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คํานํา 
 
 สภาปฏิรูปแห่ งชาติ ไ ด้ป ฏิ บั ติภารกิ จตามที่ กํ าหนดในมาตรา  ๒๗  ของรั ฐธรรมนูญ 
แห่งราชอาณาจักรไทย ฉบับช่ัวคราว พุทธศักราช ๒๕๕๗ กล่าวคือ “....ศึกษาและเสนอแนะเพื่อให้เกิดการปฏิรูป
ในด้านต่าง ๆ ....” นอกจากการวิเคราะห์และกําหนด “วิสัยทัศน์และอนาคตประเทศไทย” สําหรับระยะเวลา
ประมาณ ๒๐ ปี ในอนาคต เพื่อใช้เป็นกรอบแนวทางการกําหนดประเด็น และแนวทางการปฏิรูปในด้านต่าง ๆ 
แล้ว สภาปฏิรูปแห่งชาติยังได้ศึกษาค้นคว้าและวิเคราะห์ข้อสนเทศ ตลอดจนประมวลความรู้ ความคิดเห็นจาก
ผู้ทรงคุณวุฒิ และผู้มีประสบการณ์ในด้านต่าง ๆ รวมถึงประชาชนผู้เป็นเจ้าของประเทศ โดยได้ดําเนินการ
ต่อเนื่อง ทั้งโดยทางตรงและทางอ้อม หยิบยกข้ึนกําหนดเป็นวาระปฏิรูปที่สําคัญ ๆ รวม ๓๗ วาระปฏิรูป และเป็น
วาระพัฒนาที่ต้องดําเนินการต่อเนื่องภายหลังจากการปฏิรูปแล้ว อีก ๖ วาระพัฒนา 

 วาระปฏิรูปและวาระพัฒนาทั้งหมด ได้ผ่านความเห็นชอบของสภาปฏิรูปแห่งชาติ และได้นําเสนอ
ไปยังคณะรัฐมนตรีเพื่อพิจารณาดําเนินการตามสมควรต่อไปแล้ว 

 เอกสารฉบับนี้เป็นประมวลรายงานวาระปฏิรูปที่ ๕ เรื่อง การเพิ่มประสิทธิภาพและคุณภาพ 
การบริหารงานแห่งรัฐ ดําเนินการโดยคณะกรรมาธิการปฏิรูปการบริหารราชการแผ่นดิน ซึ่งสภาปฏิรูปแห่งชาติ
ได้จัดรวบรวมเพื่อเผยแพร่สําหรับประโยชน์สาธารณะสืบไป 
 
 
 สภาปฏิรูปแห่งชาติ 
 ๒๔ กรกฎาคม  ๒๕๕๘ 
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คํานํา 

รายงานเรื่อง การเพิ่มประสิทธิภาพและคุณภาพการบริหารงานแห่งรัฐ 

๑. หลักการและเหตุผล ๑ 

๒. ประเดน็การปฏิรูป ๑ 

๓. วิธีการศึกษาวิเคราะห ์ ๕ 

๔. สรุปผลการศึกษาวิเคราะห ์ ๖ 

๕. ข้อเสนอปฏิรปูและแนวทางดําเนินการ ๓๔ 

๖. ผลลัพธ์และผลกระทบที่คาดว่าจะได้รับ ๓๗ 

๗. ตัวชี้วัดความสําเร็จ ๓๘ 

ภาคผนวก  ๓๙ 

 คณะกรรมาธิการปฏิรปูการบริหารราชการแผ่นดิน 
 คณะอนุกรรมาธิการปฏิรูประบบและกระบวนการบริหารราชการแผ่นดิน  
 และความมั่นคงแห่งรัฐ  และที่ปรึกษา 





 

รายงาน 
การเพิ่มประสิทธิภาพและคุณภาพการบริหารงานแห่งรัฐ* 

    
 

๑. หลักการและเหตุผล 
โลกสมัยใหม่เป็นโลกแห่งการเปลี่ยนแปลงและมีการแข่งขันสูง แรงกดดันจากต่างประเทศ 

เป็นแรงกดดันที่ทุกประเทศมิอาจหลีกเลี่ยงได้ ดังนั้น การสร้างความมั่นคงเข้มแข็งในทุกองคาพยพของชาติ 
จึงมีความจําเป็นมาก ประเทศใดขาดความสามารถในการแข่งขันและไม่สามารถปรับตัวให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได้ ในที่สุดจะกลายเป็นประเทศที่มีปัญหาและล้าหลัง อันจะก่อให้เกิด
ความเดือดร้อนต่อประชาชนและประเทศชาติอย่างรุนแรงในที่สุด 

สําหรับประเทศไทยเป็นที่ทราบกันดีว่า ยังคงเป็นประเทศที่มีความอ่อนด้อยในด้านประสิทธิภาพ 
ในการบริหารราชการแผ่นดิน อันส่งผลให้เกิดภาวะถดถอยด้านความสามารถในการแข่งขันเป็นอย่างมาก เห็นได้จาก
ดัชนีความสามารถในการแข่งขันในภาพรวมของประเทศ (Global Competitiveness Index : GCI) ลดลงจากเดิม
ลําดับที่ ๓๖ ในปี พ.ศ. ๒๕๕๒ ไปอยู่ลําดับที่ ๓๘ ในปี พ.ศ. ๒๕๕๓ และลําดับที่ ๓๙ ในปี พ.ศ. ๒๕๕๔ และ 
มีสัดส่วนประชากรยากจน (มีรายได้ตํ่ากว่าเส้นความยากจน หรือ Poverty Line) คิดเป็นร้อยละ ๑๓.๒ นอกจากนี้ 
ปัญหาความเหลื่อมล้ําและไม่เท่าเทียมกันของรายได้ยังอยู่ในระดับสูง โดยประเทศไทยมีค่าสัมประสิทธ์ิจีนี  
(Gini coefficient) ที่ระดับ ๐.๔๘๕ ซึ่งปัญหาเหล่านี้นับได้ว่าเป็นปัญหาที่มีความสําคัญสูงมากในระดับชาติ 
เป็นอุปสรรคอย่างยิ่งต่อความมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืนของชาติ 

ทั้งนี้ หากพิจารณาแนวทางในการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ดังกล่าวพบว่า กลไกสําคัญที่นํามาใช้ 
เพื่อขับเคลื่อนการแก้ไขปัญหาคือ “กลไกของระบบราชการ” ซึ่งปัจจุบันยังมีปัญหาความด้อยประสิทธิภาพและ
คุณภาพอย่างมากดังกล่าวมาแล้ว เนื่องจากระบบราชการไทยยังเป็นระบบด้ังเดิม (Traditional Bureaucracy) 
ขาดความทันสมัยในการบริหาร/จัดการ ทําให้ผลการดําเนินงานของรัฐมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลตํ่า  
และยังไม่คํานึงถึงความคุ้มค่าและคุณค่าของเม็ดเงิน (Value for Money) ที่ลงทุนไปอย่างเพียงพอ 
 

๒. ประเด็นการปฏิรูป 
ปฏิรูปการดําเนินงานขององค์กรภาครัฐทั้งระบบ ให้มีประสิทธิภาพและคุณภาพสูงขึ้น สู่ความ

เป็นเลิศ โดยมีหลักการและมาตรการปฏิรูป ดังนี้ 
๒.๑ หลักการปฏิรูป  
ในการปฏิรูปการดําเนินงานขององค์กรภาครัฐทั้งระบบ ให้มีประสิทธิภาพและคุณภาพสูงขึ้น  

สู่ระดับความเป็นเลิศ มีทิศทางสําคัญ ดังนี้ 
๒.๑.๑ ด้านสมรรถนะของระบบราชการไทยโดยรวม มีดังนี้ 
 (๑) บริการสาธารณะทั้งระบบดีขึ้น ทั้งด้านปริมาณ คุณภาพ และความทั่วถึงของบริการ 

อันจะส่งผลบ้ันปลายให้เกิดการพัฒนาคุณภาพประชาชนได้อย่างทั่วถึงและเป็นระบบ 

                                                        
*
 รายงานนี้จัดทําโดยคณะกรรมาธิการปฏิรูปการบริหารราชการแผ่นดิน โดยได้รับความเห็นชอบของสภาปฏิรูปแห่งชาติ 

เมื่อวันที่ ๑๔ กรกฎาคม ๒๕๕๘ และได้นําส่งคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ ๒๔ กรกฎาคม ๒๕๕๘ 



- ๒ - 
 

 (๒) เสริมสร้างสมรรถนะองค์กรและกลไกภาครัฐที่จําเป็นต่อการแข่งขันของประเทศ 
ให้สูงขึ้นสู่ความเป็นเลิศ ทั้งนี้ เพื่อเปิดทางสะดวกให้กลไกภาคเอกชนและภาคส่วนอื่น ๆ ได้รับการสนับสนุน
ช่วยเหลือเพื่อไม่ให้เสียเปรียบคู่แข่งต่างชาติ 

 หมายเหตุ : องค์กรและกลไกภาครัฐที ่มีความสําคัญต่อการแข่งขันของประเทศ  
เช่น  สํานักงานคณะกรรมการส่งเสริมการลงทุน (BOI) กรมศุลกากร กรมสรรพสามิต กรมสรรพากร และ
กรมการค้าต่างประเทศ เป็นอาทิ 

 (๓) เสริมสร้างสมรรถนะองค์กรและกลไกภาครัฐที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาวิสาหกิจชุมชน
และวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs) ให้มีสมรรถนะในระดับความเป็นเลิศ เพื่อให้การพัฒนา
วิสาหกิจชุมชนและวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด 

 หมายเหตุ : องค์กรและกลไกดังกล่าว คือ องค์กรและกลไกเกี่ยวกับการพัฒนาวิสาหกิจชุมชน
และวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SMEs)   

๒.๑.๒ ด้านการยกสมรรถนะในการดําเนินงานขององค์กรเป้าหมาย มีดังนี้ 
 (๑) ภายใน ๕ ปี หลังจากดําเนินการอย่างเข้มแข็ง จะไม่มีองค์กรภาครัฐที่ไม่คุ้มค่าอีกต่อไป 
 (๒) ภายใน ๑๐ ปี หลังดําเนินการ จะมีองค์กรภาครัฐที่มีสมรรถนะอยู่ในระดับ

ความเป็นเลิศอย่างน้อยร้อยละ ๒๐  
๒.๑.๓ ด้านเนื้อหาในการปฏิรูป 
  นําหลักประดิษฐกรรมราชการใหม่ (Reinventing Government) เข้ามาแทนที่

หลักการระบบราชการแบบดั้งเดิม (Traditional Bureaucracy) โดยค่อย ๆ สอดแทรกอย่างค่อยเป็นค่อยไป 
ผ่านวิธีการแผนสัญญา (Contractual Plan) 
 หลักประดิษฐกรรมราชการใหม่ ๑๐ ข้อที่นํามาใช้เป็นหลักการใหม่มีแนวคิดที่สําคัญ 
ดังนี้ 
 (๑) ให้ยึดถือผลลัพธ์สําคัญกว่าวิธีการและทรัพยากร นั่นคือ ต้องถือผลลัพธ์เป็น 
ความต้องการสูงสุดของราชการ ดังนั้น เกณฑ์วินิจฉัยสั่งการต้องยึดถือผลลัพธ์ ส่วนการเลือกใช้วิธีการและ
ทรัพยากรให้ถือเป็นเกณฑ์รอง กล่าวคือ ถ้าผลลัพธ์ดี วิธีการและทรัพยากรที่ตามมาสามารถยืดหยุ่นได้ตาม 
ความเหมาะสม 
 (๒) เน้นการแข่งขันในผลงาน ทั้งระหว่างหน่วยงานภาครัฐและหน่วยงานภายนอก 
ที่เทียบเคียงกันได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการแข่งขันในการจัดทําบริการให้แก่ประชาชน 
 (๓) ให้ ยึดถือพันธกิจหรือภารกิจเป็นตัวขับเคลื่อน โดยต้องให้ความสําคัญกับ
ความสําเร็จในการปฏิบัติภารกิจให้สูงพอ และไม่ควรยึดถือระเบียบกฎเกณฑ์เป็นตัวตัดสินควบคุมการทํางาน 
  อนึ่ง พันธกิจหรือภารกิจดังกล่าว ต้องระบุขอบเขต กระบวนการที่ชัดเจนปฏิบัติได้
โดยชัดแจ้ง ซึ่งการระบุรายละเอียดในการปฏิบัติภารกิจดังกล่าว ควรทําเป็นแผนสัญญา โดยทั้งผู้บังคับบัญชา
และผู้ปฏิบัติต่างมีส่วนร่วมในการตัดสินใจตามข้อสัญญานั้นอย่างเหมาะสม 
 (๔) เน้นการกระจายอํานาจในการทํางานเพื่อให้เกิดการมีส่วนร่วมที่ เหมาะสม 
ในการทํางาน อันจะนําไปสู่การเพิ่มพลังความสามารถในการทํางาน (Empowering) ให้สูงขึ้น และนําวิธีการ
ทํางานเป็นทีมมาใช้ให้มากขึ้น ทั้งทีมในแนวราบและทีมในแนวตั้ง ซึ่งหลักการนี้เชื่อว่าการแก้ไขปัญหาที่ต้นตอ
จะทําได้ดีกว่า หน่วยงานต่าง ๆ จะแก้ไขปัญหาของตนเองได้ จําเป็นต้องมีการกระจายอํานาจ เพราะปัญหาของ 
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แต่ละภารกิจและแต่ละองค์การย่อมไม่เหมือนกัน ดังนั้น การกระจายอํานาจเพื่อให้เกิดการทํางานแบบมี 
ส่วนร่วมและเป็นทีม จึงมีความเหมาะสม 
 (๕) เน้นที่การตอบสนองความต้องการของประชาชนในการปฏิบัติราชการ โดยถือว่า

ระบบราชการเป็นระบบรับใช้ประชาชน มีประชาชนเป็นเจ้าของ ไม่ใช่ทํางานตามความต้องการแห่งระเบียบ

กฎเกณฑ์ทางราชการ แต่ขัดกับความต้องการของประชาชน 

 (๖) เน้นความเป็นเจ้าของของชุมชนและหน่วยปฏิบัติ เพื่อให้เกิดแรงจูงใจในฐานะ

เจ้าของ โดยพยายามสนับสนุน ส่งเสริมให้เกิดความเข้มแข็งในการพึ่งตนเองของประชาชน ซึ่งจะช่วยลดภาระ

ของรัฐในอนาคต 

 (๗) ต้องพิจารณาว่าภารกิจใดที่ประชาชนและเอกชนทําได้ควรส่งเสริมสนับสนุนให้
เอกชนหรือประชาชนทําแทน รัฐพยายามหลีกเลี่ยงการดําเนินภารกิจต่าง ๆ ด้วยตนเอง เพราะจะเป็นภาระ 
และโดยธรรมชาติรัฐจะไม่สามารถดําเนินการได้ดีมีประสิทธิภาพเท่ากับเอกชนหรือประชาชน การมุ่งทําภารกิจ
ด้วยตนเองจะทําให้ขนาดของรัฐใหญ่และอุ้ยอ้ายเกินไป ดังนั้น ควรผลักดันสนับสนุนให้ภาคเอกชน ชุมชน  
หรือองค์กรอื่น ๆ เป็นผู้ปฏิบัติแทน โดยรัฐคอยให้การสนับสนุน ส่งเสริม และกํากับดูแล 
 (๘) ควรคิดและทําในเชิงประกอบการมากกว่าการทําตามระเบียบกฎเกณฑ์ กล่าวคือ 
ต้องคํานึงถึงความคุ้มค่าที่ได้รับด้วย โดยมียุทธศาสตร์ที่ดีรองรับแทนที่จะคิดแต่ทําให้ภารกิจลุล่วงไปตามกิจวัตร 
โดยไม่คํานึงถึงความคุ้มค่าทางทรัพยากรและโอกาสที่เสียไป 
 (๙) ควรยึดหลัก “ป้องกันดีกว่าแก้” ในการทํางานให้เกิดผลลัพธ์ ควรมีการพิจารณา
ไตร่ตรองล่วงหน้าและมีการวางแผนที่รอบคอบ เพื่อไม่ให้เกิดปัญหาตามมา เพราะการแก้ไขปัญหาจะมีความ
ยุ่งยากเสียหายมากกว่าการป้องกัน นัยดังกล่าวหมายความว่า การมีวิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ และยุทธวิธี 
ตลอดจนแผนงาน โครงการต่าง ๆ ย่อมมีความสําคัญสูง 
 (๑๐) เน้นลูกค้า/ประชาชน โดยคาดการณ์และทราบความต้องการของลูกค้าหรือ
ประชาชนให้ชัดเจน และนํามาเป็นตัวต้ังในการกําหนดเป้าหมายการปฏิบัติราชการ โดยคํานึงถึงอุปสงค์ 
และอุปทานที่สอดคล้องกัน 

๒.๒ มาตรการหลักในการปฏิรูป ๑๐ ข้อ 
(๑) หลักการวินิจฉัยผลสัมฤทธ์ิของงาน ให้ใช้ผลการดําเนินงานเป็นสําคัญ ระเบียบ

กฎเกณฑ์และวิธีการเป็นเพียงส่วนประกอบ 
(๒) ใช้แผนสัญญา (Contractual Plan) เป็นเครื่องมือในการสร้างความผูกพัน/

รับผิดชอบระหว่างรัฐบาลกับหน่วยปฏิบัติ แทนที่แผนงาน/โครงการแบบเลื่อนลอย และการทํางานแบบกิจวัตร 
โดยให้กระทรวงเปน็ผู้ให้สัญญาในนามรัฐบาล และองค์กรปฏิบัติ (กรมลงไป) เป็นหน่วยรับสัญญา 

 ข้อตกลงตามแผนสัญญา สามารถผ่อนปรน/ยกเว้นระเบียบกฎเกณฑ์ที่อาจเป็น
อุปสรรคต่อความสําเร็จของงานได้ 

(๓) ใช้มาตรฐานกลางที่ชัดเจนเหมาะสม เป็นกลไกในการกํากับผลการดําเนินงานของ
หน่วยปฏิบัติ โดยมาตรฐานกลางมี ๓ ระดับ คือ 

• มาตรฐานมูลฐาน (Fundamental Standards) ใช้เพื่อรับรองผลการทํางาน
ของหน่วยปฏิบัติว่ามีความคุ้มค่าและมีคุณค่าอยู่ในเกณฑ์ที่ยอมรับได้ 
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• มาตรฐานความเป็นเลิศ (Excellence Standards) ใช้เพื่อรับรองว่าผลการ
ดําเนินงานของหน่วยปฏิบัติมีความเป็นเลิศ 

• มาตรฐานเพื่อปรับปรุง (Corrective Standards) ใช้เพื่อบ่งบอกในผลงานที่ 
ไม่คุ้มค่า หรือไม่มีความจําเป็นอีกต่อไป ดังนั้น หน่วยปฏิบัติจะถูกกําหนดเงื่อนไขให้ปรับปรุง หรือยกเลิกตาม
ความเหมาะสมเป็นรายกรณี 

มาตรฐานเหล่านี้ จะต้องมีตัวช้ีวัดและระบบการวัดที่เชื่อถือได้ในลักษณะเชิงประจักษ์
และเปิดโอกาสให้หน่วยปฏิบัติมีส่วนร่วมในการนํามาตรฐานกลางไปประยุกต์ใช้กับตนได้ด้วย ทั้งนี้ ความถูกต้อง

เที่ยงตรงของมาตรฐานมีความสําคัญที่สุดจึงต้องกระทําอย่างรอบคอบ 

(๔) ให้มีการทบทวน (Review) ผลการดําเนินงานของหน่วยงานภาครัฐทั้งระบบ  
เพื่อจําแนกผลการดําเนินงานเข้าสู่มาตรฐานทั้ง ๓ ระดับ เสร็จแล้วทําการขับเคลื่อนให้เกิดการปรับปรุงตนเอง
อย่างต่อเนื่อง เพื่อยกมาตรฐานการดําเนินงานให้สูงขึ้น 

 ในการทบทวนผลการดําเนินงาน มีเป้าหมายเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพและ
คุณภาพการดําเนินงาน โดย 

 ก) ยกเลิกหน่วยงานหรืองานที่ไม่จําเป็นอีกต่อไป เพื่อลดความสิ้นเปลืองของรัฐ 
 ข) หน่วยงานใดที่แปรรูป (Privatization) ได้ ก็ควรแปรรูป 
 ค) หน่วยงานที่จําเป็นต้องปรับรื้อโครงสร้างและกําลังคนใหม่ (Reengineering) ก็ควร

ปรับรื้อ 
 การปรับปรุงนี้ ควรมีการกําหนดเงื่อนไข และให้เวลาในการรอพินิจใหม่ (Probation)  

ที่ชัดเจน 
(๕) เปิดโอกาสให้แต่ละหน่วยงานมีส่วนร่วมในการพัฒนาตนเอง โดยเสนอวิธีการ

แก้ปัญหาและ/หรือการพัฒนาตนเองได้ตามหลักการมอบอํานาจ (Delegation of Power) โดยยอมรับว่า
ปัญหาและสาเหตุของแต่ละองค์กรย่อมไม่เหมือนกัน ทั้งนี้ วิธีการแก้ปัญหาและหรือการพัฒนาตนเอง จะถูก
นําไปบรรจุไว้ในแผนสัญญา 

(๖) แรงจูงใจในการปฏิบัติมีความสําคัญมาก รัฐต้องมีระบบเสริมพลัง (Reinforcement) 
ที่ระบุเงื่อนไขรางวัลและการให้คุณให้โทษท่ีสอดคล้องกับผลของงานที่ชัดเจน เพื่อให้เกิดแรงจูงใจในการ
ปรับปรุงตนเอง และการทํางานเพื่อไปสู่ความเป็นเลิศ 

(๗) ตัวช้ี วัด ระบบการวัด และระบบการประเมินที่สร้างขึ้นต้องชัดเจน และมี
ความจําเพาะเจาะจงกับปัญหาของแต่ละหน่วยงานด้วย การเห็นตรงกันในตัวช้ีวัดระหว่างคู่สัญญา เป็นกุญแจ
สําคัญขั้นต้นที่จะนําไปสู่การปฏิบัติที่เหมาะสมร่วมกัน 

(๘) ในส่วนของหน่วยปฏิบัติ ต้องมีกระบวนการปฏิบัติในการปรับปรุงตนอย่างต่อเนื่อง
จนบรรลุความเป็นเลิศ ในการนี้หน่วยปฏิบัติต้องสร้างกลไกภายในขึ้นอย่างน้อย ๔ ประการคือ (๑) นโยบาย
คุณภาพที่เข้มแข็ง (๒) ทีมคุณภาพและนวัตกรรม (๓) ผู้นํา คน และกําลังคนที่เข้มแข็ง (๔) กระบวนการและ
เทคนิคที่เหมาะสม 

(๙) รัฐต้องมีกลไก ๒ กลุ่มเพื่อขับเคล่ือนภารกิจนี้ คือ (๑) กลไกการกํากับดูแล  
(๒) กลไกการสนับสนุนส่งเสริมเพื่อให้หน่วยปฏิบัติสามารถปรับปรุงตนเองได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

(๑๐) จําเป็นต้องมีองค์กรและกระบวนการขับเคล่ือนที่ ดี และมีกฎหมายรองรับ 
ที่เหมาะสม 
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๓. วิธีการศึกษาวิเคราะห์ 
เพ่ือให้ได้แนวทางการปฏิรูปที่มีความถูกต้อง เช่ือถือได้ คณะอนุกรรมาธิการได้ทําการศึกษา 

รวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลทั้งในเชิงวิชาการและเชิงข้อเท็จจริง เพ่ือนํามาประกอบการกําหนดวิธีและ
กระบวนการปฏิรูป ดังนี้ 

(๑) ทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกับแนวทางการปฏิรูปของต่างประเทศ ซึ่งเคยประสบความสําเร็จ
และเป็นแบบอย่างที่ดี เช่น สหรัฐอเมริกา สาธารณรัฐเกาหลี ญี่ปุ่น สาธารณรัฐสิงคโปร์ และมาเลเซีย เป็นต้น  

(๒) ทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกับแนวทางการปฏิรูปของไทย ต้ังแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน เพ่ือทราบ
ถึงสภาพปัญหา สาเหตุและอุปสรรค ตลอดจนปัจจัยที่ส่งผลต่อความสําเร็จในการปฏิรูป 

(๓) สํารวจข้อเท็จจริงเกี่ยวกับสภาพปัญหา สาเหตุ และอุปสรรคในการวัดและประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของส่วนราชการต่าง ๆ รวมถึงแนวทางในการแก้ไขปัญหาและยกระดับมาตรฐานการปฏิบัติงานจาก
หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง โดยการส่งแบบสอบถามไปยังหน่วยงานต่าง ๆ ดังกล่าว แบ่งเป็น 

 หน่วยงานที่มีภารกิจโดยตรงในการประเมินผล รวมถึงการเพ่ิมประสิทธิภาพและคุณภาพ
การบริหารงานแห่งรัฐ ได้แก่ สํานักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ สถาบันรับรอง
คุณภาพสถานพยาบาล (องค์การมหาชน) สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา สํานักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ และสํานักงบประมาณ 

 หน่วยงานในระดับปฏิบัติการ ประกอบด้วย หน่วยงานในระดับกรม มหาวิทยาลัย 
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และสถานีตํารวจ รวมจํานวนกว่า ๓๐๐ หน่วยงาน (โดยวิธีการสุ่มตัวอย่าง) 

(๔) สัมภาษณ์ผู้แทนของหน่วยงานท่ีเป็นกุญแจสําคัญในการพัฒนาคุณภาพการบริหารราชการ
แผ่นดิน เช่น ผู้บริหารของสํานักงบประมาณ สํานักงานพัฒนาระบบราชการ สถาบันรับรองคุณภาพ
สถานพยาบาล (องค์การมหาชน) สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา และสถาบันเพ่ิม
ผลผลิตแห่งชาติ เป็นต้น 

(๕) เชิญผู้เช่ียวชาญจากภาคส่วนต่าง ๆ เข้าร่วมประชุมกับคณะอนุกรรมาธิการ 
(๖) ทํากรณีศึกษาแนวทางการเพิ่มประสิทธิภาพและคุณภาพการบริหารงานของหน่วยงาน 

ที่ประสบความสําเร็จ และมีแนวปฏิบัติที่ดีเพ่ือให้เข้าใจกระบวนการปฏิบัติให้ลึกซึ้งขึ้น โดยทําการศึกษากรณี
การดําเนินงานของกรมปศุสัตว์ และกรมส่งเสริมอุตสาหกรรม 

 ทั้งนี้ สามารถแบ่งวิธีการศึกษาออกเป็น ๕ ขั้นตอน โดยแต่ละข้ันตอนมีระเบียบวิธีศึกษาและ
วิธีวิเคราะห์ ซึ่งสามารถสรุปได้ ดังภาพที่ ๑ 
 

 - ศึกษาข้อ 
กฎหมาย 
ท่ีเกี่ยวข้อง  
(ในเบื้องต้น)   
 - จัดทํารายงาน 

และข้อเสนอ 

การทบทวน 
สถานการณ์
ปัญหาและ
สาเหตุของ
ประเทศไทย 

การ 
ออกแบบ 
กรอบแนวคิด
กระบวนการและ
วิธีการในการ
แก้ปัญหา 

การตรวจสอบ
ความเป็นไปได้
ของกรอบ
แนวคิด 
และวิธีการ  
แก้ปัญหา 

การออกแบบ   
รายละเอียด  
ในการ
ดําเนินการ 
เพื่อแก้ปัญหา ให้
ชัดเจนเพียงพอ 

ขั้นท่ี ๒ ขั้นท่ี ๓ ขั้นท่ี ๔ ขั้นท่ี ๑ ขั้นท่ี ๕ 

 ทบทวนวรรณกรรม 
 สํารวจหน่วยงาน

ระดับกรม จํานวน 
๑๙๒ หน่วยงาน 

 ระดมสมอง 
 สรุปปัญหาและสาเหตุ 

 ทบทวนวรรณกรรม 
 สัมภาษณ์หน่วยงานที่

เก่ียวข้อง 
 เชิญหน่วยงานที่

เก่ียวข้องมาหารือ 
 ระดมสมองเพ่ิมเติม 

 ทบทวนวรรณกรรม 
 สํารวจความเป็นไปได้

โดยส่งแบบสอบถาม
ไปยังหน่วยงานที่
เก่ียวข้อง 

 เชิญหน่วยงานที่
เก่ียวข้องมาหารือ 

 ระดมสมอง 
 เชิญหน่วยงานที่

เก่ียวข้องมาให้
ความเห็นเพ่ิมเติม 

 สังเคราะห์ประเด็น
ทั้งหมดเข้าด้วยกัน 

 รวบรวมผลงาน
ทั้งหมดมาจัดทํา
รายงานและ
ข้อเสนอแนะ 

- ๕ - 
 

๓. วิธีการศึกษาวิเคราะห์ 
เพ่ือให้ได้แนวทางการปฏิรูปที่มีความถูกต้อง เชื่อถือได้ คณะอนุกรรมาธิการได้ทําการศึกษา 

รวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลทั้งในเชิงวิชาการและเชิงข้อเท็จจริง เพ่ือนํามาประกอบการกําหนดวิธีและ
กระบวนการปฏิรูป ดังนี้ 

(๑) ทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับแนวทางการปฏิรูปของต่างประเทศ ซึ่งเคยประสบความสําเร็จ
และเป็นแบบอย่างที่ดี เช่น สหรัฐอเมริกา สาธารณรัฐเกาหลี ญี่ปุ่น สาธารณรัฐสิงคโปร์ และมาเลเซีย เป็นต้น  

(๒) ทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับแนวทางการปฏิรูปของไทย ต้ังแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน เพ่ือทราบ

ถึงสภาพปัญหา สาเหตุและอุปสรรค ตลอดจนปัจจัยที่ส่งผลต่อความสําเร็จในการปฏิรูป 

(๓) สํารวจข้อเท็จจริงเกี่ยวกับสภาพปัญหา สาเหตุ และอุปสรรคในการวัดและประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของส่วนราชการต่าง ๆ รวมถึงแนวทางในการแก้ไขปัญหาและยกระดับมาตรฐานการปฏิบัติงานจาก
หนว่ยงานที่เกี่ยวข้อง โดยการส่งแบบสอบถามไปยังหน่วยงานต่าง ๆ ดังกล่าว แบ่งเป็น 

• หนว่ยงานที่มีภารกิจโดยตรงในการประเมินผล รวมถึงการเพิ่มประสิทธิภาพและคุณภาพ
การบริหารงานแห่งรัฐ ได้แก่ สํานักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ สถาบันรับรอง
คุณภาพสถานพยาบาล (องค์การมหาชน) สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา สํานักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ และสํานักงบประมาณ 

• หน่วยงานในระดับปฏิบัติการ ประกอบด้วย หน่วยงานในระดับกรม มหาวิทยาลัย 
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และสถานีตํารวจ รวมจํานวนกว่า ๓๐๐ หน่วยงาน (โดยวิธีการสุ่มตัวอย่าง) 

(๔) สัมภาษณ์ผู้แทนของหน่วยงานท่ีเป็นกุญแจสําคัญในการพัฒนาคุณภาพการบริหารราชการ
แผ่นดิน เช่น ผู้บริหารของสํานักงบประมาณ สํานักงานพัฒนาระบบราชการ สถาบันรับรองคุณภาพ
สถานพยาบาล (องค์การมหาชน) สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา และสถาบันเพิ่ม
ผลผลิตแห่งชาติ เป็นต้น 

(๕) เชิญผู้เชี่ยวชาญจากภาคส่วนต่าง ๆ เข้าร่วมประชุมกับคณะอนุกรรมาธิการ 
(๖) ทํากรณีศึกษาแนวทางการเพ่ิมประสิทธิภาพและคุณภาพการบริหารงานของหน่วยงาน 

ที่ประสบความสําเร็จ และมีแนวปฏิบัติที่ดีเพื่อให้เข้าใจกระบวนการปฏิบัติให้ลึกซึ้งขึ้น โดยทําการศึกษากรณี
การดําเนินงานของกรมปศุสัตว์ และกรมส่งเสริมอุตสาหกรรม 

 ทั้งนี้ สามารถแบ่งวิธีการศึกษาออกเป็น ๕ ขั้นตอน โดยแต่ละขั้นตอนมีระเบียบวิธีศึกษาและ
วิธีวิเคราะห์ ซึ่งสามารถสรุปได้ ดังภาพที่ ๑ 

ภาพที่ ๑ ขัน้ตอนการดําเนนิงาน 
 
 
 

 

 

 

 

 - ศึกษา
ข้อ 
กฎหมาย 
ท่ี
เกี่ยวข้อ

การทบทวน 
สถานการณ์
ปัญหาและ
สาเหตุของ
ประเทศไทย 

การ 
ออ
กแ
บบ 
กรอ
บ
แนว

กา
ร
ตร
วจ
สอ
บ
คว

ก า ร
ออก
แบบ   
รายล
ะเอีย
ด  
ใน

ขั้นที ่๒ ขั้นท่ี ๓ ขั้นท่ี ๔ขั้นที ่๑ ขั้นท่ี ๕

• ทบทวนวรรณกรรม 
• สํารวจหน่วยงาน

ระดับกรม จํานวน 
๑๙๒ หน่วยงาน 

• ระดมสมอง 
• สรุปปัญหาและสาเหตุ 

• ทบทวนวรรณกรรม 
• สัมภาษณ์หน่วยงานที่

เกี่ยวข้อง 
• เชิญหน่วยงานที่

เกี่ยวข้องมาหารือ 
• ระดมสมองเพิ่มเติม 

• ทบทวนวรรณกรรม 
• สํารวจความเป็นไปได้

โดยส่งแบบสอบถาม
ไปยังหน่วยงานที่
เกี่ยวข้อง 

• เชิญหน่วยงานที่
เกี่ยวข้องมาหารือ 

• ระดมสมอง 
• เชิญหน่วยงานที่

เกี่ยวข้องมาให้
ความเห็นเพิ่มเติม 

• สังเคราะห์ประเด็น
ทั้งหมดเข้าด้วยกัน 

• รวบรวมผลงาน
ทั้งหมดมาจัดทํา
รายงานและ
ข้อเสนอแนะ 

- ๕ - 
 

๓. วิธีการศึกษาวิเคราะห์ 
เพ่ือให้ได้แนวทางการปฏิรูปที่มีความถูกต้อง เช่ือถือได้ คณะอนุกรรมาธิการได้ทําการศึกษา 

รวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลทั้งในเชิงวิชาการและเชิงข้อเท็จจริง เพ่ือนํามาประกอบการกําหนดวิธีและ
กระบวนการปฏิรูป ดังนี้ 

(๑) ทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกับแนวทางการปฏิรูปของต่างประเทศ ซึ่งเคยประสบความสําเร็จ
และเป็นแบบอย่างที่ดี เช่น สหรัฐอเมริกา สาธารณรัฐเกาหลี ญี่ปุ่น สาธารณรัฐสิงคโปร์ และมาเลเซีย เป็นต้น  

(๒) ทบทวนวรรณกรรมเก่ียวกับแนวทางการปฏิรูปของไทย ต้ังแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน เพ่ือทราบ
ถึงสภาพปัญหา สาเหตุและอุปสรรค ตลอดจนปัจจัยที่ส่งผลต่อความสําเร็จในการปฏิรูป 

(๓) สํารวจข้อเท็จจริงเกี่ยวกับสภาพปัญหา สาเหตุ และอุปสรรคในการวัดและประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของส่วนราชการต่าง ๆ รวมถึงแนวทางในการแก้ไขปัญหาและยกระดับมาตรฐานการปฏิบัติงานจาก
หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง โดยการส่งแบบสอบถามไปยังหน่วยงานต่าง ๆ ดังกล่าว แบ่งเป็น 

 หน่วยงานที่มีภารกิจโดยตรงในการประเมินผล รวมถึงการเพ่ิมประสิทธิภาพและคุณภาพ
การบริหารงานแห่งรัฐ ได้แก่ สํานักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ สถาบันรับรอง
คุณภาพสถานพยาบาล (องค์การมหาชน) สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา สํานักงาน
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ และสํานักงบประมาณ 

 หน่วยงานในระดับปฏิบัติการ ประกอบด้วย หน่วยงานในระดับกรม มหาวิทยาลัย 
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และสถานีตํารวจ รวมจํานวนกว่า ๓๐๐ หน่วยงาน (โดยวิธีการสุ่มตัวอย่าง) 

(๔) สัมภาษณ์ผู้แทนของหน่วยงานท่ีเป็นกุญแจสําคัญในการพัฒนาคุณภาพการบริหารราชการ
แผ่นดิน เช่น ผู้บริหารของสํานักงบประมาณ สํานักงานพัฒนาระบบราชการ สถาบันรับรองคุณภาพ
สถานพยาบาล (องค์การมหาชน) สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา และสถาบันเพ่ิม
ผลผลิตแห่งชาติ เป็นต้น 

(๕) เชิญผู้เช่ียวชาญจากภาคส่วนต่าง ๆ เข้าร่วมประชุมกับคณะอนุกรรมาธิการ 
(๖) ทํากรณีศึกษาแนวทางการเพิ่มประสิทธิภาพและคุณภาพการบริหารงานของหน่วยงาน 

ที่ประสบความสําเร็จ และมีแนวปฏิบัติที่ดีเพ่ือให้เข้าใจกระบวนการปฏิบัติให้ลึกซึ้งขึ้น โดยทําการศึกษากรณี
การดําเนินงานของกรมปศุสัตว์ และกรมส่งเสริมอุตสาหกรรม 

 ทั้งนี้ สามารถแบ่งวิธีการศึกษาออกเป็น ๕ ขั้นตอน โดยแต่ละข้ันตอนมีระเบียบวิธีศึกษาและ
วิธีวิเคราะห์ ซึ่งสามารถสรุปได้ ดังภาพที่ ๑ 
 

 - ศึกษาข้อ 
กฎหมาย 
ท่ีเกี่ยวข้อง  
(ในเบื้องต้น)   
 - จัดทํารายงาน 

และข้อเสนอ 

การทบทวน 
สถานการณ์
ปัญหาและ
สาเหตุของ
ประเทศไทย 

การ 
ออกแบบ 
กรอบแนวคิด
กระบวนการและ
วิธีการในการ
แก้ปัญหา 

การตรวจสอบ
ความเป็นไปได้
ของกรอบ
แนวคิด 
และวิธีการ  
แก้ปัญหา 

การออกแบบ   
รายละเอียด  
ในการ
ดําเนินการ 
เพื่อแก้ปัญหา ให้
ชัดเจนเพียงพอ 

ขั้นท่ี ๒ ขั้นท่ี ๓ ขั้นท่ี ๔ ขั้นท่ี ๑ ขั้นท่ี ๕ 

 ทบทวนวรรณกรรม 
 สํารวจหน่วยงาน

ระดับกรม จํานวน 
๑๙๒ หน่วยงาน 

 ระดมสมอง 
 สรุปปัญหาและสาเหตุ 

 ทบทวนวรรณกรรม 
 สัมภาษณ์หน่วยงานที่

เก่ียวข้อง 
 เชิญหน่วยงานที่

เก่ียวข้องมาหารือ 
 ระดมสมองเพ่ิมเติม 

 ทบทวนวรรณกรรม 
 สํารวจความเป็นไปได้

โดยส่งแบบสอบถาม
ไปยังหน่วยงานที่
เก่ียวข้อง 

 เชิญหน่วยงานที่
เก่ียวข้องมาหารือ 

 ระดมสมอง 
 เชิญหน่วยงานที่

เก่ียวข้องมาให้
ความเห็นเพ่ิมเติม 

 สังเคราะห์ประเด็น
ทั้งหมดเข้าด้วยกัน 

 รวบรวมผลงาน
ทั้งหมดมาจัดทํา
รายงานและ
ข้อเสนอแนะ 



- ๖ - 
 

๔. สรุปผลการศึกษาวิเคราะห์ 

  ๔.๑ ปัญหาและสาเหตุของความไร้ประสิทธิภาพ 
 จากการศึกษาที่กล่าวมา พบว่า (๑) ปัจจุบันประเทศมีความถดถอยด้านประสิทธิภาพและ
คุณภาพในภาครัฐเป็นอย่างมาก (๒) สาเหตุแห่งปัญหาดังกล่าวเกิดจากทั้งปัจจัยเชิงระบบ ปัจจัย 
เชิงกระบวนการ และปัจจัยเชิงกลไกหลายเรื่องรวมกัน ทําให้ปัญหาที่เกิดขึ้นเป็นปัญหาเชิงซ้อนที่มีหลายเงื่อนปม 
(Wicked Problem) อันยากที่จะแก้ไข (๓) ปัญหาและสาเหตุความไร้ประสิทธิภาพของแต่ละองค์กรมีความ
แตกต่างกัน ดังนั้น วิธีการแก้ไขปัญหาและพัฒนาองค์กรจึงมีความแตกต่างกันด้วย การกระจายโอกาสให้แต่ละ
องค์กรมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหาของตนจึงมีความจําเป็นมาก ซึ่งสามารถสรุปปัญหาและสาเหตุได้ ดังภาพที่ ๒  
 

ภาพที่ ๒ ปัญหาและสาเหตขุองระบบราชการไทย 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

จากภาพที่ ๒ อธิบายขยายเพิ่มเติมความเพื่อให้เกิดความเข้าใจที่ดีขึ้น ดังนี้ 
 ปัญหาของระบบราชการไทย 
 โดยหลักการในการบริหารทุกประเภท จุดมุ่งหมายสูงสุดคือผลลัพธ์ที่ดี โดยผลลัพธ์ที่ดีวัดได้จาก 
(๑) ผลผลิตที่มีคุณภาพสูง ทั่วถึง และสอดคล้องกับความจําเป็น (๒) ต้นทุนที่ประหยัด คุ้มค่า และมีคุณค่า
สูงสุด (๓) สมรรถนะในการบริการที่ดี เช่น รวดเร็ว สร้างความพึงพอใจสูง และสามารถแข่งขันกับคู่แข่งได้ 
 ผลการศึกษาวิเคราะห์ พบว่า ระบบราชการไทยยังมีผลงานโดยรวมไม่ดีดังกล่าวมา เนื่องจาก 
การแก้ไขปัญหายังไม่ตรงจุดและยังไม่ดีพอ จึงสมควรแก้ไขปรับปรุงให้ดีขึ้น โดยมุ่งมองปัญหาที่สาเหตุด้วย
ดังนั้น เพื่อให้การมองปัญหาเป็นไปอย่างครบถ้วน จึงขออธิบายเพิ่มเติมดังนี้ 
  
 

รูปแบบ
ระบบ
ราชการ
แบบ
ด้ังเดิม 

สาเหตุแห่งปัญหา 

ขนาดองค์การใหญ่ 
เกินไป 

ทุจริต, ร่ัวไหลมาก 

 

กระบวนการจัดการท่ี
ยืดยาดหลายขั้นตอน ไม่

ใส่ใจความสําเร็จ  

รากเหง้าของสาเหตุ 

แนวคิดระบบบริหารราชการแบบ
รวมศูนย์อํานาจ 

มีระบบกลไกที่ซับซ้อนไม่โปร่งใส 
และเชื่องช้า 

เป็นระบบปิดที่ไม่สนใจผลลัพธ์
และสถานการณ์ภายนอกองค์การ

ปรับตัวไม่ทัน 

ไม่มุ่งผลลัพธ์ 

ไม่สามารถยับยั้งอิทธิพลอัน 

มิชอบจากภายนอกได้ 

ปัญหาที่ปรากฏ  

 
• ผลงานไม่ดี เช่น 

− คุณภาพต่ํา 

− ไม่ทั่วถึง 
− ไม่สนองความจําเป็น

ประชาชน 
 

• ต้นทุนสูง 
− ต้นทุนต่อหน่วยสูง 

− ร่ัวไหล 

− อัตราสูญเสียสูง 
 

• สมรรถนะต่ํา เช่น 

− ทํางานไม่เข้าเป้า 

− แข่งขันไม่ได้ 
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สาเหตุแห่งปัญหา (Causes of Problem)  
 เมื่อพิจารณาถึงสาเหตุที่ระบบราชการไทยด้อยประสิทธิภาพ มีผลงานวิชาการมากมายหลายชิ้น
อธิบายตรงกันว่า เกิดจากสาเหตุหลายประการประกอบกัน โดยสามารถสรุปสาเหตุที่สําคัญ ได้ดังนี้ 
 (๑) มีกระบวนการจัดการที่ล่าช้า ยืดยาด เพราะสายบังคับบัญชายาว มีระเบียบกฎเกณฑ์มาก 
มีการแยกส่วนในการทํางาน ไม่บูรณาการขั้นตอนและกระบวนการเข้าด้วยกันแบบ One-Stop Service 
 (๒) มีการทุจริตรั่วไหลมาก ถึงแม้จะมีระเบียบกฎเกณฑ์และการควบคุมตรวจสอบที่เข้มงวด แต่
การรั่วไหลและการสูญเสียก็ยังคงมีมากเช่นเดิม ประมาณอัตราการรั่วไหลอาจสูงขึ้นร้อยละ ๕๐ เช่น การทุจริต 
บกพร่อง และความสูญเปล่าในการทํางานยังมีมากไม่ลดลง 

การรั่วไหลที่มากเช่นนี้ ทําให้เกิดการสูญเปล่าในการใช้จ่ายงบประมาณเป็นอันมาก ยังผลให้การ
พัฒนาประเทศล่าช้าไปโดยไม่สมควร 
 (๓) ขนาดองค์กรใหญ่เกินไป ค่าใช้จ่ายด้านบุคลากรสูงมากคือ สูงถึงร้อยละ ๙ ของ GDP  
(โดยมาตรฐานที่ดีอยู่ที่ร้อยละ ๓ ของ GDP) ซึ่งจัดว่าเป็นรัฐที่มีอัตราการการใช้จ่ายทางด้านนี้สูงมากรัฐหนึ่งของโลก 
เมื่อเปรียบเทียบกับประเทศอื่น ๆ ทั้งนี้ เนื่องจากระบบองค์กรราชการแบบดั้งเดิม เป็นระบบหนุนส่งให้เกิด 
การขยายขนาดกําลังคน การตัดลดกําลังคนทําได้ยาก ขณะที่พฤติกรรมการทํางานก็ไม่ได้สละเวลาให้ราชการ
อย่างเต็มที่ 
 (๔) พฤติกรรมและวัฒนธรรมองค์กรไม่ดี ข้าราชการส่วนใหญ่ยึดระเบียบเป็นจุดหมายในการ
ทํางาน ไม่มีแรงจูงใจใฝ่สําเร็จ เนื่องจากระบบราชการไม่ให้ความสําคัญต่อผลลัพธ์อย่างเพียงพอ ทําให้แรงจูงใจ
ในการทํางานขึ้นกับระบบอุปถัมภ์ มีการละเมิดหลักคุณธรรมและจริยธรรมสูง แรงจูงใจทางลบมีอิทธิพลสูงกว่า
แรงจูงใจทางบวก ส่งผลให้เกิดพฤติกรรมองค์กรและวัฒนธรรมองค์กรที่ไม่ดี 
 นอกจากที่กล่าวมา ยังมีสาเหตุแห่งปัญหาอื่น ๆ อีกมากมายที่ทําให้เกิดปัญหาความด้อย
ประสิทธิภาพและคุณภาพด้านผลผลิตของระบบราชการ ซึ่งมิอาจนํามากล่าวในที่นี้ได้ทั้งหมด 
 รากเหง้าของสาเหตุแห่งปัญหา (Underlying Factors) 
 ในการวิเคราะห์สรุปได้ว่า ต้นตอของสาเหตุแห่งปัญหาสรุปได้เป็นปัจจัยใหญ่ ๆ ว่าเกิดจากตัว
แบบราชการแบบดั้งเดิมที่เรียกว่า Traditional Bureaucracy ซึ่งมีลักษณะเด่นที่เป็นต้นตอของปัญหาหลาย
ประการ แต่ในที่นี้จะกล่าวถึงเพียง ๕ ประการ คือ 
 (๑) ไม่ให้ความสําคัญกับผลลัพธ์อย่างเพียงพอ ความก้าวหน้าในหน้าที่การงานขึ้นกับระบบ
อุปถัมภ์สูง ทําให้พลังในการขับเคลื่อนให้เกิดผลลัพธ์ตํ่าเกินไป (เช่น ไม่มีการวัดและประเมินผลที่ดี ไม่มีแรงจูงใจ
ในผล และไม่ใช้ผลลัพธ์ในการพิจารณาความดีความชอบ เป็นต้น) 
 (๒) มีการรวมศูนย์อํานาจ และการควบคุมบังคับบัญชามากเกินไป ทําให้เกิดลําดับช้ันการบังคับ
บัญชาที่ยาวมากและระเบียบขั้นตอนมากมาย องค์การจึงมีขนาดใหญ่ อุ้ยอ้าย ไม่คล่องตัว ข้าราชการถูก
ควบคุมโดยระเบียบกฎเกณฑ์อย่างเข้มงวด จนไม่ให้ความสําคัญต่อความสําเร็จของงาน 
 (๓) มีระบบ กลไกและกระบวนการที่สลับซับซ้อน ปกปิด และไม่โปร่งใส ยากต่อการเข้าใจและ
เข้าถึง เป็นสาเหตุให้เกิดความอืดอาด ล่าช้า หลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ และมีช่องทางให้สามารถทําการทุจริตมาก 
 (๔) มีระบบปิดที่ไม่สนใจผลลัพธ์และสถานการณ์ภายนอกอย่างเพียงพอ อาจจะเนื่องจากไม่มีผล
ต่อความดีความชอบในการปฏิบัติราชการ ทําให้ระบบราชการขาดความใฝ่รู้ ขาดความกระตือรือร้น และตาม
โลกไม่ทัน ศักยภาพในการพัฒนาไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้จึงมีตํ่า ทําได้ยาก การปรับตัวเพื่อสนองตอบต่อ 
สิ่งเร้าภายนอกทําได้น้อยเกินไป 
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(๕) ไม่สามารถยับย้ังต้านทานอิทธิพลอันมิชอบจากภายนอกได้ เนื่องจากระบบราชการ 
เป็นระบบที่มีผลประโยชน์ก้อนใหญ่ของชาติเป็นเดิมพัน ดังนั้น ทั้งฝ่ายการเมืองและผู้ประกอบการภายนอก 
ต่างก็มุ่งเข้ามาแสวงหาผลประโยชน์จากระบบราชการ แต่ระบบราชการไม่มีภูมิคุ้มกันในเรื่องนี้ดีพอ ทําให้เกิด
การปฏิบัติราชการที่มิชอบเกิดขึ้นเป็นจํานวนมาก ทําให้เกิดความเสียหายและไร้คุณธรรมในที่สุด 
 จากเหตุผลดังกล่าว การปฏิรูประบบราชการไทย จึงเป็นเรื่องที่ต้องใช้มาตรการที่เข้มงวดรุนแรง 
จึงจะประสบความสําเร็จได้ 

 ๔.๒ ความพยายามแก้ปัญหามี แต่ยังไม่สําเร็จ ทําไม 
  จากการศึกษาของคณะอนุกรรมาธิการพบว่า ความพยายามในการแก้ไขปัญหามีมานานแล้ว  
แต่ยังไม่ประสบผลสําเร็จ ทําไมจึงเป็นเช่นนั้น ในเรื่องนี้อธิบายได้ดังนี้  
 ในด้านการพัฒนาคุณภาพและประสิทธิภาพขององค์การภาครัฐ คณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ (ก.พ.ร.) ได้พยายามแก้ไขปัญหานี้มาแล้วพอสมควร โดยพยายามพัฒนาทั้งด้านคุณภาพและ
ประสิทธิภาพควบคู่กันไป โดยนําเอาวิธีการที่เรียกว่า PMQA (Public Management Quality Award) มาใช้ 
โดยใช้รางวัลจูงใจให้องค์กรของรัฐปรับปรุงคุณภาพงานให้ดีขึ้น ซึ่งปรากฏว่ามีบางหน่วยงานประสบความสําเร็จ
ตามเป้าหมาย เช่น กรมปศุสัตว์ ซึ่งสามารถผลักดันการปศุสัตว์ไทยให้ก้าวไปถึงอันดับ ๖ ของโลกได้ภายใน 
ไม่ก่ีปี แต่หน่วยงานที่ไม่ประสบความสําเร็จก็มีมาก เช่น กรณีองค์การการบินพลเรือนระหว่างประเทศ หรือ 
ICAO (International Civil Aviation Organization) ไม่รับรองมาตรฐานคุณภาพในการดําเนินงานทางด้าน
การบินของกรมการบินพลเรือน โดยขึ้นป้ายแดงและตั้งเงื่อนไขให้เร่งปรับปรุงคุณภาพโดยเร็ว  

รวมถึงกรณีกลุ่มสหภาพยุโรป (EU) แจ้งเตือนการทําประมงของไทยว่าเข้าข่ายลักษณะการทํา
ประมงผิดกฎหมาย ขาดการรายงานและไร้การควบคุม หรือ Illegal Unreported and Unregulated 
Fishing (IUU Fishing) ทั้งนี้ ไม่นับกรณีการประเมินผลนักเรียนนานาชาติ (Programme for International 
Student Assessment : PISA) และ World Economic Forum (WEF) ซึ่งได้จัดอันดับการศึกษาของไทยไว้
ในลําดับที่ตํ่ากว่าเกือบทุกประเทศในกลุ่มประเทศอาเซียน (ASEAN) ซึ่งแสดงถึงความด้อยประสิทธิภาพและ
คุณภาพในการบริหารการศึกษาทั้งระบบ 

ในด้านการพัฒนาคุณภาพเพื่อแข่งขันทางการค้า กระทรวงอุตสาหกรรมได้จัดให้มีการพัฒนา
คุณภาพโดยจัดรางวัล TQA (Thailand Quality Award) ขึ้น ดังที่หลายประเทศทําสําเร็จมาแล้ว โดยจัดต้ัง
สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ และสํานักงานคณะกรรมการรางวัลคุณภาพแห่งชาติขึ้น แต่ปรากฏว่ายังทําได้น้อยมาก 
ไม่เพียงพอกับความจําเป็นในการแข่งขันและการแก้ไขปัญหาคุณภาพของประเทศ 
  สํานักงบประมาณ ได้นําระบบงบประมาณแบบ PART (Performance Assessment Rating 
Technique) มาใช้แล้วเป็นเวลาหลายปี เพราะเห็นว่าระบบงบประมาณแบบ PART เป็นระบบที่เน้นการ
จัดสรรงบประมาณโดยยึดถือผลลัพธ์เป็นสําคัญ ดังนั้น หากนําวิธีการดังกล่าวมาใช้จะช่วยทําให้การทํางานของ
ราชการไทย มุ่งต่อประสิทธิภาพและคุณภาพของผลลัพธ์มากขึ้น แต่วิธีการนี้ก็ไม่ค่อยประสบความสําเร็จอีก 
เพราะการวัดผลงานและการประเมินผลของส่วนราชการไทยยังเชื่อถือไม่ได้ และฝ่ายการเมืองไม่ให้ความสําคัญ
แต่อย่างใด  
  ในด้านการศึกษา ได้พยายามพัฒนาคุณภาพการศึกษาให้สูงขึ้นและทั่วถึง โดยจัดต้ังสํานักงาน
รับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (องค์การมหาชน) หรือ สมศ. ขึ้นเพื่อทําการประเมิน แต่ผล
ปรากฏว่าระบบการทํางานของ สมศ. มีปัญหามาก เพราะภารกิจการประเมินมีขนาดใหญ่ (มีโรงเรียนมาก) 
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และวิธีการประเมินมุ่งไปที่การวัดผลมากกว่าการพัฒนาคุณภาพการศึกษา ทําให้คุณภาพการศึกษาไม่ได้รับ 
การพัฒนาเท่าที่ควร  
  ในทํานองเดียวกันนี้ ยังมีหน่วยงานอื่นๆ พยายามทําการวัดและพัฒนาคุณภาพในแต่ละประเภท
บริการอีกหลายหน่วยงาน ซึ่งไม่อาจนํามากล่าวในที่นี้ได้ทั้งหมด เช่น กระทรวงสาธารณสุข จัดต้ังสถาบัน
รับรองคุณภาพสถานพยาบาล (องค์การมหาชน) หรือ สรพ. ขึ้นเพื่อทําการประเมินและให้การรับรอง
โรงพยาบาล และหน่วยงานรัฐวิสาหกิจที่นําเกณฑ์ SEPA (State Enterprise Performance Appraisal) มาใช้เพื่อ
พัฒนารัฐวิสาหกิจของชาติทั้งหมด เป็นต้น 
  เพื่อให้ได้ความจริงที่ถูกต้องชัดเจนว่าสาเหตุแห่งความไม่สําเร็จเกิดจากอะไร คณะอนุกรรมาธิการ 
จึงได้ทําการสํารวจโดยส่งแบบสอบถามไปยังส่วนราชการระดับกรม สถานีตํารวจ (โดยวิธีสุ่มตัวอย่าง) รวมถึง
รัฐวิสาหกิจและมหาวิทยาลัยทั่วประเทศ หลังจากนั้นได้ทําการสัมภาษณ์เจาะลึกส่วนราชการดังกล่าวพบว่า 
การพัฒนาคุณภาพและประสิทธิภาพยังทําได้น้อยมาก ไม่เพียงพอแก่ความจําเป็น การปฏิบัติงานมีปัญหามาก 
ทั้งปัญหาด้านนโยบาย ด้านแนวคิด ด้านวิธีการ และที่สําคัญคือทุกหน่วยงานเห็นตรงกันว่า “การวัดและ
ประเมินผลที่ปฏิบัติอยู่ทําไปแล้วไม่ได้นําไปใช้ประโยชน์แต่อย่างใด เพราะผู้บริหารยังไม่เห็นความสําคัญ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งฝ่ายการเมืองไม่สนใจ ดังนั้น การประเมินและการพัฒนาคุณภาพที่ปฏิบัติอยู่ จึงทําไป
ตามหน้าที่เท่านั้น” 

๔.๓ แนวทางการแก้ปัญหา 
 หลังจากได้ศึกษาวิเคราะห์อย่างถี่ถ้วน คณะอนุกรรมาธิการได้ตัดสินใจเลือกหลักการแก้ไขปัญหา
ความไร้ประสิทธิภาพและคุณภาพของรัฐ โดยเลือกใช้ตัวแบบที่เรียกว่า การจัดการดําเนินงานแบบแสดง
ผลลัพธ์ (Performance Management & Result Model) ซึ่งเป็นตัวแบบที่บูรณาการระบบ กลไกและ
กระบวนการเข้าด้วยกัน ใช้วิธีการบริหารที่ยึดผลลัพธ์เป็นตัวตัดสินความสําเร็จ ส่วนวิธีการดําเนินงานมุ่งเน้น
การกระจายอํานาจอันเป็นหลักการสําคัญในการเพิ่มพลังการทํางานให้สูงขึ้น (Empower) ทั้งในการปฏิบัติและ
การพัฒนาตนเองได้อย่างเหมาะสม 
 เพื่อให้เห็นภาพของตัวแบบนี้ จึงขอเสนอที่มาของแนวคิด และสาระสรุปของแนวคิด ดังต่อไปนี้ 

๔.๓.๑ ที่มาของกรอบแนวคิด 
 ที่จริงแล้วแนวคิดระบบราชการแบบดั้งเดิม (Traditional Bureaucracy) ที่ใช้อยู่ 

ในประเทศไทยปัจจุบัน เป็นแนวคิดที่ถ่ายทอดเลียนแบบมาจากประเทศพัฒนาแล้วทั้งสิ้น ดังนั้น ปัญหาและ
สาเหตุที่เกิดขึ้นจึงเป็นปัญหาที่คล้ายคลึงกันในหลายประเทศ 

 สําหรับประเทศที่มีความต่ืนตัวและให้ความสําคัญกับการแก้ไขปัญหาดังกล่าว ได้เลิก
ใช้ตัวแบบระบบราชการแบบดั้งเดิมนี้ไปแล้ว และได้พยายามค้นหาตัวแบบใหม่มาใช้แทน เพราะเห็นว่าต้นตอ
สําคัญของปัญหามาจากตัวแบบดังกล่าว (เช่น สหราชอาณาจักรสมัยนายกรัฐมนตรี Margaret Thatcher, 
สหรัฐอเมริกาสมัยประธานาธิบดี Ronald Reagan และประธานาธิบดี Bill Clinton, สาธารณรัฐฝรั่งเศสสมัย
ประธานาธิบดี Francois Mitterrand, สาธารณรัฐสิงคโปร์สมัยนายกรัฐมนตรี Lee Kuan Yew และประเทศ
มาเลเซียสมัยนายกรัฐมนตรี Mahathir Mohamad เป็นต้น) ซึ่งผลของการพยายามปรับปรุงทําให้ประเทศ
เหล่านี้เจริญก้าวหน้าไปได้อย่างรวดเร็ว ดังเป็นที่ประจักษ์ในปัจจุบัน 

 สําหรับการศึกษานี้ คณะผู้ศึกษามีความเห็นว่า เป็นการศึกษาเพื่อการปฏิรูป 
ครั้งใหญ่ ดังนั้นจึงสมควรเน้นการแก้ไขปัญหาที่ต้นตอแบบถอนรากถอนโคน ดังนั้น จึงควรศึกษารูปแบบใหม่ 
ที่ดีกว่า มาแทนที่รูปแบบเก่าด้ังเดิมที่มีความชัดเจนแล้วว่ามีข้อจํากัดมาก ดังนั้น ผู้ศึกษาจึงได้พยายามศึกษา
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รูปแบบใหม่ที่คิดว่าดีและเหมาะสมกับประเทศไทย โดยได้ค้นคว้ารูปแบบที่ประสบความสําเร็จในต่างประเทศ 
มาพิจารณาเพื่อนํามาประยุกต์ใช้ พบว่ารูปแบบของประเทศสหรัฐอเมริกาที่เรียกว่า “การบริหารที่เน้นการ
ดําเนินงานและผลลัพธ์ (Performance Management & Result)” ซึ่งเป็นรูปแบบที่มีฐานความคิดมาจาก
สองแหล่ง คือ (๑) ฐานความคิดเรื่องความเป็นเลิศในคุณภาพของงาน (Quality Excellence Model) และ 
(๒) ฐานความคิดตามตัวแบบประดิษฐกรรมราชการใหม่ (Reinventing Government) ซึ่งเสนอตัวแบบ
หลักการปฏิรูประบบราชการแบบคิดใหม่ทําใหม่ขึ้นมา ๑๐ ข้อ เพื่อใช้ทดแทนรูปแบบระบบราชการแบบเดิม 
โดยประดิษฐกรรมราชการใหม่ ๑๐ ข้อดังกล่าว มีสาระสังเขปดังนี้  
 (๑) ผลลัพธ์สําคัญกว่าวิธีการและทรัพยากร นั่นคือ ต้องถือผลลัพธ์เป็นเกณฑ์
วินิจฉัยสั่งการในการเลือกใช้วิธีการและทรัพยากร กล่าวคือ ถ้าผลลัพธ์ดี วิธีการและทรัพยากรที่ตามมาสามารถ
ยืดหยุ่นได้ตามความเหมาะสม 
 (๒) เน้นการแข่งขันในผลงาน ทั้งระหว่างหน่วยงานภาครัฐและหน่วยงานภายนอกที่
เทียบเคียงกันได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการแข่งขันในการจัดทําบริการให้แก่ประชาชน 
 (๓) ให้ยึดถือพันธกิจหรือภารกิจเป็นตัวขับเคลื่อน โดยต้องให้ความสําคัญกับ
ความสําเร็จในการปฏิบัติภารกิจให้สูงพอ และไม่ควรยึดถือระเบียบกฎเกณฑ์เป็นตัวตัดสินควบคุมการทํางาน 
 (๔) เน้นการกระจายอํานาจในการทํางานอันจะนําไปสู่การเพิ่มพลังความสามารถ 
ในการทํางาน (Empowering) และพยายามทํางานโดยยึดหลักการมีส่วนร่วม และการทํางานเป็นทีม  
ซึ่งหลักการนี้เชื่อว่าการแก้ไขปัญหาที่ต้นตอจะทําได้ดีกว่า หน่วยงานต่าง ๆ จะแก้ไขปัญหาของตนเองได้ 
จําเป็นต้องมีการกระจายอํานาจ เพราะปัญหาของแต่ละภารกิจและแต่ละองค์การย่อมไม่เหมือนกัน ดังนั้น  
การกระจายอํานาจเพื่อให้เกิดการทํางานแบบมีส่วนร่วมและเป็นทีม จึงมีความเหมาะสม 
 (๕) เน้นที่ประชาชน คือต้องสนองตอบความต้องการของลูกค้าหรือประชาชน 
เป็นสําคัญ ไม่ใช่ทํางานตามความต้องการแห่งระเบียบกฎเกณฑ์ทางราชการ แต่ขัดกับความต้องการของ
ประชาชน 
 (๖) เน้นความเป็นเจ้าของของชุมชนและหน่วยปฏิบัติ เพื่อให้เกิดแรงจูงใจในฐานะ
เจ้าของ โดยพยายามสนับสนุน ส่งเสริมให้เกิดความเข้มแข็งในการพึ่งตนเอง ซึ่งจะช่วยลดภาระของรัฐ 
ในอนาคต 
 (๗) รัฐพยายามหลีกเลี่ยงการดําเนินภารกิจต่าง ๆ ด้วยตนเอง เพราะจะเป็นภาระ 
และโดยธรรมชาติรัฐจะไม่สามารถดําเนินการได้ดีเท่ากับเอกชน การมุ่งทําภารกิจด้วยตนเองจะทําให้ขนาดของ
รัฐใหญ่และอุ้ยอ้ายเกินไป ดังนั้น ควรผลักดันให้ภาคเอกชน ชุมชน หรือองค์กรอื่น ๆ เป็นผู้ปฏิบัติแทน โดยรัฐ
คอยให้การสนับสนุน ส่งเสริม และกํากับดูแล 
 (๘) ควรคิดและทําในเชิงประกอบการกล่าวคือ ต้องคํานึงถึงความคุ้มค่าที่ได้รับด้วย 
แทนที่จะคิดแต่ทําให้ภารกิจลุล่วงไป โดยไม่คํานึงถึงความคุ้มค่าทางทรัพยากรและโอกาส 
 (๙) ควรยึดหลัก “ป้องกันดีกว่าแก้” ในการทํางานให้เกิดผลลัพธ์ ควรมีการ
พิจารณาไตร่ตรองล่วงหน้าและมีการวางแผนที่รอบคอบ เพื่อไม่ให้เกิดปัญหาตามมา เพราะการแก้ไขปัญหาจะ
มีความยุ่งยากเสียหายมากกว่าการป้องกัน นัยดังกล่าวหมายความว่า การมีวิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ และยุทธวิธี 
ตลอดจนแผนงาน โครงการต่าง ๆ ย่อมมีความสําคัญสูง 
 (๑๐) เน้นลูกค้า/ประชาชน และคํานึงถึงอุปสงค์และอุปทานที่สอดคล้องกัน 
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 หลักการท้ัง ๑๐ ข้อ เป็นหลักการประดิษฐ์ใหม่ (Reinventing) ที่เกิดขึ้นในทศวรรษ 
๑๙๘๐ ซึ่งต่อมาประเทศสหรัฐอเมริกานํามาประยุกต์ใช้เป็นประเทศแรกในทศวรรษ ๑๙๙๐ โดยระดม
นักวิชาการและนักปฏิบัติกว่า ๒๕๐ คน ทั่วประเทศช่วยกันคิดและทํา เพื่อนําหลักการข้างต้นไปใช้แทนที่ระบบ
ราชการแบบเดิม ผลการทํางานร่วมกัน ๖ เดือน ทําให้ได้แนวทางปฏิบัติมากกว่า ๒,๕๐๐ หน้า มีข้อเสนอ 
ในการปฏิรูป ๓๘๔ เรื่อง และใน ๓๘๔ เรื่องดังกล่าว ได้คัดเลือกเรื่องที่สําคัญพิเศษไว้ ๑๑๙ เรื่อง ต่อมาในปี  
ค.ศ. ๑๙๙๓ ประธานาธิบดีคลินตัน ได้ออกกฎหมายมาหลายฉบับ เพื่อให้การปฏิรูปเกิดผลจริงในทางปฏิบัติ
และครอบคลุมส่วนราชการทั่วประเทศ ต้ังแต่ระดับสหพันธรัฐ มลรัฐ และท้องถิ่น ผลการปฏิรูปนี้ ภายใน ๓ ปี
ปรากฏว่า ยังผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงปฏิรูปกิจกรรมใหม่ ๑,๒๕๐ กิจกรรม ทําให้สามารถประหยัด
งบประมาณของรัฐบาลกลางได้ ๑๐๘ พันล้านดอลลาร์สหรัฐ และลดกําลังคนของรัฐบาลกลางได้ ๒๕๒,๐๐๐ 
ตําแหน่ง 
 ด้านการขับเคลื่อนไปสู่การปฏิบัติ ประเทศสหรัฐอเมริกาได้ใช้วิธีทําแผนสัญญากับหน่วย
ปฏิบัติต่าง ๆ โดยกําหนดเป้าหมายและงบประมาณรวมทั้งระงับการใช้ระเบียบที่ไม่จําเป็นไว้ในแผนสัญญา  
จากผลการดําเนินงาน ๑ ปี ปรากฏว่าได้ลดกฎระเบียบที่ไม่จําเป็นลงไปร้อยละ ๕๐ ของที่มีอยู่ เพื่อแลกกับ
ผลงานของหน่วยผลิตที่สูงขึ้นประมาณร้อยละ ๓๐ นอกจากนั้น ยังพบว่าสามารถลดขั้นตอนการทํางานได้มาก
ถึงร้อยละ ๖๐ ของขั้นตอนการทํางานเดิม ทําให้ความรวดเร็วในการทํางานเพิ่มขึ้นร้อยละ ๘๐ นับว่าเป็นอัตรา 
ที่น่าพอใจมาก 

 ในสมัยที่สองของประธานาธิบดีคลินตัน ได้พัฒนาวิ ธีการนี้ ให้มีประสิทธิภาพย่ิงขึ้น  
โดยนําเอาภารกิจต่าง ๆ ที่ต้องการมุ่งเน้นมาเป็นตัวกําหนดทิศทางในการจัดการภาครัฐด้วย พร้อมทั้งได้นํา
วิธีการงบประมาณแบบเน้นผลงานมาใช้ควบคู่กันไป เรียกวิธีการแบบนี้ว่า PART (Performance 
Assessment Rating Technique) ทําให้การจัดสรรงบประมาณสอดคล้องกับผลงานมากขึ้น 
 อย่างไรก็ตาม ในเรื่องการปฏิรูปงบประมาณนี้ ในสมัยของประธานาธิบดีโอบามา (Barack 
Obama) ได้เพิ่มวิธีการ Priority Budgeting เข้ามาซ้อนทับเข้าไปอีกช้ันหนึ่ง เพื่อให้การจัดสรรงบประมาณ
ของภาครัฐคํานึงถึงความสําคัญของภารกิจควบคู่ไปกับการจ่ายเงินของรัฐด้วย ไม่ใช่คํานึงถึงเฉพาะ
ประสิทธิภาพของผลลัพธ์เพียงอย่างเดียว 
 ในสาธารณรัฐสิงคโปร์ได้นําหลักการนี้มาใช้ในปี ค.ศ. ๑๙๙๕ หลังประเทศสหรัฐอเมริกา ๒ ปี 
และยังคงใช้มาถึงปัจจุบัน เป้าหมายของสาธารณรัฐสิงคโปร์นอกจากจะเน้นการปฏิรูประบบราชการให้มี
ประสิทธิภาพและคุณภาพแล้ว ยังเน้นการขับเคลื่อนเป้าหมายของชาติใน ๓ เรื่อง คือ (๑) การบริการภาครัฐ 
ที่ยึดผลงานที่ดี (๒) ความสามารถในการแข่งขันของประเทศโดยการส่งเสริมองค์การภาคเอกชนให้เข้มแข็ง 
มีขีดความสามารถสูง และ (๓) ขับเคลื่อนไปสู่วิสัยทัศน์ในศตวรรษที่ ๒๑  
 ในการนี้ สาธารณรัฐสิงคโปร์ได้จัดต้ังหน่วยงานท่ีรับผิดชอบขึ้น ๒ หน่วยงานคือ SPRING 
(Singapore Standard, Productivity and Innovation for Growth) เป็นหน่วยงานสังกัดกระทรวงการค้า
และอุตสาหกรรม มีภารกิจส่งเสริมการแข่งขัน และอีกหน่วยงานหนึ่งคือ Public Service Division สังกัด 
ในสํานักนายกรัฐมนตรี ซึ่งองค์การท้ังสองนี้ทําหน้าที่ขับเคล่ือนประเทศเพื่อให้บรรลุเป้าหมายทั้ง ๓ คือ (๑) 
บริการที่ดีมีคุณภาพและประสิทธิภาพ (๒) ความสามารถในการแข่งขันสูงในระดับ ๑ ใน ๕ ของโลก และ  
(๓) เตรียมคนและประเทศสู่ศตวรรษที่ ๒๑ อย่างเข้มแข็ง  
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 ปัจจุบันเป็นที่ยอมรับว่า สาธารณรัฐสิงคโปร์สามารถบรรลุเป้าหมายทั้ง ๓ ประการ ได้ภายใน
เวลาเพียงประมาณ ๑๐ ปี และกลายเป็นประเทศที่มีความ “มั่นคง มั่งคั่งและย่ังยืน” มากที่สุดประเทศหน่ึง
ของโลก ทั้งที่ใน ๓๐ ปีก่อนหน้าน้ี สาธารณรัฐสิงคโปร์เป็นเพียงประเทศขนาดเล็กและยากจนที่สดุประเทศหน่ึง  
  ๔.๓.๒. สาระสรุปของกรอบแนวคิดการปฏิรูป  
  กรอบแนวคิดของการปฏิรูป 
  หัวใจสําคัญของกรอบแนวคิดในการปฏิรูป คือ “กระบวนการจัดการการดําเนินงาน 
ที่ก่อให้เกิดผลลัพธ์ที่มีคุณภาพและประสิทธิภาพสูง” คุณภาพและประสิทธิภาพดังกล่าว สามารถแสดงออกมา
โดย “กระบวนการทํางานที่ดีเลิศและค่าใช้จ่ายที่ลดลง (Work Excellence and Cost Less)” ดังภาพที่ ๓ 

ภาพท่ี ๓ ตัวแบบการบริหารการดําเนินงานแบบแสดงผลลัพธ ์

 

 
 
 
 

 
จากภาพที่ ๓ หลักการสําคัญของตัวแบบน้ีคือ การพิจารณาการพัฒนาที่เน้นการเปลี่ยนจากระดับ

ปฏิบัติ ภายใต้การสนับสนุนส่งเสริมจากระดับบน ในการจัดการเปลี่ยนแปลงและได้ใช้ผลลัพธ์เป็น 
ตัวขับเคลื่อน (Driver) ส่วนองค์ประกอบของระบบน้ี ประกอบขึ้นด้วย ๓ ส่วน ดังน้ี คือ 

ส่วนที่ ๑ ผลลัพธ์ที่ปรารถนาให้เกิดขึ้นในอนาคต (Desired Results) : ซึ่งโดยทั่วไปก็คือ
เป้าหมายในการแก้ไขปัญหาที่สําคัญซึ่งเผชิญอยู่ในปัจจุบัน และเป้าหมายที่ปรารถนาอยากให้เป็นในอนาคต 

ส่วนที่ ๒ กระบวนการจัดการการดําเนินงานที่มุ่งต่อผลลัพธ์ : เพ่ือให้บรรลุผลที่ปรารถนา 
รัฐต้องมีกระบวนการจัดการที่มียุทธศาสตร์รองรับ โดยยุทธศาสตร์เหล่าน้ีจะถูกขับเคลื่อนด้วยกระบวนการ
บริหารราชการแผ่นดินแนวใหม่ คือ “การบริหารการดําเนินงานที่เน้นแสดงผลลัพธ์” ดังที่กล่าวแล้ว 

การปฏิรูปกระบวนการบริหารราชการแผ่นดินแบบเน้นผลลัพธ์ เป็นหลักการปฏิบัติที่  
“เอาผลงานเป็นตัวต้ัง” ส่วนวิธีการทํางานต้องให้ความเป็นอิสระในการทํางานแก่หน่วยปฏิบัติให้เพียงพอแก่
ความจําเป็น ถ้าผลงานดีก็จะได้รับรางวัลที่ดี แต่ถ้าผลงานไม่ดีก็ต้องแก้ไขปรับปรุง ถ้าไม่สามารถแก้ไขปรับปรุง
ให้เกิดความคุ้มค่าได้ ก็ต้องถูกยกเลิกการจ้างหรือถูกยกเลิกองค์การ ทั้งน้ี แล้วแต่ความเหมาะสม 

ในการปฏิรูปให้เกิดผลงานที่ดีดังกล่าว ถือเป็นการปฏิรูปเพ่ือให้เกิดการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบ  
ที่ต้องมีการจัดระเบียบและจัดกลไกต่าง ๆ ใหม่ตามความจําเป็น 

ส่วนที่ ๓ กระบวนการปัจจัยนําเข้า (Input) : ในการพิจารณาปัจจัยนําเข้าอย่างน้อยก็ต้อง
วางแผนล่วงหน้า ๒ ประการ คือ (๑) ภารกิจที่คัดสรรขึ้นมาทําการขับเคลื่อนมีอะไรบ้าง ภารกิจใดที่มี
ความสําคัญเป็นพิเศษ ต้องกําหนดกรอบภารกิจเอาไว้ให้ชัดเจน ซึ่งจะช่วยให้การปฏิรูปกรอบดําเนินงานทําได้
อย่างถูกต้องต้ังแต่ต้นทาง (๒) ทรัพยากรที่จําเป็นต้องใช้เพ่ือการขับเคลื่อนภารกิจ ซึ่งต้องกําหนดไว้ล่วงหน้า
เช่นกัน 

ความสามารถ 
ในการบรรลุ 

ความต้องการ 

ในอนาคตสูงขึ้น 

 

Input Result Performance Management Process 

กรอบภารกิจที่
กําหนด 
ทรัพยากรท่ี
จําเป็นต้องใช้ 

กระบวนการบริหารการ 
ดําเนินงานที่เน้นการ 
ปรับปรุงตนเองอย่างต่อเน่ือง เพ่ือ
ไปสู่มาตรฐาน ความเป็นเลิศ 

การบรรลุ 
มาตรฐาน  
ตามลําดับชั้น 
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๔.๔ เป้าหมายของการปฏิรูป 
 เพ่ือปรับปรุงคุณภาพและประสิทธิภาพองค์การภาครัฐ จํานวน ๕๖,๙๔๘ องค์การ โดยปรับปรุง
ให้มีมาตรฐานการดําเนินงานและผลลัพธ์สูงขึ้น ดังน้ี 

 มีมาตรฐานการดําเนินงานสูงขึ้นและมีความคุ้มค่ามากขึ้น 
 ภายใน ๑๐ ปี หลังการปฏิรูปจะเกิดผลผลลพัธ์ ดังน้ี 

- ต้องไม่มีองค์การภาครัฐที่ไรป้ระสิทธิภาพ และไม่คุม้ค่า 
- องค์การภาครัฐอย่างน้อยร้อยละ ๒๐ สามารถปรับปรุงตนเองอย่างต่อเน่ือง จนมี

มาตรฐานอยู่ในระดับความเป็นเลิศ 
- องค์การธุรกิจเอกชนสามารถเข้าถึงมาตรการส่งเสริมความสามารถในการแข่งขันที่รัฐ

จัดให้ และมีขีดความสามารถในการแข่งขันเพ่ิมสูงขึ้น 
- วิสาหกิจชุมชน จํานวน ๗๔,๕๐๗ หน่วย สามารถเข้าถึงมาตรการส่งเสริมจากรัฐ เพ่ือ

เพ่ิมพูนความสามารถของตนให้เข้มแข็งและพ่ึงตนเองได้ 

๔.๕ องค์ประกอบที่จําเป็นในการปฏิรูป: สามเสาหลักการปฏิรูป 
 ในการพัฒนาความสามารถในการดําเนินงานขององค์กรเป้าหมายให้มีมาตรฐานสูง จําเป็นต้อง
อาศัยองค์ประกอบ ๓ ส่วนประสานกัน ส่วนที่ ๑ คือ การมีเป้าหมายและนโยบายที่ชัดเจนของรัฐ ส่วนที่ ๒ คือ 
ความปรารถนาในความเป็นเลิศขององค์กรเป้าหมาย และส่วนที่ ๓ คือ กระบวนการในการปรับปรุงตนเอง
อย่างต่อเน่ืองขององค์กรเป้าหมาย โดยต้องจัดต้ังกระบวนการและกลไกต่างๆ ขึ้นเพ่ือสนับสนุน และส่งเสริม 
ให้เกิดการปรับปรุงตนเองได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 องค์ประกอบและกลไกดังกล่าว ถือว่าเป็น ๓ เสาหลักในการขับเคลื่อนให้การปฏิรูปประสบ
ความสําเร็จ รายละเอียดดัง ภาพที่ ๔ 

ภาพท่ี ๔ องค์ประกอบและกลไกที่จําเป็นในการปฏิรูป 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

เสาที ่๒ 

ความปรารถนาในความ
เป็นเลิศขององค์กร

เป้าหมาย 

  คัดสรรจัดเตรียมองค์การ   
เป้าหมาย 

 การเสริมพลัง 
 สารสนเทศแบบออนไลน์ 

 มาตรฐาน 

 Licensed Advisor 

 Licensed Assessor 

เสาที ่๓ 
 

กระบวนการปรับปรุง
ตนเองอย่างต่อเน่ือง
ขององค์กรเป้าหมาย 

 มีผู้นําและทรัพยากร
บุคคลท่ีมีสมรรถนะสูง 

 มีแรงจูงใจมากพอ 
 มีนโยบายภายในที่

เข้มแข็ง 
 มีทีมคุณภาพ 
 มีเทคนิคและ

นวัตกรรมท่ีเหมาะสม 
 มีการประเมินภายใน 

เสาที ่๑ 
 

เป้าหมายและนโยบาย 
ที่ชัดเจนของรัฐ 

 

 มีนโยบาย เป้าหมาย และ
วิธีการท่ีชัดเจน 

 มีการบริหารนโยบายท่ีดี 
 แผนสญัญา 
 มีการติดตามกํากบัดูแล 

 มีการประเมินผล 
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จากภาพที่ ๔ แสดงให้เห็นถึงองค์ประกอบอันเป็น ๓ เสาหลัก ในการขับเคลื่อนวาระปฏิรูป ดังนี้ 
 เสาที่ ๑ คือ เสาเป้าหมายและนโยบายที่ชัดเจนของรัฐ หมายความว่า รัฐต้องมีเป้าหมายและ
นโยบายที่ชัดเจนในการปฏิรูปตามวาระนี้ ถ้าหากปราศจากเป้าหมายของรัฐแล้ว การขับเคลื่อนไปสู่เป้าหมายจะ
เกิดขึ้นไม่ได้ และหากรัฐมีจุดมุ่งหมายในเรื่องนี้อย่างเพียงพอแล้ว กิจกรรมที่รัฐต้องดําเนินการตามเสานี้ มีดังนี้ 
 (๑) นโยบาย เป้าหมายและวิธีการที่ชัดเจน (๒) มีการบริหารนโยบายที่ดี (๓) มีการทํางานแบบ
แผนสัญญา (Contractual Plan) (๔) มีกระบวนการติดตามกํากับดูแลที่ดี และ (๕) มีการประเมินผลที่ดีรองรับ 
 เสาที่ ๒ ความปรารถนาในความเป็นเลิศขององค์กรเป้าหมาย หมายความว่าต้องมีมาตรการที่ 
จูงใจให้เกิดความปรารถนาดังกล่าว โดยรัฐดําเนินการดังนี้ (๑) การคัดสรรและจัดเตรียมองค์การเป้าหมาย  
(๒) กลไกการเสริมพลังของรัฐ (Reinforcement) (๓) กลไกสารสนเทศแบบออนไลน์ (Online MIS) ที่ถูกต้อง
เชื่อถือได้ (๔) มาตรฐานคุณภาพที่เหมาะสมกับหน่วยปฏิบัติ (๕) ทีมคณะที่ปรึกษาด้านเทคนิคหรือหมอองค์การ
ที่มีความสามารถสูง เพื่อการประเมินและพัฒนานวัตกรรม (Licensed Adviser Team) (๖) ทีมประเมิน 
(Licensed Assessor Team) ที่เชื่อถือได้ และ (๗) มีกองทุนพัฒนา (Development Fund)  

เสาที่ ๓ คือ กระบวนการปรับปรุงตนเองอย่างต่อเนื่องขององค์กรเป้าหมาย โดยกลไกท่ีจําเป็น 
ในการขับเคลื่อน กลไกเสาที่ ๓ นี้ ประกอบด้วย (๑) ผู้นําและทรัพยากรบุคคลขององค์กรที่มีสมรรถนะสูง  
(๒) แรงจูงใจที่สูงพอในการพัฒนาตนเองไปสู่ความเป็นเลิศ (๓) มีนโยบายที่ชัดเจน เพื่อให้เกิดทิศทางในการ
ดําเนินงานภายในองค์กรที่เข้มแข็ง (๔) ต้องมีทีมคุณภาพภายในองค์กร ทําหน้าที่เป็นตัวขับเคลื่อน (Driver) 
ขบวนการภายใน (๕) มีเทคนิคและนวัตกรรมที่ เหมาะสม (๖) มีการประเมินภายในเพื่อให้ทราบถึง
ความก้าวหน้า รวมทั้งอุปสรรคและปัญหาที่อาจเกิดขึ้น 
 เมื่อกลไกและองค์ประกอบทั้ง ๓ เสา พร้อมแล้ว กระบวนการปรับปรุงคุณภาพและประสิทธิภาพ
ของชาติก็เริ่มต้นได้ องค์กรเป้าหมายจะถูกขับเคลื่อนโดยการพัฒนาปรับปรุงตนเองอย่างต่อเนื่อง ภายใต้ 
การสนับสนุนดูแลของรัฐ ในที่สุดก็จะสามารถบรรลุเป้าหมายที่รัฐประสงค์คือ (๑) บริการที่ดีขึ้นของรัฐ  
(๒) ความเข้มแข็งของวิสาหกิจชุมชนอันจะช่วยสร้างอาชีพและรายได้ของประชาชนในระดับรากหญ้า  
(๓) ความสามารถในการประกอบการของ SMEs จะสูงขึ้น และ (๔) ความสามารถในการแข่งขันของชาติที่สูงขึ้น 

 ทั้ง ๓ ส่วนนี้จะประกอบกันเป็นบ้านแห่งประสิทธิภาพและคุณภาพของรัฐ ดังในภาพที่ ๕ 
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ภาพท่ี ๕ บ้านแห่งประสิทธภิาพและคุณภาพของรัฐ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
๔.๖ กระบวนการการยกมาตรฐานการดําเนินงานขององค์กรเป้าหมาย 
ความสําเร็จของการปฏิรูปน้ี ขึ้นกับผลสําเร็จในการยกระดับมาตรฐานในการดําเนินงานของ

องค์กรเป้าหมาย ซึ่งอาศัยเวลาและกระบวนการขับเคลื่อนที่ดี  
ในการขับเคลื่อนดังกล่าวจัดแบ่งขั้นตอนในการขับเคลื่อนเป็น ๕ ขั้นตอน ดังน้ี 

  (๑) ขั้นรเิริ่ม (Start)  
  ในขั้นน้ีรัฐบาลต้องจัดเตรียมนโยบาย กลไกการบริหาร ระเบียบ กฎเกณฑ์และทรัพยากร  
ตามเสาหลักที่ ๑ และเสาที่ ๒ ให้พร้อม 

(๒) ขั้นการจัดต้ังกลไก  
 รัฐบาลต้องเตรียมการด้านองค์กรเป้าหมายที่ปรารถนาในการปรับปรุงตนเองไปสู่ความเป็นเลิศ 

(เสาที่ ๒) โดยการคัดสรร จัดประเภท และจัดลําดับความสําคัญ ว่าส่วนไหนควรได้รับการดําเนินการก่อน 
นอกจากน้ันต้องจัดต้ังกลไกตามเสาท่ี ๒ ให้สอดคล้องกับจํานวนองค์กรเป้าหมายท่ีทําการพัฒนาในระยะแรก 
กลไกตามเสาที่ ๒ ได้แก่ (๑) การคัดสรรจัดเตรียมองค์การ (๒) การเสริมพลัง (๓) ระบบสารสนเทศแบบ
ออนไลน์ (๔) มาตรฐาน (๕) ที่ปรึกษา (๖) ผู้ประเมิน (๗) กองทุนพัฒนา ซึ่งกลไกทั้ง ๗ น้ีต้องจัดต้ังก่อนจึงจะ
ดําเนินขั้นต่อไปได้ 
 (๓) ขั้นการขับเคลื่อนสู่เป้าหมาย  
 ขั้นตอนน้ีเป็นการผลักดันให้เกิดการปรับปรุงตนเองอย่างต่อเน่ืองขององค์กรเป้าหมาย  
(ตามเสาที่ ๓ ) ซึ่งเริ่มจาก (๑) การคัดเลือกองค์กรเป้าหมายและทําแผนสัญญาให้สอดคล้องกับเป้าหมายของรัฐ
และองค์กรคู่สัญญา (๒) การทบทวน (Review) ความสามารถที่มีอยู่เพ่ือให้เกิดการปรับปรุงตนเองที่ตรงจุด  
(๓) การวางแผนการปรับปรุง (๔) ดําเนินการปรับปรุงตนเอง ซึ่งอาจจะเลือกทีมที่ปรึกษาท่ีมีความเช่ียวชาญ 
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ความสามารถในการประกอบการและ
พ่ึงตนเองของวิสาหกิจชุมชน,SMEs สูงข้ึน 

ประสิทธิภาพและคุณภาพในการบริการภาครัฐมี
ประสิทธิภาพและคณภาพมากข้ึน 

ความสามารถ 

ในการแข่งขันของรัฐ 

 

องค์กรภาครัฐทั้งหมดได้รับการกระตุ้นช่วยเหลือให้พัฒนาตนเองสู่ความเป็นเลิศ 

องค์กรธุรกิจเอกชนท่ัวประเทศได้ รับการกระตุ้น
ช่วยเหลือให้เกิดการพัฒนาตนเองไปสู่ความเป็นเลิศ         

วิสาหกิจชุมชนทั่วประเทศได้รับการกระตุ้น 
ช่วยเหลือให้มีสมรรถนะสูงขึ้นสู่ความเป็นเลิศ 
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ในด้านของตนมาให้การแนะนําด้วยก็ได้ แต่ต้องรับผิดชอบค่าใช้จ่ายเอง (๕) เมื่อเห็นว่าตนเองมีคุณสมบัติ
ครบถ้วนแล้ว ก็ขอประเมินเพ่ือยกระดับมาตรฐานของตนเองให้สูงขึ้น (๖) หากผ่านมาตรฐานระดับมูลฐานแล้ว
และยังปรารถนาพัฒนาต่อไปให้สูงขึ้นอีกสู่ความเป็นเลิศ ก็ทําการปรับปรุงตนเองต่อไปเพ่ือให้บรรลุความเป็นเลิศ 
(๗) รัฐให้รางวัลแก่องค์กรเป้าหมายตามระดับมาตรฐานที่สําเร็จ 
 การขับเคลื่อนในขั้นตอนน้ีควรจะอาศัยมาตรฐาน MBNQA อันเป็นมาตรฐานสากลที่มี 
การรับรองเกือบทั่วโลก (ดังน้ัน หากใช้มาตรฐานน้ีทั่วโลกจะรับรองด้วยอัตโนมัติ) โดยรัฐบาลต้องจัดหา 
ที่ปรึกษาที่มีความสามารถสูง และต้องจัดทีมประเมินภายนอกไปทําการประเมินด้วย 
 อน่ึง ในการปรับปรุงตนเองขององค์กรเป้าหมาย ผู้นําองค์กรและคนในองค์กรมีความสําคัญมาก 
การพัฒนาผู้นําองค์กรจึงมีความสําคัญในระดับต้นที่รัฐต้องพิจารณาเป็นพิเศษ สําหรับด้านการจัดการภายใน 
องค์กรเป้าหมายต้องจัดทีมพัฒนาองค์กรของตนไว้ด้วย  

องค์ประกอบภายในที่จําเป็นสําหรับองค์กรเป้าหมาย  ที่ควรจัดให้มีประกอบด้วย 
(๑) นโยบายที่เข้มแข็ง (๒) ทีมพัฒนาคุณภาพ (๓) กระบวนการและเทคนิคที่เหมาะสม (๔) ทรัพยากรมนุษย์
และกําลังคนที่มีคุณภาพ 
 (๔) ขั้นตอนการตรวจสอบผลลัพธ์  

 เมื่อองค์กรเป้าหมายได้พัฒนาตนเองไปถึงระดับที่คิดว่าได้มาตรฐานตามเป้าหมายแล้ว  
ก็สามารถร้องขอให้ทําการประเมินสมรรถนะของตน หากผลการประเมินปรากฏเป็น "ผ่าน" ก็จะได้รับ 
การรับรองมาตรฐานตามระดับที่ขอ แต่หากผลประเมินไม่ผ่านก็ต้องกลับไปปรับปรุงแก้ไขใหม่ 
 ในการประเมินน้ี ต้องเป็นการประเมินภายนอก โดยรัฐบาลเป็นฝ่ายจัดหาทีมประเมินที่เช่ือถือได้
ไปทําการประเมิน และสามารถเบิกค่าใช้จ่ายในการประเมินได้จากกองทุนพัฒนา 
 (๕) ขั้นตอนการบํารุงรักษาสภาพ  

 เป็นขั้นตอนที่องค์การที่ผ่านการประเมินแล้ว ต้องรักษาสภาพไว้ให้มีคุณภาพเหมือนเดิม 
ขั้นตอนน้ีจึงยังจําเป็นต้องมีการประเมินอีกเป็นระยะ ๆ เพ่ือให้มั่นใจได้ว่าสภาพยังไม่ตกตํ่าลงไป 

 ทั้งน้ี รายละเอียดขั้นตอนและกลไกปรับปรุงตนเองขององค์กรเป้าหมาย ปรากฏตามภาพที่ ๖ 
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ภาพที่ ๖ ขั้นตอนและกลไกปรับปรุงตนเองขององค์กรเป้าหมาย 

 

กรอบนโยบายและการบริหาร
นโยบายที่เข้มแข็ง 

องค์การเป้าหมายในการเพิ่ม
ประสิทธิภาพ และคุณภาพไปสู ่

ความเป็นเลิศ 
• ภาครัฐ ๕๖,๙๔๘ หน่วย 

    การเสริมพลัง (Reinforcement)
  • มอบอํานาจ (Delegation) 
  • เพิ่มแรงจูงใจ 
    • เพิ่มความรับผิด 
      และชอบ (Job Enlargement) 
 

ระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการ 
(Online MIS) 

ผ่าน

ไม่ผ่านขอประเมิน

การทบทวน/ปรับปรุง 
มาตรฐานและมาตรการ 
ยกระดับให้เหมาะสม 
อยู่เสมอ 

กองทุนพัฒนานวัตกรรม 
คุณภาพและประสิทธิภาพ
แห่งชาติ 

ทีมที่ปรึกษา
ในการพัฒนา 
องค์การ หรือ 
หมอองค์การ 

การจัดมาตรฐาน
และมาตรการยก 
ระดับองค์การ 
สู่ความเป็นเลิศ 

เกณฑ์และตัวชี้วัด
และการวัด 

การประเมินภายนอก
เพื่อยกระดับมาตรฐาน 
ให้เป็นไปตามเป้าหมาย 

องค์การเป้าหมายมีมาตรฐาน 
คุณภาพประสิทธภิาพสูงขึน้ 

๒) จัดเตรียมกลไก 

๓) ขับเคลื่อนสู่เป้าหมาย 

    ๕) บํารุงรักษาสภาพ 

๑) ริเริ่ม 

๔) ตรวจสอบผลลัพธ์ 
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กลไกการ
กํากับดูแล

ของ
รัฐบาล

๑. นโยบาย
และการ

บริหารของ
รัฐที่เข้มแข็ง ๒. ระบบ

สารสนเทศ 
การจัดการ

แบบออนไลน์

๓. การ
รณรงค์
เผยแพร่

๔. กองทุน
การพัฒนา

๕. แผน
สัญญา

๖. 
กระบวนการ
การกํากับ

ดูแล

กลไกการ
ปรับปรุงตนเอง
อย่างต่อเนื่อง
ขององค์การ
เป้าหมาย

๑. การ
จัดเตรียม
องค์การ
เป้าหมาย

๒.ผู้นําการ
เปลี่ยนแปล

ง

๓. ระบบ
มาตรฐาน

๔. ระบบ
การวัด

ความสามาร
ถ๕. 

กระบวนการ
ปรับปรุงตนเอง
ขององค์การ
เป้าหมาย

๖. การ
เสริมพลัง

๗. ท่ี
ปรึกษา 
(หมอ

องค์การ)

๘. ทีม
ประเมิน

๙. การ
พัฒนา

นวัตกรรมที่
จําเป็น

 ๔.๗ กลไกที่จําเป็นในการดําเนินงาน 
 จากที่กล่าวมาแล้ว จะเห็นได้ว่าในการปฏิรูปจําเป็นต้องมีกลไกในการดําเนินงานหลายชนิดรองรับ 
(ตามเสาที่ ๓) กลไกดังกล่าวแบ่งได้เป็น ๒ กลุ่ม คือ (๑) กลไกการกํากับดูแลของรัฐบาล และ (๒) กลไก
สนับสนุนการปรับปรุงตนเองอย่างต่อเนื่องขององค์กรเป้าหมาย 
 กลไกทั้ง ๒ กลุ่มแสดงให้เห็น ดังภาพที่ ๗ ดังนี้ 

 
ภาพที่ ๗ กลไก ๒ กลุ่มในการปฏิรูป 

 
 

 
 

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 ลําดับต่อไปจะขออธิบายสาระสังเขปแต่ละกลไก ดังนี้ 
  ๔.๗.๑ กลุ่มกลไกการกํากับดูแลของรัฐบาล 
  ในด้านกลไกสําหรับบริหารการกํากับดูแลองค์กรเป้าหมาย ประกอบด้วย ๖ กลไก (๑) นโยบาย
และการบริหารของรัฐที่เข้มแข็ง (๒) ระบบสารสนเทศการจัดการแบบออนไลน์ (๓) การรณรงค์เผยแพร่  
(๔) กองทุนการพัฒนานวัตกรรมประสิทธิภาพและคุณภาพ (๕) แผนสัญญา (๖) กระบวนการกํากับดูแล ดังนี้ 
  (๑) นโยบายและการบริหารนโยบายของรัฐที่เข้มแข็ง 
  นโยบายที่มีคุณภาพและเข้มแข็ง เป็นตัวกําหนดทิศทางให้องค์การต่าง ๆ ปฏิบัติตามได้ 
อย่างถูกต้องและยังสามารถเชื่อมโยงกระบวนการทํางานให้มีความชัดเจนและเป็นเอกภาพ โดยนโยบายที่ดี 
ต้องมีความครบถ้วนสมบูรณ์ ทั้งในระดับการกําหนดนโยบาย (Policy Formulation & Adoption) การนํา
นโยบายไปสู่การปฏิบัติ (Policy Implementation) และการประเมินผล (Policy Evaluation)  
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การบริหารนโยบายที่เข้มแข็ง (Effective Management of Policy) หมายถึง (๑) การนํา
นโยบายมาจัดทํารายละเอียด เพื่อให้เกิดยุทธวิธีที่ดีในการนําไปปฏิบัติ (๒) การมอบหมายความรับผิดชอบให้
หน่วยปฏิบัติต่าง ๆ นํานโยบายไปปฏิบัติได้อย่างถูกต้องและมีประสิทธิภาพ (๓) การติดตามกํากับดูแล รวมทั้ง
ควบคุมให้เป็นไปตามนโยบาย (๔) การแก้ไขปัญหาข้อขัดข้องต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึ้น และ (๕) ประชาสัมพันธ์
ผลสําเร็จหรือล้มเหลว ให้ผู้มีส่วนได้เสียเข้าใจ 

(๒) ระบบสารสนเทศการจัดการแบบออนไลน์ (Online MIS) 
ระบบสารสนเทศแบบออนไลน์ เป็นช่องทางในการเข้าถึงสารสนเทศในการดําเนินงาน

ประเมินความก้าวหน้า การบริหารการดําเนินงานให้มีประสิทธิภาพ สารสนเทศเกี่ยวกับการบริหาร เปิดเผยให้
ผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder) สามารถเข้าถึงและสร้างการมีส่วนร่วมได้ทันทีเมื่อต้องการ โดยต้องคํานึงถึง
ปัจจัยอย่างน้อย ๓ ประการ คือ (๑) เนื้อหาสารสนเทศที่จําเป็นต้องใช้ (๒) โปรแกรมเชิงระบบและโปรแกรม
เฉพาะเรื่องที่สอดคล้องกับภารกิจ (๓) เทคโนโลยีอิเล็กทรอนิกส์ 

รัฐที่มีประสิทธิภาพ จําเป็นต้องมีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศแบบออนไลน์รองรับ เพื่อให้การ
ทํางานของทุกองค์กร มีความรวดเร็ว แม่นยํา และประสานกัน 

ในด้านการปฏิรูปสมรรถนะองค์การต่าง ๆ ที่กล่าวมา มีความจําเป็นต้องใช้สารสนเทศในการ
ประเมิน (Assessment) และประเมินผล (Evaluation) ของหน่วยงานต่าง ๆ ถ้ารัฐบาลจัดให้มีระบบ
สารสนเทศแบบออนไลน์รองรับ จะช่วยลดภาระในการบันทึก/วิเคราะห์ข้อมูลลงได้เป็นอย่างมาก จึงถือว่า
ระบบนี้มีความจําเป็นอย่างมากต่อประสิทธิภาพแห่งรัฐ รัฐบาลจึงควรเร่งพัฒนาเรื่องนี้ให้รวดเร็วและจริงจัง 

(๓) การรณรงค์เผยแพร่เพื่อพัฒนาพฤติกรรมคุณภาพและขยายการยอมรับ 
การรณรงค์เผยแพร่เพื่อพัฒนาพฤติกรรมคุณภาพ และขยายการยอมรับออกไปในวงกว้าง

นับเป็นยุทธศาสตร์ที่จําเป็นอย่างหนึ่งในกิจการที่เกี่ยวข้องกับมหาชน กรณีการปฏิรูปประสิทธิภาพและคุณภาพ
ของรัฐในทํานองเดียวกันนี้ ในประเทศที่ประสบความสําเร็จส่วนใหญ่จะปฏิบัติผ่านการรณรงค์แทบทั้งสิ้น 

กรณีประเทศไทย รัฐบาลควรจัดให้มีเดือนแห่งคุณภาพขึ้น ปีละ ๑ เดือน เพื่อกระตุ้นให้
ประชาชน องค์การ และภาคส่วนต่าง ๆ คํานึงถึงคุณภาพ อันจะนําไปสู่รัฐและสังคมคุณภาพได้ในที่สุด 

(๔) กองทุนพัฒนานวัตกรรม ประสิทธิภาพและคุณภาพแห่งรัฐ 
ในการพัฒนาความสามารถในการแข่งขันจําเป็นต้องมีการลงทุนในด้าน (๑) การพัฒนา

นวัตกรรม (๒) การให้การศึกษาเรียนรู้เพื่อให้กระบวนการการทํางานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด  
(๓) มีการตรวจวัด ประเมินเป็นระยะเพื่อนําผลไปแก้ไขข้อบกพร่องให้หมดไป จนถึงระดับไม่มีข้อบกพร่อง 
(Zero Defect) ดังนั้น เพื่อให้มีความคล่องตัว แข่งขันได้ จึงจําเป็นต้องมีกองทุนในขนาดที่เหมาะสมรองรับ 
การพัฒนาทั้ง ๓ ด้านนี้ 

(๕) แผนสัญญา (Contractual Plan) 
แผนสัญญาเป็นรูปแบบการบริหารราชการสมัยใหม่ ที่นิยมใช้กันมากในประเทศพัฒนาแล้ว 

การบริหารตามวิธีนี้เป็นการใช้โดยวิธีการทําความตกลงระหว่างรัฐและองค์กรปฏิบัติ ในฐานะคู่สัญญา ข้อตกลง
ในสัญญาเป็นการแลกเปลี่ยนระหว่างผลงานกับงบประมาณ และเงื่อนไขต่าง ๆ ในการปฏิบัติ เงื่อนไขดังกล่าว
ควรจะครอบคลุมถึงการการกระจายอํานาจ และการเพิ่มพลังการทํางาน (Empower) ให้แก่หน่วยปฏิบัติ  
การยกเว้นระเบียบกฎเกณฑ์ที่จําเป็น ตลอดจนการให้รางวัลและลงโทษตามที่เห็นสมควร 

ในการทําสัญญาดังกล่าว ควรกําหนดให้กระทรวงเป็นผู้แทนฝ่ายรัฐ และหัวหน้าส่วนราชการ
ที่ปฏิบัติเป็นคู่สัญญา สําหรับรอบสัญญาสามารถกําหนดให้เหมาะสมได้ตามความจําเป็นของงาน 
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(๖) การกํากับดูแล (Regulation) 
กระบวนการติดตาม กํากับดูแล เพื่อให้ภารกิจต่าง ๆ ลุล่วงก้าวหน้าไปได้ตามเป้าหมาย 

เป็นสิ่งจําเป็น เพื่อความมีประสิทธิภาพ รัฐต้องจัดระบบดูแลแบบออนไลน์ การรายงานผลของแผนการปฏิบัติ
ให้รายงานผ่านระบบสารสนเทศเพื่อการจัดการแบบออนไลน์ (Online MIS) และการสื่อกลับก็ควรใช้ระบบ
เดียวกัน 

  ๔.๗.๒ กลุ่มกลไกสนับสนุนการปรับปรุงตนเองอย่างต่อเนื่องขององค์กรเป้าหมาย 
  สําหรับกลไกในกลุ่มนี้ ประกอบขึ้นด้วย ๙ กลไก ซึ่งมีสาระสังเขป ดังนี้ 
  (๑) การคัดสรรจัดเตรียมองค์กรเป้าหมาย 

เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพในการปรับปรุง องค์กรเป้าหมายทั้งหมดควรจะได้รับการคัดสรร  
แยกประเภทไปตามประเภทภารกิจ และตามระดับสมรรถนะที่มีอยู่แล้วของตน องค์กรเหล่านี้ควรได้รับ 
การช้ีแจงทําความเข้าใจ และได้รับการฝึกฝนอบรมก่อนเข้าร่วมโครงการ 
  อนึ่ง เนื่องจากองค์กรที่เป็นเป้าหมายในการปฏิรูปมีจํานวนมากและหลากหลาย ดังนั้น  
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการดําเนินงาน จําเป็นต้องจัดระเบียบและจัดลําดับความสําคัญขององค์กรเป้าหมายให้
เหมาะสมด้วย โดยมีข้อพึงพิจารณา ดังนี้  
   (๑) องค์กรภาครัฐทั้งหมดต้องเข้าร่วมโครงการ และต้องให้ความร่วมมือ หากองค์กรใด
ไม่ให้ความร่วมมือ ให้ถือว่าเป็นองค์กรที่มีมาตรฐานที่ปรับปรุงไม่ได้ และถูกดําเนินการไปตามมาตรการที่ใช้ 
เพื่อมาตรฐานนั้น 
     ส่วนองค์กรภาคเอกชนและวิสาหกิจชุมชน ให้ใช้หลักความสมัครใจ โดยรัฐบาลต้องใช้
มาตรการจูงใจให้เพียงพอแก่การเข้าร่วมโครงการ 
  (๒) องค์กรเป้าหมายที่เข้าร่วมโครงการ ต้องมีจํานวนที่เหมาะสมกับปริมาณกําลัง
ความสามารถของรัฐที่จะจัดการได้ ไม่จําเป็นต้องเข้าร่วมพร้อมกันทั้งหมด 
     (๓) ก่อนเข้าร่วมโครงการ จะต้องมีการประเมินสมรรถนะองค์กรเป้าหมายทั้ง ๗ มิติ 
เสียก่อน พร้อมทั้งจัดมาตรฐานเสียก่อนว่า องค์กรนั้นมีสมรรถนะอยู่ในมาตรฐานใด 
     (๔) การทําแผนสัญญา (Contractual Plan) แผนสัญญาเป็นแผนงานที่สอง 
ฝ่ายจัดเตรียมขึ้นเพื่อทําสัญญาตกลงกัน ระหว่างฝ่ายรัฐบาล (รัฐมนตรีเจ้ากระทรวง) กับหัวหน้าส่วนราชการ 
ที่เป็นคู่สัญญา โดยมีปลัดกระทรวงลงนามเป็นพยาน 
     รายละเอียดในแผนสัญญาให้เป็นไปตามการเจรจาตกลงระหว่าง ๒ ฝ่าย ในกรณีที่แผน
สัญญานั้น ตกลงให้คู่สัญญาได้รับการยกเว้นกฎระเบียบ หรือได้รับสิทธิพิเศษใด ตามนัยแห่งการเสริมพลัง 
(Reinforcement) ต้องได้รับการอนุมัติจากเจ้าพนักงานผู้ทรงอํานาจเสียก่อน จึงจะถือปฏิบัติได้โดยชอบ 
     (๕) หลังทําแผนสัญญา องค์กรเป้าหมายต้องทําการปรับปรุงตนเองอย่างต่อเนื่อง  
เพื่อเพิ่มพูนสมรรถนะให้เป็นไปตามเป้าหมาย ในการปรับปรุงตนเองนี้ องค์กรเป้าหมายสามารถตกลงว่าจ้าง 
ที่ปรึกษา (หรือหมอองค์การ) มาทําการสนับสนุนช่วยเหลือได้ตามความจําเป็น และเมื่อมีความพร้อม ให้องค์กร
เป้าหมายยื่นคําขอเพื่อขอรับการประเมินเลื่อนมาตรฐานของตน 

(๖ )  ในการประเมิน รัฐบาลเป็นฝ่ายดําเนินการทั้ งหมดพร้อมภาระค่าใช้จ่าย  
โดยสามารถเบิกค่าใช้จ่ายได้จากกองทุนพัฒนานวัตกรรม ประสิทธิภาพและคุณภาพแห่งรัฐได้ตามความจําเป็น 
หากผลการประเมินปรากฏว่าไม่ผ่าน ให้องค์กรเป้าหมายน้ันเป็นผู้รับผิดชอบค่าใช้จ่ายในการประเมิน โดยโอนเงิน
งบประมาณของตนไปชดใช้กองทุน แต่หากประเมินผ่านก็ไม่ต้องรับผิดชอบค่าใช้จ่าย  
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(๗) เมื่อประเมินผ่าน ให้องค์กรเป้าหมายได้รับรางวัลตอบแทนตามที่ตกลงกันไว้  
โดยรางวัลตอบแทนนี้ อาจเป็น (๑) รางวัลแก่องค์กร (๒) รางวัลคณะผู้บริหารองค์กรดีเด่น และ (๓) รางวัล
บุคลากรดีเด่นขององค์กร 
 รายละเอียดขององค์กรให้เป็นไปตามระเบียบที่คณะกรรมการฯ กําหนด 
   (๘) การรักษาสถานภาพองค์กร องค์กรเป้าหมายจะต้องรักษาสถานภาพของตัวเองไว้
ให้ได้ หากรักษาไว้ได้ก็ได้รับรางวัลในระดับการรักษาสถานภาพ การประเมินเพื่อรักษาสถานภาพให้ดําเนินการ
เช่นเดียวกับ (๖)  

(๒) ผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
  ผู้นําการเปลี่ยนแปลงที่ดีมีความสามารถ มีความจําเป็นอย่างยิ่งต่อการพัฒนาองค์กรไปสู่
เป้าหมาย ดังนั้น การจัดหาและพัฒนาผู้นําการเปลี่ยนแปลงในด้านต่าง ๆ เพื่อรองรับการปฏิรูปจึงจําเป็นมาก 
   ในกรณีการบริหารการดําเนินงานแบบแสดงผลลัพธ์นี้ จําเป็นต้องมีผู้นําการเปลี่ยนแปลง 
ในระดับองค์กรปฏิบัติ ต้ังแต่หัวหน้าหน่วยงานลงไปถึงระดับรองลงไป ดังนั้น ปัจจัยด้านผู้นําการเปลี่ยนแปลง
ควรจะได้รับการเอาใจใส่พัฒนาขึ้นมาเป็นพิเศษ 

  (๓) ระบบมาตรฐานและการวัดความสามารถ 
  มาตรฐานความสามารถในการบริหารจัดทําขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์เพื่อให้เป็นมาตรฐาน
เทียบเคียงความก้าวหน้า (Progressive Benchmark) โดยยึดหลักความชัดเจนในหลักฐาน (Evident Based) 
ในการวัดและประเมินซึ่งมีความจําเป็นอย่างมากในการตรวจสอบความก้าวหน้าในการปรับปรุงตนเอง ดังนั้น 
ผู้นําเทคนิคนี้ไปใช้จึงจําเป็นต้องจัดทํามาตรฐานขึ้นให้ชัดเจนและสอดคล้องกับสถานการณ์ที่จะวัด 
  การจัดทํามาตรฐานเทียบเคียง (Benchmarking Standards) สามารถทําได้หลายวิธี แต่นิยม
ทําโดยการจัดลําดับค่าคะแนน เพื่อกําหนดมาตรฐานเป็นลําดับขั้นต้ังแต่มาตรฐานขั้นตํ่าไปมาตรฐานขั้นสูง
เพื่อให้องค์การเป้าหมายไต่ระดับไปทีละขั้นไปสู่ความเป็นเลิศ ดังตารางที่ ๑  
 (๓.๑) มาตรฐาน ในการศึกษานี้ได้พิจารณาเห็นว่ามาตรฐานที่ เหมาะสมในการปฏิรูปนี้  
มี ๓ ประเภท ๖ ระดับ คือ 
 (๓.๑.๑) มาตรฐานความเป็นเลิศ (Excellence Standards) เป็นมาตรฐาน
สําหรับกลุ่มองค์กรที่มีประสิทธิภาพสูง (ซึ่งในแต่ละประเภทภารกิจจะมีมาตรฐานแยกออกไปให้เหมาะสมกับแต่
ละภารกิจ เช่น มาตรฐานโรงพยาบาลแยกออกต่างหากกับมาตรฐานการศึกษา เป็นต้น) และมีเป้าหมาย 
เพื่อใช้กระตุ้นให้เกิดการยกระดับประสิทธิภาพให้สูงขึ้นจนในที่สุดจะสามารถก้าวไปสู่ความเป็นเลิศ มาตรฐาน
ระดับนี้ยังแยกย่อยออกเป็น ๓ ระดับคือ ระดับดีเลิศ ระดับดีมาก และระดับดี 
  (๓.๑.๒) มาตรฐานมูลฐาน (Fundamental Standards) เป็นมาตรฐาน 
ที่มีประสิทธิภาพในระดับใช้ได้ ซึ่งถือว่ายอมรับได้ 
  (๓.๑.๓) มาตรฐานเพื่อการปรับปรุง (Below Fundamental Standards or 
Corrective Standards ) เป็นมาตรฐานใช้กับองค์กรที่มีประสิทธิตํ่ากว่าเกณฑ์ที่ยอมรับได้ โดยมาตรฐาน
ระดับนี้ใช้เพื่อกระตุ้นให้เกิดการปรับปรุงหรือแก้ไขให้เข้าสู่มาตรฐานที่สูงขึ้น มาตรฐานประเภทนี้มี ๒ ระดับ คือ 
ระดับต้องปรับปรุงโดยมีเงื่อนไขประกอบกันตามที่ตกลงร่วมกันและระดับที่ต้องแก้ไขด่วน โดยรัฐเป็นผู้กําหนด
เงื่อนไขฝ่ายเดียว 
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 (๓.๒) มาตรการยกระดับมาตรฐาน 
 ในการยกระดับมาตรฐานให้สูงขึ้น จําเป็นต้องมีมาตรการที่ เข้มแข็งเป็น 
ตัวขับเคลื่อน ซึ่งมาตรการดังกล่าวคือ การให้คุณให้โทษที่ถูกต้องและเข้มแข็งนั่นเอง มาตรฐานและมาตรการ 
ที่ควบคู่กัน ปรากฏในตารางที่ ๑ 

ตารางที่ ๑ ระดับมาตรฐานและมาตรการในการยกระดับมาตรฐาน 
ระดับมาตรฐาน ระดับคะแนน มาตรการทีน่ิยมใช้ยกระดับมาตรฐาน 

มาตรฐานเพื่อความเป็นเลิศ (Excellence Standards) 
๑) ระดับความเป็นเลิศ 
๒) ระดับดีมาก 
๓) ระดับดี 

๘๐๑ - ๑๐๐๐
๖๕๑ - ๘๐๐ 
๕๐๑ - ๖๕๐ 

   ใช้ระบบสมัครใจและแรงจูงใจด้านบวก 
   เพื่อให้เกิดการปรับปรุง 
   ตนเองอย่างต่อเนื่องจนสามารถบรรลุความเป็นเลิศ

มาตรฐานพื้นฐาน (Fundamental Standards)  
๔) ระดับใช้ได้ ๓๐๑ - ๕๐๐ มาตรฐานที่ยอมรับได้ 
มาตรฐานเพื่อปรับปรุง (Below Fundamental Standards) 
๕) ระดับต้องปรับปรุง ๑๕๑ - ๓๐๐ ใช้มาตรการบังคับหรือจูงใจด้านลบ เพื่อ 

ให้มีการปรับปรุงตนเอง 
๖) ระดับที่ปรับปรุงไม่ได้หรือ

ต้องแก้ไขด่วน 
๐ - ๑๕๐ บังคับให้ Reengineering หรือ Privatization หรือ 

Out Sourcing แล้วแต่กรณี 
หมายเหตุ : ระดับคะแนนตามตาราง เป็นเพียงแนวคิดเบ้ืองต้น สามารถแก้ไขให้เหมาะสมได้ตาม

ความจําเป็น 
จากตารางที่ ๑ แสดงความสัมพันธ์ระหว่างระดับมาตรฐาน ระดับคะแนน และมาตรการที่อาจ

นํามาใช้เพื่อกระตุ้นให้เกิดการพัฒนามาตรฐานให้สูงขึ้น ในการปรับปรุงประสิทธิภาพของชาติ มีเป้าหมาย 
ที่จะขจัดองค์กรที่มีมาตรฐานต่ําให้หมดไป โดยวิธีบังคับ (Coercive) และการจูงใจผสมผสานกัน เพื่อให้
องค์การเหล่านี้ปรับปรุงตนเองให้ขึ้นไปอยู่ในระดับใช้ได้ ส่วนมาตรฐานเพื่อความเป็นเลิศ ควรใช้วิธีจูงใจเพื่อให้
องค์กรเป้าหมายสมัครใจที่มีปรับปรุงตนเอง จนสามารถบรรลุความเป็นเลิศ 

 (๔) การวัดระดับความสามารถขององค์กร 
 แนวคิดในการจัดการผลการดําเนินงานมองว่า นอกจากจะมีระบบมาตรฐานดังกล่าวแล้ว 
ระบบนี้ยังมีความจําเป็นต้องวัดระดับความสามารถในการบริหารให้ถูกต้องชัดเจนด้วย โดยเชื่อว่าการวัดระดับ
ความสําเร็จเป็นเรื่องสําคัญมาก จนถึงกับมีคํากล่าวว่า “สิ่งใดที่วัดไม่ได้ ย่อมบริหารไม่ได้” ข้อความนี้
หมายความว่า การวัดเป็นตัวบ่งชี้ที่สําคัญในการบ่งชี้ทิศทาง จุดแข็งจุดอ่อน ดังนั้น ในการบริหารการดําเนินงาน
จําเป็นต้องมีระบบการวัดที่ประกอบด้วยมาตรวัด และตัวช้ีวัดที่เชื่อถือได้ 
 เทคนิคการวัดระดับความสามารถขององค์กรสามารถทําได้หลายวิธี แต่เทคนิคที่นิยม
แพร่หลายในระดับนานาชาติ คือเทคนิคที่ค้นคิดโดยประเทศสหรัฐอเมริกา เรียกว่า Malcolm Baldrige 
National Quality Award (MBNQA) ซึ่งประกอบขึ้นด้วยมิติความสามารถ ๗ มิติ โดยแต่ละมิติมีเกณฑ์ 
ในการจัดที่องค์การแต่ละประเภทสามารถนําไปประยุกต์ใช้ได้ตามความเหมาะสม  
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 อนึ่ง ในการปรับปรุงตนเองทั้ง ๗ มิติ จําเป็นต้องมีการวัดและการประเมินผล
ความก้าวหน้าเป็นระยะตามความเหมาะสม ในการประเมินผลความก้าวหน้าจําเป็นต้องมีเกณฑ์ (Criteria)  
เพื่อวัดระดับความก้าวหน้าให้ชัดเจน ดังตารางที่ ๒ 

 ตารางที่ ๒ มิติความสามารถและเกณฑ์การวัดขององค์การที่นิยมใช้กันทั่วไปในประเทศต่าง ๆ 
มิติความสามารถของ 

องค์การและคา่คะแนนโดยประมาณ ตัวอย่างเกณฑ์ (Criteria) ในแต่ละมิติ 

๑. การนําองค์กร 
 (Leadership) 
 (ประมาณ ๑๐๐ คะแนน) 

(๑) ระดับความสามารถในการนําของผู้บริหารระดับสูงในองค์กร
ให้ผลิตผลงานตามทิศทางเป้าหมายองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
(๒) ระดับความสามารถขององค์กรในการอภิบาล (Governance) 
และมีมาตรฐานการปฏิบัติที่รับผิดชอบต่อสังคม (Social Responsibility)

๒. การวางแผนยุทธศาสตร์ (Strategic 
 Planning) 
 (๕๐ คะแนน) 

(๑) ระดับความสามารถในการจัดทํายุทธศาสตร์ เพื่อให้ได้มา
ซึ่งยุทธศาสตร์ที่ดีขององค์กร 
(๒) ระดับความสามารถในการนํายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติให้เกิดผลสําเร็จ

๓. ผู้รับบริการ/ลูกค้าและตลาด 
 (Customer & Market Focus)  
หมายเหตุ : กรณีองค์กรภาครัฐ ลูกค้า 
หมายถึง ผู้รับบริการ และการตลาด 
หมายถึง วิธีการ เข้าถึงผู้รับบริการในแต่
ละพื้นที่และแต่ละประเภทที่แตกต่างกัน 
 (ประมาณ ๑๐๐ คะแนน) 

(๑) ระดับความสามารถในการเข้าใจและเข้าถึงลูกค้าได้อย่างทั่วถึง
ตามเป้าหมาย 
(๒) ระดับความสามารถในการดําเนินการทางการตลาดเพื่อให้เกิด
ช่องทางเข้าถึงลูกค้าอย่างชาญฉลาดและมีประสิทธิภาพ 
(๓) ระดับการจัดบริการที่ตอบสนองความต้องการลูกค้าได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
(๔) ระดับความสัมพันธ์ระหว่างลูกค้าหรือผู้รับบริการกับองค์กร 
ทําให้ลูกค้ามีความผูกพันกับองค์กรสูง 

๔. การวัด วิเคราะห์ และการจัดการ
 ความรู้ (Measurement, Analysis 
 and Knowledge Management) 
 (ประมาณ ๑๐๐ คะแนน) 
 

(๑) ระดับความสามารถในการวัด และประเมินผลโดยรวมของ
องค์กรได้อย่างถูกต้องแม่นยําและอย่างมีประสิทธิภาพ 
(๒) ระดับความสามารถในการรับรู้สารสนเทศและสถานการณ์
ต่าง ๆ ทั้งภายนอกและภายในที่เป็นจุดอ่อน จุดแข็ง โอกาสและ
ภัยคุกคาม ได้อย่างคล่องแคล่วว่องไว ทันสถานการณ์ 
(๓) ระดับความสามารถในการนําผลการประเมินและสารสนเทศ
ต่าง ๆ มาคาดการณ์และใช้ในการพัฒนา/ปรับปรุงตนเองได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 
(๔) ระดับความสามารถในการจัดการการเรียนรู้ขึ้นในองค์กร
เพื่อให้สมาชิกในองค์กรเพ่ิมทักษะความสามารถให้สูงขึ้นจนถึง
ระดับความเป็นเลิศและนําความสามารถนั้นมาปฏิบัติให้เกิด
ประสิทธิภาพต่อองค์การ 

๕. การมุ่งเน้นทรัพยากรมนุษย์ 
 (Human Focus) 
 (ประมาณ ๑๐๐ คะแนน) 

(๑) ระดับความสามารถในการเพิ่มพลัง (Empower) ในด้าน
กําลังคนขององค์การทําให้พลังความสามารถของคนอยู่ในระดับสูง 
(๒) ระดับความสามารถในการนําพลังความสามารถของคนมาใช้
ให้เกิดประโยชน์กับงาน และการแข่งขันได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
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มิติความสามารถของ 
องค์การและคา่คะแนนโดยประมาณ ตัวอย่างเกณฑ์ (Criteria) ในแต่ละมิติ 

๖. การจัดการกระบวนการ 
 (Process Management) 
 (ประมาณ ๑๐๐ คะแนน) 

(๑) ระดับความสามารถในการออกแบบ (Designs) กระบวนการ
ทํางานต่าง ๆ ให้เหมาะสมและสัมพันธ์กันอย่างลงตัว 
(๒) ระดับความสามารถในการจัดการและปรับปรุงกระบวนการ
ทํางานต่าง ๆ ให้มีประสิทธิภาพอยู่ตลอดเวลา 
(๓) ความสามารถในการทํางานแบบเป็นทีม และสมรรถนะของ
เครือข่ายภายในทีมและระหว่างทีม 
(๔) สมรรถนะของระบบสารสนเทศ ที่มีความเชื่อถือได้และโปร่งใส 
(๕) สมรรถนะของระบบการตัดสินใจเพื่อแก้ปัญหาและพัฒนา
ทั้งแนวดิ่งและแนวราบ 
(๖) สมรรถนะของระบบการทํางานแบบกระจายอํานาจ (Delegation 
of Responsibility) และการมีส่วนร่วม 

๗. ผลสัมฤทธ์ิตามเป้าหมาย 
 (Performance Results)  
หมายถึง ระดับการบรรลุผลตามเป้าหมาย
ที่ วางไว้  เช่ น ระดับประสิทธิภาพ/
ประสิทธิผล ระดับความพึงพอใจของ
ประชาชนและลูกค้า ระดับมาตรฐาน
ผลิตภัณฑ์ ระดับผลตอบแทนทางการเงิน, 
ระดับการพัฒนาทรัพยากร ระดับการ
พัฒนาธรรมาภิบาล และเศรษฐกิ จ
พอเพียง เป็นอาทิ 
 (ประมาณ ๔๕๐ คะแนน) 

(๑) ระดับในการบรรลุผลตามเป้าหมายด้านต่าง ๆ รวมทั้ง
เป้าหมายองค์กร เป้าหมายธรรมาภิบาล เป้าหมายเศรษฐกิจ
พอเพียงได้อย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 
(๒) ระดับมาตรฐานคุณภาพของบริการหรือผลิตภัณฑ์ที่นําเสนอ
ต่อลูกค้า 
(๓) ระดับความเป็นธรรม (Equity) ในการบริการลูกค้าและเข้าถึง
ลูกค้า 
(๔) ระดับความพึงพอใจของลูกค้า 
(๕) ระดับความสามารถในการประยุกต์ใช้เศรษฐกิจพอเพียง คือ 
ความมีเหตุผล ความพอดี พอประมาณ 
(๖) ระดับการบรรลุผลตามเป้าหมายธรรมาภิบาล อันได้แก่ ความ
ซื่อสัตย์ ความโปร่งใส ตรวจสอบได้ การตอบสนองต่อปัญหา การมี
ส่วนร่วม และหลักนิติธรรม 
(๗) ระดับความสามารถในการตอบสนองเป้าหมายของชาติ 
อันได้แก่ ความมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน 

 หมายเหตุ : น้ําหนักคะแนน และเกณฑ์ ควรได้รับการปรับปรุง/พัฒนาให้เหมาะสมตลอดเวลา 

(๕) กระบวนการปรับปรุงตนเองอย่างต่อเนื่องขององค์กรเป้าหมายเพื่อยกระดับมาตรฐาน
ให้สูงขึ้น 
 ในการยกระดับมาตรฐานขององค์กรให้สูงขึ้น องค์กรเป้าหมายต้องได้รับแรงจูงใจ 
ในทางบวกอย่างเพียงพอ การปรับปรุงตนเองจึงจะเกิดขึ้นได้อย่างต่อเนื่อง 
 จากมิติและเกณฑ์ความสามารถขององค์กรที่กล่าวมา เพื่อให้เกิดความสะดวกในการพัฒนา 
ขีดความสามารถขององค์กรให้สูงขึ้นเรื่อย ๆ จนถึงระดับความเป็นเลิศ (Excellence or Best Practice) แต่ละ
ประเภทองค์กรรัฐบาลและองค์กรที่ปฏิบัติสามารถกําหนดค่าคะแนน (Score) ขึ้นในเกณฑ์แต่ละมิติตาม 
ความเหมาะสมของตนเอง ทั้งนี้ รวมถึงการให้ค่าคะแนนในแต่ละมิติและแต่ละเกณฑ์ได้ตามท่ีเห็นว่าเหมาะสม 
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 ในการปรับปรุงตนเองขององค์กรแต่ละองค์กร นิยมใช้ PDCA ที่รู้จักกันในนามวงจรปรับปรุง
ตนเองอย่างต่อเนื่องของ W. Edwards Deming ดังภาพที่ ๘ 

ภาพที่ ๘ วงจรปรับปรุงตนเองอย่างต่อเนือ่งของ Deming (Deming Cycle) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
อนึ่ง บางองค์กรอาจใชว้ิธกีารปรับปรุงตนเองแบบ SDCA ก็ได้ ทั้งนี้ แล้วแต่ความเหมาะสม ดังภาพที่ ๙  

ภาพที่ ๙ วงจรปรับปรุงตนเองแบบ SDCA 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ทั้งนี้ ในกระบวนการการปรับปรุงตนเองขององค์กรเป้าหมายให้เกิดประสิทธิภาพและคุณภาพ

เพื่อความเป็นเลิศนั้น จําเป็นต้องอาศัยความรู้ความสามารถทางเทคนิควิชาการ และการแสวงหานวัตกรรมเพื่อ
ความเป็นเลิศ ดังนั้น องค์กรเป้าหมายจําเป็นต้องมีกลไกและกระบวนการจัดการภายในเพื่อให้กระบวนการ
ปรับปรุงตนเองดําเนินไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังนี้ 
   ๑) มีนโยบายการพัฒนาคุณภาพเพื่อมุ่งสู่ความเป็นเลิศที่ชัดเจน เข้มแข็ง 
   ๒) มีทีมจัดการคุณภาพและสร้างสรรค์นวัตกรรมภายในองค์กร 
   ๓) ต้องพัฒนาทรัพยากรบุคคลขององค์กรให้มีสมรรถนะสูง โดยเฉพาะอย่างยิ่งบุคคล 
ที่เป็นผู้นําในการเปลี่ยนแปลงในจุดการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญ 

๔) ต้องมีทักษะด้านเทคนิคและกระบวนการที่เหมาะสม 

มาตรฐานที่ใช ้
เป็นเป้าหมาย 
S = Standard 

การประเมิน/ตรวจสอบ 
ว่าได้ผลถูกต้อง 

C = Check 

นําวิธีการที่ได้ไป 
ปฏิบัติเป็นการทั่วไป 

A = ACT 

การดําเนินการปรับปรุง 
ให้เป็นไปตามเป้าหมาย 

D = DO 

SDCA 

PDCA 

ปัญหาและการ 
วางแผนแก้ปัญหา 

P = Plan 

การประเมิน/ตรวจสอบ 
ว่าผลมีความถกูต้อง 

เหมาะสม 
C = Check 

นําวิธีการที่ได้ไป 
ดําเนินการเป็นการทั่วไป 

A = Act 

การดําเนินการตามแผน 
D = Do 
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เพื่อให้บรรลุเป้าหมายการปรับปรุงตนเองข้างต้น องค์กรเป้าหมายส่วนใหญ่ต้องการ 
ทีมที่ปรึกษาจากภายนอกที่มีความรู้ความชํานาญสูงมาช่วยเหลือ ซึ่งเรียกผู้เชียวชาญจากภายนอกนี้เรียกว่า  
"หมอองค์การ" (Organization Doctor) ดังนั้น รัฐต้องจัดเตรียมผู้ทรงคุณวุฒิที่เรียกว่า “หมอองค์การ” 
เอาไว้ให้เพียงพอต่อความจําเป็น 

 (๖) กลไกการเสริมพลัง (Reinforcement) เพื่อส่งเสริม ผลักดันให้เกิดการปรับปรุงตนเอง 
 เพื่อให้การปรับปรุงตนเองเพื่อยกระดับมาตรฐานการดําเนินงานทั้ง ๗ มิติเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ ทั้งผู้นําองค์การและสมาชิกขององค์การจําเป็นต้องมีความเข้าใจและมีความมานะมุ่งมั่น ที่จะ
ยกระดับตนเองให้มีมาตรฐานสูงขึ้นเรื่อย ๆ ในการนี้จึงจําเป็นต้องมีแรงจูงใจอย่างเพียงพอและมีความ
ต่อเนื่อง เพื่อให้เกิดพลังขับเคลื่อนในเรื่องนี้อย่างเพียงพอ รัฐบาลของประเทศต่าง ๆ ที่นํายุทธศาสตร์นี้ไปใช้
จําเป็นต้องดําเนินการโดยจัดทําเกณฑ์มาตรฐาน เพื่อเป็นตัวเทียบเคียงเอาไว้ล่วงหน้าให้ชัดเจน (Benchmarked 
Standards) ควบคู่ไปกับการสร้างมาตรการจูงใจ ดังแนวทางในตารางที่ ๓ ต่อไปนี้ 

ตารางที่ ๓ แนวทางเสริมพลังเพื่อการยกระดับมาตรฐานงาน 

 

มาตรการเพิ่มพลัง 

(Reinforcement) 

ระดับมาตรฐานเทียบเคียง 

หมายเหต ุ

ดีเ
ลิศ

 

ดีม
าก

 

ดี ใช
้ได้

 

ปร
ับป

ร ุง
 

แก
้ไขด

่วน
 

มาตรการทางบวก (เพิ่มพิเศษจากปกติ) : มีเป้าหมายเพื่อเพิ่มแรงจูงใจในการพัฒนาตนเองไปสู่ความเป็นเลิศ 
๑. การให้รางวัลตอบแทนโดยตรง ตามระดับความสําเร็จของงานที่ทําได้ หมายถึง การให้รางวัลในรูปแบบต่าง ๆ  เช่น การให้โบนัสตามระดับความสําเร็จ
ของงาน การขึ้นขั้นเงินเดือน การเลื่อนตําแหน่ง และการให้งบประมาณมากขึ้น เป็นต้น 
 ชั้น ๑ (รางวัลดีเลิศ)            

 

 

 

 ชั้น ๒ (รางวัลดีมาก)      

 ชั้น ๓ (รางวัลดี)      

๒. การเสริมพลังทางบวก หมายถึง การเพิ่มพลังอํานาจในการทํางานให้สูงขึ้น เช่น การมอบอํานาจ (Delegation) ในการตัดสินใจให้
มากขึ้น การให้การฝึกอบรม การพัฒนาทีม และการให้คําสัญญาในการช่วยเหลือสนับสนุนตามความจําเป็น เป็นต้น 
 ชั้น ๑ (รางวัลดีเลิศ)            

 

 

 

 ชั้น ๒ (รางวัลดีมาก)      

 ชั้น ๓ (รางวัลดี)      

๓. การลดแรงต้านอันเนื่องจากระเบียบท่ีไม่จําเป็น ระเบียบท่ีกําหนดขึ้นอาจเป็นสาเหตุให้เกิดความสิ้นเปลือง ล่าช้า ไร้ประสิทธิภาพ 
ดังนั้น การลดระเบียบ (Deregulation) จึงมีประโยชน์ต่อการเพิ่มประสิทธิภาพของงาน เช่น 
    - การยกเว้นระเบียบปฏิบัติบางประการ เพื่อให้เกิดความคล่องตัวในการทํางานมากขึ้น 
    - การลดการควบคุมท่ีไม่จําเป็นลงบ้าง 
 ชั้น ๑ (รางวัลดีเลิศ)           

  ชั้น ๒ (รางวัลดีมาก)      

 ชั้น ๓ (รางวัลดี)      

อนึ่ง การให้รางวัลนี้ ต้องให้ในนามองค์กร 
(ไม่ใช่ ให้ ในนามหัวหน้าองค์กร) โดย
ไม่จําเป็นต้องเน้นที่ตัวเงิน แต่ควรเน้นที่
เกียรติ และตําแหน่งหน้าที่ 

อนึ่ง ความคิดริเริ่มมีความสําคัญมาก
ในการพัฒนาองค์การ ควรมีมาตรการ
จูงใจเพื่อกระตุ้นความคิดริ เริ่มให้
เกิดขึ้นอย่างกว้างขวาง 
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มาตรการเพิ่มพลัง 

(Reinforcement) 

ระดับมาตรฐานเทียบเคียง 

หมายเหต ุ

ดีเ
ลิศ

 

ดีม
าก

 

ดี ใช
้ได้

 

ปร
ับป

ร ุง
 

แก
้ไข
ด่ว

น 

๔. การให้การรับรองและประกาศเกียรติคุณ การรับรองในความสามารถ และ/หรือ การยกย่องเชิดชูเกียรติ ทําให้เกิดขวัญกําลังใจในการ
ทํางานเป็นอย่างมาก เช่น การให้โล่ห์ ประกาศเกียรติคุณ การยกย่องให้เป็นแบบอย่าง และการรับรองความสามารถตามความเป็นจริง เป็นต้น

 ชั้น ๑ (รางวัลดีเลิศ)           

  ชั้น ๒ (รางวัลดีมาก)      

 ชั้น ๓ (รางวัลดี)      

๕. ให้การปรึกษาแนะนํา เพื่อช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในการปรับปรุงงาน เช่น การให้คําแนะนําในการทํางาน และการให้ความ
ช่วยเหลือด้านผู้เชี่ยวชาญ หรือ Coaching Team เป็นต้น 

 ชั้น ๑ (รางวัลดีเลิศ)           

  ชั้น ๒ (รางวัลดีมาก)      

 ชั้น ๓ (รางวัลดี)      

มาตรการปกติ (สําหรับองค์กรที่มีผลงานอยู่ในระดับปกติ) : มีเป้าหมายเพื่อดํารงมาตรฐานไม่ให้ตกต่ํากว่านี้ ดังนั้น จึงจัด 

๖. ให้รางวัลตามปกติ       รางวัลตามมาตรฐานปกติของส่วนราชการ 

มาตรการทางลบ : มีเป้าหมายเพื่อหยุดยั้งความเสียหายและกดดันให้มีการปรับปรุงตนเองอย่างเข้มงวด ดังนี้ 

๗. ตั้งเงื่อนไขในการปรับปรุงงาน      ตั้ ง เงื่อนไขที่ เหมาะสม  เพื่อกดดันให้
ปรับปรุงข้อบกพร่อง 

๘.ให้ Reengineering หรือ ยกเลิกเพื่อยุติงาน
หรือ Outsource หรือมอบหมายให้หน่วยงาน
อื่นปฏิบัติแทนแล้วแต่กรณี 

     

 

เน้นการตั้งเงื่อนไขขั้นรุนแรงเพื่อยับยั้ง
ไม่ ให้ เกิดความเสียหายมากขึ้น  และ
เพื่ อ ให้ เ กิ ดความรั บ ผิดชอบในการ
ปรับปรุงให้เข้มแข็งขึ้น 

 หมายเหตุ  : (๑)  มาตรการเสริมพลังของแต่ละกระทรวง ควรให้รัฐมนตรีและปลัดกระทรวงมี
อํานาจกําหนดให้เป็นไปตามมติคณะรัฐมนตรี 
  (๒)  มาตรฐานข้างต้นต้องได้รับการปรับปรุงทบทวน เพื่อให้มีความทันสมัยอยู่
เสมอทุกรอบปีงบประมาณ 

จากตารางที่ ๓ การเสริมพลังโดยการให้รางวัลและลงโทษตามระดับที่เหมาะสมเป็นกุญแจ
สําคัญในการเร่งเร้ากระตุ้นให้เกิดการพัฒนาตนเองขององค์กร หากมาตรการด้านรางวัลและลงโทษ 
ไม่เหมาะสม จะทําให้การปรับปรุงพัฒนาตนเองเกิดขึ้นได้ยาก ในทางกลับกันหากการเสริมพลังเข้มแข็งพอ  
จะทําให้เกิดการพัฒนาตนเองขององค์กรเป้าหมาย ในที่สุดจะทําให้บรรลุผลการปฏิรูปได้โดยไม่ยาก 
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 (๗) กลไกทีมที่ปรึกษา (Licensed Advisor Team) หรือหมอองค์การ (Organization 
Doctor) 
 ที่ปรึกษาหรือที่นิยมเรียกกันว่า หมอองค์การ เป็นชื่อเรียกผู้ทรงคุณวุฒิที่มีความเช่ียวชาญ 
ในการพัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพสูงขึ้น หมอองค์การจะใช้ความสามารถของเขาในการวินิจฉัยปัญหาและ
วางมาตรการในการแก้ไขปัญหาให้ลุล่วงไป พร้อมทั้งช่วยเหลือแนะนําในการพัฒนาเทคนิคต่าง ๆ ที่เหมาะสม
กับองค์การ เพื่อให้องค์การพัฒนาตนเองไปสู่ความเป็นเลิศในที่สุด 
 ในประเทศชั้นนําทุกประเทศ จะสนับสนุนให้มีหมอองค์การขึ้นให้เพียงพอกับความจําเป็น  
โดยใช้รูปแบบตามท่ีเห็นเหมาะสม เช่น อาจต้ังเป็นองค์กรอิสระหรือองค์กรมหาชนก็ได้แล้วแต่กรณี  
ทําหน้าที่พัฒนาบุคคลขึ้นเป็นหมอองค์การ องค์กรอิสระนี้จะทําหน้าที่รับรองความสามารถของหมอองค์การ 
การขึ้นทะเบียน และการควบคุมมาตรฐานการทํางานแบบมืออาชีพ กล่าวโดยสรุป หมอองค์การมีลักษณะ
ทํานองเดียวกับวิชาชีพแพทย์ ที่จําเป็นต้องมีแพทย์สภาทําหน้าที่เป็นผู้ออกใบอนุญาต และกํากับดูแลในการ
ประกอบวิชาชีพ 
 ในการจัดการเรื่องนี้ในระดับชาติ รัฐบาลต้องสนับสนุนให้มีการพัฒนาผู้ทรงคุณวุฒิในการ
ให้บริการในฐานะที่ปรึกษา (หมอองค์การ หรือ Advisor) ให้เพียงพอกับความต้องการโดยเฉพาะอย่างยิ่ง  
ที่ปรึกษาสาํหรับองค์กรภาครัฐ 
 อนึ่ง ในการทํางาน องค์กรผู้ปฏิบัติเป็นผู้จ้างและเลือกหมอองค์การ โดยมีมาตรฐานกลาง 
ในการจ้างเป็นกรอบในการจ้างด้วย 

 (๘) การตรวจประเมินการพัฒนาองค์กร 
  การตรวจประเมิน (Assess) มีความสําคัญอย่างยิ่งในการพัฒนาองค์กรให้มีความสามารถ
สูงขึ้น ซึ่งจําเป็นต้องมีการตรวจและประเมินเป็นระยะตามความเหมาะสม การตรวจประเมินมี ๒ แบบ คือ  
การตรวจประเมินภายในกับการตรวจประเมินภายนอก การตรวจประเมินทั้ง ๒ แบบนี้ จําเป็นต้องจัดให้มี 
ในระดับที่มีคุณภาพ เชื่อถือได้สูง 
  การตรวจประเมินภายใน มีเป้าหมายเพื่อพัฒนาปรับปรุงงานของตัวเอง ดังนั้น องค์กร 
แต่ละองค์กรต้องดําเนินการเอง โดยจัดหาผู้ประเมินที่มีความรู้ความสามารถทําการตรวจประเมินตนเอง 
  การตรวจประเมินภายนอก มีเป้าหมายเพื่อให้การรับรองตามมาตรฐานในแต่ละระดับ ดังนั้น 
องค์กรผู้ให้การรับรองควรเป็นผู้ตรวจประเมิน โดยต้องจัดหาผู้ประเมินและวิธีการประเมินที่เชื่อถือได้มา
ดําเนินการ 
  ในการจัดการเรื่องนี้ในระดับชาติ รัฐบาลต้องสนับสนุนให้องค์กรที่รับหน้าที่ตรวจประเมิน  
ทําการพัฒนาผู้ทรงคุณวุฒิในการตรวจประเมิน (Assessor) ขึ้นให้เพียงพอ และจําเป็นต้องจัดให้มีกองทุน 
เพื่อสนับสนุนการตรวจประเมินองค์กรภาครัฐเอาไว้ด้วย 

อนึ่ง การตรวจประเมินเป็นเสมือนกระจกเงาสะท้อนภาพของตัวเอง ถ้ากระจกเงาไม่ดี  
ให้ภาพที่ผิดพลาด จะทําให้การพัฒนาองค์กรผิดพลาดไปด้วย ดังนั้น การตรวจประเมินจึงมีความสําคัญมาก
ในทางวิชาการเชื่อว่าการบริหารที่ไม่มีการประเมิน เป็นการบริหารที่ขาดหางเสือ มีความเสี่ยงอย่างยิ่งที่จะทํา
ให้เกิดความล้มเหลว 
  สําหรับค่าใช้จ่ายในการประเมินภายนอก ส่วนกลางควรเป็นผู้รับผิดชอบโดยเบิกจากกองทุนฯ 
ทั้งนี้ เพราะถือว่าการประเมินภายนอกเพื่อดูความก้าวหน้าและให้รางวัล ควรทําโดยผู้ให้รางวัลคือ "รัฐบาล" 
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 (๙) การพัฒนานวัตกรรม 
 การพัฒนานวัตกรรมไปสู่ความเป็นเลิศมีความจําเป็นอย่างยิ่ง เพราะนวัตกรรมใหม่จะทําให้
ก้าวข้ามข้อจํากัดต่าง ๆ ได้มาก ดังนั้น รัฐบาลจึงจําเป็นต้องจัดการให้มีการวิจัยและพัฒนาขึ้นทั้งในระดับ
องค์กรที่ปฏิบัติและระดับชาติ โดยการมีนโยบายส่งเสริม สนับสนุน และชี้ประเด็นการพัฒนานวัตกรรมที่จําเป็น 
ต่อการพัฒนาในด้านต่าง ๆ 
 ในการพัฒนานวัตกรรมเพื่อการแข่งขันนี้ รัฐบาลเพียงกําหนดนโยบายให้ชัดเจน ส่วนการปฏิบัติ
ให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง เช่น องค์กรเป้าหมายที่เป็นผู้ปฏิบัติหรือมหาวิทยาลัย เป็นผู้รับนโยบายไปปฏิบัติก็ได้ 
โดยจัดให้มีระบบการจัดการที่ดีรองรับ 

 ๔.๘ โครงสร้างการบริหารและกระบวนการนําไปปฏิบัติ 
เพื่อให้การปฏิรูปสามารถดําเนินการได้ตามกรอบแนวคิดที่กล่าวมา จึงจําเป็นต้องมีกลไก 

การบริหารงานต่าง ๆ รองรับ ดังต่อไปนี้ 
  ๔.๘.๑ โครงสร้างการบริหาร ต้องมีกลไกด้านองค์กรบริหารต่อไปนี้ 
 (๑) คณะกรรมการพัฒนาประสิทธิภาพและคุณภาพแห่งชาติ 
 มีสถานภาพเป็นกลไกส่วนบนของชาติ ทําหน้าที่ พัฒนาประสิทธิภาพ 
และคุณภาพในการดําเนินภารกิจต่าง ๆ ของชาติ โดยหน้าที่สําคัญของคณะกรรมการฯ ประกอบด้วย 
 (๑.๑) ทบทวน (Review) การดําเนินภารกิจของหน่วยงานต่าง ๆ ของชาติ
ทั้งหมด ว่ามีคุณภาพและมีประสิทธิภาพในการตอบสนองเป้าหมายของชาติมากน้อยเพียงใด โดยหลังจาก
ทบทวนแล้วให้มีอํานาจในการสั่งราชการในนามคณะกรรมการฯ เพื่อให้ส่วนราชการใด ๆ ปฏิบัติงานให้
สอดคล้องกับภารกิจและเป้าหมายของชาติ 
 (๑.๒) ประเมิน (Assessment) และประเมินผล (Evaluation) โดยมีอํานาจ
ในการสั่งราชการหรือดําเนินการเองก็ได้ตามความเหมาะสม เพื่อให้ส่วนราชการที่เกี่ยวข้องดําเนินการประเมิน
หรือประเมินผล ให้เป็นไปตามเป้าหมายในการเพิ่มคุณภาพและประสิทธิภาพของชาติ 
 (๑.๓) มีอํานาจในการสั่งราชการให้เป็นไปตามภารกิจ รวมทั้งอํานาจการให้
ความดีความชอบหรือการลงโทษเป็นกรณีพิเศษแตกต่างจากราชการปกติ เพื่อให้เกิดพลังในการขับเคลื่อนไปสู่
เป้าหมายในการพัฒนาประสิทธิภาพและคุณภาพของชาติสูงสุด 
 (๑.๔) มีอํานาจในการประสานงานและสั่งราชการตามแนวราบ ตามเงื่อนไข
ข้อตกลงที่ได้กระทําไว้ล่วงหน้า  
 (๑.๕) มีอํานาจในการเปลี่ยนแปลงสถานภาพของหน่วยงาน กําลังคน 
งบประมาณ ตลอดจนทรัพยากรอื่น ๆ ที่จําเป็นของส่วนราชการใด ๆ เพื่อให้มีความสอดคล้องกับประสิทธิภาพ
และคุณภาพในการดําเนินงานของชาติ 
 (๑.๖) ต้องรายงานผลการสั่งราชการและผลการดําเนินงาน ให้คณะรัฐมนตรี
ทราบทุกเดือน 
 (๑.๗) มีอํานาจในการแต่งต้ังบุคคลหรือคณะบุคคลหรือคณะอนุกรรมการขึ้น
ช่วยปฏิบัติงาน โดยให้ได้รับค่าตอบแทนตามความเหมาะสม 
 (๑.๘) ภารกิจอ่ืน ๆ ที่คณะรัฐมนตรี หรือรัฐสภามอบหมาย 
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(๒) องค์คณะกรรมการ  
 คณะกรรมการพัฒนาประสิท ธิภาพและคุณภาพแห่งชาติ ดังกล่าว 

ประกอบด้วย (๑) นายกรัฐมนตรี ในฐานะประธาน (๒) รองนายกรัฐมนตรีหรือรัฐมนตรีคนหนึ่งคนใด 
ที่คณะรัฐมนตรีเห็นเหมาะสมเป็นรองประธาน (๓) รัฐมนตรีหรือปลัดกระทรวง หรือผู้แทนส่วนราชการ 
ที่นายกรัฐมนตรีเห็นเหมาะสม มีจํานวนตามความจําเป็น เป็นกรรมการ (๔) ผู้แทนภาคเอกชนและ 
ภาควิสาหกิจสังคม ไม่เกิน ๖ คน (๕) ผู้ทรงคุณวุฒิทางวิชาการที่มีความเชี่ยวชาญในด้านการบริหารการพัฒนา
ประเทศไทยโดยตรง ไม่เกิน ๖ คน (๖) ให้เลขาธิการคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ทําหน้าที่ 
เป็นกรรมการและเลขานุการ (๗) ให้แต่งต้ังผู้ช่วยเลขานุการจากส่วนราชการที่เกี่ยวข้องได้ตามความเหมาะสม 

(๓) สํานักงานของคณะกรรมการ (ชั่วคราว เฉพาะการเริ่มต้น) 
 เนื่องจากวาระการปฏิรูปนี้ เป็นวาระที่คาบเกี่ยวกับหลายส่วนราชการ และมี

ประเด็นทางเทคนิคของแต่ละภารกิจมาเกี่ยวข้องเป็นอย่างมาก ดังนั้นการขับเคลื่อนวาระการปฏิรูปนี้ จึงต้องมี
ความรอบคอบทั้งแนวดิ่งและแนวราบ ดังนั้นในระยะแรกของการขับเคล่ือนจําเป็นต้องมีองค์กรแบบแมตริกซ์ 
(หมายถึงองค์กรที่เกิดจากการบูรณาการข้ามสาขาภารกิจเข้ามาช่วยปฏิบัติงานร่วมกัน) เข้ามาช่วยในการ
ปฏิบัติงาน 

 ดังนั้น คณะกรรมาธิการมีความเห็นว่า เพื่อให้เกิดความคล่องตัวในการ
ทํางานระยะต้น จึงควรมีสํานักงานชั่วคราวเพื่อขับเคลื่อนวาระการปฏิรูปนี้โดยตรงสํานักงานหนึ่ง สํานักงานนี้มี
เลขาธิการ ก.พ.ร. เป็นหัวหน้าขึ้นตรงต่อนายกรัฐมนตรี ไม่มีอัตรากําลังคนของตนเอง แต่มีอํานาจในการนํา
ข้าราชการจากหน่วยงานที่เกี่ยวข้องมาร่วมทํางานในหน่วยงานนี้ได้ (คราวละ ๑ ปี) ทั้งนี้ โดยมีจํานวนตาม
ความจําเป็น 

 สถานภาพของสํานักงานนี้ เบ้ืองต้นเห็นว่าภายใน ๕ ปี แต่หากไม่เพียงพอ 
แก่ความจําเป็น ก็อาจขยายเวลาต่อไปได้อีก ๕ ปี และเมื่อระบบงานอยู่ตัวแล้วควรยกเลิกสํานักงานนี้และให้ 
ส่วนราชการปกติดําเนินการแทนในฐานะงานประจํา การดําเนินการจัดต้ังหน่วยนี้ ดําเนินการโดย 
 ๑) ให้นายกรัฐมนตรีโดยความเห็นชอบของคณะรัฐมนตรี มีอํานาจเรียก
บุคคลที่มีความรู้ความสามารถมาปฏิบัติราชการในหน่วยงานนี้ได้ ตามจํานวนที่ เห็นเหมาะสม หรือ
นายกรัฐมนตรีโดยความเห็นชอบจากคณะกรรมการ ก.พ. และมติคณะรัฐมนตรีอาจจ้างบุคคลที่มีความรู้
ความสามารถสูงเด่นแต่ไม่ใช่ข้าราชการมาปฏิบัติงานในตําแหน่งหัวหน้าสํานักงานหรือรองหัวหน้าสํานักงาน หรือ
ตําแหน่งสําคัญอื่น ๆ ด้วยก็ได้ตามความจําเป็น 
 ๒) ให้ ก.พ.ร. เป็นหน่วยงานศึกษาวิเคราะห์และนําเสนอรูปแบบ กลไก และ
รายละเอียดในการปฏิบัติราชการของสํานักงานนี้ 
 ๓) ให้นายกรัฐมนตรีโดยความเห็นชอบของคณะกรรมการ ก.พ. มีอํานาจ 
ในการจัดระเบียบการบริหารงานบุคคลให้หน่วยงานนี้ได้ตามความเหมาะสม 
 ๔) เมื่อเสร็จสิ้นภารกิจ ให้ยกเลิกหน่วยงานนี้ และให้ข้าราชการที่ถูกเรียกมา
ปฏิบัติงานกลับคืนสังกัดเดิม หรือสังกัดใหม่ ตามคําสั่งของนายกรัฐมนตรี 
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  ๔.๘.๒ คณะอนุกรรมการ  
 เพื่อให้เกิดผลดีในการทํางาน ควรมีคณะอนุกรรมการขึ้นช่วยงาน ดังต่อไปนี้ 
  (๑) คณะอนุกรรมการสามัญ  
 ให้มีคณะอนุกรรมการสามัญ (Standing Subcommittee) จํานวน ๓ ชุด 
ดังนี้ 
 (๑.๑) คณะอนุกรรมการวางแผนยุทธศาสตร์บริหารและประสานภารกิจ 
 (๑.๒) คณะอนุกรรมการบริหารกลไกการขับเคลื่อนตามยุทธศาสตร์ 
 (๑.๓) คณะอนุกรรมการสนับสนุนการพัฒนาประสิทธิภาพและคุณภาพ
เฉพาะด้าน โดยภารกิจของคณะอนุกรรมการแต่ละชุด เป็นไปตามแผนภาพที่ ๑๐ หน้าถัดไป 
 (๒) อนุกรรมการวิสามัญ 

  ให้มีคณะอนุกรรมการวิสามัญเพื่อปฏิบัติภารกิจที่จําเป็นได้ตามความ
เหมาะสม 
  (๓) คณะอนุกรรมการเฉพาะกิจ ควรมีคณะอนุกรรมการเฉพาะกิจ เพื่อบริหาร
กิจการต่าง ๆ ได้ตามความจําเป็น เช่น 
   (๓.๑) คณะอนุกรรมการเฉพาะกิจด้านการศึกษา 
   (๓.๒) คณะอนุกรรมการเฉพาะกิจด้านด้านสาธารณสุข 
   (๓.๓) คณะอนุกรรมการเฉพาะกิจด้านรัฐวิสาหกิจ 
   (๓.๔) คณะอนุกรรมการด้านอื่น ๆ ฯลฯ 
 จากที่กล่าวมา สามารถเขียนเป็นแผนภาพที่ ๑๐ ดังหน้าถัดไป 
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 ๔.๙ กระบวนการขับเคลื่อนเพื่อให้เกิดการปฏิบัติที่มีประสิทธิภาพ 
 เพื่อให้เกิดกระบวนการปฏิบัติที่มีประสิทธิภาพ จึงจําเป็นต้องมีกลไกขับเคลื่อน ดังต่อไปนี้  
 (๔.๙.๑) โครงสร้างกลไกในการขับเคลื่อน  
 ในการขับเคลื่อนเพื่อให้เกิดการปฏิบัติอย่างทั่วถึงและมีประสิทธิภาพ จําเป็นต้องออกแบบ
กระบวนการขับเคลื่อนให้เหมาะสม ซึ่งคณะอนุกรรมาธิการได้พิจารณาแล้วเห็นว่า ควรมีกระบวนการ
ขับเคลื่อน ดังนี้ 
 (๑) ให้คณะกรรมการพัฒนาประสิทธิภาพและคุณภาพแห่งชาติ (คปคช.) เป็น 
จุดศูนย์กลางในการบริหารวาระปฏิรูปนี้ โดยมีอํานาจหน้าที่ดังกล่าวมาแล้วข้างต้น 
 (๒) ให้มีคณะอนุกรรมการเฉพาะกิจขึ้นในแต่ละกระทรวง (ที่เกี่ยวข้อง) โดยให้
รัฐมนตรีเป็นประธานอนุกรรมการ มีหน้าที่บริหารให้เป็นไปตามนโยบายของ คปคช. 
 (๓) ให้ส่วนราชการระดับกรม และองค์กรนิติบุคคล (เช่น องค์กรปกครอง 
ส่วนท้องถิ่น) ตามนัยแห่ง ๒.๒ เป็นองค์กรเป้าหมาย หรือเป็นองค์กรปฏิบัติตามวาระการปฏิรูปนี้ 
 (๔.๙.๒) กระบวนการขับเคลื่อนเพื่อถ่ายทอดภารกิจไปสู่หน่วยงานปฏิบัติ  
 แนวคิดในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์นี้ของชาติสู่การปฏิบัติ คณะกรรมาธิการพิจารณาแล้ว
เห็นว่าสมควรใช้โมเดลที่เรียกว่า “Requirement Management” หรือ V-Shave Model ช่วยในการอธิบาย
ภารกิจที่ต้องเตรียมการในแต่ละขั้นตอน (Phases) ดังรูปแบบการการขับเคลื่อนสรุปได้ ดังภาพที่ ๑๑  

ภาพที ่๑๑  การขับเคลื่อนไปสู่การปฏิบัติและประเมินผลยุทธศาสตรช์าติในแต่ละระดับ 
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จากภาพที่ ๑๑ การขับเคลื่อนยุทธศาสตร์แบ่งได้เป็น (๑) ตอนบนสุด รับผิดชอบ 
โดยคณะกรรมการยุทธศาสตร์ชาติและคณะรัฐมนตรี ซึ่งจะทําหน้าที่วินิจฉัยสั่งการในระดับนโยบายสูงสุด  
(๒) ตอนกลาง เป็นตอนที่รับผิดชอบในการดําเนินการระดับชาติ ซึ่งมีคณะกรรมการทบทวนและประเมิน
ประสิทธิภาพและคุณภาพแห่งชาติเป็นผู้รับผิดชอบ ส่วนนี้จะรับผิดชอบการบริหารให้เป็นไปตามเป้าหมาย
ยุทธศาสตร์ (๓) ตอนที่สาม เป็นกระบวนดําเนินการตามนโยบาย ซึ่งจะมีรัฐมนตรีกระทรวงที่เกี่ยวข้อง  
รับหน้าที่เป็นหัวหน้ากระบวนการปฏิบัติในระดับกระทรวง โดยมีอธิบดีและผู้ว่าราชการจังหวัด เป็นหัวหน้า
หน่วยปฏิบัติในระดับกรมและ (๔) ตอนที่สี่ หน่วยปฏิบัติงานในแต่ภารกิจ ซึ่งอธิบดีและผู้ว่าราชการจังหวัด
มอบหมาย 
 การดําเนินงานทําในรูปแบบแผนสัญญา โดยในแผนสัญญาจะบรรจุโครงการและเงื่อนไข 
ต่าง ๆ ที่ทําสัญญาระหว่างกัน และให้เชื่อว่าแผนสัญญานี้เป็นเอกสารตกลงที่ผูกพันระหว่างคู่สัญญาตกลงตาม
แผนสัญญา และจะครอบคลุมการกระจายอํานาจ งบประมาณ การระงับใช้ระเบียบกฎเกณฑ์ และผลตอบแทน
ตามหลักฐานผลงานด้วย 

๕. ข้อเสนอปฏิรูปและแนวทางดําเนินการ 
คณะอนุกรรมาธิการได้หารือกับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการปฏิรูปวาระนี้แล้ว มีความเห็นร่วมกัน

ว่าในการปฏิรูปเรื่องนี้ให้ทําการออกกฎหมายและแก้ไขปรับปรุงกฎหมายที่เกี่ยวข้องให้ครบถ้วนเสียก่อน จึงจะ
เริ่มปฏิบัติการปฏิรูป แต่เนื่องจากวาระของสภาการปฏิรูปแห่งชาติ (สปช.) ต้องยุติลงก่อนกําหนด ทําให้ผลการ
ดําเนินงานยังไม่เสร็จสิ้นสมบูรณ์ ดังนั้น จึงขอเสนอให้รัฐบาลดําเนินการต่อไป ดังนี้ 
 ๕.๑ ข้อเสนอให้ออกกฎหมายและการแก้ไขกฎหมาย 
 ๑) ออกกฎหมายใหม่ ๑ ฉบับ ช่ือพระราชบัญญัติการพัฒนาประสิทธิภาพและคุณภาพ
แห่งชาติ พ.ศ. .... เพื่อให้เป็นกฎหมายกลางของการปฏิรูปนี้ ซึ่งสาระสําคัญของกฎหมาย มีดังนี้ 
  (๑) หลักการแห่งกฎหมาย เพื่อปฏิรูปประสิทธิภาพและคุณภาพในการดําเนินกิจการ
ขององค์กรภาครัฐ 
  (๒) การจัดต้ังองค์การบริหาร ให้มีคณะกรรมการพัฒนาประสิทธิภาพและคุณภาพ
แห่งชาติ โดยให้อํานาจคณะกรรมการชุดนี้เป็นองค์กรสูงสุดในการบริหารกิจการตามวาระการปฏิรูปนี้ 
  (๓) จัดต้ังกลไกขับเคลื่อนที่จําเป็น ดังนี้ 
 (๓.๑) ให้มีกลไกบริหารและกํากับการขับเคลื่อนของรัฐบาล ประกอบด้วย  
(๑) นโยบายและการบริหารที่มีอํานาจที่เข้มแข็งในการขับเคลื่อน (๒) ระบบสารสนเทศการจัดการแบบ
ออนไลน์ (๓) ระบบการรณรงค์เผยแพร่ (๔) ระบบแผนสัญญา (๕) ระบบกํากับดูแล (๖) กองทุนพัฒนา
นวัตกรรมคุณภาพและประสิทธิภาพ 
 (๓.๒) ให้มีกลไกสนับสนุนการปรับปรุงตนเองขององค์กรเป้าหมาย ประกอบด้วย 
(๑) การจัดเตรียมองค์กรเป้าหมาย (๒) ผู้นําการเปลี่ยนแปลงองค์กรสู่คุณภาพและประสิทธิภาพ (๓) ระบบ
มาตรฐานความสามารถ (๔) ระบบการวัดระดับความสามารถ (๕) กระบวนการปรับปรุงตนเองอย่างต่อเนื่อง
ขององค์กร (๖) กลไกเสริมพลัง (๗) ระบบหมอองค์การ (๘) ระบบการตรวจประเมินการพัฒนาองค์กร  
(๙) ระบบการพัฒนานวัตกรรม 
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(๔) หลักการดําเนินงานที่สําคัญ 
 (๔.๑) ยึดหลักการปฏิรูปและมาตรการปฏิรูปตามที่กล่าวมาในข้อ ๒ 

 (๔.๒) องค์กรภาครัฐทุกองค์กรมีผลผูกพันตามกฎหมายนี้ 

 (๔.๓) ให้อํานาจคณะกรรมการพัฒนาประสิทธิภาพและคุณภาพแห่งชาติทํา
ข้อตกลงสัญญากับส่วนราชการ และให้ข้อตกลงสัญญานี้ถือเป็นหลักปฏิบัติ โดยอาจยกเว้นระเบียบกฎเกณฑ์
ต่าง ๆ ได้ตามข้อสัญญา ตลอดจนการเปลี่ยนแปลงกระบวนการดําเนินการที่จําเป็น เพื่อให้เกิดผลดีกับราชการ
ก็ได้ แต่ทั้งนี้ต้องระบุไว้ในสัญญาให้ชัดเจน ตรวจสอบได้ 
 (๔.๔) ให้มีการพัฒนาผู้นําขององค์การคู่สัญญาเป็นกรณีพิเศษ 
 (๔.๕) การบริหารงานบุคคลและการบริหารงบประมาณ  ต้องคํ านึ งถึ ง
ประสิทธิภาพและคุณภาพของผลลัพธ์เป็นสําคัญ 

(๔.๖) ให้มีอํานาจในการยกเลิก เปลี่ยนแปลง องค์กรที่ไร้ประสิทธิภาพได้  
เมื่อเห็นว่าจะทําให้รัฐเสียหาย รวมทั้งการถอดถอน โอนย้าย ผู้บริหารองค์กรที่มีหลักฐานยืนยันว่าไร้ประสิทธิภาพ 
 (๔.๗) มีอํานาจในการส่งเสริม ให้รางวัล แก่องค์กรที่สร้างผลลัพธ์อันเป็นผลดีต่อชาติ 
 (๔.๘) ให้อํานาจประชาชนในการมีส่วนร่วมในการจัดบริการของรัฐอย่างเต็มที่ 
 (๔.๙) จัดทําระบบสารสนเทศออนไลน์ เพื่อให้ประชาชนร่วมประเมินผลงานได้ทันที
หลังรับบริการ 

  ๒) แก้ไขกฎหมายและระเบียบต่าง ๆ อีก ๑๗ ฉบับ เพื่อให้อํานาจดําเนินการ และปรับสาระ
ให้สอดคล้องกับแนวทางปฏิรูปที่กล่าวมา โดยกฎหมายและระเบียบที่ต้องทบทวน ปรับแก้รายหน่วยงาน  
มีรายละเอียดดังนี้ 
 (๑) สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ จํานวน ๑ ฉบับ ได้แก่  

  - ข้อบังคับมูลนิธิเพื่อสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ ฉบับที่ ๔ พ.ศ. ๒๕๕๓ 
 (๒) สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (องค์การมหาชน) 
จํานวน ๓ ฉบับ ได้แก่  
  - พระราชกฤษฎีกาจัดต้ังสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพ
การศึกษา (องค์การมหาชน) พ.ศ. ๒๕๔๓ มาตรา ๗, ๘, ๙ 
   - พ.ร.บ.องค์การมหาชน มาตรา ๕ 

  - พ.ร.บ.การศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. ๒๕๔๒ 
 (๓) สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) จํานวน ๒ ฉบับ ได้แก่  

  - พ.ร.บ.ระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ. ๒๕๔๕ ฉบับที่ ๕ มาตรา ๓ (๑) 
   - พ.ร.ฎ.ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. ๒๕๔๖ 
 (๔) สถาบันรับรองคุณภาพสถานพยาบาล (องค์การมหาชน) จํานวน ๒ ฉบับ 
ได้แก่ 

  - พ.ร.ฎ.จัดต้ังสถาบันรับรองคุณภาพสถานพยาบาล (องค์การมหาชน) พ.ศ. ๒๕๕๒ 

มาตรา ๑๘๗ 

  - พ.ร.บ.องค์การมหาชน พ.ศ. ๒๕๕๒ 
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 (๕) สํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) จํานวน ๗ ฉบับ ได้แก่ 
  - พ.ร.บ.ปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม พ.ศ. ๒๕๔๕ 
  - พ.ร.บ.คุณสมบัติมาตรฐานสําหรับกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. ๒๕๑๘ 
  - พ.ร.บ.การให้เอกชนร่วมลงทุนในกิจการของรัฐ พ.ศ. ๒๕๕๖ 
  - กฎกระทรวงแบ่งส่วนราชการสํานักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 
กระทรวงการคลัง พ.ศ. ๒๕๕๗ 
  - ระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการกําหนดนโยบายและกํากับดูแล
รัฐวิสาหกิจ พ.ศ. ๒๕๕๗ 
  - ระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการประเมินผลการดําเนินงานรัฐวิสาหกิจ 
พ.ศ. ๒๕๔๘ 
  - ระเบียบว่าด้วยการให้เงินอุดหนุนบริการสาธารณะของรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. ๒๕๕๔ 
 (๖) สํานักงบประมาณ (PART) จํานวน ๒ ฉบับ ได้แก่ 

  - พ.ร.บ.วิธีการงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๐๒ 
  - ระเบียบว่าด้วยการบริหารงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๔๘ 

๕.๒ ขั้นตอนดําเนินการ 
  ๑) การยกร่างกฎหมายขึ้นใหม่ ๑ ฉบับคือ พระราชบัญญัติการพัฒนาประสิทธิภาพและ

คุณภาพแห่งชาติ พ.ศ. .... ให้สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) เป็นผู้ดําเนินการยกร่าง
กฎหมายดังกล่าว จากนั้นเสนอคณะรัฐมนตรีและสภานิติบัญญัติแห่งชาติเพื่อพิจารณาอนุมัติ และประกาศใช้
เป็นกฎหมาย โดย ก.พ.ร. เป็นผู้รับผิดชอบการดําเนินการให้เป็นไปตามกฎหมาย ทั้งนี้ การยกร่างกฎหมาย
ดังกล่าวให้ดําเนินการโดยเร็ว 

  ๒) การปรับปรุงแก้ไขกฎหมายและระเบียบที่เก่ียวข้อง ทั้ง ๑๗ ฉบับ ให้คณะกรรมการ 
เพิ่มประสิทธิภาพและคุณภาพแห่งชาติ (ที่แต่งต้ังขึ้นใหม่ตามกฎหมายข้างต้น) พิจารณาปรับปรุงแก้ไขกฎหมาย
และระเบียบที่เกี่ยวข้องเพื่อให้สอดคล้องกับแนวทางปฏิรูป โดยดําเนินการร่วมกับผู้แทนหน่วยงานต่างๆ ที่
เกี่ยวข้องดังต่อไปน้ี (๑) ผู้แทนสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) (๒) ผู้แทน 
สภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ (๓) ผู้แทนสํานักงบประมาณ (๔) ผู้แทนสํานักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน (๕) ผู้แทนกรมบัญชีกลาง (๖) ผู้แทนกระทรวงอุตสาหกรรม (ที่ทํางานด้านการพัฒนา
คุณภาพอุตสาหกรรม, SMEs และวิสาหกิจชุมชน) (๗) ผู้แทนกรมส่งเสริมการเกษตร (ด้านวิสาหกิจชุมชน)  
(๘) ผู้แทนกระทรวงมหาดไทย (๙) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการพัฒนาการบริการภาครัฐ (๑๐) ผู้ทรงคุณวุฒิด้าน 
การพัฒนาวิสาหกิจชุมชน (๑๑) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการพัฒนา SMEs (๑๒) ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการแข่งขัน 
ทางการค้าระหว่างประเทศ โดยคณะกรรมการเพิ่มประสิทธิภาพและคุณภาพแห่งชาติเป็นผู้รับผิดชอบ 

การดําเนินการให้เป็นไปตามกฎหมาย ทั้งนี้ การปรับปรุงแก้ไขกฎหมายและระเบียบดังกล่าวให้ดําเนินการ

โดยเร็ว 
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๖. ผลลัพธ์และผลกระทบที่คาดว่าจะได้รับ 
  หากข้อเสนอการปฏิรูปตามข้อ ๕ บรรลุผล คาดว่าจะได้รับผลลัพธ์และผลกระทบตามมา ดังนี้ 
  ๖.๑ ผลลัพธ์ 
 (๑) มีกลไกการบริหารการพัฒนาคุณภาพและประสิทธิภาพแห่งชาติเกิดขึ้น อันจะทําให้เกิด
การพัฒนาระบบราชการที่เข้มแข็ง ทําให้การบริหารราชการแผ่นดินมีประสิทธิภาพและคุณภาพสูง 
 (๒) องค์กรเป้าหมายทั้งองค์กรภาครัฐ จํานวน ๕๖,๙๔๘ แห่ง องค์กรธุรกิจเอกชน จํานวน 
๒,๘๔๔,๗๕๗ แห่ง และวิสาหกิจชุมชน จํานวน ๗๔,๕๐๗ แห่ง จะได้รับการสนับสนุนส่งเสริมให้เกิดการพัฒนา
สมรรถนะของตนเอง ทําให้มาตรฐานการดําเนินงานขององค์กรเหล่านี้สูงขึ้น ตามเป้าหมายที่กําหนดคือ ภายใน
ระยะเวลา ๑๐ ปี 

• จะไม่มีองค์กรของรัฐที่มีประสิทธิภาพตํ่า ไม่คุ้มทุนอีกต่อไป 
• ร้อยละ ๒๐ ขององค์กรของรัฐ สามารถพัฒนาตนเองให้อยู่ในมาตรฐานระดับเลิศ 
• ร้อยละ ๒๐ ขององค์กรภาคเอกชน สามารถพัฒนาตนเองไปสู่ระดับโลกด้วย

มาตรฐานที่เป็นเลิศ 
• ร้อยละ ๑๐๐ ของวิสาหกิจชุมชน มีความเข้มแข็ง เลี้ยงตัวเองได้ 
• ร้อยละ ๕๐ ของวิสาหกิจชุมชน สามารถยกระดับเป็น SMEs ได้ 

(๓) ประชาชนจะได้รับบริการที่ดีขึ้น ทั่วถึงและเป็นธรรมขึ้น 
(๔) ความสามารถในการแข่งขันของประเทศดีขึ้น อย่างน้อยอยู่ในอันดับ ๒๐ ของโลก 
(๕) รายได้เฉลี่ยของวิสาหกิจชุมชนสูงขึ้น ๓ เท่า 

  ๖.๒ ผลกระทบในวงกว้าง 
   คาดว่าจะเกิดผลกระทบในวงกว้าง ได้ดังนี้ 
  (๑) เพิ่มรายได้ประชาชาติสูงขึ้น เพราะประสิทธิภาพเพิ่มขึ้นและสามารถขยายตลาดมากขึ้น 
เนื่องจากชื่อเสียงด้านคุณภาพดีขึ้น ทั้งนี้เป็นไปตามทฤษฎีที่เรียกว่า Frontier Production Function & 
Technical Efficiency ซึ่งประมาณว่าจะช่วยทําให้ GDP สูงขึ้นอีกไม่ตํ่ากว่าร้อยละ ๑๐ (ของปกติ) โดยไม่ต้อง
ลงทุนเพิ่มขึ้น 
  (๒) ช่วยทําให้ประเทศไทยยกฐานะการเข้าสู่กลุ่มประเทศรายได้สูงรวดเร็วขึ้น เพราะรายได้
เฉลี่ยจะสูงขึ้นอันเนื่องมาจากประสิทธิภาพสูงขึ้น 
  (๓) องค์กรภาครัฐมีขนาดเล็กและเพรียวขึ้น แต่มีประสิทธิภาพมากขึ้น เพราะองค์กร 
(รวมทั้งแผนงาน/โครงการ) ที่ไม่จําเป็นจะถูกยกเลิก ส่วนองค์กรที่ไร้ประสิทธิภาพจะถูกปรับปรุงอย่างเข้มข้น 
และเกณฑ์การขับเคลื่อนจะยึดความคุ้มค่าเป็นเกณฑ์ที่สําคัญ ค่าตอบแทนของข้าราชการจะสูงขึ้น 
  (๔) การใช้จ่ายงบประมาณจะมีประสิทธิภาพมากขึ้น เพราะจะใช้ผลลัพธ์ที่ชัดเจนเป็นตัว
จัดสรรงบประมาณ และสามารถขจัดการรั่วไหลได้มากขึ้น 
  (๕) ความสามารถในการแข่งขันของชาติจะสูงขึ้น เพราะองค์กรภาครัฐจะได้รับการปรับปรุง
ให้มีประสิทธิภาพ ส่วนองค์การภาคเอกชนจะได้รับการส่งเสริมสนับสนุนจากภาครัฐให้เกิดการพัฒนาศักยภาพ
ในการแข่งขันให้สูงขึ้นตามไปด้วย 
  (๖) ช่วยลดช่องว่างทางบริการของรัฐให้แคบลง เพราะระบบราชการถูกปฏิรูปให้บริการดีขึ้น 
ทั่วถึงขึ้น และความแตกต่างเหลื่อมล้ําในบริการลดลง 

(๗) ช่วยลดช่องว่างทางรายได้และอาชีพให้แคบลง เพราะประชาชนในระดับรากหญ้าจะ
ได้รับการยกฐานะทางอาชีพและรายได้ ผ่านทางกลไกวิสาหกิจชุมชนและวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 
(SMEs) 
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๗. ตัวชี้วัดความสําเร็จ 
   ความสําเร็จหรือล้มเหลวตามข้อ ๖ สามารถวัดได้จากตัวช้ีวัดต่อไปนี้ 
 

ผลลัพธ์และผลกระทบ ตัวชี้วัด 
๑. ผลลัพธ์ 
(๑) คุณภาพและประสิทธิภาพของชาติสูงขึ้น 
 
 

ตัววัดคุณภาพของผลลัพธ์ 
๑) อัตราการเข้าถึงบริการ 
๒) มาตรฐานบริการที่ประชาชนได้รับ (ใกล้เคียงกัน) 
๓) ดัชนีคุณภาพบริการภาครัฐ 

ตัวช้ีวัดประสิทธิภาพของผลลัพธ์ 
๑) ความคุ้มค่าของเงิน วัดจากต้นทุนต่อหน่วย

หรืออัตราส่วนรายได้ต่อรายจ่ายก็ได้แล้วแต่กรอบ 
๒) ความสะดวกรวดเร็วที่ประชาชนได้รับ 

(๒) มาตรฐานการดําเนินงานขององค์การเป้าหมาย
สูงขึ้น 

- วัดจากจํานวนองค์กรที่ได้รับการเลื่อนมาตรฐาน
ให้สูงขึ้นในแต่ละเดือน 

(๓) ประชาชนมีความพึงพอใจในบริการสูงขึ้น 
(๔) ความสามารถในการแข่งขันของประเทศ 
(๕) รายได้เฉลี่ยของวิสาหกิจชุมชนสูงขึ้น 

- วัดจากระดับความพึงพอใจในการบริการที่สูงขึ้น 
- ลําดับการแข่งขันของชาติในด้านต่าง ๆ ที่องค์การ
สากลจัดทําขึ้นเป็นประจําทุกปี เช่น จาก Global 
Competitiveness Report 
- รายได้เฉลี่ยของวิสาหกิจชุมชนเป็นรายได้ไตรมาส 

๒. ผลกระทบ 
(๑) รายได้ประชาชาติสูงขึ้น เนื่องจากประสิทธิภาพ
สูงขึ้น 
 
(๒) การเข้าสู่กลุ่มประเทศรายได้สูงเร็วขึ้น 
 
(๓) องค์กรภาครัฐเล็กและเพรียวขึ้น 
 
(๔) การใช้จ่ายงบประมาณ มีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 
(๕) ความสามารถในการแข่งขันของชาติสูงขึ้น 
 
(๖) ลดช่องว่างในการเข้าถึงบริการให้แคบลง 
 
(๗) ช่องว่างระหว่างรายได้ของชาติลดลง 

 
- คํานวณจากสมมติฐานของ Samuelson และ
วิธีการที่เรียกว่า Frontier Product Function 
& Technical Efficiency   
- คํานวณจากระดับรายได้ต่อหัวที่สูงขึ้นสัมพัทธ์กับ
เกณฑ์มาตรฐานรายได้ของกลุ่มประเทศรายได้สูง 
- ร้อยละการใช้จ่ายด้านบุคลากรภาครัฐต่อ GDP  
- จํานวนตําแหน่งที่ถูกยุบเลิก 
- ค่าใช้จ่ายต่อหน่วยของแต่ละประเภทบริการลดลง 
- ร้อยละของงบประมาณภาครัฐต่อ GDP มีทิศทางลดลง 
- ดัชนีวัดการแข่งขันในด้านต่าง ๆ ที่องค์การระดับ
โลกดําเนินการอยู่เป็นประจําทุกปี 
- คํานวณจากอัตราเข้ าถึ งบริการของรัฐของ
ประชาชนในกลุ่มและพื้นที่ต่าง ๆ เปรียบเทียบกัน 
- Gini Index 



 

 
 
 

ภาคผนวก 
คณะกรรมาธิการปฏิรูปการบริหารราชการแผ่นดิน 

คณะอนุกรรมาธิการปฏิรูประบบและกระบวนการ 
บริหารราชการแผ่นดิน และความมั่นคงแห่งรัฐ  
และที่ปรึกษา 
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ภาคผนวก 
คณะกรรมาธิการปฏิรปูการบริหารราชการแผ่นดิน 

 
๑. นายธีรยุทธ์  หล่อเลิศรัตน ์ ประธานกรรมาธิการ 
๒. นางผาณิต  นิติทัณฑ์ประภาศ รองประธานกรรมาธิการ คนที่หนึ่ง 
๓. นายไพโรจน์  พรหมสาส์น รองประธานกรรมาธิการ คนที่สอง 
๔. นายธรรมรักษ์  การพิศิษฎ์ รองประธานกรรมาธิการ คนที่สาม 

  และโฆษกคณะกรรมาธิการ 
๕. พลเอก วัฒนา  สรรพานิช ที่ปรึกษากรรมาธิการ 
๖. นายขจัดภัย  บุรุษพัฒน์ ที่ปรึกษากรรมาธิการ 
๗. พันตํารวจตรี ยงยุทธ  สาระสมบัติ ที่ปรึกษากรรมาธิการ 
๘. นายพลเดช  ป่ินประทีป โฆษกกรรมาธิการ 
๙. นางสีลาภรณ์  บัวสาย โฆษกกรรมาธิการ 

๑๐. ศาสตราจารย์อุดม  ทุมโฆสติ กรรมาธิการ 
๑๑. นางสาวอรพินท์  สพโชคชัย กรรมาธิการ 
๑๒. นายศานิตย์  นาคสุขศร ี กรรมาธิการ 
๑๓. นายเฉลิมชัย  เฟื่องคอน กรรมาธิการ 
๑๔. พลตํารวจโท อาจิณ  โชติวงศ์ กรรมาธิการ 
๑๕. นายบุญถิ่น  มัน่เกษวิทย์ กรรมาธิการ 
๑๖. นายจําลอง  โพธ์ิสุข กรรมาธิการ 
๑๗. นายชัยวัฒน์  ลิมป์วรรณธะ กรรมาธิการ 
๑๘. ศาสตราจารย์ศุภชัย  ยาวะประภาษ กรรมาธิการ 
๑๙. พลอากาศเอก เจษฎา  วิจารณ์ กรรมาธิการ 
๒๐. นายสุธรรม  ลิม้สุวรรณเกษม กรรมาธิการ 
๒๑. นายชัยอนนัต์  สมุทวณิช กรรมาธิการ 
๒๒. นายวัลลภ  พริง้พงษ์ กรรมาธิการ 
๒๓. นางถวิลวดี  บุรีกุล กรรมาธิการ 
๒๔. นางเบญจวรรณ  สร่างนิทร เลขานุการคณะกรรมาธิการ 
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คณะอนุกรรมาธิการปฏิรปูระบบและกระบวนการบริหารราชการแผ่นดนิ 
และความมัน่คงแห่งรัฐ 

 
๑. ศาสตราจารย์อุดม  ทุมโฆสติ ประธานอนุกรรมาธิการ 
๒. พลอากาศเอก เจษฎา  วิจารณ์ รองประธานอนุกรรมาธิการ คนที่หนึ่ง 
๓. นายบุญถิ่น  มัน่เกษวิทย์ รองประธานอนุกรรมาธิการ คนที่สอง 
๔. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ณัฐฐา  วินิจนัยภาค โฆษกอนุกรรมาธิการ คนที่หนึ่ง 
๕. พันตํารวจตรี พชร  สันทัด โฆษกอนุกรรมาธิการ คนที่สอง 
๖. นายขจัดภัย  บุรุษพัฒน์ อนุกรรมาธิการ 
๗. นางถวิลวดี  บุรีกุล อนุกรรมาธิการ 
๘. นายวัลลภ พริ้งพงษ์ อนุกรรมาธิการ 
๙. รองศาสตราจารย์ปิยะนุช  เงินคล้าย อนุกรรมาธิการ 

๑๐. รองศาสตราจารย์วรพิทย์  มมีาก อนุกรรมาธิการ 
๑๑. รองศาสตราจารย์โกวิน  วิวัฒนพงศ์พันธ์ อนุกรรมาธิการ 
๑๒. นางวนัสรา  เชาวน์นยิม อนุกรรมาธิการ 
๑๓. นายสุวิทย์  ธนยีวัน อนุกรรมาธิการ 
๑๔. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ นายแพทย์ ประยงค์  เต็มชวาลา เลขานุการคณะอนุกรรมาธิการ 
๑๕. นางสาวกิตติกานต์  แสงงาม ผู้ช่วยเลขานุการคณะอนุกรรมาธิการ 

 
ที่ปรึกษา 
๑. นายธีรยุทธ์  หล่อเลิศรัตน ์
๒. นายธรรมรักษ์  การพิศิษฎ์ 
๓. นางผาณิต  นิติทัณฑ์ประภาศ 
๔. พันตํารวจตรี ยงยุทธ  สาระสมบัติ 
๕. นายไพโรจน์  พรหมสาส์น 
๖. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ประดิษฐ์  วิธิศุภกร 
๗. รองศาสตราจารย์พงศ์สัณห์  ศรีสมทรัพย์ 
๘. ผู้ช่วยศาสตราจารย์ไพโรจน์  ภัทรนรากุล 
๙. นางสาวรุจิรา  เพียซ้าย 

๑๐. นายผดุงเกียรติ  ม่วงนนทศร ี
๑๑. นาวาอากาศโท บดินทร์  วิจารณ์ 
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