
ถอดรหัสกระบวนการสร้าง “คน” 
และปรับวัฒนธรรมให้เท่าทันโลกในแบบ ธปท.

คุณวารินทร์ สัจเดว 
ผู้ประกาศข่าวและนักจัดรายการชื่อดังช่อง TNN

ดร.วิรไท สันติประภพ 
ผู้ว่าการ ธปท.

ในขณะที่โลกกำ�ลังเปลี่ยนไปสู่โลกยุคดิจิทัล ธนาคารแห่งประเทศไทย (ธปท.) ต้องปรับตัวทั้งในด้านคุณภาพและทักษะ 
ของบุคลากร รวมถึงวัฒนธรรมองค์กร เพ่ือให้เท่าทันโลกและเตรียมพร้อมรับมือความท้าทายใหม่ ๆ รอบด้านที่มา 
ในหลากหลายรูปแบบ เพ่ือตอบโจทย์พันธกิจที่กว้างและซับซ้อนข้ึน BOT พระสยาม MAGAZINE ได้รับเกียรติจาก  
คุณวารินทร์ สัจเดว ผู้ประกาศข่าวและนักจัดรายการชื่อดังช่อง TNN มาพูดคุยเจาะลึกกับ ดร.วิรไท สันติประภพ  
ผู้ว่าการ ธปท. เก่ียวกับกระบวนการและความท้าทายในการพัฒนาบุคลากรและปรับวัฒนธรรมองค์กรให้เท่าทันโลก 
ที่ไม่เหมือนเดิม

ความส�ำคัญและความท้าทายของการสร้างบุคลากร

คณุวารนิทร์ : ท�ำไมการสร้างคนและวัฒนธรรมองค์กรจึงเป็น
เรื่องส�ำคัญ และความท้าทายของเรื่องนี้มีอะไรบ้าง 

	ดร.วิรไท : ในมุมมองของผม ถ้าถามว่าสินทรัพย์ที่ส�ำคัญที่สุด 
ของ ธปท. คืออะไร ก็คือ “คน ธปท.” ซึ่งในบริบทโลกที่ก�ำลัง 
เปลีย่นถ่ายจากโลกใบเก่าทีเ่ราคุน้เคยไปสูโ่ลกใหม่อย่างรวดเรว็ ธปท.  
จะต้องปรับตัวให้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงที่ก�ำลังเกิดขึ้น ทั้งเรื่อง
คุณภาพของคน ทักษะของคน และวัฒนธรรมองค์กร 

ธปท. มีความท้าทายในการเตรียมพร้อมบุคลากรอย่างน้อย 
ใน 3 เรื่องส�ำคัญ 

ประการแรก คอื กระบวนการสบืทอดองค์ความรูจ้ากคนรุน่เก่า 
ที่มีประสบการณ์สูงไปสู ่คนรุ ่นใหม่ เนื่องจากเรามีรุ ่นพ่ีที่ทยอย 
เกษียณอายุจ�ำนวนมาก ธปท. ต้องมีกระบวนการ “สืบทอด”  
องค์ความรู ้เหล่านั้น ขณะเดียวกันการส่งผ่านก็ต้อง “สอดรับ”  
กับทักษะของคนรุ่นใหม่  

ประการที่สอง คือ ธปท. มีพันธกิจท่ีกว้างขึ้นและมีหลายเรื่อง 
ที่ เราไม่คุ ้นเคย เช ่น เพื่อดูแลความปลอดภัยทางไซเบอร ์ 
(cyber-security) เราจึงต้องการคนท่ีจบทางด้านเทคโนโลยี
สารสนเทศ (IT) มากขึ้น หรือต้องการนักคณิตศาสตร์มาท�ำเรื่อง 
ดาต้าอนาไลติกส์ (data analytics) ดังนั้น จะเห็นว่าคุณสมบัติ
พนักงานจ�ำเป็นต้องเปลี่ยนแปลง

ประการสุดท้าย คือ ท�ำอย่างไรให้พนักงานของ ธปท. ได้ใช้
ศกัยภาพ และพฒันาศกัยภาพของตวัเองอย่างต่อเนือ่ง ถ้าคน ธปท. 
ท�ำงานแล้ว รูส้กึว่าไม่ก้าวหน้า หรอืไม่มีความสขุในการท�ำงาน สดุท้าย
เราอาจต้องเสยีคนเก่งให้กบัองค์กรอ่ืน หรอืคน ธปท. จะสญูเสยีโอกาส 
ทีจ่ะใช้ศกัยภาพของเขาในการท�ำงาน นอกจากนี ้พนกังานแต่ละรุน่ 
มีประสบการณ์และความคาดหวังต่อชีวิตต่างกัน ท�ำอย่างไร 
ให้ความหลากหลายนี้อยู่ร่วมกันได้อย่างมีพลัง และท�ำให้ทุกคน 
มีโอกาสได้ใช้ศักยภาพของตัวเองอย่างเต็มที่

การปรับโครงสร้างองค์กรให้ยืดหยุ่นและคล่องตัว (agile)

	คณุวารนิทร์ : ทีผ่่านมา ธปท. ได้ด�ำเนนิการอะไรบ้างทีจ่ะช่วย
ให้พนักงานสามารถใช้ศักยภาพของตนได้อย่างเต็มที่  

ดร.วิรไท : ที่ผ่านมา ธปท. แบ่งโครงสร้างเป็นสายงาน ฝ่าย 
ทมี เป็นกล่อง ๆ  ไม่ยืดหยุน่ และมรีะบบการบงัคบับัญชาเป็นล�ำดบัขัน้  
โดยท�ำงานแบบขึ้น ๆ  ลง ๆ  ตามระบบการบังคับบัญชา ซึ่งย่อม 
ไม่ทนักบัการเปลีย่นแปลง เพราะโจทย์ท่ีเราเผชญิขณะน้ีมคีวามซบัซ้อน
และเชื่อมโยงกันมากขึ้น คนในฝ่ายงานใดฝ่ายงานหนึ่งไม่สามารถ
แก้ปัญหาได้ครบทุกมิติ ต้องใช้ความร่วมมือและระดมสมองจาก
หลายฝ่ายงานมาช่วยกันตอบโจทย์ ธปท. จึงมีแนวทางปรับรูปแบบ 
การท�ำงานใน 3 เรื่องใหญ่ เพื่อให้องค์กรยืดหยุ่น และพนักงานได้ใช้
และพัฒนาศักยภาพได้เต็มที่ 

เรือ่งแรก คอื มรีปูแบบการท�ำงานเป็นแบบทมีเฉพาะกจิ เฉพาะเรือ่ง
ที่สมาชิกมาจากหลากหลายสายงาน (squad) โดยใช้โจทย์เป็นตัวตั้ง 
และน�ำคนทีม่ทัีกษะและความเชีย่วชาญจากหลากหลายฝ่ายมาช่วยกัน 
เช่น เรื่องดาต้าอนาไลติกส์ หรือการพัฒนาสกุลเงินดิจิทัลในโครงการ
อินทนนท์1 ก็มีพนักงานจากหลายฝ่ายงานเข้ามาท�ำงานร่วมกัน 

	เรือ่งทีส่อง คอื การสลาย silo หรอืการท�ำงานทีเ่น้นกล่องตวัเอง  
เราส่งเสริมให้เกิดการหมุนเวียนงาน (mobility) เพ่ือให้พนักงาน
ตระหนักว่า งานที่ท�ำไม่ได้จบเฉพาะกล่องตัวเอง แต่เกี่ยวข้องกับ
อีกหลากหลายคนและหลากหลายฝ่ายงาน ธปท. ได้ก�ำหนดเงื่อนไข
ให้ผู ้บริหารท่ีจะได้รับการเลื่อนต�ำแหน่ง ต้องเคยหมุนเวียนงาน 
ตามเกณฑ์ที่ก�ำหนด เมื่อสี่ปีที่แล้ว การหมุนเวียนงานเกิดขึ้นยาก  
แต่วันนี้การหมุนเวียนงานกลายเป็นเรื่องปกติ นอกจากนี้ เรายัง 
ส่งเสริมการไปท�ำงานองค์กรภายนอกด้วย รวมถึงเปิดโอกาส 
ให้พนักงานลาออกจาก ธปท. ชั่วคราว โดยเรามีเงื่อนไขจะรับกลับ
เข้ามาท�ำงาน เพือ่ท่ีพนักงานจะได้ประสบการณ์ตรงจากการไปท�ำงาน
ภายนอก และสามารถน�ำกลับมาประยุกต์กับการท�ำงานที่ ธปท. 

	เรือ่งท่ีสาม คอื ส่งเสรมิให้พนักงานระดับล่าง ๆ มส่ีวนร่วมมากข้ึน 
ในการหาค�ำตอบของปัญหาในจุดต่าง ๆ ขององค์กร ขณะเดียวกัน 

1โครงการอินทนนท์ คือ โครงการพัฒนาระบบต้นแบบการโอนเงินระหว่าง 

สถาบันการเงิน โดยใช้สกุลเงินดิจิทัลที่ออกโดยธนาคารกลาง (Central Bank 

Digital Currency: CBDC) เป็นสื่อกลางในการท�ำธุรกรรม ซึ่งน�ำเทคโนโลยี 

การประมวลผลแบบกระจายศูนย์ (Distributed Ledger Technology: DLT)  

มาช่วยเพิ่มประสิทธิภาพโครงสร้างพื้นฐานด้านระบบการช�ำระเงินของประเทศ
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และประมวลผลเร็วขึ้น รวมถึงการน�ำระบบซอฟแวร์หุ่นยนต์ที่ท�ำ 
หน้าที่แทนคน (robotic software) มาใช้ในการท�ำงานที่ซ�้ำ ๆ   
เป็นทีน่่ายนิดว่ีา สิง่ทีเ่ราท�ำหลายเรือ่งทีเ่กีย่วกับดจิทิลัเริม่ออกผลและ 
ได้รบัการยอมรบัว่า ธปท. เป็นองค์กรหนึง่ของประเทศท่ีมพีฒันาการ
ที่ดีในเรื่องนี้

ผู้ว่าการและการขับเคลื่อนงานในองค์กร

	คุณวารินทร์ : มีค�ำกล่าวว่า วัฒนธรรมองค์กรสะท้อนผู้น�ำ  
ท่านผูว่้าการได้รบัแรงบนัดาลใจในการบรหิารมาจากไหน ท่ีจะขบัเคลือ่น 
ธปท. ให้ก้าวไปอย่างมีพลัง

ดร.วิรไท : ธปท. เป็นองค์กรท่ีพนักงานและผู้บริหารมีทักษะ
และมคีวามสามารถสูง ดงันัน้ โจทย์ส�ำคญัของผม คอื จะท�ำอย่างไร 
ให้ทกุคนเข้าใจทศิทางและยุทธศาสตร์ทีอ่งค์กรจะเดนิไปข้างหน้าร่วมกนั 
และร่วมกันแสดงพลังอย่างเต็มที่ ถ้าเปรียบกับวงดนตรี ผู้ว่าการ 
ก็คือวาทยกร (conductor) เป็นคนประสานให้นักดนตรีทุกคน 
ในวงออร์เคสตรา (orchestra) ที่มีฝีมือเก่งกาจในเครื่องดนตรี 
ของตัวเองเล่นเพลงเดียวกัน สามารถท�ำงานร่วมกัน ผลิตงาน
คณุภาพสงูไปพร้อมกบัเปิดโอกาสให้ทกุคนได้แสดงศกัยภาพเฉพาะตวั 
ออกมาอย่างเต็มที่ 

เพือ่จะท�ำหน้าทีไ่ด้อย่างมปีระสทิธภิาพและต่อเนือ่ง เราต้องหมัน่
ตรวจสอบตัวเองอยู่เสมอว่า ทิศทางที่ก�ำลังเดินไปนั้นใช่หรือไม่ ด้วย
ความเร็วที่เท่าทันโลกแห่งการเปลี่ยนแปลงหรือไม่ และมีจุดอ่อน 
อยู่ตรงไหน เราต้องเปิดใจ พร้อมที่จะปรับ และต้องกล้าที่จะเปลี่ยน 
ถ้าทุกคนเห็นเป้าหมายเหล่านี้ร่วมกัน ธปท. จะสามารถเดินหน้าไป
ได้อย่างมีพลัง 

ก็พยายามพัฒนาการสื่อสารให้เป็นแบบสองทางมากขึ้น เช่น  
การใช้แอปพลเิคชนัไลน์ในการสือ่สารกับพนักงานภายในองค์กร ซึง่ม ี
ข้อเสนอด ีๆ  หลายเรือ่งท่ีได้รบัจากพนกังาน ตวัอย่างเช่น การพฒันา
พื้นท่ีอเนกประสงค์เพื่อให้พนักงานมาใช้งานร่วมกัน ไม่ว่าจะเป็น 
มุมท�ำงาน ห้องประชุมระดมสมอง หรือมุมพักผ่อน สิ่งเหล่านี้ก ็
มาจากความคิดเห็นของพนักงานเพื่อพนักงานด้วยกัน

เพิ่มพลังให้องค์กรด้วยวัฒนธรรม bottom-up

	คุณวารินทร์ : ทราบมาว่า ธปท. ก�ำลังส่งเสริมวัฒนธรรม 
จากล่างขึ้นบน (bottom-up) ให้มีมากขึ้น ท่านผู ้ว่าการคิดว่า  
สิ่งนี้จะช่วยพัฒนาบุคลากรของ ธปท. อย่างไร

	ดร.วิรไท : พนักงาน ธปท. เป็นคนเก่ง เพราะระบบการ 
คัดเลือกคนของเราค่อนข้างเข้มข้น โจทย์ส�ำคัญคือ จะท�ำอย่างไร 
ให้พนักงานสามารถพัฒนาศักยภาพของตัวเองได้อย่างต่อเน่ือง  
ทีผ่่านมาวฒันธรรมองค์กรค่อนข้างจะเป็นแบบบนลงล่าง (top-down) 
ทุกอย่างขึ้นอยู ่กับหัวหน้า ปัจจุบัน ธปท. ส่งเสริมวัฒนธรรม  
bottom-up มากขึ้น ให้พนักงานมีสิทธิเลือกส่ิงท่ีคิดว่าเหมาะสม
กับตัวเอง เช่น การเข้าอบรมหลักสูตรต่าง ๆ จากเดิมที่ต้องให้
หัวหน้าเป็นคนเลือกให้ หัวหน้าก็จะพิจารณาว่าเรื่องน้ันเกี่ยวกับงาน
ปัจจุบันหรือไม่ ฝ่ายมีงบประมาณเหลือเท่าไร วันนี้เราสร้างระบบ
ท่ีพนักงานมีสิทธิเลือกได้ ว่าต้องการจะพัฒนาทักษะในเรื่องใดบ้าง  
วธิคีดิกค็ล้ายกบัเรือ่ง mobility ต้องมองในภาพใหญ่และระยะยาวขึน้ 
ไม่ใช่มองแค่ว่าเกี่ยวข้องกับงานที่เขาท�ำอยู่ในปัจจุบันเท่านั้น เช่น  

คนที่ท�ำงานทางด้านการก�ำกับดูแลสถาบันการเงิน แต่สนใจจะอบรม 
เรือ่งดาต้าอนาไลตกิส์ ซึง่แม้ว่าอาจจะยงัไม่ได้ใช้กบังานปัจจบุนัของเขา
โดยตรง แต่ก็เป็นทักษะที่จ�ำเป็นในอนาคต หรือคนท�ำงานสาย 
นโยบายการเงนิ แต่สนใจด้านการบรหิารบคุคล กส็ามารถเพิม่ทกัษะได้ 
เพราะจะเป็นประโยชน์ในการบริหารและการให้ค�ำแนะน�ำน้องในทีม 

อีกตัวอยา่งคือ ระบบการสมัครต�ำแหน่งที่วา่งหรือเลื่อนต�ำแหน่ง 
เดิมมีลักษณะ top-down หัวหน้าเป็นผู้ก�ำหนดว่าจะเสนอให้ไป
แข่งขันที่ฝ่ายไหน แต่ปัจจุบันพนักงานมีสิทธิสมัครในต�ำแหน่งว่าง 
ที่ตนสนใจได้ โดยไม่ต้องรอความเห็นชอบของหัวหน้า ผมเช่ือว่า
วัฒนธรรมแบบนี้จะท�ำให้องค์กรมีพลังมากขึ้น

การสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่เท่าทันโลก

คุณวารินทร์ : ภายใต ้บริบทของโลกรอบตัวเราที่ก�ำลัง
เปลีย่นแปลงเรว็มาก ธปท. ปรบัวัฒนธรรมองค์กรอย่างไร ให้คน ธปท. 
ก้าวทันโลก 

	ดร.วริไท : ในโลกปัจจบุนั การเปลีย่นแปลงทีร่นุแรงและรวดเรว็
ถือเป็น new normal การเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยีจะกระทบ 
กับรูปแบบการท�ำงานและวิธีคิดแบบเดิม วิถีชีวิตและวิธีการท�ำงาน
ของเราจะไม่เหมือนเดิม หน้าที่ส�ำคัญของ ธปท. คือ การก�ำหนด
นโยบาย จึงจ�ำเป็นอย่างยิ่งที่เราต้องมองให้ไกล คิดให้ลึกในสิ่งท่ีท�ำ
และมหีลกัการทีชั่ดเจน เน่ืองจากผลจากการท�ำหน้าทีข่องธนาคารกลาง
เกือบทุกเร่ือง ย่อมมีทั้งคนที่ได้ประโยชน์และคนที่เสียประโยชน์  
คน ธปท. จะต้องค�ำนึงถึงส่วนรวมเป็นหลัก

	เราได้ปลูกฝังพฤติกรรมหลักของพนักงานให้มีหลักการ และรู้ลึก
คิดไกล ซึ่งเราท�ำได้ค่อนข้างดี ที่จะต้องท�ำมากขึ้นอาจจะมี 3 เรื่อง
ด้วยกัน คือ

1. เปิดใจ เราก�ำลังอยู ่ในโลกที่ไม่คุ ้นเคยและจะมีคนเข้ามา
เกี่ยวข้องหลากหลายมากขึ้น คน ธปท. จึงต้องรับฟังและเข้าใจ 
ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีกลุม่อืน่อย่างรอบด้าน การรบัฟังแค่สถาบนัการเงนิ
ที่คุ้นเคยคงไม่พอ ต้องเข้าใจผู้มีส่วนเกี่ยวข้องหลายกลุ่ม รวมถึง
ประชาชนทั่วไปด้วย จึงจะท�ำให้เราออกแบบนโยบายให้แก้ปัญหา 
ได้ตรงจุด เกดิผลชดัเจน และตรงกลุม่เป้าหมาย เช่น ถอยหลงักลบัไป 
3 - 4 ปี ประชาชนไม่อยากเข้าสาขาธนาคารพาณิชย์เพราะกลัว 
การขายประกนั เราต้องเปิดใจรบัฟังความรูส้กึของประชาชน จึงน�ำมาสู่ 
การปรับเกณฑ์ให้สถาบันการเงินบริการลูกค้าอย่างเป็นธรรม  
(market conduct) คุ้มครองผู้บริโภค เราต้องมั่นใจว่าปัญหาหรือ
ทุกข์ของประชาชนได้รับการแก้ไข 

	2. คล่องตัวทันการณ์ กฎเกณฑ์และขั้นตอนที่ไม่ทันโลกอาจ 
ท�ำให้เรา “ช้าเกนิไป” และสร้างปัญหาตามมาหลายเรือ่ง ความคล่องตวั
ทนัการณ์จงึเป็นเรือ่งส�ำคญัมาก เราต้องมคีวามสามารถในการท�ำงาน
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และต้องตรวจสอบตัวเองเสมอว่า สิ่งที่ท�ำอยู่ 
“ใช่” หรือ “ไม่ใช่” เราท�ำงานด้วยความเร็วท่ีเท่าทันกับเป้าหมาย
ที่วางไว้หรือไม่ การเปิดรับ เปิดใจ และกล้าตัดสินใจ จะท�ำให้เกิด
วัฒนธรรมที่เท่าทันกับการเปลี่ยนแปลง

	3. มุ่งผลส�ำเร็จท่ีชัดเจน ธปท. เป็นองค์กรท�ำงานด้านนโยบาย 
ทีเ่น้นทกัษะ “การคดิ” ซึง่ถ้าคดิแล้วไม่ท�ำให้เกดิผลจรงิในทางปฏบิตัิ 
ย่อมไม่เกดิประโยชน์ ภายใต้บรบิทโลกทีก่�ำลงัเปลีย่นแปลง คน ธปท. 
ต้องมีทักษะ “การท�ำ” ด้วย ต้องสามารถผลักดันงานและพัฒนา 
ให้เกิดผลเป็นรูปธรรม รวมทั้งประสานความร่วมมือกับผู้เกี่ยวข้อง 
ท่ีหลากหลาย เช่น การสร้างโครงสร้างพ้ืนฐานใหม่ ๆ อย่างระบบ
พร้อมเพย์ (PromptPay) หรือคลินิกแก้หนี้ ล้วนต้องลงมือท�ำด้วย 
ไม่ใช่แค่คิดอย่างเดียว จึงจะเกิดผลลัพธ์ตามที่มุ่งหมายไว้

ก้าวสู่องค์กรดิจิทัล

คณุวารนิทร์ : ทุกวันน้ีความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีท�ำให้โลก
เปลี่ยนแปลงในแทบจะทุกมิติ ไม่ว่าการด�ำรงชีวิต หรือรูปแบบและ
วิธีการท�ำงานท่ีก�ำลังเข้าสู่ยุคดิจิทัลแบบเต็มตัว เรื่องนี้ถูกน�ำมาเป็น
ประเด็นในการก�ำหนดทิศทางขององค์กรหรือไม่ 

ดร.วิรไท : เรื่องน้ีเป็นเรื่องใหญ่มาก เพราะองค์กรท่ีเราก�ำกับ
ดูแลก�ำลังก้าวไปสู่โลกการเงินดิจิทัล ธปท. จึงต้องผลักดันตัวเอง 
ให้เป็นองค์กรดิจิทัลด้วย เช่น (1) การพัฒนาการท�ำงานและ
ระบบงานภายในเป็นดิจิทัล (2) การสร้างดิจิทัลแพลตฟอร์ม 
ส�ำหรับการจัดการความรู ้ (knowledge management) และ  
(3) การใช้เทคโนโลยีในการจัดการข้อมูลของ ธปท. เพ่ือการจัดเก็บ 

คุณวารินทร์ สัจเดว 
นักส่ือสารมวลชนท่ีคร�่ำหวอดในวงการมานานกว่า 20 ปี 

ผ่านงานมาหลากหลาย ท้ังผูป้ระกาศข่าว ผูด้�ำเนนิรายการวทิยุ
และรายการโทรทัศน์ นักพากย์ นักแปล นักแสดง รวมถึงเป็น
อาจารย์พิเศษ จากความสามารถท่ีหลากหลายท�ำให้เขากลายเป็น
หนึ่งในไอดอลด้านสื่อสารมวลชนของคนรุ่นใหม่

ในบริบทโลกที่ก�ำลังเปลี่ยนถ่ายจากโลกใบเก่า

ที่เราคุ้นเคยไปสู่โลกใหม่อย่างรวดเร็ว ธปท. จะต้อง

ปรับตัวให้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงที่ก�ำลังเกิดขึ้น 

ทั้งเรื่องคุณภาพของคน ทักษะของคน 

และวัฒนธรรมองค์กร

ธปท. จะต้องปรับตัวให้เท่าทันการเปลี่ยนแปลง

ที่ก�ำลังเกิดขึ้น ทั้งเรื่องคุณภาพของคน 

ทักษะของคน และวัฒนธรรมองค์กร 

เพราะทรัพย์สินที่ส�ำคัญที่สุดของ ธปท. 

ในมุมมองของผม ก็คือ ‘คน ธปท.’
ฉบับที่ 5 ปี 2562

BOT MAGAZINE6 7

CONVERSATION 
WITH THE GOVERNOR

BOT MAGAZINE


