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บทคัดย่อ 
การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษากระบวนการ

และวิธีการ ปัจจัยความส าเร็จ และปัญหา และ
อุปสรรคในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการ
บริหารการเงินการคลังขององค์กรต้นแบบที่ดี
ภาครัฐ โดยใช้ เครื่องมือแนวค าถามแบบไม่มี
โครงสร้ างในการเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิ ธี
สัมภาษณ์แบบเจาะลึก   (In-depth Interview)   
และการประชุมกลุ่มย่อย (Focus Group) จาก
กลุ่มผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (Key Informants) ที่เป็น
ผู้บริหารและบุคลากรที่ดูแลรับ  ผิดชอบด้าน
การเงินการคลัง และตัวแทนผู้รับ บริการ ทั้งภาย 
ใน และภายนอกขององค์กรต้นแบบภาค รัฐที่เคย
ได้รับรางวัลองค์กรโปร่งใส/รางวัลชมเชยองค์กร
โปร่งใส ในช่วงปี พ.ศ. 2556 ถึงปี พ.ศ. 2558 
จ านวน 6 องคก์ร 

ผลการศึกษาพบว่า: 
1. องค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐทั้ง 6 องค์กร มีกระ 

บวนการและวิธีการในการน าหลักธรรมาภิบาลมา
ใช้ในการบริหารการเงินการคลังภาครัฐ ที่ครอบ 
คลุมทั้ ง ในด้ านหลักนิติ ธรรม หลักคุณธรรม 
หลักการ   มีส่วนร่วม หลักความโปร่งใส หลักความ
รับผิดชอบ และหลักความคุ้มค่า  

                                                           
1 อาจารย์ประจ าหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต วิทยาลัยการบริหารรัฐกิจ มหาวิทยาลัยบูรพา 
2 อาจารย์ประจ าหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต วิทยาลัยการบริหารรัฐกิจ มหาวิทยาลัยบูรพา 

2. ปัจจัยความส าเร็จในการน าหลักธรรมาภิ
บาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลังขององค์กร
ต้น แบบที่ดีภาครัฐทั้ง 6 องค์กร ส่วนใหญ่เป็น
ปัจจัยด้านรูปแบบ (Style) และด้านการจัดบุคคล
เข้าท างาน (Staff) ซึ่งประกอบด้วย (1) การเป็น
แบบอย่างที่ดีของผู้น า (Style) (2) การเปิดโอกาส
ให้ผู้รับบริการและ ผู้มีส่วนได้เสียมีส่วนร่วมในการ
เสนอความคิด เห็นและปัญหา (Style) และ (3) มี
กิจกรรมและการอบรมการน าหลักธรรมาภิบาลมา
ใช้ในการปฏิบัติ งานอย่างต่อเนื่อง (Staff)  

3. ปัญหาและอุปสรรคในการน าหลักธรรมาภิ
บาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลังขององค์กร
ต้นแบบที่ดีภาครัฐทั้ง 6 องค์กร ส่วนใหญ่เป็น
ปัญหาและอุปสรรคด้านบุคลากร (Man) และด้าน
การจัดการ (Management) ประกอบด้วย (1) 
บุคลากรบางส่วนมีความรู้ความสามารถไม่เพียงพอ
และไม่ตรงกับงานที่ปฏิบัติ (Man) (2) บุคลากร
ขาดการมีส่วนร่วมและการแสดงออก (Man) (3) 
ปัญหาการสื่อสาร ทั้งภายในและภายนอกองค์การ
ยังขาดประสิทธิภาพ (Management) และ (4) 
กฎระเบียบข้อบังคับบางส่วนมีความซ้ าซ้อนท าให้
เกิดความไม่คล่องตัว  และความล่าช้าในการ
ปฏิบัติงาน (Management) 
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ค าส าคัญ: ธรรมาภิบาล  การบริหารงานภาครัฐ 
การบริหารการเงินการคลังภาครัฐ 
  
Abstract 

The objectives of this study were to 
study the processes and methods, the 
success factors and the problems and 
obstacles of using the good governance in 
finance management of the best practice 
government. An unstructured 
questionnaire was used to collect the data 
in an in-depth interview and the focus 
group method from the key informants 
who are managers and staff of the finance 
department and internal and external 
service recipients of the  6 best practice 
governments, which have been awarded 
the NACC Integrity Awards/ honorable 
mention during 2013 – 2015.  

The result revealed that: 
1. The best practice governments have 

processes and methods of the finance 
management with the good governance 
that covers the processes and methods in 
the rule of law, participation, responsibility, 
morality, accountability, and cost 
effectiveness.  

2. The success factors in applying the 
good governance to use in finance 
management, includes 6 best practice 
governments, most of them are the success 
factors in style and staff management 

which includes: (1) being a good role Model 
(Style) (2) opportunity of service recipients 
and stakeholders participate into 
suggestions and problem (style) and (3) 
activities and training of good governance 
in using continuously operation (Staff).  

3. The problems and obstacles of 
applying the good governance in finance 
management of the 6 best practice 
governments, are the problems and 
obstacles in staff and management which 
includes: (1) some staff are inadequate and 
incompetent in their work (2) some staff 
have lack of participation and expression 
(Man) (3) problem of inefficiency 
communication in internal and external 
(Management) and  (4) the redundancy of 
some rules and regulations lead to 
ineffective and delay management 
(Management). 
 
Keywords: good governance, public 
management, finance and fiscal 
management of government 
 
บทน า 

การบริหารประเทศเพ่ือให้เกิดความผาสุกแก่
ประชาชนนั้น รัฐบาลมีภาระหน้าที่ส าคัญในการ
บริหารจัดการและด าเนินงานในหลายๆ ด้าน ทั้งนี้
เพ่ือให้เกิดความเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจและช่วย
ให้ประชาชนมีฐานะความเป็นอยู่ดีขึ้น ซึ่งการบริ  
หารงานด้านเศรษฐกิจด้วยหลักธรรมาภิบาลนั้น 
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รัฐบาล  ต้องมีการจัดสรรการใช้ทรัพยากรของ
ประเทศให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ มีการด า 
เนินงานเพ่ือรักษาเสถียรภาพทางเศรษฐกิจ และมี
การจัดระบบการกระจายรายได้ของประชาชนใน
สังคมให้เกิดความ เป็นธรรม (จิตรา อิงคกุล, 2550 
: 7-8) อย่างไรก็ตามรัฐบาลในอดีตจนถึงปัจจุบันยัง
ไม่สามารถท าให้เป้าหมายส าคัญของประเทศ คือ 
การสร้างความเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจ และการ
ท าให้ประชาชนมีฐานะความเป็นอยู่ที่ดีขึ้นบรรลุผล 
สาเหตุส าคัญที่เป็นตัวฉุดรั้งการเจริญเติบโตทาง
เศรษฐกิจของประเทศ คือ จุดอ่อนของระบบธรร
มาภิบาล (Governance) ซึ่งจากการศึกษาของ
ธนาคารโลกและไอเอ็มเอฟ (IMF) พบว่า ปัญหา
ดังกล่าวนี้ถือเป็นปัญหาร่วมของกลุ่มประเทศที่
ก าลังพัฒนา และกลุ่มประเทศที่พัฒนา น้อยที่สุด 
(ปฐม มณีโรจน์, 2554 : 352) ซึ่งจากข้อมูลของ
องค์กรเพ่ือความโปร่งใสนานาชาติ (Transparency 
International) พบว่า ในปี 2016 ประเทศไทยได้
คะแนนดัชนีการรับรู้การทุจริต 35 คะแนน จาก
คะแนนเต็ม 100 คะแนน และอยู่ในอันดับ 101 
จากทั้งหมด 176 ประเทศ ซึ่งสะท้อนให้เห็นปัญหา
การทุจริตคอร์รัปชั่นภายในประเทศที่ยังคงมีอยู่
มาก และท่ีส าคัญมากกว่านั้น คือ ปัญหาดังกล่าวนี้ 
มีแนวโน้มเพ่ิมสูงขึ้นในรอบ 10 ปีที่ผ่านมา 

ด้วยปัญหาการทุจริตคอร์รัปชั่นที่เป็นตัวเหนี่ยว
รั้งการพัฒนาประเทศ ท าให้รัฐบาลไทยได้เริ่ม
น าเอาแนวคิดธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหาร
ราชการแผ่นดิน โดยเริ่มจากการออกระเบียบ
ส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหาร
กิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี พ.ศ. 2542 และ
พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการ
บริหารราชการที่ดี พ.ศ. 2546 มาใช้ นอกจากนี้ใน

แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ตั้งแต่
ฉบับที่  8 จนถึงฉบับที่  12 ในปัจจุบัน ยั งให้
ความส าคัญกับการบริหารจัดการภาครัฐ การป้อง 
กันการทุจริตประพฤติมิชอบและการสร้างธรรมาภิ
บาลในสังคมไทย อย่างไรก็ตามจากข้อมูลการจัด
ประกวดรางวัลองค์กรโปร่งใส ของส านักงานป้อง 
กันการทุจริตภาครัฐวิสาหกิจและธุรกิจเอกชน ส า 
นักงาน ป.ป.ช. ตั้งแต่ปี 2553 เป็นต้นมา พบว่า มี
องค์กรภาครัฐจ านวนหนึ่งที่เคยได้รับรางวัลองค์กร
โปร่งใสมากกว่า 1 ครั้ง (ส านักงาน ป.ป.ช., 2559) 
ซึ่งประเด็นดังกล่าวได้แสดงให้เห็นถึงจุดเริ่มต้นของ
ความส าเร็จในการน าแนวคิดธรรมาภิบาลมาใช้ใน
บริหารราชการแผ่นดิน โดยเฉพาะอย่างยิ่งการน า 
มาใช้ในการบริหารการเงินการคลังขององค์กรภาค 
รัฐดังกล่าว ทั้งนี้การได้รับรางวัลองค์กรโปร่งใสของ
องค์กรภาครัฐที่มากกว่า 1 ครั้งสามารถเป็นภาพ
สะท้อนให้เห็นได้ว่า องค์กรภาครัฐส่วนหนึ่งมีการ
ใช้จ่ายงบประมาณของหน่วยงานไปเพ่ือการพัฒนา
และสร้างความเจริญเติบโตให้กับเศรษฐกิจของ
ประเทศ ตามภารกิจของหน่วยงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 

จากข้อมูลทั้งหมดข้างต้น จึงเป็นประเด็นที่
น่าสนใจว่าองค์กรภาครัฐที่เคยได้รับรางวัลองค์กร
โปร่งใส มีกระบวนการและวิธีการอย่างไรในการ
น าเอาหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงิน 
การคลังขององค์กร ดังนั้นจึงมีความส าคัญและ
ความจ าเป็นอย่างเร่งด่วนที่จะท าการศึกษาใน
ประเด็น ธรรมาภิบาลในการบริหารการเงินการ
คลังขององค์กรภาครัฐดังกล่าว ทั้งนี้เพ่ือที่จะน า
ข้อมูลที่ได้ จากการศึกษาไปสู่การขยายผลการน า
แนวคิดธรรมาภิบาลไปใช้ในการบริหารราชการ
แผ่นดิน ในด้านการเงินการคลังขององค์กรภาครัฐ 
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ให้เกิดประสิทธิผลต่อไป 
 
วัตถุประสงค์ 

1. เพ่ือศึกษากระบวนการและวิธีการในการน า
หลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงิน  การ
คลังขององค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐ 

2. เพ่ือศึกษาปัจจัยความส าเร็จในการน าหลัก
ธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลัง
ขององค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐ  

3. เพ่ือศึกษาปัญหาและอุปสรรคในการน าหลัก
ธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลัง
ขององค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐ  
 
ขอบเขตของการวิจัย 

ขอบเขตด้านเนื้อหา  
ครอบคลุมเฉพาะในประเด็น กระบวนการและ

วิธีการในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการ
บริหารการเงินการคลังขององค์กรต้นแบบที่ดี
ภาครัฐ รวมทั้งปัจจัยความส าเร็จและปัญหา
อุปสรรคในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการ
บริหารการเงินการคลังขององค์กรต้นแบบที่ดี
ภาครัฐ  

ขอบเขตด้านประชากรและผู้ให้ข้อมูลส าคัญ   
ประชากรในการวิจัยครั้งนี้ คือ องค์กรภาครัฐที่

เคยได้รับรางวัลองค์กรโปร่งใส ของส านักป้องกัน
การทุจริตภาครัฐวิสาหกิจและธุรกิจ เอกชน 
ส านักงาน ป.ป.ช. ในช่วงปี 2556 - 2558 หรือเป็น
องค์กรภาครัฐที่เคยได้รับรางวัลชมเชยองค์กร
โปร่งใส ในช่วงปี 2556 - 2558 ตั้งแต่ 2 ครั้งข้ึนไป 
ประกอบด้วยหน่วยงานดังต่อไปนี้ 1) กรมพัฒนา
ธุรกิจการค้า 2) มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอม
เกล้าพระนครเหนือ 3) กรมอนามัย 4) กรมควบคุม

โรค 5) การไฟฟ้านครหลวง และ 6) การไฟฟ้าฝ่าย
ผลิตแห่งประเทศไทย  

ผู้ให้ข้อมูลส าคัญในการวิจัย คือ กลุ่มผู้บริหาร
และบุคลากรที่ดูแลรับผิดชอบด้านการเงิน การ
คลังขององค์กร และตัวแทนองค์กรทั้งภายในและ
ภายนอกที่รับบริการด้านการเงินการคลังจาก
องค์กรต้นแบบภาครัฐ  

ขอบเขตด้านระยะเวลาในการวิจัย 
การศึกษาวิจัยครั้ งนี้  ได้ด าเนินการในช่วง

ระหว่างเดือนเมษายน 2560 ถึงเดือนกันยายน 
2560 รวมระยะเวลาทั้งสิ้น 6 เดือน  
 
กรอบแนวคิดในการวิจัย 
             จากการทบทวนวรรณกรรมและ
สารสนเทศ (Information) ที่เก่ียวข้อง สามารถ
น ามาก าหนดเป็นกรอบแนวคิดในการวิจัยได้ดัง
ภาพที่ 1 
 
วิธีด าเนินการวิจัย 

การศึกษาครั้งนี้ใช้วิธีการวิจัยแบบเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) โดยมีวิธีด าเนินการวิจัย 
ดังนี้ 

การเก็บรวบรวมข้อมูล ใช้วิธีการสัมภาษณ์
แบบเจาะลึก ( In-depth Interview) และการ
สนทนากลุ่มย่อย (Focus Group) โดยหน่วยงานที่
ศึกษาและกลุ่มผู้ให้ข้อมูลส าคัญ มีรายละเอียดดังนี้ 

1. หน่วยงานที่ศึกษา  เป็นองค์กรภาครัฐที่เคย
ได้รับรางวัลองค์กรโปร่งใส ของส านักงานป้องกัน
การทุจริตภาครัฐวิสาหกิจและธุรกิจ เอกชน 
ส านักงาน ป.ป.ช. ในช่วงปี 2556-2558 หรือเคย
ได้รับรางวัลชมเชยองค์กรโปร่งใส ในช่วงปี 2556-
2558 ตั้งแต่ 2 ครั้งขึ้นไป ซึ่งประกอบด้วย 6 
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หน่วยงาน (กิจฐเชต ไกรวาส และคณะ, 2560: 45-
46) ดังนี้ 

1.1 กรมพัฒนาธุรกิจการค้า ได้รับรางวัล
ชมเชยองค์กรโปร่งใส ปี 2558 และปี 2556  

1.2 มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้า
พระนครเหนือ ได้รับรางวัลองค์กรโปร่งใส ปี 2558 
และปี 2556 และรางวัลชมเชยองค์กรโปร่งใส ปี 
2557 

1.3 กรมอนามัย ได้รับรางวัลองค์กรโปร่งใส ป ี
2557 และปี 2556  

1.4 กรมควบคุมโรค ได้รับรางวัลองค์กร
โปร่งใส ปี 2557 

1.5 การไฟฟ้านครหลวง ได้รับรางวัลองค์กร
โปร่งใส ปี 2556 

1.6 การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย ได้รับ
รางวัลองค์กรโปร่งใส ปี 2556 

2. ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ ที่ใช้ส าหรับการเก็บรวบ 
รวมข้อมูล มีรายละเอียดดังนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 1 แสดงกรอบแนวคิดในการวิจัย 
 

2.1 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญส าหรับการสัมภาษณ์แบบ
เจาะลึก (In-depth Interview) 1) ผู้บริหารระดับ

อธิบดี/รองอธิบดี หรืออธิการบดี/รองอธิการบดี 
องค์กรละ 1 คน 2) ผู้บริหารระดับผู้อ านวยการ ที่

 กระบวนการและวิธีการในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลัง 
ขององค์กรต้นแบบท่ีดีภาครัฐ 

 (1) หลักนิติธรรม       (4) หลักความมีส่วนร่วม 
 (2) หลักคุณธรรม        (5) หลักความรับผิดชอบ 
 (3) หลักความโปร่งใส   (6) หลักความคุ้มค่า  

 

ปัจจัยความส าเร็จในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลัง 
ขององค์กรต้นแบบท่ีดีภาครัฐ 

(1) ด้านกลยุทธ์   (5) ด้านการจัดการบุคคลเข้าท างาน 
(2) ด้านโครงสร้าง   (7) ด้านทักษะ 
(3) ด้านระบบ   (8) ด้านค่านิยมร่วม 
(4) ด้านรูปแบบ 
 

ปัญหาและอุปสรรคในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหาร 

การเงินการคลังขององค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐ  
(1) ปัญหาด้านบคุลากร 
(2) ปัญหาด้านงบประมาณ 
(3) ปัญหาด้านวสัดุ อุปกรณ ์เทคโนโลยี 
(4) ปัญหาด้านการจัดการ 
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ดูแลรับผิดชอบด้านการเงินการคลัง และด้านอ่ืนๆ ที่
เกี่ยวข้อง องค์กรละ 2 คน 3) เจ้าหน้าที่ระดับ
ปฏิบัติการ ที่ดูแลรับผิดชอบด้านการเงินการคลัง 
เป็นระยะเวลา ไม่น้อยกว่า 3 ปี และเป็นช่วงเวลาที่
องค์กรได้รับรางวัลองค์กรโปร่งใสไม่น้อยกว่า 1 ปี  
องค์กรละ 3 คน 

2.2 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญส าหรับการสนทนากลุ่ม
ย่อย (Focus Group) 1) ตัวแทนหน่วยงานภายใน ที่
รับปริการด้านการเงินการคลังจากองค์กรต้นแบบ 
มาเป็นระยะเวลาไม่น้อยกว่า 3 ปี องค์กรละ 3 คน 
2) ตัวแทนหน่วยงานภายนอก ที่รับบริการด้าน
การเงินการคลังจากองค์กรต้นแบบมาเป็นระยะเวลา
ไม่น้อยกว่า 3 ปี องค์กรละ 3 คน 

การวิเคราะห์ข้อมูล ใช้วิธีจ าแนกประเภทข้อ 
มูล (Typological Analysis) ในส่วนของวัตถุประ 
สงค์การวิจัยที่ 1-3 จากนั้นจึงน าข้อมูลที่ได้มาเปรียบ 
เทียบ (Comparison analysis) เพ่ือหาความเหมือน
และความแตกต่างของข้อมูล 
 
สรุปผลการวิจัย 

การศึกษาเรื่อง ธรรมาภิบาลในการบริหาร
การเงินการคลังภาครัฐ มีข้อค้นพบดังนี้ 

1. กระบวนการและวิธีการในการน าหลักธรรมาภิ
บาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลัง ขององค์กร
ต้นแบบที่ดีภาครัฐ  

ผลการศึกษาจากองค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐทั้ง 6  
องค์กร มีรายละเอียดดังตารางที่ 1 

สรุป องค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐมีกระบวนการ
และวิธีการในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการ

บริหารการเงินการคลังภาครัฐ ครอบคลุมทั้งด้าน
หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักการมีส่วนร่วม 
หลักความโปร่งใส หลักความรับผิดชอบ และหลัก
ความคุ้มค่า 

2. ปัจจัยความส าเร็จในการน าหลักธรรมาภิบาล
มาใช้ในการบริหารการเงินการคลังขององค์กรต้น 
แบบที่ดีภาครัฐ 

ผลการศึกษาพบว่า ปัจจัยความส าเร็จในการน า
หลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลัง
ขององค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐ มีรายละเอียดดัง
ตารางที่ 2 

สรุป ปัจจัยความส าเร็จในการน าหลักธรรมาภิ
บาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลังขององค์กร
ต้นแบบที่ดีภาครัฐทั้ง 6 องค์กร ส่วนใหญ่เป็นปัจจัย
ความส าเร็จในด้านรูปแบบ (Style) และด้านการจัด
บุคคลเข้าท างาน (Staff) ซึ่งประกอบด้วย (1) การ
เป็นแบบอย่างที่ดีของผู้น า (Style) (2) การเปิด
โอกาสให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสียมีส่วนร่วมใน
การเสนอความคิดเห็นและปัญหา (Style) และ  (3) 
มีกิจกรรมและการอบรมการน าหลักธรรมาภิบาลมา
ใช้ในการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง (Staff) 

3. ปัญหาและอุปสรรคในการน าหลักธรรมาภิ
บาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลังขององค์กร
ต้นแบบที่ดีภาครัฐ  

ผลการศึกษาพบว่า ปัญหาและอุปสรรรคในการ
น าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการ
คลัง มีดังตารางที่ 3 
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ตารางท่ี 1 แสดงกระบวนการและวิธีการในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลัง 

หลักธรรมาภิบาล กระบวนการและวิธีการในการน าหลักธรรมภิบาลมาใช้ 
1) หลักนิติธรรม  
 

(1) มีการบังคับใช้กฎ ระเบียบอย่างเคร่งครัด และเป็นธรรม 
(2) มีหน่วยงานควบคุม ดูแลและตรวจสอบการท างาน 
(3) มีการปรับปรุงกฎ ระเบียบ ข้อบังคับให้ทันสมัย 

2) หลักคุณธรรม  
 

(1) ส่งเสริมให้บุคลากรอบรมหลักสูตรที่เกี่ยวข้องกับธรรมภิบาล  
(2) ส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กรเรื่องการยึดมั่นคุณธรรม 
(3) รณรงค์ให้บุคลากรปฏิบัติหน้าที่ให้เป็นตัวอย่างแก่สังคม 

3) หลักความมีส่วนร่วม 
  
 

(1) เปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนได้เสียมีส่วนร่วมในทุกกระบวนการ 
     ปฏิบัติงาน 
(2) ส่งเสริมให้บุคลากรร่วมแสดงความคิดเห็นด้านการปรับปรุง              
    การท างาน และการแก้ไขปัญหาการด าเนินงานต่าง ๆ 

4) หลักความโปร่งใส  
 

(1) มีการเผยแพร่ข้อมูลข่าวสารและผลการด าเนินงานต่อสาธารณะ 
(2) เปิดโอกาสให้สังคมภายนอกเข้าถึงข้อมูลผลการด าเนินงาน 
(3) มีหน่วยงานตรวจสอบกระบวนการด าเนินงาน 

5) หลักความรับผิดชอบ  
 

(1) ส่งเสริมให้บุคลากรตระหนักในหน้าที่ และรับผิดชอบ  
    ต่อสังคม 
(2) ส่งเสริมให้บุคลากรกระตือรือร้นในการแก้ปัญหา และกล้า     
    ยอมรับผลจากการกระท า 

6) หลักความคุ้มค่า  
 

(1) ส่งเสริมให้มีการจัดการและใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
(2) รณรงค์การใช้วัสดุอุปกรณ์อย่างคุ้มค่าและรักษา  
    ทรัพยากรธรรมชาติให้ยั่งยืน 

  
ตารางท่ี 2 แสดงปัจจัยความส าเร็จในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลังภาครัฐ 
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หน่วยงาน ปัจจัยความส าเร็จ 

1) กรมพัฒนาธุรกิจการค้า (1) มีระบบการท างานท่ีโปร่งใส ชัดเจน ตรวจสอบได้ (System) 
(2) การเป็นแบบอย่างที่ดีของผู้น า  (Style) 
(3) ใช้หลักการบริหารแบบมีส่วนร่วมจากท้ังผู้รับบริการและผู้มี 
     ส่วนได้เสีย (Style) 
(4) มีการอบรมเพ่ือปลูกฝังและกระตุ้นจิตส านึกด้านธรรมาภิบาล 
    อย่างต่อเนื่อง (Staff) 

2) มหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอม
เกล้าพระนครเหนือ 

(1) ปรับระบบและโครงสร้างให้คล่องตัว มีประสิทธิภาพ   
     (Structure) 
(2) การเป็นแบบอย่างที่ดีของผู้น า (Style)  
(3) มีการอบรมการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการปฏิบัติงาน 
    อย่างต่อเนื่อง (Staff) 

3) กรมอนามัย (1) จัดโครงสร้างหน่วยงานด้านการเงินให้ชัดเจนและมีความ 
    คล่องตัว (Structure) 
(2) การเป็นแบบอย่างที่ดีของผู้น า (Style)  
(3) การเปิดโอกาสให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสียมีส่วนร่วม 
    ในการเสนอความคิดเห็นและปัญหา (Style) 
(4) มีการอบรมกฎระเบียบ จริยธรรมและจรรยาบรรณอย่าง 
    ต่อเนื่อง (Staff) 

4) กรมควบคุมโรค (1) น าหลักธรรมาภิบาลมาเป็นแนวทางด าเนินงาน (Style) 
(2) การสนับสนุนและผลักดันของผู้บริหาร (Style)  
(3) มีการอบรมกฎระเบียบ จริยธรรมจรรยาบรรณ และประเมินผล 
    การอบรม (Staff) 

5. การไฟฟ้านครหลวง (1) การเป็นแบบอย่างที่ดีของผู้น า (Style) 
(2) การเปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีส่วนร่วมในการ 
    ให้ข้อเสนอแนะ (Style) 
(3) มีกิจกรรมกระตุ้นจิตส านึกเรื่องธรรมาภิบาลที่ต่อเนื่อง (Staff) 

6) การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่ง 
   ประเทศไทย 

(1) จัดโครงสร้างหน่วยงานทางด้านบัญชีและการเงินที่ชัดเจน  
    โปร่งใสและตรวจสอบได้ (Structure)  
(2) การขับเคลื่อนนโยบายอย่างต่อเนื่องและการเป็นแบบอย่างที่ดี 
    ของผู้น า (Style)  
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หน่วยงาน ปัจจัยความส าเร็จ 

(3) การเปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีส่วนร่วมแสดงความ 
    คิดเห็น (Style) 
(4) มีกิจกรรมกระตุ้นจิตส านึกในด้านคุณธรรม จริยธรรมอย่าง 
    ต่อเนื่อง (Staff) 

 
ตารางท่ี 3 แสดงปัญหาและอุปสรรคในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลัง 

หน่วยงาน ปัญหาและอุปสรรค 
1) กรมพัฒนาธุรกิจการค้า (1) บุคลากรส่วนหนึ่งมีความรู้ความสามารถไม่ตรงกับงาน (Man) 

(2) บุคลากรขาดการมีส่วนร่วม (Man) 

2) มหาวิทยาลัยเทคโนโลยี 
   พระจอมเกล้าพระนครเหนือ 

(1) บุคลากรใหม่มีองค์ความรู้ไม่เพียงพอในการปฏิบัติงาน (Man) 
(2) ปัญหาการสื่อสารที่ยังท าได้ไม่ทั่วถึง (Management) 

3) กรมอนามัย (1) ปัญหาการใช้เทคโนโลยีสมัยใหม่ของบุคลากรบางส่วน (Man) 
(2) บุคลากรขาดการแสดงออกและการมีส่วนร่วม (Man) 

4) กรมควบคุมโรค (1) ปัญหาการไม่ยอมรับเทคโนโลยีของบุคลากรรุ่นเก่า (Man) 
(2) ปัญหาบุคลากรมีความรู้ความสามารถไม่ตรงกับงานที่ท า (Man) 

5) การไฟฟ้านครหลวง (1) บุคลากรยังขาดการมีส่วนร่วม (Man) 
(2) ปัญหาการสื่อสารกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มี 
    ความคลาดเคลื่อน (Management) 
(3) กฎ ระเบียบ ข้อบังคับบางส่วนมีความซ้ าซ้อนท าให้งานล่าช้า   
    (Management) 

6) การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่ง 
   ประเทศไทย 

(1) บุคลากรส่วนหนึ่งไม่กล้าแสดงออกและขาดการมีส่วนร่วม   
     (Man)  
(2) ปัญหาการสื่อสารยังท าได้ไม่ทั่วถึงท้ังองค์กร  (Management) 
(3) มีกฎ ระเบียบ ข้อบังคับจ านวนมาก ท าให้เกิดความไม่คล่องตัว 
    และความล่าช้าในการปฏิบัติงาน (Management)   

  สรุป ปัญหาและอุปสรรรคในการน าหลักธรร
มาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลังขององค์ 
กรต้นแบบที่ดีภาครัฐทั้ง 6 องค์กร ส่วนใหญ่เป็น
ปัญหาและอุปสรรคในด้านบุคลากร (Man) และด้าน
การจัดการ  (Management)  ประกอบด้วย  (1) 

บุคลากรบางส่วนมีความรู้ความสามารถไม่เพียงพอ
และไม่ตรงกับงานที่ปฏิบัติ (Man) (2) บุคลากรขาด
การมีส่วนร่วมและการแสดงออก (Man) (3) ปัญหา
การสื่อสารทั้งภายในและภายนอกองค์การยังขาด
ประสิทธิภาพ (Management) และ (4) กฎระเบียบ 
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ข้อบังคับ บางส่วนมีความซ้ าซ้อนท าให้เกิดความไม่
คล่องตัว     และความล่าช้าในการปฏิบัติงาน 
(Management) 
 
อภิปรายผล 

1. ผลการศึกษาพบว่า กระบวนการและวิธีการใน
การน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงิน
การคลังภาครัฐขององค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐ ที่
ครอบคลุมทั้งในส่วนของหลักนิติธรรม หลักคุณธรรม 
หลักการมีส่วนร่วม หลักความโปร่งใส หลักความ
รับผิดชอบ และหลักความคุ้มค่า  ผลการศึกษา
ดังกล่าวนี้แตกต่างไปจากการศึกษาของก.พ.ร. 
(2556) เรื่อง การประเมินผลการน าหลักธรรมาภิ
บาลมาใช้ในการบริหารภาครัฐไทย: กรณีศึกษา 
ส านักงานสรรพากรภาค 7 ที่พบว่า ส านักงานสรร 
พากรภาค 7 มีการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ใน
องค์กร โดยเน้นไปที่หลักประสิทธิภาพและหลักการ
ตอบสนอง เพ่ือมุ่งเป็นส านักงานบริการขวัญใจประ 
ชาชน (Service Excellence Tax Office) และผล
การศึกษาดังกล่าวยังแตกต่างไปจากการศึกษาก.พ.ร. 
(2556) เรื่อง การประเมินผลการน าหลักธรรมาภิ
บาลมาใช้ในการบริหารภาครัฐไทย : กรณีศึกษา 
กรมการขนส่งทางบก ที่พบว่า กรมการขนส่งทางบก
ได้ด าเนินการตามหลัก ธรรมาภิบาลของการบริหาร
กิจการบ้านเมืองที่ดี  โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้าน
หลักการตอบสนอง : การพัฒนางานบริการเพ่ืออ า 
นวยความสะดวกแก่ประชาชนอย่างต่อเนื่อง ส่งผล
ให้สามารถให้บริการประชาชนที่มาติดต่อราชการได้
อย่างหลากหลายช่องทางและได้รับความสะดวก
รวดเร็ว ตอบสนองความต้องการและวิถีชีวิตของ
ประชาชน โดยไม่จ ากัดว่าต้องอยู่ภายในเวลาราช 
การเท่านั้น ผลการศึกษาที่มีความแตกต่างกันดัง 

กล่าวนี้อาจเนื่องมาจากในการศึกษา กระบวนการ 
และวิธีการในการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการ
บริหารการเงินการคลังภาครัฐขององค์กรต้นแบบที่ดี
ภาครัฐ เป็นการศึกษาในด้านการน าหลัก ธรรมาภิ
บาลมาใช้ในการบริหารการเงินการคลังของหน่วย 
งาน ซึ่งเรื่องของการเงินการคลังนั้นเป็นเรื่องที่เชื่อม 
โยงกับหลักธรรมาภิบาลในทั้ง 6 หลัก แตกต่างไป
จากในเรื่องการน าหลักธรรมาภิบาลไปใช้ในการ
พัฒนางานที่เป็นภารกิจหลักของหน่วยงาน อาทิ 
กรมการขนส่งทางบก ที่ภารกิจหลักคือการให้บริการ
ประชาชนในด้านงานทะเบียนและยานพาหนะ 
ดังนั้นหลักธรรมาภิบาลที่เข้าไปเกี่ยวข้องกับการ
พัฒนางานจะเป็นด้านหลักการตอบสนองที่มีความ
เกี่ยวข้องมากที่สุด 

2. ผลการศึกษาพบว่า ปัจจัยความส าเร็จในการ
น าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการ
คลังขององค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐ ประกอบด้วย 
ปัจจัยด้านการเป็นแบบอย่างของผู้น า ปัจจัยด้านการ
มีส่วนร่วมของบุคลากร ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย ปัจจัยด้านการอบรมและกระตุ้นจิตส านึก
ด้านธรรมาภิบาลอย่างต่อเนื่องให้แก่บุคลากร และ
ปัจจัยในการน าเทคโนโลยีที่ทันสมัยเข้ามาใช้ในการ
ปฏิบัติงาน ผลการศึกษาดังกล่าวนี้สอดคล้องกับ
การศึกษาของสุรศักดิ์ ชะมารัมย์ (2554) เรื่อง ปัจจัย
ที่มีอิทธิพลต่อความส าเร็จของการน าหลักธรรมาภิ
บาลมาใช้ ในการบริหารจัดการของส านักงาน
พระพุทธศาสนาจังหวัดในเขตภาคตะวันออกเฉียง 
เหนือ ที่พบว่า ปัจจัยความส าเร็จของการน าหลัก 
ธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารจัดการของส า  
นักงานพระพุทธศาสนา ประกอบด้วย ปัจจัยค่านิยม
ร่วมและวัฒนธรรมองค์กร ปัจจัยความชัดเจนของ
ยุทธศาสตร์ ปัจจัยภาวะผู้น าของผู้บริหาร ปัจจัย
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ความเหมาะสมของโครงสร้างหน่วยงาน และปัจจัย
การมีส่วนร่วมของบุคลากร อย่างไรก็ตามผลการ 
ศึกษาดังกล่าวนี้แตกต่างไปจากการศึกษาของ 
Transparency International (2015) เกี่ยวกับการ
สร้างธรรมาภิบาลภาครัฐในประเทศสิงคโปร์ ที่พบว่า 
ปัจจัยที่ท าให้เกิดธรรมาภิบาลการบริหารงานของ
ประเทศสิงคโปร์ ประกอบด้วย ปัจจัยภาวะผู้น าของ
ผู้น าประเทศ ปัจจัยการให้ความส าคัญกับการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ ปัจจัยการบังคับใช้กฎหมายอย่าง
จริงจังและเสมอภาค และปัจจัยการให้ค่าตอบ แทน
บุคลากรของรัฐที่สูง ผลการศึกษาที่เป็นไปตามข้อมูล
ที่ได้น าเสนอข้างต้นอาจเนื่องมาจาก บริบททางด้าน
เศรษฐกิจ สังคมและวัฒนธรรม และบริบทภายใน
องค์กรขององค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐทั้ง 6 แห่ง และ
ส านักงานพระพุทธศาสนาจังหวัดในเขตภาค
ตะวันออกเฉียงเหนือมีความคล้ายคลึงกัน จึงท า
ให้ผลการศึกษาจากองค์กรทั้ง 2 กลุ่มมีความใกล้ 
เคียงกัน ส่วนบริบทของประเทศสิงคโปร์มีความ
แตกต่างจากบริบทขององค์กรต้นแบบที่ดีภาครัฐทั้ง 
6 แห่งของประเทศไทย จึงท าให้ผลการศึกษาที่ได้
ค่อนข้างแตกต่างกัน ยกเว้นปัจจัยด้านภาวะผู้น าที่มี
ความสอดคล้องกัน 
ข้อเสนอแนะ 

จากผลการศึกษาข้างต้น สามารถน ามาก าหนด
ข้อเสนอแนะได้ดังนี้ 

ข้อเสนอแนะจากการวิจัย 
1. ผู้น าขององค์กรภาครัฐอื่นที่จะน าหลักธรรมาภิ

บาลไปใช้ ต้องให้ความส าคัญกับการปฏิบัติตนเป็น
แบบอย่าง และการเข้าไปช่วยขับเคลื่อนในเรื่อง
ดังกล่าวอย่างจริงจังและต่อเนื่อง 

2. องค์กรภาครัฐอ่ืนที่จะน าหลักธรรมาภิบาลไป
ใช้ ควรเปิดโอกาสและสนับสนุนให้บุคลากร ผู้รับ 

บริการและผู้มีส่วนได้เสีย เข้ามามีส่วนร่วมในการ
ด าเนินงานต่างๆขององค์กร 

3. องค์กรภาครัฐอ่ืนที่มีแผนการน าหลักธรรมาภิ
บาลไปใช้ ควรมีการอบรมและการจัดกิจกรรมเพ่ือ
กระตุ้นจิตส านึก  ด้านธรรมาภิบาลให้แก่บุคลากรใน 
ทุกระดับอย่างต่อเนื่องและท่ัวถึง 

4. องค์กรภาครัฐอ่ืนที่มีแผนการน าหลักธรรมาภิ
บาลไปใช้ ควรมีการน าเทคโนโลยีที่ทันสมัยเข้ามาใช้
ในการปฏิบัติงาน และมีการปรับปรุงให้ทันสมัยอยู่
เสมอ 

5. องค์กรภาครัฐอ่ืนที่มีแผนการน าหลักธรรมาภิ
บาลไปใช้ ควรมีการปรับเปลี่ยนโครงสร้างของหน่วย 
งานทางด้านกรเงินการคลัง ให้มีความชัดเจน โปร่ง 
ใสและตรวจสอบได้  

ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 
1. ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบการบริหารการ 

เงินการคลังภาครัฐระหว่างหน่วยงานที่เคยได้รับ
รางวัลองค์กรโปร่งใสของ ป.ป.ช. กับหน่วยงานที่เคย
ได้รับรางวัลประเภทเดียวกันจากหน่วยงานอ่ืน 
เพ่ือให้ได้ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบจากหลากหลาย
หน่วยงาน 

2. ควรมีการศึกษาปัจจัยความส าเร็จ และปัจจัย
ความล้มเหลวในการน าธรรมาภิบาลไปใช้ ในการ
บริหารการเงินการคลังของหน่วยงานภาครัฐที่ไม่เคย
ได้รับรางวัลองค์กรโปร่งใส หรือรางวัลอื่นที่เกี่ยวข้อง 
เพ่ือท าให้ได้ข้อมูลจากหน่วยงานภาครัฐกลุ่มใหญ่
ของประเทศ 

3. ควรมีการศึกษาผลผลิต (Output) ผลกระทบ 
(Impact) และผลลั พธ์  (Outcome)    จ ากการ
น าเอาธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารการเงินการ
คลังของหน่วยงานภาครัฐ เ พ่ือท าให้ ได้ข้อมูล
ครอบคลุมในทุกมิต ิ
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