชิงอํานวยความรวมมือ” ท่ีใชขอมูลและแพลตฟอรมดิจิทัล 
เชื่อมรัฐ เอกชน และภาคประชาชน ภายใตกรอบความโปรงใส การรับผิดรับชอบ และ 
การคุมครองขอมูลสวนบุคคล ในบริบทประเทศกําลังพัฒนา  

Fernandes and Patuelli (2021) ศึกษาเมืองในบราซิล พบวา โครงการ Smart City 
มักเนนเทคโนโลยีเปนหลัก อยางไรก็ตามหากขาดการจัดวางกลไกการกํากับดูแลท่ีเปนระบบ 
ขีดความสามารถดานธรรมาภิบาลยอมไมสามารถแปรเปลี่ยนเปนผลลัพธเชิงนโยบายไดอยาง 
มีประสิทธิภาพ เพราะขาดความโปรงใสและการมีสวนรวม จึงสงผลทําใหไมสามารถเปนเมือง
อัจฉริยะท่ียึดประชาชนเปนศูนยกลางไดจริง 

Lim and Yigitcanlar (2022) ศึกษาประเด็นการมีสวนรวมทางอิเล็กทรอนิกส 
ถือเปนกลไกสําคัญของธรรมาภิบาลเมืองอัจฉริยะ โดยกรณีศึกษาเมืองในประเทศมาเลเซีย
สะทอนบทบาทของเทคโนโลยีดิจิทัลในการขยายพ้ืนท่ีการมีสวนรวมของประชาชน และชี้วา 
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การออกแบบแพลตฟอรมดิจิทัลตองมาพรอมภาวะผูนําและกลไกธรรมาภิบาลท่ีจริงจังตอ 
การรับฟงและตอบสนองตอเสียงของประชาชน มิฉะนั้นการมีสวนรวมออนไลนจะกลายเปน 
เพียงสัญลักษณ 

สําหรับกรอบทฤษฎีการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิ ทัล Vial (2019) เนนการบูรณาการ
เทคโนโลยี ปรับกระบวนการทํางาน พัฒนาทักษะบุคลากร และสรางวัฒนธรรมการเรียนรู
นวัตกรรม ขณะท่ี Hanelt et al. (2021) และ George et al. (2021) ขยายกรอบไปสูระดับ
ระบบนิเวศและภาคธุรกิจ โดยชี้วาการเปลี่ยนผานดิจิทัลกระทบรูปแบบธุรกิจ โครงสรางอํานาจ
และรูปแบบการกํากับดูแลซ่ึงหลายประเด็นนํามาประยุกตใชกับภาครัฐและเมืองอัจฉริยะได 

3.8 การสังเคราะหเปรียบเทียบและชองวางทางการวิจัย 

เม่ือนํางานวิจัยท้ังในและตางประเทศมาเปรียบเทียบ สามารถสรุปไดดังนี้ 
(1) งานวิจัยไทยดานธรรมาภิบาล 
วรวิทย คงนอง และกิตติพงษ เกียรติวัชรชัย (2568) และศิรประภา พัดลม (2564)  

เนนนิยามและการใชหลักธรรมาภิบาลในองคกรภาครัฐ ชี้ใหเห็นปญหาการรวมศูนยอํานาจ 
วัฒนธรรมลําดับชั้น และการเมืองแทรกแซง แตยังไมเชื่อมโยงกับภาวะผูนําแบบปรับตัวในบริบท
ดิจิทัลอยางเปนระบบ 

(2) งานวิจัยไทยดานรัฐบาลดิจิทัลและภาวะผูนําดิจิทัล 
ภาคินัย อุนแกว และคณะ (2566) และละอองดาว ชาทองยศ (2566) แสดงบทบาท 

ผูนําดิจิทัลในการยกระดับคุณภาพบริการ การเปดเผยขอมูล และการมีสวนรวม แตสวนใหญ 
ยังเนนภาคการศึกษา หรือกรณีเฉพาะ และมองภาวะผูนําในมิติ “ทักษะดิจิทัล+ธรรมาภิบาล” 
มากกวาการใชกรอบภาวะผูนําแบบปรับตัว เพ่ือทําความเขาใจการจัดการความตึงเครียดและ
ปญหาเชิงปรับตัวในระบบราชการรวมศูนย 

(3) งานวิจัยตางประเทศดานภาวะผูนําแบบปรับตัวและภาวะผูนําดิจิทัล 
Heifetz et al. (2009) วางรากฐานภาวะผูนําเชิงปรับตัว เพ่ือรองรับความซับซอนและ

ความไมแนนอนของการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัล ขณะท่ี Adie et al. (2024), Kusanke et al. 
(2024) และ Nuryadin et al. (2023) ขยายสูภาวะผูนําดิจิทัลภาครัฐ โดยเนนบทบาทผูนํา 
ในการกําหนดวิสัยทัศนดิจิทัล สรางกลไกธรรมาภิบาลขอมูล และใชเทคโนโลยีเสริมความโปรงใส
และการมีสวนรวม อยางไรก็ดี งานเหลานี้สวนใหญอยูในบริบทยุโรปหรือประเทศท่ีมีระบบ
ราชการตางจากไทย 

(4) งานวิจัยตางประเทศดานธรรมาภิบาลของเมืองอัจฉริยะและการเปลี่ยนผานดิจิทัล 
Tan and Taeihagh ( 2020) , Nastjuk et al.  ( 2022) , Fernandes and Patuelli 

(2021), Lim and Yigitcanlar (2022) ชี้วาความสําเร็จของเมืองอัจฉริยะและรัฐบาลดิจิทัล 
ข้ึนกับโครงสรางสถาบัน ภาวะผูนํา และการมีสวนรวมของประชาชน ซ่ึงคลายบริบทกรุงเทพฯ 
และปริมณฑล แตยังไมมีงานใดวิเคราะหเชิงลึก “ภาวะผูนําแบบปรับตัว” ในระบบราชการรวม
ศูนยของประเทศกําลังพัฒนาในเอเชียตะวันออกเฉียงใต  
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จากการเปรียบเทียบสามารถสรุป “ชองวางทางการวิจัยหลัก” ไดวา ยังขาดงานวิจัย 
เชิงคุณภาพท่ีบูรณาการกรอบภาวะผูนําแบบปรับตัว ธรรมาภิบาล และการเปลี่ยนผานภาครัฐ 
สูยุคดิจิทัลเขาดวยกันในบริบทองคกรภาครัฐไทย โดยเฉพาะในพ้ืนท่ีเมืองซับซอนอยางกรุงเทพฯ 
และปริมณฑล งานสวนใหญเนนระดับนโยบายหรือการประเมินโครงการ/เทคโนโลยี ขณะท่ี
บทบาทผูนําระดับกลางและเจาหนาท่ีปฏิบัติการในการแปลงนโยบายสูการปฏิบัติยังไดรับ
การศึกษาไมเพียงพอ (สอดคลองกับ Nuryadin et al., 2023) และยังขาดกรอบแนวคิด 
เชิงสาเหตุท่ีเชื่อมโยงปจจัยโครงสราง (โครงสรางราชการ วัฒนธรรมราชการ การเมืองแทรกแซง 
ขอจํากัดทรัพยากร) เขากับพฤติกรรมภาวะผูนําแบบปรับตัว และผลลัพธดานธรรมาภิบาล– 
การเปลี่ยนผานดิจิทัลอยางชัดเจน 

งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงคเพ่ือเสนอกรอบแบบจําลองภาวะผูนําการกํากับดูแลดิจิทัล 
(Digital Governance Leadership Model) ท่ีบูรณาการมิติภาวะผูนําเชิงปรับตัว ธรรมาภิบาล 
และการเปลีย่นผานสูยุคดิจิทัล โดยบูรณาการระดับโครงสราง ระดับภาวะผูนํา และระดับผลลัพธ
ในหนวยงานภาครัฐกรุงเทพฯ และปริมณฑล ผานวิจัยเชิงคุณภาพแบบกรณีศึกษาในหลายระดับ
ตําแหนง (ผูบริหารระดับสูง ระดับกลาง และปฏิบัติการ) เพ่ืออธิบายบทบาทของภาวะผูนําแบบ
ปรับตัวในการขับเคลื่อนธรรมาภิบาลทามกลางการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัลอยางเปนระบบ 
 
ตารางท่ี 1 การเปรียบเทียบประเด็นจากงานวิจัยไทยและตางประเทศท่ีเกี่ยวของ 

กลุมงาน ตัวอยางงานศึกษา ประเด็นหลัก ขอจํากัด / ชองวาง 
งานไทยดาน 
ธรรมาภิบาล 

วรวิทย คงนอง และ กิตติ
พงษ เกียรติวัชรชัย(2568); 
สมยศ ปญญามาก (2561); 
ธนดล ทองประกอบ(2562); 
ศิรินันท ทิพยเจรญิ (2562); 
ศิรประภา พัดลม (2564) 

นิยามและการใชหลัก 
ธรรมาภิบาลในองคกรรัฐ 
เนนนิติธรรม โปรงใส  
มีสวนรวม ความรับผิดชอบ 
และผลตอประสิทธิภาพ
องคกร 

ยังไมเช่ือมโยง 
ธรรมาภิบาลกับภาวะผูนํา
แบบปรับตัวและบริบท
ดิจิทัลอยางเปนระบบ  
มักหยุดท่ีระดับนโยบาย
หรือองคกรเฉพาะเรื่อง 

งานไทยดานภาวะ
ผูนําภาครัฐ 

ณัฐภสัสร ธนาบวรพาณิชย 
(2563); ภัทรวดี ภูประเสริฐ 
และคณะ (2566) 

เนนผูนําเชิงเครือขาย  
การสรางความรวมมือ  
และการพัฒนาบุคลากร 
ใหรับมือการเปลี่ยนแปลง 

ยังไมลงลึกมิตภิาวะผูนํา
แบบปรับตัว ภายใต
โครงสรางราชการรวม
ศูนย และยังไมผูกกับ
ผลลัพธดานธรรมาภิบาล
และดิจิทัลอยางชัดเจน 

งานไทยดาน
รัฐบาลดิจิทัล 

ภาคินัย อุนแกว และคณะ 
(2566); ละอองดาว  
ชาทองยศ (2566) 

วิเคราะหพระราชบัญญตัิ
และแผนรัฐบาลดิจิทัล 
บทบาท DGA และการใช
แพลตฟอรมดิจิทัลเพ่ือ
บริการสาธารณะและ 
เพ่ิมความโปรงใส 

มักเนนเทคโนโลยีและ
กระบวนการ มากกวา
บทบาทภาวะผูนําแบบ
ปรับตัวในฐานะตัวกลาง
เช่ือมโครงสรางราชการ
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กลุมงาน ตัวอยางงานศึกษา ประเด็นหลัก ขอจํากัด / ชองวาง 
รวมศูนยกับผลลัพธ 
ดานธรรมาภิบาลดิจิทัล 

งานสากลดาน
ภาวะผูนําแบบ
ปรับตัว / ภาวะ
ผูนําดิจิทัลใน
ภาครัฐ 

Heifetz et al. (2009); 
Adie et al. (2024); 
Nuryadin et al. (2023); 
Kusanke et al. (2024); 
Susilawati et al. (2021) 

วางรากฐานภาวะผูนําแบบ
ปรับตัว และขยายสู digital 
leadership ภาครัฐ  
เนนวิสัยทัศนดจิิทัล การใช
ขอมูล การบรหิารทุนมนุษย 
และการเช่ือมโยงกับ 
transparency, 
accountability, 
participation 

สวนใหญอยูในบริบท
ยุโรป/ตางประเทศ และ
เนนเชิงปริมาณระดับ
นโยบาย ยังขาดงานเชิง
คุณภาพเชิงลึกในระดับ
ผูนํากลาง–ปฏบัิติการ  
ในระบบราชการรวมศูนย
แบบไทย 

งานสากลดาน 
Smart City 
Governance / 
Digital 
Government 

Tan and Taeihagh 
(2020); Nastjuk et al. 
(2022); Fernandes and 
Patuelli (2021); Lim and 
Yigitcanlar (2022) 

ศึกษา smart city 
governance รูปแบบ 
smart governance 
(data-driven, 
participatory, platform-
based) บทบาทผูนํา 
สถาบัน และการมสีวนรวม
พลเมือง 

ใหภาพความสมัพันธ
เทคโนโลยี–ธรรมาภิบาล–
ภาวะผูนําชัดเจน แตยัง 
ไมลงลึก ภาวะผูนําแบบ
ปรับตัวในระบบราชการ
รวมศูนยของประเทศ
กําลังพัฒนาในเอเชีย
ตะวันออกเฉียงใต เชน 
ไทย 

งานสากลดาน 
Digital 
Transformation 
และธรรมาภิบาล 

Vial (2019); Hanelt et al. 
(2021); George et al. 
(2021) 

เสนอกรอบการเปลีย่นผาน
ดิจิทัลระดับองคกร/ระบบ
นิเวศ เนนการบูรณาการ
เทคโนโลยี การปรับ
โครงสรางและกระบวนการ 
การพัฒนาทักษะ และ
วัฒนธรรมนวัตกรรม 

สวนใหญศึกษาองคกร
ธุรกิจหรือเมืองในประเทศ
พัฒนาแลว ยังขาดการ
ประยุกตใชเพ่ืออธิบาย
ภาครัฐไทย และการเช่ือม 
“โครงสราง–ภาวะผูนํา
แบบปรับตัว–ผลลัพธ 
ธรรมาภิบาล–ผลลัพธ
ดิจิทัล” อยางเปนระบบ 

ท่ีมา: สังเคราะหโดยผูวิจัย  
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3.9 ปจจัยแนวคิดและทฤษฎีท่ีเกี่ยวของ 

การ ศึกษาครั้ งนี้ อา ศัย  3 กรอบหลั ก  ได แก  ทฤษฎีภาวะผู นํ าแบบปรับตั ว  
หลักธรรมาภิบาล และทฤษฎีการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัล เพ่ือใชเปนกรอบในการวิเคราะหและ
ตีความขอมูล 

(1) ทฤษฎภีาวะผูนําแบบปรับตัว (Adaptive Leadership Theory) 
Heifetz et al. (2009) มุงเนนบทบาทผูนําในการระดมผูคนใหเผชิญความทาทาย

ซับซอนและสรางการเรียนรูรวมกันในสภาพแวดลอมท่ีเปลี่ยนแปลงรวดเร็ว แนวคิดสําคัญ เชน 
การถอยออกมามองภาพรวมของสถานการณ การแยกปญหาเชิงเทคนิคท่ีมีคําตอบชัดเจน 
ออกจากปญหาเชิงปรับตัวท่ีตองเปลี่ยนคานิยมและพฤติกรรม การบริหารระดับความตึงเครียด 
ใหอยูในจุดท่ีเอ้ือตอการเปลี่ยนแปลง การกระตุนใหสมาชิกเผชิญและพูดคุยปญหาซับซอน 
อยางเปดเผย การสงงานคืนใหทีมมีสวนรวมแกปญหา สรางความเปนเจาของ และเปดโอกาส
และปกปองเสียงของผูปฏิบัติงานท่ีใกลชิดปญหา 

(2) หลักธรรมาภิบาล (Good Governance Principles) 
World Bank (1992) เนนการบริหารท่ีมีประสิทธิภาพ โปรงใส รับผิดชอบ และเปด

โอกาสใหประชาชนมีสวนรวม หลักสําคัญ ไดแก ความโปรงใส ความรับผิดชอบ การมีสวนรวม 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล หลักนิติธรรม และความยุติธรรมและเทาเทียมทฤษฎีการเปลี่ยน
ผานสูยุคดิจิทัล 

Vial (2019) อธิบายกระบวนการท่ีองคกรใชเทคโนโลยีดิจิทัลเพ่ือปรับเปลี่ยนรูปแบบ
การดําเนินงานและสรางคุณคาใหม แนวคิดหลัก ไดแก การบูรณาการเทคโนโลยีดิจิทัล  
การเปลี่ยนแปลงกระบวนการทํางาน การพัฒนาทักษะบุคลากร การบริหารจัดการ 
การเปลี่ยนแปลง การสรางวัฒนธรรมการเรียนรูและนวตักรรม และความยืดหยุนขององคกร 

3.10 ปญหาการวิจัย 

แมองคกรภาครัฐไทยมีนโยบายสงเสริมธรรมาภิบาลและการปรับตัวสูยุคดิจิ ทัล 
อยางชัดเจน แตยังเผชิญปญหาในการแปลงนโยบายใหเปนการปฏิบัติท่ีมีประสิทธิภาพ สาเหตุ
หลัก ไดแก 

(1) การขาดภาวะผูนําท่ีมีความสามารถปรับตัวและจัดการความไมแนนอนในยุคดิจิทัล 
(2) การตัดสินใจท่ียังขาดความโปรงใสและการเปดเผยขอมูลตอสาธารณะ 
(3) การขาดการมีสวนรวมอยางแทจริงของประชาชนและผูมีสวนไดสวนเสีย 

3.11 สรุปองคความรูและชองวางทางการวิจัย 

จากการทบทวนวรรณกรรมสามารถสรุปไดวา 
(1) งานไทยมักศึกษาธรรมาภิบาลและภาวะผูนําแยกกัน และยังไมเชื่อมโยงอยางเปน

ระบบกับบริบทการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัลในหนวยงานภาครัฐ โดยเฉพาะในกรุงเทพฯ และ
ปริมณฑลท่ีมีโครงสรางซับซอน 
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(2) วรรณกรรมสากลดานการเปลี่ยนผานสูดิจิทัล/การเปลี่ยนผานภาครัฐสูยุคดิจิทัล 
และภาวะผูนําดิจิทัล ใหกรอบชัดเจนเก่ียวกับบทบาทผูนําและผลลัพธเชิงโครงสราง แตยังไมถูก
ประยุกตใชกับบริบทโครงสรางราชการไทยท่ีรวมศูนยอํานาจ มีวัฒนธรรมลําดับชั้น และ
ขอจํากัดดานกฎหมายและทรัพยากรอยางเปนระบบ 

(3) ยังขาดงานวิจัยเชิงคุณภาพแบบกรณีศึกษาท่ีลงลึก “สามระดับ” คือ ระดับ
โครงสราง (สถาบัน วัฒนธรรม การเมือง) ระดับพฤติกรรมผูนํา และระดับผลลัพธดาน 
ธรรมาภิบาลและการเปลี่ยนผานสูดิจิทัล 

จากมุมมองผูบริหารระดับสูง ระดับกลาง และเจาหนาท่ีปฏิบัติการ ชองวางเหลานี้ 
เปนพ้ืนท่ีท่ีงานวิจัยฉบับนี้มุงเติมเต็มผานการวิเคราะหบทบาท “ภาวะผูนําแบบปรับตัว” ภายใต
โครงสรางราชการไทยในกรุงเทพฯ และปริมณฑล และเชื่อมโยงไปยังผลลัพธดานธรรมาภิบาล
และการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัลอยางเปนเหตุเปนผล 

3.12 กรอบแนวคิดเชิงสาเหตุ 

กรอบแนวคิดวิจัยนี้ออกแบบเปน “เชิงสาเหตุ–เชิงอธิบาย” แบงตัวแปรเปน 3 ชั้นหลัก 
ดังนี้ 

(1) ระดับโครงสราง (Structural Drivers) ทําหนาท่ีเปน “ตัวแปรตน” ท่ีกําหนด
เง่ือนไขการทํางานของผูนําภาครัฐในกรุงเทพฯ และปริมณฑล ไดแก ความซับซอนเชิงสถาบัน, 
วัฒนธรรมราชการแบบลําดับชั้น, ขอจํากัดเชิงกฎหมายและระเบียบ, ขอจํากัดดานทรัพยากรและ
เทคโนโลยี 

(2) ระดับพฤติกรรมผูนํา (Leadership Behaviors) สอดคลองกับภาวะผูนําแบบ
ปรับตัว ซ่ึงเปนบทบาทของภาวะผูนําภาครัฐในฐานะ “กลไกเชิงผูนํา” ท่ีเชื่อมโยงระหวางปจจัย
เชิงโครงสรางของระบบราชการกับผลลัพธดานธรรมาภิบาลและการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัล  
โดยพฤติกรรมภาวะผูนําประกอบดวย 3 มิติสําคัญ ไดแก ภาวะผูนําเชิงวิเคราะห ภาวะผูนํา 
เชิงปฏิบัติการหรือเชิงปรับตัว และภาวะผูนําเชิงคุณธรรมและคานิยม ภาวะผูนําเชิงวิเคราะห
สะทอนความสามารถของผูนําในการมองภาพรวม แยกแยะปญหาเชิงเทคนิคออกจากปญหา 
เชิงปรับตัว และใชขอมูลรวมถึงหลักฐานเชิงประจักษในการตัดสินใจอยางมีเหตุผล ขณะท่ี 
ภาวะผูนําเชิงปฏิบัติการหรือเชิงปรับตัวมุงเนนการบริหารแรงกดดันจากการเปลี่ยนแปลง  
การออกแบบกระบวนการทํางานท่ียืดหยุน เปดพ้ืนท่ีใหทดลองและเรียนรู รวมถึงการกระจาย
อํานาจและสนับสนุนการประสานงานขามหนวยงาน สวนภาวะผูนําเชิงคุณธรรมและคานิยม 
เนนการยึดหลักความโปรงใส ความเปนธรรม และความรับผิดชอบ การปกปองเสียงของ
ผูปฏิบัติงานและประชาชน ตลอดจนการใชเทคโนโลยีดิจิทัลโดยคํานึงถึงสิทธิ ความเปนสวนตัว 
และการลดความเหลื่อมล้ําทางดิจิทัล พฤติกรรมผูนําท้ังสามมิตินี้ทําหนาท่ีเปนตัวแปรตัวกลาง 
ท่ีสงผลตอผลลัพธสองดาน ไดแก ผลลัพธดานธรรมาภิบาล และผลลัพธดานการเปลี่ยนผานสู
ดิจิทัล ในบริบทของหนวยงานภาครัฐในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล 
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แผนภาพท่ี 1  กรอบแนวคิดการวิจัย: เชิงสาเหตุของภาวะผูนําแบบปรับตัว ธรรมาภิบาล
และการเปล่ียนผานสูยุคดิจิทัลในองคกรภาครัฐไทย 

 
ท่ีมา: สรุปและวิเคราะหขอมูลโดยผูวิจัย (2568) 

 

ปจจัยเชิงสาเหตุระดับท่ี 1 
จากตัวแปรโครงสราง เชน 

 ความซับซอนเชิงสถาบัน 
 วัฒนธรรมราชการแบบลาํดับช้ัน 
 การเมืองแทรกแซง 
 ขอจํากัดดานกฎหมายและระเบียบ 
 ขอจํากัดดานทรัพยากรและเทคโนโลยดีิจิทัล 

 

ระดับท่ี 2 พฤติกรรมภาวะผูนําแบบปรับตัว คือ 
 ภาวะผูนําเชิงวิเคราะห 

       การถอยออกมามองภาพรวมของสถานการณ  
       การระบุความทาทายเชิงปรบัตัว  
 ภาวะผูนําเชิงการปรับตัวเชิงปฏิบัติการ 

       การบริหารควบคุมแรงกดดนัใหอยูในระดับท่ีเหมาะสม  
       การทําใหสมาชิกองคกรเผชิญปญหาอยางมีวินัย ไมหลีกเลี่ยง  
 ภาวะผูนําเชิงคุณธรรมและคานิยม  

      ปกปองเสียงของผูปฏิบัต/ิผูมสีวนเก่ียวของระดับลาง  

ระดับท่ี 3 ระดับผลลัพธ 
 (ก) ผลลัพธท่ีเกิดจากธรรมาภิบาล เชน  
 ความโปรงใส 
 ความรับผิดชอบ  
 การมีสวนรวม  
 ความเปนธรรม  

 

ระดับท่ี 4 ระดับผลลัพธ 
(ข) ผลลัพธดานการเปลี่ยนผานสูยคุดิจิทัล  
 ความคลองตัวขององคกร 
 การตัดสินใจบนฐานขอมลู  
 ประสิทธิภาพและการลดความซับซอน

ของกระบวนการทํางาน  
 วัฒนธรรมดจิิทัลขององคกร  
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กรอบแนวคิดการวิจัยนี้ แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธเชิงสาเหตุจากตัวแปรระดับ
โครงสรางท่ีเปนบริบทและขอจํากัดเชิงสถาบันของระบบราชการไทย ไปสูพฤติกรรมภาวะผูนํา
แบบปรับตัวในสามมิติหลัก (เชิงวิเคราะห เชิงปฏิบัติการ/ปรับตัว และเชิงคุณธรรม) ซ่ึงทําหนาท่ี
เปนกลไกเชิงผูนํา ในการสงผลตอผลลัพธดานธรรมาภิบาล และผลลัพธดานการเปลี่ยนผาน 
สูยุคดิจิทัลในหนวยงานภาครัฐเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล 

กรอบแนวคิดเชิงสาเหตุในแผนภาพท่ี 1 แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธเชิงสาเหตุระหวาง
สามระดับของตัวแปรท่ีเก่ียวของกับการขับเคลื่อนธรรมาภิบาลในยุคดิจิทัลขององคกรภาครัฐไทย  

ระดับแรก คือ ปจจัยดานโครงสราง ซ่ึงประกอบดวยความซับซอนเชิงสถาบัน วัฒนธรรม
ราชการ การเมืองแทรกแซง ขอจํากัดดานกฎหมาย ระเบียบ และทรัพยากรดิจิทัล ตัวแปรเหลานี้
ทําหนาท่ีกําหนดกรอบและขอจํากัดของการทํางานภายในระบบราชการไทย และเปนบริบท
สําคัญท่ีผูนําภาครัฐตองเผชิญและจัดการ 

ระดับท่ีสอง คือ พฤติกรรมภาวะผูนําแบบปรับตัว (Adaptive Leadership Behaviors) 
ซ่ึงถูกจัดกลุมออกเปนสามมิติ ไดแก 1) ภาวะผูนําเชิงวิเคราะหท่ีเนนการมองภาพรวม  
การแยกแยะปญหาเชิงเทคนิคกับปญหาเชิงปรับตัว และการใชขอมูลเปนฐานในการตัดสินใจ  
2) ภาวะผูนําเชิงปฏิบัติการ/ปรับตัว ท่ีเนนการควบคุมแรงกดดัน การออกแบบกระบวนการ
ทํางานท่ียืดหยุน และการกระจายอํานาจคืนใหผูปฏิบัติ และ 3) ภาวะผูนําเชิงคุณธรรม 
และคานิยม (Ethical/Value-Based Dimension) ท่ีเนนความโปรงใส ความเปนธรรม และ 
การปกปองเสียงของผูปฏิบัติและประชาชนระดับลาง พฤติกรรมท้ังสามมิตินี้ทําหนาท่ีเปนกลไก
เชิงผูนําในการแปลงบริบทเชิงโครงสรางใหกลายเปนการเปลี่ยนแปลงในทางปฏิบัติ 

ระดับท่ีสาม คือ ระดับผลลัพธ ซ่ึงแบงออกเปนสองกลุมหลัก ไดแก (ก) ผลลัพธท่ี 
เกิดจากธรรมาภิบาล เชน ความโปรงใส ความรับผิดชอบ การมีสวนรวม และความเปนธรรม 
ในการบริหาร และ (ข) ผลลัพธดานการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัล เชน ความคลองตัวขององคกร 
การใชขอมูลในการตัดสินใจ การลดข้ันตอนและเพ่ิมประสิทธิภาพของบริการสาธารณะ และ 
การกอรูปวัฒนธรรมดจิิทัลภายในองคกร  

ดังนั้น กรอบแนวคิดการวิจัยเชิงสาเหตุนี้จึงชวยทําใหการวิเคราะหเชิงคุณภาพสามารถ
อธิบายไดอยางเปนระบบวา ภายใตโครงสรางราชการไทยท่ีมีความซับซอน ผูนําท่ีมีภาวะผูนํา
แบบปรับตัวในสามมิติ จะสามารถขับเคลื่อนธรรมาภิบาลและการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัลได 
ในระดับใดและดวยกลไกแบบใดบาง 

 
4. ระเบียบวิธีวิจัย  

4.1 รูปแบบการวิจัย 

งานวิจัยนี้เปนการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยผสมผสานแนวทาง 
ปรากฏการณวิทยา (Phenomenology) เพ่ือทําความเขาใจประสบการณและความหมาย 
ท่ีผูใหขอมูลสรางข้ึน และการศึกษาเชิงกรณี (Case Study Research) เพ่ือวิเคราะหเชิงลึก 
ตามบริบทจริงของหนวยงานภาครัฐในกรุงเทพมหานครและปริมณฑล 
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การเลือกวิธีวิจัยนี้มีเหตุผลเชิงทฤษฎีรองรับ ดังนี้ 
(1) ภาวะผูนําแบบปรับตัว เนนการตีความประสบการณและความหมาย 
(2) ธรรมาภิบาลและการเปลี่ยนผานดิจิทัล เปนปรากฏการณเชิงบริบทท่ีตองศึกษา 

ตามสถานการณจริง 
(3) ระบบราชการไทยเปนระบบซับซอน การใชกรณีศึกษาจึงเหมาะสมสําหรับ 

การอธิบายปฏิสัมพันธเชิงหลายระดับ (Multi-Level Interactions) 

4.2 ประชากรและกลุมผูใหขอมูล  

ประชากร ไดแก ขาราชการและเจาหนาท่ีรัฐในหนวยงานสวนกลางและสวนภูมิภาค  
(ท่ีมีสํานักงานในกรุงเทพฯ–ปริมณฑล) โดยผูใหขอมูลจํานวน 15 คน มาจาก 5 หนวยงานภาครัฐ 
ไดแก หนวยงานดานความม่ันคง หนวยงานดานสาธารณสุข หนวยงานดานการศึกษา หนวยงาน
สวนกลางดานบริหารราชการ และหนวยงานบริการประชาชนระดับพ้ืนท่ี ผูใหขอมูลแบงเปน  
3 กลุมตามลําดับอํานาจเชิงระบบราชการ ไดแก 
 
ตารางท่ี 2 กลุมผูใหขอมูล 3 กลุม 

กลุมผูใหขอมลู เหตุผลเชิงทฤษฎ ี บทบาทในการใหขอมูล 
1. ผูบริหารระดับสูง Strategic Leadership (Boal & 

Hooijberg, 2000) 
ใหขอมูลดานนโยบาย วิสยัทัศน 
และแรงกดดันเชิงสถาบัน 

2. ผูบริหารระดับกลาง Middle-out Leadership 
(Mintzberg, 1998) 

แปลนโยบายสูการปฏิบัติ 
ประสานงานหลายระดับ 

3. เจาหนาท่ีปฏิบัติการ Street-level Bureaucracy (Lipsky, 
1980) 

มีประสบการณตรงกับปญหาดิจิทัล
และธรรมาภิบาล 

 
การใชผูใหขอมูล 3 กลุมนี้ชวยใหเขาใจ “ระบบราชการแบบรวมศูนย” ผานหลายระดับ

มุมมอง (Multi-Perspective Triangulation) ใชเทคนิค การเลือกแบบเจาะจง (Purposive 
Sampling) ตามเกณฑดังนี้ 

(1) มีประสบการณงานดานดิจิทัลหรือธรรมาภิบาล 
(2) ทํางานอยางนอย 3 ปข้ึนไป 
(3) สามารถสะทอนประสบการณเชิงลึกได 
ภายหลังใชวิธี Snowball Sampling (Biernacki & Waldorf, 1981) เพ่ือขยายผูให

ขอมูลในหนวยงานท่ีเก่ียวของเพ่ิมเติมจนไดขอมูลอ่ิมตัว 

4.3 เครื่องมือวิจัย  

เครื่องมือหลักคือ แบบสัมภาษณเชิงลึกก่ึงโครงสราง ประกอบดวย 3 สวน 
(1) ขอมูลสวนบุคคลและตําแหนงงาน 
(2) ประสบการณเก่ียวกับดิจิทัลและโครงสรางการทํางาน 
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(3) มุมมองเก่ียวกับภาวะผูนําแบบปรับตัวและธรรมาภิบาลในองคกร 
ใชวิธีการตรวจสอบขอมูลแบบสามเสา (Triangulation) โดยเปรียบเทียบขอมูลจาก 

ผูใหสัมภาษณตางตําแหนงภายในหนวยงานเดียวกัน หรือจากหนวยงานท่ีมีลักษณะคลายกัน 
เพ่ือยืนยันความถูกตองของขอมูลในการสรางความนาเชื่อถือดวยการตรวจสอบจากผูใหขอมูล 
(Member Checking) และการทวนสอบโดยผูทรงคุณวุฒิ เปนการตรวจสอบเครื่องมือการวิจัย
ดานความตรงเชิงเนื้อหา (Content Validity) โดยผูทรงคุณวุฒิดานการบริหารภาครัฐและ
รัฐศาสตร จํานวน 3 ทาน และทดลองสัมภาษณในกลุมยอยกอนการเก็บขอมูลจริง เพ่ือปรับปรุง
ความชัดเจนของคําถาม เพ่ือเสริมความนาเชื่อถือของขอมูล ผูวิจัยใชเกณฑของ Lincoln and 
Guba (1985) 

4.4 การวิเคราะหขอมูล  

งานวิจัยนี้ ใชการวิ เคราะห เชิ งสาระตามประเด็น (Thematic Analysis)  ตาม
มาตรฐานสากลของ Braun and Clarke (2006) โดยมี 6 ข้ันตอนดังนี้ 

(1) Familiarization with the Data อานขอมูลหลายรอบ จดบันทึกเบื้องตน 
(2) Generating Initial Codes เขารหัส (Coding) แบบอุปนัย (Inductive) จาก

ขอความจริงของผูใหขอมูล 
(3) Searching for Themes จัดกลุมโคดเปนธีมเบื้องตน เชน ปญหาเชิงโครงสราง 

ความทาทายดิจิทัล บทบาทผูนํา 
(4) Reviewing Themes คือ การทบทวนความสอดคลองระหวางธีมกับขอมูลจริง 
(5) Defining and Naming Themes คือ การตั้งชื่อธีมใหเฉพาะเจาะจงและมีนิยาม

ชัดเจน 
(6) Producing the Report คือ การเขียนผลการวิเคราะหแบบพรรณนา–ตีความ 

เชิงทฤษฎ ี
โดยจะใชวิธีการวิเคราะหขอมูล (Data Analysis) ซ่ึงประกอบดวย วิธีวิเคราะหเชิง

เนื้อหา (Content Analysis) เปนวิธีการวิเคราะหเชิงคุณภาพ (Krippendorff, 2013) ท่ีเนน 
การตีความความหมายจากขอมูลท่ีได เชน จากการสัมภาษณ บันทึก หรือเอกสาร โดยเฉพาะ 
เม่ือใชในงานวิจัยภาคสนามเก่ียวกับภาวะผูนําและธรรมาภิบาล โดยใชวิธีการเขารหัสขอมูล  
เพ่ือจัดกลุมประเด็นตามหมวดหมู เชน ลักษณะภาวะผูนํา การมีสวนรวมภายในองคกร ปจจัย
เอ้ือตอธรรมาภิบาล และอุปสรรคท่ีพบในการดําเนินการ จากนั้นจึงวิเคราะหความสัมพันธ
ระหวางภาวะผูนํากับธรรมาภิบาล ใหสอดคลองกับบริบทของการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัล โดยจัด
หมวดหมูขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณและตีความตามกรอบแนวคิดภาวะผูนําแบบปรับตัว ของ 
Heifetz and Laurie (1997) และหลักธรรมาภิบาลของ United Nations Development 
Programme (2015) เพ่ือสังเคราะหประเด็นสําคัญ แนวโนมและความสัมพันธเชื่อมโยงของ
ขอมูลเชิงลึก 

ในดานแนวทางการเก็บขอมูลเชิงคุณภาพผานการสัมภาษณผูบริหารและเจาหนาท่ี 
ในองคกรภาครัฐ กําหนดกลุมตัวอยางเปน 3 ระดับ ไดแก ผูบริหารระดับสูง ผูบริหารระดับกลาง 
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และเจาหนาท่ีระดับปฏิบัติการ เพ่ือวิเคราะหความเขาใจและการปฏิบัติจริงในเรื่องภาวะผูนํา
แบบปรับตัว หลักธรรมาภิบาล และการใชเทคโนโลยีดิจิทัล โดยใชแนวทางการสัมภาษณ 
แบบก่ึงโครงสราง (Semi-Structured Interview) ซ่ึงเปดโอกาสใหผูใหขอมูลสามารถแสดง 
ความคิดเห็นอยางลึกซ้ึงและยืดหยุน พรอมท้ังอนุญาตใหมีการตั้งคําถามติดตาม (Follow-up) 
เพ่ือขยายความในประเด็นท่ีสําคัญ 

สําหรับกลุมผูบริหารระดับสูง มุงเนนการสํารวจระดับการนําแนวคิดภาวะผูนํา 
แบบปรับตัวมาใชในองคกร รวมถึงวิธีการจัดการในสถานการณความเปลี่ยนแปลงหรือวิกฤต 
ผานการ “ข้ึนไปบนระเบียง” (Get on the Balcony) เปนแนวคิดจาก Heifetz (1994) และ
ประสบการณในการรับมือกับความทาทายเชิงปรับตัว (Adaptive Challenge) นอกจากนี้  
ยังสอบถามเก่ียวกับปจจัยท่ีสงเสริมหรือเปนอุปสรรคตอการนําหลักธรรมาภิบาลไปปฏิบัติจริง 
และผลกระทบของเทคโนโลยีดิจิทัลตอธรรมาภิบาลในองคกร เพ่ือเก็บขอมูลสําหรับการพัฒนา
แนวทางสงเสริมภาวะผูนําท่ีสอดรับกับบริบทยุคดิจิทัล รวมถึงขอเสนอแนะในการพัฒนาผูนํา 
รุนใหมในระบบราชการ 

สวนกลุมผูบริหารระดับกลาง การสัมภาษณเนนวิเคราะหลักษณะภาวะผูนําแบบปรับตัว
ของหัวหนาหรือผูบริหารในองคกร โดยตรวจสอบการมีสวนรวมของทีมงานในการจัดการปญหา
และการเปลี่ยนแปลง พรอมท้ังศึกษาอุปสรรคและปจจัยสงเสริมท่ีเก่ียวของกับโครงสราง 
เทคโนโลยี และบุคลากรท่ีสงผลตอความโปรงใสและการตรวจสอบไดของการทํางาน รวมถึง
ผลกระทบของระบบเทคโนโลยีตอความโปรงใสในการปฏิบัติงาน ขอมูลในสวนนี้จะใชเปนฐาน
สําหรับการเสนอแนวทางปรับปรุงระบบการทํางานในยุคดิจิทัล และการสนับสนุนท่ีคาดหวังจาก
ผูบริหารระดับสูงหรือองคกร 

ในสวนของเจาหนาท่ีระดับปฏิบัติการ มุงสอบถามถึงความรูสึกตอการเปดโอกาสใหมี
สวนรวมในการปรับตัวตอการเปลี่ยนแปลง และการสนับสนุนของผูนําในการจัดการปญหา 
และสงเสริมการเรียนรูรวมกัน พรอมศึกษาผลกระทบท้ังดานบวกและลบของการใชเทคโนโลย ี
ในงานประจํา รวมถึงอุปสรรคท่ีพบในการนําหลักธรรมาภิบาลไปปฏิบัติจริง เพ่ือรวบรวม
ขอเสนอแนะในการพัฒนาผูนําและระบบการทํางานใหตอบสนองตอสภาพแวดลอมท่ี
เปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่อง 

โดยสรุปรวมการสัมภาษณเชิงลึกในแตละกลุมจะชวยใหเห็นภาพท่ีครบถวนของบทบาท
และการปฏิบัติภาวะผูนําแบบปรับตัว ภายใตกรอบหลักธรรมาภิบาล และการเปลี่ยนผาน 
สูยุคดิจิทัล พรอมระบุปจจัยสงเสริมและอุปสรรค เพ่ือใชเปนขอมูลพ้ืนฐานในการพัฒนานโยบาย
และกลยุทธการบริหารจัดการในองคกรภาครัฐตอไป 
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5. ผลการวิจัย 

5.1 ลักษณะท่ัวไปของผูใหขอมูล 

ผูใหขอมูลเชิงลึกจํานวน 15 คนมาจากหนวยงานภาครัฐในกรุงเทพมหานครและ 
เขตปริมณฑล ครอบคลุมท้ัง 1) ผูบริหารระดับสูง เชน ผูอํานวยการกอง ผูอํานวยการสํานักงาน
เขต รองเลขาธิการกรม และท่ีปรึกษาดานการบริหาร 2) ผูบริหารระดับกลาง เชน หัวหนาฝาย
สารสนเทศ หัวหนาฝายยุทธศาสตร หัวหนางานประชาสัมพันธ หัวหนากลุมงานวิเคราะหแผน 
และหัวหนางานบริหารท่ัวไป 3) เจาหนาท่ีระดับปฏิบัติการ เชน เจาหนาท่ีธุรการ เจาหนาท่ี IT 
เจาหนาท่ีประชาสัมพันธ เจาหนาท่ีวิเคราะหนโยบาย และเจาหนาท่ีบริการประชาชน 

อายุงานของผูใหขอมูลอยูในชวง 4–30 ป ทําใหครอบคลุมท้ัง “ขาราชการรุนใหม”  
ท่ีเติบโตมากับเทคโนโลยีดิจิทัล และ “ขาราชการอาวุโส” ท่ีผานการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสราง
ของระบบราชการไทยหลายระลอก สะทอนใหเห็นท้ังมุมมองเชิงประสบการณและเชิง
เปรียบเทียบระหวาง “ระบบราชการดั้งเดิม” กับ “ระบบราชการยุคดิจิทัล” 

โดยรวม กลุมตัวอยางสะทอนใหเห็นความหลากหลายท้ังในมิติ ท้ังในแนวตั้งของ
โครงสรางราชการ (ระดับตําแหนงตั้งแตปฏิบัติการ–กลาง–สูง) และแนวนอนของภารกิจรัฐ 
(นโยบาย การคลัง ภาษี สาธารณสุข ดิจิทัล สิ่งแวดลอม บริการประชาชน) ซ่ึงเอ้ือตอการ
วิเคราะหภาวะผูนําแบบปรับตัวและธรรมาภิบาลในเชิงเปรียบเทียบระหวางระดับตําแหนง 
หนวยงาน และบริบทเมือง–ปริมณฑล 

5.2 ระดับและรูปแบบการใชภาวะผูนําแบบปรับตัว 

เม่ือวิเคราะหขอมูลจากท้ังสามระดับ พบวา การใชภาวะผูนําแบบปรับตัวในบริบท 
รัฐดิจิทัลมีลักษณะ “ไมสมํ่าเสมอ” และ “ถูกกํากับโดยขอจํากัดเชิงโครงสรางและวัฒนธรรม
ราชการ” มากกวาข้ึนอยูกับความต้ังใจของผูนําเพียงประการเดียว สอดคลองกับกรอบแนวคิด
ของ Heifetz (1994) และ Uhl-Bien et al. (2007) ท่ีชี้วาภาวะผูนําแบบปรับตัวตองตอสูกับ 
แรงเฉ่ือยของระบบ (System Inertia) และการหลีกเลี่ยงปญหาเชิงปรับตัว (Work Avoidance) 

5.2.1 ผูบริหารระดับสูง: Adaptive Leadership ภายใตแรงกดดันทางการเมือง
และระบบอุปถัมภ 

ผูบริหารระดับสูงสะทอนวาหนาท่ีของตนคือ “ประคับประคองแรงตึงเครียดหลาย
ทิศทาง” ไดแก แรงกดดันจากนักการเมืองและท่ีปรึกษาทางการเมือง ความคาดหวังดานตัวชี้วัด
ผลสัมฤทธิ์จากหนวยงานกํากับ และแรงกดดันจากประชาชนในบริบทเมืองท่ีเปลี่ยนแปลงเร็ว 
และมีความหลากหลายเชิงสังคม–เศรษฐกิจสูง กรณีตัวอยางท่ีพบ ไดแก การไดรับ “คําสั่งไมเปน
ทางการ” ใหเรงรัดการเบิกจายหรือจัดซ้ือจัดจางในลักษณะท่ีเสี่ยงตอการผิดระเบียบ และ 
การถูกคาดหวังใหผลักดันโครงการประชานิยมท่ีมีกําหนดเวลาจํากัด โดยไมคํานึงถึงความพรอม
ของหนวยงาน 

เพ่ือลดความเสี่ยงเชิงจริยธรรม ผูบริหารบางรายใชกลยุทธขอ “คําสั่งเปนลายลักษณ
อักษร” หรือมีหนังสือสั่งการอยางเปนทางการ เพ่ือปองกันการถูกบังคับใหฝาฝนกฎหมาย 
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นับเปนรูปแบบหนึ่งของ “ภาวะผูนําแบบปรับตัวเชิงจริยธรรม” (Ethical/ Value-Based 
Adaptive Leadership) ท่ีพยายามรักษาสมดุลระหวางแรงกดดันทางการเมืองกับหลัก 
ธรรมาภิบาล 

อยางไรก็ดี แมจะมีผูนําท่ียืนหยัดในหลักการ แตกรณีจํานวนไมนอยยังสะทอน “ภาวะ
จํายอมเชิงโครงสราง” (Structural Conformity) กลาวคือ ผูนําไมสมยอมเขารวมการทุจริต  
แตเลือก “ไมเผชิญหนาอยางเปดเผย” เพราะเกรงผลกระทบตอเสถียรภาพของหนวยงาน 
และอนาคตในสายราชการ ทําใหภาวะผูนําแบบปรับตัวไมสามารถผลักดันการเปลี่ยนแปลง 
เชิงโครงสราง (Systemic Change) ไดอยางเต็มศักยภาพ 

5.2.2 ผูบริหารระดับกลาง: “ตัวกลาง” ท่ีมีศักยภาพเชิงดิจิทัลแตถูกจํากัดดวย
ระบบ 

ผูบริหารระดับกลางสวนใหญเปน “หัวหนารุนใหม” ท่ีคุนเคยกับเทคโนโลยีดิจิทัล  
มีการทดลองใช AI ระบบ Online Workflow และฐานขอมูลดิจิ ทัลในการบริหารจัดการ 
งานประจําวัน อีกท้ังมีการใชรูปแบบการประชุมกลุมยอย (Small-Group Facilitation) เพ่ือให
ลูกทีมมีสวนรวมในการคิดและออกแบบวิธีดําเนินงาน แทนการสั่งการทางเดียว 

อยางไรก็ตาม ผูนําระดับกลางเผชิญขอจํากัดสําคัญ ไดแก 
(1) ขอจํากัดของระเบียบงบประมาณและการจัดซ้ือจัดจาง เชน ไมสามารถเบิก

คาใชจายยอยหรืออุปกรณทองถ่ินท่ีไมมีใบเสร็จได ทําใหตอง “ดัดแปลงวิธีเบิก” ในทางปฏิบัติ 
ซ่ึงเสี่ยงขัดหลักความโปรงใสและความรับผิดชอบ 

(2) ความไมเขาใจของผูบริหารระดับสูงตอขอจํากัดเชิงปฏิบัติการ หลายนโยบาย
กําหนดกรอบเวลาและตัวชี้วัดท่ีไมสอดคลองกับทรัพยากรและความพรอมดานบุคลากร สงผล
ใหหัวหนาระดับกลางตองใชพลังมากในการ “แปลนโยบาย” (Policy Translation) ใหเขากับ
บริบทจริง 

กลาวไดวา ผูบริหารระดับกลางมี ศักยภาพเชิงดิจิ ทัลสูงข้ึน และมีสํานึกดาน 
ธรรมาภิบาลมากข้ึน แตยังติดอยูใน “พ้ืนท่ีคับแคบของดุลยพินิจ” ท่ีถูกกํากับโดยกฎระเบียบ 
และแรงกดดันจากเบื้องบน 

5.2.3 เจาหนาท่ีระดับปฏิบัติการ: Adaptive Leadership ในระดับ “ต่ํา–ปานกลาง” 
เจาหนาท่ีระดับปฏิบัติการสวนใหญรับรูวา ภาวะผูนําแบบปรับตัวยัง “กระจุกตัว” อยู

ในบางบุคคลและบางหนวยงาน ไมไดกลายเปนวัฒนธรรมองคการโดยรวม ลักษณะท่ีพบ เชน 
การสื่อสารยังเนนบนลงลาง (Top-Down Communication) เวทีการมีสวนรวมอยางเปน
ทางการมีนอย หรือมีแตเชิงพิธีการ ผูนําจํานวนหนึ่งทําหนาท่ีเพียง “สั่งงาน” มากกวาจะทํา
หนาท่ีเปน “facilitator ของการเรียนรูรวม” 

อยางไรก็ดี มีตัวอยางเชิงบวกของหัวหนาท่ีเขาใจเทคโนโลยีและเปดโอกาสใหทีมงาน
ทดลองใชระบบใหม ลองผิดลองถูกภายใตการเรียนรูรวมกัน แสดงใหเห็นวา หากผูนํามีกรอบคิด
แบบภาวะผูนําแบบปรับตัว สามารถสราง “micro climate ของการเรียนรูและการมีสวนรวม” 
ภายในทีมได แมอยูในโครงสรางราชการท่ีแข็งตัว 
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5.3 ปจจัยเอ้ือและอุปสรรคตอภาวะผูนําแบบปรับตัวและธรรมาภิบาลดิจิทัล  

จากการวิเคราะหเชิงสาระตามประเด็น พบวา ปจจัยท่ีเก่ียวของแบงไดเปน 3 มิติสําคัญ 
ไดแก โครงสรางและวัฒนธรรมราชการ เทคโนโลยีดิจิทัล และมิติคุณธรรม–ศาสนา 

5.3.1 ปจจัยเชิงโครงสรางและวัฒนธรรมราชการ 
จากการวิเคราะหเชิงสาระตามประเด็น พบวาปจจัยอุปสรรคตอการขับเคลื่อน 

การเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัลของภาครัฐสามารถสรุปไดเปน 3 มิติ ไดแก โครงสรางและวัฒนธรรม
ราชการ ระบบอุปถัมภและการเมืองแทรกแซง และขอจํากัดดานทรัพยากรบุคคล โดยโครงสราง
ราชการท่ีมีข้ันตอนอนุมัติหลายชั้นและการตัดสินใจแบบบนลงลาง ทําใหการดําเนินงานลาชา
และขาดความยืดหยุน ขณะท่ีระบบอาวุโสและอุปถัมภสงผลใหผูนําบางสวนขาดความเชี่ยวชาญ
ดานดิจิทัลและไมสามารถผลักดันการเปลี่ยนแปลงเชิงจริยธรรมไดอยางยั่งยืน นอกจากนี้ ภาระ
งานท่ีสูง การหมุนเวียนตําแหนง และการจางงานระยะสั้น ยังทําใหการพัฒนาทักษะดิจิทัลและ
ระบบงานขาดความตอเนื่อง 

5.3.2 ปจจัยดานเทคโนโลยีและขอมูลดิจิทัล 
ดานบวก เทคโนโลยีดิจิ ทัล เชน e-Procurement, e-Service, digital workflow, 

dashboard, cloud และกลอง AI ชวยเพ่ิมระดับความโปรงใส ตรวจสอบยอนหลังได และ 
ลดพ้ืนท่ีดุลยพินิจสวนบุคคล ตัวอยางเชน การจัดตั้ง “ศูนยบริการอัจฉริยะ (Smart Service)”  
ท่ีทําใหประชาชนสามารถติดตามสถานะการดําเนินงานแบบแสดงผลทันที ลดโอกาสการทุจริต
และการบริการแบบสองมาตรฐาน 

ดานลบ ระบบฐานขอมูลหลายชุดท่ีไมเชื่อมโยงกัน (Fragmented Databases) ทําให
เจาหนาท่ีตองลงขอมูลซํ้าซอนและไมสามารถใชขอมูลในการตัดสินใจเชิงวิเคราะหไดอยาง 
เต็มศักยภาพ อีกท้ังในหลายหนวยงาน เครื่องคอมพิวเตอร อินเทอรเน็ต และระบบสนับสนุน 
ทางเทคนิคยังไมพรอม สงผลให “เทคโนโลยีท่ีมี” ไมเทากับ “เทคโนโลยีท่ีใชไดจริง” 

โดยสรุป เทคโนโลยีดิจิทัลจึงเปน “เง่ือนไขจําเปนแตไมเพียงพอ” ตอการสราง 
ธรรมาภิบาล หากขาดภาวะผูนําและกลไกกํากับดูแลท่ีจริงจัง 

5.3.3 ปจจัยดานคุณธรรม จิตสํานึก และศาสนา 
ผูใหขอมูลจํานวนมากยืนยันวา “หัวใจของการตอตานการทุจริตและระบบฮ้ัว” อยูท่ี 

จิตสํานึกทางคุณธรรม มากกวาการมีกฎระเบียบเพียงอยางเดียว โดยหลายคนอางอิงหลัก 
พุทธศาสนา เชน สติ สมาธิ ปญญา การปฏิบัติธรรม และวิปสสนา เพ่ือสราง “ภูมิคุมกันภายใน” 
ใหกลาปฏิเสธคําสั่งท่ีไมชอบดวยกฎหมาย และรักษาอุดมการณ “ไมใหหลวงเสียหาย” 

อยางไรก็ตาม หากจิตสํานึกดานคุณธรรมดังกลาวไมมี “พ้ืนท่ีเชิงโครงสราง” รองรับ 
เชน ระบบรางวัล–ลงโทษท่ีชัดเจน การคุมครองผูเปดโปงการทุจริต และบรรยากาศองคการ 
ท่ีเห็นคุณคาของความซ่ือสัตย ภาวะผูนําเชิงคุณธรรมก็ยังเสี่ยงจะกลายเปนเพียง “ความดีเชิง
ปจเจก” ท่ีไมขยายเปนการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบ 
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5.4 แนวทางการพัฒนาภาวะผูนําในยุคดิจิทัล 

จากขอเสนอของผูใหขอมูลท้ังสามระดับ สามารถสังเคราะหแนวทางพัฒนา ภาวะผูนํา
ดิจิทัลเชิงธรรมาภิบาล ออกเปน 3 มิติหลักดังนี้ 

5.4.1 มิติภายในตัวผูนํา: จิตสํานึก คุณธรรม และการคิดเชิงระบบ 
ควรพัฒนาความกลาหาญทางจริยธรรม (Ethical Courage) ควบคูกับความรูดาน

กฎหมายและระเบียบราชการ เพ่ือใหผูนําสามารถปฏิเสธคําสั่งท่ีไมชอบดวยกฎหมายไดอยาง 
มีเหตุผล และอธิบายหลักเกณฑตอผูมีอํานาจทางการเมืองไดอยางม่ันใจ พรอมกันนี้ ควรสงเสริม
การคิดเชิงระบบ (Systemic/Holistic Thinking) และการประเมินความเสี่ยงในบริบท VUCA  
ซ่ึงหมายถึงสภาพแวดลอมท่ีมีความผันผวน (Volatility) ไมแนนอน (Uncertainty) ซับซอน 
(Complexity) และคลุมเครือ (Ambiguity) เพ่ือลดการตัดสินใจท่ีตอบสนองเพียงแรงกดดัน
ระยะสั้น นอกจากนี้ การใชหลักศาสนาและการปฏิบัติธรรมเปนฐานของการพัฒนาภาวะผูนํา 
จากภายใน (Inner Leadership) จะชวยใหการเปลี่ยนแปลงดิจิทัลไมจํากัดอยูเพียงมิติทาง
เทคนิค แตเปนการยกระดับจิตสํานึกในการรับใชสาธารณะ 

5.4.2 มิติระดับองคกร: โครงสราง การมีสวนรวม และพ้ืนท่ีปลอดภัย 
องคกรภาครัฐควรออกแบบโครงสรางและกระบวนการทํางานท่ีเอ้ือตอการมีสวนรวม

ของบุคลากรทุกระดับ ผานเวทีแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ระบบจัดการความรู (Knowledge 
Management: KM) ท่ีนําผลไปใชจริง และกลไกการสะทอนกลับ (Feedback) ภายในท่ีโปรงใส 
ควบคูกับการสราง “พ้ืนท่ีปลอดภัย” (Safe Space) เพ่ือใหเจาหนาท่ีสามารถสะทอนปญหา 
และขอจํากัดเชิงปฏิบัติการไดโดยไมถูกลงโทษ นอกจากนี้ ควรพัฒนาระบบพ่ีเลี้ยง (Mentor 
System) เพ่ือสนับสนุนผูนํารุนกลางและรุนใหมท้ังดานทักษะดิจิทัล ภาวะผูนํา และจริยธรรม 
ลดความโดดเด่ียวเม่ือเผชิญแรงกดดันเชิงระบบ 

5.4.3 มิติระบบราชการและนโยบาย: ปรับกติกาใหสอดคลองกับธรรมาภิบาลดิจิทัล 
ระบบราชการควรปรับปรุงระเบียบการจัดซ้ือจัดจางและงบประมาณใหสอดคลอง 

กับบริบทการทํางานจริง เพ่ือลดชองโหวของการสมยอมและภาระงานเอกสารท่ีไมจําเปน ควบคู
กับการใช เทคโนโลยีดิจิ ทัลเปนเครื่ องมือเสริมสร างความโปร งใสและการตรวจสอบ  
เชน e-Bidding, public dashboard และระบบติดตามขอรองเรียน โดยเชื่อมโยงกับกลไก 
การใหคุณ-โทษ อยางเปนรูปธรรม นอกจากนี้ ควรสงเสริมโครงการนํารอง (Pilot Projects)  
ดาน e-Governance เพ่ือเปดพ้ืนท่ีใหผูนํารุนใหมไดทดลองบริหารงานบนระบบดิจิทัลจริง  
พรอมกลไกการเรียนรูและสะทอนผล มากกวาการมุงลงโทษเม่ือเกิดขอผิดพลาด 

5.5 โมเดลเชิงสาเหตุ 

จากการสังเคราะหขอมูลภาคสนาม สามารถเสนอ “โมเดลเชิงสาเหตุของภาวะผูนํา
ดิจิทัลเชิงธรรมาภิบาลในบริบทองคกรภาครัฐไทย” ดังนี้ 

(1) ปจจัยโครงสรางและบริบท (Structural–Contextual Factors) ของหนวยงาน
ภาครัฐประกอบดวยโครงสรางราชการแบบรวมศูนยและวัฒนธรรมลําดับชั้น ระบบอุปถัมภและ
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แรงกดดันทางการเมือง ตลอดจนขอจํากัดดานกฎหมายและงบประมาณ รวมถึงระดับ 
ความพรอมของโครงสรางพ้ืนฐานดิจิทัล ซ่ึงรวมกันกําหนดกรอบและขีดความสามารถขององคกร
ในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัล ปจจัยเหลานี้กําหนด “กรอบของความเปนไปได” 
(Space of Possibility) ในการใชภาวะผูนําแบบปรับตัว 

(2) รู ปแบบภาวะผู นํ าแบบปรับตั ว  3  มิติ  (Adaptive Leadership Practices) 
ประกอบดวย Analytical Leadership ซ่ึงเนนความสามารถในการอานสถานการณซับซอน 
แยกแยะปญหาเชิงเทคนิคและเชิงปรับตัว และใชขอมูลเชิงประจักษ ในการตัดสินใจ 
Operational/Adaptive Leadership ท่ีมุงออกแบบกระบวนการทํางานอยางยืดหยุน เปดพ้ืนท่ี
ใหมีสวนรวม ทดลองแนวทางใหม และใชเทคโนโลยีเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและความคลองตัว 
และ Ethical/Value-Based Leadership ท่ียึดหลักคุณธรรมและธรรมาภิบาล สามารถปฏิเสธ
คําสั่งท่ีไมชอบดวยกฎหมาย และใชกลยุทธเชิงจริยธรรมเพ่ือลดการทุจริตและระบบอุปถัมภ 

(3) ผลลัพธดานธรรมาภิบาลและการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัล (Governance & Digital 
Transformation Outcomes) สะทอนผ านระดับความโปร ง ใสและการตรวจสอบได   
ความรับผิดชอบของผูนําและหนวยงาน การมีสวนรวมของเจาหนาท่ีและประชาชน ความเปน
ธรรมในการใหบริการ (fairness) ตลอดจนประสิทธิภาพและคุณภาพของบริการสาธารณะ 
ในบริบทดิจิทัล 

แบบจําลองนี้ถือเปนคุณูปการเชิงทฤษฎี (theoretical contribution) ตอการศึกษา
ดานการกํากับดูแลดิจิทัล โดยเชื่อมโยงภาวะผูนําเชิงปรับตัวกับบริบทการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัล
ของภาครัฐ ท่ีชี้ใหเห็นวา “เทคโนโลยีดิจิทัลไมไดเปนตัวกําหนดผลลัพธโดยตรง” หากแตทํา
หนาท่ีเปน “ตัวเรง” (Accelerator) ท่ีอาจเสริมความโปรงใส หรือกลับกันอาจขยายชองวาง 
การทุจริต ข้ึนอยูกับคุณภาพของภาวะผูนําแบบปรับตัวและกรอบธรรมาภิบาลท่ีฝงอยูในองคกร 

5.6 สรุปเชิงสังเคราะหตามวัตถุประสงคการวิจัย 

ผลการศึกษาพบวาผูบริหารระดับสูงมีภาวะผูนําเชิงจริยธรรม แตถูกจํากัดดวยภาวะ 
จํายอมเชิงโครงสราง (Structural Compliance) ทําใหการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบเกิดข้ึนได 
อยางจํากัด ขณะท่ีผูบริหารระดับกลางเปนกลุมหัวหนารุนใหมท่ีใชดิจิทัลและเปดพ้ืนท่ีรวมคิด  
แตยังตองทํางานภายใตกรอบระเบียบและตัวชี้วัดท่ีเครงครัด สวนเจาหนาท่ีระดับปฏิบัติการรับรู
วาระดับภาวะผูนําแบบปรับตัว โดยรวมยังอยูในระดับต่ําถึงปานกลาง โดยเนนการสั่งการมากกวา
การมีสวนรวม 
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ตารางท่ี 3 สรุปผลการวิจัยตามวัตถุประสงคและระดับผูใหขอมูล 

วัตถุประสงค ผูบริหารระดับสูง ผูบริหารระดับกลาง เจาหนาท่ีระดับปฏิบัติการ 
ระดับ/รูปแบบการใช
ภาวะผูนําแบบ
ปรับตัว 

ใชดุลยพินิจเพ่ือปกปอง
ตนเองและหนวยงานจาก
คําสั่งการเมือง แตเผชิญ
ภาวะจํายอมเชิง
โครงสราง 

มีลักษณะหัวหนารุนใหม 
เปดรับเทคโนโลยีและการ
มีสวนรวม แตถูกจํากัด
ดวยระเบียบและแรง
กดดันจากเบ้ืองบน 

รับรูวาภาวะผูนํายังเปน
แบบสั่งการมากกวารวมคดิ 
การมีสวนรวมยังจํากัดและ
ข้ึนกับตัวบุคคล 

ปจจัยเอ้ือ–ปจจัย
อุปสรรค 

โครงสรางรวมศูนย ระบบ
อุปถัมภ แรงกดดันจาก
การเมือง และขอจํากัด
กฎหมาย 

ระเบียบงบประมาณ–การ
จัดซื้อจัดจางท่ีไมยืดหยุน 
ขาดทรัพยากรคนและ
ทักษะเฉพาะทาง 

ระบบราชการลําดับข้ัน 
วัฒนธรรมเกรงใจ  
ความไมพรอมดานเครื่องมือ
และโครงสรางพ้ืนฐาน
ดิจิทัล 

แนวทางพัฒนาภาวะ
ผูนํายุคดจิิทัล 

เนนสรางความกลาหาญ
ทางจริยธรรม การคิดเชิง
ระบบ และการใช
เทคโนโลยีเพ่ือโปรงใส 

ตองการการสนับสนุนจาก
เบ้ืองบน ใหเวลาเรยีนรู–
ทดลองระบบใหม และมี
แผนพัฒนาตอเน่ือง 

เสนอการสราง mentor 
การอบรมภาวะผูนําและ
จริยธรรม การเปดพ้ืนท่ี
ปลอดภัย และการปรับ
ระบบใหการจัดการ
คลองตัว มากข้ึน 

ท่ีมา: สังเคราะหโดยผูวิจัย 
 
ในดานปจจัยเอ้ือและอุปสรรค พบวาโครงสรางราชการแบบรวมศูนย ระบบอุปถัมภ 

ระเบียบงบประมาณ และวัฒนธรรมเกรงใจ เปนอุปสรรคเชิงสถาบันท่ีสําคัญตอภาวะผูนําแบบ
ปรับตัว และธรรมาภิบาล ขณะเดียวกันเทคโนโลยีดิจิทัล เชน e-Procurement, e-Service, 
dashboard และ cloud เปนตัวสงเสริมความโปรงใสและการตรวจสอบ แมยังมีขอจํากัด 
ดานการเชื่อมโยงขอมูลและความพรอมของโครงสรางพ้ืนฐาน นอกจากนี้ จิตสํานึกดานคุณธรรม
และศาสนาเปนปจจัยเสริมจากภายในท่ีชวยใหผูนํากลาปฏิเสธคําสั่งท่ีไมชอบดวยกฎหมาย แตยัง
ตองอาศัยกลไกเชิงโครงสรางรองรับ 

ขอเสนอเชิงนโยบายมุงพัฒนาภาวะผูนําในสามมิติ ไดแก มิติตัวผูนําท่ีเนนความกลาหาญ
ทางจริยธรรม มิติองคกรท่ีสงเสริมพ้ืนท่ีปลอดภัย และมิติระบบหรือนโยบายท่ีปรับปรุงระเบียบ
การจัดซ้ือจัดจาง โดยมี “แบบจําลองภาวะผูนําดานธรรมาภิบาลดิจิทัล” เปนกรอบเชิงสาเหตุ 
ท่ีเชื่อมโยง “โครงสรางราชการ – ภาวะผูนําแบบปรับตัว – ผลลัพธดานธรรมาภิบาลดิจิทัล”  
ซ่ึงสามารถใชตอยอดในการออกแบบหลักสูตรผูนําภาครัฐยุคดิจิทัล และเปนฐานสําหรับการวิจัย
เชิงปริมาณหรือ mixed methods ในอนาคต 
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6. สรุปผลการวิจัย 

ผลการวิจัยเชิงคุณภาพจากผูบริหารระดับสูง ระดับกลาง และเจาหนาท่ีปฏิบัติการ 
ในหนวยงานภาครัฐเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑลสะทอนอยางชัดเจนวา การเปลี่ยนผานสู
ยุคดิจิทัลของภาครัฐไทยยังคงถูกกํากับโดย โครงสรางรัฐราชการแบบรวมศูนยและวัฒนธรรม
ลําดับข้ัน ตามลักษณะท่ี Dunleavy et al. (2006) อธิบายไวในกรอบ Digital Era Governance 
วาเปนขอจํากัดเชิงสถาบันท่ีขัดกับการบริหารดิจิทัลแบบบูรณาการ 

แม ภ าครั ฐจะนํ า เทคโน โลยี  เ ช น  e-Government, e-Workflow, Dashboard,  
e-Bidding และระบบขอมูลมาใชเพ่ือเพ่ิมความโปรงใสและประสิทธิภาพ แตการขาดการ 
บูรณาการเชิงสถาบัน (Institutional Integration) และขอจํากัดดานทักษะดิจิทัลของบุคลากร 
สงผลใหเทคโนโลยีเหลานี้ยังไมสามารถยกระดับไปสู  การบริหารจัดการบนฐานขอมูล  
(Data-Driven Governance) ไดอยางเต็มรูปแบบ สอดคลองกับ Vial (2019) ท่ีชี้วา Digital 
Transformation จะเกิดผลไดจริงเม่ือมีการปรับโครงสรางองคกร วัฒนธรรม และกระบวนการ
ทํางานไปพรอมกัน ไมใชเพียงการ “ติดตั้งเทคโนโลยี” 

ในมิติ “ภาวะผูนํา” ผลการวิจัยพบวา ภาวะผูนําแบบปรับตัวยังคงจํากัดอยูในระดับ 
“แนวคิด” มากกวาการปฏิบัติจริง ผูนําจํานวนมากยังมุงจัดการปญหาเชิงเทคนิคในงานประจํา 
มากกวาการเผชิญปญหาเชิงโครงสรางและความซับซอนเชิงระบบ ตามกรอบของ Heifetz et al. 
(2009) ท่ีเนนการ “ข้ึนไปยืนบนระเบียง” การควบคุมระดับความกดดัน และการปกปองเสียง
จากแนวหนา ในขณะท่ีในบริบทจริงของราชการไทย การตัดสินใจยังรวมศูนยและระบบขอมูล 
ยังถูกรวมศูนยไวในระดับบนสูง 

จากการสังเคราะหขอมูลเชิงลึกท้ังสามระดับ สามารถเสนอกรอบแนวคิด “ภาวะผูนํา
ดิจิทัลเชิงธรรมาภิบาล” (Digital Governance Leadership) ซ่ึงบูรณาการสามองคประกอบ
หลัก ไดแก 

(1) ภาวะผูนําแบบปรับตัว 
(2) หลักธรรมาภิบาล  
(3) การเปลี่ยนผานสูดิจิทัล 
ในฐานะกรอบคิดใหมสําหรับพัฒนาผูนําภาครัฐไทยยุคดิจิทัล โดยมีแบบจําลองภาวะ

ผูนําการกํากับดูแลดิจิทัลเปนโมเดลเชิงสาเหตุท่ีเชื่อมโยงปจจัยโครงสราง ภาวะผูนําแบบปรับตัว 
และผลลัพธดานธรรมาภิบาลในยุคดิจิทัล 

จากการสังเคราะหขอมูลภาคสนามท้ังหมด สามารถนําเสนอ “โมเดลเชิงสาเหตุของ
ภาวะผูนําดิจิทัลเชิงธรรมาภิบาล ในบริบทองคกรภาครัฐไทย” ไดดังนี้  
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แผนภาพท่ี 2  โมเดลเชิงสาเหตุแบบจําลองภาวะผูนําการกํากับดูแลดิจิทัล สําหรับภาวะ
ผูนําดิจิทัลเชิงธรรมาภิบาล ในบริบทองคกรภาครัฐไทย 

 
ท่ีมา: ผูวิจัย  

 
โดยสามารถสรุปสาระสําคัญไดวา 
(1) ปจจัยโครงสรางและบริบท 
โครงสรางราชการรวมศูนย วัฒนธรรมลําดับข้ัน ระบบอุปถัมภ ขอจํากัดดานกฎหมาย

และงบประมาณ และความไมพรอมของโครงสรางพ้ืนฐานดิจิทัล ลวนเปน “กรอบขอจํากัด”  
ท่ีมีผลโดยตรงตอการงอกงามของภาวะผูนําแบบปรับตัวและการสรางธรรมาภิบาลดิจิทัล 

ปจจัยโครงสรางและบริบท 

โครงสรางราชการรวมศูนย 

วัฒนธรรมลาํดับช้ันและระบบอุปถัมภ 

ขอจํากัดดานกฎหมายและงบประมาณ 

ความพรอมของโครงสรางพ้ืนฐานดิจิทัล 

รูปแบบภาวะผูนําแบบปรับตัว 3 มิติ 

Analytical Leadership: ความสามารถในการอานสถานการณซบัซอน  

ใชขอมูลวิเคราะห และแยกแยะปญหาเชิงเทคนิค/เชิงปรับตัว 

Operational/Adaptive Leadership: การเปดพ้ืนท่ีมสีวนรวม  

การทดลองปรับกระบวนการ การใชเทคโนโลยดีิจิทัลเพ่ือเพ่ิมประสทิธิภาพและความคลองตัว 

Ethical/Value-Based Leadership: การยึดหลักคุณธรรม ธรรมาภิบาล  

การปฏิเสธคําสั่งท่ีไมชอบดวยกฎหมาย และการใชกลยุทธเชิงจรยิธรรมปองกันการทุจริต 

ผลลัพธดานธรรมาภิบาลและการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัล 

ความโปรงใส และการตรวจสอบได 

ความรับผิดชอบของผูนําและหนวยงาน 

การมีสวนรวมของเจาหนาท่ีและประชาชน 

ความเปนธรรมและความเสมอภาคในการใหบริการ 

ประสิทธิภาพและคุณภาพการบรกิารสาธารณะในยุคดิจิทัล 
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(2) รูปแบบภาวะผูนําแบบปรบัตัว 3 มิติ 
ภาวะผูนําท่ีมีประสิทธิภาพในบริบทการกํากับดูแลดิจิทัลจําเปนตองผสานภาวะผูนําเชิง

วิเคราะห (Analytical Leadership) ซ่ึงชวยใหผูนําสามารถอานสถานการณท่ีซับซอน แยกแยะ
ปญหาเชิงเทคนิคและปญหาเชิงปรับตัว และใชขอมูลเชิงประจักษในการตัดสินใจ เขากับภาวะ
ผูนําเชิงปฏิบัติการและเชิงปรับตัว (Operational/Adaptive Leadership) ท่ีมุงออกแบบ
กระบวนการทํางานอยางยืดหยุน เปดพ้ืนท่ีใหเกิดการมีสวนรวม ทดลองแนวทางใหม และ 
ใชเทคโนโลยีดิจิทัลเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพขององคกร ควบคูกับภาวะผูนําเชิงจริยธรรมและ 
ยึดคุณคา (Ethical/Value-Based Leadership) ซ่ึงเนนการยึดม่ันในคุณธรรมและธรรมาภิบาล 
การปฏิเสธแนวปฏิบัติท่ีไมชอบดวยกฎหมาย และการใชกลยุทธเชิงจริยธรรมเพ่ือลดการทุจริต
และระบบอุปถัมภ อันเปนเง่ือนไขสําคัญในการสรางความนาเชื่อถือและความยั่งยืนของการ
บริหารจัดการภาครัฐในยุคดิจิทัล 

(3) ผลลัพธดานธรรมาภิบาลและการเปลี่ยนผานสูยุคดิจิทัล (Governance & Digital 
Transformation Outcomes)  

การเพ่ิมความโปรงใส ความตรวจสอบได การมีสวนรวม ความเปนธรรมและเสมอภาค 
ตลอดจนประสิทธิภาพและคุณภาพการบริการสาธารณะในบริบทดิจิทัล 

กลาวโดยสรุป ผลการวิจัยชี้วา เทคโนโลยีดิจิทัลเปน “เง่ือนไขจําเปนแตไมเพียงพอ” 
หากปราศจากภาวะผูนําเชิงปรับตัวท่ียึดโยงกับหลักธรรมาภิบาลและการปรับโครงสรางเชิง
สถาบันอยางจริงจัง 

 
7. อภิปรายผล 

ผลการวิจัยสอดคลองกับหลักการของภาวะผูนําแบบปรับตัวท่ี Heifetz et al. (2009) 
เสนอวาการจัดการปญหาเชิงปรับตัวจําเปนตองอาศัยการ “ถอยออกจากสนาม” เพ่ือมอง
ภาพรวมเชิงระบบ การควบคุมระดับความกดดัน และการปกปองเสียงจากแนวหนา อยางไรก็ดี 
บริบทไทยสะทอนปจจัยเชิงสถาบันเฉพาะ ไดแก ระบบอุปถัมภ และวัฒนธรรมความเกรงใจทาง
ราชการ ซ่ึงทําหนาท่ีเปน กลไกตานทานเชิงวัฒนธรรม (Cultural Resistance Mechanism) 
ขัดขวางการเปดพ้ืนท่ีใหเจาหนาท่ีระดับปฏิบัติการสามารถสะทอนปญหาอยางเปนอิสระ 

ประเด็นนี้จึงชี้ใหเห็น “ชองวางทางทฤษฎี” ท่ีงานวิจัยดานภาวะผูนําแบบปรับตัว  
ในบริบทตะวันตกยังไมครอบคลุมบริบทท่ีมีความเขมขนของโครงสรางอุปถัมภสูง งานวิจัยนี ้
จึงมีคุณูปการในการขยายกรอบอธิบายไปสูระบบราชการในเอเชียตะวันออกเฉียงใต ท่ีภาวะผูนํา
ตองตอรองกับท้ัง “โครงสรางอํานาจ” และ “วัฒนธรรมความสัมพันธสวนบุคคล” 

ดาน “ธรรมาภิบาล” ผลวิจัยสนับสนุนแนวคิดของ United Nations Development 
Programme (2015) ท่ีระบุวา ธรรมาภิบาลท่ีมีประสิทธิผลตองอาศัยกลไกการเปดเผยขอมูล 
การตรวจสอบได และการมีสวนรวมท่ีเชื่อมโยงกับกระบวนการตัดสินใจเชิงนโยบาย แตใน 
บริบทไทย กลไกดังกลาวมักดํารงอยูในรูปของ “ธรรมาภิบาลเชิงสัญลักษณ” (Symbolic 
Governance) กลาวคือ มีเอกสาร มีปาย มีคูมือ และมีตัวชี้วัด แตการเปดเผยขอมูลเชิงรุก 
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และการใหประชาชน–เจาหนาท่ีมีสวนรวมในเชิง substantive ยังมีจํากัด ปรากฏการณนี้
สอดคลองกับแนวคิด policy–implementation gap ท่ีสะทอนความเหลื่อมระหวางนโยบาย 
กับการปฏบิัติจริง 

ในมิติของ “Digital Transformation” ผลการวิจัยสนับสนุน Vial (2019) และ Hanelt 
et al. (2021) ท่ีชี้วา การเปลี่ยนผานสูดิจิทัลไมใชเพียงการนําเทคโนโลยีเขามาใช แตตอง
ประกอบดวยการปรับโครงสรางองคกร กระบวนการทํางาน และวัฒนธรรมองคกรควบคูกันไป 
ขณะเดียวกัน การเชื่อมโยงกับ Complexity Leadership Theory ของ Uhl-Bien et al. (2007) 
ชี้วาองคกรภาครัฐท่ีดําเนินงานในสภาพแวดลอมแบบซับซอน (Complex Adaptive Systems) 
จําเปนตองสรางเง่ือนไขใหเกิดการเรียนรูรวมกันและนวัตกรรมในระดับปฏิบัติการ แตผลการวิจัย
พบวาระบบราชการไทยยังมีแนวโนม “ปดพ้ืนท่ี” ใหนวัตกรรมเกิดไดเพียงในวงจํากัดและ 
ข้ึนกับตัวบุคคล มากกวาจะเกิดเปนระบบ เม่ือเชื่อมโยงกรอบ Adaptive Leadership, Good 
Governance และ Digital Transformation เขาดวยกัน บทความวิจัยนี้จึงเสนอแนวคิด “ภาวะ
ผูนําดิจิทัลเชิงธรรมาภิบาล” เปนกรอบบูรณาการใหมท่ีเชื่อมโยง 

กรอบแนวคิดนี้ เนนภาวะผูนําเชิงปรับตัวท่ีสามารถเผชิญและจัดการกับปญหา 
เชิงโครงสรางขององคกร พรอมท้ังระดมพลังและการมีสวนรวมจากทุกระดับควบคูกันไป  
โดยยึดหลักธรรมาภิบาลเชิงปฏิบัติการท่ีใหความสําคัญกับความโปรงใส ความรับผิดชอบ  
การมีสวนรวม และหลักนิติธรรม ขณะเดียวกัน การเปลี่ยนผานสูดิจิทัลถูกมองในมิติของ 
การเปลี่ยนแปลงเชิงสถาบัน ซ่ึงใชเทคโนโลยีเปนเครื่องมือเสริมสรางความโปรงใสและ
ประสิทธิภาพของการบริหารงานภาครัฐ มากกวาการนํามาใชเพียงเพ่ือลดข้ันตอนงานเอกสาร  
จึงนับเปน “contribution เชิงทฤษฎี” ท่ีสําคัญตอองคความรูรัฐประศาสนศาสตร ไทย 
โดยเฉพาะในชวงหัวเลี้ยวหัวตอของการปฏิรูปรัฐราชการสูรัฐบาลดิจิทัล 

นอกจากนี้ การสังเคราะหผลการวิจัยยังนําไปสู กรอบสมรรถนะ (Competency 
Framework) ของผูนํายุคดิจิทัลเชิงธรรมาภิบาล 4 ดาน ไดแก 

(1) Digital Literacy and Data Competency ความสามารถในการใชเทคโนโลยี
ดิจิทัล เขาใจขอมูล และใชขอมูลเพ่ือการตัดสินใจเชิงนโยบาย 

(2) Ethical and Accountable Decision-Making การตัดสินใจบนฐานคุณธรรม 
กฎหมาย และความรับผิดรับชอบตอสาธารณะ 

(3) Collaborative and Participatory Leadership ภาวะผู นํ าแบบร วม มือและ 
มีสวนรวม ผานการทํางานเปนทีม การรวมคิดรวมตัดสินใจ และเปดพ้ืนท่ีใหผูมีสวนไดสวนเสีย
เขามามีบทบาทจริง 

(4) Adaptive Problem-Solving and Innovation Facilitation การมองปญหาเชิง
โครงสรางอยางยืดหยุน การปรับตัวตอความไมแนนอน และการออกแบบสภาพแวดลอมท่ีเอ้ือ 
ตอนวัตกรรม 

กรอบสมรรถนะดังกลาวไมเพียงสอดคลองกับแนวคิดทฤษฎีสากล แตยังแปลความ
ออกมาในลักษณะท่ีสามารถใชเปนฐานในการออกแบบหลักสูตรพัฒนาผูนํา การประเมิน
สมรรถนะ และการวางแผนทรัพยากรมนุษยภาครัฐในทางปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม 
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8. ขอเสนอแนะ 

8.1 ขอเสนอแนะเชิงนโยบายและเชิงปฏิบัติ 

จากการสังเคราะหผลการวิจัยสามารถสรุปจุดแข็ง–ขอจํากัด–ขอเสนอแนะของ
องคประกอบ Adaptive Leadership, Good Governance และ Digital Transformation ไดดังนี้ 
 
ตารางท่ี 4 สรุปจุดแข็ง–ขอจํากัด–ขอเสนอแนะของกรอบภาวะผูนําดิจิทัลเชิงธรรมาภิบาล 

องคประกอบ จุดแข็ง ขอจํากัด ขอเสนอแนะ 
Adaptive 
Leadership 

1) มุงแกปญหาเชิงปรับตัว  
2) เนนการเรียนรูรวมกัน  
3) สรางการมีสวนรวม 

1) ผูนํายังติดอยูกับ 
งานประจําวัน  
2) การ “คืนงานให 
แนวหนา” ยังไมเกิด 
ข้ึนจริง 

1) จัดอบรมภาวะผูนํา
ปรับตัวโดยใชกรณีศึกษา
จริงและ simulation  
2) เปดพ้ืนท่ีปลอดภัยให
เจาหนาท่ีสะทอนปญหา
และความเห็น 

Good Governance 1) ใหความสําคญักับ 
ความโปรงใสและความ
รับผิดชอบ  
2) สรางภาพลักษณการ 
มีสวนรวม  
3) ยึดหลักนิติธรรมในเชิง
นโยบาย 

1) ความโปรงใสยังอยู 
ในระดับ “คําประกาศ” 
มากกวาการปฏบัิติ  
2) กลไกตรวจสอบเชิง
ปฏิบัติยังไมเขมแข็ง  
3) การมีสวนรวมยังไม
เปนรูปธรรม 

1) ผลักดันระบบตรวจสอบ
ขอมูลจริง  
2) เปดเผยขอมูลเชิงรุกตอ
สาธารณะ  
3) สรางกลไกรวมตัดสินใจ
หลายระดับ (Multi-Level 
Participation) 

Digital 
Transformation 

1) มีศักยภาพตอยอด  
e-Government  
2) มีการใช Big Data, 
Dashboard, Chatbot  
ในบางหนวยงาน  
3) ชวยเพ่ิมประสิทธิภาพ
การทํางาน 

1) ขาดการบูรณาการ
เชิงระบบ  
2) บุคลากรยังไมพรอม
ดานทักษะและทัศนคติ
ดิจิทัล  
3) ระบบเทคโนโลยีขาด
เสถียรภาพและความ
ตอเน่ือง 

1) นําเทคโนโลยีมาใช  
“ทีละข้ันตอน”  
ตามความพรอม  
2) สงเสริมการเรียนรู 
ขามรุน (Cross-
Generational Learning)  
3) พัฒนาทักษะดิจิทัลของ
บุคลากรอยางเปนระบบ 

ท่ีมา: สังเคราะหโดยผูวิจัย 
 
จากกรอบแนวคิดดังกลาวสามารถตอยอดเปนขอเสนอเชิงนโยบายและเชิงปฏิบัติ 

ในการขับเคลื่อนการกํากับดูแลดิจิทัลของภาครัฐได 4 ประการสําคัญ  
ประการแรก คือ การกําหนดตัวชี้วัดดานการกํากับดูแลดิจิทัล (Digital Governance 

KPI) สําหรับผูบริหารภาครัฐ โดยเนนการเปดเผยขอมูลเชิงรุก การมีสวนรวมของบุคลากร 
และประชาชน และคุณภาพการตัดสินใจบนฐานขอมูล ซ่ึงสะทอนแนวคิดการใชเทคโนโลยีดิจิทัล
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เพ่ือเพ่ิมความโปรงใส ประสิทธิภาพ และความรับผิดรับชอบของภาครัฐตามรายงาน World 
Development Report 2016: Digital Dividends (World Bank, 2016) ท้ังนี้ การผูกตัวชี้วัด
ดังกลาวเขากับระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของผูบริหารทุกระดับ จะชวยลดภาวะ 
ธรรมาภิบาลเชิงสัญลักษณและกระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงเชิงพฤติกรรมอยางเปนรูปธรรม 

ประการท่ีสอง คือ การปรับออกแบบระบบราชการเชิงดิจิทัลและธรรมาภิบาล โดยมุง
พัฒนากระบวนงานไปสู e-Workflow อยางเปนลําดับ เริ่มจากกระบวนงานท่ีมีความเสี่ยงตอ 
การทุจริตหรือการรองเรียนสูง พรอมบูรณาการขอมูลภายในหนวยงานผานศูนยขอมูลกลาง 
และ Dashboard เพ่ือสนับสนุนการตัดสินใจของผูบริหารบนฐานขอมูลมากกวาการใชดุลยพินิจ
สวนบุคคล ควบคูกับการสรางพ้ืนท่ีปลอดภัยภายในองคกรท่ีเปดโอกาสใหเจาหนาท่ีสะทอน
ปญหาและเสนอแนวคิดไดอยางสรางสรรค 

ประการท่ีสาม คือ การพัฒนาสมรรถนะผูนําดานการกํากับดูแลดิจิทัล ผานหลักสูตร
ฝกอบรมท่ีผสมผสานการเรียนรูเชิงปฏบิัติการกับกระบวนการ Action Learning โดยครอบคลุม
ทักษะดานดิจิทัล การตัดสินใจเชิงจริยธรรม ภาวะผูนําแบบมีสวนรวม และการแกปญหา 
เชิงปรับตัว ซ่ึงสอดคลองกับแนวคิด e-leadership ท่ีเนนบทบาทของผูนําในการบูรณาการ
เทคโนโลยีดิจิทัลเขากับการทํางาน การสื่อสาร และการมีสวนรวมของผูมีสวนไดสวนเสียภายใน
องคกรภาครัฐ (Van Wart et al., 2017) 

ประการสุดทาย คือ การจัดตั้งพ้ืนท่ีทดลองนโยบาย (Policy Sandbox) โดยคัดเลือก
หนวยงานตนแบบเพ่ือทดลองใชนวัตกรรมดิจิทัลภายใตกรอบธรรมาภิบาล เชน ระบบ 
Dashboard เชิงขอมูล หรือระบบรองเรียนออนไลน กอนประเมินผลท้ังดานประสิทธิภาพ  
ความโปรงใส และผลกระทบเชิงพฤติกรรมของผูบริหารและบุคลากร เพ่ือรองรับการขยายผล 
ในระดับองคกรและระดับประเทศอยางมีระบบ 
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8.2 ขอจํากัดของการวิจัยและขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยในอนาคต 

8.2.1 ขอจํากัดดานพ้ืนท่ีศึกษา 
ขอมูลเชิงลึกมาจากหนวยงานภาครัฐในเขตกรุงเทพมหานครและปริมณฑล ซ่ึงมีลักษณะ

การบริหารและโครงสรางอํานาจแตกตางจากองคกรปกครองสวนทองถ่ิน (อปท.) และจังหวัด
หางไกล ทําใหผลการวิจัยอาจไมสะทอนพลวัตท้ังหมดของระบบราชการไทยในภาพรวม 

8.2.2 ขอจํากัดดานพ้ืนท่ีศึกษา 
การเก็บขอมูลจากผูบริหารและเจาหนาท่ีภายในหนวยงานรัฐอาจเผชิญความระมัดระวัง

ในการใหขอมูล โดยเฉพาะประเด็นระบบอุปถัมภ การทุจริต หรือระบบฮ้ัว ซ่ึงอาจทําใหขอมูล
บางสวนถูกเสนอในลักษณะออมคอมหรือลดทอนความรุนแรง ดังนั้น งานวิจัยในอนาคต 
ควรดําเนินการ ดังนี้ 

(1) ขยายพ้ืนท่ีศึกษาสู องคกรปกครองสวนทองถ่ินและจังหวัดตาง ๆ เพ่ือเปรียบเทียบ
รูปแบบภาวะผูนําดิจิทัลเชิงธรรมาภิบาลในบริบทเมือง–ชนบท และสวนกลาง–ทองถ่ิน 

(2) ใชวิธี mixed methods ผสมการวิจัยเชิงคุณภาพกับแบบสอบถามเชิงปริมาณ  
เพ่ือทดสอบโมเดลเชิงสาเหตุท่ีนําเสนอในบทความวิจัยนี้ 

(3) ศึกษาเปรียบเทียบกับประเทศท่ีมีโครงสรางราชการใกลเคียง (เชน ประเทศใน
อาเซียน) เพ่ือวิเคราะหปจจัยรวมและปจจัยเฉพาะบริบท 

(4) วิเคราะหเชิงลึกเก่ียวกับผลกระทบของ AI และ Big Data ตอกลไกธรรมาภิบาล
ภาครัฐ ท้ังในแงโอกาสและความเสี่ยง 

(5) ใหความสําคัญกับการศึกษาบทบาทของ “แนวหนา” (Frontline) ในการขับเคลื่อน
การเปลี่ยนผานดิจิทัล และสํารวจ “อนาคตท่ีเปนไปได” (Possible Futures) ของระบบราชการ
ไทยภายใตรัฐบาลดิจิทัล 

โดยสรุป หากภาครัฐไทยจะกาวเขาสูศตวรรษท่ี 21 อยางมีศักยภาพ การปฏิรูป 
เชิงเทคโนโลยีเพียงอยางเดียวไมเพียงพอ ผูนําจําเปนตองกลาหาญทางจริยธรรม ใชเทคโนโลยี
อยางมีวิจารณญาณ และเปดใจฟงเสียงจากแนวหนาอยางแทจริง เสนทางการเปลี่ยนแปลง 
อาจเริ่มจากผูนําคนหนึ่ง หนวยงานหนึ่ง แตหากสามารถวางรากฐานภาวะผูนําดิจิทัลเชิง 
ธรรมาภิบาลอยางเปนระบบ ก็ยอมมีศักยภาพท่ีจะขยายผลสูการเปลี่ยนแปลงท้ังระบบราชการ 
ในระยะยาวไดอยางแทจริง  
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