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คํานํา 

 หนังสือ “มุมมอง มุมคิด 11 ทุนฝึกอบรมสําหรับ 
ผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network)” เป็นการรวบรวมบทความ
ของกลุ่มผู้รับทุนฝึกอบรมสําหรับข้าราชการพลเรือนสามัญ
ตําแหน่งประเภทวิชาการ ระดับชํานาญการพิเศษที่ปฏิบัติ
หน้าที่หัวหน้าทีมงานหรือได้รับมอบหมายให้เป็นผู้สอนงาน
ข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง กลุ่มข้าราชการพลเรือนสามัญ 
ที่สําเร็จหลักสูตรการฝึกอบรมโครงการพัฒนาผู้นําคล่ืนลูกใหม่
ในราชการไทย (New Wave Leaders) และกลุ่มข้าราชการ 
พลเรือนสามัญผู้ดํารงตําแหน่งประเภทวิชาการระดับปฏิบัติการ
หรือชํานาญการที่เข้าร่วมโครงการระบบข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง 
(HiPPS) ประจําปีงบประมาณ  พ.ศ. 2560 ซ่ึงผู้รับทุนแบ่งเป็น 
3 กลุ่ม โดยกลุ่มที่หนึ่งเ ข้ารับการฝึกอบรม ณ National 
Graduate Institute for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น 
กลุ่มที่สองเข้ารับการฝึกอบรม ณ Potsdam Center for Policy 
and Management (PCPM) สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี 
และกลุ่มที่สามเข้ารับการอบรม ณ institute of Public 
Administration สาธารณรัฐไอร์แลนด์ โดยการเขียนบทความ



นี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือถ่ายทอดความรู้ ประสบการณ์ ข้อคิด 
ข้อเสนอแนะท่ีได้รับจากการเข้าฝึกอบรม 

 สํานักงาน ก.พ. หวังเป็นอย่างยิ่งว่าหนังสือ “มุมมอง 
มุมคิด  11 ทุนฝึกอบรมสําหรับ ผู้มีศักยภาพสูง  (Talent 
Network)” จะเป็นประโยชน์ต่อผู้อ่าน และสามารถนําข้อคิด 
ที่ผู้รับทุนถ่ายทอดมาปรับใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อไป 

 

        
      สํานักงาน ก.พ. 

 

 

 

 

 

 

 



สารบญั 

หน้า 

นโยบาย ธรรมาภิบาล การศึกษา : กุญแจสู่ความสําเรจ็ 1 
ของญี่ปุน่ 
จันทิมา  ศุภรพงศ ์

ญี่ปุ่น กับระบบความคิดที่ใส่ใจทุกรายละเอียด 16 
จุลวดี  มณศีิลป์ 

งานวิจัยกับการพัฒนาประเทศ 24  
โชติมา  ยามี 

กุญแจสู่ความสําเร็จของการพัฒนาประเทศของญี่ปุ่น 31 
ดุสิตา  ศรีชู 

การกระจายอํานาจจากโตเกียว สู่เกียวโต และนะระ 42 
เพชรา  จิตรบรรจง 

ข้อคิดจากการพัฒนาระบบขนส่งมวลชนของประเทศญีปุ่่น 50 
นาทวุฒิ  ตรีเพ็ชร์ 

สังคมผู้สงูอายุกับระบบราชการไทย 63 
ศิริชัย  สญัญะ 

 



สารบญั (ต่อ) 

หน้า 

การวิเคราะหก์ระบวนการบริหารจัดการ “การให้บริการ” 71 
เพื่อการกําหนดนโยบายการปรับปรุงบริการสาธารณะท่ีเป็นเลศิ 
สุกัญญา  หมีบังเกิด 

รู้ลึก คือรู้จรงิ (จริงหรือ???) 81 
สุมลฑา  เมืองศิลปศาสตร ์

ความรู้ด้านการบริหารนโยบายและภาวะผูน้ําจากประเทศญี่ปุน่ 91 
PMLTP 2017 
อรรถพล  อ่างคํา 

ไส้กรอก...ขาหมู...สู่โรงเบียร์: German Veterinary Service 99 
เพื่อความปลอดภัยทางอาหาร 
สัตวแพทย์หญงิ ดร.ฉันทนี  บูรณะไทย 

แนวทางการบริหารจัดการภาครัฐทา่มกลางการเปลี่ยนแปลง 110 
ในโลกปัจจุบนั 
ทัศวัตร์  ธัมวานนท์ 

Change Agent : ผู้ช่วยในการบริหารความเปลี่ยนแปลง 120 
ในองค์กร 
นพ.ธิติพันธ์  ธานีรัตน์ 



สารบญั (ต่อ) 

หน้า 

การบริหารการเปลี่ยนแปลงในมุมมองผู้บริหารระดับกลาง 130 
พรศรี  อิงเจริญสุนทร 

Performance Management-So Popular in theory 141 
and So Difficult in Practice “ (Paul G. Thomas 2008) 
พลอยทราย  พรนุเคราะห์ 

มากกว่าแค่การใช้ ICT เพื่อก้าวสู่ e-Government 150 
วันมาฆ์  วานิชถาวร 

ทิศทางการปฏิรูประบบบริการสุขภาพ: มุมมองจากสหพันธ ์ 158 
สาธารณรัฐเยอรมณี 
วิมล  มาดิษฐ ์

“สื่อสาร สนบัสนนุ สรา้งทีม” 3 กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง 169 
สู่ความสําเร็จ 
ศรมณ  เทพแก้ว 

การนําหลักการเจราต่อรอง (Negotiation) มาหนุนเสริม 176 
ในการไกลเ่กลีย่ระงับข้อพิพาท (Mediation) 
ศิริอร  อารมย์ดี 
 



สารบญั (ต่อ) 

หน้า 

การบริหารการเปลี่ยนแปลง ทําอย่างไรใหไ้ด้ใจ ได้งาน 186 
สิรินพัชร  มณโีชติ 

แนวคิดการเพ่ิมศักยภาพบุคลากรภาครัฐ เพื่อตอบสนอง 199 
การปฏิรูประบบราชการ 
เอกรัฐ  มีชูวาศ 

สิ่งที่ได้เรียนรูจ้ากไอร์แลนด์... ข้อเสนอเพือ่การพัฒนา 207 
กรกช  ภู่ไพบูลย์ 

ภาวะผูน้ําและการปรับเปลี่ยนรูปแบบการทํางานโดยการ 215 
เรียนรู้ของทีมงาน 
กฤษณะ  ไวยพัฒน์ 

แนวทางวัฒนธรรมไอริช สูแ่นวคิดการส่งเสรมิวัฒนธรรมไทย 221 
ฐิตพร  ลมิปิสวัสด์ิ 

เลือกหยิบสิ่งดีๆ จากสาธารณรัฐไอร์แลนด์กลับมาใช ้ 233 
กับบ้านเรา 
นพนิดา  โภไคยารักษ์ 
 
 



สารบญั (ต่อ) 

หน้า 

แรงบันดาลใจจากไอร์แลนด์ 240 
บุญธิดา  เปล่งแสง 

ประเทศไทยพร้อมแล้วหรือยังกับการจัดต้ังกระทรวงอาหาร 252 
และผลิตภัณฑ์เกษตร 
วีรวุฒิ  วิทยานันท์ 

ระบบรัฐสวัสดิการและระบบบํานาญของประเทศไอร์แลนด์ 262 
กับการประยุกต์ใช้กับบรบิทของสังคมไทย 
ศรกฤษ  อัจฉรานุวัฒน์ 

Long Term Care จากไอร์แลนด์สู่ไทยแลนด์ 270 
นายแพทย์ศรตุพันธ์ุ จักรพันธ์ุ ณ อยุธยา 

มูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอรแ์ลนด์กับการส่งเสริมการวิจัย 279 
และพัฒนาและนวัตกรรมทีเ่ป็นเลศิ 
สมรัฐ  พันธ์อุไร 

Change… เพือ่สิ่งแวดล้อมที่ดีของเรา 287 
สุธิดา  คงเพชรสถิตย์ 
 
 



  
 

 

 

 

 



นโยบาย ธรรมาภิบาล การศึกษา :  
กุญแจสู่ความสําเร็จของญี่ปุ่น 

 
จันทิมา  ศุภรพงศ ์

นักวิชาการศึกษาชํานาญการพิเศษ   
สํานักงานเลขาธิการสภาการศึกษา 

 
 เป็นที่ยอมรับกันดีว่าญี่ปุ่นเป็นประเทศที่ประสบความสําเร็จ 
ในหลายด้าน สามารถก้าวข้ามปัญหาอุปสรรคต่างๆ มายืนหยัดทัดเทียม
มหาอํานาจอย่างอเมริกาและประเทศในแถบยุโรปได้อย่างสง่างาม 
หากเรามองย้อนไปในอดีต ญี่ปุ่นบอบชํ้าจากสงครามโลกอย่างหนัก 
รวมถึงมีข้อจํากัดด้านที่ ต้ังทางภูมิศาสตร์ของประเทศ ทําให้ต้อง
ประสบภัยพิบัติทางธรรมชาติทั้งสึนามิและแผ่นดินไหวอย่างต่อเน่ือง 
แต่ทําไมญี่ปุ่นถึงสามารถพลิกฟ้ืนจากประเทศแพ้สงคราม กลับมาผงาด
เป็นประเทศช้ันนําของโลกได้อีกคร้ัง ในทัศนะของผู้เขียนมีหลายปัจจัย
ที่ทําให้ญี่ ปุ่นประสบความสําเร็จ ด้วยพ้ืนฐานความเป็นชาตินิยม 
ที่เข้มแข็ง มีความเช่ือในเรื่องความยึดมั่นต่อชาติ ความจงรักภักดีและ
ความซื่อสัตย์ ทําให้คนส่วนใหญ่ในประเทศทํางานเพ่ือประโยชน์ของ
ส่วนรวมเป็นหลัก คนรุ่นหลังสงครามท่ีเรียกว่า Baby Boomer เกิดมา
ในสภาพแวดล้อมที่ลําบาก จึงอดทนทํางานหนักและประหยัด ต่างคนต่างมุ่ง
ที่จะฟ้ืนฟูฐานะของครอบครัวและประเทศ หลังภาวะสงครามญี่ปุ่น 
มีนโยบายที่ชัดเจน คือมุ่งเร่ืองเศรษฐกิจเป็นหลักเพ่ือฟ้ืนฟูประเทศ 
และบริหารโดยพรรคการเมืองพรรคเดียวมาตลอดจนถึงช่วงปี  
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พ.ศ. 2533 นโยบายจึงไม่ค่อยเปลี่ยนแปลง ทําให้เกิดการสานต่อทางนโยบาย 
อย่างต่อเน่ืองซึ่งนับเป็นข้อดี กอปรกับการบริหารประเทศด้วย 
หลักธรรมาภิบาลก็เป็นปัจจัยสําคัญ สังเกตได้จากหลายเหตุการณ์ 
ที่ผ่านมาผู้นําประเทศรวมถึงรัฐมนตรีหลายคนแสดงจุดยืนรับผิดชอบ 
ความผิดพลาดของตนในการบริหารประเทศด้วยการลาออกนอกจากน้ี 
การปลูกฝังนิสัยคนในชาติผ่านระบบการศึกษานับเป็นอีกหน่ึงสิ่งสําคัญ 
ความมีระเบียบวินัยสูง ความซื่อสัตย์ ความรับผิดชอบ การรักษา 
ความสะอาดของบ้านเมือง ฯลฯ เป็นความสําเร็จของระบบการศึกษาญี่ปุ่น 
ที่สามารถสร้างคนในชาติให้มีนิสัยเหล่าน้ีติดตัวได้ต้ังแต่เด็ก นิสัย 
ของคนถือเป็นปัจจัยสําคัญแรกที่จะสร้างความสําเร็จในระดับบุคคล  
เฉกเช่นนิสัยของคนส่วนใหญ่ในชาติก็เป็นปัจจัยสําคัญแรกที่จะสร้าง
ความสําเร็จระดับชาติเช่นกัน 
 จากการที่ผู้เขียนได้รับการคัดเลือกเป็น 1 ใน 10 ของผู้ได้รับ
ทุนรัฐบาลจากสํานักงาน ก.พ. ไปฝึกอบรมในและ/หรือต่างประเทศ 
ประจําปี 2560 ทุนฝึกอบรมสําหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network)  
ในกลุ่มทุนสําหรับผู้เข้าร่วมโครงการพัฒนาผู้นําคลื่นลูกใหม่ในราชการไทย 
หลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐและภาวะความเป็นผู้นํา ณ National 
Graduate Institute for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น ระหว่าง
วันที่ 13-27 พฤษภาคม 2560 นับเป็นโอกาสอันดีย่ิงของผู้เขียน 
ที่ได้รับทุนครั้งน้ี เน่ืองจากการฝึกอบรมถือเป็นการพัฒนาตัวเอง รวมถึงได้
เปิดแนวคิดมุมมองใหม่ๆ ในการปฏิบัติงาน และความรู้ที่ได้รับก็จะกลายเป็น
ความรู้สั่งสมในตน (Tacit Knowledge) ซึ่งสามารถดึงมาประยุกต์ 
ใช้ได้ตามแต่ละสถานการณ์ 
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 การอบรมท่ี GRIPS ไม่ใช่เพียงแค่รับฟังการบรรยายแนวคิด
ทฤษฎีในห้องเรียนเท่าน้ัน ด้วยประสบการณ์ในฐานะผู้พัฒนาหลักสูตร
มากว่า 10 ปีของ Professor Masahiro HORIE, Director of the Executive 
Development Center for Global Leadership, GRIPS ทําให้หลักสูตร 
มีความหลากหลายทั้งในส่วนของเน้ือหาสาระที่หลอมรวมทั้งเรื่องระบบ 
การเมืองการปกครอง เศรษฐกิจ สังคม ทรัพยากรธรรมชาติและ
สิ่งแวดล้อม กระบวนการจัดทํานโยบาย การบริหารจัดการภาครัฐ  
ธรรมาภิบาล ภาวะผู้นํา วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี นโยบายด้าน
อุตสาหกรรมและการเกษตร ระบบการคมนาคมขนส่ง โครงสร้าง
ประชากร สภาวการณ์พลังงาน ฯลฯ รวมถึงการศึกษาดูงานใน Nara 
Prefecture และ Kyoto Prefecture การศึกษาดูงานในบริษัทเอกชน 
การอภิปรายกลุ่มเพ่ือแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างผู้เข้าอบรมกับ
ผู้แทนหน่วยงานท้ังภาครัฐและเอกชน และการนําเสนอรายงาน 
ส่วนบุคคล หลักสูตรและวิธีการฝึกอบรมดังกล่าว ทําให้ผู้เขียนทั้งสนุก
และท้าทายเพราะในแต่ละวันเราจะได้เรียนรู้ ในสิ่งที่ เราไม่ถนัด  
อยู่นอกเหนือความสนใจและประสบการณ์เดิมของเรา   
 ด้วยความแตกต่างหลากหลายของเน้ือหาวิชาที่เรียน ทําให้
ผู้เขียนได้รู้จักประเทศญี่ปุ่นอย่างลุ่มลึกมากขึ้น จนตอกยํ้าความคิด
อย่างหน่ึงว่า การท่ีประเทศญี่ปุ่นประสบความสําเร็จได้เช่นทุกวันน้ี  
ไม่เพียงแต่ความร่วมแรงร่วมใจของคนในชาติ แต่ทุกอย่างเกิดจาก
รากฐานในการวางนโยบายที่ เข้มแข็ง ระบบธรรมาภิบาลและ 
การบริหารจัดการภาครัฐที่ดี รวมถึงการศึกษาที่เสริมสร้างคนในชาติ 
ให้มีวินัย สามสิ่งน้ีเป็นกุญแจสําคัญที่ทําให้ประเทศญี่ ปุ่นสามารถ 
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ยืนหยัดได้อย่างสง่างาม เป็นการสนับสนุนมุมมองของผู้เขียนที่ได้ 
กล่าวไว้ในตอนต้น ดังจะขยายความในรายละเอียดในแต่ละประเด็น ดังน้ี 
กุญแจดอกที่ 1 : กระบวนการจัดทํานโยบายภาครัฐ 
 Prof. HORIE ผู้บรรยายได้ถ่ายทอดให้ผู้เข้ารับการอบรม
ทราบถึงกระบวนการจัดทํานโยบายของญี่ปุ่นว่า มี 3 องค์ประกอบหลัก 
คือ 1. การจัดทํานโยบาย 2. การนํานโยบายสู่การปฏิบัติ และ 3. การติดตาม 
ประเมินผล  
 1. การจัดทํานโยบาย (Policy Making)   
 ในการจัดทํานโยบายภาครัฐของประเทศญี่ปุ่น ส่วนหน่ึงจะมี
การกําหนดนโยบายโดยพิจารณาจากประเด็นที่เป็นปัญหาของสังคม  
มีความจําเป็นเร่งด่วน เป็นปัญหาที่ก่อให้เกิดผลกระทบในวงกว้าง 
ปัญหาที่อยู่ในภาวะวิกฤตอย่างชัดเจน หรืออาจอยู่ในความสนใจของ
ผู้บริหารประเทศ เมื่อกําหนดนโยบายได้แล้วขั้นต่อไปต้องมีการกําหนด
วัตถุประสงค์ของนโยบายท่ีชัดเจน รวมถึงกลุ่มเป้าหมาย ผู้รับผิดชอบ 
ระยะเวลาในการดําเนินนโยบาย กําหนดหน้าที่ว่ารัฐต้องทําอะไร 
ประชาชนต้องทําอะไร ทรัพยากรที่ใช้เพ่ือสนับสนุนนโยบายดังกล่าว 
เช่น ข้อมูลที่จําเป็น งบประมาณ บุคลากร องค์กร การบังคับใช้ในทาง
กฎหมาย เป็นต้น นอกจากน้ี ยังมีการวิเคราะห์ความเป็นไปได้และ
ผลกระทบที่อาจเกิดขึ้นจากการดําเนินนโยบาย เพ่ือประกอบการ
ตัดสินใจของผู้มีอํานาจในภาครัฐก่อนดําเนินการ ทั้งน้ี ในการจัดทํา
นโยบายทั้งในระดับชาติและระดับท้องถิ่น รัฐบาลให้ความสําคัญ 
ในการดึงภาคเอกชนเข้ามามีส่วนร่วมในการกําหนดนโยบายของ
ประเทศด้วย 
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 2.  การนํานโยบายสู่การปฏิบัติ (Policy Implementation)  
 ขั้นตอนการนําโยบายสู่การปฏิบัติ จําเป็นอย่างย่ิงต้องมี
แนวทางและคู่มือที่ชัดเจน เพ่ือกํากับทิศทางของนโยบายให้เป็นไปตาม
เป้าหมายที่วางไว้ นอกจากน้ียังต้องมีการเตรียมความพร้อมผู้ปฏิบัติ
และผู้มีส่วนเก่ียวข้องทั้งภาครัฐและเอกชน ทั้งในระดับประเทศและ
ระดับจังหวัด เน่ืองจากการนํานโยบายสู่การปฏิบัติไม่ได้ดําเนินการ 
จากส่วนกลางเพียงเท่าน้ัน นโยบายบางเร่ืองจําเป็นต้องปฏิบัติในระดับ
จังหวัดหรือท้องถิ่น เพ่ือให้ความรู้ ฝึกอบรม เผยแพร่ข้อมูลเก่ียวกับ
นโยบาย สนับสนุนด้านเทคนิควิธีการและส่งเสริมการมีส่วนร่วมของ 
ทุกภาคส่วน เพ่ือให้การนํานโยบายสู่การปฏิบัติมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลบรรลุตามวัตถุประสงค์ของนโยบาย   
 อย่างไรก็ตาม ความยากและอุปสรรคในการนํานโยบาย 
สู่การปฏิบัติน้ันเป็นเรื่องที่ทุกประเทศไม่อาจปฏิเสธได้  ทั้งในเรื่องของ
ความไม่ชัดเจนของตัวนโยบาย/วัตถุประสงค์ การขาดการสนับสนุน
ด้านงบประมาณ ข้อมูลเชิงเทคนิควิธีการ ทรัพยากร ขาดผู้ นํา 
กฎระเบียบที่ไม่เ อ้ืออํานวย ขั้นตอนความยุ่งยากในทางราชการ  
การขาดอิสระในทางปฏิบัติ การทุจริตคอรัปช่ัน กลุ่มเป้าหมาย 
ไม่ตระหนักถึงประโยชน์ที่ตนจะได้รับจากนโยบาย เป็นต้น Professor 
Masahiro HORIE กล่าวว่า ญี่ ปุ่นก็ประสบปัญหาเหล่า น้ี เ ช่นกัน  
แต่รัฐบาลได้ใช้เครื่องมือหลายอย่างเพ่ือช่วยคลี่คลายปัญหาดังกล่าว 
เช่น การบริหารจัดการ การผ่อนปรนกฎระเบียบ การดึงภาคเอกชน
เข้ามามีส่วนร่วมด้วยการให้การสนับสนุนช่วยเหลือด้านงบประมาณ 
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(เงินสนับสนุน/เงินกู้) มาตรการลดหย่อนทางภาษี การจ้างผู้เช่ียวชาญ/
ที่ปรึกษา การสนับสนุนข้อมูลที่จําเป็น ฯลฯ  
 3. การติดตามประเมินผล (Policy Evaluation) 
 ในการติดตามประเมินผลนโยบาย ภาครัฐจะใช้วิธีการ
ติดตามประเมินผลด้วยการรับฟังความคิดเห็นและรายงานจากผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย การลงพื้นที่ติดตาม การเปรียบเทียบความคุ้มค่าในเชิงเศรษฐศาสตร์
กับงบประมาณที่ลงทุนหรือเปรียบเทียบกับโครงการอ่ืนๆ ที่เป็นมาตรฐาน 
การสํารวจและประเมินความพึงพอใจของผู้เก่ียวข้อง โดยประเด็น 
ในการติดตามประเมินผลนโยบาย ประกอบด้วย ผลกระทบที่เกิดขึ้น 
ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 3Es (Economy, Efficiency, Effectiveness) 
ประโยชน์ในเชิงเศรษฐกิจ ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล งบประมาณ 
ในการลงทุนเมื่อเทียบกับผลประโยชน์/ผลกําไร เป็นต้น การประเมิน
นโยบายจะดําเนินการประเมินทั้ ง ในเชิงปริมาณและคุณภาพ  
เพ่ือเปรียบเทียบให้เห็นความแตกต่าง ข้อดี-ข้อเสีย รวมถึงแนวโน้ม 
อันเป็นผลจากการดําเนินนโยบายน้ันๆ  
 เมื่อพิจารณาในรายละเอียดและขั้นตอนกระบวนการจัดทํา
นโยบายภาครัฐของประเทศญี่ปุ่นอาจไม่ได้แตกต่างจากประเทศอ่ืนๆ 
ในโลกมากนัก แต่จุดเน้นที่ผู้เขียนได้ซักถามผู้บรรยายและได้รับคําตอบ
จนทําให้รู้สึกว่าน่ีคือจุดที่ญี่ปุ่นแตกต่างจากประเทศอ่ืน คือ การจัดทํา
นโยบายของประเทศญี่ปุ่นเน้นกระบวนการการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วน 
ไม่ว่าจะเป็นภาครัฐหรือเอกชน เพ่ือร่วมกันกําหนดประเด็นปัญหาอย่าง
ใกล้ชิด ตัดสินใจจากกระบวนการกลุ่ม บนพ้ืนฐานข้อมูล/สถิติสนับสนุน 
ที่หนักแน่น แม้ว่านโยบายดังกล่าวจะมีลักษณะเป็น Top- Down Policy 
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หรือ Bottom-Up Policy ก็ตาม นอกจากน้ี นโยบายต้องมีความต่อเน่ือง
ไม่เปลี่ยนแปลงบ่อยแม้ผู้บริหารจะเปล่ียน ที่สําคัญต้องต้ังมั่นอยู่บน 
ความไว้วางใจซึ่งกันและกัน (Trust) ทั้งในส่วนของรัฐกับเอกชน และ
รัฐกับประชาชน รัฐต้องแสดงความจริงใจในการแก้ไขปัญหาอย่างแท้จริง 
และให้ข้อมูลอย่างเปิดเผยเพ่ือให้ประชาชนมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ
แก้ปัญหา และเป้าหมายของทุกนโยบายต้องต้ังมั่นเพ่ือประโยชน์
ส่วนรวมและความรับผิดชอบต่อสังคม 
กุญแจดอกที่ 2 : ธรรมาภิบาล 
 กระแสการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของโลกในทศวรรษ 
ที่ผ่านมาทั้งในด้านการเมือง เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม วิทยาศาสตร์
และเทคโนโลยี อุตสาหกรรมและเกษตรกรรม ฯลฯ กอปรกับปัญหา
เรื่องความโปร่งใสตรวจสอบได้ของรัฐบาล ส่งผลให้ประเทศญี่ ปุ่น 
ให้ความสําคัญกับการปฏิรูปภาคราชการเพ่ือปรับตัวให้เท่าทันกับสภาวะ 
ความเปลี่ยนแปลงที่ไม่สามารถควบคุมได้ และแก้ปัญหาการทุจริตคอรัปช่ัน 
เพ่ือคงความน่าเช่ือถือให้กับประชาชนในประเทศ ขอบเขตของการปฏิรูป
เริ่มต้ังแต่บทบาท อํานาจหน้าที่ของรัฐบาล องค์กร/หน่วยงานภาครัฐ  
และองค์คณะบุคคลต่างๆ ที่เก่ียวข้อง โดยเน้นที่การปฏิรูปองค์กรกลาง 
ระบบราชการ กระบวนการบริหารจัดการ ความโปร่งใสของภาครัฐ  
การกระจายอํานาจจากรัฐบาลกลางสู่ท้องถิ่น และการบริหารราชการ
บนพ้ืนฐานคุณธรรมจริยธรรม 
 หลายประเทศประสบปัญหาในการบริหารประเทศไม่ต่าง
จากญ่ีปุ่น รวมถึงประเทศไทยด้วยเช่นกัน การท่ีฝ่ายบริหารกําหนด
นโยบายโดยขาดการวางแผนที่ดี ไม่คํานึงถึงประโยชน์ของประชาชน 
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เป็นที่ต้ัง ไม่ปฏิบัติตามหลักนิติธรรม ใช้อํานาจในทางมิชอบ ประชาชน
ไม่มีส่วนร่วมในกิจการสาธารณะ ความไม่โปร่งใสของกระบวนการ
ตัดสินใจ มีการทุจริตและแสวงหาผลประโยชน์จากทรัพย์สินสาธารณะ 
และการทุจริตคอรัปช่ันของนักการเมืองและข้าราชการ  ล้วนนํามาซึ่ง
ปัญหาการคอรัปช่ันและผลประโยชน์ทับซ้อน (Conflict of Interest) 
ในท้ายที่สุด 
 ธรรมาภิบาล (Good Governance) จึงถูกนํามาเป็นเคร่ืองมือสําคัญ 
ในการปฏิรูปภาคราชการของญี่ปุ่นและอีกหลายประเทศ ธรรมาภิบาลคือ
อะไร? มีผู้ให้นิยามความหมายของคําว่า “ธรรมาภิบาล” ไว้อย่างกว้างขวาง 
เช่น 
 องค์การสหประชาชาติ หมายถึง การมีส่วนร่วมของประชาชน 
ในสั งคมอย่างเท่า เทียมกัน  ธรรมาภิบาลจึงมีความสําคัญต่อ 
การอยู่ร่วมกันของมนุษย์ เพราะเป็นหลักการพ้ืนฐานในการสร้าง 
ความเป็นอยู่ของคนในสังคมทุกประเทศให้มีการพัฒนาที่เท่าเทียมกัน
และนําไปสู่คุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น การดําเนินการน้ีต้องเกิดจากความร่วมมือ
ระหว่างภาครัฐและเอกชนเพ่ือกระจายอํานาจให้เกิดความโปร่งใส 
 องค์การความร่วมมือระหว่างประเทศของญี่ ปุ่น (JICA)  
ให้ความหมายว่า ธรรมาภิบาล เป็นรากฐานของการพัฒนาอย่างมีส่วนร่วม
โดยกําหนดให้รัฐมีหน้าที่ส่งเสริมการมีส่วนร่วมและสร้างบรรยากาศ
ให้เกิดกระบวนการมีส่วนร่วมจะนําไปสู่การพัฒนาที่ย่ังยืน พ่ึงตนเองได้ 
และเกิดความยุติธรรมทางสังคม 
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 สําหรับประเทศไทยมีหลายหน่วยงานได้ให้ความหมาย 
ของหลักธรรมาภิบาลไว้ใกล้เคียงกัน สรุปได้ว่าธรรมาภิบาลน้ัน ประกอบด้วย 
6 หลักการ ได้แก่  
 1)  หลักนิติธรรม  
 2)  หลักคุณธรรม   
 3)  หลักความโปร่งใส  
 4)  หลักการมีส่วนร่วม   
 5)  หลักความรับผิดชอบ  
 6) หลักความคุ้มค่า  
 เมื่อญี่ ปุ่นได้ยึดหลักธรรมาภิบาลหรือการบริหารจัดการ
บ้านเมืองที่ดี (Good Governance) ในการปฏิรูปภาคราชการ ไม่เพียงเท่าน้ัน 
หลักการนี้ยังถูกนําไปใช้ในภาคเอกชนในการบริหารจัดการองค์กรเพ่ือเพ่ิม
ความศรัทธาและความเช่ือมั่นในประสิทธิภาพองค์กรด้วย ญี่ปุ่นจึง
พัฒนาประเทศไปอย่างต่อเน่ือง เพราะรัฐใช้การปกครอง การบริหารจัดการ 
การควบคุมดูแลกิจการต่างๆ ของรัฐบนพ้ืนฐานของครรลองธรรม 
ที่มีความโปร่งใสตรวจสอบได้ย่อมสร้างความเช่ือมั่นให้แก่ประชาชน  
ซึ่งส่งผลดีต่อเสถียรภาพของรัฐบาลและความเจริญก้าวหน้าของ
ประเทศอย่างย่ิง   
 สิ่งสะท้อนหลักธรรมาภิบาลประการหน่ึงที่ผู้เขียนได้เรียนรู้
จากบทเรียนของประเทศญี่ปุ่น ได้แก่ การหมุนเวียนงาน (Job Rotation) 
ซึ่งข้าราชการจะได้มีโอกาสในการเวียนงานต้ังแต่ระดับกลุ่มงาน  
ฝ่าย กรม/กอง ไปจนถึงระดับข้ามองค์กร เพ่ือเปิดวิสัยทัศน์ เพ่ิมพูน
ทักษะ  ความรู้  ประสบการณ์  ไม่ ใ ห้ผู้ปฏิบั ติงานอยู่ที่ ใดที่ห น่ึง 
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เป็นเวลานานจนเกิดความเคยชิน นําไปสู่การขาดความกระตือรือร้น 
ขาดการพัฒนาและความคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ หรือบางพวกก็สร้าง
กลไกแบบฝ่ังรากลึกไว้ในระบบจนนําไปสู่ปัญหาการทุจริตคอร์รัปช่ัน 
ในที่สุด จากประสบการณ์ที่วิทยากรท่านหน่ึงได้เล่าถึงการหมุนเวียน
งานของท่านจากเทศบาลท้องถิ่นมาเป็นผู้เช่ียวชาญท่ี GRIPS ผู้เขียน 
ได้มีโอกาสเรียนถามว่าหากได้รับมอบหมายตําแหน่งหน้าที่ที่เราไม่ถนัด
หรือไม่ชอบ รัฐบาลจะจัดการแก้ปัญหาให้คนกลุ่มน้ีอย่างไร ผู้เขียน
ได้รับคําตอบว่า รัฐจะส่งเสริมสนับสนุนเราด้วยระบบการฝึกอบรม
เพ่ือให้ได้มีโอกาสพัฒนาตนเอง รวมถึงการเอาระบบ KPI มาช่วย
กําหนดเป้าหมายในการทํางาน ไม่ใช่มีไว้เพียงเพ่ือการประเมินเพ่ือ
เลื่อนขั้นเลื่อนเงินเดือนเท่าน้ัน แต่ KPI จะเป็นเครื่องมือให้ภาครัฐหรือ
หน่วยงานต้นสังกัดรู้ว่าข้าราชการคนน้ันขาดความรู้ ทักษะด้านไหน 
ต้องเติมเต็มด้านไหน เพ่ือดึงศักยภาพออกมาจากตัวบุคคล สร้างขวัญ
และกําลังใจในการทํางาน รวมถึงการเสริมสร้างให้เกิดภาวะผู้นําซึ่ง
เป็นสิ่งสําคัญย่ิง เพราะเมื่อทุกคนได้รับโอกาสในการพัฒนาจะพบว่า
ตัวเองถนัดและชอบด้านไหน เมื่อหาจุดแข็งหรือข้อดีในตัวเองได้  
จะเกิดความเช่ือมั่นในตนเอง และปฏิบัติงานอย่างทุ่มเทให้เป็นไป 
ตามเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพและเต็มกําลังมากย่ิงขึ้น  
จนสามารถพัฒนาตนเองให้เป็นผู้นําทางความคิด นําในการปฏิบัติ  
กล้าแสดงออกและกล้าตัดสินใจ วิธีการเหล่าน้ีทําให้ระบบราชการของ
ญี่ ปุ่นสามารถดึงดูดคนเก่งและมีศักยภาพเข้าสู่ระบบราชการได้ 
มากย่ิงขึ้น 
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กุญแจดอกที่ 3 : การศึกษา 
 ทําไมญี่ ปุ่นถึงสร้างคนในชาติให้มีระเบียบวินัยสูงได้?  
เป็นคําถามที่หลายคนอยากค้นหาคําตอบ ส่วนหน่ึงที่ผู้เขียนคิดว่ามีผล
อย่างย่ิงต่อการมีวินัยและจิตสาธารณะของคนญี่ปุ่นคือการหล่อหลอม
จากระบบการศึกษา การจัดการศึกษาของญี่ปุ่นดําเนินการภายใต้
กระทรวงศึกษาธิการ วัฒนธรรม กีฬา วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี (MEXT) 
มีระบบการศึกษาแบบ 6-3-3 ประกอบด้วย การศึกษาช้ันประถมศึกษา 
 6 ปี การศึกษาช้ันมัธยมศึกษาตอนต้น 3 ปี และการศึกษาชั้นมัธยมศึกษา
ตอนปลาย 3 ปี โดยกําหนดการศึกษาภาคบังคับ 9 ปี ต้ังแต่ระดับ
ประถมศึกษาถึงมัธยมศึกษาตอนต้น ซึ่งถ้าพิจารณาแล้วจะเห็นว่า
ระบบการศึกษาของญี่ ปุ่นกับไทยไม่ได้แตกต่างกัน แต่สิ่งที่ผู้เขียน 
ได้แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับวิทยากรจาก MEXT พบความแตกต่าง 
ที่นโยบายการศึกษาของประเทศ ญี่ ปุ่นจัดให้นโยบายการศึกษา 
เป็นวาระแห่งชาติอย่างแท้จริง นโยบายการศึกษาถูกกําหนดโดย
รัฐบาลกลางร่วมกับรัฐบาลระดับท้องถิ่น และจะมีความต่อเน่ือง 
ไม่เปลี่ยนแปลงบ่อย รัฐเป็นผู้ควบคุมกระบวนการและมาตรฐานศึกษา 
เช่น ทุกโรงเรียนต้องใช้ตําราที่รัฐบาลรับรองเท่าน้ัน แม้ว่าการศึกษา
ภาคบังคับจะไม่ได้กําหนดต้ังแต่ระดับช้ันอนุบาล (ปฐมวัย) อย่างไรก็ตาม 
ญี่ปุ่นให้ความสําคัญกับการศึกษาในระดับช้ันน้ีไม่ย่ิงหย่อนไปกว่าระดับอ่ืน 
เพราะมองว่าระดับอนุบาลนับเป็นก้าวแรกที่สําคัญย่ิงในการพัฒนา
ศักยภาพของเด็ก และเป็นก้าวสําคัญที่ทําให้พวกเขาเติบโตเป็น
ประชากรท่ีมีคุณภาพของชาติ การจัดการเรียนการสอนในระดับอนุบาล
จึงมุ่งเน้นการเรียนรู้ผ่านการเล่น การสร้างจิตสํานึกสาธารณะและ
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จินตนาการ ญี่ปุ่นให้ความสําคัญอย่างย่ิงกับการพัฒนาความสามารถ 
ในการรู้คิด และพัฒนาการทางอารมณ์ผ่านกระบวนการเล่น การเล่น
จึงถูกออกแบบมาอย่างสร้างสรรค์เพ่ือปลูกฝังความมีระเบียบวินัย 
ความรับผิดชอบต่อตนเองและผู้อ่ืน ความซื่อสัตย์ ความขยัน ทักษะ 
ความเป็นผู้นํา เสริมสร้างจินตนาการ การช่วยเหลือตนเอง ฯลฯ โดยมีครู
ทําหน้าที่เป็นผู้ให้คําแนะนําและกระตุ้นให้เด็กคิดแก้ไขสถานการณ์ต่างๆ 
ไม่ใช่ผู้ออกคําสั่ง  
 ตัวอย่างที่ผู้ เขียนได้รับฟังจากวิทยากรที่ น่าสนใจ เช่น  
การจัดอาหารกลางวันของโรงเรียน ญี่ ปุ่นใส่ใจในเร่ืองคุณค่าทาง
โภชนาการของเด็กมาก จึงได้บูรณาการความรู้เก่ียวกับโภชนาการ 
ลงในชุดอาหารกลางวันของเด็กนักเรียน หรือแม้แต่เรื่องการทํา 
ความสะอาดห้องเรียน การแปรงฟันของเด็กหลังอาหารกลางวัน  
ซึ่ งสอดแทรกความมีระเบียบวินัย ความรับผิดชอบ การรักษา 
ความสะอาด ไว้ในทุกกิจกรรมการเรียนการสอนได้อย่างแยบคาย  
ซึ่งนิสัยเหล่าน้ีจะถูกปลูกฝังติดตัวเด็กจากโรงเรียน ไปสู่ครอบครัว 
สังคม และกลายเป็นประชากรที่มีคุณภาพของชาติในที่สุด จึงไม่น่า
แปลกใจที่ญี่ปุ่นจะเน้นการสร้างเด็กต้ังแต่ระดับปฐมวัยอย่างเข้มแข็ง 
การเรียนการสอนแบบญี่ปุ่น (Japanese-Style School Education) 
จึงเป็นเอกลักษณ์ที่หลายประเทศพยายามเดินตามแนวทางเพ่ือพัฒนา
คุณภาพการศึกษาให้ทัดเทียม  
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บทเรียนจากญี่ปุ่นสู่ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลงของไทย  
 จากกุญแจสู่ความสําเร็จ 3 ประการของประเทศญี่ปุ่นตามทัศนะ
ที่ผู้เขียนได้กล่าวถึงในตอนต้น การอบรมคร้ังน้ีทําให้ผู้เขียนเกิดแนวคิด
อันจะนําไปสู่ข้อเสนอเพ่ือการเปลี่ยนแปลง ดังน้ี 
 1. การจัดทํานโยบายสาธารณะต่างๆ ผู้รับผิดชอบและ 
ผู้มีส่วนเก่ียวข้องทั้งหลายต้องปรับเปลี่ยน Mindset ของตนเอง  
โดยยึดประโยชน์ของชาติเป็นสําคัญ เน้นการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วน 
การจัดทํานโยบายไม่ว่าจะเกิดจากเหตุและปัจจัยใดก็ตาม ต้องยึด
ประชาชนเป็นที่ต้ัง เพ่ือสร้างศรัทธา การยอมรับ ความไว้วางใจสู่ภาครัฐ 
โดยรัฐบาลต้องให้ข้อมูลที่ตรงไปตรงมา ไม่บิดเบือน ไม่เอาพวกพ้อง
ตนเองเข้ามาแสวงหาประโยชน์กับทางราชการ เมื่อรัฐบาลแสดงจุดยืน
และความจริงใจให้แก่ประชาชน ย่อมจะได้รับการยอมรับ ความไว้วางใจ
และความร่วมมือปฏิบัติตามได้ไม่ยาก เหล่าน้ีนับเป็นสิ่งสําคัญที่ต้อง
ช่วยกันผลักดันให้เกิด เพราะท่ีผ่านมาภาครัฐมักไม่ได้รับความไว้วางใจ 
จากประชาชนเท่าที่ควร และเมื่อนํานโยบายไปปฏิบัติแล้วก็ต้อง 
มีการติดตามประเมินผลเป็นระยะ เพ่ือรับทราบปัญหาอุปสรรคและ 
หาแนวทางแก้ไขได้ทันท่วงที ไม่ปล่อยให้เกิดปัญหาจนประชาชน 
หมดศรัทธาและไม่ให้ความร่วมมือในท้ายที่สุด ที่สําคัญนโยบายต้องมี
ความต่อเน่ืองไม่ผันแปรตามผู้บริหารหรือผู้มีอํานาจจนทําให้ผู้ปฏิบัติ
เกิดความสับสนและเบ่ือหน่าย โดยเฉพาะนโยบายหลักของประเทศ 
เช่น นโยบายด้านการศึกษา สวัสดิการสังคม สาธารณสุข เป็นต้น เพียงแค่
ภาครัฐเปิดตา (ศึกษาจากความสําเร็จและความล้มเหลวของประเทศ
อ่ืนมาเป็นบทเรียน) เปิดหู (รับฟังความคิดเห็นจากทุกภาคส่วน) และ
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เปิดใจ (ยอมรับความคิดเห็นที่แตกต่าง) การจัดทํานโยบายสาธารณะ
ให้เป็นที่ยอมรับจะมีความเป็นไปได้มากขึ้นแน่นอน 
 2. การบริหารจัดการภาครัฐโดยยึดธรรมาภิบาลเป็นหลัก 
แท้จริงแล้วภาครัฐและเอกชนของไทยได้ใช้หลักธรรมาภิบาล 
ในการบริหารจัดการองค์กรอยู่แล้ว เพียงแต่ขาดการสร้างความรู้ 
ความเข้าใจที่ลึกซึ้งให้กับผู้ปฏิบัติงานในองค์กรเพ่ือให้เห็นแก่นแท้  
หลักธรรมาภิบาลจึงไม่ถูกนํามาใช้อย่างมีประสิทธิภาพ องค์กร/
หน่วยงานจึงควรปลูกฝังให้ผู้ปฏิบัติงานรู้จัก เข้าใจและหยิบใช้ธรรมาภิบาล
เพ่ือสร้างองค์กรให้เข้มแข็ง เสริมสร้างบุคลากรภาครัฐให้ยึดหลัก 
นิติธรรม คุณธรรมจริยธรรมในการทํางาน ยึดประโยชน์ส่วนรวมเป็น
ที่ต้ัง 
 3. ระบบการศึกษาต้องเน้นการปลูกฝังระเบียบวินัย 
ความรับผิดชอบในตนเองให้แก่เด็กต้ังแต่ระดับปฐมวัย โดยสอดแทรกเน้ือหา
ดังกล่าวลงในหลักสูตรการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน และกิจกรรมการเรียน 
การสอน โดยมีครอบครัวและโรงเรียนเป็นแบบอย่างที่ดีในการประพฤติ 
ปฏิบัติและกระตุ้นพฤติกรรมอย่างต่อเน่ือง เพ่ือให้เด็กดํารงตนอยู่ใน
ระเบียบวินัยจนกลายเป็นนิสัยติดตัวไปจนเติบโตเป็นผู้ใหญ่ ที่ไม่ใช่ 
การบังคับให้ทําอีกต่อไป 
 การจะทําให้ประเทศไทยประสบความสําเร็จเช่นเดียวกับ
ญี่ปุ่นไม่ใช่เรื่องที่เป็นไปไม่ได้ เพราะพื้นฐานทรัพยากร ทําเลท่ีต้ังทาง
ภูมิศาสตร์เราได้เปรียบประเทศญี่ ปุ่น แต่ประการสําคัญรัฐต้อง 
หันมาสร้างการรับรู้ ความไว้เน้ือเช่ือใจ การมีส่วนร่วมของคนในชาติ 
ในทุกมิติให้มากขึ้น รวมถึงการใส่ใจในทุกรายละเอียดที่เคยถูกละเลยไป 
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ทําให้ประชาชนรู้สึกว่าประเทศเป็นของตน ไม่ใช่ของรัฐบาลเท่าน้ัน 
เมื่อประชาชนมีจิตสํานึกของความเป็นชาติเป็นอันหน่ึงอันเดียวกัน  
การนําพาประเทศสู่ความสําเร็จก็ไม่ใช่เรื่องยากอีกต่อไป  
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ญี่ปุ่น กับระบบความคิดท่ีใส่ใจทุกรายละเอียด 
 

จุลวดี  มณีศิลป์ 
นักวิชาการคอมพิวเตอร์ปฏิบัติการ  

กรมควบคุมมลพิษ  
 

 ข้าพเจ้าได้มี โอกาสเข้าร่วมการฝึกอบรมในหลักสูตร  
การบริหารจัดการภาครัฐและภาวะความเป็นผู้ นํา ณ National 
Graduate Institute for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ ปุ่น ในช่วง 
เดือนพฤษภาคม ที่ผ่านมา เป็นระยะเวลาประมาณ 2 สัปดาห์นั้น  
ซึ่งเป็นช่วงระยะเวลาสั้นๆ ที่มีค่ามาก ทําให้มีโอกาสได้เรียนรู้ หลักคิด 
มุมมอง ปรัชญาการใช้ชีวิต ของคนประเทศญี่ปุ่น โดยทางสถาบัน 
GRIPS ได้วางหลักสูตรที่ครอบคลุมเน้ือหาในทุกๆ ด้าน โดยเน้น 
การวิเคราะห์ข้อมูลมหาศาลทางสถิติแบบเชิงลึก และนําเสนอข้อมูล 
ในหลากหลายมิติ ถ่ายทอดวิธีการคิด วิเคราะห์ เพ่ือนําไปสู่การวางแผน 
การกําหนดนโยบายของประเทศ ที่สอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน 
ทั้งระบบ ซึ่งหลักสูตรได้ให้ความรู้ทั้งในด้านเศรษฐกิจ การเมือง  
การปกครอง สังคม วัฒนธรรม การศึกษา การสาธารณสุข สวัสดิการ 
การประกันสุขภาพ  สิ่ งแวดล้อม วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  
การท่องเที่ยว การเกษตร เป็นต้น ซึ่งทางสถาบัน GRIPS ได้เชิญวิทยากร 
ในระดับแนวหน้าที่มีประสบการณ์อันยาวนาน เช่น อดีตรัฐมนตรี 
ช่วยว่าการกระทรวงการคลัง ที่ปรึกษาของรัฐบาลหลายสมัย เจ้าของบริษัท
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ที่ประสบความสําเร็จในระดับนานาชาติ อาจารย์ผู้ทรงคุณวุฒิที่มี
ความรู้และประสบการณ์ทั้งในและต่างประเทศ ซึ่งโอกาสที่ยอดเย่ียม
เช่นน้ี คงหาไม่ได้ง่ายนักในชีวิตประจําวันทั่ว ๆ ไป ข้าพเจ้าจึงถือโอกาสน้ี 
ในการขอบคุณ ผู้บังคับบัญชาทุกท่าน หน่วยงานต้นสังกัด สํานักงาน ก.พ. 
และสถาบัน GRIPS ที่เปิดโอกาสให้ข้าพเจ้าได้เข้ามาเรียนรู้และฝึกอบรม 
ในครั้งน้ี 
 ญี่ปุ่น เป็นดินแดนแห่งทวีปเอเชียที่เป็นหน่ึงในประเทศ 
ผู้นําของโลก ทั้งทางด้านเศรษฐกิจที่เจริญเติบโตมาอย่างต่อเน่ือง  
มีการเมืองที่แข็งแกร่ง การท่องเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรม 
ที่มีความหลากหลายและผสมผสานกลมกลืนได้อย่างลงตัว มีอาหาร
ประจําชาติที่ขึ้นช่ือ แพร่หลาย รสชาติเย่ียมจากวัตถุดิบช้ันเลิศ  
มีเทคโนโลยีและนวัตกรรมท่ีก้าวหน้ามากเป็นอันดับต้นๆ ไม่แพ้ชาติใด
ในโลก ทําให้ญี่ปุ่นเป็นประเทศที่มีทั้งความเจริญ ความทันสมัย ผสมผสาน 
กับกลิ่นอายของเสน่ห์แห่งความเป็นเอเชียอยู่ในทุกอนูที่มีความเช่ือ 
และวัฒนธรรมที่เป็นเอกลักษณ์ ซึ่งทําให้ไม่แปลกใจเลยว่า เหตุใดคนไทย 
ที่มีโอกาสได้ไปเยือนประเทศนี้ครั ้งหนึ่ง  ถึงอยากกลับไปอีก 
ครั้งแล้วครั้งเล่า เพราะความเช่ือ ศาสนา และวัฒนธรรมของทั้งสองประเทศ 
หลายอย่างสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งทําให้เราสามารถสัมผัส
ได้ถึงสิ่งที่เป็นความฝัน ที่อยากให้ประเทศไทยของเรา เป็นอย่างที่เห็น 
และเกิดขึ้นจริงแล้ว ในดินแดนอาทิตย์อุทัยแห่งน้ีในอนาคตอันใกล้ 
 เหตุใดจึงกล่าวว่า ญี่ปุ่นน้ันเป็นประเทศที่มีระบบความคิด 
ที่ ใส่ใจในทุกรายละเอียด เพราะจากก้าวแรกท่ีเข้าสู่ประเทศน้ี  
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จะสังเกตได้ว่า ประเทศน้ี เป็นหน่ึงในประเทศท่ีให้ความสําคัญกับ
ทรัพยากรมนุษย์อย่างสูงสุด การออกแบบเคร่ืองใช้ในชีวิตประจําวัน 
รวมถึงอุปกรณ์ต่างๆ จะเน้นการให้ความสะดวกกับผู้ใช้งาน และการ
ออกแบบวัสดุอุปกรณ์เกือบทุกอย่างจะแฝงไปด้วยความละเอียดและ
แก้ปัญหาเล็กๆ น้อยๆ ที่บางคร้ังเราอาจจะมองว่าไม่ใช่เรื่องใหญ่  
แต่ก็อดยอมรับไม่ได้ว่าสร้างความน่ารําคาญใจให้กับการใช้ชีวิตประจําวัน 
ข้าพเจ้าขอยกตัวอย่าง เรื่องของห้องนํ้า พ้ืนที่ส่วนตัวเล็กๆ ที่ทุกคน 
ต้องใช้ทุกวันก็ได้รับความใส่ใจทุกรายละเอียดเช่นกัน เรื่องแรก คือ  
การทํางานของโถสุขภัณฑ์ที่หลายคนคงเคยได้สัมผัสมาบ้างแล้ว  
จากการนําเข้ามาใช้งานในศูนย์การค้าหลายแห่งในบ้านเรา ทั้งเรื่อง
ระบบฉีด นํ้า ชําระที่ ไม่ ต้องใ ช้มือสัมผัส กับสิ่ งสกปรกโดยตรง  
การปรับความแรงนํ้า ทิศทาง อุณหภูมินํ้าที่เหมาะสม การสร้างเสียง
เพ่ืออําพรางการทําธุระในห้องนํ้า ซึ่งทั้งหมดน้ีเป็นการออกแบบ 
ที่คํานึงถึงสุขอนามัย ความเป็นส่วนตัวของผู้ใช้มาอันดับแรกเสมอ 
นอกจากน้ัน ธรรมเนียมในการใช้งานห้องนํ้าของทุกแห่ง ยังมี 
ความเหมือนกันทั้งประเทศ และเป็นมุมมองซึ่งแตกต่างจากบ้านเรา 
เช่น คนญี่ปุ่นจะปิดฝาโถสุขภัณฑ์เมื่อไม่ใช้งานเพ่ือเป็นการประหยัด
พลังงาน เน่ืองจากหากเปิดฝาไว้ ระบบจะมีการอุ่นที่รองนั่งเพ่ือปรับ
อุณหภูมิตลอดเวลาทําให้สิ้นเปลืองพลังงาน การทิ้งกระดาษชําระ  
ให้ทิ้งลงในโถส้วมเท่าน้ันเน่ืองจากกระดาษที่ใช้ทุกแห่ง จะมีคุณสมบัติ
ในการย่อยสลายได้ง่ายในนํ้าแต่กลับไม่เป่ือยยุ่ยเมื่อใช้งาน การทิ้ง
กระดาษชําระลงถังขยะ เป็นการเพ่ิมขยะเปียกที่ เสียค่าใช้จ่าย 
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ในการกําจัด ซึ่งต้องเสียพลังงานในการไล่ความช้ืนก่อนนําไปใช้งานต่อ 
หรือแม้แต่การอาบนํ้าอุ่น เมื่ออาบเสร็จ สิ่งที่ทุกคนพบเป็นปกติในบ้าน
เราคือ กระจกส่องหน้าที่อ ยู่ในห้องนํ้า จะปกคลุมไปด้วยไอนํ้า 
เต็มทั้งแผ่น และไม่สามารถทําหน้าที่ของมันในการสะท้อนภาพได้ช่ัวคราว 
จนกว่าไอน้ําเหล่าน้ันจะระเหยไป แต่ห้องนํ้าในโรงแรมประเทศน้ี 
ไม่เป็นเช่นน้ัน หลังอาบนํ้า เราจะพบพ้ืนที่สี่เหลี่ยมเล็กๆ ที่ยังคงความ
ใสไว้เสมอ เมื่อนํามือไปสัมผัสพ้ืนที่บริเวณน้ัน เราจึงทราบว่า ปัญหาไอน้ํา
ที่ปกคลุมกระจกถูกแก้ไขด้วยการให้ความร้อนหลังแผ่นกระจก ไอนํ้า
บริเวณน้ันจึงระเหยไปหมด และเพ่ือเป็นการประหยัดพลังงานจึงเลือก
ทําเพียงพ้ืนที่สี่เหลี่ยมเล็กๆ ที่เพียงพอกับการใช้งานช่ัวคราวเท่าน้ัน  
 การสร้างคนที่มีใจให้บริการอย่างเต็มเป่ียม เป็นการบริการ 
ที่มีมาตรฐานเดียวกันทั้ ง กับคนญี่ ปุ่นเองหรือการให้บริการกับ
นักท่องเที่ยว ด้วยใจที่พร้อมให้บริการลูกค้าจึงทําให้ญี่ปุ่น ที่อาจจะ
ไม่ได้เก่งเรื่องภาษาอังกฤษมากนัก แต่ก็สามารถมีวิธีการสื่อสารที่ไม่ทําให้
การบริการต้องสะดุดลงแม้แต่น้อย ในทางตรงกันข้ามเมื่อเห็นผู้มาใช้
บริการ พนักงานจะกระตือรือร้นอย่างมาก ที่จะทําให้ผู้รับบริการได้รับ
ความพึงพอใจอย่างสูงสุด ซึ่งทําให้ไม่เกิดความรู้สึกที่ว่า ภาษา คือ
ปัญหาของการติดต่อกับคนท่ีน่ี ปัจจัยสําคัญที่ทําให้สินค้าขายได้ 
นอกจากการบริการที่ดีแล้ว สินค้าก็ต้องมีคุณภาพและอยู่ในรูปแบบ 
ที่สวยงาม การออกแบบผลิตภัณฑ์ของประเทศนี้เรียกได้ว่า สวยงาม 
ไม่ด้อยกว่าชาติใดในโลก บางครั้งขนมหรือของที่อยู่ข้างในอาจจะ 
มีรสชาติที่ธรรมดา แต่หีบห่อของผลิตภัณฑ์ก็สามารถเพ่ิมมูลค่าของ
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สินค้าได้ไม่น้อย ระบบการซื้อของของนักท่องเที่ยวที่มีการทํา tax free 
ในร้านค้าทั่ว ๆ ไปได้เลยโดยไม่ต้องไปทําที่สนามบิน ก็เป็นอีกวิธีการหน่ึง 
ที่ทําให้นักท่องเที่ยวชาวต่างประเทศ ตัดสินใจซื้อสินค้าได้ง่ายขึ้น 
เน่ืองจากไม่ต้องเสียภาษี สินค้าจึงลดราคาได้ถึงร้อยละ 8 เลยทีเดียว 
รวมถึงการผลิตสินค้าโดยยึดหลักการของ zero defect จึงทําให้สินค้า
ของที่น่ี มีคุณภาพสูงเช่ือถือได้ ประกอบกับนิสัยแห่งการชอบประดิษฐ์
คิดค้นที่ถูกปลูกฝังมาต้ังแต่เด็ก สินค้าญี่ปุ่นหลายชนิด จึงมักมีของ
น่ารักๆ ที่แก้ปัญหาเล็กๆ น้อยๆ ในชีวิตประจําวันให้ได้เห็นอยู่ทั่วๆ ไป 
เช่น การทําปากกาชนิดลบได้ ยาใส่แผลแบบปิดปากแผลเพ่ือกันนํ้า 
กรรไกรที่สามารถทําลายเอกสาร a4 ได้ในการตัดเพียงคร้ังเดียว เป็นต้น 
เห็นได้ว่าสินค้าญี่ปุ่นมีความหลากหลาย คุณภาพดี มีการลดราคา  
เพ่ิมความสะดวกให้นักท่องเที่ยวต่างประเทศ แถมด้วยการให้บริการ
อย่างเต็มใจจากผู้ขาย จึงทําให้นักท่องเท่ียวขนเงินมากมายเพ่ือมา
จับจ่ายใช้สอยที่น่ี 
 ด้านสิ่งแวดล้อม ญี่ปุ่นมีการจัดการขยะที่เป็นระบบ จากต้นทาง
คือบ้านเรือนประชากร โดยมีการคัดแยกขยะจากต้นทางด้วยวิธีการ
เดียวกันทั้งระบบ โดยพ้ืนฐานจะมีการแยกขยะเป็นสามประเภท  
(บางที่อาจจะมีการแยกที่ละเอียดกว่าน้ี) คือ ขยะที่เผาได้ ขยะท่ีเผา
ไม่ได้ และขยะรีไซเคิล ขยะที่เผาได้นําไปใช้เพ่ือผลิตพลังงาน ขยะที่เผา
ไม่ได้จะนําไปกําจัดให้ถูกสุขลักษณะ และขยะรีไซเคิลที่สามารถนําไป
ผ่านกระบวนการแปรรูปและกลับมาใช้ใหม่ได้ และในพ้ืนที่สาธารณะ
จะค่อนข้างหาถังขยะได้ยากมาก แต่กลับเป็นเมืองที่มีความสะอาดมาก 
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แสดงให้เห็นถึงความมีระเบียบวินัย และความรับผิดชอบต่อสังคมของ
คนในชาติ นอกจากเร่ืองขยะแล้ว เรื่องของคุณภาพอากาศก็เป็น 
สิ่งสําคัญ จากสถิติ หมอกควันในเมืองโตเกียวลดลงจากเมื่อ 30 ปีก่อน
อย่างสังเกตได้ โดยปัจจุบันสามารถมองเห็นภูเขาไฟฟูจิได้จาก 
เมืองโตเกียว ซึ่งในอดีตไม่สามารถเห็นได้ การตรวจวัดค่าคุณภาพอากาศ 
ในบรรยากาศ จะเป็นไปในลักษณะเดียวกับประเทศไทย คือมีสถานี
ตรวจวัดคุณภาพอากาศอัตโนมัติกระจายอยู่ทั่วประเทศ และค่าที่วัดได้
จะถูกส่งมาประมวลผลท่ีเครื่องแม่ข่ายของส่วนกลาง จากน้ันจะนํา
ข้อมูลที่ได้เผยแพร่ผ่านทางเว็บไซต์สู่สาธารณะโดยอัตโนมัติ หลังจากน้ัน 
จะมีคนวิเคราะห์ข้อมูลเป็นประจําทุกวัน หากเกิดความผิดปกติจะเข้า
ไปดําเนินการลงพ้ืนที่ตรวจสอบ นอกจากน้ี ญี่ ปุ่นยังมีสํานักงาน 
ที่รับผิดชอบโดยตรงเก่ียวกับภาวะโลกร้อน ซึ่งจะออกมาตรการต่างๆ 
และมีการรณรงค์ให้ประชาชนตระหนักถึงปัญหาในอนาคต เก่ียวกับ
ด้านสิ่งแวดล้อมน้ัน ประเทศญี่ปุ่น มีมาตรการในการเก็บภาษีรถยนต์
เทียบตามขนาดรถ และการปล่อยมลพิษ กล่าวคือ รถที่มีการปล่อย
มลพิษน้อยและมีขนาดเล็ก จะเสียภาษีน้อยกว่า จึงสังเกตได้ว่า รถยนต์
ส่วนใหญ่ที่ใช้ในเมืองของประเทศญี่ ปุ่น จะเป็นรถยนต์ขนาดเล็ก
กระทัดรัด ลักษณะทรงคล้ายรถตู้สี่ เหลี่ยม กล่าวคือจะไม่ เน้น 
ความสวยงามแต่เน้นพ้ืนที่ ใ ช้สอยที่มากที่สุดในรถขนาดเล็กๆ  
มีการจัดการปัญหาจราจรติดขัด โดยการวางโครงข่ายรถไฟ รถไฟฟ้า 
และรถไฟความเร็วสูงทั่วประเทศ ก็เป็นอีกทางในการลดปัญหามลพิษ
ในประเทศ เพราะนโยบายการต้ังราคาค่าโดยสารของรถไฟฟ้า  
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เทียบกับการน่ังแท็กซี่หรือการใช้รถส่วนตัว จัดได้ว่ามีค่าใช้จ่ายที่ตํ่ากว่ามาก 
จึงทําให้คนส่วนใหญ่หันไปใช้รถไฟในการสัญจร ทําให้ได้เดินออกกําลังกาย
เมื่อต้องการเปลี่ยนขบวน ระบบโครงข่ายรถไฟฟ้าที่สะดวกและครอบคลุม
ทําให้เกิดการลดการใช้รถยนต์ส่วนตัว ปัญหาการจราจรติดขัด 
จึงบรรเทาลงไปได้มาก เมื่อรถยนต์ในถนนน้อยลง คนส่วนหน่ึงก็หันมา
ขี่จักรยานมากขึ้น มีการจัดพ้ืนที่ขี่และจอดจักรยานที่ชัดเจน มีความ
ปลอดภัยสูงในการขับขี่ นอกจากน้ันการจัดการสิ่งแวดล้อมในหลายๆ เมือง 
เช่น เกียวโต มีการวางแผนการจัดระเบียบเมืองให้ดูสวยงาม และไม่เป็น
มลพิษทางสายตา โดยการนําสายไฟลงไปใต้ดินจึงทําให้เป็นระเบียบ
และสามารถปลูกต้นไม้ขนาดใหญ่ได้ การขอความร่วมมือห้างร้าน 
ให้ปลดป้ายโฆษณาที่ไม่สวยงามลง และการกําหนดโทนสีของเมืองให้
ไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือต้องการอนุรักษ์รูปแบบเดิมๆ ของเมืองไว้  
ให้สมกับที่เป็นอดีตเมืองหลวงของประเทศ เป็นต้น  

 เน่ืองจากที่คนส่วนใหญ่สัมผัสได้ถึงความมีวินัยของคน 
ในประเทศญี่ปุ่น จึงมีคําถามเกิดขึ้นว่า ทําไมคนในประเทศถึงปฏิบัติ
ตามกฎหมาย  คําตอบที่ ไ ด้คือ  เมื่อ ก่อนก็มีการละเมิดกฎมาก  
และไม่ค่อยมีระเบียบวินัยเช่นกัน แต่มีการแก้ไขโดยการบังคับใช้กฎหมาย
อย่างจริงจังด้วยการเปลี่ยนแปลงแบบค่อยเป็นค่อยไป ยกตัวอย่างเช่น  
การบังคับใช้กฎจราจร หากมีการทําผิดกฎครั้งแรกจะเริ่มด้วย 
การตักเตือน ถ้าทําซ้ําจะปรับด้วยอัตราที่ค่อนข้างสูง ถ้ายังทําซ้ําอีก จะยึด
ใบอนุญาตขับรถตลอดไป เป็นต้น วิธีการแบบน้ีใช้ควบคู่กับการรณรงค์
และการให้การศึกษาอย่างเป็นระบบ จนในที่สุดก็จะเกิดพฤติกรรมที่ดี
แม้จะเริ่มจากการถูกบังคับก็ตาม แต่สุดท้ายจะกลายเป็นจิตสํานึก 
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ที่ส่งเสริมให้เป็นนิสัยที่ดีของคนในชาติต่อไป จึงสามารถเห็นได้ว่า 
คนญี่ปุ่นในปัจจุบันเป็นคนที่มีระเบียบวินัย มีความรับผิดชอบต่อส่วนรวม 
และเคารพสิทธิของผู้อ่ืนสูงมาก 
 ประเทศญี่ ปุ่นมีความเจริญ  ด้วยปัจจัยที่สําคัญ ได้แก่  
ความมีระเบียบวินัยของคนในชาติ การเคารพกฎหมาย การตรงต่อเวลา 
ความขยันและรับผิดชอบ ความคิดสร้างสรรค์ การใส่ใจในรายละเอียด
และปัญหาเล็กน้อยโดยไม่ปล่อยผ่าน การวิเคราะห์สิ่งต่างๆ ที่ได้มาในเชิงลึก 
วิธีการคิดของคนญี่ปุ่นจะศึกษาจากสิ่งที่ผ่านมาเป็นพ้ืนฐาน วิเคราะห์ข้อมูล 
ออกมาในหลายๆ แง่มุม มองการวิเคราะห์เหล่านั้นในเชิงซ้อนหลายมิติ 
เรียนรู้จากข้อผิดพลาด ดูแนวโน้มความเป็นไปได้ในอนาคตและนําผล 
ที่ได้ไปต่อยอดทั้งในด้านการกําหนดแผนยุทธศาสตร์ และการวาง
นโยบายของประเทศไปในทิศทางเดียวกันในทุกๆ ด้าน และการพัฒนา
เทคโนโลยีต่างๆ จากพ้ืนฐานความรู้ที่แข็งแกร่งที่มีอยู่เดิม โดยไม่ไป
เริ่มต้นใหม่ เพราะเพียงคิดว่า ไม่ใช่สิ่งที่ตนคิดมาแต่ต้น ทําให้การ
พัฒนาด้านต่างๆ เป็นไปอย่างก้าวกระโดด และยังมีการขยายฐานการ
ผลิตออกไปยังต่างประเทศเพ่ือให้สินค้าของตนติดตลาด และเป็น 
ที่นิยมในเกือบทุกประเทศทั่วโลก แต่ถึงกระน้ัน ความจริงจังใน 
ทกุๆ อย่างของคนญี่ปุ่นที่มากเกินไป ความกดดันที่จะต้องมีผลงานโดด
เด่น ก็กลับมาทําร้ายประชากรญี่ปุ่น ทําให้ญี่ปุ่นเคยมีสถิติการฆ่าตัว
ตายมากเป็นอันดับต้นๆ ของโลก ซึ่งรัฐบาลเองก็ตระหนักถึงปัญหานี้ 
ปัจจุบันประชากรในวัยทํางานรุ่นใหม่ของญี่ปุ่น เริ่มเปล่ียนพฤติกรรม
ในที่ทํางานให้มีความสมดุลในทุกๆ ด้านของชีวิต มีการรณรงค์ให้ 
กลับบ้านเร็วเพ่ือใช้เวลากับครอบครัวให้มากขึ้น 
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งานวิจัยกับการพัฒนาประเทศ 

โชติมา  ยามี  
นักธรณีวิทยาชํานาญการพิเศษ  

กรมทรัพยากรธรณ ี

 ผู้เขียนมีความยินดีเป็นอย่างย่ิงที่ได้รับคัดเลือกเข้าร่วม 
การฝึกอบรมสําหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) “Public 
Management & Leadership Training Program” for High Potential 
Officials for the Thai Civil Service (PMLTP2017) ณ National 
Graduate Institute for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่นในครั้งน้ี 
แม้จะเป็นเวลาเพียงแค่สองสัปดาห์ แต่ก็เป็นโอกาสและประสบการณ์ 
ที่มีค่ามาก ได้รับองค์ความรู้และแลกเปลี่ยนประสบการณ์อย่างมากมาย 
เป็นการเปิดโลกทัศน์ แง่คิดและมุมมองที่หลากหลายและกว้างขึ้น 
ได้รับการพัฒนาทักษะความเป็นผู้นํา และการสร้างเครือข่ายกับเพ่ือนๆ 
ผู้เข้าร่วมอบรมและอาจารย์จากสถาบันต่างๆ ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน
ของประเทศญี่ปุ่น  
 โดยพ้ืนฐานจากการเรียนวิทยาศาสตร์ ผู้ เขียนจึงสนใจ 
ในเร่ืองของการพัฒนาการศึกษาวิจัยและการนํามาใช้ประโยชน์  
การต่อยอดงานวิจัย เพ่ือสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆ ในการพัฒนาประเทศ 
ให้เจริญเติบโต มีความก้าวหน้าต่อไปในอนาคต เพ่ือปากท้องและ 
วิถีชีวิตความเป็นอยู่ของประชาชนที่ดีย่ิงขึ้น และป้องกันความสูญเสียต่างๆ 
ที่อาจเกิดขึ้นได้ทั้งจากภัยธรรมชาติและจากนํ้ามือมนุษย์ ผู้เขียนช่ืนชม
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ประเทศญี่ปุ่นเป็นอย่างย่ิงที่ให้ความสําคัญกับงานวิจัยพ้ืนฐานในทุกๆ ด้าน
อย่างแท้จริงก่อนที่จะนํามาใช้ประโยชน์ เพ่ือการแก้ปัญหาและ 
การพัฒนาประเทศ เช่น การวิจัยเพ่ือรองรับสังคมสูงวัย (Aging Society)  
มีแผนการต้ังรับปัญหาที่จะเกิดขึ้น การดูแลและการให้บริการ 
แก่ผู้สูงอายุ และยังมีการวิจัยเพ่ือให้คู่รักมีอัตราการแต่งงานท่ีสูงขึ้น 
รณรงค์ให้มีบุตร เพ่ือเพ่ิมจํานวนประชากรให้เกิดความสมดุล รัฐบาล
ญี่ปุ่นให้ความสําคัญในเรื่องของการปฏิรูปงานวิจัย การพัฒนาด้าน
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี บนพ้ืนฐานของการวิจัย ซึ่งเป็นจุดเริ่มต้น
ของการสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆ มีการจัดต้ัง Council for Science, 
Technology and Innovation (CSTI) เพ่ือกําหนดนโยบาย แผนยุทธศาสตร์ชาติ 
และจัดทําแผนการพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ทั้งในระยะสั้น
และระยะยาว เพ่ือเป็นตัวช่วยกําหนดประเด็นในการศึกษาวิจัย 
ที่จําเป็นสําหรับศตวรรษที่ 21 รวมถึงการจัดสรรงบประมาณอีกด้วย 
CSTI มีนายกรัฐมนตรีเป็นประธาน ประกอบไปด้วยสมาชิกจากหลาย
กระทรวงที่เก่ียวข้อง รวมถึงมหาวิทยาลัยและสถาบันต่างๆ เช่น Ministry 
of Economy, Trade and Industry, Ministry of Health, Labor 
and Welfare, Ministry of Environment เป็นการแบ่งส่วน 
ความรับผิดชอบและประสานความร่วมมือของแต่ละองค์กร มหาวิทยาลัย 
สถาบันต่างๆ และภาคเอกชน ให้สามารถร่วมมือกันทํางาน เพ่ือการ
พัฒนาที่มีคุณภาพและประสิทธิภาพสูงสุด ครอบคลุมเน้ือหาในทุกด้าน 
เกิดการพัฒนาจากระดับท้องถิ่น ระดับประเทศ ระดับภูมิภาค  
ไปสู่ระดับโลกได้ โดยการสร้างเครือข่ายความร่วมมือในการพัฒนา 
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องค์ความรู้และปรับเปลี่ยนรูปแบบสู่สังคม ปัจจุบันประเทศญี่ปุ่นอยู่ในช่วง
ของแผนพัฒนาฉบับที่ 5 (5th S&T Basic Plan, 2016-2020) มุ่งเน้น
การเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขัน และการสร้างความร่วมมือ 
ในระดับโลก เป็นยุคของการปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงความก้าวหน้า 
ทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีรวมถึงนวัตกรรมอย่างก้าวกระโดด 
เพ่ือรองรับการเป็นเจ้าภาพกีฬาโอลิมปิกและพาราลิมปิก ในปี 2020 
(Tokyo Olympic and Paralympic Games 2020)  
 สถาบัน GRIPS เอง ก็ได้ให้ความสําคัญกับการพัฒนา 
ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเช่นกัน โดยจัดต้ัง GRIPS Innovation, 
Science and Technology Policy Program (GIST) บรรจุหลักสูตร 
SciREX Program (Science for Redesigning Science, Technology and 
Innovation Policy) ทั้งในระดับปริญญาเอก ปริญญาโท และการฝึกอบรม
ในระยะสั้น เพ่ือการฝึกฝนและพัฒนาทักษะความสามารถท่ีจําเป็น  
ในการจัดทําแผนนโยบายด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี การหา
วิธีการรับมือ การปรับปรุงเทคนิคและกระบวนการต่างๆ รวมถึงการ
ประเมินผล มีเครือข่ายความร่วมมือกับหลายสถาบันในระดับโลก  
ทั้งการจัดประชุมวิชาการ การสัมมนา และการฝึกอบรมต่างๆ 
นอกจากน้ี บริษัทเอกชนขนาดใหญ่ยังให้ความสําคัญกับการศึกษาวิจัย
และพัฒนาผลิตภัณฑ์ด้วยเช่นกัน ได้แก่ บริษัทออมรอน (OMRON 
Corporation) ก็ยังมีหน่วยงานวิจัยและพัฒนานวัตกรรมของตนเอง 
แม้เพ่ือการค้าการลงทุน แต่ก็ยังใส่ใจและรับผิดชอบสังคม นอกจาก 
จะสร้างสรรค์และพัฒนากลยุทธ์ในการบริหารงานแล้ว บริษัทยังให้
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ความสนใจอย่างย่ิงในเร่ืองของศิลปะและสังคม โดยมีความมุ่งมั่นที่จะ
ตอบแทนสังคม ภายใต้ทฤษฎี SINIC ซึ่งเป็นการผสมผสานความสัมพันธ์กัน
ระหว่างวิทยาศาสตร์ นวัตกรรมและเทคโนโลยี และสังคม ในปี 1970 
บริษัทมีวิสัยทัศน์ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี สู่สังคมในอนาคต 
วัฏจักรความสัมพันธ์ระหว่างผลกระทบและปัจจัยร่วม ในปี 2009 
บริษัทให้ความสําคัญในการสํานึกเรื่องสิ่งแวดล้อมที่เพ่ิมสูงขึ้น นําไปสู่
การผลิตสินค้ากลุ่มที่ช่วยประหยัดพลังงาน สําหรับวิสัยทัศน์ของบริษัท
ในปัจจุบัน คือ “To improve lives and contribute to a better 
society”  
 ประเทศไทยเองก็ไ ด้ ใ ห้ความสําคัญกับการวิจัยและ 
การพัฒนาในด้านต่างๆ ด้วยเช่นกัน มีหลายหน่วยงานที่ทําการศึกษาวิจัย 
การสนับสนุนการวิจัย และจัดทําฐานข้อมูลงานวิจัย ทั้งสํานักงาน
พัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาติ (สวทช.) สํานักงานกองทุน
สนับสนุนการวิจัย (สกว.) สถาบันวิจัยระบบสาธารณสุขแห่งชาติ  
และสํานักงานคณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ (วช.) มีการรวบรวม
ฐานข้อมูลการวิจัยของไทยซึ่งมีมากกว่า 6,000 เรื่อง (80,000 เรื่อง 
เมื่อดําเนินงานจริง) (https://th.wikipedia.org) สามารถสืบค้นและ
นําไปใช้ประโยชน์ได้ รัฐบาลสามารถใช้ข้อมูลในการบริหารและกําหนด
นโยบายของประเทศได้ นอกจากน้ีในหน่วยงานอ่ืนๆ และตามสถาบัน 
การศึกษายังมีข้อมูลการศึกษาวิจัยที่เป็นประโยชน์แต่อาจไม่ได้นํามา
รวมไว้ด้วยกัน หรือการรวบรวมผลผลิตการวิจัยยังไม่ครบถ้วนน่ันเอง 
ผู้เขียนเห็นว่าเป็นปัญหาของงานวิจัย นอกจากการพัฒนานักวิจัยแล้ว  
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ยังมีเรื่องของการจัดเก็บฐานข้อมูลที่เป็นระบบ สามารถนําไปใช้งานได้
อย่างทันท่วงทีที่เกิดปัญหาหรือการจัดทําแผนสํารองไว้ใช้ประโยชน์ 
ในการพัฒนาประเทศต่อไปในอนาคต  
ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลง 
 1. ควรมีสํานักวิจัยและพัฒนานวัตกรรม เพ่ือก้าวเข้าสู่ 
ไทยแลนด์ 4.0 ในทุกกรม ทุกกระทรวง เพ่ือทําการศึกษาวิจัยในเรื่องต่างๆ 
ตามความเช่ียวชาญของตนเอง สําหรับการรองรับการดําเนินงาน 
ตามนโยบายของรัฐบาล และการศึกษาวิจัยหลักในเรื่องที่เก่ียวข้อง 
เช่น กรมทรัพยากรธรณี ควรจัดต้ัง “สํานักวิจัยและพัฒนาธรณีวิทยา” 
เพ่ือผลิตผลงานวิจัยด้านธรณีวิทยาต่างๆ ที่ครอบคลุมทุกด้าน ทั้งข้อมูล
พ้ืนฐานทางธรณีวิทยา ซากดึกดําบรรพ์ ธรณีประวัติ และธรณีพิบัติภัย 
สําหรับการใช้ประโยชน์ได้อย่างทันท่วงทีในการแก้ไขปัญหาที่อาจเกิดขึ้น 
ได้เสมอ และการเตรียมความพร้อมสําหรับการพัฒนาประเทศต่อไป 
เช่น การจัดทําแผนที่แหล่งหินอุตสาหกรรม สําหรับการก่อสร้างระบบ
โครงสร้างขั้นพ้ืนฐาน ระบบสาธารณูปโภคที่ประเทศต้องได้รับ 
การพัฒนาอย่างต่อเน่ืองอยู่เสมอ ทั้งระบบการคมนาคม การขนส่งมวลชน 
เป็นต้น การจัดทําแผนที่ดินถล่มเพ่ือป้องกันและบรรเทาการสูญเสีย 
ที่อาจเกิดขึ้นได้ การจัดทําแผนที่นํ้าท่วมถึงเพ่ือเตรียมการระบายนํ้า
และลดปัญหาน้ําท่วมได้ 
 2. การกําหนดบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ (job description) 
และเส้นทางความก้าวหน้าในสายอาชีพ (career path) ที่ชัดเจน
สําหรับนักวิจัยในสายงานต่างๆ เพ่ือนักวิจัยรุ่นใหม่จะได้ตัดสินใจ 
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ในทิศทางของตนเองต่อไปได้ เช่น กรมทรัพยากรธรณี ควรผลิตนักวิจัย
เพ่ิมขึ้นเพ่ือการสร้างองค์ความรู้และสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆ ในด้าน
ธรณีวิทยา มุ่งเน้นคุณภาพของนักวิจัยและผลงานการวิจัย ควรเปิด
ตําแหน่งนักวิจัยให้มากขึ้น และเพ่ิมตําแหน่งในระดับเช่ียวชาญ  
และควรมีที่ปรึกษาเฉพาะด้านงานวิจัยอีกด้วย    
 3. การสร้างแรงจูงใจ การให้ค่าตอบแทนที่เพ่ิมขึ้นจาก
เงินเดือนประจํา ค่าตําแหน่งหรือค่าผลงาน รวมถึงรางวัลเกียรติยศต่างๆ 
ในการผลิตและพัฒนานักวิจัยไทย ที่ต้องใช้ความรู้ความสามารถเฉพาะด้าน 
ให้สามารถสร้างสรรค์ผลงานได้อย่างมีคุณภาพ เกิดการแข่งขันเพ่ือ
พัฒนาคุณภาพของผลงานและพัฒนาตนเองให้มีศักยภาพเทียบเท่า
นานาประเทศได้ และยังเป็นการป้องกันปัญหาการลาออกหรือ 
สมองไหลได้ รวมไปถึงการเสริมสร้างคุณธรรมและจรรยาบรรณของนักวิจัย
ในการนําเสนอผลงานที่ถูกต้องตามหลักวิชาการ มีความซื่อสัตย์ 
เที่ยงตรง มีความเป็นจริงมากที่สุด และมีความรับผิดชอบต่อสังคม 

 4. กํ าหนดเ จ้าภาพหลักในการรวบรวมผลงาน วิจั ย 
อย่างชัดเจน ซึ่งปัจจุบันอาจมีภารกิจที่ทับซ้อนกันอยู่และยังไม่สามารถ 
นําข้อมูลที่มีอยู่มารวมกันได้ทั้งหมด การพัฒนาโปรแกรมในการจัดเก็บ
และการสืบค้นที่ทันสมัยและเป็นระบบ สามารถใช้งานและเข้าถึงได้ง่าย  
มีระดับช้ันความปลอดภัยในการเผยแพร่ผลงาน ให้เป็นโปรแกรมเดียว
ที่นักวิจัยในทุกองค์กรสามารถใช้งานได้ทั่วประเทศ  
 5. รัฐบาลควรมีการส่งเสริมและสนับสนุนงบประมาณ  
การจัดหาเครื่องมือเครื่องใช้และอุปกรณ์ต่างๆ ที่จําเป็นในการศึกษาวิจัย
อย่างต่อเน่ืองในทุกๆ ด้าน ไม่ว่าจะเป็นเรื่องใดก็ตาม และผู้เขียน 
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ก็เห็นด้วยกับการจัดเรียงลําดับความสําคัญในการวางแผนการพัฒนา
ประเทศตามนโยบายหลักของรัฐบาล  แต่การมีข้อมูล พ้ืนฐาน 
ที่ครบถ้วนเพื่อรองรับแผนพัฒนาก็ เ ป็นสิ่ งสําคัญที่ควรเตรียม 
ความพร้อมอยู่เสมอเช่นกัน  
 6. ส่งเสริมและประสานความร่วมมือ รวมทั้งการสร้าง
เครือข่ายงานวิจัยทั้งภาครัฐและภาคเอกชนให้มากขึ้น ลดช่องว่างของ
กฎระเบียบให้สามารถทํางานร่วมกันได้ เพ่ือการพัฒนาและสร้างสรรค์
นวัตกรรมใหม่ๆ ได้อย่างสะดวกรวดเร็ว และเกิดการพัฒนาประเทศ
อย่างจริงจังและย่ังยืน แต่ยังคงตั้งอยู่ในหลักธรรมาภิบาล ที่เน้นการมี 
ส่วนร่วม หลักของความเสมอภาค มีความโปร่งใส และสามารถ
ตรวจสอบได้ 
 7. พิจารณาปรับข้อจํากัดด้านงบประมาณที่มีความล่าช้า
และมีข้อกําหนดกฎเกณฑ์ต่างๆ ที่ไม่เข้ากับเทคโนโลยีใหม่ๆ เช่น  
การจัดส่งคําของบประมาณซึ่งกว่าจะผ่านขั้นตอนการพิจารณาต่างๆ น้ัน 
กระบวนการทดลองทางวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีที่กําหนดไว้ใช้ 
ในการทดลองหรือทดสอบตัวอย่าง อาจมีความล้าสมัยไปแล้ว ทําให้ผล
งานวิจัยเกิดความล้าหลังไม่ทันสมัย ไม่มีความต่อเน่ืองหรือหยุดชะงักไปได้ 
อาจเกิดความไม่น่าเช่ือถือในผลงานและไม่สามารถนําผลงานวิจัยน้ี 
ไปใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดได้ 
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กุญแจสู่ความสําเร็จของการพัฒนาประเทศของญี่ปุ่น 
 

ดุสิตา   ศรีช ู
นักวิเคราะห์นโยบายและแผนชํานาญการพิเศษ 

สํานักเลขาธิการนายกรัฐมนตรี 
 

 การเข้าร่วมโครงการฝึกอบรมด้านการจัดการสาธารณะ  
และการเป็นผู้นําสําหรับข้าราชการผู้มีศักยภาพสูง (Public Management & 
Leadership Training Program for High Potential Officials for the 
Thai Civil Services: PMLTP 2017) ระว่างวันที่ 14 – 27 พฤษภาคม 2560 
ณ ประเทศญี่ปุ่น ทําให้ผู้เขียนได้มีโอกาสเรียนรู้เก่ียวกับประเทศญ่ีปุ่น
ในมุมใหม่ๆ และในมิ ติที่หลากหลายย่ิงขึ้น อาทิ ด้านการเมือง 
การปกครอง เศรษฐกิจ สังคม นโยบายสาธารณะ การเกษตร 
การศึกษา ภาวะความเป็นผู้ นํา วัฒนธรรม และค่านิยม ทั้งผ่าน 
การบรรยาย การแลกเปลี่ยนทัศนะกับผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความเช่ียวชาญ
ในสาขาน้ันๆ นักธุรกิจรุ่นใหม่ และข้าราชการ รวมทั้งการศึกษาดูงาน 
ที่เมืองเกียวโต และเมืองนารา ในระหว่างเข้าร่วมการฝึกอบรม 
ในโครงการดังกล่าว หลายๆ ครั้งผู้เขียนเกิดคําถามขึ้นในใจว่า นโยบาย
หลายๆ ด้านที่ญี่ปุ่นมี ประเทศไทยของเราก็มี และมีหลายนโยบาย 
ที่ เรานําแนวทางของญี่ ปุ่นมาปรับใช้ เ ช่น โครงการหน่ึงตําบล 
หน่ึงผลิตภัณฑ์ และการส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
เป็นต้น แต่เหตุใดการนํานโยบายเหล่าน้ันไปปฏิบัติให้เกิดผลที่เป็น
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รูปธรรมจึงได้ผลลัพธ์ที่แตกต่างกัน เหตุใดระดับการพัฒนาระหว่าง
ประเทศไทยของเรากับญี่ปุ่นถึงห่างไกลกันมากนัก 
 ภายหลังสงครามโลกคร้ังที่ 2 ญี่ปุ่นต้องกลับมาเร่ิมนับหน่ึง
ใหม่อีกครั้งในการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม แต่ในเวลาเพียง 35 ปี 
ญี่ปุ่นได้กลายเป็นประเทศท่ีมีความเจริญทางอุตสาหกรรมอันดับต้นๆ 
ของโลก มีการพัฒนาเทคโนโลยีเป็นอันดับสองของโลกรองจาก
สหรัฐอเมริกา การที่ญี่ปุ่นเป็นประเทศพัฒนาแล้วได้น้ัน คงมีปัจจัย
สนับสนุนไม่แตกต่างจากประเทศพัฒนาแล้ว หรือประเทศอุตสาหกรรม
อ่ืนๆ อาทิ การมีประชากรท่ีมีคุณภาพด้านการศึกษา การพัฒนา
อุตสาหกรรมหลัก และการทําวิจัยและการพัฒนา (Research and 
Development: R&D) จากการเรียนรู้ในระหว่างการเข้าร่วมการฝึกอบรม 
ในโครงการดังกล่าว ทั้งที่เป็นการเรียนรู้โดยตรงจากผู้ทรงคุณวุฒิ  
การแลกเปลี่ยนทัศนะ และการได้สัมผัสกับวิถีการใช้ชีวิตของชาวญี่ปุ่น
ในหลายโอกาส ทําให้ผู้เขียนมีความเห็นว่า การที่ญี่ปุ่นเป็นประเทศ
พัฒนาอันดับต้นๆ ของโลกได้มิได้มาจากปัจจัยดังกล่าวข้างต้น 
เพียงเท่าน้ัน แต่ค่านิยมที่ถูกปลูกฝังและยึดถืออย่างเหนียวแน่นของ 
คนญี่ปุ่นเองเป็นปัจจัยสําคัญในการพัฒนาประเทศเช่นกัน ซึ่งในที่น้ี 
จะขอกล่าวถึงเพียงค่านิยม 3 ประการที่ผู้เขียนเห็นว่ามีความสําคัญย่ิง 
ได้แก่ ความรับผิดชอบต่อสังคมส่วนรวม (Social Responsibility) 
การยึดผลประโยชน์ของประเทศเป็นหลัก (National Interest First) 
และความไว้ใจในรัฐบาล (Trust in Government) ซึ่งผู้เขียนมี 
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ความประทับใจในค่านิยมที่โดดเด่นน้ีของคนญี่ปุ่นอย่างมาก เน่ืองจาก
เป็นคุณลักษณะที่หาได้ยากย่ิงในประชากรหลายๆ ประเทศ 

ความรับผิดชอบต่อสังคมส่วนรวม (Social Responsibility) 
 เราสามารถเห็นความรับผิดชอบของคนญี่ปุ่นที่มีต่อส่วนรวม 
เริ่มต้ังแต่หน่วยเล็กในสังคมไปจนถึงหน่วยใหญ่ ต้ังแต่เรื่องเล็ก 
ในกิจวัตรประจําวันไปจนถึงเรื่องสําคัญระดับชาติ ญี่ ปุ่นปลูกฝัง 
ความรับผิดชอบต่อสังคมส่วนรวมต้ังแต่วัยเยาว์ เด็กๆ ต้ังแต่ระดับช้ันอนุบาล
จะได้รับมอบหมายหน้าที่รับผิดชอบในการจัดเตรียมอาหารกลางวัน
เพ่ือแจกจ่ายแก่เพ่ือนนักเรียน และในการตักอาหารนั้น เด็กๆ จะตัก 
ในปริมาณที่เพียงพอแก่ความต้องการเท่าน้ัน ไม่ตักมากเกินไป เพ่ือให้
สามารถแจกจ่ายอาหารใ ห้ เ พียงพอแก่ เ พ่ือนนักเรี ยนคน อ่ืน  
เมื่ อรั บประทานอาหาร เส ร็จ  เ ด็กๆ  จะ ต้องแยกเศษอาหาร  
แยกประเภทขยะ และแยกประเภทภาชนะที่ใช้แล้วด้วยตนเอง 
นอกจากน้ี ยังจะต้องทําความสะอาดพ้ืนที่ในโรงเรียน ทั้งห้องเรียน  
โรงอาหาร และห้องนํ้าด้วยตนเอง ทําให้เด็กรู้จักหน้าที่ของตนเอง 
ในสังคม ภาคภูมิใจในบทบาทของตนเอง เคารพในงานและหน้าที่ 
ของตัวเอง รวมทั้งงานและหน้าที่ของผู้อ่ืนอีกด้วย จริยธรรมในเร่ืองน้ี
ถูกขยายไปสู่ พ้ืนที่สาธารณะเป็นวงกว้างมากข้ึน จึงไม่น่าแปลกใจ 
ที่ถนนหนทางในญี่ปุ่นจะสะอาดมาก ยากที่จะหาขยะสักช้ิน แม้รัฐบาล
ญี่ปุ่นไม่ได้ออกกฎระเบียบที่เข้มงวดในเรื่องการลงโทษผู้ที่ทิ้งขยะ 
ในที่สาธารณะอย่างเช่นประเทศสิงคโปร์ นอกจากน้ี การท่ีนักเรียน 
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ได้ทําความสะอาดโรงเรียนร่วมกันยังช่วยส่งเสริมการทํางานเป็นทีม 
(Team Work) และรู้จักช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 
 อีกตัวอย่างหน่ึงของการแสดงถึงความรับผิดชอบต่อสังคม
ส่วนรวมของคนญี่ปุ่นที่สามารถเห็นได้ทั่วไปคือ ในร้านอาหารหลายๆ แห่ง 
หรือแม้แต่ห้องอาหารเช้าของโรงแรมที่พัก จะเห็นผ้าชุบนํ้าพับวาง 
อย่างเรียบร้อยไว้บนโต๊ะ เพ่ือให้ผู้มารับประทานอาหารใช้ทําความสะอาด
หลังจากที่ตนเองรับประทานอาหารเสร็จ เพ่ือให้ผู้ที่มารับประทาน
อาหารทีหลังได้ใช้โต๊ะที่สะอาด การกระทําดังกล่าวสะท้อนแนวคิดที่ว่า 
เราจะไม่ทําให้ผู้อ่ืนในสังคมได้รับผลเชิงลบจากการกระทําของเรา  
และเป็นหน้าที่ความรับผิดชอบของทุกคนท่ีจะต้องร่วมมือกันเพ่ือสร้าง
สังคมที่น่าอยู่ 
 ความรับผิดชอบต่อสังคมส่วนรวมน้ี ผู้ เขียนเห็นว่าเป็น
ค่านิยมสําคัญในการพัฒนาประเทศ เน่ืองจากหากประชาชนส่วนใหญ่
มีความรับผิดชอบต่อสังคม ดูแลใส่ใจชุมชน และสังคมท่ีตนอยู่ 
ประชาชนในสังคมน้ันจะเต็มใจร่วมมือร่วมใจกันในการสร้างสังคมท่ีดี
น่าอยู่ และพัฒนาสังคมของตนให้เจริญก้าวหน้าย่ิงๆ ขึ้นไป 

การยึดผลประโยชน์ของประเทศหรือสังคมส่วนรวมเป็นหลัก 
(National Interest First) 
 การยึดผลประโยชน์ของประเทศหรือสังคมส่วนรวมเป็นหลัก
เป็นอีกปัจจัยสําคัญในการนําพาประเทศญี่ปุ่นให้พัฒนาอย่างต่อเน่ือง
มาเป็นเวลานาน ความรักชาติเป็นอีกคุณลักษณะหนึ่งที่โดดเด่นของ 
ชาวญี่ปุ่น จนหลายคนกล่าวว่าคนญี่ปุ่นมีความชาตินิยมสูง อาจเน่ืองมาจาก 
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การที่คนญี่ปุ่นมีความรู้สึกถึงความสูญเสีย และความลําบากร่วมกัน 
หลังพ่ายแพ้สงครามโลกครั้งที่ 2 การปฏิรูปที่ดินในช่วงหลังสงครามโลก 
ครั้งที่ 2 เป็นตัวอย่างหน่ึงที่สะท้อนให้เห็นถึงความรักชาติ และการยึด
ผลประโยชน์ของประเทศเป็นหลักเหนือผลประโยชน์ส่วนตนของ 
คนญี่ปุ่นและรัฐบาลญี่ปุ่นได้เป็นอย่างดี ก่อนสงครามโลกครั้งที่ 2 
การเกษตรกรรมของญี่ปุ่นเป็นระบบนายทุนเจ้าของที่ดินให้เช่าที่ดิน 
แก่เกษตรกรสําหรับทํานา ทําสวน รายได้จากการเกษตรกรรมส่วน
ใหญ่จะหมดไปกับการจ่ายค่าเช่าที่ดิน ซึ่งเป็นปัญหาที่ประเทศไทยเอง 
ก็ประสบเช่นกันจวบจนถึงปัจจุบัน อย่างไรก็ดี ภายหลังจากที่ญี่ปุ่น 
แพ้สงครามโลกคร้ังที่ 2 ประชาชนมีชีวิตที่ยากลําบากมาก ขาดแคลน
อาหารและนํ้าเพ่ือการบริโภคท่ีเพียงพอ รัฐบาลญี่ปุ่นต้องการเพ่ิม
ผลผลิตทางการเกษตรให้มากเพียงพอแก่ความต้องการบริโภค
ภายในประเทศ และต้องการให้เกษตรกรมีความมั่นคง รวมทั้งได้รับ
ผลตอบแทนที่ยุติธรรม จึงได้ออกกฎหมายปฏิรูปการเกษตรข้ึน ดังน้ี  
1) จํากัดพ้ืนที่เกษตรกรรมท่ีเจ้าของที่ดินสามารถให้เกษตรกรเช่าได้
เหลือเพียง 1 เฮคตาร์ (6 ไร่ 1 งาน) ในทุกจังหวัดทั่วประเทศ ยกเว้น 
ฮอกไกโดที่ เจ้าของที่ ดินสามารถให้เช่าที่ ดินเ พ่ือการเกษตรได้  
4 เฮคตาร์ (25 ไร่)  2) จํากัดพ้ืนที่เกษตรกรรมท่ีเจ้าของที่ดินสามารถ
ถือครองเพ่ือทําการเกษตรเองเหลือเพียง 12 เฮคตาร์ในฮอกไกโด และ  
3 เฮคตาร์ในทุกจังหวัดทั่วประเทศ  และ 3) สําหรับที่ดินส่วนที่เกินกว่า
กฎหมายกําหนดน้ัน เจ้าของที่ดินต้องขายให้แก่รัฐในราคาที่กําหนด 
เพ่ือรัฐจะนําที่ดินที่ซื้อมาน้ันไปขายให้แก่ผู้ที่ต้องการซ้ือที่ดินเพ่ือใช้ทํา
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การเกษตร โดยจะขายที่ดินให้ในขนาดที่เกษตรกรจะสามารถทํา
การเกษตรได้ในครัวเรือนของตนเอง การปฏิรูปการเกษตรดังกล่าว
ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงด้านการเกษตรอย่างมากในญี่ปุ่น ทําให้ 
ผลผลิตด้านการเกษตรเพ่ิมขึ้น และเกษตรกรมีรายได้ที่ เพียงพอ 
แก่การเลี้ยงชีพ แม้เจ้าของที่ดินจํานวนหน่ึงจะออกมาต่อต้านนโยบาย
ดังกล่าว แต่รัฐบาลญี่ปุ่นสามารถผลักดันการปฏิรูปที่ดินเพ่ือการเกษตร
ดังกล่าวได้สําเร็จ ดังจะเห็นได้จากสัดส่วนการถือครองที่ดินต่อการเช่าที่ดิน
ของญี่ปุ่นภายหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 ที่เปลี่ยนไปจากช่วงก่อนสงครามโลก 
ครั้งที่ 2 อย่างมาก คือ ก่อนสงครามโลกคร้ังที่ 2 สัดส่วนการถือครอง
ที่ดินต่อการเช่าที่ดินคิดเป็น 54:46 ขณะที่ภายหลังการปฏิรูปที่ดิน 
เพ่ือการเกษตร สัดส่วนดังกล่าวได้เปลี่ยนเป็น 90:10 การปฏิบัติตาม
นโยบายของรัฐบาลในเรื่องดังกล่าวสะท้อนให้เห็นว่า คนญี่ปุ่นยอม 
ที่จะสละประโยชน์ส่วนตัว เพ่ือประโยชน์ของประเทศและสังคม
โดยรวมเป็นหลัก ไมว่าตนจะเห็นด้วยหรือไม่ก็ตาม 
 ในภาค ธุร กิจ  บริษั ท ช้ัน นําญี่ ปุ่ นหลายแ ห่ ง ไม่ ไ ด้ ใ ห้
ความสําคัญเพียงความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์กร (Corporate 
Social Responsibility: CSR) เท่าน้ัน แต่ได้นําความรับผิดชอบต่อ
สังคมมาเป็นปรัชญาในการดําเนินธุรกิจที่สําคัญ เช่น บริษัท OMRON 
ซึ่งผู้เขียนได้ไปศึกษาดูงานน้ันได้กําหนดภารกิจ (mission) ของบริษัท
คือ "การพัฒนาชีวิต และมีส่วนในการนําไปสู่สังคมที่ดีขึ้น" 
 ในระดับรัฐบาล รัฐบาลของนายกรัฐมนตรีชินโซ อาเบะ  
ให้ความสําคัญแก่การปลูกฝังความรักชาติ โดยการปรับปรุงกฎหมาย
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การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน ซึ่งหน่ึงในวัตถุประสงค์หลักคือ การส่งเสริม 
ความรักชาติ ด้วยการกําหนดให้โรงเรียนต้องส่งเสริมลัทธิชาตินิยม 
ไว้เป็นส่วนหน่ึงของการศึกษาภาคบังคับ การปฏิรูปกฎหมายดังกล่าว
ถือเป็นการปฏิรูปการศึกษาครั้งแรกของญี่ ปุ่นนับต้ังแต่ปี 2490 
ภายหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 ทั้งน้ี กฎหมายดังกล่าวได้ปรับปรุงแล้ว
เสร็จและมีผลบังคับใช้เมื่อธันวาคม 2549 นอกจากนี้ ผู้นําญี่ปุ่น 
จะต้ังคําถามว่า “สิ่งใดดีสําหรับประเทศ” มากกว่าคําถามว่า “สิ่งใดดี
สําหรับพวกเรา หน่วยงานของเรา สมาชิกของเรา หรือผู้มีสิทธ์ิ
เลือกต้ัง”  
 จะเห็นได้ว่า ความรักชาติและการยึดผลประโยชน์ของ
ประเทศเป็นสําคัญของคนญี่ปุ่นน้ัน เป็นค่านิยมที่พบเห็นได้ในทุกระดับ
ต้ังแต่ประชาชน ภาคธุรกิจ และรัฐบาล และมีมาอย่างยาวนานต่อเน่ือง
ต้ังแต่หลังสงครามโลกครั้งที่ 2 จวบจนปัจจุบัน ทําให้ญี่ปุ่นสามารถ
ร่วมมือกันในทุกระดับในการดําเนินการใดๆ เพ่ือผลประโยชน์ของ
ประเทศชาติเป็นที่ต้ัง 

ความไว้ใจในรัฐบาล (Trust in Government) 
 ศาสตราจารย์ Masahiro Horie ได้อธิบายว่า สิ่งที่สําคัญ
ที่สุดของ “ความไว้ใจในรัฐบาล” คือ ความไว้ใจในบุคลากรของรัฐ  
โดย integrity และจริยธรรม (ethics) ของผู้นําและเจ้าหน้าที่ของรัฐ
เป็นปัจจัยสําคัญลําดับแรกที่จําเป็นต้องมีเพ่ือสร้างความไว้ใจในรัฐบาล 
ความไว้ใจมีหลายระดับต้ังแต่ระดับปัจเจกบุคคล กลุ่มสังคม สถาบัน 
จนถึงระดับ sub national และยังมีหลายประเภท ได้แก่ ความไว้ใจ 
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ด้านจริยธรรม เศรษฐกิจ การเมือง สังคม รวมถึงความไว้ใจยังมีหลาย
แง่มุม ได้แก่ ความปรารถนาดี (goodwill) สมรรถนะ กระบวนการ และ 
performance 
 ภาพเหตุการณ์ที่ชาวญี่ ปุ่นเข้าแถวรับความช่วยเหลือ 
ที่รัฐบาลนําไปแจกจ่ายในช่วงเหตุการณ์แผ่นดินไหวครั้งใหญ่เมื่อปี 2554 
อย่างเป็นระเบียบ ไม่ ย้ือแย่งหรือกักตุนสิ่งของ เป็นภาพที่สร้าง 
ความประทับใจไปทั่วโลก ผู้เขียนเองก็ช่ืนชมความมีระเบียบวินัยของ 
คนญี่ปุ่นแม้ในยามวิกฤต แต่จากการแลกเปลี่ยนทัศนะกับศาสตราจารย์ 
Yasuyuki Watanabe หน่ึงในอาจารย์ผู้บรรยายในโครงการฯ ว่า เหตุใด 
คนญี่ปุ่นจึงมีระเบียบวินัยอย่างมากแม้ในช่วงเวลาที่ยากลําบาก และไม่มี 
ความแน่นอนในวันพรุ่งน้ี อาจารย์ได้อธิบายว่า เหตุการณ์ดังกล่าวไม่ได้
เกิดจากความมีวินัยของคนญี่ปุ่นเท่าน้ัน แต่เหตุผลหลักคือ คนญี่ปุ่น
เห็นว่าไม่มีความจําเป็นที่จะต้องย้ือแย่ง หรือกักตุนสิ่งของ เพราะ
เช่ือมั่นว่ารัฐบาลจะนําสิ่งของจําเป็นมาแจกจ่ายให้ทุกคนอย่างเท่าเทียม
และทั่วถึง น่ันคือความไว้ใจในรัฐบาล ซึ่งผู้เขียนเห็นว่า รัฐบาลญี่ปุ่น 
ทําหน้าที่ในการดูแลทุกข์สุขของประชาชนได้ดีจนสามารถสร้าง 
ความไว้ใจและเช่ือมั่นในรัฐบาลได้อย่างน่าช่ืนชม 
 คําตอบของอาจารย์ทําให้ผู้เขียนตระหนักว่า การสร้างความไว้ใจ 
ในรัฐบาลเป็นเรื่องสําคัญอย่างย่ิง ต้องใช้ความพยายาม ความมุ่งมั่น 
ความต้ังใจแน่วแน่ และใช้เวลาในการสั่งสมต่อเน่ืองยาวนาน แม้ความไว้ใจ
ในรัฐบาลจะสร้างได้ยาก แต่เป็นสิ่งที่สามารถสร้างขึ้นได้ และจําเป็นต้องมี
ในทุกประเทศ เพ่ือให้รัฐบาลได้รับการสนับสนุนและความร่วมมือจาก



 
 

 

 

39 

ประชาชนในทุกภาคส่วนในการดําเนินนโยบายสาธารณะ โดยเฉพาะ
อย่างย่ิง ในยามท่ีประเทศต้องการการเปลี่ยนแปลง หรือต้องการ 
ความร่วมมือจากประชาชนส่วนใหญ่ ในกรณีของญี่ปุ่นน้ัน ด้วยพ้ืนฐาน
ของคนญ่ีปุ่นที่ทําอะไรด้วยความต้ังใจ จริงจัง ศึกษา ค้นคว้าข้อมูล
อย่างละเอียดถี่ถ้วนก่อนจะดําเนินการใดๆ และยึดผลประโยชน์ของ
ส่วนรวมและประเทศเป็นหลัก ความไว้ใจในบุคลากรของรัฐจึงเป็นสิ่ง 
ที่สามารถสร้างขึ้นได้ โดยประชาชนเช่ือมั่นว่า นโยบายที่รัฐบาลออกมานั้นได้
ผ่านการศึกษา วิเคราะห์ กลั่นกรองอย่างถี่ถ้วน รอบคอบแล้ว และเป็นไป 
เพ่ือประโยชน์ของประเทศโดยรวม ดังตัวอย่างการปฏิรูปการเกษตร 
ที่ได้กล่าวไปในหัวข้อก่อนหน้าน้ีแล้ว 

ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลง 
 เมื่อมองย้อนกลับมาที่ประเทศไทย เราเป็นประเทศที่มี
ทรัพยากรอุดมสมบูรณ์ มีที่ต้ังทางภูมิศาสตร์ที่ได้เปรียบโดยเฉพาะ 
ในด้านการคมนาคม ไม่มีภัยธรรมชาติร้ายแรง จนกล่าวได้ว่า ประเทศไทย 
มีความพร้อมในการพัฒนา แต่เศรษฐกิจไทยยังไม่สามารถก้าวไป
ข้างหน้าได้ไกลอย่างที่ควรจะเป็น ในช่วงกว่าทศวรรษท่ีผ่านมา 
ประเทศไทยประสบปัญหาทางการเมือง วิกฤตผู้ นํา การขัดแย้ง 
ทางความคิด และขาดความไว้ใจและเช่ือมั่นในนักการเมือง ซึ่งส่ง 
ผลกระทบต่อการพัฒนาทางเศรษฐกิจและสังคมอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้
ทําอย่างไรให้ประเทศไทยสามารถก้าวไปข้างหน้าได้ ทั้งในด้านการเมือง 
เศรษฐกิจ และสังคม ทําอย่างไรให้เราสามารถสร้างเสถียรภาพ 
ทางการเมือง และก้าวข้ามกับดักรายได้ปานกลาง (Middle Income Trap) 
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ที่มีมากว่า 10 ปีได้สําเร็จ ค่านิยม ทั้ง 3 ประการของญี่ปุ่นน่าที่จะเป็น
คําตอบที่ดี  
 ค่านิยมดังกล่าวเป็นสิ่งที่ต้องปลูกฝังต้ังแต่ในวัยเยาว์ ทุกภาคส่วน 
ในสังคมต้องมีบทบาทร่วมกัน ทั้งครอบครัว โรงเรียน ชุมชน ภาคธุรกิจ 
และภาครัฐ โดยรัฐบาลควรมีบทบาทนําในการให้ความสําคัญ 
แก่การปลูกฝังคุณธรรม จริยธรรม และค่านิยมที่ดีที่เอ้ือแก่การพัฒนา
สังคมและประเทศให้แก่เยาวชนไทยอย่างจริงจัง การปลูกฝังค่านิยม
ดังกล่าวมิใช่หน้าที่ของรัฐแต่เพียงผู้เดียว แต่เป็นหน้าที่ของทุกคน 
ที่จะทําให้ประเทศไทยนี้น่าอยู่ และเจริญก้าวหน้าย่ิงขึ้น จากจุดเล็กๆ  
ในสังคมท่ีทุกคนคํานึงถึงส่วนรวม ดูแลเอาใจใส่ชุมชนของตน ขยาย
ไปสู่ระดับประเทศ โดยมีจิตสํานึกในการนําผลประโยชน์ของประเทศ
เป็นที่ ต้ัง รัฐบาลและบุคลากรของรัฐปฏิบัติหน้าที่อย่างเต็มกําลัง
ความสามารถเพื่อประชาชนและประเทศชาติ มีความซื่อสัตย์สุจริต 
น่าเช่ือถือ ย่อมจะได้รับความไว้ใจและความเช่ือมั่นจากจากประชาชน 
ซึ่งจะนําไปสู่ความร่วมมือร่วมใจ และความสนับสนุนการดําเนิน
นโยบายสาธารณะของรัฐ ซึ่งผู้เขียนเช่ือว่า จะทําให้ประเทศไทย
สามารถพัฒนาไปได้อย่างก้าวกระโดดและยั่งยืน 
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การกระจายอํานาจจากโตเกียว สู่เกียวโต และนะระ 

เพชรา  จิตรบรรจง 

นักวิทยาศาสตร์การแพทย์ชํานาญการ 

กรมวิทยาศาสตร์การแพทย์  

 การได้มีโอกาสได้รับทุน Talent Network ประจําปีงบประมาณ 
พ.ศ. 2560 เพ่ือไปศึกษาอบรมในหลักสูตร Public Management 
and Leadership Training Program (PMLTP) ณNational Graduate 
Institute for Policy Studies (GRIPS) กรุงโตเกียว ประเทศญี่ ปุ่น 
ระหว่างวันที่ 14–27 พฤษภาคม พ.ศ. 2560 ทําให้ผู้เขียนได้รับประสบการณ์ 
มากมาย ในหลักสูตรน้ีได้มีการจัดการเรียนการสอนให้เห็นมุมมองของ
นโยบายบริหารจัดการภาครัฐและภาคเอกชน การบริหารจัดการของ
ส่วนกลางและส่วนภูมิภาค ทั้งทางด้านการบริหารจัดการ ทั้งทางด้าน
ระบบการเมืองการปกครอง ด้านสิ่งแวดล้อม การคลังและอุตสาหกรรม 
การศึกษา ระบบการขนส่งคมนาคม ระบบเกษตรกรรม การบริหารจัดการ
ในยุคความชราเชิงสังคม (Social Aging) ของประเทศญี่ปุ่น และยังมี
โอกาสได้รับฟังข้อคิดเห็นจากผู้บริหารของบริษัทเอกชนอย่างเช่น 
บริษัทซีคอม (SECOM) จํากัด ซึ่งจะเป็นบริษัทที่ดูแลและบริหารจัดการ
ระบบรักษาความปลอดภัยในโอลิมปิกที่จะมีขึ้นในปี พ.ศ. 2563 ณ กรุงโตเกียว 
และจากน้ันยังได้มีโอกาสได้ไปศึกษาดูงานในจังหวัดเกียวโต และ
จังหวัดนะระ ได้ตระหนักเห็นว่าไม่ว่าจะเป็นองค์ในภาครัฐ หรือภาคเอกชน 
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จะเป็นหน่วยงานส่วนกลางหรือส่วนภูมิภาค การบริหารจัดการภาครัฐ
และภาวะผู้นําน้ันได้มุ่งเป้าหมายไปทิศทางเดียวกัน 

การเมืองการปกครอง  
 สําหรับการปกครองในประเทศญี่ปุ่นผู้เขียนขอไม่อธิบาย 
ในเชิงลึก แต่การปกครองของเขาก็มีการแบ่งเป็นระดับจังหวัด อําเภอ
เมือง/เทศบาล หมู่บ้าน คล้ายๆ กับประเทศไทย แต่อาจจะแตกต่าง 
ในช่ือเรียกในภาษาอังกฤษ อย่างเช่น จังหวัดในประเทศไทยเรียก
ภาษาอังกฤษว่า Province แต่ในประเทศญี่ ปุ่นเรียก Prefecture  
บางข้อมูลก็ช้ีแจงว่าอาจจะแปลว่ามณฑล สําหรับเทศบาลเมือง 
เรียกว่า Municipality ประเทศญี่ปุ่นได้แบ่งการปกครองออกเป็น  
47 จังหวัด  และแบ่งภาคออกเป็น 8 ภูมิภาค ดังแสดงไว้ในรูปที่ 1  
ซึ่งมักจะถูกจับเข้ากลุ่มตามเขตแดนที่ติดกันที่มีวัฒนธรรมและสําเนียง 
การพูดใกล้เคียงกัน ทุกจังหวัดมีผู้ ว่าราชการจังหวัดที่มาจากการ

เลือกต้ังจากประชาชนเป็นตัวแทนของ
รัฐบาลมีวาระการดํารง 4 ปี โดยมีหน้าที่
ควบคุมดูแลเจ้าหน้าที่ที่ปฏิบั ติหน้าที่
ราชการส่วนท้องถิ่น จัดทํางบประมาณ
ของท้องถิ่ น เ พ่ือ เสนอรั ฐสภา  จัดทํ า
กฎระเบียบข้อบังคับของท้องถิ่น แต่งต้ังหรือ
ถอดถอนเจ้าหน้าที่ปฏิบัติงาน โดยระดับ
จังหวัด และระดับอําเภอ/เทศบาลเมือง 

 รูป 1 แสดงจังหวัดและเขตการปกครองในประเทศญี่ปุ่น 
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คณะกรรมการบริหารที่อยู่ในส่วนภูมิภาค 1) คณะกรรมการด้านการศึกษา 
2) คณะกรรมาธิการการด้านความปลอดภัยสาธารณะ 3) คณะกรรมการ 
ด้านไฟฟ้า 4) คณะกรรมาธิการด้านบุคคล 5) คณะกรรมด้านตรวจสอบภายใน 
เป็นต้น สําหรับโครงสร้างการทํางานของระดับจังหวัดและระดับ
อําเภอ/เทศบาลเมือง ดังแสดงไว้ในรูปที่ 2 และ 3  
 

 

 

 

 

 

 

 

การกระจายอํานาจ 
 ระบบบริหารจัดแบบศูนย์รวมไม่เหมาะสมกับยุคปัจจุบัน  

ทําให้การดําเนินงานและการแก้ปัญหาล่าช้า สําหรับประเทศญี่ปุ่น 

ได้เริ่มออกพระราชบัญญัติการกระจายอํานาจต้ังแต่เดือนพฤษภาคม  

พ.ศ. 2538 เหตุผลที่ต้องมีการปฏิรูปเพราะว่าทํามีการอธิบายชัดเจน

ย่ิงขึ้นในการบทบาทหน้าที่การบริหารงานของส่วนกลางและส่วนภูมิภาค 

ทําให้มีการยุบรวมหน่วยงานท่ีมีหน้าที่ทับซ้อนกัน มีการทบทวน 

การควบคุมและการแทรกแซงจากส่วนกลาง มีการปรับเปลี่ยนบทบาท

รูป 2 แสดงถึงโครงสร้างระดับจังหวัด รูป 3 แสดงถึงโครงสร้างระดับอําเภอ/เทศบาลเมือง 
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หน้าที่ของการทํางานส่วนภูมิภาค และได้มีการทบทวนกฎหมาย 

ที่บังคับใช้ การประเมินการกระจายอํานาจระยะแรกถือว่าค่อนข้างสูง 

แต่การกระจายอํานาจของระบบการเงินในประเทศและส่งเสริม 

ให้ประชาชนมีส่วนร่วมทางการเมืองเป็นอีกความท้าทายที่ได้จะแก้ไข 

จนถึงกระทั่งปัจจุบันได้มีการออกพระราชบัญญัติกฎหมายเกี่ยวกับ

ท้องถิ่นไม่น้อยกว่า 181 เรื่อง การกระจายอํานาจน้ีส่วนท้องถิ่นจะได้รับ 

งบประมาณกลางจากส่วนกลาง และยังสามารถบริหารจัดการในการ

จัดเก็บรายได้ของท้องถิ่น เช่น ภาษีโรงเรือน ภาษีสินค้าและบริการได้เอง 

ทําให้สะดวกและรวดเร็วต่อการพัฒนา แต่การดําเนินการทั้งหมด 

ยังต้องมีการควบคุมตรวจสอบให้มีความโปร่งใสในการใช้งบประมาณ 

จังหวัดโตเกียวและจังหวัดนะระ 

 เกียวโต (Kyoto) เป็นจังหวัดหน่ึงในภูมิภาคคันไซ (Kansai) 

ซึ่งเคยเป็นเมืองหลวงของประเทศญี่ปุ่นมายาวนานที่สุด คือต้ังแต่ 

ปีค.ศ. 794 จนถึง 1868 ร่วมๆ 1,100 ปีเลยทีเดียว ในปัจจุบันยังคงเป็น 

เมืองที่ใหญ่เป็นอันดับที่ 7 ของประเทศญ่ีปุ่นด้วยประชากรที่มากถึง 

1.4 ล้านคน เกียวโตจึงเป็นเมืองสําคัญที่เต็มไปด้วยประวัติศาสตร์และ

วัฒนธรรมของญี่ ปุ่น อีกทั้งเมืองเกียวโตยังมักจะรอดพ้นจากการ 

เป็นเป้าโจมตีต่างๆ เมื่อเกิดสงคราม ซึ่งรวมไปถึงระเบิดนิวเคลียช่วง

สงครามโลกครั้งที่ 2 ด้วย ทําให้เกียวโตยังคงสภาพวัด ศาลเจ้า และ
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สิ่งก่อสร้างที่มีคุณค่าทางด้านศิลปะวัฒนธรรมและเก่าแก่เอาไว้ได้

มากมายจนถึงทุกวันน้ี 

 นะระ (Nara) เป็นจังหวัดในประเทศญ่ีปุ่นต้ังอยู่ในภาคคันไซ 

มีเมืองหลวงจังหวัดในช่ือเดียวกันคือ นะระ ซึ่งในอดีตเป็นเมืองหลวงเก่า

ของประเทศญ่ีปุ่นเมื่อ 1,300 ปีก่อน ในเมืองนะระมีสถานที่สําคัญ 

ทางประวัติศาสตร์มากมายอาทิ เช่น พระพุทธรูปไดบุตสึ ซึ่งเป็นพระพุทธ

หล่อองค์ใหญ่ที่สุดในโลก ถูกสร้างเมื่อ 1,200 ปีก่อน และยังมีวัดโฮริวจิ 

สิ่งก่อสร้างซึ่งทําด้วยไม้ที่เก่าแก่ที่สุดในโลก และยังได้รับการบันทึก 

ให้เป็นมรดกโลกเมื่อปีคริสต์ศักราช 1993 ถูกสร้างโดยโชโทกุไทฉ ิ

 การไปศึกษาดูงานทั้ง 2 จังหวัดน้ี จะเห็นนโยบายการบริหาร

จัดการของส่วนท้องถิ่น ที่ทั้งสองแห่งเน้นส่งเสริมนโยบายเร่ือง 

การท่องเที่ยวเหมือนกันโดยมีการวางแผนทํานโยบายการท่องเท่ียวจนถึง 

ปี 2563 ในจังหวัดนะระจะเป็นเชิงเชิญชวนนักท่องเที่ยวมาใช้ชีวิต 

ตามวิถีอนุรักษ์นิยมของคนเมืองนะระ และอาจจะเป็นเพราะจังหวัดน้ี

เคยเป็นที่ต้ังของเมืองหลวงเก่าของญี่ปุ่น จึงยังมีสถานที่และวัฒนธรรม

เก่าแกหลงเหลืออยู่มาก สําหรับจังหวัดเกียวโตจะดูค่อนข้างทันสมัย

และมีเขตพ้ืนที่ที่มากกว่าได้ต้ังเป้าหมายที่จะเป็นเมืองท่องเที่ยว 

ของโลก สองเมืองน้ียังได้พัฒนาคนในท้องถิ่นให้มีความพร้อมในการรับ

นักท่องเท่ียวที่เพ่ิมขึ้น รวมไปถึงการจัดทําสื่อสิ่งพิมพ์สถานที่ท่องเท่ียว

ต่างๆ การพัฒนาโรงแรม ร้านอาหาร สถานที่ท่องเท่ียวไปพร้อมๆ กัน 

และผู้บริหารของระดับจังหวัดจะมีการหมุนเวียนงานไปเรียนรู้งาน 
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ส่วนต่างๆ เช่นกันกับเจ้าหน้าที่ส่วนกลาง เพ่ือเพ่ิมประสบการณ์ 

ความรู้ความสามารถในการบริหารจัดการ และเพ่ิมมุมมองทัศวิสัย 

ให้กว้างมากข้ึน 

ได้เรียนรู้อะไรจากหน่วยงานส่วนกลางและส่วนภูมิภาคของญี่ปุ่น 

 การจัดการเ ชิงกลยุทธ์อย่างเป็นระบบจากวิสัยทัศน์ 

ของผู้บริหารที่ผ่านกระบวนการคิดวิเคราะห์และประเมินจุดเด่น  

จุดด้อยขององค์กร เพ่ือวางแผนการดําเนินงานให้สอดคล้องเหมาะสม

กับสถานการณ์ จึงทําให้เห็นกรอบหรือทิศทางการทํางานขององค์กรได้

อย่างชัดเจน ช่วยให้ผู้บริหารปรับตัวตามสภาวการณ์ที่เกิดขึ้นอย่างเป็นระบบ 

และบริหารจัดการได้เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลง ภายใต้ทรัพยากรท่ีมีอยู่

อย่างเหมาะสมจะได้เห็นเชิงประจักษ์ว่าการทํางานของส่วนกลางอย่าง

กรุงโตเกียวและส่วนภูมิภาคอย่างเมืองเกียวโตและนะระของญี่ปุ่น 

มีการแบ่งแยกบทบาทหน้าที่และการบริหารจัดการอย่างชัดเจน  

แต่ส่วนภูมิภาคยังสนองต่อนโยบายของส่วนกลางได้ดี และไม่ว่าจะเปลี่ยน

ผู้นําองค์กรแล้วน้ัน ผู้นําคนใหม่ก็ยังสานต่อนโยบายได้อย่างต่อเน่ือง 

ทําให้เกิดประเมินผลการทํางานได้อย่างต่อเน่ือง และการทํางานแต่ละจังหวัด 

จะมีการค้นหาสิ่งที่เป็นเอกลักษณ์แต่ละท้องถิ่น และสนับสนุนให้เป็น

จุดเด่นของแต่ละท้องถิ่นอย่างเช่นโครงการหน่ึงหมู่บ้านหน่ึงผลิตภัณฑ์ 

(The One village one product movement: OVOP) ประเทศไทย 

ได้นํารูปแบบน้ีมาประยุกต์ใช้เป็นหน่ึงตําบลหน่ึงผลิตภัณฑ์ (OTOP)  
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คนญี่ปุ่นเกิดมาก็มีระเบียบวินัยจริงหรือ????? 
 เป็นคําถามที่ผู้เขียนต้ังใจจะไปดูสภาพจริงของญี่ปุ่น จากที่
ได้ใช้ชีวิตในญี่ปุ่นเป็นครั้งแรกของชีวิตในช่วง 2 อาทิตย์จึงทําให้เห็นว่า 
ทุกระบบของประเทศญี่ปุ่นไม่ว่าภาครัฐหรือภาคเอกชน จะมุ่งเป้าหมาย 
เดียวกัน คือ การพัฒนาประเทศเขาอย่างไรให้ดีขึ้น การดูแลประชาชน
ของเขาอย่างไรให้อยู่ดีมีสุข ดร.ทนง พิทยะ อดีตรัฐมนตรีกระทรวงการคลัง 
ได้รับเชิญมากล่าวต้อนรับในงานเล้ียงต้อนรับผู้อบรมหลักสูตรน้ี  
กล่าวไว้ช่วงหน่ึงว่า “...ขอให้ท่านเก็บทุกรายละเอียดของประเทศน้ี 
ไม่ใช่ต้ังหน้าต้ังตาแต่เรียนอยู่ในห้องเรียน ท่านจะเห็นว่า กระเบ้ืองทุกเเผ่น 
ต้นไม้ทุกต้น ตึกทุกตึก ของประเทศน้ีใส่ใจกับทุกสิ่งทุกอย่างและมี
รายละเอียดที่มีความหมายในประเทศของเขา...” ผู้เขียนเห็นชอบกับ 
ที่ท่านดร.ทนง พิทยะ กล่าวไว้ ทุกรายละเอียดในประเทศน้ีกรุงโตเกียว 
เมืองเกียวโต หรือแม้แต่เมืองนะระที่ผู้เขียนมีประสบการณ์ไปอบรม
และศึกษาดูงานน้ัน เห็นได้ชัดว่าเขาใส่ใจทุกรายละเอียดจริงๆ เช่น  
การบริการผู้พิการบนรถไฟฟ้า จะมีจุดทางขึ้นลงที่สะดวก และจะมี
เจ้าหน้าที่คอยช่วยดูแลเวลาขึ้นลงรถไฟฟ้า หรือการสอนความมีระเบียบ
วินัยน้ันสอนต้ังแต่ที่โรงเรียน เช่น การให้เด็กนักเรียนเก็บถาดทานข้าวเอง 
การยืนเข้าคิว จนกระทั่งไปกลับไปบ้านครอบครัวก็จะสอนไปในทิศทางเดียวกัน 
สําหรับการบังคับใช้กฎหมายประเทศน้ีไม่ออกกฎหมายอะไรแล้วบังคับใช้
ทีเดียว เขาค่อยๆ ทําสอดแทรกเข้าไปให้ประชาชนรับรู้และปฏิบัติ 
ทีละเล็กทีละน้อยจนกลายเป็นนิสัย แล้วจึงค่อยขยับทําให้มากข้ึน 
จนถึงเป้าหมาย จึงไม่แปลกใจเวลาที่เขาเกิดภัยพิบัติทําไมเขายังเข้าคิว
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ต่อแถวกันได้ เช่นเดียวกับพฤติกรรมของการตรงต่อเวลาแสดงถึง 
ความมีระเบียบวินัยของคนประเทศน้ี และการทํางานของภาครัฐ 
ที่คิดแบบครบวงจรและเชิงบูรณาการภายในหน่วยงานและข้ามกระทรวง 
รวมถึงภาคเอกชน และมีการดําเนินงานตามนโยบายชาติได้อย่างต่อเน่ือง 
จึงต้องเก็บไว้พิจารณาว่าเป็นความท้าทายของประเทศไทยของเรา 
ที่กําลังจะก้าวเข้าสู่ Thailand 4.0 เราพร้อมบนกระดาษแล้ว แล้วเรา
พร้อมใช้กับชีวิตจริงหรือยัง ทุกนโยบายที่ขับเคลื่อนได้คิดครอบคลุม 
และบูรณาการกันแล้วหรือยัง เราพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานของประเทศ 
แล้วคนในประเทศเราพร้อมแล้วหรือยัง  
 

เอกสารอ้างอิง 
 Hiroshi IKAWA. Local Government Administration 
and Finance, Decentralization and Reform of Local Government. 
เอกสารประกอบการอบรม. Public Management and Leadership 
Training Program (PMLTP).  National Graduate Institute for 
Policy Studies (GRIPS) กรุงโตเกียว ประเทศญี่ปุ่น 
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ข้อคิดจากการพัฒนาระบบขนส่งมวลชนของประเทศญี่ปุ่น1 
 

นาทวุฒิ   ตรีเพ็ชร ์
นักวิเคราะห์นโยบายและแผนชํานาญการ 

สํานักงานคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 
 

 “A developed country is not a place where the 
poor have cars. It’s where the rich use public transportation.” – 
Gustavo Petro, former mayor of Bogotá, 2011  
 บทความน้ีเป็นการรวบรวมแนวคิด ประสบการณ์การใช้ชีวิต
และการเดินทาง รวมทั้งการศึกษาค้นคว้าเอกสารเพ่ิมเติมจาก 
การได้รับทุนฝึกอบรมหลักสูตร Public Management & Leadership 
Training Program ของสํา นักงาน  ก .พ .  ณ  National Graduate 
Institute for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น ระหว่างวันที่ 
14–27 พฤษภาคม 2560 โดยนําความรู้ที่ได้จากการบรรยายของ 
Prof. Masahiro Horie อดีตผู้ช่วยรัฐมนตรีกระทรวงมหาดไทยและ
การสื่อสาร (Ministry of Internal Affairs and Communications 
of Japan: MIC) และ Prof. Dr. Shigeru Morichi ผู้เช่ียวชาญ 
ด้านนโยบายการขนส่งสาธารณะ มาทบทวนและศึกษาค้นคว้าเพ่ิมเติม 

                                                            
1 บทความและข้อคิดเห็นที่ปรากฏในบทความนี้เป็นความเห็นส่วนตัวของผู้เขียน ซึ่งไม่

จําเป็นต้องสอดคล้องกับความเห็นของสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและ
สังคมแห่งชาติ (สศช.) 



 
 

 

 

51 

เพ่ือจัดทําเป็นข้อเสนอในการพัฒนาระบบขนส่งมวลชนของไทย โดยมี
สาระสําคัญ ดังน้ี 
 1.  ภาพรวมระบบคมนาคม “ญี่ปุ่น” เป็นประเทศหมู่เกาะ
มีพ้ืนที่รวมประมาณ 377,930 ตารางกิโลเมตร จํานวนประชากร
ประมาณ 128 ล้านคน โดยระบบการคมนาคมที่สําคัญประกอบด้วย 
  1.1 การคมนาคมทางรถไฟ เป็นระบบการขนส่ง
มวลชนที่สําคัญ โครงข่ายรถไฟใต้ดินจะใช้เดินทางในเมืองเป็นหลัก  
มีราคาไม่แพง ผ่านสถานที่สําคัญเกือบทุกแห่ง มีตารางการเดินรถ 
ที่ชัดเจนและตรงต่อเวลามีผู้ให้บริการที่สําคัญในเมืองโตเกียว ได้แก่ 
Tokyo Metro และ Toei ขณะที่โครงข่ายรถไฟบนดิน จะมุ่งเน้น 
การขนส่งระยะไกลระหว่างภูมิภาค โดยผ่านเข้าใจกลางเมืองในสถานี
สําคัญเท่าน้ัน มีผู้ให้บริการหลายบริษัทที่สําคัญ คือ กลุ่มบริษัทเจอาร์ 
นอกจากน้ีในเมืองโตเกียวจะมีรถไฟลอยฟ้ายูริคาโมเมะ เป็นรถไฟลอยฟ้า
อัตโนมัติให้บริการเช่ือมต่อระหว่างใจกลางโตเกียวสู่เกาะ Odaiba 
เกาะที่สร้างขึ้นใหม่โดยการนําขยะมาถมทะเลเพ่ือเป็นแหล่งท่องเท่ียว 
การค้า และความบันเทิงในอ่าวโตเกียว 
  1.2 การคมนาคมทางถนน มีโครงข่ายถนนประมาณ 
1.15 ล้านกิโลเมตร เป็นทางหลวงประมาณ 0.86 ล้านกิโลเมตร  
มีรูปแบบการเดินทางที่สําคัญ ได้แก่ (1) จักรยาน คนญี่ ปุ่นนิยม 
ขี่รถจักรยานเพ่ือลดค่าใช้จ่ายและถือเป็นการออกกําลังกาย ตามสถานีรถไฟ
จะมีที่สําหรับจอดจักรยานเพ่ือเช่ือมต่อการเดินทางในรูปแบบอ่ืน  
(2) รถโดยสารประจําทาง ส่วนใหญ่จะมีเส้นทางระยะทางสั้นภายในจังหวัด 
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มีเครื่องเก็บเงินอัตโนมัติและไม่มีพนักงานเก็บค่าโดยสาร ในกรุงโตเกียว 
จะว่ิงให้บริการจากรอบนอกสู่ใจกลางเมือง โดยคิดค่าโดยสารแบบ
เหมาจ่ายราคาเดียว แต่ค่าใช้จ่ายจะเพ่ิมตามระยะทางหากโดยสารออก
นอกเขต และ (3) รถแท็กซ่ี พนักงานขับรถจะแต่งกายสุภาพและ
ช่วยเหลือผู้ โดยสารเป็นอย่างดี แต่ไม่ค่อยเป็นที่ นิยมเน่ืองจาก 
ค่าโดยสารท่ีสูงและส่วนใหญ่ไม่สามารถส่ือสารได้ด้วยภาษาอังกฤษ 
ระบบการคิดอัตราค่าโดยสารจะคิดตามราคาเคร่ืองมิเตอร์และแตกต่างกัน 
ในแต่ละพ้ืนที่ โดยจะเริ่มต้นที่ราคา 550-800 เยน ต่อระยะทาง  
2 กิโลเมตรแรก และขึ้นตามระยะทาง ซึ่งอาจเสียค่าใช้จ่ายไม่น้อยกว่า 
3,000–5,000 เยน ต่อการเดินทางระยะสั้น ขณะที่ช่วงเวลากลางคืน
ต้ังแต่เวลา 22:00 น. ค่าโดยสารจะสูงขึ้นประมาณร้อยละ 30 และ  
(4) รถเช่า สถานที่ให้เช่ารถยนต์จะอยู่ใกล้ท่าอากาศยานและสถานีรถไฟ  
มีบริษัทที่สําคัญ คือ Jr's Eki Rent a car ซึ่งเป็นหุ้นส่วนกับการรถไฟ 
นอกจากน้ียังมีบริษัทรถเช่าอ่ืนๆ ต้ังอยู่ตลอดเส้นทางทั่วประเทศ เช่น 
Nippon Renta car, Toyota Rent a car, Mazda Rent a car, 
Budget และ Hertz เป็นต้น 
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  1.3 การคมนาคมทางอากาศ ประกอบด้วยท่าอากาศยาน 
100 แห่ง ดําเนินงานโดยรัฐบาลกลาง 28 แห่ง (Tokyo Haneda, 
Fukuoka, and Shin Chitose) องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 67 แห่ง 
(Kobe, Shizuoka, and Memanbetsu) ที่ เหลือดําเนินงานในรูปแบบ
บริษัทเอกชน (Tokyo Narita and Nagoya Chubu) และกระทรวง 
กลาโหม ในปี 2015 มีผู้โดยสารประมาณ 274 ล้านคน ผ่านท่าอากาศยาน
ที่สําคัญ เช่น Haneda Airport (75 ล้านคน) Narita International 
Airport (35 ล้านคน) Kansai International Airport (23 ล้านคน) 
Fukuoka Airport (21 ล้านคน) เป็นต้น ปัจจุบันรัฐบาลกําลังสนับสนุน 
การแปรรูปท่าอากาศยานประมาณ 94 แห่ง ให้อยู่ในรูปแบบเอกชน
ภายในปี 2020 โดยการเดินทางจากสนามบินเข้าเมืองสามารถใช้
บริการรถประจําทางและรถไฟต่างๆ อาทิ บริษัท JR (Narita Express 
และ Airport Narita) และ Keisei (Skyliner, City Liner, Access 
Express และ Limited Express) สําหรับการเดินทางภายในกรุงโตเกียว 
  1.4 การคมนาคมทางน้ํา ประกอบด้วยท่าเรือที่สําคัญ 
22 แห่ง โดยมีเมืองท่าที่สําคัญ เช่น เมืองท่า Tokyo Osaka, Kobe, 
Hokkaido Kyushu, และ Shikoku เป็นต้น ปัจจุบันรัฐบาลญ่ีปุ่นเร่งรัด 
การพัฒนาท่าเรือภายในประเทศ 6 แห่ง ได้แก่ ท่าเรือ Yokohama 
( City of Yokohama) ท่ า เ รื อ  Shimizu (Shizuoka prefecture) 
ท่าเรือ Sasebo (Nagasaki prefecture) ท่าเรือ Yatsushiro (Kumamoto 
prefecture) และท่าเรือ Motobu และท่าเรือ Miyakojima (Okinawa 
prefecture) เพ่ือเตรียมความพร้อมในการเป็นเจ้าภาพการแข่งขัน
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กีฬาโอลิมปิกปี 2020 รวมทั้งสนับสนุนผู้ประกอบการเรือเฟอร่ีและ 
เรือสําราญท่องเท่ียว (Cruise) โดยมีเป้าหมายเพ่ือดึงดูดนักท่องเที่ยว
ทางน้ําให้เพ่ิมขึ้นจาก 1.9 ล้านคน ในปี 2016 เป็น 5 ล้านคน ในปี 2020 

 2. บทเรียนและแนวคิดการพัฒนาระบบขนส่งมวลชน
ของประเทศญี่ปุ่น 
  2.1 การพัฒนาโครงสร้างระบบขนส่งมวลชนโดย
คํานึงถึงสิทธิขั้นพื้นฐานและประโยชน์แก่ประชาชนทั่วประเทศ 
รัฐบาล รัฐวิสาหกิจ และภาคเอกชนของประเทศญี่ปุ่น มีความมุ่งมั่น 
ในการพัฒนาระบบขนส่งสาธารณะที่ดี เพ่ือให้บริการประชาชนทั่วไป 
โดยเฉพาะเด็ก คนชรา และผู้พิการอย่างเท่าเทียมกัน โดยใช้รถไฟเป็น
ระบบขนส่งมวลชนหลักเพ่ือเช่ือมโยงการขนส่งระบบอ่ืนๆ ทั้งน้ี รัฐบาลญี่ปุ่น 
จะให้ความเห็นสําคัญกับทางเท้าและทางจักรยานเน่ืองจากเป็น
สาธารณูปโภคท่ีเข้าถึงประชาชนทุกคน ดังน้ัน จึงมีการขยายพ้ืนที่
ทางเดินและจัดระเบียบพ้ืนที่ข้างทาง รวมทั้งจัดหาท่ีจอดรถจักรยาน 
ให้ประชาชนใกล้สถานีรถไฟเกือบทุกแห่ง ขณะที่ถนนบางสายจะมีเลน
จักรยานบนทางเท้าแยกโดยเฉพาะ และไม่มีรถจักรยานยนต์มาใช้
เส้นทางดังกล่าวร่วมด้วย ขณะที่ระบบขนส่งมวลชนทางถนนจะเป็น
โครงข่ายรองเพ่ือเช่ือมต่อระบบราง ทําให้รถส่วนตัวไม่ใช่สิ่งจําเป็น
ประชาชนท่ัวไป นอกจากน้ีรัฐบาลได้สนับสนุนให้มีรถประจําทาง
สาธารณะเพ่ือเช่ือมโยงการเดินทางจากสถานีรถไฟและระบบขนส่ง
มวลชนอ่ืนสู่พ้ืนที่รอบนอกในทกุจังหวัด 
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 นอกจากน้ีบริษัทรถไฟญี่ปุ่นยังมีส่วนรวมและมุ่งมั่นที่จะ
ให้บริการข้ันพ้ืนฐานแก่ประชาชน ตัวอย่างที่สําคัญ ได้แก่ กรณีสถานี
รถไฟ Kyu-shirataki บนเกาะ Hokkaido ซึ่งสร้างขึ้นในปี 1955  
ตามคําร้องของประชาชนเพ่ือให้ลูกหลานสามารถเดินทางไปโรงเรียน 
จนกระท่ังปี 2016 คงเหลือผู้โดยสารเพียงรายเดียวซึ่งเป็นนักเรียนหญิง 
ระดับมัธยมท่ียังคงต้องใช้บริการเส้นทางน้ีไปโรงเรียนเป็นประจํา 
ดังน้ัน บริษัทรถไฟจึงยืนยันที่จะจัดตารางเวลารถไฟเพ่ือให้บริการ
นักเรียนหญิงคนน้ีจบการศึกษาต่อไปอีก 3 ปี  
  2.2  การออกแบบผังเมือง การจัดการจราจร และสิ่ง
อํ านวยความสะดวกที่ เ อ้ื อ ต่อการ ใช้ ร ะบบขนส่ งมวลชน 
อย่างมีประสิทธิภาพ Dr. Shigeru Morichi (2017) และ วรพร ปุณยกนก 
(2016) เปรียบเทียบการวางระบบผังเมืองและคมนาคมของประเทศ
ไทยและประเทศญี่ปุ่น โดยให้ข้อคิดเห็นที่สําคัญ ได้แก่ การพัฒนา 
ผังเมืองของเมืองในนาโกย่า (รูปที่ 1) จะแบ่งแยกเป็นถนนสายประธาน 
(major arterial) ถนนสายหลัก (sub-arterial) ถนนสายรอง (collector) 
และถนนสายย่อย (local) ทําให้คนที่อยู่ในพ้ืนที่ในเมืองนาโกย่า 
เดินประมาณ 200 - 300 เมตร จะถึงป้ายรถประจําทาง ขณะที่จากรูปที่ 2 
จะพบว่าพ้ืนที่ถนนสุขุมวิท กรุงเทพ ถนนสายรองและสายย่อยจะแคบ 
ไม่ได้มาตรฐานมีปัญหาคอขวด และเป็นทางตัน จึงเกิดปัญหา“Superblock” 
ทําให้คนที่อยู่ใจกลางพ้ืนที่ดังกล่าวจําเป็นต้องเดินออกไปเพ่ือขึ้นรถ
ประจําทางไม่น้อยกว่า 1 กิโลเมตร เมื่อผนวกกับปัญหารถประจําทางแน่น 
แออัด และไม่มีคุณภาพในการให้บริการทําให้ประชาชนในกรุงเทพ
ยังคงค่านิยมการมีรถส่วนตัวไว้ใช้งาน  
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 นอกจากการจัดหาที่จอดรถจักรยาน การออกแบบผังเมือง 
ที่ส่งเสริมการเข้าถึงพ้ืนที่ด้วยการเดิน (High potential accessibility  
and walkability) การจัดทําระบบต๋ัวร่วม (Common ticket) ที่สามารถ
ใช้ได้กับรถประจําทาง รถไฟใต้ดิน และร้านสะดวกซื้อ (บัตร Suica 
และบัตร Pasmo) และการจัดทําป้ายและสื่อประชาสัมพันธ์เพ่ือให้
ข้อมูลกับผู้เดินทางทั้งคนท้องถิ่นและคนต่างชาติอย่างชัดเจนแล้ว 
รัฐบาลญี่ปุ่นยังสนับสนุนการพัฒนาที่จอดและจร สําหรับรถขนส่ง
สาธารณะในจุดที่เช่ือมต่อสถานีขนส่งรถไฟเพ่ืออํานวยความสะดวก 
แก่ประชาชน ทั้งเด็ก คนชรา ผู้พิการ และผู้ที่มีสัมภาระมาก (รูปที่ 3) 
อันเป็นการเพ่ิมแรงจูงใจให้ผู้มีรายได้สูงหันมาใช้ระบบขนส่งมวลชน
มากขึ้น ซึ่งนอกจากจะทําให้ไม่เกิดการจอดรถท่ีกีดขวางทางจราจรแล้ว 
ยังส่งผลต่อการช่วยลดอุบัติเหตุ เพ่ิมประสิทธิภาพของการใช้เช้ือเพลิง
จากการลดปัญหาการจราจร และสนับสนุนการเดินทางที่เป็นมิตร 
ต่อสิ่งแวดล้อม  

แผนภาพท่ี 1 เปรียบเทียบผังเมืองและเส้นทางจราจรของเมืองนาโกย่า  
(รูปท่ี 1) กรุงเทพ (รูปท่ี 2) และการจัดสถานท่ีจอดและจรของรถขนส่ง

สาธารณะของสถานีรถไฟโอคายาม่า (รูปท่ี 3) 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา: ปรับปรุงจาก วรพร ปุณยกนก (2016) และ www.facebook.com/ญี่ปุ่นมักง่าย 
(2017) 



 
 

 

 

57 

2.3 การพัฒนาพื้นที่รอบสถานี
ขนส่งมวลชน (Transit-Oriented 
Development: TOD) ต้นทุน
การก่อสร้างและโครงสร้างระบบโยธา 
ค่าระบบรถไฟฟ้า ค่าปฏิบัติการ 
เดินรถและค่าบํารุงรักษาเป็นปัญหา 

การลงทุนโครงการระบบรางทั่วโลก ขณะที่รายได้ทางตรงจากผู้โดยสาร 
รวมท้ังค่าโฆษณาและร้านค้าเชิงพาณิชย์ไม่สามารถครอบคลุมต้นทุน
การลงทุนของโครงการได้ ทําให้หลายประเทศต้องใช้เ งินภาษี 
มาอุดหนุน ดังน้ัน รัฐบาลญี่ ปุ่นจึงได้นําแนวคิดของนาย Peter 
Calthorpe จากหนังสือ The Next American Metropolis ซึ่ งตีพิมพ์ 
ในปี 1993 มาใช้เพ่ือให้เกิดการใช้ประโยชน์ที่ดินแบบผสมผสาน  
โดยพัฒนาพ้ืนที่รอบสถานีขนส่งมวลชนที่เก้ือหนุนระบบขนส่งมวลชน 
ส่งผลให้รัฐบาลและผู้ประกอบการที่ร่วมลงทุนมีรายได้เพ่ิมขึ้นจาก 
การพัฒนาอสังหาริมทรัพย์โดยรอบพ้ืนที่ ทําให้การดําเนินโครงการ
ลงทุนระบบรางไม่ต้องประสบกับภาวะขาดทุน จนทําให้ต้องคิดราคา 
ค่าโดยสารที่สูงหรือต้องพ่ึงพาเงินภาษีเพ่ือมาอุดหนุนในระยะยาว 
นอกจากน้ียังเป็นการสร้างแรงจูงใจและอํานวยความสะดวกให้กับ
ประชาชนผู้เข้ามาใช้บริการระบบขนส่งสาธารณะ 
 2.4 การสนับสนุนและพัฒนาบุคลากร ผู้เชี่ยวชาญ และ
อุตสาหกรรมเก่ียวเนื่องภายในประเทศ นอกจากการคิดค้นและ
พัฒนาเทคโนโลยีของอุตสาหกรรมการผลิตระบบขนส่งมวลชนที่เก่ียวข้อง

ท่ีมา: Shige Sakaki 
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ได้ด้วยตนเองแล้ว ประเทศญี่ ปุ่นยังให้ความสําคัญกับการจัดจ้าง
ผู้เช่ียวชาญสาขาต่างๆ ภายในประเทศเพ่ือปรับปรุงและพัฒนารูปแบบ
และผลิตภัณฑ์เพ่ือให้บริการประชาชน ตัวอย่างเช่นกรณีศึกษาของ
บริษัท Kyushu Railway ซึ่งประสบภาวะขาดทุนจากปัญหาเศรษฐกิจตกตํ่า 
ในปี 1987 บริษัทได้ตัดสินใจว่าจ้างนาย Eiji Mitooka นักออกแบบอิสระ 
จนนําไปสู่แนวคิดการขับเคลื่อนธุรกิจด้วยกลยุทธ์ “รถไฟคิวชู :  
การเดินทางแห่งความสุข” 
 
 
 
 
 
 
 
 โดยออกแบบผลิตภัณฑ์และบริการของเจอาร์ คิวชู ใหม่  
ทั้ งภายนอกและภายในขบวนตู้โดยสาร  เครื่องแบบพนักงาน  
สื่อประชาสัมพันธ์ และอาคารสถานีรถไฟขึ้นใหม่ทั้งหมด จนเกิดการ
สร้างมูลค่าจากธุรกิจที่เก่ียวข้องกับรถไฟ ปัจจุบันบริษัทจึงสามารถ 
มีผลกําไรได้ในช่วงที่มีผู้โดยสารจํานวนน้อย โดยมีสัดส่วนรายได้จาก
ธุรกิจอ่ืนๆ ร้อยละ 60 ขณะที่รายได้การให้บริการรถไฟมีสัดส่วนลดลง
เหลือร้อยละ 40 
 

ท่ีมา: www.kagoshima-kankou.com/for/whatsnew/2011/04/
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 3.  ข้อเสนอแนะเพ่ือการพัฒนาประเทศไทย 
  3.1 สนับสนุนการพัฒนาระบบขนส่งมวลชนในภูมิภาค 
โดยควรสนับสนุนการพัฒนาระบบขนส่งมวลชนที่มีมาตรฐานและช่วยให้ 
ประชาชนส่วนใหญ่ได้รับสิทธิขั้นพ้ืนฐานในการเข้าถึงระบบขนส่ง
มวลชนอย่างเท่าเทียม มีการพัฒนาระบบคมนาคมภายใต้การจัดลําดับ
ความสําคัญอย่างเหมาะสม ตัวอย่างเช่น รัฐบาลร่วมกับองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่นจัดสรรงบประมาณร้อยละ 10 ของการสร้างถนน
สายใหม่ทั่วประเทศมาใช้จัดหารถประจําทางพลังงานทางเลือกซึ่งผลิต
ภายในประเทศ จะช่วยให้คนยากจนอย่างน้อย 3-5 จังหวัดเป้าหมาย
ได้เข้าถึงการบริการระบบขนส่งมวลชน ขณะเดียวกันยังเป็นการ 
ช่วยเสริมสร้างองค์ความรู้และสนับสนุนการพัฒนาอุตสาหกรรมใหม่ 
(S-curve) ภายในประเทศ นอกจากน้ี รัฐบาลควรส่งเสริมและพัฒนา
รูปแบบการระดมทุนและการร่วมลงทุนแบบใหม่ๆ เพ่ือช่วยลด
ข้อจํากัดด้านงบประมาณและสนับสนุนให้การพัฒนาระบบขนส่ง
มวลชนในระดับภูมิภาคเป็นไปด้วยความรวดเร็วและต่อเน่ือง 
  3.2 สนับสนุนการปรับปรุงผังเมือง การจัดการจราจร 
และจัดหาสิ่งอํานวยความสะดวกท่ีเอ้ือต่อการใช้ระบบขนส่งมวลชน
อย่างมีประสิทธิภาพ ได้แก่ การจัดทําระบบต๋ัวร่วมและปรับปรุง 
การส่ือและป้ายแสดงข้อมูลการเดินรถประจําทาง พร้อมทั้งนํา
มาตรการการจัดรูปที่ดิน (land readjustment) ซึ่งรัฐบาลญี่ปุ่นนํามาใช้ 
ในปี 1954 มาใช้ อันจะช่วยให้รูปแปลงที่ดินใหม่มีความเป็นระเบียบ 
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และสามารถจัดให้มีโครงสร้างพ้ืนฐานและสาธารณูปโภคที่ประชาชน
โดยทั่วไปรวมทั้งคนชราและคนพิการสามารถเข้าถึงได้โดยง่าย 
  3.3 ส่งเสริมการพัฒนาพ้ืนที่รอบสถานีขนส่งมวลชน 
(Transit-Oriented Development: TOD) ได้แก่ พัฒนาย่านชุมชน
ที่สนับสนุนการเดิน (walk) มุ่งเน้นการเดินทางที่ไม่ใช้เครื่องยนต์ (cycle) 
สร้างโครงข่ายถนนและทางเดินที่เช่ือมโยงกัน (connect) พัฒนาพ้ืนที่ 
ที่อยู่ใกล้และเช่ือมต่อระบบขนส่งมวลชนคุณภาพสูงได้ง่าย (public 
transport) วางแผนเพ่ือการใช้ที่ดินแบบผสมผสาน (mix) เพ่ิมประสิทธิภาพ
ความจุของขนส่งมวลชนและความหนาแน่น (densify) พัฒนาพ้ืนที่
สาธารณะและพาณิชยกรรมที่เดินทางถึงได้ในระยะสั้น (compact) และ
สนับสนุนให้คนเปลี่ยนรูปแบบการเดินทางโดยการควบคุมที่จอดรถและ
การใช้ถนน (shift) อย่างไรก็ตาม รัฐบาลต้องมีการปรับปรุงกฎหมาย 
ที่เก่ียวข้องเพ่ือขจัดอุปสรรคในการดําเนินการตามแนวคิด TOD อาทิ 
ข้อจํากัดด้านขอบเขตการดําเนินงานของรัฐวิสาหกิจและข้อกําหนด
เก่ียวกับการเวนคืนที่ดิน (วรพร, 2559 และ Institute for Transportation 
and Development Policy, 2560) 
  3.4 สนับสนุนการถ่ายทอดองค์ความรู้อย่างต่อเนื่อง
และเป็นระบบ พร้อมทั้งเปิดโอกาสให้สถาบันการศึกษา สภาวิชาชีพ 
ภาคเอกชน รวมทั้งผู้เชี่ยวชาญในสาขาวิชาชีพต่างๆ ได้เข้ามา 
มีส่วนร่วมในการดําเนินการโครงการพัฒนาระบบขนส่งมวลชน
ขนาดใหญ่ อันเป็นการสร้างโอกาสในการพัฒนาองค์ความรู้และนําไปสู่ 
การพัฒนาอุตสาหกรรมการผลิตและบริการใหม่ของประเทศในระยะต่อไป 
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ทั้งน้ีจากกรณีศึกษาของบริษัท Kyushu Railway ให้แง่คิดแก่ผู้เขียนว่า
การลงทุนระบบขนส่งมวลชนขนาดใหญ่นอกจากจะช่วยให้เกิดการ
เจริญเติบโตและการกระจายผลประโยชน์ (Spillover Effects) ไปสู่
อุตสาหกรรมการผลิตอ่ืนที่เก่ียวข้องแล้ว การสนับสนุนการว่าจ้าง
ผู้เช่ียวชาญท้องถิ่นในโอกาสที่เหมาะสม จะเป็นการเปิดโอกาสให้ผู้ที่มี
ความรู้และเข้าใจในวัฒนธรรมท้องถิ่น สามารถนําองค์ความรู้ วัตถุดิบ 
และทรัพยากรภายในท้องถิ่นที่มีอยู่มาสร้างคุณค่าและแรงบันดาลใจ 
ทําให้ประเทศไทยมีการพัฒนาองค์ความรู้และนวัตกรรมใหม่ๆอยู่เสมอ 
นอกจากจะเป็นความภาคภูมิใจของคนในชาติแล้ว ยังช่วยให้ประเทศไทย
ไม่ ต้องพ่ึงพาองค์ความรู้จากต่างประเทศและช่วยยกระดับขีด
ความสามารถในการแข่งขันของประเทศได้อย่างย่ังยืน 
 4. บทส่งท้าย การเข้าร่วมฝึกอบรมระยะส้ันในครั้ง น้ี 
นับเป็นโอกาสที่ดีของผู้เขียนที่ได้เรียนรู้แนวคิดและร่วมแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์กับผู้มีความรู้สาขาต่างๆ ทั้งน้ี ผู้เขียนเช่ือว่าการพัฒนา
ระบบขนส่งมวลชนไทยจําเป็นต้องผ่านอุปสรรคและข้อจํากัดสําคัญ
หลายประการ อย่างไรก็ตาม ผู้เขียนหวังว่าการเปลี่ยนแปลงสามารถ
เริ่มต้นได้ด้วยการสร้างความรู้ความเข้าใจในแนวทางการพัฒนาตามหลัก
วิชาการที่ถูกต้องอย่างต่อเน่ือง ด้วยความหวังว่าข้อเสนอน้ี จะสามารถ
นําไปปรับปรุงแก้ไข พัฒนาต่อยอด และมีส่วนเล็กๆ ที่ช่วยให้การพัฒนา
ระบบขนส่งมวลชนของไทยมีคุณภาพและมีประสิทธิภาพทัดเทียม
ประเทศที่พัฒนาแล้วในอนาคตอันใกล้ 
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สังคมผู้สูงอายุกับระบบราชการไทย 
 

ศิริชัย  สญัญะ 
นักวิทยาศาสตร์การแพทย์ปฏิบัติการ 

กรมวิทยาศาสตร์การแพทย์  
 

 ข้ า ร าชการ ถือ ว่ า เ ป็นกลุ่ ม บุคคล ท่ีมี บทบาทสํ าคัญ 
ในการขับเคล่ือนนโยบายและยุทธศาสตร์ของภาครัฐไปสู่การปฏิบัติ 
ให้เกิดผล และยังเป็นทรัพยากรบุคคลที่สําคัญของระบบราชการในการ
ทําหน้าที่ให้บริการประชาชนในปัจจุบันภารกิจของหน่วยงานราชการ 
มีเพ่ิมมากขึ้น และมีความจําเป็นต้องทํางานเชิงบูรณาการกับส่วนราชการอ่ืน 
ทั้งภายในกระทรวง ต่างกระทรวง หน่วยงานภาคเอกชนและระดับ
ชุมชน ทําให้องค์การภาครัฐและระบบราชการไทยจึงเผชิญหน้ากับ
ความท้าทายเพราะลักษณะของงานมีความหลากหลายและซับซ้อน
มากข้ึน จึงทําให้บุคลากรในระบบราชการต้องปรับตัวอย่างหลีกเลี่ยง
ไม่ได้ ความท้าทายที่เด่นชัดสําหรับหน่วยงานภาครัฐของประเทศไทย 
มีหลายประการเช่น  ภารกิจของหน่วยงานต้องขยายขอบเขต 
การดําเนินงานให้สอดคล้องและตอบสนองต่อแผนพัฒนาเศรษฐกิจ
และสังคมของประเทศและแผนต่างๆ ทั้งในและระหว่างประเทศ  
เป็นต้น  
 ในปัจจุบันหน่วยงานราชการเริ่มที่จะกําลังประสบปัญหา 
ในเร่ืองการจัดการทรัพยากรบุคคล ความต้องการกําลังคุณภาพเข้าสู่
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ระบบราชการไทยมีเพ่ิมมากขึ้นและควรมีความพร้อมอย่างจริงจัง 
กําลังคนคุณภาพน้ันรวมถึงข้าราชการที่อยู่ในระบบและกําลังคนรุ่นใหม่ 
เน่ืองด้วยสังคมไทยกําลังก้าวเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ โดยมีแนวโน้ม 
การสูญเสียบุคลากรคุณภาพทั้งประเภทวิชาการและประเภทบริหาร
จากการเกษียณอายุเพ่ิมมากขึ้น ซึ่งในอีก 5 ปีข้างหน้าจะมีอัตราการ
เกษียณมากกว่าร้อยละ 10 ของข้าราชการทั้งหมด โดยเฉพาะตําแหน่ง
ประเภทอํานวยการและบริหาร ซึ่งถือได้ว่าเป็นกลุ่มคนที่เป็นเสาหลัก
ในการบริหารงานราชการให้เป็นไปตามกรอบนโยนายของประเทศ 
ในด้านต่างๆ ปัจจุบันความต้องการอัตราข้าราชการเพ่ิมขึ้นมากกว่า
อัตราที่ได้รับจัดสรรจากการเกษียณอายุและมีข้อจํากัดในการเพ่ิม
ตําแหน่ง หน่ึงในแนวทางในการแก้ไขปัญหาน้ีคือการเพ่ิมศักยภาพ
บุคลากรที่อยู่ในระบบให้มีศักยภาพเพ่ิมมากขึ้น สามารถทํางานในมิติ 
ที่หลากหลายมากขึ้น ซึ่งอาจตอบโจทย์การเปล่ียนแปลงโครงสร้าง
ประชากรของประเทศในปัจจุบัน 

ประเด็นความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับ 
 การฝึกอบรมหลักสูตรการพัฒนาสมรรถนะด้านการบริหาร
และความเป็นผู้นํา (ทุน Talent Networkประจําปีงบประมาณ 2560) 
ณ National Graduated Institute for Policy Studies (GRIPS) 
ประเทศญี่ปุ่น ระหว่างวันที่ 15-26 พฤษภาคม พ.ศ. 2560 ซึ่งข้าพเจ้า
ไ ด้ รั บ โ อกาสที่ ดี ใ นกา ร เ รี ยน รู้ แ ล ะ เ ก็ บ เ ก่ี ย วประสบการณ์ 
ด้านการบริหารเชิงนโยบาย โครงสร้างของหน่วยงานของรัฐ การปรับ
โครงสร้างของหน่วยงานภาครัฐของประเทศญี่ปุ่นให้สอดคล้องกับการ



 
 

 

 

65 

เปลี่ยนแปลงในโลกปัจจุบัน อีกทั้งยังได้เรียนรู้เก่ียวกับนโยบายและ 
การบริหารจัดการในประเด็นเฉพาะด้านของประเทศญี่ปุ่น ได้แก่ 
การพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานด้านระบบขนส่งในเขตเมือง นโยบายด้าน
สิ่งแวดล้อมและพลังงาน เกษตรกร อุตสาหกรรม วิทยาศาสตร์และ
นวัตกรรม การศึกษา ระบบประกันสุขภาพ การปฏิรูประบบราชการ
และการกระจายอํานาจสู่ท้องถิ่น ซึ่งประเทศญี่ปุ่นเป็นหน่ึงในประเทศ
ที่สามารถนํานโยบายไปสู่การปฏิบัติได้จริง จุดเด่นที่สําคัญ คือการนํา
เซ็ตข้อมูลขนาดใหญ่ (big data analytics) มาวิเคราะห์และสังเคราะห์ 
โดยใช้หลักทางวิทยาศาสตร์และสถิติ (อย่างน้อย 10 - 20 ปีย้อนหลัง) 
ในการค้นหารูปแบบความสัมพันธ์ของข้อมูลด้านต่างๆ เช่น โครงสร้าง
ของประชากร (อัตราการเกิด/ตาย วัยทํางานและสังคมผู้สูงอายุ) 
เศรษฐกิจ (ผลิตภัณฑ์มวลรวมในประเทศ) สังคม เป็นต้น เพ่ือใช้
ประกอบการตัดสินใจในการกําหนดนโยบายของประเทศ หน่ึงใน
ประเด็นที่ข้าพเจ้าให้ความสนใจเป็นพิเศษคือผลกระทบที่เกิดจากการ
เข้าสู่สังคมผู้สูงอายุและแนวทางการแก้ไขปัญหาของผลกระทบ
ดังกล่าวของประเทศญี่ปุ่น  
 การเรียนรู้จากประสบการณ์ของประเทศอ่ืนเปรียบเสมือน
การมองโลกผ่านยุคการเปลี่ยนแปลงของประเทศนั้นโดยตรง  
ซึ่งสามารถนํามาใช้เป็นบทเรียนและแนวทางการเรียนรู้ที่จําเป็น 
เพ่ือตอบสนองและรับมือต่อการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างทางสังคม 
เน่ืองจากว่าการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างทางสังคมเป็นผลมาจาก 
การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรและโครงสร้างทางเศรษฐกิจ  
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เรียนรู้จากประสบการณ์ประเทศอ่ืนเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างทางสังคม 
 ประ เทศญี่ ปุ่ น เ ป็นห น่ึ ง ในประ เทศชา ติที่ มี สั ดส่ วน 
ของผู้สูงอายุมากท่ีสุดในโลก กล่าวคือ ในปี พ.ศ. 2558 สัดส่วนของ
ประชากรญี่ ปุ่นอายุมากกว่า 65 ปีขึ้นไป มีถึงร้อยละ 26.7 ของ
ประชากรในประเทศ และมีแนวโน้มที่จะเพ่ิมสูงขึ้นอย่างต่อเน่ือง  
และคาดการณ์ว่าในปี พ.ศ. 2583 จะมีสัดส่วนของผู้สูงอายุร้อยละ 
36.1 โดยมีอัตราการเจริญพันธ์ุ (fertility rate) ซึ่งหมายถึงอัตราของ
การมีบุตรในช่วงชีวิตหน่ึงของประชากรเพศหญิงหน่ึงคน ในปี พ.ศ. 2558 
ผู้หญิงญี่ปุ่นหน่ึงคนมีบุตร 1.46 คน ในขณะที่ในปี พ.ศ. 2559 ผู้หญิงไทย 
หน่ึงคนมีบุตร 1.51 คน ซึ่งจัดอยู่ในกลุ่มประเทศที่มีอัตราการเจริญ
พันธ์ุตํ่า ประเทศญี่ปุ่นได้เข้าสู่ยุคสังคมผู้สูงอายุต้ังแต่ปี พ.ศ. 2538 
และประเทศไทยจะเข้าสู่ยุคดังกล่าวอย่างเต็มตัวระหว่างปี 2563-2568 
ซึ่งจะมีสัดส่วนของประชากรอายุ 65 ปีขึ้นไปมากกว่าสัดส่วนของเด็ก
ระหว่าง 0-14 ปี และกลุ่มประชากรระหว่าง 15-64 ปี จะมีแนวโน้ม
ลดลง จึงทําให้โครงสร้างประชากรเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยสําคัญ   

ผลกระทบของการเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ 
 การเข้าสู่ ยุคสังคมผู้สูงอายุในประเทศญี่ ปุ่นก่อให้เกิด
ผลกระทบในหลายมิ ติ เ ช่น  ข้อจํา กัดหรือการลดลงของอัตรา 
การเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจมหภาคทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
(การลดลงของกลุ่มประชากรวัยทํางาน การลดลงของความต้องการซื้อ
สินค้าและบริการ) การเพ่ิมค่าใช้จ่ายด้านประกันสุขภาพของภาครัฐ 
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(เงินช่วยเหลือสําหรับผู้สูงอายุ การรักษาพยาบาล และสวัสดิการต่างๆ) 
การเพ่ิมขึ้นของหน้ีสาธารณะในประเทศซึ่งเป็นผลมาจากการออมลดลง 
การแข่งขันทางเศรษฐกิจในระดับนานาชาติลดลง การเสื่อมสภาพของ
โครงสร้างพ้ืนฐานทางเศรษฐกิจ (เช่น ถนนและระบบราง เป็นต้น) 
 รัฐบาลญี่ปุ่นได้เห็นแนวโน้มของสัดส่วนประชากรที่เพ่ิมมากขึ้น 
จึงได้วางนโยบายแห่งชาติไว้รองรับและรับมือการเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างทางสังคม เพ่ือเตรียมความพร้อมให้ประชากรในประเทศ 
มีคุณภาพชีวิตที่ดี และทําให้ญี่ ปุ่นเป็นประเทศที่น่าอยู่ ระหว่างปี  
พ .ศ .  2538-2542 รัฐบาลญี่ ปุ่นมีนโยบายเ ร่ืองความเท่าเทียม 
ทางเพศของประชากรชายและหญิง โดยมีการบูรณาการการทํางาน
ระหว่างกระทรวง กระทรวงศึกษาธิการ กระทรวงสุขภาพ กระทรวง
แรงงานและการก่อสร้าง ได้ดําเนินการปรับปรุงศูนย์ดูแลเด็ก ระบบ
การดูแลสุขภาพและการคลอดบุตร ระหว่างปี พ.ศ. 2543-2552 
รัฐบาลญี่ปุ่นมีการยกระดับเป้าหมายด้านระบบบริการสุขภาพและ
สาธารณสุขให้สูงขึ้น โดยเฉพาะอย่างย่ิงการให้ความสําคัญของชีวิต
และครอบครัว การสนับสนุนการหางานและการทํางาน และเพ่ิม 
การสนับสนุนโครงสร้างด้านต่างๆ  เ ก่ียวเ น่ืองกับการดูแลเด็ก 
นอกจากน้ีได้มีนโยบายปรับเปล่ียนสภาพแวดล้อมในที่ทํางาน  
การทํางานล่วงเวลา เพ่ิมความยืดหยุ่นในตารางการทํางาน (สามารถ
ทํางานนอกเวลาปกติได้) กําหนดให้ผู้หญิงที่ลาดูแลบุตรสามารถกลับ
เข้าไปทํางานได้ ดังน้ันนโยบายเร่ืองความเท่าเทียมทางเพศจึงเป็น
ต้นทุนพ้ืนฐานเพ่ือเตรียมความพร้อมในการให้บริการดูแลเด็กและสร้าง
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แรงจูงใจให้ประชากรมีบุตรเพ่ิมขึ้น รวมท้ังปฏิรูประบบการศึกษา 
ปรับปรุงคุณภาพการศึกษาในโรงเรียนของรัฐให้มีความเท่าเทียมกัน 
และกําหนดพิจารณาบทบาทของโรงเรียนที่มีความชัดเจน ไม่เพียง 
เป็นสถานที่ให้ความรู้แก่เด็กนักเรียนเท่าน้ัน แต่ยังเป็นสถานที่ปลูกฝัง
การมีวินัยที่ดีทั้งต่อตนเองและต่อสังคม ให้รู้จักคําว่า “หน้าที่” ของ
การเป็นพลเมืองที่ดีและมีความภาคภูมิใจในวัฒนธรรมอันดีงามของ
ประเทศตน 

ข้อเสนอแนะสําหรับหน่วยงานภาครัฐ 
 ปัจจุบันในแต่ละปี มีข้าราชการจํานวนมากเกษียณอายุ
ราชการตามกําหนดเวลาประมาณ 30,000 คน จากข้าราชการทั้งหมด
กว่า 1,700,000 คน ทําให้ส่วนราชการจึงต้องมีการเตรียมความพร้อม
ในการทดแทนบุคลากรในตําแหน่งที่ ว่างหรือตําแหน่งที่ ต้องการ 
ให้เพียงพอและทันเวลา ปัจจุบันหลายส่วนราชการเร่ิมประสบปัญหา 
ในการหาบุคลากรมาทดแทนในตําแหน่งที่มีการเกษียณอายุราชการ 
โดยเฉพาะอย่างย่ิงสายงานที่ต้องอาศัยความเช่ียวชาญทางวิชาการ
เฉพาะด้าน ซึ่งต้องมีความรู้ความสามารถและประสบการณ์ที่สั่งสมมา 
อย่างยาวนานและต่อเน่ืองในการปฏิบัติงาน ซึ่งข้าราชการรุ่นต่อมา
ยังคงต้องใช้เวลาในการส่ังสมความรู้ความสามารถ และประสบการณ์
ให้เพียงพอก่อนจึงจะทดแทนกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ อาจทําให้การ
ดําเนินงานมีประสิทธิภาพน้อยลง 
 แม้ว่าแต่ละส่วนราชการได้มีการกําหนดบทบาทและหน้าที่
ไว้อย่างชัดเจน และหลายหน่วยงานได้นําเอาแผนบุคลากรทดแทน 



 
 

 

 

69 

(succession plan) มาประยุกต์ใช้ในองค์การโดยมีการประเมิน 
ความพร้อมอยู่เสมอว่ามีกําลังคนที่มีคุณสมบัติเหมาะสมและเพียงพอ
ต่อตําแหน่งที่ว่าง อย่างไรก็ตามระบบราชการในยุคปัจจุบันอยู่ภายใต้
สภาพแวดล้อมที่ซับซ้อนและภาระงานเพิ่มมากขึ้น มีเปลี่ยนแปลงอยู่
ตลอดเวลา ยากที่จะคาดเดา แต่ต้องปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ
ต่างๆ ที่ทางราชการกําหนดไว้อย่างเป็นระบบและเคร่งครัด จึงทําให้ 
ความยืดหยุ่นในการบริหารงานมีข้อจํากัดหรือทําให้การดําเนินการ
ล่าช้ามากเม่ือเปรียบเทียบกับหน่วยงานเอกชนซึ่งมีความยืดหยุ่น 
และพร้อมรับความเปลี่ยนแปลงจากปัจจัยภายนอกอยู่ตลอดเวลา 
รวมถึงบทบาทหน้าที่ที่ต้องปฏิบัติตามตําแหน่งที่กําหนดไว้ ในส่วนของ
ตําแหน่งประเภทวิชาการ การพัฒนาข้าราชการให้มีความรู้และสร้าง
ความเข้มแข็งด้านวิชาการเป็นสิ่งที่จําเป็นอย่างย่ิงยวดให้สอดคล้อง 
กับบทบาทหน้าที่ของส่วนราชการน้ัน ทว่าปัจจุบันต้องมีการทํางาน 
ที่หลากหลาย แบบบูรณาการร่วมกันในทุกภาคส่วน ข้าราชการ 
จึงจําเป็นต้องมีการพัฒนาด้านการบริหารจัดการที่ ดีด้วย ดังน้ัน 
การบริหารจัดการและการเป็นผู้ นําที่ ดีจึงเป็นหน่ึงในสมรรถนะ 
ที่ข้าราชการยุคใหม่ต้องมีนอกเหนือจากการมีวัฒนธรรมองค์กรที่ดี
ส่งเสริมเก้ือหนุนต่อการเรียนรู้ ปรับตัวและมุ่งผลสัมฤทธ์ิของงาน
ภายใต้การเปลี่ยนแปลงในโลกปัจจุบัน 
 สังคมผู้สูงอายุและการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรของ
ประเทศไทยส่งผลกระทบโดยตรงต่อระบบราชการไทย ซึ่งเป็นสิ่งที่
ต้อง เผ ชิญและไ ม่อาจหลีก เลี่ ยงไ ด้  คํ าถามสํ าคัญในวัน น้ี  คือ  
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ส่วนราชการมีการเตรียมความพร้อม เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงน้ี
มากน้อยเพียงใด ส่วนราชการมั่นใจหรือไม่ว่าได้ดําเนินการเตรียม 
ความพร้อมในการพัฒนาศักยภาพบุคลากรรุ่นใหม่อย่างเหมาะสมและ
เพียงพอ ข้าราชการมีเส้นทางสู่ความก้าวหน้าชัดเจนแล้วหรือไม่  
เพ่ือสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานและดึงผู้มีความรู้ความสามารถเข้า
สู่ระบบราชการไทย 
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การวิเคราะห์กระบวนการบริหารจัดการ “การให้บริการ” 
เพื่อการกําหนดนโยบายการปรบัปรุงบริการ 

สาธารณะท่ีเป็นเลิศ 
 

สุกัญญา  หมีบังเกิด 
นักวิชาการคอมพิวเตอร์ชาํนาญการพิเศษ 

สํานักงานปลดักระทรวงคมนาคม 
 

 จากองค์ความรู้ที่ได้ศึกษามา รวมกับความรู้และประสบการณ์ 
ต่างๆ ที่ได้รับจากอบรมหลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐและภาวะผู้นํา 
ณ National Graduate Institute for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น 
ข้าพเจ้าขอเสนอแนวทางการกําหนดนโยบายการปรับปรุงบริการสาธารณะ 
ที่เป็นเลิศ โดยการประยุกต์ใช้ Supply Chain Management การวิเคราะห์ 
กระบวนการการบริหารจัดการ “การให้บริการ” ควบคู่ไปกับการให้บริการ 
ที่มี Service Mind แบบคนญี่ปุ่น โดยมีผู้นําขององค์กรที่มุ่งผลประโยชน์ 
และความปลอดภัยของประชาชนเป็นหลัก หากประเทศสามารถทําได้ 
เราก็จะมี Excellent Services ที่ประทับใจแก่ผู้รับบริการทั่วโลก  
 เน่ืองจากบริการสาธารณะมีหลายโหมด แต่โหมดการขนส่ง
ที่เห็นภาพชัดที่สุด และเป็นประตูทางเข้าและประตูทางออกที่สําคัญ
ของประเทศ ดังน้ัน ข้าพเจ้าจึงขอเลือกโหมดการขนส่งทางอากาศ 
ในการยกตัวอย่าง โดยตัดตอนเฉพาะในส่วนของ Passenger Flow  
ซึ่งจะวิเคราะห์ให้เห็นว่าการบริการตลอด Chain ของ Passenger Flow 
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ณ จุดต่างๆ ใน Airport Terminal ของสนามบินฮาเนดะ  สัมพันธ์กับ
หลักการของ Supply Chain Management ในส่วนของ 7 Right’s 
Logistics อย่างไรบ้าง 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1. Right (7R) Logistics ของ Passenger Flow ประกอบด้วย 

  1. Right Product : ส่งผู้โดยสาร/สัมภาระ/สินค้าถูกต้อง  
   (สินค้า) 
  2. Right Quantity : ส่งผู้โดยสาร/สัมภาระ/สินค้า ในจํานวน 
   ที่ถูกต้อง  (จํานวน) 
  3. Right Quality : ส่งสินค้าในสภาพที่ดี/ไม่เสียหาย   
   (คุณภาพ) 
  4. Right Customer : ส่งสินค้าให้ถูกลูกค้า (ลูกค้า) 
  5. Right Place : ส่งสินค้าให้ถูกสถานที่ (สถานที่) 
  6. Right Time : ส่งสินค้าให้ถูกเวลา (เวลา) 
  7. Right Cost : ต้นทุนของสินค้าต้องเหมาะสม  (ต้นทุน) 
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 หากวิเคราะห์จาก Passenger Flow ในแต่ละส่วนตามภาพ
ข้างต้น จะพบว่า  
  บริเวณท่ีเครื่องบินจอด  สนามบินจําเป็นต้องมีการบริหาร
จัดการที่ดี เพ่ือนําเคร่ืองบินแต่ละลําลงสู่ตําแหน่งที่จอดได้อย่างถูกตําแหน่ง 
(7R-5) ปลอดภัย (7R-3) และทันเวลา (7R-6) รวมถึงเลือกที่จอดที่เหมาะสม 
กับขนาดของเครื่องบินเพ่ือมิให้เกิดความเสียหาย (7R-3) การเลือกใช้
งวงช้างที่เหมาะสมเพ่ือความปลอดภัยของผู้โดยสาร (7R-3) ซึ่งที่สนามบิน
ฮาเนดะ เราจะเห็นได้ชัดว่างวงช้างกับเครื่องบินไม่มีรอยต่อทําให้โอกาส 
ในการเกิดอุบัติเหตุของผู้โดยสารลดลง (7R-3) ซึ่งจะทําให้บริษัทไม่มี
ค่าใช้จ่ายในการดําเนินการเพ่ิมขึ้น เพ่ือจัดการกับอุบัติเหตุที่เกิดขึ้น 
(7R-7) นอกจากน้ี ยังทําให้สามารถเคลื่อนย้ายผู้โดยสารและสัมภาระ
ได้อย่างรวดเร็ว (7R-6)  
  ช่องทางออกของผู้โดยสารขาเข้า/พ.ท.น่ังรอขึ้นเครื่องสําหรับ
ผู้โดยสารขาออกหรือเปลี่ยนเครื่อง ป้ายบอกทางจะเป็นสิ่งสําคัญมากสําหรับ
ผู้โดยสารขาเข้า โดยเฉพาะผู้โดยสารที่ไม่เคยเดินทางเข้าประเทศน้ัน 
มาก่อน ดังน้ัน หากมีป้ายบอกทางที่สื่อให้ผู้โดยสารเข้าใจได้ก็จะทําให้
ผู้โดยสารสามารถไปยังเป้าหมายได้ทันเวลา (7R-6) ซึ่งตลอดทางเดิน 
(The walkway) จะต้องระมัดระวังให้ผู้โดยสารเดินทางได้อย่างสะดวก
และปลอดภัย จะเหน็ได้จากทางเล่ือน (Moving Walkway หรือTravelator) 
ซึ่งมีการเคลื่อนที่ ดังน้ัน เพ่ือความปลอดภัยของผู้โดยสารจะมีเสียง
คอยแจ้งเตือนผู้โดยสารให้ระวังเมื่อจะสิ้นสุดทางเล่ือน (7R-3) นอกจากน้ี 
การมีสิ่งอํานวยความสะดวกต่างๆ เพ่ือช่วยให้ผู้โดยสารที่มีปัญหาการเดิน 
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อาทิ ผู้สูงอายุ คนพิการ ผู้ป่วย และหญิงต้ังครรภ์ ไปถึงเป้าหมายได้
ทันเวลา (7R-6) จะมี Passenger Cart ที่บริการแก่ผู้โดยสารกลุ่มน้ีเป็น 
First Priority เช่นเดียวกับการจัดที่น่ังและห้องนํ้าสําหรับผู้โดยสาร 
Disability ไ ว้ เ ป็นสัดส่วนที่ เหมาะสม  เ พ่ืออํานวยความสะดวก 
และปลอดภัย (7R-3) สําหรับท่าอากาศยานต่างๆ ในประเทศจําเป็น 
ต้องให้ความสําคัญกับเรื่องของการจัดลําดับความสําคัญของผู้โดยสาร  
โดยพิจารณาจาก อายุ สุขภาพ และสภาพร่างกายของผู้โดยสาร 
เป็นหลักแทนการให้ความสําคัญกับผู้มีฐานะและช่ือเสียงทางสังคม      
  ด่านตรวจคนเข้า/ออก เมือง บริเวณน้ีถือว่า เป็นหน้า
ด่านที่สําคัญในการเข้าออกประเทศ ดังน้ัน บริเวณน้ี จึงควรมีการ 
Share Information กับหน่วยงานต่างๆ ที่เก่ียวข้อง จากตัวอย่าง 
ที่สนามบินฮาเนดะ สายการบินต่างๆ จะมีการแชร์ข้อมูลคนเข้า/ออก
เมืองกับด่านตรวจคนเข้าเมือง หากมีผู้โดยสารที่ยังไม่ได้ขึ้นเครื่อง 
อย่างน้อยก็จะทราบว่าผู้โดยสารคนเข้าผ่านด่านตรวจคนเข้าเมือง
มาแล้วหรือยังจะได้ตามหาผู้โดยสารคนเข้าให้ขึ้นเคร่ืองได้ทันเวลาและ 
ไม่ทําให้เครื่องบิน Delay (7R-6) ณ บริเวณน้ี ผู้เขียนเห็นว่า หากมีการเพ่ิม 
Technology ในการติดตาม อาทิ GPSTracker หรือ TrackerPad ติดไปกับ 
Boarding Pass หรือให้ผู้โดยสารติดต้ัง Application ที่เก่ียวข้องกับ
บริการต่างๆ ภายในสนามบิน ซึ่งจะทําให้ทราบ Movement ของ
ผู้โดยสาร นอกจากจะสามารถติดตามผู้โดยสารปกติและติดตาม
ผู้ ก่อการร้ายได้อย่างรวดเร็วแล้ว ยังสามารถนําข้อมูลดังกล่าว 
มาวิเคราะห์พฤติกรรมของผู้โดยสาร เพ่ือวางแผนการให้บริการ/
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การตลาด/การเคลื่อนย้ายเพ่ือให้ความช่วยเหลือกรณีที่เกิดเหตุการณ์
ในภาวะฉุกเฉิน ได้อย่างเหมาะสมมากย่ิงขึ้น (7R-3) อย่างไรก็ตาม
แนวคิดที่เสนอ คงต้องพิจารณาเรื่องของความปลอดภัยที่สอดคล้อง 
กับมาตรฐานที่ ICAO กําหนด และหลักความคุ้มค่าของธุรกิจ ร่วมด้วย        
  ที่รับกระเป๋าสัมภาระ บริการ ณ บริเวณน้ี ผู้ให้บริการ
จําเป็นต้องส่งมอบกระเป๋าและสัมภาระให้กับผู้โดยสารได้อย่างถูกต้อง 
(7R-1 & 7R-4) ในจํานวนที่ครบถ้วน (7R-2) อยู่ในสภาพดีไม่เสียหาย 
(7R-3) โดยจะต้องส่งมอบกระเป๋าและสัมภาระของผู้โดยสารให้ถูก 
ที่หมายปลายทาง (7R-5) และทันเวลากับที่ผู้โดยสารถึงสนามบิน
ปลายทางที่จะต้องรับกระเป๋า (7R-6) ทั้งน้ี หากมีการบริหารจัดการที่ดี 
บริษัทก็จะไม่มีค่าใช้จ่ายในการแก้ปัญหาหรือชดใช้ให้ลูกค้า ต้นทุน 
การดําเนินงานก็จะไม่เพ่ิมขึ้น (7R-7)  
 จากตัวอย่างของสนามบินฮาเนดะที่มีระบบการจัดการ 
กับกระเป๋าและสัมภาระของผู้โดยสารได้อย่างดีเย่ียม ซึ่งเห็นได้จาก
กระเป๋าเดินทางของเที่ยวบินน้ีออกมาถึงพร้อมๆ กับเวลาที่ผู้โดยสาร 
ลงจากเครื่อง อีกทั้งยังถูกจัดเรียงอย่างเป็นระเบียบและหันที่จับ
กระเป๋าออกมาด้านนอกทําให้ผู้โดยสารสามารถดึงกระเป๋าได้อย่าง
สะดวก พนักงานไม่มีการโยนกระเป๋า/สัมภาระของผู้โดยสาร ทํางาน
อย่างระมัดระวัง ทําให้ผู้โดยสารได้รับสิ่งของของตนเองคืนในสภาพที่ดี
ถูกต้องครบถ้วนทันเวลา (7R-1 ถึง 7R-6) หากลองไปสืบดูเบ้ืองหลัง 
การทํางานของพนักงานที่เก่ียวข้องจะพบว่า เขามีการบริหาร Logistics ที่ดี 
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ทั้งในขั้นตอนของการ Load และ Unload สิ่งของเหล่าน้ัน ที่สอดคล้อง 
กับหลัก 7R’s Logistics   
  ด่านศุลกากร หลักการทํางานที่สําคัญของด่านศุลกากร
ของแต่ละประเทศคือจะต้องดําเนินงานให้ถูกต้องตามหลักมาตรฐานสากล 
และตามหลักการให้บริการขององค์การศุลกากรโลก ซึ่งผู้โดยสาร 
ที่ผ่านด่านศุลกากร จะมีช่องทางเลือกผ่าน 2 ช่อง คือ ช่องไม่มีสิ่งของ
ต้องสําแดง (Nothing to Declare) และช่องมีสิ่งของต้องสําแดง 
(Goods to Declare) ซึ่งแต่ละสนามบินมีการปฏิบัติไม่เหมือนกัน
ขึ้นอยู่กับระดับความปลอดภัย (7R-3) เน่ืองจากของที่ต้องห้ามและ
ของท่ีต้องจํากัดปริมาณบางชนิด มีผลต่อความปลอดภัย ยกตัวอย่าง
เช่น สําหรับขาเข้าประเทศ อาจมีสิ่งที่เป็นเช้ือโรคที่ติดมากับคน สัตว์ 
พืชผัก  และผลไม้  ซึ่ งจะมีผลกับความปลอดภัยของประชากร 
ในประเทศปลายทาง และหากมีสิ่งของที่เป็นอาวุธ ก็จะส่งผลต่อความ
ปลอดภัยต่อประชาชนภายในท่าอากาศยาน (7R-3) ดังน้ัน ระบบ 
การตรวจสอบสัมภาระทั้งขาเข้าและขาออกของท่าอากาศยาน 
จึงมีความสําคัญมากที่สุด เพราะด่านศุลกากรของท่าอากาศยานต่างๆ 
อาจจะมิได้ตรวจสัมภาระของผู้โดยสารทุกคน  
  ที่จอดรถ & ที่รับส่งผู้ โดยสาร ที่จอดรถ จุดรับส่ง
ผู้โดยสารและเช่ือมต่อระบบขนส่งสาธารณะโหมดอื่น เป็นสิ่งที่ต้อง 
ให้ความสําคัญเก่ียวกับเรื่องความสะดวกรวดเร็ว (7R-6) และความปลอดภัย 
(7R-3) ถ้าในเร่ืองของสะดวกรวดเร็ว ที่สนามบินฮาเนดะ จะมีจุดจอด
รถรับส่งผู้โดยสารที่ไม่แออัด มีความเป็นระเบียบเรียบร้อย รวมทั้ง
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เช่ือมต่อกับระบบขนส่งทางรถไฟได้อย่างไร้รอยต่อ ผู้โดยสารสามารถ
เปลี่ยนโหมดการเดินทาง ได้อย่างสะดวกรวดเร็ว (7R-6) สําหรับ
ประเทศไทย จะมีปัญหาในเรื่องของการรอคิวเพ่ือเรียกรถแท็กซี่ที่มี
จํานวนจํากัด และการจํากัดไม่ให้รถแท็กซี่ภายนอกมารับผู้โดยสาร 
ขาเข้าที่จําเป็นต้องปรับปรุง รวมไปถึงการตรวจเช็ครถที่เข้ามาจอด 
ใน  Long Term Parking Area เ พ่ือ ใ ห้มั่ น ใจ ว่ารถดังกล่ าวไม่มี 
การติดต้ังวัตถุระเบิดหรือมีอาวุธสงครามภายในรถ ซึ่งอาจเป็นอันตราย 
ทั้งต่อทรัพย์สิน พนักงาน และผู้โดยสารภายในสนามบิน  
  ที่  Check-in ผู้ โดยสาร  ขาออก  ระบบ  Check-in  
ณ สนามบินฮาเนดะ มีความสะดวกรวดเร็ว (7R-6) และปลอดภัยทั้งแก่ 
ผู้ โดยสารและพนักงาน  ซึ่ งจะเห็นได้จากระบบสายพานของที่ 
Counter Check-in ที่น่ัน เกือบจะอยู่ระดับเดียวกับพ้ืน ทําให้ไม่ต้อง
ยกกระเป๋าหนักๆ ขึ้น ช่ังเหมือนสนามบินอ่ืนๆ ทําให้ผู้ โดยสาร 
และพนักงานไม่ได้รับบาดเจ็บ (7R-3) และไม่ทําให้เกิดการกระแทก
ของกระเป๋าที่หนักซึ่งอาจจะส่งผลกระทบต่อสัมภาระภายในได้ (7R-3)  
ในภาพรวมจะทําให้บริษัทไม่ต้องเสียค่าใช้จ่ายในการดําเนินงานเพ่ิมขึ้น 
(7R-7)  
 การปรับปรุงการให้บริการต้ังแต่ Counter Check-in จะช่วยให้ 
Passenger Flow รวดเร็วย่ิงขึ้น (7R-6) ซึ่งบริษัทอาจจะพิจารณาใช้  
Image Processing เพ่ือนับและวิเคราะห์ความหนาแน่นของผู้โดยสาร 
ในเชิง Passenger Analytics เพ่ือจะได้ทราบความหนาแน่นของ
ผู้โดยสาร ณ จุด Check-in รวมไปถึงจุดตรวจต่างๆ เพ่ือบริหารจัดการ
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ผู้โดยสาร ณ จุดใดๆ ได้อย่างรวดเร็วมากยิ่งขึ้น เพราะหากผู้โดยสาร
สามารถเคลื่อนที่เข้าไปถึงพ้ืนที่ของ Retail Stores ต่างๆ ในอาคาร
ผู้ โดยสารได้รวดเร็วมากเพียงใด โอกาสที่ผู้ โดยสารจะช้อปป้ิง 
เพ่ือซื้อสินค้าก็มีมากขึ้น จะทําให้ร้านค้าต่างๆ ภายในสนามบินมีรายได้
เพ่ิมมากขึ้น    
  ที่ตรวจสอบผู้โดยสารและสัมภาระเพ่ือความปลอดภัย
ก่อนขึ้นเคร่ือง Security Control เป็นอีกที่หน่ึงที่มีความสําคัญมาก 
จะพบว่าไม่เพียงแต่สนามบินฮาเนดะเท่าน้ัน ที่มีระบบ Security 
Control ที่ดีเย่ียม แต่สนามบินต่างๆ ทั่วโลกต่างก็ให้ความสําคัญ 
ยกตัวอย่างเช่น การตรวจสัมภาระสําหรับผู้โดยสารขาออกที่สนามบิน
นาริตะ ผู้ เขียนเคยลืมเข็มและกรรไกรขนาดเล็กมาไว้ในกระเป๋า  
Carry on เครื่องเอ็กซเรย์ที่น่ันก็สามารถตรวจพบได้ และที่สนามบิน 
อินชอนของเกาหลีใต้ ยังมีการตรวจสัมภาระของผู้โดยสารขาเข้า 
ซึ่งพบมะม่วงนําเข้าจากประเทศไทย ซึ่งปกติทุกสนามบินจําเป็นต้อง
ตรวจสอบกระเป๋าและสัมภาระขาออก เท่าน้ัน แต่ที่สนามบินอินชอน
สามารถตรวจสอบพบว่ากระเป๋าเดินทางมีการบรรจุมะม่วงมาจาก
ประเทศไทยและทําการคล้องกุญแจที่มี Sensor เมื่อผู้โดยสารคน
ดังกล่าวเดินผ่านก็จะมีเสียงเตือนดังขึ้น นอกจากน้ี การตรวจสอบ
ผู้โดยสารขาออกของสนามบินนาริตะได้พบอาวุธปืนของผู้โดยสารชาว
ไทย ที่นําใส่กระเป๋าเดินทางออกมาจากประเทศไทย แสดงให้เห็นว่า 
ระบบการตรวจสอบ ณ Security Control ของประเทศไทย จําเป็น 
ต้องปรับปรุง 
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 โดยปกติแล้ว การตรวจสอบสัมภาระขาออก มี 2 ส่วนคือ 
ส่วนกระเป๋าและสัมภาระที่โหลดขึ้นเคร่ือง จะมีการเอ็กซเรย์ภายหลัง
จากที่กระเป๋าผ่านสายพานเข้าไปแล้ว กับอีกส่วนหน่ึงคือ ส่วนกระเป๋า
และสัมภาระท่ีติดตัวผู้ โดยสารขึ้นเคร่ือง ซึ่งเป็นการตรวจสอบ 
เพ่ือความปลอดภัย (7R-3)   
 จากการวิเคราะห์ข้างต้นจะพบว่า หากผู้ให้บริการมีการใส่ใจ
ในทุกรายละเอียด ทุกขั้นตอนของบริการ โดยนําหลักการของ Supply 
Chain Management เข้ามาช่วยให้ทราบจุดอ่อนที่ควรต้องปรับปรุง
บริการที่ใดบ้าง 
 สําหรับการให้บริการคมนาคมขนส่งสาธารณะโหมดต่างๆ 
(รถโดยสารสาธารณะ รถไฟ และเรือ) สามารถนําหลักการของ Supply 
Chain Management มาประยุกต์ใช้ในการวิเคราะห์เพ่ือปรับปรุง
บริการของตนเองให้ดีย่ิงขึ้น แต่อย่างไรก็ตาม การพัฒนาบริการที่ดี
อาจจะไม่ประสบความสําเร็จ หากผู้บริหารระดับสูงของประเทศไม่เข้ามามี
ส่วนร่วมเช่นเดียวกับประเทศญ่ีปุ่น เพราะการให้บริการคมนาคมขนส่ง
สาธารณะมิได้เ ก่ียวข้องกับกระทรวงคมนาคมเพียงอย่างเดียว  
แต่เก่ียวข้องกับทุกภาคส่วน ดังน้ัน การกําหนดนโยบายจําเป็นต้องมี
ผู้เก่ียวข้องทั้งภาครัฐ ภาคธุรกิจ และภาคประชาชนเข้าร่วมกําหนด
นโยบาย เพ่ือให้ได้นโยบายที่สามารถนําไปปฏิบัติได้จริง และได้รับ
ประโยชน์ทุก Stake Holders รวมท้ังจําเป็นที่จะต้องสร้างความรู้
ความเข้าใจแก่ประชาชน เพ่ือให้ทุกภาคส่วนยอมรับและให้ความร่วมมือ 
เช่นเดียวกับการกําหนดนโยบายการท่องเที่ยวของเมืองนาราและ 
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เมืองเกียวโต ที่ให้ภาคเอกชนเข้ามามีส่วนร่วมและได้รับผลตอบแทน
จากนโยบายการท่องเที่ยวต้ังแต่ขั้นตอนแรก ทําให้สามารถนํานโยบาย
ลงสู่การปฏิบัติได้อย่างเป็นรูปธรรม  
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รู้ลึก คือรู้จรงิ (จริงหรือ???) 
 

สุมลฑา  เมืองศิลปศาสตร ์
นักวิชาการศึกษาชํานาญการ 

สํานักงานคณะกรรมการการอุดมศึกษา  
 

 “อันความรู้รู้กระจ่างแต่อย่างเดียว แต่ให้เช่ียวชาญเถิดจะ
เกิดผล” บทกลอนส่วนหน่ึงของพระยาศรีสุนทรโวหาร (น้อย อาจารยางกูร) 
ที่คนไทยทุกคนน่าจะเคยได้ยินผ่านหู หรือได้เห็นผ่านตามาแล้วน้ัน 
เป็นการแสดงทัศนะของท่านต่อการศึกษาหาความรู้ว่า ควรจะศึกษา 
ในสิ่งใดๆ ให้แตกฉาน ให้ลึกที่สุดเท่าที่จะสามารถลึกได้ เพ่ือที่จะได้
เป็นผู้เช่ียวชาญในด้านน้ันๆ อันจะสามารถนําไปใช้ในการประกอบ
อาชีพของตนได้อย่างมีประสิทธิภาพ ตลอดจนสามารถนําความรู้ที่มีไป
ถ่ายทอดให้แก่ผู้ อ่ืนต่อไปได้ นอกจากน้ันบทกลอนน้ี ยังสอดคล้อง 
กับทฤษฎีการแบ่งงานกันทํา (Division of Labor) ของ Adam Smith 
นักเศรษฐศาสตร์ในยุคน้ัน อย่างไรก็ตาม แนวคิดต่างๆ เหล่าน้ีได้
เกิดขึ้นในระหว่างปี พ.ศ. 2365-2434 ซึ่งผ่านมาแล้วกว่า 200 ปี  
 ปัจจุบันในยุคที่โลกทั้งใบเช่ือมต่อกันได้ง่ายๆ เพียงขยับ
ปลายน้ิว ในโลกท่ีทุกศาสตร์กําลังกลายเป็นศาสตร์แห่งการบูรณาการ 
และเมื่อโลกต้องการองค์ความรู้แบบบูรณาการ การเรียนรู้จึงหยุดอยู่
เพียงการส่ังสมความเช่ียวชาญเฉพาะศาสตร์ใดศาสตร์หน่ึงไม่ได้อีก
ต่อไป ดังน้ัน นอกจากจะเป็นผู้ “รู้ลึก” แล้วก็จะต้องเป็นผู้ “รู้รอบ” 
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ไปพร้อมกันด้วย ดังคําว่า “พหูสูต” ที่ปรากฎในหลักมงคลชีวิตของ
พระพุทธศาสนา ซึ่งแปลว่า ผู้ได้สดับตรับฟัง ผู้มีความรู้มาก ผู้คงแก่เรียน 
หมายถึง ผู้มีปัญญารอบรู้ ผู้รู้รอบด้าน ผู้ศึกษาเล่าเรียนศิลปวิทยาการ
มามาก ได้ยินได้ฟังเรื่องต่างๆ มามาก และสามารถจดจําไว้ได้เป็นอย่าง
ดี จนนับได้ว่าเป็นผู้รู้ เป็นปราชญ์ ดังน้ัน การรู้รอบจึงมีความสําคัญ 
ไม่ย่ิงหย่อนไปกว่าการรู้ลึกเลย ย่ิงไปกว่าน้ัน หากเราสามารถรู้รอบและ
บูรณาการความรอบรู้เหล่าน้ันให้เกิดประโยชน์ในงานหรือศาสตร์ 
ที่สั่งสมความเช่ียวชาญไว้แล้วได้ความรู้รอบก็จะช่วยให้ความรู้ลึกมีมิติ
และแหลมคมมากยิ่งขึ้นไปอีก 
 เมื่อย้อนมามองวิธีการเรียนรู้ของบุคลากรในระบบราชการ
ของไทย พบว่าข้าราชการและบุคลากรส่วนใหญ่มักจะอยู่ในหน่วยงาน
ที่ตนสังกัดต้ังแต่แรกรับราชการ จวบจนถึงวัยเกษียณอายุราชการ  
น้อยคนนักที่จะเคลื่อนย้าย หมุนเวียนไปปฏิบัติราชการในส่วนงานหรือ
หน่วยงานอ่ืนๆ โดยเฉพาะอย่างย่ิงคนที่ทํางานได้ดี มีความเช่ียวชาญ
และความชํานาญในงานแล้ว ผู้บังคับบัญชาก็มักจะต้องการเก็บรักษา
บุคลากรเหล่าน้ันเอาไว้กับหน่วยงานของตน ทั้งน้ีการปฏิบัติงานอยู่ที่
หน่วยงานใดหน่วยงานหน่ึงเป็นเวลานานจึงมีทั้งข้อดีและข้อเสีย ดังน้ี 
 ข้อดี:  
 1. มีทักษะและความเช่ียวชาญเฉพาะในงานที่ปฏิบัติอยู่ 
 2. เกิดความชํานาญงานและสามารถวิเคราะห์หาสาเหตุ 
ของปัญหาที่เกิดขึ้นได้อย่างลึกซึ้ง 
 3. มีองค์ความรู้ที่สั่งสมจากประสบการณ์การทํางาน 
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 4. คุ้นเคยกับการทํางานที่ตนถนัด 
 5. ลดขั้นตอนในการสอนงานใหม่ 
 6. งานที่ได้มีความถูกต้องแม่นยําครบถ้วนตามมาตรฐาน 
ที่ควรจะเป็น 
 ข้อเสีย 
 1. มีความเคยชินในการทํางาน จนกลายเป็นการทํางาน
แบบกิจวัตรประจําวัน  
 2. ขาดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  
 3. ขาดทักษะในการมองภาพองค์รวม 
 4. ขาดทักษะการเช่ือมโยงในงานที่เก่ียวข้อง 
 5. ขาดทักษะในการทํางานเชิงรุก 
 6. บุคลากรบางคนไม่มีโอกาสในการทํางานที่ตรงตาม
ศักยภาพที่แท้จริง 
 7. กลัวการเปลี่ยนแปลงและความยุ่งยากจากการเรียนรู้สิ่งใหม่ 
 นอกจากน้ี ด้วยภาพลักษณ์ของผู้ที่เปลี่ยนงานบ่อยที่ถูกมองว่า 
“เป็นเป็ด” คือ ว่ายนํ้าได้แต่ไม่แข็ง บินได้แต่ไม่สูง เปรียบดังผู้ที่ไม่มี
ความลุ่มลึกในงาน รู้งานต่างๆ เพียงผิวเผิน ไม่สามารถสร้างประโยชน์
แก่องค์กรได้ หรือแม้กระทั่งเป็นผู้มีปัญหาในการปฏิบัติงาน และมี
ปัญหาด้านความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน เมื่อระบบราชการและ
ผู้บริหารให้คุณค่ากับความรู้เชิงลึก มากกว่าความรู้รอบของบุคลากรก็
ทําให้บุคลากรในระบบราชการไทยเกิดอาการ “หวงงาน” “หวงความรู้” 
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และท่ีสําคัญคือ “กลัวการเปลี่ยนแปลง” จนในที่สุดก็กลายเป็นการรัก
ที่จะอยู่ใน “พ้ืนที่ที่เคยชิน” (Comfort Zone) ของตัวเองไปในที่สุด  
 ปัญหาในการติดต่อกับหน่วยงานทางราชการอีกประการหน่ึง
ที่ทุกคนน่าจะเคยประสบมาแล้ว และแน่นอนว่าได้สร้างความรําคาญใจ
ให้เกิดขึ้นได้ไม่มากก็น้อยก็คือ การท่ีต้องรอสายโทรศัพท์เป็นเวลานาน 
หรือแม้กระทั่งการรอการโอนสายหลายๆ ต่อ เน่ืองจากตามหา 
ผู้รับผิดชอบงานที่แท้จริงไม่พบ บางคร้ังก็ต้องพยายามติดต่อหลายต่อ
หลายวัน โทรศัพท์ไปหลายๆ หน่วยงาน กว่าที่จะหาผู้ดําเนินการ 
ในเรื่องที่ตนต้องการได้สําเร็จ และแน่นอนว่าเสียทั้งเวลาและเสีย 
ทั้งความรู้สึกในการติดต่อกับหน่วยงานราชการ ภาพลักษณ์ของ
หน่วยงานก็ติดลบตามไปด้วย ทั้งน้ี ก็เน่ืองมาจากข้าราชการและ
เจ้าหน้าที่ไม่รู้ว่างานน้ันๆ หน่วยงานใดเป็นผู้รับผิดชอบ หนักไปกว่าน้ัน
ก็คือ ในกลุ่มงานเดียวกัน ไม่สามารถตอบคําถามแทนกันได้ ต้องรอ
ผู้รับผิดชอบเร่ืองน้ันๆ เป็นผู้ตอบ เพราะต่างก็รู้ลึกในเรื่องของตนเอง 
ไม่เคยเรียนรู้งานที่เก่ียวข้องทั้งในหน่วยงานและต่างหน่วยงาน รู้ลึก  
แต่รู้ไม่รอบ จึงกลายเป็นปัญหาที่ระบบราชการไทยจะต้องเร่งหาทางออก 
 หากพิจารณาจากข้อดีและข้อเสีย และปัญหาท่ีเกิดขึ้นของ 
การทํางานอยู่ในที่ใดที่หน่ึงเป็นเวลานานๆ แล้ว ก็จะเห็นว่าความรู้ลึก
เพียงอย่างเดียว ไม่สามารถที่จะตอบโจทย์ความต้องการของหน่วยงาน
ตลอดจนสนองนโยบายของรัฐได้อย่างเต็ม ดังที่นายกรัฐมนตรี  
พลเอก ประยุทธ์ จันทร์โอชา ได้กล่าวในการปาฐกถาพิเศษเรื่อง 
รัฐบาลดิจิทัล กุญแจสู่ประเทศไทย 4.0 : Digital Government the 
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Key success to Thailand 4.0” เมื่อวันที่ 8 มีนาคม 2560 ว่า “การลงนาม 
บันทึกข้อตกลงความร่วมมือการพัฒนาทักษะด้านดิจิทัลสําหรับ
ข้าราชการและบุคลากรภาครัฐน้ีจะเป็นก้าวหนึ่งในการเปลี่ยนแปลง 
สู่ความม่ันคง มั่งคั่ง และย่ังยืน ประเทศไทยจําเป็นต้องก้าวไปข้างหน้า 
และส่วนราชการก็ต้องพยายามเร่งรัดให้ทุกกระบวนการดําเนินการไปได้ 
โดยต้องคํานึงถึงความต้องการจากภาคประชาชน เร่งสร้างความเข้าใจ
ในทุกภาคส่วนทุกอย่างก็จะดําเนินไปได้เร็วขึ้น การจะขับเคลื่อนรัฐบาล
ดิจิทัลได้ต้องบูรณาการจากสามส่วน คือข้าราชการหรือเจ้าหน้าที่ 
แผนงานหรือแผนยุทธศาสตร์ และการบริหารจัดการคือการดําเนินการ
ด้านงบประมาณ ต้องคํานึงถึงภารกิจหลักและภารกิจรองไปพร้อมกันด้วย 
โดยเร่ิมจากงานเล็กๆ แต่นํามาประกอบกันให้เกิดช้ินงานใหญ่ เพ่ือให้
ได้ผลตามที่ ต้ังเป้าหมายไว้ ประเด็นสําคัญคือต้องปรับความคิด
ข้าราชการให้เป็น “ผู้นําการเปลี่ยนแปลง” นําระบบดิจิทัลมาเสริม  
การทํางาน ข้าราชการมีหน้าที่ที่จะต้องพัฒนาตนเองเพ่ือให้สามารถ
ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ต้องเรียนรู้ตลอดชีวิตและต้องทันสมัย 
โดยคํานึงถึงการทํางานระหว่าง คนรุ่นใหม่ คนรุ่นเก่า ที่จะต้องเตรียมพร้อม 
และก้าวเดินไปด้วยกัน” 
 จากท่ีกล่าวมาข้างต้น คงถึงเวลาแล้วที่หน่วยงานราชการ 
ของไทยจะต้องหาแนวทางในการที่จะช่วยให้การปฏิบัติราชการ 
มีประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น รวมท้ังสามารถก้าวทันโลกแห่งความ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ตลอดจนสามารถตอบโจทย์นโยบายของ
ประเทศ และแก้ไขปัญหาความเคยชินเดิมๆ ที่เกิดขึ้นในระบบราชการ
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ในปัจจุบัน ทั้งน้ี ปัญหาเหล่าน้ีไม่ได้เกิดขึ้นเพียงเฉพาะในระบบราชการ
ไทยเท่าน้ัน หากแต่ในระบบราชการที่มีประวัติศาสตร์ยาวนาน  
ย่อมเกิดปัญหาเหล่าน้ีเช่นเดียวกัน เราอาจอาศัยกรณีศึกษาจาก
ประเทศต่างๆ ที่ประสบความสําเร็จในการจัดการปัญหาต่างๆ ข้างต้น
เป็นตัวอย่าง และนําเคร่ืองมือที่ประเทศเหล่าน้ันมาประยุกต์ใช้ให้
สอดคล้องกับบริบทของระบบราชการไทย  
 ผู้ เขียนจะขอยกตัวอย่างกรณีศึกษาของระบบราชการ 
ในประเทศญี่ปุ่น เน่ืองจากได้มีโอกาส ไปฝึกอบรมในหลักสูตรการบริหาร 
จัดการภาครัฐ และภาวะความเป็นผู้นํา ณ National Graduate Institute 
for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น ทําให้ได้ทราบว่าครั้งหน่ึง
ระบบราชการของประเทศญี่ปุ่นก็เคยประสบปัญหาต่างๆ ไม่ต่างจาก
ระบบราชการไทย ไม่ว่าจะเป็นปัญหาการ “หมดไฟ” ของข้าราชการและ
เจ้าหน้าที่ที่ไม่มีโอกาสในการทํางานที่ตรงตามศักยภาพที่แท้จริง 
ตลอดจนกลัวการเปลี่ยนแปลงและความยุ่งยากจากการเรียนรู้สิ่งใหม่ 
รวมท้ังปัญหาความขัดแย้งของบุคลากรในหน่วยงานที่ส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพการทํางานในระยะยาว ดังน้ัน เพ่ือแก้ปัญหาดังกล่าว
หน่วยงานราชการของประเทศญี่ปุ่น จึงมีนโยบายให้ข้าราชการ และ
เจ้าหน้าที่ต้องหมุนเวียนไปเรียนรู้งานในหน่วยงานต่างๆ ทั้งภายใน 
และภายนอกหน่วยงานทุกๆ 2 – 3 ปี เพ่ือเป็นการกระตุ้นให้บุคลากร
มีความกระตือรือร้นอยู่เสมอ และที่สําคัญที่สุด คือ ข้าราชการและ
เจ้าหน้าที่จะสามารถมองเห็นภาพองค์รวมของทั้งองค์กรของตน  
และมองเห็นความเช่ือมโยงในการดําเนินงานระหว่างหน่วยงาน 
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ทั้ งภายในและภายนอก  ทําใ ห้สามารถดําเ นินการตอบสนอง 
ต่อโครงการต่างๆ ได้อย่างทันท่วงที ตลอดจนสามารถสร้างความร่วมมือ
ระหว่างหน่วยงานได้อย่างราบรื่น และสามารถดําเนินการเชิงบูรณาการ 
ได้เท่าทันความเปลี่ยนแปลงของยุคสมัย 
 ผู้เขียนได้ต้ังคําถามถึงพ้ืนหลังทางการศึกษาของบุคลากร 
ว่า การหมุนเวียนงานไปต่างสายงาน ต่างหน่วยงานนั้น พ้ืนหลัง 
ทางการศึกษาของแต่ละคนมีผลกระทบต่อการทํางานหรือไม่ และ 
ได้ฟังคําตอบที่น่าประทับใจว่า “พวกเราเช่ือว่าคนทุกคนสามารถเรียนรู้ 
สิ่งใหม่ๆ ได้ตลอดเวลา ตราบใดที่บุคคลน้ันต้ังใจที่จะแสวงหาความรู้ใหม่ๆ 
เพ่ือการพัฒนาตนเอง” ทั้งน้ีผู้เขียนเช่ือว่านอกจากปัจจัยส่วนบุคคลแล้ว 
จะต้องประกอบกับการมีระบบการบริหารจัดการความรู้ที่มีประสิทธิภาพ 
ทําให้การถ่ายทอดองค์ความรู้เป็นไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ อย่างไร 
ก็ตาม ในงานที่ต้องการความเช่ียวชาญเฉพาะทางเท่าน้ัน อาจจะมีการ
กําหนดให้หมุนเวียนไปในส่วนงานที่ เ ก่ียวข้องกับสายงานเดิม 
ในหน่วยงานอ่ืนๆ ได้ เพ่ือเรียนรู้ระบบการบริหารจัดการ และระบบ 
การทํางานของหน่วยงานต่างๆ เพ่ือนํามาพัฒนาระบบการทํางาน 
ของหน่วยงานของตน 

 นอกจากนโยบายการหมุนเวียนงานจะสนับสนุนให้ข้าราชการ 
และบุคลากรหมุนเวียนงานในระบบราชการแล้ว ยังมีการสนับสนุน 
ให้ข้าราชการสามารถข้ามห้วยไปยังสถาบันอุดมศึกษาได้ เน่ืองจาก 
ในสถาบันอุดมศึกษา บางศาสตร์ บางสาขาวิชา ต้องการผู้ที่มีองค์
ความรู้เชิงนโยบายการบริหารจัดการภาครัฐ หรือการกําหนดนโยบาย
ในด้านต่างๆ ของประเทศมาถ่ายทอดองค์ความรู้ โดยข้าราชการ
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สามารถดํารงตําแหน่งอาจารย์ประจําของสถาบันอุดมศึกษา ตลอดจน
สามารถมี ตําแหน่งทางการบริหารสถาบันอุดมศึกษาไ ด้ ด้วย  
โดยหน่วยงานต้นสังกัดจะสนับสนุนค่าตอบแทนรายเดือนร้อยละ 70 
และสถาบันอุดมศึกษาสมทบเพ่ิมอีกร้อยละ 30 หรือมากกว่าก็ได้  
ซึ่งการดําเนินการดังกล่าวก็ทําให้การบริหารจัดการคุณภาพมาตรฐาน
การอุดมศึกษามีประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น เน่ืองจากได้เรียนรู้จาก
ประสบการณ์ที่สั่งสมมาของบุคลากรภาครัฐ ในขณะเดียวกันส่วนราชการ 
ก็จะสามารถเรียนรู้ระบบการบริหารจัดการสถาบันอุดมศึกษาได้อีกด้วย 
ดังน้ัน ในการที่จะจัดทํานโยบายด้านการศึกษา ก็จะสามารถตอบสนอง
ความต้องการท่ีของสถาบันอุดมศึกษา ตลอดจนผู้เรียนได้อย่างแท้จริง
อีกด้วย 
 นโยบายการหมุนเวียนงานของประเทศญี่ปุ่น ไม่เพียงแต่ 
จะสามารถแก้ไขปัญหาด้านประสิทธิภาพในการทํางานได้อย่าง 
มีประสิทธิผลแล้ว ยังสามารถแก้ปัญหาความขัดแย้งในหน่วยงานได้อีกด้วย 
กล่าวคือทุกคนรู้ระยะเวลาที่จะต้องอยู่ในหน่วยงานน้ันๆ อย่างแน่นอน 
เมื่อเกิดความขัดแย้งก็จะรู้ว่า เมื่อถึงเวลาไม่ตัวเอง ก็คนอ่ืนที่จะต้อง 
หมุนเวียนไป เมื่อเป็นเช่นน้ัน ปัญหาด้านความขัดแย้งระหว่าง 
การทํางาน และความสัมพันธ์ระหว่างเพ่ือนร่วมงานอยู่ในระดับ 
ที่สามารถรับมือได้ และไม่กระทบกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
ในระยะยาวอีกด้วย 
 เครื่องมือที่หน่วยงานราชการของญี่ปุ่นใช้น้ัน ในทางวิชาการ
เรียกว่า “การหมุนเวียนงาน” (Job Rotation) ซึ่งหมายถึง การสับเปลี่ยน 
หมุนเวียนให้บุคลากรปฏิบัติงานที่แตกต่างกันในแต่ละช่วงเวลา  
เพ่ือพัฒนาให้บุคลากรมีความรู้ที่กว้างขวางในงานท่ีหลากหลาย อีกทั้ง
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ยังสามารถใช้เป็นเคร่ืองมือในการจูงใจ รักษาบุคลากร  ลดอัตรา 
การสูญเสียเจ้าหน้าที่ปฏิบัติ พนักงานที่รู้สึกเบ่ือหน่ายและไม่ต้อง 
การทํางานที่จําเจ ดังน้ันหน่วยงานราชการของไทย ควรจะต้องเริ่มต้น
จากการให้ความรู้ ต่อผู้ กําหนดนโยบายให้เข้าใจความหมายและ
มองเห็นความสําคัญของการหมุนเวียนงานให้ถ่องแท้ และพิจารณาถึง
ประโยชน์ของการหมุนเวียนงานต่อองค์กร ต่อผู้บังคับบัญชา ตลอดจน
ต่อผู้ได้รับการหมุนเวียนด้วย เพ่ือให้ข้าราชการของไทย มีมุมมอง 
ที่กว้างขวาง รู้รอบในงานราชการของแต่ละหน่วยงานท้ังภายในและ
ภายนอก อันจะสามารถเช่ือมโยงองค์ความรู้และทักษะที่ได้สั่งสม 
จากการหมุนเวียนงานในการพัฒนางานที่ตนมีความเช่ียวชาญ  
มีความรู้ลึกในงานน้ันๆ ให้มีคุณภาพมากย่ิงขึ้น ทั้งน้ี การหมุนเวียนงาน
จะต้องประกอบไปด้วยระบบการจัดการความรู้ที่มีประสิทธิภาพ  
เพ่ือลดภาระด้านการสอนงานใหม่ให้แก่ผู้ได้รับการหมุนเวียน ตลอดจน
จะสามารถถ่ายทอดองค์ความรู้ใหม่ๆ ที่ เ กิดจากการบูรณาการ 
จากองค์ความรู้ที่หลากหลายให้แก่หน่วยงานต่อไปได้ ซึ่งนับเป็น
ประโยชน์อย่างมากต่อการพัฒนาประสิทธิภาพในการปฏิบัติราชการ
ของข้าราชการ และหน่วยงานราชการของไทย เพ่ือตอบสนองต่อ
นโยบายภาครัฐได้อย่างรวดเร็ว ก้าวทันโลกยุคดิจิทัล ก้าวทันศาสตร์
แห่งการบูรณาการ และเพ่ือให้ข้าราชการไทย เป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
อย่างแท้จริง  
 จากที่ได้กล่าวมาข้างต้นน้ัน อาจจะสรุปได้ว่า ปัจจุบันข้าราชการไทย 
จําเป็นที่จะต้องเป็น “ผู้รู้รอบรู้ลึก” จึงจะสามารถเรียกได้ว่า “รู้จริง”  
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=article&Id=539765489&Ntype=8. สืบค้นเมื่อ 8 มิถุนายน 2560 

- สํานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน, (2560). นายกฯ 
ยํ้าข้าราชการต้องปรับความคิดให้ทนัสมัย เป็นผู้นาํการเปลี่ยนแปลง
เป็นกุญแจสู่ประเทศไทย 4.0. แหล่งทีม่า  
http://www.ocsc.go.th/blog/2017/03/นายกฯ-ยํ้าข้าราชการต้อง
ปรับความคิดให้ทันสมัย. 
สืบค้นเมื่อ 12 มิถุนายน 2560 
 - ธนิกา ฉัตรกุล ณ อยุธยา, 2558. การหมุนเวียนงาน (Job 
Rotation). แหล่งที่มา
http://ome.mnre.go.th/ewt_dl_link.php?nid=440. สืบค้นเมื่อ 
12 มิถุนายน 2560 
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ความรู้ดา้นการบริหารนโยบายและภาวะผู้นํา 
จากประเทศญี่ปุ่น PMLTP 2017 

 
อรรถพล  อ่างคํา 

นักวิทยาศาสตร์ชํานาญการพิเศษ 
กรมเชื้อเพลิงธรรมชาติ 

 
 การที่ข้าพเจ้าได้รับทุนสําหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) 
จากสํานักงาน ก.พ. ซึ่งเป็นการสร้างเครือข่ายผู้ที่มีความสามารถพิเศษ 
(Talent Network) และการพัฒนาความสามารถของผู้ที่มีความสามารถพิเศษ 
ให้สามารถพัฒนาตนเองและพัฒนาองค์กรได้อย่างต่อเนื่อง โดยส่งไป
ฝึกอบรมหลักสูตร Public Management and Leadership Training  
Program (PMLTP 2017) ณ สถาบัน National Graduate Institute 
for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น ระหว่างวันที่ 14 – 27 
พฤษภาคม 2560 ร่วมกับข้าราชการท่ีผ่านการคัดเลือก ทั้งกลุ่ม HIPPS 
และ New Wave น้ัน ทําให้ข้าพเจ้าได้รับความรู้ แนวคิด และการพัฒนา
ทักษะการเป็นผู้นํา เพ่ือนํามาประยุกต์ใช้กับการพัฒนาระบบราชการ 
ดังน้ี 

 1. การพัฒนาระบบราชการ   
 ประเทศไทยควรจัดการบุคลากรของภาคราชการในรูปแบบ
ของ “หน่วยงานราชการขนาดเล็กแต่มีประสิทธิภาพสูง” โดยการทําให้
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บุคลากรภาครัฐไม่จําต้อง “เอาใจ” นักการเมืองและธุรกิจ ตนเอง 
มีหน้าที่ในการปกป้องผลประโยชน์ของประเทศชาติและประชาชน 
โดยสามารถศึกษาตัวอย่างจากการปฏิรูประบบบริหารบุคลากรที่สําคัญ
ของประเทศญี่ปุ่นดังเช่นใน 2 ประเด็น ดังน้ี 
  1.1 การป้องกันมิให้เกิดผลประโยชน์ทับซ้อน (Conflict 
of Interest) โดยประเทศญี่ปุ่นการห้ามมิให้ข้าราชการที่เกษียณอายุ
เข้าทํางานในบริษัทที่เก่ียวข้องกับงานที่ข้าราชการนั้นเคยรับผิดชอบ 
โดยได้ต้ังหน่วยงานข้ึน 2 หน่วยงาน คือ Public-private Personnel 
Exchange Center (PPEC) ทําหน้าที่ในการจัดหางานให้กับข้าราชการ 
ที่ เกษียณ และ Committee on Re-employment Surveillance (CRS)  
ทําหน้าที่ในการตรวจสอบให้การมีการดําเนินการตามกฎหมาย
เก่ียวกับการจ้างข้าราชการเกษียณอายุของหน่วยงานเอกชน 
  1.2 การจัดการบุคลากรภาครัฐโดยเน้นสมรรถนะและ
ความสามารถ (Capability-and-performance-based personnel 
management) ประเทศญี่ปุ่นได้เริ่มใช้การวัดผลแบบใหม่ โดยมีการ
ประเมินผลงานสองประเภทคือ การประเมินความสามารถ ตามมาตรฐาน 
ความสามารถในการดําเนินการให้สําเร็จ (the Standard Capability 
to Accomplish Duties: SCAD) และการประเมินสมรรถนะ ซึ่งมีการ
ประเมินความสําเร็จของเป้าหมายตามหน้าที่ของข้าราชการแต่ละ
บุคคล 
 ระบบราชการของญี่ ปุ่นได้รับการพัฒนาอยู่ตลอดเวลา 
เพ่ือให้สอดคล้องกับความต้องการของประชาชน ซึ่งอาจกล่าวได้ว่า 
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การปฏิรูประบบราชการ มุ่งเน้นที่ความสําคัญกับการบริหารจัดการ
บุคลากรเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและคุณภาพของการให้บริการ 
ต่อประชาชนเป็นหลัก นอกจากน้ีการพัฒนาระบบราชการของญี่ปุ่น
ครอบคลุมในหลายมิติ ทั้ง ระเบียบการใช้เงินงบประมาณให้มีความ
โปร่งใส และการปฏิรูปกฎหมาย ซึ่งประเทศไทยสามารถนํามาปรับ
และประยุกต์ใช้ได้ต่อไปในอนาคต 

 2. การสร้างความเช่ือม่ันในระบบข้าราชการไทย 
 การจะสร้างความเช่ือมั่นจากภาคประชาชนน้ัน ต้องใช้
ระยะเวลา  และต้องเปลี่ ยนทัศนคติ  โดยการปลูกฝั งศีลธรรม 
และจิตสาธารณะของประชาชน โดยสามารถศึกษาตัวอย่างจาก
ประเทศญี่ปุ่นดังน้ี 
 สําหรับประเทศญี่ปุ่น การย่อหย่อนในศีลธรรมเล็กๆ น้อยๆ 
อาจทําให้ได้รับการต่อต้านจากสังคม ด้วยเหตุน้ี ประเทศญี่ ปุ่น 
จึงสามารถป้องกันปัญหาสังคมไม่ให้เกิดขึ้น เมื่อการกระทําผิดเพียง
เล็กน้อยเป็นเรื่องที่สังคมญี่ปุ่นต่อต้าน ย่อมเป็นสัญญาณให้ทราบเป็น
การท่ัวไปว่าการกระทําผิดที่มีขนาดมากขึ้นย่อมจะได้รับการต่อต้าน 
จากสังคมมากขึ้น โดยจะเห็นได้ว่าหากมีการกระทําผิดเล็กน้อย 
ขององค์กรผู้บริหารที่เก่ียวข้องมักจะลาออกจากตําแหน่ง และอาจถึงขั้น
กระทําอัตวินิบาตกรรมในกรณีที่เป็นความผิดร้ายแรง  
 ในขณะท่ีประเทศไทยมีแนวโน้มที่จะยอมรับในการย่อหย่อน
ต่อศีลธรรม และเรื่องการฉ้อราษฎร์บังหลวงหากผู้กระทํามีผลงานจน
กลายเป็นเรื่องธรรมดาในสังคม รวมถึงรัฐบาลไทยยังไม่ได้ให้ความสําคัญ 
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กับการจัดอันดับขององค์กรระหว่างประเทศที่ทําหน้าที่เก่ียวกับการวัด
ความโปร่งใสของหน่วยงานภาครัฐ อีกทั้งในปัจจุบันคนไทยเริ่มมีความ
คิดถึงตนเองก่อนส่วนรวมซึ่งต่างจากคนญี่ปุ่นอย่างมาก ซึ่งปัจจัยน้ีเป็น
ปัจจัยที่สําคัญในการพัฒนาประเทศอย่างมาก  
 การแก้ปัญหาดังกล่าวคงไม่สามารถทําได้ในช่วงระยะเวลา
อันสั้น ดังน้ัน จึงควรที่จะเริ่มต้นที่การศึกษาโดยรัฐบาลควรบรรจุ
หลักสูตรเก่ียวกับจิตสาธารณะ และการต่อต้านกับการฉ้อราษฎร์บังหลวง 
อีกทั้งสมควรที่จะสร้างระบบการประณามผู้กระทําความผิดในฐาน 
ฉ้อราษฎร์บังหลวงเช่นเดียวกับบางประเทศ โดยต้ังพิพิธภัณฑ์เก่ียวกับ
การ ฉ้อราษฎ ร์ บั งหลวง โดยนํ า เอา บุคคลทั้ งที่ เ ป็ นผู้ ต่ อ ต้ าน 
การฉ้อราษฎร์บังหลวง และผู้กระทําผิดและกรณีการฉ้อราษฎร์บังหลวง 
และการวิธีการต่อต้านการฉ้อราษฎร์บังหลวงให้ประชาชนได้ทราบ 
เป็นการทั่วไป 

 3.  การพัฒนาบุคลากรของรัฐ  
  3.1 การพัฒนาคุณภาพชีวิต กรณีศึกษาจากประเทศญี่ปุ่น 
พบว่า ข้าราชการญี่ปุ่นมีความภาคภูมิใจในการรับราชการ ภูมิใจกับ
หน่วยงานท่ีตนเองสังกัด ทําให้ข้าราชการญี่ปุ่นมีความทุ่มเทในการ
ทํางานเพ่ือประเทศ และเพ่ือหน่วยงานต้นสังกัด มากกว่าการเสาะหา
หนทางให้ตนเองเจริญก้าวหน้าในหน้าที่การงาน ซึ่งปัจจัยสําคัญ 
ที่ทําให้ข้าราชการญี่ปุ่นทุ่มเทและใส่ใจการทํางานของตนเอง คือ การที่
ข้าราชการมีค่าตอบแทนที่สามารถเชิดหน้าชูตาในสังคมได้ ทําให้
สามารถทํางานโดยไม่ต้องห่วงเร่ืองปากท้อง อีกทั้งยังมีจริยธรรม 
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ของข้าราชการที่ห้ามมิให้ข้าราชการทํางานพิเศษอ่ืน เพ่ือให้ข้าราชการ
สามารถใช้เวลาเพ่ือทํางานราชการเพียงอย่างเดียวเท่าน้ัน ทําให้
ข้าราชการสํานึกถึงศักด์ิศรีของความเป็นข้าราชการท่ีได้รับค่าตอบแทน
ที่สูงจากเงินภาษีของประชาชน และต้ังใจทํางานเพ่ือสร้างความเจริญ
เพ่ือตอบแทนประเทศ สําหรับประเทศไทยผู้ที่คิดจะเข้ามารับราชการ
รับทราบเรื่องของค่าตอบแทนน้อยเมื่อเข้ารับราชการอยู่แล้ว สิ่งที่
ทดแทนที่ระบบราชการจะชดเชยได้ คือ การสร้างความท้าทายในงาน 
และความภาคภูมิใจที่ได้อยู่ในหน่วยงานภาครัฐที่ดีเป็นที่ยอมรับว่าเป็น
หน่วยงานช้ันนําของประเทศ 
  3.2 การพัฒนาสมรรถนะและความสามารถของ
ข้าราชการ กรณีศึกษาจากประเทศญี่ปุ่น พบว่าข้าราชการญ่ีปุ่น 
มีความคิดในการพัฒนาตนเองอยู่ตลอดเวลา ข้าราชการญี่ปุ่นมีช่ัวโมง
ทํางานไม่น้อยไปกว่าพนักงานในภาคเอกชน โดยในบางกระทรวง
ข้าราชการอาจเลิกทํางานในแต่ละวันในช่วงเวลา 22.00 น. ถึง เที่ยงคืน  
และในบางช่วงอาจต้องทํางานโดยไม่มีวันหยุด โดยเฉพาะในช่วงที่
จะต้องมีการเสนอเรื่องในเวทีระหว่างประเทศ ข้าราชการในกระทรวง
ที่เกี่ยวข้องอาจต้องทํางานโดยไม่มีวันหยุดถึงสองปีเพ่ือเตรียมความ
พร้อมในเรื่องดังกล่าว  
 สําหรับข้าราชการไทยสมรรถนะหลัก คือ คุณลักษณะร่วม
ของข้าราชการพลเรือนไทยท้ังระบบเพ่ือหล่อหลอมค่านิยม และ
พฤติกรรมที่พึงประสงค์ร่วมกัน ประกอบด้วย 5 สมรรถนะ ดังน้ี 
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 1. การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ  
 2. การบริการที่ดี  
 3. การสั่งสมความเช่ียวชาญในงาน  
 4. จริยธรรม  
 5. ความร่วมแรงร่วมใจ 

 4.  การพัฒนาภาวะผู้นํา  
 คําว่าผู้ นํา มีความแตกต่างจากคําว่าผู้บริหาร ซึ่งล้วนมี
ความสําคัญทั้งสองสถานะ หากแต่การเป็นผู้นําไม่เหมือนกับการเป็น
ผู้บริหารเพราะคําว่า “ผู้นํา” เป็นการสะท้อนให้เห็นถึงพฤติกรรมของ
บุคคลน้ันๆ ในอันที่จะช้ีนําแนวทางสร้างสรรค์เพ่ือพัฒนาในสิ่งต่างๆ 
การเป็นผู้นํา มาจากความต้องการให้สมาชิกในทีมเห็นภาพเป้าหมาย
และบรรลุเป้าหมายร่วมกัน กระตุ้นและสร้างแรงบันดาลใจให้สมาชิก
ดึงจุดแข็งและศักยภาพของตัวเองที่มีออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
ซึ่งจะส่งผลดีต่อการพัฒนาตนเองของทั้งองค์กรและตัวสมาชิกในทีม
ด้วย 
 ในขณะที่การเป็น “ผู้บริหาร” หมายถึงการบริหารจัดการ
เพ่ือให้สิ่งหน่ึงสิ่งใดประสบความสําเร็จ สะท้อนถึงการรับผิดชอบ 
ในภารกิจของตน การเป็นผู้บริหาร มาจากความต้องการในการสร้างผลลัพธ์ 
โดยจะให้ความสําคัญในเร่ืองการทํางานให้สําเร็จเป็นหลัก ตัวอย่าง
คุณสมบัติของผู้นําที่ควรจะฝึกฝนและพัฒนาให้เกิดขึ้นมีดังน้ี 
 1.  มีความคิดริเริ่ม กล้าที่จะเริ่มต้นทําสิ่งใหม่ๆ 
 2.  มีความรู้ แสวงหาความรู้ และติดตามข้อมูลข่าวสารใหม่ๆ 
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 3.  ฝึกให้มีมนุษยสัมพันธ์ การมีมนุษยสัมพันธ์ดีจะช่วยทําให้
เรื่องยากกลายเป็นเรื่องง่ายได้ 
 4.  กล้าตัดสินใจ มีความชัดเจนในตัวเอง 
 5.  มีแนวคิดในเชิงบวก คนที่คิดบวกจะมองทุกเรื่องราว
อย่างมีเหตุผล ซึ่งอาจเปลี่ยนวิกฤตให้เป็นโอกาสได้ 
 6.  มีความยุติธรรม ผู้นําที่ดีจะต้องอาศัยหลักของความ
ถูกต้องในการปกครองคน 
 7.  เป็นนักวางแผนที่ดี การวางแผนทําให้มีกรอบในการ
ทํางานที่ชัดเจนขึ้น 
 8.  มีความอดทนสูงเพ่ือใช้เป็นพลังผลักดันไปให้ถึงเป้าหมาย 
 9. มีวิสัยทัศน์ และมีมุมมองที่กว้างไกล 
 10. มีบุคลิกภาพที่ดี มีความน่าเช่ือถือ 
 จากการอบรมที่ประเทศ ญี่ปุ่นเป็นเวลา 2 สัปดาห์ ทําให้ 
ผู้ได้รับการอบรมไม่เพียงแต่เรียนรู้ข้อมูลเก่ียวกับการบริหารจัดการ
ภาครัฐ และการเป็นผู้นํา การอบรมดังกล่าวยังทําให้ข้าราชการท่ีเข้า
อบรมได้เปิดโลกทัศน์ และเรียนรู้วัฒนธรรมใหม่ๆ รวมทั้งเกิดเครือข่าย
ความร่วมมือในการทํางานระหว่างหน่วยงานภาครัฐทั้ง 10 คน และ
สร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างประเทศไทยและประเทศญี่ปุ่น จึงเป็น
การพัฒนาบุคลากรของประเทศไทยให้สามารถนําสิ่งที่ดี มาประยุกต์ใช้
กับหน่วยงานของตน และระบบราชการในภาพรวมได้ในอนาคตต่อไป  
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ไส้กรอก..ขาหมู..สู่โรงเบยีร:์ German Veterinary Service  
เพื่อความปลอดภัยทางอาหาร 

 

สัตวแพทย์หญิง ดร.ฉันทน ีบูรณะไทย  
กรมปศุสัตว์  

กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
 

ความม่ังคั่งและม่ันคงทางอาหารของเยอรมนี  
 ปริมาณการบริโภคเน้ือสัตว์ (Meat Consumption per 
Capita) เป็นตัวเลขหน่ึงที่แสดงความ “รวย” หรือความอยู่ดีกินดี 
ของประชากร โดยคิดจากปริมาณการบริโภคเน้ือวัว เน้ือลูกวัว (Veal)  
เน้ือหมู เน้ือไก่ เ น้ือแกะ แต่ไม่รวมถึงไข่ ปลา และอาหารทะเล  
แม้ในปัจจุ บันจะมีการรณรงค์ให้ลดการบริโภคไขมัน เ น้ือสัตว์  
และเพ่ิมการบริโภคผักผลไม้มากข้ึน ทําให้ปริมาณการบริโภคเน้ือสัตว์
ต่อหัวประชากรลดลงหรือคงที่ในหลายประเทศ ตัวเลขปริมาณการบริโภค
เน้ือสัตว์ต่อหัวประชากรยังคงมีความสําคัญต่อการพิจารณาทางเศรษฐกิจ 
เน่ืองจากตัวเลขดังกล่าวมีความสัมพันธ์กับมาตรฐานความเป็นอยู่ของ
ประชาชน อาหาร การผลิตสินค้าปศุสัตว์ ราคาสินค้าปศุสัตว์ และ
เศรษฐกิจมหภาคของประเทศ  
 ประเทศเยอรมัน ติดอันดับประเทศที่มีปริมาณการบริโภค
เน้ือสัตว์ต่อหัวประชากรสูงที่สุดของโลก ในปี 2002 บริโภค 82.1 กิโลกรัม/
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คน/ปี และเพ่ิมขึ้นเป็น 88.1 กิโลกรัม/คน/ปี ในปี 2004 เป็นประเทศที่มี 
การบริโภคเน้ือสัตว์เป็นอันดับ 4 รองจากสหรัฐอเมริกา ออสเตรเลีย 
และอาร์เจนตินา แต่เน่ืองจากการรณรงค์เรื่องลดการบริโภคไขมันและ
เน้ือสัตว์ของรัฐบาล ทําให้แนวโน้มปริมาณการบริโภคเน้ือสัตว์ต่อหัว
ประชากรของเยอรมันลดลง เป็น 60.4 กิโลกรัม ในปี 2014 และ  
59.2 กิโลกรัม ในปี 2015 สําหรับประเทศไทย ปริมาณการบริโภค
เน้ือสัตว์ต่อคนต่อปีมีแนวโน้มลดลงเรื่อยๆ อยู่ที่ 27.9 กิโลกรัม ในปี 2002 
ลดลงเป็น25.9 กิโลกรัม ในปี 2004 และ 21.7 กิโลกรัมในปีที่แล้ว (2016) 
ซึ่งไม่ถึงครึ่งหน่ึงของปริมาณการบริโภคเน้ือสัตว์ต่อหัวประชากรของ
เยอรมัน 
 นอกจากน้ีประเทศเยอรมันยังเป็นประเทศท่ีมีความมั่นคง
ทางอาหารสูงมาก เป็นอันดับ 6 จาก 113 ประเทศที่เข้าร่วมการประเมิน 
Global Food Security Index ประเทศเยอรมันได้คะแนน Food 
Security Index 82.5 โดย ไ ด้คะแนนเ ต็ม  100 ถึ ง  5 ด้ าน  คื อ  
1.) ความปลอดภัยด้านอาหาร (Food Safety) 2.) มาตรฐานโภชนาการ  
3.) การมีเครือข่ายด้านความปลอดภัยทางอาหาร 4.) การเข้าถึงเงินทุน
ของเกษตรกร และ 5.) สัดส่วนของประชากรในระดับที่ยากจน ในขณะ
ที่ประเทศไทยเป็นอันดับที่ 51 ได้คะแนน Food Security Index 59.5  
โดยมีความเข้มแข็งมากที่สุด 3 ด้านคือ1.) มาตรฐานโภชนาการ (100 คะแนน) 
2.) สัดส่วนของประชากรในระดับที่ยากจน (98.7 คะแนน) และ  
3.) ความปลอดภัยด้านอาหาร (98.2 คะแนน) อีกประเด็นที่น่าสนใจ
คือ ประเทศเยอรมันได้คะแนนโครงสร้างทางการเกษตร 89.3 คะแนน 
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สูงกว่าค่าเฉลี่ยถึง 30.5 คะแนน ซึ่งสูงเป็นอันดับ 3 ในสหภาพยุโรป 
ส่วนประเทศไทยได้คะแนน 61.1 สูงกว่าค่าเฉล่ีย 4.6 คะแนนการ
จัดการทางด้านความปลอดภัยอาหารและโครงสร้างด้านการเกษตร
ของเยอรมันจึงเป็นที่น่าเรียนรู้อย่างย่ิง เพ่ือที่จะได้นํามาเป็นแนวทาง
ในการพัฒนาการปศุสัตว์ของไทยต่อไป 

โครงสร้างด้านการเกษตรและการกํากับดูแลของภาครัฐของเยอรมัน 
 ก่อนที่จะทําความเข้าใจโครงสร้างด้านการเกษตรและ 
การกํากับดูแลของภาครัฐของเยอรมัน จําเป็นที่จะต้องเข้าใจโครงสร้าง
การปกครองและการจัดองค์กรภาครัฐที่กํากับดูแลการปศุสัตว์และ
สุขภาพสัตว์เสียก่อน ประเทศเยอรมันเป็นสหพันธ์สาธารณรัฐ หรือ 
Federal State ประกอบด้วย 16 แลนเดอร์ (Länder) ซึ่งอาจเทียบเคียง 
กับรัฐ แคว้น หรือ มณฑล ในที่น้ีจะขอเรียกการกํากับดูแลในระดับ 
ประเทศ หรือ Federal ว่า“ส่วนกลาง” และในระดับรัฐว่า “แลนเดอร์” 
รัฐบาลกลางจะประกอบด้วยกระทรวงต่างๆ (Federal Government, 
Federal Ministries) แลนเดอร์ก็จะมีกระทรวงต่างๆ ในระดับแลน
เดอร์ ด้วย (Länder government, Länder Ministry) หน้าที่และ
ความรับผิดชอบโดยท่ัวไปของส่วนกลางและแลนเดอร์ ทางด้านความ
ปลอดภัยของอาหารคนและอาหารสัตว์ สินค้าบริโภค สุขภาพสัตว์ 
สวัสดิภาพสัตว์ สุขภาพพืช ได้กําหนดไว้ใน Article 30 ของ Basic Law 
(1949) โดยมี Article 70 และ75 กล่าวถึงอํานาจทางกฎหมายของ
ส่วนกลาง และ Article 85 กล่าวถึงกฎหมายในระดับประเทศ (Federal 
laws) รัฐบาลกลาง (Federal Government) มีหน้าที่ในการกําหนด
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นโยบายและกฎหมายระดับประเทศ แลนเดอร์มีหน้าที่ในการควบคุม 
กํากับดูแลเรื่องต่างๆ ภายในแลนเดอร์ให้เป็นไปตามกฎหมาย รัฐบาล
กลางไม่มีอํานาจหน้าที่ในการสั่งการแลนเดอร์ในเรื่องความปลอดภัย
ของอาหารคนและอาหารสัตว์ สินค้าบริโภค สุขภาพสัตว์ สวัสดิภาพสัตว์ 
และสุขภาพพืช 
 ในระดับประเทศ Federal Ministry of Food and Agriculture 
(BMEL) แทบจะพูดได้ว่ามีศักยภาพและเป็นกระทรวงเดียวที่ดูแลเรื่อง
ความปลอดภัยของอาหารคนและอาหารสัตว์ สุขภาพสัตว์ และสวัสดิภาพสัตว์ 
นอกจากน้ียังมีหน่วยงานอ่ืน  ๆที่เก่ียวข้อง ได้แก่ Higher Federal Authorities, 
Public Institution และFederal Research institutes ซึ่งเป็นหน่วยงาน 
ภาครัฐในส่วนกลางมีหน้าที่ตามกฎหมายท่ีเ ก่ียวข้อง หรือเป็น
หน่วยงานที่ทําการศึกษาวิจัยเพ่ือสนับสนุนข้อมูลทางวิชาการแก่
กระทรวงเกษตร ได้แก่  
 1.  Federal Office of Consumer Protection and Food 
Safety (BVL) คล้ายๆ สํานักงานควบคุมผู้บริโภคของเรา  
 2. Federal Institute for Risk Assessment (BfR) หน่วยงาน 
ประเมินความเสี่ยงโดยตรงแบบน้ีเราไม่มี  
 3. Federal Agency for Agriculture and Food (BLE) 
เป็นศูนย์กํากับดูแลตลาดกลางสินค้าเกษตรของสหภาพยุโรป เช่น 
เมล็ดพืช ข้าว นํ้าตาล ผักผลไม้ เมล็ดพันธ์ุ ไวน์ เน้ือวัว เน้ือหมู เน้ือ
แกะ นม และผลิตภัณฑ์จากนม และสินค้าประมง BLE เป็นผู้ออก
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ใบอนุญาตค้าสินค้าเหล่าน้ีข้ามประเทศ ออกใบอนุญาตนําเข้าและ
ส่งออก 
 4. Friedrich Loeffler Institute (FLI) ดูแลด้านสุขภาพ
และสวัสดิภาพสัตว์ในฟาร์ม หน่วยงานแบบนี้ประเทศไทยไม่มี 
 5. Julius Kühn Institute (JKI) เป็นองค์กรอิสระภายใต้
กํากับดูแลของกระทรวงเกษตร ที่ให้คําแนะนําทางวิชาการแก่รัฐบาลกลาง 
เก่ียวกับสุขภาพและการอารักขาพืช 
 6. Max Rubner Institute (MRI) เป็นสถาบันวิจัยและที่ปรึกษา
ให้กระทรวงเกษตร ทางด้านอาหาร ผลทางโภชนาการของอาหาร  
การปรับปรุงอุปนิสัยทางโภชนาการ สุขภาพของผู้บริโภค การประเมิน 
การป้องกันอันตราย และการพัฒนาผลิตภัณฑ์อาหารและคุณภาพการผลิต  
 นอกจากน้ี บางส่วนของงานท่ีเก่ียวข้องกับความปลอดภัย
ทางอาหารยังอยู่ในความรับผิดชอบของกระทรวงอ่ืนๆ ได้แก่ Federal 
Ministry for Environment, Nature Conservation, Building and 
Nuclear Safety (BMUB), Federal Ministry of Finance (BMF) และ 
Federal Ministry of Justice and Consumer Protection (BMJV) 
 การควบคุมและกํากับดูแลทางกฎหมายหลายอย่างกําหนด
ไว้ใน Article 84 ของ Basic Law ที่สําคัญที่สุดสําหรับความปลอดภัย
ของอาหารคนและสัตว์คือ กฎหมายในการควบคุมอาหาร ไวน์ อาหารสัตว์ 
และยาสูบ รวมเรียกว่า Framework Control Regulation (AVV RÜb) 
เ ป็นกฎหมายที่มี วัตถุประสงค์ ใ ห้ทั่ วประเทศมีความปลอดภัย 
ด้านอาหารอยู่ในระดับสูง และเพ่ือการคุ้มครองผู้บริโภค AVV RÜb  
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มีกฎระเบียบในเรื่องต่างๆ เช่น Rapid Alert system for feed and 
food (AVV SWS) โรคติดต่อระหว่างสัตว์และคน (AVV Zoonosen)  
การแลกเปล่ียนข้อมูลความปลอดภัยด้านอาหาร (AVV DATA) 
กฎระเบียบด้านสุขอนามัยของอาหารที่มาจากสัตว์ (AVV LmH) และ
ข้อกําหนดในการตรวจประเมินต่างๆ (AVV Monitoring) 

ระบบการควบคุมสุขภาพสัตว์ การปศุสัตว์ และผลิตภัณฑ์ปศุสัตว์ 
 Federal Ministry of Food and Agriculture (BMEL) 
หรือกระทรวงอาหารและการเกษตรเป็น Country Competent 
Authority (CCA) ทางด้านสุขภาพสัตว์ของเยอรมัน 
 ระบบการกํากับดูแลสุขภาพสัตว์ Unit 322 และ 323 ของ 
BMEL เป็นหน่วยงานท่ีรับผิดชอบ โดย Unit 322 ดูแลการควบคุม
ป้องกันโรคสัตว์ที่สหภาพยุโรปกําหนด และโรคอ่ืนๆ ที่ไม่ครอบคลุม 
โดย State Animal Disease Control Scheme การจ่ายค่าชดเชย 
การทําเคร่ืองหมายประจําตัวสัตว์ เรื่องที่เก่ียวกับการผลิต วิเคราะห์ 
และการใช้ซีรั่มและวัคซีน การกําจัด animal-by-products (ที่ไม่ได้มี
วัตถุประสงค์เพ่ือการบริโภคของมนุษย์) Unit 323 เป็น National 
Crisis Centre for Animal Diseases และยังรับผิดชอบประเด็นต่างๆ 
ทางสุขภาพสัตว์ที่เก่ียวข้องกับการค้าภายในสหภาพยุโรปด้วย ลักษณะงาน
จะคล้ายกับสํานักควบคุมป้องกันและบําบัดโรคสัตว์ (สคบ) ของกรม
ปศุสัตว์ 
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 นอกจากน้ียังมี Central Database (CDB) ที่ดูแลเรื่องการ
ขึ้นทะเบียนฟาร์ม เลขประจําตัวสัตว์ และการควบคุมการเคลื่อนย้าย
สัตว์ ลักษณะงานจะคล้ายกองสารวัตรและกักกันสัตว์ ของกรมปศุสัตว์ 
 ใน Länder มีอําเภอ (District) และ Independent municipal 
เป็นผู้รับผิดชอบในการดําเนินการควบคุมป้องกันโรคสัตว์และจัดการ
โรคระบาดในเขตความรับผิดชอบ โดยมีจํานวนเจ้าหน้าที่ที่มีความชํานาญ 
มีแผนการ และอุปกรณ์เครื่องมืออย่างเหมาะสม 
 ระบบการกํากับดูแลอาหารท่ีมาจากสัตว์ กระทรวงอาหาร
และการเกษตร (BMEL) เป็น CCA สําหรับอาหารที่มาจากสัตว์ กระทรวง 
อาหารและการเกษตร (BMEL) และกระทรวงสิ่งแวดล้อม อนุรักษ์ธรรมชาติ 
และความปลอดภัยทางนิวเคลียร์ (Federal Ministry for Environment, 
Nature Conservation Building and Nuclear Safety, BMUB) เป็น 
กระทรวงที่กํากับดูแลอาหารที่มาจากสัตว์ โดย Unit 314 ของฺ BMEL 
รับผิดชอบด้านสุขอนามัยอาหารและเน้ือสัตว์ (เทียบได้กับสํานักพัฒนา
ระบบและรับรอสินค้าปศุสัตว์ (สพส) ของกรมปศุสัตว์) ส่วน Unit IG II 
2 ของ BMUB รับผิดชอบในการป้องกันหรือลดการปนเป้ือนจากสิ่งแวดล้อม
มาสู่อาหาร   
 โดยมี  Federal Office of Consumer Protection and 
Food Safety (BVL) เป็นผู้ให้ข้อมูล และ Federal Institute for Risk 
Assessment (BfR) เป็นผู้ประเมินความเสี่ยงและให้คําแนะนําแก่
กระทรวงต่างๆ  และแลนเดอร์ที่ เ ก่ียวข้อง  เราไม่มีหน่วยงาน 
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ที่รับผิดชอบโดยตรงในการป้องกันหรือลดการปนเปื้อนจากสิ่งแวดล้อม 
มาสู่อาหาร และการประเมินความเสี่ยง 
 แลนเดอร์ เป็นผู้ขึ้นทะเบียนและออกใบอนุญาตสถาน
ประกอบการท่ีผลิตเน้ือสัตว์ สัตว์ปีก นม ปลา ผลิตภัณฑ์จากนม และ
โรงคัดและบรรจุไข่ การข้ึนทะเบียนและขออนุญาตนี้เป็นข้อบังคับ 
ตามกฎหมาย  การตรวจรับรอง  ตรวจสอบและควบคุมสถาน
ประกอบการ การสํารวจและสุ่มตัวอย่างอาหาร การศึกษาและตรวจ
วิเคราะห์อาหาร ดําเนินการโดยหน่วยงานในระดับแลนเดอร์ ประเทศ
ไทยก็เช่นกันมีการดําเนินการร่วมกันระหว่างส่วนกลางและหน่วยงาน
ในภูมิภาคของกรมปศุสัตว์ 
 ระบบการกํากับดูแลการนําเข้าสัตว์มีชีวิตและอาหารท่ีมา
จากปศุสัตว์ มี BMEL เป็น CCA โดย Unit 323 (Animal disease – 
Crisis Center; Intra-Community Trade and Imports) และ Unit 
314 (Meat Hygiene, Food Hygiene) เป็นหน่วยงานที่รับผิดชอบ
ด้านการนําเข้าอาหารที่มีต้นกําเนิดมาจากสัตว์ สําหรับประเทศไทย 
มีกองสารวัตรและกักกันสัตว์ (กสก) ของกรมปศุสัตว์เป็นหน่วยงาน
ผู้รับผิดชอบ 
 ระบบการกํากับดูแลอาหารสัตว์ และโภชนาการสัตว์ 
กระทรวงอาหารและเกษตร (BMEL) เป็นผู้ร่างกฎระเบียบในระดับ 
ประเทศ โดยมีสํานักงานคุ้มครองผู้บริโภคและความปลอดภัยอาหาร 
เป็นผู้ประสานงานและดําเนินการ 
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 แลนเดอร์ เป็นผู้ขึ้นทะเบียนและออกใบอนุญาตสถาน
ประกอบการ โดยประกาศลิสต์โรงงานที่ขึ้นทะเบียนและมีอนุญาต 
บนเว็บไซต์  
 สําหรับประเทศไทยงานลักษณะน้ีอยู่ในความรับผิดชอบของ
กองอาหารและยาสัตว์ (อยส) ของกรมปศุสัตว์ แต่ไม่มีหน่วยงาน 
ในภูมิภาคช่วยกํากับดูแล 
 ระบบการควบคุม  TSE และ  Animal-By-Products 
(ABPs) โภชนาการสัตว์ กระทรวงอาหารและเกษตรเป็น CCA เรื่อง 
Transmissible Spongiform Encephalitis (TSE) โดย Unit 322, 
314 และ 315 เป็นผู้รับผิดชอบเร่ืองเกี่ยวกับ TSE โดยเฉพาะเร่ือง 
การเฝ้าระวัง สําหรับกรมปศุสัตว์ มีกองอาหารและยาสัตว์ (อยส) 
รับผิดชอบเร่ืองอาหารสัตว์ ส่วนการเฝ้าระวัง TSE อยู่ในความรับผิดชอบ 
ของสํานักควบคุมป้องกันบําบัดโรคสัตว์ 

ข้อคิดเห็นและเสนอแนะ 
 ประเทศเยอรมันและประเทศไทยต่างก็มีความเข้มแข็ง
ทางด้านความปลอดภัยของอาหาร มีแนวทางการดําเนินการ 
ที่คล้ายกันแม้ว่าจะมีโครงสร้างการแบ่งส่วนราชการและการกระจาย
อํานาจที่ต่างกัน สิ่งหน่ึงที่มีความแตกต่างกันและน่าจะมีการปรับปรุง
ในส่วนของประเทศไทยคือ การข้ึนทะเบียนและการขอการรับรอง 
มาตรฐาน Good Agricultural Practice (GAP) ของฟาร์มเลี้ยงสัตว์ 
และการขอการรับรองมาตรฐาน Good Manufacturing Practice 
(GMP) ของผู้ประกอบการโรงฆ่าสัตว์และแปรรูปยังคงเป็นแบบสมัครใจ 



 108 

ไม่ใช่มาตรฐานบังคับ แต่ในเยอรมันมีกฎหมายให้ฟาร์มและผู้ประกอบการ
ทุกแห่งขึ้นทะเบียน ต้องผ่านการประเมิน และมีใบอนุญาต ข้อแตกต่างน้ี
ทําให้ฟาร์มหรือผู้ประกอบการในไทยไม่เห็นความจําเป็นในการ
ปรับปรุงระบบการทํางานหรือสุขอนามัยให้ได้ตามมาตรฐาน GAP หรือ 
GMP ทําให้มีความเสี่ยงต่อการแพร่ระบาดของโรค และมีความเสี่ยง 
ต่อผู้บริโภค ภาครัฐจึงควรมีนโยบายสนับสนุนให้ผู้ประกอบการเข้าสู่
ระบบ GAP/GMP มากข้ึน เพ่ือความปลอดภัยและความมั่นคงทาง
อาหาร 
 การที่โครงสร้างการแบ่งส่วนราชการและการกระจายอํานาจ
ของประเทศเยอรมันแตกต่างจากประเทศไทยอย่างมาก หน่วยงาน 
ที่รับผิดชอบด้านต่างๆ ทางปศุสัตว์แทรกอยู่ในกระทรวงและหน่วยงาน
ราชการต่างๆ หลายกระทรวง ทําให้เจ้าหน้าที่ฝ่ายไทยไม่เข้าใจ
โครงสร้างและหน้าที่ความรับผิดชอบของหน่วยงานทางด้าน 
ปศุสัตว์ของฝ่ายเยอรมัน จนบางคร้ังเป็นอุปสรรคในการแลกเปลี่ยน
ข้อมูลและประสานงานการนําเข้า-ส่งออกสินค้าปศุสัตว์ ผู้เขียนหวังว่า
บทความนี้จะช่วยให้เจ้าหน้าที่ปศุสัตว์ฝ่ายไทยมีความเข้าใจที่ดีขึ้นและ
ลดอุปสรรคในการประสานงานกับฝ่ายเยอรมันลงได้ 
 ผู้เขียนขอขอบคุณสํานักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน 
ที่ได้จัดโครงการทุนอบรมข้าราชการผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network)  
ที่ทําให้มีโอกาสได้เรียนรู้ระบบการเมืองการปกครองของประเทศ
เยอรมันและสามารถมาถ่ายทอดแก่ผู้ร่วมงานได้ 
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แนวทางการบริหารจัดการภาครฐัท่ามกลางการ
เปลี่ยนแปลงในโลกปัจจบุัน 

 
ทัศวัตร์   ธันวานนท ์

เจ้าหน้าที่จัดผลประโยชนช์ํานาญการ 
กรมธนารักษ์   

 

บทนํา 
 บทความน้ี เป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการเรียนรู้ที่ได้รับจาก
การเข้าร่วมการฝึกอบรมสําหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) 
หลักสูตร Leadership and Change ระหว่างวันที่ 11 - 24 มิถุนายน 2560 
ที่ Potsdam Center for Policy and Management (PCPM)  
ณ สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี ซึ่งทําให้ข้าพเจ้าตระหนักถึงความท้าทาย 
ของโลกปัจจุบันที่เราทุกคนกําลังเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงในหลายๆ ด้าน
ที่ล้วนเกิดจากความเจริญก้าวหน้าของเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ๆ 
ซึ่งส่งผลให้เกิดการเช่ือมโยงระหว่างประเทศต่างๆ อย่างไร้ขอบเขต 
และรวดเร็วกว่าในอดีต จากเดิมภาคเอกชนอาจมีแนวคิดการแข่งขัน 
ที่ต่างฝ่ายต่างผลิตทรัพยากรเพ่ือแสวงหาผลประโยชน์จากทรัพยากร 
ที่ตนผลิตได้ไปสู่แนวคิดที่เน้นการแบ่งปันโดยไม่ต้องเป็นเจ้าของ 
เพ่ือแสวงหาผลประโยชน์จากการใช้ทรัพยากรร่วมกัน หรือที่เรียกว่า 
“เศรษฐกิจแบบแบ่งปัน หรือ Sharing Economy” โดยตัวอย่าง
ธุรกิจที่ประสบความสําเร็จจากแนวคิดดังกล่าว ได้แก่ AirBNB เป็น
เครือข่ายการจองห้องพัก โดยเจ้าของธุรกิจไม่ต้องลงทุนสร้างห้องพัก 
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ด้วยตนเอง ซึ่งช่วยเสริมสร้างวิธีการบริหารกิจการรูปแบบใหม่ รวมถึงเพิ่ม
ทางเลือกให้ผู้บริโภคได้หลากหลายยิ่งขึ้น เป็นต้น ดังน้ัน จะเห็นได้
ว่าความท้าทายที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงในด้านต่างๆ อย่างรวดเร็ว 
โดยเฉพาะอย่างย่ิงด้านเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ๆ ถือเป็น 
บททดสอบที่สําคัญของทั้งภาครัฐและเอกชนในการวางแผนการบริหาร
จัดการองค์กรท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงในโลกปัจจุบัน 

สิ่งที่ได้รับจากการเข้าร่วมการฝึกอบรม 
 จากการเข้าร่วมการฝึกอบรมในวิชา Change Management  
ทําให้ข ้าพเจ้าได้ทราบถึงความสําคัญ ของแนวคิดในการพัฒนา 
การบริหารจัดการทั้งภาครัฐและเอกชน เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลง 
ในด้านต่างๆ โดยเฉพาะอย่างยิ ่งการปรับตัวขององค์กรจากการ
เปลี ่ยนแปลงด ้าน เทคโน โลย ี ( Technology Change)  ซึ ่ง ใน 
บทความนี้จะกล่าวถึงกรณีศึกษาของสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี  
และข้อเสนอแนะในการพัฒนาองค์ประกอบภายในหน่วยงานภาครัฐ 
เพ่ือยกระดับการปฏิบัติงานของหน่วยงาน รวมถึงเพ่ือตอบสนอง 
ต่อความต้องการของประชาชนและความท้าทาย ที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง 
ด้านเทคโนโลยี โดยมีรายละเอียดดังน้ี 

กรณีศึกษาของสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี 
 สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนีหรือที่หลายคนเรียกว่า ประเทศ
เยอรมนี ได้ช่ือว่าเป็นต้นกําเนิดของแนวคิดการนําเทคโนโลยีมาช่วย
เพิ่มประสิทธิภาพการทํางานในภาครัฐและภาคเอกชน ซึ่งจะเห็น
ตัวอย่างได้อย่างชัดเจน จากกรณีภาครัฐของประเทศเยอรมนีได้เริ่มต้น
การนําเทคโนโลยีมาใช้ กับการปฏิบั ติงานในหน่วยงานของรั ฐ  
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เพ่ือตอบสนองความต้องการของประชาชน โดยภาครัฐได้มองเห็นถึง
ความไม่คล่องตัวของรูปแบบการบริหารจัดการผู้ลี้ภัยที่เดินทางมายัง
ประเทศเยอรมนี เช่น ขั้นตอนการลงทะเบียนผู้ลี้ภัยที่ล่าช้าเพราะมีการ
ใช้ภาษาที่แตกต่างกัน เป็นต้น ภาครัฐจึงได้สร้างระบบประยุกต์หรือ
แอปพลิเคชัน ช่ือ “Bureaucrazy” เพ่ือบรรเทาปัญหาที่ เกิดจาก
ขั้นตอนการลงทะเบียนผู้ลี้ภัยที่ล่าช้า โดยผู้ใช้สามารถเลือกบริการให้
ความช่วยเหลือด้านต่างๆ จากแอปพลิเคชัน ได้แก่ บริการแปลภาษาเยอรมัน 
เป็นภาษาอังกฤษหรือภาษาอื่น บริการให้ความช่วยเหลือด้านการ
เปิดบัญชีธนาคาร การเช่าที่อยู่อาศัย รวมถึงการลงทะเบียนเรียนใน
สถานศึกษา หรือการลงทะเบียนที่ศูนย์สมัครงาน 
 นอกจากน้ี สําหรับภาคเอกชนของประเทศเยอรมนีก็ได้เล็งเห็น
ความสําคัญของการปรับตัวจากการเปล่ียนแปลง ด้านเทคโนโลยีด้วย
เช่นกัน ซึ่งภาคเอกชนได้เริ่มแนวคิดการนําเทคโนโลยีมาช่วยเพ่ิม
ประสิทธิภาพของภาคธุรกิจอุตสาหกรรม โดยในปี พ.ศ. 2554 ภาครัฐ
และภาคเอกชนได้ร่วมมือกันและประกาศในงานแสดงสินค้า
อุตสาหกรรม Hannover Messe ว่า ประเทศเยอรมนีมีความพร้อม 
ที่จะก้าวเข้าสู่การเป็นประเทศอุตสาหกรรม 4.0 พร้อมทั้งได้บรรจุแผน 
ดังกล่าว ไว้ในยุทธศาสตร์การพัฒนาอุตสาหกรรมของประเทศภายใต้
ช่ือ “High-tech Strategy 2020” โดยได้วิจัยพัฒนาและออกแบบ
แพลตฟอร์มเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงครั้งสําคัญไปสู่ Industry 4.0 
และสร้างเกณฑ์การประเมินสภาพความพร้อมของภาคอุตสาหกรรม ซึ่งนํามาใช้
สํารวจสภาพของโรงงานอุตสาหกรรมในประเทศ เพื ่อให้ทราบข้อมูล 
เชิงโครงสร้างในภาพรวมและใช้กําหนดแผนงานและมาตรการความ
ช่วยเหลือในช่วงการเปล่ียนแปลงดังกล่าวได้ถูกต้องและแม่นยํามากขึ้น 
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เช่น Mittlestand กลุ่มธุรกิจครอบครัวที่เป็นกลุ่มอุตสาหกรรมเก่าแก่
และเป็นรากฐานสําคัญของประเทศ ซึ่ งแม้ ว่าขนาดธุรกิจของ 
Mittlestand ไม่ใหญ่นัก แต่ก็มีศักยภาพในการผลิตและส่งออกสินค้า
ไปยังหลายประเทศ โดยกลุ่มธุรกิจดังกล่าวยังมีความต้องการเงินทุน
และความรู ้ด้านเทคโนโลยีใหม่เพื ่อพัฒนาขั้นตอนการผลิต และ
พัฒนาประสิทธิภาพในการแข่งขันในระยะยาว เป็นต้น ดังนั ้น 
ภาครัฐและภาคเอกชนในประเทศเยอรมนีจึงเห็นพ้องตรงกันว่า 
Industry 4.0 เป็นจุดเริ่มต้นเพ่ือนําไปสู่การยกระดับความสามารถ 
ในการแข่งขันของประเทศในอนาคต ซึ่งเช่ือมโยงระบบของการผลิตจริง 
กับระบบดิจิทัล จนเป็นระบบการผลิตแบบใหม่ที่เครื่องจักรสามารถ 
ทํางานได้ไม่ต่างจากคอมพิวเตอร์ โดยสามารถเชื่อมต่อและสื่อสาร
ข้อมูลสารสนเทศระหว่างกันได้ (Connected Factory) รวมถึง
สามารถติดตามตรวจสอบสถานะของการผลิตได้ทันที 
 ข้อเสนอแนะเพ่ือพัฒนาหน่วยงานต้นสังกัดในอนาคต 
 แม้ว่าในปัจจุบันช่องทางการติดต่อรับบริการของประชาชน
ต่อหน่วยงานของรัฐมีหลายช่องทางด้วยกัน เช่น เว็บไซต์ โทรศัพท์ 
โทรสาร อีเมล เป็นต้น แต่ในบางคร้ังประชาชนหรือผู้ใช้บริการอาจ 
ไม่สามารถเข้าถึงข้อมูลต่างๆ หรือไม่ทราบวิธีการติดต่อหน่วยงาน
ภาครัฐ ซึ่งอาจมีสาเหตุมาจากการประชาสัมพันธ์ของหน่วยงานภาครัฐ 
ยังไม่แพร่หลาย ไม่เพียงพอ และการเช่ือมโยงข้อมูลระหว่างหน่วยงาน
ภาครัฐที่ไม่สมบูรณ์  
 สําหรับหน่วยงานภาครัฐเช่นกรมธนารักษ์ ข้าพเจ้าได้ตระหนักถึง 
ความจําเป็นในการยกระดับการให้บริการประชาชนผ่านระบบบริการ
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อิเล็กทรอนิกส์ เพ่ือให้ครอบคลุมการให้บริการแก่ประชาชน ภาคธุรกิจ 
และหน่วยงานภาครัฐอย่างเต็มรูปแบบ รวมถึงให้ประชาชนสามารถ
เข้าถึงข้อมูลและบริการต่างๆ ของภาครัฐในรูปแบบอิเล็กทรอนิกส์ได้
สะดวกและรวดเร็วย่ิงขึ้น ดังน้ัน จึงขอเสนอรูปแบบการนําเทคโนโลยี
เข้ามาช่วยพัฒนางานขององค์กร ยกตัวอย่างเช่น 
 1. การพัฒนาโปรแกรมการให้บริการต่างๆ ของกรมธนารักษ์ 
(One Touch TRD)  
 เป็นโปรแกรมที่รวบรวมการให้บริการต่างๆ ของกรมธนารักษ์ 
ไว้ในแหล่งเดียวในรูปแบบ One Touch Treasury หรือ One 
Touch TRD เช่น ระบบตรวจสอบราคาประเมินที่ดิน ระบบจอง 
ซื้อขายเหรียญกษาปณ์ที่ระลึก ระบบการนัดหมายติดต่อราชการล่วงหน้า 
เป็นต้น ซึ่งการพัฒนาโปรแกรมดังกล่าวจะช่วยเพิ่มความสะดวกให้แก่
ประชาชน และเพ่ิมประสิทธิภาพของกระบวนการทํางานสําหรับ
กรมธนารักษ์ได้เป็นอย่างดี 
 2.  การพัฒนาระบบสัญญาเช่าอัจฉริยะ (Smart Rental 
Contract)  
 เน่ืองจากกรมธนารักษ์เป็นหน่วยงานของรัฐที่ดูแลการเช่า
ที่ราชพัสดุทั่วประเทศ จึงมีความจําเป็น ต้องพัฒนาระบบสัญญาเช่า
ให้มีความทันสมัย โดยระบบดังกล่าวเป็นการนําเง่ือนไขในสัญญาและ
กระบวนการการทําธุรกรรมต่างๆ ที่เก่ียวข้องกับสัญญาเช่ามาเขียนเป็น
รหัสในโปรแกรมคอมพิวเตอร์ เช่น หากมีการนําระบบสัญญาเช่า
อัจฉริยะมาปรับใช้ในการเช่าที่ราชพัสดุในกรณีผู้เช่าตกลงทําสัญญาเช่า
อาคารราชพัสดุเป็นเวลา 3 ปี โดยครบกําหนด ชําระค่าเช่าในวันที่ 1 
ของทุกเดือน เมื่อเจ้าหน้าที่กรอกเง่ือนไขดังกล่าวลงในระบบสัญญาเช่า
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อัจฉริยะ ระบบจะทําหน้าที่ตรวจสอบและแจ้งเตือนเมื่อใกล้ถึงวันครบ
กําหนดชําระค่าเช่า หรือวันครบกําหนดอายุสัญญาเช่า เป็นต้น ซึ่งระบบ
ดังกล่าว จะช่วยให้การดําเนินการเพ่ือบังคับใช้สัญญาเช่าตามข้อตกลง
ระหว่างกรมธนารักษ์และผู้เช่าที่ราชพัสดุเป็นไปโดยอัตโนมัติ ถูกต้อง 
คล่องตัว และโปร่งใส รวมถึงช่วยลดขั้นตอนการทํางานและข้อผิดพลาด 
ที่อาจเกิดจากผู้ปฏิบัติงานได้ 
 3. การชําระค่าเช่าและค่าธรรมเนียมการเช่าที่ราชพัสดุผ่าน
เทคโนโลยีบล็อกเชน (Blockchain)  
 ในปัจจุบันกรมธนารักษ์ดูแลสัญญาเช่าที่ราชพัสดุจํานวนมาก
และสัญญาเช่าแต่ละฉบับมีความหลากหลาย ส่งผลให้การจัดเก็บค่าเช่า
และค่าธรรมเนียมการเช่าที่ราชพัสดุไม่คล่องตัวและเกิดค่าใช้จ่าย 
ในการดําเนินงานค่อนข้างสูง ซึ่ ง ปัจจุ บันได้มี เทคโนโลยีใหม่ๆ  
ที่ภาคเอกชนเร่ิมนํามาปรับใช้กับการดําเนินธุรกิจ เช่น Blockchain 
เป็นเทคโนโลยีที่ใช้บันทึกข้อมูลแบบรายการเดินบัญชีหรือที่เรียกว่า 
Distributed Ledger โดยข้อมูลจะมีการเช่ือมโยงกันทั้งระบบและ 
มีความปลอดภัยสูง ซึ่งภาคธุรกิจอสังหาริมทรัพย์ในต่างประเทศได้เริ่มนํา
เทคโนโลยีดังกล่าวมาใช้แล้ว เช่น ประเทศสวีเดน ประเทศจอร์เจีย 
ประเทศฮอนดูรัส เป็นต้น ดังน้ัน หากกรมธนารักษ์นําเทคโนโลยีดังกล่าว
มาประยุกต์ใช้กับกระบวนการชําระค่าเช่า และค่าธรรมเนียมการเช่าที่
ราชพัสดุจะช่วยเพ่ิมความคล่องตัวในการจัดเก็บรายได้ของกรมธนารักษ์ 
และมีค่าใช้จ่ายในการดําเนินการที่น้อยลงจากเดิม รวมถึงจะช่วยให้
การแบ่งปันข้อมูลระหว่างหน่วยงานต่างๆ ทําได้สะดวกและรวดเร็ว
ย่ิงขึ้นด้วย 
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 4. การนําหุ่นยนต์อัจฉริยะมาใช้ในกระบวนการผลิตเหรียญ
กษาปณ์ (Artificial Intelligence)  
 จากการคาดการณ์ของสหพันธ์หุ่นยนต์นานาชาติหรือ 
International Federation of Robotics (IFR) ที่ว่าจํานวนหุ่นยนต์
ในโรงงานทั่วโลกจะเพ่ิมขึ้นเป็น 2.6 ล้านตัวในปี ค.ศ. 2019 โดย
อุตสาหกรรมที่มีปริมาณการใช้หุ่นยนต์เพ่ิมมากที่สุด คือ อุตสาหกรรม
อิเล็กทรอนิกส์ เ น่ืองจากคาดการณ์ว่าจะมีความต้องการสินค้า
อิเล็กทรอนิกส์และความละเอียดแม่นยําของสินค้าที่สูงขึ้น ซึ่งข้าพเจ้า
เห็นว่า หากกรมธนารักษ์นําหุ่นยนต์มาใช้ในกระบวนการผลิตเหรียญ
กษาปณ์ จะช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพการผลิตและลดปัญหาการขาดแคลน
แรงงานที่มีทักษะได้ โดยเจ้าหน้าที่ฝ่ายผลิตเหรียญจะต้องเปลี่ยน
บทบาทจากผู้ผลิต (Labor) เป็นผู้ดูแล (Operator) ระบบหุ่นยนต์ใน
กระบวนการผลิตแทน 
 5. การพัฒนาฐานข้อมูลด้านที่ราชพัสดุเ พ่ือใช้ในการ
วิเคราะห์แผนการบริหารจัดการในอนาคต  
 สําหรับในประเทศไทยน้ัน หน่วยงานภาครัฐเป็นเจ้าของ 
ข้อมูลต่างๆ จํานวนมาก แต่ด้วยเหตุผลบางประการ ทําให้การนําข้อมูล
เหล่าน้ันมาใช้ประโยชน์ไม่ค่อยได้ผลเต็มที่ ซึ่งแตกต่างจากหน่วยงาน
ภาครัฐในประเทศเยอรมนีที่มีการจัดเก็บข้อมูลทั้งหมดอย่างเป็นระบบ 
จนสามารถนําข้อมูลดังกล่าวมาวิเคราะห์ ประมวลผล และใช้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ เช่น หน่วยงานที่ดูแลการคมนาคมจะจัดเก็บข้อมูลความสะอาด 
ของถนนแต่ละเส้นว่า มีความสะอาดเพียงใดแค่ไหนและสาเหตุที่เกิด
ความไม่สะอาดมาจากเหตุใด เพ่ือใช้ประเมินความเหมาะสมของ
เครื่องมือที่ใช้ทําความสะอาดถนนเส้นดังกล่าว เป็นต้น ดังน้ัน แม้ว่า 



 
 

 

 

117

ในปัจจุบันทุกองค์กรยึดหลักการว่า ควรใช้คนให้ถูกกับงาน (Put the 
right man to the right job) แต่ในอนาคตที่ข้อมูลข่าวสารจะเช่ือมโยง 
เข้าด้วยกันทั้งหมด องค์กรใดสามารถนําข้อมูลที่ถูกต้องมาให้คน 
ที่ เหมาะสมทําได้ก่อน (Put the right information to the right 
person) องค์กรน้ันจะมีโอกาสประสบความสําเร็จได้มากกว่า ดังน้ัน 
แนวคิดเก่ียวกับกระบวนการวิเคราะห์ข้อมูลปริมาณมากๆ เพ่ือให้ทราบ
ข้อมูลในมิติต่างๆ หรือที่ เรียกว่า Big Data Analytics จะมีบทบาท 
ที ่สําคัญเป็นอย่างยิ ่งในอนาคต ซึ ่งหากกรมธนารักษ์นําแนวคิด
ดังกล่าวมาปรับใช้กับการดําเนินงานในรูปแบบของ Treasury Big 
data หรือ TRD Big Data เพื่อให้เห็นภาพรวมของที่ราชพัสดุ เช่น 
ประเภทและสัดส่วนการใช้ประโยชน์ของที่ราชพัสดุในปัจจุบัน 
กฎเกณฑ์ต่างๆ ที่มีผลต่อการจัดหาประโยชน์ในที่ราชพัสดุ ทิศทาง 
การบริหารจัดการที่ราชพัสดุในกรณีพ้ืนที่เอกชนโดยรอบเป็นการถือ
ครองกรรมสิทธ์ิแบบสัญญาเช่าระยะยาว (Leasehold) เป็นต้น  
จะช่วยให้กรมธนารักษ์สามารถใช้การวิเคราะห์ในรูปแบบดังกล่าวเพ่ือ
เป็นกลไกสําคัญในการกําหนดแนวทางการบริหารจัดการที่ราชพัสดุได้
อย่างถูกต้อง 

บทสรุป 
 การเปลี่ยนแปลงในด้านต่างๆ เป็นความท้าทายอย่างหนึ่ง
ที่ทุกองค์กรต้องเผชิญอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ซึ่งการยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
จึงเป็นประเด็นที่สําคัญ เพราะในปัจจุบันองค์กรต้องดําเนินการอยู่ใน
สภาพแวดล้อมที่เป็นพลวัตมากขึ้น มีการแข่งขันที่รุนแรง และความ
ต้องการทางสังคมท่ีเพ่ิมขึ้นอย่างมาก ในฐานะของหน่วยงานภาครัฐ  
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จึงจําเป็นต้องมีการปรับกระบวนการทํางานให้มีความคล่องตัวมากขึ้น 
สามารถรองรับการเปลี่ยนแปลงและปรับวิกฤติให้เป็นโอกาส เพ่ือให้
สามารถบริหารจัดการองค์กรได้ในทุกสถานการณ์ ซึ่งปัจจุบันกรมธนารักษ์
ได้จัดทําแผนยุทธศาสตร์ 20 ปี เพ่ือเตรียมตัวรองรับการเปลี่ยนแปลง 
เช่น โครงสร้างองค์กรที่จะมีขนาดเล็กลงมีการบริหารงานแบบแนวราบ 
(Horizontal Organization) การมอบหมายงานโดยรับผิดชอบเป็น
โครงการ (Project-based) ที่มีรูปแบบการทํางานแบบไขว้หน้าที่ 
(Cross Functional) มากย่ิงขึ้น การเปลี่ยนแปลงด้านบุคลากร ความแตกต่าง 
ด้านอายุ (Generation Gap) และการเปลี่ยนแปลงด้านเทคโนโลยี 
ที่จะเข้ามาทํางานแทนคนในตําแหน่งที่ไม่จําเป็นต้องใช้ทักษะมากนัก 
ดังน้ัน จากสภาวการณ์ดังกล่าว กรมธนารักษ์จึงมีการเตรียมความ
พร้อมและเลือกที่จะเปลี่ยนแปลงองค์กร ก่อนที่จะถูกบังคับให้เปลี่ยน 
หรือตามที่มีผู้กล่าวไว้ว่า “Change before you are forced to change” 
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Change Agent : ผู้ช่วยหลักในการบริหาร 
ความเปลี่ยนแปลงในองคก์ร 

 
นพ.ธิติพนัธ์  ธานรีัตน ์

ผู้อํานวยการโรงพยาบาลจิตเวชนครสวรรค์ราชนครินทร์ 
กรมสุขภาพจิต  

 
 คงปฏิเสธไม่ได้ว่ารอบตัวเรามีความเปลี่ยนแปลง (changes) 
เกิดขึ้นอยู่ตลอด องค์กรหรือหน่วยงานที่มีประสิทธิภาพต้องสามารถ
ปรับตัวเ พ่ือรับมือกับความเปลี่ยนแปลงเหล่า น้ันได้ ดี  รวมถึง 
ต้องสามารถเหน่ียวนําการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร เพ่ือการปรับปรุง
และพัฒนาคุณภาพมาตรฐานขององค์กรอย่างต่อเน่ืองได้ โดยผ่าน 
กระบวนการบริหารความเปลี่ยนแปลง (Change Management) ที่ดี 
 ผู้บริหารที่ชาญฉลาดจําเป็นต้องมีความรู้ และทักษะ 
ในการบริหารความเปลี่ยนแปลงที่ ดีเย่ียม แต่การนําองค์กรไปสู่
เ ป้าหมายหรือความสําเร็จภายใต้ วิสัยทัศน์  และนโยบายของ 
ผู้นําองค์กรเพียงอย่างเดียวคงเป็นไปได้ยาก หากไม่ได้รับความร่วมมือ
จากบุคลากรในองค์กรที่พร้อมจะก้าวไปสู่ เ ป้าหมายน้ันด้วยกัน  
ความท้าทายที่ เ กิดขึ้นจึ งอ ยู่ที่ วิ ธีการในการขับเคลื่ อนใ ห้ เ กิด 
การเปลี่ยนแปลงในองค์กร เพ่ือการพัฒนาไปในทิศทางที่ผู้บริหาร
กําหนดหรือคาดหวังไว้  
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 ปัจจัยสําคัญในการสนับสนุนให้การเปลี่ยนแปลงในองค์กร
เกิดขึ้นและเป็นไปอย่างราบร่ืน ประกอบด้วย 1.) การกําหนดเป้าหมาย
ที่ชัดเจนในการเปลี่ยนแปลง โดยสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ ภารกิจและ
พันธกิจขององค์กร (organizational activities and tasks)  
2.) โครงสร้างองค์กร (structure) ที่มีการกําหนดความรับผิดชอบและ
ขอบเขตของแต่ละหน่วยงานท่ีเหมาะสมชัดเจน 3.) บุคลากร (people)  
มีความต้องการหรือเห็นความจําเป็นที่จะเปลี่ยนแปลง (need for 
change) มีความต้ังใจที่จะเปลี่ยนแปลง (willingness to change) 
และมีศักยภาพที่พร้อมสําหรับความเปลี่ยนแปลง (ability to change) 
และ 4.) เครื่องมือ เทคโนโลยีและกระบวนการเชิงระบบ/เชิงนโยบาย 
เพ่ือสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง (technologies) 
 ต้นแบบการเปลี่ยนแปลงของ Lewin (Lewin’s model of 
change) ได้แบ่งกระบวนการเหน่ียวนําให้เกิดความเปลี่ยนแปลง 
ในองค์กร ออกเป็น 3 ระยะ ได้แก่ 1.) ระยะก่อนเปลี่ยนแปลง (unfreeze) 
ที่มุ่งเน้นการเตรียมความพร้อมของบุคลากรสู่การเปลี่ยนแปลง  
2.) ระยะเปลี่ยนแปลง (change) ที่มุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร 
จากพฤติกรรมเดิมไปสู่พฤติกรรมใหม่และ 3.) ระยะหลังเปลี่ยนแปลง 
(refreeze) ที่มุ่งเน้นการสนับสนุนให้พฤติกรรมใหม่คงอยู่ต่อไปได้ 
ไม่กลับคืนไปสู่พฤติกรรมเดิม 
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 หากสังเกตทฤษฎีที่เก่ียวข้องกับการเปลี่ยนแปลงขององค์กร
ส่วนใหญ่ พบว่าจะให้ความสําคัญกับส่วนของบุคลากร (people) มาก 
โดยมีรายงานว่าปัญหาอุปสรรคหลักที่เป็นสาเหตุของความล้มเหลว 
ในการเปลี่ยนแปลงองค์กรกว่า 60% เกิดจากแรงต้านของบุคลากร 
(resistance) ที่มีต่อการเปลี่ยนแปลง ซึ่งหมายถึง สภาวะในจิตใจของ
บุคคลที่สะท้อนถึงการไม่ยอมรับและไม่เต็มใจที่จะเปลี่ยนแปลงหรือ
ปฏิบัติตามแนวคิดหรือแนวปฏิบัติที่กําหนด 
 โดยแรงต้านต่อการเปลี่ยนแปลงที่พบได้บ่อยในองค์กร  
มักมีสาเหตุจากความไม่มั่นใจของบุคลากรในการจัดการหรือก้าวผ่าน
การเปลี่ยนแปลงน้ัน ไม่มีความต้องการหรือไม่ได้มองเห็นความจําเป็น

Unfreeze Change Refreeze

making employees
aware of need for change

moving from old  
behaviors to new ones

making new
behaviors permanent
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ของการเปลี่ยนแปลง ไม่ต้องการจะเปลี่ยนวิถีการทํางานที่เป็นกิจวัตร
เดิมของตน มองเห็นข้อเสียเปรียบจากการเปลี่ยนแปลงมากกว่า
ประโยชน์ที่จะได้รับ ขาดศักยภาพและความพร้อมที่จะเปลี่ยนแปลง 
ไม่มีความศรัทธาในการเปลี่ยนแปลง การเปล่ียนแปลงน้ันขัดแย้งกับ
ความต้องการ การให้คุณค่าหรือความเช่ือของตน และการขาด 
ความไว้วางใจในผู้บริหารหรือระบบการบริหารขององค์กร 
 การบริหารจัดการปัจจัยอ่ืนเพ่ือนํามาเป็นแรงสนับสนุน 
ในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง ในส่วนของนโยบาย โครงสร้าง
องค์กร รวมไปถึงแผนพัฒนาบุคลากร เคร่ืองมือ เทคโนโลยีและ
กระบวนการเชิงระบบ/เชิงนโยบายต่างๆ จึงเป็นกระบวนการที่จะ
นํามาช่วยลดแรงต้านต่อการเปลี่ยนแปลงของบุคลากรได้ โดยหลักการหน่ึง
ที่จะนําเสนอเพ่ือเป็นอีกหน่ึงทางเลือกในที่ น้ี คือ การสนับสนุน 
การเปลี่ยนแปลงในองค์กรโดยระบบ change agent 
 Change agent หรือตัวแทนการเปลี่ยนแปลง หมายถึง 
กลุ่มคนท่ีเป็นตัวแทนขององค์กรในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง 
ไปยังสถานะใหม่หรือเป้าหมายที่คาดหวังขององค์กร โดยบางองค์กร
อาจมีการจัดต้ังหน่วยงานหรือแผนกที่ดําเนินบทบาทน้ีอย่างเป็นทางการ
ขึ้นมาเลย หรืออาจกําหนดให้เป็นหน่วยงานเฉพาะกิจ เพ่ือบริหาร
จัดการความเปลี่ยนแปลงขององค์กรเป็นกรณีไปก็ได้ 
 ตัวแทนการเปลี่ยนแปลงน้ี ไม่ควรได้รับการมอบหมาย 
หรือคัดเลือกมาจากบุคลากรกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงในองค์กรเท่าน้ัน แต่ควรเป็น
บุคลากรที่มาจากหลายภาคส่วนในองค์กรและสามารถเป็นตัวแทน 
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แต่ละภาคส่วนน้ันๆ ได้ โดยอาจจะเป็นตัวแทนจากทั้งกลุ่มที่มีบทบาท
เป็นที่ปรึกษาองค์กร ผู้บริหาร นักวิชาการ นักวิจัย รวมไปถึงตัวแทน
ของบุคลากรที่เป็นผู้ปฏิบัติจากแต่ละหน่วยงานด้วย  
 เป้าหมายในการดําเนินงานของ change agent ได้แก่  
ช่วยให้องค์กรสามารถรับมือและปรับตัวกับความเปลี่ยนแปลง 
จากปัจจัยภายนอก (external changes) และช่วยให้องค์กรสามารถ
จัดการและเหน่ียวนําให้เกิดการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร (internal 
changes) นําไปสู่ เป้าหมายหรือสถานะใหม่ที่ คาดหวังขององค์กรได้  
โดยดําเนินการผ่านภารกิจที่สําคัญ ดังน้ี 
 1.  เสริมศักยภาพและคุณลักษณะของการเป็นตัวแทน 
การเปลี่ยนแปลงที่มีคุณภาพ (adaptation to be effective change 
agents)  
 เพ่ือให้มีความรู้และทักษะในการดําเนินงานด้านต่างๆ  
ในบทบาทนี้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น มีเจตคติที่ดีต่อการเปลี่ยนแปลง 
(good attitude for change) มีความคิดที่เป็นระบบ (organized conceptual 
thinking) มีทักษะในการสื่อสารระหว่างบุคคลที่ดี (interpersonal skills) 
และสามารถลดแรงกดดัน (tension reduction) จัดการความขัดแย้ง 
(conflict solutions) รวมไปถึงความคิดและอารมณ์ด้านลบ (negative 
thoughts and emotions) ต่อการเปลี่ยนแปลงในองค์กรได้   
 2. วิเคราะห์สาเหตุและจัดการแรงต้านต่อการเปลี่ยนแปลง 
ในองค์กร (analyses and setting plan for factors of unsuccessful 
change) 



 
 

 

 

125

 ทั้งในส่วนของการสะท้อนให้บุคลากรมีความต้องการหรือ
เห็นความจําเป็นที่จะเปลี่ยนแปลง (need for change) สนับสนุน 
ให้บุคลากรมีความต้ังใจที่จะเปลี่ยนแปลง (willingness to change) 
และมีศักยภาพที่พร้อมสําหรับการเปลี่ยนแปลง (ability to change) 
 นอกจากน้ี ผู้แทนการเปลี่ยนแปลง ต้องสามารถช่วยสะท้อน
ข้อมูลเพ่ือให้ผู้บริหารสามารถพิจารณาเลือกใช้กลยุทธ์ในการเหน่ียวนํา
การเปล่ียนแปลงในรูปแบบที่เหมาะสมกับบริบทขององค์กร ณ ขณะนั้น 
ไ ด้ โดยกลยุทธ์ที่ มักใช้ ในการเปลี่ ยนแปลงองค์กรที่ สํ าคัญ ได้แก่  
1.) Empirical-rational strategy (Re-organization) เป็นกลยุทธ์ในการ 
เหน่ียวนําการเปลี่ยนแปลงโดยเน้นที่ความสนใจ และประโยชน์ 
ที่บุคลากร/องค์กรจะได้รับจากการเปลี่ยนแปลงน้ัน 2.) Normative 
strategy (Cultural change) เป็นกลยุทธ์ในการเหน่ียวนําการเปลี่ยนแปลง 
โดยเน้นที่การปรับเปลี่ยนที่การให้คุณค่า/เจตคติและความเช่ือ 
(values, attitudes, and beliefs) ของบุคลากรในองค์กร เป็นกลยุทธ์ 
ที่ต้องใช้เวลาในการดําเนินการมาก แต่ให้ประโยชน์ในแง่ของความย่ังยืน 
ของการเปลี่ยนแปลง และ 3.) Bomb dropping strategy เป็นกลยุทธ์ 
ในการเหนี่ยวนําการเปลี่ยนแปลงโดยใช้อํานาจของผู้บริหารในการ 
สั่งการหรือกําหนดเป็นนโยบาย เพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงไปสู่
เป้าหมายหรือสถานะใหม่ขององค์กรที่คาดหวังไว้ โดยมักจะกําหนด
สถานะเป้าหมายของบุคลากรเพ่ือให้มีการก้าวออกจากสถานะเดิม 
ที่คุ้นเคย (comfort zone) ไปสู่กระแสแห่งความเปลี่ยนแปลงในลักษณะ
ที่ไม่สามารถย้อนกลับไปสู่สถานะเดิมได้อีก (point of no return)  
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 3. สื่อสารการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร (communicating 
for change) 
 ผู้ แทนการ เป ล่ียนแปลงควร มีทั กษะการสื่ อสารที่ ดี  
โดยคุณลักษณะที่เหมาะสม ได้แก่ มีทักษะในการฟังที่ดี (listening) 
ทักษะการสื่อสาร/การเล่าเรื่องที่ดี (telling stories) ทักษะการสร้าง
แรงบันดาลใจหรือทักษะการนําเสนอแบบมืออาชีพ (selling skills) 
เ พ่ื อ เ ป็นสื่ อกลาง ในการสื่ อสารกับทั้ ง ผู้ บริ หารและผู้ ป ฏิ บั ติ 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และทักษะการจัดการความคิดและอารมณ์ด้านลบ 
(toxic handling skills) โดยเฉพาะทักษะการจัดการกับปฏิกิริยาต่างๆ 
ของบุคลากรที่มีต่อการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในแต่ละระยะ ได้แก่ 
ระยะปฏิเสธการเปลี่ยนแปลง (denial) ระยะโกรธ (anger) ระยะต่อรอง 
(bargaining) ระยะเศร้าซึม (depression) ตลอดจนระยะที่สามารถ
ยอมรับการเปลี่ยนแปลงได้ (acceptance) 
 การสื่อสารการเปลี่ยนแปลงให้บุคลากรได้รับรู้อย่างครบถ้วน 
ทั่วถึงและต่อเน่ือง รวมถึงการรับฟังเสียงสะท้อนจากบุคลากรที่มีต่อ
การเปลี่ยนแปลงน้ัน และสื่อสารไปยังผู้บริหาร ถือเป็นอีกกระบวนการหน่ึง 
ที่สําคัญในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงไปสู่เป้าหมายขององค์กรได้
อย่างมีประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น 
 4. ติดตามผลการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร (monitoring 
for change) 
 ผู้แทนการเปลี่ยนแปลงมีส่วนช่วยผู้บริหารในการวางแผน 
การกํากับ ควบคุมและติดตามการเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นรูปธรรม  
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โดยมีกําหนดระยะเวลาในการประเมินและเป้าหมายในการประเมินแต่
ละระยะที่ชัดเจน ซึ่งในระยะก่อนเปลี่ยนแปลง (unfreeze) จะมุ่งเน้น 
กา รประ เ มิ นคว ามพ ร้ อมขอ งบุ ค ล าก ร สู่ ก า ร เปลี่ ย นแปล ง  
ระยะเปลี่ยนแปลง (change) มุ่งเน้นการประเมินการเปลี่ยนแปลงของ
บุคลากรจากพฤติกรรมเดิมไปสู่พฤติกรรมใหม่อย่างเป็นรูปธรรม  
โดยใช้วิธีการที่สามารถวัดผลลัพธ์ที่ชัดเจนได้ และระยะหลังเปลี่ยนแปลง 
(refreeze) มุ่งเน้นการประเมินผลการเปลี่ยนแปลง สนับสนุนและ 
เฝ้าระวังพฤติกรรมใหม่ให้คงอยู่ต่อไปไม่กลับคืนไปสู่พฤติกรรมเดิม  
 ทั้งน้ีผู้บริหารควรระลึกอยู่เสมอว่าในระหว่างที่องค์กรกําลัง
ขับเคลื่อนไปสู่การเปล่ียนแปลง มีความเป็นไปได้สูงมากที่ผลลัพธ์หรือ
ผลผลิตขององค์กรจะลดน้อยลงไปตามทฤษฎี  organizational 
change curve ดังน้ัน จึงควรมีแนวทางในการบริหารจัดการในส่วนอ่ืน
ร่วมด้วย เพ่ือรองรับหรือชดเชยผลลัพธ์หรือผลผลิตขององค์กร 
ที่จะลดน้อยลงไปน้ี  

 

Productivity

Time
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awareness understanding
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   อย่างไรก็ตาม รูปแบบการสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 

ในองค์กรโดยระบบ change agent น้ี เป็นเพียงหน่ึงทางเลือก 

ที่จะช่วยในการสนับสนุนการขับเคลื่อนองค์กรผ่านกระบวนการเปลี่ยนแปลง 

ไปสู่ เ ป้าหมายหรือสถานะใหม่ที่ คาดหวังไ ว้ ไ ด้ ดี ย่ิ งขึ้ น เท่ า น้ัน  

หากผู้บริหารขององค์กรได้มีการสนับสนุนและบริหารจัดการทรัพยากร

ด้านอ่ืน ๆ เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงจากภายนอกและสนับสนุน 

การเปลี่ยนแปลงภายในองค์กรสู่การพัฒนาควบคู่กันไปด้วย น่าจะทําให้

เห็นผลลัพธ์ของการเปล่ียนแปลงองค์กรที่ ชัดเจน รวดเร็วและ 

มีความย่ังยืนมากย่ิงขึ้น.  
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การบริหารการเปลี่ยนแปลงในมุมมองผู้บริหารระดบักลาง 

พรศรี  อิงเจรญิสุนทร 
เภสัชกรชํานาญการพเิศษ 

กรมการแพทย์ 

 ทุนฝึกอบรมสําหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) 
ประจําปีงบประมาณ พ.ศ. 2560 หลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐ
และภาวะความเป็นผู้นํา (Leadership and Change) โดยความร่วมมือ 
ของสํานักงาน ก.พ. และสถาบันฝึกอบรม Potsdam Center for 
policy and Management (PCPM) สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี  
ที่จัดขึ้นระหว่างวันที่ 10 – 25 มิถุนายน 2560 สําหรับข้าราชการ 
พลเรือนสามัญ 3 กลุ่ม ประกอบด้วย ข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง 
(High Performance and Potential System, HIPPS) ข้าราชการ 
ในโครงการพัฒนาผู้นําคลื่นลูกใหม่ในราชการไทย (New Wave Leadership 
Development Program, NWLDP) และข้าราชการระดับชํานาญ
การพิเศษที่ปฏิบัติหน้าที่หัวหน้าทีมงาน หรือที่ได้รับมอบหมายให้เป็น
ผู้สอนงานข้าราชการผู้มีผลสัมฤทธ์ิสูง โดยจัดต่อเน่ืองมาปีน้ีเป็นปีที่ 11 
มีผู้ ได้รับทุนทั้งสิ้น 10 ราย เป็นทุนฝึกอบรมที่มุ่งเน้นการพัฒนา
บุคลากรภาครัฐ ซึ่งถือเป็นหัวใจสําคัญที่ต้องก้าวไปพร้อมกับการพัฒนา
องค์กร เพราะ “คน” คือต้นทุนขององค์กรหรือหน่วยงาน การได้
ฝึกอบรมในหลักสูตรที่ เหมาะสม ภายใต้บริบทของความทันสมัย 
สามารถนําไปใช้ได้จริง เท่ากับเป็นการสร้างคนให้เป็นคนท่ีสมบูรณ์ 
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ในด้านต่างๆ ส่งเสริมให้เกิดการทํางานที่ ดี ส่งผลดีต่อหน่วยงาน 
ทั้งทางตรงและทางอ้อม และเป็นการสนับสนุนให้เกิดการพัฒนาระบบ
ราชการอย่างต่อเน่ืองและย่ังยืน 
 หลักสูตร Leadership and Change เป็นหลักสูตรระยะสั้น 
ใช้เวลา 2 สัปดาห์ ในการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรในระบบ
ราชการ เพ่ิมพูนความรู้ความเข้าใจในการบริหารจัดการภาครัฐ และ
ส่งเสริมให้เกิดความพร้อมในการเป็นผู้ นําภายใต้สถานการณ์ที่มี 
ความเปลี่ยนแปลง รูปแบบของการฝึกอบรมเป็นการบรรยายให้ความรู้ 
ในเชิงคิดวิเคราะห์เปรียบเทียบ แนวทางการดําเนินงานภาครัฐของ
ต่างประเทศกับประเทศไทย ถ่ายทอดผ่านมุมมองของผู้เช่ียวชาญและ
มีประสบการณ์สูงในด้านต่างๆ ของสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี  
มีการอภิปรายกลุ่มเพ่ือเสริมสร้างทักษะ และแลกเปลี่ยนความคิดเห็น
ของผู้ร่วมอบรมที่มาจากหลากหลายสายงาน ทําให้ได้มุมมอง 
ที่แตกต่างอย่างสร้างสรรค์ และการศึกษาดูงานในองค์กรภาครัฐระดับ
กระทรวง และระดับท้องถิ่นในองค์กรที่มีบริบทใกล้ เคียงหรือ
สอดคล้องกับลักษณะงานของผู้เข้าอบรม เน้ือหาหลักสูตรครอบคลุม
การบริหารกิจการบ้านเมืองที่ ดีโดยใช้หลักธรรมาภิบาล (Good 
Governance) การป้องกันและปราบปรามการทุจริตทั้งในระบบรัฐบาล 
และระบบราชการ การบริหารจัดการภาครัฐโดยใช้ระบบเครือข่าย
เช่ือมโยงด้วยเทคโนโลยีที่ทันสมัย การพัฒนาภาวะผู้นําในการสร้าง
และนําการเปล่ียนแปลง การบริหารทรัพยากรบุคลากรภาครัฐ  
การบริหารการเจรจาต่อรอง การใช้ระบบประเมินผลการปฏิบัติราชการ 
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ที่นําไปสู่การเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน การส่งเสริมให้ประชาชน
มีส่วนร่วมในการบริหารงานภาครัฐด้วยความตระหนักถึงบทบาทหน้าที่
พลเมืองดีที่มีต่อประเทศชาติ และช่วยในการตรวจสอบการดําเนินงาน
ของภาครัฐ  
 ในมุมมองของผู้บริหารระดับกลางหรือหัวหน้าทีมงาน  
การได้รับการฝึกอบรมในหลักสูตรน้ี ทําให้ได้รับประโยชน์สําหรับ 
การทํางาน โดยสรุปจากเนื้อหาของหลักสูตรลงสู่การประยุกต์ใช้  
เพ่ือเตรียมพร้อมเข้าสู่บริบทของการเปลี่ยนแปลง ด้วยหลัก 3 H ดังน้ี 
 Head หัว  :  ความรู้ (Knowledge)  
   Knowing “what” and understanding  
   of change 
 Hand มือ  :  ทักษะ (Skill)  
   Knowing “how” and understanding  
   of managing change  
 Heart ใจ  :  ทัศนคติ (Attitude)  
   Knowing “me” and understanding 
   of changing oneself 

 ทั้งน้ีการนําองค์ความรู้จากบทเรียนต่างๆ ของสหพันธ์
สาธารณรัฐเยอรมนี มาปรับใช้สําหรับประเทศไทย จําเป็นต้องทํา 
ความเข้าใจพ้ืนฐานของชนชาติ เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม การเมือง  
การปกครอง วิถีปฏิบัติ ค่านิยม รวมถึงกรอบแนวคิด ซึ่งในบางเรื่อง 
มีความแตกต่างกันโดยสิ้นเชิง ดังน้ัน เพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดจึงขอ
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สรุปประเด็นสําคัญในเรื่อง การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change 
Management) ซึ่งสามารถนํามาปรับใช้ได้ในทุกระดับและทุกหน่วยงาน 
ดังน้ี 
 “ The Only Thing That is Constant Is Change” 
(Heraclitus of Ephesus, 535BC – 475BC) สิ่งเดียวที่คงที่ย่ังยืน คือ
การเปลี่ยนแปลง ปรัชญานี้มีมาต้ังแต่สมัยก่อนคริสตกาล และยังคง
เป็นจริงอยู่ตราบจนทุกวันน้ี  
 การบริหารการเปล่ียนแปลง เป็นเรื่องของการปรับปรุง
เปลี่ยนแปลงองค์กร จากสภาพปัจจุบันเพ่ือไปสู่สภาพในอนาคต  
โดยมุ่งหวังให้เกิดการเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์กรให้ดี
ย่ิงขึ้น เก่ียวเน่ืองกับปัจจัยหลัก 2 ประการ คือ แรงบีบจากภายนอก 
(external drivers) และการกระตุ้นผลักดันจากภายใน (internal 
drivers) ซึ่ งการ เปลี่ ยนแปลงนี้ ไม่ สามารถที่ จะทํ างานใ ห้ เ กิด 
ความสําเร็จได้หากปราศจากองค์ประกอบที่สําคัญคือ ความพร้อมของคน
และวัฒนธรรมองค์กร ดังน้ันการบริหารการเปลี่ยนแปลงจึงเป็นเรื่อง 
ที่เก่ียวกับมุมมองของ “คน” งานของการบริหารการเปลี่ยนแปลง  
จึงเป็นกลุ่มของกิจกรรมที่ใช้กระตุ้นและสนับสนุนองค์กร ให้สามารถ
ผ่านช่วงของการปรับเปล่ียนเพ่ือเข้าสู่สภาพแวดล้อมใหม่ในการทํางาน
ได้อย่างสําเร็จ 
 ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงจําเป็นต้องมีการพัฒนา
องค์กร ตามขั้นตอนกระบวนการเปลี่ยนแปลงซึ่งมีรูปแบบวิธีการ
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หลากหลาย ยกตัวอย่างเช่น Lewin’s model of change (รูปที่  1)  
การเปลี่ยนแปลงตามแนวคิดน้ีประกอบด้วย 3 ขั้นตอน ได้แก่  
 1. การละลายพฤติกรรม (Unfreeze) เป็นความพยายาม
ละลายระบบหรือพฤติกรรมเดิมๆ ซึ่งเปรียบเสมือนการละลายนํ้าแข็ง 
จะต้องทําให้บุคลากรรู้สึกมั่นใจถึงความม่ันคง หลีกเลี่ยงการคุกคาม
หรือทําให้รู้สึกถึงความเสี่ยง โดยใช้การจูงใจทั้งเชิงบวกและลบ 
ในการบริหารงาน 
 2. การเปลี่ยนแปลง (Change) การเรียนรู้เพ่ือการเปลี่ยนแปลง 
จากพฤติกรรมเก่าไปสู่พฤติกรรมใหม่ตามเป้าประสงค์ขององค์กร  
โดยผ่านวิธีการต่างๆ เช่น การสอนงาน การฝึกอบรม เพ่ือให้เกิด 
การเรียนรู้และพัฒนา 
 3.  การตกผลึก (Refreeze) การหล่อหลอมพฤติกรรมใหม่
ให้ดํารงอยู่อย่างย่ังยืน โดยการจัดให้เป็นระบบมาตรฐาน ด้วยการเสริม
แรงจูงใจและสนับสนุนให้เกิดการปฏิบัติอย่างต่อเน่ือง  
                            
 
 
 
 
 

 
รูปท่ี 1 Lewin’s model of change 
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 การเปลี่ยนแปลงเกิดจากผลกระทบที่เกิดขึ้นตลอดเวลาของ 
4 ปัจจัย (รูปที่ 2) ได้แก่ งานหรือกิจกรรมขององค์กร (organizational 
Activities and Tasks) โครงสร้าง (Structure) เทคโนโลยี (Technology) 
และคน (People)  

         
 
 
 
 
 

รูปท่ี 2 ปัจจัยท่ีมีผลกระทบกับการเปลี่ยนแปลง 
 

 ซึ่งเมื่อเกิดการเปล่ียนแปลงก็จะส่งผลกระทบเก่ียวเน่ืองกัน 
และที่สําคัญการเปลี่ยนแปลงในบางเร่ืองอยู่นอกเหนือการควบคุม 
ดังน้ันผู้บริหารจึงต้องสนใจท้ังสิ่งที่เปลี่ยนแปลง สิ่งที่จะเปลี่ยนแปลง 
และผลกระทบที่จะเกิดขึ้นจากการเปล่ียนแปลงของแต่ละปัจจัย  
ซึ่งการเปลี่ยนแปลงส่วนใหญ่สร้างความเคร่งเครียด ความสับสนหรือ
ความขัดแย้งในองค์กร ที่อาจส่งผลต่อการลดประสิทธิภาพของงานลง 
ผู้บริหารจําเป็นต้องมีความเข้าใจในกระบวนการของการเปลี่ยนแปลง 
และพิจารณาเลือกใช้รูปแบบที่เหมาะสม ด้วยความคิดและความเข้าใจ
เ ชิ ง ระบบ  (Systematic Thinking) เพราะการ เปลี่ ยนแปลง 
เมื่อเกิดขึ้นแล้วน้ัน มิได้เกิดเพียงด้านใดด้านหนึ่ง หากแต่มีหลายมุมมอง
ขึ้นกับประสบการณ์และแนวคิดของคนที่มองในเร่ืองน้ัน นอกจากน้ี
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ผู้บริหารต้องมีกรอบแนวคิดในเชิงสร้างสรรค์หรือคิดในเชิงบวก 
(Positive mindset) ในการบริหารการเปลี่ยนแปลง โดยอาจกําหนด 
เป็นขั้นตอน ดังน้ี 
 1.  เข้าใจถึงสาเหตุที่ต้องเปลี่ยนแปลง “ทําไมเราถึงต้อง
เปลี่ยนแปลง” (Why?) 
 2.  กําหนดเป้าหมายให้ชัดเจน ว่า “จะทําการเปลี่ยนแปลง
เพ่ืออะไร” (What?) 
 3.  สร้างและกําหนดทางเลือก คือ “การคิดหาวิธีไปสู่
เป้าหมาย” (How?) 
 4.  วางแผนรอบด้าน โดยวิเคราะห์ผลดี ผลเสีย และ
ผลกระทบที่จะเกิดจากการเปลี่ยนแปลง 
 5. ปฏิบัติการตามแผนเพ่ือมุ่งสู่เป้าหมาย โดยติดตามผล
อย่างสม่ําเสมอ สื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ และปรับเปลี่ยนเป้าหมาย
และแผนตามสภาพความเป็นจริง 
 6. เสริมแรงให้กับการเปลี่ยนแปลง เพ่ือความคุ้นเคยกับสิ่งใหม่ๆ 
โดยมีระบบของการตอบแทนหรือให้รางวัล 
 7.  ประเมินผล โดยนําสิ่งที่ เกิดขึ้นจริงมาเปรียบเทียบกับ
แผนปฏิบัติการ และนําไปปรับปรุงเปลี่ยนแปลงต่อ 
 ปัจจัยสําคัญอีกประการหน่ึงคือ ผู้นําในการเปลี่ยนแปลง 
(Change Agent) ซึ่งเป็นศูนย์กลางของความสําเร็จในการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง มีบทบาทสําคัญในการเป็นผู้ กําหนดทิศทาง 
การเปลี่ยนแปลง เป็นผู้แก้ปัญหาที่เก่ียวข้องกับการเปลี่ยนแปลง  
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และเป็นผู้ให้การสนับสนุนให้เกิดสภาพแวดล้อมใหม่ขององค์กร 
ที่สอดรับกับการสร้างวัฒนธรรมองค์กร  โดยทั่ วไปเมื่อองค์กร 
มีการเปลี่ยนแปลง หรือมีแนวโน้มที่จะมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น  
สิ่งที่ผู้บริหารไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้คือ อารมณ์ของผู้ที่เก่ียวข้อง 
โดยเฉพาะผู้ที่ได้รับผลกระทบของการเปลี่ยนแปลง ซึ่งบุคคลเหล่าน้ี
เป็นตัวแปรสําคัญต่อความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง หากมี 
การบริหารการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพจะสามารถบริหารหรือ
จัดการกับสถานการณ์เช่นน้ีได้ 
 การต่อต้านการเปลี่ ยนแปลง (Resistance to change)  
เป็นเรื่องที่เกิดขึ้นเสมอเมื่อมีการเปล่ียนแปลง ซึ่งการต่อต้านอาจเกิดจาก  
1) ตัวบุคคล นิสัย ความเคยชินกับพฤติกรรมเดิมๆ ทําให้เกิดความกลัว
ด้านต่างๆ เช่น กลัวว่างานจะไม่มั่นคง กลัวว่าตนเองจะไม่สามารถ
ทํางานใหม่ได้ จึงมีทัศนคติทางลบและต่อต้าน กลัวว่าถ้าทําไม่ได้รายได้
อาจจะลดลง 2) จากองค์กรหรือโครงสร้าง ได้แก่ ความเฉ่ือยของกลุ่ม 
กลัวจะสูญเสียความเป็นผู้เช่ียวชาญ กลัวจะสูญเสียอํานาจที่มีอยู่เดิม 
กลัวจะสูญเสียทรัพยากรท่ีเคยได้รับ เป็นต้น 
 ดั ง น้ัน  การ จัดการ กับการ ต่อ ต้านการ เปลี่ ยนแปลง 
จําเป็นต้องดําเนินการในหลายด้านและหลายมิติควบคู่กันไป ได้แก่  
ให้การศึกษาและการติดต่อสื่อสารข้อเท็จจริงอย่างเพียงพอสมํ่าเสมอ 
ให้บุคลากรมีส่วนร่วมในกระบวนการตัดสินใจ ให้การสนับสนุน 
เพ่ือพัฒนาฝึกอบรมให้เกิดความเช่ียวชาญชํานาญงาน ให้โอกาสบุคลากร 
ในการปรับตัวซึ่งต้องใช้เวลาช่วงหน่ึงในจังหวะที่เหมาะสม ให้โอกาส 
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ในการเจรจาต่อรอง ให้รางวัลแลกเปลี่ยนเพ่ือลดการต่อต้าน หลีกเลี่ยง
ข้อมูลในส่วนที่จะทําให้เกิดความไม่พอใจ และในบางสถานการณ์ 
อาจต้องใช้อํานาจในการควบคุมกํากับดูแล เป็นต้น 
 ดั ง น้ัน  ผู้ บริหารองค์ กรซึ่ งล้ วนอยู่ ในฐานะของ ผู้ นํ า 
ในการเปลี่ยนแปลง ไม่ ว่าจะเป็นผู้บริหารในระดับสูง ระดับกลาง  
หรือระดับต้น จําเป็นต้องอาศัยทักษะและความรอบคอบในการจัดการ  
โดยผู้บริหารต้องเข้าใจถึงธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลง กระบวนการ
ของการเปลี่ ยนแปลง การวางบทบาทของตนเองในการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง และต้องสามารถตัดสินใจเลือกวิธีการที่จะนํามาใช้ 
ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในองค์กรได้อย่างเหมาะสม 
กล่าวคือต้องสามารถนําพาบุคลากรและผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 
จนมาถึงจุดที่มั่นใจได้ว่าจะไม่มีใครหันหลังกลับ (Point of no return) 
และการเปลี่ยนแปลงน้ันจะยังคงดําเนินไปข้างหน้าอย่างต่อเน่ือง 
เพ่ือบรรลุเป้าหมายสูงสุดขององค์กร อย่าลืมว่าทุกการเปลี่ยนแปลงน้ัน
ต้องเร่ิมต้นจากตัวเราก่อน เพราะการเปลี่ยนแปลงคนอ่ืนน้ันทําได้ 
ยากกว่า   
การนําความรู้มาประยุกต์ใช้และข้อเสนอแนะการเปลี่ยนแปลง 
 1. การปรับเปลี่ยนด้านวิสัยทัศน์ (change vision) เป็นกิจกรรม 
สําคัญที่องค์กรต้องคํานึงถึงในการบริหารการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะ
เมื่อมีการปรับเปลี่ยนผู้ นําตามวาระในระบบราชการ นํามาซึ่ ง 
การปรับเปล่ียนทางด้านยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์ซึ่งเป็นตัวกําหนด
ทิศทางในการดําเนินงานขององค์กร ซึ่งต้องอาศัยความร่วมมือ 
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ของบุคลากรในทุกระดับ ผู้บริหารจําเป็นต้องใช้การสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพ ชัดเจนตรงประเด็น เพ่ือให้บุคลากรในองค์กรผู้มีส่วน
เก่ียวข้องในด้านต่างๆ มีความเข้าใจและเตรียมพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 
ที่จะเกิดขึ้นเพ่ือขับเคลื่อนองค์กรไปสู่วิสัยทัศน์  
 2. การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์กร เป็นการเปลี่ยนแปลง
ค่านิยมในการทํางาน อาจส่งผลกระทบให้เกิดการเปลี่ยนแปลงท้ังในด้าน
งานหรือกิจกรรม โครงสร้าง เทคโนโลยีที่จะนํามาใช้ในการปฏิบัติงาน
และบุคลากรท่ีต้องมีความตระหนักในหน้าที่ของตน ภายใต้บริบท 
ของหน่วยงานที่มีความเกี่ยวข้องเช่ือมโยงกับองค์กร อาทิเช่น กรมการแพทย์ 
(Department of Medical Service) มีค่านิยมว่า DMS ซึ่งย่อมาจาก  
 D = Determination for the nation มุ่งม่ันระดับประเทศ  
 พัฒนาเพ่ือยกระดับการแพทย์ของประเทศให้มีความเสมอภาค 
 M = Moving Together ก้าวไปด้วยกัน  
 พัฒนาและขับเคลื่อนระบบการแพทย์ของประเทศไปพร้อมกัน 
 S = Specialist รู้ลึกรู้จริง เป็นเลิศด้านการแพทย์เฉพาะทาง 
 องค์กรในระดับกองที่สังกัดกรมฯ เช่น สถาบันสุขภาพเด็ก
แห่งชาติมหาราชินี ต้องมีความยืดหยุ่นในการรับการเปลี่ยนแปลง  
ผู้นําขององค์กรมีความพร้อมที่จะสนับสนุนกิจกรรม ที่ส่งเสริมให้เกิด
ค่านิยมที่สอดรับกับพันธกิจของกรมฯ เพ่ือเป้าประสงค์หลักคือ 
การบรรลุวิสัยทัศน์ 
 3. การตัดสินใจของผู้บริหาร จะมีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลง
กระบวนการทํางานขององค์กร จําเป็นต้องอาศัยความร่วมมือและ 
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การทํางานเป็นทีม การสร้างความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยงานต่างๆ  
ในองค์กร ส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ เน้นความร่วมมือ
และการมีส่วนร่วมในทุกระดับขององค์กร  ส่วนการตัดสินใจ 
ของบุคลากร จะเป็นสิ่งที่ทําให้เกิดนวัตกรรมต่างๆ จากการปรับปรุง
วิธีการทํางานแบบใหม่ ซึ่งอาจทําให้เกิดการลดค่าใช้จ่าย ในขณะเดียวกัน 
ก็เพ่ิมคุณภาพได้ 
 4. การ เปลี่ ยนแปลง เทค โน โล ยีและ เค ร่ือ งมื อที่ ใ ช้ 
ในการปฏิบัติงาน เป็นปัจจัยที่สําคัญในการอยู่รอด และเพ่ิมความสามารถ 
ในการแข่งขันขององค์กร ซึ่งมีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง 
กระบวนการทํางาน และการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การนําเทคโนโลยีใหม่
มาใช้ในการทํางาน อาจทําให้เกิดผลกระทบต่อความสัมพันธ์ระหว่าง
บุคลากร คืออาจทําให้เกิดความขัดแย้งขึ้นในองค์กรได้ ต้องอาศัย 
ความเข้าใจและความสามารถของผู้นําในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
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Performance Management – So Popular  
in Theory and So Difficult in Practice 

“(Paul G. Thomas 2008) 

พลอยทราย  พรนเุคราะห ์
นิติกรชําาญการ  
กรมสรรพสามิต 

 เมื่อเดือนมิถุนายน 2560 ข้าพเจ้าได้รับทุนฝึกอบรมสําหรับ 
ผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) เข้ารับการอบรม ณ เมืองพอร์ธสดัม 
สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี นับเป็นช่วงเวลาที่สร้างความเปลี่ยนแปลง
ให้กับชีวิตข้าพเจ้าเป็นอย่างย่ิง ความรู้สึกนึกคิดที่มีต่อตนเองและงาน 
ที่รับผิดชอบได้ถูกพัฒนาขึ้นอย่างไม่รู้ตัว ก่อให้เกิดแรงบันดาลใจ 
ที่จะนําความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับมาปรับปรุงตนเองและพัฒนางาน 
ที่รับผิดชอบให้ดีย่ิงขึ้น 
 ในตอนแรกที่เดินทางมาถึงเยอรมนี ข้าพเจ้าก็ยังคิดอยู่ลึกๆ ว่า 
ประเทศน้ีมีอะไรดีถึงก้าวสู่การเป็นประเทศมหาอํานาจของโลกและ
สามารถผลิตหลักสูตรให้คนเก่งๆ จากราชการไทยต้องมาศึกษา  
เพ่ือนําไปเป็นแบบอย่างได้ ในช่วงเวลา 2 สัปดาห์ที่ศึกษาอบรมและ 
ดูงาน คําตอบต่อคําถามของข้าพเจ้าก็เริ่มกระจ่างชัดและต้องยอมรับ
อย่างไม่มีข้อสงสัยว่าเยอรมนีน้ันเป็นประเทศที่เข้มแข็งอย่างแท้จริง  
คําว่า “เข้มแข็ง”น้ัน ข้าพเจ้าอยากสะท้อนให้เข้าใจว่า สร้างกันต้ังแต่
พ้ืนฐานในทุกระบบ ระบบราชการของเยอรมนีมีลักษณะเฉพาะ 
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กล่าวคือ มีการแบ่งหน้าที่และความรับผิดชอบระหว่างรัฐบาลกลาง
และรัฐบาลท้องถิ่น และให้ความสําคัญต่อการบริหารจัดการศักยภาพ
ในการทํางานในระบบบุคคล มีนโยบายที่มุ่งเน้นในการเพิ่มประสิทธิภาพ 
ของหน่วยงานภาครัฐและลดภาระที่เกิดขึ้นจากกฎหมายต่อภาคเอกชน
และประชาชนทั่วไป  
 เรื่องที่ข้าพเจ้ามีความสนใจและคิดว่ามีความสําคัญเป็นอย่างย่ิง
ต่อระบบราชการไทยที่อยากนํามาถ่ายทอด ก็คือ “การบริหาร 
ผลการปฏิบัติงาน (Performance management)” อันเป็นเคร่ืองมือ
ที่สะท้อนให้เห็นถึงผลงานและคุณภาพของงาน รวมถึงภาพรวม
ความสําเร็จขององค์กรและข้าราชการ  
 ปัจจัยสําคัญสู่ความสําเร็จของระบบการบริหารจัดการ 
(Success factors)2 ที่ข้าพเจ้าเรียนรู้ ได้แก่ : 

I. เป้าหมายชัด จัดความสําคัญได้  (Clarity of purpose 
and ability to limit priorities) :  

เ ป้ า ห ม า ย แ ล ะ วิ สั ย ทั ศ น์ ที่ ชั ด แ จ้ ง ข อ ง อ ง ค์ ก ร  
ย่อมเปรียบเสมือนเข็มทิศที่ช่วยช้ีทิศทางให้คนในองค์กรปฏิบัติงานและ
ให้ความร่วมมือ ร่วมใจ เพ่ือบรรลุสู่เป้าหมายน้ัน ตลอดจนกระบวนการ

                                                            
2 Prof. Gerhard Hammerschmid, Performance Management in the 
Public Sector: Holy Grail or Achievable Quest?. Leadership and 
Change Young Leaders Training Course for Thai Officials in the 
HiPPS, NWLDP and Middle Level Managers. 
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ทํางานควรได้รับการทบทวนและออกแบบอย่างเหมาะสม สอดคล้อง
กับการบริหารของหน่วยงาน ควบคู่กับความสามารถในการจัดลําดับ
ความสําคัญของงานช่วยให้งานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด 

II. จัดสรรทรัพยากรอย่างฉลาด (Ability to carefully 
align resources with priorities) 

ถึ ง เ วลาที่ ต้ อ ง ต้ั งคํ าถาม ให้ กับองค์ กรของตน ว่า  
มีการจัดสรรทรัพยากรอย่างเหมาะสมเพ่ือบรรลุเป้าหมายขององค์กร
หรือไม่ ลําดับความสําคัญของการจัดสรรทรัพยากร และพิจารณาถึง
ความคุ้มค่าของการใช้ทรัพยากร ตลอดจนหน่วยงานต่างๆ ขององค์กร 
ควรถูกกําหนดให้มีความเหมาะสมและตามความจําเป็นในการบริหาร 

III. ความ เ ช่ื อม โ ย ง ระห ว่ า ง ผลกา รป ฎิ บั ติ ง านและ 
การตรวจสอบได้ (Linking results and accountability) 
 หัวใจสําคัญของการบริหารจัดการที่ประสบความสําเร็จ
คือ ผลสําเร็จของงานต้องมีที่มาที่ไปและตรวจสอบได้มีความถูกต้อง 
ชัด เจน  ปฏิ บั ติตามหลั กการที่ ค วรจะ เ ป็น  รวม ถึงการส ร้ า ง 
ความไว้วางใจซึ่งกันและกัน มีกระบวนการตรวจสอบความถูกต้องได้ 
รวมท้ังการให้และรับข้อมูลที่เป็นจริงตรงไปตรงมา ทันเวลาในระดับกิจการ 
อาจแปลความหมายของ “Accountability” ว่าเป็น “ความรับผิดชอบ 
ที่อธิบายได้” ซึ่งเป็นภาระบทบาทของผู้บริหารในแง่ข้อผูกพันหรือ
ความเต็มใจที่จะยอมรับความรับผิดชอบ รวมทั้งความสามารถ 
ในการรายงานช้ีแจงให้เหตุผลเพ่ืออธิบายการกระทําของตนเองและสามารถ



 144 

ตอบคําถามของทุกฝ่ายที่เก่ียวข้องได้ในทุกที่ทุกโอกาส เพ่ือแจกแจง 
อธิบายการกระทําทั้งหมดที่ตนรับผิดชอบ 

IV. ความสามารถในการวัดผลของกระบวนการ (ability to 
measure progress) 
 “You cannot manage what you don´t measure” 
“What can be measured should be measured” “What is 
measured is done” กระบวนการบริหารจัดการที่ดีต้องสามารถ
ประเมินผลและวัดผลของกระบวนการออกมาได้เป็นรูปธรรม  
การ วิ เคราะห์ ข้ อมู ลอ ย่ างลึ กซึ้ ง นับ เ ป็นจุ ด เ ด่นของ เยอรม นี  
โดยพิจารณาว่ากระบวนการน้ันสอดคล้องหรือเป็นไปตามเป้าหมาย
หรือตัวช้ีวัดของหน่วยงานหรือไม่ ทั้งน้ี การวัดผลควรกระทําด้วย 
ความต่อเน่ืองในแต่ละขั้นตอน ตัวอย่างเช่น การประเมินผลงานของภาครัฐ
ของเยอรมนี โดยพิจารณาเปรียบเทียบจากตัวช้ีวัดที่ เ ป็นสากล 
ตลอดจนเปรียบเทียบกับประเทศอ่ืนๆ ทั่วโลก โดยมีหลักการพิจารณา
ตัวช้ีวัดรอบด้าน เพ่ือวิเคราะห์ถึงสาเหตุและปรับปรุงแก้ไขสถานการณ์ 
 เมื่ออ่านมาถึงตรงน้ี ข้าพเจ้าอยากให้ผู้อ่านได้เห็นภาพของ
ระบบการควบคุมการบริหารจัดการผลการปฏิบัติงานที่เป็นขั้นตอน 
อันเป็นหลักสําคัญที่สุดเพ่ือประกอบความเข้าใจ 
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Management Control Cycle as core idea of 
performance management 
 Source: Weber 2004: Controllin 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 จากภาพจะเห็นได้ว่า กระบวนการวางแผน (Planning)  
เป็นขั้นตอนแรกที่สําคัญในการต้ังเป้าหมาย (Goals) เพ่ือทําข้อตกลง 
ร่วมกันในเรื่องการปฏิบัติงาน การกําหนดเป้าหมายการวัดผล และ
มาตรฐานการปฏิบัติงานที่สนับสนุนเป้าหมายที่กําหนดไว้ ในระดับ
ต่อมาคือการทําความเข้าใจสําหรับแผนงาน  การติดตามและ
ประเมินผลในแต่ละสถานะของงาน การควบคุมโดยเปรียบเทียบว่า 
งานน้ันดําเนินไปตามแผนที่วางไว้หรือไม่ ทั้งน้ีต้องวิเคราะห์และปฏิบัติงาน
ให้เป็นไปตามสถานการณ์ปัจจุบัน โดยการใช้กระบวนการบริหาร 
เพ่ือปรับปรุงและพัฒนาผลการปฏิบัติงานอย่างสมํ่าเสมอ เพ่ือยกระดับ
ผลการปฏิบัติงานให้สูงขึ้นและมีศักยภาพในการทํางานที่สามารถบรรลุ 
ผลสําเร็จตามเป้าหมายที่กําหนดไว้ได้ ซึ่งอาจกล่าวได้ว ่า ระบบ 
การบริหารผลการปฏิบัติงานเป็นการบริหารจัดการผลการดําเนินงาน
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ขององค์การและผลการปฏบัติงานของข้าราชการให้สอดคล้องและ
เป็นไปในทางเดียวกันอันเป็นผลจากความเช่ือมโยงของเป้าหมายและ
มาตรฐานขององค์การ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ตารางแสดงเกณฑ์มาตรฐานของความสําเร็จของการบริหาร
ผลการปฏิบัติงานภาครัฐ  ซึ่ งสะท้อนออกมาเป็นหลักการของ 
สิ่งที่จําเป็นต่อระบบบริหารจัดการภาครัฐ (The Need for Performance 
Management System)  
 กล่าวคือ ช้ีภาพวัตถุประสงค์ของงานให้ชัดเจนและประสาน
เข้ากับการเช่ือมโยงแผนกลยุทธ์ขององค์กร การประเมินสมรรถนะของ
บุคคลหรือทีมเป็นระยะๆ ว่าเป็นไปตามความสําเร็จของวัตถุประสงค์
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เหล่าน้ีหรือไม่ ตลอดจนเก็บรวบรวมข้อเสนอแนะจากการประเมินครั้งน้ี 
(feedback from this appraisal) สร้างระบบรางวัลสําหรับประสิทธิภาพ 
เช่น ประสิทธิภาพเงินเดือนและความคืบหน้าของเงินเดือนตามผลงาน 
การพัฒนาทีมและบุคคลเพ่ือสร้างขีดความสามารถ การให้คําปรึกษา
หรือการดําเนินการอ่ืนๆ รวมทั้งรับมือและจัดการกับประสิทธิภาพที่ไม่ดี 
การสร้างความเ ช่ือมโยงระหว่างการพัฒนาขีดความสามารถ 
ด้ วยการวางแผนองค์ กรอย่ างรอบคอบและรั ดกุม สุดท้ ายคื อ 
การประเมินผลงานขององค์กร 
 ปัจจุบันระบบราชการไทยมีการดําเนินงานตามระบบ 
Performance Management ที่มีประสิทธิภาพ บนวัตถุประสงค์ 
เพ่ือผลักดันให้ผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการบรรลุเป้าหมาย  
โดยการเช่ือมโยงเป้าหมายผลการปฏิบัติราชการในระดับองค์กร 
หน่วยงานและระดับบุคคลเข้าด้วยกัน ซึ่งต้ังอยู่บนฐานกระบวนการ 
ความต่อเน่ือง ต้ังแต่ 
 1. การวางแผนการปฏิบัติงานที่จะต้องทําให้ชัดเจน และ
สอดคล้องกับทิศทางตามยุทธศาสตร์ขององค์กร  
 2. การติดตามผลการปฏิบัติงานเพ่ือให้ผู้บังคับบัญชากํากับดูแล 
ให้คําปรึกษาแก่ผู้ปฏิบัติงานอย่างต่อเน่ือง  
 3. การพัฒนาผลการปฏิบัติงานเพ่ือส่งเสริมให้ผู้ปฏิบัติงาน
ทํางานได้ดีย่ิงขึ้น  
 4. การประเมินผลการปฏิบัติราชการเพ่ือวัดความสําเร็จของงาน 
โดยเทียบกับเป้าหมายที่กําหนดไว้ต้ังแต่แรก และ  
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 5. การนําผลที่ได้จากการประเมินไปประกอบการพิจารณา
ตอบแทนความดีความชอบแก่ผู้ปฏิบัติงาน3 

บทสรุปและข้อเสนอแนะ 
 ระบบบริหารผลงานเป็นระบบที่ต้องอาศัยการเปลี่ยนแปลง
ในองค์กรเป็นอย่างสูง ระบบที่ ไ ด้ผล  จะต้องอาศัย วัฒนธรรม 
การบริหารจัดการองค์กรที่ดีด้วย มิฉะน้ันแล้ว ระบบนี้ก็จะกลับมาเป็น
ระบบเดิมๆ วัฒนธรรมที่ไม่ดีที่ควรปรับปรุงแก้ไขเพ่ือพัฒนางาน 
ตามหลัก performance management ปัญหาเช่น ผู้บริหารระดับสูง
ไม่เห็นความสําคัญของเป้าหมายองค์กร ระบบบริหารผลงาน ผู้บริหาร
จะต้องมองให้ออกว่า ความสําเร็จขององค์กรน้ันสามารถวัดได้จาก
อะไรบ้างอีกด้วย4 
 การขาดการเช่ือมโยงเป้าหมาย ต้องเช่ือมโยงเป้าหมายใหญ่
ลงสู่เป้าหมายของหน่วยงาน และตําแหน่งงาน แต่บางองค์กรที่ระบบ
บริหารผลงานไม่สําเร็จน้ัน ก็เน่ืองจาก องค์กรมีการกําหนดเป้าหมายใหญ่ไว้ 
ไม่ว่าจะเป็นวิสัยทัศน์ พันธกิจ แต่กลับไม่มีการเช่ือมโยงเป้าหมาย
เหล่าน้ันลงสู่การทํางานจริง  

                                                            
3 เรียบเรียงข้อมูลจาก สํานักงาน ก.พ. , ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
http://www.ocsc.go.th/pm (สืบค้นเม่ือวันท่ี 17 กรกฎาคม 2560) 
4 เรียบเรียงข้อมูลจาก ประคัลภ์ ปัณฑพลังกูร, อะไรบ้างท่ีทําลายระบบบริหาร
ผลงานขององค์กร https://prakal.wordpress.com (สืบค้นเม่ือวันท่ี 17 
กรกฎาคม 2560) 
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 ขาดการสื่อความกันในเ ร่ืองผลงาน  ระหว่างหัวหน้า 
กับลูกน้องในแต่ละระดับ การสื่อความในที่น้ีจะเน้นไปท่ีเรื่องของผลงาน 
ว่าไปถึงไหนแล้ว ดูความคืบหน้าของผลงาน ยังต้องทําอะไรอีกบ้าง
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่กําหนดไว้ ดังน้ันทักษะที่สําคัญของหัวหน้างาน
ในการสื่อความผลงานก็คือ การให้ Feedback ผลงานแก่พนักงาน  
 ขาดการสอนงาน ระบบบริหารผลงานถ้าจะทําให้สําเร็จได้ น้ัน  
วัฒนธรรมอีกอย่างหน่ึงขององค์กรที่จะต้องมี ก็คือ วัฒนธรรมการสอนงาน 
เน่ืองจากการบริหารผลงานน้ัน หัวหน้าจะต้องบริหารให้ลูกน้อง 
สร้างผลงานให้ได้ตามเป้าหมายที่กําหนดไว้ ดังน้ัน ถ้าลูกน้องทํางานไม่ได้ 
หรือยังขาดความรู้ และทักษะในการทํางาน สิ่งที่หัวหน้าต้องทําก็คือ 
การ Coach การสอนงานเพื่อให้พนักงานมีทักษะและความรู้ 
ในการทํางานที่ดีขึ้น ดังน้ัน ถ้าองค์กรของเรายังไม่มีวัฒนธรรมเรื่องของ 
การสอนงานที่ดี และจะประสบความสําเร็จได้ยากด้วยเช่นกัน 
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มากกว่าแคก่ารใช ้ICT เพื่อก้าวสู่ e-Government 
 

วันมาฆ์  วานชิถาวร 
นักวิชาการภาษีปฏิบัติการ 

กรมสรรพากร 
 

 ในช่วงสองทศวรรษที่ผ่านมา “e-Government” กลายเป็น
คํายอดนิยมในวงการราชการทั้งในประเทศไทยและต่างประเทศ 
ภาครัฐในหลายประเทศท่ัวโลกต่างต้ังเป้าหมายว่าจะก้าวสู่การเป็น  
e-Government โดยการพัฒนาการบริหารภาครัฐแบบเดิมไปสู่การนํา
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information and communication 
technology: ICT) เข้ามาใช้ในภาครัฐเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของ 
การทํางานภายในภาครัฐและการให้บริการต่อประชาชน ประเทศต่างๆ  
ก็ ไ ด้ กํ าหนดแผนยุทธศาสตร์ ในหลายรูปแบบเ พ่ือพัฒนาไปสู่  
e-Government ตัวอย่างเช่น ประเทศเยอรมนีได้ออกแผนยุทธศาสตร์
ทั้งระดับสหพันธรัฐและระดับมลรัฐมาอย่างต่อเน่ือง โดยรัฐบาลระดับ
สหพันธรัฐได้เริ่มแผนยุทธศาสตร์ BundOnline ต้ังแต่ในปี 2543 และ
ได้พัฒนามาสู่แผนยุทธศาสตร์ Digital Administration 2020 ในปี 2557 
แผนยุทธศาสตร์ น้ีได้กล่าวถึงการปรับปรุงกฎหมายและรูปแบบ 
การทํางานในองค์กรต้ังแต่ระดับปฏิบัติการ โดยให้ความสําคัญ 
ต่อการกําหนดมาตรฐานกลางระหว่างกัน (Common Standard) เช่น 
มาตรฐานการแลกเปลี่ยนข้อมูล การสร้างระบบโครงสร้างพ้ืนฐาน 
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ทาง IT ร่วมกัน (Common Infrastructure) เช่น ระบบรับลงทะเบียน 
และการสร้างธรรมาภิบาลทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศในแต่ละระดับ
ของรัฐบาล (Cross Level IT Governance)  
 อย่างไรก็ดี ในโลกแห่งความจริง e-Government ของ
หลายรัฐบาลทั่วโลก ในทางปฏิบัติถูกจํากัดเหลือแค่การให้บริการ 
ทางอิเล็กทรอนิกส์ (e-Service) ซึ่งเป็นเพียงหน้ากากของการบริหารจัดการ
ของรัฐเท่าน้ัน หรือย่ิงไปกว่าน้ันคือเหลือเพียงการนําระบบเทคโนโลยี
เข้ามาใช้ในราชการขณะท่ียังคงมีรูปแบบขั้นตอนการทํางานภายใน
เหมือนเดิม ทั้งที่ เมื่อหน่วยงานนําระบบ ICT เข้ามาใช้จะทําให้ 
การทํางานบางส่วนสะดวกและรวดเร็วขึ้น ขั้นตอนบางขั้นตอนกลายเป็น
ความซ้ําซ้อน ไม่จําเป็น หรือล่าช้าได้ ดังน้ัน หากต้องการให้ภาครัฐ
กลายเป็น e-Government ได้อย่างสมบูรณ์ จะต้องคํานึงถึง 
การเปลี่ยนแปลงปรับปรุงโครงสร้างของระบบราชการให้สอดคล้องกับ
รูปแบบการทํางานร่วมกับระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ มากกว่า 
เพียงการพยายามนําเทคโนโลยีเข้ามาใช้ในรูปแบบการทํางานเดิม 

ทําไมโครงการ ICT ของภาครัฐจึงไม่ประสบความสําเร็จ 
 Tino Schuppan วิทยากรในการบรรยายในการอบรมหลักสูตร 
Leadership and Change ณ Potsdam Center for Policy and 
Management สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี เสนอว่าการที่โครงการ 
ด้าน ICT ภาครัฐไม่ประสบความสําเร็จอาจจะสามารถแบ่งสาเหตุหลัก
ได้เป็น 3 ประการ คือ  
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 1. การกําหนดโครงการ ICT โดยใช้เทคโนโลยีเป็นตัวนํา 
(Technology Driven) 
 ในหลายคร้ังการตัดสินใจดําเนินการโครงการ ICT ของภาครัฐ
เกิดจากความประทับใจในเทคโนโลยีประเภทใหม่ จึงกลายเป็น 
ความพยายามว่าจะใช้เทคโนโลยีใหม่เหล่าน้ันในการดําเนินงานปัจจุบัน 
ได้อย่างไร ส่งผลให้เทคโนโลยีดังกล่าวไม่ได้สอดคล้องกับความต้องการ
หรือปัญหาขององค์กรอย่างแท้จริง 
 2. ขนาดโครงการใหญ่มากเกินไป (Too Large) 
 โครงการที่มีขนาดใหญ่ไปจะเกิดความซับซ้อนและอาจจะ
ส่งผลต่อความเสี่ยงในการทําให้โครงการสําเร็จได้ รวมถึงไม่สามารถ
ควบคุมการใช้ระบบ ICT ที่เหมาะสมได้หากผู้ดําเนินการไม่เข้าใจ
ขั้นตอนการปฏิบัติที่เก่ียวข้องทั้งหมด 
 3. การออกแบบจากระดับนโยบาย (Top-down) 
 การตัดสินใจใช้ระบบ ICT ในหลายโครงการเกิดขึ้นในระดับ
นโยบาย (Policy Level) หรือระดับบริหาร (Management Level) 
ทั้งในส่วนของยุทธศาสตร์องค์กร และเคร่ืองมือที่จะใช้ดําเนินการ  
โดยไม่ได้พิจารณารายละเอียดของการดําเนินการในระดับปฏิบัติการ 
(Production Level) อย่างละเอียด ส่งผลให้การดําเนินการโครงการ
ดังกล่าวไม่ประสบความสําเร็จ  
 กล่าวคือการจะทําให้ e-Government ประสบความสําเร็จน้ัน 
จะต้องมีการออกแบบโครงสร้างองค์กรให้เหมาะสมกับวัตถุประสงค์
การดําเนินการขององค์กร วิเคราะห์ปัญหา ความไม่สะดวก หรือ 
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ความไม่มีประสิทธิภาพในปัจจุบัน แล้วจึงพิจารณาว่าจะสามารถใช้ระบบ 
ICT ใดในส่วนใดขององค์กรเพ่ือแก้ไขปัญหาหรือเพ่ิมประสิทธิภาพได้บ้าง 
แต่การนําระบบ ICT เข้ามาใช้อย่างมีประสิทธิภาพก็จะต้องทํา 
ความเข้าใจด้วยว่าองค์กรมีการจัดโครงสร้างอย่างไร และองค์กร 
มีระบบการดําเนินงานในรูปแบบใดในทุกระดับขององค์กร และ 
ในหลายคร้ังจะต้องคํานึงถึงการดําเนินการที่ เ กินกว่าขอบเขต 
ขององค์กรของตน เช่น การเช่ือมโยงข้อมูลระหว่างองค์กร การอนุมัติ
อนุญาตที่องค์กรอ่ืนจะต้องนําข้อมูลดังกล่าวไปใช้ เป็นต้น ซึ่งระบบ
ราชการปัจจุบันในหลายประเทศสามารถกล่าวได้ว่าแทบไม่มีบุคลากร
ที่ทราบและเข้าใจภาพรวมการทํางานของระบบงานและผลกระทบ
ต้ังแต่ต้นจนจบของกระบวนงานใดกระบวนงานหน่ึง ดังน้ัน การใช้ ICT 
ในรัฐบาลให้เกิดประสิทธิภาพ จึงไม่ใช่เพียงการจ้างผู้เช่ียวชาญด้าน IT 
มาดําเนินการจัดทําระบบ แต่เป็นการร่วมมือกันของผู้ที่เป็นส่วนหน่ึง
ของระบบในการทําความเข้าใจปัญหาและออกแบบแนวทางการแก้ไข
ปรับปรุงการดําเนินการขององค์กรให้เกิดประสิทธิภาพต้ังแต่ระดับ
ปฏิบัติการ โดยใช้ระบบ ICT เป็นหน่ึงในเคร่ืองมือสําคัญในการเพ่ิม
ประสิทธิภาพการทํางาน  

การปรับปรุงโครงสร้างองค์กรของภาครัฐ 
 การปรับปรุงโครงสร้างองค์กรของภาครัฐก็ไม่ใช่การดําเนินการ 
ที่ง่ายเช่นเดียวกับการปรับปรุงโครงสร้างของเอกชน เพราะภาครัฐ
ประกอบไปด้วยองค์ประกอบย่อยและรูปแบบการทํางานที่หลากหลาย 
มีจํานวนผู้เก่ียวข้องหรือผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder) จํานวนมาก  
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มีการแบ่งขอบเขตความรับผิดชอบที่ชัดเจนและแยกออกจากกัน  
มีขั้นตอนการดําเนินการกําหนดไว้อย่างชัดเจนด้วยข้อกฎหมาย  
มีความจําเป็นในการรักษาความลับของข้อมูลภายในหน่วยงานแต่ละ
หน่วยงาน และที่สําคัญที่สุดคือ เป้าประสงค์ขององค์กรย่อยในภาครัฐ 
แต่ละองค์กรที่มีความแตกต่างกันและมีความสลับซับซ้อนมาก เช่น 
หน่วยงานหน่ึงอาจจะมีหน้าที่ให้สวัสดิการแก่ประชาชน ในขณะที่อีก
หน่วยงานหน่ึงมีหน้าที่เก็บรายได้ให้แก่รัฐ ซึ่งต่างไปจากหน่วยงาน
เอกชนที่ส่วนมากมีวัตถุประสงค์หลักเพียงอย่างเดียว เช่น การสร้าง
กําไรสูงแก่ผู้เป็นหุ้นส่วน 
 ดังน้ัน การปรับปรุงโครงสร้างองค์กรของรัฐให้กลายเป็น  
e-Government ได้น้ัน จะต้องคํานึงถึงข้อจํากัดข้างต้นด้วย เพราะการใช้ 
ICT ให้เกิดประสิทธิภาพน้ันอาจจะต้องมีการเช่ือมโยงกันทั้งระดับ
ภายในองค์กรและระหว่างองค์กรซึ่งจะขัดกับธรรมชาติหรือวัฒนธรรม
ของหน่วยงานรัฐที่ผ่านมา โดยจะต้องให้ความสําคัญกับการดําเนินการ
ในระดับปฏิบัติการ ซึ่งผู้ดําเนินการโครงการจะต้องตระหนักอยู่เสมอว่า
แม้เทคโนโลยีจะสามารถพัฒนาอย่างก้าวกระโดดได้แต่การปรับเปลี่ยน
องค์กรและวัฒนธรรมขององค์กรจะเกิดขึ้นได้ทีละก้าวเท่าน้ัน  

e-government ในระบบภาษี : กรณีศึกษา ระบบใบกํากับภาษี
อิเล็กทรอนิกส์ (e-tax invoicing) 
 ใบกํากับภาษีถือเป็นเอกสารสําคัญทางธุรกิจและกฎหมาย  
ทั้งระหว่างผู้ประกอบการด้วยกันเอง และผู้ประกอบการกับหน่วยงาน
จัดเก็บภาษี การศึกษาจากหลายประเทศทั่วโลกพบว่าการใช้ใบกํากับ
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ภาษีอิเล็กทรอนิกส์หรือ electronic tax invoice (e-tax invoice) 
สามารถลดค่าใช้จ่ายของผู้ที่เก่ียวข้องในระยะยาวได้เป็นจํานวนมาก 
ตัวอย่างเช่น ประเทศเดนมาร์กพบว่าการนํา e-tax invoice มาใช้
สามารถลดค่าใช้จ่ายของผู้เสียภาษีไปได้ถึง 150 ล้านยูโรต่อปี และ 
ลดค่าใช้จ่ายในการประกอบธุรกิจได้ถึง 50 ล้านยูโรต่อปี โดยจาก 
การประมาณการของ European Commission พบว่าหากระบบน้ี 
ได้ถูกนําไปใช้ทั่วทั้งสหภาพยุโรปจะสามารถลดค่าใช้จ่ายที่เก่ียวข้อง 
ได้ปีละมากกว่า 50,000 ล้านยูโร  
 สําหรับประเทศไทยเอง กรมสรรพากรได้เริ่มอนุญาตให้ออก
ใบกํากับภาษีอิเล็กทรอนิกส์ต้ังแต่ปี 2545 หากแต่ยังมีผู้ใช้จํานวน 
ไม่มาก แม้ว่าการใช้ใบกํากับภาษีอิเล็กทรอนิกส์จะได้รับการพิสูจน์แล้ว
ว่าเป็นระบบที่จะสามารถลดค่าใช้จ่ายของผู้ประกอบการ และสามารถ
ป้องกันการเกิดปัญหาใบกํากับภาษีปลอมที่สร้างความเสียหาย 
ต่อระบบเศรษฐกิจและฐานะทางการคลังของประเทศได้ในระดับหน่ึง 
ต่อมากรมสรรพากรจึงได้ทําการศึกษาสภาพแวดล้อมการใช้ใบกํากับ
ภาษีอิเล็กทรอนิกส์แล้วพบว่าข้อบังคับและระเบียบบางส่วนเป็นอุปสรรค
ที่สําคัญในการดําเนินโครงการ เช่น การบังคับให้ใช้ลายมือช่ืออิเล็กทรอนิกส์
จํานวน 2 ลายมือช่ือ รูปแบบการจัดทําข้อมูลทางอิเล็กทรอนิกส์ที่มี
ความยุ่งยากและซับซ้อนสําหรับผู้ประกอบการขนาดเล็กที่ไม่ต้องการ
เ พ่ิมต้นทุนในการจัดหาโปรแกรมและอุปกรณ์ เ ป็นต้น ดัง น้ัน  
หากพิจารณาในระดับนโยบายแล้วระบบ e-tax invoice นับว่า 
เป็นระบบที่ทุกฝ่ายต่างยอมรับว่ามีประสิทธิภาพและควรนําไปใช้  
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แต่รายละเอียดการดําเนินการในระดับปฏิบัติการบางส่วนกลายเป็น
อุปสรรคสําคัญที่ทําให้โครงการดังกล่าวไม่ประสบผลสําเร็จเท่าที่ควร 
เมื่อกรมสรรพากรได้ตระหนักถึงข้อจํากัดต่างๆ ในการดําเนินงานจึงได้
ปรับปรุงแนวทางการปฏิบัติที่เก่ียวข้องกับระบบ e-tax invoicing ให้มี
ความเหมาะสมกับสภาพการดําเนินธุรกิจของผู้ประกอบการในขนาดต่างๆ 
โดยได้เริ่มใช้ระบบ e-tax invoicing รูปแบบใหม่ต้ังแต่ต้นปี 2560  
 ความท้าทายของกรมสรรพากรท่ีต้องเผชิญนับจากน้ีไปก็คือ 
การปรับเปลี่ยนรูปแบบการดูแลผู้เสียภาษีไปสู่การใช้ข้อมูลในรูปแบบ
อิเล็กทรอนิกส์ ซึ่งจะส่งผลให้ขั้นตอนการดําเนินงานของเจ้าหน้าที่ 
เปลี่ ยนจากการ เรี ยกขอข้อมูลที่ อ ยู่ ในรูปแบบกระดาษ  ไปสู่ 
การประมวลผลและนําเสนอโดยระบบอิเล็กทรอนิกส์ที่เจ้าหน้าที่จะ
สามารถนําข้อมูลเหล่าน้ันไปวิเคราะห์ในขั้นตอนที่ซับซ้อนมากยิ่งขึ้น 
โดยการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการทํางานน้ีเหล่าน้ี เจ้าหน้าที่และองค์กร
จะต้องเรียนรู้เพ่ือจัดการวิเคราะห์ข้อมูลขนาดใหญ่และเช่ือมโยงข้อมูล
กับหน่วยงานภายนอก ซึ่งจะต้องอาศัยความพยายามและเวลา 
ในการทําความเข้าใจกับเจ้าหน้าที่และผู้ที่เก่ียวข้องเพ่ือให้เกิดการยอมรับ 
และพัฒนาแนวทางการทํางานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งอาจ
นําไปสู่การเปลี่ยนแปลงรูปแบบโครงสร้างองค์กรและวัฒนธรรม 
การทํางานในอนาคต  
 สุดท้ายน้ี จึงอาจกล่าวได้ว่าการปรับเปลี่ยนให้ภาครัฐกลายเป็น 
e-Government น้ัน เก่ียวเน่ืองกับการปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์กร”
ให้มีประสิทธิภาพ ปรับเปล่ียนค่านิยมและวัฒนธรรมขององค์กร 
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โดยบูรณาการร่วมระบบ ICT มากกว่าแค่ความพยายามใช้ระบบ ICT 
ในแต่ละส่วนของภาครัฐโดยไม่มีการปรับปรุงกระบวนการทํางาน 
ให้เหมาะสมใดๆ ซึ่งการปรับค่านิยมและวัฒนธรรมขององค์กรจะต้อง
อาศัยผู้นําองค์กรและบุคลากรที่มีความสามารถในการนําองค์กรไปสู่
ความเปลี่ยนแปลงได้ 
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ทิศทางการปฏิรปูระบบบริการสขุภาพไทย: มุมมอง
จากสหพันธ์สาธารณรฐัเยอรมณ ี

 
วิมล  มาดิษฐ์  

พยาบาลวิชาชีพชาํนาญการ   
กรมการแพทย์  

 

 กําลังเป็นประเด็นร้อนเรื่องประเด็นการยกเลิก “30 บาท
รักษาทุกโรค” หรือกองทุนหลักประกันสุขภาพแห่งชาติ หรือบัตรทอง 
ซึ่งมีปรากฏมาเป็นระยะและมักถูกโยงกับหลายๆ เหตุการณ์ เพราะเหตุใด 
ทุกคนจึงมุ่งแต่ประเด็นการยกเลิกกองทุนหลักประกันสุขภาพแห่งชาติ ทั้ง  ๆ
ที่ประเทศไทยยังมีกองทุนประกันสังคม กองทุนสวัสดิการรักษาพยาบาล 
ข้าราชการ กองทุนสวัสดิการพนักงานรัฐวิสาหกิจ หรือแม้แต่กองทุน
แรงงานต่างด้าว และกองทุนอ่ืนๆ ก็เพราะกองทุนหลักประกันสุขภาพ
แห่งชาติเป็นกองทุนที่ประชาชนไทยส่วนใหญ่ประมาณ 48 ล้านคน 
ใช้กองทุนน้ีเป็นค่าใช้จ่ายด้านสุขภาพ ซึ่งจะเป็นไปในทิศทางใด ก็ขึ้นอยู่ 
กับการมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นจากรัฐบาล ผู้ให้บริการ และ
ประชาชนผู้ใช้บริการ 
 ตลอดระยะเวลา 2 สัปดาห์ ต้ังแต่วันที่ 12-23 มิถุนายน 2560 
ของการฝึกอบรมในหลักสูตร Leadership and Change ณ Potsdam 
Center for Policy and Management (PCPM) ณ สหพันธ์สาธารณรัฐ
เยอรมนี ถือเป็นประสบการณ์การเรียนรู้ที่มีคุณค่า สามารถกระตุ้น
ความคิด และสร้างแรงบันดาลใจในการพัฒนาตนเองเพ่ือให้เกิด 
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การพัฒนางานที่รับผิดชอบให้ดีย่ิงขึ้นไป ประเด็นสําคัญที่ผู้เขียนมีความสนใจ 
และคิดว่าน่าจะส่งผลต่อการพัฒนา ปรับปรุงระบบการบริหาร และ
ระบบการให้บริการของหน่วยงานภาครัฐที่สามารถตอบสนอง 
ความต้องการของประชนอย่างแท้จริง ประกอบด้วย 2 ประเด็นหลัก 
ได้แก่ 1) การปรับเปลี่ยนการบริหารจัดการภาครัฐโดยให้ประชาชนทุก
ภาคส่วนมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น (From Government to 
Governance) และ 2) ระบบประกันสุขภาพแบบประกันสังคม (Social 
Security) ที่มีคุณภาพ และมีประสิทธิภาพ ประชาชนมีสิทธิเท่าเทียม 
ในการเข้าถึงบริการสุขภาพ โดยมีรายละเอียด ดังน้ี 
 1. การปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารจัดการภาครัฐ  
โดยอาศัยการเปลี่ยนแปลงบทบาทจากการเป็น ผู้ปฏิบัติมาเป็นผู้กํากับดูแล 
บนพ้ืนฐานของการประสาน และบูรณาการร่วมกันอย่างทั่วถึงและทุกภาคส่วน
ระหว่างภาครัฐ ภาคเอกชนต้ังแต่ระดับชาติ ระดับภูมิภาค และระดับ
ท้องถิ่น เพ่ือบรรลุเป้าหมายหรือแก้ปัญหาร่วมกันผ่านการเจรจาต่อรอง
มากกว่าการสั่งการ และการบริหารงานมีความโปร่งใสสามารถ
ตรวจสอบได้ นอกจากน้ันแล้วการปลูกฝังและส่งเสริมให้ประชาชน 
มีความรับผิดชอบต่อหน้าที่ ของตนเอง  และส่วนรวม  เ น้น ยํ้า 
การมีส่วนร่วมในการตรวจสอบ แสดงความคิดเห็นเก่ียวกับการ
บริหารงานภาครัฐในทุกกระบวนการ ต้ังแต่การร่วมกําหนดนโยบาย 
การบริหารงาน และการนํานโยบายที่กําหนดลงสู่การปฏิบัติเพ่ือให้
เกิดผลสัมฤทธ์ิทั้งในระดับชาติ (Federal government) ระดับมลรัฐ 
(Lander State Government) และระดับท้องถิ่น (Local Government) 
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โดยได้รับสิทธิในการคุ้มครองตามกฎหมายของรัฐธรรมนูญแห่งสหพันธ์
สาธารณรัฐเยอรมนี (Basic Law for the Federal Republic of Germany) 
ดังจะเห็นจากในทุกกระบวนการของการบริหารจัดการภาครัฐ จะใช้
รูปแบบการบริหารยึดหลักประชาธิปไตย กระจายอํานาจ บุคลากร 
งบประมาณให้รัฐบาลท้องถิ่นปกครองตนเองโดยการแบ่งแยกหน้าที่
อย่างชัดเจนระหว่างรัฐบาลกลางที่ทําหน้าที่ออกกฎหมาย และรัฐบาล
มลรัฐมีหน้าที่นํากฎหมายลงสู่การปฏิบัติ จึงไม่เกิดปัญหาความซ้ําซ้อน
ระหว่างหน่วยงานเกิดขึ้น โดยผ่านช่องทางการแสดงความคิดเห็น 
ด้วยระบบ Information Communication Technology (ICT) 
 2. ระบบประกันสุขภาพแบบประกันสังคม (Social Security) 
ที่มีคุณภาพและประสิทธิภาพสูงจากการเดินทางไปศึกษาดูงาน 
ที่ Centre of Cardiovascular Telemedicine, Charite Berlin  
ได้เรียนรู้ระบบการประกันสุขภาพของเยอรมนี ซึ่งน่าสนใจ และทําให้
ทราบว่ากระทรวงสาธารณสุขของรัฐบาลกลางทําหน้าที่ในการออก 
กฎหมาย และกําหนดนโยบายด้านสาธารณสุขของประเทศ โดยรัฐบาล
ของมล รัฐทํ าห น้าที่ ในการ บั งคับ ใ ช้กฎหมาย  ควบคุม กํ า กับ 
การดําเนินงานขององค์กรอิสระที่ได้รับการรับรองตามกฎหมาย และ
ควบคุมมาตรฐานการศึกษาทางการแพทย์ และการผลิตแพทย์  
ส่วนรัฐบาลท้องถิ่นจะรับผิดชอบการให้บริการสาธารณสุขต่างๆ เช่น 
การควบคุมป้องกันโรค การบริหารจัดการโรงพยาบาลท้องถิ่น 
สนับสนุนงบลงทุนแก่โรงพยาบาล  บริหารและสนับสนุนด้าน
งบประมาณแก่บ้านพักคนชราของรัฐ ซึ่งระบบประกันสุขภาพของ
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ประเทศเยอรมนี  ถือ เ ป็นระบบที่ ได้ รับการยอมรับว่ามีคุณภาพ  
และมีประสิทธิภาพสูงที่สุดแห่งหน่ึง ซึ่ งเป็นระบบการประกันสุขภาพ 
แบบประกันตนภาคบังคับสําหรับประชาชนผู้มีรายได้อย่างน้อย 
4.462.50 ยูโร/เดือน ส่วนผู้สูงอายุ ผู้พิการ ผู้ที่ไม่มีงานทํา จะได้รับ 
การคุ้มครองด้านสุขภาพผ่านระบบสวัสดิการสังคมสุขภาพของประเทศ
เยอรมนี  
 ซึ่งระบบประกันสุขภาพหลักของประเทศถูกบริหารจัดการ
โดยกองทุนการเจ็บป่วย (Sickness Fund) ซึ่ง 90% ของประชาชน
เยอรมนีคุ้มครองโดยกองทุนน้ี หลักหัวใจสําคัญของระบบประกันสังคม
ของเยอรมนี มีอยู่ 3 ประการ ได้แก่ 1) การเฉลี่ยทุกข์เฉลี่ยสุข 
(Solidarity) 2) การจ่ายเงินสมทบโดยลูกจ้างและนายจ้าง โดยใช้
เงินเดือนหรือรายได้ของลูกจ้างเป็นฐานในการหักเงินสมทบ และ  
3) การกระจายอํานาจให้หน่วยงานในสังกัดสามารถบริหารจัดการ
ตนเองได้อย่างอิสระเพ่ือลดภาระของรัฐ นอกจากน้ีหากประชาชน 
มีรายได้เกินกว่าที่กฎหมายกําหนด ก็มีสิทธิที่จะเลือกเป็นสมาชิกของ 
sickness fund หรือจะเลือกซื้อประกันสุขภาพเอกชนก็ได้ ซึ่งระบบ
บริการสุขภาพของเยอรมนีแบ่งเป็น 3 ระบบ ได้แก่ ระบบบริการผู้ป่วย
นอก (outpatient care) ระบบบริการผู้ป่วยใน (inpatient care: the 
hospital sector) และระบบการฟ้ืนฟูสมรรถภาพ (rehabilitation 
facilities) โดย Sickness fund เป็นหน่วยงานเดียวที่ทําหน้าที่ 
ในการเจรจากับผู้ให้บริการผู้ป่วยนอกหรือผู้ป่วยในเรื่องค่าใช้จ่าย 
ในการรักษาพยาบาลโดยจะเป็นผู้จ่ายค่ารักษาพยาบาลให้กับผู้ป่วย 
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เป็นรายวันโดยประชาชนมีสิทธ์ิที่จะเข้ารับการรักษาที่โรงพยาบาลหรือ
คลินิกเอกชนไหนก็ได้แล้วแต่ความต้องการ โดยมีการร่วมจ่ายเล็กน้อย 
 3. ระบบประกันสุขภาพไทยในภาพรวม เมื่อมองย้อนมาดู
ระบบประกันสุขภาพของประเทศไทยปัจจุบันมี 3 ระบบใหญ่ ได้แก่
ระบบสวัสดิการรักษาพยาบาลข้าราชการ ระบบประกันสังคม และ
ระบบหลักประกันสุขภาพแห่งชาติ ซึ่งทั้ ง 3 กองทุนอยู่ภายใต้ 
ความรับผิดชอบของหน่วยงานท่ีต่างกัน กล่าวคือ ระบบประกันสังคม  
อยู่ภายใต้สํานักงานประกันสังคม กระทรวงแรงงาน ระบบสวัสดิการ
รักษาพยาบาลราชการข้าราชการ อยู่ภายใต้การบริหารจัดการของ
กรมบัญชีกลาง กระทรวงการคลัง และระบบหลักประกันสุขภาพ
แห่งชาติอยู่ภายใต้สํานักงานหลักประกันสุขภาพแห่งชาติ กระทรวง
สาธารณสุข การที่ประเทศไทยมีระบบประกันสุขภาพที่หลากหลาย 
ทําให้เกิดปัญหาหลายประการ เช่น มีความเหลื่อมล้ําด้านสิทธิ
ประโยชน์ในการรักษาพยาบาล ความซ้ําซ้อนในสิทธิการรักษาพยาบาล
เป็นต้น อีกทั้งการมีระบบประกันสุขภาพหลายระบบทําให้ต้นทุน 
ในการบริหารจัดการสูง เพราะแต่ละระบบมีกระบวนการทํางาน 
ที่แตกต่างกัน ทําให้เกิดค่าใช้จ่ายซ้ําซ้อนโดยไม่จําเป็น แต่จากการศึกษา
ของสถาบันวิจัยเพ่ือการพัฒนาประเทศไทย กุมภาพันธ์ 2556 กลับพบว่า
การมีกองทุนสุ ขภาพหลายกองทุนไม่ ไ ด้ เ ป็นประเ ด็น ปัญหา  
หากกองทุนเหล่าน้ันอยู่ภายใต้การกํากับของหน่วยงานเดียวกัน คือ
กระทรวงที่รับผิดชอบด้านสาธารณสุข ซึ่งการที่ประเทศไทยที่มีระบบ
ประกันสุขภาพที่ต่างกัน 3 ระบบ จากสามกระทรวงดังกล่าวข้างต้น 
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ทําให้เกิดปัญหาความซ้ําซ้อนในการบริหารจัดการ ความเหลื่อมล้ํา 
ของสิทธิประโยชน์ และภาระเบ้ียประกันสุขภาพ รวมถึงความแตกต่าง
ของรูปแบบการบริหารจัดการด้านการคลัง ซึ่งระบบประกันสังคม 
เป็นระบบเดียวที่มีการบริหารจัดการในลักษณะกองทุน ในขณะที่ 
อีก 2 ระบบบริหารจัดการจากงบประมาณของประเทศโดยตรง 
 4. เปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างระบบประกันสุขภาพ
ของประเทศเยอรมนีกับประเทศไทย 

ประเทศเยอรมนี ประเทศไทย 

มีระบบบริการสุขภาพระบบเดียว คือ 
ระบบประกันสังคม (Social Security) 
ซึ่งบริหารจัดการภายใต้กระทรวง
สาธารณสุขเพียงกระทรวงเดียว 
เป็นผู้กําหนดนโยบาย 

มีระบบบริการสุขภาพ 3 ระบบ  
ที่บริหารจัดการจาก 3 กระทรวง คือ  
- ระบบสวัสดิการการรักษาพยาบาล
ข้าราชการท่ีจ่ายค่ารักษาพยาบาล 
โดยกรมบัญชีกลาง กระทรวงการคลัง 
- ระบบประกันสังคม ที่จ่ายค่ารักษา 
พยาบาลโดยสํานักงานประกันสังคม 
กระทรวงแรงงานฯ 
- ระบบประกันสุขภาพถ้วนหน้า  
ที่จ่ายค่ารักษาโดยสํานักงานกองทุน
หลักประกันสขุภาพแห่งชาติ 
กระทรวงสาธารณสุข

ประชาชนส่วนใหญใ่นประเทศรอ้ยละ 90 
ใช้ระบบบริการสุขภาพแบบประกันสังคม 
ที่เก็บเงินจากนายจ้างและผู้ประกันตน

ประชาชนส่วนใหญใ่นประเทศใช้
ระบบบริการสุขภาพแบบหลักประกัน
สุขภาพถ้วนหน้า (Universal 
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ใช้เป็นค่าใช้จ่ายในการรักษาพยาบาล
ผ่านกองทุนการเจ็บป่วย (Sickness 
fund) 

Coverage) โดยรัฐบาลใช้ภาษีมาเป็น
ค่าใช้จ่ายค่ารักษาพยาบาลรายหัว 
ผ่านสํานักงานหลักประกันสขุภาพ
แห่งชาติ กระทรวงสาธารณสุข

ประชาชนที่เป็นสมาชิกกองทุน 
การเจ็บป่วยมีสิทธิในการเลือกขึ้น
ทะเบียนกับแพทย์ และทันตแพทย์ 
ที่จะให้บริการกรณีเจ็บป่วย 

ประชาชนไม่มีสิทธิเลือกแพทย์ 
ในระบบบริการของรัฐบาลแต่มีสิทธิ
เลือกในภาคเอกชน 

ประชาชนชาวเยอรมนีรวมท้ังผู้ที่เข้า
มาอยู่อาศัยในประเทศเยอรมนีต้อง
เข้าสู่ระบบประกันสังคม  

แบ่งระบบประกันสุขภาพตาม
ข้อกําหนดที่อยู่ในแต่ละระบบ  
และไม่ครอบคลุมกลุม่แรงงานต่างด้าว
ทั้งหมด

มีรูปแบบการเข้ารับบริการทาง
สาธารณสุข 
อย่างชัดเจน ผู้ประกันสามารถเข้ารับ
การรักษาได้ทั้งภาครัฐและเอกชน 
ที่ตนเองเลือกไว้ภายใต้การจ่ายค่า
รักษาพยาบาลของกองทุน Sickness 
fund  

มีความไม่เท่าเทียมกันในการเข้าถึง
บริการสุขภาพโดยระบบสวัสดิการ
รักษาพยาบาลข้าราชการสามารถ 
เข้ารับการรักษาได้ทุกโรงพยาบาล 
ในสังกัดภาครัฐ ในขณะที่ กองทุน
ประกันสังคม และกองทุนหลักประกัน
สุขภาพแห่งชาติผู้ประกันตนถูกจํากัด
ให้เข้ารับบริการในสถานพยาบาล 
ที่กําหนดไว้เท่าน้ัน ยกเว้นกรณีมีใบ 
ส่งตัวไปรับการรักษาต่อ

สถานบริการสาธารณสุขมีมาตรฐาน
เท่าเทียมกัน  

สถานบริการสาธารณสุขในเมืองใหญ่
มีศักยภาพแตกต่างจากชนบท  
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 กล่าวโดยสรุป จากการศึกษาระบบประกันสุขภาพในประเทศ 
สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี เปรียบเทียบกับประเทศไทย พบว่าระบบ
ประกันสุขภาพในประเทศไทยที่ประกอบด้วยกองทุนประกันสุขภาพ 
ที่หลากหลายในปัจจุบัน มีการบริหารจัดการท่ียังไม่มีประสิทธิภาพ
เท่าที่ควร เน่ืองจากมีการบริหารจัดการจากท้ังกระทรวงแรงงาน 
กระทรวงการคลัง และกระทรวงสาธารณสุข ทําให้เกิดความซํ้าซ้อน 
และเพ่ิมต้นทุนในการบริหารจัดการ และเกิดความเหลื่อมล้ําของสิทธิ
ในการรักษาพยาบาลและภาระค่าเบ้ียประกันระหว่างกลุ่มผู้ประกันตน
ในแต่ละกองทุนอีกด้วย จากมุมมองของผู้เขียนในฐานะฟันเฟืองหน่ึง 
ในกระทรวงสาธารณสุข และเป็นบุคลากรท่ีปฏิบัติงาน และให้บริการ
ผู้ประกันตนท้ังสามกองทุนของระบบประกันสุขภาพของภาครัฐ และ
พบปัญหาในการบริหารจัดการของทั้งสามกองทุน มีข้อเสนอแนะ 
เพ่ือการพัฒนาระบบประกันสุขภาพของไทยให้มีประสิทธิภาพทั้งในมิติ
ของโครงสร้าง และระบบการบริหารจัดการเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ  
และลดต้นทุนในการบริหารจัดการ และลดความเหลื่อมล้ําของสิทธิ 
ที่จะได้รับในการรักษาพยาบาลท่ีมีคุณภาพของประกันตนน้อย โดย 
 1. ประเทศไทยต้องเ ลือกระบบประกันสุขภาพที่ พึ ง
ปรารถนาให้สอดคล้องกับบริบทของประเทศโดยการพิจารณาข้อดี
ข้อเสียของทั้งสามระบบผ่านมุมมองของผู้ให้บริการ ผู้รับบริการ และ 
มีรัฐบาลเป็นเจ้าภาพหลัก 
 2. ให้กระทรวงสาธารณสุขทําหน้าที่ในการกําหนดนโยบาย 
และกํา กับดูแลระบบประกันสุ ขภาพทั้ งสามกองทุน  เ พ่ือลด 
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ความซ้ําซ้อนในการบริหารจัดการ และการดําเนินงานสอดคล้อง 
กับนโยบายด้านการสาธารณสุขของประเทศ  
 3. ควรมีหน่วยงานท่ีมีภารกิจรับผิดชอบด้านการบริหาร
จัดการระบบประกันสุขภาพของประเทศ ที่เป็นอิสระจากกระทรวง
สาธารณสุข เพ่ือป้องกันปัญหาการทับซ้อนของบทบาทหน้าที่ 
 4. มีหน่วยงานภายนอกที่ทําหน้าที่ ในการประเมินผล 
การดําเนินงานของระบบประกันสุขภาพทั้งสามระบบทั้งด้าน การคลัง 
และคุณภาพของบริการ เพ่ือความโปร่งใส ปราศจากผลประโยชน์ 
ทับซ้อน และสามารถนํามาวางแผนการพัฒนาให้มีประสิทธิภาพ 
มากขึ้น 
 5. กระทรวงสาธารณสุขควรมีการสร้างโปรแกรมสําเร็จรูป 
ที่เป็นฐานข้อมูลผู้ป่วยในภาพรวมของประเทศผ่านระบบ Information 
Communication Technology (ICT) เพ่ือสามารถเช่ือมต่อข้อมูล
ด้านสุขภาพของประชาชนได้อย่างมีประสิทธิภาพ ลดความซ้ําซ้อน 
ในขั้นตอนการปฏิบัติงานกรณีการส่งต่อผู้ป่วยเพ่ือรับการรักษา ทั้งยัง
ช่วยลดภาระงานที่ไม่จําเป็นต้องใช้ความเช่ียวชาญของบุคลากร และ 
ใช้เป็นฐานข้อมูลเพ่ือการวิจัยและพัฒนา เพ่ือแก้ปัญหาในระบบ
สุขภาพของประชาชน  
 6. การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรในระดับปฐมภูมิ 
(primary care) ให้มีความสามารถเพ่ิมขึ้นด้านการส่งเสริม ป้องกัน 
และฟ้ืนฟูสภาพ มากกว่าการรักษาพยาบาล โดยการลดภาระงาน 
ที่ ไม่ เ ก่ียวข้องหรือไม่จํ า เ ป็น  ทั้ ง ยั ง ช่วยประหยัดงบประมาณ 
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ในการรักษาพยาบาล ลดความแออัดในการให้บริการของโรงพยาบาลจังหวัด 
โรงพยาบาลศูนย์ โรงพยาบาลมหาวิทยาลัย  

บทสรุปส่งท้ายจากสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี ถึงประเทศไทย 
 จากประสบการณ์การไปศึกษาดูงานที่ประเทศสหพันธ์
สาธารณรัฐเยอรมนี และจากประสบการณ์การทํางานของผู้เขียน 
แม้ว่ารัฐบาลหรือกระทรวงสาธารณสุขของประเทศไทยพยายาม 
ที่จะกําหนดนโยบายเพ่ือหาแนวทางการแก้ปัญหาและปฏิรูประบบ
สุขภาพในประเทศไทยอย่างไร แต่หากประชาชนคนไทยยังคงรู้จักและ
เรียกร้องสิทธิของตนเอง (Human/Patient Right) โดยไม่คํานึงถึง
หน้าที่ความรับผิดชอบของตนเองที่จะต้องปฏิบัติต่อตนเองและสังคม
อย่างไร (Human/Patient Responsibility) สิ่ งที่พยายามก็จะไม่
ประสบความสําเร็จอย่างแท้จริง ซึ่งต่างจากประชาชนของประเทศ
สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี ที่ทุกคนรู้หน้าที่และปฏิบัติหน้าที่ของตน
อย่างเคร่ งครัด  ทําให้ภาค รัฐ ง่ายต่อการบริหารจัดการ  และ 
การแก้ปัญหาร่วมกันเพ่ือให้บรรลุจุดหมายเดียวกัน ส่งผลให้ประเทศ
สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนียังเป็นประเทศที่พัฒนาและเป็นผู้นํา 
ในสหภาพยุโรป ถึงแม้จะเป็นประเทศท่ีแพ้สงครามโลกถึงสองคร้ัง 
ยังสามารถใช้ระยะเวลาเพียง 70 ปี ในการพัฒนาให้ประเทศเป็นผู้นํา 
ในเวทีโลกในปัจจุบัน  
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“สื่อสาร สนับสนุน สร้างทีม”  
 3 กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลงสู่ความสําเร็จ 

 

ศรมณ  เทพแก้ว 
นักประชาสัมพันธ์ชํานาญการ 

กรมประชาสัมพันธ ์
 

 จากการที่สภาขับเคลื่อนการปฏิรูปประเทศ (สปท.) มีมติ
เห็นชอบรายงานการปฏิรูปของคณะกรรมาธิการขับเคลื่อนการปฏิรูป
ประเทศด้านการสื่อสารมวลชน เรื่อง "การปฏิรูปสถานีวิทยุโทรทัศน์
แห่งประเทศไทย (สทท.) เพื่อยกระดับการสื่อสารของรัฐ ประชาชน
และสาธารณประโยชน์" ที่ เสนอให้ปรับรูปแบบและโครงการ 
สร้ า งการบริหารงานของสถานี วิทยุ โทรทัศน์แห่งประเทศไทย  
เป็น "หน่วยงานบริการรูปแบบพิเศษ" (Service Delivery Unit หรือ SDU) 
เพ่ือประสิทธิภาพและความคล่องตัวในการบริหารงาน เมื่อวันที่ 17 ก.ค. 2560 
โดยจุดมุ่งหมายในการให้ปรับรูปแบบสู่การเป็น "หน่วยงานบริการรูปแบบ
พิเศษ" เป็นองค์กรที่ไม่ใช่ทั้งส่วนราชการ องค์กรมหาชนและรัฐวิสาหกิจ 
เพ่ือให้สถานีวิทยุโทรทัศน์แห่งประเทศไทยมีความเป็นอิสระและ
คล่องตัวในการบริหารงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ตามวัตถุประสงค์
ของสถานีวิทยุโทรทัศน์แห่งประเทศไทยที่มีหน้าที่ในการส่งเสริม 
ความเข้าใจอันดีระหว่างรัฐบาลและประชาชน เพ่ือประโยชน์สาธารณะ 
ในการบริการข้อมูลข่าวสารเพ่ือประชาชน  
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 นอกจากน้ี คณะกรรมาธิการฯ มีข้อเสนอปฏิรูปการมีส่วนร่วม
ของหน่วยงานราชการ อ่ืนและภาคประชาชนในการสื่ อสาร 
ต่อสาธารณะ ด้วยการแบ่งเวลาสัดส่วนการออกอากาศให้ภาครัฐและ
ประชาชนในอัตราร้อยละ 40 ของเวลาออกอากาศ และมุ่งเน้น 
การผลิตข่าวสารและเนื้อหาเพ่ือมุ่งสู่การเป็นสํานักข่าวแห่งประเทศไทย 
ตลอดจนเป็นศูนย์กลางข่าวสารภาครัฐที่น่าเช่ือถือ ถูกต้อง รวดเร็ว 
และเป็นองค์กรสื่อตัวแทนรัฐบาลไทยช้ีแจงต่อนานาชาติ  
 เหตุการณ์ข้างต้นเป็นตัวอย่างเหตุการณ์หน่ึงที่ส่งผลให้ 
กรมประชาสัมพันธ์อยู่ในช่วงหัวเลี้ยวหัวต่อของการเปลี่ยนแปลง  
หากข้อเสนอจากคณะกรรมาธิการฯ ได้รับความเห็นชอบจาก
คณะรัฐมนตรีและนําสู่การปฏิบัติ กรมประชาสัมพันธ์จะเตรียมพร้อม
รับมือต่อการเปลี่ยนแปลงนี้อย่างไร  
 ในหลักสูตร Leadership and Change ที่ข้าพเจ้าได้รับทุน
ฝึกอบรมสําหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) ณ สหพันธ์
สาธารณรัฐเยอรมนี ในช่วงวันที่ 12 – 23 มิถุนายน 2560 มีหัวข้อ 
การเรียนรู้สําคัญที่ขอนํามากล่าวในบทความน้ี คือ การบริหาร 
การเปลี่ยนแปลง (Change Management) ที่มีหลักสําคัญคือ ไม่ว่า
องค์กรต้องการให้เกิดการเปลี่ยนแปลงใดๆ ก็ตาม ต้องมั่นใจว่า 
การเปลี่ยนแปลงน้ันจะประสบความสําเร็จ ข้าพเจ้าจึงขอเสนอ หลัก 3 ส 
ที่ประยุกต์มาจากการเรียนในหัวข้อ Change Management โดยนํา
กลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงแบบผสมผสานที่สามารถมาปรับใช้
ในทุกๆ การเปลี่ยนแปลง ดังน้ี  
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 1.  สื่อสาร 
 ธรรมชาติของคนส่วนใหญ่มักต่อต้านการเปลี่ยนแปลง 
สาเหตุสําคัญ ได้แก่ คนเหล่าน้ันไม่เห็นความจําเป็นถึงการเปลี่ยนแปลง 
ไม่รู้ ว่าเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงแล้ว สถานการณ์จะเป็นอย่างไร  
ขาดศรัทธาในการเปลี่ยนแปลง หรือการเปลี่ยนแปลงน้ันไม่สอดคล้อง
กับค่านิยมของตน  รวมไปถึงประเด็นเรื่องขาดความไว้วางใจ  
ผู้นําองค์กรจึงต้องสร้างความม่ันใจให้เกิดขึ้นว่าการเปลี่ยนแปลงนี ้
จะนําพาองค์กรให้ดีขึ้นได้อย่างไร ซึ่งความม่ันใจในตัวผู้นําเป็นสิ่งที่ 
ผู้ตามสามารถสัมผัสได้ หากผู้นําไม่มั่นใจ ก็เป็นการยากที่ผู้ตามจะไว้ใจ 
ดังน้ัน สิ่งสําคัญคือผู้นําต้องมั่นใจว่าการเปลี่ยนแปลงน้ันนําไปสู่สิ่งที่ดีขึ้น 
ทั้งในด้านประสิทธิภาพการทํางาน คุณภาพชีวิต รวมถึงผลประโยชน์
ต่อประเทศชาติ โดยส่งต่อความม่ันใจน้ีไปสู่ผู้บริหารและบุคลากร 
ทุกระดับ  
 การสื่อสารเพื่อการเปลี่ยนแปลง (Communicating for 
Change) จึงเป็นเครื่องมือสําคัญที่จะช่วยให้การเปลี่ยนแปลงบรรลุ 
ผลสําเร็จ โดยเน้นการสื่อสาร 2 ทางอย่างต่อเน่ือง ทั้งจากจากระดับบนลงล่าง 
และระดับล่างขึ้นบน กล่าวคือ การส่ือสารจากระดับบนลงล่าง ต้ังแต่
ผู้บริหารสูงสุดสู่ผู้อํานวยการสํานักกองจนถึงระดับผู้ปฏิบัติ มีประเด็น
สําคัญที่ผู้บริหารจําเป็นต้องสื่อสาร ดังน้ี 
 1.  เหตุผล ความจําเป็นในการเปลี่ยนแปลง  
 2.  วิสัยทัศน์ / จุดมุ่งหมายของการเปลี่ยนแปลง  
 3.  ประโยชน์ที่คนในองค์กรจะได้รับจากการเปลี่ยนแปลง  
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 4.  ความคาดหวังของผู้บริหารที่มีต่อการเปลี่ยนแปลง 
 5.  การให้การสนับสนุนที่จําเป็นต่อการเปลี่ยนแปลง 

 
 
 
 
 
 
 
 

   

แผนภาพ กลยุทธ์การบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างประสบความสําเร็จ 
แบบผสมผสาน 

 

 ผู้บริหารควรสื่อสารประเด็นสําคัญดังกล่าวผ่านช่องทาง 
ทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ เช่น ที่ประชุมผู้บริหาร บอร์ด
ประกาศข่าว งานพบปะสังสรรค์ เสียงตามสาย สื่อบุคคล ไลน์ หรือ
แม้แต่เฟสบุ๊คของผู้บริหาร/ ผู้อํานวยการสํานัก สามารถนํามาใช้ให้เป็น
พ้ืนที่ ในการ ติดต่อสื่ อสาร  โดยเลือกใ ช้คํ าและ วิ ธีการสื่ อสาร 
อย่างแนบเนียน นับเป็นอีกหนทางหน่ึงในการสร้างความรู้ ความเข้าใจ 
ให้ เกิดขึ้นกับคนในองค์กรในยุคที่สื่อดิจิทัลเข้ามาเป็นส่วนหน่ึง 
ในชีวิตประจําวัน 
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 ในขณะเดียวกัน การสื่อสารจากระดับล่างขึ้นบนจากผู้ปฏิบัติ
เป็นสิ่งสําคัญที่ช่วยให้การเปลี่ยนแปลงสู่การปฏิบัติได้อย่างราบร่ืน  
การรับฟังเป็นหนึ่งในทักษะสําคัญของการสื่อสาร ความคิดเห็น 
ความรู้สึกของผู้ปฏิบัติ เรื่องราวความสําเร็จ ปัญหาและอุปสรรค 
รวมถึงการรับผิดชอบต่อผลที่เกิดขึ้น ข้อมูลเหล่าน้ีจะช่วยติดตาม
ตรวจสอบการเปล่ียนแปลง (Monitoring for Change) อีกทางหน่ึงว่า
มีความคืบหน้าอย่างไร อะไรเป็นอุปสรรคขัดขวางการเปลี่ยนแปลง 
รวมท้ังประมวลข้อมูลที่ได้รับนํามาคาดการณ์เหตุการณ์ล่วงหน้าที่อาจ
เกิดขึ้นได้อีกด้วย 
 2.  สนับสนุน 
 "หน่วยงานบริการรูปแบบพิเศษ" เป็นการเปลี่ยนแปลง 
ในระดับโครงสร้างและระบบการบริหารงาน ระบบทรัพย์สิน ระบบ
บัญชีและการเงิน รวมไปถึงระบบบุคลากร ซึ่งจะมีแผนการทํางาน
รองรับ เช่น แผนพัฒนาองค์กร แผนพัฒนาบุคลากร แผนปฏิบัติการ 
แผนการเงิน เป็นต้น ในการผลักดันให้การเปลี่ยนแปลงประสบ
ความสําเร็จ ปัจจัยสําคัญประการหน่ึง คือการได้รับการสนับสนุน
ทรัพยากรในด้านต่างๆ จากผู้บริหาร ทั้งในด้านงบประมาณและ
กําลังคน โดยเฉพาะการสนับสนุนการสร้างองค์ความรู้เพ่ือให้บุคลากร
มีความรู้ ความเข้าใจในแนวคิด เหตุผล ความจําเป็น วัฒนธรรมองค์กร 
ค่านิยม ตลอดจนมีวิธีคิดและวิธีการทํางานแบบใหม่ รวมถึงให้กําลังใจ  
สร้างความเ ช่ือมั่นให้ เ กิดขึ้นในตัวบุคลากรว่ามีความสามารถ 
ในการแก้ไขปัญหา (Self - Efficacy)  
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 3.  สร้างทีม 
  ทีมตัวแทนการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) เป็นเคร่ืองมือ 
หน่ึงที่ช่วยในการสร้างการเปล่ียนแปลง ทีมตัวแทนการเปลี่ยนแปลง 
มีหน้าที่ทําให้คนในองค์กรเห็นภาพของการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 
ในอนาคต (Envisioning) บอกเล่าเรื่องราว (Telling stories) ว่าทุกสิ่ง
จะ ดีขึ้ นถ้ าทุกคนร่ วม กันสร้ างการเปลี่ ยนแปลง  โดยตัวแทน 
การเปล่ียนแปลงมีเป้าหมายเพื่อเพ่ิมความเข้าใจถึงเปลี่ยนแปลง  
ลดความตึงเครียด ปรับเปลี่ยนค่านิยม พัฒนาการบริหารให้มีประสิทธิภาพ
มากข้ึน  ตลอดจนหาวิ ธีการแก้ไขความขัดแย้ง  และเป็นผู้ นํ า 
แผนการเปลี่ยนแปลงต่างๆ สู่การปฏิบัติ (Implementing)  
 บทบาทของตัวแทนการเปลี่ยนแปลงเป็นทั้งผู้ให้และผู้รับ 
กล่าวคือ บทบาทการเป็นผู้ให้คือการเป็นพ่ีเลี้ยง ให้คําปรึกษาและ
กําลังใจ ในขณะเดียวกันเป็นผู้รับข้อมูล (Receiving) เรื่องราวร้องทุกข์
ที่เกิดขึ้นระหว่างการเปลี่ยนแปลง รวมถึงสิ่งที่ผู้ปฏิบัติงานไม่กล้าเปิดเผย 
ต่อผู้บริหารระดับสูง ซึ่งตัวแทนการเปลี่ยนแปลงจะต้องมีความไว 
ในการจับความรู้สึก (Sensing) มีเรดาร์สัมผัสได้ถึงอารมณ์ความรู้สึก
ของคนในองค์กร ข้อมูลเหล่าน้ีจะถูกส่งต่อให้ผู้บริหารได้รับทราบ 
ถึงสถานะของการเปลี่ยนแปลงว่ามีความคืบหน้ามากน้อยแค่ไหน  
 ตัวแทนการเปลี่ยนแปลงอาจเป็นคนภายในองค์กรที่ได้รับ
มอบหมายหรือเป็นบุคคลจากภายนอกที่มีความรู้ ความเช่ียวชาญ 
ในประเด็นการเปลี่ยนแปลงน้ันๆ เช่น ที่ปรึกษา นักวิชาการ นักวิจัย 
และผู้ฝึกสอนงาน เป็นต้น โดยสรุป ตัวแทนการเปลี่ยนแปลงจะต้อง
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เป็นทั้งผู้ที่มีความรู้ ความเช่ียวชาญในงาน และมีความสามารถ 
ในการเข้าใจและเข้าถึงคน คือเก่งทั้งเรื่องงานและคนน่ันเอง 
 ทุกการเปลี่ยนแปลงต้องการการลงมือทํา ทุกคนในองค์กร
จะต้องมุ่งมั่น ร่วมมือร่วมใจ ระดมสรรพกําลัง เพ่ือให้บรรลุถึงจุดหมาย
ที่วางไว้ สิ่งสําคัญคือ การมีทัศนคติที่ดีต่อการเปลี่ยนแปลง และเตรียม
ตัวให้พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ ดังคํากล่าวของ Heraclitus 
of Ephesus นักปราชญ์ชาวกรีก “The Only Thing That Is Constant Is 
Change.” สิ่งเดียวที่แน่นอน ไม่เปลี่ยนแปลง คือการเปลี่ยนแปลง
น่ันเอง 

รายการอ้างอิง 
แผนภาพจากเอกสารประกอบการบรรยายในหลักสูตร Leadership 
and Change เรื่อง Workshop Change Management – Leading 
Change. Bernd-F. Voigt (Managing Organizations) 22-23 June 
2017. 
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การนําหลักการเจราต่อรอง (Negotiation) มาหนุนเสริม 
ในการไกล่เกลี่ยระงับข้อพิพาท (Mediation) 

 
ศิริอร   อารมย์ดี 

นักวิชาการยุติธรรมชํานาญการ 
กรมคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพ  

 
 เมื่อกล่าวถึงการเจรจาต่อรอง (Negotiation) ทําให้ผู้อ่าน
เข้าใจว่าเป็นวิธีการเจรจาทางธุรกิจของบริษัทเอกชนต่างๆ เพ่ือนํามา
ซึ่งผลกําไรขององค์กรเท่าน้ัน แต่ในความเป็นจริงแล้วสามารถนํามา
ประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ในระบบราชการ จะเห็นได้ว่าปัจจุบัน
กระบวนการส่งเสริมการให้ความรู้ด้านสิทธิมนุษยชนมีหลายช่องทาง 
ประชาชนได้รับความรู้ ความเข้าใจ ในเรื่องกฎหมาย และคุ้มครองสิทธิ
ของตนเองได้มากขึ้น เห็นได้จากการเพ่ิมขึ้นของจํานวนคดีที่เข้าสู่
กระบวนการยุติธรรม มีจํานวนมากข้ึนทุกปีๆ และการพิจารณาแต่ละคดี 
ใช้ระยะเวลาที่ยาวนาน เน่ืองจากข้อจํากัดด้านบุคลากร ทําให้บางคดี
ใช้เวลาพิจารณายาวนานมากกว่า 1 ปี ซึ่งบางคดีใช้เวลา 3 ปี หรือ 5 ปี 
โดยประมาณ ดังน้ัน รัฐบาลจึงให้ความสําคัญให้การดูแลประชาชน 
และอํานวยความยุติธรรมแก่ประชาชนอย่างรวดเร็วและเท่าเทียม 
เข้าถึงทุกภาคส่วน จึงมอบหมายให้กรมคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพ 
กระทรวงยุ ติธรรม  เ ป็นองค์กรในการส่ ง เส ริมใ ห้ความรู้ ด้ าน 
สิทธิมนุษยชนกับประชาชน และพัฒนาระบบกลไก มาตรการเก่ียวกับ 
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การส่งเสริมการระงับข้อพิพาทและจัดการความขัดแย้ง โดยเน้นการ 
มีส่วนร่วมของประชาชนและชุมชน ในรูปแบบของอาสาสมัครคุ้มครอง
สิทธิและเสรีภาพ ซึ่งกรมมีหน้าที่ในการพัฒนาศักยภาพอาสาสมัคร
ดังกล่าวในการจัดการความขัดแย้งในชุมชน ซึ่งการไกล่เกลี่ยระงับ 
ข้อพิพาทนั้นผู้ไกล่เกลี่ยควรจะต้องมีองค์ความรู้ และมีการนําหลักการ
ของการเจรจาต่อรองเพ่ือให้เกิดความพึงพอใจของทุกฝ่าย ซึ่งหากวิธี
ดังกล่าวสําเร็จลุล่วงไปได้ คดีที่เข้าสู่กระบวนการยุติธรรมจะลดลง 
เพ่ือให้การเจรจาไกล่เกลี่ยระงับข้อพิพาทสําเร็จลุล่วงตามวัตถุประสงค์
ที่วางไว้ การเจรจาต่อรองในกิจกรรมไกล่เกลี่ยจึงเป็นกิจกรรมที่ควรให้
ความสําคัญในการนํามาประกอบการดําเนินการไกล่เกลี่ยระงับ 
ข้อพิพาท  

หลักการเจรจาต่อรอง (Negotiation) 
 เน่ืองจากการเจรจาต่อรองเป็นกลไกที่สําคัญในการแก้ไข 
ข้อขัดแย้ง และให้ได้ข้อยุติซึ่งเป็นที่ยอมรับของทุกฝ่ายที่เก่ียวข้อง  
มีหลายแนวคิด หลายทฤษฎี ที่นักวิชาการจากสํานักต่างๆ ได้ค้นคว้าถึง
การเจรจาต่อรอง ซึ่งสามารถนํามาประยุกต์ใช้กับการไกล่เกลี่ยระงับ
ข้อพิพาท สรุปได้ดังน้ี 
 1. กลยุทธ์เฉพาะ (Specific tactics) ผู้เจรจาต่อรองมักใช้
กลยุทธ์ของตนเพ่ือลดระดับความต้องการของคู่เจรจาฝ่ายตรงข้ามลง 
(Reduce opponents’aspirations) ด้วยการยํ้าข้อมูลเหตุผลให้เห็นว่า  
คู่ เจรจามี โอกาสน้อยมากท่ีจะสามารถบรรลุ เ ป้าหมายของตน 
เพราะฉะน้ันจึงขอให้พิจารณารับข้อเสนอจากฝ่ายเราซึ่งพยายาม 
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เอ้ือประโยชน์ให้มากที่สุดแล้ว หรือช้ีให้เห็นว่าหากฝ่ายตรงกันข้าม 
ไม่ยอมรับข้อเสนอแล้ว ฝ่ายเราก็จําเป็นต้องดึงพันธมิตรรายอ่ืน 
ที่ มี ศั กยภาพสู งพอเข้ ามาแทน เป็นต้น อย่างไรก็ตามกลยุทธ์ เช่นน้ี  
ถ้าหากสร้างแรงกดดันต่อคู่เจรจามาก ก็อาจพบทางตันของการเจรจา  
และฝ่ายคู่เจรจา ก็อาจหาพันธมิตรใหม่มาร่วมงานได้เช่นกัน แต่ในทาง
กลับกันถ้าคู่เจรจาเห็นว่าเง่ือนไขผลประโยชน์จากข้อเสนอสูงพอ  
การเจรจาต่อรองก็บรรลุผล 
 2. กลยุทธ์การเน้นข้อยุติแบบชนะ – ชนะแทนแบบชนะ – แพ้  
(Win - win versus win – lose orientation) บางทีสิ่งที่สําคัญมากที่สุด 
ของการเจรจาที่ประสบความสําเร็จก็คือ การได้ข้อยุติเป็นที่พอใจ 
ทั้งสองฝ่าย วอลตันและแมคเคอร์ซี (Walton and Mckersie)  
เคยเสนอไว้กว่า 30 ปีที่แล้วว่า ผู้ที่ร่วมการเจรจามีข้อยุติที่เป็นทางเลือก
สําคัญอยู่สองทาง อย่างแรกคือ มองว่าการเจรจาต่อรองใดๆ จะต้องมี
ฝ่ายหน่ึงเป็นผู้ชนะในขณะที่อีกฝ่ายต้องเป็นผู้แพ้ (Win–lose situations) 
ส่วนอย่างหลังก็คือ ผู้เข้าร่วมการเจรจาสามารถทําให้ทั้งสองฝ่าย 
เป็นผู้ชนะ (Win – win situations) กล่าวคือ มองว่าผลประโยชน์ของ
ทั้งสองฝ่ายมีความสําคัญเท่าเทียมกัน โดยพยายามให้ได้ผลประโยชน์ 
ที่สูงสุดเท่าที่ทําได้ อย่างไรก็ดีไม่ใช่ทุกสถานการณ์ที่สามารถทําได้
เช่นน้ัน แต่ถ้าผู้เข้าร่วมเจรจาทั้งสองฝ่ายเต็มใจที่ค้นหาทางเลือกต่างๆ 
อย่างรอบคอบ โดยการผสมผสานแนวคิดต่างๆ ในการแก้ปัญหาเข้า
ด้วยกัน ก็สามารถพบทางเลือกใหม่ที่ดี ซึ่งเรียกว่า ข้อยุติแบบบูรณาการ 
(Integrative agreement) ซึ่งทั้งสองฝ่ายเป็นผู้ชนะ (Win – win  situation) 
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แทนการใช้วิธีประนีประนอมง่ายๆ ซึ่งทั้งสองฝ่ายต่างต้องสูญเสียส่วนหน่ึง 
ที่ตนต้องการได้ไป 
 3. กลยุทธ์การนําบุคคลที่สามเข้ามาช่วยเหลือ (Third – party  
intervention)  
 หากการเจรจาเพ่ือแก้ ไขความขัดแย้ งของสองฝ่ าย ยั งไม่ 
สามารถหาข้อสรุปหรือข้อยุติที่ทั้งสองฝ่ายพึงพอใจได้ ทําให้การไกล่เกลี่ย 
ไม่เป็นผล ดังน้ันควรนําบุคคลท่ีสามเข้ามาช่วยเหลือเพ่ือหาข้อยุติใหม่ 
ซึ่งมีนักวิชาการหลายท่านได้กําหนดบทบาทของบุคคลที่สามไว้ 4 แบบ 
ได้แก่ บทบาทคนกลางไกล่เกลี่ย (Mediator) อนุญาโตตุลาการ (Arbitrator) 
ผู้ปรองดอง (Conciliator) และที่ปรึกษา (Consultant) 
 3.1 ผู้ไกล่เกลี่ย (Mediator) คือ บุคคลที่สามที่มีความเป็นกลาง 
ทําหน้าที่ช่วยเหลืออํานวยความสะดวกให้การเจรจาได้ข้อยุติ โดยการ
ใช้เหตุผลโน้มน้าวใจและเสนอทางเลือกต่างๆ เป็นต้น แต่อย่างไรก็ตาม
ความสําเร็จของการเจรจาสถานการณ์ว่าคู่เจรจาทั้งสองมีแรงจูงใจ 
ที่จะทําการเจรจาต่อรอง เพ่ือแก้ปัญหาขัดแย้งน้ันเพียงใด และความ
ขัดแย้งต้องไม่สูงแต่อยู่ในระดับปานกลาง และที่สําคัญก็คือผู้ไกล่เกลี่ย
ต้องเป็นที่ยอมรับจากสองฝ่ายว่าเป็นกลางและไม่ใช้การกดดันหรือ 
บีบบังคับแต่อย่างใด  
 3.2 อนุญาโตตุลาการ (Arbitrator) เป็นบุคคลที่สามท่ีมีอํานาจ 
ในการกํากับให้เกิดข้อยุติ ผู้ เป็นอนุญาโตตุลาการ อาจมาจากการร้องขอ 
ของทั้ งสองฝ่าย หรืออาจมาโดยการบังคับหรือระบุไว้ในกฎหมายหรือ 
ข้อสัญญาอนุญาโตตุลาการมีอํานาจมากน้อยแล้วแต่จะกําหนดและตกลง 
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โดยคู่เจรจาทั้งสองฝ่าย การทําหน้าที่ตัดสินข้อขัดแย้งของอนุญาโตตุลาการ  
ย่อมได้ข้อยุติออกมาแน่นอนกว่าการเป็นผู้ไกล่เกลี่ย แต่ถ้าผลการตัดสิน
ปรากฏว่าฝ่ายหน่ึงเป็นผู้แพ้อย่างสิ้นเชิงฝ่ายน้ันจะไม่พอใจและ 
ไม่เต็มใจรับคําวินิจฉัย ของอนุญาโตตุลาการ ส่งผลให้ความขัดแย้ง
เกิดขึ้นได้ใหม่ในเวลาต่อมา 
 3.3 ผู้ปรองดอง (Conciliator) เป็นบุคคลที่สามที่ได้รับ
ความไว้วางใจจากทั้งสองฝ่ายให้ทําหน้าที่เช่ือมต่อระหว่างผู้เจรจา 
กับฝ่ ายตรง กันข้ าม  ซึ่ ง เ ป็นการสื่ อสารแบบไม่ เ ป็นทางการ  
การปรองดองเป็นวิธีการเจรจาที่ใช้มากในการคลี่คลายความขัดแย้ง
ระหว่างประเทศ กลุ่มผู้ใช้แรงงาน ครอบครัว และชุมชน บทบาท 
การเป็นผู้ปรองดองใกล้เคียงหรือซ้ํากับบทบาทของผู้ ไกล่ เกลี่ย
ค่อนข้างมาก ในทางปฏิบัติผู้ปรองดองจะใช้การติดต่อสื่อสารเป็นการ
ลับเป็นส่วนใหญ่ รวมท้ังเป็นผู้ทําหน้าที่เสาะหาข้อเท็จจริงตีความ
ข้อมูลข่าวสาร และโน้มน้าวใจให้คู่ขัดแย้งได้ข้อยุติ 
 3.4 ที่ปรึกษา (Consultant) เป็นบุคคลที่สามที่มีทักษะและ
มีใจเที่ยงธรรมที่พยายามเอื้อ อํานวยให้เ กิดการแก้ปัญหาโดย 
การสื่อสารและช่วยวิเคราะห์ให้ความรู้แก่คู่กรณีให้สามารถแก้ข้อ
ขัดแย้งได้ บทบาทของที่ปรึกษาต่างจากบทบาทอื่นที่กล่าวแล้ว 
โดยที่ปรึกษาจะไม่เน้นที่ประเด็นความขัดแย้ง แต่จะมุ่งปรับปรุง
ความสัมพันธ์ของคู่กรณีทั้ งสองฝ่ายให้ดีขึ้นจนสามารถร่วมกัน 
แก้ปัญหาได้เอง นอกจากไม่เข้าไปแก้ปัญหาโดยตรงแล้วที่ปรึกษา 
ยังพยายามช่วยให้ทั้ งสองฝ่ายเรียนรู้การสร้างความเข้าใจและ 
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การทํางานร่วมกัน ดังน้ันการทํางานของที่ปรึกษาจึงเป็นการหวังผล 
ระยะยาว ช่วยสร้างเจตคติและการรับรู้ใหม่ที่เป็นแง่บวกให้แก่คู่ขัดแย้ง
ทั้งสองฝ่าย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 นอกจากการเรียนรู้หลักการเจรจาต่อรองจากทฤษฎีต่างๆ 
แล้ว Dr.Uta Herbst จากคณะการตลาด มหาวิทยาลัย Postdam 
สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี ได้มาให้ความรู้ในระหว่างการฝึกอบรม
หลักสูตร Leadership and Change ของนักเรียนทุนรัฐบาล Talent 
Network ถึงการเจรจาต่อรองว่า การเจรจาต่อรองจะประสบ
ความสําเร็จได้น้ัน ร้อยละ 80 มาจากการเตรียมการที่ดี การเตรียมข้อมูล 
การเตรียมความพร้อมสําหรับการเจรจา และ ร้อยละ 20 เป็นผลมาก
จากพฤติกรรมของผู้เจรจา รวมทั้งการนําหลักการ BATNA – Best 
Alternative to a Negotiated Agreement มาใช้ในการเจรจาด้วย 
กล่าวคือหากมีการเตรียมการที่ดี จะมีผลทําให้การเจรจาต่อรองสําเร็จ 
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ความขัดแย้งก็ละลดลง นอกจากการนําเสนอวิธีการเจรจาต่อรองต่างๆ แล้ว 
Dr. Uta ได้ให้ความสําคัญกับกลยุทธ์ที่ทางมหาวิทยาลัย Harvard  
ใช้ในการเจรจาต่อรองเมื่อเกิดข้อพิพาทหรือปัญหาขึ้น ได้แก่ 
 1. การแยกคนออกจากปัญหา (separate humans from 
the problems) ต้องพิจารณาแยกระหว่างคนและปัญหา เมื่อมีกรณี
พิพาทเกิดขึ้นต้องแยกระหว่างปัญหาออกจากตัวบุคคล เพ่ือวิเคราะห์
ปัญหาและหาทางแก้ไข 
 2. การให้ความสําคัญกับผลที่จะได้รับไม่ใช่ตําแหน่ง (Focus 
on interest not Position) พิจารณา 
 3. หาแนวทางการช่วยเหลือที่ เ ป็นไปได้ (Possibility-
Invent Option for Mutual Gain) 
 4. การหาข้อดี ข้อสนับสนุนที่เข้าใจง่าย ไว้สําหรับการ
เจรจา การไกล่เกลี่ย (Criteria Insist on using Object Criteria) 
 หากดําเนินการได้ตามกลยุทธ์ทั้ง 4 ของมหาวิทยาลัย 
Harvard แล้ว การเจรจาต่อรองจะบรรลุผล และทุกฝ่ายเกิดความพึง
พอใจในผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น 

การไกล่เกลี่ยระงับข้อพิพาท (Mediation) 
 เมื่อมนุษย์มาอยู่รวมกันในสังคม เป็นธรรมดาที่จะเกิดความ
ขัดแย้งหรือข้อพิพาทขึ้น โดยแต่ละฝ่ายมักจะคํานึงถึงความคิดของตนเอง
เป็นหลัก และเมื่อเกิดความขัดแย้งขึ้น จะต้องมีผู้ที่เข้ามาไกล่เกลี่ย เพ่ือ 
ให้เกิดความพึงพอใจของทั้งสองฝ่าย ในอดีตจะเป็นหน้าที่ของผู้นําชุมชน 
ต่อมามีพัฒนาการไปสู่การพิจารณาข้อพิพาทในรูปแบบกระบวนการ
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ยุติธรรมเต็มรูปแบบ ซึ่งประกอบไปด้วยการสืบพยาน สอบสวน กระบวนการ
ฟ้องคดี กระบวนการหาข้อเท็จจริงในศาล กระบวนการพิจารณา และ
พิพากษาคดี  จะกระท่ังการลงโทษผู้กระทําความผิด แต่อย่างไร 
ก็ตาม กระบวนการยุติธรรมมีปัญหาในเร่ืองของความล่าช้า สิ้นเปลือง
ค่าใช้จ่าย ด้วยเหตุน้ี จึงได้มีการนํากระบวนการไกล่เกลี่ยระงับข้อพิพาท 
โดยให้ บุคคลที่สาม (Third – party intervention) ที่สามารถเข้ามา 
ทําหน้าที่เป็นคนกลาง ในการช่วยเหลือ หาทางออกให้คู่พิพาทยอมเจรจา
ผ่อนปรน ทําให้เกิดความพึงพอใจของทั้งสองฝ่าย แต่ปัจจุบันมีคดีเข้าสู่
กระบวนการยุติธรรมเป็นจํานวนมาก แต่ละคดีใช้เวลาในการพิจารณา
ยาวนาน ดังน้ัน การไกล่เกลี่ยระงับข้อพิพาทจึงเป็นแนวทางการยุติเรื่อง 
เข้าสู่กระบวนการยุติธรรม โดยอาศัยการไกล่เกลี่ยที่ทําให้เกิดความพึงพอใจ
ในผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นของทุกฝ่าย  
 จากข้อมูลข้างต้น การดําเนินการเจรจาต่อรอง และการไกล่เกลี่ย
ระงับข้อพิพาทท่ีได้กล่าวไปแล้วน้ันสอดคล้องกับการดําเนินงานของ
กรมคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพ ซึ่งเห็นความสําคัญในประเด็นดังกล่าว 
และเริ่มดําเนินการต้ังแต่สมัยรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย
พุทธศักราช พ.ศ. 2540 ซึ่งได้กําหนดให้รัฐต้องดูแลให้มีการปฏิบัติตาม
กฎหมายเป็นการคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพของบุคคล รวมทั้งจัด
ระบบงานของกระบวนการยุติธรรมให้มีประสิทธิภาพและอํานวยความ
ยุติธรรมแก่ประชาชนอย่างรวดเร็วและเท่าเทียม รวมทั้งจัดระบบงาน
ราชการและงานรัฐอย่างอ่ืนให้มีประสิทธิภาพ เ พ่ือตอบสนอง 
ความต้องการของประชาชน ดังน้ัน กรมคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพ 
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จึงเล็งเห็นความสําคัญและนํานโยบาย “ยุติธรรมถ้วนหน้า ประชาชน 
มีส่วนร่วม (Justice for all, All for Justice)” ซึ่งเป็นแนวทางที่เปิด
โอกาสให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม มาเป็น “หุ้นส่วน” ของรัฐในการ
อํานวยความยุติธรรมในการสร้างความเป็นธรรมและความสงบสุขโดยรัฐ 
จะส่งเสริมการรวมตัวของประชาชนในลักษณะของเครือข่ายที่ทํางาน
ควบคู่ไปกับภาครัฐในการดําเนินกิจกรรมต่างๆ ที่ เ ก่ียวข้องกับ
ผลประโยชน์ของชุมชน และรัฐจะส่งเสริมสนับสนุนให้เครือข่ายมีความ
เข้มแข็งเพ่ิมขึ้นจากเดิมที่มีความเข้มแข็งอยู่แล้ว จากเหตุผลที่กล่าวไป
แล้วข้างต้น กรมคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพ จึงส่งเสริมให้มีการสร้าง
อาสาสมัครคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพขึ้น โดยอาสาสมัครคุ้มครองสิทธิ
และเสรีภาพนั้น จะทําหน้าที่ไกล่เกลี่ยระงับข้อพิพาทในชุมชน เพ่ือ
จัดการความขัดแย้งที่ เ กิดขึ้นในพ้ืนที่ เ พ่ือลดจํานวนคดีที่ เข้าสู่
กระบวนการยุติธรรม โดยส่งเสริมให้มีอาสาสมัครคุ้มครองสิทธิและ
เสรีภาพ ทําหน้าที่ไกล่เกลี่ยระงับข้อพิพาทขึ้นในชุมชน ซึ่งการระงับ 
ข้อพิพาทด้วยการไกล่เกลี่ยที่กรมฯ เน้นดําเนินการมีอยู่ 2 ประเภท คือ 
การระงับข้อพิพาทด้วยการไกล่ เกลี่ยให้กลับคืนดี ยังคงรักษา
สัมพันธภาพอันดีต่อกันไว้ ไม่เกิดอคติต่อกัน และการระงับข้อพิพาท
ด้วยการไกล่เกลี่ยเพ่ือให้เกิดข้อตกลง คือการช่วยให้คู่ความได้ตกลงกัน
ในเง่ือนไขสําคัญที่ต่างฝ่ายต่างยอมรับซึ่งกันและกันได้ ในปัจจุบัน 
มีอาสาสมัครคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพมากกว่า 1,300 คนทั่วประเทศ 
โดยกรมคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพ จะพัฒนาศักยภาพอาสาสมัคร
คุ้มครองสิทธิและเสรีภาพในการไกล่เกลี่ยระงับข้อพิพาท โดยเน้นการ
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มีส่วนร่วมของเครือข่ายภาคประชาชนและชุมชน และในปี 2560 น้ี 
กรมคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพอยู่ระหว่างการยกระดับมาตรฐานศูนย์
ไกล่เกลี่ยระงับข้อพิพาทในชุมชนท่ัวประเทศ ซึ่งมีเป้าหมายในการ
ปรับปรุงศูนย์ไกล่เกลี่ยระงับข้อพิพาทชุมชนที่ไม่ผ่านเกณฑ์มาตรฐาน 
ให้สามารถยกระดับสู่ เกณฑ์มาตรฐาน และศูนย์ไกล่เกลี่ยระงับ 
ข้อพิพาทชุมชน ดังน้ันหากพิจารณาแล้วจะเห็นว่าเมื่ออาสาสมัคร
คุ้มครองสิทธิและเสรีภาพมีโอกาส ได้รับการอบรมเพ่ิมศักยภาพโดย 
มีการหนุนเสริมหลักสูตรการเจรจาต่อรองให้กับอาสาสมัครดังกล่าว 
การไกล่เกลี่ยข้อพิพาทจะเกิดประสิทธิภาพมากขึ้นและผลที่ตามมา  
คือความขัดแย้งในชุมชนจะลดลง ส่งผลให้เกิดสังคมที่เป็นสุข เป็นไป
ตามความคาดหวังของกรมคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพความว่า 
“คุ้มครองคน คุ้มครองสิทธิ เพ่ือวิถีชีวิตแห่งความเป็นธรรม”  
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การบริหารการเปลี่ยนแปลง  ทําอย่างไรให้ได้ใจ ได้งาน 
 

สิรินพัชร  มณีโชติ 
นักวิเคราะห์นโยบายและแผนชํานาญการ  

สํานักงานปลดักระทรวงยุติธรรม 
 

 สภาพแวดล้อมองค์การในปัจจุบันมีความเปลี่ยนแปลง 
อย่างรวดเร็วได้รับแรงผลักดันจากสภาพแวดล้อมภายในองค์การ เช่น  
ผลการปฏิบัติงาน ปัญหาหรือความขัดแย้งภายใน ภาระงานที่ได้รับ
มอบหมายใหม่ๆ เป็นต้น นอกจากน้ีแรงผลักดันภายนอกองค์กร 
ก็มีส่วนทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเช่นกัน อาทิ การแข่งขันทางเศรษฐกิจ 
สภาพปัญหาทางสังคม สถานการณ์ทางการเมือง ตลอดจนความ
ต้องการของประชาชน ถึงแม้ว่าความเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งท้าทาย 
การปฏิบัติงานอยู่ตลอดเวลาแต่ก็กระตุ้นให้เกิดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์
นวัตกรรมการปฏิบัติราชการได้อีกทางหน่ึงด้วยเช่นกัน 
 สําหรับการเปลี่ยนแปลงในภาคราชการตามพระราชกฤษฎีกา 
ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 
กําหนดให้หน่วยงานของภาครัฐปฏิบัติงานโดยลดขั้นตอนที่ไม่จําเป็น 
เ พ่ื อ ใ ห้ เ กิ ดประสิ ท ธิภาพ  เ กิ ดผลสั มฤท ธ์ิ  และความ คุ้มค่ า 
มีการประเมินผลการปฏิบัติงานพร้อมเพ่ือให้เกิดการปรับปรุงภารกิจงาน 
ให้ทันต่อความเปลี่ยนแปลงอย่างสม่ําเสมอ มุ่งเน้นการปฏิบัติงาน 
เพ่ือประโยชน์สุขของประชาชนโดยส่วนรวม ส่งผลโดยตรงให้เกิดการ
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ปฏิรูปนําเคร่ืองมือทางการบริหารต่างๆ เข้ามาใช้ในการปฏิบัติราชการ
เ พ่ือใ ห้ เ กิดความเปลี่ ยนแปลงในลักษณะผสมผสาน  ทั้ งการ
เปลี่ยนแปลงในลักษณะค่อยเป็นค่อยไปอยู่บนพ้ืนฐานของความเป็น
ธรรมชาติเพ่ือให้เข้ากับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป และการ
เปลี่ยนแปลงแบบปฏิวัติ เป็นการเปลี่ยนแปลงที่มีผลรุนแรงและรวดเร็ว 
เช่น การปรับกระบวนงานหรือการปรับรื้อระบบใหม่ (Re-Engineering) 
การปรับโครงสร้างใหม่ (Restructuring) หรือนวัตกรรม (Innovation) 
เป็นต้น  

เป้าหมายของการเปลี่ยนแปลง 
 ในการสร้างความเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นองค์กรส่วนใหญ่ 
มีเป้าหมายในการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงใน 4 เป้าหมาย (วิเชียร วิทยอุดม, 
2555 : 11-11) ได้แก่ 
 1. ทรัพยากรมนุษย์ : องค์การต้องหาหนทางท่ีมีประสิทธิผล
ในการจูงใจเพ่ือให้สามารถใช้ความรู้ ทักษะ ความเช่ียวชาญ ตลอดจน
สร้างวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้ การพัฒนาอย่างไม่หยุดย้ัง 
 2. ทรัพยากรที่นํามาใช้ในการปฏิบัติงาน : องค์การต้องนํา
ทรัพยากรที่มีอยู่มาใช้ให้มีมูลค่าสูงสุดเท่าที่จะสร้างสรรค์ได้ ทั้งน้ีอาจ 
มีการเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง นวัตกรรม ระบบงาน ตลอดจนวัฒนธรรม 
ในการทํางานแบบใหม่อันจะทําให้เกิดประสิทธิภาพในการผลิตผลงาน 
 3. ความสามารถทางเทคโนโลยี : องค์การต้องเตรียมบริบท
เพ่ือให้แปรความสามารถด้านเทคโนโลยีมาเป็นมูลค่าได้ การสร้าง
ความสามารถด้านเทคโนโลยีอาจเก่ียวข้องกันกับการเปลี่ยนแปลง
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โครงสร้างขององค์กรด้วยก็ได้ในกรณีที่มุ่งเน้นการสร้างความเข้มแข็ง
ทางเทคโนโลยีอย่างจริงจัง 
 4. ความสามารถขององค์การ : การออกแบบโครงสร้าง หน้าที่ 
ภาระงาน การบริการหรือการผลิต ทีมบริหาร ตลอดจนการประสานงาน 
และความสัมพันธ์ของคนในองค์การเพ่ือให้สามารถใช้ทรัพยากร 
บุคลากร และเทคโนโลยีในการสร้างมูลค่าได้สูงสุด 

แน่ใจได้อย่างไรว่าองค์การจะต้องมีการเปลี่ยนแปลง 
 เพ่ือให้แน่ในว่าเราต้องการความเปลี่ยนแปลงในเรื่องใด  
ควรทําความชัดเจนใน 9 ประเด็น ดังน้ี 

1. ทําไมองค์การจําเป็นต้องเปลี่ยนแปลง 
2. เมื่อดําเนินการเปลี่ยนแปลงไปแล้วสิ่งน้ันจะเป็นอย่างไร 
3. เราจะวินิจฉัยได้อย่างไรว่าสิ่งที่เราต้องการเปลี่ยนแปลงน้ัน

เป็นสิ่งที่จําเป็นต้องเปลี่ยนแปลงจริงๆ 
4. จะใช้วิธีการใดจัดการกับการต่อต้านความเปลี่ยนแปลง 
5. ในการลงมือสร้างความเปลี่ยนแปลงจะประยุกต์ใช้ทฤษฎี

ใดให้เหมาะสม 
6. บ ท บ า ท แ ล ะ ค ว า ม สํ า คั ญ ข อ ง ผู้ ที่ ร่ ว ม ส ร้ า ง 

ความเปลี่ยนแปลง  
7. จะใช้การสื่อสารอย่างไรเพ่ือสร้างความเปลี่ยนแปลง 
8. จะทําให้การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นคงอยู่ได้อย่างไร 
9. เ ร า จ ะ แ ส ด ง อ อ ก อ ย่ า ง ไ ร เ พ่ื อ เ ป็ น ผู้ บ ริ ห า ร 

การเปลี่ยนแปลงนั้น 
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 การสร้างความชัดเจนให้เ กิดขึ้นในประเด็นข้างต้นน้ี 
มีความสําคัญอย่างมากกับการวางแผนเพื่อสร้างความเปลี่ยนแปลง 
ให้เกิดขึ้นทั้งกระบวนการ ซึ่งหากวางแผน กําหนดวิธีการข้ันตอน 
รวมท้ังแสวงหาวิธีการจัดการกับปัญหาอุปสรรคที่จะเกิดขึ้นในระหว่าง
กระบวนการสร้างความเปลี่ยนแปลงให้ได้แล้วความเปลี่ยนแปลง 
ก็จะมโีอกาสประสบความสําเร็จได้มากขึ้นด้วย 

กระบวนการของการเปลี่ยนแปลง (Process of change) 
 เมื่อเราทําความเข้าใจอย่างชัดเจนกับการเปลี่ยนแปลง 
ที่ต้องการให้เกิดขึ้นแล้วก็ถึงขั้นตอนของการสร้างความเปลี่ยนแปลง 
ให้เกิดขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม ซึ่งแนวคิดในเร่ืองของกระบวนการสร้าง 
ความเปลี่ยนแปลงมีหลากหลายมาก แต่ในที่ น้ีจะกล่าวถึงแนวคิด 
ของ John P. Kotter ซึ่งได้ศึกษาการเปลี่ยนแปลงในบริษัทขนาดใหญ่
กว่าร้อยบริษัทจนได้ขั้นตอนของการเปลี่ยนแปลง 8 ขั้นตอน ดังน้ี 
 1. ก ร ะ ตุ้ น ใ ห้ บุ ค ล า ก ร ใ น อ ง ค์ ก า ร ต ร ะ ห นั ก ว่ า 
การเปลี่ยนแปลงเป็นเรื่องที่เร่งด่วน (Establishing a Sense of Urgency) 
 2. นําคนที่เหมาะสม มีความรู้ ความเช่ียวชาญ และต้องการ
มีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงมาทํางานร่วมกัน เพ่ือเป็นแกนนําที่มี
ความเข้มแข็ง (Creating the guiding coalition) 
 3. ทีมงานร่วมกันสร้างวิสัยทัศน์ และกําหนดกลยุทธ์ในการ
เปลี่ยนแปลงที่ชัดเจน เข้าใจตรงกันซึ่งเป็นปัจจัยสําคัญที่จะก่อให้เกิด
ประสิทธิผล (Developing a Vision and Strategy) 
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 4. ใช้การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพเพ่ือให้คนในองค์การรับรู้ 
เข้าใจ และเข้าร่วมการเปลี่ยนแปลงให้ได้มากที่สุด (Developing a 
Vision and Strategy) 
 5. สนับสนุน หรือให้อํานาจการตัดสินใจในการทํางาน
เพ่ือให้เกิดความเปลี่ยนแปลงโดยเฉพาะเม่ือจัดการกับปัญหาอุปสรรค
ได้ ก็ควรได้รับการตอบแทน (Empowering Employees for Broad-
Based Action) 
 6. พยายามสร้างความสําเร็จในเวลาอันรวดเร็ว โดยเริ่มจาก
เป้าหมายที่สามารถบรรลุได้ง่ายให้สําเร็จในระยะหน่ึงเสียก่อน แล้วจึง
เริ่มการเปลี่ยนแปลงครั้งใหม่ต่อไป (Generating Short-Term Wins) 
 7. หลังจากที่การเปล่ียนแปลงที่บรรลุเป้าหมายได้ง่าย 
มีความสําเร็จ ก็ต้องสร้างความเปลี่ยนแปลงที่ยากให้มีผลสําเร็จย่ิงขึ้น 
และมีการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเน่ือง (Consolidating Gains and 
Producing More Change) 
 8. สร้างวัฒนธรรมการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเน่ืองให้เกิดขึ้น
ภายในองค์การ มีการตอกยํ้าค่านิยมของความสําเร็จจากการเปลี่ยนแปลง
ผู้นําใหม่ (Anchoring New Approaches in the Culture) 
ผลการปฏิบัติงานและพฤติกรรมของบุคลากรในองค์การเม่ือมีการ
เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น 
 ผลของการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับประสิทธิภาพการทํางาน 
และสภาพจิตใจของบุคลากรน้ันจะมีลักษณะคล้ายกันคือเกิดการ
ต่อต้าน ประสิทธิภาพการทํางานตกตํ่าแต่หากการเปลี่ยนแปลงน้ัน 
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มีการวางรากฐานอย่างชัดเจน เป็นลําดับขั้นตอนองค์การและบุคลากร
ทุกคนก็จะผ่านช่วงเวลาแห่งความยากลําบากในช่วงเริ่มต้นของ 
การเปลี่ยนแปลงไปได้ จนประสิทธิภาพและผลสัมฤทธ์ิของงานบรรลุ
เป้าหมายได้ในท้ายที่สุดดังรายละเอียดในรูปที่ 1 และ 2 ที่แสดงให้เห็น
ถึงความสําเร็จและความล้มเหลวในการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

รูปท่ี 1 รูปแบบของผลการปฏิบัติงานเม่ือเกิดความเปลี่ยนแปลง  
(The organizational change curve) 

 
 
 

 
 
 
 
 

ท่ีมา : ปรับปรุงจาก Bridges (1998),S.98 (Bernd-Friedrich Voigt  
อ้างถึงในเอกสารประกอบการบรรยาย Workshop  

        Change Management , A Two-Week Young Leader’s Training 
course for Thai Officials, 2017 

 

 จากรูปที่ 1 แสดงให้เห็นถึงผลการปฏิบัติงานที่เปลี่ยนแปลงไป
ซึ่งเมื่อเปรียบเทียบกับขั้นตอนทางอารมณ์ของบุคลากรท่ีจะต้อง
เปลี่ยนแปลงก็มีลักษณะคล้ายคลึงกัน โดยมี 4 ขั้นตอน คือ 1) ตกใจ

1 2 

3 

4 
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และปฏิเสธการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ผลงานจะเริ่มตกตํ่าลง 2) โกรธ
และต่อต้าน ผลงานจะตกตํ่าลงไปมาก 3) เมื่อทําใจเริ่มยอมรับก็จะ
ทดลองปฏิบัติตามในสิ่งที่เปลี่ยนแปลงผลงานจะค่อย ๆ ดีขึ้นตามลําดับ 
จนในที่สุด 4) ยอมรับการเปลี่ยนแปลงและปรับตัวผลงานจะดีขึ้นจน
บรรลุเป้าหมายที่กําหนด 
 

รูปท่ี 2  สาเหตุท่ีทําให้โครงการสร้างความเปลี่ยนแปลงเกิดความล้มเหลว 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ท่ีมา : Bernd-Friedrich Voigt, 2017 : เอกสารประกอบการบรรยาย 
Workshop Change Management , A Two- 

        Week Young Leader’s Training course for Thai Officials 

 จากรูปที่ 2 องค์การท่ีไม่ประสบความสําเร็จน้ันอาจไม่ใช่
เพราะเกิดแรงต้านภายในองค์การแต่อาจเกิดจากการท่ีองค์การยังไม่
สามารถสร้างความเปลี่ยนแปลงให้ได้ผลสําเร็จตามเป้าหมาย และทํา
ให้ความเปลี่ยนแปลงน้ันคงอยู่ในองค์การ หากแต่เมื่อผลงานตกตํ่าลง
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หลายๆ องค์การก็เปลี่ยนแปลงเป้าหมายหรือวิธีการบรรลุเป้าหมาย 
ไปเสียก่อน หรือบางคร้ังเกิดผลการเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้นในระดับหน่ึงแต่
ยังไม่ได้สร้างความเปลี่ยนแปลงนั้นให้ฝังแน่นอยู่กับองค์การก็ไปริเริ่ม
สร้างความเปลี่ยนแปลงใหม่ๆ ต่อไปก็เป็นสิ่งที่ทําให้การเปลี่ยนแปลง
ล้มเหลวได้เช่นกัน 

กลยุทธ์ที่ใช้ในการสร้างความเปลี่ยนแปลง 
 กลยุทธ์ซึ่งเริ่มการเปลี่ยนแปลงจากบุคลากรในองค์การ 
(General Strategies for Effecting Changes in Human Systems) ของ 
Robert Chin and Kenneth D. Benne ซึ่งจะเป็นต้นทางที่ทําให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงผลการปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายได้ โดยมี  
4 แนวทาง ดังน้ี 
 1. กลยุทธ์การใช้เหตุผล  (Empirical-rational Strategy) 
แนวทางน้ีเช่ือว่าคนเป็นผู้ที่มีเหตุผลและยอมรับที่จะเปลี่ยนแปลง 
เมื่อเข้าใจถึงสาเหตุ ขั้นตอนและผลของการเปล่ียนแปลง ซึ่งจะต้องใช้
การสื่อสาร การให้ข้อมูล หลักฐานเชิงประจักษ์ที่ถูกต้องชัดเจนจนทํา
ให้เกิดความเข้าใจ ความยอมรับและปฏิบัติตาม 
 2. กลยุทธ์สร้างการเรียนรู้ ใหม่ (Normative Strategy)  
เป็นการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการกระทําจากการปรับเปลี่ยนแนวคิด 
ทัศนคติ ความเช่ือหรือค่านิยมของบุคคล ผ่านการเรียนรู้จากต้นแบบ 
(Role models) การเสริมแรงจูงใจทางบวก การสร้างวัฒนธรรมองค์การ 
ตลอดจนการให้ความรู้ เพ่ือให้ยอมรับปฏิบัติตามการเปลี่ยนแปลง 
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 3. กลยุทธ์การใช้อํานาจ (Power-Coercive Strategy หรือ 
Bomb Dropping Strategy) เป็นวิธีการสร้างความเปลี่ยนแปลง 
อย่างรุนแรงรวดเร็ว อาจนํามาใช้เมื่อเกิดแรงต้านที่รุนแรงมากซึ่งเป็นการใช้
อํานาจของฝ่ายบริหารในการสร้างความเปลี่ยนแปลง เช่น การเปลี่ยน
โครงสร้างองค์การ การโยกย้ายบุคลากร เป็นต้น  
 4. กลยุทธ์การปรับตัว (Environmental-Adaptive Strategy) 
บุคลากรยอมรับการเปลี่ยนแปลงท่ีรวดเร็วเพ่ือให้ทันต่อสภาพแวดล้อม
องค์กรที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งหากไม่ปรับปรุงการทํางานองค์การก็อาจ
หาพนักงานใหม่มาทํางานแทน  ดัง น้ันเมื่อ บุคลากรเ กิดความ
เปลี่ยนแปลงขึ้นแล้วจึงควรสร้างให้เป็นวัฒนธรรมที่ดีขององค์การต่อไป 

ผู้นําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) 
 ข้าราชการทุกคนมีโอกาสท่ีจะเป็นผู้ นําการเปลี่ยนแปลง 
ให้เกิดขึ้นในงานหรือภายในองค์การของตนเองได้ และการปฏิบัติราชการ
ยังต้องเก่ียวข้องกับเครือข่ายทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาชน 
ซึ่งในการเปลี่ยนแปลงสิ่งต่างๆ ที่เกิดขึ้นกับภาครัฐจะส่งผลในวงกว้าง
ต่อประชาชนทุกคน ดังน้ันผู้นําการเปลี่ยนแปลงจึงมีความสําคัญในการ
แสวงหาวิธีการจัดการกับการต่อต้านความเปลี่ยนแปลง นอกจากน้ี 
การสร้างทีมเพ่ือนําการเปลี่ยนแปลงก็เป็นสิ่งสําคัญอย่างมากในการ
ประสานพลังขับเคลื่อนการปฏิบัติงานให้สําเร็จลุล่วงไปได้ ทีมผู้นําการ
เปลี่ยนแปลงจะต้องมีความสามารถ และได้รับการยอมรับ มุ่งมั่น 
ในการก่อให้เ กิดความเปลี่ยนแปลงอย่างแท้จริง  มี โครงสร้าง 
การบริหารงานที่ไม่หลายระดับช้ัน ยืดหยุ่น คล่องตัว และหลีกเลี่ยง 
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ที่จะคัดเลือกผู้ที่ไม่รับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืน ทําลายความสัมพันธ์
ของคนในทีม และไม่กระตือรือร้นกับการสร้างความเปลี่ยนแปลง 
 ผู้นําการเปลี่ยนแปลงสามารถให้การสนับสนุนภาวะทาง
อารมณ์ของบุคลากรที่เก่ียวข้องกับการเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้เกิดความ
ร่วมมือและมีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น ได้ดังน้ี 
 

ภาวะอารมณ์ การสนับสนนุจากผู้นาํการเปลี่ยนแปลง
1) ตกใจและปฏิเสธ

การเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นผลงาน
จะเริ่มตกตํ่าลง 

ในระยะนี้บุคลากรจะรู้สึกถูกคุกคาม ไมม่ั่นใจ 
ไม่ยอมรับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ดังน้ัน 
จึงควรเป็นผู้ฟังที่ดีให้โอกาสได้แสดงความรู้สึก
ช่วยสนับสนุนบทบาทการทํางานใหม่  
เพ่ือลดความเครียด 

ภาวะอารมณ์ การสนับสนนุจากผู้นาํการเปลี่ยนแปลง
2) โกรธและต่อต้าน 

ผลงานจะตกตํ่า
ลงมาก 

เมื่อพบข้อยุ่งยากในการเปลี่ยนแปลงมากขึ้น 
ผลงานตกตํ่าลงมาก บุคลากรอาจรู้สึกโกรธ  
ยึดติดกับงานในอดีต ดังน้ันจึงยังไม่ควรเร่งรัด
การเปลี่ยนแปลงมาก สร้างทมีเล็กๆ ใหม้ีความ
สัมพันธ์ที่ดี ใหโ้อกาสได้แสดงความรู้สึก  

3) เมื่อทําใจเริม่
ยอมรับได้ก็จะ 
ทดลองปฏิบัติ
ตามในสิ่งที่
เปลี่ยนแปลง

ในระยะนี้บุคลากรจะทําใจยอมรับกับความ
เปลี่ยนแปลงทีเ่กิดขึ้นได้ เริ่มมองหาข้อดีของ
การเปลี่ยนแปลง ดังน้ันจึงต้องรับฟังและ
ส่งเสริมความสมัพันธ์อันดีในกลุ่มอย่างต่อเน่ือง 
กระตุ้นให้ทดลองสิ่งใหม่และสร้างความสําเร็จ
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ผลงานจะค่อยๆ 
ดีขึ้น 

เริ่มจากเรื่องที่ทําได้ไม่ยาก เพ่ือสร้าง
ความมั่นใจ 

4) ยอมรับการ

เปลี่ยนแปลงและ

ปรับตัวผลงาน 

จะดีขึ้นจนบรรลุ

เป้าหมาย 

ที่กําหนด 

เมื่อบุคลากรได้รู้สึกถึงความสําเร็จ
ในการเปลี่ยนแปลงการทํางานบางอย่างให้ดีขึ้น 
ก็จะมั่นใจและยอมรับปรับตัวเข้ากับ 
ความเปลี่ยนแปลง ไม่รู้สึกกลวัและเข้าร่วมกับ
การเปลี่ยนแปลง ในระยะน้ีต้องสร้าง
ความสัมพันธ์ในกลุ่มการทํางานอย่างต่อเน่ือง 
เน้นเรื่องงานและความสําเร็จ สร้างเป็น
วัฒนธรรมองค์การ และสําหรบัผู้ที่ไม่สามารถ
ปรับตัวได้อาจต้องเตรียมการปรับเปลี่ยน
บุคลากรต่อไป 

 

 การเข้ารับการอบรมทุน Talent Network ณ Potsdam 
Center for policy and Management (PCPM),Germany ในครั้งน้ี
ได้รับทราบถึงแนวคิดในการสร้างความเปลี่ยนแปลงอย่างเป็น
กระบวนการทั้งระบบ และตระหนักว่าในการดําเนินโครงการเพ่ือสร้าง
ความเปลี่ยนแปลงทุกคร้ังควรต้องศึกษาข้อมูลต่างๆ ให้รอบด้าน
ประกอบการวางแผนทั้งระบบ คิดวิเคราะห์อย่างรอบคอบในทุกๆ 
ขั้นตอน ต้ังแต่เริ่มลงมือทําไปจนถึงผลงานที่จะเกิดขึ้นในอนาคต เพ่ือ
สกัดปัญหาอุปสรรคที่อาจจะเกิดขึ้น ทั้งจากปัจจัยภายนอกและปัจจัย
ภายในองค์การและเตรียมความพร้อมสําหรับแนวทางแก้ไขปัญหา 
ในสถานการณ์ที่คาดไม่ถึง แม้จะใช้ระยะเวลามากในช่วงก่อน 
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การเริ่มต้นลงมือทําแต่หลังจากการได้ดําเนินการแล้วในระยะยาว 
มีความคุ้มค่าของทรัพยากรและงบประมาณมากกว่า เป็นการลดโอกาส 
ในการลงทุนลงแรงไปอย่างเปล่าประโยชน์และลดการสูญเสียทาง
เศรษฐกิจที่จะเกิดขึ้นตามมาได้ด้วย การเปลี่ยนแปลงน้ันก็ก่อให้เกิดผล
การปฏิบัติงานที่ดีอย่างย่ังยืนต่อไปอีกด้วย 
 
เอกสารอ้างอิง 
Bernd-Friedrich Voigt อ้างถึงในเอกสารประกอบการบรรยาย 

Workshop Change Management ,  
A Two-Week Young Leader’s Training course for Thai 
Officials, 2017) 

วิเชียร วิทยอุดม,2555,ทฤษฎีองค์การ,บริษัท ธีระฟิลม ์และไซเทก็ซ ์
จํากัด : กรุงเทพฯ 
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แนวคดิการเพิ่มศักยภาพบุคลากรภาครัฐ  
เพื่อตอบสนองการปฏิรปูระบบราชการ 

เอกรัฐ  มีชูวาศ 
นักวิทยาศาสตร์ชํานาญการพิเศษ 

     กรมวิทยาศาสตร์บริการ 

 เมื่อกระผมได้รับคัดเลือกให้รับทุนสําหรับผู้มีศักยภาพสูง 
(Talent Network) เพ่ือเข้าฝึกอบรมในหลักสูตรการบริหารจัดการ
ภาครัฐ และภาวะความเป็นผู้นํา ณ The Institute of Public Administration 
of Ireland (IPA) ระหว่างวันที่ 28 พฤษภาคม – 10 มิถุนายน พ.ศ. 2560  
ได้สืบค้นข้อมูลเบ้ืองต้นเก่ียวกับประเทศไอร์แลนด์เพ่ิมเติมทําให้ทราบ
ว่ามีข้อมูลค่อนข้างน้อยเมื่อเทียบกับประเทศอ่ืน ๆ ในยุโรป ทั้งที่เป็น
ประเทศที่มีรายได้ต่อประชากร (Gross Domestic Product/GDP per 
capita) สูงเป็นอันดับ 4 ของโลก และเป็นประเทศแรกในสหภาพยุโรป 
ที่ประสบสภาวะเศรษฐกิจถดถอยในปี ค.ศ. 2008 ทําให้ผลิตภัณฑ์ 
มวลรวมของประเทศ (GDP) ลดลงกว่าร้อยละ 39 ดังน้ันการเข้าร่วม
ฝึกอบรมคร้ังน้ีจึงเป็นโอกาสดีที่จะได้เรียนรู้แนวคิดการบริหารงานภาครัฐ  
และการปฏิรูประบบราชการ เพ่ือขับเคล่ือนให้ประเทศไทยออกจาก
สภาวะทางเศรษฐกิจที่เกิดขึ้น 
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ข้อมูลที่น่าสนใจของประเทศไอร์แลนด์ 
- เป็นประเทศขนาดเล็กขนาดประมาณภาคกลางของไทย 

มีประชากรประมาณ 4.75 ล้านคน และการกระจายตัวของประชากร
ค่อนข้างดี 

- เกษตรกรรม และการท่องเท่ียวเป็นอุตสาหกรรมหลัก
ของประเทศ เมื่อปี พ.ศ. 2557 (ค.ศ. 2014) มีจํานวนนักท่องเที่ยวกว่า 
7.3 ล้านคน มากกว่าจํานวนประชากรในประเทศกว่า 1.6 เท่า [3] 
ไอร์แลนด์ มีจุดเด่นของแหล่งท่องเท่ียวทางธรรมชาติ และวัฒนธรรม
ของชาวไอริช 

- ชาวอเมริกัน (American) และแคนาเดียน (Canadian) 
เปรียบเสมือนญาติชาวไอริช (Irish) เน่ืองจากการแยกตัวจากสหราช
อาณาจักรในปี พ.ศ. 2463 (ค.ศ. 1920) ไอร์แลนด์ได้เกิดวิกฤตเศรษฐกิจ 
อย่างหนัก ชาวไอริชกว่า 4 แสน คนอพยพเข้าไปอยู่ในทวีปอเมริกาเหนือ 
ปัจจุบันยังคงมีความผูกพันในความเป็นไอริช คาดว่ามีชาวไอริชกว่า  
2 ล้านคนอาศัยอยู่ทั่วโลก คนเหล่าน้ีถือว่าเป็นกลุ่มนักท่องเที่ยวหลัก
ของไอร์แลนด์ 

- กลุ่มนักท่องเที่ยวจากเอเชียมีจํานวนน้อยเมื่อเทียบกับ
ประเทศในยุโรปและสหราชอาณาจักร 

- มีความเช่ือมโยงกับสหราชอาณาจักรในฐานะผู้ปกครอง
ในอดีตและมีการพ่ึงพาทางเศรษฐกิจในปัจจุบัน  

- เข้าร่วมสหภาพยุโรปพร้อมกับสหราชอาณาจักรในปี 
พ.ศ. 2516 (ค.ศ. 1973) ก่อนรวมกับสหภาพยุโรปไอร์แลนด์มีความกังวล
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เรื่องอาจจะถูกกลืนวัฒนธรรม แต่ปัจจุบันแสดงให้เห็นแล้วว่าวัฒนธรรม
ไอริชมีความโดดเด่นโดยเฉพาะอย่างย่ิงเพลงและดนตรีสไตล์ไอริช 

- ประเทศไอร์แลนด์ถือว่าเป็นประเทศเดียวในองค์การเพ่ือ
ความร่วมมือทางเศรษฐกิจและการพัฒนา  (Organization for 
Economic Co-operation and Development, OECD ที่มีจํานวน
ประชากรวัยรุ่น (Young Population) เพ่ิมจํานวนขึ้น ทําให้มีศักยภาพ 
ในการขยายตัวของตลาดแรงงาน  

- การเป็นประเทศเล็กและอยู่ในกลุ่มสหภาพยุโรปทําให้มี
การฟ้ืนตัวจากภาวะเศรษฐกิจถดถอยได้เร็ว  

- ได้มีการจัดทําโครงการ Connect Ireland เพ่ือดึงดูด 
นักธุรกิจและผู้ที่ประสบความสําเร็จชาวไอริชจากทั่วโลกกลับมาลงทุน 
ในไอร์แลนด์ 

- มีนโยบายส่งเสริมการลงทุนและจูงใจด้านภาษีทําให้มี
บริษัทข้ามชาติขนาดใหญ่เข้ามาตั้งสํานักงาน โดยเฉพาะอุตสาหกรรม
เทคโนโลยีสารสนเทศ เช่น Google Apple และ Microsoft เป็นต้น 

- ระบบการศึกษามีลักษณะเช่นเ ดียวกับในสหราช
อาณาจักร และการศึกษาขั้นพ้ืนฐานมีคุณภาพเช่นเดียวกันทุกพ้ืนที่  
ครูเป็นอาชีพที่มีรายได้สูงและได้รับความเคารพจากสังคม ทําให้
สามารถดึงดูดคนเก่งให้ทํางานในภาคการศึกษา 

- การพัฒนาการศึกษาและงานวิจัยเป็นนโยบายหลัก 
ของไอร์แลนด์ โดยมีจุดเด่นทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
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วิทยาศาสตร์สุขภาพ และการเกษตร ซึ่งสร้างบุคลากรที่มีความสามารถ 
เฉพาะด้านเพ่ือสนับสนุนภาคอุตสาหกรรม 

- The Institute of Public Administration of Ireland 
(IPA) เป็นสถาบันการศึกษา/ฝึกอบรมหลักให้แก่บุคลากรภาครัฐ 
ที่เก่ียวข้องกับงานบริการสาธารณะ (Public Service) 
 ประเทศไอร์แลนด์แม้ว่าจะมีแผนการปฏิรูปในปี พ.ศ. 2539 
(ค.ศ. 1996) และ พ.ศ. 2544 (ค.ศ. 2001) ก็ยังไม่เพียงพอที่จะ
หลีกเลี่ยงการเกิดสภาวะเศรษฐกิจถดถอยในปี พ.ศ. 2551 (ค.ศ. 2008)  
ลงได้ ปัจจัยหลักเกิดจากปัญหาจากภาคการเงินและภาคธุรกิจ
อสังหาริมทรัพย์ แม้ว่าจะเกิดวิฤตขึ้นแต่นับว่าเป็นโชคดีของประเทศ
ไอร์แลนด์ที่เป็นสมาชิกของกลุ่มสหภาพยุโรป ทําให้ได้รับการช่วยเหลือ
ทางด้านการเงิน แต่ต้องแลกกับการปฏิรูประบบราชการ ซึ่งการปฏิรูป
ระบบราชการมีแนวคิดใกล้เคียงกับของประเทศไทยเมื่อประสบวิกฤต 
เศรษฐกิจในปี พ.ศ. 2540 คือ การลดจํานวนข้าราชการเพ่ือลดรายจ่าย
ภาครัฐ ปัจจุบันประเทศไอร์แลนด์ได้ลดจํานวน พนักงานของรัฐ 
รวม ถึ งสมา ชิกรั ฐสภาและสภา ส่วนปกครองท้ องถิ่ นลงก ว่ า 
ร้อยละ 30 ในช่วงระหว่าง ค.ศ. 2009-2011 และค่อยๆ เพ่ิมจํานวน
ขึ้นแต่ยังน้อยกว่า ปี ค.ศ. 2008 มีเฉพาะบริการด้านสาธารณสุขที่มี
การเพ่ิมจํานวนพนักงานของรัฐ 

 การปฏิรูปและจัดทํางบประมาณภาครัฐมีความสําคัญมาก 
โดยได้จัดต้ังเป็นหน่วยงานระดับกระทรวงคือ Department of Public 
Expenditure and Reform (Department = Ministry) เป็นหน่วยงาน 
ขับเคล่ือนการบริหารงานภาครัฐ แนวคิดหลักคือลดขนาดหน่วยงานรัฐ
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ให้มีขนาดเล็กลง รวมงานที่มีลักษณะคล้ายกันเข้าด้วยกัน เมื่อมี 
ผู้ เกษียณอายุจะไม่มีการรับคนเพ่ิมแต่จะกระจายงานให้คนที่อยู่ 
ซึ่งเป็นการเพิ่มภาระงานให้บุคลากรภาครัฐ ดังน้ันแต่ละหน่วยงานจึง
จําเป็นต้องวางแผนและพัฒนาบุคลากรให้มีประสิทธิภาพสูงสุด การใช้
งบประมาณและการบริหารงานภาครัฐ มีประมวลหลักการปฏิบัติ 
(Code of Practice) ที่ชัดเจนเพ่ือให้มีหลักธรรมาภิบาลของการบริหาร
กิจการบ้านเมืองที่ดี (Good Governance) จริยธรรม (Ethics) และ
ระบบตรวจสอบเพ่ือป้องการคอรัปช่ัน (Anti-corruption Measures) 
ซึ่งอ้างอิงมาจากประมวลหลักการปฏิบัติของสหภาพยุโรป สหราช
อาณาจักร และ OECD มีการรวมงานที่มีลักษณะเหมือนกันไว้ด้วยกัน 
และใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการเช่ือมต่อ ตัวอย่างเช่น 
หน่วยงาน National Sheared Service Office (NSSO) เป็นการรวม
งานบางส่วนของการบริหารงานบุคคลไว้ที่เดียวกัน โดยหน่วยงานน้ี 
มีหน้าที่ จัดทําบัญชีเงินเดือน ตารางเวลาทํางาน การบริหารงานพัสดุ 
ให้บริการแก่หน่วยงานส่วนกลาง และส่วนท้องถิ่น ทําให้หน่วยงาน
สามารถลดบุคลากรในส่วนน้ีลงได้ 
 แม้ว่ารัฐจะมีความจําเป็นและต้องดําเนินตามนโยบาย 
การปฏิรูปที่ได้วางแผนไว้ สิ่งที่สําคัญที่ต้องดําเนินการควบคู่กันคือ 
การสร้างเสริมศักยภาพให้แก่บุคลากรภาครัฐเพ่ือให้มีทัศนคติที่ดี 
เมื่อต้องเผชิญกับงานที่ท้าทายรวมท้ังสามารถพัฒนางานเพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายของหน่วยงานที่ต้ังเอาไว้ได้ ประเด็นสําคัญของการพัฒนา
กระบวนการเหล่าน้ี สามารถนํามาปรับใช้ได้ในการทํางานราชการ 
ของประเทศไทย ดังน้ี 
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1. การสร้างคุณค่าของงานสาธารณะ (Public Value 
Proposition) ให้ตรงกับกลุ่มเป้าหมาย ด้วยวิธีการที่เหมาะสมและ 
ตามความต้องการสาธารณะ ประชาชนถือว่าเป็นลูกค้าของรัฐ 
(Customer of the State) พนักงานของรัฐต้องไม่มองเฉพาะการทํางาน 
เท่าน้ัน แต่ต้องสร้างความพึงพอใจให้กับผู้ใช้บริการด้วยซึ่งจําเป็นต้อง
พัฒนางานและมีการจัดการอย่างเป็นระบบ โดยการมองการทํางาน 
ในมุมกว้างเหมือนการมองจากระเบียง (Get on the Balcony)  
เพ่ือสังเกตการณ์สิ่งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น นํามาประมวลผลเพ่ือใช้ในการตัดสินใจ 
และเข้าแทรกแซง/ปรับปรุงงานให้ดีขึ้น การทํางานดีเฉพาะหน้าที่ 
ที่ได้รับผิดชอบน้ันอาจไม่เพียงพอต่อการพัฒนางานเหมือนกับผู้เล่นใน
สนามกีฬาที่ไม่สามารถเห็นภาพรวมของการแข่งขันได้ทั้งหมด การพาตัวเอง 
ขึ้นไปยังตําแหน่งที่สูงเปรียบเทียบกับการยืนมองจากด้านบน ทําให้
สามารถเห็นภาพรวมของงานท่ีทําได้ชัดเจน ผู้ที่จะได้รับผลกระทบ 
ในการตัดสินใจอย่างใดอย่างหน่ึง สําหรับการตัดสินใจน้ันไม่ว่าจะเลือก
ทางไหนก็จะมีผู้ได้รับผลกระทบส่วนหนึ่งที่ เสียประโยชน์ ดังน้ัน 
การประเมินกลุ่มผู้ได้รับผลกระทบก่อนการตัดสินใจจึงมีผลอย่างมาก
ในการสร้างมูลค่าของงานสาธารณะ (Creating Public Value) 

2. ความท้าทายในการเป็นผู้นํา (Leadership Challenge) 
ที่ต้องกล้าที่จะออกจากพ้ืนที่สบาย (Out of Comfort Zone) ดังภาพที่  
1. เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการทํางานภายใต้สภาวะที่มีความจํากัดน้ัน
จําเป็นต้องใช้ความพยายามที่มากขึ้น การออกจากพ้ืนที่สบาย
เปรียบเทียบกับการทํางานท้าทายใหม่แม้ ในช่วงแรกจะทําให้
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ผู้ปฏิบัติงานรู้สึกไม่มั่นใจ วิตกกังวลว่าสิ่งต่าง ๆ จะเป็นไปตามที่คาดการณ์
ไว้หรือไม่ ดังน้ันต้องอาศัยความกล้าที่จะก้าวออกไป เปรียบเทียบได้กับ
งานราชการหลายอย่างที่พัฒนาขึ้นภายใต้สภาวะทรัพยากรที่จํากัด 
ตัวอย่างเช่น การใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ
การทํางานราชการ การปรับเปลี่ยนระบบในช่วงแรกอาจมีปัญหาบ้าง
แต่เมื่อระบบถูกพัฒนาข้ึนจนมีความเสถียรแล้ว ช่วยให้การทํางานเร็วขึ้น  
มีประสิทธิภาพมากขึ้น เห็นได้จากปัจจุบันน้ีได้มีหลายหน่วยงานนํา
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการพัฒนาระบบการทํางาน  
และเมื่องานท้าทายสําเร็จลง ผู้ที่ปฏิบัติงานจะรู้สึกได้ว่าพ้ืนที่สบายได้
ขยายตัวขึ้น ดังภาพท่ี 2. หมายถึงศักยภาพในการทํางานจะเพ่ิมมากขึ้น 
พร้อมรับกับงานที่ท้าทายใหม่ต่อไป 
 

 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 1. การทํางานที่ท้าทายโดย  ภาพที่ 2. การขยายตัวของพ้ืนที่สบาย 
       การออกจากพ้ืนที่สบาย 

 สิ่งที่ต้องระวังคือการประเมินงานที่ท้าทายน้ันต้องเป็นสิ่ง 
ที่ผู้ปฏิบัติงานสามารถทําได้ ไม่หลุดออกจากกรอบความท้าทายที่ประเมินไว้ 

Challenge

 

Comfort zone

Comfort zone

Challenge
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ดังภาพที่ 3. ซึ่งการประเมินดังกล่าวจําเป็นต้องอาศัยประสบการณ์ 
การทํางานหรือผู้เช่ียวชาญช่วยให้ความคิดเห็นก่อนการตัดสินใจ แต่มี
ความเป็นไปได้หากมีการวางแผนท่ีดีและทํางานท้าทายอย่างต่อเน่ือง 
จะทําให้สามารถทํางานในพ้ืนที่ที่ยากมากขึ้นได้ ดังภาพที่ 4. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 3. การทํางานที่ยากเกินไป  ภาพที่ 4. การขยายพ้ืนที่ 
     การทํางานท้าทาย   

 การปฏิรูปและพัฒนาองค์กร/หน่วยงานให้ประสบความสําเร็จ
ได้น้ันจําเป็นต้องอาศัยการขับเคลื่อนจากบุคลากรเป็นสําคัญ ดังน้ัน 
การพัฒนาบุคลากรจึงมีความจําเป็นอย่างย่ิงเพ่ือให้ผู้ที่ปฏิบัติงานสามารถ
เห็นปัญหาจากมุมมองที่แตกต่างอย่างรอบด้าน เพ่ือใช้ในการประเมินก่อน
การตัดสินใจ รวมท้ังการสร้างแรงจูงในเพ่ือให้กล้าที่จะทํางานใหม่ 
อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งท้ายที่สุดแล้วผลตอบแทนจากการพัฒนางานบริการ
จะถูกส่งต่อไปยังประชาชนผู้ใช้บริการ 

Comfort zone

Challenge

Extreme 

Comfort zone

Challenge

Extreme area



 
 

 

 

207

สิ่งท่ีได้เรียนรู้จากไอร์แลนด ์... ข้อเสนอเพื่อการพัฒนา 

กรกช  ภู่ไพบูลย์ 
นักวิเคราะห์นโยบายและแผนชํานาญการ 

สํานักงานนโยบายและแผนพลังงาน 

ความท้าทายของประเทศไอร์แลนด์หลัง Brexit 
 ไม่อาจปฏิเสธได้ว่าข่าวการแยกตัวออกจากสหภาพยุโรป
ของสหราชอาณาจักร หรือ เบร็กซิต (Brexit) ภายหลังการลง
ประชามติเมื่อวันที่ 23 มิถุนายน 2559 จะส่งผลต่อความเช่ือมั่นและ
ความมั่นใจต่อสถานภาพของสหภาพยุโรป หรือ อียู (European 
Union: EU) ในขณะเดียวกันก็ส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจของสหราช
อาณาจักรด้วยเช่นกัน ประเทศไอร์แลนด์ในฐานะประเทศสมาชิก 
ของสหภาพยุโรป และประเทศที่มีความใกล้ชิดกับสหราชอาณาจักร 
จึงมีความกังวลต่อสถานการณ์ความไม่แน่นอนนี้ เ ป็นอย่างมาก           
(สหราชอาณาจักร ประกอบด้วย 4 ประเทศ คือ ประเทศอังกฤษ สกอตแลนด์ 
เวลส์ และไอร์แลนด์เหนือ)  
 ประเทศไอร์แลนด์ (The Republic of Ireland) เป็นหน่ึงใน
ประเทศสมาชิกของสหภาพยุโรป ซึ่งมีสมาชิกทั้งหมด 28 ประเทศ  
โดยเข้าร่วมเป็นสมาชิกสหภาพยุโรปเมื่อวันที่ 1 มกราคม 2516 พร้อม
กับประเทศเดนมาร์ก และสหราชอาณาจักร ปัจจุบันไอร์แลนด์ 
มีประชากรประมาณ 4.7 ล้านคน ปกครองโดยระบอบประชาธิปไตย
แบบรัฐสภา มีประธานาธิบดีเป็นประมุข และมีนายกรัฐมนตรีทําหน้าที่
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บริหารประเทศ ทั้งน้ี ประเทศไอร์แลนด์ เคยเป็นประเทศอาณานิคมของ 
สหราชอาณาจักร แต่ได้รับเอกราชเมื่อวันที่ 6 ธันวาคม 2462 มีที่ต้ังอยู่บน
เกาะไอร์แลนด์ครอบคลุมพ้ืนที่ประมาณ 5 ใน 6 ของเกาะ อีก 1 ใน 6 
คือประเทศไอร์แลนด์เหนือซึ่งเป็นส่วนหน่ึงของสหราชอาณาจักร 
ประเทศไอร์แลนด์แบ่งเขตการปกครองออกเป็น 31 เทศมณฑล  
แบ่งการบริหารราชการแผ่นดินออกเป็น 16 กระทรวง โดยมีเมืองหลวง 
ของประเทศคือเมืองดับลิน (Dublin) มีประชากร 553,165 คน และ
ประเทศไอร์แลนด์เป็น 1 ใน 19 ประเทศสมาชิกของสหภาพยุโรป ที่ใช้
สกุลเงินยูโร 
 เน่ืองจากพ้ืนที่ของประเทศไอร์แลนด์ติดต่อกับประเทศ
ไอร์แลนด์เหนือ ในช่วงเวลาที่ผ่านมาทั้งสองประเทศจึงมีความสัมพันธ์
อันดี มีการขนส่งสินค้าจากประเทศไอร์แลนด์ไปผลิตที่ไอร์แลนด์เหนือ             
ซึ่งการเดินทางข้ามประเทศทั้งสองทําได้โดยไม่ต้องผ่านพิธีศุลกากร  
แต่ในอนาคตหากสหราชอาณาจักรแยกตัวออกจากอียู การค้าบริเวณ
ชายแดนของสองประเทศอาจทําได้ยากขึ้น ยกเว้นจะมีการเจรจา 
ทวิภาคีระหว่างสองประเทศ แต่ประเทศไอร์แลนด์ในฐานะประเทศ
สมาชิกของสหภาพยุโรป ก็จําเป็นต้องดําเนินการตามมติและเง่ือนไข
ของสหภาพยุโรปที่จะใช้เจรจาต่อรองกับสหราชอาณาจักรต่อไปด้วย 
นอกจากน้ัน เดิมทีประเทศไอร์แลนด์และสหราชอาณาจักรจะเป็น
ประเทศพันธมิตรในการเจรจาต่อรองระหว่างการประชุม ของสหภาพยุโรป 
โดยส่วนใหญ่ไอร์แลนด์จะมีความเห็นไปในทางเดียวกันกับสหราชอาณาจักร 
ซึ่งเป็นการเพิ่มอํานาจการต่อรองของท้ังประเทศไอร์แลนด์และสหราช
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อาณาจักร ดังน้ัน ประเทศไอร์แลนด์จึงเป็นหน่ึงในประเทศที่จะได้รับ
ผลกระทบจากการท่ีสหราชอาณาจักรออกจากสหภาพยุโรปอย่างมาก 
โดยเฉพาะผลกระทบผ่านทางอัตราแลกเปลี่ยน ผลกระทบจาก 
การต้ังกําแพงภาษี ผลกระทบด้านเศรษฐกิจจากการค้าของทั้งสองประเทศ 
รวมทั้งผลกระทบต่อการจ้างงานซึ่งปัจจุบันมีชาวไอริชจํานวนมากที่ไป
ทํางานที่สหราชอาณาจักร แต่อย่างไรก็ตาม ประเทศไอร์แลนด์อาจจะ
ได้รับผลกระทบในเชิงบวกจากการที่สหราชอาณาจักรออกจากสหภาพยุโรป 
จากภาคการศึกษาและภาคการลงทุน เน่ืองจากประเทศไอร์แลนด์  
ใช้ภาษาอังกฤษเป็นภาษาราชการ การศึกษาใช้มาตรฐานตามที่สหภาพ
ยุโรปกําหนด ดังน้ัน เมื่ออังกฤษ ออกจากสหภาพยุโรป ประเทศไอร์แลนด์ 
จะกลายเป็นประเทศทางเลือกให้กับบุคลากร นักเรียน และนักศึกษา
ต่างชาติ โดยเฉพาะจากประเทศในสหภาพยุโรป นอกจากนั้นยัง
กลายเป็นทางเลือกให้กับนักลงทุนที่สนใจลงทุนในตลาดยุโรปอีกด้วย 
 ความท้าทายดังกล่าวเป็นสิ่งที่ประเทศไทยและประเทศ
สมาชิกสมาคมประชาชาติแห่งเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ หรือ อาเซียน 
(Association of South East Asian Nations: ASEAN) จําเป็นต้องนํามา
เป็นกรณีศึกษา ไม่ ว่าจะเป็นเร่ืองความมั่นคงของสกุลเงินกรณี 
หากจะมีการพิจารณาใช้เงินสกุลเดียวกันทั้งอาเซียน รวมทั้งการเคลื่อนย้าย
สินค้า ทุน บริการ และแรงงานอย่างเสรี และผลกระทบด้านการค้า
ของอาเซียนกับสหราชอาณาจักรและสภาพยุโรปภายหลังจาก 
ที่สหราชอาณาจักรออกจากสหภาพยุโรปอย่างเป็นทางการ เป็นต้น 
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การส่งเสริมการลงทุนในประเทศไอร์แลนด์  
 จากที่ได้กล่าวมาข้างต้นถึงโอกาสของประเทศไอร์แลนด์ 
ที่จะกลายเป็นทางเลือกให้กับนักลงทุนที่สนใจทําการค้ากับสหภาพยุโรป
แทนสหราชอาณาจักรที่จะออกจากสหภาพยุโรปซึ่งจะทําให้สูญเสีย
สิทธิประโยชน์ที่จะได้รับในฐานะประเทศสมาชิกสหภาพยุโรป ดังน้ัน 
ประเทศไอร์แลนด์จึงใช้ความได้เปรียบทั้งจากการที่เป็นประเทศ 
ในสหภาพยุโรปที่ ใช้ภาษาอังกฤษเป็นภาษาราชการ ประชากร 
มีคุณภาพทางการศึกษาและมีความสามารถ รวมทั้งความได้เปรียบ 
ในฐานะสมาชิกสหภาพยุโรป พยายามดึงแรงงานฝีมือและนักลงทุนเข้ามา
ทํางาน ลงทุน หรือทําธุรกิจ ในประเทศไอร์แลนด์ผ่าน 2 หน่วยงานหลัก 
คือ Connect Ireland และ IDA Ireland 
 Connect Ireland ทําหน้าที่เป็นที่ปรึกษาเพ่ืออํานวย 
ความสะดวกในการดําเนินธุรกิจอย่างครบวงจร ให้กับผู้สนใจทําธุรกิจ 
ในประเทศไอร์แลนด์ เช่น การจัดหาข้อมูลที่จําเป็น การให้คําแนะนํา
เก่ียวกับการลงทุน คําแนะนําในเรื่องภาษีและกฎหมายแรงงาน 
(Labor Laws) คําแนะนําในการพัฒนาธุรกิจ การจัดหาแรงงานฝีมือ 
และการอํานวยความสะดวกในการจัดทําเอกสารการตรวจลงตรา 
(Visa) และเอกสารเกี่ยวกับการส่งออก รวมถึงให้คําแนะนําถึงโอกาส
ในการทําธุรกิจภายในประเทศไอร์แลนด์ ซึ่งการดําเนินการของ 
Connect Ireland นอกจากจะเป็นการดึงดูดการลงทุนเข้ามา 
ในประเทศ ยังเป็นการสร้างงานให้กับคนไอริชได้อีกด้วย ทั้งน้ี ธุรกิจ 
ที่เป็นกลุ่มเป้าหมายของ Connect Ireland ได้แก่ ธุรกิจบริการ (Business 
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Services) ธุรกิจเก่ียวกับสินค้าอุปโภคบริโภคและบริการ (Consumer 
Products and Services) ธุรกิจบันเทิง (Entertainment and Media) 
ธุรกิจการเงิน (Financial Services) ธุรกิจเทคโนโลยีสารสนเทศ (ICT) 
ธุรกิจยาและเทคโนโลยีด้านเภสัชกรรม (Medical Technologies และ 
Pharmaceuticals) โดย Connect Ireland จะเน้นส่งเสริมธุรกิจขนาดกลาง
และขนาดเล็ก (Small and Medium Enterprises) หรือ SMEs 
 IDA Ireland เป็นองค์กรอิสระที่ได้รับการสนับสนุนจาก
รัฐบาลภายใต้พระราชบัญญัติการพัฒนาอุตสาหกรรม (The Industrial 
Development Act) ทําหน้าที่ส่งเสริมและสนับสนุนการลงทุนจาก
ต่างประเทศ (Foreign Direct Investment: FDI) โดยเน้นอุตสาหกรรม
การผลิต (Advanced Manufacturing) อุตสาหกรรมบริการ (Global 
Business Services) และธุรกิจการพัฒนางานวิจัย (R&D Operations) 
 ทั้งน้ี สิทธิประโยชน์ที่ผู้ประกอบธุรกิจในประเทศไอร์แลนด์
จะได้รับ นอกเหนือจากสิทธิประโยชน์ในฐานะประเทศสมาชิกสหภาพ
ยุโรป ประเทศไอร์แลนด์ยังมีนโยบายส่งเสริมการวิจัยและพัฒนา ทําให้
บริษัทสามารถนํางบวิจัยและพัฒนาไปลดหย่อนภาษีได้ถึงร้อยละ 25
ซึ่งในปัจจุบันมีบริษัทช้ันนําระดับโลกหลายบริษัทที่เข้าไปต้ังบริษัท 
ในประเทศไอร์แลนด์ เช่น Microsoft, Pfizer, Abbott และ Intel เป็นต้น  
 การดําเนินงานของ Connect Ireland และ IDA Ireland  
มีลักษณะคล้ายกับการดําเนินงานของสํานักงานคณะกรรมการส่งเสริม
การลงทุน (The Board of Investment of Thailand: BOI) ของ
ประเทศไทย แต่ทั้งสองหน่วยงานดําเนินงานในลักษณะขององค์กรอิสระ 
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โดยมีการกําหนดเป้าหมายการส่งเสริมการลงทุนที่ชัดเจนในแต่ละปี 
ทั้งน้ี IDA Ireland มีการกําหนดยุทธศาสตร์ส่งเสริมการลงทุนจากต่างประเทศ         
หรือ FDI ระยะ 5 ปี เรียกว่า Foreign Direct Investment 2015 - 
2019 ซึ่งต้ังเป้าหมายที่จะดึงดูดการลงทุนเข้ามายังประเทศไอร์แลนด์ 
รวม 900 บริษัท และมีการจ้างงานในประเทศ 80,000 อัตราซึ่งนับเป็น
การกําหนดเป้าหมายท่ีมีความชัดเจนและท้าทายอย่างย่ิง นอกจากน้ี 
ในแผน Foreign Direct Investment 2015 - 2019 ยังมีการกําหนด
อุตสาหกรรมและกลุ่มเป้าหมาย การวิเคราะห์สภาพตลาดของประเทศ 
ผลกระทบของ FDI ที่มีต่อการจ้างงานและเศรษฐกิจของประเทศ 
ทั้งในอดีตและอนาคต โอกาสในการลงทุน ปัจจัยสนับสนุนการลงทุน 
ในแต่ละภูมิภาค รวมถึงหน่วยงานสนับสนุนหลัก ที่จะช่วยให้การดําเนินงาน
ของ IDA Ireland บรรลุตามเป้าหมายที่ต้ังไว้  
 สําหรับประเทศไทย ซึ่งปัจจุบันรัฐบาลมีแผนการพัฒนา 
การลงทุนในพ้ืนที่ระเบียงเขตเศรษฐกิจภาคตะวันออก (Eastern Economic 
Corridor: EEC) ในพ้ืนที่ 3 จังหวัด ได้แก่ จังหวัดฉะเชิงเทรา ชลบุรี และ
ระยอง เพ่ือสนับสนุนการพัฒนาประเทศตามโมเดล “ประเทศไทย 4.0” 
หรือ “ไทยแลนด์ 4.0” ซึ่งต้องการปรับเปลี่ยนโครงสร้างเศรษฐกิจของ
ประเทศไทยไปสู่เศรษฐกิจยุคใหม่ที่เน้นการพัฒนานวัตกรรมและ
ความคิดสร้างสรรค์ เพ่ือให้ประเทศไทยหลุดพ้นจากกับดักรายได้ 
ปานกลาง (Middle Income Trap) ไปสู่ประเทศที่มีรายได้สูง โดยเป็น 
การส่งเสริมการลงทุนอุตสาหกรรมเป้าหมาย (New Growth Engine)       
ในพ้ืนที่ EEC เน้นอุตสาหกรรมที่ใช้เทคโนโลยีและนวัตกรรมขั้นสูงและ
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เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม ประกอบด้วย อุตสาหกรรมยานยนต์สมัยใหม่ 
(Next-Generation Automotive) อิเล็กทรอนิกส์อัจฉริยะ (Smart 
Electronics) การท่องเท่ียวกลุ่มรายได้ดีและการท่องเที่ยวเชิงสุขภาพ 
(Affluent, Medical and Wellness Tourism) อาหารแห่งอนาคต 
(Food for the Future) เครื่องจักรอัตโนมัติและหุ่นยนต์ (Automation 
and Robotics) การบิน (Aviation) เคมีชีวภาพและปิโตรเคมีที่เป็นมิตร
ต่อสิ่งแวดล้อม (Biochemical and Eco-friendly Petrochemical) 
ดิจิทัล (Digital) การแพทย์ครบวงจร (Medical Hub) และกิจการสนับสนุน 
การพัฒนาพ้ืนที่ EEC ได้แก่ กิจการพัฒนาระบบสาธารณูปโภคพ้ืนฐาน
และโลจิสติกส์ กิจการพัฒนาแหล่งท่องเที่ยว กิจการวิจัยพัฒนา และ
กิจการบริการสนับสนุนการลงทุนด้านเทคโนโลยี  
 ในส่วนของกระทรวงพลังงาน ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบ
ดูแลโครงสร้างพ้ืนฐานด้านไฟฟ้า ซึ่งจะต้องมีการจัดทําค่าพยากรณ์
ความต้องการไฟฟ้าระยะยาวของพ้ืนที่ EEC เพ่ือให้พ้ืนที่มีพลังงานไฟฟ้า
เพียงพอ มีเสถียรภาพ และมีความมั่นคงด้านพลังงาน โดยมีการพิจารณา
และทบทวนสมมติฐานในการจัดทําค่าพยากรณ์ความต้องการไฟฟ้า
สําหรับโครงการสําคัญในพ้ืนที่ EEC ให้ครอบคลุมถึงสถานการณ์ที่อาจจะ
เกิดขึ้นในอนาคต เพ่ือให้ได้ข้อมูลสําหรับการวางแผนการดําเนินงาน 
ในระยะยาวท่ีมีความสมบูรณ์เพียงพอ ทั้งน้ี การจะดึงดูดนักลงทุนเข้ามา
ลงทุนในประเทศไทย จําเป็นต้องได้รับความร่วมมือจากทุกภาคส่วน 
ในการช่วยกันสนับสนุนกิจกรรมในส่วนที่เก่ียวข้อง การประสาน 
ความร่วมมือของหน่วยงานส่งเสริมการลงทุนของไทย ไม่ว่าจะเป็น BOI  
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การนิคมอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย และสํานักงานเพ่ือการพัฒนา
ระเบียงเศรษฐกิจภาคตะวันออก (สกรศ .) โดยควรมีหน่วยงาน
รับผิดชอบหลักที่จะเป็นผู้ ให้ข้อมูลกับนักลงทุน รวมทั้ งจะต้อง 
เตรียมความพร้อมของบุคลากรและโครงสร้างพ้ืนฐานเพ่ือรองรับ 
การลงทุนที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ซึ่งปัจจัยต่างๆ ที่เก่ียวข้อง ไม่ว่าจะเป็น 
สิทธิประโยชน์ทางภาษี บุคลากรที่มีความพร้อม การมีโครงสร้าง
พ้ืนฐานที่ดี และการมีคุณภาพของระบบไฟฟ้าที่มีความมั่นคง จะช่วย
สร้างความมั่นใจและความเช่ือมั่นให้กับนักลงทุน และเป็นปัจจัย
สนับสนุนที่ช่วยดึงดูดนักลงทุนให้เข้ามาในประเทศไทยเพ่ิมมากขึ้นได้ 
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ภาวะผู้นําและการปรบัเปลี่ยนรปูแบบการทํางาน 
โดยการเรียนรู้ของทีมงาน (Leading Adaptive Work) 

    กฤษณะ  ไวยพัฒน ์
นักวิชาการศลุกากรชํานาญการ 
กรมศุลกากร กระทรวงการคลัง 

บทนํา 

 การท่ีข้าพเจ้าได้เข้ารับการฝึกอบรมในหลักสูตร 2017 
Talent Network Development Training for Civil Servants of 
Thailand ณ The Institute of Public Administration of Ireland (IPA) 
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ระหว่างวันที่ 28 พฤษภาคม – 10 มิถุนายน 2560  
ที่ผ่านมา ข้าพเจ้าได้เพ่ิมพูนประสบการณ์และความรู้ในหลากหลาย
แขนงเป็นอันมาก ซึ่งประสบการณ์เหล่าน้ีได้ช่วยให้ข้าพเจ้าได้พัฒนา
ตนเองทั้งด้านทักษะในการบริหารจัดการ ทักษะการคิดอย่างสร้างสรรค์ 
ทักษะการเป็นผู้นําที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งจะสามารถนําไปสู่การนําสิ่ง 
ที่เหมาะสมมาประยุกต์ใช้กับหน้าที่การงานที่รับผิดชอบอยู่ ณ ปัจจุบัน 
 หลักสูตรการฝึกอบรมน้ีแบ่งเน้ือหาออกเป็น 2 ช่วง กล่าวคือ 
ช่วงแรกเป็นการสร้างความเข้าใจเก่ียวกับการเปลี่ยนแปลงซึ่งให้
ความสําคัญกับเร่ืองการบริหารนโยบายสาธารณะและการจัดการ
ภาครัฐของไอร์แลนด์ (Irish Government and Public Administration 
System) โดยจะเน้นในเรื่องธรรมาภิบาล (Good Corporate Governance) 
และการปฏิรูปการจัดการภาครัฐ (Public Sector Reform) สําหรับ
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ในช่วงที่ 2 ให้ความสําคัญกับเร่ืองอํานาจและภาวะผู้นํา (Leadership 
and Authority) โดยจะเน้นเรื่องหลัก 7 ประการเพ่ือพัฒนาสู่การปฏิบัติงาน 
ที่มีการปรับตัว (The Seven Principles for Leading Adaptive Work) ซึ่ง
จะได้กล่าวถึงรายละเอียดในลําดับถัดไป โดยหลักสูตรดังกล่าวน้ี 
มีทั้งการเรียนรู้จากอาจารย์ผู้ทรงคุณวุฒิในห้องเรียน การแลกเปลี่ยน
ความคิดเห็นระหว่างกัน ตลอดจนการดูงานนอกสถานท่ีที่เก่ียวข้องกับ
การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ในรัฐบาลทั้งระดับรัฐบาลกลาง และ
รัฐบาลท้องถิ่น อาทิ การศึกษาดูงานรัฐสภาไอร์แลนด์ และ ศาลาว่าการ 
เมืองดับลิน เป็นต้น  

หลัก 7 ประการเพื่อพัฒนาสู่การปฏิบัติงานท่ีมีการเรียนรู้ของทีมงาน 
(The Seven Principles for Leading Adaptive Work) 
 ภาวะผู้นํา (Leadership) ไม่ได้เป็นมาแต่เกิด แต่เราทุกคนน้ัน
สามารถพัฒนาภาวะผู้นําของตนเองได้ แนวคิดการทํางานเพ่ือพัฒนา
ทีมงานแบบหน่ึงที่มีการนําเสนอและน่าสนใจ คือ Adaptive Work          
ซึ่งหมายถึง การทํางานที่ต้องอาศัยการเรียนรู้ของทีมงาน ตรงกันข้ามกับ
การทํางานแบบ Technical Work คือการทํางานตามแบบแผนหรือ
ขั้นตอนที่เคยปฏิบัติกันมา การบริหารภาวะผู้นําตามแนวความคิดน้ี ต้ังใจ
ให้มีการบริหารภาวะผู้นําเพ่ือเปลี่ยนแปลงทีมงาน ซึ่งโดยธรรมชาติ
ผู้ปฏิบัติงานใช้ชีวิตแบบสบาย ไม่ชอบการเปลี่ยนแปลงและไม่อยู่ภายใต้
แรงกดดันใด ๆ (Comfort Zone) กลุ่มคนเหล่าน้ีจะถูกผู้นํากระตุ้น ให้มี
การเปลี่ยนแปลงในทางก้าวหน้า ทําให้เขาต้องเผชิญกับแรงกดดัน จนไม่
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สามารถทํางานแบบเดิมได้อีกต่อไป จําต้องออกจากขอบเขต Comfort 
Zone ของตน แล้วทําการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงตนเองเพ่ือความอยู่รอด  
 การจะพัฒนาลักษณะการทํางานแบบ Adaptive Work ได้น้ัน 
ต้องบริหารภาวะผู้นํา 7 ขั้นตอน ได้แก่ 

1. การมองภาพรวม (Get on the Balcony) บุคคล
ที่มีภาวะผู้นําต้องมองเห็นภาพรวมขององค์กรทั้งระบบ เปรียบเสมือน
ขณะที่มีการแข่งขันลีลาศ กรรมการจะเฝ้าสังเกตการณ์บริเวณระเบียง
ด้านบน ทําให้มองเห็นเวทีเต้นรําได้อย่างชัดเจน และตรวจตราผู้เข้า
แข่งขันได้ครอบคลุม ในสถานการณ์เช่นน้ีทําให้ผู้นําสามารถมีเวลาและ
โอกาสในการมองจากภายนอกเข้าไปได้  

2. การระบุปัญหาใหม่ (Identify the Adaptive 
Challenge) การทดลองต้ังคําถามที่เป็นข้อท้าทายใหม่ ๆ โดยไม่ยึดติด
กับกรอบความคิดแบบเดิม การระบุปัญหาจะทําให้ทีมงานเกิด 
ความกระตือรือร้นในการคิดหาทางออกร่วมกัน 

3. การสร้างสภาพแวดล้อมร่วมกัน (Create the 
Holding Environment) ลักษณะทางกายภาพที่เหมาะสม ทําให้ 
การปรับตัวเข้ากับงานทําได้อย่างเหมาะสม 

4. การจัดการกับความตึงเครียด (Cook the Conflict) 
ผู้นําต้องสังเกตสภาวะความตึงเครียดของการทํางานและทีมงาน สังเกต
ความรู้สึกและการตอบสนองของทีมงาน เพราะในบางคร้ังทีมงาน           
ต้องรับความกดดันเกินกว่าที่เขาจะแบกรับได้ อันอาจเกิดผลเสีย
มากกว่าผลดี โดยผู้นําต้องรู้จักขอบเขตความสามารถ แรงจูงใจของทีมงาน 
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เพ่ือรักษาระดับความตึงเครียดไม่ให้มากจนเกินไปและใช้ประโยชน์ 
จากความตึงเครียดดังกล่าวเป็นแรงผลักดันให้เกิดการทํางานร่วมกัน
อย่างเต็มประสิทธิภาพ 

5. การยึดเป้าหมายเป็นหลัก (Maintain Disciplined 
Attention) ต้องระวังไม่ให้เรื่องเล็กน้อยมาเบ่ียงเบนความสนใจจาก
เป้าหมายหลัก จนบางครั้งทําให้ทีมงานไม่ได้ทํางานที่สําคัญสุดก่อน 

6. การมอบหมายงานสู่ผู้รับผิดชอบ (Give Back the 
work) ผู้นําจะต้องผลักดันงานกลับไปยังความรับผิดชอบของทีมงาน 
ให้มากท่ีสุด แม้โดยปกติแล้วหากทีมงานไม่สามารถทํางานให้บรรลุ 
ผลสําเร็จได้น้ัน ผู้นํามักจะรับงานน้ันกลับมาทําเอง การผลักงาน 
สู่ผู้รับผิดชอบส่งผลให้ทีมงานเกิดความรู้สึกมั่นใจและภูมิใจที่สามารถ
ทําได้ เป็นการฝึกให้ทีมงานคิด แก้ไขปัญหา และพัฒนาภาวะผู้นํา 
ในตัวเองอีกด้วย 

7. การรับฟังความคิดเห็น (Protect the Voices of 
Leadership) ผู้นําต้องรู้จักฟังความคิดเห็นของทีมงาน ซึ่งเสียงสะท้อน
ดังกล่าวจะทําให้ผู้ นําสามารถนํามาปรับปรุงแก้ไข และพัฒนา         
การดําเนินงานต่อไป 

ข้อคิดเห็นอ่ืน ๆ 
1. แนวคิดเรื่องการวางนโยบายสาธารณะ อาจสร้าง

ความไม่พอใจให้กับบุคคลบางกลุ่มแต่ก็จําต้องทําเพ่ือประโยชน์
ส่วนรวม ยกตัวอย่าง เช่น การจัดเก็บภาษีเพ่ิมขึ้น สร้างความไม่พึงพอใจ
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ต่อผู้เสียภาษีแต่ภาครัฐจําเป็นต้องทํา ทั้งน้ีการวางนโยบายสาธารณะ
บางครั้งต้องทําเพ่ือคนส่วนใหญ่  

2. การปรับปรุงระบบการทํางานตามทฤษฎีของ
ตะวันตก โดยการนําระบบต่าง ๆ ที่ได้รับการเรียนรู้มาปรับใช้กับไทย 
อาจเป็นสูตรลัดที่นําไปสู่ระบบงานที่มีประสิทธิภาพ โดยไม่ต้องผ่าน
การพัฒนามาเป็นลําดับซึ่ งไ ด้ เ กิดขึ้นในโลกตะวันตก อาจเป็น 
การมองข้ามเงื่อนไขบางประการท่ีเป็นอุปสรรคต่อการบรรลุเป้าหมาย
ที่ต้ังไว้ อาทิ ปัจจัยด้านสังคมและวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน หรือการ
พัฒนาของระบอบประชาธิปไตยที่ไม่เหมือนกัน ดังน้ัน หากดําเนิน 
การปรับปรุงโดยมิได้คํานึงถึงเง่ือนไขข้างต้น อาจกลายเป็นโจทย์ที่ต้อง 
ย้อนกลับมาแก้ไขในระยะยาวต่อไป 

3. อุปสรรคต ่อการปร ับปร ุงระบบการทํางาน 
อีกประการหน่ึง คือลักษณะเฉพาะของสังคมไทยที่ว่า การไม่รู้หรือเข้าใจผิด
เป็นสิ่งที่น่าอาย ด้วยเหตุน้ี เมื่อมีการเสนอให้มีการเปล่ียนแปลง              
ไปในแนวทางที่ตนไม่เห็นด้วยก็จะขัดขวาง การปรับเปลี่ยนค่านิยมข้างต้น
ในระยะสั้นอาจเป็นไปได้ยาก แต่เช่ือได้ว่าอาจมีวิธีที่สอดคล้องและ
กลมกลืนกับสภาพแวดล้อมข้างต้น เพ่ือใช้เป็นฐานในการปรับปรุง
ระบบการทํางานให้มีประสิทธิภาพ 

 

 

 



 220 

สรุป 
 ในส่วนของกรมศุลกากร ซึ่งขณะน้ีมีการปรับโครงสร้าง
องค์กรภายในใหม่เพ่ือให้สอดคล้องกับภารกิจในการอํานวยความสะดวก
ทางการค้า (Trade Facilitation) โดยการเพ่ิมประสิทธิภาพในการปฏิบัติ
พิธีการศุลกากรและการให้บริการที่สะดวก รวดเร็วและโปร่งใสแก่
ผู้ประกอบการมากย่ิงขึ้น การปรับเปลี่ยนรูปแบบการทํางานจาก 
Single Officer เป็นการทํางานเป็นทีม เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการทํางาน 
และลดการใช้ดุลพินิจ การนําหลัก 7 ประการเพ่ือพัฒนาสู่การปฏิบัติงาน 
ที่มีการปรับตัว มาเป็นแนวทางในการปรับโครงสร้างองค์กร ทั้งน้ีผู้นํา
ควรจะต้องสื่อสารให้ถึงบุคลากรในทุกระดับ มิใช่เพียงแต่บุคลากร 
ในระดับผู้บริหารเท่าน้ัน ควบคู่ไปกับการพัฒนาทักษะและสมรรถนะ
ของบุคลากรในองค์กรให้มีความเป็นมืออาชีพในงานที่รับผิดชอบ  
ด้วยการให้ความรู้เพ่ิมเติม หรือการฝึกอบรมในหลักสูตรเฉพาะด้าน 
รวมท้ังการพัฒนาอุปนิสัยและทัศนคติให้สอดคล้องกับค่านิยมของ
องค์กรเพ่ือให้บุคลากรสามารถปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ  
ที่ เกิดขึ้นได้  โดยไม่มีข้อขัดแย้งต่อการเปลี่ ยนแปลง หรือหากมี 
ก็ให้สามารถควบคุมสถานการณ์ได้ และเมื่อทุกฝ่ายตระหนักถึง 
ความจําเป็นของการเปลี่ยนแปลง องค์กรก็จะมีการพัฒนาให้ก้าวหน้า 
อย่างต่อเน่ือง สู่องค์กรแห่งความเป็นเลศิ 
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แนวทางวัฒนธรรมไอริช สูแ่นวคิดการส่งเสริมวัฒนธรรมไทย 

ฐิตพร  ลิมปิสวัสด์ิ 
นักวิชาการวัฒนธรรม ชํานาญการ 

กรมส่งเสริมวัฒนธรรม 
 

 วัฒนธรรมเป็นพ้ืนฐานสําคัญของทุกสังคม การส่งเสริมและ
พัฒนาวัฒนธรรมให้คงอยู่อย่างย่ังยืนและสอดคล้องกับความเปลี่ยนแปลง 
ที่เกิดขึ้นอย่างเหมาะสม ตลอดจนสามารถนํามาใช้เป็นทุนพ้ืนฐาน 
เพ่ือสร้างสรรค์ประโยชน์ให้กับประเทศชาติ ย่อมเป็นปัจจัยสําคัญ 
ที่นําไปสู่การพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศให้เจริญก้าวหน้า
ย่ิงขึ้น ดังน้ัน แนวทางการส่งเสริมและพัฒนาวัฒนธรรมควรกําหนด
เป้าหมายร่วมกันของฝ่ายต่าง ๆ  ที่เก่ียวข้องอย่างบูรณาการและเป็นเอกภาพ 
จัดลําดับงานสําคัญที่ควรผลักดันในแต่ละช่วงเวลา ตลอดจนประเมินผล
และกํากับดูแลอย่างเป็นรูปธรรม จะสร้างการยอมรับและการมีส่วนร่วม
ของทุกภาคส่วนในสังคม เกิดการบูรณาการเช่ือมโยงกับการพัฒนา 
ในด้านอ่ืนของประเทศ ซึ่งจะนําไปสู่การสร้างสรรค์สังคมที่สามารถ 
อยู่ร่วมกันได้อย่างสันติสุข 
 ขอขอบพระคุณสํานักงาน ก.พ. และกรมส่งเสริมวัฒนธรรม 
ที่มอบโอกาสและประสบการณ์อันทรงคุณค่าให้กับผู้เขียนและเพ่ือน
ข้าราชการท่ีได้รับทุนรัฐบาลสําหรับผู้มีศักยภาพสูง (ทุน Talent Network) 
ประจําปีงบประมาณ พ.ศ. 2560 เพ่ือเข้าร่วมการฝึกอบรมหลักสูตร 
Talent Network Development Training for Civil Servants of 
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Thailand ณ Institute of Public Administration of Ireland (IPA) 
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ระหว่างวันที่ 27 พฤษภาคม – 11 มิถุนายน 2560 
โดยตลอดระยะเวลาสองสัปดาห์ผู้เขียนได้มีโอกาสเรียนรู้เก่ียวกับ 
การบริหารจัดการภาครัฐและภาวะความเป็นผู้นํา ได้แลกเปลี่ยน
มุมมอง แนวคิดการส่งเสริมและพัฒนาวัฒนธรรมไอร์แลนด์ ตลอดจน 
ได้สัมผัสกับวิถีชีวิต ความเป็นอยู่ สภาพสังคม ศิลปวัฒนธรรม และอุปนิสัย
อันเป็นมิตรของชาวไอริช ซึ่ งความรู้และประสบการณ์ที่ ไ ด้รับ 
จากสาธารณรัฐไอร์แลนด์ ช่วยเปิดโลกทัศน์ให้ผู้เขียนสามารถนําแนวคิด 
วิธีการปฏิบัติที่ดีมาประยุกต์ใช้ เพ่ือเสนอแนวทางส่งเสริมวัฒนธรรม
ของประเทศไทยต่อไป 

ประวัติ ความเป็นมา ศิลปวัฒนธรรมของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
 

 

 

 

 

 

 

 

ท่ีมา https://www.oostende.nl/ierland/index.html 
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 ไอร์แลนด์ (ภาษาไอริช คือ Éire) ช่ืออย่างเป็นทางการของ
ประเทศน้ี คือ “สาธารณรัฐไอร์แลนด์” (Republic of Ireland) เป็น
สมาชิกที่อ ยู่ไกลสุดทางตะวันตกของสหภาพยุโรป มีประชากร  
4.6 ล้านคน  
 สาธารณรัฐไอร์แลนด์เป็นประเทศบนเกาะไอร์แลนด์ มีพ้ืนที่
ทั้งหมด 70,000 ตารางกิโลเมตร โดยครอบคลุมพ้ืนที่ประมาณ 5 ใน 6 
ของเกาะ (ส่วนพ้ืนที่อีก 1 ใน 6 ของเกาะไอร์แลนด์ เรียกว่า ไอร์แลนด์เหนือ 
(Northern Ireland) ซึ่งเป็นส่วนหน่ึงของสหราชอาณาจักร) ไอร์แลนด์
ประกาศเอกราชจากอังกฤษเม่ือวันที่ 21 มกราคม พ.ศ. 2462 ไอร์แลนด์
แบ่งออกเป็นทั้งหมด 31 จังหวัด มีเมืองหลวงและเมืองที่ใหญ่ที่สุด คือ  
เมืองดับลิน (Dublin) ต้ังอยู่บนจังหวัดดับลิน ซึ่งมีประชากรประมาณ  
2 ล้านคน ไอร์แลนด์เป็นประเทศใช้สกุลเงินยูโร  
 การปกครองของไอร์แลนด์เป็นรูปแบบประชาธิปไตยระบบ
รัฐสภา ประชาชนส่วนใหญ่นับถือศาสนาคริสต์นิกายโปรแตสแตนท์  
 รัฐธรรมนูญไอร์แลนด์กําหนดให้ภาษาไอริช หรือ เกลิค 
(Gaelic) เป็นภาษาประจําชาติและเป็นภาษาราชการอันดับแรก  
ส่วนภาษาอังกฤษเป็นภาษาราชการอันดับสอง จึงพบเห็นข้อมูลและ
ป้ายบอกทางในไอร์แลนด์มีสองภาษา คือ ภาษาอังกฤษและภาษาไอริช 
ในขณะที่ไอร์แลนด์เหนือสื่อสารภาษาอังกฤษ 
 ไอร์ แลน ด์ เ ป็นประ เทศที่ เ ต็ม ไป ด้วยประวั ติศาสต ร์ 
อันยาวนาน เป็นหน่ึงในดินแดนด้ังเดิมของยุโรป มีมรดกทางวัฒนธรรม
และทางธรรมชาติที่มากมายและหลากหลาย เต็มไปด้วยปราสาท 
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โบราณสถาน โบราณวัตถุและทิวเขาเขียวชอุ่มจนได้รับสมญานามว่า 
“เกาะมรกตแห่งยุโรป” (the Emerald Isle)  
 ไอร์แลนด์มีมรดกภูมิปัญญาทางวัฒนธรรม ได้แก่ ภาษาไอริช 
วรรณกรรม ตํานานพ้ืนบ้าน ดนตรี การร่ายรํา การละคร ภาพยนตร์  
งานศิลปะ อาหารพ้ืนเมือง และกีฬาพ้ืนบ้าน เช่น เกลิคฟุตบอล (Gaelic 
Football)  

ศิลปวัฒนธรรมของเมืองดับลิน  
 เมืองดับลินมีสถานที่ท่องเที่ยวเชิงวัฒนธรรม อาทิเช่น ปราสาท 
พิพิธภัณฑ์ โบสถ์ ห้องสมุด ซึ่งรวมความงดงามทางประวัติศาสตร์และ
ศิลปวัฒนธรรมที่ผสมผสานระหว่างความเจริญทางเทคโนโลยีได้อย่าง
ลงตัว นักท่องเท่ียวสามารถเดินทางท่องเที่ยวในเมืองดับลินได้สะดวก 
เนื่องจากชาวไอริชทุกคนสามารถสื่อสารภาษาอังกฤษ มีข้อมูลและป้าย
บอกทางเป็นภาษาอังกฤษ มีโครงสร้างพ้ืนฐาน และสิ่งอํานวยความสะดวก
ทางวัฒนธรรมที่ครบครัน ที่สําคัญชาวไอริชมีความเป็นมิตร มีจิตใจบริการ 
และชอบช่วยเหลือผู้อ่ืน 
 การบริหารจัดการวัฒนธรรมในเมืองดับลิน มีสภาเทศบาล
เมืองดับลิน (Dublin City Council) ซึ่งเป็นองค์กรของรัฐในระดับ
ท้องถิ่น เป็นผู้ดูแลงานวัฒนธรรมซึ่งสอดคล้องกับนโยบายระดับชาติ
ด้านวัฒนธรรมของ Department of Arts, Heritage, Regional, Rural 
and Gaeltacht Affairs เน้นส่งเสริมการดําเนินงานวัฒนธรรม 3 ด้าน 
ได้แก่ การส่งเสริมงานวัฒนธรรมและความคิดสร้างสรรค์ (Culture 
and Creativity) โดยให้ความสําคัญกับอุตสาหกรรมสร้างสรรค์ การเพ่ิม 



 
 

 

 

225

การมีส่วนร่วมและการปฏิบัติงานด้านวัฒนธรรมผ่านเครือข่าย
การ ศึกษาและการ พัฒนาโครงส ร้ าง พ้ืนฐาน ด้าน วัฒนธรรม 
(Participation and Practice) และการพัฒนาสังคม เศรษฐกิจ และ
การท่องเที่ ยว  โดยเ พ่ิมการลงทุนของภาครัฐและภาคเอกชน 
ด้านวัฒนธรรม (Social, Economic and Tourism) 

แนวทางวัฒนธรรมของไอร์แลนด์ 
 สาธารณรัฐไอร์แลนด์ถือว่าเป็นต้นแบบที่ดีของการส่งเสริม
วัฒนธรรมอันยาวนาน มีระบบการบริหารจัดการโดย Department 
of Arts, Heritage, Rural and Gaeltacht Affairs ซึ่งเป็นหน่วยงาน
รัฐบาลกลางที่มีหน้าที่ส่งเสริมและพัฒนาศิลปวัฒนธรรม มรดกทาง
วัฒนธรรมไอร์แลนด์  ส่ง เสริมการใช้ภาษาไอริช  และภูมิภาค 
ที่พูดภาษาไอริช (Gaeltacht) และส่งเสริมการพัฒนาภูมิภาคและเมือง
อย่าง ย่ัง ยืนโดยร่วมมือ กับหน่วยงานรัฐและองค์กรเค รือข่ าย 
ด้านวัฒนธรรม  
 จากการศึกษาโครงร่างนโยบายวัฒนธรรม 2025 ของไอร์แลนด์ 
(Culture 2025-Éire Ildánach : A framework Policy to 2025) ซึ่ง
เป็นกรอบแนวทางการส่งเสริมงานวัฒนธรรมในภาพรวมของไอร์แลนด์ 
มีวัตถุประสงค์เพ่ือส่งเสริมวัฒนธรรมไอริชให้เข้าไปอยู่ในหัวใจของ 
ทุกคน และพัฒนาวิธีการทํางานร่วมกันมากขึ้นในทุกภาคส่วน  
โดยกรอบนโยบายเน้นแนวทางการดําเนินงานหลัก 7 ด้าน ดังนี้ 
 



 226 

1. การส่งเสริมวัฒนธรรมไอริชให้เข้าไปอยู่ในหัวใจของ 
ทุกคน (Putting culture at the heart of our lives) 
 ประชาชนทุกคนควรมีโอกาสที่จะมีคุณภาพชีวิตที่ ดี  
มีชีวิตที่สร้างสรรค์ มีส่วนร่วมในด้านวัฒนธรรม และเพลิดเพลินไปกับ
มรดกทางวัฒนธรรมของพวกเขา โดยมีแนวทางการดําเนินงานหลัก 
ดังน้ี 

1) ทําแผนที่สถาบันหรือองค์กรด้านวัฒนธรรมหลัก 
ที่เก่ียวข้องกับงานวัฒนธรรม เช่น ศิลปะ ภาพยนตร์ ดนตรี ภาษาไอริช 
และองค์กรภาครัฐอ่ืนซึ่งให้บริการด้านวัฒนธรรม 

2) ตรวจสอบบทบาท ทบทวนภารกิจ หน้าที่ของสถาบัน 
หรือฝ่ายนิติบัญญัติ หรือฝ่ายบริหาร 

3) วิเคราะห์การสนับสนุนการระดมทุนศิลปะและ
กิจกรรมทางวัฒนธรรม 

4) ปรับปรุงโครงสร้างเงินทุนด้านวัฒนธรรม การลงทุน
ในโครงสร้างพ้ืนฐาน และการบริการของท้องถิ่น 

5) ตรวจสอบกลไกเพ่ือส่งเสริมการลงทุนภาคเอกชน 
ในภาควัฒนธรรม 

2. การส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ (Fostering Creativity) 

 การสนับสนุนความคิดสร้างสรรค์ในทุกรูปแบบเป็นสิ่งสําคัญ
เพ่ือให้มั่นใจว่าคนในยุคอนาคตสามารถสร้างสรรค์ และสนับสนุนคน 
ในยุคอดีตและยุคปัจจุบัน โดยมีแนวทางการดําเนินงานหลัก ดังน้ี 
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1) ตรวจสอบระบบที่มีอยู่และสนับสนุนบุคคลให้มีงาน 
ที่มั่นคงในภาควัฒนธรรมและมรดกทางวัฒนธรรม 

2) สร้างความมั่นใจให้นโยบายด้านการศึกษาและด้าน
เศรษฐกิจที่ส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ 

3) สนับสนุน ส่งเสริมนวัตกรรมและความเป็นเลิศ
สําหรับผู้สร้างเน้ือหาวัฒนธรรมและผู้ที่ทํางานในพ้ืนที่ของวัฒนธรรม
และมรดกทางวัฒนธรรม 

4) เพ่ิมการสนับสนุนผู้ที่ทํางานด้านความคิดสร้างสรรค์ 
ในไอร์แลนด์ซึ่งมีปฏิสัมพันธ์กับต่างประเทศ 

3. การเฉลิมฉลองมรดกทางวัฒนธรรมและประเพณี
(Celebrating our cultural heritage and traditions) 
   วัฒนธรรมและมรดกทางวัฒนธรรมจะหล่อหลอมให้ทุกคน 
มีชี วิตอย่างสมบูรณ์ซึ่ งเ ช่ือมโยงกับสถานที่และความมีชีวิตชีวา 
ของชุมชน โดยมีแนวทางการดําเนินงานหลัก ดังน้ี 

1) เพ่ิมการลงทุนด้านภาษาไอริช 
2) เผยแพร่แผนปฏิบัติการด้านความหลากหลายทาง

ชีวภาพของชาติ 
3) ปรับปรุง และพัฒนานโยบายการสร้างโบราณสถาน 
4) ส่งเสริมการใช้และการนําอาคารในเขตเมือง และ

ชนบท กลับมาใช้ใหม่ และขยายเมืองประวัติศาสตร์ 
5) สร้างแรงจูงใจสําหรับการลงทุนโครงสร้างที่ได้รับ 

การปกป้องคุ้มครอง  
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6) ปรับปรุงแผน จัดลําดับความสําคัญของการดําเนินการ 
ในพ้ืนที่มรดกทางวัฒนธรรม 
 4. การส่งเสริมงานวัฒนธรรมนําไปสู่สังคมที่มีชีวิตชีวา 
(Culture and a Vibrant Society) 
  การส่งเสริมงานวัฒนธรรมนําไปสู่การสร้างสังคมที่มี
ชีวิตชีวา โดยมีแนวทางการดําเนินงานหลัก ดังน้ี 
  1) สร้างความมั่นใจว่านโยบายสาธารณะว่าจะครอบคลุม
เรื่องวัฒนธรรมและมรดกทางวัฒนธรรม 
  2) ทบทวนและฟ้ืนฟูด้านศิลปะในระบบการศึกษา 
  3) ส่งเสริมความร่วมมือมากขึ้นในไอร์แลนด์ระหว่าง
หน่วยงานรัฐบาลและหน่วยงานด้านวัฒนธรรม 
 5. การส่งเสริมการทํางานร่วมกัน (Collaboration as 
the new norm) 
  การส่งเสริมการทํางานร่วมกันในอนาคตทั่วภาควัฒนธรรม 
โดยมีแนวทางการดําเนินงานหลัก ดังน้ี 
  1) พัฒนากระบวนการทํางานด้านวัฒนธรรมร่วมกัน
ระหว่างรัฐบาล 
  2) ตรวจสอบงานบริการทางวัฒนธรรมระดับท้องถิ่น  
สร้างเครือข่ายที่มีอยู่ระหว่างรัฐบาลท้องถิ่น  
  3) ตรวจสอบบทบาทและสนับสนุนการทํางานขององค์กร 
ที่สมัครใจทํางานด้านวัฒนธรรม  
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 6. การสร้างความร่วมมือระหว่างประเทศ (Emphasise 
the international dimension) 
  การส่งเสริมศิลปิน สถาปนิก นักดนตรี ผู้เขียน ผู้สร้าง
ภาพยนตร์ ช่างภาพ และผู้สร้างสรรค์งานวัฒนธรรมไอร์แลนด์ 
ให้มีโอกาสทํางานในระดับนานาชาติ โดยมีแนวทางการดําเนินงานหลัก 
ดังน้ี 

1) สร้างทรัพยากรที่มีอยู่เพ่ือสนับสนุนวัฒนธรรมไอริช 
ในเวทีโลก  

2) เน้นนโยบายการท่องเที่ยวที่สร้างความร่ํารวยทาง
วัฒนธรรมของไอร์แลนด์เป็นพ้ืนฐานสําหรับอุตสาหกรรมการท่องเที่ยว
อย่างย่ังยืน 

3) ให้ความมั่นใจว่าการแสดงออกทางวัฒนธรรมเป็น
เรื่องสําคัญ 

4) ส่งเสริมการแลกเปล่ียนวัฒนธรรม และการสร้าง 
ความเข้าใจเพ่ือสร้างและรักษาเครือข่ายอันเข้มแข็งในทุกภูมิภาคของ
ไอร์แลนด์ และระหว่างสหราชอาณาจักรและสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
 7. การตอบสนองกับยุคดิจิทัล (Respond to the digital 
age) 
  การพัฒนาอย่างรวดเร็วด้านเทคโนโลยี วิธีการสื่อสาร
รูปแบบใหม่และอินเทอร์เน็ตช่วยเปลี่ยนแปลงวิธีการสร้างสรรค์  
การเข้าถึง และการมีส่วนร่วมในวัฒนธรรม โดยเฉพาะคนรุ่นใหม่ โดยมี
แนวทางการดําเนินงานหลัก ดังน้ี 
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1) พิจารณาการพัฒนานโยบายอนุรักษ์ดิจิทัลของชาติ 
2) สร้างความสมดุลในการเข้าถึงมากขึ้นกับการคุ้มครอง

สิทธิสร้างสรรค์  
3) ใช้ประโยชน์จากโอกาสทางการศึกษาวัฒนธรรมผ่าน

ดิจิทัล 

ข้อเสนอแนะแนวทางการส่งเสริมวัฒนธรรมของประเทศไทย 
 1. การส่งเสริมวัฒนธรรมไทยให้เข้าไปอยู่ในวิถีชีวิตของ 
ทุกคน โดยการส่งเสริมการศึกษาด้านวัฒนธรรม ทําแผนที่องค์กร 
ด้านวัฒนธรรมไทย  สร้างพ้ืนที่ สิ่งอํานวยความสะดวก กิจกรรม  
องค์ความรู้ด้านวัฒนธรรมและเปิดโอกาสให้ประชาชนทุกคนได้เข้าร่วม
กิจกรรมด้านวัฒนธรรม ส่งเสริมและสร้างสรรค์ผลงานด้านวัฒนธรรม 
 2. การมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วนเพ่ือส่งเสริม อนุรักษ์ และ
คุ้มครองวัฒนธรรมของชาติ รวมถึงการผนวกมิติด้านวัฒนธรรมเข้าไป
ในทุกนโยบายของการพัฒนาภารกิจของกระทรวงต่าง ๆ เน่ืองจาก
นโยบายวัฒนธรรมมิใช่เพ่ือส่งเสริมวัฒนธรรมแต่เพียงด้านเดียวแต่ต้อง
ส่งเสริมวัฒนธรรมให้ไปมีส่วนในการพัฒนาด้านอ่ืนด้วย ทั้งด้านการศึกษา 
การสื่อสาร เศรษฐกิจ สุขภาพ สิ่งแวดล้อม เป็นต้น 
 3. การสนับสนุนส่ง เส ริมวัฒนธรรมประเพณี ไทยกับ
นานาชาติ ให้ เป็นที่ยอมรับในระดับโลก รวมทั้ งขยายโลกทัศน์ 
ทางวัฒนธรรม โดยการส่งเสริมความรู้ความเข้าใจถึงรากฐานวัฒนธรรม 
ระดับชาติ ระดับท้องถิ่น และประโยชน์ของวัฒนธรรมที่มี ต่อชุมชน
สนับสนุนให้มีแลกเปล่ียนเรียนรู้ความสัมพันธ์และความเข้าใจอันดี
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เก่ียวกับวัฒนธรรมไทยกับนานาชาติ ตลอดจนสามารถนําแนวทาง
ส่งเสริมวัฒนธรรมต่างประเทศมาปรับใช้อย่างเหมาะสม  
 4. การส่งเสริมการส่งออกวัฒนธรรม ทั้งเชิงพาณิชย์และ 
เชิงการทูต เช่น การสนับสนุนศิลปินและผู้ทํางานด้านวัฒนธรรมไทย 
ไปยังประเทศเป้าหมาย การทําการตลาดให้กับสินค้าวัฒนธรรมไทย
รวมถึงการสนับสนุนเงินทุนผลิตสินค้าและบริการวัฒนธรรมที่มี
ศักยภาพ 
 5. กา ร ส่ ง เ ส ริ มภ าษา ไทยซึ่ ง เ ป็ นม รดก ภูมิ ปัญญา 
ทางวัฒนธรรมที่สําคัญที่สุดของชาติ ควรมีหน่วยงานที่ดูแล รับผิดชอบ 
เรื่องการอนุรักษ์และการส่งเสริมการใช้ภาษาไทย 
 6. การบริหารงบประมาณการลงทุนของทุกภาคส่วน 
เพ่ือส่งเสริมและเผยแพร่วัฒนธรรมไทย 
 7. การพัฒนาเทคโนโลยีเพ่ือสร้างสรรค์ จัดเก็บองค์ความรู้
ในฐานข้อมูล พัฒนาสื่อเผยแพร่ผลงานทางวัฒนธรรม เช่น ฐานข้อมูล
วัฒนธรรมไทย สื่อดิจิทัล สื่อออนไลน์ ฯลฯ 
 8. การนําวัฒนธรรม จารีตประเพณีมาใส่ความคิดสร้างสรรค์ 
เพ่ือสร้างมูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐกิจ ทั้งในรูปแบบของสินค้าและบริการ
ทางวัฒนธรรม 
สรุปแนวคิดที่ได้จากการส่งเสริมวัฒนธรรมของไอร์แลนด์ 
 จากการศึกษาแนวทางการส่งเสริมวัฒนธรรมของไอร์แลนด์
พบว่า รูปแบบการส่งเสริมวัฒนธรรมที่ประสบความสําเร็จจําเป็นต้อง
ได้รับการผลักดันในเชิงนโยบายจากรัฐอย่างเป็นรูปธรรม และให้
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ความสําคัญกับการส่งเสริมวัฒนธรรมเป็นวาระของประเทศ สะท้อนถึง
การให้คุณค่าและลําดับความสําคัญในรูปแบบยุทธศาสตร์เชิงรุกของ
การส่งเสริมวัฒนธรรมในระดับเวทีโลก ซึ่งจะนําไปสู่การบูรณาการ 
ประสานความร่วมมือจากทุกภาคส่วน ทั้งรัฐส่วนกลาง ระหว่าง
กระทรวงต่าง ๆ รัฐบาลท้องถิ่น ภาคเอกชน รวมถึงชุมชนท้องถิ่น โดยมี
กลไกสนับสนุนและเช่ือมโยงจากภาครัฐเป็นเครื่องมือ เช่น มาตรการ
ด้านการเงิน ภาษี การยกย่องเชิดชูเกียรติ การปกป้องทรัพย์สินด้วย
ระบบลิขสิทธ์ิและสิทธิที่เก่ียวข้อง การส่งเสริมกิจกรรมทางศิลปวัฒนธรรม 
การสร้างโครงสร้างพ้ืนฐานและสิ่งอํานวยความสะดวกทางศิลปวัฒนธรรม 
การส่งเสริมการใช้เทคโนโลยี เ พ่ือรวบรวมและเผยแพร่ข้อมูล 
ด้านวัฒนธรรม  
 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

233

เลือกหยิบสิ่งดีๆ จากสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
กลับมาใช้กับบ้านเรา  

(Shopping in Ireland back to Thailand)  
  

นพนิดา  โภไคยารักษ์ 
 นักวิชาการคลังชาํนาญการ  

กรมบัญชีกลาง 
 

จากการที่ได้รับทุนรัฐบาลไปฝึกอบรมสําหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent 
Network) ประจําปีงบประมาณ พ.ศ. 2560 ณ The Institute of Public 
Administration of Ireland สาธารณรัฐไอร์แลนด์ สาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
เป็นหน่ึงในประเทศสมาชิกของสหภาพยุโรป หรือที่เรียกว่า European 
Union (EU) อาจกล่าว ได้ว่า บทบาทของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ จะดําเนิน
รอยตามพ่ีใหญ่อย่างสหราชอาณาจักรอยู่เป็นระยะ อย่างไรก็ตาม  
การที่สหราชอาณาจักรเตรียมตัวที่จะออกจาก EU จากการโหวตเสียง
ส่วนใหญ่ในประเทศ (Brexit) ทําให้สหราชอาณาจักรอาจต้องมีการ
เตรียมความพร้อมในหลาย ๆ  ด้าน ซึ่งอาจกระทบกับการดําเนินงาน
ของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ ทั้งในด้านนําเข้าและส่งออกสินค้า การข้าม
แดนในส่วนเช่ือมต่อกับไอร์แลนด์เหนือ และส่วนอ่ืน ๆ  ที่มิได้อยู่ใน
ข้อตกลงของ EU สําหรับสาธารณรัฐไอร์แลนด์ในวันน้ี อาจกล่าวได้ว่า 
มีความพร้อมในหลาย ๆ  ด้าน ทั้งการเมือง การปกครอง และเศรษฐกิจ
หากกล่าวถึงการเมือง การปกครอง สาธารณรัฐไอร์แลนด์ปกครองโดย
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ระบอบประชาธิปไตย (Constitutional Democracy) มีประธานาธิบดี
เป็นผู้นํารัฐบาล ประกอบด้วย สองสภา คือสภาผู้แทนราษฎร (Da´il) 
และวุฒิสภา (Seanad) รัฐบาลจะประกอบด้วยสมาชิก 7-15 คน  
ที่ ไ ด้รับการโหวตจาก  Da´il และประกอบไปด้วย 13 กระทรวง 
(Departments) ที่ดูแลด้านเศรษฐกิจ สังคม ต่างประเทศ และความ
ยุติธรรม มีหน่วยงานกลาง คือ Taoiseach (Prime Minister) Finance 
และ Public Expenditure and Reform ผู้ เขียนพบว่าสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์มีสิ่งดี ๆ  ที่สามารถนํามาปรับใช้กับประเทศไทย จึงขอนํามา
แบ่งปัน ดังน้ี การจัดทํา eCabinet System โดยการนําเทคโนโลยี 
มาใช้ในการร่างบันทึกข้อความเพ่ือเสนอต่อการประชุมคณะรัฐมนตรี 
หน่วยงานที่เก่ียวข้องจะเข้ามาให้ข้อเสนอแนะ และข้อสังเกต ก่อนที่
สํานักเลขานุการคณะรัฐมนตรีจะนําข้อมูลจากระบบดังกล่าวเสนอต่อ
คณะรัฐมนตรี ซึ่งทุกกระทรวงสามารถเข้ามาใช้งานในระบบ โดยระดับ
การเข้าถึงข้อมูล จะแตกต่างกันไปตามความต้องการของแต่ละกระทรวง 
โดยเรื่องที่จะเสนอเข้าที่ประชุมคณะรัฐมนตรีจะต้องมีการปรึกษาหารือ
กับหน่วยงานกลางในการให้ความเห็น คือ Taoiseach Ta´naiste 
(Deputy Prime Minister) กระทรวงการคลัง และกระทรวงที่เก่ียวข้อง 
เช่น Attorney General (กรณีที่มีประเด็นเก่ียวข้องกับกฎหมาย) โดย
จะใช้เวลาในการให้ความเห็นประมาณ 10 วัน หรืออาจมากกว่าน้ัน
หากเป็นเร่ืองที่ซับซ้อน และเมื่อคณะรัฐมนตรีได้ให้ความเห็นชอบในเรื่อง
ดังกล่าวแล้ว จะมีการแจ้งเวียนทาง electronics ไปยังกระทรวงที่
เก่ียวข้อง 
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 การนําแนวคิดของ eCabinet มาใช้จะทําให้กระบวนการส่ง
เรื่องพิจารณาต่อที่ประชุมคณะรัฐมนตรีของไทย เกิดความรวดเร็ว  
มีประสิทธิภาพ และเป็นระบบ ประหยัดค่าใช้จ่ายในการจัดส่งเอกสาร 
ลดการใช้กระดาษ (Paperless) และทําให้หน่วยงานที่เก่ียวข้องเข้ามา
ตรวจสอบได้ ว่าเรื่องที่ เสนอเข้าที่ประชุมคณะรัฐมนตรีดังกล่าว
เก่ียวข้องกับหน่วยงานตนเองหรือไม่ อย่างไร และส่งผลให้หน่วยงาน
กลาง เช่น กระทรวงการคลัง สํานักงบประมาณ และสํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ มีระยะเวลา
เพียงพอในการพิจารณาอย่างรอบคอบ และสามารถเสนอความเห็น 
ต่อคณะรัฐมนตรีได้ทันเวลา ดังน้ัน หากส่วนราชการของไทยสามารถ
นําระบบดังกล่าวมาปรับใช้กับการประชุมของส่วนราชการ ต้ังแต่ 
การประชุมคณะรัฐมนตรี การประชุมผู้บริหารระดับกระทรวง  
หรือ การประชุมภายในกรม จะทําให้การติดต่อสื่อสารข้อมูล เป็นไปด้วย 
ความรวดเร็ว สะดวก มีประสิทธิภาพมากย่ิงขึ้น ประหยัดค่าใช้จ่าย 
ในการดําเนินการ เช่น การจัดทําเอกสาร และการจัดส่งวาระ 
การประชุมและการแจ้งเวียนมติคณะรัฐมนตรีให้กับหน่วยงานหรือ
บุคคลที่เก่ียวข้อง อีกเรื่องที่น่าสนใจของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ที่คิดว่า
สามารถนํามาปรับใช้กับส่วนราชการของไทย คือ การปฏิรูประบบ
ราชการ  โดยการนํา  Shared Services หรือการให้บริการร่วม       
ของข้อมูล คือ การเ ช่ือมโยงข้อมูลระหว่างกันทั้ งภาครัฐ และ
ภาคเอกชน ทําให้การรวบรวมข้อมูลเป็นไปอย่างมีมาตรฐาน ทั้งในแง่
ของนโยบาย กระบวนการ และข้อมูล การให้บริการร่วมดังกล่าว 



 236 

มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล ใช้ค่าใช้จ่ายน้อยกว่า และใช้พ้ืนที่ 
ในการจัดเก็บข้อมูลน้อย ทําให้เกิดคุณภาพในการบริการ สามารถ
บริหารจัดการข้อมูลให้เกิดคุณภาพ ลดการจัดเก็บข้อมูลแบบซ้ําซ้อน 
คุ้มค่ากับงบประมาณท่ีใช้ไป  โดยการวางระบบให้บริการร่วมฯ อยู่บน
พ้ืนฐาน ยึดหลักในการดําเนินงาน ดังน้ี 1. การยึดการบริการลูกค้าเป็น
หัวใจในการทํางานทุกอย่าง 2. การเพ่ิมช่องทางการบริการใหม่ และใช้
ความคิดสร้างสรรค์ 3. พยายาม ลดค่าใช้จ่ายเพ่ือทําให้เกิดความคุ้มค่า
ทางการเงิน 4. การนําการจัดการและการทํางานแนวทางใหม่  ๆ          
มาปรับใ ช้  5 .  ให้ เ น้นการนําไปใ ช้ประโยชน์และการส่ งมอบ 
การให้บริการ โดยการแบ่งการดําเนินงานของการให้บริการร่วมของ
ข้อมูล เป็น 4 ระยะ คือ 
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 1. ระยะเริ่มต้น (Baseline) คือ ระยะการดําเนินงานที่เปิด
โอกาสให้ลูกค้า/ผู้ใช้บริการมีส่วนร่วมต้ังแต่เริ่มต้น (Customers 
involved from the beginning) โดยการมอบหมายให้เจ้าหน้าที่ของ
หน่วยงานหลักมีส่วนร่วมในการรวบรวมข้อมูลที่เก่ียวข้อง ในกรณีที่มี
การแต่งต้ังคณะกรรมการที่เก่ียวข้อง ควรมีลูกค้า/ผู้ใช้บริการหลัก 
เข้ามามีส่วนร่วมเป็นกรรมการในการกํากับดูแล  และอยู่ ร่ วม 
ในกระบวนการจนถึงการนําเอาไปใช้  
 2. ระยะของการออกแบบ (Design) คือระยะการดําเนินงาน 
ที่ เ ปิดโอกาสให้ลูกค้า/ผู้ ใ ช้บริการเข้ามามีบทบาทและเข้าร่วม 
ในกระบวนการออกแบบ (Customers Kept Actively Involved) 
โดยมีเจ้าหน้าที่ของหน่วยงานหลักทํางานร่วมกับกลุ่มของผู้เช่ียวชาญ 
ที่ เ ก่ี ยวข้อง  และผู้ ที่ ไ ด้ รับมอบหมายใ ห้ ดํา เ นินการออกแบบ 
ในการแนะนําแนวทาง และให้การสนับสนุน  
 3. ระยะของการนําไปปฏิบัติ (Implementation) คือ ระยะ
การดําเนินงานที่เปิดโอกาสให้ลูกค้า/ผู้ใช้บริการเป็นหลักในการนําไป
ปฏิบัติ (Customers at the Centre of Implementation Process) 
โดยการกําหนดให้มีผู้นําในการเปลี่ยนผ่าน และจุดศูนย์กลางในการติดต่อ 
(Single points of contact: SPOCs) ที่มีความพร้อมในการดําเนินงาน 
และมีการจัดต้ังการให้บริการตอบคําถามและช่วยเหลือ (Helpdesks) 
นอกจากน้ันมีการกําหนดข้อตกลง และการบริหารการบริการให้เกิด
ความโปร่งใสอย่างเป็นทางการ (Formal and transparent Service 
Management Agreement: SMAs)   
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 4. ระยะของการใช้ประโยชน์ (Benefits Realization) คือ 
ระยะการดําเนินงานที่ลูกค้า/ผู้ใช้บริการจะต้องเป็นศูนย์กลางในการท่ี 
Shared Services จะดําเนินงาน (Customers at the heart of 
how Shared Service Centres are run) โดยข้อตกลง SMA จะต้อง
กําหนดให้มีการประชุมการให้บริการดังกล่าวทุกเดือนเป็นประจํา และ 
SPOCs และ Helpdesks จะต้องมีการทบทวนการให้บริการให้สอดคล้อง 
กับบทเรียนที่ได้รับจากการดําเนินงาน  
 การนําแนวคิดของการให้บริการร่วมดังกล่าวจะเป็นประโยชน์
กับส่วนราชการของไทย เป็นการเปิดโอกาสให้ลูกค้า/ผู้ใช้บริการข้อมูล
เข้าร่วมโครงการต้ังแต่ระยะเริ่มต้น จนถึงระยะของการใช้ประโยชน์ 
และเป็นหน่ึงในกลไกการดําเนินงาน เริ่มต้ังแต่การออกแบบระบบ
ฐานข้อมูล ทั้งในส่วนของประเภทข้อมูลที่ ต้องการ กระบวนการ
ประมวลผลข้อมูล ที่จะสามารถนําไปใช้ประโยชน์ได้ง่ายและไม่ซับซ้อน
ตรงกับความต้องการของผู้ใช้บริการ เมื่อพบปัญหา สามารถดําเนินการ
แก้ไขได้อย่างรวดเร็ว นอกจากน้ี ลูกค้า/ผู้ใ ช้บริการยังสามารถ 
ให้ความเห็น และข้อเสนอแนะในระหว่างกระบวนการดําเนินงานทําให้
สามารถปรับแก้ไขให้สอดคล้องกับความต้องการ และผู้ใช้บริการ
สามารถติดตามการดําเนินงาน ต้ังแต่เริ่มต้นจนถึงสิ้นสุด ซึ่งหากมี 
ข้อแก้ไขหรือข้อคิดเห็นจากผู้ใช้บริการภายหลังที่ระบบเสร็จสิ้นแล้ว 
การกลับไปแก้ไขการวางระบบในระยะเริ่มต้น หรือแก้ไขกระบวนการ
ทํางาน อาจทําได้ยาก และมีข้อจํากัด ดังน้ัน การจัดต้ัง Shared Services 
จะเน้นการลดความซ้ําซ้อนของการจัดเก็บข้อมูลของแต่ละหน่วยงาน 
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และลดพ้ืนที่ในการจัดเก็บข้อมูลของแต่ละหน่วยงานราชการ จึงทําให้
ผู้ใช้บริการสามารถเข้าถึงข้อมูลดังกล่าวได้ อย่างสะดวก รวดเร็ว  
แทนการสํารวจความต้องการ ความคิดเห็น การทําวิจัยเก่ียวกับ
ผู้ใช้บริการ และนําผลท่ีได้ดังกล่าวมาเป็นโจทย์ในการออกแบบ หรือ
ดําเนินโครงการ                 
 ทั้งน้ี หากส่วนราชการไทยสามารถนําแนวคิดของการบริหาร
จัดการภาครัฐของสาธารณรัฐไอร์แลนด์มาปรับใช้กับประเทศไทย  
ก็จะสามารถทําให้ประเทศไทย มีการพัฒนากระบวนการเสนอเรื่องเข้า
ที่ประชุมคณะรัฐมนตรีโดยนําระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้  
ลดขั้นตอนการดําเนินงาน ลดการใช้เอกสาร และลดการใช้ทรัพยากร 
ซึ่งจะช่วยให้การดําเนินงานมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลเพ่ิมขึ้น 
รวมทั้งการให้บริการร่วมของข้อมูลกับผู้ใช้บริการได้อย่างเป็นระบบ 
สามารถประหยัดงบประมาณ และลดพ้ืนที่การจัดเก็บที่ซ้ําซ้อน         
ซึ่งจะเอ้ือให้ประเทศไทยมีการปฏิรูปการให้บริการของภาครัฐให้ได้
มาตรฐานสากลต่อไป      
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แรงบันดาลใจจากไอร์แลนด ์

บุญธิดา  เปลง่แสง 
นักวิเคราะห์นโยบายและแผน ชํานาญการพิเศษ 

กรมทรัพยากรน้ํา 

 “สาธารณรัฐไอร์แลนด์” ประเทศเล็ก ๆ ในกลุ่มสหภาพยุโรป 
ที่หลายคนอาจเข้าใจผิดคิดไปว่าคือประเทศไอซ์แลนด์ หรือแม้กระทั่ง
ไอร์แลนด์เหนือซึ่งเป็นส่วนหน่ึงของสหราชอาณาจักร ผู้เขียนได้รับ
โอกาสที่ดีในชีวิตในการเข้ารับการอบรมหลักสูตรการบริหารจัดการ
ภาครัฐและความเป็นผู้นํา 2017 Talent Network Development 
Training for Civil Servants of Thailand ณ The Institute of 
Public Administration (IPA) สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ระหว่างวันที่  
27 พฤษภาคม – 11 มิถุนายน 2560 ซึ่งหลักสูตรดังกล่าวมีเน้ือหา
ครอบคลุมเก่ียวกับระบอบการปกครอง ระบบราชการส่วนกลาง 
และราชการส่วนท้องถิ่น นโยบาย แนวคิดและแนวปฏิบัติที่ดี (Best 
Practice) การบริหารงานบุคคล ตลอดจนการปฏิรูปราชการและ 
ความท้าทาย ในระหว่างการอบรมในหัวข้อต่าง ๆ น้ันผู้เขียนพยายาม 
ที่จะอภิปรายแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับผู้บรรยายและผู้ เข้ารับ 
การอบรมอ่ืน ๆ  โดยเปรียบเทียบสถานการณ์ของสาธารณรัฐไอร์แลนด์
กับข้อเท็จจริงในประเทศไทยเพื่อให้เกิดความเข้าใจถ่องแท้ โดยมี
ประเด็นที่ผู้ เขียนให้ความสนใจที่จะนํามาแบ่งปัน (Sharing) เพ่ือ
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ประโยชน์ในการพัฒนาตนเองและองค์กรในเรื่องการปฏิรูปราชการ
และการสร้างเสริมความเป็นผู้นํา 

การปฏิรูปราชการของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
 สาธารณรัฐไอร์แลนด์เป็นประเทศเกาะขนาดเล็กมีพ้ืนที่ 
84,421 ตารางกิโลเมตร (ขนาดใกล้เคียงกับภาคกลางของประเทศไทย) 
มีประชากรประมาณ 4.7 ล้านคน มีการปกครองในระบอบประชาธิปไตย
แบบรัฐสภา (ตามแนวทางของอังกฤษ) โดยมีประธานาธิบดีเป็นประมุข
ของประเทศและมีรัฐธรรมนูญเป็นกฎหมายสูงสุดกําหนดแนวทาง 
การปกครอง ประกอบด้วย รัฐสภา (สภาสูงและสภาล่าง) ฝ่ายบริหาร 
(รัฐบาล) และระบบศาล โดยมีระบบราชการแบ่งออกเป็นหน่วยงานกลาง 
(Central) มี 3 กระทรวง ประกอบด้วย Department of Taoiseach 
Department of Finance และ Department of Public Expenditure 
and Reform (ในไอร์แลนด์ใช้ Department หมายถึงกระทรวง) และ
หน่วยงานท่ีเก่ียวข้องอีก 13 กระทรวง ที่รับผิดชอบเรื่องเศรษฐกิจ สังคม 
การต่างประเทศและกระบวนการยุติธรรม โดยระบบราชการมีหน้าที่            
ในการนํานโยบายของรัฐบาลมาดําเนินการและให้บริการประชาชน 
ทุกคนอย่างเท่าเทียมกันโดยไม่คํานึงถึงฐานะรายได้ 
 ในบริบทการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจและสังคมในปัจจุบัน
ที่ประชาชนมีการศึกษาเพ่ิมมากขึ้นทําให้มีความคาดหวังกับคุณภาพ
การทํางานของภาคราชการและบริการสาธารณะต่าง ๆ เพ่ิมมากขึ้น            
มีความต้องการเข้าถึงข้อมูลข่าวสารและความโปร่งใสในการทํางาน 
ของระบบราชการมากขึ้น ในขณะที่ความไว้วางใจ (Trust) ของประชาชน 
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ต่อภาคราชการกลับมีน้อยลงเนื่องจากส่ือต่าง ๆ  เสนอข่าวด้านลบของ
หน่วยงานราชการมากกว่าข่าวด้านดี ดังน้ัน หน่วยงานราชการจึง
จําเป็นต้องปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงและหาแนวทางในการปรับเปลี่ยน
การทํางานให้มีประสิทธิภาพมากขึ้นในสังคมโลกใหม่ ตลอดระยะเวลา 
20 ปีที่ผ่านมาภาคราชการเองได้มีความพยายามในการปรับตัวมา 
โดยตลอด รัฐต่าง ๆ  ได้มีการปฏิรูปการทํางานของระบบราชการภายใต้
แนวคิดการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management 
doctrine) ซึ่งสาธารณรัฐไอร์แลนด์เองก็เป็นหน่ึงในประเทศที่นําหลักการ 
ดังกล่าวบางส่วนมาปฏิรูปราชการ โดยให้ความสําคัญกับประชาชน 
การปรับโครงสร้าง นโยบาย การบริการ และความม่ันคงของรัฐสภา 
การปฏิรูปราชการในสาธารณรัฐไอร์แลนด์เกิดขึ้นบ่อยคร้ังโดยเป็นการยุบรวม 
หรือแยกหน่วยงานต่าง ๆ ขึ้นอยู่กับรัฐบาลในขณะนั้นว่าจะให้ความสําคัญ
กับนโยบายเร่ืองใดโดยไม่เพ่ิมจํานวนกระทรวงและจํานวนข้าราชการ 
การปฏิรูประบบราชการครั้งล่าสุดเกิดขึ้นในปี ค.ศ. 2014 ได้มีการต้ัง 
Department of Public Expenditure and Reform ขึ้นมาเพ่ือ
รับผิดชอบในเรื่องปฏิรูปราชการโดยเฉพาะ โดยมีการกําหนดวิสัยทัศน์
ในการปฏิรูปที่ชัดเจน คือ To provide a world-class service to the 
State and to the people of Ireland และจัดทําตราสัญลักษณ์ (Logo)  
ที่ทันสมัยสื่อความหมายได้อย่างตรงไปตรงมาและเข้าใจง่าย คือ One 
Civil Service (ดังปรากฏในรูป) ซึ่งเป็นการ Rebranding ให้ผู้เก่ียวข้อง 
ทุกคนเข้าใจตรงกันและมุ่งมั่นไปสู่ความสําเร็จในการปฏิรูปราชการ  
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ข้อมูลจาก http://www.per.gov.ie/en/civil-service-renewal/ 

 ในขณะท่ีประเทศไทยในปัจจุบันนับเป็นช่วงเวลาแห่ง 
การเปลี่ยนผ่านของหน่วยงานราชการหลายหน่วยงานท่ีอยู่ในวาระ 
การปฏิรูปเพ่ือขับเคลื่อนการพัฒนาของประเทศ ซึ่งจะต้องมีการปรับ
โครงสร้าง บทบาท และภารกิจของหน่วยงานซึ่งเป็นเรื่องที่ท้าทาย
ผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ในองค์กรเป็นอย่างย่ิง โดยส่วนใหญ่นโยบาย 
ในการปฏิรูปหรือปรับโครงสร้างหน่วยงานราชการจะถูกกําหนดมาจาก
ส่วนกลางหรือ จากระดับนโยบายสู่ปฏิบัติ (Top down) ซึ่งในบางคร้ัง
อาจมีความไม่ชัดเจนเก่ียวกับทิศทางการเปลี่ยนแปลงขององค์กร 
ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต มีเอกสารมากมายที่ทําให้เกิดความสับสน
เก่ียวกับเป้าหมายในการปรับบทบาทภารกิจ จนอาจทําให้เกิด 
ความกังวลแก่ผู้ เ กี่ยวข้องทั้งในเ ร่ืองความพร้อมและสมรรถนะ 
ในการปฏิบัติงาน เส้นทางก้าวหน้าในอาชีพ ตลอดจนความมั่นคงใน
ด้านต่าง ๆ  รวมทั้งความม่ันคงทางด้านจิตใจของผู้ที่เก่ียวข้องอันนํามาสู่
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การเกิดทัศนคติที่ไม่ดีต่อการเปลี่ยนแปลงน้ัน ๆ  แนวทางหน่ึงที่จะช่วย
ลดปัญหาความสับสนและสร้างความชัดเจนในเรื่องนโยบายการปฏิรูป
หรือปรับโครงสร้างหน่วยงานราชการ ผู้บริหารหรือองค์กรต้องให้ความสําคัญ 
กับการกําหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยมร่วมให้มีความสั้น กระชับ 
เข้าใจง่ายและทันสมัยเพ่ือสื่อสารกับคนในองค์กรและภายนอกองค์กร
ได้อย่างชัดเจน และต้องให้ความสําคัญกับการจัดทําตราสัญลักษณ์ 
(Logo) เพ่ือสื่อสารกับสังคมได้อย่างชัดเจนดังเช่นตราสัญลักษณ์ One 
Civil Service ของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ที่เข้าใจง่าย แสดงออกถึง
ความมุ่งหมายที่จะเป็นเอกภาพของหน่วยงานราชการ และมีรูปแบบที่
ทันสมัยอันเป็นการ Rebranding ที่ช่วยส่งเสริมการปฏิรูปได้อีกทาง 
 นอกจากน้ี แท้ที่จริงแล้วการปฏิรูปราชการหรือการปรับ
โครงสร้างก็คือการเปลี่ยนแปลง (Change) หรือการก้าวออกจากพ้ืนที่
แห่งความสบาย (Comfort Zone) ที่อาจมีความเสี่ยงหรือสูญเสียบางอย่าง 
เพ่ือก้าวไปสู่การพัฒนาในรูปแบบใหม่ ผู้บริหารนอกจากจะคํานึงถึง
ความสําเร็จแห่งเป้าหมายแล้ว จะต้องไม่ละเลยในการให้ความสําคัญกับ
การสื่อสารภายในองค์กรให้ชัดเจนถึงความจําเป็น เป้าหมาย ความคาดหวัง 
ทิศทางการเปลี่ยนแปลงอันจะส่งผลต่อทัศนคติของผู้เก่ียวข้อง และเห็น
ควรนําระบบการ Coaching มาใช้กับผู้ที่เก่ียวข้องหรือกลุ่มคนที่มีปัญหา 
ในการปรับตัวเพ่ือช่วยให้กลุ่มคนเหล่าน้ีข้ามผ่านปัญหาอุปสรรค 
ความหวาดกลัว และความไม่มั่นคงทางจิตใจที่เกิดขึ้นและปรับตัวได้ทัน
ต่อการเปลี่ยนแปลง ซึ่งการ Coaching เป็นการช่วยให้ผู้ที่มีปัญหา 
ก้าวผ่านปัญหาอุปสรรคไปได้ด้วยทางออกของตัวเองโดยมี Coach  
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เป็นผู้อํานวยความสะดวก (Facilitate) โดยอาศัยหลัก GROW กล่าวคือ 
Goals (เป้าหมาย) Reality (ความเป็นจริง) Options (ทางเลือก) และ Will 
(เจตจํานง) แต่อย่างไรก็ตาม ที่ผ่านมาการ Coaching เป็นที่นิยม 
ในแวดวงการตลาด เมื่อระบบราชการนํามาประยุกต์ใช้จึงมักจะเชิญ
ผู้ เช่ียวชาญจากภาคเอกชนมาดําเนินการ ซึ่งอาจทําให้ไม่ตอบสนอง 
ปัญหาของข้าราชการที่แท้จริง เน่ืองจากการ Coaching ของภาคเอกชน 
มุ่งสร้างกําไรและความมั่งคั่ง อันแตกต่างจากระบบราชการของ
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ที่มีการ Coaching ให้กับข้าราชการโดยเฉพาะ 
โดยถือว่าการ Coaching เป็นส่วนหน่ึงของงานพัฒนาบุคลากร (Human 
Resource Development)  

การสร้างเสริมความเป็นผู้นํา (Leadership) 
 ก่อนเข้ารับการอบรมคร้ังน้ี ผู้เขียนมีความมุ่งหวังที่จะได้
เรียนรู้แนวคิดทฤษฎีและแนวปฺฏิบัติที่ ดี (Best Practice) ในเรื่อง 
ความเป็นผู้นํา (Leadership) เพ่ือจะได้นํามาพัฒนาตนเอง โดยพบว่า
เน้ือหาตามหลักสูตรตอบโจทย์ความมุ่งหวังเป็นอย่างย่ิงเน่ืองจาก
วิทยากรได้มุ่งเน้นไปที่การสร้างเสริมความเป็นผู้นําในภาครัฐซึ่งมีความ
มุ่งหมายในการสร้างคุณค่าสาธารณะ (Public Value) และการทํางาน
เพ่ือประโยชน์ส่วนรวมให้ประชาชนอยู่ดีมีสุข มิได้หวังผลกําไรในรูป 
เงินทองดังเช่นเป้าหมายของภาคเอกชน ในที่น้ีผู้เขียนจะขอแบ่งปัน
แนวคิดและวิธีการในการสร้างเสริมความเป็นผู้นํา ซึ่งแม้อาจจะเป็น
มุมมองเล็ก ๆ แต่สามารถนํามาปรับใช้ได้จริงกับข้าราชการ  
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ความเป็นผู้นําเป็นเรื่องสําคัญที่ข้าราชการทุกคนต้อง 
ฝึกปฏิบัติสามารถนํามาใช้ได้กับทุกคนแม้จะมิได้มีตําแหน่งเป็นผู้นํา 
ในองค์กร เพราะความเป็นผู้ นําเป็นเรื่องของทักษะ (Skill) และ
ทางเลือก (Choice) ในการตัดสินใจที่จะนําไปสู่การลงมือปฏิบัติ 
ที่ท้าทาย (Adaptive Challenge) ดังน้ัน ความเป็นผู้นําจึงหมายถึง 
การเลือกที่จะทําหรือไม่ทําสิ่งใดโดยขึ้นอยู่กับความรู้สึกที่ขับเคล่ือน 
โดยความปรารถนา (Passion) และความรู้สึก (Feeling) ซึ่งทําให้เกิดพลัง
และการมุ่งมั่นไปข้างหน้า ในการอบรมทําให้ผู้เขียนได้ตระหนักยํ้าใน
หลักการของการเป็นข้าราชการและการดําเนินงานของหน่วยงาน
ราชการที่จะต้องมีธรรมาภิบาล คุณธรรมและการป้องกันทุจริต
คอร์รัปช่ัน (Good Governance Ethics and Anti-corruption) ดังน้ี 

การปฏิบัติงานราชการท่ีดี ข้าราชการท่ีดี

1) ภารกิจงานที่ชัดเจน 1) ไม่เห็นแก่ตัว

2) มีอํานาจในการตัดสินใจ 2) มีศักด์ิศรี

3) มีการตรวจสอบ 3) มีเป้าหมายการทํางานชัดเจน

 4) มีความรับผิดชอบ

 5) เป็นคนเปิดเผยโปร่งใสตรวจสอบได้

 6) มีความซื่อสัตย์สุจริต

 7) มีความเป็นผู้นํา
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ทั้งน้ี ระบบงานราชการที่มีประสิทธิภาพจะต้องมีการตรวจสอบ 

จากท้ังภายในและภายนอก ดําเนินการตรวจสอบโดยคณะกรรมการต่าง ๆ 

หน่วยงานตรวจสอบไปจนถึงรัฐสภาและศาลอย่างเช่ือมโยงกันทั้งระบบ

ทุกมิติ 

 การฝึกปฏิบัติที่สําคัญอีกประการในการพัฒนาองค์กรและ
การพัฒนาตนเอง คือการตอบคําถาม 3 ข้อ ได้แก่ 1. What เราทํา
อะไร ซึ่งคําถามน้ีทุกคนตอบได้เป็นอย่างดีว่าหน่วยงานทําอะไร  
มีภารกิจอะไร งานที่เราทําอยู่คืออะไร 2. How มีวิธีการดําเนินงาน
อย่างไร ซึ่งคําถามน้ีคนจะตอบได้ยากขึ้นหากมิรู้กระบวนการวิธีการ 
และ 3. Why เราทํางานน้ีไปเพ่ืออะไร ซึ่งเป็นคําถามสําคัญและตอบ
ยาก โดยเรามักจะตอบคําถามน้ีได้ไม่ชัดเจนว่าจริงๆ แล้ววัตถุประสงค์
ที่แท้จริง (Purpose) ของการทํางานของเราคืออะไรเพ่ือให้การทํางาน
บรรลุวัตถุประสงค์ ดังน้ัน ผู้นําจึงต้องกระตุ้นให้คนในองค์กรตอบคําถาม 
Why อยู่เสมอเพื่อเป็นการเน้นยํ้าถึงวัตถุประสงค์ขององค์กรร่วมกัน 
(Sense of Purpose) และทําให้องค์กรสามารถพัฒนาไปได้อย่างรวดเร็ว 
นอกจากน้ี ผู้นําจะต้องสามารถแบ่งแยกบทบาทระหว่างการเป็นตัวเอง 
(Self) กับบทบาทในการเป็นผู้นํา (Role) ออกจากกันให้ได้ โดยอาศัย
วัตถุประสงค์ (Purpose) เป็นตัวช่วยในการแบ่ง ซึ่งบทบาทในการเป็น
ผู้นําน้ันมิใช่การเป็นตัวเองแต่หมายถึงการแสดงบทบาทในการเป็นผู้นํา
โดยมุ่งบรรลุวัตถุประสงค์ตามท่ีต้ังไว้และเมื่อแบ่งแยกตัวเองออกจาก
บทบาทได้แล้วจะสามารถวิเคราะห์จุดแข็ง (Strength) ของการเป็นผู้นํา       
ของตนเอง และจุดอ่อน (Weakness) ที่ต้องได้รับการพัฒนา กิจกรรมน้ี
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ทําให้ผู้เข้ารับการอบรมตระหนักรู้ตัวเอง (Self Awareness) เก่ียวกับ
จุดอ่อนและจุดแข็งเพ่ือจะได้สามารถปรับปรุงแก้ไขและพัฒนา        
ได้อย่างชัดเจนถูกต้องตรงกับปัญหาและที่สําคัญที่สุดต้องลงมือทํา 
(Practice) ทั้งน้ี การลงมือทําจริงจะเป็นการขยายพ้ืนที่แห่งความสบาย
ของตัวเราเอง (Comfort Zone) ให้กว้างมากขึ้นอันเป็นการเพ่ิม 
ความเป็นผู้นําตัวเราน่ันเอง 
 ในบทบาทของการเป็นผู้นํามีอีกทักษะสําคัญที่ต้องมี คือ 
การส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ (Communication) โดยวิทยากรให้เขียน
แสดงวัตถุประสงค์ในการทํางาน (Purpose of Career) ไม่เกิน 3 ประโยค
และพูดให้ผู้อ่ืนฟังและวิจารณ์แสดงความคิดเห็น กิจกรรมดังกล่าวน้ีได้
สะท้อนลักษณะของการพูดในที่สาธารณะของผู้เข้ารับการอบรม และ
เมื่อรับฟังข้อวิจารณ์และเสนอแนะจากวิทยากรแล้ว หลังจากน้ันวิทยากร
ได้ให้ผู้เข้ารับการอบรมเขียนวัตถุประสงค์ของชีวิต จํานวน 1 ประโยค 
และออกไปพูดอีกครั้ง โดยนําข้อเสนอแนะจากครั้งแรกมาปรับปรุง 
ในการพูดครั้งที่สอง ผลปรากฏว่าผู้ เข้ารับการอบรมมีความม่ันใจ       
และสามารถทําได้ดีขึ้นกว่ารอบแรก โดยสรุปการพูดในที่สาธารณะท่ีดี
ต้องประกอบด้วย (1) สายตา (Eye contact) (2) ภาษากาย (Body 
Language) (3) นํ้าเสียง (Voice) (4) สร้างความสนใจ (Get Attention) 
เช่น จังหวะ ความเงียบ และ (5) ความต้ังใจในการสื่อสารและการกระทํา 
(Mean What You Say) โดยจะต้องฝึกปฏิบัติอย่างสมํ่าเสมอและผลักดัน
ตัวเองไปข้างหน้าตลอดเวลา ท้ายที่สุดในการทํางานผู้นําต้องมองสภาพ
ปัญหาเสมือนการอยู่บนระเบียง (Balcony) และมองลงมายังงานท่ีทํา
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อยู่เป็นประจํา ซึ่งเปรียบเสมือนลานเต้นรํา (Dance Floor) ซึ่งจะทําให้
เห็นสิ่งที่ตัวเองได้ทํามาและสิ่งที่จะต้องปรับปรุงให้ดีขึ้น โดยในการ
ปรับปรุงงานให้ดีขึ้น ย่อมจะต้องมีการเปล่ียนแปลง  (Change)  
ที่กระทบผู้ที่เก่ียวข้อง ในการก้าวข้ามให้พ้นปัญหาอุปสรรคดังกล่าว
สามารถนําเคร่ืองมือตาราง 5 สดมภ์ มาปรับใช้เพ่ือเรียนรู้และเข้าใจ 
ในสิ่งที่อยากจะเปลี่ยนแปลงว่าจะทําให้เกิดความยุ่งยากแก่ผู้ อ่ืน
อย่างไรบ้าง และสามารถสะท้อนได้ว่าในความเป็นจริงน้ันตัวเราก็เป็น
ส่วนหน่ึงของปัญหา ซึ่งในการฝึกปฏิบัติโดยใช้ปัญหาที่เกิดขึ้นจาก 
การทํางานทําให้พบว่าตัวเราเองน้ันเป็นส่วนหนึ่งของปัญหาและตัวเราเอง
อีกน่ันแหละที่จะต้องเริ่มเปลี่ยนแปลงด้วยตัวเราเองก่อน มิใช่เริ่มด้วย
การเปลี่ยนแปลงผู้อ่ืน รายละเอียดตารางและตัวอย่าง มีดังน้ี 

สดมภ์ที่ 1 ยกตัวอย่างปัญหาของหน่วยงานท่ีควรได้รับ
การเปลี่ยนแปลงมีอะไรบ้าง 

สดมภ์ที่ 2 คิดว่าหากปัญหาข้างต้นได้รับการแก้ไข
เปลี่ยนแปลงจะทําให้เกิดผลดีอย่างไร 

สดมภ์ที่ 3 คิดว่าการที่จะเปลี่ยนแปลงแก้ไขปัญหาเพ่ือให้
เกิดผลตามสดมภ์ที่ 2 เราได้ทําอะไร หรือไม่ได้ทําอะไรบ้างที่เก่ียวข้อง 
ซึ่งอาจเป็นสภาวะความขัดแย้งภายในของตัวเราเองด้วย 

สดมภ์ที่ 4 ให้คิดว่าคุณค่าจากการดําเนินการตามสดมภ์
ที่ 3 คืออะไร 

สดมภ์ที่ 5 หากแก้ไขเปลี่ยนแปลงปัญหาตามสดมภ์ 3 
และ 4 เพ่ือให้เกิดผลตามสดมภ์ 1 และ 2 จะเกิดอะไรข้ึนบ้าง  
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1 2 3 4 5
ปัญหาการสื่อสาร
ท้ังภายในและ
ภายนอกขององค์กร 

ถ้าแก้ปัญหาน้ี

ได้จะมีสิ่ง 

ท่ีเกิดข้ึน คือ 

-Teamwork 

(ภายใน

องค์กร) 

-Partnership 
(กับหน่วยงาน
ภายนอก) 

หลีกหนีปัญหา 
(Work 
Avoidance) 

ปกป้อง
ตัวเองจาก
ความเสี่ยง
ต่างๆ (Self 
Protection) 

ถ้าเราไม่หลีกหนีปัญหา 

เราแสดงความเห็น 

ท่ีเกี่ยวข้องกับเร่ือง 

การสื่อสารให้กับ

ผู้เกี่ยวข้องทราบเพื่อ

ปรับปรุงการดําเนินงาน 

สิ่งท่ีอาจเกิดข้ึน ได้แก่ 

1. เกิดความไม่พอใจ

และไม่ปรับปรุงงาน 

2. รับฟังและปรับปรุง

งาน 

3. ได้รับคําสั่งให้เข้าร่วม
แก้ไขเปลี่ยนแปลง
ปรับปรุงงาน
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บทสรุป  
 การเข้ารับการอบรมหลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐและ
ความเป็นผู้นํา 2017 Talent Network Development Training for 
Civil Servants of Thailand ณ IPA ทําให้ผู้เขียนได้เรียนรู้ข้อมูล 
ในภาพรวมของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ที่สําคัญในหลายด้านโดยเฉพาะ 
ในเรื่องการพัฒนาประเทศและระบบราชการ และเป็นการอบรม 
ต่างแดนอีกครั้งที่ทําให้ตระหนักได้ว่าในแต่ละประเทศมีปัจจัยและ
บริบทที่แตกต่างกันออกไปที่ทําให้ระดับของการพัฒนาแตกต่างกัน  
แต่มีข้อดีในบางด้านที่เราสามารถนํามาประยุกต์ใช้กับบริบทของเราเองได้ 
ดังที่ได้แบ่งปันข้อมูลมาแล้วข้างต้นทั้งในเร่ืองการปฏิรูปราชการและ
การสร้างเสริมความเป็นผู้นํา ซึ่งเป็นแรงบันดาลใจให้ผู้เขียนนําปรับใช้
กับตัวเองเพ่ือพัฒนาสิ่งที่เป็นจุดด้อยและขยายพ้ืนที่แห่งความสบาย 
(Comfort Zone) ออกไปให้ได้มากที่สุดอันเป็นการเพ่ิมประสิทธิภาพ
และภาวการณ์เป็นผู้ นําให้กับตัวเองก่อนที่จะขยายผลไปสู่ผู้ร่วม
ปฏิบัติงานในองค์กร แม้จะเป็นแรงบันดาลใจจากไอร์แลนด์ที่เป็นเพียง
บางส่วนของเน้ือหาที่ได้รับการอบรมแต่เป็นสิ่งที่ย่ิงใหญ่ในการพัฒนา
ตนเองเพ่ือเป็นฐานรากหน่ึงในการพัฒนาระบบราชการของไทย 
ให้มีประสิทธิภาพเพ่ิมมากขึ้นต่อไป 
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ประเทศไทยพร้อมแล้วหรือยังกับการจัดตั้ง 
กระทรวงอาหารและผลติภัณฑ์เกษตร 

 
วีรวุฒิ  วิทยานันท ์

นักวิทยาศาสตร์การแพทย์ชํานาญการ  
กรมวิทยาศาสตร์การแพทย์ 

 
1. ความสําคัญของอาหารกับประเทศไทย 
 คนไทยวนเวียนอยู่กับอาหารการกินตลอดเวลา สําหรับคน
ไทยอาหารมีความสําคัญอย่างย่ิงยวด อาหารไม่ใช่เป็นเพียงแค่ปัจจัยสี่
ที่จําเป็นต่อการดํารงชีวิตเท่าน้ัน อาหารยังเป็นศูนย์กลางทางสังคมของ
คนไทย การได้รับประทานอาหารร่วมกันในครอบครัว การพบปะเพ่ือน
ฝูงญาติพ่ีน้องมักจะตามมาพร้อมด้วยบทสนทนากลางสํารับอาหาร
เสมอ นอกจากน้ีประเทศไทยยังเป็นผู้ส่งออก “อาหาร” ที่สําคัญของโลก 
สามารถส่งออกอาหารได้มากกว่า 33 ล้านตันต่อปี ซึ่งมีมูลค่ากว่า  
32 พันล้านดอลลาร์สหรัฐ หรือคิดเป็นร้อยละ 14.2 ของการส่งออก
ทั้งหมดของประเทศ การช้ีเป้าให้ประเทศไทยมีศักยภาพเป็นครัวของ
โลกน้ันจึงเป็นสิ่งที่เป็นไปได้ แต่ทั้งน้ีการผลิตอาหารที่มีการผลิตที่ดี  
มีคุณภาพตามความต้องการของตลาด รสชาติเหมาะสมเท่าน้ัน คงยัง 
ไม่เพียงพอ การพัฒนาด้านวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี และอุตสาหกรรม
ทําให้เกิดอาหารใหม่ ๆ  ที่มีทั้งประโยชน์และความหลากหลาย และเป็น
ทางเลือกใหม่ ๆ ให้กับผู้บริโภค อย่างไรก็ตามอาหารหลายชนิดอาจ
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นํามาซึ่งผลกระทบเชิงลบได้เช่นกัน ปัญหาการบริโภคอาหารที่ไม่ปลอดภัย 
ทําให้ประชาชนเกิดการเจ็บป่วยได้ ประกอบกับการที่ประชากรในโลก
สามารถติดต่อค้าขายกันได้อย่างกว้างขวางและประเทศไทยกลายเป็น
ศูนย์กลางการขนส่งและคมนาคมในภูมิภาคน้ีทําให้การควบคุมดูแล
คุณภาพและความปลอดภัยของอาหารมีความยากลําบาก นับเป็น 
ความท้าทายใหม่ของสังคมและหน่วยงานภาครัฐที่ต้องเข้ามาดูแลเรื่องน้ี
อย่างจริงจัง 

2. สภาพปัญหาท่ีทําให้ไทยไม่สามารถขับเคลื่อนนโยบายด้าน
อาหารได้ 
  ปัจจุบันงานด้านอาหารของประเทศไทยมีหลายหน่วยงาน
เป็นผู้รับผิดชอบ (Multiple Agency System) หน่วยงานที่เข้ามา
เก่ียวข้องกับระบบน้ีได้แก่ หน่วยงานทางสาธารณสุข การเกษตร 
การค้าและพาณิชย์ สิ่งแวดล้อม อุตสาหกรรม และการท่องเท่ียว  
การจะกล่าวถึงห่วงโซ่การผลิตอาหารจนถึงผู้บริโภค (Food Production 
Chain หรือ From Farm to Table) น้ัน มีหน่วยงานภาครัฐกว่า  
10 หน่วยงาน ร่วมรับผิดชอบ เริ่มที่การผลิตสินค้าทางการเกษตรที่เป็น
อาหาร หน่วยงานหลักคือกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ อันประกอบไปด้วย 
กรมส่งเสริมการเกษตร กรมวิชาการเกษตร กรมประมง กรมปศุสัตว์ 
กรมการข้าว ฯลฯ หน่วยงานในกระทรวงน้ีทําหน้าที่ในการสนับสนุน
การผลิตให้เป็นไปอย่างเพียงพอและถูกต้องตามหลักการผลิต  
เมื่อผลิตภัณฑ์ถูกส่งต่อไปยังผู้แปรรูปหรือโรงคัดบรรจุก่อนนําออกจําหน่าย 
กระทรวงอุตสาหกรรมโดยกรมโรงงานอุตสาหกรรม เป็นผู้ควบคุมและ
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กําหนดมาตรฐานการแปรรูปสินค้า รวมทั้งยังต้องอาศัยหน่วยงาน 
ทางสิ่งแวดล้อมในการควบคุมของเสียและผลกระทบท่ีมาจากภาค 
การผลิตด้วย ก่อนมีการกระจายสินค้าไปยังผู้บริโภค จะต้องผ่าน 
การกําหนดมาตรฐาน โดยมีสํานักงานคณะกรรมการอาหารและยา 
(อย.) สํานักงานมาตรฐานสินค้าเกษตรและอาหารแห่งชาติ (มกอช.) 
สํานักงานมาตรฐานผลิตภัณฑ์อุตสาหกรรม (สมอ.) และมีสํานัก
คุณภาพและความปลอดภัยอาหาร กรมวิทยาศาสตร์การแพทย์   
ทําหน้าที่กําหนดมาตรฐานการตรวจวิเคราะห์ทางห้องปฏิบัติการด้านอาหาร 
กรมการค้าต่างประเทศ กระทรวงพาณิชย์ มีหน้าที่กําหนดคุณภาพ
และมาตรฐานสินค้าเพ่ือการส่งออกและการนําเข้ามาในประเทศไทย 
สําหรับการตรวจสอบความปลอดภัยและคุณภาพก่อนออกสู่ตลาด 
(Pre-marketing Control) น้ันเป็นหน้าที่ของ อย. และมีกรมอนามัย
ทําหน้าที่ในการดูแลตลาดกระจายสินค้า นอกจากน้ี อย. ยังทําหน้าที่
ตรวจสอบหลังออกสู่ตลาด (Post-marketing Control) ร่วมกับกรมวิทยาศาสตร์ 
การแพทย์ สํานักงานสาธารณสุขจังหวัด (สสจ.) กองบังคับการปราบปราม 
การกระทําความผิดเก่ียวกับการคุ้มครองผู้บริโภค (บก.ปคบ.) ภายใต้
สํานักงานตํารวจแห่งชาติอีกด้วย 
  จะเห็นได้ว่าหน่วยงานที่มีส่วนเก่ียวข้องเหล่าน้ีล้วนมีภารกิจ
รับผิดชอบที่แตกต่างกันทําให้การบริหารงานการควบคุมสินค้าเกษตร
และอาหารมีความไม่ชัดเจน ซ้ําซ้อน และมีความล่าช้าในการดําเนิน
กิจกรรมต่าง ๆ ถึงแม้ระบบการจัดการด้านอาหารแบบหลายหน่วยงาน
จะมีข้อจํากัดอย่างมาก แต่ประเทศไทยก็ยังคงใช้ระบบนี้อยู่ เน่ืองมาจาก 
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บริบททางการเมือง ตลอดจนประวัติศาสตร์ความเป็นมาของระบบ 
การตรวจสอบและควบคุม ดังน้ันการกําหนดยุทธศาสตร์อาหารของ
ประเทศจึงต้องมีความพยายามสร้างความชัดเจนในบทบาทของแต่ละ
หน่วยงานเพ่ือหลีกเลี่ยงความซ้ําซ้อน รวมถึงจะต้องมีการส่งเสริมให้มี
การทํางานที่สอดคล้องผสมผสานระหว่างหน่วยงานซึ่งไม่ใช่เรื่องง่าย 
ส่งผลถึงการใช้ทรัพยากรอย่างไร้ประสิทธิภาพ ขาดความต่อเน่ืองและ
เป้าหมายร่วมกัน ซึ่งทําให้การควบคุมและตรวจสอบคุณภาพไร้ทิศทาง
และขาดความเข้มแข็ง แม้ว่าที่ผ่านมาได้มีความพยายามบูรณาการ 
การทํางานโดยในปี พ.ศ. 2551 ได้มีการต้ังคณะกรรมการอาหาร
แห่งชาติขึ้น แต่ก็เป็นกรรมการในระดับสูงไม่เช่ือมโยงกับหน่วยงาน
ระดับปฏิบัติการ เมื่อมีการวางกลยุทธ์ด้านอาหารข้ึนกว่าจะสามารถ
นําไปสู่ระดับล่างได้ต้องผ่านขั้นตอน กระบวนการต่าง ๆ  มากมาย  
อันเป็นอุปสรรคต่อการขับเคลื่อน กล่าวโดยสรุปคือคณะกรรมการ
อาหารแห่งชาติที่จัดต้ังขึ้นน้ีไม่มีผลต่อการควบคุมการจัดการสินค้า
เกษตรและอาหารให้เป็นไปตามมาตรฐาน 

3. ภาครัฐกับการคุ้มครองผู้บริโภคอาหารและผลิตภัณฑ์เกษตร 
  การทําให้นโยบายด้านอาหารของประเทศเป็นไปเพ่ือความ
ปลอดภัยของประชาชนนั้น ต้องอาศัยความสัมพันธ์ระหว่างภาครัฐ 
ผู้ประกอบการ ผู้ผลิต และผู้บริโภค กล่าวคือ ต้องมีการเจรจาต่อรอง 
(Agreement Must Be Kept: Negotiation Model) เมื่อผู้ผลิต
ต้องการขายสินค้าและผู้บริ โภคต้องการให้สินค้ า เ ป็นไปตาม
วัตถุประสงค์ของตน หากมีการขัดกันซึ่งผลประโยชน์แล้วเมื่อใด  
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ผู้ที่เป็นคนกลางที่ต้องมีอํานาจเข้ามาเจรจาไกล่เกลี่ยให้คู่กรณีพึงพอใจ
ทั้ งสองฝ่ายคือภาครัฐบาล  โดยจะต้องจัดให้ทั้ งคู่อ ยู่ ในสถานะ 
ที่เท่าเทียมกันและเป็นเวทีที่มีการต่อรองอย่างเป็นธรรมมากที่สุด 
นอกจากน้ีรัฐยังจะต้องคํานึงถึงการให้ข้อมูลข่าวสาร (Buyer Beware: 
Information Model) ที่เพียงพอต่อผู้ซื้อสินค้า ให้ผู้บริโภคได้มีข้อมูล
สําหรับการตัดสินใจในการเลือกซื้อหรือไม่ซื้ออาหารใด ๆ ที่ตนประเมิน
แล้วว่ามีความปลอดภัยตามมาตรฐานหรือไม่ รัฐยังจะต้องพึงพิทักษ์
สิทธิของผู้บริโภค และมีกฎระเบียบที่ เหมาะสมเพ่ือให้ผู้บริโภค 
มีความปลอดภัยและได้รับประโยชน์สูงสุดจากการใช้จ่ายเงิน ซึ่งถือ
เป็นการคุ้มครอง (Seller Beware: Protection Model) สิทธิเหล่าน้ี 
ต้องถือเป็นสิทธิขั้นพ้ืนฐานที่ประชาชนทุกคนพึงมี  

4. หน่วยงานด้านอาหารและผลิตภัณฑ์เกษตรของสหภาพยุโรป  
  สหภาพยุโรปมีการปกครองในลักษณะเป็นก่ึงสหพันธรัฐ  
โดยที่อํานาจบางอย่างรัฐบาลของแต่ละประเทศสามารถตัดสินใจได้
ด้วยตนเอง แต่ทั้งน้ีต้องไม่ขัดกับกฎหมายและข้อบัญญัติหรือคําสั่งต่าง ๆ 
ของรัฐสภาของสหภาพยุโรป สําหรับงานที่เก่ียวข้องกับความปลอดภัย
ของอาหารน้ัน มี European Food Safety Authority (EFSA)  ซึ่ง
เป็นองค์กรที่ทํางานโดยอิสระภายใต้การสนับสนุนของคณะมนตรีแห่ง
สหภาพยุโรป รัฐสภายุโรป และคณะกรรมาธิการยุโรป การจัดต้ัง
องค์กรน้ีเป็นไปเพ่ือแก้ปัญหาที่เก่ียวข้องกับอาหาร เช่น ปัญหาการตกค้าง
ของสารพิษ การจงใจทําให้อาหารเป็นอาหารปลอม หรือมาจากปัญหา
คุณภาพของการผลิต ในอดีตผู้มีอํานาจในการตัดสินในแก้ไขปัญหา 
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ที่เก่ียวข้องเหล่าน้ีคือรัฐบาลของแต่ละประเทศเองโดยมีหน่วยงาน 
ที่กําหนดและควบคุมมาตรฐานและความปลอดภัยของอาหารอยู่  
แต่ขาดผู้ที่มีความเช่ียวชาญทางวิชาการที่คอยให้ข้อเสนอแนะที่เป็น
ประโยชน์และสามารถตอบสนองต่อปัญหาได้อย่างรวดเร็วเพียงพอ 
ผู้เช่ียวชาญท่ีมีความรู้ความเข้าใจในการจัดการอาหารปลอดภัยมักเป็น
นักวิชาการและนักวิจัยในสถาบันการศึกษาและสถาบันวิจัยเฉพาะด้าน
ซึ่งงานควบคุมความปลอดภัยของอาหารในระดับมหภาค ไม่ใช่ภารกิจ
หลัก ดังน้ันการจะนํามาซึ่งข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์
จึงเกิดความล่าช้าติดขัด และไม่ทันต่อสถานการณ์ ภารกิจของ EFSA 
คือการเป็นที่ปรึกษาด้านวิชาการในการประเมินความเสี่ยง (Risk 
Assessment) และคอยสื่อสารความเสี่ยงด้านอาหาร (Risk Communication) 
ภายในประเทศสมาชิกโดยการทํางานเป็นไปอย่างเปิดเผยอ้างอิง 
ตามหลักฐานทางวิทยาศาสตร์ที่เช่ือถือได้ รัฐบาลของประเทศสมาชิก
ต้องร่วมมือกันในการนําข้อมูลไปประกอบการจัดการความเสี่ยง (Risk 
Management) EFSA ทํางานโดยการดําเนินนโยบายต่าง ๆ เพ่ือหลีกเลี่ยง 
การทํางานที่ซ้อนทับกับรัฐบาลของประเทศสมาชิก สําหรับขอบเขต         
ของ EFSA น้ันจะครอบคลุมอาหารและโภชนาการ สุขภาพและ 
ความเป็นอยู่ของสัตว์ การปกป้องพืชและสุขภาพของพืชในภาคพื้นยุโรป 
รวมถึงสิ่งแวดล้อมที่ส่งผลกระทบต่อสิ่งมีชีวิตทั้งหมดด้วย ถึงแม้จะมี
ขอบข่าย ที่กว้างขวางเช่นน้ีแต่ทั้งหมดมีความเช่ือมโยงกันทางวิทยาศาสตร์ 
ที่เก่ียวข้อง ซึ่งจะเป็นผู้เช่ียวชาญกลุ่มเดียวกัน (Scientific Panels & 
Advisory Forum) การทํางานในลักษณะดังกล่าวเป็นการใช้ทรัพยากร
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ที่มีอยู่อย่างจํากัดเพ่ือประโยชน์สูงสุด และสิ่งที่ EFSA ตระหนักและ 
ยึดเป็นหลักในการทํางานคือความเป็นอิสระของผู้เช่ียวชาญ วิธีที่ใช้ 
ในการวิเคราะห์ การได้มาซึ่งข้อมูล การนําเสนอข้อมูล ต้องมั่นใจว่า
องค์ประกอบเหล่าน้ีปราศจากแรงกดดันทางการเมือง เน่ืองจากผลผลิต
ขององค์กรจะส่งผลกระทบโดยตรงต่อสุขภาพของประชาชนชาวยุโรป 
ดังน้ันคณะกรรมการท่ีเข้ามาดํารงตําแหน่งจึงต้องไม่มี ตําแหน่ง 
ทางการเมืองในประเทศหน่ึงประเทศใดในสหภาพยุโรปและต้องมี
คุณธรรมจริยธรรมเพ่ือป้องกันผลประโยชน์ทับซ้อนที่อาจจะเกิดขึ้นได้   

5. ระบบความปลอดภัยอาหารแบบบูรณาการ (Integrated System) 
ของสาธารรัฐไอร์แลนด์ 
  ประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์เป็นหน่ึงในสมาชิกของสหภาพ
ยุโรป โดยเข้าร่วมเป็นเครือข่ายของ EFSA แต่ในระบบการตรวจสอบ
อาหารและผลิตภัณฑ์เกษตรของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ยังคงเป็นระบบ
บูรณาการ (Integrated System) มีหลายหน่วยงานท่ีรับผิดชอบได้แก่ 
กระทรวงเกษตรอาหารและนํ้า กระทรวงสื่อสาร บรรยากาศ และ
สิ่งแวดล้อม กระทรวงการต่างประเทศและการค้า กระทรวงสาธารณสุข 
และรัฐบาลท้องถิ่นของทั้ง 33 เขตการปกครอง โดยมีการปรับรวม
บางส่วนเพ่ือความร่วมมือและมีผู้รับผิดชอบในภาพรวมแต่ยังคงมี
บางส่วนที่ยังคงอยู่ในหน่วยงานเดิม ทั้งน้ีการตรวจสอบและบังคับใช้
กฎหมายยังคงเป็นหน้าที่ของกระทรวงเกษตรและกระทรวงสาธารณสุข 
โดยมีหน่วยงานที่จัดต้ังขึ้นมาใหม่คือ The Food Safety Authority 
of Ireland (FSAI) ตามแบบอย่างของ EFSA กล่าวคือเป็นหน่วยงาน
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วิชาการท่ีมีองค์คณะผู้บริหารอิสระ 10 ท่าน และผู้เช่ียวชาญทาง
วิทยาศาสตร์คอยให้คําแนะนําซึ่งผู้เช่ียวชาญเหล่าน้ีทํางานในรูปแบบ
ของอาสาสมัครที่ปราศจากผลประโยชน์อ่ืนใดแอบแฝง FSAI ทําหน้าที่
ประสานการดําเนินงาน ประเมินความเสี่ยง ออกกฎหมาย และสื่อสาร
ความเสี่ยง การจัดต้ังหน่วยงานใหม่น้ีมิได้มีผลเปลี่ยนแปลงไปยัง
หน่วยงานที่รับผิดชอบเดิมแต่อย่างใด ซึ่ง FSAI น้ีอยู่ภายใต้กระทรวง
สาธารณสุข การปรับเปลี่ยนของสาธารณรัฐไอร์แลนด์น้ีเป็นไปใน
ทิศทางเดียวกับประเทศสมาชิกสหภาพยุโรปอ่ืน ๆ มีสาเหตุมาจากข่าว
ความไม่ปลอดภัยของอาหารเมื่อราวสิบกว่าปีที่ผ่านมา เป็นการกระตุ้น
ให้รัฐบาลต่าง ๆ ยกระดับมาตรฐานการควบคุมอาหารและผลิตภัณฑ์
เกษตรโดยใช้หลักวิทยาศาสตร์ (Scientific Evidence) ผลจากการมี 
FSAI ทําให้ปัจจุบันสาธารณรัฐไอร์แลนด์สามารถดําเนินการในภาพรวม 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพตามรูปแบบของการบริหารงานแบบบูรณาการ  

6. กระทรวงอาหารและผลิตภัณฑ์เกษตรในรูปแบบของ Single 
Agency System 
  การรวมหน่วยงานที่เก่ียวข้องกับการควบคุมอาหารและ
ผลิตภัณฑ์เกษตร เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายในการสนับสนุนให้อาหาร 
มีความปลอดภัยและมีคุณภาพเป็นไปตามมาตรฐานน้ันเป็นสิ่งที่ควรทํา
อย่างเร่งด่วน เน่ืองจากจะทําให้หน่วยงานที่เกิดขึ้นมาใหม่น้ีดําเนินการ
ตามเป้าหมายได้อย่างรวดเร็ว มีความคล่องตัวและทันต่อสถานการณ์ 
รวมท้ังยังสามารถลดความซํ้าซ้อนในการดําเนินการของแต่ละ
หน่วยงานย่อยได้ กระทรวงที่จะจัดต้ังขึ้นมาใหม่จะมีภารกิจในการทบทวน
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ปรับปรุงยุทธศาสตร์อาหารโดยภาพรวมของประเทศ และเป็นผู้ถือ
ทรัพยากรแต่เ พียงผู้ เ ดียว  เ ป็นผู้ กํ าหนดมาตรฐาน  ข้อกําหนด 
กฎระเบียบต่าง ๆ เป็นผู้ตรวจสอบคุณภาพอาหารทางเทคนิค รวมท้ัง
ยังเป็นผู้ประสานงานระหว่างรัฐบาล ผู้ผลิต ผู้แปรรูป และผู้บริโภค 
สนับสนุนข้อมูลและส่งเสริมความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับอาหาร 
ในทุกภาคส่วน วิจัยและพัฒนาด้านความปลอดภัยและคุณภาพของ
อาหารโดยอาศัยความรู้ทางวิทยาศาสตร์เป็นสําคัญ ทั้งน้ีการเป็นระบบ
หน่วยงานเดียวมีข้อดีในแง่ของการลดความซ้ําซ้อนและลดช่องว่างของ
การตรวจสอบ และยังมีประโยชน์ในการเป็นกลไกการเจรจาต่อรอง
ทางการค้ากับต่างประเทศได้ด้วย ซึ่งการเกิดขึ้นของหน่วยงานใหม่น้ัน
ทําได้โดยการยุบรวมหน่วยงานที่มีหน้าที่ตรวจสอบทั้งหมดแล้วจัดต้ัง
เป็นหน่วยงานใหม่ และในส่วนของโครงสร้างและสังกัดน้ัน การจัดต้ัง
เป็นหน่วยงานใหม่ที่ยังอยู่ภายใต้กระทรวงท่ีมีอยู่เดิมจะทําให้เกิด 
ข้อขัดแย้งระหว่างบุคคลากรในเรื่องระบบบริหารและวัฒนธรรมองค์กร 
จึงควรจัดต้ังเป็นหน่วยงานระดับกระทรวงที่มีทรัพยากรกรบุคคล 
อย่างเพียงพอ มีงบประมาณที่สามารถบริหารงานได้อย่างคล่องตัว 
และจะต้องเป็นหน่วยงานขนาดใหญ่เน่ืองจากต้องรับภารกิจที่มี
ความสําคัญ การจัดให้หน่วยงานด้านอาหารอยู่ในระดับกรมหรือ
สํานักงานภายใต้การบริหารระดับกระทรวง จึงไม่เหมาะสม รวมถึงการจัดต้ัง
ให้เป็นองค์กรภายใต้สํานักนายกรัฐมนตรีโดยมีนายกรัฐมนตรี 
เป็นผู้บริหารสูงสุดจะก่อให้เกิดการขัดกันของประโยชน์ทางการเมือง
และข้อเท็จจริงทางวิทยาศาสตร์ส่งผลถึงประชาชนในที่สุด โครงสร้าง
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และรูปแบบของกระทรวงที่จะเกิดขึ้นน้ีทําให้เกิดความชัดเจนและมี
ความเป็นเอกภาพในการบริหาร แต่ในเบ้ืองต้นอาจมีความเป็นไปได้
ค่อนข้างน้อย เน่ืองจากจะต้องมีการปฏิรูปหน่วยงานภายในรวมถึง
ระเบียบข้อบังคับและข้อกฎหมายอีกหลายฉบับ ดังน้ันก่อนการจัดต้ัง
กระทรวงอาหารและผลิตภัณฑ์เกษตรท่ีสมบูรณ์ ระหว่างรอการเตรียม
ความพร้อม อาจมีการจัดต้ังสํานักงานคณะกรรมการอาหารแห่งชาติ 
(National Food Safety Agency) เพ่ือแก้ไขปัญหาการประสานงาน
และการกําหนดนโยบายทางด้านอาหารในเบ้ืองต้น หากกระทรวงอาหาร
และผลิตภัณฑ์เกษตรสามารถเกิดขึ้นได้จริงประชาชนชาวไทยจะได้รับ
ความปลอดภัยจากการบริโภคอาหารอย่างแน่นอน   
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ระบบรัฐสวัสดิการและระบบบํานาญของประเทศไอร์แลนด์ 
กับการประยุกต์ใช้กับบรบิทของสังคมไทย 

 

นายศรกฤษ   อัจฉรานุวัฒน ์ 
นักวิชาการแรงงาน 

สํานักงานประกันสังคม 

 
ภาพรวมของประเทศไอร์แลนด์และโครงสร้างประชากร 
 ประเทศไอร์แลนด์แม้จะเป็นประเทศขนาดเล็กที่มีประชากร
เพียง 5 ล้านคน แต่ก็เป็นประเทศท่ีมีการพัฒนาทางเศรษฐกิจอย่างน่า
ประทับใจจนสามารถผลักดันให้ตนเองจากประเทศท่ีเคยยากจน 
ในภูมิภาคยุโรปกลายมาเป็นประเทศพัฒนาแล้วที่มี รายได้สู ง 
ในเพียงหน่ึงช่ัวอายุคนเท่าน้ัน  
 ย้อนไปเมื่อเกือบ 700 ปีก่อน ไอร์แลนด์ได้ถูกปกครองโดย
ราชอาณาจักรอังกฤษ มาอย่างยาวนาน ประเทศไอร์แลนด์เองน้ัน 
เป็นประเทศเกษตรกรรม ชาวไอริชเองทานมันฝรั่งเป็นอาหารหลัก 
จนกระทั่งในปี ค.ศ. 1845 รามันฝรั่ง (Phytophthora Infestans)  
ได้แพร่กระจายและระบาดไปทั่วประเทศ ทําให้มันฝรั่งล้มตาย จนเกือบหมด 
และผลที่เกิดขึ้นตามมาทําให้ผู้คนจํานวนนับล้านคนต้องล้มตายเพราะ
ความอดอยาก ขณะที่อีกจํานวนนับล้าน ต้องละทิ้งถิ่นฐานเพ่ือออกหา
งานใหม่มาเลี้ยงชีพ สภาพเศรษฐกิจและสังคมของไอร์แลนด์ในช่วงน้ัน            
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ชาวไอร์แลนด์ ต้องเผชิญความยากจนและมีความยากลําบาก 
ในการดําเนินชีวิตเป็นอย่างมาก  
  ประวัติศาสตร์หน้าใหม่ของประเทศไอร์แลนด์ได้เริ่มต้นเมื่อ
ไอร์แลนด์ได้รับเอกราชจากราชอาณาจักรอังกฤษเมื่อ ค.ศ. 1922 และ
ในช่วง 50 ปีหลังจากนั้น ประเทศไอร์แลนด์อยู่ในช่วงพัฒนาโครงสร้าง
พ้ืนฐาน ของประเทศเป็นส่วนใหญ่ ได้แก่ ระบบประปา ระบบไฟฟ้า 
ระบบขนส่ง และระบบโทรคมนาคม ฯลฯ เป็นต้น และต้ังแต่ในช่วง
ทศวรรษ 1970 เป็นต้นมา นับได้ว่าเป็นช่วงการเติบโตทางเศรษฐกิจ
อย่างแท้จริง รายได้ต่อหัวของประชากร (GDP Per Capita) ในปี ค.ศ. 1970 
อยู่ที่หน่ึงหมื่นดอลลาร์สหรัฐฯ และเพ่ิมขึ้นเป็นเกือบห้าหมื่นดอลลาร์
สหรัฐฯ ในปัจจุบันหรือสูงขึ้นเกือบ 5 เท่า  
 ประเทศไอร์แลนด์สามารถก้าวไปสู่การเป็นประเทศ
เศรษฐกิจรายได้สูงได้อย่างรวดเร็วด้วยการเพ่ิมกิจกรรมทางเศรษฐกิจ
กับต่างประเทศ เ น่ืองจากมีการเปิดการค้าเสรี ทั้งการส่งออก  
การดึงดูดการลงทุนจากต่างประเทศทั้งภาคบริการและการผลิตโดย
การลดภาษีนิติบุคคล รวมทั้งการเป็นศูนย์กลางของตลาดการเงิน
ระหว่างประเทศ เป็นต้น 
 ทางด้านโครงสร้างประชากรของประเทศไอร์แลนด์น้ันนับได้
ว่าเป็นหน่ึงในประเทศที่มีอายุเฉลี่ยตํ่ากว่าประเทศอื่น ๆ ในภูมิภาค
ยุโรปและมีอัตราการเกิดที่สูง ทําให้โครงสร้างประชากรของชาวไอร์แลนด์ 
มีโอกาสเกิดภาวะสังคมผู้สูงอายุน้อยกว่า อย่างไรก็ตามด้วยความก้าวหน้า 
ทางวิทยาศาสตร์สุขภาพ ทําให้อายุขัยของชาวไอร์แลนด์เองที่เพ่ิม
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สูงขึ้นเรื่อย ๆ  รัฐบาลของไอร์แลนด์เองก็ได้ตระหนักถึงการเตรียมพร้อม                  
เพ่ือชาวไอร์แลนด์ในยามเกษียณ กล่าวคือได้มีการวางรากฐาน 
ด้านระบบสวัสดิการทางสังคมและระบบบํานาญภายในประเทศซ่ึงใน
ปัจจุบันสามารถครอบคลุมกว่าร้อยละ 78 ของจํานวนแรงงานของ
ประเทศผ่านรูปแบบบํานาญที่หลากหลาย  

ระบบสวัสดิการทางสังคมของประเทศไอร์แลนด์ 
 สวัสดิการทางสังคมของประเทศไอร์แลนด์แบ่งออกเป็น  
3 ประเภท ได้แก่  

1. Social Insurance Payments เป็นเงินสวัสดิการสําหรับ 
แรงงานที่จ่ายเงินสมทบเข้าระบบ Pay Related Social Insurance 
(PRSI) ซึ่งสิทธิประโยชน์ที่แรงงานได้รับ ได้แก่  

1.1 Jobseeker’s Allowance เป็นสิทธิประโยชน์สําหรับ 
ผู้ที่กําลังว่างงานแต่กําลังหางานอยู่ ตัวอย่างเช่น ผู้ที่กําลังหางานอายุ
ต้ังแต่ 26 ปีขึ้นไป จะได้รับเงิน 193 ยูโรต่อสัปดาห์ ในระหว่าง 
ที่กําลังหางานอยู่ เป็นต้น  

1.2 Illness Benefit เป็นสิทธิประโยชน์สําหรับแรงงาน
ที่เจ็บป่วยจะได้รับค่าชดเชยในรูปแบบเงินซึ่งขึ้นกับรายได้ของแรงงาน 
คนน้ัน ๆ  เช่น ถ้าแรงงานมีรายได้ 300 ยูโรต่อสัปดาห์ ก็จะได้เงินชดเชย 
193 ยูโรต่อสัปดาห์ที่เจ็บป่วย หรือประมาณร้อยละ 60 เป็นต้น  

1.3 Maternity Benefit เป็นสิทธิประโยชน์จ่ายให้กับ
ผู้หญิงซึ่งอยู่ระหว่างการลาคลอดบุตรจํานวน 235 ยูโรต่อสัปดาห์ 
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1.4 Invalidity Pension เป็นสิทธิประโยชน์สําหรับผู้ที่
อายุไม่เกิน 66 ปีและไม่สามารถทํางานได้เน่ืองจากการเจ็บป่วย 
ในระยะยาวและความทุพลภาพซึ่งจะได้รับเงิน 198.50 ยูโร ต่อสัปดาห์ 

1.5 Carer's Benefit เป็นเงินชดเชยสําหรับผู้ที่จําเป็น 
ต้องออกจากแรงงานเพื่อดูแลผู้อ่ืนเต็มเวลา เช่น การได้รับเงินชดเชย 
210 ยูโรต่อสัปดาห์ สําหรับผู้ที่ต้องออกจากแรงงานเพ่ือดูแลผู้ อ่ืน  
1 คน เป็นต้น 

1.6 State Pension (Contributory) เป็นบํานาญชรา
ภาพสําหรับผู้ที่จ่ายเงินสมทบและมีอายุต้ังแต่ 66 ปี ขึ้นไป ซึ่งอัตรา
การจ่ายขึ้นอยู่กับจํานวนครั้งและจํานวนเงินที่จ่ายเงินสมทบ ต้ังแต่ 
95.20 ยูโร – 238.30 ยูโรต่อสัปดาห์ เป็นต้น 

2. Means-Tested Payments เป็นเงินสวัสดิการสําหรับ
สําหรับผู้ที่จ่ายเงินสมทบไม่ครบตามเง่ือนไขของ Pay Related Social 
Insurance (PRSI) แต่เพ่ือให้ได้รับสิทธิประโยชน์ในระดับเทียบเคียง
กับ Social Insurance Payments อน่ึง ความหมายของ Means-Tested 
ในกรณีน้ีหมายถึงทางรัฐบาลโดย Department of Social Protection  
จะเป็นผู้ตรวจสอบรายได้ของผู้ที่ขอรับเงินสวัสดิการว่า ตํ่ากว่าที่ทางการ 
กําหนดหรือไม่ก่อนรับเงินสวัสดิการดังกล่าว 

3. Universal Payments เป็นเงินสวัสดิการที่ประชาชนทุกคน 
จะได้รับโดยไม่ขึ้นกับรายได้และสถานะทางประกันสังคมของบุคคลนั้น ๆ  
แต่ขึ้นอยู่กับสถานการณ์เฉพาะตัวบุคคลนั้นเอง ตัวอย่างเช่น Child 
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Benefit หรือเงินสวัสดิการในการเลี้ยงดูบุตรเดือนละ 140 ยูโร 
ต่อเดือน เป็นต้น 

ระบบบํานาญในประเทศไอร์แลนด์ 
 ระบบบํานาญสําหรับภาคเอกชนในประเทศไอร์แลนด์ 
สามารถจําแนกออกได้เป็น 3 รูปแบบ เพ่ือให้ครอบคลุมทุกกลุ่ม
แรงงาน โดยรูปแบบบํานาญขึ้นอยู่กับจํานวนคร้ังที่จ่ายเงินสบทบหรือ
สถานะทางการเงินของผู้ประกันตนเอง ดังน้ี 

1. State Pension (Contributory) เป็นบํานาญชราภาพ
สําหรับผู้ที่จ่ายเงินสมทบและมีอายุต้ังแต่ 66 ปีขึ้นไปสําหรับผู้ที่จ่ายเงิน
สมทบครบตามกําหนด อย่างไรก็ตามทางรัฐบาลมีแนวทางในการขยาย
เพดานอายุรับบํานาญให้สอดคล้องกับอายุขัยเฉลี่ยที่เพ่ิมสูงขึ้นเป็นอายุ 
67 ปี และ 68 ปี ใน ค.ศ. 2021 และ 2028 ตามลําดับ 

2. State Pension (Non-Contributory) เป็นบํานาญชรา
ภาพสําหรับผู้ที่จ่ายเงินสมทบและมีอายุ ต้ังแต่ 66 ปีขึ้นไป (รัฐบาลมี
แนวทางในการขยายเพดานอายุรับบํานาญให้สอดคล้องกับอายุขัย
เฉลี่ยที่เพ่ิมสูงขึ้นเป็นอายุ 67 ปี และ 68 ปี ใน ค.ศ. 2021 และ 2028 
ตามลําดับ เช่นเดียวกับระบบ Contributory) แต่ผู้รับบํานาญจ่ายเงิน
สมทบไม่ครบตามเง่ือนไขของ Pay Related Social Insurance 
(PRSI) โดยผู้รับบํานาญต้องผ่านเง่ือนไขการตรวจสอบ (Means-
Tested) จากทางรัฐบาลจึงจะสามารถรับบํานาญสวัสดิการในระดับ
เทียบเคียงกับ State Pension (Contributory) 
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3. Occupational Pension Schemes ซึ่งเป็นระบบบํานาญ 
ในภาคเอกชนจัดต้ังโดยนายจ้างขนาดใหญ่ และมีความคล้ายคลึงกับ
กองทุนสํารองเลี้ยงชีพของประเทศไทย ซึ่งนายจ้างแต่ละรายสามารถ
กําหนดรายละเอียดและเง่ือนไขของกองทุนได้ แต่สําหรับนายจ้าง
ขนาดเล็กที่ไม่มีกองทุนเป็นของตนเองก็สามารถจัดต้ังในอีกลักษณะ
หน่ึงคือ กองทุน Personal Retirement Savings Account (PRSA) 
ซึ่งบริหารจัดการโดยธนาคารส่วนบุคคล (Private Bank) หรือบริษัท
ประกันชีวิต  

ความท้าทายต่อระบบบํานาญของประเทศไอร์แลนด์ 
 ปัญหาและความท้าทายของระบบบํานาญของประเทศ
ไอร์แลนด์ ส่วนใหญ่จะอยู่ที่ระบบบํานาญแบบท่ี 3 Occupational 
Pension Schemes ซึ่งในปัจจุบันจํานวนกองทุนบํานาญในระบบที่ 3
มีจํานวน 67,939 กองทุน ซึ่งครอบคลุมแรงงานจํานวน 746,739 คน 
มูลค่าสินทรัพย์มากกว่าหน่ึงแสนล้านยูโร แต่มีเพียงร้อยละ 2 เท่าน้ันที่
เป็นกองทุนบํานาญประเภทกําหนดประโยชน์ทดแทน (Defined 
Benefit หรือ DB) ซึ่งเกือบครึ่งหน่ึงประสบปัญหาเงินกองทุนจะไม่
เพียงพอจ่ายบํานาญ (Deficit)  
 แม้ว่าประชากรชาวไอร์แลนด์จะมีอายุเฉลี่ยเพียงแค่ 37.3 ปี
ซึ่งถือว่าน้อยกว่าค่าเฉลี่ยในกลุ่มประเทศของสหภาพยุโรป แต่เน่ืองจาก 
วิทยาการทางด้านวิทยาศาสตร์สุขภาพทําให้คนมีอายุยืนยาวขึ้น 
จึงส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรชาวไอร์แลนด์อย่าง
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หลีกเลี่ยงไม่ได้ โดยจากการศึกษาทางด้านประชากรศาสตร์สามารถ
คาดการณ์โครงสร้างประชากรของไอร์แลนด์ได้ ดังน้ี 

1. ภายในปี ค.ศ. 2020 ประชากรชาวไอร์แลนด์ที่มีอายุมากกว่า 
65 ปี จะมีมากกว่า 7 แสน 5 หมื่นคน  

2. ภายในปี ค.ศ. 2031 ประชากรชาวไอร์แลนด์ที่มีอายุมากกว่า 
65 ปี จะมีมากกว่า 1 ล้านคน  

3. The Old Age Dependency Ratio จะเพ่ิมขึ้นเท่าตัว
จากปี ค.ศ. 2011 ภายในปี ค.ศ. 2046 

4. ร้อยละ 27.2 ของประชากรท่ีอายุมากกว่า 65 ปี อยู่อาศัย 
ตามลําพัง 

5. ร้อยละ 72.3 ของประชากรที่อายุมากกว่า 85 ปี เป็นผู้พิการ 
6. ภายในปี ค.ศ. 2036 ประชากรท่ีมีอายุมากกว่า 65 ปี  

มีจํานวนมากกว่าประชากรที่มีอายุน้อยกว่า 14 ปี 
  จากข้อมูลดังกล่าว แสดงให้เห็นว่าประชากรชาวไอร์แลนด์
โดยภาพรวมกําลังมีอายุเฉลี่ยที่เพ่ิมขึ้น ซึ่งเป็นการเพิ่มภาระทางการคลัง
ให้กับทางรัฐบาลและนายจ้างที่รับผิดชอบบํานาญของลูกจ้างโดยเฉพาะ 
บํานาญประเภทกําหนดประโยชน์ทดแทน (Defined Benefit หรือ DB) 

ข้อเสนอแนะ 
 จะเห็นได้ว่าการบริหารบํานาญประเภทกําหนดประโยชน์
ทดแทน (Defined Benefit หรือ DB) เป็นความท้าทายไม่เฉพาะกับ
ประเทศที่กําลังก้าวเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุอย่างประเทศไทยเพียงเท่าน้ัน 
ดังน้ัน เพ่ือความย่ังยืนในการจ่ายบํานาญประเภทกําหนดประโยชน์
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ทดแทน หน่วยงานที่รับผิดชอบจําเป็นต้องปรับรูปแบบการจ่ายสิทธิ
ประโยชน์ทั้งในเร่ืองของเวลา มูลค่าสิทธิประโยชน์ให้สอดคล้องกับ 
พลวัตรของโครงสร้างประชากร (Demographic Dynamics) อาทิ  
การเปลี่ยนแปลงด้านอายุขัยเฉลี่ย (Life Expectancy) อัตราการพ่ึงพึง 
ของคนสูงอายุ (Dependency Ratio) เป็นต้น โดยควรกําหนดแผน
ทบทวนรูปแบบการจ่ายสิทธิประโยชน์เป็นช่วงระยะเวลาที่แน่นอนเพ่ือ
ทําให้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบสามารถวางแผนดําเนินการได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพและทันต่อเหตุการณ์ 
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Long Term Care จากไอร์แลนด์สูไ่ทยแลนด ์
 

นายแพทย์ศรตุพันธุ์  จักรพนัธุ์ ณ อยุธยา 
นายแพทย์ชํานาญการพเิศษ 

กรมสุขภาพจิต 
 

 การดูแลประชากรสูงอายุในประเทศท่ีพัฒนาแล้วอย่าง
ไอร์แลนด์ มีความน่าสนใจในหลายมิติซึ่งสามารถนํามาประยุกต์ใช้และ
เป็นแนวทางการดําเนินงานให้กับประเทศไทยได้ 
 เรามาทําความเข้าใจในบริบทคร่าว ๆ  ของประเทศไอร์แลนด์ 
ซึ่งเป็นประเทศในยุโรปอยู่บนเกาะข้าง ๆ อังกฤษและเป็น 1 ในสมาชิก 
EU (European Union) ประชากรท้ังประเทศมีประมาณ 5 ล้านคน  
มีผู้สูงอายุ ที่อายุมากกว่า 65 ปี อยู่ประมาณ 531,690 คน (~11.6%)  
(โดยปกติในยุโรปมาตรฐานคนอายุ 65 ปี+  ต้องอยู่ LTC 4.5% และ
เพ่ิมขึ้นถึง 22% ในผู้สูงอายุที่มีอายุ 85 ปีขึ้นไป) มีการคาดการณ์ว่าจะ
มีผู้สูงอายุที่มีอายุมากกว่า 65 ปี เพ่ิมขึ้นเป็น 731,900 คน (14.9%) 
ในปี 2021 ค่อย ๆ  เพ่ิมเป็น 999,000 คน (18.7%) ในปี 2031 จนเพ่ิม
ถึ ง  1, 276, 300 ( 22. 4% )  ใ น ปี  2041 และ  1, 419, 300 ( 24% )             
ในปี 2046 ซึ่งตัวเลขที่เพ่ิมขึ้นน้ีทําให้รัฐบาลได้เตรียมการรับมือกับ 
การดูแลสังคมผู้สูงอายุ โดยเฉพาะการดูแลเรื่อง Long Term Care (LTC) 
ในปัจจุบันความต้องการงบประมาณด้าน LTC อยู่ที่ 0.5% GDP คือ
ประมาณ 1,000 ล้านยูโร (2016) 
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 การ ดูแลผู้ สู งอา ยุ ในไอ ร์แลนด์ น้ันนโยบายห ลักคื อ  
การสนับสนุนให้ผู้สูงอายุสามารถอาศัยอยู่ในบ้านของตนเองและ
สามารถทํากิจกรรมด้วยตนเองได้มากที่สุดเท่าที่จะมากได้ ถ้าไม่ได้ด้านใด
จะมีคนไปช่วย และถ้าต้องการการบริการทางการแพทย์ก็จะมีทีมเข้าไปช่วย
จนกว่าจะไม่สามารถอยู่ได้ด้วยตัวเองจึงจะย้ายไปอยู่ที่ Nursing Home  
  ระบบการดูแลผู้สูงอายุของไอร์แลนด์ มี 3 รปูแบบ  
1. Home Help and Home Help Package (HHP) 
2. Short – term / Respite Care 
3. Long – term Residential Care (Nursing Home) 
 

 

 

1. Home Help and Home Help Package (HHP) 
  1.1 Home Help 
  การจัดบริการช่วยเหลือผู้สูงอายุที่บ้าน
โดยจะมีเจ้าหน้าที่พยาบาลท้องถิ่นไปประเมินว่า
ผู้สูงอายุในบ้านต้องการการช่วยเหลืออะไร และ
จะได้จัดหามาให้มีต้ังแต่ทําความสะอาดบ้าน เตรียมอาหาร การขับรถรับส่ง 
หรือการอาบนํ้าแต่งตัว เพ่ือให้ผู้สูงอายุสามารถอาศัยอยู่ในบ้านได้  
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  1.2 Home Help Package Scheme (Home Care Support) 
          การดูแลทางการแพทย์ที่ บ้าน
ร่วมกับ Home Help โดยทีมที่ไปดูที่บ้าน
นอกจากทีมของ Home Help ที่เป็นเรื่อง
ทั่ ว ไป  ก็ มี ที มพยาบาลท้ องถิ่ นหรื อ
Paramedic อ่ืน ๆ ช่วยไปดูด้วยตามสภาพ

ที่ประเมินได้ เพ่ือลดการ Admit และการอาศัยในโรงพยาบาล หรือ
ยืดเวลายังไม่ต้องไป Nursing Care โดยมีสถิติผู้ใช้บริการ ปี 2012
จํานวน 16,400 คน  
2.  Short – term / Respite Care 
 เป็นการดูแลจัดการเฉพาะส่วนใน Long – term Care หรือ 
Nursing Home สําหรับการอยู่ระยะสั้นเพ่ือ  
 1. การฟ้ืนฟูจากโรคที่ป่วย 
 2. การฟ้ืนฟูสมรรถภาพด้านต่าง ๆ  ถ้าหากดีขึ้นก็กลับไปอยู่บ้านได้ 
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3. Nursing Home 
  มีประมาณ 27,000 เตียง  22,000 เตียง จะเป็นของเอกชน
กับมูลนิธิซึ่งรัฐจ่ายให้ €170 M / ปี และที่เหลือร่วมจ่ายโดยประชาชน 
หรือท้องถิ่น โดยรัฐจ่ายให้ 75% อีก 25%  ประชาชนร่วมจ่าย 

เดิม Nursing home ส่วนใหญ่เป็นของรัฐ จนปี 1998 มีนโยบายด้าน
ภาษีมาจูงใจ ปัจจุบันเอกชนจึงเป็นภาคส่วนใหญ่ในตลาดการดูแล
ผู้สูงอายุ Nursing home จะมีอุปกรณ์
พ้ืนฐานในการอยู่อาศัยถ้ามีปัญหา
หรือต้องการความช่วยเหลือพิเศษจะ
ส่งเข้าโรงพยาบาลในส่วน Acute 
Setting ข้อพิจารณาการที่จะได้เข้า
ไปอยู่ใน LTC  
 1. ความพิการทางกาย  
 2. ความพิการทางสติปัญญา ความคิด ความจํา 
 3. ประเด็นทางสังคมที่เป็นอุปสรรคต่อการอยู่อาศัยลําพัง 
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 การดูแลผู้สูงอายุในไอแลนด์ 
จะเน้นการอยู่ที่ บ้าน ถ้าต้องการ
ความช่วยเหลือก็จะมี Home Help 
มาช่วยเร่ืองพ้ืนฐาน ถ้าต้องการทีม
แพทย์ก็จัดจาก primary care เป็น 
home care support ถ้าหนักมากก็เข้า Acute care ในโรงพยาบาล 
หลังจากออกจากโรงพยาบาลอาจกลับไปบ้านหรือไปพักฟ้ืนฟู  
(short – term care) ที่ Nursing Home ก่อนกลับบ้านก็ได้ จนที่สุด
ถ้าอยู่บ้านไม่ไหวก็ย้ายมาอยู่ Nursing Home เลย 

    (Basic need)                                          (Medical need) 
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 ผลการดําเนินโครงการต้ังแต่ปี 2009 พบว่าการดูแลใน
ชุมชนถ้าดีจะลดอัตราการคงอยู่ใน Nursing Home ในสถานบริการ
ของรัฐ จาก 6.6 ปี เหลือเพียง 3.9 ปี (2014) และของเอกชน จาก 7.3 ปี          
เหลือเพียง 2.9 ปี (2014) หรือค่าเฉลี่ยการอยู่ใน Nursing Home 
เพียง 2.93 ปี (35 เดือน) 
 การบริหารจัดการระบบของการดูแลผู้สูงอายุมีหน่วยงาน 
ที่ เ ป็นหน่วยสําคัญคือ (ตามกฎหมาย Nursing Home Support 
Scheme 2009 (NHSS หรือ Fair Deal) 
 1. Health Information and Quality Authority (HIQA) 
เป็นหน่วยงานท่ีทุก Nursing Home ต้องมาเข้าเป็นสมาชิกเพ่ือตรวจ
มาตรฐานให้ผ่านเกณฑ์  
 2. Health Service Executive (HSE) เป็นหน่วยงานกลาง
คอยดูแลบริหารโครงการ ดูแลผู้สูงอายุโดยภาพรวม และรวมถึง 
การพัฒนาระบบการรับสมัครผู้สูงอายุเข้าระบบเพ่ือประเมินความต้องการ
แ ล ะ จั ด ห า ค ว า ม ต้ อ ง ก า ร ใ ห้ เ ห ม า ะ ส ม ข อ ง แ ต่ ล ะ คน ร ว ม 
ถึงบริหารจัดการเร่ืองการเงิน รวมทั้งออกมาตรฐาน Nursing Home  
ที่จะเข้ามาในโครงการ 
 3. National Treatment Purchaser Found (NTPF) 
เป็นหน่วยงานคอยควบคุมค่าใช้จ่ายของ Nursing Home ที่รัฐจะจ่ายให้ 
กับเอกชนหรือมูลนิธิต่าง ๆ เป็นคนต่อรองราคาจนได้ราคาที่คุ้มค่าและ
เหมาะสม 
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 การจัดการของทั้ง 2 หน่วยงาน ร่วมกับเครือข่ายเดิม 
ทั้งรัฐบาลท้องถิ่นและระบบสาธารณสุขที่มีอยู่ ทําให้เตียงใน Nursing 
Home เพ่ิมจาก 20,590 (2010) เป็น 27,000 (2014) และการเพ่ิม 
Nursing Home ทําให้ลดภาระผู้ป่วยล้นเตียงในโรงพยาบาลได้ เพราะ
ในหน่วย Acute Care ในโรงพยาบาลมีค่าใช้จ่ายสูงกว่า Nursing 
Home 5-8 เท่า (€750/สัปดาห์ใน Nursing care : € 6,000/สัปดาห์ 
ในโรงพยาบาล) รวมถึงการสนับสนุนการจัดบริการ LTC ทั้งระบบ  
โดยเอกชนจะถูกกว่าของรัฐ 58– 103 % 

บทเรียนสําคญัและข้อเสนอ  
 จากการดําเนินโครงการดูแลผู้สูงอายุจากไอร์แลนด์ที่เป็น
ส่วนสําคัญที่จะสามารถใช้เป็นข้อมูลเพ่ือปรับปรุงบริการในประเทศไทยได้ 
 1. การมีนโยบายที่ ชัดเจนเร่ืองการดูแลผู้สูงอายุ โดยมี
หน่วยงานที่ต้ังขึ้นมารับผิดชอบโดยตรง มีอํานาจหน้าที่ในการบริหาร
จัดการ มีการวางแผนที่เป็นระบบ และมีกฎหมายรองรับ  
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 2. มีการใช้ระเบียบวิธีการทางสถิติที่แม่นยําคํานวณความ
ต้องการของประชาชนในแต่ละพ้ืนที่เพ่ือจัดหาการบริการได้อย่าง
ครบถ้วน 
 3. การใช้ระบบจ้างเหมาเอกชนได้ประสิทธิภาพสูงกว่า
ภาครัฐลงมือทําเอง โดยรัฐเพียงไปให้นโยบายว่าพ้ืนที่น้ีต้องการบริการ
อะไรบ้าง จํานวนเท่าไร เช่น มีประชาชนอายุมากกว่า 65 ปี 100,000 คน  
ในอําเภอน้ี Nursing Home ควรมี 4.5% = 4,500 เตียง แล้วให้
เอกชนจัดการ โดยรัฐเป็นผู้จ่ายเงินและควบคุมคุณภาพ 
 4. การใช้มาตรการทางภาษีที่ทําให้เกิดการลงทุนในกิจการ
ดูแลผู้สูงอายุ เช่น ปลอดภาษี 10 ปี สําหรับกิจการ Nursing Home 
หรือการลงทุนในด้านสถานที่ หรือบุคลากรได้รับสิทธิประโยชน์
ลดหย่อนภาษีได้  
 5. การจัดระบบดูแลที่บ้าน โดยเป้าหมายเป็นผู้สูงอายุอยู่
บ้านได้นานท่ีสุด เช่น จัดทีมไปดูแลความเป็นอยู่พ้ืนฐาน (Home 
Help) ต้ังแต่ทํากับข้าว ทําความสะอาด ซักผ้า เป็นต้น ให้ผู้สูงอายุพอ
อยู่ด้วยตนเองได้ รวมถึงจัดระบบดูแลทางการแพทย์ (Home Help 
Support) คล้าย ๆ กับระบบหมอครอบครัว (Family Doctor) ที่เรา
กําลังพัฒนาอยู่ 
 6. จัดระบบพัฒนา Primary Care ซึ่งจะดูแลระบบ Home 
Help Support ให้สามารถอยู่ได้และพยายามกระจายให้ภาคเอกชน
มาทําแทน (ปัจจุบันให้โรงพยาบาลส่งเสริมตําบล หรือโรงพยาบาล
ชุมชนทําอยู่) ซึ่งจะทําให้ต้นทุนการบริหารจัดการตํ่าลง 
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 7. การจัดให้มีระบบ Short–Term/Respite Care ใน Nursing 
Home เพ่ือให้คนไข้ไปฟ้ืนฟูหลังจากหายป่วย หรือทํากายภาพบําบัด
ก่อนกลับบ้าน ซึ่งไม่ให้อยู่ในโรงพยาบาลนานเกินไป เช่น มีสถานฟ้ืนฟู
สภาพ เป็นส่วนหน่ึงของ Nursing Home อาจมี 10% ของเตียง 
ที่ได้รับการประเมินแล้วว่าไม่ต้องอยู่โรงพยาบาล มาอยู่ Nursing 
Home ส่วนน้ีได้ทํากิจกรรมง่าย ๆ หรือรอเพ่ือฟ้ืน ให้แข็งแรงหลังผ่าตัด
ก่อนกลับบ้าน จะช่วยลดความแออัดในโรงพยาบาลได้  
 8. จัดให้มีการร่วมจ่ายในการอยู่ Nursing Home (ในไอร์แลนด์ 
รัฐ : ประชาชน = 75 : 25) เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการบริการของ 
Nursing Home และเพ่ิมบริการที่ผู้สูงอายุอยากได้ เช่น ระบบพ้ืนฐาน
มีแต่พัดลม ถ้าจ่ายจะได้นอนห้องแอร์ อาหารเฉพาะ เป็นต้น 
 9. การวางแผนการเงินสําหรับผู้ที่คิดว่าอนาคตจะไปอยู่ 
Nursing Home แน่ ๆ มีการวางแผนออมเงินต้ังแต่วัยทํางานโดยรัฐ 
เข้ามาช่วยจ่าย และมีข้อตกลงการอยู่ Nursing Home เมื่อถึงเวลา 
อันควร 
 10. การจัดบริการของธนาคารด้าน Reveres Montage 
(เอาทรัพย์สินเปลี่ยนเป็นเงินรายเดือนและจ่ายทุกเดือน ถ้าตาย
ทรัพย์สินน้ันตกเป็นของธนาคาร) 
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มูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์กับการส่งเสริม 
การวิจัยและพัฒนาและนวัตกรรมท่ีเปน็เลิศ 

สมรัฐ  พันธ์อุไร 
นักตรวจสอบภาษีชํานาญการ 

รักษาการในตําแหน่งนักวิชาการภาษีชาํนาญการพิเศษ 
กรมสรรพากร 

 ประเทศซึ่งมีประชากรเพียง 4.75 ล้านคน (ใกล้เคียงกับจํานวน
ประชากรในภาคตะวันออกของประเทศไทย) ประเทศซึ่งมีขนาดพ้ืนที่
ประมาณ 70,000 ตารางกิโลเมตร (ใกล้เคียงกับขนาดพื้นที่ภาคใต้     
ของประเทศไทย) ประเทศซึ่งในปี 2560 ความสามารถในการแข่งขัน
ของประเทศอยู่อันดับที่ 6 จากทั้งหมด 63 ประเทศที่มีการจัดอันดับ 
(ขณะที่ประเทศไทยอยู่อันดับที่ 27) ประเทศซึ่งเคยได้รับการขนานนาม  
ว่าเป็น “เสือแห่งเซลติค” มีอัตราการเติบโตทางเศรษฐกิจระดับสูง
ในช่วงปี 2538 – 2550 ประเทศซึ่งสามารถฝ่าวิกฤติเศรษฐกิจในช่วงปี 
2551 – 2554 ซึ่งเกิดจากปัญหาฟองสบู่ในภาคอสังหาริมทรัพย์และ
ปัญหาหนี้เสียเป็นจํานวนมากของภาคการเงินที่เกิดจากการปล่อย
สินเช่ืออย่างไม่ระมัดระวัง และในปัจจุบันประเทศน้ีสามารถฟ้ืนตัวและ
กลับมาเติบโตได้อย่างโดดเด่นในภาคพ้ืนยุโรป ประเทศที่ผู้เขียนกําลัง
กล่าวถึงน้ีมีช่ือทางการว่าสาธารณรัฐไอร์แลนด์ หรือที่คนทั่วไปเรียกว่า
ไอร์แลนด์ 
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 ปัจจัยพ้ืนฐานที่สําคัญที่ทําให้สาธารณรัฐไอร์แลนด์ก้าวขึ้นสู่
การเป็นประเทศเศรษฐกิจที่มีรายได้สูงได้อย่างรวดเร็วและยังคงรักษา
ความสามารถในการแข่งขันของประเทศได้ในระดับต้น ๆ ของโลก                
เ น่ืองจากรัฐบาลให้ความสําคัญต่อการพัฒนาด้านวิทยาศาสตร์ 
เทคโนโลยี และนวัตกรรม และคุณภาพด้านการศึกษาอย่างต่อเน่ือง  
 บทความเป็นน้ีเป็นการถ่ายทอดประสบการณ์ของผู้เขียน 
ซึ่งได้รับทุนฝึกอบรมสําหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) หลักสูตร
การบริหารจัดการภาครัฐและภาวะความเป็นผู้นํา ประจําปี 2560  
ณ The Institute of Public Administration of Ireland (IPA) สาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์ ระหว่างวันที่ 28 พฤษภาคม 2560 - 10 มิถุนายน 2560 
โดยสถาบัน IPA ได้จัดให้มีการศึกษาและดูงาน ณ มูลนิธิวิทยาศาสตร์
แห่งไอร์แลนด์ (Science Foundation Ireland: SFI) ซึ่งเป็นหน่วยงาน
ของรัฐบาลที่มีขนาดใหญ่ที่สุดของประเทศที่ให้ทุนสนับสนุนการวิจัย
และพัฒนาด้านวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีและนวัตกรรม 
 มูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์ หรือที่คนทั่วไปมักเรียกกันว่า 
SFI ถูกก่อต้ังขึ้นเมื่อปี 2543 โดยอยู่ภายใต้การกํากับดูแลและได้รับเงิน
สนับสนุนจากกระทรวงงานวิสาหกิจ และนวัตกรรม โดยทํางานร่วมกัน 
กับอีก 2 หน่วยงานซึ่งอยู่ภายใต้กระทรวงงาน วิสาหกิจ และนวัตกรรม 
น่ันคือคือ วิสาหกิจไอร์แลนด์ (Enterprise Ireland) และ ไอดีเอ ไอร์แลนด์ 
(IDA Ireland: Industrial Development Authority Ireland) กล่าวคือ 
IDA Ireland จะเน้นในเรื่องการส่งเสริมและสนับสนุนการลงทุนโดยตรง 
จากต่างประเทศ (Foreign Direct Investment: FDI) ให้บริษัทข้ามชาติ
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เข้ามาลงทุนในไอร์แลนด์ โดยมูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์จะช่วย
ส่งเสริมและสนับสนุนในเรื่องศักยภาพของการวิจัยและพัฒนาของ
ประเทศให้ตรงตามความต้องการของบริษัทข้ามชาติที่เข้ามาขยาย 
การลงทุนในไอร์แลนด์ ในทางกลับกัน Enterprise Ireland จะเน้นส่งเสริม 
ให้บริษัทภายในประเทศเติบโตในตลาดต่างประเทศ โดยมูลนิธิ
วิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์ จะเข้าไปสนับสนุนความสามารถ 
ในการแข่งขันในตลาดโลกทางด้านเทคโนโลยีและนวัตกรรมจาก
นักวิจัยของไอร์แลนด์ 
 ภารกิจหลักของมูลนิธิ วิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์คือ  
การส นับส นุน เ งินทุ น วิ จั ย ให้ กั บห น่ วยงานและ นัก วิ จั ยของ
สถาบันอุดมศึกษา ทั้งการวิจัยพ้ืนฐาน (Oriented Basic Research)  
ที่มุ่งเน้นไปที่การวิจัยที่เสาะแสวงหาความรู้ใหม่ ๆ เพ่ือสร้างเป็นทฤษฎี
หรือเพ่ือเพ่ิมพูนฐานความรู้ต่าง ๆ และการวิจัยประยุกต์ (Applied 
Research) ที่มุ่งเน้นการนําผลการวิจัยไปประยุกต์ใช้ในเชิงอุตสาหกรรม 
และพาณิชยกรรม ทั้งน้ีการให้เงินทุนวิจัยของมูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่ง
ไอร์แลนด์ จะเป็นการให้โดยตรงกับสถาบันอุดมศึกษาเท่า น้ัน  
ไม่สามารถให้เงินทุนสนับสนุนการวิจัยไปยังบริษัทเอกชน ซึ่งจะมี 
ความแตกต่างจากกรณีของ Enterprise Ireland นอกจากน้ีการให้
เงินทุนสนับสนุนการวิจัยจะต้องผ่านเง่ือนไขที่สําคัญทั้ง 2 ประการคือ 
ประการแรก งานวิจัยน้ันต้องมีความเป็นเลิศในทางวิทยาศาสตร์ (Scientific 
Excellence) ได้รับการยอมรับในระดับนานาชาติ และประการท่ีสอง 
งานวิจัยน้ันต้องมีผลกระทบที่สําคัญ (Research Impact) แก่เศรษฐกิจ
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และสังคมโดยกําหนดไว้ 8 ด้าน ได้แก่ ด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม ด้านชุมชน
ระหว่างประเทศ ด้านนโยบายหรือบริการสาธารณะ ด้านสุขภาพ  
ด้านสิ่งแวดล้อม ด้านบริการวิชาชีพ และด้านศักยภาพมนุษย์ 
 โดยนับต้ังแต่มีการก่อต้ังมูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์  
มีการให้ทุนวิจัยไปแล้วทั้งสิ้นประมาณ 2.5 พันล้านเหรียญยูโร ซึ่งในแต่ละปี
มูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์ได้รับการจัดสรรงบประมาณจาก
รัฐบาลโดยเฉล่ียปีละประมาณ 150 ล้านเหรียญยูโรต่อปี แม้แต่กระทั่ง
ในช่วงวิกฤติเศรษฐกิจของประเทศระหว่างปี 2553 - 2554 รัฐบาล
ไอร์แลนด์ก็มิได้ตัดลดงบประมาณในด้านน้ี ในขณะที่งบประมาณ 
ด้านอ่ืนๆ ได้ถูกตัดลดลงอย่างมาก จึงเป็นการสะท้อนให้เห็นถึง 
การท่ีรัฐบาลให้ความสําคัญต่อการพัฒนาด้านวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี 
และนวัตกรรมอย่างต่อเน่ือง 
 ในช่วงระยะเร่ิมแรกระหว่างปี 2543 - 2549 รัฐบาลไอร์แลนด์ 
เ น้นใ ห้ความสําคัญและสนับสนุนการ วิจัยและพัฒนาในด้ าน
เทคโนโลยีชีวภาพและด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร 
ขณะที่ในปัจจุบันรัฐบาลไอร์แลนด์มุ่งเน้นการให้การสนับสนุนการวิจัย
และพัฒนาและนวัตกรรมใน 4 ด้านหลักหรือที่เรียกย่อๆ ว่า STEM ซึ่ง
ประกอบไปด้วยด้านวิทยาศาสตร์ (Science) ด้านเทคโนโลยี (Technology) 
ด้านวิศวกรรม (Engineering) และด้านคณิตศาสตร์ (Mathematics) 
และมีเป้าหมายภายในปี 2563 จะเพ่ิมรายจ่ายด้านการวิจัยและพัฒนา
ของประเทศให้ได้ร้อยละ 2.5 ของผลิตภัณฑ์มวลรวมประชาชาติ 
(Gross National Product: GNP) ซึ่งสอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์
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ของมูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์ที่มีเป้าหมายว่าภายในปี 2563 
มูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์จะเป็นหน่วยงานที่ให้การสนับสนุน
ด้านเงินทุนที่ดีที่สุดในโลกทางด้านวิทยาศาสตร์และเป็นหน่วยงาน
แบบอย่างในการสร้างหุ้นส่วนในการวิจัยและพัฒนากับสถาบัน 
การศึกษาและภาคอุตสาหกรรมเพ่ือนําการวิจัยออกสู่ตลาดและสังคม 
นอกจากน้ีในปี 2560 สาธารณรัฐไอร์แลนด์ได้รับการจัดอันดับในด้าน
ความเป็นผู้นําด้านนวัตกรรมของโลกให้อยู่ในลําดับที่ 10 จาก 127 
ประเทศทั่วโลก โดยมีจุดเด่นอยู่ที่นาโนเทคโนโลยี (ปัจจุบันประเทศ
ไทยอยู่ในลําดับที่ 51) 
 นอกจากน้ี มูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์มีการจัดต้ัง
ศูนย์วิจัยขึ้นทั้งหมด 12 แห่งตามพ้ืนที่ยุทธศาสตร์ที่มีจุดแข็งและ
ความสําคัญในด้านต่าง ๆ กระจายอยู่ทั่วประเทศ อันได้แก่ ด้านเภสัชภัณฑ์          
ด้านการพัฒนาซอฟต์แวร์ ด้านดิจิทัลคอนเทนต์ ด้านการวิเคราะห์
ข้อมูลขนาดใหญ่ ด้านโทรคมนาคม ด้านโฟโตนิกส์ ด้านอุปกรณ์ทาง
การแพทย์ ด้านนาโนเทคโนโลยี ด้านพลังงานหมุนเวียนและพลังงาน
ทางทะเล ด้านอาหารท่ีเป็นยา ด้านทารกในครรภ์ และด้านธรณีวิทยา
เชิงประยุกต์ โดยศูนย์วิจัยทั้ง 12 แห่งเหล่าน้ี ถูกจัดต้ังขึ้นเพ่ือให้เกิด 
การเช่ือมโยงกันระหว่างนักวิจัยและนักวิทยาศาสตร์จากสถาบันอุดมศึกษา 
(ประมาณ 4-5 สถาบันอุดมศึกษาต่อหน่ึงศูนย์วิจัย) เข้ากับความต้องการ 
จากผู้ประกอบการในภาคอุตสาหกรรม โดยสถาบันอุดมศึกษาเหล่าน้ี
จะมีนักวิจัยหรือผู้มีความเช่ียวชาญในศาสตร์ด้านน้ัน ๆ ของแต่ละศูนย์วิจัย 
และมูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์จะให้เงินทุนสนับสนุนการวิจัย
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ร้อยละ 70 ในขณะท่ีผู้ประกอบการจากภาคอุตสากรรมจะให้เงินทุน
สนับสนุนการวิจัยในส่วนที่เหลืออีกร้อยละ 30 เพ่ือนําไปใช้ในโครงการ
พัฒนาผลิตภัณฑ์ที่มีนวัตกรรมเข้าสู่ตลาด ซึ่งการให้เงินทุนสนับสนุน
การวิจัยร่วมกันระหว่างมูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์และภาคเอกชน
เหล่าน้ีอาจเป็นวิสาหกิจขนาดกลางหรือขนาดย่อมหรืออาจเป็นบริษัท
ข้ามชาติ โดยมีระยะเวลาให้ทุนสนับสนุนการวิจัยสูงสุดถึง 6 ปี มีวงเงิน
สนับสนุนสูงสุดประมาณ 5 ล้านเหรียญยูโรต่อปี ดังน้ันจึงอาจกล่าวได้
ว่าศูนย์วิจัยเหล่าน้ีสามารถช่วยให้ผู้ประกอบการในภาคเอกชนต่าง ๆ  
มีประสิทธิภาพในการเข้าถึงนักวิจัยหรือนักวิทยาศาสตร์ที่มีความ
ชํานาญเฉพาะทางและมีคุณภาพสูงในด้านต่าง ๆ จากหลากหลาย
สถาบัน 
 นอกจากน้ีมูลนิธิ วิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์ยังให้ทุน
สนับสนุนที่ เรียกว่า  Industry Fellowships โดยเป็นการให้ เ งิน
สนับสนุนแก่นักวิจัยหรือนักวิทยาศาสตร์ในรูปแบบของเงินเดือนเพ่ือให้
เข้าไปทํางานวิจัยให้กับผู้ประกอบการในภาคอุตสาหกรรมทั้งใน
ประเทศและต่างประเทศโดยไม่มีเง่ือนไขหรือข้อจํากัดในการชดใช้ทุน 
นักวิจัยที่ได้รับทุนน้ีสามารถเลือกที่จะทํางานกับบริษัทต่าง ๆ เหล่าน้ัน 
ไม่ว่าจะอยู่ในประเทศหรือต่างประเทศ หรือนักวิจัยสามารถเลือกที่จะ
กลับมาทํางานให้กับสถาบันอุดมศึกษานั้นก็ได้ 
 และเพ่ือให้ภาคอุตสาหกรรมได้มีโอกาสเข้าถึงแหล่งนักวิจัย
ช้ันนําระดับโลก มูลนิธิวิทยาศาสตร์ แห่งไอร์แลนด์จึงจัดทําข้อตกลง
ความร่วมมือในรูปแบบของหุ้นส่วนเชิงกลยุทธ์กับองค์กรช้ันนํา 
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ทางวิทยาศาสตร์ระหว่างประเทศ โดยล่าสุดในปี 2560 ได้มีการจัดทํา
ข้อตกลงความร่วมมือกับมูลนิธิวิทยาศาสตร์ธรรมชาติแห่งชาติแห่ง
สาธารณรัฐประชาชนจีน ในการให้เงินสนับสนุนการวิจัยเพ่ือเป็น 
การกระตุ้นให้เกิดการร่วมกันทําการทําวิจัยระหว่างนักวิจัยช้ันนําของ 
ทั้งสองประเทศ และเพ่ือเป็นการผลักดันให้เกิดการวิจัยที่ เป็น 
การบุกเบิกสิ่งใหม่ ๆ และเป็นประโยชน์ต่อสังคมและเศรษฐกิจ 
 จากการศึกษาแนวทางการสนับสนุนเงินทุนสําหรับการวิจัย
และพัฒนาของมูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์ จะเห็นว่าสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์สามารถเปลี่ยนสถานะจากประเทศรายได้ปานกลางไปสู่
ประเทศที่มีรายได้สูงและเป็นประเทศช้ันนําด้านนวัตกรรมของโลก 
เน่ืองจากรัฐบาลให้ความสําคัญอย่างต่อเน่ืองในการวิจัยและพัฒนาและ
นวัตกรรม อีกทั้งยังมีการเช่ือมโยงกันระหว่างนักวิจัยกับความต้องการ             
จากผู้ประกอบการในภาคอุตสาหกรรมอย่างเป็นระบบ ดังน้ัน รัฐบาล
ไทยและส่วนราชการไทยควรสร้างโอกาสในการเสริมสร้างความร่วมมือ
และความเป็นหุ้นส่วนกับไอร์แลนด์ในด้านการวิจัยและพัฒนาและ
นวัตกรรม โดยอาศัยความร่วมมือทางวิชาการ อาทิ ความร่วมมือ 
ด้านการศึกษา การฝึกอบรม และการวิจัย รวมถึงการแลกเปลี่ยน
นักวิจัยระหว่างมหาวิทยาลัยของไทยกับไอร์แลนด์ โดยเฉพาะอย่างย่ิง
ความร่วมมือกับมูลนิธิวิทยาศาสตร์แห่งไอร์แลนด์ซึ่งเป็นองค์กร 
ด้านการวิจัยที่สําคัญของไอร์แลนด์ และสําหรับในส่วนของกรมสรรพากร 
ในฐานะหน่วยงานภาครัฐซึ่งตระหนักถึงความสําคัญดังกล่าว จึงได้ออก
มาตรการภาษี ที่ให้สิทธิประโยชน์ในการหักรายจ่ายการวิจัยและพัฒนา
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เทคโนโลยีและนวัตกรรมได้เพ่ิมขึ้นสูงสุดถึง 3 เท่า ของรายจ่ายจริง ทั้งน้ี
เพ่ือเป็นการส่งเสริมและจูงใจให้ผู้ประกอบการภาคเอกชนจัดให้มีการ
วิจัยและพัฒนาเทคโนโลยีและนวัตกรรมเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถ 
ในการแข่งขัน อันจะเป็นการสร้างความมั่นคง มั่นคั่ง และย่ังยืนให้กับ
ประเทศต่อไป 
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Change...เพื่อสิ่งแวดลอ้มท่ีดีของเรา 

สุธิดา  คงเพชรสถิตย์ 
นักวิชาการสิ่งแวดล้อมชํานาญการ 

กรมควบคุมมลพิษ  

 จากสถานการณ์คุณภาพนํ้าของประเทศไทย ในช่วงปี 2550 – 
2559 แหล่งนํ้าที่มีแนวโน้มคุณภาพนํ้าเสื่อมโทรมอย่างต่อเน่ือง ได้แก่ 
แม่นํ้าเจ้าพระยาตอนล่าง ท่าจีนตอนล่าง ลพบุรี ระยองตอนล่าง และลําตะคอง 
ตอนล่าง เน่ืองจากเป็นช่วงที่แม่นํ้าไหลผ่านพ้ืนที่ชุมชนเมืองที่มีประชากร
อยู่อาศัยหนาแน่น แหล่งที่ต้ังของอุตสาหกรรม พ้ืนที่ทําการเกษตร 
และการเพาะเลี้ยงสัตว์ ซึ่งไม่มีระบบบําบัดนํ้าเสียหรือไม่มีการดูแล
จัดการนํ้าเสียที่มีประสิทธิภาพ ที่ผ่านมา มีการศึกษาศักยภาพ 
การรองรับมลพิษของแหล่งนํ้าในหลายลุ่มนํ้า เช่น ลุ่มนํ้าเจ้าพระยา  
ลุ่มนํ้าท่าจีน ลุ่มนํ้าป่าสัก ลุ่มนํ้าบางปะกง เป็นต้น แต่ยังไม่มีการนํา
ข้อมูลที่ได้ไปใช้ประโยชน์ในการจัดการปัญหาน้ําเสียในพ้ืนที่ดังกล่าวได้
อย่างชัดเจน สาเหตุหน่ึงเป็นเพราะความไม่เช่ือถือในข้อมูลระหว่าง
หน่วยงานต่าง ๆ ที่กํากับดูแลแหล่งกําเนิดมลพิษ 
 จากการเข้าร่วมอบรมหลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐและ
ภาวะความเป็นผู้นํา ณ The Institute of Public Administration 
(IPA) สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ทําให้ผู้เขียนได้แนวคิดในการจัดการแหล่งนํ้า
ที่มีคุณภาพนํ้าเสื่อมโทรมอย่างต่อเน่ือง รวมถึงการป้องกันและรักษา
แหล่งนํ้าที่มีคุณภาพนํ้าดีให้สามารถใช้ประโยชน์ได้อย่างย่ังยืน โดยการ
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อ บ ร ม หั ว ข้ อ  Public Value and Strategic Management ซึ่ ง
บรรยายโดย Mr. Irwin Turbitt และหัวข้อ Leadership and Change 
Management for Senior Civil Servants: Team Building, Management 
and Mentoring บรรยายโดย Dr. Brian Cawley ท่านวิทยากรได้เน้นยํ้า
ให้เห็นถึงคุณค่าของการทํางานภาครัฐที่เป็นการทํางานเพ่ือคนกลุ่มใหญ่ 
ทําให้คนกลุ่มน้อยเสียผลประโยชน์แต่ก็ต้องทํา เพ่ือประโยชน์ของ
ส่วนรวม จึงต้องมีการกําหนดเป้าหมายในการทํางานให้ชัดเจน และมุ่งสู่
เป้าหมายน้ัน การทํางานจะต้องเร่ิมจากคําถาม “ทําไปทําไม” ซึ่งต้อง
ถามซ้ํา ๆ หลาย ๆ ครั้ง ตามด้วยคําถามว่า “ทําอย่างไร/ทําอะไร” โดยมี 
3 องค์ประกอบหลักในการทํางาน คือ 1) หน้าที่ต้องชัดเจนว่าเราทํา
อะไร 2) ใครมีอํานาจตัดสินใจ 3) มีการตรวจสอบ/รับผิดชอบ โดยมี 
การจัดเวลาและเรียงลําดับความสําคัญของงานให้ถูกต้อง  
 ผู้เขียนเห็นว่าแนวคิดดังกล่าวสามารถนํามาใช้ในการจัดการ
คุณภาพนํ้าของประเทศไทยได้จากคําถามที่ 1 “ทําไมถึงต้องจัดการ
คุณภาพนํ้า?” คําตอบคือ แหล่งนํ้าเป็นทรัพยากรธรรมชาติที่สําคัญ         
ทั้งต่อร่างกายของเราและต่อระบบนิเวศ ร่างกายของเราขาดนํ้าไม่ได้ 
และหากเราด่ืมนํ้าที่ไม่สะอาดก็อาจก่อให้เกิดโรคได้ เช่น ท้องเสีย 
ท้องร่วง บิด เป็นต้น แหล่งนํ้าที่มีคุณภาพนํ้าเสื่อมโทรม จะไม่เอ้ือต่อ          
การดํารงชีวิตของพืชและสัตว์นํ้าที่มีความสําคัญต่อความหลากหลาย
ทางชีวภาพ และต่อประชาชนที่อาศัยแหล่งนํ้าในการดํารงชีวิต รวมทั้ง
เป็นการเพ่ิมต้นทุนในการผลิตนํ้าประปาอีกด้วย คําถามที่ 2 “ทํา
อย่างไร?” ในการจัดการคุณภาพนํ้า เราจะต้องควบคุมไม่ให้มีการ
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ระบายความสกปรกลงสู่แหล่งนํ้าเกินกว่าความสามาถในการบําบัด
ตัวเองของแหล่งนํ้าน้ัน ๆ คําถามที่ 3 “ทําอะไร?” มีหลายวิธีการในการ
จัดการคุณภาพนํ้า เช่น ควบคุมโดยการกําหนดพ้ืนที่ห้ามระบายมลพิษ 
บังคับใช้กฎหมายให้แหล่งกําเนิดมลพิษระบายนํ้าทิ้งให้เป็นไปตาม
มาตรฐานควบคุมการระบายนํ้าทิ้งที่กําหนด การกําหนด Zoning หรือ
การวางผังเมืองเพ่ือควบคุมการประกอบกิจการต่าง ๆ เป็นต้น โดยต้องมี
การกําหนดกลุ ่มเป้าหมาย ระบุหน้าที ่ความรับผิดชอบ รวมทั ้ง 
การตรวจสอบการทํางานที่ชัดเจน ในบทความน้ี ผู้เขียนขอนําเสนอ
รูปแบบหน่ึงในการจัดการคุณภาพนํ้าของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ ซึ่งก็คือ
การควบคุมการระบายมลพิษจากองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น (อปท.) 
รวมถึงหน่วยงานรับผิดชอบในการบําบัดนํ้าเสียให้กับ อปท. โดยระบบ
ควบคุมการระบายมลพิษจาก อปท. หรือหน่วยงานรับผิดชอบในการ
บําบัดนํ้าเสีย เรียกว่า Waste Water Discharge Authorisation  
เริ่มดําเนินการในปี พ.ศ. 2550 มีวัตถุประสงค์เพ่ือดํารงไว้ซึ่งคุณภาพ
นํ้าที่ดีในแหล่งนํ้าผิวดินและนํ้าใต้ดิน สอดคล้องกับมาตรฐานและ 
การอนุรักษ์แหล่งนํ้าในการระบายมลพิษออกสู่สิ่งแวดล้อม อปท. หรือ
หน่วยงานรับผิดชอบในการบําบัดนํ้าเสียจะต้องขออนุญาตระบาย
มลพิษไปยังองค์กรพิทักษ์สิ่งแวดล้อมของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
(Environmental Protection Agency; EPA) พร้อมเอกสารที่เกี่ยวข้อง เช่น 
ปริมาณมลพิษที่เกิดขึ้นในพ้ืนที่ ประเภทของระบบบําบัดนํ้าเสีย แผนที่
แสดงที่ต้ัง พ้ืนที่ให้บริการ แนวท่อรวบรวมน้ําเสียผลคุณภาพนํ้าที่ออก
จากระบบบําบัดฯ จุดระบายน้ําทิ้ง จุดเก็บตัวอย่างนํ้า รายละเอียด
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แหล่งรองรับนํ้าทิ้ง เป็นต้น โดยจัดส่งให้กับ EPA ภายในระยะเวลา 
ที่กําหนด ซึ่งการขออนุญาตจะจัดทําเป็น Phasing เริ่มจากพ้ืนที่ที่มี
ปริมาณมลพิษมาก จะต้องขออนุญาตระบายมลพิษก่อน 
 ในการพิจารณาข้อมูลและเอกสารที่ส่งมาจาก อปท. หรือ
หน่วยงานรับผิดชอบฯ EPA จะต้องปฏิบัติตามกฎ ระเบียบที่เก่ียวข้อง 
พิจารณาการใช้ประโยชน์ของแหล่งรองรับนํ้าทิ้ง การประกาศพ้ืนที่
อนุรักษ์ การประกาศแหล่งนํ้าเพ่ือการประปา มาตรฐานการระบายน้ํา
ทิ้งจากแหล่งกําเนิด ซึ่งพ้ืนที่ที่มีความอ่อนไหว ต่อการเปลี่ยนแปลง  
จะมีการกําหนดมาตรฐานการระบายน้ําทิ้งที่เข้มงวดกว่าพ้ืนที่อ่ืน ๆ 
รวมถึงการพิจารณาการระบายนํ้าทิ้งจากพ้ืนที่อ่ืนที่อยู่ใกล้เคียง โดย
ปริมาณมลพิษที่จะระบายได้ในแต่ละพ้ืนที่จะต้องไม่ ก่อให้เกิด
ผลกระทบต่อคุณภาพนํ้าและการใช้ประโยชน์ รวมทั้งการรักษาระบบ
นิเวศของแหล่งนํ้าด้วย โดยเฉพาะอย่างย่ิงแหล่งนํ้าที่มีความสําคัญ 
ในระดับภูมิภาคจะต้องดําเนินการตามกฎข้อบังคับของสหภาพยุโรป         
(EU Directive) อย่างเคร่งครัด ทั้งน้ี EPA สามารถเข้าไปตรวจสอบ
ระบบรวบรวมและบําบัดนํ้าเสียของ อปท. หรือหน่วยงานรับผิดชอบฯ 
เพ่ือเก็บข้อมูลและหลักฐานต่าง ๆ ในการพิจารณาการให้ใบอนุญาตได้ 
และเมื่อพิจารณาให้ใบอนุญาตแล้ว จะต้องมีต่ออายุใบอนุญาตทุก 6 ปี 
หรือเร็วกว่าน้ัน หาก อปท. หรือหน่วยงานรับผิดชอบฯ พบว่ามีปริมาณ
มลพิษสูงเกินกว่าที่ได้แจ้งไว้กับ EPA มีการเปลี่ยนแปลงกฎ ระเบียบ 
ที่เป็นสาระสําคัญ หรือการร้องเรียนต่าง ๆ โดย อปท. หรือหน่วยงาน
รับผิดชอบฯ จะต้องเสียค่าธรรมเนียมในการขออนุญาตหรือต่ออายุ
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ใบอนุญาต ทั้งน้ี ข้อมูลต่างๆ ที่ อปท. หรือหน่วยงานรับผิดชอบฯ  
ส่งให้ EPA หรือข้อมูลที่ EPA จัดส่งให้กับ อปท . หรือหน่วยงาน
รับผิดชอบฯ รวมทั้งใบอนุญาตระบายมลพิษและข้อกําหนดการ
ดําเนินงานต่าง ๆ จะมีการ upload ลงในเว็บไซต์ของ EPA เพ่ือให้
ประชาชนหรือผู้สนใจเข้าไปตรวจสอบได้ เป็นการดําเนินการตาม
หลักการธรรมาภิบาลและความโปร่งใส นอกจากน้ี หากพบว่า อปท. 
หรือหน่วยงานรับผิดชอบฯ มีการฝ่าฝืน ไม่ทําตามกฎหมาย หรือไม่ให้
ความร่วมมือในการเก็บข้อมูลและหลักฐานต่าง ๆ จะต้องทําการเสีย
ค่าปรับให้กับ EPA ด้วย โดยขั้นตอนของระบบควบคุมการระบาย
มลพิษแสดงดังแผนภาพ 
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ข้อเสนอเพื่อการเปลี่ยนแปลง 
 ผู้เขียนมีความเห็นว่าประเทศไทยพูดถึงแนวคิดการนําระบบ
อนุญาตการระบายมลพิษ มาใช้ในการจัดการคุณภาพนํ้ามานานแล้ว 
แต่ยังไม่มีการนํามาใช้ในทางปฏิบัติให้เกิดผล ระบบ Waste Water 
Discharge Authorisation ของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ ก็เป็นรูปแบบ
หน่ึงของระบบอนุญาตการระบายมลพิษ ที่สามารถนํามาปรับใช้กับ
ประเทศไทยได้ โดยจะต้องสร้างการเปลี่ยนแปลง ดังน้ี 

1. ออกจากกรอบด้านวิชาการ ไม่จําเป็นต้องศึกษาหา
ความสามารถในการรองรับมลพิษของแหล่งนํ้า ซึ่งต้องการข้อมูลเยอะ 
และใช้เวลาในการศึกษานาน แต่เปลี่ยนมาใช้ข้อมูลที่มีอยู่แล้ว คือ
ข้อมูลคุณภาพนํ้าที่กรมควบคุมมลพิษตรวจวัด ข้อมูลปริมาณนํ้าท่าของ
กรมชลประทาน มาใช้ในการคํานวณปริมาณมลพิษที่มีอยู่ เปรียบเทียบ
กับปริมาณมลพิษที่แหล่งนํ้ารองรับได้ โดยใช้ข้อมูลจากคุณลักษณะ
ของแหล่งนํ้าตามประเภทแหล่งนํ้าที่กําหนดไว้แล้ว มาใช้คํานวณถึง
ปริมาณมลพิษที่อนุญาตให้ระบายได้ในแต่ละพ้ืนที่เพ่ือใช้เป็นกรอบ 
ในการให้ใบอนุญาตระบายมลพิษ พร้อมกับสุ่มตรวจสอบการระบาย
มลพิษจากแหล่งกําเนิดเหล่าน้ันว่าเป็นไปตามท่ีได้รับอนุญาตหรือไม่ 
พิจารณาแนวโน้มคุณภาพนํ้าว่าดีขึ้นหรือไม่ หากไม่ดีขึ้นก็ปรับปริมาณ
การอนุญาตให้เหมาะสม  

2. การบังคับใช้กฎหมายระหว่างหน่วยงานภาครัฐของ
ประเทศไทยไม่มีการดําเนินการอย่างจริงจังทําให้หน่วยงานภาครัฐ 
ที่ไม่ปฏิบัติตามกฎหมายไม่มีการแก้ไขปัญหาให้ถูกต้อง จึงควรมี 
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การเปล่ียนแปลงให้มีการบังคับใช้กฎหมายกับหน่วยงานภาครัฐ 
อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งประเทศเพ่ือนบ้านเราอย่างสิงคโปร์ที่มีความก้าวหน้า 
ทางเศรษฐกิจ มีคุณภาพชีวิตของประชากรที่ ดีติดอันดับโลกก็มี 
การกํากับดูแลการจัดการสิ่งแวดล้อมของหน่วยงานภาครัฐโดยหน่วยงาน
ภาครัฐเช่นกัน รวมท้ังจะเป็นตัวอย่างให้กับผู้ประกอบการเอกชนต่าง ๆ  
ให้ปฏิบัติตามกฎหมายด้วย 

3. การจัดการมลพิษที่ผ่านมา มักจะเน้นพ้ืนที่ลุ่มนํ้าใหญ่  
มีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจํานวนมาก การแก้ไขปัญหาใช้เวลานาน ทําให้ 
ไม่เห็นผลลัพธ์จากการแก้ไขปัญหาในเชิงประจักษ์ ดังน้ัน ในการจัดทํา
ระบบอนุญาตการระบายมลพิษจึงควรเปลี่ยนจากการดําเนินการ 
ในพ้ืนที่ลุ่มนํ้าขนาดใหญ่ เป็นการดําเนินการในพ้ืนที่ลุ่มนํ้า/ชุมชนขนาดเล็ก 
หรือเริ่มจากภาคอุตสาหกรรมที่มีความพร้อมในการดําเนินงานก่อน 
เพ่ือประเมินผลการดําเนินงาน จากน้ันจึงค่อย ๆ ขยายการดําเนินงาน
ไปยังพ้ืนที่รอบ ๆ หรือการประกอบกิจการประเภทอ่ืน เช่น อสังหาริมทรัพย์ 
การพาณิชย์ เป็นต้น 

4. เปลี่ยนหน้าที่ เฝ้าระวังมลพิษโดยภาครัฐเป็นการให้
แหล่งกําเนิดมลพิษกํากับดูแลการระบายมลพิษพร้อมทั้งการหา
ผู้กระทําผิดกันเอง ในพ้ืนที่เดียวกัน แต่ละแหล่งกําเนิดมลพิษจะต้อง
สามารถพิสูจน์ตัวเองได้ว่าไม่ได้เป็นผู้ระบายมลพิษเกินกว่าที่ได้รับ
อนุญาต สร้างการแข่งขันในการลดมลพิษที่จะระบายออกสู่สิ่งแวดล้อม 
หรือให้มีการ Trade การระบายมลพิษระหว่างแหล่งกําเนิดมลพิษต่าง ๆ 
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ในพ้ืนที่เดียวกัน ซึ่งจะเป็นการส่งเสริมเทคโนโลยีการบําบัดมลพิษ
ให้กับอุตสาหกรรมขนาดเล็กหรือผู้ประกอบการรายย่อยด้วย  

5. ปัญหาสิ่งแวดล้อมเป็นกระแสของโลกปัจจุบัน เน่ืองจาก
ทรัพยากรธรรมชาติที่มีอยู่อย่างจํากัด ขณะที่มีการระบายมลพิษออกสู่
สิ่งแวดล้อมมากข้ึน ทรัพยากรธรรมชาติอย่างแหล่งนํ้าหลายแห่งมีการใช้
ประโยชน์ร่วมกันจากนานาประเทศ จึงต้องมีการเปลี่ยนจากการดูแล
สิ่งแวดล้อมในประเทศ เป็นการดูแลสิ่งแวดล้อมที่ใช้ร่วมกันระหว่าง
ประเทศ แม้ว่าขณะน้ี จะยังไม่มีข้อกําหนดในการอนุรักษ์แหล่งนํ้า 
ที่ชัดเจนสําหรับภูมิภาคอาเซียน แต่ก็ควรมีการดูแลรักษาแหล่งนํ้า
ต่างๆ ที่เช่ือมต่อกับแหล่งนํ้าในประเทศเพ่ือนบ้าน หรือลงแหล่งนํ้า
ระหว่างประเทศ ให้เหมาะสมกับการใช้ประโยชน์ เช่น คลองพรหมโหด 
จังหวัดสระแก้วที่เช่ือมต่อไปยังประเทศกัมพูชา แม่นํ้าเมยที่ก้ันระหว่าง 
ประเทศไทยกับสหภาพพม่า และแม่นํ้ามูลที่ไหลลงสู่แม่นํ้าโขง เป็นต้น 
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