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หนังสือ" 90 วันอันตรายสําหรับผูบริหารและผูนําองคกรภาครัฐ " โดย ปเตอร เอช เดลี   
และไมเคิล วัตกินส เปนหนังสือที่ไดอธิบายถึงกรอบการทํางานและแนวทางที่จะชวยใหผูนําทุกระดับ 

สามารถปรับตนเขากับหนาที่ใหมไดอยางรวดเร็ว จึงเหมาะที่จะเปนคูมือที่จําเปนสําหรับผูที่มุงหวังจะ
ดํารงตําแหนงผูนําและประสบความสําเร็จในการบริหารงานภาครัฐทุกคน 

 ปเตอร เอช เดลี และไมเคิล วัตกินส ได
กลาวถึงความทาทายที่ผูบริหารองคกร

ภาครัฐตองเผชิญ ไดแก 
• ความรับผิดชอบ วัตถุประสงค และการ

ประเมินผลการทํางานของผูบริหารองคกร

ภาครัฐมักถูกกําหนดโดยกฎระเบียบหรือ

นโยบายที่อยูนอกเหนือการควบคุมของ

ผูบริหารหรือผูบังคับบัญชาของพวกเขา 
• การปฏิบัติงานของผูบริหารองคกร

ภาครัฐจําเปนตองมีความโปรงใสและตองถูก

ตรวจสอบอยางเขมงวดจากสาธารณชนซึ่ง

มักมีความตองการและทัศนคติที่เปลี่ยนแปลง

อยูตลอดเวลา 
• กลุมผูเกี่ยวของทีม่ีอิทธิพลตอการ

ทํางานขององคกรภาครัฐมีวงกวางและ

หลากหลายกวาในกรณีขององคกร

ภาคเอกชนเปนอยางมาก 
• ทรัพยากรที่จําเปนสําหรับการ

ปฏิบัติงานขององคกรภาครัฐมักจะถูกปดกั้น

โดยระบบราชการที่ไมโปรงใสและเชือ่งชา 

พฤศจิกายน  2551 

ผูเขียนกลาวถึงผลการวิจัยเกี่ยวกับกระบวนการปรับตัว

ในองคกรภาคเอกชนพบวา โดยเฉลี่ยผูบริหารระดับกลาง

กึ่งสูงจะตองใชเวลาประมาณ 6 เดือน เพื่อเขาสูสภาวะที่

ผูบริหารใหมสามารถกอประโยชนใหกับองคกรไดเทากับ

ประโยชนที่เขาจะไดรับจากองคกรนั้น หรือ “จุดเสมอ
ตัว” แตผลการวิจัยในกรณีขององคกรภาครัฐแสดงให

เห็นวาระยะเวลาดังกลาวมีความแตกตางกัน ในบางกรณี 

ผูบริหารภาครัฐจึงจําเปนตองเรงสรางผลงานออกมา

อยางรวดเร็ว เนื่องจากมีแรงกดดันจากปจจัยตางๆ อาทิ 

ความลมเหลวของผูบริหารองคกรคนกอน สถานการณ

ทางการเมืองที่บีบค้ัน กฎระเบียบที่มีอยู หรือการถูก

เพงเล็งจากสาธารณชน เปนตน 

แนวทางที่จะชวยใหผูบริหารงานรฐัใน

ทุกระดับสามารถปรับตัวเขากับหนาท่ี

ใหมไดอยางรวดเรว็ เนนหลักสําคญั 9 

ประการ ไดแก 
1. เขาใจความคาดหวัง (clarify 
expectations) ผูบริหารทุกระดบัตอง
เขาใจถึงความคาดหวงัที่ผูบังคบับญัชาและ

ผูมีสวนไดสวนเสียทุกฝายมีตอตน โดย

จัดทําการวางแผนอยางรอบคอบวาควรมี

การสนทนาเรื่องใดกบัผูใดบาง เพื่อให

ทราบถึงสถานการณขององคกร รวมถึง

ความคาดหวงัของผูเกี่ยวของและ

ทรัพยากรที่มอียู ตลอดจนการเรียนรูที่

จําเปน 
2. กําหนดกลยุทธ(match strategy 
to situation) ผูบริหารจําเปนตอง
วิเคราะหสถานการณแตละสถานการณ 

อยางถีถ่วนเพื่อมองหาความเสี่ยงและ

โอกาสทีม่ีอยู 
 
3. รนระยะเวลาในการเรียนรูงาน 

(accelerate your learning)       
ผูบริหารตองเรียนรูงานในองคกรใหม

อยางรวดเร็วที่สดุเทาที่จะทําได โดย

ตองเขาใจในเปาหมาย ระบบ โครงสราง 

เทคโนโลยี บริการ วฒันธรรม และ

สถานการเมืองที่องคกรน้ันมีอยู 
 
4. สรางความสําเรจ็ขั้นแรก 

(secure early win) ผูบริหาร
ตองนําความคาดหมายของผูที่

เกี่ยวของและผลการวิเคราะห

สถานการณที่ไดกระทําไปกอนลวงหนา

น้ี มาพิจารณาประกอบเพือ่

วางเปาหมายในการปฏิบตัิงาน   

พรอมทั้งมองหาโอกาสในการสราง

ผลงานใหเปนทีป่ระจักษแตเน่ินๆ 

เพื่อสรางความเชื่อมัน่ใหแก

ผูเกี่ยวของทุกฝาย อนัจะเปน

แรงผลักดันและเปนพืน้ฐานไปสู

ความสําเร็จในระยะยาว 
 
5. จัดทีมงานใหพรอมสรรพ 

(build the team) การเขารบั
ตําแหนงใหม ผูบริหารตองประเมิน

ความสามารถของสมาชิกแตละคน

ภายในทมีและอาจจําเปนตองตองทํา

การประเมินความสามารถของ

สมาชิกแตละคนภายในทีมและอาจ

จําเปนตองทําการปรบัโครงสราง

ของทีมเพื่อใหมคีวามเหมาะสมกบั

สถานการณมากขึ้น 
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• 6. สรางพันธมิตร (create alliances) ผูบริหารตองมี
ความสามารถในการโนมนาวจิตใจของบุคคลรอบขางโดยเฉพาะผูที่

มิไดอยูภายใตการบงัคับบัญชาโดยตรง พนัธมิตรทัง้ภายในและ

ภายนอกองคกรถือเปนปจจัยสําคญัที่จะชวยใหผูบริหารสามารถ

บรรลุเปาหมายในองคกรได 
7. สรางความสอดคลองใหกับทุกองคประกอบ (achieve 
alignment) ผูบรหิารตองสามารถมองภาพรวมในองคกรวามี
กลยุทธที่เหมาะสมหรอืไม และในขณะเดียวกัน ตองทาํการปรบัปรุง

โครงสราง ระบบ ความรูความชาํนาญ และวัฒนธรรมขององคกร

ใหสอดคลองกบักลยทุธทีวางไว 
8. หลีกเลี่ยงเรื่องนาประหลาดใจ (avoid predictable 
surprises) บอยครั้งที่ผูบริหารใหมทีเ่ริม่ปฏิบตัิงานไดอยางดีแต
กลับถูกปญหาบางอยางมากระทบทําใหตองสูญเสียโอกาสในการ

ประสบความสําเร็จไป ในความเปนจรงิ ปญหาที่เกิดข้ึนสวนใหญเปน

ปญหาทีส่ามารถคาดการณลวงหนาและหลีกเลี่ยงได ซึง่ผูบริหาร

จําเปนตองเขาใจสาเหตุของปญหาเหลานี้ เพื่อที่จะสามารถวาง

แผนการดําเนินงานการปองกันและแกไขได 
9. รักษาสมดุลของตนเอง (manage yourself) ผูบริหาร
จําเปนตองใชความพยายามในการปรบัตัว และรกัษาสมดลุของ

ตนเองไวเพื่อใหสามารถปฏบิัตงิานไดอยางมีประสิทธภิาพ ความ

เสี่ยงที่ผูบริหารใหมจะเกิดความสบัสน สญูเสียสมาธิ ไมไดรบัการ

ยอมรบัและตัดสินใจผิดพลาดยอมสามารถเกิดข้ึนไดตั้งแตชวงเวลา

ของการปรบัตัว ซึ่งการวางแผนใหกระบวนการปรบัตวัเกิดข้ึนอยาง

รวดเร็วและมีประสิทธิภาพจะชวยลดความเสี่ยงดงักลาว 

 

ผูบริหารตองมีความสามารถในการโนมนาวจิตใจของบุคคลรอบขางโดยเฉพาะผูที่มิไดอยู

ภายใตการบังคับบัญชาโดยตรง พันธมิตรทั้งภายในและภายนอกองคกรถือเปนปจจัย

สําคัญที่จะชวยใหผูบริหารสามารถบรรลุเปาหมายในองคกรได 

การปฏิบัติการตามหลักการทั้ง 9 

ขอ ขางตนจะเปนหลักประกันถึง

ความสําเร็จในการปรับตัวเขากับ

งานใหมของผูบริหาร 

สิ่งที่ควรทําและไมควรกระทํา 
• อยากลาวโทษสิ่งท่ีเกิดข้ึนในอดีต  ไมควรกลาวโทษถึงความผิดพลาดที่ผูอื่นทําไวในอดีตกอนที่จะเขารับตําแหนง 

ผูบริหารควรทําความเขาใจกับความผิดพลาด วิเคราะหสถานการณท่ีเปนอยู และมองหาทางแกไข 
• อยาทําตัวเหินหาง ผูบริหารตองพยายามเปดใจเขาหาผูบังคับบัญชาเพื่อไมใหมีชองวางทางการสื่อสารเกิดขึ้น 
• อยาสรางความประหลาดใจใหผูบังคับบัญชา ผูบริหารตองรายงานปญหาตางๆ ใหผูบังคับบัญชาใหไดรับ

ทราบตั้งแตเร่ิมเกิดขึ้น อยาปลอยใหผูบริหารรับทราบความผิดพลาดจากแหลงอื่น 
• อยาเขาหาผูบังคับบัญชาพรอมกับปญหาเพียงอยางเดียว อยาใหผูบังคับบัญชามองคุณวาเปนมนุษยเจา

ปญหาซึ่งคอยแตนําปญหามาใหแกไข ควรเสนอแนวทางแกไขปญหาสัก 2-3 ประการ ท่ีพอเปนไปไดเพื่อเสนอแนะ

ตอผูบังคับบัญชา 
• อยารายงานพร่ําเพรื่อ ผูบริหารสวนใหญจะถือโอกาสในการเขาพบผูบังคับบัญชาเพื่อรายงานความสําเร็จในการ

ปฏิบัติงานแตละขั้นท่ีเห็นวามีความสําคัญ ผูบังคับบัญชาอาจคิดวาคุณสามารถจัดการงานของคุณเองได และจะเขา

มาขอคําปรึกษาเฉพาะในเรื่องท่ีสําคัญเขานั้น 
• อยาพยายามเปลี่ยนผูบังคับบัญชา ผูบริหารไมสามารถเปลี่ยนวิธีการทํางานของผูบังคับบญัชาได จงพยายาม

เรียนรูและปรับตัวใหเขากับเขา 
• พยายามสรางความสัมพันธอันดีกับผูบังคับบัญชา ผูบริหารจะตองระลึกวาเปนความรับผิดชอบในการสราง

ความสัมพันธอันดีกับผูบังคับบัญชา อยาคิดวาผูบังคับบัญชาของคุณจะพยายามเขามาทําความรูจักและชวย

แกปญหาตางๆ 
• ทําความเขาใจตอความคาดหวังแตเนื่นๆ  ควรรีบช้ีแจงปญหาที่เกิดขึ้นเพื่อใหผูบริหารปรับเปล่ียนระดบัความ

คาดหวังใหมีความสมเหตุสมผลมากขึ้น อยางไรก็ตาม   การตอรองนี้อาจเปนเร่ืองยากในบางกรณีโดยเฉพาะอยาง

ยิ่งกับผูบังคับบัญชาที่เปนขาราชการการเมืองซึ่งมีระยะเวลาในการทํางานสั้น ผูบังคับบัญชากลุมนี้มักไมคอยจะ

ยอมเจรจาตอรองเพื่อขอยืดกําหนดการทํางานและอาจจะตั้งขอสงสัยในความสามารถของคุณในการปฏิบัติงานใน

ตําแหนงดังกลาว อยางไรก็ตาม การรายงานปญหาก็เปนสิ่งท่ีหลีกเล่ียงไมได และหนทางหนึ่งท่ีอาจจะชวยบรรเทา

ความรุนแรงก็คือ การพยายามรายงานปญหาและนําเสนอแนวทางแกไขเบื้องตนอยางตอเนื่องและสม่ําเสมอ 

ผูบริหารตองรายงานปญหาตางๆ ใหผูบังคับบญัชาใหไดรับทราบตั้งแตเริ่ม

เกิดขึ้น อยาปลอยใหผูบริหารรับทราบความผิดพลาดจากแหลงอื่น 
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อยารายงานพร่ําเพรื่อ ผูบริหารสวนใหญจะถือโอกาสในการเขาพบผูบงัคับบัญชาเพื่อรายงานความสําเร็จในการ

ปฏิบัติงานแตละขัน้ที่เห็นวามีความสําคัญ ผูบังคับบัญชาอาจคิดวาคุณสามารถจัดการงานของคุณเองได และจะ

เขามาขอคําปรึกษาเฉพาะในเรื่องที่สําคัญเทานั้น 
• ตอรองระยะเวลาสําหรับการวางแผน อยาปลอยใหตัวเองตองถูก

กดดันใหรีบตัดสินใจหรือดําเนินการอะไรบางอยางในขณะที่คุณยังไม

พรอม จงพยายามตอรองเวลาเพื่อใหคุณไดมีโอกาสวิเคราะหสถานการณ

และวางแผนอยางเหมาะสมเพื่อเพิ่มโอกาสสําเร็จของงาน 
• เรงสรางผลงานแรกที่มีประโยชนตอผูบังคับบัญชา งานบางประเภท

ท่ีมีความสําคัญมากสําหรับรัฐบาลชุดหนี่งอาจเปนสิง่ท่ีไมมีความหมาย

สําหรับรัฐบาลอีกชุดหนึ่ง จงพยายามเขาใจกับสิ่งท่ีผูบังคับบัญชาของคุณ

เห็นวามีความจําเปนท่ีสุด และพรอมที่จะปรับแผนเพื่อบรรลุวัตถุประสงค

ดังกลาวอยางทันทวงที 
• สรางความประทับใจตอกลุมบุคคลท่ีผูบังคับบัญชาเชื่อถือ คํา

วิจารณท่ีดีเก่ียวกับคุณซึ่งผูบังคับบัญชาไดรับจากบุคคลท่ีเขาเชื่อถือเปน

สวนสําคัญสวนหนึง่ท่ีชวยสรางความไววางใจในตัวคุณ   จึงจําเปนตอง

เรียนรูวากลุมบุคคลใดบางท่ีผูบังคับบัญชาของคุณเชื่อถือ และพยายาม

ทําใหพวกเขามีทัศนคติท่ีดีตอคุณ                                                       

ควรรีบชี้แจงปญหาท่ีเกิดข้ึน

เพื่อใหผูบริหารปรับเปลี่ยน

ระดับความคาดหวังใหมีความ

สมเหตุสมผลมากขึ้น การ

ตอรองนี้อาจเปนเรื่องยากใน

บางกรณีโดยเฉพาะอยางย่ิงกับ

ผูบังคับบัญชาท่ีเปนขาราชการ

การเมืองซึ่งมีระยะเวลาในการ

ทํางานส้ัน ผูบังคับบัญชากลุมนี้

มักไมคอยจะยอมเจรจาตอรอง

เพื่อขอยืดกําหนดการทํางาน

และอาจจะตั้งขอสงสัยใน

ความสามารถของคุณในการ

ปฏิบัติงานในตําแหนงดังกลาว 

อยางไรก็ตาม การรายงาน

ปญหาก็เปนส่ิงท่ีหลีกเลี่ยงไมได 

และหนทางหนึ่งท่ีอาจจะชวย

บรรเทาความรุนแรงก็คือ การ

พยายามรายงานปญหาและ

นําเสนอแนวทางแกไขเบ้ืองตน

อยางตอเนื่องและสม่ําเสมอ 

ความนาเชื่อถือของผูนํา 
• มีความจริงใจในสิ่งที่พูด 
• เรียกรองจากลูกนองในระดับที่
พอเหมาะ 

• เขาถึงไดแตไมทําตัวสนิทสนม
เกินไป 

• ตัดสินใจเด็ดขาดแตรอบคอบ 
• มีจุดมุงหมายชัดเจนแตก็พรอม
จะยืดหยุน 

• ตื่นตัวแตไมตื่นตูม 
• พรอมตัดสินใจในเรื่องที่ยาก แต

ตองมีความเห็นใจผูอื่นดวย 

การกําหนดวิสัยทัศนและการสื่อสารออกไป

 ความสําเร็จในการสรางความนาเช่ือถือจะเปนพื้นฐานใหกับสิ่งที่จะทําในขั้นตอไป คือ การ

กําหนดวิสัยทัศนวาอยากใหองคกรเปนอยางไรในอนาคต และสื่อสารออกไปใหคนในองคกร

รับรู การจะทําเชนน้ี คุณจะตองเขาใจวาวิสัยทัศนที่ดีเปนอยางไร? 
องคประกอบของวิสัยทัศนที่จะกอใหเกิดผล 

• มีความสอดคลองกับสิ่งที่ผูนําใหมใหความสําคัญ 
• มีความเชื่อมโยงกบัคานิยมหลักขององคกร ประกอบดวย ความภักดี ความมุงมั่นและการทํา

เพื่อองคกร คุณคาและศักดิ์ศรีของคน ความซื่อตรง การบรรลุความสําเร็จ การติดตอ

สัมพันธกับคนอื่น และการทําใหเกิดผลสําเร็จ 
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พัฒนาทักษะของคนในทีม 

• ความเชี่ยวชาญของแตละบุคคล ซึ่งไดจากการฝกอบรม การศึกษา และประสบการณ 
• ความรูท่ีเกิดจากการใชเหตุผล มีความรู ความเขาใจวาจะทําอยางไรเพื่อผสานความรูของ

แตละคนเขาดวยกันเพื่อใหบรรลุเปาหมายบางอยาง 
• ความรูท่ีฝงอยูในทีมงาน เปนเทคโนโลยีหลักที่มีผลโดยตรงตอการปฏิบัติงานของทีมงาน 

เชนระบบ IT 
• ความรูจากการแสวงหา การรูวาจะตองไปหาขอมูลที่สําคัญจากแหลงใด เชน การหา

ขอมูลจากหนวยงานสนับสนุนภายใน หรือแหลงความรู และความเชี่ยวชาญที่เก่ียวของ

จากภายนอกองคกร 

 

บทบรรณาธิการ 
   การจัดทําวารสาร “E-BIC 
Library” ฉบับน้ี เปนภารกิจ  

สํ า คั ญ ป ร ะ ก า ร ห นึ่ ง ที่ ก ลุ ม

สารสนเทศตางประเทศ  สํานัก

ความสัมพันธตางประเทศ   ได

จั ดทํ า ข้ึ น  เพื่ อนํ า เ สนอข อมู ล

ข า ว ส า ร  แ ล ะ ค ว า ม รู ที่ เ ป น

ประโยชนและทันตอสถานการณ

เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ใ น ป จ จุ บั น ต อ 

ผูบริหารงานภาครัฐทุกระดับใน

องคกร โดยวารสารฉบับน้ีไดสรุป

สาระสําคัญจาก  หนังสือ เรื่ อง 

“The First 90 days : In 
Government” ซ่ึงจัดบริการ

ไวที่หองสมุดและศูนย เอกสาร

นานาชาติ อาคาร รัชมังคลาภิเษก 

ขั้ น  3   เ พื่ อ นํ า บ ท ส รุ ป แ ล ะ

สาระสําคัญจากหนังสือขางตน 

นํา เสนอแกท านผูบริหาร  และ

ขาราชการกระทรวงศึกษาธิการ

ในรูปแบบ   วารสาร on-line   
   ทานจะไดพบกับสาระและขอมูล

ขาวสารที่เปนประโยชนไดเปน

ประจําจากวารสาร on-line 
ฉบับน้ี และพบกันใหมฉบับหนาคะ 
  
    กลุมสารสนเทศตางประเทศ 

สํานักความสัมพันธตางประเทศ 

หองสมุดและศูนยเอกสารนานาชาต ิตั้งอยูที่ชั้น 3 อาคาร
รัชมังคลาภิเษก บริการหนังสือ วารสาร หนังสือพิมพ ทั้งไทย

และตางประเทศ โดยเฉพาะหนังสือและวารสารเกี่ยวกบั
องคการยูเนสโกและซีมีโอ องคการสหประชาชาติและ
หนวยงานภายใตองคการสหประชาชาติ เปนตน ปจจุบัน หอง

สมุดฯ ไดใหบริการหนังสือที่หลากหลายมากยิ่งข้ึน ทั้งหนังสือ

วิชาการ และหนังสือประเภทอานเพือ่ความบันเทิง  สนใจขอ
เชิญใชบริการอาน หรือ ยืมหนังสือที่ไดที่หองสมุดฯ 

จัดทําโดย กลุมสารสนเทศตางประเทศ  สํานักความสัมพันธตางประเทศ สํานักงานปลัดกระทรวงศึกษาธกิาร  
 ชั้น 3 อาคารรัชมังคลาภิเษก โทร  02 6285649 หรือ 02 628-5646-8 ตอ 121-124   
www.bic.moe.go.th  ผูสนใจสมัครรับวารสารฯ ไดที่   bic.book@yahoo.com 


