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 หนังสือ “มุมมอง มุมคิด 12 ทุนฝึกอบรมส ำหรับผู้มีศักยภำพสูง 
(Talent Network)” เป็นกำรรวบรวมบทควำมของกลุ่มผู้รับทุนฝึกอบรม
ส ำหรับข้ำรำชกำรพลเรือนสำมัญต ำแหน่งประเภทวิชำกำร ระดับช ำนำญ
กำรพิเศษที่ปฏิบัติหน้ำที่หัวหน้ำทีมงำนหรือได้รับมอบหมำยให้เป็นผู้สอน
งำนข้ำรำชกำรผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง กลุ่มข้ำรำชกำรพลเรือนสำมัญที่ส ำเร็จ
หลักสูตรกำรฝึกอบรมโครงกำรพัฒนำผู้น ำคลื่นลูกใหม่ในรำชกำรไทย 
(New Wave Leaders) และกลุ่มข้ำรำชกำรพลเรือนสำมัญผู้ด ำรงต ำแหน่ง
ประเภทวิชำกำรระดับปฏิบัติกำรหรือช ำนำญกำรที่เข้ำร่วมโครงกำรระบบ
ข้ำรำชกำรผู้มีผลสัมฤทธิ์สูง (HiPPS) ประจ ำปีงบ พ.ศ. 2561 ซึ่งผู้รับทุน
แบ่งเป็น 2 กลุ่ม โดยกลุ่มหนึ่งเข้ำรับกำรฝึกอบรม ณ National Graduate 

Institute for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น และอีกกลุ่มหนึ่งเข้ำ
รับกำรฝึกอบรม ณ Potsdam Center for Policy and Management 

(PCPM) ณ สหพันธ์สำธำรณรัฐเยอรมนี  โดยกำรเขียนบทควำมนี้ 
มีวัตถุประสงค์เพ่ือถ่ำยทอดควำมรู้ ประสบกำรณ์ ข้อคิด ข้อเสนอแนะที่
ได้รับจำกกำรเข้ำฝึกอบรม 

 ส ำนักงำน ก.พ. หวังเป็นอย่ำงยิ่งว่ำหนังสือ “มุมมอง มุมคิด 12 
ทุนฝึกอบรมส ำหรับผู้มีศักยภำพสูง (Talent Network)” จะเป็นประโยชน์
ต่อผู้ อ่ำน และสำมำรถน ำข้อคิดที่ผู้รับทุนถ่ำยทอดมำปรับใช้ให้เกิด
ประโยชน์ต่อไป        

ส ำนักงำน ก.พ. 
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จิราพร ขีดดี 
ทันตแพทย์ช านาญการพิเศษ 

กรมอนามัย  
 

 จากการที่ข้าพเจ้าได้รับทุนรัฐบาลไปฝึกอบรมในต่างประเทศ  
(ทุนฝึกอบรมส าหรับผู้มีศักยภาพสูง Talent Network) ประจ าปี 2561 

ฝึกอบรมในหลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐ และภาวะความเป็นผู้น า  
ณ National Graduate Institute for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น  
ระหว่างวันที่ 20 พฤษภาคม – 2 มิถุนายน 2561 ในการเข้าร่วมฝึกอบรม
ข้าพเจ้าได้รับความรู้จากอาจารย์และผู้เชี่ยวชาญจากหน่วยงานต่าง  ๆ 
เกี่ยวกับระบบการเมืองการปกครองของประเทศญี่ปุ่น ประวัติความสัมพันธ์ 
ระหว่างไทยและญี่ปุ่นที่มีมาอย่างยาวนาน ระบบเศรษฐกิจ ระบบการเกษตร  
ระบบการเงินการคลัง ระบบการศึกษา การพัฒนาสังคมและการพัฒนา 
Artificial Intelligence Research และการศึกษาดูงานที่กระทรวงพานิชย์ 
(Ministry of International Trade and Industry) กระทรวงสิ่งแวดล้อม 
และรัฐสภา (The National Diet) ทัศนศึกษาที่จังหวัดโตเกียว และนารา 
เพ่ือเรียนรู้ระบบการปกครองส่วนท้องถิ่นของประเทศญี่ปุ่น ความท้าทาย
ของประเทศญี่ปุ่นที่เป็นสังคมสูงอายุระดับสุดยอด (Super-aged society)  
ส่งผลกระทบต่อสังคมและเศรษฐกิจของประเทศญี่ปุ่น ประเทศญี่ปุ่นมีแผน
ในการรับมือกับปัญหาและแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น ภายใต้ระบบการจัดเก็บ
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ข้อมูลที่มีประสิทธิภาพ และสามารถน าข้อมูลมาใช้ในการวางแผน และ
ออกแบบนโยบายในการแก้ไขปัญหาทั้งระบบ  
 สถานการณ์โครงสร้างประชากรประเทศญี่ปุ่น 

 ประเทศญี่ปุ่นประสบปัญหาอัตราการเจริญพันธุ์ ต่ ามาตั้ งแต่ 
หลังสงครามโลกครั้งที่สอง โดยในปัจจุบันมีอัตราการเจริญพันธุ์อยู่ที่ต่ ากว่า 1.5 
ข้อมูลอัตราการเจริญพันธุ์รวม (Total Fertility Rate : TFR) อยู่ที่ 1.46 

ในปี 2015 ผู้หญิง 1 คนจะให้ก าเนิดบุตรโดยเฉลี่ย 1.46 คน ซึ่งในอดีตเคยม ี

อัตราการเจริญพันธุ์ รวมสูงถึง 4.32 ในยุค baby boom (1947 - 1949)  
จากการที่อัตราการเจริญพันธุ์ลดต่ าลง และคนมีอายุยืนยาวขึ้น มีผลต่อ
โครงสร้างอายุประชากรของประเทศ คือจะมีผู้สูงอายุในสัดส่วนที่มากขึ้น 
อายุคาดเฉลี่ยของผู้ชายในปี 2015 อยู่ที่  80.79 ปี และผู้หญิงอยู่ที่  87.05 ปี  
และขณะนี้ประเทศญี่ปุ่นอยู่ในสังคมสูงอายุระดับสุดยอด (Super - aged society)  

มีร้อยละผู้สูงอายุที่มีอายุ 65 ปีขึ้นไปมากกว่าร้อยละ 20 ของประชากร 

ทั้งประเทศ (ข้อมูลจากการบรรยายของ Prof. Tachi ONO) 

 ผลกระทบจากสังคมผู้สูงอายุ  
 จากโครงสร้างประชากรที่มีสัดส่วนประชากรผู้สูงอายุมากขึ้น  
สัดส่วนประชากรในวัยท างานและวัยเด็กลดลง เนื่องจากอัตราการเจริญพันธุ์และ
อัตราการเกิดลดลงอย่างต่อเนื่อง ร้อยละประชากรในภาวะพ่ึงพิงมีมากขึ้น 
สถานการณ์ดังกล่าวส่งผลกระทบต่อสังคมและเศรษฐกิจโดยรวมของ
ประเทศญี่ปุ่น เกิดปัญหาเช่น การขาดแคลนแรงงาน ปัญหาผลิตภาพ 

ที่ลดต่ าลง (low productivity) รัฐบาลมีภาระค่าใช้จ่ายด้านสวัสดิการและ
การรักษาพยาบาลเพ่ิมขึ้น ด้านภาคการเกษตรมีแรงงานเกษตรน้อยลง  
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โดยอายุเฉลี่ยของเกษตรกรชาวญี่ปุ่นอยู่ที่ประมาณ 65 ปี รัฐบาลพยายาม
ออกนโยบายมาแก้ไขปัญหาครอบคลุมในทุกระบบเช่น การมีนโยบายส่งเสริมให้ 
สตรีมีบทบาทในการท างานมากขึ้น นโยบายการส่งเสริมให้คนวัยหนุ่มสาว
แต่งงานและมีลูก การพัฒนาภาคการเกษตรให้มีผลผลิตมากขึ้นโดยใช้เทคโนโลยี 
Artificial Intelligence (AI) เข้ามาช่วย การปรับระบบสวัสดิการสังคม เป็นต้น 
แต่ขณะเดียวกันคนวัยหนุ่มสาวก็ประสบกับปัญหาค่าแรงที่ค่อนข้างต่ า 

เมื่อเทียบกับประเทศพัฒนาแล้วอ่ืน ๆ คนหนุ่มสาวเลือกแต่งงานช้า  
และไม่อยากมีลูก ท าให้แนวโน้มผู้สูงอายุเพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง  
 นโยบายที่เกี่ยวข้อง 
 นโยบายและแผนในการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของรัฐบาล
นายกรัฐมนตรี ชินโซ อาเบะ ภายใต้การส่งเสริมให้ประชาชนมีส่วนร่วม 

ในการพัฒนาเศรษฐกิจ (Dynamic engagement of all citizens) ในการ
เพ่ิมผลิตภาพ ส่งเสริมการเกิด (a desired birthrate of .8) และการพัฒนา 
ระบบสวัสดิการสังคม ซึ่งภายใต้นโยบายและการวางแผน มีการเชื่อมโยง
และวิเคราะห์ทั้งระบบของปัญหา โดยมีการใช้ข้อมูลสถานการณ์ปัญหา
และต้นตอของปัญหามาวางแผนนโยบายท าให้มีแผนที่ครอบคลุม  
และมีแนวทางวิธีการด าเนินนโยบายที่ชัดเจน รัฐบาลภายใต้การน าของ
นายกรัฐมนตรี ชินโซะ อาเบะ มีการพยายามแก้ไขปัญหาโดยก าหนด
นโยบายในทุกกระทรวงภายใต้เป้าหมายร่วมกันในการแก้ไขปัญหา และ
สร้างสังคม 5.0 (Super-smart society) โดยการใช้ Big data ในการรวบรวม 

ข้อมูลจากทุกระบบและพัฒนาระบบการวิเคราะห์และใช้ประโยชน์ 
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จากข้อมูลโดย AI ในการพัฒนาความเป็นอยู่และคุณภาพชีวิตของประชากร 
ในทุกช่วงวัย  

 นโยบายด้านเศรษฐกิจ  

 รัฐบาลภายใต้การน าของนายกรัฐมนตรี ชินโซะ อาเบะ มีนโยบาย
กระตุ้นเศรษฐกิจที่เรียกว่า Abenomics ซึ่งประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ
คือ 1) Bold monetary easing policy 2) Flexible fiscal policy และ 

3) A growth strategy เพ่ือแก้ไขปัญหาเงินเฟ้อและกระตุ้นค่าเงินเยน 
ส่งเสริมการลงทุนในภาคเอกชน และมีนโยบายกระตุ้นการเพ่ิมผลิตภาพ 

โดยมีการด าเนินนโนบายใน 3 ด้านคือ 1) Bringing innovation 2) Intangible  

assets investment 3) Smooth launch and closing of business 

และมีการส่งเสริมแรงงานโดยสนับสนุนให้ท างานประจ าเพ่ิมขึ้น (regular 

worker) เพราะแนวโน้มคนรุ่นใหม่จะไม่ท างานประจ า การส่งเสริมให้ผู้หญิง 
มีบทบาทในการท างานมากขึ้น และให้โอกาสผู้สูงอายุวัยเกษียณในการท างาน 

ต่อไปเพ่ือให้ผู้สูงอายุได้ใช้ศักยภาพและมีรายได้ที่เหมาะสม 

 นโยบายด้านการเกษตร  
 จากปัญหาหลายด้านในภาคการเกษตร ผลผลิตด้านการเกษตร
ตกต่ า ปัญหาการลดลงของ GDP แรงงานด้านการเกษตร และที่ดินในการ
ท าการเกษตร แรงงานภาคการเกษตรมีอายุเฉลี่ยมากขึ้น และแนวโน้ม 

การบริโภคอาหารส าเร็จรูปที่เพ่ิมขึ้น งบประมาณภาคการเกษตรลดลง 
นโยบายและแผนด้านการเกษตรในประเทศญี่ปุ่นท าภายใต้กฎหมาย  
the Basic Law : Basic Plan for Food, Agriculture and Rural Areas  

โดยรั ฐบาลได้ออกกฎหมายในการส่ ง เสริมการ เกษตรทั้ ง ระบบ  
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โดยมีการด าเนินการในกิจกรรมส าคัญ 4 กิจกรรม คือ 1) พัฒนางานวิจัย 
(Agricultural research, education and extension) 2) พัฒนาการใช้
ที่ดินให้ได้ประโยชน์สูงสุด (Land tenure and adjustment 3) การช่วยเหลือ
เกษตรกรด้านราคา (Price stabilization) และ 4) การเข้าถึงแหล่งทุนและ
การรวมตัวของเกษตรกร (Farm credit and agricultural cooperatives)  

ในการพัฒนาระบบการเกษตรในประเทศ 

 นโยบายด้านการพัฒนาเทคโนโลยี  
 จากการลดลงของผลิตภาพ (Low productivity) เนื่องจากมีจ านวน 

ประชากรวัยแรงงานที่ลดลงท าให้ประเทศญี่ปุ่นมีแนวคิดในการ เพ่ิม 

ผลิตภาพโดยการใช้เทคโนโลยีเข้ามาช่วย มีการจัดตั้งหน่วยงานในการวิจัย
และพัฒนา Artificial Intelligence Research Centre (AIRC) ในการน า
เทคโนโลยีมาแก้ไขปัญหาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ ซึ่งญี่ปุ่น 

มีการทดลองใช้เทคโนโลยี Artificial Intelligence (AI) ในด้านต่าง ๆ เช่น 
การขนส่งสาธารณะ ด้านการเกษตร และการแพทย์ เป็นต้น ในด้านการขนส่ง
สาธารณะได้มีการทดลองระบบ Automated Driving Systems (ADS) 

ในระบบขนส่งมวลชนทั่วประเทศเพ่ือทดลองความเป็นไปได้ของระบบ 

ในการน าเทคโนโลยีขนส่งมวลชนไร้คนขับมาใช้ในระบบขนส่งมวลชน 

ทั่วประเทศ 

 การพัฒนาระบบสวัสดิการสังคม  
 ประชากรผู้สูงอายุที่เพ่ิมมากขึ้นท าให้ประเทศญี่ปุ่นมีภาระทางด้าน
เศรษฐกิจเ พ่ิมมากขึ้น รัฐต้องมีภาระค่าใช้จ่ายด้านสวัสดิการสังคม  
ค่ารักษาพยาบาล และการจ่ายบ านาญให้กับผู้สูงอายุที่เพ่ิมขึ้น แต่รัฐบาล
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ญี่ปุ่นมีระบบสวัสดิการสังคมในการช่วยให้ผู้สูงอายุมีคุณภาพชีวิตที่ดีคือ  
Public Pension, Health Care และ Long – term Care Insurance   
โดยอยู่บนพ้ืนฐานของการเข้าถึงการรักษาของทุกคน (guaranteeing universal 

coverage) โดยผู้สูงอายุทุกคนจะมี public health insurance แตกต่าง
กันตาม social insurance scheme และสามารถเข้ารับบริการที่สถาน
บริการไหนก็ได้ (Free Access) และมีอัตราค่าบริการที่เข้าถึงได้ มีการอุดหนุน 

จากรัฐบาลกลางเพ่ือให้ทุก scheme เข้าถึงการรักษาขั้นพ้ืนฐานได้อย่าง
เท่าเทียมกัน ในด้าน Long - term Care Insurance service ภายใต้ 
Japanese Long - term Care Insurance Law จะครอบคลุม Home - visit  
Services, Day services, short-stay services, residential services 

and facility services โดยมีการดูแลทั้งที่บ้านหรือบ้านพักคนชราครอบคลุม 

การช่วยเหลือการใช้ชีวิตประจ าวัน เช่น การอาบน้ า การทานอาหาร  
การพาไปเดินเล่น การดูแลในผู้สูงอายุที่ต้องการบริการด้านการแพทย์  
และการดูแลสุขภาพเฉพาะด้าน เป็นต้น ซึ่งรายละเอียดของบริการขึ้นอยู่
กับสิทธิประกันสังคมของแต่ละคน รายละเอียดดังรูปที่ 1  

6 



 
รูปที่ 1 Long-term Care Insurance Services (Cr. Prof. Tachi ONO) 

  

 นอกจากนั้นประเทศญี่ปุ่นยังมีการส่งเสริมให้เกิด “Integrated 
Community – based Care” โดยมีการท างานครอบคลุมใน 5 ด้าน  
คือ 1) สร้างความเข้มแข็งและความร่วมมือระหว่างชุมชนกับสถานบริการ 
2) เพ่ิมศักยภาพ long - term care services 3) เพ่ิมศักยภาพการให้บริการ 
ส่งเสริมป้องกัน 4) มีระบบ life support services เช่น จัดระบบผู้ดูแลให้กับ
ผู้สูงอายุ การดูแลเรื่องอาหาร การซื้อของที่จ าเป็น เป็นต้น 5) ส่งเสริมความ
เป็นอยู่ของผู้สูงอายุ เช่น การดูแลบ้าน และการใช้ชีวิตของผู้สูงอายุ (Housing  

and life style) 

 จากประสบการณ์ที่ได้รับฟังจากการฝึกอบรมในครั้งนี้น าเนื้อหา 
มาประยุกต์ใช้ในส่วนราชการที่สังกัดและข้อเสนอแนะในการพัฒนาดังนี้ 
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 ข้อเสนอเชิงนโยบายหรือการด าเนินการต่อกรมอนามัย/กระทรวง
สาธารณสุข 

 สังคมไทยก าลังก้าวเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุโดยสมบูรณ์ และประสบ
ปัญหาเดียวกันกับประเทศญี่ปุ่น คือ มีแนวโน้มอัตราการเจริญพันธุ์และ
อัตราการเกิดลดลงอย่างต่อเนื่อง ประชากรมีอายุที่ยืนยาวขึ้น อัตราการตาย 
ของประชากรลดลง จากการคาดการณ์ประเทศไทยจะเข้าสู่สังคมสูงอายุ
โดยสมบูรณ์ (Aged society) โดยมีร้อยละประชากรที่อายุ 60 ปีขึ้นไป 
มากกว่า 20% ในปี 2568 ดังนั้นการมีนโยบายและแผนการด าเนินนโยบาย 
ที่ชัดเจนจึงมีความส าคัญ เพ่ือรับมือกับปัญหาและแก้ไขปัญหาที่ก าลังจะ
เกิดขึ้น ปัญหาที่ญี่ปุ่นก าลังประสบอยู่สามารถเป็นตัวอย่างในการวางแผน
ในการรับมือกับปัญหา ในการท าให้สังคมไทยเป็นสังคมสุขภาวะส าหรับ
ประชาชนทุกกลุ่มวัยในอนาคต  

 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 

 1. ประเมินเรื่องโครงสร้างประชากร หาสาเหตุของภาวะเจริญพันธุ์รวม 

ที่ลดลง อัตราการเกิดที่ลดลงและจ านวนประชากรที่ลดลง เพ่ือเป็นข้อมูล
ในการวางแผนนโยบายร่วมกับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องในการส่งเสริมการเพ่ิม
จ านวนประชากรที่มีคุณภาพ พัฒนานโยบายในการเพ่ิมศักยภาพในการสร้าง
ครอบครัวของคนรุ่นใหม่ เช่น การพัฒนาทักษะแรงงาน การพัฒนา 

การเข้าถึงที่อยู่อาศัย การสนับสนุนค่าใช้จ่ายในการเลี้ยงดูบุตร การให้สิทธิ
ทั้งพ่อและแม่ในการลางานเพ่ือเลี้ยงดูบุตรแรกคลอดในระยะเวลา 

ที่เหมาะสม การส่งเสริมการเข้าถึงสถานบริการรับเลี้ยงเด็กปฐมวัยในที่ท างาน  
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และการพัฒนาระบบสวัสดิการสังคมให้เอ้ือต่อการมีสุขภาวะที่ดีของคนทุกกลุ่มวัย 
เป็นต้น 

 2. เตรียมระบบ community - based care และกลไกในการสนับสนุน 

เพ่ือรองรับสังคมผู้สูงอายุ 
 3. ประสานการท างานกับทุกภาคส่วนที่เกี่ยวข้องในการด าเนินนโยบาย  
และวางแผนการรับมือกับปัญหาที่จะเกิดขึ้นจากผลกระทบของสังคม
ผู้สูงอายุทั้งระบบ  
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นโยบายภาษีกับการก้าวสู่สังคมผู้สูงอาย ุ

 

ชวิกา โชติวิทยธานินทร์  
กรมสรรพากร 

 

 หลายประเทศทั่วโลกก าลังประสบกับปัญหาการก้าวสู่สังคมผู้สูงอายุ 
ด้วยความก้าวหน้าของเทคโลยีและการแพทย์ ผู้สูงอายุจึงมีอายุยืนยาวมากขึ้น  
และมีจ านวนเพ่ิมสูงขึ้นอย่างรวดเร็ว เมื่อเทียบกับอัตราการเกิดของประชากรที่ต่ า 
ประเทศญี่ปุ่น ซึ่งมีสัดส่วนผู้สูงอายุมากที่สุดในโลก และเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ
ระดับสูงสุด จากสถิติพบว่า ประเทศญี่ปุ่นใน ทุก ๆ 31 วินาทีจะมีเด็กเกิดใหม่ 
จ านวน 1 คน ในขณะที่ ทุกๆ 24 วินาทีจะมีคนเสียชีวิต 1 คน ท าให้
โครงสร้างประชากรของประเทศญี่ปุ่นมีอัตราการตายมากกว่าประชากร
เกิดใหม่ อายุคาดเฉลี่ย (Life expectancy) ของผู้ชายอยู่ที่ 80.79 ปี และ
ผู้หญิง 87.05 ปี ซึ่งมีแนวโน้มเพ่ิมสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง ประกอบกับปัญหา
เชิงโครงสร้างทางสังคมและตลาดแรงงานในประเทศ ท าให้ประชากร 

วัยแรงงานขาดแคลน โดยเฉพาะผู้หญิง ซึ่งมักลาออกจากงานหลังการมีบุตร  
และไม่สามารถกลับเข้ามาในตลาดแรงงานได้  
 รัฐบาลญี่ปุ่นจึงมีการวางแผนและด าเนินนโยบายหลายด้าน 

เพ่ือแก้ไขปัญหาดังกล่าว ดังนั้น การเตรียมความพร้อมและการวางแผน 

เพ่ือรับมือกับสังคมผู้สูงอายุจึงเป็นประเด็นที่ท้าทายและมีความส าคัญอย่างยิ่ง  
หากภาครัฐขาดการวางแผนนโยบายที่ดีแล้ว อาจก่อให้เกิดปัญหาทางเศรษฐกิจ 
และสังคมอ่ืน ๆ ตามมา เช่น ภาวะอัตราการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจต่ า
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หรือชะงัก การขาดแคลนวัยแรงงาน ภาระทางด้านงบประมาณ การดูแล
ผู้สูงอายุ การออมเงินหลังเกษียณ ภาวะหนี้ในเรือน เป็นต้น  
 ความหมายของ “การก้าวสูส่ังคมผู้สูงอายุ” 

 องค์การสหประชาชาติ (United Nations:UN) ได้ให้นิยาม ผู้สูงอายุ 
(Older person) หมายถึงประชากรทั้งเพศชายและหญิงที่มีอายุมากกว่า 
60 ปีขึ้นไป และค าว่า “การก้าวสู่สังคมผู้สูงอายุ” (Aging - Society) 
หมายถึง สังคมหรือประเทศที่มีประชากรอายุตั้งแต่ 65 ปีมากกว่าร้อยละ 7  
ของประชากรทั้งประเทศ และหากประเทศใดมีประชากรอายุตั้งแต่ 65 ปี 
มากกว่าร้อยละ 14 ของประชากรทั้งประเทศ แสดงว่าประเทศนั้นเข้าสู่ 
“สังคมผู้สูงอายุโดยสมบูรณ์” (Aged-Society) และเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ
อย่างเต็มที่ (Super-aged Society) เมื่อมีสัดส่วนประชากรอายุเกิน 65 ปี 
มากกว่า ร้อยละ 20  

 สิ่งที่ประเทศญี่ปุ่นก าลังประสบกับปัญหาสังคมผู้สูงอายุโดยสมบูรณ์ 
และคาดว่าจะเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุอย่างเต็มที่ในปี 2565 เมื่อประเทศมี
ผู้สูงอายุจ านวนมาก ประเทศญี่ปุ่นเกิดภาวะการขาดแคลนแรงงาน ซึ่งเป็น
อุปสรรคต่อการเติบโตของทางเศรษฐกิจ ส่งผลกระทบต่อการค้า การลงทุน 
การบริโภคลดลง อัตราเงินเฟ้ออยู่ในระดับต่ ากว่าที่ธนาคารกลางก าหนด 
ประชากรจ านวนออมเงินและไม่น าเงินออกมาใช้ ขณะเดียวกัน อัตรา 
การพ่ึงพิงของวัยแรงงานต่อผู้สูงอายุเพ่ิมขึ้น เกิดภาระแก่วัยแรงงาน และ
งบประมาณด้านสุขภาพเพ่ิมข้ึนอย่างต่อเนื่อง ซึ่งถือเป็นปัญหาทางการคลัง
ของประเทศญี่ปุ่นที่ให้ความส าคัญเป็นอย่างมาก 
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 ในปัจจุบันประเทศไทยอยู่ในสภาวะ “การก้าวสู่สังคมผู้สูงอายุ”  
จากข้อมูลของส านักงานสถิติแห่งชาติ พบว่า ปี 2560 ที่ผ่านมา ประเทศไทย 

มีจ านวนประชากรทั้งสิ้น 67.6 ล้านคน เป็นชาย 33 ล้านคน หญิง 34.6 ล้านคน  
และมีประชากรอายุ 60 ปีขึ้นไปจ านวน 11.3 ล้านคน หรือ 16.7% ของจ านวน 

ประชากรทั้งหมด วัยท างานอายุ 15 - 59 ปี จ านวน 44.60 ล้านคน วัยเด็ก 

อายุต่ ากว่า 15 ปี จ านวน 11.60 ล้านคน และคาดการณ์ว่าประเทศไทย 

จะเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุอย่างสมบูรณ์ในปี 2564 หรือมีประชากรอายุเกิน 60 ปี 
ขึ้นไป เป็นสัดส่วน 20% และในปี 2574 ประเทศไทยจะมีประชากรอายุ 
60 ปีขึ้นไปสูงถึง 28%  
 นโยบายภาษีกับสังคมผู้สูงอายุในญี่ปุ่น 

 ภาษีถือเป็นเครื่องมือทางการคลังในการบริหารรายได้ของรัฐ  
เพ่ือน ามาพัฒนาประเทศ และยังสามารถใช้เป็นเครื่องมือในการส่งเสริม 
แก้ไขปัญหาทางเศรษฐกิจและสังคม รวมทั้ง ประเด็นสังคมผู้สูงอายุ  
 ที่ผ่านมา รัฐบาลญี่ปุ่นก็มีความพยายามในการเพ่ิมรายได้จากการ
เก็บภาษี ผ่านการขึ้นภาษีบริโภคโดยเฉพาะอาหาร เริ่มต้นเดือน เมษายน ปี 2017  
และในเดือนตุลาคม ปี 2562 รัฐบาลญี่ปุ่นเตรียมขึ้นภาษีการบริโภค 

เป็น 10% จาก 8% แม้ว่าจะเคยขึ้นภาษีการบริโภคจาก 5% เป็น 8%

มาแล้วในปี 2557 เพ่ือรองรับการเพ่ิมขึ้นของค่าใช้จ่ายด้านสวัสดิการ 

เ พ่ือผู้สู งอายุ  โดยเฉพาะด้านการรักษาพยาบาลและดูแลผู้สู งอายุ 
นอกจากนี้ รัฐบาลญี่ปุ่นยังมีความพยายามในการเพ่ิมอัตราในแต่ละ
ประเภทภาษี เพ่ือเพ่ิมรายได้ของรัฐ เช่น ภาษียาสูบ ภาษีท่องเที่ยว เป็นต้น 
รัฐบาลได้ด าเนินการนโยบายภาษีด้านการส่งเสริมการเกิดใหม่ของ
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ประชากรและสังคมผู้สูงอายุ เช่น ค่าลดหย่อนการมีบุตร การจ้างงาน
ผู้สูงอายุ เป็นต้น  
 นโยบายภาษีกับสังคมผู้สูงอายุในไทย  
 กรมสรรพากรมีการออกนโยบายภาษีหลายมาตรการเพ่ือแก้ไข
ปัญหาสั งคมผู้ สู งอายุ  สนับสนุน อัตราการเกิดของประชากรใหม่  
สร้างประชากรวัยแรงงานในอนาคต และการออมเพ่ือการเกษียณอายุ  
ซึ่งเป็นปัญหาหลักอย่างหนึ่งของคนไทย เนื่องจากประเทศไทยยังคงมีสัดส่วน 

การออมเงินเพ่ือใช้จ่ายหลังเกษียณในระดับต่ า รายละเอียดของมาตรการ
ภาษีมี ดังนี้ 
 1. มาตรการภาษีเพื่อส่งเสริมให้มีการจ้างงานผู้สูงอายุ  
  ตามพระราชกฎษฏีกาฉบับที่ 639 พ.ศ. 2560 ก าหนดให้ยกเว้น
ภาษีเงินได้นิติบุคคล เป็นจ านวนร้อยละ 100 ส าหรับรายจ่ายที่จ่ายเป็น
เงินเดือนและค่าจ้าง กรณีการจ้างงานผู้สูงอายุที่มีอายุ 60 ปีบริบูรณ์ขึ้นไป 
และมีค่าจ้างไม่เกินเดือนละ 15,000 บาท ซึ่งนายจ้างสามารถจ้างงานได้ 
ไม่เกินร้อยละ 10 ของจ านวนลูกจ้างในสถานประกอบการ มาตรการ
ดังกล่าวจะช่วยสนับสนุนให้ภาคเอกชนมีการจ้างงานผู้สูงอายุเพ่ิมมากขึ้น
และมีรายได้เพ่ือดูแลตนเองหลังเกษียณ นอกจากนี้ยังเป็นการบรรเทา
ภาระภาษีของบริษัทฯ  
 2.  การปรับปรุงรายการหักลดหย่อนส าหรับบุตร  
  กรมสรรพากรได้ปรับปรุงค่าลดหย่อนส าหรับบุตรชอบด้วย
กฎหมายหรือบุตรบุญธรรมของผู้มีเงินได้ รวมทั้งบุตรชอบด้วยกฎหมายของ
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สามีหรือภริยาของผู้มี เงินได้  คนละ 30,000 บาท โดยไม่จ ากัดจ านวนบุตร  
ซึ่งจากเดิมหักค่าลดหย่อนได้เพียง 15,000 บาท  
 3.  มาตรการภาษีเพื่อสนับสนุนการมีบุตร  
  สืบเนื่องจากการปรับปรุงค่าลดหย่อนการมีบุตร ในปี 2561 
กรมสรรพากรได้ออกนโยบายภาษีเพ่ือก าหนดให้ยกเว้นภาษีเงินได้บุคคล
ธรรมดา โดยให้หักเป็นค่าลดหย่อนเพ่ิมขึ้นอีกจ านวน 30,000 บาท  
รวมเป็น 60,000 บาท ส าหรับบุตรคนที่ 2 เป็นต้นไป ที่เกิดตั้งแต่ปี 2561 
เป็นต้นไป ซึ่งเป็นการบรรเทาภาระค่าใช้จ่ายในการเลี้ยงดูบุตรให้เหมาะสม 

กับสภาวะค่าครองชีพที่สูงขึ้นในปัจจุบัน นอกจากนี้ยังก าหนดให้ผู้มีเงินได้
สามารถหักลดหย่อน ส าหรับรายจ่ายเป็นค่าฝากครรภ์และคลอดบุตร 

ได้ตามจ านวนที่จ่ายจริงแต่ไม่เกิน 60,000 บาทต่อปี ส าหรับการจ่ายตั้งแต่ 
1 มกราคม 2561 เป็นต้นไป  
 4.  การยกเว้นภาษีส าหรับผู้มีอายุ 65 ปีขึ้นไป 

  ส าหรับผู้มีเงินได้มีอายุตั้งแต่ 65 ปีขึ้นไป และเป็นผู้ที่อยู่ใน
ประเทศไทยให้ยกเว้นเงินได้พึงประเมิน แต่ไม่เกิน 190,000 บาท ซึ่งเป็น
การบรรเทาภาระภาษีให้แก่ผู้สูงอายุ   
 5.  มาตรการภาษีเพื่อสนับสนุนการออม 

  กองทุนการออมแห่งชาติ  
  ก าหนดให้สมาชิก กอช. สามารถหักลดหย่อนเงินสะสมที่จ่ายเข้า กอช.  
ในการค านวณเงินได้สุทธิเพ่ือเสียภาษีเงินได้บุคคลธรรมดา แต่เมื่อรวมที่
จ่ายเข้ากองทุนอ่ืนๆ และเบี้ยประกันชีวิตแบบบ านาญแล้ว ต้องไม่เกิน 
500,000 บาท และยกเว้นเงินได้บุคคลธรรมดา ส าหรับเงินหรือผลประโยชน์ใด ๆ  
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ที่ได้รับจาก กอช. ทั้งนี้ เพ่ือเป็นการส่งเสริมให้ประชาชนมีการออมเงิน 

เพ่ิมมากข้ึน  
  การให้สิทธิประโยชน์ส าหรับการลงทุนในกองทุนรวมเพื่อการ
เลี้ยงชีพ (RMF) 

  กองทุนรวมเพ่ือการเลี้ยงชีพเป็นกองทุนรวมประเภทที่ส่งเสริม 

ให้เกิดการออมเงินระยะยาวไว้ส าหรับใช้จ่ายยามเกษียณอายุ  ผู้ลงทุน 

ซึ่งสามารถน าเงินลงทุนมาหักเป็นค่าลดหย่อนได้ตามจริงแต่ไม่เกิน 150,000 บาท
หรือ 15% ของเงินได้ที่ต้องเสียภาษี โดยมีเงื่อนไขว่า ต้องซื้อติดต่อกันทุกปี 
นอกจากนั้นยังต้องถือไว้เกินกว่า 5 ปี และมีอายุเกิน 55 ปี ถึงจะสามารถ
ขายได้  
  การให้สิทธิประโยชน์ส าหรับเงินสะสมเข้ากองทุนส ารองเลี้ยง
ชีพ  
  เงินสะสมเข้ากองทุนส ารองเลี้ยงชีพ สามารถใช้เป็นค่าลดหย่อน
ได้ ตามที่จ่ายจริง แต่ต้องไม่เกิน 15% ของค่าจ้าง และไม่เกิน 500,000 
บาท ส าหรับคนที่จ่ายเงินสะสมเข้ากองทุนส ารองเลี้ยงชีพ 

  การให้สิทธิประโยชน์ส าหรับเงินสะสมเข้ากองทุนบ าเหน็จ
บ านาญราชการ  
 เงินสะสมเข้ากองทุนบ าเหน็จบ านาญข้าราชการ (กบข.) ใช้เป็น 

ค่าลดหย่อนได้ ตามที่จ่ายจริง แต่ไม่เกิน 500,000 บาท ส าหรับคนที่จ่ายเงิน 

สะสมเข้ากองทุนส ารองเลี้ยงชีพ 
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 ข้อเสนอ 

 แม้ว่าปัจจุบันประเทศไทยจะมีมาตรการภาษีเพ่ือรองรับการก้าวสู่
สังคมผู้สูงอายุที่หลากหลาย อีกทั้งยังส่งเสริมการเกิดใหม่ของประชากร 
เพ่ือให้การแก้ไขปัญหาการก้าวสู่สังคมผู้สูงอายุมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น
กรมสรรพากรอาจพิจารณาข้อเสนอ ดังต่อไปนี้  
 1.  มาตรการภาษีเพ่ือส่งเสริมธุรกิจส าหรับผู้สูงอายุ โดยก าหนดให้
บริษัทหรือห้างหุ้นส่วนสามารถหักค่าใช้จ่ายในการประกอบกิจการได้  
2 เท่า เพ่ือเป็นการกระตุ้นเศรษฐกิจและสนับสนุนธุรกิจที่สามารถรองรับ 

สังคมผู้สูงอายุ และเพ่ิมการบริโภคในอนาคตของคนกลุ่มนี้ เช่น ผู้ประกอบการ 
ที่ด าเนินธุรกิจบ้านพักส าหรับคนสูงอายุ วัสดุก่อสร้าง - อุปกรณ์ส าหรับ
ผู้สูงอายุ สินค้าเวชภัณฑ์ และการดูแลสุขภาพบางประเภท การท่องเที่ยว
ในผู้สูงอายุ เป็นต้น  
 2.  การหักลดหย่อนส าหรับค่ารักษาพยาบาลในผู้สูงอายุ เนื่องจาก
ค่าใช้จ่ายด้านสุขภาพ ถือเป็นสัดส่วนหลักของรายจ่ายในผู้สูงอายุ ซึ่งอาจ
ด าเนินการเป็นแนวทางเดียวกับการหักค่าลดหย่อนการมีบุตร การหักค่า
ลดหย่อน เป็นแบบเหมา 
 3.  การทบทวนการปรับปรุ งการยกเว้น เงินได้ของผู้สู งอายุ  
จ านวน 190,000 บาท เนื่องจากปัจจุบันผู้สูงอายุมีค่าครองชีพที่เพ่ิมสูงขึ้น 
และเนื่องจากกฎหมายดังกล่าวได้ใช้มาตั้งแต่ปี พ.ศ. 2549 หรือประมาณ 
12 ป ีจึงอาจมีการปรับเพิ่มขึ้นให้เหมาะสมกับสภาวะเศรษฐกิจในปัจจุบัน  
  นอกจากนี้ รัฐบาลต้องมีการวางแผนการจัดเก็บภาษีให้เป็นไป
ตามเป้าหมายที่วางไว้ ควบคู่กับการเพ่ิมประสิทธิภาพในการจัดเก็บภาษี 
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เช่นเดียวกับประเทศญี่ปุ่น แต่อย่างไรก็ดี มาตรการภาษีเป็นเพียงหนึ่งใน
เครื่องมือเพ่ือแก้ไขปัญหาสังคมผู้สูงอายุเท่านั้น  การด าเนินนโยบายของรัฐ
ด้านอ่ืน ๆ เช่น สวัสดิการเพ่ือผู้สูงอายุ สาธารณสุข การพัฒนาตลาดแรงงาน  
การประกันสังคม การสนับสนุนการออมเงินหลังเกษียณการขยายอายุ 
เวลาเกษียณ เป็นต้น ซึ่งมีความส าคัญและควรด าเนินการควบคู่ไปกับนโยบาย
ทางด้านภาษี  
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การเปลี่ยนแปลงนโยบายด้านการเกษตร 
 

ฐะปะนีย์ เครื่องประดิษฐ์ 

ส านักงานนโยบายและยุทธศาสตร์การค้า  
กระทรวงพาณิชย์ 

 

 ภาคเกษตรกรรมยังเป็นภาคการผลิตที่ส าคัญของประเทศไทย 
ถึงแม้ว่าจะมีสัดส่วนต่อ GDP ลดลง แต่ประชากรส่วนใหญ่ของประเทศ 
ยังคงสร้างรายได้จากภาคเกษตรกรรม ดังนั้น การได้เรียนรู้นโยบาย 

ด้านการเกษตรของประเทศญี่ปุ่นจึงมีความน่าสนใจเป็นอย่างยิ่งที่จะน ามา
ปรับใช้ให้เหมาะสมกับสังคมไทย 

 จากตัวเลขดัชนี Agricultural, value added % of GDP จาก
ธนาคารโลก (The World Bank)  
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 ญี่ปุ่นมีตัวเลข value added ของสินค้าเกษตรต่อ GDP เพียงประมาณ 
1% ในขณะที่ไทย เคยมีมากถึง 36% แต่ลดลงอย่างต่อเนื่อง จนเหลือ
ประมาณ 8% ในปี 2016 ในขณะที่ค่าเฉลี่ยของโลกอยู่ที่ประมาณ 4.6% 
แสดงให้เห็นถึงความส าคัญของภาคเกษตรต่อเศรษฐกิจไทยที่หากเปรียบเทียบ 

กับญี่ปุ่นและโลกแล้ว ไทยยังมีสัดส่วนมากกว่ามาก  
 อย่างไรก็ดี ญี่ปุ่นมีแนวคิดในการก าหนดนโยบายด้านการเกษตร 

ที่น่าสนใจ โดยมองภาคเกษตรกรรมว่าเป็น sector หนึ่งของเศรษฐกิจ
ระดับชาติ ดังนั้น การสร้างและพัฒนาพ้ืนฐานมีความจ าเป็นเช่นเดียวกับ
ภาคอุตสาหกรรม แต่ภาคเกษตรมีลักษณะเฉพาะตัวที่แตกต่าง มีส่วนร่วม 
กับเรื่องความมีประสิทธิภาพ ความเท่าเทียม ความปลอดภัย และความมั่นคง  
รวมทั้ง มีกระบวนการเพ่ิมมูลค่าให้กับสินค้าได้หลากหลาย ทั้งนี้ ประสบการณ์ 
ของญี่ปุ่นที่โดดเด่น ประกอบไปด้วย 

 การศึกษาและงานวิจัยด้านภาคการเกษตร  
 เทคโนโลยีส่งผลให้ปริมาณผลผลิต และผลผลิตต่อพ้ืนที่เพ่ิมมากขึ้น  
ทั้งนี้ การรับข้อมูลและความรู้ใหม่ๆ จากประเทศตะวันตกนั้น ญี่ปุ่นต้องน ามา 
ปรับให้เข้ากับรูปแบบการเกษตรของตนเองด้วย เพราะการศึกษาวิจัยกับ
การน าไปใช้จริง ต้องมีการเชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ โดยการศึกษาวิจัย
เพ่ือแก้ไขปัญหาและพัฒนาสินค้าต้องตอบสนองการพัฒนาในระดับประเทศ  
ในขณะที่สถานีวิจัยระดับท้องถิ่น มุ่งเน้นการน าไปใช้ในการผลิตจริง 

ให้สามารถท าได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 

 

19 



 การครอบครองและปรับตัวของท่ีดิน 

 ในช่วงแรกของการพัฒนาประเทศญี่ปุ่น เงินกองทุนส่วนใหญ่มาจาก
ภาคเกษตรกรรม โดยเฉพาะภาษีที่ดิน หลังจากนั้น ผู้เช่าที่ดินเริ่มต่อรอง 
ให้ลดราคาค่าเช่า จนมีการเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ภายหลังสงครามโลกครั้งที่สอง 
โครงสร้างการครอบครองที่ดินเปลี่ยนไปอย่างมากในระยะเวลาอันสั้น  
จากปี 1945 อัตราการเป็นเจ้าของที่ดินต่อผู้เช่า เท่ากับ 54:46 ในปี 1950 
ปรับมาเป็น 90:10 ซึ่งส่งผลต่อการเพ่ิมขึ้นของการผลิตอาหาร เกิดความมั่นคง 
ในด้านสังคมและการเมืองในท้องถิ่น และรักษาโครงสร้างการท า
เกษตรกรรมขนาดย่อยไว้  
 ความม่ันคงด้านราคา 

 มาตรการด้านการรักษาความมั่นคงด้านราคาสินค้าเกษตรเกิดขึ้น
ในช่วงที่มีผลผลิตออกสู่ตลาดมาก ส่งผลให้ราคาตกต่ า โดยเริ่มแรกจาก
สินค้าข้าว ที่ เน้นให้มีการค้าผ่านสหกรณ์ในท้องถิ่น เพ่ือให้ได้ราคา 

ที่เหมาะสมส าหรับเกษตรกร 

 เครดิตของฟาร์มและสหกรณ์การเกษตร 

 สหกรณ์การเกษตรของญี่ปุ่น เริ่มมีมาตั้งแต่ปี 1900 มีอ านาจหน้าที่
ในการให้เครดิตท าการตลาด และซื้อผลผลิตจากเกษตรกร ซึ่งต่างจาก
สหกรณ์ในยุโรปและสหรัฐอเมริกา จากนั้นในปี 1947 ได้มีการปฏิรูป
สหกรณ์ใหม่ มีภารกิจหลากหลายมากขึ้น ทั้งนี้  การที่สหกรณ์เกิดขึ้น 

จากภาครัฐ ท าให้เป็นหน่วยงานที่ใช้ส าหรับการเผยแพร่และน านโยบาย
ของภาครัฐไปปฏิบัติได้จริงในพ้ืนที่ 
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 นโยบายของนายกรัฐมนตรีอาเบะในเรื่องเกษตรกรรมในปัจจุบัน 
เป็นการเน้นการสร้างระบบความเชื่อมโยงระหว่างการเกษตร ป่าไม้  
การประมง และชุมชนในท้องถิ่น เน้นการวางนโยบายแบบ top - down policy  

การสนับสนุนให้ใช้ผลผลิตทางการเกษตรในอุตสาหกรรมเกี่ยวเนื่อง และใช้ 
result - oriented approach ในการวางแผนการพัฒนา ทั้งนี้ ต้องมี 
ความเชื่อมโยงระหว่างนโยบายด้านอุตสาหกรรมที่สนับสนุนภาคการเกษตร 
สู่การพัฒนาอุตสาหกรรม กับนโยบายด้านท้องถิ่นท่ีสนับสนุนความสวยงาม
และความแข็งแรงของพ้ืนที่ท้องถิ่น 

 โดยนโยบายด้านอุตสาหกรรมจะต้องเป็นการเพ่ิมขึ้นของ Productivity  

ซึ่งต้องอาศัยการเพ่ิมขึ้นของการเพ่ิมมูลค่า (value added) และประสิทธิภาพ 
(efficiency)  

Productivity = Output = Value to consumers 

                     Input   = Cost to producers  

 การเพ่ิมมูลค่าของสินค้า ต้องเริ่มตั้งแต่กระบวนการผลิต การแปรรูป 
การกระจายสินค้า การตลาด และเรียนรู้ ความต้องการของผู้บริโภค  
เพ่ือสนับสนุนให้มีการส่งออกมากขึ้น โดยญี่ปุ่นมีเป้าหมายจะมีการส่งออก
สินค้าในภาคเกษตรกรรม ประมาณหนึ่งล้านล้านเยนในปี 2019 ผ่านกลยุทธ์ 
ผลักดันการส่งออกและการพัฒนาสาธารณูปโภคพ้ืนฐาน มีการจัดตั้ง 
JFOODO (The Japan Food Product Overseas Promotion Center) 
ทั่วโลกเพ่ือโปรโมทแบรนด์ “Made in Japan” ส าหรับสินค้าที่ได้มาตรฐาน  
มีการจดทรัพย์สินทางปัญญา เช่น สินค้า GI (geographical indication) 
เป็นต้น  
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 ส าหรับด้านการสร้างประสิทธิภาพนั้น ได้มีการสร้างธนาคาร 

รวมฟาร์ม (Farmland consolidation banks) มีการสนับสนุนการท าการเกษตร 
แบบชาญฉลาด หรือ Smart Agriculture ด้วยการผลิตแบบแปลงใหญ่  
ใช้เทคโนโลยีเพ่ิมความแม่นย าในกระบวนการผลิต ใช้ระบบอัตโนมัติในงาน
ที่ยากล าบากและอันตราย รวมทั้ง การใช้ระบบ IT ในการผลิตเพ่ือสร้าง
ความเชื่ อมั่ น ให้ แก่ผู้ บริ โภค รวมทั้ ง  ยั งมีการ เ พ่ิมประสิทธิภาพ 

ด้วยการปฏิรูปสหกรณ์การเกษตร เพ่ือเพ่ิมรายได้ให้แก่เกษตรกรมากขึ้น 
ช่วยในการลดค่าใช้จ่ายต้นทุน เช่น การขนส่ง การกระจายสินค้า เป็นต้น 

 ในการเพ่ิมรายได้ให้แก่ เกษตรกร สิ่ งจ าเป็นที่ ภาครัฐจะต้อง
ด าเนินการ คือการพัฒนาสภาพแวดล้อมที่จะเปิดโอกาสให้เกษตรกรท า
การค้าแบบเสรี แก้ปัญหาเชิงโครงสร้างที่เกษตรกรไม่สามารถท าเองได้ 
อาท ิ
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 - ลดค่าใช้จ่ายต้นทุน 

 - ปรับโครงสร้างการกระจายสินค้าและแปรรูป 

 - พัฒนาแผนอัตราก าลังคน 

 - พัฒนากลยุทธ์ระบบการส่งออก 

 - บ่งชี้ประเทศต้นทางของส่วนผสมของสินค้าอาหารต่าง ๆ  
 - แนะน าระบบการประกันรายได้ 
 - ปรับปรุงระบบการพัฒนาที่ดิน เป็นต้น 

 การปรับใช้ให้เกิดการพัฒนาการเกษตรของไทย 

 จากการเรียนรู้แนวทางการพัฒนาภาคการเกษตรของญี่ปุ่น สามารถ
น ามาปรับใช้กับประเทศไทยได้หลากหลายประการ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
หากพิจารณาว่าไทยยังมีสัดส่วนประชากรในภาคเกษตรอยู่มากกว่า
ประเทศญี่ปุ่น ดังนั้น หลักการหลักส าคัญ ๆ ใหญ่ ๆ ที่รัฐบาลไทยควรให้
ความส าคัญเพ่ือสนับสนุนให้เกิดการพัฒนาภาคการเกษตรของไทย 
สามารถแบ่งเป็น 3 ประเด็น ดังนี้ 
 การสนับสนุนการวิจัยพัฒนาการเกษตรในภาพรวม และในระดับ
ท้องถิ่น  
 การสนับสนุนด้านงานวิจัยและพัฒนาด้านการเกษตร จ าเป็นต้อง
แบ่งเป็นสองระดับ คือ ในระดับประเทศหรือภาพรวม เป็นการมุ่งเน้นที่จะ
หาวิธีที่จะพัฒนากระบวนการผลิต แปรรูป และส่งขายส าหรับสินค้า
เกษตรกรและอุตสาหกรรมที่เกี่ยวเนื่องซึ่งสามารถน าไปใช้ต่อยอดได้ 
ในภาพรวมของประเทศ ส่วนการวิจัยพัฒนาในระดับท้องถิ่น เป็นการใช้
ความแตกต่างหลากหลายของแต่ละพ้ืนที่เข้ามาเป็นปัจจัยหลักในการ
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ปรับแต่งงานวิจัยแต่ละงาน ให้สอดคล้องกับลักษณะพ้ืนที่ ภูมิอากาศ 
สภาพดิน ฯลฯ พร้อมน าไปเผยแพร่ให้เกษตรกรสามารถน าไปใช้ประโยชน์
ได้จริง 
 การสร้างความม่ันคงด้านราคาสินค้าเกษตรผ่านปัจจัยด้านต่าง ๆ  
 การท าให้ราคาสินค้าเกษตรมีความมั่นคงนั้น ต้องอาศัยปัจจัยต่างๆ 
มากมาย และหลายปัจจัยภายนอก เป็นปัจจัยที่อาจไม่สามารถควบคุมได้ 
เช่น ราคาสินค้าของโลก ระดับราคาน้ ามัน อัตราแลกเปลี่ยน นโยบาย
ประเทศคู่ค้ า  เป็นต้น ดั งนั้น  การมีกระบวนการดูแลระดับราคา
ภายในประเทศให้ได้นั้น จะสามารถช่วยเกษตรกรและผู้ประกอบการ 

ได้ส่วนหนึ่ง ซึ่งการจะท าได้ ภาครัฐจะต้องรู้ห่วงโซ่การผลิตและการค้า 

ในทุกขั้นตอน เช่น ปัญหาต้นทุนการผลิตสูงมาจากปัจจัยใด ภาครัฐจะ
สามารถเข้าไปช่วยได้หรือไม่ การสนับสนุนสหกรณ์การเกษตร ภาครัฐ 

ควรจะช่วยในเรื่องใดบ้าง เช่น การเป็นจุดรวบรวมผลผลิต รักษามาตรฐาน
คุณภาพสินค้า กระจายสินค้า ให้สินเชื่อแก่เกษตรกร รวมทั้ง ให้ความรู้ 
ด้านการตลาด เป็นต้น หากสหกรณ์สามารถมีส่วนช่วยเกษตรกร 

ในด้านต่าง ๆ เหล่านี้ เกษตรกรก็อาจสามารถขายสินค้าได้ในระดับราคา 

ที่เหมาะสม ไม่ต่ าและสูงเกินไปในแต่ละช่วงเวลา อันจะสร้างความมั่นคง
ด้านราคาได้มากขึ้น  นอกจากนี้  การสร้ างมูลค่า เ พ่ิมให้แก่สินค้า  
ก็จะสามารถท าให้เกษตรกรสามารถกระจายความเสี่ยงของการค้าขาย
เฉพาะสินค้าโภคภัณฑ์ได้ ไม่ต้องยึดติดกับฤดูกาล หรือความจ าเป็นที่
จะต้องขายทันทีเมื่อเก็บเกี่ยว เป็นต้น แต่ทั้งนี้ ภาครัฐก็ต้องมีหน่วยงาน
ด้านการเงินที่สามารถช่วยเหลือเกษตรกรให้มีความสามารถในการกู้ยืมเงิน 
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เพ่ือน าไปใช้พัฒนากระบวนการผลิตและแปรรูปได้ในระยะแรก หรือมี
มาตรการในการสนับสนุนสินค้าที่แปรรูปจากสินค้าโภคภัณฑ์ การหาตลาด
ภายในประเทศ และต่างประเทศ เพ่ือเพ่ิมโอกาสช่องทางการค้าขายให้แก่
เกษตรกรและผู้ประกอบการในอุตสาหกรรมเกี่ ยว เนื่ อง  รวมทั้ ง  
การสนับสนุนภาคการเกษตรเข้ากับเอกลักษณ์ในท้องถิ่น เพ่ือสร้างจุดขาย
ให้กับสินค้าและสร้างรายได้ให้แก่ท้องถิ่นไปพร้อม ๆ กันด้วย 

 การใช้เทคโนโลยีเข้ามาช่วยในกระบวนการผลิต 

 ต้องยอมรับว่าในปัจจุบัน การผลิตในสัดส่วนขนาดเล็ก ไม่สามารถ 

สู้กับการผลิตในแปลงใหญ่ หรือการเกษตรกรในพ้ืนที่ขนาดใหญ่ได้  
ด้วยปัจจัยด้านต้นทุนการผลิต โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การน าเครื่องจักรที่ใช้
เทคโนโลยีอันทันสมัยมาใช้ทดแทนแรงงานมนุษย์ ซึ่งสามารถท างานได้มาก
ในระยะเวลาอันสั้น ดังนั้น ในอนาคต เกษตรกรไทยอาจจ าเป็นต้องมีการรวมตัว 
กันมากขึ้น จะอยู่ในรูปของชุมชนท้องถิ่น กลุ่มเกษตรกร หรือสหกรณ์
การเกษตรก็ตาม เพ่ือแลกเปลี่ยนและใช้อุปกรณ์การผลิตการแปรรูป
ร่วมกัน เช่น อุปกรณ์เพาะหว่านเมล็ดพืช อุปกรณ์ใส่ปุ๋ย อุปกรณ์เก็บเกี่ยว 
และโรงจัดเก็บผลผลิตที่สามารถควบคุมคุณภาพได้ และสามารถขาย
ผลผลิตได้ในช่วงเวลาที่ระดับราคาสูงขึ้น แทนที่จะต้องขายในช่วงเวลา 

ที่ผลผลิตออกสู่ตลาดจ านวนมาก ส่งผลให้ราคาตกต่ า นอกจากนี้ เทคโนโลยี  
นวัตกรรมสมัยใหม่ยังสามารถท าให้การท าการเกษตรแม่นย า และลด 

ความเสียหายได้มากขึ้น อันจะเป็นการลดต้นทุน และท าให้เกษตรกร
สามารถค านวณปริมาณผลผลิตที่จะได้ในแต่ละรอบการผลิตได้ชัดเจน
สามารถวางแผนการจัดเก็บและการค้าขายได้ดียิ่งข้ึน  
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แนวคิดจากญี่ปุ่นสู่การพัฒนาภาวะผู้น า 
และการสร้างสรรค์นวัตกรรม 

 

ณัฐกานต์  วงศ์ฝั้น 

นักวิชาการสิ่งแวดล้อมช านาญการพิเศษ 

ส านักงานปลัดกระทรวงทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 

 

 เมื่ อผู้ เขี ยนได้มี โอกาสร่ วมฝึ กอบรมหลักสู ตรการบริ หารจั ดการ 
ภาครัฐ และภาวะความเป็นผู้น า (Public management and leadership  

training program (PMLTP) for Thai high – potential officials)  

ด้วยทุนฝึกอบรมส าหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) จัดโดย
ส านักงาน ก.พ. ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ.2561 ระหว่างวันที่ 21 พฤษภาคม  
– 1 มิถุนายน 2561 ณ National Graduate Institute for Policy Studies  
(GRIPS) กรุงโตเกียว ประเทศญี่ปุ่น องค์ประกอบหลักสูตรการอบรม 

มีทั้งการบรรยายในห้องโดยวิทยากรที่เคยด ารงต าแหน่งราชการระดับสูง
ของประเทศญี่ปุ่น มีประสบการณ์และความเชี่ยวชาญอย่างสูงในแต่ละด้าน 
การเข้าเยี่ยมเยือนและพบปะเจ้าหน้าที่ระดับสูงจากหน่วยงานต่าง ๆ ทั้งใน
โตเกียว (Ministry of Economy, Trade and Industry, Ministry of 

Environment และ House of Representatives, National Diet) และ
การศึกษาดูงานที่นารา และเกียวโต (Nara Prefectural Office, Kyoto 
Prefectural office และ Kyoto City municipal office)  
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 ตลอดระยะเวลา 2 สัปดาห์ผู้เขียนได้มีโอกาสซักถาม อภิปราย
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับวิทยากร เจ้าหน้าที่ของ GRIPS ตลอดจน
ผู้เข้าร่วมรับการอบรมท่านอ่ืน ๆ ทั้งในด้านเศรษฐศาสตร์ เทคโนโลยี 
การศึกษา และ สิ่งแวดล้อม นอกจากนั้นยังได้เข้าใจถึงวัฒนธรรม พ้ืนฐาน
ความคิด และวิถีการใช้ชีวิตของชาวญี่ปุ่นผ่านการเยี่ยมชมสถานที่ต่าง ๆ 
กับเพ่ือน ๆ ผู้เข้าร่วมรับการอบรม ในเวลาว่าง กล่าวโดยสรุปดังนี้ 
 ภาวะผู้น า (Leadership) 

 ผู้เขียนประทับใจการ workshop ร่วมกับข้าราชการญี่ปุ่น, นักธุรกิจ,  
และนักศึกษาบัณฑิตวิทยาลัยของ GRIPS ในหัวข้อ Leader and Leadership 
โดยเฉพาะในความแตกต่างของการเป็นนักจัดการกับการเป็นผู้น า 
(managers and leaders) ที่ต้องพัฒนาทักษะการสื่อสารกับเพ่ือนร่วมงาน 

ทั้งทางตรงและทางอ้อม ได้แลกเปลี่ยนกลยุทธ์ที่ผู้น าที่ดีน ามาใช้เพ่ือให้งาน
ลุล่วงตามเป้าหมายและเวลาที่ก าหนด ข้อจ ากัดที่พบในกลุ่มของผู้เขียนนั้น 
ส่วนใหญ่เกิดจากการร่วมงานกับผู้ใต้บังคับบัญชาที่มีอาวุโสกว่า การต้อง
ปรับตัวเข้ากับวัฒนธรรมขององค์กร ผู้ เขียนประทับใจวิธีการของข้าราชการ  
เมืองโยโกฮามาท่านหนึ่งที่ใช้วิธีการรับฟังอย่างจริงใจท าให้การท างาน
ร่วมกับดีขึ้น ผู้ประกอบการธุรกิจส่วนตัวอีกท่านหนึ่งใช้วิธีการอดทนและ
ขยันสร้างโอกาสท าให้ธุรกิจดีขึ้น ท าให้ผู้เขียนเกิดแรงบันดาลใจอย่างมาก 
ภายหลังเมื่อมีโอกาสรับฟังการบรรยายเพ่ิมเติมในห้องเรียน และได้
แลกเปลี่ยนระหว่างกลุ่มเพ่ือน ๆ ที่ร่วมเข้ารับการอบรม ในหัวข้อ 
Thinking of Leadership  ท าให้ได้ทราบว่าคนรุ่นผู้เขียนเป็นส่วนส าคัญ 

ในการเชื่อมต่อระหว่างรุ่นเก่ากับรุ่นใหม่ ซึ่งมีแนวทางและความคิดแตกต่างกัน  
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การสื่อสาร และสร้างความเข้าใจระหว่างผู้ร่วมงานทุกระดับ ท าให้เพ่ือน ๆ 
หลายท่านมีลักษณะของคนเก็บตัว (Introvert) แต่เนื่องจากภาระรับผิดชอบ 

ที่สูงขึ้นท าให้ต้องเปลี่ยนแปลงเป็นคนเปิดเผยมากขึ้น  
 ในห้อข้อการเรียนรู้เรื่อง Leadership for the 21st Century and 

Trust in the Government และ Organization Behavior แสดงให้เห็น
ลักษณะของผู้น าหลากหลายรูปแบบ แค่ค าจ ากัดความก็แตกต่างกันไป 

ในหลาย ๆ ประเทศหลาย ๆ ระดับองค์กร และหลาย ๆ สถานการณ์ 
ดั งนั้นผู้ น าจึ ง เหมาะสมหรือดีแตกต่างกันไปในแต่ละที่ แต่ละแห่ ง  
แต่โดยรวมแล้วภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่คนผู้หนึ่งสามารถจูงใจผู้อ่ืน
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายเดียวกันได้ ผู้เขียนประทับใจรูปแบบการเป็นผู้น า
แบบ Phronetic leadership (Wise leader) น าเสนอโดย Prof. Ikujiro 

Nonaka ในการเป็น sustainable innovative leadership ผู้น ารูปแบบ
นี้อยู่บนพ้ืนฐาน 

 - ความสามารถในการตัดสินใจในทางท่ีดี 
 - ความสามารถในการรับรู้ความเป็นจริง ในสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลง 
อยู่เสมอ มีวิสัยทัศน์เพื่อก าหนดแนวทางท่ีเหมาะสม 

 - ความสามารถในการสร้าง “ba” (มาจากค าญี่ปุ่นที่หมายถึง 
“บรรยากาศ”) เช่น วัฒนธรรมการสังสรรค์หลังเลิกงานของชาวญี่ปุ่น 
พูดคุยกันในบรรยากาศที่ผ่อนคลาย ท าให้ได้รู้จักบุคลิกหรือตัวตนของแต่ละคน 

มากขึ้น จึงสามารถมอบหมายงานที่เหมาะสมได้มากข้ึน 

 - ความสามารถในการเล่าเรื่อง การอธิบายอย่างชัดเจน และเชื่อมโยง
เรื่องราวต่าง ๆ  
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 - ความสามารถในการชักน าผู้คนให้ร่วมกันท าสิ่ งหนึ่ งสิ่ งใด  
การรวมองค์ความรู้จากทุกคนและสังเคราะห์แนวทางที่เหมาะสมให้บรรลุ
เป้าหมาย 

 - การสนับสนุนและเปลี่ยนสัญชาติญาณของบุคคลให้เป็นความคิด
สร้างสรรคใ์หม ่

 วินัยและจิตส านึกของคนญี่ปุ่น 

 การแลกเปลี่ยนประสบการณ์ การได้รับประสบการณ์จากผู้คน 

และสถานที่จริง ตลอดจนการสังเกตวิถีชีวิตของคนญี่ปุ่น เป็นสิ่งส าคัญที่ผู้เขียน 

และเพ่ือน ๆ ผู้เข้าร่วมการอบรมได้รับตลอดระยะเวลา 2 สัปดาห์ ในช่วง
อาหารกลางวันครั้ งหนึ่ ง พวกเราได้รับเกียรติจาก ดร .ทนง พิทยะ  
อดีตรัฐมนตรีว่าการกระทรวงการคลัง ซึ่งเป็นอาจารย์พิเศษที่ GRIPS 

มาร่วมรับประทานอาหารในห้องบรรยาย ซึ่งท่านได้แนะน าให้สังเกต 

วิถีแบบญี่ปุ่น ความอดทน เป็นระเบียบวินัย และการให้เกียรติต่อผู้ อ่ืนเสมอ  
เป็นวัฒนธรรมที่เป็นพื้นฐานส าคัญต่อการพัฒนาประเทศ ผู้เขียนได้พบเห็น
รถราที่ชะลอให้ผู้คนเดินผ่านโดยไม่มีการบีบแตรไล่ หรือการโค้งค านับ 

ซึ่งกันและกันของบุคคลทุกระดับชั้น สิ่งเหล่านี้ลดความกระทบกระทั่ง  
และสร้างบรรยากาศของการอยู่ร่วมกันโดยสันติ  
 ความเป็นมิตรและการค านึงถึงผู้ อ่ืน เป็นลักษณะที่พบได้ทั่วไป  
ทั้งจากนิสัยการเข้าคิว การใช้รถใช้ถนน ไปจนถึงการออกแบบผลิตภัณฑ์
ต่าง ๆ ที่มักแสดงถึงความสร้างสรรค์ที่ค านึงถึงผู้ใช้งานเป็นหลัก ในการ
บรรยายหัวข้อ Government, Politics and Public Administration of Japan  

โดย Prof. Masahiro Horie กล่าวถึงนายกรัฐมนตรีญี่ปุ่นสมัยต่าง ๆ  และสิ่งหนึ่ง 
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ที่ผู้ เขียนได้ประทับใจ คือ เมื่อเกิดเหตุการณ์ที่ส่งผลต่อความเชื่อมั่น 

ในตัวบุคคล แม้ว่าจะมีต าแหน่งสูงเพียงใด ก็จะค านึงถึงเป้าหมายของ
ส่วนรวม และการพัฒนาชาติเป็นส าคัญ  
 นอกจากนั้นในการบรรยายทุกหัวข้อ องค์ประกอบส าคัญที่ผู้เขียน
มักพบว่าเป็นส่วนส าคัญในทุกด้านคือการศึกษาวิจัยและพัฒนา (R&D) 

อย่างสม่ าเสมอ ท าให้เกิดการพัฒนาตนเองและองค์กร คนญี่ปุ่นจึงมี
ลักษณะของความชาตินิยม ให้ความส าคัญกับแนวคิดหรือเทคโนโลยี 
ที่พัฒนาในชาติก่อน เป็นการสนับสนุนและสร้างความเข้มแข็งจากภายใน 
จนกระทั่งสามารถน าความเชี่ยวชาญออกไปสู่ประเทศอ่ืน ๆ ได้  การค านึง 
ถึงส่วนรวม ความมีระเบียบวินัย และการวิจัยและพัฒนานั้นเอง ที่เป็นแหล่ง 
พลังงานส าคัญในการสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่  ๆ ท าให้ญี่ปุ่นผ่านพ้น 

ช่วงวิกฤตเศรษฐกิจหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 และช่วง ค.ศ.1986 - 1990  
มาได้  
 สังคมญี่ปุ่น 5.0 และจิตส านึกด้านสิ่งแวดล้อม 

 สังคมญี่ปุ่น 5.0 หรือ Society 5.0 หรือ “Super smart society” 
การตระหนักรู้ถึงปัญหาด้านต่าง ๆ และการแก้ไขปัญหาอย่าง "ชาญฉลาด" 
แบบ smart society โดยอาศัยทรัพยากรและศักยภาพเดิมของประเทศ 
อาศัยการผนวกโลกไซเบอร์ (cyber space) กับโลกทางกายภาพ (physical  

space) เข้าด้วยกันโดยมีเทคโนโลยีสารสนเทศเป็นพ้ืนฐาน โดยการเก็บ
ข้อมูลของโลกความเป็นจริงผ่านระบบเซ็นเซอร์ที่กระจายอยู่ในอุปกรณ์ต่าง  ๆ 
ส่งข้อมูลกลับไปในรูปแบบ Big data พร้อมมี AI (Artificial intelligence) 
และหุ่นยนต์ เป็นปัจจัยในตัวเร่งกระบวนการด้วย  
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 ส่วนเป้าหมายในการปฏิรูปของพวกเขาก็มีอยู่ 3 ด้านหลัก คือ 

 1.  การปฏิรูปคน ด้วยการเพ่ิมโอกาสและศักยภาพของคน ซึ่งมี 
การย้ าถึงคนแก่และผู้หญิง โดยตั้งเป้าว่าทุกคนจะต้องมีชีวิตที่มั่นคง
ปลอดภัย สามารถใช้ชีวิตได้ตามปรารถนา 
 2.  การปฏิรูปผู้ประกอบการ ด้วยการพัฒนาผลิตภาพผ่านการ
ปฏิรูปโครงสร้างธุรกิจและเปลี่ยนสู่ระบบดิจิตอล พร้อมส่งเสริมนวัตกรรม
และโลกาภิวัตน์ 
 3.  แก้ปัญหาทางสังคม ที่ถูกเน้นก็มีเรื่องของประชากรที่ก าลังลดลง
และเข้าสู่วัยชราเป็นจ านวนมาก รวมทั้งปัญหาภัยธรรมชาติ ซึ่งพวกเขาเชื่อว่า  
การขยายธุรกิจใหม่ๆ ไปต่างแดนจะมีส่วนแก้ปัญหาได้ในระดับโลกด้วย 

 สังคม 5.0 นี้เป็นการสร้างสมดุลระหว่างการพัฒนาทางเศรษฐกิจ
และการแก้ไขปัญหาทางสังคม เหมือนอย่างการที่ประเทศญี่ปุ่นก าลังเจอ
ปัญหาประชากรลดลง และกลายเป็นสังคมผู้สูงอายุ ก็เลยต้องหันมา
ส่งเสริมการมีส่วนรวมของผู้หญิง และผู้สูงอายุในกิจกรรมต่างๆ มากขึ้น 
เป็นต้น 

 

 

 

 

 

 

 
รูป 1 สังคมญี่ปุ่น 5.0 (แหล่งที่มา https://brandinside.asia/thailand-4-japan-5) 
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 นอกจากนั้น เนื่องจากผู้เขียนมีพ้ืนฐานการท างานในด้านสิ่งแวดล้อม 
จึงมักจะสังเกตและเรียนรู้การจัดการสิ่งแวดล้อมของญี่ปุ่น ในการบรรยายที่  
Ministry of Environment และการเข้าเยี่ยม Kyoto Prefectural office 
และ Kyoto City municipal office ท าให้ได้ เรียนรู้และแลกเปลี่ยน
ประสบการณ์กับเจ้าหน้าที่ญี่ปุ่นด้านการจัดการมลพิษทางอากาศ ประเทศ
ญี่ปุ่นซึ่งเคยประสบปัญหาอากาศเสีย มีมลพิษปกคลุมในอากาศเมื่อเริ่ ม
พัฒนาอุตสาหกรรม ได้บังคับใช้กฎหมายการปล่อยก๊าซและฝุ่นละออง
ขนาดเล็ก และการสร้างระบบการเฝ้าระวังคุณภาพอากาศด้วยเทคโนโลยี  
ที่ทันสมัย (และที่ส าคัญคือการพัฒนาเทคโนโลยีของตนเอง) ปัจจุบัน
ประเทศญี่ปุ่นจึงมีอากาศสะอาด ในวันที่สภาพอากาศดีก็จะสามารถ
มองเห็นยอดภูเขาฟูจิได้จากกรุงโตเกียว และยังได้สังเกตเห็นจิตส านึก 

การจัดการขยะ ซึ่งเป็นความรับผิดชอบต่อส่วนรวมของคนญี่ปุ่น ที่จะน า
ขยะกลับไปจัดการเองเสมอ การคัดแยกขยะ รวมถึงการรับผิดชอบบริเวณ
ที่อยู่อาศัย แม้จะมีบางส่วนที่นักท่องเที่ยวทิ้งขยะไว้ตามข้างถนน คนญี่ปุ่น
มักจะช่วยกันจัดการให้มีการก าจัดที่ถูกต้องต่อไป คุณภาพสิ่งแวดล้อม 

ทั้งด้านการจัดการอากาศ น้ า และขยะ เป็นส่วนประกอบส าคัญในการพัฒนา  
คุณภาพชีวิต และการด าเนินการตามเป้าหมาย Sustainable Development  

Goals (SDGs) และเป็นส่วนหนึ่งเพ่ือก้าวสู่เป้าหมายสังคมญี่ปุ่น 5.0 

 ข้อเสนอเพื่อการเปลี่ยนแปลง 
 1.  การสร้างภาวะผู้น า ไม่จ าเป็นต้องสร้างฮีโร่ เพราะไม่มีใครมี
ความสามารถครบทุกด้าน ควรพัฒนาการท างานเป็นทีม ผสมผสานจุดเด่น
จุดด้อยของสมาชิกเพ่ือให้เป้าหมายของงานบรรลุด้วยดี ระบบการท างาน
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ของไทยในปัจจุบันยังมีการยึดความอาวุโสจนท าให้ไม่เกิดการพัฒนาของ
องค์กรและประเทศชาติ ผู้เขียนเห็นว่าวัฒนธรรมที่ดีของคนญี่ปุ่น  คือ 
ความอ่อนน้อมและความมีวินัย จะช่วยลดจุดอ่อนข้างต้น หากคน 

ทุกระดับชั้นมีความอ่อนน้อม ผู้ใหญ่ให้ความเคารพต่อผู้น้อย เช่นเดียวกับ
การที่ผู้น้อยมีวินัย จะสร้างบรรยากาศที่ดี เกิดการแลกเปลี่ยนความคิด
ระหว่างผู้มีประสบการณ์มากกับผู้มีแนวคิดใหม่ ๆ ไม่ติดกรอบของระบบเดิม  
จึงจะชักน าเกิดการท างานร่วมกัน เกิดความคิดสร้างสรรค์ ผสมผสาน 

การรวมองค์ความรู้จากทุกคนและสังเคราะห์แนวทางที่เหมาะสมให้บรรลุ
เป้าหมายอย่างยั่งยืน 

 2.  ประเทศจ าเป็นต้องมีเทคโนโลยีที่มาจากการสร้างสรรค์ พัฒนา 
และประยุกต์ใช้ด้วยตนเอง จึงจะสามารถมีโครงสร้างพ้ืนฐานที่ยั่งยืน  
เช่น การขนส่งระบบราง การแปรรูปเพ่ิมมูลค่าผลิตภัณฑ์เกษตร ดังนั้น การสร้าง 
สังคมการเรียนรู้ที่ทันสมัย สนับสนุนให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรม 

ในประเทศ ท าได้โดยการผนวกเอาเทคโนโลยี  เช่น IoT (Internet of Thing)  

หรือ Cryptocurrency ไว้ในหลักสูตรการเรียนตั้งแต่ระดับเริ่มต้น ผสมผสาน 

กับการจัดกิจกรรมเสริมสร้างการคิดอย่างสร้างสรรค์ มีกระบวนวิธีวิจัยและ
พัฒนาในหลักสูตร จะท าให้ประเทศมีความพร้อมและสามารถพัฒนา 
องค์ความรู้ของเราเอง หรือประยุกต์ต่อยอดเทคโนโลยีเพ่ือให้เหมาะสม 

กับความต้องการของประเทศ แม้จะยังไปไม่ถึง สังคม 5.0 เหมือนประเทศ
ญี่ปุ่น แต่สามารถเป็นไปตามนโยบายส าคัญของรัฐบาลในปัจจุบัน คือ  
การสร้างสรรค์นวัตกรรมเพ่ือน าไปสู่ “ประเทศไทย 4.0” สร้างสรรค์เทคโนโลยี 
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ที่สามารถเอ้ือประโยชน์ให้ประเทศหลุดพ้น “กับดักรายได้ปานกลาง”  
ได้จริง  
 เอกสารอ้างอิง 
 1.  Masahiro Horie. (2018). Leadership for the 21st Century 
and Trust in the Government. เอกสารประกอบการฝึกอบรม
หลักสูตร Public management and leadership training program 

for Thai high-potential officials. GRIPS, โตเกียว 

 2. Masahiro Horie. (2018). Government, Politics and 

Public Administration of Japan. เอกสารประกอบการฝึกอบรม
หลักสูตร Public management and leadership training program 

for Thai high-potential officials. GRIPS, โตเกียว 

 3.  The MATTER. (2017). BRIEF: สังคมญี่ปุ่น 5.0 คืออะไร 
แผนพัฒนาประเทศใหม่มุ่งไปสู่อนาคต. จาก 

https://www.facebook.com/thematterco/posts/1860032360878
824:0 สืบค้นเมื่อ 26 มิถุนายน 2561 
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การพัฒนาองค์กรด้วย Job Rotation 

 

ทวีทรัพย์ ศรีขวัญ 

นักวิชาการสถิติช านาญการพิเศษ 

ส านักงานสถิติแห่งชาติ 
 

  ผู้เขียนและเพ่ือน ๆ 15 ชีวิต เป็นข้าราชการที่มาจากต่างหน่วยงาน
และมีโอกาสได้มาพบกัน เนื่องจากได้รับคัดเลือกจากส านักงานคณะกรรมการ 
ข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ให้เข้ารับการฝึกอบรมหลักสูตร Public 

Management & Leadership Training Program for High Potential 

Officials for the Thai Civil Service (PMLTP 2018) ที่ The National 

Graduate Institute for Policy Studies (GRIPS) กรุงโตเกียว ประเทศญี่ปุ่น 

ระหว่างวันที่ 20 พฤษภาคม ถึงวันที่ 2 มิถุนายน 2561 เป็นเวลา 14 วัน 
ซึ่งผู้เขียนต้องขอขอบคุณผู้บริหารของส านักงานสถิติแห่งชาติ และผู้บังคับบัญชา 
ที่เห็นความส าคัญของหลักสูตรนี้ และให้โอกาสผู้เขียนเข้ารับการอบรม 
และที่ส าคัญผู้ เขียนขอบคุณตัวเองที่ยังไม่หมดไฟในการพัฒนาและ 

เพ่ิมศักยภาพตนเอง ท าให้ได้รับประสบการณ์ท่ีแปลกใหม่เพ่ิมข้ึน 

 เรียนรู้ประเทศญี่ปุ่น… ผ่านมุมมองของผู้บรรยาย 

 จากการอบรมสองอาทิตย์ ท าให้ผู้เขียนได้เรียนรู้สภาพแวดล้อมของ
ญี่ปุ่นเพ่ิมขึ้น ซึ่งสามารถบอกได้ว่าครอบคลุมเกือบทุกมิติ  โดย GRIPS  

ได้เชิญศาสตราจารย์ ผู้เชี่ยวชาญ ผู้บริหารแต่ละสาขามาให้ความรู้ผู้เข้า
อบรม 15 ด้าน ได้แก่ การบริหารจัดการภาครัฐ นโยบายวิทยาศาสตร์ 
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เทคโนโลยีและนวัตกรรม การ เมือง นโยบายเศรษฐกิจการ เงิน 
กระบวนการนโยบายสาธารณะ นโยบายอุตสาหกรรม การกระจายอ านาจ
การปกครอง ระบบขนส่งในเมือง ความสัมพันธ์ของประเทศไทยและญี่ปุ่น 
นโยบายประกันสังคม ระบบการศึกษา ภาวะผู้น าในศตวรรษที่  21  

หลักธรรมาภิบาล นโยบายการเกษตร และปัญญาประดิษฐ์กับผลกระทบ
ทางสังคม (เป็นการเรียนที่จ ากัดเวลาและมากด้วยวิชา จนผู้เขียนยอมรับว่า
ไม่สามารถย่อยความรู้ได้ทัน นอกจากฟังและพยายามเข้าใจแนวคิดในภาพ
กว้างของผู้บรรยายที่ถ่ายทอด ซึ่งผู้เขียนรู้สึกชอบเพราะได้ความรู้ใหม่ ๆ 
หลายเรื่องและเห็นว่าท้าทายดี) อีกท้ัง GRIPS ได้พาเข้าชม Ministry of 

Economy Trade and Industry, Ministry of the Environment และ
รัฐสภา พร้อมรับฟังการบรรยายจากเจ้าหน้าที่ นอกจากนี้ได้มีโอกาสศึกษา
ดูงาน แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับผู้บริหารระดับท้องถิ่นที่เมือง Nara และ 
Kyoto ซึ่งผู้บริหารเมือง Nara มีเป้าหมายจะพัฒนาเมืองให้เป็นศูนย์กลาง 
MICE (Meetings, Incentive Travel, Conventions, and Exhibitions)  
ของโลก ส่วนผู้บริหารเมือง Kyoto มีเป้าหมายจะพัฒนาให้ Kyoto  

เป็นเมืองท่องเที่ยวอันดับหนึ่งของโลก (Kyoto เป็นเมืองแห่งศิลปและ
วัฒนธรรม และเคยได้รับรางวัลเมืองน่าท่องเที่ยวอันดับหนึ่งของโลก 

จากนิตยสารการท่องเที่ยวของอเมริกา) 
 นอกจากการบรรยายแล้ว มีกิจกรรมการแลกเปลี่ยนแนวคิด 

และประสบการณ์ Leadership Workshop กลุ่มละประมาณ 10 คน 
ประกอบด้วย ข้าราชการของญี่ปุ่น ผู้น ารุ่นใหม่ของภาคเอกชน และ
นักศึกษาจาก GRIPS ที่เป็นข้าราชการจากประเทศต่าง ๆ และได้รับ
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ทุนการศึกษาต่อที่ญี่ปุ่น ซึ่งจากกิจกรรมนี้ ผู้เขียนรู้สึกดีใจเป็นอย่างมาก 
เพราะหัวข้อเรื่องตรงกับใจผู้เขียนที่ต้องการจะเห็นองค์กรมีนโยบาย 

การพัฒนาบุคลากรแบบนี้  ใน Workshop มีการแนะน าตัว เล่าประวัติ
การท างาน แลกเปลี่ยนกันเรื่องการพัฒนาบุคลากรในองค์กร ท าให้ ได้รับ
ทราบว่าข้าราชการและพนักงานบริษัทเอกชนของญี่ปุ่น ถ้าต้องการเติบโต
ในต าแหน่งที่สูงขึ้น เป็นผู้บริหาร และก้าวหน้าในอาชีพแล้ว จะต้องมี 
การเวียนงานเพ่ือเรียนรู้งานด้านต่าง ๆ ในองค์กรให้มากที่สุด เป็นการพัฒนา 
ศักยภาพ ความรู้ และประสบการณ์ เตรียมพร้อมสู่การเป็นผู้น าในอนาคต 
ส าหรับบริษัทเอกชน ระบบเวียนงานท าให้พนักงานได้เรียนรู้งานและ
ประสบการณ์ที่แตกต่างและหลากหลาย และท างานที่บริษัทเดิมได้นาน 

โดยไม่คิดเปลี่ยนงาน ซึ่งถ้าใครไม่เวียนงานแล้ว ก็แทบจะหมดโอกาส
ความก้าวหน้าเลยทีเดียว ส าหรับวัฒนธรรมการท างานนั้น คนญี่ปุ่นเป็นคน
ที่ท างานจริงจัง และยึดถือระบบอาวุโสมาก รักษาระเบียบวินัย และตรง 
ต่อเวลา เป็นคุณลักษณะพ้ืนฐานที่เด่นชัดของคนญี่ปุ่น อีกทั้งการดื่ม
สังสรรค์หลังเลิกงานเป็นค่านิยมที่มีมานาน การปฏิเสธหัวหน้างานไม่ไป
สังสรรค์ด้วย อาจจะส่งผลเสียต่อความก้าวหน้าในหน้าที่การงานเลยทีเดียว 

 ช่วงสุดท้ายของการอบรม ผู้เข้าอบรมทุกคนต้องเขียนบทความและ
น าเสนอบุคคลต้นแบบ แนวคิดในการพัฒนาตนเอง ส าหรับผู้เขียนมีผู้น า 
ที่เป็นบุคคลต้นแบบในชีวิต คือ พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว รัชกาลที่ 9 

และมหาตมะคานธี ซึ่งเป็นผู้น าในการปลดปล่อยประเทศอินเดียให้เป็น
อิสรภาพจากประเทศอังกฤษ และผู้ เขียนได้เสนอแนวคิดว่า พ้ืนฐานอย่างแรก 

ของผู้น าที่ดี คือ ความซื่อสัตย์ (Honesty) ซึ่ง Professor Masahiro Horie  
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ได้ฝากข้อคิดแก่ผู้เขียนว่า ความซื่อสัตย์เป็นสิ่งที่ส าคัญที่สุดของการเป็นผู้น า  
แต่เป็นสิ่งที่คนให้ความส าคัญเป็นอันดับสุดท้าย เนื่องจากความซื่อสัตย์ 
เป็นคุณลักษณะภายในของคน เป็นสิ่ งที่ เห็นได้ยาก ดังนั้นองค์กร 

จึงมักเลือกผู้น าจากคนเก่ง จะท าอย่างไรให้ทุกคนเห็นความซื่อสัตย์ได้
ภายในตัวคน 

 การน าความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับจากการฝึกอบรมมา
ประยุกต์ใช้ในส่วนราชการ 

 ผู้เขียนได้เลื่อนต าแหน่งจากนักวิชาการระดับช านาญการ เป็นระดับ
ช านาญการพิเศษ จึงมีบทบาทอย่างหนึ่งเกิดขึ้นโดยอัตโนมัติ คือ เป็นตัวเชื่อม
ระหว่างผู้ก าหนดแผนงานกับผู้ปฏิบัติตามแผนงาน หรือเป็นคนกลาง
ระหว่างผู้บังคับบัญชาและผู้ปฏิบัตินั่นเอง ผู้เขียนจึงเห็นว่าข้าราชการหรือ
พนักงานราชการทุกระดับ จ าเป็นต้องเรียนรู้  มีทักษะและสมรรถนะ 

ที่ส าคัญในระดับต าแหน่งของตนเอง ซึ่งจากความรู้และประสบการณ์ 
ที่ได้จากการฝึกอบรม Public Management & Leadership Training 

Program ผู้เขียนจะน ามาประยุกต์ใช้กับผู้ใต้บังคับบัญชา ดังนี้ 
 1. สร้างความรู้สึกท างานร่วมกันเป็นทีม เพราะผู้เขียนมีความเชื่อว่า 
การท างานเป็นทีมมีพลังกว่าการท างานคนเดียว อีกทั้งการช่วยกันท างาน
เป็นทีมจะสร้างความรับผิดชอบร่วมกัน ท าให้ท างานอย่างเข้มแข็ง และเกิด
ความภูมิใจร่วมกันเมื่อท างานได้ส าเร็จ 

 2. สร้างแรงจูงใจในการท างาน เช่น ให้ค าชมเชยหรือให้รางวัล 

เมื่อปฏิบัติงานได้ส า เร็จ  เมื่อเกิดข้อผิดพลาดจะต้องร่วมกันแก้ ไข  
ไม่กล่าวโทษกัน และให้ก าลังใจในการปฏิบัติงาน  
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 3. สร้างการสื่อสารอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ ให้เกิด
บรรยากาศเป็นกันเอง ท างานอย่างมีความสุข มีการพูดคุยปรึกษางานกัน 
สร้างความคุ้นเคย และความไว้วางใจ 

 4. สนับสนุนและให้โอกาสส าหรับเจ้าหน้าที่ที่มีความสามารถพิเศษ 
ผลักดันให้ทุกคนมีการพัฒนาตนเอง มีความคิดสร้างสรรค์ในงาน  
 5. มีความยุติธรรมและคุณธรรม ให้โอกาสและแบ่งปันทรัพยากร 

แก่ผู้ใต้บังคับบัญชาอย่างเสมอภาค เหมาะสมกับบทบาทและหน้าที่ 
ปราศจากความล าเอียง ทั้งในการตัดสิน ลงโทษ หรือให้รางวัล 

 ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลง 
 ผู้เขียนเห็นว่าองค์กรจะเจริญก้าวหน้าได้อย่างรวดเร็วก็ต่อเมื่อ
บุคลากรได้รับการพัฒนา ซึ่งการพัฒนาบุคลากรให้เห็นผลทันทีทันใด 

เป็นสิ่งที่ท าได้ยาก ดังนั้นจะต้องมีการวางแผนพัฒนาบุคลากรอย่างเป็นระบบ 
ต่อเนื่อง และเป็นรูปธรรม มีการติดตามความก้าวหน้า และเน้นเป้าหมาย
เชิงคุณภาพ โดยระยะแรกควรเริ่มจาก 

 1. ก าหนดนโยบายและจัดท าแผนการบริหารศักยภาพและพัฒนา
บุคลากรให้เป็นรูปธรรม มีแผนการด าเนินงานระยะสั้น ระยะกลาง และ
ระยะยาวที่ชัดเจน ซึ่งแผนงานควรเริ่มตั้งแต่การคัดเลือกข้าราชการหรือ
พนักงานราชการเข้ามาท างานที่มีความเหมาะสมกับวิสัยทัศน์และภารกิจ
องค์กรพัฒนา ปรับปรุง ติดตาม และประเมินผลการปฏิบัติงานของ
เจ้าหน้าที ่จนกระท่ังเกษียณอายุราชการ 
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 2. ก าหนดนโยบายการเวียนงานเป็นส่วนหนึ่งของชีวิตการท างาน 
อาจจะทุก 5 ปี หรือตามความเหมาะสม ทั้งนี้การเวียนงานจะต้องมี
วัตถุประสงค์และเส้นทางการเติบโตในสายงานอย่างชัดเจน  
 ส าหรับการเวียนงานภายในองค์กรนั้น อาจจะท าได้ยากเนื่องจาก
เป็นการเปลี่ยนแปลงความคิด ความรู้สึกของคน ซึ่งโดยพ้ืนฐานของมนุษย์
เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงแล้วจะคิดว่าเป็นการลงโทษไม่ใช่การพัฒนา  
จึงเกิดความกลัว ดังนั้นอาจต้องหาจุดที่เหมาะสมหรือจุดร่วมซึ่งกันและกัน 
ค่อย ๆ สร้างบรรยากาศให้เกิดความรับรู้ และทัศนคติที่ดี อาจเริ่มจาก 

การเวียนงานภายในกลุ่ม ต่อมาเป็นการเวียนงานภายในศูนย์/กอง และ
สุดท้ายเวียนงานภายในองค์กร ซึ่งการเวียนงานจะเกิดผลดีต่อเจ้าหน้าที่
และองค์กร ดังนี้ 
 - มีการสร้างความสัมพันธ์และเครือข่ายกับเ พ่ือนร่วมงาน  
เมื่อมีการเวียนงาน ผู้เวียนงานจะต้องสร้างความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงานกลุ่มใหม่ 
ดังนั้นจึงเกิดเครือข่ายเพ่ิมข้ึน รู้จักกันในวงกว้างขึ้น 

 - เป็นการสร้างโอกาสให้ เจ้าหน้าที่ ได้ เรียนรู้ งานด้านอ่ืน ๆ  
ขององค์กร จากการฝึกปฏิบัติจริง ท าให้สามารถปฏิบัติงานของตนเองได้
อย่างเชื่อมโยง เกิดการบูรณาการงานกัน 

 - มีการพัฒนาตนเอง เนื่องจากเป็นการกระตุ้นให้เจ้าหน้าที่ 
มีการเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ เมื่อสิ่งแวดล้อมเปลี่ยนไป จะท าให้รู้จักปรับตัวและ
สร้างความยืดหยุ่นในการท างาน  
 - องค์กรมีความก้าวหน้า เพราะเจ้าหน้าที่มีทักษะและความรู้ 
เชิงกว้าง มีความรอบรู้ สามารถท างานในด้านต่าง ๆ ได้ เข้าใจถึงข้อจ ากัด
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ในงาน รับฟังความคิดเห็นของเพ่ือนร่วมงาน ท าให้ลดความขัดแย้ง 
ในการท างานร่วมกัน  
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เรียนรู้จาก “ถิ่นก าเนิดของดวงอาทิตย”์ 

 

ธนศักดิ์ เลิศพิชิตกุล 

เภสัชกรช านาญการ 
ส านักงานคณะกรรมการอาหารและยา 

 

 ข้าพเจ้าและเพ่ือนข้าราชการจากหลาย ๆ หน่วยงาน ได้มีโอกาสรับทุน
หลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐ และภาวะความเป็นผู้น าประจ าปี 2561 
จากส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) โดยข้าพเจ้าได้รับ
เลือกไปฝึกอบรม ณ ประเทศญี่ปุ่น ในช่วงวันที่ 21 พฤษภาคม ถึงวันที่  
2 มิถุนายน 2561 กับเพ่ือนข้าราชการต่างหน่วยงานทั้งที่อยู่ในกระทรวงฯ
เดียวกันและต่างกระทรวงฯ ณ National Graduate Institute of Policy 

Studies (GRIPS) ซึ่งนอกจากการอบรมและเรียนรู้จาก GRIPS ข้าพเจ้า 
ยังได้มีโอกาศลงพ้ืนที่เพ่ือเรียนรู้ ศึกษาดูงานในหน่วยงาน และสถานที่
ราชการส าคัญต่างๆ ที่เมืองโตเกียว เมืองนารา และเมืองเกียวโต ผลของ
การไปอบรมในครั้งนี้ข้าพเจ้าได้มีโอกาสแลกเปลี่ยนเรียนรู้ บทบาท หน้าที่
ความรับผิดชอบของเพ่ือนข้าราชการแต่ละท่านที่เข้าร่วมโครงการ รวมถึง
การได้มีโอกาสแลกเปลี่ยนความคิดเห็นในเรื่องของนโยบายและการบริหาร
จัดการของประเทศญี่ปุ่น โดยได้มีโอกาสเรียนรู้ถึงนโยบายและแนวทาง 

ในการด าเนินงานร่วมกับผู้บริหารและข้าราชการระดับสูงของหน่วยงาน 

ต่าง ๆ อาทิเช่น Mr. Hiroshi Murai รองผู้ว่าราชการของนารา และ Mr. Satoshi 

Uedo รองนายกเทศมนตรีของเกียวโต ข้าพเจ้าเห็นว่าการได้รับโอกาส
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เรียนรู้ในครั้งนี้ เป็นการเปิดโลกทัศน์ให้แก่ผู้เข้าร่วมการอบรมทุกท่านให้
กว้างขึ้นเพ่ือที่จะน าเอาความรู้ที่ได้มาปรับใช้ในการท างานและพัฒนางาน 

 หัวข้อที่ข้าพเจ้าได้มีโอกาสเรียนรู้การอบรมมีความหลากหลายและ
แตกต่างกัน ซึ่งครอบคลุมการบริหารจัดการภาครัฐในแต่ละด้านเกือบทุก
กระทรวงของประเทศญี่ปุ่น เช่น นโยบายด้านวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีและ
นวัตกรรม นโยบายด้านเศรษฐกิจและการคลัง นโยบายด้านอุตสาหกรรม 
นโยบายด้านอุตสาหกรรมส าหรับวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
นโยบายเรื่องเมืองและการคมนาคม นโยบายด้านความปลอดภัยทางสังคม
เรื่ อง การลดลงของการเกิ ดและผู้ สู งอายุ  รวมไปถึ งกระบวนการ 
การเลือกตั้ง โครงสร้างการบริหารทั้งในส่วนกลางและส่วนภูมิภาค และ 

ภาวะความเป็นผู้น า 
 ภาวะผู้น า  
 หัวข้อนี้ข้าพเจ้าและผู้เข้าร่วมการอบรมได้รับการถ่ายทอดความรู้ 
มุมมองและแนวคิดจาก Professor Masahiro HORIE รองประธานสถาบัน  
(GRIPS) ซึ่งในอดีตท่านเคยด ารงต าแหน่งส าคัญในหน่วยงานราชการ 

ของญี่ปุ่น ไม่ว่าจะเป็นเลขาธิการคณะรัฐมนตรี และรัฐมนตรีช่วยว่าการ
กระทรวงกิจการภายในและการสื่อสาร      
 การอบรมและแลกเปลี่ยนเรียนรู้เรื่องของภาวะผู้น า ท าให้ข้าพเจ้า 

มีความเข้าใจในเรื่องภาวะผู้น า รูปแบบและความเหมาะสมของภาวะผู้น า
ในแต่ละแบบ ซึ่ งมีความเหมาะสมใน สถาณการณ์ที่ แตกต่ างกัน 

ตัวอย่างเชน่ 
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 Bureaucratic Leadership ผู้น ารูปแบบนี้จะเน้นเรื่องของกฎ 
ข้อบังคับ รวมไปถึงแนวปฏิบัติ ดังนั้นจึงเหมาะสมกับงานที่อันตรายหรือ
อาจจะเกิดอันตรายรุนแรงได้หากไม่ปฏิบัติตามข้อบังคับ รวมไปถึง 

การท างานต่าง ๆ ที่มีลักษณะการท างานที่ไม่ได้มีความเปลี่ยนแปลง  
แต่ไม่เหมาะสมกับงานที่ต้องอาศัยความหยืดหยุ่นและความคิดสร้างสรรค์ 
 Transformational Leadership ผู้ น า รู ป แ บบ นี้ จ ะ เ น้ น เ รื่ อ ง 
ความเปลี่ยนแปลง การสร้างวิสัยทัศน์ เพ่ือให้เกิดความเปลี่ยนแปลง 
ในองค์กร ดังนั้นจึงเหมาะสมกับงานที่ต้องอาศัยความคิดสร้างสรรค์  
เน้นการท างานเป็นทีม และการมีส่วนร่วม แต่ภาวะผู้น ารูปแบบนี้ 
จะก่อให้เกิดทั้งผลบวกและผลลบ ประกอบกับการเปลี่ยนแปลงบางอย่าง
อาจจะเกิดการต่อต้านได ้

 Phronetic Leadership (Wise Leader) ผู้น ารูปแบบนี้จะมีความสามารถ 
ที่หลากหลายได้แก่ การตัดสินใจได้ถูกต้อง การประเมินความเป็นจริง  
การสร้างโอกาสและรู้ว่าควรท าอะไร อย่างไร เวลาใด การสร้างมโนทัศน์
และสื่อสารได้ชัดเจน การสร้างและกระตุ้นให้เกิดการด าเนินการ ตลอดจน
การสอนงานและสร้างคน 

 นอกเหนือจากรูปแบบของภาวะผู้น าข้างต้น คุณลักษณะของผู้น า 
ก็เป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ผู้น าควรจะเรียนรู้เพ่ือให้มีคุณสมบัติของการเป็นผู้น าที่ดี  
ซึ่งภายหลังจากที่อบรมและแลกปลี่ยนเรียนรู้ ข้าพเจ้าคิดว่าผู้น าควรจะมี
คุณลักษณะดังนี้  
 1. มีทักษะในการประเมินสถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นในอนาคตและ
เตรียมความพร้อมรองรับ  
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 2. มีความไว้วางใจเพ่ือนร่วมงานหรือสมาชิกในทีม  
 3. มีศิลปะในการสร้างจูงใจในการท างานรวมถึงการใช้คนให้ถูกกับงาน  
 4. มีความเชื่อม่ันในตนเองและพร้อมรับฟังความเห็นของผู้อื่น   
 5. มีทักษะในการปรับตัวและยืดหยุ่นตามสถานการณ์ และพร้อม 

ทีจ่ะน าและช่วยให้ผู้อ่ืนปรับตัว 

 6. มีความเข้าใจธรรมชาติของงานและรู้ถึงแนวการจัดการหรือแก้ไข
ปัญหาความขัดแย้ง  
 นโยบายด้านการจัดการด้าน วิทยาศาสตร์  เทคโนโลยีและ
นวัตกรรม 

 นโยบายของประเทศญี่ปุ่นในเรื่องของการจัดการด้านวิทยาศาสตร์ 
เทคโนโลยีและนวัตกรรม มีจุดมุ่งหมายที่จะพัฒนาสังคมไปสู่ยุค 5.0 เพ่ือให้
สอดคล้องไปกับเป้าหมายการพัฒนาที่ยั่งยืนตามเป้าหมายการพัฒนา 

ขององค์การสหประชาชาติ  (Sustainable Development Goals – SDGs)   
อันประกอบด้วยเป้าประสงค์ทั้งหมด 17 เป้าประสงค์ โดยประเทศไทยก็ได้
มีการน าเอาเป้าประสงค์ดังกล่าวมาใช้ในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ชาติ  
ที่จะมุ่งให้ประเทศไทยเป็นสังคม 4.0 ทั้งนี้สังคมยุค 5.0 ไม่ได้เพียงแต่มุ่งเน้น 

แต่สร้างเทคโนโลยีการผลิตใหม่ ๆ  เช่น IoT, Robot, AI, Big Data, 3D Printing  
หากแต่ยังมุ่งเน้นการน าเทคโนโลยีนั้นๆ มาช่วยในการแก้ไขปัญหาของ
สังคม เช่น การช่วยเหลือผู้ประสบภัยจากแผ่นดินไหว การแก้ไขปัญหา
สิ่งแวดล้อม และปัญหาสังคมผู้สูงอายุ เป็นต้น 

 รัฐบาลญี่ปุ่นภายใต้การน าของนายกรัฐมนตรี Shinzo Abe มีนโยบาย  
3 เสาหลักในการแก้ไขปัญหาเศรษฐกิจ ได้แก่ การผ่อนคลายทางการเงิน 
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การขยายตัวทางการคลังและการปฏิรูปโครงสร้าง ซึ่งมุ่งเน้นให้เกิด 

การพัฒนาและลงทุนในด้านต่าง ๆ โดยเฉพาะเรื่องของเทคโนโลยีและ
นวัตกรรมจากทั้งภาครัฐและภาคเอกชน โดยเน้นเรื่องของการสร้าง
นวัตกรรมเพ่ือขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศ การน านวัตกรรมและ
เทคโนโลยีมาพัฒนาระบบรักษาความปลอดภัยทางสังคมที่ยั่งยืน และ
พัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานของประเทศให้มีความยืดหยุ่นมากขึ้นเพ่ือรองรับ
ภัยพิบัติและการก่อการร้าย รวมไปถึงการจัดการภาวะวิกฤติของประเทศ 
ซึ่งรัฐบาลจะเป็นผู้ก าหนดนโยบายโดยพิจารณาจากความต้องการทางสังคม  
ประเด็นทางสังคม โดยการรวบรวมความคิดเห็นและน าหลักการ 

ทางวิทยาศาสตร์เข้ามาประยุกต์ใช้ เพ่ือให้การด าเนินการเป็นอย่างเป็น
รูปธรรม และมอบหมายให้กระทรวงและหน่วยงานต่างน าไปปฏิบัติ เช่น 
มหาวิทยาลัยต่าง ๆ และภาคอุตสาหกรรมในการท าวิจัยและพัฒนา  
ซึ่งทางรัฐบาลจะสร้างแรงจูงใจให้กับภาคเอกชนในการลงทุนพัฒนา (รูปที่ 1)  
โดยจะเห็นได้ว่ารัฐบาลได้ทุ่มงบประมาณจ านวนมหาศาลให้แก่หน่วยงาน
รัฐบาลและมหาวิทยาลัยต่าง ๆ  กว่า 3,600,000,000 เยนหรือคิดเป็นมูลค่ากว่า  
3% GDPของประเทศญี่ปุ่น (รูปที่ 3) 

 

 

 

 

 
รูปที่ 1    รูปที่ 2  
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 รัฐบาลญี่ปุ่นมีเป้าหมายว่า สังคมในยุค 5.0 ประชาชนต้องมีคุณภาพ
ชีวืตที่ดี โดยประชาชนทุกคนจะได้รับผลิตภัณฑ์และเข้าถึงบริการที่จ าเป็น 
มีคุณภาพสูง และเพียงพอต่อความต้องการของประชาชนในสังคม (รูปที่ 3) 

 
รูปที่ 3 

 

 นโยบายด้านประชากร 
 ปัจจุบันสังคมของประเทศญี่ปุ่นเป็นสังคมที่ประชากรร้อยละ 30% 

เป็นผู้ที่มีอายุมากกว่า 65 ปีหรือเรียกได้ว่า “สังคมผู้สูงอายุ” โดยพบว่า
จ านวนของประชากรเกิดใหม่มีจ านวนน้อยกว่าจ านวนประชาชนที่เสียชีวิต 
ซึ่งจากข้อมูลในปี 2010 พบว่า อัตราการเกิดโดยเฉลี่ยคือ 1 คนในทุก ๆ 
31 วินาที แต่อัตราการตายโดยเฉลี่ยคือ 1 คนในทุก ๆ 24 วินาที ดังนั้น
เพ่ือรองรับสังคมผู้สูงอายุ รัฐบาลญี่ปุ่น มีการด าเนินการใน 2 ด้านคือ  
การเพ่ิมสถานที่ให้ผู้สูงอายุและการเพ่ิมโอกาสในการท างานให้ผู้สูงอายุ  
โดยเตรียมด าเนินการใน 3 เรื่องได้แก่ การเพ่ิมการจ้างงานผู้สูงอายุในชุมชน  
การเพ่ิมแก้ไขข้อกฎหมายให้เกษียณเมื่ออายุ 65 และการสนับสนุนให้มี 
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การรับผู้เกษียณอายุกลับเข้าท างาน ซึ่งยังไม่รวมถึงประชากรชายและหญิง 
กว่า 22% และ 12% ตามล าดับที่ยังไม่แต่งงาน และนอกจากนี้ประเทศ
ญี่ปุ่นก็ยังประสบปัญหาการขาดแคลนแรงงานในช่วงวัยท างาน โดยเฉพาะ
ปัญหาที่ผู้หญิงลาออกจากงานมากกว่าผู้ชาย ซึ่งจากการส ารวจพบว่า 

กว่า 60% ของผู้หญิงแต่งงานมีบุตรแล้ว เหตุผลหลักของลาออกจากงาน
เพ่ือเลี้ยงดูบุตร   
 ในการแก้ไขปัญหาข้างต้นเช่นปัญหาการลาออกจากงานเพ่ือไปเลี้ยง
ดูบุตร รัฐบาลญี่ปุ่นได้แก้ปัญหาโดยจัดตั้งศูนย์ดูแลเด็กให้เพียงพอต่อความ
ต้องการโดยจากข้อมูลพบว่าประเทศญี่ปุ่นยังขาดศูนย์ดูแลเด็กและศูนย์
ดูแลเด็กหลังเลิกเรียน จ านวนกว่า 23,000 คน และ 16,000 คน ตามล าดับ  
โดยรัฐบาลฯ จะเพ่ิมศูนย์ส าหรับดูแลเด็กทั้ง 2 กลุ่ม ให้เพียงพอต่อการรองรับ 

เด็กจ านวนกว่า 320,000 คน ซึ่งเป็นการรองรับผู้หญิงในวัยท างานที่มีบุตร
กว่า 80% ซึ่งจะเริ่มตั้งแต่ปี 2018 และจะสิ้นสุดในปี 2022 ส าหรับ 

การแก้ไขปัญหาสังคมผู้สูงอายุ รัฐบาลฯ เตรียมเพ่ิมสถานที่ท างานให้กับ
ผู้สูงอายุและการเพ่ิมโอกาสในการท างานให้ผู้สูงอายุโดย เพ่ิมอัตราการจ้างงาน 

ผู้สูงอายุในชุมชน การเพ่ิมแก้ไขข้อกฎหมายให้เกษียณอายุเมื่ออายุครบ 65 ปี  
และการให้การสนับสนุนการรับผู้เกษียณอายุกลับเข้าท างาน 

 ข้อเสนอในการเปลี่ยนแปลง 
 การที่ประเทศไทยจะขับเคลื่อนได้ตามยุทธศาสตร์ของประเทศและ
ก้าวไปสู่สังคมยุค 4.0 นั้นข้าพเจ้าเห็นว่าหน่วยงานราชการและหน่วยงาน
เอกชนควรมีการเปลี่ยนแปลงดังนี้ 
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 1. มีการส่งเสริมให้ภาครัฐและภาคเอกชนท าการวิจัยและพัฒนา
นวัตกรรม เพ่ือเพ่ิมศักยภาพและความสามารถในการแข่งขันของประเทศ
ไทยในเวทีโลก ซ่ึงจะช่วยลดภาระในการน าเข้าสินค้าจากต่างประเทศ และ
ช่วยให้สร้างรายได้ส่งออกสินค้าไปขายในต่างประเทศ โดยผลักดันให้
นโยบายเรื่องของเทคโนโลยีและนวัตกรรมมีการด าเนินการอย่างเป็น
รูปธรรม 

 2. การเร่งด าเนินการน าเข้าข้อมูลต่างๆ ให้อยู่ในรูปแบบของข้อมูล
ดิจิตอล เพ่ือให้มีการเชื่อมโยงและแลกเปลี่ยนระหว่างหน่วยงานต่าง  ๆ 
อย่างรวดเร็ว  
 3. การสร้างความร่วมมือของภาครัฐและภาคเอกชนในลักษณะ 
PPP (Public Private Partnership) โดยอาจจะจัดให้มีองค์กรกลางเข้ามา
ช่วยประสานงานและพัฒนาให้เกิดการท างานร่วมกัน เพ่ือให้เกิดการพัฒนา
ที่ยั่งยืน   
 4. การสร้างและพัฒนาบุคลากรในหน่วยงานรัฐบาล เพ่ือให้มี
ศักยภาพและมีความพร้อมในการท างาน ผ่านประสบการณ์ท างานจริง 
โดยเฉพาะการเปิดโอกาสให้เกิดการหมุนเวียนงาน (Job rotation) เพ่ือคน
ในองค์กรได้เรียนรู้จากงานงานใหม่ ๆ อันจะกระตุ้นให้เกิดการพัฒนา
ศักยภาพของตนเอง เรียนรู้การแก้ไขปัญหาในการท างาน ซึ่งจะน าไปสู่ 
การสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้  
 สุดท้ายนี้ข้าพเจ้าขอขอบพระคุณส านักงาน กพ. และ GRIPS ที่ได้
ร่วมกันจัดท าโครงการฝึกอบรมนี้ เป็นระยะเวลากว่า 10 ปี เพ่ือพัฒนา
ข้าราชการไทยให้ได้มีโอกาสแลกเปลี่ยนเรียนรู้เรื่องของนโยบาย แนวคิด 
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และแนวทางการบริหารจัดการภาครัฐของประเทศญี่ปุ่น โดยภายหลังจาก
เข้าร่วมโครงการอบรมนี้ข้าพเจ้ามีความมั่นใจว่า ผู้ เข้าร่วมการอบรมทุกท่าน  
สามารถน าเอาแนวคิด แนวทางการบริหารจัดการภาครัฐ รวมไปถึง
แนวโน้มการเปลี่ยนของโลกและประเทศไทยไปใช้การวางแผนและเตรียม
ความพร้อม ของหน่วยงานภาครัฐที่ตนเองเกี่ยวข้อง เพ่ือให้ประเทศไทย
สามารถก้าวเดินต่อไปอย่างมั่นคง และยั่งยืนทั้งในเวทีระดับภูมิภาค 

และเวทีระดับโลก 
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แนวทางการลดภาระทางการคลังจากการเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ 
 

มนทิรา มหินชัย 

เศรษฐกรช านาญการ 
ส านักงานบริหารหนี้สาธารณะ 

 

 ด้วยสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจโลกที่ผันผวนและการแข่งขัน 

ด้านการค้าการลงทุนระหว่างประเทศที่รุนแรงมากขึ้น ท าให้ประเทศไทยเผชิญ
กับความท้าทายและการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญต่าง ๆ ซึ่งรวมถึงการเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างประชากรที่ไทยก าลังเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ อย่างไรก็ตาม เนื่องจาก
รายได้ของภาครัฐมีจ ากัด ส่งผลให้รัฐบาลมีภาระการคลังที่ เพ่ิมสูงขึ้น 

จากการด าเนินนโยบายการคลังและกึ่งการคลังเพ่ือผลักดันโครงการประชารัฐ
เพ่ือสังคม รองรับสวัสดิการและสิทธิประโยชน์ทางสังคม เช่น เงินบ าเหน็จบ านาญ 
สิทธิ์รักษาพยาบาล สวัสดิการอ่ืน ๆ  เป็นต้น รวมถึงต่อสู้กับปัญหาความเหลื่อมล้ า
ทางเศรษฐกิจ ดังนั้น เมื่อรัฐบาลกู้เงินเพ่ือชดเชยการขาดดุลงบประมาณ 

และเพ่ือลงทุนในโครงการต่าง ๆ  การบริหารจัดการหนี้สาธารณะให้มีประสิทธิภาพ 

และการรักษากรอบวินัยและความยั่งยืนทางการคลัง จึงถือเป็นความท้าทายยิ่ง 
ของรัฐบาล 

 สถานการณ์สังคมผู้สูงอายุในประเทศญี่ปุ่น 

 จากการที่ผู้เขียนได้เข้ารับการฝึกอบรมและศึกษาดูงานภายใต้ทุน
ฝึกอบรมส าหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) ประจ าปีงบประมาณ 
พ.ศ. 2561 ในหลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐและภาวะความเป็นผู้น า 
หรือ Public Administration and Leadership Training Program for 

High Potential Officials for the Thai Civil Service (PMLTP) ซึ่งจัดโดย
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ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน เมื่อวันที่  21 พฤษภาคม  
-  1 มิถุนายน 2561 ณ National Graduate Institute for Policy Studies 
(GRIPS) เมืองโตเกียว พบว่า ประเทศญี่ปุ่นได้เข้าสู่สังคมผู้สูงอายุระดับสุดยอด 
(Super - Age Society หรือ Hyper - Aged Society) ตั้งแต่ปี 2553 โดยมี
ประชากรที่มีอายุ 65 ปีขึ้นไป สูงถึงร้อยละ 30 ในขณะที่ประชากรวัยท างาน 
(อายุระหว่าง 15 - 64 ปี) มีจ านวนลดลงเรื่อยๆ1 ประกอบกับประชากร 
วัยหนุ่มสาวส่วนใหญ่มักจะย้ายถิ่นฐานไปยังเมืองใหญ่ เช่น โตเกียว โอซาก้า 
เป็นต้น และจากค่านิยม รูปแบบการใช้ชีวิตที่เปลี่ยนแปลงไป รวมถึงค่าครองชีพ 

ที่ เพ่ิมสูงขึ้น ท าให้คนรุ่นใหม่ไม่นิยมมีบุตร ส่งผลให้อัตราการเกิดต่ า 
ในปี 2557 อัตราเจริญพันธุ์รวม (Total Fertility Rates)2 ในประเทศญี่ปุ่น 
คือ 1.44 คน ซึ่งต่ ากว่าประเทศที่พัฒนาแล้วอ่ืน ๆ เช่น อังกฤษ สวีเดน ฝรั่งเศส 
เยอรมนี เป็นต้น จากการประมาณการพบว่า ในปี 2583 ประชากรญี่ปุ่น 

จะมีจ านวนลดลงถึง 20 ล้านคน รวมทั้งเมืองและหมู่บ้านขนาดเล็กกว่าร้อยละ 52  
อาจมีประชากรลดลงอย่างมากจนอาจเสี่ยงต่อการกลายเป็นเมืองร้าง 
 โครงสร้างประชากรในสังคมผู้สูงอายุนอกจากจะส่งผลให้เศรษฐกิจ
ชะลอตัวเนื่องจากการลดลงของแรงงานและผลิตภาพแล้ว อัตราส่วนพึ่งพิง
วัยชรา (Old - Age Dependency Ratio)3 ที่เพ่ิมสูงขึ้นยังส่งผลต่อระบบ
                                                                                       

1 Kyoto City Municipal Office (2018). Regional Revitalization - Correction of 

Tokyo Centralization. [เอกสารประกอบการฝึกอบรม PMLTP 2018]. 
2
 อัตราเจริญพันธ์ุรวม (Total Fertility Rates) หมายถึง จ านวนบุตรโดยเฉลี่ยตลอด

วัยเจรญิพันธ์ุของสตร ี

3
 อัตราส่วนพึ่งพิงวัยชรา (Old-Age Dependency Ratio) หมายถึง จ านวนผูสูงอายุ 

ตอจ านวนประชากรที่อยูในวัยท างาน 100 คน  
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ประกันสังคมของญี่ปุ่นทีม่ีการก าหนดมาตรการในช่วงที่เศรษฐกิจเติบโตสูง
และประเทศญี่ปุ่นยังไม่เข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ โดยใช้ระบบแบบได้มาจ่ายไป 
หรือระบบที่ไม่มีการกันเงินส ารอง (Pay – As – You - Go หรือ Unfunded Scheme) 

ซึ่ งนิ ยมใช้ทั่ วไปในประเทศที่ พัฒนาแล้ ว เช่น กลุ่ มประเทศ OECD 
สหรัฐอเมริกา อิตาลี เยอรมัน เป็นต้น มีลักษณะเป็นการจ่ายผลประโยชน์
ทดแทนจากเงินสมทบของแต่ละปี โดยไม่จ าเป็นต้องสะสมเงินส ารอง 
ดังนั้น จึงอาจพิจารณาได้ว่าระบบดังกล่าวเป็นสัญญาระหว่างประชากรในช่วง
อายุต่างกัน (Intergeneration Contract) โดยนายจ้างหรือรัฐจะน าเงิน
รายได้ที่เก็บจากประชากรวัยท างานในแต่ละปีมาจ่ายผลประโยชน์ทดแทน
ให้กับผู้ที่เกษียณในปีนั้นๆ เมื่อประชากรวัยเกษียณมีจ านวนเพ่ิมขึ้นในอัตรา
ที่สูงกว่าประชากรวัยท างาน และชาวญี่ปุ่นมีอัตราการออมลดต่ าลงเรื่อย ๆ 
ระบบประกันสังคมดังกล่าวจึงอาจไม่ยั่งยืน ปัจจุบันสัดส่วนผู้รับผลประโยชน์
ต่อผู้ส่งเงินประกันสังคมในประเทศญี่ปุ่นลดลงอย่างมาก4 จาก 1 ต่อ 9.1  
(ในปี 2508) เป็น 1 ต่อ 2.2 (ในปี 2557) และมีประมาณการว่าสัดส่วนดังกล่าว
จะลดลงเหลือ 1 ต่อ 1.3 ในปี 25935

 

 ด้วยเหตุนี้รัฐบาลญี่ปุ่นจึงจ าเป็นต้องมีนโยบายในการแก้ปัญหา
รายจ่ายประกันสังคมที่ เ พ่ิมสูงขึ้นดังกล่าว โดยการพิจารณาลดสิทธิ
ประโยชน์ของประชากรวัยเกษียณตามความจ าเป็น พัฒนาระบบประกัน 

                                                                                       

4
 สัดส่วนผู้รับผลประโยชน์ต่อผูส้่งเงินประกันสังคม หมายถึง จ านวนสมาชิกที่มีอายุ

ตั้งแต่ 65 ปีขึ้นไป ต่อจ านวนสมาชิกท่ีมีอายุระหว่าง 20 - 64 ปี 
5
 Professor Hiroko Ota (2018). Japanese Economy and Economic & Fiscal 

Policies. National Graduate Institute for Policy Studies.  

[เอกสารประกอบการฝึกอบรม PMLTP 2018]. 
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การดูแลระยะยาว เน้นให้ผู้ประกันตนสู งอายุ พ่ึ งพาตนเองมากขึ้น  
เพ่ิมประสิทธิภาพการให้บริการด้านการรักษาพยาบาล ส่งเสริมให้ภาค 
เอกชนขยายเวลาการเกษียณอายุเป็น 65 ปี จ้างงานผู้สูงอายุอีกครั้งหลัง
เกษียณ รวมถึงเพ่ิมความยืดหยุ่นของระบบการจ้างงานและการเลื่อน
ต าแหน่ง เพ่ือเพ่ิมจ านวนแรงงานในตลาด โดยปรับสมดุลระหว่างชีวิตและ
การท างานของพนักงาน พยายามลดชั่วโมงการท างาน เพ่ือให้พนักงานชาย 

มีเวลาดูแลครอบครัวมากยิ่งขึ้น และสร้างแรงจูงใจให้พนักงานหญิงที่ลาออก
จากงานเพ่ือเลี้ยงดูบุตรกลับเข้าท างานเพิ่มมากขึ้น 

 ผลกระทบด้านการคลังจากสังคมผู้สูงอายุในประเทศญี่ปุ่น 

 จากการที่ รั ฐบาลญี่ปุ่ นมีภาระค่าใช้จ่ ายทางการแพทย์  การรักษา 
พยาบาล และสิทธิประโยชน์ทางสังคมอ่ืน ๆ คิดเป็นสัดส่วนประมาณ 1 ใน 3 
ของงบประมาณรายจ่าย6 ในขณะที่ความสามารถในการจัดเก็บรายได้ 
ของรัฐบาลไม่สอดคล้องกับความต้องการการใช้จ่าย รัฐบาลญี่ปุ่นจึงพ่ึงพา
การออกพันธบัตรรัฐบาลเพ่ือกู้เงินชดเชยการขาดดุลงบประมาณ โดยในปี 
2559 (ค.ศ. 2016) ญี่ปุ่นมีหนี้สาธารณะสูงถึงร้อยละ 233.1 ของผลิตภัณฑ์ 

มวลรวมในประเทศ (Gross Domestic Product: GDP) ซึ่งเป็นระดับที่สูง
กว่าประเทศพัฒนาแล้วอ่ืน ๆ ค่อนข้างมาก (รายละเอียดปรากฏตามภาพที่ 1)  
อย่างไรก็ดี ปัจจัยดังกล่าวไม่ก่อให้เกิดวิกฤตเศรษฐกิจ เนื่องจากรัฐบาล

                                                                                       

6 ผู้จัดการออนไลน์. (2 พฤศจิกายน 2560). สังคมคนชราท าอ่วม กระทรวงการคลัง
ญี่ปุ่นเตรียมหั่นงบประกันสังคม. สบืค้นเมื่อ 26 มิถุนายน 2561, จาก 
http://www.news1live.com/detail.aspx?NewsID=9600000109534. 
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สามารถระดมทุนผ่านการออกพันธบัตรรัฐบาลได้ในอัตราดอกเบี้ยที่ต่ ามาก7 
และผู้ถือครองพันธบัตรรัฐบาลกว่าร้อยละ 90 เป็นผู้ถือในประเทศ โดยกว่า
ร้อยละ 30 ของพันธบัตรรัฐบาลถือครองโดยธนาคารแห่งประเทศญี่ปุ่น  
จึงมีความเสี่ยงในระดับต่ าจากการเทขายพันธบัตรที่จะท าให้ดอกเบี้ย
ปรับตัวขึ้น นอกจากนั้น ประเทศญี่ปุ่นยังมีเงินทุนส ารองระหว่างประเทศใน
ระดับสูง และภาระภาษีต่อรายได้ประชาชาติ (Tax Burden to National 

Income) ยังถือว่าอยู่ในระดับต่ า คือ ร้อยละ 24 ท าให้รัฐบาลยังมีช่องว่าง
ในการปรับขึ้นภาษีได้อีก (Ota, 2018)  
 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 1 แสดงระดบัหนีส้าธารณะต่อ GDP ในประเทศต่าง ๆ  ในช่วงปี ค.ศ. 1985 – 2016 

ที่มา : Professor Hiroko Ota (2018). Japanese Economy and Economic & 

Fiscal Policies. National Graduate Institute for Policy Studies.  

[เอกสารประกอบการฝึกอบรม PMLTP 2018].  
                                                                                       

7 ในช่วง 5 ปีที่ผ่านมาอัตราผลตอบแทนของพันธบัตรรัฐบาลญี่ปุ่นรุ่นอายุ 10 ปี  
อยู่ในระดับต่ ากว่าร้อยละ 1 ต่อป ี(สืบค้นเมื่อ  
26 มิถุนายน 2561, จาก https://tradingeconomics.com/japan/government-

bond-yield). 
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 แม้ว่าภาระหนี้สาธารณะของประเทศญี่ปุ่นจะอยู่ในระดับที่ยัง
บริหารจัดการได้ แต่รัฐบาลยังคงมีแผนเพ่ิมศักยภาพทางการคลังหรือใช้
มาตรการรัดเข็มขัดทางการคลัง (Fiscal Consolidation)8 โดยมีแผนปรับขึ้น
ภาษีการบริโภค (Consumption Tax) จากร้อยละ 8 เป็นร้อยละ 10 ในวันที่  
1 ตุลาคม 2562 ตั้งเป้าหมายงบประมาณเกินดุลแบบไม่รวมภาระดอกเบี้ย 

(Primary Balance Surplus) ในปี 2568 (Ota, 2018) แก้ปัญหาการขาดแคลน
แรงงานในญี่ปุ่นโดยการผลักดันการออกวีซ่าท างานแก่แรงงานต่างชาติ 
ที่ไม่ช านาญงาน (Non - Professional Migrant Worker) ในภาคการก่อสร้าง 
การเกษตร การพยาบาล โรงแรม และอุตสาหกรรมการต่อเรือ จ านวน 
500,000 คน ภายในปี 25689 รวมถึงสนับสนุนการเติบโตทางเศรษฐกิจ
โดยเน้นการกระจายความเจริญไปยังเมืองขนาดกลาง นอกจากนั้น  
ในปี 2559 รัฐบาลยังได้ย้ายหน่วยงานราชการ คือ กระทรวงวัฒนธรรม  
จากเมืองโตเกียวไปยังเมืองเกียวโต (เมืองหลวงเก่าของประเทศญี่ปุ่น 

ที่มีความส าคัญด้านประวัติศาสตร์และศิลปวัฒนธรรม ตั้งอยู่ห่างจากเมือง

                                                                                       

8 มาตรการรัดเข็มขัดทางการคลังของรัฐบาลญี่ปุ่นฉบับล่าสุดประกาศใช้เมื่อเดือน
มิถุนายน 2561 
9 Cory Baird. (15 มิถุนายน 2561). Tokyo Pushes Surplus Goal Forward to 2025 Fiscal 
Year in Latest Economic Policy Outline.The Japan Times. สืบค้นเมื่อ 26 มิถุนายน 
2561, จาก https://www.japantimes.co.jp/news/2018/06/15/business/ 

  tokyo-pushes-surplus-goal-forward-2025-fiscal-year-latest-economic-

policy-outline/#.WzHlztIzbcs. 
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โตเกียวประมาณ 500 กิโลเมตร) เพ่ือลดการกระจุกตัวของประชากรในเมือง
ใหญ่ อย่างไรก็ตาม รัฐบาลญี่ปุ่นอาจต้องด าเนินการลดรายจ่ายภาครัฐ 

ด้านสวัสดิการโดยการปฏิรูประบบประกันสังคมหรือลดสิทธิประโยชน์ 
ด้านการรักษาพยาบาลอย่างค่อยเป็นค่อยไป เนื่องจากผู้สูงอายุเป็นกลุ่ม
ส าคัญของผู้ที่ไปลงคะแนนเสียงเลือกตั้งในประเทศญี่ปุ่น 

 สถานการณ์และแนวคิดเกี่ยวกับการลดภาระทางการคลังจากการ
เข้าสู่สังคมผู้สูงอายุในประเทศไทย  
 จากความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับจากตัวอย่างการด าเนินการ 

เพ่ือรองรับการเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุของประเทศญี่ปุ่น ผู้เขียนเห็นว่า ประเทศไทย 
ควรเร่งสร้างความร่วมมือกันในทุกภาคส่วนเพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงส าคัญ
ด้านโครงสร้างประชากรดังกล่าว ทั้งนี้ มีการศึกษาวิจัยพบว่า ในปี 2564 
ประเทศไทยจะเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ โดยสมบูรณ์ (Aged Society) โดยจะมี
ประชากรที่มีอายุเกิน 60 ปี จ านวน 14 ล้านคน หรือร้อยละ 20 ของประชากร
ทั้งหมด10 รัฐบาลจึงมีความจ าเป็นต้องสนับสนุนงบประมาณและเตรียม
มาตรการต่างๆ เพ่ือรองรับสังคมผู้สูงอายุ โดยในปีงบประมาณ พ.ศ. 2560 

รัฐบาลได้จัดสรรงบประมาณ จ านวน 3.26 แสนล้านบาท คิดเป็นร้อยละ 12  
ของงบประมาณรายจ่าย หรือร้อยละ 2 ของ GDP เพ่ือเป็นเงินเบี้ยยังชีพ

                                                                                       

10 รัชนี มุขแจ้ง. (2561, มกราคม - เมษายน). บทวิจารณ์หนังสือ (Book Review) 

ถอดบทเรียนจ้างงานและบริหารทรัพยากรมนุษย์ของญี่ปุ่น ยุคสูงวัยระดับสุดยอด 
Lessons from Japanese Employment and Human Resource Management in 

the Super-Aged Era. วารสารบริหารธรุกิจ เศรษฐศาสตร์และการสื่อสาร, 13(1), 
หน้า 185 - 187. 
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ผู้สูงอายุ เงินบ าเหน็จบ านาญข้าราชการ และเงินสมทบกองทุนการออม 

เพ่ือการเกษียณต่าง ๆ ได้แก่ กองทุนบ าเหน็จบ านาญข้าราชการ กองทุน
ประกันสังคม และกองทุนการออมแห่งชาติ11 ซึ่งภาระรายจ่ายดังกล่าว
รวมถึงรายจ่ายเพ่ือการจัดสวัสดิการด้านสาธารณสุข  มีแนวโน้มที่จะเพ่ิม
มากขึ้นเรื่อย ๆ ในอนาคต 

 ตามแผนการคลังระยะปานกลาง (ปีงบประมาณ 2562 - 2564)  
และกรอบในการบริหารหนี้สาธารณะ ตามพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลัง
ของรัฐ พ.ศ. 2561 ซึ่งคณะรัฐมนตรีได้เห็นชอบเมื่อวันที่ 28 พฤษภาคม 2561  
มีประมาณการว่า รัฐบาลจะขาดดุลการคลังในช่วงเวลาดังกล่าวโดยเฉลี่ย 469,000 

ล้านบาทต่อปี หรือคิดเป็นร้อยละ 2.58 ของ GDP โดยรัฐบาลมีประมาณการภาระ
ค้างจ่ายผลประโยชน์ทางสังคมให้แก่ผู้ประกันตนของกองทุนประกันสังคม 
จ านวน 60,000 ล้านบาท (ค านวณ ณ สิ้นเดือนพฤศจิกายน 2560) ซึ่งเป็นภาระ
ผูกพันทางการคลังของรัฐบาลในอนาคต ในประเภทภาระการคลังต่องบประมาณ 

อย่างแน่นอนแบบโดยนัย (Implicit Direct Liabilities to the Budget)12 
เช่นเดียวกับรายจ่ายด้านเงินบ านาญและสวัสดิการให้แก่ข้าราชการ  

                                                                                       

11 สมชัย สัจจพงษ.์ (19 มิถุนายน 2560). ปฏิรูประบบสวสัดิการ สูร่ากฐานสังคม
ผู้สูงอาย.ุ สบืค้นเมื่อ 28 มิถุนายน 2561, จาก  
http://www.forbesthailand.com/commentaries-detail.php?did=1737. 
12 ภาระการคลังต่องบประมาณอย่างแน่นอนแบบโดยนัย หมายถึง ภาระที่รัฐบาลจะต้องจ่ายหรือ
ช าระหนี้ด้วยงบประมาณแผ่นดินอย่างแน่นอนเม่ือถึงก าหนดช าระ แมว้่าจะไม่ก าหนดเป็นกฎหมาย
หรือลงนามในสัญญาหรือข้อตกลง แต่ถกูคาดหวังจากสาธารณชนให้รัฐบาลต้องรับผิดชอบตามหลัก
จริยธรรม คุณธรรม และแรงกดดันทางการเมือง 
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 ดังนั้น เพ่ือสร้างความเข้มแข็งด้านการคลังให้กับรัฐบาลในการรับมือกับ
รายจ่ายด้านสวัสดิการจากการเข้าสู่สั งคมผู้สู งอายุ กระทรวงการคลัง 
โดยส านักงานบริหารหนี้สาธารณะ (สบน.) จึงได้รับมอบหมายให้ศึกษา
แนวทางและความเป็นไปได้ในการระดมทุนเพ่ือเป็นกลไกในการด าเนินโครงการ
ประชารัฐเพ่ือสังคม โดยลดภาระด้านงบประมาณ ภาระทางการคลังและรักษา
ระดับหนี้สาธารณะผ่านการออกพันธบัตรเพื่อสังคม (Social Impact Bond 

หรือ Social Investment Bond: SIB) ที่มีการด าเนินการเป็นผลส าเร็จแล้ว
กว่า 60 โครงการใน 15 ประเทศ เช่น ญี่ปุ่น อังกฤษ สหรัฐอเมริกา แคนาดา 
ออสเตรเลีย เป็นต้น โดย SIB มีรูปแบบการด าเนินการโดยรัฐบาลหรือ
รัฐวิสาหกิจ หน่วยงานในก ากับดูแลของรัฐ เช่น องค์การมหาชน มหาวิทยาลัย
ในก ากับดูแลของรัฐ กองทุนที่เป็นนิติบุคคลต่าง ๆ  และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 

ที่มีอ านาจในการกู้เงินจะระดมทุนจากนักลงทุนภาคเอกชนและประชาชน
ทั่วไปผ่านการออกพันธบัตร เพ่ือน าไปใช้ด าเนินโครงการทางสังคมต่าง  ๆ 
ซึ่งปัจจุบันแบ่งออกเป็น 7 ด้าน ได้แก่ ด้านการพัฒนาฝีมือแรงงาน (Workforce 
Development) ด้านที่อยู่อาศัยและแหล่งพักพิง (Housing/Homelessness) 

ด้ านสวั สดิ การของเด็ กและครอบครั ว (Child and Family Welfare)  

ด้านการลดปัญหาการก่ออาชญากรรม (Criminal Justice) ด้านสาธารณสุข 
(Health) ด้านการศึกษาและพัฒนาเด็กก่อนวัยเรียน (Education and Early 

Years) และด้านคุณภาพชีวิตของผู้ที่ มีปัญหาซับซ้อน (Adults with 

Complex Needs) ทั้งนี้ ภาครัฐจะช าระคืนเงินต้นและดอกเบี้ยให้กับนัก
ลงทุนหากโครงการมีผลสัมฤทธิ์ตามเงื่อนไขที่ก าหนดไว้เท่านั้น ดังนั้น  
จึงอาจถือได้ว่า SIB เป็นเครื่องมือในการระดมทุนแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Result 
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– Based Financing) ที่สามารถช่วยลดความเสี่ยงและประหยัดรายจ่าย 

ให้แก่ภาครัฐได้ (รายละเอียดปรากฏตามภาพที่ 2) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที่ 2 แสดงรูปแบบการระดมทนุผ่านการออกพันธบัตรเพื่อสังคมจากกรณีศึกษา 
ในต่างประเทศ 

ที่มา : รายงานผลการศึกษา เรื่อง Social Impact Bond โดย ส านักพัฒนาตลาด 

ตราสารหนี้ ส านักงานบริหารหนี้สาธารณะ กระทรวงการคลัง (กุมภาพันธ์ 2560) 

 

 ทั้งนี้ ส าหรับตัวอย่างการด าเนินโครงการดูแลผู้สูงอายุในต่างประเทศ
โดยการออก SIB นั้น ในปี 2558 เทศบาลมณฑลวุร์สเตอร์เชียร์ (Worcestershire 

Country Council) ในประเทศอังกฤษ ได้ร่วมกับกลุ่มผู้ให้บริการด้านสุขภาพ  
ระดับปฐมภูมิ (Clinical Commissioning Groups : CCGs) ในท้องถิ่น
ภายใต้ระบบบริการสาธารณสุขแห่งชาติ (National Health Service : NHS) 
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และองค์กรการกุศลในการระดมทุนผ่านการออก SIB วงเงิน 0.85 ล้านปอนด์ 
(ประมาณ 37 ล้านบาท)13 เพ่ือด าเนินโครงการแก้ปัญหาภาวะซึมเศร้าและ
ว้าเหว่ในกลุ่มผู้สูงอายุ ซึ่งเป็นภาวะที่อาจน าไปสู่สภาวะโดดเดี่ยวเชิงสังคม  
ภาวะสมองเสื่อม และเพ่ิมความเสี่ยงต่อการเป็นโรคหลอดเลือดสมองและโรคหัวใจ 
โดยโครงการดังกล่าวจะส่งเสริมให้กลุ่มผู้สูงอายุเป้าหมายประมาณ 3,000 คน  

เข้าร่วมกิจกรรมในชุมชน เช่น การออกก าลังกาย การท าสวน การร้องเพลง  
เป็นต้น ซึ่งนักลงทุนจะได้รับผลตอบแทนสูงสุดร้อยละ 12 หากผู้สูงอายุ 
ที่เข้าร่วมโครงการมีระดับความว้าเหว่ลดลง14 

 จากผลการศึกษา เรื่อง Social Impact Bond ของ สบน. ข้างต้น 
พบว่า การระดมทุนเพ่ือด าเนินโครงการด้านสังคมผ่านการออก SIB ในต่างประเทศ  
ส่วนใหญ่จะด าเนินการโดยรัฐบาลท้องถิ่นหรือหน่วยงานภาครัฐที่ตั้งอยู่ในท้องถิ่น 
โครงการมักจ ากัดกลุ่มเป้าหมายและมีวงเงินไม่สูงมาก โดยจะระดมทุนจากนักลงทุน
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในพ้ืนทีท่ีต่ระหนักและต้องการสนับสนุนการแก้ปัญหา
สังคมในสภาพภูมิประเทศและลักษณะทางสังคมวิทยาที่แตกต่างกันออกไป
ให้สัมฤทธิ์ผล ดังนั้น ในการด าเนินโครงการด้านสังคมเพ่ือรองรับค่าใช้จ่าย
ภาครัฐส าหรับสวัสดิการสังคมและการเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุในประเทศไทย

                                                                                       

13 Social Finance. (ไม่ปรากฏวันเผยแพร่). Impact Bond Global Database. 

สืบค้นเมื่อ 22 มิถุนายน 2561, จาก 
https://sibdatabase.socialfinance.org.uk/?project_id=52. 
14

 ระดับความว้าเหว่ของผูสู้งอายุ (ก่อนและหลังเขา้ร่วมโครงการ) วัดจากการท า
แบบทดสอบตามเกณฑ์วัดความว้าเหว่แห่งมหาวิทยาลัยแคลิฟอร์เนียลอสแอนเจลิส 
(University of California, Los Angeles: UCLA) หรือ UCLA Loneliness Scale 
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ด้วยการออกพันธบัตรเพ่ือสังคม แต่ขณะเดียวกันก็ค านึงถึงการลดภาระ
ทางการคลังและการรักษาระดับหนี้สาธารณะให้อยู่ภายใต้กรอบความยั่งยืน
ทางการคลัง รัฐบาลควรพิจารณาปัจจัยที่ส าคัญ ดังต่อไปนี้ 
 1)  การก าหนดตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์ของการด าเนินโครงการต้องมี
ความชัดเจนและเป็นที่ยอมรับของภาคเอกชน ประชาสังคม และผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย เนื่องจากเป็นเงื่อนไขในการช าระคืนเงินต้นและผลตอบแทนให้แก่ 

นักลงทุน ซึ่งอาจมีความเสี่ยงสูง ดังนั้น ก่อนการออกและเสนอขาย SIB 
หน่วยงานผู้รับผิดชอบโครงการจึงจ าเป็นต้องได้รับความเห็นชอบจาก
ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ ซึ่งมีหน้าที่
ก ากับดูแลตลาดทุนไทย เพ่ือให้เกิดความโปร่งใส ตรวจสอบได้ และเป็นธรรม 

แก่ทุกฝ่าย 

 2)  โครงการด้านสังคมที่มีการระดมทุนด้วยการออก SIB และ
ประสบความส าเร็จในต่างประเทศส่วนใหญ่จะมีขนาดเล็ก มีรูปแบบ 

ที่เฉพาะเจาะจงแตกต่างกันไปตามสภาพสังคมในแต่ละพ้ืนที่  รวมถึง 
มีรูปแบบและวัตถุประสงค์ในการระดมทุนและการจ่ายผลตอบแทน 

ต่างจากพันธบัตรโดยทั่วไป ดังนั้น หน่วยงานที่ก ากับดูแลโครงการ จึงควรมี
อ านาจการบริหารจัดการที่คล่องตัวกว่ารัฐบาลและมีความเข้าใจสภาพ
ปัญหาทางสังคมในท้องที่อย่างลึกซึ้ง เช่น รัฐวิสาหกิจ องค์การมหาชน 
มหาวิทยาลัยในก ากับดูแลของรัฐ องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น หรือนิติบุคคล
เฉพาะกิจ (Special Purpose Vehicles : SPV) ที่มีความรู้ความสามารถ
เฉพาะด้าน เพ่ือให้โครงการสัมฤทธิ์ผลและก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

ต่อสังคม 
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 3)  เนื่องจากการช าระคืนเงินต้นและจ่ายผลตอบแทนของโครงการ 
SIB มีความไม่แน่นอน ขึ้นอยู่กับผลลัพธ์โครงการ ดังนั้น หน่วยงานที่ก ากับ
ดูแลโครงการจึงต้องพิจารณาแหล่งเงินและบริหารจัดการสภาพคล่อง 
ให้เหมาะสม รวมถึงต้องพิจารณาด าเนินการให้สอดคล้องกับกฎหมายและ
ระเบียบที่เก่ียวข้องอย่างเคร่งครัด 

 4)  นอกจากการระดมทุนเพื่อด าเนินโครงการด้านสังคมผ่านการออก 
SIB แล้ว รัฐบาลควรเร่งผลักดันการด าเนินการด้านอ่ืนๆ เพ่ือรองรับการเข้าสู่
สังคมผู้สูงอายุโดยไม่เป็นภาระงบประมาณจนเกินไป โดยการส่งเสริมให้
ประชาชนโดยเฉพาะแรงงานนอกระบบมีความรู้และตระหนักถึง
ความส าคัญของการออมเงินเพ่ือใช้ในยามชราภาพที่เหมาะสมและยั่งยืน 
และสามารถเข้าถึ งช่องทางการออมได้อย่างทั่ วถึงและเป็นธรรม  

ใช้มาตรการทางภาษีที่จูงใจให้ประชาชนออมเงินดังกล่าว ลดหย่อนภาษี
ส าหรับค่าเบี้ยประกันชีวิตและประกันชีวิตแบบบ านาญ รวมถึงให้สิทธิ
ประโยชน์ทางภาษีแก่สถานประกอบการที่มีการจ้างแรงงานผู้สูงอายุ 
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 “เปิดมุมมองระบบราชการไทยผ่านหน้าต่าง Society 5.0” 

 

มนพะงา  เล็กขาว 

นักพัฒนาระบบราชการช านาญการ 

ส านักงาน ก.พ.ร. 
 

 ตลอดระยะเวลากว่า 2 ส ัปดาห์ที ่ข ้าพเจ้าได้เร ียนรู ้และเปิด
ประสบการณ์อีกหน้าหนึ่งด้วยโอกาสที่ได้รับจากส านักงาน ก.พ. ด้วยทุน
ฝึกอบรมส าหรับผู้มีศักยภาพสูง “Talent Network 2018 : Public 

Management and Leadership Training Program” ณ National 

Graduate Institute for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น  
ท าให้เกิดแรงบันดาลใจในการเขียนบทความนี้ขึ้น เพ่ือชวนให้ผู้อ่านได้คิด
ทบทวนถึงทิศทางในก้าวต่อไปของระบบราชการไทย 

 เมื่อมองไปรอบตัวในโลกทุกวันนี้ ทุกประเทศต่างมีนโยบายในการ
ขับเคลื่อนประเทศที่แตกต่างกัน อาทิ สิงคโปร์มีนโยบาย Smart Nation 

Platform เอสโทเนียมีนโยบาย e - Estonia เยอรมนีมีนโยบาย Industry 4.0  
ในขณะที่รัฐบาลไทยก็ก าลังเดินหน้าและขับเคลื่อนนโยบาย Thailand 4.0  

โดยมุ่งเน้นการพัฒนาเศรษฐกิจที่ขับเคลื่อนด้วยเทคโนโลยี นวัตกรรม 
และความคิดสร้างสรรค์ ท าให้เกิดการแข่งขันทางเทคโนโลยีในวงกว้าง
ขึ้น เกิดการพัฒนาสิ่งประดิษฐ์ล้ าสมัยจนเกิดผลในเชิงพาณิชย์ รวมถึง
เกิดการสร้างสรรค์คุณค่าของสินค้าและบริการให้ตอบโจทย์ในการแก้ไข
ปัญหาการด าเนินชีวิตประจ าวันของผู้บริโภค 
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 ในขณะที่ประเทศญี่ปุ ่นกลับมองเห็นว่าเป้าหมายที่แท้จริงของ 
การพัฒนาไม่ใช่แค่การขับเคลื่อนวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเท่านั้น 
แต่ต้องควบคู่ไปกับการแก้ปัญหาสังคมที่มีความท้าทายมากขึ้นทุกวัน 
ทั้งปัญหาสังคมผู้สูงอายุที่มีประชากรสูงอายุมากขึ้นในขณะที่อัตราการ
เกิดลดลง ปัญหาภัยธรรมชาติแผ่นดิน ไหวและสึนามิและปัญหา
คุณภาพสิ่งแวดล้อมที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของสภาพภูมิอากาศ
และแหล่งพลังงาน ดังนั้น ประเทศญี่ปุ่นจึงเกิดการขับเคลื่อนนโยบาย 
“Society 5.0” ตั้งแต่ประมาณปลายปี 2559 โดยการใช้เทคโนโลยี 4.0 

เพื่อสร้างสังคม 5.0 โดยสังคม 5.0 จะเป็นยุคของ Super Smart 

Society ที่โลกแห่งความเป็นจริงและโลกเสมือนจะถูกหลอมรวมเข้า
ด้วยกัน คนเราจะอยู ่ท่ามกลางการผสมผสานของโลก 2 มิติ และ
แน่นอนว่าโลกเสมือน ทั้ง IoT, Robot, AI, Big Data, 3D Printing และ 
VR (Virtual reality) จะมีบทบาทในชีวิตของคนเรามากขึ้น เซ็นเซอร์ชนิด
ต่าง ๆ จะอยู ่แวดล้อมเรา ข้อมูลจากเซ็นเซอร์ที ่ว ัดค่าต่าง ๆ ในโลก 

แห่งความเป็นจริงจะถูกวิเคราะห์ด้วยเทคโนโลยีขั้นสูง เพ่ือส่งการตอบสนอง
กลับมายังโลกแห่งความเป็นจริงผ่านอุปกรณ์ต่าง ๆ 

 สังคม 5.0 ผู้คนจะต้องมีชีวิตที่มั ่นคงปลอดภัย สะดวกสบาย  
มีสุขภาพดี และมีวิถีการด าเนินชีวิตได้อย่างเหมาะสมตามความต้องการ
ของตน ซึ่งประกอบด้วย การท างาน การพักผ่อน การบริโภค การศึกษา 
การเดินทาง และการดูแลสุขภาพ ทั้งนี ้ รัฐและเอกชนต้องร่วมมือกัน 

ในการพัฒนาประเทศ โดยภาคเอกชนจะปรับเพิ่มผลิตภาพด้วยการใช้
ดิจิทัลและต้องปฏิรูปรูปแบบในการท าธุรกิจ ระบบเศรษฐกิจและ
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สังคมใหม่จะอยู่บนพ้ืนฐานของการสร้างนวัตกรรม ญี่ปุ่นจะขยายธุรกิจใหม่  ๆ 
ออกไปยังต่างประเทศ และจะมีบทบาทในการแก้ปัญหาในระดับโลก 
ญี ่ปุ ่นต ้อง ใช ้ความได ้เปร ียบของโลกกายภาพที ่ม ีอยู ่ในการสร ้า ง
ความสามารถในการแข่ งขันภายใต้ ระบบที่ประกอบด้วยโลกทั้ งสองมิติ   
เพ่ือผลิตทั้ง Hardware และ Software สร้างนวัตกรรมแบบค่อยเป็นค่อยไป 

และนวัตกรรมแบบพลิกโฉม รวมถึงสร้างนวัตกรรมบนฐานเทคโนโลยี
และนวัตกรรมที่ตอบสนองประเด็นทางสังคม ทั้งนี้การสร้างเศรษฐกิจ
และสังคมใหม่ให้เกิดความเปลี่ยนแปลงอย่างพลิกผัน ก็จ าเป็นต้องท าลาย
ก าแพง 5 ชั้น ได้แก่ (1) ก าแพงระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ ทั้งภาครัฐและ
เอกชน (2) ก าแพงของระบบกฎหมาย (3) ก าแพงด้านเทคโนโลยี  
(4) ก าแพงด้านทรัพยากรมนุษย์ (5) ก าแพงด้านการยอมรับของสังคม 

 การพัฒนาด้วยการสร้างนวัตกรรมแบบเปิด ผ่านความร่วมมือ
ระหว่างบริษัทต่าง ๆ ทั้งภายใน ประเทศและต่างประเทศ เพื่อร่วมกัน
สร ้า งความเข ้มแข ็งของพื ้นที ่ที ่ไม ่ต ้องแข่งข ัน โดย เป ็นการสร ้า ง  
ใช ้ และร ับประโยชน์ร ่วมกัน ความร ่วมม ือระหว ่างอุตสาหกรรม  
ภาคการศึกษา และภาครัฐซึ่งมีอยู่แต่เดิมจะได้รับการยกระดับขึ้นไปอีก 
ผ่านการมีว ิสัยทัศน์ร่วมกัน อาทิ การเห็นภาพของสังคมในอนาคต 

เป็นภาพเดียวกัน ซึ่งในภาพดังกล่าวจะมีประเด็นต่าง ๆ ที่ต้องให้ความสนใจ  
จะมีการสร้างสภาพแวดล้อมที่เ อื้อต่อการเติบโตของผู ้ประกอบการ
ขนาดกลางและขนาดเล็ก ตลอดจนบริษัทเกิดใหม่ โดยมีวัตถุประสงค์
เพื่อเพิ่มผลิตภาพให้แก่เศรษฐกิจในภาพรวม รวมทั้งต้องมียุทธศาสตร์ 
ในการสร้างมาตรฐานและสร้างก าลังคนควบคู่ไปกับการพัฒนาอุตสาหกรรม  
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ทั้งนี้ผู้ประกอบการควรเข้าไปมีส่วนร่วมกับสถาบันการศึกษาในการสร้าง
คนให้ตรงกับความต้องการของภาคอุตสาหกรรม จะมีการปฏิร ูป 

การบริหารจัดการภายในสถานประกอบการ เพ่ือให้เกิดสิ่งแวดล้อมใหม่
ที ่เ อื ้อต่อการท างานที ่ม ีประสิทธิภาพและความคิดสร้างสรรค์ของ
พนักงาน ทั้งนี้ความสามารถที่หลากหลายของพนักงานจะเป็นจุดแข็ง
ของสถานประกอบการที่ควรได้รับการส่งเสริม ในอนาคตจะมีงานแบบ
ใหม่เกิดขึ ้น ในขณะที ่งานแบบเก่าบางประเภทจะหายไป จึงควรมี  
การเตร ียมต ัวส าหร ับการเคลื ่อนย ้ายงานที ่จะม ีมากขึ ้น  ร ูปแบบ 

การท างานที่หลากหลายขึ้น มีความยืดหยุ่นมากขึ้น 

 เมื่อเราเปิดหน้าต่างมองเห็นสังคม 5.0 ของญี่ปุ่น ที่มุ่ งเน้นการสร้าง 
ศักยภาพของคนในสังคม โดยมองว่ามีความท้าทายที่สังคมญี่ปุ่นต้อง
เผชิญรออยู่ข้างหน้า การเตรียมความพร้อมของปัจเจกบุคคลและ
หน่วยงานต่าง ๆ ทั ้งภาครัฐ ภาคเอกชน ภาคการศึกษา สถาบันวิจัย
อย่างเป็นระบบ จะท าให้การพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ โดยประชาชนมีคุณภาพชีวิตที ่ดี มีความ
ยืดหยุ ่น และมีทางเลือกในการใช้ช ีว ิตแน่นอนว ่าบร ิบทของแต่ละ
ประเทศย่อมไม่เหมือนกัน แต่เราสามารถน าบทเร ียนที ่เกิดขึ้นมา
ประยุกต์ใช้ได้ เราจึงต้องหันกลับมามองในบริบทของประเทศไทยที่ก าลัง
ก้าวสู่การเป็นประเทศไทย 4.0 ที่เน้นการสร้างและยกระดับผลิตภาพ  
เติมเต็มปัญญา เทคโนโลยี และความคิดสร้างสรรค์ เพ่ือไปสู่  Value 

Creation ท าให้คนส่วนใหญ่มีส่วนร่วมอย่างเท่าเทียมและทั่วถึง  โดยต้อง
ท าให้ความมั่งคั่งที่เพิ่มขึ้น เกิดการกระจายตัว และการพัฒนาที่เป็นมิตร

67 



 
 

กับสิ่งแวดล้อมอย่างยั่งยืน เพ่ือตอบโจทย์การพัฒนาที่ยั่งยืน โดยมีแผน
ยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี เป็นทิศทางน าสู่ความมั่นคง มั่งคั่ง และ
ยั่งยืน นับเป็นจุดเริ ่มต้นที่ดีของการวางรากฐานประเทศให้สามารถ
เดินหน้าได้อย่างต่อเนื่อง แต่อย่างไรก็ดี ก็นับเป็นโจทย์ที่ท้าทายกับ
ระบบราชการไทยอยู่ไม่น้อย เพราะด้วยเทคโนโลยีดิจิทัลที่ก าลังเปลี่ยน
โลกในเวลานี้ ท าให้หน่วยงาน องค์กรทั้งภาคเอกชน ภาคราชการต้อง
เร่งปรับตัว ระบบราชการไทยจึงจ าเป็นต้องพัฒนาเพื่อยกระดับวิธีคิด 
วิธีการท างานเพื่อก้าวสู่การเป็นระบบราชการ 4.0 ด้วยการจัดระบบ
ระเบียบการให้บริการประชาชนให้รวดเร็วและมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
โดยปรับเปลี่ยนและปฏิรูปการท างานให้สอดรับกับนโยบายของประเทศ 

 ส านักงาน ก.พ.ร. ในฐานะหน่วยงานหลักที่รับผิดชอบเรื่องการพัฒนา
ระบบราชการ ได้พัฒนากรอบแนวคิด รูปแบบวิธีการท างาน และพัฒนา
เครื่องมือทางการบริหารรองรับการด าเนินการของหน่วยงานราชการ 
อันเป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จที ่จะน าพาระบบราชการไทยสู ่ระบบ
ราชการ 4.0 อาทิ การจัดท าคู่มือประเมินสถานะของหน่วยงานรัฐ  

ในการเป็นระบบราชการ 4.0 เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
4.0 การเชิญชวนส่วนราชการประเมินสถานะหน่วยงานเพ่ือการปรับปรุ ง 
องค์การอย่างเป็นระบบ และส่งเสริมให้ส่วนราชการและบุคลากร 

มีความรู ้ความเข ้าใจเกี ่ยวกับกรอบแนวคิด ร ูปแบบวิธ ีการท างาน 
ลักษณะส าคัญของระบบราชการ 4.0 ให้สามารถน าเทคนิคต่าง ๆ ไป
ใช้ในการปรับปรุงองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ สนองนโยบาย
รัฐบาลอย่างเป็นรูปธรรม ระบบราชการ 4.0 ต้องยึดหลักธรรมาภิบาล 
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เพ่ือประโยชน์สุขของประชาชน เพ่ือรองรับต่อยุทธศาสตร์ประเทศไทย 
4.0 ระบบราชการต้องปรับเปลี ่ยนแนวคิดและวิธ ีการ ท างานใหม่  
เ พื ่อพลิกโฉมให้สามารถเป็นที่เชื่อถือไว้วางใจและเป็นที่พ่ึงของประชาชน  
ได้อย่างแท้จริง ต้องเปิดกว้างและเชื่อมโยงกัน ต้องยึดประชาชนเป็น
ศูนย์กลาง ต้องมีขีดสมรรถนะสูงและทันสมัย โดยมีปัจจัยความส าเร็จ 
3 ประการ คือ สานพลังทุกส่วน สร้างนวัตกรรม และปรับเข้าสู่ความ
เป็นดิจิทัล 

 ในอนาคตระบบราชการ 4.0 จะปรับเปลี่ยนโดยเน้นการเป็น 
People - centric Innovation มากขึ้น มีการประยุกต์ใช้แนวคิดรูปแบบใหม ่

ในการท างาน อาทิ Public entrepreneurship คือ การเป็นผู้ประกอบการ  
ภาครัฐ อันประกอบด้วย นวัตกรรม ที่ต้องแสวงหาแนวทางใหม่ ๆ 
ที่จะใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ เชื่อมประสานภาครัฐและเอกชนเพ่ือสร้างสรรค์
สิ่งที่มีคุณค่าใหม่เพ่ือสร้างสรรค์สังคม และนักสร้างการเปลี่ยนแปลง ที่ต้อง
ใช้ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมขับเคลื่อน การเปลี่ยนแปลงเพื่อ
แก้ไขปัญหาและพัฒนาเช ิงส ังคม บร ิหารจ ัดการให้เกิดขึ ้นจร ิง ได้ 
ผู ้ประกอบการภาครัฐต้องมีแรงจูงใจที่จะมุ่งผลสัมฤทธิ์และมีอ านาจ  
มุ ่งท างานที ่ก่อ ให้เกิดความริเริ ่มสร้า งสรรค์ใหม่ ๆ  ยังความเป็น
ภาครัฐโดยเน้นบริการประชาชน ไม่มุ่งหวังผลก าไร มุ่งสร้างสรรค์
การสร้างคุณค่าให้กับประชาชน โดยรู ้จ ักใช้โอกาสและทรัพยากร 

จากทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาสังคม และเรียนรู้ที่จะใช้พลัง
จากภายนอกมาขับเคลื่อนเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ ปรับเปลี่ยนระบบ
การท างานสู่การเป็น Agile Public Sector ที่ต้องปรับตัวอย่างรวดเร็ว
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ในทุกมิติ ทั้งด้านยุทธศาสตร์ โครงสร้าง กระบวนการ เทคโนโลยี และ
คน ใช้ระบบการบริหารจัดการภายในองค์การแบบ Holacracy ที่มี
โครงสร้างการบังคับบัญชาซับซ้อนน้อยลง เน้นเรื่องบทบาทของคนใน
องค์การ เพื่อให้สามารถตอบสนองกับความเปลี่ยนแปลงอันรวดเร็วใน
โลกเทคโนโลยี นอกจากการปรับเปลี่ยนที่ระบบดังกล่าวแล้ว ยังควรต้อง
เตรียมความพร้อมบุคลากรในภาครัฐให้พร้อมสู่ยุค 4.0 ด้วย โดยต้อง
สามารถเป็นผู้น าและเชี่ยวชาญด้านดิจิทัลในทุก ๆ ด้าน สามารถพลิกโฉม  
(Disrupt) ตัวเอง มีความคิดสร้างสรรค์เพ่ือสร้างนวัตกรรม สร้างสนับสนุน 

ให้เกิดกระบวนการเปลี่ยนผ่านที่ราบรื่น สามารถเชื่อมประสานกับภาคี 
ที่เกี่ยวข้อง มีธรรมาภิบาล โปร่งใส ตรวจสอบได้ พร้อมรับผิดชอบ  

 เอกสารอ้างอิง 

Holacracy: Total Football for Business? สืบค้นจาก 
https://thaipublica.org Society 5.0 กับอนาคตของชาวญี่ปุ่น 
สืบค้นจาก https://www.tpa.or.th 

ภาพอนาคตของ “สังคมที่อยู่อาศัยยุค 5.0” ญี่ปุ่นน าร่องประเทศแรก  
สืบค้นจาก https://www.ddproperty.com 

ระบบราชการ 4.0 สืบค้นจาก https://www.opdc.go.th 

วารสาร HR Society Magazine ฉบับเดือนสิงหาคม 2559 

70 



เจอทั้ง Disruptive Technology และ Aging Society  

ระบบราชการไทยจะไปทางไหนดี? 
 

รวีกิติ์ พุฒิธนกร  
นักวิชาการขนส่งช านาญการ  

กรมการขนส่งทางบก 

  
 ในช่วงปี พ.ศ. 2559 - 2561 ได้ก่อเกิดเทคโนโลยีใหม่  ๆขึ้นมามากมาย 

ที่มีผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงวิถีชีวิตของประชาชน รูปแบบการด าเนิน
ธุรกิจ และกระทบต่อหน่วยงานราชการที่ต้องคอยก ากับดูแลด้วยกฎระเบียบ 

ที่ปรับตัวไม่ทันบริบทสังคมที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็ว ซึ่งเทคโนโลยีเหล่านี้
ถูกนิยามด้วยค าศัพท์ใหม่ว่า Disruptive Technology ที่แปลว่าเทคโนโลยี
ที่ส่งผลกระทบอย่างรุนแรง (Disrupt) ต่อผลิตภัณฑ์และธุรกิจแบบเดิม  
ซึ่งเป็นการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วจนบางคนนิยาม Disruptive Technology  

ว่าคือเทคโนโลยีที่เปลี่ยนโลก ตัวอย่างเช่น  
 การก่อก าเนิดขึ้นของ Ride Sharing Application อย่าง UBER 

และ GRAB ท า ให้ เกิดค าถามในประเด็นความเหลื่ อมล้ าระหว่ า ง 
การให้บริการขนส่งสาธารณะที่ถูกใจประชาชนทั้งราคาและคุณภาพแต่ขัด
กับหลักของความปลอดภัยบนท้องถนนของภาครัฐ ซึ่งราคาการขนส่งที่ถูก
และดีที่ประชาชนพอใจนั้นแลกมาด้วยการลดต้นทุนด้านความปลอดภัย
ดังนี้ 
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 - การไม่น ารถที่ใช้รับส่งผู้โดยสารมาขึ้นทะเบียนรถยนต์สาธารณะ
กับภาครัฐ  
 - การไม่ต้องซื้อประกันภัยให้คุ้มครองผู้โดยสารสาธารณะ  
 - การที่ไม่ต้องขึ้นทะเบียนผู้ขับรถเป็นผู้ขับขี่รถยนต์สาธารณะ  
(ท าให้ละเว้นขั้นตอนการตรวจประวัติอาชาากรรม)  
 - การทีไ่ม่ต้องน ารถเข้ามาตรวจสภาพปีละสองครั้งซึ่งเป็นหลักการ
ที่ถูกบัาาัติข้ึนเพื่อความปลอดภัยของผู้โดยสาร  
 ซึ่งการเกิดขึ้นมาของธุรกิจที่ถูกใจผู้ใช้บริการเหล่านี้ เป็นประเด็น 

ที่ภาครัฐและผู้ประกอบการธุรกิจขนส่งและตัวผู้พัฒนาเทคโนโลยีทั้งสาม
ฝ่ายต้องเข้ามาปรับความเข้าใจและพัฒนาการด าเนินธุรกิจที่สมดุลทั้งความพอใจ 

ของประชาชน ความปลอดภัยบนท้องถนน และหลักธรรมาภิบาลของภาครัฐ  
อันจะน าไปสู่การปรับแก้ไขกฎระเบียบและแนวปฏิบัติของภาครัฐในการควบคุม 

ก ากับดูแลระบบขนส่งทางถนนต่อไป 

 - การตื่นตัวของ ธุรกิจ E - commerce ที่เปลี่ยนรูปแบบการจับจ่าย 

ใช้สอยของผู้บริโภคและท าให้การขนส่งพัสดุขนาดเล็ก เข้ามามีบทบาท 

ในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจมากขึ้น  
 - การพัฒนาอย่างรวดเร็วของ FinTech (Financial Technology)  
ที่หมายถึงเทคโนโลยีเข้ามาท าให้การบริการที่เกี่ยวข้องกับการเงินและ 

การลงทุนมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  ซึ่งจะน าไปไปสู่สังคมไร้เงินสด 

(Cashless Society) จะเห็นได้ว่าการเกิดขึ้นมาของ Disruptive Technology  

เป็นโจทย์ที่ท้าทายของภาครัฐที่จะต้องปรับตัวให้ยืดหยุ่นและตอบสนอง 

ต่อการเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีที่รวดเร็ว  อีกทั้งภาครัฐต้องเตรียม 
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ความพร้อมที่จะพัฒนาองค์กรและปรับวิสัยทัศน์ในการควบคุมก ากับดูแล
ให้ทันต่อบริบททางสังคมที่เปลี่ยนแปลงไป นอกจาก Disruptive Technology  

แล้วการก้าวไปสู่ Aging Society (สังคมผู้สูงอายุ) นั้นเป็นสถานการณ์ 
ที่หลายประเทศทั่วโลกต้องเผชิา ซึ่งสังคมผู้สูงอายุนั้นจะต้องอาศัย 

การแก้ปัาหาเชิงโครงสร้างที่ฉีกกฎจากการแก้ปัาหาแบบเดิม ๆ ด้วยปัจจัย 

ที่อัตราเกิดของประชากรน้อยลง เทคโนโลยีทางการแพทย์ที่พัฒนาขึ้น 

ท าให้คนอายุยืนขึ้น จะช่วยผลักดันจ านวนผู้สูงอายุในสังคมจะมีจ านวน
เพ่ิมขึ้นเรื่อย ๆ มากกว่าวัยท างาน ซึ่งพยากรณ์ข้อมูลเชิงสถิติขององค์กร
สหประชาชาติคาดการณ์ว่าในปี ค.ศ. 2050 จ านวนผู้สูงอายุจะเพ่ิมขึ้นเป็น
จ านวนสองเท่าตัวของปัจจุบันคิดเป็นจ านวน 2,000 พันล้านคน ซึ่งคิดเป็น
ร้อยละ 21 ของประชากรโลก ในส่วนของประเทศไทยนั้นทางมูลนิธิสถาบันวิจัย 

และพัฒนาผู้สูงอายุไทย คาดการณ์ว่าประเทศไทยจะเป็นสังคมผู้สูงอายุ
อย่างสมบูรณ์ในปี ค.ศ. 2021 และจะเป็นสังคมผู้สูงอายุระดับสุดยอดในปี 
ค.ศ. 2035 ด้วยแนวโน้มโครงสร้างของประชากรในสังคมที่ เปลี่ยนไป 
นโยบายต่าง ๆ เกี่ยวกับภาครัฐที่เกี่ยวเนื่องกับสวัสดิการของผู้สูงอายุต้องมี
การปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับบริบททางสังคมและเศรษฐกิจที่จะ
เปลี่ยนไป โดยเฉพาะตลาดแรงงานไทยที่จะต้องเร่งเ พ่ิมผลิตภาพ 
(Productivity) อย่างรวดเร็วเพ่ือรับมือกับการขาดแคลนแรงงานในอนาคต 
นอกจากนี้  Aging Society ยังจะส่งผลกระทบโอกาสและรูปแบบการด าเนิน 

ธุรกิจเปลี่ยนไปซึ่งภาคธุรกิจและภาครัฐต้องเริ่มปรับตัวเพ่ือรับมือกับสภาพ
สังคมรูปแบบใหม่เช่น การขยายอายุเกษียณ การพัฒนาศักยภาพและ
ทักษะการท างานของผู้สูงอายุ การพัฒนาเทคโนโลยีที่ เ อ้ืออ านวยให้
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ผู้สูงอายุท างานได้มีประสิทธิภาพและผลิตภาพ การปรับรูปแบบการท างาน
ให้ยืดหยุ่นท างานจากที่ใดก็ได้ การพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานและสิ่งอ านวย
ความสะดวกทางการคมนาคมขนส่งให้ เหมาะกับผู้สู งอายุ เป็นต้น  
จะเห็นได้ว่าทั้ง Disruptive Technology และ Aging Society จะเป็น
สองปัจจัยส าคัาที่บุคคลากรภาครัฐจะละเลยไม่ได้อีกต่อไปและยังเป็นสอง
ปัจจัยส าคัา ที่จะส่งผลกระทบยิ่งใหา่ต่อการเปลี่ยนแปลงของสังคมในอนาคต  
หากภาครั ฐและภาคเอกชนไม่สามารถปรับตั วต่อการเปลี่ ยนแปลงนี้ ได้ 
จะเป็นการยากที่จะขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
ซึ่งรูปแบบการท างานขององค์กรภาครัฐและภาคเอกชนในอนาคตจะต้อง
เปลี่ยนแปลงให้มียืดหยุ่นขึ้น และต้องปรับทัศนคติพร้อมทั้งมุมมอง 

ต่อบทบาทและหน้าที่ในสังคมที่เปลี่ยนไป พร้อมรับมือกับความเปลี่ยนแปลง
ตลอดเวลา ประเทศาี่ปุ่นนับว่าเป็นประเทศที่เผชิาปัาหา Aging Society 

ก่อนประเทศไทย ซึ่งการที่ทางผู้เขียนบทความได้รับโอกาสจากส านักงาน 
ก.พ. มาศึกษา หลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐและภาวะความเป็นผู้น า 
(Public Management and Leadership Training Program for Promising  

Thai Government Officials : PMLTP) ณ National Graduate Institute 

for Policy Studies ประเทศาี่ปุ่น ด้วยทุนฝึกอบรมส าหรับผู้มีศักยภาพสูง  
(Talent Network) ท าให้ได้เรียนรู้แนวคิดและประสบการณ์การรับมือปัาหานี้
ในมุมมองของผู้เชี่ยวชาาด้านนโยบายสาธารณะของาี่ปุ่นนั้นมี 2 แนวคิดหลัก 

ทีภ่าครัฐควรตระหนักเพ่ือเป็นเครื่องมือในการรับมือกับปัาหานี้ได้แก่  
 Agile Organization ซึ่งหมายถึงองค์กรที่มีความยืดหยุ่นและพร้อม
ปรับตัวให้ทันความเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร
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ที่อาจเปลี่ยนแปลงไป ซึ่งการจะท าให้องค์กรเป็น Agile organization ได้นั้น 

ต้องมีการลดความซ้ าซ้อนของกระบวนงานและมีการเพ่ิมอ านาจในการด าเนินการ 
ของพนักงานให้เพ่ิมขึ้น โครงสร้างขององค์กรจะปรับจาก สั่งงานเป็นล าดับชั้น
จากผู้บริหารระดับสูง (Top Down Hierarchy) ที่ผ่านการอนุมัติงานตามล าดับ
ขั้นตอนและรายละเอียดการปฏิบัติงานในการท างานมาก ซึ่งเป็นการท างาน 

ที่ไม่ก่อให้เกิดการประสานงานที่มีประสิทธิภาพ สู่การท างานที่เน้นการท างาน
เป็นทีมที่แต่ละทีมมีเป้าหมายและความรับผิดชอบของทีมชัดเจน ให้อิสระ 

และความยืดหยุ่นของพนักงานในการท างานสูงขึ้น ประกอบกับเน้นรูปแบบ
โครงสร้างองค์กรให้เกิดการท างานที่ประสานงานระหว่างทีมที่มีประสิทธิภาพ ให้
พนักงานเน้นการปฏิบัติงานมากกว่าการรายงานผลการปฏิบัติงาน โดยให้
พนักงานมีอ านาจตัดสินใจเพ่ิมขึ้น ส่วนผู้บริหารจะปรับบทบาทตัวเองเป็นผู้ให้
แนวทาง (Guidelines) และสนับสนุนการตัดสินใจของพนักงาน (Support) และ
เป็นผู้สร้างบรรยากาศในการท างาน ซึ่งปัจจัยที่จะท าให้เปลี่ยนองค์กรสู่รูปแบบ 
Agile Organization คือ การปรับวัฒนธรรมองค์กร การปรับทัศนคติของ
ผู้บริหารและบุคลากรในองค์กร การวางแนวทางในการพัฒนาบุคลากร 
ให้เหมาะสมกับทิศทางขององค์กร และการใช้เทคโนโลยีที่เหมาะสมในการท างาน 
ประสานงาน และติดตามข้อมูลข่าวสารต่าง ๆ 

 Sustainable Development Goals (SDGs) หรือ เป้าหมาย 

การพัฒนาที่ยั่งยืน เป็นเป้าหมายที่เผยแพร่โดยองค์กรสหประชาชาติซึ่งทาง
ประชาคมโลกตกลงร่วมกันที่จะใช้เป็นกรอบในการด าเนินงานด้านการพัฒนา
ประเทศไปในทิศทางที่สอดคล้องกันและมุ่ งเน้นสู่การพัฒนาประชาคมโลก 

ให้เป็นไปอย่างยั่งยืน เป้าหมายทั้ง 17 ข้อตามแผนภาพดังต่อไปนี้ 
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  ทิศทางการพัฒนานโยบายของประเทศาี่ปุ่นภายใต้กรอบของเป้าหมาย
การพัฒนาที่ยั่งยืนนั้นผ่านการผลักดันของคณะรัฐมนตรี การแต่งตั้งคณะ 

ที่ปรึกษาด้านนโยบาย SDGs และ คณะท างาน SDGs พร้อมทั้งจัดตั้ง SDGs 

Promotion Headquarter (ส านักงานส่งเสริมนโยบายเป้าหมายการพัฒนา 
ที่ยั่งยืน) เป็นส านักงานที่ขึ้นตรงกับนายกรัฐมนตรี ท าหน้าที่ทั้งการประสาน 

และส่งเสริมการพัฒนาที่ยั่ งยืนโดยเน้นนโยบายการพัฒนาขั้นพ้ืนฐาน  
3 ด้านดังนี้  
 1. ส่งเสริม นโยบาย Society 5.0 ซึ่งออกแบบมาเพ่ือรองรับการพัฒนา
สังคมที่ยั่งยืน ซึ่งจะเริ่มจากการปรับทัศนคติและแนวคิดของภาคธุรกิจใหม่ 
ให้ทันต่อDisruptive Technology และ Aging Society โดยร่วมมือกับสมาคม
นักธุรกิจาี่ปุ่น ส่งเสริมแผนพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีของประเทศ 

ให้สอดคล้องกับ SDGs นอกจากนี้ยังจะวางแผนที่จะใช้เทคโนโลยี Big Data  

และ IoT (Internet of Things) ในการขับเคลื่อนเพ่ิมผลิตภาพ (Productivity)  

ของประเทศ 
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 2. ผลักดันให้องค์กรส่วนภูมิภาคและท้องถิ่นตระหนักถึงความส าคัา 

ในการขับเคลื่อนตาม SDGs โดยเน้นการท าความเข้าใจกับบริบทขององค์กร 
ส่วนภูมิภาคและท้องถิ่นที่ต่างกันและทางรัฐบาลกลางจะท าหน้าที่ช่วยสนับสนุน
ในการวางแผนโครงสร้างองค์กรท้องถิ่นต้นแบบส าหรับการพัฒนาที่ยั่งยืน 

 3. ผลักดันบทบาทของคนรุ่นใหม่และสตรี โดยส่งเสริมการศึกษา
หลักสูตรผู้น ายุคใหม่ให้แก่เยาวชน ผลักดันให้สังคมปรับเปลี่ยนรูปแบบ 

การท างานที่ให้ความส าคัาของต่อบทบาทหน้าความรับผิดชอบของคนรุ่นใหม่
และสตรีมากขึ้น ส่งเสริมการร่วมมือระหว่างประเทศในการพัฒนาสิทธิ 
ความเท่าเทียมทางเพศ การศึกษา และระบบสาธารณสุข 

 จากกรณีศึกษาของประเทศาี่ปุ่นพบว่าทางรัฐบาลาี่ปุ่นมองเห็นถึง
ผลกระทบที่จะเกิดขึ้นเนื่องจาก Disruptive Technology และ Aging Society 

ซึ่งมีการเตรียมพร้อมทั้งด้านการวางแผนนโยบายจากผู้บริหารระดับสูง 
ของประเทศและวางแผนปฏิรูปสังคม การศึกษา และการคลัง ไปพร้อม ๆ กันกับ
การมีเป้าหมายการพัฒนาอย่างยั่งยืนที่ชัดเจน ในส่วนของประเทศไทยนั้น 

ตัวผู้เขียนบทความมองว่า การจะเริ่มต้นรับมือกับปัาหาเหล่านี้ ควรจะเริ่มจาก
การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรในภาครัฐด้วยหลักสูตรที่เหมาะสม โดยต้อง
พัฒนาทั้งผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง ระดับต้นและผู้ปฏิบัติงานไปพร้อม ๆ 
กันให้รับรู้ถึงประเด็นทั้ง Disruptive Technology, Aging Society, Agile 

Organization และ Sustainable Development Goals และวางแผน 

การพัฒนาปรับเปลี่ยนรูปแบบการท างานของภาครัฐ ให้มีการเปิดรับความคิด
สร้างสรรค์มากขึ้น มีการระดมสมองร่วมกันข้ามหน่วยงานเพ่ือแก้ไขปัาหาต่าง ๆ  
ประสานงานเป็นทีม และช่วยกันพัฒนารูปแบบการท างานที่ลดกระบวนงานมากขึ้น  
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ซึ่งในปัจจุบันนี้ตัวผู้เขียนเองมองว่าผู้บริหารระดับหัวหน้างาน/กลุ่ม/ส่วน 

จะเป็นกลุ่มก าลังคนส าคัาที่ต้องเร่งพัฒนาศักยภาพให้เปิดรับกับการท างาน
แบบ Agile Organization เพราะเป็นคนกลางที่เชื่อมการปฏิบัติตามนโยบาย 

จากระดับบนลงสู่ระดับล่าง  
 นอกจากนี้ทางผู้ เขียนบทความยังมองว่าการพัฒนาองค์ความรู้  
ด้านการวางระบบนวัตกรรมเพ่ือลดการใช้แรงงานมนุษย์และลดความซ้ าซ้อนของ
กระบวนงานโดยประยุกต์ใช้ ข้อมูล Big Data และ IoT (Internet of Things) 

ควบคู่กับระบบปัาาาประดิษฐ์ในการวิเคราะห์ข้อมูลจะเป็นปัจจัยส าคัาที่จะ
ช่วยเพ่ิมผลิตภาพ (Productivity) ของภาครัฐเป็นสิ่งที่จ าเป็นที่จะรับมือกับ
ปัาหา Aging Society ในอนาคต สิ่งที่องค์กรระดับกรมต้องท าคือการวางแผน 
การใช้วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเข้ามาช่วยพัฒนาทดแทนการท างานที่ซ้ าซ้อน
ของมนุษย์และผลักดันให้บุคคลากรไปเน้นงานการท างานที่อาศัยการใช้ความคิด
สร้างสรรค์ในการแก้ปัาหา แน่นอนว่าความม้ามายนี้เป็นงานหนักของหน่วยงาน
ภาครั ฐที่ ต้ องระดมสมองช่ วยกันก าหนดทิศทางองค์กร และหน้ าที่ 
ความรับผิดชอบของหน่วยงานต่าง ๆ ในกรมให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง 
ที่จะเกิดขึ้นในอนาคต หากทว่าบุคลากรในภาครัฐยังนิ่งนอนใจและไม่ยอมรับ 

ต่อการเปลี่ยนแปลงมันอาจจะส่งผลกระทบไปถึงระบบราชการที่ล้มเหลว 

ในการควบคุม ก ากับดูแล ในอนาคตได้ และยิ่งไปกว่านั้นตัวภาคราชการไทยต้อง
หาหนทางที่จะพัฒนาและส่งเสริมศักยภาพของภาคธุรกิจให้ทันการเปลี่ยนแปลง
ของโลกควบคู่กันไปด้วย  
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“หนทางข้างหน้าอาจจะเป็นหนทางที่ท้าทาย แต่หากภาครัฐยังสามารถรักษา
ก าลังคนคุณภาพไว้ในระบบ และผลักดันให้ก าลังคนคุณภาพผลักดันในเกิด
การเปลี่ยนแปลงขึ้นในหน่วยงาน และมีระบบพี่เลี้ยงที่แนะน าแนวทาง 
ให้ก าลังคนคุณภาพเหล่านั้นสร้างการเปลี่ยนแปลงได้ ระบบราชการไทย 

ก็จะก้าวไกล ไม่แพ้ประเทศที่พัฒนาแล้ว โลกต่อไปจะเป็นโลกของคนรุ่นใหม่
ผู้ใหญ่ต้องรู้จักที่จะ Empower the next generation” 
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ภาวะผู้น าในระดับหัวหน้างานของกรมควบคุมมลพิษ 

 

วานิช สาวาโย 

กรมควบคุมมลพิษ 

 

 ปัญหามลพิษและสิ่งแวดล้อมในปัจจุบันก าลังทวีความรุนแรงขึ้น 

เป็นล าดับ สืบเนื่องจากการเปลี่ยนแปลงของโลกตามยุคสมัยที่เปลี่ยนแปลงไป 

ตามสภาพของเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และเทคโนโลยี ส่งผลให้ปัญหา
มลพิษในหลาย ๆ ด้าน จ าเป็นต้องมีการแก้ไขโดยเร่งด่วน อาทิ ขยะมูลฝอย  
มลภาวะทางน้ า มลภาวะทางอากาศ ซึ่งการป้องกันและแก้ไขปัญหามลพิษ
จ าเป็นต้องได้รับความร่วมมือจากทุกภาคส่วนในการด าเนินงานแบบบูรณาการ 
เพ่ือให้เกิดผลอย่างเป็นรูปธรรม ดังนั้น การบริหารจัดการภายในองค์กร 

ทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน จ าเป็นต้องได้รับการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง  
พัฒนารูปแบบการด าเนินงานให้ทันต่อสถานการณ์ของยุคปัจจุบัน 

ที่เปลี่ยนแปลงไป โดยเฉพาะองค์กรภาครัฐต้องมีการพัฒนาบุคลากร และ
ปรับปรุงการบริหารจัดการ และกระบวนการท างานภายในหน่วยงาน 

ให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลต่อประเทศชาติมากที่สุด  
 จากการเข้ารับการฝึกอบรมของผู้เขียนในหลักสูตร “การบริหาร
จัดการภาครัฐ และภาวะความเป็นผู้น า” ภายใต้ทุนฝึกอบรมส าหรับผู้มี
ศักยภาพสูง (Talent Network) ประจ าปี 2561 ณ National Graduate 

Institute for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น โดยมีกรอบหลักสูตร 
ประกอบด้วย การบริหารจัดการภาครัฐ การพัฒนาภาวะผู้น า และหลักธรรมาภิบาล 
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ท าให้ผู้ เขียนได้รับความรู้  ความเข้าใจ จากการฝึกอบรม ในรูปแบบ 

การรับฟังการบรรยาย การแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นระหว่างนักวิชาการ 
คณาจารย์ และบุคลากรที่เกี่ยวข้อง และประสบการณ์การศึกษาดูงานของ
หน่วยงานต่างๆ ในประเทศญี่ปุ่น ประกอบด้วย เนื้อหาสาระในเรื่องภาวะ
ความเป็นผู้น า ธรรมาภิบาล การบริหารจัดการ การเปลี่ยนแปลง  
การสื่อสาร ทีมงาน รวมทั้งนโยบายและการบริหารจัดการภาครัฐของ
ประเทศญี่ปุ่น ทั้งในประเด็นด้านเศรษฐกิจ การคลัง การเมือง การปกครอง 
ความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ การสาธารณสุข การคมนาคม การเกษตร
กรรม การศึกษา อุตสาหกรรม วิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี สิ่งแวดล้อม ทั้งนี้
ในส่วนของการศึกษาดูงานได้มีโอกาสเดินทางไปจังหวัดเกียวโต (Kyoto 

Prefecture) และจังหวัดนารา (Nara Prefecture) เพ่ือเข้าเยี่ยมชมและ
รับฟังการบรรยาย และแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นในการบริหารจัดการจังหวัด
และเมืองในระดับท้องถิ่นในด้านต่างๆ ทั้งเรื่อง วัฒนธรรม การท่องเที่ยว 
ชุมชน เศรษฐกิจ การสุขาภิบาล สิ่งแวดล้อม การคมนาคม การเมือง  
การปกครอง ซึ่งผู้ เขียนได้น าความรู้ ความเข้าใจ และประสบการณ์ 
การดูงานที่ได้รับจากการฝึกอบรมดังกล่าว มาประยุกต์ใช้เพ่ือให้เกิด
ประโยชน์ในการบริหารจัดการภายในองค์กร โดยการพัฒนาภาวะผู้น า
ส าหรับหัวหน้างานของกรมควบคุมมลพิษ โดยพิจารณาจากข้อมูลเกี่ยวกับ
องค์กรและบทบาทของหัวหน้างาน โดยน าคุณลักษณะของภาวะผู้น าที่ดีมา
ใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น าส าหรับหัวหน้างานของกรมควบคุม
มลพิษเพ่ือให้เกิดการพัฒนาบุคลากร และปรับปรุงการบริหารจัดการ และ
กระบวนการท างานภายในหน่วยงาน เพ่ือให้สามารถขับเคลื่อนภารกิจ และ
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นโยบายของรัฐบาลได้อย่างมีประสิทธิภาพ เหมาะสมกับสภาพแวดล้อม  
และสอดคล้องต่อความต้องการของประชาชนและสังคมต่อไป 

 ข้อมูลเกี่ยวกับองค์กร 

 กรมควบคุมมลพิษ เป็นหน่วยงานระดับกรมสังกัดกระทรวง
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม ซึ่งเป็นหน่วยงานด้านวิชาการ  
มีบทบาทและภารกิจหลักตามบทบัญญัติที่เกี่ยวข้องในพระราชบัญญัติ
ส่งเสริมและรักษาคุณภาพสิ่งแวดล้อมแห่งชาติ พ.ศ. 2535 โดยมีภารกิจหลัก 
ในการก าหนดนโยบาย วางแผน และผลักดันยุทธศาสตร์การจัดการมลพิษ
ของประเทศไปสู่การปฏิบัติ พัฒนามาตรฐาน มาตรการ และเกณฑ์ปฏิบัติ
ในการควบคุมมลพิษที่เหมาะสมกับสถานการณ์ และพัฒนาและถ่ายทอด
องค์ความรู้และเทคโนโลยีการควบคุมมลพิษ รวมทั้งประสานความร่วมมือ
และด าเนินการตามพันธกรณีระหว่างประเทศ รวมทั้งก ากับ ดูแล 

ให้มีการปฏิบัติตามมาตรฐาน มาตรการควบคุมมลพิษ และรายงานผล 

ต่อสาธารณะ ทั้งนี้ กรมควบคุมมลพิษ มีอ านาจหน้าที่ ดังต่อไปนี้ 
 1)  เสนอความเห็นเพื่อจัดท านโยบายและแผนการส่งเสริมและรักษา
คุณภาพสิ่งแวดล้อมแห่งชาติด้านการควบคุมมลพิษ 

 2)  เสนอแนะการก าหนดมาตรฐานคุณภาพสิ่ งแวดล้อมและ
มาตรฐานควบคุมมลพิษจากแหล่งก าเนิด 

 3)  จัดท าแผนจัดการคุณภาพสิ่งแวดล้อมและมาตรการในการควบคุม 
ป้องกัน และแก้ไขปัญหาสิ่งแวดล้อมอันเนื่องมาจากภาวะมลพิษ 

 4)  ติดตามตรวจสอบคุณภาพสิ่ งแวดล้อมและจัดท ารายงาน
สถานการณ์มลพิษ 
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 5)  พัฒนาระบบ รูปแบบ และวิธีการที่เหมาะสมส าหรับระบบต่าง ๆ 
เพ่ือน ามาประยุกต์ใช้ในการจัดการกากของเสีย สารอันตราย คุณภาพน้ า 
อากาศ ระดับเสียง และความสั่นสะเทือน 

 6)  ประสานงานและด าเนินการเพ่ือฟ้ืนฟูหรือระงับเหตุที่อาจเป็น
อันตรายจากมลพิษในพ้ืนที่ที่มีการปนเปื้อนมลพิษ และประเมิน 

ความเสียหายต่อสิ่งแวดล้อม 

 7)  ให้ความช่วยเหลือและค าปรึกษาแนะน าเกี่ยวกับการจัดการ
มลพิษ 

 8)  ประสานความร่วมมือกับต่างประเทศและองค์กรระหว่าง
ประเทศในการจัดการมลพิษ 

 9)  ด าเนินการเกี่ยวกับเรื่องร้องทกุข์ด้านมลพิษ 

 10) ด าเนินการตามกฎหมายว่าด้วยการส่งเสริมและรักษาคุณภาพ
สิ่งแวดล้อมแห่งชาติ ด้านการควบคุมมลพิษและกฎหมายอื่นท่ีเกี่ยวข้อง 
 11) ปฏิบัติการอ่ืนใดตามท่ีกฎหมายก าหนดให้เป็นอ านาจหน้าที่ของ
กรมหรือตามท่ีกระทรวงหรือคณะรัฐมนตรีมอบหมาย 

 กรมควบคุมมลพิษ เป็นหน่วยงานหลักในการควบคุม ป้องกัน  
ลดและแก้ไขปัญหามลพิษเพ่ือคุณภาพสิ่งแวดล้อมที่ดีของประเทศ  
จึงมนีโยบายและทิศทางการบริหารงานขององค์กร ดังต่อไปนี้ 
 1)  ป้องกัน ควบคุม มลพิษจากการปฏิบัติงาน เพ่ือลดผลกระทบ 

ต่อสิ่งแวดล้อม 

 2)  ปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคั บ และข้อก าหนด 

ด้านสิ่งแวดล้อม 
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 3)  ส่งเสริมสภาวะแวดล้อมที่เหมาะสมกับการท างาน 

 4)  เป็นผู้น าในการใช้สินค้าและบริการที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อมและ
การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ 

 5)  ปรับปรุงและพัฒนาการจัดการด้านสิ่งแวดล้อมอย่างต่อเนื่อง 
และมีประสิทธิภาพ 

 6)  ประชาสัมพันธ์ข้อมูลข่าวสาร และส่งเสริมการมีส่วนร่วมในการ
จัดการสิ่งแวดล้อม 

 โครงสร้างกรมควบคุมมลพิษ กรมควบคุมมลพิษ ประกอบด้วย
ส านัก กอง ฝ่าย ดังนี้  (1) ส านักจัดการกากของเสียและสารอันตราย  
(2) ส านักจัดการคุณภาพน้ า (3) ส านักจัดการคุณภาพอากาศและเสียง  
(4) ส านักงานเลขานุการกรม (5) กองแผนงานและประเมินผล (6) กองนิติการ  
(7 )  ฝ่ ายตรวจและบั งคับการ  (8 )  ฝ่ ายคุณภาพสิ่ งแวดล้อมและ
ห้องปฏิบัติการ (9) กลุ่มงานตรวจสอบภายใน (10) กลุ่มพัฒนาระบบ
บริหาร และ (11) ศูนย์ประสานงานเพ่ือบังคับใช้กฎหมายเกี่ยวกับ
สิ่งแวดล้อม  
 บทบาทของหัวหน้างาน 

 บทบาทและภารกิจของกรมควบคุมมลพิษตามบทบัญญัติของ 
พ.ร.บ.สิ่งแวดล้อมแห่งชาติ พ.ศ. 2535 มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้มีหน่วยงาน
รับผิดชอบด้านการควบคุมมลพิษโดยเฉพาะ เอ้ือประโยชน์ สนับสนุนและ
ผลักดันการด าเนินงานของหน่วยงานที่มีอ านาจตามกฎหมายที่มีอยู่เดิม 
และอุดช่องว่างในกรณีที่ไม่มีกฎหมายใดบัญญัติไว้เป็นการเฉพาะ ดังนั้น 
บุคลากรในระดับหัวหน้างานของกรมควบคุมมลพิษ จึงถือว่าเป็นกลุ่มเป้าหมาย 
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ส าคัญขององค์กรในฐานะเป็นผู้เชื่อมกลางระหว่างผู้บริหารระดับสูงและ
ผู้ปฏิบัติงาน ซึ่ งกลุ่มบุคลากรที่ เป็นหัวหน้างานถือว่าเป็นผู้บริหาร
ระดับกลางที่ก าลังจะก้าวขึ้นเป็นผู้บริหารระดับสูงต่อไปในอนาคตจึง
จ าเป็นต้องมีการพัฒนาภาวะผู้น า สมรรถนะในการบริหารงาน บริหาร
บุคคล ทั้งภายในและภายนอกองค์ เพ่ือให้สามารถด าเนินการป้องกัน 

และแก้ไขปัญหามลพิษของประเทศได้อย่างเหมาะสมและเป็นรูปธรรม 
ทั้งนี้ โดยทั่วไปหัวหน้างานในองค์กรภาครัฐจะเป็นผู้ที่มีบทบาทส าคัญ ดังนี้ 
 1)  เป็นผู้เชื่อมกลางระหว่างผู้บริหารระดับสูงและผู้ปฏิบัติงาน  
โดยการน านโยบายจากผู้บริหารระดับสูงแปลงไปสู่การปฏิบัติงานด้วยการสื่อสาร 
และถ่ายทอดเป้าหมายขององค์กรไปยังเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานได้อย่าง
ถูกต้องและชัดเจน เนื่องจากงานในการป้องกันและแก้ไขปัญหามลพิษ 

ในปัจจุบันเป็นงานที่มีความยุ่งยาก ซับซ้อน จ าเป็นต้องใช้กฎหมายอ่ืน ๆ  
ที่เก่ียวข้องเข้ามาใช้ในการแก้ไขปัญหาได้อย่างทันท่วงที 
 2)  เป็นผู้สร้างทีมงาน สร้างความร่วมมือในการท างาน เพ่ือให้
กระบวนการท างานภายในหน่วยงานสามารถขับเคลื่ อนภารกิจ  
และนโยบายขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ เหมาะสมกับสภาพแวดล้อม  
และสอดคล้องต่อความต้องการของประชาชนและสังคม และสามารถ 

ก้ าว เดิน ไปในทิศทาง เดี ยวกันและร่ วม เป็ นทีม เดี ยวกัน ได้ อย่ า ง 
มีประสิทธิภาพ 

 3)  เป็นผู้สร้างแรงจูงใจและการไกล่ เกลี่ ยในการปฏิบัติ งาน 

ทั้งในระดับบนและระดับล่าง โดยต้องใช้ทักษะความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล 
มีความสามารถในทางการเมืองการปกครอง ตลอดจนต้องมีพันธมิตร 
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ในการท างาน สามารถบูรณาการความหลากหลายของานเพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายขององค์กร 
 4)  เป็นผู้เสริมสร้างศักยภาพของผู้ใต้บังคับบัญชาให้มีประสิทธิภาพ
ในการปฏิบัติงานทั้งในรูปแบบการให้ค าชี้แนะ ค าแนะน า การเป็นที่ปรึกษา 
การเป็นเพ่ือนช่วยคิดเพ่ือพัฒนาความสามารถของทีมงานได้เรียนรู้ 
ตระหนักในตัวเองและเปลี่ยนแปลง และลงมือท าด้วยความคิด ความถนัด 
ความสามารถของผู้ใต้บังคับบัญชาเอง  
 ผู้น าและภาวะผู้น า 

 ผู้ เขียนสามารถสรุปลักษณะภาวะผู้น าจากความรู้ที่ ได้รับจาก 

การบรรยาย Leadership for the 21st Century ของ Prof. Masahiro Horie,  
GRIPS ไดด้ังนี ้
 1. Bureaucratic Leadership เป็นลักษณะของภาวะผู้น าที่ผู้น า
ท างานตามกฎ ระเบียบ แบบแผน หรือ วิธีปฏิบัติที่ เป็นธรรมเนียม 

ขององค์กรอย่างเข้มงวด ภาวะผู้น าลักษณะนี้จะเหมาะสมกับงาน  
ที่เกี่ยวข้องกับความปลอดภัย เช่น งานที่เกี่ยวข้องกับเครื่องมือ วัตถุอันตราย  
ความเสี่ยงสูง หรือกับเงินจ านวนมาก ภาวะผู้น าแบบนี้มีประโยชน์ 
ในการควบคุมลูกจ้างที่ท างานประจ า แต่จะมีผลน้อยกับทีม หรือองค์กร 

ที่ต้องการความยืดหยุ่น การสร้างแรงจูงใจ และการสร้างนวัตกรรมใหม ่

 2. Transformational Leadership เป็นลักษณะของภาวะผู้น า 
ที่ผู้น ามีลักษณะน าการเปลี่ยนแปลง (transform) มีความชัดเจนทางด้าน
อารมณ์และพฤติกรรม ภาวะผู้น าลักษณะนี้เป็นผู้น าที่มีความสามารถ 

ด้านการสื่อสารดี เข้าใจผู้ อ่ืน มีความน่าเชื่อถือ และมีความเป็นตัว 
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ของตัวเองสูง จึงเป็นผู้น าที่มีอิทธิพลต่อผู้ร่วมงาน โดยสามารถที่จะโน้มน้าว
ให้เกิดการเปลี่ยนสภาพหรือเปลี่ยนแปลงความพยายามของผู้ร่วมงาน 

ให้สูงขึ้นกว่าความพยายามที่คาดหวัง  
 3. Charismatic Leadership เป็นลักษณะของภาวะผู้น าที่ผู้น า 
มีลักษณะคล้ายกันกับ Transformational Leadership ภาวะผู้น าทั้งสอง
ลักษณะสามารถสร้างแรงบันดาลใจให้แก่สมาชิกในทีมได้ ข้อต่างอยู่ตรงที่
เจตนา (intent) Transformational Leadership มีความตั้งใจในอันที่จะ
เปลี่ยนแปลง (transform) ทีมและองค์กร ในขณะที่ Charismatic Leadership  

จะมุ่งเน้นที่ตัวผู้น าเองในการที่จะประพฤติตัวเป็นแบบอย่างหรือเป็นโมเดล
ส าหรับผู้ตาม ผู้น ามิได้ต้องการที่จะเปลี่ยนแปลงสิ่งใด แต่โดยบุคลิกภาพ
หรือลักษณะเฉพาะของตนจะเป็นที่ยกย่อง เคารพนับถือ ศรัทธา ไว้วางใจ 
และท าให้ผู้ตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อร่วมงานกัน 

 4. Servant Leadership เ ป็ นลั กษณะของภ าวะผู้ น าที่ ผู้ น า 
มีลักษณะให้สนับสนุน พัฒนา ตอบสนอง บริการ หรือช่วยเหลือผู้ อ่ืน  
โดยการปฏิบัติเช่นนั้นเป็นความต้องการภายในโดยพ้ืนฐานของตัวผู้น าเอง 
ซึ่งอาจเป็นมาอยู่แต่เดิม และเมื่อก้าวขึ้นมาเป็นผู้น าแล้วก็ยังคงมีความต้องการ 
ที่จะรับใช้หรือตอบสนองต่อบุคคลอ่ืนในองค์กรอยู่เช่นเดิม และมักปฏิบัติ
เช่นเดิมอยู่ บางครั้งก็ส่งผลให้สมาชิกกลุ่มหรือทีมมิได้ตระหนักรับรู้ว่าผู้นั้น
เป็นผู้น า มุมมองของภาวะผู้น าลักษณะนี้ คือ แนวคิดที่ว่าผู้น าที่ดีคือ ผู้ซึ่งมี
จิตใจรับใช้ให้บริการผู้ อ่ืน ผู้น าที่มีภาวะผู้น าแบบนี้มักเป็นคนซื่อตรง  
จิตใจกว้ างขวาง  มี อุดมคติ  มองโลกเชิ งบวก จึ งส ามารถโน้มน า 
ด้านคุณธรรมของสมาชิกในทีมได้ดี  
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 5. Transactional Leadership เป็นลักษณะของภาวะผู้น าที่ตั้งอยู่
บนพ้ืนฐานความคิดที่ของการแลกเปลี่ยน โดยสมาชิกในกลุ่มหรือทีมยอม
เชื่อฟังผู้น า เพราะผู้น าให้การยอมรับงานของตน ภาวะผู้น าลักษณะนี้  
จึงเกี่ยวข้องกับการให้ผลประโยชน์ ค่าตอบแทน การให้รางวัลผู้ปฏิบัติงาน 
โดยผู้น าใช้กระบวนการแลกเปลี่ยนดังกล่าวเป็นเครื่องมือเสริมแรง 
ตามสถานการณ์ เพ่ือจูงใจผู้ตามให้ปฏิบัติงานให้ได้ตามระดับที่คาดหวังไว้ 
และจะลงโทษสมาชิกในกลุ่มหรือทีมเมื่องานไม่เป็นไปตามมาตรฐาน  
 ส าหรับคุณสมบัติของผู้น า ผู้เขียนได้สรุปคุณสมบัติ สมรรถนะ  
ของผู้น า จากการประชุมสัมมนาแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นระหว่างนักวิชาการ 
เจ้าหน้าที่ภาครัฐ และเอกชนญี่ปุ่น (Leadership Workshop with Japanese 

Government Officials, Business Executives and GRIPS students) 
ดังนี้ 
 1. ผู้น าในการเปลี่ยนแปลง : ผู้น าต้องยอมรับในการเปลี่ยนแปลง
ตามยุคสมัยที่เปลี่ยนแปลงไป มีความใฝ่รู้ เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง มีความคิด
สร้างสรรค์ และสร้างนวัตกรรมใหม่  
 2. ผู้น าในการน าคน : ผู้น าต้องมีความสามารถในการบริหารจัดการ
ความขัดแย้ง การตระหนักรับรู้เรื่องวัฒนธรรมภายในองค์กร มีความ
ซื่อตรงและความซื่อสัตย์ ตลอดจนมีทักษะในการสร้างทีม (Team 

building) 

 3. ผู้น าในการผลักดันให้บรรลุ เป้าหมาย : ผู้น าต้องมีความ
รับผิดชอบ มีความมุ่งมั่นในการให้บริการ มีความเด็ดขาด กล้าตัดสินใจ  
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มีความสามารถในการเป็นนักบริหารและนักแก้ปัญหา รวมทั้งมีความ
นา่เชื่อถือ 

 4. ผู้น าในความเฉียบแหลมในการงาน (Business Acumen) : ผู้น า
ต้องมีความสามารถในการบริหารการเงิน การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และ
การบริหารเทคโนโลยี 
 5. ผู้น า ในการสร้างความร่วมมือและการสื่ อสาร (Building 

Coalitions and Communication) : ผู้น าต้องมีความสามารถในการ
สร้างแรงจูงใจและการไกล่เกลี่ย ต้องมีทักษะความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล  
มีความสามารถในการสื่อสาร ตลอดจนต้องมีพันธมิตรในการท างาน 

 ข้อเสนอแนะแนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าส าหรับหัวหน้างานใน
การบริหารงานด้านการป้องกันและแก้ไขปัญหามลพิษ 

 ผู้เขียนได้ประยุกต์ความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับจากการฝึกอบรม
มาใช้เป็นแนวทางในการพัฒนาภาวะผู้น าระดับหัวหน้างานเพ่ือใช้เป็นแนว
ปฏิบัติในบริหารจัดการงานภายในองค์กร โดยเล็งเห็นความส าคัญ  
เรื่อง การสร้างความร่วมมือและการสื่อสาร (Building Coalitions and 

Communication) เป็นประเด็นส าคัญที่จะส่งเสริมการท างานของกรม
ควบคุมมลพิษ โดยมีการท างานเป็นทีมเพ่ือผลักดันภารกิจให้ส าเร็จและ
บรรลุเป้าหมายขององค์กร แต่การสร้างและพัฒนาทีมงานเป็นเรื่องที่ต้อง
ใช้เวลาในการด าเนินงานค่อยเป็นค่อยไป ผู้เขียนจึงมีข้อเสนอแนะแนว
ทางการ พัฒนาภาวะผู้ น าส าหรับหั วหน้ างานในการบริหารงาน 

ด้านการป้องกันและแก้ไขปัญหามลพิษโดยหัวหน้างานต้องมีการสร้าง
ทีมงาน ดังนี้  
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 1)  การสร้างความไว้วางใจในทีม (Trust in Team) ของส านัก/
กอง/ฝ่าย ควรมีความสอดคล้องกับองค์กรซึ่งเป็นหน่วยงานที่ด าเนินงาน
ด้านการป้องกันและแก้ไขปัญหามลพิษของประเทศ 

 2)  หัวหน้างานควรให้ความส าคัญและสร้างสมดุลระหว่างทีมงาน
ที่ตั้งขี้นเฉพาะกิจตามโครงการเร่งด่วน และทีมงานตามระบบงานปกติ  
เพ่ือมิให้การท างานทั้งสองด้านกระทบซึ่งกันและกัน 

 3)  หัวหน้างานควรให้ความส าคัญกับการสื่อสารภายในองค์กรทุก
ระดับ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจที่ถูกต้องตรงกันในเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงาน
ภายใต้การบังคับบัญชาหรือภายใต้การก ากับดูแล 

 4)  หัวหน้างานควรน าหลักธรรมาภิบาล (Good Governance) 

มาใช้ในการด าเนินการกับทุกภาคส่วนอย่างจริงจังและสื่อสารท าความเข้าใจ 
กับผู้ปฏิบัติงานแบบสม่ าเสมอและต่อเนื่อง 
 5)  หัวหน้างานควรให้ความใส่ใจในสภาพแวดล้อมการท างาน
ตลอดจนความเปลี่ยนแปลงไปของวัฒนธรรมองค์กรมากขึ้น เพ่ือให้
สามารถแก้ไขปัญหาได้เสียตั้งแต่ต้น ก่อนปัญหาจะลุกลามจนก่อให้เกิด
ความเสียหายแก่องค์กร 
 6)  หัวหน้างานควรพิจารณาใช้เครื่องมือในการบริหารจัดการองค์กร
และการพัฒนาทรัพยากรบุคคลที่มีอยู่ภายในองค์กรให้เต็มประสิทธิภาพ
และเกิดประโยชน์อย่างสูงสุดโดยเฉพาะในเรื่องของการสร้างความไว้วางใจ
ในทีม 
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 ผู้เขียนเห็นว่า สิ่งส าคัญที่สุดในการท างานใด ๆ ในทุก ๆ ด้าน 

ของทุกหน่วยงานทุกองค์กรจะประสบผลส าเร็จได้ นอกจากผู้บริหาร
องค์กร/หัวหน้างานจะต้องเป็นผู้น าที่มีภาวะผู้น าที่ดีแล้วจ าเป็นต้องมี
ทีมงานที่ดีด้วยเ พ่ือส่ ง เสริมการท างานให้มีประสิทธิภาพ เกิดผล 

เป็นรูปธรรมโดยเร็ว 
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ความแข็งแกร่งจากภายใน สร้างได้ด้วยพัฒนาคน  
(Strength from Within : All Human Resource Development) 

 

                                     วิภาวี วรรณพงษ์ 
  นักวิเคราะห์นโยบายและแผนช านาญการพิเศษ 

  ส านักงานปลัดกระทรวงพาณิชย์  
                                                                

 การเข้าร่วมอบรมหลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐและภาวะ 

ความเป็นผู้น า ณ National Graduate Institute for Policy Studies (GRIPS)  

ประเทศญี่ปุ่น ผู้เขียนได้เรียนรู้ที่มา พัฒนาการ แนวความคิดและนโยบาย
ของการบริหารจัดการภาครัฐญี่ปุ่น จากหลากหลายหน่วยงาน ทั้งใน
ส่วนกลาง (กระทรวง หน่วยงาน) และส่วนภูมิภาค (จังหวัด เมือง/เทศบาล) 
ตลอดจนกรณีศึกษาต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับนโยบายของหน่วยงานเหล่านั้น 
ที่ต้องผ่านปัญหา อุปสรรคต่าง ๆ  และพัฒนาการจนประสบความส าเร็จ 

ในหลาย ๆ เรื่อง แนวคิดหลายประการที่อยู่ภายใต้นโยบายการบริหารภาครัฐ 
ของญี่ปุ่นที่ประสบความส าเร็จนั้น ได้แสดงจุดแข็งของญี่ปุ่นในเรื่อง 
การบริหารจัดการภาครัฐที่มีเอกลักษณ์เฉพาะตัว โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
ความส าเร็จของการบริหารจัดการส่วนท้องถิ่น ที่ประเทศญี่ปุ่นได้ชื่อว่า 

เป็นหนึ่งในประเทศที่ประสบความส าเร็จในการกระจายอ านาจไปยังส่วน
ท้องถิ่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ความส าเร็จในการบริหารภาครัฐดังกล่าว
เกิดจากระบบ โครงสร้าง หรือปัจจัยอ่ืนใด เป็นสิ่งที่น่าสนใจอย่างยิ่ง 
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 เอกลักษณ์ของระบบบริหารราชการของญี่ปุ่น  

 โดยทั่วไป ระบบการบริหารราชการของญี่ปุ่น  ไม่แตกต่างจาก
ประเทศอ่ืนในแง่ของการมีกฎหมายและระเบียบบริหารราชการมาก าหนด
ระเบียบ กฎเกณฑ์ การบริหารงาน ที่สอดคล้องกับกฎหมายรัฐธรรมนูญ 

ของประเทศ อาทิ การแบ่งส่วนราชการ โครงสร้างองค์กร ระบบการคัดสรร   
การเลื่อนขั้น ระบบสวัสดิการ ซึ่งเป็นไปตามระเบียบข้อกฎหมายของ 

การบริหารภาครัฐของประเทศ แต่ความแตกต่างที่การบริหารจัดการ
ภาครัฐญี่ปุ่นมี เรียกได้ว่าเป็นเอกลักษณ์และมีความโดดเด่นในด้าน 

การบริหารภาครัฐของญี่ปุ่น คือ เรื่องวัฒนธรรม ซึ่งมีความเกี่ยวข้องกับคน 
ในทุกหน่วยของสังคม จนกลายเป็นแบบฉบับระบบการบริหารงาน 

แบบญี่ปุ่นที่เน้นการพัฒนาคน และความร่วมมือร่วมใจอย่างสูงของคน 

ทุกระดับในหน่วยงาน องค์กร ชุมชน และสังคม และถือได้ว่าเป็นปัจจัย
ส าคัญที่ท าให้ญี่ปุ่นเป็นหนึ่งในประเทศที่ประสบความส าเร็จในการบริหาร
จัดการภาครัฐ   
 วัฒนธรรมการมีส่วนร่วมของชุมชน : หัวใจหลักของการพัฒนา 

 วัฒนธรรมเป็นเรื่องของคนในสังคม ไม่ว่าจะเป็นในองค์กรหรือใน
หน่วยย่อยของสังคมใดสังคมหนึ่ง ความส าเร็จของการพัฒนาประเทศญี่ปุ่น 
จากกรณีศึกษา รวมถึงแนวคิดและนโยบายของภาครัฐญี่ปุ่นมีตัวแปรหลัก 

ที่เกี่ยวข้องคือ การได้รับความร่วมมือจากภาคประชาชน โดยเข้ามาร่วม 

ในกิจกรรมการพัฒนาของชุมชน ตามนโยบายภาครัฐ และคนในชุมชน
ร่วมกันคิดเพ่ือพัฒนาชุมชนตนเอง ตามความต้องการของคนในชุมชน 
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 ต้นแบบการมีส่วนร่วมของคนในชุมชนญี่ปุ่น คือแนวทางการพัฒนา
เมืองเกียวโต  โดยมีปัจจัยพ้ืนฐานการบริหารภาครัฐในส่วนภูมิภาค 

แบบกระจายอ านาจ ที่เอ้ืออ านวยต่อการคิดริเริ่มและวางแผนนโยบาย
พัฒนาท้องถิ่น กล่าวคือ หน่วยงานส่วนท้องถิ่นมีอ านาจและอิสระ 

ในการก าหนดนโยบายและการตัดสินใจ ซึ่งแตกต่างจากหลายประเทศ 
รวมถึงประเทศไทย อาทิ สภาเทศบาลเมืองของญี่ปุ่น สามารถก าหนด 

ทิศทางการพัฒนาเมืองได้อย่างอิสระ โดยมีกฎหมายที่ใช้ในการควบคุม
พ้ืนที่อย่างเคร่งครัด  
 ประเด็นส าคัญไม่ได้อยู่ที่แนวนโยบายของภาครัฐอย่างเดียว  
แต่ภายใต้แผนการพัฒนาเมืองเกียวโต คือการคิดร่วมกันของคนในชุมชน 
กล่าวคือ คนในชุมชนตระหนักรู้ถึงมรดกตกทอดทางศิลปะ สถานที่ส าคัญ 
สิ่งปลูกสร้างทางประวัติศาสตร์ ที่มีอยู่ของเมือง อาทิ วัง ศาลเจ้า อาคาร 

สิ่งปลูกแบบสถาปัตยกรรมท้องถิ่น และเห็นความส าคัญและประโยชน์ที่จะ
ได้รับในการอนุรักษ์สิ่งเหล่านั้นไว้  จึงก่อให้เกิดความต้องการเข้ามาร่วมมือ 
ร่วมคิด ร่วมกิจกรรม และท าให้การขับเคลื่อนนโยบายด้านการท่องเที่ยว
ของเมืองเกียวโตประสบผลส าเร็จ  สามารถกระตุ้นเศรษฐกิจในพ้ืนที่  
 สร้างรายได้เข้าสู่เมืองมากขึ้น และมีความต่อเนื่องจนทุกวันนี้  
 ความส าเร็จเชิงประจักษ์ 

 ศูนย์ความร่วมมือของชุมชนเมืองเกียวโต  (Kyoto Community 

Collaboration Center)  เป็นหนึ่งในผลผลิตที่เป็นรูปธรรมในรูปแบบของ
องค์กรอย่างเป็นทางการ มีที่ตั้ง มีการบริหารจัดการ มีเงินทุนสนับสนุน 
โดยท าหน้าที่เหมือนตัวกลางการเข้ามามีส่วนร่วมของคนในชุมชนในการ
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พัฒนาเมืองเกียวโต  เป็นศูนย์กลางการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ข้อมูลข่าวสาร 
กิจกรรม เครือข่าย เพ่ือให้คนในชุมชนเข้ามาพบปะ แลกเปลี่ยนข้อมูล 
ความคิด สร้างสรรค์โครงการ และเข้าร่วมกิจกรรมต่าง ๆ ของคนในชุมชน  
ท าหน้าที่เชื่อมโยง ประสานคนในชุมชน ภาคธุรกิจเอกชน และภาครัฐ 

ในท้องถิ่น เพ่ือส่งเสริมการท างานร่วมกันของคนในชุมชน 

ตัวอย่างหนึ่งของความส าเร็จที่เกิดจากความร่วมมือของคนในชุมชน
คือ การอนุรักษ์และพัฒนาอาคารที่พักอาศัยและย่านการค้าของเมืองเกียวโต   
คือการอนุรักษ์อาคารลักษณะคล้ายการอนุรักษ์แบบบ้านทรงไทยโบราณ
ของไทย โดยของญี่ปุ่นเป็นอาคาร เรือนแถวที่  เรียกว่า “มะจิยะ” 
(Machiya) โดยคนในพ้ืนที่ตระหนักรู้ถึงความส าคัญของการอนุรักษ์ศิลปะ 
สถาปัตยกรรมญี่ปุ่นแบบท้องถิ่น เนื่องจากพ้ืนที่แห่งนี้เป็นสถานที่ที่แต่เดิม
เป็นเมืองเก่าแก่  คนในชุมชนตระหนักถึงมรดกทางศิลปวัฒนธรรมของสิ่ง
ปลูกสร้างเหล่านั้น จึงเห็นความส าคัญของการอนุรักษ์สิ่งปลูกสร้างคือ 

บ้านที่พักอาศัยให้มีรูปแบบสถาปัตยกรรมญี่ปุ่นแบบท้องถิ่น ประกอบกับ
นโยบายของภาครัฐ ตั้งแต่ปี 1972 ที่มีกฎหมายก าหนดขอบเขตของ 
การอนุรักษ์พ้ืนที่เขตเมืองเกียวโต คือ ก าหนดเขตภูมิทัศน์ที่สวยงาม และ
ก าหนดเขตอนุรักษ์พิเศษทางประวัติศาสตร์ และต่อมาในปี 1975 ได้มี 
การแก้ไขกฎหมายอนุรักษ์ทรัพย์สินทางวัฒนธรรม โดยเพ่ิมเติมพ้ืนที่
อนุรักษ์ข้ึนใหม่ใช้ชื่อว่า “ย่านอนุรักษ์อาคารดั้งเดิม”  
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 นอกเหนือจากการได้เห็นศิลปะท้องถิ่นของญี่ปุ่นที่อนุรักษ์ไว้  
ผ่านการสื่อสารออกมาทางอาคารบ้านเรือนของชุมชนที่อนุรักษ์ไว้ด้วยหลังคา 
เรือนไม้แบบท้องถิ่น ผสมกลมกลืนกับการเป็นที่อยู่อาศัยและเป็นการท า
การค้าขายได้อย่างลงตัวในปัจจุบันแล้ว สิ่งที่น่าสนใจมากกว่านั้น คือ 
แนวคิดการบริหารจัดการของผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในการท ากิจกรรมอนุรักษ์
ที่พักอาศัย และอาคารร้านค้า ให้ประสบความส าเร็จโดยได้รับความร่วมมือ
ของคนในชุมชน ท าอย่างไรประชาชนจึงร่วมมือและเข้ามามีส่วนร่วม 

ในการพัฒนาเช่นนี้ จากข้อมูลที่ได้รับฟังการบรรยาย ณ ศูนย์ความร่วมมือ
ของชุมชนเกียวโต สามารถสรุปเป็นแนวความคิดหลักได้ ดังนี้ 
 1. ความไว้วางใจชุมชนจะพัฒนาได้ด้วยการให้ความเชื่อมั่นไว้วางใจ
ซึ่งกันและกัน  โดยที่ประชาชนแต่ละคนจะเข้ามามีส่วนร่วมในกิจกรรม 

ได้ด้วยความเชื่อมั่น วางใจ 

 2.  การตระหนักรู้ถึง ทรัพย์สิน (Assets) ทรัพยากร (Resources) 

รวมถึง ประวัติศาสตร์ ภูมิปัญญาท้องถิ่น อุตสาหกรรม ฯลฯ ซึ่งทุกคน 

เป็นเจ้าของ ที่ต้องแบ่งปันและใช้ร่วมกัน 

 3.  การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ แบ่งปัน ข้อมูล ข่าวสาร การค้าขายกับ
โลกภายนอก (นอกชุมชนตนเอง)   
 4.  การน าความรู้ที่ได้จากการแลกเปลี่ยน แบ่งปัน ประสบการณ์  
มาปรับใช้กับพ้ืนที่หรือชุมชนตนเอง 
 5.  การคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ มีเอกลักษณ์เหมาะกับชุมชน น าไปสู่
การสร้างอัตลักษณ์ของชุมชนได้ 
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 ในที่นี้  ผู้ เขียนขอสรุปกระบวนการของแนวคิด เป็นแผนภาพ   
พร้อมทั้งน าเสนอแนวทางที่ภาครัฐสามารถเข้ามามีบทบาทในการกระตุ้น
และส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคนในชุมชน ดังนี้  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 จากแผนภาพ กระบวนการและขั้นตอนการเข้ามามีส่วนร่วมของคน
ในชุมชนนั้น เริ่มต้นด้วยการสร้างความไว้วางใจโดยการส่งเสริมกิจกรรม
การพัฒนาของชุมชน ที่ประชาชนแต่ละคนจะต้องเข้ามามีส่วนร่วม 

ในกิจกรรมเหล่านั้น จากนั้นต้องมีการตระหนักรู้ถึงทรัพยากรที่มีอยู่ของ
ท้องถิ่น (ศิลปะ วัฒนธรรม ทรัพยากรธรรมชาติ อุตสาหกรรม ทรัพยากร
มนุษย์ ฯลฯ) และการแบ่งปันการใช้ทรัพยากรร่วมกันก็จะเพ่ิมความ
ไว้วางใจซึ่งกันและกัน และน าไปสู่การแลกเปลี่ยนทรัพยากรท้องถิ่น  
อาทิ ข้อมูล ความรู้ ความคิด สินค้า ฯลฯ กับภายนอกชุมชนตนเอง  
ขั้นตอนถัดมาจะเป็นการเลือกสิ่งที่ได้จากการแลกเปลี่ยนฯ มาปรับใช้เพ่ือ
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การลงทุนใหม่ตามความเหมาะสม โดยมีผู้เชี่ยวชาญให้ค าแนะน า และ
น าไปสู่การคิดริเริ่มพัฒนาสิ่งใหม่ของชุมชนตนเอง  
 ในกรณีของประเทศไทย ซึ่งยังไม่มีศูนย์ความร่วมมือของชุมชนที่เป็น
ของเอกชน ดังนั้น ภาครัฐจึงควรมีบทบาทหลักในการกระตุ้นและส่งเสริม
การมีส่วนร่วมของประชาชน ตั้งแต่ข้ันตอนแรกจนขั้นตอนสุดท้าย กล่าวคือ 
การเริ่มต้นด้วยนโยบายและแผนงานกิจกรรมของภาครัฐในการพัฒนา
ชุมชน ที่เน้นเป้าหมายให้ประชาชนแต่ละคนเข้าร่วมกิจกรรมอย่างแท้จริง 
เพ่ือสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกันของคนในชุมชนจากการเข้าร่วม
กิจกรรมต่าง ๆ ด้วยกันเหล่านั้น จากนั้นจะต้องบริหารจัดการข้อมูล
ข่าวสาร ให้ประชาชนเข้าถึง รับรู้  เพ่ือให้คนในชุมชนได้รับทราบข้อมูลและ
ตระหนักรู้ถึงทรัพยากรใดบ้างที่มีอยู่ในชุมชนและเป็นเจ้าของร่วมกัน และ
ขั้นตอนต่อมาคือการสร้างเครือข่ายให้แก่ชุมชน เพ่ือการติดต่อแลกเปลี่ยน
ข้อมูล การค้า ฯลฯ และจัดหาผู้เชี่ยวชาญเพ่ือให้ค าปรึกษา จนกระทั่ง
ชุมชนได้ร่วมกันคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ที่จะเป็นประโยชน์กับชุมชนตนเอง 
 แบบจ าลองแนวคิด “การสร้างศูนย์การเรียนรู้และกิจกรรม
พัฒนาการพาณิชย์ในส่วนภูมิภาค”  
 ด้วยแนวคิดและกระบวนการสร้างความร่วมมือของคนในชุมชน 

ที่ได้เรียนรู้จากศูนย์ความร่วมมือฯ ดังกล่าว ผู้เขียนขอน าเสนอแนวทาง 
การปรับใช้แนวคิดดังกล่าวมาเป็นแบบจ าลอง ส าหรับแผนงานการพัฒนา
เศรษฐกิจฐานราก (พัฒนาเศรษฐกิจของชุมชนและภูมิภาค) ของกระทรวง
พาณิชย์ โดยเน้นการกระตุ้นและส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคนในชุมชน 
ดังนี้    
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  แนวคิด/ข้อเสนอ : ศูนย์ความร่วมมือของชุมชน ในระยะแรกเริ่ม
อาจจัดตั้งด้วยเงินบริจาคของคนในท้องถิ่น ภาคเอกชน และเงินสนับสนุน
จากภาครัฐ จากนั้น ศูนย์แห่งนี้จะมีรายได้ของตนเองจากการสมัครสมาชิก
โดยมีค่าธรรมเนียมรายปี การบริจาคโดยผ่านกิจกรรมของสมาชิกเอง หรือ
จากผู้ผลิตผู้ประกอบการ เป็นต้น โดยสมาชิกจะได้รับสิทธิประโยชน์ต่าง ๆ 
อาทิ การเข้าร่วมกิจกรรมการค้าการตลาด (การซื้อขายออนไลน์ การจัด
กิจกรรมออกร้าน การส่งเสริมการขาย การจับคู่ธุรกิจ ฯลฯ) การเข้ารับ 

การอบรมต่าง ๆ โดยส านักงานพาณิชย์จังหวัด เป็นหน่วยส่งเสริมสนับสนุน
การจัดกิจกรรม สร้างเครือข่าย การให้ข้อมูล ข่าวสาร ความรู้ ฯลฯ   
 สมาชิกแรกเริ่มของศูนย์ฯนี้ สามารถเริ่มจากเครือข่ายที่มีอยู่แล้วคือ
กลุ่ม BIZ Club ซึ่งมีสมาชิกอยู่ในทุกจังหวัด โดยศูนย์แห่งนี้จะเป็นสถานที่ 
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ในการพบปะแลกเปลี่ยนข้อมูล และร่วมมือกันในการค้าและการตลาด  
โดยมีสถานที่ตั้งของศูนย์เป็นหลักแหล่งอยู่ในเมือง และมีสาขาย่อยในแหล่ง 
ที่สะดวกส าหรับการพบปะกันของแต่ละชุมชน   
 จากนั้นจึงเข้าสู่กระบวนการการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคน 

ในชุมชน โดยหน่วยงานส่วนกลางของกระทรวงพาณิชย์  รับข้อมูล 

ที่ส านักงานพาณิชย์จังหวัดส่งมา เพ่ือเสนอโครงการหรือกิจกรรมที่ก าหนด
เป้าหมายให้ประชาชนแต่ละคนเข้าร่วมกิจกรรมเหล่านั้น โดยกิจกรรม 

ที่เสนอควรเป็นไปตามความต้องการของประชาชนในพ้ืนที่ หรืออาจปรับ
โครงการหรือกิจกรรมให้สอดคล้องกับความต้องการของคนในพื้นที่  
 กระทรวงพาณิชย์ (ทั้งส่วนกลางและส่วนภูมิภาค) จะด าเนินการ
บริหารจัดการข้อมูลข่าวสาร ให้ประชาชนเข้าถึง รับรู้ข้อมูลข่าวสาร 
เกี่ยวกับทรัพยากรที่มีอยู่ของชุมชนให้ประชาชนได้รับทราบอย่างทั่วถึง 
เพ่ือช่วยให้ชุมชนได้รับทราบข้อมูลและตระหนักรู้ถึงทรัพยากรใดบ้างที่มีอยู่
ในชุมชนและเป็นเจ้าของร่วมกัน โดยขั้นตอนต่อมาคือการสร้างเครือข่าย
ให้แก่ชุมชน เพ่ือการติดต่อแลกเปลี่ยนข้อมูล การค้า ฯลฯ และจัดหา
ผู้เชี่ยวชาญเพ่ือให้ค าปรึกษา จนกระทั่งชุมชนได้ร่วมกันคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่  
ที่จะเป็นประโยชน์กับชุมชนตนเอง ซึ่งขั้นตอนนี้จะต้องมีการท างานร่วมกัน
กับองค์กร สถาบัน บุคลากร ทั้งภาครัฐและเอกชนที่เกี่ยวข้องกับโครงการ/

กิจกรรมนั้น   
 เครื่องมือและกลไกส าคัญที่จะใช้ในกระบวนการต่าง ๆ ตั้งแต่การจัด
กิจกรรม การบริหารจัดการข้อมูลการสื่อสาร รวมถึงการสร้างเครือข่าย คือ
การน าเทคโนโลยีมาใช้ประโยชน์ ในการให้บริการ การเข้าถึงข้อมูล ความรู้ 
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และการอบรมท้ังออนไลน์ และออฟไลน์  สถาบัน NEA จะเป็นกลไกส าคัญ
ที่ช่วยจัดกิจกรรมการฝึกอบรม เพ่ือส่งเสริมการเรียนรู้ของคนในท้องถิ่น 

ได้โดยตรง   
 การพัฒนาการมีส่วนร่วมของคนในพื้นที่ต้องพัฒนาทั้งผู้ให้บริการ
และผู้รับบริการ 

 หัวใจของการพัฒนาการมีส่วนร่วมของประชาชนในพ้ืนที่  คือ 

การพัฒนาคน เพ่ือสร้างความเข้มแข็งจากภายใน ดังนั้น หน่วยงานภาครัฐ
ที่ท าหน้าที่ส่งเสริม สนับสนุน การมีส่วนร่วมของประชาชน โดยเป็น 

ผู้ให้บริการ จ าเป็นจะต้องได้รับการพัฒนาควบคู่ไปด้วย จึงจะท าให้ 
เกิดการสร้างความเข้มแข็งจากภายในที่สมบูรณ์ 
 ข้อเสนอการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง ในการพัฒนาผู้ ให้บริการ 
(บุคลากร) ของกระทรวงพาณิชย์ มีดังนี้ 
 ระยะสั้นและต่อเนื่อง 
 1.  การอบรมข้าราชการอย่างต่อเนื่อง โดยให้ความรู้ด้านนโยบาย
และแนวปฏิบัติงาน ทั้งความรู้ที่จ าเป็นต้องใช้ในการปฏิบัติงานและความรู้
เฉพาะด้าน ทั้งนี้ การจัดอบรม ควรท าซ้ าและต่อเนื่อง เนื่องจากบางครั้ง 
บุคลากรอาจไม่สามารถเข้าร่วมการฝึกอบรมในบางห้วงเวลาได้ เนื่องจาก
ติดภารกิจ ดังนั้น จึงต้องเปิดโอกาสให้มีการจัดอบรมสม่ าเสมอ โดยผู้ที่ยัง
ไม่ได้อบรมในครั้งนั้น เลือกเข้าอบรมครั้งต่อไปได้ ทั้งนี้ การจัดอบรมซ้ า
หัวข้อที่ส าคัญ มีความจ าเป็นต้องมีให้ทั่วถึงทั้งคนเก่าคนใหม่   
 2.  การน าเทคโนโลยีมาใช้ประโยชน์ในการพัฒนาบุคลากร การให้มี
ช่องทาง ถามตอบ เช่นเดียวกับที่ประชาชนมาขอใช้บริการ รวมถึง 
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การอบรมผ่านสื่อออนไลน์ เพ่ือให้บุคลากรมีช่องทางในการหาความรู้เพ่ือ
การปฏิบัติงาน และเพ่ือการพัฒนาตนเอง  โดยเฉพาะอย่างยิ่งในส่วน
ภูมิภาค จะสามารถใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีมาช่วยการจัดการข้อมูล 
การเข้าถึงข้อมูลของบุคลากรที่สะดวกรวดเร็ว มีช่องทางถามตอบส าหรับ
เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงาน ส าหรับข้อมูลพ้ืนฐาน และมีช่องทางถามตอบ
ส าหรับค าถามในเชิงลึกหรือทางเทคนิคมากขึ้น โดยใช้เทคโนโลยีเป็น
เครื่องมือในการพัฒนาบุคลากร นอกจากนี้ อาจต้องมีช่องทางและบุคลากร
ของหน่วยงานแต่ละกรม อาจตั้งเป็นหน่วยงานหรือศูนย์แลกเปลี่ยนเรียนรู้
ของกระทรวงฯ ที่พร้อมจะให้ข้อมูลให้กับผู้ปฏิบัติงาน เมื่อต้องการ
ค าปรึกษา หรือข้อมูลอ่ืนใดในการปฏิบัติงาน และจัดระบบถามตอบ
โดยตรงที่สะดวก ซึ่งข้อมูลพ้ืนฐานส าหรับค าถามซ้ าเดิม จะเป็นประโยชน์
ต่อผู้ใช้บริการที่เป็นบุคลากรที่เข้ามารับหน้าที่ใหม่อีกด้วย 

 ระยะกลางและระยะยาว 

 3.  การหมุนเวียนโยกย้ายของข้าราชการส่วนกลางและส่วนภูมิภาค 
ควรมีข้อก าหนด ให้ข้าราชการแรกเข้าที่ท างานในระดับปฏิบัติการ หากรับ
ราชการไประยะหนึ่งแล้วจนถึงระดับช านาญการ ก่อนที่จะได้รับการเลื่อนขั้น 

ในระดับช านาญการพิเศษ จะต้องมีประสบการณ์งานในส่วนภูมิภาค  
อย่างน้อย 2 ปี เช่นเดียวกันข้าราชการส่วนภูมิภาค เมื่อแรกเข้าท างาน 

ในส่วนภูมิภาคในระดับปฏิบัติการ หากรับราชการไประยะหนึ่งแล้ว จนถึง
ระดับช านาญการก่อนที่จะได้รับการเลื่อนขั้นในระดับช านาญการพิเศษ 
จะต้องโยกย้ายเข้ามาเรียนรู้งานในส่วนกลางด้วย อย่างน้อย 2 ปี เช่นกัน   
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 เหตุผลของข้อเสนอการสับเปลี่ยนหมุนเวียน ที่เป็นภาคบังคับเฉพาะส่วน 
ดังกล่าว ก็เพ่ือลดปัญหาการขาดความรู้ความเข้าใจการปฏิบัติงานของ
บุคลากรที่อยู่ส่วนกลาง ไม่รู้และเข้าใจงานในส่วนภูมิภาค การไม่เข้าใจ
ปัญหา การไม่ทราบถึงภาคปฏิบัติในพ้ืนที่จริง จะท าให้การคิดริเริ่ม
โครงการไม่ เห็นภาพชัดเจนว่าโครงการในลักษณะใดที่ตอบโจทย์ 
การกระตุ้นให้เกิดการมีส่วนร่วมของประชาชนในพ้ืนที่อย่างแท้จริง ขณะที่
บุคลากรที่ท างานในส่วนภูมิภาคก็ไม่รู้งานนโยบายที่มาจากส่วนกลาง 
ที่ลึกซึ้งเพียงพอในการน าไปสู่การปฏิบัติได้ เนื่องจากบางครั้งเป็นการท างาน 

ในระดับพ้ืนที่ภายใต้ระบบการบริหารราชการส่วนภูมิภาคจะมีทั้งงาน 

ในพ้ืนที่ของจังหวัดและงานจากหน่วยงานของกระทรวงในส่วนกลาง  
ดังนั้น เพ่ือลดช่องว่างของอุปสรรคในเรื่องดังกล่าวการข้อก าหนดให้
ข้าราชการมีประสบการณ์ท้ังส่วนกลาง และส่วนภูมิภาคจะช่วยลดปัญหานี้
ได้มาก  
 บทสรุป 

 การส่งเสริมการมีส่วนร่วมและการท างานร่วมกัน การกระตุ้นให้คน
มีจิตอาสา อยากจะร่วมมือร่วมใจท าเพ่ือชุมชนตนเองหรือองค์กรหน่วยใด
หน่วยหนึ่ง ที่ถ่ายทอดจากบุคคลมาสู่องค์กร เป็นวัฒนธรรมองค์กรที่มี
ความส าคัญอย่างยิ่งต่อการพัฒนาการบริหารจัดการภาครัฐ การสร้างและ
พัฒนาให้เกิดวัฒนธรรมการมีส่วนร่วมของคนในชุมชน เริ่มต้นจาก
กระบวนการสร้างความไว้วางใจซึ่งกันและกัน ด้วยกิจกรรมที่ทุกคนได้ท า
ร่วมกัน การเห็นความส าคัญและประโยชน์ในการท ากิจกรรมร่วมกัน 
ประกอบกับความรู้ ข้อมูลทีไ่ด้รับอย่างทั่วถึง จะน าไปสู่การคิด แลกเปลี่ยน 
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แบ่ งปัน และพัฒนาไปสู่ การคิดริ เริ่ ม ใหม่ของชุมชนที่ สร้ างสรรค์ 
เพ่ือประโยชน์ของคนในชุมชน   
 ส าหรับภาครัฐที่ท าหน้าที่ผู้สนับสนุน แนะน า และส่งเสริมในแต่ละ
ขั้นตอนของกระบวนการส่งเสริมการมีส่วนร่วม ควรจะต้องมุ่งเน้นพัฒนา
ศักยภาพของบุคลากรเช่นเดียวกัน เพ่ือท าหน้าที่ Facilitator ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ดังนั้น เมื่อบุคลากรทุกภาคส่วนได้รับการพัฒนาแล้ว โอกาส
ของการพัฒนาประเทศให้มีความแข็งแกร่งจากภายในจะเกิดขึ้นได้ในที่สุด  
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บทเรียนจากญี่ปุ่นและแนวทางการน ามาปรับใชก้ับประเทศไทย 

 

อนุชา ศรีเริงหล้า 

นักอุตุนิยมวิทยาปฏิบัติการ 

กรมอุตุนิยมวิทยา 

 

 ประเทศญี่ปุ่นและประเทศไทยมีหลายสิ่งหลายอย่างที่แตกต่างกัน 
และมีหลายสิ่งหลายอย่างที่มีความคล้ายกัน  การน าประสบการณ์และ
ความรู้จากประเทศญี่ปุ่นมาใช้กับประเทศไทยนั้น จึงต้องน ามาเลือกสรร 

ในส่วนที่คล้าย และน ามาประยุกต์ปรับใช้ในส่วนที่แตกต่างเพ่ือให้เหมาะสม
กับบริบทของประเทศไทยด้วย การฝึกอบรมการบริหารจัดการภาครัฐ 

และภาวะความเป็นผู้น า ที่ทางส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน 
(ก.พ.) จัดขึ้นครั้งนี้นั้น ได้จัดขึ้นที่สถาบัน National Graduate Institute 

for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น ระหว่างวันที่ 21 พฤษภาคม 
– มิถุนายน 2561 โดยในหลักสูตรจะประกอบไปด้วยการ เรียน 

ภาคบรรยาย การศึกษาดูงานนอกสถานที่และการท า workshop เกี่ยวกับ
เรื่องภาวะความเป็นผู้น า โดยเนื้อหาการเรียนจะเป็นการปูพ้ืนเกี่ยวกับ
โครงสร้างการปกครองของประเทศญี่ปุ่นก่อน เพ่ือน าไปสู่การศึกษาท า
ความเข้าใจเกี่ยวกับการวางนโยบายทางด้านต่าง ๆ ของประเทศญี่ปุ่น  
ไม่ว่ าจะเป็นทางด้ านการศึกษา ด้ านการคมนาคม ด้ านพาณิชย์ 
ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ด้านเศรษฐกิจ ด้านสังคม และอ่ืน ๆ  
โดยการวางนโยบายของญี่ปุ่นนั้น ในปัจจุบันมีปัจจัยหลักอย่างหนึ่ง 
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ที่รัฐบาลญี่ปุ่นต้องค านึงถึงเป็นล าดับต้น ๆ คือการเข้าสู่ Aging society 

ของประเทศญี่ปุ่น โดยในการอบรมครั้งนี้ผู้บรรยายบางท่านได้ให้ค านิยาม
ไว้ว่าปัจจุบันสังคมญี่ปุ่นนั้นได้กลายเป็นสังคมแบบ Aged Society ไปแล้ว 
ส่วนประเทศไทยยังอยู่ในช่วงก าลังเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ หรือ Aging Society อยู่  
ดั งนั้นบทเรี ยนหลาย ๆ อย่ าง การวางนโยบาย และการวางแผนรับมือ 

สภาพสังคมผู้สูงอายุนี้  จึงเป็นสิ่งหนึ่งที่ประเทศไทยสามารถเรียนรู้ 
จากบทเรียนที่ญี่ปุ่นประสบมาก่อนหน้าเรา และน ามาปรับใช้กับบริบทของ
สังคมไทยได้ สิ่งหนึ่งที่ เห็นชัดเจนจากการอบรมในครั้งนี้  คือลักษณะ 

ของการมองปัญหาแบบญี่ปุ่น โดยจากการสังเกตพบว่าญี่ปุ่นจะมีการจัดการ 
กับปัญหาด้วยการมองปัญหาแบบ Evidence Based คือมองปัญหา 

ให้เข้าใจจากข้อมูลทั้งหมดที่มีอยู่ โดยจากข้อมูลที่มีอยู่นั้น จะมีการน า
ข้อมูลมาเรียบเรียงเชิงสถิติ และจัดการน าเสนอในรูปแบบของตาราง  
กราฟเส้น กราฟแท่ง และอ่ืนๆในรูปแบบที่มองเห็นได้ง่ายและจัดหมวดหมู่
ไว้เป็นอย่างดี ยกตัวอย่างเช่น การน าเสนอข้อมูลเกี่ยวกับวิถีชีวิตที่เปลี่ยนไป 

ของชาวญี่ปุ่นที่ ได้น าเสนอโดยกระทรวงสาธารณสุข แรงงานและ
ประกันสังคมของญี่ปุ่น โดยจากกราฟเพียงรูปเดียวสามารถบอกได้ว่าวิถี
ชีวิตของชาวญี่ปุ่นในปี 1920 1961 และปี 2009 ได้มีการเปลี่ยนแปลง
อย่างไรบ้างจากอดีตถึงปัจจุบัน ช่วงอายุเท่าไรที่ชายหญิงจะแต่งงานกัน 
ช่วงอายุเท่าไรที่จะมีบุตรคนแรก ช่วงอายุเท่าไรที่จะมีบุตรคนสุดท้าย  
ช่วงอายุเท่าไรที่บุตรคนแรกจะส าเร็จการศึกษา ช่วงอายุเท่าไรที่จะมีหลาน
คนแรก ช่วงอายุเท่าไรที่จะเกษียณจากการท างาน และช่วงอายุเท่าไรที่จะ
เสียชีวิต (ซ่ึงแสดงให้เห็นว่าโดยเฉลี่ยแล้วฝ่ายหญิงจะมีอายุยืนกว่าฝ่ายชาย) 
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และอ่ืน ๆ ซึ่งข้อมูลเหล่านี้ถูกน ามาแสดงออกในรูปแบบที่สามารถเข้าใจได้ง่าย 
เปรียบเทียบได้ง่าย มองเห็นแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงได้ชัดเจน ทั้งอายุ 
ที่ยืนยาวขึ้นของประชากร และการแต่งงานที่ช้าลง การมีบุตรที่ช้าลง และ
การเกษียณอายุที่อายุเฉลี่ยมากขึ้น ทั้งหมดรวมอยู่ในแผนภาพนี้ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 จากการน าเสนอข้อมูลที่มีประสิทธิภาพแบบนี้เอง ที่น่าศึกษาและ
น ามาปรับใช้กับองค์กรของรัฐ เพราะจะท าให้การมองเห็นภาพรวมของ
ปัญหาชัดเจนขึ้น และง่ายต่อการน าข้อมูลไปใช้ประกอบการตัดสินใจ 

ในด้านต่าง ๆ ในขณะที่เราต้องเตรียมรับมือกับปัญหาสังคมผู้สูงอายุนั้น  
ในอีกมุมหนึ่ง การเปลี่ยนแปลงทางด้านเทคโนโลยีในด้านต่าง ๆ เช่นด้าน  
AI หรือ Artificial Intelligence นั้น ก าลังก้าวเข้ามามีบทบาทอย่างมาก 

ในปัจจุบัน โดยในด้านหนึ่งเทคโนโลยีเหล่านี้จะช่วยให้ชีวิตของเราสะดวกขึ้น 
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นอกจากนี้ ไม่ว่าจะเป็นการพัฒนาเทคโนโลยีทางด้าน IoT - Internet of 

Things  การจัดการข้อมูลแบบ Big data การท าธุรกรรมด้วย Fin Tech 

การพัฒนาทางด้าน  Robotics  การติดต่อสื่อสารเชื่อมโยงกันทั่วในลักษณะของ 
Globalization หรื อเทคโนโลยีการแพทย์แบบเฉพาะเจาะจงแบบ Precision  

Medicine สิ่งเหล่านี้ก าลังเข้ามาเปลี่ยนชีวิต โลกและสังคมที่เราอาศัยอยู่ 
ที่เราต้องศึกษา เรียนรู้ และปรับตัวให้ทันกับเทคโนโลยีเหล่านี้ ยกตัวอย่าง
เช่น ในภาคการเกษตรที่ทางญี่ปุ่นและประเทศไทยประสบปัญหาร่วมกัน
คือเกษตรกรมีอายุมากโดยเกษตรกรญี่ปุ่นมีอายุเฉลี่ยอยู่ที่ 66.3 ปี ในปี 
2015 ซึ่งเป็นอายุเฉลี่ยที่เพ่ิมขึ้นมาเรื่อย ๆ จาก 63.2 ปีในปี 2005 และ 
65.8 ปีในปี 2010 ส่วนเกษตรกรไทยนั้นมีอายุมากกว่า 60 ปีอยู่ถึง 32%  

และมีอายุเฉลี่ยโดยรวมอยู่ที่ 55 ปี ทั้งที่ประเทศไทยเป็นประเทศหลัก 

ที่ส่งออกสินค้าทางการเกษตรประเทศหนึ่งของโลก อันเนื่องมาจากประชากร 
ในวัยหนุ่มสาวมีสัดส่วนที่ลดลงและส่วนใหญ่เลือกที่จะท างานในเมืองใหญ่
มากกว่าจะท างานภาคเกษตรกรรม อายุเฉลี่ยของเกษตรกรจึงมากขึ้นทุก ๆ ปี  
ในประเทศญี่ปุ่นนั้น เนื่องจากแรงงานภาคเกษตรที่มีแนวโน้มลดลงและ 

มีอายุมากขึ้นดังท่ีกล่าวมาแล้ว นวัตกรรมต่างๆจึงถูกน ามาใช้ เครื่องทุ่นแรง
ทางการเกษตรสมัยใหม่ถูกน ามาใช้เพ่ือลดแรงงานคนและช่วยท างาน 

ที่เสี่ยงอันตรายแทนมนุษย์ เครื่องทุ่นแรงแบบแขนกลถูกพัฒนาใช้ช่วยให้
เกษตรกรสามารถยกของได้หนักขึ้นโดยแขนกลช่วยผ่อนแรงของกล้ามเนื้อ
และป้องกันการบาดเจ็บ การวิเคราะห์ข้อมูลสภาพอากาศ ความชื้น 
ปริมาณน้ า แสงแดด ถูกน ามาใช้ในภาคการเกษตรเพ่ือให้ได้ผลผลิตออกมา
มากที่สุดเมื่อเทียบกับจ านวนเกษตรกร รวมทั้งการกระจายสินค้าไปสู่
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ผู้บริโภคพร้อมข้อมูลต่าง ๆ ผ่านทางเทคโนโลยีสารสนเทศหรือ IT เพ่ือให้
เกิดความเชื่อมั่นในการบริโภคด้วย สิ่ งทั้งหลายเหล่านี้ถูกน ามาใช้ 
เพ่ือทดแทนจ านวนเกษตรกรที่ลดลงและมีอายุมากขึ้น และนวัตกรรม
เหล่านี้เราจะพบว่ามีหลายสิ่งที่องค์กรอย่างกรมอุตุนิยมวิทยาอาจจะต้อง
เข้าไปมีส่วนร่วมเป็นอย่างสูง  
 นอกจากภาคเกษตรกรรมแล้ว นวัตกรรมยังสามารถช่วยทดแทน
แรงงานในภาคอุตสาหกรรมได้ด้วย แต่สิ่งที่จะส่งผลกระทบตามมาได้แก่
การแย่งงานของจักรกล โดยเครื่องจักรอัตโนมัติและ AI เหล่านี้จะสามารถ
เข้ามาทดแทนแรงงานคนในงานหลายประเภท และส่งผลให้แรงงาน 

ส่วนหนึ่งต้องกลายเป็นผู้ว่างงานอย่างช่วยไม่ได้ การปรับตัวด้านแรงงานมนุษย์ 
ที่ต้องรับมือกับการเปลี่ยนแปลงนี้ต้องถูกตระหนักมากขึ้น ซึ่งอาจส่งผล
กระทบไปถึงทางด้านนโยบายการศึกษาที่ต้องสร้างแรงงานที่สามารถ
ท างานในส่วนที่ไม่อาจทดแทนได้ด้วย AI  

 การเอาบทเรียนจากที่หนึ่งมาปรับใช้กับอีกที่หนึ่งนั้น ตัวอย่างหนึ่ง 
ที่เห็นได้ชัดคือระบบรถขนส่งมวลชน ญี่ปุ่นเป็นประเทศที่มีระบบขนส่ง
มวลชนที่ดี และมีการสั่งสมประสบการณ์ที่ยาวนานทางด้านนี้ ตั้งแต่ 
การบุกเบิกท ารถไฟหัวกระสุน Shinkansen ในปี 1964 ซึ่งถือได้ว่าเป็น
หนึ่งในระบบขนส่งมวลชนที่มีความปลอดภัยสูงมาก และนอกจากนี้ยังมี
ระบบรถไฟใต้ดินที่ซับซ้อนแต่มีประสิทธิภาพอย่างมากด้วย  โดยโมเดล
ระบบขนส่งมวลชนของญี่ปุ่นนั้น ไม่ได้มีเพียงแค่การเดินรถเท่านั้น แต่ยัง
รวมไปถึงการวางแผนนโยบายทางธุรกิจ เพ่ือเพ่ิมความคุ้มทุน ในการขยาย
ระบบขนส่งมวลชน ไปยังพ้ืนที่ต่าง ๆ ของประเทศ ในบางพ้ืนที่ที่ดูเหมือน
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จะไม่มีความคุ้มทุนในการขยายระบบขนส่งมวลชนเลย เพราะมีประชากร
เบาบาง ไม่มีแหล่งชุมชนหรือสถานที่ส าคัญอยู่ในบริเวณนั้น แต่ทางญี่ปุ่น 

ใช้ข้อมูลที่ว่าเมื่อระบบขนส่งมวลชนไปถึงพ้ืนที่บริเวณใดก็ตาม แนวโน้ม
ราคาที่ดินจะเพ่ิมสูงขึ้นตามการคมนาคมที่สะดวกข้ึน ผู้คนจะย้ายถิ่นฐานไป
อยู่บริเวณท่ีมีขนส่งมวลชนสะดวกสบายมากขึ้น จ านวนผู้โดยสารจึงค่อย ๆ
เพ่ิมมากขึ้นตามระยะเวลา ความเจริญในด้านต่าง ๆ ก็จะขยายไปสู่บริเวณนั้น 

มากขึ้นเรื่อย ๆ ส่งผลต่อความคุ้มทุนในระยะยาว นอกจากนี้รายได้อีกอย่างหนึ่ง 
ของระบบขนส่งมวลชนญี่ปุ่นก็คือ ตามสถานีต่างๆที่เป็นจุดจอดของ
รถไฟฟ้ามีศักยภาพพอที่จะน ามาท าธุรกิจต่าง ๆ ได้ เช่นศูนย์การค้าเล็ก ๆ
ในแต่ละพ้ืนที่ และระบบขนส่งมวลชนของญี่ปุ่นได้ก าไรจากตรงนี้สูงถึงราว ๆ  ร้อยละ 
30 ของรายได้ทั้งหมด ท าให้การขยายความเจริญ การพัฒนาเมืองและ
ที่ดิน และความคุ้มทุนทางธุรกิจ สามารถไปด้วยกันได้ เป็นอย่างดี  
ซึ่งบทเรียนเหล่านี้ หลายประเทศรวมทั้งประเทศไทยก็ได้น าต้นแบบจาก
ประเทศญี่ปุ่นมาปรับใช้กับประเทศตัวเองเช่นกัน 

 บทเรียนจากญี่ปุ่นเหล่านี้ ท าให้มองเห็นได้ว่าหน่วยงานราชการของไทย  
เช่น กรมอุตุนิยมวิทยา ต้องการการปรับปรุงเพ่ือรับมือกับความเปลี่ยนแปลง 
ด้านต่าง ๆ ที่ก าลังเข้ามาถึงอย่างรวดเร็ว โดยสิ่งหนึ่งซึ่งน่าจะจ าเป็น 

ต่อการเปลี่ยนแปลงนี้คือการพัฒนาบุคลากรที่มีความเป็นผู้น าในลักษณะ
ของ Transformation Leadership ขึ้นในองค์กร โดยผู้น าลักษณะนี้ 
จะเป็นผู้ที่มีวิสัยทัศน์มีมุมมองที่กว้างและไกล โดยมุมมองที่กว้าง หมายถึง
ว่าสามารถวิเคราะห์ปัญหาได้ วิเคราะห์ข้อมูลได้ มองเห็นภาพรวมของ 
สิ่งต่าง ๆ ได้ดี มุมมองที่ไกลหมายถึง สามารถที่จะมองเห็นการเปลี่ยนแปลง 
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ที่จะเกิดขึ้นในอนาคตได้ผ่านแนวโน้มของปัจจุบัน การเตรียมตัวรับมือกับ
อนาคตที่จะมาถึง การเตรียมตัวรับมือเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น 
เช่นเมื่อสังคมผู้สูงอายุมาถึง หรือเทคโนโลยีใหม่ ๆ มาถึง จะส่งผลกระทบ
ใดบ้างต่อหน่วยงานราชการในส่วนของตน จะส่งผลกระทบใดบ้าง 
ต่อก าลังคน และจะส่งผลกระทบใดบ้างต่อบริการของกรมอุตุนิยมวิทยา 

ที่จะต้องเปลี่ยนไปเพ่ือตอบสนองสัดส่วนช่วงอายุของประชากรที่เปลี่ยนแปลง  
และเทคโนโลยี ใดที่สามารถน ามาปรับใช้อย่างเหมาะสมเ พ่ือเ พ่ิม
ประสิทธิภาพของงานได้ รวมทั้งสามารถกระตุ้นบุคลากรในองค์กรให้
เชื่อมั่นและมีแรงบันดาลใจที่จะท าตามแผนงานเพ่ือการเตรียมพร้อมต่อ
อนาคตนั้นได้ โดยผู้น าในลักษณะที่ว่านี้ สามารถอยู่ในระดับชั้นการบริหารใด  ๆ 
ก็ได้ในองค์กร และจากข้อมูลที่วิเคราะห์ได้นั้น วิสัยทัศน์ที่กว้างจะท าให้เรา
มองเห็นได้ชัดขึ้นถึงอุปสรรคและโอกาส อย่างเช่นระบบขนส่งมวลชนของ
ญี่ปุ่น ที่อาจจะดูไม่คุ้มทุนในระยะแรกส าหรับบางพ้ืนที่แต่เมื่อระบบ
รถไฟฟ้าเข้าไปถึง แต่จะเป็นความคุ้มทุนในระยะยาว เป็นการพัฒนา 
ที่ ม ากกว่ า ก า รคิ ด ถึ ง ค ว าม คุ้ มทุ น ใน ระยะสั้ น เ พี ย ง อย่ า ง เ ดี ย ว  
ซึ่งผลประโยชน์เหล่านี้จะตกกับประเทศชาติถ้าหากหน่วยงานราชการ
พัฒนางานโดยมีมุมมองถึงเป้าหมายในระยะยาวแบบนี้ โดยสิ่งที่ยากคือการ
เปลี่ยนแปลงในระยะยาวนั้นต้องการความอดทนในการส่งผล และบางครั้ง
อาจไม่ส่งผลส าเร็จในขณะที่ผู้ริ เริ่มโครงการนั้นด ารงอยู่ ในต าแหน่ง  
และอาจไม่ได้รับเครดิตจากผลงานที่ออกมา แต่ท าเพราะเป็นสิ่ งที่
จ าเป็นต้องท าเพ่ือประโยชน์โดยรวมขององค์กรและประเทศชาติ 
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 การมาถึงของ AI IoT และนวัตกรรมต่าง ๆ นั้น จะส่งผลกระทบใดบ้าง 
ต่อการท างานของกรมอุตุนิยมวิทยาเป็นสิ่งซึ่งต้องการการวิเคราะห์ 
อย่างจริงจัง งานหลายสิ่งที่เราก าลังมุ่งหน้าไปสู่อาจจะกลายเป็นสิ่งล้าหลัง
เมื่อเทคโนโลยีเหล่านี้มาถึง ในขณะที่งานอีกหลายสิ่ง อย่างเช่นการเก็บ
รวบรวมข้อมูลต่างๆในรูปแบบดิจิตอล อาจจะกลายเป็นสิ่งที่มีความส าคัญ
กว่าที่เคยเป็น ส าหรับการมาถึงของ Big Data และยุคแห่งการวิเคราะห์
ข้อมูล รวมถึงการพัฒนาการเรียนรู้ของคอมพิวเตอร์ แบบ Artificial 

Neural Network (ANN) นั้น มีแนวโน้มที่จะมีบทบาทส าคัญอย่างยิ่ง 
ในด้านอุตุนิยมวิทยาในอนาคต การเตรียมพร้อมข้อมูล ส าหรับระบบนี้  
การเตรียมก าลังคน ส าหรับการจัดการข้อมูลเหล่านี้ เป็นสิ่งอยากเสนอให้
พิจารณาในอนาคตระบบตรวจอากาศอัตโนมัติอาจเข้ามาแทนที่งาน
บางส่วนของเจ้าหน้าที่ตรวจอากาศมากขึ้น ซึ่งระบบเหล่านี้ มีข้อดีคือ
สามารถให้ข้อมูลการตรวจวัดที่มีความถี่มากกว่าทั้งในด้านระยะเวลาและ
ระยะทาง ลดการตรากตร าของเจ้าหน้าที่  และสามารถให้ผลการตรวจ
ที่มากขึ้นในจ านวนคนที่งานที่เท่าเดิมหรือน้อยลง แต่อาจส่งผลกระทบ 

ต่อบทบาทของเจ้าหน้าที่ตรวจอากาศที่ต้องมีการปรับเปลี่ยนในบางส่วน
เช่นกัน ดังนั้น การเตรียมพร้อมเจ้าหน้าที่รุ่นใหม่และรุ่นเดิมด้วยการเตรียม
ความรู้ความสามารถด้านใหม่ๆ และการเตรียมภาระงานใหม่ ๆ ที่ท้าทาย
เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงนี้  เป็นสิ่งจ าเป็นซึ่งควรวางแผนรองรับ 

ไว้ในอนาคต  
 การพัฒนาคุณภาพบุคลากรเพ่ือเตรียมรับมือกับอนาคตที่จะมาถึง
เป็นสิ่งที่จ าเป็นอย่างมากเช่นกัน อยากให้มีการส่งคนไปศึกษาหาความรู้
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ใหม่ ๆ การส่งคนไปอบรมการเรียนรู้เทคโนโลยีใหม่ๆและวิธีคิดใหม่  ๆ  
ที่ต่างจากเดิมเพ่ือน ามาพัฒนาต่อยอดจากความรู้เดิมที่เรามีอยู่ รวมทั้ง
หาทางใช้เทคโนโลยีมาปรับเปลี่ยนเพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลของบุคลากร 

ให้มากขึ้น การมาถึงของคอมพิวเตอร์ความเร็วสูงที่มีการพัฒนาไปเรื่อย ๆ นั้น  
อาจท าให้ผลจากแบบจ าลองอากาศความละเอียดสูงกลายเป็นสิ่ ง 
ซึ่งสามารถดาวน์โหลดได้จากต่างประเทศก็จริง แต่ข้อมูลซึ่งจะน าเข้าใน
แบบจ าลองอากาศที่ได้จากผลตรวจวัดโดยตรงในพ้ืนที่นั้น คือสิ่งที่จ าเป็น
และเป็นที่ต้องการอย่างยิ่ง ยิ่งข้อมูลมีคุณภาพ ถูกต้อง มีความละเอียด 

ทั้งทางด้านเวลาและพ้ืนที่สูง ยิ่ง เป็นสิ่ งที่จ าเป็นและเป็นที่ต้องการ  

ทางหน่วยงานจึงควรที่จะให้ความส าคัญในการพัฒนาบุคลากรที่มีความ
ช านาญเกี่ยวกับการจัดการข้อมูลและวิเคราะห์ข้อมูลอย่างถูกต้องและ 

เป็นระบบ เพ่ือเป็นส่วนหนึ่งในการเตรียมพร้อมกับเทคโนโลยีที่ก าลัง 

จะมาถึงต่อไป 
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แนวคิดเพื่อจัดตั้งหน่วยงานต้นแบบส าหรับรัฐบาลดิจิทัล 
 

     อรปรียา จึงพาณิชย์ 

   ผู้อ านวยการส่วนบริหารข้อมูลสารสนเทศ 

   ส านักงานบริหารหนี้สาธารณะ  
 

 รัฐบาลไทยให้ความส าคัญและผลักดันการพัฒนาสู่การเป็น “รัฐบาล
ดิจิทัล” โดยรัฐบาลได้ประกาศนโยบายดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม 
(Digital Economy) เมื่อเดือนกันยายน 2557 มีวัตถุประสงค์เพ่ือมุ่งเน้น
ให้เทคโนโลยีดิจิทัลเป็นตัวผลักดันการสร้างศักยภาพทางเศรษฐกิจและ
สังคมของประเทศ  และเมื่อวันที่  5 เมษายน 2559 คณะรัฐมนตรี 
ได้เห็นชอบแผนพัฒนารัฐบาลดิจิทัลของประเทศไทยระยะ 3 ปี (พ.ศ. 
2559 - 2561) เพ่ือใช้เป็นกลไกส าคัญในการขับเคลื่อนการพัฒนาประเทศ
ที่ยั่งยืนด้วยการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลจึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่หน่วยงานของรัฐ
และบุคลากรภาครัฐจะต้องตระหนักและวางแผนเพ่ือผลักดันให้เกิด 

การเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลตุามวัตถุประสงค์ดังกล่าว 

 การอบรมในหลักสูตร Public Management and Leadership Training 

Program (PMLTP) ณ National Graduate Institute for Policy Studies  

(GRIPS) กรุงโตเกียว ประเทศญี่ปุ่น ได้มีการบรรยาย และแลกเปลี่ยน
ความเห็นเกี่ยวกับนโยบายด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  และ 

การขับเคลื่อนงานของภาครัฐ ซึ่งมีรูปแบบที่น่าสนใจที่จะน ามาปรับใช้กับ
ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลงของผู้เขียน ดังต่อไปนี้  
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 นโยบายด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  และโครงสร้าง 

การขับเคลื่อนนโยบาย 

 รัฐบาลของนายกรัฐมนตรีชินโสะ อาเบะ มีนโยบายเร่งด่วนหลาย
ด้านเพ่ือพัฒนาประเทศ หนึ่ ง ในนโยบายที่น่าสนใจคือเรื่องการให้ 
ความส าคัญกับนวัตกรรม โดยได้ก าหนดว่า “Innovation and Deregulations 
are the main engines for revitalizing Japan’s economy” โดยได้มี
การแต่งตั้ง สภาด้านวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี และ นวัตกรรม หรือ Council 

for Science, Technology and Innovation (CSTI) ซึ่งมีรัฐมนตรี (Ministry 

of State for Science and Technology Policy) เป็นประธาน และขึ้น
ตรงต่อนายกรัฐมนตรี และ สภาดังกล่าว ประกอบด้วย 1) รัฐมนตรี 
จากกระทรวงต่าง ๆ ได้แก่ กระทรวงการศึกษาวัฒนธรรมและกีฬา  
กระทรวงพาณิชย์และพลังงาน กระทรวงสาธารณสุข กระทรวงเกษตร 
กระทรวงมหาดไทย กระทรวงการต่างประเทศ กระทรวงที่ดิน โครงสร้าง
พ้ืนฐานและการคมนาคมขนส่ง กระทรวงกลาโหม 2) มหาวิทยาลัย และ  
3) หน่วยงานด้านวิจัยและหน่วยงานที่มีเงินทุนด้านการวิจัย 

 CSTI มีรูปแบบที่น่าสนใจคือเป็นการบูรณาการความร่วมมือ
ระหว่างผู้ก าหนดนโยบาย (Policy maker) กับผู้ปฏิบัติ (Implementing 

Organizations) ซึ่งในด้านของการวิจัย ผู้ปฏิบัติคือ มหาวิทยาลัยหรือ
สถาบันการศึกษาต่าง ๆ ตลอดจน นักวิทยาศาสตร์และวิศวกร ซึ่งทั้งสอง
ส่วนจะท างานร่วมกันในลักษณะ การก าหนดนโยบายจากหลักฐานหรือผล
การศึ กษา  (Evidence Based Policy Making) ซึ่ ง เ ป็ นการท า งาน 

ในลักษณะ Top - Down คือการเอา เป้าประสงค์ทางรัฐศาสตร์ (Political Will)  
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ความต้องการของสังคม (Social Demands) มาใช้ควบคู่กับการเสนอ
นโยบายแบบ Bottom Up จากผลการศึกษาวิจัย หรือหลักฐานทางวิทยาศาสตร์           
ของกลุ่มผู้ปฏิบัติ  
 แผนปฏิบัติการด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีของรัฐบาลญี่ปุ่น
เริ่มต้นในปี ค.ศ. 1996 โดยแต่ละแผนมีก าหนดระยะเวลา 5 ปี และมี 
การจัดท าอย่างต่อเนื่อง ปัจจุบันเป็นฉบับที่ 5 ปี ค.ศ. 2016-2020 ซึ่งเน้น
เรื่องการก าหนดนโยบายนวัตกรรมที่เน้นการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้เสีย
ในสังคม และการเตรียมการเพ่ือรองรับภาวะสังคมที่เปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็วโดยก าหนดนโยบาย Society 5.0 ซึ่งมุ่งเน้นการเชื่อมโยงการประยุกต์  
ใช้เทคโนโลยีในบริบทที่เป็นรูปธรรม เพ่ือสร้าง Super Smart Society 

และการผลักดันนวัตกรรมที่พัฒนาจากข้อมูล (Data Driven Innovation)  

 การปรับตัวและการขับเคลื่อนนโยบายที่สอดคล้องกับสถานการณ์ 
 ภารกิจส าคัญของประเทศญี่ปุ่นในขณะนี้คือการเตรียมการรองรับ
การแข่งขันกีฬาโอลิมปิก ซึ่งประเทศญี่ปุ่นจะเป็นเจ้าภาพ หรือ Tokyo 

2020 ดังนั้น รัฐบาลญี่ปุ่นจึงให้ความส าคัญกับการลงทุนในด้านต่าง ๆ และ
การปรับเปลี่ยนนโยบายเพ่ือประเทศญี่ปุ่นได้ประโยชน์สูงสุดทั้งด้าน
เศรษฐกิจและสังคมจากการจัดงาน Tokyo 2020 

 รูปแบบที่น่าสนใจของการบริหารจัดการของรัฐบาลญี่ปุ่น คือการตั้ง
รัฐมนตรีที่ก ากับดูแลการจัด Tokyo 2020 หรือ Minister 2020 Tokyo 

Olympic Games ซึ่งเป็นต าแหน่งชั่วคราวและรับผิดชอบการขับเคลื่อน
การด าเนินงานส าหรับ Tokyo 2020 นอกจากนี้ รัฐบาลญี่ปุ่นได้มีการแต่งตั้ง 
รัฐมนตรีชั่วคราวในลักษณะนี้เพ่ือบริหารจัดการเกี่ยวกับผลกระทบที่ได้รับ

116 



 
 

จากแผ่นดินไหวหรือภัยพิบัติร้ายแรงอ่ืน ๆ  คือ Minister for the Reconstruction 

Agency ซึ่งเป็นรูปแบบที่เหมาะสมกับภารกิจและสถานการณ์ที่ต้องมี 
การตัดสินใจที่รวดเร็วและมีการบูรณาการของหลายหน่วยงาน  สะท้อน 

ให้เห็นการน าแนวคิดแบบการบริหารจัดการโครงการของเอกชนมาใช้ 
กับภารกิจของภาครัฐ 

 ข้อเสนอเพื่อการเปลี่ยนแปลง 
 จากตัวอย่างของการก าหนดนโยบายและรูปแบบการบริหารจัดการ
ในด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีของประเทศญี่ปุ่น สามารถน ามาปรับใช้
ในบริบทของประเทศไทยที่ก าหนดวิสัยทัศน์ในการพัฒนาสู่รัฐบาลดิจิทัล  
โดยรัฐบาลอยู่ระหว่างจัดท าร่างพระราชบัญญัติว่าด้วยรัฐบาลดิจิทัล พ.ศ. .... 
ซึ่งมีสาระส าคัญในมาตรา 6 ก าหนดให้เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ในการเป็น
รัฐบาลดิจิทัล ให้หน่วยงานของรัฐต้องด าเนินการอย่างน้อยในเรื่อง 

ดังต่อไปนี้ 
 - จัดท าและปรับปรุงกระบวนการบริหารราชการแผ่นดินและ 

การบริการประชาชนตามภารกิจให้สอดคล้องกับวิธีการทางดิจิทัลและ
รองรับการบริหารงานภาครัฐตามมาตรฐานและแนวทางเชื่อมต่อตาม 

ที่คณะกรรมการก าหนด โดยต้องค านึงถึงการอ านวยความสะดวก 

แก่ประชาชนเป็นส าคัญ  

 - จัดท าข้อมูลในรูปแบบดิจิทัลที่รองรับการแลกเปลี่ยนและเชื่อมโยง
ข้อมูลระหว่างหน่วยงานของรัฐอ่ืน รวมถึงจัดให้มีระบบเอกสารที่ท า 

ในรูปแบบข้อมูลดิจิทัลและปรับปรุงข้อมูลให้มีความถูกต้องและทันสมัย 

อยู่เสมอ  
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 - จัดให้มีระบบการพิสูจน์และยืนยันตัวตนทางดิจิทัล รวมถึงระบบ
ความมั่นคงปลอดภัยให้เข้าสู่เทคโนโลยีใหม่ตามที่คณะกรรมการก าหนด  

 - จัดให้มีช่องทางการรับข้อเสนอแนะเกี่ยวกับบริการดิจิทัล 

จากประชาชน รวมทั้งน ารายงานทางสถิติที่แสดงประสิทธิภาพการท างาน
ของหน่วยงาน มาพัฒนาปรับปรุงกระบวนการท างานและการให้บริการ
ดิจิทัลของหน่วยงานอย่างสม่ าเสมอ  

 - ให้มีการทบทวนและประเมินแผนการด าเนินงาน นโยบาย และ
แนวปฏิบัติเกี่ยวกับรัฐบาลดิจิทัลของหน่วยงานปีละหนึ่งครั้งเป็นอย่างน้อย 

และในบทเฉพาะกาลได้ก าหนดให้ให้หน่วยงานของรัฐด าเนินการ 

ตามพระราชบัญญัตินี้ ให้แล้วเสร็จภายในห้าปี นับแต่วันที่พระราชบัญญัตินี้  
มีผลใช้บังคับจึงส าคัญอย่างยิ่งที่หน่วยงานของรัฐจะต้องตระหนักและ
วางแผนที่รองรับการเปลี่ยนแปลงไปสู่การเป็นรัฐบาลดิจิทัลอย่างสมบูรณ์ 
 ส าหรับ ส านักงานบริหารหนี้สาธารณะ (สบน.) กระทรวงการคลัง 
เป็นหน่วยงานที่มีภารกิจส าคัญในการบริหารจัดการหนี้สาธารณะ 

ของประเทศ และมีบริบทและองค์ประกอบที่เหมาะสมที่เป็นจุดแข็งและ
โอกาสที่จะเป็นหน่วยงานต้นแบบที่จะปฏิรูปหน่วยงานไปสู่การเป็นหน่วยงาน 

ดิจิทัลอย่างสมบูรณ์ ดังนี้  
 1. เป็นหน่วยงานที่มีบุคลากรประมาณ 200 คน อายุเฉลี่ยของ
บุคลากรประมาณ 37 ปี จึงเป็นองค์กรที่มีพลวัติและเหมาะสมจะเป็น
หน่วยงานต้นแบบที่จะปรับเปลี่ยนการด าเนินภารกิจเป็นรูปแบบดิจิทัล
อย่างสมบูรณ์ 
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 2.  หน่วยงานมีความท้าทายจากบริบททั้งภายในและภายนอก 
กล่าวคือ มีการปรับปรุงและก าหนดอ านาจหน้าที่ของหน่วยงานเพ่ิมเติมทั้ง
ในพระราชบัญญัติการบริหารหนี้สาธารณะ พ.ศ. 2548 และที่แก้ไข
เพ่ิมเติมและพระราชบัญญัติวินัยการเงินการคลังของรัฐ พ .ศ. 2561  
ที่หน่วยงานจะมีภารกิจเพ่ิมเติมจากการบริหารหนี้สาธารณะ กล่าวคือ
จะต้องก ากับดูแลหนี้ภาครัฐซึ่งรวมถึงหนี้องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และ
การก ากับติดตามความเสี่ยงทางการคลัง ที่ เกิดขึ้นจากการระดมทุน 

ในรูปแบบใหม่ ๆ ซึ่งจะมีผลกระทบกับกลยุทธ์การบริหารจัดการหนี้
สาธารณะของประเทศ ซึ่งการเพ่ิมเติมอ านาจหน้าที่ดังกล่าวท าให้ลักษณะ
งานของหน่วยงานเปลี่ยนไปจากการเป็นหน่วยงานในศูนย์กลาง  
เป็นหน่วยงานที่ต้องมีการปฏิบัติการกับองค์การปกครองส่วนท้องถิ่นที่มี
ประมาณ 7,000 หน่วยงานทั่วประเทศ การพัฒนาทั้งด้านบุคลากรและ 

การน าเทคโนโลยีมาใช้ในการปฏิบัติงานจึงมีความคุ้มค่าและท าให้ 
การด าเนินภารกิจของหน่วยงานมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น 

 3.  ภารกิจหลักของหน่วยงานในลักษณะ Debt Office เป็นการระดมทุน 

ให้รัฐบาลและรัฐวิสาหกิจ จึงมีลักษณะงานที่เหมาะแก่การปรับเปลี่ยน 

เป็นรูปแบบดิจิทัลโดยน าเทคโนโลยีที่มีการพัฒนาและใช้งานโดยเอกชนแล้ว 
เช่น  Blockchain Smart contract และ Big Data เป็นต้น มาใช้ ได้   
ได้แก่ การจัดการการกู้เงินในรูปแบบต่าง ๆ ทั้งการท าสัญญากู้เงิน ตั๋วเงินคลัง 
พันธบัตรรูปแบบต่าง ๆ รวมไปถึงการท าสัญญาให้กู้ต่อแก่รัฐวิสาหกิจและ
หน่วยงานของรัฐ การจัดอันดับความน่าเชื่อถือ (Credit Scoring) และ 

การจดทะเบียนที่ปรึกษาไทย ซึ่งการพัฒนาภารกิจของ สบน. ไปในรูปแบบ
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ดิจิทัล จะท าให้การท างานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยไม่ต้องเพ่ิม
อัตราก าลังบุคลากร และท าให้กระบวนการท าธุรกรรมมีความโปร่งใส  
ลดการผิดพลาดจากการท างานของมนุษย์ (Human Error) ซ่ึงการท า
ธุรกรรมหลักๆ ของหน่วยงานทั้งการกู้เงิน การปรับโครงสร้างหนี้ และ 

การช าระหนี้มีความเชื่อมโยงส าคัญกับอันดับความน่าเชื่อถือของประเทศ 
การก าหนดเป้าหมายที่ท้าทายให้ สบน. ปรับเปลี่ยนกระบวนการท างาน
ดิจิทัลได้ทั้งหมด จะท าให้ สบน. เป็นต้นแบบของ Digital Debt office 

อย่างไรก็ตาม มีความท้าทายและข้อจ ากัดในการด าเนินการ ได้แก่  
การแก้ไขกฎระเบียบที่เกี่ยวข้องกับการท าธุรกรรมทางการเงิน การพัฒนา
ทักษะและความคิด (Mindset) ของบุคลากรให้พร้อมรับกับการปรับเปลี่ยน
กระบวนการท างาน และการลงทุนในระบบงานและเทคโนโลยีที่จ าเป็น
อย่างคุ้มค่า ส าหรับ ข้อเสนอเพื่อให้ สบน. เป็นหน่วยงานต้นแบบส าหรับ
รัฐบาลดิจิทัล มีดังนี้  
 1.  สบน. ก าหนดวิสัยทัศน์และเป้าหมายให้ “ส านักงานบริหารหนี้
สาธารณะเป็นหน่วยงานที่มีการท างานแบบดิจิทัลอย่างสมบูรณ์ภายในปี 
2565” 

 2.  ก าหนดแผนการด าเนินการดังนี้ 
  ปีงบประมาณ 2562 : จัดท าข้อเสนอแผนปฏิบัติการปี 2563-

2565 เพ่ือการปรับเปลี่ยนส านักงานบริหารหนี้สาธารณะเป็นส านักงาน
บริหารหนี้สาธารณะดิจิทัลโดยสมบูรณ์ โดยเป็นการศึกษาและจัดท า
ร่วมกันระหว่าง สบน. และหน่วยงานที่มีบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญด้าน
เทคโนโลยี อาทิ ส านักงานพัฒนารัฐบาลดิจิทัล (องค์การมหาชน) (สพร.) 
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หรือ ศูนย์เทคโนโลยีอิเล็กทรอนิกส์และคอมพิวเตอร์แห่งชาติ (NECTEC) 
และมหาวิทยาลัยหรือสถานศึกษาที่มีบุคลากรผู้มีความเชี่ยวชาญ 

ด้านเทคโนโลยีทางการเงิน อาทิ Blockchain และ Big DATA เพ่ือให้การจัดท า 
ข้อเสนอและการก าหนดนโยบายมีความชัดเจนและน าไปสู่การปฏิบัติได้
อย่างเป็นรูปธรรม ซึ่งรูปแบบความร่วมมือในรูปแบบนี้คล้ายคลึงกับรูปแบบ
ของ CSTI ของญี่ปุ่นที่กล่าวข้างต้น ทั้งนี้ข้อเสนอดังกล่าวจะต้องก าหนด
วิธีการด าเนินการและทรัพยากรที่ต้องใช้ (งบประมาณและบุคลากร)  
อย่างชัดเจน และมีการศึกษาและประเมินความคุ้มค่าและประโยชน์ 
จากการเปลี่ยนสู่การเป็นหน่วยงานดิจิทัลด้วย 

 ปีงบประมาณ 2563-2565 : ด าเนินการตามแผนปฏิบัติการเพ่ือการ
ปรับเปลี่ยนส านักงานบริหารหนี้สาธารณะเป็นส านักงานบริหารหนี้
สาธารณะดิจิทัลโดยสมบูรณ์ โดยก าหนดผู้รับผิดชอบในการขับเคลื่อน 

การเปลี่ยนแปลงในลักษณะการบริหารจัดการโครงการ (Project management) 
กล่าวคือผู้รับผิดชอบสามารถก าหนดแนวนโยบายที่บุคลากร สบน. จะต้อง
ด าเนินการเพือ่ให้เกิดการเปลี่ยนแปลงได้ ทั้งการเปลี่ยนแปลงกระบวนการ
ท างาน การพัฒนาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และการเสนอปรับเปลี่ยน
กฎหมายต่าง ๆ ให้รองรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึน  
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สังคมสูงวัยกบัแรงงานภาคการเกษตรไทย 

 
อัญชลี  นวลศรี 

นักวิชาการตรวจสอบบัญชีช านาญการ 
กรมตรวจบัญชีสหกรณ์ 

 

 บทความนี้ เกิดขึ้นจากการที่ผู้ เขียนได้รับทุนฝึกอบรมส าหรับผู้มี
ศักยภาพสูง (Talent Network) จากส านักงาน ก.พ. เพ่ือเดินทางไปฝึกอบรม
หลักสูตร Public Management and Leadership Training Program for 

High Potential Officials for the Thai Civil Service ณ National 

Graduate Institute for Policy Studies (GRIPS) ประเทศญี่ปุ่น ระหว่าง
วันที่ 21 พฤษภาคม – 1 มิถุนายน 2561 พร้อมเพ่ือนข้าราชการจาก
หลากหลายหน่วยงาน รวม 15 คน ซึ่งตลอดระยะเวลาการฝึกอบรมนี้ 
ผู้ เขียนได้ เก็บเกี่ยวความรู้ เนื้อหาสาระที่ ได้รับจากการฟังบรรยาย 

ในห้องเรียนรวม 15 หัวข้อวิชา การศึกษาดูงานในหน่วยงานราชการและ
ภาคเอกชน รวมถึงการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับผู้เข้ารับการฝึกอบรมรุ่น
เดียวกันและเจ้าหน้าที่จากภาครัฐและภาคเอกชนของญี่ปุ่น ซึ่งระหว่าง 
การฝึกอบรมผู้เขียนได้รับความรู้ ประสบการณ์ที่แตกต่างและหลากหลาย        
ล้วนแต่มีประโยชน์ต่อการพัฒนาตนเองและองค์กรได้ทั้งสิ้นขึ้นอยู่กับ 

การน ามาประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์ของแต่ละบุคคล  
 “สังคมสูงวัยกับแรงงานภาคการเกษตรไทย” ก็เป็นอีกมุมมองและ 

แง่คิดที่ผู้ เขียนได้เรียนรู้มาจากการแก้ไขสถานะการณ์สังคมสูงวัยของ
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ประเทศญี่ปุ่นที่เข้าสู่สังคมสูงวัยอย่างสมบูรณ์ก่อนประเทศไทยและประเทศ
อ่ืนในภูมิภาค แต่รัฐบาลญี่ปุ่นได้มีการวางระบบสวัสดิการและระบบ
บ านาญรองรับไว้เป็นอย่างดี ประกอบกับประชาชนชาวญี่ปุ่นมีอัตรา 

การออมและการลงทุนเพ่ืออนาคตสูงกว่าประเทศอ่ืน ๆ ดังนั้น การสูงวัย
ของญี่ปุ่นจึงเป็นการสูงวัยด้วยการมีหลักประกันทางสังคมและรายได้
รองรับอย่างม่ันคง ส าหรับประเทศไทยได้เข้าสู่การเป็นสังคมสูงอายุ (Aged 

Society) มาตั้งแต่ปี พ.ศ.2548 กล่าวคือ 1 ใน 10 ของประชากรไทยเป็น
ประชากรที่มีอายุตั้งแต่ 60 ปีขึ้นไป และคาดว่าประเทศไทยจะเป็นสังคมสูงวัย
โดยสมบูรณ์ (Complete Aged Society) ในปี พ.ศ. 2564 และเป็นสังคมสูงวัย
ระดับสุดยอด (Super Aged Society) ภายในปี พ.ศ.2578 โดยประมาณการว่า  
จะมีประชากรสูงอายุเพ่ิมขึ้นเป็นร้อยละ 30 ของจ านวนประชากรทั้งหมด 
ซึ่งถือเป็นสถานะการณ์ที่ใกล้ตัว   เข้ามาทุกขณะ นอกจากนี้ ธนาคารโลก 
(World Bank) ได้เสนอรายงานในปี พ.ศ.2558 และได้วิเคราะห์ไว้ว่า
สถานการณ์สังคมสูงวัยของภูมิภาคเอเชียตะวันออก โดยไทยเป็นหนึ่งใน
ประเทศที่ธนาคารโลกจับตามองเป็นพิเศษ เนื่องจากไทยมีอัตราการเพ่ิมขึ้น
ของประชากรสูงอายุประกอบกับเป็นประเทศที่มีการออมในรูปแบบต่าง ๆ      
ยังต่ าอยู่มากและเนื่องจากสังคมที่มีผู้สูงอายุเป็นจ านวนมากส่งผลต่อ 

การขยายตัวทางเศรษฐกิจเพราะมีก าลังแรงงานซึ่งเป็นปัจจัยการผลิต 

ที่ส าคัญลดลง คนวัยท างานต้องแบกรับภาระการเลี้ยงดูผู้สูงอายุที่เพ่ิมมากขึ้น  
และในระยะยาวสังคมผู้สูงอายุจะมีภาวะการออมและการลงทุนลดลง 
เนื่องจากผู้สูงอายุที่ไม่มีรายได้จะต้องใช้จ่ายจากเงินออมซึ่งอาจไม่เพียงพอ
แก่การด ารงชีพ ดังนั้น ในช่วงที่ผ่านมารัฐบาลไทยจึงได้ด าเนินมาตรการ 
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เพ่ือรองรับสถานการณ์ผู้สูงอายุที่จะเพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่องมาโดยตลอด เช่น 
ด้านหลักประกันรายได้ ด้านที่อยู่อาศัย ด้านสุขภาพ ด้านการประกอบ
อาชีพ 

 

 

 

 

 

ภาพ : อัตราส่วนของผูสู้งอายุต่อเด็กในประเทศไทย มีแนวโนม้เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

ขอขอบคุณแหล่งที่มาอา้งอิง:http://service.nso.go.th และ http://fopdev.or.th/ 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพ : อัตราส่วนของคนวัยท างานต่อผู้สูงอายุในประเทศไทย แสดงให้เห็นถึงศักยภาพ
ที่คนในวัยท างานจะสามารถดูแลเกื้อหนุนผู้สูงอายุ 1 คน ซึ่งพบว่ามีแนวโน้มลดต่ าลง

อย่างต่อเนื่อง 

ขอขอบคุณแหล่งที่มาอา้งอิง:http://service.nso.go.th และ http://fopdev.or.th/ 
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 ส่วนด้านแรงงานภาคการเกษตรซึ่งเป็นปัจจัยที่มีผลต่อการผลิตทาง
การเกษตร โดยในปีเพาะปลูก 56/57 ประเทศไทยมีประชากรแรงงาน 

ภาคการเกษตรที่มีอายุระหว่าง 15 - 64 ปี จ านวน 16.10 ล้านคน และ
จากสถิติพบว่าประชากรแรงงานภาคการเกษตรมีแนวโน้มลดลง 
(ส านักงานเศรษฐกิจการเกษตร, 2557 ก, น.4)  โดยสัดส่วนประชากร 

ในภาคการเกษตรมีแนวโน้มลดลงจากร้อยละ 57.71 ในช่วงแผนพัฒนา
เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบับที่  8 เป็นร้อยละ 36.30 ในช่วง
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสั งคมแห่ งชาติฉบับที่  10  ( ส า น ัก ง าน
คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ , 2557, น.12 - 
2) เนื่องจากแรงงานภาคการเกษตรมีการเคลื่อนย้ายสู่ภาคอุตสาหกรรม 
และแรงงานภาคการเกษตรที่มีอยู่ในปัจจุบันเริ่มเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุมากขึ้น 
(ส านักงานเศรษฐกิจการเกษตร, 2557ข, น.124) รวมถึงการขาดสวัสดิการและ
คุ้มครองแรงงานส านักงานเศรษฐกิจการเกษตร , 2554, น.7) มีรายได้ 
ไม่แน่นอน เป็นงานหนัก และล าบาก ท าให้คนรุ่นใหม่  ขาดแรงจูงใจ 

ในการเข้าสู่ภาคการเกษตร ส่งผลท าให้เกิดปัญหาการขาดแคลนแรงงาน 

ภาคการเกษตรเกิดข้ึน (ส านักงานเศรษฐกิจการเกษตร, 2556, น.86) 
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ภาพ : ประชากรแรงงานภาคการเกษตรอายุ 15 - 64 ปี (ล้านคน) ระหว่าง พ.ศ 
53/54 – 56/57 (ปีเพาะปลูก) 

ขอขอบคุณแหล่งที่มาอา้งอิง: ส านักงานเศรษฐกิจการเกษตร, 2557ก 

 

  จากข้อมูลสถานการณ์สั งคมสู งวั ยและแนว โน้ มแรงงงาน 

ภาคการเกษตรของไทยข้างต้น ผู้เขียนจึงเห็นว่า การเข้าสู่สังคมสูงวัยของไทย
อาจส่งผลกระทบต่อประสิทธิภาพแรงงาน อัตราการเติบโตทางเศรษฐกิจ 
เสถียรภาพด้านการคลังของภาครัฐและที่ส าคัญความม่ันคงทางอาหารของ
ไทยในอนาคต เนื่องจากการเริ่มเข้าสู่ความเป็นสังคมผู้สูงวัยของไทย ท าให้
เป็นที่คาดการณ์ว่าโครงสร้างประชากรในภาคเกษตรกรรมที่ส าคัญความ
มั่นคงในการผลิตอาหารของประเทศไทยในระยะกลางและระยะยาว  
มีแนวโน้มจะได้รับผลกระทบอย่างไม่อาจหลีกเลี่ยง โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
เมื่อค านึงถึงข้อเท็จจริงว่าประชากรในภาคเกษตรกรรมมีความยืดหยุ่น 

ในการปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจในระดับ 

ที่ต่ ากว่าประชากรนอกภาคเกษตรกรรม ทั้งนี้เพราะการศึกษาและทักษะ
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ความสามารถของเกษตรกรในการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีและเทคนิค 

ที่ทันสมัยในการเพิ่มประสิทธิภาพการผลิตยังอยู่ในระดับต่ า 
 ซึ่งประเทศญี่ปุ่นเองก็ประสบปัญหาเช่นเดียวกันนี้ในช่วงหลายปี 
ที่ผ่านมาจึงได้มีการพัฒนาและน านวัตกรรมและเทคโนโลยีเข้ามาช่วย 

ในภาคการเกษตรและแรงงานผู้สูงอายุ รวมถึงได้มีการจัดตั้งหน่วยงาน 
Artificial Intelligence Research Center ขึ้นเมื่อ 3 ปีก่อน เพ่ือท าการวิจัย 
พัฒนาด้านเทคโนโลยีและนวัตกรรม AI มาใช้ในประเทศญี่ปุ่น ซึ่งวิทยากร
ในหลักสูตรได้น าตัวอย่าง AI ในภาคการเกษตรมาเป็นตัวอย่างในห้องเรียน 
ดังภาพข้างล่างนี้ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ภาพ : การน านวัตกรรมและเทคโนโลยีมาช่วยในภาคการเกษตรและแรงงานผู้สูงอายุ 
ของประเทศญี่ปุ่น 

ขอขอบคุณแหล่งที่มาอา้งอิง: 2018PMLTP Lecture Material of Mr. Kabuta Fumihiro 
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 ข้อเสนอแนะการเปลี่ยนแปลง 
 ส าหรับประเทศไทยหน่วยงานที่เกี่ยวข้องควรเตรียมรับมือกับปัญหา
ดังกล่าวโดยการเตรียมความพร้อมส าหรับแรงงานสูงวัยในภาคการเกษตร
ของไทยอย่างเป็นระบบ โดยเน้นการเพ่ิมประสิทธิภาพการผลิต เพ่ือรักษา
ความสามารถในการแข่งขันในตลาดโลกและส่งเสริมความมั่นคงทางอาหาร
ของประเทศ ผ่านการสนับสนุนการวิจัยและพัฒนาเมล็ดพันธุ์พืชและ
เทคโนโลยีการเกษตร ซึ่งเป็นแนวทางที่กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
ให้ความส าคัญและด าเนินการอยู่แล้วในปัจจุบัน โดยประการส าคัญ คือ 
การมุ่งเน้นส่งเสริมให้เกษตรกรสามารถน าวิทยาการและเทคโนโลยีมา
ประยุกต์เพ่ือปรับปรุงและพัฒนาเทคนิคการเพาะปลูกใหม่ ๆ การจูงใจให้คน
รุ่นใหม่หันมาให้ความส าคัญกับภาคการเกษตรเนื่องจากคนกลุ่มนี้มีทักษะ
ความสามารถในการประยุกต์ใช้เทคโนโลยีและเทคนิคที่ทันสมัยเพ่ือน ามา
เพ่ิมประสิทธิภาพการผลิตได้ดี รวมถึงการส่งเสริมการออมเงินเพ่ือเพียงพอ
ต่อการด ารงชีพในอนาคต 
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การบริหารจัดการแบบร่วมมือกันระหว่างภาครัฐ 

และภาคส่วนต่าง ๆ ในสังคม 

 

อุมา ศรีสุข 

นักวิชาการสิ่งแวดล้อมช านาญการพิเศษ 

กรมส่งเสริมคุณภาพสิ่งแวดล้อม 

 

 ท่ามกลางสถานการณ์โลกที่มีความเคลื่อนไหวและเปลี่ยนแปลงไป
อย่างรวดเร็ว ทุกองค์กรต้องเรียนรู้ในการปรับตัวอย่างเท่าทัน หน่วยงาน
ภาครัฐก็เช่นเดียวกัน เนื่องจากเมื่อหน่วยงานภาครัฐมีนโยบายหรือ
ด าเนินการในเรื่องใด ๆ แล้วจะก่อให้เกิดผลกระทบต่อสาธารณะในวงกว้าง 
แนวทางในการบริหารจัดการขององค์กรภาครัฐจึงมีความส าคัญและจ าเป็น
อย่างยิ่งที่จะต้องพัฒนาในทุกมิติให้เหมาะสมกับสถานการณ์และบริบทของ
สังคมที่เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งแนวคิดในการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่      
จะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงระบบต่าง ๆ  ของภาครัฐ เพ่ือให้องค์กรมีความแข็งแกร่ง
สามารถขับเคลื่อนภารกิจของตนได้อย่างมีประสิทธิภาพ ตลอดทั้ง         
การมุ่งเน้นการให้บริการแก่ประชาชนโดยค านึงถึงคุณภาพเป็นส าคัญ 
ประเด็นยุทธศาสตร์ การส่งเสริมระบบการบริหารกิจการบ้านเมืองแบบ
ร่วมมือกันระหว่างภาครัฐภาคเอกชน และภาคประชาชน เป็นประเด็นที่ได้
ก าหนดไว้ในแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ.2556 - 

พ.ศ.2561) ที่สอดคล้องกับการบริหารงานภาครัฐแนวใหม่ มีเป้าหมายคือ 
เพ่ือส่งเสริมให้หน่วยงานราชการทบทวนบทบาทและภารกิจของตน ให้มี
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ความเหมาะสม โดยให้ความส าคัญต่อการมีส่วนร่วมของประชาชน มุ่งเน้น
การพัฒนารูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างภาครัฐกับภาคส่วนอ่ืน การถ่าย
โอนภารกิจบางอย่างที่ภาครัฐไม่จ าเป็นต้องด าเนินงานเองให้ภาคส่วนอ่ืน 
รวมทั้ง การสร้างความร่วมมือหรือความเป็นภาคีหุ้นส่วน (Partnership) 

ระหว่างภาครัฐและภาคส่วนอื่น  
 การเปิดให้ภาคส่วนอ่ืนเข้ามามีส่วนร่วมในการบริหารงานภาครัฐ        
มีได้ในหลายระดับตั้งแต่ระดับที่ประชาชนมีบทบาทจ ากัดแค่เป็นผู้ให้ความ
คิดเห็นต่อการก าหนดนโยบายหรือจัดท าโครงการของหน่วยงานภาครัฐ    
มาจนถึงการบริหารราชการแบบมีส่วนร่วม ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงนวัตกรรม
ของการบริหารราชการแบบมีส่วนร่วม ทั้งนี้ การให้ภาคส่วนอ่ืน ๆ           
เข้ามาร่วมกับภาครัฐนั้น มีได้หลายรูปแบบ เช่น รูปแบบความร่วมมือ
ระหว่างภาครัฐและภาคเอกชนในการให้บริการสาธารณะประเภท
โครงสร้ า ง พ้ืนฐานที่ เ รี ยกว่ า  Public – Private Partnership (PPP)               
ที่ภาคเอกชนเป็นตัวหลักในการเป็นภาคีหุ้นส่วน เพ่ือแก้ไขปัญหาจากการที่
ภาครัฐขาดแคลนงบประมาณ องค์ความรู้ หรือเทคโนโลยีในการด าเนิน
โครงการขนาดใหญ่  ฉะนั้น PPP จึ งมุ่ งหวังด้านประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของโครงการนั้น  ๆ ส าหรับในด้านการบริหารจัดการ
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม  เครื่องมือบริหารจัดการเป็นหนึ่ง
ประเด็นหลักที่ ได้ก าหนดไว้ในประเด็นปฏิรูประบบบริหารจัดการ
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม โดยการปฎิรูปเครื่องมือบริหารจัดการ
ที่มีอยู่เดิม และการน าเครื่องมือบริหารจัดการใหม่มาใช้  ซึ่งสร้างนวัตกรรม
ของการท างานร่วมแบบ Public Private People Partnership (PPPP) 
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หรือที่เรียกกันว่า กลไกประชารัฐ ก็เป็นเครื่องมือบริหารจัดการใหม่ที่จะ
น ามาใช้ ด้วยความมุ่งหวังจะให้เกิดการบูรณาการความร่วมมือของภาครัฐ 
เอกชนและประชาชนในแก้ไขปัญหาและพัฒนาการบริหารจัดกา ร
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อประเทศชาติ
และประชาชน 

 กรณีศึกษา : ความร่วมมือระหว่างภาครัฐและภาคส่วนต่าง ๆ          
ในสังคมของประเทศญี่ปุ่น 

 จากการฝึกอบรมและศึกษาดูงานนั้น พบว่าในการบริหารจัดการที่
เป็นความร่วมมือกันระหว่างภาครัฐและภาคส่วนต่าง ๆ นั้น มีกรณีที่เป็น
บทเรียนการด าเนินการในรูปแบบกล่าวที่น่าสนใจและจะขอกล่าวถึงในที่นี้ 
ได้แก่ 

 Kyo Terrace ของ Kyoto Prefecture 

 ในการด าเนินการตามแผนแม่บทรองรับการเปลี่ยนแปลงสภาพ
ภูมิอากาศของจังหวัดเกียวโต (Kyoto Prefecture) ได้มีมาตรการส่งเสริม
ให้มีพ้ืนที่สีเขียวบนตึกหรืออาคารต่างๆ จังหวัดเกียวโตจึงได้ท าโครงการตึก
หลังคาเขียว (Kyo Terace) โดยจัดท าพ้ืนที่สีเขียวบนหลังคาตึกของศาลา
กลางจังหวัดเกียวโต ซึ่งท าให้อุณหภูมิของพ้ืนผิวลดลง 2-3 องศาในช่วงฤดู
ร้อน และรักษาความร้อนไว้ได้ 1 - 2 องศาในช่วงฤดูหนาว เป็นการประหยัด              
พลังงาน ลดการปลดปล่อยคาร์บอนไดออกไซด์ และเป็นการปรับปรุง
สภาพแวดล้อมในเมืองไปด้วย แต่วัตถุประสงค์ของการท าพ้ืนที่สีเขียวบน
ตึกศาลากลางจังหวัดไม่ใช่แค่เรื่องการรักษาสภาพแวดล้อมของตึก แต่เป็น
การด าเนินการที่เปิดโอกาสให้กลุ่มอาสาสมัคร “Kyoto Green Group” 
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เข้ามาร่วมด าเนินการบ ารุงรักษาสวน จัดหาพันธุ์พืชพันธุ์ไม้มาปลูกในสวน 
เก็บเกี่ยวผลผลิตที่ได้ รวมถึงการจัดกิจกรรมต่างๆในพ้ืนที่สวน ถึงแม้ว่าจะ
เป็นพ้ืนที่ไม่กว้างใหญ่นัก แต่สามารถเป็นพ้ืนที่ส าหรับการเรียนรู้การท า
พ้ืนที่สีเขียวบนหลังคาตึก รวมทั้งการให้เด็ก ๆ ที่เป็นลูกหลานของบุคลากร
ในหน่วยงานจังหวัดและนักเรียนอนุบาลในพ้ืนที่ใกล้เคียงได้เข้ามาเรียนรู้ด้วย            
ซึ่งเป็นการสร้างการมีส่วนร่วมและความรู้สึกเป็นเจ้าของที่จะต้องร่วมกัน
ดูแลสถานที่ราชการ เป็นการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับประชาชนที่อยู่
โดยรอบ และเป็นหน่วยบริการความรู้ที่ประชาชนรวมถึงเยาวชนในพ้ืนที่
สามารถเข้าถึงได้ง่าย 

 Kyoto Center for Community Collaboration 

 ศูนย์เกียวโตเพ่ือการประสานความร่วมมือของชุมชน หรือ Kyoto 

Center for Community Collaborationเป็นสถาบันที่ก่อตั้งโดยเทศบาล
เมืองเกียวโต มีบทบาทในการเป็นสื่อกลางในการส่งเสริมการเป็นหุ้นส่วน
ความร่วมมือระหว่างประชาชน ภาคธุรกิจ และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น
(เทศบาลเมืองเกียวโต) แนวทางหลัก 2 ประการของศูนย์ฯ คือ การส่งเสริม
ความร่วมมือและพัฒนากิจกรรมร่วมกันของชุมชน และการสร้างความ
สมดุลในสัมพันธภาพระหว่างกลุ่มนักพัฒนาที่ดินและชุมชนท้องถิ่น           
โดยการด าเนินการเกิดจากความร่วมมือของหลายภาคส่วน รวมทั้ง
ผู้เชี่ยวชาญ นักวิชาการ กลุ่มองค์กรภาคประชาสังคม และอาสาสมัคร            
ซึ่งเป็นการพัฒนาท้องถิ่นโดยการสร้างการเป็นหุ้นส่วนความร่วมมือ
(Partnership) ในขับเคลื่อนกิจกรรมต่าง ๆ ภารกิจของศูนย์ฯ ได้แก่          
การสร้างจิตส านึกและการให้บริการข้อมูล การให้ค าปรึกษา เป็นพ้ืนที่
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ส าหรับการเรียนรู้ด้วยตนเองและการฝึกอบรม การแลกเปลี่ยนเรียนรู้          
การวิจัยและพัฒนา การสนับสนุนกิจกรรมที่หลากหลาย รวมทั้งการจัดให้มี
สิ่งอ านวยความสะดวกต่าง ๆ ส าหรับประชาชนที่จะเข้ามาใช้บริการ           
ในศูนย์ฯ โดยมีเป้าหมาย คือ การอนุรักษ์และสร้างสรรค์ภูมิสถาปัตย์ที่เป็น
เอกลักษณ์ของเกียวโต ซึ่งบ้านที่ต้องการอนุรักษ์ คือบ้านไม้แบบดั้งเดิม          
ที่เรียกว่า Kyo - machiya รวมถึงการพัฒนาบ้านเรือนที่อยู่อาศัยให้มี
คุณภาพสิ่งแวดล้อมท่ีดี  

 จะเห็นได้ว่า ศูนย์เกียวโตเพ่ือการประสานความร่วมมือของชุมชน 
ใช้กลไกการขับเคลื่อนงานในรูปแบบ Public Private People Partnership           
เป็นความร่วมมือของ ทั้งส่วนราชการ ภาคธุกิจเอกชน และประชาชน และ
ยังมีภาคส่วนอ่ืน ๆ ในสังคมเข้ามาร่วมด าเนินการอีกด้วย ส าหรับ
งบประมาณที่ใช้ในการท ากิจกรรม หรือโครงการต่าง  ๆ นั้น นอกจาก
งบประมาณท่ีมาจากเทศบาลเมืองเกียวโตแล้ว ยังเป็นงบประมาณจากการ
ระดมทุนโดยการรับบริจาคเข้ากองทุน (Machiya Machizukuri Fund)
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โดยตรงของประชาชน หรือภาคธุรกิจเอกชน หรืออีกช่องทางหนึ่ ง               
ที่น่าสนใจมาก คือ การระดมทุนโดยความร่วมมือของธุรกิจห้างร้านและ
ประชาชนทั่วไป โดยเมื่อซื้อผลิตภัณฑ์ หรือผลิตผลทางการเกษตรใด ๆ          
ที่เข้าร่วมกับโปรแกรมการระดมทุนนี้ เช่น กล้วย ของที่ระลึก การซื้อ
เครื่องดื่มผ่านตู้ขายเครื่องดื่มแบบอัตโนมัติของบางบริษัท เป็นต้น เงินส่วนหนึ่ง              
จะเข้าไปสมทบในกองทุน Machiya Machizukuri Fund หรือการบริจาค
โดยการเข้าร่วมกับกิจกรรม(Event)ของหน่วยงานหรือองค์กรที่เข้าร่วม        
การระดมทุนนี้  
 จากทั้ง 2 กรณีศึกษาของความร่วมมือระหว่างภาครัฐและภาคส่วน
ต่าง ๆ ในสังคมของประเทศญี่ปุ่น เป็นกรณีท่ีแสดงให้เห็นถึงการเปิดโอกาส
ให้ประชาชนและภาคส่วนต่างในสังคม ได้เข้ามามีส่วนร่วมกับหน่วยงาน
ภาครัฐในระดับการมีส่วนร่วมที่แตกต่างกัน แต่ทั้ง 2 กรณีก็เป็นการสร้าง
นวัตกรรมในรูปแบบของการบริหารจัดการที่มาจากฐานคิดของการสร้าง
การมีส่วนร่วมของประชาชน และเป็นการด าเนินการที่ก่อให้เกิดประโยชน์
ต่อชุมชนและท้องถิ่นได้อย่างแท้จริง 
 ในการบริหารราชการของหน่วยงานภาครัฐนั้น หากเราเปิดโอกาส
ให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมประชาชนจะมีความเชื่อมั่น  และไว้วางใจ           
ซ่ึงจะท าให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรมต่าง ๆ ในการด าเนินภารกิจต่าง ๆ 
ให้ประสบความส าเร็จได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการมีส่วนร่วมในรูปแบบของ
หุ้นส่วนความร่วมมือ (Partnership)  ซึ่งจะเป็นก้าวส าคัญอีกก้าวหนึ่ง             
ในการพัฒนาการท างานให้เกิดประสิทธิภาพ อย่างไรก็ตาม การสร้างความ
เข้มแข็งให้แก่ประชาชนรวมถึงภาคประชาสังคม จะท าให้ภาคส่วนเหล่านั้น
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มีศักยภาพในการเข้าสู่กระบวนการมีส่วนร่วม และเป็นส่วนส าคัญในกลไก
ที่จะท าให้การขับเคลื่อนท างานร่วมแบบ Public Private People Partnership             
หรือกลไกประชารัฐ เกิดผลที่เป็นรูปธรรมในการพัฒนาประเทศในทุกด้าน
และมีความต่อเนื่องมากขึ้น 
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“ประชารัฐ” การพัฒนาการอาชีวศึกษาเพื่อสนับสนุนนโยบาย
เศรษฐกิจ 10 อุตสาหกรรมเป้าหมาย 

 

ณัฐนรีย์ สีหะวงษ์  
นักวิเคราะห์นโยบายและแผนปฏิบัติการ  

ส านักเลขาธิการนายกรัฐมนตรี 
 

 ในโลกที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การแข่งขันทางเศรษฐกิจ
ระหว่างประเทศเพ่ิมมากขึ้น ส่งผลต่อการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจของไทย  
โดยในปี  2556 - 2557 อัตราการขยายตัวทางเศรษฐกิจของไทยต่่าที่สุด 

ในภูมิภาคอาเซียน มูลค่าการส่งออกที่ขยายตัวลดลงจากร้อยละ 14 ต่อปี 
ในช่วงปี 2541 - 2550 เหลือเพียงร้อยละ 5 ต่อปีในช่วงปี 2551 – 25571

ส่งผลให้รัฐบาลตระหนักถึงความจ่าเป็นเร่งด่วนที่จะต้องหามาตรการในการ
ส่งเสริมการขยายตัวทางเศรษฐกิจ โดยเมื่อวันที่ 17 พฤศจิกายน 2559 
คณะรัฐมนตรีได้มีมติเห็นชอบในหลักการส่าหรับข้อเสนอของกระทรวง
อุตสาหกรรมในเรื่อง “10 อุตสาหกรรมเป้าหมาย : กลไกขับเคลื่อน
เศรษฐกิจเพ่ืออนาคต” เพ่ือเป็นมาตรการระยะยาวที่จะก่าหนดทิศทาง 
“การปรับโครงสร้างด้านการผลิต ทั้งเกษตร - อุตสาหกรรม - บริการ”  
ของประเทศให้มีประสิทธิภาพ มีความสามารถในการแข่งขัน มีการสร้าง
งานคุณภาพ และมีการสนับสนุนเศรษฐกิจภูมิภาคอย่างเป็นระบบ ต่อเนื่อง 
และยั่งยืน โดย 10 อุตสาหกรรมเป้าหมายประกอบด้วย 1) อุตสาหกรรม
ยานยนต์สมัยใหม่ (Next - generation Automotive) 2) อุตสาหกรรม
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อิเล็กทรอนิกส์ อัจฉริยะ (Smart Electronics) 3) อุตสาหกรรมการท่องเที่ยว 
กลุ่มรายได้ดีและการท่องเที่ยวเชิงสุขภาพ (Affluent, Medical and 

Wellness Tourism) 4) การเกษตรและเทคโนโลยีชี วภาพ (Agriculture  

and Biotechnology) 5) อุตสาหกรรมการแปรรูปอาหาร (Food for the 

Future) 6) อุตสาหกรรมหุ่นยนต์ (Robotics) 7) อุตสาหกรรมการบิน
และโลจิสติกส์ (Aviation and Logistics) 8) อุตสาหกรรมเชื้อเพลิง
ชีวภาพและเคมีชีวภาพ (Biofuels and Biochemicals) 9) อุตสาหกรรม
ดิจิตอล (Digital) 10) อุตสาหกรรมการแพทย์ครบวงจร (Medical Hub)1  
ซึ่งอุตสาหกรรมข้างต้นล้วนจ่าเป็นต้องใช้แรงงานที่มีทักษะขั้นสูงเพ่ือเป็น
กลไกในการขับเคลื่อนการพัฒนาอุตสาหกรรมนั้น ๆ ดังนั้น เพ่ือให้การ
ด่าเนินนโยบายดังกล่าวประสบความส่าเร็จ รัฐบาลจ่าเป็นต้องบูรณาการ
ความร่วมมือกับภาคเอกชนเพ่ือพัฒนาบุคลากรที่มีความสามารถและ
ศักยภาพสอดรับกับความต้องการของภาคเอกชนเพ่ือขับเคลื่อนเศรษฐกิจ
ของประเทศ และสามารถแข่งขันในเวทีโลกได้  
 ในหลั กสู ตร  Leadership and Change ที่ ข้ าพ เ จ้ า ได้ รั บทุ น
ฝึกอบรมส่าหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) ณ สหพันธ์สาธารณรัฐ
เยอรมนี ในช่วงวันที่ 10 – 22 มิถุนายน 2561 หนึ่งในหัวข้อที่ได้ศึกษาคือ 
การจัดระบบการศึกษาของสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี และได้ร่วมทัศนศึกษา 
ที่กระทรวงการศึกษาและวิจัย สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี (Federal 

Ministry of Education and Research) ซึ่งมีการหยิบยกประเด็นความร่วมมือ 

ระหว่างภาครัฐและภาคเอกชนในการพัฒนาแรงงานของประเทศให้สอดรับ
กับความต้องการของภาคเอกชน ซึ่งข้าพเจ้าเห็นว่าบทเรียนดังกล่าว
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สามารถน่ามาประยุกต์ต่อยอดพัฒนานโยบายด้านการศึกษาของไทย
โดยเฉพาะด้านการอาชีวศึกษาเพ่ือให้สอดรับกับนโยบายเศรษฐกิจของ
ประเทศ 

 การอาชีวศึกษาแบบคู่ขนานของสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี 
 เยอรมนีหนึ่งในประเทศที่มีชื่อเสียงด้านระบบการอาชีวศึกษาที่ดี
ที่สุดแห่งหนึ่งในโลก ชาวเยอรมันส่วนใหญ่เห็นว่าระบบอาชีวศึกษาเป็น
หนึ่งในกลไกส่าคัญในการผลักดันเศรษฐกิจของประเทศ โดยเฉพาะ
ภายหลังสงครามโลก ครั้งที่ 2 เยอรมนีเป็นหนึ่งในประเทศที่ พ่ายแพ้
สงคราม ส่งผลให้เศรษฐกิจของประเทศตกต่่า อสังหาริมทรัพย์ถูกท่าลาย
เป็นจ่านวนมาก โดยเฉพาะโรงงานอุตสาหกรรม ทรัพยากรด้านต่าง ๆ ของ
เยอรมนีถูกจ่ากัด ท่าให้รัฐบาลเยอรมนีต้องเร่งพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
เพ่ือเป็นกลไกหลักในการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ โดยให้ความส่าคัญ
กับการพัฒนาแรงงานให้มีทักษะขั้นสูงเพ่ือยกระดับเศรษฐกิจของประเทศ 
ปัจจุบันการอาชีวศึกษาของเยอรมนีได้รับการยอมรับในระดับประเทศและ
ระดับนานาประเทศ โดยนาง Anja Karliczek รัฐมนตรีว่าการกระทรวง
การศึกษาและวิจัย เยอรมนี เป็นหนึ่งในบุคคลส่าคัญที่เคยเข้ารับการศึกษา
ในระบบการอาชีวศึกษาแบบคู่ขนาน   
 เยอรมนีให้ความส่าคัญกับการอาชีวศึกษามาอย่างยาวนาน โดยในปี 
พ.ศ. 2481 ได้บัญญัติกฎหมายฉบับแรกเรื่อง ระบบการฝึกงานด้าน
อาชีวศึกษา โดยก่าหนดให้การศึกษาด้านอาชีวะต้องมีการฝึกงาน กฎหมาย
นี้ท่าให้การศึกษาแบบคู่ขนาน (Dual System) เป็นภาคบังคับในระบบ
การศึกษาแบบอาชีวศึกษา และในปี พ.ศ. 2512 เยอรมนีได้บัญญัติกฎหมาย 
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การฝึกงานด้านอาชีวะ (Vocational Training Act of 1969) ก่าหนดให้
นักเรียนที่ส่าเร็จการศึกษาระดับมัธยมตอนต้นและประสงค์จะศึกษาต่อ 

ในระดับอาชีวศึกษา จ่าเป็นต้องเข้าสู่ระบบนักเรียนฝึกงานในหลักสูตร
วิชาชีพใดวิชาชีพหนึ่ง ซึ่งรัฐบาลก่าหนดขึ้นทั้งหมด 480 หลักสูตร  
 ระบบการอาชีวศึกษาแบบคู่ขนานคือหลักสูตรเน้นการเรียนรู้จาก
การลงมือท่า โดยนักเรียนที่ส่าเร็จการศึกษาระดับมัธยมต้นจะเลือกสมัคร
เข้าเรียนวิชาชีพที่ตนเองสนใจ โดยท่าสัญญากับบริษัทเอกชนต่าแหน่งช่าง
ฝึกหัด (apprentice) ซึ่งเมื่อบริษัทตรวจสอบคุณสมบัติของนักเรียน และ
รับเป็นช่างฝึกหัดแล้ว บริษัทจะติดต่อกับสถาบันการอาชีวศึกษาที่อยู่ในเขต
ใกล้เคียงเพ่ือส่งช่างฝึกหัดไปเรียนทฤษฎีตามช่วงเวลาที่ ตกลงกันไว้  
โดยช่วงเวลาการเรียนทฤษฎีของช่างฝึกหัดอาจแบ่งเป็นการเรียนแบบ Part 
- time teaching และแบบ Block time teaching โดยการเรียนแบบ 
Part - time teaching ในระหว่างภาคการศึกษาช่างฝึกหัดจะต้องเข้ารับ
การศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎีต่าง ๆ ที่โรงเรียน 1 – 2 วันต่อสัปดาห์ และเข้า
ท่างานที่บริษัท 3 – 4 วันต่อสัปดาห์ และการเรียนแบบ Block time 

teaching ช่างฝึกหัดจะเข้ารับการศึกษาเกี่ยวกับทฤษฎต่าง ๆ ในโรงเรียน
เป็นระยะเวลาหลายสัปดาห์ ภายหลังเสร็จสิ้นการเรียนภาคทฤษฎีแล้ว  
ช่างฝึกหัดจะต้องไปปฏิบัติงานในบริษัทคู่สัญญาต่อเนื่องหลายสัปดาห์  
 สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนีมีหน่วยงานรับผิดชอบด้านการช่าง
ฝึกหัดหลายระดับ ตั้งแต่ระดับสหพันธ์ ซึ่งมีกระทรวงแรงงาน (The 

Federal Labour Office) มีหน้าที่ก่าหนดนโยบายด้านการอาชีวศึกษา
ระดับชาติ อาทิ มาตรฐานของหลักสูตรการอาชีวศึกษาระดับประเทศ  
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ระดับรัฐ มีคณะกรรมการระดับรัฐ (The State Committees on Vocation  

Training) มีหน้าที่หลักในการประสานงานกับหน่วยงานปฏิบัติต่าง ๆ 

ในรัฐ และอ่านวยความสะดวกให้แก่ภาคเอกชนที่ เข้าร่วมในระบบ 

การอาชีวศึกษาแบบคู่ขนาน และสภาหอการค้าและอุตสาหกรรมเยอรมนี 
(Association of German Chambers of Industry and Commerce: 

DIHK) เป็นตัวแทนของภาคเอกชน มีหน้ าที่ ให้ค่ าปรึกษา แนะน่า 
ควบคุมดูแลระบบช่างฝึกหัด รวมทั้งการจัดตั้ งคณะกรรมการและ
ด่าเนินการในการทดสอบช่างฝึกหัด ทั้งการทดสอบในระหว่างหลักสูตร 
และการทดสอบเมื่อสิ้นสุดหลักสูตร เพ่ือรับประกาศนีบัตรรับรองคุณภาพ
ของช่างฝึกหัด นอกจากนี้ DIHK ยังมีหน้าที่จัดการศึกษาต่อและฝึกอาชีพ
เพ่ือยกระดับ (Vocational Further Training) ที่ เรียกว่า Berufliche 

Fortbildung เพ่ือให้ช่างฝึกหัดสามารถพัฒนาและยกระดับตนเองขึ้นไป
เป็นช่างระดับสูงต่อไป และการฝึกส่าหรับผู้ที่ต้องการปรับเปลี่ยนอาชีพ 
(Vocational retraining) ที่เรียกว่า Berufiche Umschulung อีกดว้ย 

 การอาชี วศึกษาแบบคู่ ขนานของเยอรมนีมี กลไกส่ าคัญคือ 

ความร่วมมือที่ใกล้ชิดระหว่างภาครัฐและภาคเอกชน ภาครัฐก่าหนด
นโยบายในภาพรวมและสนับสนุนงบประมาณผ่านโรงเรียน ในขณะที่
ภาคเอกชน เป็นองค์กรหลักในการเสนอหลักสูตร การลงทะเบียน การจัด
สอบ และการรับรองคุณวุฒิ ซึ่งทุกฝ่ายจะได้รับประโยชน์ร่วมจากการ
ด่าเนินนโยบายการอาชีวศึกษา โดยรัฐบาลจะสามารถลดค่าใช้จ่าย 

ในการสนับสนุนการศึกษาระดับอาชีวะลงได้ เนื่องจากภาคเอกชนมีส่วน
ร่วมในการพัฒนาฝีมือแรงงาน และจะสามารถเพ่ิมการจ้างงานของ
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ประชาชนในประเทศ เนื่องจากนักเรียนที่ส่าเร็จการศึกษาจากระบบ
อาชีวศึกษาแบบคู่ขนานจะมีทักษะสูงตรงตามความต้องการของภาคธุรกิจ  
โดยนักเรียนที่ส่ าเร็จจากหลักสูตรจะมีทักษะที่พร้อมและสามารถ 

เริ่มปฏิบัติงานได้ทันที ระหว่างการศึกษาในหลักสูตรอาชีวะแบบคู่ขนาน
นักเรียนจะได้เรียนรู้ในสาขาวิชาที่ตนเองมีความสนใจ และยังได้รับ
เงินเดือนระหว่างการเรียน ภายหลังการส่าเร็จการศึกษา ร้อยละ 80 ของ
นักเรียนที่เข้าศึกษาในหลักสูตรการอาชีวศึกษาแบบคู่ขนาน จะได้รับการ
จ้างงานทันที หากแม้ว่าไม่ได้รับการจ้างงานต่อจากบริษัทคู่สัญญา นักเรียน
จะยั งคงสามารถสมัครงานกับบริษัท อ่ืน ๆ ได้ทันที  เพราะระบบ 

การอาชีวศึกษาคู่ขนานเป็นระบบที่ ได้รับมาตรฐานระดับประเทศ 
นอกจากนี้ บริษัทที่เข้าร่วมในระบบการอาชีวศึกษาแบบคู่ขนานจะได้รับ
ประโยชน์จากการลดค่าใช้จ่ายด้านการพัฒนาทักษะแรงงาน ได้บุคลากร 

ที่มีทักษะสูง ตรงกับความต้องการของบริษัท และสามารถเริ่มปฏิบัติงาน
ทันทีที่ส่าเร็จหลักสูตร ด้วยประโยชน์เหล่านี้จะช่วยเพ่ิมขีดความสามารถ 

ในการแข่งขันของบริษัท 

 สถานการณ์ตลาดแรงงานของไทยในปัจจุบัน  
 ในปัจจุบันประเทศไทยต้องการแรงงานฝีมือระดับอาชีวศึกษา
จ่านวนมาก โดยต้องการบุคลากรที่ส่าเร็จการศึกษาสายอาชีวศึกษาร้อยละ 
50 ระดับมัธยมศึกษา ร้อยละ 40 และระดับปริญญาตรีร้อยละ 10  
แต่จากสถิติของศูนย์เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร ส่านักงาน
ปลัดกระทรวงศึกษาธิการ พ.ศ. 2552 - 2554 พบว่า มีนักเรียนที่ส่าเร็จ
การศึกษาระดับมัยธยมศึกษาปีที่ 3 เพียงร้อยละ 30 ที่เลือกเรียนต่อสาย
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อาชีวศึกษา และในอนาคตจ่านวนนักเรียนที่จะเลือกเรียนสายอาชีวศึกษา 

มีแนวโน้มว่าจะลดลง1 ขณะเดียวกันข้อมูลจากกองวิจัยตลาดแรงงาน 
กรมการจัดหางาน กระทรวงแรงงาน ระบุว่า อุตสาหกรรมไทยต้องการ
แรงงานสายช่างปีละ 1.8 แสนคน แต่มีผู้เรียนสายนี้ต่่ากว่าตลาดแรงงาน 
ซึ่งพบว่ามีผู้เรียนสายนี้เพียงร้อยละ 40 จากจ่านวนแรงงานที่ต้องการ 

ในตลาดเท่านั้น ส่วนผู้ เรียนจบปริญญาตรี ส่วนใหญ่เลือกเรียนด้าน
สังคมศาสตร์ จ่านวนนักเรียนที่เลือกเรียนด้านวิศวกรรมศาสตร์และ
วิทยาศาสตร์มีค่อนข้างน้อย จึงท่าให้เกิดการขาดแคลนแรงงานในด้าน
วิศวกรรมศาสตร์ วิทยาศาสตร์ และเทคโนโลยี และอีกปัญหาหนึ่งที่
ประเทศไทยก่าลังประสบอยู่คือ ความไม่สอดคล้องกันของคุณสมบัติของ
แรงงานกับความต้องการของสถานประกอบการ กล่าวคือ จ่านวนแรงงาน
ระดับอาชีวศึกษาและมัธยมศึกษาตอนปลายของไทยมีแนวโน้มลดลง ทั้ง ๆ 
ที่เป็นกลุ่มที่ตลาดแรงงานต้องการมากที่สุด สิ่งนี้เป็นผลมาจากค่านิยม 

ในการเรียนสายสามัญมากกว่าสายอาชีพ ความต้องการค่าจ้ า ง 

ที่สูงขึ้น (ค่าจ้างแรงงานของผู้ที่ส่าเร็จการศึกษาระดับปริญญาตรีสูงกว่า
ค่าจ้างแรงงานของผู้ที่ส่าเร็จการศึกษาระดับอาชีวศึกษา) และนโยบาย 

การส่งเสริมการศึกษาที่เปิดโอกาสทางการศึกษาให้กับแรงงานมากขึ้น 
นอกจากนี้ ยังพบว่า ผู้ที่ส่าเร็จการศึกษาในสายอาชีวะและสายสามัญ 
โดยเฉพาะในสาขาวิชาที่เป็นที่ต้องการของผู้ประกอบการ เช่น ด้านช่าง
อุตสาหกรรม และด้านวิทยาศาสตร์ ยังมีสัดส่วนน้อยมากเมื่อเทียบกับ
ความต้องการของตลาดแรงงาน1
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 นอกจากนี้  จากการส่ารวจความต้องการแรงงานขอ งสถาน
ประกอบการ พ.ศ. 2556 ของส่านักงานสถิติแห่งชาติ พบว่า สถาน
ประกอบการขาดแคลนแรงงานถึงร้อยละ 59.4 ของจ่านวนแรงงาน 

ที่ต้องการทั้งหมด โดยแรงงานที่ขาดแคลน 3 ล่าดับแรก ได้แก่ ช่างฝีมือ
และผู้ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องโดยใช้ฝีมือในธุรกิจต่าง ๆ ผู้ควบคุมเครื่องจักร
ปฏิบัติงานในโรงงานและผู้ปฏิบัติงานด้านประกอบเครื่องจักร และ
พนักงานบริการและผู้จ่าหน่ายสินค้า/พนักงานขาย ซึ่งเป็นแรงงานที่ต้อง
ได้รับการฝึกฝนก่อนปฏิบัติจริง การขาดแคลนแรงงานทั้งที่มีคนว่างงาน
จ่านวนมากในประเทศ แสดงให้เห็นถึงความไม่สอดคล้องกันของการผลิต
แรงงานกับความต้องการของตลาดแรงงาน (Job mismatch)1 

 การพัฒนาการอาชีวศึกษาของไทยเพื่อสอดรับกับนโยบาย
เศรษฐกิจของประเทศ 

 เมื่อพิจารณาจากสถานการณ์ปัญหาด้านก่าลังคนอาชีวศึกษา
โดยรวมของประเทศ ท่าให้ทราบถึงสภาพปัจจุบันและแนวโน้มความ
ต้องการก่าลังคนอาชีวศึกษาที่เพ่ิมขึ้นเพ่ือรองรับกับนโยบายการพัฒนา
เศรษฐกิจของประเทศในปัจจุบันและอนาคต อีกทั้งระบบเศรษฐกิจใหม่ 
เป็นเศรษฐกิจฐานความรู้ ซึ่งส่งผลให้ภาคอุตสาหกรรมต้องการใช้แรงงานที่
มีความรู้และทักษะสูงขึ้น ในการผลิตสินค้าและบริการให้มีคุณภาพมากขึ้น 
ดังนั้น การเตรียมความพร้อมของแรงงานในการพัฒนาทักษะฝีมือ  
เพ่ือรองรับการแข่งขันที่จะเกิดขึ้นในอนาคต โดยเฉพาะการเตรียมคนให้มี
ความรู้ด้านวิชาการและทักษะวิชาชีพอย่างเพียงพอ เหมาะสม มีคุณภาพ 
เป็นไปตามความต้องการของตลาดแรงงานทั้งในปัจจุบัน และอนาคต  
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เป็นสิ่งที่มีความจ่าเป็นอย่างยิ่ง  ดังนั้น ข้าพเจ้าเห็นว่า ภาครัฐ ภาค
การศึกษา และภาคเอกชน ควรมีส่วนในการด่าเนินการเพ่ือพัฒนาระบบ
การอาชีวศึกษาของไทย ดังนี้  
 ภาครัฐและภาคการศึกษา 

 - รัฐบาลต้องก่าหนดแนวทางการจัดพัฒนาการอาชีวศึกษาให้
สอดคล้องกับนโยบายการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศและสอดคล้องกับ
ความต้องการของตลาดแรงงาน โดยควรพัฒนาหลักสูตรการอาชีวศึกษาให้
มีการเชื่อมโยงกับอาชีพในตลาดแรงงาน ส่งเสริมความร่วมือในการจัดการ
หลักสูตรการศึกษาระหว่างภาคการศึกษากับภาคอุตสาหกรรม รวมถึงการ
พัฒนาบุคลากรผู้สอนในสถาบันอาชีวศึกษาให้มีปริมาณที่เพียงพอ และมี
ทักษะสูงเพื่อเพ่ิมก่าลังการผลิตก่าลังคนด้านอาชีวะ  
 - รัฐบาลจ่าเป็นต้องร่วมมือกับภาคอุตสาหกรรมเพ่ือรับข้อมูล
ความต้องการก่าลังคนของภาคอุตสาหกรรม ซึ่งจะน่าไปสู่ทิศทางการผลิต
และพัฒนาก่าลังคนอาชีวศึกษา  
 - รัฐบาลจ่าเป็นต้องบูรณาการกับภาคเอกชนเพ่ือปรับปรุง
กระบวนการมาตรฐานการรับรองคุณวุฒิของนักเรียนอาชีวศึกษาที่จะเข้าสู่
ตลาดแรงงาน  
 - รัฐบาลควรพัฒนาระบบการจ้างงานและการก่าหนดเงินเดือน
ค่าตอบแทนของผู้ที่ส่าเร็จการศึกษาในระดับอาชีวศึกษาให้ทัดเทียมกับผู้ที่
ส่าเร็จการศึกษาในระดับปริญญาตรีเพ่ือจูงใจให้นักเรียนเลือกเข้าเรียนใน
หลักสูตรอาชีวศึกษา โดยอาจพิจารณาด่าเนินการในรูปแบบประชารัฐ  
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โดยเปิดโอกาสให้ภาคเอกชนมีส่วนร่วมในก่าหนดนโยบายด้านการ
อาชีวศึกษาเนื่องจากภาคเอกชนเป็นหนึ่งในผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
 - รัฐบาลจ่าเป็นต้องสร้างแรงจูงใจให้ภาคเอกชนในการสนับสนุน
ให้มีการฝึกอบรมแก่นักศึกษาอาชีวศึกษา โดยอาจพิจารณาการลดหย่อน
ภาษีให้แก่บริษัทเอกชนที่สมัครใจเข้าร่วมโครงการพัฒนาการอาชีวศึกษา 
 - รัฐบาล โดยกระทรวงศึกษาธิการซึ่งมีหน้าที่รับผิดชอบด้าน
การศึกษาจ่าเป็นต้องพัฒนาหลักสูตรการศึกษารวมถึงทักษะของบุคลากร
ผู้สอนในสถาบันอาชีวศึกษาให้ทันสมัยและสอดคล้องกับความต้องการของ
ตลาด  
 - รั ฐ บ า ลอ า จ พิ จ า ร ณา จั ด ใ ห้ มี ศู น ย์ ก า ร เ รี ย น รู้  พัฒ น า  
เพ่ือสนับสนุนการวิจัยและนวัตกรรมเกี่ยวกับระบบอาชีวศึกษา รวมทั้ง
จัดสรรทุนการศึกษาเพ่ือการศึกษาต่อและการฝึกอบรมให้แก่บุคลากร
ผู้สอนในสถาบันอาชีวศึกษาเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

ในการสอน 

 ภาคเอกชน 

 ภาคเอกชนควรร่วมมือกับภาครัฐในการพัฒนาบุคคลกรด้าน
อาชีวศึกษาโดยอาจสนับสนุนให้มีการน่าผู้เชี่ยวชาญในภาคอุตสาหกรรม
ต่าง ๆ เข้าสู่ระบบการอาชีวศึกษา โดยสนับสนุนให้มีโอกาสให้ความรู้ และ
ฝึกฝนนักศึกษาและบุคลากรผู้สอนในสถาบันอาชีวศึกษา บูรณาการร่วมมือ
กับภาครัฐเพ่ือสนับสนุนการพัฒนาหลักสูตรให้มีความเหมาะสม พัฒนา
ระบบค่าตอบแทนเพ่ือสร้างแรงจูงใจ สนับสนุนให้มีการจัดการศึกษาและ
ฝึกอบรมตลอดชีวิตแก่แรงงาน  
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 จากการด่าเนินการดังกล่าว อาจเป็นแนวทางในการผลิตและพัฒนา
ก่าลังคนอาชีวศึกษาให้ตรงกับความต้องการของภาคอุตสาหกรรมได้  
ซึ่งปัจจัยส่าคัญ คือ การได้รับการสนับสนุนอย่างจริงจังจากภาครัฐบาลใน
การก่าหนดนโยบาย รวมถึงต้องได้รับความร่วมมือจากทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง
ในทุกภาคส่วน ตลอดจนการก่าหนดมาตรการ กฎหมาย ให้เอ้ือและจูงใจ
ภาคเอกชนให้เข้ามามีส่วนร่วมในการจัดการศึกษาและฝึกอบรม ซึ่งจะ
น่าไปสู่การผลิตและพัฒนาก่าลังคนอาชีวศึกษาให้ตรงกับความต้องการของ
ตลาดแรงงานทั้งระดับประเทศและภูมิภาคต่อไป 

 จากกรณีศึกษาการอาชีวศึกษาแบบคู่ขนานของสหพันธ์สาธารณรัฐ
เยอรมนีจะเห็นว่ากลไกส่าคัญที่ส่งผลให้ความร่วมมือระหว่างภาครัฐและ
ภาคเอกชนประสบความส่าเร็จได้ส่วนหนึ่งมาจากมาจากบริบททาง
ประวัติศาสตร์ภายหลังสงครามโลกครั้งที่ 2 เมื่อทรัพยากรมนุษย์เป็นเพียง
ทรัพยากรเดียวที่จะสามารถน่ามาพัฒนาเพ่ือเป็นก่าลังหลักในการพัฒนา
ประเทศ และส่วนหนึ่งมาจากความร่วมมือแบบสมัครใจของบริษัทเอกชน 
ดังนั้น หากรัฐบาลไทยจะน่าบทเรียนดังกล่าวมาประยุกต์ต่อยอดในการ
พัฒนาระบบการอาชีวศึกษาของไทย จ่าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องค่านึงถึงบริบท
ทางประวัติศาสตร์ของสังคมไทย และให้ความส่าคัญกับการบูรณาการ
ความร่วมมือระหว่างภาคส่วนที่เกี่ยวข้อง เพ่ือให้ระบบการอาชีวศึกษาเป็น
หนึ่งในกลไกขับเคลื่อนเศรษฐกิจไทยโดยไม่ทิ้งใครไว้เบื้องหลัง  
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ถอดบทเรียนจากเยอรมนีสู่ประเทศไทย 

เทพรัตน์ วงศ์เจริญวนกิจ 

 นักวิชาการแรงงานช านาญการ 
ส านักงานประกันสังคม 

 

 ประเทศเยอรมนี หรือสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี เป็นประเทศ 

ในทวีปยุโรป มี พ้ืนที่ประมาณ 357,000 ตารางกิโลเมตรหรือคิดเป็น
ประมาณ 2 ใน 3 ของขนาดพ้ืนที่ประเทศไทย มีประชากรราว 82 ล้านคน
ซึ่งถือเป็นประเทศที่มีประชากรมากที่สุดในทวีปยุโรป โดยประกอบด้วยคน
เชื้อชาติเยอรมันกว่า 90% นอกนั้นส่วนใหญ่จะเป็นคนเชื้อชาติอ่ืน ๆ  
ในทวีปยุโรป ได้แก่ ชาวอิตาลี โปแลนด์ รัสเซีย และตุรกี  จึงถือเป็น
ประเทศที่ค่อนข้างมีความมีเอกรูป (Uniform) ทางด้านชาติพันธุ์ ในด้าน
เศรษฐกิจ เยอรมนีมีผลิตภัณฑ์มวลรวมในประเทศ (GDP) คิดเป็นประมาณ 
3.65 ล้านล้านดอลลาร์สหรัฐ ในปี 2017 ซึ่งมีขนาดใหญ่ที่สุดในยุโรปและ
เป็นอันดับสี่ของโลก รองจากประเทศสหรัฐอเมริกา จีน และญี่ปุ่น   
 หลังจากสงครามโลกครั้งที่ 2 สิ้นสุดลงในปี 1945 เยอรมนีในฐานะ
ประเทศผู้แพ้สงครามต้องเผชิญกับความยากจนและยังต้องเผชิญกับปัญหา
การเมืองและความมั่นคง โดยประเทศถูกแบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ  
เขตตะวันตก ซึ่งถูกควบคุมโดย 3 ประเทศมหาอ านาจได้แก่ ฝรั่งเศส 
สหราชอาณาจักร และสหรัฐอเมริกา และเขตตะวันออก ซึ่งถูกควบคุม 

โดยสหภาพโซเวียต ต้องมีการฟ้ืนฟูและปฏิรูปประเทศในหลาย ๆ ด้าน  
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แต่ภายในระยะเวลาเพียงไม่กี่ทศวรรษ เยอรมนีตะวันตกที่ใช้การปกครอง
ในระบอบสาธารณรัฐภายใต้รัฐสภากลาง และใช้ระบบเศรษฐกิจการตลาด
เพ่ือสังคม (Social Market Economy) ก็สามารถพัฒนาประเทศกลับมา
ให้เป็นประเทศมหาอ านาจของโลกได้อีกครั้ง จนกระทั่งมีการรวมประเทศ
เยอรมนีเข้าด้วยกันอีกครั้งในปี 1990 บทความนี้จึงจะขอน าเสนอบทเรียน
ที่ผู้เขียนได้รับการจากเข้าร่วมอบรมในโครงการ Talent Network 2018 

ของส านักงาน ก.พ. ที่จัดขึ้น ณ Potsdam University ประเทศเยอรมนี 
ระหว่างวันที่ 11 - 22 มิถุนายน 2018 (พ.ศ. 2561) โดยจะขอสรุปหมวดหมู ่ 
การเรียนรู้บทเรียนของประเทศเยอรมนีที่ได้รับ ออกเป็น 2 หัวข้อหลัก ๆ 
ได้แก่ เรื่องธรรมาภิบาล (Governance) และเรื่องการเปลี่ยนแปลง
(Change) โดยจะขอกล่าวไปทีละหัวข้อ พร้อมทั้งสอดแทรกข้อเสนอที่
ผู้เขียนมองว่าสามารถน ามาปรับใช้กับบริบทของประเทศไทย โดยเฉพาะ 

ในแง่มุมของราชการไทยได้ ดังนี้  
 ธรรมาภิบาล (Governance) 

 ในช่วงระหว่างสงครามโลกครั้งที่ 2 เยอรมนีมีระบบการปกครอง
แบบ Dictatorship ซึ่งมีผู้น าประเทศคือ Adolf Hitler ที่รัฐบาลมอบอ านาจ 
ให้เป็น “ฟือเรอร์ (Führer)” หรือผู้มีอ านาจเบ็ดเสร็จ ซึ่งหากมองในมุม 

ของความมีประสิทธิผล (Effectiveness) ถือเป็นรัฐบาลที่มีประสิทธิผล 

สูงมาก เพราะสามารถขับเคลื่อนนโยบายได้อย่างรวดเร็ว อย่างไรก็ตาม 
หากมองในมุมของธรรมาภิบาลด้วยแล้ว จะพบว่าเป็นรัฐที่ขาดธรรมาภิบาล
อย่างมาก โดยรัฐบาล โดยการน าของ Hitler เห็นชอบการ Holocaust ซึ่งท าให้มี
ผู้คนชาวยิวถูกฆ่าตายไปถึง 6 ล้านคน หรือคิดเป็นถึง 2  ใน 3 ของชาวยิวทั้งหมด
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ที่อาศัยอยู่ในยุโรปก่อนเกิด Holocaust นี่จึงเป็นบทเรียนครั้งใหญ่ของ
มนุษยชาติว่าเหตุใดธรรมาภิบาล หรือกระบวนการในการปกครองที่ดีนั้น 

จึงเป็นสิ่งที่ส าคัญยิ่ง  
 ดังนั้น ตั้ งแต่ ในช่วงหลังสงครามโลกครั้ งที่  2 สิ้นสุดลงและ
โดยเฉพาะในยุคปี  2000 เป็นต้นมา ค าว่ า  “ธรรมาภิบาล” หรื อ 
Governance เป็นค าที่ถูกกล่าวถึงเป็นอย่างมาก แต่ความหมายของค าว่า
ธรรมาภิบาลนี้ เป็นสิ่งที่คนทั่วไปรวมถึงตัวผู้ เขียนเอง รู้สึกว่าเป็นค า        
ที่จับต้องได้ยาก แม้ว่าอาจจะเคยอ่านหรือพบเจอมาแล้วหลายครั้งก็ตาม          
ก็ยังให้ความหมายหรือค าจ ากัดความได้ไม่ชัดเจนนัก ดังนั้นหลังจากที่ทราบ
ถึงความส าคัญของธรรมาภิบาลกันแล้ว เราจะมาท าความรู้จักกับค านี้กันให้
ดีอีกครั้งหนึ่ง ว่าค านี้มีความหมายและขอบเขตอย่างไรบ้าง 
 ค าว่าธรรมาภิบาล อาจเกิดมาจากค าถามหลักที่ว่า รัฐบาลหรือ
ภาครัฐเพียงล าพังยังสามารถท่ีจะปกครองบ้านเมืองได้อย่างมีประสิทธิภาพ
หรือไม่ จากสถานการณ์โลกที่มีความซับซ้อนมากขึ้น และจ านวนผู้เล่น 
(Actors/Players) ที่ เ พ่ิมมากขึ้ น เรื่ อย  ๆ จนน ามาสู่ แนวคิด  From 

Government To Governance หรือ “จากรัฐบาล สู่ ธรรมภิบาล”  
โดยเปลี่ยนกระบวนความคิดจากที่มองรัฐบาลเป็นผู้ เล่นหลักที่มี
ความสามารถในการปกครองประเทศโดยก าหนดนโยบายแบบรวมศูนย์
จากส่วนกลาง (Top - Down) มาเป็นกระบวนการปกครองโดยอาศัย
เครือข่ายที่ผู้เล่นทุกฝ่ายมีส่วนร่วม ดังนั้นจึงสามารถให้ค านิยามได้ว่า  
ธรรมาภิบาล คือ กระบวนการ (Process) ในการปกครองที่ท าให้ผู้เล่นทุก
ฝ่ายมีส่วนร่วม โดยผู้ เล่นประกอบไปด้วย 3 กลุ่มหลัก ได้แก่ ภาครัฐ 
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ภาคเอกชน และภาคประชาชน ทั้งนี้ รูปแบบของกระบวนการธรรมาภิบาลนั้น  
มี 3 รูปแบบ ได้แก่ การปกครองโดยภาครัฐ , การปกครองที่ภาครัฐ 

มีส่วน และการปกครองที่ภาครัฐไม่มีส่วน (Governance by/with/without 

Government) อย่างที่เราทราบกันดีว่าในการจะแก้ปัญหาที่ส าคัญและมี
ความซับซ้อนนั้น คงไม่มีผู้เล่นใดที่สามารถท าได้ด้วยตัวเองเท่านั้น ดังนั้น
กระบวนการธรรมาภิบาลนั้นจึงเกี่ยวข้องกับการกระตุ้นให้ผู้เล่นอ่ืน  ๆ 
นอกจากภาครัฐเข้ามามีส่วนร่วมในการปกครองประเทศด้วย รวมไปถึง 

ธรรมาภิบาลในการปกครองระดับอ่ืน ๆ ด้วย ไม่ว่าจะเป็นระดับที่เล็กกว่า
ประเทศ เช่น ท้องถิ่น ภูมิภาค หรือระดับที่ใหญ่กว่าประเทศ เช่น อาเซียน 
ทวีปเอเชีย หรือระดับโลก เป็นต้น  
 ข้อเสนอและการน ามาปรับใช้กับประเทศไทย : เมื่อเราทราบว่า
ภาครัฐเป็นเพียงผู้เล่นหนึ่งในเรื่องธรรมาภิบาลนี้ ดังนั้นการจะพัฒนา 

ธรรมาภิบาลให้ดีนั้น นอกจากจะต้องมีการปฏิรูปภาครัฐแล้ว การท าให้ 
ภาคส่วนอ่ืน ๆ แข็งแกร่งขึ้นและเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการธรรมาภิบาล 

ทั้ง 3 รูปแบบมมากขึ้น ก็จะช่วยพัฒนาธรรมาภิบาลของประเทศได้ 
อีกทางหนึ่ง โดยผู้ เล่นที่กล่าวถึงนี้หมายรวมถึงทั้งองค์กรภาคเอกชน 
องค์กรที่ไม่แสวงหาผลก าไร สมาคมความร่วมมือและมูลนิธิต่าง ๆ รวมไป
จนถึงประชาชนทุกคนในประเทศ ซึ่ งผู้ เขียน เชื่ อ เป็นอย่ างยิ่ งว่ า
ปัจจัยพื้นฐานที่จะก่อให้เกิดธรรมาภิบาลที่ดีได้นั้น จะต้องมาจากประชาชน
ที่มีข้อมูลที่ดีพอ (well - informed citizens) ซึ่งจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อ
ประเทศมี 2 ปัจจัยหลักได้แก่ การศึกษา (Education) และการสื่อสาร 
(Communications) ที่เข้มแข็งทีต่้องเร่งพัฒนาต่อไป  
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 การเปลี่ยนแปลง (Change) 

 ในการจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์กร จะต้องพิจารณาให้
ครอบคลุม 4 ปัจจัย ได้แก่ โครงสร้าง (Structure) คน (People) เทคโนโลยี 
(Technology) แ ละกิ จ กร รมองค์ ก ร  (Organizational Activities & 

Tasks) โดยต้องการทั้ง 4 ปัจจัยเพื่อให้การเปลี่ยนแปลงนั้นเกิดขึ้นจริง และ
ในการผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลง จะต้องอาศัยแรงผลักดันเพ่ือให้เกิด
การเปลี่ยนแปลง (Motivation to Change) 3 ด้าน อันประกอบด้วย ความ
จ าเป็นที่จะต้องเปลี่ยนแปลง (Need to Change) ซึ่งหมายถึงความเข้าใจ
ของคนในองค์กรว่าเหตุใดจึงจะต้องมีการเปลี่ยนแปลง ความสมัครใจที่จะ
เปลี่ ย นแปลง  (Willingness to Change) และความสามารถที่ จ ะ
เปลี่ยนแปลง (Ability to Change) โดยเราก็ต้องการแรงผลักดันทั้ ง 3 ด้าน  
เพ่ือผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ต้องการในองค์กร ซึ่งหากขาดด้านใด
ด้านหนึ่งหรือหลายด้านไป ก็จะก่อให้เกิดปัญหาที่ไม่สามารถผลักดันให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงได้ส าเร็จ เช่น หากเรามีเพียงความจ าเป็น/ความเข้าใจที่
จะต้องมีการเปลี่ยนแปลง แต่ขาดความสมัครใจและความสามารถที่จะ
เปลี่ยนแปลง ก็จะเกิดปัญหาความไม่แน่ใจที่จะต้องปฏิรูป (Reform 

Reluctance) หรือหากเรามีทั้ งความจ าเป็นและความสมัครใจที่จะ
เปลี่ยนแปลง แต่ขาดความสามารถที่จะเปลี่ยนแปลง ก็จะเกิดปัญหาขาด
ความสามารถในการเปลี่ยนแปลง (Capacity Deficits) เป็นต้น  
 การผลักดันและการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management)  
แบ่งออกเป็น 2 รูปแบบ คือแบบดั้งเดิม (Classic Approach) และแบบ
สมัยใหม่ (Modern Approach) โดยในแบบดั้งเดิมนั้น จะเริ่มจากการระบุ
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โจทย์การเปลี่ยนแปลงที่ต้องการ (Demands/Requirements) จากนั้น 

จึงน ามาก าหนดว่าต้องใช้เวลาและทรัพยากรเท่าใดเพ่ือก่อให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลง ซึ่งบ่อยครั้งจะต้องใช้เวลาและอาศัยทรัพยากรจ านวนมาก  
จนท าให้การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นช้าหรือไม่เกิดขึ้นตามแผนที่วางไว้ ในขณะ
ที่แบบสมัยใหม่ จะเริ่มจากการระบุกรอบเวลาและทรัพยากรที่องค์กรมี 
จากนั้นจึงน ามาก าหนดโจทย์ความต้องการในการเปลี่ยนแปลงขององค์กร
ที่เป็นไปได้มากที่สุด โดยอาจต้องมีการปรับเปลี่ยนแผนการบริหาร 

การเปลี่ยนแปลงระหว่างทางเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์การเปลี่ยนแปลงที่
วางไว้ได้ 
 ข้อเสนอและการน ามาปรับใช้กับประเทศไทย  : กรณีศึกษา 
ในการแยกหน่วยงานด้านการลงทุนของส านักงานประกันสังคมออกเป็น
หน่วยงานอิสระ (SSO Investment Unit Spin - off) ปัจจุบันภารกิจ 

ด้านการบริหารกองทุนประกันสังคม ซึ่งมีขนาดประมาณ 1.8 ล้านล้าน
บาทในปัจจุบันและถือเป็นกองทุนที่มีขนาดใหญ่ที่สุดในประเทศไทย 
ด าเนินการโดยกองบริหารการลงทุน ส านักงานประกันสังคม ในการน า
เงินกองทุนไปจัดหาผลประโยชน์เพ่ือให้เกิดดอกผลจากการลงทุน สามารถ
น าเงินมาจ่ายสิทธิประโยชน์ให้กับผู้ประกันตนได้ และเสริมสร้างเสถียรภาพ
กองทุนประกันสังคมให้ยั่งยืน โดยลักษณะงานที่ด าเนินการมีความใกล้เคียง
กับธุรกิจบริษัทหลักทรัพย์จัดการกองทุนและบริษัทประกัน ซึ่งหาก
พิจารณาจากแนวคิดเรื่องแรงผลักดันเพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 3 ด้าน 
ผู้ เขียนมองว่าในด้านความจ าเป็นที่จะต้องเปลี่ยนแปลง  (Need to 

Change) นั้นมีอยู่ ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยเรื่องโครงสร้าง ซึ่งกฎระเบียบของทาง
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ราชการอาจไม่คล่องตัวเพียงพอที่จะรองรับเรื่องการลงทุนที่ต้อง 

มีการปรับตัวอย่างรวดเร็วตามการขึ้นลงของตลาด รวมทั้ง เรื่องลงทุนเป็น
เรื่องเฉพาะทาง จึงต้องการคณะกรรมการหรือผู้มีอ านาจตัดสินใจที่มี
ความรู้ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านในด้านนี้ หรือปัจจัยเรื่องคน ซึ่งต้องดึงดูด
คนท างานที่มีความรู้และประสบการณ์เฉพาะด้าน ซึ่งในธุรกิจด้านจัดการ
กองทุนในภาคเอกชน มีค่าตอบแทนที่สูงกว่าระเบียบที่ราชการก าหนดไว้
เป็นอย่างมาก จึงอาจเป็นปัญหาในการดึงดูดและรักษาคนที่จะเข้ามา
ท างานในด้านนี้ อย่างไรก็ตาม หากพิจารณาแรงผลักดันในด้านความสมัครใจ
ที่จะเปลี่ยนแปลง (Willingness to Change) และด้านความสามารถที่จะ
เปลี่ ยนแปลง  (Ability to Change) ผู้ เ ขี ยนมองว่ าอาจจะต้องมี
การศึกษาเพ่ิมเติม พร้อมทั้งพิจารณาจากกรณีศึกษาที่ประสบความส าเร็จ
ของต่างประเทศในการด าเนินงานในลักษณะเดียวกัน รวมทั้งอาจต้องมีการ
จ้างที่ปรึกษาที่มีความเชี่ยวชาญเพ่ือวางระบบการแยกหน่วยงานด้านการ
ลงทุน เนื่องจากเป็นเรื่องที่มีผู้เล่นหลายฝ่ายที่เกี่ยวข้อง รวมถึงต้องมีการวาง
ความสนใจของทุกฝ่ายให้ตรงกัน (Alignment of Interests) โดยแผนบริหาร
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน ควรจะต้องมีการระบุกรอบเวลาและทรัพยากรที่
มีอย่างชัดเจน เพ่ือน าไปก าหนดการเปลี่ยนแปลงที่ต้องการได้อย่าง เป็น
รูปธรรมและเป็นไปได้มากท่ีสุดต่อไป  
 หากกล่าวโดยสรุป การเดินทางไปเข้าร่วมอบรมในโครงการ Talent 

Network 2018 ของส านักงาน ก.พ. ที่จัดขึ้น ณ ประเทศเยอรมนีในครั้งนี้ 
ท าให้ผู้เขียนได้รับบทเรียนที่น่าสนใจมากมาย ซึ่งนอกจากเรื่องธรรมาภิบาล
และการเปลี่ยนแปลงแล้ว ยังมีบทเรียนเรื่องอ่ืน ๆ ที่เป็นประโยชน์และ
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สามารถน าปรับใช้ในงานราชการได้จริง เช่น เรื่องภาวะผู้น าและการบริหาร
ทรัพยากรบุคคล หรือเรื่องเทคนิคในการเจรจาตกลง เป็นต้น ดังนั้นบทความนี้
จึงไม่ใช่ข้อเสนอเพ่ือการเปลี่ยนแปลงฉบับสมบูรณ์ หากแต่เป็นเพียงสิ่งที่
ผู้เขียนหวังว่าจะเป็นจุดเริ่มต้นของการเปลี่ยนแปลงที่มีคุณค่าต่อประเทศชาติ
ต่อไป ดั่งค ากล่าวที่ว่า “ทุกการเดินทางอันยิ่งใหญ่ เริ่มจากเพียงก้าวแรก
เสมอ” 
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การส่งเสริมปัจจัยที่สนับสนุนการมีส่วนร่วมของประชาชน 

ในการพัฒนาประเทศ 

 

ปฏิภาณ  ชัยลังกา 

นักวิเคราะห์นโยบายและแผนช านาญการ 

กรมการพัฒนาชุมชน  
 

 การพัฒนาประเทศ เป็นภารกิจที่ ภาครัฐของทุกประเทศให้
ความส าคัญ เนื่องมาจากเป็นภารกิจที่ส่งผลโดยตรงกับกิจกรรมที่เกิดขึ้น
ภายในประเทศในทุกระดับตั้งแต่ชีวิตความเป็นอยู่ของประชาชน สมดุลและ
การเติบโตทางเศรษฐกิจ ตลอดจนความมั่นคงของประเทศ ซึ่งโดยทั่วไป 

การพัฒนาประเทศจะประกอบไปด้วยการพัฒนาด้านคุณภาพชีวิตของ
ประชาชน การพัฒนาด้านเศรษฐกิจ และการพัฒนาด้านสังคม ซึ่งแต่ละ
ประเทศก็อาจจะมีรายละเอียด หรือเงื่อนไขที่แตกต่างกันไปตามบริบทของ
ประเทศนั้น ๆ โดยมีการวัดระดับการพัฒนาโดยใช้เกณฑ์มาตรฐานต่าง ๆ  
ที่เป็นที่ยอมรับมาเป็นตัวบ่งชี้ระดับการพัฒนา เช่น ผลิตภัณฑ์มวลรวม
ภายในประเทศ (Gross Domestic Product : GDP) ผลิตภัณฑ์มวลรวม
ประชาชาติ (Gross National Product : GNP) และ ดัชนีการพัฒนา
มนุษย์ (Human Development Index : HDI) เป็นต้น ซึ่งประเทศไทยเอง
ก็มีความมุ่งมั่นที่จะบรรลุเป้าหมายตามตัวชี้วัดระดับการพัฒนาเหล่านี้มา
โดยตลอด ตังจะเห็นได้จากการก าหนดนโยบายของรัฐบาลในทุกยุคสมัย 
ตลอดจนเป้าหมายตามแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติหรือ
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แผนพัฒนาในทุกระดับ จะต้องมีเกณฑ์มาตรฐานเหล่านี้ก าหนดเป็น
เป้าหมายหรือตัวชี้วัดระดับความส าเร็จในการด าเนินงานรวมอยู่ด้วยทั้งสิ้น   
 เมื่อระหว่างวันที่ 11 – 22 มิถุนายน 2561 ผู้เขียนได้รับโอกาสให้เข้า
รับการฝึกอบรมหลั กสู ตร  Leadership and Change ณ  Potsdam 

Center for Policy and Management มหาวิทยาลัยพอทสดัม รัฐบรัน
เดินบวร์ค สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี  ซึ่งระยะเวลาสิบกว่าวันที่อยู่ที่
ประเทศเยอรมนี อาจไมไ่ด้ยาวนานพอที่จะท าความเข้าใจประเทศนี้ได้อย่าง
ลึกซึ้ง แต่ก็เพียงพอที่จะเรียนรู้และสรุปบทเรียนเกี่ยวกับปัจจัยที่โดดเด่นใน
การพัฒนาประเทศ โดยเฉพาะประเทศที่ได้รับการยอมรับว่าเป็นหนึ่งใน
ประเทศมหาอ านาจของโลก อันจะมีประโยชน์ในการศึกษาเปรียบเทียบ
และน ามาปรับใช้ในการพัฒนาประเทศไทยตามความเหมาะสมทางบริบท 

ที่แตกต่างกัน 

 ประเทศเยอรมนี หรือชื่ออย่างเป็นทางการ คือ สหพันธ์สาธารณรัฐ
เยอรมนี (Federal Republic of Germany) เป็นหนึ่งในสมาชิกผู้ก่อตั้ง
สหภาพยุโรป ประกอบด้วย 16 รัฐ มีประชากรประมาณ 82 ล้านคน  
มากที่สุดในสหภาพยุโรป มูลค่าผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศ (Gross 

Domestic Product: GDP) ที่ใหญ่เป็นอันดับ 4 ของโลก และมีดัชนีการ
พัฒนามนุษย์ (Human Development Index: HDI) อยู่ในระดับสูงมาก 

ถือเป็นประเทศที่มีอิทธิพลสูงมากในสหภาพยุโรปและในระดับโลก แต่สิ่งที่
ผู้เขียนสนใจไม่ใช่ความยิ่งใหญ่ของประเทศเยอรมนีในปัจจุบัน แต่เป็น
ความส าเร็จในการก้าวผ่านช่วงเวลาที่ยากล าบากในอดีตมาได้อย่าง
น่าชื่นชม กล่าวคือ ประเทศเยอรมนีมีประวัติศาสตร์ที่เคยรับมือกับความ
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ขัดแย้งในระดับต่าง ๆ ตลอดจนเผชิญวิกฤติการณ์ทั้งภายในและภายนอก
ประเทศ โดยเฉพาะการตกเป็นประเทศทีแ่พ้สงครามในสงครามโลกทั้งสอง
ครั้ง จนกระท่ังการถูกแบ่งแยกประเทศเป็นเยอรมนีตะวันออกและเยอรมนี
ตะวันตก แต่ท้ายที่สุดประเทศเยอรมนีก็ยังรักษาความเป็นชาติและผ่านพ้น
ช่วงเวลาดังกล่าวมาได้จนสามารถยืนหยัดและก้าวขึ้นจนกลายเป็นประเทศ
มหาอ านาจอย่างทุกวันนี้ 
 ประเทศไทยให้ความส าคัญกับการพัฒนาประเทศมาตลอด โดยทั้ง
ภาครัฐและทุกรัฐบาลล้วนแต่มีเป้าหมายและภารกิจในการพัฒนาประเทศ
ทั้งสิ้น และโดยมากเม่ือมีการศึกษาหรือให้ข้อเสนอเกี่ยวกับปัจจัยที่มีผลต่อ
การยกระดับในการพัฒนาประเทศ ปัจจัยเรื่องคน ก็มักจะถูกหยิบยกมา
เป็นปัจจัยที่ส าคัญอันดับแรก โดยเฉพาะด้านความรู้ที่ต้องได้รับการพัฒนา
โดยมุ่งเน้นไปที่การปฏิรูประบบการศึกษาซึ่งด าเนินการกันมาอย่างจริงจัง
และต่อเนื่องตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา และในด้านการมีส่วนร่วมในการ
พัฒนาที่ต้องได้รับการส่งเสริม ประเทศไทยมุ่งเน้นไปที่การให้ภาครัฐ
สนับสนุนและจัดพ้ืนที่ให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ ใน
รูปแบบที่เหมาะสม อาทิ การจัดให้มีการเลือกตั้ง การให้มีเวทีประชาคมรับ
ฟังความคิดเห็น ประชาพิจารณ์ในกิจกรรมต่าง ๆ ของภาครัฐ ซึ่งในทัศนะ
ของผู้เขียนรูปแบบเหล่านี้ก็ถือว่าเหมาะสมในระดับหนึ่ง เนื่องจากเป็น
รูปแบบที่ภาครัฐยังคงต้องคาดหวังให้ประชาชนเกิดความตระหนักรู้และ
แสวงหาโอกาสในการมีส่วนร่วมด้วยตนเอง แต่การที่สร้างความยั่งยืนใน
การมีส่วนร่วมพัฒนาประเทศของประชาชนนั้น ภาครัฐจ าเป็นต้องสร้าง
สิ่งแวดล้อมและส่งเสริมปัจจัยที่สนับสนุนให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม
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ควบคู่กันไปด้วย โดยจากการศึกษาปัจจัยที่สนับสนุนการมีส่วนร่วมของ
ประชาชนของประเทศเยอรมนี ผู้เขียนได้จ าแนกปัจจัยที่โดดเด่นออกเป็น 
3 ระดับ ประกอบด้วย ปัจจัยระดับบุคคล ปัจจัยระดับสังคม และปัจจัย 

ทางวัฒนธรรม 

 ปัจจัยระดับบุคคล 

 รายได้และมาตรฐานคุณภาพชีวิต เป็นปัจจัยส าคัญล าดับต้น ๆ  
ในการสนับสนุนการมีส่วนร่วมของประชาชนในการพัฒนาประเทศ เนื่อง
มา จากแนวคิดที่ว่าความตระหนักในผลประโยชน์ส่วนรวม ต้องเริ่มต้นจาก
ความเพียงพอของผลประโยชน์ในระดับส่วนตัว ประเทศเยอรมนีเชื่อมั่นว่า
ค่าแรงและสวัสดิการที่ดีจะลดการพ่ึงพาภาครัฐของประชาชนลงได้  
โดยประเทศเยอรมนีจัดอยู่ในกลุ่มประเทศที่มีค่าแรงขั้นต่ าสูงที่สุดในโลก 
อยู่ที่ชั่วโมงละ 8.50 ยูโร หรือประมาณ 380 บาท รวมถึงมีการจัดระบบ
สวัสดิการของรัฐดีมาก ซึ่งหลักการจัดสวัสดิการของประเทศเยอรมนี 
คือเป็นสวัสดิการส าหรับประชาชนทุกคน ดังปรากฎให้เห็นชัดเจนจาก
ระบบโครงสร้างพ้ืนฐานและระบบขนส่งมวลชนคุณภาพสูงที่ประชาชน 

ทุกคนทุกสาขาอาชีพสามารถใช้ได้อย่างสะดวกสบายเป็นส่วนหนึ่งของวิถี
ชีวิตปกติ ไม่ใช่เป็นระบบสวัสดิการคุณภาพปานกลางเพ่ือให้ผู้มีรายได้น้อย
หรือผู้ด้อยโอกาสทางสังคมใช้งานเท่านั้น   
 การศึกษา มีส่วนส าคัญในการสร้างการมีส่วนร่วมของประชาชน 

ในการพัฒนาประเทศ ไม่เฉพาะเพียงแค่การสร้างความรู้ให้กับประชาชน
เท่านั้น แต่ยังเป็นการวางรากฐานการประกอบอาชีพที่หลากหลาย 

เพ่ือสร้างความมั่นคงทางเศรษฐกิจของประเทศอีกด้วย โดยเยอรมนี 
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เป็นประเทศที่สนับสนุนให้คนในประเทศได้รับการศึกษาอย่างทั่วถึง 

โดยรัฐบาลเป็นผู้สนับสนุนด้านค่าเล่าเรียนทั้งในระดับโรงเรียนจนถึง
มหาวิทยาลัย และเนื่องจากประเทศเยอรมนีเป็นประเทศที่มีความโดดเด่น
ในด้านอุตสาหกรรม สังคมโดยรวมจึงให้ความส าคัญกับทักษะและ
ความสามารถมากกว่าระดับวุฒิการศึกษา การจัดระบบการศึกษาจึงเน้น
ไปที่การสนับสนุนให้ผู้เรียนสามารถประกอบอาชีพได้ในอนาคต ส่งผล
การศึกษาสายอาชีพเป็นที่นิยมและมีความโดดเด่นมากกว่าสายวิชาการ 
จากการสนับสนุนด้านการศึกษาดังกล่าวท าให้ผู้ เรียนมีทางเลือก 

ที่หลากหลายมีโอกาสเรียนตามความชอบและศักยภาพของตนเองส่งผลให้
ผู้เรียนมีผลการเรียนที่ดีไม่ว่าจะเรียนที่ไหน ซึ่งช่วยลดความเหลื่อมล้ า
ระหว่างวุฒิการศึกษาและสถาบันการศึกษา ท าให้เกิดความรู้สึกเสมอภาค
ขึ้นกับคนในทุกสาขาอาชีพในสังคม ซึ่งเป็นรากฐานให้กับความเสมอภาค
ในการแสดงความคิดเห็นและการมีส่วนร่วมในกิจกรรมทางสังคม 

 ปัจจัยระดับสังคม 

 ความเท่าเทียม เป็นอีกปัจจัยส าคัญที่สนับสนุนการมีส่วนร่วมของ
ประชาชน เนื่องจากประชาชนมีความเชื่อมั่นว่าตนเองจะสามารถมีส่วน
ร่วมกับกิจกรรมของรัฐได้ ในระดับเดียวกันกับคนอ่ืน ๆ ในสังคม  
ชาวเยอรมันให้ความส าคัญในเรื่องสิทธิและความเสมอภาคในระดับที่สูง
มาก ซึ่งภาครัฐมีส่วนอย่างมากในการสนับสนุนให้เกิดความเท่าเทียม
ดังกล่าว โดยเฉพาะความเท่าเทียมในการบังคับใช้กฎหมาย การจัดให้มี
โครงสร้างพ้ืนฐานและสวัสดิการที่ดีส าหรับประชาชนทุกคน โดยใช้ระบบ
จัดเก็บภาษอีย่างมีประสิทธิภาพเป็นเครื่องมือในการลดความเหลื่อมล้ า 
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 การกระจายอ านาจการตัดสินใจ  เนื่องจากประเทศเยอรมนี  
มีการปกครองโดยแบ่งเป็นรัฐบาลกลางและรัฐบาลระดับมลรัฐที่เป็นอิสระ
จากกันอย่างชัดเจน ซึ่งรัฐบาลระดับมลรัฐมีสภาที่มาจากการเลือกตั้งของ
ประชาชนโดยซึ่งมีอ านาจในการปกครองท้องถิ่นรวมไปถึงการเป็นผู้บัญชา
โดยตรงของข้าราชการและเจ้าหน้าที่ภายในพ้ืนที่นั้นๆ  ดังนั้นประชาชนจึง
มีความใกล้ชิดกับภาครัฐ มีโอกาสในการเข้าถึงข้อมูลข่าวสารการและ
ตรวจสอบการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ที่ด าเนินการโดยภาครัฐได้โดยง่าย 
ส่งผลให้ประชาชนมีความตื่นตัวในการมีส่วนร่วมในการด าเนินกิจกรรม 

ต่าง ๆ ของภาครัฐ  
 ปัจจัยทางวัฒนธรรม 

 จิตส านึกในความเป็นหนึ่งเดียวกัน ชาวเยอรมันเป็นผู้ที่มีความ
ภาคภูมิใจในประเทศของตนและมีความตระหนักในความหนึ่งเดียวกันของ
คนในชาติสูงมาก เนื่องจากประเทศเยอรมนีผ่านพ้นความขัดแย้งและ
วิกฤติการณ์ต่าง ๆ มามากมาย ส่งผลให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกันของคนใน
ชาติทั้งในด้านการให้ความส าคัญกับสิทธิเสรีภาพ ความเท่าเทียม รวมไปถึง
การยอมเสียสละผลประโยชน์ส่วนตนเพื่อรักษาความเป็นชาติ โดยภายหลัง
การรวมเยอรมนีตะวันออกและเยอรมนีตะวันตกเข้าด้วยกัน ประเทศ
เยอรมนีมีการจัดเก็บภาษีรวมชาติ (Solidarity Tax) เพ่ือพัฒนาระบบ
โครงสร้างพ้ืนฐาน สิ่งปลูกสร้าง สาธารณูปโภคต่างๆ ให้มีความเท่าเทียม
และอยู่ในมาตรฐานเดียวกันทั้งประเทศ ซึ่งบทบาทของภาครัฐในการ
ส่งเสริมจิตส านึกในความเป็นหนึ่งเดียวกันจึงมิใช่เพียงแค่การให้ความรู้หรือ
เชิญชวนให้ประชาชนมีความเป็นหนึ่งเดียวกันเท่านั้น แต่รวมไปถึงการให้
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ความส าคัญกับสภาพสังคม ข้อเท็จจริงทางประวัติศาสตร์ รวมถึงพัฒนา
คุณภาพชีวิตของประชาชนให้เกิดความเท่าเทียมกันในทุกพ้ืนที่ 
 ความเป็นมืออาชีพ  ประเทศเยอรมนี เป็นประเทศที่มีความ
ภาคภูมิใจในวิชาชีพของตนเองสูงมากดังจะเห็นได้จากความส าเร็จในด้าน
อุตสาหกรรม งานฝีมือ สถาปัตยกรรมต่างๆ รวมไปถึงการมีบุคคลส าคัญ 
นักวิชาการ หรือนักวิทยาศาสตร์ในระดับโลกที่เป็นชาวเยอรมันเป็นจ านวน
มาก ส่งผลให้ชาวเยอรมันมีทัศนคติที่ดีและให้เกียรติกับผู้ปฏิบัติงานในทุก
สาขาอาชีพ ประกอบกับค่าแรงขั้นต่ าที่อยู่ในระดับที่สูง ผู้ปฏิบัติงานจึงมี
ความภาคภูมิใจและมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติหน้าที่ให้เต็มความสามารถ เกิดความ
เสมอภาคทั้งในด้านสถานะทางสังคมและรายได้ของแต่ละอาชีพ ซึ่งความ
หลากหลายของผู้ เชี่ยวชาญแต่ละอาชีพนี้  ท าให้การมีส่วนร่วมของ
ประชาชนในการพัฒนาประเทศสามารถท าได้หลากหลายรูปแบบและ 

มีประสิทธิภาพสูง 
 วัฒนธรรมการท างานที่เน้นความสมดุลระหว่างชีวิตการท างาน
กับชีวิตส่วนตัว ชาวเยอรมันแยกแยะชีวิตส่วนตัวออกจากชีวิตการท างาน
อย่างสิ้นเชิง โดยมองว่าการท างานจนไม่มีเวลาให้กับชีวิตส่วนตัวคือ 

การท างานที่ไร้ประสิทธิภาพ ส่งผลให้เยอรมนีถูกจัดให้เป็นประเทศที่มี
ชั่วโมงการท างานน้อยที่สุดในโลก คือประมาณ 25.6 ชั่วโมงต่อสัปดาห์  
ซึ่งการที่มี เวลาการท างานในแต่ละวันน้อยท าให้ทุกภาคส่วนต้องให้
ความส าคัญกับการท างานแบบมุ่งเน้นผลลัพธ์ เน้นการพัฒนากระบวนการ
ท างานให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยผลจากวัฒนธรรมการท างานดังกล่าว
ท าให้ประชาชนได้ใช้เวลาอยู่กับชีวิตส่วนตัวหรืออยู่กับครอบครัวมากขึ้น 
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รวมไปถึงการเพ่ิมโอกาสการเข้ามามีส่วนร่วมกับกิจกรรมต่าง ๆ ของรัฐ 
กิจกรรมทางสังคมที่เกิดขึ้นในชุมชน  
 ดังนั้น เพ่ือให้เกิดการมีส่วนร่วมของประชาชนในการพัฒนาประเทศ
ที่ยั่งยืน นอกเหนือจากการความตระหนักรู้และเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้า
มามีส่วนร่วมด้วยตนเองแล้ว บทบาทของภาครัฐยังต้องมุ่งเน้นไปที่ 
การสร้างสภาพแวดล้อมที่เหมาะสมและส่งเสริมปัจจัยที่สนับสนุนให้
ประชาชนเข้ามามีส่ วนร่ วมควบคู่กันไปด้วย และเ พ่ือให้ เกิดการ
เปลี่ยนแปลงอย่างเป็นรูปธรรมอย่างชัดเจน จ าเป็นต้องด าเนินการส่งเสริม
ปัจจัยที่สนับสนุนการมีส่วนร่วมต่าง ๆ ให้ครอบคลุมในทุกระดับไปพร้อมกัน  
ทั้งนี้ ผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในทุกภาคส่วนต้องระลึกอยู่เสมอว่า การพัฒนา
ประเทศไม่ ได้มี เป้ าหมายเ พียง เ พ่ือการบรรลุตั วชี้ วัดตามเกณฑ์
มาตรฐานสากลต่าง  ๆ เท่านั้น แต่ เป็นการยกระดับคุณภาพชีวิต 

ความเป็นอยู่ของประชาชนในประเทศให้มีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น  ขจัด 

ความเหลื่อมล้ าที่ เกิดขึ้นในสังคม และสร้างความเจริญเติบโตทาง 
ด้านเศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อมของประเทศอย่างสมดุล  
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 การเจรจาไกล่เกลี่ย เครื่องมือสู่ความสมานฉันท์ 
 

พรมงคล ชิดชอบ 

กรมชลประทาน 

 

 กรมชลประทาน เป็นหน่วยงานหนึ่งในสังกัดกระทรวงเกษตรและ
สหกรณ์ มีพันธกิจ คือ  
 1. พัฒนาแหล่งน้้า และเพ่ิมพ้ืนที่ชลประทาน ตามศักยภาพของ 

ลุ่มน้้าให้เกิดความสมดุล 

 2. การบริหารจัดการน้้าอย่างบูรณาการให้เพียงพอ ทั่วถึง และเป็น
ธรรม  
 3. ด้าเนินการป้องกัน และบรรเทาภัยอันเกิดจากน้้าตามภารกิจ
อย่างเหมาะสม 

 4. เสริมสร้างการมีส่วนร่วมในกระบวนการพัฒนาแหล่งน้้า และ 

การบริหารจัดการน้้า 
 ซึ่งจากพันธกิจดังกล่าวไม่ว่าจะเป็นการพัฒนาแหล่งน้้า การบริหาร
จัดการน้้า หรือการป้องกันและบรรเทาภัยจากน้้า สิ่งที่มักเกิดขึ้นเสมอ ๆ 
ในการปฏิบัติตามพันธกิจ และไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ก็คือ “ความขัดแย้ง”  
ไม่ว่าจะเป็นความขัดแย้งระหว่างภาครัฐกับประชาชน ประชาชนที่ได้รับ
ประโยชน์กับประชาชนที่ได้รับผลกระทบจากโครงการ หรือระหว่างรัฐกับ
หน่วยงานของรัฐด้วยกัน เพราะในการด้าเนินการโครงการใด ๆ ก็ตามจะมี
ทั้งผู้ที่มีส่วนได้และผู้ที่มีส่วนเสีย เกิดขึ้นในคราวเดียวกัน ดังนั้นกรมชลประทาน 
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จึงมีอีกพันธกิจหนึ่งที่ส้าคัญ คือการน้ากระบวนการการมีส่วนร่วมของ
ประชาชนเข้ามาใช้ในทุก ๆ ขั้นตอนการด้าเนินงานตั้งแต่เริ่มวางโครงการ 
ส้ารวจ ออกแบบ ก่อสร้าง จนถึงขั้นตอนการบริหารจัดการน้้า แต่ความขัดแย้ง 
ก็ยังคงปรากฏอยู่ถึงแม้ในบางครั้งจะไม่ปรากฏออกมาให้เห็นเด่นชัด 

จากผู้ได้รับผลกระทบ อาจเนื่องมาจากภาวะจ้ายอมในสังคมจากค้าที่ว่า  
“ต้องเสียสละเพ่ือส่วนรวม” หรือจะด้วยเหตุผลอ่ืนใดก็ตาม ซึ่งจะรอเวลา
หรือโอกาสที่พร้อมจะระเบิดออกมา ถ้ามีแกนน้าหรือโอกาสที่เหมาะสม 
และเมื่อมีการสะสมมากขึ้นก็จะกลายเป็นความสัมพันธ์ที่ไม่ดีระหว่าง
ภาครัฐกับประชาชน ประชาชนกับประชาชน หรือหน่วยงานของรัฐด้วยกัน 
ความขัดแย้งกอ็าจจะขยายตัวกลายเป็นความรุนแรง น้ามาซึ่งความสูญเสีย
ทั้งทางร่างกาย การสูญเสียชีวิต และบาดแผลทางจิตใจ และมีโอกาส
ยกระดับจนน้าไปสู่การแตกร้าวของสังคมในวงกว้าง ได้ โดยเฉพาะ 

ในปัจจุบันที่โซเซียลมีเดียเข้ามามีบทบาทในสังคมอย่างมาก เช่น กรณี
ปัญหาของการจัดการน้้าจืดน้้าเค็ม โดยการใช้ประตูกั้นน้้าจืด - น้้าเค็ม  
มาเป็นเครื่องมือในการแก้ปัญหา แล้วจะเป็นอย่างไรถ้าการใช้เครื่องมือนี้ที่
คิดว่าดีที่สุดแล้ว แต่ไม่มีระบบการจัดการที่ดี จนท้าให้คนฝั่งน้้าจืด - น้้าเค็ม
ที่ท้านาข้าวกับนากุ้งลุกมาห้้าหั่นกันเองเพ่ือมิให้อีกฝ่ายเปิดประตูกั้นน้้า 

ไปกระทบกับฝั่งตน หรือการเปิดปิดประตูระบายน้้าเพ่ือระบายน้้าจากพ้ืนที่
ของราษฎรที่อยู่นอกคันกั้นน้้า ให้เข้ามาในพ้ืนที่ภายในคันกั้นน้้า เพ่ือลด
ความเดือดร้อนของพ้ืนที่นอกคัน ในเหตุการณ์มหาอุทกภัยปี 2554 และ 

จะเป็นอย่างไรหากมีการน้าเหตุการณ์เหล่านี้ไปเผยแพร่ขยายผลในโลก
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โซเชียลมีเดีย โดยยังไม่มีข้อยุติตามเหตุและผล ก็จะมีความเห็นที่แตกต่างกัน 

หลายด้านจนขยายไปสู่ความขัดแย้งในวงกว้างอย่างรวดเร็ว เป็นต้น  
 สืบเนื่องจากการที่ผู้เขียนได้รับโอกาสในการรับทุนฝึกอบรมส้าหรับ 

ผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) หลักสูตรการบริหารจัดการภาครัฐและ
ภาวะความเป็นผู้น้า ณ Potsdam Center for Policy and Management (PCPM) 

สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี ระหว่างวันที่ 11 - 22 มิ.ย. 2561 ซึ่งในการฝึกอบรม
ดังกล่าวตามหลักสูตรมีหัวข้อวิชาหนึ่งเรื่อง An Introduction to Negotiation 

Management ซึ่งผู้เขียนคิดว่าสามารถน้ามาประยุกต์ใช้ เป็นเครื่องมือ 

ในการจัดการความขัดแย้ง เพ่ือน้าไปสู่ความสมานฉันท์ โดยจะขอสรุป
หลักการเบื้องต้นของการเจรจาไกล่เกลี่ยที่ส้าคัญที่ได้รับจากการฝึกอบรม  
และที่ผู้เขียนค้นคว้าเพ่ิมเติม ดังนี้  
 การเจรจาไกล่เกลี่ย (Negotiation) เป็นเครื่องมือหนึ่งที่มีความส้าคัญ 

ในการจัดการกับความขัดแย้ง และความรุนแรงที่เกิดขึ้นด้วยกระบวนการ
การพูดคุยกันอย่างเป็นระบบมีขั้นตอน มีศิลปะในการพูดคุยกันภายใต้
บรรยากาศที่เอ้ืออ้านวยให้เกิดมีสภาพแวดล้อมที่เหมาะสม ให้คนที่ขัดแย้ง
กันสามารถมาเผชิญหน้ากันได้เมื่อถึงจุดหรือสถานการณ์ที่เหมาะสม และ
เป็นการพูดคุยท่ีเป็นการไกล่เกลี่ย ไม่เกลี้ยกล่อม ตะล่อม ข่มขู่และบังคับ 
แต่เป็นกระบวนการของความสมัครใจ และเกิดการยอมรับจากคู่กรณี 
เป็นการพูดคุยที่บรรลุเป้าหมายทั้ง 3 มุมที่ควรจะเป็น กล่าวคือ บรรลุเป้าหมาย 
(เนื้อหา) ที่ชัดเจนร่วมกัน มีกระบวนการที่ยอมรับร่วมกัน และเกิด
สัมพันธภาพต่อกันอย่างยั่งยืนและต่อเนื่อง สัมพันธภาพเปรียบได้กับกาว 

ที่ช่วยเชื่อมเป้าหมายและวิธีการไว้ด้วยกัน อันจะส่งผลให้การจัดการความขัดแย้ง
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เป็นไปได้อย่างลุล่วง สิ่งที่ส้าคัญคือ การยอมรับร่วมกันคงไม่ใช่เพียงการท้า
บันทึกข้อตกลงให้เสร็จสิ้นหรือเสร็จ ๆ ไปเท่านั้น เพราะข้อตกลงนั้น 

มิได้เป็นการแก้ไขปัญหา หากเป็นเพียง “แช่เย็น” ความขัดแย้งไว้ชั่วคราว
เพ่ือให้เกิดโอกาสในการเจรจาหาลู่ทางแก้ไขปัญหาอ่ืน ๆ ต่อไป” นอกจากนั้น
ผู้บรรยาย (Prof. Uta Herbst, University of Potsdam) ยังได้ให้ข้อมูลว่า  
ผู้บริหารระดับสูงจ้าเป็นต้องใช้ทักษะด้านนี้ถึงร้อยละ 90 ของสัดส่วนงานทั้งหมด 
และการเจรจาไกล่เกลี่ยที่ดีขึ้นเพียงร้อยละ 1 สร้างประโยชน์ให้องค์กร 

ได้เพ่ิมมากข้ึนถึงร้อยละ 10 - 20  

 หลักการเจรจาไกล่เกลี่ย โรเจอร์ ฟิชเชอร์ และวิลเลี่ยม ยูริได้
อธิบายหลักส้าคัญไว้อยู่สี่ ข้อ คือ  หนึ่ งให้แยกคนออกจากปัญหา 
หมายความว่า ให้ใช้ความนุ่มนวลในการสื่อสารกับคน แต่ให้เอาจริงเอาจัง
ในประเด็นของปัญหา (Soft on Human and Hard on Problem) ไม่ไป
ชี้หน้าด่ากันหรือไปกล่าวหาใคร ถ้าต้องการพิสูจน์ถูกผิดคงต้องไปที่ศาล แต่
เวทีการเจรจาจะเป็นเวทีของการมาหาทางออกร่วมกัน หลักข้อที่สอง คือ 
ให้พิจารณาหาจุดสนใจหรือ คือความต้องการ ความคาดหวัง ความ
จ าเป็น ที่อยู่เบื้องหลังจุดยืน ดังนั้นความเข้าใจของผู้ไกล่เกลี่ยที่จะต้อง
รู้จักคือ นิยามของค้าว่าจุดยืน (Position) และจุดสนใจ (Interest) ความ
เข้าใจในค้าสองค้านี้มีความส้าคัญมากในการแก้ปัญหาด้วยการเจรจาไกล่
เกลี่ยโดยยึดจุดสนใจไม่ใช่จุดยืน หลักข้อที่สามคือ สร้างทางเลือกหลาย ๆ 
ทางเพื่อพิจารณาผลประโยชน์หรือจุดสนใจร่วม หรือ คือทางออกที่มอง
ความต้องการของทั้งสองฝ่ายหรือหลาย ๆ ฝ่าย  ที่ไม่ใช่การเอาแพ้
เอาชนะกันด้วยจุดยืน หลักข้อที่สี่ คือ การยืนยันที่จะใช้หลักเกณฑ์ หรือ

167 



กติกาที่วัดได้ชัดเจน ที่จะหาทางออกได้อย่างยุติธรรม ส่วนตัวกติกาที่จะ
น้ามาใช้ระหว่างการเจรจาเป็นสิ่ งจ้าเป็น เพราจะท้าให้การเจรจา
ด้าเนินการไปอย่างราบรื่น ประกอบด้วย 

 1. การสื่อสารอย่างสมานฉันท์ ใช้การสื่อสารแบบสานเสวนา 
(dialogue) ไม่ใช้การดีเบท (debate) หรือการโต้เถียง ไม่ชี้หน้าด่ากัน 

 2. มองอดีตเป็นบทเรียน และมองอนาคตเพ่ือหาทางออก 

 3. ฟังกันอย่างตั้งใจ 

 4. เห็นต่างไม่ต้องเป็นศัตรู 
 5. การตัดสินใจพยายามใช้ฉันทามติ ไม่ใช้การลงมติแบบยกมือ
โหวต 

 หลักการนี้เป็นหลักการส้าคัญที่จะน้าไปสู่ทางออกของการเจรจาได้
ส้าเร็จ ความส้าเร็จของการเจรจาไกล่เกลี่ยนั้น อาจไม่ใช่ว่าต้องประสบ
ความส้าเร็จในการหาข้อยุติ เป็นทางออกที่ เห็นพ้องต้องกันทั้ งหมด  
ที่เรียกว่าเป็นเอกฉันท์ (Unanimous) แต่ทางออกของการตัดสินใจที่เกิด
จากการเจรจาอาจจะเป็นเสียงส่วนใหญ่ที่เรียกว่า ฉันทามติ (Consensus) 
คือเป็นมติหรือข้อตกลงที่มีความพึงพอใจร่วมกัน หรือแม้แต่มีความเห็น
ร่วมกัน (Common Ground) ก็ถือว่าประสบความส้าเร็จแล้วในระดับหนึ่ง 
ถ้าเป็นความพึงพอใจที่คู่กรณีเห็นพ้องต้องกัน 

 การเจรจาโดยยึดจุดสนใจ การเจรจาโดยยึดจุดสนใจเป็นสิ่งที่ผู้ เจรจา 
จะต้องท้าความเข้าใจ มาท้าความเข้าใจกับค้าว่า จุดยืนและจุดสนใจ 

 จุดยืน คือ สิ่งที่คู่เจรจาเห็นว่าเป็นทางออกที่เหมาะสม หรือเป็นสิ่งที่ 
คู่เจรจาฝ่ายนั้นแสดงออกให้ผู้ อ่ืนได้เห็น เช่น การไปฟ้องร้องเรียกค่าเสียหาย  
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การต่อต้านเขื่อน แต่จุดสนใจที่ท้าให้คู่ เจรจาไปอยู่ ณ จุดยืน นั้นคือ  
ความจ าเป็น ความหวัง ความห่วงกังวลที่อยู่เบื้องหลังจุดยืนที่ท้าให้เขา
ต้องไปสู่จุดยืนนั้น ๆ เช่น ไม่ได้รับความเป็นธรรม ได้รับผลกระทบจากโครงการ  
เป็นต้น ตัวอย่างของจุดยืนในการไปท้าการทุบรถตัวเองให้สังคมได้เห็นนั้น
เกิดจากการที่ไม่พอใจการให้การดูแลหรือการไม่รับผิดชอบของบริษัท 

ขายรถต่อลูกค้า จุดสนใจคือต้องการให้ผู้จ้าหน่ายรถให้ความสนใจ
รับผิดชอบต่อสินค้าที่ขายออกไป การเจรจากันนั้น คนกลางก็ต้องมีทักษะ
ในการตั้งค้าถามเพ่ือจะซักถามให้ได้ถึงจุดสนใจที่อยู่เบื้องหลังจุดยืน 

 กรณีตัวอย่างที่ใช้ในการฝึกอบรมกันมาก คือ เรื่องที่เด็กนักเรียน 

สองคนเข้าไปในห้องสมุด คนหนึ่งต้องการความสงบและก้าลังท้างาน   
กลัวกระดาษปลิว จึงปิดหน้าต่าง แต่เด็กอีกคนเพ่ิงเข้ามา เห็นว่าในห้องสมุด  
อากาศร้อน ก็ เดินไปเปิดหน้าต่ างจนกระดาษของเด็กคนที่อยู่ ก่อนปลิว 

กระจัดกระจาย เด็กคนแรกก็ลุกไปปิดหน้าต่างอีก เกิดการโต้เถียงเรื่อง 

การเปิดและปิดหน้าต่าง ซึ่งก็คือจุดยืนของแต่ละฝ่าย หากเถียงกันไปมา 

ว่าเปิด ว่าปิด ก็คงไม่มีทางหาทางออกได้ คงจะยิ่งขึ้นเสียงและอาจเลยไปสู่
ความรุนแรง ใช้ก้าลังกันได้ คนกลางจึงต้องใช้การตั้งค้าถามให้ได้ว่า  
จุดสนใจ ที่อยู่เบื้องหลังจุดยืนที่ปิดหน้าต่างคืออะไร ก็จะได้ค้าตอบที่เป็น
จุดสนใจของเด็กคนนั้นว่า กลัวกระดาษปลิว และถามเด็กอีกคนที่มีจุดยืน
ว่าเปิดหน้าต่างนั้น ท้าไมจึงต้องการเปิดหน้าต่างหรือถามถึ งจุดสนใจ 

ของเขาก็จะได้ค้าตอบคือต้องการอากาศบริสุทธิ์และเพราะร้อน ซึ่งคือ 

จุดสนใจของเขา เมื่อรู้จุดสนใจของทั้งสองแล้ว ผู้ไกล่เกลี่ยก็อาจจะถามเด็ก
ทั้งคู่ให้ช่วยกันหาทางออกเองว่าเขาทั้งสองจะท้าอย่างไรดีได้โดยที่ผู้ใหญ่
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อาจจะไม่ต้องชี้แนะ หรือกรณีตัวอย่างที่เด็กสองคนแย่งส้มที่มีอยู่ 1 ลูกกัน 
จุดยืนก็คือต้องการส้มลูกนั้นเป็นของตนเอง แต่หลังจากการสอบถาม 

ความต้องการของเด็กทั้งสอง คนหนึ่งต้องการเปลือกส้ม อีกคนหนึ่ง
ต้องการเนื้อส้ม ซึ่งก็คือจุดสนใจ ก็จะเห็นได้ความขัดแย้งนี้สามารถแก้ไขได้
ทันทีซึ่งเป็นที่พอใจของทั้งสองฝ่าย และความสัมพันธ์ของเด็กทั้งสองคน 

ก็ยังคงอยู่ แต่ถ้าหากตัดสินโดยไม่หาจุดสนใจ เช่น เราเป็นพ่ีต้องให้น้อง  
คนนี้หยิบได้ก่อนให้เขาไป หรือการจับฉลาก ถึงแม้ว่าความขัดแย้งจะสิ้นสุดลง 
ในเวลานั้น แตค่วามสัมพันธ์ของเด็กทั้งสองก็จะเริ่มมีปัญหาต่อไปในอนาคต 
เช่น ท้าไมพ่ีต้องเสียสละ เป็นต้น 

ตารางแสดงความแตกต่างระหว่างการเจรจาไกล่เกลี่ยโดยยึดจุดสนใจ 
และการเจรจาโดยจุดยืนที่อาจจะมองเห็นชัดเจนได้จากตารางต่อไปนี้ 

การเจรจาโดยยึดจุดยืน การเจรจาโดยจุดสนใจหรือ
ผลประโยชน์ 

- ให้ได้ส่วนแบ่งที่มากท่ีสุดเท่าที่จะท้า
ได้จากทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ้ากัด 

- ได้ความพึงพอใจอย่างมาก 

จากทุกฝ่าย 

- เป็นผลลัพธ์แบบแพ้ – ชนะ - พยายามที่จะท้าให้บรรลุ 
ต่อความต้องการของทุกฝ่าย 

- เกิดความสัมพันธ์แบบเป็นปฏิปักษ์ - ช่วยให้เกิดความสัมพันธ์ที่ดี
ช่วยเหลือซึ่งกันและกัน 

- จุดสนใจหรือผลประโยชน์ของแต่ละ
ฝ่ายถูกมองว่าเป็นความขัดแย้งต่ออีก
ฝ่ายหนึ่ง 

- มองหาจุดสนใจที่ร่วมกัน หรือ
เห็นประโยชน์ร่วมกัน 
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- พยายามเปิดเผยความลับของฝ่าย
ตรงข้ามให้มากที่สุดในขณะเดียวกัน 

ก็พยายามที่จะปกปิดของเราและ 

ท้าให้ฝ่ายตรงข้ามเข้าใจผิด 

- แบ่งปันข้อมูลและช่วยกันสร้าง
ทางเลือกเพ่ือให้ผลประโยชน์
ด้วยกันทุกฝ่าย 

- ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องจะเริ่มต้นที่   
การตั้งความต้องการไว้สูง  และ
เปลี่ยนจุดยืนอย่างลังเล 

- มุ่งท่ีจุดสนใจหรือประโยชน์ 
ร่วมไม่ใช่จุดยืน 

- ใช้การคุกคาม  ถกเถียงในการให้
ได้ผลลัพธ์ที่ดี 

- ใช้เหตุผล และประสบการณ์ 

ในการจัดการกับปัญหา 
 

  การน าเข้าสู่ โต๊ะเจรจา  การน้าคู่ เจรจามาสู่ โต๊ะ เจรจาเป็น 

ความยุ่งยากพอสมควรที่ต้องใช้ความสามารถไม่ยิ่งหย่อนกว่าการท้าหน้าที่
เจรจาไกล่เกลี่ย เพราะคู่เจรจาบางท่านอาจจะไม่เข้าใจหลักการเจรจา 

ไกล่เกลี่ยที่มุ่งหาทางออกร่วมกัน แต่มักจะเข้าใจผิดไปว่าเป็นการเจรจา
ต่อรองหรือการเกลี้ยกล่อม ซึ่งไม่ใช่ทั้งสองอย่าง การน้าคู่ขัดแย้งมาสู่โต๊ะ
เจรจา จึงต้องอธิบายถึงความดีกว่าของการเจรจาไกล่เกลี่ย โดยใช้หลักการ
ที่โรเจอร์ ฟิชเชอร์และวิลเลี่ยม ยูริ ใช้คือ ให้ถามคู่กรณีว่า ถ้าไม่มาเจรจา
ไกล่เกลี่ยกันในโต๊ะเจรจาจะไปท้าอะไรได้ที่คิดว่าดีกว่าหรือดีที่สุด คู่กรณี
อาจจะบอกว่า ฉันจะไปฟ้องศาล ถ้าเราเป็นคนกลางผู้ท้าหน้าที่ไกล่เกลี่ย 

ก็ต้องเตือนแต่อย่าขู่ว่า การที่คุณจะไปฟ้องร้องกันนั้นคิดว่าดีจริงหรือ 

ทั้งเสียเงิน เสียเวลา และไม่แน่จะแพ้หรือชนะนั่นคือการใช้เครื่องมือที่  
ทั้งฟิชเชอร์และยูริ ใช้ค้าว่า BATNA (Best Alternative To a Negotiate 

Agreement) ดังนั้นในการเจรจาผู้เจรจาต้องสืบหา BATNA ของคู่ขัดแย้ง
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และพยายามให้ คู่ ขัดแย้ ง พิจารณา BATNA ของตน อย่ ามองเพียง
ผลประโยชน์ระยะสั้น ให้มองผลประโยชน์ระยะยาวหรือผลต่อเนื่องด้วย 

 การเจรจาไกล่เกลี่ย เครื่องมือสู่ความสมานฉันท์ ดังที่ทราบกันว่า 
ความขัดแย้งเกิดขึ้นจากเป้าหมายที่ไปกันไม่ได้ แต่เป้าหมายที่ขัดกัน 

ยังไม่ใช่ปัญหา ปัญหาจะเกิดขึ้นเม่ือคู่ขัดแย้งพยายามมีอ านาจเหนือกว่า
อีกฝ่าย อันจะท้าให้ข้อตกลงในการร่วมมือกันถูกขัดขวาง หรืออาจจะ
น้าไปสู่ความรุนแรงได้ ความขัดแย้งขยายตัวจนกระทั่งน้าไปสู่หนึ่งในสาม
ผลลัพธ์นี้เกิดข้ึน คือ ชัยชนะของฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง หรือความเจ็บปวดเกิดขึ้น
จนท้าให้คู่ ขัดแย้ งพิจารณาหาทางลดความขัดแย้ งและเกิดสภาพ 

ที่ไม่สามารถเอาชนะกันได้คงที่การเจรจาสามารถใช้ในการป้องกัน 

ความขัดแย้งขยายตัวไปสู่ความรุนแรงหรือการเจรจาถูกใช้ในการจัดการ
ความขัดแย้ง เป็นการลดความรุนแรงลงมาหรือเป็นวิธีในการแก้ไข
เป้าหมายที่ขัดกันไม่ได้ หรือแปรเปลี่ยนความขัดแย้งไปสู่ความสัมพันธ์
แบบร่วมมือ การเจรจายังเป็นประโยชน์เมื่อต้องการควบคุมผลลัพธ์ได้เอง 
ไม่ต้องไปพ่ึงการลงคะแนนเสียง หรือการตัดสินจากศาล (Zartman, 

2009) การเจรจากันระหว่างคู่กรณีนั้น ผู้ที่ตัดสินใจยุติหรือหาข้อตกลงก็คือ
คู่กรณีเอง คู่กรณีเป็นผู้ชี้ขาดที่จะหาจุดที่ลงตัวร่วมกันด้วยตนเองดีกว่า 
ที่จะต้องไปให้คนอ่ืน เช่น ผู้พิพากษา หรืออนุญาโตตุลาการ ชี้ขาด ดังนั้น  
การยุติเรื่องด้วยตนเองก็จะน้าไปสู่ความพึงพอใจร่วมกัน การใช้การเจรจา 
ดีกว่าหลีกเลี่ยงปัญหาหรือใช้การบังคับ  (Wilmot. 2007) จะเห็นว่า 
การเจรจาอยู่ตรงกลางระหว่างการไม่ท้าอะไรด้วยการหลีกเลี่ยงหรือ 

หลีกหนีปัญหากับการบังคับด้วยอ้านาจเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายของตน  
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ซึ่งการเจรจานั้นเกดิผลดีที่คู่กรณีได้มาพูดมาคุยกันดีกว่าการหลีกหนีปัญหา
ซึ่งท้าให้ปัญหาที่แท้จริงไม่ได้รับการแก้ไข ความพึงพอใจก็ไม่เกิดขึ้น  
เหมือนซุกปัญหาอยู่ ใต้พรม เมื่อเปิดพรมขึ้นมาก็เจอปัญหาหรือเศษขยะอยู่ดี  
หรือแม้แต่การบังคับก็อาจท้าให้ได้รับชัยชนะด้วย พลังอ้านาจที่เหนือกว่า 
แต่สร้างความขุ่นเคือง เกิดความสัมพันธ์ที่ร้าวฉาน ไม่สามารถคบหากันได้
อย่างสนิทใจ และคนที่ได้รับชัยชนะด้วยการบังคับก็ต้องคอยหวาดระแวง
ว่าจะถูกใช้ก้าลังบังคับเอาคืนบ้าง ดังนั้นในการด้าเนินการโครงการนโยบาย
สาธารณะของรัฐ โดยเฉพาะโครงการที่มีผู้ได้รับผลกระทบ ถึงเวลาแล้วหรือยัง 
ที่เราจะเลิกใช้ค้าว่า “ผู้เสียสละ” ถึงเวลาแล้วหรือยังที่ผู้รับผลประโยชน์
จากโครงการต้องเข้ามามีส่วนในการหาทางออกร่วมกันให้กับผู้ได้รับ
ผลกระทบ ถ้าทางเลือกนั้นเหมาะสมที่สุด ไม่ใช่ปล่อยเป็นหน้าที่ของภาครัฐ
เพียงฝ่ายเดียว ถึงเวลาหรือยังที่จะไม่มีผู้แพ้ ผู้ชนะ ให้มีแต่ค้าว่า ชนะ - ชนะ 
ถ้าถึงเวลาแล้วผู้เขียนคิดว่า “การเจรจาไกล่เกลี่ย” แบบร่วมมือ (Integrative 

Negotiation) ไม่ใช่การเจรจาแบบต่อรอง (Competitive Negotiation)  

จะเป็นเครื่องมือหนึ่งที่มีประสิทธิภาพที่จะช่วยให้เกิดความสมานฉันท์ขึ้น 

ในสังคม เหมือนที่ศาลยุติธรรมมีระบบผู้ประนอม เพ่ือลดคดีที่จะขึ้นศาล  
(มีผู้แพ้ ผู้ชนะ) และฟ้ืนฟูความสัมพันธ์ของคู่ขัดแย้ง โรงพยาบาลมีหน่วยงาน
ไกล่เกลี่ย เพ่ือลดการฟ้องร้อง เยียวยาคนไข้ และฟ้ืนฟูความสัมพันธ์ระหว่าง
แพทย์กับคนไข้ เป็นต้น กรมชลประทานจะต้องผันตัวเองออกจากการเป็น
คู่ขัดแย้ง มาเป็นผู้เจรจาไกล่เกลี่ยภายใต้หลักวิชาการให้กับผู้ร้องขอโครงการ
ที่ได้รับประโยชน์ กับผู้ที่ได้รับผลกระทบจากโครงการ เพ่ือหาทางออกร่วมกัน 
เพราะจุดสนใจของกรมชลประทาน คือการพัฒนาและบริหารจัดการน้้า 
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อย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือบรรเทาภัยจากน้้าให้กับประชาชน ไม่ใช่การสร้างเขื่อน  
เขื่อนเป็นเพียงทางเลือกหนึ่งเท่านั้น 

 สุดท้ายนี้ขอขอบพระคุณผู้บังคับบัญชาที่ให้โอกาสผู้เขียนได้สมัคร 

รับทุน ขอบพระคุณส้านักงานก.พ. ที่รังสรรค์หลักสูตรดี ๆ และให้โอกาส
ผู้เขียนได้เข้าร่วมฝึกอบรม ขอบคุณ PCPM ผู้จัดหลักสูตร และขอบคุณน้อง  ๆ
ผู้เข้าร่วมอบรมกับผู้เขียนทุกท่าน ที่ท้าให้ช่วงเวลา 2 สัปดาห์เป็นช่วงเวลา
แห่งมิตรภาพ และท้ายสุดขออวยพรให้ผู้ที่ได้มีโอกาสอ่านบทความนี้  
“ขอพลังจงสถิตแก่ท่าน” (May The Force be with You)   
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หลักการกระจายอ านาจ (Decentralization)  
กับการตรวจสอบการบริหารจัดการภาครัฐ 

กรณีศึกษาของ สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี 
 

พอฤดี  คลังกรณ์  
นักพัฒนาระบบราชการช านาญการ 

ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 

 

 ข้าพเจ้าได้รับทุนรัฐบาลไปฝึกอบรม ณ ต่างประเทศ ประจ าปีงบ 
ประมาณ พ.ศ. 2561 (ทุนฝึกอบรมส าหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network))  
เพ่ือฝึกอบรมหลักสูตร Leadership and Change ณ Potsdam Center 

for Policy and Management (PCPM) สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี 
ระหว่างวันที่ 11 - 22 มิถุนายน 2561 ท าให้ข้าพเจ้าได้มีโอกาสเพ่ิมพูน
ความรู้ ประสบการณ์ เปิดมุมมองและโลกทัศน์ ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อ 

การท างานของข้าพเจ้าต่อไปในอนาคต 

 หลักสูตร Leadership and Change ที่ข้าพเจ้าได้เข้ารับการฝึกอบรมนั้น 
ข้าพเจ้าไดม้ีโอกาสเรียนรู้ทั้งระบบการเมืองการปกครอง การบริหารกิจการ
บ้านเมืองที่ดี การบริหารจัดการภาครัฐ การบริหารการเปลี่ยนแปลง และ
ภาวะผู้น า นอกจากนี้ ยังได้มีโอกาสเดินทางไปศึกษาดูงานหน่วยงาน
ภาครัฐของเยอรมนี  ได้แก่ กระทรวงศึกษาและวิจัยแห่งสหพันธรัฐ 
(Federal Ministry of Education and Research) กระทรวงการคลัง
แห่งรัฐบาลบรันเดินบวร์ค (Ministry of Finance, State of Brandenburg)  
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และสภาผู้แทนรัฐเยอรมนี (Bundesrat) เนื้อหาวิชาต่าง ๆ รวมทั้งสถานที่
ศึกษาดูงานที่ได้ไปเยี่ยมชม ล้วนให้ความรู้ ประสบการณ์ และเปิดโลกทัศน์ 
มุมมองใหม ่ๆ ให้แก่ข้าพเจ้าเป็นอย่างมากโดยสรุปได้ดังนี้  
 ภาพรวมของการเมืองการปกครอง 
 สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี ประกอบด้วยการรวมตัวของรัฐทั้งหมด 
16 รัฐ (Bundesland) ปกครองในรูปแบบสหพันธ์สาธารณรัฐประชาธิปไตย  
แบบรัฐสภาและรัฐสวัสดิการ เยอรมนีเป็นหนึ่งในสมาชิกผู้ก่อตั้งสหภาพ
ยุโรปและยังก่อตั้งสหภาพการเงินกับสมาชิกในสหภาพยุโรปอีก 17 

ประเทศ โดยใช้ชื่อว่ายูโรโซน นอกจากนี้  ยังเป็นสมาชิกของกลุ่ม UNO, 

OECD, NATO, G7 และ G20 และถือเป็นประเทศที่มีอิทธิพลต่อประเทศ
อ่ืน ๆ ในยุโรป และมีความสามารถที่จะแข่งขันในระดับโลกได ้

 อ านาจนิติบัญญัติเป็นของรัฐสภา ประกอบไปด้วย สภาผู้แทน 
ราษฎร (Bundestag) ซึ่งสมาชิกมาจากการเลือกตั้งโดยตรง และสภา
ผู้แทนรัฐ (Bundesrat) เป็นสภาตัวแทนจาก 16 รัฐของสหพันธ์ ผู้ด ารง
ต าแหน่งนายกรัฐมนตรี (Chancellor) เป็นต าแหน่งหัวหน้ารัฐบาลและ
เป็นผู้ใช้อ านาจบริหารการปกครอง ส่วนการบริหารงานภาครัฐสามารถ
แบ่งออกเป็นรัฐบาลกลาง และรัฐบาลท้องถิ่น ซึ่งเป็นอิสระแก่กัน โดยให้
ความส าคัญกับการกระจายอ านาจสู่ท้องถิ่นเป็นอย่างมาก 

 

 

176 



  

 
 

โครงสร้างของระบอบสหพันธรัฐของสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี 
 ที่มาของการกระจายอ านาจ (Decentralization) 

 หลังสงครามโลกครั้งที่ 2 กองก าลังสัมพันธมิตรและผู้น าเยอรมนี
เห็นถึงความจ าเป็นที่จะต้องไม่ให้เยอรมนีเกิดการรวมศูนย์อ านาจทาง
การเมืองและเศรษฐกิจ แบบเดียวกับที่เคยเกิดขึ้นในสมัยของนาซี เมื่อมี
การตั้งสหพันธรัฐเยอรมนีขึ้นในวันที่ 23 พฤษภาคม 1949 หลักพ้ืนฐานที่
ส าคัญสุดของเยอรมนียุคใหม่ คือ การกระจายอ านาจการตัดสินใจให้ไปอยู่
ที่ระดับรัฐและส่วนท้องถิ่นต่าง ๆ มากขึ้น โดยรัฐธรรมนูญเยอรมนีก าหนด 
ให้แต่ละรัฐ (Bundesland) มีอ านาจอิสระในการปกครองตนเอง เพ่ือให้
ท้องถิ่นต่าง ๆ มีอ านาจอิสระในการตัดสินใจในเรื่องที่ส าคัญต่าง ๆ ได้อย่าง
เหมาะสมภายใต้บริบททางการเมือง เศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม และวัฒนธรรม
ที่แตกต่างกันของแต่ละรัฐ  
 แนวคิดการบริการเชิงกลยุทธ์ส่วนท้องถิ่ น (Standortpolitik)  
จึงเป็นลักษณะพ้ืนฐานของเศรษฐกิจเยอรมันตั้งแต่ช่วงหลังสงครามโลก 

ครั้งที่ 2 เป็นต้นมา เปรียบเสมือนเป็นเสาหลักที่ผนึกก าลังระหว่างภาครัฐ
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กับภาคประชาสังคมในการบริหารจัดการกับเศรษฐกิจตลาดแบบเยอรมนี 
ที่เรียกกันว่า เศรษฐกิจตลาดเชิงสังคม (Social market economy) ที่มี
ทั้งเสรี ภาพในทางเลือก การริเริ่มของเอกชน และความรับผิดชอบทาง
สังคม แต่จะกลไกรัฐจะเข้ามาแทรกแซงเพ่ือให้เกิดการแข่งขันที่เป็นธรรม 
รักษาความสมดุลระหว่างการเติบโตของเศรษฐกิจ การจ้างงาน สวัสดิการ
สังคม และการบริการสาธารณะ รัฐบาลท้องถิ่นต่าง ๆ จะต้องก าหนดกล
ยุทธ์ที่ส่งเสริมความสามารถในการแข่งขันของท้องถิ่นตนเอง โดยที่
กฎหมายไม่ได้ให้อ านาจผูกขาดแก่รัฐบาลท้องถิ่นในการวางกลยุทธ์ทาง
เศรษฐกิจ แต่ภาคเอกชนและสหภาพแรงงานจะเข้ามามีส่วนร่วมด้วย 
เพ่ือให้เกิดฉันทา นุมัติในการก าหนดเป้าหมายและการด าเนินงานของแผน
กลยุทธ์ส่วนท้องถิ่น  

 การตรวจสอบการบริหารจัดการภาครัฐ 

 จากการจัดอันดับในระดับนานาชาติที่ เกี่ยวกับประสิทธิภาพ 

การปฏิบัติงานของภาครัฐ ข้าพเจ้าพบว่าประเทศเยอรมนีถูกจัดอยู่ใน
อันดับต้น ๆ ของโลก ซึ่งสะท้อนให้เห็นว่าการท างานของภาครัฐเยอรมนี 
มีประสิทธิภาพในระดับสูง ทั้ง ๆ ที่เยอรมนีไม่มีระบบการติดตามและ
ประเมินผลประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของภาครัฐที่ชัดเจนมากนัก  
เป็นที่น่าสนใจว่าท าไมหน่วยงานภาครัฐของเยอรมนีกลับสามารถ
ด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยไม่จ าเป็นต้องมีหน่วยงานที่คอย
ก ากับติดตามและประเมินผลประสิทธิภาพการปฏิบัติงานของภาครัฐ  
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ตารางเปรียบเทียบดัชนีต่าง ๆ ในระดับนานาชาติ ของประเทศเยอรมนี 
และประเทศไทย 

ดัชนี (Index) 
อันดับ 

เยอรมนี 
อันดับ 

ไทย 

Gross Domestic Product (GDP) 

2017 

4 25 

Ease of Doing Business 2018 20 26 

Human Development Index (HDI) 

2015 

4 87 

Corruption Perceptions Index 

(CPI) 2016 

10 101 

 เยอรมนีก็มีการก าหนดตัวชี้วัด เพ่ือใช้วัดผลการปฏิบัติงานของ
ภาครัฐเช่นกัน แต่จะมีตัวชี้วัดเฉพาะในเรื่องที่ส าคัญและสามารถวัดในเชิง
สถิติ ได้จริ ง  และวัตถุประสงค์หลักของตัวชี้ วัดก็ เ พ่ือเป็นแนวทาง 

ในการปฏิบัติงานของภาครัฐ โดยไม่มีรางวัลตอบแทนหรือบทลงโทษกรณี
หน่วยงานที่รับผิดชอบไม่สามารถบรรลุตามตัวชี้วัดที่ก าหนดได้ แต่จะน าผล
การประเมินตามตัวชี้วัดมาทบทวนเพ่ือวิเคราะห์หาสาเหตุที่ท าให้ไม่บรรลุ
ตามเป้าหมายที่ก าหนด เพ่ือที่จะได้ก าหนดแนวทางในการพัฒนาปรับปรุง
การปฏิบัติงานภาครัฐให้ดีขึ้นต่อไปในอนาคต  
 นอกจากนี้ ปรัชญาและหลักการพ้ืนฐานส าคัญของระบบการเมือง
เยอรมันคือ ความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันของคนในสังคม (Solidarity)  

การกระจายอ านาจและบทบาทหน้าที่ระหว่างหน่วยงานรัฐ (ส่วนกลาง ภูมิภาค)  
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และเอกชน (Subsidiarity) เป็นพ้ืนฐานการพัฒนาองค์กรทางสังคมจากล่าง  
ขึ้นบน กระจายอ านาจในการแปลงนโยบายไปสู่การปฏิบัติให้กับหน่วยงาน
ท้องถิ่นหรือภาคเอกชนในการด าเนินการ อีกทั้ งยั งมีองค์กรร่ วม 
(Corporatist organization) ซึ่งประกอบไปด้วยตัวแทนทั้งจากตัวแทน
วิชาชีพและตัวแทนที่มาจากการเลือกตั้ง รัฐบาลสหพันธรัฐ รัฐบาลมลรัฐ 
รัฐบาลท้องถิ่น ภาคเอกชน หน่วยงาน NGOs และภาคประชาชน ตัวแทน
เหล่านี้จึงมีการคานอ านาจและการตรวจสอบซึ่งกันและกัน ท าให้ระบบ
โปร่งใสขึ้น เป็นระบบการตรวจสอบและถ่วงดุล (Checks and Balances) 
รัฐบาลในแต่ละระดับจึงจ าเป็นต้องบริหารจัดการให้มีประสิทธิภาพเพราะ
ถูกจับตามองและถูกตรวจสอบจากองค์กรอ่ืนๆ หากรัฐบาลริหารงานอย่าง
ไม่มีประสิทธิภาพก็จะเกิดการเปรียบเทียบกับมลรัฐอ่ืน ๆ หรือถูกกดดัน
จากองค์กร อ่ืน ๆ ส่ งผลต่อคะแนนเสียงในการเลือกตั้ งหรือได้รับ 

การคัดเลือกในคราวต่อไป 

 ในส่วนประเด็นของการออกกฎหมาย ก่อนที่รัฐบาลแต่ละระดับ 

จะออกกฎหมายหรือนโยบายอะไรนั้น จะต้องผ่านการพิจารณาอย่าง
รอบคอบจากหน่วยงานและผู้แทนหลาย ๆ ฝ่ายจากทุกภาคส่วนที่เกี่ยวข้อง 
รัฐบาลสหพันธรัฐจะต้องมีวัตถุประสงค์/เป้าหมายของการออกกฎหมาย
หรือนโยบายที่ชัดเจนว่าต้องการจะท าอะไร เพ่ือวัตถุประสงค์อะไร 
เหมาะสมหรือไม่ มีกฎหมายใดที่เกี่ยวข้องหรือต้องแก้ไขบ้าง มีผลกระทบ
อะไรที่ต้องค านึงถึงบ้าง ต้องใช้งบประมาณเท่าไรท าให้กฎหมายหรือ
นโยบายที่ออกไปแล้วมีประสิทธิภาพ ปฏิบัติได้จริง ประชาชนเป็นผู้ได้รับ
ประโยชน์อย่างแท้จริง และเป็นที่ยอมรับจากหน่วยงานทุกฝ่ายทั้งภาครัฐ 
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ภาคเอกชน และภาคประชาสังคม ดังนั้น โอกาสที่จะเกิดความผิดพลาด
หรือปัญหาจากการด าเนินการตามกฎหมายหรือนโยบายนั้น ๆ จึงมีน้อยลง 
เจ้าหน้าที่รัฐไม่เกิดการท างานซ้ าซ้อนโดยไม่จ าเป็น  
 แนวคิดเพิ่มเติมที่ได้จากห้องเรียน 

 นอกจากข้อคิดเห็นเรื่องการตรวจสอบการบริหารจัดการภาครัฐ
ตามที่กล่าวข้างต้นแล้ว ข้าพเจ้ายังมีแนวคิดและมุมมองอ่ืนเล็ก ๆ น้อย ๆ 
เพ่ิมเติมที่ ได้จากการอบรมตลอดระยะเวลา 2 สัปดาห์ ในเยอรมนี  
ซึ่งข้าพเจ้าเห็นว่าเป็นประเด็นที่น่าสนใจและน่าเรียนรู้เพ่ือน ามาปรับใช้กับ
ประเทศไทย สรุปได้ดังนี้ 
 หลักสูตรที่ข้าพเจ้าเข้ารับการอบรมมีวัตถุประสงค์ของการเรียน คือ 
การที่ผู้เรียนได้ฟังการบรรยายแล้วสามารถคิดวิเคราะห์ต่อยอดจากสิ่งที่ได้
เรียนมา มากกว่าการให้ผู้ เรียนท่องจ าหรือน าเสนองานหน้าชั้นเรียน 

ตามทฤษฎีที่อาจารย์สอน อาจารย์จะบรรยายโดยไม่เน้นทฤษฎี เปิดโอกาส
และกระตุ้นให้ผู้เรียนซักถามหรือแสดงความคิดเห็น และเน้นให้ผู้เรียน 

จับกลุ่มร่วมกันอภิปราย เสนอความคิดเห็น และระดมสมอง เป็นการฝึก 

ให้ผู้เรียนรู้จักคิดต่อยอดจากสิ่งที่ได้เรียน แชร์ประสบการณ์ และท างาน
ร่วมกันเป็นทีม โดยไม่น าสิ่งที่แต่ละกลุ่มน าเสนอมาเปรียบเทียบหรือ
แข่งขันกัน ท าให้เกิดบรรยากาศที่น่าเรียนรู้ ผู้เรียนรู้สึกสนุกกับการเรียนรู้ 
รู้สึกว่าไม่ถูกปิดกั้นทางความคิด เกิดการกระตุ้นให้ผู้เรียนอยากมีส่วนร่วม
ในชั้นเรียน แลกเปลี่ยนความรู้กับอาจารย์ผู้สอน กล้าคิดและน าเสนอ 

ความคิดเห็น 
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 จากวิธีการเรียนการสอนในการอบรมข้างต้น ท าให้ข้าพเจ้าสนใจ
ศึกษาค้นหาข้อมูลเกี่ยวกับการเรียนการสอนในเยอรมนี ซึ่งพบว่าระบบ
การศึกษาในเยอรมนี ไม่ เน้นการสอบวัดผล แต่ เน้นกระบวนการ 

ในการเรียนการสอนที่กระตุ้นให้ผู้เรียนคิดวิเคราะห์เชิงสร้างสรรค์มากกว่า
การท่องจ าสิ่งที่อาจารย์สอน โดยเฉพาะการศึกษาในระดับประถม โรงเรียน
จะไม่เน้นการสอบวัดผลหรือแข่งขันกันเลย แต่ให้ความส าคัญระดับสูง 
ต่อความสามารถด้านการสร้างจินตนาการของสมองเด็ก รัฐธรรมนูญ
เยอรมนีระบุอย่างชัดเจนว่า ห้ามพัฒนาสติปัญญาของเด็กปฐมวัยที่ยังโต 

ไม่พอ กระทรวงศึกษาธิการจึงมีค าสั่งห้ามโรงเรียนประถมไม่ให้เปิดสอนวิชา
ที่มุ่งเพ่ิมทักษะใด ๆ ทั้งสิ้นนอกเหนือชั่วโมงเรียนธรรมดา เพราะต้องการให้เด็ก
สนุกสนานและมีอิสระเสรีในวัยเด็ก เพ่ือให้เด็กมีมันสมองแห่งการรังสรรค์
ประดิษฐ์ในอนาคต ซึ่งวิธีการฝึกกระบวนการคิดของเด็กปฐมวัยนี้ส่งผล 

ให้เยอรมนผีลิตนักคิด นักวิทยาศาสตร์คุณภาพดีมากมาย ประเทศเยอรมนี
จึงเป็นต้นแบบของประเทศที่สามารถคิดค้นนวัตกรรมและเทคโนโลยี 
ใหม่ ๆ มากมาย โดยที่คนเยอรมนีไม่ต้องถูกเร่งรัดเรียนวิชาการตั้งแต่ 
ยังเป็นเด็กเล็กเลย ข้าพเจ้าจึงเห็นว่าระบบการศึกษาของเยอรมนีน่าสนใจ
ยิ่งในการน ามาปรับใช้กับระบบการศึกษาของไทย เพ่ือพัฒนาคนไทยให้ทัน
ต่อการเปลี่ยนแปลงของโลก 

 บทสรุปส่งท้าย การที่ข้าพเจ้าได้ไปฝึกอบรมในหลักสูตรนี้ ท าให้
ข้าพเจ้าได้เรียนรู้การบริหารงานภาครัฐของสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี  
ซึ่งถือเป็นประเทศหนึ่งที่เป็นต้องแบบของโลกในการบริหารงานภาครัฐ 

ที่มีประสิทธิภาพ แต่สิ่งที่เราต้องค านึงถึง คือ “ไม่มีการบริหารงานรูปแบบ
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ใดที่เหมาะสมกับทุกประเทศ” ดังนั้น เราต้องเรียนรู้รูปแบบการบริหารงาน
ของประเทศอ่ืนเพ่ือเป็นตัวอย่าง และน ามาปรับใช้ให้เหมาะสมกับประเทศไทย  
ภายใต้บริบททางการเมือง เศรษฐกิจ ประวัติศาสตร์ สังคม สิ่งแวดล้อม 
และวัฒนธรรมของประเทศไทยในแต่ละพ้ืนที่เป็นส าคัญ 
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แนวคิดในการพัฒนาเมืองภายหลังการรวม 

ประเทศสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี 
 

 ภาณุวัฒน์ โทนุบล 

สถาปนิกช านาญการพิเศษ 

กรมโยธาธิการและผังเมือง 
 

 การรวมประเทศของสหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนีเมื่อปี ค.ศ. 1990 
จากการแบ่งแยกเป็น 2 ประเทศที่มีระบอบการปกครอง และระบบ
เศรษฐกิจที่แตกตา่งกันโดยสิ้นเชิง ตั้งแต่การสิ้นสุดของสงครามโลกครั้งที่ 2 

โดยประเทศสาธารณรัฐประชาธิปไตยเยอรมัน (Germany Democratic 

Republic, เยอรมันตะวันออก ) ได้กลายเป็นส่ วนหนึ่ งของสหพันธ์
ส า ธ า รณรั ฐ เ ยอรมั น  (Federal Republic of Germany, เ ยอรมั น
ตะวันตก) เป็นไปตามข้อบังคับของรัฐธรรมนูญของสหพันธ์สาธารณรัฐ
เยอรมนี (Grundgesetz) ตามมาตรา 23 นับเป็นการสิ้นสุดการแบ่งแยก
ประเทศกันมาตั้งแต่ปี ค.ศ. 1945 เบอร์ลินเองซึ่งถูกแบ่งแยกออกเป็น 4 ส่วน  
โดย 3 ส่วนถูกปกครองโดยสหรัฐอเมริกา สหราชอาณาจักร และฝรั่งเศส 
อีก 1 ส่วนปกครองโดยประเทศสหภาพโซเวียต (ในขณะนั้น) ได้กลับมา 
เป็นเมืองหลวงของสหพันธ์สาธารณรับเยอรมนีอีกครั้งหนึ่ง  
 สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนีไม่ได้เป็นประเทศเดียวที่ถูกแยกออกด้วย
สงครามและความแตกต่างทางขั้วการเมืองจากผลพวงของสงครามโลกครั้ง
ที่สอง ประเทศเกาหลีและประเทศเวียดนามต่างก็ได้ถูกแยกออกจากกัน
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ด้วยแนวความคิดทางการเมืองการปกครองที่ที่ถูกแบ่งออกเป็นสองฝ่าย 
และด้วยการสนับสนุนจากต่างประเทศตามแนวความคิดแบบทุนนิยม 
(Capitalism) และสังคมนิยม (Socialism) ภายหลังจากความพ่ายแพ้ 

ของเยอรมนีและจักรวรรดิญี่ปุ่นในสงครามโลกครั้งที่ 2 ทั้งสองประเทศ
ได้รับผลกระทบจากการรับเอาแนวคิดทางการเมืองการปกครองที่แตกต่างกัน 

มาใช้ในประเทศจนเกิดการแบ่งขั้วจนถึงขั้นเกิดการแยกตัวเป็น 2 ประเทศ  
ในสงครามเกาหลี (ค.ศ. 1950 - 1953) และสงครามเวียดนาม (ค.ศ. 1955 - 1975) 

ตามล าดับ ซึ่งล้วนก่อให้เกิดความเสียหายทางเศรษฐกิจและผู้คนล้มตาย
มากมาย สิ่งหนึ่งซึ่งเป็นที่น่ายกย่องมากก็คือ การแยกเยอรมันเป็น 2 ประเทศ  
ไม่ส่งผลให้เกิดสงครามอีก นอกจากนี้เยอรมนียังเป็นประเทศเดียวในโลก 

ที่มีการจัดการเพ่ือให้เกิดการรวมตัวอย่างสันติหรือที่เรียกว่าการปฏิวัติ
อย่างสันติ (Peaceful Revolution) ในขณะที่ประเทศเวียดนามเหนือและ
เวียดนามใต้ ต้องมีการสูญเสียชีวิตทั้งพลเรือนและทหารมากมายจึงรวม
เป็นประเทศเดียวได้ภายหลังสิ้นสุดสงครามเวียดนาม ในปี ค.ศ. 1975 

ขณะที่เกาหลีเหนือ และเกาหลีใต้ก็ได้รับความสูญเสียมากมายเช่นกัน  
อีกทั้งยังคงแบ่งแยกกันเป็น 2 ประเทศ และยังอยู่ในภาวะของการเผชิญหน้า 
กับความตึงเครียดทางการเมือง ทางการทหาร และความแตกต่างทาง
เศรษฐกิจต่อไป 

 แนวทางในการพัฒนาช่วงหลังจากสงครามโลกครั้งที่ 2 จนถึง 
ค.ศ. 1989 

 ภายหลังจากการสิ้นสุดของสงครามโลก ครั้งที่ 2 การสูญเสียชีวิต
ของพลเมือง การถูกท าลายของอาคารบ้านเรือน สิ่งปลูกสร้าง และ
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โครงสร้างพ้ืนฐานที่จ าเป็นส าหรับเมือง ทั้งสองประเทศจึงต้องมีการบูรณะ
ประเทศครั้งใหญ่ แต่เนื่องจากต้องใช้เงินจ านวนมหาศาล อีกทั้งยังต้องจ่าย
ค่าปฏิกรรมสงครามแก่ฝ่ายสัมพันธมิตร จึงต้องใช้เวลานานนับสิบปี 
ในการบูรณะฟ้ืนฟูประเทศ การแบ่งแยกทางการเมืองและการแยก 

ทางกายภาพของเมืองมานานกว่า 40 ปี เห็นได้ชัดว่าฝั่งตะวันออกและ 

ฝั่งตะวันตกของประเทศ รวมทั้งของเมืองเบอร์ลินเอง มีการพัฒนารูปแบบ
ของเมืองที่แตกต่างกันอย่างชัดเจน ทั้งสองฝั่งต่างก็ถูกก ากับโดยสอง 
ความต่างทางการเมือง ซึ่งต่างก็มีแนวคิดในการพัฒนาเมืองเป็นของตนเอง 
เหล่านี้ยังคงปรากฏเหลือเป็นหลักฐานอยู่จนทุกวันนี้  
 เบอร์ลินตะวันออกและเมืองใหญ่อ่ืน ๆ ในเยอรมันตะวันออก เช่น 
ไลปซิก เดรสเดน แม็กเดอบอร์ก รอสตอก พอทสดัมส์ ฯลฯ ถูกพัฒนา
โครงสร้างของเมืองให้เป็นเมืองแบบมีศูนย์กลางเดียวที่มีความหนาแน่น 

ไม่มากนัก และมีการผสมผสานการท างานในใจกลางเมืองร่วมกับการอยู่อาศัย  
และการใช้สอยอ่ืน ๆ เนื่องด้วยระบอบการเมืองการปกครองเป็นแบบ
สังคมนิยม การพัฒนาประเทศในทุก ๆ ด้านถูกก าหนดและวางแผน 

จากรัฐบาลพรรคสังคมนิยมเอกภาพแห่งเยอรมนีซึ่งเป็นพรรคเดียวในการ
ปกครองประเทศและได้รับการสนับสนุนจากสหภาพโซเวียต การวาง 
ผังเมืองและการควบคุมการอาคารทั้งหมดจึงเป็นหน้าที่ของรัฐบาลกลาง
และตัวแทนที่ได้รับการแต่งตั้งจากรัฐบาลกลางประจ ารัฐ (ส่วนภูมิภาค)  
การบูรณะและฟ้ืนฟูเมืองจะเลือกท า เฉพาะเมืองที่มีความส าคัญ 

ในเชิงยุทธศาสตร์ทางทหาร และทางเศรษฐกิจก่อน หลังจากนั้น 

จึงด าเนินการในส่วนของเมืองที่มีความส าคัญรองลงมา  
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 ในขณะที่เบอร์ลินตะวันตกและเมืองใหญ่อ่ืน ๆ ในเยอรมันตะวันตก 
ซึ่งถูกวางรากฐานให้เป็นระบอบการปกครองแบบประชาธิปไตยแบบสหพันธรัฐ  
โดยยังคงรักษารากเหง้าเดิมของ Länder หรือความเป็นรัฐแบบเดิมเอาไว้ 
เมืองใหญ่ต่าง ๆ เช่น แฟรงเฟิร์ต มิวนิค เบรเมน โคโลญ ฯลฯ จะถูกพัฒนา
เป็นศูนย์กลางแบบหลายศูนย์กลางที่ล้อมรอบด้วยธรรมชาติ มีการผสมผสาน
ประโยชน์ใช้สอยที่หลากหลายภายในเมือง การวางผังเมืองและการควบคุม
อาคารจึงเป็นการใช้รากฐานเดิมในระบอบการเมืองของเยอรมนี 
ซึ่งมีรูปแบบเฉพาะ มีการวางแผนจากทั้งส่วนกลาง Länder และเทศบาล
ท้องถิ่น ทั้ง 3 ส่วนไปด้วยกัน มีการอาศัยหลักการให้ความเห็นร่วมกัน  
ซึ่งเป็นหลักการในลัทธิชาตินิยมเยอรมันมาตั้งแต่ยุคจักรวรรดิเยอรมัน 
(Deutsches Reich) ช่วงปี ค.ศ.1871 - 1945 ซึ่งช่วยให้การบริหารจัดการ 
ด้านการพัฒนาเมืองมีความเป็นไปได ้ถึงแม้จะมีความซับซ้อนอยู่มากก็ตาม 

 จากการที่ทั้งสองระบอบการเมืองมีการจัดสรรงบประมาณให้กับ 

การฟ้ืนฟูสภาพแวดล้อมเมืองและอาคารภายหลังสงครามที่แตกต่างกัน 
แล้วแต่ภาคการเมืองทั้งสองฝั่งจะเห็นความส าคัญในด้านใดมากกว่ากันแต่
เนื่องจากความเป็นประเทศทุนนิยมของเยอรมันตะวันตก เงินทุนเพ่ือ 

การฟ้ืนฟูบูรณะสภาพแวดล้อมเมืองและอาคารจึงหลั่งไหลมาจากทั่วโลก
จากฝ่ายประเทศทุนนิยมเสรีทั้งในการบูรณะเบอร์ลินตะวันตกและเมือง
อ่ืนๆ อีกทั้งจากการเติบโตอย่างมหัศจรรย์ทางเศรษฐกิจของเยอรมัน
ตะวันตกด้วย การบูรณะและฟ้ืนฟูจึงมีความรวดเร็วกว่าเยอรมันตะวันออก
อย่างมากมาย อย่างไรก็ตามในช่วงเวลาแห่งการรวมประเทศเกือบ 30 ปี 
ที่ผ่านมายังคงมีหลายพ้ืนที่ในเบอร์ลินตะวันออก และหลายเมืองใน
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เยอรมันตะวันออก ซึ่งก่อนหน้านี้ถูกท าลายจากสงครามโลกครั้งที่สอง 
ยังคงไม่ได้รับการฟ้ืนฟูบูรณะตามที่ควรจะเป็น แม้แต่โครงสร้างพ้ืนฐาน 
เช่น รางรถไฟ มีการประมาณกันว่าหลังสงครามโลกครั้งที่สอง ในเบอร์ลิน
ตะวันออก รางรถไฟถูกถอดออกประมาณครึ่งหนึ่งทั้งเมือง หรือถนนและ
ท่อระบายน้ าหลายแห่งที่ไม่ได้รับการบูรณะและใช้ประโยชน์ จ าเป็นต้องใช้
เงินมหาศาลในการซ่อมแซมโครงสร้างพ้ืนฐานเหล่านี้ หรือสถาปัตยกรรม
อีกหลายแห่งที่มีความส าคัญในระดับท้องถิ่นแต่ไม่ได้มีความส าคัญ 

ในระดับประเทศหรือระดับแคว้นที่ยังไม่ได้รับการฟ้ืนฟูหรืออนุรักษ์ก็ยังมี
อีกมาก 

 แนวคิดในการพัฒนาเ มืองภายหลังการรวมเป็นสหพันธ์
สาธารณรัฐเยอรมัน (ค.ศ. 1990 – ปัจจุบัน) 
 หลังจากการพังทลายลงของก าแพงเบอร์ลิน ในวันที่ 9 พฤศจิกายน 
ค.ศ. 1989 การรวมตัวของทั้งสองประเทศเริ่มเกิดขึ้น ก่อนที่เยอรมัน
ตะวันออกจะไม่มีต่อไปในอีก 1 ปีถัดมา การรวมกันอีกครั้งภายหลังจาก 40 ปี  
ล้วนเต็มไปด้วยความท้าทายด้านกฎหมาย การเมือง เศรษฐกิจ สังคม และ
สภาพแวดล้อมของเมือง ภายใต้บริบทของการวางผังเมืองและการพัฒนา
เมือง นอกเหนือไปจากความความมั่งคั่งของประเทศที่อยู่ในระดับที่
แตกต่างกันอย่างชัดเจนแล้ว การพัฒนาเมืองทั้งสองฝั่งมีการฟ้ืนฟู ปรับปรุง 
เปลี่ยนแปลง และบูรณะอย่างมาก โดยอาศัยแรงผลักดันทั้งทางการเมือง 
เศรษฐกิจ สังคม และวัฒนธรรม แต่แผลจากสงครามโดยเฉพาะบริเวณ 

ที่ก าแพงพาดผ่านใจกลางเบอร์ลิน ยังคงเป็นปัญหาที่ต้องการการแก้ไข 

อยู่จนถึงปัจจุบัน 
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 แม้ประเทศเยอรมนีจะปกครองในระบบสหพันธรัฐประกอบด้วย 16 รัฐ 
ประกอบด้วย Area State หรือ Länder โดย เบอร์ลิน เบรเมน และฮัมบ
รูก คือ City State หรือ Stadtstaaten แต่การวางผังเมืองจะเป็นหน้าที่
โดยตรงของเทศบาลเมืองแต่ละแห่งในแต่ละรัฐ โดยการวางผังเมืองและ
อาคารในเยอรมนีมีการก าหนดไว้ในกฎหมายแม่ 2 ฉบับ คือ พระราชบัญญัติ 
ควบคุมอาคารแห่งสหพันธรัฐ (Baugesetzbuch) และพระราชบัญญัติ 
ผังเมืองแห่งสหพันธรัฐ (Raumordnungsgesetz) ออกโดยรัฐบาลแห่งสหพันธ์  
โดยที่รัฐบาล Länder และเทศบาลเมืองต่าง ๆ ต้องปฏิบัติตาม โครงสร้าง
ทั้งระดับสามระดับในการบริหารงานพัฒนาเมืองของสหพันธรัฐมีอิทธิพล
อย่างมากในการวางผังเชิงพ้ืนที่และการก่อสร้างในประเทศเยอรมนี 
ผู้ปฏิบัติงานทั้งสามระดับยังสามารถออกกฎหมายลูกเพ่ือบังคับใช้ใน
แนวทางที่แตกต่างกันแต่ไปพร้อม ๆ กัน นอกจากนี้การวางแผนในทั้งสาม
ระดับจะมีการประสานความร่วมมือ มีการให้ข้อคิดเห็น ผลสะท้อนต่าง ๆ 

และการมีส่วนร่วมของประชาชนในทุกระดับ 

 กระทรวงคมนาคมและโครงสร้างพ้ืนฐานดิจิทัล ของรัฐบาลกลาง 
มีหน้าที่รับผิดชอบในระดับรัฐบาลกลางจะท าหน้าที่วางแผนเชิงพ้ืนที่ 
โดยการก าหนดนโยบายโครงสร้างระดับภูมิภาคและระดับชาติ  เพ่ือสร้าง
กุญแจส าคัญในการวางแผนภาคและการลงทุนภาครัฐ นอกจากนี้ยังมี 
การใหแ้นวทางในการสร้างแบบจ าลองที่ครอบคลุมแผนระดับล่างและแผน
ในทุกภาคส่วน เป้าหมายหลักก็คือการบังคับใช้แผนภาคและเมืองเพ่ือให้
เกิดสภาพความเป็นอยู่ที่เท่าเทียมกันทั่วทั้งประเทศ ในส่วนของรัฐบาล 

ของ Länder ก็มีบทบาทส าคัญอย่างมากในการวางผังเชิงพัฒนาพ้ืนที่ใน
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ประเทศเยอรมนี เนื่องจากยังมีพระราชบัญญัติการวางผังเชิงพ้ืนที่แห่ง
สหพันธ์  (Bundesplanungsgesetz) ซึ่ งออกโดยรัฐบาลกลางเช่นกัน  

ที่บังคับให้ Länder ต้องเข้ามามีส่วนร่วมเพ่ือชี้น าแนวทางในการพัฒนา
ของรัฐทั้งหมดโดยต้องสอดคล้องกับภาพรวมของการวางผังในระดับชาติ 
และต้องสอดคล้องกับการวางผังเมืองของเทศบาลท้องถิ่นด้วย ประเทศ
เยอรมนีจึงมีลักษณะพิเศษที่ ใช้ทั้งระบบการวางแผนแบบบนลงล่าง หรือ
ล่างขึ้นบน (รัฐบาลในระดับท้องถิ่นของเยอรมนีมีความเข้มแข็งมาก)  
เป็นสิ่งส าคัญที่จะประสานจุดมุ่งหมายของการวางแผนเชิงพ้ืนที่ของ 

Länder กับเป้าหมายในการพัฒนาท้องถิ่น ดังนั้นการวางแผนในระดับ
ภูมิภาคจึงขึ้นอยู่ระหว่างระดับรัฐ และระดับท้องถิ่น ความท้าทายก็คือ
ความมุ่งหวังที่จะพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานในพ้ืนที่และในหลาย ๆ ด้าน
ตามท่ี Länder ต้องการไปพร้อม ๆ กับความต้องการของท้องถิ่น 

 นอกจากนี้การวางผังในระดับภูมิภาคที่มีการประนีประนอมกัน
ระหว่างการวางผังเชิงพ้ืนที่ของรัฐและการวางผังการใช้ที่ดินในเขตเมือง
ของเทศบาลท้องถิ่น ก็ต้องสอดคล้องกับการวางผังเชิงพ้ืนที่ของรัฐบาล
กลางและของรัฐด้วยเสมอ มีวัตถุประสงค์เพ่ือเป็นการรับประกันว่าแผนผัง
การใช้ประโยชน์ที่ดินของท้องถิ่นเป็นไปตามเป้าหมายของการวางผัง 
เชิงพ้ืนที่ตามที่ก าหนดไว้ในพระราชบัญญัติควบคุมอาคารแห่งสหพันธ์และ
ท าให้เกิดการประสานความร่วมมือในระดับต่าง ๆ ในการวางแผน 
(หลักการให้ความเห็นร่วมกัน) ท าให้แน่ใจได้ว่าการวางผังเชิงพ้ืนที่ของ
รัฐบาลกลางและของรัฐไม่ได้เป็นสัดส่วนหลักในการพัฒนาของท้องถิ่น 
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 บทสรุป 

 จากการศึกษาพบว่า ลัทธิชาตินิยมเยอรมัน เป็นแนวคิดที่มีส่วน
ส าคัญอย่างยิ่งต่อการพัฒนาเมืองในช่วงหลังจากการรวมประเทศอีกครั้ง
หนึ่ง (3 ตุลาคม ค.ศ. 1990) จากหลักส าคัญที่ใช้ปฏิบัติเสมอมาในการ
เจรจาระหว่างรัฐที่พูดภาษาเยอรมันด้วยกัน ก็คือ หลักการในการเห็นพ้อง
ร่วมกัน (Consensus Decision Making หรือ Konsens Entscheidungsfindung)  
ซึ่งแตกต่างจากระบอบประชาธิปไตยโดยทั่วไป ที่ใช้ระบบเสียงข้างมาก 
(Majority Decision) ที่ ใช้กันอยู่ ในประเทศที่ปกครองด้วยระบอบ
ประชาธิปไตยและระบบเศรษฐกิจแบบทุนนิยมโดยทั่วไป หลักการนี้ มี
ประวัติความเป็นมาที่ยาวนาน ไม่เพียงตั้ งแต่ยุคจักรวรรดิเยอรมัน 
(Deutsches Reich) ในช่วงปี ค.ศ. 1871 - 1945 เท่านั้น แต่ยังรวมไปถึง
การรวมเป็นราชอาณาจักรปรัสเซีย หรือราชอาณาจักรเยอรมันสมัยที่เป็น
ส่วนหนึ่งของจักรวรรดิโรมันอันศักดิ์สิทธิ์ (ค.ศ. 800 - 1806) ด้วยระบบ
แนวคิดแบบนี้ปรากฎอยู่ในการปกครองทุกระดับของประเทศเยอรมัน  
ในทุกภาคส่วนของการคิด การบริหารงาน การจัดการกับความขัดแย้ง 

ในทุกเรื่องทั้งในแง่การเมือง เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม และการจัดการ
สภาพแวดล้อมเมือง ด้วยหลักการนี้ ท าให้การผังเมือง การพัฒนาเมือง 
และการพัฒนาประเทศในทุก ๆ ด้านสามารถเป็นไปได้ แม้จะมีอุปสรรค 
และมีความซับซ้อนอยู่มากก็ตาม  
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 การศึกษาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี :  
พลังเปลี่ยนแปลงประเทศไทยในเวทีการแข่งขันเศรษฐกิจโลก 

 

ภูริวรรษ ค าอ้ายกาวิน 

ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

 

 มุมคิดสะกิดใจ 

 สถานการณ์ด้านเศรษฐกิจและอุตสาหกรรมของประเทศไทยใน
ปัจจุบัน ถึงแม้จะมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่องเพ่ือให้ก้าวทันการเปลี่ยนแปลง
กับสถานการณ์โลกและยังเป็นกลไกขับเคลื่อนความมั่งคั่งของประเทศมา
โดยตลอด นับตั้งแต่การขับเคลื่อนประเทศด้วยเกษตรกรรมและต่อมาเน้น
การพัฒนาอุตสาหกรรมจนถึงปัจจุบันนี้ แต่ประเทศไทยยังต้องเผชิญกับ
ปัญหาการติดกับดักประเทศรายได้ปานกลาง (Middle Income Trap)       

มาอย่างยาวนาน เมื่อมองย้อนกลับไปในช่วงที่ประเทศไทยก าลังพัฒนาเมื่อ 
20 กว่าปีที่แล้วนั้น ประเทศไทยเคยประสบความส าเร็จในการพัฒนา
ประเทศ จนเกือบสามารถประกาศตัวเองว่า จะเติบโตเป็นเสือตัวที่ 5  
ของอาเซียน นั่นเป็นการใช้ข้อได้เปรียบจากการส่งออกสินค้าที่ใช้แรงงาน
ราคาถูกของประเทศไทย และเป็นช่วงที่ประเทศอุตสาหกรรมต่าง ๆ ทั้งจาก
ญี่ปุ่น เกาหลี อเมริกา เยอรมนีและยุโรปอ่ืน ๆ ย้ายฐานการผลิตเข้ามา
ลงทุนผลิตสินค้าในประเทศไทยจนท าให้คนไทยมีรายได้ที่น่าพอใจ แต่ใน
ปัจจุบันตลาดการค้าโลกมีรูปแบบการแข่งขันที่แตกต่างและซับซ้อนมากขึ้น 
ท าให้การผลิตในรูปแบบเดิม ๆ ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงทั้งค่าแรงที่สูงขึ้น 
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ค่านิยมการท างานของคนในประเทศไทย กฎหมาย ระเบียบและข้อตกลง
ต่าง ๆ กลายเป็นอุปสรรคต่อการขยายตัวทางเศรษฐกิจในระยะยาวของ
ประเทศไทยและยังส่งผลให้บริษัทอุตสาหกรรมหลายแห่งเริ่มทยอยเตรียม
ย้ายฐานการผลิตจากประเทศไทยกลับไปยังประเทศของตนเองหรือย้ายไป
ประเทศอ่ืน ๆ เช่น เวียดนาม ลาว กัมพูชา มากขึ้น อันเนื่องมาจากปัญหา
ค่าแรงและต้นทุนการผลิตที่สูงขึ้นในประเทศไทย และรวมไปถึงความ
เจริญก้าวหน้าด้านเทคโนโลยีและนวัตกรรมต่าง ๆ ที่ทันสมัยมากขึ้น ท าให้
สามารถพัฒนาและสร้างหุ่นยนต์มาท างานแทนคนได้เป็นอย่างดี โดยเฉพาะ
ในระบบอุตสาหกรรมการผลิต จึงไม่มีความจ าเป็นที่จะต้องอาศัยแรงงาน
ต้นทุนสูงในการผลิตสินค้า ดังจะเห็นได้จากข่าวตามหน้าหนังสือพิมพ์ต่าง ๆ 
ที่น าเสนอข่าวการย้ายฐานการผลิตสินค้ากลับประเทศเดิม เช่น บริษัทคาสิโอ  
และบริษัทอ่ืน ๆ ของประเทศญี่ปุ่น เริ่มทยอยย้ายฐานการผลิตกลับประเทศ
ญี่ปุ่นและใช้หุ่นยนต์ท างานแทนคนเพ่ือเป็นการลดต้นทุนการผลิตได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ อีกทั้ง ความวุ่นวายกับปัญหาด้านความไม่เสถียรภาพทางการเมือง 
และกฎหมายต่าง ๆ ของประเทศไทยก็ยังคงเป็นปัญหาอีกอันหนึ่งที่เป็น
ปัจจัยหลักในการย้ายฐานการผลิตสินค้าออกจากประเทศไทยอย่างต่อเนื่อง 
ส่วนปัจจัยด้านก าลังคนของประเทศไทยนั้น ปัจจุบันประเทศไทยยังขาด
แคลนแรงงานฝีมือดีจ านวนมาก และในภาคอุตสาหกรรมการผลิตต่าง ๆ  
มีการน าเข้าแรงงานจากประเทศเพ่ือนบ้านจ านวนมาก ถึงแม้ประเทศไทยจะ
มีส านักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน ( The Thai Board of Investment  

: BOI) มาเกือบ 60 ปี และมีนโยบายการส่งเสริมการลงทุนทั้งในรูปแบบ 

การให้สิทธิ พิเศษทางภาษีแก่ผู้ลงทุนมากมาย โดยหวังว่าจะให้ เกิด 
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การถ่ายทอดเทคโนโลยีจากบริษัทกลุ่มทุนต่าง ๆ ให้กับคนไทย แต่ไม่มี
กระบวนการรองรับการถ่ายทอดเทคโนโลยีให้ตกอยู่ในประเทศไทย ไม่มี
ยุทธศาสตร์การใช้ศักยภาพก าลังคนของมหาวิทยาลัยไทยในการดูดซับ
เทคโนโลยีไว้ ดังนั้น เมื่อใดที่ค่าแรงงานในประเทศอ่ืนต่ ากว่าประเทศไทย  
อุตสาหกรรมก็ย้ายไปผลิตในประเทศนั้น ความคาดหวังที่จะให้เทคโนโลยี
เหล่านั้นตกอยู่ในประเทศอย่างยั่งยืนจึงไม่เกิดขึ้น อีกทั้งก าลังคนด้านการ
วิจัยและพัฒนานวัตกรรมของประเทศไทยซึ่งส่วนใหญ่จะต้องเป็นวิศวกร 

ที่เน้นการปฏิบัติ (Practical Engineering) ที่มีประสบการณ์ในการท างาน
วิจัยและพัฒนานวัตกรรมร่วมกับภาคอุตสาหกรรม ในปัจจุบันประเทศไทย 

มีบุคลากรเหล่ านี้ จ านวนน้อยมาก ถึ งแม้ประเทศไทยจะมีบริษัท
อุตสาหกรรมที่เข้ามาตั้งฐานการผลิตในประเทศจ านวนมาก แต่วิศวกรด้านนี้
ส่วนใหญ่มาจากบริษัทแมเ่อง ในส่วนวิศวกรของไทยยังคงปฏิบัติหน้าที่เพียง
ควบคุม บ ารุง รักษาระบบการผลิตในภาคอุตสาหกรรมเท่านั้น และ 

มีจ านวนน้อยมากที่จะมีโอกาสและประสบการณ์ในการวิจัยพัฒนานวัตกรรรม  
จนสามารถผลิตเป็นสินค้าส่งออกสร้างมูลค่าทางเศรษฐกิจของประเทศไทยได้  
จึงท าให้ประเทศต่าง ๆ ที่มีฐานการผลิตในประเทศเริ่มมีความกังวลในการ
พัฒนาต่อยอดอุตสาหกรรมของตนเองในประเทศไทยในระยะยาวต่อไป  
จึงส่งผลให้การพัฒนาเศรษฐกิจและอุตสาหกรรมของไทยแบบเดิมที่เน้น 

การผลิตแบบใช้ก าลังคนทั่วไปไม่สามารถเพ่ิม GDP ของประเทศได้อย่าง
แน่นอน ดังนั้นจึงต้องพัฒนาก าลังคนด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
เพ่ือสร้างนวัตกรรมอย่างเร่งด่วนควบคู่ไปกับการพัฒนาอุตสาหกรรมของ
ประเทศไทย 
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 จุดประกายความฝัน 

 หากประเทศไทยจะพัฒนาอุตสาหกรรม เศรษฐกิจและรายได้ของ
ประเทศเพ่ือให้มี GDP ที่สูงขึ้น มีความจ าเป็นที่จะต้องปรับเปลี่ยนแผนการ
พัฒนาเศรษฐกิจและอุตสาหกรรมแบบเดิม ๆ ที่เน้นระบบเศรษฐกิจแบบ
พ่ึงพาอุตสาหกรรมการผลิต มาเป็นการพัฒนาอุตสาหกรรมสร้างสรรค์เชิง
ปัญญาที่เน้นการวิจัย ผลิตและจ าหน่ายผลิตภัณฑ์ที่เป็นนวัตกรรมและ
เทคโนโลยีทางปัญญาเพ่ือจ าหน่ายมากขึ้น แนวทางนี้มีแนวโน้มเศรษฐกิจ
และอุตสาหกรรมประเภทนี้มีโอกาสที่จะเจริญเติบโตอย่างมากในปัจจุบัน
และอนาคต แต่ในปัจจุบันสิ่งเหล่านี้ยังเป็นเพียงแนวคิด นโยบาย ยังไม่
น าไปสู่การปฏิบัติที่เป็นรูปธรรมและสอดรับกันทุกภาคส่วนทั้งภาคส่วน
การศึกษา วิจัยและเอกชน ท าให้สภาพการขาดก าลังคนด้านนี้เป็นมาอย่าง
ต่อเนื่อง ดังจะเห็นได้จากผลการศึกษาขององค์การความร่วมมือระหว่าง
ประเทศแห่งญี่ปุ่น (JICA)1 ที่ได้รายงานแนวโน้มเรื่องการย้ายฐานการผลิต
สินค้าและพัฒนาโรงงานอุตสาหกรรมประเทศไทยเป็นศูนย์การวิจัยและ
พัฒนาผลิตภัณฑ์ (Research Center) ในโรงงานเพ่ือพัฒนานวัตนกรรม
และวิจัยสินค้าที่เหมาะสมกับตลาดภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้และ
ภูมิภาคอ่ืนๆ ที่มีสถานะทางเศรษฐกิจและความนิยมสินค้าใกล้เคียงกัน แต่
ปัญหาส าคัญคือบุคลากรด้านวิศวกรรมที่จะปฏิบัติงานวิจัยและพัฒนาใน
หน่วยวิจัยของประเทศไทยยังมีจ านวนและคุณภาพที่ไม่เพียงพอต่อความ

                                                           

1
 The Kingdom of Thailand Final Report Data Collection Survey on the Needs for 

Industrial Human Resource Development in Thailand, JICA, January 2018.  
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ต้องการของภาคอุตสาหกรรมที่มีอยู่ในประเทศไทย อีกทั้งในรายงาน
ดังกล่าวยังให้ข้อมูลว่าค่าตอบแทนของบุคลากรสายวิศวกรรมทั่วไปของ
ประเทศไทยเมื่อเทียบกับประเทศเพ่ือนบ้านอย่างเช่น เวียดนาม มาเลเซีย 
และอินโดนีเซีย พบว่าค่าตอบแทนวิศวกรของประเทศไทยสูงกว่าประเทศ
เพ่ือนบ้านเกือบ 2 เท่าตัว  ดังนั้นจากสถานการณ์ดังกล่าว ประเทศไทย
ก าลังเผชิญทั้งสภาพเศรษฐกิจและแนวโน้มอุตสาหกรรมที่ต้องเปลี่ยนแปลง
ไปเน้นอุตสาหกรรมสร้างสรรค์และพัฒนาผลิตภัณฑ์เชิงนวัตกรรมและ
เทคโนโลยีเพ่ือสร้างมูลค่าการส่งออกให้มากขึ้น แต่ยังขาดวิศวกรที่มีความ
เชี่ยวชาญการวิจัยพัฒนานวัตกรรมและเทคโนโลยีที่สามารถผลิตเป็นสินค้า
ส่งออกได้ อยู่เป็นจ านวนมาก ด้วยประเด็นดังกล่าวประเทศไทยจึงมีความ
จ าเป็นที่จะต้องพัฒนาก าลังคนด้านนี้ให้มีจ านวนและคุณภาพที่เพียงพอใน
การขับเคลื่อนเศรษฐกิจด้วยเทคโนโลยีและนวัตกรรม (Innovation Drive 

Economy) ซึ่งเป็นกลไกการขับเคลื่อนด้วยนวัตกรรม ปัญญา เทคโนโลยี
และความคิดสร้างสรรค์ เพ่ือปรับเปลี่ยนให้ไทยสามารถยกกระดับจาก
ประเทศที่มีรายได้ปานกลาง กลายเป็นประเทศรายได้สูง (High Income 

Country) การพัฒนาประเทศไทยในระดับมหภาคจึงจ าเป็นต้องได้รับความ
ร่วมมือจากทุกภาคส่วน ทั้งภาครัฐและเอกชน และสถาบันการศึกษาตลอด
ศูนย์วิจัยต่าง ๆ เพ่ือเร่งให้เกิดกระบวนการพัฒนาด้านนวัตกรรมและ 

การกระจายความมั่นคง ซึ่งเริ่มจากการพัฒนาองค์ความรู้วิทยาศาสตร์ 
(Pure Science)  การสร้างเทคโนโลยีและนวัตกรรม (Technology & Innovation)  

การพัฒนาการผลิต (Engineering) และการพัฒนาเชิงพาณิชย์ (Commerce) 

โดยเฉพาะระยะการพัฒนาองค์ความรู้ จ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องพัฒนา
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ทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีซึ่งเป็นระยะแรกเริ่ม เพ่ือสร้างรากฐาน
สู่การพัฒนานวัตกรรมต่อไปนั้น สิ่งส าคัญในการพัฒนาองค์ความรู้ คือ 

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development : HRD) 

ซึ่งเป็นทรัพยากรหลักส าคัญที่สุดในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจและพัฒนา
ประเทศ ซึ่งจะต้องพัฒนาคนให้มีทักษะ ความรู้ ความสามารถในการเรียนรู้ 
คิดวิเคราะห์ ตลอดจนการคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆ กล่าวคือ ภาคธุรกิจ ซึ่ง
ท าหน้าที่เป็นตัวหลักในการขับเคลื่อนอุตสาหกรรม โดยเฉพาะการวิจัยและ
พัฒนานวัตกรรม การวิจัยร่วมเพ่ือการลงทุนร่วม การพัฒนาบุคลากรและ
ผู้เชี่ยวชาญในภาคอุตสาหกรรม รวมถึงสร้างการรวมกลุ่มเครือข่าย การค้า 
การผลิต และนวัตกรรม  ถัดมาคือภาคการศึกษาและภาคการวิจัยซึ่งจะ
เป็นส่วนช่วยในการให้ความรู้ การพัฒนาทักษะของผู้ประกอบการ ดูดซับ
องค์ความรู้ การถ่ายทอดเทคโนโลยีและนวัตกรรมสู่ภาคอุตสาหกรรม 
ตลอดจนการคิดค้นสนับสนุนงานวิจัยเพ่ือน าไปต่อยอดเชิงพาณิชย์ให้
ภาคอุตสาหกรรมไทยเป็นเครื่องยนต์ขับเคลื่อนการพัฒนาประเทศให้มั่นคง 
มั่งคั่งและยั่งยืน ตามวิสัยทัศน์ของยุทธศาสตร์การพัฒนาอุตสาหกรรม 4.0 

ระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2560 – 2579) ที่มุ่งสู่อุตสาหกรรมที่ขับเคลื่อนด้วย
ปัญญาและเชื่อมโยงกับเศรษฐกิจโลก โดยตั้งเป้าหมายการพัฒนาที่
สอดคล้องกับแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ซึ่งจะเป็นเป้าหมาย
การพัฒนาที่ส่งผลให้ประเทศไทยสามารถขยับสู่การเป็นประเทศรายได้สูง
ภายในปี 2579 ตามเป้ายุทธศาสตร์ชาติ ดังนั้นจุดเริ่มต้นของการพัฒนา
เศรษฐกิจและอุตสาหกรรมของประเทศจุดแรกจะต้องเริ่มต้นมาจากภาค
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การศึกษาที่จะเน้นและส่งเสริมการศึกษาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
ที่ส่งผลต่อภาคอุตสาหกรรมอย่างจริงจัง  
 เมื่อสะท้อนบทเรียนที่ได้จากการเรียนรู้ด้านการจัดการศึกษาและ
การพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีของประเทศเยอรมนี ซึ่งผู้เขียนได้มี
โอกาสเข้าไปร่วมเรียนรู้ในช่วงระหว่างการอบรมทุน Talent Network 

2018 พบว่า ประเทศเยอรมันมีการพัฒนาการศึกษาวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีที่เน้นการวิจัยพัฒนาและเชื่อมโยงกับภาคอุตสาหกรรมและ
พาณิชย์ให้กับคนในชาติอย่างเป็นระบบตั้งแต่หน่วยงานระดับนโยบาย เช่น 
กระทรวงศึกษาธิการและการวิจัยของประเทศเยอรมนี เป็นต้น จะเห็นได้
ว่าแม้แต่ชื่อหน่วยงานหลักทางการศึกษาของประเทศเยอรมนี ยังฉายภาพ
ชัดเจนของการจัดการศึกษาที่เน้นคุณภาพควบคู่ไปกับการวิจัย นั้นคือการ
จัดการศึกษาที่ดีจะต้องให้การศึกษาอย่างเป็นระบบ สอนให้ผู้เรียนได้
เรียนรู้และศึกษาข้อมูลอย่างเป็นระบบ รู้จักการศึกษาปัญหา ตั้งสมมติฐาน 
ค้นหาค าตอบและสรุปองค์ความรู้ ทั้งหมดนี้ล้วนเป็นกระบวนการหนึ่งของ
การจัดการศึกษาเชิงวิจัย ซึ่งเป็นแกนหลักในการสร้างบุคลิกลักษณะคน
ของในชาติ เมื่อน ามารวมกับนโยบายที่ส่งเสริมการศึกษาวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีอย่างจริงจังของประเทศเยอรมนี นับตั้งแต่การก าหนดนโยบาย
หรือ Theme ในการพัฒนาการศึกษาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี 
ในภาพรวมของประเทศ ซึ่งแต่ละปีจะก าหนดไว้อย่างชัดเจนเป็นรูปธรรม 
เช่น การวิทยาศาสตร์เพ่ือสิ่งแวดล้อม เป็นต้น ในด้านการจัดการเรียน 

การสอนวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเพ่ือสร้างพ้ืนฐานก าลังคนในประเทศ
เยอรมนีให้มีประสบการณ์ความพร้อมและบุคลิกลักษณะทางวิทยาศาสตร์นั้น  
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เริ่มตั้งแต่ระดับอนุบาลหรือปฐมวัยด้วยโครงการบ้านนักวิทยาศาสตร์น้อย 
หรือ Little Scientist House ที่เน้นการฝึกกระบวนการทางวิทยาศาสตร์
ภายใต้การเรียนรู้ผ่านบริบทสภาพแวดล้อมใกล้ตัวของผู้เรียน ฝึกให้ผู้เรียน
รู้จักการสังเกต การตั้งค าถามและการศึกษาหาความรู้เพ่ือน าไปสู่ความ
เข้าใจทางวิทยาศาสตร์และปรากฏการณ์ที่พบเห็นในชีวิตประจ าวัน นับว่า
เป็นการปลูกฝั่งค่านิยมการคิดและการเรียนรู้วิทยาศาสตร์ที่ดีเยี่ยมตั้งแต่
เยาว์วัย เมื่อเติบโตขึ้นและเข้าสู่ระดับการศึกษาประถมศึกษาและ
มัธยมศึกษาก็มีการส่งเสริมกิจกรรมการเรียนรู้วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
ภายใต้กรอบแนวคิดที่กระทรวงศึกษาธิการและการวิจัยของประเทศ
เยอรมนีได้ประกาศใช้ในแต่ละปี โรงเรียนและครูผู้สอนมีหน้าที่ในการน ามา
ออกแบบการจัดการเรียนการสอนที่วิทยาศาสตร์ที่ เน้นการปฏิบัติที่
สร้างสรรค์ (Practical Science) และเน้นการเรียนการสอนที่ใช้ปัญหาเป็นฐาน 
(Problem – based Learning) และความเข้าใจในธรรมชาติของวิทยาศาสตร์  
(Nature of Science) อย่ างชัด เจน เมื่อเข้าสู่ ระดับอุดมศึกษาหรือ
มหาวิทยาลัยก็จะมีการส่งเสริมการเรียนรู้ทางด้านวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี
และการวิจัยอย่างเข้มข้น มีการเชื่อมโยงปัญหาการวิจัยเพื่อพัฒนาสิ่งต่าง ๆ 
ร่วมกับภาคอุตสาหกรรมและเน้นการการผลิตนวัตกรรมใหม่ที่สามารถผลิต
เป็นสินค้าเชิงพาณิชย์แล้วน าเข้าสู่ตลาดเพ่ือสร้างมูลค่าทางเศรษฐกิจได้ 
จากผลการจัดการศึกษาและจุด เน้นด้านการพัฒนาก าลั งคนด้าน
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีของประเทศเยอรมนี สะท้อนให้เห็นว่าประเทศ
เยอรมนีประสบความส าเร็จเป็นที่ประจักษ์มาโดยตลอด ท าให้ประเทศ
เยอรมนีเป็นผู้น าทางเศรษฐกิจ นวัตกรรมและเทคโนโลยีแนวหน้าของโลก
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ประเทศหนึ่ง นอกจากนี้ผลิตภัณฑ์และสินค้าทั้งในส่วนของยานยนต์ 
อุปกรณ์อิเล็กทรอนิกส์ต่าง ๆ ที่ผลิตภายใต้บริษัทการค้าของประเทศ
เยอรมนีล้วนได้รับการยอมรับในเรื่องคุณภาพและเทคโนโลยีที่ทันสมัย 

จากทั่วโลก และสามารถสร้างมูลค่ามหาศาลของเศรษฐกิจของประเทศ
เยอรมนี จึงเป็นโอกาสอันดีที่จะได้น าแนวทางการพัฒนาก าลังคน 

ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีผ่านการศึกษาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
ของประเทศเยอรมนี มาเป็นแนวทางในการพัฒนาคุณภาพก าลังคน 

ของประเทศไทยให้มีความพร้อมต่อการพัฒนาเศรษฐกิจและอุตสาหกรรม
แนวใหม่ ที่เน้นการสร้างสรรค์เชิงปัญญาและพัฒนานวัตกรรมสู่ตลาด
การค้าเชิงพาณิชย์มากขึ้น 

 สร้างพลังสู่การเปลี่ยนแปลง 
 ด้วยเป้าหมายยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี ของประเทศไทยที่มุ่งหวังให้
ประเทศไทยเป็นประเทศที่พัฒนาแล้วในอีก 20 ปีข้างหน้า นั่นคือประเทศ
ไทยจะต้องพัฒนาให้สามารถมี GDP สูงขึ้นกว่าปัจจุบันอย่างน้อย 3 – 4 

เท่าตัว แต่ก็ไม่ใช่เรื่องที่จะเป็นไปไม่ได้ หากประเทศไทยจะต้องเร่ง
ปรับเปลี่ยนทิศทางและรูปแบบการจัดการศึกษาวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีจากปัจจุบันนี้ไปจนถึงอีก 20 ปีข้างหน้า รูปแบบการศึกษา
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีของประเทศไทยจะต้องเป็นไปเพ่ือเตรียม 

ความพร้อมด้านก าลังคนอย่างชัดเจน ดังนั้นภาคการศึกษา ภาคการวิจัย
และภาคอุตสาหกรรมจะต้องท างานร่วมกันอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง
ต้องน าระบบการบริหารความเสี่ยง (Change Management) มาใช้อย่าง
เป็นระบบและส่งเสริมให้บุคลากรที่รับผิดชอบงานด้านการศึกษาวิจัยเป็น
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ผู้น าในการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ทั้งวิธีคิดและรูปแบบการท างาน
ให้เกิดประสิทธิภาพและสร้างประสิทธิผลที่คุ้มค่าและตรงกับเป้าหมาย
อย่างแท้จริงในระบบการศึกษาทุกระดับ 

 การศึกษาขั้นพ้ืนฐานจะต้องมุ่งพัฒนาเตรียมความพร้อมก าลังคน
ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีอย่างรอบด้านเพ่ือหล่อหลอมและสร้าง
บุคลิกลักษณะคนไทยให้สามารถมีความรู้พ้ืนฐานทางวิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีที่แน่น สามารถตัดสินใจและใช้ชีวิตบนพ้ืนฐานวิทยาศาสตร์ 
ดังนั้น การจัดการเรียนการสอนวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีในระดับ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐานจะต้องเน้นให้ผู้เรียนมีทักษะการสังเกต การสืบค้น
ข้อมูลอย่างเป็นระบบ สามารถวิเคราะห์ปัญหา ตัดสินใจและสรุปความรู้ได้
อย่างมีเหตุผล กระบวนการจัดการเรียนการสอนวิทยาศาสตร์จึงต้องเน้น
การปฏิบัติที่สร้างสรรค์ (Practical Science) และเน้นการเรียนการสอนที่
ใช้ปัญหาเป็นฐาน (Problem - based Learning) และมีความเข้าใจใน
ธรรมชาติของวิทยาศาสตร์ (Nature of Science) อย่างชัดเจน ริเริ่มให้
ผู้ เรียนเรียนรู้วิทยาศาสตร์ด้วยปัญหาตามบริบทของแต่ละท้องถิ่น เพ่ือสร้าง 
ความคุ้นเคยและไม่เพ่ิมช่องว่างของการสอนวิทยาศาสตร์ที่มักถูกมองว่า
เป็นเรื่องไกลตัว นอกจากนี้ยังจะต้องน าปัญหาตามบริบทมาช่วยกันคิด
แก้ไขเพ่ือพัฒนาเป็นนวัตกรรมที่สามารถสร้างเป็นผลิตภัณฑ์เชิงพาณิชย์
และสร้างมูลค่าทางการตลาดได้ นอกจากนี้การจัดการศึกษาอาชีวศึกษาก็
จะต้องเน้นการฝึกทักษะกับภาคเอกชน หน่วยงานหรือบริษัทอย่างแท้จริง 
เพ่ือเป็นการฝึกทักษะการท างานในโลกความเป็นจริงให้เกิดทักษะรอบด้าน 
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 ระดับมหาวิทยาลัยหรืออุดมศึกษาจะต้องมีการปรับรูปแบบและ
วิธีการ เรียนการสอน ในด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี รวมถึ ง
วิศวกรรมศาสตร์แบบใหม่ โดยจะต้องไม่เน้นการผลิตบุคลากรเพ่ือไปเป็น
ลูกจ้างหรือพนักงานตามหน่วยงาน องค์กรหรือบริษัทอุตสาหกรรมต่าง ๆ 
ดังนั้นมหาวิทยาลัยหรือสถาบันอุดมศึกษาจะต้องปรับรูปแบบการเรียนการ
สอนเพ่ือผลิตคนในสายวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีซึ่งรวมถึงวิศวกรรมศาสตร์
ให้สามารถพัฒนานวัตกรรมในการขับเคลื่อนอุตสาหกรรมได้ จากปัญหาใน
ปัจจุบันที่พบว่านักศึกษาส่วนใหญ่ไม่นิยมเลือกเรียนวิทยาศาสตร์เพราะจบ
การศึกษาไปแล้วไม่มีงานท าและค่าตอบแทนที่ดีในด้านวิทยาศาสตร์ 
นอกจากจบแล้วจะไปเป็นครูสอนวิทยาศาสตร์ในระดับการศึกษา 

ขั้นพ้ืนฐานหรือมหาวิทยาลัย แต่เนื่องด้วยในปัจจุบันคณะครุศาสตร์และ
คณะศึกษาศาสตร์ก็ได้เปิดสอนหลักสูตรครูวิทยาศาสตร์ด้าน Science 

Education ส าหรับมาผลิตบุคลากรมาเป็นครูวิทยาศาสตร์เองโดยตรงมากขึ้น  
จึงท าให้นักศึกษาของเมืองไทยยิ่ งไม่นิยมเรียนในคณะวิทยาศาสตร์ 
ทั้ง ๆ ที่คณะวิทยาศาสตร์เป็นวิชาหลักท่ีส าคัญอย่างยิ่งในการพัฒนาศาสตร์
ต่าง ๆ ทุกด้านของประเทศ โดยเฉพาะด้านเทคโนโลยีและอุตสาหกรรม 
ดังนั้น การจัดการศึกษาในระดับมหาวิทยาลัยในด้านวิทยาศาสตร์ 
เทคโนโลยีและวิศวกรรมศาสตร์ จะต้องมีการปรับเปลี่ยนรูปแบบการเรียน
การสอนจากเดิมที่เน้นใบปริญญา มาเป็นการเรียนการสอนที่เน้นการ
ท างานวิจัยร่วมกับภาคอุตสาหกรรม โดยการสร้างความร่วมมือกับ
ภาคอุตสาหกรรมเช่นเดียวกับมหาวิทยาลัยในประเทศเยอรมนีที่ท างาน
ร่วมกันกับภาคอุตสาหกรรมในการแก้ไขปัญหาและพัฒนาผลิตภัณฑ์ 
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เพ่ือส่งขายทั่วโลกสร้างมูลค่ามหาศาลทางเศรษฐกิจ นั้นคือการพัฒนา
ก าลั งคนด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ของประเทศไทยต้องให้
ความส าคัญกับความร่วมมือกับอุตสาหกรรม เพ่ือให้เกิดการท างานบูรณา
การระหว่าง อุตสาหกรรม – การศึกษา – การวิจัย ที่มีความชัดเจน และยัง
เป็นช่องทางที่มหาวิทยาลัยจะสามารถระดมทุนการวิจัยเพ่ือพัฒนา (R&D) 
จากภาคอุตสาหกรรมได้มากยิ่งขึ้น แทนที่จะรองบประมาณสนับสนุนจาก
รัฐบาลเพียงอย่างเดียว เมื่อมหาวิทยาลัยมีความร่วมมือกับอุตสาหกรรมก็
จะเป็นฐานของการค้นคว้าหรือรับโจทย์การวิจัยจากอุตสาหกรรมมาวิจัย
ต่อยอดเทคโนโลยีส าหรับสร้างผลิตภัณฑ์รุ่นใหม่ เพ่ือส่งเสริมการพัฒนา
อุตสาหกรรมอย่างยั่งยืน และไม่เป็นการวิจัยแล้วเก็บไว้บนหิ้งอีกต่อไป 
บุคลากรที่ส าเร็จการศึกษาด้วยการเรียนการสอนที่เน้นการวิจัยต่อยอด
พัฒนาร่วมกับอุตสาหกรรมก็จะเป็นก าลังส าคัญในการพัฒนาและ
ขับเคลื่อนเศรษฐกิจและอุตสาหกรรมของประเทศต่อไป  
 การสร้างพลังในการขับเคลื่อนก าลังคนรุ่นใหม่ไปสู่การเปลี่ยนแปลง
ของประเทศด้วยการศึกษาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีจึงมีความส าคัญและ
จ าเป็นอย่างเร่งด่วนเพ่ือยกระดับขีดความสามารถในการแข่งขันเศรษฐกิจ
ของประเทศไทยในเวทีโลก ปัจจุบันรัฐบาลมีการส่งเสริมและสร้างโอกาสใน
หลายด้านทั้งกฎหมาย ระเบียบ พ้ืนที่และโอกาสทางอุตสาหกรรม 
โดยเฉพาะโครงการขนาดใหญ่ต่าง ๆ อาทิ โครงการพัฒนาระเบียง
เศรษฐกิจพิเศษภาคตะวันออก หรือ EEC (Eastern Economic Corridor) 
ที่จะสร้างโอกาสในการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศด้วยภาคอุตสาหกรรม
อย่างยั่งยืนเป็นต้น นั่นคือ กระทรวงศึกษาธิการและภาคส่วนที่เกี่ยวข้อง
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จะต้องปรับเปลี่ยนรูปแบบการจัดการศึกษาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
ตั้ งแต่ระดับการศึกษาขึ้นพ้ืนฐานจนถึงระดับอุดมศึกษาให้สอดรับ 

การเปลี่ยนแปลงและผลิตบุคคลากรที่มีคุณภาพในการวิจัยพัฒนาและ
สามารถเชื่อมต่อกับภาคอุตสาหกรรมได้อย่างยั่งยืน หากประเทศไทย
สามารถปรับระบบและกลไกต่าง ๆ ให้สามารถขับเคลื่อนตามแนวทางนี้ได้ 
เชื่อมั่นได้ว่าประเทศไทยจะก้าวข้ามกับดักประเทศผู้มีรายได้ปานกลางและ
เข้าร่วมสู่เวทีการแข่งขันทางเศรษฐกิจในเวทีโลกได้อย่างสง่างามในอนาคต
อันใกล้นี้  
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การเปลี่ยนแปลงองค์กร กับดักเดมิ และมมุมองใหม่  
 

มาติกา เติมผาติ 
นักพัฒนาสังคมปฏิบัติการ 

กองการต่างประเทศ สป.พม. 
 

 บทน า 
 การเปลี่ยนแปลงคือข้อเท็จจริงอันเป็นสากล และสัจธรรมทาง
ธรรมชาติที่เกิดขึ้นกับทุกสรรพสิ่งอยู่ตลอดเวลา ดังจะเห็นได้จากซอกมุม
ของอาคารและถนนหนทางในกรุงเบอร์ลิน เมืองหลวงแห่งสหพันธ์
สาธารณรัฐเยอรมนี ที่มีเบื้องหลังทางประวัติศาสตร์แทรกตัวอยู่ทั่วไป 
สะท้อนให้เห็นถึงเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นกับประเทศมหาอ านาจนี้ในยุคสมัย 

ต่าง ๆ และเป็นตัวอย่างที่ดีที่แสดงให้เห็นถึงช่วงเวลาแห่งการเปลี่ยนผ่าน
ทางความเชื่อ การปกครอง ผู้คน และสังคมรูปแบบต่าง ๆ  ซึ่งมีทั้งการเปลี่ยนแปลง  
ที่ประสบความส าเร็จและที่ล้มเหลว ไปจนถึงการเปลี่ยนแปลงที่ผิดพลาด 
ซึ่งชักน ามนุษยชาติไปสู่หน้าประวัติศาสตร์แห่งสงครามอันเลวร้าย  
การเปลี่ยนแปลงจึงเป็นทั้งการปรับตัว หรือการวิวัฒนาการเพ่ือให้พัฒนา
ก้าวหน้า และก็เป็นทั้งความเสี่ยงที่อาจน าไปสู่หายนะได้เช่นกัน ดังนั้น 
ค าถามส าคัญที่สังคมพยายามค้นหาค าตอบตลอดมา คือ ท าอย่างไร 

จึงจะสามารถบริหารจัดการความเปลี่ยนแปลงไปสู่จุดหมายที่ต้องการได ้

 ส าหรับปัจเจกบุคคล ตัวอย่างของความพยายามที่จะเปลี่ยนแปลง 
ที่เข้าใจได้ง่ายที่สุดคงจะเป็น “การตั้งปณิธานปีใหม่” หรือการตั้งเป้าหมาย
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ให้กับตัวเองว่าจะเปลี่ยนแปลงไปอย่างไรเมื่อเริ่มเข้าสู่ปีใหม่ เช่น จะลด
น้ าหนัก จะเลิกบุหรี่ จะเลิกกินเหล้า ฯลฯ อย่างไรก็ตาม ความเป็นจริงที่มัก
เกิดข้ึน คือ เราเขียนปณิธานปีใหม่เดิม ๆ ให้ตัวเองซ้ า ๆ ทุกปี เพราะถึงแม้
จะตั้งใจมุ่งมั่นมากแค่ไหนในคืนวันปีใหม่ แต่เมื่อเริ่มลงมือท า การปรับ
เปลี่ยนตัวเองแม้เป็นเรื่องเล็กน้อย ก็ยากเหลือเกินที่จะส าเร็จ  ส าหรับ
องค์กรภาครัฐ ก็ เช่นกัน กระแสการสร้างความเปลี่ยนแปลง  หรือ 

การบริหารจัดการความเปลี่ ยนแปลง เกิดขึ้นและมีมานานแล้ ว 

ในแวดวงการบริหารจัดการองค์กรทั้งภาคเอกชน และภาคราชการทั่วโลก 
แต่นโยบายสร้างความเปลี่ยนแปลงจ านวนมาก ท้ายที่สุดแล้วมีจ านวนน้อย
ที่จะส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์กรได้อย่างแท้จริง นั่นก็เพราะ 

การเปลี่ ยนแปลงมีกับดักส าคัญแฝงอยู่หลายประการ ซึ่ งองค์กร 

ควรตระหนักถึง และรู้เท่าทัน 

 จากการที่ผู้เขียนได้ไปศึกษาอบรมกับสถาบัน Potsdam Centrum 

für Politik und Management (PCPM) ณ ประเทศเยอรมนี เป็นเวลา 

2 สัปดาห์ ท าให้ได้ปรับเปลี่ยนมุมมองความคิดที่มีต่อการบริหารจัดการ
ความเปลี่ยนแปลง รายงานฉบับนี้จึงมีวัตถุประสงค์เพ่ือแบ่งปันข้อสังเกต
น่าสนใจที่ได้รับจากการไปศึกษาอบรม และข้อเสนอแนะพอสังเขป ส าหรับ
แนวทางสร้างการเปลี่ยนแปลงในองค์กรให้เกิดข้ึนไดส้ าเร็จอย่างยั่งยืน  
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 กับดักของความพยายามท่ีจะเปลี่ยนแปลง 
 จากการที่ผู้เขียนได้ร่วมอภิปรายแลกเปลี่ยนมุมมองกับวิทยากร
ผู้ทรงคุณวุฒิหลายท่านที่สถาบัน PCPM จึงค้นพบข้อสังเกตที่น่าสนใจ 

อย่างมาก คือ นโยบายที่มุ่งสร้างการเปลี่ยนแปลงของรัฐบาลทั่วโลก ไม่เว้น
แม้แต่ในประเทศเยอรมนีเอง ก็มีปัญหาและอุปสรรคส าคัญที่ส่งผลให้
นโยบายเหล่านั้นล้มเหลวอยู่เสมอ ซึ่งผู้เขียนจะกล่าวถึงเป็นตัวอย่างในที่นี้ 
4 ประเด็น กล่าวคือ 

 1. ความคาดหวังที่จะเห็นผลลัพธ์โดยเร็ว  
  หากจะพูดในเชิงจิตวิทยา ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว และเห็น
ได้ชัดเจนว่าเกิดความแตกต่างจากสิ่งเดิม คือลักษณะของการเปลี่ยนแปลง
ที่เราคาดหวังให้เกิดขึ้นมากที่สุด สาเหตุเป็นเพราะ “แรงจูงใจ” ของคน
เกิดขึ้นเพราะความต้องการที่จะเห็นผลลัพธ์ ตัวอย่างเช่น การโฆษณาวิธีลด
น้ าหนักที่โชว์ภาพรูปร่างก่อน-หลัง เพ่ือดึงดูดคนให้สนใจ และต้องการเห็น
ผลลัพธ์ที่จะเกิดกับตนเองได้แบบในภาพ 

  ส าหรับองค์กรภาครัฐก็ไม่ต่างกัน กล่าวคือ หน่วยงานต่าง ๆ  
ในระบบราชการทางหนึ่งจะถูกกดดันจากประชาชนในสังคมซึ่งเป็นผู้เสีย
ภาษีและเป็นผู้รับบริการ ให้ต้องมีการบริการที่ดีขึ้น สะดวกขึ้น รวดเร็วขึ้น 
มีความคุ้มค่าเงินภาษี โปร่งใสตรวจสอบได้ ฯลฯ ในขณะเดียวกัน ก็มีแรง
กดดันจากรัฐบาลผู้เข้ามาบริหารประเทศที่ผลักดันให้ข้าราชการทุกระดับ 
และหน่วยงานภาครัฐต้องเปลี่ยนแปลงการท างานเพ่ือให้สามารถ
ตอบสนองต่อวิสัยทัศน์ หรือนโยบายใหม่ ๆ ได้อย่างฉับไว เกิดผลส าเร็จที่
เป็นรูปธรรม  
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  นโยบายการเปลี่ยนแปลงภาครัฐ จึงมักเป็นนโยบายระยะสั้น 
เห็นผลทันที และมีการเปลี่ยนแปลงทางวัตถุรูปลักษณ์ที่จับต้องได้ 
ตัวอย่างเช่น นโยบายน าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศน์สมัยใหม่มาใช้เป็น
เครื่องมือ โครงการก่อสร้างอาคาร ตัดถนน ตั้งศูนย์บางอย่างขึ้นมา ฯลฯ 
และเมื่อได้มีพิธีเปิดตัวอาคารใหม่ เปิดตัวเวบไซต์ หรือแอพพลิเคชั่นใหม่ๆ 
มีพิธีมอบคอมพิวเตอร์มอบแทบเลตต่าง ๆ แล้ว เข้าใจผิดว่า  นี่คือ 

การเปลี่ยนแปลงที่ ได้ด าเนินการส าเร็จเสร็จสิ้นแล้ว โดยอาจไม่ได้ 
ให้ความส าคัญกับการต่อยอดทางคุณค่า หรือ Utility ที่จะเกิดขึ้นได้จาก
นโยบาย/โครงการนั้น ๆ เพ่ือชักน าองค์กรสู่การเปลี่ยนแปลงต่อไปได้
อย่างไร 
 2. ความเข้า ใจผิดระหว่างผลลัพธ์  (Outcome) กับผลผลิต 
(Output) 
  อีกหนึ่งรูปแบบของกับดักความคาดหวังที่จะเห็นผลลัพธ์ คือ 
การสร้างตัวชี้วัด ที่แสดงให้เห็นว่ากิจกรรม/โครงการที่ได้ลงทุนไปนั้น 
“เกิดผล” เพราะผู้น าองค์กรย่อมต้องการค าตอบที่แสดงให้เห็นว่าเกิดการ
เปลี่ยนแปลงอะไรบางอย่าง ค่าตัวชี้วัดจึง เปรียบเสมือนเครื่องมือพิสูจน์
ความส าเร็จในการท างานของข้าราชการผู้ปิิบัติ และการบริหารงานของ
รัฐบาล ด้วยเหตุนี้เอง “การเปลี่ยนแปลง” ที่องค์กรวัดผลนั้น จึงมักจะไม่ใช่ 
“ผลลัพธ์” (Outcome) ของการเปลี่ยนแปลงที่แท้จริง แต่เป็น “ผลผลิต” 
(Output) จากกิจกรรมต่าง ๆ ที่ด าเนินการไปโดยคาดหวังว่าจะส่งผลให้
เกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์กร ตัวอย่างเช่น เป้าหมายคือต้องการ
เปลี่ยนแปลงสู่องค์กร Paperless โดยมีวิธีการ ได้แก่ (1) แจกแทบเลตให้
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บุคลากร โดยมีตัวชี้วัด คือจ านวนเครื่องที่แจกออกไป (2) น าระบบสาร
บรรณอิเล็กทรอนิกส์มาใช้ โดยมีตัวชี้วัด คือ จ านวนหน่วยงานที่มีการติดตั้ง
ระบบลงโปรแกรมได้ส าเร็จ (3) อบรมทักษะคอมพิวเตอร์ โดยมีตัวชี้วัด คือ 
จ านวนผู้เข้าร่วมอบรม และคะแนนความเข้าใจก่อน - หลังอบรม ฯลฯ  
สิ่งเหล่านี้คือ “ผลผลิต” ที่วัดค่าได้ทันทีจากกิจกรรมที่ท า แต่สุดท้ายแล้ว
การติดตามประเมินผลเพ่ือชี้วัด “ผลลัพธ์” ในระยะกลาง และระยะยาว  
ว่าแทบเลตที่ถูกแจกไปได้เกิดการใช้งานจริงระหว่างบุคลากรหรือไม่ ระบบ
สารบรรณอิเล็กทรอนิกส์ถูกใช้อย่างเป็นประจ าสม่ าเสมอและแทนที่ระบบ
กระดาษได้สมบูรณ์หรือไม่ ทักษะคอมพิวเตอร์ที่อบรมไปแล้ว ในการ
ท างานจริงมีโอกาสได้ใช้งานหรือไม่ ค าถามที่ตามมาเหล่านี้ต่างหากคือ
ผลลัพธ์ของนโยบายสร้างการเปลี่ยนแปลงที่องค์กรควรจะให้ความสนใจ 
เพราะสุดท้ายแล้วการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ไม่สามารถบอกได้จากผลผลิต 
ณ วันสิ้นสุดกิจกรรม แต่เป็นระดับของการเข้าใจและยอมรับ และ 

การน าไปยึดถือปิิบัติของคนในองค์กร  
 3. การจัดการกับ แรงต้านภายในองค์กร 
  การเปลี่ยนแปลงส่วนใหญ่ในองค์กรภาครัฐมักจะเกิดขึ้นจาก
นโยบายจากบนลงล่าง เป็นเรื่องปกติเมื่อมีการประกาศนโยบายใหม่  ๆ 
ตามวิสัยทัศน์หรือข้อสั่งการของผู้บริหารระดับสูง ที่ความคิดเห็นของคนใน
องค์กรจะแบ่งออกเป็นหลายแบบ จะมีบุคลากรบางกลุ่มบางพวกเห็นด้วย
พร้อมเดินตาม ในขณะที่บางกลุ่มบางพวกไม่เห็นด้วยหรือมองแนวคิดใหม่นี้
ด้วยอคติ เพียงแต่ไม่ได้แสดงออกมาเท่านั้น แรงต้านภายในองค์กรเหล่านี้
คือสิ่งที่ผู้น าองค์กรมักจะละเลยไปเมื่อต้องการสร้างความเปลี่ยนแปลง  
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จะเห็นได้ว่าความพยายามที่จะเปลี่ยนแปลงของผู้น าองค์กรส่วนมาก  
มักเป็นไปในแนวทางที่สนับสนุน/ส่งเสริม (Empower) ให้กับฝ่ายที่พร้อม
จะเปลี่ยน ด้วยการมอบทรัพยากรต่างๆ ไปให้กลุ่มนี้ แต่ไม่ค่อยมีมาตรการ 
หรือ วิธีการใด ในการจัดการกับกลุ่มที่สร้างแรงต่อต้าน ด้วยเหตุนี้เอง 
แม้ว่าฝ่ายที่พร้อมจะเปลี่ยนจะมีใจ มีไฟ มีความพยายามมากแค่ไหน  
ก็จะถูกบั่นทอนไปเรื่อย ๆ ด้วยกลุ่มแรงต่อต้านภายในที่มีมายาวนาน และ
มักจะมีเป็นกลุ่มคนส่วนใหญ่ขององค์กร แล้วในท้ายที่สุดความพยายาม 

ที่จะเปลี่ยนแปลงนี้ก็จะค่อย ๆ สลายแรงไป เพราะสู้ต้นทุนทางเวลา 
บุคลากร และทรัพยากรไม่ไหว  
 4. ประสิทธิภาพของการท างานภารกิจประจ าจะลดลงในช่วง 
การเปลี่ยนผ่าน  
  ในองค์กรภาครัฐส่วนใหญ่ที่กลไกทุกระดับมีภารกิจงานประจ า
ท าอยู่สม่ าเสมอ เสมือนฟันเฟืองหนึ่งในเครื่องจักรชิ้นใหญ่ ความล่าช้า 

ในส่วนใดส่วนหนึ่งอาจส่งผลกระทบต่อเนื่องไปในวงกว้าง ประสิทธิภาพ
และความรวดเร็วของการท างานจึงเป็นเรื่องที่ต้องรักษามาตรฐานเอาไว้
ตลอดเวลา อย่างไรก็ตาม เมื่อริเริ่มสร้างการเปลี่ยนแปลงในองค์กรแล้วไม่
ว่าด้วยวิธีการใด การปรับ การเพ่ิมหรือลด บางสิ่งบางอย่างย่อมต้องมี
ต้นทุนที่ต้องเสียไป ไม่ว่าจะเป็นเวลาของบุคลากรที่ต้องแบ่งจากการท า
ภารกิจปกติมาใช้ ไปเ พ่ือรับรู้ / เรียนรู้ /ปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลง  
นอกจากนี้ยังมีทรัพยากรงบประมาณ สถานที่ พาหนะต่าง ๆ ที่ต้องแบ่งไปใช้  
กับบทบาท/นโยบายใหม่ ดังนั้น ย่อมเป็นเป็นไปไม่ได้ ที่ประสิทธิภาพ 

การท างานตามภารกิจประจ า จะยังคงอยู่ในระดับเดิม โดยเฉพาะในช่วง
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ระยะเริ่มต้นการเปลี่ยนแปลงใหม่  ๆ ด้วยเหตุผลนี้ เอง นโยบายสู่ 
การเปลี่ยนแปลงส่วนใหญ่จึงมักตามมาด้วยประสิทธิภาพการท างานประจ า
ในองค์กรที่ลดลง เปรียบได้กับฟันเฟืองของสายพานเดิมที่หมุนช้าลง 
เพราะต้องแบ่งส่วนไปขับเคลื่อนสายพานใหม่ ผนวกกับความฝืดหรือแรง
ต้านจากฟันเฟืองเดิมบางส่วนที่ ไม่เข้าใจ/ท าไม่ได้/ปิิเสธ/ไม่ยอมรับ 

การเปลี่ยนแปลง ผลสุดท้าย ช่วงเวลาเปลี่ยนผ่านจึงกลายเป็นช่วงที่งาน
ประจ าถดถอย งานใหม่ไม่คืบหน้า เสียทรัพยากรมากขึ้น และบางกรณี 
ค าต าหนิติเตียนจากผู้ใช้บริการ ทั้งหมดนี้จึงกลายเป็นแรงกดดันต่อผู้น า  
และกลุ่มผู้ที่ต้องการสร้างการเปลี่ยนแปลง จนในที่สุดก็อาจจะต้องล้มเลิก
ความพยายามที่จะเปลี่ยนแปลงไปเอง 
 ข้อเสนอมุมมอง : การเปลี่ยนแปลงคือการไล่ตามเป้าหมาย 

ที่เคลื่อนที่  
 เมื่อเรามองเห็น และเข้าใจในเบื้องต้นถึงกับดักรูปแบบต่าง ๆ ของ
การเปลี่ยนแปลงองค์กรภาครัฐแล้ว ก็จะสามารถจะหลบเลี่ยงหรือรับมือ
ปัญหาเหล่านี้ได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น อย่างไรก็ตาม Dr.Bernd -

Friedrich Voigt ผู้ มาเป็นวิทยากรในหัวข้อ Leadership & Change 

ให้กับการอบรมครั้งนี้ ได้แนะน าผู้เขียนให้รู้จักแนวคิดใหม่ ๆ อันน่าสนใจ
อย่างยิ่ง และกับถูกหยิบยกมาใช้อยู่บ่อยครั้ง ในแวดวงวิชาการของ 
การบริหารจัดการความเปลี่ยนแปลง โดยมุมมองที่ว่ามีเนื้อหา ดังนี้   
 “ไม่มีใครสามารถก้าวลงไปสัมผัสสายน ้าเดียวกัน 2 ครั งในแม่น ้า
เดียวกันนั นได้” You cannot step twice into the same river. –          
เฮราคลิตุส (504-501B.C.) 
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 ปรัชญาเมธีชาวกรีกผู้นี้มีความเชื่อว่า จักรวาลมีสภาวะเป็นกระแส
ของความเปลี่ยนแปลงอยู่อย่างต่อเนื่องไม่ขาดสาย (a constant state of 

flux or change) โดยอธิบายเปรียบเทียบว่า แม่น้ าย่อมเปลี่ยนไป เพราะ
กระแสน้ ามีการไหลอย่างต่อเนื่องอยู่ตลอดเวลา  
 หากมองการเปลี่ยนแปลงเป็นเช่นเดียวกับสายน้ า มองว่าธรรมชาติ
ของการเปลี่ยนแปลง ไม่ใช่การก้าวกระโดดจากจุดหนึ่งไปถึงอีกจุดหนึ่ง 
ไม่ใช่การปักธงไว้แล้วบอกว่าจะพาตัวเองไปให้ถึง แต่เป็นการไล่ตาม
เป้าหมายที่เคลื่อนที่อยู่ตลอดเวลา เป็นการเคลื่อนที่/เคลื่อนไหว/ขยับตัว 
ไปทีละขั้น แล้วค่อย ๆ สังเกตตัวเองไปเรื่อย ๆ ว่าทิศทางที่เคลื่อนไปนั้น  
ดีหรือไม่ ใช่หรือไม่ สอดคล้องกับทิศทางที่คาดหวังหรือไม่ โดยไม่มี
เป้าหมายตายตัวแน่นอน 

 ถ้าเรายอมรับมุมมองของการเปลี่ยนแปลงด้วยแนวคิด หรือมุมมองนี้  
อาจจะช่วยให้สามารถหลีกเลี่ยงกับดักที่กล่าวถึงข้างต้นได้ กล่าวคือ  
เมื่อไม่มีนโยบายเปลี่ยนแปลงที่ตั้ ง เป้าหมายชัดเจนตายตัว ก็ไม่มี 
ความคาดหวังว่าจะต้องเห็นการเปลี่ยนแปลงแบบพลิกจากหน้ามือเป็นหลังมือ  
ไม่มีแรงกดดันว่ าต้อง เร่ งด า เนินการในระย ะเวลาอันจ ากัด  ไม่มี 
ความจ าเป็นต้องสร้างตัวชี้วัดขึ้นมาเพ่ือพิสูจน์ความส าเร็จ  
 ในขณะเดียวกัน ความเข้มข้นของแรงต่อต้านหรือแรงเสียดทาน 

จากคนในองค์กรที่อาจจะไม่เห็นด้วยก็จะเบาบางลง เพราะการเปลี่ยนแปลง 
จะเกิดขึ้นแบบค่อยเป็นค่อยไป และไม่มีเป้าหมายการต่อต้านที่ชัดเจน 

 ลองกลับมามองตัวอย่างของการตั้งปณิธานปีใหม่ว่าจะลดความอ้วน 
วิธีการเปลี่ยนแปลงตัว เองทางตามแนวคิดมุมมองแบบสายน้ านี้ 
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หมายความว่า เราไม่จ าเป็นต้องตั้งเป้าหมายว่าจะลดน้ าหนักให้ได้เท่าไหร่ 
หรือคาดหวังว่าจะผอมลงแค่ไหน แต่ให้ลงมือเปลี่ยนพฤติกรรมตัวเองไปที
ละน้อย เช่น เลือกทานอาหารที่มีประโยชน์มากขึ้นในบางมื้อ ทานขนมให้
น้อยลง ออกก าลังกายเบา ๆ สม่ าเสมอ ฯลฯ ท าในสิ่งที่คิดว่าดี แล้วเมื่อท า
ไปจนกลายเป็นกิจวัตรประจ าวันแล้ว ก็จะรู้สึกดีกับร่างกายตัวเอง โดยไม่
ต้องให้ตัวเลขในตาชั่งมาเป็นเงื่อนไข และเกิดการเปลี่ยนแปลงสู่เป้าหมาย
คือการลดความอ้วนได้ในระดับหนึ่ง เป็นต้น 

 ส าหรับการเปลี่ยนแปลงองค์กรภาครัฐ มุมมองของแนวคิดนี้เสนอว่า 
ไม่จ าเป็นต้องเปลี่ยนเชิงนโยบาย หรือริเริ่มด าเนินการใด  ๆ ที่สร้าง
ผลกระทบในวงกว้าง การจะเปลี่ยนแปลงองค์กรให้ไปถึงวิสัยทัศน์ที่
คาดหวัง อาจจะเริ่มได้ด้วยการปรับเปลี่ยนเล็กน้อย โดยมีหัวใจหลักคือตัว
บุคลากรในองค์กรเอง นั่นคือ ปลูกฝังคุณสมบัติของการเปลี่ยนแปลงลงไป
ในตัวบุคลากร และคอยดูว่าองค์กรจะขยับไปในลักษณะใด สอดคล้องกับ
วิสัยทัศน์หรือไม่ โดยมีตัวอย่างแนวทางพอสังเขป ดังนี้ 
 - เริ่มจากการสื่อสารออกไปให้มาก ในหลายๆ โอกาส อย่างเป็น
ทางการและอย่างไม่เป็นทางการ ให้บุคลากรในองค์กรได้เข้าใจก่อนว่า 
“ท าไมถึงต้องเปลี่ยน” (Need to change) เมื่อเข้าใจแล้วบุคลากรส่วน
หนึ่งจึงจะเกิด “ความต้องการที่จะเปลี่ยน” (Will to change) แต่ใน
องค์กรหนึ่ง ๆ จะมีบุคลากรแค่ส่วนน้อยที่มี “ศักยภาพที่จะเปลี่ยน” 
(Ability to change) ผู้น าที่ต้องการการเปลี่ยนแปลงจึงต้องตระหนักถึง
คุณลักษณะสามด้านนี้ ในองค์กร การเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นได้ยาก  
หากคุณลักษณะทั้ง 2 ด้านนี้  ไม่อยู่ในระดับที่เหมาะสมสร้างวัฒนธรรม
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องค์กรที่สนับสนุนการท างานแบบประยุกต์ (the culture to allow 

people to improvise) โดยลดระดับการท างานแบบเข้มงวด (Rigid) และ
เพ่ิมความยืดหยุ่น (Agile) ในขั้นตอนกระบวนการของการปิิบัติงานแต่ละ
ระดับ เปิดกว้างให้มีการประยุกต์และสร้างสรรค์ หากสามารถกลายเป็น
วัฒนธรรมการท างานขององค์กรได้ ก็จะมีส่วนช่วยให้องค์กรนี้มีความไวต่อ
การเปลี่ยนแปลงสูงยิ่งขึ้น และยังช่วยลดทอนกลุ่มท่ีแรงต้านสูงแล้ว  
 - โดยสรุปแล้ว  แนวคิดการเปลี่ยนแปลงแบบที่กล่าวถึงนี้ อาจ
เรียกได้ว่าเป็นแนวทางการด าเนินการแบบ สร้างทางขึ้นมาใหม่ “Path 

Creation” ซึ่งตรงกันข้ามกับแนวคิดแบบเดิมที่เน้น ด าเนินการไปตาม
แนวทางท่ีวางเอาไว้ “Path Dependency” ซึ่งผู้เขียนหยิบยกมาถ่ายทอด 
เพราะเห็นว่าเป็นมุมมองที่สามารถช่วยหลีกเลี่ยงกับดัก และปัญหาภาครัฐ
ได้อย่างน่าสนใจ อีกทั้ งสามารถเริ่มปิิบัติ ได้จริงโดยไม่ต้องอาศัย
งบประมาณ เพียงแค่ปรับวิธีการด าเนินงาน และสร้างการรับรู้มากขึ้น 
อย่างไรก็ตาม แนวทางแบบนี้ก็เป็นมุมมองหนึ่งที่มีทั้งข้อดีและข้อเสีย 
จ าเป็นต้องมีการศึกษาโดยละเอียดก่อนทดลองน าไปใช้ และมี ความ
เหมาะสมที่จะน าไปใช้ด าเนินการจริงในองค์กรบางประเภท ด้วยแนวทางที่
มีรูปแบบแตกต่างกันไปตามบริบทเพื่อให้เกิดผลลัพธ์ที่ต้องการ คือ เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในองค์กรได้ส าเร็จอย่างยั่งยืน 
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การพัฒนาภาวะผู้น าเพื่อการเปลี่ยนแปลง 
ในบริบทงานวัฒนธรรม 

 

รัชฎา สุขขา 

นักวิชาการวัฒนธรรมช านาญการ  
กรมส่งเสริมวัฒนธรรม 

 

 สภาพปัจจุบันกรมส่งเสริมวัฒนธรรม 

 กรมส่งเสริมวัฒนธรรม เป็นหน่วยงานระดับกรม สังกัดกระทรวง
วัฒนธรรม มีอํานาจหน้าที่ในการดําเนินการตามกฎหมายว่าด้วยวัฒนธรรม
แห่งชาติและกฎหมายว่าด้วยภาพยนตร์และวีดิทัศน์ ศึกษา วิจัย และ
เผยแพร่องค์ความรู้ทางวัฒนธรรม ส่งเสริม สนับสนุน และพัฒนาศักยภาพ
การดําเนินงานของสภาวัฒนธรรม เครือข่ายวัฒนธรรม และแหล่งเรียนรู้
ทางวัฒนธรรม รวมทั้งเป็นศูนย์กลางในการศึกษา รวบรวม เผยแพร่ และ
ให้บริการสารสนเทศและกิจกรรมทางวัฒนธรรม ส่งเสริมกระบวนการ
ถ่ายทอดและเรียนรู้คุณค่าทางวัฒนธรรม ส่งเสริมและดําเนินการปกป้อง
คุ้มครองมรดกภูมิปัญญาทางวัฒนธรรม ทั้งในระดับท้องถิ่น  ระดับชาติ 
และระดับนานาชาติ ตลอดจนส่งเสริม ดําเนินการยกย่องเชิดชูเกียรติ และ
สนับสนุนการดําเนินงานของศิลปินแห่งชาติ ผู้ทรงคุณวุฒิทางวัฒนธรรม 
และบุคคลที่มีผลงานดีเด่นทางวัฒนธรรม 
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 ค่านิยม  
 D = Dedicate  =   การอุทิศตน 

 C = Cooperation = การทํางานร่วมกัน 

 P = Professional  = การเป็นมืออาชีพ 

 โครงสร้างองค์กร 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 ความท้าทายด้านบุคลากร 

 จากประสบการณ์การทํางานในองค์กร สามารถวิเคราะห์ความท้าทาย 
ด้านบุคลากรขององค์กรได้ ดังนี้ 
 - การเสริมสร้างทักษะการสื่อสารกับชุมชน สาธารณชน 

 - การพัฒนาให้บุคลากรมีทักษะในการทํางานแทนกันได้  
 - การพัฒนาทักษะภาษาอังกฤษ 

 - การพัฒนาทักษะการคิด วิเคราะห์สถานการณ์ปัจจุบัน และ 

การทํางานแบบ proactive มากกว่าการตั้งรับ 

 - การสร้างความแม่นยํา เชี่ยวชาญในกฎหมาย กฎ ระเบียบ  
ที่เก่ียวข้อง 

 - การสร้างบุคลากรขึ้นมาทดแทนผู้เกษียณอายุราชการ 
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 แนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าเพื่อการเปลี่ยนแปลงในบริบทงาน
วัฒนธรรม 

 ความเป็นผู้น า 

 ความหมาย 

 ภาวะผู้นํา มีความหมายในหลายลักษณะด้วยกัน ได้แก่ การทําให้ผู้อ่ืน
ทําตามด้วยความเต็มใจ โดยเฉพาะอย่างยิ่งหมายถึงการใช้อํานาจในการ
ตัดสินใจ การใช้ความสามารถส่วนบุคคลในการมีอิทธิพล จูงใจ หรือทําให้
บุคคลมีส่วนในการให้ความร่วมมือเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและเกิดความสําเร็จ
ขององค์กร ทั้งนี้ ความเป็นผู้นําจะเกิดขึ้นในกลุ่มคนหรือบริบททางสังคม 

ที่ซึ่ งปัจเจกบุคคลมีการขับเคลื่อนเ พ่ือเป้าหมายร่วมกัน หรือเป็น
กระบวนการที่ช่วยประสานให้ปัจเจกบุคคลและกลุ่มคนบรรลุวัตถุประสงค์
ร่วมกัน ทั้ งนี้  ความเป็นผู้นําอาจจะเป็นบุคลิกภาพ หรือพฤติกรรม 

ที่แสดงออกให้ เห็นโดยบทบาทของหัวหน้างานหรือความสามารถ 

ในการทํางานอย่างมีประสิทธิภาพจากบุคคลอื่นก็ได้ (Mullin (2006 : 304), 

Linehan and Mullins (2005:642), Yukl (2002:7) 

 อย่างไรก็ตาม “ผู้นํา” และ “ภาวะผู้นํา” นั้นมีความแตกต่างกัน 
“ผู้นํา” คือ ตัวบุคคลที่ทําหน้าที่ในการนําทางบุคคลอ่ืน ในขณะที่ “ภาวะ
ผู้นํา” จะมุ่งเน้นในวิธีการ หรือพฤติกรรมของผู้นําในการใช้ อํานาจที่
ปรับเปลี่ยนตามปัจเจกบุคคลหรือสถานการณ์ที่พบเจอหรือในอีกแง่หนึ่งคือ 
“ภาวะผู้นํา” จะเป็นเครื่องมือ ในการใช้อํานาจของผู้นํานั่นเอง 

 ประเภทและคุณลักษณะของภาวะผู้น า 

 ประเภทของภาวะผู้นํานั้น มีด้วยกันหลายรูปแบบ ดังนี้ 
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 1. ผู้นําแบบชี้นําหรือให้แนวทาง (Directive Leadership) ผู้นํา
ลักษณะนี้จะเกิดขึ้น เมื่อต้องให้คําแนะนําอย่างเฉพาะเจาะจงแก่บุคลากร 
หรือมีการวางกฎ ระเบียบ โครงสร้าง หลักการพ้ืนฐานต่าง ๆ ทั้งนี้ เพ่ือให้
อธิบาย ชี้แจงความต้องการ ความคาดหวังเพื่อให้บุคลากรปฏิบัติตาม   
 2. ผู้นําแบบให้การสนับสนุน (Supportive leadership) ผู้นําลักษณะ
นี้จะเกิดขึ้นเมื่อต้องการให้เกิดสัมพันธภาพที่ดีระหว่างผู้นําและบุคลากรและ
เพ่ือต้องการให้บุคลากรเปิดเผยความต้องการที่แท้จริง  
 3. ผู้ นํ าแบบให้ มี ส่ วนร่ วม  (Participative leadership)  ผู้ นํ า
ลักษณะนี้จะเกิดขึ้นเมื่อต้องการให้การตัดสินใจต่าง ๆ เกิดจากการเห็นพ้อง
ต้องกันและมีการให้ข้อมูลระหว่างสมาชิกภายในทีม  
 4. ผู้นําแบบมุ่งเน้นความสําเร็จของงาน (Achievement-oriented 

leadership) ผู้นําลักษณะนี้จะเกิดขึ้นเมื่อมีการตั้งเป้าหมายที่ท้าทายให้กับ
บุคลากร และมีการมองหาข้อปรับปรุง แก้ไข หรือเพ่ิมประสิทธิภ าพ 

การทํางานของบุคลากรภายในทีม  
 คุณลักษณะที่ส าคัญของภาวะผู้น าเพื่อการเปลี่ยนแปลงในบริบท
งานวัฒนธรรม มีหลายประการ ได้แก่ 
 1. ควรมีการกําหนดทิศทางและสื่อสารเป้าหมายของการทํางาน 

ที่ชัดเจน 

 2. ควรมีการมอบหมาย กระจายอํานาจการตัดสินใจในการทํางาน
อย่างเหมาะสม และมีการเปิดโอกาส กระตุ้น โน้มน้าว สนับสนุน 

ให้บุคลากรแสดงความคิดเห็น และปฏิบัติหน้าที่เพ่ือให้บรรลุตามเป้าหมาย 

 3. ควรมีความใส่ใจในบุคลากรในทีม องค์กร และสามารถเข้าถึงได้   
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 4. ควรมีความรู้ ความสามารถ ความชํานาญ ในงานที่รับผิดชอบ 
และมีความมั่นใจในตัวเอง และแก้ไขปัญหาได้อย่างทันท่วงที 
 5. ควรมีความยุติธรรมในการประเมินผล ให้รางวัลและการลงโทษ 

 การแสดงออกถึงภาวะผู้น าในบริบทต่าง ๆ  
 ในสถานการณ์ที่แตกต่างกัน ผู้นําที่ดีจะแสดงออกซึ่งความเป็นผู้นํา
ในลักษณะใดลักษณะหนึ่งหรือหลายลักษณะร่วมกันได้ เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์
ตามเป้าหมาย ดังแสดงในแผนผัง ดังนี้ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ที่มา :  www. drwoolard.com/miscellaneous/path_goal_theory.htm. 
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 ทั้งนี้ การแสดงภาวะผู้นําในแต่ละสถานการณ์ อาจพิจารณาจากประเด็น
คําถามต่าง ๆ ได้แก่  
 1. มีความจําเป็นอะไรหรือไม่ที่จะต้องใช้แบบใดโดยเฉพาะ 

 2. มีข้อมูลเพียงพอในการตัดสินใจหรือไม่ 
 3. มีความเป็นไปได้ในการจัดการปัญหาที่เกิดขึ้นได้มากน้อยแค่ไหน 

 4. หากตัดสินใจโดยตัวผู้นําเอง บุคลากรในทีมจะยอมรับในการ
ตัดสินใจนั้นหรือไม่ 
 5. บุคลากรมีความมุ่งหมายร่วมกันในเป้าหมายของทีม องค์กร 
หรือในการแก้ปัญหาหรือไม่ 
 6. การตัดสินใจนั้น จะทําให้เกิดความขัดแย้งขึ้นระหว่างบุคลากร
หรือไม ่ 

 แนวทางการพัฒนาภาวะผู้น าของบุคลากรเพื่อการเปลี่ยนแปลง
ในบริบทงานวัฒนธรรม 

 การสรรหาบุคลากร (Recruitment)   
 เนื่องจากปัจจุบันอัตราการโอนย้ายในกรมส่งเสริมวัฒนธรรม 

มีค่อนข้างสูง การสรรหาบุคลากรจึงเน้นการรับโอน มากว่าการสอบ
คัดเลือก ซึ่งบางครั้งอาจยังไม่ตรงกับความต้องการของตําแหน่ง และมี
ความหลากหลายค่อนข้างสูง ทั้งนี้  มองว่าการสร้างวัฒนธรรมองค์กร 
โดยการเริ่มปลูกฝังองค์ความรู้ให้กับบุคลากรตั้งแต่แรกเริ่มบรรจุ     
 การสร้างประสบการณ์ ภาวะผู้นําจากสถานการณ์จริง เป็นปัจจัย
สําคัญในการเข้าใจบริบทงานวัฒนธรรม และเป็นการสร้างภาวะความเป็น
ผู้นําที่แท้จริงตามบริบทงาน  
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 การหมุนเวียนงาน (Job rotation) 

 เนื่องจากงานวัฒนธรรมในแต่ละสํานัก/กอง จะมีความแตกต่างในแง่
ของกลุ่มเป้าหมาย รายละเอียดงาน กิจกรรม ทั้งนี้  โดยทั่วไปจะเป็นการ
ดําเนินโครงการ/กิจกรรม เป็นสําคัญ ซึ่งจะมีการ cross functional กัน
ค่อนข้างน้อย ดังนั้น จึงเห็นว่าการจัดให้มีการเวียนงาน จะทําให้เกิดความ
เข้าใจในบริบทการทํางานที่หลากหลาย เข้าถึงผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
และเครือข่ายทางวัฒนธรรมที่หลากหลายขึ้น เช่น ศิลปินแห่งชาติ  
สภาวัฒนธรรม ชุมชน องค์กร เครือข่ายทางวัฒนธรรม อย่างไรก็ตาม  
การเวียนงานควรมีทั้งในระดับปฏิบัติการ (ทุก ๆ  2 ปี) ชํานาญการ (ทุก ๆ  2 ปี)  
ชํานาญการพิเศษ (ทุก ๆ 3 ป)ี เป็นต้น 

 การสอนงาน (On the job training) 

 การสอนงานเป็นการถ่ายทอดความรู้และทักษะโดยการทํางานจริง        
ซึ่งจะช่วยลดปัญหาในองค์กร โดยเฉพาะการลดปัญหาช่องว่างระหว่าง 

การปฏิบัติงานของแต่ละส่วนงานซึ่งจะต้องส่งมอบงานต่อให้ส่วนงานถัดไป 

หรือช่องว่างระหว่างวัยของข้าราชการรุ่นเก่าและรุ่นใหม่ และจะทําให้เกิด
การทํางานกันเป็นทีมมากขึ้น โดยเห็นว่า การให้ผู้อาวุ โสกว่าในแง่
ประสบการณ์การทํางาน คอยเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentor) ให้ความช่วยเหลือ 
แนะนํา ให้คําปรึกษา ในเรื่องกฎหมาย กฎ ระเบียบต่าง  ๆ เป็นต้น  
เป็นสิ่งจําเป็น ทั้งนี้ จะเป็นการสร้างความมั่นใจ ในการทํางานมากขึ้น 
เนื่องจากมีผู้ให้คําปรึกษาแนะนําเม่ือติดขัด หรือต้องการความช่วยเหลือ 
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 การจัดท าแผน career path ของต าแหน่ง 
 เนื่องจากตําแหน่งนักวิชาการวัฒนธรรม เป็นตําแหน่งหลักของกรม
ส่งเสริมวัฒนธรรม ดังนั้น จึงควรจัดทํา career path การพัฒนาตําแหน่งงาน  
ว่าควรต้องมีการพัฒนาอย่างไรบ้างและจะมีเส้นทางการเติบโตอย่างไร  
เพ่ือเป็นแนวทางการพัฒนาบุคลากรในองค์กร ตลอดจนควรมีการกําหนด
หลักสูตรต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องสําหรับการพัฒนางาน เช่น การอบรมเกี่ยวกับ 
พ.ร.บ. ส่งเสริมและรักษามรดกภูมิปัญญาทางวัฒนธรรม การบริหาร 

การมีส่วนร่วมของชุมชน แนวทางการดําเนินงานเกี่ยวกับการสงวนรักษา
มรดกภูมิปัญญาทางวัฒนธรรม เป็นต้น 

 ข้อเสนอแนะเพื่อการเปลี่ยนแปลงในบริบทงานวัฒนธรรม  

 ควรให้มีการกําหนดภารกิจงานของแต่ละสํานัก/กอง ตลอดจน Job 

Description ของตําแหน่งให้ชัดเจน และดําเนินงานตามภารกิจ โดยต้องมีการ
สั่งสมความเชี่ยวชาญ มีการถ่ายทอด ประสบการณ์การทํางานตามภารกิจ 

ในสายงานที่ชัดเจน 

 ควรมีการสร้างขวัญกําลังใจและแรงจูงใจในการทํางาน ทั้งในด้าน
กายภาพ เช่น ผลตอบแทนรูปแบบต่าง ๆ ซึ่งอาจไม่ใช่ในรูปแบบของตัวเงิน 
และด้านจิตใจ เพ่ือสร้างวัฒนธรรมองค์กรร่วมกัน ปลูกฝังให้เกิดความรัก 
สามัคคี รู้สึกเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ทํางานเอ้ือประโยชน์เพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายขององค์กรร่วมกัน  
 ควรมีการสื่อสารภายในองค์กรให้มากขึ้น โดยเป็นการสื่อสาร 

ทั้งแนวตั้ง (ผู้บริหารสู่บุคลากร) และแนวราบ (ระหว่างบุคลากรในสํานัก/กอง) 
เพ่ือให้เข้าใจนโยบาย เป้าหมาย แนวทางการทํางาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งการวาง
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กฎ ระเบียบ มาตรฐานการทํางานที่เกี่ยวข้อง ตลอดจนแลกเปลี่ยนเรียนรู้
อุปสรรคการทํางานต่าง ๆ เพ่ือร่วมกันแก้ไขปัญหาให้การทํางานสําเร็จ
ลุล่วงตามเป้าหมาย  
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Delivering Justice 

 

สินีนาฎ มะปรางทอง 
นักวิเคราะห์นโยบายและแผนช านาญการ 

ส านักงานปลัดกระทรวงยุติธรรม 

 

 บทน า 
 ประเทศไทยได้รับการจัดอับดับให้เป็นประเทศที่เหมาะสมส าหรับ
การเริ่มต้นธุรกิจใหม่มากที่สุดในโลกติดต่อกัน 3 ปีซ้อน1 แต่ในขณะดียวกันนี้ 
สถานการณ์ของประเทศในประเด็นที่ เกี่ยวข้องกับงานยุติธรรมกับ 

ไม่เป็นที่ยอบรับเท่าที่ควร โดยประเทศไทยถูกจัดอันดับให้มีความน่าเชื่อถือ
เป็นอันดับท้าย ๆ ของโลก อย่างต่อเนื่องยาวนาน ในฐานะบุคลากร
กระทรวงยุติธรรมและประชาชนไทยคนหนึ่ง ค าถามที่ว่า “ท ำอย่ำงไรให้
ประชำชนสำมำรถเข้ำถึงบริกำรด้ำนงำนยุติธรรมได้อย่ำงทั่วถึง เสมอ
ภำค เท่ำ เทียม เสียค่ำใช้จ่ำยน้อยที่สุด  และเกิดกำรยอมรับใน
กระบวนกำรยุติธรรมไทยในที่สุด” จึงกลายเป็นโจทย์ที่ดิฉันวางแผนเพ่ือ
ค้นคว้าหาค าตอบผ่านการฝึกอบรมหลักสูตร Leadership and Change 

ณ Potsdam Center for Policy and Management มหาวิทยาลัย
พอตสดัม เมืองพอตสดัม รัฐบรันเดนบวร์ก สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี  
ในครั้งนี ้

                                                           
1
 อันดับประเทศที่เหมาะสมส าหรับการเริ่มต้นธุรกิจใหม่ (https://www.usnews.com/news/best-countries/start-

a-business-full-list) 
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 ความยุติธรรมที่ไม่ถูกเติมเต็ม  
 ก่อนที่จะน าเสนอแนวทางการแก้ไขปัญหา ดิฉันเห็นควรอธิบายให้
ทราบถึงสาเหตุและปัจจัยที่ก่อให้เกิดปัญหาให้เป็นที่เข้าใจเสียก่อน การ
เข้าถึงกระบวนการยุติธรรมนั้น แท้จริงแล้วเป็นสิทธิพ้ืนฐานที่ประชาชนทุก
คนพึงมีตามปฏิญญาสากลว่าด้วยสิทธิมนุษยชนแห่งสหประชาชาติ ในส่วน
ของประเทศไทยนั้น เล็งเห็นความส าคัญของสิทธิพ้ืนฐานนี้มาโดยตลอด  
ดังจะเห็นได้จากเนื้อความปรากฏในรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย 
พ.ศ. 2560 มาตรา 68 ซึ่งก าหนดให้ภาครัฐจัดระบบการบริหารงานใน
กระบวนการยุติธรรมทุกด้านให้มีประสิทธิภาพ เป็นธรรม และไม่เลือก
ปฏิบัติ และให้ประชาชนเข้าถึงกระบวนการยุติธรรมได้โดยสะดวก รวดเร็ว 
และไม่เสียค่าใช้จ่ายสูงเกินสมควร โดยควรมีมาตรการคุ้มครองเจ้าหน้าที่
ของรัฐให้สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้โดยปราศจากการแทรกแซง เพ่ือให้
ประชาชนได้รับการบริการอย่างเที่ยงธรรม นอกจากนี้ ภาครัฐจะต้องให้
ความช่วยเหลือทางกฎหมายที่จ าเป็นและเหมาะสมแก่ผู้ยากไร้ หรือ
ผู้ด้อยโอกาส ในการเข้าถึงกระบวนการยุติธรรม รวมตลอดถึงการจัดหา
ทนายความให้2 อย่างไรก็ดี ปัญหาความเหลื่อมล้ าและการเข้าถึงบริการ
ด้านงานยุติธรรมยังคงเป็นปัญหาส าคัญของประเทศไทย โดยเกิดจาก  
3 ปัจจัยหลักดังนี้3 

                                                           
2
 รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2560 มาตรา 68 (click.senate.go.th/wp-

content/uploads/2017/06/รัฐธรรมนูญ-2560.pdf) 
3
 บทที่ 3 ความเหลื่อมล้ าด้านสิทธิและโอกาส 3.2 สิทธิและโอกาสในการได้รับความยุติธรรม (http://www.thai-

inequality.org/pages/3-2) 
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 1. ฐานะ – สภาวะทางการเงิน เป็นปัจจัยอันดับแรกที่ก่อให้เกิด
ความเหลื่อมล้ าในการเข้าถึงความยุติธรรม เนื่องจากการเข้าถึงที่ปรึกษา
ทางกฎหมาย การจ้างทนายความ การยื่นประกันตัว  ล้วนแล้วแต่เป็น
กระบวนการที่ต้องใช้ทรัพย์ทั้งสิ้น  
 2. ความรู้ความเข้าใจเรื่องสิทธิ สามารถเกิดขึ้นได้กับทุกชนชั้นทุก
ระดับการศึกษา คนส่วนใหญ่ให้ความส าคัญกับเรื่องชีวิตความเป็นอยู่เป็น
หลัก แต่จะวางเรื่องสิทธิและกระบวนการยุติธรรมไว้อันดับท้าย  ๆ 
เนื่องจากเห็นว่าเป็นเรื่องไกลตัว ไม่มีความจ าเป็นต้องรู้ เป็นต้น 

 3. กระบวนการยุ ติ ธ ร รม 4 เป็ นปั จจั ยด้ าน โครงสร้ า งและ
กระบวนการ โดยประกอบด้วยปัญหาย่อย 4 ด้าน ได้แก่ ปริมาณคดี  
การแทรกแซงจากกลุ่มทุนนิยมและผู้มีอิทธิพล โครงสร้างการท างาน          
และศักยภาพและการใช้ดุลพินิจของบุคลากรภาครัฐ 

 การพัฒนาด้วยบริบท (ทั่วถึง) 
 ภายหลังสิ้นสงครามโลกครั้งที่ 2 ประเทศเยอรมนีมีสภาพไม่ต่างกับ
ซากปรักหักพัง เนื่องจากเป็นพ้ืนที่ของสนามรบ อีกทั้งยังถูกแบ่งออกเป็น 2 
ฝั่ งตามการปกครองของขั้ วอ านาจคอมมิวนิสต์และประชาธิ ปไตย 

เป็นระยะเวลากว่า 40 ปี การบูรณะและพัฒนาประเทศจึงเพ่ิงเกิดขึ้น
ภายหลังการรวมประเทศในปี ค.ศ. 1990  ช่วงระยะเวลาแค่เพียง 20 ปี 
ประเทศเยอรมนสีามารถเปลี่ยนตัวเองจากประเทศผู้แพ้สงคราม เศรษฐกิจ
ล้มเหลว กลายมาเป็นประเทศที่มีผลิตภัณฑ์มวลรวมในประเทศ (GDP) 

                                                           
4
 ความผิดพลาดในกระบวนการยุติธรรมไทย โดย ศ.ดร.อุดม รัฐอมฤต คณบดีคณะนิติศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 

(http://www.bangkokbiznews.com/blog/detail/640228) 
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เป็นอันดับสี่ของโลกถัดจากสหรัฐอเมริกา จีน และญี่ปุ่น แนวคิดเบื้องหลัง
ความส าเร็จของการพัฒนานี้คืออะไร 
 คนเยอรมันมีหลักคิดที่โดดเด่นประการหนึ่ง คือ คนเยอรมันเชื่อว่า
การแก้ไขปัญหาใด ๆ ก็ตามให้พิจารณาที่บริบทเป็นส าคัญ (Contextual 

Development) กล่าวคือ ต้องค านึงถึงสภาพแวดล้อมและเงื่อนไขต่าง ๆ 
ที่รายล้อมปัญหานั้น ๆ อยู่ ซึ่งหลักคิดนี้เองที่อยู่เบื้องหลังความส าเร็จของ
การก าหนดทิศทางการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ภายในประเทศ ยกตัวอย่างเช่น 
นโยบายการลดการปล่อยก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์และการใช้น้ ามัน
ปิโตรเลียม (Reduction of CO2 Emissions and Petroleum Dependence  

Policy) ที่ประสบความส าเร็จจนกลายเป็นโมเดลตัวอย่าง ที่ประเทศยักษ์
ใหญ่อย่างสหรัฐอเมริกาน าไปประยุกต์ใช้  โดยรัฐบาลเยอรมันใช้วิธีการ
พิจารณาที่บริบทของปัญหา อันได้แก่ คุณภาพและราคาของบริการขนส่ง
สาธารณะ การอ านวยความสะดวกแก่ผู้ใช้ทางเท้าและเลนจักรยาน 
ตลอดจนค่าใช้จ่ายในการซื้อขายรถยนต์และการสอบใบขับขี่ เป็นต้น 

 เมื่อน าแนวคิดนี้ลองปรับใช้กับปัญหาความเหลื่อมล้ าและการเข้าถึง
บริการด้านงานยุติธรรม โดยวิเคราะห์เหตุปัจจัย 3 ประการหลักตามที่ได้
กล่าวมาข้างต้นแล้วนั้น พบว่า กระทรวงยุติธรรมทราบถึงสาเหตุเป็นอย่างดี 
และได้มีการด าเนินการพัฒนางานเพ่ือให้ประชาชนสามารถเข้าถึงบริการ
ด้านงานยุติธรรมอย่างต่อเนื่อง ทั่วถึง โดยปัจจัยทางฐานะทางการเงิน 
กระทรวงยุติธรรมได้ขยายโอกาสให้ผู้ยากไร้ได้รับการบริการทางกฎหมาย
จากทนายความและเจ้าหน้าที่ภาครัฐอย่างเท่าเทียมกันจากบริการของ
ส านักงานยุติธรรมจังหวัด เช่นเดียวกับปัจจัยด้านความรู้ความเข้าใจเรื่อง
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สิทธิ ทุกหน่วยงานในสังกัดกระทรวงยุติธรรมเร่งสร้างความรู้กฎหมาย
พ้ืนฐานและความเข้าใจสิทธิแก่ประชาชนทุกตรอกซอกซอยผ่านทุกช่อง
การสื่อสาร ส าหรับปัจจัยด้านกระบวนการยุติธรรม ซึ่งเป็นปัญหาทาง
โครงสร้างการท างาน ปริมาณคดี และการแทรกแซงจากกลุ่มทุนนิยมและผู้
มีอิทธิพล พบว่า ยังไม่มีแนวทางแก้ไขที่เห็นผลเป็นรูปธรรมชัดเจน ส่งผล 

ให้ประชาชนยังคงรู้สึกถูกเลือกปฏิบัติและไม่ได้รับความยุติธรรมอย่าง 

เสมอภาค เท่าเทียม  
 ดุลพินิจกับการเลือกปฏิบัติ (เท่าเทียม) 
 เมื่อพิจารณาปัญหาด้านโครงสร้างและกระบวนการท างาน พบว่า 
สาเหตุหนึ่งที่ส่งผลให้ประชาชนยังคงรู้สึกถูกเลือกปฏิบัติและไม่ได้รับความ
ยุติธรรมอย่างเสมอภาค เท่าเทียม อาจเกิดจากการมอบอ านาจแก่
เจ้าหน้าที่รัฐในการใช้ดุลพินิจในหลายกรณี ซึ่งเป็นหนึ่งปัจจัยเสี่ยงต่อ 

การเกิดการคอรร์ัปชั่นและการแทรกแซงของผู้มีอิทธิพล 

 การบริหารงานภาครัฐของประเทศเยอรมนีแบ่งออกเป็น 3 ระดับ 
ได้แก่ ระดับประเทศหรือสหพันธ์สาธารณรัฐ (Federal Authorities) 
ระดับรัฐ  (Länder Authorities) และระดับเมือง (City Authorities)    
โดยการบริหารจัดการของแต่ละระดับไม่ขึ้นต่อกันและไม่ถือเป็นล าดับ
บังคับบัญชา เป็นระบบการปกครองที่เป็นอิสระจากกัน แต่สิ่งที่น่าสนใจคือ 

ถึงแม้ว่าการบริหารจัดการในลักษณะนี้  จะเปิดกว้างให้ผู้บริหารและ
เจ้าหน้าที่ด าเนินงานได้อย่างอิสระ แต่กับมีพ้ืนที่ให้เจ้าหน้าที่ใช้ดุลพินิจ
น้อยมาก เนื่องจากรัฐบาลเยอรมัน  เชื่อว่าการเปิดโอกาสให้เจ้าหน้าที่ใช้
ดุลพินิจ เปรียบเสมือนการเปิดโอกาสให้เกิดความเหลื่อมล้ าในประสิทธิภาพ  
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และมาตรฐานการด าเนินงาน อีกทั้งยังเป็นการเสี่ยงต่อการแทรกแซงของ 
ผู้มีอิทธิพล ผลส าเร็จของแนวคิดนี้ปรากฏเป็นรูปธรรม โดยประเทศ
เยอรมนีจัดอยู่ในประเทศที่มคีวามโปร่งใสของการด าเนินงานภาครัฐสูงเป็น
อับดับ 6 ของโลก ในขณะที่ประเทศไทย ถูกจัดประเมินให้อยู่ในอันดับที่ 
71 จาก 113 ประเทศทั่วโลกในด้านเดียวกันนี้5 โดยสาเหตุส าคัญในการ
เกิดการทุจริตคอร์รัปชั่นในประเทศไทย ส่วนใหญ่มาจากกฎหมาย  
เปิดโอกาสให้สามารถใช้ดุลยพินิจที่เอ้ือต่อการทุจริต และความไม่เข้มงวด
ของการบังคับใช้กฎหมายและกฎระเบียบ ด้วยเหตุนี้  ภาครัฐจึงควร
ปรับเปลี่ยนโครงสร้างการท างานให้มีพ้ืนที่ในการใช้ดุลพินิจน้อยที่สุด  
โดยการน าเอาเทคโนโลยีเข้ามาช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการท างาน 

 ในยุคดิจิทัลที่ความก้าวหน้าในด้านการประมวลผลข้อมูลไปถึงจุดที่
สามารถส่งผลแบบ Real time ปัญญาประดิษฐ์ (Artificial Intelligence 

หรือ AI) ถูกน ามาใช้ในการบริการภาคเอกชนอย่างแพร่หลาย ภาครัฐเองมี
การใช้ข้อมูลต่างๆในรูปแบบที่หลากหลาย ปัจจุบันกระทรวงยุติธรรมก าลัง
พัฒนาระบบฐานข้อมูล Big Data เพ่ือใช้ในกระบวนการพัฒนาพฤตินิสัย
ของผู้กระท าผิด ชี้ให้เห็นว่ากระทรวงยุติธรรมีความพร้อมที่จะพัฒนางาน
ให้เข้ากับบริบทความเปลี่ยนแปลงของยุคสมัย และในล าดับต่ อไป 
กระทรวงยุติธรรมควรพิจารณาประยุกต์ใช้งาน AI เพ่ือตัดสินใจบางอย่าง
แทนการใช้เจ้าหน้าที่ เช่น การยื่นค าขอรับความช่วยเหลือเงินค่าจ้าง
ทนายความจากกองทุนยุติธรรม โดยยื่นค าร้องผ่านระบบออนไลน์ จากนั้น 
                                                           
5
 WJP Rule of Law Index 2017-18 

(https://worldjusticeproject.org/sites/default/files/documents/ROLIndex_2017-

2018_Thailand_eng_0.pdf) 
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AI จะประมวลผลตามคุณสมบัติที่ก าหนดไว้ในระบบ และสามารถแจ้งผล
การพิจารณาในทันที ซึ่งสามารถลดความล่าช้าในการด าเนินงาน ประหยัด
ค่าเดินทางของผู้ยื่นค ารอ และสามารถลดการใช้ดุลพินิจของเจ้าหน้าที่  
อันจะน ามาซึ่ งการลดปัจจัย เสี่ ยงต่อการ เกิดการคอ ร์ รัปชั่ นและ 

การแทรกแซงของผู้มีอิทธิพลได้อีกทางหนึ่ง 
 เคลื่อนพลยุติธรรม 

 การสร้างการยอมรับในกระบวนการยุติธรรมไทย เป็นสุดยอดแห่ง
ความท้าทาย เนื่องจากทุกคนต้องเคยสัมผัสกับระบบราชการไทยมาบ้าง 

ไม่มากก็น้อย ชื่อเสียงของเจ้าหน้าที่ภาครัฐเป็นสิ่งหนึ่งที่ได้รับการกล่าวถึง 
อยู่ เนือง ๆ ในแง่ของความกระตือรือร้นในการท างาน ความมีมนุษย์
สัมพันธ์ที่ดี มีจิตบริการเป็นเลิศ จนถึงขนาดมีส านวนที่มอบให้กับเจ้าหน้าที่
ภาครัฐโดยเฉพาะ อย่างส านวนที่ว่า “เช้าชาม เย็นชาม” จึงไม่แปลก 

ที่ประชาชนจะไม่มอบความไว้วางใจและไม่เชื่อมั่นศรัทธาในภาครัฐ และ 

ไมเ่กิดการยอมรับในกระบวนการยุติธรรมไทย 

 ในกรณีของประเทศเยอรมนี ได้เป็นการปรับเปลี่ยนวิธีการท างาน
ภาครัฐให้สะดวกแก่ประชาชนมากที่สุด โดยภาครัฐจะเป็นผู้รับผิดชอบ
ด าเนินงานแทนประชาชนทั้งกระบวนการ โดยที่ ประชาชนมีความ
จ าเป็นต้องติดต่อหรือมีปฏิสัมพันธ์กับเจ้าหน้าที่น้อยที่สุด ยกตัวอย่างเช่น 
การยื่นค าร้องขอวีซ่า ประชาชนสามารถเดินทางมาที่หน่วยงานราชการ 

ที่ใกล้บ้านที่สุด น าพาสปอร์ตและเอกสารส่วนตัวที่เกี่ยวข้องส่งมอบ 

ให้เจ้าหน้าที่ และนัดวันมารับพาสปอร์ตคืน ถือเป็นจบกระบวนการ 
กระบวนการอ่ืนนอกจากนั้น เป็นหน้าที่ของหน่วยงานภาครัฐในการส่งต่อ
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เอกสารและข้อมูลไปยังหน่วยงานรับผิดชอบ จะเห็นได้ว่าประเทศเยอรมนี
ให้ความส าคัญกับการอ านวยความสะดวกแก่ประชาชนเป็นอันดับแรก  
 ถึงแม้ตัวอย่างที่ยกมานั้น จะเป็นเรื่องของการยื่นค าร้องขอวีซ่า  
ซึ่งไม่เกี่ยวข้องกับงานยุติธรรม แต่รูปแบบการด าเนินงานเชิงรุกเช่นนี้ 
สามารถน ามาประยุกต์ใช้กับกระบวนการยุติธรรม เพ่ือสร้างการยอมรับได้
เป็นอย่างดี โดยเสนอให้ปรับเปลี่ยนรูปแบบการท างานเชิงรุก รับเรื่อง/ 
ค าร้องของประชาชนทุกเรื่องแม้ไม่ใช่อ านาจหน้าที่และด าเนินการส่งต่อให้
หน่วยงานที่เกี่ยวข้องแทน ติดตาม ช่วยเหลือประชาชนตั้งแต่ต้นทางจนสุดทาง 
วิเคราะห์ปัญหาที่อาจเกิดขึ้นไว้ล่วงหน้า เพ่ือป้องกันไม่ให้มีปัญหา
ข้อขัดข้องเกิดขึ้น เป็นที่พ่ึงให้กับประชาชน และปฏิบัติกับประชาชนให้
เหมือนกับญาติสนิท  
 Conclusion 

 การพัฒนางานเพ่ือให้ประชาชนสามารถเข้าถึงบริการด้านงาน
ยุติธรรมได้อย่างทั่วถึง เสมอภาคเท่าเทียม เสียค่าใช้จ่ายน้อยที่สุด และเกิด
การยอมรับในกระบวนการยุติธรรมไทย สามารถกระท าได้โดยการวาง
แผนการพัฒนาและแก้ไขปัญหาโดยการค านึงถึงบริบทของปัญหา 
ประชาชน และประเทศ การน าเอาเทคโนโลยีมาช่วยในการปฏิบัติงานเพ่ือ
ลดการใช้ดุลพินิจอันเป็นปัจจัยเสี่ยงต่อการเกิดการคอร์รัปชั่นและการ
แทรกแซงของผู้มีอิทธิพล และปรับเปลี่ยนรูปแบบการท างานเชิงรุก 
ติดตาม ช่วยเหลือประชาชนตั้งแต่ต้นทางจนสุดทาง ไม่ให้เกิดช่องว่างของ
การสื่อสารและการช่วยเหลือ 
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การรักษาคนไว้ในองค์กร 
 

สุจิตรา น าทอง 
เศรษฐกรช านาญการพิเศษ 

ส านักงานบริหารหนี้สาธารณะ 

 

 ส ำนักงำนบริหำรหนี้สำธำรณะ (สบน.) เป็นหน่วยงำนระดับกรม
สังกัดกระทรวงกำรคลัง มีหน้ำที่ควำมรับผิดชอบในกำรบริหำรจัดกำรหนี้
สำธำรณะของประเทศ เพ่ือให้กำรด ำเนินกำรเกี่ยวกับหนี้สำธำรณะเป็นไป
อย่ำงมีระบบ มีประสิทธิภำพ และสำมำรถควบคุมดูแลกำรก่อหนี้โดยรวม
เพ่ือให้ภำระหนี้สำธำรณะอยู่ในระดับที่สอดคล้องกับฐำนะกำรเงินกำรคลัง
ของประเทศ ในช่วงแรกของกำรจัดตั้ง สบน. เมื่อปี 2545 สบน. เริ่มต้น
ด้วยกำรมีกรอบอัตรำก ำลังเพียงประมำณ 100 คน ต่อมำ ณ วันที่ 18 
กรกฎำคม 2561 สบน. มีบุคลำกรเพ่ิมขึ้นเป็นจ ำนวน 236 คน ซึ่งเมื่อ
เทียบกับปริมำณหนี้สำธำรณะที่ต้องบริหำรถึง 6.50 ล้ำนล้ำนบำท เท่ำกับ
ว่ำบุคลำกร สบน. 1 คนจะต้องรับผิดชอบในกำรบริหำรหนี้สำธำรณะ
จ ำนวนกว่ำ 27,000 ล้ำนบำท ซึ่งปริมำณหนี้สำธำรณะมีแนวโน้มจะสูง
อย่ำงนี้ไปเรื่อยๆ ในอนำคต รวมถึงกำรบริหำรหนี้สำธำรณะยังจะมีควำม
ซับซ้อนมำกขึ้นและต้องปรับตัวตำมนวัตกรรมทำงกำรเงินใหม่ ๆ อยู่เสมอ 
ไม่ว่ำจะเป็น FinTech หรือ Blockchain ที่จะมีบทบำทต่อโลกกำรเงิน
อย่ำงมำก เพรำะฉะนั้นสิ่งที่น่ำหนักใจก็คือ สบน. จะต้องเร่งสร้ำงคน  
สร้ำงองค์กรที่เป็นมืออำชีพเพ่ือรองรับงำนที่ซับซ้อนและท้ำทำย อย่ำงไรก็ดี 
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ผู้เขียนเริ่มต้นท ำงำนที่ สบน. ในปี 2548 จนถึงปัจจุบันเป็นระยะเวลำ 

เกือบ 13 ปี ได้มีข้อสังเกตว่ำ บุคลำกรของ สบน. โดยเฉพำะกลุ่มคนที่มี
คุณภำพและศักยภำพได้ลำออกหรือโอนย้ำยไปอยู่หน่วยงำนอ่ืนทุกปี  
โดยในช่วงแรกจะเป็นข้ำรำชกำรระดับปฏิบัติกำรที่ลำออกไปอยู่ภำคเอกชน
ซึ่งมีจ ำนวนไม่มำก และลูกจ้ำงหรือพนักงำนรำชกำรที่ลำออกเพ่ือไปบรรจุ
ในหน่วยงำนรำชกำรอ่ืนหรือรัฐวิสำหกิจ  แต่ในช่วงหลังพบว่ำแม้แต่
ข้ำรำชกำรในระดับช ำนำญกำรจนถึงระดับผู้บริหำรก็ยังลำออกหรือ
โอนย้ำยไปอยู่หน่วยงำนอ่ืนเพ่ิมมำกขึ้นทุกปี ซ่ึงผู้เขียนมองว่ำกำรสูญเสีย
บุคลำกรกลุ่มดังกล่ำวเป็นกำรสูญเสียทั้งเวลำและทรัพยำกรอย่ำงมำก 
เนื่องจำกกำรที่จะพัฒนำให้บุคลำกรกลุ่มดังกล่ำวมีควำมรู้ควำมสำมำรถ
และควำมเชี่ยวชำญในงำนที่ท ำจะต้องใช้ทั้งเวลำและงบประมำณ รวมถึง
ควำมพยำยำมและควำมทุ่มเทที่จะฝึกฝนให้บุคลำกรสำมำรถปฏิบัติงำนได้
อย่ำงมีประสิทธิภำพ จะดีกว่ำหรือไม่หำกเรำสำมำรถรักษำบุคลำกร
คุณภำพให้อยู่กับองค์กรไปนำน ๆ แทนที่จะต้องรับสมัครและฝึกฝน
พนักงำนใหม ่ๆ เข้ำมำทดแทนบุคลำกรที่ท ำงำนเป็นแล้วที่ออกจำกองค์กรไป 

 หลังจำกที่ผู้เขียนได้รับทุนฝึกอบรมส ำหรับผู้มีศักยภำพสูง (Talent 

Network) ที่มีกรอบหลักสูตรเกี่ยวกับกำรบริหำรจัดกำรภำครัฐและภำวะ
ควำมเป็นผู้น ำ ผู้เขียนได้เรียนรู้เกี่ยวกับกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลจำก 
Professor Dr. Eric Kearney University of Potsdam ซึ่งได้บรรยำยเกี่ยวกับ 

สิ่งที่บุคลำกรต้องกำรเพ่ือให้เกิดควำมพึงพอใจในงำนที่ท ำและท ำให้บุคลำกร 
มีควำมทุ่มเทในกำรท ำงำนอย่ำงเต็มที่ ยินดีที่จะท ำงำนมำกกว่ำที่ตน 

ได้รับมอบหมำย และมีผลกำรท ำงำนที่ยอดเยี่ยม รวมถึงบทบำทของผู้น ำ
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ในกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล ซึ่งผู้เขียนมีควำมเห็นว่ำ น่ำจะน ำมำปรับใช้
กับ สบน. ในกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลเพ่ือรักษำบุคลำกรคุณภำพให้อยู่
กับองค์กรไปนำน ๆ ได ้

 “คน” คือทรัพยากรที่ส าคัญที่สุดขององค์กร การบริหารคน 

ควรเป็นหน้าที่ของฝ่ายบุคคลเท่านั้นหรือ? 

 ทรัพยำกรบุคคล คือ บุคลำกรที่องค์กรจ้ำงไว้เ พ่ือด ำเนินงำน 

ด้ำนต่ำง ๆ โดยได้รับค่ำตอบแทนเป็นค่ำจ้ำงและสวัสดิกำรอื่น ๆ 

 กำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล คือ กำรด ำเนินกิจกรรมและกำรบริหำร
จัดกำรเกี่ยวกับกำรพัฒนำและรักษำพนักงำนที่มีคุณภำพหรือทรัพยำกร
บุคคล ซึ่งจะน ำไปสู่กำรพัฒนำองค์กรให้มีประสิทธิภำพ 

 องค์กรควรจะตระหนักถึงควำมส ำคัญของกำรบริหำรทรัพยำกร
บุคคลเนื่องจำกบุคลำกรที่มีคุณภำพจะเป็นที่มำของควำมได้เปรียบทำงกำร
แข่งขัน เป็นกลไกที่สำมำรถขับเคลื่อนให้องค์กรเติบโตและพัฒนำไปได้ตำม
วิสัยทัศน์ที่ผู้น ำองค์กรก ำหนด โดยกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลมีเป้ำหมำย
เพ่ือคัดเลือก บริหำรจัดกำร และจัดสรรผลตอบแทนให้แก่บุคลำกรอย่ำง
เหมำะสมและมีประสิทธิภำพภำยใต้กรอบกฎหมำยและงบประมำณที่มี
อย่ำงจ ำกัด ทั้งนี้ กำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลไม่ควรก ำหนดให้เป็นหน้ำที่
ของฝ่ำยบุคคลเท่ำนั้น แต่ควรจะมีกำรด ำเนินกำรในทุกฝ่ำยทั่วทั้งองค์กร
เนื่องจำกทุกฝ่ำยต่ำงก็มีส่วนร่วมในกำรคัดเลือก สอนงำน พัฒนำ ให้
ค ำแนะน ำ เป็นผู้น ำ และสร้ำงแรงจูงใจให้กับบุคลำกร และมีส่วนช่วยให้
องค์กรมีคนดี คนเก่ง และรักษำคนดีคนเก่งเหล่ำนี้ให้ท ำงำนกับองค์กรได้
อย่ำงเต็มควำมสำมำรถ กำรตระหนักในคุณค่ำและปฏิบัติต่อพนักงำนอย่ำง
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เหมำะสมยังสำมำรถสร้ำงมูลค่ำเพ่ิมได้อย่ำงมำกมำยและเป็นปัจจัยส ำคัญ
ในกำรขยำยตัวขององค์กร เพรำะกำรขยำยตัวนั้นไม่มีคนก็ขยำยไม่ได้ 
 Job Satisfaction สัมพันธ์กับความผูกพันกับองค์กรและผลการ
ปฏิบัติงานอย่างไร เหตุใดจึงควรให้ส าคัญ? 
 Job Satisfaction หรือควำมพึงพอใจในงำนมีผลในเชิงบวกอย่ำง
มำกกับควำมผูกพันกับองค์กรและผลกำรปฏิบัติงำน (Job Performance) 

โดยบุคลำกรที่มีควำมพึงพอใจในงำนสูงมีแนวโน้มที่จะมีควำมรู้สึกผูกพัน
กับองค์กรสูงและจะไม่อยำกเปลี่ยนงำนหรือย้ำยองค์กร รวมถึงจะมีผลกำร
ปฏิบัติงำนที่มีประสิทธิภำพและประสิทธิผล จำกผลกำรศึกษำของ 
Colquitt et al. เรื่อง Organizational Behavior พบว่ำ ระดับควำมพึง
พอใจในงำนขึ้นอยู่กับ 1) ลักษณะงำน 2) เพ่ือนร่วมงำน 3) หัวหน้ำงำน 4) 
กำรเลื่อนต ำแหน่ง และ 5) ค่ำตอบแทน โดยลักษณะงำนส่งผลต่อระดับ
ควำมพึงพอใจในงำนมำกที่สุด รองลงมำคือ หัวหน้ำงำนและเพ่ือนร่วมงำน 
ส่วนค่ำตอบแทนมีผลต่อระดับควำมพึงพอใจในงำนน้อยที่สุด จึงเป็นที่
น่ำสนใจอย่ำงยิ่งว่ำ ควำมเชื่อท่ีว่ำ งำนรำชกำรให้เงินเดือนต่ ำจึงไม่ดึงดูดคน
เก่งให้มำรับรำชกำรอำจไม่เป็นควำมจริงทั้งหมด หำกระบบรำชกำร
สำมำรถสร้ำงลักษณะงำนให้มีควำมน่ำสนใจหรือให้สิ่งตอบแทนอ่ืน 

ที่บุคลำกรต้องกำรได้ สอดคล้องกับผลกำรศึกษำของ Daniel Kahneman 

และ Angus Deaton ที่ระบุว่ำ กำรได้รับเงินเดือนสูงสำมำรถปรับปรุง
คุณภำพชีวิตให้ดีขึ้นได้แต่ไม่ได้ท ำให้คนมีควำมสุขมำกขึ้นเสมอไป เนื่องจำก
อำจเกิดควำมเครียดสูงจำกกำรท ำงำนแลกกับเงินเดือนสูง ๆ ดังนั้น สิ่งที่
หัวหน้ำงำนทุกคนจะต้องคิดคือท ำอย่ำงไรให้สำมำรถเพ่ิมควำมพึงพอใจ 
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ในงำนเพ่ือรักษำคนเก่งไว้กับองค์กรได้ โดยควำมพึงพอใจในงำนสำมำรถ
เพ่ิมได้โดยกำรเพ่ิมควำมรู้สึกบวกและลดควำมรู้สึกลบจำกกำรท ำงำน เช่น 
กำรเพ่ิมชั่วโมงพักหรือกิจกรรมให้บุคลำกรได้พบปะสังสรรค์และพูดคุยกัน
ระหว่ำงวัน กำรก ำหนดให้วันศุกร์สุดท้ำยของเดือนบุคลำกรสำมำรถเลิก
งำนได้เร็วขึ้นเพ่ือให้บุคลำกรได้อยู่กับครอบครัวหรือไปท ำธุระส่วนตัว สิ่ง
เหล่ำนี้จะช่วยให้บุคลำกรมีควำมรู้สึกบวกกับงำนที่ท ำอยู่ได้ เป็นต้น ทั้งนี้ 
Professor Kearney ได้สรุปไว้ให้เข้ำใจอย่ำงง่ำยว่ำ 3 สิ่งที่บุคลำกร
ต้องกำรจำกกำรท ำงำนเพ่ือให้เกิดควำมพึงพอใจในงำนที่ท ำ คือ Fun/ 

Money/Meaning โดยมีรำยละเอียดดังนี้ 
 1. Fun คือ ท ำอย่ำงไรให้บุคลำกรมีควำมรู้สึกสนุกกับงำน เนื่องจำก
กำรมีควำมรู้สึกด้ำนบวกกับงำนจะท ำให้สำมำรถท ำงำนนั้น ๆ ออกมำได้ดี 
และบุคลำกรจะมีแรงจูงใจในกำรท ำงำนแม้ว่ำงำนดังกล่ำวจะมีควำมยำก
หรือต้องใช้ควำมพยำยำมในกำรท ำมำก หำกบุคลำกรไม่ได้มีควำมรักในงำน
ที่ท ำหรือรู้สึกสนุกกับงำนที่ได้รับมอบหมำย หัวหน้ำงำนสำมำรถสร้ำง
แรงจูงใจให้บุคลำกรได้โดยกำรพยำยำมที่จะท ำควำมรู้จักกับบุคลำกร 

ใต้กำรดูแลว่ำ บุคลำกรมีควำมต้องกำร เป้ำหมำย และควำมชอบในกำรท ำงำน 

อย่ำงไร รวมทั้งก ำหนดเป้ำหมำยในกำรท ำงำนที่เรียกว่ำ SMART (Specific 

Measurable Attractive Realistic Time-bound) Goal คือ มีกำรก ำหนด 

เป้ำหมำยที่ชัดเจน วัดผลได้ น่ำสนใจ สำมำรถท ำได้จริง และมีก ำหนด
ระยะเวลำ ซึ่งกำรก ำหนดเป้ำหมำยแบบ SMART Goal จะท ำให้บุคลำกร
สำมำรถวำงแผนได้ชัดเจนว่ำต้องท ำอะไร เมื่อไร เพ่ืออะไร อีกทั้งยังเป็น
เป้ำหมำยที่ไม่กดดันจนเกินไปและจะท ำให้บุคคลำกรมั่นใจว่ำกำรท ำงำน
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ของตนสอดคล้องกับทิศทำงขององค์กร และบุคลำกรจะมีควำมรู้สึกมั่นใจ
มำกขึ้นหำกเมื่อท ำงำนได้ส ำเร็จตำมเป้ำหมำย รวมถึงกำรให้รำงวัลเมื่องำน
ดังกล่ำวประสบควำมส ำเร็จ ซึ่งไม่จ ำเป็นต้องเป็นตัวเงินในกรณีของรำชกำร
ซึ่งมีงบประมำณจ ำกัด    
 2. Money คือ งำนที่ท ำต้องได้รับค่ำตอบแทนที่เหมำะสมในจ ำนวนที่ 
“พอดี” ซึ่งไม่จ ำเป็นจะต้องเป็นตัวเงินเพียงอย่ำงเดียว แต่บุคลำกร  
จะประเมินจำกกำรลงแรงและผลลัพธ์ของงำนที่ท ำว่ำสมน้ ำสมเนื้อกับ
ค่ำตอบแทนที่ได้รับหรือไม่ กำรลงแรงของบุคลำกรนั้นรวมถึงกำรศึกษำ 
ประสบกำรณ์ ทักษะ ควำมสำมำรถ และกำรเสียสละส่วนตัวที่บุคลำกร 

ต้องใช้ไปในกำรท ำงำน ส่วนค่ำตอบแทนนั้นรวมถึง ควำมมั่นคงในงำน 
เงินเดือน สวัสดิกำร กำรได้รับกำรยอมรับหรือรับรู้ว่ำตนเองเป็นผู้ท ำงำนนั้น  ๆ 
กำรได้รับค ำชมและค ำขอบคุณ ซึ่งแม้ว่ำงำนรำชกำรจะได้รับเงินเดือนต่ ำ
แต่รำชกำรยังสำมำรถให้ผลตอบแทนในด้ำนอ่ืน  ๆ ได้ ตัวอย่ำงเช่น  
กำรมอบรำงวัลข้ำรำชดีเด่นประจ ำเดือนที่จะรับโอกำสในกำรพบปะและ
พูดคุยกับผู้บริหำรระดับสูงของกระทรวงเพ่ือให้เกิดกำรรับรู้และยอมรับ 

ในวงกว้ำงถึงผลงำนและควำมส ำเร็จของงำนที่ท ำ เพ่ือให้บุคลำกรมี
ควำมรู้สึกภูมิใจในผลส ำเร็จของงำนและมีก ำลังใจในกำรปฏิบัติงำน 
นอกจำกนี้ บุคลำกรยังต้องกำรให้องค์กรมีวัฒนธรรมองค์กรที่เน้นผลงำน 

ที่มีประสิทธิภำพและมีควำมชัดเจนในกำรจ่ำยค่ำตอบแทนตำมผลกำร
ปฏิบัติงำน รวมถึงมีกำรปฏิบัติต่อบุคลำกรที่เท่ำเทียมและยุติธรรมซึ่งจะ
เป็นปัจจัยหนึ่งในกำรดึงดูดให้บุคลำกรอยู่กับองค์กรต่อไป  
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 3. Meaning คือ กำรท ำงำนที่มีควำมส ำคัญและมีควำมหมำย  
กำรแสดงออกให้บุคลำกรรับรู้ว่ำงำนที่ได้รับมอบหมำยมีควำมส ำคัญ 

ต่อองค์กรแม้ว่ำจะเป็นงำนชิ้นเล็ก ๆ ที่ไม่ได้ส่งผลกระทบต่อคนหมู่มำก 
รวมถึงกำรแสดงให้เห็นถึงผลลัพธ์ของงำนที่ท ำเกิดประโยชน์ต่อองค์กรหรือ
บุคคลภำยนอกอย่ำงไร จะท ำให้บุคลำกรมีควำมพึงพอใจในงำนที่ท ำมำกขึ้น  

บ่อยครั้งที่บุคลำกรอำจจะคิดน้อยเนื้อต่ ำใจที่ถูกมองข้ำมในควำมสำมำรถ
เนื่องจำกมีควำมเข้ำใจว่ำตนเองมีบทบำทควำมส ำคัญน้อยที่สุดในองค์กร 
ดังนั้นหัวหน้ำงำนควรพยำยำมที่จะเปลี่ยนมุมมองให้บุคลำกรรู้สึกว่ำงำน 

ที่ท ำมีคุณค่ำต่อองค์กรแม้ว่ำจะเป็นส่วนเล็ก ๆ ด้วยกำรให้ก ำลังใจและ 

ชื่นชมในผลงำนนั้น ๆ กำรเห็นคุณค่ำของบุคลำกรและให้ควำมส ำคัญ 

กับกำรรักษำบุคลำกรให้เติบโตไปพร้อมกับองค์กรจะท ำให้องค์กรได้รับ
คุณภำพของงำนเป็นผลลัพธ์ 
 ข้อเสนอแนะแนวทางการรักษาคนไว้ในองค์กร 

 กล่ำวโดยสรุปปัจจัยที่ท ำให้บุคลำกรมีควำมพึงพอใจในกำรท ำงำน 
คือ กำรท ำงำนในองค์กรที่มั่นคง ค่ำตอบแทนที่เป็นธรรม กำรยอมรับจำก
เพ่ือนร่วมงำน กำรมีเพ่ือนร่วมงำนที่ดี กำรมีสวัสดิกำรและมีสภำพแวดล้อม
ในกำรท ำงำนที่ดี กำรมีควำมก้ำวหน้ำในกำรท ำงำน กำรมีปริมำณงำนที่
เหมำะสม และกำรได้รับมอบหมำยงำนที่มีคุณค่ำ ผู้เขียนจึงขอเสนอแนะ
แนวทำงกำรรักษำบุคลำกรที่มีคุณภำพไว้ในองค์กร ดังนี้ 
 1. สร้ำงสมดุลระหว่ำงชีวิตกับกำรท ำงำน (Work – Life Balance) 

กำรให้ทรัพยำกรทีเ่พียงพอเพ่ือช่วยให้บุคลำกรบริหำรกำรท ำงำนและควำม
รับผิดชอบส่วนตัวได้นั้นเป็นสิ่งที่ส ำคัญมำก ซึ่งสำมำรถท ำได้โดยกำร
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ก ำหนดเป้ำหมำยแบบ SMART Goal เพ่ือช่วยให้บุคลำกรมีควำมเข้ำใจ 

ในทิศทำงขององค์กรและให้ควำมส ำคัญในงำนที่มีคุณค่ำมำกที่สุด มีกำรน ำ
นโยบำยและหลักปฏิบัติไปใช้อย่ำงสม่ ำเสมอ เพ่ือให้มั่นใจว่ำปริมำณงำนมี
กำรแจกจ่ำยอย่ำงเหมำะสมและยุติธรรม และส่งเสริมให้บุคลำกรทุกระดับ
มีทักษะและอ ำนำจกำรตัดสินใจที่จะท ำให้งำนส ำเร็จลุล่วง สิ่งเหล่ำนี้จะ
ช่วยสนับสนุนพนักงำนให้ท ำงำนอย่ำงมีประสิทธิภำพและมีคุณภำพสูง  

ให้กำรยอมรับและรับรู้ในงำนที่บุคลำกรท ำ สภำพแวดล้อมกำรท ำงำนที่
เปิดโอกำสให้บุคลำกรสำมำรถรู้สึกว่ำตนได้มีส่วนร่วมและรับผิดชอบใน
เรื่องท่ีมีผลต่อควำมส ำเร็จขององค์กรจะท ำให้บุคลำกรมีควำมรู้สึกเป็นหนึ่ง
เดียวกับองค์กร สิ่งที่ควรสร้ำงให้บุคลำกรเข้ำใจอีกอย่ำงก็คือ แม้ว่ำงำนที่
ได้รับมอบหมำยจะเป็นเพียงงำนชิ้นเล็ก ๆ แต่ก็มีควำมหมำยต่อองค์กร  
จึงต้องท ำด้วยคุณภำพไม่ต่ำงจำกงำนใหญ่ เป็นกำรสร้ำงควำมมั่นใจซึ่งจะ
ช่วยพัฒนำคุณภำพของงำนที่ได้รับมอบหมำย นอกจำกนี้  กำรให้รำงวัล
หรือชื่นชมในผลงำนที่ท ำอำจมีควำมส ำคัญน้อยกว่ำสิ่งที่องค์กรแสดงต่อ
พนักงำนในเรื่องเล็ก ๆ น้อย ๆ เช่น กำรจ ำวันเกิดของบุคลำกร กำรให้
กำร์ดอวยพร ซึ่ งสิ่ ง เล็กน้อยเหล่ำนี้ จะท ำให้รู้ สึกว่ำไม่ถูกลืม หรือ 

กำรสนับสนุนในกิจกรรมงำนอดิเรกนอกเวลำงำน เช่น กำรเล่ นกีฬำ  
เป็นต้น 

 2. กำรมีผู้น ำที่ดี ผู้น ำที่ดีนั้นสำมำรถสร้ำงควำมแตกต่ำงให้กับ 

ผลกำรปฏิบัติงำนได้อย่ำงชัดเจน กำรมีผู้น ำที่มีควำมสำมำรถจะมีกำรวำง
แนวทำงท่ีดี ผลักดันองค์กรเพื่อไปสู่ควำมส ำเร็จ และก ำหนดกลยุทธ์เพ่ือให้
บรรลุเป้ำหมำยที่วำงไว้ บุคคลำกรมีควำมเชื่อว่ำควำมมั่นคงในกำรท ำงำน
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และกำรพัฒนำในสำยอำชีพ ขึ้นอยู่กับสถำนะ ควำมมั่นคง และทิศทำงใน
อนำคตขององค์กร ผู้น ำเป็นผู้ที่มีอิทธิพลต่อกำรสร้ำงแรงจูงใจและท ำให้
บุคลำกรมีส่วนร่วมในกำรบรรลุเป้ำหมำยขององค์กร  โดยอ ำนำจของ 
กำรเป็นผู้น ำมี 2 ประเภท ได้แก่ 1) Position Power คือ อ ำนำจของผู้น ำ
ที่มำจำกต ำแหน่ง เป็นไปตำมสำยงำนและถูกบังคับโดยกฎระเบียบ 

ที่เกี่ยวข้อง หำกหัวหน้ำงำนใช้ Position Power เพียงอย่ำงเดียวบุคลำกร
อำจยอมท ำตำมเนื่องจำกถือเป็นค ำสั่งของผู้บังคับบัญชำหรืออำจแสดง
ควำมต่อต้ำนหำกรู้สึกว่ำถูกบังคับ และ 2) Personal Power คือ อ ำนำจ
ของผู้น ำที่มำจำกกำรได้รับกำรยอมรับในควำมเชี่ยวชำญหรือถูกอ้ำงอิงโดย
บุคคลอื่น ซึ่งกำรที่หัวหน้ำงำนมี Personal Power บุคลำกรจะมีควำมเต็ม
ใจและยอมรับในควำมสำมำรถของหัวหน้ำงำน ซึ่งผู้น ำที่ดีควรมีกำรใช้
อ ำนำจทั้ง 2 ประเภทอย่ำงสมดุลและระมัดระวัง 
 3. ให้อิสระในกำรท ำงำนและสนับสนุนกำรท ำงำนเป็นทีม องค์กร 

ที่สนับสนุนให้พนักงำนน ำทักษะและควำมสำมำรถออกมำใช้อย่ำงเต็มที่
โดยกำรให้อิสระทำงควำมคิดเพ่ือกระตุ้นพนักงำนให้เสนอค ำแนะน ำ 

เพ่ือกำรพัฒนำปรับปรุง หรือให้อ ำนำจในกำรตัดสินใจในระดับที่เหมำะสม  
จะน ำไปสู่กำรใช้บุคลำกรให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด โดยบุคลำกรจะมีอิสระ
ในกำรท ำงำนของตนอย่ำงเต็มที่เพ่ือให้งำนนั้น ๆ ประสบควำมส ำเร็จและ 

มีกำรสร้ำงบรรยำกำศกำรท ำงำนที่สนับสนุนกำรวิจำรณ์เชิงสร้ำงสรรค์ 
นอกจำกนี้ กำรท ำงำนเป็นทีมจะเป็นกำรส่งเสริมและสนับสนุนให้มี 
กำรแลกเปลี่ยนข้อมูลควำมคิดและทรัพยำกรต่ำง  ๆ ภำยในองค์กร  
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เป็นกำรเ พ่ิมประสิทธิภำพในกำรบริหำรจัดกำรและประสำนงำน 

ทั้งในระหว่ำงบุคคลและหน่วยงำน 

 4. มี Career Path ที่ชัดเจน กำรเติบโตและกำรพัฒนำเป็นสิ่ง
ส ำคัญที่สุด เนื่องจำกบุคลำกรตระหนักดีว่ำตนเองเป็นผู้รับผิดชอบต่อ
ควำมก้ำวหน้ำในกำรงำนของตน ดังนั้นปัจจัยด้ำนโอกำสกำรเติบโตและ
โอกำสในกำรพัฒนำของบุคลำกรจึงมีผลสูงอย่ำงยิ่งต่อระดับควำมผูกพัน
ของพนักงำนที่มีต่อองค์กร โดยองค์กรควรท ำให้บุคลำกรมีควำมรู้สึกว่ำ 

มีโอกำสที่จะพัฒนำทักษะจำกงำนที่ท ำและมั่นใจว่ำจะสำมำรถบรรลุ
เป้ำหมำยในอำชีพกำรงำนโดยกำรท ำงำนในองค์กรนี้ต่อไป 

 5. มีกำรสื่อสำรที่โปร่งใสและชัดเจน กำรสื่อสำรในองค์กร คือ เครื่องมือ 

ในกำรสร้ำงควำมเข้ำใจ สร้ำงวัฒนธรรมองค์กร ตลอดจนสร้ำงควำมมั่นคง
ให้กับองค์กร กำรสื่อสำรภำยในองค์กรที่ดีจะช่วยสร้ำงควำมเข้ำใจ 

ในนโยบำยของผู้บริหำร และเป็นสิ่งเชื่อมควำมสัมพันธ์ระหว่ำงบุคลำกร 

ในองค์กร องค์กรที่มีกำรแชร์ข้อมูลให้บุคลำกรรับรู้อย่ำงโปร่งใสโดยไม่
ปิดบังจะได้รับควำมไว้เนื้อเชื่อใจจำกบุคลำกรอย่ำงสูงสุด นอกจำกนี้  
กำรได้รับโอกำสสื่อสำรให้ผู้บริหำรได้รับทรำบข้อมูลและปัญหำอุปสรรคใน
กำรท ำงำนจะช่วยลดควำมกดดัน และควำมเครียดต่ำง ๆ ของบุคลำกร 

ลงได้ระดับหนึ่ง  
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ภาวะผู้น าและการปรับตัวเพื่อรับความเปลี่ยนแปลงในยุคดิจิทัล 

 

สุปราณี สถิตชัยเจริญ 

นักสืบสวนสอบสวนช านาญการพิเศษ 

ส านักงานป้องกันและปราบปรามการฟอกเงิน 

 

 ความท้าทายจากการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของเทคโนโลยี
สารสนเทศ สภาพแวดล้อม เศรษฐกิจสังคม และการเข้าสู่ความเป็นสังคม
ผู้สูงอายุ ส่งผลให้รูปแบบการปฏิบัติงานและการปฏิสัมพันธ์ระหว่างภาครัฐ
และเอกชนเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม เช่น การติดต่อสื่อสารแบบพบหน้ามี
แนวโน้มน้อยลงเนื่องจากประชาชนสามารถเข้าถึงข้อมูลและบริการของ
ภาครัฐได้ด้วยตนเองมากขึ้นผ่านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ การเปลี่ยนแปลง 
ดังกล่าวอาจส่งผลต่อภาครัฐในเรื่องการปรับลดจ านวนบุคลากรที่มีทักษะต่ า 
แต่เพ่ิมความต้องการบุคลากรที่มีทักษะสูง หรือมีการปรับรูปแบบการจ้างงาน 

จากข้าราชการเป็นพนักงานของรัฐมากขึ้นเช่นเดียวกับกรณีของสหพันธ์
สาธารณรัฐเยอรมนี (เยอรมน)ี  
 การพัฒนาประเทศไทยในยุคดิจิทัล หน่วยงานภาครัฐควรมีทักษะ
การบริหารจัดการที่ดีและการปรับตัวรับการเปลี่ยนแปลงอย่างเหมาะสม 
โดยไม่มุ่งเน้นเป้าหมายเพียงเพ่ือให้บรรลุตัวชี้วัดเท่านั้น แต่สิ่งส าคัญที่สุด
คือการท าให้ระบบราชการสามารถท างานอย่างได้ผลจริงและเป็นรูปธรรม 
ผู้น าองค์กรของภาครัฐยุคใหม่จึงต้องมีความเท่าทันต่อการเปลี่ยนแปลง  
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มีความรู้ และทักษะที่จ าเป็น เพ่ือพัฒนาขีดความสามารถและเพ่ิมศักยภาพ
ของบุคลากรและองค์กรในยุคดิจิทัล 

 บทความนี้จะน าเสนอมุมมองความคิดที่ผู้เขียนได้รับจากการอบรม
หลักสูตร Leadership and Change ณ Potsdam Center for Policy and 

Management (PCPM) สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี ระหว่างวันที่ 11 – 22
มิถุนายน 2561 ภายใต้ทุนฝึกอบรมส าหรับผู้มีศักยภาพสูง (Talent Network) 

ของส านักงาน ก.พ. โดยบทความนี้จะแบ่งการน าเสนอเป็นสี่ส่วน ส่วนแรกเป็น
บทเรียนจากบริบทและโครงสร้างรัฐของเยอรมนีเพ่ือให้เข้าใจถึงกรอบแนวคิด
และรูปแบบการปฏิบัติที่สามารถจะน ามาปรับใช้กับบริบทของประเทศไทย 
ส่วนที่สองเป็นเรื่องภาวะผู้น าและการสร้างแรงจูงใจซึ่งเป็นปัจจัยส าคัญต่อการ
น าองค์กรและส่งผลต่อความสามารถของหน่วยงานภาครัฐในการปรับตัวเพ่ือ
รับมือกับความเปลี่ยนแปลงในยุคดิจิทัลได้อย่างเหมาะสม ส่วนที่สามจะ
กล่าวถึงการบริหารการเปลี่ยนแปลงซึ่งเป็นทักษะที่จ าเป็นส าหรับผู้น าภาครัฐ 
และส่วนสุดท้ายเป็นข้อสรุปและข้อเสนอแนะ 

 บทเรียนจากบริบทและโครงสร้ า งรัฐของสหพันธ์
สาธารณรัฐเยอรมนี  
 เยอรมนีมีความโดดเด่นในเชิงโครงสร้างและสถาบัน 3 เรื่อง ได้แก่  
 1. การปกครองแบบกระจายอ านาจ 3 ระดับ ได้แก่ การปกครอง
ระดับสหพันธรัฐ (federal) ระดับมลรัฐ จ านวน 16 รัฐ (lander) และ
ระดับท้องถิ่น (local government) โดยมีการก าหนดความเป็นอิสระของ
รัฐบาลในแต่ละระดับไว้อย่างชัดเจนในกฎหมายรัฐธรรมนูญ  รัฐบาล
สหพันธรัฐมีบทบาทเพียงก าหนดนโยบายในภาพรวมของประเทศ เช่น 
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ด้านความมั่นคง และด้านการต่างประเทศ ในขณะที่รัฐบาลในแต่ละมลรัฐจะ
น านโยบายกลางดังกล่าวไปปฏิบัติอย่างเหมาะสมกับบริบทและความต้องการ
ของคนในท้องถิ่น และเปิดโอกาสให้ประชาชนในท้องถิ่นได้มีส่วนร่วมในการ
ปกครอง สร้างจิตส านึกความเป็นเจ้าของและการท าประโยชน์ให้แก่ท้องถิ่นตน 
นอกจากนี้รัฐบาลระดับมลรัฐมี อิสระ มีอ านาจตัดสินใจ สามารถออก
กฎหมายและก าหนดนโยบายอ่ืน ๆ ในการปกครองรัฐตนเองได้โดยที่รัฐบาล
สหพันธรัฐไม่สามารถเข้าไปก้าวก่ายหรือแทรกแซง ซึ่งรวมถึงเรื่องของ 
การบริหารงานบุคคลของภาครัฐ ที่แต่ละรัฐสามารถก าหนดกระบวนการและ
ขั้นตอนการสรรหาบุคคลากรเพ่ือเข้ามาปฏิบัติงานในภาครัฐได้อย่างเป็น
อิสระ อีกทั้งระบบสรรหายังเปิดกว้างให้สามารถรับบุคลากรที่ท างานใน
ภาคเอกชนมาด ารงต าแหน่งพนักงานของรัฐในระดับสูง ท าให้สามารถ
ดึงดูดบุคลากรที่มีศักยภาพและความสามารถให้เข้ามาท างานในภาครัฐได้  
 2. กลไกความร่วมมือและการประสานงานระหว่างรัฐบาลในแต่ละ
ระดับ ทั้งระดับสหพันธรัฐ ระดับมลรัฐ และระดับท้องถิ่น โดยผู้แทนระดับ
รัฐมนตรีของแต่ละรัฐจะเข้าร่วมเป็นคณะกรรมการระดับชาติในด้านต่าง ๆ 
เ พ่ือร่วมกันในการก าหนดนโยบายที่จะเสนอต่อรัฐบาลสหพันธรัฐ 
นอกจากนี้ ยังมีกลไกความร่วมมือที่เข้มแข็งในลักษณะการท างานแบบ
เครือข่ายระหว่างภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาสังคม (networking 

state) 

 3. ระบบการตรวจสอบและการถ่วงดุลการใช้อ านาจ ซึ่งสนับสนุน
ให้การบริหารงานของภาครัฐมีความโปร่งใส และป้องกันการใช้อ านาจ
ในทางมิชอบ 
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 อย่างไรก็ดี ในการน าแนวคิดและรูปแบบการปกครองและการ
บริหารจัดการภาครัฐของเยอรมนีมาปรับใช้ต้องค านึงถึงบริบทและ
ประวัติศาสตร์ของเยอรมนีทีอ่ยู่ภายใต้การปกครองโดยระบบเผด็จการและ
การที่ประเทศถูกแบ่งแยกออกเป็น 2 ฝ่ายเป็นระยะเวลานาน ท าให้
เยอรมนีเน้นความเป็นรัฐประชาธิปไตยและการปกครองโดยหลักนิติธรรม
เพ่ือป้องกันการปกครองโดยเผด็จการ จากนั้นเริ่มใช้การวางแผน 
(planning) เข้ามาจัดการเพ่ือรับมือกับปัญหาในรูปแบบต่าง ๆ ที่เพ่ิม 

มากขึ้น และน าแนวคิดการจัดการ (management) ของภาคเอกชนเข้ามา
ใช้บริหารจัดการภาครัฐ โดยพยายามจ ากัดบทบาทของภาครัฐให้น้อยลง 
ให้ท าหน้าที่เป็นเพียงผู้สนับสนุน (ensuring state) คอยอ านวยความ
สะดวก ประสานงาน สนับสนุนด้านทรัพยากร และปัจจุบันได้พัฒนามา 
เป็นการท างานแบบเครือข่าย (networking state) มุ่งเน้นที่หลักธรรมาภิบาล 
(governance) โดยให้ความส าคัญกับกระบวนการ ขั้นตอนการปฏิบัติตาม
กฎระเบียบและแนวปฏิบัติ มีการปรับกระบวนการสั่งการจากบนลงล่าง 
เน้นการสร้างระบบลักษณะเครือข่ายมากกว่าเน้นที่ตัวบุคคล ส่งเสริมความ
ร่วมมือระหว่างภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาสังคมเพ่ิมขึ้น ซึ่งหาก
ประเทศไทยจะน าแนวทางการท างานแบบเครือข่ายมาปรับใช้น่าจะก่อให้ 
เกิดผลดีต่อระบบการปกครองและการบริหารงานภาครัฐ โดยควรก าหนด
กลยุทธ์เพ่ือเชื่อมโยงขั้นตอนและกระบวนการต่าง ๆ รวมทั้งปรับกระบวนงาน  
ให้เหมาะสม เพ่ิมช่องทางการปรึกษาหารือและการติดต่อสื่อสารระหว่าง
เครือข่าย สร้างสภาพแวดล้อมที่เอ้ืออ านวยต่อการจัดรูปแบบและกระบวนการ 

246 



 

 

ใหม่ ๆ รวมทั้งสร้างคุณค่าและจิตส านึกในการท างานภาครัฐควบคู่กัน 

ไปด้วย 

 ภาวะผู้น า  
 ในการขับเคลื่อนองค์กรเพ่ือรับมือกับการเปลี่ยนแปลง ผู้น าที่มี
วิสัยทัศน์ มีทัศนคติที่ดี มีความสามารถในการสร้างแรงบันดาลใจและ
แรงจูงใจให้แก่บุคลากรในหน่วยงาน จะเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของ
งานและความสามารถในการปรับตัวขององค์กรเพ่ือรับมือกับความ
เปลี่ยนแปลงในยุคดิจิทัลอย่างได้ผล ค าว่า leader หรือผู้น าในองค์กร อาจมี
ได้ในหลายระดับทั้งผู้น าระดับสูงสุดและผู้น าระดับทีม ซึ่งผู้น าคือบุคคลที่
สามารถน าให้ผู้อ่ืนเดินตามไปสู่จุดหมายหรือเป้าหมายขององค์กรได้ จากการ
วิจัยพบว่าผู้น าที่เป็นคนท างานในหน่วยงานนั้นๆ มาเป็นเวลานานจะมีโอกาส
ประสบความส าเร็จในการน าคนในองค์กรมากกว่าผู้น าที่มาจากภายนอก 
เพราะมีความเข้าใจระบบงาน สภาพแวดล้อมและวัฒนธรรมขององค์กร  
ซ่ึ ง เป็น พ้ืนฐานส าคัญในการขับเคลื่ อนองค์กร ไปสู่ การพัฒนาและ 

การเปลี่ยนแปลง ทั้งนี้ ผู้น าที่ดีควรมีภาวะผู้น า (leadership) ดังนี้ 
 มีความเข้าใจเกี่ยวกับความพึงพอใจในการท างานของผู้ร่วมงาน 
(satisfaction) เพ่ือให้สามารถตอบสนองและสร้างแรงจูงใจ (motivation)  

ให้ปฏิบัติงานได้ส าเร็จ อย่างไรก็ดี บุคลากรจะปฏิบัติหน้าที่ได้เป็นอย่างดี
ต้องมีท้ังความต้องการและความสามารถในการท างานด้วย จากทฤษฎีของ 
Maslow สามารถจัดกลุ่มความพึงพอใจได้ 3 ประการ คือ (1) rational 

satisfaction เช่น ค่าตอบแทน (money) (2) emotional satisfaction 

เช่น ความรู้สึกสนุกกับงาน (fun) และ (3) purposed - based satisfaction  
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เช่น การเห็นว่างานที่ท ามีความหมายและความส าคัญ (meaningful) ทั้งนี้
ความพึงพอใจทั้ง 3 ประการดังกล่าวมีแรงขับเคลื่อนมาจากลักษณะงาน 
ความสัมพันธ์ของคนในองค์กร และสภาพแวดล้อมที่เอ้ืออ านวยต่อการท างาน  
ดังนั้น ส าหรับภาครัฐซ่ึงมีข้อจ ากัดเรื่องกฎเกณฑ์และค่าตอบแทนที่ท าให้ไม่
สามารถดึงดูดบุคลากรที่มีศักยภาพได้เท่ากับภาคเอกชน ผู้น าควรใช้การ
สร้างแรงจูงใจในเรื่องอ่ืนเข้ามาช่วยเพ่ิมความพึงพอใจให้ตรงตามความ
ประสงค์และความต้องการของบุคลากร เช่น เป็นงานที่ท าแล้วสนุก  
มีความสุข มีคุณค่า มีความส าคัญและมีประโยชน์ และมีการเปิดโอกาสให้
ทุกคนได้มีส่วนร่วมในการท างานจะส่งผลให้การปฏิบัติสัมฤทธิ์ผล เกิดความ 
รู้สึกผูกพันและลดอัตราการเปลี่ยนงานได้  
 สร้างแรงจูงใจและเพิ่มผลการปฏิบัติงานโดยใช้หลัก SMART คือ 
มีการก าหนดมาตรการอย่างเฉพาะเจาะจง (specific), วัดได้  (measurable),  

ดึงดูดใจ (attractive), เป็นไปได้จริง (realistic) และให้ระยะเวลาที่แน่นอน  

(time - bound) นอกจากนี้ ธรรมชาติของมนุษย์มักจะชอบท าการเปรียบเทียบ  
ไม่ว่าจะเป็นการเปรียบเทียบการท างานของตนกับผลลัพธ์ที่ได้รับกลับมา 
หรือเปรียบเทียบผลการด าเนินงานของตนเองกับบุคคลอ่ืน ดังนั้น  
อีกสิ่งส าคัญที่ผู้น าควรตระหนักถึงคือ ความยุติธรรม (fairness)  

 เป็นแบบอย่าง (role model) และควรน าองค์กรโดยใช้อ านาจ
ที่มาจากบุคลิกเฉพาะตัว (personal power) ซึ่งส่งผลกระทบเชิงบวก
มากกว่าการใช้อ านาจจากต าแหน่ง (position power)  

 มีความสามารถในการสื่อสารโดยใช้หลัก SUCCESS คือ สื่อสารให้
เข้าใจง่าย (simplicity), พูดสิ่งที่น่าสนใจที่เหนือความคาดหมายเพ่ือให้เกิด
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ความน่ าสนใจ (unexpected), ชั ดเจนเป็ นรู ปธรรมและจั บต้ องได้ 
(concreteness), น่าเชื่อถือ (credibility) และจับใจท าให้ผู้ฟังเกิดความรู้สึก
ร่วมคล้อยตาม (Emotional stories)  

 มีทักษะในการเจรจาต่อรองที่ดี  เ พ่ือโน้มน้าวอีกฝ่าย ทั้ งนี้  
การเจรจาไม่ใช่การประนีประนอม (compromise) ดังนั้นในการเจรจา
ต้องมีการวางแผนและเตรียมข้อมูลที่ดี พยายามเข้าใจความต้องการและ
จุดยืนของอีกฝ่าย เนื่องจากแต่ละคนอาจมีความชอบและความต้องการ 

ที่ต่างกัน เพ่ือให้สามารถเสนอสิ่งที่อีกฝ่ายพึงพอใจได้อันจะส่งผลต่อผลการ
ด าเนินงานที่ดีขึ้น  
 สร้างความไว้เนื้อเชื่อใจ (Trust) ซึ่งเป็นพ้ืนฐานส าคัญของการ
ท างานร่วมกันเป็นทีม ทีมงานที่มีความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน (teamwork  

and engagement) จะสร้างแรงจูงใจเชิงบวกและได้ผลดีมากกว่าแรงจูงใจ
เชิงลบที่มาจากการลงโทษ 

 เน้นการแก้ปัญหามากกว่าหาตัวคนท าผิด (problem explorer) 

โดยค านึงถึงประโยชน์ที่องค์กรจะได้รับ แสวงหาทางเลือกหลากหลายในการ
แก้ปัญหา และมีความหยืดหยุ่นในการปฏิบัติงาน  
 เน้นวัดผลสัมฤทธิ์ของงานจากผลลัพธ์ที่องค์กรบรรลุมากกว่าการ
เน้นวัดตามตัวชี้วัด (KPI) แบบกระบวนการที่ต่างคนต่างท า เพราะหาก
กระบวนการไม่สะท้อนผลลัพธ์ก็จะท าให้องค์กรไม่บรรลุเป้าหมาย และใน
การวัดผลลัพธ์ควรค่อย ๆ วัดความส าเร็จทีละก้าว ไม่ใช่การวัดอย่างก้าว
กระโดด  
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 การบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 จากการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในยุคดิจิทัล รวมทั้งการเพ่ิมขึ้น
ของอาชญากรรมประเภทต่าง ๆ ที่ใช้ประโยชน์จากความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยี องค์กรภาครัฐโดยเฉพาะหน่วยบังคับใช้กฎหมายต่าง  ๆ  
ควรปรับตัวให้มีความคล่องตัว ยืดหยุ่น รวดเร็ว กระชับขั้นตอนการท างาน
ให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น ซึ่งเป็นแนวคิดขององค์กรที่มีความยืดหยุ่น (Agile 

Organization) ดั งนั้น ผู้น าองค์กรจึงควรมีทักษะในการจัดการกับ 

ความเปลี่ยนแปลง (change management skills) และพร้อมที่จะคิดต่าง
ท าในสิ่งใหม่ (doing different things) ไม่เพียงแต่การท าให้แตกต่าง 
จากเดิม (do things different) แต่ควรน านวัตกรรมเข้ามาปรับใช้ในการ
บริหารงานให้มากขึ้น (innovation) โดยในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง
ควรให้ความส าคัญกับประเด็นดังต่อไปนี้ 
 การใช้เทคโนโลยีเป็นเครื่องมือช่วยในการตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร์
และการปฏิบัติงาน  โดยควรท าการวิเคราะห์ความต้องการที่จะน า
เทคโนโลยีมาใช้ เช่น เพ่ือแก้ปัญหาหรืออ านวยความสะดวกในการท างาน 
เพ่ือลดเวลาและลดขั้นตอนการปฏิบัติที่ไม่จ าเป็น สนับสนุนการสื่อสาร
แลกเปลี่ยนข้อมูลที่สะดวกรวดเร็ว และช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการปฏิบัติงานได้อย่างแท้จริง นอกจากนี้ควรปรับเปลี่ยน
กระบวนการท างานและปรับองค์กรเพ่ือรองรับการน าเทคโนโลยีมาใช้ให้
เหมาะสมด้วย การที่องค์กรรัฐมีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศแต่ปฏิบัติทุก
อย่างด้วยวิธีการเช่นเดิมหรือยังคงใช้กระดาษเป็นจ านวนมาก ย่อมไม่
สามารถเปลี่ยนผ่านไปสู่การเป็น e - government ได้ ดังนั้นจ าเป็นต้อง
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ปรับเปลี่ยนขั้นตอน กระบวนงาน และระบบการบริหารงานในระดับ
องค์กรอย่างจริงจังเพ่ือน าไปสู่ความเป็นหน่วยงานในยุคดิจิทัลอย่างแท้จริง  
 ผู้น าที่จะขับเคลื่อนให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในหน่วยงานควรมี 
strong partner และทีมงาน ที่น้อยแต่มาก (จ านวนน้อยแต่มากด้วย
คุณภาพ) เพ่ือชว่ยสนับสนุนการท างานให้ส าเร็จตามเป้าหมาย  
 พัฒนาขีดความสามารถเชิงพลวัตของผู้น า (dynamic capability)  

ซึ่งหมายถึงความสามารถในการบูรณาการ สร้างและใช้ทรัพยากรที่
หลากหลายจากบุคลากรและองค์กร เช่น ความสามารถในการเรียนรู้ 
ความสามารถด้านเทคโนโลยี งบประมาณ นวัตกรรมและความคิด
สร้างสรรค์ เพ่ือให้สามารถรับมือกับการเปลี่ยนแปลงได้อย่างเหมาะสมและ
ทันกาล โดยผู้น าควรค านึงถึงการบูรณาการความเชื่อมโยงในระดับบุคคล 
ทีมงานและองค์กร เพ่ือให้ทุกคนมุ่งไปสู่เป้าหมายเดียวกัน  
 มีการก าหนดยุทธศาสตร์หรือวางแผนเพื่อรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลง และมีการปฏิบัติตามแผนเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่าง
แท้จริง ทั้งนี้ การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับองค์กรอาจเป็นการเปลี่ยนแปลง
แบบที่ตั้งใจเปลี่ยนและแบบไม่ตั้งใจแต่ต้องเปลี่ยนเนื่องจากสภาพแวดล้อม
บังคับ อย่างไรก็ดีในกระบวนการเปลี่ยนแปลง ควรเปลี่ยนแปลงอย่างเป็น
ระบบและมีแผนโดยค านึงถึงข้อเท็จจริงที่เป็นอยู่ภายในหน่วยงาน (reality) 

มีการสื่อสารที่ดีเพ่ือเตรียมความพร้อมให้กับบุคลากรที่จะต้องรับการ
เปลี่ยนแปลง ใช้รูปแบบและระยะเวลาในการเปลี่ยนแปลงที่เหมาะสม 
เนื่องจากหน่วยงานรัฐโดยส่วนใหญ่มักนิยมการเปลี่ยนแปลงแบบค่อยเป็น
ค่อยไปมากกว่าการเปลี่ยนแปลงแบบกระทันหัน ซึ่งในบางครั้ งกระบวนการ
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เปลี่ยนแปลงที่นานไปจะท าให้รู้สึกเหนื่อยล้า ท้อแท้ และไม่เกิดผลสัมฤทธิ์
ในท้ายทีสุ่ด  
 ควรตระหนักถึงองค์ประกอบ 3 อย่าง ได้แก่ (1) ความปรารถนาที่
จะเปลี่ยนแปลง (willingness to change) (2) เข้าใจความจ าเป็นที่จะต้อง
เปลี่ยนแปลง (need for change) และ (3) ความสามารถในการเปลี่ยนแปลง  
(ability to change) นอกจากนี้ต้องให้เวลาเพ่ือปรับเปลี่ยนอย่างเหมาะสม  
เพ่ือให้เกิดผลสัมฤทธิ์อย่างยั่งยืน  
 การเปลี่ยนแปลงต้องท าอย่างจริงจังไม่เพียงแต่ท าเป็นพิธีกรรม 
โดยควรมีการปรับเปลี่ยนทั้ง  4 เรื่องไปพร้อม ๆ กัน ได้แก่ (1) ปรับ
โครงสร้าง เช่น กระจายอ านาจการตัดสินใจ หน้าที่ความรับผิดชอบ  
(2) ปรับเทคโนโลยี เช่น เครื่องมือที่ต้องใช้ในการปฏิบัติงาน เพ่ิมความ
เข้าใจและความรู้ด้านเทคนิคและมีเทคโนโลยีรองรับการเปลี่ยนแปลง (3) 
ปรับองค์กรและกระบวนงาน และ  (4) การให้ความส าคัญกับคน  
การปรับพฤติกรรม ทัศนคติ และเตรียมความพร้อมบุคคลากรในการ
ปรับตัว เนื่องจากคนส่วนใหญ่ต้องใช้เวลาในการปรับตัวจึงต้องมีการพัฒนา
ขีดความสามารถและเตรียมความพร้อมเพ่ือให้ทุกคนตามทันและก้าวไป
พร้อม ๆ กัน นอกจากนี้ควรให้บุคลากรได้มีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลง 
เพ่ือลดแรงต้านจากการไม่ได้รับทราบข้อมูลที่เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง  
อีกท้ังควรปรับวัฒนธรรมองค์กรควบคู่ไปด้วย 

 ผู้บริหารต้องเข้าใจเป้าหมายที่ตนต้องการเปลี่ยนแปลงและมีการ
สื่อสารอย่างชัดแจ้ง เพ่ือให้เจ้าหน้าที่เข้าใจจุดหมายที่จะไปร่วมกันและ
ปฏิบัติไดอ้ย่างถูกต้อง ในองค์กรขนาดใหญ่ที่มีล าดับชั้นการสั่งการมาก หากมี
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การถ่ายทอดการสื่อสารและค าสั่งทางอ้อมผ่านหลายระดับชั้นอาจสื่อ
เป้าหมายได้ไม่ครบถ้วนว่าต้องท าด้วยเหตุใด เจ้าหน้าที่จะรู้แต่เพียงนายสั่งให้
ท า และอาจท าด้วยความไม่เข้าใจซึ่งส่งผลทางลบต่อความส าเร็จของ 

การเปลี่ยนแปลง  
 การเปลี่ยนแปลงควรเป็นแบบผสมผสานแนวคิดการสั่งการจาก
บนลงล่างกับการระดมความคิดและผลักดันจากล่างขึ้นสู่บนให้มากขึ้น 
(hybrid approach) โดยมีการก าหนดเป้าหมายที่ชัดเจนจากผู้บริหาร มี
การสื่อสารและให้ข้อมูลว่าก าลังท าอะไร และท าไปเพ่ืออะไร เพ่ือท าให้การ
น าแผนการเปลี่ยนแปลงไปปฏิบัติได้ผลดียิ่งขึ้นภายใต้เวลาและทรัพยากรที่
มีอยู่จ ากัด ผู้บริหารซึ่งเห็นภาพรวมของหน่วยงานท าหน้าที่เพียงก าหนด
กรอบนโยบายที่ต้องการเปลี่ยนแปลง และกระจายอ านาจการตัดสินใจให้
ผู้บริหารทีมหรือเจ้าหน้าที่ระดับปฏิบัติในการด าเนินการ ให้อิสระในการท า
สิ่งที่อาจแตกต่างไปจากเดิมโดยไม่ต้องรอการสั่งการหรืออนุมัติจากเบื้อง
บนตลอดเวลา เปรียบเสมือนให้เกิดการผลักดันการเปลี่ยนแปลงจากข้างใน 
ซึ่งจะท าได้ดีเพราะมีความปรารถนาที่อยากเห็นการเปลี่ยนแปลงร่วมกัน 

(passion)  

 การเปลี่ยนแปลงองค์กรและการเรียนรู้เป็นสิ่งที่ต้องท าความ
เข้าใจไปพร้อมกัน โดยปกติการเปลี่ยนแปลงจะแบ่งออกเป็น 3 ช่วงหลัก 
คือ ช่วงเริ่มแรกของการเปลี่ยนแปลงซึ่งต้องสร้างความตระหนักให้คนรู้ว่า
จ าเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลง (unfreeze) ช่วงเวลาแห่งการเปลี่ยนแปลง 
เป็นการปรับพฤติกรรมแบบเก่าไปสู่แบบใหม่ (change) และช่วงหลังการ
เปลี่ยนแปลง ท าให้พฤติกรรมใหม่คงอยู่ (refreeze) ซึ่งตรงกับกระบวนการ
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เรียนรู้ของคนที่เริ่มจากการไม่ตระหนัก เริ่มตระหนัก เข้าใจ ยอมรับ 
สนับสนุน และร่วมผูกพัน ในทางปฏิบัติหากกระบวนการเปลี่ยนแปลงใช้
เวลานานคนจะยิ่งเกิดการต่อต้านและมีผลการปฏิบัติลดลง ในขณะเดียวกัน 

ก็ต้องให้ระยะเวลาที่เพียงพอให้สามารถปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงได้ 
เพ่ือไม่ให้เกิดการลดแรงจูงใจ จึงต้องมีการวางกลยุทธ์ในการเปลี่ยนแปลง 

ที่เหมาะสม และต้องรู้จักทีมงานของตนเองเพ่ือให้ได้คนที่เหมาะสม  
ถูกที่ และถูกเวลา  
 บทสรุปและข้อเสนอแนะ 

 องค์กรต่าง ๆ ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนต่างพยายามปรับให้การ
ท างานมีความคล่องตัวและมีประสิทธิภาพมากขึ้น ความยืดหยุ่นในการ
ปรับตัวจึงเป็นสิ่งส าคัญที่จะน าพาให้องค์กรภาครัฐสามารถรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงในยุคดิจิทัลได้อย่างเหมาะสม ในการเปลี่ยนแปลงควรมี 
การปรับเปลี่ยนอย่างเป็นระบบไปพร้อม ๆ กัน ทั้งการปรับโครงสร้าง  
มีเทคโนโลยีและระบบข้อมูลที่เหมาะสม ปรับองค์กรและกระบวนงาน  
และการให้ความส าคัญกับการเตรียมความพร้อมและพัฒนาศักยภาพของ
บุคลากร และควรปรับวัฒนธรรมองค์กรควบคู่ไป นอกจากนี้ รูปแบบ 

การท างานควรมีการปรับจากการสั่งงานจากเบื้องบน เป็นให้กรอบแนวทาง
ที่ชัดเจน ให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีม เน้นการประสานงานและ
บูรณาการการปฏิบัติงาน และสร้างการมีส่วนร่วมจากล่างขึ้นสู่บน โดยให้
เวลาในการปฏิบัติงานมากกว่าเน้นการรายงานและประชุมโดยไม่จ าเป็น 

 การรับมือกับความเปลี่ยนแปลงในยุคดิจิทัลจ าเป็นต้องมีผู้น าที่มี
วิสัยทัศน์ มีการคิดเชิงกลยุทธ์ มีทัศนคติที่ดี มีความโปร่งใส ให้ความส าคัญ
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กับบุคลากรและการท างานเป็นทีม รู้จักเลือกใช้คนได้อย่างเหมาะสม และ
พร้อมคิดต่าง (think outside the box) เปลี่ยนวิธีการท างานจากแบบเดิม 
กระจายอ านาจการตัดสินใจสู่ผู้ปฏิบัติเพ่ือให้การท างานคล่องตัวมากขึ้น  
ให้การสนับสนุนทางด้านจิตใจ (moral support) มีความยุติธรรม (fairness) 

เสริมสร้างการท างานร่วมกันแบบเครือข่าย มีการสื่อสารที่ชัดเจน กระชับ
และจับใจ และให้ข้อมูลที่เพียงพอแก่ผู้ที่เกี่ยวข้อง (information flow) 

เพ่ือให้ทุกคนมุ่งไปสู่เป้าหมายเดียวกันได้อย่างถูกต้อง นอกจากนี้ผู้น าควรมี
ความยืดหยุ่น และพัฒนาขีดความสามารถในเชิงพลวัติ (dynamic capability)  

เพ่ือให้สามารถขับเคลื่อนการปรับองค์กรและกระบวนงานเพ่ือรองรับ 

การเปลี่ยนแปลง หรือเพ่ือเป็นผู้ที่น าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงมากกว่าเป็น
ฝ่ายรับการเปลี่ยนแปลง  
 นอกจากนี้ ในการสร้างแรงจูงใจและท าให้บุคลากรมีความพึงพอใจ 
ควรท าอย่างเหมาะสมและสมดุลตามแนวคิด “4 ค” ได้แก่ ความสนุก 
(fun) ค่าตอบแทน (money) คุณค่าของงาน (meaningful) และความสุข
ของคนท างาน (happiness) ถึงแม้ว่าค่าตอบแทนจะเป็นหนึ่งในสิ่งส าคัญที่
จะดึงดูดบุคลากรที่มีศักยภาพเข้ามาท างานในภาครัฐ แต่อีกสิ่งที่ส าคัญไม่
ยิ่งหย่อนกว่ากันคือการท างานแบบมีใจและความปรารถนาที่จะใช้ความรู้
และความสามารถท่ีมีให้เกิดประโยชน์ต่อประเทศชาติและประชาชน ดังนั้น 
ความส าคัญของงาน การสร้างค่านิยม จิตส านึกและวัฒนธรรมองค์กร  
เป็นเรื่องที่ต้องท าควบคู่กันไป และท าให้การท างานเกิดความสมดุล 

ทั้งประสิทธิผล และ 4 ค โดยเฉพาะ ค. ความสุขของคนในองค์กร  
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ภาวะผู้น า และการสร้างแรงจูงใจในการท างาน  
เพ่ือน าไปสู่การเป็นองค์กรที่เป็นเลิศ 

 

อรนุช วรรณภิญโญ  
นักวิชาการพาณิชย์ช านาญการพิเศษ 

ส านักงานนโยบายและยุทธศาสตร์การค้า 

 

 ส ำนักงำนนโยบำยและยุทธศำสตร์กำรค้ำ ซึ่งเป็นหน่วยงำนที่ดิฉัน
สังกัดอยู่ ท ำหน้ำที่เป็น “คลังสมอง” (think tank) คือ เป็นแหล่งข้อมูล 

เชิงลึกด้ำนเศรษฐกิจกำรค้ำ และเป็นผู้วำงนโยบำยและยุทธศำสตร์เพ่ือ
ขับเคลื่อนเศรษฐกิจกำรค้ำของประเทศ โดยบูรณำกำรกำรท ำงำนกับ
หน่วยงำนที่เกี่ยวข้อง  ในปัจจุบันประเทศไทยอยู่ระหว่ำงกำรด ำเนิน
นโยบำยเพ่ือสร้ำงขีดควำมสำมำรถทำงกำรแข่งขันท่ำมกลำงควำมท้ำทำย
ต่ำง ๆ ในภูมิรัฐศำสตร์  เศรษฐกิจโลก รวมทั้งปัจจัยที่ เกิดจำกกำร
เปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีใหม่ ๆ ซึ่งส่งผลต่อเศรษฐกิจ กำรค้ำ สังคม 
และกำรด ำรงชีวิตของประชำชนในวงกว้ำง  ท ำให้ข้ำรำชกำรของส ำนักงำน
นโยบำยและยุทธศำสตร์กำรค้ำต้องรับภำระหนักในกำรเป็นผู้ศึกษำ 
วิเครำะห์ และจัดท ำข้อเสนอแนะเชิงนโยบำย เพ่ือขับเคลื่อนเศรษฐกิจของ
ประเทศ ในบริบทของควำมเปลี่ยนแปลงที่เต็มไปด้วยควำมท้ำทำย
นำนับประกำร  
 นอกจำกงำนด้ำนวิชำกำรแล้ว ควำมท้ำทำยของหน่วยงำน คือ  
กำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลให้มีสมรรถนะสูงและอยู่กับองค์กรอย่ำงมี
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คุณค่ำ ซึ่งเก่ียวพันกับมิติด้ำนภำวะผู้น ำ กำรสร้ำงบรรยำกำศ และแรงจูงใจ
ในกำรท ำงำน  ซึ่งเป็นหัวข้อที่ดิฉันได้เรียนรู้จำกกำรเข้ำร่วมอบรมหลักสูตร 
Leadership and Change ณ Potsdam Center for Policy and Management 

(PCPM) สหพันธ์สำธำรณรัฐเยอรมนี ระหว่ำงวันที่ 11 - 22 มิถุนำยน 2561  
 จำกประวัติศำสตร์ของประเทศเยอรมนีที่ผ่ำนบทเรียนของกำรอยู่
ร่วมกันท่ำมกลำงควำมแตกต่ำง และกำรรับมือกับควำมท้ำทำยต่ำง ๆ เช่น 
กำรท ำงำนร่วมกันระหว่ำงรัฐบำลกลำง-รัฐบำลท้องถิ่น ระหว่ำงเยอรมนีกับ
กำรเป็นส่วนหนึ่งของสหภำพยุโรป กำรรวมเยอรมนีตะวันออกและ 

ตะวันตกเข้ำด้วยกัน  รวมทั้งกำรปรับตัวกับชีวิตช่วงแพ้สงครำมโลกทั้ง 2 ครั้ง  
ได้หลอมรวมคนเยอรมนีให้เป็นผู้มีเหตุมีผล ประสำนควำมขัดแย้ง และ 

รับฟังควำมเห็นที่แตกต่ำง รูปแบบกำรเรียนกำรสอนของประเทศเยอรมนี
จึงเน้นกำรตั้งค ำถำม และระดมควำมเห็น เพ่ือน ำไปสู่ข้อสรุปร่วมกัน 
มำกกว่ำกำรเรียนกำรสอนแบบเลกเชอร์  
 ในเรื่องของภำวะผู้น ำและกำรสร้ำงแรงจูงใจในกำรท ำงำน เริ่มต้น
จำกกำรระดมควำมเห็นในห้องเรียน โดยผู้บรรยำยให้ผู้เข้ำอบรมซึ่งมำจำก
หน่วยงำนต่ำง ๆ ในระบบรำชกำรไทยระบุสิ่งที่เป็นควำมท้ำทำยส ำคัญของ
ระบบรำชกำรไทย  โดยผู้เข้ำอบรมเห็นว่ำ ควำมท้ำทำยส ำคัญของระบบ
รำชกำรไทย คือ ระบบอำวุโส ค่ำตอบแทนน้อย ระบบบริหำรที่มีพิธีรีตอง
มำกเกินไป (bureaucracy) ภำระงำนที่มำกและไม่สมดุลกับจ ำนวนคน 
เส้นทำงควำมก้ำวหน้ำในรำชกำร (career path) ที่ยังไม่มีชัดเจน และ
ระบบอุปถัมภ์ เป็นต้น  
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 ดิฉันได้เรียนรู้ว่ำปัจจัยที่ท ำให้เกิดควำมพึงพอใจในงำน (Job 

Satisfaction) มำจำก 2 องค์ประกอบได้แก่ 1. ด้ำนที่เป็นไปตำมเหตุผล 
(rational) คือ มำจำกค่ำตอบแทนที่ดี ควำมมั่นคงในงำน และกำรมีอ ำนำจ
ตัดสินใจในระดับหนึ่ ง  (autonomy) และ 2.  ด้ำนที่มำจำกอำรมณ์
ควำมรู้สึก (emotional) อำจมำจำก บรรยำกำศที่ดี ในกำรท ำงำน 
ควำมรู้สึกสนุกสนำนในกำรท ำงำน หรือรู้สึกว่ำงำนนั้น ๆ น่ำสนใจ หำกมี
ควำมพึงพอใจในงำน จะเป็นปัจจัยน ำไปสู่ผลกำรท ำงำนที่ดี  ควำม
จงรักภักดี/ควำมผูกพันกับองค์กร และควำมสุขในชีวิต ทั้งนี้ ในระบบ
รำชกำร กำรสร้ำงควำมพึงพอใจจำกค่ำตอบแทนอำจเป็นไปได้ยำก โดยที่
เมื่อระดมควำมเห็นในห้องเรียนถึงเหตุกำรณ์หรือปัจจัยที่ท ำให้เกิดควำมพึง
พอใจในงำน ส่วนใหญ่เห็นว่ำมำจำกบรรยำกำศกำรท ำงำนที่สนุกสนำน 
เช่น กำรจัดกิจกรรมชั่วโมงแห่งควำมสุข (day of fun) ในที่ท ำงำน โดยมี
กำรท ำกิจกรรมบำงอย่ำงร่วมกัน คุยเล่นกันตอนเช้ำก่อนเริ่มงำนในแต่ละ
วัน กำรถำมไถ่สำรทุกข์สุกดิบของเพ่ือนร่วมงำน กำรท ำงำนเป็นทีม และ
เอำใจใส่ซึ่งกันและกัน เป็นต้น 

 นอกจำกนี้ จำกทฤษฎีแรงจูงใจในกำรปฏิบัติงำนของ Abraham 

Maslow ซึ่งเป็นผู้ก่อตั้งจิตวิทยำทำงด้ำนมนุษยนิยม ได้พัฒนำทฤษฎีล ำดับ
ขั้นควำมต้องกำรของแรงจูงใจ โดยอธิบำยว่ำ มนุษย์จะมีควำมต้องกำรอยู่
ตลอดเวลำในสิ่งที่ยังไม่มี และเมื่อควำมต้องกำรได้รับกำรสนองแล้วจะไม่
ก่อให้เกิดแรงจูงใจอีกต่อไป จะแสวงหำควำมต้องกำรใหม่ที่ยังไม่ได้รับกำร
ตอบสนอง เป็นสิ่งจูงใจที่มีผลต่อพฤติกรรม โดยควำมต้องกำรจำกระดับ 

ขั้นต่ ำสุดไปถึงระดับขั้นสูงสุด 5 ระดับมีดังนี้  
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 ขั้นที่ 1 ควำมต้องกำรทำงด้ำนร่ำงกำย (Physiological Needs) 

เป็นควำมต้องกำรขั้นพ้ืนฐำนของมนุษย์เพ่ือควำมอยู่รอด เช่น ควำม
ต้องกำรในเรื่องอำหำร น้ ำ เครื่องนุ่งห่ม ยำรักษำโรค กำรพักผ่อน ที่พัก
อำศัย และควำมต้องกำรทำงเพศ  

 ขั้นที่  2 ควำมต้องกำรด้ำนควำมมั่นคงปลอดภัย (Safety or 

Security Needs) เป็นควำมต้องกำรที่จะได้รับกำรคุ้มครองป้องกันภัย
ต่ำงๆ ที่จะเกิดหรืออำจเกิดแก่ชีวิต ทรัพย์สิน สิทธิ เสรีภำพ ควำมมั่นคง
ทำงเศรษฐกิจ ควำมมั่นคงในหน้ำที่กำรงำน สถำนะทำงสังคม 

 ทั้งนี้ ส ำหรับงำนรำชกำร ควำมต้องกำรขั้นที่ 1 และ 2 จะได้รับ 

กำรตอบสนองแล้วในระดับหนึ่งสิ่งที่ข้ำรำชกำรในระดับต้น  - กลำง 
คำดหวังจึงน่ำจะเป็นควำมต้องกำรขั้นสูงขึ้นไป คือ ขั้นที่ 3 – 4 ในขณะที่
ควำมต้องกำรขั้นที่ 5 ควรจะเป็นของผู้บริหำรระดับสูง  
 ขั้นที่ 3 ควำมต้องกำรทำงด้ำนสังคม (Social or Security Needs) 

เป็นควำมต้องกำรเกี่ยวกับกำรอยู่ร่วมกันอย่ำงมีเพ่ือน กำรได้รับกำร
ยอมรับจำกบุคคลอ่ืน และกำรเป็นส่วนหนึ่งของสังคม  
 ขั้นที่ 4 ควำมต้องกำรมีชื่อเสียง เกียรติยศ ได้รับกำรยกย่องทำง
สังคม (Esteem Needs) เป็นควำมต้องกำรเกี่ยวกับควำมมั่นใจในตนเอง 
ในเรื่องของควำมรู้ควำมสำมำรถ รวมทั้งควำมต้องกำรที่จะให้บุคคลอ่ืนยก
ย่องสรรเสริญ หรือเป็นที่ยอมรับนับถือในสังคม และควำมต้องกำรในด้ำน
สถำนภำพ  
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 ขั้นที่ 5 ควำมต้องกำรพัฒนำตนเองให้สมบูรณ์ (Self Actualization 

Needs) เป็นควำมต้องกำรขั้นสูงของมนุษย์ เป็นควำมต้องกำรที่อยำกจะ
พัฒนำตนเองใหส้ ำเร็จได้เต็มศักยภำพสูงสุดของตน 

 เมื่ออธิบำยเรื่องแรงจูงใจในกำรปฏิบัติงำนจำกทฤษฎีของ Maslow 

กำรสร้ำงแรงจูงใจในกำรปฏิบัติงำนแก่ข้ำรำชกำร (ระดับต้น-กลำง) จึงควร
เน้นกำรสนองควำมต้องกำรขั้นที่ 3 – 4 คือท ำให้บุคลำกรรู้สึกว่ำตนเป็นที่
ยอมรับของสังคม และมีควำมมั่นใจในควำมรู้ควำมสำมำรถของตนเอง  
ซึ่งจะน ำไปสู่ควำมต้องกำรพัฒนำตนเองในระดับที่สูงขึ้นต่อไป เมื่อมีควำม
เชื่อมั่นว่ำสิ่งที่ท ำอยู่เป็นสิ่งที่มีคุณค่ำ และมีควำมหมำยในชีวิต ดังนั้น 
ในขณะที่ควำมท้ำทำยของระบบรำชกำรไทยดูรำวกับเป็นเรื่องซับซ้อน 
ครอบคลุมหลำยมิติวิธีแก้ปัญหำอำจเป็นสิ่งที่ลงทุนน้อยแต่ได้ผลมำก 

ด้วยกำรพัฒนำไปสู่กำรเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูงและเป็นองค์กร 

แห่งควำมสุข  โดยให้ควำมส ำคัญ/ยอมรับในควำมสำมำรถของบุคลำกร
เป็นรำยบุคคล  
 ในส่วนของภำวะผู้น ำ ในขณะที่ภำพของผู้น ำมักถูกขยำยควำมให้
เกินกว่ำควำมเป็นจริง จำกกำรระดมควำมเห็นในห้องเรียน ผู้เข้ำร่วมอบรม
ล้วน เห็นว่ ำ  ผู้ น ำที่ ทุ กคนต้องกำรไม่ ใช่ คนที่ เ ก่ งแบบยอดมนุษย์ 
(superman) แต่เป็นผู้ที่มีควำมเป็นมนุษย์สูง เข้ำอกเข้ำใจผู้อ่ืน (super 

human) โดยจะต้องมีคุณสมบัติดังต่อไปนี้ อำทิ  
 ท ำให้เกิดสภำพแวดล้อม/บรรยำกำศที่ดีในกำรท ำงำน  
 มีควำมเข้ำใจจิตใจคน และสำมำรถท ำให้เกิดควำมไว้เนื้อเชื่อใจ
ภำยในทีมงำน   
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 กระตุ้นให้คนอยำกท ำงำนให้ ด้วยควำมเต็มใจ  
 สำมำรถจัดกำรให้งำนส ำเร็จ และคนท ำงำนมีควำมสุข  
 เมื่อมีปัญหำเกิดข้ึน แสดงควำมรับผิดชอบ และออกหน้ำรับควำมผิด
แทนลูกน้อง (take all the blame)  

 บทสรุปและข้อเสนอแนะ  
 1. ผู้น ำที่ดีนั้นขึ้นอยู่กับสถำนกำรณ์ เช่น ในภำวะสงครำมหรือกำร
ต่อสู้องค์กรต้องกำรผู้น ำที่เข้มแข็งเด็ดขำด ในสถำนกำรณ์ที่ซับซ้อนองค์กร
ต้องกำรผู้น ำที่มีเหตุผล ส่วนผู้น ำในองค์กรทำงศำสนำก็เป็นอีกลักษณะหนึ่ง  
ในฐำนะหน่วยงำนที่รับผิดชอบด้ำนกำรวำงนโยบำยและยุทธศำสตร์  
เพ่ือขับเคลื่อนเศรษฐกิจกำรค้ำของประเทศ ซึ่งเป็นงำนที่มีควำมท้ำทำย 
ในขณะที่ท ำให้คนในองค์กรมีควำมสุขด้วยนั้น ผู้น ำจึงควรมีลักษณะดังนี้  
 2. เก่งงำน คือ ใฝ่รู้ รอบรู้ รู้จริง และท ำได้จริงในเรื่องที่รับผิดชอบ 
มีควำมมุ่งมั่นในกำรท ำงำนสูง   
 3. เก่งกำรบริหำรคน คือ มีควำมยุติธรรม จริยธรรม พฤติกรรม 
และบุคลิกที่ดี วิเครำะห์คนและใช้คนเป็น ใช้คนได้เหมำะสมกับงำน มีกำร
สื่อสำรที่ดีและรักษำน้ ำใจคนหรือรักษำควำมสัมพันธ์ไม่ท ำให้เกิดควำม
แตกแยก ซึ่งสิ่งเหล่ำนี้จะท ำให้คนในองค์กรรัก เกิดควำมเชื่อถือยอมรับใน
ตัวผู้น ำ และเกิดควำมสุขในกำรท ำงำน  
 4. เก่งคิด คือ มีจินตนำกำร มีกำรรับฟัง มีระบบกำรคิดวิเครำะห์ 
กำรวำงแผน และกำรตัดสินใจที่ดี ไม่ผิดพลำด  
  นอกจำกผู้น ำองค์กร บรรยำกำศที่ดีในองค์กรเป็นปัจจัยส ำคัญ
น ำไปสู่ควำมพึงพอใจในงำนที่ท ำ ซึ่งเป็นสิ่งที่หน่วยงำนควรส่งเสริมให้
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เกิดขึ้น ทั้งในระดับผู้บริหำรระดับสูงถ่ำยทอดลงมำถึงหน่วยเล็กที่สุด  คือ 
หัวหน้ำฝ่ำยกับทีมงำนในฝ่ำย ต้องสร้ำงบุคลำกรให้เข้มแข็ง รวมพลังกันให้
เป็นหนึ่งเดียวไม่แตกแยกควรมองว่ำบุคลำกรทุกคนมีควำมสำมำรถ 
สำมำรถพัฒนำได้ โดยสร้ำงจำกจุดแข็งของบุคลำกรแต่ละคน และร่วมกัน
ผลักดันไปสู่กำรเป็นองค์กรแห่งควำมรัก ซึ่งหำกสำมำรถถ่ำยทอดและ
สื่อสำรพลังบวกดังกล่ำวได้จะช่วยให้บุคลำกรเกิดควำมรักในหน่วยงำน 
และร่วมกันผลักดันกำรท ำงำนให้เกิดประสิทธิภำพ น ำไปสู่กำรเป็นองค์กรที่
เป็นเลิศ ซึ่งกำรสร้ำงบรรยำกำศที่ดีในองค์กรเป็นสิ่งที่สำมำรถท ำได้ในทุก
องค์กรทั้งภำครัฐและเอกชน  โดยเฉพำะส ำนักงำนนโยบำยและยุทธศำสตร์
กำรค้ำ เนื่องจำกเป็นองค์กรขนำดเล็ก (กรอบอัตรำก ำลัง : ข้ำรำชกำรและ
พนักงำนรำชกำรรวม 150 คน; ปฏิบัติงำนจริง : รวม 96 คน) 

  บุคลำกรทุกคนจะมีพฤติกรรมที่ดี ถ้ำรู้สึกว่ำตนเป็นที่ยอมรับใน
สังคมและเป็นผู้มีควำมรู้ควำมสำมำรถ ก่อนมอบหมำยงำนส ำคัญหัวหน้ำ
งำนจึงควรสังเกตและท ำควำมใกล้ชิดกับทีมงำน เพ่ือมอบหมำยงำนที่
สอดคล้องกับควำมสำมำรถของแต่ละคน ท ำหน้ำที่เป็นพ่ีเลี้ยง (mentor)  
โดยสื่อสำรให้ทีมงำนเห็นควำมส ำคัญของงำนที่ได้รับมอบหมำย เปิดโอกำส
ให้บุคลำกรในทุกระดับได้แสดงผลงำน และกล่ำวชมเชย/แสดงควำม
ขอบคุณหลังจบงำนส ำคัญ   
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การเปลี่ยนแปลงเพ่ือเสริมความเข้มแข็งขององค์กร 
 

ภญ.ดร. อรรัตน์ หว่ังประดิษฐ 

วิทยาลัยการสาธารณสุขสิรินธร  
จังหวัดชลบุรี 

 

 บทน า 
 ปัจจุบันสถาบันพระบรมราชชนก (สบช.) เป็นที่มีวิทยาลัยในสังกัด
ถึง 50 แห่ง แบ่งเป็นวิทยาลัยพยาบาล 30 แห่ง วิทยาลัยการสาธารณสุข
และเทคโนโลยีทางการแพทย์ 9 แห่ง วิทยาลัยนักบริหารสาธารณสุข 1 แห่ง  
ซึ่งกระจายตัวอยู่ในทุกภูมิภาคทั่วประเทศ และมีบุคลากรในสังกัดกว่า 
3,000 คน แต่เนื่องจาก สบช.เป็นสถาบันที่ไม่ใช่นิติบุคคล มีการบริหาร
จัดการที่ใหญ่กว่ากอง แต่เล็กกว่ากรม โดยอยู่ภายใต้การควบคุมดูแลของ
ส านักงานปลัดกระทรวงสาธารณสุข ท าให้ สบช.ประสบปัญหาในการ
พัฒนาระบบบริหารและจัดการศึกษาเฉพาะทางที่ขาดความคล่องตัว จึงได้
มีความพยายามในการจัดท าพระราชบัญญัติสถาบันพระบรมราชชนก 
(พรบ.สบช.) เพ่ือก าหนดสถานภาพของ สบช.ให้เป็นสถาบันการศึกษา
เฉพาะทางที่สามารถจัดการศึกษาระดับปริญญาอย่างมีประสิทธิภาพ  
มีความคล่องตัวและมีเสรีภาพทางวิชาการ โดยยังคงวัตถุประสงค์หลักใน
การส่งเสริมวิชาการและวิชาชีพชั้นสูง ท าการสอน วิจัย ฝึกอบรม และ
ให้บริการทางวิชาการแก่สังคม โดยมุ่งเน้นการผลิตและพัฒนาบุคลากร 

ด้านสาธารณสุขตามความต้องการของกระทรวงสาธารณสุขเป็นส าคัญ  
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 อย่างไรก็ดี การเปลี่ยนแปลงระบบการบริหารจากสถาบันที่ เติบโต
มาจากโรงเรียนฝึกหัดบุคลากรเพ่ือสนับสนุนงานด้านสาธารณสุข ระดับ 
Sub-professional levels เช่น เจ้าพนักงานสาธารณสุข เจ้าพนักงาน
เภสัชกรรม ทันตาภิบาล ซึ่งเป็นการผลิตและพัฒนาบุคลากรด้านสุขภาพ
ตามนโยบายที่กระทรวงสาธารณสุขก าหนด ทั้งในด้านจ านวนและ
คุณลักษณะที่กระทรวงฯ ต้องการ โดยได้รับงบประมาณและค่าใช้จ่าย 

ในการด าเนินการที่เพียงพอโดยไม่ต้องแสวงหาผลก าไร (โดยไม่เน้นการ
ด าเนินการด้านการตลาดที่เข้มข้น เพ่ือแข่งขันกับสถาบันการศึกษาใหญ่ ๆ 
ที่มีการผลิตนักศึกษาในหลักสูตรเดียวกัน) นอกจากนี้การท างานของ
บุคลากรในระบบราชการแบบดั้งเดิมที่หยั่งรากลึกเป็นเวลานาน ท าให้การ
เปลี่ยนแปลงระบบการด าเนินงานของหลายๆวิทยาลัยเพ่ือน าไปสู่การปรับ
สถานภาพสถานศึกษาใหม่ภายใต้ พรบ.สบช. ยังเป็นเรื่องท้าทายอย่างยิ่ง 
 ข้อเสนอแนะการเปลี่ยนแปลง 
 การพัฒนาองค์กรให้ตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงตามปัจจัย 

ต่าง ๆ ทั้งภายนอกองค์กร เช่น การเปลี่ยนแปลงของยุคสมัย นโยบาย
สาธารณสุข หรือระบบสุขภาพตามพลวัตรของโลก และปัจจัยภายใน
องค์กร เช่น บุคลากร และทรัพยากรต่าง ๆ เป็นการเปลี่ยนแปลงเบื้องต้น 

ที่ควรพิจารณา โดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงหรือปรับปรุงปัจจัยภายใน 

เพ่ือการพัฒนาองค์กรให้มีความแข็งแกร่งและพร้อมต่อการเปลี่ยนแปลง 

ในระดับที่สูงขึ้นอย่างมั่นคง ตัวอย่างข้อเสนอแนะในการเปลี่ยนแปลง
ดังกล่าว ได้แก่ 
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 1. การสื่อสารภายในองค์กร 
  จากการศึกษาดูงาน ณ สภาผู้แทนราษฎร (Bundestag) ของ
ประเทศเยอรมนี ท าให้ทราบว่าประเทศเยอรมนีมีการสื่อสารและการ
จัดการที่ชัดเจนและเป็นระบบ โดยการประชุมหาข้อตกลงภายในรัฐ 
(Landers) ของแต่ละรัฐทั้งหมด 16 รัฐก่อนแล้วจึงให้ตัวแทนของรัฐเสนอ
ข้อคิดเห็นผ่านสภากลาง (Federal) เพ่ือหาข้อยุติที่สมดุลและสามารถใช้ได้
กับทุกรัฐ โดยข้อยุตินั้นมีความยืดหยุ่นเพ่ือให้แต่ละรัฐสามารถบริหาร
จัดการภายใต้ข้อจ ากัดที่เหมาะสมกับบริบทของตนเองได้ การที่ Federal 

รับฟังความคิดเห็นของแต่ละรัฐและปรับกฎระเบียบเพ่ือให้สอดคล้องและ
ไม่เป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงานของผู้ปฏิบัติ ช่วยให้การปฏิบัติงาน 

มีความพร้อม สะดวก รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ  
  เช่นเดียวกันการลงความเห็นในกิจกรรมหรือโครงการที่ส่งผล 
(ทั้งแง่บวกและลบ) ต่อบุคลากรทั้งสถาบันการศึกษาโดยภาพรวม ควรมี
การจัดท าในลักษณะของประชาพิจารณ์อย่างเป็นระบบ โดยการจัดท า
ประชาพิจารณ์หรือการลงคะแนนความคิดเห็นในแต่ละครั้งควรมีการ
น าเสนอข้อเท็จจริง ทั้งประโยชน์ที่จะได้รับ และผลเสียที่จะเกิดขึ้นเพ่ือ
ประกอบการตัดสินใจ ตัวอย่างเช่น การออกนอกระบบราชการ หรือการ
เปลี่ยนรูปแบบสถาบันพระบรมราชชนกให้เป็นนิติบุคคลภายใต้ พรบ.สบช. 
ซึ่งจากการสังเกตพบว่าบุคลากรมีความวิตกกังวลและไม่มั่นใจต่อความ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น เนื่องจากไม่ทราบข้อมูลที่แท้จริง รับฟังข้อมูล
แบบปากต่อปาก จึงอาจท าให้เกิดการบิดเบือนหรือใส่ความคิดเห็นของ 

ผู้บอกเล่าเพ่ิมเติมไปด้วย จึงท าให้เกิดแรงต่อต้านในกลุ่มบุคลากร ดังนั้น 
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จึงควรมีการจัดท าประชาพิจารณ์ในระดับวิทยาลัย โดยมีบุ คลากร 

ที่สามารถให้ข้อเท็จจริง และตอบค าถามอย่างเที่ยงตรง ไม่ท าให้เกิดความ
สับสน หรือการจัดท าคู่มือเพ่ือเป็นข้อมูลให้บุคลากรใช้ในการตัดสินใจ และ
ส่งผ่านการตัดสินใจไปยังผู้บริหารเพ่ือน าเสนอต่อที่ประชุมใหญ่ในล าดับ
ต่อไป ทั้งนี้เพ่ือให้เกิดการยอมรับ และมีความเข้าใจที่ตรงกัน รวมถึง
ข้อเสนอแนะเพ่ือประกอบการปรับปรุงแก้ไขในส่วนที่เป็นข้อโต้แย้งอย่างมี
ประสิทธิภาพต่อไป 

 2. การพัฒนาบุคลากร 
  ความยากในการเปลี่ยนแปลงองค์กรส่วนใหญ่ เป็นเรื่องเกี่ยวกับ
การบริหารคน จากการเรียนรู้เรื่อง Change management ที่ University  

of Potsdam ประเทศเยอรมนี ท าให้เข้าใจศักยภาพด้านต่างๆ ของคนใน
องค์กร ซึ่งแบ่งได้เป็น 3 ด้านหลัก ได้แก่ ความต้องการในการเปลี่ยนแปลง 
ความเต็มใจที่จะเปลี่ยนแปลง และความสามารถที่จะเปลี่ยนแปลง  
ดังแสดงในแผนภาพที่ 1  

  ในการก าหนดนโยบาย หรือการเปลี่ยนระบบบริหารงาน 

ในองค์กร จ าเป็นต้องพิจารณาความพร้อมของบุคลากรในภาคส่วน 

ที่เกี่ยวข้องต่าง ๆ เพ่ือวางแผนการพัฒนาที่สอดคล้องกับคุณสมบัติหรือ
ศักยภาพของบุคลากรแต่ละคน และใช้ในการก าหนดทิศทางการพัฒนา
องค์กรได้อย่างเหมาะสม ราบรื่นและมีประสิทธิภาพ ตัวอย่างเช่น การรับ
สมัครอาจารย์เพ่ือรับทุนฝึกอบรม/ศึกษาต่อต่างประเทศ ควรเลือกบุคลากร
ที่มีคุณสมบัติตามช่องหมายเลข 7 ในแผนภาพ คือ เป็นบุคคลที่มีความ
ต้องการในการศึกษาต่อ (ในสาขาที่องค์กรได้วางแผนไว้เพ่ือการพัฒนาใน
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อนาคต) มีความเต็มใจที่จะศึกษาต่อ และมีศักยภาพเพียงพอในการศึกษาต่อ  
ทั้งนี้เพ่ือให้การพัฒนาอาจารย์เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ เหมาะสมและ
คุ้มค่าต่อการลงทุน ในทางกลับกันหากเลือกบุคลากรในช่องที่ 2 ก็จะได้
บุคลากรที่เป็น capacity deficits คือมีความต้องการและเต็มใจที่จะศึกษา
แต่ขาดศักยภาพในการศึกษา ซึ่งอาจท าให้การศึกษาไม่ประสบความส าเร็จ
หรือเกินระยะเวลาที่ก าหนด ส่งผลให้เกิดความไม่คุ้มค่าในการลงทุนของ
องค์กรได้ ในทางกลับกันหากเลือกบุคลากรในช่องที่ 4 จะได้บุคลากรที่มี
ความเต็มใจและมีศักยภาพเพียงพอต่อการพัฒนา แต่หากพัฒนาโดย
ปราศจากความต้องการที่แท้จริงขององค์กรก็อาจท าให้เกิดเป็น misguided 

activities หรือพัฒนาในทิศทางที่ไม่ถูกต้องได้ เป็นต้น 

 ดังนั้นการวางแผนการพัฒนาบุคลากรที่เหมาะสม โดยก าหนด
ทิศทางที่ชัดเจน ส่งเสริมบุคลากรที่มีความพร้อม และมีศักยภาพเพียงพอ
ต่อการพัฒนา โดยศักยภาพที่กล่าวถึงนี้หมายรวมถึงการน าความรู้ที่ได้รับ
การพัฒนามาใช้ให้เกิดประโยชน์แก่องค์กรด้วย จึงจะช่วยให้การพัฒนา
องค์กรเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประโยชน์สูงสุด  
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แผนภาพท่ี 1 : Managing change (Source: Kruger 2000, p.89) 

 

1. การส่งเสริมและพัฒนาการศึกษาเฉพาะด้าน  

  ปัจจุบัน สถาบันพระบรมราชชนกเป็นสถาบันที่มีหน้าที่ผลิต
บุคลากรในระบบสุขภาพหลากหลายวิชาชีพ ได้แก่ พยาบาล นักวิชาการ
สาธารณสุข เวชระเบียน นักปฏิบัติการฉุกเฉินการแพทย์ เจ้าพนักงานเภสัช
กรรม ทันตสาธารณสุข และแพทย์แผนไทย ที่ล้วนแล้วแต่ต้องการการ
พัฒนาในรูปแบบเฉพาะที่แตกต่างกันออกไปตามความเหมาะสมและบริบท
ในการท างาน ซึ่งในประเทศเยอรมนีมีการจัดการศึกษาตามบริบทของ
ตนเองตามแต่ละรัฐ ภายใต้ Federal law ซึ่งท าให้การบริหารจัดการด้าน
การศึกษาในแต่ละรัฐเป็นไปตามความต้องการของพ้ืนที่ โดยอาจแบ่ง
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ลักษณะการศึกษาได้เป็นสองแบบหลัก ๆ คือ แบบ University หรือ
การศึกษาขั้นสูงที่เน้นเรื่องการท าวิจัยหรือนวัตกรรมเพ่ือตอบสนองความ
ต้องการของประชาชน และแบบ Applied Science ซึ่งเน้นการพัฒนา
ทักษะวิชาชีพ เมื่อจบไปแล้วสามารถท างานได้ และเป็นที่ต้องการของ
ตลาด ในส่วนของนักศึกษาที่ไม่สะดวกในการเดินทางจะมีการศึกษาแบบ 
E-learning รองรับในสาขาวิชาที่สามารถท าการสอนผ่าน online ได้ 
ดังนั้นการศึกษาในประเทศเยอรมนี จึงเป็นการศึกษาแบบ Tailor - made 

ที่สามารถใช้งานได้จริง   
 การจัดการศึกษาให้บุคลากรด้านสุขภาพของวิทยาลัยในสังกัด สบช. 
ที่เน้นให้เกิดการตอบสนองต่อระบบสุขภาพและชุมชน จึงควรมุ่งเน้นการ
ฝึกทักษะของนักศึกษาในสถานที่จริง และการท าวิจัยควรเป็นลักษณะ
ของนวตกรรมหรือข้อเสนอแนะการแก้ไขปัญหาที่พบในชุมชนอันอาจเกิด
การท างานหรือการฝึกปฏิบัติของนักศึกษามากกว่างานวิจัยเชิงส ารวจที่ไม่มี
การเสนอแนะแนวทางการแก้ไขปัญหาที่พบ หรือไม่ถูกน าไปใช้ประโยชน์ 
(หรื อที่ เรี ยกกันว่ างานวิ จั ยขึ้ นหิ้ ง) ทั้ งนี้ เพ่ือสร้ างจุ ดแข็ งให้ กับสถาบัน 

การศึกษาในการแข่งขันให้เป็นที่ต้องการของตลาด (ท้องถิ่น) นอกจากนี้
ควรปรับปรุงเกณฑ์ที่ใช้ในการประเมินคุณภาพการศึกษาให้สอดคล้องกับ
ลักษณะการศึกษาแต่ละหลักสูตรเพ่ือให้เกิดอัตลักษณ์เฉพาะด้าน หรือมี
ความโดดเด่นที่แตกต่างจากสถาบันการศึกษาทั่วไปหรืออาจใช้เกณฑ์
มาตรฐานการศึกษาเดิม แต่ปรับปรุงให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรม 

เฉพาะด้านมากยิ่งขึ้น หรืออาจกล่าวได้ว่าเป็นการปฏิรูปการศึกษาแบบ 
Instituional and Instuctional reform โดยการคงวัตถุประสงค์ดั้งเดิม 
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คือการผลิตบุคลากรเพ่ือตอบสนองระบบสุขภาพชุมชน แต่เปลี่ยนแปลง
การบริหารและด าเนินการให้มีความสอดคล้องและปรับปรุงคุณภาพให้
ทันสมัย เป็นที่ ต้องการและน่าเชื่ อถือมากยิ่ งขึ้น  ดั งประโยคที่ ว่ า 
“Transformation is doing thing differently but not doing different  
thing” to maintain and improve their effectiveness.  
 ตัวอย่างข้อเสนอแนะในการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวข้างต้นเป็นส่วน
หนึ่งจากประสบการณ์การเรียนรู้ที่ Potsdam Center for Policy and 

Management (PCPM) ณ University of Potsdam ประเทศสหพันธ์
สาธารณรัฐเยอรมนี ที่ท าให้เกิดมุมมองและแนวคิดที่สามารถอธิบายได้
อย่างชัดเจนด้วยทฤษฎีด้านการบริหาร นอกจากนี้แนวคิดและหลักการ
ต่างๆ ทีไ่ดจ้ากการเรียนรู้ ท าให้สะท้อนความคิดว่าผู้น าที่ดีไม่ใช่ผู้น าที่ท าได้
ทุกอย่าง แต่สามารถจูงใจ รู้จักและใช้คนเป็น สร้างเครือข่ายที่ดี ตลอดจน
ช่วยสนับสนุนและเสริมแรงให้ผู้ใต้บังคับบัญชาสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ  
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การส่งเสริมการน าตนเองบนหลักธรรมาภิบาลแก่บคุลากร 
เพ่ือบริหารจัดการความเปลี่ยนแปลงและสนับสนนุการ

ด าเนินงานของส านักงาน กปร. 
 

อักษราภัค ส าเภาแก้ว 

นักวิเคราะห์นโยบายและแผนช านาญการ 

ส านักงาน กปร. 
 

 ความส าเร็จขององค์กรในการบริหารงานท่ามกลางสภาวการณ์ 
ที่ เปลี่ยนแปลงและท้าทายอยู่ตลอดเวลานั้น ต้องอาศัยปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จหลายประการ สิ่งส าคัญที่สุดนอกจากผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ มีภาวะ
ความเป็นผู้น าสูง มีหลักธรรมาภิบาลที่ดีแล้ว ยังต้องอาศัยการกระตุ้นให้ผู้
ต ามมี ภ า วะการ เป็ น ผู้ น า ด้ ว ย  เ พ่ื อ ร่ ว มรั บมื อกั บคว ามท้ าทาย  
ในขณะเดียวกันก็ร่วมกันขับเคลื่อนองค์กรให้ก้าวไปข้างหน้า และบรรลุ
เป้าหมายขององค์กรอย่างมีประสิทธิภาพได้   
 ส านักงานคณะกรรมการพิ เศษเ พ่ือประสานงานโครงการ 

อันเนื่องมาจากพระราชด าริ (ส านักงาน กปร.) ในฐานะหน่วยงานหลักใน
การประสาน สนับสนุน ด าเนินงาน และติดตามประเมินผลโครงการอัน
เนื่องมาจากพระราชด าริ เพ่ือให้องค์กรภาครัฐและภาคเอกชน สามารถ
สนองพระราชด าริได้อย่างมีประสิทธิภาพสูงและสัมฤทธิ์ผลเพ่ือประโยชน์
สุขของประชาชน บุคลากรส านักงานจึงเป็นหนึ่งในปัจจัยร่วมขับเคลื่อน 

การด าเนินงานที่ส าคัญ ซึ่งหน้าที่หลักประการหนึ่งของบุคลากรส านักงาน 
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กปร. คือ เป็นผู้ประสานการด าเนินงานโครงการอันเนื่องมาจาก
พระราชด าริที่มีอยู่มากกว่า 4,000 โครงการร่วมกับหน่วยงานที่ร่วม
ด าเนินงานต่าง ๆ ทั้งภาครัฐและเอกชน ทั้งภายในและภายนอกส านักงาน 
ทั้งนี้ คุณสมบัติหลักของผู้ประสานการด าเนินงานที่ดี คือ มีความรู้วิชาการ
ที่ตรงกับสายงาน มีวุฒิภาวะทางอารมณ์ และที่ส าคัญคือทักษะการจัดการ
งานและรับมือกับความเปลี่ยนแปลงได้เป็นอย่างดี ซึ่งการจะบริหารจัดการ
การเปลี่ยนแปลงได้ดีนั้น จ าเป็นต้องมีภาวะผู้น าหรือเริ่มจากการน าตนเอง
ได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งมีหลักธรรมาภิบาลที่ดีเป็นหลักในการด าเนินงานและ
น าตนเอง (OECD, 2001 : 12) เมื่อสามารถจัดการตนเองในสภาวการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วและไม่แน่นอนได้ในระดับบุคคลได้ ก็จะมี
แนวโน้มที่จะสามารถด าเนินงานเพ่ือตอบสนองต่อยุทธศาสตร์การพัฒนา
องค์กรในสภาวะการณ์ที่เปลี่ยนแปลงได้ต่อไปได้ในอนาคต ซึ่งส านักงาน 
กปร. ได้ให้ความส าคัญกับหลักการด าเนินงานบนหลักธรรมาภิบาลเป็น
อย่างมากมาโดยตลอด โดยได้บรรจุหลักธรรมาภิบาลเป็นพ้ืนฐานในการ
ด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ระยะ 4 ปี ของส านักงาน และมีการสอดแทรก
การท างานที่ใช้หลักธรรมาภิบาลในแต่ละกลยุทธ์อย่างเป็นรูปธรรม 
นอกจากนี้ยังได้จัดฝึกอบรมด้านต่าง ๆ มาโดยตลอด เพ่ือพัฒนาคุณ
ลักษณะเฉพาะด้านต่าง ๆ ของบุคลากร ซึ่งส านักงาน กปร. อาจพิจารณา
เพ่ิมประสิทธิภาพบุคลากรของส านักงานเพ่ิมเติม คือ การส่งเสริมการน า
ตนเองของบุคลากรบนหลักธรรมภิบาล   
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 แนวคิดส าคัญที่ได้รับจากการฝึกอบรมเพื่อน ามาส่งเสริมการน า
ตนเองบนหลักธรรมาภิบาลแก่บุคลากรเพื่อบริหารจัดการความเปลี่ยน 
แปลงและสนับสนุนการการด าเนินงานส านักงาน กปร.   
 1. ภาวะผู้น า (Leadership) คือ กระบวนการใช้ความสามารถ 
เช่น ความรู้ อ านาจ อิทธิพลทางสังคม ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในการ
โน้มน้าวคนอ่ืนให้คิดหรือท าตามเพ่ือบรรลุเป้าหมายของกลุ่มหรือองค์กร 
(Robbins & Coulter, 2008 : 229) ทั้งนี้ ภาวะความเป็นผู้น านั้นไม่ได้
เป็นคุณสมบัติที่พึงมีในตัวผู้น าเท่านั้น แต่รวมถึงผู้ตามด้วย เนื่องจากภาวะ
ผู้น าเป็นเรื่องของความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าและผู้ตาม คนจะตามก็ต่อเมื่อมี
ความเชื่อมั่นในตัวผู้น า (Leader) และแกนน า (Agent) เช่นในยุคโบราณ
ความเชื่อมั่นจะมีให้กับผู้น าในประเด็นเรื่องชาติพันธุ์ ระดับชั้นทางสังคม 
ขนาดของร่างกาย ศาสนา แต่ในปัจจุบันลักษณะที่พบได้ในผู้น าคือความ
ฉลาด รอบรู้ มั่นใจในตนเอง มีความรู้เกี่ยวกับงานที่ท าเป็นอย่างดี มีความ
ซื่อสัตย์ สุจริต มุ่งมั่นสู่การน าทีมไปสู่เป้าหมาย มุ่งสร้างความสัมพันธ์อันดี
ในการท างาน และสามารถน าคนอื่นในแต่ละสถานการณ์ได้  
 2.  การน าตนเอง (Leading Self) คือ กระบวนการวางแผนชีวิต
ตนเอง ประเมินและก าหนดเป้าหมาย กลยุทธ์ในการบรรลุเป้าหมาย  
โดยต้องหาแรงจูงใจ สมรรถนะ ความสอดคล้องกับองค์กร หากบุคลากร
ขาดการน าตนเองจะส่งผลเสียอย่างน้อย 2 ระดับ คือ ระดับปัจเจกบุคคล 
และระดับองค์กร กล่าวคือท าให้บุคลากรขาดความสามารถในการจัดการ
ตนเอง ขาดความชัดเจนในค่านิยมและเป้าหมายส่วนตัว การพัฒนาตนเอง
ล่าช้า ขาดทักษะในการแก้ปัญหาที่ดี ความคิดสร้างสรรค์น้อย มีความสามารถ 
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ในการจูงใจและโน้มน้าวผู้ อ่ืนต่ า เหล่านี้จะส่งผลเสียต่อการปฏิบัติงาน 

ในฐานะฟันเฟืองขององค์กรอย่างแน่นอน โดยบุคลากรจะมองว่าองค์กร
ต้องอุ้มชูตนไปตลอด (จตุพร, 2557 : 42-43) และไม่มีพลังพลักดันหรือ
เปลี่ยนแปลงให้องค์กรก้าวเดินไปข้าวหน้า โดยเฉพาะในสภาวการณ์ 
ที่องค์กรจ าเป็นต้องเผชิญกับการเปลี่ยนแปลง  
 3.  การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) คือ 
การจัดการกับสภาวะการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปทั้งในระยะสั้นและยาว ทั้งที่
คาดการณ์ได้และไม่ได้ ซึ่งกระบวนการเปลี่ยนแปลงประกอบไปด้วย 3 
ขั้นตอน คือ ระยะก่อนเปลี่ยนแปลง (Unfreeze) คือการละลายพฤติกรรม 
การสร้างความตระหนักถึงความเปลี่ยนแปลง ระยะเปลี่ยนแปลง 
(Change) คือการก าหนดเป้าหมายและแนวทางในการเปลี่ยนแปลง และ
สร้างความสอดคล้องในการเปลี่ยนไปสู่พฤติกรรมใหม่ และระยะหลัง
เปลี่ยนแปลง (Refreeze) คือการปรับเปลี่ยนองค์กรให้เหมาะกับบริบท
ใหม่ทั้งในระยะสั้นและยาว และสร้างนวัตกรรมใหม่ จ าเป็นต้องให้
พฤติกรรมที่เปลี่ยนมาสามารถคงอยู่ได้และไม่กลับไปเป็นเหมือนแต่ก่อน 
ทั้งนี้ เครื่องมือของการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญที่สุดคือ แกนน า
การเปลี่ยนแปลง (Change Agent) คือ การที่บุคลากรมีภาวะผู้น าในตัว
บุคคลที่มีศักยภาพที่จะน ารูปแบบหนึ่ง โดยมีปฏิสัมพันธ์ของบุคคล 3 ด้าน 
คือ อ านาจ แรงจูงใจ และทักษะในการน าความเปลี่ยนแปลงเพ่ือไปสู่
เป้าหมายร่วมกันได้ หากในองค์กรมีแกนน าการเปลี่ยนแปลงที่มีความ
พร้อมรับสิ่งใหม่ทั้งเรื่องงานและเรื่องส่วนตัว จะสามารถปรับตัวกับการ
เปลี่ยนแปลงที่จ าเป็นได้รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ ทั้งนี้ปฏิสัมพันธ์นี้จะมี 
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3 รูปแบบ ได้แก่ ผู้น าการแลกเปลี่ยน ผู้น าการเปลี่ยนแปลง และผู้น า
จริยธรรม (Bernd, 2018 : 14 - 16) การบริหารการเปลี่ยนแปลงนั้น 

อาจเกิดการต่อต้านจากความคลุมเครือ ความไม่แน่นอน การเสียประโยชน์
ส่วนตน ความรู้สึกไม่ไว้ใจว่าการเปลี่ยนแปลงนั้นจะสอดคล้องกับเป้าหมาย
ขององค์กร (Haltz, 2004 : 166) ดังนั้น วิธีการลดแรงต่อต้าน คือ  
การสร้างการรับรู้แก่บุคลากร การสร้างการมีส่วนร่วม การดึงผู้ต่อต้านให้
มาสนับสนุนโดยอาศัยภาวะผู้น าของบุคลากรหรือแกนน าการเปลี่ยนแปลง
ในองค์กร (Bernd, 2018 : 12, 18 - 20) การเจรจาต่อรอง การประกัน
ความสูญเสีย การเปลี่ยนแปลงในเรื่องที่จ าเป็น และการสร้างความเชื่อถือ
โดยใช้ความสัมพันธ์ส่วนตัว (วันชัย มีชาติ, 2556 : 318 - 321) 
 จะเห็นได้ว่ า  ผู้น าขององค์กรนั้น จ า เป็นต้องใช้แกนน าการ
เปลี่ยนแปลง (Change Agent) มาสร้างความสัมพันธ์ในการบริหารการ
เปลี่ยนแปลง ทั้งยังช่วยลดการต่อต้านในองค์กรด้วย ทั้งนี้ การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงจะประสบความส าเร็จได้ดียิ่งข้ึน หากตัวผู้น าและแกนน าความ
เปลี่ยนแปลงได้รับการยอมรับจากบุคลากรในองค์กร ทั้งในเรื่องความรู้ 
ความสามารถและจริยธรรมที่ดี 
 4. Governance และ Good Governance : สิ่งที่ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงต้องมี รวมทั้งผู้ตามที่ เป็นบุคลากรในองค์กรด้วย Governance  
คือ การบริหารกิจการหรือก ากับดูแลองค์กรแนวใหม่ที่ให้ความสนใจกับ
การบริหารกิจการที่ดี  มุ่งให้ความสนใจกับคนเป็นศูนย์กลาง และให้
ความส าคัญกับทุกภาคส่วนมากขึ้น เพ่ือขจัดข้อขัดแย้งและปัญหาต่าง ๆ 
ผ่านกลไกการประสานความร่วมมือกับภาคส่วนอ่ืน ๆ โดยมีลักษณะเฉพาะ
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ของการบริหารกิจการบ้านเมือง (Governance) คือ การมีความสอดคล้อง
กันของการบริหาร การเมือง สังคม การประสานการด าเนินงาน (co-

ordination) ความร่วมมือด าเนินงาน (co-operation) และการมีส่วนร่วม 
(participation) ผ่านการบริหารในรูปแบบต่าง ๆ ได้แก่ 1) โครงสร้างแบบ
จัดล าดับชั้น (Hierarchy) ซึ่งเรียกว่าการบริหารแบบ รัฐโดยการบังคับใช้
กฎหมาย 2) การแข่งขัน (Competition) เรียกว่าการบริหารแบบ
การตลาด และ 3) แบบการเจรจา (Negotiation) เรียกว่าการบริหารแบบ
เครือข่าย (Werner, 2018:2, 6) 
 ทั้งนี้ การด าเนินงานหรือบริหารงานโดยใช้หลัก Governance นั้น 
เน้นตัวละครที่เป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลายภาคส่วน หลายระดับ และ
หลากหลายมิติ และหนึ่งในตัวละครส าคัญ คือ ปัจเจกบุคคล ที่ควรมี
คุณลักษณะของ Good Governance ซึ่งแปลเป็นไทยว่าการบริหาร
กิจการบ้านเมืองที่ดี หรือหลักนิติธรรม ได้แก่ ความรู้ การตรวจสอบได้  
มีการกระจายอ านาจ ความโปร่งใส ความรับผิดชอบ หลักนิติธรรม เป็นต้น 
(OECD, 2001 : 12) จะน ามาสู่การบริหารรัฐและสังคมอย่างมีประสิทธิภาพ  
โดยการลดการบริหารแบบ state hierarchy และเพ่ิมการมีส่วนร่วมภาค
สังคมมากข้ึน (Harald, 2018 : 7 - 14)  
 บทสรุปที่ ได้จากการฝึกอบรม : ข้อเสนอแนะในภาพรวม 

ต่อส านักงาน กปร.   
 จากแนวคิดที่ได้รับจากการฝึกอบรมข้างต้น จะเห็นได้ว่า ภายใต้
สภาวะการณ์โลกที่เปลี่ยนแปลงทุกเวลา และทวีความรุนแรงมากขึ้น  
ทุกองค์กรรวมทั้งส านักงาน กปร. จ าเป็นต้องปรับตัวตามไปด้วย และ
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ส านักงาน จะสามารถปฏิบัติพันธกิจให้บรรลุตามเป้าหมายได้ ก็ด้วยผู้น าที่
ดีเป็นปัจจัยส าคัญที่จะบริหารองค์กร และจัดการปัญหาต่าง ๆ ผ่านกลไก
การประสานความร่วมมือกับภาคส่วนอ่ืน ๆ ในลักษณะการสร้างเครือข่าย
ภาคีที่ดีบนหลักธรรมาภิบาล (Good Governance) ซึ่งจ าเป็นต้องใช้คน
เป็นเครื่องมือส าคัญ  
 ด้วยเหตุนี้ ส านักงาน กปร. จ าเป็นต้องมีบุคลากรที่มีภาวะผู้น าด้วย  
การส่งเสริมการน าตนเองของบุคลากรบนหลักธรรมภิบาลเพื่อสนับสนุน
การด าเนินงานของส านักงาน กปร. จะช่วยส่งเสริมให้สามารถบริหาร
จัดการความเปลี่ยนแปลงรวมทั้งอุปสรรค ความท้าทายต่าง ๆ ในการ
ประสานงานโครงการอันเนื่องมาจากพระราชด าริบนหลักการบริหาร
กิจการบ้านเมือง (Governance) ได้อย่างมีประสิทธิภาพ อย่างไรก็ดี  
การบริหารกิจการบ้านเมือง (Governance) อาจเอ้ือให้เกิดระบบพรรค
พวกท าให้เกิดการประสานความร่วมมือระหว่างคนกลุ่มเดิม ๆ โดยตัดคน
กลุ่มอ่ืนออกจากระบบไป (Harald, 2018: 18) ดังนั้น การแก้ปัญหา
ข้อจ ากัดดังกล่าว สามารถท าได้ โดยการเพ่ิมประสิทธิภาพคุณลักษณะที่ดี
ของบุคลากรให้มีหลักธรรมาภิบาลที่ดี  (Good Governance)  ซึ่ งมี
คุณลักษณะส าคัญประการหนึ่ง คือ ภาวการณ์น าตนเองท่ีดี 
 ดังนั้น ภาวะการเป็นผู้น าหรือการน าตนเองนี้จึงควรได้รับการสร้าง
เสริมแก่บุคลากรส านักงาน กปร. ทุกคน โดยไม่เพียงแต่จะสามารถน า
ตนเองได้แต่ต้องสามารถสร้างความเข้าใจหรือน าให้ผู้ที่เกี่ยวข้องเข้าใจ
บทบาทและหน้าที่ของส านักงาน กปร. หรือการด าเนินงานโครงการ 

อันเนื่องมาจากพระราชด าริได้ โดยมีภาพลักษณ์ที่ดี ท างานตามภารกิจที่
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ได้รับมอบหมายอย่างมีประสิทธิภาพภายในเงื่อนไขและระยะเวลาจ ากัด 
และมีหลักธรรมาภิบาลที่ดีเป็นหลักในการด าเนินงาน 

 เครื่องมือในการส่งเสริมการน าตนเองของบุคลากรเพื่อสนับสนุน
การด าเนินงานของส านักงาน กปร. 
 เครื่องมืออย่างง่ายประการหนึ่ง คือ 1) การจัดการฝึกอบรมและ  
2) การสอนงาน (Coaching) เกี่ยวกับภาวะผู้น า การจัดการความ
เปลี่ยนแปลง และอีกเครื่องมือหนึ่ง คือ 3) การส่งเสริมการปฏิบัติ 
หลักธรรมาภิบาลให้เป็นค่านิยมขององค์กร โดยสร้างความตระหนักรู้ถึง
ความส าคัญของการปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงและความท้าทาย และ
ส่งเสริมให้บุคลากรส านักงาน มีความคุ้นชินกับการทดลองจัดการกับการ
เปลี่ยนแปลงในระดับปัจเจกบุคคล และกลุ่มเพ่ือนหรือกลุ่มเพ่ือนร่วมงาน 
อันจะน าไปสู่การมีประสบการณ์จัดการและรับมือกับความท้าทายระดับ
ใหญ่ขึ้นในอนาคต เปิดโอกาสให้บุคลากรทุกระดับแสดงและฝึกภาวะผู้น า 
ในงานประจ าและงานที่ได้รับมอบหมายพิเศษ โดยอาจจะเริ่มจากกิจกรรม
เล็ก ๆ และไม่เป็นทางการ เช่น การจัดกิจกรรมอาสาสมัครรับบริจาค
สิ่งของเพ่ือมอบให้ผู้ด้อยโอกาสต่าง ๆ กิจกรรมสันทนาการของสายงาน  
ซึ่งในกิจกรรมเล็ก ๆ ที่ไม่เป็นทางการนี้ บุคลากรจะมีโอกาสได้ประสบกับ
การท างานร่วมกับคนอ่ืนที่มีความคิดเห็นแตกต่างกัน แต่ต้องร่วมกันท างาน
ให้บรรลุวัตถุประสงค์ โดยใช้วิธีที่ประนีประนอม มีการเจรจาต่อรอง  
เ พ่ือเป็นการรักษาความสัมพันธ์ที่ ดีของเพ่ือนร่วมงาน ได้มี โอกาส
ประสานงานซึ่งเป็นหนึ่งในหน้าที่หลักของบุคลากรส านักงาน กปร. ให้มี
ประสิทธิภาพภายในระยะเวลาและเงื่อนไขที่จ ากัด การฝึกฝนเหล่านี้  
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จะเป็นประโยชน์ในอนาคต ซึ่งสามารถพัฒนาให้ร่วมเป็นทีมงานในการ
ด าเนินงานส าคัญ ๆ เช่น จัดสัมมนาวิชาการระดับหน่วยงาน ระหว่าง
หน่วยงานที่ส านักงาน กปร. ต้องเข้าไปมีบทบาท หรือสัมมนาวิชาการ
นานาชาติของส านักงาน กปร. ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 ประโยชน์ของการส่งเสริมการน าตนเองบนหลักธรรมาภิบาล 

แก่บุคลากร  
 1.  บุคลากรมีภาวการณ์น าตนเองบนพื้นฐานหลักธรรมาภิบาล : 
การที่บุคลากรของส านักงาน กปร. ได้รับการสนับสนุนให้มีภาวะการน า
ตนเอง บนพ้ืนฐานของหลักธรรมาภิบาล จะช่วยเสริมสร้างความมั่นใจใน
ตนเองของบุคลากร ซึ่งจะส่งเสริมต่อไปให้เกิดการสร้างคุณค่าร่วมกัน 
(Organizational Values)  ที่ดีขององค์กร อันจะส่งผลต่อไปให้ เกิด
ศักยภาพการบริหารจัดการที่ดีขึ้น รวมไปทั้งผลการปฏิบัติงานขององค์กร 

ที่ดีข้ึนด้วย  
 2.  ลดความขัดแย้งการประสานงานภายในและระหว่างองค์กร : 
การได้ฝึกฝนหรือได้รับการส่งเสริมให้มีภาวะการน าตนเองจะช่วยลดความ
ขัดแย้งระหว่างการประสานงานได้ เนื่องจากจะมีความเข้าใจและปรับตัว
กับความแตกต่างและความเปลี่ยนแปลงได้  
 3.  เป้าหมายระหว่างปัจเจกบุคคลและองค์กรสอดคล้องกัน : 
บุคลากรได้รับการส่งเสริมคุณลักษณะส่วนตัวที่ดีซึ่งเป็นคุณลักษณะ
เดียวกับท่ีส านักงาน กปร. ต้องการท าให้เป้าหมายระหว่างบุคคลกับองค์กร
สอดคล้องกัน กลายเป็นค่านิยมร่วมขององค์กรที่จะได้รับการสืบสานต่อ
โดยปราศจากการต่อต้าน บุคลากรจะฝึกฝนให้เกิดการน าตนเอง เห็น
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คุณค่าของตนเอง รู้สึกว่าตนเองเป็นตัวขับเคลื่อนของกลุ่มเล็ก ๆ ก่อน  
อันจะส่งผลไปสู่การน ากระบวนการที่ใหญ่ขึ้นและทางการมากขึ้น เช่น  
การด าเนินงานที่ตนได้รับมอบหมายให้เสร็จสิ้นอย่างมีประสิทธิภาพ อันจะ
น าไปสู่การมีศักยภาพในการพัฒนาและน าองค์กรได้      
 4.  การมีภาวะการน าตนเอง (Leading Self) ของบุคลากรทุก
คนจะช่วยส่งเสริมให้บุคลากรเป็นแกนน าที่จะเรียนรู้และปรับตัวกับการ
เปลี่ยนแปลง (Change Agent) ในอนาคตในระดับต่าง ๆ ได้ ทั้งระดับ
บุคคล กลุ่มเพ่ือนเล็ก ๆ กลุ่มเพ่ือนร่วมงาน และระดับองค์กร สามารถ
ท างานที่ได้รับมอบหมายทั้งทางการหรือไม่ทางการที่ได้รับมอบหมาย 

ในขนาดท่ีใหญ่ขึ้นในสภาวะการณ์ที่จ าเป็นได้เบื้องต้น  
 5.  ผู้บริหารส านักงาน กปร. จะสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลง
ได้มีประสิทธิภาพขึ้นหากบุคลากรมีความพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง และ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดี โดยผู้บริหารสามารถใช้ความ
ยืดหยุ่น การมีส่วนร่วมและสนับสนุนจากบุคลากรที่มีความพร้อม รับการ
เปลี่ยนแปลง รวมทั้งจะเอ้ือให้เกิดนวัตกรรมใหม่ ๆ จากการยอมรับและ
ปรับเปลี่ยนกับความเปลี่ยนแปลงด้วย จะช่วยให้การตอบสนองต่อการ
เปลี่ยนแปลงขององค์กรด าเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

 6.  หลักธรรมาภิบาลเป็นวัฒนธรรมของส านักงาน กปร. :  
โดยได้รับการฝึกฝนให้มีภาวะผู้น าบนหลักธรรมาภิบาล ที่ได้รับการยึดถือ
ปฏิบัติอย่างเด่นชัด และเป็นอัตลักษณ์ เป็นการปลูกฝังค่านิยมในตัว
บุคลากรตั้งแตร่ะดับปฏิบัติงานจนถึงระดับผู้บริหาร ในระยะยาว  
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