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การวิจยัครัง้นี ้มีวตัถุประสงค ์2 ประการ ประกอบดว้ย 1) เพื่อศกึษาการด าเนินงานที่

สะทอ้นคณุธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งใน
ประเทศไทย 2) เพื่อศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย  โดยใชก้ารวิจยัเชิงคณุภาพ 
เก็บรวมรวมข้อมูลจากแบบสัมภาษณ์กับผู้ให้ข้อมูลหลัก  ได้แก่ ผู้รับผิดชอบในการก าหนด
มาตรการขับเคลื่อนการส่งเสริมคุณธรรมและความโปร่งใสของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย  
จากวตัถุประสงคข์อ้ที่หนึ่ง ผลการวิจยัพบว่า สอดคลอ้งกบัหลกัเกณฑก์ารประเมินและเจตนารมณ์
ของการประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั  ตามที่ไดร้ะบุ
ในคู่มือการประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ  จาก
วตัถุประสงคข์อ้ที่สอง ผลการวิจัยพบว่า ปัจจัยความส าเร็จ ประกอบดว้ย (1) ภาวะผูน้  า (2) การ
ตระหนักรูแ้ละการมีส่วนร่วมของพนักงาน  (3) การสื่อสารแบบดิจิทัล (4) การมีส่วนร่วมของ
ประชาชน (5) เทคโนโลยี (6) การเรียนรู  ้(7) ความคล่องตัว (8) ความยืดหยุ่น (9) การยกระดับ
กลไกการป้องกันความเสี่ยง 3 ระดับ จากปัจจัยความส าเร็จทัง้ 9 ขอ้ พบว่าภาวะผูน้  าเป็นปัจจัย
ความส าเร็จที่ส  าคัญที่สุด และสามารถสังเคราะห์ได้ว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จยึดตาม
หลกัการบริหารจัดการปัจจัยส าคัญของการบริหาร โดยปัจจัยดา้นการบริหารขอ้มูลข่าวสารเป็น
ปัจจยัที่ส  าคญัสดุที่มีผลต่อการยกระดบัคณุธรรมและความโปรง่ใส 
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This research had the following objectives: (1) to study operations that 

reflected integrity and transparency in the operations of government agencies in a bank 
in Thailand; and (2) to study the success factors of integrity and transparency in the 
operations of government agencies in banks in Thailand. The qualitative research was 
conducted with key informants responsible for promoting integrity and transparency in 
the bank. From objective number one: the research findings indicated conformity with 
the criteria for evaluating and the attitudes of assessing integrity and transparency in the 
operations of governmental agencies, as outlined in the handbook for assessing 
integrity and transparency in the operations of governmental agencies From the second 
objective, success factors include: (1) Leadership; (2) Employee awareness and 
participation; (3) Digital communication; (4) Public involvement; (5) Technology; (6) 
Learning; (7) Adaptability; (8) Flexibility; and (9) 3 Lines of Defense enhancement. 
Among these, leadership emerges as the most significant success factor. It was found 
that the factors influencing success adhere to the principles of management, with data 
and information management being the most critical factor affecting the elevation of 
transparency and transparency. 
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งานวิจัยฉบับนี ้ส  าเร็จด้วยดีจากความกรุณาช่วยเหลือโดยคณาจารย์ประจ าภาควิชา  
รฐัศาสตรแ์ละคณาจารยป์ระจ าหลกัสูตรรฐัประศาสนศาสตร์ มหาวิทยาลยัศรีนครินทรวิโรมทุกท่าน 
ที่ใหค้วามรูแ้ละใหค้ าแนะน ากบัผูว้ิจัย และที่ส  าคญัคืออาจารยท์ี่ปรกึษา ผศ.ดร.จุลศกัดิ์ ชาญณรงค ์
ที่คอยชีแ้นะแนวทางและใหค้ าปรกึษาทางวิชาการผูว้ิจยัขอขอบคณุเป็นอย่างยิ่ง 

ขอขอบคณุคณะผูบ้รหิารของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ซึ่งไม่สามารถเปิดเผยชื่อและ
ต าแหน่งมา ณ ที่นีไ้ด ้ที่สละเวลามาใหข้อ้มูลของงานวิจยั เพื่อใหง้านวิจยัฉบบันี ้สมบูรณแ์ละส าเร็จ
ลลุว่งดว้ยดี 

ขอขอบคณุครอบครวัที่คอยใหก้ าลงัใจ ส่งเสริมและสนบัสนุนแก่ผูว้ิจยัมาโดยตลอด รวมทัง้ 
เพื่อนรว่มรุน่ทกุท่านผูซ้ึ่งคอยช่วยเหลือและใหค้ าปรกึษาแก่กนัและกนั จนงานวิจยัประสบผลส าเรจ็ 

อนึ่ง ผูว้ิจัยหวงัอย่างยิ่งว่างานวิจัยฉบบันีจ้ะเพื่อประโยชนส์  าหรบัผูท้ี่สนใจศึกษาในเรื่องที่
เก่ียวขอ้ง และประสบประโยชนต่์อผูท้ี่เก่ียวขอ้งในประเด็นที่ใกลเ้คียงกนั  ผูว้ิจยัตัง้ใจที่จะน าส่วนดีที่
ไดม้านีม้อบให้แก่คณาจารยท์ุกท่าน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในงานวิจัยและส่งเสริมการพัฒนาใน
องคก์ร สุดทา้ย ผูว้ิจัยขอแสดงความขอบคุณและความกตัญญูต่อบิดามารดาและผูท้ี่มีส่วนร่วมใน
การสนับสนุน ต่อทั้งน าเสนอความยินดีในการรบัฟังค าแนะน าจากทุกท่าน  ที่จะช่วยให้งานวิจัยนี ้
สรา้งคณุค่าและประสิทธิภาพมากขึน้ เพื่อเป็นสว่นหนึ่งในการสรา้งความเจรญิรุง่เรืองและพฒันาการ
ของประเทศไทยในอนาคต 
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บทที ่1 
บทน า 

1.1 ทีม่าและความส าคัญของปัญหา 
สถานการณ์การทุจริตและคอรร์ปัชันในระดับโลกเป็นสิ่งที่ตอ้งด าเนินการอย่างเร่งด่วน 

ในปี  2022 ดัชนีการรับ รู ้การทุจริต (CPI) ดัชนีที่ สะท้อนภาพลักษณ์การทุจริตคอร์รัปชัน 
ของประเทศต่าง ๆ ทั่ วโลก จัดท าโดยองค์กรเพื่ อความโปร่งใสนานาชาติ (Transparency 
International: TI) จดัอนัดบั 180 ประเทศทั่วโลก ตามการรบัรูก้ารทุจริตคอรร์ปัชนั โดยใหค้ะแนน
ตัง้แต่ 0 (ทจุรติสงู) ถึง 100 (ไม่มีการทุจรติ) ค่าเฉลี่ยทั่วโลกไม่มีความเปลี่ยนแปลงมาเป็นเวลากว่า
ทศวรรษ โดยไดค้ะแนนเฉลี่ยทั่วโลกเพียง 43 จาก 100 คะแนน ซึ่งหมายถึงมากกว่าจ านวน 2 ใน 3 
ของประเทศทั่วโลกมีคะแนนต ่ากว่า 50 คะแนน และประเทศที่มีคะแนนต ่าที่สุด 26 ประเทศ  
แมว้่าจะมีความพยายามร่วมกนั และประสบความส าเร็จบา้ง แต่อีก 150 ประเทศ กลบัไม่ปรากฏ
ความคืบหน้าอย่างมีนัยส าคัญในการต่อต้านการทุจริตคอรร์ัปชัน ตั้งแต่ปี 2555 การทุจริต 
คอรร์ปัชันทวีความรุนแรงขึน้ในระดับโลก ก่อใหเ้กิดปัญหาความขัดแยง้ ความไม่ปลอดภัย และ
ปัญหาอ่ืน ๆ ซึ่งสาเหตแุละผลลพัธม์าจากการทุจริตคอรร์ปัชนั ในประเทศต่าง ๆ ทั่วโลกการทุจริต
คอรร์ปัชันบั่นทอนความสามารถในการบริหารประเทศของรฐับาล รวมถึงท าลายความไวว้างใจ
ของประชาชนที่มีใหแ้ก่รฐับาล ก่อให้เกิดความขัดแยง้ทางการเมือง และความพยายามในการ
ชมุนุมเพื่อลม้ลา้งรฐับาล แมแ้ต่ในประเทศที่พฒันาแลว้และมีดชันีการรบัรูก้ารทุจริตอยู่ในระดบัสงู 
ก็เป็นกลุ่มที่มีบทบาทส าคัญในการทุจริตคอรร์ปัชัน โดยเป็นระยะเวลาหลายทศวรรษที่มีความ
เก่ียวขอ้งกับการทุจริตคอรร์ปัชัน และปล่อยใหผู้ท้  าการทุจริตคอรร์ปัชัน เพื่อเพิ่มพูนความมั่งคั่ง 
อ านาจ และความทะเยอทะยานในการใชก้ารทุจริตคอรร์ปัชันท าลายประเทศของตน ในขณะนี ้ 
ทุกประเทศทั่วโลกประสบปัญหาการทุจริตคอรร์ัปชันที่แตกต่างกันออกไป ประกอบกับดัชนี  
การรบัรูก้ารทุจริตมีสถานการณ์ที่ซบเซาอย่างต่อเนื่องทั่วโลก แม้แต่ประเทศในภูมิภาคที่ไดร้บั
คะแนนสูงสุด ซึ่งได้แก่ ยุโรปตะวันตกและสหภาพยุโรป คะแนนหยุดนิ่งมานานกว่าทศวรรษ  
หรือลดลงในช่วงที่ผ่านมา คกุคามหลกันิติธรรมและบั่นทอนเสถียรภาพของรฐับาล ในอีกดา้นหนึ่ง 
ประเทศที่มีคะแนนต ่าก็ไม่สามารถพฒันาเพื่อเพิ่มคะแนนไดอ้ย่างมีนยัส าคญั ในหลาย ๆ ประเทศ
ในทวีปอเมริกา ยุโรปตะวันออก และเอเชียกลาง การทุจริตคอรร์ปัชันส่งผลให้เกิดวิกฤตต่าง ๆ 
รวมถึงการจ ากดัสิทธิและเสรีภาพขัน้พืน้ฐานของประชาชน ซึ่งคกุคามความมั่นคงและเสถียรภาพ
ของรฐับาล ระบอบประชาธิปไตย และสิทธิมนุษยชน ร่วมถึงลทัธิเผด็จการคุกคามความคืบหน้า 
ในการต่อตา้นการทจุรติ ในประเทศเอเชียแปซิฟิกแนวคิดอ านาจนิยมเพิ่มพนูมากขึน้ บั่นทอนการมี
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ส่วนร่วมของภาคประชาสังคม โดยที่ผู ้น าประเทศส่วนใหญ่ให้ความส าคัญในการแก้ไข ปัญหา 
และฟ้ืนฟูเศรษฐกิจมากกว่าความพยายามในการต่อตา้นการทุจริตคอรร์ปัชนั ในตะวนัออกกลาง
และแอฟริกาเหนือ ความไม่เท่าเทียมกันในอ านาจทางการเมืองและเศรษฐกิจก่อใหเ้กิดความ
ขัดแย้งอยู่เสมอ ร่วมถึงระบอบประชาธิปไตยซึ่งถูกการทุจริตคอรร์ปัชันกัดกินอยู่ตลอดเวลา 
(International, 2022a) 

ด้วยสถานการณ์ดังกล่าวจึงมีความพยายามในการจัดการปัญหา ซึ่งจะเห็นได้จาก 
ในระดบัโลก มีการก่อตัง้องคก์ารเพื่อความโปรง่ใสในทศวรรษ 1990 ซึ่งจากเดิมการทุจริตเป็นเรื่อง
ที่ไม่ได้รบัการพูดถึง บริษัทหลายแห่งยอมรบัว่าการจ่ายสินบนเป็นหนึ่งในค่าใช้จ่ายทางธุรกิจ  
และหน่วยงานระหว่างประเทศหลายหน่วยงานก็ตระหนักได้ว่าการทุจริตส่งผลต่อการพัฒนา 
ของประเทศต่าง ๆ ทั่วโลก หลังจากเห็นผลกระทบดังกล่าว นายปีเตอร ์ไอเกน กับพวก ไดจ้ัดตั้ง
องคก์รเพื่อความโปร่งใสนานาชาติ (Transparency International) ขึน้ในปี 1993 เพื่อขับเคลื่อน
การแก้ไขปัญหาการทุจริตทั่วโลก โดยมีส านักงานเลขาธิการในกรุงเบอรล์ิน ประเทศเยอรมนี 
หลงัจากการรวมประเทศไดไ้ม่นาน โดยองคก์รเพื่อความโปร่งใสนานาชาติ เป็นองคก์รนานาชาติ 
ที่ไม่มุ่งหวังผลก าไรและเป็นองค์กรภาคประชาสังคมในเครือข่ายระหว่างประเทศต่าง  ๆ กว่า  
120 แห่งทั่วโลก อย่างไรก็ตาม จุดประสงคห์ลกัคือการท าใหก้ารทุจริตเป็นวาระระดับโลก การมี
บทบาทที่จ  าเป็นจ าเป็นตอ้งมีอนุสัญญาต่อตา้นการทุจริตและยกระดับมาตรฐานส าหรบัทุกคน 
พรอ้มทัง้จดัท าดชันีภาพลกัษณค์อรร์ปัชนั (Corruption Perceptions Index: CPI) เพื่อเป็นตวัชีว้ดั
ปรากฏการณ์คอรร์ัปชันในประเทศต่าง ๆ ทั่ วโลกเป็นประจ าทุกปี ตั้งแต่ปี 1995 เป็นต้นมา  
ดว้ยความตระหนักของสหประชาชาติจึงเล็งเห็นถึงความจ าเป็นในการสรา้งเครื่องมือเพื่อต่อตา้น
การทุจริตและคอรร์ปัชนั ส านกังานว่าดว้ยยาเสพติดและอาชญากรรมแห่งสหประชาชาติ (United 
Nations Office on Drugs and Crime: UNODC) และในปี 2003 ที่ประชุมสมัชชาใหญ่แห่ง
สหประชาชาติ (United Nations General Assembly) ไดย้อมรบัผลขอ้ตกลงการประชุม United 
Nations Convention against Corruption (UNCAC) พร้อมทั้งก าหนดให้ส  านักงานว่าด้วย 
ยาเสพติดและอาชญากรรมแห่งสหประชาชาติ ท าหน้าที่เลขานุการในที่ประชุมของการประชุม 
UNCAC ด้วยที่ได้ก าหนดวันที่ 9 ธันวาคมของทุกปีเป็นวันแห่งการต่อต้านคอรร์ัปชันในสากล 
(International Anti-Corruption Day) เพื่อใหทุ้กภาคส่วนไดท้ราบถึงความรา้ยแรงของการทุจริต
คอรร์ปัชัน รวมถึงก าหนดใหป้ระเทศสมาชิกออกกฎหมายก าหนดบทลงโทษเพิ่มความสอดคลอ้ง
กับกฎหมายระหว่างประเทศต่าง ๆ และให้ศาลในประเทศต่าง ๆ มีความช่วยเหลือในการ
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ตรวจสอบที่มาและใหข้อ้มูลระหว่างกัน เพื่อใหส้ามารถต่อตา้นการทุจริตคอรร์ปัชันดว้ยความมี
ประสิทธิภาพในอนาคต (International, 2022b) 

นอกจากความพยายามในระดับระหว่างประเทศดังได้กล่าวไปแล้ว มีหลายประเทศ 
ตวัอย่างที่เด่นมีในประเทศเกาหลีใตท้ี่ประสบความส าเร็จมาก โดยเมื่อกล่าวถึงประเทศเกาหลีใต้
ก่อนทศวรรษที่  1990 เกาหลีใต้เป็นอดีตหนึ่งในประเทศที่มีการทุจริตคอรร์ัปชันอย่างรุนแรง 
ภายหลังจากสงครามเกาหลีจบลง ตั้งแต่ทศวรรษที่ 1960 ประเทศเกาหลีใต้มีการเจริญเติบโต 
ทางเศรษฐกิจเป็นอย่างมากถึงรอ้ยละ 7 - 8 ต่อปี เป็นระยะเวลาต่อเนื่องถึง 30 ปี จนถึงทศวรรษที่ 
1980 ความส าเร็จในการพฒันาเศรษฐกิจไดร้บัความชื่นชมจากเวทีระดบัประเทศ และเปลี่ยนจาก
ประเทศที่ไดร้บัการบรจิาคจากความร่วมมือเพื่อการพฒันา (Official Development Assistance : 
ODA) เป็นประเทศผูบ้รจิาค แต่ในขณะที่เศรษฐกิจก าลงัเติบโตอย่างรวดเรว็ การต่อตา้นคอรร์ปัชนั
กบัถูกมองขา้ม โดยที่รฐับาลของเกาหลีใตใ้นขณะนัน้ใหค้วามส าคัญกบัการเติบโตของเศรษฐกิจ
เพียงอย่างเดียว ถึงแมว้่าเกาหลีใตจ้ะมีหน่วยงานท าหนา้ที่คอยควบคมุและลงโทษการคอรร์ปัชัน 
แต่ก็ไม่สามารถด าเนินการได้อย่างเป็นรูปธรรม ด้วยเหตุนี ้จึงเป็นเหตุให้ภาคประชาสังคม  
และสถาบันการศึกษามีการเรียกรอ้งให้มีการจัดตั้งหน่วยงานอิสระในการต่อต้านการทุจริต  
และออกกฎหมายต่อตา้นการทุจริต ส่งผลใหเ้กิดการตราพระราชบญัญัติต่อตา้นการทุจริต (Anti-
Corruption Act) ขึน้ในปี 2001 เพื่อป้องกันและควบคุมการทุจริตอย่างมีประสิทธิภาพ และ
คณะกรรมการอิสระแห่งเกาหลี เพื่ อต่อต้านการทุจริต (Korea Independent Commission 
Against Corruption : KICAC) ถูกก่อตั้งขึ ้นในปี 2002 ด้วยการตราพระราชบัญญั ติต่อต้าน 
การทุจริต และคณะกรรมการอิสระแห่งเกาหลีเพื่อต่อต้านการทุจริต รัฐบาลเกาหลี ใต้จึงให้
ความส าคัญกบัการป้องกันการทุจริตและยกระดับบูรณภาพของประเทศ และเริ่มยกระดบัระบบ
การต่อต้านการทุจริตทั่ วประเทศ นอกจากนี ้ยังส่งเสริมแนวทางการต่อต้านการทุจริต เช่น  
ก าหนดนโยบายต่อตา้นคอรร์ปัชันทั้งภาครฐั แก้ไขสถาบันและกฎหมายที่เอือ้ต่อการคอรร์ปัชัน 
ประเมินความซื่อสตัย ์ใหค้วามรูด้า้นการต่อตา้นคอรร์ปัชนั ในปี 2018 ไดก้่อตัง้คณะอนุกรรมการ
ต่อต้านการทุจริตและสิทธิพลเมือง (Anti-Corruption and Civil Rights Commission : ACRC) 
โดยการรวมหน่วยงานรฐับาลที่เก่ียวขอ้งสามแห่งเขา้ดว้ยกนั ไดแ้ก่ ผูต้รวจการแผ่นดินของเกาหลี  
คณะกรรมการอิสระแห่งเกาหลีเพื่อต่อต้านการทุจริต และคณะกรรมการอุทธรณ์การบริหาร  
การรวมองค์กรทั้งสามนีม้ีจุดประสงค์เพื่อให้ประชาชนไดร้บับริการที่รวดเร็วและสะดวกยิ่งขึน้
ส  าหรับการยื่นเรื่องรอ้งเรียนต่อสาธารณะและการอุทธรณ์ด้านการบริหาร และเพื่อต่อสู้กับ  
การทุจริต โดยมีความตั้งใจที่จะยกเครื่องกรอบกฎหมายและสถาบันเพื่อให้บริการสาธารณะ  
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ที่สะดวกและมีประสิทธิภาพยิ่งขึน้แก่ประชาชนโดยการแกไ้ขขอ้รอ้งทุกขอ์ย่างรวดเร็วและเผยแพร่
วฒันธรรมแห่งความซื่อสตัย ์(Portal, 2019) 

เมื่อกล่าวถึงสถานการณ์การทุจริตคอรร์ปัชันของประเทศไทย ในปี 2566 ดัชนีการรบัรู ้
การทุจริต ไดค้ะแนนเพียง 36 คะแนน จัดอยู่ในอนัดบัที่ 101 ของโลก (คณะกรรมการป้องกนัและ
ปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ, 2566) เป็นคะแนนที่ย า้อยู่กับที่มานานนับทศวรรษ ซึ่งสะท้อน 
ใหเ้ห็นถึงความลม้เหลวในการแก้ต่อตา้นการทุจริตคอรร์ปัชัน ถึงแมร้ฐับาลจะมีความพยายาม  
ในการแก้ไขปัญหาการทุจริตคอรร์ปัชัน แต่สิ่งที่ปรากฏต่อสายตาประชาชน ยังมีข่าวที่เก่ียวกับ  
การทจุรติคอรร์ปัชนัอย่างต่อเนื่อง 

แมจ้ะมีกฎหมายต่อตา้นการคอรร์ปัชนั แต่ระบบราชการก็ไม่มีประสิทธิภาพในการบงัคบั
ใช้ รายงานจากมหาวิทยาลัยหอการค้าไทย ร่วมกับองค์กรต่อต้านคอรร์ัปชัน (ประเทศไทย)  
ไดเ้ผยแพร่รายงานการประเมิน “ผลกระทบ” ของสถานการณ์การทุจริตคอรร์ปัชันไทย ต่อ GDP 
(อัตราเติบโตทางเศรษฐกิจ) และ “ผลกระทบ” ของสถานการณ์การทุจริตคอรร์ัปชันไทย 
ต่องบประมาณรายจ่ายของประเทศ พบว่า ในปี 2561 หากมลูค่าอตัราการคอรร์ปัชัน (ติดสินบน) 
อยู่ที่รอ้ยละ 15 จะส่งผลกระทบต่อ GDP รอ้ยละ 1.23 จาก GDP รวมของประเทศที่ 16.11 ลา้น
ลา้นบาท และกระทบต่องบประมาณรายจ่ายรอ้ยละ 6.86 จากงบประมาณรายจ่ายรวม 2.9 ลา้น
ล้านบาท หากมูลค่าอัตราการคอรร์ปัชันอยู่ที่ รอ้ยละ 5 จะกระทบต่อ GDP รอ้ยละ 0.41 และ
กระทบต่องบประมาณรายจ่ายรอ้ยละ 2.29 นอกจากนี ้จากการส ารวจเมื่อเดือนธันวาคม 2560 
พบว่า อัตราส่วนการจ่ายเงินเพิ่มพิเศษที่ผูป้ระกอบการที่ท าธุรกิจกับภาครฐัต้องจ่ายเพิ่มให้แก่
ขา้ราชการ/นกัการเมืองที่ทุจริต เพื่อใหไ้ดส้ญัญาอยู่ที่รอ้ยละ 5 - 15 อย่างไรก็ตาม อตัราที่ตอ้งจ่าย
เคยพุ่งสงูขึน้ถึงรอ้ยละ 25 - 30 จากการส ารวจในปี 2553 - 2556 รายงานดงักล่าว ยังระบุว่า หากลด
การเรียกรบัสินบนทุก ๆ รอ้ยละ 1 จะท าใหก้ารคอรร์ปัชนัลดลง 1 หมื่นลา้นบาท (กรุงเทพธุรกิจ, 2561) 

ประเทศไทยได้มีการน าแนวคิดคณะอนุกรรมการต่อต้านการทุจริตและสิทธิพลเมือง 
ประเทศเกาหลีใต้ เข้ามาใช้แก้ไขปัญหาและลดความรุนแรงของการทุจริตเพื่อให้หน่วยงาน 
และองค์กรที่เก่ียวข้องมีความพยายามในการป้องกันและปราบปรามการทุจริตอย่างต่อเนื่อง 
ภายใต้บทบัญญัติของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2540 มาตรา 77 บัญญัติว่า  
“รฐัต้องจัดให้มีแผนพัฒนาการเมือง จัดท ามาตรฐานทางคุณธรรมและจริยธรรมของผู้ด  ารง
ต าแหน่งทางการเมือง ข้าราชการ และพนักงานหรือลูกจ้างอ่ืนของรฐั เพื่อป้องกันการทุจริต  
และประพฤติมิชอบและเสรมิสรา้งประสิทธิภาพในการปฏิบติัหนา้ที่” และพระราชบญัญัติประกอบ
รฐัธรรมนูญว่าดว้ยการป้องกันและปราบปรามการทุจริต พ.ศ. 2542 มีการจัดตั้งเป็นส านักงาน
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คณะกรรมการป้องกนัและปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ (ส านักงาน ป.ป.ช.)  ขึน้เป็นองคก์รอิสระ
ตามรฐัธรรมนูญและมีภารกิจในการป้องกันการทุจริตและปลูกฝังค่านิยมและเจตคติดา้นความ
ซื่อสตัยส์จุรติ และในปี 2545 มีการปฏิรูประบบราชการไทย สง่ผลใหม้ีการปรบัเปลี่ยนกระบวนการ
บริหารงานและการปรบัปรุงโครงสรา้งส่วนราชการในทุกกระทรวง ทบวง กรม ครั้งใหญ่ และ
ประกาศพระราชกฤษฎีกาว่าดว้ยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 
เพื่อใหส้อดคลอ้งและตอบสนองความตอ้งการของประชาชน หน่วยงานราชการไดม้ีการปรบัตัว
อย่างต่อเนื่อง และในการบริหารราชการแผ่นดินได้มีการน าแนวคิดวิธีการบริหารบ้านเมืองที่ดี  
หรือธรรมาภิบาล (Good Governance) มาปรบัใช ้

ส านักงานคณะกรรมการป้องกันและปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ (ป.ป.ช.) ไดเ้ล็งเห็น
ถึงความส าคัญของปัญหาการทุจริตและคอรร์ปัชันของประเทศไทย จึงได้ศึกษากรอบแนวคิด  
และทฤษฎีที่เก่ียวขอ้ง เพื่อสรา้งเครื่องมือวดัระดบัการทุจรติ และเพื่อพฒันาดชันีวดัความโปร่งใส 
โดยไดล้งนามบนัทึกความเขา้ใจ (MOU) กบัคณะอนุกรรมการต่อตา้นการทุจริตและสิทธิพลเมือง 
(Anti-Corruption and Civil Rights Commission : ACRC) เพื่อพฒันาโครงการต่อตา้นการทุจริต
รว่มกนั เริ่มน ารอ่งทดลองใชเ้ครื่องมือดชันีวดัความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั 
(Transparency Index) 8 หน่วยงาน (ราชการส่วนกลาง) ผลการน าร่องทดลองใช้เครื่องมือ
ดงักล่าว น ามาสู่การพัฒนากรอบแนวคิดในการประเมินความโปร่งใส ในปี 2554 คณะกรรมการ
ป้องกันและปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ มีมติให้บูรณาการเครื่องมือประเมินการต่อต้าน  
การทุจริตทัง้ 2 ชุด เพื่อประเมินคณุธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั 
(Integrity & Transparency Assessment : ITA) ในปี 2555 เริ่มน าเครื่องมือ ITA มาทดลองใช้
ครัง้แรก โดยมีหน่วยงานภาครฐั น าร่อง 4 ประเภท คือ ราชการส่วนกลาง ราชการส่วนภูมิภาค 
องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ่น และรฐัวิสาหกิจ เมื่อรฐับาลเล็งเห็นถึงความส าคัญของการประเมิน  
ในวนัที่ 5 มกราคม 2559 คณะรฐัมนตรีไดม้ีมติเห็นชอบใหท้กุส่วนราชการ จะตอ้งผ่านการประเมิน
คุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานของรัฐ  และแผนแม่บทภายใต้
ยุทธศาสตร์ชาติ ประเด็นการต่อต้านการทุจริตและประพฤติมิชอบ (พ.ศ. 2561 - 2580)  
ได้ก าหนดให้การประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ  
เป็นหนึ่งในตัวชี ้วัดของแผนย่อยการป้องกันการทุจริตและประพฤติมิชอบ โดยในระยะที่  2  
ได้ก าหนดให้ภายในปีงบประมาณ พ.ศ. 2570 หน่วยงานที่เข้าร่วมการประเมินคุณธรรมและ  
ความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั ผ่านเกณฑ ์(85 คะแนนขึน้ไป) จ านวนไม่นอ้ยกว่า
รอ้ยละ 100 (ส านกังานคณะกรรมการปอ้งกนัและปราบปรามการทจุริตแห่งชาติ, 2565b) 
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ตัง้แต่ที่ส  านักงานคณะกรรมการป้องกันและปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ พัฒนาการ
ประเมินฯ และคณะรฐัมนตรีไดม้ีมติเห็นชอบใหทุ้กส่วนราชการ จะตอ้งผ่านการประเมินคณุธรรม
และความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานของรฐั ตั้งแต่วันที่ 5 มกราคม 2559 จนถึง
ปัจจุบนั สถานการณ์การทุจริตและคอรร์ปัชนัของประเทศไทยยงัไม่สามารถเห็นการเปลี่ยนแปลง  
ที่เป็นรูปธรรม และสามารถจับตอ้งไดอ้ย่างแทจ้ริง จากดัชนีภาพลักษณ์คอรร์ปัชัน (Corruption 
Perceptions Index; CPI) โดยองคก์รเพื่อความโปร่งใสนานาชาติ (Transparency International: 
TI) ในปี 2559 (ปีแรกที่คณะรฐัมนตรีใหห้น่วยงานภาครฐัทุกแห่งเขา้ร่วมการประเมิน) ได ้35 คะแนน 
ในปี 2560 ได้ 37 คะแนน ในปี 2561 ได้ 36 คะแนน ในปี  2562 ได้ 36 คะแนน ในปี 2563  
ได ้36 คะแนน ในปี 2564 ได ้35 คะแนน ในปี 2565 ได ้36 คะแนน ซึ่งจากสถิติขา้งตน้ภาพลกัษณ์
คอรร์ปัชนัของไทยไม่ไดม้ีสถานะที่ดีขึน้  

และในหน่วยงานรฐัวิสาหกิจเป็นหน่วยงานของรฐัที่มีหน้าที่ในการบริการสาธารณะ 
ทางอุตสาหกรรมและพาณิชยกรรม โดยผลิตและจ าหน่ายสินค้าหรือบริการที่มีลักษณะเป็น  
การให้บริการสาธารณะ และการผลิตงานสาธารณูปโภคขนาดใหญ่หรืองานที่มีความส าคัญ  
ต่อความมั่นคงและการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ โดยมีวัตถุประสงคเ์พื่อการแสวงหารายได ้
โดยไม่มุ่งหาก าไรสูงสดุเหมือนกับบริษัทเอกชน และตอ้งมีการด าเนินกิจการในเชิงเศรษฐศาสตร์
หรือธุรกิจโดยยึดหลักการบริหารองคก์ารที่มีประสิทธิภาพเช่นเดียวกับบริษัทเอกชน โดยไม่เป็น
ภาระต่องบประมาณของรฐับาลหรือการช่วยเหลืออ่ืน ๆ ที่อาจกระทบกระเทือนต่อเงินภาษีอากร
ของประชาชน ข้อมูล ณ ปีงบประมาณ พ.ศ. 2562 รัฐวิสาหกิจไทยมีจ านวนทั้งสิน้ 56 แห่ง  
แบ่งออกเป็น 9 สาขาการผลิต โดยมีสินทรัพย์รวมจ านวน 15,807,000 ล้านบาท และหนี ้สิน
รวมกนัถึง12,604,000 ลา้นบาท โดยท าใหม้ีส่วนของทุนที่ใชใ้นการด าเนินกิจการในแต่ละปีเพียง
ประมาณ 3,203,000 ลา้นบาท ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2562 รฐัวิสาหกิจไทยสามารถสรา้งรายได้
รวม 4,169,000 ลา้นบาท และหลงัหกัค่าใชจ้่ายรวมไปถึง 3,857,000 ลา้นบาท จึงท าใหม้ีผลก าไร
รวมจ านวน 312,000 ลา้นบาท โดยมีอตัราผลตอบแทนจากสินทรพัยร์วมที่รอ้ยละ 1.97 จากขอ้มลู
การด าเนินงาน พบว่ามีรฐัวิสาหกิจที่มีก าไรจ านวน 43 แห่ง และขาดทนุจ านวน 12 แห่ง โดยมีการ
น าส่วนของก าไรหรือเงินรายได้อ่ืนเข้าคลังเป็นรายได้แผ่นดินจ านวน 169 ,159 ล้านบาท  
คิดเป็นรอ้ยละ 54.22 ของก าไรสทุธิ โดยรายไดด้งักลา่วคิดเป็นรอ้ยละ 6.63 ของรายไดส้ทุธิรฐับาล 
(ส านักงานเลขาธิการสภาผู้แทนราษฎร , 2563) การวิเคราะห์แนวโน้มในระยะยาวพบว่า
รฐัวิสาหกิจไทยมีแนวโนม้ในการน าส่วนของก าไรหรือรายไดอ่ื้นเขา้คลงัอย่างต่อเนื่อง โดยมีการน า
ส่วนของก าไรหรือรายไดอ่ื้นเขา้คลงัมากกว่าเงินอุดหนุนที่รฐับาลจัดสรรให ้และเมื่อเปรียบเทียบ
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เงินอดุหนุนและส่วนของก าไรหรือรายไดอ่ื้นที่น าส่งคลงัพบว่าส่วนของก าไรหรือรายไดอ่ื้นมีจ านวน
สูงกว่า อย่างไรก็ตาม ขนาดสินทรัพย์รวมของรฐัวิสาหกิจไทยมีมูลค่าสูงถึง 15 ล้านล้านบาท  
แต่สามารถท าก าไรรวมได้เพียง 3 แสนล้านบาท เทียบกับรายได้ต่อปีเพียง 4 ล้านล้านบาท  
แสดงให้เห็นถึงปัญหาในการบริหารจัดการองค์กรและการด าเนินกิจการที่ยังไม่ดีเท่าที่ควร  
ซึ่งจะต้องไดร้บัการปรบัปรุงและพัฒนาเพื่อให้สามารถบริหารสินทรพัยไ์ดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ  
ลดการพึ่งพาเงินอุดหนุนจากงบประมาณ และเป็นแหล่งรายไดส้  าคัญของรฐัในการขับเคลื่อน
เศรษฐกิจและสงัคม และผลกระทบจากการทจุรติในรฐัวิสาหกิจมีอิทธิพลต่อทกุภาคส่วนของสงัคม 
ไม่ว่าจะเป็นการลดความเชื่อถือของประชาชนในรฐัวิสาหกิจ การลดโอกาสทางธุรกิจที่เจรญิเติบโต 
หรือการเสื่อมถอยของภาพลักษณ์ของประเทศในระดับนานาชาติ  เพื่อแก้ไขปัญหาการทุจริต 
ในรฐัวิสาหกิจ จ าเป็นต้องมีการปรบัปรุงระบบการควบคุมและการตรวจสอบที่มีประสิทธิภาพ  
มากขึ ้น เช่น การสร้างกฎหมายที่ เข้มงวดและการใช้เทคโนโลยีเพื่ อตรวจสอบการใช้จ่าย  
ของรฐัวิสาหกิจ นอกจากนี ้ เรายังต้องสรา้งความตระหนักและความโปร่งใสให้กับประชาชน  
เพื่อเป็นก าลงัส าคญัในการต่อตา้นการทุจรติในรฐัวิสาหกิจในอนาคต  ซึ่งคะแนนประเมินคณุธรรม
และความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัในหน่วยงานประเภทวิสาหกิจ ในปี 2562 
ได ้88.88 คะแนน ในปี 2563 ได ้85.6 คะแนน ในปี 2564 ได ้93.31 คะแนน ในปี 2565 ได ้92.82 
คะแนน แต่ในสถานการณ์ที่หน่วยงานรัฐวิสาหกิจของประเทศไทยอยู่ระหว่างการพัฒนา  
ดา้นคุณธรรมและความโปร่งใส ไดป้รากฏหน่วยงานที่ผลการประเมินคุณธรรมและความโปร่งใส
ในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัดีเยี่ยม และสอดคลอ้งกับภาพลกัษณ์ที่ปรากฏสู่สายตา
ประชาชน ซึ่งสามารถเป็นแบบอย่างที่ดีให้กับรฐัวิสาหกิจต่าง ๆ สามารถน าไปเป็นแบบอย่าง  
ได้เป็นอย่างดี ได้แก่ ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ในปี 2557 ได้คะแนนประเมินคุณธรรม 
และความโปรง่ใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัเพียง 76.79 คะแนน แต่ดว้ยการตระหนกั
ถึงปัญหา การมีส่วนร่วมของผู้ปฏิบัติงานในทุกระดับ และด้วยภาวะผู้น าอันมีวิสัยทัศน์ของ
ผู้บริหารของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ท าให้ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยสามารถ
ยกระดับคุณธรรมและความโปร่งใสของหน่วยงาน เป็นผลให้คะแนนประเมินคุณธรรม  
และความโปร่งใสของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยเพิ่มขึน้อย่างก้าวกระโดด ในปี 2558  
ได้ 94.50 คะแนน ปี 2559 ได้ 96.43 คะแนน และในปี 2560 ได้ 97.97 คะแนน ซึ่งเป็นปีแรก  
ที่ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยไดผ้ลการประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงาน
ของหน่วยงานภาครฐั เป็นอนัดบัหนึ่งของกลุ่มรฐัวิสาหกิจ ต่อเนื่องมาจนถึงปัจจุบนั ซึ่ง ในปี 2565 
ได้ผลประเมินที่ 99.92 คะแนน อยู่ในระดับ AA คะแนนเฉลี่ยรวมรอ้ยละ 99.92 (เมื่อเทียบกับ
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ค่าเฉลี่ยของคะแนนในกลุม่รฐัวิสาหกิจ ซึ่งไดค้ะแนนอยู่ที่ 93.31 คะแนน) ถือเป็นหน่วยงานที่ไดร้บั
คะแนนประเมินสงูสดุอนัดบั 1 ในกลุ่มรฐัวิสาหกิจต่อเนื่อง เป็นปีที่ 6 จากหน่วยงานภาครฐัที่ไดร้บั
การประเมิน 8,303 หน่วยงานภาครฐัทั่วประเทศ นับเป็นคะแนนสูงสุดที่ธนาคารไดร้บันับตั้งแต่ 
เขา้ร่วมการประเมิน ITA ในปี 2557 สะท้อนถึงการเป็นรฐัวิสาหกิจ และสถาบันการเงินชั้นน า 
ของประเทศไทยที่มีมาตรฐานการบริหารจดัการและการด าเนินงานในทุกมิติอย่างมีประสิทธิภาพ 
ประสิทธิผล โปร่งใส และเป็นธรรม พัฒนาองคก์รใหแ้ข็งแกร่งและสามารถปรบัตวัไดอ้ย่างรวดเร็ว 
เพื่ อตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า รวมถึงบุคลากรภายในองค์กรอย่างต่อเนื่ อง   
นอกจากผลการประเมินจะดีแลว้ ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ยังไดร้บัรางวัลอย่างต่อเนื่อง  
ในปี 2565 ไดร้บั 7 รางวลั เป็นรฐัวิสาหกิจดีเด่น (ส านกังานคณะกรรมการป้องกนัและปราบปราม
การทจุรติแห่งชาติ, 2565a) 

ดังนั้นผู้วิจัยจึงมีความประสงค์ในการศึกษาและถอดบทเรียนความส าเร็จ รวมไปถึง
เงื่อนไขและกระบวนในการเสริมสรา้งคณุธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงาน
ภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย  เพื่อน าผลของการถอดบทเรียนดังกล่าว มาเป็น
ตน้แบบใหร้ฐัวิสาหกิจอ่ืน ๆ รวมถึงแมก้ระทั่งหน่วยงานทั้งภาครฐัและเอกชนไดน้ าความส าเร็จ 
ของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยไปประยุกต์ใช้ในการแก้ไขปัญหาการทุจริตคอรร์ัปชัน 
ตลอดจนเพื่อใหป้ระเทศไทยเจรญิรุง่เรืองสถิตสถาพรตลอดไป 

1.2 ค าถามการวิจัย 
1. การด าเนินงานที่สะทอ้นคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงาน

ภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยเป็นอย่างไร 
2. อะไรเป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของ

หน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 

1.3 วัตถุประสงคก์ารวิจัย 
1. เพื่อศึกษาการด าเนินงานที่สะทอ้นคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของ

หน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 
2. เพื่อศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการ

ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 
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1.4 นิยามศัพท ์
การด าเนินงาน หมายถึง บคุลากรภายในหน่วยงานปฏิบติังานในดา้นต่าง ๆ ดงันี ้

(1) ด้านการปฏิบัติหน้าที่  ในประเด็นที่เก่ียวข้องกับการปฏิบัติหน้าที่ต้องเป็นไป 
อย่างมีความโปร่งใส และปฏิบัติตามมาตรฐานที่ก าหนดอย่างเคร่งครดั โดยไม่ว่าจะเป็นในการ
ติดต่อกับผูม้าติดต่อทั่วไปหรือที่รูจ้ักกันเป็นการส่วนตัว การด าเนินงานตอ้งสอดคลอ้งกับขัน้ตอน
และระยะเวลาที่ก าหนดไวอ้ย่างเขม้งวด เพื่อให้เกิดความเท่าเทียมกันในการปฏิบัติ นอกจากนี ้ 
ยังตอ้งปฏิบัติงานอย่างมุ่งมั่น และเต็มใจที่จะรบัผิดชอบต่อหน้าที่ที่ไดร้บัมอบหมาย เพื่อรกัษา
ความเป็นคุณธรรม จ าเป็นต้องประเมินการรับรูใ้นเรื่องของพฤติกรรม การรับเงิน ทรัพย์สิน 
ของขวญั หรือประโยชนใ์ด ๆ ที่อาจเกิดขึน้จากการปฏิบติัหนา้ที่ การใหห้รือรบัเงินเพื่อแลกเปลี่ยน
การปฏิบติัหนา้ที่ จะตอ้งไม่ท าใหเ้กิดความไม่เป็นธรรม และการใหร้บัของขวญัหรือสวสัดิการต่าง ๆ 
จะตอ้งไม่มีการผลกัดนัใหม้ีการปฏิบติัที่ไม่เป็นธรรม หรือเพื่อสรา้งความสมัพนัธท์ี่เอือ้อ านวยและ
คาดหวงัใหม้ีการตอบแทนในอนาคต 

(2) ดา้นการใชง้บประมาณ ในประเด็นที่เก่ียวขอ้งกบัการใชจ้่ายงบประมาณจะตอ้งมี
ความโปร่งใสตัง้แต่ขั้นตอนการจัดท าแผนการใชจ้่ายงบประมาณประจ าปี โดยเปิดโอกาสใหผู้ม้ี
ส่วนไดเ้สียเขา้ร่วมในกระบวนการนี ้และการใชจ้่ายงบประมาณของหน่วยงานจะตอ้งเป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ และไม่น าไปสู่ประโยชน์ส่วนตัวหรือกลุ่มผูม้ีส่วนได้ส่วนเสีย การเบิกจ่ายเงินตอ้ง
เป็นไปตามขอ้ก าหนดและวิธีการที่ถูกตอ้งตามกฎหมาย ไม่ว่าจะเป็นในเรื่องของการจดัซือ้จดัจา้ง
หรือกระบวนการตรวจรบัพสัดดุว้ย 

(3) ดา้นการใชอ้  านาจ ในประเด็นที่เก่ียวขอ้งกับการมอบหมายงานการประเมินผล
การปฏิบัติงานและการคัดเลือกบุคลากรควรด าเนินอย่างเป็นธรรมและไม่เอือ้ประโยชนส์่วนตัว 
การสั่งการผู้ใตบ้ังคับบัญชาตอ้งไม่เกิดขึน้ในบริบทของธุระส่วนตัวหรือการกระท าที่ไม่ถูกต้อง 
นอกจากนี ้การประเมินเก่ียวกับกระบวนการบริหารงานบุคคล เช่น การสรรหา บรรจุ แต่งตั้ง 
โยกยา้ย เลื่อนต าแหน่ง ควรท าโดยเนน้ที่ความสมเหตสุมผลและไม่ควรมีการเอือ้ประโยชนส์่วนตวั
ใหก้บับคุคลใดหรือกลุม่บุคคลใด 

(4) ดา้นการใชท้รพัยส์ินของราชการ ในประเด็นที่เก่ียวขอ้งกับการก าหนดแนวทาง 
เพื่อใหก้ารจัดการทรพัยส์ินเป็นไปอย่างเป็นระเบียบและมีความโปร่งใส นโยบายและแนวทางใน
การใชท้รพัยส์ินควรถูกเผยแพร่และสื่อสารอย่างชัดเจนใหแ้ก่เจา้หน้าที่ในหน่วยงานทุก ๆ ระดับ 
เพื่อใหพ้วกเขาเขา้ใจและยึดถือปฏิบติัตาม การมีระบบตรวจสอบและก ากบัดแูลที่เขม้งวดเป็นสิ่ง
ส าคัญเพื่อป้องกันความเสี่ยงในการใช้ทรพัย์สินเพื่อประโยชน์ส่วนตัวของเจ้าหน้าที่  โดยการ
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ตรวจสอบและการวิเคราะหก์ารใชท้รพัยส์ินควรจะเป็นกระบวนการที่สม ่าเสมอและเปิดเผยเพื่อให้
มั่นใจไดว้่าการใชท้รพัยส์ินนัน้เป็นไปตามกฎหมายและนโยบายที่ก าหนดไว ้

(5) ด้านการแก้ไขปัญหาการทุจริต ในประเด็นที่เก่ียวข้องกับการให้ความส าคัญ 
ของผูบ้ริหารสงูสดุมีบทบาทส าคญัในการก ากบัและสนบัสนุนการต่อตา้นการทุจริตอย่างเคร่งครดั 
โดยเฉพาะในการสรา้งมาตรการภายในหน่วยงานที่มีประสิทธิภาพ และส่งเสริมความซื่อสตัยแ์ละ
ความโปร่งใสผ่านการน าเสนอขอ้มลู การก ากบัดแูล และการเปิดเผยขอ้เท็จจรงิเก่ียวกบัการกระท า
ที่ไม่ถูกตอ้ง หน่วยงานยังตอ้งมีการจัดท าและปรบัปรุงมาตรการต่าง ๆ ตลอดจนการใชผ้ลการ
ประเมินเพื่อปรบัปรุงการด าเนินงานในทิศทางที่ถูกตอ้ง การส่งเสริมการรายงานขอ้เท็จจริง และ
การรอ้งเรียนเมื่อพบการกระท าทุจริต รวมทัง้มีการตรวจสอบและด าเนินการลงโทษอย่างเคร่งครดั
เมื่อมีการพบเจา้หนา้ที่ท าผิดกฎระเบียบ 

การถอดบทเรียน หมายถึง การจดัการความเขา้ใจและความรูท้ี่ไดร้บัจากประสบการณ์
และจากบุคคล ความส าเร็จและความลม้เหลว เป็นการแลกเปลี่ยนเรียนรูเ้พื่อใหเ้กิดองคค์วามรู้ 
ในการด าเนินงานอนัจะน าไปสูก่ารพฒันาต่อไป 

การประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ 
หมายถึง  เป็นเครื่องมือการประเมินเชิงบวกเพื่อเป็นมาตรการป้องกันการทุจริต และเป็นกลไก  
ในการสรา้งความตระหนกัใหห้น่วยงานภาครฐัมีการด าเนินงานอย่างโปรง่ใสและมีคณุธรรม 

ปัจจัยแห่งความส าเร็จ  หมายถึง ตัวชี ้วัดที่มีความส าคัญต่อการบริหารจัดการ  
ซึ่งประกอบด้วย (1) การบริหารทรพัยากรมนุษย์ (Man) (2) การบริหารงบประมาณ (Money)  
(3) การบริหารจดัการ (Management) (4) การบริหารวสัดแุละอปุกรณ ์(Material) (5) การบรหิาร
คณุธรรมหรือจริยธรรมของบุคลากรในหน่วยงาน (Morality) (6) การบริหารตลาดหรือผูร้บับริการ 
(Market) (7) การบริหารขอ้มูลข่าวสาร (Message) (8) การบริหารวิธีการหรือเทคนิค (Method) 
(9) การบริหารเวลาหรือกรอบเวลาที่ใชใ้นการปฏิบัติงาน (Minute) (10) การประสานงานหรือ 
การประนีประนอม (Mediation) (11) การวดัผลหรือการประเมินผลการปฏิบติังาน (Measurement) 

1.5 ขอบเขตการวิจัย 
ขอบเขตด้านเนือ้หา 
1. มุ่งศึกษาการด าเนินงานที่สะทอ้นความส าเร็จดา้นคุณธรรมและความโปร่งใสในการ

ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 
2. วิเคราะหปั์จจยัแห่งความส าเร็จดา้นคณุธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของ

หน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 
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ขอบเขตด้านพืน้ที ่
เลือกที่จะศกึษาเฉพาะพืน้ที่ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ส านกังานใหญ่ 
ขอบเขตด้านประชากรทีศ่ึกษา 
ผูใ้หข้อ้มลูหลกัไดแ้ก่ ผูร้บัผิดชอบในการก าหนดมาตรการขบัเคลื่อนการส่งเสรมิคณุธรรม

และความโปรง่ใสของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 
ขอบเขตด้านระยะเวลา 
เป็นการศึกษาดา้นคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั

ของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ตั้งแต่เขา้ร่วมประเมิน ITA เมื่อปี 2557 - 2565 ซึ่งเป็นปีที่
ไดร้บัรางวลัลา่สดุ 

1.6 ประโยชนท์ีค่าดว่าจะได้รับ 
(1) ท าใหท้ราบถึงกระบวนการด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของ

หน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 
(2) ท าให้ทราบถึงปัจจัยแห่งความส าเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการ

ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 
(3) สามารถน าบทเรียนความส าเร็จดา้นคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงาน

ของหน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ไปประยุกต์ใช้กับรฐัวิสาหกิจของ
ประเทศไทย 
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บทที ่2 
ทบทวนวรรณกรรม 

ในการศึกษาวิจัยเรื่อง “ถอดบทเรียนความส าเร็จในการประเมินคุณธรรมและความ
โปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั กรณีศึกษา ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย” 
ผูว้ิจยัไดน้ าแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งมาใชเ้ป็นกรอบในการศกึษา ดงันี ้ 

2.1 แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกบัการถอดบทเรียน 
2.2 แนวคิดเก่ียวกบัการจดัการ 
2.3 การประเมินคณุธรรมและความโปรง่ใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั 
2.4 งานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง 
2.5 กรอบแนวคิดของการวิจยั 

2.1 แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการถอดบทเรียน 
การถอดบทเรียน (Lesson Learned) เป็นแนวคิดและเครื่องมือ เพื่อสรา้งการเรียนรูว้่า

เป็นอย่างไร หนึ่งในการจัดการความรูท้ี่เน้นการเรียนรูอ้ย่างเป็นระบบในกลุ่มเพื่อดึงความรูจ้าก
ประสบการณ์ (Tacit Knowledge) องค์ความรูภู้มิปัญญาท้องถิ่นขององค์กรและกลุ่มต่าง ๆ 
ออกเป็นบทเรียน/ความรูช้ัดแจง้ที่สามารถสรุปและสงัเคราะหเ์ป็นชุดคู่มือความรูห้รือสื่อรูปแบบ
ต่าง ๆ และเกิดกระบวนการเรียนรูร้่วมกันของผูร้่วมกระบวนการอันน าไปสู่การปรบัวิธีคิดอีกดว้ย  
เปลี่ยนวิธีการท างานที่สรา้งสรรคแ์ละมีคณุภาพมากขึน้  

การถอดบทเรียนคือการน าเสนอความรูแ้ละประสบการณ์ที่ผ่านมาไม่ไดแ้ค่เพียงการ
กล่าวถึงเหตุการณ์เท่านัน้ แต่ยังเป็นการประเมินอย่างลึกซึง้เก่ียวกับสิ่งที่ไดเ้รียนรู ้และเพิ่มเติม
ความเข้าใจเก่ียวกับปัจจัยที่มีผลต่อผลลัพธ์ที่ เกิดขึน้ ไม่ว่าจะเป็นส าเร็จหรือล้มเหลว หรือ
แมก้ระทั่งความรูใ้หม่ที่ไดร้บัจากการท างานเอง โดยการน าเสนอนีจ้ะตอ้งเน้นไปที่การวิเคราะห์ 
เชิงลึกเก่ียวกับข้อความที่ส  าคัญ รวมถึงการบันทึกข้อมูลเชิงลึกเก่ียวกับขั้นตอนการท างาน 
ประสิทธิภาพ และความรูใ้หม่ๆ ที่เกิดขึน้ในระหว่างการด าเนินงาน ทัง้นีเ้พื่อใหเ้ป็นแนวทางในการ
ปรบัปรุงและสรา้งการเรียนรูเ้พื่อพัฒนาตนเอง การน าเสนอบทเรียนจึงไม่ได้หมายถึงการระบุ  
เพียงแค่เหตุการณเ์ท่านัน้ แต่ยงัเป็นการสงัเกตและวิเคราะหอ์งคค์วามรูท้ี่ส  าคัญที่น ามาใชใ้นการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและพัฒนาตนเองอีกด้วย ซึ่งสอดคล้องกับการตีความจาก Fostering 
Transformative Learning เขียนโดย Edward W. Taylor และน าเสนอโดยศาสตราจารยว์ิจารณ ์
พานิช ในหนังสือ Learning to Change : Transformative Learning ได้อธิบายว่าการจะบรรลุ 
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การพัฒนาไดต้้องเปลี่ยนโลกทัศนท์ั้งหมด (Affective Attributes) คุณลักษณะทางปัญญา และ
พฤติกรรม (Psychomotor Attributes) ความหมายต่อการเปลี่ยนแปลงของมนุษย์ในทุกด้าน 
อย่างสมบูรณ์ ในขณะที่มงคลชัย ยืนหยัด ไดอ้ธิบายการถอดบทเรียนสอดคลอ้งกับความคิดเห็น
ขา้งตน้ โดยพืน้ฐานแลว้เป็นการได้มาซึ่งความรูใ้หม่ อาจไม่ใช่แค่ความรูท้ี่ไดร้บัจากต าราเรียน  
หากเป็นสิ่งที่ซ่อนอยู่ในสมองของมนุษย์หรือซ่อนอยู่ในปัจเจกบุคคล ซึ่งต้องเรียนรูค้วามสุข 
ของตนเองโดยยึดบทเรียนจากชีวิต การใส่ใจ และดแูลความสขุของคนรอบขา้ง เมื่อคนมีความสุข 
มนุษยก์็พรอ้มที่จะท าประโยชนใ์หก้บัสงัคมดว้ยการสรา้งความรูสู้่สงัคม แบ่งปันความรูท้ี่ไดจ้ากชีวิต
ใหเ้ป็นประโยชนแ์ก่สงัคม (มงคลชยั วิรยิะพินิจ, 2556) 

ดังนั้นการถ่ายทอดหลักสูตรจึงเป็นทั้งแนวคิดและเครื่องมือในการสรา้งการเรียนรู้ 
และพัฒนาตนเอง นี่ คือวิธีที่มนุษย์จัดการความรู้เป็นกระบวนการกลั่นกรองความรูท้ี่ ได้มา  
เพื่ อพัฒนาคุณภาพการเรียนรู้ ดังนั้น  การเข้าชั้นเรียนคือการดึงความรู้ที่ มีอยู่ของผู้คน  
(Tacit Knowledge) ออกมาเป็นหลักสูตรหรือความรูช้ัดแจง้ (Explicit Knowledge) ซึ่งสรา้งขึน้ 
ในชั้นเรียน จึงเกิดเป็นชุดของหลักสูตรในรูปแบบของความรูเ้ฉพาะ ซึ่งจะน ามาสู่การปรบัวิธีคิด
เปลี่ยนวิธีเรียนรู ้สรา้งสรรคด์ว้ยกระบวนการคิดและปฏิบติั น าไปสูก่ารเรียนรูท้ี่มีคณุภาพยิ่งขึน้ 

ความรู้ที่ ชัดเจน (Explicit Knowledge) ความรู้ที่ สามารถสอนและอธิบายได้ง่าย 
หรือสามารถแบ่งปันไดอ้ย่างง่ายดายโดยใชค้ าจ ากดัความว่าเป็นความรูท้ี่ชดัเจน ความรูช้ดัแจง้นัน้
ค่อนข้างตรงไปตรงมาและไม่ต้องการการคิดอย่างลึกซึง้  ตัวอย่างของความรูท้ี่ชัดเจนได้แก่  
คู่มือการใชง้าน คู่มือทีละขัน้ตอน แผนที่ ต าราอาหาร ฯลฯ 

ความรูโ้ดยปริยาย (Tacit Knowledge) ความรูท้ี่ท าให้แต่ละคนแตกต่างกันโดยใช้ค า
จ ากัดความว่าความรู้โดยปริยาย เป็นความรู้ที่บุคคลได้รับจากประสบการณ์ส่วนตัวและ
ประสบการณ์วิชาชีพเมื่อเวลาผ่านไป มันไม่ง่ายเลยที่จะแบ่งปันหรือแสดงออกเพราะมันไดร้บั
อิทธิพลอย่างมากจากความเชื่อ ความคิดเห็น ค่านิยม และจรยิธรรมสว่นบคุคล 

ค าว่า “ ความรูโ้ดยปริยาย” มีสาเหตุมาจาก Michael Polanyi เขาบัญญัติศัพท์นี ้ใน
หนังสือของเขาเรื่อง “Personal Knowledge: Towards a Post Critical Philosophy” ในปี 1958 
ต่อมาในหนังสือของเขาเรื่อง “The Tacit Dimension” เขายืนยันว่า “เรารูไ้ดม้ากกว่าที่เราจะบอกได”้ 
เป็นครัง้แรกที่เขาแยกแยะความรูร้ะหว่างโดยปริยายและชัดเจน และยังกล่าวถึงความรูท้ั้งหมด 
ที่มีรากฐานมาจากความรูโ้ดยปริยาย หรืออาจกล่าวไดว้่าความรูท้ี่อยู่ในหัวของมนุษย์เรียกว่า
ความรูโ้ดยปริยาย ความรูโ้ดยปรยิายเป็นขอ้มลูที่ยากต่อการแสดง ท าใหเ้ป็นทางการ หรือแบ่งปัน 
มันตรงกันขา้มกับความรูช้ัดแจง้ซึ่งมีสติและสามารถอธิบายเป็นค าพูดได ้ความรูโ้ดยปริยายนั้น
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ได้มาโดยไม่รูต้ัวจากประสบการณ์ที่มีในขณะที่อยู่ในสภาพแวดล้อม ความรูโ้ดยปริยายคือ  
“รูอ้ย่างไร” และ “รูว้่าท าไม” ในขณะที่ความรูช้ดัแจง้คือ “รูอ้ะไร” มนัรวบรวมทกุสิ่งที่เรารูว้ิธีการท า 
แต่บางทีเราไม่รูจ้ะอธิบายอย่างไร ตามค ากล่าวของ Michael Polanyi ความรูโ้ดยปริยายคือ
ความรูท้ี่นักแสดงรูว้่าเขามี แต่ไม่สามารถอธิบายเป็นอย่างอ่ืนไดน้อกจากสมรรถนะของมันเอง  
เช่น ความรูใ้นการขับรถ ความรู้โดยปริยายเป็นความรูเ้ฉพาะบุคคลและบริบทของบุคคลที่  
อยู่ในจิตใจ พฤติกรรม และการรบัรูข้องมนษุย ์(Polanyi, 1966) 

ความหมายของการถอดบทเรียน 
บทเรียนที่ไดร้บัคือความรูห้รือความเขา้ใจที่ไดม้าจากประสบการณ์ ประสบการณ์

อาจเป็นแง่บวก เช่น ในการทดสอบหรือภารกิจที่ประสบความส าเร็จ หรือเป็นแง่ลบ เช่น  
ในอุบัติเหตุหรือความลม้เหลว บทเรียนตอ้งมีนัยส าคัญว่าสิ่งนัน้มีผลกระทบจริงหรือสันนิษฐาน  
ต่อการปฏิบัติงาน ถูกต้องตามข้อเท็จจริงและถูกต้องทางเทคนิค และน าไปใช้ในการระบุ  
การออกแบบ กระบวนการ หรือการตัดสินใจเฉพาะที่ลดหรือก าจัดศักยภาพของความลม้เหลว  
และความผิดพลาด หรือเสรมิผลลพัธใ์นเชิงบวก  

นิคม สุวพงษ์ (2565) การถอดบทเรียน คือ กระบวนการทบทวน สรุปประสบการณ ์
ดึงความรูจ้ากผลงานที่อยู่ในตวับุคคล (Tacit Knowledge) จากผูท้ี่เก่ียวขอ้ง ดว้ยกระบวนการต่าง ๆ 
มากมาย ส าเร็จหรือลม้เหลวในการคน้ควา้หาความรูจ้ากการท างานโดยการแลกเปลี่ยนความรู้
เป็นกระบวนการที่เนน้ความรว่มมือและการสรา้งสรรคร์ว่มกนั เช่นการเขียนรายงานที่สรา้งขึน้จาก
การท างานเป็นตัวแสดงขององค์ความรู้ที่ชัดเจน  (Explicit Knowledge) โดยทั้งการบันทึก
รายละเอียดขัน้ตอนและผลการปฏิบติังานเป็นส่วนส าคญั จึงเป็นแนวทางที่มีประสิทธิภาพในการ
ปรบัปรุงผลงาน เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายอย่างเต็มที่และสามารถน าไปใชเ้ป็นแรงบนัดาลใจใหผู้อ่ื้น
ไดเ้รียนรูด้ว้ย 

วรางคณา จันทรค์ง (2557) การถอดบทเรียน (Lesson Learned) เป็นแนวคิดและ
เครื่องมือในการสรา้งการเรียนรู ้วิธีจัดการความรูว้ิธีหนึ่งคือกระบวนการดึงความรูม้าใชเ้ป็นทุน  
ในการพัฒนางานต่อไป ดังนั้นการเรียนคือการดึงความรูจ้ากผู้คน เป็นหลักสูตร/ระบบความรู้ 
ที่ชัดเจน ผลของการสกัด หลักสูตรเป็นชุดความรูเ้ฉพาะและเกิดกระบวนการเรียนรูร้่วมกันของ  
ผูเ้ขา้อบรมซึ่งน าไปสู่การปรบัวิธีคิดและการท างาน ความคิดสรา้งสรรค ์และมีคุณภาพมากขึน้ 
หัวใจของบทเรียนคือการแบ่งปันความรูอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ประโยชน์ร่วมกัน มีความไวเ้นื ้อ  
เชื่อใจในตนเองและผูอ่ื้น มีการเรียนรู ้
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จตุพร วิศิษฏ์โชติอังกูร (2561) การถอดบทเรียน คือ การสกัด/กลั่น ข้อมูลจาก
ประสบการณ์ ปฏิบัติที่ผ่านมา เพื่อน ามารอ้ยเรียงใหเ้กิดเป็น “ชุดความรู”้ น าไปพัฒนาต่อและ  
เป็นตน้ทนุ ทางปัญญาขององคก์ร 

ความส าคัญของการถอดบทเรียน 
นกัวิชาการใหค้วามส าคัญกับการถอดบทเรียนว่า สิ่งที่เกิดขึน้จากการถอดบทเรียน

คือการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม ปรบัวิธีคิด และระบบคุณค่าที่เกิดจากการเรียนรูเ้ป็นที่เข้าใจดี  
สรุปสาระส าคญัคือ  

- บทเรียนเป็นเป้าหมายส าคัญของการท างาน กล่าวคือ เป็นการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรม การเรียนรู ้ปรบัวิธีการเรียนรู ้เปลี่ยนวิธีคิด (Conceptualization) เสริมระบบคุณค่า 
(Values) อนัเกิดจากการเรียนรู ้(Learning) ความเขา้ใจอนัเป็นผลจากการใชช้ีวิต  

- เป็นการเรียนรู ้(Learning) การรบัรู ้(Reception) ความเขา้ใจ (Comprehension) 
โดยเชื่อมโยงจากสิ่งที่ เรารบัรูก้ับความรูเ้ดิม และการปรบัเปลี่ยนพฤติกรรม (Transformation)  
เป็นสิ่งส าคญัของการเรียนรู ้ 

- การถอดบทเรียน (Lesson Learned) เป็นการสรา้งการเรียนรูโ้ดยใชแ้นวคิดและ
เครื่องมือเป็นวิธีหนึ่งในการจัดการความรู ้เป็นกระบวนการที่ดึงความรูจ้ากประสบการณแ์ละการ
ท างานมาใชเ้ป็นพืน้ฐานในการพฒันาอย่างมีประสิทธิภาพต่อไป 

- บทเรียน (Lesson) เป็นการสรุปบทเรียนที่ได้รับ (What) และการเปลี่ยนแปลง 
ที่เกิดขึน้ในระดบับุคคลและระดับองคก์ร องคค์วามรูท้ี่ไดร้บัจากการด าเนินงานคืออะไร  (ความรู)้ 
สรา้งโอกาสและเป็นเวทีในการใชภ้มูิปัญญาและทนุทางสงัคมวฒันธรรมที่มีอยู่ 

จุดมุ่งหมายของการถอดบทเรียนเพ่ือเสริมสร้างการเรียนรู้  
1. เพื่ อสั่ งสมประสบการณ์ที่ เกิดจากการไตร่ตรองอย่างจริงจังผ่านโลกทัศน ์  

ความรู ้ความเข้าใจ และพฤติกรรมของมนุษย์ เพื่อการเปลี่ยนแปลงตนเองให้ดีขึน้อย่างถาวร  
ผ่านการปฏิบติัการของตนเอง  

2. เป็นวิธีการช่วยใหเ้กิดการเรียนรู ้ 
3. เพื่อปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมมนุษยใ์หม้ีเกียรติ มีศักดิ์ศรี มีศกัยภาพ และมีความสุข 

ซึ่งเป็นเปา้หมาย ความส าคญัของการถอดบทเรียนเพื่อการเรียนรู ้ 
4. เพื่อให้มนุษย์ด ารงชีวิตอยู่ได้ด้วยการพึ่งตนเอง สะท้อนความคิด ความรู ้และ

ประสบการณ ์สามารถปรบัเปลี่ยนพฤติกรรมด ารงชีวิตใหดี้ขึน้เพื่อความอยู่รอดในสงัคม 
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ประโยชนข์องการถอดบทเรียน 
ผลของการถอดบทเรียน คือ การเกิดความรู/้นวัตกรรมใหม่ ๆ ที่ค้นพบจากการ

วิเคราะห์ สังเคราะห ์มีกระบวนการพัฒนางาน มีกระบวนการแก้ปัญหา มีแผนที่ความรูใ้นการ
ผลักดันในด้านนโยบายและการด าเนินงานผ่านกลไกและเครื่องมือต่าง ๆ ซึ่งสามารถสรุป
ประโยชนจ์ากการถอดบทเรียนไดด้งันี ้

1) ประโยชน์ระยะสั้น คือ การถอดเอาประสบการณ์ที่ เรียนรูจ้ากการท างานกลุ่ม  
ซึ่งเป็นขั้นตอนที่ผู ้มีส่วนร่วมทุกคนมีส่วนร่วมอย่างสรา้งสรรค์ การท างานเชิงกลุ่มช่วยในการ
ขับเคลื่อนงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และส าคัญอย่างมากที่สุดคือการปรับเปลี่ยนตาม
สถานการณท์างสงัคม เพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพมากย่ิงขึน้ในทกุสถานการณท์ี่เปลี่ยนแปลงไป 

2) ประโยชนร์ะยะกลาง คือ สรา้งความมั่นใจในการท างานและรบัมือมากขึน้อีกทั้ง
ยงัรูส้กึภาคภมูิใจเมื่อเห็นการปรบัปรุงโครงการหลงัจากน าบทเรียนที่ไดม้าปรบัปรุงและพฒันา 

3) ประโยชน์ระยะยาว คือ การสร้างรูปแบบงานที่ ดีสามารถพัฒนาเป็นระบบ  
หรือรูปแบบไดเ้ขา้ใจกระบวนการอย่างมีประสิทธิภาพในปัญหางานและกลยุทธ์การพัฒนางาน  
ในระยะต่อไป 

กระบวนการถอดบทเรียน 
การถอดบทเรียนท าได ้3 ระยะ คือ  
1. ถอดบทเรียนก่อนด าเนินการ คือ การเรียนรูก้่อนเกิดขอ้ผิดพลาด  
2. บทเรียนระหว่างการปฏิบติังาน คือ การเรียนรูท้ี่เกิดขึน้ระหว่างการปฏิบติังาน  
3. การถอดบทเรียน หลงัปฏิบติัการ คือ การเรียนรูท้ี่จะท าการท างานครัง้ต่อไป  

วิธีการถอดบทเรียนประกอบด้วย 
- การเรียนรูแ้บบช่วยเพื่อน (Peer Assist - PA) เป็นการเริ่มต้นกิจกรรมด้วยการ

เรียนรูจ้ากผูอ่ื้นและการแลกเปลี่ยนความรูร้ะหว่างกันผ่านการประชุมหรืออบรมเชิงปฏิบัติการ 
เป็นแนวทางที่มีประสิทธิภาพ เราได้เรียนรูจ้ากพวกเขาเช่นเดียวกับที่พวกเขาไดเ้รียนรูจ้ากเรา  
การแบ่งปันและการสรา้งความรู ้

- การเล่าเรื่อง (Story Telling) คือการเรียนรูไ้ม่จ าเป็นตอ้งเกิดขึน้ก่อนหรือระหว่าง 
ท ากิจกรรมเท่านั้น แทนที่จะเน้นการสอนแบบเดิม ๆ เราสามารถปลดปล่อยความรูท้ี่ซ่อนอยู่
ภายในตวัของเราผ่านการปฏิบติัจรงิ การแลกเปลี่ยนความรูไ้ม่เพียงแต่เสน้ทางสอนเท่านัน้ เมื่อเรา
มีการแลกเปลี่ยน ความเขา้ใจก็เปลี่ยนแปลงไปดว้ย การฝึกฝนที่เชื่อมโยงกบัประสบการณจ์ะช่วย
สรา้งชดุความรูท้ี่สามารถน าไปใชป้ระโยชนไ์ดจ้รงิ  
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- การถอดบทเรียนหลังการปฏิบัติงาน (After Action Review: AAR) เป็นการ
รวบรวมองคค์วามรูท้ี่เกิดขึน้ เมื่อท ากิจกรรมแลว้จะน าไปสู่การวางแผนครัง้ต่อไป ท าใหค้นท างาน
รูส้ึกต่ืนตัวและมีความรูส้ึกผูกพันกับงาน โครงการ/กิจกรรมที่ท าครั้งเดียวจบ ไม่ต้องท า AAR 
สามารถลงมือปฏิบติัไดท้ัง้ระหว่างท ากิจกรรม ปรบัปรุง/แกไ้ข ระหว่างท า ก าลงัท า ก าลงัคิด แกไ้ข 
และหลงัจบแต่ละกิจกรรม เพื่อน าไปวางแผนงานต่อไป 

ขั้นตอนการถอดบทเรียน 
1. การเตรียมบทเรียนผู้เรียนต้องมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับบทเรียนที่ต้อง  

ถอดบทเรียน ดงันี ้ 
1.1 สรา้งกลุ่มผูเ้รียนที่มีความรูแ้ละทักษะในการปฏิบติังานจริงอย่างนอ้ย 3 - 6 

คนเพื่อจดัท าค าสั่งแต่งตัง้เป็นหนงัสือและประชาสมัพนัธใ์หผู้ท้ี่เก่ียวขอ้งทราบ  
1.2 การเรียนรู้เป็นกิจกรรมที่ เต็มไปด้วยความสัมพันธ์ที่สรา้งขึน้ภายในทีม  

โดยการเนน้ความเคารพและความไวว้างใจระหว่างสมาชิก 
1.3 การวิเคราะห์โครงการเพื่อให้ทีมงานมีความเข้าใจตรงกันในแต่ละมุม  

โดยการอธิบายหลักการและเหตุผลของโครงการ วัตถุประสงค์ของโครงการ กลุ่มเป้าหมาย 
แผนงานการด าเนินงาน และกิจกรรมที่เก่ียวขอ้งในโครงการ 

1.4 ทีมตอ้งรบัผิดชอบในการถอดบทเรียนและท าหนา้ที่ตามบทบาทที่ก าหนดให้
ในกระบวนการนี ้ซึ่งประกอบดว้ย 

- ผู้อ  านวยความสะดวกได้รับหน้าที่ในการด าเนินการบทเรียนเพื่อให้มัน
เกิดขึน้อย่างราบรื่นและประสบความส าเรจ็ตามเปา้หมายที่ก าหนดไว ้

- กรรมการกระบวนการเป็นผูก้ระตุน้ใหผู้เ้ขา้อบรมแลกเปลี่ยนประสบการณ ์
และความคิดเห็นจากกิจกรรมที่ไดด้  าเนินการ ดังนัน้ จึงตอ้งมีทกัษะในการตัง้ค าถามที่กระตุน้ให้ 
ผูเ้ขา้อบรมถอดบทเรียนวิเคราะหเ์หตผุล ความส าเรจ็ อปุสรรคที่เกิดขึน้ในการด าเนินงาน 

- ผูจ้ดบนัทึก เป็นผูแ้บ่งปันบทเรียนพรอ้มทัง้เขียนและเรียบเรียงเป็นเรื่องราว
ที่น่าสนใจตัง้แต่ตน้จนจบโครงการ 

- ผูป้ระสานงานระหว่างสมาชิกในทีมเพื่อถอดบทเรียนเพื่อใหส้ามารถท างาน
รว่มกนัไดดี้รวมทัง้ประสานความรว่มมือจากบุคคลภายนอกที่เก่ียวขอ้งในการถอดรหสั  

1.5 จดัท าแผนภมูิเพื่อสรุปขัน้ตอนการถอดบทเรียนที่ประกอบดว้ย 
1) การก าหนดหวัขอ้กิจกรรมที่ตอ้งการใหเ้กิดการถอดบทเรียน  
2) การระบกุลุม่เปา้หมายที่มีสว่นรว่มในการถอดบทเรียน  
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3) การเลือกวิธีการถ่ายทอดบทเรียนที่เหมาะสมต่อกลุม่เปา้หมาย  
4) การก าหนดขัน้ตอนการแปลและถอดบทเรียนตามล าดบัที่เหมาะสม  
5) การตัง้ค าถามที่ชดัเจนตัง้แต่ตน้จนจบของการเรียนรู ้ 
6) การก าหนดผลลพัธท์ี่คาดว่าจะเกิดขึน้หลงัจากการเรียนรูบ้ทเรียน พรอ้ม

ทัง้การเตรียมเอกสารประกอบการเรียนที่เหมาะสม  
1.6 การเลือกเทคนิคในการถอดบทเรียนควรเป็นเช่นเดียวกับการเลือกเทคนิคที่

ช่วยใหท้ีมสามารถน าเสนอและใหผู้เ้ขา้ร่วมอบรมไดเ้รียนรูจ้ากประสบการณจ์ริง ๆ ขณะที่พวกเขา
ก าลงัท างานและศึกษาบทเรียน ซึ่งเป็นวิธีที่จะช่วยในการพัฒนาวิธีการท างาน เช่น การวิเคราะห์
หลงัจากท่ีด าเนินการแลว้ (After Action Review: AAR) 

1.7 รวบรวมและศึกษาขอ้มลูเบือ้งตน้เก่ียวกบัการถอดบทเรียน เพื่อใชเ้ป็นกรอบ
แนวคิดในการถอดบทเรียนและระบุประเด็นในการถอดบทเรียน จากนั้นจึงก าหนดแนวค าถาม
ส าหรบัการถอดบทเรียน  

1.8 เตรียมการถอดบทเรียนโดยเริ่มตน้จากการวางแผนกิจกรรมต่าง ๆ ในช่วงที่
ระบุของแต่ละบทเรียน และด าเนินการถอดความรูจ้ากบทเรียนนัน้ ๆ จนถึงการสรุปและการจดัท า
เนือ้หาในปฏิทินการเรียนรู ้

2. ทกัษะที่ใชใ้นการถอดบทเรียน 
2.1 ทักษะการตัง้ค าถามที่มีประสิทธิภาพ ค าถามของผูถ้อดความมีส่วนกระตุน้

ใหผู้เ้รียนตอบค าถามหรือเลา่เรื่องไดอ้ย่างครอบคลมุและตรงประเด็น 
2.2 ทักษะการฟังอย่างลึกซึง้ การฟังที่ดี ให้ผูถ้อดบันทึกข้อมูลบทศึกษาอย่าง  

ถ่องแท ้และการฟังที่ดียงัสง่ผลต่อการตัง้ค าถามเพื่อการไตรต่รองที่ดีอีกดว้ย 
2.3 ความสามารถในการคิดเชิงระบบ ผู้ถอดความต้องมีความสามารถ 

มองปรากฏการณ์โดยรวมจะเห็นรายละเอียดของโครงสรา้งระบบ จะช่วยถอดบทเรียนครบถว้น
และครอบคลมุ 

2.4 ทักษะการสนทนาเชิงสุนทรีย ์คือ การพูดคุยมีความส าคัญอย่างยิ่งในการ
เขา้ใจและเชื่อมโยงกบัผูอ่ื้น การสนทนาที่ใหค้วามส าคญักบัการฟังและไม่เรง่การตอบกลบัช่วยให้
เรามองเห็นมุมมองใหม่และเปิดโอกาสใหม่ การใชค้วามเขา้ใจและการคิดเป็นของตนเองในการ
ประเมินความคิดเห็นของผูอ่ื้นช่วยลดความขดัแยง้และสรา้งความเขา้ใจกนัมากขึน้ในสงัคม 

2.5 ทักษะการแสดง บทบาทผูอ้  านวยความสะดวกที่ดีคือทักษะที่กล่าวขา้งตน้
ทั้งหมดนีเ้ป็นทักษะของผู้อ  านวยความสะดวกและเป็นทักษะที่ส  าคัญมากในการถอดบทเรียน  
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ทักษะการเป็นวิทยากรประกอบด้วยการจัดกระบวนการเรียนรู้ที่ทรงพลัง ทักษะการเขียน  
สรุปประเด็น การสะทอ้นบทเรียน การจดัการความขดัแยง้ และการจดัการบรรยากาศ 

3. ขัน้ตอนการถอดบทเรียน 
การจดัตารางเวลาและสถานที่ส  าหรบัการสอนบทเรียนควรเป็นส่วนส าคัญของการ

เตรียมการ การเลือกสถานที่ที่เหมาะสมและตารางเวลาที่เหมาะสมจะช่วยใหก้ารเรียนรูเ้ป็นไปได้
อย่างมีประสิทธิภาพมากขึน้ ควรด าเนินการลว่งหนา้ด าเนินการดงันี ้

3.1 การถอดบทเรียนมีขัน้ตอนส าคญั โดยแบ่งเป็น 3 ขัน้ตอนดงันี ้ 
1) การสรา้งบรรยากาศที่เอือ้อ านวยใหผู้เ้รียนรูส้ึกผ่อนคลายและเป็นกนัเอง 

นอกจากนีย้ังสามารถใชเ้พลงหรือเกมเพื่อเพิ่มประสบการณ์ และชีแ้จงความเท่าเทียมและสิทธิ  
ในการเรียน  

2) การก าหนดหลกัเกณฑก์ารถอดบทเรียนใหค้รอบคลมุประเด็นส าคญั เช่น 
เป้าหมาย วัตถุประสงค ์และวิธีการถอดบทเรียน เช่น การระดมสมองและการแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็น โดยมีการก าหนดบทบาทและความรบัผิดชอบของผูเ้ขา้ร่วมโครงการ และหา้มการทะเลาะ
เบาะแวง้ ตลอดจนหา้มการต าหนิหรือประเมินผลงานของผูเ้ขา้ร่วม  

3) การด าเนินการถอดบทเรียนซึ่งเป็นขัน้ตอนส าคญัในการสกดัความรูจ้ากผู้
รว่มโครงการและถอดบทเรียนออกมาในรูปแบบที่เหมาะสม โดยมีขัน้ตอนดงันี ้

(1) การเลา่ประสบการณข์องผูเ้ขา้รว่มการอบรมที่ไดร้บัมอบหมายจรงิ ๆ  
(2) การเปรียบเทียบระหว่างวิธีการปฏิบติังานที่ก าหนดกบัปฏิบติังานจรงิ  
(3) การวิเคราะหผ์ลลพัธข์องการปฏิบติังาน  
(4) การเสนอแนะแนวทางการปฏิบติังานที่ดีขึน้ในอนาคต  
(5) การวิเคราะหปั์ญหาและอปุสรรคที่เกิดขึน้ในขณะที่ปฏิบติังาน  
(6) การเสนอแนะขอ้ควรปฏิบติัที่เหมาะสม  
(7) การประเมินความพงึพอใจในผลลพัธข์องการปฏิบติังานที่ผ่านมา  

ขณะด าเนินการทุกขั้นตอนนี ้ จะมีการบันทึกข้อมูลทุก  ๆ รายละเอียด  
การบนัทกึเสียง และการสงัเกตอารมณแ์ละสภาพอารมณข์ณะท างาน เพื่อใชใ้นการจดัท ารายงาน
ที่ถอดบทเรียนใหเ้หมาะสม 

3.2 การบนัทกึบทเรียนประกอบดว้ย 4 ขัน้ตอน คือ  
1) การเตรียมตัวก่อนบนัทึกการเรียน เป็นขัน้ตอนที่ผูจ้ดบนัทึกควรเตรียมตัว 

ใหพ้รอ้มก่อนการ 4 ประการ ไดแ้ก่ 
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(1) คน้ควา้รายละเอียดของโครงการ/กิจกรรมที่จะวิจยั 
(2) ศึกษารายละเอียดบทเรียนจากกรอบแนวคิดการวิจัย ขั้นตอน 

การถอดบทเรียนและค าถามที่จะใชถ้อดบทเรียน 
(3) เตรียมอปุกรณถ์อดความ 
(4) เตรียมรา่งกายและจิตใจใหพ้รอ้ม 

2) บนัทกึการถอดบทเรียน ขอ้มลูที่ตอ้งบนัทึกในระหว่างการถอดบทเรียน ไดแ้ก่  
(1) ขอ้มลูขัน้ตอนและวิธีการจดักิจกรรม  
(2) ขอ้มลูการเลา่เรื่อง การวิเคราะห ์และการอภิปรายของผูเ้ขา้รว่ม  
(3) ขอ้มลูบรรยากาศขณะถอดบทเรียน 

3) วิเคราะหบ์ทเรียน โดยวิเคราะหเ์นือ้หา/ประเด็นที่ไดร้บัจากบทเรียน ท าอะไร 
ท าไมตอ้งท า ท าอย่างไร (ใคร ท าอะไร ที่ไหน เมื่อไร อะไร) ความส าเรจ็ และขอ้ควรระวงั 

4) สรุปและรายงานผลการเรียนรู ้ผูจ้ดบนัทึกตอ้งอ่านรายงาน ถอดบทเรียน
ให้ที่ประชุมผู้เข้าร่วมประชุมและทีมงานถอดความรับทราบข้อมูลที่บันทึกไว้เพื่อน าไปแก้ไข
เพิ่มเติมใหส้มบรูณย์ิ่งขึน้ ตอ้งสรุปบทเรียนที่ไดอ้ย่างนอ้ย 2 ประเด็น คือ 

(1) การศึกษาและติดตามผลลพัธข์องงานวิจยัเป็นสิ่งจ าเป็นเพื่อกา้วหนา้
ในการพฒันาและวางแผนการด าเนินงานในดา้น D&R (Development and Research) ที่มีอยู่แลว้  

(2) เมื่อพบจุดอ่อนในกระบวนการหรือผลงาน ควรพิจารณาความพรอ้ม
ในการปรบัปรุงและจ าเป็นตอ้งท าวิจยัเพื่อคน้หาแนวทางการปรบัปรุงต่อไปหากความรูปั้จจุบนัยัง
ไม่เพียงพอ 

4. การรายงานผลการถอดบท เรียนไม่ใช่การรวบรวมผลการถอดบทเรียน แต่เป็นการ
เสนอรายละเอียดของกระบวนการถอดบทเรียนตามรูปแบบที่ก าหนดไว ้สว่นการเขียนรายงานการ
ถอดเสียงเป็นการบันทึกการถอดเสียงและเขียนรายงานตามรูปแบบที่ก าหนด ส่วนรูปแบบการ
ก าจดับทเรียนไดแ้บ่งออกเป็นสว่นย่อย ๆ ดงันี ้

4.1 ความเป็นมาและวตัถปุระสงคข์องกิจกรรมการเรียนรู ้ 
4.2 การเตรียมตวัก่อนเขา้ร่วมบทเรียน รายละเอียดขัน้ตอนที่ตอ้งปฏิบติัร่วมกัน 

วิธีการท างานเป็นทีมและบทบาทของแต่ละบุคคล กรอบแนวคิดและเทคนิคการถอดบทเรียน 
กลุม่เปา้หมายที่รว่มโครงการและปฏิทินบนัทกึบทเรียน  

4.3 สถานการณ์ในการด าเนินการเรียน เล่าเรื่องราวจากประสบการณ์ในการ
ปฏิบัติจริง เนื ้อหาที่ครอบคลุมโดยละเอียด การปฏิบัติตามแผนการด าเนินการ เปรียบเทียบ
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ผลลพัธแ์ละปรบัปรุงผลงาน การแกไ้ขปัญหาและอปุสรรค การประเมินความพึงพอใจในผลงานที่
ผ่านมา  

4.4 บนัทกึการถอดเสียงและรายงานผล 
5. การน าเรียนรูจ้ากปฏิบติัการท างานมาใชใ้นการปฏิบติังานต่อไป  เป็นเรื่องส าคัญ 

เพื่อใหม้ีประสิทธิภาพและผลลพัธท์ี่ดีขึน้ ผูน้  าหรือเพื่อนร่วมงานควรใหค้ าแนะน าและติดตามการ
ด าเนินงานเป็นระยะเวลาเพื่อตรวจสอบว่าการน าเรียนรู้มีประโยชน์อย่างไร โดยการสรุป
ประสบการณก์ารท างานในมุมต่าง ๆ เพื่อใหเ้ห็นรายละเอียดของสถานการณแ์ละปัจจยัที่มีผลต่อ
การด าเนินงาน การคน้หาความรูจ้ากปฏิบติัการท างาน และการสรา้งความเขา้ใจจากประสบการณ์
ที่ผ่านมา เพื่อน าไปใชใ้นการปรบัปรุงและประสานงานในอนาคต โดยขอ้มลูจะถกูบนัทกึเพื่อใชเ้ป็น
แนวทางในการปรบัปรุงและแบ่งปันประสบการณใ์นการท างานในอนาคตไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

2.2 แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการ 
การจัดการมีผลต่อความส าเร็จในองคก์รและชุมชนอย่างมีนัยส าคัญ ซึ่งอาจจะไม่เห็น  

ไดโ้ดยตรง แต่สามารถวัดและประเมินไดผ้่านผลลัพธ์ที่เกิดขึน้ เช่น ความคุม้ค่าของทรพัยากร  
ที่ใช ้เกิดประสิทธิภาพและผลลัพธ์ที่ดีที่สุด และช่วยเพิ่มคุณภาพชีวิตของบุคคลในชุมชน  ทั้งนี ้
พนิตพร กลางประพันธ์ (2557) อา้งถึงใน ภิชญาดา พิชญะวรโชต (2563) กล่าวว่า การจัดการ 
ที่เหมาะสมที่สุดตอ้งใชว้ิทยาศาสตรแ์ละศิลป์ในการบริหาร วิทยาศาสตรใ์ช้ในการวิเคราะหแ์ละ 
มีทฤษฎีที่ชดัเจน ใชห้ลกัการและเหตผุลจากขอ้มลูที่เป็นจรงิ และมีการจดัระเบียบความรูอ้อกเป็น
หมวดหมู่ เช่น การบญัชี การเงิน การบริหารบุคคล เป็นตน้ ส่วนศิลป์ของการจดัการใชค้วามรูแ้ละ
ทักษะในการบริหาร ใชป้ระสบการณ์ที่มีมาและน าไปประยุกตใ์ชใ้นสถานการณ์ต่าง  ๆ สามารถ
โน้มน้าวและจูงใจบุคลากรให้ร่วมมือกันปฏิบัติงานได้อย่างมีความสุข ซึ่งผู้บริหารควรมีภาวะ  
ความเป็นผูน้  าและความสามารถในการบงัคับบญัชา นอกจากนีย้ังตอ้งมีการใชว้ิธีการจูงใจและ  
น านวัตกรรมใหม่ ๆ ทางการบริหารมาประยุกตใ์ชอ้ย่างเสมอโดยใหค้ าแนะน าว่าเราควรใชก้าร
บรหิารที่เป็นวิทยาศาสตรแ์ละศิลป์อย่างไรในสถานการณใ์ดบา้ง ซึ่งทัง้สองดา้นนีม้ีบทบาทส าคัญ
ในการสรา้งความส าเร็จและความเป็นไปไดใ้นองคก์รและชุมชนอย่างยั่งยืน โดยที่ผูบ้ริหารจะเป็น
ตัวน าและผูม้ีความรบัผิดชอบในการเรียนรูแ้ละปรบัปรุงการด าเนินงานใหเ้ป็นที่เหมาะสมที่สุด  
ต่อบรรลุเป้าหมายขององค์กรและชุมชนในระยะยาว ผลของการจัดการที่ดีและเหมาะสมนี ้ 
จะสง่ผลใหค้ณุภาพชีวิตดีขึน้ไม่เพียงแต่ภายในองคก์รเท่านัน้ แต่ยงัสง่ผลใหช้มุชนรอบขา้งมีความ
เจรญิรุง่เรืองไปพรอ้มกนั 
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2.2.1 ความหมายของการจัดการ 
สุพัตรา ด ารงรัตน์ (2558) ได้กล่าวว่า การจัดการ (Management) หมายถึง 

การบริหารจัดการทรัพยากรขององค์กรให้สามารถด าเนินงานและท ากิจกรรมต่าง  ๆ ได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ปัจจยัที่เก่ียวขอ้งกบัการจดัการมีดงันี ้ 

1. ประสิทธิภาพ (Efficiency): การใชท้รพัยากร (เช่น เวลา แรงงาน และเงิน) 
ใหม้ีประสิทธิภาพมากท่ีสดุโดยลดการสญูเสียหรือการสญูเปลา่ในกระบวนการต่าง ๆ  

2. ประสิทธิผล (Effectiveness): การท าให้เป้าหมายและวัตถุประสงค ์
ขององคก์รถกูบรรลอุย่างมีประสิทธิผลโดยใชท้รพัยากรอย่างมีประสิทธิภาพ  

3. กระบวนการ (Process): การวางแผน การจัดองคก์ร การโนม้นา้วองคก์ร 
และการควบคุมทั้งหมดเป็นส่วนส าคัญของการจัดการ โดยมุ่งเน้นการปรับปรุงและพัฒนา
กระบวนการเพื่อใหส้ามารถท างานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในองคก์ร 

มัทนา วิไลลักษณ์ (2560) ไดก้ล่าวว่า การบริหารมักใชร้่วมกับการบริหารงาน
ของส่วนราชการหรือการจัดการที่เก่ียวขอ้งกับนโยบายหรือเรียกอีกอย่างว่า รฐัประศาสนศาสตร ์
(Public Administration) ค าว่า การจดัการ (Management) มกัใชก้ับธุรกิจภาคเอกชน ความหมาย
ของค าว่าการบรหิารมีลกัษณะสากลหลายประการ ดงันี ้

1) มกัมีวตัถปุระสงค ์ 
2) มกัอาศยัปัจจยัมนษุยเ์ป็นสว่นประกอบ  
3) ตอ้งใชท้รพัยากรการบรหิารเป็นองคป์ระกอบพืน้ฐาน  
4 ) มีลกัษณะการท างานเป็นขบวนการ 
5) เป็นการด าเนินงานรว่มกนัเป็นกลุม่ 
6) อาศัยความร่วมมือ กล่าวคือ ร่วมใจ (Collective Mind) ก่อให้เกิดการ

ร่วมมือ (Group Cooperative) จะสร้างพลังกลุ่ม  (Group Effort) ส่งผลต่ออ านาจของกลุ่ม 
(Group Effort) ซึ่งจะเป็นสว่นส าคญัในการช่วยใหบ้รรลวุตัถุประสงคไ์ด ้

7) มีความรว่มมือโดยเนน้เหตแุละผลในการท างานรว่มกนั 
8) เป็นการทบทวนผลการด าเนินงานตามวตัถปุระสงค ์
9) สัมผัสไม่ได้ (Intangible) แต่มีผลกระทบต่อการปฏิบัติตามหลักการ

บรหิารอย่างมีความรบัผิดชอบจะช่วยเสรมิสรา้งพฤติกรรมและวฒันธรรมที่เนน้การท างานร่วมกนั
อย่างมีประสิทธิภาพในองคก์ร  



  23 

 องคก์รมกัพึ่งพาการบริหาร เพราะกิจกรรมในแต่ละวนัของผูค้น ไม่มีอะไรส าคญั
ไปกว่าการบริหาร เพราะงานด้านการบริหารถือเป็นงานส าคัญในการอ านวยความสะดวก 
แก่มนุษยชาติ จะเห็นไดว้่าองคก์รต่าง ๆ ด ารงอยู่ และด ารงอยู่ในสังคมมนุษยท์ุกแห่ง เพื่อเป็น
เครื่องมือในการด าเนินงานต่าง ๆ ตลอดจนความพยายามของกลุ่มคนที่มีทกัษะ ความเชี่ยวชาญ 
และประสบการณใ์นวิชาชีพมาผสมผสานกนัเพื่อใหบ้รรลวุตัถุประสงคข์ององคก์รนัน้ ๆ ซึ่งคนเพียง
คนเดียวจะไม่สามารถท าได ้ท าไดดี้เพียงล าพัง และองคก์รหรือหน่วยงานนัน้ดีแค่ไหน  จะส าเร็จ
หรือไม่ ขึน้อยู่กับการบริหารจัดการของผูท้  าหนา้ที่บริหารในองคก์รหรือหน่วยงาน ดังนั้นจึงอาจ
กลา่วไดว้่า “การบรหิารจดัการ” เป็นสิ่งที่คู่ขนานและเก่ียวขอ้งกบัองคก์รอยู่เสมอ  

จิตตานันท์ ติกุล และคณะ (2559) ได้กล่าวว่า การบริหารและการจัดการ 
มีความหมายที่คลา้ยคลึงกันและสามารถใชแ้ทนกันไดใ้นบางกรณี ซึ่งการบริหารมักใชใ้นบริบท
ของภาครฐั ในขณะที่การจดัการมกัใชใ้นภาคเอกชน แมว้่ามีความแตกต่างเล็กนอ้ยในความส าคญั
และการใชง้าน อย่างไรก็ตาม แนวทางวิชาการดา้นการบริหารไดถู้กน ามาเพื่อก าหนดและอธิบาย
ความหมายของทั้งสองค านี ้อย่างชัดเจนและเข้าใจง่าย โดยแนวทางวิชาการด้านการบริหาร  
ที่น ามาใชส้  าหรบัการนิยามความหมายของการบริหารและการจัดการ มักมี 2 แนวทางหลกั คือ  
1) ปัจจัยส าคัญต่อการบริหาร และ 2) ขบวนการบริหารและการจัดการหมายถึงกิจกรรมหรือ  
การด าเนินงานใด ๆ ของหน่วยงานหรือบุคคลภายในองคก์รที่เก่ียวขอ้งกับการบริหารทรพัยากร 
ผลิตภณัฑห์รือบรกิารใหเ้กิดผลลพัธท์ี่ตรงตามวตัถปุระสงคท์ี่ก าหนดไว ้

ตัวชี ้วัดการบริหารจัดการที่น่าสนใจ แบ่งเป็น 3 ส่วน คือ 1) ปัจจัย น าเข้า  
2) ปัจจยักระบวนการ และ 3) ปัจจยัผลผลิต โดยมีรายละเอียดดงันี ้ 

1) ปัจจัยน าเขา้ หมายถึง ตัวชีว้ัดการจัดการที่มีความส าคัญต่อการบริหาร
จัดการทรัพยากร โดยรวบรวมตัวชี ้วัดที่ เป็นปัจจัยน าเข้า แบ่งออกเป็น 9 กลุ่ม เริ่มตั้งแต่ 3M  
ถึง 11M 

1. 3M ได้แก่  Man การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Management)  Money ก า รบ ริห า ร งบ ป ระ ม าณ  (Budget Management)  Management  
การบรหิาร จดัการ (General Management or General Administration) 

2. 4M ได้แก่ Man Money Management Material การบริหารวัสดุและ
อปุกรณ ์(Material and Equipment Management) 
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3. 5M ไดแ้ก่ Man Money Management Material Morality การบริหาร
คุณธรรมหรือจริยธรรมของบุคลากรในหน่วยงาน (Personnel Ethics or Moral Management 
within the Organization) 

4. 6M ไ ด้ แ ก่  Man Money Management Material Morality Market 
การบรหิารตลาดหรือผูร้บับรกิาร (Marketing Management or Customer Service Management) 

5. 7M ไ ด้ แ ก่  Man Money Management Material Morality Market 
Message การบรหิารขอ้มลูข่าวสาร (Information Management) 

6. 8M ไ ด้ แ ก่  Man Money Management Material Morality Market 
Message Method การบรหิารวิธีการหรือเทคนิค (Method or Technique Management) 

7. 9M ไ ด้ แ ก่  Man Money Management Material Morality Market 
Message Method Minute การบริหารเวลาหรือกรอบเวลาที่ใชใ้นการปฏิบติังาน (Time Management 
or Work Schedule Management) 

8. 10M ได้ แก่  Man Money Management Material Morality Market 
Message Method Minute Mediation การประสานงานหรือการประนีประนอม (Coordination or 
Negotiation Management) 

9. 11M ได้ แก่  Man Money Management Material Morality Market 
Message Method Minute Mediation Measurement การวัดผลหรือการประเมินผลการปฏิบัติงาน 
(Performance Measurement or Work Evaluation) 

2) กระบวนการ หมายถึง ตวัชีว้ดัการบรหิารจดัการที่มีความเก่ียวขอ้งกบัการ
ด าเนินการของรฐัและเจา้หน้าที่ของรฐัในขั้นตอนต่าง ๆ ตามทฤษฎีที่พัฒนามาโดยนักวิจัยและ  
นกับรหิารตัง้แต่สมยัตน้จนถึงปัจจบุนั ดงันี ้

1. POLC (Plan, Organize, Lead, Control) ได้แก่ Planning (การวางแผน) 
การก าหนดเป้าหมายและกลยุทธ์ในการด าเนินงาน Organizing (การจัดองค์กร) การจัดสรร
ทรพัยากรและโครงสรา้งที่จ  าเป็นในการท าใหแ้ผนงานเป็นจริง Leading (การชีน้  า) การสรา้งและ
ส่งเสริมการท างานร่วมกันของบุคลากรในองคก์ร และ Controlling (การควบคุม) การตรวจสอบ
และประเมินผลการด าเนินงานเพื่อใหแ้น่ใจว่ามนัไปในทิศทางที่ถกูตอ้งตามแผน 

2. POCCC (Plan, Organize, Command, Coordinate, Control) เพิ่มการสั่งการ 
(Command) และการประสานงาน (Coordinating) เขา้ไปเป็นสว่นหนึ่งของการบรหิารจดัการ 
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3 . POSDCoRB (Plan, Organize, Staff, Direct, Coordinating, Reporting, 
Budgeting) เพิ่มการจัดบุคคลเขา้ไปในการบริหารจัดการ (Staffing) การรายงาน (Reporting) 
และการงบประมาณ (Budgeting) เขา้ไปเป็นสว่นหนึ่งของการควบคมุและการบรหิาร 

4. POSDC (Plan, Organize, Staff, Direct, Control) ลดส่วนที่เก่ียวกับ 
การประสานงานและการรายงานออกไป โดยเนน้ไปที่การควบคมุเพียงอย่างเดียว 

5. POSLC (Plan, Organize, Staff, Lead, Control) เพิ่มการชีน้  า (Leading) 
เขา้ไปแทนที่การสั่งการ (Commanding) เพื่อเนน้การสรา้งสมัพนัธภาพและความเชื่อมโยงในทีม 

6. PAMS-POSDCORB พัฒนาต่อมาเพื่อรวมองค์ประกอบอ่ืน ๆ เข้า
ด้วยกัน เช่น การจัดการความเสี่ยง (Risk Management) และการวางแผนในด้านการตลาด 
(Marketing Planning) เป็นตน้ 

ดังนั้น การบริหารจัดการในองค์กรหรือหน่วยงานราชการควรใช้ตัวชี ้วัด 
ที่เหมาะสมกับงานและขอบเขตของตนเอง เพื่อวางแผน ด าเนินการ และควบคุมการด าเนินงาน
อย่างมีประสิทธิภาพตามสถานการณแ์ละวตัถุประสงคข์ององคก์รในแต่ละช่วงเวลา การปรบัปรุง
และพัฒนาต่อยอดจากทฤษฎีและประสบการณ์ในการบริหารจัดการในอดีตจะช่วยเพิ่ม
ประสิทธิภาพและส าเรจ็ในการท างานอย่างยั่งยืนขององคก์รไดอ้ย่างมากขึน้ 

3) ปัจจยัน าออก หมายถึง ผลลพัธข์องการบริหารจัดการภายในองคก์ร เช่น
ผลผลิตหรือผลลพัธท์ี่เกิดขึน้จากการด าเนินงานตามแผนหรือก าหนดการท่ีถกูตอ้ง 

สรุปไดว้่า การนิยามความหมายของการบริหารและการจัดการมักมีการก าหนด
ตัวชีว้ัดที่ส  าคัญเพื่อประเมินผลลพัธ์ของการด าเนินงานและการบริหาร ดว้ยการแบ่งตัวชีว้ดัต่าง ๆ 
ซึ่งองค์กรสามารถน ามาใช้ในการปรับปรุงและพัฒนาการด าเนินงานต่อไปให้มีประสิทธิภาพ  
มากยิ่งขึน้ 

2.2.2 ความส าคัญของการจัดการ  
พนิตพร กลางประพันธ์ (2557) อ้างถึงใน ภิชญาดา พิชญะวรโชต (2563)  

ไดส้รุปไวว้่า การบริหารถือเป็นกิจกรรมที่เป็นสิ่งส าคัญมาก เนื่องจากมีเนือ้หาส าคัญมากมาย  
และการบริหารจดัการถือเป็นทกัษะระดบัสงูที่ควรถ่ายทอดและศึกษาเพื่อเพิ่มพูนความรูอ้ยู่เสมอ 
ซึ่งมีความส าคญัในดา้นการบรหิารจดัการ ดงันี ้ 

1) การจัดการเป็นกระบวนการส าคัญที่น าไปสู่เป้าหมายหรือความส าเร็จ  
ขององคก์ร  



  26 

2) การจัดการ คือ วิธีการเลือกทรัพยากรที่มีจ ากัดเพื่อให้เกิดประโยชน์ 
และประสิทธิผลสงูสดุ ผูบ้รหิารจะตอ้งมีทกัษะและการบรหิารจดัการที่ดี  

3) การจัดการ คือ กระบวนการที่เก่ียวขอ้งกับการผลิตและผลลพัธ์จากงาน
ออกแบบในด้านต่าง ๆ การแบ่งงาน หรือมอบหมายหน้าที่งานโดยค านึงถึงประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล  

4) การจัดการ เป็นทักษะระดับสูงที่ผู ้บริหารต้องศึกษาเพื่อให้ได้ความรู ้
ประสบการณ ์และเพิ่มเติม เตรียมพรอ้มรบัสถานการณท์ี่อาจเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

2.2.3 กิจกรรมหลักทางการจัดการ 
Louis A. Allen (1958) อ้างถึงใน อรณิชชา คชนา (2562) ได้ให้แนวคิดทฤษฎี

การจดัการ POLC เพื่อใหก้ารปฏิบติังานมีระบบและระเบียบยิ่งขึน้ ไดแ้ก่ 
1) การวางแผน (Planning) ไม่ได้เพียงแค่เป็นการก าหนดแผนการท างาน

เพื่อใหบ้รรลุวัตถุประสงคต์ามที่ก าหนดไวเ้ท่านัน้ แต่ยังเป็นกระบวนการที่ช่วยใหเ้กิดการก าหนด
ทิศทางและยุทธศาสตรใ์นการด าเนินงาน โดยมีแนวคิดและแผนย่อยต่าง ๆ เช่น "การวางแผนกล
ยุทธ์" (Strategic Planning) "การวางแผนยุทธวิธี" (Tactical Planning) และ "การวางแผนการ
จดัการ" (Operational Planning)  

2) การจัดระเบียบ (Organizing) ไม่เพียงแค่หมายถึงการก าหนดโครงสรา้ง
และการจัดการในองคก์รเพื่อใหบ้ทบาทและหนา้ที่ของแต่ละบุคคลสอดคลอ้งกันอย่างเหมาะสม 
แต่ยังเป็นกระบวนการที่ช่วยให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและมีระบบตามที่
ตอ้งการ  

3) การน า (Leading) ไม่ได้หมายถึงการเป็นเพียงผู้รบับทบาทผู้น าเท่านั้น  
แต่ยงัเป็นกระบวนการที่เนน้การสรา้งแรงบนัดาลใจและสรา้งความเชื่อมั่นใหก้ับทีมงาน โดยผูน้  า
จะตอ้งมีความสามารถในการแกไ้ขปัญหาและตดัสินใจอย่างมีเสถียรภาพ  

4) การควบคุม (Controlling) ไม่ไดเ้พียงแค่ดูแลและควบคุมการด าเนินงาน
ตามแผน แต่ยังเป็นกระบวนการที่เน้นการติดตามและประเมินผลเพื่อใหม้ั่นใจว่างานด าเนินไป
ตามวตัถุประสงค ์และสามารถจดัการกับปัญหาที่เกิดขึน้เพื่อลดความเสี่ยงในการท างานใหน้อ้ย
ที่สดุ  

Bartol and Marin (1998) อ้างถึงใน ประวีณ ปานศุภวัชร (2559) ได้กล่าวถึง
กิจกรรมหลักทางการจัดการถือเป็นการก าหนดแนวทางปฏิบัติเพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมายของ
องคก์าร โดยมีกระบวนการหลกั 4 ขัน้ตอนดงันี ้
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1) การวางแผน (Planning) เป็นการก าหนดแนวทางการด าเนินงานล่วงหนา้
โดยระบุเป้าหมายและวัตถุประสงคอ์ย่างชัดเจน การวางแผนมีขัน้ตอนการก าหนดจุดมุ่งหมาย
แผนการปฏิบัติ วิเคราะห์สถานการณ์และปัจจัยที่เก่ียวขอ้ง ก าหนดทางเลือกและประเมินผล  
เพื่อเลือกทางเลือกที่เหมาะสมที่สดุ  

2) การจัดองค์การ (Organizing) เป็นกระบวนการก าหนดความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคลและกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อใชท้รพัยากรให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด การจัดองคก์าร
รวมถึงการก าหนดผูร้บัผิดชอบและการจดัสรรทรพัยากรต่าง ๆ เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัแผนงาน  

3) การชี ้น า (Leading) เป็นการส่งเสริมพฤติกรรมที่ส่งผลต่อผู้อ่ืนโดยใช้
บารมีและอ านาจเพื่อกระตุน้และจงูใจใหบ้คุคลอื่นปฏิบติัตามเปา้หมายขององคก์าร  

4) การควบคุม (Controlling) เป็นกระบวนการที่วัดและประเมินการท างาน
ของบุคคลใตบ้งัคับบญัชาเพื่อใหเ้ขา้กับแผนและเป้าหมายที่ก าหนดไว ้และยังสามารถมองไดว้่า
การควบคมุเป็นเครื่องมือที่ส  าคญัในการก าหนดแผนและประเมินผลเพื่อใหบ้รรลเุป้าหมายอย่างมี
ประสิทธิภาพ การควบคมุมีบทบาทส าคญัในการจดัการ เพื่อใหผ้ลลพัธท์ี่ตอ้งการนัน้เกิดขึน้โดยมี
ระบบและมีประสิทธิภาพ 

ทัง้นี ้มทันา วิไลลกัษณ ์(2560) ไดก้ลา่วสรุปกระบวนการจดัการไวใ้กลเ้คียงกนั ดงันี ้
1) การวางแผน (Planning) เป็นกระบวนการที่น าสถานการณ์ปัจจุบันและ

การพยากรณ์อนาคตมาวิเคราะห์ เพื่อก าหนดเป้าหมายและวิธีการที่เหมาะสมในการบรรลุมัน 
รวมถึงการสรา้งกลยทุธท์ี่เป็นประโยชนใ์นการด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพมากย่ิงขึน้  

2) การจดัองคก์าร (Organizing) เป็นกระบวนการที่น าทรพัยากรการบริหาร
มาประกอบกัน โดยการก าหนดโครงสร้างการท างานและหน้าที่ความรับผิดชอบ เพื่อสรา้ง
ประสิทธิภาพและประโยชนต่์อองคก์ารและบคุคลที่เก่ียวขอ้ง  

3) การชีน้  า (Leading) เป็นกระบวนการที่สรา้งแรงจูงใจและกระตุน้บุคลากร
ในองคก์ารใหท้ างานไดอ้ย่างเต็มที่และมีประสิทธิภาพ รวมถึงการสรา้งความสัมพันธ์ที่ดีและให้
ค าแนะน าและแนวทางในที่เหมาะสม  

4) การควบคุม (Controlling) เป็นการติดตามและตรวจสอบผลการด าเนินงาน
เพื่ อให้แน่ใจว่าสอดคล้องกับแผนหรือไม่  การควบคุมนี ้ช่วยให้องค์การปรับปรุงและเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการบรรลุเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพและสนบัสนุนการเรียนรูใ้นองคก์ารสู่การ
พฒันาต่อไป 
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2.3 การประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ 
การประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ 

(Integrity & Transparency Assessment : ITA) เป็นมาตรการที่น ามาใชใ้นการพฒันาภาครฐัใน
ด้านคุณธรรมและความโปร่งใส เพื่อป้องกันการทุจริต โดยมีวัตถุประสงค์ในการเผยแพร่
สถานะการณ์เก่ียวกับด้านคุณธรรมและความโปร่งใส เพื่อช่วยเสริมสรา้งการปรับปรุงและ
พฒันาการบริหารจดัการของหน่วยงาน และยงัช่วยใหห้น่วยงานในระดบัต่าง ๆ ที่เก่ียวขอ้งกบัการ
ก ากับดูแลการปฏิบัติราชการสามารถเขา้ใจสถานะการณ์เหล่านีไ้ดอ้ย่างชัดเจน และน าผลการ
ประเมินไปใช้ในการพัฒนาการบริหารจัดการของหน่วยงานภาครัฐอย่างเป็นระบบและมี
ประสิทธิภาพใตก้ารก ากบัดแูลอย่างเหมาะสมไดเ้ช่นกนัครบั 

การประเมินความคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั 
เป็นเครื่องมือที่ส  าคญัในการส่งเสริมและพฒันาภาครฐั โดยใชก้ารพัฒนาระบบราชการไทยอย่าง
สรา้งสรรค์เป็นหลัก การตรวจสุขภาพประจ าปีของหน่วยงานราชการเป็นสิ่งที่ส  าคัญเพื่อให้
หน่วยงานเขา้ใจถึงมิติด้านคุณธรรมและความโปร่งใสและพรอ้มที่จะปรบัปรุง นอกจากนีก้าร
ประเมินยังต้องพิจารณาประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานและให้บริการ ตลอดจนช่วยติดตาม
ช่องว่างที่ตอ้งปรบัปรุง พัฒนา และพัฒนาต่อไป การประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั ไม่เพียงแค่เป็นการประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสของ
หน่วยงานเท่านั้น แต่ยังเน้นไปที่การใหบ้ริการแก่ประชาชนและประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน  
การประเมินนี ้เสนอให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและพัฒนาการในหน่วยงาน โดยเฉพาะการใช้
เทคโนโลยีอิเล็กทรอนิกสเ์พื่อเพิ่มความเขา้กนัไดก้ับความทนัสมยัของประชาชน ส าคัญอย่างมาก
คือ การเปิดเผยขอ้มูลข่าวสารอย่างเป็นระบบและการเตรียมความพรอ้มในการเผยแพร่ขอ้มูล  
การพัฒนาการประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ 
อย่างต่อเนื่องจะช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการส่งเสริมภาครฐัที่มีคณุธรรมและโปร่งใส โดยในแผน
ย่อยการต่อตา้นการทุจริตและประพฤติมิชอบ การประเมินความซื่อสตัยแ์ละความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัเป็นตัวชีว้ัดหนึ่ง โดยเฉพาะในระยะที่สองภายในปีงบประมาณ 
2570 การเข้าร่วมการประเมินต้องประสบความส าเร็จในเกณฑ์ 85 คะแนนขึน้ไป และทุก
หน่วยงานที่เขา้ร่วมการประเมินในปี พ.ศ. 2570 ตามแผนแม่บทภายใตยุ้ทธศาสตรช์าติเรื่องการ
ต่อตา้นการทจุรติและประพฤติมิชอบ (พ.ศ. 2561 - 2580) 

เกณฑก์ารประเมิน 
ส านักงานคณะกรรมการป้องกันและปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ (2565b) ไดก้ าหนด

หลกัการพืน้ฐานในการประเมินคณุธรรมและความโปรง่ใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั 
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ใชก้ารเก็บขอ้มลูอย่างรอบดา้นและหลากหลายมิติ เพื่อก าหนดระเบียบวิธีการประเมินผลที่เชื่อถือ
ไดต้ามหลักการทางสถิติและวิชาการ เพื่อสะท้อนคุณธรรมและความโปร่งใสขององคก์รอย่าง
แทจ้รงิอย่าง โดยการเก็บขอ้มลู แบ่งออกเป็น 3 สว่น ดงันี ้

ส่วนที่  1 : แบบวัดการรับรูข้องผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใน (Internal Integrity and 
Transparency Assessment) หรือแบบวัด IIT โดยเปิดโอกาสให้บุคลากรภาครัฐทุกระดับ 
ที่ปฏิบัติงานมาไม่น้อยกว่า 1 ปี ได้มี โอกาสสะท้อนและแสดงความคิดเห็นต่อคุณธรรมและ 
ความโปรง่ใสของหน่วยงานตนเอง โดยสอบถามการรบัรูแ้ละความคิดเห็นใน 5 ตวัชีว้ดั ไดแ้ก่  

ตวัชีว้ดัที่ 1 การปฏิบติัหนา้ที่ 
ตวัชีว้ดัที่ 2 การใชง้บประมาณ 
ตวัชีว้ดัที่ 3 การใชอ้  านาจ 
ตวัชีว้ดัที่ 4 การใชท้รพัยส์ินของราชการ 
ตวัชีว้ดัที่ 5 การแกไ้ขปัญหาการทจุรติ 

ส่วนที่ 2 : แบบวัดการรบัรูข้องผูม้ีส่วนไดส้่วนเสียภายนอก (External Integrity and 
Transparency Assessment) หรือแบบวัด EIT โดยเปิดโอกาสให้ผู้ร ับบริการหรือผู้ติดต่อ
หน่วยงานภาครัฐในช่วงปีงบประมาณ ได้มีโอกาสสะท้อนและแสดงความคิดเห็นต่อการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั โดยสอบถามการรบัรูแ้ละความคิดเห็นใน 3 ตวัชีว้ดั ไดแ้ก่  

ตวัชีว้ดัที่ 6 คณุภาพการด าเนินงาน 
ตวัชีว้ดัที่ 7 ประสิทธิภาพการสื่อสาร 
ตวัชีว้ดัที่ 8 การปรบัปรุงระบบการท างาน 

ส่วนที่  3 : แบบวัดการเปิด เผยข้อมูลสาธารณ ะ (Open Data Integrity and 
Transparency Assessment) หรือแบบวัด OIT เป็นการตรวจสอบระดับการเปิดเผยขอ้มูลของ
หน่วยงานภาครฐัที่เผยแพรไ่วท้างหนา้เว็บไซตห์ลกัของหน่วยงาน แบ่งออกเป็น 2 ตวัชีว้ดั ไดแ้ก่  

ตวัชีว้ดัที่ 9 การเปิดเผยขอ้มลู โดยมีตวัชีว้ดัย่อย ไดแ้ก่ 
ตวัชีว้ดัย่อยที่ 9.1 ขอ้มลูพืน้ฐาน 
ตวัชีว้ดัย่อยที่ 9.2 การบรหิารงาน 
ตวัชีว้ดัย่อยที่ 9.3 การจดัซือ้จดัจา้ง 
ตวัชีว้ดัย่อยที่ 9.4 การบรหิารและพฒันาทรพัยากรบคุคล 
ตวัชีว้ดัย่อยที่ 9.5 การสง่เสรมิความโปรง่ใส 
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ตวัชีว้ดัที่ 10 การปอ้งกนัการทจุรติ มีตวัชีว้ดัย่อย ไดแ้ก่ 
ตวัชีว้ดัย่อยที่ 10.1 การด าเนินการเพื่อปอ้งกนัการทจุรติ 
ตวัชีว้ดัย่อยที่ 10.2 มาตรการสง่เสรมิคณุธรรมและความโปรง่ใส 

ผลการประเมินคะแนน 
ผลการประเมินคะแนน โดยมีคะแนนเต็ม 100 คะแนน และระดับผลการประเมิน 

โดยจ าแนกออกเป็น 7 ระดับ ดังนี ้ระดับ AA ได ้95.00 - 100 คะแนน ระดับ A ได ้85.00 - 94.99 
คะแนน ระดบั B ได ้75.00 - 84.99 คะแนน ระดบั C ได ้65.00 - 74.99 คะแนน ระดบั D ได ้55.00 
- 64.99 คะนน ระดับ E ได ้50.00 - 54.00 คะแนน ระดับ F ได ้0 - 49.99 คะแนน ผลการประเมิน
คุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั เมื่อเปรียบเทียบกับตัวชี ้วัด 
ที่ก าหนดตามนโยบายและแผนงานระดับประเทศ ได้แก่ แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตรช์าติ 
ประเด็นที่ 21 การต่อต้านการทุจริตและประพฤติมิชอบ (พ.ศ. 2561 - 2580) ซึ่งในระยะที่สอง 
ของแผนแม่บทฯ (พ.ศ. 2566 - 2570) ไดก้ าหนดค่าเป้าหมายของตวัชีว้ดัใหห้น่วยงานภาครฐั มีผล
การประเมิน ITA ผ่านเกณฑ์ (85 คะแนน) มีสัดส่วนไม่น้อยกว่าร้อยละ 100 และส านักงาน
คณะกรรมการป้องกันและปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ จะประกาศผลการประเมินคุณธรรม  
และความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัต่อสาธารณะ และแจ้งรายละเอียด  
ผลการประเมินใหห้น่วยงานที่เขา้รบัการประเมินทราบเป็นล าดับต่อไป (ส านักงานคณะกรรมการ
ปอ้งกนัและปราบปรามการทจุรติแห่งชาติ, 2565b) 

2.4 งานวิจัยทีเ่กี่ยวข้อง  
วิษณุ คชรตัน (2564) “แนวทางการพัฒนาคุณธรรมและความโปร่งใสของหน่วยงาน

ภาครฐั : กรณีศึกษา องค์การบริหารส่วนต าบลบางขันแตก จังหวัดสมุทรสงคราม ” สารนิพนธ ์ 
รฐัประศาสนศาสตรมหาบัณฑิต มหาวิทยาลัยรามค าแหง วัตถุประสงค์ในการวิจัย เพื่อศึกษา
สถานการณปั์จจุบนัและปัญหาอปุสรรคการด าเนินงานดา้นคณุธรรมและความโปร่งใสขององคก์ร
ตลอดจนแนวทางในการแก้ไขปัญหาและข้อเสนอแนะในการด าเนินการด้านความซื่อสัตย์ 
และความโปร่งใสขององค์กร และแนวทางการพัฒนารูปแบบ วิธีการ และกระบวนการในการ
พัฒนาและขับเคลื่อนองค์กรสู่ความสมบูรณ์และความโปร่งใสขององค์กร ผลการวิจัยพบว่า  
สถานการณ์ ปั จจุบันและความท้าทายในการด า เนิ นการขององค์กรใน เชิ งคุณ ธรรม  
และความโปร่งใส คือ ภาพที่บุคลากรส่วนใหญ่ยังขาดความรูแ้ละความเขา้ใจในหลักคุณธรรม  
และการเข้าใจถึงความส าคัญของการพัฒนาตนเอง โดยทางองค์กรมุ่งเน้นในการส่งเสริม  
ให้พนักงานพัฒนาทักษะและความรู้ของตนเอง และสร้างวัฒนธรรมที่ เน้นคุณธรรมและ  
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ความโปร่งใสอย่างมีค่าในองค์กร การแก้ไขปัญหานี ้เกิดจากการน าหลักคุณธรรมาภิบาล 6 
ประการมาใชใ้นการพฒันาและส่งเสริมคณุธรรมและความโปรง่ใสขององคก์ร นอกจากนีย้งัมุ่งเนน้
ให้การบริหารงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อสรา้งระบบราชการที่เชื่อถือได้และโปร่งใส  
โดยการเปิดเผยข้อมูลและการบริหารจัดการโดยให้ความส าคัญกับความเป็นธรรมและการ
ให้บริการที่เป็นประโยชน์ส าหรบัประชาชนในทุกมิติ  สอดคล้องกับผลการวิจัยว่า “การน าหลัก 
ธรรมาภิบาลมาปฏิบติัในการท างานในส านกังานอยัการจงัหวดัน่าน คือ การบริหารจดัการองคก์ร
โดยให้ค าแนะน าด้านคุณธรรมเป็นหลัก โดยการให้ความส าคัญกับความดีและความถูกต้อง 
หลักการนีจ้ึงเป็นสิ่งส าคัญที่จะน ามาปรบัใช้ในกระบวนการท างานขององค์กร เพื่อส่งเสริมให้
บุ คลากรสามารถปฏิบั ติ ตนในสถานการณ์ ที่ เปลี่ ยนแปลงได้อย่ างมี ความคล่องตั ว  
และมีประสิท ธิภาพ ” (กชธัญ  อ้นยะ , 2563) และงานวิจัยของนรากร พลหาญ  (2552)  
“การวิเคราะหก์ารบริหารงานตามหลักธรรมาภิบาลของ  มหาวิทยาลัยเชียงใหม่” ซึ่งผลการวิจัย
พบว่า 1. การบรหิารงานตามหลกัธรรมาภิบาลของมหาวิทยาลยัเชียงใหม่ไดร้บัการยกย่องอย่างสงู
เนื่องจากการด าเนินงานตามหลกัหลกัที่เป็นที่ยอมรบั ซึ่งรวมถึงหลกัความรบัผิดชอบ การเผยแพร่
ข้อมูลอย่างโปร่งใส การมีส่วนร่วมและการท างานตามหลักนิติธรรมในทุกขั้นตอนของการ
ด าเนินงาน 2. ความตระหนักและความมุ่งมั่นของบุคลากรในมหาวิทยาลยัเชียงใหม่ในการสรา้ง
ธรรมาภิบาลไดร้บัการยกย่องเนื่องจากความเขา้ใจในนโยบายและการปฏิบติัตามภารกิจที่ไดร้บั
มอบหมาย ความตัง้ใจในการปฏิบติัตามภารกิจและรบัผิดชอบงาน การอทุิศความรูค้วามสามารถ
ในการปฏิบัติตามต าแหน่งและหน้าที่  การมุ่ งมั่ นในงานที่ปฏิบัติและการพัฒนาตนเอง  
เพื่อความก้าวหน้าในการท างาน 3. ความรูค้วามเขา้ใจเก่ียวกับหลักธรรมาภิบาลของบุคลากร 
ในหน่วยงานต่าง ๆ ในมหาวิทยาลยัเชียงใหม่มีความเป็นที่ยอมรบัเนื่องจากสภาพสงัคมปัจจุบนัที่
มีการเข้าถึงข้อมูลอย่างสะดวก รวดเร็ว และหลากหลาย ภาครัฐและหน่วยงานที่ เก่ียวข้อง  
ไดก้ าหนดแนวทางและพฒันาการเผยแพรข่อ้มลูอย่างเชื่อถือได ้สง่ผลใหบุ้คลากรมีความตัง้ใจที่จะ
เรียนรูแ้ละศึกษาเพื่อการพัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลา ในส่วนการถอดบทเรียนงานวิจยัของวฒันา 
พองโนนสูง (2558) “การถอดบทเรียนกระบวนการเรียนรูชุ้มชนเพื่อสรา้งภูมิคุ้มกันทางสังคม
ส าหรบัพ่อแม่วัยรุ่นจากกิจกรรมพัฒนาคุณภาพชีวิตเด็กโดยชุมชน กรณีศึกษาคลองสองตน้นุ่น ” 
ซึ่งผลการวิจัยพบว่า บทเรียนจากกระบวนการเรียนรูใ้นชุมชนเป็นส่วนส าคัญที่มีผลกระทบ 
ต่อพฒันาและส่งเสริมคณุภาพชีวิตของพ่อแม่วยัรุ่น ผ่านกิจกรรมพฒันาคณุภาพชีวิตเด็กในชมุชน 
การที่ชุมชนมีการเปลี่ยนทัศนคติเชิงลบต่อพ่อแม่วัยรุ่นและแกไ้ขปัญหาที่พ่อแม่วัยรุ่นเผชิญหน้า 
นัน้ เป็นการสรา้งการเรียนรูเ้ชิงบวกในทุก ๆ ระดับ รวมถึงครอบครวัและชุมชน ผลลพัธ์ที่ไดจ้าก
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งานวิจัยนี ้ได้น าพาไปสู่การสรา้งภูมิคุ้มกันทางสังคมส าหรบัเด็ก วัยรุ่น และพ่อแม่วัยรุ่น  และ
กระบวนการเรียนรูใ้นชุมชนมีความส าคญัที่จะช่วยเปลี่ยนแปลงทัศนคติและพฤติกรรมของพ่อแม่
วยัรุ่น ซึ่งส่งผลต่อการพัฒนาคุณภาพชีวิตของทั้งครอบครวัและชุมชนในระยะยาว และงานวิจัย
ของปรางทิพย์ เจีย้มกลิ่น (2564) “การถอดบทเรียนความส าเร็จของรูปแบบการบริหารจัดการ
โรงเรียนตน้แบบ อาหารกลางวันดีเด่นระดับประเทศในเขตพืน้ที่ภาคเหนือตอนล่าง” น าเสนอถึง
ความส าคัญของการบูรณาการการจัดการเรียนรู ้และการจัดโครงการอาหารกลางวัน ซึ่งมีผลที่
เชื่อถือไดใ้นการพัฒนาและดูแลโครงการ มิไดเ้พียงแต่สรา้งความเขา้ใจในการจัดการโครงการ  
แต่ยงัส่งผลในการพัฒนาระบบบริการสขุภาพ, การสรา้งตน้ทุนชีวิตเด็ก และปกป้องคุม้ครองเด็ก
อย่างมีส่วนร่วม และงานวิจยัของภทัรานิษฐ์ บญุยงค ์และคณะ (2565) “ถอดบทเรียนความส าเร็จ
การสง่เสรมิคณุธรรมและจรยิธรรมของนกัเรียน ในโรงเรียนโครงการกองทนุการศกึษา : กรณีศกึษา
โรงเรียนบา้นสนัหีบ อ าเภอศรีสชันาลยั จงัหวดัสโุขทยั” ผลการวิจยัช่วยใหไ้ดเ้รียนรูถ้ึงความส าเร็จ
ในการส่งเสรมิคณุธรรมและจริยธรรมในโรงเรียนโครงการกองทุนการศึกษา โดยการมีกระบวนการ 
ที่มุ่งเนน้ทัง้การแต่งตัง้คณะกรรมการ การด าเนินการที่เนน้ผลผลิต เครือข่ายการส่งเสริมคณุธรรม 
และผลลัพธ์ที่สามารถวัดได้ นั่นเป็นตัวอย่างที่ชัดเจนว่าการส่งเสริมคุณธรรมและจริยธรรม  
ในโรงเรียนไม่เพียงแต่เป็นหลกัการแต่แทจ้ริงก็สามารถท าไดแ้ละส่งผลดีต่อการพฒันาของนกัเรียน
และชมุชน 

จากการทบทวนวรรณกรรม การสรา้งองคก์รที่มีคุณธรรมและความโปร่งใสในภาครฐั 
มีความส าคัญอย่างมาก เราพบว่าในปัจจุบัน บุคลากรในหน่วยงานภาครฐัมักขาดความรูแ้ละ
ความเขา้ใจในหลกัธรรมาภิบาล และการเขา้ใจถึงความส าคญัของความโปร่งใสในการท างานของ
องคก์ร ดังนัน้เราตอ้งการแนะน าแนวทางในการแกไ้ขปัญหาและเสริมสรา้งสภาพแวดลอ้มที่เน้น
ความเชื่อถือและความโปร่งใส เพื่อสรา้งองค์กรที่มีความเป็นธรรมและปฏิบัติตามหลักการ  
อย่างเหมาะสม เช่นการส่งเสริมใหบุ้คลากรพัฒนาศักยภาพตนเองเพื่อเขา้ใจและปฏิบติัตามหลกั
ธรรมาภิบาล การสรา้งวฒันธรรมในองคก์รที่เนน้ค่านิยมและทศันคติที่เก่ียวขอ้งกบัความเป็นธรรม
และความโปร่งใส การน าหลกัธรรมาภิบาลมาใชใ้นการพัฒนาและสนับสนุนการพฒันาคุณธรรม
และความโปร่งใสขององค์กร เพื่อสรา้งความเชื่อมั่นในการบริหารงานตามหลักความซื่อสัตย์ 
และความโปร่งใส สงัคมปัจจุบนัมีการเผยแพร่ขอ้มูลและการเขา้ถึงความรูไ้ดง้่ายขึน้ เป็นโอกาส
ส าคัญในการสรา้งความเขา้ใจและการพัฒนาตนเองของบุคลากร อีกทั้งการถอดบทเรียนจาก
ประสบการณเ์หล่านีช้่วยใหเ้ราเขา้ใจถึงความส าคญัของการสรา้งความเขา้ใจและการน าความรูไ้ป
ใชป้ระโยชน ์เพื่อส่งเสริมการพัฒนาทุติยภูมิของสังคมใหย้ั่งยืน ไม่ว่าจะเป็นการสรา้งภูมิคุม้กัน  
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ทางสงัคม การพัฒนาระบบบริการสุขภาพ หรือการส่งเสริมคุณธรรมและจริยธรรมในการศึกษา 
การน าไปใชใ้นปฏิบติัจรงิเป็นการสรา้งภมูิคุม้กนัทางสงัคมที่แข็งแกรง่และยั่งยืนในอนาคต 

2.5 กรอบแนวคิดของการวิจัย 
 

 

ปัจจยัแห่งความส าเรจ็คณุธรรมและความ

โปรง่ใสในการด าเนินงานของหน่วยงาน

ภาครฐัของธนาคารแห่งหน่ึงในประเทศไทย 

 

การด าเนินงานท่ีสะทอ้นคณุธรรมและความ

โปรง่ใสในการด าเนินงานของหน่วยงาน

ภาครฐัของธนาคารแห่งหน่ึงในประเทศไทย 
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บทที ่3 
ระเบียบวิธีวิจัย 

จากการทบทวนวรรณกรรมดังไดอ้ธิบายไวใ้นบทก่อนหน้านี ้ในบทนีผู้ว้ิจัยน า เสนอวิธี 
การด าเนินงานวิจยัเรื่องถอดบทเรียนความส าเรจ็ในการประเมินคณุธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั กรณีศึกษา ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย เป็นการวิจัยที่ใช้
ระเบียบวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ท าการศึกษาขอ้มูลเอกสาร (Documentary 
Study) และเก็บขอ้มลูภาคสนาม (Field research) โดยมีกระบวนการและวิธีการวิจยั รายละเอียด
ดงันี ้

1. ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั (Key Informants) 
2. เครื่องมือที่ใชใ้นการวิจยั 
3. การสรา้งเครื่องมือที่ใชใ้นการวิจยั 
4. การเก็บรวบรวมขอ้มลู 
5. การตรวจสอบขอ้มลู 
6. การวิเคราะหข์อ้มลู 

3.1 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (key Informants) 
ผูว้ิจัยก าหนดผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (Key Informants) เพื่อท าการสัมภาษณ์แบบเจาะลึก  

(In-depth Interview) โดยมีเกณฑ์ในการเลือกผู้ให้ข้อมูลส าคัญ คือ ผู้อ  านวยการฝ่ายก ากับ 
การปฏิบติังาน ซึ่งเป็นผูร้บัผิดชอบโดยตรงในการก าหนดมาตรการขบัเคลื่อนการส่งเสรมิคณุธรรม
และความโปรง่ใสของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 

3.2 เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวิจัย 
1. แบบบันทึกการวิเคราะห์เอกสารเป็นเครื่องมือที่ใช้บันทึกการวิเคราะห์เอกสาร  

และ งานวิจัยที่เก่ียวขอ้ง (Documentary Research) โดยจะท าการวิเคราะหเ์อกสารที่เก่ียวขอ้ง
เป็นขอ้มูลในการศึกษามาตรการขับเคลื่อนการส่งเสริมคุณธรรมและความโปร่งใสของธนาคาร 
แห่งหนึ่งในประเทศไทย 

2. แบบสัมภาษณ์แบบเจาะลึกรายบุคคล (In-depth interview) ส าหรบัการสัมภาษณ์
ผูใ้หข้อ้มลูส าคญั (Key Informants) เพื่อใชใ้นการเก็บขอ้มลูผูใ้หข้อ้มลูส าคญั 
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3.3 การสร้างเคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวิจัย 
การสร้างแบบสัมภาษณ์เจาะลึกรายบุคคล (In-depth Interview) มีขั้นตอนในการ

ด าเนินการ ดงันี ้
1. ศึกษาคน้ควา้เอกสาร ทฤษฎี แนวคิด หลกัการ และงานวิจยัที่เก่ียวขอ้งเป็นฐานขอ้มลู

ในการสรา้งเครื่องมือ  
2. น าข้อมูลที่ ได้จากการศึกษาในขั้นตอนแรกประมวลและออกแบบในการสร้าง 

แบบสัมภาษณ์เจาะลึกรายบุคคล ( In-depth Interview) เพื่อใช้เก็บข้อมูลผู้ให้ข้อมูลส าคัญ  
(Key Informants) 

3. น าแบบสัมภาษณ์ที่สรา้งขึน้เสนออาจารย์ที่ปรึกษาสารนิพนธ์เพื่อตรวจสอบและ 
ใหค้ าแนะน าในการปรบัปรุงแกไ้ข  

4. น าแบบสมัภาษณป์รบัปรุงแกไ้ขตามค าแนะน าของอาจารยท์ี่ปรกึษาสารนิพนธ ์
5. น าแบบสมัภาษณท์ี่ผูว้ิจยัสรา้งขึน้เก็บขอ้มลูกบัผูใ้หข้อ้มลูส าคญั  
6. วิเคราะหข์อ้มลูที่ไดจ้ากการสมัภาษณ ์

3.4 การเก็บรวบรวมข้อมลู 
ผูศ้กึษาใชว้ิธีการเชิงคณุภาพ (Qualitative Research) มีวิธีการ ดงันี ้
1. การศกึษาขอ้มลูเอกสาร (Documentary Study) เป็นการศกึษารวบรวมขอ้มลูทติุยภูมิ 

(Secondary data) จากเอกสารดงันี ้
1.1 คู่มือการประเมินคณุธรรมและความโปรง่ใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั 
1.2 การวิเคราะหผ์ลการประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของ

หน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 
1.3 รายงานประจ าปี 
1.4 แผนปฏิบติัการปอ้งกนัการทจุรติประจ าปี 
1.5 ขอ้มลูในเว็บไซตห์ลกัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 

2. การวิจัยภาคสนาม  (Field research) เป็นการศึกษารวบรวมข้อมูลปฐมภูมิ  
(Primary data) โดยผูว้ิจัยลงพืน้ที่เพื่อสมัภาษณ์ (Interview) ผูใ้หข้อ้มลูดว้ยการสมัภาษณ์เชิงลึก 
(In-dept Interivew) 
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3.5 การตรวจสอบข้อมูล 
การตรวจสอบเครื่องมือเชิงคุณภาพ มีขั้นตอนการด าเนินงานโดยการตรวจสอบ 

ขอ้มลู เพื่อใหเ้กิดความเชื่อถือไดข้องขอ้มลูดว้ยการใชก้ารตรวจสอบแบบสามเสา้ (Triangulation) 
น าไป ตรวจสอบข้อมูลจากแหล่งข้อมูลที่แตกต่างกัน เพื่อตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูล  
มีความ สอดคล้องหรือขัดแย้งกันของข้อมูล และเพิ่มเติมข้อมูลที่ขาดหายไปจนกระทั่ งข้อมูล 
ที่ไดม้ามีความ อ่ิมตวั (Saturated Data) 

3.6 การวิเคราะหข์้อมูล  
1. น าขอ้มลูที่ไดจ้ากการศึกษาเอกสารและขอ้มลูจากการสมัภาษณร์วบรวมใหค้รบถว้น  

ตามวตัถปุระสงคท์ี่ตอ้งการศกึษา  
2. น าขอ้มูลที่ไดม้าจ าแนกแยกแยะและจัดหมวดขอ้มูล เพื่อศึกษาบทเรียนความส าเร็จ

ด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่ง 
ในประเทศไทย และน าขอ้มลูมาเชื่อมโยงใหเ้ห็นขอ้สรุป ที่ไดจ้ากการศึกษา ดว้ยการวิเคราะหเ์นือ้หา 
(Content analysis) จ าแนกแยกแยะข้อมูลโดยใช้หลักความเป็นเหตุเป็นผล อาศัยการตีความ 
(Interpretation) เนือ้หาจากเรื่องราวที่ปรากฏ และเชื่อมโยง ความเก่ียวขอ้งของขอ้มลู 
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บทที ่4 
ผลการวิจัย 

งานวิจัยฉบับนี ้เป็นการศึกษา เรื่อง ถอดบทเรียนความส าเร็จด้านคุณธรรมและ  
ความโปรง่ใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั กรณีศึกษา ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 
ซึ่งผูว้ิจยัไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มลูโดยการวิเคราะหข์อ้มลูจากแบบสมัภาษณ ์มีวตัถปุระสงคใ์นการวิจยั 
ดังนี ้(1) เพื่อศึกษาการด าเนินงานที่สะท้อนคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของ
หน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย (2) เพื่อศึกษาปัจจยัที่ส่งผลต่อความส าเร็จ
ด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่ง 
ในประเทศไทย ผลการวิจยัเพื่อใหส้อดคลอ้งกบัวตัถปุระสงคข์า้งตน้ จึงแบ่งออกเป็น 2 สว่น ดงันี ้

4.1 การด าเนินงานที่สะท้อนคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงาน  
ของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 

4.2 ปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จดา้นคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงาน
ของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย 

4.1 การด าเนินงานที่สะท้อนคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของ
หน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหน่ึงในประเทศไทย 

4.1.1 ด้านการปฏิบัติหน้าที ่ 
ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย เน้นการด าเนินงานด้วยหลักคุณธรรมและ 

ความโปร่งใสเพื่อให้บริการที่มีคุณค่าและเป็นธรรมต่อลูกค้าและสังคม โดยมุ่งเน้นในการ
ปฏิบติังานในลกัษณะที่ยึดหลกัมาตรฐานและสรา้งระบบการท างานที่มีความโปร่งใสและเป็นไป
อย่างเท่าเทียมกนัทัง้ภายในและภายนอกองคก์ร  

(1) การปฏิบัติตามมาตรฐานและระยะเวลาที่ก าหนด ธนาคารแห่งหนึ่ ง 
ในประเทศไทยมุ่งท างานในลกัษณะที่ยึดหลกัตามมาตรฐานระยะเวลาการใหบ้ริการของธนาคาร 
(Service Level Agreement : SLA) ที่ก าหนดไวอ้ย่างเคร่งครดั การปฏิบติังานจะถูกด าเนินอย่าง
เป็นระเบียบตามขัน้ตอนและระยะเวลาที่ไดก้ าหนดไวค้รบถว้นเพื่อใหก้ารบริการมีประสิทธิภาพ
และมีคณุภาพสงูสดุ  
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ตาราง 1 มาตรฐานระยะเวลาการใหบ้รกิารของธนาคาร (Service Level Agreement : SLA)  

บริการ ระยะเวลา 
ด าเนินการ 

ต าแหน่งเจ้าหน้าที ่
ทีเ่กี่ยวขอ้ง 

ด้านการรับและดูแลเร่ืองร้องเรียน 

1. การยืนยนัการรบัเรื่องรอ้งเรียนผ่านช่องทางการรอ้งเรียนตา่งๆ 
- การรอ้งเรียนผ่านช่องทาง Call Center ทนัที พนกังานธุรกิจสาขา 
- การรอ้งเรียนผ่านช่องทาง Web site 1 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
- การรอ้งเรียนช่องทาง Facebook 1 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
- การรอ้งเรียนผ่านช่องทางจดหมายอเิล็กทรอนิกส ์ 1 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
- การรอ้งเรียนเป็นหนงัสือผ่านไปรษณีย ์ 7 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
- การรอ้งเรียนผ่านเจา้หนา้ที่ ณ ที่ท  าการส านกังานใหญ่หรือสาขา ทนัที พนกังานธุรกิจสาขา 
2. การแจง้ยตุิหรือความคืบหนา้ในการด าเนินการเพื่อแกไ้ขเรื่องรอ้งเรียนส าหรบัทกุช่องทางการรอ้งเรียน 
ธนาคารจะด าเนินการแกไ้ขเรื่องรอ้งเรียน หรือแจง้ผลความคืบหนา้ 
และก าหนดระยะเวลาที่คาดว่าจะด าเนินการแลว้เสรจ็ใหล้กูคา้ทราบ 

ในกรณีที่ธนาคารยงัด าเนินการแกไ้ขเรื่องรอ้งเรียนไม่แลว้เสรจ็ 

15 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 

ดา้นเงินฝาก 
3. การท าธุรกรรม ฝาก/ถอนเงินสด ผ่านเครื่อง ATM/CDM ภายในธนาคารเดียวกนั แต่เกดิขอ้ผิดพลาด  
ไม่ไดร้บัเงินหรือยอดเงินไมต่รงกบัท่ีท ารายการ (ไม่รวมกรณีที่สงสยัว่าเป็น Fraud หรือ ทจุรติ) 
- กรุงเทพและปรมิณฑล ธนาคารจะตรวจสอบ แจง้ผล และปรบัปรุง 
รายการใหถ้กูตอ้ง (ถา้ม)ี 

5 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 

- ต่างจงัหวดั ธนาคารจะตรวจสอบ แจง้ผล และปรบัปรุงรายการใหถ้กูตอ้ง 
(ถา้มี) 

7 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 

4. การท าธุรกรรม ฝาก/ถอน เงินสด ผ่านเครื่อง ATM/CDM ต่างธนาคาร แตเ่กดิขอ้ผิดพลาด  
ไม่ไดร้บัเงินหรือยอดเงินไมต่รงกบัท่ีท ารายการ (ไม่รวมกรณีที่สงสยัว่าเป็น fraud หรือทจุรติ) 
- กรุงเทพและปรมิณฑล ธนาคารจะตรวจสอบ แจง้ผล และปรบัปรุงรายการ
ใหถ้กูตอ้ง (ถา้มี) 

7 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 

- ต่างจงัหวดั ธนาคารจะตรวจสอบ แจง้ผล และปรบัปรุงรายการใหถ้กูตอ้ง 
(ถา้มี) 

10 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 

5. การท าธุรกรรมโอนเงินผ่านช่องทางอเิล็กทรอนิกส ์ATM / Internet / 
Mobile Banking ก่อนเวลา 22.00 น. แต่เกิดขอ้ผิดพลาดระบบขดัขอ้ง ผูร้บั
โอนไม่ไดร้บัเงิน ธนาคารจะตรวจสอบ และปรบัปรุงรายการใหถ้กูตอ้ง (ถา้ม)ี 

ภายในเวลา 
19.00 น. 

ของวนัถดัไป 

พนกังานธุรกิจสาขา 
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บริการ ระยะเวลา 
ด าเนินการ 

ต าแหน่งเจ้าหน้าที ่
ทีเ่กี่ยวขอ้ง 

6. การเติมเงินเขา้กระเป๋าเงินอิเลก็ทรอนิกส ์(e-Wallet) ผ่านช่องทางอิเลก็ทรอนิกส ์ATM / CDM / Internet / 
Mobile Banking แตเ่กิดขอ้ผิดพลาดระบบขดัขอ้ง ไม่ไดร้บัเงิน ธนาคารจะตรวจสอบ แจง้ผล และปรบัปรุง
รายการใหถ้กูตอ้ง (ถา้ม)ี 
- กรณีเลือกใชบ้รกิารพรอ้มเพย ์ 3 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
- กรณีเลือกใชบ้รกิารอื่นที่ไม่ใช่พรอ้มเพย ์ 5 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
7. การขอตรวจสอบรายการโอนเงินผิดบญัชี, การโอนเงิน/เตมิเงินเขา้กระเป๋าเงินอเิล็กทรอนิกส ์(e-Wallet)  
ผิดบญัชี (ไม่รวมกรณีที่สงสยัว่าเป็น fraud หรือทจุรติ) ธนาคารจะตรวจสอบและแจง้ผลการติดตาม 

ใหล้กูคา้ทราบ กรณีตา่งๆ ดงันี ้
- กรณีโอนเงินภายในธนาคารเดยีวกนั 15 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
- กรณีโอนเงินตา่งธนาคาร 20 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
- กรณีโอนเงิน/เติมเงินเขา้กระเป๋าเงินอเิล็กทรอนิกส ์(e-Wallet) 20 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
ดา้นบตัรอิเลก็ทรอนิกส ์
8. การอายดับตัรอเิล็กทรอนิกส ์
- บตัร ATM ธนาคารจะด าเนินการอายดับตัร ATM ภายในเวลา 5 นาที  
นบัแต่เวลาที่ลกูคา้ผูถื้อบตัรแจง้ทางโทรศพัท ์หรือโดยเครื่องมือสือ่สาร 
อย่างอื่นท่ีธนาคารก าหนด โดยลกูคา้ผูถื้อบตัรไม่ตอ้งรบัผิดชอบ 

ในจ านวนเงินท่ีถกูถอน ภายหลงัจากการอายดั 

5 นาท ี พนกังานธุรกิจสาขา 

ดา้นสินเชื่อ 
9. การไถ่ถอนหลกัประกนัส าหรบัลกูคา้บคุคลธรรมดารายย่อย 
กรณีช าระหนีเ้สรจ็สิน้ 15 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
กรณี Refinance 25 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
10. การพิจารณาปรบัปรุงโครงสรา้งหนี ้ส าหรบัสินเชื่อบคุคลธรรมดา 
รายย่อย ธนาคารจะแจง้ผลการพิจารณาเบือ้งตน้ใหล้กูคา้ทราบ  
นบัจากวนัท่ีธนาคารไดร้บัเอกสารครบถว้น 

25 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 

11. การออกหนงัสือยืนยนัการช าระหนีเ้สรจ็สิน้ ส าหรบัลกูคา้บคุคลธรรมดา
รายย่อย 

15 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 

12. การขอตรวจสอบสถานะบญัชีสินเชื่อของลกูคา้บคุคลธรรมดารายย่อย เช่น เงินตน้คงเหลือ  
ค่างวดที่ถึงก าหนดช าระ 
ทางวาจา ทนัที พนกังานธุรกิจสาขา 
ลายลกัษณอ์กัษร 15 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
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บริการ ระยะเวลา 
ด าเนินการ 

ต าแหน่งเจ้าหน้าที ่
ทีเ่กี่ยวขอ้ง 

ดา้นบรกิารทั่วไป 
13. การขอขอ้มลูประเภทต่างๆ ส าหรบัลกูคา้บคุคลธรรมดารายยอ่ย 
การค านวณดอกเบีย้สินเชื่อ 15 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
รายการเดินบญัชีเงินฝาก (Bank Statement) 3 วนัท าการ พนกังานธุรกิจสาขา 
   

“คุณภาพการด าเนินงานเป็นสิ่งส าคัญ เราตอ้งปฏิบัติตามมาตรฐานระยะเวลา
การใหบ้ริการของธนาคาร (Service Level Agreement : SLA) ที่ก าหนดไวอ้ย่างเคร่งครดั ทัง้กระบวนการ
ด าเนินงานทั่วไป และการรบัเรื่องรอ้งเรียน ไม่ใช ้จะฝาก จะถอน เอาหมอนไปดว้ย แบบนีไ้ม่ได้” 
ผูอ้  านวยการฝ่ายก ากบัการปฏิบติังาน 

(2) ใหค้วามส าคัญกับความเท่าเทียมทุกประการ ไม่ว่าจะเป็นการรบัรองลูกคา้ 
การจดัการบุคลากรหรือการจัดท านโยบายในทุกดา้น ท าใหทุ้กคนมีโอกาสเท่าเทียมในการเขา้ถึง
และใชบ้ริการของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย โดยไดจ้ดัท าคู่มือประชาชนการใหบ้ริการขอ้มลู
ข่าวสาร ตามพระราชบญัญัติขอ้มลูข่าวสารของทางราชการ พ.ศ. 2540 เพื่อใหป้ระชาชนสามารถ
ติดตามและตรวจสอบการด าเนินงานของรฐัภายใต้สิทธิและหน้าที่ในการรับรูข้้อมูลข่าวสาร 
ตามรฐัธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2540 และเป็นไปตามเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ และความโปร่งใสเป็นส่วนส าคัญที่ช่วยสร้างความไว้วางใจในสมาชิกและ 
ประชาชนทั่ วไป ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยจึงเน้นการเผยแพร่ข้อมูลทั้งทางภายใน 
และภายนอกองค์กรอย่างครบถ้วนและทันเวลา ธนาคารได้ด าเนินการตามพระราชบัญญัติ 
ข้อมูลข่าวสารของราชการ พ.ศ. 2540 ในการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารการด าเนินงานต่าง  ๆ  
สู่สาธารณชน เพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ประชาชนและผู้มีส่วนได้เสียในการเขา้ถึงขอ้มูลข่าวสาร 
ธนาคารจัดใหม้ีคณะกรรมการขอ้มูลข่าวสารของราชการในธนาคาร ท าหนา้ที่รบัผิดชอบเก่ียวกับ
การจัดการ บริหาร วินิจฉัย และการบริการข้อมูลข่าวสารของธนาคาร ซึ่งมีสาระส าคัญของ  
การด าเนินการตามพระราชบญัญัติขอ้มลูข่าวสารของทางราชการ พ.ศ. 2540 ดงันี ้

- เพื่อน าเสนอข้อมูลที่ เป็นประโยชน์ต่อสาธารณชนในการเข้าถึงข้อมูล
เก่ียวกับการจัดซือ้จัดจา้งของธนาคาร การเผยแพร่ขอ้มูลเก่ียวกับการประกวดราคาทัง้แบบปกติ
และผ่านการประมลูอิเล็กทรอนิกส ์(e-Auction) ไดด้ าเนินการผ่านระบบออนไลน ์
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- เพื่อร่วมมือกับหน่วยงานภายนอกที่มีอ  านาจตามกฎหมาย การใหค้วาม
ร่วมมือในการตรวจสอบขอ้มูล รอ้งขอเอกสารหลักฐานหรือเสนอความช่วยเหลือจากพนักงาน  
ของธนาคารในฐานะพยาน 

- การพัฒนาระบบสารสนเทศเพื่อให้บริการลูกค้า ลูกค้าสามารถแจ้ง
ขอ้เสนอแนะหรือรอ้งเรียนต่อกรรมการผูจ้ดัการไดผ้่านช่องทางออนไลนข์องธนาคารและศนูยล์กูคา้
สมัพนัธ ์

- เพื่อปฏิบัติตามพระราชบัญญัติข้อมูลข่าวสาร พ.ศ. 2540 ได้ท าการส่ง
รายงานผลการปฏิบติัตามขอ้ก าหนดของพระราชบญัญัติดงักล่าว ไปยังส านักงานคณะกรรมการ
ขอ้มลูข่าวสารของราชการและกระทรวงการคลงัทกุปี 

- การจดัอบรมพนกังานเสริมความเขา้ใจและปฏิบติัตามกฎหมายที่เก่ียวขอ้ง
กบัพระราชบญัญัติขอ้มลูข่าวสารของราชการ พ.ศ. 2540 เสริมสรา้งศักยภาพและความสามารถ
ในการปฏิบติัหนา้ที่ของพนกังาน 

(3) การปฏิบัติงานอย่างมุ่งมั่นและมีความรบัผิดชอบ พนักงานของธนาคาร 
แห่งหนึ่งในประเทศไทยจะต้องปฏิบัติงานอย่างมุ่งมั่น และมีความรบัผิดชอบต่อหน้าที่ที่ได้รบั
มอบหมาย การท างานในลกัษณะนีจ้ะช่วยในการสรา้งบรรยากาศการท างานและเสริมสรา้งการ
พัฒนาทักษะของพนักงานในองค์กรซึ่ ง เป็นหัวใจส าคัญที่ มี ผลท าให้ธนาคารแห่งหนึ่ ง 
ในประเทศไทยเป็นสถานที่ที่พนักงานพึงพอใจและมีความมุ่งมั่นในการท างานของตนเอง  
โดยไดต้ัง้นโยบายทางวฒันธรรมที่ท าใหพ้นกังานไดร้บัการสนับสนุนในทุกระดบัและเป็นส่วนหนึ่ง
ของการพัฒนาทักษะระดับสูง การสรา้งบรรยากาศในองคก์รนีเ้นน้ที่คุณธรรมและความโปร่งใส 
เพื่อใหทุ้กคนในองคก์รเขา้ใจถึงเป้าหมายและค่านิยมขององคก์ร ดังนั้นจึงมีนโยบายวัฒนธรรม
องคก์ร (Culture Policy) เพื่อช่วยสรา้งความเขา้ใจทั่วไปในเรื่องของความซื่อสตัย ์ความรบัผิดชอบ 
และความเป็นกลาง บทบาทของพนักงานเป็นตัวน าส าคัญในการสรา้งบรรยากาศการท างาน  
ซึ่งพนักงานทุกคนต้องมีความมุ่งมั่นและความรับผิดชอบต่อการพัฒนาทักษะของทีมและ  
เพื่อนร่วมงาน พนกังานทกุคนไดร้บัการสนบัสนนุในการพฒันาทกัษะของตนเองผ่านทางการอบรม
จากผูเ้ชี่ยวชาญในแต่ละสาขา ท าให้พนักงานมีความรูแ้ละทักษะที่จ  าเป็นในการท างานของตน 
นอกจากนี ้นโยบายการพฒันาทกัษะในองคก์รระบุถึงการสนบัสนุนพนกังานในการเรียนรูผ้่านทาง
การศึกษาต่อ ซึ่งโปรแกรมส่งเสริมการศึกษาต่อนัน้จะช่วยส่งเสริมการพัฒนาทกัษะที่เนน้ในสาขา 
ที่ เก่ียวข้องกับงานของพนักงาน พร้อมสร้างสภาพแวดล้อมที่กระตุ้นให้บุคลากรสามารถ
แลกเปลี่ยนความรูแ้ละประสบการณก์นัไดอ้ย่างเปิดกวา้ง บรรยากาศที่ต่ืนเตน้และการสรา้งโอกาส
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การเร่งใหค้วามสุขและความส าเร็จของพนักงานในทีมผลกัดันการพัฒนาบรรยากาศองคก์รและ
เสริมสรา้งทกัษะในบุคลากรภายในเพื่อเสริมความกระตือรือรน้ในการท างานและเพิ่มความมั่นใจ
ในการเขา้รว่มในการเติบโตขององคก์ร 

(4) ธนาคารหนึ่งในประเทศไทยต่อเนื่องในการประเมินพฤติกรรมที่เก่ียวข้อง 
กับการรับเงิน  ของขวัญหรือสิ่งที่ เก่ียวกับการให้รางวัลอย่างไม่ยุติธรรมที่อาจส่งผลให้เกิด  
การกระท าที่ไม่เป็นธรรมได ้ซึ่งอาจมีผลต่อความไวว้างใจในการด าเนินธุรกิจขององคก์รหรือบรกิาร
ที่น าเสนอได้ และอาจส่งผลใหเ้สื่อมความไวว้างใจจากลูกค้าและสังคม ซึ่งธนาคารไดก้ าหนด
มาตรฐานการพึ่งตนเองในการปฏิบัติงานที่เป็นไปตามหลักคุณธรรมและความโปร่งใส โดยมี
นโยบายไม่รบัของขวัญและของก านัลทุกชนิดจากการปฏิบัติหนา้ที่  (No Gift Policy) ซึ่งเป็นหนึ่ง
ในมาตรการส าคัญที่ช่วยสรา้งความโปร่งใสและป้องกันการทุจริตภายในองค์กร นโยบายนี ้ 
มุ่งห้ามบุคลากรภายในธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยทั้งผู้บริหารและพนักงานทั้งหลาย  
ทั้งนอกและในสถานที่ท างาน รับหรือให้ของขวัญใด ๆ ทั้งที่มีมูลค่าและเป็นที่รูจ้ักหรือไม่รูจ้ัก  
เพื่อป้องกันความเสี่ยงที่อาจเกิดจากการมีของขวัญที่อาจกระทบต่อความประพฤติของบุคลากร
ภายในองคก์รในทางที่ไม่เป็นธรรมหรือไม่ถูกตอ้ง นโยบายนีเ้นน้การปฏิบติัในทุกระดบัขององคก์ร 
โดยไม่ว่าจะเป็นการรบัหรือใหข้องขวัญ รวมถึงสินคา้หรือบริการที่มีมูลค่า เพื่อป้องกันการแสดง
ทางออ้มที่อาจสรา้งความกดดนัหรือความเสี่ยงในการตดัสินใจทางธุรกิจ นอกจากนี ้นโยบายยงัท า
การควบคมุและตรวจสอบเพื่อตรวจจบัและปอ้งกนัการละเมิด โดยเฉพาะการรบัของขวญัที่อาจท า
ใหเ้กิดความผิดปกติทางธุรกิจหรือการทุจริต การส่งเสริมนโยบายไม่รบัของขวัญและของก านัล 
ทุกชนิดจากการปฏิบัติหน้าที่มีผลดีต่อองคก์รและสังคมในทั้ง 2 ทาง โดยมีการเน้นในการสรา้ง
บรรยากาศที่ไม่มีการแบ่งแยก นโยบายยงัเสริมสรา้งความซื่อสตัยแ์ละความไวว้างใจในทางธุรกิจ 
ท าใหธ้นาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยเป็นตวัอย่างที่ดีในการปฏิบติัตามหลกัการทางธุรกิจที่ถูกตอ้ง
และโปร่งใส ไม่เพียงเท่านั้น ในการด าเนินงานภายในนโยบายยังเป็นที่เคารพจากทางสังคม 
และหน่วยงานราชการ นอกจากนี ้ ยังน านโยบายไม่รบัของขวัญและของก านัลทุกชนิดจากการ
ปฏิบัติหน้าที่ มาประยุกตใ์ชใ้นระบบการจัดการภายในองคก์ร โดยรวมถึงการศึกษาและอบรม
พนกังาน การตรวจสอบการปฏิบติัหนา้ที่ และการสนบัสนุนโครงการที่เก่ียวขอ้งกบัการป้องกนัการ
ทจุริต ทัง้นี ้นโยบายไม่รบัของขวญัและของก านลัทุกชนิดจากการปฏิบติัหนา้ที่เป็นการย า้ใหทุ้กคน
ที่เก่ียวข้องกับองค์กรเข้าใจถึงความส าคัญของการไม่อนุญาตให้หรือรับของขวัญ  เพื่อสรา้ง
ภูมิคุม้กันที่มีประสิทธิภาพและรกัษาความน่าเชื่อถือขององคก์รต่อสาธารณชน และยังเป็นการ
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พัฒนาทักษะและการพัฒนาเชิงวัฒนธรรมที่ส  าคัญส าหรบัองคก์รที่ตอ้งการรกัษาความโปร่งใส
และมีความน่าเชื่อถือในกลุม่ลกูคา้และคู่คา้ทัง้ภายในและภายนอก 

4.1.2 ด้านการใช้งบประมาณ 
กระบวนการใชจ้่ายเงินงบประมาณมีขัน้ตอนที่สะทอ้นความโปร่งใสและการมีส่วน

ร่วมอย่างชัดเจนตั้งแต่การจัดท าแผนการใชจ้่ายงบประมาณประจ าปี การเผยแพร่ข้อมูลอย่าง
โปร่งใส และการเปิดโอกาสใหเ้กิดการมีส่วนร่วม จนถึงลกัษณะการใชจ้่ายของหน่วยงาน นับเป็น
การกระท าที่ชดัเจนและมีความโปร่งใส ซึ่งท าใหธ้นาคารหนึ่งในประเทศไทยเป็นตวัอย่างที่เด่นใน
การปฏิบติังานดว้ยความโปรง่ใสและยึดมาตรฐานในการจดัการเงินงบประมาณอย่างเหมาะสม  

(1) การจัดท าแผนการใช้จ่ายงบประมาณ กระบวนการจัดท าแผนการใช้จ่าย
งบประมาณของธนาคารถูกด าเนินการอย่างรอบคอบและเปิดเผยทุกขัน้ตอน การเตรียมแผนการ
ใชจ้่ายจะใหค้วามส าคัญกับความจ าเป็นและคุณค่าของแต่ละรายการ โดยการพิจารณาถึงการ
ใหบ้รกิารท่ีเป็นประโยชนต่์อลกูคา้และสงัคม  

(2) การเผยแพร่ขอ้มลูอย่างโปรง่ใสของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย เป็นการ
แสดงถึงการขบัเคลื่อนที่แข็งแกร่งในการสรา้งความเปิดกวา้งและความเชื่อถือจากประชาชนและ 
ผูล้งทุน ภายในเว็บไซตข์องธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย พบว่าขอ้มูลทางการเงินถูกน าเสนอ
อย่างครบถว้น ทัง้รายไดแ้ละรายจ่ายถกูแสดงใหเ้ห็นถึงสถานภาพการเงินของธนาคารอย่างชดัเจน 
ซึ่งท าให้สังคมสามารถรับรูถ้ึงของความโปร่งใสทางธุรกิจการเงินของธนาคาร และได้ท าการ
เผยแพร่ขอ้มูลทางธุรกิจอ่ืน ๆ อย่างเช่น นโยบายและแผนการด าเนินงาน โครงสรา้งองคก์ร และ
โครงการทางสังคมที่มีส่วนร่วม เพื่อให้ประชาชนและผู้ลงทุนสามารถทราบถึงทุกรายละเอียด  
ของกิจกรรม นอกจากนี ้ยังใหค้วามส าคัญกบัการรายงานความยั่งยืนทางสงัคมและสิ่งแวดลอ้ม  
ที่ถูกน าเสนอเพื่อแสดงถึงความรบัผิดชอบทางสังคมและการจัดการทางสิ่งแวดลอ้ม  ซึ่งไม่เพียง
เฉพาะที่จะเปิดเผยขอ้มลูทางการเงินเพียงอย่างเดียว แต่ยงัท าใหข้อ้มลูทุกรายละเอียดเป็นที่เขา้ใจ 
และถูกน าเสนอในรูปแบบที่ท าใหส้ามารถเขา้ถึงได้ง่าย เพื่อสรา้งสัมพันธ์ที่แข็งแกร่งและยั่งยืน
ระหว่างธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยกบัประชาชนและผูล้งทนุ 

(3) การเปิดโอกาสให้เกิดการมีส่วนร่วมเป็นพื ้นฐานส าคัญ  โดยได้น าเสนอ 
อย่างเต็มที่ผ่านเว็บไซตข์องธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ท าใหทุ้กคนไดม้ีโอกาสที่จะมีส่วนรว่ม
ในกิจกรรมและโครงการต่าง ๆ ที่ธนาคารได้ด าเนินการ เว็บไซต์ไม่เพียงแค่เปิดโอกาสในการ  
มีส่วนร่วมทางการเงินเท่านัน้ แต่ยงัน าเสนอโอกาสทางธุรกิจและสงัคมที่เนน้การสรา้งความเขา้ใจ
และความร่วมมือระหว่างธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยกบัหน่วยงานภาครฐัและเอกชน ทัง้ในแง่
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ของการพัฒนาทางธุรกิจและการสรา้งความยั่งยืนทางสังคม ในส่วนของโครงการสรา้งเสริม
คุณภาพชีวิตของชุมชน และยังเปิดโอกาสในการร่วมมือในโครงการส่งเสริมการศึกษา สุขภาพ 
และพฒันาทกัษะที่เป็นประโยชนต่์อสงัคม 

(4) การใชจ้่ายงบประมาณของธนาคารในประเทศไทยถูกด าเนินการอย่างคุม้ค่า
และมีการควบคุมอย่างเขม้งวดเพื่อไม่ใหเ้กิดการเสียหายและการใชจ้่ายที่ไม่เหมาะสม โดยเน้น
การตรวจสอบและควบคุมอย่างเคร่งครัด เพื่อให้การใช้จ่ายเป็นไปตามวัตถุประสงค์และ  
มีประสิทธิภาพสงูสดุในการบรหิารจดัการขององคก์ร ดงันี ้

- มุ่งมั่นในการตรวจสอบการใช้จ่ายเงินอย่างรอบคอบเพื่อให้แน่ใจว่าเงิน
งบประมาณถูกใชไ้ปตามวตัถุประสงคข์องโครงการที่ก าหนดไว ้มีการตรวจสอบโดยระบบภายใน
และหน่วยงานภายนอกเพื่อปอ้งกนัความเสียหายและการใชจ้่ายที่ไม่เหมาะสม 

- การใชจ้่ายงบประมาณไดร้บัการควบคมุอย่างเขม้งวดเพื่อไม่ใหเ้กิดการเอือ้
ประโยชนแ์ก่บคุคลหรือกลุม่ผูม้ีอ  านาจ มีการก ากบัดแูลและตรวจสอบอย่างเครง่ครดั 

- เมื่อมีการใชจ้่ายงบประมาณ ธนาคารมีนโยบายที่เนน้การใชเ้งินใหเ้ป็นไป
ตามวัตถุประสงค์และความจ าเป็นของโครงการ เพื่อให้การใช้จ่ายมีความมีคุณภาพและเป็น
ประโยชนต่์อองคก์ร 

- มุ่งเน้นการส่งเสริมคุณธรรมและความโปร่งใสในการใชจ้่ายงบประมาณ 
โดยการเผยแพร่ขอ้มูลและรายละเอียดเก่ียวกับการใชจ้่ายเงินใหก้ับสาธารณะ เพื่อใหผู้ม้ีส่วนได้
สว่นเสียรบัขอ้มลูและมีความเชื่อมั่นในการด าเนินงานของธนาคาร 

- ผลการตรวจสอบและการประเมินจะถูกน าไปใชใ้นการปรบัปรุงและพฒันา
กระบวนการใชจ้่ายเงินในอนาคต เพื่อใหม้ีการใชจ้่ายอย่างมีประสิทธิภาพและคุม้ค่าอย่างยิ่ง 

 (5) กระบวนการจัดซื ้อจัดจ้างของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยได้รับ 
การควบคุมอย่างเคร่งครดั ตามพระราชบัญญัติการจัดซือ้จัดจ้างและการบริหารพัสดุภาครัฐ  
พ.ศ. 2560 และขอ้บังคับของธนาคาร เพื่อป้องกันการเปิดโอกาสใหเ้กิดการทุจริตและช่วยสรา้ง
ความเชื่อถือในกระบวนการท าธุรกรรม ด้วยคุณธรรมและความโปร่งใสในการใช้จ่ายเงิน
งบประมาณ ท าใหธ้นาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยเป็นแบบอย่างส าหรบัการบริหารการเงินที่มี
ความรบัผิดชอบและสรา้งความไวว้างใจแก่ประชาชนและผูล้งทุนทั่วไป ต่อไปนีคื้อรายละเอียดการ
ด าเนินการ 
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กระบวนการจดัซือ้จดัจา้ง  
- เปิดโอกาสและประกาศจัดซื ้อจัดจ้าง โดยน าเสนอและเปิดโอกาส 

ในการเขา้ร่วมในกระบวนการจัดซือ้จัดจา้งผ่านการประกาศและเชิญชวนผูป้ระกอบการที่สนใจ  
ในการเสนอราคาหรือการเขา้รว่มประมลู 

- กระบวนการรบั ประมูลหรือเสนอราคา การประมูลหรือการเสนอราคา
จะถูกด าเนินการอย่างเต็มที่เพื่อเพิ่มโอกาสและการแข่งขันในการเลือกผู้รับจ้างที่มีคุณภาพ  
และราคาที่เหมาะสม 

- ประกาศผลการเลือกผูร้บัจา้ง จะท าการประกาศผลการเลือกผูร้บัจา้ง
อย่างเป็นทางการ และใหข้อ้มลูที่เป็นประโยชนเ์ก่ียวกบัผูร้บัจา้งที่ไดร้บัการเลือก 

กระบวนการตรวจรบัพสัด ุ
- การตรวจรบัพสัด ุเมื่อพสัดถุึงที่จะมีกระบวนการตรวจสอบความถูกตอ้ง

และครบถว้นของพสัด ุโดยใชท้ีมงานที่มีความเชี่ยวชาญทางวิชาการ 
- บันทึกและรายงานผลการตรวจรบั ผลการตรวจรบัจะถูกบันทึกและ

รายงานโดยทีมตรวจสอบเพื่อใหท้ราบถึงสถานะของพัสดุ รวมถึงขอ้ผิดพลาดหรือปัญหาที่อาจ
เกิดขึน้ 

4.1.3 ด้านการใช้อ านาจ 
เป็นไปตามหลักคุณธรรมและความโปร่งใสเพื่ อสร้างสังคมทางการเงินที่ มี  

ความยติุธรรมและเชื่อถือได ้เป็นไปตามหลกัการทางธุรกิจและความรบัผิดชอบต่อสงัคม  
(1) การมอบหมายงานและการประเมินผลการปฏิบัติงานในธนาคารแห่งหนึ่ง  

ในประเทศไทยถูกด าเนินด้วยความเปิดเผยและความโปร่งใส ทุกคนที่มีส่วนร่วมในโครงสรา้ง  
การท างานของธนาคารได้รบัการก าหนดหน้าที่และรายละเอียดงานอย่างชัดเจน บทบาทและ
ความรบัผิดชอบของแต่ละบุคคลได้รบัการประเมินอย่างเคร่งครดั เพื่อให้ทุกคนทราบถึงความ
คาดหวังที่มีต่อการปฏิบัติงานและวัตถุประสงค์ขององค์กร การประเมินผลการปฏิบัติงานนั้น  
ไม่เพียงแค่การบันทึกผลผลิตและการปฏิบัติงานเท่านั้น แต่ยังครอบคลุมดา้นทักษะการท างาน 
การสื่อสาร การท างานเป็นทีม และการพัฒนาตนเอง ซึ่งเป็นการสนับสนุนให้มีการปรับปรุง  
และการพฒันาทีมงานอย่างต่อเนื่อง  

(2) กระบวนการคัดเลือกบุคลากรถูกด าเนินอย่างเป็นธรรมและโปร่งใส  
เนน้ที่ความสามารถ ประสบการณ์ และความรูค้วามสามารถทางวิชาชีพของผูส้มัคร การปฏิบัติ  
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ต่อสิทธิประโยชนต่์าง ๆ ไม่มีการแบ่งแยกหรือเลือกปฏิบติัต่อบุคคลใดบุคคลหนึ่ง ทุกคนไดร้บัสิทธิ
เท่าเทียมและสิทธิประโยชนต่์าง ๆ ตามนโยบายที่ก าหนดไว ้ 

(3) การสั่งการให้ปฏิบัติงานทั้งในธุระส่วนตัวของผู้บังคับบัญชาหรือในสิ่งที่  
ไม่ถูกตอ้งจะถูกตรวจสอบและมีการบนัทึก เพื่อป้องกันการใชค้ าสั่งอ านาจเพื่อประโยชนส์่วนตัว
หรือมีการให้ค าสั่ งที่ ไม่เหมาะสม ความโปร่งใสและความถูกต้องในการสั่งการท าให้ทุกคน  
ในองคก์รรูว้่าการปฏิบติังานถกูตอ้งตามวตัถปุระสงคแ์ละนโยบายที่ก าหนด  

(4) กระบวนการบรหิารงานบคุคลถูกท าอย่างประณีตและยดึหลกัความเป็นธรรม 
การสรรหา บรรจุ แต่งตั้ง โยกย้าย เลื่อนต าแหน่งท าตามหลักเป็นไปตามความสามารถและ
ประสบการณท์างวิชาชีพของบุคคล การบรหิารงานบุคคลยงัไดม้ีการประเมินและพฒันาพนกังาน
อย่างต่อเนื่อง เพื่อใหพ้นักงานมีโอกาสพัฒนาทักษะและความรู ้ท าใหม้ีทีมงานที่มีประสิทธิภาพ
และคุณภาพ ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยมุ่งเน้นในการพัฒนาบุคลากรใหเ้ป็นคนที่มีความ
รบัผิดชอบและมีทกัษะที่เพียงพอในการปฏิบติังานที่มอบหมาย ท าใหก้ารบริหารงานบุคคลเป็นไป
อย่างมีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับความเป็นธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยที่มีคุณธรรม 
และโปรง่ใสในทกุดา้น 

4.1.4 ด้านการใช้ทรัพยส์ินของราชการ 
ไดร้บัแนวทางและกฎระเบียบที่สอดคลอ้งกบัค่านิยมทางจริยธรรมและการเปิดเผย

ขอ้มูลอย่างโปร่งใส เพื่อใหเ้จา้หนา้ที่ทุกระดับมีความเขา้ใจในการใชท้รพัยส์ินของรฐัและในการ
ปฏิบติัตามเกณฑท์ี่ก าหนดไวใ้นนโยบายการด าเนินงาน  

(1) การก าหนดแนวทางในการใชท้รพัยส์ินของราชการเป็นหนึ่งในแนวทางส าคญั
ที่ท าให้ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยมีการด าเนินงานที่ โปร่งใสและปฏิบัติตามหลักการ 
ความถูกต้อง เจา้หน้าที่ทุกระดับได้รบัการอบรมและสรา้งความเขา้ใจเพื่อท าให้ทรพัย์สินของ
ราชการถกูใชใ้นทางที่ถกูตอ้ง  

(2) การใช้ทรัพย์สินต้องเป็นไปอย่างโปร่งใสและมีการประชุมเพื่อร่วมกัน
พิจารณาถึงประโยชน์ที่สามารถได้รบัจากการใช้ทรัพย์สิน ท าให้เจ้าหน้าที่มีความเข้าใจและ
ยอมรบัการใชท้รพัยส์ินอย่างถกูตอ้ง  

(3) การก ากบัดแูลและตรวจสอบการใชท้รพัยส์ิน มีการก ากบัดแูลและตรวจสอบ
การใชท้รพัยส์ินของราชการอย่างสม ่าเสมอ เพื่อประกันว่าการใชท้รพัยส์ินเป็นไปตามแนวทาง  
และกฎระเบียบที่ก าหนดไว้ โดยมีการตรวจสอบโดยบุคคลที่เป็นอิสระเพื่อความโปร่งใสและ
ประสานงานอย่างเหมาะสม  
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(4) การป้องกันการใช้ทรพัย์สินเพื่อประโยชน์ส่วนตัว เจ้าหน้าที่ทุกระดับต้อง
ปฏิบัติตามแนวทางที่ก าหนดไว้เพื่อป้องกันไม่ให้มีการใช้ทรัพย์สินของราชการเพื่อประโยชน์
สว่นตวั โดยตอ้งไดร้บัการอนมุติัและบนัทึกไวเ้ป็นลายลกัษณอ์กัษรทกุครัง้ที่มีการใชท้รพัยส์ิน  

(5) การสรา้งความสะดวกในกระบวนการใชท้รพัยส์ินของราชการท าใหเ้จา้หนา้ที่
สามารถปฏิบติังานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ รวมทัง้มีการก ากับดูแลและตรวจสอบเพื่อใหแ้น่ใจว่า
ทรพัย์สินถูกใช้ในทางที่ถูกต้องและประสานไปกับหลักการคุณธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยที่เก่ียวขอ้งกบัการใชท้รพัยส์ิน
ของราชการถูกน าไปสู่ทางที่ถูกต้องและเป็นที่ประทับใจ ผ่านการก าหนดแนวทาง  การเจรจา  
การก ากับดูแล และการป้องกันการใชท้รพัยส์ินเพื่อประโยชน์ส่วนตัว ท าให้เจา้หน้าที่ทุกระดับ
เขา้ใจและยึดถือตามหลกัการที่ก าหนดไวใ้นการใชท้รพัยส์ินของราชการอย่างถูกตอ้งและประสาน
ไปกบัหลกัการคณุธรรมและความโปรง่ใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั 

4.1.5 ด้านการแก้ไขปัญหาการทุจริต 
การด าเนินงานที่เก่ียวขอ้งกบัการต่อตา้นการทุจริตและความพยายามในการป้องกนั

การทุจริตมีเป้าหมายในการสรา้งความเชื่อมั่นและความไวว้างใจจากสาธารณชนและผูม้ีส่วนได้
สว่นเสียทัง้ภายในและภายนอกองคก์ร  

(1) การต่อต้านการทุจริตเริ่มต้นจากการมีความตั้งใจและการน าทางจาก
ผู้บริหารสูงสุดซึ่งเป็นตัวน าที่ส  าคัญในการก าหนดทิศทางและค่านิยมของธนาคารแห่งหนึ่ง 
ในประเทศไทย ผู้บริหารมีความส าคัญในการปกป้องความถูกต้องและความเป็นธรรม  
ในทุกกระบวนการขององคก์ร โดยนโยบายป้องกนัและปราบปรามการทุจรติคอรร์ปัชนันีจ้ดัท าขึน้
เพื่อให้คณะกรรมการธนาคาร ผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติงานถือเป็นแนวทางปฏิบัติโดยเคร่งครัด 
ประกอบดว้ย 7 ดา้น ดงันี ้

ด้านความโปร่งใส (Transparency) หมายถึง การด าเนินภารกิจของ
หน่วยงานตอ้งเนน้ที่ความธรรมและจรยิธรรม และตอ้งมีระบบบริหารบา้นเมืองที่ดี หลกัการบริหาร
กิจการที่ดี (Good Corporate Governance) ตอ้งมีการเผยแพร่ขอ้มูลอย่างชัดเจน ถูกตอ้ง และ
ครบถว้นเพื่อใหป้ระชาชนหรือผูม้ีส่วนไดส้่วนเสียสามารถเขา้ถึงขอ้มลูไดอ้ย่างสะดวกและรวดเร็ว 
การด าเนินงานที่เก่ียวกับการจัดซือ้จัดจา้งตอ้งเป็นไปตามกฎหมายและระเบียบอย่างเคร่งครดั 
ผูร้บัผิดชอบตอ้งปฏิบติัหนา้ที่โดยไม่มีความล าเอียงหรือการแสวงหาผลประโยชนส์่วนตวัจากการ
จดัซือ้จัดจา้งทัง้ในรูปแบบตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน และการแสวงหาผลประโยชนจ์ะตอ้งไดร้บัการ
ด าเนินการเพื่อใหเ้กิดความเสียหายต่อผูก้ระท าผิดนัน้ การเปิดโอกาสใหผู้ม้ีส่วนไดส้่วนเสียมีส่วน
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ร่วมในขัน้ตอนต่าง ๆ ของธนาคารตัง้แต่การแสดงความคิดเห็น ร่วมวางแผน และจัดท าแผนงาน 
รวมถึงการด าเนินงานร่วมและติดตามการด าเนินงานของธนาคารตอ้งเป็นสิ่งที่ส่งเสริมการมีส่วน
รว่มอย่างเต็มที่และสรา้งความเชื่อมั่นในทีมงาน 

ด้านความพรอ้มรับผิด (Accountability) หมายถึง การปฏิบัติหน้าที่ของ
พนักงานในธนาคารต้องสอดคล้องตามบทบาทและหน้าที่ของตนเองโดยมีการพิจารณาถึง
ความส าเร็จในงานและความพรอ้มในการปฏิบัติหน้าที่ พรอ้มทั้งมีพฤติกรรมที่เหมาะสมในการ
ท างานภายในธนาคาร เจา้หน้าที่และผูบ้ริหารธนาคารตอ้งมีความรบัผิดชอบและมุ่งมั่นในการ
ปฏิบติังานอย่างเต็มที่และมีประสิทธิภาพ เจา้หนา้ที่ตอ้งปฏิบติัตามขอ้ก าหนดของกฎหมายและ
ระเบียบขอ้บงัคบัทุกประการอย่างเครง่ครดัและครบถว้น และมีความเสี่ยงอย่างมีเป็นกนัเองในผล
การปฏิบติังานของตนเอง นโยบายและการบริหารของผูบ้รหิารธนาคารตอ้งเป็นแบบซื่อสตัยแ์ละมี
ความพรอ้มรบัผิดชอบเมื่อเกิดขอ้ผิดพลาด เพื่อเสริมสรา้งความเชื่อมั่นใหก้ับสงัคมว่าการด าเนิน
ธนาคารจะเป็นไปอย่างถกูตอ้งและเชื่อถือได ้

ด้านความปลอดจากการทุจริตในการปฏิบัติ งาน (Corruption Free) 
หมายถึง พฤติกรรมของพนกังานในธนาคารควรปฏิบติัตามกระบวนการมาตรฐานอย่างมีคณุธรรม
และมีความโปรง่ใสเมื่อท างาน เขา้ใจถึงความส าคญัของการไม่เลือกปฏิบติัตามเงื่อนไขพิเศษหรือ
สิ่งกระตุน้ส่วนตวั เพื่อประโยชนส์่วนตนหรือกลุ่ม หน่วยงานควรมีมาตรการป้องกนัการรบัเงินหรือ
สิ่งของจากลูกคา้โดยไม่เหมาะสม และตอ้งมีการตรวจสอบอย่างเคร่งครดั เพื่อดูแลและป้องกัน
พฤติกรรมที่ไม่เพียงสมควร ผู้บริหารต้องมีความซื่อสัตย์และใส่ใจในการบริหารงาน และไม่
อนุญาตให้นโยบายเกิดความไม่ซื่อสัตย์ และตอ้งเป็นตัวอย่างในการปฏิบัติตามกฎหมายและ
ก ากบัดแูลใตบ้งัคบับญัชาไดอ้ย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 

ดา้นวฒันธรรมคณุธรรมในองคก์ร (Integrity Culture) หมายถึง การปฏิบติังาน
ในธนาคารจะท าตามภารกิจที่ก าหนดขึน้โดยยึดหลกัคุณธรรมและจริยธรรมตามประมวลจริยธรรม 
จรรยาบรรณ และมีระบบการต่อตา้นการทจุรติอย่างมีประสิทธิภาพอย่างสม ่าเสมอ เพื่อประสิทธิภาพ
ในการป้องกนัการมีประโยชนท์บัซอ้นในหน่วยงาน ผูป้ฏิบติังานธนาคารจะตอ้งมีความรูค้วามเขา้ใจที่
เพียงพอในเรื่องผลประโยชนท์ับซอ้นและวิธีการป้องกันการมีประโยชนท์ับซอ้นในการท างาน และ
สามารถน าความรูด้ังกล่าวไปปรบัใชใ้นการปฏิบัติงานไดอ้ย่างเป็นรูปธรรมเพื่อป้องกันไม่ใหม้ีการ
ประโยชน์ทับซ้อนในการท างาน นอกจากนี ้ผู ้ปฏิบัติงานธนาคารยังต้องร่วมสรา้งวัฒนธรรมที่ไม่
ยอมรบัการทุจริต โดยมีกระบวนการตรวจสอบและสมดุลภายในที่เขม้แข็งและมีประสิทธิภาพ เพื่อ
เสริมสรา้งความตระหนักในผลของการทุจริตและสรา้งวัฒนธรรมในการร่วมกันต่อต้านการทุจริต
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อย่างเป็นรูปธรรม ธนาคารจะตอ้งก าหนดและจดัท าแผนการป้องกนัและปราบปรามการทุจริตอย่างมี
ประสิทธิภาพในทุกรูปแบบของการทุจริตที่อาจเกิดขึน้ในธนาคารใหม้ีการจัดการอย่างเป็นรูปธรรม
และมีประสิทธิภาพที่สงูขึน้ในการต่อตา้นการทจุริตทกุรูปแบบที่อาจเกิดขึน้ในธนาคาร 

ดา้นคุณธรรมการท างานในหน่วยงาน (Work Integrity) หมายถึง ระบบการ
บริหารงานในธนาคารหนึ่งในประเทศไทยเน้นความเป็นธรรมและโปร่งใสในการด าเนินงาน  
การจดัการทรพัยากรมนษุย ์เงินทนุ และมอบหมายงานเป็นไปอย่างเท่าเทียม การบรหิารทรพัยากร
มนุษย์เน้นการรับ เสริม และรักษาบุคลากร โดยให้ความส าคัญกับคุณภาพและเทคโนโลยี  
ที่ทันสมัย การจัดการเงินทุนเน้นความโปร่งใสและความคุม้ค่าเพื่อประโยชนส์ูงสุดของธนาคาร  
และเพื่อความเป็นไปตามวตัถุประสงค ์การมอบหมายงานตอ้งพิจารณาความรูแ้ละความสามารถ
รวมถึงมาตรฐานการปฏิบัติงาน การสื่อสารและการรับผิดชอบต่อผลงานที่ได้รับมอบหมาย  
สรา้งสภาพแวดลอ้มที่เอือ้อ านวยและส่งเสริมการปฏิบติังานของพนกังานธนาคาร ความเป็นธรรม
ในการบงัคบับญัชา การใชเ้งินทุน และการมอบหมายงานเป็นไปอย่างเท่าเทียมและเที่ยงตรงตาม
กฎหมาย ส่งผลให้มีความเข้าใจและรบัผิดชอบต่อผลงานที่ได้รบัมอบหมาย พรอ้มสนับสนุน
ผูป้ฏิบติังานในธนาคารใหม้ีผลงานที่ดีและประสบความส าเร็จในงานของตนเองไดอ้ย่างเหมาะสม
และเป็นไปตามวตัถปุระสงคข์องธนาคาร 

ด้านการสื่อสารภายในหน่วยงาน หมายถึง การมุ่งเน้นความส าคัญของ
กระบวนการสื่อสารและการบริหารบุคลากรเพื่อการปลูกฝัง ถ่ายทอด เสริมสรา้งการก ากับดูแล
กิจการที่ ดี และสรา้งความตระหนักถึงความส าคัญของการก ากับดูแลกิจการที่ดี การบริหาร  
ความเสี่ยง และการควบคมุภายในเพื่อป้องกนัการทุจริตคอรร์ปัชนั การรายงานเก่ียวกบัการทุจริต
ต่อผูบ้ริหารอย่างถูกตอ้งและทันเวลา รวมถึงการก าหนดช่องทางการสื่อสารเพื่อรบัแจง้เบาะแส  
การทจุรติคอรร์ปัชนั 

ดา้นการต่อตา้นการใหห้รือรบัสินบน หมายถึง การด าเนินธุรกิจของธนาคาร
หนึ่งในประเทศไทยจ าเป็นตอ้งเน้นความส าคัญของความมุ่งมั่นที่สูงสุดในการด าเนินธุรกิจอย่าง
ซื่อสตัยแ์ละหลกัการก ากบัดแูลกิจการที่ดี และศกัยภาพทางธุรกิจที่แข็งแกร่ง โดยในกระบวนการ
ดังกล่าว ความถูกตอ้งและความเที่ยงธรรมเป็นปัจจัยที่ส  าคัญที่จะตอ้งมีในทุกขั้นตอนของการ
ด าเนินธุรกิจ เพื่อให้เกิดความเชื่อมั่นและความเข้าใจที่ ดีในสังคมธุรกิจทั้งในวงการธนาคาร  
และสังคมอุตสาหกรรมที่ใหญ่ขนาด โดยการพัฒนาและการรกัษาความน่าเชื่อถือในการด าเนิน
ธุรกิจของธนาคารย่อมเป็นสิ่งที่ส  าคญัอย่างยิ่งในการสรา้งความเชื่อมั่นใหก้บัลกูคา้และผูม้ีส่วนได้
ส่วนเสียที่เก่ียวขอ้ง การเรียนรูแ้ละการประยุกตใ์ชห้ลกัการและมาตรฐานการด าเนินธุรกิจที่ดีที่สุด 
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รวมถึงการระบุและการติดตามตัวชี ้วัดที่ เหมาะสมเพื่ อให้การด าเนินธุรกิจเป็นไปอย่าง
ประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล จะเป็นสิ่งส าคัญที่ช่วยเสริมสรา้งภาพลกัษณ์และศักยภาพของ
ธนาคารในท้องตลาดและสังคม และยังเป็นปัจจัยส าคัญในการส่งเสริมการเติบโตทางธุรกิจใน
ระยะยาวดว้ยความยั่งยืน ความเป็นธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินธุรกิจจึงเป็นหวัใจส าคญั
ในการเชื่อมโยงความส าเรจ็ของธนาคารนีก้บัการบรรลวุตัถุประสงคธ์ุรกิจในทกุมิติ 

(2) มาตรการภายในเพื่อการป้องกันการทุจริต ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย
จดัท ามาตรการภายในที่มีประสิทธิภาพเพื่อปอ้งกนัการทจุรติ ซึ่งรวมถึงการจดัการระบบตรวจสอบ
ภายใน การแจง้เตือนและการศึกษาอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้เจา้หน้าที่ทุกระดับมีความเขา้ใจและ
ยอมรบัว่าการปอ้งกนัการทจุรติเป็นสว่นหนึ่งของการด าเนินธุรกิจ  

(3) การเผยแพร่มาตรฐานทางจริยธรรมและก ากับติดตามการปฏิบัติตาม
มาตรฐานนี ้มีความส าคัญ เพื่อให้ทุกคนภายในองค์กรมีความเข้าใจและท าตามตลอดเวลา  
การสรา้งประสิทธิภาพในการเผยแพร่และติดตามจึงเป็นการสนับสนุนใหเ้กิดความโปร่งใสและ
ความโปรง่ใสในการปฏิบติังาน  

(4) การปรบัปรุงโดยการใช้ผลการประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั (ITA) เป็นเครื่องมือในการปรบัปรุงการท างาน เมื่อพบประการใด
ที่ท าให้ไม่สอดคลอ้งกับมาตรฐานทางจริยธรรม นีเ้ป็นการท าใหม้ีความยืดหยุ่นในการปรบัปรุง  
และป้องกันการทุจริต โดยมาตรการส่งเสริมคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของ
หน่วยงานภาครฐั (ITA) ของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยเป็นส่วนส าคัญที่มุ่งเน้นการสรา้ง
สภาพแวดลอ้มการท างานที่มีความซื่อสัตยแ์ละโปร่งใส เพื่อสรา้งความเชื่อมั่นให้กับประชาชน  
และสงัคมที่ธนาคารน าร่องเป็นองคก์รภาครฐั ซึ่งมาตรการเหล่านีถู้กออกแบบขึน้เพื่อใหเ้กิดการ
ด าเนินงานที่มีความประสิทธิภาพและไม่มีการทุจริตใด ๆ ภายในหน่วยงาน  หนึ่งในมาตรการ
ส าคัญคือการก าหนดนโยบายและกระบวนการที่ชัดเจนเก่ียวกับคุณธรรมและความโปร่งใส  
ทัง้ในการสรรหาบุคลากร การด าเนินงานประจ าวัน และการตัดสินใจทางกลยุทธ์ มีการเผยแพร่
นโยบายนีอ้ย่างชดัเจนใหท้ราบแก่บุคลากรทุกคนภายในองคก์ร เพื่อใหม้ั่นใจในความถูกตอ้งและ
เป็นธรรมของการด าเนินงาน มีการตรวจสอบและติดตามการปฏิบติัของบุคลากรอย่างสม ่าเสมอ 
โดยมีการใชเ้ครื่องมือและกระบวนการที่เขม้งวดเพื่อตรวจสอบความถูกตอ้งและความเป็นธรรม
ของการด าเนินงาน เพื่อใหเ้กิดการก ากับดแูลและควบคุมที่เขม้งวด มีการสรา้งระบบการรายงาน  
ที่เปิดเผยข้อมูลอย่างเป็นระบบ ทั้งในด้านการเงินและการด าเนินงานภายในองค์กร เพื่อให้
ประชาชนและผูม้ีส่วนไดส้่วนเสียทราบถึงการด าเนินงาน การวิเคราะหผ์ลการประเมินคุณธรรม
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และความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัเป็นกระบวนการที่ต้องพิถีพิถันและ  
เป็นระบบ เพื่อให้ได้ข้อมูลที่ เป็นประโยชน์ในการปรับปรุงการด าเนินงานในอนาคต โดยการ
วิเคราะหน์ีจ้ะถูกน าไปใชใ้นการปรบัปรุงนโยบายและกระบวนการต่าง ๆ เพื่อใหก้ารด าเนินงาน
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและไม่มีการทุจริตใด ๆ จากนัน้ ผลการประเมินนีจ้ะถูกส่งเสริมออกไป
ยังสาธารณชนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเป็นระบบ เพื่อสรา้งความเชื่อมั่นและความเขา้ใจ  
ในการด าเนินงานของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยอย่างแทจ้ริง ซึ่งเป็นการเสริมสรา้งความ
ไว้วางใจและเชื่อมั่นให้กับองค์กรและสังคมในการบริหารจัดการทรัพยากรต่าง ๆ อย่างมี
ประสิทธิภาพและไม่มีการทจุรติใด ๆ 

(5) การส่งเสริมการให้ข้อมูล เบาะแสหรือร้องเรียนการทุจริต  การสร้าง
สภาพแวดลอ้มที่เปิดกวา้งในการรบัฟังและรบัรูเ้รื่องรอ้งเรียนหรือขอ้มลูที่เก่ียวกบัการทุจรติ เพื่อให้
พนกังานสามารถรายงานไดโ้ดยไม่กงัวล และมีมาตรการที่ช่วยปกปอ้งผูร้อ้งเรียน  

(6) การตรวจสอบและลงโทษต้องด าเนินการอย่างจริงจัง เพื่อให้เจ้าหน้าที่  
ทุกระดับเขา้ใจถึงผลกระทบที่อาจเกิดขึน้เมื่อกระท าความผิด และใหค้วามคุม้ครองต่อผูร้ายงาน  
ที่ท าตามขอ้กลา่วหา 

“เราเชื่อว่าผลลพัธท์ี่ดีตอ้งมาจากกระบวนการที่ดี ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย
จึงด าเนินงานภายใตห้ลกัการ “Good Result Come Form Good Process” ซึ่งจากการด าเนินงาน 
เราไดร้บัรางวัลอย่างมากมาย หากเราปรบัตัวเขา้กับเกณฑ์หรือเปลี่ยนกระบวนการของตัวเอง  
ตามเกณฑก์ารประเมินไปเรื่อย ๆ องคก์รก็เละ เราจึงตอ้งปรบัปรุงกระบวนการขององคก์รเราที่ท า
อยู่ใหเ้ป็นธรรมชาติ ท าใหแ้ข็งแรง เมื่อกระบวนการแข็งแรงแลว้ผลลพัธ์มันตอ้งออกมาดีแน่นอน ” 
ผูอ้  านวยการฝ่ายก ากบัการปฏิบติังาน 

4.2 ปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของ
หน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหน่ึงในประเทศไทย 

จากการศึกษาเรื่อง ถอดบทเรียนความส าเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั กรณีศึกษา ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย เป็นการศึกษาที่มี
ความน่าสนใจ เนื่องจากธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ถือเป็นหน่วยงานที่ไดร้บัคะแนนประเมิน
คุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัสูงสุดอันดับ 1 ในกลุ่มรฐัวิสาหกิจ
ต่อเนื่องเป็นปีที่ 6 จากหน่วยงานภาครฐัที่ไดร้บัการประเมิน 8,303 หน่วยงานภาครฐัทั่วประเทศ 
ซึ่งผลส าเร็จนีต้อ้งอาศัยหลากหลายปัจจัยเขา้ดว้ยกัน ในการสืบคน้ขอ้เท็จจริงในประเด็นปัจจัย  
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แห่งความส าเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ พบว่า 
ผูใ้หข้อ้มลูจากการสมัภาษณต์อบไม่แตกต่างกนัมากนกั สามารถสรุปได ้9 ปัจจยั ดงันี ้

(1) ภาวะผูน้  า 
(2) การตระหนกัรูแ้ละการมีสว่นรว่มของพนกังาน 
(3) การสื่อสารแบบดิจิทลั 
(4) การมีสว่นรว่มของประชาชน 
(5) เทคโนโลยี 
(6) การเรียนรู ้
(7) ความคลอ่งตวั 
(8) ความยืดหยุ่น 
(9) การยกระดบักลไกการปอ้งกนัความเสี่ยง 3 ระดบั 
รายละเอียด ดงันี ้

(1) ภาวะผู้น า  
การบริหารงานในหน่วยงานของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย นบัว่าเป็นสิ่งที่

ส  าคญัอย่างยิ่งในการสรา้งความเชื่อมั่นและความเป็นธรรมภายในองคก์ร ซึ่งบทบาทของผูน้  าเป็น
สิ่งส าคัญอย่างมากในการสรา้งสภาพแวดล้อมที่เอือ้อ านวยและสรา้งความเข้าใจในค่านิยม  
และความศรทัธาที่สงู หนา้ที่ของผูน้  าในองคก์รไม่เพียงแค่การบริหารจดัการและตดัสินใจเก่ียวกับ
ด้านการเงินและการลงทุนเท่านั้น แต่ยังให้ท าหน้าที่ ในการสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่ เน้น  
ความเป็นธรรมและความโปร่งใส เพื่อใหส้ามารถรกัษาความไวว้างใจของประชาชนและส่วนราชการ
ต่าง ๆ ต่อธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย การพัฒนาภาวะผูน้  าที่เหมาะสมและมีประสิทธิภาพ 
เป็นเรื่องส าคัญในการสร้างสิ่ งที่ คือ "บรรยากาศของความเป็นธรรมและความโปร่งใส"  
ซึ่งเป็นประการที่เนน้ไวใ้นนโยบายและแนวทางการด าเนินงานของธนาคาร โดยมีหลกัการเบือ้งตน้
คือการสร้างการพัฒนาทักษะและความรูใ้ห้กับผู้น า เพื่อให้มีความเข้าใจเก่ียวกับหลักการ  
และค่านิยมขององค์กร การเสริมสรา้งความคุณธรรมและความโปร่งใสในการบริหารงาน 
ของหน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย นอกจากจะต้องมีความเข้าใจ 
ในหลกัการและนโยบายขององคก์รแลว้ ยังตอ้งมีการสรา้งวัฒนธรรมองคก์รที่เนน้ความคุณธรรม
และความโปร่งใสอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้ผู ้น าสามารถเป็นตัวอย่างและสรา้งผลกระทบในการ
ด าเนินงานของทุกคนในองค์กร ดังนั้น การสรา้งภาวะผู้น าที่มีความส าเร็จในด้านคุณธรรม 
และความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย
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นอกจากจะตอ้งมีการพัฒนาทกัษะและความรูใ้หก้บัผูน้  าแลว้ ยงัตอ้งมีการสรา้งวฒันธรรมองคก์ร
ที่เนน้คณุธรรมและความโปร่งใสอย่างต่อเนื่อง เพื่อใหผู้น้  าสามารถเป็นตวัอย่างและสรา้งผลกระทบ
ในการด าเนินงานของทกุคนในองคก์รไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและครบวงจรในทกุขัน้ตอน 

“ความส าเรจ็เกิดจากผูน้  าตอ้งเอาดว้ย ไม่ใชพ้นกังานทกุคนอยากยกระดบัคณุธรรม
และความโปร่งใสของหน่วยงาน แต่ผูน้  าระดบัสงูไม่เอาดว้ย มนัก็ไม่เกิดการขบัเคลื่อน  ภาวะผูน้  า
เป็นปัจจยัส าคญัที่สามารถสนบัสนุนและฉดุรัง้ปัจจยัความส าเร็จอื่น ๆ หากผูน้  าหน่วยงานซึ่งในที่นี ้
หมายถึงผูน้  าในทุกระดับตัง้แต่ คณะกรรมการธนาคาร กรรมการผูจ้ัดการ ผูอ้  านวยการฝ่าย และ
ผูจ้ัดการสาขา มีความมุ่งมั่นในการผลกัดันใหเ้ป็นองคก์รที่มีคุณธรรมและความโปร่งใส องคก์รก็
สามารถประสบความส าเร็จ และท าให้ปัจจัยความส าเร็จอ่ืน ๆ สามารถเกิดขึน้ตามไปด้วย ” 
ผูอ้  านวยการฝ่ายก ากบัการปฏิบติังาน 

(2) การตระหนักรู้และการมีส่วนร่วมของพนักงาน 
การสรา้งการรบัรูแ้ละสรา้งขวญัก าลงัใจในการท างานเป็นสิ่งส าคญัที่ช่วยกระตุน้

พนกังานใหม้ีความตระหนกัถึงการปฏิบติังานดว้ยความรกัและความผูกพนัต่อองคก์รอย่างแทจ้ริง 
การเขา้ใจและรบัรูถ้ึงพลังแห่งการท างานนั้นจะช่วยเพิ่มพลงัใหก้ับทีมงานในการท างานร่วมกัน  
ไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อสรา้งการรบัรูแ้ละสรา้งขวญัก าลงัใจในการท างาน หนึ่งในวิธีที่ องคก์ร
ไดน้ าเสนอคือการเชิดชแูละยกย่องผลงานที่ดีของพนกังานอย่างสม ่าเสมอ โดยไม่ว่าจะเป็นผลงาน
ที่มีผลกระทบมากหรือน้อย การยกย่องและเชิดชูจะเป็นการตอบแทนที่ ดีแก่ความพยายาม  
และความมุ่งมั่นในการท างานของพนักงาน  จากข้อมูลที่มีในเว็บไซต์ของธนาคารแห่งหนึ่ง 
ในประเทศไทย การเชิดชูและยกย่องผลงานของพนักงานถูกเน้นไว้เป็นอย่างมาก โดยมีการ
แสดงผลงานที่ส  าคัญของพนกังานที่ไดร้บัการตอบรบัและยินยอมจากองคก์ร ซึ่งเป็นการขอบคุณ
และยอมรับในความส าเร็จของพนักงาน นอกจากนี ้การสรา้งการรบัรูแ้ละสรา้งขวัญก าลังใจ 
ยังเกิดขึน้ผ่านการสรา้งวัฒนธรรมองค์กรที่เชื่อมโยงกันและระดมความคิดและความสามารถ  
ของทีมงานใหเ้กิดผลงานที่ยอดเยี่ยม ซึ่งธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยเนน้การสรา้งวฒันธรรม
องค์กรที่ผู ้บริหารและพนักงานทุกคนมีส่วนร่วม และเป็นแรงจูงใจให้พนักงานทุกคนพัฒนา
ศกัยภาพและประสบความส าเรจ็ในงานของตนอย่างยั่งยืน  

(3) การส่ือสารแบบดิจิทัล 
ในยุคที่เทคโนโลยีเป็นสิ่งที่กา้วหนา้อย่างรวดเร็ว การสื่อสารแบบดิจิทลักลายเป็น

เครื่องมือที่ส  าคัญที่สุดในการเชื่อมโยงกับกลุ่มผู้ใช้งานที่หลากหลายของธนาคารแห่งหนึ่ง 
ในประเทศไทย การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพในยุคปัจจุบันต้องเน้นไปที่ความรวดเร็วและ  
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ความสะดวกสบาย เพื่อให้ขอ้มูลสารสนเทศที่ส  าคัญถูกส่งต่อไปยังกลุ่มเป้าหมายให้ทันท่วงที   
หนึ่งในวิธีที่ธนาคารไดน้ าเสนอเพื่อปรบัให้เข้ากับยุคใหม่คือการใชเ้ทคโนโลยีและแพลตฟอรม์  
ทางดิจิทัลในการสื่อสาร เว็บไซตข์องธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยเป็นแหล่งขอ้มูลหลักที่ให้
ขอ้มลูเก่ียวกบันโยบายต่าง ๆ ขององคก์ร ผูม้ีสว่นไดส้่วนเสียทกุกลุม่สามารถเขา้ถึงขอ้มลูเหล่านีไ้ด้
อย่างสะดวกสบาย และสามารถรบัทราบขอ้มลูที่ส  าคญัเก่ียวกบันโยบาย แนวทาง และกฎระเบียบ
ต่าง ๆ ขององคก์รไดท้ันที นอกจากการใชเ้ว็บไซตเ์ป็นช่องทางหลักในการสื่อสาร ธนาคารยังใช้
ช่องทางการสื่อสารอ่ืน ๆ เช่น การสื่อสารผ่านช่องทางโซเชียลมีเดีย เพื่อเสริมสรา้งความใกลช้ิด
และความสมัพันธ์ที่ดีกับลูกคา้ ช่วยใหก้ารสื่อสารมีประสิทธิภาพและมีความน่าเชื่อถือ ธนาคาร
แห่งหนึ่งในประเทศไทยตอ้งใหค้วามส าคัญกับความถูกตอ้งและความสมบูรณ์ของขอ้มูลที่ถูกส่ง
ต่อ รวมทั้งการตอบสนองต่อความต้องการของผู้ใช้บริการอย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ  
การสื่อสารแบบดิจิทลัมีผลสมัฤทธิ์ในการสรา้งการรบัรูแ้ละความมั่นใจใหก้บัพนกังาน โดยตอ้งท า
การอบรมและสรา้งความเขา้ใจใหก้บัพนกังานเก่ียวกบัวิธีการใชเ้ทคโนโลยีและแพลตฟอรม์ดิจิทัล
ต่าง ๆ อย่างเหมาะสม นอกจากนี ้การสรา้งขวญัใจและการยกย่องผลงานที่ดีของพนกังานเป็นอีก
หนึ่งวิธีที่ส  าคัญในการสรา้งความเชื่อมั่นและความผูกพันต่อองคก์ร โดยการใหค้วามส าคัญกับ  
การประเมินผลและการตอบรบัต่อปฏิบติัการของพนักงาน ดว้ยความยืดหยุ่นและความคล่องตัว 
ในการปรบัตัวต่อสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงก็เป็นปัจจัยส าคัญในการสรา้งความส าเร็จในการ
สื่อสารแบบดิจิทัลขององคก์ร ในทางปฏิบัติ ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยมีการติดตามและ
ปรบัปรุงกระบวนการสื่อสารแบบดิจิทัลของตนอย่างต่อเนื่อง เพื่อใหส้ามารถตอบสนองต่อความ
ตอ้งการและความเชื่อมั่นของผูใ้ชบ้รกิารไดอ้ย่างเหมาะสม และมุ่งเนน้ไปที่การสรา้งความร่วมมือ
และความสามัคคีระหว่างองคก์รกับพนักงาน ใหส้ามารถสรา้งวัฒนธรรมองคก์รที่ มีคุณธรรมและ
ความโปรง่ใสในการด าเนินงานอย่างยั่งยืนและสรา้งความเชื่อมั่นใหก้บัสมาชิกทกุคนในองคก์ร 

(4) การมีส่วนร่วมของประชาชน 
การมีส่วนร่วมของประชาชนในการด าเนินงานของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศ

ไทยมีความส าคัญอย่างมาก เนื่องจากเป็นก้าวส าคัญที่ช่วยสรา้งความเชื่อมั่นและความเขา้ใจ  
ในการท างานของธนาคารที่มีผลต่อการพัฒนาและเสริมสรา้งสังคมใหเ้จริญรุ่งเรืองขึน้ไปอีกขั้น  
หนึ่งในวิธีที่ที่ท าใหป้ระชาชนมีส่วนร่วมในการด าเนินงานคือการใหข้อ้มูลและข่าวสารที่ส  าคัญ  
ผ่านช่องทางออนไลน ์เว็บไซตข์องธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยเป็นแหล่งขอ้มูลที่ส  าคัญที่ช่วย
ใหป้ระชาชนเขา้ถึงขอ้มูลที่เก่ียวขอ้งกบัการเงินและบริการทางการเงินไดอ้ย่างสะดวกและรวดเร็ว 
รวมถึงเป็นช่องทางในการเผยแพร่นโยบาย โปรโมชั่น และกิจกรรมต่าง ๆ ที่จัดขึน้เพื่อประโยชน์
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ของผู้ใชบ้ริการทั้งในด้านการลงทุน การออม หรือการใช้บริการทางการเงินอ่ืน  ๆ และเว็บไซต ์
ยังเป็นช่องทางในการสื่อสารและรับฟังความคิดเห็นจากประชาชน เพื่อให้ธนาคารแห่งหนึ่ง 
ในประเทศไทยสามารถปรับปรุงบริการให้ดียิ่งขึ ้นตามความต้องการผู้ใช้บริการอย่างแท้จริง 
นอกจากนี ้การมีส่วนร่วมของประชาชนยังสามารถช่วยเสริมสรา้งความไวว้างใจในการใหบ้ริการ
ทางการเงินของธนาคาร โดยการเผยแพร่ข้อมูลที่ถูกต้องและทันสมัยผ่านช่องทางออนไลน์  
การมีส่วนร่วมของประชาชนในการด าเนินงานของธนาคารเป็นองคป์ระกอบที่ส  าคัญที่ช่วยสรา้ง
ความเชื่อมั่นและพัฒนาใหธ้นาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยและผูใ้ชบ้ริการมีประสิทธิภาพและ
ความเป็นไปไดใ้นการพฒันาดา้นการเงินและสงัคมอย่างยั่งยืนไปพรอ้มกนั ดงันัน้ ความมุ่งหวงัที่ดี
ที่สดุของทกุฝ่ายคือการรว่มมือกนัเพื่อสรา้งสงัคมที่ยั่งยืนและเจรญิรุง่เรืองขึน้ไปดว้ยกนั  

(5) เทคโนโลยี 
ในยคุที่เทคโนโลยีกา้วกระโดดไปขา้งหนา้อย่างต่อเนื่อง การปรบัตวัของพนกังาน

ในองค์กรเพื่ อน าเทคโนโลยีมาสนับสนุนการท างานไม่ เพียงแต่เป็นความจ าเป็นอีกต่อไป  
แต่เป็นหนทางที่จะท าให้องค์กรมีความเปลี่ยนแปลงและปรับตัวอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้การ
ด าเนินงานเป็นไปอย่างรวดเร็ว คล่องตัว และสอดคลอ้งกับสถานการณ์ในยุคชีวิตวิถีใหม่ (New 
Normal) ซึ่งเนน้ไปที่ความยืดหยุ่นและความสามารถในการท างานร่วมกนัผ่านระยะทางที่ไกลกัน
อย่างมีประสิทธิภาพ โดยการน าเทคโนโลยีมาช่วยเหลือ เป็นอีกหนึ่งองคป์ระกอบที่ส  าคัญในการ
สรา้งสภาพแวดลอ้มการท างานที่ยืดหยุ่นและมีประสิทธิภาพขึน้ในยุคปัจจุบัน ธนาคารแห่งหนึ่ง 
ในประเทศไทยได้น าเทคโนโลยีมาเป็นส่วนหนึ่งในการพัฒนาระบบและการท างานขององคก์ร  
ท าใหเ้กิดประสิทธิภาพและความสะดวกสบายในการท างานมากยิ่งขึน้ และเป็นการตอบสนอง  
ต่อความต้องการของลูกค้าในสถานการณ์ที่ ต่างไปจากเดิม  หนึ่งในเทคโนโลยีที่ ได้น ามาใช ้
เพื่อเสริมสรา้งความสามารถในการท างานร่วมกันและเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงาน  คือ 
เทคโนโลยีคลาวด์ (Cloud Technology) ที่ช่วยให้พนักงานสามารถเข้าถึงข้อมูลและเอกสาร 
ที่ เก่ียวข้องกับงานได้ทุกที่ทุกเวลา โดยไม่จ าเป็นต้องพึ่งพาบริการเครือข่ายภายในองค์กร 
นอกจากนีย้งัมีการใชง้านซอฟตแ์วรแ์ละแอปพลิเคชันที่ไดร้บัการพัฒนาขึน้เพื่อรองรบัการท างาน
ระยะไกลและการท างานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ การใชเ้ทคโนโลยีในการพัฒนาผลิตภัณฑ์
ใหม่ ๆ ก็เป็นส่วนส าคญัที่ช่วยใหธ้นาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยมีความยืดหยุ่นในการตอบสนอง
ต่อความตอ้งการของลูกคา้ในยุคชีวิตวิถีใหม่ โดยอาจมองเห็นไดจ้ากการพัฒนาและการใชง้าน
แอปพลิเคชนัที่ช่วยใหล้กูคา้สามารถท าธุรกรรมทางการเงินไดอ้ย่างสะดวกสบาย ไม่ว่าจะเป็นการ
โอนเงิน ช าระบิล หรือการสอบถามขอ้มลูเก่ียวกบับญัชี ท าใหเ้กิดประสิทธิภาพและความพึงพอใจ
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ในการใช้บริการธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยมากยิ่งขึน้ การน าเทคโนโลยีมาสนับสนุน 
การท างานในองค์กรไม่เพียงแต่เป็นเรื่องของการปรบัตัวของพนักงานเท่านั้น แต่ยังเป็นเรื่องที่
เก่ียวข้องกับการพัฒนาผลิตภัณฑ์และการตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าอย่างทันที  
ซึ่งการน าเทคโนโลยีมาเป็นส่วนหนึ่งของการด าเนินธุรกิจในยุคปัจจุบันถือเป็นหนทางที่จะท าให้
องคก์รเติบโตและมั่นคงในระยะยาวในยุคที่เทคโนโลยีมีบทบาทส าคัญในการด าเนินธุรกิจและ  
การใหบ้รกิารลกูคา้อย่างต่อเนื่อง 

(6) การเรียนรู้ 
ในโลกธุรกิจธนาคารที่เต็มไปด้วยความเปลี่ยนแปลงและความท้าทายต่าง  ๆ  

การประเมินผลและการพัฒนากระบวนการท างานเป็นสิ่งส าคัญที่จะช่วยให้ธนาคารสามารถ
ท างานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและมีความเชื่อมั่นในการด าเนินธุรกิจอย่างยั่งยืน (Sustainability) 
ซึ่งไม่เพียงแต่การให้บริการทางเงินอย่างครบวงจรแก่ประชาชนเท่านั้น แต่ยังเป็นศูนย์กลาง 
ที่ส  าคัญในการส่งเสริมและพัฒนาอุตสาหกรรมในประเทศ อีกทั้งยังมีบทบาทส าคัญในการ
สนับสนุนเศรษฐกิจในระดับทอ้งถิ่นและระดับชาติ การเรียนรูเ้ป็นสิ่งส าคัญที่ธนาคารแห่งหนึ่ง 
ในประเทศไทยให้ความส าคัญอย่างมาก โดยมุ่งเน้นการพัฒนาและสร้างความเชี่ยวชาญ 
ที่เก่ียวขอ้งกับวงการการเงิน ซึ่งจะถือเป็นประโยชนอ์ันยิ่งใหญ่ทัง้ต่อบุคลากรภายในองคก์รและ  
ต่อประเทศชาติโดยรวมในการพัฒนาความเชี่ยวชาญของบุคลากร ธนาคารได้ด าเนินการ
สรา้งสรรคแ์ละน าเสนอหลากหลายโครงการการฝึกอบรมและสมัมนา เพื่อเสริมสรา้งทักษะและ
ความเขา้ใจในดา้นต่าง ๆ ของวงการการเงิน ทั้งเรื่องการวิเคราะหส์ินเชื่อ การบริหารความเสี่ยง 
และการจัดการทรพัยากรทางการเงิน เพื่อให้บุคลากรมีความเชี่ยวชาญที่สามารถรองรบัและ
ตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าและวงการอสังหาริมทรพัย์ และยังเป็นที่ยอมรบัในการ
เผยแพรค่วามรูแ้ละประสบการณท์ี่มีอยู่ในวงการ ผ่านการเขา้ร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ เช่น การจดัท า
รายงานสถานการณเ์ศรษฐกิจและอสงัหารมิทรพัย ์การเปิดโอกาสใหบุ้คลากรเขา้รว่มในการศกึษา
ดูงาน และการจัดประชุมสัมมนา เพื่อสรา้งพืน้ที่ใหก้ับนักศึกษาและผูท้ี่สนใจได้มีโอกาสเรียนรู้ 
และแลกเปลี่ยนประสบการณก์บัผูเ้ชี่ยวชาญในวงการ การเรียนรูข้องธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย
ไม่เพียงเพื่อการพฒันาบุคลากรภายในเท่านัน้ แต่ยงัเป็นการเสรมิสรา้งองคค์วามรูแ้ละความเขา้ใจ
ในวงการการเงินในระดับชาติ ซึ่งจะเป็นประโยชนอ์ย่างมากในการส่งเสริมเศรษฐกิจและการพัฒนา
ประเทศของเราอย่างยั่งยืนในอนาคต 
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(7) ความคล่องตัว 
ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยเป็นองคก์รทางการเงินที่มีบทบาทส าคญัในการ

สนบัสนุนการพฒันาและการเติบโตของเศรษฐกิจของประเทศ โดยเฉพาะในดา้นการสง่เสริมสงัคม
และการช่วยเหลือกลุ่มคนยากจนและคนที่มีรายได้น้อย  ความคล่องตัวที่ธนาคารแห่งหนึ่ง 
ในประเทศไทยยกตัวอย่าง เช่น การปรับตัวในสถานการณ์ ต่าง  ๆ การพัฒนาผลิตภัณฑ ์
และบริการใหท้ันสมัย เพื่อตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ในยุคที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  
การใช้เทคโนโลยีในการบริการและการด าเนินธุรกิจของธนาคารก็เป็นหนึ่งในจุดเด่นที่ช่วยให้
ธนาคารมีความคล่องตัวมากขึน้ การใช้แอปพลิเคชันมือถือและเว็บไซต์ในการท าธุรกรรม  
ทางการเงินออนไลน ์การพฒันาระบบการเงินดิจิทลั และการใหบ้รกิารทางดา้นอ่ืน ๆ ที่ท าใหล้กูคา้
สามารถเข้าถึงและใช้บริการได้อย่างสะดวกสบายและรวดเร็ว  เนื่องจากธนาคารแห่งหนึ่ง 
ในประเทศไทยมีบทบาทส าคัญในการส่งเสริมการพัฒนาทางสงัคมและส่งเสริมการเปลี่ยนแปลง
ทางเศรษฐกิจ การเป็นที่ยอมรับและเชื่อถือในสังคมมีความส าคัญอย่างมาก จึงต้องให้
ความส าคญักบัการสรา้งความเชื่อมั่นอย่างต่อเนื่อง นอกจากนี ้การตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึน้ในสังคมและเศรษฐกิจโดยรวดเร็วก็เป็นอีกหนึ่งคุณสมบัติที่ช่วยให้มีความคล่องตัว  
โดยการพัฒนานวัตกรรมใหม่  ๆ และการท างานร่วมกับสังคมและภาครัฐเพื่อให้การบริการ 
ของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยเป็นประโยชนต่์อสงัคมอย่างมากที่สดุ ความคล่องตัวไม่เพียง
แค่การปรับตัวในสถานการณ์และการใช้เทคโนโลยี แต่ยังเน้นที่การสร้างความเชื่อมั่นและ  
การเปลี่ยนแปลงในสังคมและเศรษฐกิจที่ท าให้ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยเป็นที่ยอมรบั 
อย่างแน่นอนในวงกวา้งของสงัคมและตลาดที่แข็งแกรง่และเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเรว็ 

(8) ความยืดหยุ่น 
ในยุคที่เทคโนโลยีและการเชื่อมโยงทางดิจิทัลเข้าสู่ทุก  ๆ ด้านของการด าเนิน

ธุรกิจ ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยก็ยืดหยุ่นตามภาวะการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง  
เพื่อตอบสนองความต้องการและความพึงพอใจของลูกค้าในยุคดิจิทัลเช่นกัน โดยมองเห็นถึง
ความส าคญัของการน าเทคโนโลยีมาใชเ้พื่อปรบัตวัและพฒันาธุรกิจใหก้า้วทนักบัการเปลี่ยนแปลง
ในสังคมและตลาด โดยน าเข้าระบบและเทคโนโลยีที่ทันสมัยเข้ามาใช้ในการด าเนินงาน  
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและความสะดวกสบายใหแ้ก่ลูกคา้ โดยมุ่งเน้นไปที่การใหบ้ริการที่รวดเร็ว 
สะดวก และปลอดภัย เพื่อใหลู้กคา้สามารถท าธุรกรรมการเงินไดโ้ดยสะดวกและมีความมั่นใจ  
หนึ่งในการยืดหยุ่นของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยที่ส  าคญัคือการพฒันาแอปพลิเคชนัมือถือ 
เพื่อใหลู้กคา้สามารถท าธุรกรรมทางการเงินไดทุ้กที่ทุกเวลา ไม่ว่าจะเป็นการตรวจสอบยอดเงิน
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คงเหลือ โอนเงิน หรือช าระบิล ทั้งยังมีการพัฒนาบริการการลงทุนที่ทันสมัย เช่น การลงทุน  
ในกองทุนรวมผ่านแอปพลิเคชันของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยด้วย นอกจากนี ้ยังเป็นที่
ยอมรบัในดา้นการใชเ้ทคโนโลยี Blockchain เพื่อเพิ่มความปลอดภยัใหก้บัการท าธุรกรรม และลด
ความเสี่ยงในการท าธุรกรรมทางการเงิน และยังมีการใชง้านระบบปฏิบัติการที่มีประสิทธิภาพ
เพื่อให้การท างานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและตอบสนองความต้องการของลูกค้าอย่าง
เหมาะสม ธนาคารของแห่งหนึ่งในประเทศไทยรบัรูถ้ึงความส าคัญของการปรบัตัวตามสภาวะที่
เปลี่ยนไปในยุคดิจิทลัอย่างแทจ้รงิ การใหบ้ริการที่เหมาะสมและตอบสนองตามความตอ้งการของ
ลูกคา้เป็นสิ่งที่ส  าคัญ โดยใชเ้ทคโนโลยีและนวัตกรรมเพื่อช่วยใหลู้กคา้ไดร้บับริการที่มีคุณภาพ
ปลอดภยั และมุ่งเนน้ในการสรา้งความเชื่อมั่นและความพงึพอใจใหแ้ก่ลกูคา้ในระยะยาว 

(9) การยกระดับกลไกการป้องกันความเส่ียง 3 ระดับ 
ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยได้น าแนวทางกลไกการป้องกันความเสี่ยง  

3 ระดับ (Three Lines of Defense) มาใช้ในการก าหนดโครงสรา้งการก ากับดูแลความเสี่ยง
เพื่อให้มั่นใจว่าระบบการบริหารความเสี่ยงได้พัฒนาครอบคลุมทั่วถึงทั้งองค์กรและสามารถ  
เพิ่มประสิทธิภาพการบริหารความเสี่ยงของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยไดดี้ยิ่งขึน้ โดยระบบ
จะถกูแบ่งออกเป็น 3 ระดบัดงันี ้

แนวป้องกันระดบัที่ 1 (First Line of Defense) หน่วยธุรกิจ (Business Unit) 
และหน่วยงานสนับสนุนตามสายงานธุรกิจ เช่น ฝ่ายงานและสาขาต่าง ๆ มีหนา้ที่โดยตรงในการ
จัดการและควบคุมความเสี่ยงที่ เกิดขึน้ในกิจกรรมประจ าวัน (Day to Day Process) แต่งตั้ง
ผูอ้  านวยการฝ่าย / ส านักเป็นเจ้าหน้าที่ดูแลความเสี่ยงด้านปฏิบัติการและระบบประจ าฝ่าย / 
ส านัก (Operational Risk Officer) เพื่อท าหน้าที่ ติดตามดูแลและรายงานความเสี่ยง รวมถึง
รายงานเหตุการณ์ความเสียหายผ่านระบบ Risk Integrator (RI) มายังฝ่ายบริหารความเสี่ยง 
เพื่อวิเคราะหผ์ลกระทบในภาพรวม  

แนวป้องกันระดับที่ 2 (Second Line of Defense) คณะกรรมการธนาคาร 
คณะกรรมการบริหารความเสี่ยง คณะอนุกรรมการบริหารความเสี่ยง และฝ่ายบริหารความเสี่ยง  
มีหน้าที่ในการก ากับดูแลและประเมินความมีประสิทธิภาพของระบบการบริหารความเสี่ยง
โดยรวม (Risk Oversight)  

แนวป้องกันระดับที่ 3 (Third Line of Defense) คณะกรรมการตรวจสอบ 
และกลุ่มงานตรวจสอบและก ากบั มีหนา้ที่ใหค้วามเชื่อมั่นและประเมินประสิทธิภาพในการบรหิาร
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ความเสี่ยง โดยตรวจสอบและประเมินประสิทธิภาพของกระบวนการบริหารความเสี่ยงและระบบ
การควบคมุภายใน (Risk Assurance)  

นอกจากนี ้ธนาคารยังไดแ้ต่งตัง้คณะกรรมการที่ประกอบดว้ยผูบ้ริหารระดับสูง
เพื่อท าหนา้ที่ในการก าหนดนโยบาย กลยุทธ์ และการบริหารความเสี่ยงดา้นต่าง ๆ ของธนาคาร 
เช่น คณะกรรมการบริหารสินทรพัยแ์ละหนีส้ิน (ALCO) คณะกรรมการสินเชื่อ คณะกรรมการ
ตลาด คณะกรรมการบริหารหนีท้ี่ไม่ก่อใหเ้กิดรายได ้เป็นตน้ เพื่อใหม้ีการควบคมุและการบริหาร
ความเสี่ยงที่ เข้มงวดและมีประสิทธิภาพอย่างเหมาะสมในทุกด้านของกิจกรรมของธนาคาร  
แห่งหนึ่งในประเทศไทย 
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บทที ่5 
สรุป อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

การศึกษาวิจัย เรื่อง ถอดบทเรียนความส าเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐักรณีศึกษา ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ซึ่งงานวิจัยชิน้นี ้ 
มีวัตถุประสงค์ 2 ประการ ประกอบด้วย (1) เพื่อศึกษาการด าเนินงานที่สะท้อนคุณธรรมและ 
ความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย  
(2) เพื่อศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จดา้นคณุธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของ
หน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ไดม้ีการเก็บรวบรวมขอ้มลูโดยการวิเคราะห์
ขอ้มลูจากแบบสมัภาษณ ์โดยรายละเอียดสรุปผลการศกึษา อภิปราย ผล และขอ้เสนอแนะ ดงันี ้

5.1 สรุปผลการวิจัย  
5.1.1 เพ่ือศึกษาการด าเนินงานที่สะท้อนคุณธรรมและความโปร่งใสในการ

ด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหน่ึงในประเทศไทย 
จากการศึกษาพบว่าการด าเนินงานที่สะท้อนคุณธรรมและความโปร่งใสในการ

ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ไดส้่งผลต่อความเชื่อมั่น 
และความเป็นธรรมของประชาชนในการใช้บริการและการท าธุรกรรมกับธนาคารแห่งหนึ่ง  
ในประเทศไทยอย่างยิ่ง ซึ่งจะส่งผลเชื่อมั่นใหก้ับผูใ้ชบ้ริการว่าธนาคารมีการบริหารจัดการและ
ด าเนินงานอย่างเป็นธรรม พรอ้มทั้งเปิดเผยขอ้มูลอย่างเต็มรูปแบบที่ท าให้ประชาชนมั่นใจว่า  
การท าธุรกรรมกับธนาคารนั้นเป็นไปตามหลกัการและมีความโปร่งใสในกระบวนการทุกขัน้ตอน 
ซึ่งเป็นประโยชนส์  าคญัที่สอดคลอ้งกบัการสรา้งความเชื่อมั่นและความสมัพนัธท์ี่ดีระหว่างธนาคาร
แห่งหนึ่งในประเทศไทยและลกูคา้ของพวกเขาอย่างยั่งยืนและมั่นคง สง่ผลใหเ้ป็นหน่วยงานที่ไดร้บั
คะแนนประเมินสงูสดุอนัดบั 1 ในกลุ่มรฐัวิสาหกิจต่อเนื่อง เป็นปีที่ 6 จากหน่วยงานภาครฐัที่ไดร้บั
การประเมิน 8,303 หน่วยงานภาครฐัทั่วประเทศ สะท้อนถึงการเป็นรัฐวิสาหกิจ และสถาบัน
การเงินชั้นน าของประเทศไทยที่มีมาตรฐานการบริหารจัดการและการด าเนินงานในทุกมิติ  
อย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล โปร่งใส และเป็นธรรม พัฒนาองคก์รใหแ้ข็งแกร่งและสามารถ
ปรบัตัวไดอ้ย่างรวดเร็ว เพื่อตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ รวมถึงบุคลากรภายในองคก์ร
อย่างต่อเนื่อง นอกจากผลการประเมินจะดีแลว้ ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยยังไดร้บัรางวัล
อย่างต่อเนื่อง ในปี 2565 ได้รบั 7 รางวัล เป็นรฐัวิสาหกิจดีเด่น ซึ่งจากการประสบความส าเร็จ 
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ของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย พบว่า การด าเนินงานที่สะทอ้นคุณธรรมและความโปร่งใส 
ในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย มีดงัต่อไปนี ้

ด้านการปฏิบัติหน้าที่ ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยมีการปฏิบติัหนา้ที่โดยเนน้ 
ที่คณุธรรมและความโปร่งใสเพื่อใหบ้รกิารที่มีคณุค่าและเป็นธรรมต่อสมาชิกและสงัคม โดยมุ่งเนน้
ในการปฏิบติังานในลกัษณะที่ยึดหลกัมาตรฐานและสรา้งระบบการท างานที่มีความโปร่งใสและ
เป็นไปอย่างเท่าเทียมกนัทัง้ภายในและภายนอกองคก์ร 

(1) การปฏิบติัตามมาตรฐานและระยะเวลาที่ก าหนด (SLA) ในธนาคารนัน้เป็น
การท างานอย่างเคร่งครดัตามหลกัของมาตรฐานการบริการที่ก าหนดไว ้การด าเนินงานจะเป็นไป
ตามขัน้ตอนและเวลาที่ก าหนดเพื่อใหบ้รกิารมีประสิทธิภาพและคณุภาพสงูสดุอย่างต่อเนื่อง 

(2) ให้ความส าคัญกับความเท่าเทียมทุกประการ ธนาคารมุ่งให้ความส าคัญ  
กับการเชื่อมโยงและความเท่าเทียมทุกประการในการรบัรองสมาชิก การจัดการบุคลากร และ  
การจดัท านโยบาย ท าใหท้กุคนมีโอกาสเท่าเทียมในการเขา้ถึงและใชบ้รกิารของธนาคาร 

(3) การปฏิบัติงานอย่างมุ่งมั่นและมีความรบัผิดชอบ บุคลากรตอ้งปฏิบัติงาน
อย่างมุ่งมั่นและมีความรบัผิดชอบต่อหนา้ที่ที่ไดร้บัมอบหมาย เพื่อสรา้งบรรยากาศและเสริมสรา้ง
การพฒันาทกัษะของบคุลากรในองคก์ร 

(4) การประเมินการรบัรูใ้นเรื่องการเรียกรับเงินและของขวัญ ธนาคารมีการ
ประเมินอย่างต่อเนื่ องในเรื่องการรับรู ้ต่อพฤติกรรมการเรียกรับเงิน ทรัพย์สิน ของขวัญ  
หรือผลประโยชน์ที่อาจส่งผลให้มีการปฏิบัติหน้าที่อย่างไม่เป็นธรรม นโยบาย No Gift Policy  
เป็นตัวอย่างที่ ดีในการปฏิบัติตามหลักการทางธุรกิจที่ถูกต้องและโปร่งใส โดยช่วยสร้าง  
ความโปร่งใสและป้องกันการทุจริตภายในองค์กร  นอกจากนี ้ยังมีผลดีต่อองค์กรและสังคม
โดยเฉพาะการเสรมิสรา้งความซื่อสตัยแ์ละความไวว้างใจในทางธุรกิจ ซึ่งจะช่วยสรา้งความเชื่อมั่น
ในองคก์รต่อสาธารณชนและคู่คา้ 

ด้านการใช้งบประมาณ ใหค้วามส าคัญของการปฏิบติัตามกฎหมายและมีความ
รบัผิดชอบในการใชเ้งินงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ และการเปิดเผยขอ้มลูและโอกาสใหแ้ก่
สาธารณะ เพื่อสรา้งความไวว้างใจและความโปรง่ใสในการบรหิารจดัการเงินของธนาคารแห่งหนึ่ง
ในประเทศไทย โดยมีขัน้ตอนหลกั ๆ ดงันี ้

(1) การจดัท าแผนการใชจ้่ายงบประมาณ พิจารณาความจ าเป็นและคุณค่าของ
แต่ละรายการในแผนการใชจ้่ายเพื่อใหบ้รกิารที่เป็นประโยชนต่์อสมาชิกและสงัคม 
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(2) การเผยแพร่ข้อมูลอย่างโปร่งใส เว็บไซต์ของธนาคารเปิดเผยข้อมูลทาง
การเงินอย่างครบถว้นและชดัเจนเก่ียวกบัรายไดแ้ละรายจ่าย 

(3) การเปิดโอกาสใหเ้กิดการมีส่วนร่วม เปิดโอกาสให้ผูป้ระชาชนและผูล้งทุน 
มีสว่นรว่มในกิจกรรมและโครงการต่าง ๆ 

(4) การใชจ้่ายงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ การควบคุมการใช้จ่ายอย่าง
เขม้งวดเพื่อป้องกนัการเสียหายและการเอือ้ประโยชนท์ี่ไม่เหมาะสม และเนน้การใชเ้งินใหเ้ป็นไป
ตามวตัถปุระสงคแ์ละความจ าเป็นของโครงการ 

(5) การจัดซือ้จัดจา้งที่มีความเชื่อถือ มีกระบวนการประกาศและเลือกผูร้บัจา้ง 
ที่มีคุณภาพและเหมาะสม รวมถึง การตรวจรบัพัสดอุย่างเคร่งครดัเพื่อใหแ้น่ใจว่ามีความถูกตอ้ง
และครบถว้น 

ด้านการใช้อ านาจ มุ่งเนน้ในการพัฒนาบุคลากรใหม้ีความรบัผิดชอบและมีทักษะ 
ที่เพียงพอในการปฏิบัติงาน ซึ่งท าให้การบริหารงานบุคคลเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและ
สอดคลอ้งกับความเป็นธนาคารที่รบัผิดชอบและโปร่งใสในทุกดา้น การเชื่อมโยงระหว่างการใช้
อ านาจและความรบัผิดชอบต่อสงัคมในทางนีเ้ป็นการสรา้งฐานที่แข็งแรงส าหรบัการด าเนินธุรกิจ  
ที่ยั่งยืนและมีความยั่งยืนในระยะยาว การใชอ้  านาจเพื่อสรา้งสงัคมทางการเงินที่มีความยุติธรรม
และเชื่อถือไดต้ามหลกัคณุธรรมและความโปรง่ใสไดอ้ย่างชดัเจน ดงันี ้

(1) การมอบหมายงานและการประเมินผลการปฏิบัติงาน กระบวนการนี ้ 
ด าเนินอย่างเป็นธรรมและโปร่งใส ทุกคนในองคก์รไดร้บัการก าหนดหน้าที่และรายละเอียดงาน
อย่างชัดเจน และมีการประเมินผลการท างานอย่างพิถีพิถันที่ครอบคลุมดา้นทักษะการท างาน  
และพฒันาตนเอง  

(2) กระบวนการคัดเลือกบุคลากร โดยเน้นที่ความสามารถ ประสบการณ์ และ
ความรูโ้ดยไม่มีการแบ่งแยกหรือเลือกปฏิบติัต่อบุคคลใด ๆ ทุกคนไดร้บัสิทธิเท่าเทียมและมีโอกาส
เท่าเทียมในการแข่งขนั  

(3) การสั่ งการให้ปฏิบัติงาน การสั่ งการนั้นได้รับการตรวจสอบและบันทึก  
เพื่อป้องกันการใชค้ าสั่งอ านาจเพื่อประโยชนส์่วนตัว และเพื่อใหทุ้กคนในองคก์รทราบถึงความ
ถกูตอ้งและนโยบายท่ีก าหนด 

(4) การบริหารงานบุคคล กระบวนการนี ้ด  าเนินอย่างประณีตและยึดหลัก  
ความเป็นธรรมโดยการสรรหา บรรจุ และแต่งตัง้ตามความสามารถและประสบการณ ์และมีการ
ประเมินและพฒันาพนกังานอย่างต่อเนื่อง 
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ด้านการใช้ทรัพยส์ินของราชการ แนวทาง การก ากบัดแูล และการป้องกนัการใช้
ทรพัยส์ินเพื่อประโยชนส์่วนตวั เจา้หนา้ที่ทกุระดบัเขา้ใจและยดึถือตามหลกัการที่ก าหนดไวใ้นการ
ใชท้รพัยส์ินของราชการอย่างถูกตอ้งและประสานไปกบัหลกัการคณุธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั 

(1) การก าหนดแนวทางการใชท้รพัยส์ินของราชการ หนึ่งในแนวทางส าคญัที่ท า
ใหธ้นาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยมีการด าเนินงานที่โปรง่ใสและปฏิบติัตามหลกัการความถูกตอ้ง
คือการก าหนดแนวทางการใชท้รพัยส์ินของราชการอย่างชดัเจน เจา้หนา้ที่ทุกระดบัไดร้บัการอบรม
และสรา้งความเขา้ใจเพื่อปฏิบติัตามนโยบายนีใ้นการใชท้รพัยส์ินใหถ้กูตอ้งและโปรง่ใส 

(2) การใชท้รพัยส์ินอย่างโปร่งใสและมีการประชุมเพื่อร่วมกันพิจารณา การใช้
ทรพัยส์ินตอ้งเป็นไปอย่างโปร่งใส โดยมีการประชุมเพื่อร่วมกันพิจารณาถึงประโยชนท์ี่สามารถ
ไดร้บั ท าใหเ้จา้หนา้ที่มีความเขา้ใจและยอมรบัการใชท้รพัยส์ินอย่างถกูตอ้ง  

(3) การก ากบัดแูลและตรวจสอบการใชท้รพัยส์ิน มีการก ากบัดแูลและตรวจสอบ
การใชท้รพัยส์ินของราชการอย่างสม ่าเสมอ เพื่อประกนัว่าการใชท้รพัยส์ินเป็นไปตามแนวทางและ
กฎระเบียบที่ก าหนดไว ้ 

(4) การป้องกันการใช้ทรัพย์สินเพื่ อประโยชน์ส่วนตัว เจ้าหน้าที่ทุกระดับ  
ตอ้งปฏิบติัตามแนวทางที่ก าหนดไวเ้พื่อป้องกันไม่ใหม้ีการใชท้รพัยส์ินของราชการเพื่อประโยชน์
สว่นตวั โดยตอ้งไดร้บัการอนมุติัและบนัทึกไวเ้ป็นลายลกัษณอ์กัษรทกุครัง้ที่มีการใชท้รพัยส์ิน  

(5) การสร้างความสะดวกในกระบวนการใช้ทรัพย์สิน เจ้าหน้าที่สามารถ
ปฏิบติังานไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพดว้ยการสรา้งความสะดวกในกระบวนการใชท้รพัยส์ิน รวมถึง
การก ากับดูแลและตรวจสอบเพื่อใหแ้น่ใจว่าทรพัยส์ินถูกใชใ้นทางที่ถูกตอ้งและประสานไปกับ
หลกัการความโปรง่ใสและคณุธรรมในการด าเนินงาน 

ด้านการแก้ไขปัญหาการทุจริต  การแก้ไขปัญหาการทุจริตและการต่อต้าน 
การทุจริตในองคก์รมีหลายดา้นที่ส  าคัญที่จะตอ้งพิจารณาและด าเนินการเพื่อสรา้งความเชื่อมั่น
และความไวว้างใจจากสาธารณชนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในและภายนอกองค์กร โดยมี
หลักการและมาตรการการด าเนินงานตามหลักการและมาตรการจะช่วยในการสรา้งองคก์รที่มี
ความโปรง่ใส มีความซื่อสตัย ์และไม่มีการทุจรติ ซึ่งจะสรา้งความเชื่อมั่นและความไวว้างใจใหก้บั
องคก์รและสังคมในการบริหารจัดการทรพัยากรต่าง ๆ อย่างมีประสิทธิภาพและไม่มีการทุจริต 
องคก์รจะไดร้บัการยอมรบัและเป็นที่เคารพจากสงัคมอย่างแทจ้ริงดว้ยการท างานที่โปร่งใสและ
ถกูตอ้งทกุประการ 
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(1) การก าหนดทิศทางและค่านิยมของผูบ้ริหารสูงสุด ผูบ้ริหารสูงสุดมีบทบาท
ส าคญัในการก าหนดทิศทางและค่านิยมขององคก์ร ซึ่งตอ้งมีความตัง้ใจและเสริมสรา้งวฒันธรรม
ที่เนน้ความถกูตอ้งและความเป็นธรรมในทกุ ๆ กระบวนการขององคก์ร  

(2) การสร้างนโยบายและกระบวนการที่ชัดเจน การก าหนดนโยบายและ
กระบวนการที่ชัดเจนเก่ียวกับคุณธรรมและความโปร่งใสในการท างาน เพื่อใหทุ้กคนในองคก์ร
เขา้ใจและปฏิบติัตามตลอดเวลา 

(3) การฝึกอบรม เจา้หนา้ที่ทุกระดับควรไดร้บัการฝึกอบรมเก่ียวกับการป้องกัน
และต่อตา้นการทุจริต เพื่อเสรมิสรา้งความเขา้ใจและยอมรบัว่าการป้องกนัการทุจริตเป็นส่วนหนึ่ง
ของการด าเนินธุรกิจ 

(4) การสรา้งวฒันธรรมคณุธรรมและความโปร่งใส สรา้งวฒันธรรมภายในองคก์ร
ที่เนน้ความเป็นธรรมและความโปร่งใส โดยสรา้งการสื่อสารที่เปิดเผยและสนับสนุนใหเ้กิดความ
โปรง่ใสและความเชื่อถือในการท างาน 

(5) การสนับสนุนการรายงานและการรบัฟัง สรา้งสภาพแวดล้อมที่เปิดกวา้ง  
ในการรบัฟังและรับรูเ้รื่องรอ้งเรียนหรือข้อมูลเก่ียวกับการทุจริตโดยมีมาตรการที่ช่วยปกป้อง  
ผูร้อ้งเรียน  

(6) การตรวจสอบและลงโทษ ตรวจสอบและลงโทษอย่างจรงิจงัเมื่อมีการกระท า
ความผิด โดยใหเ้จา้หนา้ที่ทกุระดบัเขา้ใจถึงผลกระทบที่อาจเกิดขึน้เมื่อกระท าความผิด 

5.1.2 เพ่ือศึกษาปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใส 
ในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหน่ึงในประเทศไทย 

จากการศึกษา พบว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จดา้นคุณธรรมและความโปร่งใส 
ในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยยึดตามหลักการ
บริหารจัดการปัจจัยส าคัญของการบริหาร และยังพบว่าปัจจัยด้านการบริหารข้อมูลข่าวสาร 
(Message) เป็นหนึ่งในปัจจัยที่ส  าคัญที่สุดในการยกระดับคุณธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั โดยมีรายละเอียดดงันี ้

(1) ภาวะผูน้  า  
ผูน้  ามีหน้าที่ในการสรา้งวัฒนธรรมองคก์รที่เน้นความเป็นธรรมและความ

โปรง่ใส ซึ่งมีผลต่อการบรหิารงานทัง้ภายในองคก์รและต่อสงัคมโดยรวม 
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(2) การตระหนกัรูแ้ละการมีสว่นรว่มของพนกังาน 
การเชิดชูและยกย่องผลงานของพนักงานเป็นส่วนหนึ่งของการบริหาร

คณุธรรมและจริยธรรมของบุคลากร และการสรา้งการรบัรูแ้ละสรา้งขวัญก าลงัใจผ่านการบริหาร
ขอ้มลูข่าวสาร  

(3) การสื่อสารแบบดิจิทลั  
เว็บไซตข์องธนาคารเป็นแหลง่ขอ้มลูหลกัที่ใหข้อ้มลูเก่ียวกบันโยบายและช่วย

ใหผู้ใ้ชส้ามารถเขา้ถึงขอ้มูลไดอ้ย่างสะดวกสบาย โดยใชช้่องทางการสื่อสารอ่ืน ๆ เช่น โซเชียล
มีเดีย เพื่อเสริมสรา้งความใกล้ชิดกับลูกค้าและเพิ่มความเชื่อมั่นโดยการให้ข้อมูลที่ถูกต้อง  
ในทกุช่องทางการสื่อสาร  

(4) การมีสว่นรว่มของประชาชน 
เว็บไซตข์องธนาคารเป็นแหล่งขอ้มูลส าคัญที่ช่วยใหป้ระชาชนเขา้ถึงขอ้มูล

เก่ียวกับการเงินและบริการได้อย่างสะดวก รวดเร็ว และเป็นช่องทางในการสื่อสารและรบัฟัง  
ความคิดเห็นจากประชาชน  

(5) เทคโนโลยี 
การใช้เทคโนโลยีคลาวด์และแอปพลิเคชันเพื่ อเพิ่มความยืดหยุ่นและ

ประสิทธิภาพในการท างานร่วมกนัเป็นสิ่งส าคญัในองคก์รในยุคปัจจบุนั เป็นปัจจยัส าคญัที่ช่วยให้
องคก์รปรบัตัวต่อสถานการณ ์New Normal และเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินธุรกิจและบริการ
ในระยะยาว  

(6) การเรียนรู ้
การเรียนรูเ้ก่ียวกับการตลาดและบริการลูกคา้เป็นสิ่งส าคญัส าหรบัธนาคาร

เพื่อสรา้งแผนกลยุทธ์การตลาดที่มีประสิทธิภาพและการปรบัปรุงตนเองอย่างต่อเนื่อง เช่นการ
วดัผลและการประเมินผลที่เหมาะสมจะช่วยใหธ้นาคารสามารถตอบสนองต่อความตอ้งการของ
ตลาดไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 

(7) ความคลอ่งตวั 
การปรบัตัวต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพในสภาวะ  

ที่เปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องในสังคมและเศรษฐกิจตอ้งครอบคลุมการพัฒนากลยุทธ์ทางธุรกิจ  
การบริหารการเงินและงบประมาณ การจดัการทรพัยากรมนุษย ์การบรหิารขอ้มูลและสารสนเทศ
ใหม้ีประสิทธิภาพ 
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(8) ความยืดหยุ่น 
การใชเ้ทคโนโลยีและนวัตกรรมในการพัฒนาบริการที่ตอบสนองต่อความ

ตอ้งการและความพึงพอใจของลกูคา้อย่างเหมาะสมโดยการน าเขา้ระบบและเทคโนโลยีที่ทนัสมยั
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและความสะดวกสบายใหแ้ก่ลูกคา้และความปลอดภัยในการท าธุรกรรม
ทางการเงิน 

(9) การยกระดบักลไกการปอ้งกนัความเสี่ยง 3 ระดบั 
โครงสรา้งและการบริหารจัดการขององคก์รมีการก ากับดูแลความเสี่ยงและ

การควบคมุภายในสามระดบั มอบความเชื่อมั่นและประเมินประสิทธิภาพในการบรหิารความเสี่ยง 

5.2 อภปิรายผลการวิจัย 
จากการศึกษา เรื่อง ถอดบทเรียนความส าเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการ

ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั กรณีศึกษา ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย สามารถน ามา
อภิปรายผล โดยอา้งอิงทฤษฎีและงานวิจยัที่เก่ียวขอ้ง ซึ่งแบ่งการอภิปรายผลการวิจยัเป็น 2 ส่วน 
ประกอบดว้ย 

5.2.1 การด าเนินงานที่สะท้อนคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงาน
ของหน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหน่ึงในประเทศไทย 

จากผลการวิจยัการด าเนินงานที่สะทอ้นคณุธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงาน
ของหน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย พบว่า (1) ด้านการปฏิบัติหน้าที่ 
ธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยมีการปฏิบัติหน้าที่โดยเน้นที่คุณธรรมและความโปร่งใสเพื่อให้
บริการที่มีคณุค่าและเป็นธรรมต่อสมาชิกและสงัคม โดยมุ่งเนน้ในการปฏิบติังานในลกัษณะที่ยึด
หลกัมาตรฐานและสรา้งระบบการท างานที่มีความโปรง่ใสและเป็นไปอย่างเท่าเทียมกนัทัง้ภายใน
และภายนอกองคก์ร (2) ดา้นการใชง้บประมาณ ใหค้วามส าคญัของการปฏิบติัตามกฎหมายและ
มีความรบัผิดชอบในการใชเ้งินงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ และการเปิดเผยขอ้มลูและโอกาส
ใหแ้ก่สาธารณะ เพื่อสรา้งความไวว้างใจและความโปร่งใสในการบริหารจัดการเงินของธนาคาร
แห่งหนึ่งในประเทศไทย โดยมีขัน้ตอนหลกั ๆ (3) ดา้นการใชอ้  านาจ มุ่งเนน้ในการพฒันาบุคลากร
ใหม้ีความรบัผิดชอบและมีทกัษะที่เพียงพอในการปฏิบติังาน ซึ่งท าใหก้ารบริหารงานบุคคลเป็นไป
อย่างมีประสิทธิภาพและสอดคล้องกับความเป็นธนาคารที่รบัผิดชอบและโปร่งใสในทุกด้าน  
การเชื่อมโยงระหว่างการใช้อ านาจและความรบัผิดชอบต่อสังคมในทางนี ้เป็นการสรา้งฐาน  
ที่แข็งแรงส าหรบัการด าเนินธุรกิจที่ยั่งยืนและมีความยั่งยืนในระยะยาว การใชอ้  านาจเพื่อสรา้ง
สังคมทางการเงินที่มีความยุติธรรมและเชื่อถือได้ตามหลักคุณธรรมและความโปร่งใสไดอ้ย่าง
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ชัดเจน (4) ด้านการใช้ทรัพย์สินของราชการ แนวทาง การก ากับดูแล และการป้องกันการ 
ใชท้รพัยส์ินเพื่อประโยชนส์่วนตัว เจา้หนา้ที่ทุกระดับเขา้ใจและยึดถือตามหลกัการที่ก าหนดไวใ้น
การใชท้รพัยส์ินของราชการอย่างถูกตอ้งและประสานไปกับหลกัการคุณธรรมและความโปร่งใส  
ในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั (5) ดา้นการแกไ้ขปัญหาการทุจริต การแกไ้ขปัญหาการ
ทุจริตและการต่อตา้นการทุจริตในองคก์รมีหลายดา้นที่ส  าคัญที่จะตอ้งพิจารณาและด าเนินการ
เพื่อสรา้งความเชื่อมั่นและความไว้วางใจจากสาธารณชนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในและ
ภายนอกองคก์ร โดยมีหลักการและมาตรการการด าเนินงานตามหลักการและมาตรการจะช่วย 
ในการสรา้งองคก์รที่มีความโปร่งใส มีความซื่อสัตย ์และไม่มีการทุจริต ซึ่งจะสรา้งความเชื่อมั่น
และความไว้วางใจให้กับองค์กรและสังคมในการบริหารจัดการทรัพยากรต่าง  ๆ อย่างมี
ประสิทธิภาพและไม่มีการทจุรติ องคก์รจะไดร้บัการยอมรบัและเป็นที่เคารพจากสงัคมอย่างแทจ้ริง
ดว้ยการท างานที่โปร่งใสและถูกตอ้งทุกประการ ซึ่งจากการสงัเคราะหข์อ้มลู พบว่า สอดคลอ้งกับ
หลักเกณฑ์การประเมินและเจตนารมณ์ของการประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั ตามที่ได้ระบุในคู่มือการประเมินคุณธรรมและความโปร่งใส 
ในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ ประจ าปีงบประมาณ  พ.ศ. 2566  (ส านักงาน
คณะกรรมการป้องกันและปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ , 2565b) ซึ่งกล่าวว่า การประเมิน
คุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัเป็นเครื่องมือที่ส  าคัญในการ
สนบัสนุนนโยบายรฐั เพื่อสรา้งระบบราชการไทยที่เชื่อถือไดแ้ละสรา้งสรรคม์ากยิ่งขึน้ เสมือนการ
ตรวจสขุภาพประจ าปีขององคก์ร การประเมินนีไ้ม่เพียงช่วยใหห้น่วยงานรบัรูถ้ึงสถานะและปัญหา
ที่เกิดขึน้เท่านัน้ แต่ยงัช่วยใหเ้กิดการปรบัปรุงและพัฒนาองคก์รใหม้ีประสิทธิภาพมากขึน้ในการ
ใหบ้รกิารแก่ประชาชน เรียกว่าการยกระดบัมาตรฐานการด าเนินงานของภาครฐั เป็นการประเมิน
ที่ท าใหเ้กิดการเปลี่ยนแปลงและพฒันาอย่างชดัเจนในการท างานของหน่วยงานภาครฐั นอกจากนี ้
การประเมินยังช่วยลดโอกาสในการเกิดการทุจริตหรือพฤติกรรมที่ไม่เหมาะสมจากเจา้หนา้ที่รฐั 
สรา้งเสริมการเติบโตในดา้นความซื่อสัตยแ์ละความโปร่งใสของหน่วยงานภาครฐัไดด้ว้ยเช่นกัน 
ในทางตรงกนัขา้ม การประเมินยงัส่งผลใหป้ระชาชนไดม้ีส่วนร่วมในการก ากบัดแูลและตรวจสอบ
งานของภาครฐัอีกดว้ย 

5.2.2 ปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหน่ึงในประเทศไทย 

จากผลการวิจยัปัจจยัที่ส่งผลต่อความส าเรจ็ดา้นคณุธรรมและความโปร่งใสในการ
ด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย พบว่า  ธนาคารแห่งหนึ่ง 
ในประเทศไทย เป็นหน่วยงานที่ไดร้บัคะแนนประเมินคณุธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงาน
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ของหน่วยงานภาครฐัสูงสุดอันดับ 1 ในกลุ่มรฐัวิสาหกิจต่อเนื่องเป็นปีที่ 6 จากหน่วยงานภาครฐั 
ที่ไดร้บัการประเมิน 8,303 หน่วยงานภาครฐัทั่วประเทศ ซึ่งผลส าเรจ็นีต้อ้งอาศยัหลากหลายปัจจยั
เขา้ดว้ยกนั ในการสืบคน้ขอ้เท็จจริงในประเด็นปัจจยัแห่งความส าเร็จดา้นคณุธรรมและความโปร่งใส
ในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั พบว่า ปัจจยัส าคญัประกอบดว้ย 9 ปัจจยั ไดแ้ก่ (1) ภาวะผูน้  า 
(2) การตระหนักรูแ้ละการมีส่วนร่วมของพนักงาน (3) การสื่อสารแบบดิจิทัล (4) การมีส่วนร่วม
ของประชาชน (5) เทคโนโลยี (6) การเรียนรู ้(7) ความคล่องตวั (8) ความยืดหยุ่น (9) การยกระดบั
กลไกการป้องกันความเสี่ยง 3 ระดับ ทั้งนีจ้ากปัจจัยความส าเร็จทั้ง 9 ขอ้ พบว่าภาวะผูน้  าเป็น
ปัจจัยความส าเร็จที่ส  าคัญที่สุดเนื่องจากมีอิทธิพลในการเปิดทางสู่ความสามารถในการน าทีม 
และสรา้งความเชื่อมั่นและแรงบนัดาลใจใหก้บัผูท้ี่ติดตาม การมีภาวะผูน้  าที่มีค่านิยมคณุธรรมและ
ความโปร่งใส สามารถเป็นแบบอย่างในการกระท าอย่างเชื่อถือ และเป็นปัจจัยส าคัญที่ช่วยสรา้ง
สภาพแวดลอ้มที่กระตุน้และส่งเสริมใหท้ีมท างานร่วมกันไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ และยังพบว่า 
ผูน้  าที่มีความเขา้ใจและเอือ้ประโยชนต่์อสมาชิกในทีมมีโอกาสสูงที่จะท าใหก้ารท างานเป็นเรื่อง  
ที่มีประสิทธิภาพมากขึ ้น นอกจากนี ้ ภาวะผู้น ายังมีบทบาทในการก าหนดเป้าหมายและ  
แผนการท างานอย่างชดัเจน การมีวิสยัทศันท์ี่ชดัเจนและการสื่อสารที่เป็นระบบ เป็นปัจจัยส าคัญ  
ที่ช่วยใหท้ีมมีการท างานที่เป็นไปตามเป้าหมายและใหผ้ลลพัธท์ี่ดี ซึ่งสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ
พงษ์สันติ์ บุญสรรค์ (2015) เรื่อง ภาวะผูน้  าของผูบ้ริหารที่มีผลต่อความส าเร็จของบริษัท ปตท. 
จ ากัด (มหาชน) ซึ่งผลการวิจัยดังกล่าวพบความสัมพันธ์ที่มีระหว่างภาวะผูน้  าของผูบ้ริหารและ
ความส าเร็จของ ปตท. จ ากดั (มหาชน) เป็นบวกตามการวิเคราะหส์ถิติและมีความส าคญัอย่างมี
นัยส าคัญ ซึ่งหมายความว่า ผูบ้ริหารที่มีภาวะผูน้  าที่ดีและมีความสามารถในการเชื่อมโยง และ
แนะน า สง่ผลต่อความส าเรจ็ขององคก์รที่มีผลท าใหบ้ริษัท 

ทัง้นีจ้ากการพิจารณาปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จดา้นคุณธรรมและความโปร่งใส 
ในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย สามารถสงัเคราะห์ 
ได้ว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของ  
หน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทยยึดตามหลกัการบริหารจดัการปัจจัยส าคัญ
ของการบรหิาร โดยมีรายละเอียดดงันี ้

(1) ภาวะผูน้  า  
สอดคลอ้งกบัปัจจยัดา้นการบรหิารจดัการ (Management) และดา้นการ

บริหารคุณธรรมหรือจริยธรรมของบุคลากรในหน่วยงาน (Morality) เนื่องจากสอดคล้องกับ 
ความตอ้งการของธนาคารในการสรา้งบรรยากาศที่เอือ้อ านวยและมีความเป็นธรรม และใหผู้น้  า  
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มีหน้าที่ในการสรา้งวัฒนธรรมองค์กรที่ เน้นความเป็นธรรมและความโปร่งใส ซึ่งมีผลต่อการ
บริหารงานทัง้ภายในองคก์รและต่อสงัคมโดยรวม การบริหารจดัการความเป็นธรรมมีความส าคญั
อย่างมากในการสรา้งสภาพแวดลอ้มที่เป็นประโยชนแ์ละมีความเป็นธรรมในองคก์ร โดยที่การ
สรา้งภาวะผูน้  าที่เหมาะสมและมีประสิทธิภาพเป็นสิ่งส าคญัในการท าใหบ้รรยากาศของความเป็นธรรม
และความโปรง่ใสสามารถเป็นที่ยอมรบัและเชื่อถือไดอ้ย่างแทจ้รงิในองคก์ร 

(2) การตระหนกัรูแ้ละการมีสว่นรว่มของพนกังาน  
สอดคลอ้งกับปัจจัยดา้นการบริหารคุณธรรมหรือจริยธรรมของบุคลากร 

ในหน่วยงาน (Morality) และดา้นการบริหารขอ้มูลข่าวสาร (Message) เนื่องจากการตระหนักรู ้
และการมีส่วนร่วมของพนักงาน การสรา้งการรับรูแ้ละสรา้งขวัญก าลังใจในการท างาน เชิดชู  
และยกย่องผลงานของพนักงาน ซึ่งเป็นดา้นของจรยิธรรมและการสื่อสารขอ้มลูข่าวสารในองคก์ร  
การเชิดชูและยกย่องผลงานของพนกังานเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารคณุธรรมและจริยธรรมของ
บุคลากร และการสรา้งการรบัรูแ้ละสรา้งขวัญก าลงัใจผ่านการบริหารขอ้มูลข่าวสารเก่ียวขอ้งกับ
การสื่อสารขอ้มลูข่าวสาร  

(3) การสื่อสารแบบดิจิทลั  
สอดคลอ้งกบัปัจจยัดา้นการบรหิารขอ้มลูข่าวสาร (Message) เนื่องจาก

การสื่อสารแบบดิจิทัลของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย ระบุถึงความส าคัญของการใช้
เทคโนโลยีและแพลตฟอรม์ทางดิจิทลัในการสื่อสาร เว็บไซตข์องธนาคารเป็นแหล่งขอ้มลูหลกัที่ให้
ขอ้มูลเก่ียวกับนโยบายต่าง ๆ ขององค์กรและช่วยให้ผูม้ีส่วนไดส้่วนเสียทุกกลุ่มสามารถเขา้ถึง
ขอ้มลูเหล่านีไ้ดอ้ย่างสะดวกสบาย และสามารถรบัทราบขอ้มลูที่ส  าคญัเก่ียวกบันโยบาย แนวทาง 
และกฎระเบียบต่าง ๆ ขององคก์รไดท้นัท่วงที นอกจากนี ้ยงักลา่วถึงการใชช้่องทางการสื่อสารอ่ืน ๆ 
เช่น การสื่อสารผ่านช่องทางโซเชียลมีเดีย เพื่อเสริมสรา้งความใกลช้ิดและความสัมพันธ์ที่ดีกับ
ลูกคา้ และการตอบสนองต่อความตอ้งการและความเชื่อมั่นของผูใ้ชบ้ริการโดยการใหข้อ้มูลที่
ถูกตอ้งและครอบคลมุ เพื่อใหก้ารสื่อสารมีประสิทธิภาพและมีความน่าเชื่อถือ ดังนัน้ การจดัการ
ขอ้มูลข่าวสารเพื่อการสื่อสารแบบดิจิทัลเป็นส่วนส าคัญในการบริหารธุรกิจของธนาคารในยุค
ปัจจุบนัโดยตอ้งใหค้วามส าคัญกับความถูกตอ้งและความสมบูรณ์ของขอ้มูลที่ถูกส่งต่อ รวมทั้ง
การตอบสนองต่อความตอ้งการของผูใ้ชบ้รกิารอย่างรวดเรว็และมีประสิทธิภาพ 

(4) การมีสว่นรว่มของประชาชน 
สอดคลอ้งกบัปัจจยัดา้นการบรหิารขอ้มลูข่าวสาร (Message) เนื่องจากการ 

ใหข้อ้มลูและข่าวสารผ่านช่องทางออนไลน ์เว็บไซตข์องธนาคารเป็นแหล่งขอ้มูลที่ส  าคญัที่ช่วยให้
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ประชาชนเขา้ถึงขอ้มูลที่เก่ียวขอ้งกับการเงินและบริการทางการเงินไดอ้ย่างสะดวกและรวดเร็ว 
รวมถึงเป็นช่องทางในการเผยแพร่นโยบาย โปรโมชั่น และกิจกรรมต่าง ๆ ที่จัดขึน้เพื่อประโยชน์
ของผูใ้ชบ้ริการทัง้ในดา้นการลงทุน การออม หรือการใชบ้ริการทางการเงินอ่ืน ๆ และเป็นช่องทาง
ในการสื่อสารและรบัฟังความคิดเห็นจากประชาชน เพื่อใหธ้นาคารสามารถปรบัปรุงบริการใหดี้
ยิ่งขึน้ตามความตอ้งการผูใ้ชบ้ริการอย่างแทจ้ริง ดังนั้น การบริหารขอ้มูลข่าวสารเป็นส่วนส าคัญ  
ในการมีส่วนร่วมของประชาชนในการด าเนินงานของธนาคารและในการสรา้งความเชื่อมั่นในการ
ใหบ้รกิารทางการเงินของธนาคารดว้ยความเป็นไปไดใ้นการพฒันาอย่างยั่งยืนในสงัคมและในดา้น
การเงินดว้ยกนั 

(5) เทคโนโลยี 
สอดคลอ้งกบัปัจจยัดา้นการบรหิารจดัการ (Management) และดา้นการ

บริหารข้อมูลข่าวสาร (Message) เนื่องจากการน าเทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการปรับตัวและ 
เพิ่มประสิทธิภาพในการท างานในองคก์รในยุคปัจจุบนัไดเ้ป็นอย่างดี โดยเฉพาะเมื่อพิจารณาถึง
การน าเทคโนโลยีคลาวดม์าใชง้านเพื่อเสริมสรา้งความยืดหยุ่นและความสามารถในการท างาน
ร่วมกัน รวมถึงการใช้แอปพลิเคชันและซอฟต์แวรท์ี่พัฒนาขึน้เพื่อรองรบัการท างานระยะไกล  
และการท างานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพในองค์กร ดังนั้น การใช้เทคโนโลยีในการจัดการ  
และการบริหารขอ้มลูข่าวสารเป็นสิ่งส าคญัที่จะช่วยใหอ้งคก์รมีประสิทธิภาพและสามารถปรบัตัว
ต่อสถานการณ์ในยุค New Normal ได้ดีขึน้ในการด าเนินธุรกิจและให้บริการลูกค้าอย่างเป็น
ประสบการณใ์นระยะยาว 

(6) การเรียนรู ้
สอดคลอ้งกบัปัจจัยดา้นการบริหารตลาดหรือผูร้บับริการ (Market) และ

ดา้นการวัดผลหรือการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Measurement) เนื่องจากการเรียนรูเ้ก่ียวกับ
การตลาดและบริการลูกคา้ รวมถึงการใชเ้ทคนิคต่าง ๆ ในการสรา้งแผนกลยุทธก์ารตลาดจะเป็น
สิ่งส าคัญส าหรบัธนาคาร เพื่อเพิ่มพลังในการแข่งขันในตลาดและประสบความส าเร็จในการ  
ท าธุรกิจ และเขา้ถึงลูกคา้และตลาดไดอ้ย่างเหมาะสม โดยจะช่วยใหธ้นาคารเขา้ใจความตอ้งการ
ของลูกค้าและสรา้งแผนกลยุทธ์ในการตลาดที่มีประสิทธิภาพเพื่อให้บริการที่ดีที่สุดแก่ลูกค้า  
นอกจากนี ้การวัดผลและการประเมินผลใหม้ีประสิทธิภาพจะช่วยใหธ้นาคารมีการพัฒนาและ
ปรบัปรุงตัวเองอย่างต่อเนื่องในทุกดา้นของการด าเนินธุรกิจ ช่วยใหธ้นาคารสามารถติดตามและ
ปรบัปรุงผลการด าเนินงานของตนเองไดอ้ย่างต่อเนื่อง โดยการใชว้ิธีการที่เหมาะสมในการวัดผล  
จะช่วยใหธ้นาคารมีการตอบสนองต่อความตอ้งการของตลาดไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ 
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(7) ความคลอ่งตวั 
สอดคล้องกับปัจจัยด้านการบริหารทรพัยากรมนุษย์ (Man) ด้านการ

บริหารงบประมาณ (Money) ดา้นการบริหารงานจัดการ (Management) ดา้นการบริหารขอ้มูล
ข่าวสาร (Message) และด้านการวัดผลหรือการประเมินผลการปฏิบัติงาน  (Measurement)  
โดยเน้นไปที่การปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพในสภาวะที่
เปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องในสังคมและเศรษฐกิจ  ไม่ได้เพียงแค่เก่ียวกับการพัฒนากลยุทธ์ 
ทางธุรกิจเท่านั้น แต่ยังเก่ียวข้องกับการบริหารการเงินและงบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพ 
เพื่ อให้สามารถตอบสนองต่อความต้องการของธนาคารและลูกค้าในยุคที่ เปลี่ยนแปลง  
อย่างรวดเร็ว การจัดการทรัพยากรมนุษย์ เพื่อให้บุคลากรมีความสามารถในการปรับตัวต่อ
สถานการณ์และการเปลี่ยนแปลง และเพื่อสรา้งบรรยากาศที่สนับสนุนการสรา้งนวัตกรรมและ  
การเรียนรูอ้ย่างต่อเนื่อง การบริหารขอ้มลูและสารสนเทศ เพื่อใหส้ามารถตดัสินใจและด าเนินการ
ในฐานะที่มีขอ้มลูที่ถกูตอ้งและครอบคลมุ นอกจากนี ้การวดัผลและประเมินผล  

(8) ความยืดหยุ่น 
สอดคลอ้งกบัปัจจัยดา้นการบริหารตลาดหรือผูร้บับริการ (Market) และ

ดา้นการบรหิารขอ้มลูข่าวสาร (Message) ซึ่งการใชเ้ทคโนโลยีและนวตักรรมในการพฒันาบริการ
ที่ตอบสนองต่อความตอ้งการและความพึงพอใจของลูกคา้อย่างเหมาะสม โดยการน าเขา้ระบบ
และเทคโนโลยีที่ทนัสมยัเขา้มาใชใ้นการด าเนินงาน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและความสะดวกสบาย
ใหแ้ก่ลูกคา้ ซึ่งนั่นสอดคล้องกับการบริหารตลาด โดยใหค้วามส าคัญกับการปรบัตัวตามความ
เปลี่ยนแปลงในสงัคมและตลาด เพื่อใหบ้ริการลกูคา้อย่างเหมาะสมและตอบสนองความตอ้งการ
ของผูใ้ชบ้ริการอย่างมีคุณภาพ และการบริหารขอ้มูลข่าวสาร ซึ่งการใชเ้ทคโนโลยีเพื่อปรบัปรุง
ความปลอดภัยในการท าธุรกรรมและลดความเสี่ยง การน าเขา้ระบบ Blockchain ก็เป็นส่วนหนึ่ง
ของการบรหิารขอ้มลูข่าวสารเพื่อเพิ่มความมั่นใจและความปลอดภยัใหก้บัลกูคา้ 

(9) การยกระดบักลไกการปอ้งกนัความเสี่ยง 3 ระดบั 
สอดคล้องกับปัจจัยด้านการบริหารจัดการ (Management) ซึ่งเน้นที่

โครงสรา้งและการบริหารจัดการขององค์กรรวมถึงการก ากับดูแลความเสี่ยงและการควบคุม
ภายในทัง้สามระดบั โดยคณะกรรมการตรวจสอบและกลุ่มงานตรวจสอบและก ากบั (Third Line 
of Defense) มีหน้าที่ใหค้วามเชื่อมั่นและประเมินประสิทธิภาพในการบริหารความเสี่ยง ซึ่งเป็น
ส่วนหนึ่งของการบริหารจัดการขององคก์ร และยังมีการตัง้คณะกรรมการที่ประกอบดว้ยผูบ้ริหาร
ระดับสูงเพื่อท าหน้าที่ในการก าหนดนโยบาย กลยุทธ์ และการบริหารความเสี่ยงดา้นต่าง ๆ ของ
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ธนาคาร โดยเฉพาะเรื่องการก ากับดูแลและประเมินความเสี่ยงในระดับทั้งหมดขององคก์ร เช่น  
การวิเคราะหผ์ลกระทบในภาพรวม และการตรวจสอบและประเมินประสิทธิภาพของกระบวนการ
บรหิารความเสี่ยงและระบบการควบคมุภายใน (Risk Assurance) 
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 (1) ภาวะผูน้  า            

 (2) การตระหนกัรูแ้ละการมีส่วนรว่มของพนกังาน            

 (3) การส่ือสารแบบดิจิทลั            

 (4) การมีส่วนรว่มของประชาชน            

 (5) เทคโนโลยี            

 (6) การเรียนรู ้            

 (7) ความคล่องตวั            

 (8) ความยืดหยุ่น            

 (9) การยกระดบักลไกการป้องกนัความเส่ียง 3 ระดบั            

ภาพประกอบ 1 เปรียบเทียบความสอดคลอ้งระหว่างปัจจยัที่สง่ผลต่อความส าเรจ็ในการด าเนินงาน
ของหน่วยงานภาครฐัของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย และปัจจยัส าคญัของการบริหาร 

ซึ่งสอดคลอ้งกับงานวิจยัของภูริทัต บุญเจือ (2564) เรื่อง ธรรมาภิบาลในการบริหาร
ทรพัยากรบุคคล กรณีศึกษา เทศบาลต าบลเหมือง อ าเภอเมืองชลบุรี จงัหวดัชลบุรี ซึ่งผลการวิจยั
เล่มดังกล่าวพบว่า การบริหารทรพัยากรบุคคลมีปัจจัยที่ส  าคัญทัง้ในการสนับสนุนและการฉุดรัง้
การน าหลกัธรรมาภิบาลมาใชใ้นการบริหาร ในมิติการสนับสนุน ผูบ้ริหารที่ใหค้วามส าคญักบัการ
พฒันาบคุลากรโดยการก าหนดนโยบายและด าเนินการตามขัน้ตอนอย่างเป็นรูปธรรมจะช่วยลดขอ้
รอ้งเรียนในการบริหารงานบุคคลที่ไม่เป็นธรรมได ้เช่นการตัง้งบประมาณในการพัฒนาบุคลากร
และการบริหารจัดสรรอัตราก าลงัคนอย่างเพียงพอต่อความตอ้งการ ในมิติการฉุดรัง้การน าหลัก
ธรรมาภิบาลมาใชใ้นการบริหาร บุคลากรบางส่วนอาจไม่เขา้ใจหลกัธรรมาภิบาลและการน ามา
ประยุกตใ์ชใ้นที่ท างาน ซึ่งอาจส่งผลใหเ้กิดความเขา้ใจคลาดเคลื่อนและลดประสิทธิภาพในการ

ปัจจยัส าคญัของการบริหาร 

ปัจจยัที่ส่งผลต่อความส าเรจ็ 
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บริหารทรพัยากรบุคคล นอกจากนี ้การลดการส่งบุคลากรเขา้รบัการฝึกอบรมเมื่อมีการเก็บภาษี
นอ้ยลงก็ตอ้งลดการสง่บคุลากรเขา้รบัการฝึกอบรมลงดว้ย 

และผลการวิจยัยงัไดข้อ้สรุปว่าปัจจัยดา้นการบริหารขอ้มูลข่าวสาร (Message)  
เป็นปัจจัยดา้นการบริหารที่เป็นจุดส าคัญที่สุดที่มีผลต่อการยกระดับคุณธรรมและความโปร่งใส 
ในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั การจดัการขอ้มลูข่าวสารอย่างเหมาะสมและประสิทธิภาพ
สามารถช่วยใหห้น่วยงานภาครฐัมีความโปร่งใสในการด าเนินงาน ลดความเสี่ยงทางกฎหมาย  
ทางสังคม และสรา้งความเชื่อมั่นในประชาชนต่อการท างานของหน่วยงานดังกล่าวได้ดีขึน้  
การส่งเสริมและสนับสนุนการบริหารขอ้มูลข่าวสารเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรบัการพัฒนาความเชื่อมั่น
และความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัอย่างยั่งยืนและมีประสิทธิภาพในระยะ
ยาวสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของเบญริสา ตนัเจริญ (2019) เรื่อง กลยุทธก์ารสื่อสารภายในองคก์ร
ส าหรบัองคก์รขนาดกลางและขนาดเล็ก ซึ่งผลการวิจยัดงักล่าวพบว่าการสื่อสารเป็นปัจจยัส าคัญ
ในการบริหารงาน มันไม่เพียงเป็นเครื่องมือที่ใชใ้นการส่งผ่านขอ้มูลเท่านั้น แต่ยังเป็นทรพัยากร  
ที่เครื่องบรหิารจดัการตอ้งใชใ้นการน าองคก์รไปสูค่วามส าเรจ็ดว้ยความประสิทธิภาพ หากไม่มีการ
สื่อสารอย่างเหมาะสม การบริหารจัดการองค์กรก็จะไม่สามารถด าเนินการต่อไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ และจะมีความยากล าบากในการประสานงานระหว่างหน่วยงาน ผูบ้ริหารที่มีความ
เข้าใจและสามารถน ากลยุทธ์การสื่อสารมาใชอ้ย่างชาญฉลาดและมีประสิทธิภาพ จะเป็นผู้ที่
สามารถน าองคก์รไปสูค่วามส าเรจ็ไดอ้ย่างมั่นคง  

5.3 ข้อเสนอแนะ  
5.3.1 ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติการ 

(1) น าผลการวิจัยในส่วนของภาวะผู้น าเสนอให้กับหน่วยงานภาครฐัที่ต้องการ
วางรากฐานในการพัฒนาคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ  
โดยเริ่มจากการพัฒนาภาวะผูน้  าที่มีค่านิยมคุณธรรมและความโปร่งใส ซึ่งเป็นสิ่งส าคัญช่วยให้
องคก์รเกิดบรรยากาศการท างานและค่านิยมขององคก์รที่มีคณุธรรมและความโปรง่ใส 

(2) น าผลการวิจัยไปยกระดับคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงาน 
ของหน่วยงานภาครัฐ  ด้วยปัจจัยด้านการบริหารข้อมูลข่าวสาร (Message) ซึ่งเป็นปัจจัย 
ด้านการบริหารที่ เป็นจุดส าคัญที่ สุดที่ มี ผล ต่อการพัฒนาคุณ ธรรมและความโปร่งใส 
ในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัอย่างยั่งยืนและมีประสิทธิภาพในระยะยาว  
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5.3.2 ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยคร้ังต่อไป 
การศึกษาวิจยันี ้เป็นเพียงการถอดบทเรียนความส าเร็จดา้นคณุธรรมและความโปร่งใส

ในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัเพียงแห่งเดียวเท่านัน้ ขอ้เสนอแนะในการท าวิจยัครัง้ต่อไป
จึงควรศกึษาเพิ่มเติม ดงันี ้ 

(1) ควรศึกษาคณุธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั
จากหน่วยงานแห่งอ่ืน ๆ ที่ประสบความส าเร็จมาเปรียบเทียบ เพื่อใหไ้ดเ้ห็นถึงมุมมองดา้นการ
ด าเนินงานที่สะทอ้นคุณธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐัแห่งอ่ืน  ๆ  
ที่เก่ียวขอ้งมากย่ิงขึน้ 

(2) ควรศึกษาคณุธรรมและความโปร่งใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั
จากหน่วยงานแห่งอ่ืน ๆ เพิ่มเติม เพื่อน ามาสนับสนุนกับปัจจัยที่ส่งผลต่อความส าเร็จด้าน
คณุธรรมและความโปรง่ใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั 

 



 

บรรณานุกรม 
 

บรรณานุกรม 
 

 

International, T. (2022a). CORRUPTION PERCEPTIONS INDEX 
https://www.transparency.org/en/cpi/2022 

International, T. (2022b). OUR STORY. https://www.transparency.org/en/our-story 
Polanyi, M. (1966). The tacit dimension (1st.). Doubleday.  
Portal, C. (2019). History of Korea's Anti-Corruption Policy. 

https://www.clean.go.kr/menu.es?mid=a20106020000 
Taylor, E. W. (2006). Teaching for change : fostering transformative learning in the 

classroom. Jossey-Bass. http://onlinelibrary.wiley.com/  
เบญรสิา ตนัเจรญิ. (2019). กลยทุธก์ารสื่อสารภายในองคก์รส าหรบัองคก์รขนาดกลางและขนาด

เล็ก. วารสารมหาวิทยาลยัราชภฏัล าปาง, 7(1), 192-205.  
กชธัญ อน้ยะ. (2563). การน าหลกัธรรมาภิบาลมาใชใ้นการปฏิบติังานของขา้ราชการส านกังาน

อยัการสงูสดุ กรณีศึกษา ส านกังานอยัการจงัหวดัน่าน [สารนิพนธป์รญิญามหาบณัฑิต, 
มหาวิทยาลยัรามค าแหง]. http://www3.ru.ac.th/mpa-

abstract/files/2563_1629861064_6214832035.pdf 
กรุงเทพธุรกิจ. (2561, 28 เมษายน). 'คอรร์ปัชนั' บั่นทอนเศรษฐกิจไทย. 

https://www.bangkokbiznews.com/business/800170 
จตพุร วิศิษฏโ์ชติองักรู. (2561, 30 กรกฎาคม). ถอดบทเรียนคืออะไร ท าไมถึงตอ้ง"ถอด". 

GotoKnow. https://www.gotoknow.org/posts/169036 
จิตตานนัท ์ติกลุ, ดารณี ค าสวสัดิ,์ จไุรรตัน ์พุ่มโพธิสวุรรณ, และ อนรุกัษ์ เผยกลาง. (2559). รายงาน

วิจยัสถาบนัเรื่องรูปแบบการบรหิารจดัการที่เหมาะสมของศนูยเ์ชี่ยวชาญเฉพาะทาง 
มหาวิทยาลยัเทคโนโลยีสรุนารี (58-02-02;). 
http://sutir.sut.ac.th:8080/sutir/bitstream/123456789/7919/2/Fulltext.pdf 

นรากร พลหาญ. (2552). การวิเคราะหก์ารบรหิารงานตามหลกัธรรมาภิบาลของ
มหาวิทยาลยัเชียงใหม่ [วิทยานิพนธป์รญิญามหาบณัฑิต, มหาวิทยาลยัเชียงใหม่]. 
http://cmuir.cmu.ac.th/bitstream/6653943832/31914/2/mpa0252np_abs.pdf 

นิคม สวุพงษ.์ (2565). การถอดบทเรียน : เพื่อเสรมิสรา้งกระบวนการเรียนรู.้ วารสารบณัฑิตสาเกต
ปรทิรรศน, 7(1), 47-60.  

 

https://www.transparency.org/en/cpi/2022
https://www.transparency.org/en/our-story
https://www.clean.go.kr/menu.es?mid=a20106020000
http://onlinelibrary.wiley.com/
http://www3.ru.ac.th/mpa-abstract/files/2563_1629861064_6214832035.pdf
http://www3.ru.ac.th/mpa-abstract/files/2563_1629861064_6214832035.pdf
https://www.bangkokbiznews.com/business/800170
https://www.gotoknow.org/posts/169036
http://sutir.sut.ac.th:8080/sutir/bitstream/123456789/7919/2/Fulltext.pdf
http://cmuir.cmu.ac.th/bitstream/6653943832/31914/2/mpa0252np_abs.pdf


  76 

 

ประวีณ ปานศภุวชัร. (2559). เอกสารประกอบการสอน วิชา GM11101 หลกัการจดัการ (Principles 
of Management). มหาวิทยาลยัราชภฏัอดุรธานี.  

ปรางทิพย ์เจีย้มกลิ่น. (2564). การถอดบทเรียนความส าเรจ็ของรูปแบบการบรหิารจดัการโรงเรียน
ตน้แบบ อาหารกลางวนัดีเด่นระดบัประเทศในเขตพืน้ที่ภาคเหนือตอนลา่ง. Journal of Roi 
Kaensarn Academi, 6(7), 14-30.  

พงษส์นัติ ์บญุสรรค.์ (2015). ภาวะผูน้  าของผูบ้รหิารที่มีผลต่อความส าเรจ็ของบริษัท ปตท. จ ากดั 
(มหาชน). วารสารวิทยาลยันครราชสีมา, 9(2), 39-49.  

พระราชกฤษฎีกาว่าดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการบรหิารกิจการบา้นเมืองที่ดี พ.ศ. 2546. (2546, 9 
ตลุาคม). ราชกิจจานเุบกษา (เลม่ 120 ตอนที่ 100ก, น. 1-16). 
https://ratchakitcha.soc.go.th/documents/130026.pdf 

พระราชบญัญัติประกอบรฐัธรรมนญูว่าดว้ยการป้องกนัและปราบปรามการทจุริต พ.ศ. 2542. 

(2542, 11 พฤศจิกายน). ราชกิจจานเุบกษา (เลม่ 116 ตอนที่ 114ก, น. 1-41). 

https://ratchakitcha.soc.go.th/documents/1709097.pdf 
ภทัรานิษฐ์ บญุยงค,์ วจี ปัญญาใส, และ พิมผกา ธรรมสิทธิ์. (2565). ถอดบทเรียนความส าเรจ็การ

สง่เสรมิคณุธรรมและจรยิธรรมของนกัเรียน ในโรงเรียนโครงการกองทุนการศกึษา : 
กรณีศกึษาโรงเรียนบา้นสนัหีบ อ าเภอศรีสชันาลยั จงัหวดัสโุขทยั. Journal of Roi 
Kaensarn Academi, 7(10), 103-115.  

ภิชญาดา พิชญะวรโชต. (2563). การถอดบทเรียนความส าเรจ็ของกระบวนการจดัการขยะมลูฝอย
ชมุชนบา้นรางพลบั ต าบลกรบัใหญ่ อ าเภอบา้นโป่ง จงัหวดัราชบุรี [ปรญิญานิพนธป์ริญญา
มหาบณัฑิต, มหาวิทยาลยัศรีนครนิทรวิโรฒ]. iThesis Srinakharinwirot University. 
http://ir-ithesis.swu.ac.th/dspace/bitstream/123456789/2045/1/gs631130138.pdf 

ภรูทิตั บญุเจือ. (2564). ธรรมาภิบาลในการบรหิารทรพัยากรบุคคล กรณีศกึษา เทศบาลต าบล
เหมือง. อ าเภอเมืองชลบรุี จงัหวดัชลบุรี [ปรญิญานิพนธป์รญิญามหาบณัฑิต, มหาวิทยาลยั
บรูพา]. http://ir.buu.ac.th/dspace/bitstream/1513/366/1/62930037.pdf 

มงคลชยั วิริยะพินิจ. (2556). รวมแนวคิดหลากมมุมอง องคก์รแห่งการเรียนรูแ้ละจดัการความรู ้ภาค
วิชาการ. สอ่งศยาม.  

มทันา วิไลลกัษณ.์ (2560). การจดัการองคก์รทางศิลปวฒันธรรม: กรณีศกึษา มลูนิธิดรุยิประณีต 
[วิทยานิพนธป์รญิญามหาบณัฑิต, มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร]์. 
https://ethesisarchive.library.tu.ac.th/thesis/2017/TU_2017_5423034247_8217_7271.pdf 

 

https://ratchakitcha.soc.go.th/documents/130026.pdf
https://ratchakitcha.soc.go.th/documents/1709097.pdf
http://ir-ithesis.swu.ac.th/dspace/bitstream/123456789/2045/1/gs631130138.pdf
http://ir.buu.ac.th/dspace/bitstream/1513/366/1/62930037.pdf
https://ethesisarchive.library.tu.ac.th/thesis/2017/TU_2017_5423034247_8217_7271.pdf


  77 

 

รฐัธรรมนญูแห่งราชอาณาจกัรไทย พ.ศ. 2540. (2540, 11 ตลุาคม). ราชกิจจานเุบกษา (เลม่ 114 
ตอนที่ 55ก, น. 1-99). https://www.ratchakitcha.soc.go.th/DATA/PDF/2540/A/055/1.PDF 

วรางคณา จนัทรค์ง. (2557). การถอดบทเรียน ตอนที่ 1. จลุสารสาขาวิชาวิทยาศาสตรส์ขุภาพ
ออนไลน,์ 1. https://www.stou.ac.th/Schools/Shs/booklet/book571/rsearch571.pdf  

วฒันา พองโนนสงู. (2558). การถอดบทเรียนกระบวนการเรียนรูช้มุชนเพื่อสรา้งภมูิคุม้กนัทางสงัคม
ส าหรบัพ่อแม่วยัรุน่จากกิจกรรมพฒันาคณุภาพชีวิตเด็กโดยชมุชน กรณีศึกษา คลองสองตน้
นุ่น [วิทยานิพนธป์รญิญามหาบณัฑิต, มหาวิทยาลยัศิลปากร]. http://ithesis-

ir.su.ac.th/dspace/bitstream/123456789/550/1/55260313%20%e0%b8%a7%e0%b8
%b1%e0%b8%92%e0%b8%99%e0%b8%b2%20%e0%b8%9e%e0%b8%ad%e0%
b8%87%e0%b9%82%e0%b8%99%e0%b8%99%e0%b8%aa%e0%b8%b9%e0%b8
%87.pdf 

วิจารณ ์พานิช. (2558). การเรียนรูสู้ก่ารเปลี่ยนแปลง: Transformative Learning. มลูนิธิสยามกมั
มาจล.  

วิษณ ุคชรตัน. (2564). แนวทางการพฒันาคณุธรรมและความโปรง่ใสของหน่วยงานภาครฐั : 
กรณีศกึษา องคก์ารบรหิารส่วนต าบลบางขนัแตก จงัหวดัสมทุรสงคราม [สารนิพนธป์ริญญา
มหาบณัฑิต, มหาวิทยาลยัรามค าแหง]. http://www3.ru.ac.th/mpa-

abstract/files/2564_1649654253_6314830060.pdf 
ส านกังานเลขาธิการสภาผูแ้ทนราษฎร, ส. (2563). รฐัวิสาหกิจไทยแหลง่รายไดร้ฐับาลหรือภาระ

งบประมาณของแผ่นดิน. ส านกัการพิมพ ์ส านกังานเลขาธิการสภาผูแ้ทนราษฎร.  
ส านกังานคณะกรรมการป้องกนัและปราบปรามการทจุริตแห่งชาติ. (2565a). คะแนน รฐัวิสาหกิจ. 

https://itas.nacc.go.th/report/rpt0401?Year=2022&AssessmentId=121&IsPublic=Tr
ue&DepartmentCatId=7&ScopeDimId= 

ส านกังานคณะกรรมการป้องกนัและปราบปรามการทจุริตแห่งชาติ. (2565b). คู่มือการประเมิน
คณุธรรมและความโปรง่ใสในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครฐั ประจ าปีงบประมาณ 
พ.ศ. 2566. บรษิัท กรงัดป์รีซ ์อินเตอรเ์นชั่นแนล จ ากดั (มหาชน).  

สพุตัรา ด ารงรตัน.์ (2558). การศกึษาระบบการจดัการและรูปแบบการปฏิบติังานในองคก์ร ที่มีผล
ต่อแรงจงูใจในการท างานของพนกังาน(ย่านสีลม) [สารนิพนธป์รญิญามหาบณัฑิต, 
มหาวิทยาลยักรุงเทพ]. 
http://dspace.bu.ac.th/bitstream/123456789/1146/7/supattra.damr.pdf 

 

https://www.ratchakitcha.soc.go.th/DATA/PDF/2540/A/055/1.PDF
https://www.stou.ac.th/Schools/Shs/booklet/book571/rsearch571.pdf
http://ithesis-ir.su.ac.th/dspace/bitstream/123456789/550/1/55260313%20%e0%b8%a7%e0%b8%b1%e0%b8%92%e0%b8%99%e0%b8%b2%20%e0%b8%9e%e0%b8%ad%e0%b8%87%e0%b9%82%e0%b8%99%e0%b8%99%e0%b8%aa%e0%b8%b9%e0%b8%87.pdf
http://ithesis-ir.su.ac.th/dspace/bitstream/123456789/550/1/55260313%20%e0%b8%a7%e0%b8%b1%e0%b8%92%e0%b8%99%e0%b8%b2%20%e0%b8%9e%e0%b8%ad%e0%b8%87%e0%b9%82%e0%b8%99%e0%b8%99%e0%b8%aa%e0%b8%b9%e0%b8%87.pdf
http://ithesis-ir.su.ac.th/dspace/bitstream/123456789/550/1/55260313%20%e0%b8%a7%e0%b8%b1%e0%b8%92%e0%b8%99%e0%b8%b2%20%e0%b8%9e%e0%b8%ad%e0%b8%87%e0%b9%82%e0%b8%99%e0%b8%99%e0%b8%aa%e0%b8%b9%e0%b8%87.pdf
http://ithesis-ir.su.ac.th/dspace/bitstream/123456789/550/1/55260313%20%e0%b8%a7%e0%b8%b1%e0%b8%92%e0%b8%99%e0%b8%b2%20%e0%b8%9e%e0%b8%ad%e0%b8%87%e0%b9%82%e0%b8%99%e0%b8%99%e0%b8%aa%e0%b8%b9%e0%b8%87.pdf
http://ithesis-ir.su.ac.th/dspace/bitstream/123456789/550/1/55260313%20%e0%b8%a7%e0%b8%b1%e0%b8%92%e0%b8%99%e0%b8%b2%20%e0%b8%9e%e0%b8%ad%e0%b8%87%e0%b9%82%e0%b8%99%e0%b8%99%e0%b8%aa%e0%b8%b9%e0%b8%87.pdf
http://www3.ru.ac.th/mpa-abstract/files/2564_1649654253_6314830060.pdf
http://www3.ru.ac.th/mpa-abstract/files/2564_1649654253_6314830060.pdf
https://itas.nacc.go.th/report/rpt0401?Year=2022&AssessmentId=121&IsPublic=True&DepartmentCatId=7&ScopeDimId
https://itas.nacc.go.th/report/rpt0401?Year=2022&AssessmentId=121&IsPublic=True&DepartmentCatId=7&ScopeDimId
http://dspace.bu.ac.th/bitstream/123456789/1146/7/supattra.damr.pdf


  78 

 

อรณิชชา คชนา. (2562). การบรหิารจดัการงานสวนป่าในโรงเรียน [วิทยานิพนธป์รญิญามหาบณัฑิต
, มหาวิทยาลยัศิลปากร]. http://ithesis-

ir.su.ac.th/dspace/bitstream/123456789/2605/1/57252918.pdf 

 
 

 

http://ithesis-ir.su.ac.th/dspace/bitstream/123456789/2605/1/57252918.pdf
http://ithesis-ir.su.ac.th/dspace/bitstream/123456789/2605/1/57252918.pdf


 

ประวัติผู้เขียน 
 

ประวัติผู้เขียน 
 

 
 

 

 


	บทคัดย่อภาษาไทย
	บทคัดย่อภาษาอังกฤษ
	กิตติกรรมประกาศ
	สารบัญ
	สารบัญตารางประกอบ
	สารบัญภาพประกอบ
	บทที่ 1 บทนำ
	1.1 ที่มาและความสำคัญของปัญหา
	1.2 คำถามการวิจัย
	1.3 วัตถุประสงค์การวิจัย
	1.4 นิยามศัพท์
	1.5 ขอบเขตการวิจัย
	1.6 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ

	บทที่ 2 ทบทวนวรรณกรรม
	2.1 แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการถอดบทเรียน
	2.2 แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการ
	2.3 การประเมินคุณธรรมและความโปร่งใสในการดำเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ
	2.4 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
	2.5 กรอบแนวคิดของการวิจัย

	บทที่ 3 ระเบียบวิธีวิจัย
	3.1 ผู้ให้ข้อมูลสำคัญ (key Informants)
	3.2 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย
	3.3 การสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย
	3.4 การเก็บรวบรวมข้อมูล
	3.5 การตรวจสอบข้อมูล
	3.6 การวิเคราะห์ข้อมูล

	บทที่ 4 ผลการวิจัย
	4.1 การดำเนินงานที่สะท้อนคุณธรรมและความโปร่งใสในการดำเนินงานของหน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย
	4.2 ปัจจัยที่ส่งผลต่อความสำเร็จด้านคุณธรรมและความโปร่งใสในการดำเนินงานของหน่วยงานภาครัฐของธนาคารแห่งหนึ่งในประเทศไทย

	บทที่ 5 สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ
	5.1 สรุปผลการวิจัย
	5.2 อภิปรายผลการวิจัย
	5.3 ข้อเสนอแนะ

	บรรณานุกรม
	ประวัติผู้เขียน

