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1.1 สภาพภูมปิระเทศ 

ดินแดนของสหราชอาณาจกัรจะอยู่บนเกาะบริเตน

ใหญ่และตอนเหนือของเกาะไอร์แลนด์ลอ้มรอบ

ดว้ยมหาสมุทรแอตแลนติก  

สหราชอาณาจักรมีพรมแดนทางทิศใต้จรด  

ช่องแคบองักฤษซึ�งค ั�นระหว่างสหราชอาณาจกัรกบั

ภาคพื�นทวีปยโุรป ทางทิศเหนือจรดกบัทะเลเหนือ

ทางทิศตะวนัตกกบัทะเลไอร์แลนด์และมหาสมุทร

แอตแลนติก  สหราชอาณาจกัรมีพรมแดนทางบก

กบัรัฐอื�นเพียงแห่งเดียว คือระหว่างไอร์แลนด์เหนือ

และสาธารณรัฐไอร์แลนด์ 

เกา ะบริ เตนใ หญ่หรือบริ เตนเ ป็นชื� อทา ง

ภูมิศาสตร์ของเกาะที�ใหญ่ที�สุดในหมู่เกาะบริเตน 

ซึ�งมกัรวมเกาะเล็กรอบ ๆ แต่ไม่รวมเกาะไอร์แลนด ์

ซึ�งในทางการเมืองการปกครองแลว้เป็นสถานที�ต ั�ง

ขององักฤษ สกอตแลนด ์และเวลส์  

ในประเทศอังกฤษนั�น พื�นที�ส่วนมากจะเป็น

แผ่นดินนูนที�ต ํ�า มีภูเขาทางตอนเหนือ และตะวนัตก

ที�ต ํ�ากว่า 1000 เมตร เป็นเส้นแนวแบ่งเขต มีเขต

เมืองที�ใหญ่ที�สุดคือเขตปริมณฑลลอนดอน ซึ� งเป็น

ที�ราบลุ่มแม่นํ� าเทมส์ (Thames)  

ภู มิ ศา ส ต ร์ ข อ ง ส ก อ ต แ ล น ด์ นั� น มี ค ว า ม

หลากหลาย มีพื�นที�ราบตํ�าทางตอนใต ้และพื�นที�สูง

ทางตอนเหนือ ตะวนัออก และตะวันตก มีภูเขา  
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เบนเนวิส (Ben Nevis) สูง 1,344 เมตร ซึ� งเป็นภูเขา

ที�สูงที�สุดในหมู่เกาะอังกฤษ มีทะเลสาบที�ยาวและ

ลึกเป็นจํานวนมาก และมีเกาะถึงกว่า 800 เกาะ 

เมืองหลวงของสกอตแลนด ์คือ เมืองเอดินเบอระห์ 

(Edinburgh) ซึ� งมีศูนยใ์จกลางเมืองเป็นมรดกโลก 

แต่เมืองที�ใหญ่ที�สุดในประเทศสกอตแลนด์ คือ

เมืองกลาสโกว ์(Glasgow) 

ภูมิประเทศของเวลส์ส่วนมากจะเป็นภูเขา       

มีภู เขา สโนว์ดอน (Snowdon) สูง 1,085 เมตร     

เ ป็นภูเขาที� สู งที� สุดในแค ว้น มี เมืองคา ร์ ดิฟฟ์ 

(Cardiff) เป็นเมืองหลวง ส่วนแคว้นไอร์แลนด์

เหนือนั� นต ั�งอยู่บนเกาะไอร์แลนด์ และส่วนมาก   

จะเป็นเทือกเขา มีเมืองหลวง คือ เมืองเบลฟัสต ์

(Belfast) 

หมู่เกาะองักฤษนั�นประกอบดว้ย เกาะนอ้ยใหญ่

ถึงประมาณ 1,098 เกาะ 
 

1.2 สภาพภูมิอากาศ 

สภาพภูมิอากาศของสหราชอาณาจักรประกอบ    

ไปดว้ย 4 ฤดู คือ ฤดูใบไมผ้ลิ (มีนาคม-พฤษภาคม) 

ฤ ดู ร้อ น (มิ ถุน า ย น -สิง หา คม )  ฤ ดูใ บไ ม้ร่ ว ง 

(กันยายน-พฤศจิกายน) และฤดูหนาว (ธันวาคม-

กุมภาพนัธ์) โดยสภาพอากาศโดยรวมจัดอยู่ใน

ประเภทค่อนขา้งหนาวและมีความชื�นสูง เนื�องจาก

มีสภาพภูมิประเทศเป็นเกาะ มีกระแสนํ� า อุ่นและ

กระแสนํ� าเยน็ไหลผ่าน ทาํให้เกิดหมอกหนาแน่น

ปกคลุมในบางครั� ง  

ทางตอนเหนือจะมีภูมิอากาศหนาวมากกวา่ทาง

ตอนใตแ้ละจะมีฝนตกทางภาคตะวันตกมากกว่า

ทางภาคตะวนัออก โดยอุณหภูมิเฉลี�ยตํ�าสุดในเดือน

มกราคม ประมาณ 2-4°C และอุณหภูมิเฉลี�ยสูงสุด

ในช่วงเดือนกรกฎาคม คือ ประมาณ 18-22°C

อย่างไรก็ดีอาจกล่าวโดยรวมไดว้่าสหราชอาณาจกัร 

เป็นประเทศที�มีความเปลี�ยนแปลงของสภาพอากาศ

ค่อนขา้งสูง 
 

1.3 สภาพเศรษฐกจิ 

 
ภาวะเศรษฐกิจของสหราชอาณาจกัรโดยรวม พบวา่

การขยายตวัของเศรษฐกิจ (GDP Growth) มีอัตรา

การขยายตวัเป็นบวกที�ร้อยละ 0.3 อตัราการว่างงาน

ร้อยละ 7.8 (เมษายน 2553) มีจํานวนผูว้่างงาน

ทั�งสิ� น 2.47 ล้านคน อัตราเ งินเฟ้อร้อยละ 3.4 

(มิถุนายน 2553) ในส่วนของภาคการเงิน Bank of 

England คงอตัราดอกเบี�ยนโยบาย (Bank rate) ไวท้ี�

ร้อยละ 0.5 (กรกฎาคม 2553) อตัราการเพิ�มของการ
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ส่งออกตํ�ากว่าการนําเขา้ จึงทาํใหก้ารขาดดุลการคา้

และบริการกวา้งขึ�นเป็น 3.8 พนัล้านปอนด์หรือ

เพิ�มขึ�นร้อยละ 48 จากปีที�แลว้ ฐานะการคลงัเดือน

มิถุนายน รัฐบาลขาดดุลงบประมาณ 14.5 พนัล้าน

ปอนด์ ยอดหนี� สาธารณะต่อ GDP อยู่ที�ระดับ     

ร้อยละ 63.9 

สํ า ห รั บก า ร ค ้า กับ ป ระ เ ท ศไ ท ย ใน เ ดื อ น

พฤษภาคม 2553 สหราชอาณาจกัรส่งออกสินคา้ไป

ประเทศไทยจํานวน 83 ล้านปอนด์ ขณะที�มีการ

นาํเขา้จาํนวน 210 ลา้นปอนด์ ทาํให้ขาดดุลการคา้

กบัประเทศไทยจาํนวน 127 ลา้นปอนด์ โดยสินคา้

นาํเขา้สําคญัจากไทยไดแ้ก่ (1) เนื�อไก่/เนื�อปลา/กุง้

ปรุงแต่ง (2) เครื�องจกัร/อุปกรณ์คอมพิวเตอร์และ

ส่วนประกอบ (3) เครื�องจกัรไฟฟ้า (4) ยานยนต ์  

(5) อัญมณีและเครื�องประดับ (6) เฟอร์นิเจอร์       

(7) เสื�อผา้แบบถกั 
 

1.4 ประชากร 

สหราชอาณาจกัรมีประชากรประมาณ 60 ลา้นคน 

แยกเป็นประชากรที�อาศัยอยู่ในประเทศอังกฤษ

ประมาณ 50 ล ้านคน ประชากรที�อาศัยอยู่ใน

ประเทศสกอตแลนดป์ระมาณ 5 ลา้นคน ประชากร

ที�อาศยัอยูใ่นประเทศเวลส์ประมาณ 3 ลา้นคน และ

ประชากรที�อาศัยอยู่ในประเทศไอร์แลนด์เหนือ

ประมาณ 2 ลา้นคน 

สห ร า ช อา ณ า จัก ร มีค ว า ม ห นา แ น่ น ข อ ง

ประ ชา กร สูงเป็ นอันดับต้นๆขอ งโลก ควา ม

หนาแน่นของประชากรเฉลี�ย 240 คนต่อตาราง

กิโลเมตร ซึ� งประมาณหนึ� งในสี�ของประชากร

ทั�งหมดอาศ ัยอยู่ในเขตตะว ันออกเฉียงใต้ของ

องักฤษซึ� งมีสภาพทางเศรษฐกิจที�ดี และส่วนใหญ่

เป็นเขตเมืองหรือชานเมือง ทั�งนี�ประชากรประมาณ 

7.5 ลา้นคนอาศยัอยูใ่นลอนดอน 

เป็นที�คาดการณ์ว่าในอนาคต สหราชอาณาจกัร

จะเผชิญกบัปัญหาของจํานวนประชากรสูงอายุที�มี

จาํนวนมากขึ�น โดยปัจจุบนัอายเุฉลี�ยของประชากร

เพศชาย 77 ปี และอายเุฉลี�ยของประชากรเพศหญิง 

81 ปี คาดว่าในปี พ.ศ. 2577 อายเุฉลี�ยของประชากร

จะเพิ�มขึ�นเป็น 85 ปี ซึ�งในอนาคตสหราชอาณาจักร 

อาจเผชิญกบัปัญหาการดูแลผูสู้งอาย ุ
 

1.5 ข้าราชการ 

ปัจจุบนัสหราชอาณาจักรมีข ้าราชการส่วนกลาง 

(Civil Servants) ประมาณ 500,000 คน โดยแยก

เป็นระดบั (Grade) ต่างๆ ดงันี�  

- ระดับ 1-2 เป็นผู ้บริหา รระดับสูงได้แก่ 

ปลดักระทรวงและอธิบดี ประมาณ 300 คน 

- ระดบั 3-5 เป็นขา้ราชการอาวุโส (Senior Civil 

Servant: SCS) ได้แ ก่  ผู ้อ ํ านวยการแ ละรอง

ผูอ้าํนวยการ ประมาณ 3,700 คน 
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- ระดบั 6-7 (Feeder Grades) เป็นกลุ่มนกัวิชาการ 

(Professional) และขา้ราชการที�มีศักยภาพที�จะขึ�น

ตาํแหน่งผูบ้ริหาร ประมาณ 30,000 คน 

- ส่วนที�เหลือไม่กาํหนดระดบัเป็นตวัเลขแต่แบ่ง

ระดับโดยตําแหน่ง เช่น Senior Executive Officer, 

Higher Executive Officer, Executive Officer, 

Administrative Officer, Administrative Assistant  

โดยแต่ละหน่วยราชการจะกําหนดตาํแหน่งและ

อตัราเงินเดือนภายในหน่วยงาน 

ขา้ราชการของสหราชอาณาจกัรเริ�มบรรจุที�ระดบั 

7 มีรายไดป้ระมาณ 1,900 ปอนด์ต่อเดือน (ปี พ.ศ. 

2553) เทียบกบัรายไดเ้ฉลี�ยทุกภาคส่วนทุกระดบั คือ 

2,100 ปอนด์ต่อเดือน (ปี พ.ศ. 2548, ข ้อมูลจาก 

www.worldsalaries.org) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

2.1 การเป็น ผู้นํ าโดยใช้ หลักการปฏิบัติ เป็น

ศูนย์กลาง 

John Adair ได้เสนอทฤษฎี “การเป็นผูน้ําโดยใช้

หลกัการปฏิบตัิเป็นศูนย์กลาง” (Action-Centered 

Leadership) ซึ� งเป็นตน้แบบของการเป็นผูน้ําและ

การจดัการกบัทีมหรือองค์กร เป็นแบบจาํลองเรื� อง

การเป็นผูน้ําและการบริหารที�มุ ้งเน้น 3 ส่วน คือ 

การบรรลุภารกิจ (Task) การจดัการทีมงาน (Team) 

และการจดัการระดบับุคคล (Individual) โดยแสดง

แบบจาํลองดงัรูปที� 2.1 

 
รูปที� 2.1 John Adair: Action-Centered Leadership Model 

พฤติกรรมของผู ้นํา ในแต่ละองค์ประกอบ

สามารถสรุปได้ดงันี�  

(1) การบรรลุ ภา รกิ จ  ประกอบด้ว ยกา รมี

วตัถุประสงคใ์นการปฏิบติังานและมีข ั�นตอนการ

ทาํงานที�ชดัเจน สามารถวดัความกา้วหน้าของงาน

ได้อย่างเป็นรูปธรรม ลดการพูดนอกเรื� อง และ

ติดตามงานใหท้นัตามกาํหนดเวลา 

 

(2) การจัดการทีมงาน ประกอบดว้ย ส่งเสริม

ความมุ่งม ั�นในทีม สร้างความเชื�อใจและเปิดกวา้ง 

รักษาเสถียรภาพและการทาํงานเป็นทีม ทํางาน

บรรลุตามวตัถุประสงค ์ชื�นชมยินดีกบัความสําเร็จ

ของงาน และสร้างความสนุกสนานในงาน 

(3) การจัดการระดับบุคคล ประกอบด้วย     

เชิญชวนให้มีการรวมกลุ่ม ตระหนกัถึงบทบาทและ

หนา้ที� ใหค้วามเคารพซึ�งกนัและกนั มีผลตอบกลบั

ของงาน มีความปลอดภัย และให้โอกาสในการ

เจริญกา้วหนา้ในงาน 
 

2.2 การบริหารเชิงสถานการณ์หรือทฤษฎีอุบัติการณ์ 

(Situational & Contingency Model) 

การบริหารเชิงสถานการณ์หรือทฤษฎีอุบตัิการณ์  

เป็นแนวคิดทฤษฎีการบริหารจดัการที�ผูน้ําจะปฏิบติั

ขึ�นอยู่กับสถานการณ์โดยเป็นทางเลือกของผูน้ํา  

Robert Tannenbaum และ Warren H Schmidt            

บทที� 2 แนวคดิและหลกัการบริหารที�ได้จากการอบรม 
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ไดน้าํเสนอรูปแบบความต่อเนื�องของพฤติกรรมผูน้ํา

(Continuum of Leadership Behaviour) ดงัรูปที� 2.2   

รูปที� 2.2 รูปแบบความตอ่เนื�องของพฤติกรรมผูน้าํ 

จากแนวคิดนี�  ผูน้ําเป็นผู ้เลือกว่าจะเปิดโอกาสให้

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีส่วนร่วมในการตดัสินใจและอิสระ   

ในการทํางานมากน้อยเพียงใด ผู ้นําอาจมีพฤติกรรม          

ที�แตกต่างกนักบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเดียวกนัในสถานการณ์

ที�แตกต่าง ซึ�งทางเลือกของผูน้าํอาจสะทอ้นถึงพฤติกรรม

ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา  ท ั�งนี�  Tannenbaum และ Schmidt  

ให้ขอ้เสนอแนะว่าผูบ้ริหารแนวใหม่ควรมีพฤติกรรมผูน้ํา

ที�ยืดหยุ่นตามสถานการณ์ในระยะเริ�มแรกแล้วค่อย         

มุ่งไปหาแ บบประชาธิปไตยนิยม หรือแบบยึด ถือ

ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเป็นศูนยก์ลางให้มากขึ�นในระยะหลัง 

เพื�อเพิ�มแรงจูงใจในการทาํงาน คุณภาพในการตดัสินใจ 

การทาํงานเป็นทีม ขวญักาํลงัใจที�ดี 
 

2.3 บันไดแห่งการเรียนรู้ 

บนัไดการเรียนรู้เป็นรูปแบบง่ายๆ ที�ช่วยให้เกิด

ความเขา้ใจในกระบวนการที�ตอ้งขา้มผา่น เมื�อมีการ

เรียนรู้สิ�งใหม่ๆ หรือเรื�องที�ทา้ทาย  

บนัไดแห่งการเรียนรู้ มี 4 ขั�น ไดแ้ก่ 

(1) ไ ม่ รู้ ใ น สิ� ง ที� ไ ม่ เ ค ย เ รี ย น รู้ ม า ก่ อ น 

(Unconscious Incompetence)  ทาํให้ยงัไม่รู้ว่าควร

ตอ้งรู้อะไรบา้ง 

(2) รู้ว่าไม่รู้ (Conscious Incompetence) เป็น

การตระหนักรู้ว่าตอ้งเรียนรู้ในบางสิ�งเพราะยงัไม่มี

ความสามารถในเรื�องนั�นๆ 

(3) รู้ ว่ า มีทักษะ แ ล ะยังค ง มีส ติ เ รี ยน รู้ อ ยู่

ตลอดเวลา (Conscious Competence) ทาํให้เกิด

ความเชื�อมั�นและสามารถประสบควา มสํา เร็จ 

เนื�องจากรู้ถึงขอ้จํากดัที�ยงัมีอยู่ และตระหนักรู้ว่า  

ยงัตอ้งพยายามเรียนรู้อย่างต่อเนื�องเพื�อจะทาํให้ถูก

และให้สําเร็จ 

(4) รู้จนทาํอย่างเป็นธรรมชาติ (Unconscious 

Competence) โดยไม่จาํเป็นตอ้งตั�งอกต ั�งใจมาก แต่

จําเป็นตอ้งทบทวนการเรียนรู้และเพิ�มพูนทกัษะ

ความชาํนาญใหม้ากขึ�นเป็นระยะๆ 
 

 
รูปที� 2.3 บนัไดแห่งการเรียนรู้ 
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2.4 การวิเคราะห์ผู้มส่ีวนได้ส่วนเสีย (Stakeholder  

Analysis) 

 
การวิเคราะห์ผูม้ีส่วนได้ส่วนเสีย ทั�งที�เป็นปัจเจก

บุคคล กลุ่ม หรือองคก์รภายนอก ควรระบุไดอ้ย่าง

ถูกต ้องแม่นยํา  เกี� ยวกับลักษณะเฉพาะของผู ้มี   

ส่วนได้ส่วนเสียหลัก สัมพันธภาพกับองค์กา ร 

ความคาดหวงัของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียต่อองคก์าร 

ก า ร ส นั บ ส นุ น ห รื อ ก า ร ต่ อ ต้า น ขัด แ ย ้ง กั บ

วตัถุประสงคข์ององคก์าร และผลกระทบที�อาจมตีอ่

องค์การและผลการปฏิบติังาน ตลอดจนการรับรู้

ของผู ้มี ส่วนไ ด้ส่วนเสียต่อผลการปฏิบัติงา น          

ที�เกี�ยวขอ้งกบัผลประโยชน์ของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย

เอง  

สิ� งเหล่านี� จะช่วยให้สามารถจัดการเกี� ยวกับ

เครือข่ายสื�อสารกบัผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย และช่วยให้

ทรา บว่า กิจกรรมโครงกา รขององค์กา รเป็นที�

ตอ้นรับหรือไม่ยอมรับของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย เพื�อ

จะได้วางกลยุทธ์องค์การและสื� อสารได้อย่า ง

เหมาะสม ทั�งนี�  ตอ้งตระหนักว่าองคก์ารไม่ได้เป็น 

ผูเ้ลือกว่าจะใหใ้ครเป็นผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย แต่เป็นผู ้

มีส่วนไดส่้วนเสียที�เป็นผูนิ้ยามกาํหนดสัมพนัธภาพ

กบัองคก์าร กล่าวคือ องคก์ารอาจคิดไดแ้ละรู้ความ

ตอ้งการของผูร้ับบริการ แต่เป็นผูร้ับบริการเท่านั�น

ที�จะพิจารณาว่าพึงพอใจต่อความตอ้งการของเขา

หรือไม่ 
 

2.5 รูปแบบของอิทธิพล (Pure Styles of Influence) 

Charles Handy ไดน้าํเสนอรูปแบบของอิทธิพล      

3 ลกัษณะ คอื 

(1) ผูช่้วยเหลือที�เป็นมิตร (Friendly Helper)  

มัก เ ป็นผู ้ที� ตอบสนองต่อ ควา มรักใคร่ เมตต า

ความเห็นอกเห็นใจ ความอ่อนไหว  มีพฤติกรรม     

ในการทํางานเป็นทีมที�แสวงหาความปรองดอง 

ถอ้ยทีถ้อยอาศยั สร้างสัมพันธภาพ เนื�องจากกลัว

ผูอื้�นไม่รักและกลวัถูกเป็นปรปักษ ์ ประเมินผูอ้ื�นจาก

ความรู้สึกอบอุ่น ความช่วยเหลือ การเป็นปรปักษ ์

ความรู้สึกเจ็บปวด มีวิธีการสร้างอิทธิพลโดยยอมตาม 

ประสานความร่วมมือ เรียกร้องความเห็นอกเห็นใจ 

สร้างพนัธมิตร 

(2) ผูท้ี�ต่อกรได้ยาก (Tough Battler) มกัถูก

ผลักดันด้วยความขัดแย ้ง อํานาจ การแข่งขัน              

มีพฤติกรรมในการทาํงานเป็นทีมในลักษณะที�คิด

ริเริ�ม ประสานงาน กดดนัเพื�อให้ไดผ้ลลพัธ์ มีฉันทา

มติ  สํ ารวจหาข้อแตกต่าง เกรงกลัวการสูญเสีย

ความสามารถในการต่อสู้ กลวัที�จะกลายเป็นผูอ่้อนแอ 

ประเมินผูอื้�นจากจุดแขง็ จุดอ่อน การชนะและพา่ยแพ ้ 
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มีวิธีการสร้างอิทธิพลโดยสั�งการ ทา้ทาย และข่มขู่ให้

เกรงกลวั 

(3) นักคิดอย่างมีเหตุผล (Logical Thinker) มกั

เป็นผูใ้ชอ้ํานาจจากขอ้มูล ความเขา้ใจ ตรรกะและ

ความรู้ มีพฤติกรรมในการทาํงานเป็นทีมโดยรวบรวม

ขอ้มูล แสดงความคิดและคาํพูดที�กระจ่างชดัเจน สร้าง

ระบบ กระบวนการ ขั�นตอนต้องชัดเจน รวมทั�ง

ประเมินขอ้เสนอ กลวัเกรงการไม่เชื�อฟัง การเอาชนะ

ดว้ยอารมณ์ความรู้สึก ประเมินผูอื้�นจากความฉลาด 

ความโง่ ความแม่นยาํ และความชดัเจน มีวิธีการสร้าง

อิทธิพลโดยเรียกร้องกฎระเบียบ/กระบวนการขั�นตอน 

การใชต้รรกะ และการใชข้อ้มูล/ความรู้ 
 

2.6 ฐานอํานาจ (Bases of Power) 

French และ Raven ไดน้าํเสนอแนวคิดเกี�ยวกบัฐาน

อาํนาจไว ้7 ประการ ไดแ้ก่ 

(1) อาํนาจตามกฎหมาย (Legitimate Power) 

เป็นอาํนาจที�มีตามตาํแหน่งหนา้ที�ที�ครอบครองและ

ตามบทบาท โดยไม่จาํเป็นตอ้งเป็นเรื�องส่วนตวั แต่

เป็นพื�นฐานของการสั�งการและการควบคุมบงัคบั 

ซึ�งพบไดใ้นองคก์ารใหญ่ที�มีโครงสร้างเป็นทางการ 

(2) อาํนาจเชิงอา้งอิง (Referent Power) เป็น

อาํนาจที�เกิดจากพื�นฐานการยอมรับเคารพนับถือ  

อนัเนื�องจากความประทบัใจในบุคลิกภาพส่วนตวั

และความเก่ง มีเสน่ห์ ซึ�งพบไดใ้นอุตสาหกิจเล็กๆ 

(3) อํานาจในความเป็นผูเ้ชี�ยวชาญ (Expert 

Power) เป็นอํานาจที�ขึ�นอยู่กับทกัษะ หรือความรู้

ความเชี�ยวชาญและความตอ้งการขององคก์าร มกั

พบในสถาบันการศึกษาหรือวิชาชีพ ซึ� งอยู่ใน

ขอบเขตที�เฉพาะเจาะจงและในเวลาที�จาํกัด แต่อาจ

ไม่ม ั�นคงต่อ ชื�อ เสียงเมื� อเ กิดเหตุวิกฤติการณ์ที�       

ทา้ทาย 

(4) อาํนาจในการให้รางวลั (Reward Power) 

เป็นอาํนาจที�สามารถใหโ้อกาสหรือประโยชน์ตอบ

แทนสําหรับการลงแรงทาํงาน ทั�งนี�  ผูรั้บตอ้งรูสึ้กว่า

ผลประโยชน์รางวลัที�ได้รับนั�นมีคุณค่า มิเช่นนั�น

อาํนาจนี� จะไม่มีผลแต่อยา่งใด 

(5) อาํนาจในการบงัคบั (Coercive Power) เป็น

อาํนาจที�สามารถลงโทษหรือถอดถอนรางวลัเพื�อ

ก่อใหเ้กิดการเชื�อฟัง มกัใชเ้พื�อให้มีการปฏิบตัิตาม

อย่างรวดเร็ว แต่จะไม่ก่อให้เกิดความร่วมมืออย่าง

เตม็ใจ ทั�งนี�  จะเป็นที�ยอมรับสําหรับผูท้ี�อยู่ในความ

ควบคุมบงัคบับญัชา 

(6) อาํนาจในการมีขอ้มูลข่าวสาร (Information 

Power) เป็นอาํนาจที�เกิดจากความสามารถในการ

ครอบครองและควบคุมการไดม้าของข่าวสาร หรือ

ความแม่นยาํของขอ้มูล ซึ� งเป็นที�ตอ้งการของผูอื้�น 

สมาชิกที�อ่อนอาวุโสขององค์การมักมีอ ํานาจนี�      

ถา้สามารถเขา้ถึงเทคโนโลยีหรือขอ้มูลพิเศษได ้

(7) อาํนาจในการมีสัมพนัธภาพ (Connection 

Power) เป็นอํานาจที� เกิดจากความเกี�ยวข ้องและ
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ได้รับความช่วยเหลือสนับสนุนจากผูท้ี�มีอํานาจ

ดังกล่าว ซึ� งสอดคล้องเป็นที�ยอมรับของสมาชิก     

ที� อ่ อนอา วุโสขององ ค์กา ร  ซึ� ง ต้องกา รควา ม

ช่วยเหลือในงาน 
 

2.7 การสื�อสารด้วยการผลกัดนัและการชักจงู (Push & 

Pull in Communication) 

จากบทความ “The Effective Negotiator Part 1” ใน 

วารสาร Journal of European Industrial Training   

มีการนําเสนอรูปแบบการสื�อสารด้วยการผลกัดัน

และการชกัจูงโดย Rackham และ Carlisle ซึ�งมี

สาระโดยสรุป ดงันี�  

(1) การสื�อสารในรูปแบบการผลกัดนั (Push) 

ซึ� งใช้มากกว่า  70% ของเวลาทั�งหมด มีลักษณะ

พฤติกรรม คือ 

- การนําเสนอ โดยให้ขอ้เสนอคําแนะนํา 

และริเริ�มในการพูดคุยอภิปราย 

- การให้ขอ้มูล โดยนําเสนอขอ้โตแ้ยง้ที�มี

พลังอํานาจ ให้เหตุผลที�มีตรรกะ และให้

ขอ้มูลเพิ�มเติม 

- การปิดกั�น โดยไม่พิจารณาขอ้โตแ้ยง้ของ

อีกฝ่าย การเพิกเฉยต่อความคิดเห็นของ

ผูอื้�น 

ทั�งนี�  การใชว้ิธีสื�อสารดว้ยการผลกัดนัอาจจะมี

ประสิทธิภาพมากกว่าถา้บุคคลอื�นมีประสบการณ์

น้อยกว่า หรื อไม่มีประสบกา รณ์ในเ รื� องนั� นๆ  

ต้องการควา มช่ วยเหลือหรือค ํา แ นะนํา  ไ ม่ มี

ผลประโยชน์เกี�ยวข้อง โดยสภาพไม่รู้สึกถูกข่มขู่

หากยอมรับข้อเสนอ ตระหนักในอํานาจที�ชอบ

ธรรม และเชื�อมั�นในเป้าหมาย 

(2) การสื�อสารในรูปแบบการชกัจูง (Pull) ซึ� ง

ใชป้ระมาณ 35% หรือมากกว่านั�นของเวลาทั�งหมด

มีลกัษณะพฤติกรรม ดงันี�  

- การทดสอบความเขา้ใจ โดยการสรุปและ

สะทอ้นกลบั 

- การหาขอ้มูล โดยฟังอย่างกระตือรือร้น 

ถามคาํถาม แสวงหาสิ�งที�สําคญั 

- การสร้างสรรค ์โดยการทาํให้ความคิดเห็น

ของผูอื้�นชดัขึ�น และการใชถ้อ้ยคาํของผูน้ั�น 

ทั�งนี�  การใช้วิธีสื� อสารดว้ยการชักจูงอาจจะมี

ประสิทธิภาพยิ�งขึ� นถ้าบุคคลอื�นมีความคิดเห็น       

ที�หนักแน่นเด็ดเดี� ยว มีผลประโยชน์ เกี� ยวข้อง      

โดยสภาพยากที�จะยอมรับขอ้เสนอ ไม่เปิดเผยสิ�งที�

อาจยอมรับได ้ไม่ตระหนกัในอาํนาจของคุณ หรือเมื�อ

คุณไม่ปรารถนาใชอ้าํนาจ ตอ้งการสรา้งความสัมพนัธ์ 

สัมพันธภาพย ังใหม่หรือเคยมีประวัติของความ        

ไม่ไวว้างใจ หรือเคยพยายามใชวิ้ธีผลกัดนัแตล่ม้เหลว 
 

2.8 การเยยีวยาฟื� นคนืสภาพ (Resilience) 

Aaron Beck จากมหาวิทยาลัยเพนซิลวาเนีย 

สหรัฐอเมริกา มีประสบการณ์ในการช่วยเหลือผูค้น

ดา้นความรู้สึก พบว่าการรับรู้ที�บิดเบือนอาจทาํให้
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เกิดความรู้สึกที�ไม่ดี สร้างความสับสนว้าวุ่นใจ 

ดงันั�น จึงเป็นเรื� องทา้ทายสําหรับการปรับเปลี�ยน

มุมมองและสิ�งที�เกี�ยวขอ้งเพื�อผลลพัธ์ที�ดีขึ�นกวา่เดิม 
 

2.9 การวิเคราะห์  SOAR 

SOAR เป็นเครื�องมือใหม่สําหรับการวิเคราะห์เชิง   

กลยุทธ์ที�นําเสนอโดย Jacqueline Stavros, David 

Coopperider และ D. Lynn Kelley โดยมุ่งที�จะกระตุน้

ความคิดเห็นเชิงบวก ซึ�งประกอบดว้ย 

(1) Strengths เป็นข ั�นแรกในการสํารวจหา   

จุ ด แ ข็ ง ข อ ง ต ัว เ อ ง  โ ด ย ท บ ท ว น แ ล ะ เ ข้า ใ จ

ความสําเร็จ และมองถึงทกัษะและความสามารถ   

ที�มีอยู่  เช่น พนักงานและหลักการ กระบวนการ

และพิธีการ อาํนาจและตาํแหน่ง ขอ้เสนอและการ

นํา เสนอ ทรัพย์สินและการครอบครอง ซึ� งการ

มุ่งเน้นเชิงบวกเป็นส่วนสําคญัที�จะทาํให้เขา้ถึงพลงั

แห่งการเปลี�ยนแปลง 

(2) Opportunities มองหาโอกาสที�จะส่งมอบ

ผลลพัธ์ของการปฏิบตัิงาน สํารวจเงื�อนไขและสิ�งที�จะ

ช่วยได ้

(3) Aspirations จินตนาการถึงอนาคตที�อยากให้

เกิดเพื�อที�จะทาํให้ความปรารถนาชดักระจ่างขึ�น 

(4) Results ระบุผลลัพธ์เฉพาะที�จะบรรลุให้ได้

และพิจารณาสิ�งที�จะวดัและวิธีการวดั 
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Transport for London (TFL) เป็นหน่วยของภาครัฐ     

ที�จัดตั� งขึ� นเมื�อปี ค.ศ. 2000 มีหน้าที� ดูแลและ

ให้บริการดา้นคมนาคมขนส่งทุกรูปแบบในลอนดอน

ได้แก่ รถโดยสารประจาํทาง รถไฟใตดิ้น (London 

Underground, LU หรือ Tube) รถไฟฟ้าบนดินแถบ

ชานเมือง (London Overground) รถราง (London 

Tramlink), Dockland Light Railway (DLR) รถยนต์

รับจา้ง (Taxis and Minicabs) เรือโดยสาร (London 

River Service) รถโดยสารระหว่างเมือง (Coaches) 

รถจกัรยาน (Cycling)  

นอกจากนี�  TFL ยงัให้บริการประชาชนในดา้น

การให้ขอ้มูลสําหรับการเดินทางดว้ยเทา้ (Walking) 

บริการข้อ มูลสํ าหรับผู ้ใช้ถนน (Road Users)           

การควบคุมการจราจรใน London โดยการเก็บ

ค่าธรรมเนียมการเข้า (Congestion Charge) และให้

ความช่วยเหลือการท่องเที�ยว (Assist Travel) และสิ�งที� 

 

 

สําคญัประการหนึ� งของ TFL คือ การให้บริการตั�ว

ร่วมสําหรับการเดินทางทุกประเภทในลอนดอน 

รูปที� 3.1 รูปแบบการใหบ้ริการของ TFL 
 

TFL มี ก า ร บ ริ ห า ร จั ด ก า ร โ ด ย ค ณ ะ

กรรมการบริหารจํานวนทั�งสิ�น 17 คน และมี Mr. 

Boris Johnson นายกเทศมนตรีเมืองลอนดอน (Mayor 

of London) เป็นประธานคณะกรรมการบริหาร 

(Chairman of Board Members)  

 

 
 

Boris Johnson 
นายกเทศมนตรีเมืองลอนดอนคนปัจจุบนั 

บทที� 3 กรณศึีกษา Transport for London (TFL) 

TFL 

London 

London 

Dockland Light 

Trams 

Buses 

Coaches 

Taxis and 

Assist 

Congestion Charge 

Penalty Charge 
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เพื�อให้การบริหารระบบขนส่งของลอนดอน

ตอบสนองต่อการพฒันาทางเศรษฐกิจและสังคมใน

อีก 20 ปี ขา้งหน้า Mr. Boris Johnson จึงกําหนดให้

เป้าหมายของการพฒันาระบบขนส่งในลอนดอนเป็น

ดงันี�  

(1) ตอบสนองการเจริญเติบโตทางเศรษฐกิจและ

การเพิ�มขึ�นของจาํนวนประชากร 

(2) เพิ�มคุณภาพชีวิตของชาวลอนดอนใหดี้ยิ�งขึ�น 

(3) ให้ชาวลอนดอนให้มีความมั�นคงและปลอดภยั

มากยิ�งขึ�น 

(4) ให้ชาวลอนดอนเขา้ถึงการคมนาคมขนส่งมาก

ยิ�งขึ�น 

(5) ตอบสนองกบัสภาวะโลกร้อน 
 

จากเป้าหมายในการพัฒนาข้างต้น TFL จึงได ้     

วางแผนการพฒันาในเรื�องต่าง  ๆไวด้งันี�  

(1) พฒันาการเชื�อมต่อรถไฟระหว่างเมือง 

(2) เพิ�มประสิทธิภาพรถไฟใตดิ้นและขยายเส้นทาง

ให้มากยิ�งขึ�น 

(3) ทบทวนและปรับปรุงเส้นทางการเดินรถ

โดยสารประจาํทางทั�งโครงข่าย 

(4)  ปรับปรุงและพฒันาการต่อเชื�อมระหว่างการ

ขนส่งในแต่ละประเภท เช่น รถโดยสารประจําทาง 

รถไฟ และรถไฟใตดิ้น 

(5) แก้ปัญหาการจราจรในลอนดอนให้ติดขัด

นอ้ยลงดว้ยระบบควบคุมและบริหารจดัการสินทรัพย ์

(6) ส่งเสริมใหเ้กิดการคมนาคมทางนํ� ามากยิ�งขึ�น 

(7) ส่งเสริมให้เกิดการใชจ้กัรยานและการเดินทาง

ดว้ยเทา้ใหม้ากยิ�งขึ�น 

(8) สนบัสนุนและผลกัดนัใหเ้กิดการนําเทคโนโลยี

ที�สะอาดมาใชง้าน 

(9) ปรับปรุงและทบทวนแผนการเก็บค่าธรรมเนียม

ที�เรียกว่า Congestion Charge ในเขต Central London 
 

3.1 สภาพทั�วไปในปัจจุบัน 
 

ปัจจุบนั TFL ได้รับงบประมาณสนับสนุนทั�งจาก City 

of London และรัฐบาลกลาง เป็นจํานวนเงินทั�งสิ� น         

9 พนัล้านปอนด์ หรือประมาณ 450,000 ลา้นบาท หรือ

คิดเป็นร้อยละ 70 ของงบประมาณทั�งหมดที�ลอนดอน

ได้รับในแต่ละปี โดยงบประมาณที�  TFL ได้รับจะ

นํามาใชใ้นการบาํรุงรักษาและพฒันาขยายโครงข่าย

รถไฟฟ้าใตดิ้นให้สามารถตอบสนองต่อประชาชนและ

นกัท่องเที�ยวที�เขา้มาในลอนดอนจาํนวนไม่น้อยกว่า 30 

ลา้นคนต่อปีโครงข่ายรถไฟฟ้าใตดิ้น (Tube) มีทั�งสิ�น 

11 สาย ทั�วลอนดอน ทั�งลกัษณะที�เป็นวงและกระจาย

ออกไปในทิศทางต่าง  ๆคลา้ยกบัโครงข่ายใยแมงมุม ซึ� ง

มีลักษณะคล้ายคลึงกับแผนแม่บทโครงข่ายรถไฟฟ้า 

ฉบับใหม่ของประเทศไทยที�จัดทําโดยสํานักงาน

นโยบายและแผนการขนส่งและจราจร (สนข.) 
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3.2 การเปรียบเทียบข้อแตกต่างระหว่างลอนดอนกบักรุงเทพฯ 

จากขอ้มูลต่างๆ และความรู้ที�ไดร้ับจากการเยี�ยมชม TFL เป็นเวลา 3 ชั�วโมง สามารถนาํมาวิเคราะห์และเปรียบเทียบในแง่มุมต่างๆ ได้ดงันี�  

ประเด็น ลอนดอน กรุงเทพฯ 

การปกครอง ปกครองโดย Mayor of London ซึ� งไดม้าจากการเลือกตั�งทุก 4 ปี ปกครองโดย ผูว้่าราชการกรุงเทพ ซึ� งไดร้บัการเลือกตั�งทุก 4 ปี 

งบประมาณที�ได้รับสนับสนุน จากรายไดข้อง London และรัฐบาลกลาง จากรายไดข้องกรุงเทพฯ และรฐับาล 

ระบบและรูปแบบการขนส่ง มี TFL ซึ� งบริหารงานโดย Mayor of London เป็นเจา้ภาพในการจดัการ

ระบบการขนส่งทกุประเภทภายในเขตพื�นที�ลอนดอนเท่านั�น กอ่ให้เกิด

การพฒันาอยา่งมีแบบแผนและเป็นระบบ อีกทั�งมีประสิทธิภาพอยา่ง

แทจ้ริง 

บริหารงานโดยกรุงเทพฯ และหนว่ยงานต่างๆ ภายใตก้ารกาํกบัดูแลของกระทรวง

คมนาคม เช่น การรถไฟแห่งประเทศไทย (รฟท.), รถไฟฟ้ามหานคร (MRTA), 

องคก์ารขนส่งมวลชนกรุงเทพฯ (ขสมก.), BTS, บริษทัเรือด่วนเจา้พระยา,กรมการ

ขนส่งทางบกและอื�นๆ ซึ� งขาดความร่วมมือกนัอยา่งแทจ้ริง จึงทาํใหก้ารพฒันาระบบ

ขนส่งภายในกรุงเทพฯ เป็นไปดว้ยความล่าชา้ และไม่เป็นระบบและขาดประสิทธิภาพ 

การส่งเสริมและสนับสนุนการ

คมนาคมขนส่ง 

มีนโยบายและแผนงานการสนบัสนุนและพฒันาในระยะยาว และมีแนวทาง

ระยะเวลาการดาํเนินงานในแต่ละขั�นตอนที�ชดัเจนทั�งในดา้นการส่งเสริม

การขบัขี�จกัรยาน การปรับปรุงพื�นที�ใหเ้หมาะกบัการเดินและขี�จกัรยาน   

การขยายโครงข่ายรถไฟฟ้าใตด้ิน การปรับเสน้ทางเดินรถโดยสารประจาํ

ทาง การกาํหนดพื�นที�สาํหรับ Congestion Charge และอื�น  ๆ

มีแผนงานการพฒันา แต่ขึ�นอยูก่บัหน่วยงานแต่ละหน่วยงานภายใตก้ระทรวง

คมนาคม แผนงานที�เกิดขึ�นจึงไม่เป็นเอกภาพและขาดการสนบัสนุนซึ� งกนัและกนั  

อีกท ั�งกาํหนดระยะเวลาในการดําเนินงานไม่ชดัเจน ทั�งนี�ขึ�นอยูก่บัการตดัสินใจของ

รัฐบาล และขาดแผนการพฒันาในระยะยาว ซึ� งทาํให้หนว่ยงานต่างๆไม่มีแนวทางการ

พฒันาร่วมกนั 

การจัดการจราจรทางบก มีการควบคุมปริมาณรถยนตใ์นเขตพื�นที�เมืองหลวงโดยการกาํหนด

ค่าธรรมเนียม และยงัมีการกาํหนดจาํนวนรถยนตร์ับจา้ง (Taxi) ไม่เกิน 

40,000 คนั เป็นส่วนหนึ� งที�บรรเทาปัญหาการจราจรติดขดั 

ไม่มีการควบคุมปริมาณรถยนต ์และรถยนตร์ับจา้งในเขตพื�นที�เมืองหลวง 

รูปแบบการเกบ็ค่าโดยสาร ใชร้ะบบตั�วร่วมระหว่างรูปแบบการเดินทางที�ต่างกนัทาํใหป้ระชาชน

ไดร้บัความสะดวกในการเดินทาง และมีการกาํหนดอตัราค่าโดยสาร

ตามช่วงเวลา (Peak/Off-Peak) เพื�อควบคุมปริมาณผูโ้ดยสารในช่วงเวลา

เร่งด่วนได ้มีการจาํหน่ายตั�วรายสปัดาห์ รายเดือน และสําหรบันกัเรียน

นกัศึกษาในราคาที�ถูกกว่าปกติ 

ยงัมีการแบ่งแยกการเกบ็ค่าโดยสารระหวา่งระบบการโดยสารต่างรูปแบบ และยงัไม่มี

การกาํหนดอตัราค่าโดยสารตามช่วงเวลา 



 

 

 
รูปที� 3.2 ระบบโครงขา่ยรถไฟฟ้าใตดิ้นของ London 

Underground

 
รูปที� 3.3 แผนแม่บทระบบโครงข่ายรถไฟฟ้าของ

กรุงเทพมหานคร 
 

3.3 บทวเิคราะห์ 

Transport for London ซึ� งเป็นหน่วยภาครัฐมีหน้าที�

ดูแลและให้บริการดา้นคมนาคมขนส่งทุกรูปแบบ

ในลอนดอน เป็นตวัอยา่งที�ดีสําหรับการปฏิรูปการ

จดัการ โดยรวมหน่วยงานต่างๆที�มีส่วนเกี�ยวขอ้ง   

เขา้ด้วยกัน ส่งผลให้การวางนโยบายและบริหาร

จัดการเป็นไปอย่างครบวงจรและเกิดประโยชน์

สู ง สุ ด กั บ ป ร ะ ช า ช น ผู ้ ใ ช้ บ ริ ก า ร  อี ก ทั� ง

นายกเทศมนตรีเมืองลอนดอนยงัมีบทบาทในการ

กํากับดูแลหน่วยงานที�เกี�ยวข ้องทางอ้อมกับการ

ขนส่ง เช่น ตาํรวจเมืองลอนดอน ระบบนํ� าและ

ไฟฟ้า หน่วยงานเก็บขยะ ซึ� งส่งเสริมให้การวาง

นโยบายมีประสิทธิภาพมากยิ�งขึ�น การควบรวม

อํานาจเป็นเพียงส่วนหนึ� งที�สร้างความสําเร็จให้

ระบบการขนส่งสาธารณะของเมืองลอนดอน ยงัมี

ปัจจัยอีกมากที�จําเป็นตอ้งปรับปรุง เช่น ผูน้ําควร

เป็นตวัอย่างที�ดีให้สังคม ดังเช่น นายกเทศมนตรี

เมืองลอนดอนคนปัจจุบนัขี�จกัรยานไปทาํงาน ส.ส.

จาํนวนมากใชบ้ริการรถไฟใตดิ้นเพื�อไปรัฐสภา  

อย่างไรก็ดีการควบรวมอาํนาจไม่ใช่สูตรสําเร็จ

ที�จะนาํมาใชก้บักรุงเทพหรือเมืองใหญ่อื�นๆ ซึ� งการ

แก้ปัญหาตอ้งมีการศึกษาคน้ควา้เพื�อหาแนวทางที�

เหมาะสมกับสภาพของเมืองนั�นๆ แต่ในขณะที�อยู่

ระหว่างการปรับปรุงระบบใหดี้ขึ�น ก็สามารถทาํสิ�ง

ที�มีอยูใ่หดี้ยิ�งขึ�นได ้เช่น ความสมํ�าเสมอในการเก็บ

ข ย ะ  ก า ร จัด ก า ร ร ถ ร่ ว ม ที� ไม่ ทํา ต า ม สั ญ ญ า             

ไม่ให้บริการในช่วงที�มีผูใ้ชบ้ริการน้อย หรือไม่วิ�ง

ให้ตลอดเส้นทางสัมปทาน ประชาชนก็จะวางใจให้

กรุงเทพมหานครมีอาํนาจการบริหารมากขึ�น 
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4.1 การปฏิรูประบบราชการในสหราชอาณาจักร 

การปฏิรูประบบราชการของสหราชอาณาจักร        

มีวิวฒันาการมายาวนานและต่อเนื�อง ซึ� งอาจกล่าว

โดยสรุปถึงช่วงระยะเวลาการเปลี�ยนผ่านของการ

ปฏิรูปในแต่ละยคุสมยัที�สําคญัๆ ไดด้งันี�  

ค.ศ. 1854 มีความพยายามในการเสริมสร้าง

ระบบคุณธรรมมาปรับใชใ้นระบบราชการ โดยการ

ลดระบบอุปถมัภ์ และเริ�มให้ความสําคญักบัการเปิด

ให้มีการแข่งขันเพื�อเข้าสู่ระบบราชการมากขึ� น       

มีการกาํหนดค่านิยมหลกั  4 ประการ ไดแ้ก่ ความมี

ศักดิ� ศรี  (Integrity) ความซื� อสัตย์ การคํานึงถึง

ประโยชน์ของส่วนรวมมากกว่าการนาํเรื�องส่วนตวั

เขา้มาเกี�ยวขอ้ง (Objectivity) และความยุติธรรม 

(Impartiality) 

ค.ศ. 1968 จุดอ่อนสําคัญที�ทําให้ต ้องมีการ

ปฏิรูประบบราชการซึ� งกล่าวไวใ้น Fulton Report   

คือ การที�ระบบราชการยงัคงยึดปรัชญาของการ      

มีบุคลา ก รที� มีควา มรู้ควา มสามา รถรอ บด้า น 

(generalist or all-rounder) ผูท้ี� มีความเชี�ยวชาญ

เฉพาะดา้น อาทิ นักวิทยาศาสตร์ วิศวกร บุคลากร

เหล่า นี� ไม่ มีกา รแ สดง ศักยภา พได้อย่าง เต็มที�         

นกับริหารจดัการยงัไม่มีทกัษะ การให้บริการที�ไม่

ทั�วถึง และการไม่มีการวางแผนความกา้วหน้าใน 

 

สายอาชีพ ดงันั�น ในช่วงนี� จึงเน้นหนักไปที�การเพิ�ม

ปร ะสิทธิภา พของบุคลากรโดยกา รฝึกอบ รม

ขา้ราชการขนานใหญ่ 

ค.ศ. 1986 การปฏิรูปที�มีในยุคนี�  เป็นการให้

คว า มสํา คัญกับกา ร บริหา รจัดกา ร ทรัพยา ก ร 

โดยเฉพาะด้านกา รเ งิน มีการริเริ� มดําเนินกา ร      

แปรสภาพกิจการของรัฐให้เป็นของเอกชนทั�งใน

ดา้นโทรคมนาคม การท่าอากาศยาน และกิจการ

สาธารณูปโภคต่างๆ 

ค.ศ. 1994 มีการออกสมุดปกขาวที� เ รียกว่า 

Continuity and Change และ Competitiveness 

เพื�อให้ความสําคัญกับการปรับปรุงผลงานและ

คุณภาพอย่างต่อเนื� อง รวมทั�งการยกระดับกา ร

ดาํเนินงานให้เขา้สู่เกณฑ์มาตรฐานโลก โดยอาศยั

เทคนิควิธีการสมยัใหม่เขา้มาปรับใช้ เช่น การรื� อ

ปรับระบบ การเทียบเคียงผลการดาํเนินงาน มีการ

วางแผนปรับปรุงประสิทธิภาพของหน่วยงานต่างๆ 

ตลอดจนกา รออกกฎหมาย Deregulation and 

Contracting out Act 1994 เพื�อขยายผลการปฏิรูป

ตา มแ นวทา งขอ งตัวแ บบร ะบบตลา ดให้ เ ป็น

รูปธรรมมากขึ�น 

ค.ศ. 1999 มีการออกสมุดปกขาวชื�อ Modernising 

Government เพื�อเป็นกรอบแนวทางใหม่ในการปฏิรูป 

บทที� 4 สรุปบทเรียนจากการฝึกอบรม 
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วตัถุประสงค์โดยรวมมีดว้ยกนั 3 ประการ คือ การ

ปรับเปลี�ยนกระบวนการกาํหนดนโยบายในทุกระดับ

ให้มีลักษณะเชิงกลยุทธ์ การให้ความสําคัญกับ

ประชาชนในการเป็นศูนย์กลางการพัฒนาอย่าง

แทจ้ริง การปรับปรุงประสิทธิภาพและคุณภาพของ

การให้บริการ ในการปฏิรูปครั� งนี�  มีการนําระบบ

การจดัทาํขอ้ตกลงการปฏิบตัิงานมาใช ้

การพัฒนา นั� นมุ่งเน้นการตอบสนองความ

ต้อ ง ก า ร ข อ ง ป ร ะ ช า ช น เ ป็ น สํ า คัญ  มุ่ ง เ น้ น

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดาํเนินงาน 

โดยการนาํเทคโนโลยีสมยัใหม่เขา้มาปรับใช ้มีการ

ยกระดบัคุณภาพของบริการ 

จากพฒันาการดังกล่าว จะเห็นว่า การปฏิรูป

ระบบราชการในสหราชอาณาจักรนั�น เป็นการ

เปลี�ยนแ ปลงเชิงโครง สร้างแ ละกระบวนกา ร

ใ ห้ บ ริ ก า ร ข อ ง ภ า ค รั ฐ ห รื อ อ ง ค์ก า ร  โ ด ย มี

ว ัตถุประสงค์เพื� อให้หน่วยงานภาครัฐสามารถ

ดาํเนินงานไดอ้ยา่งมีประสิทธิผล การบริหารจดัการ

เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ  มีการกระจายอาํนาจ

จากส่วนกลางสู่ทอ้งถิ�น ซึ�งเป็นการเพิ�มอาํนาจใหแ้ก่

ท้องถิ�น เพื�อให้สามารถบริหารงานรวมทั�งการ

ตดัสินใจไดค้ล่องตวัยิ�งขึ�น การกําหนดกฎระเบียบ 

กา รบัง คับใ ช้กฎ หมา ย  ก า ร พัฒน า มา ต รฐา น

จรรยาบรรณขา้ราชการ การเพิ�มความรับผดิชอบต่อ

ผลของงาน การขจัดความสิ�นเปลืองงบประมาณ  

การบริหารงบประมาณอย่างคุม้ค่า ความโปร่งใส 

ในการดําเ นินงาน ตลอดจนกา รปรับปรุงกา ร

ใ ห้ บ ริ กา ร ป ระ ช า ช น  ซึ� ง ก ล่ า วโ ด ย รว ม แ ล้ว          

การปฏิรูประบบราชการที�เกิดขึ�นนั�น มีความมุ่งหวงั

ที� จ ะปรั บโค รงสร้ า งระ บบรา ชก า รที�ซํ� า ซ้อน        

กา รป้ อ งกัน แล ะ แ ก้ไ ขปั ญห า คอ รั ปชั�น  โ ด ย

ประโยชน์สูงสุด คือ การคํานึงถึงผลประโยชน์       

ที�ประชาชนจะไดร้ับเป็นหลกั  โดยคาํนึงถึงผูม้ีส่วน

ได้ส่วนเสียที�ได้รับผลกระทบทั�งทางตรงแ ละ

ทางออ้มจากกระบวนการและผลที�เกิดขึ�น 

ผลกระทบสําคญัที�เกิดขึ�น ไดแ้ก่ มีการพิจารณา

รายจ่ายและขอ้ตกลงการปฏิบตัิราชการ การบริหาร

จดัการสมยัใหม่และระบบจูงใจ การพฒันาองคก์าร

ขา้มหน่วยงานอาวุโส การวางนโยบายบนข้อมูล

หลกัฐาน การแข่งขนัที�เปิดกวา้งสําหรับขา้ราชการ

อาวุโส  การใชข้อบข่ายสมรรถนะหลกั การพิจารณา

ขีดความสามารถ และการปรับปรุงคุณภาพและ

ใ ห้บริ กา ร ม า กขึ� นแ ต่ จ่ า ยน้อ ยลง  ซึ� งผ ล ลัพ ธ์

ก่อใหเ้กิดการปฏิรูป ดงันี�  

(1) การปฏิรูปการบริหารภาครัฐ ได้แก่ การ

ประหยดัรายจ่ายภาครัฐ การปรับปรุงคุณภาพการ

ให้บริการ การปฏิบตัิของรัฐบาลที�มีประสิทธิภาพ

ยิ�งขึ�น และการปรับปรุงการวางนโยบายและการ

ดาํเนินงาน   

(2) การปฏิรูประบบราชการ ไดแ้ก่ การบริหาร

การเงิน การบริหารบุคคล องค์การ และการวดัผล

การปฏิบตัิงาน 
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องค์ประกอบของกา รปฏิรูประบบราชการ

เพื�อใหม้ีประสิทธิภาพยิ�งขึ�น สร้างความพึงพอใจแก่

ลูกคา้ผูร้ับบริการ คือ ความเป็นมืออาชีพ ผลการ

ปฏิบัติงาน การพฒันาอาชีพ และภาวะผูน้ําของ

ราชการอาวุโส 

จุดมุ่งเน้นสําหรับการปฏิรูปการบริหารจดัการ 

คือ  

(1)  การเป็นผูน้าํที�มีกลยุทธ์ในเรื� องการส่งมอบ

งาน บทบาทและโครงสร้างของศูนย์กลาง ขอ้มูล  

ผลการปฏิบติังาน ธรรมาภิบาล   

(2) การเสริมสร้างความเป็นมืออาชีพโดยการ

สร้างขีดความสามารถ ความเป็นผูน้ํา นวตักรรม 

อตัรากําล ังที�มีทกัษะและกลยุทธ์  การทาํงานขา้ม

สายงาน  

(3)  การเพิ�มอํานาจให้ผูใ้ช้บริการทั�งในการ    

ส่งมอบงาน และการรับเอามุมมองของผูใ้ชบ้ริการ

มาปรับปรุงการทาํงาน 

ทรัพยากรบุคคลกับการปฏิรูป ในช่วงปี ค.ศ. 

1980  1990 และ 2000 ได้แก่ นโยบายทรัพยากร

บุคคลเป็นเชิงกลยทุธ์ไม่ใช่การจัดการ การกระจาย

ความรับผดิชอบสําหรับทรัพยากรบุคลและการมอบ

ความรับผิดชอบด้านกา รบริหา ร การจ้างง าน 

ขอบเขตและเงื�อนไขที�ยืดหยุ่นมากขึ�น การจ่ายเงิน

ค่าตอบแทนตามผลงานและระบบจูงใจสําหรับการ

ส่งมอบงานตามวตัถุประสงคส์ําคญั การเตรียมความ

พร้อมในการเรียนรู้และรับเอาแนวปฏิบัติด ้าน

ทรัพยากรบุคคลจากภาคเอกชน 

ผลการปฏิบตัิงานเป็นการพิจารณาจ่ายตามผล

การปฏิบตัิงาน โดยบูรณาการการวางแผนธุรกิจ การ

ประเมินผลการปฏิบติังาน และการจ่ายค่าตอบแทน  

ทั�งนี�  การประเมินผลการปฏิบตัิงานจะเชื�อมโยง

ว ัต ถุ ป ร ะ ส ง ค์ ข อ ง ห น่ ว ย ง า น กับ ตัว บุ ค ค ล               

ให้แรงจูงใจแก่คนที�ปฏิบติังานที�ทา้ทาย ช่วยให้มี

ก า ร เผ ชิ ญ ห น้ า กั บ ผ ล ก า ร ป ฏิ บัติ ง า น ที� ไ ม่ ดี 

สนบัสนุนการพฒันาอตัรากาํลงัที�แตกต่าง ใหร้างวลั

ในเรื� องนวตักรรม ความคิดสร้างสรรค์ และการ

บริหารโครงการและการจัดการความเสี�ยง รวมทั�ง

ระบบการจ่ายที�ใหร้างวลัสําหรับผูม้ีผลงานโดดเด่น

เป็นเลิศ อนึ� ง  มีกา ร เชื�อมโยงข้อตกลง ผลกา ร

ปฏิบัติงานลงไปสู่แผนธุรกิจ แผนหน่วยงาน และ  

ลงไปสู่ขอ้ตกลงผลการปฏิบตัิงานรายบุคคลและการ

ประเมินผล 

การพฒันาปัจจุบนัในเรื�องการปฏิรูป ไดแ้ก่ การ

ทํา งา นมา กขึ� นโด ยจ่า ยน้อยลง แผ นกา รป รับ

โครงสร้าง งบประมาณเร่งด่วน และการตดัทอนเงิน

ภาครัฐโดยลดงบประมาณกระทรวงลง 25% การยบุ

เลิกหน่วยงานที�ไม่ใช่ระดบักระทรวง มาตรการดา้น

ทรัพยากรบุคคล เช่น การคงการจ่ายเงิน การชะลอ

กา รสรร หา บุคล า กร กา ร ปรับลดข้อกํา หน ด

ระยะเวลา 
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กล่าวโดยสรุป การปฏิรูประบบราชการของ 

สหราช อาณาจักรมีกา รดํา เนินการต่อ เนื� องมา

ยาวนานโดยเฉพาะในช่วง 30 ปีที�ผ่านมา ตามคาํ     

ที�กล่าวกนัว่า “The world has changed and the Civil 

Service must change with it” เป้าหมายก็เพื�อให้

ระบบราชการเป็นกลไกในการบริหารจัดการที�มี

ความคล่องตวั มีประสิทธิภาพในการดาํเนินงานตาม

นโยบายรัฐบาล   เพื�อให้เกิดผลประโยชน์สูงสุดต่อ

คนในประ เทศ โดย หน่วยง า นรา ชกา รต้องมี

ความสามารถในการปรับบทบาทและภารกิจให้

สอดรับกบัการเปลี�ยนแปลงในกระแสโลกาภิวฒัน์ 

โดยการปฏิรูปสําคญัที�เกิดขึ�นในระบบราชการของ 

สหราชอาณาจกัร ประกอบดว้ย 

1. การบริหารจดัการบุคลากร  มีการปรับลด

อตัรากาํลงัคนในหน่วยงานราชการของประเทศลง

กว่าร้อยละ 30  ในระยะเวลา 25  ปี ค.ศ. 1979-2004  

กาํหนดให้มีการเปิดรับขา้ราชการใหม่อย่างโปร่งใส  

เนน้คนที�มีความสามารถ ทกัษะและประสบการณ์ 

หลากหลาย  การปรับปรุงโครงสร้างเงินเดือนและ

บาํนาญขา้ราชการให้มีความยืดหยุ่นและเหมาะสม

กับค่าครองชีพเพื�อป้องกันการคอรัปชัน  สร้าง

แรงจูงใจให้ขา้ราชการมีความกระตือรือร้นในการ

สร้างผลงานที�มีคุณภาพ  ตลอดจนมีนโนบายในการ

เพิ�มขีดความสามารถของบุคลากร 

2. ก า ร บ ริ ห า ร จัด ก า ร ด้ า น ก า ร เ งิ น แ ล ะ

งบประมาณ  มีการควบคุมการใชจ่้ายภาครัฐให้มี

การใช้งบประมาณอย่างคุ ้มค่า   การใช้จ่ายตา ม

โครงการต่างๆ เน้นประสิทธิผลดา้นตน้ทุน รวมทั�ง

ความประหยดัและโปร่งใสในกระบวนการจดัซื�อ 

จดัจา้ง  การวางมาตรการป้องกนัการคอรัปชั�นใน

หน่วยงาน 

3. การจัด การด้านองค์กร โดยการลดกา ร

ทาํงานซํ� าซ้อน สร้างระบบ Good (Best) practices 

เพื�อให้เกิดการเรียนรู้ของบุคลากรในหน่วยงาน   

กา รลดขนาดองค์กรให้เหลือแค่คนที�มี คุณภาพ        

การส่งเสริมการร่วมมือที�ดีระหว่างหน่วยงานราชการ   

การร่วมมือกับเอกชนในการดําเนินโครงการ (PPP: 

Public Private Partnership) เพื�อเพิ�มประสิทธิภาพและ

ลดรายจ่ายภาครัฐ  แม้โดยทั�วไปรัฐจะลงทุนใน

สัดส่วนที�สูงกว่าภาคเอกชนก็ตาม 

4. ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ก า ร ป ฏิ บั ติ ง า น ข อ ง

ผู ้ปฏิบัติงานและหน่วยงาน  การสร้างระบบให้

ผลตอบแทนตามความสามารถและผลงาน  เพื�อจูงใจ

ให้เกิดการคิดสร้างสรรค ์  พฒันาตนเอง   พฒันางาน

และองคก์ร  ส่งเสริมธรรมาภิบาลในหน่วยงานราชการ  

โดยมีการดาํเนินงานที�โปร่งใส  ตรวจสอบได ้
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4.2 การปกครองท้องถิ�น (Local Government)  

การปกครองทอ้งถิ�นของสหราชอาณาจกัรในประเด็น

ที� เ กี� ยว ข้อง กับก า รก ร ะ จา ย อํา น า จ สู่ ท้อ งถิ� น 

(Decentralization) ที�สําคญั ไดแ้ก่ 

(1)  ดา้นการเมือง  (Political Decentralization) :

ท้องถิ� นของประเทศอังกฤษจะมุ่ งเน้นบทบาท

ความสําคัญของสภาท้องถิ�น (Local Council) ซึ� ง

สมาชิกสภาท้องถิ�นมาจากทั�งในส่วนที�ไม่ใช่การ

เลือกตั�งและมาจากการเลือกต ั�งผสมกนัรวมเป็นสภา

ทอ้งถิ�น บทบาทของสภาทอ้งถิ�นมีความสําคญัอย่าง

มาก โดยเฉพาะการร่วมกันพฒันาและแก้ไขปัญหา   

ในทอ้งถิ�น โดยกาํหนดและจดัตั�งเป็นคณะกรรมาธิการ

ด้านต่างๆ ที�สมาชิกสภาท้องถิ�นเชี� ยวชาญ เช่น        

ดา้นเด็กและเยาวชน ดา้นสิ�งแวดลอ้ม ด้านการศึกษา 

ด้านสาธารณสุข ด้านผู ้สูงอายุ  ด้านแผนพัฒนา

ท้องถิ�น เป็นต้น สําหรับท้องถิ�นในประเทศไทย 

บทบาทของสภาท้องถิ� นมีน้อยกว่า ฝ่ายบริหา ร          

ซึ� งได้แก่นายกองค์กรปกครองส่วนท้องถิ�นแต่ละ

ประเภทนั�นเอง 

(2) ด้านการคลัง (Fiscal Decentralization) : 

สภาทอ้งถิ�นของประเทศองักฤษ โดยเฉพาะในพื�นที�

ห่า งไกล  ย ังคงต้อ งใช้งบประมาณซึ� ง เป็น เ งิน

อุดหนุนจากรัฐบาลกลางเช่นเดียวกบัประเทศไทย 

นั�นหมายความว่า กระบวนการกระจายอาํนาจยงัมี

ไม่มาก หรือในทางกลบักนั ยงัมีการรวมศูนยอ์าํนาจ 

โดยเฉพาะด้านการคลังไว้ที�ส่วนกลาง แต่ยงัรวม

ศูนย์อํานาจน้อยกว่าประเทศไทย เพราะสัดส่วน

รายได้ทอ้งถิ�นของประเทศอังกฤษที�จดัเก็บเองได ้

หรือสามารถพึ�งตนเองได ้อยู่ที�ประมาณ 40% ของ

รายได้ ในขณะที�ท้องถิ�นประเทศไทยมีสัดส่วน

รายไดข้องตนเองเพียงประมาณ 10% เท่านั�น ที�เหลือ

ตอ้งพึ�งจากรัฐบาลกลาง 

(3) ดา้นอาํนาจหน้าที�ในการบริหารจดัการและ

การใหบ้ริการสาธารณะ (Functional Decentralization): 

สภาทอ้งถิ�นของประเทศอังกฤษมีบทบาทด้านการ

บริหารจดัการ และมีอาํนาจหน้าที�ในการให้บริการ

สา ธาร ณะมากก ว่าใน ประเทศไทย ส่ว นหนึ� ง          
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เป็นเพราะอาํนาจหนา้ที�ในการให้บริการสาธารณะ

ของไทยอยู่ที�ก ารบริหารร าชกา รส่วนภูมิภา ค 

ในขณะที�อ ังกฤษมีการถ่ายโอนอํานาจในการ

ให้บริการสาธารณะใหท้อ้งถิ�นดาํเนินการ เช่น งาน

ของตาํรวจ โรงพยาบาล โรงเรียน ทอ้งถิ�นประเทศ

องักฤษมีบทบาทในการดาํเนินการมากกว่าทอ้งถิ�น

ของประเทศไทย เป็นตน้ 
 

4.3 Public Private Partnership (PPP) 

PPP  เป็นรูปแบบการลงทุนที�รัฐให้เอกชนเขา้มา

เป็นหุ้นส่วนระยะยา ว (20-30 ปี) เพื�อใช้ความ

ชาํนาญของเอกชนมาดาํเนินการบริการแทนรัฐใน

โ ค ร ง ก า ร ล ง ทุ น ข น า ด ใ ห ญ่  แ ล ะ เ พื� อ เ พิ� ม

ประสิทธิภาพและความคุ ้มค่าระยะยาวในการ

ดําเนินโครงการและการให้บริการ รวมทั�งเพื�อ

นาํส่งบริการสาธารณะที�มีคุณภาพให้กบัประชาชน 

ในลกัษณะของการระดมทุน  

PPP ของ ประเทศอัง กฤษมีลักษณะ เป็น

บริษทัเอกชนจดัตั�ง SPV (Special Purpose Vehicle) 

ขึ�นมา และตกลงทาํสัญญากบัทางภาครัฐในการเขา้

มามีส่วนร่วมในการใหบ้ริการดา้นสาธารณะ ไม่ว่า

จะเป็นการก่อสร้าง  การดาํเนินการ การบาํรุงรักษา 

การจดัหาเงินทุน และการให้บริการตลอดระยะเวลา

ของสัญญา โดยที�จะได้ผลตอบแทน/รายได้จาก

ค่าธรรมเนียมที�ประชาชนใช้บริการ หรือ ภาครัฐ

ชาํระค่าทรัพยสิ์นใหเ้อกชน 

รูปแบบของการระดมทุนแบบ PPP มีหลาย

รูปแบบเช่น 

(1) Build-Transfer-Operate (BTO): เ ป็น

รูปแบบที�เอกชนเป็นผูร้ับผดิชอบทั�งในดา้นเงินทุน 

ออกแบบ และดําเนินการก่อสร้างโดยเมื�อการ

ก่อสร้างแลว้เสร็จ เอกชนจะตอ้งโอนกรรมสิทธิ� ใน

ทรัพยสิ์นต่าง ๆ ให้แก่รัฐ แต่รัฐยงัคงให้เอกชน      

มีสิท ธิในกา รบริหา รจัดกา รโคร งกา ร ตลอด

ระยะเวลาแห่งสัญญา 

(2) Design-Build-Finance-Operate (DBFO): 

ภาคเอกชนจะเป็นผูอ้อกแบบ ก่อสร้าง จดัหาแหล่ง

เงินทุนซึ� งอาจมาในรูปเงินกู ้ หรือผูร่้วมทุนเพื�อ

พฒันาโครงการ รวมทั�งเป็นผูด้ ําเนินการให้บริการ

โครงการนั�นๆ โดยภาคเอกชนจะไดร้ับค่าจ้างตาม

สัญญาบริการที�ได้ตกลงไว้ ความเป็นเจ้าของ

สินทรัพยแ์ลว้แต่ตกลงกัน ซึ� งอาจเป็นของรัฐหรือ

เอกชน หรือภาคเอกชนโอนสินทรัพยใ์หก้บัภาครัฐ

เมื�อสิ�นสุดสัญญา 

(3) Design-Build-Operate (DBO): เป็นรูปแบบ

ที�ภาครัฐจ่ายให้กับภาคเอกชนในการออกแบบ

ก่อสร้าง และจ้างให้เอกชนรายนั� นดํา เนินการ

ให้บริการโครงการนั�นๆ 

(4) Build-Own-Operate (BOO): เป็นรูปแบบที�

เอกชนเป็นผูล้งทุนในกิจกรรมที�หน่วยงา นรัฐ

ดําเนินการอยู่ เพื�อลดการลงทุนของรัฐ และเมื�อ

เอกชนดาํเนินการก่อสร้างเสร็จแลว้ หน่วยงานของ
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รัฐจะเป็นผู ้รับซื� อผลผลิตจา กเอกชนนั� น ทั� งนี�  

กรรมสิทธิ� ในทรัพยสิ์นที�เอกชนสร้างจะยงัคงเป็น

ของเอกชนตลอดไป โดยเอกชนไม่มีพนัธะหน้าที� 

ที�จะต้องโอนกรรมสิทธิ� ในทรัพย์สินดังก ล่าว

กลบัมาเป็นของรัฐ 

การดําเนินงานในรูปแบบ PPPs มีลักษณะที�

ภาครัฐและเอกชนทาํสัญญาร่วมลงทุนโครงการใน

ระยะยาว มีลักษณะรูปแบบสัญญาที�เน้นผลผลิต

เป็นหลัก (Output-based Contracts) โดยร่วมกัน

จัดหาบริการสาธา รณะให้แก่ประชาชน ทั� งนี�  

เนื�องจากรัฐไม่ตอ้งจดัหาแหล่งเงินทุนเอง ทาํให้รัฐ

ไม่ตอ้งแบกรับภาระหนี� ในระหว่างช่วงก่อสร้าง

โครงการ และรัฐสามารถจดัหาการให้บริการที�ดี

ให้แก่ประชาชนได้ทีละหลาย ๆ โครงการในช่วง

เวลาเดียวกนั หลกัการสําคญัของการระดมทุนใน

รูปแบบ PPP  คือ การถ่ายโอนความเสี� ยง (Risk 

Transfer) และความสามารถในการบริหารความ

เสี� ยงระหว่างภาครัฐและเอกชนที�เหมาะสม เช่น 

หากเอกชนสามารถบริหารความเสี� ยงด้านการ

ก่อสร้าง (Construction Risk) ไดดี้กว่าก็จะรับไป 

หรือ หากรัฐสามารถรับความเสี�ยงดา้นผูใ้ชบ้ริการ

ในอนาคต (Demand Risk)ได้ดีกว่าก็อาจตกลงใน

สัญญาว่ารัฐจะเป็นผูจ่้ายค่าบริการและบาํรุงรักษา

ให้เอกชน โดยที�เอกชนไม่ตอ้งรับภาระหากรายได้

จากจํานวนผูใ้ช้บริการไม่คุ ้มค่ากับต้นทุนการ

ให้บริการ  เนื�องจากเป็นส่วนที�รัฐจะรับภาระเอง  

ซึ�งถือว่าเป็นการแบ่งภาระหนา้ที�กนัระหว่างภาครัฐ

และเอกชน ทั� งนี�  หากการให้บริการของเอกชน      

ไม่เป็นไปตามมาตรฐานหรือตามสัญญาที�กําหนดไว ้

เอกชนจะถูกปรับและไม่ไดร้ับเงินค่าซื�อบริการจาก

รัฐ (Unitary Payment) และเอกชนจะโอนคืน

ทรัพยสิ์นให้แก่รัฐเมื�อสิ�นสุดสัญญาหรือตามที�ระบไุว้

เป็นอย่างอื�น กล่าวคือทรัพยสิ์นจากการจดัหาบริการ

ร่วมกนักบัเอกชน ในที�สุดจะตกเป็นของรัฐนั�นเอง 

 

การวิเคราะห์เพื�อประเมินความเหมาะสมในการ

ลงทุนโครงการของรัฐบาลอังกฤษ ใช้เทคนิคที�เรียกว่า 

Value for Money: VFM ซึ�งเป็นการวิเคราะห์เปรียบเทียบ

มูลค่าปัจจุบนัสุทธิของทรัพยสิ์น (Net Present Value) 

โดยพิจารณาตลอดอายขุองโครงการ (Project Life Cycle 

Cost) รวมถึงต้นทุนการจัดการทรัพย์สินอื�นๆ ทั� งใน

ระหว่างและหลังหมดอายุการใช้งานแลว้ มากกว่าการ

จดัซื�อจดัจา้งดว้ยราคาตํ�าที�สุด ณ วนัที�ซื�อเพียงอยา่งเดียว  

ในการประเมินความเหมาะสมในการให้เอกชนเขา้

ร่วมลงทุนในรูปแบบ PPPs นั�น จะเป็นการเปรียบเทียบ

ด้วยเทคนิค VFM ระหว่างกรณีที�รัฐ เป็นผูล้งทุนเอง 

บทบาทหน้าที�ของภาครัฐและเอกชนในการดําเนินโครงการ PPP 

ภาครัฐ ภาคเอกชน 

• กําหน ดนโยบายการให้บริการ

สาธารณะ 

• กําห น ดผ ลลัพธ์ห รือบ ริก าร ที�

ต้องการ 

• ชําระค่าบริการตามสัญญาที�ตกลง

ไว้ 

• เป็นผูใ้หบ้ริการโดยมากจัดตั�งขึ�น

ในรูปแบบ SPV มีหน้าที�ในการ

ออกแบบกอ่สร้างให้บริการ และ

บาํรุงรักษา(ตามตกลงกนัในแต่ละ

โครงการ) 
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(Public Sector Comparator: PSC) กบักรณีที�ให้เอกชน

เป็นผูล้งทุน: PPP ทั�งนี�  ความเสี�ยงทั�งหมดที�อาจจะเกิดขึ�น

จะตอ้งถูกสะทอ้นอยูใ่นมูลค่าปัจจุบนัสุทธิของทรัพยสิ์น

ดงักล่าวดว้ย 

รูปแบบที�รัฐเป็นผูล้งทุนเอง (Public Sector 

Comparator: PSC) เป็นการจัดซื�อที�พยายามให้เกิด

ภาวะการแข่งข ันเพื�อให้ได้มาซึ� งทรัพย ์สินหรือ

โครงการ (Asset-based Contract) ในราคาที�ตํ�าที�สุด 

โดยรัฐจะระบุรายละเอียดของทรัพยสิ์นไวอ้ย่าง

ชดัเจน และผูข้ายสินค้า/บริการให้แก่รัฐตอ้งแจก

แจงรายละเอียดตน้ทุน กาํไร ค่าบริหารจดัการ และ

ตน้ทุนทางตรง (Direct Cost) ดว้ย อย่างไรก็ตาม 

เพื�อเปรียบเทียบกบัรูปแบบ PPP การคาํนวณจึงไดม้ี

การปรับตน้ทุนความเสี�ยง และปรับตน้ทุนการทาํ 

ธุรกรรมทั�งหมดเป็นมูลค่าปัจจุบนั 

การดาํเนินโครงการในรูปแบบ PPP รัฐจะเริ�ม

พิจารณาคดัเลือกโครงการที�มีความเหมาะสมที�จะ

ลงทุน กําหนดลักษณะการให้บริการที�ตอ้งการ 

(Output) หรือกําหนด Performance Standard 

จากนั�นจึงสรุปทางเลือกในการจัดหาที�เหมาะสม 

ร ว ม ถึ ง ศึ ก ษ า ภ า พ ร ว ม ข อ ง โ ค ร ง ก า ร แ ล ะ

ผลตอบแทนจากการลงทุนในมูลค่าปัจจุบนัสุทธิ

แล้วเปรียบเทียบกับรูปแ บบ PSC ทั� งนี�  ในการ

คดัเลือกบริษทัที�จะเขา้มาดาํเนินโครงการ จะเชิญ

ชวนให้ภาคเอกชนเขา้มายื�นขอ้เสนอแข่งขนั โดย

ภาคเอกชนจะเป็นการตวักันในลักษณะบริษทัร่วม

ค้า ข อ ง ห ล า ย  ๆ  บ ริ ษัท ที� มี ค ว า ม เ ชี� ย ว ช า ญ

หลากหลาย ทั� งในด้านการออกแบบ ก่อสร้า ง 

บาํรุงรักษา การบริหารจัดการโครงการ และเป็นผู ้

จดัหาเงินทุน ซึ�งอาจเป็นไดห้ลายรูปแบบ ทั�งการกู้

เงินผ่านสถาบนัการเงิน สถาบนัการเงินระหว่าง

ประเทศ เงินทุนของผูถื้อหุ้น หรืออาจเป็นการระดม

ทุนผ่าน SPV ซึ�งนาํกระแสรายได้ที�คาดว่าจะไดรั้บ

ในอนาคตจากการได้รับสัมปทานในโครงการที�

ประมูลไดเ้ป็นสินทรัพยค์ ํ�าประกนัในการระดมทุน 

โดยหลักการเมื�อเปรียบเทียบการลงทุนใน

รูปแบบ PSC และ PPP ด้วยมูลค่าปัจจุบนัสุทธิ

ภายใตก้ารวิเคราะห์ความคุม้ค่าทางการเงิน (VFM) 

ในการลงทุนแลว้ สิ� งที�รัฐคาดว่าจะไดร้ับ ก็คือ ผล

จากกา รประหยัดที� เ กิดขึ� น ซึ� งจะสะท้อนผ่าน

ประสิทธิภาพการดาํเนินงานก่อสร้างและส่งมอบ

งานตามเป้าหมา ย การบริหารเงินงบประมาณ

โครงการเป็นไปตามแผนที�กําหนดไว ้ตน้ทุนการ

ดาํเนินงานตํ�า และมีการถ่ายทอดเทคโนโลยีใหม่ ๆ 

มาใชใ้นการพฒันางานออกแบบและก่อสร้าง 

กา รร่วมลงทุนระหว่างภาครัฐและเอกชน

สนับสนุนให้เ กิดกา รปรับโครงสร้างของการ

ให้บริการสาธารณะและการสร้างมาตรฐานใหม่

ให้กบัการให้บริการของภาครัฐ  รวมทั�งยงัเป็นตวั

แบบสําคัญที�ช่วยแก้ไขปัญหาของกระบวนการ

ให้บริการ/ดาํเนินโครงการของภาครัฐโดยใหมุ้่งเนน้

ไปที�ผลลพัธ์ (Outcome) มากขึ�น 
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นอกจากนี� ในมุมมองของผลกระทบทางด้าน

การเงิน การดาํเนินโครงการ PPP นอกจากจะช่วยลด

ขอ้จาํกดัทางดา้นงบประมาณของรัฐบาลแล้ว ยงัช่วย

ถ่ายโอนความเสี� ยงทางการเงินของภาครัฐให้ไปสู่

ภาคเอกชนมากขึ�นด้วย  อย่างไรก็ดี การระดมทุน

รูปแบบ PPP อาจทาํให้ภาครัฐมีตน้ทุนทางการเงิน    

ที�เพิ�มขึ�น เนื�องจากเอกชนจะมีตน้ทุนในการกู ้ยืมเงิน

สูงกว่ารัฐบาล และในที�สุดรัฐก็เป็นผูท้ี�ตอ้งจ่ายตน้ทนุ

การก่อสร้าง/ซื� อบริการนั�น ๆ ทั�งหมด เนื� องจาก 

เอกชนจะคิดค่าบริการใหเ้พียงพอกบัตน้ทุนการกูย้ืม 

และค่าดาํเนินงาน แต่หากพบว่าประโยชน์ที�รัฐบาล 

จะไดรั้บจากการดาํเนินโครงการ PPP ทั�งในแง่ของ

การจาํกดัค่าใชจ่้ายและลดความล่าชา้ในการดําเนิน

โครงการ การลดภาระและขอ้จาํกดัด้านงบประมาณ 

รวมถึงการลดต้นทุนในบริหารจัดการและการ

บาํรุงรักษาโครงการ ซึ�งอาจจะมากกวา่ตน้ทนุทางดา้น

การเงินที�เพิ�มขึ�น จะเห็นไดว้่าการดาํเนินโครงการใน

รูปแบบ PPP อาจเป็นทางเลื อกหนึ� งที�มีควา ม

เหมาะสมในการพฒันาประเทศ 

ตัวอย่า ง กรณีศึกษาโครงการรูปแบบ PPP       

ที�ประสบความสําเร็จของประเทศอังกฤษ เช่น 

National School of Government: NSG, 

Sunningdale Park เป็นสถาบนัฝึกอบรมขา้ราชการ 

ให้บริการทั�งในเรื�องหลกัสูตรการฝึกอบรม อาหาร 

ที�พกั รวมถึงบริการการรับส่ง ลกัษณะลูกคา้ที�มาใช้

บริการมีทั�งขา้ราชการและภาคเอกชน ทั�งนี�  ลกัษณะ

การบริหารจัดการเป็นการดําเนินการในรูปแบบ 

PPP โดย De Vere บริษทัเอกชนไดรั้บสัมปทานให้

เขา้มาปรับปรุงสถานที� และรับผิดชอบการบริหาร

จดัการในเรื�องอาหารและที�พกั รวมถึงสถานที�การ

จดัฝึกอบรม ทั�งนี�  De Vere จะไดรั้บค่าจ้างการ

บริหารเป็นรายปี และรัฐได้รับบริการที�ดีตาม

มาตรฐานสัญญาที�ตกลงไว ้ 

เดิม NSG ประสบปัญหาในเรื�องสถานที�การ

ฝึกอบรม และที�พกัที�ตํ�ากว่าระดับความพึงพอใจ

ของผูรั้บบริการ รวมถึงลูกคา้ตอ้งการหลกัสูตรการ

ฝึกอบรมที�เฉพาะเจาะจงมากขึ�น ทาํให้ NSG เริ�ม

ปร ะ ส บ ปั ญ ห า ด้า น กา รเ งิ น  และต ้อ งขอ เ งิ น

งบประมาณเพื�อการจัดการจากส่วนกลางมากขึ� น 

ดงันั�น เพื�อดึงลูกคา้กลับคืนมา การหาแหล่งเงินเพื�อ

การลงทุน รวมถึงแกปั้ญหาเรื�องการเสียภาษีมูลคา่เพิ�ม

ซึ� งถือเป็นต้นทุนในการดําเนินการ NSG จึงได้

พิจารณาการระดมทุนในรูปแบบ PPP และเชิญชวน

ให้เอกชนผูส้นใจเขา้ร่วมการประมูล โดยกําหนด

มาตรฐานของความตอ้งการไวก้วา้ง ๆ และใหเ้อกชน

ส่งข้อเสนอกา รให้บริการ รวมถึงระบุ วิ ธีการ

ให้บริการและการรับประกนั การประเมินความเสี�ยง 

การตอบสนองความเสี� ยง และการประเมินด้าน

คุณภาพการให้บริการ และรัฐจะซื�อสถานที�จดัการ

ฝึกอบรม ที�พ ัก และเช่าพื�นที�สํานักงานบางส่วน    

ตามจาํนวนที�ใชจ้ริง ส่วนที�เหลือ De Vere สามารถให้

บุคคลอื�นเขา้ใชบ้ริการที�พกัและสถานที�ไดเ้ช่นกนั 
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โครงการดังกล่าวถือว่าประสบความสําเร็จ        

ในระดบัหนึ�ง NSG ไดร้ับการปรับปรุงอาคารสถานที�

ฝึกอบรม ที�พกั และร้านอาหาร รวมทั�งไม่ตอ้งบริหาร

จดัการหอ้งพกัในช่วงที�ไม่มีลูกคา้ฝึกอบรม และมเีงิน

ลงทุนเพื�อปรับปรุงสถานที� ปัจจัยที�ทาํให้ประสบ

ความสําเร็จ คือ การกําหนดความต้องการในการ

จัดซื� อจัดจ้างแบบกวา้ง ๆ ทั� งสองฝ่ายมีเป้าหมาย

ความสําเร็จร่วมกนั การสร้างความรู้สึกเป็นหุ้นส่วน

มากกว่าคู่สัญญา และเปิดโอกาสให้ภาคเอกชน

ดาํเนินงานอย่างเตม็ที� ท ั�งนี�  ในช่วงระหว่างการเจรจา 

ร่างสัญญาไม่ควรถูกจาํกดัดว้ยเงื�อนไขของเวลา หรือ

มีแรงกดดนัทางการเมือง 

 

4.4 การต่อต้านการทุจริตคอรัปชั�นของประเทศ

อังกฤษ 

 
ประเทศองักฤษมีหน่วยงานที�รับผิดชอบเกี�ยวกบัการ

ต่อตา้นการทุจริตอยู่หลายหน่วยงาน ไม่ว่าจะเป็น

Ministry of Justice (กระทรวงยุติธรรม) Department 

for International Development (กระทรวงการพฒันา

ระหว่า งประเทศ) Home Office Department  

(กระทรวงกิจการภายใน) และอีกหลายหน่วยงาน   

โดยในแต่ละรัฐบาลจะมีการมอบหมายให้หน่วยงาน

หนึ� งเป็นหน่วยงานหลักทางด้านการต่อต ้านการ

ทุจริตคอรัปชั�นของประเทศ ซึ�งหน่วยงานนี� จะถูก

เรียกว่า Anti-corruption Champion ของรัฐบาลนั�นๆ 

โดยในรัฐบาลปัจจุบัน กระทรวงยุติธรรมได้รับ

คดัเลือกใหเ้ป็น Anti-Corruption Champion 

โดยประเทศอังกฤษได้ออกพระราชบัญญัติ

ฉบบัใหม่ เกี�ยวกบัการต่อตา้นการทุจริตคอรัปชั�น

ภายในประเทศ เมื�อว ันที�  8 เมษายน พ.ศ.2553 

(United Kingdom Anti-Bribery Act, 8 April 2010) 

ซึ�งมีสาระสําคญัดงัต่อไปนี�   

- เป็นกฎหมายที�บังคบัใช้กับทั�งภาครัฐและ

ภาคเอกชนของประเทศองักฤษ 

- การทาํการตลาดและการให้ขอ้เสนอจูงใจ     

ก็ไม่ไดร้ับการยกเวน้จากการทุจริต 

- ไม่มีกฎหมา ยหรือวิ ธีตา ยตัวที� ใช้ในกา ร

กล่าวหาการกระทาํการทุจริตใดๆ 

- ไ ม่ มีก า ร ปก ป้อง กา รใ ห้ค ํา แ น ะนํ า จ า ก

เจา้หนา้ที�ของรัฐในการกระทาํการใดๆ 

โดยพฤติกรรมที�เขา้ข่ายการกระทาํการทุจริต    

มีดงันี�  
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1. การเสนอ การใหส้ัญญาหรือการกระทาํการ

ใดๆ ที�ส่อเคา้การทุจริตทั�งในภาครัฐและเอกชน 

2. การร้องขอหรือตกลงในการให้สินบนทั�ง

จากภาครัฐและเอกชน 

3. การใหสิ้นบนเจา้หนา้ที�ต่างชาติ 

ทั� งนี�  ไม่มีกา รกํา หนดอัตราปรับสูงสุด แต่

ลงโทษจาํคุกไม่เกิน 10 ปี และจะถูกเพิกถอนการทาํ

สัญญากบัรัฐเป็นเวลา 5 ปี  

ประเทศอังกฤษจะปฏิบ ัติ ต่อคดีคอ รัปชั�น

เหมือนกบัคดีทางปกครองโดยทั�วไป คือ มีการระบุ

ควา มผิดทา งวินั ย  ซึ� งมีผลต่อ ตํา แ หน่ง หน้า ที� 

ความผิดทางอาญาต่อบา้นเมือง และความผิดทาง

แพ่งตามที�เสียหายจริงรวมตน้ทุนและค่าเสียโอกาส

ต่างๆ ตามส่วนที�เกี�ยวขอ้ง โดยประเทศองักฤษไมไ่ด้

มีศาลปกครองไวเ้ฉพาะเพื�อรับคดีคอรัปชั�น 

นอกจา กนี� ประเทศอังกฤษได้ตรากฎหมาย        

บนพื�นฐานของขอ้ตกลงกลับกลุ่มประเทศที�พัฒนา

แล้วหรือเรียกว่า OECD Convention ซึ� งได้มีการ

กาํหนดสาระและหลกัเกณฑ์ของระเบียบว่าดว้ยการ

ต่อตา้นการทุจริตคอรัปชั�น โดยมีการแยกแยะชนิด

ของการคอรัปชั�นเป็น 4 ประเภท ดงันี�  

1. Transitional corruption การคอรัปชั�นแบบ

เปลี�ยนผา่น อาศยัโอกาสและช่วงเวลาในอาํนาจ 

2. Chronic corruption การคอรัปชั�นแบบเรื� อรัง 

คือ การทาํเป็นนิสัยอยา่งต่อเนื�องโดยใชอ้าํนาจหนา้ที� 

3. Destructive corruption การคอรัปชั�นแบบ

ทาํลายลา้ง คือ การกระทาํการคอรัปชั�นใหญ่เพียงครั� ง

เดียวแต่ก่อใหเ้กิดผลเสียหายอยา่งมาก 

4. Superficial corruption การคอรัปชั�นแบบ    

ผิวเผิน คือ การคอรัปชั�นที� เสมือนว่าไม่ใช่กา ร

คอรัปชั�น แต่จริงแลว้เป็นการคอรัปชั�น อาทิเช่น การ

คอรัปชั�นเวลาราชการเป็นตน้ 

หลกัการที�สําคญัในการป้องกนัการคอรัปชั�นคือ

ลดโอกาสหรือปิดช่องโหว่ที�นําไปสู่การคอรัปชั�น

ต่างๆ  มีการทดสอบความซื�อสตัยข์องนกัการเมืองและ

ขา้ราชการเป็นครั� งคราว และแสวงหาขอ้มูลเรื�องการ

คอรัปชั�นภายในหน่วยงานต่าง ๆ อยา่งต่อเนื�อง มีการ

จดัตั�งหน่วยงานเพื�อรับขอ้ร้องเรียนเรื�องการคอรัปชั�น

ขึ�นมา โดยแนวทางการแก้ไขปัญหาการคอรัปชั�น

ภายในหน่วยงานต่าง ๆ ซึ�งสามารถทาํได้ดว้ยตนเอง 

สามารถกระทาํไดโ้ดยวิธีการต่างๆ ดังนี�  

1. ปรับปรุงระเบียบกฎเกณฑ์ของการให้บริการ

ประชาชนให้เรียบง่ายลดโอกาสที�นักการเมืองหรือ

ขา้ราชการจะใชอ้าํนาจเพื�อการคอรัปชั�น 

2. การจับตาดูเพื�อประเมินพฤติกรรมคอรัปชั�น

อย่างเป็นระบบในหน่วยงานที�มีการร้องเรียนเรื�องการ

คอรัปชั�นมากและต่อเนื�อง อาจใชท้ั�งระบบจดัตั�งกลอ้ง

ถ่ายวีดีโอและการใชส้ายสืบภายใน โดยมิบอกเล่าให้

เจ้าหน้าที�ทราบล่วงหน้าและหน่วยงานจะตอ้งให้

ความสําคญัและสอดส่องเกี�ยวกับเรื� องเหล่านี� อย่าง

สมํ�าเสมอ  
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3.  ลดโอกาสการคอรัปชั�น โดยการสับเปลี�ยน

บุคคล หรือการโยกยา้ยหน่วยงานที�ทาํการบ่อยครั� ง 

เพื�อป้องกนัการรวมกลุ่มจดัตั�ง กลุ่มผูม้อิีทธิพล ในการ

คอรัปชั�น  

4.  จับตาดูพฤติกรรมของผู ้บริหาร ซึ� งจาก

ประสบการณ์ของประเทศองักฤษพบว่า ขา้ราชการ

ระดับผู ้บ ริ หารมีแนวโน้ม จะคอรั ปชั�น แ ต่ใน

ขณะเดียวกันก็ตอ้งจับตาดูพฤติกรรมของขา้ราชการ

ระดบัรองลงมาดว้ยเช่นกนั 

5.  ผูท้ี�มีหน้าที�ดูแลเรื� องการเงินทุกระดับตอ้ง

ไดร้ับการพิจารณาคดัเลือกเป็นพิเศษ และควรตอ้งแจง

มูลค่าทรัพยสิ์นของตนเองและครอบครัวแก่ทางการ

พร้อมหลกัฐานทุกปีเพื�อป้องกนัมิให้รํ� ารวยผิดปรกติ

จากการคอรัปชั�น 

6.  ทุกหน่วยงานที�มีปัญหาการคอรัปชั�นตอ้งมี

หน่วยงานวิจยัลู่ทางการคอรัปชั�นในสาํนกังาน รวมทั�ง

ศึกษาลักษณะประเภทบุคคลที�มีแนวโน้มจะทําการ

คอรัปชั�นจากกรณีที�เกิดขึ�นแลว้ 

7.  มีการจัดให้ทาํ Integrity test หรือการทดสอบ

เรื�องความซื�อตรงของนักการเมืองและขา้ราชการใน

หน่วยงานเป็นครั� งเป็นคราว 

8.   จัดตั� งศู นย์ทํา กา รสํ า ร วจทัศนคติ ของ

สาธารณชนเพื�อประเมินผลการทํางานและการ

คอรัปชั�นของนกัการเมืองและขา้ราชการในสํานกังาน 

จากการจดัอนัดับประเทศที�มีการคอรัปชั�น หรือ 

Corruption Perception Index ประจาํปี 2552 (ค.ศ.2009) 

ประเทศอังกฤษถูกจัดอยู่ในลําดับที�  17 ที�มีความ

น่าเชื�อถือทางด้านการป้องกันและปราบปรามการ

ทุจริตคอรัปชั�น ในขณะที�ประเทศไทยถูกจดัให้อยู่ใน

อันดับที�  84 จากประเทศทั�งหมดทั�วโลกกว่า 180 

ประเทศ ซึ�งแนวทางทั�งหมดที�กล่าวมานี�  เป็นแนวทาง

ที�สามารถนาํมาปรับใชก้บัประเทศไทยไดเ้ป็นอย่างดี 

ถ ้ามีการนํามาใช้อย่างจริงจังแนวโน้มการทุจริ ต

คอรัปชั�นในประเทศไทยก็น่าจะมีแนวโน้มที�ลดลง 
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5.1 คุณลักษณะของผู้นําที�ด ี

 
 

การจะเป็นผูน้ําที� เก่งทั� งคนและงานได้จะต้องให้

ความสําคญักับทั�ง 3 ส่วนคือ ภารกิจ ทีมงาน และ

บุคคล ไดอ้ยา่งสมดุลและตอ้งสามารถปรับใช้ให้เขา้

กบัสถานการณ์ต่างๆ ไดอ้ยา่งเหมาะสม ตอ้งใส่ใจใน

รายละเอียดทั�งในเรื� องของคนและในเรื� องของงาน

โดยเฉพาะในเรื�องของคนจะสะทอ้นในรูปของการ

ทาํงานระดบับุคคล และการทาํงานเป็นทีม ในระดบั

บุคคลจะตอ้งรู้จกัประเมินความสามารถของคนที�เรา

ทาํงานด้วยเป็นอย่างดี รู้ความถนัดและไม่ถนัด     

ในงานแต่ละด้าน เพื�อที�จะวางคนให้เหมาะสมกับ

งานที�รับผิดชอบ เพราะในความเป็นจริงเราไม่

สามารถเลือกคนที�เก่งและพร้อมในด้านต่างๆ มา

ทาํงานกบัเราไดทุ้กคน ดงันั�น การให้โอกาสคนได้

พฒันาความสามารถของตนเอง และไม่ลืมที�จะให้

แรงจูงใจในการทาํงานทั�งในเรื�องของความกา้วหนา้

และผลตอบแทนจากการทาํงาน เช่น การเลื�อนขั�น

เงินเดือน โบนัส เป็นต้น ขณะเดียวกันเพื�อให้มี

ทีมงานที�เขม้แข็ง ผูน้าํจะตอ้งมีความสามารถในการ

ประสานความร่วมมือในทีม ความเป็นนํ� าหนึ� ง      

ใจเดียวกนั และทาํให้เขาเห็นเป้าหมายเดียวกนักับ

เรา เพราะการรวมคนที�เก่งในแต่ละด้านมาทาํงาน

ร่วมกันความขดัแยง้ย่อมต้องเกิดขึ�น ผูน้ําจึงตอ้ง

เรียนรู้ที�จะบริหารความขดัแยง้ดว้ย 

สําหรับในเรื�องของงาน ผูน้ําจะตอ้งมีภาพและ 

มีเป้าหมายที�ชดัเจน เพื�อที�จะนาํพาทีมไปสู่จุดหมาย

และเสร็จสิ�นภายในระยะเวลาที�กาํหนด แต่อย่างไร 

ก็ตามตอ้งวิเคราะห์และประเมินความเสี�ยงของงาน

ที�อ าจเกิดขึ� นด้ว ย เพื�อ เตรียมการรองรับอย่า ง

เหมาะสม 

นอกจากนี�  ผู ้นํายงัต้องส ามารถพิจา รณาว่ า

สถานการณ์ใดจะใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชามีอาํนาจ และ

กา รเป็นผู ้นํา ที� มีกลยุทธ์  ต้องตระหนัก รู้เสมอ        

ถึงความจาํเป็นในการเรียนรู้อย่างต่อเนื�อง สามารถ

วิเคราะห์ผูท้ี�เกี�ยวขอ้งว่ามีใครบา้ง  เพื�อจะไดรู้้วา่ควร

สื�อสารดว้ยรูปแบบใดหรือจะมีอิทธิพลต่อผูน้ั� นได้

อย่างไร ตอ้งรู้ว่าอาํนาจที�มีอยูเ่กิดจากฐานอาํนาจใด

เพื�อจะได้รู้ถึงความสามารถในการมีอิทธิพลเหนือ

บุคคลอื�นได ้ รวมทั�งตอ้งรู้จกัรับฟังและรู้วิธีการที�จะ

เยียวยาผูท้ี�ไดร้ับผลกระทบให้ฟื� นกลบัคืนสู่สภาพ   

ที�ดี ประการสําคญัการใชเ้ครื�องมือ SOAR จะช่วย

บทที� 5 ข้อเสนอแนะที�ได้รับจากการฝึกอบรบ 
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ให้รู้จ ักการวิเคราะห์ปัจจัยต่างๆ โดยออกแบบ

กาํหนดกรอบจากขอ้เสนอของตนเองเป็นศูนยก์ลาง

ภายใน แล้ววิเคราะห์ผูที้� เกี� ยวข้องกับเรื� องนั� นๆ     

จนไปสู่ระบบต่างๆโดยรวมทั�งหมด รวมถึงปัจจัย

แวดลอ้มขององคก์าร การฝึกฝนสิ�งต่างๆ ดงัที�กล่าว

ขา้งตน้จนมีทกัษะความชาํนาญจะช่วยเอื�อให้เป็น

ผูน้าํที�มีกลยทุธ์ได ้

 

5.2 ข้อเสนอแนะในการปฏรูิประบบราชการไทย 

ในการปฏิรูประบบราชการไทยควรคาํนึงถึงผูม้ส่ีวน

ได้ส่วนเสีย และมีลักษณะที�เน้นการปรับปรุงการ

บริ หา รจัดก า ร ภ า ค รัฐ แ ล ะก า ร ใ ห้บ ริก า รต่ อ

ประชาชนอย่างมีประสิทธิภาพด้วยความเป็นมือ

อาชีพของบุคลากรโดยคาํนึงถึงการใชง้บประมาณ

อย่างคุ ้มค่า  มีการประเมินผลกา รปฏิบัติงานที�

เชื�อมโยงจากระดบัหน่วยงานลงสู่ระดบับุคคล ซึ� ง

ให้ค่าตอบแทนตามผลการปฏิบตัิงาน โดยยึดหลัก

ธรรมาภิบาล และเมื�อวิเคราะห์เปรียบเทียบการ

ปฏิรูประบบรา ชกา รไ ทยกับกา รปฏิรูประบบ

ราชการของสหราชอาณาจักรแล้ว จะเห็นได้ว่า

ประเทศไทยไดถ้ือเอาสหราชอาณาจกัรซึ� งเป็นผูน้ํา

การเปลี�ยนแปลงในการปฏิรูปการบริหารงานและ

ระบบราชการเป็นแบบอย่างในการปฏิรูประบบ

ราชการไทยโดยมีขอบเขตของการปฏิรูปเดียวกัน 

คือ  

(1)  ปรับบทบาทภารกิจและโครงสร้างส่วน

ราชการ  

(2)  ปรับรูปแบบและวิธีการบริหารงานใหม่     

ที�มุ่งบริการประชาชน  

(3)  ปรับวิธีการงบประมาณโดยเน้นผลลัพธ์

และความคุม้ค่า  

(4)  ปรับระบบบริหารงานบุคคลโดยคาํนึงถึง

ความเป็นมืออาชีพและการใหค้่าตอบแทนที�เหมาะสม

ตามผลการปฏิบติังาน ซึ� งตวัอยา่งที�เห็นไดช้ดัเจน คือ 

การจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการของส่วน

ราชการต่างๆ และ  

(5)  การปรับเปลี� ยนวัฒนธรรมค่านิยมของ

ขา้ราชการและเจา้หนา้ที�ของรัฐให้มีความรับผิดชอบ

ต่อการปฏิบติังานโดยมีหลกัธรรมาภิบาล   

อย่างไรก็ตาม การรับเอาแนวทางมาเป็นแบบ 

อย่างควรตอ้งคาํนึงถึงขอ้ดีและขอ้เสียของงานนั�นๆ 

ก่อนที�จะนาํมาประยกุตใ์ช ้และตอ้งพิจารณาถึงความ

แตกต่างของบริบทแวดลอ้ม เช่น วฒันธรรมที�เอื�อเฟื� อ

พึ� งพาต่อกันลักษณะเครือญาติ  และสังคมกา ร            

อยู่ร่วมกนัแบบสบายๆ ให้ความเคารพระบบผูอ้าวุโส 

และการออกกฎหมายอยู่บนฐานความคิดว่าคนมกั

กระทาํผิดจึงตอ้งตีกรอบป้องกันให้รัดกุม ในขณะ

ที�สหราชอาณาจกัรมีวฒันธรรมที�เป็นอิสระรบัฟังและ

คํานึงถึงเหตุและผล การออกกฎหมายอยู่บนฐาน

ความคิดว่าคนเป็นผู ้สุจริตที�พึงระวังมิให้เกิดการ

กระทาํผดิ 

-28- 



 

 

5.3 ข้อเสนอแนะในการกระจายอํานาจสู่ท้องถิ�น 

รัฐบาลควรดาํเนินการกระจายอาํนาจสู่ทอ้งถิ�น

สาํหรับประเทศไทย ดงันี�  

1. ดา้นการเมือง (Political Decentralization): 

ควรมุ่งเน้นการเสริมสร้างบทบาทของสมาชิกสภา

ทอ้งถิ�นของไทยในการวางแผน การพฒันา และการ

แกไ้ขปัญหาในทอ้งถิ�นโดยคาํนึงถึงความสอดคลอ้ง

กบัความตอ้งการของประชาชนในพื�นที�ให้มากขึ�น 

เช่น ในท้องถิ�นประเภทองค์การบริหารส่วนตําบล 

(อบต.) มีสมาชิกสภา อบต. ซึ� งได้รับเลือกตั�งจาก    

แต่ละหมู่บา้นๆ ละ 2 คน นั�น หลายแห่งยงัไม่ได้

แสดงบทบาทในการช่วยเหลือ รับฟัง และแก้ไข

ปัญหาของประชาชนได้อย่าง เต็มที�  ในขณะที�

ประชาชนในหลายพื�นที�ยงัมุ่งเนน้ที�จะสะทอ้นปัญหา

และความต้องการไปยงัผูใ้หญ่บา้นมากกว่า ดังนั�น 

หากนําแนวทางการเพิ�มบทบาทของสมาชิกสภา

ทอ้งถิ�นของอังกฤษมาปรับใช้ โดยการส่งเสริมให้

สมาชิกสภาท้องถิ� นร่วมกลุ่มกันรับผิดชอบเป็น

คณะกรรมการเพื�อพฒันาหรือแก้ไขปัญหาดา้นต่าง  ๆ

ในทอ้งถิ�น เช่น ดา้นการศึกษา ดา้นสิ� งแวดลอ้ม ดา้น

ควา มเ ป็ นระเบี ย บเ รี ยบร้ อยของ ชุ มชน ด้า น

สาธารณสุข เป็นตน้ 

2. ดา้นการคลัง (Fiscal Decentralization): รัฐบาล 

ควรมุ่งเน้นที�จะกระจายอาํนาจดา้นการคลงัสู่ทอ้งถิ�น 

โดยการเพิ�มแหล่งรายได้ (Source of Revenue) ที�

ท ้องถิ�นสามารถจัดเก็บเองได้ให้มากขึ� นเพื�อให้

ทอ้งถิ�นสามารถพึ�งตนเองในดา้นการคลงัไดม้ากขึ�น 

3. ด้านอํานาจหน้าที�ในการบริหารจดัการและการ

ให้บริการสาธารณะ (Functional Decentralization):  

รัฐบาลควรมีการติดตามความคืบหน้าของภารกิจที�

ถ่า ยโอนให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ�นว่า 

ทอ้งถิ�นสามารถดําเนินการได้ก้าวหน้ามากน้อย

เพียงใด ตลอดจนพิจา รณาการถ่า ยโอนภารกิจ

อาํนาจหน้าที�อื�นๆ ให้ท้องถิ�นที�มีศกัยภาพในการ

บริหารจดัการและการให้บริการสาธารณะมากขึ�น 

ทั� ง นี�  จะต้องพิจารณา ควา มเหมาะสมระหว่า ง

บทบาทในการบริหารจัดการและการให้บริการ

สาธารณะของส่วนกลางและส่วนภูมิภาค ซึ� งเป็น

ลกัษณะเฉพาะของประเทศไทยดว้ยเช่นเดียวกนั 
 

5.4 ข้อเสนอแนะในการบริหารจัดการด้านการเงิน และ

งบประมาณ 

 
กา รดํา เนิ นโค รงกา รไม่ว่ า จะเป็ นรูปแ บบใด                 

มีเป้าประสงค์ก็เพื�อนําส่งสินคา้และบริการให้กับ

สาธารณะด้วยราคาตน้ทุนสุทธิที�เหมาะสมและเป็น

ธรรม สําหรับประเทศไทยรูปแบบการจดัซื�อจ ัดจา้ง 
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จะเน้นการซื� อด้วยราคาที�ตํ�าที�สุดเป็นหลัก ซึ� งถ้า

พิจารณาถึงค่าบาํรุงรักษาและค่าซ่อมแซมนั�น อาจไม่

เป็นการซื� อที� เกิดความคุ ้มค่าทางการเงิน (VFM) 

ดังนั�น ควรคํานึงถึงตน้ทุนทั�งหมดของทรัพย์สิน

ตลอดอายุของทรัพยสิ์นในการพิจารณาการจดัซื�อ   

จดัจา้งเพื�อใหไ้ดป้ระโยชน์ และมีประสิทธิผลสูงสุด 

ระหว่างปีงบประมาณ พ.ศ.2552 -2554 รัฐบาล

องักฤษมีเป้าที�จะลดรายจ่ายดว้ยหลักการVFM นี�  35 

พันล้านปอนด์  โดยสา มารถอ่านรายงานได้ที� 

http://www.nao.org.uk/publications/0607/assessing_o

gcbuyingsolutions.aspx 

สิ�งที�ประเทศองักฤษทาํไดดี้คือการเปิดเผยขอ้มูล

ซึ� ง นํ า ไ ป สู่ ก า ร ทํา ง า น อ ย่ า ง โ ป ร่ ง ใ ส แ ล ะ มี

ประสิทธิภาพ National Audit Office (NAO, 

www.nao.org.uk) เป็นหน่วยงานกลางทําหน้าที�

ตรวจสอบความโปร่งใสและการใช้เงินอย่างมี

ประสิทธิภาพของหน่วยงานที�ได้รับงบประมาณจาก

รัฐบา ลกลา ง กา รตรวจสอบไม่ได้จ้อง จับผิด

ผูป้ฏิบตัิงาน การตรวจสอบเน้นที�ผลลัพธ์ของงาน  

เมื�อตรวจสอบโครงการและหน่วยงานต่างเสร็จ NAO 

จะนําประสิทธิภาพการบริหารงบประมา ณของ

โครงการหรือหน่วยงานต่างๆมาจดัลาํดบัและเปิดเผย

สู่สาธารณะในเว็บไซด์ขององคก์ร ประชาชนทั�วไป

สามารถตรวจสอบได้ว่าหน่วยงานที�ให้บริการ         

ใช้งบประมาณอย่างมีประสิทธิภาพมากเพียงใด       

ซึ� งเป็นการเปิดโอกาสให้ประชา ชนมีส่วนร่วม

ช่ว ยเหลื อรั ฐในการต รวจสอบ แ ละปรับปรุ ง

เปลี�ยนแปลงองคก์รต่างๆ เช่น ถา้สมมุติว่า อบจ. หนึ�ง

ซื�อกระดาษชนิดเดียวกนักับหน่วยงานอื�น แต่ใชเ้งิน

เป็นสิบเท่า ส่งผลให้ไม่มีงบประมาณไปพัฒนา

โครงการอื�นๆ ประชาชนสามารถตรวจสอบและเมื�อ

ถึงเวลาเลือกตั�งสามารถเลือกตวัแทนอื�นมาทาํหน้าที�

แทนได ้

 
นอกจากนี�  การประกาศการจดัซื�อจดัจา้งควรมีความ

ยืดหยุ่นมากขึ� น ด ้วยการประกาศความต้องการของ

หน่วยงานในลักษณะบริการที�ตอ้งการ (Output) หรือ

กาํหนด Performance Standard และใหผู้เ้ชี�ยวชาญในเรื�อง

ดงักล่าวเสนอทางเลือกที�หลากหลาย มากกวา่การกาํหนด 

Specification ของสินคา้และบริการในรายละเอียด  เช่น 

ประกาศความต้องการใช้เค รื� องคอมพิวเตอร์ที� มี

เสถียรภาพในงานสํานักงานทั�วไปและงาน Internet ใน

ระยะเวลา 5 ปี  ผูข้ายอาจส่งขอ้เสนอการให้เช่าเครื�อง

คอมพิวเตอร์พร้อมทั�งการบริการเปลี�ยนเครื�องใหม่ให้

ทันที ถ ้า เครื� องเ สีย หรือข้อเสนอกา รขา ยเค รื� อง

คอมพิวเตอร์พร้อมการบาํรุงรักษา โดยมเีจา้หนา้ที�มาดูแล

เครื�องเป็นประจาํทุก 6 เดือน ซ่อมเครื�องภายใน 1 ชั�วโมง  
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ทาํให้ส่วนราชการได้รับข ้อเสนอที�หลากหลาย และ

พิจารณาขอ้เสนอที�ดีที�สุดสําหรับหน่วยงานภาครัฐ 

สําหรับการดาํเนินโครงการในรูปแบบ PPP ถือว่า

เป็นอีกทางเลือกหนึ� งของการพฒันาประเทศ รัฐบาล

สามารถลดข้อจํากัดงบประมาณด้านการลงทุ น 

โดยเฉพาะในช่วงที�เศรษฐกิจอยู่ในภาวะชะลอตวั และ

รัฐบาลไม่สามารถจัดเก็บรายไดเ้พียงพอกบัความตอ้งการ

ลงทุน ขณะเดียวกบัที�การกูเ้งินของรัฐบาลถูกจาํกดัดว้ย

กรอบกฎหมายต่ าง ๆ นอกจา กนี� ย ัง เป็นกา รเพิ� ม

ประสิทธิภาพการดาํเนินโครงการภาครัฐ (Project Cost / 

Time Overrun) ทาํให้รัฐบาลสามารถขยายการลงทุน     

ในโครงการพื�นฐานต่าง ๆ ไดท้นัต่อความตอ้งการของ

ประชาชนผูร้ับบริการ และมีมาตรฐานการให้บริการที�ดี

เนื�องจากภายใตก้ารจดัซื�อจดัจ้างแบบเดิมโครงการมัก

ประสบปัญหาความล่าช้าของโครงการ มีการใช้เงิน

ลงทุนเกินงบประมาณที� ได้รับ  ผู ้รับเหมา ทิ�งงา น 

ตลอดจนปัญหาทรัพยสิ์นทรุดโทรมภายหลงัการส่งมอบ

งาน ซึ�งการดาํเนินโครงการในรูปแบบ PPP จะใหเ้อกชน

ร่วมรับภาระความเสี�ยงและจดัการปัญหาอุปสรรคต่าง ๆ 

กบัภาครัฐ ภายใตก้ารประมูลโครงการที�เน้นขอ้เสนอ 

ของผลลัพธ์ (Outcome) ในราคาประมูลที�เหมาะสม    

ตามหลกัความคุม้ค่าทางการเงิน โดยรฐัจะชาํระคา่บริหาร

จดัการทั�งหมดเป็นงวด ๆ ตลอดอายสุัญญาเมื�อเสร็จงาน

ก่อสร้าง และรับช่วงงานบาํรุงรักษาตามที�กาํหนดใหเ้ป็น

ส่วนหนึ� งของสัญญา  แต่โครงการในรูปแบบ PPP 

โดยเฉพาะโครงการระยะยาวและใชเ้งินลงทุนสูงควร

ศึกษาใหถ้ี�ถว้น เพราะรัฐยงัคงที�จะตอ้งเป็นผูรั้บผิดชอบ

หากโครงการลม้เหลว 
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