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คํานํา
การจัดทําหนังสืออิเล็กทรอนิกส�เล�มนี้เป�นการสรุปสาระสําคัญของงานว�จัยในโครงการพัฒนา
การบร�หารจัดการภาครัฐเพ�่ออนาคต พ.ศ. 2564 ซ่ึงเป�นความร�วมมือระหว�างสถาบันส�งเสร�ม
การบร�หารกิจการบ�านเมืองท่ีดี สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) และ
สถาบันว�จัยเพ�่อการพัฒนาประเทศไทย (ทีดีอาร�ไอ) โครงการนี้มีการค�นคว�าว�จัยเพ�่อจะตอบคําถาม
ว�าภาครัฐไทยควรจะต�องปรับตัวอย�างไรในการรับมือกับความท�าทายใหม� และมีการลงมือปรับปรุง
การทํางานและบร�การของหน�วยงานรัฐบางแห�ง ซ่ึงเป�นภารกิจที่คณะผู�ว�จัยทําร�วมกับสํานักงาน ก.พ.ร. 
และกรมสรรพากรเป�นระยะเวลาสองเดือน

หนังสืออิเล็กทรอนิกส�นี้แบ�งเป�นสองส�วน ส�วนที่หน่ึงจะช้ีให�เห็นว�าข�ดความสามารถของภาครัฐไทย
ในป�จจ�บันยังไม�สามารถรับมือกับความท�าทายใหม�ได�และฉายภาพลักษณะของภาครัฐท่ีดีในอนาคต
พร�อมทั้งนําเสนอแนวทางการปรับตัวท่ีเหมาะสม ส�วนที่สองจะนําเสนอตัวอย�างเคร�่องมือที่จะช�วย
เพ��มข�ดความสามารถของภาครัฐทั้งหมด 4 เคร�่องมือ ได�แก� การจัดต้ังหน�วยติดตามและขับเคล่ือน
การปฏิบัติ (Delivery unit) การสร�างพ�้นที่ทดลองนวัตกรรม (Regulatory Sandbox) การคิด
เชิงออกแบบ (Design thinking) และการสะกิดพฤติกรรม (Nudge) ซ่ึงแต�ละหัวข�อจะกล�าวถึง
หลักคิดสําคัญของแต�ละเคร�่องมือพร�อมท้ังยกกรณีศึกษาการประยุกต�ใช�เคร�่องมือดังกล�าว
ในต�างประเทศ นอกจากนี้ ในหัวข�อการคิดเชิงออกแบบและการสะพฤติกรรมจะมีกรณีศึกษา
การประยุกต�ใช�ในประเทศไทยด�วย ซ่ึงเป�นการทําภารกิจท่ีคณะผู�ว�จัยทําร�วมมือกับสํานักงาน ก.พ.ร. 
และกรมสรรพากร 

ทั้งนี้สํานักงาน ก.พ.ร. สถาบันส�งเสร�มการบร�หารกิจการบ�านเมืองที่ดี และคณะผู�ว�จัยหวังเป�นอย�างยิ�งว�า
หนังสืออิเล็กทรอนิกส�เล�มนี้จะช�วยสร�างการรับรู�ถึงความเร�งด�วนในการพัฒนาการบร�หารจัดการภาครัฐ
เพ�่อรับมือกับความท�าทายใหม�และนําไปสู�การถกเถียงถึงแนวทางการพัฒนาทั้งในภาครัฐ
และสังคมในวงกว�าง ซึ่งจะเป�นประโยชน�ยิ�งต�อการพัฒนาระบบราชการ 

สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.)
สถาบันส�งเสร�มการบร�หารกิจการบ�านเมืองที่ดี

และคณะผู�ว�จัย สถาบันว�จัยเพ�่อการพัฒนาประเทศไทย



สารบัญ

ข�ดความสามารถของภาครัฐมีความสําคัญอย�างไร
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ข�ดความสามารถของภาครัฐไทยเป�นอย�างไร

ทําไมภาครัฐไทยทํางานได�ดีในภารกิจพ�้นฐาน แต�ไม�ดีในภารกิจขั้นกลางและสูง

ในโลกศตวรรษที่ 21 ภารกิจภาครัฐไทยกําลังเปลี่ยนแปลงไปอย�างไร

ภาครัฐไทยจะรับมือกับความท�าทายใหม�ได�อย�างไร

ส�วนที่หนึ่ง ข�ดความสามารถของภาครัฐไทย และแนวทางการปรับตัว

ส�วนที่สอง ตัวอย�างเคร�่องมือในการเพ��มข�ดความสามารถของภาครัฐไทย

ภาคผนวก

ภาครัฐไทยจะเร��มต�นปรับตัวอย�างไร

หน�วยติดตามและขับเคลื่อนการปฏิบัติ (Delivery unit)

การสร�างพ�้นที่ทดลองนวัตกรรม (Regulatory Sandbox)

การคิดเชิงออกแบบ (Design thinking)

การสะกิดพฤติกรรม (Nudge)



ข�ดความสามารถของภาครัฐ
มีความสําคัญอย�างไร?
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ภาครัฐทําหน�าที่และภารกิจสําคัญหลายประการที่ส�งผลต�อชีว�ตของประชาชนหลายหลากมิติ อาทิ 
ความปลอดภัยในชีว�ต การกินดีอยู�ดี ความเท�าเทียมในสังคม และการดูแลสิ�งแวดล�อม  ซึ่งเราอาจแบ�ง
ภารกิจของภาครัฐออกเป�น 3 กลุ�มหลัก ได�แก�

ข�ดความสามารถของภาครัฐมีความสําคัญอย�างไร

ภารกิจขั้นพ�้นฐานเป�นการให�บร�การสาธารณะขั้นพ�้นฐานต�างๆ อย�างการเข�าถึง
สาธารณสุข การรักษาเสถียรภาพทางเศรษฐกิจและการลดความยากจน

ภารกิจขั้นกลางเป�นการกํากับดูแลกิจกรรมที่อาจมีผลกระทบที่ไม�พ�งประสงค�ต�อผู�อื่น
และสังคม (negative externalities) อย�างการกํากับและเฝ�าระวังผลกระทบด�าน
สิ�งแวดล�อมจากกิจการของเอกชน และการส�งเสร�มกิจกรรมที่มีผลดีต�อสังคมและเศรษฐกิจ
(positive externalities) อย�างการฝ�กทักษะแรงงาน   

ภารกิจขั้นสูงมีลักษณะการทํางานเชิงรุกอย�างการทํานโยบายอุตสาหกรรม
และการส�งเสร�มนวัตกรรมที่ภาครัฐมีบทบาทนําและช�วยประสานให�เกิดความร�วมมือ
ในภาคเอกชน  

ในบางประเทศ ภาครัฐมีขอบเขตการทําภารกิจอย�างกว�างขวางครอบคลุมทั้งสามกลุ�ม เช�น เกาหลีใต�และ
ไต�หวันที่ภาครัฐทํางานเชิงรุกในการสร�างอุตสาหกรรมด�วย ในขณะที่บางประเทศเน�นทําภารกิจขั้นพ�้นฐาน
และกลาง เช�น สหราชอาณาจักร  

ดังนั้นในประเทศที่ภาครัฐมีข�ดความสามารถในระดับสูง
ประชาชนย�อมมีคุณภาพชีว�ตที่ดี

และเศรษฐกิจก็จะมีระดับความสามารถ
ในการแข�งขันที่สูง

“

”
6



ข�ดความสามารถของภาครัฐไทยเป�นอย�างไร?
ภาครัฐไทยมีข�ดความสามารถในการทําภารกิจขั้นพ�้นฐานได�ดี แต�ยังมีระดับข�ดความสามารถไม�เพ�ยงพอ
ในการทําภารกิจขั้นกลางและสูง

ภาพที่ 1 คะแนนข�ดความสามารถของภาครัฐไทยในด�านต�าง ๆ

    

ภาพที่ 2 แนวโน�มข�ดความสามารถของภาครัฐไทยในการทําภารกิจขั้นตํ่า-กลาง-สูง 

ข�ดความสามารถของภาครัฐไทยมีแนวโน�มถดถอยลงในการทําภารกิจขั้นกลางและมีพัฒนาการตํ่า
ในการทําภารกิจขั้นสูง และหากไม�มีการปรับตัวอย�างเร�งด�วน ข�ดความสามารถในการทําภารกิจขั้นกลาง
จะถดถอยลงต�อไป ส�วนการภารกิจขั้นสูงก็อาจจะหยุดนิ�งหร�อมีความก�าวหน�าเล็กน�อย

ที่มา: ทีดีอาร�ไอ จากข�อมูลของ WEF, IMD, UNDP, EPI และ Credit Suisse
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ภาครัฐไทยมีระบบการบร�หารงานและความผ�ดชอบที่เหมาะกับการทําภารกิจขั้นพ�้นฐานเพราะ

อย�างไรก็ตามการเน�นกฎระเบียบมากเกินไปทําให��ประสิทธิภาพการทํางานลดลง 
ยกตัวอย�างเช�น หากมีการตัดโละกฎหมายที่ไม�จําเป�นจะทําให�ภาครัฐประหยัด
ต�นทุนได�ราว 9 พันล�านบาท และภาคเอกชนก็จะประหยัดต�นทุนได� 1.3 แสนล�านบาทต�อป� 

ทําไมภาครัฐไทยทํางานได�ดีในภารกิจพ�้นฐาน แต�ไม�ดีเท�าที่ควรในภารกิจขั้นกลางและสูง

กฎหมายออกใหม�
กว�า 7 หมื่นฉบับ
ในช�วง 3 ป�

ป� 2558
28,367

ป� 2559 ป� 2560

ป� 2561

(ณ วันที่ 15 มิ.ย. 61)
ฉบับ

29,226
ฉบับ

26,149
ฉบับ

10,877
ฉบับ

พระราชบัญญัติ/
พระราชบัญญัติ

ประกอบรัฐธรรมนูญ

พระราชกำหนด

พระราชกฤษฎีกา

กฎ กฎกระทรวง

ระเบียบข�อบังคับ

ประกาศ

คำสั�ง

18

4 3 2 5

149 118 112 32

450

432 552

623

167

245

89303359253

ข�อมูลจำนวนกฎหมายที่มีการประกาศใช� (ฉบับ)

107 63 90

463

472

27,030 27,694 10,33924,822

การทําภารกิจขั้นพ�้นฐานภาครัฐไทยมีลักษณะ

รวมศูนย�อํานาจที่ส�วนกลาง

เน�นปฏิบัติงานตามคําส่ัง
ตามสายงานและระเบียบ

มักอาศัยการตัดสินใจของผู�เชี่ยวชาญ
จํานวนไม�มาก เช�น การรักษาเสถียรภาพ
เศรษฐกิจอาศัยการตัดสินใจที่ดีในการปรับ
อัตราดอกเบี้ย 

มีขั้นตอนแบบแผนชัดเจนในการปฏิบัติ
เช�น การฉีดวัคซีนและการเพ��มจํานวน
อัตราการเข�าเร�ยนทํางานเสร็จตามตัวชี้วัด

!

ที่มา: กีรติพงศ�และสลีลธร (2563) 8



แต�การบร�หารของภาครัฐไทยไม�สอดคล�องกับการทําภารกิจขั้นกลางและสูงเพราะ

ภาครัฐไทยมีลักษณะ แต�….การทําภารกิจขั้นกลางและสูง

แยกกันทํางานตามสายงาน

มีการวัดและทบทวนผลลัพธ�
ที่เกิดข�้นต�อประชาชนน�อย

ต�องการความร�วมมือ
ระหว�างหน�วยงานในการแก�ป�ญหา

ต�องการการคิดสร�างสรรค�
เพ�่อตอบความต�องการที่หลากหลาย

ยึดระเบียบแบบแผนการทํางานเดิม
เดียวกันทั้งประเทศ และไม�กล�า
ทดลองว�ธีการใหม�

ต�องการการทดลองว�ธีใหม�และเร�ยนรู�
อย�างต�อเนื่องจนเกิดผลลัพธ�ที่ดี
เพราะไม�มีขั้นตอนแน�ชัด
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ภาวะ VUCA เกิดจากการเปลี่ยนแปลงอย�างพลิกโฉมโดยเฉพาะการเปลี่ยนผ�านเข�าสู�สังคมเศรษฐกิจดิจ�ทัล
การเกิดข�้นของเทคโนโลยีและธุรกิจป�วนโลก การบร�หารว�กฤตฉับพลันอย�างการอุบัติของโรคระบาดใหม�
อย�างโรคโคว�ดและการปรับตัวสู�โลกหลังว�กฤตโคว�ด-19 นอกจากนี้ ประเทศไทยยังต�องเผชิญกับโจทย�ใหม�
จากการที่เข�าสู�สังคมผู�สูงวัยด�วย ป�จจัยเหล�านี้กําลังกดดันให�ต�องมีการเปลี่ยนโฉมลักษณะการทํางาน
ของภาครัฐ แม�แต�การทําภารกิจขั้นพ�้นฐาน 

ข�ดความสามารถของภาครัฐไทยมีแนวโน�มจะถดถอยอย�างรุนแรงไปอีกเมื่อเผชิญกับความท�าทายใหม�
เมื่อโลกกําลังเข�าสู�ภาวะที่เร�ยกว�า “VUCA” ซึ่งเป�นคําย�อของความผันผวน (Volatility) ความไม�แน�นอน
(Uncertainty) ความสลับซับซ�อน (Complexity) ความคลุมเคร�อ (Ambiguity) ซึ่งตรงกันข�ามกับ
ว�ถีการทํางานของรัฐไทยที่อิงกับกฎระเบียบซึ่งมีความแน�นอนและมีลําดับขั้นชัดเจน   

ในโลกศตวรรษที่ 21 ภารกิจของภาครัฐกําลังเปลี่ยนแปลงไปอย�างไร

เปลี่ยนไว

Volatility Uncertainty Complexity Ambiguity

ไม�แน�นอน ซับซ�อน คลุมเคร�อ

โจทย�ภารกิจขั้นพ�้นฐาน: การให�บร�การสาธารณะที่เชื่อมโยงหร�อผ�านระบบดิจ�ทัล

โจทย�ภารกิจขั้นกลาง: การหาแนวทางกํากับดูแลใหม�สําหรับการนํารถยนต�ไร�ขับ
การปรับปรุงกฎหมายแรงงานที่เป�นธรรมต�อทั้งแรงงานและบร�ษัทแพลตฟอร�ม 
การคุ�มครองข�อมูลส�วนบุคคลของผู�บร�โภคที่อาจถูกใช�อย�างไม�เป�นธรรมโดยบร�ษัท
ดิจ�ทัลแพลตฟอร�ม และการลดความเหลื่อมลํ้าที่อาจจะต�างจากการผูกขาดและ
เอาเปร�ยบในธุรกิจดิจ�ทัลแพลตฟอร�ม

โจทย�ภารกิจขั้นสูง: การส�งเสร�มการพัฒนาและการนํานวัตกรรมใหม�มาใช�

การเกิดข�้นของเทคโนโลยีและธุรกิจป�วนโลก (Disruptive Technology and Business) และ
การเปลี่ยนผ�านเข�าสู�สังคมดิจ�ทัล (Digital transformation) 
เทคโนโลยีดิจ�ทัลกําลังกลายเป�นช�องทางการสื่อสารและการรับบร�การหลักของสังคมเศรษฐกิจไทย
ประกอบกับการอุบัติข�้นของเทคโนโลยีใหม�และการขยายตัวของโมเดลธุรกิจแพลตฟอร�มดิจ�ทัลที่ท�าทาย
กฎหมายเดิม เช�น รถยนต�ไร�คนขับที่กฎหมายเดิมไม�รับรอง การจ�างงานในแอปพลิเคชันส�งอาหารที่แรงงาน
มีสถานะจ�างงานคลุมเคร�อระหว�างเป�นลูกจ�าง (Employee) และผู�รับเหมาอิสระ (Independent contractor)
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ประเทศไทยจะเข�าสู�สังคมสูงอายุโดยสมบูรณ�ในช�วงประมาณป� 2025 เมื่อประชากร 20% กลายเป�น
ประชากรสูงอายุ (มีอายุตั้งแต� 60 ป�ข�้นไป) และในป� ค.ศ. 2045 ประเทศไทยจะมีคนสูงอายุถึง 36%
หร�อมากกว�าหนึ่งในสามของประชากร  

โจทย�ภารกิจขั้นพ�้นฐาน: การมีบร�การสาธารณสุขที่ดีและเพ�ยงพอสําหรับผู�สูงวัย
ที่กําลังเพ��มข�้น 

โจทย�ภารกิจขั้นกลาง: การฝ�กทักษะใหม�สําหรับแรงงานที่มีอายุยืนข�้นและมีโอกาส
ต�องเปลี่ยนงานบ�อยข�้นในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงธุรกิจและเทคโนโลยีอย�างรวดเร็ว

โจทย�ภารกิจขั้นสูง: การพัฒนานวัตกรรมที่ทดแทนการทํางานของแรงงาน การพัฒนา
นวัตกรรมที่เอื้อให�ผู�สูงวัยสามารถทํางานได� และการพัฒนาธุรกิจสําหรับการดูแลผู�สูงวัย  

การเข�าสู�สังคมผู�สูงวัย (Aging Society)
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โจทย�ภารกิจขั้นพ�้นฐาน: การลดความยากจนที่เพ��มข�้นฉับพลันจากการระบาด
ของโรคโคว�ดและที่อาจเกิดข�้นอีกในอนาคต

โจทย�ภารกิจขั้นกลาง: การลดความเหลื่อมลํ้าทางรายได�และความมั่งคั่งที่น�าจะสูงข�้น
หลังเหตุการณ�ว�กฤต

โจทย�ภารกิจขั้นสูง: การสร�างนวัตกรรมทางนโยบายที่ช�วยแก�ว�กฤตได�อย�างรวดเร็ว

การบร�หารว�กฤตฉับพลัน เช�น การอุบัติของโรคระบาดใหม�อย�างโรคโคว�ด (Covid-19) 

เป�าหมาย
ยุทธศาสตร�

การรับมือกับความท�าทายภายใต�ข�อจํากัดด�านทรัพยากรที่บีบรัดมากข�้น 
ภาครัฐจะมีงบค�อนข�างจํากัดด�านงบประมาณจากการหดตัวของเศรษฐกิจและการกู�เง�นอีกจํานวนมาก
ในการบรรเทาว�ฤตเศรษฐกิจช�วงโคว�ด โดยธนาคารโลก (2564) คาดการณ�ว�าระดับหนี้สาธารณะจะเพ��มข�้น
เป�นร�อยละ 62 ของ GDP ในป�พ.ศ. 2565 และมีการเจร�ญเติบโตทางเศรษฐกิจที่ตกตํ่าอาจจะลดลง
เหลือเพ�ยงร�อยละ 2.2 หร�อตํ่ากว�าขณะที่รัฐจะมีรายได�จากการจัดเก็บภาษีของป� 2020-2021 ลดลง
จากที่ประมาณการไว� 2-2.5 แสนล�านบาท
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ในการรับมือความท�าทายใหม�ในโลกภาวะ VUCA ภาครัฐไทยจะต�องปรับเปลี่ยนการบร�หารจัดการและ
การทํางานไปสู�การคิดนโยบายอย�างสร�างสรรค�และการดําเนินงานที่ยืดหยุ�นและตอบโจทย�ความต�องการ
ที่หลากหลายของประชาชนแต�ละกลุ�ม โดยมีหลักการเบื้องต�นดังนี้

ภาครัฐไทยจะรับมือกับความท�าทายใหม�ได�อย�างไร?

การทํางานที่ยึดผลลัพธ�ที่ดีต�อพลเมืองเป�นสําคัญและกล�าปรัับเปลี่ยน
เร��มต�นด�วยการรับฟ�งประชาชน มีการทํางานร�วมกันระหว�างหน�วยงาน
กล�าทดลองว�ธีการใหม�เร�ยนรู�จากความล�มเหลว และปรับการว�ธีจนได�ผลลัพธ�ที่ดี
กับประชาชน

การปรับบทบาทและลดขนาดของภาครัฐ
มีการทบทวนกฎระเบียบต�างๆที่ล�าสมัยและเป�นอุปสรรคต�อการพัฒนาสังคมเศรษฐกิจ
ยกเลิกการทํางานบางประการที่ภาครัฐมีประสิทธิภาพด�อยกว�าภาคส�วนอื่น

หน�วยงานควรต�องประยุกต�ใช�หลักการข�างต�นกับการปฏิรูปด�านต�างๆและบทบาทของตนเอง ยกตัวอย�างเช�น 

การเป�ดให�ภาคเอกชน ภาคสังคมและท�องถิ�นมีส�วนร�วมมากข�้น
ให�ผู�มีส�วนได�เสียได�ร�วมกําหนดนโยบาย ให�คําแนะนําต�อการพัฒนาบร�การภาครัฐ
หร�อเป�นส�วนหนึ่งของการให�บร�การสาธารณะ

การเข�าสู�สังคมเศรษฐกิจดิจ�ทัล 
หน�วยงานภาครัฐไม�ควรคิดเพ�ยงการจัดทําระบบบร�การอิเล็กทรอนิกส�ซึ่งอาจมีรูปแบบ
การสร�างแอปพลิเคชันจํานวนมาก แต�ไม�มีการเชื่อมโยงข�อมูลทําให�พลเมือง
ต�องกรอกข�อมูลซํ้าไปซํ้ามา ภาครัฐควรต�องออกแบบบร�การที่พลเมือง
สามารถเข�าถึงได�อย�างสะดวกสบาย 

ตัวอย�าง: ในประเทศเอสโตเนีย
ระบบบร�การอิเล็กทรอนิกส�ของภาครัฐเป�นระบบเดียว
ที่ครอบคลุมบร�การต�าง ๆ ตลอดช�วงชีว�ตของพลเมืองคนนึง
ไม�แยกส�วน ซึ่งพลเมืองสามารถค�นหาและเข�าถึงบร�การ
เหล�านั้นได�ด�วยตัวตนดิจ�ทัลเดียว (single digital
identity) ไม�จําเป�นต�องกรอกข�อมูลซํ้าซ�อน
(Once-only principle)
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การกํากับดูแลธุรกิจแพลตฟอร�มและการส�งเสร�มการนําเทคโนโลยีใหม�มาใช� 
ภาครัฐไม�ควรยึดแนวทางการกํากับที่�ยึดกฎระเบียบแบบเดิมและสั่งห�าม
การใช�เทคโนโลยีและการดําเนินธุรกิจรูปแบบใหม�จนกลายเป�น
อุปสรรคต�อการพัฒนาเศรษฐกิจ เพ�ยงเพราะกลัวผลเสียที่คาดไม�ถึง
ของเทคโนโลยี

การสนับสนุนการพัฒนานวัตกรรม 
ภาครัฐไม�ควรยึดติดกับการใช�เคร�่องมือการสนับสนุนแบบเก�าแต�ควร
มีการคิดและหาแนวทางการสนับสนุนใหม�ที่ตอบโจทย�กับความต�องการ
ของธุรกิจสมัยใหม�โดยการปร�กษาหาร�อกับภาคเอกชน เช�น 
ธุรกิจแพลตฟอร�มน�าจะต�องการการสนับสนุนด�านข�อมูลอย�าง
การเป�ดเผยข�อมูล GIS และข�อมูลขนาดใหญ�อื่น 
(Open data) มากกว�าการลดหย�อนภาษี

ภาครัฐควรร�วมกับภาคเอกชนในการทดลองเทคโนโลยีใหม�
ในบางพ�้นที่เพ�่อทําการประเมินผลดีและผลเสียที่จะเกิดข�้น
ในอนาคต (forward-looking regulation) และเร�ยนรู�
หาแนวทางการกํากับที่เหมาะสม 

ตัวอย�าง: ประเทศสิงคโปร�
เห็นศักยภาพของการพัฒนายานยนต�อัตโนมัติ เช�น โอกาส
ในการเพ��มความสามารถทางด�านเทคโนโลยีและการพัฒนา
เมืองอัจฉร�ยะแต�การพัฒนาเทคโนโลยีนี้ก็ยังมีความเสี่ยงสูงมาก
จนภาคเอกชนไม�สามารถดําเนินงาน ภาครัฐจ�งเข�ามา
อํานวยการพัฒนานวัตกรรม (ดูตัวอย�างเพ��มเติมที่หน�า 28)
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การปฏิรูปภาครัฐควรต�องดําเนินการอย�างน�อย 3 ด�านดังนี้

การโละกฎหมายเดิมที่ล�าสมัยและการหาแนวทางกํากับที่สอดคล�องกับโลกใหม� 
การปรับรูปแบบองค�กรใหม�เพ�่อดําเนินภารกิจเฉพาะ
การปรับตัวชี้วัดผลการดําเนินงานตามตัวอย�างที่ดีในต�างประเทศ (best practice)  

ภาครัฐไทยจะเร��มต�นปรับตัวอย�างไร?

ด�านที่หนึ่ง การปรับเปลี่ยนโครงสร�างการทํางาน

การกล�าทดลองทําสิ�ง�ใหม� โดยไม�ยึดติดกฎระเบียบ 
การเร�ยนรู�จากความล�มเหลวและปรับปรุงการทํางานอย�างต�อเนื่อง 
การนําแผนไปปฏิบัติจนเกิดผลลัพธ�ที่ดีต�อประชาชน ไม�ใช�เพ�ยงการทําโครงการให�เสร็จสิ�น
การเป�ดให�ภาคเอกชนและประชาชนมีส�วนร�วมในการกําหนดโยบายและการให�บร�การ
สาธารณะ

ด�านที่สอง การปรับว�ธีการบร�หารและวัฒนธรรมการทํางาน

การคัดเลือกและสร�างข�าราชการยุคใหม�ที่มีทักษะใหม�อย�างการแก�ป�ญหาอย�างสร�างสรรค�
และการประสานงาน  
การดึงผู�ที่มีความสามารถจากภาคเอกชนและสังคมเข�ามาทํางานและให�คําแนะนํา

ด�านที่สาม การเพ��มข�ดความสามารถของบุคลากร

การปฏิรูปราชการมักเลือกใช�แนวทางนี้ แต�แนวทางนี้มีข�อจํากัดตรงที่ผู�ปฏิบัติงานอาจปรับการทํางาน
เพ�ยงให�มีรูปแบบตามองค�กร ระเบียบ และตัวชี้วัดใหม� แต�ไม�เกิดผลลัพธ�ที่คาดหวัง จ�งต�องมีการ
ดําเนินงานอีกสองด�าน

การปฏิรูปภาครัฐทั้ง 3 ด�านสามารถทําพร�อมกันได�โดยการประยุกต�ใช�เคร�่องมือในการสร�างนวัตกรรม
ในภาครัฐ ซึ่งหนังสือเล�มนี้ขอนําเสนอตัวอย�างเคร�่องมือดังกล�าว 4 เคร�่องมือ ได�แก�
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การทําความเข�าใจป�ญหาจากมุมมองของผู��ใช� และการแก�ป�ญหา
ที่มีการระดมความคิดอย��างหลากหลาย มีการทดสอบ
และการปรับปรุงซํ้าหลายครั้งจากการรับฟ�งเสียงสะท�อนของผู�ใช� 

การคิดเชิงออกแบบ (Design Thinking) 

การทํานโยบายที่ชี้นําการตัดสินใจและพฤติกรรมของพลเมืองไปในทาง
ที่เป�นประโยชน�ต�อตัวเองและสาธารณะ โดยไม�ใช�การสั่งการ การให�รางวัล
และการลงโทษ ตัวอย�างการสะกิด เช�น การนําเสนอข�อมูลด�วย
ภาษาเชิงบวกหร�อลบ (framing) 

การสะกิด (Nudge)

การทําพ�้นที่ทดลองนวัตกรรมโดยการผ�อนคลายการใช�กฎระเบียบเดิม
ซึ่งหน�วยภาครัฐจะทําการปรเมินผลดีและความเสี่ยงจากการทดลอง
พร�อมทั้งหาแนวทางในการกํากับดูแลใหม�ร�วมกับภาคธุรกิจและสังคม

การสร�างพ�้นที่ทดลองนวัตกรรม (Regulatory Sandbox)

การตั้งคณะทํางานที่มุ�งติดตามการนํานโยบายสําคัญของประเทศ
(key policy priorities) ไปปฏิบัติจนเกิดผลลัพธ�จร�งตามแผนงาน

การจัดตั้งหน�วยติดตามและขับเคลื่อนการปฏิบัติ (Delivery Unit) 

การปฏิรูปภาครัฐทั้ง 3 ด�านสามารถทําพร�อมกันได�โดยการประยุกต�ใช�เคร�่องมือ
ในการสร�างนวัตกรรมในภาครัฐ ซึ่งหนังสือเล�มนี้ขอนําเสนอตัวอย�างเคร�่องมือ
ดังกล�าว 4 เคร�่องมือ ได�แก�

16



หน�วยติดตาม
และขับเคลื่อนการปฏิบัติ
(Delivery Unit)
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คณะทํางานที่มีภารกิจในการติดตามความคืบหน�าและขับเคลื่อนการดําเนินนโยบาย (Implementation) 
จนเกิดผลลัพธ�จร�งตามแผนงานสําคัญของประเทศ (Key Policy Priorities) โดยทั่วไปหน�วยติดตามนี้จะ
อยู�ภายใต�สํานักงานของนายกรัฐมนตร� ซึ่งสะท�อนให�เห็นถึงการได�รับมอบหมายอํานาจจากผู�นําประเทศ   

หน�วยติดตามและขับเคลื่อนการปฏิบัติ (Delivery Unit) :

หน�าท่ีของหน�วย
การติดตามความก�าวหน�าของการดําเนิน
นโยบายและรายงานต�อฝ�ายบร�หาร
อย�างสมํ่าเสมอ

การระบุป�ญหาอุปสรรคต�อความก�าวหน�า
ของนโยบาย พร�อมทั้งขจัดอุปสรรค
ดังกล�าว

การให�คําแนะนําการปรับปรุงแผนปฏิบัติการ

การสร�างข�ดความสามารถของหน�วยงาน
ในการวางแผนปฏิบัติการ

องค�ประกอบสําคัญและการทํางานของหน�วยติดตาม

รับมอบหมายการติดตามนโยบาย
ที่สําคัญเป�นลําดับต�น
หน�วยติดตามควรมีภารกิจเฉพาะ
นโยบายที่สําคัญลําดับต�นเท�านั้น 
ไม�ควรมีขอบเขตนโยบายมากเกินไป

ติดตามและรายงานความคืบหน�า
อย�างสมํ่าเสมอ
การประชุมติดตามและรายงาน
ความก�าวหน�า (Stocktaking Meeting)
ต�อนายกรัฐมนตร�เป�นระยะ เช�น 
ทุก 1 เดือนหร�อทุก 3 เดือน ซึ่งจะมี
การถกเถียงป�ญหา การหาแนวทางแก�ไข 
และวางแผนในลําดับต�อไป

ช�วยพัฒนาแผน
ปฏิบัติการร�วมกับหน�วยปฏิบัติ
การจัดทําแผนงานที่มีการระบุผล
การดาํเนินงาน ผลดท่ีีจะเกิดข�น้ กรอบเวลา 
และหน�วยงานที่รับผ�ดชอบ 

ปรับปรุงแผนงาน
อย�างต�อเนื่อง
หน�วยติดตามทบทวนผลการดําเนินงาน
ระบุป�ญหาและให�ข�อเสนอแนะปรับปรุง
แผนดําเนินงานของหน�วยงานปฏิบัติ

การดําเนินนโยบาย

การจัดลําดับความสําคัญ
ทางนโยบาย

สิ�งท่ีไม�ใช�หน�าท่ีของหน�วยงาน 
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หน�วยติดตามและขับเคลื่อนการปฏิบัติในภาครัฐ
หน�วยติดตามนี้จะช�วยให�การทํางานของภาครัฐดีข�้นดังนี้ 

เพ��มความรับผ�ดชอบต�อประชาชน
เป�นเคร�่องมือของนายกรัฐมนตร�ในการติดตาม
การทํางานของราชการอย�างใกล�ชิด โดยเฉพาะ
นโยบายสําคัญที่รัฐบาลสัญญาไว�กับประชาชน
จากเดิมที่การติดตามอาจลดลงหลังการอนุมัตินโยบาย
เพราะมีภารกิจอื่นอีกจํานวนมาก

ลดช�องว�างการทํานโยบายและการดําเนินนโยบาย
ขับเคลื่อนให�มีการดําเนินนโยบาย
เกิดข�้นตามกรอบเวลา

เพ��มการประสานการทํางานระหว�างหน�วยงาน
ประสานให�เกิดการวางแผน
และทํางานร�วมกันระหว�างหน�วยงานข�ามกระทรวง
ในการทําภารกิจลําดับสําคัญ

มุ�งเน�นที่ผลลัพธ�
พ�จารณาข�อมูลความสําเร็จ
จากผลดีที่เกิดข�้นกับประชาชน ไม�ใช�เพ�ยงแค�
มีการดําเนินโครงการเสร็จสิ�น
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ป�จจัยที่เอื้อต�อความสําเร็จ 

ความเข�มแข็งทางการเมืองของผู�นําในการจัดลําดับความสําคัญ
ของนโยบาย
ฝ�ายบร�หารต�องตัดสินใจเลือกได�ว�านโยบายใดมีความสําคัญที่สุด
ต�อเป�าหมายของประเทศและนโยบายใดไม�ใช� ซึ่งจะทําให�หน�วยติดตาม
มีขอบเขตงานที่ชัดเจนและไม�ล�นเกิน

การจัดสรรงบประมาณในทิศทางเดียวกับลําดับความสําคัญ
ของนโยบาย

ระบบการรายงานข�อมูลที่น�าเชื่อถือและทันสมัย 
หากไม�มีระบบข�อมูลที่บ�งชี้ถึงสภาพของการดําเนินงานและผลลัพธ�ล�าสุด
หน�วยติดตามจะทํางานได�ยากและสูญเสียเวลาในการเก็บข�อมูล 

การมีบุคลากรที่ประสบความสําเร็จในภาคเอกชนเป�นผู�นําของหน�วย
การมีผู�นําจากภาคเอกชนจะช�วยวางวัฒนธรรมการทํางาน
ของหน�วยติดตามที่มุ�งสู�ผลลัพธ�

การมีส�วนผสมของบุคลากรที่ดีในหน�วยติดตาม
ควรมีผู�เชี่ยวชาญหลากหลายด�านทั้งการว�เคราะห�ข�อมูล
การประสานงาน ผู�ที่เคยทํางานในบร�ษัทที่ปร�กษาและผู�มีความรู�
ในนโยบายที่เกี่ยวข�อง 
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ข�อควรระวัง

ไม�ควรคาดหวังให�หน�วยติดตามทําหน�าที่ปฏิรูประบบราชการทั้งระบบ  
การมอบหมายหน�าที่นี้เป�นการขยายขอบเขตงานของหน�วยติดตาม
มากจนเกินไป ทําให�ไม�สามารถติดตามความคืบหน�าของนโยบายสําคัญได�

ควรมีการวัดผลลัพธ�ที่เกิดข�้นกับประชาชนด�วย 
ไม�ควรพ�จารณาแค�ตัวชี้วัดของหน�วยงานราชการที่มักบอก
เพ�ยงการทําโครงการเสร็จสิ�น 

ระมัดระวังพฤติกรรมเบี่ยงเบนที่อาจเกิดข�้นจากการติดตาม
เช�น การติดตามเป�าหมายการเพ��มผลคะแนนนักเร�ยนอาจทําให�โรงเร�ยน
ไม�ให�นักเร�ยนเร�ยนอ�อนเข�าสอบ

ไม�ควรมีโครงสร�างหน�วยที่ใหญ�เทอะทะและมีข�าราชการระดับสูงมากเกินไป
เพราะอาจทําให�หน�วยติดตามเน�นการวางแผนมากกว�าการนําไปสู�การปฏิบัติ
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ตัวอย�าง Delivery unit ที่ประสบความสําเร็จ
Performance Management and Delivery Unit (PEMANDU)
ประเทศมาเลเซีย

ในป� ค.ศ. 2009 นายนาจ�บ ราซัค นายกรัฐมนตร�ของมาเลเซียในขณะนั้นตั้งเป�าหมายที่จะนําพาประเทศมาเลเซียหลุดพ�น
จากกับดักรายได�ปานกลางภายในป� ค.ศ. 2020 เพ�่อเป�าหมายนี้นายราจ�บมองว�าระบบราชการมาเลเซียต�องเปลี่ยนรูปแบบ
การทํางานจากเดิมที่ขาดทิศทาง  ทํางานแยกส�วน ล�าช�า และไม�เกิดผลลัพธ� นายราจ�บได�จัดการประชุมร�วมกับคณะรัฐมนตร�
และตัวแทนจากภาคเอกชนเพ�่อแก�ป�ญหานี้ ผลลัพธ�ที่ได�คือโครงการปฏิรูประบบราชการและการจัดตั้งหน�วยงาน PEMANDU 
ที่มีหน�าที่ติดตามและขับเคลื่อนการปฏิบัติงานให�สําเร็จตามแผน   

PEMANDU เป�นหน�วยงานที่ข�้นตรงกับสํานักนายกรัฐมนตร� ภายใต�การนําของ อิดร�ส จาลา (Idris Jala) ผู�นําจาก
ภาคเอกชนที่มีประสบการณ�ในการพลิกฟ��นธุรกิจ โดย Bloomberg จัดให�เขาเป�นหนึ่งในสิบอันดับของผู�ที่สามารถ
ขับเคลื่อนนโยบาย หน�วย PEMANDU ประกอบด�วยสมาชิกในทีมจํานวน 135 คน ที่แต�ละคนมีทักษะด�านการบร�หารจัดการ
การว�เคราะห�และแก�ป�ญหาอย�างสร�างสรรค� ทักษะด�านความเข�าใจคน และตามติดไม�ยอมแพ�   

ขั้นตอนการทํางานของ PEMANDU

รับมอบหมายการติดตามนโยบายที่สําคัญเป�นลําดับต�น
รับมอบหน�าที่ติดตามนโยบายที่คณะรัฐมนตร�ได�เลือกให�มีความสําคัญลําดับต�นต�อเป�าหมาย
ของการพัฒนาประเทศ 

ช�วยอํานวยการพัฒนาแผนปฏิบัติการร�วมกับหน�วยปฏิบัติ
ดําเนินการจัดกิจกรรม Delivery Lab ซึ่งมีการวางแผนร�วมกันระหว�างหน�วยงานฝ�ายปฏิบัติ
ที่เกี่ยวข�องและมีการเชิญตัวแทนสํานักงบประมาณให�ข�อคิดเห็นต�อแผนในการของบประมาณ 

ผลลัพธ�ที่ได�จาก Lab นี้คือแผนปฏิบัติการที่มีเป�าหมาย ขั้นตอนการดําเนินงาน กรอบระยะเวลา
ในการส�งมอบผลงาน  และหน�วยงานที่รับผ�ดชอบ 

ติดตามและการรายงานความคืบหน�าอย�างสมํ่าเสมอ 
ติดตามความคืบหน�าของการดําเนินนโยบายของหน�วยปฏิบัติทุกสัปดาห�และอัพเดทข�อมูล
ความคืบหน�าใน Dashboard ที่สามารถเร�ยกดูได�ทันที 

รายงานสรุปความคืบหน�าและป�ญหาต�างๆให�แก�รัฐมนตร�กระทรวงต�างๆ ทราบทุก 1 เดือน
และให�นายกรัฐมนตร�ทราบทุก 6 เดือน

ประเมินผลรายป�พร�อมกับการจัดทํารายงานต�อสาธารณะ
ว�าจ�างองค�กรอิสระจากภายนอกวัดผลลัพธ�และนําเสนอแก�สาธารณชน
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ที่มา: PEMANDU Associate

ตัวอย�างแผนสําหรับแผนระดับปฏิบัติการที่ PEMANDU ใช�ติดตาม
จะประกอบด�วยกิจกรรมที่ต�องทํา ช�วงเวลาที่จะทําเสร็จ และใครเป�นผู�รับผ�ดชอบ
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ตัวอย�างผลสําเร็จของ PEMANDU

สัดส�วนนร. ที่มีทักษะขั้นพ�้นฐานถึงเกณฑ�ขั้นตํ่าตามลําดับชั้น

ภาษามาเลย� ภาษาอังกฤษ

ป.1

78.5 72.8
79.4

95.7 98.8

86.1
93.790.7

98.3

ป.2 ป.3

คณิตฯ

ป�จจัยความสําเร็จของ PEMANDU
มีฝ�ายบร�หารที่เข�มแข็งพอที่จะจัด
ลําดับความสําคัญทางนโยบายได�

ที่มา: PEMANDU Associate

PEMANDU ช�วยติดตามการดําเนินงานของโครงการนี้ เช�น การพัฒนาสื่อการสอนสําหรับนักเร�ยน
กลุ�มอ�อน และการอบรมและจัดสรรครูสําหรับนักเร�ยนกลุ�มนี้ซึ่งทําให�นักเร�ยน ป.3 เกือบทุกคน มีทักษะ
ผ�านเกณฑ�ตามกราฟ

เช�น ในช�วงป� 2009 ฝ�ายบร�หารไม�ได�เลือก
นโยบายสาธารณสุขเป�นนโยบายลําดับ
สําคัญ ทําให� PEMANDU ติดตามการ
ดําเนินงานของนโยบายสําคัญลําดับต�น
เท�านั้น ไม�ใช�นโยบายทุกด�าน

มีผู�นําการบร�หารงานที่มี
ประสิทธิภาพจากภาคเอกชน
มีนายอิดร�ส จาลา นักธุรกิจชั้นนําของโลก
เป�นผู�นําองค�กร ช�วยรากฐานวัฒนธรรม
การทํางานแบบภาคเอกชนที่เน�นผลลัพธ� 

มีสถานะเป�นบร�ษัทภายใต�
สํานักนายกรัฐมนตร�
มีระบบจัดซื้อจัดจ�างและโครงสร�างเง�นเดือน
คล�ายกับภาคเอกชน ทําให�สามารถดึงคน
ที่มีความสามารถเข�าสู�หน�วยงานได�

มีระบบข�อมูลที่น�าเชื่อถือและทันสมัย
ทําให�สามารถติดตามผลการดําเนินงาน
ได�อย�างมีประสิทธิภาพ หากไม�มีระบบข�อมูล
ที่ดีจะทําให�เสียเวลาไปในการรวบรวมข�อมูล

มีส�วนผสมของทีมที่เก�งการปฏิบัติงาน
คัดเลือกบุคลากรที่มีความสามารถด�านการ
ว�เคราะห�ข�อมูล การแก�ป�ญหาอย�างสร�างสรรค�
ความรับผ�ดชอบในภารกิจ และความเข�าใจผู�คน

มีความโปร�งใสและเน�นผลสําเร็จ
เน�นความโปร�งใส ทําให�ประชาชนรับรู� 
และมีการจ�างผู�ประเมินอิสระ เพ�่อประเมิน
ผลความสําเร็จของโครงการ

ประเทศมาเลเซียได�จัดทําโครงการยกระดับผลการเร�ยนถ�วนหน�า โดยมีเป�าหมายให�นักเร�ยนทุกคนมีทักษะ
ด�านภาษามาเลย� ภาษาอังกฤษ และคณิตศาสตร�ผ�านเกณฑ�ขั้นตํ่าเมื่อจบชั้นประถมศึกษาป�ที่ 3
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การสร�างพ�น้ท่ีทดลองนวตักรรม 
(Regulatory Sandbox)
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จ�ดประสงค�ของพ�้นที่

การจัดตั้งพ�้นที่ทดลองโดยการผ�อนคลายการใช�กฎระเบียบเดิมและการกําหนดแนวปฏิบัติใหม�ที่ยืดหยุ�น
พอที่ให�เกิดการทดลองและการพัฒนานวัตกรรมได� ซึ่งภาครัฐจะเร�ยนรู�การประเมินผลดีและความเสี่ยง
ที่อาจเกิดข�้น พร�อมทั้งหาแนวทางการกํากับใหม�ที่เหมาะสมสําหรับการใช�นวัตกรรมในวงกว�าง   

การสร�างพ�้นที่ทดลองเชิงกฎระเบียบ (Regulatory Sandbox)

พัฒนานวัตกรรมโดยลดอุปสรรคด�านกฎระเบียบ

เร�ยนรู�และพัฒนาโครงสร�างพ�้นฐานที่จําเป�นการพัฒนานวัตกรรม

เร�ยนรู�ความเสี่ยงของนวัตกรรมและหาแนวทางการกํากับที่เหมาะสม

องค�ประกอบ/การทํางานของ Sandbox

ขอบเขตพ�้นที่และระยะเวลาการทดลอง
เพ�่อจํากัดผลกระทบ

จากการทดลองที่อาจเกิดข�้น

มาตรการปกป�องความเสี่ยง
ที่อาจเกิดข�้นต�อผู�บร�โภค

การติดตามและการประเมิน
ผลกระทบของนวัตรรม

การผ�อนคลาย
กฎหมายเดิม

เกณฑ�การออกจากพ�้นที่
เช�น การทดสอบนวัตกรรม

ของบางบร�ษัท
ไม�ผ�านเกณฑ�การประเมิน

เกณฑ�การเข�าพ�้นที่
เช�น คุณสมบัติของบร�ษัท 

การผ�านการทดสอบนวัตกรรมเบื้องต�น 
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Regulatory Sandbox ต�อภาครัฐ

เป�นแนวทางที่ไม�ป�ดกั้นการพัฒนานวัตกรรมที่มีความเสี่ยงสูง 
พร�อมกับการปกป�องผลกระทบเชิงลบต�อผู�บร�โภค  

ข�อพ�จารณา

เป�นหนึ่งในเคร�่องมือพัฒนานวัตกรรมที่อาจขัดกับกฎหมายเดิม 
ผู�พัฒนานวัตกรรมและนักลงทุนไม�ต�องกังวลว�าการทดสอบจะผ�ดกฎหมาย 

เน�นการเร�ยนรู�ความเสี่ยงของนวัตกรรมและปรับการกํากับให�สอดคล�อง
กับโลกอนาคตไม�ยึดติดกับกฎระเบียบล�าสมัย 
ภาครัฐได�รับข�อมูลใหม�จากการทดลองและตัดสินใจนโยบายด�วยข�อมูลดังกล�าว 

ควรต�องมีความระมัดระวังในการออกแบบพ�้นที่เพ�่อมิให�มีป�ญหาด�านความเป�นธรรม
เช�น เกณฑ�การเข�าสู�พ�้นที่บางรูปแบบอาจทําให�มีความกังวลเร�่องความไม�เป�นธรรมระหว�างกลุ�มที่เข�าร�วม
และไม�ได�ร�วม

ควรจัดตั้งพ�้นที่ทดลองเฉพาะการทดสอบนวัตกรรมที่มีความเสี่ยงสูงหร�อที่คาดการณ�ได�ยาก

มีความร�วมมือและสื่อสารกันระหว�างผู�กํากับดูแลกับภาคเอกชนในการจัดตั้งและออกแบบ
พ�้นที่ทดลอง 

เพราะการจัดตั้งพ�้นที่มีต�นทุนสูงในด�านการแก�ไขกฎหมายและการติดตามวัดผล ในขณะที่การปรับปรุง
กฎระเบียบบางประการ สามารถทําได�โดยไม�ต�องมีการทดลอง เช�น กฎหมายที่สร�างภาระต�นทุนที่ไม�จําเป�น
ให�ภาคธุรกิจ 
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ตัวอย�าง: สิงคโปร�จัดตั้งพ�้นที่ทดลองสําหรับ
การพัฒนายานยนต�อัตโนมัติ (Autonomous Vehicle)

รัฐบาลสิงคโปร�ตระหนักถึงประโยชน�สาธารณะจากการพัฒนายานยนต�อัตโนมัติในหลายมิติ ได�แก� 

แต�การพัฒนานวัตกรรมนี้มีความเสี่ยงสูง ไม�มีแนวปฏิบัติและการกํากับการใช�ที่ชัดเจน
รวมทั้งยังขาดการพัฒนาโครงสร�างพ�้นฐานรองรับ เช�น  

ประโยชน�

ความเสี่ยง

การลดความแออัดทางจราจรและการพัฒนาเมืองสีเข�ยว

การลดการพ�่งพ�งแรงงานข�ามชาติในภาคการขนส�งและการรองรับการเข�าสู�
สังคมสูงวัยที่กําลังแรงงานจะลดลง

การใช�ยานยนต�อัตโนมัติในบร�การรถป�นกัน (Shared vehicles) จะรองรับความต�องการเดินทาง
ของทั้งประเทศด�วยจํานวนรถยนต�ที่ลดลงถึงร�อยละ 62

การพัฒนาเมืองอัจฉร�ยะ (Smart city) ที่รองรับยานยนต�อัตโนมัติและ
การส�งออกความรู�การพัฒนาเมืองโดยสิงคโปร�เป�นที่ปร�กษา 

การดึงดูดคนเก�งที่ต�องการพัฒนานวัตกรรมเข�าสู�ประเทศ 

ยังไม�มีการกําหนดมาตรฐานความปลอดภัยของยานยนต�
ควรต�องมีการทดสอบสมรรถนะด�านใดบ�าง  

ยังไม�มีแนวทางที่ระบุว�าใครจะต�องรับผ�ดชอบเมื่อเกิดอุบัติเหตุ 
ควรเป�นผู�ที่นั่งอยู�บนรถ บร�ษัทรถยนต� บร�ษัทซอฟท�แวร� หร�อคนข�ามถนนที่ทําผ�ดกฎจราจร?

ยังไม�มีแนวทางการคุ�มครองข�อมูลส�วนบุคคลและป�องกันภัยคุกคามทางไซเบอร� 
เช�น ควรมีแนวทางอย�างไรที่จะป�องกันไม�ให�ผู�ไม�หวังดีแฮกเข�าสู�ระบบแล�วบังคับรถยนต�แทน?
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การพฒันานวตักรรมนีไ้ม�สามารถทาํได�โดยการให�สิทธิประโยชน�ทางภาษีเพ�ยงอย�างเดียว จําเป�นต�องมี
การผ�อนคลายกฎระเบียบด�วย รฐับาลสงิคโปร�จ�งจัดตั้งพ�้นที่ทดลองยานยนต�อัตโนมัติในป� พ.ศ. 2560 
โดยแก�ไขกฎหมายการจราจร (Road Traffic Act) ที่ให�อํานาจการผ�อนคลายกฎระเบียบต�างๆ 
แก�กระทรวงคมนาคมซ่ึงเป�นการต�อยอดจากการออกมาตรการสนับสนุนการทดลองเบื้องต�นในป�
พ.ศ. 2558

การทดลองนี้มีองค�ประกอบสําคัญดังนี้  
การกําหนดขอบเขตการทดลอง:
ถนนในพ�้นที่ทดลองเร��มแรกมีระยะทางรวมกันตํ่ากว�า 100 กม. ซึ่งเป�นการจํากัดความเสี่ยงในวงแคบ
และมีการขยายออกเร�่อยๆ เมื่อมีการเร�ยนรู�ความเสี่ยงของยนยนต�อัตโนมัติมากข�้น จนในป� 2562 
มีระยะทางทั้งหมด 1,000 กม. ตามภาพ   

เกณฑ�การเข�าสู�พ�้นที่ทดลอง:
รถยนต�และคนขับสํารองต�องผ�านการทดสอบต�างๆ ก�อนเข�าสู�พ�้นที่ เช�น คนขับรถสํารอง (Safety driver)
ต�องผ�านการทดสอบความสามารถในการตอบสนองและในการควบคุมรถได�เมื่อระบบขับอัตโนมัติ
มีความผ�ดพลาด  

ในพ�้นที่ทดลอง มีการกําหนดประเภทรถยนต�อัตโนมัติที่สามารถนํามาทดสอบด�วย  ได�แก� รถเมล�
ขนส�งมวลชน รถแท็กซี่ รถบรรทุกสินค�าระหว�างพ�้นที่อุตสาหกรรมกับท�าเร�อ และรถชัทเทิ�ลบัสที่ว��งในพ�้นที่
มหาว�ทยาลัยและพ�้นที่เอกชน   

ที่มา: Eileen Y. (2019). และ Tan. & Taeihagh. (2021)

พ�้นที่ทดลองใหม� 
พ�้นที่ทดลองเดิม
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ความปลอดภัยบนท�องถนน
มีการทดสอบรถในสนามป�ดก�อนในพ�้นที่ทดลองจร�งและมีการออกฎระเบียบ
สําหรับมาตรฐานความปลอดภัยสําหรับยานยนต�อัตโนมัติ

ความเป�นส�วนตัวของข�อมูล
มีปรับกฎหมายจราจรให�บร�ษัทถ�ายโอนข�อมูลให�กับหน�วยงานรัฐ โดยยังสอดคล�อง
กับกฎหมายคุ�มครองข�อมูลส�วนบุคคล

ความปลอดภัยทางไซเบอร� 
มีการหาแนวทางการป�องกันร�วมกับหน�วยความมั่นคงทางไซเบอร�

การแบ�งภาระความรับผ�ดชอบทางกฎหมาย
กําหนดให�ต�องมีคนขับรถสํารองซึ่งจะเป�นผู�รับผ�ดชอบผลกระทบจากอุบัติเหตุ
และบร�ษัทผู�ให�บร�การรถยนต�ต�องซื้อประกันอุบัติเหตุสําหรับบุคคลที่สามหร�อ
วางมัดจําเป�นเง�นอย�างน�อย 1.5 ล�านดอลลาร�สิงคโปร�เพ�่อชดเชยความเสียหาย

ผลกระทบต�อการจ�างงาน 
มีการขยายผลอย�างค�อยเป�นค�อยไปเพ�่อลดผลกระทบต�อการจ�างงานและมีการ
ออกนโยบายการฝ�กทักษะใหม�รองรับการเปลี่ยนงาน

การกําหนดมาตรการปกป�องผลเสียที่อาจเกิดข�้นต�อผู�บร�โภคและสังคม: มี 5 ด�านดังนี้  

การกําหนดระยะทดลอง: 
พ�้นที่ทดลองมีอายุ 5 ป�และอาจมีการต�ออายุเพ��มตามความเหมาะสม  

การประเมินผลเสียและปรับปรุงการกํากับ: 
มีการติดตามผลเสียและอุบัติเหตุ พร�อมทั้งการตรวจสอบและแก�ไขข�อบกพร�อง
โดยการปรับปรุงแนวการกํากับดูแลและการพัฒนาโครงสร�างพ�้นฐานเพ��มเติม
เช�น การติดตั้งอุปกรณ�การรับส�งสัญญาณเพ��มซึ่งจะช�วยให�รถยนต�
ประมวลผลได�ดัีข�้น
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รัฐบาลสิงคโปร�เห็นว�าการไม�เสี่ยงทดลองด�วยการยึดกฎระเบียบเดิมจะทําให�
สูญเสียโอกาสมหาศาลในการพัฒนาประเทศ เช�น การพัฒนาเมืองอัจฉร�ยะ

การมองไปในอนาคตข�างหน�า ไม�ยึดติดกับกฎระเบียบในอดีต 

เช�น กรมการขนส�งทางบกทําการว�เคราะห�จ�ดบกพร�องจากอุบัติเหตุที่ยานยนต�อัตโนมัติ
ของบร�ษัท nuTonomy ชนกับรถบรรทุก พร�อมทั้งหาแนวทางป�องกัน

การยอมรับความผ�ดพลาดและการเร�ยนรู�ความเสี่ยง

เช�น รัฐบาลสิงคโปร�มีการตั้งคณะกรรมการส�งเสร�มการขนส�งด�วยรถยนต�อัตโนมัติ
(Committee on Autonomous Road Transport for Singapore : CARTS)
ที่ประกอบด�วยผู�เชี่ยวชาญจากต�างชาติ ผู�นําในอุตสาหกรรมและนักว�ชาการทําหน�าที่
ให�ข�อเสนอแนะสําหรับการพัฒนาและการกํากับยานยนต�อัตโนมัติในสิงคโปร� 

การสร�างความร�วมมือระหว�างรัฐ เอกชน และมหาว�ทยาลัย

การทดลองนี้มีหลักสําคัญดังนี้  
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การคิดเชิงออกแบบ 
(Design thinking)
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การทําความเข�าใจป�ญหาและประสบการณ�การใช�บร�การของพลเมืองอย�างลึกซึ้งและคิดแก�ป�ญหา
อย�างสร�างสรรค� ซึ่งผลลัพธ�อาจเป�นบร�การรูปแบบใหม�หร�อประสบการณ�ใหม�ของผู�ใช�บร�การ

การคิดเชิงออกแบบ (Design thinking)

การคิดเชงิออกแบบแบ�งเป�น 4 ข้ันตอนหลักต�างๆดงัน้ี
ข้ันท่ี 1 การสํารวจปญหาของผูใช (Empathize) มุ�งสร�างความเข�าใจประสบการณ�ของผู�ใช�อย�างลึกซึ้ง

และกว�างขวางครอบคลุมผู�ใช�กลุ�มต�างๆให�ได�มากที่สุดเท�าที่เป�นไปได�

ข้ันท่ี 2 การจัดกลุมปญหาในมุมมองของผูใช (Define) ซึ่งจะช�วยให�การแก�ไขทําได�ตรงจ�ด

ข้ันท่ี 3 การระดมความคิด แก�ป�ญหาให�ได�มากและหลากหลายมิติที่สุด (Ideate) โดยผู�มีส�วนเกี่ยวข�อง 

ตัวอย�างเคร�่องมือการสร�างความเข�าใจประสบการณ�:
การสัมภาษณ�เชิงลึกและการสังเกตการใช�บร�การจร�ง

ตัวอย�างเคร�่องมือการแบ�งจัดกลุ�มประเภทป�ญหา:
การทําเส�นทางบร�การในมุมของผู�ใช�ตลอดทั้งกระบวนการ (User journeys) ที่มีการระบุ
ป�ญหาในแต�ละจ�ดบร�การหร�อการสร�างประเภทผู�ใช�บร�การสมมติ (persona) ที่มี
ประสบการณ�ป�ญหาแตกต�างกัน

ข้ันท่ี 4 การสราง ทดสอบและปรับปรุงตัวแบบบร�การ (Prototype and Test) โดยมีการเลือกความคิด
การแก�ป�ญหาที่เหมาะข�้นมาพัฒนาเป�นตัวแบบบร�การอย�างง�ายที่มีรายละเอียดจับต�องได� และ
นําไปทดสอบกับผู�บร�การเพ�่อขอรับคําแนะนํากลับมาปรับปรุงต�นแบบไปเร�่อยๆ จนได�ผลลัพธ�
สุดท�ายที่พร�อมใช�งานจร�ง  

การคิดโดยลงมือทําและปรับปรุง

คิดแตกประเด็น คิดรวบยอด

สํารวจป�ญหา
ของผู�ใช�

คิดจากมุมมอง
ของผู�ใช�

คิดเป�นรูปธรรม

จัดกลุ�มป�ญหา ระดมความคิด
สร�างต�นแบบ
ทดสอบ และ

ปรับปรุงตัวแบบ
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หลักสําคัญของการคิดเชิงออกแบบ

การปรับปรุงบร�การต�องเร��มต�นจากโจทย�ป�ญหาของผู�ใช�บร�การและมีการเปลี่ยนเพ�่อยกระดับ
ประสบการณ�ของผู�ใช� ไม�ใช�แค�เพ�ยงการลดต�นทุนและขั้นตอนภายในองค�กร

การนําตัวแบบไปทดสอบกับผู�ใช�บร�การและนําข�อติชมกลับมาปรับปรุงต�นแบบอย�างต�อเนื่อง     

การคิดจากมุมมองของผู�ใช�บร�การ (Outside-in perspective)

การคิดแบบขยายประเด็น: การสํารวจป�ญหาของผู�ใช�และการระดมความคิดให�ได�มากที่สุด โดย
ไม�ยึดติดกับว�ธีการมองป�ญหาและการแก�ไขป�ญหาแบบใดแบบนึง 
การคิดรวบยอด: การเฟ�นหาว�ธีการที่เหมาะสมที่สุดสําหรับการจัดกลุ�มป�ญหาและการแก�ป�ญหา 

การคิดแบบขยายประเด็น (Divergent thinking) ควบคู�กับการคิดรวบยอด
(Convergent thinking) ตลอดกระบวนการ 

การคิดโดยลงมือทําและปรับปรุง

การสร�างตัวแบบบร�การที่มีรายละเอียดจับต�องได� มิใช�เพ�ยงการวางแผนในรูปข�อความ 
การคิดเป�นรูปธรรม
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การประยุกต�ใช�การคิดเชิงออกแบบจะช�วยให�กระบวนการกําหนดนโยบายของภาครัฐเปลี่ยนไปจากเดิม 

การคิดเชิงออกแบบในภาครัฐ

มีพลเมืองเป�นศูนย�กลาง
เร��มต�นการแก�ป�ญหาจากการสร�างความเข�าใจโจทย�ด�วยมุมมองของพลเมือง
มีการระดมความคิดการแก�ป�ญหาของพลเมือง และการรับฟ�งความคิดเห็น
สําหรับการสร�างตัวแบบบร�การในอนาคต 

ปรับบร�การรูปแบบใหม�เพ�่อยกระดับประสบการณ�ของผู�ใช� 
ไม�ใช�แค�การเพ��มประสิทธิภาพ
มีการสร�างต�นแบบร�การที่ตอบโจทย�ต�อความต�องการของพลเมือง ไม�ใช�แค�
การปรับการทํางานในราชการ

ลดความเสี่ยงความผ�ดพลาดจากการสร�างต�นแบบ
มีการทดลองใช�ต�นแบบบร�การ พร�อมทั้งนําความผ�ดพลาดและความคิดเห็น
มาปรับปรุงอย�างต�อเนื่องก�อนใช�ในวงกว�าง  

ครอบคลุมกลุ�มพลเมืองประเภทต�างๆ
มีการสํารวจป�ญหาของพลเมืองหลากหลายกลุ�ม ทําให�การออกแบบ
มีความครอบคลุม 

เน�นการทํางานร�วมมือจากหลากหลายฝ�าย
มีการตั้งโจทย�ป�ญหาบร�การจากมุมของพลเมืองที่มักจะเกี่ยวพันกับหน�วยรัฐ
หลายแห�ง และมีการระดมความคิดเห็นจากพลเมือง ภาคเอกชนและหน�วยงานรัฐ
ต�างๆที่เกี่ยวข�อง  

มีการสื่อสารและการสร�างทางเลือกอย�างเป�นรูปธรรม
มีการทําต�นแบบบร�การที่เป�นรูปธรรม ซี่งเข�าใจได�ง�ายกว�าการสื่อสารผ�านเอกสาร
นโยบายราชการ

ช�วยลดช�องว�างการกําหนดนโยบายและการดําเนินงาน
มีกระบวนการทํางานเป�นเนื้อเดียวกันตั้งแต�การสํารวจป�ญหาจนถึงการสร�าง
และทดสอบตัวแบบ ซึ่งดําเนินงานโดยคณะทํางานเดียว  

35



อย�าร�บด�วนสรุปและยึดติดกับ
ความคิดใดความคิดหนึ่ง
ควรเป�ดใจฟ�งป�ญหาและความคิดที่หลากหลาย
จากการสํารวจป�ญหาและการระดมความคิด
โดยไม�ตีกรอบด�วยแนวปฏิบัติทางราชการ

อย�ายึดติดกับกรอบการมองป�ญหา
เฉพาะของหน�วยงานตัวเอง 
ควรต�องมองป�ญหาการทํางานร�วมกับ
หน�วยงานอื่นที่เกี่ยวข�อง เพ�่อยกระดับ
ประสบการณ�ของผู�ใช�บร�การในภาพรวม

อย�ามองการคิดเชิงออกแบบ
เป�นเพ�ยงขั้นตอน
ควรต�องปรับว�ธีคิดโดยยึดมุมมองของผู�ใช�
เป�นศูนย�กลาง 

ระดับของการประยุกต�ใช�การคิดเชิงระบบ 

ระดับโครงการ
มีการประยุกต�ใช�เป�นรายโครงการ เช�น การหาแนวทางให�นักเร�ยนอยากมาโรงเร�ยน

ระดับการทํางานองค�กร 
มีการประยุกต�ใช�เป�นแนวปฏิบัติขององค�กรในการปรับปรุงบร�การต�างๆ เช�น กระทรวง
ศึกษาธิการใช�กระบวนการคิดเชิงออกแบบในการออกแบบหลักสูตรอาคารของโรงเร�ยน
และด�านอื่นๆ

ระดับระบบบร�การและนโยบาย
ใช�ในการกําหนดคุณค�าของบร�การหลักทั้งระบบ เช�น  มีใช�การคิดเชิงออกแบบในการ
ตอบคําถามว�าระบบการศึกษาในอนาคตจะสร�างคุณค�าและประโยชน�อะไรให�กับเยาวชน
และควรมีการปรับรูปแบบบร�การอย�างไร  

ป�จจัยเอื้อต�อความสําเร็จ ข�อควรพ�จารณาในการประยุกต�ใช�
การคิดเชิงออกแบบ

มีผู�นําองค�กรหน�วยงานรัฐที่เป�ดกว�าง

มีส�วนผสมของคณะทํางานที่เหมาะสม

มีหน�วยงานกลางที่ประสานงานระหว�าง 
หน�วยงานต�างๆ ในการปรับปรุง
บร�การของภาครัฐ 

เป�ดกว�างต�อความคิดที่หลากหลายในการ
สํารวจป�ญหาและการระดมความคิด 
ไม�เร�งด�วนสรุป 

โอบรับความล�มเหลวเพ�่อเร�ยนรู�ในขั้นการรับฟ�ง
ป�ญหาของพลเมืองและการปรับปรุงตัว
แบบบร�การ       

ประกอบด�วยทีมผู�เชี่ยวชาญเชิงออกแบบ  
ผู�เชี่ยวชาญในประเด็นป�ญหาและเจ�าหน�าที่รัฐ
ระดับกลางที่รู�ป�ญหาการดําเนินงาน        
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MindLab ประเทศเดนมาร�กที่ประยุกต�ใช�การคิดเชิงออกแบบ
(Design thinking)

เป�นองค�กรที่ทําหน�าที่กระตุ�นและสนับสนุนการสร�างนวัตกรรมภาครัฐ ซึ่งถูกตั้งข�้นในป� พ.ศ. 2545 โดยหนึ่งในเคร�่องมือ
คือการคิดเชิงออกแบบ หน�วย MindLab ตั้งอยู�ภายใต�กระทรวงพาณิชย� (Ministry of Business Affairs) แต�ก็ช�วย
จัดกิจกรรมการคิดเชิงออกแบบให�หน�วยงานอื่น เช�น กรมสรรพากรและกระทรวงแรงงานที่ต�องการยกระดับประสบการณ�
ของผู�ประกอบการและพนักงานในการติดต�อภาครัฐ  

ตัวอย�างภารกิจของ Mind Lab: การลดความยุ�งยากในการจดทะเบียนธุรกิจ

กระบวนการคิดเชิงออกแบบ

ประโยชน�ที่ได�รับ

โจทย�: ประมาณ 1 ใน 4 ของผู�ประกอบการใหม�กรอกรหัสอุตสาหกรรม (Industry Code) 
ไม�ถูกต�องในการจดทะเบียนธุรกิจผ�านระบบออนไลน� ส�งผลให�การวางแผนและการทํางาน
ของหน�วยต�าง ๆ ผ�ดพลาดไปด�วย เช�น หน�วยงานที่รับผ�ดชอบเร�่องอาหารปลอดภัย
ลงตรวจเยี่ยมธุรกิจที่ไม�เกี่ยวข�องกับอาหาร

พบว�าผู�ประกอบการหลายรายไม�ทราบว�าประเภทธุรกิจของตนตรงกับรหัสอุตสาหกรรมใดและไม�เข�าใจ
คําอธิบายต�าง ๆ บนเว็บไซต� ซึ่งเป�นภาษาราชการ  
การตั้งคําถามต�อความคิดเดิม: เจ�าหน�าที่หน�วยงานกํากับดูแลธุรกิจที่คิดว�าการกรอกรหัสน�าจะใช�เวลาไม�เกิน
10 นาที แต�ผู�ประกอบการบางรายใช�เวลา 1 วันเต็มในการขอข�อมูลจากหน�วยงานราชการ 3 แห�ง 

ขั้นที่ 1 และ 2 การสํารวจและจัดกลุ�มป�ญหา

มีการระดมความคิดและเลือกแนวทางที่จะทําให�รหัสและคําอธิบายเข�าใจง�าย โดยเปลี่ยนภาษาราชการ
เป�นภาษาธุรกิจ 

ขั้นที่ 3 การระดมความคิด

มีการพัฒนาเว็บไซต�ต�นแบบที่ผู�ประกอบการสามารถใช�ภาษาธุรกิจค�นหารหัสอุตสาหกรรมได� หลังจากนั้น
มีการนําเว็บไซต�นี้ไปทดสอบกับผู�ประกอบการและปรับปรุงหลายครั้งจนได�รูปแบบที่เป�นมิตร
ต�อการใช�งานของผู�ประกอบการ 

ขั้นที่ 4 การสร�าง ทดลองและปรับปรุงตัวแบบ

ผู�ประกอบการเลือกรหัสอุตสาหกรรมได�อย�างรวดเร็วและถูกต�องมากข�้น

ผลประเมินชี้ว�าการปรับปรุงนี้มีผลตอบแทนทางสังคมจากการลงทุน สูงถึง 118 ล�านบาท
หร�อ 21 เท�าของเง�นลงทุนในระยะเวลา 3 ป�แรก   

หน�วยรัฐลดเวลาการตอบคําถามเกี่ยวกับรหัสอุตสาหกรรมลง และมีความผ�ดพลาดในการวางแผนน�อยลง 
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สํานักงาน ก.พ.ร. ต�องการจะปรับปรุง “ประสบการณ�การขอใบอนุญาตของผู�ประกอบการธุรกิจร�านอาหาร”
ให�รู�สึกง�าย สะดวก และรวดเร็ว โดยจะจัดทํา “ใบอนุญาตใบเดียวสําหรับการเร��มต�นธุรกิจ” (Super License)
จากป�จจ�บันที่ผู�เป�ดร�านอาหารต�องจดทะเบียนและขอใบอนุญาต 5-6 รายการเป�นอย�างน�อย และในบางกรณี
อาจมากถึง 10-15 รายการ

การทําภารกิจนี้มีการประยุกต�ใช�การคิดเชิงออกแบบ โดยผู�เชี่ยวชาญการคิดเชิงออกแบบจากบร�ษัท Lukkid 
ได�ช�วยจัดกิจกรรมทั้งการสัมภาษณ�ผู�ประกอบการและกิจกรรมเชิงปฏิบัติการที่ตัวแทนจากหน�วยงานรัฐ
ที่เกี่ยวข�องกับการจดทะเบียนและออกใบอนุญาตเข�าร�วม 

ภารกิจการเร��มต�นธุรกิจร�านอาหารด�วยใบอนุญาตใบเดียว (Super License Sandbox)

กระบวนการคิดเชิงออกแบบ

การทําภารกิจกับ สํานักงาน ก.พ.ร. 

ขั้นที่ 1 - 2 การสํารวจและการจัดกลุ�มป�ญหา

คุณรู� เมื่อสาย คุณรอนาน งานไม�ได�ทํา

คุณภาษาทางการเกิน คุณงงจัง 

คุณทําไป ไร�คนตรวจ คุณมองการณ� ไกล

คุณหนีภัยใต�โต�ะ คุณหวังพ�่ง หนึ่งเดียว

พบว�าผู�ประกอบการมีประสบการณ�ที่แย�หลากหลายมิติมากกว�าแค�การจดทะเบียนและการขอใบอนุญาต
จํานวนมาก ซึ่งอาจแบ�งออกมาเป�น 8 ประเภทบุคคลสมมติ  

หาแหล�งข�อมูลที่ครบ
และน�าเชื่อถือไม�เจอ

เจ�าหน�าที่ให�ข�อมูลไม�ตรงกัน ไม�มีเจ�าหน�าที่คนอื่น
ให�บร�การแทนได�

จ�ายเง�นให�เจ�าหน�าที่
จะได�รับบร�การเร็ว 

ขั้นการสํารวจป�ญหาช�วยให�คิดแตกประเด็นและมองเห็นป�ญหารอบด�านมากข�้นกว�าตอนแรก
ที่มองป�ญหาเป�นเพ�ยงการจดทะเบียนและการขอใบอนุญาตจํานวนมาก 

รอเจ�าหน�าที่นาน 

ไม�เข�าใจภาษาราชการ 

มองว�ากฎระเบียบล�าสมัยอยากให�เจ�าหน�าที่มาตรวจ
ว�าทําถูกหร�อไม� แต�ไม�มีใครมา
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ขั้นการระดมคิดช�วยให�คิดแตกประเด็นและมองเห็นว�าการยกระดับประสบการณ�
ของผู�ประกอบการต�องมีการปรับปรุงเร�่องคุณภาพการบร�การและการให�ข�อมูล ไม�ใช�แค�เร�่อง
การแก�กฎระเบียบและการลดขั้นตอนทํางานภายในหน�วยงานรัฐ 

ขั้นที่ 3-4 การระดมความคิดและการเลือกความคิดสําหรับการสร�างต�นแบบ  

การทําภารกิจยังอยู�ในขั้นที่ 4 ซึ่งต�องนําความคิดไปแปลงเป�นต�นแบบที่มีรายละเอียด
จับต�องได� เช�น รูปแบบเว็บไซต�ที่อ�านเข�าใจง�าย และนําไปทดสอบกับผู�ประกอบการ
เพ�่อรับคําติชมสําหรับการปรับปรุงต�นแบบต�อไป  

มีการระดมความคิดการแก�ไขป�ญหาอย�างหลากหลายมากกว�าการแก�ไขกฎหมาย และมีการร�วมกัน
เลือกความคิดที่น�าจะนําไปสร�างต�นแบบ ซึ่งอาจแบ�งเป�นสามแนวทาง  

ตัวอย�างความคิดที่น�าจะนําไปสร�างต�นแบบ: 
การยกเลิกใบอนุญาตบางใบ การลดแบบฟอร�มให�เหลือแบบฟอร�มเดียว 
และการตั้งศูนย�บร�การเบ็ดเสร็จ (One-stop service)

แนวทาง 1 การแก� ไขกฎหมาย

ตัวอย�างความคิดที่น�าจะนําไปสร�างต�นแบบ: 
การทําเว็บไซต�ราชการที่มีเนื้อหาครบที่เดียวและเข�าใจง�าย การทําให�
ค�นเจอเว็บไซต�ดังกล�าวได�ง�าย และการทําระบบนัดหมายกับเจ�าหน�าที่

แนวทาง 2  การปรับปรุงคุณภาพการให�ข�อมูลและบร�การ 

ตัวอย�างความคิดที่น�าจะนําไปสร�างต�นแบบ: 
การเชื่อมโยงข�อมูลระหว�างหน�วยงานที่จะทําให�ไม�มีการขอข�อมูล
และเอกสารซํ้าซ�อน 

แนวทาง 3  การปรับปรุงระบบการทํางานระหว�างหน�วยงาน   
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การสะกิด (Nudge)
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เคร�่องมือทางนโยบายที่ชี้นําการเลือกและการปฏิบัติของประชาชนไปในทิศทางที่พ�งประสงค�โดยประชาชน
ยังมีคงอิสระในการตัดสินใจเลือก การสะกิดจะมีการออกแบบรูปร�างหน�าตาของสิ�งที่จะถูกเลือกและ
สิ�งแวดล�อมโดยรอบที่ส�งผลต�อการตัดสินใจของคน โดยอาศัยความรู�และความเข�าใจในพฤติกรรมของคน
อย�างลึกซึ้ง เช�น การนําเสนอข�อความเชิงบวกและลบ (Framing) หร�อการกําหนดค�าตั้งต�น 
(Default settings) การสะกิดจ�งอยู�กึ่งกลางระหว�างการไม�แทรกแซงใดๆจากภาครัฐซึ่งเป�นการให�อิสระ
แก�คนอย�างเต็มที่และการบังคับด�วยกฎหมายที่มีบทลงโทษต�อพฤติกรรมไม�พ�งประสงค� ซึ่งเป�นการจํากัด
อิสระของคน 

การสะกิด (Nudge) 

ตัวอย�างนโยบายสะกิด:
การลดความเลอะเทอะของห�องนํ้าด�วยการติดรูปแมลงวันบนโถป�สสาวะ

ในช�วงต�นทศวรรษ 1990 ผู�บร�หารของสนามบินสคิปโฮล ประเทศเนเธอร�แลนด�ได�ตัดสินใจให�มีการติดรูป
แมลงวันลงบนโถป�สสาวะ ซึ่งปรากฏว�าช�วยลดความเลอะเทอะจากการป�สสาวะนอกโถได�ถึงร�อยละ 80 
และลดค�าใช�จ�ายการทําความสะอาดถึงร�อยละ 8

การติดรูปแมลงวันนี้เป�นการสะกิดที่เข�าใจพฤติกรรมของผู�ใช�อย�างลึกซึ้ง โดยรูปแมลงวันไม�ได�ทําให�ผู�ใช�
ตกใจกลัว ในขณะเดียวกันก็กวนใจผู�ใช�ให�ป�สสาวะไปที่รูปแมลงวันตรงกลางโถ ตัวอย�างนี้สะท�อนให�ว�า
การสะกิดนี้สามารถชี้นําพฤติกรรมของคนได�โดยไม�ต�องมีการบังคับใด อีกทั้ง ยังเป�นนโยบายที่มีต�นทุนตํ่า
แต�มีผลตอบแทนสูง

ที่มา: Washingtonpost.com (2017).
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การตัดสินใจนโยบายการสะกิดวางอยู�บนแนวคิดพ�้นฐานอย�างน�อย 3 ประการ

คนอาจตัดสินใจเลือกทําในสิ�งไม�สอดคล�องกับประโยชน�ต�อสังคมและเป�าประสงค�
ของตัวเองเนื่องจากการเอนเอียง (bias)  

นโยบายการสะกิดมีจ�ดมุ�งหมายที่ปรับพฤติกรรมไปในทางที่สอดคล�อง
กับประโยชน�ของสังคมและคนตัดสินใจเอง  

ป�จเจกชนยังมีอิสระในการเลือกทางที่แตกต�างจากการชี้นําได�

การเอนเอียงในการตัดสินของคน (Behavioral bias)
คนมีระบบการคิดตัดสินใจสองแบบ

ระบบคิด
แบบที่ 1

ระบบคิด
แบบที่ 2

การคิดอย�างฉับไวเป�นการคิดอย�างรวดเร็ว
ภายในระยะเวลาอันสั้น โดยใช�เคร�่องมือ
ทางความคิด (heuristic) เพ�่อให�ได�ผลลัพธ�
อย�างรวดเร็ว เป�นการคิดที่เราใช�บ�อย
ในชีว�ตประจําวันและเป�น
ระบบที่ใช�พลังงานความคิด
ไม�มาก เช�น เรามักเลือกซื้อสินค�า 
โดยเลือกยี่ห�อที่จําได�หร�อเลือก
ตามคําแนะนําของคนที่น�าเชื่อถือ 
ไม�ได�เปร�ยบเทียบคุณสมบัติทุกยี่ห�อ
อย�างละเอียด

คือการคิดไตร�ตรองอย�างถี่ถ�วน
ด�วยการเปร�ยบเทียบประโยชน�
และต�นทุนของทางเลือกต�างๆ
เช�น วางแผนการลงทุนของธุรกิจ 

ระบบคิดนี้มีข�อดีที่เน�นความรอบคอบ
แต�มีข�อเสียที่ต�องใช�พลังงาน

ความคิดสูงในการตัดสินใจหนึ่งเร�่อง 
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คนจะไม�เปลี่ยนค�าตั้งต�นด�วยหลายเหตุผล เช�น ใช�สมาธิกับการคิดเร�่องอื่นที่สําคัญกว�า
ณ ขณะนั้นและมองว�าค�าตั้งต�นเป�นการแนะนําจากผู�ตั้งค�าที่น�าจะมีความเชี่ยวชาญ 
เช�น การตั้งค�าตั้งต�นของเคร�่องพ�มพ�ให�พ�มพ�กระดาษหน�า-หลัง แทนการพ�มพ�หน�าเดียว
ซึ่งปรากฏว�าทําให�คนพ�มพ�กระดาษหน�าหลังเพ��มข�้นทําให�ประหยัดกระดาษมากข�้น 

เคร�่องมือการตั้งค�าตั้งต�น (Default setting)

คนมักจะหลีกเลี่ยงการสูญเสียและเลือกสิ�งที่ทําให�ไม�เกิดการสูญเสีย
เช�น คนส�วนใหญ�เลือกซื้อเนื้อวัวที่ติดป�ายเนื้อแดง (lean meat) 75% 
มากกว�าป�ายที่บอกว�ามีไขมัน (fat) 25 %

เคร�่องมือการนําเสนอ (Framing effect) 

จากความเอนเอียงด�านพฤติกรรมของคนข�างต�น เราสามารถออกแบบการสะกิดที่ชี้นําให�คนเลือก
และมีพฤติกรรมไปทางที่พ�งประสงค� โดยอาศัยเคร�่องมือประเภทต�างๆ เช�น  

เคร�่องมือการสะกิด

ในโลกป�จจ�บันที่มีข�อมูลท�วมท�นและมีเร�่องต�องตัดสินเลือกมหาศาล เราไม�สามารถประมวลผลข�อมูลทั้งหมด
และตัดสินได�ด�วยระบบคิดแบบที่ 2 เราจ�งพยายามหลีกเลี่ยงการใช�ความคิดที่ล�นเกินและใช�การคิดระบบที่หนึ่ง 
แทนเพราะใช�พลังงานการคิดไม�สูง แต�ก็มักทําให�เกิดการเอนเอียงและการตัดสินใจที่ผ�ดพลาดได� ตัวอย�างเช�น

เรามักจะตัดสินใจตามข�อมูลที่เรารับรู�บ�อย หร�อนึกออกได�ทันที เช�น ข�าวมักจะนําเสนอ
อุบัติเหตุทางเคร�่องบินตกมากกว�าข�าวอุบัติเหตุทางรถยนต� เราจ�งเข�าใจว�าการนั่ง
เคร�่องบินมีโอกาสเจออุบัติเหตุมากกว�า ทั้งที่ทางสถิติแล�วอุบัติเหตุทางเคร�่องบิน
มีโอกาสเกิดน�อยกว�า 

อคติการเชื่อตามข�อมูลที่นึกได� (Availability bias)

เรามักเลือกทําสิ�งที่ง�ายหร�อสะดวกมากกว�าเพราะสมองสามารถประมวลข�อมูล
ได�จํากัด เช�น เรามักกดยินยอมให�เว็ปไซต�เก็บข�อมูลส�วนตัวของเราได� โดยไม�อ�าน
นโบายความเป�นส�วนตัวที่มีข�อความจํานวนมากและเข�าใจยาก 

อคติจากการหลีกเลี่ยงการใช�ความคิดที่ล�นเกิน (Cognitive overload) 

เรามักจะเลือกให�ค�ากับสิ�งที่จะได�ในทันทีมากกว�าการอดทนรอคอย เช�น เรามัก
ซื้อของที่อยากได�ในป�จจ�บันที่ทําให�มีความสุขทันที แต�ทําให�การออมเง�นสําหรับ
การเกษียณไม�เป�นไปตามแผนที่เราว�เคราะห�อย�างถี่ถ�วน 

อคติการให�คุณค�ากับป�จจ�บันมากเกิน (Present bias) 

คนมักหลีกเลี่ยงความยุ�งยากและความซับซ�อนและเลือกทําในสิ�งที่เร�ยบง�าย
เช�น เรามักจะเลือกเข�าเว็บไซต�อยู�อันดับต�นของการค�นหาหร�อมีหน�าตาที่สวยอ�านง�าย 
มากกว�าเว็บไซต�ที่อยู�หน�าท�ายๆหร�อเต็มไปด�วยตัวอักษร 

เคร�่องมือการให�ข�อมูลที่ง�าย (Simplification) 
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เร�ยนรู�พฤติกรรมของประชาชนโดยทดลองนโยบายกับกลุ�มตัวอย�างก�อนนําไปใช�ในวงกว�าง 

ให�อิสระแก�พลเมืองที่อาจเลือกทําสิ�งที่แตกต�างการชี้นําของภาครัฐได� โดยไม�มีการลงโทษ  

เช�น การปรับเนื้อหาในเว็บไซต�ราชการให�อ�านเข�าใจง�ายและการปรับให�การลงทะเบียน
ใช�บร�การของภาครัฐเป�นอัตโนมัติหร�อมีขั้นตอนไม�ยุ�งยาก  

การสะกิด (Nudge) ในภาครัฐ 

เห็นความสําคัญของการเข�าใจพฤติกรรมของประชาชนในการออกแบบนโยบาย

มีเคร�่องมือทางนโยบายที่นุ�มนวลและให�อิสระแก�พลเมือง ไม�ใช�การสั่งการ

เห็นความสําคัญการออกแบบบร�การและการสื่อสารกับประชาชน ซึ่งไม�จําเป�นต�อง
มีการลงทุนสูง

เหตุใดการสะกิดบางครั้งไม�ได�ผล และควรทําอย�างไร
เหตุผลหนึ่งคือนโยบายสะกิดที่ได�ผลมาจากสังคมหนึ่งอาจไม�ได�ผลกับอีกสังคม เพราะคนในแต�ละสังคม
มีความเชื่อและค�านิยมแตกต�างกัน ผู�ออกแบบการสะกิดต�องเข�าใจพฤติกรรมของคน และต�องมี
การทดลองแล�วเร�ยนรู�พฤติกรรมของประชาชนต�อไป

อีกเหตุผลหนึ่งคือคนได�คิดอย�างถี่ถ�วนแล�วไม�ต�องการทําตามพฤติกรรมที่ภาครัฐชี้นํา ในกรณีนี้ 
ภาครัฐไม�ควรพยายามชี้นําด�วยการบิดเบือนข�อมูล ต�องกลับมาทบทวนพฤติกรรมที่ชี้นําว�า
สมเหตุสมผลหร�อไม� หากเป�นพฤติกรรมที่ไม�พ�งประสงค�และส�งผลเสียต�อผู�อื่นชัดเจน ต�องกลับ
มาทบทวนความสมเหตุสมผลในการชี้นําพฤติกรรมดังกล�าว
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ในป� ค.ศ. 2010 รัฐบาลสหราชอาณาจักรได�จัดตั้งหน�วยศึกษาพฤติกรรมเชิงลึก (The Behavioral
Insight Team: BIT) หร�อเร�ยกย�อๆว�า “หน�วยสะกิด” (Nudge Unit) ข�้นทําหน�าที่ในการสร�างองค�
ความรู�ด�านพฤติกรรมของคนสําหรับการออกแบบนโยบาย หน�วยสะกิดนี้อยู�ภายใต�สํานักนายกรัฐมนตร�
และช�วยออกแบบโยบายให�กับหน�วยงานอื่นทั้งในระดับรัฐบาลกลาง รัฐบาลท�องถิ�น รวมไปถึงองค�กร
การกุศลเพ�่อปรับปรุงคุณภาพชีว�ตของประชากร

ป�จจ�บัน หน�วยสะกิดได�เปลี่ยนรูปแบบองค�กรเป�นบร�ษัทเพ�่อสังคมและทํางานออกแบบนโยบายสะกิดให�แก�
ประเทศต�างๆ มากกว�า 31 ประเทศทั่วโลก โดยมีโครงการที่เสร็จสิ�นและกําลังดําเนินการรวมกันทั้งใน
และนอกสหราชอาณาจักรประมาณกว�า 700 โครงการ

หน�วยสะกิดมีหลักการออกแบบการสะกิดที่เร�ยกว�า “EAST”
ซึ่งมีองค�ประกอบ 4 ประการพร�อมตัวอย�างดังนี้  

การทําให�ง�าย (Make it Easy): การตั้งค�าตั้งต�นและการลดความซับซ�อนของขั้นตอน
ต�างๆ ช�วยให�คนเลือกการกระทําที่พ�งประสงค� คนชอบทําสิ�งที่ง�าย
ตัวอย�าง: การกําหนดให�พนักงานของบร�ษัทขนาดใหญ�เข�าสู�กองทุนสํารองเลี้ยงชีพโดยอัตโนมัติ
หลังทํางานเป�นระยะเวลา 6 เดือนเพ��มสัดส�วนการเข�าร�วมเป�นร�อยละ 83 จากเดิมที่ร�อยละ 61 
ซึ่งเป�นการเพ��มการออมสําหรับชีว�ตหลังการเกษียณ   

การทําให�น�าสนใจ (Make it Attractive): การดึงดูดความสนใจหร�อกวนใจ
โดยการใช�ภาพ สีหร�อข�อความ
ตัวอย�าง: การแนบภาพรถยนต�ของเจ�าของรถที่ยังไม�ได�จ�ายภาษีทะเบียนรถยนต�เข�าไปในจดหมาย
แจ�งเตือนกวนใจเจ�าของรถได�เป�นอย�างดี ซึ่งทําให�มีการจ�ายภาษีเพ��มข�้นมากกว�าการแจ�งเตือนปกติ
โดยอัตราการจ�ายเพ��มข�้นเป�นร�อยละ 49 จากระดับเดิมที่ร�อยละ 40

การอาศัยบรรทัดฐานสังคม (Make it Social): การทําให�รู�ถึงพฤติกรรมของคน
ส�วนใหญ�จะจ�งใจให�คนทําตามเพราะคนมักทําตามคนส�วนใหญ� 
ตัวอย�าง: การส�งจดหมายแจ�งเตือนที่มีข�อความว�า “9 ใน 10 ของคนในสหราชอาณาจักรชําระภาษี
ตรงเวลา คุณเป�นคนส�วนน�อยที่ยังไม�ชําระ” ช�วยเพ��มอัตราการชําระภาษีประมาณร�อยละ 5 
เมื่อเทียบกับการแจ�งเตือนปกติ  

การเตือนให�รู�เวลาและถูกจังหวะ (Make it Timely): การแจ�งเวลาที่จะต�องทํา
จะกระตุ�นให�เกิดการเปลี่ยนพฤติกรรมเพราะคนมักตัดสินใจในช�วงเวลาสําคัญ 
ตัวอย�าง: การส�งข�อความแจ�งเตือนแก�ลูกหนี้ 10 วันก�อนวันที่เจ�าหน�าที่ศาลจะไปหาที่บ�าน
สามารถเพ��มปร�มาณเง�นที่เก็บจากลูกหนี้ได�ถึงสองเท�า

ตัวอย�าง: การจัดตั้งหน�วยการสะกิด
ในประเทศสหราชอาณาจักร

E
A
S
T
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กระบวนการของนโยบายการสะกิด/องค�ประกอบสําคัญ

กําหนดผลลัพธ� กําหนดนโยบาย ทดสอบ เร�ยนรู�
พัฒนานโยบาย

เข�าใจบร�บท

การกําหนดผลลัพธ�ที่ต�องการ
ระบุพฤติกรรมที่การสะกิดต�องการจะเปลี่ยนพร�อมทั้งว�ธีการวัดผลลัพธ� 

การเข�าใจบร�บท 
ศึกษาพฤติกรรมของประชาชนและสภาพแวดล�อมเพ�่อมองว�าจ�ดใดที่จะเข�าไปแก�ไข 

การพัฒนานโยบายการสะกิด
ใช�หลักการ EAST ออกแบบนโยบายการสะกิดแบบต�างๆ 

การทดสอบ เร�ยนรู� และปรับนโยบาย 
ทดลองนโยบายสะกิดแบบต�างๆ และนําผลลัพธ�ไปปรับปรุงนโยบาย 
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การทดสอบ เร�ยนรู�และปรับนโยบาย 
กรมสรรพากรจะทดสอบจดหมายแจ�งเตือนแบบต�างๆไปยังกลุ�มตัวอย�างประมาณ 
27,000 คน และวัดผลลัพธ�ว�าข�อความใดเปลี่ยนพฤติกรรมได�มากที่สุด

ข�อความที่อ�านง�าย: เแจ�งกําหนดเวลาที่ต�องยื่นแบบภาษีและว�ธีการ

ข�อความที่อ�างอิงบรรทัดฐานสังคม: แจ�งว�าผู�เสียภาษีส�วนใหญ�ได�ยื่นแบบภาษีฯแล�ว

ข�อความที่ดึงดูดใจ/กวนใจ แบบเน�นความรับผ�ดชอบ: แจ�งว�าการเสียภาษีเป�นหน�าที่
ของพลเมือง
ข�อความที่ดึงดูดใจ/กวนใจ แบบเน�นการป�องปราม: แจ�งว�ากรมสรรพากรตรวจพบรายได� 
หร�อแจ�งว�ามีบทลงโทษหากยื่นแบบภาษีฯไม�ตรงเวลา

ในการทําภารกิจนี้ มีการออกข�อความในจดหมายแจ�งเตือนโดยประยุกต�ใช�หลักการ EAST 
ซึ่งมีทั้งหมด 4 รูปแบบหลักคือ

การพัฒนานโยบายสะกิด 

การกําหนดผลลัพธ�ที่ต�องการและการเข�าใจบร�บท 
กรมสรรพากรมีเป�าหมายที่ลดจํานวนผู�เสียภาษียื่นแบบภาษีล�าช�ากว�ากําหนดเและดึงให�ร�านค�านอกระบบภาษี
เข�ามายื่นแบบภาษีมากข�้น และตัดสินใจที่จะทดลองการสะกิดเปลี่ยนพฤติกรรมด�วยการส�งจดหมายแจ�งเตือน 
แทนการเพ��มบทลงโทษสําหรับการยื่นภาษีล�าช�าและการส�งเจ�าหน�าที่ลงตรวจร�านค�านอกระบบภาษี

1. ภารกิจสะกิดคนไทยให�ยื่นภาษีตรงเวลาและเข�าสู�ระบบภาษี  
ภารกิจกับกรมสรรพากร

ภาพการใช�หลักการ EAST กับการออกแบบจดหมาย
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e-WHT เป�นระบบบร�การที่บร�ษัทนําส�งภาษี
ได�ทันทีพร�อมกับการจ�ายค�าตอบแทนให�แก�
ลูกจ�างผ�านธนาคารซึ่งข�อมูลการเสียภาษี
และหลักฐานต�างๆจะปรากฏข�้นในระบบข�อมูล
ของกรมสรรพากรโดยอัตโนมัติ บร�ษัทผู�จ�าง
และลูกจ�างผู�เสียภาษีจ�งไม�ต�องมีภาระต�นทุน
ในการออกและเก็บเอกสารในการนําส�ง

ป�ญหาที่พบ
คือการให�ข�อมูลที่ไม�ดึงดูดความสนใจของบร�ษัทและการเป�ดใช�งานที่ยังมีขั้นตอนยุ�งยาก

การกําหนดผลลัพธ�ที่ต�องการและการเข�าใจบร�บท
กรมสรรพากรตั้งเป�าหมายที่จะเพ��มการเป�ดใช�งานบร�การการชําระภาษี หัก ณ ที่จ�ายด�วยระบบอิเล็กทรอนิกส�
(e-withholding tax: e-WHT) ซึ่งในป�จจ�บัน มีบร�ษัทที่เป�ดใช�งาน 1 พันรายจากเป�าหมาย 1 หมื่นราย

2.ภารกิจเพ��มการเป�ดใช�งานบร�การการชําระภาษี หัก ณ ที่จ�ายผ�านระบบอิเล็กทรอนิกส� (e-WHT)

ภาพการใช�หลักการ EAST กับการออกแบบเว็บไซต�

e-WHT คืออะไร 
ข�อดีของ e-WHT

กรมสรรพากร ผู�ว�าจ�างและ
ผู�ถูกจ�างสามารถเข�าดูข�อมูล
ภาษีหัก ณ ที่จ�ายของตน
ผ�านระบบของกรมสรรพากรได�

ไม�มีการออกและเก็บเอกสาร
หลักฐานทางกฎหมาย
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การทดสอบ เร�ยนรู�และปรับนโยบาย 
การทําภารกิจนี้มีแผนที่จะออกแบบหน�าเว็บไซต�แบบต�างๆและวัดผล
ว�าแบบใดที่ดึงดูดและเพ��มการใช�เป�ดใช�งาน e-WHT ได�มากที่สุด 
และนําผลดังกล�าวมาปรับปรุงการออกแบบหน�าเว็บไซต�   

การพัฒนานโยบายสะกิด

การให�ข�อมูลที่เข�าใจง�าย ไม�สับสน: ทําหน�าเว็บไซต�ที่รวมข�อมูลบร�การของ e-WHT
ไว�ที่เดียวและใช�ข�อความที่สั้นกระชับ 
การเน�นข�อความดึงดูดใจ: ทําให�ข�อดีของ e-WHT เด�นชัดอย�างการลดต�นทุนการเก็บเอกสาร 

การใช�อิทธิพลทางสังคม: ใส�ความคิดเห็นของผู�ใช�งานต�อบร�การนี้

การทําให�เป�ดใช�งานได�ทันที: สร�างช�องทางให�ผู�สนใจเป�ดใช�งานได�ทันที ไม�ต�องมีขั้นตอนเพ��มเติม 

ในการทําภารกิจ มีการออกแบบหน�าเว็บไซต�ใหม�สําหรับการให�ข�อมูลและการเป�ดใช�งาน e-WHT 
โดยประยุกต�ใช�หลักการ EAST  ดังนี้

ภาพตัวอย�างหน�าเว็บไซต� e-WHT ที่ออกแบบให�กรมสรรพากร

ใช�อิทธิพลทางสังคม
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ภาคผนวก

สูตรการคิดคํานวณ

คะแนนด�านเศรษฐกิจ:  ใช�คะแนนความสามารถในการแข�งขันของ WEF 

คะแนนด�านคุณภาพสิ�งแวดล�อม: ใช�คะแนนของ Environmental Performance Index

คะแนนด�านสาธารณสุข: ใช�คะแนนจาก Global Competitiveness Index

คะแนนด�านการกํากับตลาดสินค�า: ใช�คะแนนจาก Global Competitiveness Index

คะแนนด�านนวัตกรรม: ใช�คะแนนจาก Global Competitiveness Index

คะแนนการลดความยากจน = 
        100 – สัดส�วน (คนใต�เส�นความยากจน + คนจนในมิติต�างๆ + คนเส่ียงจนในมิติต�างๆ) 
 โดยใช�ข�อมูลจาก Human Development Index ของ UNDP
คะแนนการกระจายรายได� = 
        100 - 100 x (ค�า Gini ของประเทศ – ค�า Gini ต่ําสุด)/(ค�า Gini สูงสุด – Gini ต่ําสุด) 
 โดยใช�ข�อมูลจาก Human Development Index ของ UNDP
คะแนนการกระจายความมั่งค่ัง = 
        100 - 100 x (ค�า Gini ของประเทศ – ค�า Gini ต่ําสุด)/(ค�า Gini สูงสุด – Gini ต่ําสุด) 
 โดยใช�ข�อมูลจาก Global Wealth Report ของ Credit Suisse

การให�คะแนนข�ดความสามารถของภาครัฐไทย
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ถ�าประเทศมีการกระจายรายได�แย�ลงมาเร�่อยๆ ก็จะมี (ค�า Gini ของประเทศ – ค�า Gini ต่ําสุด) 
มากกว�าศูนย�และเพ��มข�้นเข�าใกล� (ค�า Gini สูงสุด – Gini ต่ําสุด) มากข�้นเร�่อยๆ ซ่ึงการคิดคํานวณ
ตามสูตรให�คะแนนน�อยกว�า 100 และลดลงเร�่อยๆ  ถ�าประเทศมีการกระจายรายได�แย�ท่ีสุด 
(ค�า Gini ของประเทศ – ค�า Gini ต่ําสุด) จะมีค�าเท�ากับตัวหาร (ค�า Gini สูงสุด – Gini ต่ําสุด)
ซ่ึงการคิดคํานวณตามสูตรให�คะแนนเท�ากับ 0

หลักการว�ธีคิดคะแนน
หลักว�ธีการคิดคะแนนการลดความยากจนคือการให�ประเทศท่ีไร�ความยากจนมีผลคะแนน 100 
เต็มและประเทศอื่นมีผลคะแนนลดลงไปตามสัดส�วนคนจน เช�น หากประเทศไทยมีจํานวนคนจน
ประมาณร�อยละ 10 ของประเทศท้ังหมด ประเทศน้ีก็จะมีผลคะแนนการลดความยากจนเป�น 90 คะแนน

หลักว�ธีการคิดคะแนนการกระจายรายได�และความม่ันค่ังคือการพ�จารณาผลงานกระจายรายได�
และความม่ังค่ังของประเทศ โดยเปร�ยบเทียบกับประเทศที่มีความเหล่ือมล้ําสูงสุดและต่ําสุด
 - ค�า Gini คือดัชนีวัดความเหล่ือมล้ํา ค�าสูงเท�ากับความเหล่ือมล้ําสูง
 - (ค�า Gini สูงสุด – Gini ต่ําสุด) คือช�องว�างผลงานระหว�างประเทศท่ีมีความเหล่ือมล้ํา
 มากสุดและประเทศท่ีมีความเหล่ือมล้ําต่ําสุด
 - (ค�า Gini ของประเทศ – ค�า Gini ต่ําสุด) คือช�องว�างผลงานระหว�างประเทศและ
 ประเทศที่มีความเหล่ือมล้ําต่ําสุด
 - ถ�าประเทศมีการกระจายรายได�ดีท่ีสุด ก็จะมี (ค�า Gini ของประเทศ – ค�า Gini ต่ําสุด)
 เท�ากับศูนย� ซ่ึงการคิดคํานวณตามสูตรให�คะแนนเท�ากับ 100 เต็ม 
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