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  กานจุลี ปัญญาอินทร์ 
นักวิชาการศึกษาช านาญการพิเศษ 

ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน 

 

  ปัจจุบันการเปลี่ยนแปลงในด้านสังคม เทคโนโลยี  เ ศรษฐกิจ 
สิ่งแวดล้อม และการเมืองอย่างรวดเร็ว ได้ส่งผลกระทบต่อการด าเนินงาน
ขององค์กร ท าให้องค์กรต่าง ๆ ต้องเตรียมพร้อมในการบริหารจัดการ 

กับการเปลี่ยนแปลง (Change Management) ดังกล่าว เพ่ือให้สามารถน าพา 
องค์กรไปสู่เป้าหมายที่ต้องการได้อย่างทันที การควบรวมกิจการ (Merger) 

เป็นตัวอย่างหนึ่งของการปรับตัวเพ่ือเหตุผลส าคัญคือ การท าให้องค์กร 

อยู่รอดอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งการควบรวมกิจการ คือ การรวมกิจการวิธีหนึ่ง  
ซึ่งกิจการหนึ่งจะกลืนอีกกิจการหนึ่ ง (Merged Corporation) เข้าไป 
คงเหลือไว้เพียงกิจการใดกิจการหนึ่ง มิได้มีองค์กร หน่วยงาน หรือบริษัท
ใหม่เกิดขึ้น ซ่ึงกิจการที่คงอยู่ (Surviving Corporation) นั้น โดยส่วนมาก
มักจะเปน็กิจการทีม่ีความส าคัญทางเศรษฐกิจมากกว่าอีกกิจการ  
 ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้น พ้ืนฐานตระหนักถึ ง 
การเปลี่ยนแปลงดังกล่าว ประกอบกับปัจจุบันโครงสร้างประชากรที่เด็กวัยเรียน 

มีจ านวนลดลงอย่างต่อเนื่อง ส่งผลให้โรงเรียนมีขนาดเล็กลง การควบรวม 
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(Merger) โรงเรียนขนาดเล็ก ถือเป็นการบริหารจัดการโรงเรียนขนาดเล็ก
รูปแบบหนึ่งที่มีความเหมาะสม เป็นไปได้ มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล
ในระดับมาก  ซึ่ ง เป็นส่ วนหนึ่ งของนโยบายขจัดควา มเหลื่ อมล้ า  
พัฒนาคุณภาพการศึกษาและกระจายงบประมาณให้สม่ าเสมอยิ่งขึ้น 
เงื่อนไขที่จะท าให รูปแบบนี้เกิดขึ้นไดคือ จะตองมีการบริหารจัดการ 

ในโรงเรียนที่ไปควบรวมอยางมีประสิทธิภาพ และผู มีสวนไดสวนเสียทุกฝาย 
ตองมีความเห็นดวย การบริหารจัดการโรงเรียนขนาดเล็กจึงเป็นความท้าทาย 
ส าคัญประการหนึ่ งในการปฏิบัติงานของส านักงานคณะกรรมการ
การศึกษาขั้นพ้ืนฐาน และหน่วยงานในสังกัดที่ต้องปรับตัว เพ่ือรองรับ 

การเปลี่ยนแปลง (ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน, 2554) 

 บท เ รี ยนและประสบการณ์ จ ากการ เ รี ยนรู้ ก า ร ควบรว ม  
The Environmental Protection Agency (EPA) และ Radiological Protection  

Institute of Ireland RPII สาธารณรั ฐ ไอร์ แลนด์  ที่ ส ามารถน ามา
ประยุกต์ใช้ได้ดีกับการวางแผนควบรวมโรงเรียนขนาดเล็ก ประกอบไปด้วย 

 1. ทรัพยากรบุคคล (Human Resource) การบริหารคนซึ่งมาจาก
วัฒนธรรมที่แตกต่างมีความส าคัญเป็นอย่างสูง เนื่องจากถ้าบริหาร 

ได้ไม่ดีแล้ว อาจส่งผลให้เกิด “การแตกแยก” ภายในองค์กร ทั้งนี้ควร
ก าหนดแนวทางรักษาคนท างานเก่งที่ต้องการให้อยู่กับองค์กร โดยเฉพาะ
ในต าแหน่งส าคัญ และในขณะเดียวกันก็วางแผนส าหรับบุคลากรที่จะต้อง
ปลดหรือโอนย้าย เพ่ือลดขนาดบุคลากรโดยรวมและเป็นการระดมความรู้
ความสามารถทั้งผู้บริหารและบุคลากรทั่วไปด้วยกัน 
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 2.  การสื่อสาร (Communication) ถือเป็นหัวใจส าคัญอย่างยิ่งที่จะ
ควบคุมข่าวลือ องค์กรจ าเป็นต้องสื่อสารสิ่งที่บุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ทุกภาคส่วนจ าเป็นต้องรู้อย่างเปิดเผยและจริงใจ พร้อมให้เหตุผลประกอบ
อย่างเพียงพอ เพ่ือให้บุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกภาคส่วนไม่รู้สึก
สั่นคลอนและรู้ทิศทางของการเปลี่ยนแปลง การสื่อสารแต่ เนิ่น  ๆ  
อย่างชัดเจนและบ่อยครั้งจะช่วยให้บุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกภาคส่วน 

เกิดความรู้สึกไว้วางใจในสถานะของตนภายในองค์กร 

 อยางไรก็ดี แมวาการควบรวมกิจการอาจมีประโยชน แตก็มีปจจัย
เสี่ยงที่ท าใหไมประสบความส าเร็จได้เช่นกัน อาท ิ

 -  การใหความสนใจดานผลประโยชน โดยละเลยดานอ่ืน ๆ เชน  
การปรับเปลี่ยนกลยุทธใหเหมาะสมกับกิจการหลังการควบรวม 

 -  ความแตกตางของวัฒนธรรมองคกร อาจท าใหการท างานของ
บุคลากรหลังการควบรวมไมกลมกลืนกัน และท าใหการด าเนินงานไมราบรื่น 

 -  การปรับโครงสรางองคกรเพ่ือการควบรวมกิจการเพ่ือมิให มี 

หนวยงานซ้ าซอน อาจสงผลตอขวัญก าลังใจของบุคลากร ซึ่งเปนอุปสรรค
ในการด าเนินงานนักวิชาการส่วนใหญ่ให้ความเห็นว่าองค์ประกอบของ 

การเปลี่ยนแปลงองค์กรนั้น ประกอบด้วย บุคลากร ทัศนคติ และความสามารถ 
ของบุคลากร โครงสร้างองค์กร สายบังคับบัญชาและการสื่อสารในองค์กร 
รวมทั้งเทคโนโลยี วัฒนธรรมและค่านิยม สอดคล้องกันนี้การบริหาร 

การเปลี่ยนแปลงในเชิงปฏิบัติ ในรูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผน 

ของผู้บริหารในสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐานจึงประกอบไปด้วย 8 องค์ประกอบ 
(สมบูรณ์ นนท์สกุล, 2554, หน้า 105 - 106) ดังนี้ 
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 1.  การก าหนดทิศทางการเปลี่ ยนแปลง ประกอบด้ วย กิ จกรรม 

การบริหารการเปลี่ยนแปลง คือ การก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์กร  
การจัดท าธรรมนูญโรงเรียน และการนิเทศ ติดตามและประเมินผล  
 2.  กระบวนการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย ช่องว่างของปริมาณงาน  
ตระหนักถึงความจ าเป็นสร้างบรรยากาศที่เหมาะสม ส ารวจวินิจฉัยปัญหา
ขององค์กร วางแผนการเปลี่ยนแปลง เลือกใช้กลยุทธ์  และกลวิธี  
การปฏิบัติในการเปลี่ยนแปลง การประเมินและติดตามผล 

 3.  บทบาทผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ เป็นศูนย์กลาง มองการณ์ไกล  
ครองใจคน พัฒนาตนเองเป็นทั้งผู้ให้และผู้รับ มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
บูรณาการ ท างานเชิงรุก การติดต่อและกล้าเผชิญปัญหา  
 4.  หน้าที่ผู้น าการเปลี่ยนแปลง ได้แก่ ท าให้ผู้ร่วมงานสนใจต่อ
วัตถุประสงค์ขององค์กร ท าให้การติดต่อสื่อสารในองค์กรชัดแจ้ง รักษาขวัญ 

และก าลังใจของผู้ร่วมงาน ท าให้ผู้ร่วมงานกระตือรือร้นในการปฏิบัติงาน 
และติดตามผลการปฏิบัติงาน  
 5.  กลยุทธ์การเปลี่ยนแปลง กลยุทธ์ที่ใช้ได้แก่ กลยุทธ์แบบมีเหตุผล 
กลยุทธ์การให้เห็นคุณค่าและให้การศึกษา กลยุทธ์การใช้ภาวะผู้น า และกลยุทธ์ 
การท างานเป็นทีม  
 6.  กลวิธีการเปลี่ยนแปลง ประกอบด้วย จัดล าดับชั้นบังคับบัญชา 
ภาวะผู้น ามีส่วนร่วม เกี่ยวเนื่องผูกพัน การติดต่อสื่อสาร การเปลี่ยนค่านิยม 
ความสัมพันธ์ภายนอก การยอมรับของสังคม การศึกษาและฝึกอบรม
อาสาสมัคร ก าหนดบทบาท บรรจุแต่งตั้งประจักษ์ผล การก าหนด
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เป้าประสงค์ การวิจัยด าเนินการ การเปลี่ยนแปลงเทคนิค การฝึกอบรม
และให้ค าปรึกษา ก าหนดเวลา และใช้บุคลิกภาพ 

 7. การลดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง วิธีการลดการต่อต้าน 

การเปลี่ยนแปลง ได้แก่ สร้างหลักประกันว่าจะไม่เกิดความสูญเสีย  
ให้การศึกษาและการติดต่อสื่อสาร การมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลง 
การรักษาประเพณีที่จ าเป็นเอาไว้ การเปลี่ยนแปลงเฉพาะสิ่งที่จ าเป็น การให้ 
รางวัลตอบแทนการเจรจาต่อรอง การให้ค าปรึกษา การสร้างความ
น่าเชื่อถือ และการวิเคราะห์รายบุคคล  
 8.  ปัจจัยสนับสนุนให้การเปลี่ยนแปลงส าเร็จ ประกอบด้วย พัฒนา
ระบบสารสนเทศ ครูบุคลากรมีความมุ่งมั่นในการปฏิบัติงานให้ส าเร็จ 
ส่งเสริมการท างานเป็นทีมยึดแนวทางประชาธิปไตย การบริหารองค์กร 

ที่ทันสมัย มีคุณธรรมและจริยธรรม มีทักษะในการประสานงานเป็นผู้น า
การเปลี่ยนแปลง สร้างทีมผู้น าการเปลี่ยนแปลงสร้างแนวคิดที่จะดึงภาวะ
แวดล้อมมาเสริมการพัฒนา ท าการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่องและรักษา 

ให้คงอยู่และสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับชุมชนสอดคล้องกับองค์ประกอบ 

การเปลี่ยนแปลงดังกล่าว เซอร์เมอร์ฮอร์น (Schermerhorn อ้างอิง  
ในชาติชายและธีรวัฒน์. 2559 : 895) ได้เสนอการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
(Change management) ควรมุ่ง 5 เป้าหมายหลัก คือ  
 1.  การเปลี่ยนแปลงพันธกิจ เป้าหมาย กลยุทธ์ขององค์กร ตลอดจน
การออกแบบการท างานใหม่ เพ่ือเปลี่ยนแปลงลักษณะการท างานของ
บุคลากรในองค์กร 
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 2.  บุคลากร ทัศนคติและความสามารถของบุคลากร ระบบ 

การจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรที่สนับสนุนการท างานของบุคลากร 

 3.  วัฒนธรรมองค์กร ค่านิยม แนวปฏิบัติที่น าไปสู่พฤติกรรมใหม่ 
ที่พึงประสงค์ของพนักงานแต่ละคน และการท างานเป็นทีม 

 4.  เทคโนโลยี ระบบการท างาน และเทคโนโลยีสารสนเทศที่ใช้
สนับสนุนระบบการท างานในองค์กร 
 5.  โครงสร้างองค์กร สายการบังคับบัญชา และการสื่อสารในองค์กร
การเรียนรู้หลักการและเทคนิคในการบริหารการเปลี่ยนแปลงอย่างมี
ประสิทธิผล ได้แก่ การก าหนดเป้าหมาย สร้างและก าหนดทางเลือก 
วางแผนและปฏิบัติตามแผน การประเมินผล และการเสริมแรงด้วยวิธีการ
ต่าง ๆ ท าให้สามารถน าความรู้ที่ได้รับไปใช้ในการบริหารการเปลี่ยนแปลง
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และตระหนักในความส าคัญของการบริหาร 

การเปลี่ยนแปลงที่มีผลต่อความส าเร็จขององค์กร อันส่งผลต่อองค์กรและ
จะท าให้องค์กรมีการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืน  
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 เอกสารอ้างอิง  
 ชาติชาย คงเพ็ชรดิษฐ์ และ ธีรวัฒน์ จันทึก (2559). การบริหาร 

การเปลี่ยนแปลง : บทบาทของภาวะผู้น าและการสื่อสารในองค์การ . 
วารสารสาขามนุษยศาสตร์ สังคมศาสตร์ และศิลปะ. ปีที่ 9 ฉบับที่ 1 
มกราคม – เมษายน 2559 

 สมบูรณ์ นนท์สกุล (2548) รูปแบบการบริหารการเปลี่ยนแปลง
อย่างมีแผนของผู้บริหารในสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน วารสารศึกษาศาสตร์ 
ปีที่ 16 ฉบับที่ 2 พฤศจิกายน 

 ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน  แนวทางการ
ด าเนินงานรวมโรงเรียนขนาดเล็ก เพ่ือรองรับการปฏิรูปการศึกษา 

ในทศวรรษที่สอง พ.ศ. 2554 – 2561 
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ปัญญาทางอารมณ์เพ่ือการพัฒนา 

(Emotional Intelligence : EI for CHANGE) 

 

กิตติ มโนคุ้น 

วิศวกรโยธาช านาญการพิเศษ  
กรมทางหลวงชนบท 

 

 ผลงานวิจัยต่างประเทศในปัจจุบันแสดงให้เห็นว่า ปัญญาทางอารมณ์ 
(Emotional Intelligence : EI) มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อ ความส าเร็จ เช่น
ข้อมูลวิจัยที่ว่า ความสามารถด้านเทคนิค (Intelligence Quotient : IQ) 

ส่งผลต่อความส าเร็จเพียงร้อยละ 6 ในขณะที่ความฉลาดทางอารมณ์ส่งผล
ถึง 35 เปอร์เซ็นต์ ส าหรับเหล่า ผู้น า งานวิจัยพบว่า ต้องอาศัยความฉลาด
ทางอารมณ์ถึง 66 เปอร์เซ็นต์ เพ่ือผลักดันความส าเร็จให้เกิดขึ้น นักวิจัย 
ยังแนะน าอีกว่า IQ ยากที่จะท าให้ดีขึ้นได้ ต่างจาก EQ ที่สามารถพัฒนาได้
ผ่านการฝึกฝน ซึ่งการมีทักษะในการใช้ความฉลาดทางอารมณ์ มีอิทธิพล
โดยตรงกับการจัดการตัวเองให้มีความสุขกายสุขใจ และเพ่ิมประสิทธิภาพ
การท างาน ซึ่งจะส่งผลที่ดไีปสู่ผู้คนรอบข้าง และสถานที่ท างานอีกด้วย  
 ผู้เขียนได้รับโอกาสเป็นหนึ่งในผู้ผ่านการคัดเลือกข้าราชการพลเรือน
สามัญระดับช านาญการพิเศษ ให้ได้รับทุนรัฐบาลประจ าปี 2561 ซึ่งเป็น
ทุนฝึกอบรมผู้มีศักยภาพสูงด้านการบริหารจัดการภาครัฐและภาวะผู้น า 
(Advanced Public Management and Leadership) ณ The Institute of 

Public Administration of Ireland (IPA) สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ระหว่าง
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วันที่ 2 - 13 กรกฏาคม 2561 ในรูปแบบชั้นเรียน การศึกษาดูงานที่มี 
การแลกเปลี่ยนผู้น าของหน่วยงาน และการประชุมเชิงปฏิบัติการ ซึ่งสามารถสรุป
หัวข้อหลักในชั้นเรียนได้ดังนี้ 1) Ireland’s System of Public Administration 

2) Identifying Leadership Challenges 3) Project Management Approach 

to Change Projects 4) Leadership, Authority and Adaptability  

5) Critical Thinking for Future Leaders 6) Coaching in Managing 

Performance and Developing Culture และ 7) Leading with 

Emotional Intelligence (EI) ประเด็นการดูงานรับโอกาสในการเยี่ยมชม
สถานที่และแลกเปลี่ยนกับผู้น าของหน่วยงานสรุปได้ดังนี้  1) Google 

Docks Building อาคารส านักงานใหญ่ภาคพ้ืนยุโรป 2) Irish Parliament: 

Leinster House รั ฐสภาแห่ งสาธารณรัฐ ไอร์แลนด์  3) Workplace 

Relations Commission รับเรื่องในการแก้ไขข้อขัดแย้งให้กับหน่วยงาน
ของประเทศ และ 4) Dublin City Council ที่มีนโยบายหลักในการ
ควบคุมปริมาณรถยนต์ส่วนตัวในตัวเมืองดับบลิน เพ่ือให้การจราจร 

เป็นแบบสาธารณะและคนเดิน 

 กระบวนการเรียนรู้แลกเปลี่ยน ทั้งในส่วนของชั้นเรียน การศึกษาดูงาน  
และการประชุมเชิงปฏิบัติการ ท าให้เกิดการพัฒนาแนวปฏิบัติในการน าเอา
ประสบการณ์ท่ีไดก้ลับมาใช้ในหน่วยงานที่ประเทศไทย  
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รูปที่ 1 : ผู้เข้าร่วมการฝึกอบรม ณ Institute of Public Administration  
ประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด ์

 

 บทเรียนของการฝึกอบรมครั้งนี้ ที่สร้างความประทับใจให้กับผู้เขียน
มากที่สุด คือ วิชา Leading with Emotional Intelligence สอนโดย 
Ms.Petra Costigan – Oorthuijs (แสดงในรูปที่ 2 ก) อาจารย์ผู้มีพ้ืนฐาน
มาจากการเป็นพยาบาลและนักแสดง ซึ่ งมีประสบการณ์ทั้ งชี วิตในเรื่ อง 
การประเมินความฉลาดทางอารมณ์ (EQ - i) ความสุข และแนวทางการน าเอา 
ปัญญาทางอารมณ์ (EI) ไปใช้ในการพัฒนาองค์กร และอีกหนึ่งวิชาคือ 

Critical Thinking for Future Leaders ของ Dr.Valerie Pierce 

(แสดงในรูปที่ 2 ข) นักจิตวิทยา ผู้เขียนหนังสือ Focus, the Art of Clear 

Thinking และ หนังสือ Quick Thinking on Your Feet  
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 ก)      

 ข) 
รูปที่ 2 : ผู้เขียนถ่ายภาพกับอาจารย์ ก) Ms.Petra Costigan - Oorthuijs  

และ ข) Dr.Valerie Pierce 
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ประสบการณ์จากชั้นเรียนและจากวิทยากรผู้ทรงคุณวุฒิครั้งนี้  
ท าให้ผู้เขียนถอดการเรียนรู้ในหัวข้อ ปัญญาทางอารมณ์เพื่อการพัฒนา 
(Emotional Intelligence for CHANGE) ซึ่ ง เ ป็ น ก า ร ชี้ ป ร ะ เ ด็ น
ความส าคัญและองค์ประกอบของความฉลาดทางอารมณ์ กลยุทธ์ 
การพัฒนาปัญญาทางอารมณ์ การใช้ปัญญาทางอารมณ์ในหน่วยงานและ
สถานการณ์ขัดแย้ง เ พ่ือน ากลับมาใช้กับตัว เองและหน่วยงานใน 

ประเทศไทย 

 ความแตกต่างระหว่างความฉลาดทางอารมณ์ (EQ) และความฉลาด 

ทางเชาว์ปัญญา (IQ) ในมุมมองจากชั้นเรียนสรุปประเด็นได้ดังตารางที่ 1  

 

 

 

 

 

 

 
  

ในชั้นเรียนมีการท าแบบประเมิน EQ - i2.0 Model เป็นรูปแบบค าถาม
กว่า 300 ค าถามเพ่ือให้ทราบถึงองค์ประกอบของความฉลาดทางอารมณ์
ของผู้ท าการประเมิน โดยแบ่งเป็น 5 ส่วนดังรูปที่ 3 ดังนี้ 
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  1. การรับรู้ตนเอง (Self - Perception) ประกอบด้วย การเคารพ
ตนเอง (Self - Regard) การรู้ เป้าหมายการพัฒนาของตัวเอง (Self -
Actualization) และการตระหนักรู้อารมณ์ตนเอง (Emotional Self -
Awareness) 

 2. การแสดงความรู้ สึ ก  (Self - Expression) ประกอบด้ วย 
ค ว า ม ส า ม า ร ถ แ ส ด ง อ า ร ม ณ์ อ อ ก ม า  ( Emotional Expression)  
การแสดงออกซึ่งความเห็นแย้ง (Assertiveness) และมีอิสรภาพต่อการ
กระทบของอารมณ์ (Independence) 

 3. ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล (Interpersonal) ประกอบด้วย 
ความสามารถในการสร้างมนุษยสัมพันธ์ (Interpersonal Relationships) 

ความเข้าใจความรู้สึกผู้อ่ืน (Empathy) และมีความรับผิดชอบต่อสังคม 
(Social Responsibility) 

 4. การตัดสินใจ (Decision Making) ประกอบด้วยความสามารถ 

ในการแก้ไขสถานการณ์ (Problem Solving) เข้าใจสถานการณ์ตามความ
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เป็นจริ ง  (Reality Testing) และการควบคุมแรงกระตุ้น  (Impulse 

Control) 

 5. การจัดการในภาวะกดดัน (Stress Management) ประกอบด้วย  
ความยืดหยุ่นของอารมณ์ต่อสถานการณ์ (Flexibility) ความอดทนต่อ
ภาวะกดดัน (Stress Tolerance) และการมีทัศนคติเชิงบวก (Optimism)  

 รูปที่ 3 : EQ - i2.0 Model  

 จากองค์ประกอบข้างต้น ท าได้ผู้รับการประเมินทราบถึงระดับ 

ความฉลาดทางอารมณ์ใน 5 มิติ ที่ส่งผลโดยตรงกับการใช้ความฉลาด 

ทางอารมณ์ในภาวะต่าง ๆ ซึ่งจะท าให้ผู้ท าการประเมินทราบถึงระดับการใช้ 
ปัจจัยเหล่านี้ในการเผชิญกับสถานการณ์ และยังมีการบอกถึงแนวทาง 

การพัฒนาปัจจัยในแต่ละองค์ประกอบเพ่ือให้ผู้ประเมินได้ฝึกพัฒนา 

บางปัจจัยให้อยู่ในระดับที่เพียงพอต่อการใช้งานได ้ 
 ยกตัวอย่างผลการประเมินของผู้เขียนมีระดับคะแนนสูงสุดอยู่ที่
ปัจจัยการรู้ เป้าหมายการพัฒนาของตัวเอง (Self - Actualization)  
ซึ่งหมายถึงว่าผู้เขียน มีความชัดเจนในเป้าหมาย (Pursuit of Meaning) 

มองเห็นคุณค่าของการด าเนินชีวิต หรืองานทุกงานที่ก าลังท าอยู่  และมี
ความพร้อมที่จะพัฒนาตัวเองอยู่ตลอดเวลา ซึ่งจะท าให้เห็นว่า การที่จะ
กระตุ้ น ให้ ผู้ เ ขียนท างานอะไร  จะต้องแสดงให้ เห็นถึ ง เป้ าหมาย 

และวัตถุประสงค์ที่ชัดเจนจะเป็นแรงขับเคลื่อนที่ดีที่สุดของผู้เขียน 

 ในทางตรงข้ ามปัจจั ยที่ ได้ คะแนนน้อยที่ สุ ด ของผู้ เขี ยนคือ  
การแสดงออกซึ่งความเห็นแย้ง (Assertiveness) หมายถึง การแสดงออก
ด้วยค าพูดหรือกิริยาอาการว่า เรามีความคิดเห็นในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง โดยมี
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ระดับตั้งแต่ การยอมจ านน (Passive) จนถึงการยืนกรานอย่างก้าวร้าว 
(Aggressive) ซึ่งผู้เขียนมีแนวโน้มอยู่ในระดับที่เก็บความไม่เห็นด้วยไว้กับ
ตัวเองมากกว่าที่จะแสดงออกให้คนอ่ืนรับทราบ ประเด็นนี้เป็นเรื่องยาก
ส าหรับสังคมไทย แต่ส าหรับชาวต่างชาติ เช่น ชาวอเมริกัน หรือชาวยุโรป
ส่วนใหญ่แล้วเขาจะประพฤติปฏิบัติกันเป็นปกติ ดังนั้นการพัฒนา 

ความฉลาดทางอารมณ์ในปัจจัยนี้ควรมีการพัฒนาให้มีการแสดงความเห็น
แย้งได้ด้วย การมีสติรู้ภาวะอารมณ์ แล้วชี้แจ้งเหตุผลด้วยท่าทางที่สุภาพ 

อ่อนน้อม เป็นต้น 

 ในรายงานผลระดับความฉลาดทางอารมณ์นี้ เมื่อรวมเอาปัจจัยด้าน
การเคารพตนเอง (Self - Regard) การรู้เป้าหมายการพัฒนาของตัวเอง 
(Self - Actualization) ก า ร มี ทั ศน คติ เ ชิ ง บ ว ก  (Optimism) แ ล ะ 
ความสามารถในการสร้างมนุษยสัมพันธ์ (Interpersonal Relationships) 
น ามาวิเคราะห์ร่วมกันกลายเป็น ดัชนีความสุข (Well - Being Indicator)  

ซึ่งหมายถึงความรู้สึกพึงพอใจ และความสามารถในการสร้างความสุข 

ให้เกิดข้ึนในหลายแง่มุมของชีวิต 

 นอกจากการรู้ระดับการใช้ปัจจัยทางอารมณ์แล้ว ในชั้นเรียนยังมี
กิจกรรมที่ท าให้ทราบถึงลักษณะของความคุ้นชินของภาวะจิตใจของแต่ละคน  
โดยแบ่งออกเป็น 4 ประเภท ผ่านกิจกรรมที่จะท าให้เราสามารถสังเกต
ตัวเองว่า มีบุคคลิกภาพเป็นอย่างไร ซึ่งสามารถแบ่งได้คล้ายกับการแบ่ง
ลักษณะนิสัยที่เรียกว่า สัตว์สี่ทิศ ดังนี้ 
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 1. กลุ่มนักรบ (Warrior) มีลักษณะ ลุยก่อน ชอบการแข่งขัน ชอบ
ท าให้บรรลุเป้าหมาย (กระทิง) กิจกรรมเป็น การแบ่งทีมเล่นเกมส์แบบที่
ต้องมแีพ้ชนะ  
 2. กลุ่มนักปกครอง (Good King) มีลักษณะ ระบบมาก่อน ชอบดู
ภาพใหญ่ ชอบกฎระเบียบ แบบแผน (หมี) กิจกรรมเป็นการจัดการประชุม
หาข้อสรุป  
 3. กลุ่มคุณหมอ (Medicine) มีลักษณะคิดนอกกรอบ ชอบความ
สร้างสรรค์ ชอบหาข้อมูล ชอบประดิษฐ์ (อินทรี) กิจกรรมเป็นการประดิษฐ์
ของจากอุปกรณ์ชิ้นส่วนต่าง ๆ เข้าด้วยกัน  
 4. กลุ่มคุณแม่ (Motherhood) มีลักษณะ เพ่ือนมาก่อน ชอบการ
อยู่ร่วมกัน ดูแลกัน ชอบฟังสาระทุกข์สุขดิบ (หนู) กิจกรรมเป็นการดูแลกัน 
จัดผลไม้ให้กันและกัน  
 เมื่อตระหนักรู้ระดับการใช้ความฉลาดทางอารมณ์ และเข้าใจ
ลักษณะนิสัยความคุ้นชิน เราจะสามารถพัฒนาปัจจัยที่เกี่ยวข้องกับภาวะ
ทางอารมณ์ของตัวเองให้ดีขึ้นได้ ด้วยการฝึกการมีสติรับรู้ตามความเป็นจริง
และเลือกที่จะใช้ความฉลาดทางอารมณ์ในแต่ละด้านที่เหมาะสมกับ
สถานการณ ์

 แนวทางการขยายผลจากการพัฒนาความฉลาดทางอารมณ์ 
ของตัวเองไปสู่การพัฒนาความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน และองค์กรให้เกิด
ความปรองดอง หรือความสามารถในการจัดการความขัดแย้ง (Conflict 

Management) นั้น อาจารย์  Dr.Valerie Pierce ได้ให้หลักการ ซึ่ งสามารถ  
สรุปไดใ้น 3 ประเด็น ดังนี้ 
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 1. การมุ่งไปที่ประเด็นเนื้อหา (Issue) มากกว่าตัวบุคคล (Ego) 

ดังเช่นในการน าเสนอผลงานหลายครั้ง ผู้ฟังมักมุ่งโจมตีไปที่ตัวบุคคล 
มากกว่าประเด็นเนื้อหา เช่นค าพูดที่ว่า “ผู้พูด พูดไม่รู้เรื่อง... เป็นคนไม่ได้
เรื่อง...” แนวทางแก้ไขคือ การมีสติควบคุมภาวะทางอารมณ์โกรธ ให้อยู่ใน
ภาวะปกติ แล้วพยายามดึงให้กลับเข้ามาสู่ประเดน็เนื้อหาด้วยความนุ่มนวล 

เช่น “ขอบคุณส าหรับข้อสังเกต... ผมขออธิบายเนื้อหาตรงนี้ อีกครั้ง 
เพ่ือความชัดเจน และความเข้าใจ...” 

 2. เปลี่ยนความคิดที่เป็นลบ (Negative Thinking) ให้กลายเป็น
การกระท าเชิงบวก (Positive Action) อาจารย์ได้ยกตัวอย่างว่า ครั้งหนึ่ง
อาจารย์เดินทางจากลอนดอน ถึง ดับลิน เวลาประมาณ 19.00 น.และไป
รอรับกระเป๋าเดินทางที่สายพานล าเลียง ปรากฏว่า ไม่พบกระเป๋าเดินทาง 
เธอจึงรีบไปติดต่อเจ้าหน้าที่ที่สนามบิน แต่ก็ได้ค าตอบมาว่า ไม่สามารถ
ด าเนินการอะไรได้เพราะส านักงานทุกที่ในเมืองดับลินปิดแล้ว (All Office 

Closed) ไม่มีบริษัทขนส่ง (No Carrier) และไม่มีนโยบายการค้นหากระเป๋า
ในวันเดียว (No Same Day Policy) อาจารย์มีความต้องการใช้กระเป๋านั้น
มากเพราะเช้าวันนั้นจะต้องมีการประชุมที่ต้องใช้เอกสารในกระเป๋า
เดินทาง ดังนั้น อาจารย์จึงตั้งสติ และพิจารณาความคิดลบเหล่านั้น และก็
เริ่มที่การขอเบอร์โทรของส านักงานทั้งหมดจากเจ้าหน้าที่คนที่แจ้งว่า 

ไม่สามารถด าเนินการอะไรให้ได้ และเริ่มโทรไปที่ละเบอร์ ปรากฏว่ามีเบอร์หนึ่ง 
ที่ปลายทางรับสาย จึงได้ขอความช่วยเหลือให้ช่วยตรวจสอบสถานะของ
กระเป๋าเดินทาง ซ่ึงพบว่ายังอยู่ที่สนามบินลอนดอน และยังทราบว่าเหลือ
บริษัทขนส่ ง อีกแห่ งที่ ยั งท างานอยู่  จึ งท าการลงระบบและจัดส่ ง 
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กระเป๋ามากับเที่ยวบินถัดไป ท าให้กระเป๋าเดินทางมาถึงสนามบินดับลิน 
เวลา 23.00 น. (นโยบายไม่จัดหากระเป๋าในวันเดียวกัน จึงโมฆะไป) กรณีนี้
เป็นตัวอย่างที่ท าให้เห็นว่า การมองความคิดลบหรือตัวปัญหาให้ดีแล้วมีสติ
ในการหาแนวทางเปลี่ยนเป็นการกระท าเชิงบวก สามารถจัดการ
สถานการณ์ในภาวะขัดแย้งได้ 
 3. การเริ่มค้นหาจากเหตุผลของอีกฝ่ายก่อน อาจารย์ยกตัวอย่าง 
ข้อขัดแย้งเรื่อง การที่วิศวกรกรมทาง มีโครงการสร้าง Motorway ผ่านพ้ืนที ่
สนามหญ้าส่วนกลางขนาด 20 ไร่ของหมู่บ้านผู้ดี เก่ากว่า 50 หลัง  
โดยแบ่งชั้นเรียนออกเป็น 2 กลุ่มคือ กลุ่มวิศวกรโครงการ และกลุ่ม
ชาวบ้านผู้ดีเก่า โดยให้แต่ละกลุ่มเขียนจดหมายแสดงถึงเหตุผลที่จะท าให้
อีกฝ่ายยอมรับในความต้องการของตน กล่าวคือ วิศวกรโครงการเขียน
จดหมายแสดงเหตุผลอย่างไรที่เมื่อส่งให้ชาวบ้านอ่านแล้วยินยอมยกที่ดินให้  
หรือ ชาวบ้านเขียนจดหมายแสดงเหตุผลอย่างไรที่เมื่อส่งให้วิศวกรอ่านแล้ว
ยอมไปสร้าง Motorway ที่ อ่ืน หลังจากท่ีแต่ละกลุ่มระดมความเห็นกันแล้ว  
กลุ่มวิศวกรได้น าเสนอข้อมูลเหตุผลทางด้านความจ าเป็นเชิงวิศวกรรม
จราจร และการด าเนินการตามนโยบายของรัฐบาล ที่จะต้องสร้าง 
Motorway เพ่ือเพ่ิมศักยภาพการแข่งขันทางเศรษฐกิจ ในขณะที่กลุ่ม
ชาวบ้านได้น าเสนอข้อมูลความเก่าแก่  และความส าคัญของที่ดินแปลงนี้   
รวมทั้งผลกระทบทางสิ่งแวดล้อมและทางสังคมของชุมชนเป็นอย่างมาก 
เมื่อแต่ละฝ่ายได้รับทราบเหตุผลข้างต้นแล้ว อาจารย์ก็ถามว่า แต่ละกลุ่ม
ยอมท าตามความต้องการของอีกฝ่ายหรือไม่ ค าตอบคือ ไม่ยอม... อาจารย์
จึงยกตัวอย่างว่า ถ้าหากกลุ่มชาวบ้าน เขียนจดหมายว่า “ชาวบ้านมีความ
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เข้าใจในความส าคัญของโครงการ Motorway และเข้าใจว่ากลุ่มวิศวกร
โครงการได้ท าการศึกษาวิเคราะห์ความเหมาะสมของโครงการมาเป็น 

อย่างดีแล้ว จะมีความเป็นไปได้หรือไม่ หากโครงการจะลองพิจารณา
ทางเลือกในการท าทางลอดใต้ดิน ซึ่งก็จะท าให้กระทบพ้ืนที่บริเวณหมู่บ้าน
น้อยลง และกลุ่มชาวบ้านยังเข้าใจด้วยว่างบประมาณการสร้างทางลอดจะ
เพ่ิมขึ้น ซึ่งชาวบ้านที่เกี่ยวข้องพร้อมจะร่วมกันหาเงินทุนเข้ามาร่วมในการ
ปรับรูปแบบการก่อสร้างในครั้งนี้ ...” เมื่อกลุ่มวิศวกร ได้รับข้อความ
ลักษณะนี้ จึงได้กลับไปทบทวนรูปแบบการก่อสร้างอีกครั้ง 
 โดยสรุปแล้ว ปัญญาทางอารมณ์เพื่อการพัฒนา คือท าความเข้าใจ
องค์ประกอบความฉลาดทางอารมณข์องตนเอง ท าให้สามารถฝึกสติในการ
เลือกใช้ปัจจัยทางอารมณแ์ต่ละด้านอย่างเหมาะสม ในการเปลี่ยนความคิด
ด้านลบให้ เป็นการกระท าเชิงบวก ภายใต้ความเข้าใจสถานการณ์ 
อย่างลึกซึ้ง และเริ่มต้นด้วยเหตุผลของอีกฝ่าย 

 

 เอกสารอ้างอิง 

 http://tobe.ie/eq-versus-iq  สถาบัน ToBE.ie โดย Petra  

 เอกสารการฝึกอบรมหลักสูตร (Advanced Public Management 

and Leadership) ส านักงาน ก.พ. กรกฎาคม พ.ศ. 2561 

 https://www.gotoknow.org/posts/621179  
 FOCUS the Art of Clear Thinking, Dr.Valerie Pierce 
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เหลียวหลังแลหน้า : ถอดบทเรียนจาก Celtic Tiger  

สู่ Thailand 4.0 

 

กิตติพันธุ์  บางยี่ขัน 

วิศวกรโลหการช านาญการพิเศษ 

กรมอุตสาหกรรมพื้นฐานและการเหมืองแร่ 
 

 การปรับตัวในโลกยุคปัจจุบันที่มีความเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 
อาจต้องอาศัยองค์ความรู้ ใหม่ ๆ บวกกับเครื ่องมือหรือเทคโนโลยี 
ที่ทันสมัยเพ่ือให้สามารถก้าวทันและก้าวข้ามปัญหาอุปสรรคที่ผลัดเปลี่ยน 

หมุนเวียนเข้ามาในรูปแบบแปลก ๆ ใหม่ ๆ อยู่เสมอ อย่างไรก็ตาม ตัวช่วย
ที่น่าจะเป็นประโยชน์อย่างหนึ่งก็คือ การเอาบทเรียนในอดีตมาใช้เป็นวิถ ี

น าทางสู่ความส าเร็จส าหรับอนาคต ซึ่งจากการไปฝึกอบรมหลักสูตร 
Advanced Public Management and Leadership ที่ ส า ธ า ร ณ รั ฐ
ไอร์แลนด์ ระหว่างวันที่ 2 - 13 กรกฎาคม 2561 นอกเหนือจากจะได้รับ
เนื้อหาวิชาความรู้ ในห้องเรียนและประสบการณ์ดี ๆ จากกิจกรรม 

นอกห้องเรียนที ่สถาบัน IPA จัดให้แล้ว ยังเป็นโอกาสดีที ่จะได้เร ียนรู้
เรื่องราวประวัติศาสตร์ของประเทศไอร์แลนด์ที่มีความเจริญมาตั้งแต่โบราณ  
ผ่านช่วงเวลาแห่งความรุ่งเรือง ความเสื่อมถอย และวิกฤตการณ์หลายอย่าง  
จนสามารถก้าวขึ้นเป็นประเทศชั้นน าของโลกในปัจจุบัน ซึ่งถือว่าเป็น
ประโยชน์อย่างมากในการน ามาประยุกต์ใช้กับการพัฒนาประเทศไทย 

ได้เป็นอย่างด ี
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 ไอร์แลนด์ในความคิดของหลาย ๆ คน อาจจะนึกถึงดินแดนที่มี
ธรรมชาติสวยงาม นึกถึงศิลปวัฒนธรรมที่เก่าแก่ นึกถึงผับสไตล์ไอริช หรือ
อาจนึกถึงเบียร์ด าที่มีชื่อเสียงที่สุดของโลก แต่จริง ๆ แล้วยังมีเรื่องราว 

ที่น่าสนใจให้ศึกษาอีกมาก สาธารณรัฐไอร์แลนด์มีพ้ืนที่ 70,273 ตาราง
กิโลเมตร มีประชากรประมาณ 4.8 ล้านคน มีหลักฐานการอยู่อาศัยของ
ชาวเคลท์ (Celts) ซึ่งเป็นต้นก าเนิดของอารยธรรม Celtic มาตั้งแต่
ประมาณ 3,500 ปีก่อนคริสตกาล ในช่วงศตวรรษที่ 12 ไอร์แลนด์ตกอยู่
ภายใต้การปกครองของอังกฤษ ช่วงศตวรรษที่ 18 ในยุคการปฏิวัติ
อุตสาหกรรมมีการพัฒนาด้านเศรษฐกิจและการค้าเป็นอย่างมาก  
แต่หลังจากประสบปัญหาภาวะอดอยากครั้งใหญ่ในช่วงปี  ค.ศ. 1840  
มีการอพยพออกจากประเทศเป็นจ านวนมาก ว่ากันว่าครึ่งหนึ่งของคนที่
อพยพไปยังสหรัฐอเมริกาในช่วงนั้นเป็นชาวไอริช จนในที่สุดไอร์แลนด์
ได้รับอิสระและสถาปนาเป็นสาธารณรัฐไอร์แลนด์เมื่อปี ค.ศ. 1921 

 ประวัติศาสตร์ทางเศรษฐกิจของไอร์แลนด์มีความน่าสนใจและ
สามารถน ามาเป็นบทเรียนได้ โดยเศรษฐกิจของไอร์แลนด์มีการพัฒนา
อย่างต่อเนื่องตั้ งแต่ช่วงปี  ค .ศ.  1960 เนื่องจากมีนโยบายปฏิรูป
อุตสาหกรรม รวมทั้งการให้ความส าคัญกับการค้าและการส่งเสริม 

การลงทุนของต่างประเทศ โดยมีมาตรการเปิดการค้าเสรี การปรับลดอัตรา
ภาษีนิติบุคคล และการปฏิรูประบบการศึกษาอย่างจริงจัง ในช่วงปี ค.ศ. 1987 - 
2007 เป็นช่วงเวลาที่เศรษฐกิจขยายตัวอย่างแข็งแรงและต่อเนื่องมากที่สุด 
จนได้รับการขนานนามให้เป็น “เสือเศรษฐกิจแห่งเซลติก” (Celtic Tiger) 
โดยเป็นผลจากการส่งเสริมการส่งออกและการพัฒนาภาคบริการ โดยเฉพาะ 
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บริการทางการเงิน ท าให้สามารถก้าวข้ามจากประเทศที่มีรายได้ปานกลาง
กลายเป็นประเทศที่ร่ ารวยมากที่สุดอันดับสามของโลก โดยมีรายได้ต่อหัว
ของประชากร (GDP per capita) เพ่ิมขึ้นจาก 15,402 เหรียญสหรัฐในปี 
ค.ศ. 1987 เป็น 45,700 เหรียญสหรัฐในปี ค.ศ. 2007 ขณะที่ดัชนี 
การพัฒนาคุณภาพชีวิต (Human Development Index : HDI) ก็ก้าวขึ้น
ไปสูงอยู่ใน 5 อันดับแรกของโลก 

 ด้วยการเติบโตอย่างก้าวกระโดดจนมีสภาพคล้ายฟองสบู่ ในช่วงปี 
ค.ศ. 2008 ที่ เกิดวิกฤตการณ์การเงินของโลกเริ่มจากการชะลอตัว 

ทางเศรษฐกิจของจีนและลามไปถึงสหรัฐอเมริกา จึงส่งผลให้เศรษฐกิจของ
ไอร์แลนด์ได้รับผลกระทบอย่างหนัก เนื่องจากมีภาระหนี้สินที่เกิดจาก 

การลงทุนในโครงสร้างพ้ืนฐานและการบริการของประเทศจ านวนมาก 
รวมทั้งภาคการเงินและอุตสาหกรรมก่อสร้างก็เข้าสู่ภาวะหดตัวอย่างรุนแรง
จนถึงขั้นล่มสลาย โดยราคาอสังหาริมทรัพย์ตกลงมาถึงเกือบร้อยละ 50 
และอัตราการเติบโตของ GDP ในปี 2009 ก็ติดลบถึงร้อยละ 7 ปัญหา
ดังกล่าวถือเป็นวิกฤตการ์ทางเศรษฐกิจครั้ งใหญ่ ที่สุดของประเทศ  
ซึ่งไอร์แลนด์ต้องขอรับความช่วยเหลือจากสหภาพยุโรป (EU) และกองทุน
การเงินระหว่างประเทศ (IMF) เมื่อเดือนพฤศจิกายน 2010 โดยขอกู้เงิน
เพ่ือเพ่ิมทุนให้กับภาคธนาคารและน าไปจ่ายคืนหนี้ต่าง ๆ เพ่ือไม่ให้เกิดการ
ผิดนัดช าระ ในวงเงินสูงถึง 85,000 ล้านยูโร 

 อย่างไรก็ตาม ด้วยการก าหนดมาตรการแก้ไขปัญหาเศรษฐกิจที่มี
ประสิทธิภาพและการด าเนินการตามแผนการช่วยเหลืออย่างเคร่งครัดและ
มีวินัย ท าให้ไอร์แลนด์ฟ้ืนตัวได้อย่างรวดเร็วและสามารถออกจากโปรแกรม

22



ช่วยเหลือทางการเงินของ EU และ IMF ได้เมื่อเดือนธันวาคม 2013  
ซึ่งนับเป็นประเทศแรกของกลุ่มในยูโรโซนจ านวน 5 ประเทศ (PIIGS)  
ที่ประสบปัญหาทางเศรษฐกิจและขอรับความช่วยเหลือฉุกเฉินทางการเงิน 
นับได้ว่าการฟ้ืนฟูเศรษฐกิจในช่วงนั้นเป็นการพลิกวิกฤตให้เป็นโอกาส  
โดยไอร์แลนด์มีการปรับเปลี่ยนโครงสร้างและระบบต่าง ๆ ของประเทศ
เป็นจ านวนมากในหลายด้าน ได้แก่ 

 1. การปฏิรูปโครงสร้างรายจ่ายภาครัฐและมาตรการฟ้ืนฟูเศรษฐกิจ 
โดยมีมาตรการที่ส าคัญเช่น การออกพันธบัตรรัฐบาลและกองทุนเพ่ือเป็น
ค่าใช้จ่ายด้านต่าง ๆ ของรัฐ นโยบาย 7 National budgets การคงสิทธิ
ประโยชน์ส าหรับการส่งเสริมการลงทุนในภาคธุรกิจและอุตสาหกรรม  
การบริหารจัดการหนี้ เพ่ือออกจากโปรแกรมช่วยเหลือทางการเงินของ EU  

และ IMF และการตั้ งหน่ วยงาน Irish Government Economic and 
Evaluation Service (IGEES) เพ่ือติดตามและประเมินผลการแก้ไขปัญหา
เศรษฐกิจ เป็นต้น   
 2. การปฏิรูประบบราชการ โดยมีการปรับโครงสร้างและยุบรวม
หน่วยงานราชการที่มีภารกิจใกล้เคียงกันเพ่ือลดอัตราก าลังคนและเพ่ิม
ความคล่องตัวในการปฏิบัติงาน การจัดตั้งหน่วยงานใหม่ เช่น National 

Shared Service Office, Reform & Delivery Office และ Office of Government 

Procurement การหยุดรับเจ้าหน้าที่ของรัฐใหม่ในช่วง ปี ค.ศ. 2009 – 
2015 การก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ  “Public Service 2020” รวมถึ ง 
การส่งเสริมการมีส่วนร่วมกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในเรื่องต่าง ๆ เช่น  
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การจัดซื้อจัดจ้าง ระบบบัญชี และการบริหารการเงินการคลังโดยใช้
เทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาช่วย เป็นต้น 

 3. การปฏิรูปการเมือง โดยมีการปรับปรุงแก้ไขกฎหมายต่าง ๆ  
ให้ทันสมัย การเ พ่ิมข้อก าหนดด้านคุณธรรมและความรับผิดชอบ  
การก าหนดนโยบาย Open data & Open government partnership 
เพ่ือเพ่ิมความโปร่งใส สามารถตรวจสอบได้ และการมีส่วนร่วมของ
ประชาชน รวมทั้งมีการออกกฎหมายใหม่หลายฉบับ เช่น Protected 

disclosures act, Reformed freedom of information act และ Lobbying 

regulation เป็นต้น 

 4. การมุ่งเน้นเพ่ือพัฒนาบุคลากรภาครัฐ โดยมีกิจกรรมต่าง ๆ  
ที่น่าสนใจ เช่น การก าหนดยุทธศาสตร์ด้านระบบทรัพยากรบุคคลที่เป็น 

มืออาชีพ การพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากรและเสริมสร้างภาวะ
ผู้น าเพ่ือสนับสนุนวัตถุประสงค์หลักของธุรกิจ และการสร้างวัฒนธรรม
องค์กรของการเรียนรู้และพัฒนาให้กับหน่วยงานภาครัฐ (Learning and 

development culture) 
 ปัจจุบัน สถานการณ์ทางเศรษฐกิจของไอร์แลนด์กลับมาสดใสดังเดิม
อีกครั้ง โดยในปีที่ผ่านมา (ค.ศ. 2017) มีอัตราการเติบโตของ GDP สูงถึง
ร้อยละ 6.5 และตัวเลขของคนว่างงานลดลงเหลือเพียงร้อยละ 5 ซึ่งนับว่า
เป็นการฟ้ืนตัวจากอาการโคม่าจนเกือบหายเป็นปกติ โดยเมื่อเทียบกับปี 
ค.ศ. 2010 จ านวนคนว่างงานของประเทศมีตัวเลขสูงถึงร้อยละ 16 

 หากศึกษาความส าเร็จด้านการพัฒนาเศรษฐกิจของไอร์แลนด์  
จะพบว่า การก้าวข้ามกับดักรายได้ปานกลาง (Middle income trap)  
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เกิดจากมาตรการส่ง เสริมภาคบริการและการลงทุนโดยตรงจาก
ต่างประเทศ (Foreign Direct Investment : FDI) โดยเฉพาะในอุตสาหกรรม
เทคโนโลยีสารสนเทศและอิเล็กทรอนิกส์  จนถือเป็นซิลิคอนวัลเลย์ 
แห่งที่สอง ซึ่งสิ่งที่ยืนยันความแข็งแกร่งในฐานะประเทศที่ดึงดูดการลงทุน
ได้เป็นอันดับต้น ๆ ของโลก ได้แก่ จ านวนของบริษัทต่างชาติที่หลั่งไหล 

เข้ามาลงหลักปักฐานในไอร์แลนด์ อาทิเช่น 

8 ใน 10 ของบริษัทท่ีใหญ่ที่สุดของโลกด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

(ICT) 
9 ใน 10 ของบริษัทที่ใหญ่ที่สุดของโลกด้านอุตสาหกรรมยา  

(Pharmaceuticals) 

17 ใน 25 ของบริษัทที่ใหญ่ที่สุดของโลกด้านเครื่องมือแพทย์ 
  3 ใน 5 ของบริษัทที่ใหญ่ที่สุดของโลกด้านเกมคอมพิวเตอร์ 

 

 

 

 

 

 

 

 
รูปแสดงตัวอย่างบริษัทชั้นน าของโลกที่เข้ามาลงทุนในประเทศไอร์แลนด์ 

อ้างอิง : The Irish Economic Update; AIB, January 2018 
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 ทั้งนี้  เมื่อวิ เคราะห์ปัจจัยที่ช่วยดึงดูดการลงทุนโดยตรงจาก
ต่างประเทศ (Foreign Direct Investment : FDI) จะเห็นว่าไอร์แลนด์
เป็นประเทศที่น่าเข้ามาลงทุน เนื่องจากมีข้อได้เปรียบและมีศักยภาพที่สูง
ในหลายด้าน เช่น 

 ไอร์แลนด์เป็นสมาชิกของกลุ่มสหภาพยุโรป (EU) ท าให้สามารถ
เชื่อมโยงการค้าและการท าธุรกิจกับตลาดยุ โรปได้ง่าย อีกทั้ งที่ตั้ ง 

ทางภูมิศาสตร์ยังเหมาะส าหรับการติดต่อกับทวีปอเมริกาและแอฟริกา 

ได้อีกด้วย 

 ไอร์แลนด์เป็นประเทศที่ใช้ภาษาอังกฤษ ท าให้การด าเนินธุรกิจ 

ในระดับสากลหรือการติดต่อกับประเทศต่าง ๆ มีความสะดวกอย่างมาก  
 ไอร์แลนด์มีจุดเด่นของมาตรการส่งเสริมการลงทุนในด้านภาษี  
โดยมีการก าหนดภาษีนิติบุคคล (Corporate Tax) เพียงร้อยละ 12.5  
ซึ่งถือว่าต่ าที่สุดในยุโรป 

 ไอร์แลนด์มีระบบการศึกษาที่มีคุณภาพสูง ท าให้แรงงานในประเทศ
มีคุณภาพและมีความหลากหลายของทรัพยากรค่อนข้างมาก  
 ไอร์แลนด์มีระบบกฎหมายแบบ common law ซึ่งเป็นระบบ
เดียวกันกับที่ ใช้ ในประเทศที่ เป็นที่ตั้ งของบริษัทชั้นน าต่าง ๆ เช่น 
สหรัฐอเมริกา อังกฤษ และออสเตรเลีย เป็นต้น 

 ไอร์แลนด์มีสถานะทางการเมืองมีเสถียรภาพค่อนข้างสูง ดังนั้น
มาตรการและนโยบายต่าง ๆ ของประเทศจึงมีความชัดเจนและไม่ผันผวน 
ท าให้นักลงทุนต่างประเทศมีความมั่นใจและสามารถวางแผนธุรกิจ 

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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 ดังนั้น สิ่งที่ ได้จากการถอดบทเรียน โดยพิจารณากรณีศึกษา 

ของการพัฒนาประเทศและฟ้ืนฟูปัญหาวิกฤตเศรษฐกิจของไอร์แลนด์ 
สามารถสรุปเป็นข้อคิดส าหรับใช้เป็นแนวทางการบริหารจัดการภาครัฐ 

เพ่ือการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศไทยอย่างยั่งยืนในอนาคต 
ได้ดังนี ้
 1. การก าหนดนโยบายหรือยุทธศาสตร์ที่มี เป้าหมายชัดเจน  
และมีแนวทางการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพเพ่ือให้บรรลุจุดหมายได้เป็น
สิ่งส าคัญในการพัฒนาประเทศ ดังเช่นนโยบายการดึงดูดการลงทุนของ
บริษัทชั้นน าระดับโลกที่ท าให้ไอร์แลนด์กลายเป็นผู้น าด้านการค้าและ
เศรษฐกิจ ซึ่งเราสามารถน ามาปรับใช้กับยุทธศาสตร์ Thailand 4.0 ของ
ประเทศไทย ที่มีเป้าหมายในการส่งเสริมการใช้นวัตกรรมและเทคโนโลยี 
ขั้นสูง ที่สร้างผลผลิตและมูลค่าเพ่ิมทางเศรษฐกิจให้กับสินค้าและบริการ 
และน าพาให้ประเทศก้าวพ้นกับดักรายได้ปานกลางภายในระยะเวลา 20 ป ี

 2. การพัฒนาประเทศต้องเริ่มจากการพัฒนาคน โดยการปรับปรุง
มาตรฐานการศึกษาของชาติในทุกระดับและประเภทการศึกษาเพ่ือให้ได้
ประชากรที่มีคุณภาพและเป็นที่ยอมรับในระดับสากล ตลอดจนระบบ 

การพัฒนาสมรรถนะในการท างานให้กับทรัพยากรบุคคลในหน่วยงานและ
องค์กรต่าง ๆ ทั้งด้านความรู้ ทักษะ และจริยธรรม ซึ่งจะช่วยเสริมสร้าง 
ขีดความสามารถในการแข่งขันและท าให้มีความพร้อมรับมือกับการ
เปลี่ยนแปลงของโลก (Global trend)  
 3. ระบบราชการควรมีการทบทวน ปรับปรุงโครงสร้าง และพัฒนา
รูปแบบการบริหารจัดการ เพ่ือให้มีระบบการท างานและการบริการ 

27



ของภาครัฐที่มีรวดเร็ว มีความเสมอภาค และเป็นธรรม รวมทั้งการมุ่งเน้น
ให้มีการปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างหน่วยงานของรัฐได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
อาจมีการรวมเอาหน่วยงานที่มีหน้าที่ภารกิจใกล้เคียงเข้าด้วยกันเพ่ือลด
การท างานที่ซ้ าซ้อน ปรับบทบาทของหน่วยงานส่วนกลางโดยเน้นด้าน 

การก าหนดนโยบาย มาตรฐาน การติดตามประเมินผล และเพ่ิมภารกิจงาน
เชิงปฏิบัติการไปยังหน่วยงานระดับภูมิภาค หรือกระจายอ านาจการบริหาร
สู่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นให้มากข้ึน  
 4. ควรส่งเสริมให้ เกิดการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ในทุกขั้นตอนของการท างาน เพ่ือให้มีความรู้สึกเป็นเจ้าของร่วมกัน ได้ผลลัพธ์ 
ที่ตรงตามความต้องการ สร้างความสัมพันธ์ที่ดีซึ่งจะช่วยลดความขัดแย้ง 

ในอนาคต หรือหากเกิดปัญหาก็จะได้แนวทางการแก้ไขที่มาจากข้อตกลง
ร่วมกัน ทั้งนี้ การมีส่วนร่วมยังสามารถน าไปใช้กับการบริหารจัดการภาครัฐ 
โดยเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมตั้งแต่ขั้นตอนการคิดริเริ่ม  
ร่วมก าหนดนโยบาย ร่วมวางแผน ร่วมตัดสินใจและปฏิบัติตามแผน  
ร่วมติดตามประเมินผล และรับผิดชอบในเรื่องต่าง ๆ ซึ่งอาจมีผลกระทบ
ต่อประชาชนหรือสังคมได้ 
 5. การสร้างภาวะผู้น าที่มีประสิทธิภาพให้กับข้าราชการและ
เจ้าหน้าที่ของรัฐในทุกระดับ โดยการพัฒนาศักยภาพการท างาน การคิด
วิเคราะห์เชิงยุทธศาสตร์ และการถ่ายทอดความรู้ให้กับเพ่ือนร่วมงานหรือ
ผู้ใต้บังคับบัญชา จะช่วยให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรของระบบราชการยุคใหม่
ที่ส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้ อาจใช้หลัก 

การสอนงาน (Coaching) หรือระบบพ่ีเลี้ยง (Mentoring) ที่ค านึงถึง 
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ความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional intelligence) เพ่ือสร้างความสัมพันธ์ 
ที่ดีของคนในองค์กรและสร้างบรรยากาศท่ีเอ้ือต่อท างาน  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Listening 

Emotional 

Intelligence 

Accountability 

Digital Literacy 

Empowerment 

Responsibility 

Selflessness 

Harmony 

Integrity 

Partnership 
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แนวคิดการจัดการสิ่งแวดล้อมในเมืองอย่างยั่งยืน 

 

เกศศินี อุนะพ านัก 

นักวิชาการสิ่งแวดล้อมช านาญการพิเศษ 

กรมควบคุมมลพิษ 

 

 กรุงดับลิน เป็นเมืองหลวงและเมืองที่ใหญ่ที่สุดของสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์ มีพ้ืนที่ 114.99 ตารางกิโลเมตร มีประชากรในเขตตัวเมือง
ประมาณ 495,781 คน และเป็นเมืองท่าด้านเทคโนโลยี (silicon valley) 

ของยุโรป และ outsource ของสหรัฐอเมริกา ด้านการค้า บริการ  
การสื่อสารและเทคโนโลยีสารสนเทศ ด้วย กรุงดับลินมีแนวทางการจัดการ
สิ่งแวดล้อมควบคู่ไปกับการพัฒนาระบบสาธารณูปโภค การจราจรขนส่ง 
เพ่ือรองรับการเจริญเติบโตของเมืองใหญ่อย่างยั่งยืนและเป็นรูปธรรม  
ซึ่งอาจจะน ามาประยุกต์กับงานของกรมควบคุมมลพิษ ในส่วนของการ
จัดท าข้อเสนอการเปลี่ยนแปลงและการจัดท านโยบายด้านการจัดการ
สิ่งแวดล้อมอย่างยั่งยืน ควบคู่ไปกับการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจและ 

การพัฒนาเมืองได้อย่างเป็นรูปธรรม กลุ่มบริหารงานด้านสิ่งแวดล้อมและ
การจราจรขนส่ง (Environment and Transportation Department) 

ของเมืองดับลิน อยู่ภายใต้การก ากับดูแลของสภาเมืองดับลิน (Dublin 

City Council) ซึ่งเป็นหน่วยงานราชการระดับท้องถิ่นที่ ใหญ่ที่สุดใน
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ โดยสมาชิกสภาเมืองประกอบด้วยคณะผู้แทนที่ได้รับ
การเลือกตั้งจากประชาชน ให้เข้ามาบริหารจัดการเมืองดับลิน  มีแหล่ง
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งบประมาณหลักในการบริหารงานจากงบประมาณแผ่นดิน การเก็บภาษี
ท้องถิ่น ภาษีธุรกิจ ค่าเช่าเชิงพาณิชย์ และให้บริการสาธารณูปโภค เช่น  
ค่าเช่าอาคารสถานที่ ค่าใช้ที่ดิน ค่าจอดรถ เป็นต้น 

 ในปี 1994 (พ.ศ. 2537) สภาเมืองดับลิน ได้ประกาศนโยบายว่า  
จะไม่อนุญาตให้เพ่ิมจ านวนรถยนต์ส่วนบุคคลในเขตเมืองดับลิน “Policy 
decision in 1994 to not allow increase in private cars entering 

City Center” ซึ่งความมุ่งมั่นทางนโยบายในครั้งนั้น มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้
มีการจัดการสิ่งแวดล้อมอย่างยั่งยืน และจัดระบบการจราจรในเมืองอย่างมี
ประสิทธิภาพ และต่อมาได้ถกูน ามาใช้เป็นแนวทางการบริหารงานของสภา
เมืองดับลินในระยะเวลา โดยมีกิจกรรมและมาตรการต่าง ๆ ซึ่งจัดท าขึ้น
เพ่ือให้บรรลุเป้าประสงค์ของนโยบายดังกล่าว ได้แก่ ไม่สร้างถนนเพ่ิม
ส าหรับรถวิ่งในเมือง ปรับปรุงระบบขนส่งสาธารณะ เปลี่ยนถนนเป็น
ทางเดินเท้า เพ่ิมทางเดินเท้า ลดจ านวนถนนในเมือง สร้างช่องทางเดินรถบัส  

ลดปริมาณการจราจร เพ่ิมช่องทางจักรยาน ลดที่จอดรถในเมือง สร้างทาง
ด่วนระหว่างเมือง เก็บค่าธรรมเนียมส าหรับการน ารถยนต์เข้ามาในเขต
เมือง เพ่ิมราคาเชื้อเพลิง สร้างทางเดินจักรยานเลียบคลอง เป็นต้น 
นอกจากนี้ นโยบายดังกล่าวยังถูกน าไปใช้อย่างแพร่หลายในเมืองใหญ่ 
ในหลาย ๆ ประเทศ เช่น เดนมาร์ก จีน ฮ่องกง เยอรมัน อังกฤษ ฟินแลนด์ 
เป็นต้น ทั้งนี้ ความส าเร็จในการแปลงนโยบายไปสู่การปฏิบัติ ภายใต้ระบบ 
“City Planning System” มีขั้นตอนต่าง ๆ คล้ายคลึงกับการด าเนินงาน
โครงการใหญ่ ๆ ที่มีผลกระทบต่อประชาชนในวงกว้างของประเทศไทย 
เช่น การจัดท ารายงานการศึกษาผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม การรับฟัง 
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ความคิดเห็นจากทุกภาคส่วน การประชุมหารือกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
เนื่องจากกิจกรรม หรือโครงการใหญ่ ๆ ตามนโยบาย “ไม่เพ่ิมจ านวนรถยนต์ 
ส่วนบุคคลในเขตเมืองดับลิน” ได้ส่งผลกระทบต่อการด ารงชีวิตประจ าวัน
ของประชาชน และธุรกิจที่เกี่ยวข้องในวงกว้าง จึงมีทั้งฝ่ายเห็นด้วยและให้
การสนับสนุนนโยบายดังกล่าว และมีทั้งฝ่ายที่ไม่เห็นด้วยและคัดค้านการ
ด าเนินงานตามนโยบายดังกล่าว เพราะกิจกรรม/โครงการท าให้ประชาชน
จ านวนมากต้องเปลี่ยนแปลงวิถีชีวิต และกิจวัตรประจ าวัน อย่างไรก็ตาม 
ด้วยความมุ่งม่ันทางนโยบาย (Policy Commitment) ภาวะความเป็นผู้น า
และการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Leadership and change management)  

รวมทั้ง ระบบการบริหารจัดการภาครัฐที่มุ่งมั่นและชัดเจน ได้ส่งผลให้
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ซึ่งเป็นประเทศที่ประสบวิกฤตเศรษฐกิจตั้งแต่ปี 2551 
และปัจจุบันเศรษฐกิจอยู่ในภาวะฟ้ืนตัว กลายมาเป็น กรุงดับลิน ในปี  
พ.ศ. 2561 ซึ่งได้รับการจัดล าดับให้เป็นเมืองที่มีคุณภาพชีวิตดีที่สุดในโลก  
ล าดับที่  34 โดยบริษัทที่ปรึกษาด้านทรัพยากรบุคคลชั้นน าของโลก 

ได้ส ารวจสภาพความเป็นอยู่ของประชากรในกว่า 450 เมืองทั่วโลก และ
ด า เนินการวิ เ คราะห์ และประ เมินปั จจั ย ต่ า ง  ๆ  ที่ ส า คัญ  ได้ แก่
สภาพแวดล้อมทางการเมืองและสังคม สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สังคม 
วัฒนธรรม การแพทย์และสุขอนามัย รวมทั้ง ระบบคมนาคมขนส่ง 

ที่สะดวกสบาย มีความครอบคลุมและปลอดภัย  และสิ่ งแวดล้อม 

ทางธรรมชาติ เป็นต้น ปัจจุบันเมืองใหญ่ในหลาย  ๆประเทศ เช่น กรุงนิวเดลี  
นครลอสแอนเจลิส ปักกิ่ง เม็กซิโก เป็นต้น รวมทั้งประเทศไทย เช่น 
กรุงเทพมหานคร เชียงใหม่ สงขลา เป็นต้น ก าลังประสบปัญหามลพิษ
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อากาศที่มีสาเหตุมาจากสภาพการจราจรติดขัด ปริมาณรถยนต์ที่เพ่ิมขึ้น 
สภาพแวดล้อมในเขตเมืองมีโครงการก่อสร้างขนาดใหญ่ จ านวนอาคาร  
ตึกสูงเพ่ิมข้ึน ท าให้มีข้อจ ากัดในการเคลื่อนที่/กระจายตัวของมลพิษอากาศ
ในแนวดิ่ง ส่งผลให้ปริมาณมลพิษอากาศ เช่น ฝุ่นละอองขนาดเล็ก และ
ก๊าซโอโซน สะสมตัวอยู่ในระดับผิวดินเป็นระยะเวลานานและมีแนวโน้ม
สูงขึน้ มีผลกระทบต่อสุขภาพประชาชนทั้งในระยะสั้น และระยะยาว 

 ทั้งนี้ เมื่อพิจารณาจากแนวทางการจัดการสิ่งแวดล้อมในเมืองใหญ่
ของกลุ่มประเทศที่ประสบความส าเร็จในการแก้ไขปัญหาดังกล่าวมาแล้ว
ข้างต้น พบว่าการจัดการสิ่งแวดล้อมในเมืองที่มีประสิทธิภาพอย่างยั่งยืน 
จ าเป็นต้องด าเนินการควบคู่ไปกับระบบการจราจร และการจัดการระบบ
ผังเมืองที่มีประสิทธิภาพ โดยมาตรการที่มีประสิทธิภาพที่สุดใน 3 อันดับแรก  
ได้แก่  1 . เ พ่ิมทางเดินเท้า ลดจ านวนถนนส าหรับให้รถวิ่ ง ในเมือง  
2. ส่งเสริมการใช้และพัฒนาระบบขนส่งสาธารณะ 3. ลดจ านวนที่จอดรถ
ในเมือง และเก็บค่าธรรมเนียมส าหรับการน ารถเข้ามาใช้ในเขตเมือง  
โดยหน่วยงานรัฐซ่ึงมีภารกิจในการก าหนดนโยบาย และจัดท าข้อเสนอแนะ
เชิงนโยบายที่เกี่ยวข้องกับการจัดการสิ่งแวดล้อมในเมืองอย่างยั่งยืน 
จะต้องเตรียมพร้อมรับมือกับการต่อต้านจากกลุ่มประชาชนและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียจากการก าหนดมาตรการดังกล่าว อันมีสาเหตุมาจาก การขาด
ความเข้าใจ ไม่มีความรู้ และกลัวสูญเสียอ านาจและผลประโยชน์ เป็นต้น 
ซึ่งนอกจากหน่วยงานจ าเป็นต้องมีผู้น าที่มุ่งมั่น กล้าตัดสินใจ และมีแนวทาง  
การบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจนแล้ว ยังมีอีกหลายปัจจัยที่จะท าให้ 
การบริหารโครงการขนาดใหญ่ของภาครัฐประสบความส าเร็จ ได้แก่  
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 การประเมินและวิเคราะห์สถานการณ์รวมทั้งระดับความเปลี่ยนแปลง
ที่ชัดเจน (clear analysis) ในประเด็นต่าง ๆ เช่น วัตถุประสงค์  วิธีการ/ 
แนวทาง การจัดล าดับความส าคัญ  
 การยอมรับข้อตกลงร่วมกัน (agreement) การแก้ไขปัญหาร่วมกัน 
ด้วยการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วน 

 การวางแผนงาน (plan) ได้แก่ ระบุกิจกรรม ก าหนดเป้าหมาย 
ก าหนดบทบาทหน้าที่ ก าหนดระยะเวลา ก าหนดแผนส ารอง สนับสนุน 

การด าเนินงาน และการติดตามประเมินผลการท างาน 

 การสื่อสารการเปลี่ยนแปลง (change communication) ส าหรับ
กลุ่มคนต่าง ๆ ได้แก่ innovators (ผู้ริเริ่ม นักคิดสร้างสรรค์ คือ กลุ่มคนที่
เปิดใจ และยอมรับการเปลี่ยนแปลงได้ดีที่สุด), early adapters (ผู้ปรับตัวง่าย  
คือ กลุ่มคนที่ยอมรับการเปลี่ยนแปลงได้ดี และมีความสามารถในการ
ปรับตัว รับมือต่อการเปลี่ยนแปลงได้), early majority (กลุ่มคนส่วนใหญ่ 
ที่จะคล้อยตามการเปลี่ยนแปลงของคนส่วนมากได้), late majority (กลุ่ม
คนส่วนใหญ่ซึ่งเมื่อเวลาผ่านไป ก็จะยอมรับการเปลี่ยนแปลงได้ ) และ 
laggards (กลุ่มคนที่ไม่ยอมรับการเปลี่ยนแปลง) 
 ความมุ่งม่ันของผู้ก าหนดนโยบาย (commitment) โดยให้พิจารณา
ถึงประชาชนเป็นหลัก และให้มีการติดตามประเมิลผลการด าเนินงาน 

ตามนโยบายด้วย 

 การมสี่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder engagement)  

 ทั้งหมดที่กล่าวมาแล้วข้างต้น เป็นความท้าทายส าหรับหน่วยงาน
ภาครัฐในทุกประเทศ ดังนั้น การเรียนรู้จากประสบการณ์การด าเนินงาน
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จากประเทศ หรือหน่วยงานอ่ืน ๆ ที่ประสบความส าเร็จมาแล้ว จะช่วยให้
หน่วยงานมีความพร้อมและสามารถรับมือต่อสถานการณ์ที่จะเกิดขึ้นได้
อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
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เร่ืองเล่าจาก Silicon Docks แห่งเมืองดับลิน 

 

  นิพันธ์ ใหญ่อรุณ 

วิศวกรโยธาช านาญการพิเศษ 

กรมทางหลวง 
 

 บทน า 
 ตามที่ส านักงาน ก.พ. ได้ประกาศรับสมัครคัดเลือกข้าราชการ 

พลเรือนสามัญเพ่ือรับทุนรัฐบาลไปฝึกอบรมผู้มีศักยภาพสูงด้านการบริหาร
จัดการภาครัฐและภาวะผู้น า (Advanced Public Management and 

Leadership) ประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2561 ณ The Institute of 

Public Administration of Ireland (สถาบัน IPA) ประเทศสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์ และข้าพเจ้าได้รับการคัดเลือกให้เข้ารับการฝึกอบรมดังกล่าว
ระหว่างวันที่ 2 – 13 กรกฎาคม 2561 นั้น นับเป็นโอกาสอันดีของข้าราชการ 
เช่นข้าพเจ้า ในการศึกษา แลกเปลี่ยน ความรู้และประสบการณ์ รวมถึง
การเปิดโลกทัศน์ของตนเอง ทั้งจากการฝึกอบรมตามหลักสูตรและจาก 

ผู้ เข้ ารับการฝึกอบรมด้วยกัน เองซึ่ ง ล้ วนแล้ วแต่ เป็นผู้ ที่ มีความรู้ 
ความสามารถ และประสบการณ์การท างานที่หลากหลายแตกต่างกัน  

อันจะเป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติหน้าที่ราชการของข้าพเจ้าต่อไป 

ในอนาคต ข้าพเจ้าขอขอบพระคุณส านักงาน ก.พ. มา ณ โอกาสนี้  
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 หลักสูตรการฝึกอบรมโดยสถาบัน IPA นั้น นอกจากจะเป็นการ
เรียนรู้ทางทฤษฎี แนวความคิด และประสบการณ์จากผู้ทรงคุณวุฒิ 
ในห้องเรียนที่สถาบันแล้ว ยังมีการศึกษาดูงานภายนอกสถาบัน ณ หน่วยงาน 

ต่าง ๆ เพ่ือศึกษา แลกเปลี่ยน เรียนรู้ประสบการณ์ตลอดจนมุมมองจาก
ผู้ปฏิบัติงานจริงด้วย โดยหนึ่งในหน่วยงานภายนอกที่ทางสถาบัน IPA ได้
น าคณะผู้เข้ารับการฝึกอบรมเข้าศึกษาดูงานในปีนี้  และข้าพเจ้าไม่เพียงมี
ความประทับใจในประสบการณ์ที่ได้รับจากการศึกษาดูงานเท่านั้น แต่มี
ความประทับใจในการเข้าเยี่ยมชมสถานที่ด้วย ได้แก่ บริษัท Google  

ซึ่งตั้ งอยู่ ในพ้ืนที่ที่แต่ เดิมเคยเป็นท่าเทียบเรือมาก่อน โดย Google  

เป็นบริษัทแรกที่เข้ามาด าเนินกิจการที่ใช้เทคโนโลยีชั้นสูงในพ้ืนที่แห่งนี้
ตั้งแต่ปี ค.ศ. 2003 เป็นต้นมาในปัจจุบันนอกจาก Google แล้ว ยังมีบริษัท
ที่ ใช้ เทคโนโลยีชั้นสู งระดับโลก อ่ืน ๆ ยกตัวอย่างเช่น Facebook, 

LinkedIn และ Twitter เป็นต้น ร่วมก่อตั้งบริษัทสาขาภาคพ้ืนยุโรป 

ในพ้ืนที่ท่าเทียบเรือดั้งเดิมแห่งนี้ด้วยจนพ้ืนที่แห่งนี้ เป็นที่รู้จักในชื่อว่า 
“Silicon Docks” ซึ่งเปรียบเทียบได้กับ “Silicon Valley” ที่ เป็นศูนย์กลาง
ทางด้านเทคโนโลยี ชั้นสูงของประเทศสหรัฐอเมริกาเลยทีเดียว  
 Google ณ Silicon Docks 

 จากการศึกษาดูงานโดยเข้าพบกับเจ้าหน้าที่ของ Google นั้น ท าให้
ทราบว่า Google ณ Silicon Docks แห่งนี้ มีฐานะเป็นส านักงานใหญ่ของ
ภาคพ้ืนยุโรป (โดยดูแลรวมไปถึงประเทศในภูมิภาคตะวันออกกลางและ
แอฟริกาด้วย) จึงเป็นที่น่าสนใจว่า เหตุใดบริษัทชั้นน าระดับโลกอย่าง 
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Google ตลอดจนบริษัทชั้นน าระดับโลกอ่ืน ๆ อีกเป็นจ านวนมาก จึงได้
เลือกจัดตั้งส านักงานในประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ ซึ่งค าตอบที่ได้รับ
ส าหรับค าถามตามข้างต้นโดยเจ้าหน้าที่ของ Google นั้น มีรายละเอียด
ดังนี้ 
 1. ความสะดวกในการท าธุรกิจ ทั้งนี้ อ้างอิงจากการจัดล าดับโดย 

World Bank ในปี ค.ศ. 2017 พบว่า ประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ได้รับ
การจัดล าดับให้เป็นประเทศที่มีความสะดวกในการท าธุรกิจในล าดับที่ 17 
จากทั้งหมด 190 เขตเศรษฐกิจ (Economies) ที่ ได้รับการประเมิน1 
นอกจากนี้ ชาวไอร์ริชใช้ภาษาอังกฤษเช่นเดียวกับชาวสหรัฐอเมริกา 
ก่อให้เกิดประโยชน์ในด้านการติดต่อสื่อสาร และส่งผลดีต่อความสะดวก 

ในการท าธุรกิจ อีกทั้งประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์เป็นประเทศในกลุ่ม
ประเทศสมาชิก EU ที่ใช้สกุลเงินยูโร ซึ่งถือได้ว่าเป็นสกุลเงินที่มีเสถียรภาพสูง 
อีกด้วย 

 2. สิทธิประโยชน์ทางด้านภาษี  ประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์
ก าหนดอัตราภาษนีิติบุคคลไว้เพียง 12.5% เท่านั้น ซึ่งหากเปรียบเทียบกับ
ประเทศอ่ืนใน EU ที่ใช้ภาษาอังกฤษอย่างประเทศอังกฤษที่มีอัตราภาษี       
นิติบุคคลอยู่ที่ 19% แล้วจะเห็นได้ว่า การลงทุนในประเทศสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์จะให้ผลตอบแทนที่ดีกว่าเป็นอย่างยิ่งจากสิทธิประโยชน์ทางด้าน
ภาษีท่ีดีกว่า นอกจากนี้ ประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ยังพิจารณาแต่เฉพาะ
รายได้ที่ได้รับภายในประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์อีกด้วย 

 บุคลากรที่มีคุณภาพ เนื่องด้วยระบบการศึกษาที่ดีและมีคุณภาพ  

ท าให้ประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ มีบุคลากรที่มีคุณภาพตามความ
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ต้องการของตลาดแรงงานที่ใช้เทคโนโลยีชั้นสูง โดยเฉพาะอย่างยิ่งบุคลากร
ในวัยหนุ่มสาวซึ่งเป็นก าลังส าคัญของตลาดแรงงาน อีกทั้งนโยบายทางด้าน
การโยกย้ายถิ่นฐานของประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ยังส่งเสริมให้บุคลากร
ที่มีคุณภาพจากต่างประเทศเข้ามาท างานในประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ด้วย  
ซึ่ งกรณีของ Google นั้ น ในปี  ค.ศ. 2003 ที่ เริ่ มก่อตั้ งมีจ านวนบุคลากร 
เ พียงประมาณ 100 คนเท่ านั้น  แต่ ในปัจจุบันมีจ านวนบุคลากร  
(ทั้งประเภทประจ าและประเภทตามสัญญา) มากถึงกว่า 7,000 คน โดยใน
จ านวนนี้ประมาณ 70% เป็นบุคลากรที่ย้ายจากประเทศอ่ืนมาท างานใน
ประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
 ต าแหน่งที่ตั้งทางภูมิศาสตร์ เนื่องด้วยประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์
เป็นประเทศในกลุ่มประเทศสมาชิก EU ที่มีต าแหน่งใกล้กับประเทศ
สหรัฐอเมริกามากที่สุด จึงเป็นประตูการค้าที่ส าคัญส าหรับประเทศ
สหรัฐอเมริกาในการเชื่อมโยงต่อไปยังกลุ่มประเทศในภาคพ้ืนยุโรปและ
ตะวันออกกลาง  
 นอกจากข้อมูลตามรายละเอียดข้างต้นแล้ว นั้น จากการศึกษา
ค้นคว้าเพ่ิมเติม ยังพบอีกหนึ่งปัจจัยส าคัญที่สนับสนุนให้ Google และ
บริษัทชั้นน าที่ต้องใช้เทคโนโลยีระดับสูงอ่ืน ๆ อีกมากมาย เลือกประเทศ
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ส าหรับการตั้งส านักงานใหญ่ (หรือส านักงาน) ได้แก่ 
สภาพอากาศ2 เนื่องด้วยสาธารณรัฐไอร์แลนด์เป็นประเทศที่มีอุณหภูมิ 
เย็นสบายและชุ่มฉ่ า ส่งผลให้บริษัทชั้นน าระดับโลกเลือกที่จะตั้งศูนย์ข้อมูล 
(Data Center) ควบคู่ไปกับการตั้งส านักงานในประเทศนี้ด้วย โดยได้รับ
ประโยชน์เป็นการลดการใช้พลังงาน ได้เป็นอย่างมากส าหรับการรักษา
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อุณหภูมิที่เหมาะสมให้แก่เครื่องมือและอุปกรณ์ต่าง ๆ ภายในศูนย์ข้อมูล   
ซึ่งถือว่าเป็นการใช้พลังงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและลดค่าใช้จ่าย 

ที่เกี่ยวข้องได้เป็นอย่างยิ่ง และส าหรับความคิดเห็นส่วนตัวของข้าพเจ้า 

จากช่วงระยะเวลาที่ฝึกอบรมในประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ ข้าพเจ้าพบว่า  
ผู้คนที่ได้พบทั้งในสถาบัน IPA และตามสถานที่ต่าง ๆ โดยทั่วไปนั้น  
มีความสุภาพ ความมีน้ าใจ และความเป็นมิตรอย่างยิ่ง ซึ่งข้าพเจ้าเชื่อว่า
น่าจะเป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่สนับสนุนด้วยเช่นกัน        
 การบริหารจัดการ “Googlers” 

 บุคลากรของ Google มีชื่อเรียกอย่างไม่เป็นทางการ (แต่เป็นที่รู้จัก
กันด)ี ว่า “Googlers” ที่ส่วนใหญ่เป็นบุคลากรในวัยหนุ่มสาว มีก าลัง พลัง
ความคิดสร้างสรรค์ และกระตือรือร้นในการท างาน โดยผ่านขั้นตอน 

การคัดเลือกอย่างเข้มข้นด้วยมาตรฐานการคัดเลือกที่สูง  ในรูปแบบ 

การพิจารณาโดยคณะกรรมการส าหรับทุกต าแหน่ง (ไม่ว่าจะเป็นต าแหน่ง
ผู้ช่วยด้านธุรการหรือต าแหน่งวิศวกรอาวุโสก็ตาม) เพ่ือรับประกันคุณภาพ
และความเหมาะสมของบุคลากรที่จะเข้าร่วมเป็น Googlers ซึ่งจากการ
เข้าพบกับเจ้าหน้าที่ จากการเยี่ยมชมสถานที่ท างานของ Googlers และ
จากการศึกษาค้นคว้าเพ่ิมเติม นั้น ท าให้ทราบถึงแนวทางการบริหาร
จัดการด้านบุคลากรของ Google ต่อ Googlers ซึ่งมีความเป็นเอกลักษณ์
และน่าสนใจในหลายประการด้วยกัน ดังต่อไปนี้ 
 การมีวัฒนธรรมและค่านิยมขององค์กรที่ Googlers ยึดถือเป็นแนวทาง 
การท างานร่วมกัน ยกตัวอย่างเช่น Google ให้ความส าคัญอย่างยิ่งกับ
ความสามารถ การส่งเสริมความหลากหลายของพนักงาน (Diversity) และ
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ความเท่าเทียม3 เป็นต้น ซึ่งวัฒนธรรมและค่านิยมเป็นสิ่งที่ต้องสื่อสารและ
เน้นย้ าอยู่เสมอ เพ่ือความเข้าใจและความร่วมมือร่วมใจไปด้วยกันของ
บุคลากรในองค์กร 
 การมีจุดมุ่งหมายการด าเนินงานขององค์กรที่ชัดเจนโดยส าหรับ 

Google คือ “การบริหารจัดการข้อมูลต่าง ๆ ของโลกและท าให้ข้อมูล 

ต่าง ๆ เหล่านั้นเข้าถึงได้และเป็นประโยชน์” ซึ่งท าให้ Googlers ร่วมมี
จุดมุ่ งหมายการท างานไปพร้อมกับองค์กรด้วย เ พ่ือความส า เร็จ 

ตามจุดมุ่งหมายขององค์กร 
 การให้คุณค่าแก่ งานที่ท า โดยงานที่มอบหมายให้  Googlers 
ด าเนินการ นั้น ต้องมีความน่าสนใจมีความท้าทาย และมีความหมายต่อ 
Googlers เพ่ือจูงใจในการท างานให้ส าเร็จ  ทั้งนี้พบว่า ลักษณะงานที่ 
Googlers ให้ความสนใจ นั้น คืองานที่มีผลกระทบต่อสังคมและสร้างความ
เปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้น ซ่ึง Googlers จะมีความภาคภูมิใจที่ได้ท างานนั้น ๆ 
ได้ส าเร็จ 

 การสนับสนุนทั้งทางตรงและทางอ้อม เพ่ือให้มั่นใจว่า Googlers 
สามารถท างานได้เต็มที่ ซึ่ง Google ได้ให้การสนับสนุนการท างานต่าง ๆ 
อย่างมากมายแก่ Googlers ทั้งในด้านการท างานและอ่ืน ๆ ยกตัวอย่าง
เช่น อุปกรณ์การท างานต่าง ๆ ที่จ าเป็น ความสามารถในการเข้าถึงข้อมูล 

การให้บริการอาหารและเครื่องดื่มฟรีตลอดทั้งวัน (กฎการเข้าถึงอาหารได้
ภายในระยะ 150 ฟุต) และสถานที่ส าหรับออกก าลังกายทั้งฟิตเนสรวมถึง
สระว่ายน้ า ที่ Googlers สามารถใช้บริการได้ตลอดวันแม้ในช่วงเวลา
ระหว่างการท างาน เป็นต้น ซึ่ง Google ด าเนินการตามแนวความคิดที่ว่า 
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เมื่อ Googlers มีสุขภาพร่างกายที่แข็งแรงและมีความสุขแล้ว จะสามารถ
ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น โดยการสนับสนุนนี้ยังรวมไปถึง
ครอบครัวของ Googlers ด้วยในรูปแบบต่าง ๆ อาทิเช่น นโยบายการลา
เพ่ือเลี้ยงดูลูก แผนการออมเงินเพ่ือการเกษียณ และผลประโยชน์ในกรณีที่
เสียชีวิต4 เป็นต้น 

 การลงทุนใน Googlers โดย Google เปิดโอกาสให้  Googlers  
ได้พัฒนาตนเองอย่างเต็มที่ ทั้งในด้านทักษะทางวิชาชีพเพ่ือความก้าวหน้า
ในการท างาน รวมไปถึงในด้านอื่น ๆ ที่มีความสนใจด้วย เช่น หลักสูตรการ
ท าอาหารหรือการเล่นกีต้าร์4 เป็นต้น นอกจากนี้ยังพร้อมที่จะให้ความ
ช่วยเหลือในกรณีที่พบว่า Googlers มีประสิทธิภาพการท างานที่ด้อยไม่
เป็นไปตามมาตรฐาน ด้วยการให้ความช่วยเหลือทั้งในด้านการฝึกอบรม 
(Training) การฝึกสอน (Coaching) และอ่ืน ๆ ที่จ าเป็น เ พ่ือมุ่ งเน้น 

การพัฒนาประสิทธิภาพการท างานให้แก่ Googlers ด้วย 

 พร้อมที่จะล้มเหลวจากการคิดนอกกรอบ ส าหรับ Google นั้น 
เริ่ มต้นจากการท าผลิตภัณฑ์และให้บริการ ในส่วนที่ เกี่ยวข้องกับ
คอมพิวเตอร์ประเภทตั้งโต๊ะเป็นหลักก่อน แล้วได้พัฒนาเรื่อยมาจนใน
ปัจจุบันผลิตภัณฑ์และบริการหลักของ Google ครอบคลุมไปถึงส่วนที่
เกี่ยวข้องกับอุปกรณ์เคลื่อนที่หลากหลายรูปแบบด้วย และนอกจากนี้ ยังมี
การพัฒนาในด้านอ่ืน ๆ เพ่ิมเติม ยกตัวอย่างเช่น ระบบปัญญาประดิษฐ์ 
(Artificial Intelligence : AI) ยานยนต์ ไฟฟ้า และยานยนต์ อัตโนมัติ  
เป็นต้น ซึ่งไม่ใช่ว่าทุกผลิตภัณฑ์และบริการของ Google จะประสบ
ความส าเร็จและได้รับการยอมรับจากผู้ใช้งาน เจ้าหน้าที่ของ  Google  
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ได้ยกตัวอย่างผลิตภัณฑ์และบริการหลายรายการที่ไม่ประสบความส าเร็จ    
ซึ่งบางรายการข้าพเจ้าไม่ทราบมาก่อนด้วยว่าเป็นผลิตภัณฑ์และบริการ
จาก Google โดยหนึ่งในตัวอย่างของรายการที่ไม่ประสบความส าเร็จ  
(แต่เป็นที่รู้จัก) คือ Google Glass ซึ่งมีกลุ่มลูกค้าเพียงบางกลุ่มเท่านั้น 

ที่ใช้งาน (เช่น กลุ่มแพทย์ผ่าตัด เป็นต้น) แต่ทั้งนี้ ทุกสิ่งทุกอย่างที่ไม่
ประสบความส าเร็จ นั้น Google จะไม่ถือว่าเป็นเรื่องไร้ประโยชน์ และจะ
สนับสนุนให้  Googlers มุ่ งมั่นพัฒนาในสิ่ งที่อยากจะท าอย่างเต็มที่  
“จงทดลองท า ไม่ว่าจะประสบความส าเร็จหรือไม่” เ พ่ือสรรสร้าง
นวัตกรรมใหม่ ๆ สู่โลก 

 การบริหารจัดการสภาพแวดล้อมในการท างาน จากการเยี่ยมชม
สถานที่ท างานของ Googlers พบว่า พ้ืนที่การท างานส่วนบุคคลจะมีขนาดเล็ก  
แต่กลับมีพ้ืนที่ส่วนกลางมากมายในสถานที่ท างาน ซึ่งเหตุผลเบื้องหลังการ
จัดการสภาพแวดล้อมในการท างานเช่นนี้ คือ เพ่ือสนับสนุนและเปิดโอกาส
ให้  Googlers ได้ พูดคุยกันให้มากขึ้นนั่นเอง5  โดย Google สนับสนุน 

ให้มีช่วงพักระหว่างการท างานบ่อยครั้ง รวมถึงการจัดให้มีกิจกรรมส าหรับ
การพบปะกันระหว่าง  Googlers จากหลากหลายต าแหน่ งหน้าที่ 
ความรับผิดชอบ หลากหลายทีมงาน เพ่ือให้เกิดเป็นพลังความคิดสร้างสรรค์
จากการแลกเปลี่ ยนความคิ ดเห็ นที่ หลากหลายส าหรั บการสรรสร้ าง 
นวัตกรรมในด้านต่าง ๆ นอกจากนี้ ยังเป็นการเปิดโอกาสให้ Googlers ที่มี
ต าแหน่งหน้าที่ความรับผิดชอบเดียวกัน แต่มีประสบการณ์การท างานที่
แตกต่างกัน จากคนละทีมงานกัน ได้พบปะพูดคุยกันด้วย ทั้งนี้ ส าหรับ
พ้ืนที่การท างานส่วนบุคคล นั้น Googlers สามารถออกแบบได้ตามความ
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ต้องการของตนเอง ซึ่งจากการเยี่ยมชมสถานที่ท างานพบว่า Googlers 

บางคนชอบที่จะยืนท างานมากกว่าที่จะนั่งท างานตามแบบปกติทั่วไป  
โดยใช้โต๊ะที่มีความสูงเป็นพิเศษและไม่มีเก้าอ้ีส าหรับนั่งท างานด้วย  
 การเปิดรับฟังความคิดเห็นของ Googlers โดย Google จัดให้มีการ
ประชุมร่วมกันสัปดาห์ละ 1 วันเพ่ือรับฟังในทุกเรื่องที่ Googlers ต้องการ
จะแจ้งต่อที่ประชุม และนอกจากการประชุมร่วมกันตามข้างต้นแล้ว นั้น 
ยังมีช่องทางอ่ืน ๆ ส าหรับการติดต่อสื่อสารเพ่ือแจ้งความคิดเห็นและ 

เรื่องต่าง ๆ อีกด้วย ยกตัวอย่างเช่น Google + Conversations6 เป็นต้น 

 การมีอิสระในการท างานโดย Google เชื่อว่าจะได้รับผลงานที่ดีเยี่ยม 

จากการให้อิสระในการท างานแก่ Googlers6 ซึ่งสภาพแวดล้อมการท างาน
ที่ผ่อนคลาย สร้างสรรค์ และสนุกสนาน จะมีผลทางด้านจิตใจต่อการสร้าง
แรงบันดาลใจ ความคิดสร้างสรรค์ ความทุ่มเท และความกระตือรืนร้น 

ในการท างาน ดังนั้น Googlers จึงมีอิสระในการท างาน ทั้งในเรื่อง 
ของชั่วโมงการท างาน เรื่องของเวลาการเข้าท างาน และการท ากิจกรรม 

อ่ืน ๆ ในช่วงระหว่างวัน นอกจากนี้ ยังรวมถึงอิสระในเรื่องของวิธีการ
ท างานและการแต่งกายด้วย แต่แม้ว่าจะให้อิสระในการท างาน Googlers 

ยังต้องระลึกอยู่เสมอด้วยว่า สิ่งที่ Google ให้ความส าคัญในการท างาน  
คือ การหาข้อมูลและการประมวลผลข้อมูลอย่างรอบด้าน3  

 การมี โครงสร้ างชั้นสายงานที่ สั้ น  ท า ให้ เกิดความคล่องตั ว 

ในการท างาน เกิดประโยชน์ในการบริหารจัดการดูแลทีมงานได้อย่างทั่วถึง
และใกล้ชิด สามารถติดตามและประเมินผลการท างานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ  ทั้งการประเมินเพ่ือการให้รางวัลและเพ่ือใช้ในการพิจารณา
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ปรับปรุงประสิทธิภาพการท างานด้วยการฝึกอบรมต่าง ๆ ซึ่งไม่เพียงแต่
ทีมงานเท่านั้นที่ถูกประเมิน หัวหน้าทีมงานจะได้รับการประเมินด้วย
เช่นกัน ทั้งเพ่ือการให้รางวัล เพ่ือการพิจารณาปรับปรุงประสิทธิภาพ 

การท างาน และเพ่ือการพิจารณาให้เป็น Role Model ส าหรับ Googlers 

คนอ่ืน ๆ ด้วย 

 บ่มเพาะ Googlers ให้มีจิตวิญญาณของความเป็นผู้ประกอบการ 
(Entrepreneurial Spirit) 3 สร้างความรู้สึกการเป็นเจ้าของร่วม เพ่ือการ
ร่วมรับผิดชอบให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมายขององค์กร 
 ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลงและการประยุกต์ใช้ : จาก Googlers  

สู่ Govers (Government Officers) 

 จากความรู้และประสบการณ์ที่ได้รับจากการศึกษาดูงานที่ Google 

ณ Silicon Docks ประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์  และจากการศึกษา
ค้นคว้าเพ่ิมเติม นั้น ข้าพเจ้าได้พิจารณาแนวทางการบริหารจัดการ 

ด้านบุคลากรของ Google ต่อ Googlers ตามข้างต้นแล้ว พบว่า สอดคล้องกับ 

แนวทางการบริหารบุคลากรที่เกิดในช่วงปี ค.ศ. 1980 - ค.ศ. 1997  

(พ.ศ. 2523 - พ.ศ. 2540) หรือที่รู้จักกันดีในชื่อ “Generation Y” หรือ 
“Gen Y” นั่นเอง ซึ่งแนวคิดในการท างานของ Gen Y นั้น มีลักษณะเด่น
หลายประการ ยกตัวอย่างเช่น การให้ความส าคัญกับจุดมุ่ งหมาย 

ในการท างาน ชอบความท้าทาย งานที่มีความหมาย ชอบงานที่ต้องใช้
ความคิดสร้างสรรค์, ต้องการค าแนะน า การประเมินผลส าหรับงานที่ท า 

ต้องการเห็นผลส าเร็จของงานเร็ว เติบโตเร็ว, ชอบท างานเป็นทีม, ต้องการ
แสดงความคิด เห็น  ชอบอิสระ ไม่ชอบกรอบ  และนับถือคนที่ มี
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ความสามารถ เป็นต้น จึงเห็นได้ว่า Google ให้ความส าคัญกับ Gen Y 
เป็นอย่างยิ่ ง (ตั้ งแต่การคัดเลือกอย่างเข้มข้นเพ่ือเข้าร่วม งานเป็น 

Googlers ตลอดจนการบริหารจัดการต่าง ๆ ที่ใช้เป็นแนวทางในการดึง
และพัฒนาศักยภาพ) โดยเห็นว่าเป็นก าลังส าคัญในการขับเคลื่อน
จุดมุ่งหมายขององค์กรสู่ความส าเร็จ 

 ส าหรับข้อเสนอการเปลี่ยนแปลง นั้น ข้าพเจ้าขอเสนอให้สร้างความ
ตระหนักรู้ถึงลักษณะเด่น (พฤติกรรม) ของ Gen Y ที่มีความแตกต่างไป
จากลักษณะเด่นของ Generation อ่ืน ๆ ในที่ท างาน (ได้แก่  Baby 

Boomer และ Gen X) ทั้งนี้ เพ่ือให้เกิดความเข้าใจระหว่างบุคลากรแต่ละ
รุ่นซึ่งมีลักษณะเด่นที่แตกต่างกัน (ตามสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ทาง
สังคมในแต่ละยุคสมัย) สามารถดึงศักยภาพของ Gen Y มาใช้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพตามภารกิจของส่วนราชการ และส าหรับการประยุกต์ใช้แนว
ทางการบริหารบุคลากรของ Google กับส่วนราชการ นั้น สามารถน ามา
ประยุกต์ใช้ได้ในส่วนที่ไม่ขัดต่อกฎระเบียบของทางราชการ โดยมุ่งเน้น 

การเสริมศักยภาพให้แก่ Gen Y อาทิเช่น การมีจุดมุ่งหมายการด าเนินงาน
ของส่วนราชการที่ชัดเจน พร้อมเน้นย้ าเ พ่ือสร้างความตระหนักรู้ 
การพิจารณามอบหมายงานที่ท้าทาย งานที่มีความหมาย งานที่ต้องใช้
ความคิดสร้ างสรรค์ , การให้ค าแนะน าส าหรับผลการด า เนินงาน 
(Feedback) การแนะน าการท างานด้วยวิธีการที่เหมาะสม (Coaching 
และ Mentoring) ตลอดจนมีแผนการพัฒนาศักยภาพอย่างต่อเนื่อง 
การเปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็น การให้อิสระในการท างานตามกรอบ
ของกฎระเบียบทางราชการ และการพิจารณา Role Model เพ่ือให้เป็น
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แบบอย่างในการท างาน เป็นต้น แต่ทั้งนี้ ผลสัมฤทธิ์ของการประยุกต์ใช้
แนวทางการบริหารบุคลากรของ Google กับส่วนราชการนั้น อยู่บน
พ้ืนฐานข้อเท็จจริงในความแตกต่างระหว่าง Googlers และ Govers ด้วย 
แต่อย่างไรก็ตาม ข้าพเจ้าเชื่อเป็นอย่างยิ่งว่า ด้วยความเข้าใจในลักษณะ
เด่นของ Gen Y ประกอบกับแนวทางการบริหารบุคลากรที่มุ่งเน้นการ
พัฒนาศักยภาพให้แก่ Gen Y นั้น จะส่งเสริมประสิทธิภาพการท างานของ
ส่วนราชการในภาพรวมให้ดียิ่งขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งภายใต้นโยบายการ
ลดจ านวนบุคลากรภาครัฐ เพราะเป็นการเพิ่มศักยภาพของบุคลากรเดิมที่มี
อยู่ให้มีประสิทธิภาพในการท างานที่ดี มากยิ่งขึ้น ทดแทนกับจ านวน
บุคลากรภาครัฐที่จะต้องลดลงต่อไปในอนาคต (ซึ่งสวนทางกับภารกิจงาน
ต่าง ๆ ของส่วนราชการทีเ่พ่ิมมากขึ้นในทุก ๆ ปีอย่างต่อเนื่อง) 
 เอกสารอ้างอิง 
 1. “Ease of Doing Business in Ireland” Online: < 
https://tradingeconomics.com/ireland/ease-of-doing-business > 

 2. “Irish weather is a key reason why Google moved their HQ 
there” Online: < https://www. irishcentral.com/news/irish-weather-is-a-key-reason-why-

google-moved-their-hq-there-184 668471-237555171 > 
 3. “เปิดบ้านกูเกลิ องค์กรที่น่าท างานท่ีสุด” Online: < 

http://www.bangkokbiznews.com/blog/detail /636542 > 

 4. “How we care for Googlers” Online: < 
https://careers.google.com/how-we-care-for-googlers/ > 

 5. “กูเกิลบริหารวิศวกรชั้นแนวหน้าอย่างไร รู้จักหลักการ Smart Creative” 
Online: < https:// brandinside.asia/how-google-works-smart-creatives/ > 

 6. “The Google Way of Motivating Employees” Online: < 
https://www.cleverism.com/google-way-motivating-employees/ > 
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การสร้างผู้น าของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ :  
บทบาทที่ส าคัญของนักทรัพยากรบุคคล 

 

ปิยสุรางค์ กุลจิตติประสิทธิ์ 
นักทรัพยากรบุคคลช านาญการพิเศษ 

ส านักงาน ก.พ. 
 

 สาธารณรัฐไอร์แลนด์เป็นประเทศที่ ได้รับผลกระทบอย่างมาก 

จากวิกฤตเศรษฐกิจเมื่อปี พ.ศ. 2552 ท าให้ต้องมีการปฏิรูประบบราชการ 

ให้สอดรับกับบริบทดังกล่าว โดยมีเป้าหมายการปฏิรูประบบราชการ อยู่ที่การ  
Do More with Less ทั้งในเชิงโครงสร้างองค์กรภาครัฐ และการพัฒนา
บุคลากรในภาครัฐ โดยได้ปรับลดขนาดภาครัฐ และควบรวมหน่วยงาน 

เข้าด้วยกัน รวมทั้งมีการปรับเปลี่ยนวิธีการบริหารงานทรัพยากรบุคคล โดยน า 
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) มาสนับสนุนเพ่ือลดภาระงานประจ า 
(Human Resource (HR) Transactional Functions) ท า ง ด้ า น ก า ร
บริหารทรัพยากรบุคคล และปรับบทบาทงาน HR ไปสู่การเป็นหุ้นส่วน 

เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic & Business Partner) มากยิ่งขึ้น 

 บริบทการปฏิรูประบบราชการของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
 Department of Public Expenditure and Reform (DPER) 

เป็นหน่วยงานหลักที่จัดตั้ งขึ้น  เมื่อปี  พ.ศ.  2554 เ พ่ือรับผิดชอบ 

การขับเคลื่อนแผนปฏิรูประบบราชการดังกล่าว การสร้างระบบราชการ 

ให้มีความเข้มแข็ง มีภาพลักษณ์ที่ดี น่าเชื่อถือและการเตรียมบุคลากรภาครัฐ 
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ให้ขีดสมรรถนะ ทักษะที่ทันต่อบริบทการเปลี่ยนแปลงในระยะที่ผ่านมา 
ส่งผลให้สาธารณรัฐไอร์แลนด์ฟ้ืนตัวจากภาวะทางเศรษฐกิจโดยเร็ว  
เป็นประเทศที่มีการเติบโตทางเศรษฐกิจสูงสุดในสหภาพยุโรปในปี พ.ศ. 
2558 และกรุงดับลิน เมืองหลวงของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ก็ยังคงเป็นที่ตั้ง
ของส านักงานใหญ่ของบริษัทเอกชนชั้นน าทางด้านไอทีจากประเทศ
สหรัฐอเมริกาหลายแห่งมาอย่างยาวนาน อาทิ Facebook, Google  

และ IBM  

 ภายใต้การด าเนินงานของ DPER ได้มีการจัดตั้งหน่วยยุทธศาสตร์ 
ด้าน HR (HR Strategy Unit) ขึ้น เพ่ือเป็นหน่วยวางยุทธศาสตร์ขับเคลื่อน 

ให้ระบบราชการปรับเปลี่ยนวิธีการบริหารงานทรัพยากรบุคคล ไปสู่การเป็น
หุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic & Business Partner) มากยิ่งขึ้น โดยท า
หน้าที่ก าหนดทิศทาง และมาตรฐานกลาง เพ่ือเป็นแนวทางให้ส่วนราชการ
ต่าง ๆ ด าเนินการเตรียมและพัฒนาข้าราชการในสังกัดของตน และได้
ก าหนดเป้าหมายส าคัญ 3 เรื่อง ประกอบด้วย 1) ความเป็นมืออาชีพด้าน
การบริหารทรัพยากรบุคคล (Professional HR Function) 2) การสร้าง
ขีดความสามารถและการสร้างผู้น าในระบบราชการ (Build Capacity) 
และ 3) การแสวงหาเครือข่าย (Partner) เพ่ือขับเคลื่อนการปฏิรูประบบ
ราชการ นอกจากนี้  ยังได้มกีารประกาศใช้แผนปฏิรูประบบข้าราชการของ
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ (Civil Service Renewal Plan 2557 – 2559)  

เมื่อเดือนตุลาคม พ.ศ. 2557 โดยทีมท างานเพ่ือขับเคลื่อนแผนปฏิรูป 
ประกอบด้วยข้าราชการจากส่วนราชการต่าง ๆ ซึ่งมีความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง  
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มีการก าหนดแผนปฏิบัติงานและระยะเวลาที่ชัดเจน และมีหัวหน้าส่วน
ราชการระดับกระทรวงเป็นผู้รับผิดชอบหลัก  
 ประสบการณ์ของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ : การปรับเปลี่ยนวิธีการ
บริหารงานทรัพยากรบุคคลสู่การเป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์  
 จะเห็นได้ว่าปัจจัยแห่งความส าเร็จปัจจัยหนึ่งในการขับเคลื่อน 

แผนปฏิรูปของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ คือการสร้างความร่วมมือและความรู้สึก 

ร่วมเป็นเจ้าของจากทุกภาคส่วนในการขับเคลื่อนแผนปฏิรูปดังกล่าว 

ให้เกิดขึ้น โดยมีผู้น าทุกระดับเข้ามามีส่วนร่วมและเป็นก าลังส าคัญให้เกิดผล 

ส าเร็จเป็นรูปธรรม ซึ่งคุณเดอร์มอท ไคลนส์ ผู้จัดการด้านการพัฒนา
องค์กร จาก DPER ได้มาแลกเปลี่ยนประสบการณ์เกี่ยวกับการด าเนินการ
ของหน่วยยุทธศาสตร์ด้าน HR (HR Strategy Unit) เพ่ือปรับเปลี่ยนวิธีการ
บริหารงานทรัพยากรบุคคล โดยน า IT มาช่วยเพ่ือลดภาระงานประจ า 
โดยเฉพาะการจัดฝึกอบรมและการพัฒนาข้าราชการ อันจะท าให้ HR 
สามารถโฟกัสและมุ่งจุดเน้นไปสู่การเป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ คือ การวาง
ระบบและวางแผนก าลังคนให้มีทักษะและขีดสมรรถนะที่เหมาะสมต่อภารกิจ
ที่ได้รับมอบหมายในยุคแห่งการปฏิรูปและการเปลี่ยนแปลงมากยิ่งขึ้น  

สรุปประเด็นการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ใน 2 หัวข้อส าคัญ คือ 1) การเตรียม
และพัฒนาผู้น าของระบบราชการไอร์แลนด์ และ 2) การสร้างสภาพ 
แวดล้อมเพ่ือให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ดังนี้ 
 การเตรียมและพัฒนาผู้น า  
 สิ่งที่ DPER ได้ด าเนินการ ประกอบด้วย ก าหนดทักษะที่จ าเป็น 
แสวงหาพันธมิตรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพของงาน สร้างขวัญก าลังใจของ
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ข้าราชการเพ่ือยกระดับผลงาน สร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เน้นผลงาน และ
จัดให้มีการเรียนรู้และพัฒนาที่เกี่ยวข้องกับงาน โดยได้ก าหนดกลุ่มทักษะ
จ าเป็น (Skills Clusters) 5 ด้าน ส าหรับข้าราชการไอร์แลนด์ ได้แก่ 

 1. ทั กษะ พ้ืน ฐ าน  (Core Business Skills)  เ ช่ น  ก า ร เ ขี ย น 
เทคโนโลยีสารสนเทศ การสื่อสาร การให้บริการ เป็นต้น 

 2. ทักษะเฉพาะทาง (Specialist Business Skills) เช่น การเจรจา
ต่อรอง การวิเคราะห์นโยบาย การบริหารการเปลี่ยนแปลง การบริหาร
โครงการ เป็นต้น 

 3. ทักษะ/สมรรถนะที่ เหมาะสมกับต าแหน่ง (Grade related 

competency Skills) เช่น ภาวะผู้น าส าหรับนักบริหาร การบริหารผล 

การปฏิบัติงาน การบริหารทีมงาน เป็นต้น 

 4. องค์ความรู้ที่เกี่ยวข้อง (Civil Service Related Knowledge) 
เช่น กฎระเบียบ การเบิกจ่ายงบประมาณภาครัฐ การคุ้มครองข้อมูล  
เป็นต้น 

 5. การพัฒนาวิชาชีพอย่ างต่อเนื่อง (Continuous Professional 

Development) เช่น การพัฒนาทักษะทางวิชาชีพ การเป็นสมาชิกเครือข่าย
วิชาชีพ การเข้าร่วมสัมมนาเครือข่ายวิชาชีพ เป็นต้น 
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ภาพแสดงกลุ่มทักษะจ าเป็น (Skills Clusters) 5 ด้าน ส าหรับข้าราชการไอร์แลนด ์

 การสร้างสภาพแวดล้อมเพื่อให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนา 

อย่างต่อเนื่อง 

 มีการจัดตั้ง One Learning ขึ้น เพ่ือเป็นศูนย์กลางในการพัฒนา
และขับเคลื่อนการเรียนรู้และพัฒนาข้าราชการรูปแบบใหม่ ตลอดจน 

เพ่ือจัดให้มีโครงการการเรียนรู้และพัฒนาภาคบังคับให้แก่ข้าราชการทุกคน 
เช่น การเรียนรู้และพัฒนาส าหรับข้าราชการใหม่ การน าเทคโนโลยี
สารสนเทศมาใช้เพ่ือบูรณาการการเรียนรู้และพัฒนาให้อยู่บน platform 

และระบบเดียวกันโดยมีส่วนราชการต่าง ๆ ร่วมเป็นเครือข่ายในการออกแบบ 

และมีพันธมิตรจากสถาบันการศึกษาและหน่วยงานภาคเอกชนมาร่วม
ด าเนินการจัดหลักสูตรฝึกอบรมและจัดให้มีกระบวนการพัฒนาในรูปแบบ
อ่ืน ๆ ที่เหมาะสม ซึ่งระบบการเรียนรู้รูปแบบใหม่ มีองค์ประกอบการ
ด าเนินการ 3 ส่วน ดังนี้ 
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 บทสรุปและข้อเสนอแนะเพื่อการประยุกต์ใช้และการพัฒนางาน 

 จากการเข้ารับการฝึกอบรมทุนฝึกอบรมผู้มีศักยภาพสูงด้านการ
บริหารจัดการภาครัฐและภาวะผู้น า (Advanced Public Management 

and Leadership) ณ Institute of Public Administration (IPA) ดิฉันมี
ความสนใจเป็นพิเศษในประสบการณ์ของสาธารณรัฐไอร์แลนด์ด้านการ
ปฏิรูประบบข้าราชการ และการสร้าง Mindsets ในเรื่องการปรับเปลี่ยน
วิธีการบริหารงานทรัพยากรบุคคลสู่การเป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ ซึ่งจาก
การแลกเปลี่ยนประสบการณ์ตลอดหลักสูตรนี้ ทั้งระหว่างการฝึกอบรม 

ในห้องเรียน การศึกษาดูงานหน่วยงานทั้งภาครัฐ และภาคเอกชนของ
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ท าให้เห็นว่าจุดเน้นของภาวะผู้น าส าหรับข้าราชการ
ไอร์แลนด์ คือ การสร้างสมดุลระหว่างการผลิตผลงานที่มีคุณภาพ (Get 

1) การพัฒนาข้าราชการบรรจุใหม่ 2) การพัฒนา 
ระบบการลงทะเบียน เพ่ือสนับสนุนการเรียนรู้
และการเสริมสร้างทักษะที่เหมาะสม และ 

3) การพัฒนาทักษะพ้ืนฐานส าหรับข้าราชการ 

 
ภาพแสดงองค์ประกอบการ

ด าเนินการ 
ของ One Learning Centre 
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the job done) กับการสร้างสัมพันธภาพที่ดีกับผู้อ่ืน (Build relationship  

with people) โดยทักษะและสมรรถนะส าคัญที่สร้างขีดความสามารถ
ของบุคลากรภาครัฐในยุคแห่งการปฏิรูประบบราชการของสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์ ได้แก่ ภาวะผู้น า การบริหารการเปลี่ยนแปลง การพัฒนาความ
ฉลาดทางอารมณ์ และการบริหารความขัดแย้ง เป็นต้น 

 ในการก้าวไปสู่การเป็นหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์นั้น นักทรัพยากรบุคคล
ทุกคนควรมีความรู้ความเข้าใจในเรื่องการบริหารจัดการภาครัฐ บทบาท
ภาครัฐในปัจจุบันและอนาคต รวมทั้ง update องค์ความรู้ดังกล่าว 

อย่างต่อเนื่อง ซึ่งบริบทการท างานนี้เป็นโจทย์ที่จ าเป็นอย่างยิ่งส าหรับการเตรียม 

และพัฒนาผู้น าในทุก ๆ ระดับให้เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง อันจะเป็น
ก าลังส าคัญในการขับเคลื่อนภารกิจ นอกจากนี้ นักทรัพยากรบุคคลควร
เรียนรู้วิ ธีการด าเนินการและประสบการณ์จากประเทศที่ประสบ 

ความส าเร็จ ประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมและสอดคล้องกับวัฒนธรรมราชการไทย  
ต่อยอดเพ่ิมพูนและฝึกทักษะที่จ าเป็นต่อการปฏิบัติงานให้มีความเป็นมือ
อาชีพ โดยการช่วยสนับสนุนผู้บริหารในการดึงศักยภาพของบุคลากร   
ในส่วนราชการมาใช้ เพ่ือให้สามารถขับเคลื่อนภารกิจในยุคปฏิรูปดังเช่นที่
สาธารณรัฐไอร์แลนด์ด าเนินการได้ 
 เพ่ือสนับสนุนให้ส่วนราชการและผู้ปฏิบัติงานด้าน HR มีทั้งองค์
ความรู้ที่จ าเป็น (Contents) และสิ่งแวดล้อมที่สนับสนุนการเรียนรู้ที่มี
ประสิทธิภาพ (Contexts) มีความเป็นมืออาชีพ มีข้อมูลที่น่าเชื่อถือ อันจะ
ก้าวไปสู่ การเป็น Strategic & Business Partner ของหัวหน้าส่ วน
ราชการสามารถสนับสนุนให้เกิดการสร้างผู้น าที่มีคุณภาพในระบบราชการ
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ไทยต่อไปนั้น การน าแนวคิดเรื่อง One Learning ของสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์มาประยุกต์ใช้  จึงเป็นสิ่ งที่ควรด าเนินการในระยะต่อไป 

โดยศึกษาแนวทางการน าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาสนับสนุนงานด้าน 
Learning & Development และการออกแบบ Enterprise Architecture 

(EA) ด้าน Learning & Development คู่ขนานไปกับการก าหนดให้การ
พัฒนาตนเองเป็นหน้าที่ของข้าราชการทุกคน และข้าราชการทุกคน
สามารถออกแบบวิธีการเรียนรู้และพัฒนาในรูปแบบที่เหมาะสมได้ โดยมี
กรอบมาตรฐานทักษะและสมรรถนะตามที่ข้าราชการในแต่ละระดับ  
ในแต่ละวิชาชีพพึงจะมีเป็นแนวทาง  
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สะท้อนบทเรียน : การบริหารจัดการภาครัฐ  
จาก Ireland สู่ Thailand 

 

ไพลิน  ดวงสถาพร 

นักวิชาการพาณิชย์ช านาญการพิเศษ 

ส านักงานปลัดกระทรวงพาณิชย์ 
 

 ภายใต้กระแสโลกาภิวัฒน์ และบริบทต่าง ๆ ที่มีการเปลี่ยนแปลง
อย่างรวดเร็ว ทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม เทคโนโลยี รวมทั้ง 
การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากร (Demographic Change) ซึ่งมีผล
ต่อทุกภาคส่วนทั้งโดยทางตรงและทางอ้อม การบริหารจัดการภาครัฐใน
ปัจจุบันจึงเป็นสิ่งที่ท้าทายอย่างยิ่งที่บุคคลากรในทุกระดับต้องสามารถ
ปรับตัวและปรับบทบาท เพ่ือรองรับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ได้อย่างฉับไว 
และทันต่อสถานการณ์ 
 การบริหารทรัพยากรบุคคล ถือเป็นปัจจัยความส าเร็จที่ส าคัญของ
ทุกองค์กรทั้งภาครัฐและเอกชน ซึ่งจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีความ
สอดคล้องกับ Core Business รวมทั้งสามารถรองรับยุทธศาสตร์และ 

ทิศทางการด าเนินงานขององค์กรในอนาคต ซึ่งหลายคนมักเข้าใจว่า 

การบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นหน้าที่เพียงฝ่ายเดียวของ HR (Human 

Resource) ท าให้การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคลากรไม่สามารถ 

ตอบโจทย์และเป้าหมายขององค์กร รวมทั้งผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
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 บทความนี้ จึงมีจุดมุ่งหมายเพ่ือสะท้อนสิ่งที่ได้เรียนรู้จากการอบรม
ใ น ห ลั ก สู ต ร  Advanced Public Management and Leadership  
ในส่วนของการปฏิรูปภาครัฐของประเทศไอร์แลนด์ (Public Service 

Reform) ซึ่งการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ถือเป็นประเด็นส าคัญในการ
ปฏิรูป รวมทั้งการเรียนรู้จาก Learning and Development Strategy 

ของ Department of Public Expenditure and Reform ตลอดจน
บทบาทของผู้บริหารระดับกลาง (Line Manager) กับการบริหารคนและ
ทีมงาน เพื่อเป็นแนวทางในการเพ่ิมประสิทธิภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
รวมทั้งน าไปสู่ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลงในการเพ่ิมประสิทธิภาพการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลของส านักงานปลัดกระทรวงพาณิชย์และการน าไปใช้
ประโยชน์ของภาคส่วนต่าง ๆ ที่เก่ียวข้องต่อไป 

 Public Service Reforms  
 ประเทศไอร์แลนด์ เป็นหนึ่ งในประเทศที่ประสบปัญหาวิกฤติ
เศรษฐกิจในช่วงปี 2008 แต่รัฐบาลไอร์แลนด์ในช่วงนั้น ใช้เวลาราว 10 ปี 
ในการฟ้ืนฟูเศรษฐกิจของประเทศ โดยถือได้ว่าการปฏิรูปภาครัฐ (Public 

Service Reforms) เป็นสิ่งส าคัญในการช่วยผลักดันการแก้ปัญหาของ
ประเทศ โดยตั้งแต่ปี 1994 จนถึงปัจจุบัน ประเทศไอร์แลนด์มี Public 

Service Reforms จ านวน 4 ฉบับ ได้แก่ Public Service Reform 1994 

- 2007, Public Service Reform  2011 , Public Service Reform  
2014-2016  และฉบับปัจจุบัน Public Service Reform 2020 
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 Public Service Reform 2020 มีกระบวนการในการจัดท า 

ซึ่งมุ่งเน้นการมีส่วนร่วม โดยการระดมความเห็นจากทุกภาคส่วน รวมทั้งมี
การน าผลการปฏิรูปที่ผ่านมาในอดีต (ประเมินโดย OECD) มาต่อยอดใน
การพัฒนา รวมทั้งขยายขอบเขตของการปฏิรูป โดยมุ่งเน้นการสร้างความ
ร่วมมือ (Collaboration) ระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ การสร้างนวัตกรรม 

(Innovation) และการประเมินผล  (Evaluation) เ พ่ือปรับปรุ งการ
ให้บริการ รวมทั้งให้ความส าคัญกับการใช้ประโยชน์จากข้อมูล (Data)  
การพัฒนาต่อยอดด้าน IT และการพัฒนาคนและองค์กร โดยมุ่งผลลัพธ์ 
(Outcomes) 6 ประการได้แก่  
 1. การเพ่ิมความพึงพอใจผู้ใช้บริการ 

 2. การเพ่ิมความไว้วางใจ/เชื่อถือต่อบริการภาครัฐ 

 3. การใช้เทคโนโลยีดิจิทัลในบริการภาครัฐมากขึ้น 

 4. การเพ่ิมประสิทธิภาพภาครัฐ 

 5. คุณภาพการบริการภาครัฐ 

 6. การมีส่วนร่วมและความผูกพันต่อองค์กรของ Employee 

 โดยประกอบด้วย 3 เสาหลัก สรุปสาระส าคัญ  
 1. การส่งมอบบริการ (Delivering for Our Public) โดยมุ่งเน้น
การปรับปรุงการให้บริการที่ตอบสนองผู้ ใช้บริการ เกิดความคุ้มค่า  
การสื่อสารและสร้างการมีส่วนร่วมของสาธารณะในการออกแบบ และส่ง
มอบบริการ การให้บริการที่ง่ายต่อการเข้าถึงของประชาชนทุกกลุ่ม การใช้
เทคโนโลยีใหม่ ๆ และระบบข้อมูลที่ดีขึ้น เพ่ือลดต้นทุน และเพ่ิมคุณภาพ
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การบริการ  การ เ พ่ิมระดับการ ใช้ และการพัฒนาให้ การบริการ 

ด้วยเทคโนโลยีดิจิทัล ตลอดจนการบูรณาการ แลกเปลี่ยนข้อมูลภาครัฐ  
 2. นวัตกรรมส าหรับอนาคต  ( Innovating for Our Future)  
โดยมุ่งเน้นส่งเสริม Innovation Culture เพ่ิมนวัตกรรมในการให้บริการ
ภาครัฐ การใช้ประโยชน์จากข้อมูล data sharing การสร้างความร่วมมือ
ระหว่างภาครัฐในการพัฒนาการให้บริการ เพ่ือตอบสนองความท้าทาย 

ต่าง ๆ ในอนาคต 

 3. ก า ร พั ฒ น า ค น แ ล ะ อ ง ค์ ก ร  ( Developing People and 

Organization) โดยมุ่งเน้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ในเชิงกลยุทธ์ 
ที่สอดคล้องกับกลยุทธ์และความต้องการขององค์กร โดยน าระบบ IT มา
ช่วยสนับสนุนงาน HR การพัฒนาการวางแผนก าลังคน อาทิ การวิเคราะห์ 
Capacity Gap การวิเคราะห์แนวโน้มและความต้องการอัตราก าลัง 
ในอนาคต การสร้างการมีส่วนร่วมและความผูกพันต่อองค์กร การสรรหา
ระบบเปิด การพัฒนาการบริหารผลการปฏิบัติงาน และการพัฒนาทักษะ 
สมรรถนะ ความเชี่ยวชาญต่าง ๆ รวมทั้งการสนับสนุนการสร้างวัฒนธรรม
องค์กร เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ และการส่งมอบบริการสาธารณะที่มีคุณภาพ  
 One HR Learning and Development Strategy  

 Department of Public Expenditure and Reform  เป็นหน่วยงาน 

ที่รัฐบาลไอร์แลนด์ตั้งขึ้น เพ่ือขับเคลื่อนการปฏิรูป และฟ้ืนฟูประเทศ 

จากวิกฤตเศรษฐกิจในช่วงปี 2008 โดยมีการจัดตั้ง HR Strategy Unit  

ซึ่งมีวัตถุประสงค์เพ่ือท าหน้าที่ในการพัฒนาคนและองค์กร ครอบคลุมทั้ง 
Operatioanal HR Organizational Development แ ล ะ  Business 
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Partnering โดย Learning and Development Strategy ประกอบด้วย
ประเด็นขับเคลื่อน 5 ด้าน ได้แก่ 

 1. Right Skills โดยก าหนดทักษะและสมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับ
บุคลากรในองค์กรทั้งในระยะกลางและระยะยาว ซึ่งประกอบด้วย 5 Skill 

Clusters ได้แก่ Core Business Skills, Specialist Business Skills, 

Grade Related Competency Skills, Civil Service Related Knowledge 

และ Continuous Professional Development  

 2. Partnering for Performance โดยปรับปรุงการท างานเป็นทีม 

ข้ามหน่วยงาน และสร้างนวัตกรรมในการท างาน 

 3. Raising Morale and Productivity โดยมุ่งเน้นการสร้าง
ขวัญก าลังใจ และแรงจูงใจเพ่ือเพ่ิมประสิทฺธิภาพการท างาน ตลอดจน
สนับสนุน Dynamic Workplace 

 4. Strong Management Culture โดยเน้นการเพ่ิมศักยภาพ 

ในการบริหารจัดการและภาวะผู้น า รวมทั้งการบริหารจัดการสมรรถนะ
และผลการปฏิบัติงาน 

 5. Learning and Development โ ด ย เ น้ น ส ร้ า ง โ อ ก า ส 

ในการเรียนรู้และการพัฒนาให้กับบุคลากรทุกระดับ ทั้งในรูปแบบ Formal 
และ Informal รวมทั้งการก าหนดแผนพัฒนารายบุคคล 

  - Formal อาทิ Classroom, Post-entry education 

  - Informal อ า ทิ  Performance Feedback, Coaching, 

Mentoring, On the job learning  
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 จ ะ เ ห็ น ไ ด้ ว่ า  Public Service Reform แ ล ะ  Learning and 

Development Strategy ของประเทศไอร์แลนด์มีความสอดคล้องกับ
หลักการบริหารจัดการภาครัฐที่มุ่งเน้นการมีส่วนร่วม การมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
การสร้างนวัตกรรม การพัฒนาคุณภาพและประสิทธิภาพการให้บริการ 
รวมทั้งมีความต่อเนื่อง โดยน าผลการปฏิบัติงานจากการปฏิรูปที่ผ่านมา  
มาปรับปรุงและพัฒนาต่อยอด เพ่ิมจุดเน้นในแผนระยะต่อไป ตลอดจนให้
ความส าคัญกับการประเมินผลการปฏิบัติงานที่เป็นรูปธรรม และมีการ
ก ากับดูแลการด าเนินงาน โดยมีการตั้ง Board ในระดับต่าง ๆ   
 ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลง  
 จากแนวทางการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่ได้เรียนรู้ทั้งจาก Public 

Service Reform และ Learning and Development Strategy ของ
ประเทศไอร์แลนด์ ประกอบกับประสบการณ์ที่ได้สัมผัส/รับบริการจากฝ่าย 
HR (ซึ่งรวมทั้งฝ่ายบริหารงานบุคคลและพัฒนาบุคลการ) ของส านักงาน
ปลัดกระทรวงพาณิชย์ ข้าพเจ้าเห็นว่า การด าเนินงานของฝ่าย HR ยังมี
ช่องว่างในการพัฒนาทั้งในแง่ของการวางแผนก าลังคน การพัฒนา และ
การบริหารผลการปฏิบัติงาน โดยยังไม่มีการวิเคราะห์ข้อมูลที่ชัดเจนถึง
ความต้องการอัตราก าลังขององค์กรในอนาคต และการส่งต่อข้อมูลสู่การ
วางแผนพัฒนา รวมทั้งยังขาดการมีส่วนร่วมของกอง/ส านักในการบริหาร
ทรัพยากรบุคล โดยเฉพาะอย่างยิ่ งกับผู้บริหารระดับกลาง (Line 

Manager) ซึ่งมีบทบาทส าคัญอย่างยิ่งในการบริหารและพัฒนาบุลากร 

ในทีมงาน รวมทั้งควรเพ่ิมจุดเน้นในการปลูกฝังวัฒนธรรมและค่านิยม  
ที่เป็นแรงขับเคลื่อนการพัฒนาองค์กรในระยะยาว ตลอดจนให้ความส าคัญ
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กับการสร้างหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Partner) ในการบริหาร
และพัฒนาทรัพยากรบุคคล เพ่ือผลักดันการพัฒนาองค์กรให้สามารถ
รองรับความท้าทายและการเปลี่ยนแปลงในอนาคตได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
โดยขอเสนอแนวทางเพ่ิมประสิทธิภาพการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ของส านักงานปลัดกระทรวงพาณิชย์ ดังนี้ 
 การวางแผนก าลังคนและการพัฒนาบุคลากร : ควรมีการวางแผน
อัตราก าลังในระยะ 3 - 5 ปีข้างหน้า เพ่ือทดแทนต าแหน่งที่ว่าง อาทิ  
จากการเกษียณอายุราชการ รวมทั้งวางแผนพัฒนาบุลากรบนฐานข้อมูล
จากการวิเคราะห์อัตราก าลัง การก าหนด Skills และความรู้ที่จ าเป็น
ส าหรับต าแหน่ง เพ่ือให้การสรรหา และพัฒนาบุคลากรสามารถตอบสนอง
และขับเคลื่อนการด าเนินตามภารกิจและเป้าหมายขององค์กร ตลอดจน
สามารถรองรับการเปลี่ยนแปลงและความท้าทายในอนาคต 

 การบริหารจัดผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 
ควรมีการสร้างความเข้าใจกับ Stake Holders ในทุกระดับ ถึงกระบวน 
การในการบริหารผลการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะอย่างยิ่งตั้งแต่การวางแผน 
การประเมิน การให้ข้อมูลป้อนกลับ และการพัฒนา เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ
การด าเนินงานขององค์กร 

 การสร้างการมีส่วนร่วมและความผูกพันของบุลากรต่อองค์กร 

(Participation and Engagement) ควรมีการสื่อสาร สร้างความเข้าใจ 
และสร้างการมีส่วนร่วมในการบริหาร และพัฒนาทรัพยากรบุคคล กับ
ส านัก/กองที่สนับสนุน Core Business ขององค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งกับ
ผู้บริหารระดับกลาง (Line Manager) ซึ่งเป็นตัวขับเคลื่อนส าคัญในการ
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บริหารคนและทีมงาน ตั้งแต่การวางแผนก าลังคน การก าหนดทักษะ 
(Right Skills) ที่จ าเป็น การวางแผนการพัฒนาทั้งในรูปแบบ Formal และ 
Informal ตลอดจนการพัฒนารายบุคคล และการประเมินผลที่มี
ประสิทธิภาพ  
 การสร้างหุ้นส่วนเชิงยุทธศาสตร์ในการบริหารทรัพยากรบุคลากร 
(Strategic Partnership) โดยเน้นสร้างความร่วมมือกับหน่วยงานทั้ง
ภาครัฐและเอกชนที่มีความเชี่ยวชาญ ในการสรรหาและพัฒนาบุคลากรที่มี
ความเป็นเลิศ  
 การสร้างวัฒนธรรมและค่านิยมในองค์กร โดยมุ่งเน้นนวัตกรรม 
(Innovation Organization) การท างานแบบมุ่งผลสัมฤทธิ์ การส่งเสริม
การท างานเป็นทีมข้ามหน่วยงาน/ฝ่าย (Cross-Functional Teamwork) 
เพ่ือให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และเกิดการบูรณาการ เพ่ิมประสิทธิภาพ
ในการท างาน 

 สร้างแรงจูงใจในการท างาน (Motivation) โดยก าหนดเส้นทาง
ความก้าวหน้าในอาชีพ (Career Path) ที่ชัดเจน และน าระบบการบริหาร
ผลงานมาเป็นส่วนส าคัญในการตัดสินใจของผู้บริหารในการพิจารณา
ความก้าวหน้าในต าแหน่ง 
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ผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ในระบบรำชกำร 4.0  

 

มนวดี จันทิมำ 

นักพัฒนำระบบรำชกำรช ำนำญกำรพิเศษ 

ส ำนักงำน ก.พ.ร. 
 

 รัฐบาลได้มีนโยบายในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจด้วยนวัตกรรม 

เพ่ือพัฒนาประเทศไทยไปสู่ความมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน หรือที่รู้จักกันว่า 
ไทยแลนด์ 4.0 หรือประเทศไทย 4.0 นั้น ระบบราชการก็ต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนและปฏิรูปเพ่ือรองรับและส่งเสริมไทยแลนด์ 4.0 ด้วยเช่นกัน 
เพ่ือรองรับนโยบายประเทศไทย 4.0 ภาครัฐ หรือระบบราชการจะต้องท างาน
โดยยึดหลักธรรมาภิบาลของการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี เพ่ือประโยชน์
สุขของประชาชน (Better Governance, Happier Citizens) นั่นคือ 
“ระบบรำชกำร 4.0” ซึ่งหมายความว่า ระบบราชการต้องปรับเปลี่ยน
แนวคิดและวิธีการท างานใหม่ เพ่ือพลิกโฉม (transform) ให้สามารถเป็นที่
เชื่อถือไว้วางใจและเป็นที่พ่ึงของประชาชนได้อย่างแท้จริง (Credible and 

Trusted Government) ดังนี้  
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 เปิดกว้ำงและเชื่อมโยงกัน (Open & Connected Government)  

คือ การท างานต้องเปิดเผยและโปร่งใส เปิดกว้างให้กลไกหรือภาคส่วนอ่ืน ๆ  
เข้ามามีส่วนร่วม โอนถ่ายภารกิจที่ภาครัฐไม่ควรด าเนินการเองไปให้ภาค
ส่วนอ่ืนด าเนินการแทน จัดโครงสร้างการท างานเป็นแนวระนาบ มากกว่า
สายการบังคับบัญชาในแนวดิ่ง และเชื่อมโยงการท างานราชการบริหาร
ส่วนกลาง ส่วนภูมิภาค และส่วนท้องถิ่น ให้มีเอกภาพและสอดรับ
ประสานกัน 

 ยึดประชำชนเป็นศูนย์กลำง (Citizen - Centric Government) 

ท างานโดยมองไปข้างหน้า (คิดเสมอว่าประชาชน จะได้อะไร) มุ่งเน้นแก้ไข
ปัญหาให้ประชาชน ให้บริการเชิงรุก ไม่ต้องรอให้ประชาชนมาขอความ
ช่วยเหลือ จัดบริการ สาธารณะที่ตรงกับความต้องการของประชาชน 

 มีขีดสมรรถนะสูงและทันสมัย (Smart & High Performance 

Government) การท างานต้องมีการวิเคราะห์ความเสี่ยงเพ่ือเตรียมการ
ล่วงหน้า น าองค์ความรู้ที่เป็นสหสาขาวิชามาสร้างนวัตกรรมหรือประยุกต์
เพ่ือตอบสนองการเปลี่ยนแปลงได้ทันเวลา ปรับตัวให้เป็นส านักงาน 

ที่ทันสมัยมีขี ดสมรรถนะสู ง  และท า ให้ข้ าราชการมีความผูก พัน 

ต่อการปฏิบัติงาน 

 ปัจจัยที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จของการพัฒนาไปสู่  ระบบ
ราชการ 4.0 จะต้องประกอบด้วยปัจจัยอย่างน้อย 3 ประการ ได้แก่  
1) กำรสำนพลังระหว่ำงภำครัฐและภำคส่วนอ่ืน  ๆในสังคม (Collaboration)  
เป็นการยกระดับการท างานจากการประสานงานกัน (Coordination)  

หรือท างานด้วยกัน (Cooperation) ไปสู่การร่วมมือกัน (Collaboration) 
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เป็นการบริหารกิจการบ้านเมืองในรูปแบบ “ประชารัฐ” 2) กำรสร้ำง
นวัตกรรม (Innovation) เป็นการคิดค้นและหาวิธีการ หรือศึกษาเรื่อง 
ใหม่ ๆ เพ่ือให้เกิดผลกระทบใหญ่ต่อการตอบสนองความต้องการของ
ประชาชนได้อย่างมีคุณภาพโดยให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม 3) กำรปรับ
เข้ำสู่ควำมเป็นดิจิทัล (Digitization/Digitalization) เป็นการผสมผสาน 

การจัดเก็บและประมวลผลข้อมูลผ่านระบบคลาวด์ อุปกรณ์ สมาร์ทโฟน 
และเครื่องมือที่ ใช้ในการท างานร่วมกัน เพ่ืออ านวยความสะดวกแก่
ประชาชน สามารถตอบสนองความต้องการของประชาชนได้ในทุกเวลา ทุกสถานที่  
ทุกอุปกรณแ์ละทุกช่องทางได้อย่างมั่นคง ปลอดภัยและประหยัด 

 หัวใจส าคัญที่สุดของการด าเนินการในครั้งนี้  คือ การปรับตัว 

และพัฒนาของข้ าราชการและเจ้ าหน้ าที่ ของรั ฐ  โดยต้อง ได้ รั บ 

การปรับเปลี่ยนกระบวนการทางความคิด (mindset) และการเพ่ิมทักษะ
ให้มีสมรรถนะที่จ าเป็น และเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมให้สามารถแสดงบทบาท
กำรเป็นผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ได ้

 การเป็นผู้น าที่ดีสามารถสร้างได้ หากแต่ต้องผ่านขั้นตอนหลายอย่าง 
ไม่ว่าจะเป็นการพัฒนาทั้งด้านจิตใจ แนวคิด ทักษะ ประสบการณ์ เรียกได้ว่า
เป็นการพัฒนาทั้งความฉลาดทางเชาว์ปัญญา IQ (Intelligence Quotient) 

และความฉลาดทางอารมณ ์EQ/EI (Emotional Quotient/Intelligence) 

 ความฉลาดทางสติปัญญา IQ (Intelligence Quotient) เป็นสิ่งที่ม ี

ติดตัวมาตั้งแต่ก าเนิด และไม่สามารถเปลี่ยนแปลงได้ โดยเป็นความฉลาด
ทางด้านการคิด การใช้เหตุผล การค านวณ ความจ า และการเชื่อมโยง  
ซึ่งสามารถวัดและประเมินออกมาเป็นค่าที่แน่นอนได้ ดังนั้น ในบทความนี้ 
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ผู้เขียนจะบรรยายถึงอีกด้านของเหรียญ นั่นคือ การพัฒนาความฉลาด 

ทางอารมณ์ (EI : Emotional Intelligence) ซึ่งเป็นหัวข้อที่ได้รับการอบรม
ใ น ห ลั ก สู ต ร  “ Advanced Public Management and Leadership”  
ณ ประเทศไอร์แลนด์ โดยผู้เขียนได้เรียนรู้ทักษะส าคัญของความฉลาด 

ทางอารมณ์ (EI : Emotional Intelligence) ที่ผู้น าควรมี ดังนี้ 
 1. “รู้ตนเอง” : พ้ืนฐานที่ส าคัญที่สุดของ Emotional Intelligence  

คือต้อง “รับรู้” ในภาวะอารมณ์ของตนเอง เหตุคืออะไร แล้วจะแสดง 

หรือโต้ตอบสิ่งที่เป็นสาเหตุนั้นได้อย่างไร ผู้น าที่เก่งหลายคน มักจะมี
ความสามารถในการ “รับรู้” ที่สูงมาก ท าให้สามารถจัดการกับสภาวะ
อารมณ์ท่ีเกิดขึ้นในแต่ละช่วงเวลา และหาทางจัดการหรือตอบโต้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ตรงข้ามกับ “ผู้น า” ที่เวลามีสภาวะอารมณ์เกิดขึ้นแล้ว 

ไม่สามารถ “รู้ตน” ได้เร็วก็มักจะไม่สามารถจัดการอารมณ์บางตัวออกไปได้  
ท าให้ไปเบรคความสัมพันธ์ของคน หรือไปเพิ่มสิ่งที่เรียกว่า “ความไม่ไว้ใจ” 
แม้จะไม่ตั้งใจ 

 2. “รู้ผู้อ่ืน” : ยิ่ง “ผู้น า” รู้ตนเองมากเท่าไร เขายิ่งพัฒนาทักษะ 

ที่จะ “รับรู้ในภาวะอารมณ์ของผู้อื่น” มากขึ้นเท่านั้น 

 3. “ฟังเป็น” : คนจ านวนมากสอบตกเรื่องการตอบโต้สิ่งเร้าที่เข้ามา
ในชีวิต ด้วยเหตุผลที่ว่าตัวเรามักคิดว่าตนมีความคิดและความรู้ที่ถูกจึง 
“พูด” หรือ Action เสียมากกว่าการ “ฟังผู้อ่ืนอย่างเข้าใจ” ดังนั้น ผู้น าที่มี 
Emotional Intelligence สู ง  มักระวังตัว เสมอให้ตัวเองไม่ได้แค่ ฟัง
เรื่องราวที่คนอ่ืนพูดในมุมของ Content หรือ Context เท่านั้น ผู้น าที่มี 
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Emotional Intelligence สูงจะเชื่อว่าอารมณ์และความรู้สึกที่ซ่อนอยู่
เบื้องหลังนั้นส าคัญมากกว่าค าพูดที่ผู้พูดพูดออกมา 
 4. “รู้ถึงอำรมณ์ของสภำพแวดล้อม” : ผู้น าที่ดีจะต้องไม่รับรู้
เรื่องราวเพียงแค่ผู้ที่จะมาสนทนาต่อหน้าเท่านั้น แต่ต้องสามารถเลือก 

และรับรู้อารมณ์ และความรู้สึกของบรรยากาศในสถานที่ท างานในชีวิต 
ประจ าวันได้ด้วย ทั้งนี้ มักมีหลายปัจจัยที่มีอิทธิผลต่ออารมณ์ที่เกิดและ
เปลี่ยนแปลงในที่ท างาน บ้างก็เป็นความรู้สึกในแง่ของงาน บ้างก็เรื่อง
ครอบครัวของทีมงาน บ้างก็เป็นข่าวลือต่าง ๆ ที่กระทบต่อความรู้สึก
ปลอดภัยของทีมงานจากการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ซึ่งสิ่งเหล่านี้คือเรื่อง
ธรรมดาที่ต้องเกิด ดังนั้น จึงเป็นสิ่งส าคัญมากที่ “ผู้น า” ต้องสามารถปรับ
ความรู้สึกท่ีเกิดข้ึนเพ่ือสร้างให้เกิดการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ 

 5. “ควำมสำมำรถคำดกำรณ์ว่ำผู้อ่ืนจะแสดงอำรมณ์หรือกระท ำ
สิ่งใดออกมำ พร้อมโต้ตอบได้อย่ำงเหมำะสม” : ผู้น าที่มี Emotional 

Intelligence ที่สูงจะสามารถคาดการณ์ในสิ่งที่ผู้อ่ืนจะแสดงออกในแต่ละ
สถานการณ์ได้ โดยเฉพาะกรณีที่การโต้ตอบจากผู้ อ่ืนที่จะสร้างความ
เสียหายให้เกิดขึ้น 

 นอกจากทักษะความฉลาดทางอารมณ์แล้ว การเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่ดีนั้นต้องมีคุณสมบัติในการปรับตัว “Adaptability Skill” 

โดยมีค าพูดเกี่ยวข้องที่น่าสนใจเกี่ยวกับเรื่องการปรับตัวคือ “If you always 

do what you always did, you will always get what you 

always got” หมายถึง ถ้าคุณท าในสิ่งเดิม ๆ ที่เคยท า คุณก็จะได้รับ
ผลลัพธ์อย่างเดิม ๆ ที่เคยได้  
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 จะเห็นได้ว่า หากผู้น าเริ่มคิดที่จะปรับ สิ่งที่จะตามมาก็จะเริ่มเปลี่ยน
ตาม ถึงแม้การลองท าในสิ่งใหม่ ๆ อาจจะยากในครั้งแรก แต่หากได้ลองท า
แล้วก็จะพบว่าผลที่เกิดขึ้นคุ้มค่ากับที่ได้ลอง (a good leader should 

move from comfort zone to zone of learning)  

 ผู้เขียน ในฐานะข้าราชการของส านักงาน ก.พ.ร. เห็นว่าการพัฒนา
ระบบราชการในปัจจุบันจ าเป็นอย่างยิ่ งที่จะต้องสร้าง “ผู้น าการ
เปลี่ยนแปลง (Change Agent)” เพ่ือเป็นฟันเฟืองในการช่วยขับเคลื่อน
องคาพยพของระบบราชการ สู่ ระบบราชการ 4.0 อย่างมีประสิทธิภาพ  
โดยมีข้อเสนอให้  
 ส านักงาน ก.พ.ร. และส านักงาน ก.พ. ร่วมมือพัฒนาหลักสูตรในการ
พัฒนาผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ในทุกระดับ ตั้งแต่ระดับ
ปฏิบัติการ จนถึงระดับผู้บริหาร  
 จัดให้มีการแลกเปลี่ยนบุคลากรระหว่างส่วนราชการ (Change Agent 

Internship : Intra Vs. Inter-Ministries Program) โดยอาจเริ่ มจากการ
แลกเปลี่ยนบุคลากรภายในกระทรวงก่อน เพ่ือเป็นการเรียนรู้งาน จากนั้น 
อาจขยายผลสู่การแลกเปลี่ยนบุคลากรระหว่างส่วนราชการ เพ่ือพัฒนาทักษะ
การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง  
 จัดให้มีการแลกเปลี่ยนบุคลากรกับภาคเอกชน (Change Agent 

Internship : Private Sector Program) เพ่ือให้ข้าราชการได้เรียนรู้และเข้าใจ 

ความต้องการ/บริบทของภาคเอกชน ตลอดจนเรียนรู้วิธีการท างาน การแก้ไข
ปัญหาต่าง ๆ เพ่ือน ามาพัฒนาระบบราชการให้สามารถตอบโจทย์ 
ความต้องการให้ประชาชนได้ดียิ่งขึ้น 
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 จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างหน่วยงาน เพื่อแลกเปลี่ยนบทเรียน 

ที่ ได้จากการด าเนินงาน ตลอดจนวิธีการแก้ไขปัญหา (KM Session : 
Communication of Practice (COP)) 

 การเริ่มต่อจิ๊กซอว์จากจุดเล็ก ๆ (การพัฒนาผู้น าการเปลี่ยนแปลง
ของแต่ละหน่วยงาน) พัฒนาสู่ภาพระบบราชการที่สมบูรณ์ นับเป็น  
“การร่วมมือร่วมใจกันท างาน โดยปราศจากการมีตัวตนของแต่ละ
หน่วยงาน” ดังความส าเร็จของการท างานแบบทีมหมูป่าที่เกิดขึ้นเป็นที่
ประจักษ์ในสายตาของชาวโลก 
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การพัฒนาความฉลาดทางอารมณ์  (Emotional Intelligence) :  

ปัจจัยในการสร้างภาวะผู้น าในส่วนราชการ 

 

มลัลิกา นวนเกดิ 

กรมทางหลวง 

 

 จากการที่ได้มีโอกาสเข้ารับการฝึกอบรมหลักสูตร Advanced 

Public Management and Leadership ณ  ส าธ า รณรั ฐ ไอร์ แลนด์ 
ระหว่างวันที่ 2 - 13 กรกฎาคม 2561 ด้วยทุน ก.พ. นั้น มีหัวข้อวิชาที่
ประทับใจและคิดว่าน่าจะน ามาส่งเสริมให้ดียิ่งข้ึนต่อบุคลากรกรมทางหลวง
ทุกระดับโดยเฉพาะอย่างยิ่ง กับผู้ที่มีหน้าที่เป็นผู้บังคับบัญชาทั้งระดับต้น 
กลาง และผู้บริหารระดับสูง ได้แก่ ความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional 

Intelligence – EI)   

 ความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence – EI) ไม่ใช่
เรื่องใหม่ในประเทศไทย แต่ในส่วนราชการยังไม่มีการเผยแพร่และน ามาใช้
อย่างจริงจังมากนัก ทั้งที่เป็นทักษะที่จะสร้างความสงบสุขในที่ท างาน 

ที่ที่ทุกคนใช้ชีวิตนานกว่าที่อ่ืน ๆ ที่ท างานจึงควรเป็นที่ที่สร้างความสุข  
ความเชื่อมั่น ความปลอดภัย จะท าให้ท างานได้อย่างมีความคิดสร้างสรรค์  
ทุ่มเท และควรค่าแก่การเสียสละก าลังกายก าลังใจ ถึงแม้บางต าแหน่ง 
อาจไม่มีความก้าวหน้ามากนัก ไม่ใช่สายงานหลักของหน่วยงาน แต่ถ้า
สามารถท างานอย่างมีความสุข มีผู้บังคับบัญชาและเพ่ือน ร่วมงาน  
ที่ไม่ใช้อารมณ์ในการท างานจะท าให้อัตราการโยกย้ายหรือเปลี่ยนงาน
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ลดลง ปัญหาความขัดแย้งลดลง ผลผลิตงานและประสิทธิภาพงานดียิ่งขึ้น 
การศึกษาเรื่อง ความฉลาดทางอารมณ์ จะช่วยให้บุคลากรแต่ละคนรู้จัก
ตัวเองมากขึ้น เข้าใจอารมณ์ตัวเองมากขึ้น ท าให้สามารถปรับตัวกับผู้อ่ืน 

ได้ดียิ่งขึ้น 

 จากผลงานวิจัยต่าง ๆ พบว่าองค์กรชั้นน าของต่างประเทศที ่
ประสบผลส าเร็จทางธุรกิจสูง ในการรับพนักงานใหม่ นอกจากจะมีการทดสอบ
ความสามารถทางวิชาการแล้ว ยังมีการทดสอบความฉลาดทางอารมณ์  
และเลือกรับพนักงานจากผู้ที่มีคะแนนความฉลาดทางอารมณ์ ในระดับสูงกว่า  
ซึ่งจากผลงานวิจัยต่อเนื่องพบว่า กลุ่มพนักงานที่มีความฉลาดทางอารมณ์
สูงกว่า มีอัตราการโยกย้ายหรือเปลี่ยนงานต่ ากว่าพนักงานทั่วไป รวมทั้ง
พนักงานที่มีความฉลาดทางอารมณ์สูงกว่า มีผลการปฏิบัติงานหรือ
ผลสัมฤทธิ์งานสูงกว่าพนักงานทั่วไป ดังนั้น นอกจากจะรับพนักงานที่มี
ความเฉลียวฉลาดทางวิชาการแล้ว องค์ประกอบในการรับพนักงาน 

อีกประการหนึ่งคือความฉลาดทางอารมณ์   
 คุณลักษณะต่าง ๆ ของความฉลาดทางอารมณ์ ที่ควรพัฒนา 

มีดังนี ้Self Perception มุมมองที่บุคคลนั้นมองตนเอง  
 1. Self Regard สามารถยอมรับความจริงกับตัวเองว่า ตัวเองมีจุดแข็ง  
และจุดอ่อนอย่างไรบ้าง  
 2. Self Actualization เข้าใจตนเองและเต็มใจที่จะพัฒนาจุดอ่อน
ของตนเอง   

 3. Emotional Self Awareness เข้ าใจและรู้ทันอารมณ์ของตนเอง  
เข้าใจสาเหตุของการเปลี่ยน 
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 อารมณ์ของตนเอง   
 Self Expression การแสดงอารมณ์  
 1. Emotional Expression การเปิดเผยความรู้สึกต่อผู้อื่น ทั้งทาง
วาจาและวิธีอ่ืน ๆ 

 2. Assertiveness การแสดงความรู้สึก ความเชื่อ ความคิดอย่าง
เปิดเผย มีการปกป้องสิทธิ แสดงค่านิยม 

 3. ให้ผู้อื่นรับรู้ในรูปแบบที่สังคมยอมรับได้ ไม่ก้าวร้าว และไม่
ระคายเคืองผู้อ่ืน  
 4. Independence มีความสามารถในการควบคุมอารมณ์ตนเอง  
มีอิสระไม่ยึดถือผู้อ่ืนมาเป็นอารมณ์ 
 มีการวางแผนงาน มีกระบวนการตัดสินใจ และสามารถปฏิบัติงาน
ได้ครบถ้วนอย่างเป็นระบบ 

 Interpersonal ความสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืน  
 1. Interpersonal Relationships มีทักษะในการพัฒนาและดูแล
รักษาความสัมพันธ์ที่ดี กับผู้อ่ืน มีความรู้สึกผูกพันและไว้ใจผู้อื่น  
 2. Empathy คือความตระหนัก เข้าใจถ่องแท้ และซาบซึ้งกับ
ความรู้สึกของผู้อื่น มีความสามารถท่ีจะตอบสนองต่อความรู้สึกของคนอ่ืน
ได้ดี ยอมรับและเคารพความคิดผู้อ่ืน  
 3. Social Responsibility ความรับผิดชอบต่อสังคมส่วนรวม  
  มีความเต็มใจที่จะตอบแทนส่วนรวม สาธารณะและผู้อ่ืน ความ
รับผิดชอบต่อสังคมส่วนรวมหมายรวมถึง การประพฤติดี มีจิตส านึกและ
แสดงถึงความห่วงใยสังคม   
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 4. Decision Making กระบวนการตัดสินใจ  
  Problem Solving ความสามารถในการแก้ไขปัญหา ในสถานการณ ์

ขณะที่มีอารมณ์เข้ามาเกี่ยวข้องและสามารถเข้าใจได้ในขณะนั้นว่าอารมณ์
จะมีผลต่อการตัดสินใจ  
  Reality Testing สมรรถนะที่จะยังรักษาความคิดเชิงบวกไว้ได้ 
และเข้าใจสถานการณ์ตามความเป็นจริง ยอมรับความจริง และเข้าใจเรื่อง
อารมณ์และอคติต่างๆ ว่าจะท าให้มองทุกอย่างเป็นเชิงลบ  
  Impulse Control ความยับยั้งชั่งใจมีความสามารถในการระงับ
การกระท าที่ไม่ดี หรือมีการไตร่ตรองก่อนตัดสินใจ 

 5. Stress Management การจัดการความเครียด   
  Flexibility มีความยืดหยุ่น สามารถปรับอารมณ์ ความคิด และ
พฤติกรรมให้ทันต่อเหตุการณ์หรือแนวความคิดที่เปลี่ยนแปลงไป Stress 

Tolerance มีความอดทนต่อความเครียดหรือสถานการณ์ที่ยุ่งยาก และมี
ความเชื่อมั่นว่าจะสามารถแก้ไขสถานการณ์ที่ยุ่งยากได้  
  Optimism การมองโลกเชิงบวก  
 เป็นตัวชี้วัดทัศนคติเชิงบวกของบุคคล แนวคิดที่คนมีต่อชีวิตตนเอง 
อยู่ด้วยความหวัง สงบแม้เม่ือมีเหตุการณ์ร้าย ๆ เข้ามาในชีวิต  
 วิธีการพัฒนาความฉลาดทางอารมณ์  (Emotional Intelligence)   

 ในการทดสอบความฉลาดทางอารมณ์  ใช้แบบทดสอบและให้
คะแนนคุณลักษณะทางอารมณ์ เป็นระดับคะแนนโดยแบ่งเป็น 3 ระดับ
ดังนี้ 
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 ช่วงคะแนน 70 - 90  หรือน้อยกว่า  คะแนนน้อย 

 ช่วงคะแนน 90 - 110    คะแนนปานกลาง 
 ช่วงคะแนน 110 - 130 หรือมากกว่า  คะแนนสูง 
 เมื่อทราบคะแนนลักษณะความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional  

Intelligence) แต่ละลักษณะแล้ว หากมีคะแนนทดสอบต่ าในลักษณะใด  
มีแนวทางพัฒนาแต่ละ EI ดังนี้ 
 1. ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Self Regard  คือการยอมรับความ
จริงได้ว่าตัวเองมีจุดแข็ง และจุดอ่อนอย่างไรบ้างผลกระทบหรือปัญหา 

ที่เกิดขึ้น หากมี Self Regard ระดับต่ า จะรู้สึกมีปมด้อย รู้สึกว่าตัวเองมี
ความสามารถน้อยกว่าผู้อ่ืน ขาดแรงจูงใจ ขาดความมั่นใจ และหลายครั้ง
ละเลยโอกาสที่จะแสดงความสามารถที่ซ่อนไว้ 
 วิธีการพัฒนา จัดท าบันทึกจุดแข็งหรือข้อเด่นทั้งหมดของตนเอง 

ทดลองฝึกปฏิบัติทักษะงานที่เด่น ๆ แล้วดูผลว่า 
 ประสบผลส าเร็จมากน้อยเพียงไร ท าซ้ าบ่อย ๆ จนช านาญ  
หลังจากนั้นสังเกตผู้ร่วมงานว่ายอมรับมากขึ้นหรือไม่ และเพ่ิมการฝึกฝน
จนกว่าจะได้รับการยอมรับดีขึ้นเรื่อย ๆ 

 2. ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Self Actualization คือการเข้าใจ
ตนเองและเต็มใจที่จะพัฒนาจุดอ่อนของตนเอง 
 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้น หากมี Self Actualization ระดับต่ า 
จะไม่ เข้าใจจุดอ่อนตนเองอย่างถ่องแท้  และไม่ เต็มใจที่จะพัฒนา
ข้อบกพร่อง จะท าให้หยุดการพัฒนาตนเอง และในที่สุดจะขาดแรงจูงใจใน
การท างาน ไม่สามารถเป็นผู้น าที่ดีได ้  
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 วิธีการพัฒนา กระตุ้นให้แต่ละบุคคลมีเป้าหมายในการท างานที่
ชัดเจน ให้ทุกคนหาจุดอ่อนตัวเองให้พบ ยอมรับและเข้าใจและพัฒนา
ทักษะนั้น  
 3.  ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Emotional Self Awareness คือ
การเข้าใจและรู้ทันอารมณ์ของตนเองในขณะนั้น เข้าใจสาเหตุของ 
การเปลี่ยนอารมณ์ของตนเอง   
 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้นหากมี Emotional Self Awareness 

ระดับต่ าจะมีอาการที่บ่อยครั้งที่โกรธ หงุดหงิด หรือมีอารมณ์ที่ไม่พึง
ประสงค์อย่างอ่ืน โดยไม่รู้สาเหตุแน่ชัดไม่สามารถสื่อสารความคิดและ
แนวคิดให้ผู้ร่วมงานเข้าใจได้ดี ก่อให้เกิดความสัมพันธ์ที่ไม่ดีกับผู้ร่วมงาน 

 วิธีการพัฒนา ท าความเข้าใจกับตนเองว่า การไม่เข้าใจอารมณ์
ตนเอง จะท าให้สูญเสียโอกาสที่จะถ่ายทอดความคิด ข้อเสนอแนะที่ดีให้แก่
ผู้ร่วมงาน ปรับสภาวะอารมณ์ให้คงที่ก่อนการสื่อสารกับผู้อ่ืน 

 4.  ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Emotional Expression คือการ
เปิดเผย แสดงอารมณ์ความรู้สึกต่อผู้ อ่ืน ทั้งทางวาจาและกิริยาอาการ 

ต่าง ๆ  
 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้น หากมี Emotional Expression  

ระดับต่ า การแสดงออกทางอารมณ์ท่ีออกมาทางวาจา  ใบหน้ากิริยาอาการ
ต่าง ๆ แบบไม่ไตร่ตรอง จะส่งผลทางลบ ท าร้ายผู้อ่ืน สร้างบรรยากาศที่ไม่
ดีในการท างานร่วมกับผู้อ่ืน ผลผลิตหรือประสิทธิภาพงานลดลง 
 วิ ธี การ พัฒนา  ในกรณีรุ นแรงให้ หาที่ ป รึ กษาหรื อคนสนิท 

ขอค าปรึกษาว่าควรจะแสดงอารมณ์แบบใด หรือลองเฝ้าสังเกตเวลาที่เรา
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แสดงอารมณ์ออกไป แล้วคนอ่ืนมีปฏิกิริยาอย่างไร  สังเกตบ่อย ๆ จะช่วย
ปรับท่าทีการแสดงออกท่ีไม่เหมาะสมได ้

 5. ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Assertiveness คือการแสดง
ความรู้สึก ความเชื่อ ความมุ่งมั่น ความคิดอย่างเปิดเผย มีการโต้แย้งอย่าง
มีเหตุผล แสดงค่านิยมหรือจุดยืนให้ผู้อ่ืนรับรู้ในรูปแบบที่สังคมยอมรับได้  
ทั้งโดยวาจาและกิริยาอาการต่าง ๆ ไม่ก้าวร้าว และไม่ระคายเคืองผู้อื่น                                                                                                         
 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้น หากมี Assertiveness ระดับต่ า 
จะขาดความเชื่อมั่น บางครั้งรู้สึกกดดันแสดงออกมาแล้วไม่ค่อยมีคน
ยอมรับ 

 วิธีการพัฒนา  แจกแจงจดบันทึกเรื่องที่ไม่ค่อยเข้าใจชัดเจนและไม่
ค่อยมั่นใจ เตรียมตัวศึกษาล่วงหน้า 
 6.  ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Independence มีความสามารถ 

ในการควบคุมอารมณ์ตนเอง มีอิสระไม่ยึดถือผู้อ่ืนมาเป็นอารมณ์ มีการ
วางแผนงาน มีกระบวนการตัดสินใจ และสามารถปฏิบัติงานได้ครบถ้วน
อย่างเป็นระบบ 

 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้น หากมี Independence ระดับต่ า  
มักจะพ่ึงพิงผู้อื่น ไม่ตัดสินใจเอง ลังเล  
 วิธีการพัฒนา  ฝึกท างานงานใดงานหนึ่งให้เชี่ยวชาญจนช านาญเป็น
อัตโนมัติ หัดเริ่มท างานโดยไม่ต้องมีใครสั่งจนเป็นนิสัย จนท าให้เพ่ือน
ร่วมงานหรือหัวหน้ารู้สึกว่าเป็นหน้าที่โดยตรงของเรา ในบางครั้งอาจได้รับ
มอบหมายให้ท าเลยโดยไม่ต้องขออนุมัติ ความเชื่อมั่นและอิสระจะมี 
มากขึ้นเรื่อย ๆ และในที่สุดจะกล้าที่จะลองงานอ่ืน ๆ ต่อไป  
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 7. ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Interpersonal Relationships คือ
มีมีทักษะในการพัฒนาและดูแลรักษาความสัม พันธ์ที่ ดี  กับผู้ อ่ืน  
มีความรู้สึกผูกพันและไว้ใจผู้อื่น 

 ผลกระทบหรือปัญหาที่ เกิดขึ้น หากมี Interpersonal Relationships  

ระดับต่ า จะมีเพ่ือนและผู้ร่วมงานที่สนิทน้อย ไม่ค่อยรู้รายละเอียดเกี่ยวกับ
ผู้ร่วมงาน ท างานคนเดียวไม่ค่อยมีทีมงาน  
 วิธีการพัฒนา  เริ่มถามค าถามปลายเปิดกับผู้ร่วมงาน ให้โอกาสผู้อ่ืน
ได้ตอบโต้ บางครั้งจัดให้มีการประชุมระดมสมอง คอยรับฟังความคิดคนอ่ืน 
หัวข้อในการประชุมจะช่วยให้คนระดมความคิด มีอารมณ์ขันบ้างใน
บางครั้ง  
 8.  ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Empathy คือความตระหนัก เข้าใจ
ถ่องแท้ และซาบซึ้งกับความรู้สึกของผู้อ่ืนมีความสามารถที่จะตอบสนอง
ต่อความรู้สึกของคนอ่ืนได้ดี ยอมรับและเคารพความคิดผู้อ่ืน  
 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้น หากมี Empathy ระดับต่ าไม่มี 
ความเข้าใจหรือเห็นอกเห็นใจคนอ่ืนไม่ฟังความเห็นคนอ่ืน และในบางคนมี 
Empathy มากเกินไป รับภาระของผู้อื่นมาเป็นของตัว ถูกเอาเปรียบ 

 วิธีการพัฒนา พัฒนาโดยการหา Role Model ที่ เป็นผู้ประสบ
ผลส าเร็จในการใช้ชีวิตในการท างานสมดุลกับใช้ชีวิตส่วนตัวเข้าสังคม 
ศึกษาวิ ธี การสื่ อสารกับผู้ ร่ วมงานของ  Role Model ovd0kdouh 

ระมัดระวังเสมอว่าจะไม่เห็นใจผู้อ่ืนจนเสียความเป็นตัวของตัวเอง รับฟัง
ผู้อื่นอย่างเข้าใจแต่ระวังถูกเอาเปรียบ     
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 9.  ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Social Responsibility คือความ
รับผิดชอบต่อสังคมส่วนรวมมีความเต็มใจที่จะตอบแทนส่วนรวม 
สาธารณะและผู้ อ่ืน ความรับผิดชอบต่อสังคมส่วนรวมหมายรวมถึง  
การประพฤติดี มีจิตส านึกและแสดงถึงความห่วงใยสังคม   
 ผลกระทบหรือปัญหาที่ เกิดขึ้น  หากมี Social Responsibility 

ระดับต่ า จะชอบท าอะไรตามใจตัวเองแม้แต่ในที่สาธารณะ ไม่ร่วม
รับผิดชอบในการท างานเป็นทีม  
 วิธีการพัฒนา สร้างกติกาการท างานเป็นทีมร่วมกัน ให้รู้จัก
รับผิดชอบส่วนของตน ส่งเสริมให้ท ากิจกรรมเพ่ือสังคม แล้วให้มารายงาน
ในกลุ่ม ท าเป็นประจ าจะช่วยสร้างเสริมนิสัยความรับผิดชอบต่อสังคมได้
ระดับหนึ่ง 
 10.  ค ว า ม ฉ ล า ด ท า ง อ า ร ม ณ์ ด้ า น  Problem Solving คื อ 

มีความสามารถในการแก้ไขปัญหา ในสถานการณ์ขณะที่มีอารมณ์เข้ามา
เกี่ยวข้อง สามารถเข้าใจได้ในขณะนั้นว่าอารมณ์จะมีผลต่อการตัดสินใจ  
 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้น หากมี Problem Solving ระดับต่ า 
ต้องพึงพาคนอ่ืนในการตัดสินใจต้องมีปัญหาในการปฏิบัติงานให้ได้ด้วย
ตนเอง รู้สึกว่าไม่สามารถควบคุมกระบวนการท างานด้วยตนเองได้  
ขาดความมั่นใจในตนเอง มีความวิตกกังวล หวาดกลัว เหนื่อยล้าและไม่มี
ก าลังใจ  
 วิธีการพัฒนา จดบันทึกปัญหาและลักษณะปัญหาที่ต้องแก้ไข  
โดยให้ลืมปัจจัยแทรกอ่ืน ๆ เช่น ภาษาที่ใช้ เงื่อนไขเวลาที่จ ากัด มุ่งหาวิธี
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แก้ปัญหาอย่างเดียว  เมื่อแก้ปัญหาได้แล้วให้บันทึกไว้เป็นแนวทางเมื่อเจอ
ปัญหาครั้งต่อไป  
 11. ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Reality Testing สมรรถนะที่จะยัง
รักษาความคิดเชิงบวกไว้ได้แม้เมื่อมีปัญหาเข้าใจสถานการณ์ตามความ 

เป็นจริง ยอมรับความจริงไม่เพ้อฝัน และเข้าใจเรื่องอารมณ์และอคติต่าง ๆ 
ว่าจะท าให้มองทุกอย่างเป็นเชิงลบ มีความตั้งมั่นว่าจะไม่ให้อคติต่าง ๆ  
ท าให้มองเชิงลบ  
 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้น หากมี Reality Testing ระดับต่ า 
จะมองทุกอย่างเป็นสีเทา แยกขาวและด าออกจากกันไม่ได้  มองไม่เห็น
ข้อเท็จจริงหรือเห็นแต่ไม่ยอมรับความจริง  
 วิธีการพัฒนา  เมื่องานใดงานหนึ่งเสร็จสิ้นลง ให้ลองมองย้อนกลับ
โดยไม่มีอารมณ์เกี่ยวข้องว่า ข้อเท็จจริงหรือปัญหาที่เกิดขึ้นระหว่างการ
ท างานคืออะไร งานส าเร็จเพราะอะไร เพ่ิมจุดแข็งของตัวเองโดยการ
วิเคราะห์จุดแข็งจุดอ่อน จดบันทึกปัจจัยที่ท าให้งานส าเร็จ ท ากิจกรรม
เหล่านี้บ่อย ๆ ในงานครั้งหน้าจะได้แก้ปัญหาได้ดี 

 12.  ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Impulse Control คือมีความ
ยับยั้งชั่งใจ มีความสามารถในการระงับการกระท าที่จะส่งผลเสีย หรือมี
การไตร่ตรองที่ดกี่อนตัดสินใจ 

 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้น หากมี Impulse Control ระดับต่ า  
จะเป็นลักษณะท าก่อนแล้วค่อยคิด ซึ่งส่งผลเสียมากมาย ขาดการรับฟัง
ข้อมูลที่เพียงพอส าหรับการตัดสินใจ หุนหันพลันแล่น หลายครั้งจะเสียใจ
ในส่งที่ท าลงไป  บางครั้งชอบขัดจังหวะคนอ่ืนเวลาที่ก าลังพูดอยู่  
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 วิธีการพัฒนา  พฤติกรรมเหล่านี้แก้ด้วยการ  ก่อนที่จะท าอะไรถอน
หายใจยาว ๆ แล้วลองมองไปที่งานว่าตอนนี้อยู่ขั้นตอนไหน มีปัญหา
หรือไม่ ศึกษาให้ละเอียด ท าซ้ าทุกครั้งที่มีงานใหม่เข้ามา จะช่วยลดอาการ
ท าโดยไม่คิดก่อนลงได้ 
 13 . ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Flexible คือมีความยืดหยุ่น  
สามารถปรับอารมณ์ ความคิด และพฤติกรรมให้ทันต่อเหตุการณ์หรือ
แนวความคิดท่ีเปลี่ยนแปลงไป   
 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้น หากมี Flexible ระดับต่ า จะไม่มี
ความสุขและเต็มใจที่จะปรับความคิด อารมณ์ และการกระท าให้เข้ากับ
สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา เข้มงวดและมีแนวทางของตนเอง
เกินไป เมื่อมีความเปลี่ยนแปลงในองค์กร จะไม่สามารถก้าวทันความ
เปลี่ยนแปลง ถ้าเป็นผู้น าจะท าให้องค์กรไม่ปรับตัว ถ้าเป็นผู้ปฏิบัติงาน  
อาจส่งผลถึงการต้องออกจากงาน 

 วิธีการพัฒนา  ก้าวออกจากงานที่ถนัด ลองท าสิ่งใหม่ ๆ ลองท างาน
อดิเรกที่ไม่ต้องใช้ความช านาญเดิม จะช่วยให้มีกระบวนความคิดปรับตัวได้  
หรือมิฉะนั้นอาจต้องคุยสอบถามความคิดเห็นกับเพ่ือนร่วมงานที่ไว้วางใจ
ว่าคิดอย่างไรกับงานที่เปลี่ยนแปลง การพูดคุยกับหลาย ๆ คน จะช่วยปรับ
ระดับความคิดให้ยืดหยุ่นต่องานได้  
 14. ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Stress Tolerance คือมีความ
อดทนต่อความเครียดหรือสถานการณ์ที่ยุ่งยาก และมีความเชื่อมั่นว่าจะ
สามารถแก้ไขสถานการณ์ที่ยุ่งยากได้  
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 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้น หากมี Stress Tolerance ระดับต่ า  
จะไม่สามารถควบคุมอารมณ์ได้ เมื่อเจอสถานการณ์การยุ่งยากจะแสดง
อารมณ์ท าให้เพ่ิมความยุ่งยากมากขึ้น เพ่ือนร่วมงานไม่กล้าเข้ามาให้
ก าลังใจหรือแนะน า สูญเสียโอกาสดี  ๆ ในการท างานให้พัฒนายิ่งขึ้น  
เมื่อสังคมเริ่มไม่ยอมรับปัญหาต่าง ๆ จะตามมา  
 วิธีการพัฒนา  จัดท ารายการเกี่ยวกับวิธีการควบคุมความเครียดไว้
หลาย ๆ แบบไว้ใกล้ตัว  เลียนแบบวิธีการอดทนต่อความเครียดจากผู้อ่ืน 
จ าแนกประเภทของเพ่ือนว่าคนใดให้ค าปรึกษาประเภทใด จะช่วยให้
ค าปรึกษาได้ถูกต้อง   
 15. ความฉลาดทางอารมณ์ด้าน Optimism คือการมองโลก 

เชิงบวก เป็นตัวชี้วัดทัศนคติเชิงบวกของบุคคล แนวคิดที่คนมีต่อชีวิต
ตนเอง มีการตั้งความหวังในเรื่องต่าง ๆ ตลอดเวลา มีความสงบใจได้ 
แม้เมื่อมีเหตุการณ์ร้าย ๆ เข้ามาในชีวิต เพิกเฉยต่อแนวความคิดเชิงลบ  
มองโลกเต็มไปด้วยสีสัน มีโอกาสต่าง ๆ ให้ไขว่คว้า   
 ผลกระทบหรือปัญหาที่เกิดขึ้น หากมี Optimism ระดับต่ าจะมี
ความหวาดระแวง วิตกกังวลเกินกว่าเหตุ ไม่กล้าลองผิดลองถูก ไม่กล้า
เสนอความคิดเห็นในการท างาน แต่หากมี Optimism ระดับสูงเกินไป  
จะท าให้กลายเป็นละเลยระเบียบกฎเกณฑ์ท าในสิ่งที่เกินขีดความสามารถ 
มองไม่เห็นปัญหาระหว่างการท างานอาจส่งผลเสียต่อองค์กรได้ จึงควรมีใน
ระดับท่ีเหมาะสม  
 วิธีการพัฒนา เมื่อต้องท างาน ให้มองทุกอย่างตามความเป็นจริง 
สอบถามความเห็นจากหลาย ๆ คน สังเกตสัญญาณจากผู้เกี่ยวข้องว่ามี
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ความลังเล หรือสนับสนุนมากน้อยเพียงไรเพ่ือประกอบการตัดสินใจ  
ศึกษาตัวอย่างงานเดิม ตรวจสอบงานว่ายังอยู่ภายในกฎระเบียบและหา
แนวทางท่ีปลอดภัยที่สุด ดังนั้นก่อนเริ่มงานควรมีเป้าหมายให้ชัดเจน งานมี
ความเป็นไปได้ และพยายามท าให้ส าเร็จ 

 ข้ อ เ สนอการน า วิ ธี ก า รพัฒนาความฉลาดทา งอา รมณ์ 
(Emotional Intelligence) มาใช้ในองค์กร 
 1.  น ามาเป็นส่วนหนึ่งในการให้คะแนนความเหมาะสมในการเข้ารับ
ราชการ ในกรณีที่ผู้สมัครสอบผ่านภาค ก. ความรู้ความสามารถทั่วไป และ
ภาค ข. ความรู้เฉพาะทางเรียบร้อยแล้วในการสอบสัมภาษณ์ อาจใช้
แบบทดสอบและน าคะแนนมาเป็นเกณฑ์ส่วนหนึ่งในการสอบสัมภาษณ์ได้  
ซึ่งในส่วนของผู้จัดท ารายงาน จะน ามาใช้ในการสอบสัมภาษณ์ข้าราชการที่
จะเข้ามาบรรจุใหม่ของหน่วยงาน 

 2.  น าเสนอกองฝึกอบรม ซึ่งเป็นหน่วยงานด้านการพัฒนาบุคลากร
ของหน่วยงานทั้งส่วนกลางและภูมิภาค จัดหาผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน  
EI มาจัดท าหลักสูตรเฉพาะ หรือน าบางหัวข้อวิชามาบรรจุในหลักสูตร
พัฒนาทักษะทางการบริหารต่าง ๆ ของกรมทางหลวง 
 3.  ในฐานะวิทยากรเครือข่ายในคณะกรรมการจัดท าองค์ความรู้  
(Knowledge Management) ของกรมทางหลวงจะน าเสนอหัวข้อวิชา
ด้านการพัฒนาความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence)  
มาเผยแพร่ในกลุ่มวิทยากรซึ่งมาจากส่วนต่าง ๆ ของหน่วยงานกรมทางหลวง 
ทั่วประเทศน าไปถ่ายทอดในหน่วยงานของตน  
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Emotional Intelligence 

 

วิทยาพร เทศศรีเมือง 
 

 “นกไร้ขน คนไร้เพื่อน ยากจะขึ้นสู่ที่สูงได้” เป็นภาษิตจีนโบราณ
บอกว่า คนเก่งจะเก่งได้ ต้องเก่งทั้งเรื่องงานและเรื่องการด ารงชีวิต
ตามปกติสุข คนเราถ้าจะเก่งเพียงคนเดียว ไม่มีเพ่ือน ไม่มีหัวหน้าคอย
สนับสนุนย่อมยากที่จะเจริญก้าวหน้าในการงานได้โดยง่าย แต่คงไม่ใช่
ถึงกับเป็นบุคคลประเภท “ได้ครับพ่ี ดีครับผม เหมาะสมครับนาย สบาย
ครับท่าน” ด้วยเหตุนี้ คนเก่งต้องเก่งทั้งในการบริหารจัดการตนเองและ
การบริหารจัดการผู้อื่นให้สามารถท างานบรรลุเป้าหมายได้ในที่สุด 

 นอกเหนือจากความฉลาดทางปัญญา (IQ – Intelligence Quotient)  

ที่เรารู้จักกันมานานแล้ว ปัจจุบัน ผู้บริหารขององค์กรชั้นน าต้องหันมา
สนใจในเรื่องของความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Quotient – EQ / 

Emotional Intelligence – EI) มีผลการวิจัยในรัฐแม็ซซาจูเสท สหรัฐ 
อเมริกา ที่ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่าง IQ กับความส าเร็จในชีวิต โดยติดตาม 

เก็บข้อมูลจากเด็กจ านวน 450 คนนานถึง 40 ปี พบว่า IQ มีความสัมพันธ์
เพียงเล็กน้อยกับความสามารถในการท างานหรือกับการด าเนินชีวิต และยัง
พบว่ามีปัจจัยอ่ืนที่สามารถท านายถึงความส าเร็จในด้านต่าง ๆ ของชีวิต 

ได้ดีกว่า เช่น ความสามารถในการจัดการความผิดหวัง การควบคุมอารมณ์
และการเข้ากับบุคลอื่น 
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 นอกจากนี้ยังมีผลการวิจัยที่น่าสนใจอีกชิ้นหนึ่งระบุว่า ภายหลังการ
ติดตามเก็บข้อมูลจากผู้ที่จบการศึกษาระดับปริญญาเอกทางวิทยาศาสตร์
จ านวน 80 คน ตั้งแต่ยังศึกษาอยู่จนถึงบั้นปลายชีวิตวัย 70 ปี พบว่า
ความสามารถทางด้านอารมณ์และสังคม มีส่วนท าให้ประสบความส าเร็จใน
วิชาชีพและมีชื่อเสียงมากกว่าความสามารถทางเชาว์ปัญญา (IQ) ถึง 4 เท่า 
 จากการศึกษาข้างต้นท าให้การศึกษาเรื่อง EQ แพร่หลายมากขึ้น
โดยความเชื่อแนวใหม่จะเน้นว่าคนที่จะประสบความส าเร็จในชีวิตได้นั้น
ต้องมีทั้ ง  IQ และ EQ ประกอบกัน และพบว่า  IQ จะส่งผลให้ เกิด
ความส าเร็จได้แค่ 20 % และ 80 % ของความส าเร็จเป็นผลมากจาก EQ 

แทบท้ังสิ้น  

 EQ คือ 

 ค าว่า EQ มาจากค าภาษาอังกฤษว่า Emotional Quotient ซึ่งมีค า
แปลภาษาไทยมากมาย เช่น เชาว์อารมณ์, ความเฉลียวฉลาดทางอารมณ์, 
อัจฉริยะทางอารมณ์ในที่นี้ขอใช้ค าแปลว่า “ความฉลาดทางอารมณ์” หรือ
Emotional Intelligence หมายถึงความสามารถของบุคคลที่จะตระหนัก
ถึงความรู้สึกของอารมณ์ตนเองและของผู้ อ่ืนสามารถควบคุมอารมณ์ตนเองได้ 
สามารถรอคอยการตอบสนองความต้องการของตนเองได้อย่างเหมาะสม
ถูกกาลเทศะ สามารถให้ก าลังใจตนเองในการเผชิญปัญหาอุปสรรค 

ข้อขัดแย้งต่าง ๆได้อย่างไม่คับข้องใจ รู้จักขจัดความเครียดที่จะขัดขวาง
ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ อันมีค่าของตน สามารถท างานร่วมกับผู้อ่ืนทั้งใน
ฐานะผู้น าและผู้ตามได้อย่างมีความสุขจนประสบความส าเร็จในการเรียน
ในอาชีพ ตลอดจนประสบความส าเร็จในชีวิต 
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 องค์ประกอบของ EQ 

 EQ นักจิตวิทยาได้สรุปองค์ประกอบ ของ EQ มี 5 องค์ประกอบ
ใหญ่ดังนี้ 
 1. การตระหนักรู้ในตนเอง (self - awareness) เป็นความสามารถ
ในการที่จะรับรู้และเข้าใจความรู้สึก นึกคิด และอารมณ์ของตนเองได้ตาม
ความเป็นจริง สามารถประเมินตนเองได้ รู้จุดเด่นจุดด้อยของตน มีสติ 
เข้าใจตนเอง 
 2. การบริหารจัดการกับอารมณ์ตนเอง (managing emotion)  

เป็นความสามารถที่จะจัดการกับอารมณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นได้อย่างเหมาะสม 
มีความสามารถในการควบคุมอารมณ์ตนเอง มีคุณธรรม มีความสามารถใน
การปรับตัว จัดการกับความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่ เกิดขึ้นได้อย่าง
สร้างสรรค ์

 3. การจูงใจตนเอง (motivation one - self) มีความสามารถที่จะ 

จูงใจตนเองน าอารมณ์ความรู้สึกของตนมาสร้างพลัง ในการกระท าสิ่ง 

ต่าง ๆ อย่างสร้างสรรค์ มีคุณประโยชน์ มองโลกในแง่ดี 
 4. การรู้ จักสั ง เกตความรู้ สึกของผู้ อ่ืน  (empathy) หมายถึ ง 
ความสามารถที่เข้าใจความรู้สึกของผู้อ่ืนมีความเห็นอกเห็นใจเอาใจเขามา
ใส่ใจเรา มีจิตใจที่พร้อมจะช่วยเหลือผู้อ่ืน สามารถแสดงออกทางอารมณ์ 
ได้อย่างเหมาะสม 

 5. ก า ร ด า เ นิ น ก า ร ด้ า น ค ว า ม สั ม พั น ธ์ กั บ ผู้ อ่ื น  ( handing 

relationships) มีสัมพันธภาพที่ดีกับผู้ อ่ืน รู้ เท่าทันอารมณ์ของผู้ อ่ืน 
ความสามารถนี้ประกอบไปด้วย การสื่อความหมายที่ดี และการบริหาร

86



ความขัดแย้ง ศจ. Fred Greenstein แห่งมหาวิทยาลัยพรินตันของสหรัฐฯ 
ได้วิเคราะห์ประธานาธิบดีสหรัฐฯ ในอดีต 11 คน ตั้งแต่ประธานาธิบดี
รุสเวลท์ถึงคลินตัน พบว่าโดยภาพรวมแล้วสอบผ่านได้คะแนน EQ ดีเยี่ยม
เพียง 3 คนเท่านั้น คือ ไอเซนฮาวร์ ฟอร์ด และบุช (ผู้พ่อ) การศึกษาพบว่า
ประธานาธิบดีนิกสันแม้มี IQ สูง มีความเฉลียวฉลาดเป็นอย่างมากในด้าน
ยุทธศาสตร์การเมืองระหว่างประเทศ แต่กลับล้มเหลวต้องลาออกจาก
ต าแหน่งจากกรณีอ้ือฉาวคดีวอเตอร์เกตเนื่องจากมีจุดอ่อนส าคัญ คือ มี EQ 

ค่อนข้างต่ า ไม่สามารถ ควบคุมอารมณ์ของตนเองได้ โดยมักโกรธ วิตก
กังวล และหวาดระแวงบุคคลรอบข้าง ส่วนเคนเนดี้และคลินตันนั้น แม้ EQ 

นับว่าดีมากในแง่วาทศิลป์ในการโน้มน้าวความคิดเห็นของคนอ่ืนและความ
มีเสน่ห์ แต่มีจุดอ่อน ด้าน EQ เช่นเดียวกัน คือ เป็นคนเจ้าชู้ ไม่สามารถ 

หักห้ามจิตใจตนเองได้ จึงเกิดเรื่องอ้ือฉาวขึ้น ซึ่งสร้างภาพลักษณ์ทางลบ  
ให้ตนเองเป็นอย่างมาก ขณะที่ไอเซนฮาวร์มีบุคลิกความเป็นผู้น าโดดเด่นมาก 
สามารถบังคับบัญชาให้บุคลากรท างานเป็นทีมเป็นอย่างดี แตกต่างจาก 
ประธานาธิบดีคนอ่ืน ๆ ซึ่งลูกน้องมักขัดแย้งกินเกาเหลากันเองไม่มาก 

ก็น้อย ส่วนประธานาธิบดีบุช (ผู้พ่อ) ก็มี EQ ค่อนข้างสูง เช่นเดียวกัน  
โดยมีจุดเด่น คือ เป็นคนเอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่ต่อบุคคลอ่ืน สุภาพเรียบร้อย และ
สามารถควบคุมอารมณ์ตนเองได้ดี สุดท้ายนี้ หากเราทดสอบพบว่ามีค่า  
EQ ต่ า ก็อย่าเสียก าลังใจ เพราะ EQ เป็นสิ่งที่ เรียนรู้และพัฒนาขึ้นไม่ยากนัก 
สามารถ พัฒนา ได้ จนถึ ง วั ยสู งอายุ  โ ดย เ ราจะสั ง เกตว่ าบางคน 

เมื่ออ่อนวัยจะมี EQ ต่ า มีจิตใจหุนหันพลันแล่น พออายุมากขึ้น กลับมี EQ 

หรือวุฒิภาวะ เพ่ิมสูงขึ้นอย่างน่าประหลาดใจ นับว่าแตกต่างจากกรณี IQ 
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ซึ่งมีโอกาสพัฒนา ให้ดีขึ้นได้เพียงเล็กน้อยเท่านั้น ภายหลังเราเติบโตเป็น
ผู้ใหญ่ 
 ลักษณะของผู้ที่มี EQ ไม่ด ี

 1. โกรธง่าย เรื่องเล็กน้อยก็เอามาเป็นอารมณ ์

 2. ชอบการปะทะทันที ในขณะที่ยังมีอารมณ์โกรธอยู่ 
 3. ฟังเพ่ือการโต้แย้งกลับเท่านั้น 

 4. โต้แย้งกลับด้วยค าพูดหยาบเหน็บแนมเพ่ือให้อีกฝ่ายรู้สึก
เจ็บปวด 

 5. ชอบนินทาว่าร้ายผู้อ่ืน 

 6. ไม่ชอบให้ใครขัดใจ คือไม่ค่อยยอมรับความคิดเห็นต่าง 
 7. ชอบอยู่กับคนที่เห็นดีเห็นงามกับตัวเองเท่านั้น 

 8. แสดงความก้าวร้าวหรือชักสีหน้าเมื่อรู้ไม่พอใจ 

 9. มือสั่นหัวใจเต้นเร็วความดันโลหิตสูงเมื่อโกรธมาก 

 10.ตัดความสัมพันธ์กับคนรอบตัวได้ง่าย 

 แนวทางพัฒนา EQ 

 เพ่ือให้สามารถพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นบุคคลที่มีคุณภาพ
ตามที่สังคมปรารถนา คือ เป็นคนเก่ง ดี และมีความสุขสามารถท างาน
ร่วมกับผู้อ่ืนได้ ต้องปรับเปลี่ยนวิธีการเรียนการสอนใหม่แทนที่จะ มุ่งเน้น
พัฒนา IQ เ พียงด้านเดียว ควรต้องมีการพัฒนา EQ ควบคู่ ไปด้วย  
ซึ่งจะท าได้โดย 
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 1. ฝึกให้รู้จักคุณค่าของตนตามความเป็นจริง ให้มองตนเองในแง่ดี 
รู้สึกดีต่อชีวิต สามารถชื่นชมตัวเองได้ ฝึกส ารวจอารมณ์ตัวเอง หาสาเหตุ
ของอารมณ์ เข้าใจตนเองและเข้าใจความรู้สึกของผู้อื่น 

 2. รู้จักแยกแยะอารมณ์ของตนว่าอารมณ์ใดดีอารมณ์ใดไม่ดีถ้าไม่
สามารถควบคุมอารมณ์ตัวเองได้ผลที่เกิดขึ้น จะส่งผลกระทบถึงตัวเองและ
ผู้อ่ืนอย่างไร จะใช้การสื่อสารอย่างไรให้ผู้อ่ืนเข้าใจตนเอง และเกิดผลดีกับ
การท างานร่วมกัน และการแสดงออกได้อย่างเหมาะสมกับบุคคล สถานที่ 
เวลา และสถานการณ์ รู้จักระบายอารมณ์ได้อย่างเหมาะสม สามารถที่จะ
อดทน รอคอยและแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมได้อย่างดี 
 3. ฝึกความสามารถในการหยั่งรู้อารมณ์ของผู้ อ่ืนสามารถรับรู้
อารมณ์และความรู้สึกของผู้อ่ืนได้จนท าให้เกิดความ เห็นอกเห็นใจ เข้าใจ
ผู้อื่น ฝึกการสังเกต และการตรวจสอบอารมณ์อยู่เสมอ 

 4. ฝึกการสร้างแรงจูงใจให้เกิดขึ้นกับตนเอง ทั้งแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ 
(achievement motive) และ แรงจูงใจใฝ่สัมพันธ์ (affiliation motive)  

        5. ฝึกความมีมนุษยสัมพันธ์ การแสดงน้ าใจ เอ้ืออาทรต่อบุคคลอ่ืน 
เห็นคุณค่าของตนและมองเห็นคุณค่าของผู้อ่ืนฝึกให้เกียรติผู้อ่ืนด้วยความ
จริงใจแสดงความชื่นชอบ ชื่นชมและให้ก าลังใจซึ่งกันและกันเมื่อคุณได้อ่าน
ตรงนี้เท่ากับได้ส ารวจตัวเองเบื้องต้นแล้วขั้นต่อไปควรปฏิบัติตาม ดังนี้ 
 1. เมื่อรู้สึกโกรธให้บอกกับตัวเองว่า ตอนนี้ก าลังโกรธ 

 2. โกรธแล้วให้ออกห่างจากสิ่งเร้าให้เร็วที่สุด 

 3. อธิบายกับตัวเองเป็นตัวหนังสือท าไมถึงโกรธ 

 4. ตอบโต้กลับด้วยการอธิบายเฉพาะในสิ่งที่คุณเขียนไว้ 
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 5. ท าแบบนี้ไปเรื่อย ๆ จนไม่ตอบโต้กลับเลยเมื่อมีสิ่งเร้า 
 เทคนิคทั้ง 5 ข้อที่น าเสนอมานี้ เป็นเพียงเทคนิคในการเริ่มต้นของ
การสร้าง EQ ของผู้บริหาร ซึ่งคนทั่วไปก็อาจน าไปประยุกต์ใช้ได้ เพ่ือให้
เกิดประโยชน์ต่อตนเอง 
 จากลักษณะของผู้ที่มี EQ ไม่ดีข้างต้น พอจะสรุปได้ว่าบุคคลเหล่านี้ 
อาจก่อให้เกิดบรรยากาศที่ไม่ดีในหน่วยงานได้ดังนั้น การพัฒนา EQ ใน
หน่วยงานจึงเป็นสิ่งจ าเป็น โดยเริ่มจากตัวข้าพเจ้าเองก่อน และค่อย ๆ  
น าเรื่องนี้มาปรึกษาในที่ประชุมในหน่วยงาน เพ่ือกระตุ้นให้ผู้ร่วมงาน
เล็งเห็นความส าคัญของการพัฒนา EQ 

 ผลที่คาดว่าจะได้รับคือ 

 1. ท าให้บรรยากาศของการท างานดีขึ้น 

 2. ผลสัมฤทธิ์ของงานดีขึ้น 

 3. ลดภาวะความเครียดในหน่วยงาน 

 บทสรุป 

 ความฉลาดทางอารมณ์ เป็นความสามารถส่วนหนึ่งของมนุษย์ที่
เกี่ยวข้องกับการรับรู้ ความเข้าใจ อารมณ์ ความรู้สึกของตนเองและน าเอา
พลั งแห่ งอารมณ์และความรู้ สึ กนั้นมาใช้ ให้ เกิดประโยชน์อย่ างมี
ประสิทธิภาพท าให้เกิดการพัฒนาในด้านต่าง ๆ รวมถึงความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคลด้วย ผู้ที่มีความฉลาดทางอารมณ์จะเป็นผู้ที่มีสุขภาพจิตดี  
มีความสุขสามารถเผชิญกับความคับข้องใจแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ได้อย่าง
ราบรื่นควบคุมตนเองได้สามารถที่จะรอคอย และตอบสนองความต้องการได้  
มีสัมพันธภาพที่ดีกับบุคคลรอบข้าง เป็นผู้น าและสามารถอยู่ร่วมกับผู้อ่ืนได้
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อย่างมีความสุข มีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ มีพลังความสามารถในการบริหาร
จัดการ และสามารถขจัดความขัดแย้งได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 บุคคลควรได้รับการพัฒนาทั้ง IQ และ EQ ไปพร้อม ๆ กัน เพ่ือให้
ทรัพยากรบุคคลของประเทศเป็นผู้ที่ เก่ง ดี และมีความสุข ประสบ
ความส าเร็จทั้งด้านการเรียน การท างาน และการด าเนินชีวิต 

 สุดท้ายนี้ ขอขอบคุณ ก.พ. ที่จัดให้มีโครงการนี้ขึ้น ข้าพเจ้าได้รับ
ความรู้ และประโยชน์เป็นอย่างมาก 

  

 

91



ผู้น ำกับกำรขับเคลื่อนนโยบำยประเทศไทย 4.0 

 

สรำวุธ นำแรมงำม 

นักวิชำกำรสิ่งแวดล้อมช ำนำญกำรพิเศษ 

กรมควบคุมมลพิษ 

 

 บทน ำ 
 ประเทศไทย 4.0 (Thailand 4.0) เป็นวิสัยทัศน์เชิงนโยบาย
ของรัฐบาลที่ต้องการปรับโครงสร้างเศรษฐกิจแบบเดิมที่ “ท ามาก 
ได้น้อย” ไปสู่โครงสร้างแบบใหม่ที่ “ท าน้อย ได้มาก” โดยเปลี่ยน
ความได้เปรียบในด้านความหลากหลายทางชีวภาพและวัฒนธรรม 
ไปสู่ความได้เปรียบด้านเศรษฐกิจในรูปแบบใหม่ที่ใช้เทคโนโลยี  
ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรม ในการขับเคลื่อนเพ่ือน าประเทศไทย 

ออกจากกลุ่มประเทศที่มีรายได้ปานกลางไปสู่กลุ่มประเทศที่ มี
รายได้สูง โดยใช้พลัง “ประชารัฐ” ที่มีภาคเอกชน มหาวิทยาลัยและ
สถาบันวิจัยต่าง ๆ เป็นตัวหลัก และมีภาครัฐเป็นตัวสนับสนุน ทั้งนี้ 
นโยบายประเทศไทย 4.0 ถือเป็นจุดเริ่มต้นของยุทธศาสตร์และแผน
ระดับชาติที่ส าคัญหลายฉบับ เช่น ยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี (พ.ศ. 
2560 - 2579)  แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12 
(พ.ศ. 2560 – 2564)  แผนพัฒนาดิจิทัลเพ่ือเศรษฐกิจและสังคม  
แผนพัฒนารัฐบาลดิจิทัลของประเทศไทย ระยะ 3 ปี (พ.ศ. 2559 - 
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2561) และระยะ 5 ปี (พ.ศ. 2560 - 2564) ซึ่งเป็นการก าหนด
วิสัยทัศน์ เป้าหมายและยุทธศาสตร์ในการผลักดันให้เทคโนโลยี
ดิจิทัลเป็นกลไกส าคัญในการพัฒนาชาติไปสู่ความมั่นคง มั่งคั่ง และ
ยั่งยืน ในกรอบระยะเวลา 20 ปี โดยมียุทธศาสตร์ส าคัญที่เกี่ยวกับ
ภาครัฐโดยตรงคือ การปรับเปลี่ยนภาครัฐสู่การเป็นรัฐบาลดิจิทัล  
ซึ่งก าหนดให้หน่วยงานภาครัฐต้องใช้เทคโนโลยีดิจิทัลในการ
ปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารจัดการและการให้บริการ ให้มี
ความโปร่งใส่  สะดวก รวดเร็วและเชื่ อมโยงเป็นหนึ่ ง เดียว  
เพ่ือส่งเสริมและสนับสนุนให้ประเทศไทยเดินหน้าไปได้ตาม
เป้าหมายที่วางไว้ 
 ปัญหำและอุปสรรค 

 ในระยะเวลา 1 - 2 ปีที่ผ่านมา การปรับเปลี่ยนภาครัฐสู่การ
เป็นรัฐบาลดิจิทัลและการขับเคลื่อนประเทศไปสู่ประเทศไทย 4.0 
เป็นไปอย่างล่าช้าในเกือบทุกด้าน โดยเฉพาะการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการบริหารจัดการและการให้บริการ การเชื่อมโยง/
บูรณาการข้อมูลและการให้บริการระหว่างหน่วยงาน ทั้งนี้ ปัญหา
และอุปสรรคที่ส าคัญอาจแบ่งออกเป็น 2 ส่วนหลัก ได้แก่ 1) การ
ลงทุน/พัฒนาและการน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ที่ยังไม่เหมาะสมและ
เพียงพอต่อความจ าเป็นในการปฏิบัติงานและการให้บริการ หลาย
หน่วยงานยังไม่ได้น าระบบเทคโนโลยีดิจิทัลมาช่วยงาน เช่น ระบบ
บริหารทรัพยากรบุคคล (ข้อมูลการศึกษา/ประวัติบุคลากร  
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การลาฯ) และหลายหน่วยงานยังขาดเครื่องคอมพิวเตอร์ที่เหมาะสม
กับลักษณะงานและไม่สามารถเข้าถึงอินเทอร์ เน็ตได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ โดยเฉพาะในพ้ืนที่ต่างจังหวัด และ 2) ทรัพยากร
บุคคลที่มียังขาดความรู้ ความสามารถและทักษะที่จ าเป็นในการ
ขับเคลื่อนการด าเนินงานเพ่ือพัฒนาและน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาช่วย
ในการปฏิบัติงาน การสร้างสรรค์บริการและนวัตกรรมใหม่  ๆ เช่น 
ภาวะผู้น า ความคิดสร้างสรรค์ ความรู้และทักษะพ้ืนฐานด้านดิจิทัล 
เป็นต้น อย่างไรก็ตาม เนื่องจาก “ผู้น า” ซึ่งเป็นเป็นสิ่งส าคัญที่สุดใน
การขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงตามกรอบนโยบายประเทศไทย 4.0 
จ าเป็นต้องมีคุณลักษณะที่จ าเป็นหลายประการ ไม่ว่าจะเป็น
ความสามารถในการโน้มน้าวใจผู้อื่นเพ่ือให้เห็นถึงความส าคัญ ความ
จ าเป็นและประโยชน์ของการเปลี่ยนแปลงตามนโยบายประเทศไทย 
4.0 หรือคุณสมบัติที่ส าคัญอ่ืน ๆ เช่น มีวิสัยทัศน์ จริยธรรมและ
ความคิดสร้างสรรค์ ดังนั้น บทความนี้จึงเน้นไปที่การก าหนด
คุณสมบัติของผู้น าและแนวทางส าหรับการขับเคลื่อนนโยบาย
ประเทศไทย 4.0 เป็นหลัก โดยอาศัยความรู้และประสบการณ์ที่ได้
จากการฝึกอบรมผู้มีศักยภาพสูงด้านการบริหารจัดการภาครัฐและ
ภาวะผู้น า (Advanced Public Management and Leadership) 
ณ The Institute of Public Administration of Ireland (IPA) 

สาธารณรัฐไอร์แลนด์ ระหว่างวันที่ 2 - 13 กรกฎาคม 2561 ที่ผ่านมา 
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 คุณสมบัติของผู้น ำยุค 4.0 

 ประเทศไทย 4.0 เป็นนโยบายที่น ามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงที่
ส าคัญในการด าเนินงานทั้งของภาครัฐและเอกชน และเป็นที่
แน่นอนว่าการเปลี่ยนแปลงในภาพใหญ่ระดับประเทศครั้งนี้ไม่ใช่
เรื่องง่าย ดังนั้น จึงต้องมีการพัฒนาและสร้างผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
หรือ “ผู้น ายุค 4.0” ขึ้นมาเพ่ือเป็นกลไกส าคัญที่จะเป็นตัวก าหนด
ความส าเร็จในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงสู่ประเทศไทย 4.0 

โดยคุณสมบัติหรือคุณลักษณะของผู้น ายุค 4.0 นั้น ประกอบด้วย 

 Mind Set มีทัศนคติ มุมมอง หรือแนวความคิดที่ดี ยอมรับ
สิ่งใหม่และเปิดใจพิจารณาถึงเหตุผล ความจ าเป็นและประโยชน์ของ
การเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น (ในที่นี้หมายถึงการเปลี่ยนเป็นรัฐบาล
ดิจิทัลและประเทศไทย 4.0) เช่น มองว่าการเปลี่ยนแปลงคือการ
แก้ปัญหา เป็นความท้าทายและโอกาสในการเรียนรู้และพัฒนา 

แทนที่จะมองว่าการเปลี่ยนแปลงเป็นต้นเหตุของปัญหา เป็นต้น   

 Vision มีวิสัยทัศน์ เป็นผู้มีความสามารถในการมองเห็น
ทิศทาง วิกฤตและโอกาสที่จะเกิดข้ึนจากการเปลี่ยนแปลงในอนาคต
ได้ชัดเจน บนพ้ืนฐานความรู้ ความสามารถและประสบการณ์ไม่ใช่
ความเพ้อฝัน พร้อมทั้งสามารถน าผลของการเปลี่ยนแปลงนั้นมา
ก าหนดเป้าหมาย วางแผนและพัฒนาเพ่ือให้องค์กรสามารถแก้ไข
วิกฤต หรือใช้โอกาสที่เกิดขึ้นเพ่ือสร้างประโยชน์และน าองค์กรไปสู่
เป้าหมายที่ดีขึ้นในอนาคตได้  
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 Ethics มีจริยธรรม/คุณธรรม คือ มีความประพฤติถูกต้อง
เหมาะสมและอยู่ภายใต้กฎหมาย ศีลธรรม วัฒนธรรม หรือจารีต
ประเพณีท่ีดีงาม ตลอดจนมีความรับผิดชอบ สามารถเป็นแบบอย่าง
ที่ดีและสร้างความเชื่อม่ัน/ศรัทธาแก่ผู้ตามได้ 
 Influence มีความสามารถในการโน้มน้าวใจผู้อ่ืน สามารถ
ชักจูงหรือโน้มน้าวบุคคลอื่นให้เปลี่ยนความคิด ความเชื่อ พฤติกรรม 
การปฏิบัติ ฯ ไปในทิศทางที่ดี ที่ถูกต้องและเหมาะสมเพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายที่ได้วางเอาไว้ร่วมกันได ้ 
 Communication มีทักษะการสื่อสารที่ดี สามารถสื่อข้อมูล
ข่าวสารที่ต้องการไปสู่บุคคลหรือกลุ่มเป้าหมายได้แบบง่าย กระชับ
และชัดเจน (Simple, Concise and Clear) เพ่ือให้กลุ่มเป้าหมาย
รับทราบถึงสิ่งที่ต้องการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งเหตุผลและเป้าหมาย
ของการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึน  

 Collaboration สร้างการมีส่วนร่วมของบุคคลากรและ
ทีมงานที่มีส่วนได้ส่วนเสียหรือมีส่วนร่วมในการเปลี่ยนแปลงทั้งหมด 
ทั้งภายใน/ภายนอกหน่วยงานและองค์กร  
 Commitment ความมุ่งมั่น ทุ่มเทและอุทิศพลังกาย ใจและ
ความเชื่อ เพื่อสนับสนุนและสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นจริง 
 Critical & Creative Thinking มี ค ว า ม คิ ด ส ร้ า ง ส ร ร ค์  
คิดนอกกรอบ กล้าทดลอง น าไปสู่การสร้างนวัตกรรมส าหรับการ
แก้ปัญหา การคิดค้นสนิค้าและบริการใหม่ ๆ อย่างต่อเนื่อง 
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 Coaching and Mentoring คือ มีความสามารถในการฟัง 
เข้าใจและตั้งค าถามที่ดี เพื่อใหส้ามารถดึงความรู้ความสามารถของ
ทีมงานออกมาใช้ในการค้นหาเป้าหมาย การพัฒนา/ตัดสินใจและ
การท า ง าน ให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้ได้ (Coaching) รวมทั้ง
ความสามารถในการสอนงานหรือแนะน าผู้ใต้บังคับบัญชาหรือลูก
ทีมให้สามารถแก้ไขและปฏิบัติงานให้ส าเร็จตามเป้าหมายที่วาง
เอาไว้ (Mentoring) 

 Emotional Intelligence มีความฉลาดทางอารมณ์ หรือ
ความสามารถในการจัดการกับความคิด ความรู้สึกและอารมณ์ที่
เกิดข้ึนทั้งกับตนเองและผู้อ่ืน เพ่ือควบคุมความคิดและการกระท าได้
อย่างสมเหตุสมผล สอดคล้องกับการท างานและเป้าหมายของทั้ง
ตนเอง ทีมงานและองค์กร 

 Digital technology เ ป็ นผู้ ที่ รู้ เ ท่ าทั น เทคโน โลยี และ
นวัตกรรมใหม่ ๆ รู้ว่าส่วนใดเป็นประโยชน์และส่วนใดอาจเป็นโทษ 
รวมทั้งสามารถน าเทคโนโลยีและนวัตกรรมที่เกิดขึ้นหรือมีอยู่มาใช้
ในการสร้างประโยชน์หรือเพ่ิมมูลค่าให้แก่ตนเอง ทีมงานและองค์กร
ได้อย่างสร้างสรรค์ แตกต่างและมีลักษณะเฉพาะเป็นของตนเอง 
 Change Agent ก า ร เ ป็ นตั ว แทน หรื อผู้ น า ก า ร คว าม
เปลี่ยนแปลงที่สามารถจัดกระบวนการเปลี่ยนแปลงภายในองค์กร
เพ่ือให้สามารถขับเคลื่อนและพัฒนาไปสู่เป้าหมายที่ได้วางเอาไว้ 
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รวมทั้งสามารถสื่อสารให้บุคลากรทราบถึงสถานการณ์ต่าง ๆ จุดแข็ง  
จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรคในการด าเนินงานขององค์กรได้ 
 กระบวนกำรขับเคลื่อนนโยบำยส ำหรับผู้น ำยุค 4.0 

 การน าอย่างมีประสิทธิภาพของผู้น ายุค 4.0 เป็นปัจจัยส าคัญ
ที่ท าให้เกิดความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลงตามนโยบายประเทศไทย 
4.0 โดยโมเดลหรือกระบวนการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงนั้นมีอยู่
หลายแบบที่ส่วนใหญ่มีเนื้อหาส าคัญของการด าเนินงานคล้าย ๆ กัน  
ซึ่ ง ในบทความนี้  จะขอน าเสนอกระบวนการขับเคลื่อน การ
เปลี่ ยนแปลงที่ เ รี ยกว่ า  APEX model ซึ่ งประกอบด้ ว ย  4 
กระบวนการหรือข้ันตอนหลัก ดังนี้  
 Assess การเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพเริ่มจากการ
ประเมินปัจจัยภายในและภายนอก เช่น นโยบาย/แผนระดับชาติ 
เทคโนโลยี บริบทขององค์กร เพ่ือให้เข้าใจเป้าหมายของการ
เปลี่ยนแปลง และก าหนดวิสัยทัศน์และผลลัพธ์ที่ต้องการให้ชัดเจน
ในการปรับตัวให้สอดคล้องและได้ประโยชน์จากการเปลี่ยนแปลง 

ที่เกิดขึ้น 

 Prepare การก าหนดยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการที่
ชัดเจน รวมทั้งการเรียงล าดับความส าคัญของงาน/กิจกรรม/สิ่งที่
ต้องมีการเปลี่ยนแปลง การก าหนดระยะเวลา/ทรัพยากรที่จ าเป็น 
การสร้ างทีมงานและแนวร่วมในการขับเคลื่ อนให้ เกิดการ
เปลี่ยนแปลง  
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 Engage การสื่อสาร รับฟังและพูดคุยระหว่างบุคลากรและ
หน่วยงานที่มีส่วนเกี่ยวข้องต่าง ๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์กร 

เพ่ือสร้างบรรยากาศให้เกิดอารมณ์ร่วมในการด าเนินงาน การใช้
ทรัพยากรและเวลาร่วมกันระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย รวมทั้งการรับ
ฟังข้อมูลและความคิดเห็นของผู้มีส่วนร่วมเพ่ือใช้ในการปรับ
ยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการให้มีความเหมาะสมกับสถานการณ์
และสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 
 Execute เป็นการเปลี่ยนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการไปสู่
การปฏิบัติหรือลงมือท าอย่างต่อเนื่อง โดยการใช้และวางต าแหน่ง 
บุคลกรให้ตรงกับงาน (Put the right man on the right job) 

รวมทั้งสร้างระบบในการสื่อสาร การตรวจสอบและประเมินผลการ
ด าเนินงานให้เกิดข้ึนอย่างสม่ าเสมอ 

 แนวทำงกำรพัฒนำผู้น ำยุค 4.0 

 ผู้น ายุค 4.0 จะต้องเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงจากประเทศไทย  
3.0 เป็นประเทศไทย 4.0 ซึ่งการบริหารการเปลี่ยนแปลงจะต้องใช้
ทั้งศาสตร์และศิปล์ในการจัดการ ดังนั้น ผู้น าจะต้องมีคุณลักษณะที่
จ าเป็นและสามารถขับเคลื่อนกระบวนการหรือขั้นตอนหลักพ้ืนฐาน
ส าหรับการจัดการการเปลี่ยนแปลงเบื้องต้น ตามที่ได้กล่าวมาแล้ว
ข้างต้นได้ โดยมีแนวทางในการพัฒนาความรู้และทักษะความเป็น
ผู้น าบุคลากรภาครัฐดังนี้ 
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 จัดตั้งหน่วยงานใหม่หรือปรับปรุงหน่วยงานที่มีอยู่เดิม (เช่น 
ส านักงาน ก.พ.) ให้มีหน้าที่หลักในการดูแลงานด้านการพัฒนาและ
ส่งเสริมภาวะผู้น ายุค 4.0 รวมทั้งความรู้และทักษะด้านดิจิทัล 

ทีจ่ าเป็นส าหรับผู้น าและบุคลากรทุกระดับของภาครัฐโดยเฉพาะ  
 สร้างโมเดลหรือหลักสูตรส าหรับพัฒนาศักยภาพของผู้น า
ภาครัฐในยุคประเทศไทย 4.0 ให้มีคุณสมบัติหรือลักษณะเบื้องต้น
ตามที่ก าหนดไว้ข้ างต้น  รวมทั้ งการสร้างหลักสูตรเกี่ยวกับ
กระบวนการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงส าหรับผู้น าในยุค 4.0  
 สร้างหลักสูตรส าหรับพัฒนาความรู้และทักษะด้านดิจิทัลที่
จ าเป็นส าหรับผู้น าและบุคลากรภาครัฐ (อาจขอความร่วมมือหรือให้
ส านักงานพัฒนารัฐบาลดิจิทัล - สพร. เป็นผู้ด าเนินการหลัก) เพ่ือให้
ผู้น ายุค 4.0 มีองค์ความรู้และทักษะด้านดิจิทัลที่เพียงพอต่อการใช้
งานและการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงไปสู่รัฐบาลดิจิทัลและ
ประเทศไทย 4.0 ได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น รวมทั้งเพ่ือให้
เจ้าหน้าที่ทุกระดับขององค์กรมีความรู้และทักษะด้านดิจิทัลที่
จ าเป็นส าหรับการปฏิบัติงานและการเป็นฟันเฟืองที่มีศักยภาพมาก
ขึ้นในการสนับสนุนการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงของผู้น ายุค 4.0 

 สร้างระบบ e – Learning ของหลักสูตรต่าง ๆ ที่จัดท าขึ้น 
เพ่ือให้ผู้บริหารและเจ้าหน้าที่ภาครัฐ สามารถศึกษาด้วยตนเอง 

ได้ด้วยความสะดวกจากทุกที่และทุกเวลาที่ต้องการ รวมทั้งจัดการ
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ฝึกอบรมหรืออบรมเชิงปฏิบัติการส าหรับหลักสูตรที่มีความ
จ าเป็นต้องเรียนรู้จากการลงมือท าหรือการปฏิบัติงานจริง 
 ก าหนดหลักเกณฑ์และตัวชี้วัดส าหรับส่งเสริมให้ผู้บริหารหรือ
ผู้น าภาครัฐ (โดยเฉพาะผู้บริหารที่เป็น CIO - Chief Information 

Officer) เข้าเรียนรู้ (ออนไลน์) หรือฝึกอบรมในหลักสูตรต่าง ๆ ที่ได้
ก าหนดขึ้น โดยอาจให้เป็นคะแนนเพ่ิมพิเศษส าหรับหน่วยงานที่
ผู้บริหารผ่านเกณฑ์คุณสมบัติของผู้น ายุค 4.0 หรือเจ้าหน้าที่ใน
ระดับต่าง ๆ มีความรู้และทักษะด้านดิจิทัลอยู่ในเกณฑ์หรือระดับที่
ก าหนด เพ่ือกระตุ้นและพลักดันให้หน่วยงานเห็นความส าคัญและ
ประโยชน์ของการพัฒนาศักยภาพของผู้น าและเจ้าหน้าที่เพ่ือให้เป็น
ก าลังหลักในการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงไปสู่รัฐบาลดิจิทัลและ
ประเทศไทย 4.0 ได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นต่อไป 

 บทสรุป 

 ประเทศไทย 4.0 (Thailand 4.0) เป็นวิสัยทัศน์เชิงนโยบาย
ของรัฐบาลที่ต้องการปรับโครงสร้างเศรษฐกิจไปสู่โครงสร้างแบบ
ใหม่ที่ “ท าน้อย ได้มาก” โดยใช้เทคโนโลยี ความคิดสร้างสรรค์และ
นวัตกรรมในการขับเคลื่อนเพื่อน าประเทศไทยออกจากกลุ่มประเทศ
ที่มีรายได้ปานกลางไปสู่กลุ่มประเทศที่มีรายได้สูง โดยมียุทธศาสตร์
ส าคัญคือการปรับเปลี่ยนภาครัฐสู่การเป็นรัฐบาลดิจิทัลเพ่ือเป็น 

แกนหลักในการขับเคลื่อนประเทศไปสู่ประเทศไทย 4.0 แต่อย่างไร
ก็ตาม การด าเนินงานตามยุทธศาสตร์ดังกล่าวและการขับเคลื่อน
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ประเทศไปสู่ประเทศไทย 4.0 เป็นไปอย่างล่าช้าในเกือบทุกด้าน 
โดยเฉพาะการปรับปรุงประสิทธิภาพการบริหารจัดการและ 

การให้บริการ การเชื่อมโยง/บูรณาการข้อมูลและการให้บริการ
ระหว่างหน่วยงาน ดังนั้น บทความนี้จึงได้น าเสนอคุณสมบัติของ
ผู้น ายุค 4.0 กระบวนการขับเคลื่อนนโยบายส าหรับผู้น ายุค 4.0  
และแนวทางการพัฒนาผู้น ายุค 4.0 เพ่ือเป็นการแก้ไขปัญหาและ
ขับเคลื่อนนโยบายประเทศไทย 4.0 ให้ไปสู่เป้าหมายได้อย่างมี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น และถึงแม้ว่าความรู้และแนวคิดต่าง ๆ ที่ได้
กล่าวมาในบทความนี้ไม่ใช่สิ่งใหม่และยังไม่ใช่สิ่งที่สมบูรณ์หรือดีที่สุด 

แต่อย่างน้อย ผู้เขียนหวังเป็นอย่างยิ่งว่าเนื้อหาบางส่วนของบทความนี้
อาจเป็นประโยชน์แก่ผู้อ่านได้บ้างไม่มากก็น้อย  
 การเปลี่ยนผ่านจากประเทศที่มีรายได้ปานกลางไปสู่ประเทศ
ที่มีรายได้สูงเป็นสิ่งที่ท้าทายการบริหารงานทั้งในภาครัฐและ
ภาคเอกชน เนื่องจากเป็นการเปลี่ยนผ่านในระดับประเทศซึ่งมี
องค์ประกอบหรือปัจจัย ในการด าเนินการและการขับเคลื่อน 

เพ่ือไปสู่ความส าเร็จที่ซับซ้อนและหลากหลาย ดังนั้น “ผู้น า”  
ซึ่งเป็นหัวใจหรือแกนหลักของการเปลี่ยนแปลงจึงเป็นปัจจัยที่มี
ความส าคัญเป็นอย่างมากต่อความส าเร็จที่จะเกิดขึ้น การมีผู้น าที่มี
คุณสมบัติของผู้น ายุค 4.0 เช่น มีทัศนคติ วิสัยทัศน์และทักษะใน
การบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ดี รวมถึงมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
จะเป็นกลไกท่ีส าคัญและเป็นพลังผลักดันที่ยิ่งใหญ่ในการพัฒนาชาติ
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ไปสู่ความมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน ตามเป้าหมายของประเทศไทย 
4.0 ที่ได้วางเอาไว้ ต่อไปในอนาคต 
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การบริหารการเปลี่ยนแปลง : ปัญหาช่องว่างระหว่างวัย 

 

สุกิจ วงค์ปันง้าว 

นักวิเคราะห์นโยบายและแผนช านาญการพิเศษ 

ส านักงานสภาที่ปรึกษาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 
 

 ในปัจจุบันองค์กรหลายแห่งก าลังเผชิญปัญหาช่องว่างระหว่างวัย 
(Generation Gap) ของพนักงานในองค์กร ซึ่งมีส่วนผสมของช่วงอายุ
แตกต่างกัน มีการอบรมเลี้ยงดูและเติบโตในสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ 

การเมือง สังคม เทคโนโลยี และวัฒนธรรมที่แตกต่างกันอย่างสิ้นเชิง ส่งผล
ท าให้มีความคิด ความคาดหวัง ทัศนคติ ค่านิยม รูปแบบการท างาน 
รูปแบบในการด าเนินชีวิต วิ ธีการสื่อสาร และมุมมองในด้านต่าง ๆ 

แตกต่างกันอย่างชัดเจน อาจจะเกิดปัญหาในการประสานงานกันในองค์กร 
และเกิดความขัดแย้งในการท างาน 

 ช่วงอายุที่ เกี่ ยวข้องกับวัยท า งานของทุกองค์กรในปัจจุบัน 
ประกอบด้วย 4 ช่วงอายุ ได้แก่ 

 1. Gen B หรือ Baby Boomers (คนที่เกิดระหว่าง พ.ศ. 2489 - 

2507) คนกลุ่มนี้เป็นคนที่มีชีวิตเพ่ือการท างาน มีความอดทนสูง ทุ่มเท
ให้กับการท า งานและองค์กรอย่ างมาก  เคารพกฎเกณฑ์  กติกา  
ให้ความส าคัญกับสายบังคับบัญชา อ านาจหน้าที่ กระบวนการในการ
ท างาน ชอบท างานที่มั่นคงและไม่ชอบการเปลี่ยนแปลงGen X หรือ 
Generation X (คนที่เกิดระหว่าง พ.ศ. 2508 - 2522) คนกลุ่มนี้ชอบ
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ท างานอย่างอิสระ ไม่ให้ความส าคัญกับสายการบังคับบัญชา ชอบความ
สมดุลทั้งชีวิตส่วนตัวและเรื่องงาน เนื่องจากให้ความส าคัญกับชีวิตส่วนตัว
นอกเหนือจากเรื่องงาน เช่น การพักผ่อน ครอบครัว หรือความสนใจอ่ืน ๆ 
ที่มีความส าคัญพอ ๆ กับงาน มีความพยายามที่จะปรับปรุงทักษะ 

การท างาน เปิดรับและเข้าใจความก้าวหน้าของเทคโนโลยี มีความสามารถ
ในเรื่องของเทคโนโลยี รวมถึงมีความกระตือรือร้นที่จะเปิดรับข้อมูลใหม่ ๆ 
และน ามาใช้ในชีวิตประจ าวัน 

 2. Gen Y หรือ Why Generation (คนที่เกิดระหว่าง พ.ศ. 2523 - 
2537) คนกลุ่มนี้เป็นคนกล้าแสดงออก มีเอกลักษณ์เฉพาะตัว มีความม่ันใจ
ในตัวเอง มีการศึกษาสูงขึ้น ชอบการท างานเป็นทีมและการท างานร่วมกัน 
สามารถปรับตัวได้ดีต่อการเปลี่ยนแปลงที่ให้ความส าคัญกับผลลัพธ์ของงาน 

 3. Generation Z (คนที่เกิดระหว่าง พ.ศ. 2538 - 2552) คนกลุ่ม
นี้มีความสามารถหลากหลายมีทักษะความสามารถหลายด้าน ชอบการ
ท างานแบบอิสระ เป็นกลุ่มคนท างานหน้าใหม่ไฟแรง แต่ยังมีประสบการณ์น้อย  
สนุกกับการท างานเป็นทีม ไม่ชอบอยู่ในกรอบ ไม่ชอบเงื่อนไขการท างาน 

ที่มีการผูกมัดตัวเอง คนกลุ่มนี้ชอบการแสดงออกและมีความเป็นตัวของ
ตัวเองสูง 
 ภาวะผู้ น าจึ ง เป็นสิ่ งส าคัญในการปรับตั วและพัฒนาองค์กร  
เพ่ือแก้ปัญหาช่องว่างระหว่างวัยของพนักงานในองค์กร การแก้ปัญหาที่
ต้นเหตุจึงอยู่ที่วิสัยทัศน์และมุมมองของผู้บังคับบัญชาทุกระดับ ต้องเข้าใจ
ถึงความแตกต่างในพ้ืนฐานของแต่ละบุคคล ดังนั้น จึงต้องพิจารณาหา 

จุดแข็ง จุดอ่อน จุดที่เป็นโอกาส และจุดที่เป็นอุปสรรคของแต่ละคนในแต่
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ละกลุ่มให้พบจากนั้นต้องใช้ทักษะในการบริหารความแตกต่าง และเปลี่ยน
วิธีในการสื่อสารให้เข้าถึงคนแต่ละกลุ่มที่ต้องร่วมงานด้วย จะท าให้การ
ด าเนินงานเป็นไปด้วยความราบรื่น เข้าใจกัน ท างานร่วมกันอย่างมีความสุข 
และเมื่ อมี การสื่ อสารที่ ดี แล้ ว จะท าให้ ได้ ความคิ ดเห็ นที่ แตกต่ างกั น  

ได้นวัตกรรมทางความคิดสร้างสรรค์สมัยใหม่ เกิดมุมมองที่หลากหลาย
ก่อนการตัดสินใจ ความแตกต่างทางด้านความคิดและมุมมองจะเป็นจุดแข็ง
แห่งการพัฒนาองค์กร ทั้งนี้ จะต้องสร้างขวัญและก าลังใจในการปฏิบัติงาน 

เสริมสร้างแรงจูงใจในการท างาน ปลูกสร้างจิตส านึกที่ดี มีมนุษยสัมพันธ์ 
ที่ดี  มีความจงรักภักดีต่อองค์กร สร้างสิ่งแวดล้อมที่ดี เ พ่ือสนับสนุน 

การท างาน สนับสนุนและส่งเสริมให้มีการปรับปรุงพัฒนาความรู้
ความสามารถของบุคลากร เ พ่ือเ พ่ิมคุณภาพในการท างานให้มี
ประสิทธิภาพสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง ส่งผลให้ให้องค์กรสามารถบรรลุ
เป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 หัวหน้างานสามารถใช้วิธีการสอนงาน (Coaching) และการเป็น 

พ่ีเลี้ยง (Mentoring) เพ่ือแก้ปัญหาเรื่องความสัมพันธ์ภายในองค์กร และ
ท าให้องค์กรมีบุคลากรที่มีจิตวิญญาณในการท างานอย่างทุ่มเทและมีความ
จงรักภักดีต่อองค์กร สามารถสร้างและเพ่ิมมูลค่าให้กับองค์กรได้อย่าง
ยั่งยืน ดังนี้  การสอนงาน (Coaching) คือ การที่ผู้สอนงาน (Coach)  

ให้ค าแนะน า ช่วยเหลือ พัฒนาและค้นหาศักยภาพของผู้รับการสอนงาน 
(Coachee) แก้ไขปัญหา ชี้แนวทางและโอกาสที่ผู้รับการสอนงานมอง 
ไม่เห็นด้วยตัวเอง โดยให้ผู้รับการสอนงานเกิดกระบวนการภายในที่จะ
ปลดปล่อยศักยภาพที่ซ่อนอยู่ ค้นหาค าตอบ และสามารถตัดสินใจได้ด้วย
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ตัวเอง และผลักดันผู้รับการสอนงานสู่ความส าเร็จและใช้ชีวิตอย่างสมดุล
และมีความสุข การสอนงานจะใช้กระบวนการสนทนาที่สร้างสรรค์  
สร้างแรงบันดาลใจ เน้นไปที่อนาคต และการลงมือท าอาจเป็นรูปแบบที่
เป็นทางการหรือไม่เป็นทางการระหว่างผู้สอนงานและผู้รับการสอนงาน 
เรียกว่า การสื่อสารแบบสองทาง คือ สามารถใช้วิธีนี้เพ่ือใช้แจ้งและรับฟัง
ความคาดหวังและความต้องการจากผู้สอนงานและผู้รับการสอนงานได้อีก
ช่องทางหนึ่ง จะเป็นการสอบถามถึงปัญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้นในการ
ท างาน เปิดพื้นท่ีให้ทุกคนได้แสดงความเห็นอย่างอิสระ และเข้าใจคนอ่ืน ๆ 
ซ่ึงเป็นโอกาสอันดีที่หัวหน้างานและทีมงานได้ร่วมกันแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ที่
เกิดขึ้นจากการท างาน หลังจากการสนทนาแล้ว จะมีการลงมือปฏิบัติอย่าง
ต่อเนื่องจนบรรลุเป้าหมาย หรือจุดมุ่งหมาย ผ่านการเรียนรู้ที่สร้างสรรค์ และ
กระตุ้นให้ผู้รับการสอนงานมีแรงบันดาลใจในการน าศักยภาพในตนเอง 

ทั้งด้านส่วนตัวและด้านการท างานออกมาใช้สูงสุด 

 การเป็นพ่ี เลี้ ยง (Mentoring) เป็นการน าเอาผู้ที่มีความรู้และ
ประสบการณ์มากในองค์กรหรือในสายงานนั้น ๆ  หรือพ่ีเลี้ยง (Mentor) มาให้
ค าปรึกษา แนะน าถึงแนวทางการปฏิบัติงานให้ได้ประสิทธิภาพที่ดี เพ่ือที่จะ
ท าให้พนักงานเข้าใจวิธีการและแนวทางในการท างานมากขึ้น รวมทั้งอาจจะ
รวมไปถึงการเป็นพ่ีเลี้ยงในด้านชีวิต สังคม การท างาน ให้ราบรื่นและ 

มีความสุขด้วย การเป็นพ่ีเลี้ยงมักจะจับกันเป็นคู่เป็นรายบุคคลหรือเป็น 

กลุ่มเล็กเพ่ือให้ดูแลได้อย่างทั่วถึง ระบบพ่ีเลี้ยงได้รับการพิสูจน์ว่าเป็นระบบ
ที่มีประสิทธิภาพสูงและนิยมใช้กันมากในหลาย ๆ ปีที่ผ่านมา เป็นช่องทาง 
ที่ดีส าหรับการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรในองค์กร เนื่องจากระบบพ่ีเลี้ยง

107 



เป็นรูปแบบหนึ่งของการแลกเปลี่ยนความรู้ ที่มีจุดประสงค์ พ้ืนฐานในการ
สร้างปฏิสัมพันธ์อย่างไม่เป็นทางการระหว่างพ่ีเลี้ยงกับผู้ร่วมงานเป็นการ
สื่อสารระหว่างผู้ร่วมงาน ซึ่งเป็นสิ่งที่ส าคัญส าหรับองค์กรในปัจจุบันที่จะมี
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างผู้ร่วมงาน เพ่ือให้องค์ความรู้อยู่กับองค์กร
ต่อไป 

 การสอนงาน (Coaching) และการเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) ต่างก็
เป็นเครื่องมือในการพัฒนาที่จะท าให้ทั้งผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา
ท างานได้อย่างมีศักยภาพ และองค์กรมีความพร้อมรับการเปลี่ยนแปลง  
โดยหากต้องการฝึกให้ผู้ร่วมงานรู้จักคิดและประยุกต์ใช้ หรือสร้างความ
มั่นใจในการท างาน ให้รับรู้ได้ด้วยตนเอง ควรจะใช้การสอนงานเป็นหลัก 
แต่หากต้องการให้ผู้ร่วมงานสามารถท างานได้ทันที รู้จักเทคนิคในการ
ท างาน และแก้ไขปัญหาหน้างานได้อย่างเชี่ยวชาญ และมีเวลาในการฝึก
น้อย ควรใช้ระบบพ่ีเลี้ยงเป็นหลัก ดังนั้น จึงควรใช้ทั้งสองเครื่องมือให้
เหมาะสมกับสถานการณ์ เพ่ือให้ ได้ผลตามเป้าหมายที่วางไว้อย่างมี
ประสิทธิภาพ นอกจากนี้ การสื่อสารสองทางที่เกิดขึ้นในการกระบวนการ
สอนงานท าให้ได้รับรู้มุมมองใหม่ ๆ สร้างสัมพันธภาพที่ดีกับบุคคลอ่ืน  
ขยายเครือข่ายความร่วมมือให้กว้างขวางขึ้น สร้างบรรยากาศการเรียนรู้ 
ที่ส่งเสริมให้กล้าแสดงความคิดเห็น มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ พร้อมรับ
ความท้าทายใหม่ ๆ ที่จะเกิดขึ้น และเม่ือองค์กรมีการสื่อสารภายในองค์กร
ที่ดีแล้ว จะช่วยสร้างความเข้าใจในนโยบายของผู้บริหาร  ส่งผลให้ 
การปฏิบัติงานตามนโยบายเป็นไปในทิศทางเดียวกัน บุคลากรในองค์กร
เกิดความพึงพอใจ และเข้าใจนโยบายได้อย่างชัดเจน และเป็นสิ่งเชื่อม
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ความสัมพันธ์ระหว่างบุคลากรในองค์กร การสร้างวัฒนธรรมการสอนงาน
และการเป็นพ่ีเลี้ยงให้เกิดขึ้นในองค์กรจะเป็นประโยชน์ทั้งต่อหัวหน้างาน
และผู้ร่วมงาน ดังนี้ 
 ประโยชน์ต่อผู้ร่วมงาน/ผู้รับการสอนงาน คือ การเข้าใจขอบเขต 
เป้าหมายของงาน และความต้องการที่หัวหน้างานคาดหวัง การรับรู้ถึง
ปัญหาหรืออุปสรรคที่เกิดขึ้นในการท างานร่วมกับหัวหน้างานและมีส่วน
ร่วมกับหัวหน้างานในการพิจารณาแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น มีโอกาสทราบ 

จุดแข็ง จุดอ่อนของตนเอง เพ่ือสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
มากยิ่งขึ้นรู้จักวางแผน ล าดับความส าคัญก่อน - หลังของงาน รับทราบ
วิธีการท างานให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายและระยะเวลาที่หัวหน้า
งานก าหนด และส่งเสริมให้ผู้รับการสอนงานมีคุณค่าในการท างานมากขึ้น 
เนื่ อ งจากการสอนงานที่ ถู กต้ อ งตามความต้ องการของลู กน้ อง  
ช่วยตอบสนองให้ผู้รับการสอนสามารถท างานบรรลุเป้าหมายของตนเองได ้

 ประโยชน์ต่อหัวหน้างาน/ผู้สอนงาน/พ่ีเลี้ยง คือ ช่วยแบ่งเบาภาระงาน 
เนื่องจากผู้ร่วมงานท างานได้อย่างถูกต้อง ส่งมอบงาน ตามเวลาที่ก าหนด 

มีเวลาเพียงพอที่จะคิดพิจารณา ปรับปรุงระบบงาน ขั้นตอนและวิธีการ
ท างานให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น มีโอกาสชี้แจงจุดเด่น หรือจุดที่ ต้องการ 

ให้ผู้ร่วมงานปรับปรุงการท างาน สามารถแจ้งให้ผู้ร่วมงานทราบถึง
วิสัยทัศน์ พันธกิจ กลยุทธ์ และปัญหาการเปลี่ยนแปลงการเตรียมความ
พร้อมในด้านต่าง ๆ ขององค์กรมีโอกาสรับรู้ความต้องการที่ ผู้ร่วมงาน
คาดหวัง และปัญหา อุปสรรคที่ เกิดขึ้นในการท างานของผู้ร่วมงาน  

มีโอกาสสร้างสัมพันธภาพที่ดีในการท างานระหว่างหัวหน้างานและ
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ผู้ร่วมงาน เป็นกระบวนการหนึ่งที่ใช้ผลักดันและสนับสนุนให้ลูกน้องท างาน
ให้บรรลุเป้าหมายตามแผนงานที่ก าหนด และส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศ
ของการท างานร่วมกันเป็นทีม 

 สรุปได้ว่า การสร้างวัฒนธรรมการสอนงานและการเป็นพ่ีเลี้ยง 
ให้เกิดขึ้นในองค์กรจะช่วยแก้ปัญหาเรื่องการสื่อสารภายในองค์กร ซึ่งเป็น
ประโยชน์ต่อทุกฝ่าย โดยหัวหน้างานจะได้ประโยชน์จากการสอนงาน  
จากการที่ผู้ร่วมงานท างานได้ถูกต้อง ทันเวลา รับรู้ถึงปัญหาอุปสรรคในการ
ท างานและความคาดหวังของผู้ร่วมงาน ส่วนผู้ร่วมงานจะได้ทราบและ
เข้าใจเป้าหมายการท างานขององค์กรและความคาดหวังของหัวหน้างาน  
ทราบจุดแข็งและจุดอ่อนในการท างานของตนเอง มีก าลังใจในการท างาน 
และเมื่อทั้งหัวหน้างานและผู้ร่วมงานได้รับประโยชน์จากวัฒนธรรม 

การเรียนรู้และการสื่อสารดังกล่าวแล้ว จะท าให้ผลการปฏิบัติงานของ
องค์กรจะบรรลุตามเป้าหมายที่วางไว้ได้ดียิ่งขึ้น เป็นประโยชน์ต่อราชการ
ในภาพรวมต่อไป 
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การโค้ช (Coaching) และระบบพี่เลี้ยง (Mentoring)  
ในภาครัฐ 

 

   สุรยุทธ กอบกิจพานิชผล 

นักตรวจสอบภาษีช านาญการพิเศษ  
กรมสรรพากร 

 

 ในปัจจุบันการฝึกและสอนงานในภายในองค์กร นั้น มักจะเน้นไปที่ 
2 วิธีการหลัก คือ การโค้ช (Coaching) และระบบพ่ีเลี้ยง (Mentoring)  
ซึ่งเป็นหลักการที่ทั้งภาครัฐ และเอกชนน ามาใช้การฝึกสอนงาน และ
ถ่ายทอดงานกันอย่างแพร่หลาย และเป็นหลักการที่ช่วยส่งเสริม พัฒนา
องค์กรให้มีศักยภาพ ประสิทธิภาพ และประสิทธิผล อาทิ ก่อให้เกิดความ
ร่วมมือร่วมใจ พนักงานในองค์กรมีปฏิสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน ร่วมกันท างาน
อย่างซื่อสัตย์สุจริต โดยเป็นไปตามกฎระเบียบ ส่งผลให้การด าเนินการของ
องค์กรเป็นไปอย่างราบรื่น มีการพัฒนา และขยายตัวอย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้ 
ยังก่อให้เกิดความมั่นใจทั้งจากผู้บริหารในองค์กรเอง และจากบุคล
ภายนอก ก่อให้เกิดความศรัทธาและเชื่อมั่นในองค์กรนั้น ๆ โดยการพัฒนา
บุคลากรภายในแต่ละหน่วยงานจึงควรให้ความส าคัญกับการให้ความรู้ และ
ฝึกสอนงานแก่ผู้ปฏิบัติงานอย่างถูกต้องและเหมาะสม โดยต้องค านึงถึง
ระบบภายในองค์กรนั้น  ๆ ตลอดจนพยายามดึงเอาศักยภาพของ
ผู้ปฏิบัติงานออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์อย่างสูงสุด ทั้งนี้ ยังจะสามารถส่งผล
เชิงบวกต่อภาพลักษณ์ขององค์กร และระบบราชการไทย และก่อให้เกิด
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การการท างานร่วมกันอย่างมีความสุข และมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
เป็นต้น 

 ในระบบราชการไทย การฝึกและสอนงานส่วนใหญ่มักกระท าโดย  
ผู้ฝึกสอนงาน หรือผู้บังคับบัญชา ชี้ให้เห็นถึงวิธีการ รวมถึงขั้นตอนในการ
ท างาน ตลอดจนถ่ายทอดให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถกระท างานจนส าเร็จลุล่วง 
ซึ่งในบางครั้งถูกมองว่า การท างานในระบบราชการไทยในปัจจุบัน คือการ
ท างานตามค าสั่ง ขั้นตอน และวิธีการ ผู้ปฏิบัติงานจักต้องด าเนินการตามที่
ผู้ฝึกสอน หรือหัวหน้างานเป็นผู้ก าหนด ซึ่ง ในหลาย ๆ ครั้ง สิ่งเหล่านี้
ก่อให้ เกิดความไม่ เข้าใจกันระหว่างผู้ฝึกสอนงานและผู้ปฏิบัติงาน  
ยิ่งไปกว่านั้น ในการท างานในภาครัฐบาลในปัจจุบัน เป็นการท างาน 

ในยุคเปลี่ยนแปลง มีการปรับปรุงระบบการท างาน การน าเอาเทคโนโลยี 
ใหม่ ๆ มาประยุกต์ใช้ ทั้งผู้ปฏิบัติงานส่วนมากเป็นเจ้าหน้าที่รุ่นใหม่ 
ที่รับเข้ามาทดแทนบุคลากรเดิม ดังนั้น รูปแบบ และวิธีการในการฝึกสอน
งานควรมีการปรับเปลี่ยน เนื่องจากในแต่ละยุคสมัยของกลุ่มคนในแต่ละ
ช่วงอายุ บุคคลมีคุณลักษณะ ที่แตกต่างกันไป ทั้งพฤติกรรม บุคลิกภาพ 
ทัศนคติความเชื่อ และค่านิยม เป็นต้น การมีปฏิสัมพันธ์กับบุคคลอ่ืน 

ซึ่งไม่ว่าจะอยู่ในวัยใด ย่อมสามารถเกิดความขัดแย้งไม่เข้าใจกัน หรือ
ในทางกลับกันอาจเข้ากันได้ดี อันเป็นผลสืบนื่องมาจากความเหมือนและ
ความแตกต่างในหลาย ๆ ด้าน  ดังนั้น จากการที่ผู้เขียนได้มีโอกาสไปศึกษา
ภาวะความเป็นผู้น าในภาครัฐ ในหัวข้อการฝึกสอนงานโดยวิธีการโค้ช 
(Coaching) และระบบพ่ีเลี้ยง (Mentoring) จากประเทศสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์ ซึ่งผู้เชี่ยวชาญได้ให้ความรู้ ความเข้าใจ ระบบการสอนงานที่
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นิยมท ากันในประเทศที่พัฒนาแล้ว จึงเห็นว่าระบบการฝึกสอนงานของ
ระบบราชการไทยควรมีการปรับปรุง และพัฒนาซึ่งจะก่อให้เกิดการร่วม
แรงร่วมใจ และพัฒนางานได้อย่างต่อเนื่อง ทั้งยังเสริมสร้างความเข้าใจตน 
และองค์กร ซึ่งหากผู้ฝึกสอนงาน และผู้ปฏิบัติงานมีความเข้าใจในระบบ 

การฝึกสอนที่ถูกต้อง ทั้งในด้านการท างาน และความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกัน  
จะก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อระบบราชการไทยในโอกาสต่อไป 

 หลักการสอนงานการโค้ช (Coaching) และการสอนงานระบบ 

พี่เลี้ยง (Mentoring) 

 บทบาทของผู้บังคับบัญชา คือการสร้างทีมงานที่เข้มแข็ง มอบหมาย
ให้ทุกคนร่วมกันท างาน น าไปสู่จุดหมายเดียวกัน คอยวิเคราะห์ปัญหา 

เมื่อติดขัด และชี้แนะแนวทางให้ผู้ปฏิบัติงานเกิดแง่คิดในการปรับปรุง
วิธีการท างานให้สะดวกขึ้น เบาแรงขึ้น ผู้บังคับบัญชาจะต้องมีทักษะในการ
ถ่ายทอด และสอนงาน เพ่ือผู้ปฏิบัติงานสามารถท างานให้เสร็จลุล่วง 

ไปด้วยดี การสอนงาน แบ่งออกได้เป็น 2 หลักส าคัญ ๆ ได้แก่ การสอนงาน
โดยวิธีการโค้ช (Coaching) และการสอนงานระบบพ่ีเลี้ยง (Mentoring)  

 การสอนงานโดยวิธีการโค้ช (Coaching) 

 การโค้ช (Coaching) เป็นเครื่องมือหนึ่งของผู้ฝึกสอนงาน ที่จะดึง
ศักยภาพและประสิทธิภาพจากผู้ปฏิบัติงานออกมาใช้ในการปฏิบัติงานได้
อย่างสูงสุด การโค้ช (Coaching) คือกระบวนการท างานร่วมกันระหว่าง 

ผู้ฝึกสอนงานและผู้ปฏิบัติงาน โดยผู้ฝึกสอนงานมักจะกระท าการฝึกสอน
งานโดยการตั้งค าถาม และเป็นเพ่ือนชวนคิด โดยพยายามในการให้
ผู้ปฏิบัติงานเป็นผู้แก้ปัญหาต่าง ๆ ด้วยความคิด ความถนัด ความสามารถ
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ของตนเอง โดยหลักส าคัญของการโค้ ช คือ ผู้ ฝึกสอนงานจะถาม
ผู้ปฏิบัติงาน ผู้ฝึกสอนงานรอค าตอบจากผู้ปฏิบัติงาน ผู้ฝึกสอนงาน 

สร้างงานให้เกิดขึ้นโดยผู้ปฏิบัติงาน และผู้ฝึกสอนงานช่วยผู้ปฏิบัติงาน
ท างานโดยไม่ใช่การสอนงาน ทักษะการโค้ช (Coaching Skill) ที่ส าคัญที่ผู้
ฝึกสอนงานใช้ดึงศักยภาพและประสิทธิภาพจากผู้ปฏิบัติงาน สามารถ
กระท าได้ ได้แก่  
 ทักษะการตั้งค าถาม การถามท าให้เกิดกระบวนการคิด วิเคราะห์ 
แยกแยะ และค้นหาค าตอบ การถามจึงเป็นการกระตุ้นความคิด  
เมื่อผู้ปฏิบัติงานถูกถามจะต้องพยายามคิด และหาวิธีแก้ไขปัญหา 

ด้วยตัวเอง ตัวอย่างค าถามท่ีผู้ฝึกสอนงานสามารถน าไปใช้ถามผู้ปฏิบัติงาน 
ได้แก่  
 - ปัญหาที่เกิดข้ึนที่แท้จริงเกิดจากอะไร 

 - ปัญหาที่เกิดข้ึนสามารถแก้ไขได้โดยวิธีใดบ้าง 
 - สาเหตุใดบ้างที่ท าให้งานประสบปัญหา สาเหตุที่งานนั้นล่าช้า 

เกิดจากอะไร 
 - มีวิธีการใดที่จะช่วยให้การท างานดีขึ้น หรือคิดว่าจะท าอะไร
เพ่ือให้งานส าเร็จลุล่วงโดยเร็ว 

 - มีข้อเสนอแนะอะไรในการปรับปรุงงานให้ดีขึ้นบ้าง 
 ทักษะการฟัง การฟัง เป็นทักษะการสื่อสารพ้ืนฐานที่ผู้ฝึกสอนงาน
ควรให้ความส าคัญ เนื่องจาก จะช่วยลดช่องว่างในการติดต่อสื่อสาร และ
ประสานงานกันระหว่างผู้ฝึกสอนงานและผู้ปฏิบัติงาน ซึ่งก่อให้เกิดความ
เข้าใจตรงกัน การฟังแบบการโค้ช จะมุ่งเน้นไปไปยังการฟังให้ถึงความรู้สึก 
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ความเชื่อ ความคิด และจับประเด็นปัญหา รวมทั้งวิธีการแก้ไข จากตัว
ผู้ปฏิบัติงานเอง 
 การสร้างความสัมพันธ์ที่ดี การสร้างความสัมพันธ์เป็นกระบวนที่จะ
ท าให้ผู้ฝึกสอนงานและผู้ปฏิบัติงาน มีปฏิสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกัน เป็นการ
สร้างความไว้เนื้อเชื่อใจ เพ่ือให้ผู้ปฏิบัติงานมีความเชื่อว่าตนมีศักยภาพ 
และพร้อมที่จะเปิดใจ ให้ความเห็น สามารถแสดงออกถึงความรู้สึกของตน
ได้อย่างมีอิสระ และให้ความร่วมมือกับผู้ฝึกสอนงาน อีกทั้งยังช่วยลดความ
แตกต่างกันทางความคิด ช่องว่างระหว่างวัย ลักษณะการท างาน จนท างาน
ได้อย่างราบรื่น และบรรลุตามวัตถุประสงค์ 
 การสอนงานระบบพ่ีเลี้ยง (Mentoring) 

 การสอนงานระบบพ่ีเลี้ยง (Mentoring) เป็นการสอนงานโดยให้ผู้ที่
มีความเชี่ยวชาญ ที่มีความรู้ความสามารถ ให้ค าปรึกษา และแนะน า
ช่วยเหลือผู้ปฏิบัติงาน โดยมุ่งเน้นไปที่การบอกวีธีการปฏิบัติงานที่
เหมาะสม ตลอดจนขั้นตอน และแนวทางแก้ไขปัญหา โดยใช้ประสบการณ์ 
ความรู้ ความารถของผู้ฝึกสอน ถ่ายทอดไปยังผู้ปฏิบัติงาน ให้ปฏิบัติตามที่
ผู้ฝึกสอนงานต้องการในระบบราชการในยุคปัจจุบัน ระบบพ่ีเลี้ยง 
(Mentoring System) จึงเป็นระบบที่มีประสิทธิภาพสูงและนิยมใช้กัน
อย่างแพร่หลาย เนื่องจากเป็นช่องทางที่ดีส าหรับการพัฒนาศักยภาพของ
ผู้ปฏิบัติงานในการเรียนรู้ระบบ วัฒนธรรมองค์กร การปฏิบัติงานไปตาม
วิธีการที่ท าต่อเนื่องกันมา และเป็นวิธีการที่ง่ายต่อผู้ฝึกสอน (Mentor) 

และผู้ปฏิบัติงาน เนื่องจากเป็นการปฏิบัติในรูปแบบเดิม ๆ ทักษะระบบ
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การฝึกสอนงานระบบพ่ีเลี้ยง (Mentoring Skill) ที่ส าคัญที่ผู้ฝึกสอนงาน
นิยมปฏิบัติ เพื่อให้ผู้ปฏิบัติงานปฏิบัติตามค าสั่ง สามารถกระท าได้ ได้แก่ 

 - ผู้ฝึกสอนงาน ก าหนดขั้นตอน วิธีการให้ผู้ปฏิบัติงาน 

 - ผู้ฝึกสอนงานบอกปัญหา รวมทั้งวิธีการแก้ไขให้ผู้ปฏิบัติงาน 

 - ผู้ฝึกสอนงานก าหนดระยะเวลา และข้อเสนอแนะ รวมทั้งแก้ไข
สิ่งที่ผู้ปฏิบัติงานพึงกระท า 
 ข้อเสนอการเปลี่ยนแปลง 
 จากการที่ได้ไปศึกษาระบบการฝึกสอนงานของภาครัฐบาล และ
ภาคเอกชน และผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความเชี่ยวชาญ และช านาญในเรื่องการ
ฝึกสอนงาน พบว่า ในประเทศสาธารณรัฐไอร์แลนด์ มีความแตกต่างกับ
ระบบการฝึกสอนงานในประเทศไทย ดังนี้ 
 การฝึกสอนงานผู้ปฏิบัติ งานจะมุ่ ง เน้นไปที่ การฝึกสอนงาน  
โดยวิธีการโค้ช (Coaching) ซึ่งผู้ฝึกสอนจะพยายามสอบถาม กระตุ้นให้
ผู้ปฏิบัติงานพยามคิด ริเริ่ม แก้ไข กระบวนการท างาน ขั้นตอนการท างาน 
และแก้ไขปัญหาด้วยตัวเอง ผู้ฝึกสอนมักจะใช้ค าถามในการสอนงาน 
เพ่ือให้ผู้ปฏิบัติงานใช้ความคิด และความพยายามในการหาค าตอบ  
ซึ่งวิธีการท างานนี้จะช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานท างานด้วยความตั้งใจ และสมัครใจ  
อีกทั้งยังได้ข้อเสนอแนะ แนวคิดใหม่ ๆ มาเพ่ิมเป็นทางเลือก ซึ่งส าหรับ
ประเทศไทย การฝึกสอนงานที่ถูกสอนกันอย่างแพร่หลายที่ถูกเรียกว่า 

การโค้ช และการสอนงานนั้น มักมีการเข้าใจผิดว่าวิธีการทั้ง 2 นั้นมี
ลักษณะคล้ายกัน กล่าวคือการสอนงานให้ผู้ปฏิบัติงานท าตามวิธีต่าง ๆ  
ที่ตนเสนอแนะ ขั้นตอนและปัญาข้อผิดพลาดที่พบจะถูกแก้ไข และแนะน า
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โดยผู้ฝึกสอน ซึ่งหากผู้ฝึกสอนงานทราบถึงข้อแตกต่างของวิธีการสอนงาน
ดังกล่าว และน ามาประยุกต์ใช้ในแต่ละโอกาสอย่างเหมาะสม จะก่อให้เกิด
การปฏิรูประบบการท างานของระบบราชการไทยให้มีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น 

 ในประเทศที่ก าลังพัฒนา ปัญหาในการฝึกสอนงานมีหลายด้าน 
ผู้สอนงานทุกคนอาจจะไม่ใช่ผู้สอนงานที่ดี บางคนท างานเก่งแต่ไม่สามารถ
ถ่ายทอด หรือสอนงานผู้ปฏิบัติงานได้ หรือในบางโอกาสผู้ฝึกสอนงาน 

ไม่ต้องการส่งต่อความรู้ที่มีในตัวเองให้กับบุคคลอ่ืน นอกจากนั้นยังมีปัญหา
ส าคัญคือ ความรู้และทักษะในการท างานที่ผู้บังคับบัญชามีอยู่อาจจะ
ล้าสมัยไปแล้ว เพราะระบบการท างานมีการปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา  
ผู้ฝึกสอนงานที่มีอายุมากและท างานมานานอาจจะไม่เข้าใจถึงระบบใหม่ ๆ 
ที่เกิดขึ้น ดังนั้นการสอนงานโดยวิธีพ่ีเลี้ยงจึงไม่อาจท าได้เหมือนในอดีต 
การแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ทั้งจากประสบการณ์ของผู้ฝึกสอน และการ
น าเอาความคิดของผู้ปฏิบัติงานรุ่นใหม่ จึงเป็นวิธีการที่เหมาะสม ที่จะช่วย
ให้การถ่ายทอดและแลกเปลี่ยนความรู้  ก่อให้เกิดการพัฒนาอย่างยั่งยืน 
และส่งผลให้กระบวนการจัดการความรู้ขององค์กรด าเนินไปอย่างต่อเนื่อง
ส่งผลให้ผู้รับการสอนงานน าความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติงาน เกิดความรู้ 
ใหม่ ๆ และเตรียมพร้อมที่จะเป็นผู้สอนงานให้แก่ผู้รับการสอนงานใน
โอกาสต่อไปไดเ้ป็นอย่างด ี

 ในระบบราชการไทยหากผู้ฝึกสอนงาน หรือผู้บั งคับบัญชา 

ยึดหลักการสอนงานโดยวิธีการโค้ช (Coaching) และการฝึกสอนงานระบบ
พ่ีเลี้ยง (Mentoring) อย่างถูกต้องและเหมาะสมในแต่ละสภาวการณ์ ก็จะ
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ส่งผลให้ผู้ปฏิบัติงาน ได้ทั้งความรู้ ประสบการณ์ ที่ปรึกษา ได้พัฒนาตนเอง 
รวมทั้งมีทักษะการท างานที่ดีขึ้น และผลสุดท้ายก็จะท าให้ผู้ปฏิบัติงานเกิด
ความรักองค์กร เนื่องจาก ได้รับความช่วยเหลือ การสอนงาน การ
สนับสนุน ทั้ งการมีความรู้สึกไว้ ใจ และเป็นมิตรกับผู้ฝึกสอน หรือ
ผู้บังคับบัญชา ตลอดจนหากมีข้อผิดพลาด ถือว่าเป็นข้อผิดพลาดร่วมกัน 
ช่วยแก้ปัญหา จะท าให้เกิดการพัฒนาในระบบราชการไทยอย่างต่อเนื่อง 
และยั่งยืนต่อไป 
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การพัฒนาภาวะผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา 
 

อรพร ถมยา 

เศรษฐกรช านาญการพิเศษ 

ส านักงานบริหารหนี้สาธารณะ 

 

 การเสริมสร้างและพัฒนาศักยภาพทุนมนุษย์เป็นหนึ่งในยุทธศาสตร์
ที่ ส าคัญของประเทศไทยในการ เตรี ยมพร้อมด้ านก าลั งคนและ 

การเสริมสร้างศักยภาพของประชากรทุกช่วงวัยภายใต้แผนพัฒนา
เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12 โดยรัฐบาลมุ่งเน้นการยกระดับ
คุณภาพคนให้มีทักษะ ความรู้ และความสามารถในการด ารงชีวิตอย่างมี
คุณค่า ซึ่งจากการเข้ารับฝึกอบรมทุนฝึกอบรมผู้มีศักยภาพสูงด้านการ
บริหารจัดการภาครัฐและภาวะผู้น า (Advanced Public Management and 

Leadership) ที่ Institute of Public Administration (IPA) ดิฉันมีความ
สนใจเรื่องการพัฒนาภาวะผู้น าและการพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งสามารถ
สรุปสาระส าคัญและการประยุกต์ใช้ในหน่วยงานได้ดังนี้ 
 การพัฒนาภาวะผู้น าส าหรับตนเอง : Emotional Intelligence 
และ Critical Thinking 

 การพัฒนาภาวะผู้น าเป็นสิ่งส าคัญขององค์กร ในภาพกว้างผู้น าที่ดี
ควรมีวิสัยทัศน์ สามารถควบคุมอารมณ์และการแสดงออกได้อย่าง
เหมาะสมต่อสถานการณ์ ในงานวิจัยหลายชิ้นพบว่าระดับความฉลาด 

ทางอารมณ์  (Emotional Intelligence/Emotional Quotient) เป็ น
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ปัจจัยในการวัดความส าเร็จที่ดีกว่าความฉลาดทางสติปัญญา (Cognitive 

Intelligence/ Intelligence Quotient) และเป็นปัจจั ยที่ เ พ่ิมขึ้ นตาม
ประสบการณ์ของแต่ละบุคคล 1 เช่น ผู้บริหารที่มี  EQ สูงจะประสบ
ความส าเร็จถึงร้อยละ 742 นอกจากนี้ EQ มีส่วนส าคัญต่อผลิตภาพงานที่
เพ่ิมขึ้น โดย 1/3 มาจากทักษะเฉพาะด้านและ IQ ในขณะที่ 2/3 ของงาน
ที่ส าเร็จอย่างมีคุณภาพมาจาก EQ ที่เหมาะสม3 ปัจจุบันมีการทดสอบ EQ 

ในการคัดเลือกคนมากขึ้น เช่น การเข้าท างาน การเลื่อนต าแหน่ง เป็นต้น  
 EQ ประกอบด้วย การวัดความสามารถใน 5 ด้าน ได้แก่ 1) การรับรู้
ตนเอง (Self - Perception) คือ การเข้าใจจุดแข็ง - จุดอ่อนของตนเอง  
การตั้งใจที่จะปรับปรุงตนเองให้ดีขึ้น และการเข้าใจความแตกต่างระหว่าง
บุคคล 2) การแสดงความรู้สึกของตนเอง (Self - Expression) คือ  
การแสดงอารมณ์ การมีความตั้งใจแน่วแน่ และความคิดทีเป็นอิสระต่อ
เรื่ องใดเรื่ องหนึ่ ง  3 ) การมีความสัมพันธ์กับผู้ อ่ืน  (Interpersonal) 
ประกอบด้วย การใส่ใจความรู้สึกของผู้อ่ืน และการมีความรับผิดชอบต่อ
สังคม 4) การตัดสินใจ (Decision Making) ได้แก่ การแก้ปัญหา การหา
ข้อเท็จจริง และการควบคุมแรงกระตุ้น และ 5) การจัดการความเครียด 
(Stress Management) ประกอบด้วย ความยืดหยุ่น การอดทนต่อ

                                                           
1 Hill Bawn, “Key Points about Emotional Intelligence” (Stradbally, Co. Laois), p. 1. 
2 Joshua Freedman & Todd Everett, T, “EQ at the Heart of Performance”, The 
Business Case for Emotional Intelligence (www.6seconds.org), (2004),  
3 Cary Cherniss, “The Business Case for Emotional Intelligence”, Prepared for the 
Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations 

(www.eiconsortium.org), ( 2014), p. 2. 
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ความเครียด และการมองโลกในแง่ดี ผลลัพธ์จากการวัดความสามารถใน  
5 ด้านจะสะท้อนถึงระดับคุณภาพชีวิต หรือความสุขของผู้รับการประเมิน 
โดยสรุป EQ จึงหมายถึง แบบทดสอบที่ใช้วัดทักษะด้านอารมณ์และสังคม
ที่เราใช้เพ่ือการเข้าใจและแสดงออกถึงความเป็นตัวตน พัฒนาและรักษา
ความสัมพันธ์กับผู้อ่ืนในสังคม โดยมีการพิจารณาใช้ข้อมูลให้ได้ผลอย่างมี
ประสิทธิภาพ การรับมือกับความท้าทาย เพ่ือคงไว้ซึ่งคุณภาพชีวิตที่ดี 
ในภาพรวมตามรูปที่ 1 
รูปที่ 1 : องค์ประกอบของ EQ 

 
ที่มา : EQ-i model (1997) 

 แม้ว่า EQ ทั้ง 5 องค์ประกอบมีส่วนส าคัญ แต่ใน 2 ส่วนแรกเป็น
การท าความเข้าใจและแสดงออกด้านอารมณ์ของตนเองอย่างเหมาะสม  
ในรายงานฉบับนี้จึงจะเน้นทักษะอีก 3 ด้าน โดยเริ่มต้นจากการจัดการ
ความเครียด ประกอบด้วย ความยืดหยุ่น  (Flexibility) การอดทนต่อ
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ความเครียด (Stress Tolerance) และการมองโลกในแง่ดี (Optimism) 
เนื่องจากเป็นทักษะที่ส าคัญประการหนึ่งของผู้บริหาร โดยผู้บริหารแต่ละ
คนมีรูปแบบการบริหาร (Style) ที่แตกต่างกัน 4 ลักษณะ ขึ้นอยู่กับ
ประสบการณ์และความถนัดที่จะประยุกต์ใช้ในแต่ละสถานการณ์ดังนี้ 1) 
Static Masculine คือ การสั่งงานอย่างเป็นแบบแผนงานลักษณะนี้จะเน้น
การให้ข้อมูลครบถ้วน 2) Dynamic Masculine การท างานภายใต้การ
แข่งขัน ผู้น าก าหนดทิศทางการท างานและเป็นผู้ตัดสินใจ 3) Static 

Feminine การดูแลเอาใจใส่ ผู้น าเน้นการดูแลเอาใจใส่และความสัมพันธ์
กั บ เ พ่ื อนร่ ว ม งาน  หลี ก เลี่ ย งกา รปะทะ  4 )  Dynamic Feminine  
การสร้างสรรค์ เน้นการค้นหาแนวคิดใหม่ การปรับเปลี่ยนไปสู่สิ่งใหม่ 
นอกจากนี้ ผู้น าที่ดีจะต้องมีความสัมพันธ์และความเข้าใจที่ดีต่อผู้ อ่ืน 
(Interpersonal) เพราะจะท าให้ทีมงานเกิดความเชื่อมั่นและท างานเพ่ือ
บรรลุเป้าหมายของทีมได้ โดยความสามารถด้านนี้รวมถึงการเลือกใช้ 
จุดแข็งที่แตกต่างกันระหว่างบุคคลให้เกิดประโยชน์สูงสุด มีความยืดหยุ่น
และไม่ตัดสินผู้อ่ืนจากสไตล์ที่แตกต่างกัน มีการแก้ปัญหาที่เหมาะสมกับ
สถานการณ ์(Decision Making) โดยสิ่งที่ผู้บริหารจะต้องค านึงถึงในแต่ละ
สถานการณ์คือ การวินิจฉัยปัญหา (Diagnose the problem) จากนั้น 

จึงหาแนวทางแก้ไขปัญหา (Action) ที่เหมาะสม  

 การคิดเชิงวิพากย์ (Critical Thinking) เป็นอีกทักษะในการแก้ไข
ปัญหาซึ่งสามารถประยุกต์ใช้กับแนวคิด EQ ได้ โดยการวิเคราะห์ปัญหาที่
เกิดขึ้น การเปลี่ยนแนวคิดเชิงลบให้เป็นการกระท าเชิงบวก และการ 

โน้มน้าวให้ผู้ อ่ืนคล้อยตาม ซึ่งส่วนใหญ่ความคิดเห็นที่ขัดแย้งกันอย่าง

122 



 

 

รุนแรงมักมีสาเหตุมาจากเหตุผลที่น าไปสู่อารมณ์จึงจ าเป็นต้องเปลี่ยน
อารมณ์และการยึดมั่นตัวตน (Ego) ที่เป็นแนวคิดเชิงลบให้เป็นความเห็น
ต่องานชิ้นนั้น ๆ หากสามารถท าได้จะท าให้ได้รับความเห็นต่องานชิ้น
ดังกล่าวในแง่มุมที่แตกต่างออกไปและเกิดความคิดสร้างสรรค์ได้ ทั้งนี้   
เมื่อผู้น าผ่านการวิเคราะห์เหตุผลต่าง ๆ และเข้าใจความเห็นของผู้ที่
เกี่ยวข้องแล้ว การเลือกวิธีปฏิบัติที่จะเกิดผลสัมฤทธิ์จะต้องมีการโน้มน้าว
ให้ผู้อ่ืนเห็นประโยชน์จากวิธีที่ผู้น าตัดสินใจ โดยวิเคราะห์ว่าสิ่งที่รบกวน
ผู้ฟังคืออะไร ซึ่งคนทั่วไปเลือกที่จะอธิบายสิ่งที่เห็นว่าเป็นประโยชน์ต่อ
ตนเอง เช่น ชาวบ้านบอกหน่วยงานภาครัฐว่าการไม่สร้างถนนผ่านหน้า
บ้านตนจะท าให้เกิดพ้ืนที่สีเขียวของคนในหมู่บ้าน เป็นต้น แต่ตามทฤษฎี
นั้นการโน้มน้าวจะต้องอธิบายให้เห็นข้อเท็จจริง (ไม่ใช่การหลอกลวง) และ
ประโยชน์ที่จะเกิดต่อฝ่ายที่ไม่เห็นด้วย เช่น ชาวบ้านบอกหน่วยงานภาครัฐ
ว่าการลงทุนทางยกระดับหรืออุโมงค์จะสามารถสร้างทางลัดที่ลด
การจราจรหนาแน่น และรักษาพ้ืนที่สีเขียวของคนในหมู่บ้านได้ เป็นต้น 

 การพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา : การสอนงาน (Coaching) และการ
เป็นพี่เลี้ยง (Mentoring) 

 ในหลายองค์กรมีความสับสนระหว่างการสอนงาน (Coaching) และ
การเป็นพ่ีเลี้ยง (Mentoring) โดย Coaching เกิดขึ้นเมื่อผู้น าประเมินว่าผู้
ถูกโค้ชสามารถแก้ปัญหานั้นได้ โดยผู้น าจะตั้งค าถามที่กระตุ้นให้ผู้ถูกโค้ช
เกิดการคิดวิเคราะห์และน าไปสู่การแก้ปัญหาเองได้ หรือเป็นการช่วยให้ผู้
ถูกโค้ชสามารถตระหนักถึงความสามารถของตนเองในการไปสู่เป้าหมายที่
ต้องการได้ (Unlocking a person potential to maximize their own 
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performance)4 ซึ่งค าถามจะเป็นค าถามเปิดที่ไม่สร้างการชี้น า (Non -
directive form) ส่วน Mentoring เน้นที่การแนะน า ให้แนวทาง บอกเล่า
ประสบการณ์จากผู้ที่มีความรู้เรื่องนั้น ๆ ให้แก่ ผู้มีความรู้น้อยกว่า เช่น 
พนักงานใหม่ เป็นต้น และเป็นตัวอย่างที่ดี (Role Model) ให้แก่ผู้ถูกสอน 
โดยในทางทฤษฎีทั้ง Coaching และ Mentoring เป็นทักษะที่ต้องใช้ควบคู่กัน  
เช่น การ Mentoring ในช่วงเริ่มต้นและเมื่อเห็นศักยภาพในการพัฒนา 

ต่อได้ผู้น าจะต้องเปลี่ยนวิธีการเป็น Coaching เพ่ือฝึกให้มีการคิดวิเคราะห์
และการแก้ปัญหา 
 Coaching ที่ดีจะต้องมีลักษณะเป็นผู้ฟังที่ดีและใช้รูปแบบค าถาม
หลายลักษณะ เช่น ค าถามเกี่ยวกับเป้าหมายชีวิต/งาน ค าถามเกี่ยวกับ
ความส าเร็จหรืองานที่ท าอยู่ปัจจุบัน แนวทาง/ทางเลือกในการพัฒนาขั้น
ต่อไป และความตั้งใจในการพัฒนา เช่น ลักษณะงานปัจจุบัน สิ่งที่ตั้งใจจะ
ท าในระยะต่อไป เป้าหมายส าคัญในหน้าที่การงาน การด าเนินงานตาม
เป้าหมายดังกล่าวมีแผนการอย่างไร ใครเป็นผู้ช่วยจะเริ่มต้นเมื่อใด เป็นต้น 

 อย่างไรก็ดี การพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยเทคนิคดังกล่าวจะต้อง
เริ่มต้นจากความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้น าและผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้น าจะต้อง
แสดงให้เห็นว่าให้ความส าคัญและคุณค่าต่อการพัฒนาตนเอง ของทีม  
มีการอธิบายวัตถุประสงค์ในการพัฒนาอย่างชัดเจนว่าจะท าให้เกิด
ประโยชน์ร่วมกันของผู้ใต้บังคับบัญชาและน าไปสู่เป้าหมายของทีม มีการ

                                                           
4 John Whitmore, Coaching for Performance: GROWing Human Potential 

and Purpose: The Principles and Practice of Coaching and Leadership, 

(2003). 
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ประเมินผู้ใต้บังคับบัญชาอยู่เสมอว่าในแต่ละสถานการณ์ควรใช้เทคนิคใด  
มีใจกว้างและให้ความเป็นธรรมต่อทีมงาน 

 บทสรุปและข้อเสนอแนะในการประยุกต์ใช้กับงาน 

 การเริ่มต้นพัฒนาภาวะผู้น าควรเริ่มที่ตัวปัจเจกบุคคลซึ่งสอดคล้อง
กับค าสอนตามหลักพุทธศาสนาที่ให้รู้จิตของตนและคิดก่อนพูด ดิฉันมี
ความเห็นว่า การพัฒนาตนเองนั้นส าคัญควบคู่กับการสร้างความสัมพันธ์ 
ที่ดีกับผู้ร่วมงาน (Teamwork) และผู้เกี่ยวข้อง (Stakeholder) เพราะเป็น
ปัจจัยที่ท าให้งานส าเร็จได้อย่างราบรื่นและมีประสิทธิภาพ โดยผู้น าที่ดีควร
มีแผนรองรับการเปลี่ยนแปลงที่ เกิดขึ้นเนื่องจากโลกปัจจุบันมีการ
เปลี่ยนแปลงของสภาวะตลาดการเงินและประเด็นการเมืองอย่างต่อเนื่อง 
ผู้ที่สามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงได้จะเป็นผู้ที่ท างานได้เกิดผล
สัมฤทธิ์ นอกจากนี้ การพัฒนาทีมงานเป็นเรื่องที่ต้องด าเนินการควบคู่ไป
ด้วยเพราะเป็นการสร้างคนรุ่นใหม่ที่มีคุณภาพและส่งต่อความรู้ให้เกิด
วัฒนธรรมการเรียนรู้ในองค์กร โดยส่วนตัวของดิฉันที่ผ่านมาจะใช้เทคนิค 

Mentoring เป็นหลัก เมื่อผ่านหลักสูตรจาก IPA แล้วเห็นว่า ต่อไปควรน า
เทคนิค Coaching มาปรับใช้กับทีมงานด้วยเพ่ือกระตุ้นให้เกิดการคิด
วิเคราะห์ ประกอบกับทีมงาน ซึ่งเป็นคนในยุค Generation Y (เกิดตั้งแต่ 
ค.ศ. 1980 - 1995) มักมีลักษณะชอบท างานที่มีความหมายและมีคุณค่า
ต่อองค์กร ชอบงานเป็นทีมและชอบมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็น มีทักษะ
การเรียนรู้สิ่งใหม่ได้ดีแต่ ไม่จดจ่อต่อสิ่งใดนาน ๆ ดังนั้น การพูดคุยกับ
ทีมงานและท าความเข้าใจถึงบทบาทหน้าที่ของแต่ละคนจะท าให้เกิดความ
เข้าใจที่ตรงกันและ Coaching งานเพ่ือพัฒนาบุคลากรแต่ละคนต่อไป 
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 สุดท้ายนี้ ดิฉันเห็นว่า หลักสูตรที่ส านักงาน ก.พ. จัดให้มีประโยชน์
ทั้งในเนื้อหาวิชาการและการแลกเปลี่ยนประสบการณ์ทั้งจากผู้เข้ารับการ
ฝึกอบรมที่มาจากหน่วยงานที่ต่างกัน ในการท างานกลุ่มและการอภิปราย
ในชั้นเรียนมีการแลกเปลี่ยนมุมมองใหม่ ๆ หลายด้าน นอกจากนี้ การใช้
ชีวิตในต่างประเทศ การเรียนรู้วัฒนธรรมต่างถิ่น เช่น การพูดคุยกับผู้สอน 
และการเยี่ยมชมงาน ท าให้ เกิดความเข้าใจในวิธีคิดที่แตกต่างกัน   
การฝึกอบรมนี้จึงมีประโยชน์ต่อผู้บริหารระดับต้น หรือช านาญการพิเศษ
เป็นอย่างยิ่ง และเป็นการสร้างเครือข่าย (Networking) ของข้าราชการ
ไทยในหลายหน่วยงานด้วย  
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การจัดการความขัดแย้ง : มุมมองและข้อคิด 

จากสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 
 

อรวรรณ ปิ่นประยูร 

นักวิทยาศาสตร์ช านาญการพิเศษ 

กรมวิทยาศาสตร์บริการ  
 

 ความขัดแย้งเกิดข้ึนได้เสมอในการปฏิบัติงาน อาจเกิดขึ้นได้ระหว่าง
ผู้ปฏิบัติงาน ผู้ร่วมงาน หรือระหว่างผู้ปฏิบัติงานกับองค์กร ความขัดแย้ง 
ไม่ว่าระดับใด ๆ ส่งผลถึงประสิทธิภาพของงาน และอาจเป็นปัจจัยที่
กระทบถึงภาพรวมขององค์กร การจัดการความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ควรให้
ความส าคัญ การจัดการที่ดีคือการเปลี่ยนความขัดแย้งไปสู่การกระท าที่เป็น
ผลดีกับงานและองค์กร หากแต่บางครั้งความขัดแย้งที่เกิดขึ้น ส่งผลลบผู้ที่
เกี่ยวข้อง การจัดการที่ดีคือการลดผลกระทบที่เกิดจากความขัดแย้งนั้น 

ให้เกิดขึ้นน้อยที่สุด บทความนี้จะเล่าถึงมุมมองและความพยายามในการ
จัดการความขัดแย้งโดยรัฐบาลไอร์แลนด์ การจัดการความขัดแย้งโดยวิธีคิด
แบบ Critical Thinking และข้อเสนอแนะเพ่ือน าประยุกต์ใช้กับบริบทของ
หน่วยงานประเทศไทย 

 มุมมองและการจัดการความขัดแย้งโดยรัฐบาลไอร์แลนด์  
 สาธารณรัฐไอร์แลนด์ให้ความส าคัญและสร้างระบบการจัดการความ
ขัดแย้งที่น่าสนใจ โดยรัฐบาลได้จัดตั้งหน่วยงาน Workplace Relations 

Commission (WRC) เพ่ือจัดการปัญหาที่เกิดจากการขัดแย้งในทุกองค์กร
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ทั้งที่เกิดจากหน่วยงานของรัฐเองและหน่วยงานอ่ืน ๆ ที่มีการจ้างงาน 

ในประเทศ WRC ถูกจัดตั้งขึ้นเมื่อวันที่ 1 ตุลาคม พ.ศ. 2558 จากการควบรวม 

อีก 4 หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง คือ The Labour Relations Commission,  

The Lobour Court, National Employment Rights Authority และ 
Employment Appeals Tribunal โดยมีเจ้าหน้าที่ของรัฐจ านวน 180 คน  
ทั่วประเทศ งานของ WRC ครอบคลุมการแก้ปัญหาข้อพิพาท ค าร้อง 
ระหว่างเจ้าหน้าที่หรือระหว่างเจ้าหน้าที่กับองค์กร โดย WRC มีการ
ด าเนินงานเพื่อจัดการกับเรื่องที่ได้รับ ดังนี้ 

รูปที่ 1 บริการของ WRC Ireland เพื่อจัดการความขดัแย้ง 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ข้อมูลและการบริการลูกค้า (Information and Customer 

Service) 
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 เพ่ือให้ผู้ใช้เข้าถึงข้อมูลและระบบบริการ WRC เปิดช่องทางให้มีการ
เข้าถึง เช่นทางโทรศัพท์ เอกสารเผยแพร่ การจัดสัมมนา แต่ช่องทางที่เป็น
ที่นิยมที่สุด คือผ่านทางเว็บไซต์ของ WRC คือ http://www.workplacerelations.ie 

 การตรวจสอบ (Inspection) 

 WRC ส่งเจ้าหน้าที่เข้าไปตรวจสอบหน่วยงานเพื่อให้การด าเนินงาน
เป็นไปตามที่ก าหนดเพ่ือรักษาผลประโยชน์ของผู้ถูกจ้าง  
 การตัดสินในกระบวนการทางกฎหมาย (Adjudication) 

 WRC ได้รวมการท างานจากเดิมต้องผ่าน 4 ขั้นตอน มาเป็นงาน
ขั้นตอนเดียวผ่านระบบ “Adjudication Officer” โดยการรับเรื่องผ่าน
ระบบออนไลน์ และก าหนดกรอบเวลาในแต่ละเรื่องให้ด าเนินการเสร็จ
ภายในเวลา 6 หรือ 12 เดือน 

 การแก้ไขและหาทางออกของความขัดแย้ง (Voluntary Dispute 

Resolution) 

 แบ่งออกเป็น 4 กระบวนการขึ้นอยู่กับความซับซ้อนและความสมัคร
ใจของผู้ เกี่ ยวข้อง กระบวนการดั งกล่ าวคือ การประนีประนอม 
(Conciliation) การไกล่เกลี่ย (Mediation) เป็นคนกลางประสานการ
เจรจา (Facilitation) และบริการให้ค าแนะน าทั้งที่พบพูดค่อยกันต่อหน้า
หรือทางโทรศัพท ์

 ผลการด าเนินงานของ WRC นับตั้งแต่การควบรวมองค์กรสามารถ
แก้ปัญหาที่เกิดจากความขัดแย้งได้ดี ทั้งนี้จะเห็นจากสถิติจ านวนค าร้องที่
ได้รับกับจ านวนเรื่องที่สามารถจัดการได้ ในแต่ละปีที่เพ่ิมขึ้น ซึ่ง WRC  

ให้เหตุผลต่อจ านวนค าร้องที่เพ่ิมขึ้นว่าผู้ที่ได้รับผลกระทบที่เกิดจากความ

129 



 

 

ขัดแย้งในองค์กรมีความมั่นใจและไว้วางใจให้ WRC จัดการกับความขัดแย้ง
ของบุคคล ความน่าสนใจขององค์กรนี้อยู่ที่ WRC สามารถจัดการกับกรณี
พิพาท และน ามาซึ่งข้อตกลงที่เป็นที่ยอมรับได้ของทุกฝ่ายทั้ง ๆ จะไม่มี
อ านาจทางกฎหมายโดยตรงในการบังคับหน่วยงานหรือบุคคลที่เกี่ยวข้อง 
ปัจจุบัน WRC เป็นหน่วยงานแรกที่ผู้ใช้แรงงานจะนึกถึงเมื่อเกิดความ
ขัดแย้งที่ไม่สามารถจัดการได้ด้วยตนเองหรือภายในองค์กร  
 การจัดการความขัดแย้งด้วยวิธีคิดแบบ Critical Thinking และ 
Adaptive Leadership 

 ในทางทฤษฎี ความขัดแย้งเป็นเรื่องปกติของกลุ่มสังคมซึ่งมีทั้งข้อดี
และข้อเสีย เช่น ท าให้กลุ่มมีแนวคิดที่แตกต่างจากความคิดส่วนบุคคลและ
น าไปสู่การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ได้ แต่ความขัดแย้งอาจน าไปสู่การทะเลาะ
เบาะแว้งได้ในกรณีที่มีการถกเถียงและใช้อารมณ์ ดังนั้น การจัดการความ
ขัดแย้งด้วยวิธีคิดแบบ Critical Thinking และ Adaptive Leadership  

เป็นการจัดการความขัดแย้งโดยมีจุดเริ่มต้นที่การจัดการความความคิดของ
ตนเอง ท าความเข้าใจกับสถานการณ์และความต้องการของผู้อ่ืน และการ
หาจุดร่วมว่า ปัจจัยที่ท าให้ฝ่ายตรงข้ามกังวล หรือเป็นประโยชน์ต่อเขาคือ
อะไรและมุ่งแก้ไขจุดนั้น โดยมีวัตถุประสงค์ส าคัญ คือ เน้นการได้ประโยชน์
ทั้ง 2 ฝ่าย (Win-win Situation) หรือ แสวงหาจุดที่ทั้ง 2 ฝ่ายรับได้และ
ยินยอมปรับเปลี่ยน แนวคิดนี้อธิบายว่า เมื่อความขัดแย้งเกิดขึ้น 2 ฝ่าย
มักจะนึกถึงสถานการณ์ที่เลวร้ายและความเป็นไปได้ที่จะเกิด (Negative 

Thinking) สิ่งที่ควรท า คือ การเปลี่ยนความคิดในเชิงลบเป็นการกระท าใน
เชิงบวก (Change Negative Thinking to Positive Action) หลักการ
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ส าคัญ 6 ประการของ  Adaptive Leadership ที่ ใช้ ร่ วมกับ Critical 

Thinking มีดังนี้ 
 1. Balcony and Dancefloor  

  หลักการนี้ใช้วัฒนธรรมของชาวตะวันตกที่นิยมการเต้นร าในห้อง
โถงใหญ่ที่มีระเบียง (Balcony) ที่สามารถมองเห็นโถงเต้นร า (Dance 

floor) การแก้ปัญหาหรือจัดการความขัดแย้ง ต้องเริมจากการตรวจสอบ 
และวิเคราะห์ระบบจากการมองภาพกว้าง จึงจะพบจุดที่ต้องท าการแก้ไข 

หลักการนี้คล้ายกับการท างานในลักษณะ Think global – Act local ที่
หลายคนอาจจะคุ้นเคยมากกว่า 
 2. Individual and System 

  เป็นการวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาโดยเริ่มที่ตนเอง หรือ
องค์ประกอบย่อย ๆ แล้ววิเคราะห์ทั้งระบบ 

 3. Technical and Adaptive Challenges 

  หลักการนี้อธิบายว่าต้องแก้ปัญหาโดยใช้เครื่องมือที่ถูกต้อง 
บ่อยครั้งที่ Adaptive Challenges ต้องการการจัดการด้วยเครื่องมือหลาย
อย่างประกอบกันเพ่ือปรับให้เข้ากับปัญหา 
 4. Leadership and Authority 

  การแก้ปัญหาและข้อขัดแย้งต้องการทั้งภาวะผู้น าและอ านาจ 

สั่งการ การแก้ปัญหาจะสามารถลุล่วงได้ด้วยดีและราบรื่น ถ้าผู้มีอ านาจ 

สั่งการมีภาวะผู้น าที่ดี ยิ่งไปกว่านั้นหากผู้ที่อยู่ในวงขัดแย้งใช้การคิดแบบ 
Adaptive Leadership ความขั ดแย้ งจะส่ งผลสู่ ก ารกระท า ใน เชิ ง
สร้างสรรค์มากกว่าด้านลบ 
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 5. Loss Avoidance versus Adaptation 

  การปรับเพื่อหลีกเลี่ยงการสูญเสีย 

 6. Will and Skill 

  สิ่งส าคัญที่สุดในจัดการกับความขัดแย้งคือผู้ที่เกี่ยวข้องมีความ
มุ่งม่ันตั้งใจในการแก้ปัญหาและหาทางออก ความต้องการและมุ่งมั่น (will) 

ในทางบวก ประกอบกับทักษะ (skill) ที่ฝึกฝนมาเพ่ือจัดการต่อความ
ขัดแย้งย่อมส่งผลดีในที่สุด 

 ข้อเสนอแนะเพื่อน าประยุกต์ใช้กับบริบทของหน่วยงานประเทศ
ไทย 

 ในกรณีของประเทศไทย ด้วยวัฒนธรรมที่แตกต่างจากสาธารณรัฐ
ไอร์แลนด์และชาติตะวันตก การแก้ไขปัญหาขัดแย้งที่เกิดจากการท างาน
โดยใช้องค์กรลักษณะเดียวกับ WRC อาจเห็นผลได้ยาก การจัดการความ
ขัดแย้งจึงต้องเริ่มจากส่วนเล็ก ๆ คือการปรับแนวคิดเพ่ือแก้ปัญหาโดยใช้ 
Critical Thinking และ Adaptive Leadership เพ่ือลดทอนความรุนแรง
ของปัญหา โดยเฉพาะในทีมงานของแต่ละบุคคล หัวหน้างาน ผู้ร่วมทีม 
ตลอดจน พ่ีเลี้ยง (Mentor) ควรมีส่วนในการสร้างบรรยากาศการท างาน 
ความเอ้ือเฟ้ือและความมีน้ าใจในการท างาน ซึ่งเป็นจุดเด่นของสังคมไทย
ให้แก่รุ่นน้องและผู้ใต้บังคับบัญชา การสร้างความสัมพันธ์ส่วนตัวที่ดีจะ
สามารถสร้างบรรยากาศในการท างานที่ดีได้ เมื่อเกิดความไม่ลงรอยกัน 

ควรมีการปรึกษาและแก้ไขทันทีเพ่ือป้องกันไม่ให้เกิดเป็นปัญหาใหญ่ 
ในอนาคต ซึ่งดิฉันเชื่อมั่นว่าจะสามารถน าแนวคิดที่เรียนไปประยุกต์ใช้ในที่
ท างานได้ 
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