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บทคัดย่อ 

 งานวิจัยครั้งนี้มุ่งท าความเข้าใจปัญหาการลดลงของข้าราชการ
รุ่นใหม่ที่มีศักยภาพสูงในระบบราชการไทยโดยการศึกษาโลกทัศน์         
และประสบการณ์ในการปฏิบัติงานของพวกเขา  ค าถามการวิจัย                
คือ ข้าราชการรุ่นใหม่ได้รับประสบการณ์อย่างไรในระบบราชการไทย 
และประสบการณ์เหล่านั้นส่งผลต่อโลกทัศน์ในการปฏิบัติ งานของ           
พวกเขาอย่างไร  ข้อมูลเชิงคุณภาพได้ถูกเก็บรวบรวมโดยการสัมภาษณ์
ข้าราชการรุ่นใหม่จ านวน 61 ราย ใน 4 องค์การราชการ ที่มีข้าราชการ    
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รุ่นใหม่ในสังกัดจ านวนมากที่สุด  ผลการศึกษาพบว่า โลกทัศน์ใน            
การปฏิบัติงานของข้าราชการรุ่นใหม่คือการมุ่ งประจักษ์ต่อศักยภาพ            
ของตนเองตามการรับรู้ ค่านิยม และแนวจริตในการปฏิบัติงานของ              
พวกเขา  อย่างไรก็ดี ความเป็นไปได้ในการประจักษ์ต่อศักยภาพดังกล่าว
จะแตกต่างกันไปตามแต่แบบแผนของพลวัตทางวัฒนธรรมขององค์             
การราชการ 
ค าส าคัญ: โลกทัศน์, วัฒนธรรมองค์การ, การสื่อสารองค์การ, ข้าราชการ
รุ่นใหม่, ผู้มีศักยภาพสูง, ระบบราชการไทย 
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Abstract 

 This research aims to understand the problem of            
the decreased number of a talented new generation of            
civil servants in the Thai bureaucracy, by examining                    
the worldview and experiences of their working lives.                
The research was initiated by asking two questions of how 

the new generation of civil servants experienced their 

working lives within bureaucratic organizations; and how such 

experiences shaped their worldviews. Qualitative data was 

collected by conducting in-depth interviews with 61 key 

informants of a new generation of public servants from four 

bureaucratic organizations, which own the highest number  
of these officials. The results show that the worldview           
of their working lives was to actualize their own potentialities 

in accordance with their perceptions, values, and habits 

related to work. However, the possibilities in reaching 

entelechy vary based on patterns of cultural dynamics within 

the organizations. 

Keywords: Worldview, Organizational Culture, Organizational 

Communication, New Generation, Cilvil Servants, Talented 

Employee, Thai Bureaucracy
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1. สภาพการณ์ของปรากฏการณ์ที่มุ่งศึกษา 
 ในขณะที่ข้าราชการหนุ่มสาว (อายุไม่เกิน 30 ปี) มีสัดส่วน            
เพ่ิมมากข้ึนอย่างต่อเนื่องจากร้อยละ 9.65 ในปี 2553 เป็นร้อยละ 12.92 

ในปี 2560 นั้น (ส านักงาน ก.พ., 2554; และส านักงาน ก.พ., 2561) 

ส านักงาน ก.พ. (2553, 2556) ในฐานะที่เป็นองค์การที่มีภารกิจด้าน 
การบริหารทรัพยากรบุคคลของระบบราชการไทยกลับแสดง            
ความกังวลต่อปัญหาการขาดแคลนผู้มีศักยภาพสูงในระบบราชการไทย
ทั้งทางด้านคุณภาพของผู้ที่สนใจเข้ารับราชการคือส่วนใหญ่ของ               
ผู้ ที่ ส มั คร เข้ า รั บ ราชการมี ผลกา ร เ รี ยน เฉลี่ ย ในระดั บต่ า และ                      
ด้านการลาออกของผู้มีศักยภาพสูง คือผู้ที่ลาออกจากราชการมีแนวโน้ม
จะเป็นข้าราชการแรกบรรจุที่มีศักยภาพสูง (ส านักงาน  ก.พ., 2555)             
ซึ่งสามารถสรุปได้ว่า ในปัจจุบันข้าราชการรุ่นใหม่ที่มีศักยภาพสูงมีจ านวน
ลดลง หรือผู้มีศักยภาพสูงมีแนวโน้มที่จะไม่เลือกงานราชการเป็นเป้าหมาย           
ทางอาชีพของพวกเขา 

จากปัญหาข้างต้น จึงน่าสนใจว่า ข้าราชการรุ่นใหม่ที่มีศักยภาพ
สูงมีคุณลักษณะอย่างไร  และพวกเขาได้รับประสบการณ์อย่างไรจาก                     
การปฏิบัติราชการ  ดังนั้นเพ่ือการได้มาซึ่งความเข้าใจที่มากยิ่งขึ้น             
ต่อปัญหาดังกล่าว การวิจัยครั้งนี้จึงมุ่งศึกษาปรากฏการณ์นี้เป็นส าคัญ 

2. วัตถุประสงค์และค าถามการวิจัย 

 การวิจัยครั้ งนี้ มี วัตถุประสงค์ เ พ่ือการบรรยายโลกทัศน์                         
ในการปฏิบัติงานของข้าราชการรุ่นใหม่ภายใต้อิทธิพลของระบบราชการ
ไทย โดยในการบรรลุวัตถุประสงค์นี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดค าถามการวิจัยว่า 

ข้าราชการรุ่นใหม่ได้รับประสบการณ์อย่างไรในระบบราชการไทยและ
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ประสบการณ์เหล่านั้นส่งผลต่อโลกทัศน์ในการปฏิบัติงานของพวกเขา
อย่างไร  ในการได้มาซึ่งค าตอบของค าถามนี้จะเป็นการแสวงหาค าตอบ
ให้กับ 3 ค าถามย่อยคือ (1) โลกราชการในมโนทัศน์ของข้าราชการ            
รุ่ น ใ หม่ เ ป็ นอย่ า ง ไ ร  (2) พ วก เ ข า ไ ด้ รั บ มอบหมายหน้ าที่ แ ล ะ                    
ความรับผิดชอบอย่างไร และ (3) พวกเขาปฏิบัติงานนั้นอย่างไรภายใน
บริบททางวัฒนธรรมของระบบราชการไทย 

3. แนวคิดว่าด้วยโลกทัศน์รุ่นวัยในองค์การ 

 ตามธรรมชาติในทางประวัติศาสตร์และวัฒนธรรม ทุกองค์การ
จะต้องเผชิญกับการเข้ามาของคนรุ่นใหม่และการจากไปของคนรุ่นเก่า    
อยู่ตลอดเวลาในลักษณะของการเปลี่ยนผ่านวัฒนธรรม  (cultural 

transition) (Frost, Moore, Louis, Lundberg, & Martin, 1985)              
ในระดับพฤติกรรมปรากฏการณ์นี้ ได้ แสดงให้ เห็นถึ งการมีอยู่                  
ของศักยภาพทางการปรับตัวขององค์การ (adaptative capacity)                
(Van Maanen & Barley, 1985) แต่ในระดับที่ลึกกว่านั้นจะเห็นว่า 

แท้จริงแล้วปรากฏการณ์นี้คือการเปลี่ยนแปลงของโลกทัศน์ของคน            
ในแต่ละรุ่นวัย (generations) (Mannheim, 1952) ดังนั้นการได้มา           
ซึ่งความเข้าใจที่ลึกซึ้งต่อปรากฏการณ์นี้จึงควรเป็นการศึกษาโลกทัศน์
ของคนรุ่นใหม่ในองค์การ 
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 โลกทัศน์ของคนรุ่นใหม่คือสิ่ งแสดงของความใกล้ชิ ดกับ           
สภาพความเป็นไปในยุคสมัยของพวกเขา กล่าวคือโลกทัศน์รุ่นวัย 

(worldview of generations) ก่อรูปขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงทาง
ประวัติศาสตร์และสังคมและแสดงออกมาในลักษณะของอัตลักษณ์          
ในเรื่องการรับรู้ (perception) ค่านิยม (value) และแนวจริต (habitus) 

ที่ประกอบสร้างขึ้นจากการสั่งสมประสบการณ์ภายในล าดับทาง
ประวัติศาสตร์เดียวกันและภายใต้อิทธิพลทางสังคมที่คล้ายคลึงกันของ
กลุ่มรุ่นวัยหนึ่ง (Lyons & Kuron, 2014; Mannheim, 1952) ดังนั้น 

เมื่อเข้ามาสู่องค์การคนรุ่นใหม่จึงน าพาโลกทัศน์ของตนเข้ามาด้วยแล้วใช้
การรับรู้ เพ่ือท าความเข้าใจความเป็นไปขององค์การใช้ค่านิยมเพ่ือ            
การประจักษ์ต่อศักยภาพของตนเองในการท างานและใช้แนวจริตเพ่ือ
การเป็นส่วนหนึ่งของสังคมการท างาน 

 เมื่อเข้ามาสู่องค์การแล้วคนรุ่นใหม่จะกลายเป็นส่วนหนึ่ ง           
ในกระบวนการเปลี่ยนผ่านวัฒนธรรมขององค์การ ในลักษณะที่พวกเขา
จะเสมือนเป็นตัวแทนแห่งยุคสมัย (change agent) ที่น าพาวัฒนธรรม
แบบใหม่ ให้ ไหลเข้ ามาปะปนกับวัฒนธรรมดั้ ง เดิมขององค์การ            
และองค์การจะสามารถใช้ประโยชน์จากความได้เปรียบนี้ของคนรุ่นใหม่
เพ่ือด ารงศักยภาพในการปรับตัวเพ่ือรักษาผลประโยชน์ขององค์การไว้ได้
ในโลกที่เปลี่ยนไป  (Alvesson, 2002) อย่างไรก็ดีด้วยอัตลักษณ์             
เรื่องการรับรู้ ค่านิยม และแนวจริตที่คนรุ่นใหม่น าติดตัวเข้ามาด้วยนั้น 

การที่พวกเขาจะสามารถท าความเข้า ใจประจักษ์ต่อศักยภาพ              



 วารสารเอเชียพิจาร...ศูนย์การศึกษาเอเชีย คณะรัฐศาสตร์ มหาวิทยาลยัรามค าแหง 

ปีท
ี่ 6 

ฉบ
ับท

ี ่11
 ม.

ค.-
มิ.ย

. 2
56

2 

61 

หรือเป็นส่วนหนึ่งขององค์การได้หรือไม่นั้นก็จะขึ้นอยู่กับลักษณะทาง
วัฒนธรรมขององค์การด้วย (Cooren, 2015; Fairclough, 2005) 

 ในการนี้ แนวคิดโลกทัศน์รุ่นวัยในองค์การจึงถูกจัดวางให้เป็น
ฐานของการออกแบบแนวทางการศึกษาทั้งในการพัฒนากรอบแนวคิด
ของการวิจัย  (conceptual framework) และการพัฒนารูปแบบ           
การวิจัย (research design) ต่อไป 

4. กรอบแนวคิดของการวิจัย 

 เพ่ือการบรรลุวัตถุประสงค์ของการวิจัย กรอบแนวคิดการวิจัย
จึงถูกพัฒนาขึ้นเพ่ือจ ากัดขอบเขตของการศึกษาและเพ่ือก าหนดทิศทาง
ให้กับการตอบค าถามการวิจัย โดยได้อาศัยมิติทางวัฒนธรรมขององค์การ
ใน 3 มิตหิลัก ได้แก่ โครงสร้าง แนวปฏิบัติและกระบวนการทางวัฒนธรรม 

(Cooren, 2015; Fairclough, 2005) แล้วบูรณาการให้เข้ากับแนวคิด
โลกทัศน์รุ่นวัยในองค์การข้างต้น ดังนี้ 
 โครงสร้างทางวัฒนธรรม (cultural structures) คือ มิติที่ใช้
พิจารณาโลกองค์การในมโนทัศน์ (conceived world) ของข้าราชการ
รุ่นใหม่ (ค าถามย่อยข้อที่ 1 ของการวิจัย) ที่ประกอบด้วย การพิจารณา
สภาพแวดล้อมเชิงการรับรู้ของข้าราชการรุ่นใหม่ทั้งภายในและภายนอก
ขององค์การ  และเงื่อนไขทางอ านาจของตัวแสดงต่าง ๆ ในองค์การ            
โดย (1) สภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ หมายถึง บริบทเชิงระบบ
นิเวศ (ecological context) ที่ปรากฏอยู่อย่างยุ่งเหยิงตามธรรมชาติ
และกดดันให้องค์การต้องจัดระบบขึ้นมาเพ่ือรับมือ  (Frost, Moore, 

Louis, Lundberg, & Martin, 1985) จนกระทบต่อ (2) สภาพแวดล้อม
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ภายในขององค์การ  ที่หมายถึง  การสื่อสารระหว่างข้าราชการรุ่นใหม ่         
กับสมาชิกอ่ืน ๆ ในองค์การ  (intergenerational communication)       
เพ่ือการจัดระเบียบให้กับความยุ่งเหยิงภายนอกดังกล่าว  (Alvesson, 

2002; Pacanowsky & O’donnell-Trujillo, 1982) ที่เกิดขึ้นภายใต้ 
(3) เงื่อนไขทางอ านาจ (causal power) ของตัวแสดงที่ปรากฏในอาณา
บริเวณทางการสื่อสารของข้าราชการรุ่นใหม่  (Fairclough, 2005, Miller, 

2009) 

 แนวปฏิบัติทางวัฒนธรรม (cultural practices) คือ มิติที่ใช้
พิจารณาการมอบหมายหน้าที่และความรับผิดชอบแก่ข้าราชการรุ่นใหม่ 
(ค าถามย่อยข้อที่ 2 ของการวิจัย) ที่ประกอบด้วย การจัดระบบองค์การ 

ค่านิยมในการปฏิบัติงานและการประจักษ์ต่อศักยภาพของตนเองของ
ข้าราชการรุ่นใหม่ โดย (1) การจัดระบบองค์การ (organizing) หมายถึง 
การสื่อสารระหว่างข้าราชการรุ่นใหม่กับตัวแสดงอ่ืน ๆ  เพ่ือการได้มา         
ซึ่งแนวทางการรับมือกับปัญหาจากทั้งภายนอกและภายในองค์การ 

(Cooren, 2015,  Taylor, 2005) การสื่อสารดังกล่าวจะสะท้อน            
ความสอดคล้องหรือขัดแย้งระหว่างระบบองค์การกับ (2) ค่านิยมใน          
การปฏิบัติงาน (work values) ที่หมายถึง แนวโน้มการให้คุณค่าต่อ 
แนวทางการปฏิบัติงานของข้าราชการรุ่นใหม่ (Alvesson, 2002, Miller, 

2009) และค่ านิยมเหล่ านั้ นจะท าหน้ าที่ เป็น เกณฑ์มาตรฐาน             
เพ่ือประเมินระดับของ  (3) การประจักษ์ต่อศักยภาพของตนเอง 
(entelechy) ของพวกเขา อันจะน าไปสู่การถักทอความหมายให้กับชีวิต
ราชการของพวกเขาต่อไป (Adams & Ingersoll, 1985; Jones, 1985)  
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อย่างไรก็ด ีในการพิจารณามิติเชิงแนวปฏิบัติทางวัฒนธรรมจะไม่สมบูรณ์
หากปราศจากการพิจารณากระบวนการทางวัฒนธรรมประกอบด้วย 

 กระบวนการทางวัฒนธรรม (cultural processes)  คือ มิติที่
ใช้พิจารณาวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในองค์การต้นสังกัดของข้าราชการ
รุ่นใหม่ (ค าถามย่อยข้อที่ 3 ของการวิจัย) ที่ประกอบด้วย การปลูกฝัง
วัฒนธรรม แนวจริตในการปฏิบัติงาน และการเป็นส่วนหนึ่งของสังคม
การท างาน โดย (1) การปลูกฝังวัฒนธรรม (cultivating) หมายถึง ความ
พยายามในการจรร โลงรั กษาแนวทางการปฏิ บั ติ ง านดั้ ง เ ดิ ม               
ขององค์การ ในลักษณะของการส่งผ่านวัฒนธรรมจากรุ่นสู่รุ่น (Cooren, 

2015; Miller, 2009) (2) แนวจริตในการปฏิบัติงาน (work habits) 

หมายถึงแนวโน้มความพึงพอใจต่อแนวทางการสื่อสารเพ่ือการปฏิบัติงาน
ของข้าราชการรุ่นใหม่ (Miller, 2009; Williams & Harwood, 2004) 

ที่จะส่งผลต่อความเป็นไปได้ใน  (3) การเป็นส่วนหนึ่งของสังคม               

การท างาน (internalization) ของพวกเขา ที่หมายถึง การยอมรับและ
การปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมการปฏิบัติงานขององค์การที่พวกเขา
สังกัดอยู่ (Cooren, 2015) ทั้งนี้หากองค์การราชการมีสภาพแวดล้อม           
มีการจัดระบบองค์การและมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่เอ้ือให้ข้าราชการ
รุ่นใหม่สามารถประจักษ์ต่อศักยภาพของตนเองได้และสมัครใจเป็น             

ส่วนหนึ่งขององค์การ ก็เชื่อได้ว่าองค์การราชการนั้นจะมีศักยภาพใน 

การปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลงของสังคมได้เช่นกัน (Van Maanen & 

Barley, 1985) 
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5. การออกแบบการวิจัยและวิธีวิทยาเชิงคุณภาพ 

 จากแนวคิดว่าด้วยโลกทัศน์รุ่นวัยในองค์การและกรอบแนวคิด
การวิจัยข้างต้น  จึงน ามาสู่การออกแบบการวิจัยที่อาศัยวิธีวิทยาเชิง
คุณภาพ (qualitative inquiry) และอาศัยแนวพินิจปรากฏการณ์วิทยา 

(phenomenological approach) เป็นส าคัญ โดยองค์ประกอบหลัก
ของวิธีวิทยาของการวิจัยครั้งนี้ประกอบด้วย  การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูล    
การคัดเลือกองค์การ วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลและวิธีการวิเคราะห์ข้อมูล 

 เกณฑ์การคัดเลือกผู้ ให้ข้อ มูล (research informants)  

ข้าราชการรุ่นใหม่ จ านวน 61 รายที่เป็นผู้ให้ข้อมูลของการวิจัยครั้งนี้         
ถูกคัดเลือกโดยอาศัยหลักเกณฑ์ส าคัญ 3 ประการ คือ (1) หลักคุณสมบัติ
เบื้องต้นของข้าราชการที่มีศักยภาพสูง  (ส านักงาน  ก .พ ., 2555)           
ที่หมายถึง ผู้ที่มีความสามารถทางวิชาการและมีทักษะภาษาต่างประเทศที่ดี  

หรือผู้ที่ส าเร็จการศึกษาจากต่างประเทศ    (2)  หลักหน่วยรุ่นวัย (generation unit) 

ที่หมายถึง ชุมชนคนรุ่นใหม่ที่มีชะตากรรมร่วมกัน (common destiny) 

และมีลักษณะของการเป็นขั้วทางสังคมที่มุ่งประจักษ์ต่อศักยภาพของ
ตนเอง (Mannheim, 1952) และ (3) หลักอายุราชการที่หมายถึงผู้ที่ยังไม่มี
ความคุ้นเคย และยังตั้งข้อสังเกตกับสภาพแวดล้อมของตนเองอยู่    (Creswell, 

2013; Louis, 1985; McCann & Giles, 2006) ดังนั้น ค าว่า ข้าราชการรุ่น
ใหม่ ที่จะปรากฏต่อไปจากนี้ จะหมายถึง ผู้ที่มีคุณสมบัติตามหลักเกณฑ์
ข้างต้นเป็นการเฉพาะ แต่ไม่ได้หมายถึงข้าราชการหนุ่มสาวทั่วไป 
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 เกณฑ์การคัดเลือกองค์การ (research settings) องค์การที่
เป็นฉากการวิจัยถูกคัดเลือกโดยอ้างอิงเกณฑ์การพิจารณาข้างต้น   คือ 
ส่วนราชการระดับกรมที่มี ข้าราชการรุ่นใหม่ ในสังกัดจ านวนมากที่สุด       
4 องค์การ (ข้อมูลปี 2560 โดยความอนุเคราะห์ของส านักงาน ก.พ.)  

และท้ัง 4 องค์การ ไม่ปรากฏภารกิจหลักที่ซ้ าซ้อนกัน ได้แก่ (1) องค์การ
ที่มีภารกิจด้านการก าหนดนโยบายทางเศรษฐกิจ (2) องค์การที่มีภารกิจ
ด้านการก าหนดนโยบายทางสังคม (3) องค์การที่มีภารกิจด้าน                
การบริการทางเศรษฐกิจ และ (4) องค์การที่มีภารกิจด้านการบริการ   
ทางสังคม ทั้งนี ้ผู้ให้ข้อมูลทั้งหมดสังกัดอยู่ในองค์การส่วนกลาง 
 วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล (data collection) การเก็บรวบรวม
ข้อมูลด าเนินการโดยการสัมภาษณ์เชิงลึก  (ด าเนินการปี  2561)                
แนวทางการสัมภาษณ์เริ่มจากการขอให้ผู้ให้ข้อมูลก าหนดช่วงชีวิต
ราชการบนเงื่อนไขของพวกเขาเอง  แล้วขอให้ผู้ ให้ข้อมูลเลือกเล่า
ประสบการณ์ที่เป็นตัวแทนของชีวิตช่วงนั้นเอง เพ่ือให้ได้มาซึ่งข้อมูล
ประสบการณ์ที่ ผู้ ให้ ข้ อมูล ให้คุณค่ า  และระหว่างการบอกเล่ า
ประสบการณ์นั้นผู้สัมภาษณ์ได้ซักถามสืบเนื่อง (probe and follow-

up) ถึงประเด็นต่าง ๆ ตามกรอบแนวคิดของการวิจัย และรวมถึงได้
ขอให้ผู้ให้ข้อมูลยกตัวอย่างประสบการณ์ (examples) ที่พวกเขาได้รับ
ในประเด็นต่าง ๆ ที่พวกเขากล่าวถึง (Rubin & Rubin, 1995) เพ่ือให้
ได้มาซึ่งประเด็นและหลักฐานครบถ้วนที่ต้องการ 
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 การวิเคราะห์ข้อมูล (qualitative data analysis) การวิเคราะห์
ข้อมูลเริ่มจากการถอดรื้อโครงสร้าง (deconstruct) ของข้อมูลมุมมอง
และประสบการณ์แล้วประกอบโครงสร้างใหม่ (reconstruct) ตามกรอบ
แนวคิดของการวิจัย (Fairclough, 2005) ใน 4 ขั้นตอนตามเครื่องมือ 

DRS (the Developmental Research Sequence) (Baxter & Babbie, 2004)  

ได้แก่  (1) การวิเคราะห์อาณาเขตและหมวดหมู่ของความหมาย (domain 

analysis)  (2)  การวิเคราะห์โครงสร้างความสัมพันธ์ของความหมาย (taxonomic 

analysis) (3) การวิเคราะห์องค์ประกอบของความหมาย (componential analysis) 
และ (4) การวิเคราะห์สารัตถะของความหมาย (theme analysis) ทั้งนี้ 
ได้วิเคราะห์เฉพาะข้อมูลการปฏิสัมพันธ์กับตัวแสดงต่าง ๆ ในแนวดิ่งหรือ
ในสายบังคับบัญชาของข้าราชการรุ่นใหม่เท่านั้น 

 ทั้งนี้ การรายงานผลการศึกษาที่จะปรากฏในข้อต่อ ๆ ไปนั้น    
จะรายงานในลักษณะของการตอบค าถามย่อยทั้ง 3 ของการวิจัย ได้แก่ 
โลกราชการในมโนทัศน์ของข้าราชการรุ่นใหม่เป็นอย่างไร  (ข้อ  6) 

ข้าราชการรุ่นใหม่ได้รับมอบหมายหน้าที่และความรับผิดชอบอย่างไร 

(ข้อ 7) และข้าราชการรุ่นใหม่ปฏิบัติงานนั้นอย่างไรในบริบทของระบบ
ราชการไทย (ข้อ 8) 

6. โลกราชการในมโนทัศน์ของข้าราชการรุ่นใหม่ 

 โลกในเชิงมโนทัศน์ คือ โลกในเชิงการรับรู้ ที่ประกอบสร้างขึ้น
จากการให้ความหมายของข้าราชการรุ่นใหม่ที่ปรากฏภายในขอบข่าย
ของมิติเชิงโครงสร้างทางวัฒนธรรม  โดยการบรรยายโลกราชการ               
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ในมโนทัศน์ของข้าราชการรุ่นใหม่ในที่นี้  ประกอบด้วย  โลกทัศน์ใน           
การปฏิบัติงานของข้าราชการรุ่นใหม่ สภาพแวดล้อมภายนอกและภายใน
ขององค์การ และเงื่อนไขทางราชการ 

 โลกทัศน์ในการปฏิบัติงานของข้าราชการรุ่นใหม่ ในภาพรวม
หมายถึง  การมุ่งประจักษ์ต่อศักยภาพของตนเองในการปฏิบัติงาน             
แต่ในรายละเอียดจากข้อมูลการวิจัยนั้น การประจักษ์ต่อศักยภาพจะ
ต้ังอยู่บนความหมายที่พวกเขามอบให้กับ  ศักยภาพ  ของตนเองด้วย        
โดยหากท าความเข้าใจผ่านแนวคิดว่าด้วยโลกทัศน์รุ่นใหม่ในองค์การ 

ศักยภาพในความหมายของพวกเขาจะหมายถึง  การรับรู้  หรือฐาน           
ความเข้าใจที่พวกเขามีต่อสภาพความผันผวนของโลกในยุคสมัยปัจจุบัน  

ค่านยิม หรือการมุ่งเน้นความท้าทายในการพัฒนาและประยุกต์ใช้ความรู้
และทักษะของตนเอง และ แนวจริต หรือความพอใจต่อการมีส่วนร่วมและ
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้บนหลักการและเหตุผล 

 การรับรู้สภาพความผันผวนของโลกในยุคสมัยปัจจุบัน  ของ
ข้าราชการรุ่นใหม่ จะสะท้อนความเป็นตัวแทนแห่งยุคสมัยของพวกเขา 

(change agent) อันเป็นผลมาจากประสบการณ์ท่ีพวกเขาได้รับจากชีวิต
ในช่วงก่อนเข้าสู่องค์การราชการ อาทิ วิกฤติเศรษฐกิจ (ตั้งแต่ปี 2540)  

วิกฤติการเมือง (ตั้งแต่ปี 2548)  ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีการสื่อสาร 

(ตั้งแต่ปี  2538) ความก้าวหน้าทางวิชาการ  (ได้รับจากทั้งในและ
ต่างประเทศ)  ตลอดจนความซับซ้อนของวัฒนธรรมไทยทั้งในเรื่องระบบ
อุปถัมภ์ ระบบอาวุโส และระบบชนชั้น (ได้รับมาตั้งแต่เกิด) ซึ่งอิทธิพล
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ทั้งทางเศรษฐกิจ  สังคม  การเมือง  วิชาการ  และเทคโนโลยีเหล่านี้           
ได้ส่งผลต่อค่านิยมและแนวจริตในการปฏิบัติงานของพวกเขาด้วย   

 ค่านิยมในการปฏิบัติงาน ของข้าราชการรุ่นใหม่ ประกอบด้วย 

ค่านิยมที่มุ่งเน้นการท้าทายศักยภาพ มุ่งเน้นอิสระในการท างาน มุ่งเน้น
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  และมุ่งเน้นการพัฒนาสั่งสมความเชี่ยวชาญ    
ในส่วนของ  แนวจริตในการปฏิบัติงาน  ของพวกเขา  ประกอบด้วย              
แนวจริตที่พอใจกับการมีส่วนร่วม พอใจกับการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และ
พอใจต่อแรงสนับสนุนในการปฏิบัติงาน โดยพวกเขาได้น าองค์ประกอบ
ของโลกทัศน์เหล่านี้ติดตัวเข้ามาสู่องค์การราชการด้วย และเมื่อปรากฏ
อย่างเด่นชัดในการวิจัยครั้งนี้  ก็ได้ช่วยให้เห็นได้ว่าการประจักษ์ต่อ
ศักยภาพของพวกเขานั้นเป็นไปได้หรือไม่อย่างไร ภายใต้สภาพแวดล้อม
และเงื่อนไขต่าง ๆ ของระบบราชการไทย 

 สภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การราชการ จะมีความส าคัญ
ในฐานะที่เป็นแหล่งที่มาของปัญหาที่ส าคัญที่สุดแหล่งหนึ่งขององค์การ
ราชการ โดยการปฏิสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อมภายนอกอย่างแตกต่างกัน
ของแต่ละองค์การจะส่งผลต่อความแตกต่างของสภาพแวดล้อมภายใน
ขององค์การที่น าไปสู่ความแตกต่างของพลวัตทางวัฒนธรรมระหว่าง
องค์การและในที่สุดจะส่งผลให้ประสบการณ์ที่ข้าราชการรุ่นใหม่ได้รับ 
ในแต่ละองค์การนั้ นแตกต่ างกันอย่ าง เป็นแบบแผนด้ ว ย ทั้ งนี้                
จากภาพรวมของข้อมูลการวิจัยพบว่า สภาพแวดล้อมภายนอกที่ส าคัญ
ขององค์การราชการจะมี 2 ลักษณะ คือ การเปิดหรือปิดรับแรงกดดัน
จากภายนอกองค์การกับการนิยามปัญหาสาธารณะตามภารกิจของ
องค์การ 
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 แรงกดดันจากภายนอกองค์การ ประกอบด้วย การเปิดรับแรง
กดดันจากฝ่ายการเมือง และการปิดรับแรงกดดันจากฝ่ายประชาชน              
ในกรณี แรงกดดันจากฝ่ายการเมืองจะปรากฏชัดในองค์การที่มีภารกิจ
ด้านการก าหนดนโยบายสาธารณะในทางกลับกันแรงกดดันจาก           
ฝ่ายประชาชน ที่ควรจะปรากฏชัดในองค์การที่มีภารกิจด้านการบริการ
สาธารณะนั้นพบว่าองค์การที่มีภารกิจดังกล่าวกลับไม่เปิดรับแรงกดดัน
จากฝ่ายประชาชนเท่าที่ควรจึงสามารถสรุปได้ว่า องค์การราชการจะให้
คุณค่ าต่อแรงกดดันจากฝ่ ายการ เมือ งมากกว่ าแรงกดดันจาก               
ฝ่ายประชาชน ทั้งนี้ การเปิดหรือปิดรับแรงกดดันจากภายนอกจะส่งผล
ต่ออาณาบริเวณทางการสื่อสารในองค์การของข้าราชการรุ่นใหม่ด้วย 

 ปัญหาสาธารณะตามภารกิจขององค์การ ประกอบด้วย ปัญหา
ทางเศรษฐกิจกับปัญหาทางสังคมในกรณีองค์การที่ต้องรับมือกับ ปัญหา
ทางเศรษฐกิจจะมีระบบองค์การที่เน้นการสนองตอบความผันผวน
ภายนอก ในทางกลับกันในกรณีองค์การที่ต้องรับมือกับปัญหาทางสังคม 

จะมีระบบองค์การที่เน้นการรักษาเสถียรภาพภายใน หรืออาจสันนิษฐาน
ได้ว่า องค์การราชการมีแนวโน้มจะนิยามปัญหาทางเศรษฐกิจว่าเป็น
ปัญหาใหม่ ที่ควรอาศัยวิธีการใหม่ ๆ ในการรับมือแต่ปัญหาทางสังคมมี
แนวโน้มจะถูกองค์การราชการนิยามว่าเป็นปัญหาเก่าที่ระบบดั้งเดิมทาง
ราชการยังใช้รับมือได้อยู่ ทั้งนี้การนิยามปัญหาอย่างแตกต่างกันเช่นนี้จะ
ส่งผลต่อลักษณะงานที่ข้าราชการรุ่นใหม่ได้รับมอบหมายด้วย 
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 สภาพแวดล้อมภายในขององค์การราชการ คือ ผลกระทบที่
เกิดจากสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การและเป็นปัจจัยมูลเหตุที่
ส าคัญต่อการจัดรูปประสบการณ์ที่ข้าราชการรุ่นใหม่จะได้รับต่อไปใน
การปฏิบัติงาน  ทั้ งนี้จากภาพรวมการรับรู้ของข้าราชการรุ่นใหม่ 
สภาพแวดล้อมภายในที่ส าคัญขององค์การราชการจะมี  2 ลักษณะ          
คือ อาณาบริเวณทางการสื่อสารของข้าราชการรุ่นใหม่ กับคุณลักษณะ
เชิงการรับรู้ของตัวแสดงในองค์การ 

 อาณาบริเวณทางการสื่อสารของข้าราชการรุ่นใหม่  คือ ระดับ
ความสูงของล าดับชั้นบังคับบัญชาที่ข้าราชการรุ่นใหม่สามารถสื่อสารได้
ตามปกติในการปฏิบัติงาน และระดับความสูงนี้จะส่งผลต่อความส าคัญที่
ข้าราชการรุ่นใหม่ได้รับในองค์การต้นสังกัด  โดยจากข้อมูลประสบการณ์
ของพวกเขาพบว่าข้าราชการรุ่นใหม่ในสังกัดองค์การที่เปิดรับแรงกดดัน
จากฝ่ายการเมืองสูงก็จะมีอาณาบริเวณทางการสื่อสารสูงถึงระดับ
ผู้บริหารในขณะที่ข้าราชการรุ่นใหม่ในสังกัดองค์การที่ไม่เปิดรับแรง
กดดันจากภายนอกจะสามารถสื่อสารถึงแค่กับระดับผู้บังคับบัญชา
เท่านั้นหรือสามารถสรุปได้ว่าข้าราชการรุ่นใหม่จะได้รับความส าคัญ
มากกว่าในองค์การราชการที่เปิดรับแรงกดดันจากภายนอก 

 คุณลักษณะเชิงการรับรู้ของตัวแสดงในองค์การ  คือ ผู้ที่ด ารง
ต าแหน่งในล าดับชั้นต่าง ๆ   ในสายบังคับบัญชาของข้าราชการรุ่นใหม่ 
และเป็นกลุ่มบุคคลที่พวกเขาจ าเป็นต้องสื่อสารด้วยมากที่สุดกลุ่มหนึ่งใน
การปฏิบัติงาน ทั้งนี้คุณลักษณะของตัวแสดงดังกล่าวจะสามารถจ าแนก
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ได้เป็น 2 ขั้วตรงกันข้าม คือ ผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหารรุ่นใหม่กับรุ่นเก่า  

ในกรณีของ  ผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหารรุ่นใหม่  คือ ผู้ที่มีแนวโน้มจะ
พิจารณาข้าราชการรุ่นใหม่ว่าเป็นผู้มี ศักยภาพสูง และมีลักษณะทาง การ
สื่อสารที่สอดคล้องกับค่านิยมและแนวจริตของพวกเขา โดยจะประกอบ
ไปด้วย 4 คุณลักษณะย่อย ได้แก่ การเป็นผู้ให้โอกาส (อาทิ ให้ท างานที่
ท้าทาย) สอนงาน (อาทิ สอนเรื่องกฎระเบียบ) เปิดกว้าง (อาทิ รับฟัง
ความคิดเห็น) และส่งเสริม (อาท ิสนับสนุนความคิดเห็นใหม่ ๆ ) 
 ในทางตรงกันข้าม ผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหารรุ่นเก่า คือ ผู้ที่มี
แนวโน้มจะพิจารณา สถานภาพความเป็นเด็ก ของข้าราชการรุ่นใหม่ 
และมีลักษณะทางการสื่อสารที่ขัดแย้งกับค่านิยมและแนวจริตของ            
พวกเขา โดยประกอบไปด้วย 4 คุณลักษณะย่อย ได้แก่ การเป็นผู้ที่ไม่ให้
โอกาส (อาทิ ให้ท างานธุรการ) ไม่สอนงาน (อาทิ เน้นแก้ไขงาน) ไม่เปิด
กว้าง (อาทิ สื่อสารทางเดียว) และไม่ส่งเสริม (อาทิ ไม่ปกป้องคุ้มครอง)  
ทั้งนี ้ในองค์การที่ปิดรับแรงกดดันจากภายนอกหรือที่นิยามปัญหาในเชิง
การรักษาเสถียรภาพภายในจะปรากฏคุณลักษณะของผู้บังคับบัญชาหรือ
ผู้บริหารรุ่นเก่ามากกว่าและข้าราชการรุ่นใหม่ที่ต้องสื่อสารกับผู้ที่มี
คุณลักษณะเหล่านี้ในการปฏิบัติงาน จะมีทัศนคติทางลบและประสบกับ
ความยากล าบากในการปรับตัวให้เข้ากับสังคมการท างาน 

 อย่างไรก็ด ีคุณลักษณะข้างต้นจะไม่สามารถจ าแนกได้โดยใช้อายุ
เป็นเกณฑ์ตัดสิน เพราะจากข้อมูลประสบการณ์ของข้าราชการรุ่นใหม่ได้
ปรากฏผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหารสูงวัยจ านวนมากที่มีคุณลักษณะแบบ
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คนรุ่นใหม่  และมีการกล่าวถึงข้าราชการหนุ่มสาวที่มีคุณลักษณะแบบ
ข้าราชการรุ่นเก่าด้วยเช่นกัน  อีกทั้ง  ในหนึ่งตัวแสดงสามารถปรากฏ
คุณลักษณะได้พร้อมกันทั้งแบบรุ่นใหม่หรือรุ่นเก่า ดังนั้น จึงสันนิษฐานว่า 

มูลเหตุแห่งความแตกต่างของคุณลักษณะของตัวแสดงข้างต้นจะเป็นผล
จากความแตกต่างของโลกทัศน์ในการปฏิบัติราชการ มากกว่าที่จะเป็นผล
มาจากความแตกต่างในเรื่องของอายุกายหรืออายุราชการ 

 เงื่อนไขทางราชการ คือ กลุ่มของกลไกทางราชการที่เป็นเงื่อนไข
ส าคัญต่อสภาพแวดล้อมขององค์การและยังส่งอิทธิพลต่อประสบการณ์ที่
ข้ าราชการรุ่ น ใหม่ ได้ รับด้ วย  โดยเงื่ อนไขทางราชการที่ ส าคัญ
ประกอบด้วย โครงสร้างองค์การ กฎระเบียบ และหนังสือราชการ       
ในกรณีของ โครงสร้างองค์การ ในระบบราชการไทยจะปรากฏล าดับชั้น
บังคับบัญชาจ านวนมาก  โดยจากภาพรวมของข้อมูลประสบการณ์                
ของข้าราชการรุ่นใหม่พบว่ามีถึง  8 ล าดับชั้นที่มีความส าคัญต่อ                      
การปฏิบัติงาน โดย 3 ชั้นบนจะเป็นต าแหน่งระดับผู้บริหาร 3 ชั้นกลาง
จะเป็นต าแหน่งระดับผู้บังคับบัญชา และ 2 ชั้นล่างจะเป็นต าแหน่งระดับ
ผู้ปฏิบัติ (ข้าราชการรุ่นใหม่ทั้งหมดในการวิจัยครั้งนี้อยู่ในระดับผู้ปฏิบัติ)   
 กฎระเบียบทางราชการ คือ บรรดากฎหมายหรือระเบียบที่บังคับ
ใช้ในการปฏิบัติราชการ  โดยตัวอย่างส าคัญคือการก าหนดคุณลักษณะ
ของโครงสร้างองค์การข้างต้นหรือการให้อ านาจฝ่ายการเมืองในการ
แต่งตั้งโยกย้ายข้าราชการระดับผู้บริหาร (เป็นเหตุให้องค์การราชการมุ่ง
เปิดรับแรงกดดันจากฝ่ายการเมืองเป็นหลัก) หรือโดยเฉพาะอย่างยิ่ง การ
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บังคับให้ต้องใช้ หนังสือราชการ เป็นช่องทางหลักในการสื่อสารตามล าดับ
ชั้นข้างต้นและในที่สุดได้กลายเป็นเครื่องมือส าคัญของผู้บังคับบัญชาและ
ผู้บริหารในการรักษาเสถียรภาพภายในองค์การราชการ มากกว่าที่จะมุ่ง
สนองตอบแรงกดดันภายนอก  (นอกจากฝ่ายการเมือง) และปัญหา
สาธารณะ (นอกจากปัญหาทางเศรษฐกิจ) 

7. การมอบหมายหน้าที่และความรับผิดชอบแก่ข้าราชการรุ่นใหม่ 

 การมอบหมายหน้าที่และความรับผิดชอบ  ในทางวัฒนธรรม
องค์การคือผลจากการจัดระบบองค์การร่วมกันระหว่างข้าราชการรุ่นใหม่
กับตัวแสดงอ่ืน ๆ  ในสายบังคับบัญชาที่จะส่งผลต่อการบรรลุค่านิยม 

ทัศนคติในการปฏิบัติงาน และการประจักษ์ต่อศักยภาพของข้าราชการ
รุ่นใหม่หรือในทางวิธีวิทยาของการวิจัยครั้งนี้จะหมายถึงผลจาก                
การวิเคราะห์ความหมายที่พวกเขามอบให้กับประเด็นต่าง ๆ ที่ปรากฏ             
ในขอบข่ายของมิติเชิงแนวปฏิบัติทางวัฒนธรรม โดยการบรรยายหน้าที่
และความรับผิดชอบที่ข้าราชการรุ่นใหม่ได้รับมอบหมายนี้ ประกอบด้วย 

การจัดระบบองค์การ การบรรลุค่านิยม  แนวโน้มทัศนคติและ                 
การประจักษ์ต่อศักยภาพของตนเอง 
 การจัดระบบองค์การ คือ ลักษณะของแนวทางการใช้ประโยชน์
จากข้าราชการรุ่นใหม่ ในการรับมือกับปัญหาที่องค์การราชการต้องเผชิญ 

โดยในภาพรวมของข้อมูลการวิจัยพบว่า  รูปแบบของการจัดระบบ
องค์การที่แตกต่างกันเป็นผลสืบเนื่องมาจากสภาพแวดล้อมทั้งภายนอก
และภายในที่แตกต่างกันในแต่ละองค์การราชการ ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อ
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ระดับที่แตกต่างกันในการบรรลุค่านิยมของข้าราชการรุ่นใหม่ด้วย  ทั้งนี้ 
เมื่อพิจารณาจากข้อมูลประสบการณ์ของข้าราชการรุ่นใหม่ จะสามารถ
จ าแนกคุณลักษณะของการจัดระบบองค์การในระบบราชการไทยได้เป็น 

2 รูปแบบหลัก คือ แบบมุ่งเน้นการสนองตอบปัญหากับแบบมุ่งเน้นการ
รักษาเสถียรภาพ  

 แบบมุ่งเน้นการสนองตอบปัญหา มีลักษณะเป็นการใช้ประโยชน์
จากข้าราชการรุ่นใหม่โดยพิจารณาความได้เปรียบทางศักยภาพ              
ของพวกเขาเพ่ือการสนองตอบปัญหาใหม่ทั้งจากภายนอกและภายใน
ขององค์การ ระบบองค์การรูปแบบนี้จะปรากฏชัดในองค์การที่เปิดรับแรง
กดดันจากภายนอกและที่นิยามปัญหาว่าเป็นปัญหาใหม่ที่ควรอาศัย
วิธีการใหม่ในการรับมือ   โดยคุณลักษณะเด่นของระบบองค์การรูปแบบนี้  
ประกอบด้วย การมอบสิทธิอ านาจ (empowerment) การสั่งสมความเชี่ยวชาญ 
(specialization) และการส่งเสริมความคิดริเริ่ม (promoting innovation) 
อีกท้ังยังพบว่า คุณลักษณะเหล่านี้มีความสอดคล้องกับค่านิยมในการ
ปฏิบัติงานของข้าราชการรุ่นใหม่มากกว่า 
 แบบมุ่งเน้นการรักษาเสถียรภาพ มีลักษณะเป็นการใช้ประโยชน์
จากข้าราชการรุ่นใหม่โดยพิจารณาความเสียเปรียบทาง สถานภาพ หรือ 

ความเป็นเด็ก ของพวกเขาเพ่ือรักษาความเข้มแข็งให้กับระบบดั้งเดิมของ
องค์การราชการต่อไประบบองค์การนี้จะปรากฏชัดในองค์การที่ปิดรับ
แรงกดดันจากภายนอกและที่นิยามปัญหาว่าเป็นปัญหาเก่าที่ระบบ
ดั้งเดิมยังใช้รับมือได้อยู่ โดยคุณลักษณะเด่นของระบบองค์การรูปแบบนี้
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ประกอบด้วย การอาศัยระเบียบปฏิบัติหรือธรรมเนียมปฏิบัติมาก ากับ
การปฏิบัติงานและการรวมศูนย์อ านาจการตัดสินใจไว้ที่ผู้บังคับบัญชา
และผู้บริหาร  ทั้งนี้การปฏิบัติงานในระบบองค์การแบบนี้จ าเป็นที่จะต้อง
อาศั ยประสบการณ์และความช านาญในเ งื่ อนไขทางราชการ            
อย่างมาก 

 การบรรลุค่านิยมในการปฏิบัติงาน คือ การบรรลุความส าเร็จ
ในการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับค่านิยมของข้าราชการรุ่นใหม่  ที่จะมี
ความเป็นไปได้มากกว่าในองค์การที่มุ่งใช้ประโยชน์จากศักยภาพของ
พวกเขา  หรือก็คือ ในระบบองค์การ แบบมุ่งเน้นการสนองตอบปัญหา  

ได้แก่ การมอบสิทธิอ านาจ ให้มีส่วนในการนิยามปัญหาและก าหนดวิธีการรับมือ 

(สอดคล้องกับค่านิยมมุ่งเน้นการท้าทายศักยภาพและ อิสระในการ
ท างาน) การสั่งสมความเชี่ยวชาญ ที่หมายถึงการสร้าง ความชัดเจนให้กับ
ทิศทางและขอบเขตงาน (สอดคล้องกับค่านิยมมุ่งเน้นการพัฒนาตนเอง) 

และการส่งเสริมความคิดริเริ่ม ที่หมายถึงการเอ้ือให้พวกเขาสามารถ
สร้างสรรค์งานขึ้นมาด้วยตนเอง (สอดคล้องกับค่านิยมมุ่งเน้นความริเริ่ม
สร้างสรรค)์ 

 ในทางกลับกัน ข้าราชการรุ่นใหม่มีแนวโน้มจะไม่สามารถบรรลุ
ค่านิยมได้ในองค์การที่มุ่งพิจารณาพวกเขาจากสถานภาพความเป็นเด็ก 

หรือก็คือในระบบองค์การ แบบมุ่งเน้นการรักษาเสถียรภาพ เพราะระบบ
องค์การรูปแบบนี้จ าเป็นที่จะต้องอาศัยความช านาญการในเงื่อนไขทาง
ราชการมากกว่า คือ การอาศัยระเบียบปฏิบัติมาก ากับ ที่จะพ่ึงพา ความ
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ช านาญในกฎระเบียบ  การอาศัยธรรมเนียมปฏิบัติมาก ากับ  ที่จะพ่ึงพา
ประสบการณ์ในสายงาน  และการรวมศูนย์อ านาจที่ผู้บังคับบัญชาและ
ผู้บริหาร  ที่จะพ่ึงพาอ านาจจากโครงสร้างล าดับชั้น  ทั้งนี้จากข้อมูล
ประสบการณ์ของข้าราชการรุ่นใหม่พบว่าการจัดระบบองค์การรูปแบบนี้
จะมุ่ ง ใช้ประโยชน์จากพวก เขา เ พ่ื อการสนับสนุนหรืออ านวย               
ความสะดวกในการปฏิบัติงานของผู้บังคับบัญชาและผู้บริหารเป็นส าคัญ 

 ทัศนคติในการปฏิบัติงาน   คือ ความรู้สึกในเชิงการตัดสินคุณค่า
ที่มีต่อการปฏิบัติงาน โดยพบว่าข้าราชการรุ่นใหม่มีแนวโน้มของทัศนคติ             
ทางบวกต่อการปฏิบัติงานหากพวกเขาได้สื่อสารกับผู้บังคับบัญชาและ
ผู้บริหารรุ่นใหม่ หรือคือผู้ที่มุ่งพิจารณาว่าพวกเขาเป็นผู้มีศักยภาพสูง 

หรือโดยเฉพาะอย่างยิ่ง ผู้ที่มีคุณลักษณะเป็น ผู้ให้โอกาส ที่มอบหมาย
งานที่ท้าทายศักยภาพหรือมอบอิสระในการปฏิบัติงานแก่พวกเขา  และผู้
ที่มีคุณลักษณะเป็นผู้สอนงานที่สามารถถ่ายทอดความรู้ที่จ าเป็นต่อการ
ปฏิบัติงานแก่พวกเขาได้ทั้งในเรื่องเงื่อนไขทางราชการหรือเทคนิคในการ
ปฏิบัติราชการต่างๆ  นอกจากนี้การสื่อสารกับผู้ที่มีคุณลักษณะเหล่านี้จะ
ช่วยทุเลาผลจากการไม่บรรลุค่านิยมข้างต้นได้อีกด้วย 

 ในทางกลับกัน ข้าราชการรุ่นใหม่จะมีแนวโน้มของทัศนคติ
ในทางลบต่อการปฏิบัติงานหากพวกเขาต้องสื่อสารกับผู้บังคับบัญชา 
และผู้บริหารรุ่นเก่าหรือคือผู้ที่มุ่งพิจารณาว่าพวกเขามีสถานภาพ           
เป็นผู้น้อยหรือเป็นเด็กหรือโดยเฉพาะอย่างยิ่ง  ผู้ที่มีคุณลักษณะเป็น            
ผู้ไม่ให้โอกาส ที่มักจะมอบหมายงานประจ างานสนับสนุนหรืองานอ านวย               
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ความสะดวกผู้ใหญ่และผู้ที่มีคุณลักษณะเป็น  ผู้ไม่สอนงาน  ที่เน้นแต่   
การปรับแก้งานแต่ไม่ถ่ายทอดความรู้หรือไม่บอกอย่างชัดเจนว่าควร
ท างานนั้ นอย่ า ง ไร  ทั้ งนี้ จ ากภาพรวมของข้อมูลประสบการณ์               
ของข้าราชการรุ่นใหม่พบว่า  คุณลักษณะเหล่านี้จะปรากฏอยู่มากกว่า            
ในองค์การที่ปิดรับแรงกดดันจากภายนอกและที่นิยามปัญหาว่าเป็น
ปัญหาเก่า 
 ด้วยคุณลักษณะหลายประการของการเป็นผู้บังคับบัญชารุ่นเก่า
นั้นเป็นผลสืบเนื่องจากความเข้มงวดในการพ่ึงพาเงื่อนไขทางราชการใน
การปฏิบัติงาน ไม่ว่าจะเป็นความเข้มงวดในเรื่องล าดับชั้นบังคับบัญชา 

กฎระเบียบ หรือหนังสือราชการก็ตาม จึงเป็นเหตุให้ข้าราชการรุ่นใหม่ที่
ต้องปฏิบัติงานในระบบองค์การแบบเน้นการรักษาเสถียรภาพนั้น 

นอกจากพวกเขาจะมีแนวโน้มของการไม่บรรลุค่านิยมและแนวจริต             
หรือมีแนวโน้มที่จะต้องพ่ึงพาความช านาญในเงื่อนไขทางราชการของ
ผู้บังคับบัญชาและผู้บริหารอย่างมากแล้ว พวกเขายังมีแนวโน้มที่จะต้อง
สื่ อสารกับผู้ ที่ มี คุณลักษณะแบบข้ า ราชการรุ่ น เก่ ามากกว่ า ใน             
การปฏิบัติงาน และจึงส่งผลให้ข้าราชการรุ่นใหม่กลุ่มนี้มีแนวโน้มของ
ทัศนคติทางลบต่อการปฏิบัติงานมากกว่าและมักจะไม่สามารถปรับตัวให้
เข้ากับสังคมการท างานได้อีกด้วย 

 การประจักษ์ต่อศักยภาพของตนเอง คือ การบรรลุความส าเร็จ
จากการบรรลุค่านิยมในการปฏิบัติงานของข้าราชการรุ่นใหม่หรือก็คือ
ผลรวมของการได้ปฏิบัติงานในระบบองค์การที่ มุ่งใช้ศักยภาพของ             
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พวกเขาเพ่ือการรับมือกับปัญหาขององค์การ  จนพวกเขาสามารถบรรลุ
ค่ านิ ยม ในการปฏิบั ติ ง านของตน เอง ได้ และการ ได้สื่ อสารกับ
ผู้บังคับบัญชาและผู้บริหารรุ่นใหม่ที่ให้ความส าคัญกับพวกเขาในฐานะ            
ผู้ที่มีศักยภาพสูงจนพวกเขาสามารถมีทัศนคติทางบวกในการปฏิบัติงาน
ได ้ เหล่านี้สามารถสรุปได้ว่า ในสภาพแวดล้อมทางวัฒนธรรมขององค์การ
เช่นนี้มีแนวโน้มที่จะเอ้ือให้พวกเขาสามารถประจักษ์ต่อศักยภาพของ
ตนเองได้มากกว่า โดยเฉพาะเมื่อเปรียบเทียบกับระบบองค์การแบบเน้น
การรักษาเสถียรภาพ 

 อย่างไรก็ดี  ล าพังเพียงการจัดระบบองค์การและการบรรลุ
ค่านิยมในการปฏิบัติงาน หรือการสื่อสารกับผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหาร
รุ่นใหม่และการมีทัศนคติทางบวกต่อการปฏิบัติงาน  จะไม่เพียงพอ           
ให้การประจักษ์ต่อศักยภาพของตนเองนั้นเป็นไปได้ส าหรับข้าราชการ             
รุ่นใหม่ แต่จ าเป็นต้องอาศยัวัฒนธรรมการปฏิบัติงานและการปฏิสัมพันธ์
กับคุณลักษณะของผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหารที่สอดคล้องกับแนวจริต
ของพวกเขาด้วย ดังนั้นในข้อต่อไปจะกล่าวถึงมิติทางวัฒนธรรมที่ส าคัญ
อีกมิติหนึ่ง ที่ท าหน้าที่เติมเต็มความบริบูรณ์ให้กับการจัดระบบองค์การ
ข้างต้น  ทั้งแบบเน้นการสนองตอบปัญหา  และแบบเน้นการรักษา
เสถียรภาพ 
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8. วัฒนธรรมการปฏิบัติงานในระบบองค์การรูปแบบต่างๆ 

 วัฒนธรรมการปฏิบัติงานในที่นี้คือวิธีการที่สมาชิกองค์การ
พิจารณาว่าเคยมีประสิทธิผลในการรับมือกับปัญหาในอดีต  แล้วจึงผลิต
ซ้ าหรือส่งมอบวิธีการนั้นต่อมาจากรุ่นสู่รุ่นในลักษณะของการปลูกฝัง
วัฒนธรรมองค์การและวัฒนธรรมยังท าหน้าที่เติมเต็มความบริบูรณ์ให้กับ
ระบบองค์การต่าง ๆ ข้างต้นด้วย หรือในทางวิธีวิทยาของการวิจัยครั้งนี้
จะหมายถึงผลจากการวิเคราะห์ความหมายที่พวกเขามอบให้กับประเด็น
ต่าง ๆ ที่ปรากฏในขอบข่ายของมิติเชิงกระบวนการทางวัฒนธรรม            
โดยการบรรยายวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่ปรากฏในระบบองค์การต่าง ๆ นี้ 
ประกอบด้วยการปลูกฝังวัฒนธรรม การบรรลุแนวจริตการเป็นส่วนหนึ่ง
ของสังคม และศักยภาพในการปรับตัวขององค์การ 

 การปลูกฝังวัฒนธรรมการปฏิบัติงาน  คือ ลักษณะของ              
การสร้างความม่ันคงถาวรให้กับวัฒนธรรมผ่านการส่งมอบ  (หรือยัดเยียด) 

แนวทางการปฏิบัติงานจากข้าราชการรุ่นก่อนสู่ข้าราชการรุ่นใหม่โดย
รูปแบบของวัฒนธรรมการปฏิบัติงานจะเป็นผลสืบเนื่องมาจากรูปแบบ
ของระบบองค์การต่างๆ ที่จะส่งผลต่อระดับของการบรรลุแนวจริตของ
ข้าราชการรุ่นใหม่ที่แตกต่างกันด้วย  ทั้งนี้ ในท านองเดียวกันกับการ
จัดระบบองค์การ หากพิจารณาจากข้อมูลประสบการณ์ของข้าราชการ
รุ่นใหม่จะสามารถจ าแนกวัฒนธรรมการปฏิบัติงานในระบบราชการไทย
ได้ เป็น 2 รูปแบบหลักเช่นกัน  คือ แบบพ่ึงพาการมีส่วนร่วม กับแบบ
พ่ึงพาเงื่อนไขทางราชการ 
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 แบบพ่ึงพาการมีส่วนร่วม  คือ รูปแบบทางวัฒนธรรมที่มักจะ
ปรากฏเป็นส่วนหนึ่งของระบบองค์การแบบเน้นการสนองตอบปัญหา   
ที่มุ่งพิจารณาความได้เปรียบทาง  ศักยภาพ ของข้าราชการรุ่นใหม่             
เป็นหลัก โดยคุณลักษณะเด่นของวัฒนธรรมรูปแบบนี้  ประกอบด้วย              
การอาศัยความรู้ หลักการ และหลักฐานเป็นเกณฑ์การตัดสินใจ (ไม่เน้น
อ านาจตามระดับต าแหน่ง) การสื่อสารที่ไม่เน้นล าดับชั้น (ไม่เน้นพิธีการ
หรือความเป็นทางการ) การเปิดกว้างยอมรับความแตกต่าง (ไม่มุ่งสร้าง
พฤติกรรมร่วม) และการเน้นภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วม (ไม่เน้นการออก
ค าสั่ง) ทั้งนี้คุณลักษณะทางวัฒนธรรมเหล่านี้จะมีความสอดคล้องกับแนว
จริตในการปฏิบัติงานของข้าราชการรุ่นใหม่มากกว่า 
 แบบเน้นพึ่งพาเงื่อนไขทางราชการ คือ รูปแบบทางวัฒนธรรมที่
มักจะปรากฏเป็นส่วนหนึ่งของ  ระบบองค์การแบบเน้นการรักษา
เสถียรภาพที่มุ่ ง พิจารณาความเสียเปรียบทาง  สถานภาพ หรือ              
ความเป็นเด็ก ของข้าราชการรุ่นใหม่เป็นหลัก โดยคุณลักษณะเด่นของ
วัฒนธรรมรูปแบบนี้ ประกอบด้วย การกลั่นกรองโดยอาศัยระเบียบปฏิบัติ
หรือธรรมเนียมปฏิบัติ (เน้นการพ่ึงพากฎระเบียบหรือประสบการณ์ใน
สายงาน) และการพึ่งพาดุลพินิจของผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหาร (เน้นการ
ใช้อ านาจตามระดับต าแหน่ง)  ทั้งนี้ คุณลักษณะทางวัฒนธรรมเหล่านี้จะ
อาศัยการประยุกต์ใช้ เงื่อนไขทางราชการ  (โครงสร้างล าดับชั้น 
กฎระเบียบ หรือหนังสือราชการ) เป็นเกณฑ์หลักใน การตัดสินใจ 
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 การบรรลุแนวจริตในการปฏิบัติงาน  คือ ความพึงพอใจต่อวัฒนธรรม
การปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับแนวจริตของข้าราชการรุ่นใหม่ โดยพวกเขา            
มีแนวโน้มจะพอใจกับวัฒนธรรม แบบพ่ึงพาการมีส่วนร่วม มากกว่า  

ได้แก่  การอาศัยความรู้ หลักการ และหลักฐานเป็นเกณฑ์ในการตัดสินใจ  

ซึ่งจะสอดคล้องกับศักยภาพทางวิชาการของพวกเขา การสื่อสารที่ไม่เน้น
ล าดับชั้น ที่หมายถึง การไม่เน้นขั้นตอนพิธีการ (สอดคล้องกับแนวจริตที่
พอใจกับการมีส่วนร่วม) การเปิดกว้างยอมรับความแตกต่าง ที่หมายถึง
การเปิดรับฟังความคิดเห็น (สอดคล้องกับแนวจริตที่พอใจกับการ
แลกเปลี่ยนเรียนรู้) และ ภาวะผู้น าแบบมีส่วนร่วมที่หมายถึงการร่วมฝ่า
ฝันปัญหาอุปสรรคไปด้วยกันกับพวกเขา (สอดคล้องกับแนวจริตที่พอใจ
ต่อแรงสนับสนุนในการปฏิบัติงาน) 

 ในทางกลับกัน  ข้าราชการรุ่นใหม่มีแนวโน้มที่จะไม่พอใจ                
ต่อวัฒนธรรม แบบพ่ึงพาเงื่อนไขทางราชการ ได้แก่ การกลั่นกรองโดย
อาศัยระเบียบปฏิบัติ  ที่อาศัยกฎระเบียบเป็นเกณฑ์การตัดสินใจ              
การกลั่นกรองโดยอาศัยธรรมเนียมปฏิบัติ ที่อาศัยดุลพินิจของภาพรวม
ทั้ งสายงานเป็นเกณฑ์การตัดสิน ใจและการ พ่ึงพาดุล พินิ จของ
ผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหารที่อาศัยดุลพินิจของผู้มีอ านาจในล าดับชั้น
ต่างๆ  เป็นเกณฑ์การตัดสินใจ  หรืออาจสรุปได้ว่า  คุณลักษณะทาง
วัฒนธรรมเหล่านี้ล้วนมุ่งเน้นการประยุกต์ใช้เงื่อนไขทางราชการเป็นหลัก
ในกระบวนการท างาน ทั้งในเรื่องโครงสร้างล าดับชั้น กฎระเบียบและ
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง หนังสือราชการ 
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 กระบวนการหนังสือราชการ จะเป็นช่องทางหลักในการสื่อสาร
ระหว่างล าดับชั้นจ านวนมากในโครงสร้างองค์การ แต่ในทางพฤติกรรม 

กระบวนการนี้มักจะถูกผู้ที่ด ารงล าดับชั้นสูงกว่าใช้เพ่ือชี้น า ก ากับ หรือ
ควบคุมการปฏิบัติ ง านของผู้ ที่ ด า รงล าดับชั้ นต่ ากว่ า  กล่ าวคือ                
ในการปฏิบัติราชการนั้น  งานทุกประเภทจะต้องถูกจัดท าขึ้นในรูปของ
หนังสือราชการ ข้าราชการรุ่นใหม่ในฐานะที่เป็นผู้ปฏิบัติและด ารงล าดับ
ชั้นต่ าที่สุดจึงต้องเป็นผู้ร่างหนังสือราชการโดยปริยาย เมื่อร่างเสร็จแล้ว
หนังสือราชการจะถูกส่งขึ้นไปให้ผู้ที่ด ารงล าดับชั้นสูงขึ้นไปทุกคน
ตรวจสอบและลงนามตลอดไปจนถึงผู้ที่มีอ านาจลงนามคนสุดท้าย             
ซึ่งผู้กลั่นกรองในทุกล าดับชั้นจะมีอ านาจเต็มในการอนุมัติ อนุญาต หรือ
แก้ ไขผลงานทั้ งหมดของข้าราชการรุ่นใหม่  ซึ่ งหากมีการแก้ ไข 

กระบวนการนี้ก็จะต้องเริ่มต้นใหม่ตั้งแต่ต้น   

 ดังนั้น ด้วยมีกระบวนการลักษณะเช่นนี้ จึงเป็นเหตุให้คุณลักษณะ          
ของผู้บังคับบัญชาและผู้บริหารในสายบังคับบัญชาจะมีความส าคัญอย่างมาก           
ในลักษณะของผู้ที่ก าหนดชะตาชีวิตของข้าราชการรุ่นใหม่  ว่าพวกเขาจะ
สามารถปรับตัวเป็นส่วนหนึ่งของสังคมการท างานได้หรือไม่ 
 การเป็นส่วนหนึ่ งของสังคมการท างาน  คือ ระดับของ               
การปรับตัวให้เข้ากับสังคมการท างาน  โดยพบว่าข้าราชการรุ่นใหม่มี
แนวโน้มที่จะปรับตัวให้เป็นส่วนหนึ่งของสังคมการท างานได้มากกว่า 

หากพวกเขาได้สื่อสารกับผู้บังคับบัญชาและผู้บริหารรุ่นใหม่  หรือ
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง  ผู้ที่มีคุณลักษณะเป็น ผู้เปิดกว้าง ที่เข้าถึงง่ายและ            
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รับฟังความคิดเห็นที่ข้าราชการรุ่นใหม่เสนอ  และผู้ที่มีคุณลักษณะเป็น            
ผู้ส่งเสริม ที่ให้การสนันสนุนให้พวกเขาสามารถแปลงความคิดเห็นของตน
ไปสู่การปฏิบัติได้และรวมถึงการปกป้องและคุ้มครองด้วย   นอกจากนี้ 
การสื่อสารกับผู้ที่มีคุณลักษณะเหล่านี้จะช่วยทุเลาผลจาก การไม่บรรลุ
แนวจริตข้างต้นได้อีกด้วย 

 ในทางกลับกัน  ข้าราชการรุ่นใหม่มีแนวโน้มที่จะไม่สามารถ
ปรับตัวเป็นส่วนหนึ่งของสังคมการท างานได้ หากพวกเขาต้องสื่อสารกับ
ผู้บั งคับบัญชาและผู้บริหารรุ่ น เก่ าหรือโดยเฉพาะอย่างยิ่ งผู้ ที่ มี
คุณลักษณะเป็น ผู้ไม่เปิดกว้าง  ที่เน้นสื่อสารทางเดียวผ่านการแก้ไข
หนังสือราชการมากกว่าการสื่อสารซึ่งหน้า และผู้ไม่ส่งเสริม ที่มักจะไม่
อนุญาตให้ลักษณะงานที่แตกต่างไปจากความคิดเห็นของตนเองนั้น
เดินหน้าต่อไปได้  และรวมถึงการไม่ปกป้องและคุ้มครองในยามที่มี             
ความผิดพลาดเกิดขึ้นด้วย   ทั้งนี้คุณลักษณะของผู้บังคับบัญชาและ
ผู้บริหารเหล่านี้จะปรากฏอยู่มากกว่าในองค์การที่ปิดรับแรงกดดันจาก
ภายนอกและท่ีนิยามปัญหาว่าเป็นปัญหาเก่า 
 ศักยภาพในการปรับตัวขององค์การ คือ ระดับของการมีชีวิต
ขององค์การ  หรือก็คือความสามารถในการปฏิสัมพันธ์  (รับและส่ง
อิทธิพล) กับสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ โดยหากพิจารณา  จาก
ภาพรวมของผลการศึกษาข้างต้น  จะเห็นว่า ด้วยศักยภาพของข้าราชการ
รุ่นใหม่ (การเป็นตัวแทนแห่งยุคสมัยค่านิยมที่มุ่งเน้นการท้าทายศักยภาพ
และแนวจริตที่พอใจกับการมีส่วนร่วมและความหลากหลาย) ที่มีทั้งความพร้อม
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และความสมัครใจต่อการสนองตอบความเป็นไปภายนอกองค์การอยู่แล้ว
นั้นก็คือ ศักยภาพขององค์การราชการในการปรับตัวตามความ
เปลี่ยนแปลงของโลกภายนอก  ดังนั้น  การที่องค์การสามารถรักษา
ข้าราชการรุ่นใหม่ให้ด ารงสมาชิกภาพอยู่ต่อไปได้ในองค์การได้นั้น  จึงเป็น
การด ารงศักยภาพในการปรับตัวขององค์การด้วย 

 จากผลการศึกษาพบว่า องค์การราชการที่มีระดับของความมี
ชีวิตสูง คือองค์การที่เปิดรับแรงกดดันจากภายนอก นิยามปัญหาว่าเป็น
ปัญหาใหม่ที่ต้องการวิธีการรับมือแบบใหม่  ๆ  มีระบบองค์การที่มุ่ง
สนองตอบความเป็นไปภายนอก และมีวัฒนธรรมการปฏิบัติงานที่พ่ึงพา
การมีส่วนร่วม  องค์การเช่นนี้จะให้ความส าคัญและใช้ประโยชน์จาก
ศักยภาพของข้าราชการรุ่นใหม่เพ่ือการรับมือกับปัญหาใหม่จากภายนอก 

ซึ่ งสะท้อนออกมาจากประสบการณ์การสื่ อสารที่พวกเขามีกับ
ผู้บังคับบัญชาและผู้บริหารในสายบังคับบัญชาของพวกเขา  และพลวัต
ทางวัฒนธรรมเช่นนี้จะเอ้ือให้พวกเขาสามารถประจักษ์ต่อศักยภาพของ
ตนเองได้  และมีส านึกความเป็นส่วนหนึ่งของสังคมการท างานของ
องค์การได้อีกด้วย 

 ในทางกลับกัน  ในองค์การราชการที่ปิดรับแรงกดดันจาก
ภายนอก นิยามปัญหาว่าเป็นปัญหาเก่าท่ียังใช้วิธีการแบบเก่ารับมือได้อยู่ 
มีระบบองค์การที่มุ่ งรักษา เสถียรภาพภายในและมี วัฒนธรรม           
การปฏิบัติงานที่พ่ึงพาเงื่อนไขทางราชการ   องค์การเช่นนี้จะพิจารณา
ข้าราชการรุ่นใหม่ว่ามีสถานภาพเป็นเด็กและใช้ให้พวกเขาปฏิบัติหน้าที่
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ในการสนับสนุนและอ านวยความสะดวกผู้ที่มีอาวุโสทางราชการสูงกว่า 

ซึ่งสะท้อนออกมาจากประสบการณ์การสื่อสารระหว่างพวกเขากับ
ผู้บังคับบัญชาและผู้บริหารในสายบังคับบัญชา และพวกเขาจะไม่สามารถ
ประจักษ์ต่อศักยภาพของตนเองได้ในพลวัตทางวัฒนธรรมเช่นนี้ และมี
แนวโน้มที่จะไม่สามารถปรับตัวให้เข้ากับสังคมการท างานได้อีกด้วย 

9. สรุปผลการศึกษา 

 ข้าราชการรุ่นใหม่ คือผู้ที่มีความเป็นตัวแทนแห่งยุคสมัยหรือมี
ความคุ้นเคยและมีความเข้าใจต่อสภาพความผันผวนของโลกในยุคสมัย
ปัจจุบัน คือผู้ที่มีความได้เปรียบในศักยภาพทางวิชาการหรือเทคโนโลยี
และมีความต้องการพัฒนาและใช้ศักยภาพเหล่านั้นในการปฏิบัติงาน  

และ คือ ผู้ที่พอใจกับการมีส่วนร่วมและการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และ              
พอใจต่อการเปิดกว้างรับฟังและการสนับสนุนส่งเสริมในการปฏิบัติงาน  

คุณลักษณะเหล่านี้ เป็นเหตุให้พวกเขาจะต้องการโอกาสในการได้
ปฏิบัติงานที่ท้าทายศักยภาพของตนเองต้องการปฏิบัติงานในบรรยากาศ
ของการมีส่วนร่วม และต้องการผู้น าที่สามารถดึงศักยภาพของพวกเขามา
ใช้ได้อย่างเต็มที ่
 องค์การที่สามารถสนองตอบความต้องการเหล่านี้ของพวกเขาได้               
จะมีลักษณะเป็นองค์การที่ เปิดรับแรงกดดันจากภายนอกและมี         
การนิยามปัญหาใหม่ ๆ  ในเชิงการสนองตอบความเป็นไปภายนอก  

เนื่องจาก องค์การที่มีคุณลักษณะเช่นนี้จะให้ความส าคัญกับศักยภาพอัน
เป็นจุดแข็งข้างต้นของข้าราชการรุ่นใหม่  และมักจะมีวัฒนธรรม               
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การปฏิบัติงานที่ส่งเสริมให้ข้าราชการรุ่นใหม่สามารถใช้ศักยภาพของ
พวกเขาเพ่ือการรับมือกับแรงกดดันและปัญหาดังกล่าวขององค์การได้  
อย่างไรก็ดี  แม้จะมีตัวอย่างองค์การลักษณะนี้ปรากฏให้เห็นได้ ใน              
ผลการศึกษา  แต่ส่วนใหญ่พบว่าองค์การราชการมีแนวโน้มจะอาศัย
เงื่อนไขดั้งเดิมของทางราชการเพ่ือการรักษาเสถียรภาพภายในมากกว่า 

 ผู้บังคับบัญชาและผู้บริหารที่จะสามารถดึงศักยภาพของ
ข้าราชการรุ่นใหม่มาใช้ได้อย่างเต็มที่  จะมีคุณลักษณะของการเป็นผู้ให้
โอกาสหรือมอบหมายงานที่แปลกใหม่และท้าทายศักยภาพของพวกเขา  

เป็นผู้สอนงานหรือสามารถถ่ายทอดความรู้ที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติ
ราชการกับพวกเขาได้  เป็นผู้ เปิดกว้างหรือรับฟังความคิดเห็นของ            
พวกเขาถึงแม้จะไม่สอดคล้องกับแนวปฏิบัติดั้งเดิมก็ตาม  และเป็น
ผู้สนับสนุนส่งเสริมให้มีการน าความคิดเห็นเหล่านั้นไปสู่การทดลอง
ปฏิบัติ เพ่ือให้พวกเขาได้มีประสบการณ์ในการประยุกต์ใช้ศักยภาพตาม
โลกทัศน์ในการปฏิบัติงาน  อย่างไรก็ดี พบว่าข้าราชการรุ่นใหม่ส่วนใหญ่
จะไม่ได้รับประสบการณ์เช่นนี้ในสายบังคับบัญชาของพวกเขามากนัก 
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ตารางแสดงมติิทางวัฒนธรรมของความหมายของชีวติราชการ 

ความหมาย ความภูมิใจ สับสนวุ่นวาย เปลี่ยนทีต่ัวเอง ระบบศักดินา 

แรงกดดันฯ เปิดรับมาก เปิดรับมาก เปิดรับน้อย เปิดรับน้อย 

อาณาบรเิวณ
ฯ 

ถึงผู้บริหาร ถึงผู้บริหาร ถึงผู้บังคับบัญชา ถึงผู้บังคับบัญชา 

นิยามปญัหาฯ สนองตอบ
ภายนอก 

ไม่ชัดเจน เสถียรภาพ
ภายใน 

เสถียรภาพ
ภายใน 

การจัดระบบฯ เน้นมอบสิทธิ
อ านาจ 

เน้นธรรมเนียม
ปฏิบัต ิ

เน้นระเบียบ
ปฏิบัต ิ

เน้นอ านาจ/

ล าดับชั้น 

ทัศนคติฯ บวก ไม่แน่นอน* ไม่แน่นอน* ลบ 

วัฒนธรรมฯ พึ่งพาการมีส่วน
ร่วม 

เน้นดุลพินิจ/

สายงาน 

เน้นระเบียบ/

ล าดับชั้น 

เน้นดุลพินิจ/

ล าดับชั้น 

การเป็นส่วน
หนึ่งฯ 

สูง ไม่แน่นอน* ไม่แน่นอน* ต่ า 

*ขึ้นอยูก่ับคุณลักษณะของผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหารที่ขา้ราชการรุ่นใหม่สื่อสารด้วย 
 ประสบการณ์ที่ข้าราชการรุ่นใหม่ได้รับในองค์การราชการ            
จะแตกต่างกันไปตามแต่แบบแผนของพลวัตทางวัฒนธรรมขององค์การ
นั้น และจะส่งผลต่อความหมายที่พวกเขาได้มอบให้กับชีวิตราชการของ
ตนเองในฐานะที่เป็นข้อสรุปของโลกทัศน์ในการปฏิบัติงานของพวกเขา  

โดยจากผลการศึกษาได้ปรากฏ  4 ความหมายหลักจาก  4 แบบแผน             
ทางวัฒนธรรมของ  4 องค์การราชการที่เป็นฉากของศึกษา  ได้แก่             
ชีวิตราชการคือ ความภูมิใจ  ที่เกิดจากการประจักษ์ต่อศักยภาพของ
ตนเอง  ชีวิตราชการคือ ความสับสนวุ่นวาย ที่เกิดจากความย้อนแย้ง
ระหว่างแรงกดดันภายนอกกับความขัดแย้งภายในชีวิตราชการ                
คือ การปรับเปลี่ยนตนเอง  ที่เกิดจากการเผชิญความจริงว่าตนเอง               
ไม่สามารถเปลี่ยนแปลงระบบราชการได้  และชีวิตราชการ คือ             
ระบบศักดินา ที่เกิดจากการเป็นเด็กที่ต้องสนับสนุนและอ านวยความ
สะดวกผู้ใหญ่ตามล าดับชั้น 
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10. ข้อจ ากัดและข้อเสนอแนะจากการวิจัย 

 ด้วยข้อมูลที่ปรากฏจากการวิจัยครั้ งนี้มีปริมาณมากและ                 
มีขอบเขตเนื้อหาที่กว้างขวางจึงจ าเป็นต้องจ ากัดจ านวนกลุ่มทางสังคม
ของผู้ให้ข้อมูลและจ ากัดขอบเขตของข้อมูลที่น ามาวิเคราะห์ อันเป็นเหตุ
ให้ขอบเขตของการบรรยายผลการวิจัยครั้งนี้จะเป็นไปอย่างจ ากัด              
และข้อจ ากัดเหล่านี้ได้ส่งผลให้การเสนอแนะแนวทางการรับมือกับ
ปัญหาการวิจัยจะจ ากัดอยู่แค่ในขอบเขตของการปฏิบัติงานของ
ข้าราชการรุ่นใหม่ที่มีศักยภาพสูงเท่านั้น 

 ข้อจ ากัดของการ วิจัย  การวิจัยครั้ งนี้ มีข้อจ ากัดส าคัญ                 
4 ประการที่สามารถน าไปปรับปรุงได้ในการวิจัยครั้ งต่อๆไปคือ               
(1) ข้อมูลการวิจัยเป็นมุมมองและประสบการณ์ของกลุ่มทางสังคมเพียง
กลุ่มเดียว คือข้าราชการรุ่นใหม่ที่มีศักยภาพสูง  ในการวิจัยครั้งต่อไป
สามารถขยายฐานความเข้า ใจได้ โดยการพิจารณามุมมองและ
ประสบการณ์จากกลุ่มทางสังคมอ่ืนด้วย (2) การเก็บรวบรวมข้อมูลได้มา
จากการสัมภาษณ์เชิงลึกเพียงวิธีการเดียว  ในการวิจัยครั้งต่อไปอาจ
พิจารณาวิธีการอ่ืนด้วย  เช่น  การสัมภาษณ์กลุ่มหรือการสังเกตการณ์     
(3) ขอบเขตของข้อมูลที่น ามาวิเคราะห์จะจ ากัดอยู่ภายในการปฏิสัมพันธ์
ระหว่างข้าราชการรุ่นใหม่กับตัวแสดงอ่ืนในสายบังคับบัญชาเท่านั้น             
ในการวิจัยครั้งต่อไปอาจพิจารณาข้อมูลการปฏิสัมพันธ์ในแนวราบด้วย  

และ  (4) ผู้ลงรหัส  (coder) ในการวิเคราะห์ข้อมูลมีเพียงคนเดียว            
ในการวิจัยครั้งต่อไปอาจเพิ่มเติมผู้ลงรหัสร่วม (intercoder) ด้วย  
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 ข้อเสนอแนะจากการวิจัย ในการรับมือกับปัญหาการลดลงของ
ข้าราชการรุ่นใหม่ที่มีศักยภาพสูงนั้น สามารถแก้ไขได้โดยการปรับปรุง            
ที่มิติทางวัฒนธรรมที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ (1) หน่วยงานต้นสังกัดของข้าราชการ          
รุ่นใหม่ (อาทิ ในระดับส านักหรือกลุ่มงาน) ควรเป็นหน่วยงานที่เปิดรับ
แรงกดดันจากภายนอก  และนิยามปัญหาว่าเป็นปัญหาใหม่ในเชิงการ
สนองตอบความเป็นไปภายนอก (2) การมอบหมายหน้าที่และความ
รับผิดชอบแก่ข้าราชการรุ่นใหม่  ควรเน้นการมอบสิทธิอ านาจให้พวกเขา
ได้มีส่วนในการนิยามปัญหาและออกแบบวิธีการรับมือ ควรก าหนด
ขอบเขตความรับผิดชอบให้ชัดเจนและเปิดโอกาสให้พวกเขาได้มีการสั่ง
สมความเชี่ยวชาญ และควรเสริมสร้างบรรยากาศที่เอ้ือต่อการริเริ่มสร้างสรรค์ 
 (3) วัฒนธรรมการปฏิบัติงานของหน่วยงานต้นสังกัดของ
ข้ า ร าชกา ร รุ่ น ใ หม่ ค ว รมุ่ ง เ น้ นก าร พ่ึ งพากา รมี ส่ ว น ร่ ว มและ                     
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (มากกว่าเน้นล าดับชั้นบังคับบัญชา) ควรลดทอน
พิธีการหรือความเป็นทางการ  และควรเน้นการอาศัยความรู้  หลักการ 

และหลักฐานเป็นเกณฑ์ในการตัดสินใจหรือในการยุติความแตกต่างหรือ
ขัดแย้ง  (มากกว่าที่จะท าลายความแตกต่างหรือปฏิเสธความขัดแย้ง )  

และ (4) ผู้บังคับบัญชาและผู้บริหารในสายบังคับบัญชาของข้าราชการ
รุ่นใหม่ ควรเป็นผู้ทีม่ีภาวะผู้น าแบบเน้นการมีส่วนร่วม คือเป็นผู้ให้โอกาส
ให้พวกเขาได้ท้าทายศักยภาพของตนเอง  เป็นผู้มีความสามารถใน             
การสอนงานโดยเฉพาะในเรื่องที่จ าเป็นต้องอาศัยประสบการณ์ทาง
ราชการ  เป็นผู้ที่เข้าถึงง่ายและเปิดกว้างรับฟังความคิดเห็นใหม่  ๆ               
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ของพวกเขา  และเป็นผู้สนับสนุนส่งเสริมให้ข้อเสนอที่มีความเป็นไปได้
หรือเป็นประโยชน์ต่อองค์การของพวกเขาสามารถแปลงไปสู่การปฏิบัติ
ได้  ตลอดจนปกป้องคุ้มครองพวกเขาในยามที่เกิดความผิดพลาดจาก           
การปฏิบัติงานด้วย 

 เหล่านี้ คือ ข้อเสนอแนะจากการวิจัยครั้งนี้ ที่ในภาพรวมก็คือการ
มุ่งเน้นการดึงศักยภาพของข้าราชการรุ่นใหม่มาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด
ต่อองค์การ  และในระยะยาวจะหมายถึงการเสริมสร้างศักยภาพของ
องค์การราชการในการปรับตัวให้ เข้ ากับการเปลี่ ยนแปลงทาง              
สังคมด้วย 
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