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เก่ง-กล้า-ดี 
ชีวิตที่น่าเอาอย่างของ 
‘นุกูล ประจวบเหมาะ’
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คุณนุกูล ประจวบเหมาะ อดีตผู้ว่าการ
คนที่ 13 ให้เกียรติ ‘พระสยาม’ เข้าพูดคุยถึง
เรื่องราวชีวิตการท�ำงานของท่านที่เกี่ยวข้อง 
กบัผูค้น การเมอืง และประวตัศิาสตร์เสีย้วหนึง่ 
ของเศรษฐกิจไทย ที่เต็มไปด้วยข้อคิดที่มี
คุณค่าต่าง ๆ มากมาย ซึ่งล้วนแล้วแต่น่า
ยึดถือเป็นแบบอย่างทั้งสิ้น

 ก่อนจะเป็นผู้ว่าการ ธปท.

คุณนุกูลเกิดในครอบครัวคหบดี ซึ่งเป็น
ที่รักใคร่และเคารพนับถือของคนในชุมชน
บางสะพาน จังหวัดประจวบคีรีขันธ์ เริ่มต้น
เรยีนระดบัมธัยมทีโ่รงเรยีนอ�ำนวยศลิป์ จากนัน้ 
เข้าเรียนที่โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษา ก่อนจะ 
กลายเป็นนกัเรยีนไทยรุน่แรกทีป่ระเทศออสเตรเลยี 
หลังพกพาปริญญาบัตรด้านเศรษฐศาสตร์ 
จากมหาวิทยาลัยเมลเบิร์น คุณนุกูลในวัย  
23 ปีได้เข้ารบัราชการทีก่องเศรษฐกจิการคลงั  
กระทรวงการคลัง โดยค�ำชักชวนของอาจารย์ 
ป๋วย อึ๊งภากรณ์ ซึ่งขณะนั้นด�ำรงต�ำแหน่ง 
ผู ้ เชี่ยวชาญการคลัง กระทรวงการคลัง  
หลังจากท�ำงานที่ส�ำนักงานปลัดกระทรวง
การคลังอยู่ 2 ปี คุณนุกูลได้รับคัดเลือกให้ไป 
ฝึกงานที่กองทุนการเงินระหว่างประเทศ  
ในระหว่างนั้นได้สมัครเข้าศึกษาปริญญาโท 
ที่มหาวิทยาลัยยอร์จ วอชิงตัน ในช่วงค�่ำ  
ใช้เวลา 1 ปี 4 เดือน จึงจบการศึกษา และ
กลับมาท�ำงานที่กรมบัญชีกลาง

ในปลายปี พ.ศ. 2503 กระทรวงการคลัง
ย้ายคุณนุกูลไปท�ำงานที่ส�ำนักงานที่ปรึกษา
เศรษฐกิจการคลัง สถานเอกอัครราชทูตไทย 
กรุงวอชิงตัน ในต�ำแหน่งผู ้ช ่วยที่ปรึกษา
เศรษฐกิจการคลังเป็นเวลา 4 ปี จึงกลับมา
ประเทศไทย

คุณนุกูลเดินทางกลับประเทศไทย พ.ศ. 
2507 และได้รับแต่งตั้งให้ท�ำงานในต�ำแหน่ง
รองอธิบดีกรมทางหลวง มีหน้าที่บริหารงาน
ด้านธุรการของกรม ในเวลาเดียวกันได้รับ
แต่งตั้งให้เป็นผู้อ�ำนวยการโครงการส�ำรวจ
ออกแบบและก่อสร้างโครงการก่อสร้างถนน 
สายต่าง ๆ ในทุกภาคของประเทศที่กู้ยืมเงิน 
มาจากธนาคารโลกมาใช้ในการก่อสร้าง  
คุณนุกูลต้องท�ำงานกับวิศวกรและผู้รับเหมา
ต่างชาติ นับจ�ำนวนกว่า 10 ราย และเป็น 
ผู้บริหารคนเดียวที่ไม่ได้เรียนวิชาวิศวกรรม 
แต่มาควบคุมการก่อสร้างทางสายส�ำคัญ ๆ  
นบั 10 สายทาง หลงัจากนัน้คณุนกุลูย้ายกลบั 
กระทรวงการคลังในปี พ.ศ. 2517 ยังไม่เคย
ปรากฏว่ามีผู ้ใดที่ไม่ได้จบวิศวกรรมได้รับ 
แต่งตั้งให้ท�ำหน้าที่ดังกล่าวอีกเลย 

พ.ศ. 2517 คุณนุกูลย้ายกลับมาด�ำรง
ต�ำแหน่งทีป่รกึษา กระทรวงการคลงั และย้าย
ไปเป็นอธิบดีกรมธนารักษ์ เมื่อเดือนเมษายน 
2518 เพื่อแก้ปัญหาพนักงานโรงกษาปณ์
ประท้วงหยุดงาน และย้ายไปเป็นอธิบดีกรม

สรรพากร ในเดือนกันยายนปีเดียวกัน เพื่อ
แก้ปัญหารัฐไม่สามารถเก็บภาษีได้ตามเป้า 
จากนั้นย้ายไปเป็นอธิบดีกรมบัญชีกลางช่วง
ปลายปี 2521 

 ผู้ว่าการ ในสถานการณ์วิกฤติ

แม้ไม่ใช่ลูกหม้อ ธปท. แต่ด้วยความรู้
ความสามารถที่โดดเด่นและเป็นที่ประจักษ์ 
คุณนุกูลจึงได้รับการเสนอชื่อโดยพลเอก 
เกรยีงศกัดิ ์ชมะนนัทน์ เมือ่เดอืนตลุาคม 2522 
เพื่อให้ด�ำรงต�ำแหน่งผู ้ว่าการธนาคารแห่ง
ประเทศไทย แทนคณุเสนาะ อนูากลู ทีล่าออก 
จากต�ำแหน่งด้วยปัญหาสขุภาพ ต่อมาเมือ่เดอืน 
กันยายน 2527 คุณนุกูลพ้นจากต�ำแหน่ง 
ผูว่้าการแบบถกูปลดกลางอากาศ เนือ่งจากขดัแย้ง 
กบัคณุสมหมาย ฮนุตระกลู รฐัมนตรว่ีาการกระทรวง 
การคลงั โดยเฉพาะกรณทีีธ่นาคารเอเชยีทรสัต์ 
ล้มลงและ ธปท. เข้าไปถือหุ้นใหญ่ คุณนุกูล 
ท�ำงานในต�ำแหน่งผูว่้าการ ธปท. เป็นเวลา 5 ปี

คุณนุกูลย้อนร�ำลึกความหลังถึงบทบาท
หน้าที่ที่ส�ำคัญที่สุดครั้งหนึ่งของชีวิตว่า “ผม
เป็นผูว่้าการ ในช่วงประเทศชาตยิากจน ธปท. 
กร่็อแร่ ข้างในกม็ปัีญหาบรษิทัเงนิทนุ มปัีญหา
เงินเฟ้อ เงินฝืด เกิดพร้อม ๆ กัน ทั้ง ๆ ที่
ปกตไิม่ค่อยเกดิแบบนี ้เพราะช่วงนัน้ดอกเบีย้
ต่างประเทศสูง ดอกเบี้ยในประเทศต�่ำ เงินก็
ไหลออกนอกประเทศหมด เงินหายาก และ

หากจะหยบิยกตวัอย่างของคนทีด่�ำเนนิชวีติอย่างมเีกยีรต ิมศีกัดิศ์ร ีและมุง่มัน่ 
ตัง้ใจ ในการปฏบิตัหิน้าทีเ่พือ่ประโยชน์ของประเทศชาตด้ิวยความเสยีสละแล้ว 
ชือ่ของคณุนกุลู ประจวบเหมาะ ย่อมปรากฏขึน้อย่างโดดเด่น จากบทบาทของ
ข้าราชการตงฉินที่คงความถูกต้อง เที่ยงธรรมมาตลอดระยะเวลา 32 ปี แม้จะ
ต้องเผชิญหน้ากับภัยอันตรายและอ�ำนาจมืดต่าง ๆ  ก็ตาม ทั้งยังเป็นผู้ว่าการ
ธนาคารแห่งประเทศไทย ที่มีเส้นทางชีวิตที่โลดโผน แตกต่างจากผู้ว่าการ 
คนอื่น ๆ  มิหน�ำซ�้ำยังเคยเป็นอัศวินขี่ม้าขาวกู้วิกฤติให้กับสยามกลการ  
จนกลบัมายนืหยดัได้อย่างแขง็แกร่งเช่นในปัจจบุนั ก่อนจะกลบัมารบัใช้ชาตอิกี
ครั้งในบทบาทของรัฐมนตรีว่าการกระทรวงคมนาคมถึง 2 สมัย  
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ปัญหาใหญ่ประการหนึ่งคือทุนส�ำรองระหว่าง
ประเทศมีจ�ำนวนจ�ำกัด ไม่ได้อู ้ฟู ่เหมือน
ทุนส�ำรองระหว่างประเทศในปัจจุบัน ตอน
นั้นมีอยู่เพียง 3,000 กว่าล้านเหรียญสหรัฐฯ
เท่านั้น และในนั้นเป็นเงินช�ำระสินค้าและค่า
บริการได้แค่ 300-400 ล้านเหรียญสหรัฐฯ  
นอกนั้นเป็นพันธบัตร ทองค�ำ และเงินตรา
ต่างประเทศ ซึง่ไม่อาจใช้ในการช�ำระค่าสนิค้า
และบริการได้ ท�ำให้ ธปท. ต้องกู้เงินจาก 
ไอเอ็มเอฟ และกู้เงินจากธนาคารพาณิชย์ 
ต่างประเทศเป็นครั้งแรก และรู้สึกว่าจะเป็น
ครั้งเดียวที่ต้องท�ำแบบนั้น 

“นอกจากนี้ยังมีปัญหาของบริษัทเงินทุน 
ธนาคารพาณชิย์ทีม่ฐีานะง่อนแง่น เช่น เอเชยี
ทรสัต์ทีแ่บงก์ชาตต้ิองเข้าไปเทกโอเวอร์ บรษิทั
เงินทุนที่ต้องเข้าไปให้ความช่วยเหลือ เวลา 
หาทุนต้องกระเบียดกระเสียร ดูให้รอบคอบ  
มปัีญหาตลอดเวลา หมดปัญหาเก่ากม็ปัีญหาใหม่ 
เข้ามา แก้ไขไปทลีะขัน้ตอน อย่างน้อยกท็�ำให้
เสถยีรภาพทางการเงนิดขีึน้ เงนิเฟ้อทีส่งูเกอืบ
ร้อยละยี่สิบ ลดลงเหลือไม่ถึงร้อยละหนึ่ง 
เมื่อผมออกจากธนาคาร”

 บทบาทในภาคเอกชน 

หลังโบกมือลาชีวิตข้าราชการในเดือน 
กันยายน 2527 คุณนุกูลเริ่มชีวิตการท�ำงาน 
ในภาคเอกชน ที่บริษัท สยามกลการ จ�ำกัด 
โดยได้รบัค�ำเชญิจากคณุถาวร พรประภาให้มา 
ด�ำรงต�ำแหน่งประธานกรรมการและประธาน 
กรรมการบริหาร เพื่อแก้ไขภาวะขาดทุนของ 
บรษิทัฯ จนกระทัง่สามารถพลกิฟ้ืนสถานการณ์ 
วกิฤตใิห้กลบัมาสดใสได้ ภายในระยะเวลาเพยีง 
1 ปี 5 เดือน 

“จะล้มมิล้มแหล่ หนี้สิ้นล้นพ้นตัว เมื่อ
ตัง้ใจจะท�ำอะไรแล้ว กต้็องท�ำให้ได้ แค่ปีกว่า ๆ  
กเ็หน็ผลแล้ว จากขาดทนุร่วมพนัล้าน ในปีนัน้ 
ได้ก�ำไรกว่า 200 ล้านบาท พนักงานมีขวัญ
และก�ำลังใจมากขึ้น ทุกคนดีใจที่ผมสามารถ
ท�ำให้บรษิทัทีก่�ำลงัร่อแร่กลบัมามกี�ำไรและยนื
หยดัอย่างมัน่คงอย่างไม่ได้คาดหมายมาก่อน” 

 

 ภารกิจครั้งส�ำคัญเพื่อชาติ

“เมือ่ออกจาก ธปท. แล้ว ผมกไ็ม่คดิว่าจะ
กลบัมามบีทบาทในทางราชการอกี แต่สดุท้าย
กไ็ด้เข้าด�ำรงต�ำแหน่งรฐัมนตรว่ีาการกระทรวง
คมนาคม ในรัฐบาลคุณอานันท์ ปันยารชุน 
ระหว่าง พ.ศ. 2534-2535 และท�ำหน้าที่
ส�ำคัญในการตรวจสอบโครงการโทรศัพท์  
3 ล้านเลขหมาย สัญญาโครงการโฮปเวลล์ 
การก่อสร้างสายทางต่าง ๆ”

จากนัน้กราฟชวีติของคณุนกุลูกเ็ปลีย่นแปลง 
อีกครั้งเมื่อกลับมาเป็นประธานกรรมการ 
คณะกรรมการศึกษาและเสนอแนะมาตรการ
เพิ่มประสิทธิภาพการบริหารจัดการระบบ 
การเงนิของประเทศ (ศปร.) เพือ่ศกึษาข้อเทจ็จรงิ 
เกี่ยวกับสถานการณ์วิกฤติทางเศรษฐกิจ
กรณี ธปท. ที่น�ำประเทศเข้าสู่วิกฤติต้มย�ำกุ้ง  
ด้วยการใช้ทุนส�ำรองระหว่างเทศกว่า 30,000 
ล้านเหรียญสหรัฐฯ จนเกือบหมด ท�ำให้
ค่าเงินบาทต้องลดลงรุนแรงอย่างที่ไม่เคย 
ปรากฏมาก่อน เพื่อวิเคราะห์วิจัยถึงสาเหตุ 
ของปัญหา และจดัท�ำเป็นรายงานประกอบในการ 
ศึกษาเศรษฐศาสตร์ ซึ่งบ้านเรานี่มีคนเขียน
เรือ่งนีน้้อย กเ็ลยท�ำความผดิซ�ำ้ ๆ  ซาก ๆ  กนัอยู่ 
ผมก็ตั้งใจจะให้คนได้เรียนรู ้ ทั้งนักศึกษา

ปริญญาตรี ปริญญาโท และปริญญาเอก
ได้ศึกษาว่าครั้งหนึ่งเราเคยประสบปัญหา
แบบนี้ ให้เขาระวัง ไม่ให้ประมาท เพราะ 
เฮดจ์ฟันด์ต่างประเทศมจี�ำนวนมากเหลอืเกนิ 
เราควรจะประมาณก�ำลังของเรา” 

 ชีวิตที่โลดโผน

“ผมมีกราฟชีวิตที่ผาดโผนขนาดไหน 
ลองคิดดูนะ ผมเป็นรองอธิบดีกรมทางหลวง 
และผู้อ�ำนวยการโครงการ (Project Director) 
ส�ำรวจ ออกแบบและก่อสร ้างโครงการ
ทางหลวงที่ใช้เงินกู้จากธนาคารโลก ทั้ง ๆ 
ที่ผมไม่ได้จบวิศวกรรมใด ๆ มาเลย แต่ก็
ท�ำงานที่กรมทางหลวงกว่า 10 ปี จนเพื่อน ๆ  
ที่เป็นผู้ว่าการธนาคารชาติประเทศต่าง ๆ  
เขาพากันเรียกผมว่าเป็น Highway Man  
ในหนังฝรั่งก็คล้าย ๆ กับโจรที่คอยขี่ม้าตาม
ปล้นผู้โดยสารในรถ นอกจากนี้ยังท�ำงานที่ 
กรมสรรพากร ซึ่งต�ำแหน่งหลังนี้เขาพากัน
เรียกว่าเป็น Tax Collector ใคร ๆ ก็รังเกียจ
ไม่อยากจะคบหาด้วย ทัง้หมดล้วนเกดิขึน้และ 
เป็นไปด้วยความประจวบเหมาะทัง้นัน้ พอมาเป็น 
ผู ้ว่าการ ธปท. ก็เป็นต�ำแหน่งที่มีเกียรติ 
อยู่ไม่น้อยแต่ก็ต้องออกแบบไม่สวยนัก ทั้งยัง 
ช่วยฟ้ืนฟสูถานการณ์อนัร่อแร่ของสยามกลการ 
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เมื่อปี พ.ศ. 2529-2531 ให้กลับมามีก�ำไรได้ 
ภายในปีเศษ จากนั้นคุณอานันท์ก็ขอตัว 
ให้มาเป็นรัฐมนตรีว่าการกระทรวงคมนาคม
ในรัฐบาลอานันท์ทั้ง 2 ครั้ง ผมลองสังเกตดู
ว่าแต่ละครัง้ทีผ่มต้องเปลีย่นงานใหม่ คอื การ
เข้าไปรับงานในหน่วยงานที่มีปัญหา แม้จะ
เป็นการเลื่อนขั้นเลื่อนต�ำแหน่งแต่ก็จัดว่าเป็น
ทุกขลาภโดยแท้”

 มุมมอง ธปท. ของอดีตผู้ว่าการ

ในฐานะอดีตผู้ว่าการ คุณนุกูลมีมุมมอง 
เกีย่วกบับทบาทหน้าทีข่อง ธปท. ในยคุปัจจบุนั 
พร้อมค�ำแนะน�ำที่เป็นประโยชน์แก่คน ธปท. 
ดังนี้ 

“ผมเป็นผู้ว่าการมา 30 กว่าปีแล้ว ก็นาน
มากแล้ว กก็ลายเป็นคนต่างยคุต่างสมยั ตอนนี้ 
ทกุอย่างเปลีย่นไปหมด ปัญหาเปลีย่นไป ผูค้น
เปลีย่นไป การเงนิในประเทศ การเงนิระหว่าง
ประเทศก็เปลี่ยนแปลงไป จากอดีตที่ ธปท.  
มีฐานะยากจน เดี๋ยวนี้ก็มีฐานะร�่ำรวยแล้ว  
ใคร ๆ ก็จ้องจะเอาเงินจาก ธปท. เมื่อก่อนนี้ 
ก็ไม่รู้จะไปหาที่ไหนมาค�ำ้จุน เดี๋ยวนี้มันตรง
กันข้าม จะไปแนะน�ำเรื่องนั้นก็คงไม่เหมาะ
สมนัก แต่คงพอแนะน�ำได้ว่า ธปท. ก็ต้อง 
คงความเป ็นตัวของตัวเอง จะท�ำอะไร 
ก็อย่าท�ำเพราะถูกสั่งมาให้ท�ำ หรือท�ำเพราะ
รักษาเก้าอี้ ซึ่งคงจะไม่ใช่สิ่งที่ถูกต้อง ต้องท�ำ 
เพื่อประโยชน ์ประเทศชาติ ท�ำในสิ่ งที่ 
ควรจะท�ำ และควรจะกล้าท�ำ ผมเห็นว่า 
ผู ้ว ่าการคนป ัจจุบันเป ็นคนดีที่ เก ่งและ 
ฉลาด เห็นเขียนจดหมายถึงคุณป๋วยบ่อย ๆ 
แต่คณุป๋วยยงัไม่เหน็ตอบสกัท”ี คณุนกุลูกล่าว
อย่างอารมณ์ดี ตามประสาคนที่สนิทชิดเชื้อ
กับอาจารย์ป๋วย อึ๊งภากรณ์ และในอดีตก็ 
ร่วมวงเล่นไพ่บริดจ์ด้วยกันอย่างสม�่ำเสมอ

 ยืนหยัด ซื่อตรง มั่นคงในคุณธรรม

หากเป็นคนทั่วไปที่มีจิตใจหวั่นไหวต่อ
อ�ำนาจ และความเย้ายวนของผลประโยชน์
แล้ว คงไม่สามารถกระท�ำการใด ๆ  ทีห่าญกล้า 

ประวัติ

เกิด  25 กรกฎาคม พ.ศ. 2472

การศึกษา  
ปริญญาโท สาขาเศรษฐศาสตร์ มหาวิทยาลัย
ยอร์จ วอชิงตัน ประเทศสหรัฐอเมริกา
ปริญญาตรี มหาวิทยาลัยเมลเบิร์น 
ประเทศออสเตรเลีย
มัธยมศึกษา โรงเรียนเตรียมอุดมศึกษา

ประวัติการท�ำงาน 
1 พ.ย. 2522 - 13 ก.ย. 2527  ผู้ว่าการธนาคาร
แห่งประเทศไทย

ประวัติการท�ำงานที่อื่น
	ข้าราชการกระทรวงการคลัง
	รองอธิบดีกรมทางหลวง
	ที่ปรึกษากระทรวงการคลัง
	อธิบดีกรมธนารักษ์
	อธิบดีกรมสรรพากร
	อธบิดกีรมบญัชกีลางและประธานกรรมการ  
	 ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
	ประธานกรรมการและกรรมการบริหาร  
	 บริษัท สยามกลการ จ�ำกัด
	รัฐมนตรีว่าการกระทรวงคมนาคม
	ประธานกรรมการคณะกรรมการศึกษาและ 
	 เสนอแนะมาตรการเพิ่มประสิทธิภาพการ 
	 บรหิารจดัการระบบการเงนิของประเทศ (ศปร.)

และเทีย่งตรง ได้เช่นเดยีวกบัทีค่ณุนกุลู ได้ท�ำ
หน้าที่ในบทบาทต่าง ๆ ที่กล่าวมาอย่างน่า
ชื่นชมและน่าเอาเยี่ยงอย่าง แม้จะต้องเผชิญ
กับความกดดันและอุปสรรคนานัปการ แต่
คุณนุกูลยึดหลักความถูกต้องและประโยชน์
ของประเทศชาติเป็นส�ำคัญ จึงท�ำให้สามารถ
ปฏิบัติภารกิจได้ประสบความส�ำเร็จ และมี
เกียรติภูมิที่สง่างามเช่นนี้

“ผมเจอหลายเหตกุารณ์ แต่ละเหตกุารณ์
ก็หนักหนาสาหัส ตั้งแต่ท�ำงานมา มันก็สุด ๆ  
หลายตอน ตอนคดัค้านการสร้างทางสระบรุ-ี
หล่มสัก เป็นการหักดิบความเห็นของผู้บังคับ
บัญชาในกรมทางหลวง ท�ำให้ต้องยกเลิก 
การประมลูทีม่รีาคางานทีส่งูกว่าความเป็นจรงิ 
แต่แม้จะไปขัดผลประโยชน์ใครหลายคน
แต่สุดท้ายแล้วประเทศชาติได้รับประโยชน์ 
ในการประหยดัค่าใช้จ่าย ผมคดิว่าข้าราชการ
ประจ�ำโดยทั่วไป คงไม่มีใครกล้าท�ำขนาดนั้น 
เจอปัญหากต้็องหาทางแก้ ผมถอืว่าผมบรสิทุธิ์ 
ท�ำตามหน้าที่อย่างตรงไปตรงมา ยึดหลัก
ความถูกต้อง ความชอบธรรม เพื่อประโยชน์
ของชาติบ้านเมือง แต่ทุกวันนี้ประเทศชาติ
ขาดแคลนบุคลากรที่เป็นคนดี คนมีความรู้
ส่วนใหญ่ก็เอาตัวรอดทั้งนั้น ใครมีอ�ำนาจก็
เข้าไปประจบประแจง ไปขอต�ำแหน่ง จะหา
คนทีเ่ป็นตวัของตวัเองไม่ค�ำนงึถงึผลประโยชน์
หาได้ยาก” 

ทกุวนันี ้คณุนกุลูในวยั 84 ปี ใช้ชวีติอย่าง
มีความสุขท่ามกลางบรรดาลูกหลาน และ
บ้านสวนกลางเมอืงแถบสขุมุวทิ 39 และยงัคง
ออกรอบตีกอล์ฟบ้าง รวมถึงยังคงเดินทางไป
ดูแลสวนมะพร้าว สวนยาง และสวนปาล์มที่
บางสะพาน ซึง่เป็นมรดกตกทอดมานาน ขณะ
เดียวกันก็ยังชื่นชอบการไปเที่ยวต่างประเทศ
กับครอบครัว

นี่จึงเป็น ‘ชีวิตที่คุ ้มค่า’ ดังชื่อหนังสือ
อัตชีวประวัติที่คุณนุกูล ประจวบเหมาะ ได้
ร้อยเรียงขึ้นมา ด้วยการถ่ายทอดด้วยส�ำนวน
ภาษาที่เรียบง่าย อ่านสนุกและน่าติดตาม


