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	 ก.พ.	ขอเล่าฉบับนี้	ขอเริ่มด้วยเรื่องท่ีก�าลังเป็นท่ีได้รับ 
ความสนใจเป็นอย่างมากในแวดวงสงัคมไทยโดยเฉพาะในวงราชการ
อย่างพวกเรากันครับ	ได้แก่	 เรื่องการวิเคราะห์อัตราก�าลังและ
วางแผนก�าลังคน	

	 วารสารข้าราชการฉบับนี้เป ็นฉบับส่งท้าย
ปีงบประมาณ	2556	แล้ว	รวดเร็วเหมือนติดปีกบิน
	 หน่ึงปีที่ผ่านไป	เวลาย่อมท�าให้เกิดการเติบโต
ปรับเปลี่ยนทางความคิด	ซึ่งท่านผู้อ่านคงสัมผัสได้จาก
เนือ้ความทีไ่ด้ส่ือสารผ่านทางคอลมัน์ต่างๆ	ทัง้เรือ่งราว
ใหม่ๆ	ในแวดวงการบรหิารทรพัยากรบคุคลภาครฐั	เช่น	
คนเด่น	ประเดน็ดงั	/	สกูป๊พเิศษ	/	คยุเฟ่ืองเรือ่งกฎหมาย	/	
ก.พ.ขอเล่า	/	คลกุวงใน	/	อาสาเคลยีร์	/	ก้าวทนัอาเซยีน	
หรือเรื่องราวเชิงจิต(วิทยา)	เล็กๆ	เช่น	คอลัมน์ใต้ผิวน�้า	
หรือข้อคิดความเห็นจากการพูดคุยกับคนรุ ่นใหม  ่
ในมองต่างอย่างสร้างสรรค์	เป็นอาทิ	
	 ในวาระทีค่รบรอบปีของวารสารข้าราชการฉบบั
โฉมใหม่	หากวารสารข้าราชการได้มีส่วนสะกิดสะเกา
ให้ท่านได้รู้	 ได้เห็น	ได้ความคิดในเรื่องใดๆ	ในเรื่อง 
การบริหารงานการบุคคลภาครัฐหรืองานราชการ 
แม้เล็กน้อย	เราก็มีความยินดีอย่างยิ่ง	เพราะเราถือว่า
เป็นจดุเริม่อนัอดุมยิง่แล้ว	ส�าหรบัปีต่อไปโปรดเตรยีมใจ
พบกับโฉมใหม่	ที่ท่านสามารถร่วมสร้างกับเราได	้ 
ผ่านการร ่วมแสดงความคิดเห็นหรือมีข ้อแนะน�า 
ท่ีอยากให้เป็นให้มี	 โปรดส่งมาได้ที่กองบรรณาธิการ
วารสารข้าราชการ	ส�านักงาน	ก.พ.	 จังหวัดนนทบุร	ี 
เช่นเคย	เรายินดีน้อมรับทุกความคิดเห็น	เพื่อปรับปรุง
สู่สิ่งที่ดีกว่า	แล้วพบกันใหม่ในปีงบประมาณใหม่	2557	
สวัสดีค่ะ	

    กองบรรณาธิการ
	 	 	 	 	กรกฎาคม	2556

กองบรรณาธกิาร
	 1.	 หม่อมหลวงพัชรภากร	 เทวกุล	 ที่ปรึกษา

	 2.	 นางสาวเยาวลักษณ์	 กุลพานิช	 บรรณาธิการ

	 3.	 นางสาววัชราพร	 รัตนยานนท์	 กองบรรณาธิการ

	 4.	 นายสุรพงษ์	 มาลี	 กองบรรณาธิการ

	 5.	 นางสาววราภรณ์	 ตั้งตระกูล	 กองบรรณาธิการ

	 6.	 นายภาณุภาคย์	 พงศ์อติชาต	 กองบรรณาธิการ

	 7.	 นายชินพันธุ์	 ฤกษ์จ�านง	 กองบรรณาธิการ

	 8.	 นางสาวกนกอร	 จิระนภารัตน์	 กองบรรณาธิการ

	 9.	 นางวณิษฐา	 จินตวรรณ	 กองบรรณาธิการ

10.	 นายคเณศ	 ศิรินภากุล	 กองบรรณาธิการ

11.	 นางสาวจุฑาพิชญ์	 สถิรวิสาลกิจ	 กองบรรณาธิการ

ก.พ. ขอเล่าบทบรรณาธิการ
กลุ่มงานการสื่อสารองค์กร

	 ส�านักพัฒนาระบบจ�าแนกต�าแหน่งและค่าตอบแทน	
ส�านกังาน	ก.พ.	ได้จดั	“Master	Class	ในการวเิคราะห์อตัราก�าลงั
และวางแผนก�าลังคน	รุ่นที่	1”	เมื่อวันที่	17-18	มิถุนายน	2556	
เพื่อสร้างความรู้	 ทักษะและเสริมขีดความสามารถในการบริหาร
ก�าลังคนให้กับหน่วยงานการเจ้าหน้าท่ีของส่วนราชการ	เพื่อให้
ส่วนราชการใช้คนให้เหมาะกบังาน	-	Right	Talent,	Right	Place,	
Right	Time	ซ่ึงเป็นเป้าหมายสงูสดุของการบรหิารทรพัยากรบุคคล
ยุคใหม่	ซึ่งการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการฯ	คร้ังนี้เป็นส่วนหน่ึง 
ของโครงการส่งเสริมการวางแผนและการบริหารก�าลังคน 
ในส่วนราชการ	ซ่ึงสอดคล้องกับนโยบายและทิศทางการบริหาร
ก�าลังคนของรัฐบาล	 ท่ีต้องการแก้ไขปัญหาการขาดแคลนอัตรา
ก�าลงัของส่วนราชการ	และให้มกีารใช้ก�าลงัคนอย่างมปีระสิทธิภาพ	
ซึ่งส�านักงาน	ก.พ.	ก�าลังอยู่ระหว่างการจัด	Master	Class	ในการ
วิเคราะห์อัตราก�าลังและวางแผนก�าลังคนให้กับนักทรัพยากร
บุคคลของทุกส่วนราชการต่อไป
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	 เร่ืองต่อมาคงหนีไม่พ้นเรื่องของการ 
เข้าสู ่ประชาคมอาเซียน	 ซ่ึงก�าลังใกล้เข้ามา 
ทกุระยะ	โดยสถาบนัพฒันาข้าราชการพลเรอืน	
ส�านักงาน	 ก.พ.	 ได ้จัดโครงการฝึกอบรม
หลักสูตรการสร้างความตระหนักรู้ในการเข้าสู่
ประชาคมอาเซยีนอย่างต่อเนือ่ง	โดยครัง้นีเ้ป็น
รุ ่นท่ี	 4	ซึ่งเป็นรุ ่นสุดท้ายประจ�าปี	 2556	 
ใช้ระยะเวลาการฝึกอบรม	2	วัน	ระหว่างวันที่	
20	-	21	มถินุายน	2556	ส�าหรบับคุลากรภาครัฐ
จากส่วนราชการต่างๆ	ในส่วนกลาง	โดยมผู้ีเข้ารบั
การอบรม	รวมท้ังสิ้น	640	คน	ณ	หอประชุม 
สขุุมนยัประดษิฐ	ส�านกังาน	ก.พ.	จงัหวดันนทบรุ	ี
ในงานนี้	รองเลขาธิการ	ก.พ.	 (นายชาญวิทย์	
ไกรฤกษ์)	เป็นประธานในพิธีเปิดการฝึกอบรม	
โดยหลักสูตรทั้ง	2	วัน	ดังกล่าว	ประกอบด้วย

หวัข้อต่างๆ	ทีน่่าสนใจ	อาท	ิ“ยทุธศาสตร์การเข้าสูป่ระชาคมอาเซยีน	ปี	พ.ศ.	2558”	โดย	ดร.ชวูทิย์	มติรชอบ	จากส�านกังานคณะกรรมการ
พัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ	“การพัฒนามุมมองระดับสากล”	โดยศาสตราจารย์	ดร.สุรชัย	ศิริไกร	จากคณะรัฐศาสตร์	
มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์	“ความรูเ้รือ่งการเมอืงและความมัน่คง	ความเช่ือมโยงระหว่างกนัในอาเซียน	และการเปลีย่นแปลงท่ีจะเกดิขึน้”	
โดยนายอรรถยทุธ์	ศรสีมทุร	อธบิดีกรมอาเซยีน	“ความรูเ้รือ่งเศรษฐกจิไทยในบรบิทประชาคมอาเซยีน	และการเปลีย่นแปลงทีจ่ะเกดิขึน้”	
โดยนางจนิตนา	ชยัยวรรณาการ	รองอธบิดีกรมเจรจาการค้าระหว่างประเทศ	“การเตรยีมพร้อมของข้าราชการ	ในเรือ่งความเปลีย่นแปลง
ด้านประชาคมสงัคมและวฒันธรรม”	โดยนางสาวรยากร	งามด	ีจากส�านกังานปลดักระทรวงการพฒันาสงัคมและความมัน่คงของมนษุย์	
และปิดท้ายด้วย	“ประชาคมอาเซียน	และบทบาทส�านักงาน	ก.พ.	ในการเตรียมความพร้อมข้าราชการ”	โดยผู้เชี่ยวชาญรพีพร	มณีพงษ์	
จากสถาบันพัฒนาข้าราชการพลเรือน	ส�านักงาน	ก.พ.	

	 ปิดท้าย	ก.พ.	ขอเล่าฉบับน้ีด้วยกิจกรรมดีๆ	
ของศูนย์ส่งเสริมจริยธรรม	สถาบันพัฒนาข้าราชการ
พลเรือน	 ได้แก่	กิจกรรมการจัดประกวดร้องเพลง 
รอบชิงชนะเลิศ	โครงการรณรงค์เผยแพร่คุณธรรม	
จริยธรรมและการป้องกันการทุจริตประพฤติมิชอบ	
โดยในวันอาทิตย์ที่	23	มิถุนายน	2556	ณ	หอศิลป
วัฒนธรรมแห่งกรุงเทพมหานคร	เป็นรอบชิงชนะเลิศ	
จากการคัดเลือกผู้เข้าประกวดจากส่วนราชการต่างๆ	
ท้ังหมด	49	คน	โดยมีผู้ผ่านเข้ารอบ	8	คน	ได้แก่	
กระทรวงศกึษาธกิาร	กรมบญัชีกลาง	กรมศลุกากร	(2	คน)	
ส�านกังานสถติแิห่งชาต	ิกระทรวงทรพัยากรธรรมชาติ 
และสิ่งแวดล้อม	กระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศ 
และการสื่อสาร	และส�านักงาน	ก.พ.	โดยรอบชิงชนะเลิศต้องร้องเพลง	“ในนามประเทศไทย”	ซ่ึงเป็นบทเพลงท่ีประพันธ์ข้ึนเพ่ือสร้าง 
ขวัญและก�าลังใจ	รวมถึงการตระหนักถึงหน้าที่ของข้าราชการทุกคน	และเพลงท่ีเลือกอีก	1	เพลง	 ซ่ึงผลการตัดสินผู้ชนะเลิศ	ได้แก่	
น.ส.ธัญมาศ	ทองมูลเล็ก	ส�านักงานสถิติแห่งชาติ	ส่วนรางวัลรองชนะเลิศอันดับท่ี	1	ได้แก่	นางวัชรวีร์	นิ่มเป๋า	ส�านักงาน	ก.พ.	และ 
รองชนะเลิศอันดับที่	2	ได้แก่	ว่าที่	ร.ต.	พงค์	รัตนะ	ส�านักงานคณะกรรมการข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา...	กิจกรรมนี้	
นอกจากจะได้รับความสนุกสนานแล้ว	ยังเป็นการส่งเสริมและรณรงค์เรื่องคุณธรรมจริยธรรม	รวมทั้งเป็นการสร้างเครือข่ายบุคลากร
ภาครัฐอีกด้วย	ท่านที่ต้องการข้อมูลเพิ่มเติมสามารถไปที่	https://www.facebook.com/jumkunjai	
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เซอร์ อเล็กซ์ เฟอร์กูสัน 
กับ สโมสรฟุตบอล แมนเชสเตอร์ ยูไนเต็ด (ตอนที่ 2)

การบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ :

กลุ่มงานการสื่อสารองค์กร

กระแสคน กระแสโลก

  จากการแลกเปลี่ยนเรียนรู ้กันระหว่าง	นักศึกษา	อาจารย์	และ	 
เซอร์	อเล็กซ์	เฟอร์กูสัน	ในวันนั้น	ได้สะท้อนให้เห็นภาพของการวางแผน

เชิงกลยทุธ์	ภาวะผูน้�าในองค์การ	และท่ีแน่นอนท่ีสดุ	ทุกคนเห็นพ้องกนัว่า	
"คน"	คือศูนย์กลางของการพัฒนา	และ	 "คน"	คือปัจจัยส�าคัญ 
ของการท�า	"ธุรกิจแห่งการชนะ"	อย่างแท้จริง
	 แทบทุกคนท่ีติดตามเกมการแข่งขันของแมนเชสเตอร์
ยูไนเต็ด	คงต้องได้เคยเห็นภาพการใช้วาจา	การแสดงอารมณ์
ดุดัน	บางทีออกไปถึงการกราดเกรี้ยวในสนามของเขา
	 "คณุต้องท�าตวัให้ผูเ้ล่นเหน็เสมือนหนึง่ว่าคณุคอืผูเ้ล่น	ทีเ่ล่น
ได้ดกีว่าพวกเขา	และในทางกลบักนั	คณุต้องพยายามอย่าท�าให้
พวกเขาคิดว่าพวกเขาท�าหน้าที่ผู้จัดการได้ดีกว่าที่คุณเป็นอยู่"

 Harvard Business School สถาบันการศึกษาทีม่ชีือ่เสยีงทีส่ดุแห่งหนึง่
ของโลก ได้เชิญ เซอร์ อเล็กซ์ เฟอร์กูสัน ผู้ที่กลายเป็นอดีตผู้จัดการ 
ทีมสโมสรฟุตบอลแมนเชสเตอร์ ยูไนเต็ด จากการคุมทีมครบ 1,500 นัด 
เมื่อส้ินสุดการแข่งขันฟุตบอลพรีเมียร์ลีก ประจ�าฤดูกาล 2012/13  
ด้วยการเกษียณตัวเองในวัย 71 ปี ไปเป็นวิทยากรพิเศษ ภายใต้หัวข้อ  
The Business of Winning เมื่อปลายปีที่ผ่านมานี้เอง

“

”

(ต่อจากฉบับที่แล้ว)

มุมมอง
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	 เฟอร์กูสัน	บอกว่า	ต�าแหน่งผู้จัดการ	มีบทบาทหน้าที ่
ที่จะต้อง	"ควบคุมสถานการณ์"	ไว้ให้อยู่ในมือ	และต้องพยายาม
ไม่ให้มีสิ่งใดมาเปลี่ยนแปลงความสามารถในการควบคุมดังกล่าว	
ทั้งในสนาม	และนอกสนาม	 เขาคิดว่า	มันเป็นเรื่องสุ ่มเสี่ยง 
ต่อประสทิธภิาพในการบริหารงาน	ในการเหน็ทมีบางทมี	เปลีย่นตวั 
ผู้จัดการอย่างรวดเร็วเป็นว่าเล่น	สถานการณ์เช่นนั้น	ยิ่งเป็น 
การสร้างอ�านาจในต่อรองให้ตกลงไปที่ระดับของตัวนักฟุตบอล	
มากกว่าที่จะให้ฝ่ายบริหารมีต�าแหน่งแห่งที่ในการควบคุม
สถานการณ์	
	 แต่เฟอร์กูสัน	ก็ยอมรับว่า	การตัดสินใจของเขาหลายครั้ง
ทั้ งในและนอกสนามผิดพลาด	 และเกิดผลกระทบต่อทีม	 
เขาหยิบยกกรณีการตัดสินใจประกาศลาออกจากต�าแหน่งทั้งที่
สถานการณ์ภายในยงัไม่มคีวามพร้อมเมือ่ก่อนหน้านัน้หลายปีมาแล้ว	
กับการด่วนตัดสินใจขายนักเตะระดับโลกที่เริ่มจะออก
อาการ	"เสยีงแขง็"	กบัเขาออกไป	โดยเฉพาะการตัดสนิใจ
ขาย	ย้าป	สตัมป์	กองหลังที่ดีที่สุดคนหนึ่งของทีม	และ
ของโลก	ออกไปในทันทีหลังจากที่เขาพบว่า	สตัมป์ 
เขียนหนังสืออัตชีวประวัติของตนเอง	โดยกล่าวอ้างถึง
ตวัเขาว่าท�าผดิจรรยาเกีย่วกบัการซือ้ขายตัวผูเ้ล่นโดยเขา
ยอมรับว่า	 เป็นการตัดสินใจที่ไม ่รอบคอบ	 และ 
ได้ส่งผลต่อทีมอย่างมาก
	 แ ต ่ น อ ก เ ห นื อ ไ ป จ า ก 
ภาพลกัษณ์ของการเป็นคนท่ีกร้าว	
สือ่มวลชน	นักฟุตบอล	และแม้แต่
ผู้จัดการทีมสโมสรคู่แข่ง	ต่างก็
พร้อมใจกันยกย่องในเรื่องของ
การมมีนุษยสัมพันธ์ทีด่ขีอง

เฟอร์กูสัน	ความเข้าใจใน	"คน"	และรู้จักใช้มันอย่างสร้างสรรค ์
เพือ่น�าไปสูก่ารสร้างพลงั	สร้างคณุค่า	และพฒันาสโมสรตลอดช่วงเวลา
ที่เขาเป็นผู้จัดการอยู่	

สร้างขวัญ ก�าลังใจ คือหัวใจของการ
บริหารคน
	 เฟอร ์กูสัน	 หยิบยกศึกฟุตบอลยูฟ ่าแชมเป ียนส ์ ลีก	 
รอบชงิชนะเลศิระหว่าง	แมนเชสเตอร์ยไูนเต็ด	กบั	บาร์เยนิ	มวินกิ	
ที่ในเกมขณะนั้น	บาเยินฯ	ท�าประตูน�าไปก่อนในคร่ึงแรก	และ 
ครองเกมเหนือกว่าแมนเชสเตอร์	 ยูไนเต็ด	อย่างเห็นได้ชัด	 
แต่ในที่สุด	ในช่วงนาทีสุดท้าย	แมนเชสเตอร์	ยูไนเต็ด	พลิกกลับ
มายิงสองประตู	และเอาชนะ	คว้าถ้วยรางวัลชนะเลิศไปครองได้
ในท่ีสุด	ว่า	มันคือสิ่งท่ีเขาภาคภูมิใจกับการท่ีเขาสามารถสร้าง 

ขวัญ	ก�าลงัใจ	ให้แก่นกัเตะ	โดยเฉพาะในช่วงเวลาท่ีเขาต้อง
แก้เกมระหว่างช่วงเวลาพักครึ่ง	เขาบอกว่าเป็นหน้าที่
ของผูจ้ดัการ	นอกเหนอืไปจากการปรบัแผน	ในการท�าให้
นักเตะเกิดความมุ่งมั่น	ตั้งใจ	ไม่ย่อท้อ	และเชื่อมั่น
ในแผนการเล่น	และโดยเฉพาะอย่างยิ่ง	ในเรื่องของ
การท�างานเป็นทีม	

	 	 นอกจากนั้นในการบริหารคน	 เฟอร์กูสัน	 
ไม่เคยให้ความส�าคัญเฉพาะการดูแลนักเตะที่ได้รับ 

การคดัเลอืกให้เล่นในเกมเท่านัน้	แต่เขา 
ยังให้ความส�าคัญกับผู้ที่ไม่ได้รับการ 
คัดเลือกท้ังหมดด้วย	 โดยเฉพาะ	
การให้ความส�าคญั	การสร้างก�าลังใจ	

ให้ก�าลังใจ	เพื่อตอกย�้าความมั่นใจ 
ให้แก่นักเตะที่ไม่ได้รับการคัดเลือก

ภาพประกอบจาก
http://metro.co.uk
http://wallzonehd.com
http://www.thestar.com
http://www.ozmufc.com
http://news.harvard.edu
http://blogs.reuters.com
http://www.talksport.co.uk
http://aviewfrommyseat.com
http://www.foxsportsasia.com
http://www.aussiefinder.com.au
http://manufcworld.blogspot.com
http://www.independent.co.uk	ferguson-1996
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	 "ผมเองสมัยเป็นนักเตะถูกคัดชื่อออกจากการแข่งขัน 
ชิงชนะเลิศที่สก๊อตแลนด์ในนาทีสุดท้าย	 ดังนั้นผมจึงเข้าใจ 
ความรู้สึกผิดหวังเช่นนั้นเป็นอย่างดี	ค�าพูดที่ผมมักจะพูดอยู่เสมอ
คือ	ผมอาจจะผิดก็ได้	แต่ผมแค่คิดว่า	นั่นก็เป็นแค่ทีมที่ดีที่สุด 
เพียงแค่ส�าหรับวันนี้เท่านั้น	และนั่นหมายความว่าเป็นเพียงแค่
แทคตกิของการเล่นในวนันี	้ซึง่มนัยงัมเีกมทีย่ิง่ใหญ่กว่าในวนัต่อไป	
รอพวกคุณอยู่"

การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ
	 เฟอร์กสัูน	เป็นตวัแบบของคณุลกัษณะทีด่ขีองผูน้�า	ในการใช้
การสื่อสาร	ด้วยความกระชับ	ชัดเจน	ในเนื้อหาที่ต้องการสื่อสาร	
และในรูปแบบแนวทางที่สามารถกระตุ้น	จูงใจ	นักเตะ	ได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพ	
	 "ในช่วงพักครึ่ง	คุณมีเวลาแค่ไม่เกิน	8	นาที	 ในห้อง 
เปลี่ยนเคร่ืองแต่งตัวที่จะสื่อสารกับนักเตะ	ก่อนที่ผู้ที่รับผิดชอบ 
จัดการแข่งขันจะเรียกพวกคุณกลับสู ่สนามอีกครั้ง	 ดังนั้น	 
มันจึงส�าคัญที่จะต้องใช้เวลาที่มีอยู่เพียงน้อยนิดให้คุ้มค่าที่สุด"
	 สิ่งท้าทายส�าหรับเฟอร์กูสัน	คือ	ท�าอย่างไร	จึงจะท�าให ้
นักเตะทุกคน	เข้าใจแผนการเล่นร่วมกันได้อย่างรวดเร็วที่สุด
	 "คุณอาจสังเกตเห็นว่า	ระหว่างช่วงการแข่งขัน	ผมไม่เคย
ละสายตาออกจากสนามเพื่อก้มลงจดบันทึกอะไรบางอย่าง 
แต่อย่างใด	ผมจะสังเกตเกมการแข่งขัน	และเฝ้ามองนักเตะ 
ทัง้ในภาพรวมและในแต่ละคน	อย่างมสีมาธ	ิเพราะผมกลวัทีอ่าจจะ
พลาดบางสิ่งบางอย่างไปขณะก้มลงเขียนบันทึก	ผมเห็นผู้จัดการ
ทีมอ่ืนท�าอยู่หลายทีมแต่ผมท�าเช่นนั้นไม่ได้	และก็นึกไม่ออกว่า	
การเดินเข้าไปในห้องแต่งตัวในช่วงพักคร่ึง	และพูดคุยกับนักเตะ
เพื่อปรับแทคติกการเล่น	ด้วยการถือโพยเข้าไปอ่านให้ฟัง 
แทนที่จะกล่ันออกมาจากหัวใจ	ผมคิดเอาเองว่า	การท�าเช่นนั้น	 
คงไม่ได้สร้างความประทับใจและความรู ้สึกที่ดีให้แก่นักเตะ
มากมายนัก	ดงัน้ัน	ในช่วงสองสามนาทก่ีอนเกมหมดเวลาครึง่แรก	
จะเป็นช่วงส�าคัญส�าหรับผมในการตั้งสมาธิเพื่อสรุปรวบยอด 
ความคิด	และหาประเด็นว่า	ผมจะต้องพูดอะไรกับพวกเขา"
	 "เมื่อทีมก�าลังน�า	การสื่อสารเป็นเรื่องไม่ยาก	ผมจะพูด 
เตือนพวกเขาเรื่อง	 เป้าหมาย	แผนการเล่น	การมีสมาธิกับเกม	 
การไม่ประมาท	หลงตัวเองจนผ่อนเกม	และเรื่องเล็กๆ	น้อยๆ	 
แต่หากทมีก�าลงัตาม	คณุจะต้องแน่ใจว่า	คุณก�าลงัพดูในเรือ่งส�าคญัท่ีสดุ	
ที่จะมีผลต่อการเปลี่ยนแปลงการเล่นอย่างแท้จริง	ไม่ใช่พูดนี่	นั่น	
โน่น	ไปเรื่อย"

บริหารจัดการ ความกลัว ความโกรธ
	 อาจารย์ประจ�าช้ันวชิาท่ีมหาวทิยาลยัฮาวาร์ด	ให้ความเห็น
ในชั้นเรียนว่า	เทคนิคการบริหารคน	ของเฟอร์กูสัน	อันดูโดดเด่น	
คือความสามารถใช้	 "ความรัก"	และ	 "ความกลัว"	 ให้เกิดขึ้น	 
อย่างสมดุล
	 เฟอร์กูสัน	รู้จักและกล้าพอท่ีจะน�าความกลัว	 วิตกกังวล	
แม้กระทัง่ความโกรธ	ทีอ่ยูภ่ายในทัง้ตวัเขาและนกัเตะ	ให้กลายเป็น
พลังความมุ่งมั่นสู่ความส�าเร็จในอนาคต
	 ธรรมชาตมินษุย์ทกุคน	มคีวามกลวั	ความโกรธ	ความก้าวร้าว	
เป็นสนัดานดบิ	งานศิลปะ	งานดนตร	ีแทบทุกช้ินงาน	และแน่นอน
ที่สุดคือ	กีฬา	ล้วนเป็นรูปแบบในการแสดงออกของมนุษย์ในการ
จัดการกับความโกรธ	ผสมผสานกับความรัก	อย่างสมดุล	แล้วน�า
มนัออกมาเป็นพลงัในการขบัเคลือ่น	ผลกัดนังานต่างๆ	ในเชงิบวก	
สื่อมวลชนของอังกฤษ	มีความเห็นในเชิงวิพากษ์วิจารณ์ว่า	 
ในช่วงเวลาทีเ่ฟอร์กสูนั	เป็นผูจ้ดัการสโมสรแห่งนี	้ซปุ'ตาร์	ของทมี
หลายคน	หากในวนันัน้	ไม่มเีขา	ทีเ่ป็นมากกว่าผูจ้ดัการ	แต่หากเป็น
นักบริหารจัดการ	"คน"	แบบมืออาชีพแล้ว	หลายคนคงแทบไม่มี
วันได้เกิดในวงการฟุตบอลอย่างนี้	 เพราะเหตุผลของพฤติกรรม 
ท่ีรนุแรงก้าวร้าว	คณุคงจ�าภาพของ	เอรคิ	คนัโตนา	สดุยอดกองหน้า
ตลอดกาล	กระโดดถีบแฟนฟตุบอลคูแ่ข่งด้วยท่ากังฟ	ูภาพ	รอย	คนี	
กัปตันทีม	และผู้จัดการทีมฟุตบอลมืออาชีพ	ที่สมัยเล่นอยู่กับทีม
เคยถูกใบแดงไล่ออกจากสนามจากการกระโดดเสียบนักฟุตบอล 
คู่แข่งได้รับบาดเจ็บหลายต่อหลายครั้ง	ตลอดจน	ปีเตอร์	ชไมเคิล	
ผู้รักษาประตูโลกไม่ลืม	กับท่าทางวางก้ามตะโกนตะคอกกองหลัง
เพื่อนร่วมทีมเดียวกันอย่างบ้าคลั่ง	แต่สิ่งท่ีเฟอร์กูสันมี	คือความ
เข้าใจในธรรมชาติของมนุษย์	อารมณ์ความรู ้สึกของนักกีฬา	
จิตวิทยาของการบริหารจัดการกับอารมณ์โกรธเกร้ียว	 และ 
ศิลปของการสร้างให้วายร้ายทั้งหลาย	กลายเป็นผู้ที่มุ่งมั่น	รักทีม	
รักสโมสรและน�าไปสู่การประสบความส�าเร็จในทุกระดับ
	 และเฟอร์กูสันเอง	ก็ไม่ใช่บุคคลสมบูรณ์แบบ	เขาเองก็มี
ปัญหาการทะเลาะเบาะแว้งกบันกัเตะ	กบักรรมการ	และเจ้าหน้าที่
บริหารของสมาคมฟุตบอล	จนถูกลงโทษห้ามคุมทีมในสนาม
แข่งขัน	กว่า	17	เกม	
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	 ในมุมมองหนึ่ ง	
เฟอร ์ กูสัน 	 บอกว ่ า	 
สิ่งหนึ่งในเกมฟุตบอล	
ใ น มุ ม ม อ ง 	 " ธุ ร กิ จ 

แห่งการเอาชนะ"	ที่เขา 
คาดหวังจากเหล่านักเตะ	

บนฐานของการเล่นกันเป็นทีม	
ด้วยความเอาจริงเอาจัง	 เขาอาจ

ต้องการให้พวกผู้เล่นคิดเหมือนเขาอยู่อย่างหนึ่ง	 คือ	การเป็น 
ผู้แพ้ที่ไม่ดีนัก	ที่อาจเข้าต�ารา	ขี้แพ้ชวนตี	หรือไม่รู้จักยอมแพ	้ 
เมื่อฤดูกาลก่อน	ที่แมนเชสเตอร์	ยูไนเต็ด	ปล่อยให้ทีมคู่แข่ง 
ร่วมเมือง	แมนเชสเตอร์	ซิต้ี	คว้าแชมป์พรีเมียร์	ลีก	ไปในเกม
สุดท้าย	และนาทีสุดท้ายของการแข่งขัน	เขาใช้ความทรงจ�าใน
ความผิดหวัง	ความรู้สึกเจ็บปวดกับวันสุดท้ายในฤดูกาลที่ผ่านมา	
ให้เป็นสิ่งกระตุ้นจูงใจ	เพื่อท�าฤดูกาลนี้ให้ดีที่สุด
	 "ผมยังรู้สึกได้ถึงความโกรธอยู่ภายใน	เมื่อคิดถึงเรื่องที่เรา
แพ้ไปเมื่อฤดูกาลที่แล้ว	โดยเฉพาะกับข้อผิดพลาด	ใครเป็นคน
ท�าให้ทมีแบล็กเบร็ิน	โรเวอร์	ทมีอนัดับท้ายสดุของตาราง	มาเอาชนะ
เรา	2	-	3	ได้ถงึบ้าน	โอลด์	แทรฟฟอร์ด	ใครปล่อยให้ทมี	เอฟเวอร์ตนั	
กลับมาตีเสมอเราทั้งที่	7	นาที	ก่อนหมดเวลาการแข่งขัน	เราน�า 
พวกเขาอยู	่4	-	2	พวกเราเป็นผู้ท�าผดิพลาดเองทัง้สิน้"
	 เมื่อต้นฤดูกาล	เฟอร์กูสัน	บอกว่า	เขา	"สั่ง"	นักฟุตบอล 
ของเขาทุกคน	ด้วยประโยคง่ายๆ	ไม่ซับซ้อน	ว่า	"ต้องไม่ยอมให้	
แมนเชสเตอร์	ซติี	้ชนะพวกเราสองปีติดต่อกัน"	นโยบายท่ี	สัน้	ง่าย	
แต่ได้ใจความชดัเจน	และสรปุเป้าหมายในการเล่นของแมนเชสเตอร์	
ยูไนเต็ด	ส�าหรับทุกเกมการแข่งขันตลอดทั้งฤดูกาลไว้ได้ทั้งหมด	
และเมือ่ถงึปลายฤดกูาลนี	้พวกเขากไ็ม่พลาดอกีต่อไป	แมนเชสเตอร์	
ยไูนเต็ด	เกบ็ชยัชนะในเกมส�าคญัๆ	ไว้อย่างเหนยีวแน่น	อย่างต่อเนือ่ง	
จนท�าคะแนนทิ้งห่างแมนเชสเตอร์	ซิตี้	ขาดลอย	คว้าถ้วยรางวัล
ชนะเลิศก่อนที่เกมในฤดูกาลแข่งขันจะสิ้นสุดลงถึง	4	เกม

เรียนรู้คู่แข่ง
	 เฟอร์กูสัน	บอกว่า	ความส�าเร็จ	 เริ่มต้นจากการเรียนรู้	 
เรียนรู้วิธีคิดและวิธีการท�างานจากคู่แข่ง	และเทคนิคการฝึกซ้อม
ท่ีเขาบอกเล่าต่อไป	กอ็ธบิายได้ชดัเจนว่าเหตุใด	ในหลายต่อหลาย
เกมท่ี	แมนเชสเตอร์	ยูไนเต็ด	ตกเป็นฝ่ายเพลี่ยงพล�้าคู่ต่อสู้ก่อน 
ในครึ่งเวลาแรก	จึงสามารถกลับพลิกสถานการณ์กลับมาเอาชนะ
การแข่งขันได้อย่างน่าประหลาดใจ	โดยเฉพาะอย่างยิ่ง	การพลิก
กลับมาท�าประตูและเอาชนะคู่แข่งได้ในนาทีท้ายๆ
	 "แนวทางการเล่น	จะเปลีย่นไปตามสถานการณ์	ขึน้อยูกั่บว่า	
เราก�าลังเล่นอยู่กับทีมใด	ผมเริ่มต้นจากวิเคราะห์ทีมคู่แข่งที่เรา
ก�าลงัจะเล่นด้วย	แน่นอน	นอกเหนือไปจากเทคนิค	รูปแบบการเล่น	
เราให้ความส�าคัญกับตัวบุคคลด้วย	ในทีมคู่แข่ง	จะต้องมีนักเตะที่

โดดเด่นออกมาให้เหน็อย่างน้อยหน่ึงถงึสองคน	ผมจะศกึษาว่า	ใครคอื 
ตัวหลัก	ใครคือผู้เล่นสนับสนุนที่ส�าคัญ	ใครครองบอลได้ดี	ใครมี
บทบาทอะไรในลูกตั้งเตะ	เป็นต้น	เมื่อเข้าใจสถานการณ์	ผมจึง 
จะกลับมามองทีมของตัวเอง	วิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็งภายใน	 
แล้ววางกลยทุธ์ทีเ่หมาะสม	และอย่างน้อยสองวันก่อนการแข่งขนั	
ผมจะให้นกัเตะทัง้ทมี	มานัง่ศกึษาวเิคราะห์จากเทปบนัทกึการเล่น
ของทมีคูแ่ข่ง	มาอภปิรายกนัว่าจดุแขง็	จดุอ่อนของพวกเขาคอือะไร	
เทคนิคในการวางต�าแหน่ง	การประสานงานของพวกเขาเป็น
อย่างไร	และนั่นคือสิ่งที่ทีมเราน่าจะมีโอกาสได้เจอเม่ือถึงเวลา
แข่งขันจรงิ	แล้วจะทบทวนบทเรยีน	สถานการณ์ท่ีคาดไว้กนัอกีครัง้	
หนึ่งวันก่อนแข่ง	และนอกเหนือจากการฝึกฝนทั่วไป	ผมจะต้อง 
ฝึกให้พวกเขาเล่นกับพื้นที่	และเวลา	ภายใต้สถานการณ์ต่างๆ	 
หากเราก�าลังมีประตูน�า	และหากเราก�าลังอยู่ในสภาพที่แพ้อยู	่ 
เราจะต้องมีสมาธิกับการท�าอะไร	อย่างไร	ตั้งแต่ช่วง	10	นาที
สดุท้าย	5	นาทสีดุท้าย	เรือ่ยไปจนถงึนาทสีดุท้ายในเกมการแข่งขนั"	
	 เฟอร์กูสัน	ไม่เคยมองข้ามคู่แข่งไปในฐานะศัตรู	แต่มอง 
ลึกลงว่า	พวกเขา	คือบุคคลที่สามารถศึกษา	เรียนรู้ได้	 ไม่เพียง 
แต่ตัวนักฟุตบอล	แต่รวมไปถึงผู้จัดการทีมฟุตบอลสโมสรต่างๆ
	 "โจเซ่	มูรินโญ่	 (ผู้จัดการทีมฟุตบอลสโมสร	รีล	มาดริด)	 
เป็นผูน้�าทีเ่ชือ่มัน่ในตนเองสงู	ชาญฉลาดและมบีคุลกิภาพท่ีโดดเด่น	
เขา	"ดูดี"	ซึ่งเป็นคุณลักษณะภายนอกที่ส�าคัญของผู้น�า	 ซ่ึงหาก
เทยีบกบัเขาแล้ว	ผมคดิว่า	ของผมกม็อียูเ่กอืบครบ	จะเว้นไว้กแ็ต่เรือ่ง
ความหล่อของเขาที่ผมขอยอมแพ้	และด้วยความเชื่อม่ันของเขา	
เขาสามารถท�าให ้นักเตะในทีม	 สู ้ตายถวายหัวตามเขาได ้	 
ส่วน	เป้บ	กวาดโิอลา	(อดตีผูจ้ดัการทีมฟตุบอลสโมสรบาร์เซโลนา)	
ก็มีอีกบุคลิกลักษณะหนึ่ง	เขาเป็นคนที่ผมประทับใจ	เขาเป็นผู้น�า
ที่ได้รับการยอมรับจากทั่วโลก	จากความส�าเร็จในการน�าความ
เปล่ียนแปลงมาสู ่ทีมได้โดยประจักษ์	 เขารู ้จักกระตุ ้นนักเตะ 
ให้ท�างานหนกั	ทัง้ในสนามและนอกสนาม	บาร์เซโลนา	เป็นทมีทีม่ี
นกัเตะทีม่พีรสวรรค์	แต่นอกสนาม	พวกเขากท็�างานกนัอย่างหนกั	
ฝึกซ้อมอย่างหนัก	และในสนาม	พวกเขาถูกเป้บสอนให้มุ่งมั่น 
อย่างไม่ย่อท้อ	หากสูญเสียการครองบอล	พวกเขาจะพยายาม 
อย่างท่ีสดุเพือ่ช่วงชิงลกูฟตุบอลให้กลบัมาครองได้ในเวลาทีเ่รว็ทีสุ่ด	
เป้บ	ท�าให้พวกเขาพัฒนาให้ขึ้นสู่ระดับก้าวกระโดดจากพรสวรรค์
ที่พวกเขาทั้งหลายมีอยู่"

บริหารจัดการเชิงกลยุทธ์
	 เฟอร์กูสัน	คือนักบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์อย่างแท้จริง	 
เขาไม่เคยหยดุนิง่	และเช่ือในเรือ่งราวของสตูรส�าเรจ็ท่ีซ�า้ซากจากอดีต	
เขามองว่า	การคดิเช่นนัน้	ท�าให้ทกุอย่างเดินถอยหลงั	เขาพยายาม
แสวงหา	และทดลองหนทางใหม่ๆ	ในการน�าสโมสรไปสู่ชัยชนะ	
โดยเตรียมพร้อมกับการลงทุนในทรัพยากรด้านต่างๆ	 ท่ีจะสร้าง
ความมั่นใจในความส�าเร็จ	ทั้งในปัจจุบันและอนาคต
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	 เฟอร์กสูนั	อาย	ุ71	ปี	แต่เขากยั็งคงความ	"ทนัสมยั"	อยูใ่นตวั	
เขาแสวงหาข้อมูล	ความรู้	ศึกษาวิเคราะห์สิ่งที่อาจน�ามาเป็น
ประโยชน์ต่อการวางแผนการท�างานของเขา	การตัดสินใจ 
น�าพัฒนาการทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีทางการกีฬา 
และทางการแพทย์	มาเปลี่ยนแปลงวิธีการพัฒนานักฟุตบอล	 
แสดงตัวอย่างของการเปิดใจกว้าง	เรียนรู้	ยอมรับความรู้	สิ่งใหม่	
มาปรบัใช้ให้เกดิธรุกจิของการแข่งขนัทีป่ระสบความส�าเรจ็	เขาให้
ความส�าคัญการปรับปรุงและลงทุนทั้งในด้านเครื่องมือเครื่องใช้
และอาคารสถานที	่น�าความรู้ทางการแพทย์เข้ามาเสริมสร้าง	บ�ารงุรกัษา	
พละก�าลังของนักเตะ	การน�า	"โยคะ"	เข้ามาใช้ในการพัฒนาความ
เข้มแขง็และความยดืหยุน่ของนกักฬีา	การใช้วทิยาศาสตร์การแพทย์
ไปสู่การเสริมสร้างทดแทนวิตามินดี	ที่นักกีฬาได้รับจากแสงแดด	
ให้แก่ตัวนักกีฬา	 ในช่วงฤดูหนาว	 เป็นหนี่งในหลายตัวอย่าง 
ที่สื่อมวลชนทางกีฬาของอังกฤษกล่าวขวัญถึงอย่างชื่นชม
	 "ในเกมฟุตบอล	ไม่มีที่ว่างส�าหรับสูตรส�าเร็จแบบเดิมๆ"	
เฟอร์กูสัน	กล่าว.

บริหารการเปลี่ยนแปลงด้วยการ "บริหาร
ผู้สืบทอดต�าแหน่ง"
	 และอีกข่าวหนึ่งที่เกี่ยวข้องกัน	อันสะท้อนถึงมุมมองของ
การบรหิารทรัพยากรบคุคลแบบมอือาชพีของ	เซอร์	อเลก็ซ์	เฟอร์กสูนั	
กับ	สโมสรฟุตบอล	แมนเชสเตอร์	ยูไนเต็ด	ได้เป็นอย่างดี	คือ	 
การประกาศอย่างเป็นทางการว่า	คณะกรรมการบริหารสโมสร	 
มีมติเป็นเอกฉันท์	ในการรับ	เดวิด	มอยส์	 เข้าไปด�ารงต�าแหน่ง 
ผู้จัดการทีมฟุตบอล	ตามข้อเสนอของ	เซอร์	อเล็กซ์	เฟอร์กูสัน	
	 "เรารู้ว่า	การเกษยีณอายจุากการท�าหน้าทีผู่จ้ดัการของเขา	
จะต้องมาถึงไม่วันใดก็วันหน่ึง	และเราก็ช่วยกันวางแผนเตรียม
ความพร้อมส�าหรับวันนี้	ด้วยการท�าให้แน่ใจว่า	คุณภาพของ 
นักฟุตบอล	และโครงสร้างของสโมสร	อยู่ในระดับเป็นเลิศ	
	 ด้วยวิสัยทัศน์	ก�าลังความสามารถ	ของเซอร์อเล็กซ์	เขาได้
สร้างให้ทีม	ทุกชุดในสโมสร	อยู่ในระดับดีเลิศ	ที่จะท�าให้ผู้ท่ีมา
สืบทอดต�าแหน่ง	สามารถวางใจและสานต่องานได้	 ในสโมสร 
ที่ดีที่สุด	และมีแฟนฟุตบอลที่จงรักภักดี	ติดตามการแข่งขัน 
มากที่สุดในโลกแห่งนี้"	เดวิด	กิลล์	ประธานเจ้าหน้าที่บริหารของ
สโมสร	กล่าว
	 "คุณลักษณะ	และสมรรถนะของ	ผู้จัดการคนใหม่	ที่จะมา

สบืทอดต�าแหน่งของ	เซอร์อเลก็ซ์	ทีเ่ราต้องการ	
คือสิ่งที่ฝ ังรากลึกอยู ่ในสโมสร 

มาเนิน่นาน	หากมองย้อนไป
ในยุคของ	เซอร์แมตต	์

บัสบี้ 	 และยุคของ 
เซอร ์อเล็กซ ์ เอง 

ในขณะนี	้คณุจะเหน็ว่า	เขาทัง้สอง	คอืตวัแบบ
ของต�าแหน่งผู้จัดการ	ท่ีไม่ใช่เป็นแค่เรื่อง
ของความจงรักภักดีต่อองค์การ	แต่รวมถึง 
การเข้ามามีส่วนร่วมกับการท�างานของ
สโมสรในทุกมิติ	ตั้งแต่การสร้างทีมนักฟุตบอล
ชุดเล็ก	จนไปถึงการสร้างความเข้มแข็งแก่ทีม 
ชุดใหญ่	ความเข้าใจในสโมสรในภาพรวมที่มิใช่แค่เพียงมุ่งอยู่แค่ 
เพยีงการท�าทมีฟตุบอลชดุใหญ่ให้ประสบความส�าเรจ็	ท้ังหมดนัน่	คือ
สิ่งที่ผู้จัดการสโมสรแมนเชสเตอร์	ยูไนเต็ดแห่งนี้จะต้องมี"
	 เดวิด	มอยส์	ผู้จัดการทีมฟุตบอลสโมสรเอฟเวอร์ตัน	อายุ	
50	ปี	จะเข้ามารบัหน้าทีผู่จั้ดการ	ทมีฟตุบอลสโมสร	แมนเชสเตอร์	
ยูไนเต็ด	แทน	เซอร์	อเล็กซ์	 เฟอร์กูสัน	นับตั้งแต่ฤดูกาลแข่งขัน 
ปี	2013-14	เป็นต้นไป	ด้วยสัญญาการท�างาน	นานถึง	6	ปี
	 ในการรบัเดวิด	มอยส์	เข้ามาสบืทอดต�าแหน่ง	คณะกรรมการ
บริหารสโมสรทุกคน	ต่างประสานเสียงชื่นชมอย่างเป็นไป 
ในทิศทางเดียวกัน	"เดวิด	คือคนที่เปี่ยมไปด้วยเกียรติภูมิแห่งตน	
ด้วยจริยธรรมในการท�างานท่ีเข้มแข็ง"	เซอร์	อเล็กซ์	 เฟอร์กูสัน	
กล่าวสนับสนุนเดวิด	มอยส์	ในการเข้ารับต�าแหน่งอย่างจริงจัง	 
เช่นเดยีวกบั	โจเอล	เกลเซอร์	เจ้าของสโมสร	ท่ีกล่าวว่า	"การท�างาน
หนกั	และความมุง่มัน่ของเดวดิ	คอืคณุค่า	คณุลกัษณะส�าคญัทีเ่รา
มองเห็นจากตัวเขา"
	 เซอร์	บ้อบบ้ี	ชารล์ตนั	คณะกรรมการบรหิาร	กล่าว	"ผมพดูย�า้
อยู่เสมอในที่ประชุมว่า	เราต้องการผู้จัดการคนต่อไป	ที่จะเป็น 
ผู้ที่มีความเป็น	"แมนเชสเตอร์	ยูไนเต็ด"	อย่างแท้จริง	เขาต้องเป็น
ผู้ท่ีเข้าใจว่าอะไรท�าให้สโมสรนี้มีความพิเศษ	ผู้ท่ีรับพันธะสัญญา
ว่าจะร่วมหัวจมท้ายกันกับพวกเราในระยะยาวและจะสร้าง 
ทีมฟุตบอลท้ังในปัจจุบันและอนาคต	 เดวิด	มีบุคลิกลักษณะ 
ในการท�างานท่ีเป็นจุดแข็งและเห็นได้ชัดคือ	การให้ความส�าคัญ 
ในการสร้างเด็กรุ่นใหม่	และพัฒนาพวกเขาเคียงคู่กับเหล่านักเตะ
ท่ีมีฝีมือระดับโลก	และท่ีแมนเชสเตอร์	ยูไนเต็ด	จะมีพื้นที่ให้เขา
แสดงบุคลิกลักษณะดังกล่าวออกมาอย่างเต็มที่"	
	 "และงานท่ีผมจะมอบหมายให้แก่พวกท่าน	ในวันนี้	 คือ 
ต้องยืนเคียงข้างผู้จัดการคนใหม่"
	 เซอร์	อเลก็ซ์	เฟอร์กสูนั	กล่าวทิง้ท้าย	ในวนักล่าวอ�าลาชวีติ
การท�างานของเขา	ต่อหน้าผู้ชมท่ีเป็นแฟนของสโมสร	ณ	สนามโอลด์	
แทรฟฟอร์ด	กว่า	70,000	คน	และแฟนสโมสร	ผู้ที่ได้รับชม 
ผ่านการถ่ายทอดสดทางโทรทัศน์อีกกว่า	369	ล้านคน	ทั่วโลก
	 ชีวิตไม่ได้สิ้นสุดลง	เพียงแต่เขาไม่ต้องอยู่ต่อไปเพ่ือพิสูจน์
สิ่งใดอีก.

ข้อมูลอ้างอิงจากเว็บไซต์
www.manutd.com

www.bbc.co.uk
www.guardian.co.uk

www.telegraph.co.uk
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 ในขณะที่ หลายๆ ท่าน กล่าวถึง ASEAN + 3 แต่ก็ยังมีอีกหลากหลายท่านยังม ี
ความสงสัยอยู่ว่า ASEAN +3 หมายถึงอะไร และมีความสัมพันธ์กับอาเซียนอย่างไร  
จึงขอท�าความเข้าใจว่า ASEAN +3 หมายถึง การรวมกันของกลุ่มประเทศสมาชิกอาเซียน 
รวมกับประเทศ จีน ญี่ปุ่น และเกาหลี หรือ เรียกว่ากลุ่มประเทศ + 3 นั่นเอง

ดร. มาฆะ ภู่จินดา

ก้าวทันอาเซยีน

“
”

	 ส�าหรับเหตุผลที่ประเทศสมาชิกอาเซียนรวมตัวกัน 
กับกลุ่มประเทศ	+	3	ก็เพื่อให้เกิดความร่วมมือและการสนับสนุน
ในระดับภูมิภาค	อีกทั้ง	ยังเป็นการสร้างความร่วมมือในด้านต่างๆ	
รวมทั้งความร่วมมือในด้านกิจการพลเรือนด้วย	 ซึ่งท่ีมาของ 
ความร่วมมือในด้านกิจการพลเรือนระหว่างประเทศสมาชิก
อาเซียนกับกลุ ่มประเทศ	+	 3	 เกิดจากข้อตกลงท่ีเรียกว ่า	 
“Luang Prabang (หลวงพระบาง)	Joint	Declaration”
	 “Luang	Prabang	Joint	Declaration”	เป็นอนุสญัญาหนึง่
ที่ได้ท�ากันระหว่างประเทศสมาชิกภาคราชการพลเรือนอาเซียน	
(ก.พ.	อาเซียน)	กับภาคราชการพลเรือนจากกลุ่มประเทศ	+	3	 
ถือเป็นข้อตกลงหนึ่งที่ท�าให้	ก.พ.	อาเซียน	มีความสัมพันธ์กับ 
กลุม่ประเทศ	+	3	โดยเรยีกว่า	ก.พ.	อาเซยีน	+	3	ได้แก่	ส�านกังาน	ก.พ.	
ของกลุ่มประเทศสมาชิกอาเซียนทั้ง	10	ประเทศ	รวมกับประเทศ	
จีน	ญี่ปุ่นและเกาหลี	

	 ก.พ.	อาเซียน	+	3	เกิดจากแนวความคิดท่ีต้องการสร้าง
ความสัมพันธ์และการสนับสนุนด้านวิชาการและด้านเทคนิค 
เกี่ยวกับการบริหารราชการจากกลุ่มประเทศ	+	3	(จีน	ญี่ปุ่นและ
เกาหลี)	โดยแนวคิดดังกล่าวเริ่มต้นจากการประชุม	ก.พ.	อาเซียน	
ครั้งที่	 15	 เมื่อเดือนกันยายน	พ.ศ.	2552	ที่เมืองเวียงจันทร	์ 
ซึง่ประเทศลาวเป็นเจ้าภาพ	โดยกลุม่ประเทศสมาชิกอาเซียนได้เชญิ
ผู้แทนจากภาคราชการจากกลุ่มประเทศ	+	3	 เข้าร่วมประชุม 
เพือ่ร่วมเสนอแนะแนวคิดในการพฒันาและการบรหิารภาคราชการ	
	 ต่อมาเมื่อการประชุม	ก.พ.	อาเซียน	ระดับ	Head	of	 
Civil	Service	เมือ่ปี	พ.ศ.	2553	ซึง่ประเทศลาวยงัคงเป็นเจ้าภาพอยู	่
ก็ได้เกิดข้อตกลงร่วมกันอย่างเป็นทางการให้เกิดการประชุม	ก.พ.	
อาเซยีน	+	3	ข้อตกลงดงักล่าวนี	้เรยีกว่า	“Luang Prabang Joint 
Declaration”

การตกลงร่วมด้านประสทิธภิาพราชการ
ของ ก.พ. อาเซยีนภายใต้ข้อตกลง

“Luang Prabang Joint Declaration”
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	 ในภายหลงั	เมือ่การประชมุ	ก.พ.	อาเซยีน	ครัง้ที	่17	ในระดบั	
Head	of	Civil	Service	Meeting	เมื่อเดือนตุลาคม	ปี	พ.ศ.	2555	
ที่เมืองปุตราจายา	ประเทศมาเลเซีย	ประเทศสมาชิกอาเซียนและ
กลุ่มประเทศ	+	3	ก็ได้เห็นชอบให้มีกลไก	(Rule	of	Procedure:	
ROP)	รองรับแผนการด�าเนินการร่วมกันระหว่างประเทศสมาชิก
อาเซียนและกลุ่มประเทศ	+	3	โดยเรียกว่า	ASEAN	Conference	
on	Civil	Service	Matters	+	3	Work	Plan	2012	-2015	(ACCSM	
Work	Plan	2012	-2015)
	 ข้อตกลงเรื่อง	“Luang	Prabang	Joint	Declaration”	 
มีสาระส�าคัญเก่ียวกับการให้การสนับสนุนทางด้านเทคนิค	เช่น	 
การช่วยเหลือเกีย่วกบัการวจิยั	การส่งผูเ้ชีย่วชาญหรอืทีป่รกึษามาช่วย
ในการพฒันาระบบราชการหรือฝึกอบรมข้าราชการ	การแลกเปลีย่น
ประสบการณ์ทางด้านวิชาการ	หรอือาจจะเป็นการสนบัสนนุงบประมาณ
จากกลุม่ประเทศ	+	3	ให้กบัประเทศสมาชกิอาเซยีน	โดยในข้อตกลง	
“Luang	Prabang	 Joint	Declaration”	 ได้มีการตกลงกัน 
จะสนับสนุนกลุ่มประเทศสมาชกิอาเซียนในประเดน็	3	ประเดน็หลักๆ	
ได้แก่	(1)	ประเด็น	E-Government	(2)	ประเด็น	Public	Service	
และ	 (3)	 ประเด็น	Human	 Resource	management	 / 
Human	Resource	Development	โดยให้ประเทศสมาชิกอาเซยีน
เสนอโครงการน�าร่อง	 (Pilot	Project)	 เพ่ือขอรับการสนับสนุน 
จากกลุ่มประเทศ	+	3	โดยแต่ละประเทศจะรบัผดิชอบโครงการตาม	
“Luang	Prabang	Joint	Declaration”	ดังนี้

	 ส�าหรับ	ส�านักงาน	ก.พ.	ประเทศไทยได้รับมอบหมาย 
และการสนับสนุนด้าน	E-Government	โดยได้เสนอโครงการ	
“Forum	on	Effectiveness	public	service	web”	 ซ่ึงเป็น
โครงการเกีย่วกบัการพฒันาเวบ็ไซด์ให้สามารถให้บริการประชาชน
ได้อย่างสมบูรณ์แบบหรือท่ีเรียกว่า	ASEAN/National	Single	
Window	โดยโครงการดังกล่าวได้จัดไปแล้วเมื่อเดือนมีนาคม 
ท่ีผ่านมา	มีผู้เข้าร่วมประชุมจากประเทศสมาชิกอาเซียนรวมทั้ง
กลุ่มประเทศ	+	3	 ซ่ึงผลการด�าเนินการโครงการดังกล่าว	ท�าให้ 
ได้เหน็พฒันาการของการจดัระบบ	E-	Government	ของประเทศ
สมาชิกอาเซียนและกลุ ่มประเทศ	+	 3	 ซึ่งส�านักงาน	ก.พ.	 
สามารถน�ามาใช้เป็นแนวทางในการพฒันาระบบ	E-Government	 
ในภาคราชการไทยต่อไปได้	
	 จะเหน็ได้ว่าความพยายามของภาคราชการ	โดยส�านกังาน	ก.พ.	
ของประเทศสมาชิกอาเซียนไม่ได้หยุดอยู่แค่เฉพาะกลุ่มประเทศ
สมาชิกอาเซียน	แต่ได้เริ่มมีการสานต่อความร่วมมือกันในระดับ
ภูมิภาคและสร้างความเช่ือมโยงกับกลุ ่มประเทศที่เรียกได้ว่า 
เป็นประเทศแนวหน้าของภูมิภาค	ASIA	
	 การที่มี	ก.พ.	อาเซียน	+3	 ถือว่าเป็นความเหมาะสม	 
เป็นโอกาสและเป็นช่องทางท่ีข้าราชการไทยจะเข้าถึงและ 
ได้แลกเปลี่ยนประสบการณ์	และแนวทางปฏิบัติที่ดี	 (Best	 
Practices)	ในการบรหิารราชการและการจดัท�าบรกิารสาธารณะ	
จากระบบราชการของกลุ่มประเทศ	+3	ดังนั้น	ก.พ.	อาเซียน	+3	
จงึเป็นช่องทางทีไ่ม่เพยีงแต่ส�านกังาน	ก.พ.	จะได้ประโยชน์เท่านัน้	
แต่ส่วนราชการอื่นๆ	สามารถใช้เป็นช่องทางในการติดต่อสื่อสาร
กับกลุ่มประเทศ	+	3	ได้เช่นเดียวกัน
 

ภาพประกอบจาก
http://rapgenius.com
http://world.yam.com
http://hosseinlavi.com
http://pold.asean.or.jp
http://commons.wikimedia.org
http://www.ladymarketonline.com
http://www.photoontour.com	Mahason-94-03

หัวข้อ ส�านักงาน	ก.พ.	ประเทศ

Human	Resource	management มาเลเซีย

Productivity	in	Public	Sector สาธารณรัฐประชาธิปไตยประชาชนลาว

Information	Technology บรูไนดารุสซาลาม	สาธารณรัฐสิงคโปร์

Competency	Based	Assessment สาธารณรัฐอินโดนีเซียและสาธารณรัฐ
สังคมนิยมเวียดนาม

Gender	Mainstreaming สาธารณรัฐฟิลิปปินส์

Green	Productivity สาธารณรัฐแห่งสหภาพเมียนมาร์

E-Government ประเทศไทย
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มองต่างอย่างสร้างสรรค์
ดร. ภาณภุาคย์ พงศ์อตชิาต

...ท�าให้เด็กๆ ได้มีน�้าสะอาดดื่มกิน...
ได้เห็นรอยยิ้มของเด็กๆ 

ผมจะมีความสุข...

“

”

 วันนี้ คอลัมน์ “มองต่างอย่างสร้างสรรค์” ขอชวน
ท่านผู้อ่านไปรู้จัก คุณรุ่งโรจน์ เบญจกุล ข้าราชการ 
รุ่นใหม่ แห่งส�านักอนุรักษ์และฟื้นฟูทรัพยากรน�้าบาดาล 
กรมทรพัยากรน�า้บาดาล กระทรวงทรพัยากรธรรมชาติ
และส่ิงแวดล้อม ที่จะมาแบ่งปันเรื่องราวและแง่คิดดีๆ  
ที่สร้างสรรค์น่าสนใจ ขอเชิญติดตามเลยครับ
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 Q : สวัสดีครับคุณรุ่งโรจน์	ช่วยแนะน�าตัวเองแก่ท่าน 
ผู้อ่านสักนิดเถิด
 A : สวัสดีครับ	ผมชื่อรุ ่งโรจน์	 เบญจกุล	ชื่อเล่นว่า	
“แทน”	นักธรณีวิทยาปฏิบัติการ	กรมทรัพยากรน�้าบาดาล	 
เป็นนกัเรยีนทนุ	พสวท.	(ทนุโครงการพฒันาผูม้คีวามสามารถพเิศษ
ทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี)	จบมัธยมที่โรงเรียนยุพราช
วิทยาลัย	ที่เชียงใหม่	ปริญญาตรีทางธรณีวิทยามหาวิทยาลัย
เชียงใหม่	ปริญญาตรีโท	Master	of	Science	in	Geology	จาก	
Michigan	Technological	University	ทางด้านอุทกธรณีวิทยา	
ซ่ึงเป็นศาสตร์ทีเ่กีย่วข้องกบัเรือ่งน�า้บาดาล	(ยิม้)	โดยทนุ	ก.พ.	ครบั

 Q : คุณแทนเรียนจบกลับมาใช้ทุนได้นานแล้วหรือ	
 A : ก็เร่ิมบรรจุเข้ารับราชการตั้งแต่เดือนกุมภาพันธ์	
2554	น่ะครับ	(หัวเราะ)

 Q : กับการท�างานที่ผ่านมา	คุณแทนรู ้สึกภูมิใจกับ 
งานไหนเป็นพิเศษ	
 A : คงเป็นการจัดงานราชพฤกษ์ที่เชียงใหม่	ตอนช่วง
น�้าท่วมปี	2554	ที่ผมและพ่ีๆ	 ในกรมฯ	ได้รับมอบหมายเป็น 
ทีมจัดงาน	ด้วยข้อจ�ากัดหลายอย่าง	โดยเฉพาะเงื่อนเวลาที่บีบคั้น	
พวกเราต้องท�าทกุอย่างร่วมกบับริษัท	ผูจั้ด	event	ตัวผมเองก็มส่ีวน
ในทุกขั้นตอน	ตั้งแต่ตระเตรียมเน้ือหาเชิงวิชาการเกี่ยวกับ 
น�้าบาดาลเสนอเป็นความรู้แก่ประชาชน	ลงมือจัดท�านิทรรศการ	
หรือแม้แต่เป็นวิทยากรเอง	ซึ่งผลตอบรับที่ได้ก็ค่อนข้างดี	เพราะ
พ้ืนที่แสดงนิทรรศการของกรมทรัพยากรน�้าบาดาล	ที่ใหญ่เกือบ	
1	ไร่	ได้รบัรางวลั	Popular	Award	จากผูเ้ข้าชมงาน	มนัเป็นเหมอืน
รางวัลให้แก่ทีมงานที่ได้บากบั่นร่วมกันมาตลอดการท�างาน	 
3	เดือน	ผมอยากชวนผู้อ่านที่สนใจงานราชพฤกษ์ดังกล่าวของ 
กรมทรัพยากรน�้าบาดาล	หรือความรู้เกี่ยวกับน�้าบาดาลและ
ธรณีวิทยา	ให้เข้าไปที่เว็บไซต์	groundwaterpavilion.com	หรือ	
geothai.net	ทีน่ั่นจะเป็นแหล่งความรูท้างธรณวิีทยาทีร่วบรวมไว้
โดยหมู่นักธรณีวิทยาของไทยครับ

...คนทีล้่มเลกิ คอื
 คนทีล้่มเหลว...

“

”

 Q :	 คิดว่าตัวเองมีคุณค่าต่อสังคมอย่างไร
 A :	 งานของผมเกี่ยวข้องกับน�้าบาดาล	มีหลายคร้ัง 
ที่ได้มีโอกาสเข้าไปช่วยแก้ปัญหาแก่ประชาชน	ตอนนี้ผมก็ก�าลัง
ดูแลโครงการน�้าโรงเรียน	ได้ไปช่วยติดตั้งระบบน�้าบาดาลพร้อม
ระบบกรองน�า้ตามโรงเรยีนต่างๆ	ท�าให้เดก็ๆ	ได้มนี�า้สะอาดดืม่กนิ	
ตอนผมได้เห็นรอยยิ้มของเด็กๆ	ผมจะรู้สึกมีความสุข	 ไม่รู ้จะ
อธบิายยงัไง	(หวัเราะภมูใิจ)	รูส้กึว่าตวัเองได้ท�าสิง่ทีเ่ป็นประโยชน์	

 Q :	 มีความคิดอย่างไรเก่ียวกับการพัฒนาประเทศและ
สังคมไทย	
 A : เมืองไทยยังขาดอยู ่หลายเรื่อง	 โดยเฉพาะเรื่อง
ระเบียบวินัยของคน	ผมเห็นว่าเราต้องช่วยกันปลูกฝังให้เด็กไทย
เริ่มมีวินัยตั้งแต่ยังเล็ก	 เริ่มที่ระดับครอบครัว	ที่บ้าน	ซึ่งเป็นที ่
ท่ีเดก็ใช้เวลาในชีวติของเขามากท่ีสดุ	เพราะโดยพ้ืนฐานแล้ว	คนไทย
เรามักติดสบาย	จนบางครั้งขาดการควบคุมตัวเอง	ไม่ค่อยคิด
วางแผนล่วงหน้า	การท�ากจิการงานต่างๆ	จงึเป็นไปค่อนข้างล่าช้า	
ซึ่งความมีวินัยนี้จะมีประโยชน์มากต่อการท�างานเป็นทีม	

 Q :	 คุณแทนยึดถือหลักอะไรในการใช้ชีวิต
 A : ถ้าต้องการจะท�าอะไรก็ต้องท�าให้ถึงท่ีสุดจนกว่า 
จะส�าเร็จ	คนที่ล้มเหลว	ไม่ใช่คนที่ท�าไม่ได้	 เพียงแต่เขายอมแพ้	
ยกเลิกที่จะท�า
	 คอลมัน์	“มองต่างอย่างสร้างสรรค์”	ฉบับนี	้ขอลาไปพร้อม
ค�าถามสะกิดใจจากคุณรุ่งโรจน์	 เบญจกุล	แห่งกรมทรัพยากร 
น�้าบาดาล	กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม	.....

...	ที่ว่าล้มเหลวน่ะ	.....	เพราะท�าไม่ได้	หรือไม่ได้ท�า

ภาพประกอบจาก
http://www.scoop.co.nz
http://www.3dwallz.com
http://wallpaperswa.com
http://www.liveinternet.ru
http://www.eurocopper.org
http://mail.groundwater.org
http://www.ljepotaizdravlje.ba
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 ในตอนที่แล ้ว ได ้กล่าวถึงการก้าวสู ่การเป ็นสังคมผู ้สูงอายุไว ้ว ่าเป ็น 
การเปล่ียนแปลงทางประชากรศาสตร์ทีผู่ค้นสนใจมากทีส่ดุในปัจจบุนั นอกจากโลกทีก่�าลัง
ก้าวสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุแล้ว สังคมไทยของเราก็ได้กลายเป็นสังคมผู้สูงอายุ  
(มีประชากรอายุ 60 ปีขึ้นไปเกิน 10 %) มาได้แล้วราว 10 ปี บทความตอนที่แล้ว
ยงัได้อธบิายผลกระทบจากสังคมผูสู้งอาย ุโดยเฉพาะทีอ่าจมต่ีอราชการไทย รวมถึง
แนวทางเบื้องต้นเพื่อรับมือกับผลกระทบดังกล่าว

Special Scoop
ดร. ภาณุภาคย์ พงศ์อติชาต

“

อนาคตการเกษยีณ
อายรุาชการ1 

ตอนที ่2

	 บทความในตอนจบนี้	ขอน�าเสนอสรุปผลการศึกษาการเกษียณอายุในประเทศไทย	ประสบการณ์บางประเทศท่ีก้าวสู่สังคม 
ผู้สูงอายุไปก่อนไทย	การด�าเนินการของส�านักงาน	ก.พ.	ในฐานะหน่วยงานกลางด้านการบริหารงานบุคคลภาคราชการ	ก่อนปิดท้าย 
ด้วยบทสรุปภาพอนาคตของการเกษียณอายุในราชการไทย	

ผลการศกึษาการเกษยีณอายใุนไทย
	 การศึกษาเกี่ยวกับการเกษียณอายุราชการในประเทศไทย	มีอยู่อย่างน้อย	4	ชิ้นส�าคัญ	สรุปผลดังนี้	

1	ผู้เขียนเรียบเรียงบทความนี้ขึ้นโดยอาศัยข้อมูลส่วนหนึ่งจาก	ส�านักวิจัยและระบบพัฒนาระบบงานบุคคล	ส�านักงาน	ก.พ.	
	 ขอขอบคุณ	คุณพรสิริ	สุปัญญา	ที่เอื้อเฟื้อข้อมูล

”

ชือ่ สรปุผล
ระบบเกษียณอายุข้าราชการ
ตามลักษณะงาน	(2542)
โดยส�ำนักงำน ก.พ.

	 •	อายุมีผลต่อการท�างาน	(ประสิทธิภาพลดลงเมื่อผู้ท�างานมีอายุสูงถึงระดับหนึ่ง)	โดยเฉพาะ
งานที่อาศัยสมรรถภาพทางกาย	ข้าราชการที่ท�างานลักษณะต่างกัน	อาจไม่จ�าเป็นต้องเกษียณที่อายุ
เท่ากนั	แต่อาจก�าหนดให้เกษยีณจากงาน	(Retire	from	Job)	ก่อนเกษยีณจากราชการ	(Retire	from	
Service)	เช่น	ผู้ท�างานตรากตร�าอาจให้เกษียณจากงานนั้นได้ก่อน	เมื่ออายุเริ่มมากขึ้น	และเปลี่ยนไป
มอบหมายงานอื่นที่ไม่ตรากตร�า	ก่อนที่ผู้นั้นจะเกษียณจากราชการในภายหลัง
	 •	เสนอให้ก�าหนดอายเุกษยีณต่างกนัส�าหรบัข้าราชการทีท่�างานต่างลกัษณะ	เช่น	(1)	ผูท้�างาน
เส่ียงภัย	ตรากตร�า	 เผชิญสภาพแวดล้อมอันตราย	เช่น	ต�ารวจจราจร/ดับเพลิง/ตระเวนชายแดน	
พนกังานเรือนจ�า	อาจให้เกษยีณจากงานเมือ่อาย	ุ50	ปี	และ	(2)	ผู้ปฏิบัตงิานด้านกระบวนการยตุธิรรม	
เช ่น	 ตุลากรและอัยการ	 รวมถึงงานที่ต ้องใช ้ความรู ้ความสามารถและทักษะเฉพาะตัวสูง	 
แต่ยังขาดแคลนก�าลังคน	เช่น	การวิจัยและพัฒนา	การสอนวิทยาศาสตร์	อาจให้เกษียณจากงานเมื่อ
อาย	ุ65	ปี	ทัง้นี	้หากมกีารน�าแนวทางนีม้าใช้	ควรใช้เฉพาะกบัข้าราชการบรรจใุหม่	ส่วนผู้ทีอ่ยูใ่นระบบเดมิ	
ต้องเปิดโอกาสให้เลือกได้ตามประสงค์
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วเิทศประสบการณ์
	 หลายประเทศท่ีก้าวสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุก่อนไทยเรา
มานาน	ล้วนเคยมปีระสบการณ์รบัมอืการเปลีย่นแปลงดงักล่าวมาก่อน	
ส่วนมากได้เคยปรบัปรงุ	หรอืแม้แต่ยกเลกิอายเุกษียณไปโดยสิน้เชงิ	
โดยสรุปแล้ว	แนวทางด�าเนินการของ	“ประเทศที่อาบน�้าร้อน 
มาก่อน”	ในแง่การก้าวสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุเคยใช้	มีดังนี้
 ญี่ปุ่น	(มีผู้สูงอายุ	30	%	สูงอันดับ	1	ของโลก)	ทยอยขยาย

อายุเกษียณจาก	60	เป็น	65	ปี	โดยค่อยๆ	ขยายเพ่ิมขึ้น
ครั้งละ	1	ปี	และด�าเนินการในทุก	3	ปี

 อิตาลี	(มีสูงอายุ	27	%	สูงอันดับ	2	ของโลก)	ให้ชายและ
หญงิ	เกษยีณอายทุี	่65	และ	60	ปี	ตามล�าดบั	และตัง้แต่ปี	
2558	จะน�าปัจจัยเรื่องอายุเฉลี่ยของประชากรท่ีเพิ่ม 
สูงข้ึน	มาพิจารณาก�าหนดอายุเกษียณของก�าลังแรงงาน 
ในประเทศอย่างเป็นทางการ

 ฝรั่งเศส	(มีผู้สูงอายุ	23	%	สูงอันดับ	14	ของโลก)	ขยาย
อายุเกษียณจาก	60	เป็น	62	ปี	และขยายอายุผู้มีสิทธิรับ
บ�านาญ	จาก	65	เป็น	67	ปี	รวมทั้งเพิ่มจ�านวนปีขั้นต�่า 
ที่ผู้รับบ�านาญต้องจ่ายสมทบเข้ากองทุน

 สหราชอาณาจกัร (มผีูส้งูอาย	ุ22	%	สงูอนัดบั	17	ของโลก)	
ยกเลิกอายุเกษียณที่เคยก�าหนดไว้ที่	65	ปี	

การด�าเนนิการของส�านักงาน ก.พ.
	 ส�านักงาน	ก.พ.	ในฐานะหน่วยงานกลางบริหารงานบุคคล
ภาครัฐ	ตระหนักถึงความส�าคัญของผลกระทบที่ก�าลังเกิดขึ้นและ
ทีอ่าจเกดิข้ึนจากการเข้าสูก่ารเป็นสงัคมผูส้งูอายขุองไทย	ซึง่ตลอด

ชือ่ สรปุผล
การปรับปรุงระบบการเกษียณอายุ
ราชการ	(2550)

โดยส�ำนักงำน ก.พ.

	 เสนอการก�าหนดการเกษียณอายุราชการท่ีแตกต่างกัน	4	ประเภท	ดังนี้	 (1)	ให้ผู้ปฏิบัติงาน
ยุติการท�างาน	(เกษียณอายุ)	ตามความสมัครใจ	(2)	ให้ผู้ปฏิบัติงานยุติการท�างานเมื่อถึงอายุที่ก�าหนด	
หรอืเมือ่หมดสญัญาจ้าง	(3)	ให้ผูป้ฏบิตังิานยตุกิารท�างาน	หรอืสมคัรใจยตุกิารท�างานเพราะมกีารปรบั
โครงสร้างองค์กร	หรือยุบเลิกต�าแหน่ง	และ	 (4)	การให้ผู้ปฏิบัติงานยุติการท�างาน	เพราะด้อย
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน	ป่วย	หรือทุพพลภาพ

โครงการพฒันาดชันกีารเกษยีณอายขุอง
ข้าราชการและพนักงานของรัฐ	(2551)	

โดยสภำที่ปรึกษำเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชำติ

	 เสนอว่าการเกษยีณอายขุ้าราชการพลเรอืน	อาจก�าหนดตามประเภทต�าแหน่ง	คอื	(1)	ประเภท
บริหารและอ�านวยการ	ให้เกษียณอายุที่	65	ปี	และก�าหนดวาระการด�ารงต�าแหน่งไว้แน่นอน	เช่น	 
4	ปีหรือน้อยกว่า	(2)	ประเภทวิชาการ	ให้เกษียณอายุที่	65	ปี	และหากผ่านประเมินก็ให้ท�างานไปได้
ถึงอายุ	70	ปี	โดยให้ประเมินทุกปีตั้งแต่อายุ	65	ปี	เป็นต้นไป	(3)	ประเภทท่ัวไป	ให้เกษียณอายุที	่ 
65	ปี	และ	(4)	เกณฑ์ส�าหรับข้าราชการทุกคน	ให้ข้าราชการขอเกษียณตนเองได้	ตั้งแต่อายุ	55	ปี	 
โดยได้รับบ�าเหน็จบ�านาญตามสมควร

การขยายก�าหนดเกษียณอายุและการ
ออมส�าหรับวัยเกษียณอายุ	(2551)

โดยส�ำนักงำนปลัดกระทรวงแรงงำน / 
มู ล นิ ธิสถำบัน วิ จัย เพื่ อกำรพัฒนำ
ประเทศไทย

	 การขยายอายเุกษียณข้าราชการจะส่งผลกระทบต่อการจ้างงานภาครฐัค่อนข้างมาก	โดยหาก
ขยายจาก	60	ปี	 เป็น	65	ปี	แม้จะช่วยชะลอการเกษียณอายุในช่วง	พ.ศ.	2551	–	2555	ได้ปีละ
ประมาณ	12,000	คน	แต่ภาครัฐต้องลดการรับข้าราชการใหม่ในจ�านวนเดียวกัน	และการขยายอายุ
เกษียณโดยไม่รับข้าราชการก็จะท�าให้สัดส่วนข้าราชการสูงอายุเพิ่มขึ้นด้วย
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หลายปีมานี้	แม้จะมีผลการศึกษาเกี่ยวกับระบบการเกษียณอายุ
เกิดขึ้นหลายเรื่อง	 โดยบางเรื่องเสนอให้ภาครัฐทบทวนระบบ 
การเกษียณอายุข้าราชการ	บางเร่ืองเสนอให้ขยายอายุเกษียณ
ข้าราชการทัง้ระบบ	(เช่น	จาก	60	เป็น	65	ปี)	ส่วนบางเร่ืองกเ็สนอ
ให้ก�าหนดอายุเกษียณได้ต ่างกันตามลักษณะงานท่ีปฏิบัต	ิ 
แต่การศึกษาดังกล่าวข้างต้น	ส่วนหนึ่งอยู่บนบริบทการจ้างงาน
และการปฏบิตังิานในภาคเอกชน	ทีอ่าจแตกต่างจากภาคราชการ	
	 เพื่อให้ภาคราชการมีข้อมูล	แนวทาง	และวิธีด�าเนินการ 
ที่ เหมาะสมในการพิจารณาปรับปรุงอายุ เกษียณ	 ดังนั้น	 
ในปีงบประมาณ	พ.ศ.	2556	ส�านักงาน	ก.พ.	 จึงได้ศึกษาวิจัย 
การขยายอายุเกษียณของข้าราชการพลเรือนสามัญ	ทั้งในมิติเชิง
คุณภาพและมิติเชิงปริมาณ	โดยในเชิงคุณภาพจะได้น�าบริบท 
ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์เป็นกรอบการศึกษา	
มุ ่งท�าความเข้าใจผลกระทบของการขยายอายุเกษียณที่มีต่อ 
ทั้งปัจเจกบุคคล	(เช่น	ประสิทธิภาพการท�างานและทางก้าวหน้า
ในอาชีพ)	และต่อสังคมโดยรวม	(เช่น	ตลาดแรงงาน	วัฒนธรรม
การท�างาน	การบรหิารจดัการ	องค์กรกลางบริหารงานบุคคลต่างๆ)	
ส่วนเชิงปริมาณเป็นการส�ารวจความคิดเห็นของข้าราชการท้ัง 
ส่วนกลางและส่วนภูมิภาค	ที่มีต่อการปรับปรุงอายุเกษียณ 
ของข้าราชการ	รวมทั้งความต้องการท�างานต่อหลังเกษียณอายุ	

(60	ปี)	โดยส�านักงาน	ก.พ.	จะน�าผลการศึกษาวิจัยไปสังเคราะห์
และจัดท�าเป็นข้อเสนอเชิงนโยบายเกี่ยวกับการขยายอายุเกษียณ
ของข้าราชการพลเรือนสามัญ	เสนอคณะกรรมการข้าราชการ
พลเรือน	(ก.พ.)	ต่อไป

อนาคตของการเกษยีณอายใุนราชการไทย
	 แม้วันน้ี	จะยังไม่มีค�าตอบท่ีชัดเจนต่อค�าถามที่ว่าอนาคต
การเกษียณอายุข้าราชการไทยจะเป็นอย่างไร	แต่การทบทวน
ระบบเกษียณอายุราชการ	คงเป็นสิ่งที่ภาคราชการไทยไม่อาจ 
หลีกเลี่ยงได้	 เนื่องเพราะความเป็นจริงได้ปรากฏว่าโครงสร้าง 
อายุประชากรไทยได้เปลี่ยนแปลงสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุแล้ว	
อย่างเต็มตัว	
	 บทสรุปของการทบทวนระบบเกษียณอายุราชการ 
จะออกมาในรูปใด	คงต้องอาศัยการศึกษาวิจัยโดยรอบคอบ	 
รอบด้าน	พร้อมการพิจารณาอย่างแยบคาย	เพื่อประโยชน์แก ่
ทุกฝ่าย	นอกจากนี้	ภาครัฐยังไม่อาจมองข้ามความส�าคัญของ 
การประชาสมัพนัธ์เรือ่งดงักล่าวให้ทราบท่ัวกนัก่อนการด�าเนนิการ	
เพื่อสร้างการตระหนักรู้แก่ท้ังข้าราชการและผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 
ทุกฝ่าย	จนเกิดการยอมรับร่วมกันได้ในที่สุด

ภาพประกอบจาก
http://www.ivsky.com
http://www.cncn.com
http://www.yuci.gov.cn
http://www.rpgwebgame.com
http://www.cungmuasam.com.vn
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คลกุวงใน
ชินพันธุ์ ฤกษ์จ�านง

“ ต่อเนือ่งจากฉบับทีแ่ล้ว ได้เล่าให้ท่านผูอ่้านฟังเกีย่วกบัหลกัสตูร “ผูบ้รหิารระดบัสงูอาเซยีน” 
ซึ่งจัดขึ้นเป็นครั้งแรกโดยส�านักงาน ก.พ. ร่วมกับหน่วยงานกลางด้านนโยบายอาเซียน 
ที่ส�าคัญอีก 3 หน่วย ได้แก่ ส�านักเลขาธิการนายกรัฐมนตรี ส�านักงานคณะกรรมการพัฒนาการ
เศรษฐกจิและสงัคมแห่งชาต ิและกระทรวงการต่างประเทศ โดยมสีถาบนับณัฑติบรหิารธุรกิจศศนิทร์ 
แห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัยเป็นที่ปรึกษาด้านวิชาการ โดยรุ ่นที่ 1 ได้ด�าเนินการไปแล้ว 
ในช่วงเดือนเมษายนและพฤษภาคมที่ผ่านมา ฉบับน้ี “คลุกวงใน” จึงขอน�าเกร็ดความรู้ที่ได้จาก
หลักสูตรนี้มาถ่ายทอดต่อให้กับท่านผู้อ่าน ครับ ”

เตรยีม
ความพร้อม
ผูบ้รหิาร
สูป่ระชาคมอาเซียน (ตอนจบ)  

http://www.spacec.co.kr
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	 อย่างท่ีได้เล่าให้ท่านผูอ่้านฟังไปบ้างแล้ว	ว่าหลักสตูรนีมุ้ง่เน้น
ให้ท่านผูบ้รหิารได้เว้นว่างจากงานประจ�าทีร่ดัตวั	เพือ่ใช้เวลาร่วมกนั
ในการคิดวางแผน	จ�าลองสถานการณ์ในอนาคตที่จะเกิดข้ึน 
จากการรวมตัวของประชาคมอาเซียนในปี	2558	และเสนอ
แนวทางการรบัมอืความไม่แน่นอนท่ีประเทศจะเผชญิ	เวทีนีจ้งึเป็น
โอกาสท่ีท�าให้ทุกท่านที่เข้าอบรมได้ร่วมฝึกคิดและแลกเปลี่ยน
อย่างเต็มที่	โดยการฝึกอบรมรุ่นแรก	มีท่านผู้บริหารทุกภาคส่วน
เข้าร่วมจ�านวน	35	ท่าน	จากทั้งภาครัฐ	เอกชน	และภาคส่วนอื่น	
อาทิ	ปลัดกระทรวงจ�านวน	12	ท่าน	ประธานสมาคมธุรกิจต่างๆ	
อาทิ	หอการค้าไทย	สภาอุตสาหกรรม	ผู้บริหารรัฐวิสาหกิจ	ได้แก่	
การไฟฟ้าฝ่ายผลติแห่งประเทศไทย	การท่องเทีย่วแห่งประเทศไทย	
ผู้บริหารระดับสูงภาคเอกชน	ได้แก่	บริษัทปูนซิเมนต์ไทย	จ�ากัด	
(มหาชน)	และภาคสื่อสารมวลชน	ได้แก่	เครือเนชั่น	เป็นต้น
	 นับได ้ว ่า เป ็นจุดเร่ิมต ้นที่ประสบความส�าเร็จตาม
วัตถุประสงค์ที่ต้ังไว้ในการเชิญผู้บริหารทุกภาคส่วนให้ได้มาร่วม
แลกเปลีย่นความคดิเหน็	เข้าใจสถานการณ์ในอนาคต	และร่วมกนั
จ�าลองความคิดเพื่อวางแผนยุทธศาสตร์เตรียมการอาเซียนให้กับ
ประเทศไทย	ซ่ึงประเดน็ทีผู่เ้ข้าอบรมมคีวามพงึพอใจค่อนข้างมาก	
ได้แก่	การก�าหนดหัวข้อการฝึกอบรม	ซึ่งแบ่งออกเป็น	5	หัวข้อ
ด้วยกนั	(5	Modules)	ได้แก่	1)	แรงขับเคลือ่นและแนวโน้มทศิทาง
โลก	2)	ภูมิทัศน์ของภูมิภาคอาเซียน	3)	วาระของชาติ	4)	ทักษะ
การสร้างความร่วมมือและการรวมกลุ่ม	และ	5)	การศึกษาดูงาน
ประเทศอาเซียน	นอกจากนี้	สิ่งที่ผู้เข้าอบรมแสดงความเห็นว่า 
เป็นประโยชน์อย่างยิ่ง	คือ	กิจกรรมการอภิปรายเพื่อหาแนวทาง
ความร่วมมือและแก้ไขข้อจ�ากัดในการด�าเนินการ	 (Working	 
Model	&	Relaxing	Constraint	Workshop)	ซึง่ผู้เข้าอบรมเหน็ว่า	
ได้รบัประโยชน์อย่างมากจากกจิกรรมน้ี	เน่ืองจากได้รับทราบข้อมลู
เกีย่วกบัประเทศในภมูภิาคอาเซยีนจากผูท้ีม่ปีระสบการณ์ตรง	และ
ได้ร่วมแลกเปลีย่นความคิดเหน็อย่างกว้างขวาง	ตลอดจนมกีารฝึก
ทกัษะการคิดจากการจ�าลองสถานการณ์ในอนาคตจากการรวมตวั
ของประชาคมอาเซียนอีกด้วย

	 จากการที่หลักสูตรได้ก�าหนดให้ผู ้บริหารที่เข้าอบรม 
ได้บรูณาการความคดิ	ความรู	้และส่ิงทีแ่ลกเปลีย่นระหว่างการฝึก
อบรมตลอดหลกัสตูร	มาสูก่ารประชมุเชงิปฏบิตักิาร	(Workshop)	
ก่อนที่จะสิ้นสุดการฝึกอบรม	ผู ้เข้าอบรมจึงได้ร่วมกันระดม 
สมองและจัดท�าเป็นร่างข้อเสนอเชิงนโยบาย	 (Policy	Paper)	 
เสนอต่อนายกรัฐมนตรี	 เพื่อก�าหนดจุดยืนในเชิงยุทธศาสตร ์
ของประเทศพร้อมทั้งแผนปฏิบัติการขับเคลื่อน	โดยจะขอสรุป 
ภาพรวมข้อเสนอดังกล่าวมาให้ท่านผู้อ่าน	ดังนี้
 1. วตัถปุระสงค์ของข้อเสนอ	คอื	การค้นหาความต้องการ
ของประเทศในด้านต่างๆ	ครอบคลุมทุกภาคส่วน	เพื่อให้สามารถ
วางเป้าหมายและยุทธศาสตร์ให้มีความชัดเจน	สามารถทุ่มเท
ทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างจ�ากัดให้เกิดประโยชน์สูงสุด	เพื่อน�าไปสู ่
การวางแผนเพื่อปฏิบัติต่อไป	
 2. ผลการวิเคราะห์สภาพท่ัวไปของอาเซียน	สรุปได้ว่า	
ตลาดผู ้บริ โภคในภูมิภาคจะขยายขึ้นเป ็น	 600	 ล ้านคน	 
จากประชากรชาติในอาเซียนรวมกันทั้งหมด	อีกทั้งภูมิภาคนี้ยัง 
เต็มเปี่ยมไปด้วยทรัพยากรธรรมชาติ	และทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ศักยภาพ	การเกิดขึ้นของประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนจะช่วย 
ส่งเสริมให้เกิดการพัฒนารูปแบบทางการค้าและการลงทุนแบบ
ใหม่	การผนวกรวมห่วงโซ่การผลิตในภูมิภาคและการจัดหาแหล่ง
วัตถุดิบในภูมิภาค	ด้วยเหตุนี้	ประเทศไทยจึงอยู่ในสถานะท่ีเป็น
ฐานเศรษฐกิจทางยทุธศาสตร์ท่ีส�าคญัทัง้ด้านทรพัยากร	(Resources)	
การลงทุน	(Investment)	ตลาด	(Market)	และการขนส่งสินค้า	
(Logistics)	
 3. ข้อเสนอ	จากการวิเคราะห์สภาพทั่วไปของอาเซียน	 
รวมทั้ง	จุดแข็ง	จุดอ่อน	โอกาส	และภัยคุกคามของประเทศไทย
ในการเข้าเป็นประชาคมอาเซยีนแล้วนัน้	ผูเ้ข้าอบรมจงึได้จดัท�าข้อ
เสนอเป็น	2	ลักษณะ	คือ	ข้อเสนอภาพรวมของประเทศ	(Broad	
Based	Approach)	และ	ข้อเสนอส�าหรับภาคธุรกิจที่ส�าคัญ	
(Sector	Based	Approach)	
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	 ส�าหรับข ้อเสนอภาพรวมของประเทศ	 มีข ้อเสนอ 
แบ่งออกเป็น	2	เรื่องด้วยกัน	ได้แก่	
	 3.1)	ก�าหนดจดุยนืใหม่ของประเทศ	(Strategic	Positioning)	
โดยแปรสภาพจากประเทศผูผ้ลติและเน้นการผลติ	(Manufacturing	
Base)	มาเป็นประเทศผู้ค้า	 (Trading	Nation)	และประเทศ 
ผู้ลงทุน	(Investment	Country)	ซึ่งจะท�าได้โดยการเพิ่มโอกาส
ให้แก่ภาคธรุกจิ	โอกาสในการเข้าถงึตลาด	และโอกาสในการเข้าถงึ
แหล่งสนิเชือ่	รวมทัง้ต้องเสรมิสร้างศกัยภาพในการประกอบการ
แก่ผู้ประกอบการชาวไทยให้มีความพร้อม
	 3.2)	จัดตั้งหน่วยงานช่ือ	Thailand	External	Trade	
Organization	(TETRO)	เพ่ือส่งเสริมผู้ประกอบการวิสาหกิจ	
ขนาดกลางและขนาดย่อย	(SMEs)	ประกอบธรุกจิ	ท�าการค้าและ
การลงทนุในต่างประเทศอย่างเป็นรปูธรรมและครบวงจร	โดยให้มี
คณะกรรมการบรหิาร	ซึง่มอีงค์ประกอบมาจากทัง้ภาครฐัและเอกชน	
และให้มีการประเมินความส�าเร็จของหน่วยงานใหม่นี้ด้วย	
	 ส�าหรับข้อเสนอภาคธุรกิจที่ส�าคัญ	มีเพียงข้อเสนอเดียว
จากผูเ้ข้าอบรม	คอื	การเป็นศนูย์กลางการศกึษาด้านการท่องเทีย่ว
ของภมูภิาค	(Regional	Tourism	Education	Hub)	โดยการเปิด
หลกัสตูรด้านการท่องเท่ียวและการโรงแรมให้มากยิง่ขึน้	สร้างให้มี
องค์ความรูเ้กีย่วกบัการบรหิารจดัการการท่องเทีย่วในประเทศไทย	
โดยเน้น	การท่องเท่ียวในเขตประเทศร้อน	โดยการประสาน 
ความร่วมมือกับมหาวิทยาลัยชั้นน�าในต่างประเทศที่มีช่ือเสียง
เป็นทีย่อมรบัในการศกึษาวางกรอบหลกัสตูร	และควรน�าจดุเด่น
เรือ่งวฒันธรรมของเอเชีย	(Asian	Culture)	อาทิ	ความโอบอ้อมอารี	
ความอ่อนน้อม	มาผสมผสานกับแนวคิดและองค์ความรู้ด้าน 
การบริหารจัดการของโลกตะวันตก	
	 โดยร่างข้อเสนอนีผู้เ้ข้าอบรมจะได้น�าเสนอต่อนายกรัฐมนตรี
ในฐานะประธานก�ากบัหลกัสูตร	เพือ่เป็นแนวทางหนึง่ในการก�าหนด
ทิศทางการเตรยีมตวัเข้าสูป่ระชาคมอาเซียนต่อไป	ซ่ึงต้องถอืได้ว่า	
การฝึกอบรมหลกัสตูรนีข้องท่านผูบ้รหิารระดบัสงู	มใิช่เป็นแต่เพยีง
การเข้าฟังบรรยายและแลกเปลีย่นความคดิเหน็กันเท่านัน้	แต่ยงัได้
มีโอกาสร่วมกันจัดท�าข้อเสนอเชิงนโยบายให้กับรัฐบาลอีกด้วย	
หากมีความคืบหน้าเกี่ยวกับเรื่องนี้	“คลุกวงใน”	ก็จะน�ามาเล่า
ให้ท่านผู้อ่านฟังอีกเช่นเคยครับ
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สถานนีานา
ดร. สุรพงษ์ มาลี

 ในช่วงระหว่างวนัที ่3 - 14 มถินุายน 2556 ทีผ่่านมา ผมได้ไปเข้าร่วมหลักสูตร Leadership 
Development Program ซึ่ง The University of Melbourne ในประเทศออสเตรเลีย 
เป็นผู้จัด ตลอดระยะเวลาเกือบสองสัปดาห์ ผู้เข้ารับการอบรมซึ่งเป็นนักบริหารระดับกลาง 
จากส่วนราชการต่างๆ ของไทย ได้เรียนรู้แนวคิด หลักการ เทคนิควิธีและประสบการณ์ของ 
การบริหารจัดการและการเป็นผู้น�าในภาครัฐของออสเตรเลียหลายประการ จึงขอน�าประเด็น 
ซึง่ถอืเป็นบทเรียนจากการอบรมดงักล่าวมาเล่าให้ผูอ่้านวารสารข้าราชการฉบบันีฟั้ง เพือ่ให้เหน็
ภาพรวมและแนวโน้มของการบรหิารจดัการและการพฒันาผูน้�าในภาครฐั ซึง่อาจจะเป็นประโยชน์
ต่อการพัฒนาการบริหารราชการต่อไป

“

”	 บทความนี	้จะสรุปประเด็นส�าคัญซึง่ผูเ้ขยีนคิดว่าเก่ียวข้องและสามารถน�ามาใช้พจิารณาประกอบการพฒันาการบรหิารราชการไทย
ในหลายประเด็น	รวมทั้งมีข้อสังเกตและข้อเสนอแนะที่อาจน�ามาใช้ในการปรับปรุงโครงสร้างและการจัดองค์กร	ตลอดจนการพัฒนา
บุคลากรในภาครัฐไทยต่อไป	

บทเรยีน 7 ประการในการจดัการภาครฐั 
 บทเรียนที่	 1 การบริหารจัดการภาครัฐในปัจจุบัน 
ต้องอาศัยมุมมองจากภายนอก	(Outside	In	Approach)	
โดยค�านึงถงึสภาพแวดล้อมทีเ่ปลีย่นแปลงไป	การเปลีย่นแปลง
ดังกล่าวย่อมส่งผลต่อขีดความสามารถของหน่วยงานของรัฐ
ในการให้บริการสาธารณะ	รวมทัง้มอีทิธพิลต่อรปูแบบภาวะ
ผู้น�าในภาครัฐด้วย	จากการศึกษาของ	CSIRO	พบว่า	
แนวโน้มการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่ส�าคัญ 
ซึ่งเรียกว่า	Global	Megatrend	ที่ผู้น�าภาครัฐ	 
รวมทั้งภาคราชการของไทยต้องให้ความส�าคัญ	
ประกอบด้วย	 (1)	 การใช้ประโยชน์จาก
ทรัพยากรของโลกมีอยู่อย่างจ�ากัด	-More	
from	Less	(2)	การดูแลรักษาสภาพนิเวศ
และความหลากหลายทางชีวภาพ	-	Going,	
going,…gone	 (3)	 การเปลี่ยนแปลง 
ของศูนย ์กลางเศรษฐศาสตร ์ของโลก 

บทเรียนจากหลักสูตร
Leadership Development Program

เก็บตกจากเมลเบิร์น :   
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จากภูมิภาคหนึ่งไปสู ่อีกภูมิภาคหนึ่ง	 -	The	Silk	Highway	 
(4)	การเปลีย่นแปลงโครงสร้างอายขุองประชากร	-	Forever	Young	
(5)	การเชื่อมต่อกันของสังคมโลก	 -	Virtually	here	และ	 
(6)	ความคาดหวงัของผูร้บับรกิารทีเ่พิม่มากขึน้	-	Great	expectations
	 บทเรยีนท่ี	2	ในการบรหิารจัดการภาครฐัต้องมคีวามเข้าใจ
มิติท่ีหลากหลายของธรรมาภิบาล	(Governance)	มุมมอง 
ของแนวคดิธรรมาภิบาลทีต่่างกนัย่อมส่งผลให้รปูแบบการบรหิาร
จัดการภาครัฐแตกต่างกัน	เช่น	บางมุมมองเน้นการลดบทบาท
ภาครัฐและให้ความส�าคัญกับภาคเอกชน	 (State	or	Market)	 
หรอืมมุมองของธนาคารโลกทีเ่น้นประสทิธภิาพ	(Efficiency)	และ
ความชัดเจนของหน้าที่ความรับผิดชอบ	(Accountability)	หรือ
มุมมองที่เน้นรูปแบบของการขับเคลื่อนสังคม	 (Steer)	 เป็นต้น	
นอกจากนี้	ต้องพิจารณาด้วยว่าจะสร้างความสมดุลระหว่าง 
มุมมองต่างๆ	ได้อย่างไร	เพ่ือให้ภาครัฐมีกรอบการบริหารจัดการ
ที่ประสานสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน	
 บทเรยีนท่ี	3 การจัดการภาครฐัตามแนวคดิ	New	Public	
management	ทีเ่น้นการแยกหรอืตัง้องค์กรทีมี่ความเป็นอสิระ
ในการให้บรกิารสาธารณะจ�านวนมาก	(เช่น	Executive	Agencies	
และองค์การมหาชน)	หรือการมีโครงสร้างการบริหารราชการ
หลายระดับ	(เช่น	ส่วนกลาง	ส่วนภูมิภาค	ส่วนท้องถิ่น)	ท�าให้
ขาดเอกภาพในสายการบังคับบัญชาและก่อให้เกิดปัญหา 
การประสานงาน	(Coordination	problems)	ในปัจจุบนัภาครฐั
หลายแห่งทั้งในอังกฤษและออสเตรเลียจึงได้เร่ิมปรับเปลี่ยนไปสู่
แนวทางการจดัการภาครฐัทีเ่น้นองค์รวม	(Whole	of	Government)	
หรือการจัดการภาครัฐที่เน้นการประสานเชื่อมโยง	(Joined	Up	
Government)	 เช่นเดียวกับภาครัฐของไทยที่เน้นการบริหาร
จัดการแบบบูรณาการ	

 บทเรียนที่	 4 ในปัจจุบันองค์กรและหน่วยงานนอก 
ภาคราชการ	(Non-State	Actors)	มีบทบาทในการบริหาร
จัดการภาครัฐเพิ่มมากขึ้น	ดังนั้น	วิธีการบริหารจัดการภาครัฐ
จึงปรับเปลี่ยนจากเดิมซึ่งเน ้นการควบคุมบังคับบัญชา	 
(Command	and	Control)	ไปสู่การสร้างความร่วมมือและ
ความเชื่อถือไว้วางใจต่อกัน	(Collaboration	and	Trust)  
ดังจะเห็นได้จากการบริหารจัดการโครงการขนาดใหญ่หรือ 
หน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการให้บริการสาธารณะหลายแห่ง 
ในออสเตรเลียที่ให้ภาคเอกชนเข้ามามีส่วนร่วมในลักษณะของ 
หุ้นส่วนเชิงธุรกิจ	การร่วมลงทุนระหว่างภาครัฐกับภาคเอกชน	
(Public	Private	Partnership)	หรือการให้ชุมชนบริหารจัดการ
ตนเองในกรณกีารฟ้ืนฟชูมุชนทีไ่ด้รบัผลกระทบจากภยัพบิตั	ิเป็นต้น	
	 บทเรยีนที	่5 การตัดสนิใจในภาครฐัมีผลกระทบต่อสงัคม
ในวงกว้าง	การเข้าใจบริบทและรูปแบบการบริหารจัดการ 
ภาครัฐ	จะช่วยให้การก�าหนดนโยบายและการน�านโยบายไปสู่
การปฏบิตัมิปีระสทิธผิล	ตวัแบบการตดัสนิใจเชงิเหตผุล	(rational	
decision	making	model)	อาจใช้ได้ในบางสถานการณ์เนือ่งจาก
มีปัจจัยอื่นท่ีมีอิทธิพลเข้ามาเก่ียวข้อง	โดยรูปแบบการตัดสินใจ
ตามแนวคิดของ	John	Kingdon	ที่ให้ความส�าคัญต่อปฏิสัมพันธ์
ของกระแสปัญหา	(Problem	Stream)	กระแสทางเลือก	(Policy	
Stream)	และกระแสการเมือง	 (Politics	Stream)	จะช่วยให ้
การตัดสินใจในภาครัฐ	โดยเฉพาะการตัดสินใจในโครงการที่จะมี
ผลกระทบอย่างมากต่อสังคม(เช่น	 โครงการที่เก่ียวข้องกับ
โครงสร้างพื้นฐานและการให้บริการสังคม)	มีความรอบคอบและ
สอดคล้องกับความต้องการของผู ้มีส ่วนได้ส ่วนเสียมากขึ้น	
นอกจากนี้เจ้าหน้าท่ีของรัฐจะต้องแสดงบทบาทของการเป็น	 
Policy	Entrepreneur	ในการผลกัดนัทางเลอืกนโยบายซึง่จะเป็น
ประโยชน์ต่อสาธารณะอย่างแท้จริงหรือจะน�าไปสู่การสร้าง
นวัตกรรมในภาครัฐ	
	 บทเรียนท่ี	6 รูปแบบภาวะผู้น�าในภาครัฐที่เหมาะสม	 
ต้องสอดคล้องกบัสถานการณ์และสภาพแวดล้อมทีเ่ปลีย่นแปลงไป	
โดยต้องสร้างความสมดุลระหว่างการควบคุมบังคับบัญชา	
(Command	and	Control)	กบัการให้อ�านาจและความมอีสิระ	
(Empowerment)	ดังนั้น	รูปแบบภาวะผู้น�าที่เหมาะสมกับ
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สถานการณ์ต่างๆ	จงึมหีลายรปูแบบ	บางสถานการณ์อาจต้องการ
ภาวะผู ้น�าที่มีบารมี	 (Charisma)	บางสถานการณ์อาจต้อง 
ใช้รปูแบบ	Shared	Leadership	หรือผูน้�าทีเ่น้นการสร้างความร่วมมอื	
(Collaborative	Leadership)	นอกจากนี	้การตดัสนิใจทีม่ผีลกระทบ
ต่อสังคมจ�าเป็นต้องประเมินความสมดุลระหว่างความคุ้มค่าและ
ความเสี่ยงที่เกิดขึ้น	ดังกรณีของการตั้งโรงผลิตน�้าจืดจากน�้าทะเล	
(Desalination	Plant)	และการจัดการภัยพิบัติ	 เป็นต้น	ทั้งนี้	 
ในภาพรวม	ภาวะผู้น�าภาครัฐมักมีองค์ประกอบส�าคัญ	ได้แก	่ 
วิสัยทัศน์ที่กว้างไกล	(Vision)	การมีอิทธิพลในการท�างานร่วมกับ
บุคคลอ่ืนที่อยู ่นอกเหนืออ�านาจบังคับบัญชา	 (Influence)	 
และจริยธรรม	 (Ethics)	 (ซึ่งเน ้นการตัดสินใจบนพื้นฐาน 
ของข้อมูลหลกัฐาน	การวเิคราะห์วจัิย	และการท�าในสิง่ทีเ่จ้าหน้าท่ี
ของรัฐควรและพึงกระท�า)	
	 บทเรียนที่	7	ในการพัฒนาการบริหารจัดการในภาครัฐ
จ�าเป็นต้องสร้างวัฒนธรรมที่เอื้อต่อการเปลี่ยนแปลง	 (Build	 
culture	receptive	to	change)	โดยเฉพาะการปรับเปลี่ยนจาก
องค์กรที่มีความเป็นราชการสูง	 (กล่าวคือ	องค์กรที่มีวิสัยทัศน์	 
พันธกจิ	ระบบ	โครงสร้าง	กระบวนการและการบรหิารคนทีช่ดัเจน)	
ไปสู่การเป็นองค์กรที่มีความยืดหยุ่น	(องค์กรที่ผู้ปฏิบัติงานพร้อม
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง	มีอิสระและมีนวัตกรรม)	ผู้บริหาร
ต้องปรับเปล่ียน	Management	Routines	และ	Leadership	
Routines	เพื่อสร้างแรงจูงใจให้กับผู้ตาม	

ข้อเสนอแนะในการพฒันาการบริหารราชการไทย 
	 ระบบราชการไทยก�าลงัเผชิญการเปลีย่นแปลงหลายประการ
เช่นเดียวกับภาครัฐของออสเตรเลีย	ดังนั้น	บทเรียนจากหลักสูตร	
Leadership	Development	Program	สามารถน�ามาเป็น
แนวทางพิจารณาประกอบการพัฒนาการบริหารจัดการภาครัฐ 
ให้สามารถปรบัตวัและเป็นผูน้�าในการขับเคลือ่นสงัคมได้	ดงัต่อไปนี้	
	 ข้อเสนอส�าหรับพัฒนาองค์กรและระบบการบริหาร
จัดการภาครัฐ	
	 1.	ควรมกีารศกึษารปูแบบการจดัโครงสร้างและการจัดองค์กร
ของภาคราชการให้มีความหลากหลาย	เพื่อให้ตอบสนองและ
รองรบัผลกระทบของการเปลีย่นแปลงสภาพแวดล้อมท่ีแตกต่างกนั	
หรือเพื่อให้การให้บริการสาธารณะตอบสนองความต้องการของ
แต่ละกลุ่มเป้าหมายได้อย่างชัดเจนและมีประสิทธิภาพ	 เช่น	
โครงสร้างและการจัดองค์กรของหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องกับ 
การจัดการภัยพิบัติ	อาจแตกต่างจากโครงสร้างของส่วนราชการ 
ทีม่ภีารกิจเกีย่วกบังานนโยบาย	หรอืงานให้บรกิารประชาชน	เป็นต้น	
	 2.	ควรพัฒนากรอบกฎหมายและแนวทาง	(Regulatory	
Framework	and	Guideline)	เกีย่วกบัรปูแบบการท�างานร่วมกนั
ระหว่างภาครัฐและภาคส่วนอื่นให้ชัดเจน	 เพื่อให้ส่วนราชการ 
มีแนวทางในการสร้างการมีส่วนร่วมขององค์กรนอกภาคราชการ
และชุมชนในการจัดท�าและการให้บริการสาธารณะ	ซึ่งจะช่วยให้
ส่วนราชการเลอืกใช้แนวทางในการบรหิารจัดการได้อย่างเหมาะสม
กับสภาพความจ�าเป็นและสถานการณ์	 เช่น	มีแนวทางว่าเมื่อใด 
จะใช้การร่วมทนุระหว่างภาครฐัหรอืเอกชน	เรือ่งใดจะให้ภาคส่วนอืน่
หรอืชมุชนมส่ีวนร่วม	และมส่ีวนร่วมในระดบัใด	โดยไม่ถกูครอบง�า
ด้วยข้อจ�ากัดเรื่องโครงสร้างระบบราชการท่ีเน้นความเหมือนกัน
ของทุกหน่วยงานโดยไม่ค�านึงถึงความแตกต่างของภารกิจและ
สภาพแวดล้อม	
	 3.	ควรมกีารพฒันากลไกทีจ่ะส่งเสรมิสนบัสนนุการท�างาน
ร่วมกันระหว่างภาครัฐและองค์กรนอกภาคราชการ	โดยเน้น 
การสร้างความเชือ่ถอืไว้วางใจ	การสนบัสนนุทรพัยากร	การอ�านวย
ความสะดวก	และการก�ากับดูแลเท่าที่จ�าเป็น	ในขณะเดียวกัน 
ต้องมีกลไกในการประสานงานที่มีประสิทธิภาพเพื่อก่อให้เกิด 
การบูรณาการอย่างแท้จริง	

ภาพประกอบจาก
http://www.laort.edu
http://www.nipic.com
http://blog.naver.com

http://blog.pdus2go.com
http://themhcc.blogspot.com
http://www.journaldunet.com

http://www.mcafeeinstitute.com
http://learnleadershipskillsdevelopment.com
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ข้อเสนอส�าหรับการพัฒนาบุคลากร	
	 1.	ควรพัฒนาความรู้และทักษะของข้าราชการให้สามารถ
วิเคราะห์การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทางการบริหารได้อย่าง
มปีระสทิธภิาพ	และมคีวามไวต่อความต้องการของผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี	
(Sensitivity)	โดยเน้นทักษะในการการน�ามุมมองของผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียมาใช้เป็นหลักตั้งต้นในการพัฒนาระบบการบริหาร
ราชการ	(Outward)	มใิช่เริม่ต้นด้วยการคดิถงึตนเองก่อนเป็นหลกั	
(Inward)	
	 2.	ควรพัฒนาความเป็นมืออาชีพ	โดยเน้นความรู้ความ
สามารถ	ทักษะและสมรรถนะส�าหรับการท�างานในบริบทของ 
การบรหิารราชการแบบ	Collaborative	Government)	ดงัต่อไปน้ี	
	 	 •	ทักษะและสมรรถนะในการท�างานร่วมกับเครือข่าย
ท้ังในและนอกภาคราชการ	เพือ่สร้างความเชือ่ถอืไว้วางใจ	(Trust)	
ให้กบัเจ้าหน้าทีแ่ละหน่วยงานของรัฐ	ซึง่สอดคล้องกบัทศิทางการ
พัฒนาระบบราชการที่เน้นการบริหารแบบบูรณาการและการ
ประสานงานกบัภาคส่วนต่างๆ	เพือ่ให้บรรลเุป้าประสงค์เชิงกลยทุธ์
ของรัฐบาล	(Collaborative	Government)	
	 	 •	ความรู้และทักษะด้านเทคนิคในการตัดสินใจและ 
การบริหารโครงการ	(Technical	Skills	for	Project	Management)	
ซ่ึงรวมถงึการวิเคราะห์ความเป็นไปได้	ผลตอบแทนการลงทุน	และ
การประเมินผลโครงการ	ตลอดจนเทคนิคการจัดการบริการ
สาธารณะด้านอื่นๆ	
	 3.	ควรพัฒนาระบบและรูปแบบภาวะผู้น�าที่เหมาะสมกับ
ระบบราชการไทย	โดยเน้นการก�าหนดกรอบการพฒันาให้สอดคล้อง
กับสภาพและบริบทของการบริหารราชการที่เปลี่ยนแปลงไป	 
โดยควรหาวธีิการและเทคนคิในพฒันาท่ีช่วยให้ผูบ้ริหารทกุระดบั 
ได้สะท้อน	(Reflect)	ภาวะผู้น�าของตนเอง	เช่น	การใช้การสอนงาน
และการเป็นพีเ่ลีย้ง	(Coaching	and	Mentoring)	เป็นต้น	

สรุปข้อคิดในการพัฒนาผู้น�าภาครัฐ
	 ผมขอจบบทความนี้	ด้วยการน�าแนวคิดในการพัฒนา 
เพื่อสร้างผู้น�าการเปลี่ยนแปลง	(Enabling	Change	Leaders)	 
ซ่ึงคุณ	Craig	Howard	ต�าแหน่ง	Assistant	Commissioner,	
Security	and	Intelligence	และเป็นผู้มีบทบาทส�าคัญในการ
ปฏริปูระบบต�ารวจและเรอืนจ�าของรฐัวคิตอเรยี	มาฝากท่านผูอ่้าน
ซ่ึงต้องเก่ียวข้องกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง	โดยมีประเด็น 
ที่ควรค�านึงดังต่อไปนี้	
	 	 •	พฒันาภาวะผูน้�าเชงิรกุผ่านกลไกส�าคญั	คือ	การสร้าง
แรงบนัดาลใจ	(Inspire)	การพฒันา	(Develop)	และการให้รางวลั	
(Reward)	
	 	 •	เพิ่มขีดความสามารถท่ีจ�าเป็นในการท�างาน	เช่น	 
การบรหิารยทุธศาสตร์	การบรหิารการเปลีย่นแปลง	หรอืการบรหิาร
โครงการ	เป็นต้น
	 	 •	ให้ความส�าคัญต่อสายการบังคับบัญชา	หากต้อง
จัดการกับการเปลี่ยนแปลง	แต่อย่าคาดหวังให้ผู้ที่อยู่บนยอด 
สายการบังคับเปลี่ยนแปลง	(Respect	the	hierarchy	to	make	
change,	but	don’t	expect	hierarchy	to	make	change)	
	 	 •	สร้างความผกูพนัในความรูส้กึหรอืสญัญาใจ	(Psycho-
logical	and	Emotional	Contract)	
	 	 •	เข้าใจหลักการของการใช้อ�านาจหรือการสร้างความ
เชื่อถือไว้วางใจ
	 	 •	ต้นเหตุของปัญหาอยู่ที่ไหน	แก้ที่นั่น	
	 	 •	อย่าเถียงกันในเรื่องความเห็นที่ไม่ตรงกันเกี่ยวกับ
ข้อมูล	จนลืมประเด็นท่ีเป็นสาระส�าคัญซ่ึงต้องการปรับปรุง
เปลี่ยนแปลง
	 	 •	สร้างการมส่ีวนร่วมในการจดัท�าแผนการเปลีย่นแปลง	
(Those	that	write	the	plan,	don’t	fight	the	plan)	
	 	 •	ความมุ่งมั่นผูกพันเอาจริงเอาจัง	 (Commitment)	 
เป็นเรื่องที่ต้องหล่อเลี้ยง	 (Nurture)	ไม่ใช่การสร้างขึ้นได้ง่ายๆ	
(Create)	
	 	 •	ความมุง่มัน่ผกูพนัน�าไปสูก่ารสร้างความเชือ่ถอืไว้วางใจ	

 หวงัว่าผูอ่้านคงจะมกี�าลงัใจในการสร้างการเปลีย่นแปลง
ในระบบราชการข้ึนบ้าง	รวมทัง้อาจช่วยให้ลืมประโยคทีบ่ัน่ทอน
ก�าลงัใจ	ทีว่่า	“ถ้าอยากสร้างศัตร	ูกล็องเปลีย่นบางอย่างดู”
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ใต้ผวิน�า้
คเณศ ศิรินภากุล

  เมื่อยอมท�าเรื่องเล็กๆ ก่อนแล้ว
สุดท้ายก็จะยอมท�า

เรื่องที่ใหญ่ขึ้น
 จริงๆ แล้วเราเกรงใจเธอนะ แต่ว่าไหนๆ ก็ช่วย.....แล้ว 
รบกวนช่วย...... ด้วยอีกหน่อยละกันนะ“

”เคยได้ยนิ หรอืได้รบัค�าขอร้องด้วยประโยคลกัษณะนี ้หรอืประโยคคล้ายกนัน้ีบ้าง
หรือไม่ครับ หรือตกอยู่ในสถานการณ์แบบนี้บ้างหรือไม่
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	 สถานการณ์ที่ว่านี้	คือ	สถานการณ์ที่ใครสักคนหนึ่งขอให้
ท่านท�าอะไรสักอย่าง	ซึง่เป็นเร่ืองเลก็ๆ	น้อยๆ	ไม่เหลอืบ่ากว่าแรง 
ทีท่่านจะท�าให้ได้	ดงันัน้	จงึมแีนวโน้มทีท่่านจะไม่ปฏเิสธทีจ่ะท�าตาม
ค�าขอน้ัน	ภายหลังจากทีท่่านท�าตามค�าขอนัน้แล้ว	ใครสกัคนหนึง่
คนนั้นก็ขอให้ท่านท�าอะไรสักอย่าง	ซึ่งเป็นเรื่องที่ใหญ่ขึ้นกว่าเดิม	
	 ท่านคดิว่า	แนวโน้มทีท่่านจะยอมท�าตามในสิง่ทีใ่ครสกัคนหนึง่
ขอให้ท่านท�าเป็นเรือ่งทีส่อง	ซึง่เป็นเรือ่งทีใ่หญ่กว่าเรือ่งแรกทีท่่าน
ท�าไปก่อนหน้าแล้ว	มากกว่าหรือน้อยกว่า	การที่ท่านจะปฏิเสธ 
ไม่ยอมท�าตามในสิ่งที่ใครสักคนหนึ่งขอให้ท่านท�าเป็นเรื่องที่สอง
	 ในปี	1966	นักจิตวิทยา	2	คน	ชื่อว่า	Freedman	และ	
Fraser	ได้ท�าการทดลองหนึ่งขึ้น	เช่นนี้ครับ
	 ผู้วิจัยซึ่งแสดงตนว่าเป็นอาสาสมัครรณรงค์เรื่องการขับขี่
ปลอดภัย	ได้ขอให้เจ้าของบ้านติดตั้งแผ่นป้ายขนาดใหญ่ซ่ึงเขียน
ค�าว่า	“ขับขี่ด้วยความระมัดระวัง”	 (Drive	Carefully)	ด้วย 
ตัวอักษรที่ไม่สวยงามนัก	(หรือจะเรียกว่าลายมือไม่สวยก็คงได้)	 
ไว้ท่ีสนามหญ้าหน้าบ้าน	ผลปรากฏว่า	เจ้าของบ้านเพียง	17	เปอร์เซน็ต์
ทีย่อมตกลงให้ผูว้จิยัตดิตัง้แผ่นป้ายขนาดใหญ่ไว้ทีส่นามหญ้าหน้าบ้าน
	 ในขณะที่เจ้าของบ้านอีกกลุ่มหนึ่ง	ก่อนที่นักวิจัยจะขอให้
เจ้าของบ้านตดิตัง้แผ่นป้ายขนาดใหญ่นัน้	นกัวจิยัได้ขอให้เจ้าของบ้าน
ติดแผ่นป้ายสญัลกัษณ์ขนาดเลก็	ซึง่เขยีนค�าว่า	“จงเป็นผูข้บัขีอ่ย่าง

ปลอดภัย”	(Be	a	safe	driver)	ไว้ที่หน้าต่างของบ้าน	หลังจากนั้น
อกีสองอาทิตย์	นกัวิจัยจึงขอให้เจ้าของบ้านตดิตัง้แผ่นป้ายขนาดใหญ่
ซึง่ไม่สวยงามนกั	ไว้ทีส่นามหญ้าหน้าบ้าน	ผลปรากฏว่า	เจ้าของบ้าน
ถึง	76	เปอร์เซน็ต์ท่ียอมให้ตดิตัง้แผ่นป้ายขนาดใหญ่ไว้ทีส่นามหญ้า
หน้าบ้าน
	 ท�าไมจึงเป็นเช่นนั้น	 เพราะเหตุใด	 เจ้าของบ้านท่ีได้รับ 
การขอให้ตดิแผ่นป้ายสญัลกัษณ์ขนาดเลก็ไว้ทีห่น้าต่างของบ้านก่อน	
จึงมีแนวโน้มจะยอมให้ผู ้ วิจัยติดตั้งแผ่นป้ายขนาดใหญ่ไว้ที ่
สนามหญ้าหน้าบ้าน	มากกว่า	เจ้าของบ้านที่ได้รับการขอร้องให ้
ติดตั้งแผ่นป้ายขนาดใหญ่ไว้ที่สนามหญ้าหน้าบ้านเลย
	 การทดลองดังกล่าวแสดงให้เห็นถึงปรากฏการณ์หนึ่ง 
ทางจิตวิทยา	ที่เรียกว่า	The	Foot-in-the-Door	technique	 
ถ้าแปลแบบตรงตวั	คงได้ประมาณว่า	เทคนคิการก้าวเท้าเข้าประตู	
แต่ถ้าให้ตรงความหมาย	ก็คงต้องใช้ค�าว่า	 เทคนิคการขอให้ท�า 
เรื่องเล็กก่อนค่อยขอให้ท�าเรื่องใหญ่	
	 เปรยีบเทยีบกบัการขอเข้าไปในบ้านผู้อืน่	แทนท่ีท่านจะขอ
เข้าไปในบ้านผู้อื่นเลย	ซึ่งโดยมากมักมีแนวโน้มท่ีจะถูกปฏิเสธ	
เปลี่ยนเป็นการขอให้ผู้อ่ืนยอมให้ท่านในเรื่องเล็กๆ	ก่อน	 เช่น	 
อาจจะขอดื่มน�้าสักแก้ว	ขอนั่งพักหน้าบ้าน	แล้วค่อยขอเข้าไป 
ในบ้าน	ซึ่งน่าจะมีแนวโน้มที่จะถูกปฏิเสธน้อยลง	อย่างไรก็ตาม	 
นี่เป็นการเปรียบให้เห็นภาพชัดเจนขึ้น	ดังนั้น	อย่าไปจริงจังว่าเรา
จะขอเข้าไปในบ้านผู้อื่นเพื่อท�าอะไรนะครับ
	 หลักการของเทคนิคนี้	คือ	ผู้คนซึ่งยอมท�าตามค�าขอใน 
เรือ่งเลก็ๆ	ก่อน	มแีนวโน้มทีจ่ะยอมท�าตามค�าขอในเร่ืองทีใ่หญ่ขึน้
ในภายหลังด้วย
	 เคยได้รบัค�าเชญิชวนให้เข้าร่วมฟังสมัมนาทางธุรกจิกันบ้าง
หรอืไม่ครบั	ซึง่มกัเป็นการสมัมนา	ทีผู่จ้ดัการสมัมนาเชญิผูป้ระสบ
ความส�าเรจ็ในธรุกจินัน้มาบอกเล่าถึงชีวิตท่ีประสบความส�าเรจ็ของ
ตนเอง	รวมถึงเหตุผลที่ประสบความส�าเร็จ	และในตอนท้ายของ
การสมัมนา	กม็กัจะมกีารเชญิชวนผูเ้ข้าร่วมการสมัมนาเข้าร่วมท�า
ธุรกิจด้วยกัน	
	 หากลองเทียบกบัเรือ่งราวเทคนคิท่ีใช้ในบทความครัง้นีแ้ล้ว	
คงเห็นภาพได้ว่า	การที่จัดให้มีการสัมมนาทางธุรกิจขึ้น	แล้วจึง 
เชิญชวนให้เข้าร่วมธุรกิจ	เป็นการประยุกต์ใช้เทคนิคการขอท�าให้
เรือ่งเลก็ก่อนค่อยขอให้ท�าเร่ืองใหญ่ในรปูแบบหนึง่นัน่เอง	กล่าวคอื	
หากบริษัทเชิญชวนให้เข้าร่วมท�าธุรกิจโดยตรง	 โอกาสที่ผู ้ถูก 
เชญิชวนจะสนใจเข้าร่วมในธรุกจินัน้	คงมใีนระดบัหนึง่	แต่เพือ่เพิม่
โอกาสให้ผู้ถูกเชิญชวนจะสนใจเข้าร่วมในธุรกิจมีมากขึ้น	จึงจัดให้
มีการสัมมนาทางธุรกิจขึ้น	และเชิญชวนให้เข้าร่วมการสัมมนา	 
ซึ่งอาจถือได้ว่าเป็นการขอเรื่องเล็กๆ	ก่อน	เมื่อผู้ถูกเชิญชวนเข้า
ร่วมการสมัมนาด้วยแล้ว	กค่็อยขอให้เข้าร่วมท�าธรุกจิด้วย	ซึง่ถอืว่า
เป็นการขอในเรื่องที่ใหญ่ขึ้น	
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	 ในปี	1965	นักจิตวิทยา	ชื่อ	Stanley	Milgram	ได้ท�า 
การทดลองเก่ียวกับการเชื่อฟังชิ้นหนึ่งขึ้น	ดังนี้	ผู้ทดลองแจ้งให ้
ผู้เข้าร่วมการทดลองรับทราบว่าเป็นการทดลองเรื่องการเรียนรู้
และความทรงจ�า	โดยก�าหนดให้ผู้เข้าร่วมการทดลองรับบทบาท
เป็นคร	ูเมือ่เข้าสู่ห้องทดลองซึง่มเีครือ่งชอ็ตไฟฟ้าทีม่ปีุม่ปรบัระดบั
ความแรงของไฟฟ้าตั้งแต่	15	-	450	โวลต์อยู่	
	 ในการทดลอง	ผูเ้ข้าร่วมการทดลองทีร่บับทบาทเป็นครจูะ
ได้รบัการแจ้งจากผูท้ดลองให้กดปุม่ชอ็ตไฟฟ้าทกุครัง้เมือ่ผู้เข้าร่วม
การทดลองอีกคนที่รับบทบาทเป็นนักเรียน	 (ซึ่งไม่ใช่ผู้รับการ
ทดลองจริง)	ตอบค�าถามผิด	ทั้งนี้	ต้องบอกก่อนว่าการช็อตด้วย
ไฟฟ้าไม่ได้เกิดขึ้นจริง	
	 เมือ่ผู้ร่วมการทดลองกดปุม่ชอ็ตไฟฟ้าแล้ว	กจ็ะได้ยนิเสยีง
กรดีร้องด้วยความเจบ็ปวด	ซึง่ผูท้ดลองจะปรบัระดับความแรงของ
ไฟฟ้าให้สูงขึ้น	และแจ้งให้ผู้เข้าร่วมการทดลองกดปุ่มเช่นเดิม	 
เมื่อระดับความแรงของไฟฟ้าสูงข้ึน	 เสียงกรีดร้องก็ยิ่งดังและ 
ฟังดูทรมานข้ึนด้วย	อย่างไรก็ตามเรื่องราวที่เราพูดถึงในคร้ังนี	้ 
ไม่ใช่เรื่องของการเชื่อฟัง	ดังนั้น	ผู้เขียนจึงไม่ขอลงในรายละเอียด
ของการทดลองและเรื่องราวที่สืบเนื่อง	เกี่ยวข้องมากนัก	
	 ประเดน็จากการทดลองทีเ่กีย่วข้องกบัเรือ่งราวทีเ่ราพดูถงึ
ในครั้งนี้	 คือ	หากผู ้ทดลองขอให้ผู ้เข้าร่วมการทดลองกดปุ่ม 
ช็อตไฟฟ้าทีร่ะดบัความแรงสูงเลย	แนวโน้มทีผู้่เข้าร่วมการทดลอง
จะกดปุ่มคงมีน้อยมาก	แต่เมื่อผู้เข้าร่วมการทดลองเริ่มกดปุ่ม 
ชอ็ตไฟฟ้าตัง้แต่ระดบัเลก็น้อยทีไ่ม่เกดิความเจ็บปวดเรือ่ยไปจนถึง
ระดับความแรงท่ีสูงมาก	ผู้ร่วมการทดลองกลับมีแนวโน้มมากข้ึน
ที่จะกดปุ่มช็อตไฟฟ้า

	 ส่วนหนึ่ง	คงกล่าวได้ว่าเป็นเรื่องของการเช่ือฟังผู้ทดลอง	
แต่คงไม่สามารถมองข้ามไปได้เลยว่า	จะไม่เก่ียวข้องกับการใช้
เทคนิคการขอให้ท�าเรื่องเล็กก่อนค่อยขอให้ท�าเรื่องใหญ่ด้วย
	 จากการทดลองนี้	 เป็นเรื่องน่าคิดทีเดียวว่า	เมื่อผู้ทดลอง
ขอให้ผูเ้ข้าร่วมการทดลองกดปุ่มชอ็ตไฟฟ้าทีร่ะดบัความแรงไฟฟ้า
เลก็น้อยก่อน	และขอให้กดปุ่มช็อตไฟฟ้าท่ีระดบัความแรงไฟฟ้าสงู	
จะมีผู้เข้าร่วมการทดลองจ�านวนมากที่ท�าตาม	ซึ่งหากผู้เข้าร่วม 
การทดลองถูกขอให้กดปุ่มช็อตไฟฟ้าท่ีระดบัความแรงไฟฟ้าสงูเลย	
คงมีน้อยคนนักที่จะยอมท�าตาม	
	 เช่นนี้แล้ว	ก็อาจเป็นไปได้ว่า	 ในชีวิตประจ�าวันของเรา	 
หากท�าตามค�าขอในเร่ืองเลก็น้อยบางอย่างแล้ว	ก็อาจเป็นจดุเริม่ต้น
น�าไปสู่การท�าตามค�าขอในเรื่องที่ใหญ่ขึ้นได้ด้วย
	 เหตุท่ีการใช้เทคนิคนี้	ท�าให้ผู ้ถูกขอมีแนวโน้มจะยอม 
ท�าตามค�าขอในเรื่องใหญ่มากขึ้น	นักจิตวิทยาให้ค�าอธิบายว่า	 
เป็นเพราะเทคนคินีใ้ช้ประโยชน์จากแนวคดิทางจติวทิยาในเร่ืองของ	
การผูกมัดตนเอง	(Commitment)	และความไม่คล้องจองทาง
ปัญญา	(Cognitive	Dissonance)
	 กล่าวคือ	 เมื่อบุคคลมีการผูกมัดตนเองกับเร่ืองใดแล้ว	
บุคคลก็จะรู้สึกว่าตนเองมีแรงกดดันที่จะต้องท�าตามเร่ืองท่ีผูกมัด
ตนเองอยู	่เปรยีบได้กบัการท�าตามค�าขอในเร่ืองเลก็	ทัง้นี	้หากพฤตกิรรม
ท่ีตามมาในภายหลังไม่สอดคล้องกับพฤติกรรมท่ีตนเองได้ท�าไว้
ก่อนหน้า	(การผกูมดัตนเอง)	แล้ว	กอ็าจเป็นสาเหตใุห้เกิดความรูส้กึ
ไม่สบายตนขึ้น	เปรียบกับการขอให้ท�าในเรื่องที่ใหญ่ขึ้น	
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ภาพประกอบจาก
http://www.aufeminin.com

http://chineseviewfinder.com
http://www.flickr.com/photos/fireflymv
http://highroadinstitute.wordpress.com	

	 ลองนึกถึงในระหว่างการประชุม	เมื่อประธานกล่าวแสดง
ความคิดเห็นต่อที่ประชุม	เช่น	สนับสนุนหรือเห็นด้วยกับข้อเสนอ	
บคุคลนัน้อาจพิจารณาแล้วว่าการสนบัสนนุข้อเสนอนัน้	เป็นทางเลอืก 
ท่ีบคุคลอืน่ในทีป่ระชมุน่าจะมคีวามคดิเหน็เช่นเดยีวกนั	แม้ในตอนแรก
ประธานอาจจะไม่เห็นด้วยกับข้อเสนอเท่าไรนัก	แต่เมื่อได้แสดง
พฤติกรรมเชิงสนับสนุนข้อเสนอไปแล้ว	บุคคลนั้นก็จะยิ่งเชื่อ 
ตามสิ่งที่ตนกล่าวออกไป	หากมีบุคคลอื่นแสดงความคิดเห็นแย้ง	
แนวโน้มทีป่ระธานจะเหน็คล้อยตามความเหน็แย้งนัน้คงมน้ีอยลง	
เนือ่งจากประธานได้แสดงความคดิเหน็ทีต่รงกนัข้ามไปก่อนหน้าแล้ว	
	 ส�าหรับผู ้อ่านท่านใดที่นิยมดูซีรี่ย์สืบสวนสอบสวนท่ีม ี
เรือ่งราวเก่ียวกับศาล	คงได้เหน็การน�าเรือ่งของการผกูมดัตนเองนี	้ 
ไปใช้ประโยชน์บ่อยครัง้	น่ันคือ	ขัน้ตอนทีใ่ห้พยานกล่าวค�าปฏญิาณ
ก่อนขึ้นให้การ	คงบอกได้ไม่เต็มที่นักว่า	การกล่าวค�าปฏิญาณนี ้
จะท�าให้พยานให้การตามจรงิได้ทกุกรณ	ีแต่อย่างน้อย	หากจะกล่าว
ค�าให้การที่ไม่เป็นไปตามจริงแล้ว	การกล่าวค�าปฏิญาณ	คงท�าให้
พยานคนน้ันอาจจะเกิดความรู้สึกไม่สบายตน	หรือรู้สึกผิดในใจ 
ขึน้ได้บ้าง

ขององค์กร	การลงช่ือเพ่ือสนับสนุนกิจกรรมขององค์กร	แล้วจึง 
ขอให้ช่วยบริจาคเพ่ือสนับสนุนกิจกรรมขององค์กร	ก็อาจท�าให้ 
ผู้บริจาคมีแนวโน้มที่จะบริจาคมากขึ้น
	 ในช่วงเวลาเลอืกตัง้	ลองทายเล่นๆ	ว่า	ธรุกจิหนึง่ทีม่กัได้รบั
อานิสงค์จากช่วงเวลาดังกล่าว	คือ	ธุรกิจใด	เชื่อได้ว่าหลายท่าน 
คงสงัเกตหรอืคดิออกได้ไม่ยาก	ถกูต้องแล้วครบั	ธรุกจิส่ิงพิมพ์นัน่เอง	 
หลายท่านคงเห็นได้ว่า	ในช่วงเวลาเลือกตั้ง	ตามเสาไฟฟ้า	ต้นไม	้
มักเต็มไปด้วยป้ายโฆษณาหาเสียง	จากผู้สมัครหลากหลายท่าน	
นอกจากนี้	สถานที่อีกแห่งหนึ่งที่มักพบเห็นป้ายโฆษณาหาเสียง 
ได้บ่อย	คือ	หน้าบ้าน	นั่นเอง
	 ทุกท่านลองคิดตามกันดูว่า	หากผู้สมัครลงเลือกตั้ง	ขอให้
ท่านลงคะแนนเสียงให้โดยตรงแล้ว	ท่านก็คงมีแนวโน้มท่ีจะลง
คะแนนเสียงให้ในระดับหนึ่งเท่าน้ัน	แต่หากผู้สมัครขอให้ท่าน 
ท�าตามในเรื่องเล็กน้อยก่อน	เช่น	การติดป้ายโฆษณาหาเสียงไว้ที่
หน้าบ้าน	หรือ	ลงชื่อเพื่อสมัครเข้าร่วมพรรคการเมือง	หรือลงชื่อ
สนับสนุนการด�าเนินกิจกรรมของผู้สมัคร	 ซ่ึงเป็นการท�าให้ท่าน
ผูกมัดกับผู้สมัครคนนั้นมากข้ึน	แล้วจึงขอให้ลงคะแนนเสียงให้	 
แนวโน้มที่ท่านจะลงคะแนนเสียงให้ก็คงมีเพิ่มขึ้น
	 หรอืจะลองประยกุต์ใช้ในชวีติประจ�าวนักันแบบนีก้อ็าจจะ
น่าสนใจไปอีกแบบ	แบบนี้ครับ
	 สมมตเิหตุการณ์ว่า	เยน็วนัหนึง่	ก่อนท่ีจะเดนิทางกลบับ้าน	
แม่ขอให้เราแวะไปท�าธุระที่แห่งหนึ่งก่อน	ซึ่งไม่ใช่เส้นทางที่เรา 
ใช้กลับบ้าน	แต่เรารูว่้ามเีพือ่นคนหนึง่ทีอ่ยูบ้่านทางเดยีวกนั	ทีส่�าคญั
คอืเขาขบัรถยนต์ส่วนตวั	เมือ่เรารูจ้กัเทคนคิการขอให้ท�าเรือ่งเลก็
ก่อนแล้ว	เราคงไม่ขอให้เพือ่นคนนัน้ไปส่งเราท�าธรุะเลย	แต่คงจะขอให้
เพือ่นคนนัน้ท�าเรือ่งเลก็ๆ	ก่อน	นัน่คอื	เราขอตดิรถกลบับ้านด้วย 
แล้วระหว่างทางนัน้	ค่อยขอให้เพือ่นแวะไปส่งเราท�าธุระ	หากความ
สมัพนัธ์ระหว่างเรากบัเพือ่นคนนัน้เป็นไปด้วยด	ีเพือ่นกน่็าจะยอม
ไปส่งเรา	อย่างไรก็ตาม	หากเพื่อนยอมไปส่งเรา	เราก็คงไม่รู้ได้ว่า
เป็นเพราะเพื่อนคนนั้นรู ้สึกผูกมัดตนเองกับการที่ให้เราติดรถ 
มาด้วย	แล้วจึงยอมไปส่งเราท�าธุระ	หรืออาจจะเป็นไปได้ว่า 
เพื่อนคนนั้นเป็นคนท่ีมีน�้าใจอยู่แล้ว	ดังน้ัน	หากเรามองว่าการที่
เพื่อนคนนั้นไปส่งเราท�าธุระ	เป็นเพราะได้รับผลของอิทธิพลหรือ
ปัจจยัอืน่เสยีแล้ว	เรากอ็าจจะมองข้ามความมนี�า้ใจของเพือ่นไปได้	
	 นอกจาก	the	foot-in-the-door	technique	แล้ว	ยังมี
เทคนิคอื่นท่ีใช้ประโยชน์จากแง่มุมทางจิตวิทยาเช่นเดียวกันอีก	
เช่น	lowball	technique	bait-and-switch	technique
	 ไหนๆ	ก็เขียนเกี่ยวกับเทคนิคที่ใช้ประโยชน์จากแง่มุม 
ทางจติวทิยามาหนึง่บทความแล้ว	ก็น่าจะเขียนต่อไปอกีสกับทความ	
หรือนี่จะเป็นการผูกมัดตนเองแบบหนึ่ง?

	 เร่ืองของการผูกมัดตนเอง	และทฤษฎีความไม่คล้องจอง
ทางปัญญานั้น	มีความน่าสนใจเป็นอย่างยิ่ง	ในคร้ังต่อไป	ผู้เขียน
คงจะมีโอกาสได้ใช้พื้นที่คอลัมน์นี้	 เพื่อบอกเล่าเกี่ยวกับแนวคิด 
ดังกล่าวให้ละเอียดยิ่งขึ้น	
	 กลับเข ้าสู ่ เรื่องราวในครั้งนี้ กันต ่อ	 มาลองคิดเล ่นๆ	 
เพื่อประยุกต์ใช้เทคนิคการขอให้ท�าเรื่องเล็กก่อนนี้กันดูครับ
	 องค์กรการกุศลหรือมูลนิธิที่อยากให้ผู้บริจาค	มีแนวโน้ม 
ทีจ่ะบรจิาคทรพัย์สินเพิม่มากขึน้เพือ่เป็นทนุสนบัสนนุการด�าเนนิ
กิจกรรมขององค์กร	ก็อาจใช้วิธีการกระตุ้นให้ผู ้บริจาคแสดง
พฤติกรรมบางอย่างก่อน	ซึ่งเป็นพฤติกรรมเล็กน้อยท่ีสามารถ 
เข้าร่วมหรือท�าได้ง่าย	 เช่น	การติดแผ่นป้ายสนับสนุนกิจกรรม 
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มัชฌุวิญญ์ ตุ้มพงษ์

ความผูกพนัต่อองค์กร : อทิธพิลของ
ลักษณะงานและค่าตอบแทน

“

”

 ความผกูพนัของบุคคลต่อองค์กรและแรงจูงใจในการท�างานถอืว่าเป็นปัจจยั
ส�าคัญที่จะน�าพาองค์กรไปสู่จุดมุ่งหมายที่ตั้งไว้ แต่จะท�าอย่างไรให้ความต้องการ 
ของบุคคลและเป้าหมายขององค์กรเป็นไปในทศิทางเดยีวกัน ท�าอย่างไรทีจ่ะสามารถ
สร้างแรงกระตุ้นให้บุคลากรสามารถส่งมอบผลงานท่ีเกินขอบเขตที่ก�าหนดไว้  
เพือ่ให้เกดิประสิทธิภาพและประสทิธผิลสงูสุดนัน้ เป็นความท้าทายอย่างหนึง่ของ 
ผูบ้ริหารในยคุปัจจบัุน ไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานของภาคเอกชนหรือภาครฐั

Federal Employee Engagement : The Motivating 
Potential of Job Characteristics and Rewards
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	 ผูเ้ขยีนได้มโีอกาสอ่านงานวจิยัเรือ่ง	“ความผกูพนัต่อองค์กร	:	
อทิธพิลของลกัษณะงานและค่าตอบแทน”	ของคณะกรรมการพทัิกษ์
ระบบคุณธรรม	ประเทศสหรัฐอเมริกา	(MSPB)	ที่ท�าการวิจัยไว้
เมื่อปี	พ.ศ.	2553	(ค.ศ.	2010)	ซึ่งในงานวิจัยได้พยายามค้นหา
ปัจจัยท่ีจ�าเป็นต่อการเพ่ิมประสิทธิภาพในการท�างานของ
ข้าราชการอย่างยัง่ยนื	เน่ืองจากความผกูพันต่อองค์กรและแรงจงูใจ
ในการท�างาน	ถอืเป็นปัจจัยส�าคัญทีจ่ะน�าพาองค์กรไปสูจ่ดุมุง่หมาย
ที่ต้ังไว้	ซึ่งผู้เขียนเห็นว่ามีประโยชน์ในการน�าไปประยุกต์เพื่อ 
ปรับใช้กับการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ	ดังนั้น	 
HR	Showcase	ฉบบัน้ีจึงขอน�าเสนอตัวบ่งชีค้วามผกูพันของบคุคล
ท่ีมีต่อองค์กร	ซึ่งสะท้อนจากงานวิจัยดังกล่าวข้างต้น	 โดยมี 
รายละเอียดดังนี้	

คณุลกัษณะของงาน : ปัจจัยทีม่ผีลต่อความผูกพัน
ต่อองค์กร
	 ตามโมเดลแสดงคณุลกัษณะงานทีด่ขีอง	Hackman	and	
Oldham	ได้น�าเสนอไว้ว่า	ผูป้ฏบิตังิานจะมแีรงจงูใจในการท�างาน	
ก็ต่อเมื่อเขาได้ตระหนักว่างานที่ได้รับมอบหมายนั้นเป็นงาน 
ท่ีมคีวามหมาย	มคีณุค่า	คุม้ค่ากบัการลงทนุลงแรง	ผลงานทีท่�านัน้
บ่งชีถ้งึความรบัผดิชอบส่วนบคุคล	และสามารถสะท้อนกลบัมายงั
ตวัผูป้ฏบิติังานน้ันๆ	ได้	คณุสมบติัเหล่านีจ้ะกระตุ้นให้ผูป้ฏบัิตงิาน
มคีวามต้องการท่ีจะปฏบิตังิาน	และพยายามแสดงผลงานของตนเอง
ออกมาให้ประจักษ์	งานที่จะสามารถสร้างหรือส่งผลต่อแรงจูงใจ 
ให้กับผูป้ฏบิติังานได้น้ันจึงต้องมีคุณลกัษณะ	5	ประการ	ดงัต่อไปนี้
 1.	ใช้ทักษะหลากหลาย	(Skill	variety)	-	งานจะต้อง 
มคีวามหลากหลายประกอบไปด้วย	ความรู	้ทกัษะ	และความสามารถ	
การเพ่ิมความหลากหลายในเนื้องานมากขึ้นจะเป็นการเปิด 
แนวความคิดให้กับผู้ปฏิบัติงานได้เห็นว่า	งานที่เขาได้รับเป็นงาน 
ทีม่คีวามหมายและมีคณุค่า	ซึง่น�าไปสูก่ารเพิม่แรงจงูใจในการท�างาน	
 2.	ความมเีอกลักษณ์ของงาน	(Task	identity)	-	หมายถงึ
ระดับความยากง่ายและขอบเขตของงานทีผู่ป้ฏบัิติงานได้รบัมอบหมาย
ให้ปฏบิตัโิดยส�าเรจ็ลลุ่วง	จากเริม่ต้นจนสิน้สดุ	หรอืเริม่จากงานชิน้เลก็
ไปสู่งานชิ้นใหญ่	หรือการปฏิบัติภารกิจอย่างต่อเนื่อง	โดยทั่วไป
งานที่เปิดโอกาสให้ผู ้ปฏิบัติงานได้เริ่มท�างานตั้งแต่ต้นจนจบ	 
มักจะถูกมองว่าเป็นงานท่ีมีความหมายและผู้ปฏิบัติงานมักจะใส่
ความพยายามเข้าไปอย่างเต็มที่เพื่อให้งานนั้นส�าเร็จลุล่วงไปได้

ด้วยดี	การปรับปรุงภารกิจให้หลากหลายหรือซับซ้อนขึ้นและ 
เปิดโอกาสให้ผูป้ฏบิตังิานเข้าไปมส่ีวนร่วมในทกุข้ันตอน	(มากกว่า
การมอบหมายงานย่อยชิน้เลก็ๆ	หรือเพยีงส่วนหนึง่ส่วนใดให้ปฏบิตั)ิ	
ท�าให้ทัศนคตขิองผูป้ฏบัิตงิานท่ีมต่ีองานท่ีได้รบัมอบหมายนัน้ดขีึน้	
อันส่งผลต่อการสร้างแรงจูงใจในการท�างานต่อไป	
 3.	ความส�าคัญของภารกิจ	 (Task	significance)	 -	 
คือการเช่ือมโยงผู ้ปฏิบัติงานเข้ากับภารกิจหรือกิจกรรมนั้นๆ	 
งานใดก็ตามท่ีท�าให้ผู้ปฏิบัติงานตระหนักได้ถึงความส�าคัญของ 
ตัวงานและเกิดการเชื่อมโยงการกระท�าของผู้ปฏิบัติงานเข้ากับ 
ผลส�าเร็จขององค์กรได้	จะท�าให้ผู ้ปฏิบัติงานมีความพยายาม 
ในการท�างานเพิ่มมากขึ้น	การอธิบายลักษณะและขอบเขตของ
งานโดยละเอียด	(a	clear	description	of	job)	จะท�าให้ผู้ปฏิบัติ
งานเลง็เห็นความส�าคญัของตนต่อองค์กร	ซึง่นบัเป็นกลยทุธ์ส�าคญั 
ทีไ่ด้รบัความนยิมมากในการรบัสมคัรคนเข้าท�างาน	เพ่ือก่อให้เกดิ
ผลการปฏิบัติงานที่น่าพึงพอใจที่สุดต่อองค์กร
 4.	เอกภาพในการท�างาน	(Autonomy)	-	ผู้ปฏิบัติงาน
จะต้องมีอิสระในการตัดสินใจว่าจะท�างานที่ได้รับมอบหมายนั้น 
ให้ส�าเร็จลุล่วงไปได้อย่างไร	การอนุญาตให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถ
ตัดสินใจได้อย่างอิสระจะช่วยเพิ่มแรงจูงใจในการท�างานมากขึ้น	
ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับประเภทของงาน	ผู้บังคับบัญชา	การบริหารจัดการ	
ระเบียบวิธีปฏิบัติ	และนโยบายของแต่ละองค์กร	
 5.	 กระแสตอบรับจากการท�างาน	 (feedback)	 -	 
เป็นกลไกส�าคัญที่จะท�าให้ผู ้ปฏิบัติงานได้ทราบว่าผลงานและ 
ความพยายามที่ใส่ลงไปในงานนั้นเป็นเช่นไร	งานที่สามารถแสดง
ให้ผู ้ปฏิบัติงานเห็นได้ว่า	 เขาปฏิบัติงานเป็นอย่างไร	 (สะท้อน
กระบวนการหรือแนวทางการปฏิบัติงาน)	จะสามารถบ่งชี้และ
แก้ไขพฤตกิรรมการปฏบัิตงิานของผูป้ฏบัิตงิานคนนัน้ได้ดกีว่างาน
ที่สะท้อนเพียงผลลัพธ์จากการท�างานเพียงอย่างเดียว
	 จากผลการวิจัยพบว่า	 ร ้อยละ	 79	 ของข้าราชการ 
ชาวอเมริกันทั้งหมดมีระดับความพึงพอใจต่อลักษณะงานที่ตน 
ท�าอยู่ในระดับท่ีไม่สูงมาก	ถึงแม้ว่าข้าราชการจะมีความพึงพอใจ
ในงานท่ีตนได้รับมอบหมายก็ตาม	แต่ก็ยังสามารถเพ่ิมแรงจูงใจ 
ในการท�างานผ่านการพัฒนาคุณลักษณะของงานเพิ่มเติมได้อีก	
ทัง้นีข้้าราชการส่วนใหญ่มคีวามเหน็ว่างานทีต่นได้รับมอบหมายนัน้
ยังมีเอกลักษณ์ของงานไม่เพียงพอ	 ไม่มีความรู ้สึกว่าตนเป็น 
ส่วนหนึ่งของงานทั้งหมด	
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	 •	แนวทางการพฒันาคณุลกัษณะของงานเพือ่เพิม่แรงจูงใจ
  1.	การขยายขนาดงาน	(Job	Enlargement)	-	คือ
การเพิ่มความรับผิดชอบของผู้ปฏิบัติงานเข้าไปในงานปัจจุบัน 
ให้มากขึ้น	 เพิ่มการใช้ชุดความรู ้และทักษะในการปฏิบัติงาน	 
สิ่งที่สามารถเพ่ิมเติมเข้าไปในธรรมชาติของงานได้แก่	การเพิ่ม
ความหลากหลายในการใช้ทกัษะ	(skill	variety)	การเพิม่ความส�าคญั
ของภารกิจ	(task	significance)	และการเพิ่มความมีเอกลักษณ์
ของภารกิจ	(task	identity)	ให้ชัดเจนขึ้น
	 	 2.	การหมุนเวียนงาน	 (Job	Rotation)	 -	คือ 
การมอบหมายงานใหม่ให้แก่ผูป้ฏบิติังาน	เพ่ือสลบัสบัเปลีย่นการใช้
ความรู ้และทักษะอื่นในการปฏิบัติงาน	การหมุนเวียนงานนี้
นอกจากจะท�าให้ผูป้ฏิบัติงานได้พฒันาทกัษะทีแ่ตกต่างไปจากเดมิ
และปฏบิตังิานในหน้าทีใ่หม่ๆ	แล้ว	ยงัส่งผลให้องค์กรมคีวามยดืหยุน่
ในการท�างานมากยิ่งขึ้น	อีกทั้งยังเป็นการช่วยเผยแพร่และรักษา
ความช�านาญและความรู้ความสามารถในองค์กรอีกด้วย
  3.	การเพิ่มคุณค่าในงาน	(Job	Enrichment)	-	คือ
การให้อิสระ	ความรับผิดชอบและก่อให้เกิดการตรวจสอบได้ 
ในการปฏบิตัภิารกจิให้มากขึน้	เช่น	ในการเขยีนรายงานฉบบัหนึง่
อาจก�าหนดรูปแบบไว้อย่างเฉพาะเจาะจงตายตัวแล้ว	การเพิ่ม
คณุค่าในงานในทีน่ี่สามารถท�าได้โดยการอนญุาตให้สามารถเขยีน	
จัดการ	หรอืน�าเสนอข้อมลูอย่างตรงประเดน็มากทีส่ดุ	สัน้	กระชบั	
มีการตรวจสอบและให้กรรมสิทธิ์ในผลงานมากขึ้น	ซึ่งถือเป็น 
แรงจูงใจที่ดีส�าหรับผู้ปฏิบัติงานท่ีสามารถบริหารจัดการภารกิจ 
ได้ด้วยตนเอง	และในอนาคตองค์กรสามารถมอบหมายภารกิจ 
ในการบริหารจัดการให้แก่ผู้ปฏิบัติงานเหล่านี้ได้มากขึ้นอีกด้วย

 •	ข้อควรค�านึงในการพัฒนาคุณลักษณะของงาน
	 สิ่งที่ควรค�านึงถึงในการพัฒนาคุณลักษณะของงาน	ได้แก	่
ธรรมชาตขิองงาน	บคุลากรทีเ่กีย่วข้อง	นโยบายการบรหิารจดัการ
ทรัพยากรมนุษย์และความต้องการขององค์กร	 เหล่านี้ล้วนเป็น
ปัจจยัส�าคญัทีต้่องค�านงึถงึในการออกแบบการพฒันาคณุลกัษณะ
ของงานให้สอดคล้องกับความต้องการขององค์กร	ด้วยข้อจ�ากัด
ของผู้ปฏิบัติงานหรือขององค์กรเอง	ในการปฏิบัติตามแนวทาง 
การพัฒนาคุณลักษณะของงานดังท่ีกล่าวข้างต้นนั้น	อาจน�าไปสู ่
การเปลี่ยนแปลงหน้าที่และผลตอบแทนให้กับผู้ปฏิบัติงานได้	 
ผู้น�าองค์กรจึงควรมีระบบและหลักเกณฑ์ในการประเมินผลงาน	
คุณค่าของงาน	และค่าตอบแทนทีย่ดึหลกัความยตุธิรรม	อยู่บนพืน้ฐาน
ความเป็นจริงและโปร่งใสสามารถตรวจสอบได้

ค่าตอบแทนจากการท�างาน : ปัจจัยที่มีผลต่อความ
ผูกพันต่อองค์กร
	 การเชือ่มโยงค่าตอบแทนจากการท�างานถอืเป็นกญุแจส่วนหนึง่
ในการบรหิารผลงานเพือ่สร้างแรงจูงใจของผูป้ฏบิติังานให้สามารถ

ท�างานได้อย่างต่อเนือ่งและยัง่ยนื	ค่าตอบแทนสามารถสร้างโอกาส
และแรงจงูใจส�าหรบัข้าราชการในการปฏบิตัริาชการในระยะยาว
และพัฒนาศักยภาพในการท�างานได้อย่างไร	

 •	ผลของค่าตอบแทนต่อแรงจูงใจในการท�างาน
	 เป็นการง่ายในการท�าความเข้าใจว่าค่าตอบแทนมีผล 
ต่อแรงจูงใจและการปฏิบัติงานอย่างไร	หากอธิบายด้วย	“ทฤษฏี
ความคาดหวงั”	โดยทฤษฏนีีแ้นะน�าว่า	ค่าตอบแทน	(เช่น	เงนิหรือ
การเลื่อนต�าแหน่ง)	จะมีประสิทธิภาพก็ต่อเมื่อผู ้ปฏิบัติงานมี 
ความเช่ือว่า	มีความเช่ือมโยงระหว่างแรงงานหรือความพยายาม
ทีใ่ส่ลงไปในการท�างานกบัผลหรอืค่าตอบแทนทีไ่ด้รบัจากความส�าเร็จ
ในงานนัน้ๆ	ซ่ึงองค์กรจะต้องให้ค่าตอบแทนท่ีถูกต้องและเหมาะสม
กบัผลงาน	ในประการแรกผูป้ฏบัิตงิานจะต้องเช่ือว่า	ความพยายาม
ในการท�างานของตนนัน้ก่อให้เกิดความแตกต่างขึน้	นัน่หมายความว่า	
องค์กรจะต้องสร้างเง่ือนไขใหม่ๆ	ส�าหรบัการจะประสบความส�าเรจ็
ของผู้ปฏิบัติงาน	 เช่น	การท�างานที่หนักขึ้นและใช้ความฉลาด 
ปราดเปรือ่งมากขึน้จะน�าไปสูผ่ลการปฏิบัตงิานท่ีดข้ึีน	ประการทีส่อง	
ข้าราชการจะต้องมีความเชื่อว่า	หากปฏิบัติภารกิจในระดับท่ีสูง
ขึ้น	จะต้องได้รับค่าตอบแทนที่สูงขึ้นเช่นเดียวกัน	เช่น	ข้าราชการ
อาจจะเชื่อได้ว่า	หากตนปฏิบัติภารกิจได้ส�าเร็จลุล่วง	จะเกิด 
การแข่งขันให้ได้รับการเสนอช่ือเพื่อเข้าร่วมโครงการพัฒนา
ศกัยภาพต่อไป	และท้ายทีส่ดุข้าราชการจะต้องตระหนกัว่ารางวัล
หรือค่าตอบแทนที่ตนได้รับนั้นมีคุณค่า	

	 •	ท�าไมการเชือ่มโยงระหว่างความพยายามในการท�างาน	
ผลงาน	และค่าตอบแทนจึงมีความส�าคัญ
	 การตระหนักรู ้ของข้าราชการในการเช่ือมโยงระหว่าง 
ความพยายามในการท�างาน	ผลงานและค่าตอบแทนท่ีได้รับ 
ส่งผลสะท้อนโดยตรงต่อการปฏิบัติงาน	ค่าตอบแทนพิเศษ 
ที่ข้าราชการได้รับมีอิทธิพลโดยตรงต่อผลสัมฤทธิ์ในการท�างาน	
ข้าราชการให้คุณค่าอย่างสูงกับรางวัลพิเศษท่ีตนจะได้รับ	และ 
มีความเช่ือมั่นว่าหากปฏิบัติภารกิจในระดับท่ีต้องใช้ความรู้ 
ความสามารถสงูขึน้	กจ็ะท�าให้ได้รบัค่าตอบแทนหรอืรางวลัพเิศษนีด้้วย	
ผลการวิจัยพบว่า	ข้าราชการที่ประสบผลส�าเร็จอย่างดีเยี่ยม
จ�านวนมากมีความพึงพอใจในการท�างานเป็นอย่างสูง	และ 
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http://web-king.biz

http://www.sng.ac.jp
http://www.jitu5.com
http://blog.livedoor.jp

http://www.teamfg.com
http://thinkplanwin.com

http://www.2012performance.co.uk
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	 	 2.	รปูแบบค่าตอบแทนทีห่ลากหลาย	จะช่วยให้ผูบ้งัคับ
บัญชามีความยืดหยุ่นในการเลือกค่าตอบแทนให้กับข้าราชการ
แต่ละคนได้อย่างเหมาะสม	การตกลงร่วมกันระหว่างผูบ้รหิารและ
ตัวแทนของข้าราชการเก่ียวกับผลรางวัลท่ีจะได้รับมีความจ�าเป็น
อย่างยิง่	และควรระบุให้ชัดเจนว่ามรีางวลัหรอืค่าตอบแทนชนดิใดบ้าง	
รวมทั้งมีเงื่อนไขในการได้มาซึ่งค่าตอบแทนนั้นอย่างไร
	 	 3.	ผู ้บังคับบัญชาควรมีการสื่อสารกับข้าราชการ 
อย่างชัดเจนว่า	รางวัลมีประเภทใดบ้าง	และเง่ือนไขในการได้รับ
รางวัลเป็นเช่นไรตั้งแต่เริ่มต้นการมอบหมายภารกิจ	การไม่ชี้แจง
รางวัลท่ีข้าราชการสามารถได้รับว่ามีอะไรบ้าง	จะเป็นการท�าให้
แรงจูงใจในการท�างานของข้าราชการลดลง	และผู้บังคับบัญชา 
ไม่ควรสร้างความคาดหวงัให้ข้าราชการส�าหรบัค่าตอบแทนทีไ่ม่อาจ
เป็นไปได้หรือไม่มีอยู่จริง
	 	 4.	ผู้บังคับบัญชาจะต้องระบุหรือเจาะจงค่าตอบแทน
ท่ีข้าราชการพึงพอใจได้	 และหากเป็นไปได้จะต้องพยายาม 
สรรหาและจัดสรรค่าตอบแทนนั้นๆ	 องค์กรและผู ้บริหาร 
ควรพิจารณาด้วยความระมัดระวังว่าองค์กรมีวัฒนธรรมอย่างไร	
และมีความพร้อมเพียงพอในการจัดสรรค่าตอบแทนนั้นๆ	หรือไม่	 
ในทางปฏบัิติแล้วองค์กรจะต้องสร้างความเช่ือมัน่ให้กบัข้าราชการ
ได้ว ่า	 เขาจะได้รับการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกัน	ตามหลัก	
“เหตุการณ์เดียวกันย่อมได้รับการปฏิบัติท่ีเหมือนกัน”	ถึงแม้ว่า 
จะมีการให้ค่าตอบแทนท่ีไม่เหมือนกันก็ตาม	 เช่น	มาตรฐาน 
การจัดสรรค่าตอบแทน	จะต้องมีความสอดคล้องกันระหว่าง 
ผลการปฏบัิตงิานและคณุค่าของค่าตอบแทนท่ีข้าราชการจะได้รบั	
เมื่อเปรียบเทียบกับข้าราชการคนอื่นๆ	ในต�าแหน่งเดียวกันและ
ผลงานเท่ากัน
	 	 5.	ผู้บังคับบัญชาควรมีการบริหารจัดการและจัดสรร
ค่าตอบแทนอย่างยตุธิรรมและโปร่งใส	สอดคล้องกบันโยบายของ
องค์กรและขั้นตอนต่างๆ	การบริหารจัดการที่ดีจะช่วยเพิ่ม 
ความมัน่ใจให้กบัข้าราชการว่า	เขาได้รบัการปฏบิตัอิย่างเป็นธรรม
และมีการประเมินผลงานในเชิงประจักษ์	ซึ่งสามารถจัดสรร 
ค่าตอบแทนท่ีแตกต่างกันได้	แต่ยังคงต้ังอยู่บนพื้นฐานของระบบ
คุณธรรมอยู่นั่นเอง

ยังเชื่อมั่นด้วยว่าการท�างานอย่างเต็มประสิทธิภาพสูงสุดจะน�าไป
สู่ความพึงพอใจอย่างสูงสุดในการท�างานเช่นเดียวกัน	
	 แต่การทีค่่าตอบแทนจะสร้างแรงจูงใจในการท�างานให้กบั
ข้าราชการได้นั้น	ผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหารจะต้องเป็นคนสร้าง
หรือวางรากฐานในการเชื่อมความสัมพันธ์ระหว่างความพยายาม
หรือแรงที่ใส่ลงไปในการท�างานของข้าราชการเข้ากับผลส�าเร็จ 
จากการท�างาน	และค่าตอบแทนทีข้่าราชการจะได้รบั	ผูบั้งคบับัญชา
และผู้บริหารจะต้องมีความเข้าใจว่า	ค่าตอบแทนน้ันไม่เท่ากับ 
แรงจงูใจ	หรืออกีนัยหนึง่ค่าตอบแทนชนดิหนึง่อาจจะไม่เหมาะกบั
ผู้ปฏิบัติงานทุกคน	ผู้บังคับบัญชาและผู้บริหารจึงต้องพยายาม
ค้นหาค่าตอบแทนให้เหมาะสมตามความพึงพอใจแก่ข้าราชการ
เป็นรายบุคคลไป	อีกทั้งยังเป็นที่ทราบกันดีว่า	การให้ค่าตอบแทน
ที่มีหลายรูปแบบให้เหมาะสมกับข้าราชการแต่ละคนนั้น	เป็นสิ่ง 
ที่ท้าทายเป็นอย่างยิ่ง	หน่วยงานจะต้องหาวิธีการที่จะสะท้อน 
ความต้องการของข้าราชการเกีย่วกบัค่าตอบแทน	ในขณะเดยีวกนั
ก็ต้องเพิ่มความมั่นใจว่าจะมีการให้ค่าตอบแทนน้ันๆ	จริงอย่าง
ยุติธรรมและเท่าเทียมกัน	ซึ่งนับเป็นหลักการส�าคัญหลักการหนึ่ง
ส�าหรับการพิทักษ์ระบบคุณธรรม	ขณะเดียวกันก็ต้องพยายาม 
หลีกเลี่ยงความคิดที่ว่า	“ทุกรางวัลเหมาะสมกับทุกคน”	การให้ 
รางวัลหรือค่าตอบแทนควรจะมีมาตรฐานเดียวกัน	 เช่น	ส�าหรับ 
ผลการปฏบิตังิานทีเ่หมือนๆ	กนั	ในระดบัความรูค้วามสามารถเดยีวกนั	
ค่าตอบแทนท่ีให้แก่ข้าราชการก็ควรจะมีคุณค่าเท่าเทียมกัน	 
ถึงแม้ว่าจะต่างรูปแบบกันก็ตาม	ท้ายท่ีสุดผู้น�าองค์กรจะต้อง 
มีความชัดเจนในการแจกรางวัลหรือค่าตอบแทนที่แตกต่างกัน	 
ให้กับข้าราชการแต่ละคน	นอกจากน้ันจะต้องมีความยุติธรรม	
โปร่งใส	และตั้งอยู่บนพื้นฐานของสมรรถนะของข้าราชการ	

	 •	การจัดการเกี่ยวกับการให้ค่าตอบแทนที่ถูกต้องและ 
ถูกทาง
	 	 1.	ผู ้บังคับบัญชาควรมีการสื่อสารกับข้าราชการ	 
เพือ่ช่วยให้ข้าราชการเลง็เหน็ความเชือ่มโยงระหว่างความพยายาม	
ในการท�างาน	และรางวลัทีไ่ด้รบั	การสือ่สารจะต้องมคีวามชดัเจน
เรื่องความคาดหวังจากผลของงาน	ทบทวนการปฏิบัติงานของ
ข้าราชการ	ให้ฟีดแบค	ให้ความยตุธิรรม	ให้งานทีม่คีวามเฉพาะเจาะจง
และประเมินผลงานเชิงประจักษ์	มีการพิจารณาให้ค่าตอบแทน
อย่างยุติธรรม	โปร่งใส	และเหมาะสมกับข้าราชการแต่ละคน
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คยุเฟ่ืองเร่ืองกฎหมาย
นางสาวดารณี น่วมนา

“

”

วนิยั :
สไตล์กรซี

 หลายฉบับที่ผ่านมาผู้อ่านหลายท่านคงพอจะทราบว่า การกระท�าใดที่ถือว่าเป็น 
การกระท�าผิดวินัย และโทษทางวินัยตามกฎหมายว่าด้วยระเบียบข้าราชการพลเรือน 
ฉบับปัจจุบันของไทยมีอะไรบ้าง (โทษทางวินัยมี 5 สถาน คือ ภาคทัณฑ์ ตัดเงินเดือน  
ลดเงนิเดือน ปลดออก และไล่ออก1) แต่เคยสงสยักนัหรอืไม่ว่าความผดิวินยัและโทษทางวนิยั
ส�าหรับข้าราชการในประเทศอื่นๆ เป็นอย่างไรบ้าง เหมือนหรือแตกต่างกับประเทศไทย
หรือไม่ ผู้เขียนเองก็เกิดความสงสัยแล้วพยายามหาข้อมูลเปรียบเทียบกับประเทศอื่นๆ 
หลายประเทศด้วยกนั แต่มปีระเทศหนึง่ทีผู่เ้ขยีนสนใจมากเป็นพเิศษ เพราะปัจจบุนัประเทศนี้
เป็นที่รู ้จักไปทั่วโลกในฐานะที่ประสบปัญหาทางด้านการเงินถึงขนาดมีข่าวว่าต้องให้
ข้าราชการประจ�าออกจากต�าแหน่งทัง้ๆ ทีไ่ม่ได้มกีารกระท�าผดิแต่อย่างใดเพือ่เป็นการลด
รายจ่ายของรัฐ รวมถึงยังมีการลดเงินเดือนข้าราชการลงอีกด้วย ด้วยเหตุนี้ผู้เขียน 
จึงได้ลองศึกษาค้นคว้ากฎหมายเรื่องการกระท�าผิดวินัยและโทษทางวินัยตามกฎหมาย 
ว่าด้วยระเบยีบข้าราชการของประเทศกรซี (Greece) และน�าตวัอย่างบางเรือ่งมาให้ได้อ่านกัน
เป็นความรู้ ในฉบับนี้

 ประ เทศกรีซ	 มี	 Code	 of	 Civil	 Servants	 (Law	
2683/1999)2	ซ่ึงเปรยีบได้กบักฎหมายว่าด้วยระเบยีบข้าราชการ
พลเรือนของประเทศไทย	แบ่งออกเป็น	8	ส่วน	เรียงล�าดับตาม 
ตัวอักษรภาษาอังกฤษจาก	A	ถึง	H	 (Part	A	–	Part	H)	 โดย
บทบัญญัติเรื่องวินัยปรากฏอยู่ในส่วน	E	(Part	E	–	Disciplinary	
Law)	มาตรา	106	ถึงมาตรา	147	แต่ในที่นี้จะขอกล่าวถึงเพียง	 
2	มาตรา	คือ	มาตรา	107	และมาตรา	109	
 มาตรา 107 เป็นมาตราที่ก�าหนดว่าการกระท�าใด 
เป็นความผิดวนัิย	โดยวรรค	1	ก�าหนดไว้	21	กรณ	ีเช่น	กระท�าการ
ที่แสดงออกถึงการไม่ยอมรับในรัฐธรรมนูญหรือไม่จงรักภักดีต่อ
ประเทศชาติและการปกครองระบอบประชาธิปไตย	การไม่รักษา
ความลับของทางราชการ	การฝ่าฝืนหน้าท่ีในการรักษาความลับ

ของทางราชการตามมาตรา	26	การแสดงพฤตกิรรมท่ีไม่เหมาะสม
ต่อประชาชนหรือไม่ให้การสงเคราะห์	แก่ประชาชนผู้ติดต่อ
ราชการภายในระยะเวลาท่ีเหมาะสม	เป็นต้น	และวรรค	2	ก�าหนดให้
หมายถึงกรณีที่มีบทบัญญัติอื่นก�าหนดว่าการกระท�าใดเป็น 
ความผิดวินัยด้วย	
 มาตรา 109	ก�าหนดโทษทางวนิยัไว้	6	สถาน	คอื	ภาคทณัฑ์	
ตัดเงินเดือนไม่เกิน	3	 เดือน	 ไม่ได้รับการเลื่อนต�าแหน่งเป็น 
ระยะเวลาตั้งแต่	1	ปี	ถึง	5	ปี	ลดต�าแหน่งลง	1	ระดับ	พักราชการ
เป็นระยะเวลาตั้งแต่	3	เดือน	ถึง	6	เดือน	โดยไม่ได้รับเงินเดือน	
และปลดออกจากราชการ	 ท้ังนี้	 ผู ้มีอ�านาจจะสั่งลงโทษปลด 
ออกจากราชการซ่ึงเป็นโทษท่ีรุนแรงท่ีสุดได้ก็ต่อเมื่อข้าราชการ
กระท�าผิดวินัยตามกรณีที่ก�าหนดไว้ในมาตรา	109	วรรค	2	ได้แก่

1	มาตรา	85	แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน	พ.ศ.	2551	
2	ที่มา	http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un-dpadm/unpan038291.pdf
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	 2.	พระราชบญัญตัริะเบยีบข้าราชการพลเรอืน	พ.ศ.	2551	
ก�าหนดให้ผู ้บังคับบัญชาซึ่งมีอ�านาจ	สั่งบรรจุตามมาตรา	57	
สามารถใช้ดุลพินิจในการสั่งลงโทษข้าราชการผู้กระท�าผิดวินัยได	้
โดยกรณีที่เป็นความผิดวินัยอย่างไม่ร้ายแรง	อาจส่ังลงโทษ
ภาคทณัฑ์	ตดัเงนิเดอืน	หรอืลดเงนิเดอืน	ตามควรแก่กรณใีห้เหมาะสม
กับความผิด	(มาตรา	95	วรรคหนึ่ง)	และกรณีที่เป็นความผิดวินัย
อย่างร้ายแรงตามทีก่�าหนดไว้ในมาตรา	85	อาจสัง่ลงโทษปลดออก
หรือไล่ออกตามความร้ายแรงแห่งกรณี	ถ้ามีเหตุอันควรลดหย่อน
จะน�ามาประกอบการพิจารณาลดโทษก็ได้	แต่ห้ามมิให้ลดโทษ 
ลงต�่ากว่าปลดออก	(มาตรา	97	วรรคหนึ่ง)	แต่ใน	Code	of	Civil	
Servants	 (Law	2683/1999)	มิได้ก�าหนดว่าการกระท�าใด 
เป็นความผิดวินัยอย่างร้ายแรง	มีเพียงมาตรา	109	วรรคสาม	 
ที่ก�าหนดกรณีความผิดและเงื่อนไขที่ผู้มีอ�านาจสามารถสั่งลงโทษ
ปลดออกจากราชการได้	ซึง่แสดงให้เหน็ถึงดลุพนิจิท่ีค่อนข้างจ�ากดั
ของผูม้อี�านาจในการท่ีจะสัง่ลงโทษสถานท่ีหนกัท่ีสดุ	แก่ข้าราชการ
ผู้กระท�าผิดวินัย	
	 3.	ทั้งกฎหมายว่าด้วยระเบียบข้าราชการพลเรือนของ
ประเทศไทยและประเทศกรีซต่างก็ก�าหนดให้การละทิ้งหน้าที่
ราชการเป็นการกระท�าผิดวินัยที่ต้องได้รับโทษทางวินัยอย่าง 
ร้ายแรง	แต่กฎหมายของสองประเทศนี้ก�าหนดเรื่องระยะเวลา 
และองค์ประกอบความผิดไว้ต่างกัน	กล่าวคือ	มาตรา	85	 (3)	 
แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน	พ.ศ.	2551	
ก�าหนดว่า	การละท้ิงหน้าท่ีราชการตดิต่อในคราวเดยีวกนัเป็นเวลา
เกินกว่า	15	วัน	โดยไม่มีเหตุผลอันสมควรหรือโดยมีพฤติการณ ์
อันแสดงถึงความจงใจไม่ปฏิบัติตามระเบียบของทางราชการ	 
เป็นความผิดวินัยอย่างร้ายแรง	แต่มาตรา	109	วรรคสอง	 f)	 
ของ	Code	of	Civil	Servants	(Law	2683/1999)	ก�าหนดว่า	
การละท้ิงหน้าที่ราชการติดต่อในคราวเดียวกันเป็นเวลาเกินกว่า	
22	วัน	โดยไม่มีเหตุผลอันสมควร	หรือการละท้ิงหน้าที่ราชการ
หลายคราวรวมกันเป็นเวลาเกินกว่า	30	วัน	ภายในเวลา	1	ปี	 
โดยไม่มีเหตุผลอันสมควร	 เป็นการกระท�าผิดวินัยที่ผู ้มีอ�านาจ
สามารถสั่งลงโทษปลดออกจากราชการได้	
	 จากข้อความข้างต้นซึง่เป็นข้อมลูบางส่วนทีผู่เ้ขยีนได้ศึกษา
และน�ามาเพื่อให้เห็นว่าในเรื่องวินัยข้าราชการนั้น	แต่ละประเทศ 
อาจมีการก�าหนดท่ีเหมือนหรือแตกต่างกันในบางเรื่อง	ทั้งนี ้
เป็นผลมาจากความแตกต่าง	ทางวฒันธรรม	สงัคม	และปัจจยัอืน่ๆ	
ทีม่ผีลต่อการร่างกฎหมายของแต่ละประเทศ	อย่างไรก็ตามผู้เขยีน
ยงัคงเหน็ว่าวตัถุประสงค์ประการหนึง่ของการก�าหนดโทษทางวนิยั
ของแต่ละประเทศทีน่่าจะเหมอืนกนักค็อื	เพือ่ให้วนิยัมสีภาพบงัคบั	
และข้าราชการมีความเกรงกลัวต่อโทษทางวินัยท่ีจะได้รับ	 
จึงไม่กระท�าผิดวินัย

	 1.	ฝ่าฝืนมาตรา	107	วรรค	1	 (a)	ซึ่งก็คือกระท�าการ 
ที่แสดงออกถึงการไม่ยอมรับในรัฐธรรมนูญหรือไม่จงรักภักด ี
ต่อประเทศชาติและการปกครองระบอบประชาธิปไตย	
	 2.	ไม่ปฏิบัติตามหน้าที่ที่ก�าหนดไว้ในกฎหมายอาญาหรือ
กฎหมายอื่น
	 3.	ยอมรับผลประโยชน์ใดๆ	จากบุคคลที่เข้ามาติดต่อ
ราชการหรือจะเข้ามาติดต่อราชการที่เกี่ยวกับหน้าที่ของตน
	 4.	 ประพฤติตนไม่เหมาะสมกับการเป็นข้าราชการ 
ในขณะปฏิบติัหน้าทีร่าชการหรอืในขณะทีม่ไิด้ปฏบิตัหิน้าท่ีราชการ
	 5.	ไม่รักษาความลับของทางราชการ	
	 6.	ละทิ้งหน้าท่ีราชการติดต่อในคราวเดียวกันเป็นเวลา 
เกนิกว่า	22	วนั	โดยไม่มเีหตุผลอนัสมควร	หรือละท้ิงหน้าท่ีราชการ
หลายคราวรวมกนัเป็นเวลาเกนิกว่า	30	วนั	ภายในระยะเวลา	1	ปี	 
โดยไม่มีเหตุผลอันสมควร	
	 7.	ขัดค�าสั่งผู้บังคับบัญชาอย่างร้ายแรง
	 8.	 เข้าร่วมหรือให้บุคคลอื่นเข้าร่วมการประมูลท่ีจัด 
โดยคณะกรรมการที่ตนหรือส่วนราชการที่ตนสังกัดมีส่วนร่วม
ด�าเนินการ
	 9.	ปฏิเสธที่จะเข้ารับการตรวจร่างกายโดยคณะกรรมการ
แพทย์	ตามมาตรา	59	วรรค	8	ซึ่งเกี่ยวเนื่องกับการขอใช้สิทธิ 
ลาพักฟื้น	(Convalescence	Leave)
	 นอกจากกรณีดังกล่าวข้างต้นแล้ว	ผู้มีอ�านาจจะสั่งลงโทษ
ปลดข้าราชการทีก่ระท�าผดิวินัยกรณีอืน่	ออกจากราชการได้ภายใต้
เงื่อนไขประการใดประการหนึ่งดังต่อไปนี้	 (1)	ในช่วงเวลา	2	ปี	
ก่อนการกระท�าผิดวินัยครั้งน้ี	ข้าราชการผู ้นั้นเคยถูกลงโทษ 
ท่ีหนักกว่าโทษตดัเงินเดอืน	1	เดอืน	เป็นจ�านวนไม่น้อยกว่า	3	ครัง้	
หรือ	(2)	ในช่วงเวลา	1	ปี	ก่อนการกระท�าผดิวนิยัครัง้นี	้ข้าราชการ
ผู้นั้นเคยถูกลงโทษที่หนักกว่าโทษตัดเงินเดือน	1	เดือน	ส�าหรับ
ความผิดวินัยกรณีเดียวกัน	
	 จากบทบัญญัติมาตรา	107	และมาตรา	109	ของ	Code	
of	Civil	Servants	(Law	2683/1999)	และบทบัญญัติเรื่องวินัย
ตามพระราชบญัญติัระเบยีบข้าราชการพลเรือน	พ.ศ.	2551	ผูเ้ขยีน
มีข้อสังเกตดังนี้
	 1.	มาตรา	107	ของ	Code	of	Civil	Servants	(Law	
2683/1999)	จะก�าหนดว่าการกระท�าใด	เป็นความผดิวนัิยบ้าง	แต่มไิด้
แบ่งเป็นหมวดหมูช่ดัเจนว่าเรือ่งไหนเป็นการไม่ปฏบิตัติามข้อปฏบิตัิ
หรอืเป็น	การฝ่าฝืนข้อห้ามตามกฎหมาย	ในขณะท่ีพระราชบัญญติั
ระเบียบข้าราชการพลเรือน	พ.ศ.	2551	มีการแบ่งแยก	ข้อปฏิบัติ
และข้อห้ามไว้เป็นคนละมาตราอย่างชัดเจน	และก�าหนดไว้ 
ในมาตรา	84	ว่า	ข้าราชการพลเรือนสามญัทีไ่ม่ปฏบิติัตามข้อปฏิบัติ
หรือฝ่าฝืนข้อห้ามตามที่กฎหมายก�าหนดถือเป็นผู้กระท�าผิดวินัย

ภาพประกอบจาก
http://www.ezebis.com

http://wallpaperfast.com
http://www.tae-group.com

http://hdw.datawallpaper.com
http://maitranlanza.wordpress.com
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อาสา....เคลยีร์
วราภรณ์ ตั้งตระกูล

ว่าด้วยเรือ่ง.....คณุสมบัตสิ�าคญัไฉน ???

 ผอ. กองการเจ้าหน้าที่ ซึ่งมีความเป็นนักทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ : ก็ได้อธิบายเจ้าหน้าที่ผู้นั้นว่า
 ตามมาตรา 54 วรรคหนึ่งแห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ก�าหนดว่า “ผู้สมัคร
สอบแข่งขันในต�าแหน่งใด ต้องมีคุณสมบัติทั่วไปและไม่มีลักษณะต้องห้าม หรือได้รับการยกเว้นในกรณีที่มีลักษณะ
ต้องห้ามตามมาตรา 36 และต้องมีคุณสมบัติเฉพาะส�าหรับต�าแหน่งหรือได้รับอนุมัติจาก ก.พ. ตามมาตรา 62 
ด้วย” 

 เจ้าหน้าที่ :  แล้วไงต่อครับ
 ผอ.กองการเจา้หน้าที ่: คราวนีค้ณุลองไปดูซวิา่ กรณทีีค่ณุสงสยันัน้เขา้ขา่ยลักษณะต้องหา้มตามมาตรา 36 
ข้อไหน หรือไม่ แล้วค่อยกลับมาคุยกันใหม่

 เจ้าหน้าท่ี : ดูแล้วผมว่านะจะเข้าข่ายมีลักษณะต้องห้ามตามมาตรา 36 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบ
ข้าราชการพลเรอืน พ.ศ. 2551 ข. ลกัษณะต้องห้าม ข้อ (11) ท่ีก�าหนดว่า “เป็นผูเ้คยกระท�าการทุจรติในการสอบเข้า
รับราชการ หรือเข้าปฏิบัติงานในหน่วยงานของรัฐ” เพราะผู้สมัครรายน้ีเคยทุจริตในการสอบเข้าปฏิบัติงานเป็น
พนักงานราชการในมหาวิทยาลัยของรัฐแห่งหนึ่ง ฉะนั้น ก็รับสมัครไม่ได้ใช่มั้ยครับ ซึ่งถ้าเป็นตามพระราชบัญญัติ
ระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 มาตรา 30 ข้อ (14) เดิม จะก�าหนดแต่เพียงว่า “ไม่เป็นผู้เคยกระท�า 
การทุจริตในการสอบเข้ารับราชการ” เท่าน้ัน ไม่รวมถึงการสอบเข้าปฏิบัติงานเป็นพนักงานราชการ เพราะไม่ใช ่
การรบัราชการแต่เป็นการปฏิบติังานตามสัญญาจ้าง ฉะน้ัน จะเหน็ได้ว่า กฎหมายใหม่ได้ก�าหนดเรือ่งการทุจรติในการสอบ
ให้ครอบคลุมมากขึ้นโดยรวมการทุจริตในการสอบเข้าปฏิบัติงานในหน่วยงานของรัฐไว้ด้วย ถูกต้องมั้ยครับ ผอ.

 ผอ.กองการเจ้าหน้าที่ : คุณเข้าใจถูกแล้ว และดีมากที่ไปดูกฎหมายฉบับเดิมมาเปรียบเทียบ ไม่เสียแรง 
ที่หน่วยงานส่งคุณไปอบรมหลักสูตรนักทรัพยากรบุคคลมืออาชีพที่ส�านักงาน ก.พ. จัดขึ้นจริงๆ 

 ณ กรมแห่งหนึ่งมีต�าแหน่งเจ้าพนักงานการเงินและบัญชีว่าง 3 อัตรา อธิบดีจึงสั่งให้หน่วยงานการเจ้าหน้าที่
ไปด�าเนินการตามกระบวนการสอบแข่งขันตามหลักเกณฑ์ วิธีการ และเงื่อนไขที่ ก.พ. ก�าหนดตาม ว 15/2551 
..... และแล้วเรื่องก็มีอยู่ว่า...ในช่วงระหว่างการเปิดรับสมัครบุคคลเพื่อสอบแข่งขันบรรจุบุคคลเข้ารับราชการ 
เป็นข้าราชการพลเรือนสามัญในต�าแหน่งเจ้าพนักงานการเงินและบัญชี ระดับปฏิบัติงานที่ว่างดังกล่าว ก็ปรากฏว่า 
มีผู้มาสมัครเป็นจ�านวนมาก ...
 แต่มีผู้สมัครอยู่รายหนึ่งที่เจ้าหน้าที่ของกรมไปได้ข้อมูลมาว่า 
 “ผูน้ั้นเคยทุจริตในการสอบเข้าปฏิบัติงาน
	 เป็นพนักงานราชการในมหาวิทยาลัยของรัฐแห่งหนึ่ง”	
 
 เจ้าหน้าที่ : จึงไปสอบถาม ผอ.กลุ่มงานการเจ้าที่ ว่า จะรับสมัครได้หรือไม่ ?
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ณ อาคารชั้นบนสุดของกรม......
      
 ข้าราชการ : นั่งคุยกับเพื่อนว่า ตนด�ารงต�าแหน่งเจ้าพนักงาน
พัสดุ ระดับปฏิบัติงาน เมื่อไรตนจะได้เลื่อนระดับเป็นระดับช�านาญงาน 
เพราะตอนน้ีระยะเวลาการด�ารงต�าแหน่งตามคุณสมบัติเฉพาะส�าหรับ
ต�าแหน่งใหม่ของตนซึ่งมีวุฒิ ปวส. (ที่เรียกกันว่า spec) ก็ครบแล้ว คือ 
4 ปี จึงชวนกันไปคุยกับกองการเจ้าหน้าที่

 เจ้าหน้าท่ีกองการเจ้าหน้าท่ี : อ๋อ...การเลื่อนระดับของคุณน้ัน ขณะน้ียังใช้หลักเกณฑ ์
ตาม ว 34/2547 ซึ่งนอกจากจะมีระยะเวลาการด�ารงต�าแหน่งตามที่ spec ก�าหนดไว้ 4 ปีส�าหรับ
วฒุ ิปวส. แล้วยงัต้องมีระยะเวลาอกีตัวหน่ึงท่ีจะต้องดดู้วย น่ันกคื็อ ระยะเวลาขัน้ต�า่ในการด�ารงต�าแหน่ง
หรอืเคยด�ารงต�าแหน่งในสายงานท่ีจะแต่งต้ังตามคุณวฒุ ิโดยก�าหนดไว้ 6 ปี ส�าหรบัผูมี้คุณวฒุ ิปวส. 
ฉะนั้น อย่าลืมต้องดูระยะเวลาทั้ง 2 อันนะ ส�าคัญมากๆๆๆๆ

 เจ้าหน้าท่ีอีกคนเสริมว่า : นอกจากน้ียังต้องผ่านกระบวนการคัดเลือกตามวิธีการ 
ที่ อ.ก.พ. กรม หรือคณะกรรมการที่ อ.ก.พ.กรมแต่งตั้ง ก�าหนดด้วย 
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 ข้าราชการ	:	ถ้าอย่างนั้น ผมก็ต้องรอไปอีก 2 ปี ใช่มั้ยจึงเป็นผู้มีคุณสมบัติที่จะเข้ารับการคัดเลือก

 เจ้าหน้าที่กองการเจ้าหน้าที่ : ใช่



ส�านักงาน ก.พ.
47/111 ถนนติวานนท์ อ�าเภอเมือง จังหวัดนนทบุรี 11000

โทรศัพท์ 0 2547 1846 โทรสาร 0 2547 1868


