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หนังสือ" 90 วันอันตรายสําหรับผูบริหารและผูนําองคกรภาครัฐ " โดย ปเตอร เอช เดลี   
และไมเคิล วัตกินส เปนหนังสือที่ไดอธิบายถึงกรอบการทํางานและแนวทางที่จะชวยใหผูนําทุกระดับ 

สามารถปรับตนเขากับหนาที่ใหมไดอยางรวดเร็ว จึงเหมาะที่จะเปนคูมือที่จําเปนสําหรับผูที่มุงหวังจะ
ดํารงตําแหนงผูนําและประสบความสําเร็จในการบริหารงานภาครัฐทุกคน 

 ปเตอร เอช เดลี และไมเคิล วัตกินส ได
กลาวถึงความทาทายที่ผูบริหารองคกร

ภาครัฐตองเผชิญ ไดแก 
• ความรับผิดชอบ วัตถุประสงค และการ

ประเมินผลการทํางานของผูบริหารองคกร

ภาครัฐมักถูกกําหนดโดยกฎระเบียบหรือ

นโยบายที่อยูนอกเหนือการควบคุมของ

ผูบริหารหรือผูบังคับบัญชาของพวกเขา 
• การปฏิบัติงานของผูบริหารองคกร

ภาครัฐจําเปนตองมีความโปรงใสและตองถูก

ตรวจสอบอยางเขมงวดจากสาธารณชนซึ่ง

มักมีความตองการและทัศนคติที่เปลี่ยนแปลง

อยูตลอดเวลา 
• กลุมผูเกี่ยวของทีม่ีอิทธิพลตอการ

ทํางานขององคกรภาครัฐมีวงกวางและ

หลากหลายกวาในกรณีขององคกร

ภาคเอกชนเปนอยางมาก 
• ทรัพยากรที่จําเปนสําหรับการ

ปฏิบัติงานขององคกรภาครัฐมักจะถูกปดกั้น

โดยระบบราชการที่ไมโปรงใสและเชือ่งชา 

พฤศจิกายน  2551 

ผูเขียนกลาวถึงผลการวิจัยเกี่ยวกับกระบวนการปรับตัว

ในองคกรภาคเอกชนพบวา โดยเฉลี่ยผูบริหารระดับกลาง

กึ่งสูงจะตองใชเวลาประมาณ 6 เดือน เพื่อเขาสูสภาวะที่

ผูบริหารใหมสามารถกอประโยชนใหกับองคกรไดเทากับ

ประโยชนที่เขาจะไดรับจากองคกรนั้น หรือ “จุดเสมอ
ตัว” แตผลการวิจัยในกรณีขององคกรภาครัฐแสดงให

เห็นวาระยะเวลาดังกลาวมีความแตกตางกัน ในบางกรณี 

ผูบริหารภาครัฐจึงจําเปนตองเรงสรางผลงานออกมา

อยางรวดเร็ว เนื่องจากมีแรงกดดันจากปจจัยตางๆ อาทิ 

ความลมเหลวของผูบริหารองคกรคนกอน สถานการณ

ทางการเมืองที่บีบค้ัน กฎระเบียบที่มีอยู หรือการถูก

เพงเล็งจากสาธารณชน เปนตน 

แนวทางที่จะชวยใหผูบริหารงานรฐัใน

ทุกระดับสามารถปรับตัวเขากับหนาท่ี

ใหมไดอยางรวดเรว็ เนนหลักสําคญั 9 

ประการ ไดแก 
1. เขาใจความคาดหวัง (clarify 
expectations) ผูบริหารทุกระดบัตอง
เขาใจถึงความคาดหวงัที่ผูบังคบับญัชาและ

ผูมีสวนไดสวนเสียทุกฝายมีตอตน โดย

จัดทําการวางแผนอยางรอบคอบวาควรมี

การสนทนาเรื่องใดกบัผูใดบาง เพื่อให

ทราบถึงสถานการณขององคกร รวมถึง

ความคาดหวงัของผูเกี่ยวของและ

ทรัพยากรที่มอียู ตลอดจนการเรียนรูที่

จําเปน 
2. กําหนดกลยุทธ(match strategy 
to situation) ผูบริหารจําเปนตอง
วิเคราะหสถานการณแตละสถานการณ 

อยางถีถ่วนเพื่อมองหาความเสี่ยงและ

โอกาสทีม่ีอยู 
 
3. รนระยะเวลาในการเรียนรูงาน 

(accelerate your learning)       
ผูบริหารตองเรียนรูงานในองคกรใหม

อยางรวดเร็วที่สดุเทาที่จะทําได โดย

ตองเขาใจในเปาหมาย ระบบ โครงสราง 

เทคโนโลยี บริการ วฒันธรรม และ

สถานการเมืองที่องคกรน้ันมีอยู 
 
4. สรางความสําเรจ็ขั้นแรก 

(secure early win) ผูบริหาร
ตองนําความคาดหมายของผูที่

เกี่ยวของและผลการวิเคราะห

สถานการณที่ไดกระทําไปกอนลวงหนา

น้ี มาพิจารณาประกอบเพือ่

วางเปาหมายในการปฏิบตัิงาน   

พรอมทั้งมองหาโอกาสในการสราง

ผลงานใหเปนทีป่ระจักษแตเน่ินๆ 

เพื่อสรางความเชื่อมัน่ใหแก

ผูเกี่ยวของทุกฝาย อนัจะเปน

แรงผลักดันและเปนพืน้ฐานไปสู

ความสําเร็จในระยะยาว 
 
5. จัดทีมงานใหพรอมสรรพ 

(build the team) การเขารบั
ตําแหนงใหม ผูบริหารตองประเมิน

ความสามารถของสมาชิกแตละคน

ภายในทมีและอาจจําเปนตองตองทํา

การประเมินความสามารถของ

สมาชิกแตละคนภายในทีมและอาจ

จําเปนตองทําการปรบัโครงสราง

ของทีมเพื่อใหมคีวามเหมาะสมกบั

สถานการณมากขึ้น 
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• 6. สรางพันธมิตร (create alliances) ผูบริหารตองมี
ความสามารถในการโนมนาวจิตใจของบุคคลรอบขางโดยเฉพาะผูที่

มิไดอยูภายใตการบงัคับบัญชาโดยตรง พนัธมิตรทัง้ภายในและ

ภายนอกองคกรถือเปนปจจัยสําคญัที่จะชวยใหผูบริหารสามารถ

บรรลุเปาหมายในองคกรได 
7. สรางความสอดคลองใหกับทุกองคประกอบ (achieve 
alignment) ผูบรหิารตองสามารถมองภาพรวมในองคกรวามี
กลยุทธที่เหมาะสมหรอืไม และในขณะเดียวกัน ตองทาํการปรบัปรุง

โครงสราง ระบบ ความรูความชาํนาญ และวัฒนธรรมขององคกร

ใหสอดคลองกบักลยทุธทีวางไว 
8. หลีกเลี่ยงเรื่องนาประหลาดใจ (avoid predictable 
surprises) บอยครั้งที่ผูบริหารใหมทีเ่ริม่ปฏิบตัิงานไดอยางดีแต
กลับถูกปญหาบางอยางมากระทบทําใหตองสูญเสียโอกาสในการ

ประสบความสําเร็จไป ในความเปนจรงิ ปญหาที่เกิดข้ึนสวนใหญเปน

ปญหาทีส่ามารถคาดการณลวงหนาและหลีกเลี่ยงได ซึง่ผูบริหาร

จําเปนตองเขาใจสาเหตุของปญหาเหลานี้ เพื่อที่จะสามารถวาง

แผนการดําเนินงานการปองกันและแกไขได 
9. รักษาสมดุลของตนเอง (manage yourself) ผูบริหาร
จําเปนตองใชความพยายามในการปรบัตัว และรกัษาสมดลุของ

ตนเองไวเพื่อใหสามารถปฏบิัตงิานไดอยางมีประสิทธภิาพ ความ

เสี่ยงที่ผูบริหารใหมจะเกิดความสบัสน สญูเสียสมาธิ ไมไดรบัการ

ยอมรบัและตัดสินใจผิดพลาดยอมสามารถเกิดข้ึนไดตั้งแตชวงเวลา

ของการปรบัตัว ซึ่งการวางแผนใหกระบวนการปรบัตวัเกิดข้ึนอยาง

รวดเร็วและมีประสิทธิภาพจะชวยลดความเสี่ยงดงักลาว 

 

ผูบริหารตองมีความสามารถในการโนมนาวจิตใจของบุคคลรอบขางโดยเฉพาะผูที่มิไดอยู

ภายใตการบังคับบัญชาโดยตรง พันธมิตรทั้งภายในและภายนอกองคกรถือเปนปจจัย

สําคัญที่จะชวยใหผูบริหารสามารถบรรลุเปาหมายในองคกรได 

การปฏิบัติการตามหลักการทั้ง 9 

ขอ ขางตนจะเปนหลักประกันถึง

ความสําเร็จในการปรับตัวเขากับ

งานใหมของผูบริหาร 

สิ่งที่ควรทําและไมควรกระทํา 
• อยากลาวโทษสิ่งท่ีเกิดข้ึนในอดีต  ไมควรกลาวโทษถึงความผิดพลาดที่ผูอื่นทําไวในอดีตกอนที่จะเขารับตําแหนง 

ผูบริหารควรทําความเขาใจกับความผิดพลาด วิเคราะหสถานการณท่ีเปนอยู และมองหาทางแกไข 
• อยาทําตัวเหินหาง ผูบริหารตองพยายามเปดใจเขาหาผูบังคับบัญชาเพื่อไมใหมีชองวางทางการสื่อสารเกิดขึ้น 
• อยาสรางความประหลาดใจใหผูบังคับบัญชา ผูบริหารตองรายงานปญหาตางๆ ใหผูบังคับบัญชาใหไดรับ

ทราบตั้งแตเร่ิมเกิดขึ้น อยาปลอยใหผูบริหารรับทราบความผิดพลาดจากแหลงอื่น 
• อยาเขาหาผูบังคับบัญชาพรอมกับปญหาเพียงอยางเดียว อยาใหผูบังคับบัญชามองคุณวาเปนมนุษยเจา

ปญหาซึ่งคอยแตนําปญหามาใหแกไข ควรเสนอแนวทางแกไขปญหาสัก 2-3 ประการ ท่ีพอเปนไปไดเพื่อเสนอแนะ

ตอผูบังคับบัญชา 
• อยารายงานพร่ําเพรื่อ ผูบริหารสวนใหญจะถือโอกาสในการเขาพบผูบังคับบัญชาเพื่อรายงานความสําเร็จในการ

ปฏิบัติงานแตละขั้นท่ีเห็นวามีความสําคัญ ผูบังคับบัญชาอาจคิดวาคุณสามารถจัดการงานของคุณเองได และจะเขา

มาขอคําปรึกษาเฉพาะในเรื่องท่ีสําคัญเขานั้น 
• อยาพยายามเปลี่ยนผูบังคับบัญชา ผูบริหารไมสามารถเปลี่ยนวิธีการทํางานของผูบังคับบญัชาได จงพยายาม

เรียนรูและปรับตัวใหเขากับเขา 
• พยายามสรางความสัมพันธอันดีกับผูบังคับบัญชา ผูบริหารจะตองระลึกวาเปนความรับผิดชอบในการสราง

ความสัมพันธอันดีกับผูบังคับบัญชา อยาคิดวาผูบังคับบัญชาของคุณจะพยายามเขามาทําความรูจักและชวย

แกปญหาตางๆ 
• ทําความเขาใจตอความคาดหวังแตเนื่นๆ  ควรรีบช้ีแจงปญหาที่เกิดขึ้นเพื่อใหผูบริหารปรับเปล่ียนระดบัความ

คาดหวังใหมีความสมเหตุสมผลมากขึ้น อยางไรก็ตาม   การตอรองนี้อาจเปนเร่ืองยากในบางกรณีโดยเฉพาะอยาง

ยิ่งกับผูบังคับบัญชาที่เปนขาราชการการเมืองซึ่งมีระยะเวลาในการทํางานสั้น ผูบังคับบัญชากลุมนี้มักไมคอยจะ

ยอมเจรจาตอรองเพื่อขอยืดกําหนดการทํางานและอาจจะตั้งขอสงสัยในความสามารถของคุณในการปฏิบัติงานใน

ตําแหนงดังกลาว อยางไรก็ตาม การรายงานปญหาก็เปนสิ่งท่ีหลีกเล่ียงไมได และหนทางหนึ่งท่ีอาจจะชวยบรรเทา

ความรุนแรงก็คือ การพยายามรายงานปญหาและนําเสนอแนวทางแกไขเบื้องตนอยางตอเนื่องและสม่ําเสมอ 

ผูบริหารตองรายงานปญหาตางๆ ใหผูบังคับบญัชาใหไดรับทราบตั้งแตเริ่ม

เกิดขึ้น อยาปลอยใหผูบริหารรับทราบความผิดพลาดจากแหลงอื่น 
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อยารายงานพร่ําเพรื่อ ผูบริหารสวนใหญจะถือโอกาสในการเขาพบผูบงัคับบัญชาเพื่อรายงานความสําเร็จในการ

ปฏิบัติงานแตละขัน้ที่เห็นวามีความสําคัญ ผูบังคับบัญชาอาจคิดวาคุณสามารถจัดการงานของคุณเองได และจะ

เขามาขอคําปรึกษาเฉพาะในเรื่องที่สําคัญเทานั้น 
• ตอรองระยะเวลาสําหรับการวางแผน อยาปลอยใหตัวเองตองถูก

กดดันใหรีบตัดสินใจหรือดําเนินการอะไรบางอยางในขณะที่คุณยังไม

พรอม จงพยายามตอรองเวลาเพื่อใหคุณไดมีโอกาสวิเคราะหสถานการณ

และวางแผนอยางเหมาะสมเพื่อเพิ่มโอกาสสําเร็จของงาน 
• เรงสรางผลงานแรกที่มีประโยชนตอผูบังคับบัญชา งานบางประเภท

ท่ีมีความสําคัญมากสําหรับรัฐบาลชุดหนี่งอาจเปนสิง่ท่ีไมมีความหมาย

สําหรับรัฐบาลอีกชุดหนึ่ง จงพยายามเขาใจกับสิ่งท่ีผูบังคับบัญชาของคุณ

เห็นวามีความจําเปนท่ีสุด และพรอมที่จะปรับแผนเพื่อบรรลุวัตถุประสงค

ดังกลาวอยางทันทวงที 
• สรางความประทับใจตอกลุมบุคคลท่ีผูบังคับบัญชาเชื่อถือ คํา

วิจารณท่ีดีเก่ียวกับคุณซึ่งผูบังคับบัญชาไดรับจากบุคคลท่ีเขาเชื่อถือเปน

สวนสําคัญสวนหนึง่ท่ีชวยสรางความไววางใจในตัวคุณ   จึงจําเปนตอง

เรียนรูวากลุมบุคคลใดบางท่ีผูบังคับบัญชาของคุณเชื่อถือ และพยายาม

ทําใหพวกเขามีทัศนคติท่ีดีตอคุณ                                                       

ควรรีบชี้แจงปญหาท่ีเกิดข้ึน

เพื่อใหผูบริหารปรับเปลี่ยน

ระดับความคาดหวังใหมีความ

สมเหตุสมผลมากขึ้น การ

ตอรองนี้อาจเปนเรื่องยากใน

บางกรณีโดยเฉพาะอยางย่ิงกับ

ผูบังคับบัญชาท่ีเปนขาราชการ

การเมืองซึ่งมีระยะเวลาในการ

ทํางานส้ัน ผูบังคับบัญชากลุมนี้

มักไมคอยจะยอมเจรจาตอรอง

เพื่อขอยืดกําหนดการทํางาน

และอาจจะตั้งขอสงสัยใน

ความสามารถของคุณในการ

ปฏิบัติงานในตําแหนงดังกลาว 

อยางไรก็ตาม การรายงาน

ปญหาก็เปนส่ิงท่ีหลีกเลี่ยงไมได 

และหนทางหนึ่งท่ีอาจจะชวย

บรรเทาความรุนแรงก็คือ การ

พยายามรายงานปญหาและ

นําเสนอแนวทางแกไขเบ้ืองตน

อยางตอเนื่องและสม่ําเสมอ 

ความนาเชื่อถือของผูนํา 
• มีความจริงใจในสิ่งที่พูด 
• เรียกรองจากลูกนองในระดับที่
พอเหมาะ 

• เขาถึงไดแตไมทําตัวสนิทสนม
เกินไป 

• ตัดสินใจเด็ดขาดแตรอบคอบ 
• มีจุดมุงหมายชัดเจนแตก็พรอม
จะยืดหยุน 

• ตื่นตัวแตไมตื่นตูม 
• พรอมตัดสินใจในเรื่องที่ยาก แต

ตองมีความเห็นใจผูอื่นดวย 

การกําหนดวิสัยทัศนและการสื่อสารออกไป

 ความสําเร็จในการสรางความนาเช่ือถือจะเปนพื้นฐานใหกับสิ่งที่จะทําในขั้นตอไป คือ การ

กําหนดวิสัยทัศนวาอยากใหองคกรเปนอยางไรในอนาคต และสื่อสารออกไปใหคนในองคกร

รับรู การจะทําเชนน้ี คุณจะตองเขาใจวาวิสัยทัศนที่ดีเปนอยางไร? 
องคประกอบของวิสัยทัศนที่จะกอใหเกิดผล 

• มีความสอดคลองกับสิ่งที่ผูนําใหมใหความสําคัญ 
• มีความเชื่อมโยงกบัคานิยมหลักขององคกร ประกอบดวย ความภักดี ความมุงมั่นและการทํา

เพื่อองคกร คุณคาและศักดิ์ศรีของคน ความซื่อตรง การบรรลุความสําเร็จ การติดตอ

สัมพันธกับคนอื่น และการทําใหเกิดผลสําเร็จ 
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พัฒนาทักษะของคนในทีม 

• ความเชี่ยวชาญของแตละบุคคล ซึ่งไดจากการฝกอบรม การศึกษา และประสบการณ 
• ความรูท่ีเกิดจากการใชเหตุผล มีความรู ความเขาใจวาจะทําอยางไรเพื่อผสานความรูของ

แตละคนเขาดวยกันเพื่อใหบรรลุเปาหมายบางอยาง 
• ความรูท่ีฝงอยูในทีมงาน เปนเทคโนโลยีหลักที่มีผลโดยตรงตอการปฏิบัติงานของทีมงาน 

เชนระบบ IT 
• ความรูจากการแสวงหา การรูวาจะตองไปหาขอมูลที่สําคัญจากแหลงใด เชน การหา

ขอมูลจากหนวยงานสนับสนุนภายใน หรือแหลงความรู และความเชี่ยวชาญที่เก่ียวของ

จากภายนอกองคกร 

 

บทบรรณาธิการ 
   การจัดทําวารสาร “E-BIC 
Library” ฉบับน้ี เปนภารกิจ  

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

สารสนเทศตางประเทศ  สํานัก

ความสัมพันธตางประเทศ   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

ประโยชนและทันตอสถานการณ

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

ผูบริหารงานภาครัฐทุกระดับใน

องคกร โดยวารสารฉบับน้ีไดสรุป

สาระสําคัญจาก  หนังสือ เรื่ อง 

“The First 90 days : In 
Government” ซ่ึงจัดบริการ

ไวที่หองสมุดและศูนย เอกสาร

นานาชาติ อาคาร รัชมังคลาภิเษก 

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

สาระสําคัญจากหนังสือขางตน 

นํา เสนอแกท านผูบริหาร  และ

ขาราชการกระทรวงศึกษาธิการ

ในรูปแบบ   วารสาร on-line   
   ทานจะไดพบกับสาระและขอมูล

ขาวสารที่เปนประโยชนไดเปน

ประจําจากวารสาร on-line 
ฉบับน้ี และพบกันใหมฉบับหนาคะ 
  
    กลุมสารสนเทศตางประเทศ 

สํานักความสัมพันธตางประเทศ 

หองสมุดและศูนยเอกสารนานาชาต ิตั้งอยูที่ชั้น 3 อาคาร
รัชมังคลาภิเษก บริการหนังสือ วารสาร หนังสือพิมพ ทั้งไทย

และตางประเทศ โดยเฉพาะหนังสือและวารสารเกี่ยวกบั
องคการยูเนสโกและซีมีโอ องคการสหประชาชาติและ
หนวยงานภายใตองคการสหประชาชาติ เปนตน ปจจุบัน หอง

สมุดฯ ไดใหบริการหนังสือที่หลากหลายมากยิ่งข้ึน ทั้งหนังสือ

วิชาการ และหนังสือประเภทอานเพือ่ความบันเทิง  สนใจขอ
เชิญใชบริการอาน หรือ ยืมหนังสือที่ไดที่หองสมุดฯ 

จัดทําโดย กลุมสารสนเทศตางประเทศ  สํานักความสัมพันธตางประเทศ สํานักงานปลัดกระทรวงศึกษาธกิาร  
 ชั้น 3 อาคารรัชมังคลาภิเษก โทร  02 6285649 หรือ 02 628-5646-8 ตอ 121-124   
www.bic.moe.go.th  ผูสนใจสมัครรับวารสารฯ ไดที่   bic.book@yahoo.com 


