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สารจาก บ.ก.

กำรเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วและพลิกผัน (Disruptive
Change) ท ำให้องค์กรต่ำง ๆ ต้องปรับเปลี่ยนเพื่อให้สำมำรถ 
อยู่รอดในโลกแห่งกำรแข่งขัน แต่ก่อนเรำมักได้ยินเกี่ยวกับ     
กำรแข่งขันในทำงธุรกิจว่ำ ‘ปลำใหญ่กินปลำเล็ก’ แต่ในปัจจุบัน
องค์กรที่ล้มตำย อำจไม่ใช่องค์กรขนำดเล็กเสมอไป แต่กลับเป็น
องค์กรที่ไม่สำมำรถปรับเปลี่ยนตัวเองให้เข้ำกับสถำนกำรณ์      
ที่ เปลี่ ยนแปลงไป ท ำให้ ในปั จจุบันกำรบริหำรองค์ กร           
และทรัพยำกรบุคคลจึงต้องเน้นควำมคล่องตัวและเปลี่ยนได้ไว
หรือ Agility ดังนั้น วำรสำรข้ำรำชกำรฉบับนี้ จึงเน้นเร่ือง
การส ร้างความคล่อง ตัวให้กับก าลั งคนและระบบ         
การบริหารคน (Agile Workforce & HR System)

เริ่มต้นด้วยคอลัมน์ HR Update ที่พูดถึงว่ำ ท ำไม Agility
จึงส ำคัญกับงำนในอนำคต ? กำรก้ ำวเข้ำสู่สั งคมดิจิทัล 
คุณลักษณะขององค์กรที่คล่องตัวเป็นอย่ำงไร มีปัจจัยบ่งช้ี      
เชิงพฤติกรรมใดบ้ำงที่ภำครัฐจะน ำมำปรับประยุกต์ใช้ได้ ?
ส ำหรับคอลัมน์ HR Decoding จะน ำเสนอแนวคิดของกำรเป็น
ผู้น ำยุคใหม่จำกนี้ไปสู่อนำคต จำกบทเรียนของผู้น ำที่มี    
ควำมยืดหยุ่นปรับตัวได้เร็ว (Agile Leadership) ซึ่งจะเป็น
ประโยชน์ต่อกำรพัฒนำภำวะผู้น ำในหน่วยงำน 

องค์กรท่ีคล่องตัวมักไม่พ้นต้องน ำเทคโนโลยีสมัยใหม่
เข้ำมำใช้ แต่ปัญญำประดิษฐ์จะส่งผลกระทบต่องำนบุคคลเพียงใด 
ต้องติดตำมในบทควำมเกี่ยวกับกำรน ำ AI มำใช้ในกำรสรรหำ
บุคลำกร และหำค ำตอบว่ำนักสรรหำบุคลำกรยังส ำคัญ        
ต่อองค์กรอยู่หรือไม่

ขณะที่องค์กรภำครัฐยุคใหม่ต้องปรับเปลี่ยน
บทบำท เน้นควำมคล่องตั วและปรับเปลี่ ยนได้ เร็ ว           
แต่บุคลำกรภำครัฐก็ยังจ ำเป็นต้องมีหลักยึดส ำหรับ       
กำรประพฤติปฏิบัติตำมหลักธรรมำภิบำลนั่นคือ        
กำรมีมำตรฐำนทำงจริยธรรมที่สูง ในคอลัมน์ HR Hit Issue
จึงขอน ำเสนอเรื่องรำวของกฎหมำยฉบับใหม่  คือ 
พระรำชบัญญัติมำตรฐำนจริยธรรม พ .ศ .  2562           
ซึ่งได้ประกำศใช้เมื่อวันที่ 17 เมษำยน 2562 และมีผลบังคับใช้
กับเจ้ำหน้ำทีข่องรัฐทุกประเภท ส่วนคอลัมน์ HR Grab & Go
เป็นกำรน ำเสนอแนวคิดและควำมเห็นของนักกฎหมำยรุ่นใหม่
ท่ีได้รับทุนรัฐบำลไปศึกษำไกลถึงประเทศเยอรมนี
เกี่ยวกับแนวทำงของกฎหมำยที่อำจน ำมำใช้แก้ปัญหำกรณี
นักเรียนทุนรัฐบำลหนีกำรใช้ทุนเมื่อส ำเร็จกำรศึกษำ 

ปิดท้ำยฉบับนี้ด้วยคอลัมน์ HR Consultant ซึ่งมี
เรื่องรำวจำกกำรศึกษำดูงำนเรื่องนวัตกรรมกำรบริหำร     
และกำรพัฒนำทรัพยำกรบุคคลที่ประเทศแคนำดำ         
ถือได้ว่ำเป็นวำรสำรข้ำรำชกำรอีกฉบับหนึ่งที่อัดแน่น  
ด้วยสำระและควำมรู้

สุดท้ำยนี้ หำกท่ำนผู้อ่ำนมีควำมคิด ควำมเห็น 
และข้อเสนอแนะในเรื่องใด สำมำรถสื่อสำรกับกองบรรณำธิกำร
ไ ด้ เ ช่ น เ ค ย ท ำ ง  email : ejournalcs@gmail.com
เรำขอขอบคุณล่วงหน้ำมำ ณ โอกำสนี้   

บรรณาธิการ
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หำกถำมว่ำ อะไรคือสิ่ งที่ต้องค ำนึงถึงมำกที่สุด
ส ำหรับองค์กรในอนำคต ? ค ำตอบคงมีมำกมำย แต่ใน
สถำนกำรณ์ปัจจุบัน สิ่งที่ถูกกล่ำวถึงมำกที่สุดคงเป็นเรื่อง
ของกำรเปลี่ยนแปลงอย่ำงพลิกผัน (Disruptive Change)
โดยเฉพำะกำรพลิกโฉมเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Transformation)
ดังนั้น กำรสร้ำงองค์กรให้มีควำมคล่องตัวและยืดหยุ่น       
(Organizational Agility) เพ่ือให้สำมำรถตอบสนอง    
ต่อสถำนกำรณ์ที่เกิดขึ้นได้อย่ำงรวดเร็วและมีประสิทธิภำพ 
จึงเป็นสิ่งท่ีจ ำเป็นมำกที่สุดจำกนี้ไปสู่อนำคต

Agility หมำยถึง คุณภำพหรือสภำวะของควำมคล่องแคล่ว
ว่องไว (Merriam - Webster Dictionary : the quality
or state of being agile) ในบริบทของกำรท ำงำนและกำรบริหำร
องค์กรเพื่อควำมส ำเร็จ Agility หมำยควำมว่ำกำรมีบุคลำกร
ที่สอดคล้องกับงำน มีทักษะและควำมเช่ียวชำญ สำมำรถปรับตัว
ได้อย่ำงรวดเร็วเพ่ือตอบสนองควำมต้องกำรใหม่ ๆ รวมท้ัง
สำมำรถประสำนควำมร่วมมือกับผู้เช่ียวชำญในด้ำนต่ำง ๆ 
ได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ (Gaul, 2019)

แนวคิด Agile เริ่มเข้ำมำมีบทบำทมำกขึ้นพร้อมกับ
กำรเปลี่ยนแปลงสู่สังคมดิจิทัล เดิมทีเป็นแนวคิดที่เกิดขึ้น
จำกบริษัทที่พัฒนำซอฟต์แวร์ (Software Development)
ซึ่งประสบปัญหำในกำรวำงแผนให้ลงตัวและแม่นย ำ
เพื่อให้บรรลุเป้ำหมำย โดยมักเป็นกระบวนกำรที่สิ้นเปลือง
งบประมำณ และใช้เวลำมำก หำกพบข้อผิดพลำดเพรำะเข้ำใจ

กองบรรณาธิการ 

ควำมต้องกำรของลูกค้ำผิด หรือมีควำมจ ำเป็นต้องเปลี่ยนแปลง
ก็แก้ไขได้ยำก ซึ่งอำจต้องรื้อระบบใหม่ทั้งหมดเพื่อจัดกำร
กับปัญหำเหล่ำนี้ แนวคิด Agile จึงถูกน ำมำใช้ในกำรวำงแผน
เพื่อก ำหนดเป้ำหมำยระยะสั้น ค่อย ๆ  ท ำไป หำกพบข้อผิดพลำด
หรือมีปัญหำก็ด ำเนินกำรแก้ไขเป็นวงจรเช่นนี้ เรื่อยไป          
จึงเป็นแนวคิดกำรท ำงำนท่ีต้องอำศัยทีมงำน มีกำรรับฟัง
ควำมคิดเห็นซึ่งกันและกัน มีควำมยืดหยุ่น ตอบสนอง     
ต่อควำมต้องกำรใหม่ ๆ และเรียนรู้จำกควำมล้มเหลว      
ในปัจจุบันเรำจะเห็นว่ำ Agility มักถูกน ำมำใช้กับองค์กร
ธุรกิจแบบ Startup ซึ่งต้องกำรควำมคล่องตัวสูง

นักวิชำกำรด้ำนกำรบริหำรองค์กรได้ศึกษำเรื่อง 
Agility กับองค์กรไว้มำกมำย และพบว่ำองค์กรแบบ Agile
เป็นองค์กรที่มีควำมชัดเจน มีวินัยสูงในกำรด ำเนินต่ำง ๆ 
ด้วยควำมคล่องตัว มีกำรสร้ำงนวัตกรรม มีกำรเรียนรู้   
และแบ่งปัน (Learning and Sharing) ดังนั้น ‘องค์กรท่ีคล่องตัว’ 
จึงปรับตั วให้ เข้ ำกับสถำนกำรณ์ต่ ำง ๆ ที่ เปลี่ ยนแปลง           
อย่ำงรวดเร็วได้เป็นอย่ำงดี นอกจำกนี้ นักวิชำกำรยังสนใจ       
ศึกษำว่ำ หำกจะขับเคลื่อนงำนยุคดิจิทัลให้ประสบควำมส ำเร็จ 
องค์กรควรจะต้องมีคุณลักษณะอย่ำงไร

ท าไม Agility จึงส าคัญกับงานในอนาคต ?
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ผลกำรศึกษำวิจัย เรื่อง“Organizational Agility at Scale :
The Key to Driving Digital Growth” ซึ่งใช้กลุ่มตัวอย่ำง
ซึ่งเป็นผู้บริหำรองค์กรทั่วโลก 998 องค์กร ในอุตสำหกรรม
ต่ำง ๆ พบว่ำมีพฤติกรรมบ่งช้ีส ำคัญ ซึ่งอำจเป็นจุดเริ่มต้น
ในกำรพัฒนำองค์กรให้มีควำมคล่องตัว

พฤติกรรมบ่งชี้การเป็น ‘องค์กรคล่องตัว’ 
ในกำรศึกษำวิจัยดังกล่ำว ได้จ ำแนกพฤติกรรมบ่งช้ี

ส ำคัญส ำหรับกำรเป็นองค์กรที่คล่องตัวไว้ 5 ประกำร 
ดังต่อไปนี้
1) ความสามารถในการวางแผนอย่างต่อเนื่อง (Enable       

Continuous Planning)
กำรวำงแผนแบบพลวัตจะช่วยให้องค์กรตอบสนอง

โอกำสทำงกำรตลำดได้อย่ำงรวดเร็วและมีศักยภำพ        
ในกำรรับมือกับภัยคุกคำมทำงธุรกิจ (Threat) นอกจำกนี้
ยังพบว่ำอุปสรรคส ำคัญคือเรื่องของเทคโนโลยีที่ไม่ยืดหยุ่น
กับควำมต้องกำร และวัฒนธรรมองค์กรแบบรำชกำร        
(Bureaucratic Culture) ซึ่งท ำให้องค์กรเคลื่อนตัวช้ำ 
2) สร้างโครงสร้างและกระบวนการที่คล่องตัว (Build    

Agile Structures and Process)
องค์กรคล่องตัวสำมำรถริเริ่มสิ่งใหม่ ๆ ได้อย่ำงรวดเร็ว 

โดยมีสินทรัพย์ที่ส ำคัญคือ ‘คนและเงิน’ โครงสร้ำงที่ยืดหยุ่น
และกระบวนกำรท่ีสำมำรถปรับเปลี่ยนได้ จะช่วยเพ่ิมโอกำส
ทำงธุรกิจ รวมท้ังมีระบบท่ีช่วยให้เข้ำใจช่องว่ำง (Gap)
ทำงธุรกิจด้วย 
3) พัฒนาทักษะการท างานส าหรับอนาคต (Upskill the 

Future Workforce)
หลำยองค์กรพบเส้นทำงใหม่ในกำรเช่ือมโยงทักษะ

เดิมที่มีให้รองรับกำรแก้ปัญหำใหม่ ๆ ที่เกิดขึ้น ทั้งองค์กร          
และนักธุรกิจจึงต้องมีกำรพัฒนำทักษะใหม่อยู่ตลอดเวลำ          
เพื่อสนับสนุนกำรท ำงำนในกระแสแห่งยุคดิจิทัล
4) ให้อ านาจแก่พนักงานในการตัดสินใจ (Empower to  

Make Decision)
ศักยภำพของบุคลำกรคือสิ่งที่ส ำคัญที่สุดที่จะท ำให้

องค์กรบรรลุเป้ำหมำย บุคลำกรจึงต้องมีอ ำนำจในกำรตัดสินใจ
โดยใช้ข้อมูล ณ ช่วงเวลำนั้น เพื่อเลือกทำงที่ดีที่สุดส ำหรับ
กำรด ำเนินกำร ดังนั้น ข้อมูลจึงเป็นกุญแจส ำคัญในกำรตัดสินใจ
และเพื่อให้กำรด ำเนินธุรกิจเป็นไปเพื่อประโยชน์ของลูกค้ำ
เป็นส ำคัญ

5) ยอมรับการวัดและการควบคุม (Embrace Measurement 
and Control)

ควำมคล่องตัวและควำมรวดเร็วขึ้นอยู่กับควำมมุ่งมั่น 
ควำมเที่ยงตรงและควำมแม่นย ำในกำรวัดและกำรควบคุม 
เพรำะกำรวัดและผลจำกกำรวิเครำะห์จะช่วยให้กำรตัดสินใจ
สอดคล้องกับสถำนกำรณ์ที่ เปลี่ยนแปลงไปได้อย่ำงมี
ประสิทธิภำพ

จำกผลกำรวิจัยดังกล่ำวยังสำมำรถจ ำแนกระดับ
ควำมคล่องตัวขององค์กรได้ 3 กลุ่ม ดังนี้

กลุ่มที่  1 องค์กรที่มีควำมคล่องตัวสูง มี เพียง                
ร้อยละ 15 มีผลกำรปฏิบัติ งำนและระดับคะแนน
พฤติกรรมทั้ง 5 ประกำร อยู่ในระดับสูง 

กลุ่มที่ 2 องค์กรค่อนข้ำงคล่องตัว คิดเป็นร้อยละ 30 
ขององค์กรท่ีศึกษำ มีระดับคะแนนพฤติกรรมบ่งชี้สูง 4 ตัว  

กลุ่มที่ 3 องค์กรที่เคลื่อนตัวช้ำ มีถึงร้อยละ 55            
ขององค์กรที่ศึกษำ มีคะแนนพฤติกรรมบ่งช้ี 3 ตัว หรือ
น้อยกว่ำนั้น 

สรุป
ข้อมูลจำกผลกำรศึกษำวิจัยเกี่ยวกับตัวบ่งช้ีพฤติกรรม

ของกำรเป็นองค์กรที่มีควำมคล่องตัวสูงอำจช่วยให้ภำครัฐ
ซึ่งเป็นองค์กรที่มีวัฒนธรรมแบบรำชกำร มีแนวทำง       
ในกำรด ำเนินกำร  เพ่ือปรับสู่กำรเป็น Agile Organization
หรือองค์กรคล่องตัวได้ โดยอำจเริ่มด ำเนินกำรจำกจุดเล็ก ๆ 
จำกบำงโครงกำร หรือบำงหน่วยงำน ก่อนขยำยไปทั่ว    
ทั้งส่วนรำชกำร 
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“Life moves pretty fast…
if you don’t stop to look 
around once in a while, 

you might miss it.”

– – Ferris Bueller, “Ferris Bueller’s Day Off” – –

ชีวิตผา่นไปอยา่งรวดเรว็ ถา้คณุไมห่ยดุและมองไปรอบ ๆ บา้ง 

คณุอาจจะพลาดบางอยา่งไป
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ท่ำมกลำงกำรเปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน ปฏิเสธไม่ได้   
ถึงควำมจ ำเป็นของกำรมีมำตรฐำนเพื่อควบคุมติดตำม     
กำรท ำงำน ไม่ว่ำจะเป็นมำตรฐำนควำมปลอดภัยของสินค้ำ
และบริกำรต่ำง ๆ มำตรฐำนกำรรำยงำนทำงกำรเงิน 
มำตรฐำนระบบกำรจัดกำรสิ่งแวดล้อม ฯลฯ กำรท ำงำน
ด้ำนกำรส่งเสริมจริยธรรมก็ไม่เป็นข้อยกเว้น โดยปัจจุบัน
หลำยหน่วยงำนทั้งในระดับประเทศและระดับสำกล       
ต่ำงได้สร้ำงมำตรฐำนทำงจริยธรรมขึ้น ดังตัวอย่ำงท่ีพบได้
ในกำรศึกษำเรื่องดัชนีธรรมำภิบำลโลกของธนำคำรโลก* 
ซึ่งสะท้อนให้เห็นกำรพัฒนำมำตรฐำนที่มีหลักฐำนรองรับ 
(Evidence - Based Measure) ที่จะช่วยให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
สำมำรถใช้ในกำรติดตำมกำรด ำเนินกำรเสริมสร้ำงศักยภำพ 
ยกระดับธรรมำภิบำล และจัดกำรกับปัญหำทุจริตคอร์รัปชัน
ได้อย่ำงมีประสิทธิภำพมำกขึ้น 

อย่ำงไรก็ตำม มำตรฐำนทำงจริยธรรมในระดับสำกล
ที่ถูกสร้ำงขึ้น อำจไม่เพียงพอต่อกำรน ำไปใช้ในระดับประเทศ
ท่ีมีควำมแตกต่ำงหลำกหลำยทำงวัฒนธรรมและวิชำชีพ
ดังนั้น แต่ละประเทศจึงมีกำรสร้ำงมำตรฐำนทำงจริยธรรม 

ดร. สุประวีณ์  ขวัญสิริวิรัช
นักทรัพยากรบุคคลช านาญการพิเศษ

ศูนย์ส่งเสริมจริยธรรม ส านักงาน ก.พ. 

ที่ตรงกับควำมต้องกำรเฉพำะของประเทศนั้น ๆ  อันเป็นกำรแสดง
ให้เห็นถึงควำมตื่นตัวของกำรส่งเสริมจริยธรรมในภำคส่วน
ต่ำง ๆ ทั้งภำครัฐ ภำคเอกชน ภำคประชำชน และสื่อมวลชน 
กระแสควำมตื่นตัวและควำมเคลื่อนไหวเหล่ำนี้ล้วนมี
เป้ำหมำยเดียวกัน คือกำรสร้ำงควำมเช่ือมั่นและศรัทธำ 
ตลอดจนปลุกจิตส ำนึกควำมซื่อสัตย์ สุจริต ป้องกันกำรทุจริต 
น ำไปสู่กำรสร้ำงควำมเช่ือมั่นให้เกิดขึ้นต่อประเทศชำติ 
สร้ำงภำพลักษณ์ท่ีดีในสำยตำประชำชน และประชำคมโลก

ควำมแตกต่ำงหลำกหลำยทำงวัฒนธรรมของแต่ละองค์กร 
และประเทศต่ำง ๆ ไม่ได้เป็นปัญหำอุปสรรคต่อควำมพยำยำม
ก ำหนดมำตรฐำนทำงจริยธรรมอันเป็นเป้ำหมำยสำกล   
เฉกเช่นเดียวกับควำมพยำยำมในกำรสร้ำงสันติภำพ       
ให้เกิดขึ้นในประชำคมโลกท่ำมกลำงควำมหลำกหลำย    
ดังค ำกล่ำวที่ว่ำ Many Voices, One World ในรำยงำน
ของ MacBride ซึ่งตีพิมพ์โดยองค์กำรกำรศึกษำ วิทยำศำสตร์ 
และวัฒนธรรมแห่งสหประชำชำติ หรือยูเนสโก เมื่อปี ค.ศ. 1980
ท่ีสะท้อนให้เห็นปัญหำของกำรสื่อสำรในควำมหลำกหลำย
ของวัฒนธรรมท่ำมกลำงกำรเปลี่ยนแปลง กำรพัฒนำ
เทคโนโลยีใหม่ ๆ  เพื่อให้ทั่วโลกเคำรพในควำมยุติธรรม กฎหมำย

มาตรฐานทางจริยธรรม : 
บทบัญญัติใหม่ส าหรับเจ้าหน้าที่ของรัฐ

ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลง 
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สิทธิและเสรีภำพที่มนุษย์พึงมี โดยไม่ถือเช้ือชำติ เพศ 
ภำษำ หรือศำสนำ หรือวลี Think Globally, Act Locally
ที่สื่อควำมถึงกำรร่วมกันดูแลโลกใบนี้ด้วยกำรกระท ำ   
อย่ำงระมัดระวังในระดับย่อยของท้องถิ่น หรือระดับ
ประชำชน หรือองค์กร และค ำนึงถึงประโยชน์ส่วนรวม
มำกกว่ำประโยชน์ส่วนตน 

ส ำหรับประเทศไทย รัฐธรรมนูญแห่งรำชอำณำจักรไทย 
พุทธศักรำช 2560 มำตรำ 76 บัญญัติให้รัฐพึงจัดให้มีมำตรฐำน
ทำงจริยธรรม เพื่อให้หน่วยงำนของรัฐใช้เป็นหลักในกำรก ำหนด
ประมวลจริยธรรมส ำหรับเจ้ำหน้ำที่ของรัฐในหน่วยงำนนั้น ๆ 
ซึ่งต้องไม่ต่ ำกว่ำมำตรฐำนทำงจริยธรรมดังกล่ำว ปัจจุบัน
ได้มีพระรำชบัญญัติมำตรฐำนทำงจริยธรรม พ.ศ. 2562**  
ซึ่งมีผลใช้บังคับแล้วเมื่อวันที่ 17 เมษำยน 2562 โดยในมำตรำ 5
ก ำหนดว่ำ มำตรฐำนทำงจรยิธรรม คือ หลักเกณฑ์กำรประพฤติ
ปฏิบัติอย่ำงมีคุณธรรมของเจ้ำหน้ำที่ของรัฐ ประกอบด้วย
หลัก 7 ประกำร ได้แก่ (1) ยึดมั่นในสถำบันหลักของประเทศ 
อันได้แก่ ชำติ ศำสนำ พระมหำกษัตริย์ และกำรปกครอง
ระบอบประชำธิปไตยอันมีพระมหำกษัตริย์ทรงเป็นประมุข     
(2) ซื่อสัตย์สุจริต มีจิตส ำนึกที่ดี และรับผิดชอบต่อหน้ำที่           
(3) กล้ำตัดสินใจและกระท ำในสิ่งท่ีถูกต้องชอบธรรม          
(4) คิดถึงประโยชน์ส่วนรวมมำกกว่ำประโยชน์ส่วนตัว  
และมีจิตสำธำรณะ (5) มุ่งผลสัมฤทธิ์ของงำน (6) ปฏิบัติหน้ำที่
อย่ำงเป็นธรรมและไม่เลือกปฏิบัติ และ (7) ด ำรงตน      
เป็นแบบอย่ำงท่ีดีและรักษำภำพลักษณ์ของทำงรำชกำร 

มำตรฐำนทำงจริยธรรมดังกล่ำวถูกก ำหนดให้ใช้
เป็นหลักส ำคัญในกำรจัดท ำ “ประมวลจริยธรรม” ของหน่วยงำน
ของรัฐที่จะก ำหนดเป็นหลักเกณฑ์ในกำรปฏิบัติตน      
ของเจ้ำหน้ำที่ของรัฐ เกี่ยวกับสภำพคุณงำมควำมดี         
ท่ี เจ้ำหน้ำ ท่ีของรัฐต้องยึดถือส ำหรับกำรปฏิบัติงำน       
กำรตัดสินควำมถูกผิด กำรปฏิบัติที่ควรกระท ำ หรือไม่ควร
กระท ำ ตลอดจนกำรด ำรงตนในกำรกระท ำควำมดี และละเว้น
ควำมช่ัว

กำรด ำเนินกำรจัดท ำพระรำชบัญญัติมำตรฐำน
ทำงจริยธรรมฉบับนี้  ผ่ำนกำรรับฟังควำมคิดเห็น     
จำกสำธำรณะและหน่วยงำนที่ เกี่ยวข้องหลำยครั้ง     
ตำมหลักประชำธิปไตยแบบมีส่วนร่วม โดยส ำนักงำน ก.พ. 
ได้รับมอบหมำยให้ด ำเนินกำรตั้งแต่วันที่ 13 กันยำยน 2559
และผ่ำนกำรแก้ไขปรับปรุงจนได้เสนอต่อที่ประชุม    
สภำนิติบัญญัติแห่งชำติ เมื่อวันที่ 31 มกรำคม 2562
จำกนี้ไปหน่วยงำนของรัฐจะต้องด ำเนินกำรจัดท ำ
รำยละเอียดพฤติกรรมที่พึงประสงค์และไม่พึงประสงค์  
(Dos & Don’ts) ของเจ้ำหน้ำที่ของรัฐ ให้สอดคล้อง 
กับบทบำทภำรกิจของหน่วยงำนท่ีแตกต่ำงกันไป     
และน ำพฤติกรรมทำงจริยธรรมไปใช้ในกระบวนกำร
บริหำรงำนบุคคลของเจ้ำหน้ำที่ของรัฐ เช่น กำรพิจำรณำ
ให้คุณให้โทษ กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำน กำรเลื่อน
เงินเดือน กำรแต่งตั้ง โยกย้ำย เลื่อน หรือให้ออก     
จำกรำชกำรและใช้ประกอบกำรประเมินในทำงบริหำร 
เป็นต้น

พระรำชบัญญัติ มำตรฐำนทำงจริ ยธรรม          
พ.ศ. 2562 ในฐำนะบทบัญญัติใหม่ที่ก ำหนดพฤติกรรม
ทำงจริยธรรมเจ้ำหน้ำท่ีของรัฐ อันเป็นกำรแสดงสิทธิ
และหน้ำที่พื้ นฐำน ให้ควำมเคำรพ กำรยอมรับ       
และควำมร่วมมือในกำรท ำหน้ำที่ของกำรอยู่ร่วมกัน   
ในระบบรำชกำรและประเทศชำติ แม้จะมีตัวบทกฎหมำย
ที่ชัดเจนและมีผลบังคับใช้แล้ว แต่ก็ยังคือกฎหมำยใหม่
ที่เพิ่งมีผลบังคับใช้เมื่อไม่นำน หน่วยงำนต่ำง ๆ ยังจ ำเป็น   
ต้องมีกลไกกำรสื่อสำรเพื่อจูงใจ และกล่อมเกลำเจ้ำหน้ำที่
ของรัฐ เพื่อให้เกิดกำรรับรู้ เข้ำใจ น ำไปสู่กำรยอมรับ     
และกำรปฏิบัติตำมในทิศทำงเดียวกัน เพื่อส่งเสริมให้มำตรฐำน
ทำงจริยธรรมดังกล่ำว ถูกน ำไปใช้อย่ำงจริงจัง เพ่ือสร้ำง
ควำมเชื่อมั่นศรัทธำให้เกิดขึ้นอย่ำงต่อเนื่องต่อไป 
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* ดัชนีธรรมำภิบำลโลกที่ถูกก ำหนดขึ้นในปี พ.ศ. 2559
มี 6 ประกำร ประกอบด้วย 

1) กำรมีสิทธิ์มีเสียงของประชำชนและภำระรับผิดชอบ 
(Voice & Accountability) เกี่ยวข้องกับกำรที่ประชำชน
สำมำรถเข้ำมำมีส่วนร่วมในกำรจัดตั้งรัฐบำลด้วยตนเอง 
รวมถึงกำรมีเสรีภำพในกำรแสดงควำมคิดเห็นของบุคคล
และสื่อมวลชน ตลอดจนในกำรชุมนุมและสมำคม  

2) ควำมมีเสรีภำพทำงกำรเมืองและปรำศจำก
ควำมรุนแรง (Political Stability & Absence of Violence)
วัดจำกโอกำสควำมเป็นไปได้ที่รัฐบำลจะไร้เสถียรภำพ    
หรือถูกล้มล้ำงด้วยวิธีกำรรุนแรงหรือวิธีที่ไม่ชอบด้วยรัฐธรรมนูญ 
เช่น กำรใช้ควำมรุนแรงและกำรก่อกำรร้ำย เป็นต้น

3) ประสิทธิผลของรัฐบำล (Government 
Effectiveness) วัดจำกคุณภำพกำรให้บรกิำรและควำมสำมำรถ
ของข้ำรำชกำรหรือเจ้ำหน้ำที่ของรัฐ ตลอดจนควำมเป็นอิสระ
จำกกำรแทรกแซงทำงกำรเมือง คุณภำพในกำรก ำหนด
นโยบำยและน ำนโยบำยไปปฏิบัติ ตลอดจนควำมจริงจัง
ของรัฐบำลต่อนโยบำยดังกล่ำว
**

4) คุณภำพของมำตรกำรควบคุม (Regulatory Quality)
วัดจำกขีดควำมสำมำรถของรัฐบำลในกำรก ำหนดนโยบำย
และออกมำตรกำรควบคุม รวมถึงกำรบังคับใช้นโยบำย
และมำตรกำรดั งกล่ ำว  ให้ เป็น ไปอย่ ำง เหมำะสม         
และเอื้อต่อกำรส่งเสริมให้ภำคเอกชนสำมำรถพัฒนำได้ 

5) หลักนิติธรรมกำรบังคับใช้กฎหมำย (Rule of Law) 
วัดจำกระดับควำมมั่นใจที่มีต่อกฎกติกำของสังคม       
และกำรปฏิบัติตำมกฎกติกำนั้น ๆ โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งคุณภำพ
ของกำรบังคับให้ปฏิบัติตำมเง่ือนไข สัญญำ ต ำรวจ      
และระบบควำมยุติธรรม ตลอดจนแนวโน้มควำมเป็นไปได้
ที่จะเกิดอำชญำกรรมและควำมรุนแรง

6)  กำรควบคุ มปัญหำกำรทุ จริ ตคอร์ รั ปชั น                 
(Control of Corruption) วั ดจำกกำร ใ ช้อ ำนำจรั ฐ      
เพื่อประโยชน์ส่วนตน ทั้งในรูปแบบคอร์รัปชันขนำดเล็ก
และขนำดใหญ่ รวมทั้งกำรเข้ำครอบครองอ ำนำจรัฐ      
โดยชนช้ันน ำทำงกำรเมืองและนักธุรกิจเอกชนที่มุ่งเข้ำมำ
แสวงหำผลประโยชน์
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ในช่วงวันที่  18 - 20 มีนำคม 2562 ที่ผ่ ำนมำ           
ได้มีโอกำสเดินทำงไปศึกษำดูงำนที่ประเทศแคนำดำ     
เ ป็ น โ ป ร แ ก ร ม ที่ ป ร ะ เ ทศ แ ค น ำ ด ำ ไ ด้ เ ชิญ ผู้ แ ท น             
จำกหน่วยงำนต่ำง ๆ ได้แก่ ผู้แทนจำกส ำนักเลขำธิกำร
อำเซียน ผู้แทนส ำนักงำน ก .พ. ในฐำนะประธำน ก.พ. 
อำเซียน และผู้แทนจำก ก.พ. ประเทศสำธำรณรัฐฟิลิปปนิส์ 
ในฐำนะผู้ประสำนควำมร่วมมือระหว่ำง ก .พ. อำเซียน       
กับประเทศแคนำดำ นอกจำกนี้ ยังได้เชิญผู้แทนหน่วยงำน
รับผิดชอบ ก.พ. อำเซียนของประเทศต่ำง ๆ เข้ำร่วมด้วย 
โดยมี  6 ประเทศตอบรับเข้ำร่วม ได้แก่  อินโดนีเซีย 
มำเลเซีย เมียนมำร์ ลำว กัมพูชำ และเวียดนำม 

ส ำหรับหัวข้อกำรศึกษำดูงำน ประกอบด้วย     
เรื่องที่น่ำสนใจมำกมำย อำทิ กำรเสริมสร้ำงควำมเสมอภำค
ระหว่ำงเพศ กำรขับเคลื่อนของภำครำชกำรและกำรบริหำร
ทรัพยำกรบุคคลภำครำชกำร กำรส่งเสริมให้เกิดควำมเป็นธรรม
ในกำรจ้ำงงำนในภำครำชกำร กำรส่งเสริมควำมเป็นกลำง 
กำรสรรหำบุคคลเข้ำรับรำชกำรควำมร่วมมือกับนำนำชำติ 
และนวัตกรรมกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลในภำครำชกำร
ของประเทศแคนำดำ ในแต่ละเรื่ องมี รำยละเอียด           
ที่น่ำสนใจค่อนข้ำงมำก จึงขอให้ติดตำมกันไปยำว ๆ ค่ะ 
ส ำหรับฉบับนี้ อยำกเล่ำถึงโครงกำรนวัตกรรมที่สร้ำงจำกโจทย์
ที่ว่ำ “ภาครัฐกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว”    
ก่อนอื่นมำท ำควำมรู้จักกับหน่วยงำนด้ำนทรัพยำกรบุคคล
ของประเทศแคนำดำกันก่อน

ก าลังคนภาครัฐของแคนาดา
ก ำลังคนภำครัฐที่ปฏิบัติงำนอยู่ในรำชกำรบริหำร

ส่วนกลำง (Federal Public Administration) มีจ ำนวนทั้งสิ้น 
503,664 คน (ณ 31 มีนำคม 2561) จ ำแนกเป็น 5 กลุ่ม ได้แก่  
1) ข้ำรำชกำรพลเรือน จ ำนวน 208,312 คน 2) ทหำร  89,574 คน 
3) ต ำรวจ 21,864 คน 4) บุคลำกรในหน่วยงำนส่วน
พระมหำกษัตริย์ 118,655 คน และ 5) หน่วยงำนอิสระ 
65,259 คน    

หน่วยงานด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ
กำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลภำครัฐของประเทศแคนำดำ

ใช้กำรบริหำรแบบกระจำยอ ำนำจ และมีหน่วยงำน         
ที่ท ำหน้ำที่ในกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลภำครัฐ ได้แก่ 
Treasury Board of Canada Secretariat (TBS) โ ด ย 
Office of the Chief Human Resources Officer (OCHRO)
มีหน้ำท่ีด้ำนกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล ค่ำตอบแทน    
และสวัสดิกำร กำรพัฒนำ กำรเสริมสร้ำงภำวะผู้น ำ 
Public Service Commission (PSC) ท ำหน้ำที่รักษำระบบ
คุณธรรมในกระบวนกำรสรรหำและคัดเลือก ก ำกับดูแล
ระบบกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลของส่วนรำชกำร       
และกำรรักษำควำมเป็นกลำงทำงกำรเมืองของข้ำรำชกำร 
หัวหน้ำส่วนรำชกำร (Deputy Heads) มีหน้ำที่บริหำร
ทรัพยำกรบุคคลในสังกัดให้มีประสิทธิภำพประสิทธิผล 
ตำมนโยบำย กฎระเบียบที่ TBS และ PSC ก ำหนด นอกจำกนี้ 
ยังมีส ำนักงำนคณะองคมนตรี (Privy Council Office) มีหน้ำท่ี
ก ำหนดนโยบำยในภำพรวมของกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล
ภำครัฐ และ Canada School of Public Service ท ำหน้ำที่
จัดกำรฝึกอบรม พัฒนำข้ำรำชกำร

นวัตกรรมการบริหารคน :
เรื่องเล่าจากการศึกษาดูงาน ณ ประเทศแคนาดา 
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สุทธิลักษณ์  เอื้อจิตถาวร 
ที่ปรึกษาระบบราชการ

ส านักงาน ก.พ.
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หน่วยงานรับผิดชอบการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ

แผนภาพที่ 1 หน่วยงำนที่รับผิดชอบกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลภำครัฐ
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แผนภาพที่ 2 โครงสร้ำงองค์กรของ Office of the Chief Human Resources Officer (OCHRO)

Treasury Board of Canada Secretariat
(TBS)



หน้ำที่ ควำมรับผิดชอบของ OCHRO คือ 
กำรสนับสนุนโครงสร้ ำงพื้นฐำนด้ ำนกำรบริหำร
ทรัพยำกรบุคคล  ระบบกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล
และกระบวนกำรบริหำรทรพัยำกรบุคคลท่ีเป็นมำตรฐำน
เดียวกันในภำครัฐ รวมทั้งสร้ำงภำครัฐให้มีประสิทธิภำพสูง 
และเป็นศูนย์กลำงของควำมเป็นเลิศด้ำนกำรบริหำร
ทรัพยำกรบุคคล ประกอบด้วย 5 หน่วยงำน 

หน่วยงำนที่ 1 Government, Planning and
Policy มีหน้ำที่เกี่ยวกับกำรก ำหนดนโยบำย กำรก ำกับ
ดูแลเรื่องควำมหลำกหลำยและครอบคลุม (Diversity and
Inclusive) กำรส่งเสริมภำษำรำชกำร กำรสร้ำงควำม
ผูกพันของบุคลำกร กำรสรรหำบุคลำกรและยุทธศำสตร์
กำรเคลื่อนย้ำยก ำลังคนคุณภำพ และคุณภำพชีวิต    
ของบุคลำกร

หน่วยงำนท่ี 2 Compensation and Labour
Relations มีหน้ำที่เกี่ยวกับกำรเจรจำต่อรอง กำรก ำหนด
เง่ือนไขกำรจ้ำง กำรป้องกันกำรล่วงละเมิดและควำมรุนแรง
ทำงเพศ

หน่วยงำนที่ 3 Pensions and Benefits มีหน้ำที่
เกี่ยวกับบ ำเหน็จบ ำนำญ กำรดูแลสุขภำพ ทันตกรรม    
และควำมพิกำร 

หน่วยงำนที่ 4 People Management System 
and Process มีหน้ำที่เกี่ยวกับกำรบูรณำกำรกระบวนงำน
ทำงด้ำนกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล และค่ำตอบแทน 
โดยมี Application เพื่ออ ำนวยควำมสะดวกของเจ้ำหน้ำที่

หน่วยงำนที่ 5 Executive Management and 
Leadership Development มีหน้ำที่เกี่ยวกับกำรบริหำร
ก ำลังคนคุณภำพ กำรจัดโปรแกรมกำรพัฒนำนักบริหำร 
กำรก ำหนดนโยบำยเกี่ยวกับนักบริหำร และกำรจัดโปรแกรม
กำรเรียนรู้

โครงการนวัตกรรมด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลภาครัฐ
สถำนกำรณ์ปัจจุบันท่ีเปลี่ยนแปลงไป ท ำให้    

กำรท ำงำนภำครัฐต้องมีกำรปรับตัวให้รวดเร็ว ยืดหยุ่น 
ตอบสนองควำมต้องกำรของลูกค้ำ/ผู้มีส่วนได้ เสีย       
และต้องสอดคล้องกับคุณลักษณะของคนรุ่นใหม่       
วัยท ำงำน (Gen Y – Z) ด้วย หัวข้อหนึ่งของกำรดูงำน   
ที่น่ำสนใจคือ Innovation in Public Service Management
หรือ “นวัตกรรมด้ ำนกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล”            
ซึ่งขอน ำมำเล่ำโดยสรุปดังนี้

1. TBS – Canada’ s Free Agent (CFA) 
โครงกำรนี้เริ่มด ำเนินกำรเมื่อปี ค.ศ. 2016 เป็นโครงกำร
ทดลองเพื่อหำแนวทำงด ำเนินกำรใหม่ ๆ เกี่ยวกับกำรบริหำร
ก ำลังคนคุณภำพ (Talent) มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ให้ก ำลังคน
ที่มี ศั กยภำพสู งมี โอกำส เคลื่ อนย้ ำย ไปปฏิบัติ งำน           
ในส่วนรำชกำรต่ำง ๆ ได้มำกข้ึน โดยส่วนรำชกำรสำมำรถ    
สรรหำข้ำรำชกำรที่มีศักยภำพสูงได้ตรงกับงำนได้ง่ำย     
และรวดเร็วขึ้น และ 2) ให้ข้ำรำชกำรผู้มีศักยภำพสูงที่เป็น 
Free Agents มีอิสระในกำรเลือกท ำงำนในโครงกำร      
ที่ตนเองสนใจ ช่วยให้ตนเองมีโอกำสใช้ศักยภำพอย่ำงเต็มที่ 
รวมทั้งได้พัฒนำตนเองให้มีแนวคิดหรือมุมมองใหม่ ๆ       
จำกกำรท ำงำนโครงกำรเชิงนวัตกรรม และเป็นโอกำส
พัฒนำตนเองให้พร้อมต่อกำรเลื่อนต ำแหน่งต่อไป 

หลักกำร/วิธีกำรด ำเนินกำร หลังจำกกำรคัดเลือก     
Free Agents ได้แล้ว ต้องจัดท ำบันทึกข้อตกลง (Letter of 
Agreement) ระหว่ำงส่วนรำชกำรตน้สังกัดของ Free Agents
กับส่วนรำชกำรเจ้ำของโครงกำรที่จะให้ไปช่วยพัฒนำ
โครงกำรใหม่  โดยมีรำยละเอียดเกี่ยวกับโครงกำร          
ที่จะมอบหมำยให้รับผิดชอบ เ งินเดือน ระยะเวลำ
ปฏิบัติงำน และวัตถุประสงค์ของงำน ในแต่ละเดือน       
Free Agents ต้อ งกลับ ไปที่ ส่ วนร ำชกำรต้นสั งกั ด       
เพื่ อฝึกอบรมและพัฒนำ และเมื่ อปฏิบัติ เสร็ จสิ้ น     
สำมำรถไปปฏิบัติงำนในโครงกำรอื่นของรัฐต่อไป นอกจำกนี้ 
Free Agents สำมำรถออกจำกโปรแกรมนี้เมื่อใดก็ได้ 
หำกได้รับกำรมอบหมำยให้ปฏิบัติหน้ำที่อื่นหรือผ่ำน
กระบวนกำรคัดเลือกให้ไปด ำรงต ำแหน่งอ่ืน 

กล่ำวได้ว่ำโครงกำรนี้ นอกจำกจะช่วยให้ผู้บริหำร      
ของส่วนรำชกำรต่ำง ๆ ที่ต้องกำรคนเก่งมำท ำงำน        
ในโครงกำรส ำคัญในช่วงระยะเวลำหนึ่ง สำมำรถสรรหำ    
ผู้มีศักยภำพสูงเข้ำมำได้อย่ำงรวดเร็วแล้ว ในขณะเดียวกัน      
ก็ยังเป็นกำรตอบสนองรูปแบบกำรท ำงำนของคนรุ่นใหม่         
ท่ีมีศักยภำพสูงท่ีชอบควำมท้ำทำยมีอิสระในกำรคิดสร้ำงสรรค์
ได้ร่วมงำนกับโครงกำรใหม่ ๆ ท่ีพร้อมสนับสนุนงำน     
ของภำครำชกำรซึ่ งเหมำะสมกับทักษะ สมรรถนะ        
และควำมสนใจของตนเอง
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ปัจจุบันส ำนักงำน ก.พ. มีโครงกำรในลักษณะ

คล้ำยกับโครงกำร CFA คือ “โครงกำรเชิงยุทธศำสตร์
หรือโครงกำรส ำคัญระดับประเทศ (Policy Work /
Study Team)” เป็นกลไกหนึ่งในกำรรักษำกลุ่มก ำลังคน
คุณภำพ (Talent Retention) โดยมีวั ตถุประสงค์     
เพื่อสนับสนุนกำรใช้ศักยภำพกลุ่มก ำลังคนคุณภำพ      
ที่กระจำยอยู่ในส่วนรำชกำรต่ำง ๆ มำร่วมกันขับเคลื่อน
ยุทธศำสตร์ประเทศอนัเป็นงำนที่ท้ำทำย สำมำรถสร้ำงผลงำน
ให้เป็นที่ประจักษ์ระดับประเทศ โดยเป็นกำรพัฒนำ   
กลุ่มก ำลังคนคุณภำพอย่ำงเป็นระบบ ให้มีกำรสั่งสม
ประสบกำรณ์ ทักษะและองค์ควำมรู้ที่หลำกหลำย   
สร้ำงวัฒนธรรมกำรหมุนเวียน/แลกเปลี่ยนบุคลำกร    
ในภำพรวมของระบบรำชกำร (Talent Mobility)
โดยทั้งสองโครงกำรมีเป้ำหมำยเดียวกัน คือ ส่วนรำชกำร
ได้คนคุณภำพที่สร้ำงผลงำนและนวัตกรรม และกลุ่มคน
คุณภำพได้ใช้ควำมรู้ที่มีอย่ำงเต็มที่ ซึ่งท่ำนสำมำรถศึกษำ
ข้อมูลเพิ่มเติมได้จำก วำรสำรข้ำรำชกำร ฉบับท่ี 2/2562 
หรือทำง www.ocsc.go.th/PWST 

2. Talent Cloud 2019 – 2020  
Talent Cloud เป็นกำรทดลองกำรสรรหำรูปแบบใหม่ 

โดยมุ่งเน้นสรรหำผู้มีศักยภำพสูงเข้ำมำปฏิบัติรำชกำร 
ในโครงกำรที่มีช่วงระยะเวลำหนึ่ง ซึ่งอำจเป็นงำนโครงกำร 
หรือภำรกิจเร่งด่วน โครงกำร Sun - Setting Program 
เป็นโครงกำรริเริ่มใหม่ ใช้ระยะเวลำกำรสรรหำเพียง    
30 วันท ำกำร (นับแต่รับสมัครถึงกำรส่งจดหมำยตอบรับ 
เข้ำท ำงำน) เกิดจำกแนวคิดที่ว่ำรูปแบบกำรใช้ชีวิต     
ของคนรุ่นใหม่ในอนำคตต้องกำรควำมรวดเร็ว สนใจสิ่งท่ีเป็น
นวัตกรรมที่ตอบโจทย์กำรหำงำนที่ตนสนใจหรือท้ำทำย
ควำมสำมำรถของตน และชอบท ำงำนในช่วงสั้น ๆ 
เปลี่ยนงำนบ่อยเพื่อให้มีประสบกำรณ์หลำกหลำย
.

ไม่สนใจกำรจำ้งงำนอย่ำงต่อเนื่องตลอดอำยุเหมือนคนรุ่นก่อน 
โครงกำรนี้เริ่มต้นรำวปี ค.ศ. 2017 มีกำรประกำศรับสมัคร
งำนจ ำนวน 14 งำน ผ่ำนระบบอินเทอร์เน็ต และมีผู้เข้ำมำ
สร้ำงโปรไฟล์เพื่อหำงำนมำกกว่ำ 1,200 คน

โ ค ร ง ก ำ ร นี้ ไ ด้ รั บ ก ำ ร ส นั บ ส นุ น เ งิ น ทุ น           
จำกส่วนรำชกำรต่ำง ๆ และแม้ว่ำจะเป็นช่วงทดลอง
เริ่มต้น แต่ก็ได้รับกำรตอบสนองอย่ำงท่วมท้น รวมทั้ง       
จำกชำวต่ำงชำติด้วย เป็นโครงกำรที่ท ำให้รำชกำร
มีโอกำสเลือกสรรผู้มีศักยภำพสูงได้มำกขึ้น ในโครงกำรนี้
นอกจำกจะมีโปรแกรมท ำงำนโดยจับคู่งำน (Matching) แล้ว 
ผู้สมัครยังสำมำรถประเมินตนเองได้ว่ำเป็นผู้มีควำมเหมำะสม
กับงำนนั้นหรือไม่เพียงใดด้วย 

3. Government of Canada Jobs - GC Jobs 
เป็นโครงกำรนวัตกรรมกำรสรรหำและเลือกสรร

ของ Public Service Commission (PSC) มีวัตถุประสงค์
เพื่อให้กำรสรรหำและเลือกสรรบุคคลเขำ้มำท ำงำนภำครัฐ
มีควำมยืดหยุ่น เสมอภำค และสะดวกแก่ผู้ ใ ช้งำน      
ดึงดูดผู้มีศักยภำพสูงและตอบโจทย์ของผู้หำงำนท ำ        
ผู้ต้องกำรจ้ำงและนักทรัพยำกรบุคคล โครงกำรเริ่มต้น      
ในปี ค.ศ. 2018 และถูกพัฒนำเรื่อยมำจนถึงปัจจุบัน       
มีจ ำนวนผู้สมัครหำงำนในระบบ (Active Account)
ประมำณ 1.8 ล้ำนรำย มีต ำแหน่งงำนกว่ำ 7,000 ต ำแหน่ง 
จำกหน่วยงำนของรัฐ 11 แห่ง 

คุณสมบัติของระบบโปรแกรมนี้ สำมำรถเข้ำใช้งำน
ได้หลำกหลำยอุปกรณ์  โดยผู้สมัครและผู้รับสมัคร
ลงทะเบียนเพียงครั้งเดียว มีกำรรำยงำนกำรติดตำมสถำนะ
ของกระบวนกำรสรรหำ รวมทั้งประเมินผลกำรด ำเนินกำร 
มีกำรติดต่อสื่อสำรเพื่อให้ควำมสะดวกระหว่ำงทีมงำน 
มีทำงเลือกในกำรใช้สื่อเพื่อประกำศรับสมัคร เช่น วีดิทัศน์
เกี่ยวกับหน่วยงำนหรือต ำแหน่งที่จะจ้ำง และสถิติ       
ด้ำนตลำดแรงงำนท่ีน่ำสนใจ เป็นต้น
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ส่วนราชการต้นสังกัด ส่วนราชการเจ้าของโครงการ

กำรจัดสรร Free  Agents ไปท ำงำน จัดท ำกรอบรำยละเอียดกำรจ้ำง Free  Agents

กำรบริหำรจัดกำรผู้มีศักยภำพสูง (Talent Management) 
อำทิ ปฐมนิเทศ ฝึกอบรม พัฒนำ

จ่ำยเงินให้ส่วนรำชกำรต้นสังกัด เป็นเงินเดือน
และเพิ่มอีกร้อยละ 15 เป็นค่ำบริหำรจัดกำร

ดูแลกำรบริหำรทั่วไป ด้ำนเอกสำร งบประมำณ 
และงำนประเมินผล

เป็นผู้ประเมินผลงำนของ Free Agents

สรุปหน้าที่ของหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 



มองเขา มองเรา 
ส ำนักงำน ก.พ. ได้จัดท ำเว็บไซต์ซึ่งเป็นโปรแกรม 

ที่สำมำรถรองรับกำรเข้ำใช้งำนได้หลำกหลำยอุปกรณ์ 
ในลักษณะเดียวกัน ใช้ช่ือว่ำ ‘JobOCSC’มำตั้งแต่ปี พ.ศ. 2551 
และกลำงปี พ.ศ. 2562 ได้เปิดตัว Mobile Application
‘Job OCSC’ สำมำรถ Download ท้ังระบบ Android 
และ iOS ลงทะเบียนเพียงครั้ งเดียว ผู้ลงทะเบียน       
จะสำมำรถรับทรำบข่ำวกำรสมัครของหน่วยงำนภำครัฐ
ได้ตลอดเวลำ และส่วนรำชกำรยังสำมำรถตรวจสอบ
หนั ง สื อ รั บ ร อ งผลกำ รสอบผ่ ำ นกำ ร วั ด ค ว ำม รู้
ควำมสำมำรถท่ัวไปของส ำนักงำน ก.พ. ได้ด้วย ปัจจุบัน
มีจ ำนวนผู้สมัครหำงำนในระบบ (Active Account) 
ประมำณ 3 แสนรำย ขณะนี้กำรรับสมัครงำนภำครัฐ   
ยังไม่สำมำรถสรรหำได้เองจำกโปรไฟล์ของผู้สมัคร      
แต่ในอนำคตต่อไปอำจต้องมีกำรศึกษำควำมเป็นไปได้

4. การจ้างงานในอนาคต
1) กำรจ้ำงนักเรียน นักศึกษำ ท ำงำนในภำครัฐ 

เพื่อให้เกิดประสบกำรณ์ในกำรท ำงำนและดึงดูดคนรุ่นใหม่
เข้ำมำรับรำชกำรเพื่อพัฒนำระบบในอนำคต โดยเป็น
กำรร่วมมือกับมหำวิทยำลัยในสำขำท่ีขำดแคลน

2) กำรปรับปรุงกำรสรรหำให้มีควำมรวดเร็ว 
มำกขึ้น เช่น ให้อ ำนำจส่วนรำชกำรด ำเนินกำรจัดหำ     
ผู้ประเมินทักษะภำษำได้เอง (ภำษำอังกฤษและฝรั่งเศส
เป็นภำษำรำชกำร) โครงกำรทดลองระบบกำรสรรหำ    
ที่ปกปิดข้อมูลส่วนบุคคลเพื่อลดอคติ เช่น คนพื้นเมือง   
ผู้พิกำร กลุ่มคนเพศทำงเลือก รวมทั้งกำรสร้ำงแบบทดสอบ
อิเล็กทรอนิกส์ In-Basket Test เพื่อประเมินสมรรถนะ 
นอกจำกนี้ยังมีควำมพยำยำมสนับสนุนกำรสรรหำ      
จำกภำยในภำครำชกำรโดยกำรรับโอนข้ำรำชกำรด้วย 

3) กำรจ้ำงงำนกลุ่มคนที่กฎหมำยให้ควำมส ำคัญ 
โดย Public Service Employment Act ได้บัญญัติ     
ให้กำรจ้ำงงำนต้องให้โอกำสกับบุคคลท่ีเคยรับรำชกำร 
ได้แก่ ทหำร ต ำรวจท่ีออกจำกรำชกำรเพรำะเหตุเจ็บป่วย 
ข้ำรำชกำรที่ถูกให้ออกจำกรำชกำรเพรำะเหตุยุบเลิก
ภำรกิจ หรือส่วนรำชกำรที่มีก ำลังคนเกิน และข้ำรำชกำร
ที่พิกำร เป็นต้น 

5. การรักษาความเป็นธรรมและความเป็นกลาง
ทางการเมือง 

- ประชำชนสำมำรถเข้ำไปตรวจสอบข้อมูลกำรสรรหำ
และเลือกสรรได้ทำง Open Government Portal 

- ส ำหรับกำรตรวจสอบส่วนรำชกำรที่ด ำเนินกำร
ไม่เป็นไปตำมหลักคุณธรรม นโยบำย กฎหมำย หรือเง่ือนไข
กำรมอบอ ำนำจให้ด ำเนินกำร PSC จะพิจำรณำยกเลิก     
กำรมอบอ ำนำจให้แก่หัวหน้ำส่วนรำชกำรนั้น อำทิ หำกตรวจสอบ
พบว่ำบุคคลที่ ได้รับบรรจุในต ำแหน่งงำนมีคุณสมบัติ        
ไม่ตรงกับต ำแหน่งที่ต้องกำร หัวหน้ำส่วนรำชกำรก็จะต้องรีบ
ด ำเนินกำรแก้ไขทันที 

- กระบวนกำรสอบสวนกำรกระท ำผิดหรือทุจริต   
ในกำรสรรหำและเลือกสรร หำกพบกำรทุจริตสำมำรถด ำเนิน
ได้รวดเร็ว พร้อมจัดท ำรำยงำนผลกำรสอบสวนส่งให้หน่วยงำน
ท่ีเกี่ยวข้องเพื่อยกเลิกกำรบรรจุแต่งตั้งกรณีท่ีกระท ำผิด  

- กำรรักษำควำมเป็นกลำงทำงกำรเมือง โดยกำรอนุญำต
กำรท ำกิจกรรมทำงกำรเมืองของข้ำรำชกำร กำรพิจำรณำ 
ถึงผลกระทบของกำรใช้อ ำนำจทำงกฎหมำยของข้ำรำชกำร
ในกำรปฏิบัติหน้ำที่  ควำมสมดุลระหว่ำงสิทธิพลเมือง     
กับควำมเป็นข้ำรำชกำร โดยอำจอนุญำตให้ข้ำรำชกำรลำไปสมัคร
รับเลือกตั้งโดยไม่ได้รับค่ำตอบแทน หรือกำรโยกย้ำย     
ออกจำกต ำแหน่งหน้ำที่เดิมภำยหลังจำกกำรกลับเข้ำมำ
ท ำงำน เป็นต้น
สรุป 

กำรสร้ำงนวัตกรรมเป็นปัจจัยผลักดันให้มีกำรพัฒนำ
องค์กร กำรศึกษำควำมพยำยำมในกำรสร้ำงนวัตกรรม     
ของแคนำดำ แล้วมองสะท้อนย้อนกลับมำยังภำครัฐของไทย 
อำจช่วยให้เกิดแนวคิดในกำรพัฒนำงำนใหม่ ๆ ต่อไป 
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HR Decoding 



กำรเปลี่ยนแปลงในระดับมหภำค ทั้งด้ำนกำรเมือง 
เศรษฐกิจ สังคม ส่งผลต่อกำรเปลี่ยนแปลงในระดับองค์กร 
เช่น กำรเข้ำมำของเทคโนโลยีใหม่ ๆ  ในลักษณะกำรเปลี่ยนแปลง
อย่ำงพลิกผัน (Disruption) ข้อจ ำกัดด้ำนทรัพยำกร 
ควำมรวดเรว็และควำมคล่องตัว (Agility) ขององค์กรคู่แข่ง ฯลฯ 
ท ำให้กำรบริหำรจัดกำรองค์กร ไม่ว่ำจะเป็นภำครัฐ       
หรือภำคเอกชนในปัจจุบันต้องมีกำรปรับเปลี่ยน โดยเพิ่ม
ควำมแข็งแกร่งด้ำนยุทธศำสตร์  และควำมคล่องตัว          
ที่จะสร้ำงกำรปรับตัวให้เหมำะสมกับบริบทที่เปลี่ยนไป 
จึงกลำยเป็นควำมท้ำทำยของผู้น ำว่ำจะด ำเนินกำรอย่ำงไร
ให้สำมำรถน ำองค์กรไปสู่เป้ำหมำยท่ีก ำหนดไว้ได้

โลกำภิวัฒน์เป็นกำรเปลี่ยนแปลงอีกอย่ำงหนึ่ง
ที่ท ำให้องค์กรต้องปรับตัวอย่ำงมำก โดยเฉพำะในภำคเอกชน
ที่มีกำรแข่งขันเพื่อช่วงชิงตลำดและลูกค้ำ เรำจึงได้เห็น
กำรก้ำวขึ้นมำของผู้น ำรุ่นใหม่ (Young Leader) ในกำรคิดค้น
นวัตกรรม หรือน ำแนวปฏิบัติใหม่ๆ มำใช้ ในบริษัทขนำดใหญ่
ที่มีช่ือเสียงระดับโลกหลำยแห่ง เช่น 

• Sundar Pichai CEO ของ Google ซึ่งเป็นเว็บไซต์
ท่ีผู้ใช้งำนมำกท่ีสุดในโลก 

• Satya Nadella CEO ของบริษัท Microsoft ซึ่งเป็น
บริษัทผู้น ำด้ำนอุปกรณ์และระบบปฏิบัติกำรคอมพิวเตอร์

ร้อยโท ดร. สิทธิชัย ตัณฑสิทธิ์
รก.นักทรัพยากรบุคคลข านาญการพิเศษ

สถาบันพัฒนาข้าราชการพลเรือน  ส านักงาน ก.พ.

• Shantanu Narayen CEO ของบริษัท Adobe    
ซึ่งด ำเนินธุรกิจผลิตคิดค้นโปรแกรมท่ีใช้งำนในคอมพิวเตอร์
และมือถือ

• Ajaypal Singh Banga CEO บริษัท Master Card 
ซึ่งเป็นบริษัทด้ำนกำรเงินและสินเช่ือที่มีผู้ใช้หลำยล้ำนคน
ทั่วโลก

• Indra Nooyi CEO บริษัท Pepsi Co ซึ่งด ำเนินธุรกิจ
ด้ำนอำหำรและเครื่องดื่มที่เป็นท่ีรู้จักอย่ำงแพร่หลำย

เมื่อพิจำรณำรำยช่ือที่กล่ำวถึงข้ำงต้น จะพบว่ำ     
มีประเด็นที่น่ำสนใจที่ CEO ของทุกองค์กรต่ำงมีร่วมกัน       
คือทุกคนเป็นชำวอินเดียท่ีเกิดและเติบโตในประเทศอินเดีย
ซึ่งเป็นปรำกฏกำรณ์ที่ค่อนข้ำงแปลกที่ชำวต่ำงชำติ      
ซึ่งไม่ได้เกิดในประเทศสหรัฐอเมริกำ สำมำรถก้ำวขึ้นมำ
เป็นผู้น ำของบริษัทช้ันน ำสัญชำติอเมริกันได้ จนมีกำรกล่ำวว่ำ 
อุตสำหกรรมใหม่ของอินเดีย คือกำรส่งออกผู้น ำไปยังบริษัท
ต่ำง ๆ  ทั่วโลก (Ghemmawat & Vantrappen, 2014)

สิ่งที่น่ำสนใจคือ อะไรคือสิ่งที่ท ำให้คนอินเดีย
ได้รับควำมไว้วำงใจให้บริหำรองค์กรขนำดใหญ่ระดับโลกได้
ซึ่งหลำยคนวิเครำะห์ไว้ว่ำ นอกเหนือจำกกำรใช้ภำษำอังกฤษ
ได้ดีกว่ำชำวต่ำงชำติอ่ืน ๆ  เช่น จีน หรือญี่ปุ่น แล้ว คนอินเดีย
ยังมีคุณลักษณะที่เอื้อต่อบริบทขององค์กรในปัจจุบัน ได้แก่
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• คนอินเดียคุ้นเคยกับพหุสังคมท่ีมีควำมหลำกหลำย 
เนื่องจำกอินเดียเป็นประเทศที่มีคนหลำกหลำยเช้ือชำติ 
ภำษำ ศำสนำ วรรณะ ท ำให้คนอินเดียสำมำรถปรับตัว  
และรับมือกับควำมแตกต่ำงได้เป็นอย่ำงดี (Jagannathan, 2014)

• อินเดียเป็นประเทศที่มี อัตรำคนยำกจนสู ง        
ท ำให้คนอินเดียมีแรงบันดำลใจ (Aspiration) ที่จะยกสถำนะ
ของตัวเองให้สูงขึ้น ตัวอย่ำงเช่น Sundar Pichai ซึ่งเติบโต
มำในครอบครัวที่ไม่ได้ร่ ำรวย ไม่มีแม้แต่รถยนต์ โทรศัพท์ 
หรือโทรทัศน์ แต่ก็สำมำรถผลักดันตัวเองให้เข้ำไปเรียน         
ในมหำวิทยำลัยช้ันน ำของสหรัฐอเมริกำอย่ำง Stanford
University และ Wharton Business School ได้ 

• คนอินเดียมีควำมอุตสำหะพำกเพียรในกำรท ำงำน        
(Perseverance) โดยเลือกที่จะเติบโตอย่ำงช้ำ ๆ ในองค์กร 
มำกกว่ำที่จะเปลี่ยนงำนบ่อย ๆ เพื่อให้ได้ค่ำตอบแทน       
ที่สูงขึ้น ท ำให้เป็นผู้ที่รู้จักทุกแง่มุมขององค์กรตัวเอง      
เป็นอย่ำงดี ตัวอย่ำงเช่น Indra Nooyi ที่ท ำงำนกับบริษัท 
Pepsi มำโดยตลอดกว่ำ 20 ปี จนในที่สุดได้ขึ้นด ำรงต ำแหน่ง 
CEO ขององค์กร

• CEO ชำวอินเดียมีรูปแบบกำรบริหำรท่ีเน้น      
กำรมีส่วนร่วมของพนักงำน (Participative Management)
และเน้นกำรสร้ำงควำมสัมพันธ์ระหว่ำงเจ้ำนำยกับลูกน้อง 
ซึ่งเป็นเหมือนกำรซื้อใจพนักงำนให้มีควำมจงรักภักดี      
ต่อองค์กร ส่งผลให้กำรท ำงำนมีควำมรำบรื่นมำกข้ึน 

• ผลกำรวิจัยจำก University of Southern Hampshire 
ระบุ ว่ ำ  CEO ชำวอิน เดี ยมี ค วำมอ่ อนน้ อมถ่อมตน         
และไม่เย่อหยิ่ง แต่ในขณะเดียวกันก็มีควำมมุ่งมั่นในกำรท ำงำน
อย่ำงจริงจัง ซึ่งกลำยเป็นกำรผสมผสำนท่ีลงตัวส ำหรับ   
กำรบริหำรองค์กรในปัจจุบันท่ี CEO ไม่จ ำเป็นต้องแสดง
ควำมแข็งกร้ำวกับผู้ใต้บังคับบัญชำ 

คุณลักษณะที่เด่นชัดของ CEO ชำวอินเดียที่กล่ำวมำ
ข้ำงต้น อำจจะไม่ได้แปลกใหม่หรือหำไม่ได้จำกคนชำติอื่น ๆ 
แต่เป็นคุณลักษณะที่สอดคล้องกับกระบวนทัศน์ (Paradigm)
หรือมุมมองที่ทุกคนมีร่วมกันในกรอบเวลำเดียวกัน        
เป็นปัจจัยส ำคัญที่เป็นตัวก ำหนดรูปแบบกำรรับรู้ กำรคิด
วิเครำะห์ และกำรปฏิบัติ ซึ่งกระบวนทัศน์ของผู้น ำยุคใหม่ 
ได้มีกำรปรับไปตำมบริบทของกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคล  
ที่เปลี่ยนแปลงไปอย่ำงต่อเนื่อง 

คุณลักษณะตามกระบวนทัศน์ผู้น ายุคใหม่
Richard L. Daft ผู้เช่ียวชำญสำขำกำรบริหำรจัดกำร 

ได้รวบรวมและอธิบำยถึงคุณลักษณะตำมกระบวนทัศน์ผู้น ำ
ยุคใหม่ไว้ดังน้ี

• กำรเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่ำงรวดเร็วในทุก ๆ ด้ำน 
เป็นสิ่งที่องค์กรไม่อำจจะหลีกเลี่ยงได้ ผู้น ำยุคใหม่คือผู้ที่
สำมำรถบริหำรจัดกำรให้องค์กรรับมือกับกำรเปลี่ยนแปลง 
(Change Manager) ซึ่งแตกต่ำงจำกผู้น ำในยุคก่อนท่ีไม่เน้น
กำรเปลี่ยนแปลง ขอเพียงให้องค์กรยังสำมำรถท ำงำน          
ตำมระบบท่ีอยู่ได้เท่ำนั้น

• บทบำทของผู้น ำยุคใหม่จะต้องเน้นที่กำรเป็นผู้สร้ำง
ควำมร่วมมือ (Collaborator) มำกกว่ำกำรแข่งขัน (Competitor) 
โดยผู้น ำต้องสร้ำงบรรยำกำศในกำรท ำงำนที่สนับสนุน      
ให้พนักงำนในองค์กรพร้อมที่จะประสำนและท ำงำนร่วมกัน
เป็นทีม โดยใช้วิธีกำรจูงใจและกำรสื่อสำรที่มีประสิทธิภำพ
มำกกว่ำกำรใช้อ ำนำจบังคับให้ปฏิบัติตำม 

• จำกเดิมที่องค์กรมักจะเน้นกำรเป็นกลุ่มก้อน     
ของพนักงำน เพื่อให้ทุกคนมีควำมคิดเดียวกัน มีทักษะ
คล้ำยกันเพ่ือให้ง่ำยต่อกำรบริหำรจัดกำร ผู้น ำยุคใหม่     
ต้องพร้อมที่ จะยอมรับและสนับสนุนควำมแตกต่ ำง
หลำกหลำยให้เกิดขึ้นภำยในองค์กร (Diversity Promoter)
เพื่ อเป็นกำรเปิดโอกำสให้องค์กรได้ รั บมุ มมองใหม่  ๆ               
และยังช่วยดึงดูดคนที่มีศักยภำพสูงเข้ำมำร่วมงำนได้มำกขึ้นด้วย

• ผู้ น ำ ยุ ค ใ ห ม่ ต้ อ ง มี ค ว ำ ม ถ่ อ ม ต น ม ำ ก ขึ้ น       
สำมำรถที่จะท ำงำนอยู่เบื้องหลังเพื่อสนับสนุนให้คนอื่น      
ให้มีโอกำสเติบโตในงำนได้ด้วย ซึ่งแตกต่ำงจำกเดิมที่ผู้น ำ
มักจะท ำตัวให้เป็นจุดเด่นหรือเป็นท่ียกย่องของทุกคน       
ในองค์กรเพียงคนเดียว
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ข้อคิดที่ได้จำกกรณีนี้  จะได้เห็นว่ำกระบวนกำร 
พัฒนำผู้น ำ รวมถึงกำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลอื่น ๆ จ ำเป็น
จะต้องปรับให้เหมำะสมกับบริบทขององค์กรที่มีควำมท้ำทำย
มำกขึ้น เพื่อให้สอดคล้องกับกำรเปลี่ยนแปลงของกระบวนทัศน์
ยุคใหม่ โดยเฉพำะกำรที่ผู้น ำองค์กรต้องสำมำรถเข้ำถึงได้ง่ำย 
และที่ละเลยไม่ได้คือกำรพัฒนำทักษะด้ำนภำษำอังกฤษ 
เพื่อเป็นกำรเปิดโอกำสในกำรรับองค์ควำมรู้ใหม่ ๆ ได้   
อย่ำงมีประสิทธิภำพมำกขึ้น 

ส ำหรับในระบบรำชกำรไทย ได้มีกำรก ำหนดจุดเน้น    
ในกำรพัฒนำ 4 ประกำร ประกอบด้วย 1) ผู้น ำที่สำมำรถ
สร้ ำ งกำรท ำ ง ำนที่ มี แนวทำงร่ วมกั น  (Alignment)
เพื่อไปสู่เป้ำหมำยเดียวกัน 2) ผู้น ำที่สำมำรถสร้ำงควำมร่วมมือ 
(Collaboration) และกำรเป็นหุ้นส่ วนในกำรท ำงำน         
(Partnership) เพื่อขับเคลื่อนให้ไปสู่เป้ำหมำยได้ส ำเร็จ     
3) ผู้น ำที่สำมำรถขับเคลื่อนนวัตกรรม และ 4) ผู้น ำที่สำมำรถ
สร้ำงระบบงำนแบบดิจิทัลได้ ซึ่งน่ำจะช่วยให้กำรพัฒนำ
ผู้น ำของส่วนรำชกำรและหน่วยงำนของรั ฐ เป็นไป         
อย่ำงมีประสิทธิภำพและเกิดประสิทธิผลมำกยิ่งขึ้น 
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“Great minds must be ready 
not only to take opportunity, 

but to make them.”
– – Colton – –

ความคิดท่ียิ่งใหญ่ไม่ใช่แต่เตรียมพรอ้มต่อโอกาส

แต่ยงัพรอ้มท่ีจะลงมือท า
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WILL AI AFFECT RECRUITING ?

การสรรหาบุคลากรในยุคดิจิทัล

จำกกระแสของควำมก้ำวหน้ำของโลกยุคดิจิทัล
ตอนนี้คงไม่มีใครไม่รู้จักค ำว่ำ AI แล้ว 

AI (Artificial Intelligence) หรือปัญญำประดิษฐ์ 
ในโลกของ HR ก็ก ำลังมำแรงอย่ำงมำก วำรสำรข้ำรำชกำร
ฉบับก่อนหน้ำนี้ก็ได้มีกำรพูดถึงบทบำทของ AI กับกำรบริหำร
ทรัพยำกรบุคคล และกำรที่ AI เข้ำไปมีบทบำทเพื่อช่วยคัดกรอง
ผู้สมัครไปบ้ำงแล้ว ในฉบับนี้จึงขอกล่ำวถึงประเด็นที่ก ำลัง
เป็นค ำถำมของใครหลำย ๆ คน ว่ำ “AI จะแทนที่งำนสรรหำ
คัดเลือกในอนำคตหรือไม่ ?” และกำรที่ใช้งำน AI มำกขึ้น     
จะส่ งผลท ำ ให้กระบวนกำรสรรหำเปลี่ ยนแปลงไป        
อย่ำงสิ้นเชิงเลยหรือไม่ ?

เ ป็ นที่ ท ร ำบกั นดี ว่ ำ ชี วิ ต ปร ะจ ำ วั นของ เ ร ำ         
ล้วนข้องเกี่ยวกับ AI ซึ่งก็คือปัญญำประดิษฐ์หรือสติปัญญำ
ของเครื่องจักรหรือคอมพิวเตอร์ที่จ ำลองพฤติกรรมมนุษย์ 
และสำมำรถตัดสินใจเองได้อย่ำงชำญฉลำดตำมโปรแกรม  
ที่ถูกออกแบบไว้ Google Home, Siri, Cortana, Alexa
ล้วนเป็นตัวอย่ำงของปัญญำประดิษฐ์ท่ีกล่ำวถึง ซึ่งพยำยำม
จะค้นหำข้อมูลจำกสิ่งท่ีเรำบอกและท ำตำมที่เรำขอ

อาภาภรณ์  อาภาประสิทธิ์
นักทรัพยากรบุคคลปฏิบัติการ

ส านักวิจัยและพัฒนาระบบงานบุคคล ส านักงาน ก.พ.

แม้กระทั่งแอพพลิเคช่ันน ำทำงอย่ำง Google Maps
ก็เช่นกัน ขณะที่เรำก ำลังขับรถและหำทำงไปยังจุดหมำย AI
ที่ท ำงำนอยู่เบื้องหลังต้องประมวลผลอย่ำงรวดเร็ว ผ่ำนกำรค้นคว้ำ
ข้อมูลในอดีตจำกคลังข้อมูลเพื่อพยำกรณ์เส้นทำงที่ดีที่สุด 
และค ำนวณระยะเวลำที่ใช้ในกำรไปถึงเป้ำหมำย

ในขณะนี้ AI มีบทบำทส ำคัญในระบบกำรสรรหำคัดเลือก 
บริษัทในต่ำงประเทศหลำย ๆ แห่งเริ่มใช้ AI ในกำรคัดกรอง
ผู้สมัครงำนซึ่งมีส่วนช่วยให้ประหยัดเวลำและสำมำรถวำงตัว
เป็นกลำงและลดอคติ เพรำะ AI จะท ำกำรวิเครำะห์บนพื้นฐำน
ของข้อมูลใบสมัครงำน หรือเอกสำรประกอบที่มีอยู่ทั้งหมด 
โดยไม่สนใจประเด็นเรื่องเพศหรือรูปร่ำงหน้ำตำของผู้สมัครงำน
แต่อย่ำงใด



กำรใช้ AI ในวงกำร HR ย่อมก่อให้เกิดกระแส       
ทั้งด้ำนบวกและด้ำนลบ จำกผลกำรส ำรวจของ Linkedin
พบว่ำ มีนักสรรหำบุคลำกรมืออำชีพเพียง 14% เท่ำนั้น        
ที่มีควำมกังวลว่ำ AI จะมำแย่งงำนไป นั่นเพรำะว่ำหัวใจส ำคัญ
ของกำรสรรหำคัดเลือกยังอำศัยกำรพบปะพูดคุยกัน
ระหว่ำงผู้สัมภำษณ์และผู้สมัครงำน เพื่อได้รับทรำบข้อมูล
ด้ำนต่ำง ๆ ของตัวผู้สมัครท่ีไม่สำมำรถค้นพบผ่ำนใบสมัครงำน 
เช่น ทักษะกำรสื่อสำรทั้งด้ำนกำรพูด กำรฟัง และกำรแสดงอำรมณ์
ซึ่งเป็นเรื่องที่ AI ไม่สำมำรถท ำแทนมนุษย์ได้แต่จะท ำหน้ำที่     
เป็นผู้ช่วยในงำนด้ำนวิเครำะห์ข้อมูลหรือจัดกำรเอกสำร
และช่วยให้ เจ้ำหน้ำที่สรรหำมี เวลำพัฒนำทักษะด้ำนอื่น    
ตัวอย่ำงของทักษะส ำคัญในกระบวนกำรสรรหำคัดเลือกที่ AI
ยังไม่สำมำรถกระท ำแทนมนุษย์ได้ เช่น 

1.  การมีปฏิสัมพันธ์ ระหว่างการสัมภาษณ์         
กำรมีควำมสัมพันธ์อันดีระหว่ำงผู้สัมภำษณ์และผู้สมัคร  
เป็นส่วนหนึ่งท่ีช่วยให้ผู้สมัครเปิดใจและเป็นกำรสร้ำง 
ควำมประทับใจให้แก่ผู้สมัครงำน ซึ่งเป็นปัจจัยหนึ่งที่ท ำให้
เขำเหล่ำนั้นตัดสินใจเลือกองค์กรท่ำมกลำงข้อเสนอมำกมำย 
หรือเลือกว่ำจะออกจำกงำนเดิมหรือไม่ ซึ่งผู้สัมภำษณ์ต้องรู้จัก
สร้ำงบรรยำกำศกำรสัมภำษณ์ให้เป็นกันเอง เพื่อให้ผู้สมัคร
ผ่อนคลำย ไม่ตึงเครียด หรือกดดันมำกเกินไปและเป็น     
ตัวของตัวเองให้มำกท่ีสุด

2. สามารถมองเห็นศักยภาพของผู้สมัครนอกเหนือ  
จากใบปริญญาบัตร ควำมสำมำรถนี้ต้องใช้ผู้สรรหำ         
ที่มีควำมช ำนำญในกำรค้นหำศักยภำพที่แท้จริงของผู้สมัคร 
โดยเฉพำะผู้สมัครที่มีประสบกำรณ์น้อย หรือผู้ที่เปลี่ยนสำยงำน 
ผู้สัมภำษณ์ต้องคอยสังเกตท่ำทีของผู้สมัครเพื่อจะอ่ำนให้ออก 
ว่ำคน ๆ นี้เป็นอย่ำงไร ซึ่งเป็นเรื่องที่ต้องใช้ทั้งควำมรู้          
และกำรสั่งสมประสบกำรณ ์ผู้สัมภำษณ์อำจสังเกตผ่ำนกำรพูดคยุ 
ตั้งค ำถำม หรือท ำกิจกรรม ซึ่ง AI ที่ท ำกำรวิเครำะห์บนพื้นฐำน
ของคลังข้อมูลย่อมไม่สำมำรถตัดสินใจในเรื่องนี้ได้

3. วัฒนธรรมองค์กร ผู้สัมภำษณ์จะต้องพิจำรณำ  
ว่ำผู้สมัครคนนั้นเหมำะสมกับวัฒนธรรมองค์กรหรือไม่ AI 
อำจจะช่วยในกำรคัดกรองผู้สมัครในขั้นแรก โดยกำรมองหำ     
ผู้ที่เหมำะสมในกำรสัมภำษณ์งำนกับเจ้ำหน้ำที่ในภำยหลัง 
หรือค้นหำบุคคลที่มีคุณสมบัติตรงตำมกับที่องค์กรก ำลังมองหำ 
แต่หลังจำกนั้นย่อมต้องเป็นเรื่องของกำรด ำเนินกำร        
ของผู้สัมภำษณ์ โดยอำจเรียกผู้สมัครที่มีคุณสมบัติเหมำะสม 
และผ่ำนกำรสัมภำษณ์งำนในเบื้องต้นมำทดลองงำนกับ
เพื่อนร่วมงำนในอนำคต เพื่อสังเกตพฤติกรรมของผู้สมัคร
เหล่ำนั้นว่ำจะท ำได้ดีมำกน้อยแค่ไหน
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4. การวัดทักษะการสื่อสารระหว่างบุคคล 
ทักษะกำรสื่อสำรระหว่ำงบุคคลเป็นทักษะส ำคัญ        
ที่มีผลกระทบต่อกำรท ำงำนระหว่ำงลูกน้องและหัวหน้ำ 
กำรท ำงำนร่วมกันเป็นทีม หรือแม้กระทั่งกำรบริกำร
ลูกค้ำ ดังนั้น หนทำงแรกท่ีดี ท่ีสุดขององค์กำร คือ 
พยำยำมค้นหำผู้ที่มีทักษะกำรสื่อสำรระหว่ำงบุคคล 
หรือมีมนุษยสัมพันธ์ท่ีดี ซึ่งเป็นสิ่งท่ีผู้สัมภำษณ์จะต้องมี
ด้วยเช่นกันเพื่อใช้ในกำรสื่อสำรกับผู้สมัคร บำงครั้ง 
อำจต้องใช้ค ำถำมหรือสร้ำงสถำนกำรณ์กดดันร่วมด้วย
เพื่อทดสอบกำรควบคุมอำรมณ์ หรือกำรแก้ไขปัญหำ
เฉพำะหน้ำ

5 .  การโน้ มน้ าว ผู้สมั คร ให้ รับข้อ เสนอ        
กำรตอบรับข้อเสนอเป็นกำรตดัสินใจครัง้ยิ่งใหญ่ส ำหรับ
ผู้สมัครงำนทุกคน ซึ่งเป็นเรื่องท่ีต้องอำศัยกำรยอมรับ
ของแต่ละปัจเจกบุคคล ในขณะที่เรำใช้ระยะเวลำ      
ในกำรเรียนรู้ผู้สมัครงำน ผู้สัมภำษณ์ก็สำมำรถรับรู้ได้
ว่ำเรื่องไหนที่เป็นประเด็นส ำคัญ หรือเป็นแรงจูงใจ     
ในกำรท ำงำนของผู้สมัคร (นอกเหนือจำกเงินเดือน)    
ซึ่งแต่ละคนย่อมมีควำมต้องกำรที่แตกต่ำงกัน และ   
เมื่อถึงเวลำที่ผู้สัมภำษณ์ยื่นข้อเสนอให้แก่ผู้สมัครงำน 
พวกเขำก็สำมำรถใช้ประเด็นเหล่ำนั้นมำโน้มน้ำวและจูงใจ
ผู้สมัครให้ตอบรับข้อเสนอได้ 

กำรสร้ำงปฏิสัมพันธ์ระหว่ำงกันยิ่งจะมีควำมส ำคัญ
มำกยิ่งข้ึนในกำรดึงดูดผู้สมัครงำนท่ีมีศักยภำพสูงมำสูอ่งค์กร
ท่ำมกลำงกำรแข่งขันที่สูงขึ้น กำรสร้ำงควำมประทับใจ         
ต่อองค์กำรย่อมสร้ำงภำพลักษณ์ที่ดีและท ำให้คนต้องกำร 
มำร่วมงำนกับองค์กำรยิ่งขึ้น 

ดั งนั้ น ในขณะที่  AI เข้ ำมำมีบทบำทในกำรช่วย             
ให้ กระบวนกำรสรรหำคัด เลื อกลดควำมยุ่ งยำกลง          
และช่วยจัดกำรงำนด้ำนเอกสำรต่ำง ๆ หำกนักสรรหำบุคลำกร
สำมำรถใช้เวลำที่เพิ่มขึ้นไปกับกำรพัฒนำทักษะเหล่ำนี้       
ให้ดียิ่งข้ึน ย่อมมั่นใจได้ว่ำคุณจะโดดเด่นอยู่ในวงกำรสรรหำ
และสำมำรถเพิ่มประสิทธิภำพให้กับระบบสรรหำคัดเลือก 
ซึ่ง AI จะไม่ได้เข้ำมำแทนที่พวกเขำแต่จะเป็นเพียงตัวช่วยหนึ่ง
เท่ำนั้น 

อ้างอิง
https://business.linkedin.com/talent.solutions/blog/

future-of-recruiting/2018/5-recruiting-skills-
that-ai-can-not-replace
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นักเรียนทุนรัฐบาลกับการชดใช้ทุน :  
ความแตกต่างระหว่างการท าสัญญาและการใช้ค าสั่งทางปกครอง

จำกกรณีข่ำวนักเรียนหนีใช้ทุนซึ่งเป็นประเด็น      
ให้ผู้ค้ ำประกันต้องมำรับใช้หนี้ท่ีตนเองไม่ได้ก่อขึ้น รวมทั้ง
ไม่ได้รับประโยชน์จำกเงินทุนเหล่ำนั้นเลย เป็นที่มำของ
แนวคิดที่ว่ำจะมีรูปแบบอื่นหรือไม่ที่ต่ำงไปจำกกำรท ำสัญญำ
กับนักเรียนทุนแบบเดิมที่มีอยู่ 

บทควำมฉบับนี้มีเป้ำหมำยเพื่ออธิบำยควำมแตกต่ำง
ระหว่ำงกำรท ำสัญญำและกำรใช้ค ำสั่งทำงปกครองในกำรให้  
ทุนรัฐบำลว่ำมีหลักกำร เง่ือนไข และวิธีกำรที่แตกต่ำงกัน
อย่ำงไร โดยจะเริ่มอธิบำยหลักกำรพื้นฐำนเกี่ยวกับสัญญำ
ก่อน จำกน้ันผู้เขียนจะอธิบำยถึงหลักกำรพ้ืนฐำนของค ำสั่ง
ทำงปกครอง และเปรียบเทียบควำมแตกต่ำงระหว่ำงสัญญำ
และค ำสั่งทำงปกครอง

ส ำนักงำน ก.พ. มีอ ำนำจหน้ำที่ตำมมำตรำ 13 (9) 
แห่งพระรำชบัญญัติระเบียบขำ้รำชกำรพลเรือน พ.ศ. 2551
ในกำรด ำเนินกำรเกี่ยวกับทุนเล่ำเรียนหลวงและทุนรัฐบำล
ตำมนโยบำย และระเบียบของ ก .พ. ตำมมำตรำ 8 (8) 
แห่งพระรำชบัญญัติระเบียบขำ้รำชกำรพลเรือน พ.ศ. 2551 
แต่ทั้งมำตรำ 13 และ มำตรำ 8 ไม่ได้ก ำหนดว่ำกำรให้ทุน
รัฐบำลนั้นต้องกระท ำในรูปแบบใด อีกท้ังก่อนท่ีจะมี
พระรำชบัญญัติวิธีปฏิบัติรำชกำรทำงปกครอง พ.ศ. 2539 
ข้อควำมคิดว่ำด้วยค ำสั่งทำงปกครอง ยังไม่เป็นที่แพร่หลำย
ในประเทศไทยและกำรให้ทุนรัฐบำลนั้นได้มีกำรให้มำก่อน 

นิติกร  ชัยวิเศษ 
นิติกรช านาญการ 

ส านักกฎหมาย ส านักงาน ก.พ.

ท่ีจะมีพระรำชบัญญัติวิธีปฏิบัติรำชกำรทำงปกครอง พ.ศ. 2539 
ใช้บังคับ ดังนั้น กำรผูกมัดผู้รับทุนให้เข้ำปฏิบัติงำนในหน่วยงำน
ของรัฐภำยหลังส ำเรจ็กำรศึกษำจงึกระท ำผ่ำนสัญญำมำโดยตลอด 
ในช้ันแรกนี้ผู้เขียนจะอธิบำยถึงควำมของกำรท ำสัญญำ   
ด้วยสัญญำพอสังเขป

1. สัญญา
กำรท ำสัญญำอยู่ภำยใต้สองหลักกำรทำงกฎหมำยใหญ่ ๆ  

คือ “หลักเสรีภำพในกำรท ำสัญญำ” และ“หลักควำมศักดิ์สิทธิ์
ในกำรแสดงเจตนำ” หลักเสรีภำพในกำรท ำสัญญำ หมำยถึง 
บุคคลในฐำนะประธำนแห่งสิทธิจะก ำหนดเนื้อหำในสัญญำ
อย่ำงไรก็ได้ตำมแต่ใจตนปรำรถนำ1 แต่ทั้งนี้มำตรำ 150 
และ 151 แห่งประมวลกฎหมำยแพ่งและพำณิชย์ก็ได้ก ำหนด
ข้อจ ำกัดในกำรก ำหนดเนื้อหำของสัญญำไว้ คือ วัตถุประสงค์
ของสัญญำต้องไม่ขัดต่อควำมสงบเรียบร้อยหรือศีลธรรม   
อันดีของประชำชน ไม่ต้องห้ำมชัดแจ้งโดยกฎหมำย และไม่เป็น
กำรพ้นวิสัย ส่วนหลักควำมศักดิ์สิทธิ์ในกำรแสดงเจตนำ
หมำยถึง เมื่อบุคคลผู้เป็นประธำนแห่งสิทธิได้แสดงเจตนำ
ก ำหนดสิทธิหน้ำที่ด้วยเจตนำของตนเองแล้ว ก็ต้องผูกพัน
ตำมที่ตนได้แสดงเจตนำออกไป

1 วรเจตน์ ภำคีรัตน,์ หลักกฎหมายทั่วไปในสัญญาทางปกครอง, หน้ำ 6.
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กล่ำวคือ คู่สัญญำนั้นมีอ ำนำจในกำรก ำหนดควำมผูกพัน
ตำมสัญญำเสมือนหนึ่งเป็นกฎหมำยที่ใช้ในระหว่ำงคู่สัญญำ
ด้วยกันเอง ดังนั้น เมื่อคู่สัญญำผิดสัญญำ คู่สัญญำอีกฝ่ำย
หนึ่งก็มีสิทธิเรียกร้องให้คู่สัญญำฝ่ำยที่ผิดสัญญำปฏิบัติตำม
สัญญำได้ เพรำะสัญญำมีอ ำนำจบังคับเสมือนหนึ่งเป็นกฎหมำย
ระหว่ำงคู่สัญญำ (inter partes)

ส ำนักงำน ก.พ. แม้จะเป็นส่วนรำชกำร แต่ก็มีอ ำนำจ
ท ำสัญญำกับผู้รับทุนรัฐบำลเสมือนหนึ่งส ำนักงำน ก .พ.  
เป็นเอกชนคนหนึ่งได้ภำยในขอบเขตหน้ำที่ของตนเอง2

และเนื่องจำกพระรำชบัญญัติระเบียบข้ำรำชกำรพลเรือน 
พ.ศ. 2551 ไม่ได้ให้อ ำนำจส ำนักงำน ก.พ. ให้ทุนรัฐบำล
โดยใช้ค ำสั่งทำงปกครองโดยมีข้อผูกพันได้3 กำรท ำสัญญำ
จึงเป็นเพียงวิธีกำรเดียวที่ส ำนักงำน ก.พ. จะก ำหนดข้อผูกพัน
ให้ผู้รับทุนรัฐบำลปฏิบัติตำมได้ กำรก ำหนดข้อผูกพัน       
ให้ผู้รับทุนรัฐบำลต้องเข้ำปฏิบัติงำน เบี้ยปรับ และสิทธิ
หน้ำท่ีอ่ืน ๆ เป็นควำมสมัครใจระหว่ำงส ำนักงำน ก .พ.   
และผู้รับทุนรัฐบำล ซึ่งเป็นไปตำมหลักเสรีภำพในกำรท ำสัญญำ 
และหลักควำมศักดิ์สิทธ์ิในกำรแสดงเจตนำที่อยู่ในประมวล
กฎหมำยแพ่งและพำณิชย์ทั้งสิ้น ในส่วนของกำรบังคับ   
ตำมสัญญำ ส ำนักงำน ก.พ. จึงต้องฟ้องคดีต่อศำลเพื่อร้องขอ  
ใหศ้ำลมีค ำพิพำกษำและมีค ำบังคับให้ผู้รับทุนรัฐบำลปฏิบัติ
ตำมสัญญำ เพรำะมูลเหตุมำจำกกำรที่ส ำนักงำน ก .พ.       
มีสถำนะในสัญญำเท่ำเทียมกับผู้รับทุนรัฐบำล จึงไม่มีสิทธิ
บังคับให้คู่สัญญำปฏิบัติตำมสัญญำได้ด้วยก ำลังของตนเอง4

2. ค าสั่งทางปกครอง
ข้อควำมคิดเกี่ยวกับค ำสั่งทำงปกครองนั้นจะแตกต่ำง

จำกสัญญำ โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งค ำสั่งทำงปกครองนั้น      
เป็นกำรใช้อ ำนำจฝ่ำยเดียวของฝ่ำยปกครองในกำรก ำหนด
สิทธิหน้ำที่ของผู้รับค ำสั่งทำงปกครอง เพื่อให้กำรจัดท ำ
บริกำรสำธำรณะส ำเร็จลุล่วงไปได้ และฝ่ำยปกครอง
สำมำรถบังคับให้เป็นไปตำมค ำสั่งทำงปกครองได้เอง      
โดยไม่ต้องฟ้องคดีต่อศำล เพรำะหำกต้องให้ฝ่ำยปกครอง 
ไปฟ้องคดีต่อศำลเพ่ือบังคับเอกชนให้ปฏิบัติตำมค ำสั่ง    
ทำงปกครองแล้ว ประสิทธิภำพในกำรจัดท ำบริกำร
สำธำรณะของรัฐจะได้รับผลกระทบอย่ำงร้ำยแรง เนื่องจำก
ฝ่ำยปกครองจะไม่สำมำรถบังคับอะไรได้เลย5 

หำกต้องฟ้องคดีเพื่อบังคับเอกชนทุกกรณี กำรใช้ค ำสั่ง 
ทำงปกครองเป็นเครื่องมือในกำรด ำเนินกำรของฝ่ำยปกครอง
นั้นอยู่ภำยใต้หลักกำรสองหลักกำรใหญ ่คือ “หลักไม่มีกฎหมำย 
ไม่มีอ ำนำจ” และ“หลักกำรกระท ำของฝ่ำยปกครอง         
ต้องไม่ขัดต่อกฎหมำย6” หลักไม่มีกฎหมำย ไม่มีอ ำนำจ
หมำยควำมว่ำ กำรที่ฝ่ำยปกครองจะใช้อ ำนำจฝ่ำยเดียว
ก ำหนดกฎเกณฑ์ท่ีเป็นกำรสร้ำงภำระหรือจ ำกัดสิทธิ
เสรีภำพของเอกชน จะต้องมีกฎหมำยให้อ ำนำจไว้อย่ำงชัดแจ้ง
ว่ำฝ่ำยปกครองสำมำรถใช้ค ำสั่งทำงปกครองเป็นเครื่องมือ
ด ำเนินกำรได้ ส่วนหลักกำรกระท ำของฝ่ำยปกครอง     
ต้องไม่ขัดต่อกฎหมำย หมำยควำมว่ำ แม้ฝ่ำยปกครอง          
จะมีอ ำนำจในกำรใช้ค ำสั่งทำงปกครองในกำรด ำเนินกำร 
แต่ก็ต้องไม่กระท ำกำรที่ขัดต่อกฎหมำยในล ำดับที่สูงกว่ำ 
เช่น พระรำชบัญญัติหรือรัฐธรรมนูญ 

2 วิษณุ วรัญญ,ู ปิยะศำสตร์ ไขว้พันธุ์, และ เจตน์ ถำวรศีลพร, 
ต ารากฎหมายปกครองว่าด้วยกฎหมายปกครองทั่วไป, (กรุงเทพฯ : 
โรงพิมพ์ดอกเบี้ย, ตุลำคม 2551), หน้ำ 170.

3 กรณีจะแตกต่ำงไปหำกค ำสั่งให้ทุนรัฐบำลนั้นไม่มี
ข้อผูกพันใด ๆ ให้ผู้รับทุนต้องปฏิบัติเช่นนี้เป็นที่ยอมรับกันว่ำ     
ไม่จ ำเป็นต้องมีกฎหมำยให้อ ำนำจ เพรำะเป็นกำรให้ประโยชน์     
แก่เอกชนฝ่ำยเดียวและไม่มีกำรจ ำกัดสิทธิเสรีภำพของเอกชน

4 วิษณุ วรัญญ,ู ปิยะศำสตร์ ไขว้พันธุ์, และ เจตน์ ถำวรศีลพร, 
ต ารากฎหมายปกครองว่าด้วยกฎหมายปกครองทั่วไป, หน้ำ 168.

5 ค าอธิบายหลักกฎหมายวิธีปฏิบัติราชการทางปกครอง
ตามพระราชบัญญัติวิธีปฏิบัติราชการทางปกครอง พ.ศ. 2539, 
มูลนิธิวิจัยและพัฒนำกระบวนกำรยุติธรรมทำงปกครอง (ว.พ.ปค.), 
(กรุงเทพฯ : โรงพิมพ์แห่งจุฬำลงกรณ์มหำวิทยำลัย, กุมภำพันธ์ 25
51), หน้ำ 190; ชัยวัฒน์ วงศ์วัฒนศำนต์ , กฎหมำยวิธีปฏิบัติ
รำชกำรทำงปกครอง, (กรุงเทพฯ : จิรรัชกำรพิมพ์, มิถุนำยน 2540), 
หน้ำ 333.

6 วิษณุ วรัญญ,ู ปิยะศำสตร์ ไขว้พันธุ์, และ เจตน์ ถำวรศีลพร, 
ต ารากฎหมายปกครองว่าด้วยกฎหมายปกครองทั่วไป, หน้ำ 37 – 40.
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ความเป็นไปได้ในการเปลี่ยนแปลง ?
หำกส ำนักงำน ก.พ. มีควำมประสงค์ท่ีจะเปลี่ยนแปลง

วิธีกำรให้ทุนรัฐบำลจำกกำรใช้สัญญำมำเป็นกำรใช้ค ำสั่ง
ทำงปกครอง ก็ต้องมีกฎหมำยให้อ ำนำจไว้ เพรำะเง่ือนไข
กำรรับทุนรัฐบำลที่ต้องปฏิบัติงำนในหน่วยงำนของรัฐ
มีผลจ ำกัดสิทธิในกำรประกอบอำชีพของผู้รับทุน รวมถึง
กำรบังคับตำมค ำสั่งให้ช ำระเงินทุนรัฐบำลคืนเมื่อผู้รับทุน
รัฐบำลไม่ปฏิบัติตำมเง่ือนไขของกำรให้ทุนรัฐบำลก็กระทบ
ต่อสิทธิในทรัพย์สินของผู้รับทุนรัฐบำล โดยจะต้องมี
กฎหมำยในระดับพระรำชบัญญัติให้อ ำนำจในกำรท ำค ำสั่ง
ทำงปกครอง7 โดยอำจจะแก้ไขเพ่ิมเติมมำตรำ 8 (8)      
แห่งพระรำชบัญญัติระเบียบขำ้รำชกำรพลเรือน พ.ศ. 2551 
โดยเพิ่มข้อควำมเข้ำไปเป็น 

(8) ก ำหนดนโยบำยและออกระเบียบเกี่ยวกับ     
ทุนเล่ำเรียนหลวงและทุนของรัฐบำลให้สอดคล้องกับนโยบำย
กำรบริหำรทรัพยำกรบุคคลของข้ำรำชกำรฝ่ำยพลเรือน 
ตลอดจนจัดสรรผู้รับทุนที่ส ำเร็จกำรศึกษำแล้วเข้ำรับรำชกำร
ในกระทรวงหรือกรมหรือหน่วยงำนของรัฐ

“การให้ทุนรัฐบาล การก าหนดเง่ือนไขการรับทุนรฐับาล 
การเรียกคืนเงินทุนรัฐบาลหรือเงินอ่ืนใดที่เกี่ยวข้อง

กับทุนรัฐบาลจากผู้รบัทุนและผู้ค  าประกัน ให้ท าเป็นค าสั่ง
ทางปกครอง ทั งนี  ไม่ให้น าประมวลกฎหมายแพ่ง

และพาณิชย์มาใช้บังคับ”

“รายละเอียดเกี่ยวกับการสรรหาผู้รบัทุนรัฐบาล 
สิทธิหน้าท่ีระหว่างส านักงาน ก.พ. และผู้รับทุนรัฐบาล 
เงื่อนไขการรับทุนรัฐบาล รวมถึงหลักเกณฑ์และวิธีการ

เกี่ยวกับการจัดสรรทุนรฐับาล ให้ทุนรัฐบาล การเรียกคืนเงินทุน
รัฐบาลและจ านวนเงินค่าปรบักรณไีม่ปฏิบัติตามเง่ือนไข
ของค าสั่งให้ทุนรัฐบาล ให้ตราเป็นพระราชกฤษฎีกา” 

หำกสำมำรถแก้ไขเพิ่มเติมพระรำชบัญญัติระเบียบ
ข้ำรำชกำรพลเรือน พ.ศ. 2551 ได้ตำมนี้ ส ำนักงำน ก.พ. 
ก็จะมีอ ำนำจในกำรใช้ค ำสั่งทำงปกครองเป็นเครื่องมือ     
ในกำรให้ทุนรัฐบำลและเรียกคืนเงินทุนรัฐบำล รวมถึง       
มีอ ำนำจก ำหนดค่ำปรับกรณีที่ผู้รับทุนไม่ปฏิบัติงำนจนครบ
ระยะเวลำท่ีก ำหนดไว้ในค ำสั่งให้ทุนรัฐบำลได้ แต่อย่ำงไรก็ตำม
ค ำสั่งให้ทุนรัฐบำลนี้ผู้รับทุนรัฐบำลจะต้องให้ควำมยินยอมด้วย 
แต่ผู้รับทุนรัฐบำลจะไม่มีสิทธิต่อรองเกี่ยวกับ เง่ือนไข       
กำรรับทุนรัฐบำล เพรำะเป็นกำรใช้อ ำนำจฝ่ำย เดียว               
ของส ำนักงำน ก.พ.

เมื่อเปรียบเทียบสถำบันทำงกฎหมำยทั้งสอง      
คือ สัญญำและค ำสั่งทำงปกครองแล้ว จะพบว่ำรำกฐำน
ควำมคิดของสถำบันทำงกฎหมำยทั้ งสองนั้นมีที่มำ          
ที่แตกต่ำงกัน ดังนี้

1. สัญญำนั้นมีต้นก ำเนิดมำจำกกฎหมำยแพ่ง     
เกิดจำกกำรที่เอกชนมีสิทธิเสรีภำพในกำรผูกพันตนเอง    
กับอีกบุคคลหนึ่งด้วยควำมสมัครใจ แต่ค ำสั่งทำงปกครอง
นั้นเป็นข้อควำมคิดที่เกิดขึ้นในแดนของกฎหมำยมหำชน 
โดยค ำนิยำมในสมัยแรก ๆ เป็นของ Otto Mayer ผู้ที่ได้ช่ือว่ำ
เป็นบิดำแห่งกฎหมำยปกครองเยอรมันได้ให้นิยำมค ำสั่ง
ทำงปกครองไว้ว่ำ “กำรก ำหนดกฎเกณฑ์ของฝ่ำยปกครอง
ต่อผู้อยู่ใต้ปกครองว่ำอย่ำงใดจึงจะเป็นกำรชอบด้วยกฎหมำย”8

2. ในกรณีที่ฝ่ำยปกครองมีอ ำนำจในกำรเลือก     
ว่ำจะท ำบริกำรสำธำรณะผ่ำนกำรท ำสัญญำกับเอกชน   
หรือค ำสั่งทำงปกครอง ฝ่ำยปกครองต้องประเมินว่ำสัญญำ
หรือค ำสั่ งทำงปกครองจะท ำให้ภำรกิจนั้นบรรลุผล      
อย่ำงมีประสิทธิภำพและคุ้มค่ำมำกกว่ำ9 โดยที่กำรท ำสัญญำ
นั้นจะท ำให้ฝ่ำยปกครองและเอกชนสำมำรถแก้ไขเพิ่มเติม
สัญญำได้ในภำยหลัง จะท ำให้กำรบริหำรสัญญำมีควำมยืดหยุ่น
มำกกว่ำในกรณีท่ีบริกำรสำธำรณะท่ีควำมสลับซับซ้อน
และอำจต้องรองรับควำมเปลี่ยนแปลง ฝ่ำยปกครอง        
ก็อำจใช้สัญญำในกำรด ำเนินกำรได้ตำมหลักเสรีภำพ      
ในกำรท ำสัญญำ (ภำยใต้ข้อจ ำกัดระเบียบกฎเกณฑ์ภำยใน
ของฝ่ำยปกครอง และกฎหมำยอื่น ๆ) 

7 ทั้งนี้กฎหมำยที่ให้อ ำนำจในกำรท ำค ำสั่งทำงปกครอง     
ไม่จ ำเป็นต้องเป็นระดับพระรำชบัญญัติ อำจเป็นพระรำชกฤษฎีกำ 
กฎกระทรวง ก็ได้ โปรดดู ชัยวัฒน์ วงศ์วัฒนศำนต์ , กฎหมำยวิธี
ปฏิบัติรำชกำรทำงปกครอง, (กรุงเทพฯ : จิรรัชกำรพิมพ์, มิถุนำยน 
2540), หน้ำ 103.

8 Otto Mayer, Deutsches Verwaltungsrecht I, (Lepzig :
Duncker & Humblot, พิมพ์ครั้งที่ 3, 1924), หน้ำ 93.

9 วิษณุ วรัญญู, ปิยะศำสตร์ ไขว้พันธุ์, และ เจตน์ ถำวรศีลพร, 
ต ำรำกฎหมำยปกครองว่ำด้วยกฎหมำยปกครองทั่วไป, หน้ำ 170.
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ส่วนกำรใช้ค ำสั่ งทำงปกครองในกำรด ำเนินกำรนั้น 
กำรยกเลิกเพิกถอนค ำสั่งทำงปกครองจะมีควำมยืดหยุ่น
น้อยกว่ำกำรแก้ไขเพิ่มเติมสัญญำ เพรำะอยู่ภำยใต้บังคับ        
ของพระรำชบัญญัติวิธีปฏิบัติรำชกำรทำงปกครอง พ.ศ. 2539 
ดังตัวอย่ำงเช่น กำรจัดกำรกำรจรำจร เจ้ำพนักงำนจรำจร    
ไม่สำมำรถท ำสัญญำตกลงกับเอกชนที่จอดรถกีดขวำง
กำรจรำจรให้เสียค่ำปรับได้ เพรำะหำกเอกชนไม่ยอมตกลง
ด้วยแล้ว เจ้ำพนักงำนจรำจรก็ไม่สำมำรถจัดกำรประกำรใด
ได้เลย จึงต้องใช้อ ำนำจฝ่ำยเดียวสั่งกำรให้ผู้ที่กระท ำ
ควำมผิดเสียค่ำปรับเพ่ือให้กำรปฏิบัติภำรกิจบรรลุผล 
แต่ในทำงกลับกัน กำรให้เงินกู้ยืมเพื่อกำรศึกษำเป็นกำรกู้ยืมเงิน
กันตำมกฎหมำยธรรมดำ กำรใช้ค ำสั่งทำงปกครองให้กู้ยืม
เงินเป็นสิ่งที่ไม่สำมำรถกระท ำได้ เพรำะกำรกู้ยืมเงิน
จะเกิดขึ้นได้ก็โดยแต่สัญญำเท่ำนั้น ตำมตัวอย่ำงที่ยกมำนี้
จะ เห็ น ได้ ว่ ำภำรกิ จทั้ ง สอง เป็ นบริ ก ำ รสำธำรณะ
เช่นเดียวกัน แต่วิธีกำรที่จะสำมำรถบรรลุวัตถุประสงค์     
ได้นั้นกลับแตกต่ำงกัน 
3. การบังคับ

ตำมสัญญำนั้นไม่ว่ำเอกชนหรือฝ่ำยปกครอง  
จะต้องฟ้องคดีต่อศำลเพื่อให้ศำลออกค ำบังคับและหมำย
บังคับคดีให้ ไม่สำมำรถบังคับกำรได้เอง แต่หำกฝ่ำยปกครอง
ใช้ค ำสั่งทำงปกครองเป็นเครื่องมือในกำรด ำเนินกำรแล้ว 
ฝ่ำยปกครองก็สำมำรถใช้อ ำนำจตำมกฎหมำยด ำเนินมำตรกำร
บังคับทำงปกครองได้เอง โดยไม่ต้องฟ้องคดีต่อศำล

เมื่อพิจำรณำถึงควำมแตกต่ำงระหว่ำงสัญญำ
และค ำสั่ งทำงปกครองและเหตุผลในกำรใช้สัญญำ
และค ำสั่งทำงปกครองในกำรด ำเนินกำรของฝ่ำยปกครองแล้ว 
จะเห็นได้ว่ำกำรรับทุนรัฐบำลนั้นก็เป็นกำรท ำบริกำร
สำธำรณะเพื่อประโยชน์มหำชนอย่ำงหนึ่ง เพรำะเป็นกำรสรรหำ
คนที่มีควำมรู้ควำมสำมำรถเข้ำมำรับรำชกำรและท ำประโยชน์
ให้แก่รัฐและประชำชน เง่ือนไขกำรรับทุนรัฐบำลนั้น
ก็ ไม่มีควำมซับซ้อน คือกำรรับทุนรัฐบำลไปศึกษำ
และเข้ำรับรำชกำร และต้องใช้เงินที่ได้รับไปคืนเมื่อมี    
กำรผิดเง่ือนไขเพรำะไม่เข้ำรับรำชกำร กรณีเช่นนี้กำรให้ทุน
รัฐบำลและกำรเรียกคืนเงินทุนรัฐบำลจึงควรปรับเปลี่ยน
รูปแบบไปใช้ค ำสั่งทำงปกครอง เพรำะจะลดขั้นตอน
กำรด ำเนินกำรได้มำก และท ำให้รัฐได้เงินกลับคืนมำเร็วข้ึน
จำกกำรใช้มำตรกำรบังคับทำงปกครอง ซึ่งเป็นวิธีกำร
ที่มีประสิทธิภำพมำกกว่ำกำรใช้สัญญำ ซึ่งในต่ำงประเทศ 
ก็ได้มีกำรน ำค ำสั่งทำงปกครองมำใช้กับกำรเรียกเงินค่ำเล่ำเรียน
คืนด้วย เช่น ประเทศเยอรมนี (ค ำพิพำกษำศำลปกครอง
แห่งสหพันธ์รัฐ ลงวันที่ 12 เมษำยน ค.ศ. 2017 - BVerwG 2 C
16.2 กรณีข้ำรำชกำรทหำรลำออกจำกรำชกำรก่อนครบ
ก ำหนด)

ตารางเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างสัญญาและค าสั่งทางปกครอง

สัญญา ค าสั่งทางปกครอง

เสรีภำพในกำรก ำหนดเนื้อหำของสัญญำ กำรใช้อ ำนำจฝ่ำยเดียว

กำรแสดงเจตนำมีผลผูกพันเสมือนกฎหมำย ต้องมีกฎหมำยให้อ ำนำจ

ควำมสมัครใจเข้ำผูกพันสองฝ่ำย ควำมยินยอม (เฉพำะกรณีรับทุน)

บังคับเองไม่ได้ ต้องฟ้องศำล บังคับเองได้ ไม่ต้องฟ้องศำล

หมายเหตุ ควำมเห็นในบทควำมนี้เป็นของผู้เขียน
ซึ่งอำจไม่จ ำเป็นต้องสะท้อนควำมเห็นของส ำนักงำน ก.พ.
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ม.ล.ดิศปนัดดา ดิศกุล
ประธำนเจ้ำหนำ้ที่บรหิำรมูลนธิแิม่ฟำ้หลวง 
ในพระบรมรำชนิูปถัมภ์

“หลักสูตรนิตธิรรมเพ่ือการพัฒนาส าหรับผู้บริหาร”
(Rule of Law and Development Executive Course)

สถาบันเพ่ือการยุติธรรมแห่งประเทศไทย

มุมมองของผู้บริหารภาครัฐต่อหลักนิติธรรมไทย

ณฐัภาณ ุ นพคณุ

รองอธิบดีกรมสารนเิทศ กระทรวงการตา่งประเทศ

ในบริบทของกำรเปลี่ยนแปลง
อย่ำงพลิกผันและองค์กร

ต้องมีควำมคล่องตัว 
(Agile Organization) 

ผู้บริหำรท่ีมี “นิติธรรม” เป็นหลักยึด 
ย่อมน ำพำองค์กรสู่ควำมส ำเร็จได้

ตำมหลักธรรมำภิบำล

วารสารข้าราชการฉบับนี  ชวนท่านรับฟังความคิดเห็นของผู้บริหารที่ผ่านหลักสูตร 
ของสถาบันเพื่อการยุติธรรมแห่งประเทศไทย
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