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ม.ล.พัชรภากร เทวกุล

ผู้ช่วยเลขาธิการ ก.พ.

เม่ือช่วงกลางเดือนกันยายน 2556 สำ�นักงาน ก.พ. ได้ร่วมกับสมาคมการจัดการงานบุคคล 

แหง่ประเทศไทย ไดจ้ดัการประชมุสมัมนา หวัขอ้ “ความทา้ทายทางนโยบายการบริหารทรัพยากรมนุษย”์ 

ซึ่งมีผู้ให้ความสนใจเข้าร่วมจากหน่วยงานทั้งภาครัฐและเอกชน รวม 2 วัน กว่า 2,000 คน 

ประเด็นความท้าทายประการหน่ึง ซ่ึงไม่ว่าจะเป็นผู้เข้าร่วมประชุมสัมมนาจากเวทีด้านกลยุทธ์  

ด้านระบบการบริหาร ด้านการพัฒนาบุคคล ตลอดจนในเรื่องของเทคโนโลยีเพื่อการบริหารจัดการที่มี

ประสิทธิภาพ ล้วนมองเห็นเป็นปัญหา  และ “ความท้าทาย” ร่วมกัน ในทิศทางเดียวกัน ก็คือเร่ืองท่ีว่า  

ทำ�อย่างไร เราจึงจะสรรหา พัฒนา รักษาไว้ และใช้ประโยชน์ กับ “คนรุ่นใหม่” ให้ได้ดี อย่างมีคุณภาพ

แม้ว่าผลจากการประชุมสัมมนาครั้งนั้นจะได้เปิดมุมมองความคิดที่หลากหลาย แต่ข้อท้าทายดังกล่าว 

ก็ยังคงเป็นโจทย์ใหญ่ในทางปฏิบัติ โดยเฉพาะอย่างยิ่งสำ�หรับภาคราชการ ที่หลายคนยังตั้งข้อสงสัยเกี่ยวกับ

ความสามารถในการดึงดูด จูงใจ ให้คนรุ่นใหม่ได้เห็นคุณค่า ความสำ�คัญในการเข้ามารับราชการอย่างแท้จริง

คำ�ถามดังกล่าวทำ�ให้นึกถึงสิ่งท่ีเพื่อนของผมคนหนึ่ง ผู้เป็นหนี่งในกลุ่ม “ข้าราชการพันธุ์ใหม่”  

ที่ผมยกย่องและเคารพในความคิดความอ่านของเขาตลอดมาได้เคยพูดไว้ ในโอกาสที่สำ�นักงาน ก.พ.  

จัดกิจกรรมด้านการสรรหา “คนรุ่นใหม่” ให้เข้ามารับราชการเมื่อช่วงกลางปีที่ผ่านมา
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นฤตม์ เทอดสถีรศักดิ์ ที่ปรึกษาด้านการลงทุน (นักวิเคราะห์นโยบายและแผน ระดับเชี่ยวชาญ)  

จากสำ�นักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน เพื่อนของผมคนนี้ ได้ตอบรับคำ�เชิญของสำ�นักงาน ก.พ.  

ให้มาพูดในหัวข้อ “Talent for Tomorrow-ก้าวต่อไปเพื่อระบบราชการไทย” เพ่ือให้นักเรียน  

นิสิต นักศึกษาท่ีเป็นคนรุ่นใหม่ได้หันมามอง “งานราชการ” เป็นทางเลือกทางความคิดต่อการใช้ชีวิต 

และประกอบอาชีพภายหลังที่สำ�เร็จการศึกษา

คุณนฤตม์กล่าวถึงบริบทการทำ�งานในราชการไทยที่ได้เปลี่ยนแปลงไปอย่างมาก ไม่ว่าเรื่องบทบัญญัติ

ตามรัฐธรรมนูญ ที่ทำ�ให้ก่อกำ�เนิดองค์กรอิสระเพื่อตรวจสอบและถ่วงดุลการทำ�งาน (Check and Balance) 

ในภาคราชการ เรื่อยไปจนถึงนโยบายรัฐบาลในการปรับโครงสร้างการบริหารจัดการภาครัฐ ตลอดจน 

การปรบัเปลีย่นกระบวนทศัน ์รปูแบบวธิคีดิ วธิกีารทำ�งาน ในภาคราชการ ทีเ่ร่ิมจะมกีารบรูณาการ เชือ่มโยง

การทำ�งาน มีการสื่อสาร ประสานงาน เปิดโอกาสให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องได้มาร่วมพูดคุย หารือ แลกเปลี่ยน 

ความเห็นกัน เพื่อกำ�หนดเป้าหมายวิธีการทำ�งาน วางระบบความรับผิดชอบ แบ่งภาระหน้าท่ีในการเป็น 

เจ้าภาพการทำ�งาน มีการจัดทำ�ตัวชี้วัดผลการทำ�งาน ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ระบบควบคุม

คุณภาพการทำ�งาน และโดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงในบริบทการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาครัฐ ในเรื่อง

ของการบริหารจัดการและการพัฒนาคนรุ่นใหม่ที่มีศักยภาพสูง (Talent Management) ที่ในภาพรวม  

ไดมี้สญัญาณท่ีชีไ้ดถ้งึการท่ีภาครฐัไดใ้หค้วามสำ�คญักบัเรือ่งนีอ้ยา่งจรงิจงั มรีะบบการบรหิารจดัการและพฒันา

กลุ่มคนรุ่นใหม่ที่มีศักยภาพ เพื่อให้พวกเขาได้รับการดูแลอย่างดีและต่อเนื่อง โดยผ่านกระบวนการพัฒนา

อย่างเข้มข้น จากกิจกรรมโครงการผู้นำ�คลื่นลูกใหม่ในราชการไทย (New Wave Leader Program) จาก

ระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (High Performance and Potential System-HiPPS) ของ 

สำ�นักงาน ก.พ. ตลอดจนโครงการพัฒนานักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ (Public Service Executive 

Development Program: PSED) ของสำ�นักงาน ก.พ.ร. รวมทั้งการปรับโครงสร้างเงินเดือนค่าตอบแทน 

เพื่อให้คนทำ�งานรุ่นใหม่มีค่าตอบแทนท่ีทัดเทียมกับการทำ�งานในภาคเอกชน อันเป็นการดึงดูดให้ 

ผู้มีศักยภาพเข้ามาสู่การทำ�งานในระบบราชการ ซึ่งบริบทที่เปลี่ยนแปลงไปเหล่านี้เป็นไปในทิศทางที่ดี  

เพราะระบบราชการที่มีประสิทธิภาพ ทันสมัย จะเป็นหนึ่งในสิ่งที่ดึงดูดใจให้คนรุ่นใหม่มองงานราชการ 

เป็นทางเลือกในการประกอบอาชีพ

คุณนฤตม์บอกกับน้อง ๆ นักเรียน นักศึกษาในครั้งนั้นว่า  การเลือกเส้นทางอาชีพราชการจะทำ�ให้ 

เกิดผลตอบแทนการทำ�งาน ที่ไม่เพียงแค่ตอบคำ�ถามสำ�คัญว่า ราชการจะได้อะไร หรือคนทำ�งานจะได้อะไร  

แต่ประเทศชาติ ประชาชน จะได้ประโยชน์ คุณค่ามากมายเพียงใดในการทำ�งานของพวกเขา
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และสิ่งสำ�คัญที่พวกเขาจะได้รับตลอดเส้นทางอาชีพราชการก็คือ “โอกาส” ที่หลากหลาย

โอกาสที่ 1	 คือ	 โอกาสที่พวกเขาจะได้สามารถสร้างงานที่มีคุณค่า  มีประโยชน์ต่อส่วนรวม  

	 	 ต่อประเทศชาติ ประชาชน อย่างมากมาย 

โอกาสที่ 2	 คือ	 โอกาสท่ีพวกเขาเรียนรู้ เสริมสร้างประสบการณ์ของตนจากการทำ�งานภายใต้ 

	 	 ขอ้จำ�กดั จากการเรยีนรู ้จากผู้บงัคบับญัชา จากผู้ทีเ่กีย่วขอ้งกบัความสำ�เร็จในการทำ�งาน 

โอกาสที่ 3	 คือ	 โอกาสที่จะได้เพิ่มพูนความรู้ ศักยภาพการทำ�งาน ผ่านทุนการศึกษาต่อ ทุนพัฒนา 

	 	 ข้าราชการ และกิจกรรมการศึกษา  ดูงาน ที่จะทำ�ให้ได้สัมผัสโลกกว้างทั้งในท้องถิ่น 

	 	 และประเทศที่ห่างไกล อันจะทำ�ให้ได้เรียนรู้จากสังคมวัฒนธรรมที่แตกต่างหลากหลาย  

	 	 มีเครือข่ายการทำ�งานที่กว้างขวาง

โอกาสที่ 4	 คือ	 โอกาสทำ�งานที่หลากหลายและท้าทายความสามารถ 

โอกาสที่ 5	 คือ	 โอกาสในการสร้างความภูมิใจให้แก่ตนเองและครอบครัว เพราะข้าราชการใน 

	 	 ความหมายหนึ่งคือ ผู้ที่รับใช้งาน ทำ�งานแทนองค์พระมหากษัตริย์ ดังนั้น งานราชการ  

	 	 จึงมีความสำ�คัญและคุณค่าในความหมายนี้ ซึ่งจะเห็นได้จากการที่ข้าราชการได้รับ 

	 	 พระราชทานเครื่องราชอิสริยาภรณ์ อันถือเป็นเกียรติและความภาคภูมิใจสูงสุด 

	 	 ประการหนึ่งของข้าราชการ 

หากสิ่ง ท่ีกล่าวข้างต้นเปรียบเสมือนเงื่อนไข ปัจจัยความสำ�เร็จภายนอก ที่จะเป็นโอกาส 

และความหวังของราชการไทยในอนาคต ที่จะได้มี “คนรุ่นใหม่” เข้ามาสร้างคุณค่า สร้างประโยชน์ ให้แก่ 

ราชการไทยแล้ว สิ่งที่อาจเป็นเงื่อนไข ปัจจัยความสำ�เร็จภายในตัว “คนรุ่นใหม่” เองท่ีฝากไว้ เพ่ือให้ 

พวกเขาได้เป็นความหวังของราชการไทยในวันพรุ่งนี้ ก็คือเรื่องของ

1.	 การตั้งใจทำ�งานอย่างเต็มศักยภาพท่ีมีอยู่อย่างเต็มท่ี อย่าเกี่ยงหรือปฏิเสธงานท่ีจะสร้างประโยชน์

คุณค่าในวงกว้าง อย่าสร้างกำ�แพงความคิดกับตัวเอง ให้เปิดรับ “โอกาส” ในการทำ�งานที่เข้ามา

2.	 การหมั่นกระตุ้นตัวเองให้ทำ�งานได้อย่างมีความสุข มีความสนุก ให้ดีกว่า อยู่ตลอดเวลา หลีกเลี่ยง

การตกอยู่ในพื้นที่สบาย (Comfort Zone) เพราะความสบายไม่ได้ก่อให้เกิดการเรียนรู้และก้าวหน้า  

แต่หากจะทำ�ให้เกิดความชินชากับสิ่งที่เป็นอยู่ 

3.	 การมองโลกในแง่ดีและมีทัศนคติว่า ฉันสามารถ (Positive & Can-do Attitude) เพราะทุกปัญหา 

อุปสรรค ย่อมมีทางออก สามารถปรับปรุงแก้ไขได้ 

4.	 การรูจ้กับรหิารความคาดหวงั เมือ่พบปญัหาหรอืขอ้อปุสรรค อยา่ทำ�ใหต้นเองทอ้แทเ้สยีความตัง้ใจ 

ควรรูจั้กหาจงัหวะเวลาทีเ่หมาะสม ตัง้เป้าหมายตามโลกแหง่ความจรงิ ตามผลของสิง่ทีส่ามารถควบคมุไดเ้อง 
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5.	 การรู้จักใช้ศาสตร์และศิลป์ในการทำ�งาน ประกอบกันในการทำ�งาน ในการสื่อสาร ประสานงาน 

เพราะการทำ�งานต้องเกี่ยวข้องสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชา  ลูกค้า  ผู้รับบริการ ท่ีต่างมีมุมมอง 

ความคิด ความต้องการ ความคาดหวัง ที่แตกต่างหลากหลายกันไป

คุณนฤตม์เลือกที่จะฝากทิ้งท้าย ที่ไม่ใช่เพียงแค่ “คนรุ่นใหม่” ที่จะใช้ยึดเป็นหลักการทำ�งานราชการ 

แต่สำ�หรับเรา  ท่าน ที่จะต้องใช้มันสำ�หรับเผชิญหน้ากับปัญหาและสิ่งท้าทายในการทำ�งานทั้งวันนี้ 

และในวันข้างหน้าว่า  การรักษาไว้ซึ่งความดี ความถูกต้อง จะเป็นเกราะป้องกันการทำ�งาน เราต้องรู้จักใช้ 

ความกล้าและความกลัวในการทำ�งานราชการ คือ “กล้า” ท่ีจะทำ�ความดี และ “กลัว” ท่ีจะทำ�ในส่ิงท่ีไม่ดี

“สิ่งที่ถูกต้องคือถูกต้อง แม้ไม่มีใครทำ�สิ่งน้ัน สิ่งที่ผิดคือผิด แม้ทุกคนทำ�สิ่งน้ัน” คุณนฤตม์  

จบการสนทนาของเขาอย่างประทับใจ ด้วยการยกถ้อยคำ�ของศาสตราจารย์สังเวียน อินทรวิชัย ปรมาจารย์

แห่งวงการศึกษาและบิดาแห่งตลาดทุนไทย ฝากไว้กับน้องนักเรียน นักศึกษา  ที่ได้เข้าร่วมวงสนทนากับเขา 

ในวันนั้น
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จาก E-DNA สู่ฝันขององค์กร

ศูนย์ส่งเสริมจริยธรรม

 

หลายคนคงสงสัยว่า “E-DNA” น้ันคืออะไร พันธุกรรมตัวใหม่? หรือโครงการวิทยาศาสตร์? คำ�ตอบ คือ

ไมใ่ชท่ัง้สองอยา่ง แต ่“E-DNA” ในท่ีน้ียอ่มาจาก Ethical DNA ถา้แปลตรงตวัคอืรหสัพนัธกุรรมทางจรยิธรรม 

และหากแปลตามความหมายก็คือวัฒนธรรมเชิงจริยธรรมในองค์กร ซึ่งเป็นพื้นฐานสำ�คัญของการส่งเสริม

คุณธรรมจริยธรรมให้เป็นรูปธรรมอย่างยั่งยืน

“E-DNA” คืออะไร?

วัฒนธรรมเชิงจริยธรรมในองค์กร หรือ Ethical DNA (E-DNA) เป็นค่านิยม ความเชื่อ หรือสิ่งที่ผู้คน 

ในองค์กรยึดถือและปฏิบัติร่วมกัน เพ่ือนำ�ไปสู่การบรรลุวิสัยทัศน์และพันธกิจ ซ่ึงวัฒนธรรมองค์กรในแต่ละแห่ง 

ย่อมแตกต่างกันไป มีเอกลักษณ์และความโดดเด่นเฉพาะตัว เปรียบเสมือนรหัสทางพันธุกรรมที่ทำ�ให้  

แต่ละบุคคลหรือแต่ละองค์กรมีลักษณะเฉพาะตัวเป็น “อัตลักษณ์” และสามารถสืบทอดต่อกันไปจากรุ่นสู่รุ่น
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“ทำ�ไมเราต้องสร้างค่านิยมองค์กร”

งานราชการแม้จะไม่ได้วัดผลสำ�เร็จขององค์กรในรูปตัวเงินหรือกำ�ไรจากการดำ�เนินการ แต่เป้าหมาย

ด้านการบริหารจัดการภาครัฐ ก็เพื่อให้เป็นไปตามหลักคุณธรรม จริยธรรม (Ethic Promotion)  

และหลักธรรมาภิบาล (Good Governance) ซึ่งต้องอาศัยแรงขับเคลื่อนจากทรัพยากรมนุษย์ภายในองค์กร 

ดงันัน้ “คา่นยิมองคก์ร” จงึถกูนำ�มาใชเ้ป็นเครือ่งมอืในการแปลงกลยทุธ ์วสิยัทศัน ์หรอืเปา้หมายขององคก์ร 

มาสู่ความเชื่อ พฤติกรรม และแนวทางการปฏิบัติงานของข้าราชการ และสั่งสมจนเป็นวัฒนธรรมองค์กร  

ค่านิยมในองค์กรจึงเปรียบเสมือน DNA ของข้าราชการทุกคนที่ยึดถือเป็นแนวทางในการปฏิบัติงานร่วมกัน 

ทำ�ให้ลักษณะและพฤติกรรมการทำ�งานเป็นไปในทิศทางเดียวกัน อันส่งผลให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่ดี 

และบรรลุถึงเป้าหมายขององค์กรพร้อมกันไปด้วยดังนี้

“กระบวนการส่งเสริมและการสร้าง E-DNA”

“หลักความสัมพันธ์ในแนวความคิดเรื่องค่านิยมองค์กร”

กระบวนการดังกล่าวเป็นหลักการกว้าง ๆ ทั้งนี้ ในการดำ�เนินกิจกรรมของแต่ละส่วนราชการต้องมี 

การปรับให้เหมาะสมกับบริบทของหน่วยงาน โดยมีแนวทางดังนี้
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การสร้างสรรค์ E-DNA
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ตวัอยา่งสว่นราชการทีไ่ดน้ำ�แนวคดิ E-DNA ไปดำ�เนนิการศกึษานำ�รอ่งทีน่า่สนใจ ไดแ้ก ่สำ�นกังาน ก.พ. 

และกรมที่ดิน ซึ่งได้ทดลองศึกษานำ�ร่องในปีงบประมาณ พ.ศ. 2556 ดังนี้

ตัวอย่างค่านิยมองค์กรจากการดำ�เนินการศึกษานำ�ร่องในสำ�นักงาน ก.พ. และกรมที่ดิน
ค่านิยมหลักของสำ�นักงาน ก.พ. คือ AC3 TING ประกอบด้วย

ค่านิยมหลักของกรมที่ดิน คือ ACCEPT ประกอบด้วย

Accountability รู้รับผิดชอบ

Customer Service มีใจให้บริการ

Communication สื่อสารเป็นเยี่ยม

Change Leader เป็นผู้นำ�การเปลี่ยนแปลง

Teamwork ทำ�งานเป็นทีม

Integrity ยึดมั่นในความถูกต้อง

Networking สรรค์สร้างเครือข่าย

Guru (Professional) สั่งสมความเชี่ยวชาญ

Accountability รู้รับผิดชอบ

Customer Service Oriented มอบจิตบริการ

Communication สื่อสารเลิศล�้ำ

Ethics จริยธรรมนำ�จิตใจ

People Development & 
Learning ฝักใฝ่เรียนรู้

Teamwork มุ่งสู่ความร่วมมือ

ตัวอย่างพฤติกรรมตามค่านยิมรูร้บัผดิชอบ
พฤติกรรมที่พึงท�ำ (Do) : ให้ความส�ำคัญ

และทุ ่มเทในงาน มองภาพรวมความส�ำเร็จ
มากกว่าประโยชน์ส่วนตัว

พฤติกรรมที่ไม่พึงกระท�ำ (Don’t) : เกี่ยง
งาน แอบอ้างผลงานของคนอื่นมาเป็นของตน  
ท�ำผดิแล้วไม่ยอมรบัผดิ ท�ำงานเสรจ็แค่กระบวนการ 
แต่มองไม่เห็นผลลัพธ์ของงาน

ตัวอย่างพฤติกรรม
ตามค่านิยมจริยธรรมน�ำจิตใจ
พฤติกรรมที่พึงท�ำ (Do) : ปฏิบัติงานตาม 

วิธีการ ขั้นตอน และกระบวนการด้วยความ
ซื่อสัตย์ สุจริต โปร่งใส เสมอภาค ยึดมั่นในกฎ
ระเบียบ ฯลฯ

พฤติกรรมที่ไม่พึงกระท�ำ (Don’t) : 
แสวงหาประโยชน์จากการปฏบิติัหน้าที ่เป็นต้น

การส่งเสริม E-DNA

การส่งเสริมค่านิยมหรือวัฒนธรรมเชิงจริยธรรมให้มีการรับรู้และปฏิบัติได้จริง มีการดำ�เนินงาน 

อย่างเป็นขั้นตอนดังนี้ 

	 •	 การกระตุ้นการรับรู้ ได้แก่ การสื่อสารให้เกิดการต่ืนตัว และรับรู้และเข้าถึงกลุ่มเป้าหมาย เช่น  

การทำ� Town Hall Communication โดยการจัดประชุมใหญ่โดยให้ผู้นำ�องค์กรประกาศค่านิยมหลัก

	 •	 การสร้างความรู้ความเข้าใจ เป็นการมุ่งเน้นการทำ�ความเข้าใจเกี่ยวกับเนื้อหา  รายละเอียด 

สิง่ทีอ่งค์กรคาดหวงัตอ่ขา้ราชการวา่ควรมพีฤตกิรรมทีค่วรปฏบิตัหิรอืไมค่วรปฏบิตัอิยา่งไร เชน่ การจดัทำ�สือ่

ประชาสัมพันธ์ การฝึกอบรมสัมมนา การเผยแพร่ความรู้ใน facebook เป็นต้น
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	 •	 การนำ�ไปปฏิบัติ โดยการเช่ือมโยงกับระบบบริหารทรัพยากรบุคคล เช่น ใช้เกณฑ์ในการสรรหา 

และคัดเลือก ผูกกับระบบบริหารผลการปฏิบัติงานและวางแผนทางก้าวหน้าในอาชีพ การให้รางวัลแก่ผู้ประพฤติตน 

สอดคล้องกับค่านิยม การพัฒนาและฝึกอบรม ตลอดจนการใช้พฤติกรรมของผู้นำ�มาเป็นแบบอย่าง

การสืบสาน E-DNA

การทำ�ให้วัฒนธรรมองค์กรท่ีสร้างข้ึนสามารถอยู่อย่างยั่งยืน จำ�เป็นที่จะต้องมีคนทำ�หน้าที่รับผิดชอบ

อย่างจริงจัง เพื่อดูแล รักษา  และติดตามความคืบหน้าต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น เช่น การจัดตั้งคณะทำ�งาน 

ให้รับผิดชอบ การส่งเสริมให้แต่ละบุคคลรับรู้บทบาทความรับผิดชอบของตน และมีการสร้างบรรยากาศ 

แห่งวัฒนธรรมองค์กรอย่างต่อเนื่องตลอดเวลา

ปัจจัยแห่งความสำ�เร็จของการสร้าง E-DNA ท่ีสำ�คัญ คือ การให้ความสำ�คัญของผู้บริหารหน่วยงาน 

โดยต้องกำ�หนดเป็นนโยบายท่ีชัดเจนเพื่อนำ�ไปสู่การปฏิบัติ ผู้บังคับบัญชาในทุกระดับจะต้องทำ�หน้าที่ 

เป็นผู้กระตุ้น ส่งเสริม และตรวจสอบให้ข้าราชการมีพฤติกรรมตามท่ีคาดหวัง และควรเชื่อมโยงเร่ืองนี้ 

กับการบริหารทรัพยากรบุคคลในองค์กร เพื่อส่งเสริมให้ค่านิยมดังกล่าวเกิดขึ้นอย่างเป็นรูปธรรมและยั่งยืน 

ส่งผลถึงเป้าหมายขององค์กร สมตามเจตนารมณ์ของการสืบสานวัฒนธรรมเชิงจริยธรรมในองค์กรตลอดไป
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การส่งเสริมจริยธรรมตามแนวทางสากล

นางสุทธิลักษณ์ เอื้อจิตถาวร

นักทรัพยากรบุคคลเชี่ยวชาญ

ทกุวนันีม้กีารกลา่วถงึเรือ่งจรยิธรรมกนัมาก ผู้คนในสังคมต่างเรียกร้อง คาดหวงัวา่คนทำ�งานในภาครัฐ

ควรต้องเป็นผู้ที่ทำ�งานโดยยึดมั่นในความถูกต้องชอบธรรม มีจริยธรรม คนทำ�งานในภาครัฐนั้นหมายถึง 

ท้ังข้าราชการการเมือง ข้าราชการประจำ� และเจ้าหน้าท่ีต่าง ๆ ท่ีทำ�งานในหน่วยงานของรัฐท้ังหมด ซ่ึงมีหน้าท่ี 

ทีจ่ะตอ้งทำ�งานใหเ้กดิผลลพัธท์ีด่ตีอ่ประชาชนโดยรวม เกดิผลดีต่อสังคมและความเจริญกา้วหนา้ของประเทศ 

สหประชาชาตไิดก้ำ�หนดหลกัการพืน้ฐาน 3 ประการ เรียกวา่ UN General Principles of the International 

Code for Public Officials ซึ่งนับเป็นหลักจริยธรรมสากลของเจ้าหน้าที่รัฐไว้เป็นแนวทางปฏิบัติ 

ของเจ้าหน้าที่ของรัฐในประเทศต่าง ๆ ดังนี้	 	  

1.	 	เจ้าหน้าท่ีของรัฐเป็นตำ�แหน่งท่ีได้รับความไว้วางใจให้ปฏิบัติหน้าที่เพื่อประโยชน์ของสาธารณะ  

ดังนั้น เจ้าหน้าที่ของรัฐจึงต้องมีความซื่อสัตย์ต่อประโยชน์ของสาธารณะ

2.	 	เจ้าหน้าท่ีของรัฐต้องปฏิบัติหนา้ที่อย่างมีประสิทธิภาพประสิทธิผล ด้วยการยึดมั่นในสิ่งที่ถูกต้อง 

ชอบธรรม (Integrity) ภายใต้กฎหมายและนโยบายการบริหารราชการ และต้องใช้ทรัพยากรของรัฐ 

ซึ่งอยู่ในความรับผิดชอบของตนอย่างมีประสิทธิภาพประสิทธิผลสูงสุดเสมอ

3.	 	เจ้าหน้าที่ของรัฐต้องปฏิบัติงานด้วยความเอาใจใส่ ยุติธรรม และปราศจากความชอบส่วนตน 

หรืออคติ ไม่เอนเอียงหรือให้ประโยชน์แก่กลุ่มใดหรือบุคคลใดเป็นพิเศษ ไม่ใช้อำ�นาจในทางที่ผิด หรือเพื่อ 

ผลประโยชน์ของตนเอง
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โดยที่ในการบริหารราชการนั้น มีความแตกต่างจากการบริหารในหน่วยงานของเอกชน ตรงที่ต้นทุน

และทรัพยากรที่ลงทุนของหน่วยงานเอกชนเป็นของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง หรือกลุ่มคนใดกลุ่มคนหนึ่งที่เป็น

เจ้าของกิจการ กำ�ไรที่ได้ก็ตกอยู่ที่บุคคลใดบุคคลหนึ่ง หรือกลุ่มคนใดกลุ่มคนหนึ่งเท่านั้น แต่สำ�หรับ 

ในภาครัฐนั้น งบประมาณและทรัพยากรต่าง ๆ  ไม่ว่าจะเป็นกำ�ลังคน ที่ดิน อาคารสถานที่ เครื่องมือ อุปกรณ์

ต่าง ๆ ที่ใช้ในการทำ�งานนั้น มิได้มาจากการลงทุนของคนใดคนหนึ่ง หรือกลุ่มคนใดกลุ่มคนหนึ่ง ไม่มีใคร 

เพียงคนเดียว หรือกลุ่มคนเพียงกลุ่มเดียวที่เป็นเจ้าของกิจการงานของรัฐนั้น ผลประโยชน์ที่เกิดขึ้นจาก 

การดำ�เนินกิจการงานของรัฐจึงต้องเป็นของประชาชนโดยรวม ต้องตอบสนองต่อการพัฒนาสังคมให้ดีขึ้น  

ไม่ว่าจะเป็นความสะดวกสบาย ความมั่นคง ปลอดภัยในการดำ�เนินชีวิต ความเป็นธรรม ทั่วถึง เท่าเทียมกัน

ในการได้รับบริการสาธารณะ การดำ�รงอยู่ของสภาพแวดล้อมท่ีดี ความย่ังยืนอุดมสมบูรณ์ของทรัพยากรธรรมชาติ 

เป็นต้น ดังนั้น ผู้ทำ�งานราชการหรืองานของรัฐจึงต้องมีคุณธรรมอย่างสูงในการปฏิบัติหน้าที่ในทุกที่ ทุกเวลา 

ในการส่งเสริมให้เจ้าหน้าที่ของรัฐเป็นผู้ยึดมั่นปฏิบัติตนอย่างมีคุณธรรมจริยธรรมนั้น องค์การ 

เพื่อความร่วมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา  (Organization for Economic Cooperation and 

Development–OECD) ซึ่งเป็นองค์กรระหว่างประเทศของกลุ่มประเทศที่พัฒนาแล้ว และยอมรับระบอบ

ประชาธปิไตยและเศรษฐกจิการคา้เสรใีนการร่วมกนัและพัฒนาเศรษฐกจิของภมูภิาคยโุรปและโลก ซ่ึงปจัจุบนั

มีสมาชิกอยู่ถึง 34 ประเทศ ได้บัญญัติหลัก 12 ประการ เพื่อให้ประเทศสมาชิกนำ�ไปใช้ให้เหมาะสมกับ 

สภาพแวดล้อมทางการเมือง การบริหาร และวัฒนธรรม โดยหลัก 12 ประการนี้ ประกอบด้วย1 การกำ�หนด

และนิยามจริยธรรม การส่งเสริมจริยธรรม การกำ�กับดูแลจริยธรรม และการบังคับใช้จริยธรรม ดังนี้

1.	 	มาตรฐานทางจริยธรรมของเจ้าหน้าท่ีของรัฐควรมีความชัดเจน เจ้าหน้าท่ีของรัฐจำ�เป็นต้องรู้ 

หลักการและมาตรฐานในการทำ�งาน และต้องรู้ว่าเส้นแบ่งระหว่างพฤติกรรมที่เป็นที่ยอมรับกับที่ไม่เป็น 

ที่ยอมรับนั้นอยู่ที่ใด

2.	 มาตรฐานทางจริยธรรมควรสะท้อนกรอบของกฎหมาย ซึ่งเป็นมาตรฐานขั้นต�่ำที่เจ้าหน้าที่ของรัฐ 

ทุกคนต้องปฏิบัติตาม

3.	 	ควรจัดให้มีกลไกการให้คำ�แนะนำ�ปรึกษา  เพ่ือช่วยให้เจ้าหน้าที่ของรัฐปฏิบัติได้อย่างถูกต้อง 

เหมาะสม ตามมาตรฐานจริยธรรม

4.	 	เจ้าหน้าที่ของรัฐควรจะรู้ถึงสิทธิและหน้าที่ของตนในการเปิดเผยการกระทำ�ผิดที่เกิดขึ้น รวมทั้ง 

รู้ว่าตนจะได้รับการปกป้องคุ้มครองอย่างไรจากการเปิดเผยการกระทำ�ผิด

1http://www.oecd.org/document/52/0,3746,en_2649_37405_48981556_1_1_1_37405,00.html
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5.	 	ความมุ่งมั่นทางการเมืองควรเป็นสิ่งผลักดันให้เจ้าหน้าที่ของรัฐปฏิบัติตนอย่างมีจริยธรรม ผู้นำ�

ทางการเมืองต้องรับผิดชอบต่อการปฏิบัติหน้าที่อย่างมีมาตรฐานสูง

6.	 	กระบวนการตดัสนิใจควรเป็นไปอย่างโปรง่ใส เปดิเผย ใหป้ระชาชนมสีทิธริบัรูว้า่ หนว่ยงานราชการ

มีการใช้อำ�นาจและทรัพยากรของรัฐอย่างน่าไว้วางใจ

7.	 	ควรมีแนวทางปฏิบัติทางจริยธรรมท่ีชัดเจนให้แก่เจ้าหน้าท่ีของรัฐในการติดต่อสัมพันธ์ 

กบัหนว่ยงานเอกชน เชน่ แนวทางปฏบิตัเิกีย่วกบัการจัดซ้ือจัดจ้าง การวา่จ้างหนว่ยงานเอกชนมาดำ�เนนิการ 

หรือเงื่อนไขการจ้างงาน

8.	 	ผู้บริหารระดับอำ�นวยการควรแสดงออกให้เห็นพฤติกรรมจริยธรรม และควรส่งเสริมโดยการให้ 

สิ่งจูงใจที่เหมาะสมเพื่อให้มีการประพฤติอย่างมีจริยธรรมเป็นประจำ� และสร้างสภาพแวดล้อมท่ีนำ�ไปสู่ 

หน่วยงานที่มีมาตรฐานสูงทางจริยธรรม

9.	 	นโยบายการบริหาร ระเบียบและแนวทางปฏิบัติต่างๆ ควรเป็นสิ่งที่ส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรม 

ทางจรยิธรรม นโยบายรฐับาลไม่เพยีงแต่จะระบถุงึมาตรฐานขัน้ต�ำ่ทีเ่จ้าหน้าทีข่องรฐัพงึกระท�ำ แต่มาตรฐานนัน้

ควรมีความสอดคล้องเชื่อมโยงชัดเจนกับค่านิยมที่ผู้ปฏิบัติงานจะเกิดแรงบันดาลใจปฏิบัติตาม

10.		เงือ่นไขของการบรหิารทรพัยากรบคุคลควรเปน็สิง่ทีส่ง่เสรมิใหเ้กดิพฤตกิรรมจรยิธรรม เชน่ เงือ่นไข

การจ้างงาน โอกาสก้าวหน้า การพัฒนา ค่าตอบแทนที่เพียงพอ

11.		กลไกความพร้อมรับผิดควรมีอย่างเพียงพอ โดยเน้นทั้งการปฏิบัติอย่างถูกต้องตามกฎระเบียบ 

 หลักจริยธรรม และการบรรลุผลสัมฤทธิ์

12.		มีการลงโทษอย่างเหมาะสมกับการกระทำ�ผิด มีกลไกการสืบสวนสอบสวนที่เป็นอิสระ โดยเป็น

โครงสร้างพื้นฐานทางจริยธรรมที่จำ�เป็น

นอกจากน้ี OECD ยังได้แนะนำ�ให้ประเทศต่าง ๆ วางโครงสร้างพื้นฐานเพื่อการควบคุมพฤติกรรม 

ที่ไม่ต้องการและการจูงใจให้เกิดพฤติกรรมที่ดีงาม ซึ่งโครงสร้างพื้นฐานที่ดีนั้นประกอบด้วย2 นักการเมือง 

ที่เป็นตัวอย่างที่ดีงามสนับสนุนการบริหารราชการอย่างมีจริยธรรม กฎหมายที่มีการบังคับใช้อย่างมี

ประสิทธิผล กลไกความพร้อมรับผิด ประมวลจริยธรรมที่ใช้ได้จริง และสังคมที่มีความตื่นตัวเรื่องจริยธรรม

สำ�หรับการกำ�หนดมาตรฐานจริยธรรม เพื่อส่งเสริมให้เจ้าหน้าที่ของรัฐเป็นผู้ยึดมั่นปฏิบัติตน 

อย่างมีคุณธรรมจริยธรรม ซึ่งเป็นบัญญัติประการแรกในบัญญัติ 12 ประการ ของ OECD ดังกล่าวข้างต้นนั้น  

มีตัวอย่างการประยุกต์ใช้ของประเทศสมาชิก OECD ที่น่าศึกษา  เช่น สหราชอาณาจักร มีคณะกรรมการ 

2Donald C. Menzel. Ethics Management Internationally
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เรียกว่า  “The United Kingdom Committee on Standards in Public Life” หรือเรียก 

อีกชื่อหนึ่งว่า Nolan Committee ได้บัญญัติหลัก 7 ประการ เพื่อปลูกฝังประชาชน รวมทั้งนำ�ไปเป็นหลัก

บัญญัติวินัยข้าราชการด้วย ดังนี้

ข้อ	1	 ความไม่เห็นแก่ตัว (Selflessness) หมายถึง เจ้าหน้าที่ของรัฐ (Holders of Public Office)  

จะต้องตัดสินใจโดยคำ�นึงถึงประโยชน์ของสาธารณะเท่านั้น จะต้องไม่ทำ�เพื่อผลประโยชน์ทางการเงิน 

ของตนเอง ครอบครัว และพวกพ้อง

ข้อ	2	 การยึดมั่นในสิ่งที่ถูกต้องชอบธรรม (Integrity) หมายถึง ในการปฏิบัติหน้าที่ ข้าราชการ 

ต้องไม่ตกอยู่ภายใต้อิทธิพลทางการเงินหรืออิทธิพลอื่น ๆ ของบุคคลหรือหน่วยงานภายนอก

ข้อ	3	 การไม่นำ�เรื่องส่วนตัวเข้ามาเกี่ยวข้องในการปฏิบัติหน้าที่ราชการ (Objectivity) การแต่งตั้ง  

การทำ�สัญญา หรือการรับรองเพื่อให้บุคคลได้รางวัลหรือประโยชน์ จะต้องกระทำ�โดยใช้หลักคุณธรรม

ข้อ	4	 ความพร้อมรับผิด (Accountability) คือการรับผิดชอบต่อการตัดสินใจและต่อการกระทำ� 

ที่มีผลต่อสาธารณะ รวมทั้งต้องพร้อมรับการตรวจสอบ

ข้อ	5	 การเปิดเผย (Openness) ต้องเปิดเผยการตัดสินใจและการกระทำ�ทุกอย่างให้มากที่สุด ควรมี

การให้เหตุผลในการตัดสินใจและให้ข้อมูลเมื่อมีการร้องขอจากสาธารณะ

ข้อ	6	 ความซือ่สตัย ์(Honesty) ข้าราชการมหีนา้ทีแ่สดงทรพัยส์นิหรอืผลประโยชนข์องตนซึง่เกีย่วขอ้ง

กับหน้าทีท่ีต่นรบัผดิชอบ และมหีนา้ทีแ่กไ้ขหากเกดิปญัหาการขดักนัระหวา่งประโยชนส์ว่นตนและประโยชน์

ส่วนรวม เพื่อป้องกันประโยชน์ของส่วนรวม

ข้อ	7	 ภาวะผู้นำ� (Leadership) ข้าราชการจะต้องเป็นผู้นำ�และเป็นตัวอย่างในการสนับสนุนหลักการ

ที่กล่าวมาในข้างต้น3

อีกประเทศที่น่าสนใจ คือ ประเทศสิงคโปร์ ซึ่งมีระบบธรรมาภิบาลของตัวเองที่มีความเป็นเอกลักษณ์

เฉพาะตัว กำ�หนดหลักธรรมาภิบาลไว้เพื่อเป็นหลักการพื้นฐานสำ�หรับบุคคลที่ได้ปฏิบัติงานร่วมกับรัฐบาล 

และเพื่อปลูกฝังค่านิยมความซื่อสัตย์สุจริต การให้บริการและความเป็นเลิศ หลักธรรมาภิบาลของประเทศ

สิงคโปร์ มี 4 ประการ ดังนี้

1.	 ภาวะผู้นำ�เป็นหัวใจของความสำ�เร็จ (leadership is Key) สิงคโปร์มองว่าการมีระบบธรรมาภิบาล

ที่ดีนั้นเป็นสิ่งจำ�เป็น เช่น การเลือกตั้งอย่างเสรี การแบ่งแยกอำ�นาจ ระบบบริหาร ระบบกฎหมาย แต่ก็ไม่ได้

หมายความว่าจะทำ�ให้การปกครองประเทศเป็นไปได้ด้วยดี หากแต่ยังต้องอาศัยคุณภาพของความเป็นผู้นำ� 

ที่อยู่ในทุกสถาบัน การมีธรรมาภิบาลเกิดจากการมีภาวะผู้นำ�ที่ดี ซึ่งประกอบด้วย 4 คุณลักษณะ คือ

3Donald C. Menzel. Ethics Management Internationally. อ้างใน www.u4.no/document/toolkits.cfm Accessed January 3, 2006.
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	 •	 การหลีกเลี่ยงการทุจริต ต้องทำ�ให้ประชาชนเชื่อถือไว้วางใจ

	 •	 การทำ�ในสิ่งที่ถูกต้อง ไม่ใช่ทำ�ในสิ่งที่เป็นความนิยม ผู้นำ�ภาครัฐต้องมีความกล้าที่จะทำ�ในสิ่งที่ 

	 มีความจำ�เป็นต่อประเทศ กล้าเผชิญกับสิ่งที่เป็นอุปสรรค กล้าตัดสินใจในสถานการณ์ที่ยุ่งยาก 

	 กล้าเสี่ยง กล้าคิดสิ่งใหม่ 

	 •	 ความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ เนื่องจากลักษณะทางสังคมมีความหลากหลาย จึงต้องมี 

	 การตรวจสอบการทำ�งานของตัวเองตลอดเวลาว่าได้ผลหรือไม่ ผู้นำ�ภาครัฐต้องมีความกล้าท่ีจะยอมรับ 

	 ในสิ่งที่ไม่ได้ผลและเปลี่ยนแปลงให้ดีขึ้นกว่าเดิม

	 •	 การมีวิสัยทัศน์กว้างไกล นอกจากจะมีมาตรฐานสูงในตัวเองและเป็นแบบอย่างท่ีดีแล้ว 

	 ยังไม่เพียงพอ ราชการยังต้องการให้มีความเป็นผู้นำ�ในทุกระดับ ต้องรับมือกับการเปล่ียนแปลง  

	 ทั้งด้านการเปลี่ยนแปลงทัศนคติ แนวคิด และค่านิยม ผู้นำ�ภาครัฐต้องสามารถโน้มน้าว 

	 ด้วยเหตุผลที่จะนำ�ไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ดี

2.	 รางวัลที่ได้รับเกิดจากการทำ�งาน ดังนั้น ต้องทำ�งานจึงจะได้รับผลตอบแทน (Reward for Work; 

Work for Reward) ไม่มีใครพึ่งใครได้ และต้องไม่มีใครได้ผลตอบแทนจากการทำ�งานของคนอื่น แต่ละคน

ต้องพึ่งตนเอง ถือเป็นหลักจริยธรรม ซึ่งมีหลักย่อย 2 ประการ ได้แก่

	 •	 การพึ่งตนเอง ไม่ต้องพึ่งพาสวัสดิการจากรัฐ เพราะรัฐมีทรัพยากรจำ�กัด รัฐจะช่วยเหลือ 

	 เทา่ทีจ่ำ�เป็นเทา่นัน้ และรฐัใหค้วามสำ�คญักบัการศกึษาและการพฒันาทกัษะทีจ่ะชว่ยพฒันาสงัคม 

	 และให้ทุกคนมีงานทำ�

	 •	 การใช้หลักความสามารถและผลงานเพื่อให้ได้คนที่ดีที่สุดมาทำ�งาน เพราะเชื่อว่าหากมีคน 

	 ที่ดีที่สุดมาทำ�งานในตำ�แหน่งในภาคการเมือง ภาคเศรษฐกิจ และภาคสังคมแล้ว สิงคโปร์จะเป็น 

	 ประเทศที่ประสบความสำ�เร็จเหนือกว่าประเทศอื่น และการใช้หลักการนี้จะช่วยให้ไม่เกิด 

	 การแบง่แยกทางเชือ้ชาตหิรอืชนชัน้ทางสงัคม รฐัจงึตอ้งเนน้ลงทนุทีภ่าคการศกึษาเพือ่สรา้งโอกาส 

	 และเพิ่มส่วนแบ่งทางด้านเศรษฐกิจ และเพิ่มคุณภาพความเป็นคน

3.	 การให้โอกาสแก่ทุกคนที่จะทำ�ให้สิงคโปร์มีอนาคตที่สวยงาม (A Stake For Everyone, 

Opportunities For All) มีหลักสำ�คัญ 4 ประการ คือ

	 •	 ทำ�สิงคโปร์ให้เป็นเมืองสำ�หรับคนทั่วโลก และเป็นบ้านสำ�หรับใครก็ได้ที่จะช่วยพัฒนาสิงคโปร์

	 •	 ส่งเสริมความรับผิดชอบต่อส่วนรวม ต้องมีสมดุลระหว่างการพ่ึงตนเองกับการรับผิดชอบ 

	 ต่อส่วนรวม ต้องไม่หวังพึ่งพิงจากรัฐบาลฝ่ายเดียว

21



	 •	 ชาวสงิคโปรทุ์กคนท้ังในประเทศและตา่งประเทศตอ้งไดร้บัโอกาสทีจ่ะมสีว่นรว่มในกระบวนการ 

	 ตัดสินใจและกำ�หนดนโยบายของรัฐบาล

	 •	 รักษาค่านิยมและอัตลักษณ์ของชาติ

4. มีความพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลง ยืดหยุ่นปรับตัว (Anticipate Change, Stay Relevant)  

มีหลักการ คือ

	 •	 เปลี่ยนวิกฤติให้เป็นโอกาส

	 •	 บริหารจัดการให้ดีกว่าคู่แข่ง มีความร่วมมือกัน บูรณาการกัน ทำ�งานกันเป็นทีม ศึกษาจาก 

	 ตัวอย่างที่ดีที่สุด มีกลยุทธ์ในการพัฒนาเทคโนโลยี

	 •	 รอบคอบ ระมัดระวัง ยืดหยุ่น ปรับตัว ช่วงชิงโอกาสจากคู่แข่ง ส่งเสริมให้เกิดความคิดใหม่ ๆ 

	 •	 ใช้โอกาสให้เป็นประโยชน์แม้จะอยู่ในสถานการณ์ที่ลำ�บาก

นอกจากหลักธรรมาภิบาลที่กล่าวข้างต้นแล้ว สิงคโปร์ยังได้กำ�หนดค่านิยมหลักเพื่อปลูกฝังข้าราชการ

ให้มีความซื่อสัตย์ ไม่ทุจริตคอร์รัปชัน คาดหวังถึงการรักษามาตรฐานความซื่อสัตย์ในระดับสูง การให้บริการ

ด้วยความเป็นกลาง เท่าเทียม เคารพ ด้วยจิตสำ�นึกรักษาผลประโยชน์ของชาติ และความเป็นเลิศ มุ่งมั่น 

สู่ความเป็นเลิศที่สุดเท่าที่มนุษย์จะสามารถทำ�ได้

เม่ือพิจารณาโดยรวมจะเห็นว่า  จุดเด่นของทั้งสองประเทศดังกล่าวอยู่ที่การมีมาตรฐานจริยธรรม 

ที่ก�ำหนดไว้เป็นหลักส�ำหรับปลูกฝังผู้คนในชาติให้ปฏิบัติตนจนเป็นวิถีด�ำเนินชีวิต และมาตรฐานจริยธรรม

ที่ก�ำหนดนี้ก็ได้น�ำมาใช้เป็นหลักจริยธรรมของเจ้าหน้าท่ีรัฐอีกด้วย การปลูกฝังจริยธรรมจึงจ�ำเป็นต้องท�ำให้

ผู้คนเข้าใจชัดเจนตรงกัน และตอกย�้ำอย่างต่อเนื่องตั้งแต่ก่อนวัยท�ำงานจนตลอดวัยท�ำงาน อย่างไรก็ตาม  

ยังมีแนวทางการส่งเสริมจริยธรรมอีกหลายประการตามแนวทางของ OECD ที่ประเทศต่าง ๆ ได้น�ำไปใช้  

ซึ่งจะได้น�ำมาถ่ายทอดให้ทราบในโอกาสต่อไป
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Talent Mobility :
ประเด็นท้าทายในการจัดการกำ�ลังคนภาครัฐในอนาคต 

นางสาวมัชฌุวิญญ์ ตุ้มพงษ์

นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ

ปัจจุบันประเทศไทยกำ�ลังเผชิญหน้ากับความท้าทายในหลากหลายรูปแบบ ทั้งการเปลี่ยนแปลง

โครงสร้างประชากรที่มีสัดส่วนผู้สูงอายุเพิ่มมากขึ้น ประชากรในวัยแรงงานลดลง และความหลากหลายของ

บุคลากรในทุกช่วงวัย (Generation Baby Boomers, Generation X, Generation Y และ Generation Z)  

ซึ่งพบได้ในแทบทุกองค์กร และถือว่าเป็นเรื่องปกติที่บุคลากรจะทำ�งานร่วมกันภายใต้วัฒนธรรมและแนวคิด

ทีแ่ตกตา่งกัน หากพจิารณาเฉพาะในสว่นของภาครฐัจะพบวา่ สภาพโครงสรา้งอายขุองขา้ราชการมอีายเุฉลีย่

สูงขึ้น การเกษียณอายุของข้าราชการกลุ่ม Generation Baby Boomers ก่อให้เกิดสภาวะการขาดแคลน

กำ�ลังคนในบางสายงานในปัจจุบัน และอาจส่งผลกระทบต่อความต่อเนื่องในการบริหารองค์กร 

และการส่งมอบผลผลิตในการปฏิบัติภารกิจของภาครัฐทั้งระบบในอนาคต 

ที่มา : สำ�นักงาน ก.พ.2556. รายงานการศึกษาโครงสร้างอายุของข้าราชการพลเรือนสามัญ พ.ศ. 2553-2556. หน้า 27

แผนภูมิแสดงอายุเฉลี่ยของข้าราชการพลเรือนสามัญ จำ�แนกตามเพศและปีงบประมาณ
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จากรายงานการศึกษาโครงสร้างอายุของข้าราชการพลเรือนสามัญ พ.ศ. 2553-2555 ซ่ึงจัดทำ�โดย 

สำ�นักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล สำ�นักงาน ก.พ. พบว่า ในปัจจุบันสัดส่วนระหว่างข้าราชการพลเรือน

สามัญใน Generation Baby Boomers (ปัจจุบันคือข้าราชการที่มีอายุระหว่าง 49-59 ปี) : Generation X 

(ปัจจุบันคือข้าราชการที่มีอายุระหว่าง 33-48 ปี) : Generation Y (ปัจจุบันคือข้าราชการที่มีอายุน้อยกว่า 

33 ปี) คือ 2:7:1 และในอีก 10 ปีข้างหน้า ข้าราชการกลุ่ม Generation Baby Boomers จะเกษียณอายุ

ราชการทัง้หมด โดยมสีดัสว่นรอ้ยละของข้าราชการพลเรอืนทีเ่กษยีณ อนัดับแรก คอื ผูด้ำ�รงตำ�แหนง่ประเภท

วิชาการ ร้อยละ1 54.67 รองลงมาอันดับสอง คือ ผู้ดำ�รงตำ�แหน่งประเภททั่วไป ร้อยละ 37.50 และอันดับ

สุดท้าย คือ ผู้ตำ�แหน่งประเภทอำ�นวยการและบริหาร ร้อยละ 7.83

การเตรียมการรับมือกับปัญหาท้าทายดังกล่าว เมื่อพิจารณาจากบทบาทภารกิจ ถึงแม้ผู้ดำ�รงตำ�แหน่ง

ทั้ง 2 ประเภทแรก จะมีสัดส่วนการเกษียณอายุราชการรวมกันแล้วถึงร้อยละ 92.17 ของข้าราชการ ที่จะ

เกษียณอายุทั้งหมดในปี 2565 แต่ไม่น่าจะเป็นปัญหามากนัก เนื่องจากข้าราชการพลเรือนสามัญในตำ�แหน่ง

ประเภททั่วไปและวิชาการเป็นกลุ่มผู้ปฏิบัติงาน ถึงแม้จะเกษียณอายุออกไปเป็นจำ�นวนมาก ก็ยังสามารถ 

ที่จะจัดสรรบุคลากรมาทดแทนได้ 

แตท่ีเ่ป็นปัญหาขัน้วกิฤต ิคอื การเกษยีณของขา้ราชการทีด่ำ�รงตำ�แหนง่ประเภทอำ�นวยการและประเภท

บริหาร ที่ถึงแม้จะมีสัดส่วนการเกษียณเพียงร้อยละ 7.83 แต่เนื่องจากเป็นตำ�แหน่งท่ีรับผิดชอบโดยตรง 

ต่อการบริหารงาน เงิน และคนในองค์กร อีกทั้งเป็นตำ�แหน่งที่ต้องอาศัยประสบการณ์ ความรู้ความสามารถ

และความเขา้ใจในบทบาทภารกจิของสว่นราชการเปน็อยา่งดี ทีส่ำ�คญัคอืพร้อมใจกนัหายไปจากระบบราชการ

ในอีก 10 ปีข้างหน้าท้ังหมด ท่ีว่าวิกฤตินั้นเนื่องจากการจะสรรหาบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถ 

และประสบการณ์ท่ีทัดเทียมกัน เพ่ือมาทดแทนตำ�แหน่งสองประเภทหลังน้ันทำ�ได้ยากถึงยากกว่ามาก ความยาก

ประการแรก คือ หากจะแก้ไขปัญหานี้โดยการแต่งตั้งข้าราชการ Generation Y มาทดแทน ข้าราชการ 

Generation Y ในปัจจุบันก็มีเพียงร้อยละ 10   ซึ่งไม่เพียงพอที่จะนำ�มาทดแทนได้ และที่ยากกว่า  คือ  

หากจะเลอืกใชว้ธิเีดนิหนา้บรรจขุา้ราชการใหมท่ดแทนใหเ้พยีงพอ กอ็าจจะมคีำ�ถามในประเดน็ความเชีย่วชาญ 

การสั่งสมประสบการณ์ และความเป็นมืออาชีพในการปฏิบัติงานในบางสายงาน ที่ต้องอาศัยระยะเวลา 

ในการสั่งสมความรู้ความชำ�นาญในการปฏิบัติภารกิจเฉพาะด้านแทรกซ้อนขึ้นมา

ดังนั้น ในขณะนี้ภาครัฐจึงไม่มีทางเลือกอื่น นอกจากต้องเร่งรัดพัฒนาและบริหารกำ�ลังคนภาครัฐ 

ใหส้อดคลอ้งกบับทบาทภารกจิทีม่อียูใ่นปจัจุบนั และเตรียมความพร้อมเพ่ือรับมอืกบัปญัหาผลกระทบต่อไป

1ร้อยละของการเกษียณอายุ คำ�นวณจากผลรวมการเกษียณอายุราชการสะสม 10 ปี โดยใช้ข้อมูลปี พ.ศ. 2555 เป็นปีฐานในการคำ�นวณค้นคว้า
ข้อมูลเพิ่มเติมด้านโครงสร้างอายุของข้าราชการพลเรือนสามัญในปัจจุบันได้ที่: สำ�นักงาน ก.พ.2556. รายงานการศึกษาโครงสร้างอายุของ
ข้าราชการพลเรือนสามัญ พ.ศ. 2553 – 2556. กรุงเทพฯ.
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ในอนาคต ตลอดจนส่งเสริมให้มีการจัดเตรียมแผนกำ�ลังคนเพื่อดำ�รงตำ�แหน่งทดแทนข้าราชการในกลุ่ม 

ที่จะเกษียณอายุราชการออกไป อีกทั้งยังต้องมีการส่งเสริมพัฒนาทักษะและศักยภาพของกำ�ลังคนภาครัฐ 

เพื่อเตรียมพร้อมบุคลากรภาครัฐเข้าสู่ประชาคมอาเซียนในปี พ.ศ. 2558 พร้อมกันไปด้วย

สำ�นักงาน ก.พ. ไดเ้ลง็เหน็ความสำ�คญัและความทา้ทายในประเดน็ดงักลา่ว จงึไดม้จีดัทำ�แผนยทุธศาสตร ์

มาตรการ และแนวทางการดำ�เนินงาน โดยบูรณาการมาตรการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล เข้ากับ

ยทุธศาสตรป์ระเทศ (Country Strategy) โดยหนึง่ในแผนรับมอืคร้ังนีค้อื “การพฒันาระบบการเคลือ่นยา้ย

กำ�ลังคนคุณภาพในภาครัฐหรือระหว่างภาครัฐกับภาคส่วนอื่น-Talent Mobility”

ก่อนอื่นขออธิบายความหมายของศัพท์สักเล็กน้อย เพื่อความเข้าใจที่ตรงกัน ได้แก่คำ�ว่า “การเคลื่อน

ย้ายกำ�ลังคน” ในที่นี้หมายถึง การที่บุคคลสามารถเคลื่อนย้ายระหว่างงาน หน่วยงาน และพื้นที่ปฏิบัติงาน

ที่แตกต่างกัน  และคำ�ว่า “กำ�ลังคนคุณภาพ” ในที่นี้ หมายถึง ผู้ที่มีความรู้ ความสามารถ เต็มใจที่จะอุทิศ

แรงกายแรงใจ สร้างสรรค์ผลงาน และเป็นท่ีต้องการขององค์กร ซ่ึงอาจเป็น 1) บุคคลท่ีอยู่ในหน่วยงาน 

ของรฐัในปจัจบุนั เชน่ นกัเรยีนทนุรฐับาล ขา้ราชการผู้มผีลสัมฤทธิสู์ง ขา้ราชการผู้นำ�คล่ืนลูกใหม ่ขา้ราชการ 

นักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ ข้าราชการที่มีความรู้ความสามารถและมีประสบการณ์สูง และพนักงาน

ราชการ หรือ 2) บุคคลภายนอกที่ยังไม่เคยรับราชการมาก่อน ได้แก่ ผู้ที่กำ�ลัง/เพิ่งจะสำ�เร็จการศึกษา ผู้ที่

ทำ�งานในภาคเอกชน หรือ 3) บุคคลที่เคยเป็นข้าราชการพลเรือนสามัญ ซึ่งเคลื่อนย้ายไปอยู่ในภาคเอกชน 

และได้สั่งสมประสบการณ์ที่เป็นประโยชน์และเป็นที่ต้องการของราชการ
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รู้ความหมายกนัแลว้ เราลองมาดรูปูแบบและวธิกีารเคลือ่นยา้ยกำ�ลงัคนคณุภาพในภาครฐัหรอืระหวา่ง

ภาครัฐกับภาคส่วนอื่น ๆ กันบ้าง ดังต่อไปนี้2

	 ประเภทการเคลื่อนย้าย รูปแบบ วิธีการ

1) การเคลื่อนย้ายภายในภาคราชการ
   (Intra Mobility)
   ซึ่งหมายรวมถึง การเคลื่อนย้าย

• ตำ�แหน่งประเภทบริหาร 
• ตำ�แหน่งประเภทอำ�นวยการ
• ตำ�แหน่งประเภทวิชาการ
  และประเภททั่วไป

1.1 ภายในกรม ย้าย/เลื่อน/สับเปลี่ยน

1.2 ระหว่างกรม/กระทรวง โอน

1.3 ระหว่างส่วนราชการและ 
     หน่วยงานภาครัฐอ่ืน ๆ

ยืมตัว/ช่วยราชการ

2) การเคลื่อนย้ายจากภายนอก
   เข้าสู่ระบบราชการ
   (Inward Mobility)

2.1 บุคคลที่ยังไม่เคย
     รับราชการ

1) บรรจุเป็นข้าราชการ  
(Career Employment)

   • ระดับแรกบรรจุ (Entry Level) 
• สูงกว่าระดับแรกบรรจุ  
  (Lateral Entry)

2) ไม่บรรจุเป็นข้าราชการ 
 (Non Career Employment)   
• จ้างเป็นผู้เช่ียวชาญ/ผู้ทรงคุณวุฒิ 
• พนักงานราชการ

2.2 บุคคลที่เคยเป็น
     ข้าราชการ

บรรจุกลับ

3) การเคล่ือนย้ายจากภายใน
    ออกนอกระบบราชการ
    (Outward Mobility)

3.1 ชั่วคราว
• Secondment3

• ตามมติคณะรัฐมนตรี

3.2 ถาวร ลาออก

2ข้อมูลจากกลุ่มงานพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคล สำ�นักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล สำ�นักงาน ก.พ.
3Secondment หมายถึง การที่ข้าราชการพลเรือนสามัญสามารถไปปฏิบัติงานชั่วคราวในหน่วยงานของรัฐ องค์กรระหว่างประเทศที่ตั้งอยู่ใน
ประเทศไทย รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชนได้ ตามระเบียบ ก.พ. ว่าด้วยการเพ่ิมพูนประสิทธิภาพของข้าราชการ โดยการให้ไปปฏิบัติงานท่ีหน่วยงาน 
อื่นในประเทศ พ.ศ. 2555 (Secondment) ซึ่งเป็นทางเลือกหนึ่งของการพัฒนาข้าราชการ โดยการให้ไปปฏิบัติงานจริงภายนอกหน่วยงานได้
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จากข้อมูลข้างต้น จะเห็นได้ว่ารูปแบบและวิธีการของการเคลื่อนย้ายกำ�ลังคนคุณภาพ หรือ Talent 

Mobility นั้น เปิดกว้างและยืดหยุ่น ไม่เฉพาะเพียงแต่ประเภทของการเคลื่อนย้ายกำ�ลังคนคุณภาพเท่านั้น 

แตย่งัเปดิกวา้งสำ�หรบัสว่นราชการ ใหส้ามารถบรหิารจดัการไดห้ลากหลายรปูแบบ เพือ่ใหม้กีำ�ลงัคนคณุภาพ

ที่สอดคล้องตรงตามบทบาทภารกิจ และความต้องการของแต่ละส่วนราชการนั่นเอง 

อย่างไรก็ตาม หากมองไกลไปถึงอนาคต การพัฒนาเรื่อง Talent Mobility ควรทำ�ให้เป็นระบบ 

มากยิ่งขึ้น โดยมีการติดตามการบริหารจัดการกำ�ลังคนคุณภาพภาครัฐโดยรวม เพื่อให้เกิดการใช้กำ�ลังคน

คณุภาพใหเ้กดิประโยชนส์งูสดุ รวมทัง้พฒันาเครอืขา่ย ปรบัปรงุหลกัเกณฑท์ีเ่กีย่วขอ้งเพือ่สนบัสนนุการบรหิาร

จัดการให้มีประสิทธิภาพ ปรับปรุงระบบฐานข้อมูลกำ�ลังคนคุณภาพให้เป็นปัจจุบันเพื่อให้สามารถนำ�มา 

ใช้ประโยชน์ในภาครัฐร่วมกัน เช่น ฐานข้อมูลด้านความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน สาขาวิชาท่ีสำ�เร็จการศึกษา เป็นต้น 

และเพื่อให้การส่งเสริมให้การดำ�เนินการในเรื่องดังกล่าวเกิดผลในทางปฏิบัติอย่างจริงจัง สำ�นักงาน ก.พ.  

ตอ้งทำ�หนา้ท่ีเป็นผูบ้รหิารจดัการในเรือ่งนี ้โดยเปน็ศนูยก์ลางในการประสานการดำ�เนนิการสง่เสรมิสนบัสนนุ

ส่วนราชการต่าง ๆ ให้ดำ�เนินการอย่างจริงจัง ซึ่งอาจทำ�เป็นโครงการนำ�ร่อง เช่น จัดหาหน่วยงานที่ต้องการ

ผูไ้ปปฏิบตังิาน  รบัผูท่ี้สนใจไปปฏบัิตงิาน จดัตัง้งบประมาณดำ�เนนิการในเรือ่งนีส้ำ�หรบัทกุสว่นราชการ เปน็ตน้ 

การมีกลไกในการบริหารจัดการท่ีคล่องตัว มีรูปแบบที่หลากหลายและพัฒนาอย่างเป็นระบบเช่นนี้  

เป็นส่วนหนึ่งของการเตรียมความพร้อมเพื่อรับความท้าทายหลากหลายรูปแบบที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ไม่ว่า

จะเปน็ปญัหาโครงสรา้งอายขุองขา้ราชการพลเรอืนสามญัทีส่งูขึน้ ปญัหาการขาดความตอ่เนือ่งในการบรหิาร

ราชการและส่งมอบภารกิจ หรือแม้การเตรียมข้าราชการไทยให้พร้อมที่จะเข้าสู่ประชาคมอาเซียน 

ในปี พ.ศ. 2558 นอกจากนั้นยังเป็นการเปิดโอกาสให้ข้าราชการเรียนรู้ และพัฒนาตนเองเพื่อความก้าวหน้า 

ในสายอาชีพ อีกทั้งยังช่วยส่งเสริมให้ระบบราชการสามารถดึงดูด “กำ�ลังคนคุณภาพ” ให้เข้าสู่ 

หรืออยู่ในระบบราชการได้อีกทางหนึ่งด้วย เรียกว่ายิงกระสุนนัดเดียวโดยหวังว่าจะได้นกหลายตัว ซึ่งผลของ 

การพัฒนาระบบนี้จะเป็นไปดังที่หวังไว้หรือไม่ ก็จะเป็นอีกหนึ่งประเด็นท้าทายที่จะได้ติดตามกันต่อไป
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แนวโน้มการพัฒนาคุณภาพชีวิตข้าราชการ

สำ�นักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล

ปัจจุบันคำ�ว่า  คุณภาพชีวิต เป็นคำ�ที่เราท่านคุ้นเคยกันดี แต่หากขอให้คำ�จำ�กัดความและตัวชี้วัด 

ถึงความมีคุณภาพของชีวิต อาจต้องใช้เวลาเรียบเรียงความคิดกันพอสมควร เนื่องจากมีแง่มุมหลากหลาย 

ตามแต่มุมมองของแต่ละบุคคลหรือแต่ละองค์กร ซ่ึงพอประมวลความได้ว่า  คุณภาพชีวิตนั้นมีความหมาย

ครอบคลุมถึงลักษณะการดำ�เนินชีวิต ที่มีความสอดคล้องกับความต้องการพ้ืนฐานท่ีจำ�เป็นในการดำ�รงชีวิต

ของมนุษย์อย่างมีคุณค่า  เช่น การกินดี อยู่ดี ถูกต้องตามสุขลักษณะ มีสุขภาพอนามัยสมบูรณ์ มีงานทำ� 

สามารถเลีย้งตวัเองและครอบครวัได ้รวมทัง้การเปน็พลเมอืงทีดี่ของสังคม มส่ีวนร่วมในการพัฒนาเศรษฐกจิ

และสังคมอย่างเต็มที่เต็มกำ�ลังความสามารถ สรุปให้เข้าใจง่าย ๆ  ก็คือ การเป็นอยู่ที่ดีของบุคคลในกลุ่มสังคม

หรือประเทศชาตินั่นเอง

สำ�หรับเกณฑ์ชี้วัดความเป็นอยู่ที่ดีหรือคุณภาพชีวิตว่าอยู่ ในระดับใดนั้น ขึ้นอยู่กับการให้ 

คำ�จำ�กดัความขององคก์รตา่ง ๆ  แตโ่ดยสว่นใหญแ่ลว้จะสอดคลอ้งกบัเกณฑม์าตรฐานการดำ�รงชพี (Standard 

of living) ซึ่งส่วนใหญ่อิงแนวคิดเศรษฐศาสตร์ระบบนิเวศ (Ecological economist) และความผาสุก  

(Well-being) แม้กระทั่ง “ความสุขมวลรวมประชาชาติ (Gross National Happiness-GNH)” ของ 

ประเทศภูฏาน ก็เป็นอีกหนึ่งในเกณฑ์ตัวชี้วัดคุณภาพชีวิตที่น่าสนใจในยุคนี้

Best Practices การจัดการคุณภาพชีวิตขององค์กรในประเทศไทยและต่างประเทศ

จากการศึกษาการจัดการคุณภาพชีวิตที่เป็น Best Practices ทั้งในประเทศไทยและต่างประเทศ  

พบว่า  ระบบราชการและหน่วยงานทั้งภาครัฐและเอกชนท่ัวโลกมีแนวโน้มการจัดการคุณภาพชีวิตเน้นเร่ือง

ความสมดุลในชีวิต (Work Life Balance)

จากบทเรียนการศึกษา  Best Practices ในต่างประเทศ พบว่าการพัฒนาคุณภาพชีวิตของบุคลากร 

มกีารพจิารณาในมติทิีม่องไมเ่หน็และจบัตอ้งไมไ่ดร้ว่มดว้ย เชน่ การคกุคามและลว่งละเมดิทางเพศดว้ยสายตา

และวาจา ความเครียดสะสมในที่ทำ�งาน การแบ่งแยก เป็นต้น
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ส่วนองค์กรภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ และเอกชนของไทยนั้น มีความโดดเด่นในการให้ความสำ�คัญกับ 

มิติทางสุขภาพใจและจิตวิญญาณควบคู่กันไป และในส่วนของมิติด้านการทำ�งานก็ให้ความสำ�คัญท้ังในเร่ือง

บรรยากาศการทำ�งาน คุณค่าของงาน และความสัมพันธ์ในที่ทำ�งานด้วย ไม่ใช่ให้ความสำ�คัญเพียง 

การจัดสถานที่ในการทำ�งานแต่เพียงอย่างเดียว

ที่น่าสนใจ คือ Best Practices ในภาคเอกชนไทย เช่น บริษัท โตโยต้า มอเตอร์ ประเทศไทย จำ�กัด 

เครือซิเมนต์ไทย ได้ให้คำ�จำ�กัดความ “คุณภาพชีวิตท่ีดี” อย่างกว้าง ครอบคลุมถึงการมีความก้าวหน้า ในงาน  

การประสบความสำ�เร็จในชีวิตหน้าที่การงาน การตระหนักรู้จักคุณค่าของตนเองจากการทำ�งาน ตลอดจน

การได้รับการยอมรับในท่ีทำ�งาน นอกเหนือจากวัฒนธรรมการยึดหลักการเคารพในคุณค่าและศักด์ิศรี 

ของคนในองค์กรเป็นปรัชญาพื้นฐานในการดำ�เนินการ

ปัจจัยแห่งความสำ�เร็จในการจัดการคุณภาพชีวิตของ Best Practices 

สำ�หรับปัจจัยแห่งความสำ�เร็จในการจัดการคุณภาพชีวิตของ Best Practices ของต่างประเทศ พบว่า

ประกอบด้วย การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต้ังแต่การกำ�หนดยุทธศาสตร์หรือนโยบายในการพัฒนา

คุณภาพชีวิต มีการบูรณาการยุทธศาสตร์และปัญหาที่เกี่ยวข้องไปในทิศทางเดียวกัน มีความชัดเจน 

ของการดำ�เนินงานตามแนวทางที่กำ�หนดร่วมกัน โดยสหภาพและเครือข่ายแรงงานภาครัฐมีการรวมกลุ่ม 

อย่างเข้มแข็งต่อเนื่องในการผลักดันให้มีการดำ�เนินการ การบังคับใช้กฎหมายแรงงานมีความเข้มงวด  

การดำ�เนินการสอดคล้องกับบริบทหรือคุณลักษณะประชากรในประเทศ ภายใต้การเมืองที่มีความมั่นคง 

ยุทธศาสตร์การพัฒนาคุณภาพชีวิตของข้าราชการพลเรือน

ในเรื่องการส่งเสริมคุณภาพชีวิตของข้าราชการพลเรือนสามัญนั้น มีที่มาจากพระราชบัญญัติระเบียบ

ข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 มาตรา  72 ซึ่งบัญญัติว่า  ให้ส่วนราชการมีหน้าที่เพิ่มพูนประสิทธิภาพ 

และเสริมสร้างแรงจูงใจแก่ข้าราชการพลเรือนสามัญ เพื่อให้ข้าราชการสามัญมีคุณภาพ คุณธรรม จริยธรรม 

คุณภาพชีวิต มีขวัญและกำ�ลังใจในการปฏิบัติราชการให้เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ

โดยในส่วนของคุณภาพชีวิต สำ�นักงาน ก.พ. ได้กำ�หนดยุทธศาสตร์การพัฒนาคุณภาพชีวิตข้าราชการ

พลเรือนสามัญ พ.ศ. 2554-2556 เพื่อให้ส่วนราชการใช้เป็นแนวทางในการดำ�เนินการ โดยกำ�หนดให้มี 

การดำ�เนินการใน 4 มิติ คือ มิติด้านการงาน มิติด้านส่วนตัว มิติด้านสังคม และมิติด้านเศรษฐกิจ

ภายใต้ 4 มิติดังกล่าว แบ่งออกเป็น 9 กลยุทธ์ ได้แก่ ส่งเสริมให้ส่วนราชการปรับปรุงสภาพแวดล้อม

การทำ�งานให้เหมาะสม พัฒนาระบบและวิธีการทำ�งาน ดำ�เนินการบริหารทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิภาพ

ตามหลกัคณุธรรม สรา้งเสรมิสขุภาพ ชวีติครอบครวัทีอ่บอุน่และเขม้แขง็ มคีวามสมดลุระหวา่งชวีติการทำ�งาน
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กบัสว่นตวั สรา้งวฒันธรรมองคก์รทีเ่หมาะสมกบัลักษณะงาน ส่งเสริมข้าราชการใหม้จิีตสาธารณะ มคีวามรัก

และความสามัคคีภายในองค์กร เสริมสร้างความรู้เก่ียวกับการออมและการบริหารจัดการด้านการเงิน ตลอดจน 

จัดสวัสดิการเพิ่มเติมนอกเหนือจากที่กฎหมายกำ�หนด

ผลการผลักดันยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติ

กว่า  4 ปี ที่สำ�นักงาน ก.พ. ได้พยายามผลักดันเร่ืองนี้   เร่ิมต้ังแต่ในปีงบประมาณ 2553 ได้เสนอ

ยทุธศาสตรก์ารพฒันาคณุภาพชวีติขา้ราชการพลเรอืนสามญั พ.ศ. 2554-2556  พรอ้มแจง้เวยีนใหส้ว่นราชการ 

ถือปฏิบัติ ตามด้วยการเสริมสร้างความรู้สร้างเครือข่าย พัฒนาหลักเกณฑ์ สร้างรูปแบบ (Model) ตัวอย่าง

จากหน่วยงานต้นแบบ

โครงการและกิจกรรมที่ทำ�แล้ว เช่น การศึกษาแนวทางการจัดทำ�เกณฑ์มาตรฐานสิ่งแวดล้อมในการ

ทำ�งานของส่วนราชการ การจัดอบรมหลักสูตรนักทรัพยากรบุคคลมืออาชีพด้านการพัฒนาคุณภาพชีวิต 

หลักสูตรการเป็นที่ปรึกษาด้านการวางแผนและบริหารจัดการทางการเงินส่วนบุคคล โครงการชีวิตดี  

ชีวีพอเพียง ซึ่งเน้นการฝึกปฏิบัติเรียนรู้การทำ�การเกษตรเพื่อชีวิตแบบเศรษฐกิจพอเพียง การสร้างเครือข่าย 

โดยการจัดประชุม สัมมนา และศึกษาดูงานหน่วยงานทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน ที่เป็นต้นแบบที่ดีในการพัฒนา

คุณภาพชีวิตในองค์กร เพื่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากของจริง เป็นต้น 

ผลของการส่งเสริมผลักดันในเรื่องนี้พบจากการสำ�รวจการดำ�เนินการในด้านการพัฒนาคุณภาพชีวิต

ของส่วนราชการในปี 2556 ว่ามีส่วนราชการ 119 แห่ง ได้นำ�ยุทธศาสตร์การพัฒนาคุณภาพชีวิตไปปฏิบัติ

ครบถ้วนทั้ง 4 มิติ แต่เกือบครึ่งยังดำ�เนินการได้ไม่ครบถ้วนตามกลยุทธ์ 9 เรื่องที่กำ�หนด

ยทุธศาสตรท์ีส่ว่นราชการสว่นใหญด่ำ�เนนิการมากทีสุ่ด คอื ด้านการทำ�งาน โดยจะเหน็ได้จากกจิกรรม

ยอดนิยมในการดำ�เนินการ 5 อันดับแรก จากคะแนนสูงสุด ประกอบด้วย 1) การจัดให้มีการตรวจสุขภาพ

ประจำ�ปี 2) การปรับปรุงสภาพแวดล้อมในการทำ�งาน 3) การจัดอุปกรณ์เทคโนโลยีในการทำ�งานให้เพียงพอ 

4) กิจกรรม Big Cleaning Day 5) การจัดกิจกรรมออกกำ�ลังกาย

ส่วนยทุธศาสตร์ทีส่่วนราชการด�ำเนนิการน้อยทีส่ดุ คอื ด้านส่วนตวัและด้านเศรษฐกจิ ดงัจะเหน็ได้จาก

กิจกรรมที่ไม่ค่อยได้รับความนิยม 5 อันดับสุดท้ายจากคะแนนต�่ำสุด ได้แก่ 1) การบริหารจัดการความเครียด 

2) การให้ค�ำปรึกษาแนะน�ำด้านสุขภาพจิตและสุขภาพกาย 3) การจัดท�ำเกณฑ์มาตรฐานในสถานที่ท�ำงาน 

ถูกสุขลักษณะ /การจัดสถานพยาบาลในหน่วยงาน 4) การสร้างจิตส�ำนึกในการดูแลรักษาสุขภาพตนเอง  

5) การให้ความรู้เรื่องการออม/การจัดท�ำบัญชีครัวเรือน
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การสานต่อในระยะต่อไป

จากประสบการณ์ความสำ�เร็จของการพัฒนาคุณภาพชีวิตของต่างประเทศ และ Best Practices  

จากภาคส่วนต่าง ๆ ประกอบกับแนวทางการแก้ไขปัญหาในประเด็นท้าทายที่สำ�คัญ เช่น ปัญหาการทุจริต

คอร์รัปชัน ความไม่สมดุลในชีวิตและครอบครัว ความไม่เท่าเทียมกันโดยเฉพาะในเร่ืองเพศ และสังคม 

ผู้สูงอายุ ตลอดจนผลการสำ�รวจผลการพัฒนาคุณภาพชีวิตที่ผ่านมา สำ�นักงาน ก.พ. จะนำ�มาใช้เป็นแนวทาง

ในการสานต่องานพัฒนาคุณภาพชีวิตข้าราชการในระยะต่อไป

โดยเน้นการส่งเสริมเรื่องการวางแผนกลยุทธ์ด้านการพัฒนาคุณภาพชีวิต ให้เชื่อมโยงกับภาพใหญ่ 

ของการบริหารทรัพยากรบุคคล ดำ�เนินการพัฒนาคุณภาพชีวิตข้าราชการอย่างเป็นระบบ ทั่วถึง ทั้งใน 

ส่วนกลางและส่วนภูมิภาค ตลอดจนติดตามประเมินความก้าวหน้าของการดำ�เนินงานและผลที่เกิดขึ้น 

กับข้าราชการอย่างเป็นรูปธรรม เป็นระยะอย่างต่อเนื่อง 

ศกึษาหาแนวทางการพฒันาคณุภาพชวีติขา้ราชการทีเ่หมาะสมสอดคลอ้งกบัชว่งอายตุา่ง ๆ  และลักษณะ

เฉพาะของข้าราชการไทย เพ่ือให้การส่งเสริมการพัฒนาคุณภาพชีวิตของข้าราชการพลเรือนสามัญ 

มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลยิ่งขึ้น สอดคล้องกับความต้องการของข้าราชการอย่างแท้จริง

ทั้งนี้ เพื่อการสร้างความรักความผูกพันต่อองค์กร อันจะส่งผลต่อการเพิ่มประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิ์

ของแต่ละบุคคล องค์กร ระบบราชการ และประเทศชาติโดยรวม อย่างเป็นรูปธรรมยั่งยืนตลอดไป
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“การพัฒนาองค์กรด้วยการสร้างวิทยากรภายใน”

นางสาวพรศิริ เจริญสืบสกุล

นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ

เมื่อท่านผู้อ่านเห็นชื่อบทความ “การพัฒนาองค์กรด้วยการสร้างวิทยากรภายใน” หลายท่าน 

ก็อาจจะนึกสงสัยว่า  เอ๊ะ!! คนในองค์กรเราจะพัฒนาได้อย่างไรจากการสร้างวิทยากรภายใน? ดูแล้วไม่เห็น 

จะเกี่ยวข้องกันตรงไหน นี่แหละค่ะ คือประเด็นท่ีผู้เขียนอยากจะมาชวนทุกท่านคิดไปพร้อมกันในงานชิ้นนี้ 

ซึ่งน่าจะเป็นประโยชน์กับท่านผู้อ่านอยู่ไม่น้อยค่ะ

วิทยากรนั้นสำ�คัญไฉน?

องค์กรใดก็ตามที่สามารถสร้างวิทยากรภายในองค์กรได้มากและมีคุณภาพ ย่อมมีนัยว่าองค์กรนั้น  

เป็นองค์กรที่มี “คนคุณภาพ” และมี “แหล่งข้อมูลและการส่งต่อองค์ความรู้อย่างต่อเนื่อง” เพื่อใช้ในการ

จัดการความรู้ขององค์กรได้ เพราะ “วิทยากร” ที่ว่าไม่ได้หมายถึงแค่ผู้ที่ออกไปสอนหรือถ่ายทอดความรู้ 

นอกหน่วยงานเท่าน้ัน แต่ยังหมายรวมถึง “วิทยากรภายใน” ของแต่ละองค์กรหรือหน่วยงานด้วย ย่ิงองค์กรน้ัน

มีวิทยากรมากเท่าไร หมายถึง การมีคนที่มีความสามารถในการรวบรวมและส่งต่อองค์ความรู้ ประสบการณ์

ที่มีค่าให้คนในองค์กรได้เป็นอย่างดี

เราควรทราบความหมายของคำ�ว่า  “วิทยากร” กันก่อนท่ีจะเข้าเร่ืองของการพัฒนาคนในองค์กร 

ด้วยการสร้างวิทยากร เพื่อความเข้าใจในบทบาทและคุณสมบัติที่ตรงกัน “วิทยากร”1 ก็คือผู้ทรงความรู้ 

ความสามารถในศิลปวิทยาของตน และสามารถถ่ายทอดความรู้ความสามารถนั้นให้ผู้อื่นเข้าใจในเรื่องนั้น ๆ 

ตามที่ตนต้องการได้

1เว็บไซต์ : www.stou.ac.th/Offices/rdec/ubon/upload/trniner.pdf
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ผู้เขียนได้มีโอกาสสัมผัสกับการทำ�หน้าที่เป็นวิทยากรทั้งแบบโดยตรงและโดยอ้อม เนื่องจากงาน 

ในหน้าที่รับผิดชอบ คือ การเป็นเจ้าหน้าที่ในหลักสูตรนักทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ (HR-Professional) ของ

สำ�นักงาน ก.พ. จากการสัมผัสและเห็นการสอนของเหล่าวิทยากรทั้งหลายของสำ�นักงาน ก.พ. ก็ค้นพบว่า  

จุดเด่นแรกสุดของวิทยากรของที่นี่ก็คือ มีความรู้ ความแม่นยำ� ในเนื้อหาที่แต่ละท่านรับผิดชอบ แน่นอนว่า

ไม่ใช่ทุกคนจะ “เป๊ะ!” ในทุกเรื่อง เพราะยังมีองค์ประกอบมากมายที่เกี่ยวข้องในความเป็นวิทยากร 

ที่ยอดเยี่ยม ด้วยบริบทงาน บุคลิกภาพแล้ว ทำ�ให้วิทยากรส่วนใหญ่ของสำ�นักงาน ก.พ. มีข้อได้เปรียบ 

ในดา้นของความนา่เชือ่ถอืและความชำ�นาญในงานนัน้ ๆ  ซ่ึงเปน็ส่ิงจำ�เปน็อยา่งยิง่ในการทำ�หนา้ทีเ่ปน็วทิยากร

เพราะการรู้ลึกรู้จริง มีประสบการณ์มากพอในงานนั้น ๆ ก็จะช่วยให้สามารถตอบคำ�ถามผู้เรียนได้ดี รวมทั้ง

สามารถช่วยเพิ่มความน่าเชื่อถือศรัทธาได้เพราะ “พูดภาษาเดียวกัน”

นอกจากคุณสมบัติเฉพาะตัวในด้าน “พรสวรรค์” แล้ว ผู้เขียนพบว่า “พรแสวง” นับว่ามีส่วนสำ�คัญมาก 

ทีจ่ะยกระดบัความสามารถของวทิยากรแตล่ะคนใหย้อดเยีย่มยิง่ขึน้ไปอกี จากการพัฒนาวทิยากรหลายทา่น

โดยใช้ทั้งแหล่งพัฒนาความรู้ทักษะทั้งจากภายในและภายนอกองค์กร พบว่าวิทยากรส่วนใหญ่ที่เข้าร่วม

กิจกรรมมีความรับผิดชอบในการเข้าร่วมกิจกรรมและพยายามปรับตัว ปรับพฤติกรรม ให้ดีขึ้นตามแต่ละ

ประเด็นที่ได้รับความรู้ ทักษะ หรือ Feedback อย่างไรก็ตาม มีวิทยากรอีกบางส่วนท่ีมีความรู้แน่น

ประสบการณเ์ยอะ แตไ่มส่ามารถถ่ายทอดหรอืสอนใหผู้อ้ืน่เขา้ใจได ้และทีส่ำ�คญัคอืไมพ่รอ้มทีจ่ะเปลีย่นแปลง

ตัวเองเพื่อผลลัพธ์ที่แตกต่างแม้จะได้รับการพัฒนาในด้านการทำ�หน้าที่วิทยากรแล้ว ซ่ึงหากให้คนกลุ่มนี้ 

ทำ�หน้าทีว่ทิยากรตอ่ไปกจ็ำ�เป็นทีจ่ะตอ้งมกีารสรา้งทมีสนบัสนนุเพือ่ทำ�หนา้ทีอ่ำ�นวยการเรยีนรู ้(facilitator)

อนัเรือ่งของพรสวรรคน้ั์นคงพดูยากเพราะมมีาแลว้แตก่ำ�เนดิ เชน่ สอนสนกุและตลกอยา่งเปน็ธรรมชาต ิ

ไม่ต้องบีบต้องเค้นกันเยอะนัก ผู้ฟังก็พร้อมเปิดใจรับทันที เป็นต้น แต่หากเป็นเรื่อง “พรแสวง” ละก็  

เป็นสิ่งที่สร้างขึ้นมาได้และเป็นสิ่งจำ�เป็นมากในการพัฒนาตนเองให้เป็นเลิศ เพราะพรแสวง คือ เร่ืองของ 

การศึกษาเรียนรู้เพิ่มเติม ความขยันหมั่นเพียร การปรับตัวและพร้อมเปลี่ยนแปลงเพื่อสิ่งที่ดีกว่า  รวมถึง 

การเก็บข้อมูลจากประสบการณ์และสิ่งรอบตัวมาประยุกต์ใช้ในการทำ�หน้าที่เป็นวิทยากร เป็นต้น ซึ่งผู้เขียน

คิดว่า “พรแสวง” ควรเป็นหนึ่งในคุณสมบัติที่ผู้เป็นวิทยากรจำ�เป็นต้องมีไว้ทุกคน

นอกจากเรื่องของตัวบุคคลแล้ว องค์กรจะพัฒนาได้ก็มาจากการมีสภาพแวดล้อมในองค์กรท่ีมี 

ความเหมาะสมและกระตุ้นให้การเกิดขึ้นของวิทยากรเป็นไปได้ง่ายยิ่งขึ้นด้วย ดังนั้น การสร้างให้องค์กร 

มีปัจจัยส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศหรือสภาพแวดล้อมแห่งการเรียนรู้ก็จะยิ่งส่งเสริมให้คนในองค์กรพัฒนา

ตนเองได้ โดยอาจเริ่มจากการเปิดเวทีให้พูดคุยแลกเปลี่ยนกันอย่างไม่เป็นทางการ เริ่มจากกลุ่มเล็ก ๆ  

และอาจเร่ิมได้ดีย่ิงข้ึน หากมีผู้บริหารท่ีมีสไตล์เปิดรับและลูกน้องรู้สึกปลอดภัยท่ีจะแลกเปล่ียนความคิดเห็นด้วย
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การสร้างวิทยากรภายในองค์กรจะช่วยพัฒนาองค์กรได้อย่างไร?

เมื่อมีวิทยากรภายใน สิ่งที่จะตามมา คือ

1.	เกิดระบบการจัดฝึกอบรมที่มีวิทยากรภายในเป็นผู้บรรยายและดำ�เนินกิจกรรม

2.	เกิดบุคคลต้นแบบ (Role Model) ก็คือวิทยากรภายในองค์กรที่มีบทบาทหน้าที่ในการบรรยาย 

ให้ความรู้เร่ืองต่าง ๆ ขององค์กร  ย่อมจะมีบุคลิก พฤติกรรม และการแสดงออกท่ีสะท้อนถึงคนในองค์กร 

และลักษณะขององค์กรน้ันอย่างเป็นธรรมชาติ จนกลายเป็นบุคคลต้นแบบขององค์กรที่คนส่วนใหญ่สังเกต

เห็นได้และอยากจะปฏิบัติตาม

3.	เกิดกิจกรรมการส่งเสริมการจัดการและส่งต่อองค์ความรู้ โดยวิทยากรภายในจะเป็นผู้มีส่วนร่วม

สนับสนุน ผลกัดนั และดำ�เนนิการใหก้จิกรรมสง่เสรมิการจดัการและสง่ตอ่องคค์วามรูเ้กดิขึน้ไดอ้ยา่งตอ่เนือ่ง

4.	เกิดองค์ความรู้  แนวคิดการปฏิบัติงานตามแนวทางที่ทุกคนพร้อมแบ่งปันกันอย่างทั่วถึงทั้งองค์กร   

เม่ือวิทยากรภายในจัดฝึกอบรมให้แก่คนภายในองค์กรจนครอบคลุมครบทุกคนแล้ว  องค์ความรู้ แนวคิด 

การปฏิบัติงานของคนในองค์กรทุกคนก็จะมีรูปแบบ แนวทาง และกลายเป็นวัฒนธรรมองค์กรที่ถือปฏิบัติ 

ร่วมกันนั่นเอง ซึ่งจะเป็นรากฐานสำ�คัญขององค์กรในการเติบโตในระยะยาว

วิทยากรภายในนั้นควรเป็นผู้ที่มาจากหน่วยงานต่าง ๆ ภายในองค์กร โดยมีงานที่ทำ�ประจำ�รับผิดชอบ

อยู่แล้ว และมีงานเพิ่มเติมในเรื่องของการเป็นวิทยากร  ไม่ควรดึงเจ้าหน้าที่ออกมาแล้วทำ�หน้าที่วิทยากร 

ประจำ�หลักสูตรเพียงอย่างเดียว  เพราะว่าการสร้างวัฒนธรรมบริการควรให้บุคคลที่มาจากงานต่าง ๆ  

มีส่วนร่วม ซึ่งจะเป็นผลดีมากกว่าการที่มีวิทยากรภายในที่ทำ�งานเฉพาะบรรยายอย่างเดียว แต่ทั้งนี้ก็คงต้อง

ขึ้นกับหัวหน้าของหน่วยงานภายในที่จะต้องรู้จักกระจายงานให้อย่างเหมาะสมและทั่วถึงด้วย

หากองค์กรสนับสนุนให้คนในองค์กรเป็นวิทยากรกันเยอะ ๆ ไม่ว่าจะเป็นรูปแบบสมัครใจ แบบบังคับ 

หรือมีของรางวัลมาล่อใจก็ตาม สิ่งที่องค์กรจะได้ก็คือ การถือกำ�เนิดเกิดขึ้นของ “วิทยากร” ในองค์กร  

อย่างไรก็ตาม การเกิดข้ึนไม่ได้การันตีความสามารถในการเป็นวิทยากรที่ดี แต่อย่างน้อยเป็นการทำ�ให้  

“มี/เกิด” ขึ้นได้ ซึ่งเป็นจุดเริ่มต้นที่สำ�คัญ

เมื่อจะต้องทำ�หน้าที่เป็นวิทยากร คนส่วนใหญ่ก็จะต้อง “เตรียมตัว” เพราะการทำ�หน้าท่ีวิทยากร 

จะต้องมีองค์ความรู้มากและประสบการณ์เพียงพอที่จะไปถ่ายทอดให้กับผู้อื่นได้ ดังนั้น เหล่าวิทยากร 

ก็จะต้องเร่งหาความรู้ ทั้งความรู้เฉพาะทางในเรื่องที่จะถ่ายทอด และความรู้รอบในเรื่องที่เกี่ยวข้องเชื่อมโยง

กับองค์ประกอบอ่ืน ๆ  ท่ีเก่ียวข้อง น่ันหมายความว่า ผู้ทำ�หน้าท่ีวิทยากรจะต้องศึกษาเรียนรู้เพ่ือเตรียมความพร้อม 

ให้กับตัวผู้ทำ�หน้าท่ีวิทยากรกันขนานใหญ่ เพราะสว่นหนึง่ของผลจากการทำ�หนา้ทีว่ทิยากร คอื “หนา้ตาของ

องค์กร” อีกส่วนคือ “หน้าตาของตัววิทยากรเอง” ถ้าทำ�ได้ไม่ดีก็เสียหน้า หมดความน่าเช่ือถือได้ เพราะฉะนัน้ 

34



ผู้เขียนจึงมีความเชื่อมั่นว่า  ผู้ที่ได้รับมอบหมายหน้าที่ให้เป็นวิทยากรส่วนใหญ่ย่อมต้องรักษาหน้าตาชื่อเสียง

ของตนไว้ มากกว่าจะปล่อยให้เป็นลักษณะของวิทยากรที่มีความพร้อมแบบ “ตามมีตามเกิด” แน่นอน

แล้วองค์กรจะสร้างวิทยากรขึ้นมาได้อย่างไร?

คงไมม่คีำ�ตอบตายตวัสำ�หรบัทกุองคก์ร แตแ่นวทางทีน่า่จะชว่ยใหเ้กดิวทิยากรจำ�นวนมากในองคก์รได ้

ก็คือ “การสร้างงานและหางานให้วิทยากร” และต้องสร้างสภาพแวดล้อมที่เหมาะสมในการส่งเสริม 

ให้เกิดพฤติกรรมที่พึงประสงค์ด้วย เมื่อเห็นประโยคนี้ ผู้ที่กำ�ลังจะ “งานเข้า” หากผู้บริหารองค์กรคิดจะเริ่ม

ใช้มาตรการนีค้งจะเริม่รูส้กึเกลยีดผูเ้ขยีนขึน้มาบา้งแลว้ อยา่เพิง่ดว่นตดัสนิใจโกรธนะคะ! เพราะแทท้ีจ่รงิแลว้

การมอบหมายหรือสนับสนุนให้ใครก็ตามเป็นวิทยากร เป็นการพัฒนาคน ๆ นั้นอย่างเยี่ยมยอดที่สุด  

แต่จะด้วยเหตุใดท่ีจะต้องมอบหมายให้ได้ทำ�หน้าท่ีวิทยากรกันน้ันคงต้องติดตามกันในเน้ือหาท่ีจะกล่าวถึงส่วนต่อไป

ในมุมมองการพัฒนาคนโดยการมอบหมายงานให้กันนี้ จำ�เป็นต้องขอยืมแนวคิดในเรื่อง 70:20:10  

ของตัวแบบในการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and Development) มาช่วยอธิบายสักเล็กน้อย 70:20:10 

เป็นเรื่องที่ถูกกล่าวถึงค่อนข้างมากในวงการ HR โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านการพัฒนา แต่มักจะไม่ค่อยกล่าว

ถึงที่มาของตัวแบบนี้เท่าไรนัก ผู้เขียนคงต้องหยิบยกมาบอกเล่าสักเล็กน้อยว่า มันมีที่มาที่ไปจากใคร อย่างไร

70:20:102 เป็นสูตรท่ีเกิดข้ึนจากงานวิจัยของ  Morgan McCall และคณะ จากสถาบัน Center  

for Creative Leadership (CCL) ประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่งในภายหลัง 2 ในคณะทำ�งานนั้น คือ Michael 

M. Lombardo และ Robert W. Eichinger ได้ตีพิมพ์หนังสือท่ีเก่ียวข้องกับงานวิจัยดังกล่าว เร่ือง The Career  

Architect Development Planner จนกลายเปน็สูตรทีโ่ด่งดังและมกัถกูนำ�มาอา้งถงึในแง่ทีว่า่ การทีค่นเรา

จะพัฒนาศักยภาพได้จริง ๆ นั้น มันมีสัดส่วนขององค์ประกอบสำ�คัญที่จะช่วยให้เกิดการพัฒนาได้ดีตาม

อัตราส่วน 70:20:10 ซึ่งสูตรนี้มองว่าการท่ีปัจเจกบุคคลจะสามารถพัฒนาได้จากกิจกรรมพ้ืนฐาน 

3 อย่างด้วยกัน โดยมีสัดส่วนของการพัฒนาดังนี้3 คือ

1.	 อัตราส่วนของกิจกรรมท่ีจะช่วยให้เกิดการพัฒนาตนเองได้ร้อยละ 70 คือ ประสบการณ์ (Experience) :  

การเรียนรู้และพัฒนาผ่านภารกิจในงานแต่ละวัน การได้ทำ�งานหรือได้รับมอบหมายงานที่ท้าทาย และ 

การลงมือปฏิบัติ

2.	อัตราส่วนของกิจกรรมท่ีจะช่วยให้เกิดการพัฒนาตนเองได้ร้อยละ 20  คือ การค้นคว้า (Exposure) : 

การเรียนรู้และพัฒนาผ่านการสอนงาน การทำ�งานร่วมกับเครือข่าย หรือการเรียนรู้จากการทำ�งานร่วมกับ 

ผู้อื่น การเรียนรู้จากผู้อื่น

2Michael M. Lombardo and Robert W. Eichinger. 1996. The Career Architect Development Planner.
3https://www.702010forum.com/about-702010-framework.

35



3.	อัตราส่วนของกิจกรรมที่จะช่วยให้เกิดการพัฒนาตนเองได้ร้อยละ 10 คือ การเรียน (Education) : 

การศึกษาเรียนรู้และพัฒนาผ่านการเรียนในสถานศึกษาอย่างเป็นทางการ หรือการฝึกอบรมต่าง ๆ 

ขอ้มูลจากเวบ็ไซต ์702010Forum ยงัไดน้ำ�เสนอวา่ หลายองคก์รทีน่ำ�เอากรอบแนวคดินีไ้ปใช ้สามารถ

ลดคา่ใชจ้า่ยในเรือ่งของการฝกึอบรมไปไดถึ้งกวา่ 75% เลยทเีดียว ยิง่ไปกวา่นัน้ ขอ้มลูในเรือ่งของการสง่เสรมิ

การเรียนรู้ในระยะยาว (Learning retention) นั้นมีการระบุว่า การอภิปราย (Discussion) จะช่วยกระตุ้น

การเรียนรู้และความเข้าใจได้ประมาณ 50% ซึ่งหากจะเพิ่มจำ�นวนเปอร์เซ็นต์การเรียนรู้ในระดับ 75% 

จะต้องได้มีโอกาสนำ�ความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติ (Practice) และความรู้จะเพิ่มขึ้นถึง 90% สำ�หรับผู้ที่ได้ลงมือ

สอนผู้อื่น (Teach) และหมายรวมถึงการนำ�ความรู้ไปประยุกต์ใช้ (Adaptation)4 ด้วย

องค์กรทีจ่ะสง่เสรมิการสรา้ง “วทิยากร” และทำ�ใหว้ทิยากรทีม่ ี“คณุภาพ” ไดจ้ะตอ้งกำ�หนดแนวทาง

ในการสร้างอย่างจริงจังและครบวงจรบนพื้นฐานของความเข้าใจร่วมกันว่า  “ถ้าองค์กรของเรามีหรือสร้าง

วิทยากรแล้ว จะเป็นประโยชน์ร่วมกันต่อทั้งคนในองค์กรและเป็นประโยชน์ต่อองค์กรด้วยเช่นกัน”

นอกจากนี้ การกำ�หนดคุณสมบัติของวิทยากรในแต่ละองค์กรก็เป็นสิ่งจำ�เป็นสำ�หรับการสร้างวิทยากร 

เพ่ือให้มีเกณฑ์หรือมาตรฐานไว้ให้องค์กรเลือกคนท่ีเหมาะสม และให้คนในองค์กรรู้ว่าจะต้องประพฤติปฏิบัติตน

อย่างไรให้เป็นวิทยากรในแบบที่องค์กรต้องการได้ 

4http://startupproduct.com/using-agile-to-teach-agile/
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องค์ประกอบหลักที่วิทยากรควรจะต้องมี คือ

1)	ด้านเนื้อหาและการสอน วิทยากรจะต้องมีความรู้เฉพาะทางในเร่ืองท่ีจะถ่ายทอดในระดับดีมาก  

มีความสามารถในการวางแผนและการบริหารจัดการ การเชื่อมโยงกับองค์ประกอบอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง  

และการกำ�กับดูแลและประเมินการเรียนรู้

2)	ด้านการปฏิสัมพันธ์และการสื่อสาร ความสามารถในการสร้างความสัมพันธ์และการสื่อสาร 

กับผู้เรียน เทคนิควิธีการถ่ายทอด/สร้างการเรียนรู้ การช่วยให้ผู้เรียนเข้าถึงและต่อยอดความรู้ได้

3)	ด้านการพัฒนาตนเองเพื่อการสอนที่มีคุณภาพ อาทิ คุณลักษณะส่วนบุคคล การทบทวน 

และพัฒนาตนเอง

แนวทางที่ช่วยสนับสนุนให้เกิดวิทยากรในองค์กรได้ อาจมีดังนี้

1.	การกำ�หนดนโยบายให้ทุกคนต้องมีความถนัดในงานหรือมีวิชาที่จะสามารถสอนหรือถ่ายทอดได้  

เป็น “วิทยากร” โดยแบ่งระดับ และมอบหมายภารกิจให้สอนท้ังภายในและภายนอกหน่วยงาน 

ตามความสามารถและความเหมาะสม

2.	การสนับสนุนให้วิทยากรได้รับการพัฒนาตามระดับความสามารถ และต้องสร้างต้ังแต่อายุยังน้อย 

เพื่อให้สามารถปรับเปลี่ยนหรือพัฒนาได้ง่ายและต่อเนื่อง เช่น จัดฝึกอบรมความรู้พ้ืนฐานในการทำ�หน้าที่ 

เป็นวิทยากรให้กับวิทยากรมือใหม่ เป็นต้น

3.	การสร้างและเปิดโอกาสให้เหล่าวิทยากรรุ่นเล็กและรุ่นใหญ่ของหน่วยงานได้มีโอกาสลงสนามจริง

4.	การประเมินและให้ feedback ที่ชัดเจน เหมาะสมกับวิทยากร จะช่วยเร่งให้เกิดการพัฒนาตนเอง

อย่างมีประสิทธิภาพ

5.	การมรีะบบพีส่อนน้องเพือ่รองรบัการสง่ตอ่องคค์วามรู ้และเพือ่ฝกึทกัษะในการสือ่สารและถา่ยทอด

ความรู้ให้กับคนในองค์กร

6.	การใหค้วามดคีวามชอบ (ทัง้ทีเ่ปน็ตัวเงินและไมใ่ชตั่วเงิน) ตามระดับความสามารถ เพ่ือเปน็แรงจูงใจ

และกำ�ลังใจในคนที่มีพัฒนาการและคนที่สามารถทำ�ได้ดี

ถ้าจะสร้างวิทยากรแบบที่กล่าวมาจะคุ้มกับการลงทุนหรือไม่?

แน่นอนว่ากว่าจะสร้างวิทยากรคุณภาพขององค์กรได้จริง ๆ ก็ต้องลงทุนลงแรงกันไม่น้อยในระยะแรก 

และจำ�เปน็ตอ้งทำ�อยา่งเป็นระบบ ยิง่เราสามารถสรา้งวทิยากรไดม้าก เรากจ็ะเรง่ใหค้นในองคก์รพฒันาตนเอง

ไดม้ากยิง่ขึน้จากการทีไ่ดส้อนงานหรอืถา่ยทอดความรู้ใหก้บัผู้อืน่ เรากจ็ะยิง่มคีน “คณุภาพ” และชว่ยองคก์ร

ประหยัดการลงทุนในการพัฒนาคนผ่านการฝึกอบรมได้มากทีเดียวในอนาคต เนื่องจากวิทยากรที่ต้องลงทุน

สรา้งในชว่งแรกระยะแรกจะกลายเปน็ “ครผููส้อนงาน” สอนแนวทางการเปน็วทิยากรต่อใหก้บัคนในองคก์ร
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ได้อย่างดี เช่น การสอนงานแบบพี่สอนน้อง ซึ่งหากมีระบบที่ดีรองรับก็จะเกิดเป็นห่วงโซ่ต่อเนื่องตราบเท่าที่

ยังมีวิทยากรในองค์กรมากเพียงพอและมีการสร้างวิทยากรท่ีต่อเนื่องด้วย เพราะเมื่อคนในแต่ละรุ่นได้รับ 

การปฏิบัติต่อกันเช่นไรก็มักจะมีการส่งต่อพฤติกรรม

“มีคนเก่งองค์กรก็แกร่ง” ถ้าองค์กรมีจำ�นวนคนเก่งมากก็จะช่วยสนับสนุนและขับเคล่ือน 

การดำ�เนินการขององค์กรก้าวหน้าได้ เพราะความรู้ความเชี่ยวชาญในงานของคนในองค์กรถูกสะสมไว้ 

และใช้ประโยชน์โดยการถ่ายทอดให้คนในองค์กรอยู่ตลอดเวลา  ดังน้ัน ทางเลือกของการพัฒนาวันน้ีคงต้อง 

ข้ึนกับการวเิคราะหป์ระโยชนท์ีอ่งคก์รจะไดร้บั และการสนบัสนนุสง่เสรมิของผูบ้รหิารในองคก์รนัน้ ๆ  นัน่เอง

การมีวิทยากรเป็นของตนเองจึงถือเป็นเรื่องวิเศษ เพราะหากพิจารณาแล้วจะพบว่า  มีผู้รู้ที่เป็น 

คนในองค์กร สอนได้ทั้งในและนอกองค์กร จะมีใครรู้ข้อมูลขององค์กรดีเท่าคนในองค์กร

เมื่อพิจารณาดูอาจเป็นเรื่องใหญ่ที่ผูกพันเอาผู้มีส่วนเกี่ยวข้องจำ�นวนมากแล้ว ก็คงไม่ใช่เรื่องง่าย 

ท่ีจะเนรมิตให้เกิดได้ทันใจ และยังมีประเด็นให้ต้องวิเคราะห์กันว่า องค์กรของท่านท้ังหลายมีเน้ืองานท่ีสนับสนุน

และจะไดร้บัประโยชนจ์ากการสรา้งวทิยากรในองคก์รมากนอ้ยเพียงใด ในกรณทีีเ่ปน็องคก์รหนว่ยงานทีต้่อง

มกีารใหข้อ้มลูลกูคา้จำ�นวนมาก ตอ้งการมภีาพลกัษณท์ีน่า่เชือ่ถอื มคีวามเกีย่วขอ้งกบัการพฒันาคน มจีดุขาย

ในเรื่องของกฎ ระเบียบ หรือต้องมีบทบาทในการให้คำ�ปรึกษา  แนวทางของการสร้างวิทยากรน่าจะเป็น 

ตวัเลอืกทีด่มีากสำ�หรบัการพฒันาคนและพฒันาองคก์รไปพรอ้มกนั ถา้แนวคดินีน้า่จะเปน็ประโยชนต์อ่องคก์ร

ของท่าน ผู้เขียนก็ขอเชิญชวนร่วมด้วยช่วยกันสร้างวิทยากรเพื่อความแข็งแกร่งขององค์กรกันค่ะ
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สอบเท่าไรก็ไม่ผ่านสักที

ดร.รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม

นักทรัพยากรบุคคลช�ำนาญการพิเศษ

ส�ำนักงาน ก.พ. ด�ำเนินการสอบเพื่อวัดความรู้ความสามารถทั่วไป (ที่แต่เดิมเรียกว่า ภาค ก) มาเป็น

ประจ�ำทุกปี ข้อสอบภาค ก ได้ชื่อว่าเป็นข้อสอบที่ยาก สัดส่วนของผู้สอบผ่านค่อนข้างน้อย ผู้สมัครสอบ 

บางท่านสงสัยว่าท�ำไมตนเองจึงสอบไม่ผ่าน ก็จะมาขอดูคะแนนของตนเอง ดูแล้วก็เกิดความสงสัยอีกว่า 

ท�ำไมสอบมา 3 ปี (3 ครั้ง) แล้วคะแนนของทุกปีจึงเท่ากัน จะเป็นไปได้อย่างไร

การวิเคราะห์ข้อสอบของส�ำนักงาน ก.พ. ใช้ทฤษฎีการวัดแบบดั้งเดิม (Classical Test Theory)  

ซึ่งทฤษฎีการวัดแบบดั้งเดิมอธิบายว่า คะแนนที่ได้จากการทดสอบประกอบไปด้วย คะแนนที่แท้จริง (True 

Score) และความคลาดเคลื่อนในการวัด (Error)

ถามต่อไปว่า  จะทราบได้อย่างไรว่าคะแนนความสามารถที่แท้จริงของแต่ละคนที่ท�ำการทดสอบ 

เป็นเท่าไรกันแน่ ตอบตรง ๆ เลยก็คือ ไม่ทราบแน่นอนค่ะ เพราะว่าคะแนนจริงเป็นตัวแปรเชิงทฤษฎีเท่านั้น  

ทฤษฎอีธบิายว่า คะแนนจรงิเท่ากบัค่าเฉลีย่ของคะแนนการทดสอบของบคุคลเดิมจากแบบทดสอบเดิม โดยที่

การทดสอบแต่ละครั้งจะเป็นอิสระจากกัน ซึ่งในความเป็นจริงการทดสอบของคนเดิม ด้วยแบบทดสอบเดิม

จะไม่มีวันเป็นอิสระจากกันได้ เพราะการทดสอบครั้งหลังมักจะได้รับอิทธิพลจากการทดสอบครั้งแรกเสมอ 

อย่างไรก็ดี การทดสอบด้วยแบบทดสอบมาตรฐานแต่ละครั้งเรามักได้คะแนนใกล้เคียงกัน ซึ่งเป็นผลมาจาก

แบบทดสอบที่ได้มาตรฐานในการวัด และผู้เข้ารับการทดสอบไม่ได้มีการพัฒนาทักษะ หรือความสามารถ 

ให้มากไปกว่าเดิม

ในบางกรณี คะแนนการทดสอบอาจจะแตกต่างกัน ซึ่งเป็นปรากฏการณ์ที่เรียกว่า  การถดถอยเข้าสู ่

ค่าเฉลี่ย (Regression to the mean) กล่าวคือ ในการทดสอบครั้งแรกคะแนนสูง ครั้งถัดไปคะแนนอาจ

ต�่ำลง หรือในทางกลับกันการทดสอบในครั้งที่สองอาจคะแนนสูง แต่ในการทดสอบครั้งแรกคะแนนอาจต�่ำ 

คะแนนทีแ่ตกต่างกนัในการทดสอบแต่ละครัง้เป็นการถดถอยของคะแนนเข้าใกล้กบัค่าเฉล่ีย เมือ่นานมาแล้ว

ผูเ้ขยีนเคยทดสอบทักษะภาษาองักฤษ เพือ่สมคัรสถานศกึษาในสหรฐัอเมรกิา ครัง้แรกคะแนนน้อย ครัง้ทีส่อง

คะแนนสูงขึน้ ในครัง้ทีส่ามผูเ้ขยีนคดิว่า คราวนีแ้หละคะแนนคงจะดมีากพอจะไปเรยีนเสยีท ีแต่ปรากฏการณ์ 
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ของการถดถอยเข้าสู่ค่าเฉลี่ยเกิดข้ึน คะแนนครั้งที่สามกลับต�่ำลงมาใกล้เคียงกับครั้งแรก ท�ำให้อนุมานว่า

ทกัษะภาษาองักฤษของผูเ้ขยีนในขณะนัน้ไม่ได้สูงมากอย่างทีค่ะแนนในคร้ังทีส่อง แต่คงอยูใ่กล้ ๆ  กบัคะแนน 

ที่ไม่สูงนักของครั้งที่หนึ่งและครั้งที่สาม

ปรากฏการณ์นี้ท�ำให้หลายคนขัดใจว่า  อีกนิดเดียวก็จะสอบได้แล้ว อีกนิดเดียวก็จะสอบผ่านแล้ว  

แต่ยิ่งพยายามดูเหมือนยิ่งห่างไกล ท�ำให้ต้องพยายามกันต่อไปอีก

กรณีของการสอบ 3 ครั้งได้คะแนนเท่ากัน เป็นปรากฏการณ์ท่ีอาจเกิดข้ึนได้ แม้ว่าโอกาสจะเกิดข้ึน 

ไม่มากนักก็ตาม ทั้งนี้เพราะองค์ประกอบของคะแนนที่ทดสอบมีทั้งคะแนนจริง ที่อาจจะมากขึ้นหรือน้อยลง 

ในแต่ละครั้ง (เพื่อที่จะพยายามเข้าใจค่าเฉลี่ย) รวมถึงความคลาดเคลื่อนในการวัดที่อาจเกิดทั้งปัจจัยจาก 

แบบทดสอบ (เช่น ความยากง่าย และความเชื่อมั่นของข้อสอบ เป็นต้น) และปัจจัยภายนอก คือ บริบท 

ของการสอบ สภาพร่างกายของผู้เข้าสอบในแต่ละคร้ังท่ีแตกต่างกัน   ดังนั้น แม้ว่าโอกาสจะเกิดข้ึนน้อย  

แต่ก็สามารถเกิดขึ้นได้ จึงไม่อาจสรุปได้อย่างแน่นอนว่ามีความผิดปกติเกิดขึ้นในการสอบ   

การทดสอบเพือ่วดัความรูค้วามสามารถทัว่ไปเป็นการวดัความสามารถในการเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ  ของบคุคล 

ความรูท้ีเ่กีย่วข้องอยูแ่ค่ในหลกัสตูรระดบัมธัยมเท่านัน้ คนจ�ำนวนหนึง่สอบผ่านในครัง้แรก หลายคนสอบผ่าน 

ครั้งที่สอง หรือสาม หรือสี่ หรือห้า...ผู้ที่สอบมากคร้ังท่ีสุดเท่าท่ีเคยทราบคือ 29 คร้ัง ปัจจัยท่ีเกี่ยวข้อง

กับการสอบผ่านหลัก ๆ น่าจะมี 2 ประการ คือ ความสามารถทางด้านสติปัญญา  และความตั้งใจในการ 

เตรยีมตวัสอบ ในเมือ่สตปัิญญาเป็นสิง่ทีเ่ราไม่สามารถก�ำหนดได้ เพราะส่วนหนึง่ถกูก�ำหนดมาจากพนัธกุรรม  

แต่ความพยายามและความตั้งใจเราสามารถก�ำหนดเองได้ เมื่อมีผู้มาขอค�ำแนะน�ำในการสอบเพื่อวัดความรู้

ความสามารถทัว่ไป ผูเ้ขยีนจะแนะน�ำให้ไปซือ้หนงัสอืเตรยีมสอบมาอ่านทบทวนว่า ข้อสอบจะออกในรปูแบบ 

ใดบ้าง จากนั้นก็ฝึก ฝึก และฝึก ท�ำแบบทดสอบ หลายคนบ่นท้อเมื่อเห็นข้อสอบคณิตศาสตร์ แต่ความจริง 

เป็นคณิตศาสตร์พื้นฐานเท่านั้น ไม่ได้ยากจนเกินไป หลายคนปฏิเสธที่จะพยายามท�ำ  ถ้าเป็นแบบนั้นก็ 

เท่ากับว่า “ท�ำไม่ได้” ตั้งแต่ยังไม่ได้เริ่มท�ำค่ะ

ร้อยละของผู้สอบผ่านการสอบเพื่อวัดความรู้ความสามารถทั่วไปของ ก.พ. มีแนวโน้มลดลง ทั้ง ๆ ที่

ข้อสอบภาค ก สมยัก่อนค่อนข้างยากกว่าข้อสอบสมยัปัจจบุนั (ซึง่ได้พยายามปรบัให้ง่ายขึน้แล้ว) เมือ่มผีูส้อบ

ไม่ผ่านจ�ำนวนมากท�ำให้มีแรงกดดันให้ปรับความยากง่ายของข้อสอบให้ง่ายขึ้นอีก อย่างไรก็ดี ความยากง่าย

ของข้อสอบยังคงต้องมีความเป็นมาตรฐานอยู่ และถึงแม้ว่าจะมีผู้สอบผ่านเพื่อวัดความรู้ความสามารถทั่วไป

จ�ำนวนน้อยลง แต่จ�ำนวนต�ำแหน่งข้าราชการที่เปิดรับในแต่ละปีกลับยิ่งน้อยกว่านั้นมาก   ดังนั้น จ�ำนวน 

ผู้สอบผ่านในแต่ละปียังคงมีปริมาณเพียงพอส�ำหรับต�ำแหน่งข้าราชการ

ส�ำหรับผู้ที่มีความพยายามและความตั้งใจจริงที่จะเข้ารับราชการขอให้เตรียมตัวอย่างตั้งใจ ฝึกท�ำ 

แบบทดสอบให้มาก แล้วความส�ำเรจ็จะเป็นของผู้ท่ีไม่ย่อท้อ นอกจากงานของราชการส่วนกลางแล้ว งานของ

ราชการส่วนท้องถิ่น หรือพนักงานราชการ ก็เป็นช่องทางเพิ่มเติมส�ำหรับผู้ที่ต้องการท�ำงานกับภาครัฐค่ะ
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คณะกรรมการระดับชาติเพื่อศึกษาทบทวนความเหมาะสม
ของค่าตอบแทนของผู้บริหารและบุคลากรในหน่วยงาน
ภาครัฐในภาพรวมทั้งหมด

นายชินพันธุ์ ฤกษ์จำ�นง

นักทรัพยากรบุคคลชำ�นาญการพิเศษ

หากเอย่ถงึเรือ่งคา่ตอบแทนในภาครฐั ผู้อา่นหลายทา่นคงมคีวามรู้สึกเชน่เดียวกบัผู้เขยีนวา่ เปน็เร่ืองที่

มีความสลับซ้อน และยากท่ีจะทำ�ความเข้าใจสำ�หรับคนท่ัวไป เน่ืองจากเป็นเร่ืองเชิงเทคนิค มีความหลากหลาย 

ตามรูปแบบและลักษณะท่ีมาขององค์กรท่ีแตกต่างกัน อีกทั้งอำ�นาจหน้าที่ในการกำ�หนดค่าตอบแทนก็ยังมี

ความหลากหลาย มีหลายองค์กรและคณะกรรมการมีบทบาทเข้ามาเกี่ยวข้องกับการกำ�หนดค่าตอบแทน 

ของบุคลากรภาครัฐ ดังนั้น จึงไม่ใช่เรื่องง่ายที่จะสร้างความเข้าใจในเรื่องนี้ให้กับผู้คนในวงกว้าง และยิ่งยาก

ขึ้นไปอีกหากจะให้ทำ�ความเข้าใจแนวคิดเก่ียวกับการกำ�หนดค่าตอบแทนในภาครัฐ ซ่ึงมีหลายส่วนท่ีอาจจะ 

แตกต่างกับการจ่ายค่าตอบแทนของภาคเอกชน

เม่ือวันที่ 12 มีนาคม 2556 คณะรัฐมนตรีได้มีมติเห็นชอบ ให้แต่งตั้งคณะกรรมการระดับชาติ 

เพือ่ศึกษาทบทวนความเหมาะสมของคา่ตอบแทนของผูบ้รหิารและบคุลากรในหนว่ยงานภาครฐั ในภาพรวม

ทั้งหมด (ขอเรียกชื่อย่อว่า  “คณะกรรมการระดับชาติฯ”) ขึ้นมา  เพื่อพิจารณาเรื่องความเหมาะสมในการ

กำ�หนดค่าตอบแทนในภาพรวมของบุคลากรภาครัฐ ถือได้ว่าเป็นจุดเริ่มต้นในความพยายามที่จะนำ�ประเด็น

เรื่องการกำ�หนดค่าตอบแทนของบุคลากรภาครัฐ ข้ึนมาสู่ความสนใจของสังคมในวงกว้าง เพ่ือให้เกิดการ

พิจารณาอย่างรอบคอบ เพื่อให้เกิดการพิจารณาความเหมาะสมในเรื่องนี้อย่างจริงจัง 

ตามมติคณะรัฐมนตรีข้างต้น “คณะกรรมการระดับชาติฯ” มีองค์ประกอบที่มาจากทั้งภาคราชการ 

ทีเ่กีย่วขอ้งและภาคเอกชนท่ีเป็นประสบการณด้์านการบรหิาร ซ่ึงจากคำ�สัง่สำ�นกันายกรฐัมนตรทีี ่107/2556 

ลงวันท่ี 9 พฤษภาคม 2556 นายกรัฐมนตรีได้ลงนามแต่งต้ังคณะกรรมการท้ังส้ินรวม 16 คน ได้แก่ รองนายกรัฐมนตรี

ท่ีนายกรัฐมนตรีมอบหมายเป็นประธาน รัฐมนตรีว่าการกระทรวงการคลัง และรัฐมนตรีประจำ�สำ�นักนายกรัฐมนตรี
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ที่นายกรัฐมนตรีมอบหมายเป็นรองประธานผู้ทรงคุณวุฒิ จำ�นวน 6 คน ประกอบด้วย นายพยุงศักดิ์ ชาติสุทธิ

ผล นายภัทรศักด์ิ อุตตมะโยธิน นายวรพล โสคติยานุรักษ์ นายอิสระ ว่องกุศลกิจ นายวิษณุ เครืองาม  

นายสถิต ลิ่มพงศ์พันธุ์ และผู้แทนจากหน่วยงานกลาง จำ�นวน 5 คน ประกอบด้วย ปลัดกระทรวงการคลัง  

ผู้อำ�นวยการสำ�นักงบประมาณ เลขาธิการคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ เลขาธิการ 

ก.พ.ร. และเลขาธกิารคณะกรรมการกฤษฎกีา โดยมเีลขาธกิาร ก.พ. เปน็กรรมการและเลขานกุาร และอธบิดี

กรมบญัชกีลางเปน็กรรมการและผูช้ว่ยเลขานกุาร โดยให ้“คณะกรรมการระดบัชาตฯิ” มอีำ�นาจหนา้ทีส่ำ�คญั

ในการศึกษาและวิเคราะห์เปรียบเทียบอัตราค่าตอบแทนของหน่วยงานภาครัฐในภาพรวม เพ่ือให้มีความ 

เสมอภาค เป็นธรรมและเหมาะสม ให้สอดคล้องกับการบริหารงานภาครัฐสมัยใหม่ รวมทั้งจัดทำ�ข้อเสนอ 

การปรับปรุงอัตราค่าตอบแทนของผู้บริหารและบุคลากรของรัฐในภาพรวมต่อคณะรัฐมนตรี 

ผลสบืเนือ่งจากการเกดิขึน้ของคณะกรรมการชดุนี ้ในการประชมุคร้ังท่ี 1/2556 เมือ่วนัท่ี 17 กรกฎาคม 

2556 “คณะกรรมการระดับชาติฯ” ได้มีมติรับทราบการนำ�เสนอภาพรวมหน่วยงานของรัฐและรูปแบบ 

ค่าตอบแทนในภาครัฐ ซึ่งเสนอโดยฝ่ายเลขานุการ สรุปได้ดังนี้

1.	 หน่วยงานของรัฐ ตามมติคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 20 ตุลาคม 2552 แบ่งออกเป็น 4 ประเภท ได้แก่

	 •	 ส่วนราชการ เป็นหน่วยงานที่รับผิดชอบการให้บริการสาธารณะทางการปกครองซึ่งเป็นภารกิจ

พื้นฐานของรัฐ มีหน้าที่ในการออกระเบียบ อนุมัติ อนุญาตตามกฎหมาย รวมทั้งงานนโยบายด้านต่าง ๆ  และ

ให้บริการทั่วไปโดยไม่มุ่งแสวงหากำ�ไร เป็นหน่วยงานในสังกัดกระทรวงและไม่สังกัดกระทรวง หมายรวมถึง

หน่วยงานในกำ�กับของฝ่ายบริหาร เช่น กระทรวง กรมต่าง ๆ  และหน่วยงานในสังกัดของฝ่ายนิติบัญญัติ เช่น 

สำ�นักงานเลขาธิการวุฒิสภา หน่วยงานในสังกัดฝ่ายตุลาการ เช่น สำ�นักงานศาลรัฐธรรมนูญ และหน่วยงาน

ขององค์กรตามรัฐธรรมนูญ เช่น สำ�นักงานคณะกรรมการการเลือกตั้ง เป็นต้น

	 •	 รัฐวิสาหกิจ เป็นหน่วยงานที่รับผิดชอบบริการสาธารณะทางอุตสาหกรรมและพาณิชยกรรม ซึ่ง

ผลิตสนิค้าหรอืบรกิารทีม่ลีกัษณะเปน็การใหบ้รกิารสาธารณะ และงานสาธารณปูโภคขนาดใหญ ่โดยแสวงหา

รายได้แต่ไม่มุ่งผลกำ�ไรสูงสุด ต้องสามารถเลี้ยงตัวเองจากการดำ�เนินการเชิงพาณิชย์ได้ 

	 •	 องค์การมหาชน เป็นหน่วยงานที่รับผิดชอบบริการสาธารณะทางสังคมและวัฒนธรรม มีภารกิจ

เฉพาะเจาะจง เช่น การศึกษาวิจัยด้านใดด้านหนึ่ง หรือการดำ�เนินการอันเป็นสาธารณประโยชน์อื่นใด 

ซึ่งไม่เหมาะที่จะใช้วิธีการของราชการในการบริหาร แต่ต้องไม่ใช่เพื่อการแสวงหากำ�ไร

	 •	 หน่วยงานของรัฐรูปแบบใหม่ ประกอบด้วย 3 ลักษณะย่อย ได้แก่ 1) หน่วยธุรการขององค์การ

ของรัฐที่เป็นอิสระซึ่งจัดตั้งข้ึนโดยกฎหมายเฉพาะ เช่น ธนาคารแห่งประเทศไทย สำ�นักงานคณะกรรมการ

กำ�กับตลาดหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ 2) กองทุนที่เป็นนิติบุคคล เช่น กองทุนประกันสังคม และ  
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3) หนว่ยบรกิารรปูแบบพเิศษ เปน็หนว่ยงานใหบ้ริการภายในของระบบราชการ เชน่ สำ�นกัพิมพ์คณะรัฐมนตรี

และราชกิจจานุเบกษา สังกัดสำ�นักเลขาธิการคณะรัฐมนตรี

2.	 ผู้ปฏิบัติงานในหน่วยงานของรัฐ มีชื่อเรียกและสถานะที่หลากหลาย ดังนี้

	 •	 ข้าราชการ เป็นบุคลากรในส่วนราชการสังกัดฝ่ายบริหาร แบ่งเป็น 1) ข้าราชการพลเรือนสามัญ 

สังกัดในกระทรวง กรม 2) ข้าราชการพลเรือนในพระองค์ 3) ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา  

4) ข้าราชการพลเรือนในสถาบันอุดมศึกษา 5) ข้าราชการทหาร และ 6) ข้าราชการตำ�รวจ

	 •	 เจ้าหน้าที่ในหน่วยงานภาครัฐ ครอบคลุมถึงผู้ปฏิบัติงานในส่วนราชการและหน่วยงาน 

ภาครัฐอื่น มีชื่อเรียกหลากหลายตามสถานะ ได้แก่ ข้าราชการ เจ้าหน้าที่ พนักงานราชการ ลูกจ้าง ลูกจ้าง

ประจำ� ลูกจ้างชั่วคราว

	 •	 ข้าราชการหรือพนักงานส่วนท้องถ่ิน เป็นผู้ปฏิบัติงานในองค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน 

กรุงเทพมหานคร และเมืองพัทยา

3.	 ค่าตอบแทน มีความหลากหลายตามแต่ละหน่วยงานของรัฐ โดยมีประเภทหลัก ๆ อยู่ 2 ประเภท

ด้วยกัน ได้แก่ เงินเดือน และเงินประจำ�ตำ�แหน่ง 

	 •	 สำ�หรับการกำ�หนดอัตราค่าตอบแทน ก็มีความเหมือนและต่างกันไปตามลักษณะของหน่วยงาน 

เชน่ ผูด้ำ�รงตำ�แหนง่ระดบัสงู ในสงักดัฝา่ยบรหิาร ฝา่ยนติิบญัญติั และฝา่ยตุลาการ กำ�หนดไวใ้หไ้ด้รบัในระดับ

เดียวกัน คือ เงินเดือน 75,590 บาท และเงินประจำ�ตำ�แหน่ง 50,000 บาท แต่ก็เป็นอัตราที่แตกต่าง 

จากตำ�แหนง่สงูสดุขององคก์ารตามรฐัธรรมนญู เชน่ ประธานคณะกรรมการการเลอืกตัง้ คอื เงนิเดอืน 74,420 

บาท และเงินประจำ�ตำ�แหน่ง 45,500 บาท เป็นต้น

	 •	 สำ�หรับข้าราชการและเจ้าหน้าที่ในส่วนราชการ แม้ว่าจะมีการกำ�หนดอัตรารายละเอียดที่ 

แตกต่างกันสำ�หรับข้าราชการแต่ละประเภท อาทิ ข้าราชการพลเรือนสามัญ ข้าราชการครูและบุคลากร

ทางการศึกษา  แต่ก็จะยึดโยงกันไว้ที่ตำ�แหน่งระดับสูงสุดของข้าราชการแต่ละประเภท ได้แก่ ตำ�แหน่ง 

ปลัดกระทรวงหรือเทียบเท่า  มีอัตราเงินเดือน 69,810 บาท และเงินประจำ�ตำ�แหน่ง 21,000 บาท และ

ตำ�แหน่งอธิบดีหรือเทียบเท่า  69,810 บาท และเงินประจำ�ตำ�แหน่ง 14,500 บาท และสำ�หรับข้าราชการ 

ระดบัอืน่ๆ กำ�หนดอัตราลดหลั่นลงตามระดับตำ�แหน่งซึ่งอาจมีความแตกตา่งกันในข้าราชการแตล่ะประเภท

4.	 เงื่อนไขการกำ�หนดค่าตอบแทน มีการกำ�หนดเงื่อนไขการกำ�หนดค่าตอบแทนไว้หลากหลาย 

รูปแบบ ยกตัวอย่างเช่น การกำ�หนดเงินเดือนและเงินประจำ�ตำ�แหน่งของฝ่ายบริหารกำ�หนดไว้ในกฎหมาย

เงินเดือนและเงินประจำ�ตำ�แหน่ง ฝ่ายนิติบัญญัติกำ�หนดไว้ในพระราชกฤษฎีกา และฝ่ายตุลาการกำ�หนดแยกไว้ใน

พระราชบัญญัติของแต่ละหน่วยงาน เป็นต้น หรือในกรณีข้าราชการประเภทต่าง ๆ ก็กำ�หนดเง่ือนไข 
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การกำ�หนดค่าตอบแทนไว้ท้ายกฎหมายระเบียบข้าราชการของตนเอง ทำ�ให้ในทางปฏิบัติก็ทำ�ให้เกิดความเหมือน

หรือต่างในแง่ของการกำ�หนดอัตราและการปรับเปลี่ยนในส่วนต่าง ๆ ได้อิสระจากกัน 

ต่อมา  เมื่อวันที่ 9 ตุลาคม 2556 สำ�นักงาน ก.พ. ในฐานะฝ่ายเลขานุการท่ีประชุม ได้นำ�เสนอ  

“รายงานบริบทค่าตอบแทนของบุคลากรในหน่วยงานภาครัฐ” อันเกิดมาจากความร่วมมือด้านข้อมูลกับ 

กรมบัญชีกลาง สำ�นักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ และสำ�นักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ 

ราชการ โดยมีสาระสำ�คัญแบ่งเป็น 6 เรื่อง สรุปได้ดังนี้

1.	หน่วยงานของรัฐ 

ตามมติคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 20 ตุลาคม 2552 ได้แบ่งหน่วยงานของรัฐออกเป็น 4 ประเภทด้วยกัน

2.	ค่าตอบแทนของบุคลากรในหน่วยงานของรัฐ 

“ค่าตอบแทน” หมายถึง ค่าตอบแทนรวม (Total Remuneration) ซึ่งหมายถึง สิ่งตอบแทนทั้งที่เป็น

ตวัเงนิและไมเ่ปน็ตวัเงนิทีอ่งคก์ารใหแ้กผู่ป้ฏบิติังาน เพ่ือตอบแทนการปฏบิติังานตามหนา้ทีค่วามรับผิดชอบ 

และเสริมสร้างฐานะความเป็นอยู่ให้ดีข้ึน ประกอบด้วย “ค่าตอบแทนหลัก” ได้แก่ 1. เงินเดือน และ  

2. เงินประจำ�ตำ�แหน่ง และ “ค่าตอบแทนอื่น” ได้แก่ 1) ค่าตอบแทนตามลักษณะงานหรือสภาพการทำ�งาน 

2) สวัสดิการและประโยชน์เกื้อกูล ซึ่งอยู่ในรูปท่ีเป็นตัวเงิน เช่น ค่ารักษาพยาบาล และไม่เป็นตัวเงิน เช่น  

วันลา เป็นต้น และ 3) เงินรางวัลประจำ�ปี

ในการกำ�หนดค่าตอบแทนในภาครัฐนั้น อาจแบ่งได้เป็น 2 ประเภท ได้แก่ ค่าตอบแทนของผู้ดำ�รง

ตำ�แหน่งระดับสูง และค่าตอบแทนของผู้ดำ�รงตำ�แหน่งระดับเจ้าหน้าที่ ซึ่งแต่ละกลุ่มก็จะได้รับค่าตอบแทน 

ที่เทียบเคียงอยู่ในอัตราเดียวกันหรือใกล้เคียงกัน แบ่งได้ดังนี้

•	 ค่าตอบแทนของผูด้ำ�รงตำ�แหนง่ระดบัสงู แบง่ไดเ้ปน็ 8 กลุม่ยอ่ย โดยจดัตามลกัษณะของหนว่ยงาน 

และกฎหมายทีเ่กีย่วขอ้ง ซึง่แตล่ะกลุม่นีจ้ะไดรั้บคา่ตอบแทนในระดับท่ีเทียบเคยีงกนัภายในกลุ่มตนเอง ได้แก ่

1) กลุ่มผู้ดำ�รงตำ�แหน่งระดับสูงสุด 3 ฝ่าย คือ ฝ่ายบริหาร (นายกรัฐมนตรี) ฝ่ายนิติบัญญัติ (ประธานรัฐสภา) 

และฝ่ายตุลาการ (ประธานศาล) 2) กลุ่มผู้ดำ�รงตำ�แหน่งสูงสุดในองค์กรอิสระตามรัฐธรรมนูญและองค์กร 

ตามรัฐธรรมนูญ เช่น ประธานกรรมการการเลือกตั้ง ประธานผู้ตรวจการแผ่นดิน อัยการสูงสุด เป็นต้น 

3) กลุ่มผู้ดำ�รงตำ�แหน่งระดับสูงในส่วนราชการสังกัดฝ่ายบริหาร ได้แก่ ปลัดกระทรวง อธิบดี เป็นต้น  

4) กลุ่มผู้ดำ�รงตำ�แหน่งระดับสูงในหน่วยงานสังกัดฝ่ายนิติบัญญัติ ตุลาการ องค์การอิสระตามรัฐธรรมนูญ 

และองค์กรตามรัฐธรรมนูญ ได้แก่ เลขาธิการสภาผู้แทนราษฎร เลขาธิการวุฒิสภา  เลขาธิการศาลปกครอง 

เป็นต้น 5) กลุ่มผู้ดำ�รงตำ�แหน่งระดับสูงในองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ได้แก่ ปลัด อบจ. ปลัด อบต. เป็นต้น 

6) กลุ่มผู้บริหารระดับสูงในรัฐวิสาหกิจ 7) กลุ่มผู้บริหารระดับสูงในองค์การมหาชน และ 8) กลุ่มผู้บริหาร

ระดับสูงในหน่วยงานของรัฐรูปแบบใหม่  เช่น เลขาธิการ กสทช. เป็นต้น
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•	 ค่าตอบแทนของผู้ดำ�รงตำ�แหน่งระดับเจ้าหน้าที่ แบ่งได้เป็น 6 กลุ่มย่อย ได้แก่ 1) กลุ่มข้าราชการ 

พนักงานราชการ และลกูจา้งในสว่นราชการ 2) กลุม่เจา้หนา้ทีใ่นหนว่ยงานสงักดัฝา่ยนติบิญัญตั ิฝา่ยตลุาการ 

และหนว่ยงานสงักดัองคก์รอสิระตามรฐัธรรมนญูและองคก์รตามรฐัธรรมนญู 3) กลุม่ขา้ราชการหรอืพนกังาน

ในองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 4) กลุ่มพนักงานรัฐวิสาหกิจ 5) กลุ่มพนักงานองค์การมหาชน และ  

6) กลุ่มเจ้าหน้าที่ในหน่วยงานของรัฐรูปแบบใหม่

3.	อำ�นาจการกำ�หนดค่าตอบแทนบุคลากรในหน่วยงานภาครัฐ

ในการกำ�หนดค่าตอบแทนบุคลากรในหน่วยงานภาครัฐ มีความแตกต่างกันในเร่ืองของอำ�นาจการกำ�หนด  

ตามแต่ละประเภทของข้าราชการและระดับตำ�แหน่งของข้าราชการ อาทิ รัฐสภา มีอำ�นาจตราพระราชบัญญัติ 

เก่ียวกับเงินเดือน เงินประจำ�ตำ�แหน่งของนายกรัฐมนตรี ประธานศาล ประธาน/กรรมการในองค์กรอิสระ และองค์กร

ตามรัฐธรรมนูญ ปลัดกระทรวง/อธิบดีและข้าราชการในส่วนราชการสังกัดฝ่ายบริหาร เลขาธิการและข้าราชการ 

ในส่วนราชการสังกัดฝ่ายนิติบัญญัติ และเลขาธิการและข้าราชการในส่วนราชการสังกัดฝ่ายตุลาการ คณะรัฐมนตรี 

มีอำ�นาจออกพระราชกฤษฎีกา  หรือระเบียบกระทรวงการคลัง เก่ียวกับการปรับเงินเดือนไม่เกินร้อยละ 10  

และค่าตอบแทนอ่ืน ๆ ได้แก่ การประกันสุขภาพ ค่ารักษาพยาบาล ค่าเบ้ียประชุม และค่าใช้จ่ายในการเดินทาง  

4.	ค่าตอบแทนในภาคเอกชน 

ค่าตอบแทนในภาคเอกชนมีความแตกต่างหลากหลายตามแต่ละประเภทธุรกิจอุตสาหกรรม มีท้ัง 

สิ่งที่เหมือนและต่างจากการกำ�หนดค่าตอบแทนของภาครัฐ โดยสามารถสรุปองค์ประกอบของค่าตอบแทน

ได้เป็น 2 องค์ประกอบหลัก ได้แก่ ค่าตอบแทนหลัก ซึ่งหมายถึงเงินเดือนและเงินประจำ�ตำ�แหน่ง (หากมี) 

และค่าตอบแทนอื่น ซึ่งหมายถึง เงินเพิ่ม โบนัส หุ้น เป็นต้น โดยแต่ละองค์กรก็จะกำ�หนดองค์ประกอบ 

และรปูแบบการกำ�หนดคา่ตอบแทนแตกตา่งกนัไปตามลกัษณะของธรุกจิ และเหตผุลความจำ�เปน็ดา้นตา่ง ๆ   

ต่างจากราชการที่มีหลักการในการเปรียบเทียบเพื่อรักษาความเป็นธรรมภายในระบบ

5.	สภาพปัญหาในการกำ�หนดค่าตอบแทนในหน่วยงานภาครัฐ

ปัญหาสำ�คัญในการกำ�หนดค่าตอบแทนในหน่วยงานภาครัฐ คือ ค่าตอบแทนของบุคลากรภาครัฐ

ประเภทต่าง ๆ  มีความแตกต่างกันสูง ขาดการกำ�หนดกรอบและเป้าหมายในการกำ�หนดค่าตอบแทนในภาพรวม 

ของนโยบายการจ่ายค่าตอบแทนในภาครัฐ ส่งผลให้บ่อยครั้งค่าตอบแทนไม่สอดคล้องกับค่างาน ภารกิจ  

ความเสมอภาคและเป็นธรรมระหว่างหน่วยงานภาครัฐด้วยกัน และหลายคร้ังการกำ�หนดค่าตอบแทน 

โดยขาดความระมัดระวัง การควบคุม และขาดทิศทางท่ีชัดเจน ยังส่งผลให้เกิดภาระงบประมาณระยะยาวอีกด้วย

6.	แนวทางจัดการปัญหาด้านค่าตอบแทน

ฝ่ายเลขานุการได้นำ�เสนอแนวทางไว้ว่า  เพ่ือให้การกำ�หนดค่าตอบแทนของบุคลากรในหน่วยงาน 

ภาครัฐมีความเหมาะสม สอดคล้องกับค่างาน อัตราตลาด เหมาะสมกับสถานะในการครองชีพของบุคลากร 
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ของรัฐ ควรต้องมีมาตรการจัดการปัญหาโดยการจัดทำ�ข้อเสนอการกำ�หนดกรอบการพิจารณาค่าตอบแทน

ให้ฝ่ายนโยบายพิจารณา  และใช้คณะกรรมการระดับชาติเพื่อศึกษาทบทวนความเหมาะสมของค่าตอบแทน

ของผู้บริหารและบุคลากรในหน่วยงานภาครัฐในภาพรวมท้ังหมด เป็นกลไกในการวางกรอบเชิงนโยบายต่อไป

ในการประชุมดังกล่าว ที่ประชุมได้อภิปรายในประเด็นต่าง ๆ โดยมีประเด็นที่น่าสนใจ ดังนี้

(1)	ประเด็นการก�ำหนดค่าตอบแทนมีความสลับซับซ้อนเป็นอย่างมากและเป็นประเด็นที่มีความ 

เกี่ยวพันกับหลายส่วนด้วยกัน สภาพปัญหาของเรื่องนี้มีหลายมิติ นับตั้งแต่ปรัชญาการจ่ายค่าตอบแทนที ่

ขาดทศิทางทีช่ดัเจนว่ามเีป้าหมายการจ่ายเพือ่มุง่เน้นให้ระบบราชการเป็นไปในทศิทางใด รวมทัง้ปัญหาเร่ือง

ข้อกฎหมายทีเ่กีย่วข้องกบัการก�ำหนดค่าตอบแทนในภาพรวม ท่ีมลี�ำดับชัน้ของกฎหมายท่ีแตกต่างกนั น�ำไปสู่

ความเหลื่อมล�้ำในการก�ำหนดรายละเอียด และขาดความเชื่อมโยงระหว่างกันในเชิงเปรียบเทียบ

(2)	คณะกรรมการฯ มีมติให้ฝ่ายเลขานุการฯศึกษารวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับระบบ 

ค่าตอบแทนภาคราชการในต่างประเทศ มาประกอบการนำ�เสนอต่อไป พร้อมทั้งให้จัดทำ�ข้อเสนอเกี่ยวกับ 

ข้อกฎหมายที่ีเกี่ยวข้องกับค่าตอบแทนในภาพรวม เพื่อนำ�ไปสู่การปรับปรุงระบบค่าตอบแทนของบุคลากร

ภาครัฐทั้งในระยะสั้นและระยะยาวให้มีความเหมาะสมต่อไป

นับเป็นการบ้านชิ้นสำ�คัญที่ฝ่ายเลขานุการฯ โดยหน่วยงานที่เกี่ยวข้องจะต้องมาร่วมกันพิจารณา 

และศึกษาหาข้อมูล เพื่อนำ�ไปสู่การกำ�หนดข้อเสนอการปรับปรุงระบบค่าตอบแทนของบุคลากรในภาครัฐ 

ในภาพรวมต่อไป ภารกิจน้ีถือว่าเป็นภารกิจท่ีย่ิงใหญ่และมีความยุ่งยากค่อนข้างมาก เพราะนอกจากจะมีความ 

ซบัซอ้นในเชงิเทคนคิแลว้ ยงัตอ้งเกีย่วขอ้งและมผีลกระทบกบัคนจำ�นวนมากในภาครฐั ซึง่อาจมทีัง้ทีเ่หน็ดว้ย

และเห็นต่าง จึงเป็นก้าวที่สำ�คัญอย่างยิ่งสำ�หรับภาครัฐในการเดินไปสู่ทิศทางแห่งการปรับปรุง เพ่ือเพ่ิม

ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ อันจะนำ�มาซึ่งความถูกต้องและเหมาะสมในการจ่ายค่าตอบแทนให้กับ

บุคลากรทั้งหลายที่ปฏิบัติงานให้กับภาครัฐ ซึ่งเป็นฟันเฟืองหลักในการพัฒนาประเทศชาติของเรา
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5 Basic Questions for Succession Planning
5 คำ�ถามพื้น ๆ ที่ควรรู้ เกี่ยวกับการสืบทอดตำ�แหน่ง

ดร.สุรพงษ์ มาลี

รักษาการนักทรัพยากรบุคคลเชี่ยวชาญ

“หลายปีมานี้ มีเสียงเรียกร้องจากผู้บริหารองค์กรท้ังภาครัฐและภาคเอกชนให้หาตัว 

ผู้สืบทอดตำ�แหน่ง “Successors” และวางระบบการวางแผนสืบทอดตำ�แหน่ง (Succession 

Planning) ในหน่วยงาน” 

ดูเหมือนว่าเสียงเรียกร้องดังกล่าวจะดังข้ึนเร่ือย ๆ เม่ือหลายหน่วยงานประสบปัญหาผู้บริหารท่ีมี 

ความสามารถและเจ้าหน้าท่ีผู้มีประสบการณ์ได้ทยอยออกจากองค์กร ท้ังจากการเกษียณ การลาออก หรือมีการ

แย่งชิงตัว “คนเก่ง” ในตลาดแรงงาน รวมท้ังเร่ิมตระหนักว่าการจากไปของคนกลุ่มน้ีจะทำ�ให้ประวัติศาสตร์

และความทรงจำ� (Institutional Memory) รวมท้ังขีดความสามารถขององค์กร (Capabilities) สูญหายไปด้วย 

แต่ถ้าถามว่า ผู้บริหารเข้าใจเรื่องการวางแผนสืบทอดตำ�แหน่งมากน้อยเพียงใด ก็คงต้องบอกว่าไม่มาก

เท่าไหร่ แถมหลายคนในราชการ (ทั้งผู้บริหารและนักทรัพยากรบุคคล) อาจหวั่นไหวหรือตื่นตระหนก  

เมื่อได้ยินเรื่องนี้ ไม่ใช่แค่ไม่รู้ว่าจะทำ�อย่างไร แต่หลายคนคิดว่าคงจะทำ�ไม่ได้ หรือทำ�ได้ยาก หรือแม้แต่คิดไป 

ล่วงหน้าว่าระบบการวางแผนสืบทอดตำ�แหน่งอาจไม่เหมาะกับระบบราชการ เพราะตำ�แหน่งราชการเป็น 

“ของหลวง” การเข้าสู่ตำ�แหน่งต้องตั้งอยู่บนหลักคุณธรรม จะวางแผนยกให้ใครไม่ได้ หรืออยากจะให้ใคร 

ได้สืบทอดตำ�แหน่งก็คงทำ�ได้ยาก เพราะมีปัจจัยอื่น ๆ เข้ามามีผลกระทบมากมาย เช่น อิทธิพลทางการเมือง 

เป็นต้น 
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ขณะนี้หลายส่วนราชการได้พยายามวางแผนทดแทนตำ�แหน่งเพื่อแก้ปัญหาการบริหารกำ�ลังคน 

ในหนว่ยงาน หลายหน่วยงานถูกกำ�หนดให้ทำ�เรือ่งนีใ้นฐานะทีเ่ปน็สว่นหนึง่ของหมวด “การมุง่เนน้ทรพัยากร

บุคคล” ในเกณฑ์การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) หรือแผนยุทธศาสตร์การพัฒนา 

ระบบราชการไทย (พ.ศ. 2556-2561) ก็ระบุว่า Succession Plan เป็นกลยุทธ์หนึ่งสำ�หรับการพัฒนาระบบ 

การบริหารจัดการกำ�ลังคนและพัฒนาบุคลากรเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพระบบราชการ 

ขอช้ีแจงเพือ่ใหเ้กดิความเขา้ใจตรงกนัวา่ จรงิ ๆ  แลว้การวางแผนสบืทอดตำ�แหนง่คอือะไร และจะทำ�ได้

หรือไม่ ภายใต้เงื่อนไขของการบริหารราชการในปัจจุบัน โดยมุ่งตอบคำ�ถามพื้น ๆ ที่ควรรู้ดังต่อไปนี้

คำ�ถามที่ 1

Succession Plan คืออะไรกันแน่?

คำ�ว่า “แผนสืบทอดตำ�แหน่ง” ในภาษาไทยอาจส่ือความหมายในทางลบ คนฟังอาจรู้สึกว่าส่อไป 

ในทางเล่นพรรคเล่นพวก ดังน้ัน ในมาตรฐานความสำ�เร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Scorecard) 

สำ�นักงาน ก.พ. จึงเล่ียงไปใช้คำ�ว่า “แผนสร้างความต่อเน่ืองในการบริหารราชการ/ปฏิบัติราชการ”  

ซึ่งมาจากแนวคิด “Management Continuity Plan” ที่หลายองค์กรในภาครัฐและเอกชน ทั้งใน 

และตา่งประเทศ รวมท้ังสำ�นักงานบรหิารทรพัยากรบคุคลของรฐับาลกลางสหรฐัอเมรกิา กถ็อืวา่ Succession 

Plan คือ แผนสร้างความต่อเนื่องในการบริหารงาน 

หากเราเข้าใจว่า  “แผนสืบทอดตำ�แหน่ง” มีเป้าหมายเพื่อสร้างความต่อเนื่องในการบริหารราชการ/

ปฏิบัติราชการ ก็คงไม่ต้องตกอกตกใจ แต่หลายคนอาจเถียงว่า “ปัญหาการขาดคนขึ้นดำ�รงตำ�แหน่งที่ว่างลง 

คงไม่เกิดขึ้นในระบบราชการ” “เก่าไปใหม่ก็มา” ทำ�นองว่า “ไม่มีไก่โต้งตัวสุดท้ายในโลกนี้ ทุกๆ เช้าก็จะมี

ไก่โต้งขึ้นมาขันเรียกดวงตะวันอยู่นั่นเอง” แล้วทำ�ไมเราจะต้องใส่ใจในเรื่องการสืบทอดตำ�แหน่ง?

คิดง่าย ๆ ถ้าหน่วยงานของท่านเจอปัญหา  “ขาดคนท่ีมีคุณสมบัติท่ีจะดำ�รงตำ�แหน่ง” หรือ  

“มีตัวเลือกไม่มากพอ” หรือ “มีคนเยอะแต่ขาดคนที่ เหมาะสมหรือมีความพร้อมในเชิงความรู้ 

ความสามารถ ประสบการณ์ และทัศนคติ” ก็เป็นเหตุผลเพียงพอแล้วที่จะต้องทำ� Succession Plan

ถ้าจะให้สรุปก็คงพอจะพูดได้ว่า Succession Plan หมายถึง กระบวนการวางแผนเพื่อให้งานใน

ตำ�แหน่งหลัก (Key Positions) ของหน่วยงานมีความต่อเนื่อง (Leadership Continuity) โดยเน้น 

การพัฒนาบุคลากร ให้มีภาวะผู้นำ�และความพร้อมที่จะดำ�รงตำ�แหน่งสำ�คัญดังกล่าว 

William J. Rothwell เขียนไว้ในหนังสือ Effective Succession Planning ซ่ึงตีพิมพ์ในปี ค.ศ. 2001 

ระบุว่า “Succession planning is a means of identifying critical management positions starting 

at manager and supervisor levels and extending up to the highest position in the organization.”
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คำ�ถามที่ 2

แผนสืบทอดตำ�แหน่งกับแผนทดแทนบุคลากรต่างกันอย่างไร?

การวางแผนสืบทอดตำ�แหน่งเป็นการเตรียมกำ�ลังคนให้มีความพร้อม (ทั้งความรู้ ทักษะ สมรรถนะ 

และคุณลักษณะอื่น ๆ สำ�หรับการดำ�รงตำ�แหน่งสำ�คัญ) เพื่อขับเคลื่อนองค์กรไปยังทิศทางที่ต้องการ จุดเน้น

คือ “มีการวางแผนในระยะยาว” ไม่ใช่แค่ “มีตำ�แหน่งว่างก็แต่งตั้งให้เต็ม” ถ้าเป็นอย่างหลังก็ไม่ต้อง 

พูดถึงแผนสืบทอดตำ�แหน่ง 

โดยสรุป การวางแผนทดแทน (Replacement Plan) ซึ่งหลายคนเข้าใจผิดคิดว่าคือ Succession 

Plan เป็นการตั้งรับ (Reactive) เพื่อจัดการกับความเสี่ยงในการบริหารกำ�ลังคนในระยะสั้น (HR Risk 

Management) เน้นการหาคนมาทดแทนตำ�แหน่งที่ว่าง (Substituting) ดำ�เนินการเป็นครั้งเป็นคราว 

และขาดความยืดหยุ่น (Narrow Approach and Restricted) 

ส่วนการวางแผนสืบทอดตำ�แหน่ง (Succession Plan) เป็นการดำ�เนินการเชิงรุกและต่อเนื่อง 

(Proactive and continuous process) เพื่อพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากรรองรับ 

การเปลี่ยนแปลงในอนาคต (Plan future development talent portfolio) จึงไม่ใช่แค่การหาคน 

มาแทนตำ�แหนง่ท่ีวา่งเฉพาะครัง้คราว แตม่องกวา้งถงึการปรบัเปลีย่นขดีสมรรถนะของกำ�ลงัคน (Renewing)  

และต้องสอดคล้องกับทิศทางขององค์กร (Organized alignment strategic needs integrated system) 

รวมทั้งมีความยืดหยุ่น (Flexible) 

คำ�ถามที่ 3 

Succession Plan ต่างจาก Career Plan อย่างไร?

ทัง้สองเรือ่งมคีวามแตกตา่งกนั แตม่สีว่นทีเ่กีย่วขอ้งกนั แผนสรา้งความกา้วหนา้ (Career Plan) เปน็การ

วางเส้นทางในอาชีพของผู้ปฏิบัติงานทุกคนในองค์กร ทั้งในแบบแนวดิ่ง (Vertical Career Path) คือเส้นทาง

ที่นำ�ไปสู่ตำ�แหน่งในระดับที่สูงขึ้น และแนวราบ (Horizontal Career path) คือเส้นทางที่นำ�ไปสู่การสั่งสม

ประสบการณ์ให้มีความหลากหลาย หรือแบบผสมผสาน (Mixed or Spiral Career Path) กล่าวคือ องค์กร

ได้วางเส้นทางให้กับทุกคนได้มีทางไป แต่การจะเดินตามเส้นทางเพื่อไปสู่ตำ�แหน่งใดตำ�แหน่งหนึ่งได้ อาจมี

การกำ�หนดเงื่อนไขว่า  คนเดินจะต้องมีคุณลักษณะอย่างไร มีความพร้อมและความฟิตอย่างไร และเมื่อ 

เดินตามเส้นทางแล้วจะไปได้ไกลหรือใกล้เพียงใดก็ขึ้นอยู่กับเงื่อนไขของงานและของตัวบุคคล องค์กร 

และหน่วยงานจึงมีหน้าที่พัฒนาให้คนในองค์กรพร้อมที่จะเดิน นั่นก็คือมีการพัฒนาเพื่อสร้างโอกาสในทาง

ก้าวหน้า หรือ Career Development 
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การวางแผนสืบทอดตำ�แหน่ง (Succession Plan) อย่างเป็นระบบ จะทำ�ได้ง่ายถ้ามีการวางแผน

ความก้าวหน้า (Career Plan) ไว้แล้ว แต่ถ้าไม่มีก็ไม่ใช่เรื่องใหญ่โต ความแตกต่างที่เห็นได้ชัดก็คือ  

การวางแผนสืบทอดตำ�แหน่ง (Succession Plan) เน้นเฉพาะตำ�แหน่งที่มีความสำ�คัญ ที่ถือว่าเป็น  

Key/Strategic Positions ไม่ใช่ตำ�แหน่งทั่วไป คือเป็นตำ�แหน่งที่มีความสำ�คัญและส่งผลกระทบต่อ

เป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ขององค์กร มีลักษณะเฉพาะและยากท่ีจะหาในตลาด ตำ�แหน่งสำ�คัญของหน่วยงานหน่ึง

อาจแตกตา่งจากอกีหนว่ยงานหนึง่ได ้นอกจากนี ้การวางแผนสบืทอดตำ�แหนง่จะเนน้การประเมนิความพรอ้ม

ของบุคคล (Personal Profile) ว่าสอดคล้องกับข้อกำ�หนดของตำ�แหน่งมากน้อยเพียงใด (Position/

Job Profile) และหากมีช่องว่างจะมีมาตรการในการพัฒนาเพื่อเตรียมความพร้อมอย่างไร รวมทั้ง 

มกีารเตรยีมความพรอ้มดว้ยการพฒันาบคุลากรอยา่งเปน็ระบบและตอ่เนือ่ง ดงันัน้ จงึมกัเกีย่วขอ้งกบัการ

สร้างคลังหรือบัญชีรายชื่อผู้ที่มีคุณสมบัติในการสืบทอดตำ�แหน่ง (Successor Pool) และระบบการบริหาร

คนเก่งหรือผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (Talent Management) จึงมักจะเป็นส่วนหนึ่งของ Succession Plan

คำ�ถามที่ 4 

ตำ�แหน่งระดับใดที่ต้องทำ� Succession Plan?

ถ้าเป็นไปได้ งานทุกงาน ตำ�แหน่งทุกตำ�แหน่งควรต้องมีการวางแผนสืบทอดตำ�แหน่ง เพื่อให้เกิด 

ความต่อเนื่องในการทำ�งาน และคุณภาพของงานเป็นไปตามที่คาดหวัง ไม่ว่าใครจะอยู่หรือไป ตามปกติแล้ว 

หนว่ยงานมกัดำ�เนนิการวางแผนสบืทอดตำ�แหนง่ใน 2 ลกัษณะ คอื การวางแผนสร้างความต่อเน่ืองในระดับ

บริหาร (Management Succession Plan) และการวางแผนสร้างความต่อเนื่องสำ�หรับตำ�แหน่งอื่น 

ที่องค์กรเห็นว่ามีความสำ�คัญ (Professional Succession Plan) 

ในทางปฏิบัติ หลายองค์กรมีข้อจำ�กัดในเชิงทรัพยากร อาจเน้นการวางแผนสืบทอดตำ�แหน่งเฉพาะ

ตำ�แหน่งที่ถือว่ามีความสำ�คัญเชิงกลยุทธ์ (Strategic Positions) ซึ่งอาจหมายถึงตำ�แหน่งตามโครงสร้าง 

การบริหาร ตำ�แหน่งท่ีจำ�เป็นสำ�หรับขับเคลื่อนยุทธศาสตร์หรือสร้างขีดความสามารถในการแข่งขันให้กับ

องค์กร หรือตำ�แหน่งที่ยากแก่การสรรหาและรักษาไว้ เป็นต้น

คำ�ถามที่ 5 

การวางแผนสืบทอดตำ�แหน่ง ทำ�ได้จริงหรือไม่ในระบบราชการ? 

ขอให้นึกง่าย ๆ เคยคุยกันในโต๊ะอาหารในทำ�นองนี้มั้ยครับ? ถ้าท่านอธิบดีเกษียณแล้ว ใครจะแทน?  

ผู้อำ�นวยการสำ�นักคนใหม่จะเป็นใครกันบ้าง? ฯลฯ หลายคนมีคำ�ตอบและตอบได้ถูกก่อนที่จะมีการ 
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ออกคำ�สั่งเสียอีก ก็แสดงว่ามีการวางแผนสืบทอดตำ�แหน่งไว้แล้ว แต่อาจจะไม่เป็นทางการหรือเป็นแผน 

ที่อยู่ในใจของบางคนใช่หรือไม่? ปฏิเสธหรือไม่ว่านี่ก็คือ Succession Plan ที่เป็นอยู่!!! 

เรามักจะเห็นปรากฏการณ์ท่ีมีคนหรือกลุ่มคน ซ่ึงวันหนึ่ง ๆ เอาแต่นั่งวิเคราะห์ว่าใครบ้างที่อยู่ในคิว 

ท่ีจะได้ข้ึนดำ�รงตำ�แหน่งท่ีสูงข้ึน! บางคนน่ังเรียงลำ�ดับ (อาวุโส) วิเคราะห์อายุตัวและอายุราชการ เพ่ือจะได้รู้ว่า

เมื่อไหร่จะถึงคิวกับเขาบ้าง บางคนนั่งเรียงลำ�ดับเพ่ือจะได้รู้ว่าพวกไหน สายไหนจะได้ข้ึน จะได้ดูทิศทาง 

หรือเกาะได้ถูก และเมื่อเห็นเงาลางๆ ของคนที่อยู่ในคิวแล้ว ก็จะเริ่มเรียกคนนั้น คนนี้ว่า  เป็น “ผู้บริหาร 

คนต่อไป...The Next…” หลายครั้งก็วิเคราะห์คาดเดาได้ถูกเป๊ะ! แสดงว่ามีใครบางคนได้วางแผนไว้แล้ว

ในภาคเอกชน เวลาพดูถงึการวางแผนสบืทอดตำ�แหนง่มกัเปน็แผนระยะสัน้ เนน้การทำ�แผนผงัทดแทน

หรือ Replacement Chart ที่ระบุว่าถ้าคนนี้ไปแล้ว ใครจะขึ้นมาแทน โดยบางหน่วยงานถึงกับมีการติดรูป

และประวตัผิูท่ี้จะสบืทอดตำ�แหนง่ไวบ้นผนงัหอ้งผูบ้รหิาร หรอืไมก่ม็แีฟม้เฉพาะไวท้ีฝ่า่ยบคุคล บางหนว่ยงาน

ในราชการก็ตีขลุมเอาง่าย ๆ ว่าถ้าจะทำ� Succession Plan ก็ไปดูจากประวัติตาม ก.พ.7!!! 

จากตัวอย่างท่ีกล่าวถึงข้างต้น ก็แสดงว่าการวางแผนสืบทอดตำ�แหน่งทำ�กันอยู่แล้ว ไม่ใช่เร่ืองยากเลย!

ปัจจัยแห่งความสำ�เร็จ 

มาถงึบรรทัดนีก้ค็งจะทำ�ใหผู้อ้า่นเข้าใจได้ไมย่ากวา่ Succession Plan เปน็เรือ่งใกลตั้ว และเปน็หนา้ที่

ของผู้บริหารกับมืออาชีพด้านทรัพยากรบุคคล ท่ีต้องร่วมมือกันในการดำ�เนินการ ความจริงใจและความต้ังใจจริง

ของฝ่ายบริหารของหน่วยงานต้องมาก่อน ตามด้วยขีดความสามารถในการดำ�เนินการและการสนับสนุน 

ของหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคล ซึ่งเป็นปัจจัยแห่งความสำ�เร็จในการวางแผนสืบทอดตำ�แหน่ง

ถ้าขาดสองส่ิงนี้ก็คงต้องทำ�ใจว่าเราจะอยู่กับระบบ “ทายาทอสูร” หรือแล้วแต่บุญแต่กรรมต่อไป 

สงสารแต่ประชาชนผู้รับบริการที่เลือกไม่ได้ ว่าใครจะมาดูแลการจัดบริการสาธารณะสำ�หรับพวกเขา
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กี่คน กี่ต�ำแหน่ง กี่บาท 
ตัวเลขมหัศจรรย์ส�ำหรับงานทรัพยากรบุคคล

ดร.สุรพงษ์ มาลี

รักษาการนักทรัพยากรบุคคลเชี่ยวชาญ

“ผูเ้ขยีนมกัถกูถามอยูบ่่อยคร้ังว่า “ในองค์กรหรอืหน่วยงานหนึง่ ๆ  ควรจะมเีจ้าหน้าทีด้่านทรพัยากร

บคุคลสกักีค่นหรอืกีต่�ำแหน่งด?ี” หรอื “ค่าใช้จ่ายด้านทรัพยากรบคุคลควรจะอยูท่ีเ่ท่าไหร่?” อย่างน้อย ๆ   

ค�ำถามเหล่านี้สะท้อนข้อเท็จจริงและความรู้สึกหลายประการ กล่าวคือ ค�ำถามแรกสะท้อนว่า ผู้ถามรู้สึก

ว่าเจ้าหน้าที่ด้านทรัพยากรบุคคลอาจจะมีมากไปจน “คนล้นงาน” หรือมีน้อยไปจน “ขาดคนท�ำงาน”  

ส่วนค�ำถามทีส่องชีว่้า ผูถ้ามมคีวามห่วงใยว่าค่าใช้จ่ายด้านบคุคลของหน่วยงานอาจเพิม่สงูจนอยูใ่นภาวะ 

ท่ีน่าวิตก อย่างไรก็ตาม ทั้งสองค�ำถามเกี่ยวข้องกับ “ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล-

Human Resource Management Efficiency” ซึ่งหลายหน่วยงานยังไม่ได้ให้ความส�ำคัญมากนัก” 

ในปัจจุบัน เจ้าหน้าที่ด้านทรัพยากรบุคคลมีบทบาทหลายอย่าง ตั้งแต่การท�ำงานธุรการ การให้บริการ 

การให้ค�ำปรึกษาแนะน�ำเกี่ยวกับกฎระเบียบ กระบวนการและขั้นตอนการบริหารงานบุคคล ไปจนถึง 

การบรหิารการเปลีย่นแปลง โดยเฉพาะในบรบิทของสงัคมเศรษฐกจิฐานความรู ้หน่วยงานด้านทรพัยากรบคุคล

ถูกเรียกร้องให้ปรับบทบาทไปสู่การเป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic partner) แต่การด�ำเนินการ 

ปรับบทบาทอย่างเป็นรูปธรรมและผลลัพธ์ท่ีจับต้องได้ในการปรับบทบาทดังกล่าวยังมีให้เห็นไม่มากนัก  

คนส่วนใหญ่เชื่อว ่างานด้านทรัพยากรบุคคลเกี่ยวข้องกับประเด็นที่ละเอียดอ่อนในการสนับสนุน 

การด�ำเนินธุรกิจ (Soft side of the Business) วัดผลได้ยาก ผลลัพธ์ไม่ชัดเจนและเห็นผลช้า ซึ่งแตกต่าง 

จากงานของฝ่ายอื่น เช่น ฝ่ายผลิต ฝ่ายการตลาด ฝ่ายขาย หรือฝ่ายการเงิน ท่ีถือเป็นงานหลักในธุรกิจ 

(Hard side of the Business) วัดผลได้ มีผลลัพธ์ชัดเจนและเห็นผลได้เร็วกว่า
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วัดในสิ่งที่เชื่อกันว่าวัดไม่ได้

แม้ว่าการวัดผลงานด้านทรัพยากรบุคคล (HR Measurement) ซ่ึงเป็น “สินทรัพย์ที่จับต้องไม่ได้”  

นัน้วดัได้ยาก แต่ถือว่ามคีวามส�ำคญัประหนึง่ว่าเป็น “ปิศาจทีม่คีวามจ�ำเป็นและจะขับไล่ให้หนไีปก็ล�ำบาก” 

เพราะการวัดประเมินเป็นวิธีการเดียวที่จะบอกว่า  การลงทุนในแผนงาน/โครงการที่เกี่ยวข้องกับการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลนั้นมีความคุ้มค่าเพียงใด (Return on Investment on People Programs) 

ในภาคราชการพลเรือนสามัญได้พูดถึงเรื่องประสิทธิภาพและความคุ้มค่าในการบริหารทรัพยากร

บุคคล ไว้ในกรอบมาตรฐานความส�ำเร็จด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Standard for Success)  

ซึ่งเป็นเครื่องมือส�ำหรับการพัฒนาสมรรถนะของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในส่วนราชการ (Human 

Resource Scorecard) แต่อาจจะยังไม่ได้ก�ำหนดเครื่องมือ วิธีการ และตัวบ่งชี้ส�ำหรับการวัดประสิทธิภาพ

และประสิทธิผลอย่างชัดเจน

ผู ้เขียนจึงขอน�ำตัวอย่างสัดส่วนตัวเลขที่เกี่ยวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคลสัก 2-3 เรื่อง  

มาเล่าให้ฟังเป็นการชิมลาง เพื่อให้มืออาชีพด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลมีแนวทางในการปฏิบัติงานบน 

พืน้ฐานของข้อเทจ็จรงิและสารสนเทศ (Evidence based) มากกว่าจะใช้ความรูส้กึและดลุพนิจิ (Judgmental) 

โดยพยายามจะตอบค�ำถามข้างต้นว่า เจ้าหน้าทีใ่นฝ่ายทรพัยากรมนษุย์ในหน่วยงานควรจะมกีีค่น และสดัส่วน

ค่าใช้จ่ายด้านทรัพยากรบุคคลควรเป็นอย่างไรจึงจะเหมาะสม 

สัดส่วนประสิทธิภาพในการบริหารก�ำลังคน

เมื่อพูดถึงประสิทธิภาพของก�ำลังคน มักเป็นการเปรียบเทียบระหว่างจ�ำนวนคนที่ใช้ในการท�ำงาน 

และผลงานที่เกิดขึ้น โดยแสดงความสัมพันธ์ในรูปอัตราส่วน เช่น น�้ำมันที่กลั่น 10,000 บาร์เรล ต่อวิศวกร

ปิโตรเลยีม 1 คน เป็นต้น ซึง่เรยีกว่าเป็นอตัราส่วนโดยตรง (Direct Ratio) ในขณะทีอ่ตัราส่วนโดยอ้อม (Indirect 

Ratio) จะไม่ได้แสดงความสมัพนัธ์ระหว่างก�ำลงัคนทีใ่ช้กบัภาระงานหรอืผลผลติโดยตรง เช่น ผูบ้งัคบับญัชา 1 

คน ต่อผูใ้ต้บังคบับัญชา 10 คน ซึง่ไม่ได้บอกว่าผลงาน/ผลผลติจะเป็นเท่าใด นอกจากนีย้งัสามารถเปรยีบเทยีบ

ค่าใช้จ่ายด้านบุคคลต่อผลผลิตที่เกิดขึ้น เพื่อใช้เป็นดัชนีบ่งชี้ประสิทธิภาพก�ำลังคนได้ด้วย เช่น ต้นทุนค่าแรง

หรือค่าใช้จ่ายด้านบุคคลต่อผลผลิตหรือต่อยอดขาย เป็นต้น ทั้งนี้ แม้ว่าการใช้สัดส่วนดังกล่าวจะเป็นวิธีการ 

ที่หยาบ แต่ถือเป็นจุดเริ่มต้นที่ดี ที่จะท�ำให้มืออาชีพด้านทรัพยากรบุคคลได้ฉุกคิดและตระหนักถึง 

การใช้ก�ำลังคนให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

เจ้าหน้าที่ในหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลควรมีกี่คน? 

สัดส่วนของเจ้าหน้าที่ในหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลต่อเจ้าหน้าท่ีท้ังหมดในองค์กร (HR Staff as 

Percentage of Total Staff) ถือเป็นตัวชี้วัดประสิทธิภาพการท�ำงานของหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคล 
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ที่ส�ำคัญ ว่ากันว่าค�ำตอบตายตัวคงจะไม่มี อาจจะแปรผันไปตามอุตสาหกรรมหรือลักษณะของธุรกิจ แต่ 

ส่วนใหญ่จะอยูท่ี่ประมาณร้อยละ 1 ของจ�ำนวนเจ้าหน้าทีท่ัง้หมดในองค์กร หรอืแม้แต่ในองค์กรหรอืหน่วยงาน 

ประเภทเดียวกันก็อาจจะแตกต่างกัน โดยแปรผันอยู่ที่ประมาณร้อยละ 0.8 ถึงร้อยละ 1.2 เพราะตามปกติ

อตุสาหกรรมต่าง ๆ  กอ็าจมกีารปรบัจ�ำนวนพนกังานเพิม่ขึน้หรอืลดลงตามความจ�ำเป็นและเงือ่นไขของธรุกจิ 

หรือองค์กรขนาดเลก็ที่พยายามลดอตัราก�ำลงัก็ยงัคงมคีวามจ�ำเปน็ที่จะตอ้งมเีจ้าหน้าทีด่า้นทรพัยากรบคุคล

ไว้บางส่วน เพื่อปฏิบัติงานบุคคลหลัก ๆ ที่ยังคงจ�ำเป็นต้องท�ำอยู่ต่อไป

ผลการส�ำรวจในต่างประเทศหลายครั้งบ่งชี้ว่า  สัดส่วนของเจ้าหน้าที่ด้านทรัพยากรบุคคลแปรผันตาม

ประเภทของธุรกิจอุตสาหกรรมหรือลักษณะขององค์กร ยกตัวอย่างเช่น จ�ำนวนเจ้าหน้าท่ีด้านทรัพยากร

บุคคลในภาคที่ไม่แสวงหาก�ำไร เช่น ภาคการให้บริการด้านสาธารณสุขและโรงพยาบาล สัดส่วนมักจะ 

ไม่สงูนกั คอือยูท่ีป่ระมาณร้อยละ 0.8 แต่ในภาคอตุสาหกรรมบรกิาร สดัส่วนของเจ้าหน้าทีด้่านทรพัยากรบคุคล 

มักจะสูง เป็นต้น และยังพบอีกด้วยว่า ยิ่งองค์กรขยายตัวใหญ่ขึ้น สัดส่วนของเจ้าหน้าที่ด้านทรัพยากรบุคคล 

มักจะลดลง ซึ่งอาจจะเป็นผลมาจากเรื่อง Economy of Scale

อย่างไรก็ตามคงไม่มีตัวเลขสัดส่วนในอุดมคติหรือสัดส่วนที่ดีที่สุด เพราะมีปัจจัยอื่น ๆ อีกหลายอย่าง 

ที่มีผลต่อสัดส่วนดังกล่าว เช่น ขีดความสามารถของเจ้าหน้าที่ด้านทรัพยากรบุคคลในปัจจุบัน Economy 

of Scale และการใช้การจ้างเหมาบริการ เป็นต้น แต่ปัจจัยที่อาจท�ำให้ต้องมีการเพิ่มสัดส่วนของเจ้าหน้าที่ 

ด้านทรพัยากรบคุคลมกัประกอบด้วย (ก) องค์กรนัน้เหน็ความจ�ำเป็นและให้ความส�ำคญัต่อการพฒันามอือาชพี

และการพัฒนาผู้บริหาร (ข) มีความจ�ำเป็นต้องรับมือหรือบริหารความสัมพันธ์กับสหภาพแรงงาน (ค) ความ 

ซบัซ้อนและความหลากหลายของธรุกจิ (ง) นโยบายของหน่วยงานทีใ่ห้ความส�ำคญักบังานด้านทรพัยากรบคุคล 

(จ) แนวโน้มที่จะไม่ใช้ที่ปรึกษาหรือจ้างเหมาบริการจากภายนอก และ (ฉ) การไม่น�ำเทคโนโลยีสารสนเทศ 

มาใช้เท่าที่ควร 

นอกจากนี้ ความคาดหวังของฝ่ายบริหาร บริบทและสภาพแวดล้อมของการวางแผนยุทธศาสตร์/แผน

ธรุกจิ รวมทัง้การเหน็ความส�ำคญัของเรือ่งผลิตภาพ/ประสิทธภิาพ กเ็ป็นปัจจัยส�ำคญัทีเ่ป็นตัวก�ำหนดขนาด/

จ�ำนวนเจ้าหน้าที่ด้านทรัพยากรบุคคลของหน่วยงาน ขณะที่ในปัจจุบันหลายองค์กรมีแนวโน้มจะใช้บริการ

จากภายนอก เช่น การประเมินค่างาน การสรรหาคัดเลือกบุคลากรชั้นต้น (Short List) และการอบรมพัฒนา 

เป็นต้น ซึ่งส่งผลต่อจ�ำนวนเจ้าหน้าที่ด้านทรัพยากรบุคคลในหน่วยงาน

งบประมาณด้านทรัพยากรบุคคลควรมากน้อยเพียงใด?

ในที่นี้จะขอยกตัวอย่างงบประมาณด้านทรัพยากรบุคคลต่อยอดขาย หรือต่อค่าใช้จ่ายด�ำเนินงาน

ขององค์กร (HR Budget as a Percentage of Sales or Operating Costs) แต่ต้องตระหนักอยู่เสมอว่า  
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ไม่มีตัวเลขสัดส่วนใดที่จะพอดีหรือเหมาะสมกับทุกองค์กร ขึ้นอยู ่กับบริบทและการบริหารจัดการ 

ของหน่วยงานนั้น ๆ กระแสการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทางการบริหาร เช่น กระแสโลกาภิวัตน์ ส่งผล

ต่อการจัดสรรงบประมาณให้ต้องจัดล�ำดับความส�ำคัญของธุรกิจ เป็นต้น

ในทางธุรกิจ งบประมาณของฝ่ายทรัพยากรบุคคลมักจะประกอบด้วย (ก) ค่าจ้างแรงงาน 

หรือเงินเดือน และค่าใช้จ่ายด้านบุคคลอื่น ๆ ของเจ้าหน้าที่ด้านทรัพยากรบุคคลรวมกัน (ข) งบประมาณ 

ส�ำหรบัการสรรหาและการจ้างเหมาหน่วยงานภายนอก และ (ค) งบประมาณส�ำหรบัการฝึกอบรมและพฒันา 

สัดส่วนค่าใช้จ่ายของฝ่ายทรัพยากรบุคคลที่สูงอาจมีนัยส�ำคัญหลายอย่าง แต่ที่แน่ ๆ สะท้อนว่า 

งานด้านทรัพยากรบุคคลมีความซับซ้อนและต้องมีการศึกษาวิเคราะห์อย่างเป็นระบบและจริงจัง รวมทั้ง 

อาจหมายถึงความจ�ำเป็นที่จะต้องมีการทบทวนกระบวนการท�ำงานหรือหาทางน�ำเทคโนโลยีต่าง ๆ มาใช ้

ตลอดจนการจ้างเหมาบริการจากภายนอก หรืออาจเป็นตัวบ่งชี้ว่าหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลมีอัตรา

ก�ำลังมากเกินไปจน “คนล้นงาน” ขณะที่สัดส่วนที่ต�่ำมักจะถูกมองว่าเป็นเพราะองค์กรบริหารจัดการ 

และใช้ทรพัยากรบุคคลได้อย่างมปีระสทิธภิาพ และเป็นผลมาจากการปรบักระบวนงานและการน�ำเทคโนโลยี

สารสนเทศมาใช้ ดังนั้นจึงไม่ต้องใช้คนมาก

การปรับปรุงงานด้านทรัพยากรบุคคล

การใช้สารสนเทศและข้อเทจ็จรงิในการปรับปรุงงานด้านทรัพยากรบคุคล จะช่วยให้การตัดสินใจก�ำหนด

นโยบายและยุทธศาสตร์การบริหารและการพัฒนาทรัพยากรบุคคลมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น การใช้อัตราเฉลี่ย 

ของอุตสาหกรรมมาเป็นตัวจับจะท�ำให้องค์กรระบุได้ว่า  นโยบายด้านทรัพยากรบุคคลและงบประมาณที่ใช ้

ส่งผลต่อผลงานขององค์กรมากน้อยเพียงใด จึงจ�ำเป็นต้องหาจุดเปรียบเทียบที่เหมาะสมในอุตสาหกรรม

เดียวกัน และพยายามบริหารจัดการต้นทุนค่าใช้จ่ายให้สอดคล้องกับเกณฑ์ของอุตสาหกรรม

ผู้อ่านได้ทราบแนวคิดเกี่ยวกับการวัดประเมินประสิทธิภาพของหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลแล้ว  

ก็ฝากให้ลองส�ำรวจกันดูสักหน่อยว่า  สัดส่วนจ�ำนวนเจ้าหน้าที่ด้านทรัพยากรบุคคล และสัดส่วนค่าใช้จ่าย 

ด้านบุคลากรของหน่วยงานของท่านเป็นอย่างไร? มีความเหมาะสมกับการขับเคล่ือนหน่วยงานให้บรรลุ

เป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์มากน้อยเพียงใด? จากค�ำถามเล็ก ๆ ว่า  กี่คน? กี่ต�ำแหน่ง? กี่บาท? ก็อาจน�ำไปสู่ 

การวิเคราะห์เพื่อวางแผนก�ำลังคนอย่างเป็นระบบและเต็มรูปแบบได้ในอนาคต
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ปรับบทบาทการบริหารทรัพยากรบุคคล...
เริ่มต้นที่ผู้นำ� ขับเคลื่อนโดย HR

ดร.สุรพงษ์ มาลี

รักษาการนักทรัพยากรบุคคลเชี่ยวชาญ

“การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์เป็นการบริหารที่สร้างคุณค่ามากกว่าการบริหารคน 

แบบงานประจำ� และรูปแบบการบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานใด ๆ ก็สะท้อนภาวะผู้นำ� 

และทัศนคติในการดูแลจัดการคนของผู้บริหารในหน่วยงานนั้น ๆ”

เพื่อน ๆ น้อง ๆ ในวงการบริหารทรัพยากรบุคคลมักจะเปรยกับผมในฐานะที่ปรึกษาด้านทรัพยากร

บุคคลว่า  อยากจะทำ�หลาย ๆ เรื่อง ซึ่งเป็นการพัฒนาการบริหารและการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

ของหน่วยงาน แต่ติดท่ี “ผู้บริหารไม่เข้าใจ” “ผู้บริหารไม่เห็นความสำ�คัญ” “ผู้บริหารไม่เอาด้วย 

และไม่สนับสนุน” หรือแม้แต่ “ผู้บริหารจะเอาแบบนั้น แบบนี้” เป็นต้น นอกจากนี้ ผมยังเคยได้ยินคำ�พูด 

กึ่งประชดประชันด้วยว่า  “จะให้ทำ�อะไรกันนักหนา มีคนอยู่แค่นี้ แค่งานประจำ�ก็ยังจะเอาตัวไม่รอด 

อยู่แล้ว” ถ้าฟังความเพียงข้างเดียวก็อาจสรุปเหมารวมว่า  ปัญหาด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ที่หลายหน่วยงานประสบอยู่อาจมีต้นตอหรือสาเหตุหลักมาจากผู้บริหาร

ในขณะเดียวกัน ผมก็ได้ยินได้ฟังจากผู้บริหารหลายท่านที่มักจะบ่นว่า  อยากทำ�โน่น อยากทำ�นี่ 

หลายอย่าง อันเป็นการพัฒนาการบริหารทรัพยากรบุคคล แต่ทำ�ไม่ได้เพราะหน่วยงานและ/หรือเจ้าหน้าที่

ด้านทรัพยากรบุคคล “มือไม่ถึง” “คิดแบบเดิม ๆ” “ยึดแต่กฎระเบียบเป็นหลัก” หรือ “ขาดความรู้ 

ความสามารถและทักษะในการดำ�เนินการ” เป็นต้น นอกจากนี้ ทั้งผู้บริหารและมืออาชีพด้านการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลยังระบุด้วยว่า  องค์กรกลางบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นต้นเหตุของปัญหาด้านการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลหลายประการ 
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การแก้ปัญหาหรือการปรับปรุงการบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงาน จึงต้องอาศัยความร่วมมือ

ของหลายฝา่ย ทัง้ผูบ้รหิารซึง่เปน็ผูก้ำ�หนดทศิทางและกลยทุธด้์านการบริหารทรัพยากรบคุคล และมอือาชพี

ดา้นการบรหิารทรพัยากรบคุคล ซึง่เปน็ผูด้แูลระบบและกระบวนการบริหารและการพัฒนาทรัพยากรบคุคล 

การแก้ไขปัญหาหรือการพัฒนาระบบการบริหารและพัฒนาบุคลากรจะมีความยั่งยืนได้ในระยะยาว  

หนว่ยงานตอ้งปรบับทบาทการบรหิารทรพัยากรบคุคล ซ่ึงในการดำ�เนนิการอาจจะเกีย่วขอ้งกบัการปรับปรุง

เปลี่ยนแปลงกฎหมาย กฎ ระเบียบ โครงสร้าง ระบบ และวิธีการปฏิบัติงาน ซึ่งล้วนเป็นการเปลี่ยนแปลง 

จากภายนอก แต่บทความน้ีจะเน้นการปรับบทบาทจากภายใน โดยเริ่มจากการปรับความคิดและมุมมอง 

ของผู้บริหารและมืออาชีพด้านการบริหารคนใน 3 เรื่องหลัก ได้แก่ มุมมองต่อเป้าหมายการบริหาร 

และการพัฒนาคน มุมมองต่อวิธีการบริหารและการพัฒนาคน และมุมมองต่อการติดตามตรวจสอบผลลัพธ์ 

ของการบริหารและการพัฒนาคน 

บริการกันเองในหน่วยงาน หรือบริการประชาชน? 

Q	 การบรหิารและการพฒันาทรพัยากรบคุคลมเีปา้หมายเพือ่การบรกิารกนัเองในหนว่ยงาน หรอื

เพื่อการบริการประชาชน? 

เห็นได้ชัดว่าหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลหรือการเจ้าหน้าท่ีในส่วนราชการมีหน้าท่ีความรับผิดชอบ

หลากหลาย ครอบคลมุแทบทกุกระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคล อยา่งท่ีพูดกนัติดปากวา่ “สรรหา พัฒนา 

รักษาไว้ ใช้ประโยชน์” ทำ�ให้นักทรัพยากรบุคคลจำ�นวนมากง่วนอยู่กับงานประจำ�ซึ่งมักเป็นงานธุรการ 

บุคคล (Personnel Administration) งานบริการด้านบุคคล เช่น การขาด การลา  การขอหนังสือรับรอง  

การเบกิสวสัดกิาร การจดัฝกึอบรม (Personnel Service) หรอืงานทีต่อ้งดำ�เนนิการตามกฎหมาย กฎ ระเบยีบ 

หนังสือเวียน หลักเกณฑ์ และวิธีการบริหารงานบุคคลด้านต่าง ๆ เช่น การสรรหา  การบรรจุ การแต่งต้ัง  

หรือวินัย อุทธรณ์ และการลงโทษ (Personnel Compliance) เป็นต้น 

ถามว่างานเหล่าน้ีสำ�คัญไหม? ก็ต้องตอบว่าสำ�คัญ แต่ถ้าถามต่อว่า ทำ�งานตามกระบวนการ (ท่ีกล่าวถึง 

ข้างต้น) แล้ว จะช่วยสนับสนุนให้ภารกิจของส่วนราชการบรรลุเป้าหมายมากน้อยเพียงใด? คำ�ตอบอาจจะ 

ไม่ชัดเจนสักเท่าไร เพราะการบริหารทรัพยากรบุคคลในลักษณะนี้ “เน้นการให้บริการกันเองภายใน 

หน่วยงาน” มากกว่าจะมีเป้าหมายเพื่อ “ใช้การบริหารและการพัฒนาทรัพยากรบุคคลเป็นเครื่องมือ 

ในการปรับปรุงคุณภาพการให้บริการประชาชน” 

ตัวอย่างของการบริหารทรัพยากรบุคคลที่เน้นการให้บริการกันเองภายในหน่วยงาน เห็นได้ชัดจาก 

การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance management) แม้ว่าทุกส่วนราชการถูกกำ�หนดให้ต้องมี 
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และต้องใช้ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน แต่จากการติดตามและวิเคราะห์ผลการประเมินผลการปฏิบัติงาน

ของข้าราชการกับผลสัมฤทธิ์ตามคำ�รับรองการปฏิบัติราชการ พบว่า  ไม่ได้มีความสอดคล้องไปในทิศทาง

เดียวกัน กล่าวคือ ส่วนราชการหลายแห่งมีข้าราชการที่ได้รับการประเมินผลงานอยู่ใน “ระดับดีเด่น”  

ในสัดส่วนที่สูง แต่คะแนนผลการบริหารราชการกลับไม่สูงตาม เพราะสิ่งที่อยู่ในใจของผู้ประเมินและผู้ถูก

ประเมิน คือ เรื่องการเลื่อนเงินเดือน ซึ่งเป็นเรื่องภายในหน่วยงาน และมักไม่ได้มุ่งเน้นให้นำ�ผลการประเมิน

ไปพัฒนาขีดความสามารถในการให้บริการประชาชน หรือการทำ�งานให้บรรลุเป้าหมายของหน่วยงาน 

อีกตัวอย่างหน่ึง คือ การจัดอบรมให้ข้าราชการและเจ้าหน้าที่ ซ่ึงมักจัดตามความต้องการ หรือ 

ความอยาก (Training Wants) ไมไ่ดเ้กดิจากการวเิคราะหแ์ละประเมนิความจำ�เปน็ในการฝกึอบรม (Training 

Needs) จากช่องว่างการพัฒนา  (Competency Gap) และหลายหน่วยงานอาจไม่เคยประเมินเลยว่า 

การพัฒนาดังกล่าวได้ผลอย่างที่ตั้งเป้าหมายไว้หรือไม่ กล่าวคือ ยังไม่ได้เชื่อมโยงผลการพัฒนาความรู้ ทักษะ

และสมรรถนะของข้าราชการ กับผลงานของหน่วยงาน หรือแม้แต่ตัวอย่างของการเข้าสู่ประชาคมเศรษฐกิจ

อาเซียนที่หลายคนบอกว่าต้องเร่งเรียนภาษาอังกฤษ และพัฒนาโน่น พัฒนานี่สารพัด แต่คำ�ถาม 3 ข้อ  

ที่ขาดหายไปก็คือ “AEC กระทบต่องานของหน่วยงานตรงไหนและกระทบอย่างไร?” “งานหรือภารกิจ 

ที่ได้รับผลกระทบจะส่งผลต่อกำ�ลังคนในปัจจุบันหรือไม่ อย่างไร?” และ “ถ้ากระทบจะมีวิธีการบริหาร

และการพัฒนากำ�ลังคนเหล่านั้นอย่างไร?” หากได้มีการตอบคำ�ถามเหล่านี้ให้ชัดเจนก่อน ส่วนราชการก็จะ

สามารถบรหิารและพฒันาบุคลากรไดอ้ยา่งถกูจดุ โดยไมค่าดหวงัวา่ขา้ราชการไทยจะพดูหรอืสือ่สารดว้ยภาษา

อังกฤษได้ในช่วงข้ามคืน 

หากจะใหก้ารบรหิารทรพัยากรบคุคลเปน็ปจัจัยส่งเสริมหรือเปน็ตัวขบัเคล่ือน (Driver/Enabler) ไมใ่ช่

ตัวเหนี่ยวรั้ง (Constraint) ทั้งผู้บริหารและมืออาชีพด้านทรัพยากรบุคคลต้องตระหนักถึงผลกระทบของการ

ดำ�เนินการด้านบุคคลต่อผลสัมฤทธิ์ขององค์กร และต้องไม่ตอบคำ�ถามแต่เพียงว่า “มีแล้ว ทำ�แล้ว” เท่านั้น 

แต่ต้องตอบให้ได้ว่า “ทำ�ไมถึงต้องทำ�” และ “ทำ�แล้วได้อะไร” ด้วย 

เน้นการสร้างคุณค่า หรือควบคุมกระบวนการ? 

Q	 การบริหารทรพัยากรบคุคลเนน้การสรา้งคณุคา่ หรอืเนน้การควบคมุกระบวนการด้านทรพัยากร 

บุคคล? 

มีความพยายามที่จะทำ�ให้การบริหารทรัพยากรบุคคลนำ�ไปสู่การสร้างคุณค่าหรือ “ตอบโจทย์”  

การบริหารงานของหน่วยงานอย่างต่อเนื่อง มาตรา  34 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน  

พ.ศ. 2551 บัญญัติว่า “การจัดระเบียบข้าราชการพลเรือนสามัญ ต้องเป็นไปเพื่อผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจ 
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ของรัฐ” ซึ่งก็คือการบริหารงานบุคคลต้องเป็นการบริหารในเชิงกลยุทธ์ และการตัดสินใจในเรื่องที่เกี่ยวข้อง

กับการบริหารทรัพยากรบุคคลต้องยึดหลักผลงานและหลักสมรรถนะ ซ่ึงเป็นการให้ความสำ�คัญต่อ “ค่าของคน”  

และ “ผลของงาน” ตามระบบคุณธรรม นอกจากนี้ สำ�นักงาน ก.พ. ยังส่งเสริมสนับสนุนให้ผู้บริหาร 

และนักทรัพยากรบคุคลมคีวามเปน็ “มอือาชพีในการบรหิารทรพัยากรบคุคล” โดยพยายามสรา้งมาตรฐาน

วิชาชีพและพฒันาความรูค้วามสามารถ ทกัษะและสมรรถนะ เพือ่ใหก้ารบรหิารทรพัยากรบคุคลมุง่สูก่ารเปน็

หุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic partner) และมีเป้าหมายเพ่ือให้ผู้บริหารและหน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคล

หนีกับดักของงานธุรการบุคคล ไปสู่การบริหารทรัพยากรบุคคลที่เน้นการสร้างคุณค่าให้กับองค์กรมากขึ้น 

คำ�ว่า  “ปรับบทบาทการบริหารทรัพยากรบุคคล” อาจฟังดูง่าย แต่ทำ�ยาก วิธีการตรวจสอบว่า 

การบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานมีส่วนในการ “สร้างคุณค่า” ให้กับหน่วยงาน (Value Creation)  

หรือเน้นการ “ควบคุมกระบวนการและค่าใช้จ่าย” (Cost Control) ต้องเริ่มจากการทำ�ความเข้าใจ 

สภาพการบริหารทรัพยากรบุคคลในหน่วยงาน 

ถ้าแบ่งการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลออกเป็น 3 ระดับ คือ งานธุรการบุคคลและการทำ�ตาม 

กฎระเบียบที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการบริหารงานบุคคล (Personnel Administration and Compliance) 

การให้บริการด้านทรัพยากรบุคคล (Operational and Service delivery) และการบริหารทรัพยากรบุคคล

เชิงกลยุทธ์ (Strategic HR) ผู้บริหารและมืออาชีพด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลอาจต้องถามตัวเองว่า 

หนว่ยงานไดใ้ชเ้วลากบังานใด หรอืจดัสรรทรพัยากรใหก้บัการบรหิารทรพัยากรบคุคลในระดบัใดมากกวา่กนั 

ถ้าคำ�ตอบสอดคล้องกับสัดส่วนที่กำ�หนด แสดงว่ายังเน้นการควบคุมกระบวนการเป็นหลัก แต่หากคำ�ตอบ 

มีสัดส่วนเป็นไปในแนวทางด้านขวามือของภาพ ก็ต้องถือว่าการบริหารทรัพยากรบุคคลในหน่วยงานมีแนวโน้ม 

ท่ีจะนำ�ไปสู่การสร้างคุณค่าให้กับหน่วยงานมากข้ึน แต่การจะปรับเปล่ียนไปในทิศทางใดและดว้ยอตัราเรง่เทา่ใด 

ขึ้นอยู่กับสภาพและความพร้อมขององค์กร แต่ที่สำ�คัญต้องพึงระลึกอยู่เสมอว่า การบริหารทรัพยากรบุคคล

เชิงกลยุทธ์เป็นการบริหารที่สร้างคุณค่ามากกว่าการบริหารคนแบบงานประจำ�

ผู้นำ�กับความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล

Q	 ผู้บริหารมีความพร้อมรับผิดและรับชอบต่อการบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานมากเพียงใด? 

ถ้าผู้บริหารองค์กรตระหนักว่าการบริหารทรัพยากรบุคคล เป็นความรับผิดชอบของตนอย่างเต็มตัว  

ดังคำ�กล่าวที่ว่า “Line manager is real HR manager” หรือ “ผู้บริหารทรัพยากรบุคคลตัวจริงเสียง

จริง คือ ผู้บริหารของสายงานหลัก” ก็จะทำ�ให้แนวคิด รูปแบบ และวิธีการบริหารและการพัฒนาคนของ 

หน่วยงานเปลี่ยนไปอย่างมาก ว่ากนัว่า “รปูแบบการบรหิารทรัพยากรบคุคลของหนว่ยงานใด ๆ  กส็ะทอ้น
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ภาวะผู้นำ�และทัศนคติในการดูแลจัดการคนของผู้บริหารในหน่วยงานนั้น ๆ” (ไม่มากก็น้อย) และยังเป็น 

การแสดงออกซึ่งความพร้อมรับผิดรับชอบด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล (HR Accountability) อีกด้วย

ผมได้อ่านบทความเรื่อง Capitalizing your capabilities ซึ่งตีพิมพ์ในวารสาร Harvard Business 

Review ฉบับเดือนมิถุนายน ค.ศ. 2004 ได้พูดถึงแนวทางในการตรวจสอบและพัฒนาขีดความสามารถ 

ขององค์กร ซ่ึงผู้บริหารสามารถนำ�มาตรวจสอบขีดความสามารถในการบริหารจัดการคนได้ด้วย ซ่ึงจะช่วยให้

แสดงบทบาทของการเป็น HR Champion ได้อย่างมีประสิทธิผล และสะท้อนว่าหน่วยงานได้ใช้การบริหาร

และการพฒันาทรพัยากรบคุคลเปน็เครือ่งมอืสำ�หรับการสร้างขดีความสามารถขององคก์รในระยะยาว องคก์ร

ที่ผู้นำ�มีความพร้อมรับผิดด้านทรัพยากรบุคคลมีลักษณะดังต่อไปนี้

ความรู้ความเชี่ยวชาญ (Talent) คือ ความสามารถของหน่วยงานในการได้มาซึ่งเจ้าหน้าที่ ซึ่งมี 

ความสามารถ มีความมุ่งมั่นทุ่มเท และได้ใช้ความรู้ความสามารถให้เหมาะสมกับงานและในเวลาที่เหมาะสม 

ความรวดเร็ว (Speed) คือ ความสามารถในการสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว เพื่อให้

ตอบรับกับสภาพแวดล้อมหรือเงื่อนไขของตลาดได้อย่างทันท่วงที โดยสามารถกำ�หนดหรือนำ�โครงการ 

ใหม่ ๆ มาใช้ได้อย่างเหมาะสม

ค่านิยมและวัฒนธรรมร่วม (Culture and Shared mindset) คือ ความสามารถในการสร้าง 

หรือเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร เปลี่ยนแปลงอัตลักษณ์หรือภาพลักษณ์ขององค์กร 

การเรียนรู ้(Learning) คอื ความสามารถในการสรา้งความคดิและพฒันาองคค์วามรู ้ซึง่มคีวามสำ�คญั

หรือส่งผลกระทบต่อหน่วยงาน/องค์กร

การร่วมแรงร่วมใจ (Collaboration) คือ ความสามารถในการสร้างพลังร่วม ทำ�งานอย่างเป็นหุ้นส่วน 

และบูรณาการอย่างแท้จริง ไม่ใช่แค่การทำ�งานร่วมกันแบบเฉพาะกิจ

นวัตกรรม (Innovation) คือ ความสามารถในการทดลองหาหรือทำ�สิ่งใหม่ ๆ เพื่อกำ�หนด 

ยทุธศาสตร ์สรา้งผลติภณัฑ ์สนิคา้หรอืบรกิาร หรือการปรับปรุงกระบวนการทำ�งานหรือกระบวนการบริหาร 

ความพร้อมรับผิดรับชอบต่อผลงาน (Accountability) คือ ความสามารถในการกำ�หนดเป้าหมาย

การทำ�งาน และมีความมุ่งมั่นทุ่มเทที่จะทำ�ให้บรรลุตามเป้าหมายท่ีต้ังไว้ ภายในกรอบระยะเวลา 

และงบประมาณที่กำ�หนด 

ภาวะผู้นำ� (Leadership) คือ ความสามารถในการสร้างผู้นำ�ในทุกระดับให้เกิดภาพลักษณ์ที่ดี  

มีคุณลักษณะที่เหมาะสม และเป็นผู้ที่สร้างผลงานได้ตามที่คาดหวัง 

ความชัดเจนในทิศทางของหน่วยงาน (Strategic clarity) คือ ความสามารถในการกำ�หนด

ยุทธศาสตร์ที่ชัดเจน เพื่อความเติบโตของหน่วยงานและมีการสื่อยุทธศาสตร์ตลอดทั่วทั้งองค์กร 
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ประสิทธิภาพ (Efficiency) คือ ความสามารถในการลดต้นทุนและค่าใช้จ่ายในการดำ�เนินงาน 

การบริการลูกค้าหรือผู้ใช้บริการ (Customer Service) คือ ความสามารถในการตอบสนอง 

ความต้องการของกลุ่มลูกค้าเป้าหมาย 

ปัญหาการบริหารทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานมีต้นตอจากหลายสาเหตุ โดยทุกฝ่ายท่ีเกี่ยวข้อง  

ไม่ว่าจะเป็นผู้บริหารหรือมืออาชีพด้านทรัพยากรบุคคล คงจะต้องหันมาให้ความสำ�คัญต่อการปรับบทบาท

การบริหารและการพัฒนาทรัพยากรบุคคลอย่างจริงจัง โดยการทบทวนเป้าหมาย บทบาทหน้าที่ 

ความรับผิดชอบ และวิธีการบริหารและการพัฒนาคนกันอีกคร้ัง ว่าเป็นไปเพ่ือการพัฒนาคุณภาพการให้บริการ

สาธารณะ การสร้างคุณค่าให้กับองค์กรและผู้รับบริการ และการเพิ่มขีดความสามารถให้กับหน่วยงาน 

ในระยะยาวหรอืไม ่แตก่ระบวนการในการดำ�เนนิการคงหนไีมพ่น้ทีจ่ะตอ้งชีไ้ปทีผู่บ้รหิารขององคก์รวา่จะตอ้ง

แสดงบทบาทในการนำ�การเปลี่ยนแปลงอย่างชัดเจน ดังที่พูดกันว่า “หัวไม่ส่าย หางไม่กระดิก”
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การบริหารและการพัฒนากำ�ลังคนภาครัฐแบบบูรณาการ

ดร.สุรพงษ์ มาลี

รักษาการนักทรัพยากรบุคคลเชี่ยวชาญ

“นับวนัเรือ่งกำ�ลงัคนไดก้ลายเปน็ประเดน็ทีผู่บ้รหิารของสว่นราชการตอ้งใหค้วามสำ�คญั 

โดยหลายเรือ่งเปน็ปญัหาทีต่อ้งเรง่แกไ้ข ไม่วา่จะเป็นเร่ืองอตัรากำ�ลังไม่เพยีงพอตอ่การทำ�งาน 

การมีคนสูงวัยมากขึ้นและมีแนวโน้มจะเกษียณอายุในอัตราที่สูง เจ้าหน้าที่ขาดความก้าวหน้า

และแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน หรือแม้แต่คนที่มีอยู่ยังทำ�งานไม่ได้ตามที่คาดหวัง”

ทีผ่า่นมาการแกไ้ขปญัหาการบรหิารและการพัฒนากำ�ลังคนภาครัฐมกัทำ�แบบแยกส่วน และหลายคร้ัง

กลายเป็น “ต่างคน ต่างทำ�” แต่ในปัจจุบันประเด็นด้านทรัพยากรบุคคลหลายเรื่องยากที่จะบอกได้ว่า 

เป็นหน้าที่ของส่วนงานใด เช่น การบริหารกำ�ลังคนคุณภาพ (Talent Management) เกี่ยวข้องกับ 

ทุกกระบวนการตั้งแต่การสรรหา  การพัฒนา  การรักษาไว้ การจูงใจ ไปจนถึงการใช้ประโยชน และ 

การประเมินผล ดังนั้น การบริหารกำ�ลังคนภาครัฐในปัจจุบันจึงต้องมองในภาพรวมและบูรณาการ แทนที่จะ

บรหิารจดัการแบบแยกสว่น และในอนาคตอาจจะตอ้งมกีาร “ยกเครือ่ง” โครงสรา้งองคก์รสำ�หรบัการบรหิาร

จัดการคนในภาครัฐด้วย 

	 รัฐบาลได้ตระหนักถึงความจำ�เป็นในการบริหารและการพัฒนากำ�ลังคนแบบบูรณาการ โดย 

คณะรฐัมนตรใีนการประชมุเมือ่วนัท่ี 15 ตลุาคม 2555 มมีติใหส้ำ�นกังาน ก.พ. พจิารณาภาพรวมของบคุลากร 

ภาครัฐ โดยรวบรวมความต้องการบุคลากรเพื่อจัดทำ�แผนบริหารจัดการกำ�ลังคนภาครัฐทั้งระบบ ซึ่งรวมถึง
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การคัดเลือก การพัฒนาและการรักษาบุคลากรที่มีคุณภาพให้อยู่ในระบบราชการ เพ่ือไม่ให้เกิดช่องว่าง 

จากการเกษียณอายุ ดังนั้น สถานีนานาฉบับนี้จึงขอเสนอภาพรวมของกำ�ลังคนในภาคราชการ สภาพปัญหา 

และแนวทางในการบริหารและการพัฒนากำ�ลังคนแบบบูรณาการ ซึ่งจะช่วยจุดประกายให้ผู้ที่เกี่ยวข้อง 

เกิดความตระหนัก และส่วนราชการมีแนวทางในการนำ�ไปปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพต่อไป 

สภาพปัจจุบันของการบริหารกำ�ลังคนภาครัฐ 

จากข้อมูลกำ�ลังคนภาครัฐในปี พ.ศ. 2554 ภาครัฐมีกำ�ลังคนรวม 2,714,335 คน อยู่ในฝ่ายพลเรือน 

2.26 ล้านคน โดยมีกำ�ลังคนภาครัฐ 1 คน ต่อประชากร 30 คน กลุ่มใหญ่ที่มีกำ�ลังคนรวมกันเกินกว่า 

ร้อยละ 80 ของข้าราชการทั้งหมด ได้แก่ ข้าราชการครูและบุคลากรทางการศึกษา  ข้าราชการทหาร  

ข้าราชการพลเรือนสามัญ และข้าราชการตำ�รวจ โดยกำ�ลังคนในภาครัฐส่วนใหญ่ (ร้อยละ 60.55)  

เป็นข้าราชการ รองลงมาเป็นลูกจ้างชั่วคราว ลูกจ้างประจำ� พนักงานจ้าง พนักงานราชการ และพนักงาน

มหาวิทยาลัย โดยกำ�ลังคนภาครัฐในฝ่ายพลเรือนเกินกว่าร้อยละ 71 จะอยู่ในภารกิจการจัดการศึกษา 

มากที่สุด รองลงมา  ได้แก่ การรักษาความสงบภายใน และการบริการด้านสุขภาพ และกำ�ลังคนส่วนใหญ่ 

กระจุกตัวอยู่ในส่วนกลางและส่วนภูมิภาค 

สำ�หรับข้อมูลกำ�ลังคนของข้าราชการพลเรือนสามัญ เรามีข้าราชการพลเรือนสามัญ จำ�นวน  

358,735 คน โดยร้อยละ 47.33 (169,789 คน) อยู่ในกระทรวงสาธารณสุข รองลงมาอยู่ในกระทรวง 

มหาดไทย กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ และกระทรวงการคลัง โดยร้อยละ 59.85 ของข้าราชการพลเรือน

สามัญอยู่ในภารกิจด้านปฏิบัติการ ที่เหลืออยู่ในหน่วยงานด้านนโยบายและวิชาการ และเมื่อจำ�แนก 

ตามประเภทของตำ�แหน่ง ส่วนใหญ่จะอยู่ในตำ�แหน่งประเภทวิชาการ ระดับชำ�นาญการ รองลงไปอยู่ใน

ตำ�แหน่งประเภททั่วไป ระดับชำ�นาญงาน โดยมีสัดส่วนของตำ�แหน่งประเภทอำ�นวยการและประเภทบริหาร 

(รวมกัน) ต่อตำ�แหน่งตำ�แหน่งประเภทอื่น อยู่ที่ 1 : 50 ด้านการศึกษาข้าราชการพลเรือนสามัญส่วนใหญ่ 

จบการศึกษาระดับปริญญาตรีขึ้นไป ซึ่งมีถึงร้อยละ 81.46 และส่วนใหญ่เป็นเพศหญิง (ร้อยละ 63.30)  

แต่ดำ�รงตำ�แหน่งนักบริหาร ระดับต้นเพียงร้อยละ 17.11 และนักบริหารระดับสูง ร้อยละ 18.38 ด้านอายุ

ของข้าราชการพลเรือนสามัญ จะมีอายุเฉลี่ยอยู่ที่ 42.69 ปี โดยกระทรวงการพัฒนาสังคมและความมั่นคง

ของมนุษย์มีอายุเฉลี่ยสูงสุด 46 ปี และกระทรวงสาธารณสุขมีอายุเฉล่ียน้อยที่สุด คือ 40.76 ปี แต่ใน 

ภาพรวมของข้าราชการพลเรือนสามัญส่วนใหญ่จะมีช่วงอายุอยู่ระหว่าง 31-50 ปี (ร้อยละ 69.98) และ 

แนวโนม้อตัราการเกษยีณอายรุาชการในอกี 5 ปข้ีางหนา้ จะอยูท่ี่ร้อยละ 9.30 สำ�หรับการลาออกจากราชการ 

ในปี พ.ศ. 2553 มีข้าราชการลาออกจำ�นวน 2,689 คน โดยกระทรวงสาธารณสุขมีข้าราชการลาออก 

มากทีส่ดุ ทีเ่หลอืเป็นขา้ราชการของกระทรวงเกษตรและสหกรณ ์กระทรวงมหาดไทย และกระทรวงการคลงั 
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สภาพปัญหาของการบริหารและการพัฒนากำ�ลังคนภาครัฐ 

1. ปญัหาเกีย่วกบัขนาดกำ�ลงัคนและคา่ใช้จา่ยด้านบคุคลภาครฐั โดยกำ�ลงัคนภาครฐัในป ีพ.ศ. 2554 

เพิม่ขึน้จากป ีพ.ศ. 2548 รอ้ยละ 13.40 ในภาพรวมมาตรการของคณะกรรมการกำ�หนดเปา้หมายและนโยบาย

กำ�ลังคนภาครัฐ (คปร.) ยังไม่สามารถควบคุมการเพ่ิมอัตรากำ�ลังข้าราชการได้อย่างมีประสิทธิผล เพราะบังคับใช้

กับข้าราชการเพียงบางประเภท นอกจากนี้ ค่าใช้จ่ายด้านบุคคลภาครัฐมีแนวโน้มเพ่ิมข้ึน โดยในช่วงปี  

พ.ศ. 2545-2554 งบบคุลากรคดิเปน็รอ้ยละ 23-30 ของงบประมาณรายจา่ยประจำ�ป ีแตค่า่ใชจ้า่ยดา้นบคุคล

ภาครัฐในปี พ.ศ. 2545 คิดเป็นร้อยละ 41.90 ขณะที่ยังขาดการวางแผนและติดตามตรวจสอบการใช้ 

กำ�ลังคนอย่างเป็นระบบ และส่วนราชการหลายแห่งยังไม่มีระบบข้อมูลกำ�ลังคนที่สมบูรณ์และเป็นปัจจุบัน 

2. ปัญหาเก่ียวกับคุณลักษณะและขีดความสามารถของกำ�ลังคนภาครัฐ ได้แก่ การขาดแคลนกำ�ลังคน

ที่มีศักยภาพ การสูญเสียจากการเกษียณอายุราชการ ความไม่สมดุลของกำ�ลังคนรุ่นเก่าและรุ่นใหม่  

กำ�ลังคนภาครัฐมีความหลากหลายมากขึ้น รวมทั้งมีขีดสมรรถนะที่ไม่เหมาะสมกับสภาพการณ์และบริบท 

การบริหารราชการที่เปลี่ยนแปลงไป 

3. ปญัหาเกีย่วกบัวธิกีารบรหิารจดัการทรัพยากรบคุคล ได้แก ่ปญัหาในการดึงดูดและสรรหา

กำ�ลังคนที่มีคุณภาพเข้าสู่ระบบราชการ การพัฒนาบุคลากรยังไม่เชื่อมโยงกับนโยบายของรัฐบาล 

และจุดเน้นในการพัฒนาประเทศ การรักษาและจูงใจบุคลากรภาครัฐยังไม่มีประสิทธิผล (มีการลาออกสูง 

ในกลุม่ทีใ่ห้บรกิารสาธารณะ คา่ตอบแทนภาครฐัยงัไมส่ามารถแขง่ขนัได ้ขาดความกา้วหนา้และขาดแรงจงูใจ

ในการพัฒนาผลงาน) นอกจากนี้ ผู้บริหารและผู้รับผิดชอบการบริหารทรัพยากรบุคคลของส่วนราชการ  

ขาดความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล

แนวทางการบริหารและการพัฒนากำ�ลังคนภาครัฐแบบบูรณาการ 

ก.พ. ในการประชุมเมื่อวันท่ี 12 ธันวาคม 2555 ได้พิจารณาสภาพปัจจุบันและปัญหาด้านกำ�ลังคน 

ที่กล่าวถึงข้างต้น และได้เห็นชอบในหลักการการบริหารและการพัฒนากำ�ลังคนภาครัฐ ให้มีความสอดคล้อง

กับความจำ�เป็นในการปฏิบัติภารกิจในปัจจุบัน และเตรียมความพร้อมสำ�หรับอนาคต เน้นท้ังเชิงปริมาณ 

และคุณภาพ รวมท้ังต้องคำ�นึงถึงประสิทธิภาพและความคุ้มค่า โดยมีแนวทางการบริหารและการพัฒนากำ�ลังคน

ภาครัฐ ประกอบด้วย 

1. ยุทธศาสตร์การวางแผนบริหารกำ�ลังคนให้เกิดประโยชน์สูงสุด มีเป้าประสงค์เพื่อให้ส่วนราชการ

สามารถจัดอัตรากำ�ลังให้สอดคล้องกับความจำ�เป็นของภารกิจ และพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลงบริบท 

การบริหารราชการ รวมท้ังมีกลไกในการติดตามตรวจสอบ เพ่ือให้ส่วนราชการใช้กำ�ลังคนท่ีมีอยู่ให้เกิดประโยชน์

สูงสุด โดยมีกลยุทธ์ประกอบด้วย (1) วางแผนกำ�ลังคนให้สอดคล้องกับภารกิจของส่วนราชการ (2) วางแผน

64



และบริหารกำ�ลังคนกลุ่มที่มีความสำ�คัญต่อยุทธศาสตร์การบริหารราชการ (3) เพิ่มประสิทธิภาพการบริหาร

กำ�ลงัคนภาครฐั (4) พฒันาระบบการตดิตาม ตรวจสอบ และประเมนิผลการใชก้ำ�ลังคนทกุประเภทในภาครัฐ 

(5) พฒันาฐานขอ้มลูกำ�ลงัคนทกุประเภทใหส้มบรูณ ์ถกูตอ้ง และเปน็ปจัจบุนั และ (6) ศกึษาเพือ่วางแนวทาง

และมาตรการรองรับการถ่ายโอนบุคลากรไปสู่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 

2. ยุทธศาสตร์การพัฒนากำ�ลังคนและสร้างความพร้อมเชิงกลยุทธ์ มีเป้าประสงค์เพ่ือให้

กำ�ลังคนภาครัฐได้รับการพัฒนาให้มีความพร้อมทั้งด้านความรู้ ความสามารถ และทักษะ รวมทั้งมีทัศนคติ 

ที่เหมาะสมในการปฏิบัตงิานท่ามกลางการเปลีย่นแปลง และมีกำ�ลังคนคุณภาพเพียงพอสำ�หรับการเปน็ผู้นำ�

ขับเคล่ือนการเปล่ียนแปลงในภาครัฐ และช่วยให้การบริหารราชการมีความต่อเน่ือง โดยมีกลยุทธ์ประกอบด้วย 

(1) พัฒนาขีดความสามารถของบุคลากรเพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลง (2) เตรียมกำ�ลังคนเพื่อรองรับ 

การสูญเสียจากการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างอายุและการบริหารความหลากหลาย (3) การพัฒนากำ�ลังคน

คุณภาพ (Talent Management) เพ่ือให้มีจำ�นวนเพียงพอสำ�หรับการเป็นกลุ่มผู้นำ�การเปล่ียนแปลงในภาครัฐ 

(4) พัฒนาทางก้าวหน้าในสายอาชีพให้สอดคล้องกับผลงานและสมรรถนะ และ (5) พัฒนาผู้บริหารของ 

ส่วนราชการและนักทรัพยากรบุคคลให้มีความเป็นมืออาชีพในการบริหารทรัพยากรบุคคล 

3. ยุทธศาสตร์การดึงดูดและรักษากำ�ลังคนที่มีคุณภาพในภาครัฐ มีเป้าประสงค์เพื่อให้ส่วนราชการ

สามารถดึงดูดและรักษากำ�ลังคนมีคุณภาพไว้ในระบบราชการ และกำ�ลังคนภาครัฐมีคุณภาพชีวิตที่ดี 

และมแีรงจงูใจในการสรา้งและพฒันาผลงาน โดยมกีลยทุธป์ระกอบด้วย (1) ปรับปรุงระบบและกระบวนการ

สรรหาและคัดเลือกบุคลากรให้สามารถดึงดูดกำ�ลังคนที่มีคุณภาพได้มากขึ้น (2) ปรับปรุงค่าตอบแทน 

และสทิธปิระโยชนใ์หจ้งูใจและเปน็ธรรมยิง่ขึน้ (3) พฒันาคณุภาพชวีติและการเจ้าหน้าทีส่มัพนัธภ์าครฐั และ  

(4) สร้างแรงจูงใจและพัฒนาระบบบริหารผลการปฏิบัติงาน 

ก้าวต่อไป

ยุทธศาสตร์การบริหารและการพัฒนากำ�ลังคนภาครัฐดังกล่าวข้างต้น จะส่งผลต่อการแก้ไขปัญหา 

กำ�ลังคนได้อย่างมีประสิทธิภาพเพียงใด ขึ้นอยู่ความร่วมมือของทุกฝ่าย ทั้งสำ�นักงาน ก.พ. และส่วนราชการ  

ทั้งผู้บริหารและมืออาชีพด้านทรัพยากรบุคคล โดยสำ�นักงาน ก.พ. จะเดินหน้าสนับสนุนและส่งเสริม 

ส่วนราชการให้แปลงยุทธศาสตร์ดังกล่าวไปสู่การปฏิบัติแบบบูรณาการ ซ่ึงต้องรอติดตามแนวทาง 

การดำ�เนินการในขั้นต่อไป
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อนาคตการเกษียณอายุราชการ ตอนที่ 1

ดร.ภาณุภาคย์ พงศ์อติชาต

นักทรัพยากรบุคคลชำ�นาญการพิเศษ

การเปลี่ยนแปลงทางประชากรศาสตร์ (Demographic Changes) ไม่ว่าจะเป็นการย้าย

ถิ่นฐาน กลุ่มชาติพันธุ์จำ�นวนมากหลากหลาย การขยายตัวของจำ�นวนคนชั้นกลาง แนวโน้ม

การที่คนในยุคปัจจุบันครองตัวเป็นโสดกันมากขึ้นหรือชะลอการแต่งงานให้ช้าลง การที่

ครอบครัวจำ�นวนมากนิยมมีบุตรน้อยคน การศึกษาในสถานศึกษาในระบบนานขึ้น ล้วนอาจ

ส่งผลกระทบต่อสังคมเศรษฐกิจของประเทศได้อย่างกว้างขวางท้ังทางตรงและทางอ้อม 

อย่างไรก็ตาม การเปลี่ยนแปลงทางประชากรศาสตร์ที่ได้รับความสนใจมากที่สุดในปัจจุบัน 

เห็นจะหนีไม่พ้น “การก้าวสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุ”

โลกอนาคต โลกแห่งผู้สูงวัย

ก้าวย่างเข้าสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุ (Ageing Society) ของประเทศต่าง ๆ ทั่วโลกถูกจับตามอง 

อย่างใกล้ชิดจากผู้คนในทุกแวดวงมานานหลายสิบปี ข้อมูลสถิติที่มีอยู่อาจยืนยันได้อย่างชัดเจนแล้วว่า  

โลกของเรานอกจากจะได้เปลี่ยนผ่านเข้าสู่ยุคสังคมผู้สูงอายุอย่างเต็มตัวแล้ว (มีสัดส่วนจำ�นวนประชากรอายุ 

60 ปีขึ้นไป มากกว่า  10% ของประชากรทั้งหมด) “ความสูงอายุ” ของสังคมโลกก็มีแนวโน้มเพิ่ม 

ความเขม้ขน้ขึน้ทกุขณะดว้ย กลา่วคอื สดัสว่นผูม้อีาย ุ60 ปขีึน้ไปจะยงัคงมเีปอรเ์ซน็ตเ์พิม่สงูขึน้ ๆ  และมนษุย ์

ก็จะมีอายุยืนทอดยาวมากขึ้นเรื่อย ๆ

ในทางหนึ่ง ความรุดหน้าของพัฒนาการทางการแพทย์/สาธารณสุขเป็นสาเหตุสำ�คัญของการเพิ่ม 

อายุขัยมนุษย์ จนประชากรโลกมีสัดส่วนผู้สูงอายุพุ่งสูงขึ้นอย่างรวดเร็วตลอดหลายทศวรรษที่ผ่านมา  

นอกจากน้ีในอีกทางหน่ึง เม่ือสังคมโลกได้พัฒนาจนก้าวพ้นการเป็นสังคมเกษตรกรรมท่ีต้องอาศัยแรงงานคน 

ในฐานะปัจจัยการผลิตหลัก (Labour Intensive) จึงส่งผลให้ครอบครัวยุคใหม่ต่างเลือกที่จะมีบุตรน้อยลง 
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เนื่องเพราะความต้องการใช้กำ�ลังแรงงานบุตรหลานเพื่อการเกษตรกรรมได้ลดลงหรือหมดไปแล้วโดยสิ้นเชิง 

หากแต่การตัดสินใจมีบุตรกลับต้องคำ�นึงถึงข้อจำ�กัดด้านเศรษฐกิจมากขึ้น ยกตัวอย่างในประเทศไทยเอง  

สมัยเมื่อเริ่มการรณรงค์การวางแผนครอบครัวก็มีการชูคำ�ขวัญที่คุ้นหูอยู่ในยุคหนึ่ง เช่น “มีลูกมากยากจน” 

หรือ “หญิงก็ได้ ชายก็ดี มีแค่สอง” ซึ่งผลทั้งจากการที่ประชากรมีอายุยืนมากขึ้น ประกอบกับการมีอัตรา

การเกิดลดลง ต่างช่วยกันเสริมแรงเร่งผลักดันให้สภาวะสังคมสูงอายุเกิดขึ้นได้เร็วและรุนแรงมากยิ่งขึ้น

ผลของการเป็นสังคมผู้สูงอายุ 

สังคมใดที่มีสัดส่วนจำ�นวนผู้สูงอายุเพิ่มสูงขึ้นมาก อาจได้รับผลกระทบต่าง ๆ ได้อย่างหลากหลาย 

และกว้างขวาง ตัวอย่างที่สำ�คัญ คือ

1) เพิ่มอัตราการพึ่งพิง (Dependency Ratio) คือ การที่ผู้สูงอายุที่รับสวัสดิการจากรัฐ (เช่น บำ�เหน็จ

บำ�นาญ และค่ารักษาพยาบาล) เพิ่มจำ�นวนขึ้นมาก แต่ผู้ที่สร้างรายได้แก่รัฐ (คนวัยทำ�งานที่ต้องจ่ายภาษี 

เงินได้ให้รัฐ) กลับมีน้อยลงโดยเปรียบเทียบ ผลก็คือ คนทำ�งานต้องรับภาระพึ่งพิงสูงขึ้นในการเลี้ยงดูผู้ที่ 

อยู่นอกตลาดแรงงาน

2) เพิ่มภาระงบประมาณด้านสุขภาพและบำ�เหน็จบำ�นาญ เป็นที่ยอมรับกันทั่วไปว่า  เมื่ออายุมากขึ้น 

รา่งกายคนยอ่มเสือ่มถอยไปตามวยั ดงัน้ัน ผูส้งูอายจุงึมกัตอ้งการบรกิารสขุภาพเพิม่มากขึน้กวา่วยัเยาว ์สงัคม

ผู้สูงอายุก็ต้องการรับสวัสดิการด้านสุขภาพจากรัฐเพ่ิมขึ้นมาก นอกจากนี้ เมื่อจำ�นวนผู้สูงอายุเพ่ิมมากขึ้น 

และมีอายุขัยสูงข้ึน ก็ย่ิงเป็นการเพ่ิมภาระงบประมาณของรัฐด้านการจ่ายบำ�เหน็จบำ�นาญมากย่ิงข้ึนตามไปด้วย 

ปรากฏการณ์เหล่านี้กำ�ลังเป็นปัญหาใหญ่ทางด้านการเงินการคลังของรัฐบาลในหลายประเทศ

3) ขยายกิจกรรมทางเศรษฐกิจที่เกี่ยวเนื่องกับผู้สูงอายุ (Silver Market) ให้เติบโตขึ้นอย่างมหาศาล 

อาท ิบรกิารสขุภาพ บา้นพกั อตุสาหกรรมการท่องเท่ียว สินคา้อปุโภคบริโภค สำ�หรับผู้สูงอาย ุรวมถึงบคุลากร

ทางด้านสาธารณสุขที่เชี่ยวชาญการดูแลสุขภาพและโรคภัยผู้สูงอายุ

สังคมไทยเป็นสังคมผู้สูงอายุแล้ว

ในช่วงปี พ.ศ. 2547-2548 ประเทศไทยเร่ิมมีสัดส่วนประชากรอายุเกิน 60 ปีสูงข้ึนจนแตะระดับ 10% 

เป็นครั้งแรก และหลังจากนั้นเป็นต้นมา สัดส่วนดังกล่าวก็ไต่ระดับสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง จนในปี พ.ศ. 2554 

ไทยมีประชากรอายุมากกว่า 60 ปี สูงถึง 13% จึงกล่าวได้อย่างเต็มปากว่า ประเทศของเราได้ก้าวเข้าสู่การเป็น

สังคมผู้สูงอายุมาแล้วเกือบหนึ่งทศวรรษ และสภาวะการเป็นผู้สูงอายุของเราก็ยิ่งเด่นชัดขึ้นเรื่อย ๆ อีกด้วย 

ข้าราชการไทยเกษียณอายุกันมาก บางตำ�แหน่งอาจหาคนแทนได้ยาก?

ในราชการไทย โดยเฉพาะข้าราชการพลเรือนสามัญ มีสถิติข้อมูลหลายอย่างที่ส่งสัญญาณว่ากำ�ลัง 

ก้าวเข้าสู่การเป็นกำ�ลังแรงงานสูงอายุ (Ageing Workforce) และที่สำ�คัญภาคราชการไทยอาจต้องประสบ

ปัญหาการทดแทนกำ�ลังแรงงานที่อาจไม่ทันการ ไม่ว่าจะเป็นในแง่จำ�นวนและคุณภาพของผู้ปฏิบัติงาน
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โดยหากพิจารณาลึกลงไปถึงกลุ่มสายงานที่มีคุณวุฒิเฉพาะทาง กลุ่มสายงานที่ผู้ปฏิบัติต้องมีความ

เชี่ยวชาญในงาน ต้องอาศัยความรู้ความสามารถ ประสบการณ์ และความเชี่ยวชาญทางวิชาการเป็นอย่างสูง

ทีอ่าจมปีญัหาความตอ่เนือ่งในการปฏบิตังิานเนือ่งจากขาดแคลนข้าราชการรุน่หลงัทีม่ปีระสบการณ์ ความรู้ 

รวมทั้งอาวุโสท่ีจะทดแทนได้อย่างมีประสิทธิภาพ ก็จะพบว่ามีตำ�แหน่งในหลายสายงานที่อยู่ในกลุ่มนี้ เช่น 

นักวิทยาศาสตร์นิวเคลียร์ นักวิทยาศาสตร์การแพทย์ นักจิตวิทยา  ภูมิสถาปนิก นักวิชาการอาหารและยา 

วิศวกรโลหการ วิศวกรสำ�รวจ และนักวิชาการคลัง

การให้ข้าราชการรับราชการต่อหลังเกษียณ

มาตรา 19 ของ พ.ร.บ. บำ�เหน็จบำ�นาญข้าราชการ พ.ศ. 2494 บัญญัติว่า  ข้าราชการซึ่งมีอายุครบ 

หกสิบปีบริบูรณ์แล้วเป็นอันพ้นจากราชการเมื่อสิ้นปีงบประมาณที่ผู้นั้นมีอายุครบหกสิบปีบริบูรณ์ ฯลฯ  

อยา่งไรก็ด ีเพือ่ชว่ยใหม้ผีูป้ฏบัิตงิานอยา่งตอ่เนือ่งในสายงานทีข่าดแคลนผูป้ฏบิตั ิจงึไดม้กีารกำ�หนดแนวทาง

ให้ข้าราชการที่ครบเกษียณอายุราชการสามารถรับราชการต่อไปได้ โดยในส่วนข้าราชการพลเรือนสามัญนั้น 

ได้มีการกำ�หนดให้ผู้ปฏิบัติงานในบางสายงาน รับราชการต่อได้หลังเกษียณอายุราชการ

นอกจากนี้ ข้าราชการตุลาการศาลยุติธรรม ศาลปกครอง อัยการ และข้าราชการพลเรือนในสถาบัน

อุดมศึกษา  ก็มีกฎหมายกำ�หนดให้รับราชการต่อไปหลังอายุ 60 ปี ได้ด้วยเช่นกัน เนื่องจากการปฏิบัติงาน 

ของขา้ราชการท้ัง 4 ประเภทข้างตน้ ตอ้งอาศยัการสัง่สมความเชีย่วชาญและประสบการณใ์นงานของผูป้ฏบิตัิ

เป็นอย่างมาก ดังน้ัน การกำ�หนดให้ข้าราชการกลุ่มนี้รับราชการต่อไปได้หลังเกษียณ จึงอาจเป็นประโยชน์ 

ต่อราชการมากกว่าที่จะให้เกษียณอายุที่ 60 ปี ตามปกติ

แม้การให้ข้าราชการรับราชการต่อไปได้หลังเกษียณ (เฉพาะบางกรณี) อาจเป็นแนวทางช่วยบรรเทา

ปัญหาการขาดแคลนผู้ปฏิบัติในบางสายงานได้ในระดับหนึ่ง แต่ไม่อาจช่วยแก้ปัญหาจากการที่สังคมไทย

เปลี่ยนผ่านสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุได้อย่างแท้จริงและยั่งยืน ดังนั้น จึงควรมีการศึกษาเพื่อพัฒนามาตรการ

หรือเครื่องมือบริหารจัดการอย่างอื่นควบคู่กันไปด้วย
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อนาคตการเกษียณอายุราชการ ตอนที่ 2

ดร.ภาณุภาคย์ พงศ์อติชาต

นักทรัพยากรบุคคลชำ�นาญการพิเศษ

“ในตอนทีแ่ลว้ ไดก้ลา่วถงึการกา้วสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุไวว้า่เป็นการเปล่ียนแปลงทาง

ประชากรศาสตร์ที่ผู้คนสนใจมากที่สุดในปัจจุบัน นอกจากโลกที่กำ�ลังก้าวสู่การเป็นสังคม 

ผู้สูงอายุแล้ว สังคมไทยของเราก็ได้กลายเป็นสังคมผู้สูงอายุ (มีประชากรอายุ 60 ปีขึ้นไป 

เกิน 10%) มาได้แล้วราว 10 ปี บทความตอนท่ีแล้วยังได้อธิบายผลกระทบจากสังคมผู้สูงอายุ 

โดยเฉพาะที่อาจมีต่อราชการไทย รวมถึงแนวทางเบื้องต้นเพื่อรับมือกับผลกระทบดังกล่าว”

บทความในตอนจบนี้ ขอนำ�เสนอสรุปผลการศึกษาการเกษียณอายุในประเทศไทย ประสบการณ์ 

บางประเทศท่ีก้าวสู่สังคมผู้สูงอายุไปก่อนไทย การดำ�เนินการของสำ�นักงาน ก.พ. ในฐานะหน่วยงานกลาง

ด้านการบริหารงานบุคคลภาคราชการ ก่อนปิดท้ายด้วยบทสรุปภาพอนาคตของการเกษียณอายุในราชการไทย
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ผลการศึกษาการเกษียณอายุในไทย

การศึกษาเกี่ยวกับการเกษียณอายุราชการในประเทศไทย มีอยู่อย่างน้อย 4 ชิ้นสำ�คัญ สรุปผลดังนี้ 

ช่ือ สรุปผล

ระบบเกษียณอายุข้าราชการ
ตามลักษณะงาน (2542)
โดยสำ�นักงาน ก.พ.

• อายุมีผลต่อการทำ�งาน (ประสิทธิภาพลดลงเมื่อผู้ทำ�งานมีอายุสูงถึงระดับหนึ่ง) 
โดยเฉพาะงานที่อาศัยสมรรถภาพทางกาย ข้าราชการที่ทำ�งานลักษณะต่างกัน 
อาจไม่จำ�เป็นต้องเกษียณที่อายุเท่ากัน แต่อาจกำ�หนดให้เกษียณจากงาน 
(Retire from Job) ก่อนเกษียณจากราชการ (Retire from Service) เช่น 
ผู้ทำ�งานตรากตรำ�อาจให้เกษียณจากงานนั้นได้ก่อน เมื่ออายุเริ่มมากขึ้น และ
เปลี่ยนไปมอบหมายงานอื่นที่ไม่ตรากตรำ� ก่อนที่ผู้นั้นจะเกษียณจากราชการ
ในภายหลัง
• เสนอให้กำ�หนดอายุเกษียณต่างกันสำ�หรับข้าราชการที่ทำ�งานต่างลักษณะ เช่น 
(1) ผู้ทำ�งานเสี่ยงภัย ตรากตรำ� เผชิญสภาพแวดล้อมอันตราย เช่น ตำ�รวจจราจร/
ดับเพลิง/ตระเวนชายแดน พนักงานเรือนจำ� อาจให้เกษียณจากงานเมื่ออายุ 50 ปี 
และ (2) ผู้ปฏิบัติงานด้านกระบวนการยุติธรรม เช่น ตุลากรและอัยการ รวมถึง
งานที่ต้องใช้ความรู้ความสามารถและทักษะเฉพาะตัวสูง แต่ยังขาดแคลน
กำ�ลังคน เช่น การวิจัยและพัฒนา การสอนวิทยาศาสตร์ อาจให้เกษียณจากงาน
เมื่ออายุ 65 ปี ท้ังน้ี หากมีการนำ�แนวทางน้ีมาใช้ ควรใช้เฉพาะกับข้าราชการ
บรรจุใหม่ ส่วนผู้ท่ีอยู่ในระบบเดิม ต้องเปิดโอกาสให้เลือกได้ตามประสงค์

การปรับปรุงระบบ
การเกษียณอายุ
ราชการ (2550)

โดยสำ�นักงาน ก.พ.

เสนอการกำ�หนดการเกษียณอายุราชการที่แตกต่างกัน 4 ประเภท ดังนี้ (1) ให้ผู้
ปฏิบัติงานยุติการทำ�งาน (เกษียณอายุ) ตามความสมัครใจ (2) ให้ผู้ปฏิบัติงานยุติ
การทำ�งานเมื่อถึงอายุที่กำ�หนด หรือเมื่อหมดสัญญาจ้าง (3) ให้ผู้ปฏิบัติงานยุติ
การทำ�งาน หรือสมัครใจยุติการทำ�งานเพราะมีการปรับโครงสร้างองค์กร หรือ
ยุบเลิกตำ�แหน่ง และ (4) การให้ผู้ปฏิบัติงานยุติการทำ�งาน เพราะด้อย
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ป่วย หรือทุพพลภาพ

โครงการพัฒนาดัชนี
การเกษียณอายุของ
ข้าราชการและพนักงาน
ของรัฐ (2551) 

โดยสภาที่ปรึกษาเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติ

เสนอว่าการเกษียณอายุข้าราชการพลเรือน อาจกำ�หนดตามประเภทตำ�แหน่ง คือ 
(1) ประเภทบริหารและอำ�นวยการ ให้เกษียณอายุที่ 65 ปี และกำ�หนดวาระการ
ดำ�รงตำ�แหน่งไว้แน่นอน เช่น 4 ปีหรือน้อยกว่า (2) ประเภทวิชาการ ให้เกษียณ
อายุที่ 65 ปี และหากผ่านประเมินก็ให้ทำ�งานไปได้ถึงอายุ 70 ปี โดยให้ประเมิน
ทุกปีตั้งแต่อายุ 65 ปี เป็นต้นไป (3) ประเภททั่วไป ให้เกษียณอายุที่ 65 ปี และ 
(4) เกณฑ์สำ�หรับข้าราชการทุกคน ให้ข้าราชการขอเกษียณตนเองได้ ตั้งแต่อายุ 
55 ปี โดยได้รับบำ�เหน็จบำ�นาญตามสมควร

การขยายกำ�หนดเกษียณอายุ
และการออมสำ�หรับ
วัยเกษียณอายุ (2551)

โดยสำ�นักงานปลัดกระทรวง
แรงงาน/มูลนิธิสถาบันวิจัย
เพื่อการพัฒนาประเทศไทย

การขยายอายุเกษียณข้าราชการจะส่งผลกระทบต่อการจ้างงานภาครัฐ
ค่อนข้างมาก โดยหากขยายจาก 60 ปี เป็น 65 ปี แม้จะช่วยชะลอการ
เกษียณอายุในช่วง พ.ศ. 2551-2555 ได้ปีละประมาณ 12,000 คน 
แต่ภาครัฐต้องลดการรับข้าราชการใหม่ในจำ�นวนเดียวกัน และการขยาย
อายุเกษียณโดยไม่รับข้าราชการก็จะทำ�ให้สัดส่วนข้าราชการสูงอายุเพิ่มขึ้นด้วย
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วิเทศประสบการณ์

หลายประเทศที่ก้าวสู ่การเป็นสังคมผู้สูงอายุก่อนไทยเรามานาน ล้วนเคยมีประสบการณ์รับมือ 

การเปลีย่นแปลงดงักล่าวมาก่อน ส่วนมากได้เคยปรับปรุง หรือแม้แต่ยกเลิกอายเุกษยีณไปโดยส้ินเชงิ โดยสรุป

แล้ว แนวทางด�ำเนินการของ “ประเทศที่อาบน�้ำร้อนมาก่อน” ในแง่การก้าวสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุเคยใช้  

มีดังนี้

ญี่ปุ่น (มีผู้สูงอายุ 30% สูงอันดับ 1 ของโลก) ทยอยขยายอายุเกษียณจาก 60 เป็น 65 ปี โดยค่อยๆ 

ขยายเพิ่มขึ้นครั้งละ 1 ปี และดำ�เนินการในทุก 3 ปี

อิตาลี (มีสูงอายุ 27% สูงอันดับ 2 ของโลก) ให้ชายและหญิงเกษียณอายุที่ 65 และ 60 ปี ตามลำ�ดับ 

และตั้งแต่ปี 2558 จะนำ�ปัจจัยเรื่องอายุเฉล่ียของประชากรท่ีเพ่ิมสูงข้ึนมาพิจารณากำ�หนดอายุเกษียณ 

ของกำ�ลังแรงงานในประเทศอย่างเป็นทางการ

ฝรั่งเศส (มีผู้สูงอายุ 23% สูงอันดับ 14 ของโลก) ขยายอายุเกษียณจาก 60 เป็น 62 ปี และขยายอายุ

ผู้มีสิทธิรับบ�ำนาญ จาก 65 เป็น 67 ปี รวมทั้งเพิ่มจ�ำนวนปีขั้นต�่ำที่ผู้รับบ�ำนาญต้องจ่ายสมทบเข้ากองทุน

สหราชอาณาจักร (มีผู้สูงอายุ 22% สูงอันดับ 17 ของโลก) ยกเลิกอายุเกษียณที่เคยกำ�หนดไว้ที่ 65 ปี 

การดำ�เนินการของสำ�นักงาน ก.พ.

สำ�นักงาน ก.พ. ในฐานะหน่วยงานกลางบริหารงานบุคคลภาครัฐ ตระหนักถึงความสำ�คัญ 

ของผลกระทบท่ีกำ�ลังเกิดข้ึนและท่ีอาจเกิดข้ึนจากการเข้าสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุของไทย ซ่ึงตลอดหลายปีมาน้ี 

แม้จะมีผลการศึกษาเกี่ยวกับระบบการเกษียณอายุเกิดขึ้นหลายเรื่อง โดยบางเรื่องเสนอให้ภาครัฐทบทวน

ระบบการเกษียณอายุข้าราชการ บางเรื่องเสนอให้ขยายอายุเกษียณข้าราชการทั้งระบบ (เช่น จาก 60 เป็น 

65 ปี) ส่วนบางเรื่องก็เสนอให้กำ�หนดอายุเกษียณได้ต่างกันตามลักษณะงานที่ปฏิบัติ แต่การศึกษาดังกล่าว

ข้างต้น ส่วนหนึ่งอยู่บนบริบทการจ้างงานและการปฏิบัติงานในภาคเอกชน ที่อาจแตกต่างจากภาคราชการ 

เพือ่ใหภ้าคราชการมข้ีอมลู แนวทาง และวธิดีำ�เนนิการทีเ่หมาะสมในการพจิารณาปรบัปรงุอายเุกษยีณ 

ดังนั้น ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2556 สำ�นักงาน ก.พ. จึงได้ศึกษาวิจัยการขยายอายุเกษียณของข้าราชการ

พลเรือนสามัญ ทั้งในมิติเชิงคุณภาพและมิติเชิงปริมาณ โดยในเชิงคุณภาพจะได้นำ�บริบทของการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์เป็นกรอบการศึกษา  มุ่งทำ�ความเข้าใจผลกระทบของการขยายอายุเกษียณ 

ที่มีต่อทั้งปัจเจกบุคคล (เช่น ประสิทธิภาพการทำ�งานและทางก้าวหน้าในอาชีพ) และต่อสังคมโดยรวม (เช่น 

ตลาดแรงงาน วฒันธรรมการทำ�งาน การบรหิารจัดการ องคก์รกลางบริหารงานบคุคลต่างๆ) ส่วนเชงิปริมาณ

เป็นการสำ�รวจความคิดเห็นของข้าราชการทั้งส่วนกลางและส่วนภูมิภาค ที่มีต่อการปรับปรุงอายุเกษียณ 

ของข้าราชการ รวมท้ังความต้องการทำ�งานต่อหลังเกษียณอายุ (60 ปี) โดยสำ�นักงาน ก.พ. จะนำ�ผลการศึกษา
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วิจัยไปสังเคราะห์และจัดทำ�เป็นข้อเสนอเชิงนโยบายเกี่ยวกับการขยายอายุเกษียณของข้าราชการพลเรือน

สามัญ เสนอคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ต่อไป

อนาคตของการเกษียณอายุในราชการไทย

แม้วันนี้จะยังไม่มีคำ�ตอบที่ชัดเจนต่อคำ�ถามที่ว่า อนาคตการเกษียณอายุข้าราชการไทยจะเป็นอย่างไร 

แต่การทบทวนระบบเกษียณอายุราชการคงเป็นสิ่งที่ภาคราชการไทยไม่อาจหลีกเลี่ยงได้ เนื่องเพราะ 

ความเป็นจริงได้ปรากฏว่า โครงสร้างอายุประชากรไทยได้เปล่ียนแปลงสู่การเป็นสังคมผู้สูงอายุแล้วอย่างเต็มตัว 

บทสรุปของการทบทวนระบบเกษียณอายุราชการจะออกมาในรูปใด คงต้องอาศัยการศึกษาวิจัย 

โดยรอบคอบ รอบด้าน พร้อมการพิจารณาอย่างแยบคายเพื่อประโยชน์แก่ทุกฝ่าย นอกจากนี้ ภาครัฐ 

ยังไม่อาจมองข้ามความสำ�คัญของการประชาสัมพันธ์เรื่องดังกล่าวให้ทราบทั่วกันก่อนการดำ�เนินการ  

เพื่อสร้างการตระหนักรู้แก่ทั้งข้าราชการและผู้มีส่วนเกี่ยวข้องทุกฝ่าย จนเกิดการยอมรับร่วมกันได้ในที่สุด

หมายเหตุ : ผู้เขียนเรียบเรียงบทความนี้ขึ้นโดยอาศัยข้อมูลส่วนหนึ่งจากสำ�นักวิจัยและพัฒนาระบบ

งานบุคคล
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คนเก่ง vs คนดี

นางสาวจุฑาพิชญ์ สถิรวิสาลกิจ

นิติกรชำ�นาญการ

“...ผูท้ีส่นใจจะเข้ารบัราชการเปน็ขา้ราชการพลเรอืนสามญั ตอ้งมคีณุสมบตัทิัว่ไปและไมม่ี

ลกัษณะต้องหา้มตามมาตรา 36 แหง่พระราชบญัญตัริะเบยีบขา้ราชการพลเรอืน พ.ศ. 2551 

ต้องมีคุณสมบัติเฉพาะสำ�หรับตำ�แหน่งตามที่กำ�หนดไว้ในใบประกาศรับสมัคร และต้อง 

สอบผ่านตามหลักสูตรการแข่งขันฯ ที่ ก.พ. กำ�หนดไว้ 3 ภาค คือ ภาคความรู้ความสามารถ

ท่ัวไป (ภาค ก) ภาคความรู้ความสามารถที่ใช้เฉพาะตำ�แหน่ง (ภาค ข) และภาคความ 

เหมาะสมกับตำ�แหน่ง (ภาค ค)...”

ผู้เขียนเชื่อว่า  ข้าราชการส่วนใหญ่คงคุ้นเคยกับข้อความข้างต้นนี้อย่างแน่นอน แต่จะมีใครเคยสงสัย 

หรือไม่ว่า  นอกจากจะต้องสอบแข่งขันให้ผ่าน ภาค ก ภาค ข และภาค ค แล้ว “การมีคุณสมบัติทั่วไป 

และการไม่มีลักษณะต้องห้าม” ท่ีระบุไว้ข้างต้นนั้น มีเรื่องใดบ้างมีความสำ�คัญมากน้อยเพียงใด เช่น  

หากปรากฏว่า นาย ก. นาง ข. และนางสาว ค. ประสงค์จะเข้ารับราชการเป็นข้าราชการพลเรือน แต่ข้อเท็จจริง

พบว่า  นาย ก. เคยถูกไล่ออกจากราชการฐานทุจริตต่อหน้าที่ราชการ นาง ข. เคยถูกปรับในข้อหาขับรถ 

ในขณะเมาสุรา หรือ นางสาว ค. ถูกศาลพิพากษาให้จำ�คุกในคดีขับรถโดยประมาททำ�ให้บุคคลอื่นเสียชีวิต 

เป็นต้น เช่นนี้ นาย ก. นาง ข. และนางสาว ค. จะสามารถเข้ารับราชการได้หรือไม่?

ตามพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 มาตรา 36 กำ�หนดคุณสมบัติของการเป็น 

ข้าราชการทั่วไปไว้ 3 ข้อ และลักษณะต้องห้ามของการเป็นข้าราชการไว้ 11 ข้อ ดังนี้
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ก.คุณสมบัติทั่วไป

(1) มีสัญชาติไทย

(2) มีอายุไม่ต�่ำกว่า 18 ปี

(3) เป็นผู้เลื่อมใสในการปกครองระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุขด้วยความบริสุทธิ์ใจ

ข.ลักษณะต้องห้าม

(1) เป็นผู้ดำ�รงตำ�แหน่งทางการเมือง (7) เป็นผู้เคยต้องรับโทษจำ�คุกโดยคำ�พิพากษาถึงที่สุด 

ให้จำ�คุกเพราะกระทำ�ความผิดทางอาญา เว้นแต่เป็นโทษ

สำ�หรับความผิดที่ได้กระทำ�โดยประมาทหรือความผิดลหุโทษ

(2) เป็นคนไร้ความสามารถ คนเสมือนไร้ความ

สามารถ คนวิกลจริตหรือจิตฟั่นเฟือนไม่สม

ประกอบ  หรือเป็นโรคตามที่กำ�หนดในกฎ ก.พ.

(8) เป็นผู้เคยถูกลงโทษให้ออก ปลดออก หรือไล่ออกจาก

รัฐวิสาหกิจ หรือหน่วยงานอื่นของรัฐ

(3) เป็นผู้อยู่ในระหว่างถูกสั่งพักราชการหรือถูกสั่ง

ให้ออกจากราชการไว้ก่อนตามพระราชบัญญัตินี้

หรือตามกฎหมายอื่น

(9) เป็นผู้เคยถูกลงโทษให้ออก หรือปลดออก เพราะกระทำ�

ผิดวินัยตามพระราชบัญญัตินี้ หรือตามกฎหมายอื่น

(4) เป็นผู้บกพร่องในศีลธรรมอันดีจนเป็นที่

รังเกียจของสังคม

(10) เป็นผู้เคยถูกลงโทษไล่ออก เพราะกระทำ�ผิดวินัยตาม

พระราชบัญญัตินี้ หรือตามกฎหมายอื่น

(5) เป็นกรรมการหรือผู้ดำ�รงตำ�แหน่งที่รับผิดชอบ

ในการบริหารพรรคการเมือง หรือเจ้าหน้าที่ใน

พรรคการเมือง

(11) เป็นผู้เคยกระทำ�การทุจริตในการสอบเข้ารับราชการ 

หรือเข้าปฏิบัติงานในหน่วยงานของรัฐ

(6) เป็นบุคคลล้มละลาย

จากตารางข้างต้น หากผู้นั้นไม่มีคุณสมบัติทั้ง 3 ข้อ หรือมีลักษณะต้องห้ามดังกล่าวอย่างใดอย่างหนึ่ง 

ก็จะเข้ารับราชการเป็นข้าราชการพลเรือนไม่ได้ และแม้ว่าหากบังเอิญว่าผู้นั้นมีความสามารถ สอบผ่าน 

ภาค ก ภาค ข และภาค ค เข้ามาเป็นข้าราชการพลเรือนได้โดยยังไม่ได้รับการยกเว้นจาก ก.พ. ตาม 

มาตรา  36 วรรคสอง1 กฎหมายก็ให้อำ�นาจผู้บังคับบัญชาซ่ึงมีอำ�นาจส่ังบรรจุของผู้นั้น ท่ีจะส่ังให้ผู้นั้น 

ออกจากราชการโดยพลันได้2

1มาตรา 36...ผู้ที่จะเข้ารับราชการเป็นข้าราชการพลเรือนซึ่งมีลักษณะต้องห้ามตาม ข. (4) (6) (7) (8) (9) (10) หรือ (11) ก.พ. อาจพิจารณายกเว้น
ให้เข้ารับราชการได้ แต่ถ้าเป็นกรณีมีลักษณะต้องห้ามตาม (8) หรือ (9)   ผู้น้ันต้องออกจากงานหรือออกจากราชการไปเกินสองปีแล้ว   
และในกรณีมีลักษณะต้องห้ามตาม (10) ผู้นั้นต้องออกจากงานหรือออกจากราชการไปเกินสามปีแล้ว และต้องมิใช่เป็นกรณีออกจากงานหรือ 
ออกจากราชการเพราะทุจรติตอ่หนา้ท่ี มตขิอง ก.พ. ในการยกเวน้ดงักลา่วตอ้งไดค้ะแนนเสยีงไมน่อ้ยกวา่สีใ่นหา้ของจำ�นวนกรรมการทีม่าประชมุ  
การลงมติให้กระทำ�โดยลับ
2 มาตรา 67 ผูไ้ดร้บับรรจเุขา้รบัราชการเปน็ขา้ราชการพลเรือนสามญั และแตง่ตัง้ใหด้ำ�รงตำ�แหน่งใดตามมาตรา 53 วรรคหน่ึง มาตรา 55  มาตรา 
56  มาตรา 63 มาตรา 64 และมาตรา 65 หากภายหลังปรากฏว่าขาดคุณสมบัติทั่วไป หรือมีลักษณะต้องห้ามโดยไม่ได้รับการยกเว้นตามมาตรา 
36 หรือขาดคุณสมบัติเฉพาะสำ�หรับตำ�แหน่งนั้น โดยไม่ได้รับอนุมัติจาก ก.พ. ตามมาตรา 62 อยู่ก่อนก็ดี  มีกรณีต้องหาอยู่ก่อนและภายหลังเป็น
ผู้ขาดคุณสมบัติเนื่องจากกรณีต้องหานั้นก็ดี ให้ผู้บังคับบัญชาซึ่งมีอำ�นาจสั่งบรรจุตามมาตรา 57 สั่งให้ผู้นั้นออกจากราชการโดยพลัน...
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อย่างไรก็ตาม กฎหมายก็ไม่ได้บังคับว่า หากผู้น้ันมีลักษณะต้องห้ามอย่างใดอย่างหน่ึงตามมาตรา 36 ข. 

(1)-(11) แล้ว จะเข้ารับราชการหรือขอกลับเข้ารับราชการไม่ได้เลย กฎหมายได้กำ�หนดลักษณะต้องห้าม 

บางกรณีที่ให้เป็นดุลยพินิจของ ก.พ. ที่อาจพิจารณายกเว้นให้ผู้นั้นสามารถเข้ารับราชการหรือขอกลับ 

เข้ารับราชการได้ แต่ทั้งนี้ต้องเป็นไปตามเงื่อนไขที่กำ�หนดไว้ เช่น กรณีเป็นผู้บกพร่องในศีลธรรมอันดีจนเป็น 

ที่รังเกียจของสังคม กรณีเป็นบุคคลล้มละลาย กรณีเป็นผู้เคยต้องรับโทษจำ�คุกโดยคำ�พิพากษาถึงที่สุด 

ให้จำ�คุกเพราะกระทำ�ความผิดทางอาญา  เว้นแต่เป็นโทษสำ�หรับความผิดท่ีได้กระทำ�โดยประมาท 

หรือความผิดลหุโทษ กรณีเป็นผู้เคยถูกลงโทษให้ออก หรือปลดออก เพราะกระทำ�ผิดวินัยตามพระราชบัญญัติน้ี

หรือตามกฎหมายอื่น เป็นต้น 

สำ�หรับการยื่นขอยกเว้นให้เข้ารับราชการหรือการขอกลับเข้ารับราชการกรณีมีลักษณะต้องห้ามนั้น  

จะตอ้งเปน็ไปตามระเบยีบ ก.พ. วา่ดว้ยการขอยกเวน้ใหเ้ขา้รบัราชการกรณมีลีกัษณะตอ้งหา้มเปน็ขา้ราชการ

พลเรือน พ.ศ. 2552 กล่าวคือ

1.	ผู้นั้นต้องมีลักษณะต้องห้ามตามมาตรา 36 วรรคหนึ่ง ข. (4) (6) (7) (8) (9) (10) หรือ (11) และ 

เป็นกรณีที่ ก.พ. อาจพิจารณายกเว้นให้เข้ารับราชการได้ตามมาตรา 36 วรรคสอง

2.	ให้ผู้นั้นยื่นคำ�ขอตามแบบที่สำ�นักงาน ก.พ. กำ�หนด พร้อมท้ังเอกสารหลักฐานท่ีเกี่ยวข้อง  

(แบบ ยว. 1 คำ�ขอยกเว้นเข้ารับราชการกรณีมีลักษณะต้องห้าม แบบ ยว. 2 คำ�รับรองความประพฤติ)

3.	หากผู้นั้นประสงค์จะสอบแข่งขัน (สอบภาค ก) ตามมาตรา 54 หรือเข้ารับการคัดเลือก โดยไม่ต้อง

สอบแข่งขันในกรณีมีเหตุพิเศษ ตามมาตรา 55 ให้ยื่นคำ�ขอดังกล่าวต่อเลขาธิการ ก.พ. แต่หากผู้นั้นประสงค์

จะเข้ารับราชการกรณีมีเหตุผลความจำ�เป็นอย่างยิ่งตามมาตรา  56 หรือกลับเข้ารับราชการตามมาตรา  63 

วรรคสี่ (กรณีถูกสั่งให้ออกไปรับราชการทหารตามกฎหมาย หรือได้รับอนุมัติจากคณะรัฐมนตรีให้ไปปฏิบัติ

งานใด ๆ หรือออกจากราชการไปที่ไม่ใช่ระหว่างทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการ) หรือสมัครเข้ารับราชการ  

ตามมาตรา 65 วรรคหนึ่ง (พนักงานท้องถิ่นหรือข้าราชการอื่น ๆ  ที่ไม่ใช่ข้าราชการการเมือง ไม่ใช่ข้าราชการ

วิสามัญ และไม่ใช่ข้าราชการซึ่งออกจากราชการในระหว่างทดลองปฏิบัติหน้าที่ราชการ ที่ประสงค์จะสมัคร

เข้ารับราชการ) ให้ยื่นต่อหัวหน้าส่วนราชการที่จะเข้ารับราชการ

4. กรณยีืน่ตอ่หวัหนา้สว่นราชการ หากสว่นราชการนัน้พจิารณาแลว้ไมป่ระสงคจ์ะใหผู้น้ัน้เขา้รบัราชการ 

ก็ให้แจ้งให้ผู้นั้นและสำ�นักงาน ก.พ. ทราบ แต่ถ้าประสงค์จะให้ผู้นั้นเข้ารับราชการ ก็ให้ส่งคำ�ขอ เอกสาร 

หลักฐานและเหตุผล ให้เลขาธิการ ก.พ. เพื่อพิจารณาต่อไป

สำ�หรับหลักในการพิจารณาของ ก.พ. หรือหัวหน้าส่วนราชการ ที่จะยกเว้นลักษณะต้องห้ามให้ผู้ขอ 

หรอืไมน่ัน้ โดยทัว่ไปกจ็ะพจิารณาจากรายละเอยีดตา่ง ๆ  หลายดา้น เชน่ ประวตัสิว่นตวั ประวตักิารรบัราชการ 
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ความประพฤติของผู้นั้น การประกอบคุณงามความดี ความผิดหรือความเสื่อมเสียของผู้นั้นประกอบกัน 

นอกจากนี้ ปัจจุบันได้มีหนังสือสำ�นักงาน ก.พ. ที่ นร 1011/ว 16 ลงวันที่ 23 กันยายน 2556 เรื่องการบรรจุ

บคุคลผูซ้ึง่เคยออกจากราชการเพราะกระทำ�ผดิวนิยัฐานทจุรติตอ่หนา้ทีร่าชการกลบัเขา้รบัราชการ ไดก้ำ�หนด

แนวทางไว้ในลักษณะท่ีว่า  กรณีผู้ท่ีเคยกระทำ�ผิดฐานทุจริตต่อหน้าที่ราชการและถูกลงโทษทางวินัยอย่าง 

ร้ายแรงมาแล้ว แม้ต่อมาจะได้รับการล้างมลทินตามพระราชบัญญัติล้างมลทินในโอกาสที่พระบาทสมเด็จ 

พระปรมินทรมหาภูมิพลอดุลยเดชมีพระชนมพรรษา  80 พรรษา  พ.ศ. 2550 ก็ตาม แต่หากประสงค์ 

จะกลับเข้ารับราชการใหม่ พฤติกรรมดังกล่าวก็อาจถือเป็นการบกพร่องในศีลธรรมอันดีจนเป็นที่รังเกียจ 

ของสังคม ซึ่งถือเป็นกรณีมีลักษณะต้องห้ามของผู้ที่จะบรรจุเป็นข้าราชการพลเรือน ตามมาตรา  36 ข.(4) 

แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 เพราะการล้างมลทินดังกล่าวล้างเฉพาะโทษ 

ไม่ได้ล้างพฤติกรรมการกระทำ�ผิดวินัยนั้น ดังนั้น ในการพิจารณาว่าจะรับบุคคลผู้นี้กลับเข้ารับราชการอีก 

หรอืไม ่จงึตอ้งใช้ความระมดัระวังในการพจิารณา ทัง้นี ้เปน็ไปตามนโยบายของรฐัทีจ่ะปอ้งกนัและปราบปราม

การทุจริตและประพฤติมิชอบในภาครัฐอย่างจริงจัง

ดังนั้น สำ�หรับผู้เขียนเองคิดว่า  การมีคุณสมบัติทั่วไปและการไม่มีลักษณะต้องห้ามมีความสำ�คัญ 

สำ�หรับการเป็นข้าราชการไม่ได้ยิ่งหย่อนไปกว่าความรู้ความสามารถในการสอบเข้ารับราชการแต่อย่างใด 

“เป็นคนเก่งอย่างเดียวคงไม่พอ...แต่จะต้องเป็นคนดีด้วย”

...แล้วท่านคิดว่า เราควรให้ความสำ�คัญกับคนเก่งหรือคนดีมากกว่ากัน?...
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ข้าราชการกับการวางตัวเป็นกลางทางการเมือง

นางสาวจุฑาพิชญ์ สถิรวิสาลกิจ

นิติกรชำ�นาญการ

สถานการณ์ความเคลื่อนไหวทางการเมืองช่วงท่ีผ่านมาในประเทศไทยนั้นร้อนแรงและเร่ิมมีบทบาท 

มากขึ้น เมื่อรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช 2550 เปิดโอกาสให้สิทธิเสรีภาพแก่ประชาชน

ชาวไทยได้มีส่วนร่วมทางการเมืองได้หลายช่องทาง อาทิเช่น เสรีภาพในการแสดงความคิดเห็น สิทธิเสรีภาพ

ในการมีส่วนร่วมทางการเมือง เสรีภาพในการชุมนุมโดยสงบและปราศจากอาวุธ เป็นต้น ทำ�ให้ปัจจุบัน 

เราสามารถเห็นการใช้สิทธิเสรีภาพเหล่านี้ในลักษณะที่เป็นรูปธรรมตามหน้าจอโทรทัศน์หรือสื่อสิ่งพิมพ์ 

ได้บ่อยครั้ง เช่น การชุมนุมเรียกร้องทางการเมือง การนำ�ดอกไม้หรือสิ่งของไปให้กำ�ลังใจแก่พรรคการเมือง 

หรือนักการเมืองบางกลุ่ม การแสดงความคิดเห็น/วิพากษ์วิจารณ์ในเรื่องทางการเมือง

ในฐานะท่ีเป็นข้าราชการ จงึมข้ีอน่าคดิวา่ ขา้ราชการจะสามารถใชส้ทิธเิสรภีาพดงักลา่วขา้งตน้เชน่เดยีว

กับประชาชนชาวไทยคนอื่น ๆ ได้หรือไม่ เพียงใด และจะถือเป็นความผิดวินัยหรือไม่

ในพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 มีบทบัญญัติที่ให้สิทธิเสรีภาพและกำ�หนด

ขอบเขตแนวทางการปฏิบัติตัวแก่ข้าราชการพลเรือนในเรื่องทางการเมืองไว้เช่นเดียวกัน กล่าวคือ

มาตรา 43 กำ�หนดให้ข้าราชการพลเรือนสามัญมีเสรีภาพในการรวมกลุ่ม แต่ทั้งนี้ต้องไม่กระทบ

ประสิทธิภาพในการบริหารราชการแผ่นดินและความต่อเนื่องในการจัดทำ�บริการสาธารณะ และต้องไม่มี

วัตถุประสงค์ทางการเมือง

มาตรา 81 กำ�หนดให้ข้าราชการพลเรือนสามัญต้องสนับสนุนการปกครองระบอบประชาธิปไตยอันมี

พระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุขด้วยความบริสุทธิ์ใจ 
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บทบญัญตัข้ิางตน้มแีนวคดิมาจากการทีป่ระเทศไทยปกครองดว้ยระบอบประชาธปิไตยตามรฐัธรรมนญู 

ขา้ราชการพลเรอืนซึง่เปน็ผูป้ฏบิตังิานของประเทศจึงจำ�เปน็ท่ีจะต้องเปน็ผู้เล่ือมใสและสนบัสนนุการปกครอง

ในระบบดังกล่าว เพื่อให้การปฏิบัติงานเป็นไปได้อย่างเรียบร้อย และจะส่งผลให้ประเทศชาติมีความเจริญ

ก้าวหน้า  ซึ่งการสนับสนุนในความหมายนี้ คือ การส่งเสริม เสริมสร้าง หรือไม่คัดค้านการกระทำ�ท่ีจะเป็น

ความผิดฐานไม่สนับสนุนการปกครองระบอบดังกล่าว ได้แก่ การกระทำ�ในทางคัดค้าน ต่อต้าน หรือเป็นปรปักษ์

มาตรา 82 (9) กำ�หนดให้ข้าราชการพลเรือนสามัญต้องวางตัวเป็นกลางทางการเมือง

มาตรานี้เป็นข้อกำ�หนดวินัยที่บัญญัติข้ึนมาโดยมีเจตนารมณ์ให้ข้าราชการประจำ�มีความเป็นกลาง

ทางการเมือง โดยเฉพาะในการปฏิบัติหน้าที่ราชการและในการปฏิบัติการอื่น ๆ ที่จะต้องเกี่ยวข้องกับ

ประชาชน แต่ทั้งนี้ไม่ตัดสิทธิข้าราชการประจำ�ในการที่จะเข้าเป็นสมาชิกพรรคการเมือง

นอกจากนี้ ข้าราชการยังต้องปฏิบัติตามระเบียบสำ�นักคณะรัฐมนตรีว่าด้วยมารยาททางการเมือง 

ของข้าราชการพลเรือน ลงวันที่ 16 มีนาคม พ.ศ. 2499 ที่กำ�หนดไว้ว่า ข้าราชการพลเรือนจะนิยมหรือเป็น

สมาชิกในพรรคการเมืองใด ๆ ที่ตั้งโดยชอบด้วยกฎหมาย และจะไปในการประชุมของพรรคการเมืองนั้น

เป็นการส่วนตัวก็ได้ แต่ในทางท่ีเก่ียวกับประชาชนและในหน้าท่ีราชการจะต้องกระทำ�ตัวเป็นกลาง ปฏิบัติตาม

นโยบายของรัฐบาลโดยไม่คำ�นึงถึงพรรคการเมือง และต้องไม่กระทำ�การอันเป็นการฝ่าฝืนข้อห้ามดังต่อไปนี้

(1)	 ไม่ดำ�รงตำ�แหน่งในพรรคการเมืองใด ๆ เว้นแต่เป็นสมาชิกสภาผู้แทนราษฎร ประเภท 2 หรือ 

	 ข้าราชการการเมือง

(2)	 ไม่ใช้สถานที่ราชการในกิจการทางการเมือง

(3)	 ไม่วิพากษ์วิจารณ์การกระทำ�ของรัฐบาลให้ปรากฏแก่ประชาชน

(4)	 ไม่แต่งเครื่องแบบราชการไปร่วมประชุมพรรคการเมือง หรือไปร่วมประชุมในที่สาธารณสถาน 

	 ใด ๆ อันเป็นการประชุมที่มีลักษณะทางการเมือง

(5)	 ไม่ประดับเครื่องหมายพรรคการเมืองในเวลาสวมเคร่ืองแบบราชการ หรือในเวลาราชการ หรือ 

	 ในสถานที่ราชการ

(6)	 ไม่แต่งเครื่องแบบของพรรคการเมืองเข้าไปในสถานที่ราชการ

(7)	 ไม่บังคับให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือประชาชนเป็นสมาชิกในพรรคการเมืองใด และไม่กระทำ�การ 

	 ในทางให้คุณให้โทษ เพราะเหตุที่ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาหรือประชาชนนิยมหรือเป็นสมาชิก 

	 ในพรรคการเมืองใดที่ตั้งขึ้นโดยชอบด้วยกฎหมาย

(8)	 ไม่ทำ�การขอร้องให้บุคคลใดอุทิศเงินหรือทรัพย์สินเพื่อประโยชน์แก่พรรคการเมือง

(9)	 ไม่โฆษณาหาเสียงเพื่อประโยชน์แก่พรรคการเมือง หรือแสดงการสนับสนุนพรรคการเมืองใด ๆ 
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	 ใหเ้ป็นการเปิดเผยในทีป่ระชมุพรรคการเมอืง และในทีท่ีป่รากฏแกป่ระชาชน หรอืเขยีนจดหมาย 

	 หรือบทความไปลงหนังสือพิมพ์ หรือพิมพ์หนังสือหรือใบปลิวซึ่งจะจำ�หน่ายแจกจ่ายไปยัง 

	 ประชาชน อันเป็นข้อความที่มีลักษณะของการเมือง

(10)	 ไม่ปฏิบัติหน้าที่แทรกแซงในทางการเมือง หรือใช้การเมืองเป็นเครื่องมือเพื่อกระทำ�กิจการต่าง ๆ   

	 อาทเิชน่ วิง่เตน้ตดิตอ่กบัสมาชกิสภาผูแ้ทนราษฎรหรอืพรรคการเมอืงเพือ่ใหน้ำ�รา่งพระราชบญัญติั 

	 หรือญัตติเสนอสภาฯ หรือตั้งกระทู้ถามรัฐบาล

(11)	 ในระยะเวลาที่มีการสมัครรับเลือกต้ังสมาชิกสภาผู้แทนราษฎร ไม่แสดงออกโดยตรง หรือ 

	 โดยปริยาย ที่จะเป็นการช่วยเหลือส่งเสริมสนับสนุนผู้สมัครรับเลือกตั้ง และในทางกลับกัน  

	 ไม่กีดกัน ตำ�หนิติเตียน ทับถม หรือให้ร้ายผู้สมัครรับเลือกตั้ง

ข้าราชการผู้ใดกระทำ�การฝ่าฝืนระเบียบนี้ ถือว่ากระทำ�ผิดวินัยฐานไม่ถือและปฏิบัติตามระเบียบ 

ของทางราชการ

จากข้างต้นแสดงให้เห็นว่า ในเรื่องทางการเมืองนั้น ข้าราชการก็เหมือนสวมหมวกสองใบ ใบหนึ่งก็คือ

ในฐานะเปน็ประชาชนคนไทยคนหนึง่ มสีทิธเิสรภีาพในการเลอืกทีจ่ะทำ�สิง่ต่างๆ ทีเ่กีย่วขอ้งกบัเรือ่งการเมอืง 

ภายใตบ้ทบญัญตัติามรฐัธรรมนญูทีใ่หไ้ว ้สว่นหมวกอกีใบหนึง่ทีส่วมนัน้กค็อืในฐานะของขา้ราชการ ซ่ึงจะถกู

จำ�กดับทบาทหนา้ท่ีไวบ้างประการ ท้ังนีเ้พือ่ใหเ้หมาะสมกบัฐานะความเปน็ขา้ราชการ ดังนัน้ ในเรือ่งนีผู้เ้ขยีน

จึงเหน็วา่ ขา้ราชการยงัคงสามารถใชส้ทิธเิสรภีาพตามทีร่ฐัธรรมนญูใหไ้วไ้ดเ้ฉกเชน่เดยีวกบัประชาชนคนไทย

ทั่วไป เพียงแต่พฤติกรรมหรือการกระทำ�บางอย่างก็อาจต้องใคร่ครวญ ดูเสียหน่อยก่อนว่าเหมาะสมหรือไม่ 

โดยเฉพาะในกรณเีป็นการปฏบัิตหินา้ทีร่าชการหรอืในการปฏบิตักิารอืน่ทีเ่กีย่วขอ้งกบัประชาชน กจ็ะตอ้งใช้

ความระมัดระวังเป็นพิเศษ 

ดังนั้นหากถามว่า ข้าราชการที่กระทำ�การต่าง ๆ เกี่ยวกับเรื่องทางการเมือง จะมีความผิดวินัยหรือไม่ 

ก็จะต้องคำ�นึงถึงข้อเท็จจริงว่า  พฤติกรรมการปฏิบัติหน้าที่ราชการหรือในการปฏิบัติการอื่นที่เกี่ยวข้องกับ

ประชาชนของข้าราชการผู้นั้นเป็นการกระทำ�ในฐานะใด ประชาชนหรือข้าราชการ และลักษณะการกระทำ�

นัน้เหมาะสมกบัการเปน็ขา้ราชการหรอืไม ่เพราะไมเ่ชน่นัน้แล้ว นอกจากจะถอืเปน็ความผิดวนิยั ฐานไมว่างตัว

เป็นกลางทางการเมืองตามมาตรา  82(9) แล้ว อาจเป็นความผิดวินัยฐานไม่รักษาชื่อเสียงและเกียรติศักดิ์ 

ของตำ�แหน่งหน้าที่ราชการของตนมิให้เสื่อมเสีย ตามมาตรา 82(10) ได้ด้วยเช่นกัน
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การดำ�เนินการทางวินัยกับข้าราชการ
ที่ออกจากราชการไปแล้ว สามารถทำ�ได้หรือไม่?

นางสาววรรณวิมล มะละเจริญ

นิติกรปฏิบัติการ (ผู้เขียน)

นางสาวจุฑาพิชญ์ สถิรวิสาลกิจ

นิติกรชำ�นาญการ (เรียบเรียง)

เดือนกันยายนของทุกปี คือเดือนสุดท้ายของปีงบประมาณแผ่นดินที่ทางราชการกำ�หนด และวันที่  

30 กันยายน ซึ่งเป็นวันสิ้นสุดปีงบประมาณของทุกปี ก็จะเป็นกำ�หนดวันสิ้นสุดอายุราชการของข้าราชการ 

ที่มีอายุครบ 60 ปี  ที่เรียกว่า “เกษียณอายุราชการ” ซึ่งปีหนึ่ง ๆ ก็จะมีข้าราชการจำ�นวนไม่น้อยทยอยกัน

เกษียณอายุราชการต่อเน่ืองกันไม่ขาดสาย  ผู้เขียนเองก็เคยได้ยินข้าราชการวัยเกษียณจำ�นวนไม่น้อยท่ีเห็นว่า 

“ชีวติหลงัเกษยีณคอืการเปลีย่นผา่นจากหนา้ทีก่ารงานทีจ่ำ�เจมานาน มาเปน็วนัเริม่ตน้แหง่อสิรเสรภีาพ” แต่

ใครจะทราบหรอืไมว่า่ แมข้า้ราชการพลเรอืนสามญัผู้นัน้จะเกษยีณอายรุาชการไปแล้ว แต่กอ็าจจะถกูดำ�เนนิ

การทางวินัยได้

เรื่องนี้เคยมีคำ�วินิจฉัยของคณะกรรมการพิทักษ์ระบบคุณธรรม (ก.พ.ค.) และคณะกรรมการกฤษฎีกา 

กรณีคณะกรรมการ ป.ป.ช. มีมติให้พิจารณาโทษทางวินัยข้าราชการพลเรือนสามัญที่ออกจากราชการแล้ว 

ซึ่งผู้เขียนขอน้อมรับความเห็นคำ�วินิจฉัย

โดยหลักนั้นผู้ที่จะถูกดำ�เนินการทางวินัยได้ต้องยังคงมีสภาพเป็นข้าราชการพลเรือนอยู่ อย่างไรก็ตาม

หากจะใหข้า้ราชการพลเรอืนทีท่ำ�ความผดิขณะเปน็ขา้ราชการ หลดุพน้จากความรบัผดิทางวนิยัทีต่นไดก้อ่ไว้ 

เพียงเพราะเหตุจากการที่เขาลาออกจากราชการหรือเกษียณอายุราชการไปก่อน ก็คงไม่ถูกต้องนัก ดังนั้น

มาตรา 1001 แห่งพระราชบัญญัติ ระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ที่ใช้บังคับอยู่ในปัจจุบัน จึงบัญญัติ

ให้ผู้มีอำ�นาจดำ�เนินการทางวินัยมีอำ�นาจดำ�เนินการสืบสวนหรือพิจารณาและดำ�เนินการทางวินัยต่อไปได้

เสมือนว่าผู้นั้นยังมิได้ออกจากราชการ หากเข้าเงื่อนไขสองข้อ ดังต่อไปนี้
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1.	 ข้าราชการพลเรือนสามัญผู้นั้นจะต้องถูกกล่าวหาเป็นหนังสือว่ากระทำ�หรือละเว้นกระทำ�การใด 

ทีเ่ปน็ความผดิวนิยัอยา่งรา้ยแรง ตอ่ผูบั้งคบับญัชาของผูน้ัน้ หรอืตอ่ผูม้หีนา้ทีส่บืสวนสอบสวนหรอืตรวจสอบ

ตามกฎหมายหรอืระเบยีบของทางราชการ หรอืถกูกลา่วหาโดยผูบ้งัคบับญัชาของผูน้ัน้ หรอืขา้ราชการพลเรอืน

สามัญผูน้ั้นถกูฟอ้งคดอีาญาหรอืตอ้งหาวา่กระทำ�ความผดิอาญา อนัมใิชเ่ปน็ความผดิทีไ่ดก้ระทำ�โดยประมาท

ที่ไม่เกี่ยวกับราชการหรือความผิดลหุโทษ อยู่ก่อนวันที่ข้าราชการพลเรือนสามัญผู้นั้นจะออกจากราชการ

2.	 ผู้บังคับบัญชาซ่ึงมีอำ�นาจส่ังบรรจุตามมาตรา 57 ต้องดำ�เนินการสอบสวนตามมาตรา 93 วรรคหน่ึง  

ภายในหนึ่งร้อยแปดสิบวันนับแต่วันที่ผู้นั้นพ้นจากราชการ 

ซึ่งตามเงื่อนไขข้อนี้ ก.พ. เคยมีแนววินิจฉัยไว้แล้วว่า  หมายถึงต้องเป็นการดำ�เนินการแต่งต้ังคณะ

กรรมการสอบสวนวินัยอย่างร้ายแรงกับผู้นั้น ภายในหนึ่งร้อยแปดสิบวันนับแต่วันที่ผู้นั้นพ้นจากราชการ 

เท่านั้น ไม่ได้หมายความครอบคลุมการดำ�เนินการทางวินัยทั้งหมด

เช่น เมื่อวันที่ 1 พฤษภาคม 2556 ปรากฏหนังสือร้องเรียนไปยังอธิบดีกรมที่ดิน ว่า  นายสมชาย 

ข้าราชการผู้หนึ่งในสังกัดกรมที่ดิน กระทำ�ผิดวินัยอย่างร้ายแรง กรณีมีหน้าที่รับเงินค่ารังวัด ค่าออกโฉนด

ทีด่นิ รวมถงึคา่ธรรมเนยีมจากประชาชนทีม่าตดิตอ่ ไดก้ระทำ�การยกัยอกเงนิสว่นหนึง่ไปเปน็ประโยชนต์วัเอง  

ต่อมานายสมชายเกษียณอายุราชการ ทำ�ให้ไม่มีสภาพเป็นข้าราชการตั้งแต่วันที่ 1 ตุลาคม 2556 หาก 

ขอ้เทจ็จรงิปรากฏตอ่มาวา่ มกีารเริม่ดำ�เนนิการแตง่ตัง้คณะกรรมการสอบสวนวนิยัอยา่งรา้ยแรงกบันายสมชาย 

เมื่อวันที่ 10 ธันวาคม 2556 แม้ขณะนั้นจะถือว่านายสมชายไม่มีสภาพเป็นข้าราชการแล้วก็ตาม แต่กรณี 

ดังกล่าวก็ถือเป็นเรื่องที่เข้าเงื่อนไขตามมาตรา  100 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน  

พ.ศ. 2551 กล่าวคือ นายสมชายถูกกล่าวหาเป็นหนังสือว่ากระทำ�การใดที่เป็นความผิดวินัยอย่างร้ายแรง 

ต่อผู้บังคับบัญชาของผู้นั้น และมีการแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนทางวินัยอย่างร้ายแรงกับนายสมชาย 

ภายในหน่ึงร้อยแปดสิบวันนับแต่วันท่ีนายสมชายเกษียณอายุราชการ ดังน้ันจึงสามารถพิจารณาและดำ�เนินการ

ทางวินัยต่อไปกับนายสมชายได้เสมือนว่าผู้นั้นยังมิได้ออกจากราชการ

อย่างไรก็ตาม แม้เข้าเงื่อนไขที่จะดำ�เนินการทางวินัยต่อไปได้ แต่หากผลการพิจารณาปรากฏว่า ผู้นั้น

กระทำ�ความผิดวินัยอย่างไม่ร้ายแรง ผู้บังคับบัญชาก็ต้องมีคำ�สั่งให้งดโทษตามมาตรา 100 วรรคสอง2 เพราะ

สถานโทษสำ�หรับข้าราชการพลเรือนสามัญท่ีกระทำ�ความผิดวินัยอย่างไม่ร้ายแรง ได้แก่ ภาคทัณฑ์ ตัดเงิน

1มาตรา 100 “ข้าราชการพลเรอืนสามัญผู้ใดมีกรณีถกูกล่าวหาเปน็หนงัสอืวา่กระทำ�หรือละเวน้กระทำ�การใดทีเ่ปน็ความผดิวนัิยอยา่งร้ายแรง ถา้
เป็นการกล่าวหาต่อผู้บังคับบัญชาของผู้นั้น หรือต่อผู้มีหน้าท่ีสืบสวนสอบสวนหรือตรวจสอบตามกฎหมายหรือระเบียบของทางราชการ หรือ
เปน็การกลา่วหาโดยผู้บังคับบัญชาของผู้นัน้ หรอืมีกรณีถกูฟ้องคดอีาญาหรือตอ้งหาวา่กระทำ�ความผดิอาญา อันมใิชเ่ปน็ความผดิทีไ่ดก้ระทำ�โดย
ประมาทที่ไม่เกี่ยวกับราชการหรือความผิดลหุโทษ แม้ภายหลังผู้นั้นจะออกจากราชการไปแล้ว โดยมิใช่เพราะเหตุตาย ผู้มีอำ�นาจดำ�เนินการทาง
วินัยมีอำ�นาจดำ�เนินการสืบสวนหรือพิจารณา  และดำ�เนินการทางวินัยตามที่บัญญัติไว้ในหมวดนี้ต่อไปได้เสมือนว่าผู้นั้นยังมิได้ออกจากราชการ 
แต่ทั้งนี้ผู้บังคับบัญชาซึ่งมีอำ�นาจสั่งบรรจุตามมาตรา 57 ต้องดำ�เนินการสอบสวนตามมาตรา 93 วรรคหนึ่ง ภายในหนึ่งร้อยแปดสิบวันนับแต่วัน
ที่ผู้นั้นพ้นจากราชการ...”
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เดือน ลดเงินเดือน3 ผู้บังคับบัญชาซึ่งมีอำ�นาจสั่งบรรจุตามมาตรา 57 จะสั่งลงโทษได้ต่อเมื่อผู้นั้นมีสภาพเป็น

ข้าราชการพลเรือนสามัญอยู่เท่านั้น ส่วนคำ�ส่ังลงโทษไล่ออกหรือปลดออกจากราชการนั้นให้ย้อนหลังไปถึง

วันสิ้นปีงบประมาณที่ผู้นั้นมีอายุครบหกสิบปีบริบูรณ์ ซึ่งก็คือวันที่ผู้นั้นเกษียณอายุราชการตามข้อ 154 ของ

ระเบียบ ก.พ. ว่าด้วยวันออกจากราชการของข้าราชการพลเรือนสามัญ พ.ศ. 2554

แต่หากเป็นเรื่องที่คณะกรรมการ ป.ป.ช. มีมติชี้มูลข้าราชการพลเรือนสามัญที่เกษียณอายุราชการ

ไปแล้ว จะพิจารณาโทษอย่างไร สามารถนำ�เง่ือนไขตามมาตรา 100 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบ

ข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 มาใช้ด้วยได้หรือไม่?

ในเรื่องนี้สำ�นักงานคณะกรรมการกฤษฎีกาได้เคยตอบข้อหารือ เร่ือง การดำ�เนินการทางวินัยตามมติ

คณะกรรมการ ป.ป.ช. กับอดีตข้าราชการพลเรือนสามัญ (เรื่องเสร็จที่ 1362/2556) โดยสรุปว่า การไต่สวน

ข้อเท็จจริงของคณะกรรมการ ป.ป.ช. นั้น มาตรา  92 แห่งพระราชบัญญัติประกอบรัฐธรรมนูญว่าด้วย 

การป้องกันและปราบปรามการทุจริตฯ ให้ถือว่าการไต่สวนของคณะกรรมการ ป.ป.ช. เป็นท่ียุติโดยผู้บังคับบัญชา

ไมต่อ้งดำ�เนนิการสอบสวนอกี กรณจีงึตอ้งถอืวา่การไตส่วนของคณะกรรมการ ป.ป.ช. มผีลอยา่งเดยีวกบัการ

สอบสวนของผู้บังคับบัญชาตามความหมายของมาตรา 100 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน 

พ.ศ. 2551 กล่าวคือ หากข้าราชการพลเรือนสามัญผู้นั้นถูกกล่าวหาว่ากระทำ�ความผิดวินัยอย่างร้ายแรง 

ก่อนออกจากราชการ และคณะกรรมการ ป.ป.ช. ได้เริ่มดำ�เนินการไต่สวนภายในเวลา 180 วัน นับแต่วันที่

ขา้ราชการ พลเรอืนสามญัผูน้ัน้พน้จากราชการแล้ว ผู้บงัคบับญัชากย็อ่มสามารถดำ�เนนิการส่ังลงโทษทางวนิยั

กับข้าราชการผู้นั้นตามมติคณะกรรมการ ป.ป.ช. ได้ ซ่ึงผู้เขียนขอน้อมรับความเห็นกรณีดังกล่าว แต่อีก 

มุมมองหนึ่งนั้นผู้เขียนเองก็เห็นว่ามาตรา  84 แห่งพระราชบัญญัติประกอบรัฐธรรมนูญว่าด้วยการป้องกัน 

และปราบปรามการทุจริตฯ เป็นบทบัญญัติข้ึนมาเป็นพิเศษ เพ่ือให้คณะกรรมการ ป.ป.ช. มีอำ�นาจดำ�เนินการ

ไต่สวนข้อเท็จจริงในกรณีที่เจ้าหน้าที่ของรัฐถูกกล่าวหาว่ากระทำ�ความผิดฐานทุจริตต่อหน้าท่ี กระทำ�ความ

ผดิตอ่ตำ�แหนง่หนา้ทีร่าชการ หรอืกระทำ�ความผิดต่อตำ�แหนง่หนา้ท่ีในการยติุธรรม ซ่ึงเปน็ความผิดท่ีร้ายแรง

ก่อให้เกิดความเสียหายต่อระบบราชการ จึงได้บัญญัติให้มีการกล่าวหาเจ้าหน้าที่ของรัฐต่อคณะกรรมการ 

ป.ป.ช. ไดแ้มผู้น้ัน้จะออกจากราชการไปแลว้ เพือ่ไมใ่หผู้ถ้กูกลา่วหาพน้จากความรบัผดิเพราะออกจากราชการ 

เนื่องจากอาจปกปิดความผิด ทำ�ให้ความผิดไม่ปรากฏ จึงไม่อาจกล่าวหาในขณะเป็นเจ้าหน้าที่ของรัฐได้  

2มาตรา 100 วรรคสอง “ในกรณีตามวรรคหนึ่งถ้าผลการสอบสวนพิจารณาปรากฏว่าผู้นั้นกระทำ�ผิดวินัยอย่างไม่ร้ายแรง ก็ให้งดโทษ”
3มาตรา 96 “ข้าราชการพลเรอืนสามญัผูใ้ดกระทำ�ผดิวนิยัอยา่งไมร่า้ยแรง ใหผู้บ้งัคบับญัชาซึง่มอีำ�นาจสัง่บรรจตุามมาตรา 57 สัง่ลงโทษภาคทณัฑ ์
ตัดเงินเดือน หรือลดเงินเดือนตามควรแก่กรณีให้เหมาะสมกับความผิด”
4 ข้อ 15 “ในกรณีที่ผู้ซึ่งจะต้องถูกสั่งลงโทษปลดออกหรือไล่ออกจากราชการ ได้พ้นจากราชการตามกฎหมายว่าด้วยบำ�เหน็จบำ�นาญข้าราชการ
ไปก่อนแล้ว ให้สั่งปลดออกหรือไล่ออกย้อนหลังไปถึงวันสิ้นปีงบประมาณที่ผู้นั้นมีอายุครบหกสิบปีบริบูรณ์ หรือวันที่ผู้นั้นพ้นจากราชการตามกฎ 
ก.พ. ออกตามมาตรา 108 แล้วแต่กรณี”
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ซึ่งแตกต่างจากมาตรา  100 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ท่ีมีวัตถุประสงค์ 

ในสองด้าน ด้านแรกเป็นไปเพ่ือประโยชน์ของราชการ เพ่ือให้ผู้บังคับบัญชาสามารถดำ�เนินการทางวินัยกับผู้ท่ี

ออกจากราชการไปแลว้ไดเ้สมอืนวา่ผูน้ัน้ยงัมไิดอ้อกจากราชการ สว่นอกีดา้นหนึง่เพือ่ประโยชนข์องขา้ราชการ

พลเรือนสามัญ เน่ืองจากไม่มีสภาพเป็นข้าราชการพลเรือนสามัญแล้ว ผู้บังคับบัญชาจึงไม่อาจดำ�เนินการ 

ทางวนิยัได ้ถา้ไมเ่ขา้ขอ้ยกเวน้ตามทีก่ฎหมายบญัญติัไว ้ดังนัน้ ผู้เขยีนจึงเหน็วา่ทัง้มาตรา 84 และมาตรา 100 

ต่างก็มีความสำ�คัญ ควรมีการตีความให้มาตรา 84 มีผลใช้บังคับได้ด้วย นอกจากนั้น การนำ�ระยะเวลาในการ

เริ่มกระบวนการไต่สวนของคณะกรรมการ ป.ป.ช. มาเป็นเงื่อนไขในการดำ�เนินการทางวินัยแก่ผู้ที่ออกจาก

ราชการไปแล้วว่า  คณะกรรมการ ป.ป.ช. ต้องเริ่มดำ�เนินการไต่สวนภายในหนึ่งร้อยแปดสิบวันนับแต่วันที่

ข้าราชการพลเรือนสามัญพ้นจากราชการแล้ว ก็จะทำ�ให้ระยะเวลาห้าปีตามที่บัญญัติไว้ในมาตรา  84 แห่ง 

พระราชบัญญัติประกอบรัฐธรรมนูญว่าด้วยการป้องกันและปราบปรามการทุจริตฯ ไม่มีผลใช้บังคับ และ 

ถือเป็นการจำ�กัดอำ�นาจของคณะกรรมการ ป.ป.ช. ด้วยเช่นกัน ประกอบกับเรื่องทำ�นองเดียวกันนี้ อ.ก.พ. 

วิสามัญเกี่ยวกับกฎหมายและระเบียบข้าราชการ เคยพิจารณาในการประชุมคร้ังที่ 9/2552 เมื่อวันที่  

21 กันยายน 2552 มีความเห็นว่ากรณีตามมาตรา  100 ที่บัญญัติว่าผู้บังคับบัญชาซึ่งมีอำ�นาจสั่งบรรจุ 

ตามมาตรา  57 ต้องดำ�เนินการสอบสวนตามมาตรา  93 วรรคหนึ่ง ภายใน 180 วัน นับแต่วันที่ผู้นั้น 

พ้นจากราชการนั้น ใช้สำ�หรับกรณีที่ผู้บังคับบัญชาจะต้องแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนเท่านั้น ส่วนกรณี 

คณะกรรมการ ป.ป.ช. ชี้มูลความผิด ผู้บังคับบัญชามีอำ�นาจดำ�เนินการลงโทษได้โดยไม่ต้องแต่งตั้ง 

คณะกรรมการสอบสวน ด้วยเหตุนี้แม้คณะกรรมการ ป.ป.ช. จะชี้มูลความผิดหลังจากผู้ถูกกล่าวหาพ้นจาก

ราชการเกิน 180 วัน ผู้บังคับบัญชาก็ยังมีอำ�นาจดำ�เนินการลงโทษได้
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การรักษาวินัยข้าราชการของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา : 
ความท้าทายใหม่ในการบริหารทรัพยากรบุคคล
ของผู้บังคับบัญชา

นางสาวศรัณยา เทียนเสรี

นิติกรชำ�นาญการ (ผู้เขียน)

นางสาวจุฑาพิชญ์ สถิรวิสาลกิจ

นิติกรชำ�นาญการ (เรียบเรียง)

“การดำ�เนินการทางวินัย” ในบริบทของการบริหารทรัพยากรบุคคลเริ่มต้ังแต่การถูกกล่าวหา 

หรือร้องเรียน การสืบสวนสอบสวน การพิจารณาความผิด การกำ�หนดโทษ ตลอดจนถึงการลงโทษตามความ 

รา้ยแรงแหง่กรณ ีรวมทัง้ระหวา่งการสอบสวน อาจมกีารส่ังพักราชการหรือการส่ังใหอ้อกจากราชการไวก้อ่น

เพือ่รอฟงัผลการสอบสวนหรอืพจิารณาได ้โดยใหผู้้บงัคบับญัชาผู้มอีำ�นาจส่ังบรรจุตามมาตรา 57 หรือหวัหนา้

ส่วนราชการ สั่งการ โดยอาศัยอำ�นาจตามกฎ ก.พ. แต่อาจไม่ใช่ทุกท่านที่จะทราบว่าในการบริหารทรัพยากร

บุคคล ในเรื่องเกี่ยวกับวินัยนั้น ยังมีเรื่อง “การรักษาวินัย” ด้วย ซึ่งที่มาของคำ�ว่า “การรักษาวินัย” ปรากฏ

อยู่ในพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ที่บัญญัติเกี่ยวกับกระบวนการรักษาวินัยของ

ข้าราชการพลเรือนสามัญไว้ ในมาตรา  801 มาตรา  732 มาตรา  873 มาตรา  904 แห่งพระราชบัญญัติ 

ดังกล่าว โดยเห็นได้ว่าการรักษาวินัยของข้าราชการจะเกิดขึ้นได้ “ผู้บังคับบัญชา” ถือว่ามีบทบาทสำ�คัญ 

ที่จะเป็นผู้เสริมสร้าง พัฒนาให้ผู้ใต้บังคับบัญชา มีวินัย และป้องกันไม่ให้ผู้ใต้บังคับบัญชากระทำ�ผิดวินัย

1มาตรา 80 ข้าราชการพลเรือนสามัญต้องรักษาวินัย โดยกระทำ�การหรือไม่กระทำ�การตามที่บัญญัติไว้ในหมวดนี้โดยเคร่งครัดอยู่เสมอ
2 มาตรา 73 ผูบั้งคบับญัชาตอ้งปฏบิตัตินตอ่ผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชาอยา่งมคีณุธรรมและเทีย่งธรรมและเสรมิสรา้งแรงจงูใจใหผู้อ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชาดำ�รง
ตนเป็นข้าราชการที่ดี
3มาตรา 87 ให้ผู้บังคับบัญชามีหน้าที่เสริมสร้างและพัฒนาให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชามีวินัย และป้องกันมิให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชากระทำ�ผิดวินัย ทั้งนี้
ตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ ก.พ. กำ�หนด
4มาตรา  90 เม่ือมีการกล่าวหาหรือมีกรณีที่เป็นที่สงสัยว่าข้าราชการพลเรือนสามัญผู้ใดกระทำ�ผิดวินัย ให้ผู้บังคับบัญชามีหน้าที่ต้องรายงานให้ 
ผู้บังคับบัญชาซึ่งมีอำ�นาจส่ังบรรจุตามมาตรา  57 ทราบโดยเร็ว และให้ผู้บังคับบัญชาซึ่งมีอำ�นาจสั่งบรรจุตามมาตรา  57 ดำ�เนินการตาม 
พระราชบัญญัตินี้โดยเร็ว ด้วยความยุติธรรมและปราศจากอคติ ผู้บังคับบัญชาหรือผู้บังคับบัญชาซึ่งมีอำ�นาจสั่งบรรจุตามมาตรา 57 ผู้ใดละเลย
ไม่ปฏิบัติหน้าที่ตามวรรคหนึ่ง หรือปฏิบัติหน้าที่โดยไม่สุจริต ให้ถือว่าผู้นั้นกระทำ�ผิดวินัย
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อย่างไรก็ตาม จากงานวิจัยการศึกษาสาเหตุของการกระทำ�ผิดวินัยและป้องกันการกระทำ�ผิดวินัย 

และจริยธรรมของข้าราชการพลเรือน โดยร่วมกับสถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์ (NIDA) พบว่า ผู้บังคับบัญชา

ส่วนใหญ่ไม่ให้ความสำ�คัญกับการรักษาวินัยของข้าราชการ ละเลยการตรวจสอบ ควบคุม และกำ�กับดูแล 

ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา ส่งผลให้เกิดการกระทำ�ผิด และจากการจัดการสัมมนารับฟังความคิดเห็นในการปฏิบัติ

ตามกฎ ก.พ. ระเบียบ และหลักเกณฑ์วิธีการของ ว 43/2553 (หนังสือสำ�นักงาน ก.พ. ที่ นร 1011/ ว 43 

ลงวันที่ 30 กันยายน 2553 เรื่อง หลักเกณฑ์และวิธีการเสริมสร้างและพัฒนาให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชามีวินัย 

และป้องกันมิให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชากระทำ�ผิดวินัย) พบว่าผู้บังคับบัญชาส่วนใหญ่ไม่มีการดำ�เนินการ 

เสริมสร้างและพัฒนาให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชามีวินัย และไม่ป้องกันมิให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชากระทำ�ผิดวินัยตามหน้าท่ี

ที่บัญญัติไว้ในมาตรา 87 แห่งพระราชบัญญัติข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 เนื่องจากไม่ทราบเรื่อง ไม่เข้าใจ

แนวทางการปฏิบัติ จึงไม่ได้กำ�หนดแนวทางหรือนโยบาย หรือมอบหมายการดำ�เนินงานให้แก่ผู้ใด 

หรอืหนว่ยงานใดเป็นผูร้บัผดิชอบอยา่งชดัเจน รวมถงึขาดแคลนบคุลากรทีม่คีวามรูแ้ละประสบการณใ์นเรือ่ง 

ดังกล่าว นอกจากนี้ มติคณะรัฐมนตรีที่เคยกำ�หนดให้ผู้บังคับบัญชาร่วมรับผิดชอบในความเสียหาย และให้

ลงโทษทางวนิยัแกผู่บั้งคบับัญชา หากเกดิกรณผีูอ้ยูใ่ต้บงัคบับญัชากระทำ�ทจุรติ หรอืปฏบิติัราชการไมถ่กูต้อง

ตามกฎหมาย กฎ หรือระเบียบของทางราชการ อันเนื่องมาจากการปล่อยปละละเลย ไม่ตรวจสอบ ควบคุม

การปฏบิตังิานของผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา ไดถ้กูยกเลิกไปแล้ว และแมภ้ายหลังจะมกีารตรากฎหมายทีเ่กีย่วขอ้ง

โดยตรงขึน้มาบงัคบัใช ้กไ็มม่กีารกำ�หนดเรือ่งความรับผิดของผู้บงัคบับญัชาอยูใ่นกฎหมายดังกล่าวอยา่งชดัเจน 

ด้วยเหตุดังกล่าวข้างต้น สำ�นักงาน ก.พ. จึงได้เสนอเรื่องนี้ต่อคณะกรรมการ ก.พ. เพื่อให้เห็นชอบที่จะ 

นำ�เสนอคณะรัฐมนตรี และเพื่อให้มีมติในการกำ�ชับให้ผู้บังคับบัญชารักษาวินัยของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา

ปัจจุบัน มีมติคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 13 สิงหาคม 2556 เรื่องการกำ�ชับให้ผู้บังคับบัญชารักษาวินัย 

ของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา  โดยกำ�หนดให้ผู้บังคับบัญชามีหน้าที่และความรับผิดชอบตามกฎหมายในการ 

รักษาวินัยของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา  โดยต้องเสริมสร้าง พัฒนาให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชามีวินัย และป้องกันมิให้ 

ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชากระทำ�ผิดวินัย และการที่ผู้บังคับบัญชาละเลยการปฏิบัติหน้าที่ดังกล่าวมิได้ทำ�ให้ 

การรักษาวินัยข้าราชการดีขึ้น ให้ถือว่าการที่การรักษาวินัยของข้าราชการมิได้ดีขึ้น ผู้บังคับบัญชามีส่วน 

รับผิดชอบ เพราะมิได้เสริมสร้างและพัฒนาให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชามีวินัย และมิให้ป้องกันมิให้ผู้อยู่ใต้บังคับ

บัญชากระทำ�ผิดวินัย ซึ่งผู้บังคับบัญชาอาจต้องรับผิดทางวินัยด้วย และต่อมาสำ�นักงาน ก.พ. ได้ออกเป็น

หนังสือเวียน ที่ นร 1011 ว 12/2556 ลงวันที่ 21 สิงหาคม 2556 ในเรื่องเดียวกัน เพื่อแจ้งให้กระทรวง  

กรม และจังหวัดทราบและถือปฏิบัติตามมติคณะรัฐมนตรีต่อไป
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Q		 ผู้บังคับบัญชาจะสามารถรักษาวินัยข้าราชการที่อยู่ภายใต้การบังคับบัญชา ได้อย่างไร

A		  ผู้บังคับบัญชาทุกระดับต้องมีบทบาทและหน้าที่ในการรักษาวินัยข้าราชการ ตามที่บัญญัติ 

ไว้ในพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ดังนี้5

1.	ต้องรักษาวินัยของตนเอง (มาตรา  80) เช่นเดียวกับผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา  เพื่อเป็นแบบอย่างให้ 

ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติตาม

2.	ต้องปฏิบัติต่อผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาอย่างมีคุณธรรมและเท่ียงธรรม และเสริมสร้างแรงจูงใจ 

ให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาดำ�รงตนเป็นข้าราชการที่ดี (มาตรา 73) เพื่อให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาศรัทธา เชื่อถือ และ 

ปฏิบัติตาม และไม่ให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาคับข้องใจ เสียขวัญ และหมดกำ�ลังใจ และต้องเสริมสร้างแรงจูงใจ

ให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาดำ�รงตนเป็นข้าราชการที่ดี เพื่อให้ปฏิบัติงานดีและมีวินัย

3.	ต้องเสริมสร้างและพัฒนาให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชามีวินัยและป้องกันมิให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชากระทำ�

ผิดวินัย (มาตรา 87) 

4.	ตอ้งกำ�กบัดแูลใหผู้อ้ยูใ่ตบั้งคบับัญชามวีนิยั และดำ�เนนิการทางวนิยัแกผู่อ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชาทีก่ระทำ�

ผิดวินัย (มาตรา  90) หากผู้บังคับบัญชานั้นไม่มีอำ�นาจดำ�เนินการทางวินัย ก็ต้องรายงานให้ผู้บังคับบัญชา

เหนือขึ้นไปทราบเพื่อดำ�เนินการตามอำ�นาจหน้าที่

ขา้งตน้เปน็เพยีงกรอบของการกำ�หนดบทบาทหนา้ทีข่องผู้บงัคบับญัชาเทา่นัน้ ยงัไมไ่ด้เปน็การเจาะจง

รายละเอียดแนวทางปฏิบัติ หรือวิธีการแต่อย่างใด ดังนั้นการเสริมสร้างและพัฒนาให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา 

มีวินัย และมิให้ป้องกันมิให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชากระทำ�ผิดวินัย จึงนับเป็นเรื่องท้าทายใหม่ของผู้บังคับบัญชา

ให้ต้องพิจารณาแล้วว่า นโยบายขององค์กรในเรื่องการรักษาวินัยควรจะออกมาในรูปแบบใดจึงจะเหมาะสม

และสอดคล้องกับค่านิยม วัฒนธรรม และพฤติกรรมของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาท่ีมีความแตกต่างกันต้ังแต่ 

เพศ อายุ สายงาน และระดับตำ�แหน่ง ให้เกิดความเข้าใจ ยอมรับ และปฏิบัติตามได้ ท้ังน้ี เพ่ือให้เกิดการรักษา

วินัยของข้าราชการและบรรลุผลตามเจตนารมณ์ของมติคณะรัฐมนตรีและนโยบายรัฐบาลได้อย่างแท้จริง

5ประวีณ ณ นคร, “ร่างหนังสือคู่มือผู้บังคับบัญชาในการรักษาวินัยของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา”, สำ�นักงาน ก.พ. , 2556, หน้า 8-9.
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ข้าราชการกับคดีอาญา

นางสาวศุจิดา อัจนากิตติ

นิติกรปฏิบัติการ (ผู้เขียน)

นางสาวจุฑาพิชญ์  สถิรวิสาลกิจ

นิติกรชำ�นาญการ (เรียบเรียง)

ใครว่าต้องเป็นนักกฎหมายเท่านั้น ถึงจะต้องเกี่ยวข้องกับวินัยข้าราชการ?

ผู้เขียนขอกล่าวถึงนักทรัพยากรบุคคล ซึ่งถือเป็นบุคคลที่มีความสำ�คัญในการดูแลความเป็นอยู่ 

ของเพื่อนข้าราชการ ดังนั้น จำ�เป็นอย่างยิ่งที่จะต้องสร้างนักทรัพยากรบุคคลให้มีความเป็นมืออาชีพ รอบรู้  

ซึง่มอือาชพีทีจ่ะประสบความสำ�เรจ็ในการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบคุคล ควรจะต้องมคีวามรู้ความเข้าใจ

ในองค์กร โครงสรา้ง ระบบ และกระบวนงาน มทีกัษะทีห่ลากหลาย ดงัทีม่คีนกลา่วไวว้า่ นกับรหิารทรพัยากร

บุคคลมืออาชีพนั้นเปรียบเสมือนสถาปนิกด้านคนขององค์กร (Human Architect) ซึ่งในกระบวนการหนึ่ง 

ที่นักทรัพยากรบุคคลจำ�เป็นที่จะต้องมีความรู้ความเข้าใจเพื่อที่จะสามารถดำ�เนินการต่อไปได้อย่างถูกต้อง 

เหมาะสม และเป็นธรรมสำ�หรับทุกฝ่าย คือ การดำ�เนินการทางวินัย

ในกรณีที่ข้าราชการถูกดำ�เนินการทางวินัยและในขณะเดียวกันก็ถูกดำ�เนินคดีอาญา  ถือเป็นคำ�ถาม 

ยอดฮิตหนึ่งที่นักทรัพยากรบุคคลหลายท่านอาจเกิดคำ�ถามว่า  จะสามารถดำ�เนินการทางวินัยกับข้าราชการ

รายน้ี โดยไมต่อ้งรอฟงัผลทางคดอีาญาไดห้รอืไม ่จะสามารถนำ�พยานหลกัฐานในสำ�นวนคดอีาญามาใชร้บัฟงั 

ในสำ�นวนวินัยได้หรือไม่ เพียงใด เป็นต้น ดังนั้น ในบทความนี้จึงขอกล่าวถึงประเด็นต่าง ๆ ที่นักทรัพยากร

บุคคลควรทราบ เพ่ือให้สามารถดำ�เนินการได้อย่างถูกต้องเม่ือมีกรณีข้าราชการในสังกัดถูกดำ�เนินคดีทางอาญา

เมื่อมีข้าราชการเข้าไปเกี่ยวข้องกับคดีอาญา สิ่งที่นักทรัพยากรบุคคลต้องทราบ มีดังนี้

1. การรายงานตัวต่อหน่วยงานต้นสังกัด

ข้าราชการผู้ต้องหาคดีอาญาผู้น้ันมีหน้าที่ต้องรายงานให้ส่วนราชการต้นสังกัดทราบโดยด่วนว่า 

ตนตกเปน็ผูต้อ้งหาในคดอีาญา ตามหนังสอืกรมเลขาธกิารคณะรฐัมนตร ีที ่น.826/2482 ลงวนัที ่2 พฤษภาคม 

2482 ทั้งนี้ เพื่อให้หัวหน้าส่วนราชการทราบความเป็นไปของบุคคลดังกล่าวนั่นเอง
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2. การช่วยเหลือข้าราชการที่ต้องหาคดีอาญา

ระเบยีบกระทรวงการคลงัวา่ดว้ยการชว่ยเหลอืขา้ราชการหรอืลกูจา้งของทางราชการทีต่อ้งหาคดอีาญา 

พ.ศ. 2528 เป็นกฎหมายท่ีวางหลักการให้รัฐเข้าไปช่วยเหลือข้าราชการที่ต้องหาคดีอาญาเนื่องจากการที่ 

ได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติหน้าที่ราชการ โดยบุคคลที่มีสิทธิได้รับความช่วยเหลือทางคดีจากรัฐจำ�กัดเฉพาะ 

ผูท้ีถ่กูกลา่วหาหรอืถกูฟอ้งคด ีซึง่ผูบ้งัคบับญัชาเหน็วา่ผูน้ัน้ไดป้ฏบิตัริาชการตามหนา้ทีโ่ดยชอบดว้ยกฎหมาย

หรือระเบียบแบบแผนของทางราชการ และการกระทำ�นั้นเป็นไปเพื่อประโยชน์ของทางราชการ นอกจากนี้  

ต้องมิใช่คดีที่ทางราชการเป็นผู้กล่าวหาหรือฟ้องคดีนั้นเอง 

การช่วยเหลือของทางราชการตามระเบียบดังกล่าว คือการออกหนังสือรับรองระบุจำ�นวนเงิน 

ที่ส่วนราชการจะชดใช้ให้พนักงานสอบสวน พนักงานอัยการ หรือศาล  เมื่อข้าราชการผิดสัญญาประกัน

โดยข้าราชการท่ีจะขอรับความช่วยเหลือดังกล่าวต้องแสดงความจำ�นงตามแบบและวิธีการซ่ึงหัวหน้า

ส่วนราชการเห็นสมควร และเมื่อหัวหน้าส่วนราชการพิจารณาเห็นว่า  การกระทำ�ที่ผู้นั้นถูกกล่าวหา 

หรอืถกูฟอ้งคดเีปน็การปฏบิตัหินา้ทีร่าชการโดยชอบด้วยกฎหมายหรือระเบยีบแบบแผนของทางราชการ และ 

เป็นไปเพื่อประโยชน์ของทางราชการ ส่วนราชการก็จะออกหนังสือรับรองเพื่อดำ�เนินการขอประกันตัว โดย

จะจัดส่งหนังสือดังกล่าวไปยังสถานีตำ�รวจ ที่ทำ�การอัยการ หรือศาล แล้วแต่กรณี  สำ�หรับค่าใช้จ่ายอื่น ๆ ที่

เกี่ยวข้องกับการดำ�เนินคดีอาญานั้น ส่วนราชการต้นสังกัดจะเบิกจ่ายจากเงินงบประมาณเท่าที่ได้จ่ายจริง 

ตามจำ�นวนที่พนักงานอัยการเรียกเก็บ

ขอ้น่าสงัเกตประการสำ�คญั คอื ข้าราชการทีม่สีทิธไิดร้บัความชว่ยเหลอืตามระเบยีบกระทรวงการคลงั

ฉบบันี ้มไิดจ้ำ�กดัเพยีงขา้ราชการทีย่งัปฏบิตัหินา้ทีร่าชการอยูเ่ทา่นัน้ แตย่งัรวมถงึขา้ราชการทีอ่อกจากราชการ

ไปแล้วด้วย เพื่อเป็นหลักประกันให้แก่ข้าราชการที่ปฏิบัติหน้าที่ราชการโดยชอบด้วยกฎหมายว่า  ตนยังคง 

ได้รับความคุ้มครองและความช่วยเหลือจากรัฐแม้จะพ้นจากราชการไปแล้ว 

3. การดำ�เนินการทางวินัย

เน่ืองจากการดำ�เนินคดีอาญากับการดำ�เนินการทางวินัยแก่ข้าราชการนั้นเป็นกระบวนการที่แยกต่าง

หากจากกัน   การดำ�เนินคดีอาญามุ่งประสงค์เพ่ือรักษาความสงบเรียบร้อยของสังคม ส่วนการดำ�เนินการ 

ทางวินัยมุ่งไปที่การรักษาความสงบเรียบร้อยของงานราชการ เพ่ือให้ราชการดำ�เนินไปด้วยความราบร่ืน  

เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล รักษาภาพลักษณ์ของทางราชการ ดังน้ัน กรณีข้าราชการถูกดำ�เนินคดีอาญา 

แม้การดำ�เนินคดีอาญาจะยังไม่เสร็จสิ้น ผลคดีอาญาจะเป็นเช่นไร หรือคดีอาญานั้นจะเกี่ยวกับการปฏิบัติ

หน้าทีร่าชการหรอืไม ่ขา้ราชการคนดงักลา่วกอ็าจถกูดำ�เนนิการทางวนิยัไดห้ากปรากฏวา่การกระทำ�นัน้มมีลู

ว่าเป็นความผิดวินัย และก็อาจได้รับโทษหากปรากฏว่าการกระทำ�นั้นเป็นความผิดวินัยข้าราชการตามที่

กฎหมายบัญญัติไว้
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ในการดำ�เนินการทางวินัยเพื่อพิจารณาว่าผู้นั้นกระทำ�ผิดวินัยหรือไม่ ฐานใด มาตราใดนั้น มักมีผู้สงสัย

ว่าหากผู้น้ันถูกดำ�เนินคดีอาญาอยู่แล้ว ผู้บังคับบัญชาที่มีอำ�นาจดำ�เนินการทางวินัยจำ�เป็นที่จะต้องรอฟัง 

ผลการดำ�เนินการในคดีอาญาก่อนหรือไม่ เพียงใด เกี่ยวกับเรื่องดังกล่าว ก.พ. ยังคงยึดแนวทางเดิมตลอดมา

ว่า “การดำ�เนินการสอบสวนพิจารณาโทษทางวินัย กฎหมายว่าด้วยระเบียบข้าราชการพลเรือนได้กำ�หนด

อำ�นาจหน้าที่และวิธีการสอบสวนพิจารณาโทษทางวินัยไว้เป็นส่วนหนึ่งต่างหากจากการดำ�เนินคดีอาญา 

อยู่แล้ว การสอบสวนพิจารณาโทษทางวินัยจึงไม่จำ�เป็นที่จะต้องรอฟังผลทางคดีอาญาแต่อย่างใด” (หนังสือ

สำ�นักงาน ก.พ. ที่ สร 7904/ว 4 ลงวันที่ 18 มีนาคม 2509) ซึ่งผู้เขียนเห็นว่า หลักการตามหนังสือเวียนฉบับ

ดงักลา่วมุง่ประสงคใ์ชก้บักรณทีีข่อ้เทจ็จรงิในสำ�นวนการสอบสวนวนิยั ฟงัไดค้วามชดัเจนอยูแ่ลว้วา่การกระทำ�

น้ัน ๆ ของข้าราชการเป็นการกระทำ�ผิดวินัยข้าราชการ จึงให้ดำ�เนินการสอบสวนพิจารณาโทษทางวินัย 

แก่ขา้ราชการคนดงักลา่วใหเ้สรจ็สิน้ไปโดยไมช่กัชา้และไมต่อ้งรอฟงัผลในคดอีาญาอกี อยา่งไรกด็ ีหากในทาง

กลับกันปรากฏว่า  การสอบสวนทางวินัยยังฟังไม่ได้ว่าผู้นั้นกระทำ�ผิดวินัย และผู้นั้นก็ยังตกอยู่ในฐานะเป็น 

ผู้ถูกฟ้องคดีอาญา หรือถูกกล่าวหาว่ากระทำ�ผิดอาญาอยู่ด้วย ในกรณีเช่นน้ี ผู้บังคับบัญชาซ่ึงมีอำ�นาจดำ�เนินการ

ทางวินัยสามารถรอการดำ�เนินการในทางวินัยไว้ก่อนได้จนกว่าจะทราบผลทางคดีอาญา  (ตามนัยหนังสือ

สำ�นักงาน ก.พ. ท่ี สร 0905/ว 9 ลงวันท่ี 6 ตุลาคม 2509) แต่สำ�หรับในกรณีท่ีปรากฏว่ามีคำ�พิพากษาถึงท่ีสุด

ในคดีอาญาว่า  ข้าราชการนั้นกระทำ�ผิดหรือต้องรับผิดในมูลกรณีเดียวกันกับเรื่องที่ผู้นั้นถูกดำ�เนินการ 

ทางวินัยอยู่ กฎ ก.พ. ว่าด้วยการดำ�เนินการทางวินัย พ.ศ. 2556 ข้อ 39 ได้กำ�หนดไว้ว่า ถ้าคณะกรรมการ

สอบสวนเห็นว่าข้อเท็จจริงที่ปรากฏตามคำ�พิพากษาถึงท่ีสุดนั้นได้ความประจักษ์ชัดอยู่แล้วว่า  ข้าราชการ 

รายดังกล่าวกระทำ�ความผิดตามข้อกล่าวหาในมูลวินัย คณะกรรมการสอบสวนสามารถนำ�เอาคำ�พิพากษา

ถึงที่สุดน้ันมาใช้เป็นพยานหลักฐานที่สนับสนุนข้อกล่าวหาโดยไม่ต้องรวบรวมพยานหลักฐานอื่นก็ได้  

อย่างไรก็ดี ในกรณีนี้ยังต้องแจ้งข้อกล่าวหาและสรุปข้อเท็จจริงท่ีปรากฏตามคำ�พิพากษาถึงท่ีสุดนั้นให้แก่

ข้าราชการผู้นั้นทราบ เพื่อให้มีโอกาสชี้แจงหรือแสดงพยานหลักฐานโต้แย้ง เพื่อความยุติธรรม

ตัวอย่าง

•	 กรณีการดำ�เนินคดีอาญายังไม่สิ้นสุด-ปลัดอำ�เภอถูกกล่าวหาจากประชาชนในพ้ืนที่ว่าได้กู้ยืมเงิน 

อันเป็นการฉ้อโกงประชาชน และถูกดำ�เนินคดีอาญา ในระหว่างนั้น ปลัดอำ�เภอคนดังกล่าวได้ถูกดำ�เนินการ

ทางวินัยในกรณีดังกล่าวด้วย และถูกลงโทษไล่ออกจากราชการในความผิดฐานกระทำ�การอันได้ชื่อว่า 

เป็นผู้ประพฤติช่ัวอย่างร้ายแรง ตามมาตรา  98 วรรคสอง แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน  

พ.ศ. 2535 ในขณะที่การดำ�เนินคดีอาญายังคงดำ�เนินต่อไปและศาลยังไม่มีคำ�พิพากษาถึงที่สุด

•	 กรณเีปน็ความผดิทางอาญา แตไ่มเ่ปน็ความผดิวนัิย-พยาบาลยงิสามซ่ึีงเปน็ตำ�รวจถึงแกค่วามตาย 

ในขณะโตเ้ถยีงกนัเรือ่งทีส่ามแียกทางไปอยูกิ่นกบัพาร์ตเนอร์ โดยสามพูีดจาขม่เหงจิตใจ ทำ�ร้ายร่างกาย และ
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ดูถูกสบประมาทไปถึงบุพการีของฝ่ายหญิง ในคดีอาญา  ศาลมีคำ�พิพากษาถึงที่สุดว่าเป็นความผิดฐาน 

ฆ่าคนตายโดยเจตนา  แต่มีเหตุอันควรงดโทษเนื่องจากบันดาลโทสะจากการถูกข่มเหงจิตใจอย่างร้ายแรง 

ด้วยเหตุอันไม่เป็นธรรม ส่วนการดำ�เนินการทางวินัยนั้น พยาบาลคนดังกล่าวได้ใช้สิทธิอุทธรณ์ต่อ ก.พ. กรณี

ที่ตนถูกลงโทษไล่ออกจากราชการในความผิดฐานกระทำ�การอันได้ชื่อว่าเป็นผู้ประพฤติชั่วอย่างร้ายแรงด้วย

เหตุดังกล่าว ก.พ. ได้พิจารณาแล้วเห็นว่า  กรณีนี้ไม่ถือเป็นการกระทำ�ที่เส่ือมเสียเกียรติศักด์ิของตำ�แหน่ง

หน้าที่ราชการจนเป็นที่รังเกียจของสังคม เนื่องจากถูกข่มเหงจิตใจอย่างร้ายแรง จึงไม่เป็นความผิดวินัยฐาน

ประพฤติชั่วอย่างร้ายแรงแต่อย่างใด ให้ยกโทษ

•	 กรณีไม่เป็นความผิดทางอาญา แต่เป็นความผิดวินัย-นายช่างกรมชลประทานถูกดำ�เนินการ 

ทางวินัยตามท่ีคณะกรรมการ ป.ป.ช. ช้ีมูลความผิดฐานทุจริตต่อหน้าที่ราชการ กรณีเอื้อประโยชน์ให้แก่ 

เอกชนในการสร้างเขื่อนแห่งหนึ่ง ในขณะเดียวกันก็ถูกดำ�เนินคดีอาญาในข้อหาเป็นเจ้าพนักงานปฏิบัติ 

หรือละเว้นการปฏิบัติหน้าที่โดยทุจริต ตามมาตรา  157 แห่งประมวลกฎหมายอาญาด้วย ผลปรากฏว่า 

ศาลชัน้ตน้ไดพ้พิากษายกฟอ้งนายชา่งคนดงักล่าวในคดีอาญา คดีอาญาอยูร่ะหวา่งการอทุธรณ ์แต่ในส่วนของ 

การดำ�เนินการทางวินัยน้ัน กรมชลประทานได้พิจารณาสำ�นวนการสอบสวนแล้ว มีมติให้ลงโทษไล่นายช่าง

คนดังกล่าวออกจากราชการตามฐานความผิดที่คณะกรรมการ ป.ป.ช. ได้มีมติชี้มูล 

จะเห็นได้ว่า  ในกรณีที่ข้าราชการผู้ถูกดำ�เนินคดีอาญาได้ถูกดำ�เนินการทางวินัยไปด้วยนั้น แม้จะมี 

หลักการว่า  หลักเกณฑ์วิธีการในการดำ�เนินการทางวินัยถูกกำ�หนดไว้เป็นการเฉพาะ และแยกต่างหาก 

จากการดำ�เนนิคดอีาญากต็าม แตก่ระบวนการทัง้สองกย็งัมไิด้ถกูตัดขาดออกจากกนัโดยส้ินเชงิ ส่วนจะมคีวาม

เชื่อมโยงกันได้มากน้อยเพียงใดนั้น ข้ึนอยู่กับว่าการสอบสวนและรวบรวมพยานหลักฐานในสำ�นวนวินัย 

โดยลำ�พังน้ัน เพียงพอที่จะสามารถรับฟังเพื่อพิจารณาวินิจฉัยความผิดและลงโทษทางวินัยแก่ข้าราชการ 

ได้แล้วหรือไม่ และถ้าสำ�นวนวินัยยังไม่เพียงพอที่จะรับฟังในการลงโทษข้าราชการ จะรอการดำ�เนินการไว้

เพื่อรอฟังผลในคดีอาญาก่อนก็ได้

โดยสรุปแล้ว การท่ีนักทรัพยากรบุคคลซ่ึงเป็นผู้มีหน้าที่ดูแลบุคลากรของหน่วยงานมีความเข้าใจ 

ที่ถูกต้องเก่ียวกับการดำ�เนินการต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องในกรณีที่มีข้าราชการต้องหาหรือถูกฟ้องคดีอาญานั้น  

มีความสำ�คัญอย่างย่ิงต่อการให้ความเป็นธรรมต่อเพ่ือนข้าราชการท่ีถูกดำ�เนินการ เน่ืองจากการดำ�เนินคดีอาญา

ตลอดถงึการดำ�เนนิการทางวนิยัทีส่บืเนือ่งมานัน้ตา่งมลีกัษณะรว่มกนัประการสำ�คญั คอื ทัง้สองกระบวนการ

ต่างมีผลกระทบต่อข้าราชการผู้ถูกดำ�เนินการทั้งสิ้น นอกจากนี้ ความรู้ความเข้าใจในเรื่องดังกล่าวอย่างที่ 

นักทรัพยากรบุคคลมืออาชีพพึงมี ย่อมเป็นประโยชน์ต่อการสร้างความน่าเชื่อถือของกลไกราชการ ในการ

บริหารความยุติธรรมให้แก่บรรดาข้าราชการในภาพรวมอีกด้วย
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การพิจารณาลงโทษทางวินัย กรณีคณะกรรมการ ป.ป.ช.
มีมติให้พิจารณาโทษทางวินัยข้าราชการพลเรือนสามัญ
ที่ออกจากราชการแล้ว

นายพรชัย เมธาภรณ์พงศ์

รักษาการนิติกรเชี่ยวชาญ

โดยที่พระราชบัญญัติประกอบรัฐธรรมนูญว่าด้วยการป้องกันและปราบปรามการทุจริต พ.ศ. 2542 

และที่แก้ไขเพิ่มเติม มาตรา  841 มาตรา  922 และมาตรา  933 บัญญัติให้การกล่าวหาเจ้าหน้าที่ของรัฐ  

ซึ่งกระทำ�ความผิดฐานทุจริตต่อหน้าที่ราชการ กระทำ�ความผิดต่อตำ�แหน่งหน้าที่ราชการ หรือกระทำ� 

ความผิดต่อตำ�แหน่งหน้าท่ีในการยุติธรรม ให้กล่าวหาเป็นหนังสือต่อคณะกรรมการ ป.ป.ช. ในขณะที่ผู้นั้น

เป็นเจ้าหน้าที่ของรัฐ หรือพ้นจากการเป็นเจ้าหน้าที่ของรัฐไม่เกินห้าปี และให้ผู้บังคับบัญชาพิจารณาโทษ 

ทางวินัยตามฐานความผิดที่คณะกรรมการ ป.ป.ช. ได้มีมติโดยไม่ต้องแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนวินัยอีก 

รวมทั้งให้ถือว่ารายงานเอกสารและความเห็นของคณะกรรมการ ป.ป.ช. เป็นสำ�นวนการสอบสวนวินัย  

ตามกฎหมายหรือระเบียบ หรือข้อบังคับว่าด้วยการบริหารงานบุคคลของผู้ถูกกล่าวหานั้น ๆ ตลอดจน 

ให้ผู้บังคับบัญชาพิจารณาลงโทษภายในสามสิบวันนับแต่วันท่ีได้รับเร่ือง ส่วนพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการ

พลเรือน พ.ศ. 2551 มาตรา 1004 บัญญัติให้การดำ�เนินการทางวินัยแก่ผู้ที่ออกจากราชการไปแล้ว จะกระทำ�

ไดต้อ่เมือ่ขา้ราชการผูน้ัน้ มกีรณถีกูกลา่วหาวา่กระทำ�ความผิดวนิยัอยา่งร้ายแรงอยูก่อ่นออกจากราชการ แต่

ทัง้นีผู้บ้งัคบับญัชาผูม้อีำ�นาจสัง่บรรจตุอ้งดำ�เนนิการสอบสวนภายในหนึง่ร้อยแปดสิบวนั นบัแต่วนัทีผู้่นัน้พ้น

จากราชการ ซึ่ง อ.ก.พ. วิสามัญเกี่ยวกับวินัยและการออกจากราชการ ทำ�การแทน ก.พ.พิจารณาแล้วเห็นว่า 

1มาตรา 84 ภายใต้บังคับมาตรา 19 การกล่าวหาเจ้าหน้าที่ของรัฐดังต่อไปนี้ว่า กระทําความผิดฐานทุจริตต่อหน้าที่ กระทําความผิดต่อตําแหน่งหน้าที่ราชการ หรือกระทํา
ความผิดต่อตําแหน่งหน้าที่ในการยุติธรรม ให้กล่าวหาต่อคณะกรรมการ ป.ป.ช. ในขณะที่ผู้ถูกกล่าวหาเป็นเจ้าหน้าที่ของรัฐหรือพ้นจากการเป็นเจ้าหน้าที่ของรัฐไม่เกินห้าปี
2มาตรา  92 ในกรณีมีมูลความผิดทางวินัย เมื่อคณะกรรมการ ป.ป.ช. ได้พิจารณาพฤติการณ์แห่งการกระทําความผิดแล้วมีมติว่า  ผู้ถูกกล่าวหาผู้ใดได้กระทําความผิดวินัย  
ให้ประธานกรรมการส่งรายงานและเอกสารที่มีอยู่ พร้อมทั้งความเห็นไปยังผู้บังคับบัญชาหรือผู้มีอํานาจแต่งตั้งถอดถอนผู้ถูกกล่าวหาผู้นั้น เพื่อพิจารณาโทษทางวินัยตาม 
ฐานความผิดที่คณะกรรมการ ป.ป.ช. ได้มีมติโดยไม่ต้องแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนวินัยอีก ในการพิจารณาโทษทางวินัยแก่ผู้ถูกกล่าวหา  ให้ถือว่ารายงานเอกสารและ 
ความเห็นของคณะกรรมการ ป.ป.ช. เป็นสํานวนการสอบสวนทางวินัยของคณะกรรมการสอบสวนวินัย ตามกฎหมายหรือระเบียบหรือข้อบังคับว่าด้วยการบริหารงานบุคคล
ของผู้ถูกกล่าวหานั้น ๆ แล้วแต่กรณี
3มาตรา  93   เมื่อได้รับรายงานตามมาตรา  92 วรรคหนึ่งและวรรคสามแล้ว ให้ผู้บังคับบัญชาหรือผู้มีอํานาจแต่งตั้งถอดถอนพิจารณาลงโทษภายในสามสิบวันนับแต่วันที่ 

ได้รับเรื่อง และให้ผู้บังคับบัญชาหรือผู้มีอํานาจแต่งตั้งถอดถอนส่งสําเนาคําสั่งลงโทษดังกล่าวไปให้คณะกรรมการ ป.ป.ช. ทราบภายในสิบห้าวันนับแต่วันที่ได้ออกคําสั่ง
4มาตรา 100 ข้าราชการพลเรือนสามัญผู้ใดมีกรณีถูกกล่าวหาเป็นหนังสือว่ากระทํา หรือละเว้นกระทําการใดที่เป็นความผิดวินัยอย่างร้ายแรง ถ้าเป็นการกล่าวหาต่อผู้บังคับ
บัญชาของผู้นั้น หรือต่อผู้มีหน้าที่สืบสวนสอบสวนหรือตรวจสอบตามกฎหมาย หรือระเบียบของทางราชการ หรือเป็นการกล่าวหาโดยผู้บังคับบัญชาของผู้น้ัน หรือมีกรณี 
ถูกฟ้องคดีอาญา หรือต้องหาว่ากระทําความผิดอาญาอันมิใช่เป็นความผิดท่ีได้กระทําโดยประมาท ท่ีไม่เก่ียวกับราชการหรอืความผดิลหโุทษ แมภ้ายหลงัผูน้ั้นจะออกจากราชการ
ไปแล้ว โดยมิใช่เพราะเหตุตาย ผู้มีอํานาจดําเนินการทางวินัยมีอํานาจดําเนินการสืบสวนหรือพิจารณา และดําเนินการทางวินัยตามท่ีบัญญัติไว้ในหมวดน้ีต่อไปได้เสมือนว่าผู้น้ัน
ยังมิได้ออกจากราชการ แต่ท้ังน้ีผู้บังคับบัญชาซ่ึงมีอํานาจส่ังบรรจุตามมาตรา 57 ต้องดําเนินการสอบสวนตามมาตรา 93 วรรคหนึ่ง ภายในหนึ่งร้อยแปดสิบวันนับแต่วันที่ผู้นั้น
พ้นจากราชการ
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กฎหมายทั้งสองฉบับได้บัญญัติเรื่องการกล่าวหาและการส่ังลงโทษทางวินัยแก่ผู้ท่ีออกจากราชการ 

ไปแล้วต่างกัน 

ในเรื่องนี้ สำ�นักงาน ก.พ. ได้มีหนังสือไปยังสำ�นักงานคณะกรรมการกฤษฎีกาเพื่อหารือปัญหาเกี่ยวกับ

การพิจารณาโทษทางวินัย กรณีสำ�นักงาน ป.ป.ช. ได้มีหนังสือถึงอธิบดีกรมป่าไม้ให้พิจารณาโทษทางวินัย 

แก ่นาย บ. เมือ่ครัง้ดำ�รงตำ�แหนง่ปา่ไมอ้ำ�เภอซ่ึงเกษยีณอายรุาชการไปแล้ว ปรากฏวา่ คณะกรรมการกฤษฎกีา 

(คณะที่ 1) ได้พิจารณาข้อหารือดังกล่าวและมีความเห็นตามบันทึกสำ�นักงานคณะกรรมการกฤษฎีกา  

เรือ่งเสรจ็ที ่1362/2556 สรปุความไดว้า่ เมือ่คณะกรรมการ ป.ป.ช. ไดม้มีตชิีม้ลูความผดิวา่ขา้ราชการพลเรอืน

สามัญกระทำ�ผิดวินัยอย่างร้ายแรงแล้ว ผู้บังคับบัญชาของข้าราชการพลเรือนสามัญจะต้องพิจารณาโทษ 

ทางวินัยตามมติคณะกรรมการ ป.ป.ช. แต่การพิจารณาลงโทษทางวินัยกับข้าราชการพลเรือนสามัญท่ีออก

จากราชการแลว้ จะสามารถกระทำ�ไดเ้พยีงใดและอยา่งใดยอ่มเปน็ไปตามกฎหมายหรือระเบยีบหรือข้อบงัคบั

ว่าด้วยการบริหารงานบุคคลของข้าราชการพลเรือนสามัญ ซ่ึงการพิจารณาลงโทษทางวินัยกับข้าราชการ

พลเรือนสามัญที่ออกจากราชการแล้ว ได้แก่ มาตรา  100 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน 

พ.ศ. 2551 การที่ผู้บังคับบัญชาของข้าราชการพลเรือนสามัญจะอาศัยอำ�นาจตามพระราชบัญญัติดังกล่าว

เพื่อพิจารณาโทษทางวินัยตามมติคณะกรรมการ ป.ป.ช ได้ ต้องปรากฏว่าข้าราชการพลเรือนสามัญได้ถูก

กลา่วหาวา่กระทำ�ความผดิวนิยัอยา่งรา้ยแรงหรอืถกูฟอ้งคดีอาญาหรอืต้องหาวา่กระทำ�ความผดิอาญาอนัมใิช่

เป็นความผิดที่ได้กระทำ�โดยประมาทที่ไม่เกี่ยวกับราชการหรือความผิดลหุโทษก่อนออกจากราชการ และ 

ผูบ้งัคับบญัชาไดเ้ริม่ดำ�เนนิการสอบสวนภายในหนึง่รอ้ยแปดสบิวนันบัแตว่นัทีผู่น้ัน้พน้จากราชการ สว่นกรณี

การไต่สวนข้อเท็จจริงของคณะกรรมการ ป.ป.ช. นั้น เห็นว่า ตามมาตรา 92 แห่งพระราชบัญญัติประกอบ

รัฐธรรมนูญว่าด้วยการป้องกันและปราบปรามการทุจริต พ.ศ. 2542 ให้ถือว่าการไต่สวนของคณะกรรมการ 

ป.ป.ช. เปน็ทีย่ตุ ิโดยผูบ้งัคบับญัชาไมต่อ้งสอบสวนอกี กรณจึีงต้องถือวา่การไต่สวนของคณะกรรมการ ป.ป.ช. 

มีผลอย่างเดียวกับการสอบสวนของผู้บังคับบัญชาตามมาตรา  100 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการ

พลเรือน พ.ศ. 2551 เพราะผลของการไต่สวนจะถูกถือเป็นสำ�นวนการสอบสวนทางวินัยของคณะกรรมการ

สอบสวนวินัยตามมาตรา  92 แห่งพระราชบัญญัติประกอบรัฐธรรมนูญว่าด้วยการป้องกันและปราบปราม 

การทุจริต พ.ศ. 2542  ดังน้ัน เม่ือข้อเท็จจริงปรากฏว่า จังหวัดสุรินทร์ได้ดำ�เนินการร้องทุกข์กล่าวโทษนาย บ. 

ต่อพนักงานสอบสวนภายหลังจากที่นาย บ. ได้เกษียณอายุราชการไปแล้ว และคณะกรรมการ ป.ป.ช. เริ่มต้น

ทำ�การไต่สวนก็เป็นเวลาเกินกว่าหนึ่งร้อยแปดสิบวันนับแต่วันที่นาย บ. พ้นจากราชการแล้ว กรมป่าไม้จึง 

ไม่อาจพิจารณาลงโทษทางวินัยกับนาย บ. ได้

นอกจากนี้ คณะกรรมการพิทักษ์ระบบคุณธรรม ( ก.พ.ค.) ได้มีคำ�วินิจฉัย เร่ืองแดงที่ 0013156  

ลงวันที่ 8 กุมภาพันธ์ 2556 ระหว่างนาย จ. กับกรมที่ดิน สรุปความได้ว่า  กรณีผู้อุทธรณ์พ้นจากการเป็น

ข้าราชการพลเรือนสามัญแล้วก่อนที่จะมีการร้องเรียนกล่าวหาผู้อุทธรณ์ แม้คู่กรณีในอุทธรณ์จะมีอำ�นาจ 

สั่งลงโทษย้อนหลังได้ตามมาตรา 107 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ประกอบ

กับระเบียบ ก.พ. ว่าด้วยวันออกจากราชการของข้าราชการพลเรือนสามัญ พ.ศ. 2551 อย่างไรก็ตาม เห็นว่า 

มาตรา 100 แห่งพระราชบัญญัติดังกล่าวได้กำ�หนดเงื่อนไขให้ผู้บังคับบัญชามีอำ�นาจดำ�เนินการทางวินัยกับ

ผู้ที่พ้นจากการเป็นข้าราชการพลเรือนสามัญไปแล้วได้สองประการ ประการแรก กรณีมีการกล่าวหาผู้นั้น 

เป็นหนังสือว่ากระทำ�หรือละเว้นกระทำ�การใดที่เป็นความผิดวินัยอย่างร้ายแรงต่อผู้บังคับบัญชาของผู้นั้น  
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หรือต่อผู้มีหน้าที่สืบสวนหรือตรวจสอบตามกฎหมายหรือระเบียบก่อนที่ผู้นั้นจะพ้นจากการเป็นข้าราชการ

พลเรือนสามัญ ประการที่สอง ต้องสอบสวนตามมาตรา 93 วรรคหนึ่ง ภายในหนึ่งร้อยแปดสิบวันนับแต่วันที่

ผู้นั้นพ้นจากราชการ โดยบทบัญญัติดังกล่าวได้ครอบคลุมการดำ�เนินการทางวินัยทั้งหมด ซึ่งรวมถึง 

การสอบสวนทางวินัยและการส่ังลงโทษ จึงเป็นมาตราท่ีกำ�หนดเง่ือนไขของอำ�นาจในการส่ังลงโทษเช่นเดียวกับ

มาตรา  97 แห่งพระราชบัญญัติเดียวกัน และไม่อาจนำ�หลักการตีความที่ว่า  พระราชบัญญัติประกอบ

รัฐธรรมนูญว่าด้วยการป้องกันและปราบปรามการทุจริต พ.ศ. 2542 และที่แก้ไขเพิ่มเติมเป็นกฎหมายพิเศษ

ยกเว้นพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ซึ่งเป็นกฎหมายทั่วไปมาใช้กับกรณีนี้ได้

ผู้เขียนเห็นว่า  แม้คณะกรรมการกฤษฎีกา  (คณะที่ 1) และ ก.พ.ค. จะมีความเห็นในทำ�นองเดียวกัน 

อยา่งไรก็ตาม เรือ่งนี ้ก.พ.ค. เสยีงขา้งนอ้ย มคีวามเหน็วา่ มาตรา 100 แหง่พระราชบญัญตัริะเบยีบขา้ราชการ

พลเรอืน พ.ศ. 2551 เหน็ควรแปลความหรอืตคีวามจำ�กดัเฉพาะกรณกีารสอบสวนทีต่อ้งดำ�เนนิการโดยผูบ้งัคบั

บัญชาซึ่งมีอำ�นาจแต่งตั้งเท่านั้น ไม่สามารถนำ�ผลการแปลความหรือตีความดังกล่าวไปอ้างเป็นข้อกฎหมาย 

ที่จะนำ�ไปใช้บังคับเกี่ยวกับการไต่สวนและวินิจฉัยของคณะกรรมการ ป.ป.ช. เนื่องจากการไต่สวน 

และการวินิจฉัยของคณะกรรมการ ป.ป.ช. ได้ดำ�เนินการตามที่รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทยฯ และ 

พระราชบัญญัติประกอบรัฐธรรมนูญ ว่าด้วยการป้องกันและปราบปรามการทุจริต พ.ศ. 2542 และที่แก้ไข

เพิ่มเติม บัญญัติรองรับไว้ คำ�วินิจฉัยของ ก.พ.ค. ในกรณีนี้จึงต้องดำ�เนินการตามกรอบที่มาตรา  96  

แห่งพระราชบัญญัติประกอบรัฐธรรมนูญดังกล่าวบัญญัติไว้ อีกทั้งการตีความกฎหมายหรือการบังคับ 

ใชก้ฎหมายตอ้งเคารพลำ�ดบัชัน้ของกฎหมายลายลกัษณอ์กัษร (Hierarchy of Law) ดว้ย ประกอบกบัแนวทาง

การพจิารณาของคณะกรรมการกฤษฎกีา (คณะที ่1) และ ก.พ.ค. ดงักลา่วอาจทำ�ใหเ้กดิชอ่งวา่งในการพจิารณา

ลงโทษทางวินัย กรณีข้าราชการพลเรือนสามัญพ้นจากตำ�แหน่งเพราะเกษียณอายุราชการไปแล้ว หรือรีบลาออก

จากราชการก่อนที่คณะกรรมการ ป.ป.ช. จะเริ่มทำ�การไต่สวนภายในหนึ่งร้อยแปดสิบวันนับแต่วันที่ผู้นั้น 

พน้จากราชการ โดยผูบ้งัคบับญัชาซึง่มอีำ�นาจสัง่บรรจตุามมาตรา 57 แหง่พระราชบญัญตัริะเบยีบขา้ราชการ

พลเรือน พ.ศ. 2551 ไม่อาจลงโทษทางวินัยกับข้าราชการพลเรือนสามัญที่ออกจากราชการไปแล้วได้ และ 

ยังทำ�ให้ทางราชการได้รับความเสียหาย เน่ืองจากต้องจ่ายเงินบำ�เหน็จบำ�นาญตามพระราชบัญญัติบำ�เหน็จ

บำ�นาญข้าราชการ พ.ศ. 2494 หรือต้องให้สิทธิประโยชน์อื่น ๆ อาทิ สวัสดิการค่ารักษาพยาบาล เป็นต้น  

แก่ข้าราชการผู้นั้น 

ด้วยเหตุน้ี ผู้เขียนจึงเห็นควรดำ�เนินการแก้ไขเพ่ิมเติม มาตรา 100 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการ

พลเรือน พ.ศ. 2551 โดยบัญญัติให้ผู้บังคับบัญชาซ่ึงมีอำ�นาจส่ังบรรจุฯ มีอำ�นาจดำ�เนินการสืบสวนหรือพิจารณา

และดำ�เนินการทางวินัยกับข้าราชการพลเรือนสามัญท่ีออกจากราชการแล้วในกรณีท่ีคณะกรรมการ ป.ป.ช.  

มีมติว่า  ข้าราชการผู้น้ันกระทำ�ความผิดฐานทุจริตต่อหน้าท่ี กระทำ�ผิดต่อตำ�แหน่งหน้าท่ีราชการ กระทำ�ผิดต่อ

ตำ�แหน่งหน้าท่ีในการยุติธรรม หรือกระทำ�ความผิดวินัยอย่างร้ายแรง ฯลฯ แม้ว่าคณะกรรมการ ป.ป.ช. จะเร่ิม

ทำ�การไต่สวนเกินกว่าหน่ึงร้อยแปดสิบวันนับแต่วันท่ีผู้น้ันพ้นจากราชการแล้วก็ตาม เพ่ือให้เกิดความชัดเจนและ

เป็นการอุดช่องว่างของกฎหมาย รวมท้ังยังสอดคล้องกับการท่ีประเทศไทยเป็นสมาชิกอนุสัญญาสหประชาชาติ

ว่าด้วยการต่อต้านการทุจริต ค.ศ. 2003 (UN-CAC) ซ่ึงเป็นมาตรฐานสากลท่ีประเทศสมาชิกสามารถขยายเวลา

หรืออายุความในการดำ�เนินคดีทุจริตและประพฤติมิชอบได้
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การเปล่ียนฐานความผดิในระหวา่งการดำ�เนนิการทางวนิยั

นางสาวกมลลักษณ์ อ้นอารี

รักษาการนิติกรเชี่ยวชาญ

โดยท่ัวไป ในการดำ�เนินการทางวินัยแก่ข้าราชการพลเรือนสามัญ ไม่ว่าจะเป็นความผิดวินัย 

อย่างร้ายแรงหรือความผิดวินัยอย่างไม่ร้ายแรง จะกระทำ�โดยผู้บังคับบัญชาผู้มีอำ�นาจสั่งบรรจุและแต่งตั้ง

หากเป็นกรณีการกระทำ�ความผิดวินัยอย่างไม่ร้ายแรง อาจไม่จำ�เป็นต้องมีการแต่งตั้งคณะกรรมการ

สอบสวนวินัยก็ได้ แต่ต้องจัดให้มีการแจ้งข้อกล่าวหาและสรุปพยานหลักฐานให้ผู้ถูกกล่าวหาทราบ พร้อมทั้ง

รับฟังคำ�ช้ีแจงของผู้ถูกกล่าวหา  และเมื่อได้ดำ�เนินการดังกล่าวแล้วผู้บังคับบัญชาผู้มีอำ�นาจสั่งบรรจุเห็นว่า 

ผู้นั้นกระทำ�ผิดวินัยอย่างไม่ร้ายแรง ก็สามารถที่จะลงโทษวินัยอย่างไม่ร้ายแรงได้เลย

แต่ก็มีประเด็นน่าคิดว่า  หากตอนกล่าวหาเห็นเป็นเพียงความผิดวินัยอย่างไม่ร้ายแรง แต่เมื่อ 

ได้รวบรวมพยานหลักฐานและรับฟังคำ�ชี้แจงเสร็จแล้ว กลับเห็นว่าผู้นั้นกระทำ�ผิดวินัยอย่างร้ายแรง ซึ่งย่อม 

ตอ้งมกีารปรบับทความผดิเสยีใหม ่โดยเปลีย่นฐานความผดิจากทีเ่คยแจง้ในการแจง้ขอ้กลา่วหา ผูบ้งัคบับญัชา

ผู้มีอำ�นาจสั่งบรรจุจะสามารถลงโทษได้เลยหรือไม่ หรือต้องดำ�เนินการอื่นใดเพิ่มเติมหรือไม่

สำ�หรับกรณีความผิดวินัยอย่างร้ายแรงนั้น กฎหมายกำ�หนดให้ผู้บังคับบัญชาผู้มีอำ�นาจสั่งบรรจุ 

ต้องแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนวินัยอย่างร้ายแรงเท่านั้น โดยในการสอบสวนต้องปฏิบัติตามหลักเกณฑ์

และวิธีการท่ีกำ�หนดในกฎ ก.พ. ว่าด้วยการดำ�เนินการทางวินัย พ.ศ. 2556 ซ่ึงได้วางหลักการสำ�คัญไว้ว่า  

คณะกรรมการสอบสวนต้องแจ้งข้อกล่าวหา และสรุปพยานหลักฐานท่ีสนับสนุนข้อกล่าวหาให้ผู้ถูกกล่าวหาทราบ 

โดยให้ทำ�เป็นบันทึก ระบุข้อเท็จจริง พฤติการณ์ของผู้ถูกกล่าวหาว่าได้กระทำ�การใด เมื่อใด อย่างไร  

เป็นความผิดวินัยในกรณีใด จากน้ันต้องให้โอกาสผู้ถูกกล่าวหาได้ช้ีแจงแสดงพยานหลักฐานเพ่ือแก้ข้อกล่าวหา 
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เมื่อดำ�เนินการครบถ้วนแล้ว ให้จัดทำ�รายงานการสอบสวนเสนอผู้สั่งแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนว่า ผู้ถูก

กล่าวหากระทำ�ผิดวินัยกรณีใด มาตราใด ควรได้รับโทษสถานใด ซึ่งถ้าหากเสนอว่ากระทำ�ความผิดวินัย 

ตามมาตราหรือฐานความผิดที่เคยแจ้งในการแจ้งข้อกล่าวหาก็คงไม่มีปัญหาอะไร

แตถ่า้หากเสนอวา่กระทำ�ความผดิวนิยัอยา่งรา้ยแรงในมาตรา หรอืฐานอืน่ทีไ่มใ่ชม่าตรา หรอืฐานทีเ่คย

แจ้งข้อกล่าวหาไป หรืออาจเป็นเพียงความผิดวินัยอย่างไม่ร้ายแรงแล้ว จะถือว่าการสอบสวนนั้นไม่ชอบ 

ด้วยกฎหมายและจะต้องถูกเพิกถอนเลยหรือไม่

ประเด็นที่กล่าวมานี้ เป็นปัญหาที่มีผู้สงสัยอยู่เนือง ๆ จึงมีความท้าทายในการค้นหาคำ�ตอบ

การหาคำ�ตอบในเรื่องน้ี ผู้เขียนได้ศึกษาเปรียบเทียบกับคำ�พิพากษาของศาลฎีกาแผนกคดีอาญา 

ของผู้ดำ�รงตำ�แหน่งทางการเมือง คดีหมายเลขแดงที่ อม.5/2552 ระหว่างนาย ก กับพวกรวม 135 คน ผู้ร้อง  

กับคณะกรรมการ ป.ป.ช. ผู้ถูกกล่าวหา  โดย นาย ก กับพวก เห็นว่าการที่คณะกรรมการ ป.ป.ช. มีมติว่า  

นาย ก กับพวกมีความผิดในฐานความผิดที่คณะอนุกรรมการไต่สวนข้อเท็จจริงไม่ได้แจ้งข้อกล่าวหานั้น 

เป็นการกระทำ�ที่ไม่ชอบด้วยกฎหมาย ซึ่งศาลได้วินิจฉัยว่า การแจ้งข้อกล่าวหาของคณะอนุกรรมการไต่สวน

ข้อเท็จจริงไม่จำ�ต้องแจ้งทุกข้อหา  เมื่อได้มีการแจ้งให้ทราบถึงพฤติการณ์ในการกระทำ�ความผิดก็เพียงพอ 

และถอืไดว้า่มกีารแจง้ในขอ้หาอืน่ทีอ่าศยัพฤตกิารณเ์ดยีวกนันัน้ดว้ยแลว้ เมือ่เรือ่งนีค้ณะอนกุรรมการไตส่วน

ข้อเท็จจริงได้แจ้งข้อกล่าวหาให้นาย ก กับพวก และนาย ข ทราบว่า  การกระทำ�ของนาย ก กับพวกมีมูล 

ความผดิทางวนิยัฐานปฏบิตัหิรอืละเวน้การปฏบิติัหนา้ทีร่าชการโดยมชิอบ เพ่ือใหต้นเองหรือผู้อืน่ได้ประโยชน์

ที่มิควรได้ เป็นการทุจริตต่อหน้าที่ราชการ และฐานปฏิบัติหน้าท่ีราชการโดยจงใจไม่ปฏิบัติตามกฎหมาย 

ระเบียบของทางราชการ มติคณะรัฐมนตรี หรือนโยบายของรัฐบาล อันเป็นเหตุให้เสียหายแก่ราชการ 

อย่างร้ายแรง และฐานประพฤติชั่วอย่างร้ายแรง ตามพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 

และมีมูลเป็นความผิดอาญาฐานเป็นเจ้าพนักงานปฏิบัติหรือละเว้นการปฏิบัติหน้าที่โดยทุจริต ตามประมวล

กฎหมายอาญา มาตรา 157

ซึ่งต่อมาคณะกรรมการ ป.ป.ช. มีมติด้วยคะแนนเสียงเอกฉันท์ว่า การกระทำ�ของนาย ก กับพวกมิได้

เป็นความผิดตาม 3 ฐานความผิดข้างต้น คงฟังได้แต่เพียงว่าเป็นความผิดวินัยอย่างร้ายแรง ฐานประมาท

เลินเล่อในหน้าที่ราชการ อันเป็นเหตุให้เสียหายแก่ราชการอย่างร้ายแรง ตามพระราชบัญญัติระเบียบ

ข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 ซึ่งเป็นพฤติการณ์ที่เบากว่า  คณะกรรมการ ป.ป.ช. ย่อมมีอำ�นาจที่จะฟัง 

ข้อเท็จจริงตามมูลฐานดังกล่าว แล้วมาวินิจฉัยชี้มูลฐานความผิดในฐานดังกล่าวได้โดยไม่จำ�ต้องแจ้ง 

ข้อกล่าวหาเพิ่มเติมหรือไต่สวนข้อเท็จจริงเพิ่มเติมอีก เพราะข้อเท็จจริงที่อาศัยในการชี้มูลรวมอยู่ในสำ�นวน

การไตส่วนขอ้เทจ็จรงิของคณะอนกุรรมการไตส่วนแลว้ มใิชก่ารนำ�ขอ้เทจ็จรงิหรอืพฤตกิารณอ์ืน่นอกสำ�นวน

96



มาวนิจิฉยั และพระราชบญัญตัปิระกอบรฐัธรรมนญูวา่ด้วยการปอ้งกนัและปราบปรามการทจุริต พ.ศ. 2542 

มิได้ห้ามมิให้คณะกรรมการ ป.ป.ช. มีมติชี้มูลในความผิดฐานอื่นที่ได้จากสำ�นวนการไต่สวนข้อเท็จจริง 

แต่อย่างใด การกระทำ�ของคณะกรรมการ ป.ป.ช. จึงชอบแล้ว

จากคำ�พพิากษาดงักลา่วไดว้างหลกัการทีส่ำ�คญัวา่ ในการไตส่วนขอ้เทจ็จรงิของคณะอนกุรรมการไตส่วน 

หากได้มีการแจ้งพฤติการณ์ในการกระทำ�ความผิดครบถ้วนแล้ว แม้ต่อมาคณะกรรมการ ป.ป.ช. จะปรับ

บทความผิดแตกต่างไปจากบทความผิดที่ได้เคยแจ้งไว้ในการแจ้งข้อกล่าวหา ก็สามารถทำ�ได้ เพราะเป็นการ

ปรับบทความผิดที่เกิดจากการฟังพฤติการณ์เดียวกัน แต่ทั้งนี้ต้องเป็นการปรับบทความผิดในพฤติการณ์ 

ที่มีสถานโทษที่เบากว่าที่ได้เคยแจ้งข้อกล่าวหาไว้

สำ�หรับกรณีตัวอย่าง เมื่อพิจารณาเปรียบเทียบคำ�พิพากษากับประเด็นปัญหาที่ผู้เขียนได้หยิบยกมา 

ข้างต้น ผู้เขียนเห็นว่า  ในการสอบสวนทางวินัยอย่างร้ายแรงนั้น หากในการแจ้งข้อกล่าวหาและสรุปพยาน

หลักฐานที่สนับสนุนข้อกล่าวหา  คณะกรรมการสอบสวนได้แจ้งข้อเท็จจริงและพฤติการณ์ความผิดของผู้ถูก

กลา่วหาครบถว้นแลว้  พรอ้มทัง้ไดแ้จง้ดว้ยวา่เปน็ความผดิวนิยักรณใีด มาตราใด ซึง่เปน็ฐานความผดิทีม่โีทษ

สถานหนักแล้ว แต่เมื่อดำ�เนินการสอบสวนแล้วเสร็จ คณะกรรมการสอบสวนก็สามารถเสนอความเห็นได้ว่า 

ผู้ถูกกล่าวหากระทำ�ผิดวินัยอย่างร้ายแรงในมาตราหรือฐานอื่นได้ แต่ต้องเป็นฐานความผิดที่พฤติการณ์หรือ

สถานโทษที่เบากว่ามาตรา  หรือฐานความผิดที่เคยแจ้งไว้ ซึ่งมิได้ทำ�ให้เสียความเป็นธรรมแต่อย่างใด  

เพราะการแจ้งข้อกล่าวหาในมาตราหรือฐานที่หนักกว่าย่อมทำ�ให้ผู้ถูกกล่าวหาได้ต่อสู้ชี้แจงอย่างเต็มที่ 

มากกว่า  กับท้ังอาจพิจารณาได้ว่าในขณะที่แจ้งข้อกล่าวหานั้น คณะกรรมการสอบสวนอาจได้รับข้อมูล 

เพียงด้านเดียวและยังไม่ครบถ้วนสมบูรณ์ จึงยังไม่อาจสรุปได้อย่างแน่ชัดว่าพฤติการณ์ของผู้ถูกกล่าวหา

เป็นการกระทำ�ความผิดวินัยมาตราใด ฐานใด ในชั้นแรกจึงเป็นการแจ้งข้อกล่าวหาในเบื้องต้นเท่านั้น แต่เมื่อ

ไดร้วบรวมพยานหลกัฐานทัง้หมดแลว้ อาจมขีอ้เทจ็จรงิเปลีย่นไปหรอืมขีอ้เทจ็จรงิเพิม่เตมิ อนัทำ�ใหพ้จิารณา

ไดอ้ยา่งชัดเจนยิง่ขึน้วา่ พฤตกิารณข์องผูถ้กูกลา่วหาเปน็ความผดิวนิยัตามฐานใด มาตราใด ซึง่อาจมพีฤตกิารณ์

และสถานโทษที่เบากว่าฐานความผิดที่แจ้งข้อกล่าวหาไปแล้ว ดังนั้น การดำ�เนินการสอบสวนจึงชอบด้วย

กฎหมายแล้ว ไม่มีเหตุจะต้องแจ้งข้อกล่าวหาเพิ่มเติม หรือเพิกถอนกระบวนการสอบสวนแต่อย่างใด

กรณีทำ�นองนี้เคยเกิดขึ้นในชั้นพิจารณาของ ก.พ.ค. เรื่องมีอยู่ว่าข้าราชการผู้หนึ่งได้รับแจ้งข้อกล่าวหา

จากคณะกรรมการสอบสวนว่า  ได้เบิกเงินของสถานีอนามัย จำ�นวน 210,000 บาท ไป แต่มีหลักฐาน 

การเบิกจ่ายท่ีถูกต้องเพียง 34,200 บาท ประกอบกับไม่มีการจัดทำ�บัญชีเงินสดให้เป็นปัจจุบัน จึงเป็นความผิด

วินัยอย่างร้ายแรง ฐานทุจริตต่อหน้าที่ราชการ แต่ภายหลังจากรวบรวมพยานหลักฐานและรับฟังคำ�ชี้แจง 

จากข้าราชการรายน้ันแล้ว คณะกรรมการสอบสวนได้เสนอความเห็นต่อผู้ส่ังแต่งต้ังคณะกรรมการสอบสวนว่า  
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ข้าราชการผู้นั้นมีความผิดเพียงการไม่จัดทำ�บัญชีเงินสดให้เป็นปัจจุบันเท่านั้น ซ่ึงเป็นความผิดวินัยฐาน 

จงใจไม่ปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบของทางราชการ อันเป็นเหตุให้เสียหายแก่ราชการอย่างร้ายแรง และ 

อ.ก.พ. จังหวัด ซึ่งเป็นผู้มีอำ�นาจในการพิจารณาความผิดและกำ�หนดโทษก็เห็นชอบตามความเห็นดังกล่าว 

ของคณะกรรมการสอบสวน ในชั้นพิจารณาอุทธรณ์ ก.พ.ค. ก็ได้พิจารณาแล้วเห็นว่า  การปรับบทความผิด 

ภายหลังดังกล่าวเป็นการดำ�เนินการโดยชอบแล้ว ไม่จำ�เป็นต้องแจ้งขอกล่าวหาเพิ่มเติมแต่อย่างใด

	 แต่หากเป็นกรณีท่ีการปรับบทภายหลังเป็นพฤติการณ์หรือฐานความผิดที่สถานโทษหนักขึ้น ไม่ว่า

จะเป็นกรณีตั้งกรรมการสอบสวนวินัยอย่างไม่ร้ายแรงแล้วภายหลังพบว่าเป็นความผิดวินัยอย่างร้ายแรงก็ดี 

หรือกรณีตั้งกรรมการสอบสวนวินัยอย่างร้ายแรงแต่ภายหลังมีการปรับบทความผิดเป็นพฤติการณ์ 

หรือฐานความผิดท่ีมีสถานโทษหนักข้ึนกว่าตอนแจ้งข้อกล่าวหาก็ดี ผู้เขียนเห็นว่าจำ�เป็นอย่างย่ิงท่ีจะต้องมีการ

แต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนวินัยอย่างร้ายแรงใหม่ หรือต้องมีการแจ้งข้อกล่าวหาและสรุปพยานหลักฐาน

ที่สนับสนุนข้อกล่าวหาเสียใหม่ รวมทั้งต้องให้โอกาสผู้ถูกกล่าวหาได้ชี้แจงแก้ข้อกล่าวหาอย่างเต็มที่อีกครั้ง 

เน่ืองจากเป็นเร่ืองท่ีมีผลกระทบสำ�คัญต่อสถานะการเป็นผู้ถูกกล่าวหา และสิทธิในการต่อสู้ช้ีแจงแก้ข้อกล่าวหา 

เพราะความเข้มข้นในการต่อสู้ชี้แจงย่อมขึ้นอยู่กับฐานความผิด และสถานโทษที่คาดว่าตนเองจะได้รับ

ผู้เขียนเห็นว่า  หลักการข้างต้นนี้สามารถนำ�ไปปรับใช้ในการพิจารณารายงานการสอบสวนของผู้สั่ง 

แต่งตั้งกรรมการสอบสวน หรือในการพิจารณาความผิดและกำ�หนดโทษ หรือในชั้นตรวจสอบรายงาน 

การดำ�เนินการทางวินัยได้อีกด้วย นอกจากที่กล่าวมาแล้ว ผู้เขียนขอหยิบยกเรื่องตัวอย่างที่เกิดขึ้นในการ

พจิารณาอทุธรณ์ของ ก.พ.ค. ซึง่กไ็ดน้ำ�หลกัการนีม้าปรบัใชเ้ชน่กนั โดยเรือ่งตวัอยา่งนี ้คณะกรรมการสอบสวน

ได้แจ้งข้อกล่าวหาว่า ข้าราชการผู้ถูกกล่าวหา ซึ่งเป็นช่างผู้ควบคุมงานก่อสร้างได้อาศัยโอกาสดังกล่าวรับเงิน

จำ�นวนเดือนละ 10,000 บาท จากผู้รับจ้าง อันเป็นความผิดวินัย ฐานทุจริตต่อหน้าท่ีราชการ และประพฤติช่ัว 

อยา่งรา้ยแรง ซึง่ อ.ก.พ. กรมเหน็ชอบตามฐานความผดิทัง้สองดงักลา่ว จงึมคีำ�สัง่ลงโทษ แต ่ก.พ.ค. พจิารณา

อุทธรณ์แล้วเห็นว่าพฤติการณ์ไม่ครบองค์ประกอบความผิดฐานทุจริตต่อหน้าที่ราชการ ก.พ.ค. จึงส่ังให้ 

แก้ไขฐานความผิดให้ถูกต้อง โดยเป็นความผิดเพียงฐานประพฤติชั่วอย่างร้ายแรง (เรื่องแดงที่ 0024152) 

จึงเห็นได้ว่าการพิจารณาอุทธรณ์ของ ก.พ.ค. ก็อยู่ในหลักการข้างต้น คือ การปรับบทความผิดในภายหลัง

กระทำ�ได้แต่ต้องอยู่บนหลักการท่ีว่า ฐานความผิดใหม่ต้องมีพฤติการณ์หรือสถานโทษท่ีเบากว่าฐานความผิดเดิม 

ซึ่งจะเป็นการดำ�รงความยุติธรรมและเป็นธรรมให้ผู้กล่าวหาหรือผู้ถูกลงโทษได้อย่างเต็มที่ต่อไป
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การดำ�เนินการทางวินัย : กระบวนการที่เปลี่ยนไป

นางสาวพรรัตน์ โลหะขจรพันธ์

รักษาการนิติกรเชี่ยวชาญ

ก.พ. ได้ออกกฎ ก.พ. ว่าด้วยการดำ�เนินการทางวินัย พ.ศ. 2556 โดยอาศัยอำ�นาจตามมาตรา 8 (5) 

และหมวด 7 การดำ�เนินการทางวินัย  ตามมาตรา 94 มาตรา 95 มาตรา 96 มาตรา 97 มาตรา 101 และ

มาตรา  105 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ซึ่ง กฎ ก.พ. ฉบับนี้ได้ประกาศ 

ในราชกิจจานุเบกษา ฉบับกฤษฎีกา  เล่ม 130 ตอนที่ 126 ก วันที่ 27 ธันวาคม 2556 และมีผลใช้บังคับ 

เมื่อวันที่ 25 กุมภาพันธ์ 2557 เป็นกฎหมายลูกบทที่บัญญัติขึ้นเพ่ือนำ�มาใช้แทน กฎ ก.พ. ฉบับที่ 18  

(พ.ศ. 2540) ว่าด้วยการสอบสวนพิจารณา  ทั้งนี้เพื่อให้การดำ�เนินการทางวินัยเป็นไปโดยรวดเร็ว ด้วย 

ความยุติธรรม และปราศจากอคติ รวมทั้งเพ่ือให้การดำ�เนินการทางวินัยเป็นไปตามหลักเกณฑ์ วิธีการ  

และระยะเวลาที่กฎหมายกำ�หนดด้วย

กฎ ก.พ. ว่าด้วยการดำ�เนินการทางวินัย พ.ศ. 2556 แบ่งเป็น 10 หมวดและบทเฉพาะกาล คือ

	 หมวด 1 การดำ�เนินการเมื่อมีการกล่าวหาหรือมีกรณีเป็นที่สงสัยว่ามีการกระทำ�ผิดวินัย

	 หมวด 2 การสืบสวนหรือพิจารณาในเบื้องต้น

	 หมวด 3 การดำ�เนินการในกรณีมีมูลที่ควรกล่าวหาว่ากระทำ�ผิดวินัยอย่างไม่ร้ายแรง

	 หมวด 4 การดำ�เนินการในกรณีมีมูลที่ควรกล่าวหาว่ากระทำ�ผิดวินัยอย่างร้ายแรง

	 หมวด 5 กรณีความผิดที่ปรากฏชัดแจ้ง

	 หมวด 6 การสั่งยุติเรื่อง ลงโทษ หรืองดโทษ

	 หมวด 7 การมีคำ�สั่งใหม่กรณีมีการเพิ่มโทษ ลดโทษ งดโทษ หรือยกโทษ

	 หมวด 8 การสั่งพักราชการและให้ออกจากราชการไว้ก่อน

	 หมวด 9 ระยะเวลา

	 หมวด 10 บทเบ็ดเตล็ด

	 บทเฉพาะกาล
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กฎ ก.พ. ว่าด้วยการดำ�เนินการทางวินัย พ.ศ. 2556 นี้หลักเกณฑ์และวิธีการต่าง ๆ ยังคงเหมือนเดิม 

เปน็สว่นใหญ ่จะมท่ีีแตกตา่งออกไปคอืในหมวด 4 การดำ�เนนิการในกรณมีมีลูทีค่วรกลา่วหาวา่กระทำ�ผดิวนิยั

อย่างร้ายแรง ซึ่งโดยหลักการใหญ่ยังคงเหมือนเดิม คือ ต้องมีการต้ังเรื่องกล่าวหา  มีการต้ังคณะกรรมการ

สอบสวน ต้องแจ้งข้อกล่าวหาและสรุปพยานหลักฐานที่สนับสนุนข้อกล่าวหาให้ผู้ถูกกล่าวหาทราบ และ 

ให้โอกาสแก่ผู้กล่าวหาชี้แจงแก้ข้อกล่าวหา  และเมื่อการสอบสวนเสร็จส้ินโดยคณะกรรมการสอบสวน 

หรือผู้สั่งแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนเห็นว่ากรณีเป็นการกระทำ�ผิดวินัยอย่างร้ายแรง ก็จะต้องส่งเร่ืองให้ 

อ.ก.พ. สามัญพิจารณา และเม่ือ อ.ก.พ. สามัญมีมติประการใด ก็ให้ผู้บังคับบัญชาส่ังหรือปฏิบัติให้เป็นไปตามน้ัน

สำ�หรับสาระที่มีการเปลี่ยนไปจากเดิม ได้แก่

1.	ผูม้อีำ�นาจสัง่แตง่ตัง้คณะกรรมการสอบสวน ตามพระราชบญัญตัริะเบยีบขา้ราชการพลเรอืน พ.ศ. 

2551 ประกอบกฎ ก.พ. วา่ดว้ยการดำ�เนนิการทางวนิยั พ.ศ. 2556 กำ�หนดผูม้อีำ�นาจสัง่แต่งต้ังคณะกรรมการ

สอบสวนไว้ คือ

	 1.1	 มาตรา 93 แหง่พระราชบญัญตัริะเบยีบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 บญัญติัใหผู้้บงัคบับญัชา 

	 	 ซึ่งมีอำ�นาจสั่งบรรจุ ตามมาตรา 57 ได้แก่ รัฐมนตรีเจ้าสังกัด ปลัดกระทรวง หรือหัวหน้าส่วน 

	 	 ราชการระดับกรมท่ีอยู่ในบังคับบัญชาหรือรับผิดชอบการปฏิบัติราชการขึ้นตรงต่อนายก 

	 	 รฐัมนตร ีหรอืตอ่รฐัมนตร ีอธบิด ีและผูว้า่ราชการจงัหวดั เปน็ผูม้อีำ�นาจสัง่แตง่ตัง้คณะกรรมการ 

	 	 สอบสวน

	 1.2	 กรณีที่ข้าราชการผู้ถูกกล่าวหามีตำ�แหน่งต่างกัน หรือต่างกรม หรือต่างกระทรวงกัน  

	 	 ถูกกล่าวหาว่ากระทำ�ผิดวินัยร่วมกัน ผู้มีอำ�นาจสั่งแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนจะเป็นไป 

	 	 ตามบทบัญญัติมาตรา  94 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551  

	 	 (กฎ ก.พ. ว่าด้วยการดำ�เนินการทางวินัย พ.ศ. 2556 ข้อ 16 และข้อ 17)

	 1.3	 กรณีท่ีผู้บังคับบัญชาไม่ใช้อำ�นาจตามมาตรา  93 หรือมาตรา  94 ให้ผู้บังคับบัญชาระดับ 

	 	 เหนือขึ้นไปมีอำ�นาจแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวน

2.	หลักเกณฑ์ วิธีการ และระยะเวลาสอบสวน

	 2.1	 กฎ ก.พ. นี้ได้กำ�หนดหลักการใหม่เพิ่มเติมโดยจะแต่งตั้งลูกจ้างประจำ�หรือพนักงานราชการ 

	 	 เปน็ผูช้ว่ยเลขานกุารในคณะกรรมการสอบสวนกไ็ด ้ทัง้นี ้เพือ่แกป้ญัหาการขาดแคลนบคุลากร 

	 	 ด้านวินัย (ข้อ 18 วรรค 4)

	 2.2	 กำ�หนดระยะเวลาเรง่รดัการสอบสวนใหแ้ล้วเสร็จภายใน 120 วนั นบัต้ังแต่วนัทีค่ณะกรรมการ 

	 	 สอบสวนได้ประชุมครั้งแรกตามข้อ 27 และสามารถขยายเวลาได้ไม่เกินครั้งละ 60 วัน แต่มิได้ 

100



	 	 จำ�กัดจำ�นวนครั้งไว้ (ข้อ 54) อย่างไรก็ตามหากการสอบสวนไม่แล้วเสร็จได้ภายใน 180 วัน 

	 	 ก็ให้ผู้สั่งแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนรายงานไปยัง อ.ก.พ. กระทรวงที่ผู้ถูกกล่าวหาสังกัด 

	 	 อยู่เพื่อเร่งรัดการสอบสวนให้แล้วเสร็จโดยเร็ว

	 2.3	 ตัดขั้นตอนการแจ้งและอธิบายข้อกล่าวหา  (สว.2) คงเหลือเพียงขั้นตอนการแจ้งข้อกล่าวหา 

	 	 และสรุปพยานหลักฐาน ตามที่กำ�หนดไว้ในข้อ 40 ข้อ 41 และข้อ 43 เท่านั้น

	 2.4	 จำ�นวนกรรมการสอบสวนในการสอบปากคำ�ต้องไม่น้อยกว่ากึ่งหนึ่ง เว้นแต่ในกรณีที่ 

	 	 กึ่งหนึ่งของคณะกรรมการสอบสวนมีมากกว่า  3 คน ให้กรรมการสอบสวน 3 คน ทำ�การ 

	 	 สอบปากคำ�ได้ (ข้อ 30) 

	 2.5	 ผู้ถูกกล่าวหามีสิทธินำ�ที่ปรึกษาหรือทนายความเข้าร่วมในชั้นสอบสวนได้ (ข้อ 32)

3.	การส่งเรื่องให้ อ.ก.พ. สามัญ

ในกรณท่ีีคณะกรรมการสอบสวนหรอืผูส้ัง่แต่งต้ังคณะกรรมการสอบสวนเหน็วา่ผูถ้กูกลา่วหากระทำ�ผดิ

วินัยอย่างร้ายแรง ให้ส่งเรื่องให้ อ.ก.พ. สามัญพิจารณาตามข้อ 58 ดังนี้ 

	 3.1	 กรณีผู้ว่าราชการจังหวัดเป็นผู้สั่งแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวนข้าราชการซึ่งมีตำ�แหน่งตาม 

	 	 มาตรา 57 (11) และสังกัดราชการบริหารส่วนภูมิภาคให้ส่งเรื่องให้ อ.ก.พ. จังหวัด

	 3.2	 กรณีอธิบดี (รวมทั้งปลัดกระทรวงในฐานะอธิบดี) หรือหัวหน้าส่วนราชการระดับกรมท่ีอยู่ใน 

	 	 บังคับบัญชา/ขึ้นตรงต่อนายกรัฐมนตรี หรือรัฐมนตรีเป็นผู้ส่ังแต่งต้ังคณะกรรมการสอบสวน 

	 	 ข้าราชการซึ่งมีตำ�แหน่งตามมาตรา  57 (6) (9) (10) และสังกัดราชการบริหารส่วนภูมิภาค 

	 	 หรือส่วนกลางให้ส่งเรื่องให้ อ.ก.พ. กรม

	 3.3	 กรณีนายกรัฐมนตรี รัฐมนตรี ปลัดกระทรวง หรือหัวหน้าส่วนราชการระดับกรมที่อยู่ใน 

	 	 บังคับบัญชา/ขึ้นตรงต่อนายกรัฐมนตรีหรือรัฐมนตรีเป็นผู้สั่งแต่งตั้งคณะกรรมการสอบสวน 

	 	 ข้าราชการซึ่งมีตำ�แหน่งตามมาตรา  57 (1) (2) (3) (5) (7) (8) และสังกัดราชการบริหาร 

	 	 ส่วนภูมิภาคหรือส่วนกลางให้ส่งเรื่องให้ อ.ก.พ. กระทรวง
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การล้างมลทิน กรณีผู้ถูกลงโทษทางวินัย

ร้อยตำ�รวจโทหญิง สุทธิมา พิพัฒน์พิบูลย์

นิติกรเชี่ยวชาญ

“กฎหมายล้างมลทินให้แก่ผู้ถูกลงโทษทางวินัย ปรากฏครั้งแรกในพระราชบัญญัติ 

ล้างมลทินในโอกาสครบรอบ 25 พุทธศตวรรษ พ.ศ. 2499 หลังจากนั้นได้มีกฎหมาย 

ล้างมลทินให้แก่ผู้ถูกลงโทษทางวินัยในโอกาสสำ�คัญของประเทศอีก 4 ฉบับ คือ พระราช

บัญญัติล้างมลทินในโอกาสสมโภชกรุงรัตนโกสินทร์ 200 ปี พ.ศ. 2526 พระราชบัญญัติ 

ลา้งมลทินในโอกาสทีพ่ระบาทสมเดจ็พระปรมนิทรมหาภมูพิลอดลุยเดชทรงมพีระชนมพรรษา 

60 พรรษา พ.ศ. 2530 พระราชบัญญัติล้างมลทินในวโรกาสที่พระบาทสมเด็จพระปรมินทร 

มหาภูมิพลอดุลยเดชทรงครองสิริราชสมบัติครบ 50 ปี พ.ศ. 2539 และพระราชบัญญัติล้าง

มลทินในโอกาสที่พระบาทสมเด็จพระปรมินทรมหาภูมิพลอดุลยเดชมีพระชนมพรรษา  

80 พรรษา พ.ศ. 2550”

ผู้ได้รับประโยชน์จากกฎหมายล้างมลทิน

ในบทความนี้จะพิจารณาจากกฎหมายล้างมลทินฉบับล่าสุด คือ พระราชบัญญัติล้างมลทินในโอกาส 

ทีพ่ระบาทสมเดจ็พระปรมนิทรมหาภมูพิลอดลุยเดชมพีระชนมพรรษา 80 พรรษา พ.ศ. 2550 ซ่ึงมผีลใชบ้งัคบั

เมื่อวันที่ 5 ธันวาคม 2550 สรุปได้ 2 กลุ่ม คือ

1.	ผู้ถูกลงโทษทางวินัย ซึ่งอยู่ในเงื่อนไขตามที่บัญญัติในมาตรา 51 คือ 

	 1.1	 เป็นผู้ถูกลงโทษทางวินัย ตามความหมายในมาตรา 32 ซึ่งมีคำ�วินิจฉัยคณะกรรมการกฤษฎีกา  

(คณะที่ 11) เรื่องเสร็จที่ 162/2551 วินิจฉัยว่าโดยเจตนารมณ์ของพระราชบัญญัติล้างมลทินฯ พ.ศ. 2550  

ที่ล้างมลทินให้แก่ผู้ถูกลงโทษทางวินัยนั้น มุ่งประสงค์จะใช้บังคับแก่เจ้าหน้าที่ของรัฐเท่านั้น มิได้มุ่งประสงค์

จะใช้บังคับแก่บุคคลโดยทั่วไป ดังนั้น กรณีของผู้ต้องขัง ผู้ถูกกักขัง หรือผู้ถูกกักกันที่ถูกลงโทษทางวินัย 

ตามพระราชบัญญัติราชทัณฑ์ พุทธศักราช 2479 จึงไม่อยู่ในความหมายของบทนิยามคำ�ว่าผู้ถูกลงโทษทางวินัย

1มาตรา 5 ใหล้า้งมลทนิใหแ้กบ่รรดาผู้ถกูลงโทษทางวนิยัในกรณซีึง่ไดก้ระทำ�กอ่นหรือในวนัที ่5 ธนัวาคม 2550 และไดรั้บโทษหรือรับทณัฑ์ทัง้หมด
หรือบางส่วนไปก่อนหรือในวันที่พระราชบัญญัตินี้ใช้บังคับ โดยให้ถือว่าผู้นั้นมิได้เคยถูกลงโทษหรือลงทัณฑ์ทางวินัยในกรณีนั้น
2 ผู้ถูกลงโทษทางวินัย หมายความว่า ผู้ถูกลงโทษหรือลงทัณฑ์เพราะกระทำ�ผิดวินัยตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ ประกาศ หรือคำ�ส่ังของกระทรวง 
ทบวง กรม ราชการส่วนภูมิภาค ราชการส่วนท้องถ่ิน หน่วยงานของรัฐ หรือรัฐวิสาหกิจ และให้หมายความรวมถึงผู้ถูกลงโทษหรือลงทัณฑ์  
โดยคำ�สั่งที่ชอบด้วยกฎหมายซึ่งมีผลเช่นเดียวกับการถูกลงโทษหรือลงทัณฑ์ทางวินัย
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	 1.2	 ได้กระทำ�ผิดวินัยก่อนหรือในวันที่ 5 ธันวาคม 2550 และ

	 1.3	 ได้รับโทษหรือรับทัณฑ์ทั้งหมดหรือบางส่วนไปก่อนหรือในวันที่ 5 ธันวาคม 2550

สำ�หรับคำ�ว่า “ได้รับโทษทางวินัยหรือรับทัณฑ์” หมายถึง มีคำ�สั่งลงโทษและรับโทษไปแล้วทั้งหมด

หรือบางส่วนก่อนหรือในวันที่ 5 ธันวาคม 2550 แม้ว่าคำ�สั่งลงโทษนั้นจะออกหลังวันที่ 5 ธันวาคม 2550  

แต่ถ้าคำ�สั่งนั้นกำ�หนดให้มีผลย้อนหลังไปก่อนหรือในวันท่ี 5 ธันวาคม 2550 ตามระเบียบ ก.พ. ว่าด้วย 

วันออกจากราชการของข้าราชการพลเรือนสามัญท่ีมีผลใช้บังคับในขณะออกคำ�ส่ัง ผู้ถูกลงโทษทางวินัย 

ตามคำ�สั่งที่มีผลย้อนหลังดังกล่าวก็เป็นผู้ได้รับการล้างมลทิน 

2.	 ผู้ถูกส่ังให้ออกจากราชการอันมิใช่เป็นการลงโทษทางวินัยและผู้ถูกดำ�เนินการทางวินัย ตามมาตรา 63

จากบทบัญญัติมาตรา  6 ผู้ถูกสั่งให้ออกจากราชการอันมิใช่เป็นการลงโทษทางวินัย ก่อนหรือในวันที่ 

5 ธันวาคม 2550 จะไม่ถูกพิจารณาในทางที่จะเปลี่ยนแปลงคำ�สั่งจากให้ออกเป็นโทษทางวินัย (ปลดออก 

หรือไล่ออกจากราชการ) และผู้ถูกดำ�เนินการทางวินัยในกรณีกระทำ�ผิดวินัย ซ่ึงผู้บังคับบัญชาได้ส่ังยุติเร่ือง 

หรืองดโทษก่อนหรือในวันท่ี 5 ธันวาคม พ.ศ. 2550 จะไม่ถูกพิจารณาดำ�เนินการทางวินัยในกรณีน้ัน ๆ  อีกต่อไป

ในกรณตีามมาตรา 5 และมาตรา 6 มคีำ�วนิจิฉยัคณะกรรมการกฤษฎกีา (ทีป่ระชมุรว่มกรรมการกฤษฎกีา 

คณะที่ 1 คณะที่ 2 และคณะที่ 11)-เรื่องเสร็จที่ 234/2552 วินิจฉัยสรุปได้ดังนี้ 

1.	กรณผีูบ้งัคบับญัชาไดด้ำ�เนนิการทางวนิยัแกข่า้ราชการและมคีำ�สัง่ใหอ้อกจากราชการอนัมใิชเ่ปน็การ

ลงโทษทางวินัย หรือมีคำ�สั่งให้ยุติเรื่องหรืองดโทษ ก่อนหรือในวันที่พระราชบัญญัติล้างมลทินฯ พ.ศ. 2550 

มีผลใช้บังคับ ผู้นั้นย่อมได้รับประโยชน์จากการล้างมลทินตามมาตรา 6 แห่งพระราชบัญญัติดังกล่าว แม้ว่า

คณะกรรมการ ป.ป.ช. จะมีมติว่าเป็นการกระทำ�ความผิดวินัยร้ายแรง ผู้บังคับบัญชาก็ไม่สามารถดำ�เนินการ

ทางวินัยแก่ผู้นั้นได้อีกต่อไป 

2.	กรณีท่ีผู้บังคับบัญชาดำ�เนินการทางวินัยแก่ข้าราชการและผู้นั้นได้รับโทษทั้งหมดหรือบางส่วนแล้ว 

ต่อมาคณะกรรมการ ป.ป.ช. มีมติว่ากระทำ�ความผิดวินัยร้ายแรง แต่ในระหว่างท่ีผู้บังคับบัญชากำ�ลังดำ�เนินการ

อยูน้ั่น พระราชบญัญตัลิา้งมลทนิฯ พ.ศ. 2550 มผีลใชบ้งัคบั จงึเปน็ไปตามเงือ่นไขทีท่ำ�ใหไ้ดร้บัการลา้งมลทนิ

ตามมาตรา  5 แห่งพระราชบัญญัติดังกล่าวแล้ว จึงไม่อาจดำ�เนินการทางวินัยกับผู้นั้นได้อีกต่อไป แต่หาก 

ผู้ถูกดำ�เนินการทางวินัยยังไม่ได้รับโทษทางวินัยตามเงื่อนไขที่จะทำ�ให้ได้รับการล้างมลทินตามมาตรา 5 แห่ง

พระราชบญัญตัลิา้งมลทนิฯ พ.ศ. 2550 ผูบั้งคบับญัชาสามารถดำ�เนนิการทางวนิยักบัผูน้ัน้ตามทีค่ณะกรรมการ 

ป.ป.ช. มีมติต่อไปได้

3. กรณีที่มีการดำ�เนินการทางวินัยแล้ว แต่ผู้บังคับบัญชามีคำ�สั่งให้ออกจากราชการอันมิใช่เป็นการ

ลงโทษทางวินัย หรือสั่งให้ยุติเรื่องหรืองดโทษ ต่อมาคณะกรรมการ ป.ป.ช. มีมติว่ากระทำ�ความผิดวินัย 

ร้ายแรงภายหลังจากที่พระราชบัญญัติล้างมลทินฯ พ.ศ. 2550 มีผลใช้บังคับ ซึ่งมีผลทำ�ให้ไม่อาจดำ�เนินการ

เพิ่มโทษหรือดำ�เนินการทางวินัยในมูลกรณีเดียวกันได้อีกต่อไป ดังนั้น ภายหลังจากที่ผู้นั้นได้รับผลจากการ

3มาตรา 6 บรรดาผู้ถูกสั่งให้ออกจากราชการอันมิใช่เป็นการลงโทษทางวินัยก่อนหรือในวันที่ 5 ธันวาคม พ.ศ. 2550  และบรรดาผู้ถูกดำ�เนินการ
ทางวินัยในกรณีกระทำ�ผิดวินัยซึ่งผู้บังคับบัญชาได้สั่งยุติเรื่องหรืองดโทษก่อนหรือในวันที่ 5 ธันวาคม พ.ศ. 2550 ให้ผู้นั้นไม่ต้องถูกพิจารณา 
เพิ่มโทษ หรือถูกดำ�เนินการทางวินัยในกรณีนั้น ๆ ต่อไป
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ล้างมลทินแล้ว แม้ว่าคณะกรรมการ ป.ป.ช. มีมติว่ากระทำ�ความผิดวินัยร้ายแรงก็ตาม ผู้บังคับบัญชาย่อมไม่

อาจดำ�เนินการทางวินัยแก่ผู้นั้นได้อีกต่อไป

กรณีผู้ถูกลงโทษทางวินัยและผู้ถูกส่ังให้ออกจากราชการ อันมิใช่เป็นการลงโทษทางวินัยอุทธรณ์คำ�ส่ัง

ผูถ้กูลงโทษทางวนิยัซึง่กระทำ�ผดิกอ่นหรอืในวนัที ่5 ธนัวาคม 2550 และได้รบัโทษหรอืรบัทณัฑท์ัง้หมด

หรือบางส่วนไปก่อนหรือในวันที่ 5 ธันวาคม 2550 หากมิได้ใช้สิทธิอุทธรณ์คำ�สั่ง ผู้นั้นได้รับการล้างมลทิน

ทันทีที่พระราชบัญญัติล้างมลทินฯ พ.ศ. 2550 มีผลใช้บังคับ กรณีผู้ถูกลงโทษทางวินัยที่อยู่ในข่ายได้รับ 

การล้างมลทินและผู้ถูกส่ังให้ออกจากราชการอันมิใช่เป็นการลงโทษทางวินัยใช้สิทธิอุทธรณ์คำ�ส่ัง ไม่ปรากฏว่า

กฎหมายว่าด้วยการล้างมลทินฉบับใดบัญญัติถึงกรณีดังกล่าวว่า เม่ือกฎหมายว่าด้วยการล้างมลทินใช้บังคับแล้ว

จะมผีลตอ่การอทุธรณค์ำ�สัง่อยา่งไร หรอืไม ่หรือจะต้องดำ�เนนิการเกีย่วกบัการอทุธรณอ์ยา่งไร ในทางปฏิบัติ

จึงยึดแนวทางตามคำ�วินิจฉัยของคณะกรรมการกฤษฎีกาและการตอบข้อหารือและมติ ก.พ. ตลอดจน 

ข้อหารือของส่วนราชการที่หารือมายังสำ�นักงาน ก.พ. สรุปได้ดังนี้

1.	เม่ือข้าราชการท่ีอยู่ในข่ายได้รับการล้างมลทินได้อุทธรณ์คำ�สั่งลงโทษก่อนหรือหลังวันที่พระราช

บัญญัติล้างมลทินฯ ใช้บังคับ องค์กรพิจารณาอุทธรณ์มีอำ�นาจหน้าท่ีตามกฎหมายท่ีต้องพิจารณาวินิจฉัย

อุทธรณ์ต่อไป แม้ผู้อุทธรณ์จะได้รับโทษไปแล้วไม่ว่าบางส่วนหรือทั้งหมดก็ตาม กรณีจึงยังไม่อาจพิจารณา 

ได้ว่า  ผู้อุทธรณ์จะได้รับการล้างมลทินหรือไม่ จนกว่าการพิจารณาวินิจฉัยอุทธรณ์จะถึงที่สุด ซ่ึงหากผล 

การพจิารณาวนิจิฉยัอทุธรณป์รากฏวา่ผูอ้ทุธรณม์ไิดก้ระทำ�ความผดิตามขอ้กลา่วหา และใหย้กเลกิคำ�สัง่ลงโทษ

ผู้อุทธรณ์แล้ว กรณีเช่นนี้ก็ถือได้ว่าผู้อุทธรณ์มิได้กระทำ�ความผิดและไม่เคยถูกลงโทษใด ๆ ทำ�ให้กฎหมาย 

ว่าด้วยการล้างมลทินไม่มีผลต่อผู้อุทธรณ์ไปโดยปริยาย เน่ืองจากผู้อุทธรณ์ไม่มีมลทินหรือโทษใด ๆ  ท่ีจะต้องล้าง 

(สรุปหลักที่ได้จากคำ�วินิจฉัยของคณะกรรมการกฤษฎีกาเรื่องเสร็จที่ 37/2527 และเรื่องเสร็จที่ 210/2532 

วินิจฉัยไว้ในทำ�นองเดียวกัน)

2.	การพจิารณาอทุธรณจ์ะเพิม่โทษไม่ได้ มติ ก.พ. ในการประชมุคร้ังที ่1/2531 วนัที ่4 มกราคม 2531 

3.	กรณีพิจารณาอุทธรณ์แล้วให้ลดโทษจากปลดออกหรือไล่ออกเป็นโทษวินัยไม่ร้ายแรง ส่วนราชการ

ต้นสังกัดต้องออกคำ�สั่งลดโทษผู้น้ีจากปลดหรือไล่ออกเป็นลงโทษวินัยอย่างไม่ร้ายแรง ตั้งแต่วันที่สั่งให้กลับ

เข้ารับราชการ แต่เนื่องจากผู้นี้ได้รับการล้างมลทินแล้วส่วนราชการนั้นจึงไม่อาจลงโทษทางวินัยตามคำ�ส่ัง 

ดงักลา่วได ้(จากหนงัสอืตอบขอ้หารอืของสำ�นกังาน ก.พ. ลับ ที ่นร 0713/ล 612 ลงวนัที ่30 กนัยายน 2531)

โดยสรุป การล้างมลทินให้แก่ผู้ถูกลงโทษทางวินัยเป็นการลบล้างโทษแต่ไม่ล้างการกระทำ� และไม่ก่อ

ใหเ้กดิสทิธแิกผู่ไ้ดร้บัการลา้งมลทนิในอนัทีจ่ะเรียกร้องสิทธหิรือประโยชนใ์ด ๆ  ทัง้ส้ิน และหากมกีารอทุธรณ์

คำ�สั่ง องค์กรพิจารณาอุทธรณ์ก็ต้องพิจารณาอุทธรณ์ต่อไปตามอำ�นาจหน้าที่โดยจะพิจารณาเพิ่มโทษไม่ได้
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“ผมเองคิดว่าหลายวงการ เม่ือพูดถึง

การเข้าสู่ประชาคมอาเซียน มักพูดถึง 

Competitive Advantage หรือความ 

ได้เปรียบในการแข่งขัน ทำ�ให้ดูเหมือน 

เราต่อสู้ อยากให้เปลี่ยนความคิดนี้เป็น

ลักษณะของความร่วมมือมากกว่า นั่นคือ

เป็นการ Cooperative เพราะหากเรา 

ร่วมมือกับประชาคมอาเซียนได้ เราจะมี

โอกาสใช้ประโยชน์จากการรวมกลุ่ม ทำ�ให้

กลุม่อาเซยีนเขม้แขง็กวา่เดมิ ไมใ่ช ่Single 

Country อีกต่อไป แต่เป็น Unity เป็น

ประชาคม 10 ประเทศ เป็นหนึ่งเดียว”

Ready For ASEAN
นนทิกร กาญจนะจิตรา

เรียบเรียงโดย  กลุ่มช่วยอำ�นวยการ
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นายนนทกิร กาญจนะจติรา เลขาธกิารคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน เป็นผู้บริหารองค์กรกลาง 

ของการบริหารทรัพยากรบุคคลในภาคราชการพลเรือน ที่มีความส�ำคัญต่อการเตรียมความพร้อมของ

ข้าราชการในการเข้าสู่ประชาคมอาเซียน ได้แสดงทัศนะต่อการเข้าสู่ประชาคมอาเซียนของภาครัฐไว้ดังนี้

ส�ำนกังาน ก.พ. ในฐานะทีเ่ป็นองค์กรกลางการบริหารงานบุคคลของข้าราชการพลเรือน 

ได้มีการเตรียมความพร้อมข้าราชการให้เข้าสู่ประชาคมอาเซียนอย่างไรบ้าง?

ส�ำนักงาน ก.พ. ได้รับมอบหมายจากรัฐบาลให้ดูแลเรื่องการพัฒนาทรัพยากรบุคคลในภาครัฐทั้งหมด 

เพื่อให้มีความพร้อมในการเข้าสู่ประชาคมอาเซียน บทบาทตรงนี้ท�ำให้ส�ำนักงาน ก.พ. ด�ำเนินโครงการหลาย

โครงการ ตั้งแต่การพัฒนาทักษะ สมรรถนะของข้าราชการในทุกระดับ ส�ำหรับระดับแรกบรรจุ จะมีการปรับ 

หลกัสตูรการสอบเข้ารบัราชการ ให้เหมาะสมกบัการเข้าสูป่ระชาคมอาเซียน โดยเฉพาะให้ความส�ำคญักบัทกัษะ 

ภาษาต่างประเทศ ได้แก่ ภาษาอังกฤษ ซึ่งเป็น Official Language ของอาเซียน ท�ำให้การสอบภาค ก.  

จะมกีารเพิม่การทดสอบภาษาองักฤษ นอกจากนี ้ยงัต้องมกีารพัฒนาทักษะภาษาท่ี 2 หรือท่ี 3 ของข้าราชการ

ที่อยู่ในเขตจังหวัดติดประเทศเพื่อนบ้าน นอกจากนี้ ยังต้องเตรียมความพร้อมในเรื่องของความรู้เกี่ยวกับ

อาเซียน ซึ่งเป็นข้อมูลพื้นฐานท่ีทุกคนต้องทราบ เช่น เรื่องกฎบัตรอาเซียน ความร่วมมือของเสาหลักทั้ง 3 

เสา  ไม่ว่าจะเป็นเสาด้านการเมือง เสาด้านเศรษฐกิจ และเสาด้านสังคมและวัฒนธรรม ทั้งหมดเป็นความ

รู้เบื้องต้น เป็นภาพรวมเสียก่อน รวมทั้งบทบาทของหน่วยงานของแต่ละท่ีในการเข้าสู่ประชาคมอาเซียน 

อีกด้วย นอกจากนี้ ส�ำนักงาน ก.พ. ยังมีโครงการพัฒนาศักยภาพของผู้บริหารระดับสูง ได้แก่ โครงการ  

PPP-Public Private Partnership ซึ่งจะเกิดขึ้นในปี พ.ศ. 2556 โดยมีกลุ่มเป้าหมายได้แก่ ปลัดกระทรวง 

อธิบดี และผู้ว่าราชการจังหวัด โดยเชิญผู้น�ำระดับสูงของทั้งภาครัฐและภาคเอกชนมาท�ำ  Workshop  

ร่วมกัน เพื่อหาจุดความร่วมมือประสานงานกันในเรื่องการเตรียมความพร้อมฯ

เมือ่ถงึปี 2558 ซ่ึงเข้าสูก่ารเป็นประชาคมอาเซยีนแล้วจะเกดิการเปลีย่นแปลงอะไรบ้าง?

คงมองในภาพรวมล�ำบาก ต้องแยกเรื่องเศรษฐกิจ เรื่องระบบภาษี เรื่องความร่วมมือทางการค้า  

เพราะเรื่องการลงทุนก็เป็นอย่างหน่ึง เรื่องความมั่นคง สังคม วัฒนธรรม เป็นอย่างหนึ่ง ทุกวันนี้เราได้เห็น

ความเคลื่อนไหว ความคืบหน้าต่าง ๆ  ที่เน้นเสาหลักด้านเศรษฐกิจเป็นส่วนใหญ่ แต่ทางด้านอื่น เช่น เสาหลัก

ด้านความมัน่คง ความร่วมมอืในกลุม่ประเทศอาเซียน ได้มกีารพัฒนามาโดยตลอด แต่ส่วนใหญ่จะเน้นกนัเร่ือง

เศรษฐกิจเสียมาก เช่น การยกเว้นภาษี การเคลื่อนย้ายแรงงานเสรีใน 7 สาขาวิชาชีพ
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เมื่อมีการเคลื่อนย้ายแรงงานเสรีแล้ว ภาคราชการมีความกังวลใจหรือไม่? ว่าจะไม่

สามารถดึงดูดหรือรักษาคนเก่ง คนดีอยู่ในระบบราชการได้

ผมเชื่อว่าประเทศไทยด้วยฐานความเข้มแข็งทางเศรษฐกิจก็ดี เมื่อเทียบกับประเทศเพื่อนบ้าน กับ

ขนาดของประเทศเรากบัตวั Labor Force ตลาดแรงงานของเราไม่น่าจะเสียเปรียบ ยกตัวอย่าง ค่าแรงขัน้ต�ำ่ 

เราอาจจะสูส้งิคโปร์ไม่ได้ แต่สงิคโปร์เองเป็นประเทศขนาดเลก็ ต�ำแหน่งงานไม่มากนกั นอกจากนี ้ประเทศไทย

มีความพร้อมด้านอื่น ๆ มากกว่า  เช่น ความเป็นอยู่ อาหาร และอัตราค่าครองชีพไม่สูงนักเมื่อเทียบกับ 

หลายประเทศ ฉะนั้น ก็น่าจะเป็นแรงดึงดูดให้คนมาท�ำงานและรักษาก�ำลังแรงงาน Skilled Worker ของเรา

ไว้ได้ ไม่น่าจะกังวลอะไร

เมื่อพูดถึงเรื่องคนเก่ง ท�ำให้ต้องถามว่าข้าราชการไทยมีความรู้ ทักษะ และสมรรถนะที่

เพียงพอแล้วหรือไม่ ท่านคิดว่าต้องมีการพัฒนาเสริมทักษะหรือสมรรถนะด้านใดบ้าง?

ถ้าเป็นเรื่องความรู้เบ้ืองต้นเกี่ยวกับอาเซียน คิดว่าข้าราชการทุกคนมีความรู้พื้นฐานเพียงพอแล้ว  

ส่วนเรื่องทักษะและสมรรถนะนั้น ท่ีเห็นชัดเจนและส�ำคัญมาก คือ เรื่องภาษาอังกฤษและคอมพิวเตอร์  

เพราะถอืเป็นเรือ่งสากล ยงัมคีวามจ�ำเป็นทีจ่ะต้องเข้มแขง็กว่านี ้เพราะจากการส�ำรวจแล้วพบว่าประเทศไทย

เรายังอ่อนด้อยเรื่องภาษา  ท�ำให้เรื่องการเจรจาท�ำความตกลงก็จะเสียเปรียบประเทศอื่น ยกตัวอย่างเรื่อง

การเคลื่อนย้ายแรงงานเสรี อาชีพบางอาชีพ ในสาขาบริการ ถ้าภาษาไม่ดีจะไม่สามารถปฏิบัติงานได้อย่าง 
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มีประสทิธิภาพ อาจจะท�ำให้ต้องมบีคุลากรจากประเทศอืน่จะมารบัผดิชอบในต�ำแหน่งงานแทน เพราะฉะนัน้  

หากไม่พัฒนาตนเองเองก็จะกลายเป็นความเสียเปรียบได้ ท�ำให้แต่ละคนต้องพิจารณาตรงนี้และพัฒนา 

ตัวเองให้ดียิ่งขึ้น 

ท่านคดิว่ายงัคงมปัีญหาหรอือปุสรรคใดบ้างหรอืไม่ ส�ำหรบัการเข้าสูป่ระชาคมอาเซยีน

ทุกอย่างอยู่ท่ีการเตรียมความพร้อม ความพร้อมในที่นี้ต้องพร้อมต้ังแต่พ้ืนฐาน คือ ความเข้าใจ 

ในผลประโยชน์ทีป่ระเทศชาตจิะได้รบัจากการเข้าสูป่ระชาคมอาเซยีน และความเข้าใจทีแ่ต่ละกระทรวง ทบวง 

กรม และข้าราชการทุกท่านได้รับรู้บทบาทของกระทรวง และตระหนักถึงความส�ำคัญในการเข้าสู่ประชาคม

อาเซียน และภาคราชการได้รู้ว่าตนเองเป็นส่วนสนับสนุนให้เอกชนก้าวหน้าต่อไป โดยเฉพาะการสร้าง

ความเข้มแข็งทางเศรษฐกิจ เช่น เรื่องการลงทุน หน่วยงานที่เป็นหลักในการลงทุน คือ ภาคเอกชน ซึ่งมี

ภาคราชการเป็นผู้อยู่เบื้องหลัง คอยช่วยผ่อนคลายกฎ ระเบียบ หรืออยู่ในฐานะการเจรจา รัฐต่อรัฐ เพื่อให้ 

ภาคเอกชนได้เข้าไปลงทุน ตัวอย่างเช่น ภาคเอกชนหลายรายที่ต้องการลงทุนในประเทศเพื่อนบ้าน ที่มี

ทรัพยากรและค่าแรงที่เหมาะสม เช่น เรื่องการเกษตร ภาครัฐจะช่วยเร่ืองนโยบาย ให้ภาคเอกชนสามารถ

ด�ำเนินงานได้คล่องตัว รวดเร็วยิ่งขึ้น
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อยากให้เล่าถึงส�ำนักงาน ก.พ. ว่ามีการเตรียมความพร้อมแล้วอย่างไร?

ส่วนของส�ำนักงาน ก.พ. เอง เรามีความสัมพันธ์กับอาเซียนมานานไม่ต�่ำกว่า  20 ปี ด้วยการที่เรามี 

การประชุม ACCSM (ASEAN Conference on Civil Service Matters) คอื ก.พ. อาเซยีน ซึง่เป็นการประชมุ

กลุ่ม องค์กร ที่มีลักษณะเดียวกับ ก.พ. ที่ดูแลเรื่อง Civil Service โดยประชุมร่วมกัน 10 ประเทศมานาน

แล้ว มีการแลกเปลีย่นข้อมลู แลกเปลีย่นความร่วมมอื ความสมัพนัธ์มาตลอด ซึง่ปีทีผ่่านมา ประเทศมาเลเซยี 

เป็นเจ้าภาพ ได้มีการพูดคุยแลกเปลี่ยนวิชาการต่าง ๆ นอกจากนี้ ส�ำนักงาน ก.พ. ได้จัดให้มีหลักสูตร 

การอบรมหลายหลักสูตรให้แก่ข้าราชการในกลุ่มประเทศ CLMV (กัมพูชา ลาว พม่า เวียดนาม) หรือแม้แต่ 

สงิคโปร์ ก็มีโครงการ Bilateral ซึง่น�ำข้าราชการผูม้ศีกัยภาพสงูไปแลกเปลีย่นเรยีนรูก้บัข้าราชการกบัสงิคโปร์ 

สองสปัดาห์ ซึง่เป็นโครงการทีท่�ำมาหลายปีแล้ว จงึขอยนืยนัว่า ส�ำนกังาน ก.พ. มคีวามพร้อมเตม็ทีใ่นการวาง

บทบาทและข้าราชการในการเข้าสูป่ระชาคมอาเซียน และพร้อมท่ีจะเป็นพ่ีเล้ียงให้แก่ข้าราชการอืน่ ๆ  อกีด้วย

สุดท้ายนี้ ท่านอยากฝากอะไรไว้กับการเข้าสู่ประชาคมอาเซียนบ้าง

ผมเองคิดว่าหลายวงการ เมื่อพูดถึงการเข้าสู่ประชาคมอาเซียน มักพูดถึง Competitive Advantage 

หรือความได้เปรียบในการแข่งขัน ท�ำให้ดูเหมือนเราต่อสู้ อยากให้เปล่ียนความคิดนี้เป็นลักษณะของ 

ความร่วมมือมากกว่า  นั่นคือเป็นการ Cooperative เพราะหากเราร่วมมือกับประชาคมอาเซียนได้ เราจะ

มีโอกาสใช้ประโยชน์จากการรวมกลุ่ม ท�ำให้กลุ่มอาเซียนเข้มแข็งกว่าเดิม ไม่ใช่ Single Country อีกต่อไป  

แต่เป็น Unity เป็นประชาคม 10 ประเทศ เป็นหนึ่งเดียว 

ทัง้หมดนีก้เ็ป็นความรูแ้ละแง่คดิด ีๆ  ของผู้น�ำด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลในภาครัฐ ท�ำให้เราเหน็ว่า

อาเซยีนเป็นเรือ่งท่ีไม่ได้ไกลตวั และไม่ใช่เรือ่งของการต่อสูห้รอืแข่งขนั แต่เป็นเรือ่งทีต้่องการความร่วมมอืของ

ทุกคน เพื่อให้เข้าสู่การเป็น One Vision, One Identity, One Community ได้อย่างภาคภูมิ
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“ผมมองวา่ทกุภาคสว่นตอ้งรว่มมอืกนั 

ไ ม่ว่ าจะเป็นภาครัฐหรือภาคเอกชน  

บางเรื่องอาจจะต้องทำ�คู่ขนานกันไป 

และบางประเด็นก็ต้องร่วมมือกัน เรา 

ต้องเข้าใจอย่างชัดเจนว่า เราต้องเตรียม

อะไร และจะต้องเตรียมอย่างไร ในวันที่

ประชาคมอาเซียนรวมตัวกันเป็นหน่ึงเดียว  

และตอ้งเขา้ใจดว้ยวา่ ในแตล่ะประเดน็นัน้ 

มีจุดอ่อนจุดแข็งอย่างไรบ้าง”

ความท้าทายของภาครัฐ 
ในการเข้าสู่ประชาคมอาเซียน

สีมา สีมานันท์

เรียบเรียงโดย  กลุ่มช่วยอำ�นวยการ
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นายสีมา สีมานันท์ อดีตเลขาธิการ ก.พ. ดำ�รงตำ�แหน่งกรรมการ ก.พ. ในปัจจุบัน ซ่ึงเป็นคณะกรรมการ 

สำ�คัญของประเทศในการขับเคลื่อนนโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคล และได้รับการยกย่องจากสมาคม 

การจดัการงานบคุคลแหง่ประเทศไทย (Personnel Management Association of Thailand หรือ PMAT) 

ให้เป็นนักบริหารงานบุคคลผู้ทรงคุณค่า ประจำ�ปี 2556 หรือ PMAT HR Awards 2013

จึงขอนำ�เสนอประเด็นสัมภาษณ์เรื่องความท้าทายทางนโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคล ในแง่มุม

ของการเข้าสู่ประชาคมอาเซียน

หากต้องเข้าสู่ประชาคมอาเซียน ท่านคิดว่าภาครัฐควรจะต้องเตรียมตัวอย่างไร และ

บทบาทของภาครัฐจะเปลี่ยนไปหรือไม่ อย่างไร?

การเตรียมตัวเพื่อเข้าสู่ประชาคมอาเซียนนั้น ผมมองว่าทุกภาคส่วนต้องร่วมมือกัน ไม่ว่าจะเป็นภาครัฐ

หรือภาคเอกชน บางเรื่องอาจจะต้องทำ�คู่ขนานกันไปและบางประเด็นก็ต้องร่วมมือกัน เราต้องเข้าใจ 

อย่างชัดเจนว่า  เราต้องเตรียมอะไรและจะต้องเตรียมอย่างไร ในวันที่ประชาคมอาเซียนรวมตัวกัน 

เป็นหนึ่งเดียว และต้องเข้าใจด้วยว่า ในแต่ละประเด็นนั้นมีจุดอ่อนจุดแข็งอย่างไรบ้าง

ในอนาคต เราจะเห็นภาครัฐและเอกชนร่วมมือกันทำ�งานเพิ่มมากขึ้น ดังนั้น ภาครัฐจึงไม่อาจที่จะ 

คิดวางแผนหรือคิดวิเคราะห์เฉพาะเรื่องของตนแต่เพียงฝ่ายเดียวได้อีกต่อไป ภาครัฐจะต้องทำ�ความเข้าใจ 

ในประเด็นการทำ�งานต่าง ๆ ท่ีมองเข้าไปถึงภาคเอกชนด้วย ไม่ว่าจะเป็นเรื่องที่เกี่ยวกับการค้า  การตลาด  

การลงทุน การเปิดเสรีแรงงาน หรือการสาธารณสุข เป็นต้น

นับถึงวันนี้ภาคราชการควรจะต้องให้ความสำ�คัญและเตรียมความพร้อมไว้ให้มากกับประเด็นต่าง ๆ 

เหล่านี้ คือ

•	 การมีนโยบายที่ชัดเจนและรัดกุมเกี่ยวกับการเปิดเสรีทางการค้า

•	 ความยืดหยุ่นและพร้อมที่จะปรับเปลี่ยน กฎ ระเบียบ เพื่อให้สอดคล้องกับข้อตกลงในเรื่องต่าง ๆ 

	 โดยเฉพาะทางด้านศุลกากรหรือความร่วมมือที่จะเปิดตลาดซึ่งกันและกันมากยิ่งขึ้น

•	 การรู้จัก Outsource ในงานที่มีลักษณะบริหารจัดการ เพื่อให้เอกชนที่เขามีความสามารถมากกว่า 

	 เป็นผู้ทำ�งานนั้นแทนเรา  ในขณะเดียวกัน ราชการก็ต้องแม่นในงานเชิงยุทธศาสตร์ งานด้าน 

	 ความมั่นคง และต้องทำ�งานเหล่านั้นด้วยตนเอง

•	 การให้การสนับสนุน ส่งเสริม สร้างบรรยากาศ และเอื้อให้สามารถทำ�งานร่วมได้กันอย่างราบรื่น 

	 ในภูมิภาค (Regionalism) 
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•	 การพฒันาบุคลากรให้ตามทันเทคโนโลย ีและพฒันาระบบเทคโนโลยใีหเ้อือ้ประโยชนต์อ่การทำ�งาน 

	 มากที่สุด ต้องทำ�ให้คนและเทคโนโลยีสามารถทำ�งานเชื่อมโยงกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ อาทิเช่น 

 	 การเชื่อมโยงระบบศุลกากร ระบบภาษี เป็นต้น

หากจะให้จัดอันดับความท้าทาย 10 อันดับแรก ในการรวมตัวเป็นประชาคมอาเซียน 

ท่านมองว่ามีเรื่องอะไรบ้าง?

ผมเชื่อว่าเอกชนเขาก็มีเป้าหมายหรือมีความท้าทายที่จะต้องเอาชนะอยู่เหมือนกัน แต่ที่จะพูดต่อไปนี้ 

ขอเน้นเฉพาะภาคราชการเป็นสำ�คัญ

1.	 เราตอ้งเข้าใจวา่ การเข้าสูป่ระชาคมอาเซยีนจะเปน็ตวัเรง่ใหเ้กดิ “โอกาสในการพฒันาระบบราชการ

ใหม้คีวามเปน็สากล” โดยเฉพาะอยา่งยิง่ การทีป่ระเทศไทยเปน็ 1 ใน 5 ผู้กอ่ต้ังสมาคมอาเซียนต้ังแต่ป ี2510 

นั้นเป็นโจทย์ที่สำ�คัญ การที่เราจะตั้งเป้าว่า คนของเราต้องมีความสามารถทัดเทียมประเทศอื่น ๆ  นั้น อาจจะ

น้อยเกินไป   เพราะหากบทบาทของเราคือ 1 ใน 5 ผู้ก่อตั้งสมาคม เราจึงต้องพัฒนาคนให้มีความสามารถ 

ที่เหนือกว่า และสามารถทำ�หน้าที่ในเวทีนานาชาติได้อย่างสง่าและน่าภาคภูมิใจ

2.	 การเข้าสู่ประชาคมดาเซียนยังเป็นโอกาสท้าทายท่ีจะปรับแก้ส่ิงท่ีอาจเป็นอุปสรรคขัดขวางการรวมตัวกัน

เป็นประชาคมเพ่ือให้เปล่ียนแปลงไปในทางท่ีดีข้ึน ซ่ึงรวมถึงเร่ืองของระบบ กฎหมาย กลไก เคร่ืองไม้เคร่ืองมือ 

และขีดความสามารถของบุคลากร

3.	 เป็นโอกาสในการนำ�หลักบริหารบนความหลากหลายมาใช้ ทั้งในแง่ของการบริหารตามภารกิจ 

(Functional-based Management) หรือตามพื้นที่ (Area-based Management) ซึ่งจำ�เป็นต้องบริหาร

จัดการให้เหมาะสม หน่วยงานต้องวิเคราะห์ให้แตกว่าภารกิจใดเป็นหน้าที่หลักหรือรอง ต้องวิเคราะห์ให้ได้

และบริหารจัดการให้เหมาะสมตามนั้น

4.	 ความท้าทายของประเทศเราที่ถูกจัดอยู่ในอันดับต้นๆ หนีไม่พ้นเรื่องภาษา  แม้จะมีภาษาอังกฤษ 

เป็นภาษากลางของอาเซียน แต่การเรียนรู้ภาษาอื่นในภูมิภาคก็เป็นเรื่องจำ�เป็น ผมอยากให้รวมถึงการเรียนรู้

วัฒนธรรม ประเพณี และกฎหมายของแต่ละสังคมควบคู่กันไปด้วย เราจำ�เป็นต้องรู้สิ่งที่ควรกระทำ� 

และส่ิงต้องห้าม (Do and Don’t) ของกันและกัน และส่ิงท่ีสำ�คัญท่ีสุดคือ การเตรียมตัว ซักซ้อม และเรียนรู้ถึง 

“ความขัดแย้ง” ที่อาจจะเกิดขึ้นได้จากการรักษาผลประโยชน์ของประเทศและผลประโยชน์ของภูมิภาค
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5.	 การยอมรับในกติกากลางของประชาคม ซึ่งเป็นไปทั้งที่อาจจะขัดแย้งหรือสอดคล้องกับกติกา 

หรือหลักกฎหมายของบ้านเรา เราต้องเตรียมตัวให้พร้อมว่า เราจะวางบทบาทของประเทศอย่างไร รับมืออย่างไร 

เมื่อเกิดเหตุการณ์เช่นนั้นขึ้น

6.	 ข้าราชการต้องพร้อมที่จะรับมือกับผลกระทบของโลกาภิวัตน์หรือความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่จะ

เกดิขึน้ ทัง้ผลกระทบท่ีเป็น “โอกาส” และ “ภยัคกุคาม” เพราะเมือ่หลายประเทศมารวมตวักนั แตล่ะประเทศ

ตา่งกม็ผีลประโยชนส์ว่นตนทีต่อ้งยดึมัน่รกัษา และต้องกระทบถึงประเทศอืน่ท่ีอยูใ่นประชาคมเดียวกนั .. ลอง

ถามตัวเองว่า เราพร้อมที่จะรับมือเรื่องนี้หรือยัง

7.	 ความท้าทายประการต่อมา คือ การทบทวนบทบาทภารกิจที่ได้เตรียมการแล้วว่าทำ�ได้ครอบคลุม  

และมีระบบ KM สำ�หรับคนในองค์กรที่เพียงพอหรือไม่ บุคลากรได้รับการพัฒนาที่ถูกต้องเหมาะสมแล้วหรือ 

และมีการจัดให้ไปศึกษาดูงานเปิดหูเปิดตาเพื่อเรียนรู้จากประเทศสมาชิกของประชาคมบ้างหรือยัง ทั้งหมด

นี้เป็นเรื่องสำ�คัญ
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8.	 การทำ�งานเพ่ือเตรียมความพร้อมในแต่ละประเด็นต้องประเมินผลด้วยทุกคร้ัง คือทำ�ไปประเมินผลไป 

เพื่อนำ�ผลที่ได้มาวิเคราะห์และปรับปรุงการทำ�งานให้ถูกทิศทาง เหมาะสม และเกิดประโยชน์สูงสุด

9.	 ตอ้งเขา้ใจบทบาทของประเทศไทยวา่ เราเปน็ผูร้เิริม่กอ่ตัง้ประชาคมอาเซยีน ประเทศเราจงึควรเปน็

ผู้ที่มีบทบาทในการเป็น “ผู้นำ�” ประเทศสมาชิกอื่น ๆ เช่น เป็นผู้นำ�ในการทำ�มาตรฐานกรอบจรรยาบรรณ

ของประชาคมอาเซียน เป็นต้น

10.		ต้องจัดทำ� Key to Success ออกมาให้ได้ว่า  อะไรคือกุญแจแห่งความสำ�เร็จของประเทศไทย 

ในการรวมตวัเปน็ประชาคมอาเซยีน ตอ้งกำ�หนดใหช้ดัเจนทกุลำ�ดบัชัน้และครอบคลมุทกุแงม่มุวา่ ใครจะตอ้ง

ทำ�อะไร อย่างไร และด้วยความเข้มข้นขนาดไหน และหากมีความเสี่ยงก็ต้องรู้ด้วยว่ามันจะเกิดขึ้น ณ จุดไหน 

ได้บ้าง  ที่สำ�คัญคือต้องรู้จักทำ�การตลาดหรือ Marketing ออกไปนอกประเทศ เรามีดีอะไรต้องขายให้เป็น 

ทำ�ใหป้ระเทศอืน่หนัมายอมรบัในจดุแขง็ทีเ่ราม ีและยอมรับบทบาทของการเปน็ “ผู้นำ�” ในประชาคมอาเซียน

ให้ได้

	

ท่านอยากฝากอะไรทิ้งท้าย...

การไม่ประสบความสำ�เร็จในการเข้าสู่ประชาคมอาเซียนนั้น ส่วนหนึ่งอยู่ที่เราด้อยเร่ืองภาษาอังกฤษ  

ซึ่งหากสามารถก้าวข้ามจุดอ่อนนี้ไปได้ ด้วยการส่งเสริมให้มีหลักสูตรการเรียนการสอน หรือการอบรม 

พฒันาทีด่ ีรวมท้ังสนับสนุนให้มบีรรยากาศการทำ�งานบนความรว่มมอืระหวา่งประเทศ คอืตอ้งรูจ้กัเปดิโอกาส

ให้ตัวเองได้ทำ�งานระดับนานาประเทศมากขึ้น สร้างแรงกระตุ้น แรงจูงใจ บวกกับความมุ่งมั่นและตั้งใจ เราก็

จะประสบความสำ�เร็จในการพัฒนาประเทศเพื่อเข้าสู่ประชาคมอาเซียนต่อไป
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“ความเก่ง” และ “ความดี” 

เป็นคุณลักษณะท่ีควรอยู่ในบุคคล 

คนเดียวกัน เพราะมีความสำ�คัญ 

เท่ากัน เปรียบเหมือนเหรียญที่ 

ต้องมี 2 ข้าง ขาดข้างใดข้างหนึ่ง 

ไมไ่ด ้บกพรอ่งขา้งใดขา้งหนึง่กเ็ปน็

เหรียญที่ใช้ไม่ได้

คนเก่ง & คนดี
ใครคือคนที่ใช่...ในระบบราชการ?  

ประวีณ ณ นคร

เรียบเรียงโดย  นางสาวจุฑาพิชญ์ สถิรวิสาลกิจ
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นายประวีณ ณ นคร เป็นอดีตเลขาธิการ ก.พ. รุ่นใหญ่ วัยใกล้ร้อย แต่ยังคงความกระฉับกระเฉง 

ทัง้ความคิดและการกระท�ำ ท่านเป็นข้าราชการผูม้คีณุปูการต่อระบบราชการอย่างมากมาย อาท ิการผลกัดนั

ให้เกดิพระราชบญัญตัริะเบยีบข้าราชการพลเรอืน การพฒันาระบบจ�ำแนกต�ำแหน่ง (PC) การรเิริม่จดัสวสัดกิาร

ให้แก่ข้าราชการ การพัฒนาการบริหารงานบุคคลสมัยใหม่จนเกิดต�ำแหน่ง “บุคลากร” และเกิด “กองการ

เจ้าหน้าที่” ขึ้นในระบบราชการ รวมทั้งท่านยังเป็นบุคคลที่ริเร่ิมให้มี “วันข้าราชการพลเรือน” ขึ้นเป็น 

ครั้งแรก ในวันที่ 1 เมษายน 2522 ซึ่งแม้ท่านจะเกษียณอายุราชการมากว่า 32 ปีแล้ว แต่ท่านยังคงท�ำงาน 

เพื่อราชการและส�ำนักงาน ก.พ. อย่างต่อเนื่อง ปัจจุบันท่านด�ำรงต�ำแหน่งกรรมการข้าราชการพลเรือน 

ประธาน อ.ก.พ. วิสามัญเกี่ยวกับวินัยและการออกจากราชการ กรรมการ อ.ก.พ. วิสามัญเกี่ยวกับกฎหมาย

และระเบยีบข้าราชการ และล่าสดุเพิง่ได้รบัปรญิญาศลิปศาสตรดษุฎบีณัฑติกติตมิศกัดิ ์สาขาวชิาสงัคมศาสตร์

เพื่อการพัฒนา จากมหาวิทยาลัยราชภัฏธนบุรี

หัวข้อของการสนทนาในวันนี้เป็นทัศนคติและแง่มุมความคิดเกี่ยวกับเร่ืองของ “คนดี & คนเก่ง ใน

ระบบราชการ” ในฐานะทีท่่านได้ทุม่เทท�ำงานราชการเร่ืองการบริหารบคุคลมาโดยตลอด เคยด�ำรงต�ำแหน่ง

สงูสดุขององค์กรกลางด้านการบรหิารทรพัยากรบคุคลภาครฐั รวมทัง้เป็นผูผ่้านร้อนผ่านหนาวและเหน็ความ

เปลี่ยนแปลงของระบบราชการและข้าราชการมาเกือบ 80 ปี การสนทนาในวันนี้จึงถือเป็นโอกาสที่มีคุณค่า

อย่างยิ่ง ที่จะได้รับความรู้และความคิดจากบุคคลที่ได้รับการยกย่องให้เป็นบรมครูของการบริหารทรัพยากร

บุคคลของรัฐท่านนี้

การเลือกสรรบุคคลให้เข้ามารับราชการ หากจ�ำเปน็ตอ้งเลอืกระหว่าง “คนเก่งกบัคนด”ี 

ท่านคิดว่าอย่างไหนส�ำคญักว่ากนั และหากจ�ำเป็นต้องเลือกเพยีงคนเดยีว ราชการไทยควรจะ

พิจารณาบุคคลประเภทใดก่อน และด้วยวิธีการอย่างไร?

ค�ำถามนีย้ากทีจ่ะตอบให้ตรงประเดน็ตามทีถ่ามได้ เพราะการรบัคนเข้ามารบัราชการนัน้ พระราชบญัญติั

ระเบียบข้าราชการพลเรือน พ.ศ. 2551 ไม่ได้บัญญัติให้รับ “คนเก่ง” และ “คนดี” เข้าเป็นข้าราชการ เพียง

แต่บญัญตัไิม่ให้รบัคนที ่“ใช้ไม่ได้” และคนที ่“ไม่ดี” เข้ารับราชการเท่านัน้ เช่น ไม่ให้รับคนท่ีอายไุม่ถึง 18 ปี  

และห้ามรับคนไร้ความสามารถ คนวิกลจริต คนบกพร่องในศีลธรรมอันดี และคนเคยท�ำผิดจนถูกลงโทษ 

ถึงออกจากราชการหรือถูกจ�ำคุก ให้เข้ามารับราชการ เป็นต้น

ค�ำว่า “คนเก่ง” และ “คนดี” นั้น ถ้าจะเปรียบกับอุปมาของพระพุทธองค์ที่ทรงเปรียบคนกับดอกบัว  

ก็จะตรงกับ “ดอกบัวเหนือน�้ำ” ที่รู้ถึงธรรมพร้อมกับเวลายกหัวข้อธรรม ซ่ึงคุณลักษณะของคนในระดับนี้ 

ยังไม่ได้น�ำมาใช้ในการพิจารณาเพื่อรับคนเข้ารับราชการ การพิจารณาคุณลักษณะของคนเพื่อรับเข้า

เป็นข้าราชการนั้น จะพิจารณาแต่เพียงว่า “พอใช้ได้” และ “ไม่เลว” เท่านั้น ซ่ึงถ้าจะเปรียบกับอุปมา 
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ของพระพุทธองค์ที่ทรงเปรียบคนกับดอกบัว  ก็จะตรงกับ “ดอกบัวปริ่มน�้ำ” ซึ่งพอจะรู้ถึงธรรมได้เมื่อได้รับ

การแจ้งอรรถ  ส่วนคนที ่“ใช้ไม่ได้” และคนที ่“ไม่ด”ี ซึง่ตรงกบั “ดอกบวัใต้น�ำ้” ตามอปุมาของพระพทุธองค์ 

คือเป็นคนที่ฟังเท่าไร สอนเท่าไร ก็ไม่รู้ถึงธรรม ซึ่งคนประเภทนี้เป็นคนที่รับเข้าเป็นข้าราชการไม่ได้

“ความเก่ง” และ “ความด”ี เป็นคณุลกัษณะทีค่วรอยูใ่นบคุคลคนเดียวกนั เพราะมคีวามส�ำคญัเท่ากนั 

เปรียบเหมือนเหรียญที่ต้องมี 2 ข้าง ขาดข้างใดข้างหนึ่งไม่ได้ บกพร่องข้างใดข้างหนึ่งก็เป็นเหรียญที่ใช้ไม่ได้

ส่วนการพิจารณาคุณลักษณะของคนเพื่อจะให้เข้าเป็นข้าราชการนั้น พิจารณาแต่เพียงว่า “พอใช้ได้” 

และ “ไม่เลว” เท่านั้น ยังไม่ได้พิจารณาถึง “ความเก่ง” และ “ความดี”

การที่จะพิจารณาได้ว่าบุคคลนั้นเป็น “คนเก่ง” และ “คนดี” อาจจะต้องพิจารณากันหลังจากบรรจุ 

เข้ารบัราชการแล้ว ด้วยการให้ทดลองปฏบัิตหิน้าทีร่าชการและการประเมนิผลการปฏบิตัริาชการ แล้วด�ำเนนิการ 

พัฒนาให้เก่งและดียิ่งขึ้นต่อไปอีก เฉกเช่น “บัวปร่ิมน�้ำ” ท่ีสามารถเบ่งบานเป็น “บัวเหนือน�้ำ” ได้ฉันใด 

คนที่ผ่านการทดลองปฏิบัติหน้าท่ีราชการและผ่านการประเมินผลการปฏิบัติราชการแล้ว ก็สามารถพัฒนา

ให้เป็น “คนเก่ง” และ “คนดี” ได้ฉันนั้น

หากรบับคุคลเข้ามาในราชการแล้ว ในฐานะผู้บังคับบัญชา ท่านคิดว่าควรต้องท�ำอย่างไร

เพื่อให้บุคคลนั้นเป็นทั้งคนเก่งและคนดีได้?

ความหมายของ “คนเก่ง” คือ คนที่มีความรู้ความสามารถ สมรรถนะ ทักษะ และคุณลักษณะอื่น ๆ  

ทีเ่หมาะสมกับงาน  ส่วนความหมายของ “คนด”ี คอื คนทีป่ระพฤติด ีมวีินยั ส่วนการจะท�ำใหข้า้ราชการเป็น 

“คนเก่ง” และ “คนดี” ได้นั้น ผู้บังคับบัญชาย่อมต้องมีบทบาทส�ำคัญ และมีหน้าที่ต้องท�ำ 4 ประการ1 คือ 

1.	 เสริมสร้างและพัฒนา ได้แก่

	 •	 ผู ้บังคับบัญชาควรปฏิบัติตนเป็นแบบอย่างท่ีดีในการปฏิบัติงานและการรักษาวินัย เพ่ือให ้

	 	 ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชาศรัทธาในตัวผู้บังคับบัญชา และยึดถือเป็นแบบอย่างในการปฏิบัติตาม

	 •	 ผู้บังคับบัญชาควรมีการจัดฝึกอบรม เพื่อให้ผู้อยู่ใต้บังคับบัญชามีความรู้ มีทักษะทั้งทางด้าน 

	 	 การท�ำงานและการปฏิบัติตนเป็นข้าราชการที่ดี มีวินัย

	 •	 ผู้บังคับบัญชาควรสร้างขวัญและก�ำลังใจ เพื่อเป็นพลังให้ผู้ใต้บังคับบัญชาเกิดทัศนคติด้านบวก 

	 	 และตั้งใจท�ำงานอย่างเต็มที่และทุ่มเท

2.	จูงใจ ผู้บังคับบัญชาควรสร้างแรงจูงใจให้ผู้ใต้บังคับบัญชาด�ำรงตนเป็นข้าราชการที่ดี เช่น การจัด

ให้ข้าราชการมีคุณภาพชีวิตท่ีดี มีความมั่นคง ได้รับความเป็นธรรม หรือการให้ค�ำชมเชย เครื่องชูเกียรติ 

1รายละเอียดดูได้จากหนังสือคู่มือผู้บังคับบัญชาในการรักษาวินัยของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา
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หรือรางวัลแก่ข้าราชการที่ปฏิบัติงานดี ประพฤติดี เป็นต้น ซึ่งเมื่อมีแรงจูงใจเพียงพอ ผู้ใต้บังคับบัญชาก็จะ

ประพฤติดี มีวินัย และท�ำงานดี มีความสุขในการท�ำงาน

3. ป้องกนั ผูบ้งัคบับญัชาต้องคอยสงัเกตการณ์ ตักเตือนหรือหาทางแก้ไข ขจัดเหตุทีอ่าจท�ำให้ข้าราชการ

ผู้นั้นกระท�ำผิดวินัย หรือหย่อนประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติราชการ

4. ควบคุม ผู้บังคับบัญชาต้องดูแลและติดตามให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติราชการให้บรรลุผลสัมฤทธิ ์

และประเมินผลเพื่อปรับปรุงแก้ไขให้ดียิ่งขึ้นต่อไปด้วย

หากรับบุคคลน้ันเข้ามาเป็นข้าราชการแล้ว ท่านคิดว่าจะท�ำอย่างไร ให้บุคคลซึ่งเป็น

ทั้งคนเก่งและคนดีอยู่รับราชการต่อไปได้อย่างยาวนาน?

การรักษาคนเก่งและคนดีไว้ใช้ในราชการนาน ๆ จะต้องด�ำเนินการดังนี้2

1.	 เสริมสร้างคุณภาพชีวิต ให้ข้าราชการด�ำรงชีวิตได้เป็นอย่างดี เพ่ือท่ีจะดึงดูดและเหนี่ยวร้ัง 

ให้ข้าราชการพอใจท่ีจะอยูร่บัราชการนาน ๆ  เช่น ให้ค่าตอบแทนการท�ำงานให้พอครองชพี เสรมิสร้างเกยีรตภิมิู 

เสริมสร้างขวัญและก�ำลังใจ คุ้มครองความปลอดภัย ให้สวัสดิการ ให้ประโยชน์เกื้อกูลและให้มีความสุข 

ในการท�ำงาน เป็นต้น

2รายละเอียดดูได้จากหนังสือเสริมทักษะด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล
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2.	 ให้ความเป็นธรรมแก่ข้าราชการ เช่น การก�ำหนดหลักเกณฑ์และวธิกีารการบริหารงานบคุคลไว้ใน

กฎหมาย เพื่อความโปร่งใสและประกันความเป็นธรรม การให้สิทธิอุทธรณ์ ร้องทุกข์ เป็นต้น

3.	 ให้มีความมั่นคงในการรับราชการ ทั้งในด้านความมั่นคงในการด�ำรงชีวิต (Security of Living) 

โดยต้องให้ข้าราชการมีรายได้และค่าตอบแทนเพียงพอที่จะครองชีพตามฐานานุรูปตลอดชีวิต แม้ออกจาก

ราชการแล้วก็มีบ�ำเหน็จบ�ำนาญให้พอครองชีพ รวมทั้งด้านความมั่นคงในการด�ำรงสถานภาพ (Security of 

Tenure) ซึ่งจะไม่ต้องออกจากราชการนอกจากมีกรณีตามที่กฎหมายก�ำหนดไว้ เช่น หย่อนความสามารถ 

หรือกระท�ำผิดวินัยร้ายแรง ถูกสั่งลงโทษปลดออกหรือไล่ออก เป็นต้น

4.	จัดระบบข้าราชการให้มีทางก้าวหน้า ทั้งความก้าวหน้าในด้านค่าตอบแทน (Compensation 

Increase) ท่ีจะต้องก�ำหนดให้มกีารเลือ่นเงนิเดอืนได้ตามความดคีวามชอบและตามอายกุารท�ำงาน และความ

ก้าวหน้าในฐานะทางราชการ (Promotion) ที่จะต้องก�ำหนดให้ต�ำแหน่งในแต่ละสายงานมีระดับต่าง ๆ  เป็น

บนัไดให้เลือ่นขึน้ได้ (Career Ladder) กบัจะต้องให้มทีางเลือ่นต�ำแหน่งโดยย้ายไปเลือ่นในสายงานอืน่ได้ด้วย

ท�ำอย่างไรให้คนเก่งและคนดสีามารถทีจ่ะใช้ศกัยภาพของตนเองในการปฏบิตัริาชการได้

อย่างเต็มที่ ท่านคิดว่าจะมีวิธีการกระตุ้นได้อย่างไรบ้าง?

การจะท�ำให้คนเก่งและคนดีสามารถใช้ศักยภาพในการปฏิบัติราชการได้อย่างเต็มที่นั้น ส่วนส�ำคัญ 

ขึ้นอยู่กับผู้บังคับบัญชา ซึ่งจ�ำเป็นต้อง

1.	 ใช้เขาให้เหมาะกับงาน คือใช้ให้ตรงกับความเก่งในทางนั้นและระดับนั้น 

2.	 ให้บุคคลนั้นศรัทธาในงานที่ตนเองมีหน้าที่และได้รับมอบหมาย

3.	 ให้โอกาสอย่างเต็มที่ในการแสดงฝีมือ

4.	 เสริมสร้างแรงจูงใจ เพื่อให้ข้าราชการตั้งใจปฏิบัติงานอย่างเต็มที่และด�ำรงตนเป็นข้าราชการที่ดี

5.	 ปกป้องคุ้มครองให้ผู้นั้นปลอดภัยและได้รับความเป็นธรรมในการปฏิบัติราชการ
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“HR ต้องมกีารพฒันาตวัเองอยา่ง

ต่อเนื่อง ส่ิงสำ�คัญ คือ ต้องสั่งสม

ประสบการณ์ผ่านการทำ�งานจริง 

และสร้างผลงานที่หลากหลาย  

จนเปน็ทีป่ระจกัษแ์ละเปน็ทีย่อมรบั 

ท้ังจากข้าราชการทุกระดับในส่วน

ราชการ จึงถือว่าเป็นการพิสูจน์ 

ความเป็นมืออาชีพด้านการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลอย่างแท้จริง...”

นักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ
สู่การทำ�งานอย่างมืออาชีพ

รังสิมา จารุภา

เรียบเรียงโดย กลุ่มช่วยอำ�นวยการและทีมงาน

โครงการ HR  Professional
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น.ส.รังสิมา จารุภา รองเลขาธิการ ก.พ. และเป็นประธานคณะท�ำงานพัฒนาหลักสูตรนักทรัพยากร

บุคคลมืออาชีพ เป็นผู้ที่มีบทบาทในการสร้างความเป็นมืออาชีพของการเป็นนักทรัพยากรบุคคลภาครัฐ  

ในโครงการสร้างความเข้มแข็งนักทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ (HR Professional) ของส�ำนักงาน ก.พ.

จงึขอน�ำเสนอประเดน็สมัภาษณ์เรือ่งนกัทรัพยากรบคุคลภาครัฐ สู่การท�ำงานอย่างมอือาชพี ดังต่อไปนี้

โครงการสร้างความเข้มแข็งนักทรัพยากรบุคคลมืออาชีพ (HR Professional) ของ

ส�ำนักงาน ก.พ. มีจุดเริ่มต้นและวัตถุประสงค์ของโครงการอย่างไร?

HR Professional เป็นการสร้างความเป็นมืออาชีพให้แก่ผู้ปฏิบัติงานด้าน HR อย่างเป็นระบบ ซึ่ง

มิได้เกิดจากการวางระบบการพัฒนาโดยการฝึกอบรมเพียงอย่างเดียว แต่จ�ำเป็นต้องมีการเรียนรู้รูปแบบอื่น  

ตัง้แต่การวางแผนความก้าวหน้าในอาชีพ การสบัเปลีย่นหมนุเวยีนงานและการมอบหมายงาน เพือ่น�ำความรู้  

ประสบการณ์ ไปใช้ในการพัฒนาบุคลากรของแต่ละส่วนราชการ นอกจากนี้ ระบบการรับรองมาตรฐาน

ความเป็นมืออาชีพ และระบบการสร้างแรงจูงใจในการสร้างความเป็นมืออาชีพเป็นส่ิงท่ีต้องพัฒนา 

ไปพร้อม ๆ กัน โดยที่สายงานนักทรัพยากรบุคคลเป็นสายงานเปิด นั่นคือ ไม่จ�ำเป็นว่าต้องจบ HR เท่านั้น 

จึงจะด�ำรงต�ำแหน่งได้ แต่เมื่อท�ำหน้าที่ในฐานะ HR ก็จ�ำเป็นต้องเรียนรู้ความรู้พื้นฐานด้าน HR เพิ่มเติม  

อย่างไรก็ดี งานด้านบริหารทรัพยากรบุคคลไม่มีสูตรหรือทฤษฎีตายตัว ต้องใช้ความเป็นศิลป์มากกว่าศาสตร์ 

เพราะต้องสื่อสารกับคน และองค์กรที่มีความหลากหลาย

โครงการ HR Professional จึงเน้นการพัฒนาในรูปแบบของการฝึกอบรมอย่างเป็นระบบ โดยมี

วัตถุประสงค์เพื่อพัฒนาความรู้ ทักษะ และสมรรถนะที่จ�ำเป็น ด้าน HR Management เพื่อเป็นพื้นฐาน 

ในการสั่งสมประสบการณ์และสร้างผลงานด้าน HR ในหน่วยงาน รวมทั้งการสร้างเครือข่าย HR ภาครัฐเพื่อ

ส่งเสรมิการแลกเปลีย่นความรู ้ประสบการณ์การท�ำงาน ซึง่ถอืเป็นแนวทางในการยกระดบัการท�ำงานสูค่วาม

เป็นมืออาชีพ

ส�ำหรับในส่วนรายละเอียดของหลักสูตร HR Professional มีรูปแบบการและด�ำเนิน

การฝึกอบรมอย่างไร?

หลักสูตร HR Professional เป็นหลักสูตรที่มีหมวดวิชาแยกตามระดับของ HR ซึ่งสอดคล้องกับระดับ

ความรับผิดชอบ บทบาทภารกิจ และความยุ่งยากซับซ้อนของงาน รวมทั้งสอดคล้องกับบริบทที่หลากหลาย

ของแต่ละส่วนราชการ นอกจากนี้ มีการก�ำหนดเกณฑ์ผ่านการฝึกอบรมท่ีชัดเจน โดยมีการทดสอบก่อน 

และหลงัการฝึกอบรม และให้มกีารจดัท�ำผลงานทีส่ะท้อนการน�ำความรู ้ทกัษะ สมรรถนะทีไ่ด้จากการฝึกอบรม 

ไปปรับใช้จริงกับการท�ำงานในระดับต่าง ๆ ในส่วนราชการของตัวเอง แนวคิดส�ำคัญของการฝึกอบรม คือ 

การถ่ายทอดความรู้และทักษะจากห้องฝึกอบรมสู่บริบทการท�ำงาน (Training Transfer) ซึ่งเป็นแนวคิด

ของนักวิชาการด้านการพัฒนา HR ที่มีเป้าหมายในการน�ำความรู้ ทักษะ สมรรถนะที่ได้รับการพัฒนาไปใช้ 

ในการท�ำงาน เพื่อสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กร
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มีการรักษามาตรฐานของหลักสูตรและการพัฒนาหลักสูตรอย่างไร?

ส�ำนักงาน ก.พ. ได้สร้างกลไกในการรักษามาตรฐานการฝึกอบรมและการประเมินผลเพื่อปรับปรุง

หลักสูตรภาพรวม ดังนี้ 1) การเตรียมความพร้อม และพัฒนามาตรฐานวิทยากร 2) การสร้างการมีส่วนร่วม

ของส่วนราชการ 3) การรับสมัครและการคัดเลือกผู้เข้ารับการฝึกอบรม ส�ำนักงาน ก.พ. ได้พัฒนาโปรแกรม

การรับสมัครออนไลน์ เพื่อความสะดวกรวดเร็วส�ำหรับผู้สมัคร ลดระยะส�ำหรับกระบวนการคัดเลือกผู้เข้า

อบรม รวมทั้งการจัดท�ำฐานข้อมูลผู้สมัครและผู้เข้าอบรม เพื่อประโยชน์ในการใช้ศึกษาวิเคราะห์ประกอบ

การปรับปรุง/พัฒนาหลักสูตร 4) การปรับปรุงรูปแบบและวิธีการฝึกอบรม เน้นให้ผู้เข้าอบรมสามารถ 

น�ำความรู้จากการฝึกอบรมไปใช้ในการท�ำงาน โดยการเพิ่มกิจกรรมก่อนการฝึกอบรม และปรับกิจกรรม 

หลังการฝึกอบรม

นับตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2556 ส�ำนักงาน ก.พ. ด�ำเนินการพัฒนาหลักสูตรนักทรัพยากรบุคคล 

มืออาชีพระดับปฏิบัติการและช�ำนาญการ (ระดับแรกบรรจุจนถึงระดับกลาง) ทั้งหมด 16 หมวดวิชา จัดการ

อบรม 19 รุ่น และหมวดวิชาเสริมจ�ำนวน 5 วิชา จัดการฝึกอบรม จ�ำนวน 12 รุ่น โดยมี HR จากส่วนราชการ

ต่าง ๆ เข้ารับการฝึกอบรมรวมทั้งสิ้นประมาณ 1,000 คน ในจ�ำนวนนี้ก็จะมีบางท่านท่ีได้รับการฝึกอบรม

มากกว่า 1 ครั้ง

ล่าสุดในปีงบประมาณ พ.ศ. 2557 ส�ำนักงาน ก.พ. ได้ก�ำหนดการจัดฝึกอบรมอย่างต่อเนื่อง โดยได้มี

การพัฒนาหมวดวิชาใหม่ ๆ รวมท้ังปรับปรุงรายละเอียดของหมวดวิชาเดิมที่ได้จัดฝึกอบรมไปแล้ว เพื่อให้

สอดคล้องกับความต้องการพัฒนาของส่วนราชการมากยิ่งขึ้น และให้ตรงตาม Training Roadmap for HR 

ของส่วนราชการต่าง ๆ

ส�ำหรับผู้เข้าร่วมฝึกอบรมส่วนใหญ่สังกัดหน่วยงานราชการที่ต้องการน�ำความรู้ไปพัฒนางานของ 

ตวัเอง ทกุคนมคีวามตัง้ใจในการเข้ารบัการฝึกอบรมเป็นอย่างมาก โดยเฉพาะระดับปฏบิติัการ ทีม่าเข้าอบรม

พร้อมกับค�ำถามเพื่อให้ได้รับแนวทางปฏิบัติที่ถูกต้องส�ำหรับหน่วยงาน การฝึกอบรมจะเน้นการฝึกปฏิบัติ 

การท�ำกิจกรรมกลุ่ม และใช้กรณีศึกษาที่ใกล้เคียงกับบริบทการท�ำงานหรือกรณีท่ีเป็นปัญหาท่ีเกิดข้ึนจริง 

ในการท�ำงาน มากกว่าการนั่งฟังการบรรยายเหมือนหลักสูตรอื่นโดยทั่วไป

รกพ.รังสิมากล่าวย�้ำในตอนท้ายว่า “โครงการนี้เมื่อได้รับการปูพื้นฐานที่ดีแล้ว HR ต้องมีการพัฒนา 

ตัวเองอย่างต่อเนื่อง สิ่งส�ำคัญ คือ ต้องสั่งสมประสบการณ์ผ่านการท�ำงานจริง และสร้างผลงานที่หลากหลาย  

จนเป็นที่ประจักษ์และเป็นที่ยอมรับทั้งจากข้าราชการทุกระดับในส่วนราชการ จึงถือว่าเป็นการพิสูจน ์

ความเป็นมืออาชีพด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลอย่างแท้จริง...”
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“ถงึแมจ้ะเกดิปญัหาขาดแคลน

บุคลากรในภาครัฐอยู่บ้าง แต่

อย่างไรก็ตาม เราก็ยังคงเข้มงวด

ในการคดัเลอืกคนทีม่คีณุภาพเขา้

ทำ�งาน มีทั้งคุณภาพความรู้ มีทั้ง

ความสามารถในเชิงวิชาการ และ 

ทีต่อ้งไปดว้ยกนักค็อื คณุตอ้งเปน็ 

คนด ีมคีวามเสยีสละตอ่สว่นรวม 

คุณถึงจะพร้อมที่จะเข้ามาใช้คำ�ว่า 

อาชีพรับราชการได้”

ภาค ก ที่เปลี่ยนไป..
เพื่อข้าราชการไทย สู่อาเซียน 

วิสูตร ประสิทธิ์ศิริวงศ์

เรียบเรียงโดย  กลุ่มช่วยอำ�นวยการ
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นายวิสูตร  ประสิทธิ์ศิริวงศ์ รองเลขาธิการ ก.พ. ได้กล่าวถึงเร่ืองการปรับหลักสูตรการสอบ 

ภาคความรู้ความสามารถท่ัวไป โดยการเพ่ิมการสอบวิชาภาษาอังกฤษ จากเดิมท่ีทดสอบเฉพาะวิชาความสามารถ

ทั่วไปและวิชาภาษาไทย เพื่อให้ข้าราชการใหม่มีทักษะภาษาอังกฤษในระดับท่ีสามารถพัฒนาต่อยอด 

และรองรับประชาคมอาเซียนในปี 2558 ได้

จึงขอนำ�เสนอประเด็นสัมภาษณ์ในเรื่องหลักสูตรการสอบแบบใหม่ ท่ีเร่ิมใช้สอบคร้ังแรกเมื่อวันท่ี 29 

มิถุนายน 2557 ดังต่อไปนี้

“ในการท่ีเราได้เพิ่มการทดสอบวิชาภาษาอังกฤษลงในการสอบภาคความรู้ความสามารถทั่วไปนั้น  

เปน็เพยีงแคก่ารคดักรองบคุลากรทีจ่ะเขา้รบัราชการเบือ้งตน้เทา่นัน้ หากแตค่นทีจ่ะเขา้มาเปน็ขา้ราชการนัน้

จะต้องปรับตัวให้เข้ากับมาตรฐานเพื่อให้อยู่ในระดับเดียวกัน เช่น ทัศนคติ มุมมองต่อสิ่งต่าง ๆ รอบตัว  

รวมถึงวิธีในการทำ�งาน หรือแม้กระทั่งการทำ�งานในระดับชาติ จากเงื่อนไข ข้อจำ�กัด หรือปัจจัยอื่น ๆ  

ของในแต่ละประเทศมีความแตกต่างกัน ผู้ที่เป็นข้าราชการต้องมีความเข้าใจในภูมิหลังของประเทศต่าง ๆ 

ซึ่งจะทำ�ให้การทำ�งานเป็นไปอย่างราบรื่นและประสบความสำ�เร็จได้

ที่สำ�คัญที่สุดคือต้องมีใจที่อยากทำ�ราชการ อยากทำ�งานเพื่อสาธารณประโยชน์ โดยยึดคำ�ว่า “ฉันทะ”  

เอาไว้ นั่นคือมีความพอใจ มีความต้องการที่จะทำ� รักที่จะทำ�สิ่งนั้นอยู่เสมอ รวมทั้งมีความปรารถนาจะทำ�ให้

ได้ผลดียิ่ง ๆ ขึ้นไป เพราะถ้ามีสิ่งนี้แล้ว การทำ�งานในระบบราชการจะเป็นไปอย่างราบรื่นและประสบความ

สำ�เร็จ แล้วสุดท้ายก็จะมีความสุขในอาชีพรับราชการ”

เพื่อลดความล่าช้าที่เกิดขึ้นจากกระบวนการรับสมัครหรือการจัดสอบ ซ่ึงในอดีตนั้นใช้ระยะเวลานาน

กว่าจะสรรหาข้าราชการที่เหมาะสมกับตำ�แหน่งได้ สำ�นักงาน ก.พ. จึงได้เพิ่มทางเลือกของการสรรหาบุคคล

เขา้รบัราชการเพือ่บรรจเุป็นขา้ราชการพลเรอืนสามญัขึน้ ในปนีีน้บัเปน็ปแีรกทีไ่ดเ้ปลีย่นแปลงคณุสมบตัขิอง

ผูส้มคัรเพิม่เตมิ โดยเปิดรบัผูท่ี้สำ�เรจ็การศกึษา หรอืผูท้ีก่ำ�ลงัจะสำ�เรจ็การศกึษาในปกีารศกึษา 2557 ในระดับ

ประกาศนียบัตรวิชาชีพ ประกาศนียบัตรวิชาชีพเทคนิค อนุปริญญา ประกาศนียบัตรวิชาชีพช้ันสูง ปริญญาตรี 

และปริญญาโท หรือคุณวุฒิอย่างอื่นที่เทียบได้ในระดับเดียวกันกับที่กล่าวข้างต้นที่ ก.พ. รับรอง จะสามารถ

สมัครสอบเพื่อวัดความรู้ความสามารถทั่วไปได้

เม่ือลองมองยอ้นกลบัไป เรากไ็ดเ้หน็ปญัหาจากการรบัเฉพาะผูท้ีส่ำ�เรจ็การศกึษาแลว้ กจ็ะทำ�ใหผู้ท้ีใ่กล้

จะสำ�เรจ็การศกึษาขาดโอกาสในการสอบไปอยา่งนา่เสยีดาย ในป ี2557 นี ้สำ�นกังาน ก.พ. จงึไดเ้ปลีย่นแปลง

คุณสมบัติของผู้สมัครให้มีความหลากหลายมากขึ้น เปิดโอกาสให้ผู้ที่ศึกษาอยู่ปีสุดท้ายและคาดว่าจะจบ 

ในปีนี้สามารถสมัครสอบได้ ท้ังนี้ ผู้ท่ีจะเข้ารับราชการ นอกจากจะต้องสอบผ่านภาคความรู้ความสามารถ

ทั่วไปแล้ว จะต้องผ่านภาคความรู้ความสามารถที่ใช้เฉพาะตำ�แหน่ง (ภาค ข เดิม) และภาคความเหมาะสม

กับตำ�แหน่ง (ภาค ค เดิม) ซึ่ง ภาค ข และ ภาค ค นี้ ส่วนราชการที่มีตำ�แหน่งว่างจะเป็นผู้จัดสอบ
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“ถึงแม้จะเกิดปัญหาขาดแคลนบุคลากรในภาครัฐอยู่บ้าง แต่อย่างไรก็ตาม เราก็ยังคง

เข้มงวดในการคัดเลือกคนที่มีคุณภาพเข้าทำ�งาน มีท้ังคุณภาพความรู้ มีท้ังความสามารถ 

ในเชิงวิชาการ และที่ต้องไปด้วยกันก็คือ คุณต้องเป็นคนดี มีความเสียสละต่อส่วนรวม  

คุณถึงจะพร้อมที่จะเข้ามาใช้คำ�ว่าอาชีพรับราชการได้”
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“อยากให้นักเรียนใช้เวลาให้มีค่า 

ที่สุด เพราะเงินทองไม่สามารถจะซื้อ

เวลาได้ การได้ไปอยู่ตรงนั้น อยากให้

เขาตักตวงไม่ใช่เฉพาะเรื่องความรู้ใน

ห้องเรียน แต่สิ่งที่เขาจะได้มากกว่า

คือความรู้ที่ ได้จากนอกห้องเรียน  

การท่ีเขาได้ไปเรียนรู้สังคม วัฒนธรรม 

หรือการใช้ชีวิตที่แตกต่าง จะเป็น

ประโยชนก์บัการทีเ่ขาจะมาทำ�งานใน

อนาคต”

บทบาทของอัครราชทูต
ฝ่ายการศึกษา 

สำ�นักงานผู้ดูแลนักเรียนไทย

ในต่างประเทศ (สหรัฐอเมริกา)

วชิรา ตีรกรวิเศษภักดี

เรียบเรียงโดย  กลุ่มช่วยอำ�นวยการ
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นางสาววชริา ตรีกรวเิศษภกัด ี ผูอ้�ำนวยการศนูย์จัดการศกึษาในต่างประเทศและบริหารความรู้ รักษา

การทีป่รกึษาระบบราชการ ได้ให้สมัภาษณ์เกีย่วกบัประสบการณ์การด�ำรงต�ำแหน่งอคัรราชทตูฝ่ายการศกึษา 

ประจ�ำส�ำนักงานผู้ดูแลนักเรียนไทยในประเทศสหรัฐอเมริกา ดังนี้

บทบาทของผู้ดูแลนักเรียนไทยจริง ๆ คือเป็นผู้แทนส�ำนักงาน ก.พ. ที่ไปประจ�ำการอยู่ต่างประเทศ  

โดยเราท�ำงานอยู่ภายใต้สถานเอกอัครราชทูต ถือว่าเป็นส่วนหนึ่งของทีมไทยแลนด์ แต่บทบาทหลักของเรา 

คือเราไปดูแลด้านการศึกษาของนักเรียนทุนรัฐบาล รวมถึงข้าราชการลาศึกษา  ทุนของหน่วยงานอื่น ๆ  

ที่ฝากให้อยู่ในความดูแลของส�ำนักงาน ก.พ.

ในการดูแลนั้น เราดูแลทั้งในเรื่องของการเรียน เร่ืองของการใช้ชีวิต เหมือนเป็นผู้ปกครองที่มีลูก ๆ  

เยอะมาก ๆ เพราะในสหรัฐอเมริกาประเทศเดียว มีนักเรียนที่อยู่ในความรับผิดชอบของส�ำนักงานผู้ดูแล 

ถึง 1,300 คน และกระจายอยู่ตามเมืองต่าง ๆ เนื่องจากสหรัฐเป็นประเทศที่ใหญ่ มี 50 มลรัฐ นอกจาก 

พื้นที่ใหญ่แล้ว เวลายังต่างกัน ระหว่างทางฝั่งอีสต์โคสต์กับเวสต์โคสต์ต่างกันสูงสุดคือ 3 ชั่วโมง ซึ่งตรงนี้ 

อาจจะเป็นความยากที่ต่างจากประเทศอื่น เราจึงต้องมีกลไลและสร้างระบบที่จะดูแลนักเรียน

ในเรือ่งของการตดิต่อ เราใช้ระบบของหนงัสอื มกีารแฟกซ์ มกีารอเีมล ทางเฟซบุก๊ส�ำนกังาน ท�ำเวบ็ไซต์

ของส�ำนักงานเพื่อกระจายข่าวต่าง ๆ ท่ีเราติดต่อกับนักเรียน และเพื่อสื่อสารกัน แต่การจะดูแลนักเรียน 

ให้ประสบความส�ำเร็จก็อยู่ที่ผู้ดูแลด้วย คือเจ้าหน้าที่ที่ดูแลก็ต้องมีจิตให้บริการ เพราะนักเรียนจะติดต่อ 

ตลอดเวลา  อาจจะมาช่วงเช้า  ช่วงกลางวัน ช่วงเย็น ช่วงกลางคืน ซึ่งบางทีเป็นเวลาส่วนตัวของเจ้าหน้าที่  

ถ้าเราไม่มจีติใจบรกิาร กจ็ะเป็นปัญหาว่า เราจะร�ำคาญเดก็ว่าท�ำไมโทรมาไม่เป็นเวล�ำ่เวลา กเ็ป็นสิง่ทีท้่าทายว่า  

งานเราจะส�ำเร็จหรือไม่ส�ำเร็จ บางทีก็อยู ่ที่ความร่วมมือของทุกคน ปัญหาของของนักเรียนที่พบเจอ 

บ่อยที่สุด คือ เรื่องการเรียน และสุขภาพ แค่เรื่องเรียนก็มีหลากหลาย ทั้งในเรื่องของการปรับตัว ผลการเรียน

ไม่ดี เรื่องของอาจารย์ที่ปรึกษาที่จูนไม่ตรงกัน เรื่องการให้ค�ำปรึกษาของอาจารย์ บางทีถ้าเป็นโรงเรียนใหญ่

เขาไม่สามารถลงมาดแูลเดก็ได้ทัว่ถงึ แต่ถ้าเด็กไปเรียนโรงเรียนเล็ก อาจารย์กจ็ะค่อนข้างใกล้ชดิหน่อย กเ็ป็น

ปัจจัยให้เด็กประสบความส�ำเร็จได้ง่ายขึ้น

อีกปัญหาคือปัญหาสุขภาพ ทั้งสุขภาพจิต สุขภาพกาย สุขภาพจิตนี่เยอะหน่อย ส่วนใหญ่เครียด แล้ว

บางทีไม่กล้าไปพบจิตแพทย์หรือท่ีปรึกษาทางด้านสุขภาพจิต ซ่ึงทางโรงเรียนมีให้อยู่แล้ว เราก็ต้องคอยคุย 

กับเขา  โทรคุยบ้าง อีเมลคุยกับเขาบ่อยขึ้น ติดตามความคืบหน้า  หรือบางทีก็ใช้วิธีติดต่อกับเพื่อนสนิท 

ของเขาให้ช่วยดแูลกนั ส่วนใหญ่น้อง ๆ  คนไทยทีอ่ยูด้่วยกนัจะช่วยดแูลกนัอยูแ่ล้ว รุน่พีก่ด็แูลรุน่น้อง แล้วตาม 
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มหาวิทยาลัยจะมีสมาคมนักเรียนไทยคอยจัดกิจกรรมช่วยกัน รวมทั้งต้อนรับ ดูแลเวลามีคนมาใหม่ ทุกเรื่อง

สามารถแก้ไขได้ ถ้าเปิดใจ พูดคุย ปรึกษากัน

สิ่งที่อยากจะฝากข้อคิดให้น้อง ๆ นักเรียนทุนก็คือว่า   น้อง ๆ   ไปในฐานะตัวแทนประเทศไทย ต้อง

ไปเป็นเหมือนทูตวัฒนธรรม ไปแล้วก็อยากให้ปฏิบัติตัวให้สมกับที่เป็นตัวแทน อีกอย่าง เขาไปด้วยเงินภาษี 

ของราษฎร อยากจะให้เขารูส้กึว่า เขาต้องตัง้ใจและท�ำให้ส�ำเร็จ และอกีส่ิงทีดิ่ฉันมกัจะบอกกบัเขาเสมอคอืในเร่ือง

ของเวลา อยากให้ใช้เวลาให้มค่ีาทีส่ดุ เพราะเงนิทองไม่สามารถจะซือ้เวลาได้ การได้ไปอยูต่รงนัน้ อยากให้เขา

ตกัตวงไม่ใช่เฉพาะเรือ่งความรูใ้นห้องเรยีน แต่สิง่ทีเ่ขาจะได้มากกว่าคอืความรูท้ีไ่ด้จากนอกห้องเรยีน การทีเ่ขา

ได้ไปเรียนรู้สังคม วัฒนธรรม หรือการใช้ชีวิตที่แตกต่าง จะเป็นประโยชน์กับการที่เขาจะมาท�ำงานในอนาคต

อันนี้เป็นจุดที่วันนั้นเขาอาจจะยังมองไม่เห็นหรอก แต่วันหนึ่ง พอเขากลับมาแล้ว เขาอาจจะมานึก

เสียดายที่วันที่เขาอยู่ ท�ำไมไม่ท�ำนั่นท�ำนี่ ถ้าไม่คิดเสียก่อน กลับมาก็ท�ำไม่ได้แล้ว

ปีที่ดิฉันไปประจ�ำ  เป็นปีที่กรุงเทพฯ น�้ำท่วม น้อง ๆ จากหลายโรงเรียน หลายมหาวิทยาลัย เขาจัด 

กิจกรรมหาทุนส่งเงินมาช่วยที่ประเทศไทยซึ่งต่างคนต่างท�ำกันเอง รวมทั้งบางกลุ่มช่วงซัมเมอร์เขาก็มี

โครงการทีก่ลบัมาแล้วไปช่วยเหลอืพืน้ท่ีท่ีขาดแคลน ไปสอนหนงัสอืเด็ก ท�ำสิง่ทีเ่ป็นประโยชน์ ดิฉันประทบัใจ 

น้อง ๆ ว่า เขายังมีจิตส�ำนึกที่ดีที่จะท�ำประโยชน์ให้กับสังคม แม้จะอยู่ห่างไกลอย่างนั้น
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“ผมจะส่งสัญญาณบอกเขาอยู่เสมอว่า 

เมื่อกลับมาแล้วเขาจะต้องกลับมาเป็น

ข้าราชการหรือเป็นบุคลากรภาครัฐ ถึง 

ตรงนั้นความเก่งควรเป็นเรื่องรอง ความดี

ต้องนำ�หน้า ทุกคนรู้ว่านักเรียนทุนเป็น 

คนเก่ง แต่คนที่เก่งกว่านักเรียนทุนก็มีเยอะ 

สิ่งที่ เราต้องให้เขาเห็นว่าเราแตกต่าง  

คือ เราต้องดีและมีอุดมการณ์ท่ีอยากจะ 

ทำ�อะไรใหป้ระเทศชาต ิวนัหนึง่ สิง่ทีเ่ขาเฝา้

ส่งสัญญาณออกไป ได้ส่งคล่ืนความประทับใจ 

กลับคืนมา”

บทบาทของอัครราชทูต
ฝ่ายการศึกษา 

สำ�นักงานผู้ดูแลนักเรียนไทย

ในต่างประเทศ (สหราชอาณาจักร)

ดร.ปิยวัฒน์ ศิวรักษ์

เรียบเรียงโดย  กลุ่มช่วยอำ�นวยการ
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ดร.ปิยวัฒน์ ศิวรักษ์ ผู้อำ�นวยการสำ�นักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล รักษาการที่ปรึกษาระบบ

ราชการ ได้ให้สัมภาษณ์เกี่ยวกับประสบการณ์การดำ�รงตำ�แหน่งอัครราชทูตฝ่ายการศึกษา ประจำ�สำ�นักงาน

ผู้ดูแลนักเรียนไทยในประเทศสหราชอาณาจักร ดังนี้

ผมมีโอกาสไปประจำ�อยู่ 3 ปี หน้าที่ของผมคือดูแลการศึกษาของนักเรียนทุนรัฐบาลที่อยู่ในสหราช

อาณาจักร ซึ่งรวมถึงในฝรั่งเศส เยอรมนี และสวิตเซอร์แลนด์ แต่ผมมีผู้ช่วยเป็นอัครราชทูตที่ปรึกษาประจำ�

อยู่ปารีสคนหนึ่งช่วยดูแลใน 3 ประเทศนั้น เพราะเฉพาะในอังกฤษท่ีเดียวมีนักเรียนทุน รวมท้ังข้าราชการ 

การศึกษา  และนักเรียนทุนส่วนตัวที่เราดูแล รวมประมาณ 1,500 คน ถือว่าใหญ่มาก รองจากอเมริกา  

ในขณะที่ในฝรั่งเศส เยอรมัน มีประเทศละประมาณ 200 คน ส่วนสวิสน้อยมาก 

นอกจากนี้ อังกฤษเป็นประเทศเดียวที่สำ�นักงานผู้ดูแลนักเรียนในต่างประเทศรับดูแลนักเรียนทุน 

ส่วนตัว ในส่วนนี้ผู้ปกครองมาทำ�สัญญากับสำ�นักงาน ก.พ. ให้เราช่วยดูแล มีต้ังแต่เด็กเล็กอายุประมาณ 

9 ขวบ จนถึงเด็กโต สำ�นักงานผู้ดูแลนักเรียนจะดูแลเรื่องการศึกษาเป็นหลัก ได้แก่ การหาสถานศึกษา 

ท่ีเหมาะสมให้ หรือว่าจะย้ายโรงเรียน เปล่ียนระดับการศึกษาเราก็ดูแลให้ นอกจากน้ันก็เป็นเร่ืองความเป็นอยู่

ที่เกี่ยวข้อง   เช่น เด็กเล็กจะอยู่โรงเรียนกินนอน โรงเรียนพวกนี้จะปิดเทอมปีละประมาณ 6 ครั้ง ส่วนใหญ่ 

ช่วงปิดโรงเรียนจะให้ออกจากโรงเรียน เราจึงต้องหาโฮสท์แฟมิลี่ที่เราเช็กแล้วว่าปลอดภัยดูแลนักเรียนเราได้ 

พร้อมกับดูแลเรื่องการเดินทาง ตั้งแต่จัดการรับจากโรงเรียนถึงบ้าน จากบ้านกลับโรงเรียน หรือว่ากลับ 

เมืองไทยก็ช่วยดูแลการเดินทางไป-กลับสนามบิน

ส่วนนักเรียนทุนรัฐบาล มีท้ังของสำ�นักงาน ก.พ. เอง และจากหน่วยงานอ่ืน ๆ  ท่ีรับดูแลให้ กลุ่มน้ีหลัก ๆ   

เราจะดูว่าเขาเรียนเป็นอย่างไรบ้าง ตรงตามสาขาวิชาที่ทุนกำ�หนดมาหรือไม่ มีปัญหาในการศึกษาอย่างไร 

หรือไม่ เพ่ือจะได้เข้าไปช่วยเหลือ แนะนำ� ซ่ึงประเด็นมีหลากหลาย ต้ังแต่การเลือกสถานศึกษา การเปล่ียนระดับ

การศึกษา จนกระทั่งความสัมพันธ์กับอาจารย์ที่ปรึกษา  ในอีกมุมหนึ่ง เราก็ไปร่วมแสดงความยินดีกับความ

สำ�เร็จของน้อง ๆ ที่ประสบความสำ�เร็จ เช่น สำ�เร็จการศึกษาหรือได้รับรางวัลต่าง ๆ ด้วย นอกจากนี้ ก็ให้

ความช่วยเหลือปัญหาส่วนตัวที่มากระทบกับการศึกษา  ซึ่งมักเป็นปัญหาเรื่องสุขภาพเป็นหลัก ที่นั่นจะมี

นกัเรยีนทีเ่ครยีดบ้างซึง่เกดิจากหลายสาเหต ุบางคนเปน็แบบเครยีดขาขึน้ คอืมุง่มัน่ผลกัดนัตวัเองมากเกนิไป 

ซึ่งที่จริงตัวเองก็เก่งอยู่แล้ว  บ้างก็เครียดขาลง คือเรียนไม่ได้ แต่กรณีนี้ก็มีหลายสาเหตุ ไม่ใช่เกิดจากความ 

ไม่เก่งซะทีเดียว อาจเกิดจากปัญหาสุขภาพหรือการปรับตัว และบางคนเครียดแบบท่ีเราเรียกกันว่าเครียดงง ๆ  

คือประมาณตัวเองสูงเกินไปแต่ที่จริงอาจารย์บอกว่าศักยภาพอาจไม่ถึงอย่างที่ตัวเองคิด   เหล่านี้เราต้องมี

กระบวนการให้คำ�ปรึกษา ให้ข้อแนะนำ� ให้กำ�ลังใจ ซึ่งเราโชคดีที่มีทีมเจ้าหน้าที่ของสำ�นักงานผู้ดูแลนักเรียน

ที่มีประสบการณ์สูง อีกทั้งยังมีจิตแพทย์ที่เป็นอาจารย์อาสาสมัครมาเพื่อช่วยนักเรียนของเราด้วย 

ผมว่าข้อดีของการดูแลนักเรียนที่อังกฤษคือเป็นเฟซทูเฟซ (Face to Face) มีอะไรเกิดขึ้น เราไปถึงตัว

ได้เลยหรือไปถึงได้ภายในเวลาไม่นานนัก เช่น เขาเจ็บป่วย ไม่สบายกะทันหัน แล้วอยู่ห่างจากเรา 3 ชั่วโมง 

เราจะรีบคุยกับเพื่อนนักเรียนที่เรารู้จักให้ช่วยดูแลก่อน วันรุ่งขึ้นเราจะไปหาเขาได้ทันที
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นอกจากนั้น ทางสำ�นักงานฯ ยังได้กำ�หนดแนวทางในการดูแลนักเรียนอย่างเป็นเครือข่าย โดยมีทั้ง 

การเชิญนักเรียนมาประชุมท่ีสำ�นักงานท่ีลอนดอน   การออกไปพบนักเรียนและมหาวิทยาลัยตามเมือง 

และภูมิภาคต่าง ๆ   การจัดประชุมกับมหาวิทยาลัยเพื่อแลกเปลี่ยนประสบการณ์ในการดูแลนักเรียนไทย  

และการประสานกับส่วนราชการไทยและแหล่งทุนต่าง ๆ 

สำ�หรับผู้ที่จะไปเรียน ผมแนะนำ�ว่าภาษาเป็นสิ่งสำ�คัญมาก แล้วก็ระบบความคิด ต้องรู้จักคิด รู้จักถาม 

วิเคราะห์ และสังเคราะห์ เพราะอาจารย์จะไม่ป้อน ผมพบว่าคนที่มีปัญหาเรื่องภาษาจำ�นวนไม่น้อยมีปัญหา

เรื่องระบบความคิดควบคู่กันไป แล้วพอไปเรียน ต้องรู้จักลดความเครียดของตัวเอง ต้องหาปุ่มตรงนี้ให้เจอ 

บางคนลดความเครียดโดยไปทานอาหารอร่อย ๆ  หรือทำ�อาหารเอง บางคนออกไปวิ่ง ออกกำ�ลังกาย บางคน

คุยกับแฟน คุยกับคุณพ่อคุณแม่บ้าง

เราตอ้งมวีนิยัในตวัเอง และตอ้งมเีปา้หมายวา่เราเรียนเพ่ืออะไร ยิง่ไปกวา่นัน้ การเปน็นกัเรียนทนุรัฐบาล

ต้องมีอุดมการณ์เป็นจุดมุ่งหมายของชีวิต และเป็นสิ่งเตือนเราว่า อย่าท้อกับปัญหาใด ๆ ที่เกิดขึ้น แล้วสิ่งที่

เรียนมาต้องนำ�มาคิดต่อ คิดเติม คิดเสริม คิดสร้าง หรือแม้กระทั่งคิดต้าน เพราะชีวิตการทำ�งานจริงมันไม่

เหมือนกับสิ่งที่เราเรียนมา มันเป็นอีกบริบทหนึ่ง อีกประเทศหนึ่ง กลับมาเราต้องรู้จักดัดแปลง

ผมจะบอกนักเรียนทุนเสมอว่า  อย่าทำ�ตัวเป็นรถบรรทุกที่ขนหนังสือมาแล้วเทกอง เพื่อบอกว่านี่คือ 

สิ่งที่ได้เรียนมา  ความสนุกไม่ได้อยู่ที่ตรงที่ได้อวดว่าได้ไป หรือมีปริญญามาจากมหาวิทยาลัยชั้นนำ�ของโลก  

แต่อยู่ที่เราจะดัดแปลงท่ีเรียนมาให้เป็นประโยชน์ได้อย่างไร อีกทั้งต้องรู้จักถอยบ้าง เดินหน้าบ้าง เพื่อรอ

จังหวะผลักดันความคิดของเราให้ประสบผลสำ�เร็จอย่างเป็นประโยชน์กับประเทศชาติ นี่คือความสนุก 

ของงานราชการครับ

ผมจะสง่สญัญาณบอกเขาอยูเ่สมอวา่ เมือ่กลบัมาแลว้เขาจะตอ้งกลบัมาเปน็ขา้ราชการหรอืเปน็บคุลากร

ภาครัฐ ถึงตรงนั้นความเก่งควรเป็นเรื่องรอง ความดีต้องนำ�หน้า ทุกคนรู้ว่านักเรียนทุนเป็นคนเก่ง แต่คนที่

เก่งกว่านักเรียนทุนก็มีเยอะ สิ่งที่เราต้องให้เขาเห็นว่าเราแตกต่าง คือเราต้องดีและมีอุดมการณ์ที่อยากจะทำ�

อะไรให้ประเทศชาติ วันหนึ่ง สิ่งที่เขาเฝ้าส่งสัญญาณออกไปได้ส่งคลื่นความประทับใจกลับคืนมา

ผมเคยได้รับจดหมายจากนักเรียนคนหนึ่ง เขาเรียนปริญญาโท กำ�ลังจะต่อปริญญาเอกที่อังกฤษ  

เขาบอกว่า  เขามาจากดิน ทุนรัฐบาลให้โอกาสเขา  เขาจะทำ�ทุกอย่างเพื่อจะตอบแทนให้ประเทศให้ดีที่สุด  

ถงึแมเ้ปน็จดหมายเลก็ ๆ  แตป่ระทบัใจมากครับ แล้วตอนหลังเขาไมส่บายจนต้องพักทนุไวก้อ่น แต่ผมกม็ัน่ใจ

ว่าด้วยกำ�ลังใจอันเข้มแข็ง น้องเขาจะกลับมาเรียนจนสำ�เร็จปริญญาเอกได้ในที่สุด

หลงัจากนัน้ผมเคยคยุกบัเขา เขาบอกวา่ เขาอยากตอบแทนประเทศด้วยการสอนหนงัสือในต่างจังหวดั

เพราะคิดว่าความเจริญยังกระจายไปไม่ท่ัวถึง เขาไม่สนใจทำ�งานในกรุงเทพฯ อันนี้คือความชื่นใจ และ 

เป็นกำ�ลังใจให้เราว่า สิ่งที่เราพยายามบอกกับรุ่นน้อง ๆ ได้รับการสนองตอบแล้ว
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“การกระทำ�ผิดวินัยส่วนหนึ่ง 

มาจาก ‘ความอยาก’ เกนิกวา่ทีต่นม ี 

ดังนั้นจึงอยากให้ข้าราชการทุกคน 

มีความพอเพียงแก่ฐานานุรูปแห่งตน 

มีน้อยใช้น้อย มีมาก ก็ต้องใช้ให้ 

พอเหมาะ อยู่อย่างพอเพียง และ 

ทุกคนก็จะสามารถใช้ชีวิตได้อย่าง 

มีความสุข”

มองมุมวินัย
พันธุ์เรือง พันธุหงส์

เรียบเรียงโดย  นางสาวจุฑาพิชญ์ สถิรวิสาลกิจ
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นายพันธุ์เรือง พันธุหงส์ รองเลขาธิการ ก.พ. ซ่ึงท่านเป็นข้าราชการที่อยู่ในระบบราชการมากว่า 

30 ปี มคีวามเชีย่วชาญด้านต่างๆ ในระบบบรหิารทรพัยากรบคุคล โดยเฉพาะปัจจบุันท่านไดเ้ข้ามามบีทบาท

เป็นอย่างมากเกี่ยวกับ “วินัยข้าราชการ” จึงขอนำ�ทัศนะท่านมาเรียบเรียงไว้ดังนี้

โดยส่วนตัวคิดว่า “วินัย” กับ “จริยธรรม” เป็นเรื่องที่ใกล้เคียงกันมาก แต่ทุกวันนี้ข้าราชการส่วนใหญ่

ไม่ว่าอดีตหรือปัจจุบัน ก็ยังคงไม่มีความรู้ ความเข้าใจ ว่า  “วินัย” ในระบบราชการพลเรือน คืออะไร  

มีความสำ�คัญ หรือมีผลกระทบกับตนหรือไม่ อย่างไร ทำ�ให้การกระทำ�ผิดวินัยในส่วนราชการยังคงมีอยู่   

เพราะคนเรามักตั้งสมมุติฐานให้แก่ตัวเองว่า  “เป็นคนดี” จึงไม่ค่อยให้ความสำ�คัญกับเร่ืองนี้มากนัก  

จะมาตระหนักเรื่องนี้ก็ต่อเมื่อถูกกล่าวหาว่ากระทำ�ผิดวินัย หรือถูกลงโทษ หรือเข้ามามีส่วนเกี่ยวข้องกับ 

การดำ�เนินการทางวินัย เช่น เป็นคณะกรรมการสอบสวน 

กอ่นอืน่ตอ้งทำ�ความเข้าใจกอ่นวา่วนิยัขา้ราชการสามารถแบง่ได้เปน็สองลกัษณะ คอื วนิยัอยา่งรา้ยแรง

และวินัยอย่างไม่ร้ายแรง ซึ่งสาเหตุของการกระทำ�ผิดวินัยอย่างไม่ร้ายแรงก็อาจเกิดขึ้นได้หลายสาเหตุ  

โดยจากการศึกษาวิจัยพบว่าสาเหตุหนึ่งที่น่าสนใจ คือการรู้เท่าไม่ถึงการณ์ ไม่รู้ ไม่สนใจ คิดว่าสิ่งที่ตนทำ�นั้น

ไมผ่ดิ  เนือ่งจากข้าราชการสว่นใหญม่กัลมืไปวา่ในการปฏบิตัริาชการนัน้จะมเีรือ่งกฎ ระเบยีบ เขา้มาเกีย่วขอ้ง

เกือบทุกขั้นตอนการทำ�งาน ดังนั้นการกระทำ�ผิดที่เกิดขึ้นจึงอาจไม่ได้เกิดจากการทุจริต หรือเจตนาที่จะโกง

แต่เพียงอย่างเดียวเท่านั้น แต่การกระทำ�ผิดอาจเกิดจากการไม่ปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ เนื่องจากไม่เอาใจใส่

ไม่สนใจที่จะศึกษาเรียนรู้ หรือไม่เห็นความสำ�คัญของการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบด้วย

ส่วนการกระทำ�ผิดวินัยอย่างร้ายแรง จากสถิติพบว่าการกระทำ�ผิดที่เกิดขึ้นบ่อยและเป็นปัญหาสำ�คัญ 

คือเรื่องการทุจริต และประพฤติชั่วอย่างร้ายแรง ซ่ึงสาเหตุในการกระทำ�ผิดนี้ ถ้ากล่าวกันโดยตรงแล้วเป็น

เรื่องของการไม่มีจิตสำ�นึก ความรู้สึกนึกคิด หรือความรู้สึกผิดชอบชั่วดีของแต่ละคน อย่างไรก็ตาม ปัจจัย

ภายนอกบางอย่างท่ีเราคาดไม่ถึงก็อาจเป็นเคร่ืองกระตุ้นท่ีก่อให้เกิดการทุจริตหรือประพฤติช่ัวอย่างร้ายแรงได้ 

เช่น ค่านิยมที่แฝงมาพร้อมกับระบบราชการแบบเอื้อผลประโยชน์ แบบระบบอุปถัมภ์ เช่น การแต่งตั้ง  

การเลื่อนตำ�แหน่ง การซื้อบัตรการกุศล เป็นต้น

การจะทำ�ใหม้กีารกระทำ�ผดิวนิยัลดลงไมใ่ชเ่ร่ืองท่ีจะแกไ้ขกนัได้ง่ายๆ กฎ ระเบยีบท่ีมอียู ่แมจ้ะสามารถ

ป้องกันไม่ให้มีการกระทำ�ผิดวินัยได้ส่วนหน่ึง แต่ความจริงแล้วปัญหาของเร่ืองน้ีอยู่ท่ีตัวบุคคลผู้กระทำ�ผิดมากกว่า

เรื่องระบบหรือกฎหมาย การแก้ไขปัญหาเรื่องนี้จึงควรนำ�กลไกเนื้อหาที่มีอยู่มาใช้ โดยทำ�เป็นแบบระยะสั้น 

และระยะยาว กล่าวคือ ในระยะสั้น ควรที่จะมีการเอาจริงเอาจังและเด็ดขาดกับผู้กระทำ�ผิด ทั้งนี้เพื่อที่จะได้

เป็นตัวอย่างให้กับคนอื่น ๆ ไม่กล้ากระทำ�ผิดและมีความระมัดระวังในการปฏิบัติงานมากยิ่งขึ้น ส่วนใน 

ระยะยาว ควรต้องให้ความรู้ ความเข้าใจเกี่ยวกับวินัยข้าราชการ ปลูกฝังค่านิยมที่ดี ให้มีจิตสำ�นึกในจิตใจว่า
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สิ่งไหนทำ�ได้ สิ่งไหนไม่ควรทำ� โดยเฉพาะข้าราชการที่เข้าใหม่ นอกจากจะต้องให้ความรู้เกี่ยวกับเนื้อหา 

ของงานที่พวกเขามีหน้าที่รับผิดชอบแล้ว อย่างน้อยก็ควรแทรกความรู้เรื่องวินัย ให้ด้วย เพื่อที่จะได้รู้ว่าสิ่งใด 

ที่สามารถทำ�ได้และไม่เป็นความผิดวินัย และยังถือเป็นการปลูกฝังค่านิยมที่ดีให้แก่พวกเขาด้วยเช่นกัน

นอกจากน้ี ก.พ. เอง กไ็ดต้ระหนักถึงปัญหาดงักลา่ว จงึไดก้ำ�หนดหลกัเกณฑแ์ละวธิกีารใหผู้บ้งัคบับญัชา

ได้เข้ามามีส่วนร่วมในการรักษาวินัยของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา โดยกำ�หนดเป็นกรอบไว้ให้ดำ�เนินการ ทั้งนี้ตาม

ที่สำ�นักงาน ก.พ. ได้มีหนังสือแจ้งเวียน กระทรวง กรม จังหวัด ไปแล้ว (หนังสือสำ�นักงาน ก.พ. ที่ นร 1011/

ว12 ลงวันที่ 21 สิงหาคม 2556  เรื่อง การกำ�ชับให้ผู้บังคับบัญชารักษาวินัยของผู้อยู่ใต้บังคับบัญชา)

สุดท้ายนี้ สิ่งที่อยากฝากถึงข้าราชการรุ่นใหม่ก็คือในเรื่องการกระทำ�ผิดวินัยส่วนหนึ่งมาจาก 

“ความอยาก” เกินกว่าท่ีตนมี ดังน้ันจึงอยากให้ข้าราชการทุกคนมีความพอเพียงแก่ฐานานุรูปแห่งตน  

มีน้อยใช้น้อย มีมาก ก็ต้องใช้ให้พอเหมาะ อยู่อย่างพอเพียง และทุกคนก็จะสามารถใช้ชีวิตได้อย่างมีความสุข
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