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บทที� 2 / การศึกษา Best Practices  
การปฏรูิประบบราชการและข้าราชการ  

(Public Administration Reform : PAR)  
ในต่างประเทศ 

 

เมื�อประมาณปี ค.ศ. 1992 ออสบอร์นและแกเบลอร์นําเสนอแนวคิดเรื�องของการปฏิรูปการบริหารรัฐกิจ
ของประเทศสหรัฐอเมริกา โดยเชื�อวา่ระบบการบริหารจดัการของหน่วยงานภาครัฐแบบเดิมขาดประสิทธิผล ไม่
สามารถก้าวทนักบัโลกแหง่การเปลี�ยนแปลงและไมส่ามารถทํางานตอบสนองตอ่ความต้องการของสาธารณชนที�
นบัวนัจะมีความแตกต่างหลากหลายมากขึ 4น (Osborne and Gaebler, 1992) แนวคิดของทั 4งสองสง่ผลให้เกิด 
“วาระการปฏิรูประบบราชการ” (Reform agenda) ซึ�งเป็นวาระที�เกิดขึ 4นเพื�อตอบสนองต่อปรากฏการณ์ “ความ
ล้มเหลวของระบบราชการ” (The bankruptcy of bureaucracy) หลกัสําคญัสําหรับแนวคิดการปฏิรูประบบ
ราชการตามแนวทางของออสบอร์นและแกเบลอร์อยู่ที�การออกแบบรูปแบบหน่วยงานภาครัฐให้เป็นองค์กรที�มี
ลกัษณะเป็นผู้ประกอบการมากยิ�งขึ 4น (Entrepreneurial forms) เพราะเชื�อว่าด้วยรูปแบบเช่นนี 4จะช่วยให้
ผู้บริหารภาครัฐสามารถจดัการกบัปัญหาตา่งๆ ได้อยา่งมีประสทิธิผล  

ภาครัฐแบบผู้ประกอบการ (Entrepreneurial government) ของออสบอร์นและแกเบลอร์ หมายถึง
ระบบการกําหนดและบริหารจัดการนโยบายสาธารณะที�มีความคล่องตวั (Streamlined) ยืดหยุ่น (Flexible) 
และพร้อมที�จะตอบสนองรองรับตอ่การเปลี�ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว (Responsive) ภาครัฐแนวใหม่ที�จะประสบ
ความสาํเร็จในอนาคตจะต้องให้ความสาํคญักบัเรื�องของการแขง่ขนั (ของภาครัฐกบัผู้ให้บริการในภาคสว่นอื�นๆ) 
การเพิ�มอํานาจให้กับประชาชนผู้ รับบริการ (Empowerment) การให้ความใส่ใจต่อผลลพัธ์ที�จะเกิดขึ 4นกับ
สาธารณะ (Public outcomes) และการทํางานที�เน้นความสาํคญัของผู้ รับบริการเป็นอนัดบัแรก มากกว่าการยึด
ติดกับกฎระเบียบข้อบังคับทางราชการและเพื�อให้ประเด็นวาระในการปฏิรูประบบราชการดําเนินไปได้            
ออสบอร์นและแกเบลอร์จึงนําเสนอหลกั 10 ประการสําหรับการสร้างสรรค์องค์กรภาครัฐแบบผู้ประกอบการ 
ได้แก่ 

1) ภาครัฐที�เป็นตวัเร่งปฏิกิริยา (Catalytic government) 
2) ภาครัฐที�ชมุชนเป็นเจ้าของ (Community - owned government) 
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3) ภาครัฐที�เน้นการแขง่ขนั (Competitive government) 
4) ภาครัฐที�มีพนัธกิจเป็นตวัขบัเคลื�อน (Mission-driven government) 
5) ภาครัฐที�มุง่เน้นผลลพัธ์ (Result-oriented government) 
6) ภาครัฐที�มุง่เน้นลกูค้า (Customer-driven government) 
7) ภาครัฐที�บริหารกิจการมากกวา่ราชการ (Enterprising government) 
8) ภาครัฐที�เน้นการป้องกนัลว่งหน้า (Anticipatory government) 
9) ภาครัฐที�มีการกระจายอํานาจ (Decentralizing government) 

10) ภาครัฐที�มุง่ตอบสนองตลาด (Market-oriented government) 
 
ในปัจจบุนัแนวคิดเรื�องของการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหมถ่กูนําไปประยกุต์ใช้เป็นหลกัคิดและหลกั

ปฏิบตัิสาํหรับการปฏิรูประบบราชการในประเทศตา่งๆ อยา่งแพร่หลายทั�วโลก  ประเทศนิวซีแลนด์คือกรณีศึกษา
ที�มักจะถูกนํามากล่าวอ้างถึงว่าเป็นประเทศที�สามารถนําเอาหลกัการการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ไป
ดําเนินการอยา่งได้ผล ในปี ค.ศ. 1985 รัฐบาลนิวซีแลนด์ได้ริเริ�มหลายโครงการที�มุ่งเน้นการเปลี�ยนแปลงระบบ
การบริหารภาครัฐ เช่น การปฏิรูประบบการบริหารงานบุคคล โดยพยายามที�จะทําให้ผู้บริหารระดับสงูของ
ภาครัฐมีแนวทางการทํางานที�มุ่งเน้นผลงานมากขึ 4น (More performance - oriented) มีการจดัทําระบบการ
วดัผลการปฏิบตัิงานที�ครอบคลมุครบถ้วนทั 4งระบบเพื�อวดัผลติภาพและประสทิธิผลของหน่วยงานราชการ มีการ
ปรับปรุงเปลี�ยนแปลงโครงสร้างและระบบบริหารราชการกระทรวง กรมต่างๆ เป็นต้น ผลจากการปฏิรูประบบ
ราชการของประเทศนิวซีแลนด์ รวมกับกิจกรรมการปฏิรูประบบราชการที�เกิดขึ 4นในประเทศแคนาดา สหราช
อาณาจักรและสหรัฐอเมริกาได้กลายเป็นตัวกระตุ้นให้เกิดกระแสผลกัดันให้มีการนําเอาแนวคิดการบริหาร
จดัการภาครัฐใหมไ่ปประยกุต์ใช้ในประเทศตา่งๆ ทั�วโลก  

อย่างไรก็ตามมีผู้ศึกษาวิจยัพบว่าแนวทางการปฏิรูประบบราชการของประเทศต่างๆ เหลา่นั 4นหาได้มี
ความเป็นเอกภาพแบบเดียวกนักบัแนวคิด “การบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่” ดงัที�มกัจะมีผู้ เข้าใจกนั พอลลิต
และบูแก็ต (Pollitt and Bouckaert, 2000) นําเสนอว่าแนวทางการปฏิรูประบบราชการของประเทศในกลุ่ม
พฒันาแล้ว (OECD countries) มี 4 แนวทางพื 4นฐานสาํคญั ได้แก่  

1) แนวทางที�จะทําให้เกิดการควบคมุที�หนกัแน่นมากขึ 4น (Tightening up the existing control) เช่น 
การตดัลดงบประมาณ การงดรับบคุลากร การลดอตัราของเสยี เป็นต้น   

2) การพยายาม “สร้างความทนัสมยั” (Modernize) ให้กับระบบบริหารราชการโดยการนําเอาแนว
ทางการบริหารจัดการของภาคเอกชนมาประยุกต์ใช้ และการออกแบบองค์การเพื�อให้มีความยืดหยุ่นและมี
ความสามารถในการตอบสนองรองรับตอ่การเปลี�ยนแปลง  

3) การนําเอาแนวคิดกลไกตลาด (Market mechanism) มาใช้เพื�อให้เกิดการแข่งขนัระหว่างภาครัฐ
และภาคเอกชนรวมทั 4งการแขง่ขนักบัผู้ให้บริการรายอื�นๆ   

4) ยทุธศาสตร์การลดบทบาทของภาครัฐ (Hollowing out the state) โดยการนําเสนอแนวทางการ
เพิ�มบทบาทของภาคเอกชนและการใช้วิธีการทําสัญญาจ้างพิเศษหน่วยงานหรือบุคลากรจากภายนอก 
(Contracting out) มาทําแทนภาครัฐ  
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จากหลกัการพื 4นฐานทั 4ง 4 ประการนี 4 พอลลิตและบแูก็ตได้จดัแบ่งออกเป็น 3 กลุม่ประเทศที�มีแนวทาง
ในการปฏิรูประบบราชการที�แตกตา่งกนั กลา่วคือ  

กลุ่มที�หนึ�ง ได้แก่ ประเทศนิวซีแลนด์ สหราชอาณาจกัรและสหรัฐอเมริกา มีแนวทางการปฏิรูปแบบ 
“กงัโฮ” (Gung ho) คือ เน้นกลยทุธ์กลไกตลาด และการลดบทบาทของภาครัฐ และนบัตั 4งแต่ปี ค.ศ. 1997 
ภายใต้การบริหารของพรรคแรงงาน (New labour) สหราชอาณาจกัรมุ่งไปสูทิ่ศทางของยุทธศาสตร์การสร้าง
ความทนัสมยัซึ�งพยายามสนบัสนนุการเชื�อมโยงภาครัฐและการสร้างความเป็นหุ้นสว่น (Partnership) กบัภาค
สว่นอื�นๆ มากขึ 4น (Joint - up government)  

กลุ่มที�สอง ได้แก่ ประเทศฝรั�งเศสกบัเยอรมนั ซึ�งพยายามระมดัระวงัในการนําเอาหลกัการการบริหาร
จดัการภาครัฐแนวใหมม่าใช้ ทําให้แนวทางเรื�องของกลไกตลาดหรือการแปลงการบริการภาครัฐเป็นภาคเอกชน
ไมค่อ่ยถกูนํามาใช้มากนกั  

กลุ่มที�สาม ได้แก่ ประเทศสวีเดน ฟินแลนด์ และเนเธอร์แลนด์ก็พยายามนําเอาแนวทางของกลุม่แรก
มาประยกุต์ใช้ แต่ใช้ในรูปแบบที�เน้นความเห็นพ้องต้องกนั (Consensual) เน้นการมีสว่นร่วม (Participatory) 
และแนวทางแบบ “จากฐานลา่งขึ 4นไป” (Bottom up) ทําให้ผลการปฏิรูป “ไม่แรง ยุ่งยาก อลหม่านและยืดเยื 4อ” 
อยา่งที�เกิดขึ 4นในประเทศองักฤษ 

ดงันั 4นอาจกลา่วได้ว่า การปฏิรูประบบราชการในแต่ละประเทศย่อมมีแนวทาง รูปแบบและจุดเน้นใน
การปฏิรูประบบราชการที�แตกต่างกันออกไป ขึ 4นอยู่กับบริบททางเศรษฐกิจสงัคมและวัฒนธรรมทางสงัคม
การเมืองในแต่ละประเทศเหล่านั 4น ซึ�งถือเป็นปัจจัยหลกัที�จะส่งผลต่อการออกแบบแนวทางการปฏิรูประบบ
ราชการของประเทศนั 4นๆ  

สบืเนื�องมาจากพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที�ดี พ.ศ. 2546 
ให้มีการปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการให้ทนัต่อสถานการณ์อย่างมีประสิทธิภาพโดยมุ่งตอบสนองความ
ต้องการของประชาชนเป็นหลกัและมีการประเมินผลการปฏิบตัิงานอยู่เสมอ ทําให้สว่นราชการต้องปรับเปลี�ยน
กระบวนการทํางานให้เป็นไปตามวตัถปุระสงค์ดงักลา่ว และปัจจยัที�มีผลต่อความสําเร็จในการปรับเปลี�ยน หรือ
ปฏิรูประบบราชการ (ก.พ., 2548) 
  ทั 4งนี 4 เพื�อให้เข้าใจแนวทางในการปรับเปลี�ยนการบริหารจดัการภาครัฐจากปัจจบุนัสูอ่นาคต การศกึษา
ทบทวน “การปฏิรูประบบราชการ” จากอดีตจนถึงปัจจุบนัของประเทศต่างๆ ทั�วโลก จึงเป็นพื 4นฐานของความ
เข้าใจในการปรับเปลี�ยนดงักลา่ว อนึ�งคณะวิจยัได้พิจารณาแล้วเห็นว่า มีตวัอย่างการปฏิรูประบบราชการและ
ข้าราชการที�นา่สนใจ 5 ประเทศอนัได้แก่ สหราชอาณาจกัร สหรัฐอเมริกา นิวซีแลนด์ สวิตเซอร์แลนด์และสวีเดน
โดยมีรายละเอียดตา่งๆ ดงัตอ่ไปนี 4 
 
2.1 การปฏิรูประบบราชการและระบบข้าราชการในสหราชอาณาจักร 

 
สหราชอาณาจักรบริเตนใหญ่และไอร์แลนด์เหนือ หรือ United Kingdom of Great Britain and 

Northern Ireland (Wikipedia, 2007) ที�เรียกชื�ออย่างสั 4นว่า สหราชอาณาจักร (United Kingdom ย่อว่า UK) 
เป็นประเทศในทวีปยโุรปซึ�งดินแดนสว่นใหญ่ของสหราชอาณาจกัรตั 4งอยู่บนเกาะบริเตนใหญ่และตอนเหนือของ
เกาะไอร์แลนด์ โอบล้อมด้วยมหาสมทุรแอตแลนติกและพื 4นนํ 4าที�เชื�อมต่ออนัได้แก่ ช่องแคบองักฤษ ทะเลเหนือ 
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ทะเลเคลติก และทะเลไอร์แลนด์ นอกจากนี 4สหราชอาณาจักรยังเชื�อมต่อกับแผ่นดินใหญ่ผ่านทางประเทศ
ฝรั�งเศสทางตอนใต้ของช่องแคบองักฤษอีกด้วย 

สหราชอาณาจกัรประกอบเป็นสหภาพที�เกิดจากการรวมตวัของดินแดน 4 สว่น คือ 3 ชาติบนเกาะบริเตน
ใหญ่ ซึ�งได้แก่ องักฤษ สกอตแลนด์ และเวลส์ กบัไอร์แลนด์เหนือบนเกาะไอร์แลนด์เข้าด้วยกนั นอกจากดินแดน
ทั 4ง 4 แล้ว สหราชอาณาจกัรยงัมีดินแดนโพ้นทะเลและดินแดนใต้การปกครองอื�นๆ กระจายอยู่ทั�วโลก สหราช
อาณาจักรจึงได้ชื�อว่าเป็น ดินแดนพระอาทิตย์ไม่เคยตกดิน สหราชอาณาจักรเป็นส่วนหนึ�งของเครือจักรภพ
แหง่ชาติ ซึ�งมีพระประมขุองค์เดียวร่วมกบัอีก 15 ประเทศ 

เมื�อพิจารณาปัจจยัทางด้านกายภาพ องักฤษนบัเป็นดินแดนสว่นที�ใหญ่ที�สดุในจํานวน 4 แคว้นดงัที�
กลา่วมาแล้วข้างต้น และได้รับการสถาปนาเป็นสว่นหนึ�งของสหราชอาณาจกัรเมื�อปี พ.ศ. 2250 แต่ในประเทศ
ไทยยงัคงมีการใช้คําว่า “องักฤษ” แทนคําว่า “ประเทศสหราชอาณาจักร” อยู่ทั�วไปตราบจนถึงปัจจุบนั โดยมี
ลกัษณะและรูปแบบการปกครอง ดงันี 4 

• รูปแบบการปกครอง สหราชอาณาจกัรมีการปกครองระบอบประชาธิปไตยแบบรัฐสภา โดยมี
กษัตริย์เป็นประมุข สหราชอาณาจักรไม่มีกฎหมายรัฐธรรมนูญแบบเรียงลําดบัมาตรา แต่ใช้
พระราชบญัญตัิและกฎหมายจารีตประเพณีในการบริหารประเทศ รัฐสภาทําหน้าที�ทางนิติบญัญัติ 
และในทางปฏิบัติเป็นสถาบันที�มีอํานาจสูงสุดของประเทศ ฝ่ายบริหารประกอบด้วยรัฐบาล 
(คณะรัฐมนตรี) หน่วยงานราชการ หน่วยงานบริหารสว่นท้องถิ�น รัฐวิสาหกิจ หน่วยงานอิสระและ
หนว่ยงานที�อยูใ่นความดแูลของรัฐมนตรี ฝ่ายตลุาการกําหนดกฎหมายและตีความจารีตประเพณี 
(กระทรวงการตา่งประเทศ, 2551) 

• รัฐสภา แบ่งเป็น 2 สภา คือ สภาสงู เรียกว่า House of Lord และ สภาลา่ง เรียกว่า House of 
Commoner ผู้ นําของรัฐสภาคือ พระมหากษัตริย์ ไมม่ีรัฐธรรมนญูเป็นลายลกัษณ์อกัษร  

• ประมุข คือ สมเด็จพระราชินีนาถอลซิาเบธที� 2  

• นายกรัฐมนตรี คือ นายกอร์ดอน บราวน์  เข้ารับตาํแหนง่กลางปี พ.ศ. 2550  
 

2.1.1 ระบบราชการของสหราชอาณาจักร 
“สหราชอาณาจกัร” หรือ “องักฤษ” นบัได้ว่าเป็นอีกต้นแบบหนึ�งในการปกครองระบอบประชาธิปไตย

ของหลายประเทศทั�วโลก รวมถึงประเทศไทยได้นํารูปแบบการปกครองซึ�งเป็นการปกครองแบบรัฐสภามาใช้ใน
ประเทศ 

และเมื�อพิจารณาความคล้ายคลงึในด้านอื�นๆ อนัประกอบด้วย การปกครองที�มีพระมหากษัตริย์ทรง
เป็นพระประมุข มีหวัหน้าคณะรัฐบาลคือนายกรัฐมนตรี ระบบราชการที�มีสายการบงัคบับญัชาเป็นลําดบัชั 4น 
(Hierarchy) ตลอดจนมีการปฏิรูประบบราชการที�มีระบบอย่างชดัเจนและต่อเนื�องมายาวนานกว่า 30 ปี ทาง
คณะวิจยัจึงเลอืกสหราชอาณาจกัรเป็นหนึ�งในประเทศที�ใช้เป็นกรณีศกึษา”การระบบปฏิรูปราชการ” ในครั 4งนี 4 
  สหราชอาณาจกัรหรือ UK มีลกัษณะการปกครองแบบรวมศนูย์อํานาจ (Stephenson B, 2003) โดย
ข้าราชการสว่นใหญ่มีหน้าที�ในการให้คําแนะนําแก่รัฐบาลและคณะรัฐมนตรี ทั 4งนี 4ก่อนการปฏิรูปราชการในสมยั
ที�นางแธ็ทเชอร์ดํารงตําแหน่งเป็นนายกรัฐมนตรีในช่วงปี ค.ศ. 1979 ในองค์กรราชการมีจํานวนบุคลากรถึง 
751,000 คน และแม้วา่ภาครัฐจะมีนโยบายยอ่ขนาดระบบราชการให้เลก็ลง แตเ่ป็นที�นา่สนใจวา่นบัตั 4งแตปี่ ค.ศ. 
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1999 ถึงปี ค.ศ. 2003 จํานวนข้าราชการพลเรือนกลบัเพิ�มขึ 4นอย่างต่อเนื�อง และจํานวนข้าราชการพลเรือนของ
องักฤษเริ�มลดลงในปี ค.ศ. 2004 จนถึงปัจจุบนัโดยเมื�อเทียบกับปี ค.ศ. 1979 จํานวนข้าราชการของสหราช
อาณาจกัรได้ลดจํานวนลงเกือบครึ�งหรือเหลอืจํานวน 496,000 คนตามข้อมลูการจ้างงานข้าราชการพลเรือนของ
ประเทศองักฤษ ซึ�งเกินกว่าครึ�งหรือร้อยละ 53 เป็นเพศหญิง ทั 4งนี 4 ร้อยละ 73 ของข้าราชการพลเรือนทํางานอยู่
ใน 4 ฝ่ายงานหลกั ได้แก่ The Department for Work and Pensions (DWP), Ministry of Justice และ Ministry 
of Defense and HM Revenue & Customs (ตวัเลขไตรมาสที� 4 ปี ค.ศ. 2007) และข้าราชการพลเรือนจํานวน 
3 ใน 4 ทํางานอยูน่อกกรุงลอนดอนและอยูท่างตอนใต้ขององักฤษ (สถิติเมื�อเดือนกนัยายน ปี ค.ศ. 2006) 
 

ระบบริหารราชการส่วนกลาง 
การบริหารราชการของสหราชอาณาจกัร ประกอบด้วย การบริหารราชการ 2 ระดบั คือราชการสว่นกลาง 

(Central government) และราชการสว่นท้องถิ�น (Local government) ซึ�งในที�นี 4จะขอกลา่วถึงเพียงการบริหาร
ราชการสว่นกลาง (โครงการศกึษาความเป็นไปได้ในการลดสภาพความเป็นนิติบคุคลของสว่นราชการ. ม.ป.ป.) 
ซึ�งสามารถสรุปได้ดงันี 4 

• รัฐมนตรี (Ministers)  
รัฐมนตรีเป็นหวัใจสาํคญัของราชการสว่นกลาง เนื�องจากอํานาจในการบริหารราชการสว่นกลางอยู่ใน

มือของรัฐมนตรีเป็นสว่นใหญ่ ผู้ดํารงตําแหน่งรัฐมนตรี มิได้หมายความว่าบคุคลนั 4นเข้าร่วมเป็นคณะรัฐมนตรี 
(หรือรัฐมนตรีวา่การกระทรวง) เสมอไป หากแตเ่ป็นผู้ดํารงตําแหนง่ระดบัสงูทางราชการ ซึ�งกฎหมายกําหนดให้มี
ได้ไม่เกิน 95 ตําแหน่งโดยนายกรัฐมนตรีเป็นผู้ เลือกบคุคลที�จะเข้าดํารงตําแหน่งรัฐมนตรี (Ministerial office)
โดยต้องเลือกจากสมาชิกสภาผู้แทนราษฎร (House of Common) หรือสมาชิกสภาสงู (House of Lords) 
เท่านั 4น จะใช้อํานาจตามกฎหมาย บางกรณีกฎหมายตราขึ 4นโดยรัฐสภากําหนดอํานาจหน้าที�ไว้เป็นการเฉพาะ 
ในกรณีที�ไม่มีกฎหมายกําหนดอํานาจหน้าที�ไว้เป็นการเฉพาะ สามารถใช้อํานาจบริหารราชการ โดยถือว่าเป็น
การใช้อํานาจของกษัตริย์ แทนกษัตริย์ในฐานะที�เป็นข้าราชการของกษัตริย์ 

• คณะรัฐมนตรี (Cabinet) 
เป็นองค์กรที�ประกอบด้วยรัฐมนตรีอาวุโส ประกอบด้วยรัฐมนตรีประมาณ 20 คน ใช้อํานาจตาม

กฎหมายหรือตามพระราชอํานาจของกษัตริย์ รัฐมนตรีที�ร่วมเป็นคณะรัฐมนตรีต้องมีความรับผิดชอบร่วมกัน 
และต้องรับผิดชอบตอ่รัฐสภาด้วย 

• คณะองคมนตรี (Privy Council) 
คณะองคมนตรี (Privy Council) เป็นองค์กรเก่าแก่และมีความเป็นมาทางประวตัิศาสตร์ยาวนาน 

หน้าที�สําคัญคือให้คําปรึกษาต่อกษัตริย์ กษัตริย์แต่งตั 4งองคมนตรีจากผู้ทรงคุณวุฒิและผู้ ดํารงตําแหน่งใน
ระดบัสงูจํานวนประมาณ 400 คน รัฐมนตรีที�เข้าร่วมคณะรัฐมนตรีก็เป็นองคมนตรีโดยตําแหนง่ด้วย 

• กระทรวง (Department)  
เป็นกลไกหลกัในการนําเอานโยบายรัฐบาลไปปฏิบตัิให้บรรลผุล นายกรัฐมนตรีจะเป็นผู้ กําหนดว่า

งานใดหรือภารกิจใดอยูใ่นความรับผิดชอบของกระทรวงใด จํานวนของกระทรวงจึงเปลี�ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา
ในรัฐบาลแต่ละสมยั โดยนายกรัฐมนตรีสามารถจัดตั 4งและยุบรวมกระทรวงได้อย่างสะดวกและคล่องตวัโดย
เพียงออกกฎหมายลาํดบัรองในรูปของ Order ตาม Minister’s of the Crown Act 1975 
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• องค์กรบริหารจัดการ (Executive agencies) 
การบริหารราชการแผ่นดินในสมยัปัจจุบนัมุ่งเน้นในเรื�อง “การบริหารรัฐกิจแบบใหม่” (New public 

management) เพื�อให้เกิดประสิทธิภาพโดยส่วนหนึ�งของแนวความคิดดงักล่าว ได้มุ่งแยกงานราชการด้าน
นโยบายออกจากงานด้านการให้บริการ โดยงานด้านนโยบายให้กระทรวงดําเนินการ สว่นงานด้านปฏิบตัิการ
ของกระทรวงนั 4นๆ มีหน่วยปฏิบตัิหรือองค์กรบริหารจดัการ (Executive agencies) หรือ Next steps agencies 
เป็นผู้ดําเนินการ โดยผู้บริหารของ Executive agency สามารถแตง่ตั 4งจากบคุคลภายใน หรือภายนอกราชการก็ได้ 

• องค์กรมหาชนอิสระ (Non-department public bodies : NDPBs) 
นอกจากองค์กรบริหารจัดการ (Executive agencies) มาจัดการแบ่งเบางานด้านการปฏิบตัิของ

กระทรวงหลกัแล้ว ระยะหลงัได้จัดตั 4งองค์กรในลกัษณะที�มิได้สงักัดกระทรวง อาจเรียกว่า เป็นองค์กรมหาชน
อิสระ แตเ่ดิมหนว่ยงานลกัษณะนี 4เรียกวา่ Guangos (Quasi-non-government organizations) มีความคลอ่งตวั
กว่าองค์กรที�สงักดักระทรวงโดยตรง ปัจจุบนัมีมากกว่า 1,000 องค์กร บางองค์กรทําหน้าที�ให้คําปรึกษา บาง
องค์กรทําหน้าที�ปฏิบตัิการเช่นเดียวกบั Executive agencies 

• ระบบงบประมาณ    
เงินงบประมาณสําหรับการบริหารราชการส่วนกลางมาจากภาษีอากรที�จัดเก็บจากประชาชนและ

องค์กรธุรกิจ และอาจมาจากเงินกู้  การใช้จ่ายเงินงบประมาณแผน่ดินต้องได้รับการอนมุตัิจากรัฐสภา  
มีการจดัตั 4งบญัชีรายได้แผ่นดิน เรียกว่า Consolidated Fund เก็บไว้ ณ ธนาคารชาติแห่งองักฤษ 

(Bank of England) รายได้ของรัฐบาลกลางทกุรายการจะถกูนํามารวมกนัไว้ในบญัชีรายได้แผน่ดินดงักลา่ว เมื�อ
รัฐสภาอนุมตัิงบประมาณให้กระทรวงและองค์กรบริหารจัดการที�สงักัดกระทรวงต่างๆ แล้ว เจ้าหน้าที�การเงิน 
(Accounting officer) ของแต่ละกระทรวงเป็นผู้ รับผิดชอบการเบิกจ่ายจากบัญชีรายได้แผ่นดิน รวมทั 4ง
รับผิดชอบต่อรัฐสภาด้วย โดยเฉพาะอย่างยิ�งกรรมาธิการบัญชีแผ่นดินแห่งสภาผู้ แทนราษฎร (House of 
Commons’ Public Accounts Committee) จะตรวจสอบการใช้จ่ายวา่ถกูต้องตามกฎหมาย และคุ้มค่า (Value 
for money) หรือไม ่ 

• ระบบบริหารงานบุคคล  
ปี ค.ศ. 1855 มีการตั 4ง Civil Service Commissions ในรูปแบบของกรรมาธิการอิสระขึ 4นมาดแูล

ราชการพลเรือน ทําหน้าที�ตรวจสอบการแตง่ตั 4งและการเลื�อนตําแหนง่ เพื�อให้เป็นไปตามหลกัคณุธรรม (Merit)  
ข้าราชการพลเรือนเป็นกองกําลงัขบัเคลื�อนราชการส่วนกลาง โดยส่วนใหญ่ปฏิบตัิงานในองค์กร

บริหารจดัการ (Executive agencies) สว่นที�เหลือปฏิบตัิงานในกระทรวงต่างๆ โดยตรง ข้าราชการพลเรือนจะ
รับผิดชอบโดยตรงต่อรัฐสภา โดยผ่านรัฐมนตรีที�กํากับดูแล การแต่งตั 4งข้าราชการพลเรือนใช้สญัญาจ้าง
เช่นเดียวกบัการจ้างแรงงานภาคเอกชน โดยผู้บงัคบับญัชาของกระทรวงหรือหน่วยงานต่างๆ มีอํานาจจดัจ้าง 
ทั 4งนี 4ไมม่ีกฎหมายพิเศษรองรับระบบการแตง่ตั 4งข้าราชการโดยเฉพาะ 

อํานาจของข้าราชการในการดําเนินงาน ไมไ่ด้มีกฎหมายบญัญตัิไว้เป็นพิเศษ Common law ได้ยอมรับ
วา่ ข้าราชการของกระทรวงหรือหนว่ยงานตา่งๆ มีอํานาจในการดําเนินการตา่งๆ โดยถือวา่เป็นการทําหน้าที�แทน
รัฐมนตรี ถือวา่รัฐมนตรีได้มอบอํานาจโดยปริยายให้ข้าราชการในการปฏิบตัิราชการ 
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2.1.2 การปฏิรูประบบราชการในสหราชอาณาจักร 
ก่อนที�จะมีการปฏิรูประบบราชการครั 4งสาํคญัในยคุรัฐบาลของนายโทนี แบลร์ ที�เน้นเรื�องของการสร้าง

ความทนัสมยัของภาครัฐ (Modernizing government) ประเทศองักฤษได้เคยมีประสบการณ์การเปลี�ยนแปลง
ครั 4งสาํคญัในระบบราชการเกิดขึ 4นใน 2 ช่วง คือ  

- ช่วง The Fulton Committee ค.ศ. 1960 
- The Thatcher Revolution นบัตั 4งแตปี่ ค.ศ. 1979 

 
1) ยุคคณะกรรมการฟูลตนั (The Fulton Committee, 1960) 
ประเทศอังกฤษมีการปฏิรูปครั 4งสําคญัในปี ค.ศ. 1854 เรียกว่า “Northcote - Thevelyan 

Reforms” มีลกัษณะเป็นการนําเอาระบบคณุธรรม (Merit system) เข้ามาใช้ในระบบราชการ โดยนําเอาระบบ
การสอบแขง่ขนัอยา่งเปิดกว้างมาใช้ในการคดัเลอืก สรรหาบคุคลเข้ารับราชการ และใช้กบัการปรับเงินเดือนและ
เลื�อนตําแหนง่ข้าราชการภายใต้หลกัเกณฑ์ที�แน่นอน กระทั�งปี ค.ศ. 1855 มีการจดัตั 4งคณะกรรมการข้าราชการ
พลเรือน (The Civil Service Commission) เพื�อทําหน้าที�ดงักลา่วซึ�งถือได้ว่าเป็นต้นแบบการบริหารงานบคุคล
ภาครัฐของหลายประเทศ และได้มีการวางพื 4นฐานการแบ่งกลุ่มงานตามระดบัความรู้ออกเป็นกลุ่มที�ใช้สมอง 
เป็นผู้มีความรู้ทั�วไป (Generalist) ส่วนใหญ่มีพื 4นฐานการศึกษาระดบัมหาวิทยาลยั กบักลุม่ที�ใช้แรงงานหรือ
ทํางานเกี�ยวกบัเครื�องจกัรกล 

หนึ�งร้อยปีตอ่มาได้มีการทบทวนปรับปรุงระบบการบริหารราชการของประเทศองักฤษ ทั 4งนี 4เป็น
ผลมาจากการศึกษาเพื�อปรับปรุงระบบราชการของคณะกรรมการปฏิรูประบบราชการที�เรียกว่า “The Fulton 
Committee” ภายใต้ความรับผิดชอบของสํานักงานข้าราชการพลเรือน ซึ�งอยู่ภายใต้การกํากับของสํานัก
คณะรัฐมนตรี (Cabinet office) และในปี ค.ศ. 1960 คณะกรรมการดงักลา่วได้นําเสนอปัญหาของระบบราชการ
ตอ่คณะรัฐมนตรี 6 ประการ (จรีุ วิจิตรวาทการ จิรวรรณ ภกัดีบตุรและเกศกานดา จตรุงคโชค, 2547: 112-113) 
คือ  

(1) ราชการพลเรือนยึดถือหลกัปรัชญาของนกัการเมืองสมคัรเลน่ซึ�งเป็นผลมาจากกลุม่งาน
บริหารที�ไมเ่ป็นมืออาชีพมีโอกาสได้ดํารงตําแหนง่สาํคญัในวงการราชการมากกวา่ข้าราชการกลุม่อื�น 

(2) ระบบแบง่กลุม่งานในราชการเป็นอปุสรรคอยา่งยิ�งตอ่งานราชการ 
(3) กลุม่ข้าราชการสายวิชาการ เช่น นกัวิทยาศาสตร์ วิศวกรมกัไมไ่ด้รับโอกาสความก้าวหน้า

ทางอาชีพ 
(4) ขาดข้าราชการที�มีความรู้ความสามารถ 
(5) ข้าราชการพลเรือนไมย่อมรับและปรับตวัตอ่การเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ 4นในสงัคม 
(6) การบริหารงานบคุคลในราชการพลเรือนไมม่ีประสทิธิภาพ ไมม่ีการวางแผนงาน เป็นต้น 

 
หลงัจากนั 4นคณะกรรมการฟลูตนัได้เสนอแนะการปรับปรุงแก้ไขไว้ถึง 158 ข้อ โดยมีสาระสําคญั

ที�จะสนบัสนนุให้ข้าราชการเป็นผู้ปฏิบตัิงานที�มีความรู้ความสามารถทั�วไป (Generalist) และได้เสนอให้มีการ
ปรับปรุงระบบการแบ่งชั 4นข้าราชการออกเป็น ระดบัธุรการ (Clerical) ระดบับริหาร (Executive) และระดบั
จัดการ (Administrative) โดยแต่ละระดับจะมีระบบตําแหน่งเฉพาะของแต่ละระดับ ทั 4งนี 4เพื�อเป็นการแก้ไข
ปัญหาการขาดแคลนผู้มีความรู้ความสามารถพิเศษเฉพาะด้าน (Specialist) หรือการมอบหมายงานที�ไม่
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เหมาะสมกบัความรู้ความสามารถ และการขาดแคลนข้าราชการที�มีทกัษะด้านการจดัการ (Managerial skills) 
อนัเป็นอปุสรรคตอ่การบริหารงานระบบราชการที�มีประสทิธิภาพ 

 
2) ยุคแธตเชอร์ปฏิวตัิ (The Thatcher Revolution, 1979) 
ช่วงทศวรรษที� 1970 องักฤษต้องประสบกบัปัญหาวิกฤตทางเศรษฐกิจจนกระทั�งต้องขอความ

ช่วยเหลอืทางการเงินจากสถาบนั IMF รัฐบาลภายใต้การบริหารงานของนายกรัฐมนตรีหญิงเหลก็นางมาร์กาเร็ต 
แธตเชอร์ (Margaret Thatcher) นายจอห์น เมเจอร์ จากพรรคอนรัุกษ์นิยมซึ�งดํารงตําแหน่งผู้ขบัเคลื�อนทิศทาง
ของประเทศจึงได้ยกเครื�องระบบราชการขนานใหญ่เพื�อนําพาประเทศอังกฤษผ่านพ้นช่วงเวลาตกตํ�า และ
สามารถทะยานขึ 4นมาเป็นผู้ นําในเวทีโลก ทั 4งนี 4เป็นเวลากว่า 17 ปีตั 4งแต่ปี ค.ศ. 1979 - 1997 ที�นางมาร์กาเร็ต 
แธตเชอร์ ได้กําหนดมาตรการการปฏิรูประบบราชการตา่งๆ (นกขมิ 4น, 2530 : 37-41)ดงันี 4  

- ปี ค.ศ. 1979 ได้ตั 4ง Efficiency unit ขึ 4นเพื�อทําหน้าที�ตรวจสอบประสิทธิภาพการทํางานของ
ข้าราชการ เริ�มมีโครงการและมาตรการ “ลดขนาดของภาครัฐ” (Reduce the size of the 
state) ให้มีขนาดที�จํากดัและเพิ�มสดัสว่นของสินทรัพย์ภาคเอกชน โครงการหนึ�งที�รัฐบาลใช้
เป็นเครื�องมือที�สําคัญในการเสริมสร้างความมีประสิทธิภาพของหน่วยราชการ การเพิ�ม
ผลประโยชน์จูงใจในการทํางาน และในขณะเดียวกันก็ได้การสร้างความรู้สึกถึงความเป็น
เจ้าของร่วมกนั (Widen share ownership) ด้วยการสร้าง “โปรแกรมการแปรรูปเป็นเอกชน” 
(Privatization) โดยถ่ายโอนรัฐวิสาหกิจกวา่ร้อยละ 70 ไปเป็นของเอกชน  

- ปี ค.ศ. 1982 ออกมาตรการ Financial Management Initiatives เพื�อให้อํานาจและความ
รับผิดชอบ สร้างความคลอ่งตวัในการบริหารทางการเงินให้แก่หวัหน้าหนว่ยงาน 

- ปี ค.ศ. 1988 รัฐบาลได้พฒันาองค์กรพิเศษ (Executive agency) ซึ�งเป็นองค์กรใหม่ตาม
ข้อเสนอจากรายงาน The Next steps ที�มุ่งแยกงานที�มีเป้าหมายชัดเจนออกจากงาน
ทางด้านนโยบาย ทั 4งนี 4 รัฐบาลได้ให้อิสระในการบริหารจัดการแก่หวัหน้าหน่วยงาน (Chief 
executive officer) โดยกําหนดการทํางานเป็นวาระ และต้องทํา Performance agreement 
กบักระทรวงต้นสงักดั  

- ปี ค.ศ. 1991 รัฐบาลออกนโยบายที�เรียกว่า Marketing testing ขึ 4นเพื�อให้เกิดการแข่งขนั
ภายในหน่วยงานของรัฐ และระหว่างภาครัฐและเอกชน อนึ�งในปีเดียวกนันั 4นเอง รัฐบาลได้
สร้าง Citizen’s Charter Program ขึ 4นเพื�อปรับปรุงมาตรฐานการให้บริการของภาครัฐยงั
ประโยชน์แก่ประชาชน ซึ�งแนวทางนี 4ได้สานต่อไปยงัรัฐบาลใหม่ในปี ค.ศ. 1997 โดยเปลี�ยน
ชื�อใหม่เป็น Service project ผลลพัธ์ที�ได้คือ ทําให้ประชาชนได้มีส่วนร่วมในการกําหนด
มาตรฐานการให้บริการมากขึ 4น 

- ปี ค.ศ. 1996 ได้มีการประกาศ Civil Service Code ซึ�งให้ความสําคญัเรื�องจรรยาบรรณ
ข้าราชการและให้มีระบบข้าราชการระดบัสงู (Senior civil service group) 
 

จากพฒันาการของยคุสมยัที�เป็นไปตามลาํดบัดงักลา่วข้างต้นสามารถสรุปลกัษณะแนวคดิการ
ปฏิรูประบบราชการองักฤษเป็น 3 ประการ 
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(1) การลดสว่นราชการและบคุลากร (Downsizing) เพื�อให้สว่นราชการมีขนาดกะทดัรัด 
(Small government) มีความคลอ่งตวัในการทํางาน 

(2) การเพิ�มประสทิธิภาพและประสทิธิผลในการบริหารจดัการของกระทรวงและหนว่ยงาน
ตา่งๆ โดยใช้งบประมาณอยา่งคุ้มคา่  

(3) การเพิ�มประสทิธิภาพในการให้บริการประชาชน (Public service delivery) 
 

3) ยุคแบลร์พัฒนา (The Blair Development) 
3.1) อังกฤษยุคใหม่กับแนวคดิการพัฒนาองค์กรให้มีสมรรถนะและผลการปฏิบัติงาน
ในระดับสูง (High Performance Organization) 
การปฏิรูประบบราชการ (Public sector reform) ของประเทศองักฤษได้รับอิทธิพลอย่างมาก

จากแนวคิดการจดัการภาครัฐแนวใหม ่(New Public Management – NPM) ลกัษณะเดน่ของการบริหารจดัการ
ภาครัฐแนวใหม ่คือ ความมุง่มั�นที�จะแปลงอตัลกัษณ์ (Organizational identity) ขององค์กรภาครัฐให้มีอตัลกัษณ์
แบบธุรกิจ (Business - like identity) มีการนําเอาแนวคิดต่างๆ จากภาคธุรกิจเอกชนเข้าไปใช้ในหน่วยงาน
ภาครัฐ เช่น การบริหารจดัการคณุภาพ การวดัความพึงพอใจของผู้ รับบริการ การกระจายอํานาจการตดัสินใจ 
การสร้างกลไกกึ�งตลาด การบริหารต้นทนุ เป็นต้น (ด ูSkalen, 2004) เหตผุลหลกัแห่งการเปลี�ยนแปลงนี 4ก็เพื�อ
เพิ�มพนูประสทิธิภาพและประสทิธิผลขององค์กร 

ในฐานะที�ถือได้ว่าเป็นประเทศที�มีประวตัิและวิวฒันาการของการพฒันาระบบราชการมา
อยา่งตอ่เนื�องและยาวนาน ในช่วงอดีตที�ผา่นมาก่อนการก้าวเข้าสูย่คุการสร้างความทนัสมยัของนายโทนี แบลร์ 
จดุเดน่ของการพฒันาระบบราชการของประเทศองักฤษนา่จะสรุปอยูที่�สามประเด็นสาํคญัคือ 

• การบริหารจดัการที�ใช้ทรัพยากรอยา่งมีประสทิธิภาพ โดยการลดความสิ 4นเปลอืงในการใช้
ทรัพยากร ด้วยการใช้ทรัพยากรของหน่วยงานภาครัฐร่วมกนั (The share of national 
resources) 

• การแปรรูปภาครัฐ (Privatization) 

• มีการขับเคลื�อนโครงการจํานวนมากที�จะปรับปรุงประสิทธิภาพของกิจกรรมอื�นๆ ใน
หนว่ยงานภาครัฐให้ดียิ�งขึ 4น 

 
กลยุทธ์หลกัที�สําคัญประการหนึ�งในการปฏิรูปการบริหารราชการส่วนกลางนั 4นก็คือ การ 

“มอบหมายถ่ายโอนอํานาจการตดัสินใจด้านการจัดการการเงินและบุคลากร” จากหน่วยราชการกลาง เช่น 
สาํนกังบประมาณ (HM Treasury) และสาํนกัคณะรัฐมนตรี (Cabinet office) ไปยงั 

(1) หนว่ยราชการและผู้บริหาร (Line managers) ในหนว่ยราชการ ด้วยการจดัให้มีโครงการ
การริเริ�มการบริหารจดัการทางการเงิน (Financial management initiative) ในปี ค.ศ. 1982 ซึ�งถือได้ว่าเป็นขั 4น
แรกที�สาํคญัของกระบวนการนี 4  

(2) มีการก่อตั 4งหนว่ยบริหารจดัการ (Executive agencies) ขึ 4นมาเป็นสว่นหนึ�งของโครงการ
ใหมที่�ชื�อวา่ “Next steps” (เริ�มดาํเนินการในปี ค.ศ. 1988) 

ในกรณีของสหราชอาณาจกัร (United Kingdom) นบัตั 4งแต่การเปลี�ยนแปลงทางการเมือง
การปกครองกล่าวคือการผลดัเปลี�ยนจากรัฐบาลที�บริหารประเทศโดยพรรคอนุรักษ์นิยมไปเป็นรัฐบาลพรรค
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แรงงาน โดยมีนายโทนี แบลร์ เป็นนายกรัฐมนตรี นบัตั 4งแต่ปี ค.ศ. 1997 ในวาระแรกของการเป็นนายกรัฐมนตรี
ของรัฐบาลโทนี แบลร์ ได้กําหนดนโยบายที�เกี�ยวข้องกบัการบริหารจดัการภาครัฐ 5 ประเด็นสาํคญั ดงัตอ่ไปนี 4 

(1) การจดัทํานโยบายให้ดียิ�งขึ 4น (Better policy making) 
(2) การบริการสาธารณะที�มุง่เน้นตอบสนองผู้ รับบริการ (Responsive, consumer focused 

public services) 
(3) ปรับปรุงการบริการสาธารณะ (Improving public services) 
(4) รัฐบาลอิเลก็ทรอนิกส์ (E - Government) 
(5) เพิ�มคณุคา่ของบริการสาธารณะ (Valuing public service) 
 
นบัตั 4งแตปี่ ค.ศ. 1998 รัฐบาลองักฤษได้ริเริ�มโครงการปฏิรูปภาครัฐสมยัใหม่ (The modernizing 

government reform programme) เพื�อสร้างเงื�อนไขและสภาพแวดล้อมให้เกิดความก้าวหน้าในการปฏิรูประบบ
ราชการอย่างทั�วถึงและเพื�อที�จะก่อให้เกิดการปรับเปลี�ยนกระบวนทศัน์ที�เกี�ยวกบัภาครัฐเสียใหม่ โครงการนี 4ได้
ช่วยยกระดับความเข้าใจและการตระหนกัว่าหน่วยราชการทั 4งหลายจําเป็นต้องมีการปฏิรูปและยกระดบัขีด
ความสามารถ ด้วยโครงการสร้างความทนัสมยัภาครัฐนี 4เองที�ทําให้หน่วยราชการทั 4งหลายหนัมามุ่งเน้นและมุ่ง
ตอบสนองความต้องการของผู้ รับบริการ การทําให้ผู้ รับบริการสามารถเข้าถึงการบริการได้ดียิ�งขึ 4น การทําให้
ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานระดบัแถวหน้าเข้ามามีส่วนสําคญัต่อการบริการมากขึ 4น การทําให้เกิดการทํางาน
ร่วมกนั ข้ามเส้นแบง่ของหนว่ยงาน ข้ามกรมกองมากขึ 4น (Joining-up across departmental boundaries) และ
มีการแบง่ปันประสบการณ์ที�ดีๆ ซึ�งกนัและกนัมากขึ 4น  (Sharing of best practice)  

นอกจากนี 4ยงัได้มีการนําเสนอแนวคิดเรื�อง “Best Value Initiative” เมื�อปี ค.ศ. 1997 โดย
รัฐบาลองักฤษภายใต้การนําของพรรคแรงงานที�มีความมุง่มาดปรารถนาให้หนว่ยงานภาครัฐมีสมรรถนะและผล
การปฏิบตัิงานในระดบัสงู (The Labour Party, 1997) โดยพลงักดดนัที�เกิดขึ 4นจากทั 4งภายในและสภาพแวดล้อม
ทางเศรษฐกิจ สงัคม การเมือง และเทคโนโลยีภายนอกสง่ผลให้เกิดการเปลี�ยนแปลงอย่างลกึซึ 4งขึ 4นในหน่วยงาน
ภาครัฐและองค์กรท้องถิ�น ได้แก่ (Stewart, 1986) 

• การเปลี�ยนแปลงจากการเป็นหน่วยงานที�เน้นไปที�การบริการ (Service – led)  ไปเป็น
หน่วยงานที�เน้นผู้ รับบริการ (Customer - led) และจากที�เคยให้ความสําคญักบั “ปัจจยั
นําเข้า” (Inputs) ไปเป็นการมุ่งเน้นไปที� “ผลผลิต” (Outputs) และ “ผลลพัธ์” (Outcomes) 
ของการให้บริการ 

• การเปลี�ยนแปลงจากวฒันธรรมแบบข้าราชการมืออาชีพ (Professional cultures) ที�เน้น
เรื� องวุฒิบัตรทางการศึกษา ความรู้ทางเทคนิคในการให้บริการ เป็นต้น ไปเป็น 
“วฒันธรรมแบบบรรษัท” (Corporate culture) 

• การเปลี�ยนแปลงจากแนวทางแบบเป็นผู้จดับริการให้โดยตรงแต่เพียงผู้ เดียว ไปเป็นการ
เน้นแสดงบทบาทการเป็น “ผู้ อํานวยการและสนับสนุนให้ผู้ อื�นทํา” (Facilitating and 
enabling role) และหนัมาใช้แนวทางแบบ “เน้นความเป็นหุ้นสว่นและการให้บริการร่วม” 
(A partnership and joint provision approach) 
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• การเปลี�ยนแปลงจากการทํางานแบบให้บรรลตุามมาตรฐานขั 4นตํ�า (Minimum standard) 
ไปเป็นเรื�องการให้ความสําคญักับ “ความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลของต้นทุนใน
การให้บริการ” (Cost efficiency and effectiveness) 

• การเปลี�ยนแปลงจากวฒันธรรมแบบไร้คู่แข่งขนั ไปเป็นวฒันธรรมแบบมีการแข่งขนัใน
การให้บริการ (Contestability) 

 
ตารางที� 2.1 การเปรียบเทียบผลของการปฏิรูประบบราชการ 

ใหค้วามสําคัญกับ “ความมปีระสทิธภิาพและ
ประสทิธผิลของตน้ทนุในการใหบ้รกิาร”

การทํางานแบบใหบ้รรลตุามมาตรฐานขั $นตํ%า 
(Minimum standard)

“วัฒนธรรมแบบบรรษัท” (Corporate 
culture)

วัฒนธรรมแบบขา้ราชการมอือาชพี 
(Professional cultures)

เป็นผูอํ้านวยการและสนับสนุนใหผู้อ้ ื%นทํา เป็นผูจั้ดบรกิารใหโ้ดยตรงแตเ่พยีงผูเ้ดยีว 

วัฒนธรรมแบบมกีารแขง่ขันในการใหบ้รกิาร 
(Contestability)

วัฒนธรรมแบบไรคู้แ่ขง่ขัน 

มุง่เนน้ไปที% “ผลผลติ” (Outputs) และ 
“ผลลัพธ”์ (Outcomes) ของการใหบ้รกิาร 

ใหค้วามสําคัญกับ “ปัจจัยนําเขา้” (Inputs)

หน่วยงานที%เนน้ผูร้ับบรกิาร (Customer-led)หน่วยงานที%เนน้ไปที%การบรกิาร (Service-
led)

ToFrom

 
อาจกลา่วได้ว่าแนวคิด “Best value” ถือเป็นวาระสําคญัแห่งชาติ (National agenda) ของ

รัฐบาลองักฤษที�ต้องการสร้างความทนัสมยั (Modernization) ให้เกิดขึ 4นในระบบบริหารราชการทั 4งในสว่นกลาง
และสว่นท้องถิ�น ซึ�งมีผู้ตั 4งข้อสงัเกตว่าแนวคิดนี 4เกิดขึ 4นในระยะที�ใกล้เคียงและสอดรับกบัแนวการบริหารจดัการ
ของประธานาธิบดีบิล คลินตันแห่งสหรัฐอเมริกาและใช้แนวคิดและภาษาในทํานองเดียวกันกับหนังสือ 
“Reinventing Government” (ด ูSpeller, 2001) แนวคิด Best value สง่ผลให้ระบบราชการมีการเปลี�ยนแปลง
กระบวนทศัน์จาก “แบบราชการ” (Bureaucratic mindset) ไปเป็นกระบวนทศัน์ “แบบบรรษัท” (Corporate 
mindset)  
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ตารางที� 2.2 การเปรียบเทียบกระบวนทศัน์ระหวา่งราชการกบับรรษัท 
 

กระบวนทัศน์แบบราชการ กระบวนทัศน์แบบบรรษัท 

ปัจจยันําเข้า/กระบวนการ ผลลพัธ์/ผลสมัฤทธิ� 
เน้นมิติภายใน เน้นมิติภายนอก 

วิธีการเชิงการบริหาร (Administrative) วิธีการเชิงการจดัการ (Managerial) 
เน้นควบคมุ เน้นความเห็นพ้องต้องกนั 

เน้นการสั�งการ เน้นการมีสว่นร่วม 
ระบบปิด ระบบเปิด 
เข้มงวด ยืดหยุน่ 

ตั 4งรับ (Reactive) มุง่หน้า (Proactive) 

 
 

3.2) ขั fนตอนที�สองของการปฏิรูปภาคราชการของอังกฤษ: การเคลื�อนสู่ขั fนของ “การ
ส่งมอบ” (Move to delivery)  
ภายหลงัการเลือกตั 4งเมื�อปี ค.ศ. 2001 (พ.ศ. 2544) นายกรัฐมนตรีของประเทศองักฤษคือ

นายโทนี แบลร์ ผู้ นําพรรคแรงงานซึ�งได้รับคะแนนเสียงข้างมากอีกครั 4งและได้ดํารงตําแหน่งเป็นนายกรัฐมนตรี
แหง่ประเทศองักฤษเป็นวาระที�สอง ได้ประกาศนโยบายอยา่งชดัเจนวา่ “ในการสง่มอบงานให้ดียิ�งขึ 4น” (Delivery 
of better) นั 4น การบริการภาครัฐสมยัใหมถื่อเป็นกญุแจที�สาํคญัลาํดบัต้นๆ ของรัฐบาลในวาระที�สองนี 4 (Modern 
public services is the government’s key priority for its second term) แตก่ระนั 4น รัฐบาลสมยัที�สองของโทนี 
แบลร์ ก็ตระหนกัดีว่านี�ไม่ใช่เรื�องง่าย ภายใต้สภาวะการเปลี�ยนแปลงที�รวดเร็วและความสบัสนอลหม่านของ
สาธารณะเช่นนี 4ยอ่มไมม่ีความมหศัจรรย์ใดๆ  

ดงันั 4นเพื�อที�จะให้บงัเกิดผลสมัฤทธิ� รัฐบาลองักฤษจึงได้มุง่เน้นไปที�การให้ความสาํคญักบัการ
สง่มอบบริการสาธารณะในด้านที�น่าจะท้าทายมากที�สดุนั�นก็คือ ด้านสาธารณสขุ ด้านการศึกษา อาชญากรรม
และการลี 4ภัย และด้านการคมนาคมขนส่ง ในการนี 4นายกรัฐมนตรีจึงได้จัดตั 4งหน่วยงานด้านการส่งมอบ 
(Delivery Unit) ขึ 4นมาในเดือนมิถนุายน ค.ศ. 2001 ภายใต้การนําของศาสตราจารย์ไมเคิล บาร์เบอร์ (Professor 
Michael Barber) เพื�อที�จะขบัเคลื�อนให้เกิดการปรับปรุงการสง่มอบบริการในด้านที�ท้าทายเหลา่นี 4ให้เกิดขึ 4นได้
อย่างเป็นรูปธรรมจริงๆ หน่วยงานแห่งนี 4จึงได้มีการดําเนินการร่วมกับภาคีหน่วยราชการอื�นๆ และสํานัก
งบประมาณ (Treasury) โดยมุง่เน้นไปที�การขจดัปัญหาและอปุสรรคต่างๆ ต่อการสง่มอบบริการและพฒันาหา
แนวทางออกอยา่งแท้จริง 

แต่การปรับปรุงการสง่มอบบริการไม่มีทางที�จะเกิดขึ 4นได้ หากปราศจากการปฏิรูปเครื�องมือ
และวิธีการในการสง่มอบงาน ดงันั 4นสํานกังานปฏิรูปบริการภาครัฐ (Office of public service reform) ภายใต้
การนําของ ดร.เวนดี ทอมสนั (Dr. Wendy Thomson) จึงมุ่งเน้นไปที�การสร้างหลกัประกนัว่าภาครัฐในวงกว้าง
จะต้องมี “สมรรถนะ” (Capacity) “โครงสร้าง” (Structure) “ทกัษะ” (Skills) และ “สิ�งกระตุ้นจงูใจ” (Incentives) 
ที�ถกูต้องเหมาะสม เพื�อที�จะก่อให้เกิดการบริการที�ดียิ�งขึ 4น  
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โครงการปฏิรูประบบราชการของรัฐบาลและนายกรัฐมนตรีอังกฤษอยู่ภายใต้หลกัการที�
สาํคญั 4 ประการ ได้แก่ 

(1) กรอบแนวคิดระดบัชาติวา่ด้วย “มาตรฐานและความรับผิดชอบ” (A national framework 
of standards and accountability) 

(2) ทําให้ท้องถิ�นซึ�งมีอํานาจมากขึ 4นได้กระจายอํานาจออกไปสูง่านแถวหน้าให้สามารถส่ง
มอบงานด้วยคณุภาพที�สงูขึ 4น (Devolve more local power to the frontline to deliver those high standards) 

(3) ทําให้การทํางานมีความยืดหยุ่นยิ�งขึ 4น เพื�อที�จะสามารถก้าวให้ทนักับการเปลี�ยนแปลง 
และมีการให้รางวลัและสิ�งกระตุ้นจูงใจที�ดีขึ 4น (More flexible working to keep pace with constant change 
and better rewards and incentives) 

(4) ทําให้ผู้ รับบริการมีทางเลือกมากยิ�งขึ 4นและหากว่ามีการให้บริการที�แย่ ผู้ รับบริการจะ
สามารถมีตวัเลือกของผู้ ให้บริการให้เลือกได้ (More choice for customers and the ability, if provision is 
poor, to have an alternative provider) 

 
3.3) การปฏิรูปล่าสุด The Capability Review Programme 
แม้ประเทศอังกฤษจะได้มีความพยายามขับเคลื�อนปฏิรูประบบราชการอย่างต่อเนื�องมา

นบัตั 4งแต่ทศวรรษที� 1980 แต่ก็มีคําถามว่าการปฏิรูปในห้วงที�ผ่านมาได้ก่อให้เกิดการเปลี�ยนแปลงอย่างยั�งยืน
หรือไม่ มีหลกัประกันอะไรที�จะสามารถยืนยันได้ว่าจะการปฏิรูปนี 4จะก่อให้เกิดการเปลี�ยนแปลงระยะยาวใน
อนาคต ดงันั 4นเพื�อธํารงการเปลี�ยนอยา่งยั�งยืนระยะยาวในอนาคตจึงได้ริเริ�มโครงการเพื�อทบทวนและพฒันาขีด
ความสามารถของข้าราชการพลเรือนขององักฤษขึ 4น โครงการทบทวนขีดความสามารถ (Capability Review 
Programme) ถือเป็นโครงการล่าสดุที�เป็นสว่นหนึ�งของวาระแห่งการปฏิรูประบบราชการพลเรือนขององักฤษ 
(Civil service reform) ซึ�งเชื�อว่าจะสามารถทําให้ระบบราชการพลเรือนขององักฤษสามารถส่งมอบการ
ให้บริการภาครัฐได้ดียิ�งขึ 4น เป้าหมายของโครงการนี 4ก็เพื�อ 

• ปรับปรุงขีดความสามารถของข้าราชการพลเรือนให้สอดรับกับเป้าประสงค์ของการส่ง
มอบผลงานในทกุวนันี 4 และให้พร้อมสาํหรับความท้าทายในอนาคตอนัใกล้ 

• สร้างความมั�นใจให้แก่สาธารณชนและคณะรัฐมนตรีว่าข้าราชการระดบัสงูได้รับการติด
อาวธุทางความสามารถในการพฒันาและสง่มอบยทุธศาสตร์ของกระทรวงและกรม 

• ช่วยให้บรรดากระทรวง/กรมได้ดําเนินงานอยูบ่นพื 4นฐานของขีดความสามารถที�ควรได้รับ
การพฒันาในระยะยาว (Key development areas) และจะเป็นหลกัประกันว่าจะ
สามารถสง่มอบผลงานในอนาคตได้ 

โครงการทบทวนขีดความสามารถนี 4 จะเป็นการประเมินขีดความสามารถสําหรับกระทรวง/
กรม มีการระบถุึงด้านหลกัๆ ที�จะปรับปรุงพฒันาและกําหนดแนวทางปฏิบตัิหลกัๆ ที�สาํคญัดงัภาพที� 2.1 
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ภาพที� 2.1 ตวัแบบขดีความสามารถ (The model of capability) 
    
   วัฒนธรรมแห่งความเป็นเลิศ: เมื�ออังกฤษจินตนาการถงึระบบราชการในอนาคต 

ขบวนการปฏิรูประบบราชการขององักฤษยงัไม่จบสิ 4น เส้นทางของการปฏิรูปยงัทอดยาวไป
ยงัอนาคต  เมื�อปี ค.ศ. 2006 เลขาธิการคณะรัฐมนตรี (Cabinet secretary) แหง่ประเทศองักฤษ คือ Sir Gus O’ 
Donnell ซึ�งมีสถานะอีกบทบาทหนึ�งคือเป็น Head of civil service ได้แสดงวิสยัทศัน์เกี�ยวกบับทบาทของ
ข้าราชการในศตวรรษที� 21 ในการประชุมสมัมนาการปฏิรูประบบราชการ เมื�อวนัที� 6 มิถนุายน 2006 โดยเขา
มุง่เน้นไปที� “การสร้างวัฒนธรรมแห่งความเป็นเลิศ” (Our 21st Century Civil Service – Creative A Culture 
Of Excellence) 

Sir Gus ได้นําเสนอเค้าโครงวิสยัทศัน์ข้าราชการพลเรือนในอนาคต โดยเขาได้มุง่เน้นเรื�องของ 
“ระดบัความสามารถที�เป็นเลศิ” (The very best) ของข้าราชการเป็นพื 4นฐานสําคญั แล้วจึงนําเสนอวิสยัทศัน์ซึ�ง
ต้องการจินตนาการร่วม ได้แก่ 

� จินตนาการถึงข้าราชการที�คณะรัฐมนตรีผู้บริหารประเทศให้คณุค่าความสําคญั และยงั
เป็นที�ยอมรับนบัถือจากหน่วยงานอื�นๆ ทั 4งจากภายในและภายนอกประเทศว่าเป็นแหลง่
ของผู้ เชี�ยวชาญชํานาญการชั 4นยอด ที�สามารถให้คําปรึกษาทางนโยบายได้อยา่งเที�ยงตรง
เป็นกลาง 

� จินตนาการถึงข้าราชการที�มีความสามารถในการสง่มอบงานในระดบัโลก (Delivering 
world class) มีจิตบริการที�มุ่งลกูค้าเป็นศนูย์กลาง (Customer - focused) มีการทํางาน
ที�เน้นการทํางานร่วมมือกบัภาคีตา่งๆ (Partnership) 

� จินตนาการถึงข้าราชการผู้มีความหิวกระหายใคร่เรียนรู้ (Hungry to learn) จากตวัอย่าง
ของการเปลี�ยนแปลงที�ดีที�สุด ไม่ว่าจะเป็นที�ไหนที�ถูกค้นพบ และกระหายใคร่ที�จะ
ประยกุต์สิ�งที�พวกเขาได้เรียนรู้นั 4นด้วยความมั�นอกมั�นใจและเปี� ยมด้วยทกัษะ  

� จินตนาการถึงระบบราชการที�สามารถดงึดดูเอาคนเก่งๆ ที�ดีที�สดุ (The best talents) จาก
ทกุๆ ภาคสว่นของสงัคม 
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� จินตนาการถึงข้าราชการที�ไว้วางใจได้ถึงความซื�อสตัย์ เป็นกลางเที�ยงตรง และปราศจาก
อคติ และสามารถทํางานยืนหยดัมั�นคงด้วยหลกัการ (Integrity) 

� ข้าราชการจะต้องมีความภาคภมูิใจและมุ่งมั�นในการทํางาน ข้าราชการมีพนัธสญัญาที�
จะต้องทํางานให้ก้าวทนัไปกบัสิ�งที�ประเทศชาติต้องการและคาดหวงัในโลกยคุศตวรรษที� 
21 นี 4 ด้วยทกัษะการทํางานแบบมืออาชีพที�แท้จริง” 

 แนวคิดที�เป็นใจกลางหลกัสาํคญัของจินตภาพการปฏิรูประบบราชการขององักฤษในอนาคต 
ก็คือ การสร้างระบบราชการที�มีความเป็นเลิศ จนได้รับความชื�นชมยกย่องไปทั�วโลกว่ามีผลงานและการให้
คําปรึกษาแนะนําเชิงนโยบายที�มีคณุภาพ และการที�จะทําเช่นนี 4ได้องักฤษจําเป็นต้องมีข้าราชการมืออาชีพ ที�มี
ทกัษะชั 4นสงู สามารถทํางานและให้คําปรึกษาแนะนําอยา่งเป็นกลาง ถกูต้องตามหลกัเทคนิควิชาการ มีหลกัฐาน
ยืนยนัชดัเจน โดยปราศจากความเกรงกลวัหรือการต้องการได้รับความนิยมชมชอบใดๆ 
 
2.2 การปฏิรูประบบราชการและระบบข้าราชการในสหรัฐอเมริกา 

 
สหรัฐอเมริกาตั 4งอยูบ่นทวีปอเมริกาเหนือ มีเนื 4อที�ประมาณ 9,631,418 ตารางกิโลเมตร ซึ�งมีขนาดใหญ่

เป็นอนัดบั 3 ของโลก รองจากรัสเซียและแคนาดา โดยทิศเหนือของประเทศติดกบัแคนาดา ทิศใต้ติดกบัเม็กซิโก 
ทิศตะวนัออกติดกบัมหาสมุทรแอตแลนติก ทิศตะวนัตกติดกบัมหาสมุทรแปซิฟิก ทั 4งนี 4ส่วนใหญ่มีภมูิอากาศ
หนาวยกเว้นในมลรัฐฮาวายและฟลอริดา สว่นบริเวณขั 4วโลกเหนือในมลรัฐอะแลสกาพบว่ามีอากาศหนาวเย็น
มาก ซึ�งตรงกันข้ามกับบริเวณที�ราบด้านตะวันตกของแม่นํ 4ามิสซิสซิปปี (Mississippi) และบริเวณที�ลุ่มภาค
ตะวนัตกเฉียงใต้ที�คอ่นข้างแห้งแล้ง อีกด้านหนึ�งในภาคตะวนัตกเฉียงเหนือมีอณุหภมูิตํ�าในช่วงฤดหูนาว  

สหรัฐอเมริกา หรือ United States of America ก่อกําเนิดขึ 4นจากการประกาศอิสรภาพของรัฐอธิปไตย 
13 มลรัฐ คําประกาศดงักลา่วได้รับความเห็นชอบจากรัฐสภาในวนัที� 4 กรกฎาคม ค.ศ. 1776 ซึ�งต่อมาองักฤษก็
ยอมรับเอกราชของชาติอเมริกาในวนัที� 14 มกราคม ค.ศ. 1789 ถดัมาในปีเดียวกนั มลรัฐทั 4ง 13 แห่งได้ร่วมกนั
ประกาศใช้รัฐธรรมนญูฉบบัใหมเ่พื�อก่อตั 4งสหพนัธรัฐ โดยรัฐต่างๆ มอบอํานาจอธิปไตยหลายประการให้รัฐบาล
กลางที�กรุงวอชิงตนัเป็นผู้ตดัสนิใจดําเนินการ แตไ่ด้สงวนสทิธิอํานาจบางประการไว้ เช่น อํานาจนิติบญัญัติและ
การคลงัในระดบัมลรัฐ ด้วยเหตนีุ 4 ทกุมลรัฐจึงมีวฒุิสภาและสภาผู้แทนของตนเอง (ยกเว้นเนแบรสกา ซึ�งมีสภา
เดียว) และมีอํานาจเก็บภาษีผู้มีภมูิลาํเนาในมลรัฐ ในปัจจุบนัสหรัฐอเมริกามีระบอบการปกครองประชาธิปไตย
แบบสหพนัธรัฐ (Federal republic) มีประธานาธิบดีเป็นประมขุและเป็นหวัหน้ารัฐบาล (Chief executive) 
ภายใต้รัฐธรรมนญู มีกรุงวอชิงตนั (Washington, D.C.) เป็นเมืองหลวงของประเทศและได้แบ่งการปกครอง
ออกเป็น 50 มลรัฐกบัอีก 1 เขตการปกครอง 

ประเทศสหรัฐอเมริกา เป็นประเทศหนึ�งที�มีขนาดของระบบราชการที�ใหญ่โต โดยพิจารณาได้จากการมี
หน่วยงานที�รับผิดชอบดําเนินการตามนโยบายของรัฐบาลกระจายอยู่ใน 15 กระทรวง 50 หน่วยงานอิสระ มี
สาขา แผนก สํานักงาน และอื�นๆ อีกกว่า 2,000 หน่วยงาน   (สมบตัิ ธํารงธัญวงศ์, 2548: 316) ประเทศ
สหรัฐอเมริกาได้ชื�อวา่เป็นประเทศหนึ�งที�ได้รับการยกยอ่งวา่ เป็นต้นแบบของการปฏิรูประบบราชการด้วยการใช้
แนวความคิดเรื�อง การยกเครื�องภาครัฐ (Reinventing government) โดยในการปฏิรูประบบราชการของประเทศ
สหรัฐอเมริกานั 4นกลา่วได้ว ่า ได้มีการดําเนินการมาอยา่งตอ่เนื�อง นบัตั 4งแต่ปี พ.ศ. 2443 เป็นต้นมา แต่ได้บงัเกิด
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ผลเป็นรูปธรรมที�ชดัเจนในสมยัรัฐบาลประธานาธิบดีบิล คลินตนั (Bill Clinton) ซึ�งได้รับการกลา่วถึงและนํามา
ศกึษาอยา่งจริงจงัแพร่หลายในหลายประเทศรวมทั 4งประเทศไทยด้วย 
 

2.2.1 ระบบการบริหารราชการของสหรัฐอเมริกา 
  ประเทศสหรัฐอเมริกาเป็นประเทศที�ใช้ระบบกฎหมายคอมมอนลอว์ (Common law) สว่นระบบการ
ปกครองนั 4นใช้ระบบสหพนัธรัฐ (Federalism) ซึ�งกําหนดโดยรัฐธรรมนูญมีโครงสร้างการแบ่งองค์กรของรัฐที�
แตกต่างจากประเทศที�ระบบการปกครองแบบรัฐเดี�ยว (Unitary) ประเทศสหรัฐอเมริกา ประกอบด้วยมลรัฐ
ทั 4งหมด 50 มลรัฐ ซึ�งหมายความว่า นอกจากประเทศสหรัฐอเมริกาจะมีรัฐบาลกลาง (Federal government) 
รัฐสภา (Congress) และศาลสงู (Supreme court) แล้วแตล่ะมลรัฐก็จะมีรัฐบาลที�เรียกวา่ “State government” 
เจ้าหน้าที�ของรัฐ และรัฐสภารวมทั 4งระบบศาลเป็นของตนเองอีกด้วย นอกจากนี 4แล้ว แตล่ะมลรัฐยงัมีรัฐธรรมนญู
และกฎหมายตา่งๆ เป็นของตนเองด้วย 

ประเทศสหรัฐอเมริกาใช้ระบบการแบ่งแยกอํานาจ (Separation of power) และการถ่วงดลุอํานาจ 
(Check and balance) โดยแบ่งองค์การของรัฐออกเป็นสามฝ่ายคือ 1) ฝ่ายบริหาร โดยประธานาธิบดีสวม
หมวกสองใบ คือ เป็นประมขุของรัฐ (Head of state) และประมขุรัฐบาล (Head of government) 2) ฝ่าย

รัฐสภา (Congress) ประกอบด้วยสภาผู้แทนราษฎรและวฒุิสภา 3) ฝ่ายตุลาการ ในสว่นของฝ่ายบริหารนั 4น 
ประธานาธิบดีจะเป็นผู้ นําสงูสดุ มีรองประธานาธิบดีหนึ�งคน โดยที�รัฐมนตรีซึ�งมีทั 4งหมด 15 กระทรวงที�เสนอโดย
ประธานาธิบดีโดยการรับรองจากวฒุิสภาทั 4งหลายมีฐานะเพียงที�ปรึกษาของประธานาธิบดีเท่านั 4น นอกจากนี 4
แล้ว แม้ในรัฐธรรมนญูจะมิได้กลา่วถึงหน่วยงานต่างๆ ที�เป็นสว่นหนึ�งของฝ่ายบริหาร (Executive branch) แต่
ประธานาธิบดีก็ยงัมีหนว่ยงานตา่งๆ ที�อยูภ่ายใต้การบงัคบับญัชา ทําหน้าที�ช่วยเหลอืการปฏิบตัิงานให้บรรลตุาม
นโยบาย (Executive agencies) หน่วยงานเหลา่นี 4มีเป็นจํานวนมากและอยู่กระจดักระจายไปเช่น National 
Security Council, Office of Management and Budget (OMB), Office of Administration, White House 
Military Office, National Economic Council, President’s Foreign Intelligence Advisory Board, The U.S. 
Trade Representative (USTR) เป็นต้น 
 นอกจากนี 4ยงัมีองค์กรอิสระ หรือ หนว่ยงานที�ทําหน้าที�ในเชิงปกครองที�เรียกว่า Administrative Office 
อีกจํานวนหนึ�งซึ�งเกิดจากการตรากฎหมายของสภาคองเกรสและทําหน้าที�สมัพนัธ์โดยตรงกับประธานาธิบดี
มากกว่ากระทรวงหรือหน่วยงานย่อยของกระทรวง แต่องค์กรอิสระนี 4ไม่อยู่ภายใต้การบังคับบัญชาของ
ประธานาธิบดี (Independent Agencies) เช่น The Central Intelligence Agency (CIA), The Food and 
Drug Administration and The Environmental Protection Agency (EPA), The United State International 
Trade Commission (ITC), International Commerce Commission (ICC), The National Labor Relations 
Board, The Nuclear Regulatory Commission, The Federal Elections Commission เป็นต้น เจ้าหน้าที�ที�
ทํางานในองค์กรอิสระเหลา่นี 4จะมีความรู้ความเชี�ยวชาญเฉพาะด้าน ตามอํานาจและความรับผิดชอบที�กฎหมาย
นั 4นๆ กําหนด 
 โดยปกติทั�วไป การทํางานของฝ่ายบริหารของประเทศสหรัฐอเมริกาจะเต็มไปด้วยขั 4นตอนการ
ดําเนินงานที�มีความสลบัซบัซ้อนและขึ 4นอยู่กับบคุลิกของประธานาธิบดีแต่ละคน นอกจากนี 4 กลไกการทํางาน
ของฝ่ายบริหารมกัจะอยูใ่นรูปของการทํางานร่วมกนัหรือการประสานงานระหว่างกรรมาธิการ (Inter - agency 
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committee) ตา่งๆ เช่น การดําเนินงานด้านเศรษฐกิจระหวา่งประเทศก็จะมีหนว่ยงานตา่งๆ เข้ามาทํางานร่วมกนั
มากมาย ไมว่า่จะเป็น USTR, The Trade Policy Staff Committee และ White House Staff 
 โดยหลกัแล้วการฟ้องร้องระหว่างหน่วยงานต่างๆ ที�ฝ่ายหนึ�งเป็นสว่นหนึ�งของฝ่ายบริหาร (Executive 
branches) กับองค์กรอิสระ (Independent agencies) นั 4นเป็นสิ�งที�ไม่ขัดต่อรัฐธรรมนูญ ในประเทศ
สหรัฐอเมริกา การฟ้องร้องระหวา่งหนว่ยงานของฝ่ายบริหารกบัองค์การอิสระซึ�งเป็นสว่นหนึ�งของฝ่ายบริหารได้
เกิดขึ 4นเป็นจํานวนมากไม่ว่าจะเป็นกรณีการฟ้องร้องคดีระหว่าง United States v. Interstate Commerce 
Commission (ICC) หรือ กระทรวงยตุิธรรม (Department of Justice) ได้ฟ้องร้องหน่วยงานที�เรียกว่า Federal 
Power Commission (FPC) สาํหรับการออกใบอนญุาตสร้างเขื�อน หรือการฟ้องร้องคดีระหวา่งกระทรวงพาณิชย์
กบั Federal Energy Regulatory Commission (FERC) เกี�ยวกบัเรื�องการประเมินผลกระทบตอ่สิ�งแวดล้อม เป็น
ต้น จากคดีตวัอย่างที�ผ่านมาแสดงให้เห็นว่า ศาลสงูได้ยอมรับว่าประเทศสหรัฐอเมริกาอาจเป็นทั 4งโจทก์และ
จําเลย (United State v. United States) ในคดีเดียวกนัได้ อีกทั 4งแม้วา่จะมีบางคําพิพากษาที�ศาลลา่งวินิจฉยัว่า 
รัฐบาลไมส่ามารถฟ้องร้องตนเองได้ก็ตาม แตค่ําพิพากษาของศาลลา่งสว่นใหญ่ก็ยงัตดัสนิสนบัสนนุวา่ข้อพิพาท
ระหวา่งหนว่ยงานของรัฐนั 4นสามารถเกิดขึ 4นได้ 
 อยา่งไรก็ตามหน่วยงานต่างๆ ที�สงักดัอยู่ภายใต้กระทรวงเดียวกนัไม่อาจฟ้องคดีต่อกนัได้ด้วยเหตผุล
ที�วา่ หนว่ยงานที�สงักดัอยูภ่ายใต้กระทรวงเดียวกนั แม้จะรับผิดชอบงานต่างกนัแต่ก็มีผู้บงัคบับญัชาคนเดียวกนั 
คือ รัฐมนตรีประจํากระทรวงและประธานาธิบดีในประเทศสหรัฐอเมริกานั 4น สถานะของรัฐมนตรีประจํากระทรวง
จะแตกต่างจากรัฐมนตรีในระบบรัฐสภาที�การตดัสินใจหรือการบริหารประเทศจะกระทําในนามคณะรัฐมนตรี 
ในขณะที�ประเทศสหรัฐอเมริกานั 4น รัฐมนตรีจะทําหน้าที�คล้ายเป็นที�ปรึกษาของประธานาธิบดี ดังนั 4น
ประธานาธิบดีจึงเป็นหวัหน้าสงูสดุและมีบทบาทมากของฝ่ายบริหาร 
 นอกจากนี 4แล้ว ประเทศสหรัฐอเมริกายงัมี “หน่วยการปกครองในระดบัท้องถิ�น” อีกที�เรียกว่า Local 
government ด้วย โดยหน่วยการปกครองท้องถิ�นนี 4จะทําหน้าที�เป็น “ตวัแทน” (Agent) ของมลรัฐหรือตวัแทน
ของรัฐบาลในระดับมลรัฐ หน่วยการปกครองท้องถิ�นจะทําหน้าที�ดําเนินการบริการสาธารณะต่างๆ ให้กับ
ประชาชนในท้องถิ�นของตนให้เป็นไปตามนโยบายและกฎหมายที�ออกโดยมลรัฐ มลรัฐมีอํานาจบงัคบับญัชา
เหนือหนว่ยการปกครองในระดบัท้องถิ�น 
 การปกครองในระดบัท้องถิ�นประกอบไปด้วยหน่วยการปกครองสามรูปแบบ คือ County city และ 
Town หรือ Township government (โครงการศกึษาความเป็นไปได้ในการลดสภาพความเป็นนิติบคุคลของสว่น
ราชการ, ม.ป.ป.: 132-134) 
 

การบริหารราชการในระดับสหพันธรัฐ 
 การบริหารราชการในระดบัสหพนัธรัฐหรือรัฐบาลกลางของประเทศสหรัฐอเมริกามีการแบ่งหน่วยงาน

ออกเป็นสามกลุม่ใหญ่ๆ ภายใต้การบริหารของประธานาธิบดีคือ สาํนกังานประธานาธิบดี (Executive Office of 
the President) กลุม่งานระดบักระทรวง (Department) และหนว่ยงานอิสระตา่งๆ (Independent agencies)     
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ตารางที� 2.3 รายชื�อกระทรวงในอเมริกา 
 

กระทรวง ปีที�ก่อตั fง 
งบประมาณ ปี 2007 

(พนัล้านเหรียญ
สหรัฐ) 

จาํนวน
ข้าราชการ

(2007) 

1. กระทรวงการตา่งประเทศ (State) 1789 9.96 30,266 

2. กระทรวงการคลงั (Treasury) 1789 11.10 115,897 

3. กระทรวงกลาโหม (Defense) 1947 439.30 3,000,000 

4. กระทรวงยตุิธรรม (Justice) 1870 23.40 112,557 

5. กระทรวงมหาดไทย (Interior) 1849 10.70 71,436 

6. กระทรวงเกษตร (Agriculture) 1889 77.60 109,832 

7. กระทรวงพาณิชย์ (Commerce) 1903 6.20 36,000 

8. กระทรวงแรงงาน (Labor) 1913 59.70 17,347 

9. กระทรวงสขุภาพและทรัพยากรมนษุย์ (Health and human 
services) 

1953 543.20 67,000 

10. กระทรวงการเคหะและการพฒันาเมือง (Housing and 
urban development) 

1965 46.20 10,600 

11. กระทรวงคมนาคม (Transportation) 1966 58.00 58,622 

12. กระทรวงพลงังาน (Energy) 1977 21.50 116,100 

13. กระทรวงศกึษาธิการ (Education) 1979 62.80 4,487 

14. กระทรวงทหารผา่นศกึ (Veterans affairs) 1989 73.20 235,000 

15. กระทรวงความมั�นคงของมาตภุมู ิ(Homeland security) 2002 44.6 208,000 

     รวมทั 4งสิ 4น 1,523.42 4,193,144 

 
ที�มา : United State Office of Personnel Management, 2007 

 
นอกจากหน่วยงานระดบักระทรวงดังกล่าวข้างต้นแล้ว ยงัมีการแบ่งหน่วยงานออกเป็นสํานกังาน

ประธานาธิบดี (Executive Office of the President: EOP) ซึ�งประกอบไปด้วยหนว่ยงานยอ่ยๆ ดงันี 4  
(1)  สภาที�ปรึกษาทางเศรษฐกิจ (Council of Economic Advisers)   
(2)  สภาที�ปรึกษาทางคณุภาพสิ�งแวดล้อม (Council on Environmental Quality)   
(3)  สาํนกังานการบริหาร (Office of Administration)   
(4)  สาํนกังานการจดัการและงบประมาณ (Office of Management and Budget)   
(5)   สาํนกังานนโยบายควบคมุยาเสพติดแหง่ชาติ (Office of National Drug Control Policy)   
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(6)  สาํนกังานเอกสารประธานาธิบดี (Office of Presidential Letters and Messages) 
(7)  สาํนกังานนโยบายวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี (Office of Science and Technology Policy)  
(8)  คณะกรรมการที�ปรึกษาด้านการตา่งประเทศของประธานาธิบดี (President's Foreign Intelligence 

Advisory Board)  
(9)  สาํนกังานผู้แทนการค้าสหรัฐอเมริกา (Office of the United States Trade Representative) 

(10)  สาํนกังานธุรการไวท์เฮ้าส์ (White House Office of the Executive Clerk)  
 
นอกจากนี 4ยงัมีหนว่ยงานอิสระและรัฐวิสาหกิจตา่งๆ ประกอบไปด้วย  
(1) หนว่ยสอบสวนกลาง (The Central Intelligence Agency: CIA)    
(2) คณะกรรมการกํากบัดแูลตลาดโภคภณัฑ์ลว่งหน้า (The Commodity Futures Trading Commission: CFTC)   
(3) องค์การพิทกัษ์สิ�งแวดล้อมแหง่สหรัฐอเมริกา (The United States Environmental Protection Agency: EPA)   
(4) คณะกรรมการกลางกํากบัดแูลกิจการสื�อสาร (The Federal Communications Commission: FCC)   
(5) คณะผู้ว่าการธนาคารกลางแห่งสหรัฐอเมริกา (The Board of Governors of the Federal 

Reserve System: Fed board)   
(6) คณะกรรมการการค้าแหง่สหรัฐอเมริกา (The Federal Trade Commission: FTC)   
(7) สาํนกังานอํานวยการและบริหารทั�วไป (The General Services Administration: GSA)   
(8) องค์การบริหารวิทยาศาสตร์การบินและอากาศแหง่ชาติ (The National Aeronautics and Space 

Administration: NASA)   
(9) สาํนกัจดหมายเหตแุหง่ชาติสหรัฐอเมริกา (The National Archives and Records Administration: NARA)   

(10) คณะกรรมการแรงงานสมัพนัธ์ (The National Labor Relations Board: NLRB)   
(11) มลูนิธิวิทยาศาสตร์แหง่ชาติ (The National Science Foundation: NSF)   
(12) สาํนกังานบริหารงานบคุคล (The Office of Personnel Management: OPM)   
(13) หนว่ยอาสาสมคัรเพื�อสนัติภาพของสหรัฐอเมริกา (The Peace Corps)  
(14) สาํนกังานบริหารธุรกิจและอตุสาหกรรมขนาดยอ่ม (The Small Business Administration: SBA)   
(15) หนว่ยปฏิบตัิการพิเศษ (The Selective Service System: SSS)     
(16) สาํนกังานประกนัสงัคม (The Social Security Administration: SSA)   
(17) สาํนกังานคณะกรรมการกํากบัหลกัทรัพย์และตลาดหลกัทรัพย์ (The Securities and Exchange 

Commission: SEC)     
(18) สํานกังานเพื�อการพฒันาระหว่างประเทศแห่งสหรัฐอเมริกา (The United States Agency for 

International Development: USAID)   
(19) คณะกรรมการการค้าระหว่างประเทศแห่งสหรัฐอเมริกา (The United States International 

Trade Commission: USITC)   
(20) การไปรษณีย์แหง่สหรัฐอเมริกา (The United States Postal Service)   
(21) คณะกรรมการอิสระกํากบัดแูลบริการไปรษณีย์ (An independent Postal Rate Commission)  
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(22) คณะกรรมการกลางเพื�อวางแผนการลงทนุและการออมหลงัเกษียณอาย ุ(The Federal Retirement 
Thrift Investment Board)   

 
โดยที�กลา่วมาทั 4งหมดมีโครงสร้างดงัภาพที� 2.2 

 
ภาพที� 2.2 โครงสร้างบริหารราชการรัฐบาลกลางของประเทศสหรัฐอเมริกา 

          หมายเหต ุ: OPM หมายถึงสาํนกังานบริหารงานบคุคล (Office of Personnel Management) 
    

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ประธานาธิบดี 
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2.2.2 การปฏิรูประบบราชการของสหรัฐอเมริกา 
 

2.2.2.1 วิวัฒนาการในการปฏิรูประบบราชการ 
จากเอกสารประกอบโครงการ ”การประเมินประสทิธิภาพและผลสมัฤทธิ�ของแผนยทุธศาสตร์การ

พฒันาจงัหวดัแบบบรูณาการ” (ศนูย์บริการวิชาการแห่งจุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั, ม.ป.ป: 37 - 38) ได้สรุป
ภาพรวมของการปฏิรูประบบราชการเพื�อการปรับปรุงประสิทธิภาพของประเทศสหรัฐอเมริกาไว้ โดยแบ่งเป็น 5 
ยคุ ดงันี 4  

(1) ยคุประสิทธิภาพ พ.ศ. 2443 - 2483 เป็นยคุก่อนสงครามโลกครั 4งที� 2 ซึ�งมีแรงจูงใจที�จะทํา
การปฏิรูประบบราชการเพื�อต้องการสร้างรัฐบาลที�ดีกวา่ คือ รัฐบาลที�มีประสิทธิภาพหรือรัฐบาลที�ปราศจากการ
ทจุริตประพฤติมิชอบ 

(2) ยคุการปรบัปรุงการจดัทํางบประมาณ พ.ศ. 2483 - 2513 เป็นยคุที�มีแรงจูงใจในการปฏิรูป
ระบบราชการเพื�อลดคา่ใช้จ่ายของรัฐ โดยให้ความสนใจเกี�ยวกบัการประเมินโครงการของรัฐ และหาวิธีการเพิ�ม
ผลิตผล ได้คิดวิธีการจัดทําระบบงบประมาณด้วยวิธีการใหม่ๆ เช่น มีการนําระบบการจัดทํางบประมาณแบบ
กําหนดแผนงาน (PPBS - Planning Programming Budgeting System) มาใช้ ตลอดจนศึกษาและพยายาม
สง่เสริมให้ใช้ทฤษฎีตา่งๆ เกี�ยวกบัการประเมินโครงการ 

(3) ยุคผลิตผล พ.ศ. 2513 - 2523 เป็นยุคของการปฏิรูประบบราชการที�ให้ความสําคญัต่อ
ผลิตผลของระบบราชการเป็นอย่างมาก โดยได้มีการจัดตั 4งศูนย์แห่งชาติว่าด้วยผลิตผลและคุณภาพชีวิตของ
คนทํางาน (National Center for Productivity and Quality of Working Life) ขึ 4น เพื�อทําหน้าที�ในการสง่เสริม
ให้หนว่ยงานในทกุระดบัของรัฐบาล ได้แก่ รัฐบาลกลาง รัฐบาลมลรัฐ รัฐบาลท้องถิ�นและภาคเอกชนของอเมริกา 
ให้ความสําคญักบัผลิตผลของการปฏิบตัิงาน โดยได้มีการนําระบบการวดัและประเมินผลการปฏิบตัิงานในทกุ
ระดบัและทกุโครงการมาใช้เพื�อเป็นเครื�องมือในการวดัผลผลติและความสาํเร็จของการปฏิบตัิงาน 

(4) ยคุการแปรรูปกิจการของรัฐเป็นของเอกชน พ.ศ. 2523 - 2536 เป็นยคุของการปฏิรูประบบ
ราชการ โดยแปรรูปกิจการของรัฐไปเป็นของเอกชน (Privatization) และการว่าจ้างเอกชนให้ทํางานของรัฐ ทั 4งนี 4 
เพื�อเป็นการลดภาระการขาดดลุงบประมาณของรัฐบาล รวมทั 4งลดภาษีและคา่ใช้จ่ายรัฐบาล 

(5) ยคุออกแบบระบบราชการใหม่ พ.ศ. 2536 – ปัจจุบนั ยคุออกแบบระบบราชการใหมนี่ 4 โดยมี
รายละเอียดดงัที�จะได้กลา่วตอ่ไปนี 4 (รุ ง แก้วแดง, 2542: 79 - 92)  

หลกัการและแนวความคิดในการปฏิรูประบบราชการอเมริกาในปัจจบุนั ถือวา่ได้รับแนวความคดิ
จากแนวคิดเกี�ยวกบัการปรับรื 4อระบบงานของออสบอร์น และแกเบลอร์ (David Osborne and Ted Gaebler) 
ซึ�งมีผลงานที�สําคญัคือหนงัสือเรื�อง “Reinventing Government : How the Entrepreneurial Spirit Is 
Transforming the Public Sector from School House to State House, City Hall to Pentagon” ซึ�งงาน
การศึกษาของนกัวิชาการทั 4งสองท่านให้ความสนใจหรือให้ความสําคญัต่อการปรับเปลี�ยนแนวทางและวิธีการ
บริหารงานของภาครัฐจากเดิมในลกัษณะของรัฐบาลเชิงราชการ (Bureaucratic Government) ไปสูค่วามเป็น
รัฐบาลเชิงประกอบการ (Entrepreneurial government) ออสบอร์น และแกเบลอร์ (Osborne and Gaebler) ได้
ให้หลกัการ 10 ประการ สาํหรับการมุง่สูรั่ฐบาลเชิงประกอบการ ดงันี 4 

(1) ต้ องการสร้างรัฐบาลที�เป็นตวัสนบัสนนุ อนเุคราะห์และเกื 4อกูล (Catalytic government) โดย
เน้นที�การอํานวยการและสอดประสานมากกวา่การดําเนินการเสยีเอง 
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(2) ต้องการสร้างรัฐบาลที�เป็นของชุมชน (Community – owned government) โดยให้ชุมชนมี
อํานาจการตดัสนิใจในเรื�องตา่งๆ ด้วยตนเองแทนที�จะเป็นเพียงผู้รอรับการให้บริการจากทางราชการ 

(3) ต้องสร้างรัฐบาลในเชิงแข่งขนั (Competitive government) โดยให้การดําเนินงานภายใต้
สภาพการแขง่ขนัมากกวา่สภาพการผกูขาด 

(4) ต้องการสร้างรัฐบาลที�มุง่เน้นโดยภารกิจงาน (Mission – driven government) มากกว่าการ
อิงกฎระเบียบ 

(5) ต้องการสร้างรัฐบาลที�ยึดผลสมัฤทธิ�เป็นหลกั (Results - oriented government) โดยมีการ
ตรวจวดัผลสาํเร็จในการดําเนินงาน และใช้เป็นเกณฑ์ในการจดัสรรอนมุตัิงบประมาณ 

(6) ต้องการสร้างรัฐบาลที�มุ่งเน้นลกูค้า (Customer government) โดยจะต้องตอบสนองความ
ต้องการของลกูค้าอยา่งมีคณุภาพ 

(7) ต้องการสร้างรัฐบาลเชิงรัฐวิสาหกิจ (Enterprising government) โดยแสวงหารายได้จากการ
ดําเนินงานในกรณีที�เป็นไปได้มากกวา่เป็นเพียงผู้จ่ายเงินงบประมาณ 

(8) ต้องสร้างรัฐบาลที�คาดการณ์ไกล (Anticipatory government) โดยการคาดการณ์แนวโน้ม
สภาพปัญหาและความต้องการในอนาคต เพื�อวางมาตรการป้องกันไว้ลว่งหน้ามากกว่าการตามแก้ไขปัญหา
ตา่งๆ 

(9) ต้องเน้นการสร้างรัฐบาลที�กระจายอํานาจ (Decentralized government) โดยลดลําดบัชั 4น
ขององค์การ และอาศยัวิธีการบริหารแบบมีสว่นร่วมและทีมงาน 

(10) ต้องการสร้างรัฐบาลที�อิงกลไกตลาด (Market – oriented government) มากกว่าการอาศยั
กลไกระบบราชการหรือการแทรกแซงโดยภาครัฐ 

 
รัฐบาลสหรัฐอเมริกาภายใต้การนําของประธานาธิบดีคลินตนั (Bill Clinton) ได้จดัตั 4งองค์การชื�อ

วา่ “The National Performance Review” (NPR) เพื�อศึกษาและนําเสนอแนวทางและมาตรการเพื�อปฏิรูปหรือ
ยกเครื�องระบบราชการ โดยพยายามทบทวนและประเมินประสิทธิภาพของหน่วยงานต่างๆ ของรัฐบาลกลาง 
ตรวจสอบและหาทางขจัดความสิ 4นเปลือง ความไร้ประสิทธิภาพ โดยปรับเปลี�ยนระบบบริหารงานบุคคล และ
วฒันธรรมการทํางาน รวมทั 4งเพิ�มพนูศกัยภาพและอํานาจการตดัสินใจของเจ้าหน้าที�ผู้ปฏิบตัิงาน ทั 4งนี 4 NPR ใช้
เวลาประมาณ 6 เดือนเพื�อศึกษาประเด็นดงักลา่ว และได้นําเสนอรายงานชื�อว่า “From Red Tape to Results: 
Creating a Government That Works Better &  Costs Less” ซึ�งมีข้อเสนอแก รัฐบาลว่า ควรสร้างรัฐบาลใน
เชิงประกอบการ (Entrepreneurial government) ที�สามารถดําเนินงานได้ดีกว่า ประหยัด และสามารถ
ตอบสนองความต้องการของลกูค้าหรือประชาชนผู้มาใช้บริการหรือติดตอ่กบัหนว่ยงานของรัฐได้อยา่งมีคณุภาพ 
แนวทางและวิธีการในการปฏิรูประบบราชการตามข้อเสนอของ NPR มีสาระสําคญั 4 ประการประกอบด้วย 
(ศนูย์บริการวิชาการแหง่จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั, ม.ป.ป: 39 - 43) 

  
(1) ขจัดความล่าช้าในการดาํเนินงาน (Cutting Red Tape) 
รัฐบาลในเชิงประกอบการนั 4นจะต้องเน้นถึงการดําเนินงานที�มุ่งผลงานเป็นสําคญั ซึ�งจะแตกต่าง

ไปจากรัฐบาลในเชิงราชการ ที�มักจะยึดเอากฎระเบียบเป็นหลกัในการปฏิบตัิงาน ดงันั 4น จึงมีความจําเป็นที�
จะต้องปรับเปลี�ยนระบบการบริหารงานบคุคล การงบประมาณและการจดัซื 4อเสียใหม่ เพื�อให้หน่วยงานต่างๆ มี
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อิสระคล องตวัในการปฏิบตัิงานให้บรรลตุามภารกิจของตน โดยการเปลี�ยนแปลงทศันคติของการประยุกต์ใช้
ระบบการควบคมุให้เป็นไปเพื�อการป้องกนัปัญหาอปุสรรคที�อาจจะเกิดขึ 4นมากกวา่เป็นการจ้องจบัผิดและลงโทษ
ผ ูที�กระทําผิดพลาด นอกจากนี 4ยงัต้องพยายามผอ่นคลายและลดกฎระเบียบตา่งๆ ที�มีอยู่อย่างมากมายและเป็น
อปุสรรคตอ่การริเริ�มและดําเนินการใหม่ๆ รวมทั 4งกระจายอํานาจแก รัฐบาลระดบัมลรัฐและสว่นท้องถิ�น โดยลด
ระดบัการควบคมุของรัฐบาลกลางลงโดยมีขั 4นตอน รายละเอียดโดยสรุป ดงัตอ่ไปนี 4 

ขั�นตอนที	 1 : ปรับเปลี	ยนกระบวนการงบประมาณ โดย 
-  จดัทํางบประมาณแบบบนลงล่าง กําหนดวงเงินงบประมาณตามลําดบัความสําคญัของ

นโยบายและจดัสรรงบประมาณตามภารกิจของหนว่ยงาน 
-  จดัทําและอนมุตัิงบประมาณราย 2 ปี 
-  ยกเลิกข้อจํากัดเกี�ยวกับการเบิกจ่ายงบประมาณเป็นงวดๆ และการระบปุระเภทรายการ

หรือวตัถปุระสงค์การใช้จ่ายเงิน 
- กําหนดเพดานวงเงินงบประมาณในส่วนของงบดําเนินการเพื�อเป็นข้อจํากดัการเพิ�ม/ลด

ขนาดกําลงัคนภาครัฐ 
ขั�นตอนที	 2 : กระจายอํานาจนโยบายการบริหารงานบุคคล โดยกระจายอํานาจการ

บริหารงานบคุคลให้หนว่ยงานสามารถดําเนินงานตอ่ไปนี 4 
- การสรรหาและสอบคดัเลอืกบคุลากรทกุตําแหนง่ 
- การปรับเปลี�ยนระบบการจําแนกตําแหนง่และการจ่ายคา่ตอบแทน   
- การประเมินผลการปฏิบตัิงาน  
- การลดระยะเวลาในการบริการ   
- การปลดเจ้าหน้าที�ที�กระทําความผิด หรือปฏิบตัิงานหยอ่นสมรรถภาพออกไปจากระบบ 

ขั�นตอนที	 3 : ปรับเปลี	ยนวิธีการจัดซื�อ (Streamlining Procurement)  โดย 
- การแก้ไขกฎ ระเบียบการจดัซื 4อให้คลอ่งตวั รวดเร็ว  
- การมอบอํานาจการจดัซื 4อเทคโนโลยีสารสนเทศตามความจําเป็นและขนาดขององค์การ 

โดยไมต้่องผา่นการประกวดราคาภายใต้วงเงินที�กําหนด (ไมเ่กิน 100,000 เหรียญสหรัฐ) 
ขั�นตอนที	 4 : ปรับบทบาทหน้าที	ของผู้ตรวจราชการ (Reorienting the Inspectors General) 

โดยการขยายขอบเขตบทบาทของผู้ตรวจราชการให้กว้างขึ 4น  และพฒันาระบบการควบคมุเพื�อการจดัการที�ยึด
ผลงานเป็นหลกั 

ขั�นตอนที	 5 : ขจัดการควบคุมที	ไม คุ้มค่า (Eliminating Regulatory Overkill) โดย  
- ลดการควบคมุภายในลงประมาณ 50% ภายใน 3 ปี   
- พฒันาระบบการประสานการควบคมุระหวา่งหนว่ยงานตา่งๆ ยกเว้นการควบคมุในกรณีที�

การดําเนินงานไมบ่รรลตุามเป้าหมาย  
- ลดภาระการรายงานตอ่สภาคองเกรส 

ขั�นตอนที	 6 : เพิ	มอํานาจแก รัฐบาลระดับมลรัฐและส่วนท้องถิ	น โดย 
- ตั 4งคณะทํางานระดบัสงูเพื�อพิจารณาเพิ�มอํานาจแก่ท้องถิ�น  
- ให้ความสาํคญัตอ่กระบวนการจากลา่งสูบ่น  
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- ลดการควบคมุจากรัฐบาลกลางเกี�ยวกบัการตดัสนิใจ การวางแผน การของบประมาณ 
- แก้ไขกฎหมาย ระเบียบ ข้อบงัคบัที�เกิดผลเสียและเป็นอปุสรรคต่อการดําเนินงานของมล

รัฐและท้องถิ�น 
- ให้มลรัฐและท้องถิ�นจดัการโครงการขนาดเล็กที�ใช้เงินงบประมาณไม่เกิน 10 ล้านเหรียญ

สหรัฐ ส่วนโครงการขนาดใหญ่เกิน 10 ล้านเหรียญสหรัฐ ควรได้รับอนมุตัิจากหน่วยงาน
เจ้าของเรื�องก่อน 

- ให้รัฐมนตรีและหวัหน้าหนว่ยงานสามารถผอ่นปรนข้อบงัคบัของสว่นกลางที�มีตอ่มลรัฐและ
ท้องถิ�นได้เป็นการชั�วคราวในการทดลองทําเรื�องนี 4 หากเกิดผลดีควรแก้ไขอยา่งเป็นทางการ 

 
(2) การให้ความสาํคัญต่อลูกค้าเป็นอันดับแรก (Putting Customers First) 
รัฐบาลเชิงประกอบการ จะต้องยึดมั�นต่อความพึงพอใจของลกูค้า (Customer satisfaction) โดย

จะต้องปรับเปลี�ยนโครงสร้างและการปฏิบตัิงานให้สามารถตอบสนองความต้องการของลกูค้าได้อย่างถกูต้อง 
ทั 4งนี 4หน่วยงานต่างๆ จะต้องรับฟังความคิดเห็นของลกูค้าด้วยวิธีการต่างๆ เช่น การสํารวจความคิดเห็น การ
ประชมุกลุม่ยอ่ย (Focus  group) เป็นต้น เพื�อนํามาออกแบบผลติภณัฑ์ในรูปของสนิค้าและบริการของตนต่อไป 
นอกจากนี 4 แต่ละหน่วยงานจะต้องสร้างพลวตัของตลาด (Market dynamics) เช่น การสร้างสภาพการแข่งขนั
และให้ทางเลอืกแก ลกูค้ามากขึ 4น เป็นต้น ทั 4งนี 4เพื�อเป็นการกระตุ้นให้เจ้าหน้าที�ของหนว่ยงานดงักลา่วตระหนกัถึง
ความสาํคญัของลกูค้าเป็นอนัดบัแรก โดยมีขั 4นตอนดงัตอ่ไปนี 4 

ขั�นตอนที	 1 : ฟังเสียงลูกค้าและให้ลูกค้าเป็นผู้กําหนดทางเลือก  โดย 
-  กําหนดมาตรฐานการให้บริการลกูค้าให้ชดัเจน เป็นลายลกัษณ์และเผยแพร่ให้ทราบทั�วไป 
-  การให้บริการต้องเทียบเทา่บริษัทธุรกิจเอกชนที�ดีที�สดุ และวดัผลการปรับปรุงการให้บริการ

โดยวดัจากความพงึพอใจของลกูค้า และมอบอํานาจให้หนว่ยงานดําเนินการได้เอง 
-  รื 4อและจดัโครงสร้างหนว่ยงานใหมเ่พื�อให้บริการลกูค้าได้รวดเร็วเพียงจุดเดียว โดยไม่ต้อง

ผา่นหลายหนว่ยงาน และกําหนดมาตรฐานระยะเวลาการให้บริการลกูค้า 
ขั�นตอนที	 2 : หน่วยงานให้บริการต้องมีการแข่งขัน เพื�อขจดัการผกูขาดการดําเนินการกิจการ

บางอยา่งของรัฐ เช่น การพิมพ์ อสงัหาริมทรัพย์ การอํานวยการตา่งๆ  โดย 
-  กระตุ้นให้หนว่ยงานเข้ามาแขง่ขนักนัดําเนินงานมากขึ 4นและหารายได้เลี 4ยงตวัเอง 
-  กําหนดมาตรฐานการบญัชี ต้นทนุต่อหน่วยสําหรับทกุกิจกรรมของหน่วยงานเพื�อการวดั

ต้นทนุที�แท้จริง 
ขั�นตอนที	 3 : การสร้างพลวัตตลาด โดย 

-  การแปรรูปกิจการบางส่วนหรือทั 4งหมดสู่ภาคเอกชน เพื�อเป็นอิสระจากกฎระเบียบของ
ทางการ มีความคลอ่งตวัทางการบริหาร สามารถแข่งขนัและตอบสนองลกูค้ามากขึ 4น เช่น 
ระบบวิทยคุวบคมุ การบริหารทรัพย์สนิที�ให้เช่าซื 4อในเชิงพาณิชย์ เงินกู้ เพื�อการเคหะ  

ขั�นตอนที	 4 : ใช้กลไกตลาดเข้าแก้ไขปัญหา โดย 
- การกํากบัดแูลเอกชนด้วยวิธีการออกระเบียบ 
- ใช้สิ�งจงูใจทางการเงิน  
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- ให้ข้อมลูข่าวสารที�จําเป็นแก่ผู้บริโภคเกี�ยวกบัด้านสขุภาพและความปลอดภยัของคนงาน 
การรักษาสิ�งแวดล้อมการเคหะ 

 

(3) เพิ�มอาํนาจการตัดสินใจแก ผู้ปฏิบัติงานเพื�อหวังผล (Empowering Employees to Get Results)  
รัฐบาลในเชิงประกอบการจะต้องสร้างเสริมวฒันธรรมหรือทศันคติ ค่านิยม และความเชื�อใหม่ให้

เกิดขึ 4นด้วยการกระจายอํานาจการบงัคบับญัชา (Decentralizing authority)  โดยเฉพาะการกระจายอํานาจการ
ตดัสนิใจและการบริหารงานให้แก่เจ้าหน้าที�ในระดบัปฏิบตัิการที�เป็นผู้ให้บริการแก่ลกูค้า ซึ�งจะช่วยทําให้เจ้าหน้าที�
ดงักล่าวสามารถตดัสินใจ สั�งการแก้ไขปัญหาอุปสรรคต่างๆ ที�เกิดขึ 4นได้อย่างฉับพลนั ทั 4งนี 4 แต่ละหน่วยงาน
จะต้องเสริมสร้างสมัพนัธภาพที�ดีระหวา่งฝ่ายจดัการและฝ่ายพนกังาน รวมทั 4งดําเนินการฝึกอบรมให้ความรู้ และ
ทกัษะเกี�ยวกับเครื�องมืออุปกรณ์ต่างๆ ที�จําเป็นต่อการปฏิบตัิงานอย่างมีประสิทธิภาพแก่เจ้าหน้าที� พร้อมกับ
สร้างบรรยากาศการทํางานที�เป็นมิตร โดยมีขั 4นตอน ดงัตอ่ไปนี 4 

ขั�นตอนที	 1 : กระจายอํานาจการตัดสินใจ จากสว่นกลางหรือเบื 4องบนไปสูผู่้ปฏิบตัิงานให้มาก
ที�สดุและลดลาํดบัขั 4นของการควบคมุลง 

ขั�นตอนที	 2 : ให้เจ้าหน้าที	ทุกคนรับผิดชอบต่อผลสําเร็จของงาน  โดย 

- หน่วยงานจะต้องกําหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายการดําเนินงานที�ชัดเจน สามารถ
วดัผลได้เป็นรายปี และจดัทํารายงานผลความสาํเร็จได้ 

- ให้ผู้บริหารระดบัสงูรับผิดชอบต่อผลงาน โดยกําหนดเป็นเงื�อนไขข้อตกลง การแต่งตั 4งเป็น
วาระตามผลการดําเนินงาน 

ขั�นตอนที	 3 : ให้เครื	องมือที	จําเป็นต่อการปฏิบัติแก เจ้าหน้าที	  โดย 

-  จดัให้มีระบบสารสนเทศเพื�อการจดัการเกี�ยวกบัข้อมลูต่างๆ ระบบการบริหารการเงิน การ
วดัผลการดําเนินงาน สาํหรับการตดัสนิใจทางการบริหาร 

-  พฒันาเทคโนโลยีสารสนเทศ เพื�อเป็นเครื�องมือช่วยให้เจ้าหน้าที�สามารถปฏิบัติงานได้
คล่องตัวและบริการลูกค้าได้รวดเร็วขึ 4น โดยการพัฒนาแผนกลยุทธ์เกี�ยวกับการใช้
เทคโนโลยีสารสนเทศ 

ขั�นตอนที	 4 : เสริมสร้างคุณภาพชีวิตการทํางาน  โดย 

- จดัให้มีระบบหรือกิจกรรมตา่งๆ ในหนว่ยงานที�ช่วยสง่เสริมคณุภาพชีวิตในการทํางาน อาทิ
เช่น การปรับปรุงระบบเงินเดือน และผลประโยชน์ตอบแทนอื�นๆ การจดัให้เวลาทํางานมี
ความยืดหยุ่น สภาพของการปฏิบัติงานที�มีความเป็นมิตรและเป็นเสมือนครอบครัว
เดียวกนั เป็นต้น 

- การฝึกอบรมเจ้าหน้าที� และจดัทําแผนการฝึกอบรมเพื�อเพิ�มพนูทกัษะใหม่ๆ เพื�อเป็นการ
พฒันาปรับปรุงผลงานของบคุคลและองค์การ 

ขั�นตอนที	 5 : สร้างสัมพันธภาพระหว่างฝ่ายจัดการและฝ่ายแรงงาน   โดย 
- การกําหนดแนวทางและเป้าหมายการสร้างแรงงานสมัพนัธ์ที�ดี  
- การแก้ไขกฎระเบียบที�เป็นอปุสรรคตอ่การเสริมสร้างสมัพนัธภาพอนัดี 
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ขั�นตอนที	 6 : เสริมภาวะผู้นําที	มีประสิทธิผล  โดย 
-  การกําหนดความมุง่มั�นในการสร้างรัฐบาลที�มีคณุภาพ และผู้บริหารสงูสดุของประเทศต้อง

เอาจริงและตั 4งใจตอ่การเปลี�ยนแปลงดงักลา่ว 
-  แตง่ตั 4ง Chief operating officer เป็นหลกัในการเปลี�ยนแปลงวฒันธรรมของหนว่ยงานเพื�อ

พัฒนาให้เป็นไปตามเป้าหมายทุกหน่วยงาน โดยขึ 4นตรงต่อผู้ บังคับบัญชาสูงสุดของ
หนว่ยงาน 

-  ฝึกอบรมแก่เจ้าหน้าที�ทุกคนทุกระดับ เพื�อสร้างความเข้าใจที�ถูกต้องในการดําเนินการ
ดงักลา่ว 

 
(4) ตัดทอนสิ�งไม่จําเป็นเพื�อสร้างรัฐบาลที�ดีกว่าและถูกกว่า (Cutting Back to Basics: 

Producing Better Government for Less) 
รัฐบาลในเชิงประกอบการจะต้องพยายามหามาตรการที�จะทําให้การดําเนินงานของรัฐบาลดี

ขึ 4นและเสียต้นทุนค่าใช้จ่ายที�ตํ�าลง กล่าวคือ หน่วยงานต่างๆ จะต้องดําเนินการ “ยกเครื�อง” กรรมวิธีการ
ดําเนินงาน ทบทวนแผนงานและโครงการ รวมทั 4งกระบวนงานต่างๆ ใหม่ด้วยการยกเลิกสิ�งที�ล้าสมยั ขจดัความ
ซํ 4าซ้อนและยตุิการให้สิทธิประโยชน พิเศษแก บางกลุม่บคุคล นอกจากนี 4แต่ละหน่วยงานจะต้องพิจารณาลงทุน
เพื�อเพิ�มผลิตผล (Productivity) โดยอาศยัเงินก ู (Loan funds) และเงินลงทนุระยะยาว (Long - term capital 
investments) สาํหรับจดัหาเทคโนโลยีใหม่ๆ  เพื�อลดต้นทนุการดําเนินงาน โดยมีขั 4นตอนดงันี 4 

ขั�นตอนที	 1 : ขจัดสิ	งที	ไม่ต้องการหรือไม่มีความจําเป็นออกไป โดย 
- การทบทวนและยกเลกิโครงการหรืองานบางอยา่งออกไป  
- การขอปิด/ยบุรวมหนว่ยงานของรัฐบาลกลางภายในระยะเวลาที�กําหนด  
- ความซํ 4าซ้อน โดยการยบุรวมและยกเลกิหนว่ยงานที�มีหน้าที�ซํ 4าซ้อนกนั  
- การยกเลกิการให้สทิธิพิเศษแก่หนว่ยงานหรือโครงการที�หมดความจําเป็นแล้ว 

 ขั�นตอนที	 2 : เก็บรายได้เพิ	มขึ�น  โดยมีมาตรการหลกั 4 ประการ คือ 
-  จดัเก็บเงินคา่ธรรมเนียมการใช้บริการตามสภาพการณ์ด้านตลาด ต้นทนุคา่ใช้จ่าย และให้

นําเงินนี 4มาใช้ปรับปรุงกิจการได้ 
-  จัดเก็บหนี 4 โดยให้หน่วยงานสามารถนําหนี 4ที�เก็บได้มาใช้ปรับปรุงประสิทธิภาพการ

บริหารงานได้ 
-  ปรับปรุงกฎระเบียบให้จ้างภาคเอกชนมาดําเนินการได้ และให้ผลประโยชน์เป็นสว่นแบ่ง

เพื�อจงูใจภาคเอกชน 
-  ขจดัรูรั�วการดําเนินการที�มีผลประโยชน์  

ขั�นตอนที	 3 : การลงทุนเพื	อเพิ	มผลผลิต โดย 
- การจดัตั 4งเงินทนุเพื�อการพฒันาในการลงทนุการฝึกอบรมและพฒันาบคุลากร  
-  การจัดตั 4งโครงการสําหรับกู้ ยืมในการลงทุนระยะยาว พร้อมทั 4งคิดดอกเบี 4ยในอตัราตํ�า 

เพื�อให้หนว่ยงานใช้เงินเหลอืจ่ายให้เกิดประโยชน์อื�นๆ ตามมา 
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ขั�นตอนที	 4 : แผนงานรีเอ็นจิเนียริ	ง เพื�อลดต้นทนุคา่ใช้จ่าย โดย 
- การขยายขอบเขตการใช้เทคโนโลยีสมยัใหม ่ 
- เร่งรัดการนําวิธีการใหม่ๆ มาปรับปรุงการดําเนินงานของหน่วยงานต่างๆ ให้รวดเร็ว และ

ประหยดัต้นทนุคา่ใช้จ่าย 
 
การปรับปรุงประสิทธิภาพราชการทําให้เกิดการเปลี�ยนแปลงขนานใหญ่ที�สําคัญแก่ประเทศ

สหรัฐอเมริกา ดงันี 4 

• สร้างสรรค์รัฐบาลใหม่เป็นรัฐบาลเชิงประกอบการ (Entrepreneurial Government) ที�ดําเนินงาน
ได้ดีกวา่ มีประสทิธิภาพมากกวา่ และเสยีต้นทนุคา่ใช้จ่ายน้อยลง 

• สามารถบริการลกูค้าได้รวดเร็วเป็นที�พอใจและตอบสนองความต้องการของลกูค้า 

• ขจัดความล่าช้าและตดัทอนสิ�งที�ไม่ต้องการและไม่มีความจําเป็นออกไป เช่น การยุบรวมหรือ
ยกเลกิหนว่ยงานที�ทํางานซํ 4าซ้อนกนัหรือที�หมดความจําเป็น 

• ลดการควบคมุแตใ่ห้อํานาจการตดัสนิใจแก่เจ้าหน้าที�เพื�อหวงัผลผลติที�ดีขึ 4น 

• ช่วยประหยดังบประมาณได้ถึง 108 พนัล้านเหรียญสหรัฐ และลดจํานวนบุคลากรลงได้ถึง 12% 
(ประมาณ 564,000 คน) จากเจ้าหน้าที�ที�มีอยู ่4.7 ล้านคน  

 
ปัจจัยแห่งความสาํเร็จที�สาํคัญ 
 การปรับปรุงประสิทธิภาพราชการของสหรัฐอเมริกา ตามแนวคิด Reinventing the Government มี

ปัจจยัแหง่ความสาํเร็จที�สาํคญั ดงันี 4 

• การมีทศันภาพหรือวิสยัทศัน์ (Vision) เกี�ยวกบัรัฐบาลใหมที่�ชดัเจน 

• ความมุ่งมั�น / ตั 4งใจจริงของผู้ นําประเทศที�เป็นแกนสําคัญในการเปลี�ยนแปลงวิธีการปฏิบตัิและ
วฒันธรรมการทํางานของรัฐบาล 

• การยินยอมพร้อมใจของบคุคลในหนว่ยงานตา่งๆ ที�เกี�ยวข้อง 
 
โดยสรุปจากภาพรวมในการปฏิรูประบบราชการของประเทศสหรัฐอเมริกา ได้แสดงภาพวิวฒันาการ

ของระบบการบริหารจดัการภาครัฐ ในยคุสมยัต่างๆ ที�ได้ปรับตวัอย่างต่อเนื�องและมีพฒันาการที�ยาวนานกว่า
ร้อยปี ความมุ่งมั�นในการปรับปรุงประสิทธิภาพราชการเป็นการริเริ�มจากฝ่ายการเมืองภายใต้สถานการณ์หรือ
แรงกดดนัทั 4งจากภายในและภายนอก โดยมีจดุมุง่เน้น (Focus) ที�ชดัเจนดงัขั 4นตอนในภาพที� 2.3 
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ววิฒันาการการปรับปรุงประสิทธิภาพราชการของประเทศสหรัฐอเมริกา

ยุคประสิทธิภาพ
(The Efficiency Phase)

นาํหลกัการศึกษา
Motion & Time Study

มาใชใ้นการพฒันา
ประสิทธิภาพ

การบริหารงานภาครัฐ

ยุคการจัดทํา
งบประมาณ

(The Budgeting Phase)
การประเมินโครงการ

เพืXอจดัทาํงบประมาณ

ยุคการจัดการ
(The Management 

Phase)
การประเมินโครงการ

เพืXอเพิXมผลิตภาพ
ของหน่วยงาน

ภาครัฐ

ยุคการแปรรูป
กจิการของรัฐ ฯ

(The Privatization 
Phase)

พฒันาผลิตภาพ
โดยการแปรรูป

กิจการของรัฐไป 
เป็นเอกชนและการ

วา่จา้งเอกชน

ยุค 
Reinventing the

Government
มุ่งเนน้ผลงาน

เพืXองานทีXดีกวา่
ค่าใชจ่้ายนอ้ยกวา่

 
 

ภาพที� 2.3 วิวฒันาการในการปรับปรุงประสทิธิภาพราชการของประเทศสหรัฐอเมริกา 
ที�มา : ศนูย์บริการวิชาการแหง่จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั, ม.ป.ป : 44 

 
การปรับปรุงประสิทธิภาพราชการของสหรัฐอเมริกาในยุค Reinventing government  เป็น

กระบวนการปรับปรุงประสทิธิภาพที�มีจดุมุง่เน้นชดัเจน คือ เพื�อให้ได้ผลงานที�ดีกว่า และค่าใช้จ่ายน้อยลง โดยมี
มาตรการสําคญั 4 ประการ คือ การขจดัความลา่ช้า (Cutting red tape) การให้ความสําคญัแก่ลกูค้า (Putting 
customers first) การเพิ�มอํานาจการตดัสินใจให้แก่ผู้ปฏิบตัิงานเพื�อหวงัผล (Empowering employees to get 
results) และการตดัทอนสิ�งไม่จําเป็นเพื�อสร้างรัฐบาลที�ดีกว่าและถกูกว่า (Cutting back to basic: Producing 
better government for less) ดงัภาพรวมของกระบวนการปรับปรุงประสทิธิภาพราชการในแผนภาพที� 2.4 
 

1900 – 1940           1940 – 1970        1970 -1980            1993              1993 – ปัจจบุนั 
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การปรับปรุงประสิทธิภาพราชการยุค Reinventing the Government

Works Better
Costs Less

ขจัดความล่าช้า

กระบวนการงบประมาณ

กระจายอาํนาจการ
บริหารงานบุคคล

วิธีการจดัซืeอ บทบาทผูต้รวจราชการ
การควบคุมทีXสูญเปล่า

เพิXมอาํนาจรัฐบาล
มลรัฐ / ทอ้งถิXน

ให้ความสําคญั
กบัลูกค้า

ฟังเสียงลูกคา้

หน่วยบริการ
ตอ้งแข่งขนั

สร้างพลวตัร
ของตลาด

แกไ้ขปัญหาดว้ย
กลไกการตลาด

เพิ:มอาํนาจการตัดสินใจ

กระจายอาํนาจ
การตดัสินใจ

รับผิดชอบ
ต่อผลสาํเร็จ

ใชเ้ครืXองมือ
ทีXจาํเป็น

คุณภาพชีวิต
ในการทาํงาน

สมัพนัธภาพ
ฝ่ายจดัการ&แรงงานผูน้าํทีXมี

ประสิทธิผล

ความจําเป็น
พื>นฐาน

ขจดัสิXงทีXไม่จาํเป็น

เก็บรายไดเ้พิXม

ลงทุนเพืXอ
เพิXมผลผลิต

ลดตน้ทุน
ค่าใชจ่้าย 

 
 

แผนภาพที� 2.4 การปรับปรุงประสทิธิภาพราชการของสหรัฐอเมริกาในยคุ Reinventing government 
ที�มา : ศนูย์บริการวิชาการแหง่จฬุาลงกรณ์มหาวิทยาลยั, ม.ป.ป: 45 

 
2.2.3 ระบบการบริหารงานบุคคลภาครัฐของสหรัฐอเมริกา 

 
2.2.3.1 กฎหมายที�เกี�ยวข้องกับการบริหารงานบุคคลภาครัฐของสหรัฐอเมริกา 
ในยคุแรกๆ ของการก่อตั 4งและประกาศใช้รัฐธรรมนญูของประเทศสหรัฐอเมริกา  การบริหารงาน

บุคคลของฝ่ายบริหาร (โครงการศึกษาความเป็นไปได้ในการลดสภาพความเป็นนิติบุคคลของส่วนราชการ. 
ม.ป.ป.: 144 – 145) โดยเฉพาะอยา่งยิ�งเจ้าหน้าที�ของรัฐในระดบัสงูและระดบักลางในหน่วยงานของฝ่ายบริหาร
อื�นๆ (หากมิใช่เป็นตําแหน่งที�รัฐธรรมนูญกําหนดให้สภาคองเกรสต้องให้ความเห็นชอบแล้ว) เป็นอํานาจของ
ประธานาธิบดีที�จะแตง่ตั 4ง โยกย้าย หรือถอดถอนเจ้าหน้าที� เพื�อป้องกนัมิให้มีการใช้อํานาจโดยเสียงข้างมากเข้า
มาแทรกแซง  โดยเฉพาะอย่างยิ�งเจ้าหน้าที�ทําเนียบขาว (White house staff) ซึ�งคอยช่วยเหลืองานต่างๆ ของ
ประธานาธิบดี และจะมีวาระการดํารงตําแหนง่ตามประธานาธิบดี ไมว่า่จะด้วยการครบวาระ ถึงแก่กรรม ลาออก 
หรือถูกขับไล่ ด้วยเหตุนี 4 นักวิชาการหลายคนจึงเห็นว่า ในยุคแรกๆ การบริหารงานบุคคลของฝ่ายบริหารมี
ลกัษณะเชิงอปุถมัภ์ (Patronage)  

หลงัสงครามกลางเมือง (The Civil War) ระหว่างฝ่ายเหนือและฝ่ายใต้แล้ว เกิดมีความคิดที�จะ
ปรับปรุงระบบราชการให้มีประสทิธิภาพมากขึ 4น ในปี ค.ศ. 1880 วฒุิสมาชิก George Pendleton แห่งรัฐโอไฮโอ 
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เสนอร่างกฎหมายและได้รับการรับรองเป็นกฎหมายภายหลงั ชื�อวา่ The Civil Reform Act of 1880 (เรียกอีกชื�อ
หนึ�งว่า Pendleton Act) กฎหมายดงักลา่วได้สร้างองค์กรขึ 4นมาเรียกว่า Civil Reform Commission มีหน้าที�
กําหนดมาตรการการสอบ หรือการรับบุคคลเข้าทํางานเป็นเจ้าหน้าที�ในรัฐบาลระดับสหพันธรัฐ (Federal 
government)  และได้สร้างหลกัประกนัในการโอนย้ายเจ้าหน้าที�ว่าจะต้องเป็นไปเพื�อเพิ�มประสิทธิภาพในการ
ทํางาน มิใช่เกิดจากอคติสว่นตวั สว่นเจ้าหน้าที�ระดบัมลรัฐ และหน่วยปกครองท้องถิ�นนั 4นมาจากกฎหมายของ
มลรัฐ (State Law) 

สมยัประธานาธิบดี จิมมี� คาร์เตอร์ ระบบราชการของประเทศสหรัฐอเมริกาได้ประสบปัญหาการ
ทุจริตคอร์รัปชัน การทํางานที�ล่าช้า และกฎหมายที�ใช้อยู่ในเวลานั 4น ก็เต็มไปด้วยกฎ ระเบียบ ขั 4นตอนที�
สลบัซบัซ้อน กลายเป็นแหลง่เอื 4อประโยชน์เจ้าหน้าที�ที�ไมม่ีประสทิธิภาพ และกฎหมาย The Civil Reform Act of 
1880 ไมส่ามารถป้องกนัมิให้เจ้าหน้าที�ของรัฐใช้อํานาจไปในทางมิชอบ จนเกิดกรณีอื 4อฉาว คือ คดีวอเตอร์เกต 
ในสมยัของประธานาธิบดีนิกสนัเป็นเหตใุห้ประธานาธิบดี จิมมี� คาร์เตอร์ เสนอให้สภาคองเกรสตรากฎหมาย
ขึ 4นมาเพื�อปฏิรูประบบราชการที�กําหมายเดิมไม่สามารถแก้ไขปัญหาได้  ปี ค.ศ. 1974 สภาคองเกรสจึงตรา
กฎหมายใหม ่ชื�อ Civil Service Reform Act 1974 (CSRA) วตัถปุระสงค์เพื�อพิทกัษ์รักษาสิทธิของเจ้าหน้าที�ให้
มีความเป็นธรรมมากขึ 4น โดยยงัยึดอยู่กบัระบบคณุธรรม (Merit system) ที�ประเมินผลงานของเจ้าหน้าที� โดย
พิจารณาจากความสามารถเป็นหลกั การเร่งปรับปรุงเจ้าหน้าที�ที�ไม่มีประสิทธิภาพ หรือทจุริต ลดขั 4นตอนการ
ทํางานให้มีความสะดวกขึ 4น นอกจากนี 4ยงัมีบทบญัญัติคุ้มครองเจ้าหน้าที�ของรัฐที�รายงานหรือเปิดเผยข้อมูล
เกี�ยวกบัการทจุริต หรือปัญหาแก่บคุคลอื�นที�เรียกวา่ Whistleblowers อีกด้วย 

1) Civil Service Reform Act 1974 (CSRA) มีสาระสําคญั 2 ประเด็น คือ ประเด็นแรก การ
รับรอง “หลกัคุณธรรม” (Merit System) ซึ�งเป็นหลกัการสําคญัของกฎหมายฉบบันี 4 และประเด็นที�สองการ
จดัระบบองค์กรที�ทําหน้าที�บริหารงานบคุคล 

ประเด็นแรก : การรับรอง “หลักคุณธรรม” (Merit system) 
กฎหมายฉบบันี 4ก็ยงัคงหลกัคณุธรรม (Merit system) เหมือนกฎหมายเก่าทั 4งขั 4นตอนการรับ

สมคัรงานและระหวา่งการทํางาน โดยกําหนดวา่การคดัเลอืกและการเลื�อนตําแหนง่ให้พิจารณาและประเมินจาก
ความรู้ความสามารถเป็นสาํคญั โดยปราศจากการเลอืกปฏิบตัิ และเจ้าหน้าที�ควรได้รับมอบหมายงานโดยอยูบ่น
พื 4นฐานของการปฏิบตัิหน้าที�อย่างพอเพียง เจตนารมณ์ของบทบญัญัตินี 4ก็คือ ป้องกนัมิให้เกิดระบบอปุถมัภ์ขึ 4น
ในองค์กรของรัฐ 

กฎหมายนี 4ยงัเป็นการให้หลกัประกนัระหวา่งการปฏิบตัิหน้าที�ของเจ้าหน้าที�ด้วยวา่ เจ้าหน้าที�
จะต้องได้รับการปฏิบตัิอย่างเป็นธรรม ไม่มีการข่มขู่ใดๆ และห้ามการโยกย้ายเจ้าหน้าที�อนัเนื�องมาจากการทํา
ผิดหรือทํางานผิดพลาด 

นอกจากนี 4 กฎหมายยงัห้ามเจ้าหน้าที�กระทําการอย่างหนึ�งอย่างใดตามที�กฎหมายระบุไว้
อย่างชัดเจน เช่น การเลือกปฏิบตัิที�อยู่บนพื 4นฐานของศาสนา สีผิว อายุ เพศ หรือสภาพร่างกายที�พิการ การ
เกื 4อหนุนแก่วงศาคณาญาติของตน (Nepotism) การแก้แค้นสําหรับกรณีที�มีการเปิดเผยข้อมูลการกระทํา
ความผิดของเจ้าหน้าที� เป็นต้น 
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ประเด็นที�สอง : การจัดระบบองค์กรที�ทาํหน้าที�บริหารงานบุคคล 
กฎหมายใหม่ฉบบันี 4ได้จดัตั 4งองค์กรอิสระขึ 4นใหม่สามองค์กรแทนองค์กรเก่า (Civil Service 

Commission) เพื�อทําหน้าที�บริหารงานบคุคลภาครัฐ ได้แก่  
(1) สํานกังานบริหารงานบคุคล (The Office of Personnel Management: OPM) ซึ�งจะขอ

กลา่วถึงรายละเอียดในสว่นถดัไป 
(2) คณะกรรมการพิทกัษ์ระบบคณุธรรม (Merit System Protection Board: MSPB)  เ ป็ น

องค์กรอิสระที�มีลกัษณะกึ�งตลุาการ (A Quasi - Judicial Body) ประกอบไปด้วยสมาชิกสามคน ทําหน้าที�ในการ
สอบสวนข้อร้องเรียนหรือข้อกล่าวหาปัญหาการใช้อํานาจโดยมิชอบหรือการละเมิดกฎหมายฉบบันี 4 (CSRA) 
รวมถึงอํานาจระงบัข้อพิพาทของเจ้าหน้าที�ของรัฐกับต้นสงักดั โดยวิธีการทํางานของ MSPB จะคล้ายคลงึกับ
ศาลมาก เนื�องจากได้นําหลกัการวิธีการพิจารณาคดีของศาลมาใช้ในการวินิจฉัยปัญหา ไม่ว่าจะเป็นการ
ตรวจสอบเรื�องคดีตา่งๆ การออกหมายศาล การนําพยานมาให้การในศาล การสบืพยาน เป็นต้น 

(3) สํานกังานทนายความพิเศษ (The Office of Special Counsel: OSC) ทําหน้าที�สําคญั 
3 ประการคือ 

(3.1) สบืสวนและดําเนินคดีการกระทําที�ต้องห้ามทั 4งหลายของเจ้าหน้าที� การเลือกปฏิบตัิ
เกี�ยวกบัการทํางาน การไม่ยอมให้มีการเปิดเผยข้อมลูข่าวสารที�จดัเก็บโดยเจ้าหน้าที�ของรัฐหากเอกชนใช้สิทธิ
ขอดขู้อมลูตามกฎหมายที�เรียกวา่ the Freedom of Information Act เป็นต้น 

(3.2) จัดหาหรืออํานวยความสะดวกแก่บุคคลที�เปิดเผยการทุจริตประพฤติมิชอบใน
องค์กรของตนหรือที�เรียกวา่ Whistleblowers โดยป้องกนัมิให้บคุคลที�ทําหน้าที�ดงักลา่วถกูทําร้าย หรือป้องกนัมิ
ให้มีการเปิดเผยชื�อบคุคลเหลา่นี 4 

(3.3) สบืสวนการกระทําความผิดทั 4งหลายและฟ้องตอ่ MSPB วา่เจ้าหน้าที�ผู้นั 4นได้ละเมิด
กฎหมายที�เรียกวา่ the Hatch Act อีกด้วย 

นอกจากกฎหมายที�เรียกว่า Civil Service Reform Act 1974 (CSRA) แล้วยงัมีกฎหมายอีก
อยา่งน้อยสองฉบบัที�วางกรอบการปฏิบตัิหน้าที�ของเจ้าหน้าที�ได้แก่ 

2) The Hatch Act (โครงการศกึษาความเป็นไปได้ในการลดสภาพความเป็นนิติบคุคลของสว่น
ราชการ. ม.ป.ป.: 147-148) ได้กําหนดกรอบความแตกตา่งระหวา่งการเป็นผู้สนบัสนนุพรรคการเมืองหรือผู้สมคัร
รับเลือกตั 4งอย่างออกนอกหน้า (Partisan) กับการมีส่วนร่วมกิจกรรมทางการเมืองในรูปแบบต่างๆ ที�ไม่มีอคติ 
(Non - partisan) ออกจากกนั ตวัอยา่งกิจกรรมทางการเมืองในรูปแบบตา่งๆ ที�กฎหมายห้าม เช่น การรณรงค์หา
เสยีงเลอืกตั 4ง การระดมทนุ หรือชกัชวนให้บริจาคเงินเพื�อสนบัสนนุพรรคการเมือง หรือผู้สมคัรลงเลือกตั 4ง การมี
สว่นร่วมในการจดัตั 4งพรรคการเมือง การเป็นผู้แทนหรือตวัแทนของพรรคการเมือง แตใ่นฐานะพลเมือง เจ้าหน้าที�
ยงัมีสิทธิลงคะแนนเสียงเลือกตั 4ง การให้เงินสนบัสนนุ (เฉพาะของตนเอง) รวมทั 4งการเข้าฟังการแถลงนโยบาย
ของนกัการเมือง เป็นต้น  

3) The Ethics in Government Act of 1978 เป็นกฎหมายที�เกี�ยวกบัการเปิดเผยข้อมลูทาง
การเงิน (Financial disclosure) โดยกฎหมายกําหนดวา่ ประธานาธิบดี รองประธานาธิบดี สมาชิกสภาคองเกรส 
ผู้ พิพากษาในระดับสหพันธรัฐ (Federal judges) เจ้าหน้าที�ฝ่ายบริหารที�ประธานาธิบดีเป็นผู้แต่งตั 4งและ
เจ้าหน้าที�ระดบัสงูคนอื�นๆ จะต้องเปิดเผยบญัชีทรัพย์สินต่างๆ หนี 4สิน แหลง่ที�มาของรายได้ และของขวญัที�ตน
ได้รับก่อนที�ตนเองจะปฏิบัติหน้าที� นอกจากนี 4 ในระดับมลรัฐและระดับท้องถิ�น กฎหมายของมลรัฐก็ยังมี
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มาตรการการเปิดเผยบญัชีทรัพย์สนิเหมือนกนั แตบ่คุคลที�ต้องเปิดเผยนั 4นอาจแตกต่างกนัไป เช่น กฎหมายบาง
มลรัฐกําหนดให้เจ้าหน้าที�ที�ได้รับการเลือกตั 4งต้องเปิดเผย ในขณะที�บางมลรัฐกําหนดให้เจ้าหน้าที�ที�ได้รับการ
แตง่ตั 4งเทา่นั 4นที�ต้องเปิดเผยทรัพย์สนิ 

 
2.2.3.2 แนวโน้มที� ส่งผลกระทบต่อสภาพแวดล้อมด้านการจัดการทรัพยากรบุคคลของ

สหพันธรัฐ 
1) การมุ่งเน้นที	ความสํานึกรับผิดชอบต่อความสําเร็จและผลงาน (A Focus on 

Accountability and Results) ประชาชนชาวอเมริกนัเรียกร้องให้ทกุหน่วยงานของรัฐแสดงออกถึงความสํานึก
รับผิดชอบต่อความสําเร็จในเป้าหมายที�เฉพาะเจาะจง ผู้จัดการและหวัหน้างานถูกกดดันให้ดําเนินงานของ
องค์กรที�สอดคล้องกบัพนัธกิจ เป้าหมายที�กําหนดไว้มากยิ�งขึ 4น เจ้าหน้าที� HR ถกูคาดหมายให้มีบทบาทในการ
ช่วยบริหารแผนงาน พฒันา จัดรูปแบบ ให้แนวทาง และประเมินโครงการที�ตอบสนองพนัธกิจของหน่วยงาน 
(Mission – oriented programs) ซึ�งบทบาทนี 4รวมไปถึงการอธิบายวา่การจดัการและพฒันาทรัพยากรบคุคลจะ
สง่เสริมการบรรลถุึงวตัถปุระสงค์และเป้าหมายเชิงกลยทุธ์ได้อยา่งไร   

 รัฐบาลโดยการสนบัสนนุของ OPM ได้ออกกฎหมาย The Chief Human Capital Officers Act 
of 2002 (CHCO Act) กําหนดให้ CHCOs เป็นผู้ ที�ให้คําแนะนําและสนบัสนนุผู้บริหารองค์กรในการคดัเลือก 
พฒันา ฝึกอบรม และจดัการบคุลากรให้มีคณุภาพและมีผลิตภาพสงู เพื�อให้สอดคล้องตามหลกัการของระบบ
คณุธรรม (Merit System Principles) ซึ�ง OPM, OBM (The Office of Budget and Management) และ GAO 
(The U.S. Government Accountability Office) ได้ร่วมกนัพฒันาระบบทนุมนษุย์ (Human capital system) 
และ OPM  ได้สร้างสรรค์ศนูย์รวมแนวทางการประเมินและตรวจสอบทนุมนษุย์ หรือ HCAAF (ดงัจะกลา่วถึง
รายละเอียดตอ่ไป) เพื�อเป็นแนวทางในการปฏิบตัิตามระบบนี 4แก่ทกุหนว่ยงาน 
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ภาพที� 2.5 พนัธกิจด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลของสหพนัธรัฐ 

 
2)  การเพิ	มขึ�นของการแข่งขันแย่งชิงคนที	มีศักยภาพสูง (Talent) ในสหรัฐอเมริกา เคยเกิด

วิกฤติการขาดแคลนคนงานมีฝีมือในบางสาขาอาชีพและบางพื 4นที� การสรรหาช่างเทคนิคฝีมือดีทําได้ยาก เพราะ
พนักงานเหล่านี 4สามารถเลือกงานได้จากหลายนายจ้าง มีอํานาจในการต่อรองเพื�อการทํางานแบบยืดหยุ่น 
ทํางานที�บ้านหรือผลประโยชน์ตอบแทนอื�นๆ ซึ�งในการเผชิญกบัปัญหานี 4 รัฐบาลมีความท้าทายที�จะเป็นนายจ้าง
ที�เป็นทางเลอืก (Employer of choice) ในการดงึดดูคนที�มีศกัยภาพสงู ให้เข้ามาทํางานเพื�อรับใช้ประชาชนชาว
อเมริกนั โดยภาครัฐจะต้องดําเนินการดงันี 4  

• จะต้องดําเนินการตามแผนอตัรากําลงัอยา่งตอ่เนื�อง เพื�อให้มั�นใจได้วา่จะมีคนที�มีทกัษะที�
พงึประสงค์ 

• จําเป็นที�จะต้องใช้นวัตกรรมและกลยุทธ์ในการสรรหาและจ้างงาน เพื�อให้สามารถ
คดัเลอืกผู้สมคัรที�มีคณุสมบตัิเหมาะสมกบังานปัจจบุนัและอนาคต ได้อยา่งรวดเร็ว    

• จําเป็นที�จะต้องเอาใจใสง่านวางแผนทดแทนตําแหน่ง (Succession plan) และโปรแกรม
การพัฒนาภาวะผู้ นําเพื�อเตรียมความพร้อมให้มีคนที�มีคุณภาพสําหรับทดแทน เมื�อ
ผู้บริหารที�มีประสบการณ์ออกไป    

• จะต้องให้การฝึกอบรมแบบทนัเวลา (Just – in - time training) เพื�อให้สอดรับกบัการ
เปลี�ยนแปลงความรับผิดชอบและการมอบหมายงานที�เปลี�ยนแปลงอยา่งรวดเร็ว  

• จําเป็นที�จะต้องสร้างสรรค์และดําเนินการระบบการจัดการความรู้ (Knowledge 
management system) เพื�อรักษาความเชี�ยวชาญขององค์กรเอาไว้    

 

การเปลี�ยนแปลงบทบาท 

การเปลี�ยนแปลงคา่นิยม
และความคาดหวงัของ

คนทํางาน    

 

การเพิ�มขึ 4นของการ
แข่งขนัแยง่ชิงคนเก่ง 

การมุ่งเน้นที�ความพร้อม
รับการตรวจสอบและ

ผลลพัธ์ 

การเปลี�ยนแปลงของ
ระบบการบริหาร
ทรัพยากรบคุคล 
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• จะต้องทําให้ข้าราชการที�มีประสบการณ์สามารถเรียนรู้ความรับผิดชอบและแนวทางการ
ทํางานใหม่ๆ ตามกฎหมายการปฏิรูประบบราชการ (Transformation of the Civil 
Service) 
 

3)  การเปลี	ยนแปลงค่านิยมและความคาดหวังของคนทํางาน ปัจจบุนันี 4 ครอบครัวอเมริกนั
สว่นใหญ่จะประกอบไปด้วยพอ่แม ่2 คนและลกูที�อยูใ่นวยัเรียน พอ่แมทํ่างานนอกบ้านทั 4งคู ่และหลายครอบครัว
ก็มีพ่อหรือแม่คนเดียว และกว่าครึ�งของคุณแม่จะมีลกูที�มีอายตุํ�ากว่า 3 ขวบ ขณะที�ค่านิยมกําหนดให้คนวยั
ทํางานต้องดแูลพอ่แมที่�สงูอายแุละเด็กๆ ซึ�งสง่ผลให้พวกเขามีความเครียดมากยิ�งขึ 4นขณะที�ความสามารถในการ
จดัการและรับผิดชอบลดน้อยลง ขณะนี 4สงัคมจึงมีความต้องการในเรื�องความสมดลุระหว่างชีวิตการทํางานและ
ชีวิตสว่นตวั   

 จากการศึกษาเรื�องคนงานอเมริกนัพบว่าผู้คนมองหานายจ้างที�มีสถานที�ทํางานที�ยืดหยุ่นและ
เป็นมิตร มีการทํางานแบบสาํนกังานเสมือน (Virtual office)1 เวลาทํางานแบบยืดหยุน่ การลาเพื�อครอบครัว การ
ประชุมทางไกล และนวตักรรมทางการทํางานอื�นๆ เป็นสิ�งที�สะท้อนถึงความคิดสร้างสรรค์ของนายจ้างในการ
รักษาไว้ซึ�งพนกังานที�มีค่าซึ�งแสวงหาความสมดุลระหว่างงานและชีวิตครอบครัว นอกจากนี 4พนกังานไม่ได้
แสวงหาเพียงแค่เงินเดือนที�ดีแต่มองหาความพึงพอใจสว่นตนและความหมายในการทํางาน พนกังานคาดหวงั
การได้รับการตระหนกัในคณุค่าอย่างรวดเร็วจากสิ�งที�ให้เพื�องาน แสวงหาการได้รับโอกาสในการเรียนรู้ตลอด
ชีวิต ซึ�งทําให้พวกเขามีทกัษะที�จําเป็นตอ่การเปลี�ยนแปลงที�รวดเร็วและพร้อมสําหรับโอกาสในการเปลี�ยนแปลง
อาชีพที�หลากหลาย 

4) การเปลี	ยนแปลงบทบาท การบริหารทรัพยากรบุคคลได้เริ�มเปลี�ยนแปลงสูภ่ารกิจเชิงกลยทุธ์ 
ผู้บริหารสายงานหลกัเข้ามามีสว่นร่วมจดัการด้านการบริหารงานบคุคลมากขึ 4น บทบาทของผู้ปฏิบตัิงานด้านทนุ
มนษุย์ (Human capital practitioner) ได้เปลี�ยนมาทํางานที�ซบัซ้อนมากขึ 4น ก้าวสูก่ารเป็นหุ้นสว่นทางกลยทุธ์ 
(Strategic partner) ขวญัใจพนกังาน (Employee champion) และผู้ นําการเปลี�ยนแปลง (Change agent) ใน
การเปลี�ยนแปลงตามบทบาทดงักลา่ว HR จําเป็นต้องมีบทบาทดงันี 4   

• องค์กรเตรียมดําเนินการระบบบริหารทรัพยากรบคุคลด้วยการมีระเบียบไมม่าก ออกแบบ
ระบบเฉพาะที�เหมาะสมกบัองค์กร ขยายการมอบอํานาจ และผู้บริหารสายงานหลกัถูก
ตรวจสอบด้วยผลสาํเร็จของงาน  

• ผู้บริหารสายงานหลกัได้รับการเตรียมตวัเพื�อรับผิดชอบให้พร้อมรับการตรวจสอบในเรื�อง
การจดัการทรัพยากรบคุคล    

• นักบริหารงานบุคคลพัฒนาสมรรถนะใหม่สําหรับด้านการจัดการทรัพยากรบุคคล 
ในขณะที�มีความรู้อย่างดีในเรื�องทรัพยากรบุคคลของสหพันธรัฐ  สามารถประยุกต์
หลกัการด้านทรัพยากรบคุคลเพื�อแก้ไขปัญหาขององค์กรและสนบัสนนุผู้บริหารสายงาน
หลกั      

                                                           
1 สํานกังานเสมือน (Virtual office) เป็นแนวคิดใหม่ที�สนบัสนนุการทํางานของกลุ่มคนที�อยู่ต่างที�กันแต่มาทํางานร่วมกัน โดยการทําให้ทกุ
สถานที�สามารถจะเป็นที�ทํางานได้ และการทํางานสามารถที�จะเกิดขึ 4นได้ตลอดเวลา หากสามารถเข้าถึงข้อมูล สารสนเทศ และกระบวนการ
ทํางานได้ผ่านเครือข่ายอินเทอร์เน็ตหรือเทคโนโลยีตา่งๆ 
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• ผู้บริหารต้องตระหนกัถึงความรับผิดชอบในการพฒันาผลงานและระบบการบริหารผล
การปฏิบตัิงาน ผู้บริหารจะต้องได้รับการพฒันาทกัษะและความรู้ที�จําเป็น เพื�อให้พร้อม
รับภารกิจในการบริหารผลการปฏิบตัิงานตามบทบาทใหมด่งักลา่ว    
 

แนวโน้มเหล่านี 4ส่งผลต่อรัฐในการปรับทิศทางและแยกแยะบทบาทด้านการบริหารทรัพยากร
บคุคลใหม ่รวมถึงความคาดหวงัตอ่บทบาทใหม่ๆ  ของปัจเจกบคุคลที�เกี�ยวข้อง    
 

2.2.3.3 สาํนักงานบริหารงานบุคคล (The Office of Personnel Management: OPM) 
สาํนกังานบริหารงานบคุคล (OPM) มีหน้าที�รับผิดชอบการกําหนดกระบวนการในการดําเนินงาน

และบริหารระบบเงินเดือนค่าจ้างของพนัธรัฐ (Federal wage system) สําหรับข้าราชการระดบัตํ�ากว่าผู้บริหาร 
และให้คําปรึกษาที�เหมาะสมแก่สหภาพแรงงาน โดยจะทําหน้าที�ในการบริหารระบบตําแหนง่ (กําหนดสายอาชีพ 
กําหนดระดบังาน มาตรฐานระดบังาน) และจดัทําระบบโครงสร้างคา่ตอบแทนของข้าราชการตามระดบังานและ
ระดบัขั 4น (ระดบั 1-15 และขั 4น 1-10) ทั 4งอตัราค่าตอบแทนรายปีและรายชั�วโมง อตัราการปรับเงินเดือนขึ 4น
ประจําปี โดยปัจจบุนัมีโครงสร้างคา่ตอบแทน 2 ประเภทได้แก่ 

1) โครงสร้างคา่ตอบมาตรฐาน (General schedule pay) เป็นการกําหนดอตัราคา่ตอบแทนตาม
ระดบัและขั 4นของแตล่ะระดบั (Grading and step) เป็นอตัราคา่ตอบแทนของสว่นกลาง  

2) โครงสร้างคา่ตอบแทนของแตล่ะกลุม่พื 4นที�   (Locality pay) สาํหรับข้าราชการที�ปฏิบตัิงานใน
ท้องถิ�น และข้าราชการที�ปฏิบตัิงานนอกประเทศ โดยใช้ General schedule pay เป็นพื 4นฐานในการคํานวณ 
และปรับให้มีความเหมาะสมตามตลาดแรงงานในพื 4นที� โดย OPM และสํานกังบประมาณจะร่วมกันพิจารณา
กลุม่พื 4นที� (Local area) ที�จะใช้โครงสร้างคา่ตอบแทนเดียวกนั   

เพื�อให้อตัราค่าจ้างของราชการสามารถแข่งขนัได้กับตลาดแรงงาน จึงมีการดําเนินการสํารวจ
ค่าจ้างทุกปี โดย OPM ออกแบบระบบ วิธีการสํารวจ และให้แต่ละหน่วยงานราชการ องค์กรอิสระในแต่ละ
ท้องถิ�น เป็นผู้ ทําหน้าที�สํารวจตลาดแรงงานในท้องถิ�น เก็บรวบรวม และวิเคราะห์ข้อมลูค่าจ้างเงินเดือนมาเพื�อ 
OPM จะนํามาเป็นข้อมลูในการกําหนดนโยบาย วิธีปฏิบตัิ และปรับอตัราค่าตอบแทนของพนัธรัฐในแต่ละระดบั
และขั 4น  ภายใต้คําแนะนําของคณะที�ปรึกษาอตัราค่าจ้างเงินเดือนของรัฐบาลกลาง (Federal Prevailing Rate 
Advisory Committee) หวัหน้าองค์กรอิสระ และสหภาพแรงงานต่างๆ ทั 4งนี 4ผู้บริหารของหน่วยงานต่างๆ จะนํา
แนวทางวิธีปฏิบตัิของระบบคา่ตอบแทนของพนัธรัฐ ไปประยกุต์ใช้ในการบริหารค่าตอบแทนของหน่วยงานของ
ตนตอ่ไป   

ในอีกมมุหนึ�ง OPM เองก็มีบทบาทในฐานะผู้ควบคมุการจ่ายคา่ตอบแทน (Remuneration) ด้วย
การกําหนดอตัราคา่ตอบแทนพิเศษในภาพรวม ทั 4งนี 4แตล่ะกระทรวงจะเป็นผู้ กําหนดกลุม่อาชีพ การจ่ายแบบช่วง 
(Paybands) และอตัราการจ่ายเงินเดือนระดบัตํ�าสดุและสงูสดุของตนเอง แล้วนําเสนอไปที� OPM เพื�อให้ OPM 
นําข้อมลูไปวิเคราะห์การปรับอตัราการจ่ายคา่ตอบแทนในระดบัประเทศและระดบัท้องถิ�นในแต่ละปี อนึ�ง แม้ว่า
แต่ละหน่วยงานจะมีระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นของตวัเอง แต่ OPM ก็ยงัมีอํานาจสงูสดุที�จะเข้า
แทรกแซง เมื�อพบวา่การดําเนินการด้านการบริหารทรัพยากรบคุคลอยา่งมีอิสระของหน่วยงานใดหน่วยงานหนึ�ง
มีแนวโน้มที�จะสง่ผลกระทบเชิงลบต่อหน่วยงานอื�นและรัฐบาล หรือแม้กระทั�งสิทธิยบัยั 4งการบริหารงานของ
หนว่ยงานนั 4นๆ ได้อีกด้วย 
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โดยสรุป OPM ดําเนินการภายใต้เป้าหมายที�สาํคญัยิ�ง 3 ประการ ได้แก่  
1) เพื�อให้หน่วยงานกลางได้ปรับเปลี�ยนระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลอนันําไปสูก่ารพฒันา

ความสามารถของหนว่ยงานจนกลายเป็นองค์กรที�มีผลสมัฤทธิ�สงู (High Performance Organization: HPO)  
2) เพื�อให้หนว่ยงานกลางได้ใช้กลยทุธ์การจดัการทนุมนษุย์อย่างมีจริยธรรมในการสร้างสรรค์ให้

เกิดสภาพแวดล้อมการทํางานที�ทําให้บคุลากรเกิดแรงจงูใจในการทํางาน  
3) เพื�อตอบสนองความต้องการของหน่วยงานกลาง พนักงานตลอดจนผู้ ได้รับเงินรายปี 

(Annuitant) ด้วยการสง่มอบเครื�องมือและการบริการที�มีประสทิธิภาพและประสทิธิผล   
และเพื�อให้ OPM สามารถทํางานบรรลตุามเป้าหมายทั 4ง 3 ข้อจึงมีการแบ่งโครงสร้างในการ

บริหารงานสว่นงานของสาํนกังานบริหารงานบคุคลสหรัฐอเมริกา (OPM) ดงันี 4 
1) สาํนกังานผู้ อํานวยการ (Office of the Director)  
2) สาํนกังานการสื�อสารและประชาสมัพนัธ์ (Office of Communications & Public Liaison)  
3) สาํนกังานประสานงานรัฐสภา (Office of Congressional Relations)  
4) สาํนกังานที�ปรึกษาทั�วไป (Office of the General Counsel)  
5) สาํนกังานหวัหน้าคณะบริหารด้านการเงิน (Office of the Chief Financial Officer)  
6) สว่นงานบริการด้านสบืสวนสหพนัธรัฐ (Federal Investigative Services Division)  
7) สว่นงานภาวะผู้ นําทนุมนษุย์และระบบคุณธรรมที�พร้อมรับการตรวจสอบ (Human Capital 

Leadership & Merit System Accountability Division)     
8) สํานกังานเพื�อความทนัสมยัและทรัพยากรบคุคลของธุรกิจหลกั (Office of Modernization & 

Human Resources Line of Business) 
9) ส่วนงานผลิตภณัฑ์และบริการด้านทรัพยากรบุคคล (Human Resources Products & 

Services Division)  
10) สว่นงานบริการด้านการจดัการ (Management Services Division)  
11) สว่นงานนโยบายทรัพยากรบคุคลเชิงกลยทุธ์ (Strategic Human Resources Policy Division)  
12) สาํนกังานผู้ตรวจสอบทั�วไป (Office of the Inspector General)  
13) คณะที�ปรึกษาอตัราค่าจ้างเงินเดือนของรัฐบาลกลาง (Federal Prevailing Rate Advisory 

Committee) 
 

จากหน่วยงานที�กลา่วมาแล้วข้างต้น OPM ยงัได้สร้างนวตักรรมทางด้านการบริหารทรัพยากร
บุคคลขึ 4นมาอีกหลายโครงการ เพื�อให้เกิดขับเคลื�อนกระบวนการพัฒนาคนของภาครัฐอย่างต่อเนื�อง โดยมี
ตวัอยา่งที�นา่สนใจดงันี 4 

1) ศูนย์รวมแนวทางการประเมินและตรวจสอบทุนมนุษย์ (Human Capital Assessment 
and Accountability Framework Resource Center - HCAAF  Resource Center) สํานกังานบริหารงาน
บคุคลสหรัฐอเมริกา (OPM) จดัให้มีศนูย์รวมแนวทางการประเมินและตรวจสอบทุนมนษุย์ (Human Capital 
Assessment and Accountability Framework Resource Center - HCAAF Resource Center) โดยศนูย์แห่ง
นี 4เป็นแหล่งรวบรวมแผนงาน วิธีการ กลยุทธ์ และเครื�องมือต่างๆ เพื�อให้แต่ละหน่วยงานนําไปใช้สร้างระบบ
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บริหารงานบุคคลสมัยใหม่ โดยมีคู่มือระบบอิเล็กทรอนิกส์สําหรับผู้ ปฏิบัติงานด้านงานบุคคล (Electronic 
Practitioners’ guide) เพื�อใช้เป็นแนวทาง (Roadmap) ดําเนินงาน ซึ�งชุดคู่มือดงักล่าวพฒันาขึ 4นมาจากชุด 
“มาตรฐานด้านทนุมนษุย์” (Human capital standard) เมื�อปี ค.ศ. 2002 ที� OPM, OMB และ GAO ร่วมกนั
พฒันาขึ 4นมา 
 

พนัธกิจของศนูย์ HCAAF 
“การสนบัสนนุให้มกีลยทุธ์ด้านทนุมนษุย์ที�เข้มแขง็
เพื�อเป็นพื 4นฐานสาํหรับการจดัการทนุมนษุย์เชิงกล
ยทุธ์ที�พร้อมรับการตรวจสอบที�สอดคล้องตาม
ข้อกําหนดของ OPM” 
 

ภารกิจของศนูย์ HCAAF 
“ ก า ร ใ ห้ ข้ อ มูลแ ก่ นัก บ ริ ห า ร ทุน ม นุษ ย์  (capital 
practitioners) และผู้ บริหารสายงานหลัก (Line 
manager) ทั�วทั 4งรัฐบาลกลางเพื�อใช้ในการจดัการทนุ
มนษุย์ได้อย่างมีกลยุทธ์และสอดรับกบัหลกัการระบบ
คณุธรรม (Merit system) โดยผู้บริหารด้านทนุมนษุย์
จะเป็นบุคคลที�ช่วยองค์กรในการดําเนินการเพื�อให้
บรรลุเ ป้าหมาย กลยุท ธ์ ด้านทุนมนุษ ย์และการ
ปฏิบตัิงานที�สอดคล้องกบัหลกัการของระบบ”  

 
• ผู้ปฏิบตัิงานด้านทนุมนษุย์ (Capital practitioners) อาจเป็นบคุลากรภายในองค์กร เช่น 

ที�ปรึกษาภายใน ผู้ เชี�ยวชาญภายในหรืออาจจะเป็นบคุคลภายนอกองค์กร เช่น เจ้าหน้าที�
จาก OPM เป็นต้น    

• เจ้าหน้าที�ทุนมนุษย์หรือผู้ ตรวจสอบ(Auditors) อาจใช้ข้อมูลของศูนย์ในการประเมิน
ความก้าวหน้าขององค์กร เปรียบเทียบกบัมาตรฐานและแนวทางดําเนินงานที�กําหนดไว้  
เพื�อช่วยผลกัดนัให้กบัองค์กร     

• องค์กรอาจจะใช้แนวทางที�กําหนดไว้นี 4เพื�อการประเมินตนเอง ให้ทราบถึงสิ�งที�ต้อง
ปรับปรุง หรือทางเลอืกในการดําเนินการเพื�อความสาํเร็จในการบริหารทนุมนษุย์    

• ผู้บริหารสายงานหลกั หวัหน้างานอาจใช้เป็นทรัพยากรในการฝึกอบรมเพื�อการปรับปรุง
ประสทิธิภาพในการบริหารทนุมนษุย์    
 

ศูนย์รวมแนวทางการประเมินและตรวจสอบทุนมนุษย์ (HCAAF) ได้กําหนดแนวทางในการ
ประเมินและพร้อมรับการตรวจสอบด้านทนุมนษุย์โดยเชื�อมโยงเข้ากบัระบบคณุธรรม (Merit system) กฎการให้
สิทธิพิเศษแก่ทหารผ่านศึก (Veterans’ preference rules) กฎหมาย ระเบียบและกฎเรื�องข้าราชการพลเรือน
อื�นๆ รวมถึงแนวทางด้านบุคลากรที�ห้ามปฏิบัติที�เกี�ยวข้อง โดยศูนย์ได้กําหนดให้มีระบบซึ�งประกอบไปด้วย
องค์ประกอบที�สาํคญั 5 ระบบหลกั (U.S. Office of Personnel Management, 2008) คือ   

(1) ระบบการสอดรับเชิงกลยทุธ์ (Strategic Alignment)   
(2) ระบบภาวะผู้ นําและการจดัการความรู้ (Leadership and Knowledge Management)  
(3) ระบบวฒันธรรมที�มุง่เน้นผลสาํเร็จ (Results-Oriented Performance Culture)  
(4) ระบบการจดัการบคุคลที�มีศกัยภาพสงู (Talent Management)  
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(5) ระบบความพร้อมในการรับการตรวจสอบ (Accountability)  
 

โดย 5 ระบบนี 4ถึงแม้ว่าจะเป็นระบบแยกกนัแต่ก็จะสอดคล้องกนัเพื�อการบรรลเุป้าหมายร่วมกนั 
คือ การสร้างบคุลากรคนทํางานระดบัโลกให้มีคณุลกัษณะดงัตอ่ไปนี 4  

� มีประสทิธิภาพในการบรรลผุลลพัธ์ของพนัธกิจขององค์กร    
• ก่อให้เกิดสนิค้าและบริการที�มีคณุภาพสงูที�สดุ   
• ตอบรับการเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดล้อมได้อยา่งรวดเร็ว 

 
ทั 4งนี 4 5 ระบบงานดงักลา่วล้วนมีความสมัพนัธ์กนัในเชิงระบบ โดยการพิจารณาตั 4งแตข่ั 4นตอนของ

การวางแผนและกําหนดเป้าหมาย การนําออกปฏิบตัิและการประเมินผล โดยสามารถแสดงความสมัพนัธ์ของ
องค์ประกอบของระบบได้ ดงันี 4 

 
การวางแผนและ 
กาํหนดเป้าหมาย 

 
การนําออกปฏิบัต ิ  การประเมินผลงาน 

     

  ภาวะผู้ นําและ 
การจดัการความรู้ 

  

     

การสอดรับเชิงกลยทุธ์ 
  

วฒันธรรมที�มุง่เน้นผลสาํเร็จ 
 ความพร้อมในการรับการ

ตรวจสอบ 
     

  การจดัการบคุคลที�มีศกัยภาพสงู   
 
 

    

 
 

ภาพที� 2.6 ความสมัพนัธ์ของระบบ HCAAF 
 

2) ระบบการบริหารนักบริหารระดับสูง (Senior Executive Service: SES) (ศนูย์นกับริหาร
ระดบัสงู, 2547: 1-16) 

2.1) วัตถุประสงค์ของระบบนักบริหารระดับสูง 
ระบบนกับริหารระดบัสงูเกิดขึ 4นภายใต้ Civil Service Reform Act 1974 ซึ�งมุ่งหวงัว่า ระบบ

นกับริหารระดบัสงูจะสามารถผลติบคุลากรที�มีคา่นิยมร่วม มีวิสยัทศัน์และมีทกัษะด้านการบริหารอยู่ในระดบัสงู
เพื�อตอบสนองความต้องการต่อนโยบายและเป้าหมายของประเทศเป็นสําคญั (Ensure that the executive 
management of the government of the United States is responsive to the needs, policies and goal of 
the nation and otherwise is of the highest quality)  

ให้ทิศทาง นํากลยทุธ์ด้านทนุมนษุย์ไปปฏิบติั ให้ข้อมลูสะท้อนกลบั 



2 - 39 

 

กฎหมายกําหนดให้ OPM ทําหน้าที�บริหารตําแหน่งนกับริหาร โดยคํานึงถึงพื 4นฐานความ
ต้องการของส่วนราชการและการใช้ประโยชน์ของตําแหน่งนกับริหารระดบัสงูในปัจจุบัน ทั 4งนี 4 หน่วยราชการ
สามารถเพิ�ม หรือกําหนดตําแหนง่นกับริหารระดบัสงูตา่งๆ ภายใต้เงื�อนไขของกรอบอตัรากําลงัของหนว่ยงานที�มี
อยูโ่ดยไมต้่องขอความเห็นชอบจาก OPM ก่อน   
 

2.2) ปรัชญาพื fนฐานของระบบนักบริหารระดับสูง 
2.2.1)  ผู้ บริหารระดับสูงมีค่านิยมสร้างสรรค์ร่วม มีทักษะความเป็นผู้ นําสูงและมี

วิสยัทศัน์เดียวกนักบัรัฐบาล 
2.2.2) การสรรหาและการเลือกสรรยึดหลักของการเป็นผู้ นําเป็นสําคัญ ไม่ใช่การมี

ทกัษะเฉพาะทางหรือเทคนิคใดเทคนิคหนึ�งเทา่นั 4น 
2.3.3) การให้รางวลัแก่ผู้ ที�มีผลงานเป็นที�ประจกัษ์ ในขณะเดียวกนัก็ถอดถอนผู้ ไม่มีผล

การปฏิบตัิงาน 
2.3.4) ผู้บริหารระดบัสงูมีอิทธิพลมากต่อความมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการ

บริหารงานของรัฐบาล 
 

2.3) โครงสร้างของนักบริหารระดับสูง 
ตําแหนง่ในระบบนกับริหารระดบัสงู หมายถึง ตําแหนง่ตา่งๆ ในระดบับริหาร ระดบัที�ปรึกษา 

และระดบันโยบาย ซึ�งถกูจดัระดบัไว้สงูกว่า General schedule ระดบั 15 (GS15) ซึ�งได้แก่ตําแหน่ง Director / 
Division director หรือตําแหน่งอื�นๆ ที�เทียบเท่าในหน่วยงานบริหารของรัฐบาลกลาง โดยอยู่ระดบัตํ�ากว่า 
Agency heads และ Other presidential appointees (ดงัภาพที� 2.7) 

ภาพที� 2.7 โครงสร้างของข้าราชการระดบัสหพนัธรัฐ 
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ตําแหนง่นกับริหารระดบัสงูแบง่ออกเป็น 2 ประเภทคือ 
(1) ตําแหน่งแบบ Career reserved คือ ตําแหน่งที�ต้องวางตวัเป็นกลางทางการเมือง ซึ�ง

ตําแหนง่เหลา่นี 4เป็นตําแหนง่ของข้าราชการประจําโดยเฉพาะ 
(2) ตําแหนง่แบบ General คือ ตําแหนง่ทั�วไปที�ผู้บริหารระดบัสงูประเภทใดก็ได้ดํารงตําแหน่ง 

ได้แก่ ประเภทข้าราชการประจํา (Career appointments) ประเภทข้าราชการไม่ประจํา (Non - career 
appointments) ประเภทข้าราชการที�แตง่ตั 4งตามความจําเป็นเร่งดว่น (Limited emergency appointments) ซึ�ง
ตําแหน่งประเภทนี 4จะเป็นตําแหน่งที�เปิดโอกาสให้บุคคลทุกฝ่ายทั 4งภายในและภายนอกระบบข้าราชการเข้าสู่
ระบบ SES 

สาํหรับตําแหนง่ที�ไมถื่อเป็นตําแหนง่ในระบบนกับริหารระดบัสงู มีดงันี 4 
(1) ตําแหนง่ที�ได้รับแตง่ตั 4งโดยประธานาธิบดี 
(2) ตําแหนง่ทางนิติบญัญตัิและผู้ พิพากษา 
(3) ตําแหน่งต่างๆ ในส่วนราชการที�เกี�ยวข้องกับการดูแลให้เป็นไปตามกฎหมาย และ

หนว่ยงานหาข่าวกรองต่างๆ ในหน่วยราชการต่างประเทศ และหน่วยราชการอื�นๆ ที�ไม่รวมอยู่ในระบบราชการ
ด้วยเงื�อนไขของพระราชบญัญตัิ และโดยการเมือง 

 
นอกจากนี 4ยังมีตําแหน่งอื�นที�ไม่นับรวมอยู่ด้วย เช่น ผู้ พิพากษาศาลปกครอง สมาชิกของ

คณะกรรมการอทุธรณ์ด้านสญัญา และตําแหน่งต่างๆ ในรัฐวิสาหกิจ (Tennessee valley authority) รวมไปถึง
หน่วยราชการที�ดูแลเกี�ยวกับระบบงบประมาณต่างๆ ด้วย ทั 4งนี 4 การแต่งตั 4งนกับริหารระดบัสงู แบ่งออกเป็น 4 
กลุม่คือ 

(1) การแต่งตั 4งในระบบข้าราชการประจํา (Career appointments) คือ ประเภทข้าราชการ
ประจําหรือผู้ ที�ดํารงตําแหนง่เหลา่นี 4 ต้องได้รับการคดัเลือกมาจากกระบวนการของการสรรหาและเลือกสรรของ
หนว่ยงานนั 4นๆ และต้องได้รับความเห็นชอบจาก Qualification Review Board (QRB’s) ก่อน  

(2) การแต่งตั 4งในระบบข้าราชการไม่ประจํา (Non - career appointments) คือ ประเภท
ข้าราชการไม่ประจําหรือตําแหน่งที�ได้รับความเห็นชอบจาก OPM ซึ�งในภาพรวมแล้วตําแหน่งข้าราชการไม่
ประจําจะมีได้ไมเ่กินร้อยละ 23 ของตําแหนง่นกับริหารระดบัสงูของทั 4งระบบราชการ โดยนกับริหารระดบัสงูที�มา
จากภายนอกมิใช่โดยอาชีพจะมีจํานวนได้ไมเ่กินร้อยละ 10 ของตําแหนง่นกับริหารระดบัสงูทั 4งหมด 

(3) การแต่งตั 4งหรือการจ้างโดยกําหนดวาระการจ้าง (Limited term appointments) คือ 
ประเภทข้าราชการที�มีกําหนดวาระการจ้าง หรือการแตง่ตั 4งให้ดํารงตําแหน่งโดยมีระยะเวลาสงูสดุได้ไม่เกิน 3 ปี 
และไม่สามารถต่อสญัญาใหม่ได้และต้องเป็นตําแหน่งประเภทตําแหน่งทั�วไปที�จะหมดวาระ เช่น ตําแหน่ง
โครงการพิเศษเป็นต้น 

(4) การแต่งตั 4งหรือการจ้างโดยความจําเป็นเร่งด่วน (Limited emergency appointments) คือ 
ประเภทข้าราชการที�มีวาระการจ้างอย่างเร่งด่วนหรือตําแหน่งที�ไม่สามารถต่อสญัญาใหม่ได้เช่นเดียวกัน โดย
อาจมีระยะเวลาสงูสดุ 18 เดือน และต้องเป็นตําแหน่งประเภทตําแหน่งทั�วไปที�ถกูกําหนดขึ 4นมาโดยเหตจํุาเป็น
เร่งดว่น 
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ทั 4งนี 4จํานวนรวมของตําแหนง่ประเภทที� 3 และ 4 ต้องไมเ่กิน ร้อยละ 5 ของตําแหนง่นกับริหาร
ระดบัสงูทั 4งระบบราชการ โดยแตล่ะสว่นราชการจะมีบญัชีกลาง (Pool) เทา่กบัร้อยละ 3 ของจํานวนตําแหน่งนกั
บริหารระดับสูงที�ได้รับการจัดสรรสําหรับให้แต่งตั 4งตําแหน่งประเภทข้าราชการประจําและบุคคลที�มาจาก
ภายนอก 
 

2.4) คุณสมบัติหลักของนักบริหารระดับสูง (Executive Core Qualification: ECQ’s) 
สมรรถนะความเป็นผู้ นําที�ได้จากการวิจยัทั 4งภาครัฐและภาคเอกชน สรุปคณุลกัษณะที�พึงประสงค์ของนกับริหาร
ระดบัสงูไว้ 27 ด้าน โดยสามารถแบง่เป็น 5 กลุม่ดงันี 4 

(1) การนําการเปลี�ยนแปลง (Leading changes) ประกอบด้วย การเรียนรู้อย่างต่อเนื�อง 
ความคิดสร้างสรรค์ ความกระตือรือร้นต่อความเปลี�ยนแปลงภายนอก ความยืดหยุ่น ความมุ่งมั�นในการบริการ 
ความคิดเชิงกลยทุธ์ และการมีวิสยัทศัน์ 

(2) การเป็นผู้ นํา (Leading people) ประกอบด้วย การจดัการความขดัแย้ง ความตระหนกัใน
ความแตกตา่งทางวฒันธรรม คณุธรรม ความซื�อสตัย์ และการสร้างทีมงาน 

(3) การทํางานที�มุง่ผลสมัฤทธิ� (Results - driven) ประกอบด้วย ความรับผิดชอบ การบริหาร
ลกูค้า ความเด็ดขาดชดัเจน ความเป็นผู้ประกอบการ ความสามารถในการแก้ปัญหา และความนา่เชื�อถือ  

(4) ความรอบรู้ในงาน (Business acumen) ประกอบด้วย การจดัการทางการเงิน การจดัการ
งานบคุคล และการจดัการเทคโนโลยี  

(5) การสร้างแนวร่วม/การติดต่อสื�อสาร (Building coalitions and communications) 
ประกอบด้วย การเจรจาต่อรอง การสื�อสารระหว่างบคุคล การสื�อสารด้วยวจันภาษา การสร้างแนวร่วม ความ
รอบรู้ทางการเมือง และการสื�อสารด้วยการเขียน  
    

ทั 4งนี 4 ECQ’s ในแต่ละด้านจะมีความสมัพนัธ์ซึ�งกนัและกนั โดยจะมีคําจํากดัความพื 4นฐาน
ของแตล่ะ ECQ’s โดยจะอธิบายด้วยลกัษณะตา่งๆ ที�สาํคญั (Key characteristics) ซึ�งสะท้อนคณุสมบตัิของนกั
บริหารที�มีอยูแ่ละสมรรถนะความเป็นผู้ นํา (Leadership competencies) ซึ�ง ECQ’s จะเป็นคณุลกัษณะพื 4นฐาน
สาํคญัที�จําเป็นสาํหรับนกับริหารระดบัสงูทกุตําแหนง่ 

นอกจากนี 4 หน่วยงานสามารถกําหนดคุณสมบตัิอื�นๆ ที�จําเป็นสําหรับตําแหน่งนั 4นได้ เช่น 
ความชํานาญ/ความเชี�ยวชาญด้านเทคนิค ทั 4งนี 4 คุณสมบัติพื 4นฐานของนักบริหารระดับสูงที�กําหนดจะต้อง
ปรากฎในประกาศรับสมคัรของหนว่ยงาน 
 

2.5) กระบวนการคัดเลือกนักบริหารระดับสูง 
2.5.1) การเข้าสู่ระบบนักบริหารระดับสูงครัfงแรก 
นกับริหารระดบัสงูที�เข้ามาดํารงตําแหนง่ครั 4งแรก ต้องผา่นกระบวนการสรรหาตามระบบ

คุณธรรม (Merit competition) ซึ�งกฎหมายได้กําหนดให้หน่วยงานแต่ละหน่วยงานดําเนินการตามกรอบที�
กําหนด โดยได้จดัตั 4ง Executive Resources Board (ERBs: ประกอบด้วย ผู้บริหารสงูสดุของหน่วยงาน) มี
หน้าที�พิจารณาคณุสมบตัิหลกั และคณุสมบตัิที�ต้องการในตําแหน่งว่าง การให้คะแนนและจดัลําดบัผู้สมคัรโดย
คณะกรรมการที�มีความรู้เกี�ยวกบังานในตําแหน่งที�ว่างนั 4น โดยจะประกาศตําแหน่งว่างให้หน่วยงานในรัฐบาล
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ทราบและจะต้องลงประกาศใน USAJOBS web site แตจ่ะไมใ่ช้วิธีการนี 4กบันกับริหารที�เคยอยูใ่นตําแหนง่นี 4แล้ว 
เมื�อ ERBs ได้ผู้สมคัรที�มีความเหมาะสมจะสง่รายชื�อให้กบัคณะกรรมการตรวจสอบคณุสมบตัิ (Qualification 
Review Boards: QRBs) ซึ�งคณะกรรมการชดุนี 4จะทําหน้าที�พิจารณาตรวจสอบคณุสมบตัิของนกับริหารระดบัสงู
ที�ได้รับการคดัเลอืกจากหนว่ยงานก่อนที�หนว่ยงานจะแตง่ตั 4งบคุคลนี 4ให้ดํารงตําแหน่งในครั 4งแรก โดย QRBs จะ
ทํางานภายใต้การบริหารของ OPM เมื�อนกับริหารได้รับการแตง่ตั 4งให้ดํารงตําแหนง่แล้ว จะต้องมีการทดลองงาน
เป็นเวลาหนึ�งปี 

สําหรับการแต่งตั 4งนกับริหารในระบบข้าราชการไม่ประจํา และตําแหน่งที�มีการกําหนด
วาระการจ้าง หวัหน้างานหรือผู้บงัคบับญัชาของนกับริหารจะเป็นผู้ พิจารณาตรวจสอบคุณสมบตัิของผู้สมคัร 
โดยผู้ ที�จะได้รับการแตง่ตั 4งควรมีประสบการณ์ในตําแหนง่นกับริหาร 5 ปี หรือมากกว่า 5 ปีติดต่อกนั ทั 4งนี 4เพื�อจะ
มั�นใจวา่ได้นกับริหารที�มีประสบการณ์ และสามารถทํางานได้อยา่งตอ่เนื�อง 
          

2.5.2) ขั fนตอนการคัดเลือกนักบริหารระดับสูงตามระบบคุณธรรม 
(1) หนว่ยงานจะต้องประกาศรับสมคัรตําแหนง่วา่งอยา่งน้อย 14 วนั ซึ�งจะต้องกําหนดผู้

ที�มีสทิธิสมคัรอยา่งชดัเจนวา่เป็นพนกังานของราชการหรือเปิดรับผู้มีคณุสมบตัิที�เหมาะสมจากภายนอก 
(2) ผู้สมคัรสง่ใบสมคัรให้หนว่ยงาน 
(3) คณะกรรมการของหนว่ยงานให้คะแนนและจดัลาํดบัผู้สมคัร 
(4) ERBs เสนอชื�อผู้สมคัรที�มีความเหมาะสมตอ่คณะกรรมการ 
(5) คณะกรรมการคดัเลือกผู้สมคัรที�มีคณุสมบตัิตรงตาม ECQ’s และคณุสมบตัิอื�นๆ ที�

ระบไุว้ 
(6) หน่วยงานสง่ใบสมคัรของผู้ ที�ได้รับคดัเลือกให้กบั OPM จากนั 4น QRBs จะรับรอง

คณุสมบตัิของผู้ได้รับเลอืก 
(7) หนว่ยงานแตง่ตั 4งผู้ ได้รับการคดัเลอืกตามที� QRBs ได้รับรอง 

 
2.6) หน้าที�ของ Qualification Review Boards: QRBs 
เมื�อได้ชื�อผู้สมคัรที�เหมาะสมแล้ว หน่วยงานจะส่งใบสมคัรของผู้ ได้รับคดัเลือกให้กับ OPM 

จากนั 4น QRBs ซึ�งประกอบด้วยคณะกรรมการที�มาจากผู้บริหารระดบัสงู 3 คน และอย่างน้อย 2 คนต้องเป็น
ข้าราชการประจํา จะรับรองคณุสมบตัิของผู้ได้รับเลอืกตามเกณฑ์ 1 ใน 3 ตามที�กําหนดไว้ดงันี 4 

(1) ต้องมีประสบการณ์ในการบริหารตาม ECQs ทั 4ง 5 ด้านข้างต้น โดยผู้สมคัรเข้าสูต่ําแหน่ง
ไมจํ่าเป็นต้องมีประสบการณ์ที�ลกึซึ 4งในแต่ละคณุสมบตัิ แต่จะพิจารณาจากประวตัิโดยรวมของผู้สมคัรเกี�ยวกบั
ความรู้ ทักษะและความสามารถที�จําเป็นในการปฏิบัติงานในตําแหน่ง SES ได้อย่างประสบความสําเร็จ 
นอกจากนี 4อาจพิจารณาจากความเป็นมืออาชีพ ประสบการณ์ การศึกษาและฝึกอบรม ตลอดจนรางวลัที�เคย
ได้รับ  

(2) ผู้สําเร็จการฝึกอบรมเพื�อพฒันาข้าราชการในหลกัสตูร SES Candidate Development 
Programs มีสทิธิสมคัรเข้าระบบนกับริหารระดบัสงูได้ 

(3) มีคณุสมบตัิพิเศษที�แสดงให้เห็นวา่จะปฏิบตัิงานในตําแหนง่ SES ประสบความสาํเร็จ 
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ทั 4งนี 4ในการพิจารณาผู้ สมัคร QRBs จะไม่ใช้วิธีการให้คะแนนจัดลําดับ หรือทําการ
เปรียบเทียบคุณสมบัติของผู้สมัครแต่ละคน แต่จะใช้การตัดสินโดยการพิจารณาในภาพรวม โดยใช้เกณฑ์
คณุภาพ และคณุสมบตัิของผู้สมคัรภายใต้บริบทของ ECB’s โดยไมป่ระเมินวา่ ข้าราชการผู้นั 4นเหมาะสมที�สดุใน
การดํารงตําแหนง่นั 4น เพราะหนว่ยงานที�มีตําแหนง่วา่งจะรับผิดชอบในการดําเนินการ 
 

2.7) เงนิเดือน และค่าตอบแทน 
ปัจจุบันตําแหน่งนักบริหารระดับสูงใช้ระบบการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการปฏิบัติงาน 

(Performance - based pay) โดยกําหนดให้การจ่ายเงินเดือนหรือคา่ตอบแทนของนกับริหารระดบัสงูเพิ�มขึ 4นได้
ตามผลการปฏิบตัิงานของผู้บริหารและองค์กรเพียงอย่างเดียว และอนญุาตให้มีการจ่ายค่าตอบแทนที�สงูสดุได้
เฉพาะกับนักบริหารที�มีผลการปฏิบัติงานที�ดีที�สุดเท่านั 4น ระบบนี 4จะตัดสินและจ่ายค่าตอบแทนตามผลการ
ปฏิบตัิงาน การมีสว่นร่วมในงานของหนว่ยงานอยา่งเข้มงวด โดยจะใช้กบัตําแหนง่ทั 4ง Career และ Non-career 
 

2.8) การบริหารผลการปฏิบัติงานและการให้รางวัล  

2.8.1) การวางแผนและการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Planning / 
Assessing) หน่วยงานแต่ละหน่วยงานพฒันาระบบการปฏิบตัิผลการปฏิบตัิงานตามหลกัเกณฑ์ที� OPM ให้
ความเห็นชอบ ระบบที�หนว่ยงานคิดขึ 4นจะต้องมี 3 ระดบั คือ  

(1) ประสบความสาํเร็จอยา่งมาก (Fully successful)  
(2) นา่พอใจน้อยมาก (Minimally satisfactory)  
(3) ไมน่า่พอใจเลย (Unsatisfactory) 
ผู้บงัคับบญัชาจะเป็นผู้ กําหนดองค์ประกอบของการปฏิบตัิงานและเงื�อนไขในการให้

คําปรึกษานกับริหาร ซึ�งสอดคล้องกบัเป้าหมายและความคาดหวงัในการปฏิบตัิงานไว้ในการวางแผนเชิงกลยทุธ์ของ
หนว่ยงาน ผู้บงัคบับญัชาเสนอผลการประเมินโดยสรุปตามผลการปฏิบตัิงานขององค์การและผลการปฏิบตัิงาน
ของแต่ละบุคคลและนําไปพิจารณารวมกับความพึงพอใจของผู้ มารับบริการและความคาดหวังของ
ผู้บงัคบับญัชา 

ผลการประเมินโดยสรุปที�จัดทําโดยผู้ บริหาร จะได้รับการพิจารณาตรวจสอบ โดย 
Performance Review Board (PRB) หัวหน้าหน่วยงานหรือผู้บังคับบัญชาของผู้บริหารจะกําหนดการ
ประเมินผลงานโดยสรุปประจําปีของนกับริหาร 

 
2.8.2) รางวัลตอบแทนในการปฏิบัติงาน (Performance Awards) และโบนัส 

(Bonus) รางวลัตอบแทนในการปฏิบัติงานอาจมอบให้นกับริหารระดบัสงูที�เป็นข้าราชการประจํา (Career 
employer) และให้สําหรับผลงานในระหว่างรอบการประเมินผลครั 4งที�ผ่านมา หัวหน้าหน่วยงานหรือ
ผู้บงัคบับญัชาจะกําหนดรางวลัให้ตามคําแนะนําของ PRB โดยนกับริหารอาจได้รับรางวลัระหว่างร้อยละ 5 - 20 
ของเงินเดือน เงินที�ใช้เป็นรางวลัของหน่วยงานจะอยู่ในวงเงินร้อยละ 10 ของค่าตอบแทนโดยรวมของผู้ ได้รับ
แตง่ตั 4งให้ดํารงตําแหนง่ในสายนกับริหารระดบัสงูเมื�อสิ 4นสดุปีงบประมาณที�แล้ว สาํหรับหนว่ยงานขนาดเล็กอาจ
ใช้สตูร ในการคํานวณแบบอื�น นอกจากนี 4 อาจมีการให้รางวลัสําหรับการทํางานที�ประสบความสําเร็จอย่างดีใน
การให้คําแนะนํา การประดิษฐ์คิดค้น หรือการทํากิจกรรมพิเศษ หรือการให้บริการที�ดีเป็นพิเศษ 
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2.8.3) รางวัลประธานาธิบดี (Presidential Rank Awards)   
ในแต่ละปีรัฐบาลจะประกาศเกียรติคณุกลุม่นกับริหารที�เป็นข้าราชการประจําโดยการ

มอบรางวลัประธานาธิบดี ผู้ ที�ได้รับรางวลันี 4ได้แก่ ผู้ ที�แสดงให้เห็นถึงความสามารถในการบริหารที�ดีเลิศ การ
สนบัสนนุผู้ ร่วมงาน และเห็นแก่ประโยชน์สขุของชมุชน เพื�อให้บรรลคุวามสาํเร็จและผลกัดนัให้เกิดความต่อเนื�อง
เพื�อที�จะทํางานได้สาํเร็จอยา่งมีประสทิธิภาพและประสทิธิผลมากขึ 4น รางวลันี 4มี 2 ประเภท คือ 

1) รางวลันกับริหารที�ดีเลิศ (Distinguished executive) ผู้ ที�ได้รับรางวลันี 4 จะได้รับเงิน
ก้อนจํานวนร้อยละ 35 ของเงินเดือน พร้อมทั 4งเข็มกลัดทอง และใบประกาศเกียรติคุณที�ลงนามโดย
ประธานาธิบดี โดยนกับริหารระดบัสงูที�จะได้รับรางวลันี 4มีเพียงร้อยละ 1 เทา่นั 4น และ 

2) รางวลันกับริหารที�มีคณุความดี (Meritorious executive) ผู้ ที�ได้รับรางวลันี 4 ได้แก่ 
นกับริหารที�ทํางานโครงการระยะยาวได้สาํเร็จ (Long - term accomplishment) โดยจะได้รับเงินก้อนเป็นรางวลั
จํานวนร้อยละ 20 ของเงินเดือน พร้อมเข็มกลดัเงิน และใบประกาศเกียรติคณุที�ลงนามโดยประธานาธิบดี นกั
บริหารระดบัสงูที�จะได้รับรางวลันี 4มีเพียงร้อยละ 5 เทา่นั 4น  

โดยนกับริหารระดบัสงูจะได้รับการเสนอชื�อโดยหวัหน้าหน่วยงานและผ่านกระบวนการ
คดัเลอืกที�เข้มข้น โดยมีคณะทํางานที�มีตวัแทนจากภาคเอกชนทําหน้าที�พิจารณาตรวจสอบ และประธานาธิบดี
อนุมัติเกณฑ์ในการคัดเลือก โดยจะให้ความสําคัญกับการเป็นผู้ นําของนักบริหารในการทํางานให้ประสบ
ความสาํเร็จ 
 

2.9) การพัฒนานักบริหารระดับสูง   
OPM มีหน้าที�ในการพฒันานกับริหารระดบัสงู โดยดําเนินการดงันี 4 

2.9.1) การพัฒนาก่อนเข้าสู่ ระบบนักบริหารระดับสูง โดยจัดให้มีหลักสูตร 
Candidate Development Programซึ�งเป็นหลกัสตูรสําหรับข้าราชการ ที�อยู่ในระดบั GS14/15 หรือเทียบเท่า
หรือบุคคลภายนอก ที�มุ่งมั�นที�จะเข้าระบบนักบริหารระดับสูง โดยจัดให้มีหลักสูตรการฝึกอบรมเกี�ยวกับ
คณุสมบตัิหลกัของนกับริหารระดบัสงู (Executive Core Qualification: ECOs) และทกัษะในการเป็นผู้ นําที�
จําเป็นในตําแหน่งนกับริหารระดบัสงูซึ�งผู้ ที�เข้ารับการอบรมหลกัสตูรดงักลา่ว จะต้องผ่านกระบวนการคดัเลือก
จากหนว่ยงาน โดยหลกัสตูรจะมีระยะเวลาทั 4งสิ 4นประมาณ 18 - 24 เดือน ประกอบด้วยกิจกรรมตา่งๆ ดงันี 4 

• การจดัทําแผนการพฒันาตนเอง (Individual Development Plan: IDP) ของนกั
บริหารตามความต้องการของแตล่ะคน รวมถึงการพฒันาความสามารถในด้านอื�นๆ 

• การฝึกอบรมที�เกี�ยวกับคุณสมบตัิของนกับริหารระดบัสงู ECQ’s ไม่น้อยกว่า 80 
ชั�วโมง 

• การพฒันางานนอกเหนือจากงานที�อยู่ในตําแหน่งหน้าที�ที�รับผิดชอบเป็นระยะเวลา
ไมน้่อยกวา่ 4 เดือน 

• การจดัที�ปรึกษาไว้คอยให้คําแนะนําผู้ เข้าร่วมโครงการ 
 

2.9.2) การพัฒนาหลังเข้าสู่ระบบนักบริหารระดับสูง  
รัฐบาลได้จดัตั 4ง Federal Executive Institute (FEI) โดยจดัให้มี Federal Executive 

Institute Management Development Centers ไว้ 3 แห่ง (Shepherd Town ใน West Virginia, Denver ใน 
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Colorado และ Charlottesville ใน North Carolina) เพื�อพฒันานกับริหารในเรื�องของการเรียนรู้ การทบทวน
ความรู้ การเสริมสร้างทกัษะ ซึ�งในการฝึกอบรมจะเปิดโอกาสให้นกับริหาร ได้แลกเปลี�ยนความคิดเห็นระหว่าง
นกับริหารระดบัสงูด้วยกนัเองเพื�อสร้างวฒันธรรมในการทํางานเป็นทีม โดยนกับริหารต้องทํากิจกรรมร่วมกนัไม่
ว่าจะทํางานโดยลําพงั หรือเป็นทีม โดยจะมีผู้ เชี�ยวชาญจากสถาบนัที�มีชื�อเสียงหรือจากภาคเอกชนมาเป็นที�
ปรึกษา ซึ�งผู้ ที�จะเข้าร่วมหลกัสตูรดงักลา่ว ได้แก่ ผู้ ที�ดํารงตําแหน่งนกับริหารระดบัสงูและข้าราชการระดบั GS15 
ที�มีผลการปฏิบตัิงานดี 

สถานที�ดําเนินการทั 4ง  3 แหง่ดงักลา่วล้วนสร้างบรรยากาศเพื�อให้เกิดการเรียนรู้ที�ดีเยี�ยม 
มีสถานที�จดัการประชมุแบบอเนกประสงค์ บริการด้านอาหารและสิ�งอํานวยความสะดวกอื�นๆ เพื�อให้เป็นสถานที�
ที�เหมาะกบัการพฒันานกับริหารมากที�สดุ (ศนูย์นกับริหารระดบัสงู, 2547: มปป.) 

 
2.10) การออกจากระบบ (Removal) 
นักบริหารที�ได้รับการแต่งตั fงในระบบข้าราชการประจํา (Career Appointment) ใน

กรณีที�นักบริหารระดับสูงที�ได้รับการแต่งตั 4งในตําแหน่งข้าราชการประจําถูกให้ออกในระหว่างการทดลอง
ปฏิบตัิงาน (Probation period) เนื�องจากผลงานไม่เป็นไปตามเป้าหมาย บคุคลเหลา่นี 4มีสิทธิที�จะกลบัไปดํารง
ตําแหน่งและอตัราเงินเดือนที�เคยได้รับในระดบั GS15 (Save pay) (ยกเว้นตําแหน่งนกับริหารระดบัสงูที�ได้รับ
การแต่งตั 4งจากภายนอกระบบราชการ หรือได้รับการแต่งตั 4งในระบบข้าราชการไม่ประจํา) หลงัจากผ่านการ
ทดลองปฏิบตัิงานแล้ว นกับริหารระดบัสงูจะได้รับแต่งตั 4งให้ดํารงตําแหน่งอื�นภายในระบบนกับริหารระดบัสงู 
หรือออกจากระบบนกับริหารระดบัสงู ในกรณีที�ปฏิบตัิงานไม่เป็นที�น่าพอใจ (Unsatisfactory) จํานวน 2 ครั 4ง 
ภายใน 5 ปี หรือมีผลการปฏิบตัิงานอยู่ในระดบัตํ�ากว่า Fully successful จํานวน 2 ครั 4ง ภายใน 3 ปี ทั 4งนี 4นกั
บริหารอาจขอให้มีการสอบสวนข้อเท็จจริงอย่างไม่เป็นทางการต่อคณะกรรมการพิทกัษ์ระบบคุณธรรม (Merit 
System Protection Board) ก่อนการประกาศผลการพิจารณาให้ออกจากราชการก็ได้ 

นักบริหารระดับสูงที� ได้รับการแต่งตั fงในระบบข้าราชการไม่ประจําและนักบริหาร
ระดับสูงที� มีการกําหนดวาระการจ้าง (Non - career and limited appointees) การให้นกับริหารระดบัสงูที�
ได้รับการแตง่ตั 4งในระบบข้าราชการไมป่ระจําและนกับริหารระดบัสงูที�มีการกําหนดวาระการจ้างออกจากระบบ 
จะเป็นอํานาจหน้าที�ของหวัหน้าหน่วยงาน กฎหมายไม่ได้กําหนดกระบวนการดําเนินการโดยเฉพาะสําหรับนกั
บริหารระดบัสงูที�ได้รับการแต่งตั 4งในระบบข้าราชการไม่ประจํา นกับริหารระดบัสงูที�มีการกําหนดวาระการจ้าง 
นกับริหารระดบัสงูที�ได้รับการจ้างโดยความจําเป็นเร่งดว่น และนกับริหารระดบัสงูที�ได้รับค่าตอบแทน/บํานาญที�
ขอกลบัเข้ามาทํางานใหม่ (Redeploy annuitants) ดงันั 4น นกับริหารในกลุม่เหลา่นี 4อาจจะต้องออกจากระบบ
ตามระเบียบกฎเกณฑ์ที�แตล่ะหนว่ยงานกําหนด โดยนกับริหารกลุม่นี 4จะไม่มีสิทธิ�ที�จะอทุธรณ์ต่อ Merit System 
Protection Board ทั 4งนี 4 นกับริหารระดบัสงูที�มีการกําหนดวาระการจ้างมีสทิธิกลบัเข้าไปดํารงตําแหนง่นกับริหาร
ระดบัสงูได้ 

อนึ�ง ระบบนักบริหารระดับสูงของประเทศสหรัฐอเมริกาไม่ได้กําหนดวาระในการดํารง
ตําแหนง่นกับริหารระดบัสงูไว้ โดยนกับริหารระดบัสงูสามารถเลื�อนตําแหนง่ไปในระดบัสงูกวา่ได้ 

 
โดยสรุปมาตรฐานในการจดัการด้านทรัพยากรบคุคลของประเทศสหรัฐอเมริกา มีการกําหนด

ออกมาจากหน่วยงานของรัฐบาลกลาง (Federal government) โดยสํานักงานบริหารงานบุคคลแห่ง
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สหรัฐอเมริกา (US Office of Personnel Management) หรือ OPM ซึ�งหน่วยงานดงักลา่วจะกําหนดมาตรฐาน
ในการดําเนินงานในเรื�องต่างๆ เพื�อให้รัฐบาลมลรัฐนําไปปฏิบตัิ ในขณะเดียวกนัมาตรฐานดงักลา่วนี 4ก็จะถกูใช้
เป็นเครื�องมือในการตรวจประเมินประสทิธิภาพในการบริหารทรัพยากรบคุคลของแตล่ะมลรัฐเช่นกนั 

 
2.2.3.4 โครงการระบบบริหารทรัพยากรบุคคลทางเลือก (Alternative Personnel System: APS) 
1) การบริหารงานบุคคลของกระทรวงความมั�นคงของมาตุภูมิ (Homeland Security 

Department: DHS)  
 
               ความเป็นมา 

กระทรวงความมั�นคงของมาตุภูมิ (DHS) รับผิดชอบภารกิจด้านการรักษาความปลอดภัย 
ป้องกนัการก่อการร้ายภายในประเทศของอเมริกา ก่อตั 4งขึ 4นเมื�อปี ค.ศ. 2002 ภายใต้ พ.ร.บ. The Homeland 
Security Act โดยการรวมตวักันของ 20 หน่วยงานภาครัฐที�มีแต่เดิม ถือเป็นการปรับโครงสร้างองค์กรของ
หนว่ยงานระดบัพนัธรัฐที�ใหญ่ที�สดุในรอบ 50 ปี ทําหน้าที�รักษาความปลอดภยัในทกุพื 4นที�ของประเทศ เช่น ตาม
ชายแดน สนามบิน ชายทะเล ทางนํ 4า ฯลฯ  รวมทั 4งการพฒันาเทคโนโลยีเพื�อรักษาความปลอดภยั ตรวจสอบและ
กําจัดอาวุธที�ใช้ในการก่อการร้ายทกุรูปแบบรวมทั 4งอาวุธชีวภาพ  ต้องประสานงานกับหน่วยงานต่างๆ ในทุก
ระดบั มีการบริหารโครงการตา่งๆ หลายรูปแบบทั 4งดําเนินการด้วยตนเอง และบรูณาการกบัหลายองค์กร เพื�อให้
บรรลภุารกิจการป้องกนัประเทศให้มีความปลอดภยัจากการก่อการร้าย  DHS มีข้าราชการในสงักดัประมาณ 
180,000 ตําแหนง่ ประจําการทั 4งในหนว่ยงานระดบัพนัธรัฐ มลรัฐ และท้องถิ�น  

ตาม พ.ร.บ. The Homeland Security Act  ภายใต้ข้อกําหนดบทที� 47 หวัข้อที� 5 The United 
States Code (USC) ได้กําหนดให้ DHS และ OPM ทําการออกแบบระบบบริหารทรัพยากรบุคคลใหม ่
(Alternative Personnel System: APS) ที�มีลกัษณะมุ่งเน้นภารกิจขององค์กร  (Mission – centered) สร้าง
ความยตุิธรรม (Fair) มีประสิทธิภาพ (Effective) และยืดหยุ่น (Flexibility) เหมาะสมกบัโลกยคุศตวรรษที� 21 
โดยครอบคลมุระบบการจ่ายค่าตอบแทน (Pay) โครงสร้างตําแหน่ง (Classification) ระบบการบริหารผลงาน 
(Performance management system)  เงื�อนไขในการจ่ายค่าตอบแทนและระบบแรงงานสมัพนัธ์ (Labor 
relation)   

Alternative Personnel System สาํหรับ DHS มีเป้าหมายเพื�อสนบัสนนุ วฒันธรรมองค์กร “One 
DHS” เป็นระบบที�สะท้อนวฒันธรรมเฉพาะของ DHS ตอบสนองตามความจําเป็นด้านการบริหาร โดยระบบ
ดงักลา่วได้รับการยอมรับจาก Competitive Civil Service (United State Office of Personnel Management, 
2007)   
             

วิธีการดําเนินงาน   
(1) ได้เริ�มดําเนินการในช่วงเดือนเมษายน ค.ศ. 2003 โดยแต่งตั 4งคณะทํางานออกแบบระบบ

บริหารทรัพยากรบคุคลของ DHS ประกอบด้วยผู้บริหารและเจ้าหน้าที�ของ DHS ผู้ เชี�ยวชาญด้านงานบคุคลของ 
DHS และ OPM และตวัแทนของสหภาพข้าราชการพนัธรัฐขนาดใหญ่ 3 แหง่ ภารกิจที�รับผิดชอบ คือ การพฒันา
รูปแบบระบบงานตา่งๆ ให้มีหลายรูปแบบหลายทางเลอืกสาํหรับนําเสนอคณะกรรมการที�ปรึกษาอาวโุสด้านการ
บริหารงานบคุคลเป็นผู้ พิจารณา 
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(2) คณะทํางานได้ทําการศึกษาวิจยัเกี�ยวกบันโยบายและวิธีปฏิบตัิงานด้านทรัพยากรบคุคลที�
ประสบความสําเร็จขององค์กรต่างๆ ทั 4งภาคเอกชน องค์กรอิสระ องค์กรที�ไม่แสวงหากําไรรวมทั 4งได้ศึกษา
เอกสารและสมัภาษณ์ผู้ เชี�ยวชาญด้านทรัพยากรบุคคล การจดัประชุม Focus Group เพื�อรับฟังความคิดเห็น
เกี�ยวกบัระบบและปรับปรุงให้มีความเหมาะสมสาํหรับ DHS   

(3) คณะทํางานได้ออกแบบรูปแบบของระบบงานตา่งๆ หลากหลายรูปแบบทั 4งรูปแบบที�สามารถ
ดําเนินการได้ด้วยตนเอง (Stand alone) รูปแบบที�สามารถนําไปบรูณาการเข้ากบัระบบที�ใช้งานอยู่แล้ว (Plug 
and play) รูปแบบที�รวมหลายระบบงานเข้าด้วยกนัและระบบที�เป็นเฉพาะระบบงานนั 4น มีวิธีการดําเนินการที�
หลากหลาย สามารถผสมผสานการดําเนินการไปพร้อมกนัได้ โดยมีการนําเสนอรายละเอียดของแต่ละรูปแบบ 
ความเป็นไปได้ในการนําปฏิบตัิ ประโยชน์ที�ได้รับ ความท้าทายปัญหาที�อาจเกิดขึ 4น 

(4) คณะที�ปรึกษาอาวโุส (The Senior Review Advisory Committee) ได้ร่วมอภิปรายเกี�ยวกบั
ระบบต่างๆ ที�คณะทํางานนําเสนอ (22 รูปแบบ) เพื�อเลือกรูปแบบที�เหมาะสม รวมทั 4งการดําเนินการนําระบบ
ใหมไ่ปใช้ใน DHS โดยการพิจารณาได้เน้นถึงประเด็นตอ่ไปนี 4  

 -  เป็นระบบที�เน้นตอบสนองภารกิจขององค์กร (Mission – centers) ต้องมีการสร้างความ
เข้าใจถึงความสอดคล้องระหวา่งผลงานกบัผลลพัธ์ที�ต้องการ 

 -  เป็นระบบที�สร้างความยตุิธรรม โปร่งใส น่าเชื�อถือ (Fair, Transparency, Creditable) ต้อง
ไว้วางใจได้ทั 4งหลกัการและวิธีการปฏิบตัิของระบบและง่ายตอ่การได้รับฟังเสียงร้องเรียนของ
พนกังานเมื�อเกิดปัญหา 

 -   เป็นระบบที�ออกแบบมาอย่างเหมาะสมกบั DHS โดยเฉพาะ (Tailor made for DHS) ต้อง
เหมาะสมกบัลกัษณะงานของ DHS ที�มีหลากหลายรูปแบบ งาน คน เวลาปฏิบตัิงาน สถานที�
ทํางานเพื�อการสร้างความปลอดภยัให้กบัประเทศ 

 -   กระบวนการสร้างการมีสว่นร่วมและการสื�อสารกบัพนกังานขององค์กร (Participation and 
communication) โดยการจัดประชุมหรือวิธีการอื�นที�ทําให้พนกังานเข้ามามีส่วนร่วมและ
ยอมรับในกระบวนการที�สําคญัซึ�งเป็นสิ�งสําคญัมากในการนําระบบใหม่ไปใช้ดําเนินการใน
องค์กร 

 -   กระบวนการลงทนุด้านทรัพยากร (Investment resource) มีการกําหนดค่าใช้จ่ายในการ
ดําเนินการในขั 4นตอนตา่งๆ  

 -   กระบวนการฝึกอบรมและพฒันา (Training and development) โดยการกําหนดหลกัสตูร
ฝึกอบรมอยา่งจริงจงัให้แก่ผู้ ที�เกี�ยวข้อง เช่น ผู้บริหารหน่วยงานต่างๆ ผู้บริหารและพนกังาน
ของงานทรัพยากรบคุคลให้มีความรู้ ความเข้าใจและปฏิบตัิงานตามระบบใหมไ่ด้ 

(5) รูปแบบที�คณะทํางานได้พฒันาขึ 4นมีความเหมาะสมตาม Title 5 แต่ปรากฎว่าจําเป็นต้อง
ปรับปรุงกฎหมายข้อบงัคบัที�ใช้อยูใ่ห้สอดคล้องกบัระบบใหม ่เนื�องจาก DHS มาจาก 20 องค์กรเดิมที�มีกฎหมาย
เฉพาะของหน่วยงานที�ยังใช้บังคับอยู่ ไม่ใช่ตาม Title 5 และไม่มีรูปแบบใดที�ครอบคลุมทุกหน่วยงาน จึง
จําเป็นต้องออกแบบให้เฉพาะแต่ละหน่วยงานด้วย นอกจากนี 4แต่ละทางเลือกที�ออกแบบ ไม่ครอบคลุมการ
บริหารกลุม่ผู้บริหารระดบัสงู (SES) จึงมีข้อเสนอให้มีการประยกุต์ใช้ Title 5 มาใช้ในการบริหาร SES ของ DHS 
ด้วย  
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การประเมินผลการดําเนินงาน APS  
ในปี 2007 หลงัจากที� DHS ได้พฒันาและเริ�มนํา APS มาใช้ในการบริหารข้าราชการประมาณ 

10,000 คน ตามหน่วยงานต่างๆ OPM ได้ทําการประเมินผลการดําเนินงานโครงการ และนําเสนอผลการ
ประเมินในระหวา่งเดือนพฤษภาคม ปี ค.ศ. 2007 สรุปวา่ ในช่วงการประเมินผลโครงการ DHS ได้นําระบบ APS 
เข้ามาใช้ในงานทรัพยากรบุคคลอย่างค่อยเป็นค่อยไปโดยระบบที�นํามาใช้แล้วได้แก่ ระบบการบริหารผลการ
ปฏิบตัิงาน สว่นระบบงานอื�นอยูใ่นระหวา่งการเตรียมความพร้อมและยงัไม่ได้ดําเนินการ (United State Office 
of Personnel Management, 2007)  

  
 
 
 

 

 

 

 

 
ภาพที� 2.8 ระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลของ DHS 

ที�มา : United State Office of Personnel Management, 2007 

วิธีดําเนินการประเมิน 
OPM ได้จดัให้มีการประเมินการนําระบบ APS ไปใช้ โดยให้ผู้ เชี�ยวชาญในการวิเคราะห์ โดย

กรอบในการประเมินเรียกว่า Alternative Personnel System (APS) Assessment Framework เพื�อเป็นกรอบ
ในการประเมิน ในช่วงการเตรียมนําระบบมาใช้และในช่วงของขั 4นการดําเนินการ โดยในช่วงการเตรียมนําระบบ
มาใช้ได้ถูกแบ่งออกเป็น 5 มิติ ด้วยกันเพื�อวัดประสิทธิภาพในการวางแผนและการนําระบบ APS มาใช้ 
ประกอบด้วย 

(1) Leadership commitment 
(2) Open communication 
(3) Training 
(4) Stakeholder involvement 
(5) Implementation planning  
และในช่วงการดําเนินการได้แบง่มิติในการประเมินออกเป็น 5 มิติเพื�อเป็นการประเมินในเรื�องทนุ

มนษุย์ที�เป็นผลกระทบจากระบบ APS ซึ�งประกอบด้วย 
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(1) Mission alignment 
(2) Results - oriented performance culture 
(3) Workforce quality 
(4) Employee perception 
(5) Effective implementation 
ในแต่ละมิตินั 4นจะประกอบไปด้วยลกัษณะย่อยต่างๆ  ในการประเมินของ DHS นั 4น ทาง OPM 

ได้จดัให้มีการประชมุกลุม่ผู้ เชี�ยวชาญเพื�อวิเคราะห์ข้อมลูโดยใช้หลกัการประเมิน APS โดยกลุม่ผู้ เชี�ยวชาญได้มี
การนําเรื�องขีดความสามารถมาใช้ในขั 4นการออกแบบ ขั 4นการนําไปใช้ และขั 4นการประเมินการสาธิตโครงการ ผล
ของการประเมินการนําระบบ APS ไปใช้ในการเตรียมความพร้อมของ DHS สามารถแสดงได้ดงัภาพที� 2.9 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
ภาพที� 2.9 Alternative Personnel System (APS) Assessment: DHS Preparedness Component 

ที�มา : United State Office of Personnel Management, 2007 
 โดย   N    หมายถึง  ยงัมิได้เตรียมความพร้อม 
                        D    หมายถึง  ได้มีการเตรียมการสาธิตแล้ว 
                     NR  หมายถึง  ไมม่ีข้อมลู 

        เส้นประ หมายถึง  การประเมินการบริหารผลการปฏิบตัิงาน 
        เส้นทบึ  หมายถึง  การประเมินระบบ APS 
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ทั 4งนี 4ในช่วงการเตรียมความพร้อมแสดงให้เห็น 

• การสาธิตในขั 4นแรก DHS ได้รับความสนใจจากผู้ นําอาวโุสอยูใ่นระดบัสงู 

• ทกุแผนกมีความรับผิดชอบในการจดัตั 4งอยูใ่นระดบัที�เหมาะสม อยา่งไรก็ตามในช่วงเวลาการ
ดําเนินงาน ระดบัความผกูพนัของผู้ นําอาวโุสในสาํนกังานใหญ่ของ DHS ลดลง 

• มีทรัพยากรที�เพียงพอและสามารถจดัสรรได้ 

• เว็บไซต์การบริหารผลการปฏิบตัิงานของ DHS ง่ายตอ่การทําความเข้าใจและให้ข้อมลูที�แน่น
ในเรื�องนโยบายและการแนะนํากระบวนการ ข้อมลูการฝึกอบรม และข้อมลู E - tool  

• DHS ได้มีการระบุถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและมีการหาข้อมูลป้อนกลบั (Feedback) ของ
ข้าราชการและผู้ ที�เกี�ยวข้องอื�นๆ อย่างต่อเนื�องผ่านทางเครื�องมือต่างๆ เช่น เว็บไซต์และการ
ทํา Focus group 

• เนื�องจากเป็นระบบ Scaled back จึงมีการหาข้อมูลป้อนกลบัเพิ�มและยากที�จะเห็นความ
เชื�อมโยงระหวา่งข้อมลูป้อนกลบัของผู้มีสว่นได้สว่นเสยีและโปรแกรมที�เปลี�ยน 

• DHS ได้เสนอหลกัฐานแสดงถึงกลยทุธ์ในการฝึกอบรม รวมทั 4งการมีสว่นร่วมของพนกังานใน
ห้องฝึกอบรม 

• DHS ให้แผนในการนําไปใช้สาํหรับระบบการบริหารผลการปฏิบตัิงาน เอกสารที�เกี�ยวข้องกบั
กระบวนขั 4นตอนงาน HR และการพฒันาระบบการบริหารผลการปฏิบตัิงาน 
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สาํหรับผลการประเมินในช่วงการดําเนินการตอ่ไปสามารถแสดงได้ดงัภาพที� 2.10  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที� 2.10 Alternative Personnel System (APS) Assessment: DHS Progress Component 
 

จากภาพแสดงให้เห็น 

• องค์กรมีการตั 4งเป้าหมายของพนกังานที�สอดรับกบัวิสยัทศัน์ขององค์กร 

• DHS ไม่มีหลกัฐานที�แสดงให้เห็นถึงกระบวนการในการทบทวนและตรวจความถกูต้องและ
ความเที�ยงตรงในระดบัผลการปฏิบตัิงานของหวัหน้าระดบั 2 

• ข้อมูลจากผลการสํารวจของรัฐบาล แสดงให้เห็นถึงระดบัความผูกพนัของพนกังานที�มีต่อ
องค์กรลดลงตั 4งแตร่ะบบการบริหารผลการปฏิบตัิงานได้ถกูนํามาใช้ 

• DHS ได้พบว่าจากกําหนดเวลา (Milestones) ในการจดัทําโครงการสําหรับสํานกังานใหญ่
และในกระบวนการนําพนักงานเข้าสู่ระบบใหม่  สรุปได้ว่า มีหลกัฐานยืนยันถึงเรื�องการ
ประเมินผลการปฏิบตัิงานนั 4นสําเร็จตรงเวลา แต่มีหลกัฐานไม่เพียงพอที�จะยืนยนัว่าแผนผล
การปฏิบตัิงานภายใต้การประเมินผลนี 4เสร็จทนัเวลา 
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สรุปผลการประเมินและขั 4นตอนตอ่ไป 

• DHS มีการวางแผนในการนํา APS มาใช้ในระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานอย่างมี
ประสทิธิภาพ 

• DHS ควรมีการนําระบบ APS มาใช้กบังานที�เหลอื 

• DHS ควรมีการจดัทําแผนเพื�อรองรับความเสี�ยงที�อาจเกิดขึ 4นจากการนําระบบมาใช้  
 

ความคืบหน้าในการดําเนินการหลงัจากการประเมินผล 
ในช่วงเดือนธนัวาคม ปี ค.ศ. 2008 OPM ได้มีการรายงานความก้าวหน้าในการดําเนินการ APS 

ในหน่วยงานราชการต่างๆ พบว่า DHS ยงัคงดําเนินการโครงการอย่างต่อเนื�อง โดยได้กําหนดโครงสร้างกลุ่ม
อาชีพบนฐาน General schedule ทั 4งระบบโครงสร้างกลุ่มอาชีพและการจ่ายแบบ Broadbanding อยู่ใน
ระหวา่งการพฒันาระบบคา่ตอบแทนและโครงสร้างตําแหนง่ โดยยงัไมม่ีกําหนดการนําระบบคา่ตอบแทนใหมม่า
ใช้งาน (Alternative Personnel System in the Federal Government, 2007) 

จากการศึกษากระบวนการดําเนินการ APS ของ DHS สรุปได้ว่าตั 4งแต่ปี ค.ศ. 2003 – 2008  
OPM และ DHS ได้มีการร่วมมือกันดําเนินการโครงการดงักล่าว โดยการสร้างทีมงานดําเนินงานที�มีความ
เชี�ยวชาญทั 4งในการด้านทรัพยากรบคุคลและความเชี�ยวชาญในงานของ DHS  ใช้ข้อมลูที�เกี�ยวข้องจากแหล่ง
ตา่งๆ อยา่งรอบด้านทั 4งภายในภาครัฐและเอกชน โดยตระหนกัถึงการบริหารทรัพยากรบคุคลที�ตอบสนองภารกิจ
ขององค์กร  ข้าราชการทกุระดบัเชื�อใจวา่ระบบมีความยตุิธรรม โปร่งใส มีคา่ตอบแทนที�สามารถแขง่ขนักบัตลาด
ได้บนฐานผลการปฏิบตัิงานและสมรรถนะของผู้ปฏิบตัิงาน มีระบบแรงงานสมัพนัธ์ที�สามารถให้ความยตุิธรรม 
และง่ายต่อการรับข้อร้องเรียนของข้าราชการ สร้างการมีส่วนร่วมและมีการสื�อสารสร้างความเข้าใจของผู้ ที�
เกี�ยวข้องในกระบวนการสําคญั โดยในการดําเนินการโครงการได้ดําเนินการอย่างค่อยเป็นค่อยไปตามความ
พร้อมของระบบ จะเห็นได้วา่ ได้นําระบบการบริหารผลการปฏิบตัิงาน ไปประยกุต์ใช้ก่อน ในขณะที�มีการเตรียม
ความพร้อมของระบบอื�นๆ และพฒันาระบบต่างๆ ให้เหมาะสมกบั DHS ทั 4งนี 4ได้มีการติดตามประเมินผลการ
ดําเนินโครงการเป็นระยะอยา่งตอ่เนื�อง 
 

2) การบริหารงานบุคคลของกระทรวงกลาโหม (Department of Defense)  
ความเป็นมา 
กระทรวงกลาโหมเป็นองค์กรที�เก่าแก่และมีขนาดใหญ่ที�สดุในอเมริกา (โดยมีโครงสร้างกระทรวง

ตามภาพที� 2.11) โดยมีอํานาจหน้าที�ภารกิจที�สาํคญัตอ่ความมั�นคงของประเทศ 3 ข้อหลกั คือ  
(1) สง่เสริมและปกป้องประเทศจากบรรดาศตัรู ผู้ รุกรานทั 4งจากในประเทศและตา่งประเทศ  
(2) สร้างความมั�นคงปลอดภยัให้แก่ประเทศรวมถึงอาณาเขตดินแดนของสหพนัธรัฐด้วยการ

ปฏิบตัิหน้าที�ของกําลงัทหารที�มีประสทิธิภาพและทนัตอ่เหตกุารณ์  
(3) สง่เสริมและสร้างความก้าวหน้าให้แก่นโยบายของประเทศและผลประโยชน์ของสหพนัธรัฐ 
ระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลของกระทรวงกลาโหม (Department of Defense: DOD) เป็น

หนึ�งในโครงการทดลองแนวทางการบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐรูปแบบใหม่ของสํานกังานบริหารงานบคุคล 
(The Office of Personnel Management: OPM) โดยมีจดุมุง่หมายเพื�อที�จะนําผลลพัธ์จากการดําเนินโครงการ
ดงักลา่วมาปรับปรุงพฒันาการจดัการทรัพยากรบคุคลของสหพนัธรัฐตอ่ไป  
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ในช่วงเริ�มต้นการดําเนินการในปี ค.ศ.1999 นั 4น OPM ได้เริ�มโครงการที� Science and 
Technology (S&T) Reinvention Laboratories โดยเริ�มนําร่องที�ศนูย์วิจยัของกองทพัสหรัฐอเมริกา 3 แห่งได้แก่ 
ศนูย์วิจยัและพฒันาวิศวกรรมทางการทหาร (ERDC) ศนูย์พฒันาวิจยัทางด้านวิศวกรรมขีปนาวธุทางการทหาร 
(MRDEC) ศูนย์พัฒนาวิจัยทางด้านวิศวกรรมขีปนาวุธทางการทหารศูนย์พัฒนาวิจัยวิศวกรรมการบินทาง
การทหาร (AVRDEC) (Federal Register, 1999) 

สําหรับข้าราชการใน DOD นั 4นค่อนข้างมีลกัษณะพิเศษแตกต่างจากข้าราชการในกระทรวงอื�น
ทั�วๆ ไป เนื�องจากภาระหน้าที�ของข้าราชการของ DOD จะต้องสนบัสนนุกิจกรรมทางการทหารของอเมริกาที�
เกิดขึ 4นทั�วโลกตลอดเวลา และแน่นอนว่าบรรดาข้าราชการเหล่านี 4ต่างต้องเผชิญกับการคุกคาม ภารกิจ 
เทคโนโลยีและกลยทุธ์ใหม่ๆ ทางการทหารที�เปลี�ยนโฉมหน้าแทบทกุวนั ตลอดจนยงัต้องสนบัสนนุและปกป้อง
สทิธิผลประโยชน์ของชาติ สิ�งเหลา่นี 4สง่ผลให้ข้าราชการของ DOD ต้องปรับเปลี�ยนการทํางานตามสถานการณ์
ทุกขณะท่ามกลางความเครียดและความกดดนัรอบด้าน และยงัต้องมีความสามารถในการบูรณาการ การ
ปรับตวัและความรับผิดชอบตอ่ทีมอีกด้วย 

ด้วยเหตุนี 4สภาคองเกรสจึงได้ตระหนกัถึงความสําคญัของระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลที�
สามารถรองรับกับความท้าทายทางด้านความมั�นคงปลอดภัยของอเมริกาในทศวรรษที� 21 ดังนั 4นตาม
พระราชบญัญัติ National Defense Authorization Act ปี ค.ศ. 2004 จึงได้มอบอํานาจให้แก่เลขาธิการของ
กระทรวงกลาโหมและผู้ อํานวยการของสํานกังานบริหารงานบคุคลร่วมกนัสรรค์สร้างระบบงานบคุคลที�ทนัสมยั
และสามารถตอบสนองต่อการเปลี�ยนแปลง ซึ�งต่อมา OPM และ DOD ได้ร่วมกันสร้างระบบการจัดการ
ทรัพยากรบุคคลขึ 4นใหม่เรียกว่า ระบบทรัพยากรบุคคลเพื�อความปลอดภัยแห่งชาติ (National Security 
Personal System: NSPS) โดยระบบใหม่นี 4จะครอบคลมุการจ่ายค่าตอบแทนพื 4นฐาน การดแูลบคุลากร การ
จําแนกตําแหน่ง การบริหารผลการปฏิบตัิงาน แรงงานสมัพนัธ์รวมถึงการปกป้องพิทกัษ์ข้าราชการในประเด็น
ต่างๆ ซึ�งระบบ NSPS นับเป็นปรากฎการณ์สําคัญที�แสดงให้เห็นถึงการเปลี�ยนแปลงแนวทางการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลของ DOD (Federal Register, 2005) 
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ระบบทรัพยากรบคุคลเพื�อความปลอดภยัแหง่ชาต ิ(National Security Personal System: NSPS) 
ในระยะเริ�มแรก DOD ได้แต่งตั 4งเจ้าหน้าที�ระดบัสงู PEO (Program Executive Officer) เข้ามา

ออกแบบและพัฒนา NSPS ซึ�งตําแหน่งดงักล่าวได้แยกภารกิจออกมาจากหน่วยงานทางด้านการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลต่างหาก ด้วยเหตทีุ� DOD มีประสบการณ์มาอย่างโชกโชนในการดําเนินการระบบทรัพยากร
บคุคลทางเลอืก (Alternative Personnel System : APS) จึงได้อนญุาตให้หนว่ยงานตา่งๆ ของกระทรวงสามารถ
นําบทเรียนต่างๆ ที�ได้จากโครงการเข้ามาช่วยพฒันา NSPS อีกทางหนึ�งโดยเฉพาะประสบการณ์การพฒันา
ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลของกระทรวงความมั�นคงของมาตภุูมิ (Homeland Security Department: 
DHS)  และในขณะเดียวกนั DOD ก็ยงัได้สรรหาผู้บริหารระดบัสงูและผู้ เชี�ยวชาญทางด้านการบริหารทรัพยากร
บคุคลของ DOD ที�มีความรู้ความสามารถเข้ามาช่วยดําเนินการพฒันาระบบ NSPS อีกด้วย 

แม้ว่าการสร้างระบบ NSPS ต้องอาศยัความร่วมมือจากบคุลากรเป็นจํานวนมากกว่า 40 กลุม่
ด้วยกนั แตก่ระนั 4นทั 4ง DOD และ OPM ก็ต้องเผชิญกบัอปุสรรคตา่งๆ ทางกฎหมาย อนัเนื�องมาจากสว่นหนึ�งของ
กฎข้อบงัคบัในระบบ NSPS ต้องผกูโยงเข้ากบัการทํางานของ D.C. District Court ทั 4งเรื�องการปฏิบตัิงานที�เสี�ยง
ต่ออนัตราย และการอุทธรณ์ของข้าราชการและแรงงานสมัพันธ์ ทั 4งนี 4ปัจจัยอีกข้อหนึ�งที�ส่งผลกระทบต่อ
ความสําเร็จของ NSPS ก็คือความต้องการของเพนตากอนที�ต้องการธํารงไว้ซึ�งการปฏิบตัิการภายในอย่าง
ประสิทธิภาพและในขณะเดียวกนัก็ต้องสามารถตอบสนองต่อภารกิจต่างๆ อีกด้วย (United States Office of 
Personnel Management, 2007) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที� 2.12 การพฒันาระบบการบริหารทรัพยากรบคุคลทางเลอืกของ DOD 
ที�มา United States Office of Personnel Management, 2007 

 
2.3 การปฏิรูประบบราชการและระบบข้าราชการในนิวซีแลนด์ 

 
 ระบบราชการของประเทศนิวซีแลนด์นั 4น ถือได้วา่เป็นระบบที�ดีระบบหนึ�ง ซึ�งได้ถกูนํามาเป็นตวัอย่างใน
การบริหารจดัการของหลายประเทศ โดยเฉพาะอยา่งยิ�งในประเด็นเรื�องของการปฏิรูประบบราชการ แต่ทั 4งนี 4เพื�อ
เป็นการสร้างความเข้าใจในเบื 4องต้นเกี�ยวกับประเทศนิวซีแลนด์ จึงต้องทําความเข้าใจภาพรวมของประเทศ
นิวซีแลนด์ก่อน ทั 4งในด้านลกัษณะภูมิประเทศ สงัคม การศึกษา เศรษฐกิจ วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี และ
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การเมืองการปกครองของประเทศนิวซีแลนด์วา่มีลกัษณะอยา่งไร และสง่ผลอยา่งไรตอ่ระบบราชการของประเทศ
นิวซีแลนด์ทั 4งในปัจจบุนัและอนาคต  

 
สภาพโดยทั�วไป 
ประเทศนิวซีแลนด์มีลกัษณะเป็นเกาะ ประกอบด้วยเกาะใหญ่ 2 เกาะ คือ เกาะเหนือและเกาะใต้ ซึ�ง

ตั 4งอยู่ในมหาสมุทรแปซิฟิกด้านทิศตะวนัตกเฉียงใต้ มีพื 4นที� 270,543 ตารางกิโลเมตร มีเมืองหลวง คือ กรุง
เวลลงิตนั (Wellington) ตั 4งอยูท่างใต้ของเกาะเหนือ  สว่นเมืองที�ใหญ่ที�สดุและเป็นท่าเรือหลกั คือ เมืองโอคแลนด์ 
(Auckland) ภาษาราชการที�ใช้ คือ ภาษาอังกฤษและภาษาเมารี สภาพภูมิอากาศของประเทศนิวซีแลนด์ 
ประกอบด้วย 4 ฤดกูาล ได้แก่ ฤดูร้อน (ธันวาคม – กุมภาพนัธ์) ฤดใูบไม้ร่วง (มีนาคม – พฤษภาคม) ฤดหูนาว 
(มิถนุายน – สงิหาคม) ฤดใูบไม้ผล ิ(กนัยายน – พฤศจิกายน) (ศนูย์การศกึษาเอเปค, ม.ป.ป.)  จํานวนประชากร
ของประเทศนิวซีแลนด์ จากการสํารวจสํามะโนครัวเมื�อวันที� 31 ธันวาคม พ.ศ. 2550  มีประชากรทั 4งสิ 4น 
4,230,500 คน เป็นชาย 2,071,900 คน เป็นหญิง 2,158,700 คน   และคาดว่าในปี พ.ศ. 2560 จะมีประชากร 
4,626,100 คน (New Zealand's offical statistics Agency, 2008) ประชากรสว่นใหญ่ของประเทศเป็นชาว
ยโุรปร้อยละ 68 เผา่เมารีร้อยละ 15  ชาวนิวซีแลนด์ร้อยละ 11 ชาวเอเชียร้อยละ 9.2 ชาวเกาะแปซิฟิคร้อยละ 7 
และอื�นๆ ร้อยละ 1  ด้านศาสนานั 4นประชากรสว่นใหญ่นั 4นนบัถือศาสนาคริสต์ สําหรับศาสนาอื�น ได้แก่ ศาสนา
พทุธ ศาสนาอิสลาม ศาสนาฮินด ู 
 

สภาพสงัคม 
เนื�องด้วยประเทศนิวซีแลนด์มีสภาพสงัคมและเสถียรภาพทางการเมืองอยู่ในระดับสูงและมีระบบ

สวสัดิการสงัคมที�ทนัสมยั จึงทําให้การเข้าถึงบริการสขุภาพเป็นไปได้อย่างทั�วถึงทกุครัวเรือน บริการทางสงัคม
หลกันั 4นจัดโดยรัฐบาลทั 4งระบบสุขภาพและการศึกษา ซึ�งประเทศนิวซีแลนด์จัดได้ว่าเป็นผู้ นําระดบัโลกด้าน
สวัสดิการสังคม สิทธิสตรี การดูแลผู้ สูงอายุ สวัสดิการเด็ก เงื�อนไขการทํางานที�ดี ค่ารักษาพยาบาล เงิน
สงเคราะห์คนว่างงาน คนที�เป็นหม้าย พ่อ/แม่คนเดียว คนพิการ คนป่วย ครอบครัวที�มีรายได้ตํ�าและปานกลาง 
ฯลฯ NGO มีบทบาทมากในการจดัสวสัดิการสงัคม และได้รับการสนบัสนนุจากรัฐสงู ตวัอย่างเช่น งบประมาณ
ร้อยละ 50 ของกระทรวงสาธารณสขุ จะจดัสรรให้ NGO ไปดําเนินการในลกัษณะของการทําสญัญาหรือบนฐาน
ของประเด็นปัญหา (Contracted, Issue based) ให้ดแูลเรื�องนโยบาย และการจดัสวสัดิการให้ผู้สงูอาย ุ(เพราะ
รัฐบาลกลางกําหนดจุดยืนของตนเองว่า จะเป็นผู้ กําหนดนโยบาย และชี 4นําทิศทางเท่านั 4น จะไม่พยายามสวม
บทบาทเป็นผู้ให้บริการโดยตรงมากนกั) นอกจากนี 4 NGO ยงัดแูลเรื�องพิทกัษ์ปกป้องสทิธิมนษุยชนของประชาชน
อีกด้วย (อญัมณี บรูณกานนท์, ม.ป.ป.) 

หนว่ยงานหลกัที�รับผิดชอบเรื�องสวสัดิการและความเป็นอยู่ของประชาชนนิวซีแลนด์ คือ กระทรวงการ
พฒันาสงัคม (Ministry of Social Development) กระทรวงการพฒันาสงัคมนิวซีแลนด์ใช้แนวคิดการทํางานที�
เน้นการพฒันาสงัคม (Social development approach) เป็นฐานคิดในการดําเนินงาน แนวคิดดงักลา่วเน้นการ
ทําความเข้าใจในสภาพความเป็นจริงด้านสงัคม เศรษฐกิจ สิ�งแวดล้อมและวฒันธรรมที�ประชาชน และชุมชน
กําลงัเผชิญหน้าอยู ่การพฒันาสงัคมในที�นี 4คือการนํายทุธศาสตร์ให้ไปสูก่ารกระทําจริง เพื�อให้เกิดสิทธิประโยชน์
ระยะยาวแก่ประชาชน พร้อมๆ กบัการใช้มาตรการระยะสั 4นเพื�อให้ตอบสนองความต้องการและความจําเป็นของ
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ประชาชนในปัจจบุนั การให้บริการทางสงัคมกบัชาวนิวซีแลนด์นั 4น เน้นในลกัษณะของภาพรวมทั 4งชีวิต (whole-
of-life) คือ มีเป้าหมายในการพฒันาแตล่ะขั 4นของชีวิตของชาวนิวซีแลนด์ ตั 4งแต่เด็ก คนหนุ่มสาว คนทํางาน คน
สงูอาย ุรวมไปทั 4งระดบัครอบครัว ชมุชน และสงัคมด้วย (Ministry of Social Development, 2007) 

 
ด้านการศกึษา 
ประเทศนิวซีแลนด์จดัได้วา่เป็นต้นแบบของการปฏิรูปการศึกษา อนัเนื�องมาจากปัญหา ในช่วงปี ค.ศ. 

1987 - 1997 ที�ไมม่ีการเติบโตทางเศรษฐกิจ อตัราการว่างงานสงู ไม่มีแรงงานที�มีทกัษะ มีหนี 4ต่างประเทศสงู มี
ประเทศคูค้่าเพียงไมกี่�ประเทศ ปัญหาเหลา่นี 4ทําให้นิวซีแลนด์ได้ดําเนินการปฏิรูป กําหนดบทบาทรัฐบาลใหม่ คือ 
ให้มีบทบาทน้อยที�สดุ และให้ระบบราชการมีบทบาทน้อยที�สดุเช่นกนั โดยทั 4งนี 4เห็นว่าการศึกษาคือยทุธศาสตร์ที�
สาํคญัในการเชื�อมเป้าหมายของรัฐบาลสองประการ คือ ให้มีการเติบโตทางเศรษฐกิจ และมีความสมานฉนัท์ใน
สงัคม ระบบการศึกษาที�ยืดหยุ่นและตอบสนองได้ดีจะช่วยผลิตคนที�มีทกัษะและความชํานาญ มีเจตคติและ
ความรู้ที�ประเทศนิวซีแลนด์ต้องการ ดงันั 4นการปฏิรูปการศกึษาจึงเน้นที�การกระจายอํานาจ โดยที�นําการปกครอง
และการรับผิดชอบด้านการบริหารสถาบนัการศึกษาต่างๆ ออกจากการควบคมุจากสว่นกลาง ให้มาอยู่ในการ
ควบคุมของชุมชน มีวตัถุประสงค์หลกัที�จะกระจายอํานาจลงไปให้ถึงระดับโรงเรียน โดยที�รัฐมีหน้าที�ให้เงิน
สนบัสนุนแต่ให้จดัการบริหารกันเอง การปฏิรูปการบริหารการศึกษาและงบประมาณนี 4ใช้ตั 4งแต่ระดบัก่อนวยั
เรียนจนถึงระดบัอุดมศึกษา มีการตั 4งเป้าหมายไว้สําหรับผู้ ที�มีความต้องการพิเศษ และมีทางเลือกให้ทุกคน
สามารถเลอืกได้วา่จะศกึษาที�ไหนและอยา่งไรได้ตลอดชีวิต วตัถปุระสงค์ในการปฏิรูปการศกึษานั 4น เพื�อปรับปรุง
การบริหารการศกึษาให้มีความคลอ่งตวั ทกุคนมีสทิธิเทา่เทียมกนัในการได้รับการศกึษาที�มีคณุภาพ เป็นไปตาม
ความต้องการของท้องถิ�นและชมุชน เพื�อเตรียมการรองรับการนําประเทศเข้าสูส่งัคมโลก ทั 4งด้านเศรษฐกิจ สงัคม 
การเมือง วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี  (ภทัรนนัท์ พฒัิยะ, ม.ป.ป.) 

การจัดการศึกษาของนิวซีแลนด์ แบ่งออกเป็น 2 ประเภทคือ การจัดการศึกษาในระบบโรงเรียนและ
การศกึษานอกระบบโรงเรียน การศกึษาภาคบงัคบั 12 ปี ตั 4งแตอ่าย ุ5 - 16 ปี การเลื�อนชั 4นเป็นไปตามเกณฑ์อาย ุ
ไมใ่ช้การสอบเป็นเกณฑ์เลื�อนชั 4น ระดบัการศกึษาแบ่งเป็น 4 ระดบั คือ ระดบัก่อนประถมศึกษา ระดบัประถมศึกษา 
ระดบัมธัยมศกึษา และระดบัอดุมศกึษา  การจดัการศกึษาของนิวซีแลนด์เป็นการศกึษาแบบให้เปลา่ ตั 4งแตร่ะดบั
ประถมศึกษาถึงระดบัมหาวิทยาลยั โดยหลงัการปฏิรูปการศึกษาประเทศนิวซีแลนด์ได้ให้ความสําคญัต่อ
ประชาชนเข้ามามีสว่นร่วมในการจดัการศกึษา ทั 4งในรูปของการเป็นคณะกรรมการบริหารโรงเรียน การวางแผน 
การพฒันาหลกัสตูร การจดัการเรียนการสอน การติดตามและประเมินผลการจดัการศึกษา การประเมินผลการ
เรียน การใช้ทรัพยากรและการลงทุนทางการศึกษา เนื�องด้วยประเทศนิวซีแลนด์ได้เห็นความสําคัญของ
การศึกษาว่า จะเป็นเครื�องมือในการนําพาประเทศไปสู่ความสําเร็จตามเป้าหมายที�ได้ตั 4งเอาไว้ทั 4งทางด้าน
เศรษฐกิจ สงัคมจึงได้ให้ความสําคัญกับการพัฒนาการศึกษาทุกระดบัอย่างมากใน รวมทั 4งการที�มุ่งเน้นให้
การศกึษามีความเชื�อมโยงกบัการเรียนรู้ของบคุลากรการทํางานในอนาคต (พิณสดุา สริิรังศรี, ม.ป.ป) 

 
ด้านเศรษฐกิจ 
ในด้านเศรษฐกิจของประเทศนิวซีแลนด์นั 4น เศรษฐกิจของประเทศนิวซีแลนด์เป็นระบบเศรษฐกิจแบบ

ผสมผสานและมีการเปิดตลาดการค้าเสรี รายได้หลกัของประเทศมาจากอุตสาหกรรมการบริการ (Service 
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industries) มีการสง่ออกสินค้าและบริการ 1 ใน 3 ของผลิตภณัฑ์มวลรวมภายในประเทศ (GDP) โดยสินค้าที�
สง่ออกมากที�สดุ ได้แก่ นม เนย และเนยแข็ง ตลาดหลกัที�ส่งออก คือ ประเทศ ออสเตรเลีย องักฤษ และญี�ปุ่ น 
สว่นสนิค้าที�นําเข้ามากที�สดุ คือ นํ 4ามนั เครื�องจกัรและเครื�องมืออิเล็กทรอนิกส์ ล้อรถและอตุสาหกรรมสิ�งทอ  ซึ�ง
เป็นสามในสี�สว่นของการนําเข้าทั 4งหมด (New Zealand's offical statistics Agency, 2008) นโยบายเศรษฐกิจ
ของรัฐบาลปัจจบุนั คือ ทบทวนและปฏิรูปภาษีธุรกิจ ทบทวนกฎระเบียบตา่งๆ ที�ควบคมุธุรกิจ ออกกฎหมายเพื�อ
พฒันาระบบ Internet broadband ให้เร็วขึ 4นและราคาถกูลง เพิ�มเงินทนุสาํหรับการดําเนินงานด้านวิทยาศาสตร์
และการวิจยั ทบทวนโครงการเงินช่วยเหลือธุรกิจ เพื�อเพิ�มการแข่งขนั โดยเฉพาะการสง่ออก พฒันาโครงสร้าง
พื 4นฐาน ได้แก่ ไฟฟ้า ถนน ท่าเรือ ท่าอากาศยานนานาชาติโอคแลนด์ ปฏิบตัิตามพนัธกรณีตามพิธีสารเกียวโต 
และการรักษาสิ�งแวดล้อม และเปิดตลาดให้แก่สินค้านิวซีแลนด์ (ศูนย์การศึกษาเอเปค, ม.ป.ป.) ประเทศ
นิวซีแลนด์ให้ความสาํคญักบัการพฒันาเศรษฐกิจโดยได้ตั 4งไว้เป็นหนึ�งในเป้าหมายของการทํางานของรัฐบาลใน
ยคุปัจจบุนั โดยเน้นการปฏิรูปเศรษฐกิจให้เจริญเติบโตและสามารถแขง่ขนัในระดบัสากลด้วยแรงงานที�มีทกัษะสงู 
  

ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลย ี
ประเทศนิวซีแลนด์ได้ให้ความสาํคญักบัการพฒันาด้านการวิจยั เทคโนโลยีและวิทยาศาสตร์ เนื�องด้วย

เห็นวา่วิทยาศาสตร์มีบทบาทเป็นศนูย์กลางในการพฒันาเศรษฐกิจและสงัคมของนิวซีแลนด์ กระทรวงการวิจยั 
วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีจึงมีหน้าที�ในการสร้างสรรค์สภาพแวดล้อมในการวิจยั วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
ให้สามารถเอื 4อประโยชน์ให้กบัประเทศนิวซีแลนด์และชาวนิวซีแลนด์ทั 4งมวล เน้นให้มีการคิดวิจยัสิ�งใหม่ๆ อยู่
เสมอ (Ministry of Research, Science and Technology, 2007, June 2007)  

ทั 4งนี 4รัฐบาลนิวซีแลนด์และกระทรวงการวิจยั วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีจึงได้มีการกําหนดกลยทุธ์ของ
กระทรวงไว้ 5 ประการ ดงันี 4 ประการแรก การทําให้วาระเรื�องวิทยาศาสตร์เป็นเรื�องเร่งด่วน ด้วยการกําหนดให้มี
แผนที�ทางเดิน (Roadmaps) เพื�อเป็นแนวทางให้กบัวิทยาศาสตร์ของนิวซีแลนด์ กิจกรรมงานวิจยัและการเตรียม
สภาพแวดล้อมและทิศทางขั 4นสงูสําหรับสาขาวิชาวิทยาศาสตร์ เน้นให้มีการตดัสินใจบนพื 4นฐานของการวิจัย 
ประการที�สอง การปลกูฝังวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีในชีวิตของชาวนิวซีแลนด์ ต้องการให้ชาวนิวซีแลนด์
ตระหนกัว่าวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีนั 4นเป็นส่วนสําคญัของเอกลกัษณ์ชาติและเป็นปัจจัยหลกัที�ทําให้เป็น
ประเทศที�ยิ�งใหญ่เพื�อการอยูอ่าศยั ในการทําสิ�งนี 4นั 4นนิวซีแลนด์จึงต้องการยกย่องและให้คณุค่ากบัความคิดและ
สนิค้าที�มาจากวิทยาศาสตร์และงานวิจยัเทคโนโลยีและแสดงให้เห็นวา่ช่วยพฒันาชีวิตของชาวนิวซีแลนด์ได้ เน้น
ให้โรงเรียนสถานศึกษาสร้างสรรค์งานวิจัย ประการที�สาม การพฒันาความสําเร็จของธุรกิจด้วยการวิจัยและ
พฒันา ธุรกิจของนิวซีแลนด์ต้องเพิ�มระดับของนวัตกรรมและเสนอจุดของความแตกต่าง วิทยาศาสตร์และ
เทคโนโลยีจึงเป็นศนูย์กลางของความสาํเร็จนี 4 มีการให้ทนุวิจยักบัสถาบนัหรือหนว่ยงานที�เน้นการจดักิจกรรมการ
วิจัยและการพฒันา การพฒันาความร่วมมือและความคิดที�มาจากมหาวิทยาลยัและสถาบนังานวิจัยเพื�อให้
ธุรกิจนั 4นสร้างความแตกต่างในด้านนวตักรรม ประการสดุท้าย ระบบวิทยาศาสตร์ระดบัโลกสําหรับประเทศ
นิวซีแลนด์ เป็นการประสาน 3 องค์ประกอบให้ไปในแนวทางเดียวกัน คือ หนึVง การจัดหาทุนอย่างพอเพียง 
องค์การวิจัยภาคเอกชนและสาธารณะนั 4นสร้างและใช้ประโยชน์จากความสามารถเพื�อความสําเร็จของ
นิวซีแลนด์ร่วมกนั สอง การมีทรัพยากรที�ดี ได้แก่ การมีบคุคลที�มีความสามารถพิเศษและมีความคิดสร้างสรรค์
ประกอบด้วยทกัษะความเชี�ยวชาญ การมีโครงสร้างพื 4นฐานและอปุกรณ์ที�ใช้ในการทํางานวิจยัและการพฒันา
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เทคโนโลยี และสาม การปฏิบตัิหน้าที�อย่างจริงจังของรัฐบาล การมีเอกลกัษณ์และกระบวนการทํางานที�มี
ประสทิธิภาพ การจดัสรรและการควบคมุการเงินเพื�อวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีใน
ระดับโลกนั 4น ต้องการการสนับสนุนอย่างมากด้านข้อมูลข่าวสารและเทคโนโลยีการสื�อสารและเครื�องมือที�
ชํานาญ ในขณะเดียวกนันั 4นก็ต้องมีโครงสร้างพื 4นฐานที�ทนัสมยั กระทรวงการวิจยั วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี
จําเป็นต้องสร้างสรรค์ความรู้ใหม่ทางด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีเพื�อปฏิรูปเปลี�ยนแปลงชีวิตของชาว
นิวซีแลนด์ให้ดีขึ 4น (Ministry of Research,Science and Technology, ม.ป.ป.) 

 
ด้านการเมืองการปกครอง 
นิวซีแลนด์มีการปกครองในระบอบประชาธิปไตยแบบรัฐสภา และราชาธิปไตยภายใต้รัฐธรรมนูญ 

ประมขุแหง่รัฐ คือ สมเด็จพระราชินีนาถเอลิซาเบธที� 2 และมีตําแหน่งผู้สําเร็จราชการแทนพระองค์ คนปัจจุบนั 
คือ อานนัท์ สตัยนนัท์ (Anand Satyanand) ซึ�งขึ 4นดํารงตําแหน่งผู้สําเร็จราชการคนใหม่ในเดือนสิงหาคม พ.ศ. 
2549 ผู้สําเร็จราชการฯ ได้รับการแต่งตั 4งจากประมขุของประเทศ โดยมีนายกรัฐมนตรีเป็นผู้ รับสนองพระบรม 
ราชโองการ ทําหน้าที�ด้านพิธีการในการเปิดและปิดสมยัประชุมรัฐสภา มีตําแหน่งวาระ 5 ปี นายกรัฐมนตรีคน
ปัจจุบนั คือ นาง Helen Clark รัฐธรรมนญูของนิวซีแลนด์เป็นแบบไม่เป็นลายลกัษณ์อกัษร คือ ไม่มีกฎหมาย
ฉบบัใดฉบบัหนึ�งที�บญัญัติถึงระบบการเมืองการปกครอง แต่จะมีกฎหมายอื�นๆ หลายฉบบัมาประกอบกนั เช่น 
Constitution Act 1986 ซึ�งเป็นพระราชบญัญตัิที�ได้รวบรวมเอาหลกักฎหมายรัฐธรรมนญูที�กระจดักระจายอยู่มา
บัญญัติไว้ด้วยกัน และพระราชบัญญัติเลือกตั 4ง เป็นต้น แต่พระราชบัญญัติเหล่านี 4ไม่มีบทบัญญัติที�ว่า 
บทบญัญตัิของกฎหมายใดที�ขดัแย้งกบัพระราชบญัญตัิฉบบันี 4ใช้บงัคบัมิได้ นอกจากนี 4 กฎหมายรัฐธรรมนญูของ
นิวซีแลนด์ยงัรวมเอากฎหมายขององักฤษบางฉบบัที�บงัคบัใช้ในนิวซีแลนด์ด้วย เช่น Act of Settlement 1701 
ซึ�งเกี�ยวกบัการสบืราชสนัตติวงศ์ของกษัตริย์องักฤษ คําพิพากษาของศาลในคดีที�เกี�ยวกบักฎหมายรัฐธรรมนญู 
และธรรมเนียมปฏิบตัิทางรัฐธรรมนญู เป็นต้น  

ฝ่ายบริหาร ประกอบด้วยคณะรัฐมนตรีไม่เกิน 24 คน ทําหน้าที�รายงานและให้คําปรึกษาแก่ผู้สําเร็จ
ราชการฯ ด้านนโยบายสําคญัๆ สมาชิกคณะรัฐมนตรีจะต้องมาจากสมาชิกสภาผู้แทนราษฎร คณะรัฐมนตรี
บริหารงานผ่านคณะกรรมาธิการ สว่นกระบวนการกําหนดนโยบายสําคญัภายในคณะรัฐมนตรีกระทําโดยการ
หารืออย่างไม่เป็นทางการและอย่างมีชั 4นความลับ เพื�อให้การตัดสินใจเป็นไปด้วยฉันทามติ เนื�องจาก
คณะรัฐมนตรีนั 4นรับผิดชอบร่วมกันและควรต้องมีท่าทีอันเป็นเอกภาพ เพื�อจะได้เป็นฐานสนับสนุนการ
บริหารงานของรัฐบาลอย่างมีประสิทธิภาพต่อไป ฝ่ายนิติบัญญัติ รัฐสภานิวซีแลนด์เป็นแบบสภาเดี�ยว 
ประกอบด้วยสมาชิกสภาผู้แทนราษฎรจํานวน 120 คน โดยจะมีการเลอืกตั 4งทกุ 3 ปี (เลอืกตั 4งทั�วไปครั 4งลา่สดุ 17 
กนัยายน พ.ศ. 2548) ประชาชนทกุคนที�มีอายคุรบ 18 ปี มีสทิธิในการออกเสียงเลือกตั 4ง สําหรับชาวเมารีนั 4น ได้
มีการจดัสรรที�นั�งในสภาฯ ให้ผู้แทนชาวเมารีจํานวน 7 ที�นั�ง ฝ่ายตุลาการ สถาบนัตลุาการประกอบด้วยศาลที�
สําคญั 3 ศาล คือ ศาลชั 4นต้น ศาลอุทธรณ์ และศาลฎีกา นอกจากนั 4น มีศาลอื�นๆ อีก เช่น ศาลคดีเด็กและ
เยาวชน พิจารณาคดีเกี�ยวกบัเด็กที�มีอายตุํ�ากวา่ 17 ปี ศาลอนญุาโตตลุาการ และศาลที�ดินของชาวเมารี เป็นต้น 
ศาลทกุศาลในนิวซีแลนด์มีอํานาจตดัสินทั 4งคดีแพ่ง และคดีอาญา อํานาจทางตลุาการเป็นอํานาจอิสระ (ศนูย์
การศกึษาเอเปค, ม.ป.ป.) 
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 จากภาพรวมข้อมลูของประเทศนิวซีแลนด์ทําให้เห็นว่า ประเทศนิวซีแลนด์นั 4นเป็นประเทศขนาดเล็กมี
จํานวนประชากรไม่มากนกั ในส่วนนโยบายการบริหารประเทศนั 4นเน้นการพฒันาในทุกๆ ด้าน ทั 4งเศรษฐกิจ 
สงัคม การศกึษา วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ทั 4งนี 4เพื�อต้องการสร้างการพฒันาที�ยั�งยืนให้กบัประเทศนิวซีแลนด์  
โดยผลลพัธ์ของการพัฒนาต่างๆ นั 4นก็เพื�อประโยชน์ของชาวนิวซีแลนด์โดยตรง โดยจะเห็นได้ว่าทิศทางและ
นโยบายในการพฒันาในแต่ละด้านนั 4นมีความเชื�อมโยงสมัพนัธ์กัน นั 4นก็คือการมองเป็นภาพรวมว่าทุกเรื�องมี
ความเกี�ยวเนื�องเชื�อมโยงกนั อยา่งเช่น การพฒันาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีนั 4นเป็นการมองทั 4งในระดบัมหภาค
วา่ต้องให้เกิดเป็นวาระแหง่ชาติ และยงัมุ่งเน้นให้มีความเชื�อมโยงกบัชีวิตความเป็นอยู่ที�ดีขึ 4นของประชาชนชาว
นิวซีแลนด์ พร้อมนี 4ก็เชื�อมเข้ากบัการพฒันาเศรษฐกิจด้วย โดยการใช้การวิจยั วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี เป็น
เครื�องมือนําความสาํเร็จมาให้ ทั 4งนี 4ความต้องการที�จะพฒันาให้ประเทศนิวซีแลนด์เป็นประเทศที�นา่อยูอ่าศยัและ
พัฒนาให้ประชาชนมีความเป็นอยู่ที�ดีในทุกขั 4นตอนของชีวิต ไม่ว่าจะเป็นเด็ก วัยรุ่น คนทํางาน ผู้ สูงอาย ุ
ครอบครัวและชมุชน ผู้ ที�เข้ามีมามีสว่นร่วมในการพฒันาและบริหารจดัการนั 4นก็คือ ระบบราชการ ผู้ ที�ทําหน้าที�ใน
การกําหนดทิศทางและนโยบาย รวมทั 4งเป็นผู้ เอื 4ออํานวยความสะดวกและสนบัสนนุด้านเครื�องมือ ทรัพยากร
ตา่งๆ เพื�อให้การพฒันานั 4นเกิดขึ 4นและบรรลผุลได้ ดงันั 4นแล้วบทบาทและหน้าที�ของระบบราชการและข้าราชการ
ของประเทศนิวซีแลนด์จึงต้องมีการปรับเปลี�ยนเพื�อให้เหมาะสมกบัเป้าหมายและนโยบายในการบริหารประเทศ 
ระบบราชการจึงเน้นการกระจายอํานาจเพื�อให้ชมุชนและสงัคมเข้ามามีสว่นร่วมในการวางแผน ทํากิจกรรม เน้น
การทํางานที�มีประสทิธิภาพที�มากขึ 4น ราชการต้องลดบทบาทตนเองในการให้บริการลงและให้ภาคเอกชนเข้ามา
มีสว่นร่วมในการบริการด้วย 
 

2.3.1 ระบบราชการของประเทศนิวซีแลนด์ก่อนการปฏิรูป 
 ระบบราชการของประเทศนิวซีแลนด์นั 4นแต่ก่อนเป็นไปในลักษณะของการรวมศูนย์อํานาจไว้ที�
สว่นกลาง คือ ไมว่า่จะเป็นงานด้านใดสว่นกลางก็จะนํามาบริหารจดัการด้วยตนเอง ตวัอยา่งเช่น การทํางานของ
กระทรวงนั 4น กระทรวงจะทําธุรกิจค้าขายไปด้วย จึงทําให้งานเชิงพาณิชย์รวมอยู่กบังานราชการ นั�นคือการใช้
ระบบบริหารเดียวกัน จนมีผลทําให้กระทรวงไม่ประสบความสําเร็จในทางการค้าและยงัทําให้ระบบบริหาร
ภายในกระทรวงสบัสน จากการรวมศนูย์การบริหารจดัการทําให้พบกบัปัญหาในการดําเนินงานของรัฐ ผนวกกบั
การเปลี�ยนแปลงและปัญหาทางด้านเศรษฐกิจของประเทศจึงทําให้ต้องมีการปฏิรูประบบราชการครั 4งใหญ่ 
(สาํนกังาน ก.พ., 2544) 

ก่อนการดําเนินการปฏิรูประบบราชการ รัฐบาลได้มีการปฏิรูปการเงินการคลงั ด้วยการที�เมื�อรัฐบาล
ใหม่ได้รับเลือกตั 4งใน ค.ศ. 1984 ประชาชนนิวซีแลนด์กําลงัประสบกับปัญหาการดํารงชีวิตอย่างหนัก การ
วา่งงานอยูใ่นระดบัสงูมาก อตัราแลกเปลี�ยนที�รัฐควบคมุไว้เป็นเวลานานมีมลูค่าสงูกว่าความเป็นจริง ทําให้เกิด
การเก็งกําไรจากอตัราแลกเปลี�ยนดงักลา่วและทําให้กระแสเงินไหลออกนอกประเทศมาก จึงเกิดปัญหาสภาพ
คลอ่งและประเทศใกล้สูส่ภาวะล้มละลาย  ดงันั 4น ภาระหนกัหน่วงของรัฐบาลในช่วงนั 4นจึงต้องเน้นที�การปฏิรูป
การเงินการคลงัอยา่งเร่งดว่นและจริงจงั ทั 4งนี 4 แนวทางที�รัฐบาลใช้คือ การใช้นโยบายเปิดเสรีทางระบบเศรษฐกิจ
เกือบทกุด้าน รวมทั 4งได้เร่งรัดดําเนินการปฏิรูปด้านตา่งๆ ได้แก่ 

- การลดค่าเงิน ปล่อยให้อัตราแลกเปลี�ยนลอยตัว และยกเลิกการควบคุมอัตราการแลกเปลี�ยน
ทั 4งหมด 
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- เก็บภาษีการค้าและบริโภค (Good and Service Tax หรือ GST) ในอตัราร้อยละ 10 และต่อมา
เพิ�มเป็นร้อยละ 12.5 ภาษีชนิดนี 4ต่างกบัภาษีมลูค่าเพิ�มตรงที�เป็นการเก็บจากสินค้าและบริการทกุ
ชนิดและไม่มีการคืนภาษี  ปรับโครงสร้างภาษีรายได้และภาษีการค้าใหม่ รวมทั 4งการปฏิรูประบบ
ภาษีอากร เพื�อลดอตัราภาษีและขยายฐานภาษีให้กว้างขึ 4น 

- ยกเลิกการสนับสนุนหรือให้สิทธิพิเศษต่างๆ แก่ธุรกิจทุกประเภท ทั 4งสินค้าเกษตร สินค้า
อุตสาหกรรมภายในและสินค้าอุตสาหกรรมเพื�อการส่งออก และลดกฎระเบียบเกี�ยวกับตลาด
การเงิน 

- เลกิข้อจํากดัด้านปริมาณสนิค้านําเข้า  ปฏิรูปกฎระเบียบด้านการค้า เพื�อเพิ�มประสทิธิภาพ 
- ดําเนินกิจกรรมเชิงธุรกิจของรัฐให้เป็นแบบเอกชน    
- ประกนัรายได้ขั 4นตํ�าสาํหรับคนยากจน  จดัอบรมแก่ผู้ตกงาน กําหนดเป้าหมายผู้ ที�จําเป็นต้องได้รับ

สวสัดิการ 
- ปฏิรูปบริการสงัคมโดยหนว่ยงานของรัฐเพื�อให้เกิดความเสมอภาคและประสทิธิภาพสงูขึ 4น 
- ปฏิรูปตลาดแรงงาน 
- ปฏิรูปกฎระเบียบเพื�อสง่เสริมประสทิธิภาพและรองรับการเปลี�ยนแปลง 
- ปฏิรูปการจดัการของรัฐเพื�อให้มีประสทิธิภาพสงูขึ 4น 
 
ในการดําเนินการตามมาตรการดงักลา่ว รัฐบาลได้ตั 4งเป้าหมายไว้ชดัเจนวา่ต้องการเน้นการเติบโตทาง

เศรษฐกิจ ประชาชนมีงานทํา ตลาดมีเสถียรภาพ รักษาระดบัดลุการค้าและการชําระเงิน มีการกระจายรายได้ 
พฒันาคณุภาพชีวิตและทรัพยากรให้ยั�งยืน รวมทั 4งอนรัุกษ์ธรรมชาติและสภาพแวดล้อมที�ดีสาํหรับสงัคม 

หลงัจากการเปิดระบบเสรีทางเศรษฐกิจดงักล่าว รัฐบาลได้ทบทวนรายรับรายจ่ายของรัฐและพบว่า
ปัญหาสําคญั คือ การใช้จ่ายเงินภาครัฐ ทั 4งนี 4เนื�องจากรัฐได้เข้าไปดําเนินการเองหลายด้าน  เป็นผลให้ภาระ
งบประมาณของรัฐมีจํานวนสงู รายรับไม่สมดุลกับรายจ่าย จึงได้ทบทวนบทบาทหน้าที�ของรัฐเสียใหม่ โดย
ตดัสนิใจเลกิกิจการด้านธุรกิจซึ�งขาดทนุเนื�องจากความไมม่ีประสทิธิภาพตามรูปแบบการทํางานราชการ ทั 4งนี 4รัฐ
จะขายกิจการที�ภาคเอกชนสามารถดําเนินการได้ (สาํนกังาน ก.พ., 2541) 

 
ปัญหาการบริหารราชการก่อนการปฏิรูป 

 ระบบราชการของนิวซีแลนด์สะท้อนปัญหาของราชการยุคเดิมที�ปรากฏในแทบทุกประเทศ ดังนี 4 
(สาํนกังาน ก.พ., 2541) 

(1) มีความสบัสนระหว่างความรับผิดชอบของรัฐมนตรีกับข้าราชการ บางครั 4งรัฐมนตรีจะเข้าไปยุ่ง
เกี�ยวกบัเรื�องปกติประจําแทนที�จะทุม่เทความสนใจในเรื�องนโยบาย  การยุง่เกี�ยวเช่นนี 4ทําให้รัฐมนตรีมีงานยุง่โดย
ไม่จําเป็น และข้าราชการก็มีความสบัสนว่ามีใครควรมีบทบาทอย่างไร อย่างไรก็ดี ปัญหานี 4นบัว่าน้อยมากเมื�อ
เทียบกบัประเทศกําลงัพฒันาทั 4งหลาย เพราะนิวซีแลนด์มีธรรมเนียมที�แยกบทบาทระหว่างข้าราชการประจํากบั
ฝ่ายการเมืองมาเป็นเวลาช้านานแล้ว แต่ถึงกระนั 4น ผู้ ริเริ�มปฏิรูปราชการยงัระบุว่าความสบัสนดงักล่าวเป็น
ปัญหาที�ต้องการการแก้ไข 

(2) โครงสร้างระบบราชการไม่เอื 4อให้เกิดการทํางานอย่างมีประสิทธิภาพ โครงสร้างที�เป็นอยู่เป็น
โครงสร้างปกติของระบบราชการทั�วไป ไมส่ง่เสริมให้มีการแลกเปลี�ยนข้อมลูหรือการประสานงาน สว่นราชการไม่
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มีจุดเน้นในการทํางาน ไม่ส่งเสริมให้ดึงความรู้ความชํานาญจากภาคเอกชนให้ช่วยสนับสนุนงานของรัฐ 
หน่วยงานที�ให้คําแนะนําเชิงนโยบายกบัหน่วยปฏิบตัิเป็นหน่วยงานเดียวกัน ทําให้ไม่สามารถให้คําแนะนําเชิง
นโยบายที�เป็นประโยชน์ตอ่สาธารณะได้อยา่งแท้จริง 

(3) มีระบบบญัชีที�ไม่เหมาะสม ระบบบญัชีที�ใช้อยู่ไม่ช่วยให้มองเห็นภาพรวมของการใช้จ่ายเงินใน
ภาครัฐอย่างแท้จริง สว่นราชการไม่สนใจในการใช้ทรัพยากรให้คุ้มค่า ทั 4งนี 4เพราะเป็นระบบบญัชีเงินสด (Cash 
basis) ซึ�งต่างจากระบบบญัชีแบบธุรกิจซึ�งมีการแจกแจงข้อมลูครบถ้วนและครอบคลมุ โดยเป็นระบบบญัชีพึง
รับ-จ่าย (Accrual accounting) 

(4) ระบบควบคมุไมม่ีประสทิธิภาพ ระบบควบคมุสะท้อนการรวมอํานาจที�ศนูย์กลาง  จึงเป็นตวักลาง
ทําลายแรงจูงใจของผู้ รับผิดชอบที�จะทํางานอย่างมีประสิทธิภาพ หวัหน้าหน่วยงานเองก็ไม่มีอํานาจแท้จริงใน
การบริหารงานบคุคลและการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที�มีอยู ่ ราชการจึงทํางานอยา่งไมม่ีประสทิธิภาพ 

(5) มีมาตรการดําเนินการกบัผู้ ทํางานยอ่หยอ่นน้อยมาก หากข้าราชการหรือหวัหน้างานทํางานอยา่งไร้
ความสามารถ ระบบที�เป็นอยูไ่มเ่อื 4อให้สามารกดําเนินการได้อยา่งจริงจงั ต้องปลอ่ยให้ผู้ ทํางานย่อหย่อนทํางาน
ตอ่ไปจนกวา่จะเกษียณอายจุากราชการ ซึ�งเทา่กบัเป็นการเก็บปัญหาไว้ ไมส่ามารถแก้ไขได้ 

เนื�องด้วยปัญหาทั 4งตวัระบบของราชการเองและปัญหาที�เกิดจากผลกระทบภายนอกทางด้านเศรษฐกิจ 
จึงทําให้รัฐบาลจะต้องหาทางออกด้วยวิธีการปฏิรูประบบราชการของประเทศนิวซีแลนด์อยา่งจริงจงั 

 
2.3.2 การปฏิรูประบบราชการในประเทศนิวซีแลนด์ 

 สาํนกังาน ก.พ. (2541) ได้นําเสนอที�มา วตัถปุระสงค์ หลกัการ แนวทางยทุธศาสตร์ เครื�องมือและผล
การดําเนินงาน รวมทั 4งหน่วยงานที�รับผิดชอบ การปฏิรูประบบราชการของประเทศนิวซีแลนด์ไว้ในหนงัสือการ
ปฏิรูประบบราชการ : ยทุธศาสตร์สาํคญัของการเปลี�ยนแปลง โดยมีเนื 4อหาที�สาํคญัโดยสรุป ดงันี 4 
 

1) ที�มาของการปฏิรูประบบราชการ 
เมื�อกลางทศวรรษที� 1970 ได้เกิดวิกฤตการณ์นํ 4ามนัแพงขึ 4นในโลกซึ�งก่อความเสียหายอย่างมาก 

จนทําให้รายได้จากการค้าของประเทศตกตํ�าลง รัฐบาลพยายามสร้างเสถียรภาพให้กบัระบบเศรษฐกิจ แต่ภาวะ
เงินเฟ้อกลบัเพิ�มขึ 4น ทําให้นิวซีแลนด์ขาดดลุการค้าอย่างมากในเวลาสองปี รัฐบาลได้พยายามแก้ปัญหาโดยใช้
นโยบายตา่งๆ เพื�อรักษาระดบัการจ้างงาน ควบคมุราคาสนิค้าอปุโภคบริโภคด้วยวิธีการออกกฎระเบียบ ให้การ
สนบัสนนุสนิค้าสง่ออก และลดการพึ�งพาการนําเข้าพลงังาน รวมทั 4งมีการขึ 4นภาษีและกู้ยืมเงินจากต่างประเทศ
จํานวนมาก แต่ภาวะเงินเฟ้อก็ยงัคงสงูอยู่ คนตกงานเพิ�มขึ 4น รายได้ประชากรลดลง และภาวะหนี 4สิ 4นเป็นภาระ
หนกัของประเทศ 

การดําเนินการของรัฐบาลดังกล่าวข้างต้นไม่ประสบความสําเร็จ ตรงกันข้ามในปี ค.ศ.1984 
นิวซีแลนด์ขาดดุลงบประมาณประจําปีถึง 3,000 ล้านเหรียญ และมีหนี 4สิ 4นต่างประเทศมากกว่า 8,000 ล้าน
เหรียญ รัฐบาลที�ได้รับการเลอืกตั 4งในปีนั 4นกําลงัเผชิญกบัวิกฤตการณ์นานปัการ ที�ร้ายแรงที�สดุ คือ ประเทศกําลงั
ถึงคราวล้มละลาย กองทนุการเงินระหว่างประเทศ (International Monetary Fund - IMF) ต้องยื�นมือเข้ามา
ช่วยเหลือ ทางรอดทางเดียวของนิวซีแลนด์ คือ การปฏิรูปอย่างรวดเร็ว รุนแรง และกว้างขวางทั 4งในด้าน
เศรษฐกิจและการบริหารราชการแผ่นดิน  วิกฤตการณ์ทางเศรษฐกิจจึงเป็นตวัผลกัดนัสําคญัให้เกิดการปฏิรูป
ราชการในนิวซีแลนด์ (สาํนกังาน ก.พ., 2541) 
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2) วัตถุประสงค์ในการปฏิรูประบบราชการนิวซีแลนด์ 

• เพื�อปรับปรุงประสทิธิภาพในการจดัสรรทรัพยากรและการผลติ สว่นราชการต้องทํางานอย่าง
มีประสทิธิภาพและตอบสนองตอ่ความต้องการของลกูค้าหรือประชาชนอยา่งทนัการณ์ 

• ในทกุระดบัและทกุสว่นของภาคราชการ ทกุคนต้องสร้างสรรค์ผลงานและต้องรับผิดชอบต่อ
ผลงานของตน ทั 4งนี 4 ต้องทํางานอยา่งประหยดั มีประสทิธิภาพ และเกิดประโยชน์ตอ่สงัคม 

• ทกุสว่นราชการและข้าราชการทกุคนต้องมีความคลอ่งตวัและมีความเป็นอิสระเพียงพอ เพื�อ
กล้าตดัสนิใจและกล้าเสี�ยงทดลองวิธีการใหมที่�นา่จะเกิดผลดีกวา่ที�เคยทํา 

• โครงการต่างๆ ของรัฐต้องบรรล ุนกับริหารและหวัหน้าหน่วยงานทกุระดบัคํานึงถึงภาพรวม
ของการบริหารงานว่าต้องมีความคุ้มค่า แข่งขนัทํากนัสิ�งที�เป็นประโยชน์ และรับผิดชอบเอง
ทกุขั 4นตอนของการบริหาร 

• รัฐบาลและสว่นราชการมีความรับผิดชอบเพิ�มขึ 4นตอ่รัฐสภา 

• ลดคา่ใช้จ่ายและลดขนาดกําลงัคนหลกัในภาครัฐ 

• การดําเนินการของภาครัฐต้องเป็นไปอยา่งโปร่งใส มีเหตผุล เป็นที�ยอมรับของสงัคม  

• ผลผลติและบริการของรัฐมีคณุภาพดีขึ 4น 

• ประชาชนเข้าถึงบริการของภาครัฐได้ หน่วยงานของภาครัฐตอบสนองต่อความต้องการของ
สงัคม 

 
3) หลักการสาํคัญในการปฏิรูประบบราชการนิวซีแลนด์ 

• รัฐบาลและประชาชนมีสิทธิได้รับผลงานที�ดีที�สดุจากกลไกของรัฐ หน่วยงานของรัฐจึงต้อง
ทํางานอยา่งมีประสทิธิภาพและคุ้มคา่ 

• มีหลายเรื�องที�รัฐบาลไม่มีความสามารถหรือความเชี�ยวชาญเพียงพอที�จะดําเนินการให้
เกิดผลด้วยตนเอง เรื�องเหลา่นี 4รัฐจะต้องไมทํ่าอีกตอ่ไป 

• การดําเนินการโดยปราศจากความรู้ความชํานาญโดยหน่วยงานของรัฐนั 4นรังแต่จะก่อให้เกิด
ความสิ 4นเปลอืงงบประมาณแผน่ดิน ดงันั 4น รัฐจึงต้องให้เอกชนที�มีความรู้ความชํานาญรับไป
ทําแทน หรือหากรัฐยงัต้องทําอยูก็่ต้องดงึคนที�มีความรู้ความสามารถมาดําเนินการ 

• ทั 4งข้าราชการและองค์การจะมีพฤติกรรมเป็นอย่างไรขึ 4นกับแรงจูงใจที�สง่ผลกระทบ ดงันั 4น
ต้องกําหนดแรงจงูใจที�สง่เสริมให้หนว่ยงานและบคุคลสร้างสรรค์ผลงานที�พงึปรารถนา 

• การตรวจสอบควบคมุและให้ความสําคญักบัปัจจยันําเข้า รวมทั 4งการใช้กฎระเบียบขั 4นตอน
ต่างๆ อย่างเข้มงวด ไม่ได้ช่วยให้หน่วยงานและข้าราชการทํางานได้ผลตามต้องการ  จึง
จําเป็นต้องผอ่นคลายกฎระเบียบตา่งๆ และให้ดลุยพินิจในการบริหารแก่หวัหน้าสว่นราชการ 
โดยเน้นตรวจสอบผลงานซึ�งหวัหน้าสว่นราชการต้องรับผิดชอบ 

• โครงสร้างของหน่วยงานเป็นเรื�องที�มีความสําคญัเช่นเดียวกบัระบบและกระบวนการบริหาร
จดัการ จึงจําเป็นต้องปรับโครงสร้างที�เอื 4อให้เกิดการทํางานอยา่งมีประสทิธิภาพและคลอ่งตวั 
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• การปฏิรูปควรมุง่ประเด็นที�สอดคล้องตรงกบั “ความเป็นจริง” ดงันั 4น รัฐต้องแก้ปัญหาให้ตรง
จดุ และมีเป้าหมายดําเนินการที�ชดัเจนเปิดเผย 

• การเปลี�ยนแปลงเป็นเรื�องที�สิ 4นเปลือง  แต่การไม่เปลี�ยนแปลงเลยก็เป็นเรื�องที�ก่อความ
สิ 4นเปลอืงเช่นกนั เมื�อเป็นเช่นนี 4 การปฏิรูปราชการเป็นเรื�องที�หลีกเลี�ยงไม่ได้ซึ�งถึงแม้จะสง่ผล
กระทบตอ่ข้าราชการทั�วไป แตใ่นระยะยาวยอ่มสง่ผลดีตอ่ประเทศโดยสว่นร่วม 

• ส่วนราชการควรเป็นตวัอย่างที�ดีของสงัคม ทั 4งนี 4 หน่วยงานของรัฐต้องมีคุณสมบตัิพิเศษ
บางอย่างที�แตกต่างจากหน่วยงานเอกชน เช่น การมุ่งบริการประชาชน ความเป็นกลาง
ทางการเมือง รวมทั 4งข้าราชการต้องมีคณุธรรม เป็นต้น 

• รัฐบาลพงึจดัการตนเองโดยวิธีการที�สมเหตสุมผล คงเส้นคงวาเป็นธรรม และเปิดเผย 
 

4) แนวทางยุทธศาสตร์ในการผลักดันการปฏิรูประบบราชการ                
แนวทางแรก – จัดให้หน่วยงานของรัฐดําเนินการแบบธุรกิจเอกชน (Corporatization) ตาม

แนวทางนี 4 รูปแบบและวิธีการทํางานของหนว่ยงานรัฐต้องเป็นไปแบบที�ภาคธุรกิจเอกชนดําเนินการ เช่น ต้องทํา
ระบบบญัชีแบบธุรกิจเอกชน มีการจ่ายภาษีให้แก่รัฐ จ่ายค่าเสียโอกาสในการลงทุนให้แก่รัฐเพราะรัฐเป็นผู้ ให้
สว่นราชการใช้อาคารสถานที�และวสัดอุปุกรณ์ เป็นต้น  

แนวทางที�สอง – แปรรูปหนว่ยงานรัฐให้ดําเนินการโดยธุรกิจเอกชน (Privatization) ตามแนวทาง
นี 4รัฐได้ทบทวนบทบาทเสยีใหม ่และยกเลกิงานตา่งๆ ที�ไมจํ่าเป็น โดยเฉพาะอย่างยิ�งกิจการเชิงพาณิชย์ทั 4งหลาย 
หากเห็นวา่กิจการดงักลา่วรัฐไมค่วรดําเนินการเอง ก็จะขายหรือยกให้ภาคเอกชนรับไปดําเนินการ 

แนวทางที�สาม – กําหนดให้หนว่ยงานของรัฐต้องดําเนินการในระบบการค้าปกติ (Commercialization) 
ไม่เอื 4อสิทธิพิเศษใดๆ ให้แก่สว่นราชการ ไม่มีการกําหนดให้ส่วนราชการต้องใช้บริการจากสว่นราชการด้วยกัน 
หากสามารถซื 4อบริการจากที�ใดที�ให้ประโยชน์สงูสดุ ส่วนราชการก็ต้องเลือกดําเนินการไปตามนั 4น อาศยักลไก
ตลาดเป็นตวักําหนดอยา่งเสรี 

แนวทางที�สี� – เน้นผลงานและความรับผิดชอบ (Result - based and accountability) ในการ
ปฏิรูปราชการระบบบริหารจดัการภาครัฐ (State sector management reform) ให้เน้นผลงานเป็นหลกั ดงันั 4นจึง
ปล่อยให้หวัหน้าสว่นราชการมีอิสระอย่างมากในการบริหารงานด้านต่างๆ ของหน่วยงานตน แต่ทั 4งนี 4 หวัหน้า
สว่นราชการต้องรับผิดชอบตอ่ผลงานที�เกิดขึ 4น 
 

4.1) เครื�องมือดาํเนินการและผลที�เกิดขึ fน 
ภายใต้กรอบหลกัการและแนวทางดงักลา่ว รัฐบาลนิวซีแลนด์ได้ใช้วิธีการตา่งๆ ซึ�งเป็นวิธีการ

ที�แตกตา่งกนัออกไปจากที�ระบบราชการเคยถือปฏิบตัิหลายประการ ดงัตวัอยา่งตอ่ไปนี 4 
4.1.1) ให้อํานาจในการบริหารจดัการแก่หวัหน้าสว่นราชการ  หวัหน้าสว่นราชการมิได้

เป็นข้าราชการประจําที�อยูไ่ด้จนเกษียณอาย ุแตก่ลายเป็นคูส่ญัญากบัรัฐ มีเงื�อนไขการทํางาน ผลงานที�คาดหวงั 
ขอบเขตอํานาจและความรับผิดชอบ รวมทั 4งผลประโยชน์และค่าตอบแทนที�ชดัเจน สญัญามีอาย ุ5 ปี และอาจ
ตอ่ไปไมเ่กิน 3 ปี ขึ 4นกบัผลงาน โดยมีการประเมินผลงานอยา่งชดัเจน และขณะเดียวกนั หวัหน้าสว่นราชการก็มี
อํานาจเต็มที�ในการบริหารงานบคุคล การบริหารจดัการการเงิน การจดัซื 4อจดัจ้างในหนว่ยงานของตน 
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4.1.2) ความชัดเจนของบทบาท หน้าที�และวตัถุประสงค์ ทุกส่วนราชการต้องกําหนด
วิสยัทศัน์ ภารกิจ ขอบเขตการทํางาน เป้าหมายผลงานที�ชดัเจนไว้ลว่งหน้า ทั 4งนี 4ต้องทําแผนธุรกิจ (Business or 
Corporate plan) ที�ชดัเจน แสดงเป้าหมาย ทรัพยากรและวิธีการทํางาน นอกจากนี 4หากเป็นหน่วยบริการ ก็ต้อง
แสดงสญัญาบริการ (Service charters) ซึ�งระบมุาตรฐานการบริการที�ชัดเจน เปิดเผย เป้าหมายผลงานและ
มาตรฐานบริการที�แถลงลว่งหน้าจะเป็นมาตรวดัประสิทธิผลในการทํางาน  หากสว่นราชการไม่สามารถทํางาน
ได้ตามเป้าหมาย  หวัหน้าสว่นราชการก็ต้องทํางานโดยมีเป้าหมายที�ชดัเจน และต้องรับผิดชอบตอ่ผลการทํางาน
ของตนด้วย 

4.1.3) เปิดโอกาสให้มีการแข่งขนัและท้าทาย (Competition and contestability) ตาม
วิธีการนี 4กิจกรรมใดของหนว่ยงานภาครัฐต้องเป็นไปอย่างเปิดเผยและสว่นราชการอื�นหรือหน่วยงานเอกชนอาจ
ท้าทายว่าตนสามารถดําเนินกิจกรรมดงักลา่ว เช่น การจดับริการได้ดีกว่า ถกูกว่า หากสว่นราชการไม่สามารถ
พิสจูน์ตนเองได้ ก็อาจทําให้รัฐยบุสว่นราชการนั 4น หรือมอบงานให้เอกชนที�ทําได้ดีกวา่รับไปดําเนินการแทน 

4.1.4) มีการคิดค่าใช้จ่ายของการบริการ กิจกรรม และต้นทุนซึ�งส่วนราชการใช้อย่าง
เต็มที� ในกรณีนี 4สว่นราชการต้องคิดค่าใช้จ่ายของบรรดาต้นทนุทรัพยากร หรือค่าเสียโอกาสอย่างครบถ้วน เช่น 
ต้องคิดค่าเสื�อมราคา ต้องเสียภาษีให้แก่รัฐบาล ต้องเสียค่าใช้ที�ดิน สิ�งก่อสร้าง หรือทนุรูปอื�นที�รัฐใช้ประโยชน์  
โดยต้องจ่ายคืนให้แก่รัฐ เป็นต้น หนว่ยงานของรัฐจึงไมไ่ด้รับอภิสทิธิ�อยา่งที�เคยเป็นมาอีกตอ่ไป 

4.1.5) มีการแยกภารกิจหน้าที�หรือกิจกรรมที�มีโอกาสขดัแย้งกนัออกจากกนั ในเรื�องนี 4ได้
มีการแยกบทบาทหลกัของรัฐออกเป็นสามเรื�องใหญ่ คือ บทบาทในฐานะผู้ให้ทนุ (Funder) บทบาทในฐานะผู้ซื 4อ
บริการ (Purchaser) บทบาทในฐานะผู้ผลติหรือผู้ให้บริการ (Provider) หน้าที�ทั 4งสามต้องแยกออกจากกนั ไม่อยู่
ในมือหนว่ยงานเดียวกนัดงัที�เคยเป็น โครงสร้างระบบราชการใหมจ่ึงสะท้อนบทบาทดงักลา่วอยา่งชดัเจน 

4.1.6) ปรับปรุงประสิทธิภาพในการให้รางวลัและการลงโทษ คือ มีการประเมินผลงาน
ทั 4งระดับหน่วยงานและระดับบุคคลอย่างจริงจัง และมีมาตรการให้รางวัลหรือลงโทษที�สอดคล้องกับผลการ
กระทําของบุคคลและหน่วยงาน เช่น เพิ�มแรงจูงใจ ให้อํานาจมากขึ 4น ให้ค่าตอบแทนผลงาน (Pay for 
performance) ซึ�งข้าราชการทกุคนจะได้รับการประเมินผลงาน ผู้ ที�มีผลงานเกินเป้าก็ได้ค่าตอบแทนตามผลงาน 
ผู้ ที�มีผลงานปกติไมไ่ด้อะไร สว่นผู้ ที�มีผลงานตํ�ากวา่เป้า อาจถกูพิจารณาให้ออกเป็นต้น 

4.1.7) ใช้ระบบสัญญาที�เปิดเผยอย่างกว้างขวาง การรับราชการมิได้หมายถึงการ
ประกนัความมั�นคงในอาชีพอีกตอ่ไป ข้าราชการทํางานภายใต้สญัญาจ้างงาน ทั 4งที�เป็นสญัญารวม (Collective 
contract) หรือสญัญาเฉพาะบคุคล (Individual contract) การผิดหรือละเมิดสญัญาอาจเป็นเงื�อนไขที�ให้ออก
จากงานก็ได้ สิ�งที�น่าสนใจคือ การปฏิรูปราชการได้ทําลายรูปแบบการรับราชการที�เป็นอาชีพ หรือการจ้างงาน
ตลอดชีพ (Lifelong employment) ซึ�งข้าราชการเดิมสามารถอยูใ่นราชการและได้เลื�อนขั 4นเลื�อนตําแหน่งจนกว่า
จะเกษียณอายุไปอย่างสิ 4นเชิง เพราะนิวซีแลนด์ใช้ระบบที�มีการประกาศรับสมัครเข้ารับราชการได้เกือบทุก
ตําแหนง่ ผู้ ที�สนใจอาจสมคัรเข้าเป็นข้าราชการก็ได้  สว่นข้าราชการที�ต้องการขึ 4นสูต่ําแหน่งที�สงูกว่า ก็ต้องสมคัร
เข้ารับการพิจารณาด้วยเช่นกัน นอกจากนี 4 ตําแหน่งที�ถือครองอยู่อาจถูกยุบเลิกเมื�อรัฐบาลหรือหวัหน้าส่วน
ราชการเห็นว่าไม่จําเป็นต้องมีอยู่อีกก็ได้ หากตําแหน่งใดถูกยุบ ข้าราชการผู้นั 4นก็ต้องตกงาน โดยอาจได้รับ
คา่ชดเชย (Redundancy payment) ตามระดบัเงินเดือนและระยะเวลาในการปฏิบตัิราชการ 
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4.1.8) ใช้หลกัการผู้ ได้ประโยชน์หรือผู้ ใช้บริการต้องเสียค่าใช้จ่ายเอง (User charges 
หรือ User pays) เรื�องนี 4ตา่งไปจากเดิมซึ�งเน้นระบบสงัคมสวสัดิการ ปัจจบุนับริการหลายเรื�องซึ�งประชาชนได้รับ
จากรัฐ  หากมิใช่เรื�องสวสัดิการเฉพาะกลุ่มประชากรแล้ว ผู้ ใช้บริการก็ต้องเสียค่าบริการเองทั 4งสิ 4น ค่าบริการ
เหลา่นี 4ช่วยเป็นแหลง่รายได้ให้กบัรัฐบาลมากกวา่เดิม 
 

4.2) หน่วยงานของรัฐที� รับผิดชอบงานการปฏิรูประบบราชการ 
4.2.1) สํานกังานคณะกรรมการข้าราชการ (State Services Commission) มีหน้าที�

ดงันี 4  

• ประการแรก - แต่งตั 4งและพฒันาทักษะของนกับริหารสงูสุด (Chief executives) 
ของกระทรวง ตลอดจนดแูลระบบการจดัการและการทํางานของนกับริหารสงูสดุ 

• ประการที�สอง – ประกาศมาตรฐานค่านิยมและพฤติกรรมที�เหมาะสมสําหรับภาค
ราชการ 

• ประการที�สาม – รับประกันต่อรัฐบาลว่าระบบราชการมีความพร้อมในด้าน
อัตรากําลงั ข้อมูลข่าวสาร โครงสร้างและระบบการจัดการที�จะทําให้งานบรรลุ
เป้าหมายตามมี�รัฐบาลได้กําหนดไว้ 

• ประการที�สี� – ให้คําปรึกษากับนักบริหารสูงสุดของสํานักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการและรัฐบาลเกี�ยวกับการพัฒนาคุณภาพของการทํางานของกระทรวง 
(Departments)  และหนว่ยงานปฏิบตัิ (Agencies)  

• ประการที�ห้า – ให้คําปรึกษาแก่รัฐบาลเกี�ยวกับเงื�อนไขการจ้างงานที�เหมาะสมใน
ภาคการศกึษา ทําหน้าที�เป็นตวัแทนของรัฐบาลในการเจรจาตอ่รอง 

• ประการที�หก – รับผิดชอบในการบริหารงานให้เป็นไปตามพระราชบญัญัติภาครัฐ 
ค.ศ. 1988 

4.2.2) กระทรวงการคลงั (The treasury) กระทรวงการคลงัเป็นอีกหน่วยงานหนึ�งที�
รับผิดชอบด้านการปฏิรูประบบราชการ กระทรวงการคลงัมีหน้าที�ดงันี 4  

• ประการแรก – ให้คําปรึกษาเกี�ยวกับเนื 4อหาสาระของงบประมาณประจําปีของ
รัฐบาลและจดัเตรียมเอกสารงบประมาณและเอกสารกฎหมายอื�นๆ ที�เกี�ยวข้อง 

• ประการที�สอง –  ติดตามตรวจสอบบญัชีรายรับรายจ่าย หลกัทรัพย์และหนี 4สินของ
แผน่ดินตลอดจนจดัทํารายงานทางด้านการคลงัของรัฐบาล 

• ประการที�สาม – ทําหน้าที�จดัการหนี 4สินสาธารณะของแผ่นดินและดแูลหลกัทรัพย์
ทางด้านการเงินที�กระทรวงการคลงัจดัการอยู ่

• ประการที�สี� – ทําหน้าที�เสนอรายงานการใช้จ่ายตอ่รัฐบาล แจกจ่ายเงินทนุไปให้กรม
และติดตามกํากบัการใช้จ่ายให้สอดคล้องกบัวตัถปุระสงค์ที�ได้ขอจดัสรรแตแ่รก 

• ประการที�ห้า – วิเคราะห์และรายงานสถานการณ์ทางด้านเศรษฐกิจและให้
คําปรึกษาด้านนโยบายเศรษฐกิจ 
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• ประการที�หก – ให้คําปรึกษาด้านนโยบายเศรษฐกิจในภาคตา่งๆ ตลอดจนเสนอแนะ
มาตรการการแทรกแซงโดยรัฐบาลที�เหมาะสม 

• ประการที�เจ็ด –  มีส่วนร่วมในการทบทวนนโยบายต่างๆ โดยเฉพาะนโยบายที�มี
ผลกระทบตอ่การใช้ทรัพยากร  

• ประการที�แปด – ทําหน้าที�นําเอานโยบายการคลงัเฉพาะเรื�องไปปฏิบตัิ 
4.2.3) สํานกันายกรัฐมนตรีและคณะรัฐมนตรี (Department of the Prime Minister 

and Cabinet) มีหน้าที� คือ 

• ประการแรก – ให้คําปรึกษาต่อนายกรัฐมนตรีในเรื�องที�เกี�ยวข้องกับนโยบายและ
รัฐธรรมนญู 

• ประการที�สอง – มีหน้าที�เป็นเลขานุการให้กับคณะรัฐมนตรีและสภาบริหาร และ
บริหารงานในฝ่ายเลขานกุารให้มีประสิทธิภาพสงูสดุ เพื�อให้ระบบการตดัสินใจของ
รัฐบาลจะได้มีประสทิธิภาพมากขึ 4นด้วย 

• ประการที�สาม – ทําหน้าที�ทบทวนผลความก้าวหน้าด้านนโยบายของกระทรวง
ทั 4งหลายซึ�งคณะรัฐมนตรีได้กําหนดให้เป็นนโยบายที�มีความสําคญัเป็นพิเศษ การ
ทบทวนนี 4กระทําเป็นรายปีและคณะรัฐมนตรีเป็นผู้ กําหนดลําดับความสําคญัของ
นโยบายของกระทรวง 

• ประการที�สี� – ทําหน้าที�ส่งเสริมให้เกิดการประสานงานระหว่างกระทรวงอย่างมี
ประสทิธิผลและทดสอบคณุภาพของคําปรึกษาที�มาจากกระทรวงทั 4งหลาย 

 
4.3) การปฏิรูประบบบริหารราชการแผ่นดิน 
สาํนกังาน ก.พ. (2544) ได้แสดงให้เห็นถึงการปฏิรูประบบราชการของประเทศนิวซีแลนด์ใน

ด้านโครงสร้างองค์การและระบบบริหารงานบคุคลและคณุลกัษณะราชการไว้ดงันี 4 
4.3.1) โครงสร้างองค์การ การดําเนินการปรับโครงสร้างองค์การภาครัฐของนิวซีแลนด์

มุ่งให้ระบบราชการมีขนาดเล็กลง มีความรับผิดชอบที�ชดัเจนและมีประสิทธิภาพมากขึ 4น โครงสร้างของระบบ
ราชการของประเทศนิวซีแลนด์ในปัจจบุนั จึงประกอบไปด้วยหนว่ยงาน 3 ประเภท ดงันี 4 

(1) หน่วยงานราชการหลกั (Core Government Administration) ลกัษณะ
สําคญัประการหนึ�งในการปรับโครงสร้างของส่วนราชการหลกั คือ การแบ่งแยกหน้าที�ในการให้คําแนะนําเชิง
นโยบายและหน้าที�ในการปฏิบัติออกจากกัน  เพื�อป้องกันมิให้หน่วยงานนโยบายมีอํานาจควบคุมเหนือ
หน่วยงานปฏิบตัิงาน  กลา่วคือ ให้รัฐมนตรีรับผิดชอบงานด้านนโยบายและให้นกับริหารรับผิดชอบงานปฏิบตัิ 
หรือเรียกวา่เป็นการแยกความรับผิดชอบของรัฐมนตรีออกจากข้าราชการ  โดยหน่วยงานนโยบายตอบสนองต่อ
วตัถุประสงค์ของรัฐบาล ในขณะที�หน่วยงานปฏิบัติจะมุ่งการดําเนินการผลิตสินค้าหรือบริการ ทั 4งนี 4โดยให้
สถานภาพของกรมและกระทรวงเท่ากัน คือ รายงานต่อรัฐมนตรีโดยตรง จึงไม่มีรูปแบบที�ให้กรมสงักัดอยู่ใต้
กระทรวงโดยกระทรวง (Ministry) ทําหน้าที�ให้คําปรึกษากําหนดนโยบายต่างๆ ที� เ กี�ยวข้อง ส่วนกรม 
(Department) จะทํางานปฏิบตัิในการให้บริการ อนึ�งการกําหนดให้แต่ละกรมมีบทบาทหน้าที�ชัดเจนทําให้
สามารถทําการประเมินผลงานของกรมนั 4นๆ ได้นบัเป็นจดุเดน่ในการแยกงานนโยบายออกจากงานปฏิบตัิภายใน
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กระทรวง  เกิดจากความเชื�อที�ว่า นกับริหารสงูสดุ (Chief executive) ควรมีความคลอ่งตวัและมีความอิสระใน
การทํางาน (Management autonomy) มีอํานาจในการตดัสินใจ เรื�องสําคญัๆ เกี�ยวกบัการบริหารงานบคุคล 
งบประมาณ และการเงินของกระทรวงได้ด้วยตนเอง เสมือนหนึ�งเป็นผู้จดัการบริษัทในภาคเอกชน โดยไม่ต้องขอ
ความเห็นชอบจากรัฐมนตรีผู้บงัคบับญัชาตลอดเวลา หน้าที�ของนกับริหารสงูสดุ คือ ต้องทํางานให้สําเร็จตาม
สญัญาที�ตน (ในฐานะลกูจ้าง) ได้ให้ไว้ลว่งหน้ากบัรัฐมนตรี (ในฐานะนายจ้าง) ตามเงื�อนไขของสญัญาที�ได้ตกลง
กนัไว้ 

(2) หนว่ยงานอิสระ (Crown Entities) ใน ค.ศ. 1993 ประเทศนิวซีแลนด์ได้มีการ
สร้างหน่วยงานในรูปแบบใหม่ที�เรียกว่า Crown Entities มาทํางานในภาคสาธารณสขุ วิทยาศาสตร์ การเคหะ 
การคมนาคม  งานบริการด้านการศกึษา งานคณะกรรมการว่าด้วยการตลาดที�ไม่ขึ 4นกบักระทรวง (other non – 
departmental public bodies) โดยหนว่ยงานจดัตั 4งขึ 4นด้วยเหตผุลคือ 

• ประการแรก – ต้องการให้เป็นหน่วยงานที�มีอิสระปลอดจากการควบคมุทาง
การเมืองและให้หลดุพ้นจากการเป็นหน่วยงานที�อยู่ในความรับผิดชอบของ
รัฐมนตรีโดยตรง 

• ประการที�สอง – ต้องการให้เป็นหนว่ยงานที�เป็นอิสระจากกระบวนการทํางาน
และการควบคมุจากกระทรวง 

• ประการที�สาม –  ต้องการให้วางตวัเป็นกลาง โดยเฉพาะในขณะที�ทําหน้าที�
ด้านการบงัคบัใช้กฎหมาย 

• ประการที�สี� – ต้องการให้บคุลากรที�ไม่ได้เป็นข้าราชการกระทรวงมีสว่นร่วม
ในการให้คําปรึกษาและการตดัสนิใจ  

• ประการที�ห้า –  ต้องการให้เป็นตวัแทนของกลุ่มผลประโยชน์เฉพาะบาง
ประการในระบบราชการ 

(3) รัฐวิสาหกิจที�บริหารงานแบบเอกชน (State - owned enterprises - SOEs)  
จากปัญหาการทํางานของกระทรวงที�ไมป่ระสบความสําเร็จในการทําการค้าและมีความสบัสนภายในกระทรวง 
รัฐบาลนิวซีแลนด์จึงได้เสนอให้มีการแยกงานของกระทรวงที�เป็นงานด้านการพาณิชย์ออกจากงานด้านการ
บริหารและการควบคมุ (Non – trading activities) โดยถือหลกัว่างานด้านธุรกิจของหน่วยงานราชการนั 4นควร
แยกออกมาจากหน่วยราชการ และดําเนินการแปรสภาพงานนั 4นให้เป็นรัฐวิสาหกิจ (State – owned 
enterprises) แทน  นั�นก็คือกรมหรือกระทรวงต่างๆ (Departments) ที�มีหน้าที�ผลิตสินค้าและบริการ เช่น การ
ผลติไฟฟ้า ป่าไม้ เหมืองแร่ เป็นต้น ได้รับการปรับโครงสร้างให้เป็น SOEs โดยที�รัฐบาลยงัคงเป็นเจ้าของและเป็น
ผู้ แต่งตั 4งคณะกรรมการ (Board of directors) ให้เป็นผู้ ควบคุม SOEs โดยต้องดําเนินกิจการแข่งขันกับ
บริษัทเอกชน และต้องมีเงินปันผลให้รัฐบาล  ทั 4งนี 4เพื�อที�หน่วยงานที�แยกออกมาใหม่จะได้ดําเนินกิจการใน
ลกัษณะแบบธุรกิจได้อย่างเต็มที�ไม่ยึดอยู่กบัรูปแบบราชการซึ�งในระหว่างปี ค.ศ.1984 – 1995 มีการยบุเลิก
หนว่ยงานรัฐ 23 แหง่ โดยให้เอกชนทําหรือปรับโครงสร้างให้เป็น SOEs  

4.3.2) ระบบบริหารงานบคุคลและคณุลกัษณะราชการ การเปลี�ยนแปลงสาํคญัที�เกิดขึ 4น
ตามพระราชบญัญตัิ State Sector Act 1988 สามารถจําแนกได้ดงันี 4 
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(1) ไม่มีหน่วยงานกลางในการบริหารงานบุคคลของภาครัฐ  แต่จะมี
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (Civil Service Commission)  ซึ�งมีหน้าที�ความรับผิดชอบดงันี 4 

ก. เป็นผู้วา่จ้างและกําหนดความรับผิดชอบของหวัหน้าสว่นราชการ (Chief 
executives) ระดบัอธิบดี / ปลดักระทรวงแทนรัฐมนตรี 

ข. ตรวจสอบและประเมินผลงานและมีอํานาจปลดหวัหน้าสว่นราชการ 
ค. ทํางานร่วมกับหน่วยงานกลางอีกสองแห่ง คือ กระทรวงการคลงัและ

เลขาธิการสาํนกังานนายกรัฐมนตรี  เพื�อดแูลการบริหารราชการโดยรวม 
(2) หวัหน้าส่วนราชการเดิมต้องมาทําสญัญาจ้างกับรัฐใหม่  และกลายสภาพ

จากข้าราชการประจํามาเป็นเจ้าหน้าที�ของรัฐ โดยมีสญัญาวา่จ้าง 5 ปี 
(3) หวัหน้าส่วนราชการมีหน้าที�รายงานตรงต่อรัฐมนตรี และมีอํานาจอิสระใน

การบริหารงานบคุคลในหน่วยงานของตนเกือบทั 4งหมด เช่น การกําหนดกําลงัคน การจดัจ้าง การเลื�อนขั 4น การ
ควบคมุทางวินยั เป็นต้น 

(4) ยกเลิกการพิจารณาปรับอตัราค่าจ้างรายปี และการกําหนดเงื�อนไขการจ้าง
ข้าราชการสายงานทั�วไปที�เป็นระบบเดียว 

(5) ให้ความสาํคญัในเรื�องความเทา่เทียมในโอกาสการจ้างงานมากขึ 4น 
 
นอกจากนี 4 พระราชบญัญัติเกี�ยวกบัสญัญาจ้าง ค.ศ.1991 (Employment Contact Act 

1991) ยงัเน้นให้ความสําคญักับการจดัทําสญัญาจ้างเป็นรายบคุคลมากกว่าการทําสญัญาเป็นกลุม่และยงัให้
สิทธิแก่สหภาพในการเจรจา เพื�อทําให้เกิดการแข่งขนัอีกด้วย โดยทั 4งนี 4ตามพระราชบญัญัติภาครัฐ ค.ศ. 1988 
นกับริหารสงูสดุของสํานกังานคณะกรรมการข้าราชการมีหน้าที�ดแูลงานบริหารบคุคลของนกับริหารงานสงูสดุ
ของกระทรวง กลา่วคือ ทําหน้าที�เป็นผู้ เจรจาตอ่รองเงื�อนไขการจ้างงานกบัผู้ ที�สมคัรเป็นนกับริหารงานสงูสดุของ
กระทรวง เป็นผู้แตง่ตั 4งนกับริหารงานสงูสดุของกระทรวง เป็นผู้ประเมินผลการทํางานของนกับริหารสงูสดุประจํา
กระทรวงและเป็นผู้ดําเนินการจดัระบบนกับริหารระดบัสงู (Senior executive service) ประจํากระทรวงทั 4งหลาย 

นอกจากนี 4แล้วนกับริหารสงูสดุของสํานกังานคณะกรรมการข้าราชการยงัมีหน้าที�เป็น
ตวัแทนของรัฐบาลในการเจรจาเงื�อนไขการจ้างงานของลกูจ้างในภาคราชการทั 4งหมด จดัระบบบริหารงานบคุคล
ของภาคราชการและทบทวนปรับปรุงระบบโครงสร้างกระทรวง เช่น พิจารณาการเพิ�ม ลด รวม การประสานงาน
ระหวา่งกระทรวง 

งานบริหารงานบคุคลภายในกระทรวงเป็นความรับผิดชอบของนกับริหารสงูสดุประจํา
กระทรวง ถึงแม้ว่าอํานาจในการเจรจาต่อรองเงื�อนไขการจ้างจะเป็นอํานาจของนกับริหารสงูสดุของสํานกังาน
คณะกรรมการข้าราชการก็ตาม แต่นกับริหารสงูสดุของสํานกังานคณะกรรมการข้าราชการก็ได้กระจายอํานาจ
นั 4นให้กบันกับริหารสงูสดุของกระทรวง อยา่งไรก็ตาม สาํนกังานคณะกรรมการข้าราชการยงัทําหน้าที�เป็นผู้แทน
ของรัฐในการเจรจาตอ่รองด้านแรงงานสมัพนัธ์ (สาํนกังาน ก.พ., 2544) 
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4.3.3) การสร้างความโปร่งใสในระบบราชการ (Transparency) ในปัจจุบันรัฐบาล
ประเทศนิวซีแลนด์ให้ความสําคัญต่อการสร้างความโปร่งใสและปรับปรุงคุณภาพของระบบราชการ โดยได้
กําหนดมาตรการ 4 มาตรการ ได้แก่ 

(1) การเปิดเผยข้อมูลข่าวสารของทางราชการ ประเทศนิวซีแลนด์ได้ออก
พระราชบญัญัติข้อมลูข่าวสารของทางราชการ ค.ศ. 1982 (The Official Information Act 1982) พระราชบญัญัติ
ฉบบันี 4ถือหลกัการวา่ ข้อมลูขา่วสารของรัฐบาลต้องเปิดเผยตอ่สาธารณะ นอกเสยีจากวา่รัฐบาลมีเหตผุลที�ดีที�จะ
ไม่เปิดเผย เป็นหน้าที�ของรัฐบาลที�จะต้องจดัระบบบริการข้อมูลข่าวสารของทางราชการให้ประชาชนสามารถ
ขอดไูด้สะดวก ไมว่า่จะเป็นกระทรวง รัฐวิสาหกิจ หรือ Crown entities ก็ตาม แตท่ั 4งนี 4มีข้อยกเว้น คือ การเปิดเผย
ข้อมลูขา่วสารของรัฐบาลนั 4นไมร่วมไปถึงหนว่ยงานด้านการศาลและความยตุิธรรม 

(2) การสนบัสนนุ Electronic government รัฐบาลได้แถลงนโยบาย คือ ต้องการ
ให้รัฐบาลมีคณุภาพสงูขึ 4นในยคุข้อมลูข่าวสาร จึงได้กําหนดให้ชาวนิวซีแลนด์สามารถเข้าถึงข้อมลูข่าวสารและ
บริการของรัฐได้อยา่งสะดวกและสามารถมีสว่นร่วมในการแสดงความคิดเห็นต่อรัฐบาลผ่าน Internet โทรศพัท์ 
และเทคโนโลยีอื�นๆ ในการนี 4รัฐบาลได้จดัตั 4งหนว่ย E - government ขึ 4นในสาํนกังานข้าราชการ 

(3) การสง่เสริมจรรยาบรรณของข้าราชการ รัฐบาลของประเทศนิวซีแลนด์ได้ออก
จรรยาบรรณของข้าราชการเมื�อ ค.ศ.1990 (Public Service Code of Conduct 1990) เพื�อกําหนดมาตรฐาน
ของความประพฤติที�เหมาะสมของข้าราชการและมาตรฐานของความซื�อสตัย์ มีหลกัการอยู ่3 ข้อ คือ 

• ประการแรก ลกูจ้างต้องทํางานตามข้อผูกพนัของสญัญาที�ทําไว้กบัรัฐบาล
ด้วยความซื�อสตัย์ (Integrity) 

• ประการที�สอง ลกูจ้างต้องทําหน้าที�ของตนด้วยความซื�อสตัย์อย่างมุ่งมั�นและ
อยา่งมีประสทิธิภาพ โดยต้องรู้จกัเคารพสทิธิของประชาชนและเพื�อนร่วมงาน 

• ประการที�สาม ลูกจ้างต้องไม่ให้นายจ้างและหน่วยงานเสียชื�อเสียงเพราะ
ความประพฤติสว่นตวัของตน 

(4) การปรับปรุงคณุภาพของนกับริหารสงูสดุ ปัญหาของระบบราชการนิวซีแลนด์
ประการหนึ�งคือ ระบบนกับริหารงานระดับสูงยังไม่สามารถจูงใจให้คนที�มีความสามารถสงูมาสมัครเป็นนัก
บริหารสงูสดุของกระทรวงและหน่วยงานรัฐได้  ที�เป็นเช่นนี 4เพราะภาคเอกชนให้ค่าจ้างสงูกว่าภาครัฐ และยิ�งไป
กว่านั 4นภาครัฐยงัได้กําหนดเงื�อนไขในการตรวจสอบการทํางานของนกับริหารสงูสดุไว้มากมายหลายประการ  
ทําให้คนไมอ่ยากเป็นนกับริหารสงูสดุในภาครัฐ แตอ่ยากไปทํางานที�ภาคเอกชนมากกวา่เพราะถกูตรวจสอบงาน
น้อยกวา่ 

 
2.3.3 การปฏิรูประบบข้าราชการพลเรือนและเป้าหมายการพัฒนาข้าราชการพลเรือน 
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (Civil Service Commission) ได้กําหนดวิสยัทศัน์สาํหรับข้าราชการ

พลเรือนไว้ว่า “ข้าราชการมืออาชีพระดับโลกเพื�อรองรับรัฐบาลและเพื�อเข้ากับความต้องการของชาว
นิวซีแลนด์” (A world class professional state services serving the government of the day and meeting 
the needs of New Zealanders.) และเพื�อให้บรรลุวิสยัทศัน์ดงักล่าวจึงได้กําหนดเป้าหมายการพฒันา
ข้าราชการพลเรือน เพื�อใช้เป็นแนวทางในการปฏิรูประบบข้าราชการของประเทศนิวซีแลนด์ ให้มีแนวทาง
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เดียวกบัจดุเน้นของรัฐบาลและสง่มอบบริการที�ดีไปยงัชาวนิวซีแลนด์ทั 4งหมด ทั 4งนี 4ได้จดัทํารายงานเป้าหมายการ
พฒันารัฐและการปฏิรูประบบข้าราชการพลเรือน ปี ค.ศ. 2007 เพื�อแสดงให้เห็นถึงกรอบในการเปลี�ยนแปลง 
เป้าหมายการพฒันาใหม่ๆ ภาพและเหตกุารณ์ที�จะเกิดขึ 4น (Milestones) ในปี ค.ศ. 2010 และ ปี ค.ศ. 2015 
และได้กําหนด กิจกรรมและการปฏิบัติที�แต่ละหน่วยงานจะต้องดําเนินการก่อนเพื�อให้บรรลุเป้าหมาย 
(Milestones) และได้ให้แนวทางสาํหรับข้าราชการที�จะปฏิบตัิเพื�อเตรียมความพร้อมสาํหรับอนาคต 

การปฏิรูประบบข้าราชการนั 4น ข้าราชการจะต้องยึดหลกัคณุธรรม มีจิตวิญญาณของการบริการและมี
ความสามารถในการทํางานเพื�อให้บรรลผุลของชาวนิวซีแลนด์  บทบาทของคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน
เป็นงานสว่นหน้า ทําหน้าที�ในการออกแบบการให้บริการหรือพฒันานโยบาย แนะแนวทาง กระตุ้นและสนบัสนนุ
ให้บรรลคุวามสาํเร็จ สร้างให้มีความก้าวหน้าในสายอาชีพและพฒันาโอกาสในการมุง่ไปสูค่วามสนใจและความ
ท้าทายของงานและมุง่ไประหวา่งหนว่ยงาน (State Service Commission, 2007) 

1) แนวโน้มของโลกและอิทธิพลที�ก่อให้เกิดการปฏิรูประบบข้าราชการพลเรือน 
การปฏิรูประบบข้าราชการพลเรือนของประเทศนิวซีแลนด์ มาจากผลกระทบด้านต่างๆ ที�มีต่อ

หน่วยงานข้าราชการพลเรือนของประเทศ ทําให้ระบบข้าราชการต้องมีการปรับตวัอยู่ตลอดเวลา ซึ�งผลกระทบ
ดงักลา่วนั 4นมีดงัตอ่ไปนี 4 (State Service Commission, 2007) 

1.1) อิทธิพลความเป็นนานาชาติ (International influences) การเจริญเติบโต การพึ�งพา การสรร
หาจากตา่งประเทศ ปัญหาความปลอดภยัของเมืองและโลก ความเปลี�ยนแปลงทางภมูิอากาศ ความสมัพนัธ์กบั
ชาติบริเวณเกาะแปซิฟิก ความต้องการสําหรับนโยบายภายในประเทศที�อยู่ภายใต้บริบทของความเป็น
นานาชาติ และขบัเคลื�อนเพื�อไปสูก่ารพฒันานโยบายให้เชื�อมโยงกบัประเทศต่างๆ ที�ซึ�งประเทศนิวซีแลนด์ไม่ได้
ทําการค้าด้วยให้มีสมัพนัธภาพที�ดีเช่นกนั 

1.2) เทคโนโลยีใหม่ (New technologies) การปฏิรูปทั 4งปัจเจกบคุคล องค์การและข้าราชการพลเรือน
นั 4นมีผลกระทบซึ�งกนัและกนั มีการเปลี�ยนอํานาจการบงัคบับญัชาและการควบคมุจากศนูย์กลางมาสูบ่คุคลและ
ชมุชน เทคโนโลยีใหม่ๆ  มีการเปลี�ยนแปลงอย่างรวดเร็วและความสามารถที�แตกต่างของชุมชนที�ให้ความสนใจ
ในเรื�องนี 4มีเพิ�มขึ 4น ความต้องการใหม่ทําให้ต้องมีการเพิ�มความสามารถในการให้บริการที�มีประสิทธิภาพ มี
ประสทิธิผล และตอบสนองผู้ใช้ที�มีความแตกตา่งกนัมากขึ 4น  มีการขยายวิธีในการเก็บรวบรวมข้อมลู และการทํา
ให้สามารถเข้าถึงข้อมูลได้มากขึ 4น มีการสร้างโอกาสใหม่ๆ เพื�อสร้างความผูกพันระหว่างสาธารณะและ
ข้าราชการพลเรือน 

1.3) ความต้องการที�หลากหลาย (Diverse interests) บุคคลนั 4นมีความต้องการนโยบายและ
บริการที�ดี  มีความหลากหลายมากขึ 4น มีบริการที�เหมาะสมกับความต้องการ ความปรารถนา และขีด
ความสามารถของแตล่ะกลุม่บคุคลมากขึ 4น และสามารถออกแบบนโยบายหรือบริการที�ตอบสนองต่อผู้มีสว่นได้
สว่นเสยีที�แตกตา่งกนัได้ 

1.4) กระบวนการข้ามหนว่ยงาน (Cross agency processes) การทํางานที�มีขอบเขตขององค์การ
มากมายทําให้การทํางานนั 4นมีปัญหา ในขณะที�ต้องการให้เกิดความร่วมมือมากขึ 4น จึงมีความท้าทายในการ
สร้างเป้าหมายและการควบคุมทกัษะ ความเชี�ยวชาญและความสมัพนัธ์ที�แตกต่างกันระหว่างหน่วยงานให้มี
ประสทิธิภาพในการทํางานร่วมกนัมากขึ 4น 
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2) เป้าหมายการพฒันาข้าราชการพลเรือน (Development goals for the state services)   
เป้าหมายการพฒันาข้าราชการพลเรือนเป็นกรอบแนวทางในการส่งต่อไปยงัข้าราชการพลเรือนรุ่น

ต่อไป แนวความคิดเบื 4องหลังเป้าหมายนั�นไม่ใช่เรื�องใหม่ แต่ได้ทําให้ชัดเจนและกระจ่างชัดขึ 4น ด้วยการ
กําหนดเวลาของความก้าวหน้า และวาระที�ชดัเจนสําหรับข้าราชการพลเรือน เป้าหมายการพฒันาไม่ได้กําหนด
วา่อะไร (What) คือผลลพัธ์ที�ข้าราชการพลเรือนจะต้องบรรล ุนั�นคือสิ�งที�เกิดขึ 4นในนโยบายของรัฐ เป้าหมายนี 4มี
เพื�อให้ข้าราชการจะรู้ว่าต้องทําอย่างไร (How) ในการแสดงออก ซึ�งได้มีการกําหนดตวัชี 4วดัความก้าวหน้าของ
เป้าหมายแตล่ะตวัในปี ค.ศ. 2010 และ ค.ศ. 2015 

คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนได้กําหนด เป้าหมายในการพฒันาข้าราชการพลเรือนมีทั 4งหมด        
6 เป้าหมายดงัตอ่ไปนี 4 (State Service Commission, 2007) 
 

2.1)  การเป็นนายจ้างที�นา่เลอืกที�สดุ (Employer of choice)   
เป้าหมายนี 4ต้องการให้ระบบข้าราชการพลเรือนเป็นทางเลือกหนึ�ง ที�จะดึงดดูผู้ปฏิบตัิงานหรือผู้ ที�

สมคัรงานที�ดี ให้เข้ามาทํางาน ให้บริการและสร้างความสาํเร็จด้านผลงาน เป็นการเพิ�มความน่าสนใจของระบบ
ข้าราชการพลเรือนให้เป็นสถานที�ที�เหมาะสมกบัการเลอืกทํางานโดยมีเป้าหมาย ดงันี 4 

• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2010 คือ สามารถเพิ�มสดัสว่นของผู้สมคัรงานที�มีศกัยภาพสงู (Talent) ให้
เข้ามารับราชการพลเรือน ข้าราชการพลเรือนมีการตระหนกัถึงการทํางานอย่างเป็นมืออาชีพ
เพิ�มขึ 4น และต้องการให้สถานที�ทํางานเป็นที�พึงปรารถนา เป็นที�ซึ�งข้าราชการทํางานอย่างเต็ม
ความสามารถเพื�อความสาํเร็จของผลงาน  

• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2015 คือ การเพิ�มคณุภาพและความน่าดึงดูดใจของสถานที�ทํางานของ
ข้าราชการพลเรือน แสดงให้เห็นชดัเจนถึงแนวโน้มที�พนกังานและข้าราชการจะมีความผกูพนั
กบัหน่วยงานเพิ�มขึ 4น และมีผลการสํารวจความคิดเห็นของบคุคลทั�วไปที�ไม่ได้เป็นข้าราชการ
พลเรือนวา่ หนว่ยงานข้าราชการพลเรือนนั 4นควรเป็นสถานที�เน้นการทํางานที�มีคณุภาพทั 4งใน
ปัจจบุนัและอนาคต 

 เป้าหมายนี 4ต้องการให้ผู้ ที�สมคัรงานนั 4นหนัมาให้ความสนใจกบัข้าราชการพลเรือน ด้วยการสร้าง
ความสาํเร็จด้านชื�อเสยีง การยดึถือคณุธรรมในการทํางานและการบริการ ต้องการคนเข้ามาทํางานที�มีคณุภาพ 
ทั 4งนี 4ต้องมีกระบวนการสรรหา พฒันา สร้างความผกูพนัและการรักษาคนเหลา่นี 4เอาไว้โดยมีตวัชี 4วดัความสําเร็จ
ของเป้าหมาย คือ ความมีชื�อเสียง (Reputation) วดัจากการรับรู้เกี�ยวกบัสถานที�ทํางานของข้าราชการพลเรือน 
และความผกูพนัของข้าราชการ (Staff engagement) วดัจากระดบัความผกูพนัของข้าราชการที�มีตอ่หนว่ยงาน 

2.2) เป็นข้าราชการที�ดีเลศิ (Excellent state servants) 
เป้าหมายนี 4ต้องการสร้างความเป็นเลิศให้กับข้าราชการพลเรือน ด้วยการสร้างให้เกิดการ

พฒันาการเรียนรู้อยู่เสมอ จึงต้องมีการพฒันาลกัษณะที�สําคัญของข้าราชการในอนาคตเพื�อการทํางานที�มี
ประสทิธิภาพมากขึ 4น ซึ�งข้าราชการมีบทบาทหน้าที� คือ งานสว่นหน้า การสนบัสนนุนโยบาย การสง่มอบหรือการ
จดัการ ดงันั 4นเพื�อสง่มอบบริการที�ดีให้กบัชาวนิวซีแลนด์ ข้าราชการจึงต้องถกูกระตุ้นและสนบัสนนุให้เกิดความ
เป็นเลศิและความแข็งแกร่ง โดยมีเป้าหมาย ดงันี 4 
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• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2010 คือ หนว่ยงานรัฐบาลทั 4งหมดมีพนัธะสญัญาอยา่งเหนียวแนน่ในการ
พฒันาทกัษะและความรู้ความสามารถของข้าราชการทั 4งหมด  หน่วยงานจะต้องสร้างการ
เรียนรู้ให้กบัข้าราชการ พฒันากรอบแนวทางในการทํางาน ลงทนุในการพฒันาความเป็นผู้ นํา
และพฒันาข้าราชการในหนว่ยงานของตน 

• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2015 คือ ข้าราชการมีการขบัเคลื�อนการทํางานอยา่งแข็งแกร่งและทํางาน
เชิงรุกเพื�อการพฒันาองค์การ มีวฒันธรรมที�สอดคล้อง มีความเป็นผู้ นํา และมีคา่นิยมองค์การ
ที�สร้างความแตกตา่งของขีดความสามารถและประสบการณ์ของข้าราชการทั 4งหมด 

 โดยมีตวัชี 4วดัความสําเร็จของเป้าหมาย 3 ตวั เพื�อดคูวามก้าวหน้าของการพฒันาข้าราชการทั 4ง
ระดบัปัจเจกบุคคล ระดบัหน่วยงาน และระดับภาคส่วน คือ ข้าราชการมีการรับรู้เกี�ยวกับประสิทธิภาพของ
แผนการพฒันา กระบวนการและโอกาสในการพัฒนา หัวหน้าส่วนราชการ/หน่วยงาน (Chief executive/ 
agency) การกําหนดความสามารถเฉพาะของข้าราชการที�หนว่ยงานต้องการและมีความจําเป็นสําหรับองค์การ
ทั 4งในปัจจุบนัและอนาคต และภาคส่วน (Sector) เป็นการกําหนดขอบเขตการเรียนรู้และการพฒันาที�จะใช้ใน
ภาครัฐเพื�อพฒันาการปฏิบตัิงานของหนว่ยงาน 

2.3) สร้างเครือขา่ยบริการภาครัฐ (Networked state services) 
เป้าหมายนี 4ตระหนักถึงการสร้างเทคโนโลยีและสารสนเทศการสื�อสาร (ICT) ให้เป็นโครงสร้าง

พื 4นฐานเพื�อสนบัสนนุข้าราชการพลเรือนให้ทํางานได้อย่างมีประสิทธิภาพและได้ผลอย่างจริงจังในงานบริการ
ของภาครัฐ  หน่วยงานต่างๆ ตามปกติแล้วก็มีการใช้เครือข่ายและอินเตอร์เน็ตในการสง่ข้อมูลและบริการของ
รัฐบาลอยู่แล้ว และชาวนิวซีแลนด์ก็สามารถติดต่อกับหน่วยงานรัฐบาลได้หลายช่องทาง ซึ�งเป็นการใช้อย่าง
คุ้นเคยในชีวิตประจําวนั ชาวนิวซีแลนด์สามารถใช้ศูนย์บริการ (Call center) การฝากข้อความ จดหมาย
อิเล็กทรอนิกส์ (E - mail) และเว็บไซต์ ซึ�งดีกว่าการใช้รูปแบบเดิม นั�นคือ โทรศพัท์ จดหมาย การไปใช้บริการที�
หนว่ยงานโดยตรง ซึ�งปัจจบุนันี 4มีความต้องการที�หลากหลายมากขึ 4น โดยมีเป้าหมาย ดงันี 4 

• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2010 คือ การปฏิรูปการปฏิบตัิงานของภาครัฐไปสูก่ารใช้อินเตอร์เน็ตโดย
ให้เป็นโครงสร้างพื 4นฐานในการติดต่อมีคุณภาพสงูในที�ทํางาน ข้าราชการพลเรือนเปลี�ยน
รูปแบบวิธีการทํางานและการติดต่อสื�อสารกับประชาชน มีการให้บริการและเพิ�มการเข้าถึง
ข้อมลูที�มีคณุภาพ 

• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2015 คือ มีความหลากหลาย ความสะดวกสบาย การบรูณาการอย่างมี
ประสทิธิภาพและความน่าเชื�อถือในการพฒันา ก่อให้เกิดคณุภาพที�ดีในการติดต่อสื�อสารกนั
ระหวา่งประชาชนกบัข้าราชการ    

 โดยมีตวัชี 4วดัความสาํเร็จของเป้าหมายการพฒันา 3 ตวั เพื�อดกูารพฒันาการสนบัสนนุเทคโนโลยี
ที�มีคณุภาพและบริการที�มั�นคง สะดวกสบาย คือ การจดักลุม่บริการและการดําเนินงาน (Grouping of services/ 
transactions) การประยกุต์เทคโนโลยีเพื�อให้บคุคลจากที�หนึ�งเวลาเดียวกนัสามารถเข้าถึงโครงการที�หลากหลาย
ได้ ช่องทางที�สอดคล้องกนัของการดําเนินงานของรัฐ (Channel synchronization of government transaction) 
ทั 4งภายในหน่วยงานเดียวกันและข้ามหน่วยงาน และตัวชี 4วดัสดุท้าย การกําหนดขอบเขตของเทคโนโลยีเพื�อ
สนบัสนนุผู้ใช้ให้สามารถได้รับข้อมลูเดียวกนักบัที�รัฐมี 
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2.4) สร้างความร่วมมือระหวา่งหนว่ยงานของรัฐ (Coordinated state agencies)  
เป้าหมายนี 4มีเพื�อสร้างความแนใ่จวา่การให้ความช่วยเหลือและการสง่เสริมของหน่วยงานรัฐบาล

นั 4นคือสิ�งที�ดีที�สุด โดยการจัดรวบรวมผู้ เชี�ยวชาญที�มีความสามารถที�แตกต่างกันและข้าราชการที�มีขีด
ความสามารถในการทํางาน เข้ามาทํางานร่วมกัน เพื�อเพิ�มประสิทธิภาพในการทํางานให้กับรัฐบาล โดยมี
เป้าหมายดงันี 4   

• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2010 คือ สามารถวัดผลของการร่วมมือกันได้อย่างชัดเจน จากการ
ติดตามผลการดําเนินงาน โดยกระบวนการทํางานระหว่างหน่วยงานนั 4นมีการแบ่งปันข้อมูล 
การใช้ภาษาร่วมกัน การทํางานร่วมกัน และการพฒันาผลเพื�อการจัดการทรัพยากรและ
เครือขา่ยภาครัฐที�มากขึ 4น 

• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2015 คือ การเพิ�มค่านิยมสาธารณะ โดยให้เห็นถึงผลลพัธ์ชดัเจนและมี
ประสทิธิภาพของการทํางานอยา่งร่วมมือกนัระหว่างหน่วยงาน สร้างให้เกิดค่านิยม แรงจูงใจ
และการควบคมุ ในมมุมองที�หลากหลายและการพฒันาขีดความสามารถของผลลพัธ์ที�เพิ�ม
มากขึ 4น  

 โดยมีตวัชี 4วดัความสาํเร็จของเป้าหมายการพฒันา 2 ตวั คือ การกําหนดขอบเขตของพฤติกรรมที�
แสดงโดยข้าราชการพลเรือนเพื�อสนับสนุนการให้ความร่วมมือด้านผลของการดําเนินการ ตวัที�สอง คือ การ
กําหนดขอบเขตระบบเพื�อสนบัสนนุกลยทุธ์ การออกแบบและบริการที�สง่มอบระหวา่งข้าราชการด้วยกนั 

2.5) เพิ�มการเข้าถึงบริการภาครัฐ (Accessible state services) 
เป้าหมายนี 4ต้องการเพิ�มการเข้าถึงบริการของรัฐให้มากขึ 4น และต้องการพฒันาประสบการณ์ที�

ประชาชนมีต่อข้าราชการให้ดีขึ 4น เป้าหมายนี 4ให้ความสําคญักบัคณุภาพและประสิทธิภาพของการบริการและ
นโยบายในลกัษณะที�สามารถเข้าถึงและมีความสมัพันธ์ที�แตกต่างกันของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เมื�อชาว
นิวซีแลนด์พบข้าราชการจะต้องได้รับการดแูลที�เป็นธรรมและมีจิตวิญญาณของการบริการ และได้รับข้อมลูและ
บริการที�เหมาะสมตามที�เขาเหลา่นั 4นต้องการ ชาวนิวซีแลนด์สามารถเข้าถึงบริการได้หลายช่องทาง เช่น โทรศพัท์ 
จดหมายอิเล็กทรอนิกส์ (E - mail) การพบตัวต่อตัว ข้อความ บริการนั 4นต้องเป็นไปตามความต้องการที�
หลากหลายของแตล่ะบคุคล ฉะนั 4นข้าราชการจึงต้องร่วมมือกนัในการให้บริการชาวนิวซีแลนด์ 

• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2010 คือ การมีช่องทางการสื�อสารที�ถกูต้องในสถานที�ที�ถกูต้อง หนว่ยงาน
รัฐต้องให้ความร่วมมือในการให้บริการที�เหมาะสมของแต่ละเมือง ให้ความร่วมมือด้านพื 4นที� 
ด้านการบริการและการจัดการที�แตกต่างกันทางด้านกายภาพและช่องทางอิเล็กทรอนิกส์  
หนว่ยงานทั 4งปัจเจกและกลุม่ทํางานกบัความสนใจที�แตกต่างของชุมชนเพื�อพฒันา ออกแบบ
และส่งมอบนโยบายและบริการที�มีประสิทธิภาพมากขึ 4น ให้เข้ากับความปรารถนาและ
ความสามารถที�หลากหลายของปัจเจกบคุคล ครอบครัว ชมุชนและภาคสว่น 

• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2015 คือ การบริการและนโยบายที�มีความเฉพาะตรงตามความต้องการ 
ความสนใจและขีดความสามารถที�หลากหลายของบคุคล จะต้องมีมาตรฐานรูปแบบการส่ง
มอบบริการที�แตกตา่งกนั  โดยพฒันาตามความสนใจของแตล่ะชมุชน 

 โดยมีตวัชี 4วดัความสําเร็จของเป้าหมายการพฒันา 3 ตวั คือ การเข้าถึงบริการรัฐ (Accessible 
state services) กลุม่เป้าหมายมีความเข้าใจบริการ การตอบสนองของบริการรัฐ (Responsive state services) 
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การบริการที�เหมาะสม และประสทิธิภาพบริการรัฐ (Effective state services) วดัจากประสบการณ์ของผู้ใช้และ
ความคาดหวงัจากการออกแบบและปรับปรุงการบริการที�ไร้รูปแบบ 

2.6) สร้างความนา่เชื�อถือของบริการภาครัฐ (Trusted state services) 
เป้าหมายนี 4มีขึ 4นเพื�อสร้างความน่าเชื�อถือของบริการภาครัฐและเสริมแรงด้านจิตวิญญาณในการ

ให้บริการ หากปราศจากความน่าเชื�อถือ จะสง่ผลกระทบต่อข้าราชการพลเรือนและผลการทํางานของรัฐให้ลด
น้อยลงอย่างมาก เพื�อให้ชาวนิวซีแลนด์มีความมั�นใจในบคุคล ระบบ และกระบวนการของข้าราชการพลเรือน 
รวมทั 4งวิธีในการให้บริการและการสง่มอบ โดยมีความเชื�อวา่หนว่ยงานจะสง่มอบบริการที�มีความจําเป็นต่อชีวิต
ของชาวนิวซีแลนด์ ข้าราชการมีความตระหนกัว่าความน่าเชื�อถือเป็นเรื�องที�สร้างขึ 4นได้ยากและถ้าหากได้รับ
ความเสื�อมเสียแล้วก็เป็นการยากที�จะสร้างกลบัขึ 4นมาใหม่ ข้าราชการตระหนกัถึงคณุค่าภายในของการยึดถือ
คณุธรรมและความจริงใจที�แสดงออกมาให้เห็นในพฤติกรรมของพวกเขา ข้าราชการมีความรับผิดชอบในการ
พิทักษ์อํานาจและทรัพยากรของรัฐเพื�อการรองรับชุมชน ส่วนหนึ�งของความน่าเชื�อถือของรัฐ คือ การมีจิต
วิญญาณในการบริการให้กบัประชาชน 

• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2010 คือ สามารถวดัการพฒันาด้านความเชื�อถือของชาวนิวซีแลนด์ที�มี
ต่อหน่วยงานบริการของรัฐ โดยทุกหน่วยงานจะต้องดูแลรักษาและเพิ�มระดับของความ
นา่เชื�อถือให้เพิ�มสงูขึ 4น พยายามรักษาระดบัของความซื�อสตัย์และมาตรฐานทางจริยธรรม และ
ปรับปรุงคณุภาพความผกูพนัของข้าราชการพลเรือนกบัประชาชน 

• เป้าหมายในปี ค.ศ. 2015 คือ ระดบัของความน่าเชื�อถือของรัฐเพิ�มสงูขึ 4น โดยประชาชนเป็นผู้
ควบคมุทั 4งในปัจจุบนัและอนาคตในทกุด้าน ทั 4งการยึดถือคณุธรรม การปฏิบตัิงานและพนัธะ
สญัญาของข้าราชการพลเรือนสง่ผลไปยงัประชาชนและรัฐ 

 โดยมีตัวชี 4วดัความสําเร็จของเป้าหมายการพัฒนา 2 มิติ เป็น 2 มุมมอง คือ จากภายในสู่
ภายนอก โดยให้ข้าราชการแสดงพฤติกรรมที�ทําให้ประชาชนเกิดความรู้สกึไว้วางใจ และจากภายนอกสู่ภายใน 
โดยใช้ความเชื�อมั�นของชาวนิวซีแลนด์ที�มีต่อการยึดถือคุณธรรมของข้าราชการมาผลกัดนัเป็นนโยบายการ
ปฏิบตัิงานของข้าราชการ 
 

2.3.4 ระบบข้าราชการของประเทศนิวซีแลนด์ 
ข้าราชการของนิวซีแลนด์มีการพฒันาอย่างค่อยเป็นค่อยไปมากกว่า 150 ปี ภายใต้การครอบงําของ

ระบบอปุถมัภ์ มีรูปแบบการจดัการที�แข็งแกร่งเช่นเดียวกบัภาคเอกชนทั 4งวิธีการ คนทํางานและที�สําคญัที�สดุคือ
วฒันธรรม ในขณะที�ภาคเอกชนนั 4นการทํางานมีประสทิธิภาพและมีนวตักรรมอยา่งมาก แตส่ว่นข้าราชการนั 4นไม่
มีประสิทธิภาพ มีกฎระเบียบมากและไม่มีนวตักรรม ภาพของการทํางานที�ล่าช้าของข้าราชการนั 4นเห็นได้ชัด
โดยเฉพาะในจังหวดัที�ไม่มีภาคเอกชน จนกระทั�งปี ค.ศ. 1970 ก็ยงัไม่มีการตระหนกัถึงเรื�องนี 4 ต่อมาประเทศ
นิวซีแลนด์ประสบความสาํเร็จอยา่งมากด้านเทคโนโลยีและอตุสาหกรรม  มีการพฒันาอยา่งมากในภาคธุรกิจซึ�ง
ข้าราชการพลเรือนนั 4นมีบทบาทอยา่งมาก ในปัจจบุนั นิวซีแลนด์เคารพในประชาธิปไตย และเน้นความเท่าเทียม 
บทบาทความรับผิดชอบของรัฐบาลนั 4นจึงเกิดจากการมีสว่นร่วมโดยข้าราชการในทกุระดบั (Mascarenhas R., 1997) 
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1) คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนของประเทศนิวซีแลนด์ (State Service Commission) 
พระราชบญัญตัิข้าราชการพลเรือน ปี ค.ศ. 1912 (The Public Service Act 1912) ได้ก่อตั 4งหน่วยงาน

อิสระที�ชื�อว่า คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (Public Service Commission - PSC) ทําหน้าที�ให้บริการและ
ปรับปรุงรูปแบบเงินเดือนและเงื�อนไขในการทํางาน  สิ�งนี 4ได้ทําลายระบบอปุถมัภ์ โดยกระตุ้นให้เกิดประสิทธิภาพ
และริเริ�มการฝึกอบรมแก่ข้าราชการ คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนมีบทบาทอย่างมากในการสนับสนุน
แนวคิดของข้าราชการพลเรือนที�มีประสิทธิภาพ  ต่อมาได้มีการเปลี�ยนชื�อหน่วยงานมาเป็น State Service 
Commission - SSC  แต่ก็ยงัคงให้การดแูลเรื�องเงินเดือนโดยมีการตั 4งคณะกรรมการเงินเดือนระดบัสงู (Higher 
salaries commission) ขึ 4น เพื�อขยายขอบเขตไปยังบุคลากรที�ไม่ใช่ข้าราชการพลเรือน และคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน (SSC) ยงัได้ขยายอํานาจไปยังเรื�องที�สําคัญนั�นคือเรื�อง โอกาสในการจ้างงานที�เท่ากัน
ระหว่างชายและหญิง ชนกลุม่น้อย สร้างการแบ่งหมวดหมู่อาชีพและก่อตั 4งหน่วยงานใหม่  ในระหว่างปี ค.ศ. 
1962 และ ค.ศ. 1988 การบริหารจดัการงานบคุคลเป็นไปแบบงานประจําวนั โดยเฉพาะอย่างยิ�งเงินเดือนที�
ตายตวัที�ถกูครอบงําด้วยคณะกรรมข้าราชการพลเรือน  ทั 4งนี 4พระราชบญัญตัิ State Sector Act 1988  ได้เปลี�ยน
การบริหารการจดัการบคุคลจากที�เป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารระดบัสงู (Chief executive) มาเป็นหน้าที�
ของคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน  โดยมีบทบาทในการสรรหาและการประเมินผลงานข้าราชการ รวมทั 4ง
ผู้บริหารระดบัสงู และได้ขยายหน้าที�ความรับผิดชอบออกไปด้วย (Mascarenhas R, 1997) 
 

ตารางที� 2.4 เปรียบเทียบบทบาทหน้าที�ของ Public Service Commission - PSC และ  
State Service Commission - SSC 

 

 Public Service Commission - PSC State Service Commission - SSC   
บทบาทหน้าที� 
ความรับผิดชอบ 

• ให้บริการและปรับปรุงรูปแบบเงินเดือน
และเงื�อนไขในการทํางาน   

• ริเริ�มการฝึกอบรมแก่ข้าราชการ 

• การสนบัสนนุแนวคิดของข้าราชการพลเรือน
ที�มีประสทิธิภาพ 

• ดแูลเรื�องเงินเดือนโดยตั 4งคณะกรรมการ
เงินเดือนระดับสูง เพื�อขยาย
ขอบ เข ตไปยังบุค ลา กร ที� ไม่ ใ ช่
ข้าราชการพลเรือน 

• โอกาสในการจ้างงานที� เท่ากัน
ระหวา่งชายและหญิง ชนกลุม่น้อย 

• การแบ่งหมวดหมู่อาชีพและก่อตั 4ง
หนว่ยงานใหม ่

• เปลี�ยนการบริหารการจดัการบคุคล
จากที� เ ป็นความรับผิดชอบของ
ผู้บริหารระดบัสงู (Chief executive) 
มาเป็นหน้าที�ของคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน 

• การสรรหาและการประเมินผลงาน
ข้าราชการ  รวมทั 4งผู้บริหารระดบัสงู 
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คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (State Service Commission - SSC) คือผู้ ให้คําแนะนําแก่รัฐบาล
ในเรื�องระบบการจดัการสาธารณะของนิวซีแลนด์และทํางานร่วมกับตวัแทนรัฐบาลเพื�อสนบัสนุนการส่งมอบ
บริการที�มีคุณภาพให้กับชาวนิวซีแลนด์ คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนมีคณะกรรมการหลากหลาย โดย
ทํางานร่วมกบัหน่วยงานบริการสาธารณะ (Public service departments) หน่วยงานอิสระ (Crown entities) 
และองค์การภาครัฐบาลอื�นๆ เพื�อแนใ่จวา่รัฐบาลนิวซีแลนด์มีการจดัการที�มีประสทิธิภาพและประสทิธิผล (State 
Services Commission, 2007) 

วิสยัทศัน์ “ข้าราชการมืออาชีพระดบัโลกเพื�อรองรับรัฐบาลและเพื�อให้เข้ากบัความต้องการของชาว
นิวซีแลนด์” (A world class professional state services serving the government of the day and 
meeting the needs of New Zealanders) ซึ�งกําหนดขึ 4นเมื�อปี ค.ศ. 2005 

คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนมีบทบาทในการแต่งตั 4งและบริหารจดัการนกับริหารระดบัสงู (Chief 
executive) ของข้าราชการพลเรือน สร้างภาวะผู้ นําในหมูข้่าราชการ สบืสวนและรายงานสิ�งที�เกิดขึ 4นเกี�ยวกบัการ
ปฏิบตัิงานของฝ่ายบริการสาธารณะต่างๆ เตรียมข้อแนะนําเรื�องกฎของการยึดถือหลกัคณุธรรมของข้าราชการ 
การสนบัสนนุ การเลื�อนตําแหน่ง การพฒันาและดแูลนโยบายความเท่าเทียมกนัของโอกาสในการจ้างงานและ
โครงการบริการสาธารณะ นําโครงการ E - government program เพื�อชาวนิวซีแลนด์เพื�อเป็นศนูย์กลางในการ
พฒันาความสามารถของข้าราชการพลเรือนและแนะนํารัฐบาลในด้านโครงสร้างของภาครัฐ รวมทั 4งจดัสรรหน้าที�
ระหวา่งตวัแทนรัฐบาล (State Services Commission, 2007) 

คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (State Services Commission: SSC) เป็นหนึ�งในสามของ
หน่วยงานกลางของรัฐบาล ซึ�งอีกสองหน่วยงาน คือ กระทรวงการคลัง (Treasury) และหน่วยงานของ
นายกรัฐมนตรีและรัฐมนตรี (Department of the Prime Minister and Cabinet: DPMC) ซึ�งมีความรับผิดชอบ
ในการเตรียมความเป็นผู้ นํา การร่วมมือและควบคมุภาคสาธารณะทั 4งหมด  โดยหนว่ยงานทั 4งสามมีหน้าที�ในการ
นําพาให้วิสยัทศัน์ของรัฐบาลบรรล ุโดยการทํางานนั 4นเป็นการแบ่งปันผลลพัธ์ร่วมกัน โดยมีแนวทางว่า “การ
ทํางานที�มีประสิทธิภาพ มีความน่าเชื�อถือและสามารถเข้าถึงบริการสาธารณะ การส่งมอบบริการที�ถกูต้องใน
แนวทางที�ถกูต้องและราคาที�เหมาะสม” (A high performing, trusted and accessible state sector, 
delivering the right things in the right way at the right prices) (State Services Commission, 2007) 
 

เพื�อให้ภาครัฐไปสูก่ารบริการสาธารณะระดบัโลก  จึงมีการปฏิบตัิงานโดยวิธี ดงันี 4 

• กําหนดนโยบายหลกัและป้องกนัความผิดพลาดในการให้บริการสาธารณะ 

• มีบทบาทเป็นผู้ พิทกัษ์ประสทิธิภาพในการให้บริการสาธารณะ 

• กําหนดมาตรฐานของพฤติกรรมการให้บริการ 

• การให้คําแนะนําระบบและความคาดหมายในการให้บริการ 

• แตง่ตั 4งผู้บริหารระดบัสงูและจดัการปฏิบตัิงานของผู้บริหารระดบัสงูในระบบข้าราชการพลเรือน 

• ให้คําแนะนําตอ่รัฐมนตรี 

• การบริหารจดัการนโยบาย 

• การสอบสวนและสบืสวน 

• การสง่มอบบริการ 
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อย่างไรก็ตาม แม้ว่าจะมีชื�อเรียกเป็น “คณะกรรมการ” แต่คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนประเทศ
นิวซีแลนด์ มีรูปแบบการทํางานในลักษณะของหน่วยงานที�มีผู้บริหารสูงสุดเป็นอธิบดี ไม่ได้มีรูปแบบเป็น
คณะกรรมการดงัเช่นคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนในประเทศไทย ซึ�งรูปแบบคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน
ในลกัษณะนี 4จะพบเห็นได้ในคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนของประเทศออสเตรเลยีอีกด้วย  

 
2) สาํนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (The Office of State Services Commissioner) 
สาํนกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (State Services Commission) ในปัจจบุนัสบืทอดมาจาก 

Public Service Commission ที�ก่อตั 4งเมื�อปี ค.ศ. 1912 มีหน้าที�ในการจ้างข้าราชการ การป้องกนัข้าราชการพลเรือน
จากการแทรกแซงทางการเมืองและรักษาความเป็นกลางทางการเมืองของข้าราชการพลเรือน ผู้บริหารระดบัสงู 
(Chief executive) ของหนว่ยงานบริการสาธารณะยงัคงทําหน้าที�เป็นตวักนัชนระหวา่งรัฐมนตรีกบัข้าราชการพล
เรือนด้วย (State Services Commission, 2002)  

พระราชบญัญัติภาครัฐ (State Sector Act 1988) ได้กําหนดบทบาทและความรับผิดชอบของ
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนไว้อยา่งชดัเจนในมาตราที� 6 (State Services Commissioner) โดยสรุปไว้ดงันี 4 
(State Services Commission, 2007) 

• คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนมีหน้าที�แต่งตั 4งและว่าจ้างผู้บริหารระดบัสงูของข้าราชการ
พลเรือน (Public service chief executives) โดยแบ่งคนละครึ�งกบัหน่วยงานอิสระ (Crown 
entities) 

• ทบทวนการปฏิบตัิงานของผู้บริหารระดบัสงูของข้าราชการพลเรือนคนละครึ�งกบัรัฐมนตรี 

• ทบทวนการปฏิบตัิงานของหน่วยงานข้าราชการพลเรือนแต่ละหน่วยงาน และสอบสวนและ
รายงานสิ�งที�เกิดขึ 4นเกี�ยวกบัการปฏิบตัิงานของหนว่ยงานรัฐ 

• สนบัสนุนและพฒันาภาวะผู้ นําอาวุโสและการบริหารจัดการขีดความสามารถของบริการ
สาธารณะ 

• ให้คําแนะนําระบบการบริหารจัดการ โครงสร้างและการจัดตั 4งบริการสาธารณะและ
หนว่ยงานอิสระ (Crown entities) 

• สนบัสนุนและพฒันา นโยบาย และมาตรฐานงานบริหารบุคคลและโอกาสในการจ้างงาน
อยา่งเทา่เทียมกนัของข้าราชการ 

• กําหนดมาตรฐานขั 4นตํ�าของหลกัคณุธรรมและจรรยาบรรณ ซึ�งนําไปปรับใช้กบัข้าราชการพลเรือน 
หนว่ยงานอิสระทั 4งหมด (Crown entities) และหนว่ยงานอื�นๆ บางหนว่ยงาน 

• ให้คําแนะนํารัฐบาลเรื�องโครงสร้างของภาครัฐ รวมทั 4งการแบง่สรรหน้าที�ระหวา่งหนว่ยงานรัฐ
และหนว่ยงานอื�นๆ 

• การดําเนินการหน้าที�อื�นๆ ที�รัฐมนตรีมีบทบาทเกี�ยวข้องโดยตรงในการบริหารและการจดัการ
ข้าราชการ  
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ภาพที� 2.13 โครงสร้างของสาํนกังานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน 
ที�มา : State Service Commission, 2008  

 
การทํางานของแตล่ะสาขาคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนเป็นการทํางานเพื�อบรรลถุึงเป้าหมายการ

พฒันาข้าราชการพลเรือน (Development Goals for the State Services) ที�ประกาศออกมาเมื�อปี ค.ศ. 2005 
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนแตล่ะสาขามีความรับผิดชอบเกี�ยวข้องกบัการนําเป้าหมายการพฒันาทั 4งหมด
ไปปฏิบตัิ โดยมีอธิบดีทําหน้าที�บริหารงานเชิงนโยบายทั 4งหมด สว่นผู้ช่วยอธิบดีมีความรับผิดชอบในการวางแผน
และนําไปปฏิบตัิ รวมทั 4งการประเมินผลความก้าวหน้าของเป้าหมายการพัฒนาที�ตั 4งเอาไว้ ทั 4งนี 4ผู้ ช่วยอธิบดี
จะต้องทําให้แน่ใจว่าระบบการจดัการผลการปฏิบตัิงานนั 4นสนบัสนนุการประสบความสําเร็จของเป้าหมายการ
พฒันาแตล่ะเรื�อง 

 
2.1) การทาํงานของแต่ละสาขาคณะกรรมการ มีดงัตอ่ไปนี 4 (State Service Commission, 2008) 

2.1.1) สาขาการบริหารผลการปฏิบติังาน  (Performance management branch) สาขานี 4
รับผิดชอบดแูลกระบวนการและการทําให้แน่ใจในความสําเร็จของเป้าหมายการพฒันา (Development goal) 
ทําหน้าที�สร้างภาวะผู้ นําให้กบัผู้บริหารระดบัสงูทั 4งหมด ในเรื�องการแต่งตั 4งและบริหารจดัการผลการปฏิบตัิงาน 
และความรับผิดชอบอื�นๆ ดงันี 4 

อธิบดีคณะกรรมการ 
ข้าราชการพลเรือน 

(State Service Commissioner) 
Iain Rennie 

การบริหารผลการปฏบิตัิงาน  (Performance Management Branch) 
ตวัแทนคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน Iain Rennie 
ผู้ชว่ยอธิบดี Jenni Norton) 

การพฒันาปรับปรุงระบบ (System Improvement Branch) 
ผู้ชว่ยอธิบดี  Helene Quilter  

ข้อมลูและเทคโนโลยีการสื�อสาร  (Information and Communication 
Technologies Branch) 
ผู้ชว่ยอธิบดี  Peter Brown 

หน่วยงานบริการ  (Corporate Services Branch) 
ผู้ชว่ยอธิบดี  John Ombler 

ขีดความสามารถของบคุคล  (People Capability Branch) 
ผู้ชว่ยอธิบดี  Peter Brown 

สํานกังานอธิบดี  (Commissioner's Office) 
ผู้ ให้คําแนะนําด้านกฎหมาย  Gordon Davis  
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• พฒันาและดําเนินการร่วมกบัสาํนกันายกรัฐมนตรีและรัฐมนตรีกระทรวงการคลงัในการ
กําหนดเป้าหมายและผลลพัธ์ที�ต้องการจากโครงการพฒันา 

• สนบัสนนุการทํางานของคณะกรรมการและให้คําแนะนําแก่ข้าราชการ 

• ประสานงานและบริหารผลการปฏิบตัิงานของหนว่ยงานทั 4งหมดที�เกี�ยวข้อง 
2.1.2) สาขาการพฒันาปรับปรุงระบบ  (System improvement branch) สาขานี 4

ประกอบด้วย 4 กลุ่มงาน คือ กลุ่มกลยุทธ์และผลงาน รับผิดชอบเป้าหมายการพฒันาด้านความร่วมมือของ
หน่วยงานรัฐ (Coordinated state agencies) กลุ่มกลยทุธ์ รับผิดชอบเป้าหมายการพฒันาในด้านการเข้าถึง
บริการรัฐ (Accessible State Services) กลุ่มสร้างภาพลกัษณ์ความน่าเชืVอถือ มีความรับผิดชอบเป้าหมายการ
พฒันาความนา่เชื�อถือของบริการภาครัฐ (Trusted state services) และ กลุ่มการปฏิบติังานพิเศษ รับผิดชอบให้
การช่วยเหลือหน่วยงานจดัการและกลยุทธ์การจดัการผลการปฏิบตัิงานของคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน 
เป้าหมายของสาขา คือ การช่วยให้หนว่ยงานบรรลกุารปฏิบตัิงานในระดบัโลก (World class) ด้วยการ 

• พฒันาและดําเนินการระบบการจดัการสาธารณะ 

• การสร้างจิตสาํนกึการให้บริการ 

• ส่งเสริม กระตุ้นให้ข้าราชการพลเรือนปฏิบตัิงานตามที�ชาวนิวซีแลนด์คาดหวังว่าจะ
ได้รับจากการให้บริการของรัฐ      

2.1.3) สาขาสารสนเทศและเทคโนโลยีการสืVอสาร (Information and communication technologies 
branch) สาขานี 4มีความรับผิดชอบการทํางานเพื�อไปสูเ่ป้าหมายการพฒันาเครือขา่ยบริการรัฐ (Networked state 
services) โดยมีความรับผิดชอบดงันี 4 

• การไปสูว่ิสยัทศัน์ของรัฐบาลเรื�อง E - government 

• การจดัการและการดําเนินการตามกลยุทธ์ E - government และให้การสนบัสนุน
นโยบายดงักลา่ว 

• การปฏิบตัิงานและให้การบริการตามที�กําหนดในระบบ E - government   

• ให้คําแนะนําและดแูลการลงทนุด้านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและการจดัการความรู้ 

• ประสานงานและบริหารผลการปฏิบตัิงานของหนว่ยงานทั 4งหมดที�เกี�ยวข้อง 
2.1.4) สาขาขีดความสามารถของบุคคล  (People capability branch) สาขานี 4รับผิดชอบ

เป้าหมายการพฒันาด้าน การเป็นนายจ้างที�น่าเลือกที�สุด (Employer of choice) และข้าราชการที�ดีเลิศ 
(Excellent state servants) เพื�อให้แนใ่จวา่มีระบบการจ้างงานและการพฒันาข้าราชการที�มีมาตรฐานระดบัโลก 
ความรับผิดชอบมีดงันี 4 

• กําหนดกลยทุธ์การพฒันาข้าราชการและพฒันาภาวะผู้ นํา 

• การดแูลการออกจากงานภาครัฐ 

• โครงการการสนบัสนนุการจ้างงานหลกั 

• กิจกรรมองค์การเกี�ยวกบัการฝึกอบรมแบบ Public training 

• ประสานงานและบริหารผลการปฏิบตัิงานของหนว่ยงานทั 4งหมดที�เกี�ยวข้อง 
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2.1.5) สาขาหน่วยงานบริการ  (Corporate services branch) สาขานี 4มีบทบาทในการสร้าง
ความแนใ่จวา่คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนมีความสามารถที�จําเป็นเพื�อสนบัสนนุและอํานวยความสะดวก
เพื�อความสําเร็จของเป้าหมายการพฒันา อาทิ การพฒันาวฒันธรรมองค์การ ทรัพยากรที�จําเป็น ระบบและ
กระบวนการที�เหมาะสม เพื�อให้สามารถส่งมอบบริการที�ถกูต้องและถกูเวลา  ในขณะที�มีอํานาจตามกฎหมาย 
เช่นเดียวกบันายจ้างและหนว่ยงานบริการสาธารณะ  สาขาหน่วยบริการนี 4จึงจ้างคนทํางานที�เป็นผู้ เชี�ยวชาญใน
ด้านตอ่ไปนี 4 

• การเงินและการวางแผน 

• การพฒันาบคุคลและองค์การ 

• การบริการความรู้และข้อมลูขา่วสาร 

• การบริหารระบบอํานวยความสะดวกในการให้บริการ 

• การสื�อสาร 
2.1.6) สาขาสํานกังานอธิบดี (Commissioner's office) สาขานี 4ทําหน้าที�ใกล้ชิดกับอธิบดี

คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนเพื�อสนับสนุนการทํางานของอธิบดี  การออกกฎหมายเป็นส่วนหนึ�งของ
สํานกังานอธิบดี เพื�อให้แน่ใจว่าอธิบดีคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนมีความพร้อมในการเข้าถึงกฎหมาย
เกี�ยวกบัการใช้อํานาจอย่างถูกกฎหมายและให้คําแนะนํากับสาขาอื�นด้วย รวมทั 4งเหตกุารณ์ที�เกิดขึ 4นกะทนัหนั
ด้วย 
 

3) ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลของนิวซีแลนด์ (State Service Commission, 2007) 
3.1) ลักษณะโครงสร้างข้าราชการ 

• จํานวนข้าราชการในงานบริการสาธารณะ (Staff numbers in the public service) 
ข้อมลูเมื�อวนัที� 30 มิถนุายน ค.ศ. 2007 จํานวนข้าราชการในงานบริการสาธารณะเพิ�มขึ 4นร้อยละ 5 

จากปี ค.ศ. 2006 โดยหน่วยงานหลกั (Headcount) จํานวน 44,335 คน และหน่วยงานประจํา (Full - Time 
Equivalents: FTEs) จํานวน 42,047 คน จํานวนข้าราชการนั 4นเพิ�มขึ 4นเรื�อยๆ จากปี ค.ศ. 2002 จนถึงปัจจบุนั ซึ�ง
ดไูด้จากตารางการสาํรวจจํานวนข้าราชการ 
 

ตารางที� 2.5 การจ้างงานข้าราชการพลเรือน ปี ค.ศ. 2002 – 2007 
 

 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
หน่วยงานหลัก       
ชั�วคราว 30,528 32,200 34,477 36,612 38,661 40,976 
ถาวร 2,310 2,245 3,388 3,713 3,607 3,359 
จาํนวนทั fงหมด 32,838 34,445 37,865 40,325 42,268 44,335 
เปอร์เซ็นต์การเปลี�ยนแปลง 
 

 5% 10% 6% 5% 5% 
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ตารางที� 2.5 (ตอ่) 

 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
หน่วยงานประจาํ       
ชั�วคราว 29,514 31,107 33,131 35,231 37,340 39,499 
ถาวร 2,070 2,012 2,514 2,801 2,773 2,548 
จาํนวนทั fงหมด 31,587 33,118 35,645 38,032 40,113 42,047 
เปอร์เซ็นต์การเปลี�ยนแปลง  5% 8% 7% 5% 5% 

 

• จํานวนข้าราชการเปรียบเทียบกบัภาคสาธารณะและตลาดแรงงาน (Comparison to wider 
public sector and labour market) 

ข้อมลูเมื�อวนัที� 30 มิถนุายน ค.ศ. 2007 แสดงจํานวนข้าราชการในภาคสาธารณะตา่งๆ ในปี ค.ศ. 
2002 กบั ปี ค.ศ. 2007  ซึ�งหนว่ยงานสว่นใหญ่มีจํานวนข้าราชการเพิ�มขึ 4น ในสว่นของบริการสาธารณะ (Public 
service) เพิ�มขึ 4นร้อยละ 35 รัฐบาลท้องถิ�น (Local government) เพิ�มขึ 4นร้อยละ 31 บริการสุขภาพและ
การศึกษา (Health and education services) เพิ�มขึ 4นร้อยละ 8 เมื�อเปรียบเทียบการเพิ�มขึ 4นของจํานวน
ข้าราชการในภาคบริการสาธารณะทั 4งหมดกบัตลาดแรงงานพบวา่เพิ�มขึ 4นจํานวน 251,700 คน คิดเป็นร้อยละ 13 
ซึ�งโดยสรุปแล้วจํานวนข้าราชการในภาคสาธารณะ (Public sector) มีจํานวนทั 4งหมด 324,086 คน (ข้อมลู ณ 
วนัที� 30 มิถนุายน ค.ศ. 2007) 
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แผนภมูิที� 2.1 จํานวนของพนกังานในภาคสาธารณะ ปี ค.ศ. 2002 และ ค.ศ. 2007 

ที�มา : Statistics NZ. Quarterly Employment Survey and HRC (2002 and 2007 June quarters) 
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• จํานวนข้าราชการแบ่งตามอาชีพ (Staffing by occupation) 
ข้าราชการพลเรือนมีอาชีพแตกต่างที�รวมกันแล้วมากกว่าตลาดแรงงาน ซึ�งทั 4งนี 4อาชีพหลกัส่วน

ใหญ่ของข้าราชการพลเรือนถึงร้อยละ 75 คือ ผู้ เชี�ยวชาญและพนกังานธุรการและการบริหารทั�วไป แต่เมื�อเทียบ
กบัตลาดแรงงานแล้วเป็นสดัสว่นเพียงร้อยละ 31 ของตลาดแรงงานทั 4งหมด 

 
ตารางที� 2.6 จํานวนข้าราชการแบง่ตามอาชีพ 

 
กลุ่มอาชพีหลัก 

(ANZSCO) 
หน่วยงานหลกั 

ค.ศ. 2007 
เปอร์เซ็นต์ 
ค.ศ. 2007 

ตลาดแรงงาน 
(สาํรวจ ค.ศ. 2006) 

ผู้จดัการ 3,912 9% 17% 
ผู้ เชี�ยวชาญ 17,997 41% 19% 
พนกังานด้านเทคนิคและการค้า 1,178 3% 12% 
พนกังานบริการชมุชนและบคุคล 5,828 13% 8% 
พนกังานธุรการและงานบริหารทั�วไป 14,963 34% 12% 
พนกังานขาย 12 0% 9% 
พนกังานดแูลเครื�องจกัรและคนขบัรถ 64 0% 6% 
เจ้าหน้าที�ด้านแรงงาน 70 0% 11% 
อื�นๆ 311 1% 6% 
ทั fงหมด 44,335   

 
ที�มา : ANZSCO Major Groups, 2007  

 

• ดา้นชาติพนัธุ์ (Ethnicity) 
สดัสว่นของชาวเมารีในการเป็นข้าราชการพลเรือนยงัคงเป็นในลกัษณะแบนราบ เพิ�มขึ 4นจากร้อยละ 

16.7 เป็นร้อยละ 16.8 ในปี ค.ศ. 2007 สดัสว่นของกลุม่ชาติพนัธุ์แปซิฟิกเพิ�มขึ 4นเป็นร้อยละ 7.6 ในขณะที�กลุม่
ชาติพนัธุ์เอเชียนั 4นเพิ�มขึ 4นอยา่งรวดเร็ว สว่นกลุม่ชาติพนัธุ์ยโุรปนั 4นยงัคงลดลงอยา่งตอ่เนื�อง 

 
ตารางที� 2.7 กลุม่ชาติพนัธุ์ในข้าราชการพลเรือน ปี ค.ศ. 2002 - 2007 

 

 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
2006 

สาํรวจ 

เมารี 17.6% 17.6% 17.4% 17.5% 16.7% 16.8% 14.6% 
แปซิฟิค 6.8% 7.1% 7.1% 7.3% 7.4% 7.6% 6.9% 
เอเชี�ยน 3.6% 4.2% 4.7% 5.4% 5.9% 6.5% 9.2% 
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ตารางที� 2.7 (ตอ่) 

 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
2006 

สาํรวจ 

ยโุรป (รวมยโุรปนิวซีแลนด์) 82.5% 81.6% 79.4% 79.0% 77.5% 76.3% 67.6% 
ตะวนัออกกลาง, ลาติน, อเมริกนั, 
แอฟริกนั 

0.3% 0.3% 0.4% 0.4% 0.5% 0.7% 0.9% 

กลุม่ชาติพนัธุ์อื�นๆ (รวมชาว
นิวซีแลนด์)  

1.2% 1.2% 1.4% 1.2% 3.5% 3.5% 11.2% 

 

• ข้าราชการพลเรือนหญิง (Women in the public service) 
สดัสว่นของข้าราชการหญิงนั 4นเพิ�มมากขึ 4นกวา่แรงงานทั 4งหมดร้อยละ 59.2 ลกัษณะของงานที�ทํา

ให้มีข้าราชการหญิงเพิ�มขึ 4น ได้แก่ งานสงัคมสงเคราะห์ งานธุรการ เป็นต้น 

• ความหลากหลายของผูบ้ริหารอาวโุส (Diversity in senior management) 
สดัสว่นของผู้จดัการอาวโุสที�เป็นชาวเมารีนั 4นเพิ�มขึ 4นเป็นร้อยละ 9.1 ในปี ค.ศ. 2007 สว่นสดัสว่น

ของผู้จดัการอาวโุสที�เป็นผู้หญิง ชาวแปซิฟิกและชาวเอเชียยงัคงเทา่กบัปี ค.ศ. 2006 
 

ตารางที� 2.8 ความแตกตา่งหลากหลายของผู้บริหารอาวโุส ปี ค.ศ. 2002 - 2007 
 

กลุ่ม 2002 (%) 2003 (%) 2004 (%) 2005 (%) 2006 (%) 2007 (%) 

เมารี 10.4 10.3 10.1 8.3 8.2 9.1 
เอเชียแปซิฟิค 1.6 1.4 1.3 1.7 1.7 1.7 
เอเชี�ยน 1.5 1.4 1.3 1.5 1.6 1.5 
ผู้หญิง 35.5 35.1 36.2 35.6 37.7 37.8 
 

• ผูที้Vไร้ความสามารถ (Disability) 
ข้อมูลที�เก็บรวบรวมจากการสํารวจบุคคลไร้ความสามารถของหน่วยงานสถิติของประเทศ

นิวซีแลนด์ แสดงให้เห็นว่ามีลูกจ้างไร้ความสามารถในงานบริการสาธารณะและกลุ่มอุตสาหกรรมความ
ปลอดภยัร้อยละ 8 สว่นข้าราชการพลเรือนนั 4นมีจํานวนผู้ ที�ไร้ความสามารถประมาณครึ�งหนึ�งของลกูจ้างในงาน
บริการสาธารณะและกลุม่อตุสาหกรรมความปลอดภยั 
 

3.2) สภาพการณ์บริหารทรัพยากรบุคคลในปัจจุบัน 

• ทกัษะทีVมีอยู่ในปัจจุบนัและทกัษะทีVตอ้งการ (Skills supply and demand) 
จากการสาํรวจขีดความสามารถของทรัพยากรบคุคลเกี�ยวกบัทกัษะที�มีอยู่ในปัจจุบนัและทกัษะที�

ต้องการของข้าราชการพลเรือน ในปี ค.ศ. 2007 พบว่ายังคงมีความคล้ายคลึงกับปีที�ผ่านมา โดยจากการ
รายงานเรื�องข้าราชการในกลุ่มอาชีพที�มีทักษะตํ�าจากการสํารวจใน 5 กลุ่มงาน ได้แก่ ผู้ วิเคราะห์นโยบาย 
ผู้จดัการโครงการ เทคโนโลยีสารสนเทศ ที�ปรึกษาด้านงานทรัพยากรบคุคล การเงินและการบญัชี กลุม่อาชีพที�มี
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ทกัษะตํ�า คือ เทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ�งหน่วยงานก็ได้มีแนวทางในการจดัการแก้ปัญหาเกี�ยวกบัทกัษะที�ตํ�าของ
บคุลากร โดยการเพิ�มขีดความสามารถด้วยการฝึกอบรมและพฒันาภายในหน่วยงาน (In house training) การ
สรรหาจากตา่งประเทศ และการจ้างพนกังานระดบัตํ�าแล้วดําเนินการพฒันาเป็นรายบคุคล 

ทั 4งนี 4 สาเหตุที�ทําให้การสรรหาข้าราชการยากขึ 4น ได้แก่  อตัราเงินเดือนไม่จูงใจ เป็นสาเหตุใหญ่ 
และสาเหตอืุ�น ได้แก่ การทํางานหนกัและระยะเวลายาวนาน การไมม่ีการพฒันาอาชีพและมีมมุมองทางด้านลบ
ตอ่องค์การและระบบข้าราชการพลเรือน 

 

• การจ่ายเงินเดือนของภาคต่างๆ 
ภาพได้แสดงให้เห็นถึงความเคลื�อนไหวของการจ่ายเงินเดือนของภาครัฐที�แตกต่างกัน ระหว่าง

เดือนมิถนุายน ค.ศ. 2002 และเดือนมิถนุายน ค.ศ. 2007 ซึ�งได้ใช้ตวัชี 4วดัต้นทนุแรงงานจากหน่วยงานสถิติของ
ประเทศนิวซีแลนด์ ในช่วง 5 ปีที�ผ่านมาการเปลี�ยนแปลงอตัราค่าจ้างและเงินเดือนของข้าราชการนั 4นตํ�ากว่า
หนว่ยงานด้านสาธารณสขุและการศกึษา และมีความคล้ายคลงึกบัภาคเอกชน 

 
แผนภมูิที� 2.2 ตวัชี 4วดัต้นทนุของแรงงาน อตัราเงินเดือนและคา่จ้างทั 4งหมด ปี ค.ศ. 2002 - 2007 

ที�มา Statistics NZ, Labour Cost Index – All Salary and Wage Rates 
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• อตัราเงินเดือนและการจ่ายเงินเดือนตามผลการปฏิบติังาน  
ข้อมลูเมื�อวนัที� 30 มิถนุายน ค.ศ. 2007 แสดงให้เห็นวา่ คา่กลางฐานเงินเดือนของข้าราชการพลเรือน

อยู่ที� 48,343 ดอลลาร์สหรัฐ (ปี ค.ศ. 2006 เงินเดือนกลาง 45,900 ดอลลาร์สหรัฐ) สว่นค่าเฉลี�ยฐานเงินเดือน
ของข้าราชการอยูที่� 56,619 ดอลลาร์สหรัฐ (ปี ค.ศ. 2006 เงินเดือนเฉลี�ย 53,948 ดอลลาร์สหรัฐ) 

 
ตารางที� 2.9 เงินเดือนพื 4นฐานของข้าราชการทั 4งหมด (Base Salary) ปี ค.ศ. 2002-2007 

 
 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

คา่กลางเงินเดือน $40,192 $41,500 $42,310 $43,700 $45,900 $48,343 
เงินเดือนเฉลี�ย $45,896 $47,652 $48,915 $50,884 $53,948 $56,619 
เปอร์เซ็นต์การเปลี�ยนแปลงของ
เงินเดือนเฉลี�ย 

4.6% 3.8% 2.7% 4.0% 6.0% 5.0% 

 
การจ่ายเงินเดือนตามผลการปฏิบตัิงาน ร้อยละ 18 ของข้าราชการพลเรือนได้รับการจ่ายเงินเดือนตาม

ผลการปฏิบัติงานแบบเหมารวม โดยการจ่ายเงินเดือนตามผลการปฏิบัติงานแบบเหมารวมนี 4จัดทําโดย 26 
องค์การและเงินเดือนเฉลี�ยอยู่ที� 2,255 ดอลลาร์สหรัฐ ดงัตารางแสดงข้อมูลการจ่ายเงินเดือนตามผลการ
ปฏิบตัิงานในปี ค.ศ. 2005 - 2007 
 

ตารางที� 2.10 การจ่ายเงินเดือนตามผลการปฏิบตัิงาน 
 
การจ่ายเงนิเดือนตามผลการปฏิบัติงานรวม 2005 2006 2007 

จํานวนข้าราชการ 8,405 7,432 8,012 
คิดเป็นเปอร์เซ็นต์ของข้าราชการทั 4งหมด 21% 18% 18% 
คา่เฉลี�ย $2,592 $2,521 $2,255 

 

• อตัราการลาออก (Turnover) 
อตัราการลาออกโดยที�ไม่ได้มีการวางแผนของข้าราชการพลเรือนเมื�อวันที� 30 มิถุนายน ค.ศ. 

2007 เฉลี�ยอยูที่�ร้อยละ 14 ของการลาออกทั 4งหมด (หญิงร้อยละ 15 และชายร้อยละ 12) สว่นอตัราการลาออก
ทั 4งหมด (รวมทั 4งบคุลากรที�จ้างประจํา) เป็นร้อยละ 20 ของข้าราชการ อตัราการลาออกของปีนี 4คล้ายกบัปีก่อน 
(อตัราลาออกแบบไมว่างแผนร้อยละ 13 และอตัราลาออกทั 4งหมดร้อยละ 22) ดงัตารางแสดงถึงอตัราการลาออก
ตั 4งแตปี่ ค.ศ. 2002 ถึง ค.ศ. 2007 
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ตารางที� 2.11 อตัราการลาออกของข้าราชการพลเรือน ปี ค.ศ. 2002 - 2007 
 

อัตราการลาออก 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

อตัราการลาออกทั 4งหมด 19% 18% 17% 21 % 22 % 20% 

อตัราการลาออกที�ไมไ่ด้วางแผน 11% 11% 12% 14 % 13 % 14% 

อตัราการลาออกแบง่ตามเพศ       

ชาย – การลาออกที�ไมไ่ด้วางแผน 10% 9% 10% 12% 12 % 12 % 

หญิง – การลาออกที�ไมไ่ด้วางแผน 12% 12% 13% 14% 14 % 15 % 

 
อตัราการลาออกของกลุม่อาชีพที�แตกตา่งกนันั 4น  ตารางข้างลา่งแสดงให้เห็นว่า ผู้ เชี�ยวชาญงาน

ประชาสมัพนัธ์ (Public relations professionals) มีอตัราการลาออกแบบไมไ่ด้วางแผนมากที�สดุ คือ ร้อยละ 29 
 

ตารางที� 2.12 อตัราการลาออกสงูสดุและตํ�าสดุจําแนกตามอาชีพ ปี ค.ศ. 2007 
 

กลุ่มอาชพี รายละเอียดตามระดับ 
อัตราการลาออกที�ไม่ได้วางแผน 

สูงสุด 
>20% 

ตํ�าสุด 
<7% 

ผู้ เชี�ยวชาญงานประชาสมัพนัธ์ 29%  
พนกังานรับโทรศพัท์และติดตอ่ประสานงาน 27%  
ที�ปรึกษาด้านงานทรัพยากรบคุคล 28%  
ผู้วิเคราะห์สารสนเทศธุรกิจ 23%  
ผู้บริหารหนว่ยงาน  6% 
ผู้บริหารองค์กร  6% 
การฝึกอบรมและการพฒันา  6% 

 

• หลกัการของระบบค่าตอบแทน (Remuneration system principles) (State Service Commission, 2005) 
หลกัการของระบบค่าตอบแทนนี 4ถกูพฒันาเพื�อช่วยให้ทราบว่าระบบค่าตอบแทนที�ดีเป็นอย่างไรและ

ช่วยในการพฒันาระบบคา่ตอบแทน หลกัการนี 4นําไปปรับใช้กบัหน่วยงานที�เริ�มต้นการพฒันาระบบค่าตอบแทน
ใหม ่หรือพฒันาให้มีเกณฑ์ที�สงูขึ 4นสาํหรับการทบทวนระบบที�มีอยู ่

ระบบค่าตอบแทนรวมถึงเงินเดือนพื 4นฐาน การจ่ายตามผลการปฏิบตัิงาน ผลประโยชน์เกื 4อกูล เช่น 
บําเหน็จ บํานาญ มมุมองการมองค่าตอบแทนนั 4นมองว่า “เป็นการให้รางวลัมากกว่าค่าตอบแทน” (Reward is 
more than remuneration) โดยเน้นว่าการให้รางวลัในการจ้างงานนั 4นครอบคลมุเงินเดือนและผลประโยชน์
เกื 4อกลู 
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คา่นิยมของระบบคา่ตอบแทน (Values) 

• การจ่ายอยา่งเทา่เทียมกนั 

• การจ่ายอยา่งยตุิธรรมแตไ่มเ่กินสมควร 

• การยดึมั�นในจิตวิญญาณและตวับทของกฎหมาย 

• การจ่ายแบบเป็นไปตามความคาดหวงัของรัฐ ภายใต้การสนบัสนนุจากรัฐ 

• การจ่ายที�โปร่งใส โดยให้ข้าราชการรับทราบและเข้าใจระบบการจ่ายคา่ตอบแทน 
 

วตัถปุระสงค์ของระบบคา่ตอบแทน (Purpose) 

• เงินเดือนสาํหรับการทํางาน 

• ดงึดดู จงูใจและรักษาข้าราชการ 

• การจ่ายอยา่งเทา่เทียมกนัสาํหรับกลุม่ที�แตกตา่งกนั 

• สนบัสนนุผลลพัธ์ขององค์การ 

• สนบัสนนุคณุธรรมและจริยธรรมของข้าราชการพลเรือน 

• สนบัสนนุการพฒันาอาชีพ 

• สนบัสนนุการเติบโตจากภายใน 
 
กระบวนการ (Process) 
หลกัการระบบคา่ตอบแทนประกอบด้วย 3 เรื�องยอ่ย เพื�อให้ระบบการทํางานนั 4นประสบผลสําเร็จ 

ตรงตามคา่นิยมและวตัถปุระสงค์ของหลกัการ 
1) ลกัษณะสาํคญัและเครื�องมือ (Procedures / Mechanisms) 

• การรวมกนัและกระตุ้นลกูจ้างและสหภาพ 

• ตระหนกัถึงการสง่เสริมผลลพัธ์ขององค์การ 

• ตระหนักและกระตุ้ นการพัฒนาขีดความสามารถระดับบุคคล (ทักษะ ความรู้ 
ความสามารถ) 

• กําหนดความสมัพนัธ์ภายในและภายนอก 

• ทบทวนผลลพัธ์ของระบบคา่ตอบแทนเพื�อแนใ่จวา่มีความเทา่เทียม 
2) แนวทางเดียวกนั (Alignment) ระบบคา่ตอบแทนต้องเป็นไปในแนวทางเดียวกนักบั 

• การวางแผนธุรกิจ ตลอดจนวตัถปุระสงค์และผลลพัธ์ของหนว่ยงานและรัฐ 

• กลยทุธ์ของงานทรัพยากรบคุคล 

• นโยบายและระบบของงานทรัพยากรบคุคล 

• คา่นิยมขององค์การ 
3) การปฏิบตัิ (Operation) 

• มีการสื�อสารเพื�อสร้างความเข้าใจ 

• การป้องกนัความเป็นสว่นตวัของบคุคล 
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• ความปลอดภยัของระบบกายภาพ 

• ความยืดหยุน่ ความสามารถในการจดัการความแตกตา่งของสภาพแวดล้อมปัจเจก
บคุคลและ/หรือเปลี�ยนแปลงสภาพแวดล้อมภายในและภายนอก 

• ง่าย โดยหลกีเลี�ยงสิ�งที�ไมจํ่าเป็น ซบัซ้อนและซํ 4าซาก 

• การทํางานที�บรูณาการให้เข้ากบัวตัถปุระสงค์ทั 4งหมด 

• ถกูเวลา 

• มีประสทิธิภาพและประสทิธิผลด้านต้นทนุในการปฏิบตัิงานและการบริหารจดัการ 

• มีความยั�งยืน 
 
การดแูลและการทบทวน (Monitoring / Review) 

• ดูแลเพื�อให้กระบวนการและผลนั 4นมีความเท่าเทียมกัน และให้มีความสอดคล้องกับ
หลกัการการปฏิบตัิงาน 

• ทบทวนเพื�อให้เข้าถึงและตรงตามวตัถปุระสงค์อยา่งตอ่เนื�อง 
 

ปัญหาที�พบเกี�ยวกบัการจ่ายคา่ตอบแทนในภาครัฐของนิวซีแลนด์ 

• การจ่ายค่าชดเชยพิเศษ (Redundancy payments)   
ในปีที�ผา่นมาถึงมิถนุายน ปี ค.ศ. 2007 บคุลากร 169 คนได้รับค่าชดเชยอนัเนื�องมาจากการเลิก

จ้างงาน โดยได้รับเงินชดเชยประมาณ 45,645 ดอลลาร์สหรัฐต่อคน เพิ�มขึ 4นจากปี ค.ศ. 2006 ที�มีค่าเฉลี�ยอยู่ที� 
37,268 ดอลลาร์สหรัฐ ซึ�งถือได้วา่เป็นจํานวนเงินที�สงูมาก 

 
ตารางที� 2.13 การจ่ายคา่ชดเชยพิเศษอนัเนื�องมาจากการเลกิจ้าง ปี ค.ศ. 2002 - 2007 

 
การจ่ายค่าชดเชยพิเศษ 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
จํ า น ว น ข้า ร า ช ก าร ที� ไ ด้ รั บ
คา่ชดเชยพิเศษ 

264 188 168 218 163 169 

คา่เฉลี�ยการจ่ายเงินตอ่คน ($) 36,171 42,804 37,133 40,621 37,268 45,645 

 

• ความเหลืVอมลํlาในการจ่าย (Pay gaps)     
ความแตกตา่งระหวา่งเงินเดือนเฉลี�ยของหญิงและชาย สว่นหนึ�งมีปัจจยัมาจากความเหลื�อมลํ 4าทางเพศ 

ตั 4งแตปี่ ค.ศ. 2002 ความเหลื�อมลํ 4าในการจ่ายอนัเนื�องมาจากความแตกตา่งระหวา่งเพศอยู่ที�ระหว่างร้อยละ 16 
และ 17 แตเ่มื�อพิจารณาจากภายในกลุม่อาชีพเดียวกนัความเหลื�อมลํ 4าในการจ่ายอนัเนื�องมาจากเพศมีน้อยกว่า
ผลการเปรียบเทียบระหวา่งกลุม่อาชีพ 
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ตารางที� 2.14 ช่องวา่งระหวา่งเพศของการจา่ยเงินเดือนจําแนกตามกลุม่อาชีพ 
 

กลุ่มอาชพี จาํนวนผู้หญิง (คน) จาํนวนผู้ชาย (คน) ช่องว่างการจ่าย 

ผู้จดัการ 1,797 2,115 12.8% 
ผู้ เชี�ยวชาญ 10,629 7,366 11.4% 
พนกังานด้านเทคนิคและการค้า 367 811 9.1% 
พนกังานบริการชมุชนและบคุคล 2,549 3,279 13.1% 
พนกังานธุรการและงานบริหารทั�วไป 10,692 4,269 11.2% 

 
ความแตกต่างทางด้านเชื 4อชาติเป็นปัจจยัหนึ�งที�ทําให้การจ่ายค่าตอบแทนในภาครัฐแตกต่างกนั โดย

บคุลากรในระบบราชการของนิวซีแลนด์นอกจากจะเป็นชาวนิวซีแลนด์แล้ว ยงัมีเชื 4อชาติอื�นๆ อีก อาทิเช่น ชาว
พื 4นเมือง ชนเผ่าเมารี ชาวเกาะเอเชียแปซิฟิก ชาวเอเชีย เป็นต้น ซึ�งเชื 4อชาติที�แตกต่างกันนี 4ส่งผลให้การจ่าย
คา่ตอบแทนแตกต่างกนัไปด้วย โดยในปี ค.ศ. 2007 ชาวเมารีได้รับค่าจ้างน้อยกว่าชาวนิวซีแลนด์คิดเป็นอตัรา
ร้อยละ 12 ดงัตารางที� 2.15 

 
ตารางที� 2.15 ร้อยละของอตัราคา่จ้างที�เชื 4อชาติอื�นๆ ได้รับน้อยกวา่ชาวนิวซีแลนด์ 

อิงตามเชื 4อชาติ ปี ค.ศ. 2002 - 2007 
 

เชื fอชาต ิ ค.ศ. 2002 ค.ศ. 2003 ค.ศ. 2004 ค.ศ. 2005 ค.ศ. 2006 ค.ศ. 2007 

ชาวเมารี 12% 13% 14% 13% 12% 11% 
ชาวเกาะเอเชียแปซิฟิค 19% 21% 20% 21% 21% 20% 
ชาวเอเชีย 5% 7% 8% 10% 9% 10% 
 

3.3)  ความสามารถและพฤติกรรมของข้าราชการ 
� ความสามารถของผู้บริหารระดับสูงของข้าราชการพลเรือนนิวซีแลนด์ (New Zealand 

Public Service Chief Executives’ Competencies) 
คณะกรรมการข้าราชการพลเรือนได้กําหนดความสามารถของผู้บริหารระดบัสงูไว้ 3 กลุ่ม 

ดงันี 4 (State Service Commission, 2004) 
1) ความสามารถด้านคณุลกัษณะสว่นบคุคล (Personal attributes) ความสามารถในกลุม่นี 4

ได้อธิบายถึงคณุลกัษณะสว่นบคุคลและคณุสมบตัิที�ซึ�งหาได้ในผู้บริหารระดบัสงู โดยแบง่ออกเป็น 3 สว่น ดงันี 4 

• มุง่มั�นสูค่วามสาํเร็จ (Commitment to achievement) มีความมุง่มั�น ตั 4งใจ และทุม่เทใน
การแก้ไขปัญหาและตดัสนิใจเพื�อให้งานที�รับผิดชอบประสบความสาํเร็จและเป็นไปตาม
เป้าหมายที�กําหนด      

• มีความซื�อสตัย์ ยึดมั�นในคณุธรรม (Honesty and integrity) มีความซื�อสตัย์สจุริต ยึด
มั�นในหลกัคณุธรรม มีวฒุิภาวะ เป็นต้นแบบของข้าราชการที�มีคา่นิยมที�พงึประสงค์และ
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มีความเป็นมืออาชีพ และสามารถสร้าง กระตุ้นให้ข้าราชการมีจิตสํานึกการให้บริการ
ประชาชน 

• มีความรู้ ความสามารถ เฉลียวฉลาด (Intellectual capability) สามารถนําความรู้ 
ความสามารถ ความเฉลยีวฉลาดมาประยกุต์ใช้ในการจดัการกบัสถานการณ์ที�มีความ
ซบัซ้อน รวมทั 4งสามารถพฒันาทกัษะด้านภาวะผู้ นําของข้าราชการ 
 

2) ความสามารถในการบริหารจัดการทั�วไป (General management competencies) 
ความสามารถในกลุม่นี 4ได้เน้นถึงขีดความสามารถของผู้บริหารระดบัสงูเพื�อให้แน่ใจว่าหน่วยงานของพวกเขามี
การปฏิบตัิงานที�มีประสทิธิภาพและประสทิธิผล โดยแบง่ออกเป็น 3 สว่นดงันี 4 

• การบริหารคน (Management of people) สามารถสร้างระบบ พัฒนา และจูงใจ
ผู้ปฏิบตัิงาน และการบริหารผลการปฏิบตัิงาน เพื�อไปสูค่วามสําเร็จตามเป้าหมายและ
วตัถปุระสงค์ของหนว่ยงานทั 4งในปัจจบุนัและอนาคต 

• เป็นผู้ เชี�ยวชาญในการบริหารจดัการ (Managerial expertise) สามารถปรับปรุงระบบ
การบริหารจดัการให้มีประสทิธิภาพเพิ�มขึ 4น เพื�อสร้างระบบและบรูณาการผลงานอย่าง
กว้างขวาง ให้การสนบัสนุนหน้าที�และกิจกรรมทั 4งระยะสั 4นและระยะยาว และจัดการ
ทรัพยากรของหนว่ยงานเพื�อให้บรรลเุป้าหมายและผลลพัธ์ที�ต้องการ 

• การติดต่อสื�อสารอย่างมีประสิทธิภาพ (Effective communication) สามารถใช้ทกัษะ
การสื�อสารทั 4งการพดูและการเขียนเพื�อให้ข้อมลู โน้มน้าวใจและมีอิทธิพลต่อบคุคลอื�น
อยา่งกว้างขวาง เพื�อสร้างสรรค์สภาพแวดล้อมในการทํางานอยา่งมีประสทิธิภาพ 

 
3) ความสามารถด้านภาวะผู้ นํา (Leadership competencies) ความสามารถในกลุ่มนี 4

คํานงึถึงความซบัซ้อนของภาวะผู้ นําในสภาพแวดล้อมของข้าราชการพลเรือน โดยแบง่เป็น 3 สว่น ดงันี 4 

• การสร้างและรักษาสมัพนัธภาพ (Building and sustaining relationships) สามารถ
จดัการสมัพนัธภาพที�หลากหลายในสภาพการทํางานภายในข้าราชการพลเรือนและ
ภาครัฐรวมทั 4งภาคเอกชน สื�อมวลชนและผู้มีสว่นได้ส่วนเสีย  เพื�อพฒันาความเข้าใจ
และความร่วมมือ และการบรรลผุลที�ต้องการ 

• ภาวะผู้ นําเชิงกลยุทธ์ (Strategic leadership) สามารถคิดวิเคราะห์และมีแนวคิด
เกี�ยวกับบทบาทของหน่วยงานที�ดําเนินงานตามเป้าหมายของรัฐบาลตามลําดับ
ความสําคญัของเป้าหมาย  รวมทั 4งการเปลี�ยนแปลงสู่ความเป็นสากล  สามารถสร้าง 
กลยทุธ์ที�ชัดเจน เพื�อเป็นแนวทางให้หน่วยงานและสามารถสื�อสารทําความเข้าใจกับ
ข้าราชการและผู้มีสว่นได้สว่นเสยี 

• การจดัการเกี�ยวกับการเมือง (Managing in the political) สามารถจัดการกบัการ
เผชิญหน้าระหว่างสภาพแวดล้อมทางการเมืองกับข้าราชการพลเรือน โดยใช้
กระบวนการของรัฐและการทํางานร่วมกนักบัหนว่ยงานอื�นๆ ของรัฐ รวมทั 4งภาคเอกชน 
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และชุมชน  เพื�อการบรรลุผล ในขณะเดียวกันยังคงสามารถรักษาความเป็นกลาง
ทางการเมืองไว้ได้ 

 
� ความสามารถทั�วไปและความสามารถเฉพาะของข้าราชการพลเรือน (Common and 

Unique Public Service Competencies) 
ความสามารถทั�วไปและความสามารถเฉพาะของข้าราชการพลเรือนนี 4 เป็นการให้คําจํากดัความ

ข้าราชการพลเรือนทกุคนเกี�ยวกบัพฤติกรรม ทกัษะ ทศันคติ คณุลกัษณะ ผลการปฏิบตัิงานและความเชี�ยวชาญ
ที�ควรมี ความสามารถของข้าราชการพลเรือนที�หน่วยงานคาดหวงันั 4นมีหลากหลาย เช่น การสื�อสาร การจดัการ
สมัพนัธภาพ การจดัการความหลากหลาย ภาวะผู้ นําและความคิดสร้างสรรค์นวตักรรม เป็นต้น (State Service 
Commission, 2004) 

ความสามารถทั�วไปและความสามารถเฉพาะของข้าราชการพลเรือนสามารถแบ่งออกเป็น         
5 ด้าน ดงันี 4 

1) การให้ความร่วมมือเพื�อการบรรลผุลลพัธ์ทั 4งหมดของรัฐ (Collaborates to achieve whole-
of-government outcomes) 

คําอธิบาย : การให้คําจํากัดความว่าข้าราชการนั 4นคือลกูจ้างของหน่วยงานโดยเฉพาะ การ
กระจายมุมมองทั 4งหมดของรัฐเมื�อปฏิสมัพนัธ์กับข้าราชการอื�นๆ และพลเมือง การมองถึงปัญหาและผลลพัธ์ 
การพฒันาและรักษาสมัพนัธภาพและความเป็นหุ้นสว่นแบบชนะทั 4งสองฝ่าย 

พฤติกรรมของข้าราชการ 

• สร้างสมัพนัธภาพกบัผู้ติดตอ่อยา่งกว้างขวางเพื�อบรรลผุลสาํเร็จ 

• การให้ความร่วมมือเพื�อบรรลผุลลพัธ์แบบชนะ – ชนะ (Win - Win)  

• คิดถึงปัญหาอยา่งรอบด้าน 

• การมองภาพใหญ่ 

• การดมูมุมองทั 4งหมดของรัฐ การเข้าใจในบทบาทของหนว่ยงานตา่งๆ ในแตล่ะภาคสว่น 

• การเน้นที�ความต้องการผลลพัธ์ 
 

2) การให้บริการสาธารณะและชุมชนด้วยจิตสํานึกของการให้บริการ (Serves the public and 
community in a spirit of service) 

คําอธิบาย : แสดงให้เห็นถึงพันธะสญัญาเพื�อความเข้าใจและการพบกันหรือความต้องการที�
พิเศษของลกูค้าบนพื 4นฐานของความเชื�อและยึดถือผลประโยชน์ของสาธารณะ ผู้ เสียภาษีของนิวซีแลนด์และ
ประสิทธิภาพของข้าราชการพลเรือน เป็นการตอบสนองต่อข้อมลูป้อนกลบัจากลกูค้าและการมุ่งมั�นเพื�อบรรลุ
ผลลพัธ์ที�ดีกว่าสําหรับลกูค้า การจดัการกบัความคาดหวงัของลกูค้า (ลกูค้ามีทั 4งกลุม่และบคุคล ลกูค้าภายใน
และภายนอก เป็นผู้ใช้ผลติภณัฑ์และบริการขององค์การ) 

พฤติกรรมของข้าราชการ 

• มีความมุง่มั�นในการให้บริการประชาชน 

• เผชิญหน้ากบัลกูค้าที�มีความคาดหวงัสงูกวา่ความเป็นจริง 
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• ตอบสนองตอ่ข้อมลูป้อนกลบัของลกูค้า 

• มุง่มั�นเพื�อให้ลกูค้าได้รับผลงานที�ดีขึ 4น  

• เสริมความรู้สกึมีอํานาจของลกูค้าด้วยการปฏิบตัิงานด้วยความเอาใจใสเ่พิ�มขึ 4น 
 

3) การปฏิบตัิอย่างมีจริยธรรมและยึดถือหลกัคณุธรรมเพื�อรักษาความน่าเชื�อถือของรัฐ  (Acts 
ethically and with integrity to maintain trust in the government) 

คําอธิบาย : มีความเข้าใจในการทํางาน แน่ใจในความสามารถว่าข้าราชการมีความยุติธรรม 
เป็นอิสระจากการคอร์รัปชั�นและการแทรกแซงจากพรรคการเมือง ยึดถือในค่านิยมของภาครัฐ ตระหนกัถึงการ
ทํางานที�ปราศจากการคอร์รัปชั�น การเห็นคณุค่ามาตรฐานของการตรวจสอบของประชาชน และต้องการรักษา
ความนา่เชื�อถือของข้าราชการและภาครัฐ 

พฤติกรรมของข้าราชการ 

• ประพฤติปฏิบตัิด้วยการมีจริยธรรม 

• แสดงให้เห็นถึงความเคารพในกฎหมาย 

• มีความรับผิดชอบในการจดัการทรัพยากรสาธารณะอยา่งมีประสทิธิภาพ 

• มีความเป็นกลางทางการเมือง 
 

4) การทํางานภายใต้กรอบการทํางาน กฎหมายและโครงสร้างของข้าราชการพลเรือน (Works 
within public service frameworks, legislation and structures) 

คําอธิบาย : การแสดงให้เห็นถึงความเข้าใจในหลกัการและแบบแผนของรัฐ และกรอบแนวคิด
ของรัฐธรรมนูญและกฎหมายของข้าราชการพลเรือน มีความรู้ในโครงสร้างและหน้าที�ของรัฐ เข้าใจในความ
ซบัซ้อนของสภาพแวดล้อมและวฒันธรรมของข้าราชการ และมีความตระหนกัถึงสภาพความจริงของการเมือง
และองค์การ การตระหนกัถึงนโยบาย กระบวนการ และวิธีการในปัจจุบนัซึ�งมีผลกระทบต่อสภาพแวดล้อม 
เศรษฐกิจ และการพฒันาสงัคมในอนาคต 

พฤติกรรมของข้าราชการ 

• มีความรู้วา่จะทํางานตามหลกัการของภาครัฐอยา่งไร 

• ตระหนกัถึงเรื�องที�เกี�ยวข้องกบัการเมือง 

• ตระหนกัถึงเรื�องที�เกี�ยวข้องกบัองค์การ 

• ค้นหาวิธีการให้ข้าราชการทํางานได้ดีขึ 4น 

• การคิดถึงและการตอบสนองตอ่ความเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดล้อม 
 

5)  การทํางานด้วยการยึดถือข้อตกลงของ Waitangi (Works in ways that uphold the Treaty 
of Waitangi) 

คําอธิบาย : แสดงให้เห็นถึงความเข้าใจของข้อตกลงของ Waitangi และการนําไปใช้กับการ
ทํางานของรัฐ เพื�อแนใ่จวา่ลกูค้าที�เป็นชาวเมารีที�มีความต้องการเฉพาะ จะได้รับบริการที�ออกแบบมาให้ตรงกบั
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ความต้องการและมีการสง่มอบวิธีการที�ตรงกบัความสนใจของพวกเขา ให้ความเคารพในภาษา วฒันธรรม และ
ความรู้ของชาวเมารี และมีการตอบสนองตอ่ประเพณีและสถาบนัของชาวเมารีด้วยความเคารพ 

พฤติกรรมของข้าราชการ 

• ยดึถือในข้อตกลงของ Waitangi 

• แสดงให้เห็นถึงการตอบสนองอยา่งดีตอ่ชาวเมารี 

• ให้ความผกูพนักบัชาวเมารี 

• เห็นถึงคณุคา่ของความรู้และทกัษะของชาวเมารี 
โดยในแตล่ะข้อนั 4นได้ระบถุึงความสามารถโดยทั�วไปและความสามารถเฉพาะของข้าราชการพล

เรือน  พฤติกรรมที�พงึปฏิบตัิของข้าราชการ  และได้แบง่การอธิบายการปฏิบตัิงานไว้เป็น 3 ระดบั คือ 
ระดบั 1   -  พนกังานทั�วไป 
ระดบั 2   -  ทีม ผู้ นําและผู้จดัการ 
ระดบั 3   -  ผู้จดัการระดบักลางและผู้จดัการอาวโุส 

 
3.4)  เป้าหมายข้าราชการพลเรือนของประเทศนิวซีแลนด์ในปี ค.ศ. 2015 

  
1) ปัจจยัสําคญัที�สง่ผลกระทบต่อบริบทการทํางานของข้าราชการพลเรือนในปี ค.ศ. 2015 (State 

Service Commission, 2007) 

• นโยบายที�สง่ผลกระทบตอ่หนว่ยงานทั 4งหมด ได้แก่ การเพิ�มความเป็นสากล การเพิ�มความสมัพนัธ์
กบัออสเตรเลยีและเอเชีย  

• การเปลี�ยนแปลงของโครงสร้างประชากร ทําให้มีความต้องการข้าราชการที�สามารถตอบสนองต่อ
ความสนใจที�หลากหลายของประชากรตามกลุม่อาย ุตวัอย่างเช่น ข้าราชการพลเรือนจําเป็นต้อง
ดงึดดูทั 4งพนกังานรุ่นเก่าและพนกังานรุ่นใหม่ ซึ�งมีความคาดหวงั ทศันคติและขีดความสามารถที�
แตกตา่งกนั ดงันั 4นต้องให้โอกาสในการทํางานที�แตกตา่งกนัตามความชอบด้วย 

• ความเติบโตของเมืองโอกแลนด์ที�เป็นเมืองหลกัของประชากรและศนูย์กลางทางการค้า ในอีก 10 
ปีข้างหน้า 

• ความต้องการที�มากขึ 4นในอนาคตไม่ได้นําไปสูก่ารสนันิษฐานว่าภาครัฐจะใหญ่ขึ 4น แท้จริงแล้ว
ความคาดหวงันั 4นกลบักัน ดงันั 4นเพื�อยกระดบัการทํางานจึงต้องมุ่งเน้นการเพิ�มประสิทธิผลและ
ประสทิธิภาพการทํางาน ตลอดจนเพิ�มความสามารถ ทกัษะในการทํางานขององค์กรนอกภาครัฐ 

• ความก้าวหน้าของเทคโนโลยีจะยงัคงต่อเนื�องและส่งผลกระทบอย่างมาก เทคโนโลยีจะเข้าถึง
ทรัพยากรและผู้ เชี�ยวชาญได้ง่ายและกว้างขวางขึ 4น สามารถสร้างให้เกิดเครือข่ายหรือชุมชนของ
ความสนใจที�กระจายอยู่ให้เป็นรูปแบบง่ายขึ 4น จะช่วยเปลี�ยนอํานาจการบงัคบับญัชาและพลงั
อํานาจจากสถาบนัและการปกครองไปยงัปัจเจกบคุคลและชมุชน 

 
2)    การปรับเปลี�ยนขีดความสามารถและการเพิ�มประสิทธิภาพในการปฏิบตัิงานของข้าราชการเพื�อ

ไปสูใ่นปี 2015 (State Service Commission, 2007) 
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•  เป้าหมายหลกั คือ การเพิ�มประสทิธิภาพและการมุง่เน้นผลลพัธ์ โดยต้องเปลี�ยนแปลงวฒันธรรม
การทํางาน พฒันาขีดความสามารถของหนว่ยงานที�แตกตา่งกนัให้เป็นไปในแนวทางเดียวกนั    

• หนว่ยงานจะต้องบรูณาการผลลพัธ์และมมุมองในการทํางานของของรัฐ ให้มีทั 4งความเป็นสากล 
และความเป็นเอกลกัษณ์ของชาติ 

• ปรับให้มีความคิดเชิงระบบ สามารถทําความเข้าใจในความสมัพนัธ์ของงานที�มีความเชื�อมโยงกนั 
เข้าใจบทบาทหน้าที�และความรับผิดชอบของแตล่ะหนว่ยงาน เพื�อให้สามารถประสานงานระหวา่ง
หนว่ยงานได้อยา่งราบรื�น  

• เพื�อเพิ�มประสิทธิภาพการทํางานของข้าราชการ  ในการกําหนดนโยบายและการให้บริการของ
หนว่ยงาน จําเป็นที�ประชาชน ผู้มีสว่นได้สว่นเสยีจะมีบทบาทในการมีสว่นร่วมกําหนดนโยบาย สิ�ง
ที�คาดหวังที�จะได้รับบริการจากภาครัฐ โดยภาครัฐจําเป็นต้องมีนโยบายและการบริการที�
หลากหลายเพื�อสง่มอบให้แก่กลุม่บคุคลที�มีความต้องการแตกตา่งกนั  

•  จําเป็นอยา่งยิ�งที�ข้าราชการต้องพฒันาความสามารถในการสร้างเครือขา่ย เพื�อเพิ�มประสิทธิภาพ
ในการทํางาน  เนื�องจากการทํางานรูปแบบใหม่ เปลี�ยนแปลงจากการทํางานที�เน้นเฉพาะ
หนว่ยงานตนเอง เป็นการทํางานแบบต้องร่วมมือประสานงานข้ามหนว่ยงาน    

• ผู้บริหารระดับสูงต้องมีความสามารถเกี�ยวกับการมีอิทธิพลต่อผู้ อื�น ได้แก่ ทักษะการสร้าง
ความสมัพันธ์  ทักษะการบริหารการเปลี�ยนแปลง ทักษะการติดต่อสื�อสาร  และการบริหาร
โครงการ 

• ผู้จดัการจําเป็นต้องมีภาวะผู้ นําและความสามารถในการพฒันาบคุคล รวมทั 4งความสามารถใน
การบริหารงานด้วย 

• ต้องมีความสามารถในการบริหารการเปลี�ยนแปลง เพื�อสามารถออกแบบกระบวนการสื�อสาร 
สร้างความรู้ ความเข้าใจและความร่วมมือของข้าราชการทั�วทั 4งองค์กร  ในกรณีที�มีการลงทุน
โครงการขนาดใหญ่ 

  
3)    ขีดความสามารถของบคุคล (People capabilities) 
จําเป็นต้องทุ่มเทลงทนุด้านการพนกังานและการพฒันาภาวะผู้ นํา โดยการปรับปรุงสถานที�ทํางานให้

ดึงดูดใจตามความชอบและเหมาะสมกับลกัษณะงานที�แตกต่างกัน พฒันาความสามารถและภาวะผู้ นําให้
เหมาะสมตามระดบัตําแหน่ง ลกัษณะงาน และวฒันธรรมการทํางานในแต่ละกลุม่งาน ดงันี 4 (State Service 
Commission, 2007) 

• ภาวะผู้ นําของผู้ บริหารระดับสูง มุ่ง เ น้นการเป็นผู้ นําการเปลี�ยนแปลง และการพัฒนา
ความสามารถของพนกังาน 

•  มุง่สูก่ารพฒันาและเติบโตตามสายอาชีพที�มีบทบาทหน้าที�และความรับผิดชอบที�แตกตา่งกนัของ
ข้าราชการพลเรือนแตล่ะกลุม่งาน 

•  มีความสามารถในการจดัการกบัความหลากหลาย 

• เพื�อสร้างการทํางานที�มีประสทิธิภาพ จึงจําเป็นต้องมีการพฒันาขีดความสามารถของข้าราชการ  
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• สร้างคา่นิยมองค์กรและสร้างภาวะผู้ นําในทกุระดบั 

• ปรับปรุงระบบ ออกแบบ กําหนดเงื�อนไขในการสรรหาคดัเลอืกเพื�อสรรหาข้าราชการที�มีคณุสมบตัิ
สามารถตอบสนองตอ่ความคาดหวงัที�พงึประสงค์    
 

4)   วฒันธรรมและคา่นิยมขององค์กร (Culture and values) 
เนื�องจากจะมีการเปลี�ยนแปลงเกิดขึ 4นในอนาคตหลายประการจึงจําเป็นต้องมีการสร้างค่านิยมและ

วฒันธรรมของข้าราชการพลเรือนที�เหมาะสมเพื�อผลกัดนัให้เกิดการเปลี�ยนแปลงตามที�กําหนดโดยรวมไปถึงสิ�ง
เหลา่นี 4 (State Service Commission, 2007) 

• คา่นิยมการทํางานกบัผู้ ที�มีความแตกตา่งทั 4งด้านความเชี�ยวชาญ ประสบการณ์และมมุมอง 

• ปรับเปลี�ยนวิธีการทํางานจากการถกูควบคมุด้วยกฎ ระเบียบ ข้อบงัคบัไปสูก่ารทํางานที�ควบคมุ
ด้วยเป้าหมายงานที�มีความชดัเจน และแบง่ปันผลงานร่วมกนั 

• ปรับเปลี�ยนวิธีการทํางานจากการที�แต่ละหน่วยงานมีอํานาจและอิสระในการดําเนินงานไปสูก่าร
ตระหนกัถึงการทํางานพึ�งพากนัและกนั และผลกําไรของการทํางานทั 4งองค์การ 

• ทํางานด้วยความเชื�อถือ ความผกูพนั และการสนบัสนนุจากกลุม่ผู้มีสว่นได้สว่นเสยีที�หลากหลาย 

• มีมมุมองเชิงระบบ จําเป็นต้องมีความรู้ ความเข้าใจในการทํางานของหนว่ยงานตา่งๆ ที�มีบทบาท
หน้าที�แตกตา่งกนั และต้องประสานงานกนัเพื�อให้การดําเนินงานบรรลเุป้าหมายที�กําหนด  

 
5)  อนาคตจะต้องการการบริหารขีดความสามารถของข้าราชการเพิ�มมากขึ 4น (State Service 

Commission, 2007) 

• การสรรหาจะต้องเพิ�มการสรรหาข้าราชการที�มีคณุลกัษณะของความเป็นสากล และเป็นบคุคลที�มี
ความสามารถที�พงึประสงค์ในแตล่ะลกัษณะงานที�รับผิดชอบ 

• เนื�องจากข้าราชการสว่นใหญ่มีความสามารถในการสง่มอบและการมองภาพรวมที�แตกตา่งกนัอนั
เนื�องมาจากการมีประสบการณ์ทํางานที�แตกต่างกัน จึงจําเป็นต้องเสริมสร้างประสบการณ์การ
ทํางานให้มีความหลากหลายมากขึ 4น โดยเพิ�มการทํางานแบบเครือข่ายซึ�ง ต้องพัฒนา
ความสามารถในการเจรจาตอ่รอง การประสานงาน การทํางานเป็นทีม การสร้างสมัพนัธภาพ การ
มีอิทธิพลตอ่ผู้ อื�นและการบริหารโครงการ 

• จําเป็นต้องพฒันาทักษะภาวะผู้ นําให้แก่ข้าราชการทุกระดบั โดยใช้รูปแบบการแบ่งปันความรู้ 
ความเข้าใจและประสบการณ์ของผู้ เชี�ยวชาญด้านตา่งๆ   

• มีความตั 4งใจมากขึ 4นในการลงทุนในอนาคตที�จําเป็นทั 4งหน่วยงานและระบบ ซึ�งคาดว่าจะเป็น
ประเด็นที�ต้องการมาก โดยเป็นการลงทนุพฒันาในแนวทางใหม่เพื�อออกแบบและสง่มอบบริการ
และนโยบาย สร้างขีดความสามารถใหมแ่ละพฒันาความสามารถในการทํางานเครือขา่ยมากขึ 4น 

• ปรับเปลี�ยนวฒันธรรมการทํางานในปัจจุบนัที�ให้ความสําคญักบัการทํางานเชิงรับและตามความ
ยากง่ายของงาน  มุง่สูก่ารทํางานเชิงรุกและตามระดบัความสาํคญัของงาน 



 

2 - 97 

 

• มีการจัดลําดับความสําคัญของงานตามความจําเป็นและเร่งด่วน เพื�อกําหนดเป้าหมายการ
ทํางานร่วมกนั  กําหนดแผนการทํางาน การประสานงานระหวา่งหนว่ยงาน และทําให้สามารถเห็น
ผลงานที�ชดัเจน 
 

3.5) บทสรุปภาพรวมของระบบราชการและข้าราชการในปัจจุบันของประเทศนิวซีแลนด์ 
ประเทศนิวซีแลนด์ถือเป็นต้นกําเนิดของการปฏิรูประบบราชการที�มีการเปลี�ยนแปลงอย่างถอนราก

ถอนโคน (Radical change) เป็นแบบอยา่งของการปฏิรูประบบราชการในประเทศตา่งๆ และเป็นที�รู้จกักนัอย่าง
แพร่หลาย หรือที�เรียกว่า New Zealand Model (สํานกังาน ก.พ., 2548) ซึ�งสาเหตขุองการปฏิรูประบบราชการ
มาจากรัฐบาลนิวซีแลนด์ในขณะนั 4นประสบกับปัญหาหลายประการ เช่น ความไม่มีประสิทธิภาพของระบบ
ราชการ ความสบัสนในการทํางานของข้าราชการ ความหย่อนยานในการปฏิบตัิงาน ทําให้ระบบราชการไม่
สามารถเป็นแกนนําในการกระตุ้นให้เกิดการพฒันา และเนื�องด้วยภาวะเศรษฐกิจของประเทศในขณะนั 4นตกตํ�า
อยา่งมาก มีปัญหางบประมาณขาดดลุและหนี 4สนิตา่งประเทศเพิ�มสงูขึ 4น  ซึ�งถ้าหากรัฐไมใ่ห้ความสนใจในเรื�องนี 4
อาจทําให้ประเทศล้มละลายได้ ดังนั 4นรัฐบาลจึงจัดให้มีการปฏิรูประบบราชการขึ 4นในปี ค.ศ.1984 โดย
ดําเนินการ ดงันี 4  

1) การแยกความรับผิดชอบของรัฐมนตรีออกจากข้าราชการ เป็นการแยกความรับผิดชอบของฝ่าย
การเมือง (รัฐมนตรี) ออกจากฝ่ายประจํา (ข้าราชการ) โดยการแยกงานด้านนโยบายออกจากงานปฏิบตัิ ทั 4งนี 4ให้
หน่วยงานของรัฐปฏิบตัิงานเฉพาะที�เป็นงานหลกั ได้แก่ การกําหนดนโยบายด้วยเหตุผลเพื�อเพิ�มประสิทธิภาพ
ของการทํางาน ไม่สบัสนในหน้าที�การทํางานของแต่ละฝ่าย และให้อํานาจในการจดัการให้กบันกับริหารสงูสดุ
ด้วย 

2) การจัดตั 4งหน่วยงานบริหารพิเศษที�เรียกว่า Crown entities เพื�อดําเนินกิจกรรมต่างๆ แทน
หน่วยงานของรัฐ โดยเป็นหน่วยงานที�มีอิสระในการทํางาน ปลอดจากการควบคมุทางการเมืองและทําหน้าที�
อยา่งเป็นกลาง ดแูลให้บริการด้านตา่งๆ เช่น การศกึษา การเคหะ การวิจยั เป็นต้น 

3) การจดัระบบรัฐวิสาหกิจด้วยการแยกงานเชิงพาณิชย์ออกจากงานของกระทรวง  โดยงานบริการใน
ลักษณะเชิงพาณิชย์ เช่น ไฟฟ้า ประปานั 4น ให้ปรับเปลี�ยนเป็นรัฐวิสาหกิจ ทั 4งนี 4เพื�อให้การทํางานนั 4นมี
ประสทิธิภาพเพิ�มมากขึ 4น สว่นงานใดที�รัฐไมม่ีความเชี�ยวชาญก็ให้เอกชนเข้ามาดําเนินการ เพื�อให้เกิดการแขง่ขนั 
สร้างคณุภาพในการจดัการ สง่ผลประโยชน์ที�ดีตอ่ชาวนิวซีแลนด์ 

 
ระบบราชการของประเทศนิวซีแลนด์ในปัจจบุนัจึงประกอบไปด้วยหนว่ยงานหลกัหรือหน่วยงานบริการ

สาธารณะ (Public Service departments) ที�เป็นกระทรวงและกรมที�ทําหน้าที�ในการกําหนดนโยบายและวาง
แนวทางในการทํางาน หนว่ยงานบริหารพิเศษหรือ Crown entities ที�ทํางานให้บริการตา่งๆ ให้กบัประชาชนชาว
นิวซีแลนด์ และหนว่ยงานรัฐวิสาหกิจ (State - owned enterprises) ที�ดแูลงานด้านการพาณิชย์ 
 ในส่วนของการปฏิรูปข้าราชการพลเรือนนั 4น คณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (State Service 
Commission) ได้กําหนดเป้าหมายการพฒันาข้าราชการพลเรือนของประเทศนิวซีแลนด์ไว้ โดยเน้นให้ข้าราชการ
นั 4นมีจิตวิญญาณในการให้บริการประชาชน บริการที�รัฐจดัให้แก่ประชาชนนั 4นจะต้องเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ
และมีความโปร่งใส น่าเชื�อถือ ประชาชนสามารถเข้าถึงบริการของรัฐได้อย่างเท่าเทียมกัน เป้าหมายในการ
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พฒันาข้าราชการนั 4นจึงได้ถกูกําหนดขึ 4นเพื�อเป็นแนวทางการพฒันาข้าราชการพลเรือนของประเทศนิวซีแลนด์ทั 4ง
ในปัจจบุนัและในอนาคต โดยสรุปเป้าหมายการพฒันาดงัตอ่ไปนี 4 

1) การให้ระบบข้าราชการนั 4นเป็นตวัเลือกที�ดีที�สดุในการทํางานของผู้ สมคัรงานและคนทํางานที�มี
ศกัยภาพสงู เพื�อให้ระบบข้าราชการนั 4นมีบุคคลทํางานที�มีประสิทธิภาพ ทั 4งนี 4ต้องสร้างให้เกิดความผกูพนัของ
คนทํางานที�มีตอ่ระบบราชการ และสร้างความนา่เชื�อถือและการมีระบบที�ดีเพื�อให้ระบบราชการดงึดดูคนทํางาน 

2) ความเป็นเลิศของข้าราชการ ข้าราชการนั 4นต้องมีการพัฒนาการเรียนรู้อยู่เสมอ เพื�อสามารถ
เผชิญหน้ากบัความท้าทาย การเปลี�ยนแปลง และความต้องการที�หลากหลายของประชาชนได้ ฉะนั 4นจึงต้องมี
การสร้างโครงการพัฒนาขีดความสามารถของข้าราชการขึ 4น เพื�อเพิ�มประสบการณ์ที�ดีในการทํางานให้แก่
ข้าราชการ 

3) การสร้างเครือข่ายบริการของรัฐ การทํางานของรัฐนั 4นจะต้องมีเครือข่ายด้านเทคโนโลยีที�ทําให้
ประชาชนสามารถเข้าถึงบริการของรัฐได้อย่างสะดวกสบาย และรวดเร็วมากยิ�งขึ 4น จึงต้องมีการพัฒนา
เทคโนโลยีการสื�อสารให้มีช่องทางที�หลากหลายรูปแบบมากขึ 4น และมีคุณภาพในการส่งผ่านข้อมูลและเข้าถึง
มากยิ�งขึ 4น และรัฐต้องมีการใช้ระบบอินเตอร์เน็ตในการทํางานด้วย 

4) ความร่วมมือของหนว่ยงานรัฐ หน่วยงานรัฐและข้าราชการจะต้องเลิกการทํางานที�เน้นการทํางาน
เฉพาะโดยไม่พึ�งพาหรือประสานกับหน่วยงานอื�นหรือหน่วยงานที�เกี�ยวข้อง เปลี�ยนมาสู่การทํางานที�มีการ
ประสานงานสร้างความร่วมมือกนัทํางาน แบ่งปันข้อมลู ทรัพยากร และวิธีการทํางานเพื�อประสิทธิภาพในการ
ทํางานมากยิ�งขึ 4น 

5) การเข้าถึงบริการของรัฐ ประชาชนจะต้องสามารถเข้าถึงบริการของรัฐได้อย่างทั�วถึงและเท่าเทียม
กนั ด้วยความที�มีความหลากหลายของประชาชน จึงต้องมีการเพิ�มช่องทางในการเข้าถึงบริการของรัฐมากขึ 4น 
ด้วยการนําเทคโนโลยีเข้ามาใช้  และบริการที�รัฐจดัให้นั 4นจะต้องเป็นบริการที�มีคณุภาพด้วย  

6) ความนา่เชื�อถือของบริการภาครัฐ  ข้าราชการนั 4นจะต้องมีจิตวิญาณในการให้บริการแก่ประชาชน 
ยดึถือหลกัคณุธรรมและจรรยาบรรณในการทํางานด้วยการให้บริการที�เทา่เทียมกนั  บริการของรัฐจะต้องมีความ
นา่เชื�อถือ โปร่งใส ตรวจสอบได้  ซึ�งเรื�องนี 4เป็นประเด็นที�ประชาชนเรียกร้องให้เกิดขึ 4น 
  

ในสว่นของการปฏิรูประบบบริหารทรัพยากรบคุคลภาคราชการนั 4น  ก่อนที�จะมีการปฏิรูประบบราชการ 
ประเทศนิวซีแลนด์มีการบริหารทรัพยากรบคุคลภาครัฐเป็นระบบเดียว โดย The State Service Commission 
(SSC) เป็นหน่วยงานที�เทียบเท่า ก.พ. มีหน้าที�รับผิดชอบในเรื�องการกําหนดอตัราจ้าง ค่าจ้าง การแต่งตั 4งและ
เลื�อนตําแหน่งข้าราชการทั 4งระบบ  ต่อมาเพื�อให้สอดคล้องกับการปฏิรูประบบราชการ รัฐบาลจึงจัดทํา The 
State Sector Act 1998 โดยมีสาระสาํคญัคือกําหนดความสํานึกรับผิดชอบ (Accountability) ระหว่างรัฐมนตรี
เจ้าสงักดัและผู้บริหารสงูสดุของแต่ละหน่วยงาน (Chief executive, CEs) ซึ�งผู้บริหารสงูสดุแต่ละคนจะต้องทํา
ข้อตกลงในการปฏิบตัิงาน (Performance agreement) กบัรัฐมนตรีเจ้าสงักดั ทําให้เกิดการกระจายอํานาจ  โดย
ผู้บริหารสงูสดุมีอํานาจในการจดัการบริหารภายในหนว่ยงาน เพื�อให้การดําเนินงานมีประสทิธิภาพตามข้อตกลง
ที�ได้จดัทําไว้ (สาํนกังาน ก.พ., 2548) 
 ในสว่นของข้าราชการของประเทศนิวซีแลนด์ในอนาคตนั 4นต้องการให้เป็นข้าราชการที�ดีเลิศมีจิตสํานึก
ในการให้บริการแก่ประชาชน เนื�องด้วยประชาชนจะมีความต้องการที�หลากหลายมากขึ 4นและต้องการบริการที�
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เฉพาะมากขึ 4นเช่นกนั  ในสว่นของข้าราชการเองก็มีแนวโน้มที�จะมีความหลากหลายมากขึ 4นและมีความต้องการ
ที�หลากหลายมากขึ 4นเช่นกัน ข้าราชการนิวซีแลนด์ในปัจจุบนัและอนาคตจึงเน้นในเรื�องภาวะผู้ นําในทุกระดบั 
และเน้นเรื�องข้าราชการที�มีความสามารถ ดงันั 4นจึงต้องมีการลงทุนในการพฒันาข้าราชการพลเรือนด้วยการ
ฝึกอบรมตา่งๆ และสิ�งที�เน้นมากอีกอยา่งหนึ�งนั�นคือ การทํางานของข้าราชการนั 4นจะต้องยึดถือในหลกัคณุธรรม 
มีจริยธรรมในการทํางาน และทั 4งนี 4ต้องยดึมั�นในกฎระเบียบของหนว่ยงานและกฎหมายด้วย 

 
3.6) บทเรียนจากการปฏิรูประบบราชการของประเทศนิวซีแลนด์ 
การปฏิรูประบบราชการของประเทศนิวซีแลนด์นั 4น มีนกัวิชาการบางคนเห็นว่าไม่น่าจะประยกุต์ใช้ใน

ประเทศกําลงัพฒันาเช่นประเทศไทยได้ ทั 4งนี 4ด้วยเหตผุลหลายประการ เช่น นิวซีแลนด์เป็นประเทศเล็ก มีระบบ
เศรษฐกิจและสงัคมที�ไม่ซบัซ้อนเท่าประเทศอื�น ทั 4งยังมีระบบการเมืองที�เปิดเผยโปร่งใสและชัดเจนอยู่แล้ว 
นอกจากนี 4ประชากรยงัมีคณุภาพ มีความรู้ความสามารถสงู แตอ่ยา่งไรก็ตามเหตผุลดงักลา่วไมน่า่จะเป็นสาเหตุ
ที�ทําให้เพิกเฉยละเลยการปฏิรูปราชการ อยา่งน้อยการปฏิรูปราชการนิวซีแลนด์ได้ให้แนวทางสําหรับประยกุต์ใช้
ในประเทศอื�นๆ ทั 4งในระดบัรัฐโดยรวมหรือในระดบัหนว่ยงานได้ดงันี 4 (สาํนกังาน ก.พ., 2541) 

1) การทบทวนกิจกรรมเชิงพาณิชย์ของรัฐ –  สว่นราชการไม่ควรดําเนินการเชิงพาณิชย์อีกต่อไปแต่
ควรกระจายให้ภาคเอกชนดําเนินการ ในขณะเดียวกนั หนว่ยงานรัฐวิสาหกิจซึ�งทําหน้าที�เชิงพาณิชย์ก็ควรได้รับ
การทบทวนวา่จะต้องมีการทํางานแบบเอกชนหรือไม ่หากไมส่ามารถทํางานได้อยา่งมีประสทิธิภาพ ก็ควรขายให้
เอกชนดําเนินการหรือจดัตั 4งเป็นบริษัทมหาชน 

2) แยกหนว่ยงานด้านเสนอแนะนโยบายออกจากหน่วยงานบริการ – สว่นราชการที�เป็นหน่วยปฏิบตัิ
ต้องแยกออกจากสว่นราชการที�ให้คําแนะนําเชิงนโยบาย เพื�อให้เกิดการถ่วงดลุระหว่างกนั ทั 4งนี 4เพราะหากเป็น
หนว่ยงานเดียวกนัก็ไมอ่าจวิพากษ์วิจารณ์หรือเสนอแนะปรับปรุงสิ�งที�ตนเองเป็นผู้ดําเนินการได้ นอกจากนี 4การ
ดําเนินการดงักลา่วยงัช่วยให้หนว่ยปฏิบตัิเน้นดําเนินการในเรื�องที�ตนรับผิดชอบอยา่งมีประสทิธิภาพ 

3) เปลี�ยนวิธีการคิดและดําเนินการต่างๆ ให้เน้นผลงานเป็นหลกั – หน่วยงานของรัฐต้องมีเป้าหมาย
ผลงานที�ชัดเจน มีการกําหนดดัชนีชี 4วดัผลงาน มีกระบวนการติดตามตรวจสอบและรายงาน มีการประเมิน 
รวมทั 4งมีการสนบัสนนุงบประมาณหรือใช้มาตรการลงโทษหรือให้รางวลัแก่หน่วยงานและข้าราชการตามผลงาน
ที�เกิดขึ 4นแทนที�จะเน้นพิจารณาจากความรู้สกึสว่นตนหรือจากการทํางานตามกฎระเบียบอยา่งที�เป็นอยู ่

4) ประยกุต์รูปแบบการทํางานแบบธุรกิจเอกชนเข้ามาใช้ในราชการ – ทั 4งนี 4โดยยกเลิกอภิสิทธิ�ต่างๆ ที�
สว่นราชการได้รับ ต้องใช้ระบบบญัชีแบบเอกชน สว่นราชการต้องเสียภาษีหรือต้องสามารถแข่งขนักบัเอกชนได้
ในสภาพที�เทา่เทียมกนั โดยไมม่ีฐานะอํานาจที�เหนือกวา่เอกชน การทํางานของรัฐต้องเป็นไปอย่างเปิดเผย และ
ต้องมีประชาชนเข้าตรวจสอบผลงานของรัฐอยา่งใกล้ชิด 

5) นํารูปแบบการทําสญัญาจ้างงานมาประยกุต์ใช้ในราชการ – หวัหน้าสว่นราชการต้องทําสญัญากบั
รัฐมนตรีในเรื�องเป้าหมายผลงาน โดยมีระยะเวลาในการทํางานที�ชดัเจน หากมีผลงานตามเป้าก็อาจต่อสญัญา
ให้อีก แตห่ากไมม่ีผลงานหรือเกิดความเสยีหาย ก็ต้องออกจากราชการไป ทั 4งนี 4ฝ่ายการเมืองไมส่ามารถปลดหรือ
ย้ายหวัหน้าสว่นราชการได้หากผู้นั 4นมีผลงานตามที�กําหนดในสญัญา ในขณะเดียวกนั หวัหน้าสว่นราชการอาจ
ทําสญัญากบัข้าราชการซึ�งเป็นหวัหน้าหนว่ยงานของตน เช่น ระดบัสํานกัหรือกอง โดยกําหนดเป้าหมายผลงาน
ไว้ชัดเจนในทํานองเดียวกันด้วย อย่างไรก็ดีต้องมีมาตรการที�ทําให้การพิจารณาผลงานของข้าราชการและ
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หวัหน้าสว่นราชการเป็นไปอยา่งเปิดเผย โปร่งใส และเป็นธรรมเพื�อปกป้องข้าราชการที�มีผลงานดีตามเป้าหมาย
มิให้ถกูรังแกหรือกลั�นแกล้ง 

6) ความเปิดเผยและโปร่งใส – การทํางานของส่วนราชการต้องเป็นไปอย่างเปิดเผยโปร่งใส มีการ
รายงานตอ่รัฐบาล รัฐสภาและต่อสาธารณะ และผู้ ที�เกี�ยวข้องสามารถเรียกร้องให้สว่นราชการเปิดเผยข้อมลูได้
หากจําเป็น ในแง่นี 4สว่นราชการจึงต้องให้ความสนใจเพิ�มขึ 4นในเรื�องระบบการประชาสมัพนัธ์ การทํารายงาน และ
การเปิดเผยข้อมลู 

7) กระจายอํานาจให้แก่หวัหน้าสว่นราชการ – เมื�อกําหนดให้หวัหน้าสว่นราชการต้องรับผิดชอบต่อ
ผลงาน จึงต้องกระจายอํานาจในการบริหารและความไว้วางใจให้แก่หวัหน้าสว่นราชการอยา่งเต็มที� แต่ทั 4งนี 4ต้อง
ให้การบริการเป็นไปอย่างเปิดเผย อธิบายได้ และขณะเดียวกันก็ต้องมีกลไกพิทักษ์ระบบคุณธรรมในการ
บริหารงานบคุคล  รวมทั 4งมีระบบอนญุาโตตลุาการหรือศาลเพื�อตดัสนิในกรณีที�มีความขดัแย้งระหวา่งข้าราชการ
กบัผู้บงัคบับญัชาที�ไมส่จุริต  หรือขาดความสามารถและความรับผิดชอบอยา่งเด็ดขาด เปิดเผยและจริงจงั 
 
2.4 การปฏิรูประบบราชการและข้าราชการในสมาพันธรัฐสวิสเซอร์แลนด์  
 

สภาพโดยทั�วไป 
 ประเทศสวิสเซอร์แลนด์ (Switzerland) หรือ สมาพนัธรัฐสวิส (Swiss Confederation) เป็นประเทศใน
ทวีปยโุรปกลาง มีพรมแดนติดกบัประเทศเยอรมนี ฝรั�งเศส อิตาลี ออสเตรเลีย และลิกเตนสไตน์ สวิสเซอร์แลนด์
ยงัเป็นที�รู้จกักนัในชื�อ Confoederatio Helvetica ซึ�งเป็นชื�อประเทศอย่างเป็นทางการในภาษาละติน ดงันั 4น
อกัษรย่อของสวิสเซอร์แลนด์จึงเป็น CH และคําว่า Helvetier ใช้เรียกคนที�อาศยัอยู่ในดินแดนที�กลายมาเป็น
ประเทศสวิสเซอร์แลนด์ในปัจจุบัน คําว่า Helvetica มีความหมายเชิงนัยยะถึงความเป็นกลาง เรียบง่าย 
กลมกลนื ซึ�งเป็นลกัษณะเดน่ของประเทศสวิสเซอร์แลนด์ที�ดําเนินนโยบายเป็นกลางทางการเมือง มีความร่วมมือ
กนัระหวา่งประเทศ เป็นที�ตั 4งขององค์กรนานาชาติ องค์กรระหวา่งประเทศ และองค์กรที�ไมฝั่กใฝ่ฝ่ายใดหลายแหง่ 
 ประเทศสวิสเซอร์แลนด์มีกรุงเบิร์น (Bern) เป็นเมืองหลวง ซึ�งนอกจากเป็นเมืองหลวงของประเทศแล้ว 
ยงัเป็นเมืองหลวงของรัฐเบิรน์ (Canton Bern) อีกด้วย มีพื 4นที�ทั 4งประเทศ 41,285 ตารางกิโลเมตร ล้อมรอบด้วย
เทือกเขาแอลป์ โดยมีพื 4นที�มากกว่า 70% ที�เป็นเขตเทือกเขาแอลป์ มีแม่นํ 4าสําคัญ คือ แม่นํ 4าไรน์ แม่นํ 4าโรน 
แม่นํ 4าทิซิโน และแม่นํ 4าอิน ทรัพยากรธรรมชาติที�สําคัญมีเพียง หินแกรนิต หินปูน และหินต่างๆ ที�ใช้ในการ
ก่อสร้างเทา่นั 4น มีประชากรทั 4งหมด 7,554,661 คน (ข้อมลูปี ค.ศ. 2008) เป็นเชื 4อชาติเยอรมนัร้อยละ 65 ฝรั�งเศส
ร้อยละ 18 อิตาเลี�ยนร้อยละ 10 โรมานสช์ร้อยละ 1 (Romansch-กลุม่ชาวโรมนัซึ�งเป็นชนพื 4นเมืองในประเทศ
สวิสเซอร์แลนด์ สว่นใหญ่อยูใ่นรัฐเกราบนึเดิน (Graubunden)) และอื�นๆ อีกร้อยละ 6 ด้านศาสนานั 4นประชากร
ส่วนใหญ่ร้อยละ 79 นบัถือศาสนาคริสต์แต่ต่างนิกายกัน โดยนบัถือนิกายโรมนัคาทอลิกร้อยละ 42 นิกาย        
โปรเตสแตนส์ร้อยละ 35  และนิกายออร์โธดอกซ์ร้อยละ 2 นอกนั 4นนบัถือศาสนาอิสลามร้อยละ 2 และไม่นบัถือ
ศาสนาใดๆ ร้อยละ 11 ภาษาที�ใช้ในทางราชการมีมากถึง 3 ภาษา คือ ภาษาเยอรมนั ฝรั�งเศส และอิตาเลยีน 
  

ด้านการเมืองการปกครอง 
 สวิสเซอร์แลนด์มีการปกครองระบอบประชาธิปไตยทางตรงแบบรัฐสภา (Direct democracy)  เป็น
ประเทศสมาพนัธรัฐ (Federal republic) ที�มีลกัษณะการรวมตวัของรัฐต่างๆ ที�เรียกว่า Canton ภายใต้รัฐบาล
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กลาง จํานวนรัฐทั 4งหมดมี 26 รัฐ เป็นรัฐโดยสมบรูณ์ (Full canton) 20 รัฐ และเป็นกึ�งรัฐ (Half canton) 6 รัฐ แต่
ละรัฐจะมีรัฐธรรมนญูและรัฐบาล (Cantonal government) เป็นของตนเอง มีอิสระจากการบริหารราชการของ
สว่นกลาง (Federal) อํานาจนิติบญัญัติของสมาพนัธรัฐสวิสจะอยู่ที�รัฐสภาแห่งสมาพนัธ์ (Federal assembly) 
ซึ�งประกอบด้วยสภาแห่งชาติ (National council) และสภาแห่งรัฐ (Council of states) สภาแห่งชาติจะได้รับ
เลือกตั 4งจากประชาชนโดยตรงมีจํานวน 200 คน มีวาระ 4 ปี แต่ละรัฐจะมีจํานวนผู้แทนของตนมากน้อยตาม
สดัสว่นจํานวนประชากร (1 : 34,000) แต่อย่างน้อยที�สดุ แต่ละรัฐและกึ�งรัฐจะมีผู้แทน 2 คน สว่นสภาแห่งรัฐมี
จํานวนสมาชิก 46 คน โดยแตล่ะรัฐมีผู้แทน 2 คน สว่นกึ�งรัฐมีผู้แทน 1 คน   

การดําเนินงานที�สาํคญัของรัฐสภาแห่งสมาพนัธ์จะดําเนินการผ่านคณะกรรมการด้านต่างๆ ที�เรียกว่า 
Standing committees อาทิ การคลงั การต่างประเทศ เศรษฐกิจ วิทยาศาสตร์และการวิจยั การทหาร สขุภาพ
และสิ�งแวดล้อม การคมนาคม พลังงาน ฯลฯ ในการบริหารราชการส่วนกลาง อํานาจบริหารจะอยู่ที�
คณะรัฐมนตรีแห่งสมาพนัธ์ (Swiss cabinet) ซึ�งมีสมาชิกฝ่ายบริหารเรียกว่ามนตรีแห่งสมาพนัธ์ (Federal 
councilor) มีทั 4งหมด 7 คน มีหน้าที�ควบคมุบริหารงานในหน่วยงานระดบักระทรวง 7 กระทรวง ได้แก่ กระทรวง
ความมั�นคงและการกีฬา กระทรวงเศรษฐกิจ กระทรวงการคลงั กระทรวงการต่างประเทศ กระทรวงกิจการ
ภายใน กระทรวงการยตุิธรรมและมหาดไทย และกระทรวงคมนาคม การสื�อสาร และพลงังาน สว่นใหญ่มนตรี
แห่งสมาพันธ์จะเพียงแค่ดูแลด้านการออกกฎหมายที�เกี�ยวข้อง ในจํานวนมนตรีแห่งสมาพันธ์ทั 4ง 7 คน จะ
ผลดัเปลี�ยนกนัเพื�อดํารงตําแหน่งประธานาธิบดีและรองประธานาธิบดีตามหลกัความอาวุโส ประธานาธิบดีมี
วาระการดํารงตําแหน่ง 1 ปี โดยมีสถานะเป็น “The first among equals” และรองประธานาธิบดีก็จะเป็น
ประธานาธิบดีคนถัดไป โดยประธานาธิบดีคนปัจจุบัน (ปี ค.ศ. 2008) คือ นายปาสคาล กูสแปง (Pascal 
Couchepin) มนตรีแหง่สมาพนัธ์ผู้ดแูลกระทรวงกิจการภายใน นอกจากสมาชิกฝ่ายบริหารแล้ว ยงัมีสมาชิกของ
คณะมนตรีพิเศษซึ�งมาจากผู้ บริหารโดยตําแหน่งของธนาคารแห่งชาติสวิส (Swiss National Bank) 
เอกอคัรราชทตูสหรัฐอเมริกา และผู้แทนถาวรจากองค์การสหประชาชาติ (Bureau of European and Eurasian 
Affairs, 2008 a) 

ลกัษณะพิเศษของระบบประชาธิปไตยแบบสวิสเซอร์แลนด์ คือ อํานาจสงูสดุในทางนิติบญัญัติมิได้อยู่
ที�สภาแต่อยู่ที�ประชาชนโดยตรง เนื�องจากตามรัฐธรรมนูญประชาชนมีสิทธิในการออกเสียงประชามติ 
(Referendum) และการริเริ�ม (Initiative) กลา่วคือ กฎหมายทกุฉบบัที�ผ่านสภาแห่งสมาพนัธ์แล้ว จะยงัไม่มีผล
บงัคบัใช้เป็นกฎหมาย ต้องรอให้ครบ 90 วนัเสยีก่อน ในระหวา่งนั 4นประชาชนจะมีสิทธิคดัค้านโดยจะต้องเข้าชื�อ
ร่วมกนัไมน้่อยกวา่ 50,000 คน เพื�อให้มีการออกเสยีงประชามติในกฎหมาย สว่นอํานาจในการแก้ไขรัฐธรรมนญู 
ประชาชนจะต้องเข้าชื�อร่วมกนัไม่น้อยกว่า 100,000 คน และให้ประชาชนทั 4งประเทศลงประชามติรับรองการ
แก้ไขนั 4นๆ อีกครั 4ง  

ด้านอํานาจตลุาการ ศาลชั 4นต้นและศาลชั 4นกลางจะเป็นศาลของมณฑลโดยใช้กฎหมายสมาพนัธ์ร่วม
ด้วย ประชาชนเป็นผู้ เลือกตั 4งผู้ พิพากษาโดยตรง แม้แต่ผู้ พิพากษาสมทบก็อาจเป็นบคุคลที�ประกอบอาชีพอื�นๆ 
แตไ่ด้รับเลอืกจากคนในท้องถิ�นก็ได้ ศาลฎีกาแหง่สมาพนัธ์ (Federal Supreme Court) มีที�ตั 4งอยูที่�เมืองโลซานน์ 
เพื�อการแบ่งแยกอํานาจออกจากรัฐบาลกลางที�อยู่ที�กรุงเบิร์น ศาลฎีกาเป็นทั 4งศาลแพ่งและศาลอาญา 
ประกอบด้วยผู้ พิพากษาประมาณ 30 คนที�ได้รับเลอืกตั 4งจากรัฐสภาแหง่สมาพนัธ์  
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สภาพสงัคม 
 สวิสเซอร์แลนด์เป็นประเทศที�มีสวสัดิการสงัคมและคณุภาพชีวิตที�ดีที�สดุประเทศหนึ�งในโลก ประชากร
ราว 4 ใน 10 ของประเทศมกัเป็นอาสาสมคัรหรือทํางานช่วยเหลอืสงัคมโดยไมรั่บคา่ตอบแทน คิดเป็นชั�วโมงการ
ทํางานอาสาสมคัรถึง 44 ล้านชั�วโมงต่อเดือน และมีมลูค่าทางเศรษฐกิจถึง 16 ล้านดอลลา่ร์สหรัฐ แสดงให้เห็น
ว่ามูลค่าทางเศรษฐกิจที�สูญเสียไปมีคุณค่าน้อยกว่าคุณภาพชีวิตและสวสัดิการสงัคมที�ประชากรได้รับจาก
รัฐบาล ประชากรในประเทศจึงไปทํางานเป็นอาสาสมคัรกนัเป็นจํานวนมาก 
 ในฐานะประเทศที�มีความเป็นกลางทางการทหารและการเมือง สวิสเซอร์แลนด์จึงมีเพียงระบบทหาร
กองหนนุ ซึ�งจะคอยดแูลด้านความมั�นคงและความปลอดภยัในแต่ละรัฐ ในแต่ละรัฐจะมีหน่วยงานกํากบัดแูล
ความสงบเรียบร้อยภายในรัฐของตนเอง อย่างไรก็ตามสวิสเซอร์แลนด์ได้ชื�อว่าเป็นสงัคมที�มีความปลอดภยัสงู 
ประชาชนรักสงบ ส่วนหนึ�งเป็นผลมาจากลกัษณะการตั 4งบ้านเรือนอยู่ห่างๆ กัน ตามสภาพภูมิประเทศที�มีแต่
เทือกเขาเสยีเป็นสว่นใหญ่ 

สวิสเซอร์แลนด์เป็นประเทศที�มีความหลากหลายด้านเชื 4อชาติสงูมาก ภาษาที�ใช้และวฒันธรรมของแตล่ะ
รัฐจะขึ 4นอยู่กับประเทศที�มีพรมแดนใกล้เคียงกับรัฐนั 4นๆ มากที�สุด อย่างไรก็ตามภาษาที�ใช้ส่วนใหญ่เป็น
ภาษาเยอรมนัที�เรียกว่า “เยอรมนั-สวิส” ซึ�งความหลากหลายทางวฒันธรรมและการหลอมรวมวฒันธรรมของ
หลายชาติเข้าด้วยกนันั 4นก็คือลกัษณะเฉพาะของวฒันธรรมสวิสนั�นเอง 

 
ด้านการศกึษา 
เนื�องจากประเทศสวิสเซอร์แลนด์มีทรัพยากรธรรมชาติน้อยมากเมื�อเทียบกบัประเทศอื�นๆ ในแถบทวีป

ยโุรป ดงันั 4นการศกึษาและความรู้จึงเป็นทรัพยากรสําคญัที�สดุ ระบบการศึกษาของสวิสเซอร์แลนด์จดัได้ว่าเป็น
ระบบที�ดีที�สดุในโลกประเทศหนึ�ง โดยในแตล่ะรัฐจะดแูลและจดัระบบการศกึษาเอง ตั 4งแตร่ะดบัอนบุาล โรงเรียน 
ไปจนถึงมหาวิทยาลยั ระบบการศกึษาจะแตกตา่งกนั ตวัอยา่งเช่น การสอนภาษาที�สอง บางรัฐสอนตั 4งแตเ่กรด 4 
บางรัฐเริ�มสอนที�เกรด 7 เป็นต้น (Bureau of European and Eurasian Affairs, 2008 b) ผู้ปกครองในแตล่ะรัฐมี
อิสระในการตดัสนิใจสง่บตุรหลานไปเรียนในโรงเรียนของรัฐใดก็ได้ ทําให้เกิดการแขง่ขนัด้านการจดัการศกึษาใน
แต่ละรัฐให้ดีที�สดุ การจดัการศึกษาในแต่ละรัฐจะแตกต่างกนัขึ 4นอยู่กับกําลงัเงิน ภูมิศาสตร์ สถานการณ์ทาง
การเมือง ภาษาประจําถิ�น  และความต้องการของกลุม่เศรษฐกิจในรัฐนั 4นๆ แต่หลกัสําคญัของการศึกษานั 4นจะ
เหมือนกนัทั 4งประเทศ คือ นอกจากสอนทางวิชาการ เพื�อเตรียมนกัเรียนให้พร้อมสําหรับการประกอบอาชีพหรือ
การศกึษาขั 4นสงูแล้ว โรงเรียนยงัมีหน้าที�พฒันาเยาวชนให้เป็นพลเมืองที�มีคณุคา่ตอ่สงัคม 

โรงเรียนระดบัอนบุาลจะเป็นการศกึษาก่อนภาคบงัคบั สว่นภาคบงัคบัจะเริ�มตั 4งแตเ่ด็กอาย ุ6 -7 ปี หรือ
แล้วแต่กฎหมายของแต่ละรัฐ เด็กส่วนใหญ่ในสวิสเซอร์แลนด์เรียนในโรงเรียนของรัฐ เนื�องจากค่าใช้จ่ายใน
โรงเรียนเอกชนมีราคาแพงมาก ในขณะที�คุณภาพทางการศึกษาไม่แตกต่างกันมากนัก กรมศึกษาธิการจะ
เข้มงวดและควบคุมเป็นพิเศษกับโรงเรียนเอกชน และส่วนมากมักจะมีสญัญาพิเศษกับเขตเทศบาลที�ตั 4งอยู ่
กลา่วคือ เด็กในเขตฯ นั 4นจะได้รับสว่นลดค่าเลา่เรียนพิเศษในกรณีที�จําเป็นต้องเรียนในโรงเรียนเอกชน (Verein 
Thai Frauen für Thai Frauen, 2008) ในแต่ละเขตเทศบาลจะมีโรงเรียนอนบุาล โรงเรียนประถม และโรงเรียน
มธัยมตามแตค่วามสามารถในการบริหารจดัการของรัฐ ทวา่ในแตล่ะรัฐจะต้องมีโรงเรียนมธัยมในความดแูลของ
รัฐอย่างน้อย 1 แห่ง ทั�วประเทศสวิสเซอร์แลนด์มีมหาวิทยาลยั 11 แห่ง อยู่ในความดแูลของรัฐที�มหาวิทยาลยั
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ตั 4งอยู่ 9 แห่ง อีก 2 แห่งอยู่ในความดแูลของสมาพนัธรัฐสว่นกลาง สว่นที�น่าสนใจเกี�ยวกบัระบบการศึกษาของ
สวิสเซอร์แลนด์ก็คือสว่นใหญ่จะไม่มีการสอบเข้า แม้ว่าจะเป็นในระดบัมหาวิทยาลยัก็ตาม มีเพียงข้อบงัคบัว่า
สาขาวิชาที�เรียนมาต้องตรงกับสาขาที�จะเข้าเรียน ยกเว้นในสาขาที�มีที�เรียนไม่พอ เช่น แพทยศาสตร์ ก็จะให้มี
การรอเรียนในภาคเรียนตอ่ไปที�มหาวิทยาลยัมีความพร้อม ทั 4งนี 4ระบบการศกึษาในมหาวิทยาลยันั 4นมีไว้สําหรับผู้
ที�ต้องการเป็นนกัวิชาการหรือนกัวิจยัเทา่นั 4น (Bureau of European and Eurasian Affairs, 2008 b)  

 
ด้านเศรษฐกิจ 
ประเทศสวิสเซอร์แลนด์ประสบความสําเร็จสงูทางด้านการค้าและการธนาคารระหว่างประเทศ มี

มาตรฐานการครองชีพ คณุภาพแรงงาน คณุภาพทางการศึกษา และการสาธารณสขุสงูกว่าประเทศอื�นในแถบ
ยโุรป ในขณะที�อตัราเงินเฟ้อและการว่างงานตํ�า แรงงานในภาคเกษตรกรรมมีน้อยกว่าร้อยละ 5 ของประชากร 
เนื�องจากสวิสเซอร์แลนด์มีพื 4นที�เหมาะแก่การเพาะปลกูเพียงร้อยละ 10 ผลิตผลทางการเกษตรสว่นใหญ่เป็น
เนื 4อสตัว์ และนม (ซึ�งผลติและสง่ออกได้มากที�สดุในโลก) ดงันั 4นจึงต้องนําเข้าอาหารจากตา่งประเทศ เศรษฐกิจที�
สาํคญัจึงอยูที่�การทอ่งเที�ยวซึ�งช่วยลดการขาดดลุทางการค้าในแตล่ะปีได้มาก 

สวิสเซอร์แลนด์มีชื�อเสียงระดบัโลกในเรื�องอตุสาหกรรมจกัรกลซึ�งเป็นอตุสาหกรรมสง่ออกคณุภาพสงู
ที�สดุ รวมถึงเครื�องจกัร เครื�องกําเนิดไฟฟ้า กงัหนัและสินค้าเทคโนโลยีชั 4นสงู มีการสง่ออกอตุสาหกรรมยาและ
เวชภณัฑ์ไปทั�วโลกโดยมีศนูย์กลางการผลติอยูที่�บาเซล (Basel) เนื�องด้วยความมั�นคงทางเมืองและการคลงัทํา
ให้สวิสเซอร์แลนด์เป็นศนูย์กลางทางการเงินที�สาํคญัที�สดุของโลก อตุสาหกรรมการธนาคาร การประกนัภยั การ
ขนส่งทางเรือ การเช่าเรือสินค้าก็จดัว่าเป็นอตุสาหกรรมชั 4นนําระดบัโลกของสวิสเซอร์แลนด์ คู่ค้าที�สําคญัของ
สวิสเซอร์แลนด์คือเยอรมนี ฝรั�งเศส อิตาลี สหรัฐอเมริกา สหราชอาณาจกัร และญี�ปุ่ น (The Encyclopedia of 
Switzerland, 2008) 

สรุปสภาวะทางเศรษฐกิจ ในปี ค.ศ. 2007 สวิสเซอร์แลนด์มีผลผลิตมวลรวมเป็นเงิน 478 ล้านฟรังซ์
สวิส มาจากอุตสาหกรรมบริการและการท่องเที�ยวมากที�สดุถึงร้อยละ 69 รองลงมาได้แก่ สินค้าอุตสาหกรรม 
ร้อยละ 29 และมาจากสินค้าทางการเกษตรเพียงร้อยละ 1 อตัราการเจริญเติบโตร้อยละ 3.1 อตัราการว่างงาน 
(กุมภาพนัธ์ 2008) ร้อยละ 2.8 รายได้ประชากรต่อหวัเท่ากบั 63,198 ฟรังซ์สวิส ทรัพยากรธรรมชาติสําคญั 
ได้แก่ พลงังานนํ 4า ป่าไม้ และเกลือ รายได้จากการสง่ออก 177.2 ล้านฟรังซ์สวิส ในขณะที�ปริมาณการนําเข้า 
189.6 ล้านฟรังซ์สวิส ดังนั 4นจะเห็นได้ว่าในปี 2007 สวิสเซอร์แลนด์จึงยังขาดดุลทางการค้าอยู่ (U.S. 
Demartment of State, 2008) 

 
ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลย ี

 ด้านวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ในประเทศสวิสเซอร์แลนด์จะโดดเด่นด้านเทคโนโลยีความเที�ยงตรง 
ตั 4งแต่การประดิษฐ์เครื�องวดั กลไกสําหรับนาฬิกา และเครื�องจกัรต่างๆ ที�ต้องใช้ความแม่นยําสงู นบัรวมไปถึง
อปุกรณ์สําหรับเครื�องใช้ไฟฟ้า ซึ�งผลิตภณัฑ์เครื�องใช้ไฟฟ้าจากสวิสเซอร์แลนด์มีคณุภาพสงูได้รับการยอมรับ
อยา่งแพร่หลายในตลาดโลก 
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2.4.1 การบริหารราชการ 
ภาคราชการแห่งสมาพันธรัฐสวิสเป็นหนึ�งในภาคส่วนผู้ ว่าจ้างแรงงานที�ใหญ่ที�สุดในประเทศโดย

ข้าราชการอยูใ่นระบบประมาณ 37,000 คน การบริหารราชการของสวิตเซอร์แลนด์ประกอบด้วย 90 หน่วยงาน 
และ 7 กระทรวง ได้แก่ 

- สาํนกันายกรัฐมนตรี (Swiss Federal Chancellery) มีจํานวนข้าราชการประมาณ 250 คน  
- กระทรวงการตา่งประเทศ (Swiss Federal Section for Foreign Affairs) 
- กระทรวงพฒันาสงัคม สขุภาพและการศกึษา (Swiss Federal Section of The Inside) 
- กระทรวงยตุิธรรมและตํารวจ (Swiss Federal Law and Police Section) 
- กระทรวงกลาโหม การพิทกัษ์ประชาชน และการกีฬา (Swiss Federal Section for Defense, 

Population Protection and Sport) 
- กระทรวงงบประมาณ (Swiss Federal Fiscal Department) 
- กระทรวงเศรษฐกิจแหง่ชาติ (Swiss Federal National Economy Section) 
- กระทรวงสิ�งแวดล้อม คมนาคม พลังงานและการสื�อสาร (Swiss Federal Section for 

Environment, Traffic, Energy and Communication) 
 
นโยบายการบริหารทรัพยากรบคุคลของสมาพนัธรัฐมุง่เน้นการเพิ�มขีดความสามารถในการทํางานของ

บคุลากรและการบริหารราชการ ด้วยเหตนีุ 4 จึงให้ความสําคญักบัเครื�องมือทางด้านการบริหารทรัพยากรบคุคล
สมยัใหมค่อ่นข้างมาก อีกทั 4งในเดือนมกราคม ปี ค.ศ. 2008 ทางราชการได้ประกาศเป็นพนัธมิตรกบัสมาคมการ
จดัการงานบคุคลและองค์กรอื�นๆ เช่น สมาคมการจดัการงานบคุคลแห่งสมาพนัธ์ (The Association of The 
Personnel of Confederation: APC) การจดัการงานบคุคลทางการทหารแห่งสมาพนัธรัฐสวิส (Swiss Military 
Personnel Federation: SMPV) 

โดยสภาสงูได้ปรับเปลี�ยนกลยุทธ์ด้านการบริหารงานบุคคลของสมาพนัธรัฐ เพื�อกําหนดวิสยัทศัน์ปี 
2015 ซึ�งมีรายละเอียดดงันี 4 

วิสยัทศัน์ 
- เป็นองค์กรที�ทํางานในระดบัสากล เป็นตลาดแรงงานที�น่าสนใจของแรงงานและเป็นตวัอย่างของ

นายจ้างที�ดี 
- บคุลากรของภาครัฐต้องเป็นผู้ ที�ทรงคณุคา่ มุง่เน้นความสาํเร็จ เต็มไปด้วยพลงัความคิดสร้างสรรค์ 

มีความสามารถที�หลากหลายและมีความรับผิดชอบ 
- สมัพนัธภาพระหวา่งบคุลากรของสมาพนัธรัฐกบันายจ้างต่างดําเนินไปด้วยความเคารพ ซื�อสตัย์

และเห็นคณุคา่ซึ�งกนัและกนั  
 
2.4.2 สาํนักงานทรัพยากรบุคคลแห่งสมาพันธรัฐ (The Federal of Personnel: FOPER) 
สาํนกังานทรัพยากรบคุคลแห่งสมาพนัธรัฐ (The Federal of Personnel: FOPER) เป็นหน่วยงานหนึ�ง

ในกระทรวงการคลงัของสมาพนัธรัฐ มีจํานวนเจ้าหน้าที�ทั 4งหมด 96 คน มีหน้าที�รับผิดชอบบริหารจัดการด้าน
ทรัพยากรบคุคลในระดบัสมาพนัธรัฐ ตลอดจนประสานงาน จัดฝึกอบรม และเสริมสร้างความแข็งแกร่งให้แก่
ทรัพยากรบคุคลในภาครัฐ รวมถึงเตรียมความพร้อมให้แก่นกัการเมืองและนกับริหารทรัพยากรบคุคลของสภาสงู
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และให้คําปรึกษาแก่กระทรวงและสํานกังานต่างๆ ในช่วงที�มีการเปลี�ยนแปลงนโยบายทางด้านการบริหาร
ทรัพยากรบคุคล นอกจากนี 4แล้วสํานกังานทรัพยากรบคุคลแห่งสมาพนัธรัฐยงัต้องทําหน้าที�ในการรวบรวมและ
วิเคราะห์ข้อมลูที�ได้มาจากการบริหารราชการของสมาพนัธรัฐเพื�อใช้เป็นข้อมลูในการตั 4งงบประมาณอีกด้วย  

โครงสร้างของสํานกังานทรัพยากรบคุคลแห่งสมาพนัธรัฐ (The Federal of Personnel) ประกอบด้วย 
4 หนว่ยงานสาํคญั ได้แก่ 

• หน่วยงานทีV 1 Bases and product  มีหน้าที�รับผิดชอบเกี�ยวกบั 
1) กระบวนการและผลติผลทางด้านทรัพยากรบคุคล ได้แก่ กระบวนการสรรหา การวา่จ้าง การให้

คําแนะนํา 
2) การบริหารจดัการทางด้านทรัพยากรบคุคล ได้แก่ การทําข้อตกลงในเป้าหมาย (Goal agreement) 

การประเมินผล การจดัการความหลากหลาย การว่าจ้าง การดําเนินการเกี�ยวกบัสขุภาพและ
ความปลอดภยัในอตุสาหกรรม 

3) การบริหารคา่ตอบแทน ได้แก่ การประเมินผลงาน การบริหารคา่จ้างเงินเดือน  
4) การเลกิจ้าง 
5) ดแูลเกี�ยวกบัสทิธิของบคุคลตามกฎหมาย การตีความทางกฎหมาย การให้คาํปรึกษาและเป็น

ช่องทางในการยื�นคําร้องตา่งๆ  
6) พฒันาช่องทางตลาดแรงงานทั 4งภายในและภายนอก 

• หน่วยงานทีV 2 ควบคมุดูแลทางด้านการเงินและบริหารจดัการทางด้านทรัพยากรบคุคล โดยต้อง
รายงานตอ่สภาสงูและสภาผู้แทนราษฎร  

• หน่วยงานทีV 3 ดูแลการพฒันาทรัพยากรบุคคล ได้แก่ กลุ่มนกับริหารระดบัสงูและเฉพาะกลุ่ม
บุคคล หน่วยงานนี 4มีหน้าที�ในการสนบัสนุนกลยุทธ์การบริหารราชการของสมาพนัธรัฐด้วยการจัดฝึกอบรมที�
ตอบสนองตอ่กลยทุธ์แหง่สมาพนัธรัฐ สร้างเครือขา่ยและการถ่ายโอนความรู้ นอกจากนี 4ยงัเกี�ยวข้องกบัการอบรม
วิชาชีพการเมืองและการวดัผลให้แก่สว่นราชการแหง่สมาพนัธรัฐ  

• หน่วยงานทีV 4 เป็นหน่วยงานส่งเสริมและสนบัสนนุการทํางานของสํานกังานทรัพยากรบคุคลแห่ง
สมาพนัธรัฐและหนว่ยงานอื�นๆ พร้อมทั 4งมีหน้าที�ในการดแูลระบบฐานข้อมลูบคุคลของประเทศ 
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ภาพที� 2.14 โครงสร้างของสาํนกังานทรัพยากรบคุคลแหง่สมาพนัธรัฐ 
ที�มา : Swiss federal office for personnel (FOPER), 2008 

ผูอ้าํนวยการหญงิ 
Barbara Schaerer 

ตําแหน่ง Confidence 

ที�ปรกึษาอาวโุส 

สื�อสารองคก์ร 
Anand Jagtap 

ที�ปรกึษาทางดา้นสงัคมและทรพัยากรบุคคล 
Katrin Stäuble, Leiterin a.i. 

หน่วยงานที� 1 bases and product  
Roberto Lombardi, Vizedirektor  

การจา่ยคา่ตอบแทนและเฝ้าระวงั 
Marco Terribilini  

การตลาดและผลติผลของทรพัยากรบคุคล 
Daniel Hirsbrunner 

การบรหิารจดัการทรพัยากรบคุคล 
Vasco Dumartheray 

การออกจากระบบและสทิธทิางดา้นทรพัยากร
บุคคล 
Corinne Raschlé 

หน่วยงานที� 2 ควบคุมและจดัการดา้นทรพัยากรบุคคล  
Thomas Schmutz, Vizedirektor 

การดแูลงบประมาณทางดา้นการจดัการทรพัยากรบุคคล 
Marc Siegenthaler 

การควบคมุงานทางดา้นทรพัยากรบุคคล 
Andrea Schneider 

หน่วยงานที� 3 การพฒันาทรพัยากรบคุคล 
Gabrielle Merz Turkmani, Leiterin 

ศนูยบ์รกิารสนบัสนุน EPA 

หน่วยงานที� 4 สนบัสนุน 
Gaétane Broglie, Leiterin 

คณะกรรมการสทิธมินุษยชน (CCHR) 
Stefan Joss, Leiter a.i. 

ศนูยบ์รกิารทางดา้นทรพัยากรบคุคล EFD 
Ruedi Hert 
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คณะกรรมาธิการเพื�อการไกล เกลี�ยแหง่สมาพนัธรัฐ (Conciliation Commission)  
คณะกรรมาธิการชดุนี 4เกิดขึ 4นเนื�องจากการที�พนกังานของสมาพนัธรัฐไมไ่ด้รับความเป็นธรรมและถกูกีด

กนัทางเพศ ซึ�งคณะกรรมาธิการฯ จะทํางานภายใต้กฎหมายวา่ด้วยความเสมอภาคแหง่สมาพนัธรัฐและผา่นการ
บริหารจดัการของสาํนกังานทรัพยากรบคุคลแหง่สมาพนัธรัฐ 

 ทั 4งนี 4 พนกังานของสมาพนัธรัฐสามารถร้องเรียนต่อคณะกรรมาธิการฯ โดยไม่ต้องผ่านขั 4นตอนการยื�น
คําร้องมาก่อนและไม่ต้องเสียค่าใช้จ่ายแต่อย่างใด เมื�อมีการยื�นข้อร้องเรียนต่อคณะกรรมาธิการฯ แล้วต้อง
นําเสนอตอ่ประธานคณะกรรมาธิการฯ เพื�อพิจารณาอนมุตัิดําเนินการในขั 4นตอนของการเจราจาตอ่รองตอ่ไป 
 สําหรับสมาชิกของคณะกรรมาธิการฯ จะประกอบด้วยตวัแทนทั 4งจากนายจ้างและลกูจ้างจํานวน 10 
คน ซึ�งต้องมีจํานวนสมาชิกและเพศเท่าๆ กัน โดยสํานกังานทรัพยากรบุคคลแห่งสมาพันธรัฐจะเป็นผู้ เลือก
ตวัแทนที�มาจากลกูจ้าง และสภาสงูจะเป็นผู้ เลือกตวัแทนจากนายจ้าง ทั 4งนี 4 การทํางานของคณะกรรมาธิการฯ 
จะยดึหลกัความเป็นอิสระ เป็นกลางและเป็นธรรม 
 สมาชิกของคณะกรรมาธิการเพื�อการไกล เกลี�ย ได้แก ่

 
ตารางที� 2.16 สมาชิกของคณะกรรมาธิการเพื�อการไกล เกลี�ย 

 
ตาํแหน่ง รายชื�อ 

ประธาน Marie Louise Baumann Bruckner  
รองประธาน Christian Bruchez  
ตวัแทนจากนายจ้าง Véronique Saucy 

Forest me Burgener 
Vanda Descombes Della Schiava  
Gian Andrea Badrutt 

ตวัแทนจากลกูจ้าง Jakob Christof 
Evelyne Filipovic Berthoud 
Béatrice Wertli 
René Simon Meyer  

 
ที�มา : Swiss Federal Office for Personnel (FOPER), 2008 

 
เป้าหมายและหน้าที�ของสาํนกังานทรัพยากรบคุคลแหง่สมาพนัธรัฐ 
สํานกังานทรัพยากรบคุคลแห่งสมาพนัธรัฐดําเนินการตามเป้าหมายเพื�อการจดัการทรัพยากรบุคคล

ภาครัฐ ดงันี 4  
1) เพื�อสรรค์สร้างเงื�อนไขในด้านต่างๆ ที�ตอบสนองต่อนโยบายการจดัการทรัพยากรบคุคลในอนาคต

ของสมาพนัธรัฐ 
2) เพื�อให้คําปรึกษาแก่สมาพันธรัฐในการนําเสนอเงื�อนไขการจ้างงานที�ตอบสนองต่อสงัคมและ

สามารถแขง่ขนัในตลาดแรงงานได้ 
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3) เพื�อพฒันาและสง่เสริมการเรียนรู้ทางด้านการบริหารจดัการทรัพยากรบคุคล 
4) เพื�อประสานงานและให้คําปรึกษาเกี�ยวกบันโยบายทางด้านการบริหารทรัพยากรบคุคล 
ทั 4งนี 4 เพื�อให้บรรลถุึงเป้าหมายข้างต้น สาํนกังานทรัพยากรบคุคลแหง่สมาพนัธรัฐจึงมีหน้าที�ดงัตอ่ไปนี 4 
1) จดัเตรียมกฎหมายและนโยบายทางด้านทรัพยากรบคุคลให้แก่สมาพนัธรัฐ 
2) พฒันาระบบและเครื�องมือในการบริหารทรัพยากรบคุคล 
3) ประสานงานและเชื�อมความสมัพนัธ์กบัหุ้นสว่นทางสงัคม (Social partner) 

  
สําหรับรัฐบาลสมาพนัธรัฐมีจํานวนข้าราชการอยู่ในระบบ 37,000 คนและในแต่ละรัฐและท้องถิ�นมี

กฎหมายข้าราชการพลเรือนเป็นของตวัเองซึ�งสง่ผลให้เกิดความหลากหลายตามเงื�อนไขการทํางานในแต่ละสว่น
ราชการ ทั 4งนี 4 การปฏิบตัิงานของข้าราชการพลเรือนจะอยู่ภายใต้พระราชบญัญัติข้าราชการพลเรือน ปี ค.ศ. 
2000 ซึ�งบงัคบัใช้เมื�อวนัที� 20 มกราคม ปี ค.ศ. 2002 โดยกฎหมายฉบบันี 4ทําให้เกิดมาตรฐานตําแหน่งงานของ
ข้าราชการพลเรือน และตามกฎหมายฉบับนี 4ได้มอบสิทธิให้แก่ข้าราชการสามารถหยุดงานเพื�อเรียกร้อง
ความชอบธรรม รวมถึงต้องได้รับคา่ตอบแทนตามผลการปฏิบตัิงาน แตก่ระนั 4นในสว่นกลาง รัฐและท้องถิ�นแตล่ะ
แหง่จะมีกฎหมายที�เกี�ยวกบัข้าราชการพลเรือนเป็นของตนเอง 
 ตามที�กล่าวมาแล้วว่า ทั 4งส่วนกลาง รัฐและท้องถิ�นต่างมีกฎหมายข้าราชการพลเรือนเป็นของตวัเอง
และมีการบริหารหนว่ยงานราชการที�แตกตา่งกนัออกไป แตม่ีเพียงรัฐเจนีวา (Geneva) และวอด (Vaud) เท่านั 4น
ที�ข้าราชการมีสญัญาจ้างตลอดชีวิต เหมือนกบัประเทศเพื�อนบ้าน เช่น ฝรั�งเศส เยอรมนี และออสเตรีย ในการ
บริหารงานของสมาพนัธรัฐ สว่นใหญ่แล้วข้าราชการของรัฐและสว่นท้องถิ�นอื�นๆ จะมีระยะเวลาต่อสญัญาทกุ 4 
ปี ซึ�งใน ปี ค.ศ.1990 รัฐ Grison เป็นรัฐแรกที�ริเริ�มให้มีการต่ออายงุานของข้าราชการและขยายผลไปสูรั่ฐและ
สว่นท้องถิ�นอีกหลายแหง่ 
 ความแตกต่างของรัฐและท้องถิ�นทําให้เกิดรูปแบบการจ่ายค่าตอบแทนที�หลากหลาย ในระดบัของ
สมาพนัธรัฐ การจ่ายตาม Merit ของสวิตเซอร์แลนด์เพิ�มขึ 4น 4.1 ถึงร้อยละ 6 และจะได้รับโบนสัคิดเป็นร้อยละ 12 
ของเงินเดือนสําหรับผู้ ที�มีผลการปฏิบตัิงานที�โดดเด่น ในกรณีที�การประเมินผลการปฏิบัติงานอยู่ในเกณฑ์ดี 
ข้าราชการจะได้รับเงินเพิ�มขึ 4นอีก 3 เปอร์เซ็นต์ ในทางตรงกนัข้าม ผู้ ที�มีผลการปฏิบตัิงานไม่เป็นที�น่าพึงพอใจนั 4น
ก็มีสทิธิถกูลดเงินเดือนได้เช่นกนั  
  

การฝึกอบรม 
การพัฒนาทรัพยากรบุคคลเป็นกลยุทธ์ที�มีความสําคัญอย่างยิ�งต่อการบริหารราชการ สํานักงาน

ทรัพยากรบคุคลแหง่สมาพนัธรัฐ (FOPER) มีหน้าที�รับผิดชอบการฝึกอบรมให้แก่ข้าราชการระดบัสงูเพื�อปรับปรุง
และพฒันาศกัยภาพในแต่ละด้าน ในกระบวนการพฒันาทรัพยากรบคุคลจะประกอบด้วยหลายขั 4นตอน อาทิ 
การค้นหาความจําเป็นในการฝึกอบรมตามคุณลกัษณะและศกัยภาพ การออกแบบวิธีการประเมินผลในการ
พฒันาทรัพยากรบคุคล ทั 4งนี 4 FOPER มีหน้าที�สนบัสนนุเรื�องการฝึกอบรมให้แก่กระทรวงและหน่วยงานอื�นๆ โดย
มีกลุม่เป้าหมายที�สาํคญั คือ กลุม่นกับริหารระดบัสงู ฝ่ายบริหารและกลุม่บคุคลพิเศษของสมาพนัธรัฐ 
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การบริหารโครงการ 
นอกเหนือจากภารกิจของ FOPER ดังที�กล่าวมาข้างต้นแล้ว ยังมีภาระสําคัญที�สมาพันธรัฐได้

มอบหมายให้ FOPER ดําเนินการโครงการต่างๆ ของส่วนกลางให้สําเร็จลุล่วง โดยมีวตัถุประสงค์เพื�อเพิ�ม
ประสิทธิภาพให้แก่การบริหารของสมาพันธรัฐและการบริหารจัดการทรัพยากรบุคคลของภาครัฐ ทําให้การ
บริหารงานของสมาพนัธรัฐเกิดความคลอ่งตวัและยืดหยุ่น ตลอดจนช่วยป้องกันอบุตัิเหตุที�เกิดจากการทํางาน
หรือความเจ็บป่วยตามข้อกําหนดทางกฎหมายของสมาพนัธรัฐ รวมทั 4งยงัเป็นหน่วยนําในการแก้ไขกฎหมายที�
เกี�ยวข้องกบัการบริหารงานบคุคลของสมาพนัธรัฐอีกด้วย 

 
เพศ 

 หลกัความเท่าเทียมกนัระหว่างเพศชายและหญิงนั 4นนบัได้ว่าเป็นแก่นแกนหลกัในการก่อตั 4งประเทศ
ตั 4งแต่ปี ค.ศ. 1981 สภาแห่งสมาพนัธรัฐสวิสได้ก่อตั 4งสํานกังานเพื�อความเสมอภาคทางเพศแห่งสมาพนัธรัฐ 
(The Federal Office for Gender Equality) ขึ 4นในปี ค.ศ. 1988 ซึ�งในปัจจุบนัหน่วยงานแห่งนี 4เป็นสว่นหนึ�งของ
กระทรวงมหาดไทยโดยมีหน้าที�รับผิดชอบตอ่การสง่เสริมให้เกิดความเทา่เทียมกนัระหว่างเพศชายและหญิง ลด
การแบง่แยกทางเพศที�จะเกิดขึ 4นทั 4งทางตรงและทางอ้อม 
  

เงื�อนไขการทํางาน 
 ภาครัฐของสวิตเซอร์แลนด์มีลักษณะการจ้างงานที�แตกต่างและน่าสนใจมากกว่าภาคส่วนอื�นๆ 
โดยเฉพาะเวลาในการทํางานนั 4นเป็นเครื�องมือสาํคญัที�ช่วยสร้างแรงจงูใจให้แก่ข้าราชการ วนัหยดุของข้าราชการ
จะแตกตา่งกนัไปตามอาย ุกลา่วคือ ผู้ ที�อายรุะหว่าง 20 - 49 ปีจะมีวนัหยดุ 4 สปัดาห์ต่อปี ผู้ ที�มีอายตุํ�ากว่า 20 
ปีและมีอายรุะหว่าง 50 - 59 ปีจะมีจํานวนวนัหยดุต่อปีคิดเป็น 5 สปัดาห์ สว่นผู้ ที�มีอายตุั 4งแต่ 60 ปีขึ 4นไปจะ
ได้รับวนัหยดุ 6 สปัดาห์ตอ่ปี  
 เมื�อพิจารณาถึงอัตราค่าจ้างของสมาพันธรัฐฯ พบว่า การกําหนดอัตราค่าจ้างเริ�มต้นขึ 4นอยู่กับ
ประสบการณ์การทํางานของบุคคล  และสถานการณ์ในตลาดแรงงาน ส่วนการปรับค่าจ้างก็จะขึ 4นอยู่กับ
ความสาํเร็จหรือผลงานของแตล่ะบคุคล 
 
2.5 การปฏิรูประบบราชการและระบบข้าราชการในสวีเดน 

ข้อมลูทั�วไป 
สวีเดนเป็นราชอาณาจกัรที�เก่าแก่ที�สดุแหง่หนึ�งในโลก เป็นประเทศรัฐสวสัดิการ (Welfare State) ตั 4งอยู่

บนคาบสมทุรสแกนดิเนเวีย (Scandinavian) ทางตอนเหนือของทวีปยโุรป ทิศเหนือติดกบัประเทศนอร์เวย์และ
ฟินแลนด์ ทิศตะวนัออกติดกบัอา่วบอทเนีย ทิศใต้ติดกบัทะเลบอลติก ทิศตะวนัตกติดกบัประเทศนอร์เวย์ มีพื 4นที� 
449,964 ตารางกิโลเมตร จํานวนประชากร 9,215,021 คน (ข้อมลูเดือนมิถนุายน พ.ศ. 2551) เมืองหลวงคือกรุง
สตอกโฮล์ม มีชนชาติพื 4นเมืองเป็นชาวซอมิ (แลปป์) ซึ�งกลายเป็นชนพื 4นเมืองกลุม่น้อยประมาณ 15,000 คน ใช้
ภาษาสวีเดนเป็นภาษาราชการ ภาษาที�ใช้ในประเทศมีหลายภาษา สว่นใหญ่เป็นภาษาสวีเดน นอกนั 4นก็เป็น
ภาษาองักฤษ ภาษาซอมิ และภาษาฟินแลนด์ซึ�งมีใช้อยู่เป็นสว่นน้อยมาก ประชากรร้อยละ 80 นบัถือศาสนา
คริสต์นิกายลเูธอเรน (Lutheran State Church) ปัจจุบนัสวีเดนมีความโน้มเอียงในทางเสรีนิยม และความ



 

2 - 110 

 

ต้องการความเทา่เทียมกนัทางสงัคม (ปัจจบุนัมีนโยบายเพิ�มจํานวนข้าราชการหญิงระดบัสงูในระบบราชการให้
มากขึ 4น) สวีเดนจึงมกัอยู่ในอนัดบัต้นๆ ของดชันีการพัฒนามนุษย์ขององค์การสหประชาชาติ (กระทรวงการ
ตา่งประเทศ, 2551) 

 
ระบบการเมืองการปกครอง 
สวีเดนมีการปกครองระบอบประชาธิปไตยโดยมีพระมหากษัตริย์เป็นประมุขภายใต้รัฐธรรมนูญ 

(Constitional Monarchy) ใช้ระบอบประชาธิปไตยแบบตวัแทน มีรัฐสภา (Riksdag) ซึ�งประกอบด้วยสมาชิก
ประเภทเดียว คือ สมาชิกรัฐสภา (Member of Parliament) ซึ�งสวีเดนมีรัฐธรรมนญูลายลกัษณ์อกัษรที�เก่าแก่
ที�สดุในยโุรป ประกอบด้วยกฎหมายขั 4นมลูฐาน รวม 5 ฉบบั ได้แก่ กฎหมายว่าด้วยการแบ่งอํานาจการปกครอง
การบริหารราชการ (The Instrument of Government) กฎหมายว่าด้วยการสืบราชสนัตติวงศ์ (The Act of 
Succession) กฎหมายว่าด้วยเสรีภาพของหนงัสือพิมพ์ (The Freedom of the Press Act) กฎหมายว่าด้วย
เสรีภาพในการแสดงความเห็น (The Freedom of Expression Act) และกฎหมายว่าด้วยรัฐสภา (The 
Parliament Act of Riksdag) เริ�มใช้มาตั 4งแต่ปี ค.ศ. 1809 องค์พระประมขุในปัจจุบนัคือสมเด็จพระราชาธิบดี
คาร์ลที� 16 กุสตาฟ (King Carl XVI Gustaf) ซึ�งทรงไม่มีอํานาจใดๆ ทางการเมืองรวมถึงไม่จําเป็นต้องลงพระ
ปรมาภิไธยในการตดัสนิใจใดๆ ของรัฐสภาด้วย มีประเด็นหนึ�งที�นา่สนใจ คือ ในปี ค.ศ. 1979 มีการแก้ไขกฎการ
สืบราชสมบตัิให้สิทธิรัชทายาทเท่าเทียมกันทั 4งชายและหญิง ทําให้ตําแหน่งรัชทายาทสงูสดุในปัจจุบนัเป็นของ
เจ้าหญิงวิกตอเรีย ซึ�งทรงประสตูิในปี ค.ศ. 1979 นั�นเอง นายกรัฐมนตรีคนปัจจุบนั คือ เฟรดริก ไรน์เฟลดท์ 
(Frederik Reinfeldt) (แตง่ตั 4งเมื�อเดือนตลุาคม ค.ศ. 2007) 

ระบบสภาเดียว (Unicameral) ของสวีเดนเรียกว่า “รีคสด๊าก” (Riksdag) ประกอบด้วยสมาชิกที�มา
จากการเลือกตั 4ง 349 คน มีวาระดํารงตําแหน่งคราวละ 4 ปี การเลือกตั 4งสมาชิกรัฐสภาของสวีเดนเป็นการ
เลอืกตั 4งในระบบสดัสว่น (Proportional representation) พรรคการเมืองที�เข้าร่วมรัฐสภาต้องได้รับคะแนนเสียง
เกินร้อยละ 4 จากการลงคะแนนเสยีงทั�วประเทศ ประธานรัฐสภาเป็นผู้คดัเลอืกนายกรัฐมนตรี สาํหรับฝ่ายตลุาการ
แยกเป็นอิสระจากฝ่ายบริหารและฝ่ายนิติบญัญตัิ สวีเดนเป็นประเทศที�ให้ความสาํคญักบัสทิธิความเทา่เทียมกนั 
รัฐธรรมนญูจึงกําหนดให้คณะรัฐมนตรีมีจํานวน 22 คน (เป็นชาย 11 คน หญิง 11 คน) และมีนายกรัฐมนตรี 1 
คน (The Swedish Parliament, 2008 a) 
 

ความสมัพนัธ์กบัตา่งประเทศ 
ในช่วงทศวรรษ 1990 หลงัสิ 4นสดุสงครามเย็น ได้เกิดการเปลี�ยนแปลงด้านนโยบายต่างประเทศและ

ความมั�นคงของสวีเดน โดยสวีเดนได้แสดงความสนใจที�จะเข้าร่วมในกระบวนการรวมตวัของยโุรปตะวนัตก ซึ�ง
สวีเดนได้สมคัรเข้าเป็นสมาชิกของสหภาพยโุรป (European Union - EU) เมื�อปี ค.ศ.1991 และได้เข้าเป็น
สมาชิกของสหภาพยโุรป (EU) อย่างสมบรูณ์ เมื�อวนัที� 1 มกราคม ค.ศ. 1995 โดยได้รับเสียงสนบัสนนุจาก
ประชาชน ร้อยละ 52.3 ในการลงประชามติเมื�อเดือนพฤศจิกายน ค.ศ. 1994  

แต่ในฐานะของสมาชิกสหภาพยโุรป สวีเดนก็ยงัคงธํารงไว้และจะไม่เป็นพนัธมิตรทางการทหารของ
สหภาพยโุรป นอกจากนี 4 สวีเดนยงัเป็นประเทศสมาชิกคณะมนตรีกลุม่นอร์ดิก (Nordic Council) และเข้าร่วมใน
โครงการพนัธมิตรเพื�อสนัติภาพ (Partnership for Peace - PFP) ขององค์การสนธิสญัญาแอตแลนติกเหนือ 
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(NATO) บทบาทด้านการต่างประเทศของสวีเดนมีความโดดเด่นมากขึ 4น เมื�อสวีเดนได้เข้าเป็นประธานสหภาพ
ยโุรป ระหว่างเดือนมกราคม - มิถนุายน ค.ศ. 2001 (EU Presidency) โดยมุ่งเน้นความสําคญัในประเด็นด้าน
การขยายสมาชิกภาพ (Enlargement) การจ้างงาน (Employment) และสิ�งแวดล้อม (Environment) ในสหภาพ
ยโุรป หรือเรียกโดยยอ่วา่ นโยบาย 3Es 

 
ระบบเศรษฐกิจ 
สวีเดนเป็นประเทศรัฐสวสัดิการ ดงันั 4นจึงมีการเรียกเก็บภาษีในอตัราสงูมาก คิดเป็นประมาณโดยเฉลี�ย

ร้อยละ 50 ของผลผลติมวลรวมภายในประเทศ เพื�อนํามาเป็นค่าใช้จ่ายในการให้บริการทางสงัคมแก่ประชาชน 
ด้วยจํานวนประชากรในประเทศที�ไมส่งูมาก ระบบเศรษฐกิจจึงเป็นแบบพึ�งพาการสง่ออก โดยเน้นอตุสาหกรรม
ดั 4งเดิมที�สําคัญของประเทศ ได้แก่ อุตสาหกรรมป่าไม้และเหล็ก และอุตสาหกรรมที�ใช้เทคโนโลยีสูง อาทิ 
อตุสาหกรรมผลิตรถยนต์ อากาศยาน โทรคมนาคม การผลิตอาวธุ และการผลิตเวชภณัฑ์ ลกัษณะสําคญัอีก
ประการหนึ�งของระบบเศรษฐกิจสวีเดน คือ ภาครัฐบาลมีบทบาทมากในเศรษฐกิจภาคบริการ การขยาย
เศรษฐกิจภาครัฐบาลเป็นการสร้างงานใหมเ่พิ�มขึ 4นโดยเฉพาะอยา่งยิ�งตําแหนง่งานสาํหรับสตรี  

เมื�อเข้าเป็นสมาชิกสหภาพยโุรป (EU) ซึ�งเป็นการเปิดประเทศเข้าสูร่ะบบเศรษฐกิจแบบตลาดมากขึ 4น 
รัฐบาลจึงได้ออกกฎหมายป้องกนัการผกูขาด (Competition Act) และได้ยกเลกิกฎระเบียบที�ไม่สนบัสนนุการค้า
เสรี รวมทั 4งปรับปรุงระบบการประกนัสงัคม ระบบบํานาญ และนโยบายการคลงัใหม่ ทั 4งนี 4 ลา่สดุ เมื�อวนัที� 14 
กนัยายน ค.ศ. 2003 รัฐบาลสวีเดนได้จดัการลงประชามติตดัสนิใจวา่ สวีเดนจะเข้าร่วมการใช้เงินสกลุเดียว (เงิน
ยโูร – euro) หรือไม ่ผลปรากฏวา่ มีประชาชนไปลงประชามติร้อยละ 81.2 โดยร้อยละ 56.3 ไมเ่ห็นด้วยให้สวีเดน
เข้าร่วมการใช้เงิน euro ขณะที�ร้อยละ 41.8 เห็นด้วย และร้อยละ 1.9 ไม่ตดัสินใจ ปัจจุบนัสวีเดนจึงยงัคงใช้เงิน
สกลุโครนาสวีเดน นอกจากนี 4 สวีเดนยงัมีธนาคารแห่งชาติสวีเดน (Sveriges Riksbank) ซึ�งเป็นธนาคารกลางที�
เก่าแก่ที�สดุในโลกอีกด้วย 
 

2.5.1 ระบบการบริหารราชการแผ่นดินของสวีเดน 
2.5.1.1 ข้อมูลพื fนฐานระบบราชการสวีเดน 
หลกัการเสรีนิยมประชาธิปไตยคือพื 4นฐานสําคญัทางการเมืองการปกครองของประเทศสวีเดน 

เนื�องเพราะสวีเดนใช้ระบอบการเมืองการปกครองแบบเสรีนิยมประชาธิปไตย โดยมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็น
ประมขุของประเทศ รัฐบาลสวีเดนใช้อํานาจการปกครองแบบคณะรัฐมนตรี (Cabinet government) กลา่วคือ
อํานาจการตัดสินใจของรัฐบาลจะต้องผ่านความเห็นร่วมกันและถือเป็นความรับผิดชอบร่วมกันของ
คณะรัฐมนตรี ปัจจบุนัรัฐบาลของประเทศสวีเดนเป็นรัฐบาลที�ปกครองโดยคณะรัฐมนตรีร่วมของพรรคการเมือง
เสยีงข้างมาก 4 พรรค (ข้อมลูปี ค.ศ. 2008) ได้แก่ 1) พรรคมชัฌิมา (Moderates) มี 55 เสียง 2) พรรคเสรีนิยม 
(Liberal) มี 16 เสยีง 3) พรรคประชาธิปัตย์คริสเตียน (Christian democrats) มี 9 เสยีง และ 4) พรรคศนูย์กลาง 
(Centre party) มี 6 เสียง ในขณะที�พรรคการเมืองฝ่ายค้าน ประกอบด้วย 3 พรรคการเมืองได้แก่ 1) พรรค
ประชาธิปไตยสงัคมนิยม (Social democracy) มี 43 เสียง 2) พรรคฝ่ายซ้าย (Left) มี 10 เสียง และ 3) พรรคสี
เขียว (Green party) มี 10 เสยีง 
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2.5.1.2 ระบบการบริหารราชการแผ่นดิน 
ก่อนที�จะเข้าสู่เนื 4อหาเกี�ยวกับระบบราชการของประเทศสวีเดนก่อนการปฏิรูป จะขอกล่าวถึง

ลกัษณะการบริหารราชการแผ่นดินของประเทศสวีเดนก่อนในเบื 4องต้น กลา่วคือ ในการบริหารราชการแผ่นดิน
ของสวีเดนนั 4นแบง่ออกเป็น 3 สว่น คือ การบริหารราชการสว่นกลาง (Central government) การบริหารราชการ
ส่วนภูมิภาค (Regional government) และการบริหารราชการส่วนท้องถิ�น (Local government) ซึ�งมี
รายละเอียด ดงันี 4 

1) การบริหารราชการสว่นกลาง (Central government) ประเทศสวีเดนแบ่งกลุ่มงานในการ
บริหารราชการสว่นกลางออกเป็น 2 กลุม่ คือ กลุ่มงานด้านการเมือง (Politics) และกลุม่งานด้านการบริหาร 
(Office for Administrative Affairs)  

- กลุ่มงานดา้นการเมือง หมายถึง หนว่ยงานที�เป็นกระทรวง 13 กระทรวง ไม่รวมกลุม่งานด้าน
การบริหาร (Office for Administrative Affairs) และคณะผู้แทนถาวรจาก EU อีก 1 
หน่วยงาน (ทําหน้าที�ประสานงานระหว่างประเทศในกลุ่มสหภาพยุโรป) กระทรวง 13 
กระทรวง ได้แก่  
1.1) สาํนกันายกรัฐมนตรี (Prime Minister’s Office) 
1.2) กระทรวงเกษตร (Ministry of Agriculture) 
1.3) กระทรวงวฒันธรรม (Ministry of Culture)  
1.4) กระทรวงกลาโหม (Ministry of Defense) 
1.5) กระทรวงการศกึษาและการวิจยั (Ministry of Education and Research) 
1.6) กระทรวงแรงงาน  (Ministry of Employment) 
1.7) กระทรวงอตุสาหกรรม พลงังาน และการสื�อสาร (Ministry of Enterprise, Energy and 

Communications) 
1.8) กระทรวงสิ�งแวดล้อม (Ministry of Environment) 
1.9) กระทรวงการคลงั (Ministry of Finance)  

1.10) กระทรวงการตา่งประเทศ (Ministry of Foreign Affairs) 
1.11) กระทรวงสาธารณสขุและสงัคม (Ministry of Health and Social Affairs) 
1.12) กระทรวงเพื�อการบรูณาการและความเท่าเทียมกนัทางเพศ (Ministry of Integration 

and Gender Equality) 
1.13) กระทรวงยตุิธรรม (Ministry of Justice) 
กระทรวงต่างๆ มีหน้าที�ในการเสนอร่างกฎหมาย การออกระเบียบข้อบังคับทั�วไปในการ

บริหารงานของหน่วยราชการอิสระ การติดต่อสมัพนัธ์กับต่างประเทศ การแต่งตั 4งข้าราชการระดบับริหาร และ
การพิจารณาเรื�องอทุธรณ์ที�สง่ถึงรัฐบาล (Government Office of Sweden, 2008 a) 

- กลุ่มงานด้านการบริหาร เป็นหน่วยงานบริหารราชการอิสระประมาณ 330 หน่วยงาน 
รับผิดชอบด้านการบริหารทั 4งหมด ซึ�งในจํานวนนี 4มีหน่วยงานที�เป็นหน่วยงานกลาง (Central 
agencies) ประมาณ 70 หนว่ยงาน มีขอบขา่ยการปฏิบตัิงานครอบคลมุทั 4งประเทศ  

2) การบริหารราชการสว่นภมูิภาค (Regional government) สวีเดนแบ่งเขตการบริหารราชการ
ในภมูิภาคออกเป็นเขต (Region) มณฑล (County) และเทศบาล (Municipalities) ประกอบไปด้วยเขตจํานวน  
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2 เขต (คือ เวสตรา เยอตาลนัด์ (Västra Götaland) และสโกเน (Skåne)) มณฑล 20 แหง่ และเทศบาล 290 แหง่ 
โดยรัฐบาลเป็นผู้แตง่ตั 4งผู้วา่ราชการมณฑล (County governor) ซึ�งเป็นการจดัตั 4งหนว่ยงานสว่นกลางในภมูิภาค 
(ปัจจุบันมีบทบาทค่อนข้างน้อย) ส่วนใหญ่จะแต่งตั 4งจากนักการเมือง แต่บุคคลเหล่านี 4จะต้องลาออกจาก
ตําแหน่งทางการเมืองในระหว่างที�ดํารงตําแหน่ง มีวาระ 6 ปี การบริหารแต่ละมณฑลจะใช้รูปแบบคณะ
กรรมการบริหารมณฑล (County Administrative Board) ซึ�งทําหน้าที�ดําเนินการตามนโยบายของรัฐบาลกลาง
ในส่วนที�เกี�ยวข้องกับมณฑล อาทิเช่น กฎหมายการให้ใบอนุญาตขับยานพาหนะหรือล่าสัตว์ การอนุรักษ์
สภาพแวดล้อมและภมูิทศัน์ทางวฒันธรรม การดแูลทางสงัคม ความเท่าเทียมกนัทางเพศ การบริการช่วยเหลือ
ต่างๆ เป็นต้น (ซึ�งล้วนแล้วแต่เป็นพนัธกิจภายใต้กระทรวงทั 4ง 13 กระทรวงของส่วนกลาง แต่ภารกิจของ
หน่วยงานส่วนภมูิภาคมกัเป็นเพียงแค่การประสานนโยบายของส่วนกลางเท่านั 4น เนื�องจากแต่ละมณฑลจะมี
สมาชิกสภามณฑล (County council) คอยดูแลบริหารงานราชการส่วนท้องถิ�นอยู่แล้ว งานราชการในส่วน
ท้องถิ�นจึงถกูกระจายไปเป็นการบริหารราชการสว่นท้องถิ�นเสยีเป็นสว่นใหญ่ (Government Office of Sweden, 
2008 b) 

3) การบริหารราชการสว่นท้องถิ�น (Local government) แบ่งออกเป็น 2 ระดบั คือ ระดบัสภา
มณฑล (County council) และเทศบาล (Municipalities council) สภามณฑลเป็นหน่วยงานระดบัเดียวกับ
คณะกรรมการบริหารมณฑล (County Administrative Board) แต่จะมีความสําคญัและมีหน้าที�รับผิดชอบ
มากกว่าเนื�องจากประชาชนในแต่ละมณฑลจะเป็นผู้ เลือกตั 4งสมาชิกสภาฯ ซึ�งมีหน้าที�ให้บริการขั 4นพื 4นฐานแก่
ประชาชนในด้านอนามยัและสาธารณสขุ ซึ�งรวมถึงการให้บริการในโรงพยาบาล การจดัการศึกษาบางประเภท
และการฝึกอาชีพ เจ้าหน้าที�ส่วนใหญ่ของสภาฯ มักเป็นเจ้าหน้าที�ด้านสาธารณสุข ซึ�งมีจํานวนมากกว่า
ข้าราชการสว่นกลางและสว่นภมูิภาค ในบางมณฑลมีเจ้าหน้าที�สภามากถึง 66,000 คน  

สว่นในระดบัเทศบาลนั 4นเป็นหนว่ยงานบริหารสว่นท้องถิ�นในระดบัรองลงมา ก่อนปี ค.ศ.1971 มี
จํานวนมากถึง 850 เทศบาล แต่ปัจจุบนัได้ลดจํานวนลงเหลือเพียง 290 เทศบาล โดยแต่ละเทศบาลต่างมีสภา
เทศบาล (Municipalities council) ที�มาจากการเลอืกตั 4งของประชาชน อํานาจและหน้าที�ของเทศบาลเกี�ยวข้อง
กบัการให้บริการและการอํานวยความสะดวกต่างๆ ในแต่ละเทศบาล อาทิเช่น การให้การศึกษา (ระดบัตํ�ากว่า
มหาวิทยาลยั) การบริการสงัคม การวางผงัเมือง การให้บริการด้านสาธารณปูโภค การจดัการสิ�งแวดล้อม และ
การขนสง่สาธารณะ (ร่วมกบัสภามณฑล) เป็นต้น สภาเทศบาลก็มีขนาดใหญ่พอๆ กบัสภามณฑลเช่นกนั ในบาง
เทศบาลมีเจ้าหน้าที�ประจําสภาเทศบาลอยูม่ากถึง 56,000 คน (Government Office of Sweden, 2008 c)  

โดยสรุปแล้วในระดบัเทศบาลมีการจ้างงานประมาณ 760,000 คน และระดบัมณฑลประมาณ 
250,000 คน รวมแล้วทั 4งสภามณฑลและสภาเทศบาลมีการจ้างงานมากกว่า 1,000,000 คน คิดเป็นร้อยละ 25 
ของการจ้างงานในสวีเดน ในจํานวนบุคลากรกว่าล้านคนนั 4นเป็นผู้หญิงมากกว่าร้อยละ 80 (The Swedish 
Association of Local Authorities and Regions, 2008)  สภามณฑลมีสิทธิที�จะเก็บภาษีรายได้จากทั 4ง
หน่วยงานธุรกิจอตุสาหกรรมและสว่นบคุคล ตามกฎหมายการปกครองสว่นท้องถิ�น (Local Government Act) 
เพื�อนํามาใช้เป็นงบประมาณรายจ่ายได้ตามที�กฎหมายของแตล่ะมณฑลกําหนด ซึ�งสว่นใหญ่มกัเก็บในอตัราสงู
มาก แต่ก็จะถกูนํามาเป็นสวสัดิการคืนให้ประชาชนในแต่ละมณฑลในระดบัดีมากเช่นกนั (Länsstyrelserna, 
2008) 
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ด้านระบบการปกครองสว่นท้องถิ�นนั 4น นบัตั 4งแตก่ารเลอืกตั 4งเมื�อปี ค.ศ. 1976 คนต่างชาติที�มีถิ�น
ที�อยู่ในสวีเดนตั 4งแต่ 3 ปีขึ 4นไปมีสิทธิที�จะออกเสียงเลือกตั 4งและสมคัรเข้ารับเลือกตั 4งระดบัท้องถิ�นทั 4งในสภา
มณฑลและสภาเทศบาล จะเห็นได้ว่าระบบราชการของสวีเดนมีขนาดใหญ่มากเมื�อเทียบกบัประเทศอื�นๆ ใน
แถบเดียวกนั แตจ่ะมุง่เน้นไปที�การบริหารราชการสว่นท้องถิ�น เนื�องจากสวีเดนมีนโยบายการให้บริการประชาชน
แบบรัฐสวสัดิการโดยสมบรูณ์ดงัที�กลา่วมาแล้ว 
 
 2.5.2 ระบบราชการของประเทศสวีเดนก่อนการปฏิรูป 

หลงัสงครามโลกครั 4งที� 2 เมื�อประเทศสวีเดนเริ�มต้นการพฒันาประเทศให้เข้าสูทิ่ศทางการเป็นประเทศ
รัฐสวสัดิการโดยสมบรูณ์ ระบบราชการในประเทศจึงมีขนาดใหญ่มาก และมีการทํางานเป็นรูปแบบเดียวกนัทั�ว
ประเทศ โดยใช้ข้าราชการจากสว่นกลางรับมอบนโยบายของรัฐบาลและกระจายกําลงัลงไปปฏิบตัิงานในแต่ละ
พื 4นที� ทําให้การบริการประชาชนเกิดปัญหาเรื�องความลา่ช้า และมีการทํางานไม่ต่อเนื�อง เนื�องจากนโยบายการ
บริหารราชการจากสว่นกลางปรับเปลี�ยนไปตามความผนัผวนทางการเมือง สว่นท้องถิ�นที�อยู่ห่างไกลมกัไม่ได้รับ
ความสนใจจากภาครัฐเทา่ที�ควร  

ต่อมาเมื�อประเทศเริ�มพฒันาเข้าสู่ระบบเศรษฐกิจแบบตลาด ประชาชนมีความเป็นอยู่ที�ดีขึ 4น ความ
ต้องการของประชาชนเปลี�ยนไปอย่างรวดเร็ว กลา่วคือ ประชาชนต้องการการบริการที�หลากหลาย มีคณุภาพ 
และเข้าถึงง่าย ประกอบกับระดับความเป็นประชาธิปไตยในประเทศได้รับการพัฒนาสูงขึ 4น จึงเกิดการ
เปลี�ยนแปลงทางการเมืองครั 4งสําคญัในช่วงปี ค.ศ. 1976 – 1982 รัฐบาลจากพรรคสงัคมประชาธิปไตยต้อง
กลายไปเป็นฝ่ายค้าน หลงัจากครองเสียงข้างมากมานานถึง 40 ปี (The Swedish Parliament, 2008 b) หลาย
พรรคการเมืองในขณะนั 4นจึงเล็งเห็นว่าการพฒันาประสิทธิภาพของระบบราชการจะสร้างความเชื�อถือให้แก่
ประชาชนและเป็นเครื�องมือที�สาํคญัในการพฒันาประเทศให้ก้าวตอ่ไปในทิศทางเศรษฐกิจเสรีนิยมได้ ดงันั 4นเมื�อ
พรรคสงัคมประชาธิปไตยกลบัมาเป็นรัฐบาลอีกครั 4งในปี ค.ศ. 1982 จึงได้มีการตดัสินใจปฏิรูปการทํางานของ
ภาครัฐเพื�อให้การบริหารงานมีประสิทธิผล ประสิทธิภาพและมีการจัดลําดับความสําคญัเพื�อให้มีทรัพยากร
สําหรับความต้องการใหม่ๆ เกิดขึ 4นอีกมากมาย การปฏิรูประบบราชการของสวีเดนจึงเกิดขึ 4น และดําเนินการ
อยา่งตอ่เนื�องมาจนถึงทกุวนันี 4 

 
2.5.3 การปฏิรูประบบราชการในประเทศสวีเดน 
ประเทศสวีเดนได้มีการปฏิรูประบบราชการอย่างต่อเนื�อง ดงันั 4นปัญหาต่างๆ ในระบบราชการแม้จะมี

บ้างแต่ก็ไม่มากนัก การปฏิรูประบบราชการส่วนใหญ่จึงทําเพื�อให้ระบบราชการมีประสิทธิภาพทดัเทียมกับ
ภาคเอกชนอยู่ตลอดเวลา และเพื�อให้ภาคราชการมีความสอดคล้องกับข้อตกลงระหว่างประเทศที�จะมีขึ 4นใน
อนาคต (สมาน รังสิโยกฤษฏ์, 2546: 114) โดยการปฏิรูประบบราชการในสวีเดนสามารถสรุปได้เป็นช่วงเวลา
ตา่งๆ ดงัตอ่ไปนี 4 (Burkitt B. and Whyman P., 2005: 275 – 284) 

- ปี ค.ศ. 1983 จัดตั 4งกระทรวงบริหารงานราชการ (Ministry for Public Administration) เพื�อ
รับผิดชอบการปรับปรุงระบบบริหารงานราชการ 

- ปี ค.ศ. 1985 ตรากฎหมายเกี�ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคล (Bill on Human Resource 
Management) โดยกําหนดให้การบริหารงานทรัพยากรบคุคลในภาคราชการ เน้นเอาใจใสก่ารทําให้
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ภารกิจของรัฐบรรลผุลสาํเร็จ และทําหน้าที�เป็นเครื�องมือเชิงกลยทุธ์สาํหรับการทําให้ระบบราชการมี
ความทนัสมยั  

- ปี ค.ศ. 1986 ตรากฎหมายเกี�ยวกบัภาวะผู้ นําของหน่วยงานราชการ (Bill on the leadership of 
agencies in the civil service) กําหนดความรับผิดชอบของผู้บริหารหน่วยงานให้มุ่งเน้นการ
วางแผนระยะยาว โดยการพัฒนาภารกิจของหน่วยงานให้สามารถตอบสนองความต้องการใน
ปัจจบุนัอยา่งตอ่เนื�องและรายงานความต้องการที�มีการเปลี�ยนแปลงจากเดิมมายงัรัฐบาล 

- ปี ค.ศ. 1988 ตรากฎหมายงบประมาณที�ครบถ้วนสมบรูณ์ (Complementary Budget Bill) เป็น
จุดเริ�มต้นของการบริหารโดยวตัถปุระสงค์และผลลพัธ์ (Management by objective and result) 
เพื�อสร้างเครื�องมือสาํหรับทําให้การบริหารงานภาครัฐมีประสิทธิภาพเพิ�มขึ 4นและสําหรับการจดัสรร
ทรัพยากรของรัฐ  มีระบบการตรวจสอบต่อเนื�องอย่างละเอียด โดยใช้ระบบงานและโครงสร้างของ
องค์กรเป็นเครื�องมือขบัเคลื�อน ซึ�งกฎหมายฉบบันี 4 ได้กําหนดให้เป็นภาระหน้าที�ของหนว่ยงานในการ
อธิบายเหตผุลและวิเคราะห์ผลลพัธ์ของการดําเนินงานของหน่วยงาน เพื�อเสนอรายงานแก่รัฐสภา
และรัฐบาล ทั 4งนี 4การใช้กฎหมายงบประมาณใหมด่งักลา่วได้ประสบความสาํเร็จ สง่ผลทําให้สามารถ
ลดคา่ใช้จ่ายการบริหารงานภาครัฐลงได้ถึง 10% ภายใน 3 ปี  โดยมีหลายหน่วยงานและกฎหมายที�
ล้าสมยัแล้วถกูยบุและยกเลกิไป  

- ปี ค.ศ. 1989  ได้มีการสรุปผลข้อตกลงเกี�ยวกับความมั�นคงในการทํางาน (Job Security 
Agreement) เพื�อรองรับการลดกําลงัคนภาครัฐซึ�งเป็นผลจากการยบุหน่วยงานและการใช้เครื�องมือ
วดัผลงานอยา่งจริงจงั โดยข้อตกลงดงักลา่วมีเป้าหมายเพื�อช่วยให้ข้าราชการที�มีเกินความต้องการ
ของรัฐ สามารถหางานใหมใ่นตลาดแรงงาน และทําให้มีการทดแทนกําลงัคนภาครัฐใหมด้่วย 

- ปี ค.ศ. 1989 สภานิติบัญญัติได้เห็นชอบข้อตกลงเกี�ยวกับการจ่ายผลตอบแทนแบบรายคน 
(Agreement on Individual Pay) เพื�อให้การจ้างข้าราชการขึ 4นกบัการพิจารณารายบคุคล ซึ�งมีความ
แตกต่างกันเกี�ยวกับทักษะ ความสามารถ ความรับผิดชอบ ผลงานและความต้องการของ
ตลาดแรงงานในกลุม่แรงงานเดียวกนั  

- ปี ค.ศ. 1994 สภานิติบญัญัติผ่านกฎหมายเกี�ยวกับการจ้างงานภาครัฐ (Law on Public 
Employment)  โดยสาระสําคัญข้อหนึ�ง  ได้แก่ การให้ข้าราชการของรัฐมีสิทธิและภาระหน้าที�
รับผิดชอบเช่นเดียวกับลกูจ้างในตลาดแรงงานทั�วไป และปรับเปลี�ยนระบบการจ้างจากแบบเป็น
อาชีพ (Career - based) เป็นแบบตําแหน่ง (Position – based) มีสญัญาจ้างเป็นระยะเวลาจํากดั 
(Contract) และให้มีการแขง่ขนัโดยเสรีเมื�อมีตําแหนง่งานราชการวา่งลง 

- ในปีเดียวกนันี 4 ได้มีการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ 4นจริง ได้แก่ หน่วยงานภาครัฐเปลี�ยนบทบาทสูก่ารเป็นผู้
วา่จ้าง  โดยมีการเปลี�ยนแปลงดงันี 4 

1) มีการใช้ระบบจํากดังบประมาณรายปีตามแผนงานที�ได้รับจัดสรร  ซึ�งจะจํากัดค่าใช้จ่าย
ประจําปี และทําให้หน่วยงานต่างๆ ไม่ได้รับการจัดสรรงบประมาณเพิ�มในระหว่าง
ปีงบประมาณ 
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2) หวัหน้าหน่วยงานได้รับมอบหมายอํานาจหน้าที�และความรับผิดชอบเต็มที�ในการบรรจุ
แต่งตั 4งพนักงานและการใช้ทรัพยากรต่างๆ ของหน่วยงาน เพื�อทําให้บรรลุเป้าหมายที�
กําหนดไว้  

3) หวัหน้าหน่วยงานมีข้อกําหนดผูกมดัที�จะต้องทําหน้าที�เสมือนเป็นนายจ้างเพียงคนเดียว 
(Single employer) และมีหน้าที�ในการประสานงานและสร้างนโยบายการจ้างงานสําหรับ
ภาครัฐ 

4) ได้เปลี�ยนการเรียกชื�อการบริหารงานทั�วไปจากคําว่า นโยบายด้านบุคลากร (Personnel 
policy) เป็น นโยบายของผู้ ว่าจ้าง (Employer policy) โดยผู้ ว่าจ้าง ได้แก่ หัวหน้าส่วน
ราชการ มีบทบาทหน้าที�ที�สาํคญั ตอ่ไปนี 4 
� เพิ�มความรู้ที�เกี�ยวข้องกบัวตัถปุระสงค์ของธุรกิจ / ภาระงาน ให้แก่พนกังาน 
� สร้างสภาพแวดล้อมในการทํางานที�ดี 
� พฒันาและเพิ�มเติมความรู้ ทกัษะและประสบการณ์ใหม่ๆ ให้แก่ลกูจ้าง เพื�อให้มั�นใจ

ว่ามีความสามารถในการทํางานของรัฐอย่างต่อเนื�อง หรือหางานใหม่ได้ ในกรณีที�
ครบสญัญาจ้างจากภาครัฐ   

5) จดัตั 4งหน่วยงาน The Swedish Agency for Government Employer (SAGE) ขึ 4นมา เพื�อ
รับผิดชอบงานตอ่ไปนี 4 
� ประสานงานการพฒันานโยบายผู้ ว่าจ้าง ด้วยการทํางานร่วมกันระหว่างหน่วยงาน

บริหารระดบัประเทศ 
� เจรจาตอ่รองกบัสหภาพแรงงานภาครัฐ ในการทําข้อตกลงระดบัประเทศ 
� สง่เสริมหนว่ยงานตา่งๆ เกี�ยวกบัธุรกิจของผู้วา่จ้าง 

- ในปี ค.ศ. 1997 ตรากฎหมายงบประมาณฉบบัใหม่ (New Budget Law) โดยมีการระบแุยกแยะ
หน้าที�ความรับผิดชอบของรัฐสภาและรัฐบาล รวมทั 4งกําหนดให้รัฐบาลมอบอํานาจบางด้านให้แก่
หนว่ยงานตา่งๆ ทําหน้าที�แทนรัฐบาล            

- ในปี ค.ศ. 1997 - 1998 ได้ตรากฎหมายการบริหารงานของรัฐบาลกลาง (Bill Central Government 
Administration in Public Service) มีสาระสําคญัเกี�ยวกบัความเป็นอิสระและการประสานความ
ร่วมมือระหวา่งหนว่ยงาน และการมีสว่นร่วมของกลุม่ตา่งๆ นอกภาคราชการ  

- ในปีเดียวกนันี 4ได้มีการนําเสนอแผนงานในการบริหารงานภาครัฐเกี�ยวกบัความเป็นประชาธิปไตย 
- ในปี ค.ศ. 2005 ได้จัดตั 4ง Swedish Administrative Development Agency หรือ Verva เพื�อ

รับผิดชอบประสานงานในการพฒันาของรัฐบาลกลาง และเป็นหนว่ยงานหนึ�งในการเป็นหนว่ยงานที�
ปรึกษากลางของรัฐบาล มีหน้าที�ดงันี 4 

� เป็นผู้ เชี�ยวชาญในด้านการพฒันาการบริหารงานราชการ 
� สง่เสริมและสนบัสนนุการพฒันาของการบริหารงานราชการ 
� สนบัสนนุการพฒันาทรัพยากรบคุคลและการบริหารทรัพยากรบคุคลเชิงกลยทุธ์ 
� เพิ�มการประสานงานในการบริหารงานของรัฐบาล 

           โดยสรุปประเทศสวีเดนมีกฎหมายที�เกี�ยวข้องกบัระบบราชการหลายฉบบั ได้แก่ 



 

2 - 117 

 

- กฎหมายเกี�ยวกบัการบริหารทรัพยากรบคุคล (Bill on Human Resource Management)  
- กฎหมายเกี�ยวกบัภาวะผู้ นําของหนว่ยงานราชการ (Bill on the leadership of agencies in the civil 

service)   
- กฎหมายงบประมาณที�ครบถ้วนสมบรูณ์ (Complementary Budget Bill) 
- ข้อตกลงเกี�ยวกบัความมั�นคงในการทํางาน (Job Security Agreement)  
- ข้อตกลงเกี�ยวกบัการจ่ายผลตอบแทนแบบรายคน (Agreement on Individual Pay)  
- กฎหมายเกี�ยวกบัการจ้างงานภาครัฐ (Law on Public Employment)   
- กฎหมายงบประมาณฉบบัใหม ่(New Budget Law)  
- กฎหมายการบริหารงานของรัฐบาลกลาง (Bill Central Government Administration in Public 

Service) 
              

แนวทางการพฒันาการบริหารงานบคุคลภาครัฐในช่วง ค.ศ. 2000 - ปัจจบุนั 
 ในช่วง ค.ศ. 2000 กระทรวงการคลงัได้มุ่งเน้นที�จะพฒันาและปรับปรุงเครื�องมือต่างๆ เกี�ยวกับการ
บริหารและงบประมาณที�ได้นํามาใช้เมื�อช่วง ค.ศ. 1990 ได้แก ่การมุง่พฒันาในด้านตา่งๆ ดงัตอ่ไปนี 4 
 - เพิ�มความโปร่งใสและประสทิธิภาพการบริหารงาน    

 - พฒันาเทคโนโลยีสารสนเทศของทกุหนว่ยงานให้เชื�อมตอ่เป็นระบบเดียวกนั (Uniform - IT) 
- การบริหารงานของภาครัฐสาํหรับการให้บริการตามระบอบประชาธิปไตย 
- พฒันาความเป็นรัฐบาลอิเลก็โทรนิค (E - Government)    
อธิบายโดยสรุปแผนงานดงักลา่ว ตอ่ไปนี 4 
1) การเพิ�มความโปร่งใสและประสทิธิภาพการบริหารงาน    

 เนื�องจากบ่อยครั 4งที�ต้องให้คําอธิบายเกี�ยวกับเกณฑ์ที�แสดงถึงความโปร่งใสและประสิทธิภาพการ
ทํางานเพิ�มขึ 4น จึงกําหนดแผนงานเพื�อดําเนินการ ดงันี 4   

- รายงานข้อมลูเศรษฐกิจของรัฐ ต้องครอบคลมุการนําเสนอคา่ใช้จ่ายในการดําเนินงานรวมทั 4งหมด 
- ปรับปรุงให้เห็นความเชื�อมโยงระหวา่งเป้าหมาย ผลงาน และคา่ใช้จ่าย 
- จดุประสงค์ในการดําเนินการเพื�อประเมินผลลพัธ์และใช้ในการตดัสนิใจด้านงบประมาณ 

 เพื�อให้บรรลผุลดงักลา่ว รัฐบาลจึงได้มุง่ความสนใจในเรื�องตอ่ไปนี 4 
- พฒันาโครงสร้างการบริหารที�ดีกวา่ปัจจบุนั  
- พฒันาให้ระบบงบประมาณสามารถเชื�อมโยงเข้ากบัระบบบญัชี   
- ปรับปรุงระบบการสนบัสนนุของเทคโนโลยีสารสนเทศ  
2) พฒันาเทคโนโลยีสารสนเทศของทกุหนว่ยงานเป็นระบบเดียวกนั 
สามารถนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการบริหารงานที�เชื�อมโยงกันได้ทั 4งรัฐสภา รัฐบาล และ

หนว่ยงานอิสระตา่งๆ เช่น หนว่ยงานต้องการสง่ข้อมลูด้านงบประมาณให้แก่รัฐบาลที�ต้องการติดตามผลการใช้
จ่ายงบประมาณและผลการดําเนินงาน รัฐบาลก็สามารถมอบนโยบาย คําสั�งประจําปีได้โดยตรงในระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ  

 



 

2 - 118 

 

3) การบริหารงานของภาครัฐสาํหรับการให้บริการตามระบอบประชาธิปไตย 
 ตามกฎหมายการบริหารงานราชการสว่นกลางที�ผา่นรัฐสภาในปี ค.ศ. 1998 รัฐบาลได้กําหนดแนวทาง
และความต้องการในการบริหารงานเพื�อสร้างรัฐบาลแหง่อนาคต โดยได้ดําเนินการตามแผนงาน กิจกรรม ตาม
นโยบายเป็นเวลาหลายปี 
 ในแผนงานดงักลา่วกําหนดคณุค่าพื 4นฐาน (Basic value) และ ปัจจยัเงื�อนไขต่างๆ รวมทั 4งการวดัผล
การบริหารงาน ตามคณุคา่พื 4นฐานของการบริหารงานราชการ มี 3 ประการหลกั ได้แก่   

“ประชาธิปไตย หลักนิติธรรม และ ประสิทธิภาพ” 

ปัจจยัเงื�อนไขที�จะทําให้เกิดคณุคา่ดงักลา่ว ได้แก่ 
- ความเปิดเผยตรงไปตรงมาและสามารถตรวจสอบได้  
- การให้บริการที�ดีกวา่สาํหรับประชาชนและบริษัท  
- การพฒันาทกัษะและคณุภาพ และเรียนรู้จากคนอื�นมากขึ 4น 
- การควบคมุดแูลอยา่งมีคณุภาพ มีความเหมาะสมสาํหรับธุรกิจขนาดกลางและขนาดเลก็  
- การแบง่ขอบเขตงานของรัฐบาลกลางให้มุง่งานหลกั (Core Job) 
- หนว่ยงานของรัฐต้องปรับตวัให้สามารถดําเนินงานที�หลายหลากแตกตา่งกนั 
- ปรับปรุงข้อมลูสารสนเทศเพื�อใช้ในการตดัสนิใจ 
4) รัฐบาลอิเลกโทรนิค (E - government)      

 หนึ�งในตวัชี 4วดัสาํหรับการให้บริการที�ดีขึ 4น ได้แก่ หนว่ยงานตา่งๆ สามารถให้บริการประชาชนและคณะ
บคุคลได้ทกุวนั ตลอด 24 ชั�วโมง โดยใช้ระบบอิเลกโทรนิค ที�ประชาชนสามารถเข้ามาใช้บริการได้ตลอดเวลา  
โดยกําหนดให้แตล่ะหนว่ยงานพฒันา website เป็น 4 ขั 4นตอน ได้แก่ 
    ขั 4นตอนที� 1   -  website ข้อมลูเกี�ยวกบัหนว่ยงานและบริการของหนว่ยงาน 
    ขั 4นตอนที� 2   -  website ข้อมลูที�มีการสื�อสารระหวา่งกนัได้ 
    ขั 4นตอนที� 3   -  website ที�ยินยอมให้ผู้ เข้ามาเยี�ยมชมเอาข้อมลูสว่นบคุคลไปใช้ได้ 
    ขั 4นตอนที� 4   -  website  เป็นเครือขา่ยและทํางานร่วมกนัระหวา่งหนว่ยงานตา่งๆ 

 
จากวิวัฒนาการดงัที�กล่าวข้างต้น จะเห็นได้ว่ารัฐบาลสวีเดนได้ดําเนินการบริหารการเปลี�ยนแปลง

ระบบบริหารงานภาครัฐอย่างเป็นระบบ โดยเริ�มจากการกําหนดวิสยัทัศน์ที�ต้องการสร้างระบบราชการที�มุ่ง
ผลลพัธ์ (Result based) ที�มีประสทิธิภาพประสทิธิผล มีความโปร่งใส และขนาดกะทดัรัด จากนั 4นได้มีการจดัตั 4ง
องค์กรระดบักระทรวงขึ 4นมารับผิดชอบดําเนินการปฏิรูประบบบริหารงานภาครัฐโดยตรง มีการกําหนดภารกิจ 
หน้าที�ความรับผิดชอบของการบริหารงานทรัพยากรบคุคล เพื�อให้ข้าราชการมีบทบาทเป็น  Strategic HR มีการ
กําหนดบทบาทหน้าที�ของผู้บริหารหน่วยงานและภารกิจของหน่วยงานอิสระแต่ละหน่วยงานที�ชัดเจน และจัด
โครงสร้างองค์กรใหม ่รวมทั 4งมีการกําหนดกระบวนการกระจายอํานาจในการบริหารที�มีการเชื�อมโยงระหวา่งฝ่าย
การเมืองและฝ่ายข้าราชการตามความรับผิดชอบ มีการกําหนดระบบการบริหารผลงานอย่างชัดเจนโดย
เชื�อมโยงตั 4งแต่ระดบัประเทศ ระดบัภูมิภาค ระดบัท้องถิ�น หน่วยงาน และรายบุคคล ทั 4งกระบวนการกําหนด
เป้าหมาย การติดตาม แนะนํากํากบั การทบทวน ประเมินผลงาน การให้รางวลั และการพฒันาความสามารถ  
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นอกจากนั 4นยงัมีการปรับเปลี�ยนระบบการบริหารงานบุคคล เช่น ระบบการจ้างงาน ระบบค่าตอบแทน ระบบ
แรงงานสมัพนัธ์ ระบบการเกษียณอาย ุระบบการพฒันาข้าราชการ เป็นต้น โดยใช้ระยะเวลาในการปฏิรูปตั 4งแต ่
ค.ศ. 1983 จนถึงปัจจบุนัเป็นเวลามากกวา่  25 ปี    

สรุปมาตรการปฏิรูประบบราชการสวีเดน 
สวีเดนดําเนินการปฏิรูประบบราชการมาอยา่งตอ่เนื�อง จนได้กลายเป็นประเทศหนึ�งที�มีระบบราชการที�

มีประสทิธิภาพมากที�สดุ โดยแนวทางการปฏิรูปถกูกําหนดไว้ในกฎหมาย 3 ฉบบั คือ (1) ค.ศ. 1986 Administration 
Procedures Act (2) ค.ศ. 1987 Parliamentary Decision on Public Management และ (3) ค.ศ. 1987 
Government Agency Ordinance ในการนี 4 Organization for Economic Cooperation and Development 
(OECD) ได้นําเสนอมาตรการการปฏิรูประบบราชการในสวีเดนไว้ 3 ประเด็นหลกั ดงันี 4 

1) ด้านโครงสร้างองค์กร ในช่วงปี ค.ศ. 1967 – 1975 สวีเดนได้ทําการยบุรวมเทศบาลอย่างรวดเร็ว
จากจํานวน 2,000 แห่ง จนเหลือเพียง 280 แห่ง และมีการเพิ�มขึ 4นบ้างเล็กน้อยจนกระทั�งในปัจจุบนัมี 290 แห่ง 
โดยมีวัตถุประสงค์เพื�อให้การบริหารการศึกษา การบริหารด้านสังคมสวัสดิการมีประสิทธิภาพมากยิ�งขึ 4น 
นอกจากนี 4ยงัได้ให้ความสาํคญักบัการกระจายอํานาจมาเป็นอนัดบัแรกในการปฏิรูประบบราชการ ทั 4งยงัมุ่งเน้น
ให้มีการแบ่งความรับผิดชอบระหว่างหน่วยงานบริหารราชการสว่นกลางและส่วนท้องถิ�นให้ชดัเจน และมีการ
พฒันา ปฏิรูปโครงสร้าง และกิจกรรมตา่งๆ ในการบริหารราชการให้สอดคล้องกบัข้อตกลงระหว่างประเทศต่างๆ 
กบัสวีเดนที�มีแนวโน้มจะเกิดขึ 4นในอนาคต 

2) ระบบการบริหารงานบุคคลและคุณลกัษณะของข้าราชการ แต่ละหน่วยงานมีการจัดทําสญัญา
วา่จ้างโดยมีระยะเวลาที�แนน่อน (Fixed – Term Contracts) ในการสรรหาผู้บริหารในระดบัหวัหน้าสว่นราชการ 
(Director – General) เพื�อให้หนว่ยงานมีอิสระในการทํางานและมีการตรวจสอบการบริหารงานที�มีประสทิธิภาพ 
มีการกําหนดหลกัสตูรฝึกอบรมสําหรับผู้บริหารและเจ้าหน้าที�ที�สอดคล้องกับทิศทางการพฒันาประเทศ มีการ
ปรับปรุงระบบคา่จ้างเงินเดือนให้ยืดหยุน่ขึ 4น โดยใช้การประเมินและพิจารณาเป็นรายบคุคลไปแทนการพิจารณา
จากสําดบัขั 4น (Grades) และสร้างวฒันธรรมใหม่ในการบริหารที�เน้นความคิดในเชิงเศรษฐกิจ (Economic 
thinking) และการบริหารที�มุง่หวงัผลงาน 

3) การบริหารงานและระบบงบประมาณ มีดงันี 4 
- การบริหารงานระบบราชการในช่วงปลายทศวรรษที� 1980 มีการดําเนินการทดลอง “Free 

Municipality Experiment” โดยให้เทศบาลบางแห่งอยู่นอกกฎระเบียบของรัฐบาลกลางในด้าน
โครงสร้างการบริหารงานภายใน รวมถึงในด้านสถานที� ที�อยูอ่าศยั และการศึกษา เช่น การว่าจ้าง
ครู การบริหารโรงพยาบาล การบริหารเรือนจํา เป็นต้น จนกระทั�งในปัจจบุนัได้มีการกําหนดให้การ
บริหารสว่นท้องถิ�น และการให้บริการทางด้านสงัคมสวสัดิการตา่งๆ (Social service) ทั 4งหมดเป็น
ความรับผิดชอบของเทศบาล ดังนั 4น รัฐบาลกลางจึงให้อํานาจในการตัดสินใจแก่มณฑลและ
เทศบาลได้วา่จะดําเนินการในเรื�องใดก่อนหลงั และจะดําเนินการอยา่งไรได้โดยอิสระ  

- มีการนําระบบสารสนเทศมาใช้ในการบนัทึกกฎหมายและคําสั�งทกุฉบบัไว้ในฐานข้อมลู สง่ผลให้
กฎระเบียบตา่งๆ มีการลดจํานวนเป็นอยา่งมากและตํ�าสดุในรอบ 20 ปี ในปี ค.ศ. 1990  

- มีการจัดทําแนวทางในการออกกฎระเบียบ ซึ�งเน้นการประเมินผลกระทบในเชิงต้นทุนทางการ
บริหารและในทางเศรษฐกิจ โดยกําหนดให้หน่วยงานต่างๆ ทําการประเมินความจําเป็นของ
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ระเบียบต่างๆ ทกุ 3 ปี ซึ�งทําให้ระเบียบการบริหารงานของคณะกรรมการบริหารมณฑลทั 4ง 20 
แหง่ ลดลงไปมากกวา่ครึ�ง  

- มีการออกกฎหมาย 1990 Budget Bill ซึ�งให้ความสาํคญัตอ่การควบคมุงบประมาณอยา่งเข้มงวด
มากยิ�งขึ 4น รวมทั 4งจํากดัการใช้ทรัพยากรต่างๆ ให้อยู่ภายใต้การคํานึงถึงการเป็นรัฐสวสัดิการที�ดี
ที�สดุ อยา่งไรก็ตามการควบคมุงบประมาณจากสว่นกลางได้ลดความเข้มงวดลง เมื�อภายหลงัสว่น
ท้องถิ�นสามารถเก็บภาษีเองได้ 

- มีการปรับรื 4อระบบภาษีขนานใหญ่ และลดกฎระเบียบการควบคมุทางการเงินและการเกษตร เพื�อ
การเปิดเสรีทางการค้าและการลงทนุ 

- มีการจดัสรรเงินให้เทศบาลเป็นประเภทการจดัสรรให้เป็นการทั�วไป (General grant) แทนการ
จดัสรรให้ตามความมุ่งหมายเป็นเรื�องๆ ไป (Numerous grant for different purposes) เพื�อให้
ระบบงบประมาณมีความคลอ่งตวัมากขึ 4น 

 
สรุปปรัชญาและแนวคดิการปฏิรูประบบราชการสวีเดน 
เพื�อให้ระบบราชการสามารถตอบสนองต่อความเปลี�ยนแปลงของสภาพแวดล้อมต่างๆ เพื�อให้ความ

เป็นรัฐสวสัดิการสามารถหลอมรวมเข้ากบัระบบเศรษฐกิจและกลไกตลาดได้ การปฏิรูประบบราชการของสวีเดน
จึงมีปรัชญาและแนวคิดดงันี 4 

1) การทบทวนบทบาทของภาครัฐ เพื�อให้สอดคล้องกับการเปลี�ยนแปลงทางเศรษฐกิจท่ามกลาง
กระแสโลกาภิวตัน์ การทบทวนบทบาทของราชการจึงเน้นการจํากดัขนาด โดยตั 4งอยู่บนแนวคิดหลกั 5 ประการ 
ได้แก่ การเปลี�ยนโครงสร้างกิจกรรมบางประเภทให้อยูใ่นรูปบริษัท การสง่เสริมให้มีการแขง่ขนัในการรับงานภาค
ราชการไปดําเนินการ การกระจายอํานาจให้ท้องถิ�น การลดการควบคมุของภาครัฐต่อเอกชน และการจดัลําดบั
ความสาํคญัของภารกิจภาครัฐแนวใหม ่

2) แนวคิดใหม่เกี�ยวกับระบบการจัดการและการบริหารราชการ อาทิเช่น การบริหารโดยยึดหลกั
ผลงาน การกําหนดกรอบต้นทนุการบริหารงานให้คงที� การจดัทํางบประมาณลว่งหน้า และการทําให้การบริหาร
ราชการมีความคล้ายคลงึกบัการบริหารธุรกิจมากขึ 4น เป็นต้น 

3) แนวความคิดใหม่เกี�ยวกับวิชาการการเปลี�ยนแปลงในสวีเดน เพื�อเป็นการเตรียมผู้บริหารและ
ข้าราชการให้สามารถตอบรับกับสภาพการณ์ที�เปลี�ยนไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ จึงมีการกําหนดหลกัสูตร
ฝึกอบรม 3 หลกัสตูร ได้แก่ 

- The Academy of Change สาํหรับผู้บริหารระดบัสงู (Strategic level)  
- The Change Program สาํหรับผู้บริหารระดบัต้น (Line manager) และหวัหน้าโครงการ 
- The General Change Program สาํหรับข้าราชการทั�วไป 

 
ผลการปฏิรูประบบราชการ 
1) ทําให้ระบบราชการสวีเดนมีสายการบังคับบัญชาที�สั 4นกระชับหรือมีลักษณะแบนราบ (Flat 

organization) นอกจากการจดัตั 4งกระทรวง (Ministries) ที�มีขนาดเล็กกะทดัรัดจํานวน 13 กระทรวง (รวมสํานกั
นายกรัฐมนตรี) แล้ว ยงัมีการจดัตั 4งหน่วยงานอิสระอีกกว่า 330 หน่วยงาน ซึ�งมีอํานาจในการบริหารงานตาม
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กรอบและงบประมาณที�ได้รับอนุมตัิอย่างเป็นอิสระ โดยหน่วยงานอิสระจะรายงานตรงต่อคณะรัฐมนตรีหรือ
รัฐบาล ซึ�งมิใช่รัฐมนตรีวา่การใดๆ ทั 4งสิ 4น 

2) ระบบราชการมีการกระจายอํานาจไปให้องค์กรปกครองสว่นท้องถิ�นสงูมาก (Strong decentralize) 
มีการกระจายอํานาจภารกิจและอํานาจการตดัสินใจในด้านการให้บริการสงัคมทกุอย่างไปให้องค์กรปกครอง
สว่นท้องถิ�นเป็นผู้ดําเนินการทั 4งในระดบัมณฑล ระดบัเมือง และชุมชนชนบท ดงันั 4นองค์กรปกครองสว่นท้องถิ�น
จึงมีขนาดใหญ่มาก องค์กรปกครองสว่นท้องถิ�นระดบัมณฑล (County councils) ที�มีขนาดใหญ่ที�สดุมีเจ้าหน้าที�
ปฏิบตัิงานประมาณ 66,000 คน สว่นองค์กรปกครองสว่นท้องถิ�นระดบัเมืองและชุมชนชนบท (Municipalities) 
ที�มีขนาดใหญ่ที�สดุมีเจ้าหน้าที�ปฏิบตัิงานประมาณ 56,700 คน  

3) มีเจ้าหน้าที�ในสว่นกลางน้อยลง (Lean staff) เมื�อมีการกระจายภารกิจและอํานาจในการตดัสินใจ
ไปให้หนว่ยงานอิสระและองค์กรปกครองสว่นท้องถิ�นทั 4ง 2 ระดบัเกือบทั 4งหมด ยกเว้นเฉพาะภารกิจด้านการเสนอ
กฎหมาย การออกกฏหมายและระเบียบ ความสมัพนัธ์กบัต่างประเทศ การแต่งตั 4งข้าราชการระดบัสงู และการ
พิจารณาเรื�องอทุธรณ์ที�สง่ถึงรัฐบาล ดงันั 4น กระทรวงตา่งๆ จึงเหลอืภารกิจไมม่าก จึงไม่จําเป็นต้องใช้ข้าราชการ
ปฏิบตัิงานในกระทรวงต่างๆ มากนกั ดงันั 4น จากกระทรวงทั 4งหมด 13 กระทรวงจึงมีข้าราชการปฏิบตัิงานเพียง
ประมาณ 3,000 คน (ไม่นบัรวมหน่วยงานอิสระที�อยู่ส่วนกลางและหน่วยงานภาคบริหาร เช่น ทหาร ตํารวจ) 
ตามรูปแบบการบริหารราชการภายใต้กฎของการลดปริมาณ (The swedish model differs from the concept 
of ministerial rule) (Jordbruksverket, 2008) 

ระบบบริหารราชการของสวีเดนถือเป็นระบบที�มีความโดดเด่นอย่างมากในภาคพื 4นยโุรปจนถกูขนาน
นามว่า “ตวัแบบสวีเดน” (Swedish model) โดยข้าราชการภายในตวัแบบสวีเดนจะมีหลกัการในการทํางาน
มุง่เน้นภารกิจใน 4 มิติสาํคญั ได้แก่  

1) การสง่มอบงานตามกรอบของกฎหมายและความยตุิธรรม  
2) การสง่มอบงานที�เป็นโครงสร้างพื 4นฐาน  
3) การส่งมอบงานบริการเชิงสวสัดิการ (Welfare service) และการตอบสนองความต้องการของ

ประชาชนซึ�งจะกําหนดอยูใ่นมติทางการเมือง  
4) การทํางานอยา่งมีประสทิธิภาพและประสทิธิผล เพื�อให้เกิดความคุ้มคา่สาํหรับภาษีที�ประชาชนต้อง

เสยี (Value for tax money) 
 
2.5.4 คุณลักษณะของข้าราชการสวีเดน 

2.5.4.1 ข้อมูลพื fนฐานข้าราชการและตลาดแรงงาน 
• ตลาดแรงงานของสวีเดนแบง่ออกเป็นสดัสว่นได้ ดงันี 4  

- ตลาดแรงงานภาคเอกชน   ร้อยละ 61 
- การปกครองสว่นท้องถิ�น  ร้อยละ 24 
- ราชการสว่นภมูิภาค (County)  ร้อยละ 9 
- ราชการสว่นกลาง   ร้อยละ 6 

• 3 ใน 4 ของข้าราชการส่วนกลางทั 4งหมดเป็นข้าราชการที�ทํางานอยู่นอกเมืองหลวง (กรุง
สตอคโฮมส์) 
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• มี Government Agency ที�ทํางานขึ 4นตรงตอ่รัฐบาล โดยไม่ขึ 4นต่อกระทรวงมีทั 4งสิ 4นประมาณ 
220 Agencies 

• มี Agency ที�ทํางานขึ 4นตรงตอ่รัฐสภา จํานวนทั 4งสิ 4น 5 Agencies 
• มีบคุลากรที�ทํางานในราชการบริหารสว่นกลางทั 4งสิ 4นประมาณ 240,000 คน (รวมหน่วยงาน

อิสระและหน่วยงานสว่นกลางภาคบริการ) คิดเป็นสดัส่วนประมาณร้อยละ 6 ของแรงงาน
ทั 4งหมด 

• เมื�อประมาณทศวรรษที� 1990 สวีเดนเคยมีข้าราชการส่วนกลางเกือบ 400,000 คน แต่
หลงัจากปี 1992 จํานวนข้าราชการสว่นกลางลดลงอย่างมาก เนื�องจาก 2 สาเหตสุําคญัคือ 
1)  หน่วยราชการส่วนกลางบางแห่งถูกแปรรูปไปเป็นเอกชน เช่น ไปรษณีย์  และ
สถานีโทรทศัน์ ฯลฯ 2) การเกิดวิกฤตทางเศรษฐกิจ ทําให้มีข้าราชการจํานวนหนึ�งถกูเลิกจ้าง
ไป 

• เดิม จํานวนข้าราชการส่วนกลางที�เป็นเพศชายมีจํานวนมากกว่าเพศหญิง แต่ปัจจุบัน 
สดัส่วนของข้าราชการส่วนกลางที�เป็นสตรีต่อบรุุษ มีแนวโน้มสงูขึ 4นอย่างต่อเนื�อง จนอยู่ใน
ระดบัที�มีสดัสว่นเท่ากนัในปัจจุบนั (รวม 240,000 คน เพศชาย 120,000 คน และเพศหญิง 
120,000 คน) 

 

 

 
• นอกจากนั 4น สดัสว่นของข้าราชการหญิงที�มีตําแหน่งเป็นผู้บริหาร (Managers) ก็มีแนวโน้ม

สงูขึ 4นอยา่งตอ่เนื�อง 
 

 

The Swedish Central 

Government sector 

Number of employees as 

per March 2008 

Men 

50.0 % 

Women 

50.0 % 
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• อยา่งไรก็ตาม มีข้อมลูที�นา่สนใจ ในแง่ของโครงสร้างทางอาย ุพบวา่ 

- ข้าราชการสว่นกลางที�มีอายนุ้อยกวา่ 20 ปี มีร้อยละ 0.3 

- 20-24 ปี ร้อยละ 2.1 

- 25-29 ปี ร้อยละ 8.8 

- 30-34 ปี ร้อยละ 11.6 

- 35-39 ปี ร้อยละ 12.2 

- 40-44 ปี ร้อยละ 12.4 
- 45-49 ปี ร้อยละ 12.0 
- 50-54 ปี ร้อยละ 12.9 
- 55-59 ปี ร้อยละ 14.4 
- 60 ปีขึ 4นไป ร้อยละ 13.4 (อายเุกษียณราชการ คือ 65 ปี) 

• จะเห็นได้ว่ากลุม่ข้าราชการสว่นกลางที�มีจํานวนมากที�สดุ ได้แก่ กลุม่ 55 - 59 ปี และ 60 ปี
ขึ 4นไป อนัสะท้อนให้เห็นถึงการเป็นสงัคมแห่งผู้สงูอาย ุ(Ageing society) สําหรับสาเหตุที�
ก่อให้เกิดโครงสร้างอายขุองข้าราชการสว่นกลางเช่นนี 4 เนื�องจาก 
- การชะลอการสรรหาบคุลากรใหมเ่ข้าสูร่ะบบ ทําให้ข้าราชการกลุม่อายนุ้อย (ตํ�ากว่า 20 ปี 

และ 20 - 24 ปี) มีจํานวนน้อยมาก 
- ภาระงานสว่นใหญ่ของราชการบริหารสว่นกลาง ต้องการบคุลากรที�จบการศึกษาระดบัสงู 

จึงทําให้ผู้ ที�มีอายนุ้อยและจบการศึกษาที�ยงัไม่อยู่ในระดบัสงูมีโอกาสน้อยมากที�จะเข้าสู่
ตลาดแรงงานราชการสว่นกลาง 

 
หากพิจารณาในเชิงประวตัิศาสตร์ ระบบราชการของสวีเดนมีการพฒันาและเปลี�ยนแปลงมา

อยา่งตอ่เนื�อง โดยเฉพาะอยา่งยิ�งในช่วงปลายทศวรรษที� 1990 เกิดภาวะความถดถอยทางเศรษฐกิจไปทั�วโลกทํา
ให้รัฐบาลและผู้บริหารของประเทศสวีเดนมุง่เน้นลดคา่ใช้จ่ายภาครัฐลง และบริหารระบบราชการโดยให้เกิดการ
ใช้ “ทรัพยากรสาธารณะ” (Public resources) ที�มีประสิทธิผลให้มากที�สดุ รวมทั 4งส่งเสริมให้บคุลากรภาครัฐ
ทํางานแบบที�มุง่เน้นผู้ รับบริการมากขึ 4น (Customer oriented) 

ในปี ค.ศ. 2003 รัฐบาลได้ประกาศถึงความจําเป็นที�จะต้องมีการเปลี�ยนแปลงอยา่งต่อเนื�อง โดย
มีค่านิยมพื 4นฐานที�สําคญัที�ข้าราชการสวีเดนพึงมีคือ “ประชาธิปไตย หลกันิติธรรม และความมีประสิทธิภาพ” 
(Democracy, the rule of law and efficiency) 

ในปี ค.ศ. 2005 รัฐบาลสวีเดนเน้นความสําคญัของการทํางานแบบข้ามภาคส่วน (Cross 
sector) โดยการเชื�อมโยงการทํางานซึ�งทําให้หน่วยราชการที�เกี�ยวข้องได้ทํางานร่วมกันแบบข้ามกรมข้าม
กระทรวง (Linking together the drainpipes of administration) มีการจัดทําโครงการใหม่ๆ ที�นําไปสูก่าร
ทํางานในแนวราบแบบข้ามภาคสว่นให้ดียิ�งขึ 4น 

ในปี ค.ศ. 2006 สภานายจ้าง (the Employers’ council) อนัเป็นที�รวมตวัของบรรดานายจ้าง
ภาครัฐทั 4งหมด ได้นําเอายุทธศาสตร์ใหม่มากําหนดนโยบายของนายจ้างภาครัฐ ค.ศ. 2007 - 2010 โดยมี
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หลกัการพื 4นฐานของยทุธศาสตร์นี 4วา่ การเปลี�ยนแปลงมิใช่ข้อยกเว้น แตถื่อเป็นสว่นหนึ�งที�บรูณาการแนบแนน่อยู่
ในกิจวัตรการทํางานประจําวันของทุกหน่วยราชการ กล่าวโดยสรุป แนวยุทธศาสตร์นี 4ถูกออกแบบมาเพื�อ
ตอบสนองตอ่ข้อท้าทาย ดงันี 4 

• ระบบราชการต้องสามารถหาทางออกที�ยืดหยุ่น (Flexible solution) ภายในกรอบค่านิยม
ร่วมกนัของข้าราชการ 

• โลกยุคโลกาภิวัตน์และธุรกิจที�มีความยืดหยุ่นย่อมต้องการความเห็นพ้องต้องกันอย่าง
ยืดหยุน่ 

• ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการทํางานจะเกิดขึ 4นได้ย่อมต้องการสภาพแวดล้อมการ
ทํางานที�ดี มีความเสมอภาค บคุลากรมีความหลากหลาย และมีการจดัสรรขีดสมรรถนะและ
ทกัษะอยา่งทั�วถึงและยั�งยืน 

• ภาวะผู้ นําคือประเด็นสาํคญั 
• นโยบายของนายจ้างถือเป็นประเด็นยทุธศาสตร์สาํหรับภาวะผู้ นํา 
ยทุธศาสตร์ที�สําคญัประการหนึ�งคือการพยายามทําให้ระบบราชการเป็นที�ดึงดดูใจให้คนอยาก

มาทํางานในระบบราชการพลเรือน ยุทธศาสตร์ที�สําคญัอีกประการหนึ�งคือการใช้แนวทาง “การประสานงาน” 
(Co - ordination) และ “การทํางานร่วมกนั” (Co - operation) ระหว่างนายจ้างภาครัฐมาเป็นเครื�องมือเพื�อการ
เพิ�มประสทิธิผลการทํางาน 

ในปี ค.ศ. 2006 รัฐบาลสวีเดนได้นําเสนอโครงการการพฒันาระบบราชการพลเรือน โดยรัฐบาล
มีวิสยัทศัน์ที�จะสร้างการบริหารรัฐกิจที�เรียกว่า Joined - up government ในการบริการประชาชน การจะบรรลุ
วิสยัทศัน์นี 4ได้ จําเป็นต้องมีหลกัการชี 4นํา อนัได้แก่ 

• มีกรรมการชดุเดียว – จดุติดตอ่จดุเดียว (One commission, one contact) 
• การมีกิจกรรมที�ถกูต้องนําไปสูแ่นวทางที�ถกูต้อง (Right activities the right way) 
• นวตักรรมและการเปลี�ยนแปลง (Innovation and change) 

 
นอกจากนี 4 การบริหารภาครัฐ Joined - up government ยงัมีรายละเอียดที�สาํคญัๆ เช่น 
• การก้าวไปสูอี่กขั 4นหนึ�งของรัฐบาลอิเลก็ทรอนิกส์ 
• การมีหนว่ยสาํนกังานบริการที�อยูใ่กล้กบัประชาชนและภาคธุรกิจ 
• การมีโครงสร้างการบริหารงานที�ชดัเจน 
• การกําหนดความรับผิดชอบสาํหรับกิจกรรมตา่งๆ ของหนว่ยราชการให้ชดัเจนยิ�งขึ 4น 
• การนําเสนอแนวทางแก้ปัญหาแบบใหม่ๆ  
• การบริหารรัฐกิจที�มีขีดสมรรถนะสงูขึ 4น 
• การบริหารรัฐกิจที�หลากหลายวฒันธรรม 
• มีการใช้ระบบการประเมินผลในหนว่ยราชการมากขึ 4น 
• มีหลกัการบงัคบับญัชาที�ชดัเจนมากขึ 4น 
• มีระบบการติดตามผล (Follow - up) ที�ดียิ�งขึ 4นสาํหรับการบริหารรัฐกิจทั 4งหมด 
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กลา่วโดยภาพรวมแล้ว การบริหารรัฐกิจแนว Joined - up government นี 4 เป็นแนวการบริหารที�
ต้องการสร้างขีดสมรรถนะภายในระบบราชการให้มีความสามารถเชี�ยวชาญสงูขึ 4น ในขณะเดียวกนัก็เพิ�มมิติของ
การประสานงาน การทํางานร่วมกนั และการบรูณาการ (Coordination, collaboration and Integration) 

ตารางที� 2.17 ข้าราชการสวีเดนยคุ Joined - up government 

คุณลักษณะข้าราชการแบบเดมิ คุณลักษณะข้าราชการแบบใหม่ 

มีวิธีคดิในแนวตั 4ง (Hierarchical thinking) คือเน้น
ทํางานตามสายการบงัคบับญัชา 

มีวิธีคดิในแนวราบ (Horizontal thinking) 

เน้นให้ความสาํคญักบัองค์กรตนเองเป็นที�ตั 4ง (Focus 
on individual organization)  จะทําเฉพาะภารกิจที�
เกี�ยวข้องภายในองค์กรตนเอง 

เน้นให้ความสาํคญักบัระบบหรือกระบวนการ (Focus 
on systems or process) พร้อมจะทํางานอยา่งเต็มที� 
แม้ภารกิจนั 4นจะมิได้จํากดัอยูเ่ฉพาะภายในองค์กร
ตนเอง 

ทํางานแบบปิดแคบ (Closing out of actors) ไมเ่น้น
การมีปฏิสมัพนัธ์กบัคนที�หลากหลาย 

ลดพรมแดนที�ขวางกั 4นการทํางานกบัโลกภายนอก 
(Diminished borders to the outside) พยายาม
ทํางานร่วมกบัคนอยา่งหลากหลาย 

มีองค์กรเป็นเส้นแบง่การทํางาน (Organizational 
borders)  

เน้นกระบวนการที�ข้ามเส้นแบง่องค์กร (Focus on 
processes across borders) 

องค์กรใครองค์กรมนั (Autonomous agencies) พร้อมที�จะแลกเปลี�ยนแบง่ปันทรัพยากรร่วมกบัองค์กร
อื�นๆ (Higher degree of sharing resources with 
others) 

 
จากความพยายามที�จะสร้าง Joined - up government นี 4 ทําให้สวีเดนคาดหวงัว่าบคุลากรใน

ภาครัฐจะต้องมีการเปลี�ยนคณุลกัษณะ ดงัตอ่ไปนี 4  

• การเปลี�ยนแปลงบทบาท “ข้าราชการ” (A civil servant) คือเป็นผู้พร้อมให้บริการประชาชน 
• จําเป็นที�จะต้องมีความรู้และทกัษะที�มีความแตกตา่งหลากหลาย 
• จําเป็นที�ข้าราชการต้องมี “จริยธรรมร่วม” (A common ethic) โดยเฉพาะอย่างยิ�งการมี “จิต

สาธารณะ” (Public ethos) 
• มีความชํานาญเฉพาะด้านสงูและมีลกัษณะที�แตกตา่งหลากหลายกนัไปในแตล่ะหนว่ยงาน 
• จําเป็นต้องมีความรู้ในด้านการบริหารจดัการการเปลี�ยนแปลง 
• จําเป็นต้องมีการบริหารจดัการความรู้ที�พฒันาขึ 4นมาอีกระดบัหนึ�ง (A developed KM) 
• พฒันาวิธีการและการสนบัสนุนการสร้างขีดสมรรถนะ โดยเฉพาะอย่างสมรรถนะในการ

ทํางานร่วมกนั 
• เน้นการสร้างเครือขา่ยนกัวิชาชีพ (Professional networking) 
• มีความเข้าใจเกี�ยวกบัการทํางานทั 4งในกระบวนการและกบัหลากหลายกระบวนการ 
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• มีมมุมองและความเข้าใจในสากลโลก 
• มีภาวะผู้ นํา 

 
2.5.4.2 ประเด็นที�ท้าทายด้านคุณลักษณะของข้าราชการสวีเดน 

สิ�งที�ท้าทายและทําให้หนว่ยงานและผู้ รับผิดชอบด้านการบริหารบคุคลภาครัฐของสวีเดนต้องให้
ความใสใ่จเกี�ยวกบัคณุลกัษณะของข้าราชการสวีเดนมีอยู ่5 ประการสาํคญั ได้แก่ 

1) การปรับเปลี�ยนเชิงโครงสร้างประชากร ทําให้ประเทศสวีเดนก้าวเข้าสู่สังคมผู้ สูงอาย ุ
(Ageing society) ซึ�งในระบบราชการสวีเดนก็เช่นเดียวกนั พบวา่มีแนวโน้มของผู้สงูอายเุข้าสูว่ยัเกษียณจํานวน
มาก แม้สวีเดนจะได้ขยายเวลาการเกษียณอายอุอกไปที� 65 ปี แตภ่ายในไม่กี�ปีข้างหน้านี 4 สวีเดนก็จะต้องเผชิญ
กับการมีอัตราข้าราชการที�เกษียณอายุออกไปจํานวนมาก ทําให้หน่วยงานราชการของสวีเดนจะต้องมี
แผนพฒันาบคุลากรรุ่นใหมเ่พื�อเตรียมรองรับตอ่สภาวการณ์เช่นนี 4ที�กําลงัจะเกิดขึ 4น 

2) ความไม่นิยมเข้ามาสู่ตลาดแรงงานภาครัฐของคนรุ่นใหม่ เนื�องจากภาพลกัษณ์ของระบบ
ราชการแบบเดิมของสวีเดนทําให้ไม่ดึงดดูใจสําหรับคนสวีเดนรุ่นใหม่ ในขณะที�ภาครัฐสวีเดนกําลงัต้องการคน
รุ่นใหมป้่อนเข้าสูร่ะบบเพื�อทดแทนบคุลากรรุ่นเก่าที�กําลงัจะเกษียณอายอุอกไป ดงันั 4น องค์กรภาครัฐของสวีเดน
ในปัจจบุนัจึงพยายามอย่างยิ�งที�จะสร้างภาพลกัษณ์ความทนัสมยั เพื�อสร้างแรงจูงใจดึงดดูบคุลากรรุ่นใหม่ที�มี
ความสามารถ สํานกังานสภามณฑล (County council office) ได้แสดงตวัอย่างของความพยายามริเริ�มที�จะ
ดงึดดูคนรุ่นใหมเ่ช่น 

• นโยบายการรับบคุลากรใหมจ่ะต้องเน้นหาคนที�มีอายนุ้อย 
• การเข้าร่วมนิทรรศการตา่งๆ เพื�อนําเสนอภาพลกัษณ์องค์กร (Roadshow) 
• ให้นกัศกึษาได้เข้ามาฝึกงานในหน้าร้อน 
• รับเด็กนกัเรียนระดบัมธัยมศกึษาตอนต้นมาฝึกงาน 2 สปัดาห์ 
• เปิดโอกาสให้ชาวตา่งชาติที�มาศกึษาตอ่ในสวีเดน โดยเฉพาะในสาขาวิชาแพทย์ศาสตร์ ได้รับ

ใบอนญุาตเพื�อมาทํางานในสวีเดน เป็นต้น 
อยา่งไรก็ตาม การเข้ามาของบคุลากรรุ่นใหมก่ลบันํามาซึ�งปัญหาใหม ่กลา่วคือ คนรุ่นใหมเ่ข้ามา

สูร่ะบบราชการด้วย “กรอบความคิดชดุใหม่” (Different frame of reference) ซึ�งต่างจากคนรุ่นเก่า ดงันั 4นจึงทํา
ให้เกิด “ช่องวา่งระหวา่งวยั” (Gap of generation) 

3) ค่านิยมของบุคลากรภาครัฐสวีเดนพบว่าให้ความสําคญักบัส่วนรวมน้อยลง ในขณะที�การ
ทํางานบริการภาครัฐ (Public service) ถือเป็นงานที�ต้องให้คณุค่ากบัการบริการสาธารณะ ดงันั 4น จึงได้มีการ
ระบใุนนโยบายการจ้างงานภาครัฐปี ค.ศ. 2007 (Public employment service 2007) ว่าจะมุ่งให้บคุลากร
ภาครัฐของสวีเดนยดึมั�นในคณุคา่ร่วมกนั (Common values) 3 ประการได้แก่ 

• ประชาธิปไตยและความเคารพ (Democracy and respect) ซึ�งเป็นค่านิยมที�คอยกํากับ
แนวทางที�บุคลากรภาครัฐจะประพฤติปฏิบตัิต่อผู้ รับบริการทั 4งภายในและภายนอกองค์กร
ตามหลกัแหง่กฎหมายและกติกาข้อตกลงที�วางไว้อยา่งเสมอภาคเทา่เทียมกนั 
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• มีทศันะในเชิงบวกต่อทกุคน (A positive view of people) เป็นค่านิยมที�เชื�อว่าทกุคนมี
ศกัยภาพ มีความสามารถที�จะก่อให้เกิดการเปลี�ยนแปลงได้ 

• ความมีมาตรฐานเดียวกนั (Uniformity) ยดึหลกันิติธรรมและความมีประสิทธิภาพ (The rule 
of law and efficiency) ไม่ว่าใครจะทํางานอยู่ในหน่วยงานใดของภาครัฐ ทกุคนจะต้องมี
มาตรฐานการทํางานที�มีคุณภาพในระดับเดียวกัน และประชาชนสามารถเข้าถึงบริการ
เหลา่นั 4นด้วยคณุภาพในระดบัเดียวกนัเช่นกนั 

4) การรักษาจิตวิญญาณภาครัฐ (Government ethos) แม้นโยบายใหม่จะมุ่งเน้นการสง่เสริม
บคุลากรให้ทํางานเพื�อตอบสนองแก่ผู้ รับบริการมากขึ 4น ซึ�งดเูหมือนกับแนวคิดแบบธุรกิจเอกชน แต่สวีเดนก็ไม่
ต้องการให้ข้าราชการทํางานแบบเอกชนจนเกินไป เนื�องจากการทํางานภาครัฐมี “ระบบคณุคา่” (Value system) 
ที�ต่างจากภาคเอกชน กล่าวคือ หลกัการทํางานภาครัฐต้องมุ่งเน้นความถูกต้องตามกฎหมายและคํานึงถึง
ผลประโยชน์ของส่วนรวม ดังนั 4น การผสมผสานทางค่านิยมระหว่างการทํางานเชิงรุกเน้นผลสัมฤทธิ�แบบ
ภาคเอกชน (Business ethos) กับค่านิยมเพื�อความถูกต้องและเพื�อประโยชน์ของส่วนรวมแบบภาครัฐ 
(Government ethos) จึงเป็นประเด็นที�ท้าทายตอ่ระบบบริหารบคุคลภาครัฐของสวีเดนเป็นอยา่งยิ�ง 

5) การสร้างระบบค่านิยมใหม่ (Modernise value systems) กล่าวคือเพื�อให้สอดคล้องกับ
แนวทางของ Joined-up government บุคลากรภาครัฐของสวีเดนจะได้รับการส่งเสริมและพัฒนาให้มี
คณุลกัษณะใหม่ๆ เช่น มีความยืดหยุ่นในทกัษะและความรู้ความสามารถมากขึ 4น (Flexibility) วฒันธรรมการ
ทํางานแบบประสานงานข้ามหน่วยงาน (Co-operative culture) ความคิดริเริ�มสร้างสรรค์และการสร้าง
นวตักรรมเพื�อจดัการกบัปัญหาใหม่ๆ (Initiative and innovation for new solutions) การทํางานในระดบัสากล 
คา่นิยมแบบสากลนิยมมากขึ 4น เป็นต้น 

 

2.5.5 ระบบบริหารงานบุคคลภาครัฐของสวีเดน 
2.5.5.1 หลักการบริหารทรัพยากรบุคคลของรัฐบาลสวีเดนเชิงปฏิบัติ              
มีหลกัการสาํคญัโดยสรุปดงันี 4 
- การให้อํานาจ (Empowerment) โดยให้ความเป็นอิสระในการใช้อํานาจบริหารงานแก่ผู้บริหาร

แต่ละส่วนราชการ โดยรัฐบาลกลาง คณะรัฐมนตรีไม่มีสิทธิ� ที�จะยกเลิก หรือมีอิทธิพล
แทรกแซงการตดัสนิใจของหนว่ยงานตา่งๆ  

- รัฐบาลกลางควบคุมส่วนราชการต่างๆ โดยผ่านกระบวนการพิจารณาความเหมาะสมของ
งบประมาณ  โดยสามารถเสนอข้อแนะนํา ผ่านทางบนัทึกข้อตกลง /คําสั�งกับผู้บริหารของ
หนว่ยงาน 

- ระบบงบประมาณใช้แบบตามกรอบแผนงาน  แต่ละสว่นราชการได้รับการจดัสรรงบประมาณ 
โดยเป็นงบประมาณยอดรวม สาํหรับคา่บริหารจดัการแผนงาน (รวมทั 4งเงินเดือนค่าจ้าง) โดย
ไมไ่ด้กําหนดรายละเอียดแตล่ะหมวดงบประมาณอยา่งเฉพาะเจาะจง 

- แตล่ะสว่นราชการดําเนินการสรรหาวา่จ้างพนกังานของตนเองในตลาดแรงงานเสรี    
- แนวทางหลกัในการบริหารงานราชการ  ได้แก่ การสร้างการมีสว่นร่วมแก่ผู้มีสว่นได้เสีย โดย

การประสานงาน (Co - ordinate)  การเจรจาต่อรอง (Co - negotiate) และการตดัสินใจ
ร่วมกนั (Co - decision) ความเห็นพ้องต้องกนั (Consensual) ทั 4งนี 4เป็นที�ยอมรับวา่การบริหาร
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ราชการแบบ Swedish Model ได้แก่ เน้นการมีสว่นร่วม  (Participatory) และแนวทางแบบ 
“จากฐานล่างขึ 4นไป” (Bottom up) บนพื 4นฐานของการกระจายอํานาจอย่างกว้างขวาง  
ประสบความสาํเร็จเป็นอยา่งดี  

 

 

            

 

 

 

 

 

 
ภาพที� 2.15 สรุปการแบง่ความรับผิดชอบระหวา่งรัฐบาลกลางและหนว่ยงานอิสระ 

กระบวนการบริหารนโยบายผู้ว่าจ้างของรัฐบาลกลาง (Central Government Employer Policy) 
สว่นราชการที�มีหน้าที�รับผิดชอบการบริหารนโยบายของรัฐบาลเกี�ยวกบัสภาพการจ้างงาน ได้แก่ 

Swedish Agency for Government Employers (SAGE) มีหน้าที�ในการเจรจาต่อรองกบัสหภาพแรงงานของ
ภาครัฐ ซึ�งถือวา่เป็นองค์กรของข้าราชการผู้มีสว่นได้เสียกบันโยบายการจ้างงานของรัฐบาลกลาง โดยจะมีการ
เจรจาตอ่รอง 2 ขั 4นตอนในทกุปี ได้แก่ 

ขั�นตอนที	 1  ทําข้อตกลงร่วมกนัในระดบัรัฐบาลกลาง (Central level) ประกอบด้วยข้อตกลง
เกี�ยวกบั วงเงินค่าจ้าง ความมั�นคงของงาน ระบบการเกษียณอายุ ชั�วโมงการทํางาน วนัหยดุ และเงื�อนไขการ
จ้างการทั�วไป โดย SAGE จะทําหน้าที�เป็นผู้ เจรจาต่อรองกบัสหภาพแรงงานของภาครัฐ 3 แห่ง (OFR/S, P and 
O,  SACO-S and SEKO2) เมื�อได้ข้อสรุปร่วมกนัก็จะทําการลงนามร่วมกนั   

                                                           
2 OFR/S, P and O คือ คณะกรรมาธิการเจรจาตอ่รองฝ่ายสหภาพแรงงานข้าราชการ เป็น องค์กรกลางทําหน้าที�เป็นตวัแทนในการเจรจาตอ่รอง
กับรัฐบาลในนามของสมาพนัธ์สหภาพแรงงานที�รวมตวักัน 15 องค์กร  มีสมาชิกสหภาพเป็นข้าราชการประมาณ 100,000 คน มีทั 4งระดบั
ท้องถิ�น ได้แก่ ครู เจ้าหน้าที�ด้านสขุภาพและการแพทย์ ข้าราชการประจําสว่นท้องถิ�นทั�วไป และระดบัรัฐ ได้แก่ ข้าราชการพลเรือน ตํารวจ ทหาร  
SACO-S  คือ องค์กรที�ทําหน้าที�เจรจาตอ่รองของสมาพนัธ์สมาคมวิชาชีพ ที�มีสมาชิกประมาณ 70,000 คน เป็นนกัวิชาการและผู้ เชี�ยวชาญใน
สายอาชีพตา่ง ๆ มีวฒุกิารศกึษาระดบัปริญญาตรีขึ 4นไป สว่นใหญ่เป็นนิตกิร และเศรษฐกร 
SEKO คือ สหภาพแรงงานแห่งชาติของลกูจ้างภาครัฐในงานด้านการสื�อสาร คมนาคม และบริการ มีสมาชิกประมาณ 30,000 คน ส่วนใหญ่
เป็น เจ้าหน้าที�ราชทณัฑ์ ผู้คมุประพฤต ิและพนกังานรัฐวิสาหกิจด้านการสื�อสารและคมนาคม 

รัฐบาล 
- ออกกฎหมาย 

- ให้แผนประจําปี 

- ตดัสนิใจเกี�ยวกบักรอบงบประมาณ 

- ติดตามและประเมินผลการปฏิบตัิงาน 

หน่วยงานอิสระ 
- ดําเนินการให้เป็นไปตามแผนที�วางไว้ 

- จ้างเจ้าหน้าที�ของหนว่ยงานเอง ยกเว้น 

ตําแหนง่ Director General 

- จดัสรรทรัพยากรให้แก่ข้าราชการ   

   การแบง่ความรับผิดชอบระหวา่งรัฐบาลกลางและหนว่ยงานอิสระ 



 

2 - 129 

 

ขั�นตอนที	 2  ทําข้อตกลงร่วมกนัในระดบัท้องถิ�น (Local level)  โดยแต่ละหน่วยงานจะนํา
ข้อตกลงจากขั 4นตอนที� 1 ไปปรับสู่นโยบายของหน่วยงานตนและเจรจาต่อรองกับสหภาพแรงงานภาครัฐใน
ท้องถิ�น และนําข้อตกลงไปเจรจาตอ่รองกบัพนกังานรายคนในหนว่ยงาน  

 
การจัดลําดับความสําคัญของนโยบายผู้ว่าจ้างของรัฐบาลกลางในปัจจุบัน 

- การพฒันา E - government  แต่ละหน่วยงานต้องพฒันา Website ของหน่วยงาน เพื�อ
เผยแพร่ข้อมูลเกี�ยวกับหน่วยงาน การให้บริการ เป้าหมายการดําเนินงาน และผลการ
ดําเนินงานตา่งๆ และเอกสารที�เกี�ยวข้องของหน่วยงานไว้ เพื�อให้พนกังานของหน่วยงาน และ
หน่วยงานที�เกี�ยวข้องได้นํามาใช้ในการทํางาน ตลอดจนเพื�อให้บริการแก่ประชาชน เพื�อ
สามารถหาข้อมลู ขอรับบริการและเสนอความคิดเห็นเกี�ยวกบัหน่วยงานได้ตลอด 24 ชั�วโมง 
ทกุวนั  (ยกเว้นข้อมลูที�เป็นความลบัสว่นบคุคล หรือกฎหมายห้ามเผยแพร่)        

- สขุภาพ (Health)  โดยการสร้างสภาพแวดล้อมที�ดี และสร้างกิจกรรมที�เอื 4อต่อการสง่เสริม
สขุภาพของข้าราชการ 

- ภมูิหลงัด้านเชื 4อชาติและวฒันธรรม (Ethnic and culture background) ให้ความช่วยเหลือ
และไมส่ร้างข้อจํากดัในการจ้างงานด้วยเหตผุลด้านเชื 4อชาติ ศาสนา และวฒันธรรม 

- ความเทา่เทียมกนั (Equality)  จ้างงานระหวา่งเพศหญิงและเพศชายในอตัราสว่นเทา่เทียมกนั 
- การพัฒนาจิตสาธารณะ (Public ethos) ให้การบริการแก่ประชาชนด้วยคุณภาพ 

ประสทิธิภาพ 
- ข้อควรปฏิบตัิของหน่วยงาน (Code of conduct)  กําหนดกฎเกณฑ์ ระเบียบข้อบงัคบัในการ

ปฏิบตัิงานที�เหมาะสมของแตล่ะหนว่ยงาน 
 

2.5.5.2 กระบวนการบริหารงานทรัพยากรบุคคลของข้าราชการสวีเดนในเชิงปฏิบัติ 

จากการศกึษาดงูานหนว่ยงานตา่งๆ สรุปได้ว่า ทกุหน่วยงานได้ดําเนินการบริหารงานทรัพยากร
บุคคลตามที�กฎหมายกําหนดในรูปแบบที�คล้ายคลึงกัน สามารถสรุปรูปแบบ กิจกรรมของระบบงานบริหาร
ทรัพยากรบคุคลโดยสงัเขปดงัตอ่ไปนี 4               

โครงสร้างและระบบการทํางาน 
รัฐบาลสวีเดนได้ปรับเปลี�ยนโครงสร้างองค์กรให้สามารถตอบสนองคณุลกัษณะที�พงึประสงค์ของ

ข้าราชการที�ปรับเปลี�ยนใหม่ ได้แก่  มีวิธีการคิดแนวราบ การให้ความสําคญักบัระบบหรือกระบวนการทํางาน  
การลดพรมแดนที�ขวางกั 4นการทํางาน พยายามทํางานประสานกบัคนภายนอกองค์กรมากขึ 4น  เน้นกระบวนการ
ทํางานแม้ต้องข้ามขอบเขตองค์กร  และพร้อมที�จะแลกเปลี�ยนแบ่งปันทรัพยากรร่วมกับองค์กรอื�น  เพื�อสร้าง
ความคลอ่งตวัในการบริหารและการตดัสนิใจ  
           โครงสร้างสว่นราชการเป็นรูปแบบหนว่ยบริการรูปแบบพิเศษ  (Public agency) เพื�อให้คลอ่งตวั
ในการบริหารและการจดัการเพื�อให้บริการประชาชนอย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และประหยดั โดยยงัให้
ผู้ปฏิบตัิงานคงมีสถานภาพเป็นข้าราชการหรือพนกังานของรัฐเหมือนเดิม โดยปัจจุบนัมี Public agency ทั 4งสิ 4น
ประมาณ 225 หนว่ยงาน   
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           การจัดโครงสร้างเป็นรูปแบบหน่วยงานอิสระ  เป็นโครงสร้างการบริหารงานที�มุ่งเน้นการ
ดําเนินงาน เป็นการจัดแบ่งตามภารกิจ (กําหนดตามประเภทงบประมาณและนโยบาย โดยยึดประเภท
งบประมาณที�รัฐสภาเป็นผู้ กําหนด 27 หมวด และยดึนโยบายที�รัฐบาลเป็นผู้ กําหนด 47 ด้าน)       
 เพื�อให้มองเห็นภาพที�ชดัเจนในการดําเนินงานของหนว่ยงานที�ยดึตามเป้าหมายและผลกระทบที�
เป็นจริงของการดําเนินงานตามนโยบายด้านต่างๆ (ทั 4งนี 4แต่ละนโยบายได้แบ่งออกเป็นแผนงานใหญ่และ
แผนงานยอ่ยๆ และแตล่ะหนว่ยงานจะรับผิดชอบทํางานตามแผนงานยอ่ย)   

          แต่ละ Public agency ได้จดัโครงสร้างองค์กรแบบแบนราบ (Flat organization) ที�มีระดบัขั 4น
การบงัคบับญัชาน้อย และกระจายอํานาจการตดัสินใจไปยงัผู้บริหารและผู้ปฏิบตัิงานอย่างกว้างขวาง แต่ละ
องค์กรมีการกําหนดภารกิจ ผลลพัธ์ที�ชดัเจน เพื�อให้สามารถบริการประชาชนได้อย่างรวดเร็ว ณ จุดเดียว (One 
stop service)   

นอกจากนี 4ถือเป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารแต่ละหน่วยงานในการบริหารงานบุคคลของ
ตนเอง และต้องสนองนโยบายด้านประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์กรที�จะถูกตรวจสอบ ติดตาม
ประเมินผลอยา่งใกล้ชิด  ทําให้แตล่ะหนว่ยงานให้ความสําคญักบัการจดัอตัรากําลงัที�เหมาะสมเท่าที�จําเป็นกบั
ภาระงาน และเน้นการพฒันาให้ข้าราชการมีความรู้และทกัษะที�หลากหลายสามารถปฏิบตัิงานได้หลายด้าน  
(Lean staff)    

 
ระบบตําแหน่ง (Position System) 
สวีเดนได้ปรับเปลี�ยนการจ้างงานจากการจ้างงานตลอดชีพ เป็นการจ้างงานตามสญัญาจ้าง 

(Contract employment) และได้ปรับเปลี�ยนระบบตําแหนง่เป็นระบบ Position based     
 

ระบบการจ่ายค่าตอบแทน (Pay System) 
ในประเทศสวีเดนนั 4น โครงสร้างการจ่ายค่าตอบแทนมีความแตกต่างจากประเทศอื�นๆ ในทวีป

ยโุรป เนื�องจากหน่วยงานราชการไม่มีการกําหนดระดบัเงินเดือน (Salary scales) การจ่ายค่าตอบแทนของ
ข้าราชการรายบคุคลปัจจบุนัขึ 4นอยูก่บัการเจรจา เป็นระบบการจ่ายคา่ตอบแทนรายบคุคล (Individual pay) โดย
แปรเปลี�ยนตามปัจจยัต่างๆ เช่น วิชาชีพ ตลาดแรงงาน ผลการปฏิบตัิงาน การตั 4งเป้าหมายขององค์การ ระดบั
ความรับผิดชอบ เป็นต้น ดงันั 4นการประเมินค่างานจะไม่ถกูนํามาใช้ในประเทศสวีเดน การกําหนดข้อตกลงด้าน
การจ่ายคา่ตอบแทนของประเทศสวีเดนมีภาคีร่วมกนักําหนด 2 สว่น ได้แก่ 

1) รัฐบาลสว่นกลางให้ความเห็นชอบเกี�ยวกบันโยบายการจ่ายคา่ตอบแทน (Pay policy) 
2) สว่นท้องถิ�นให้ความเห็นชอบกบัการจ่ายคา่ตอบแทนรายบคุคล (Individual pay) 
การบริหารคา่ตอบแทนรายบคุคล ตั 4งอยู่บนหลกัการพื 4นฐานของความยากและความรับผิดชอบที�

อยูใ่นแตล่ะบคุคล และผลการปฏิบตัิงาน (ทกัษะ ผลลพัธ์ของงาน และวตัถปุระสงค์ของหนว่ยงาน) 
สําหรับการให้นํ 4าหนกัของการจ่ายค่าตอบแทนตามความเห็นชอบของสว่นกลางของสวีเดนนั 4น

แบง่เป็น 3 สว่น ได้แก่ ความเป็นอิสระและความรับผิดชอบ ผลลพัธ์ของงานและทกัษะ และตลาดแรงงาน สว่น
ระดบัการศกึษา อาย ุระยะเวลาการปฏิบตัิงาน ฯลฯ นั 4น จะไม่ถกูนํามาเกี�ยวข้องกบัการให้นํ 4าหนกัของการจ่าย
คา่ตอบแทน ดงัแสดงในภาพที� 2.16 
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ภาพที� 2.16 องค์ประกอบของการให้นํ 4าหนกัของการจ่ายคา่ตอบแทน 

 
 โดยได้มีพฒันาการการเปลี�ยนแปลงระบบการจ่ายค่าตอบแทนข้าราชการของสวีเดนตามมิติ

ตา่งๆ ดงัตอ่ไปนี 4 
 

ตารางที� 2.18 พฒันาการการเปลี�ยนแปลงระบบการจา่ยคา่ตอบแทนข้าราชการของสวเีดน 

มิติ การบริหารผลตอบแทนแบบเดิม การบริหารผลตอบแทนแบบใหม่ 

การให้คณุคา่หลกั ควบคมุอยา่งเข้มข้น ยืดหยุน่และมีลกัษณะเป็นปัจเจก
บคุคลมากขึ 4น 

การออกแบบ ตามหลกัการบริหารทั�วไป ขึ 4นกบัความจําเป็นขององค์การและ
ยทุธศาสตร์ 

ความเสมอภาค มุง่เน้นให้เกิดความเสมอภาคภายใน มุง่เน้นความเสมอภาคตาม
ตลาดแรงงานภายนอก 

ระดบัการเข้ามามีสว่นร่วมของ
สว่นกลาง 

ศนูย์กลางระบบการบริหารทรัพยากร
บคุคล (Central HR system)  

กระจายอํานาจการบริหาร 

โครงสร้างการจา่ยคา่ตอบแทน จ่ายตามขั 4นที�เกิดจากการจําแนกตําแหนง่ 
หรือการประเมินคา่งาน 

จ่ายตามตลาดแรงงานและสมรรถนะ
สว่นบคุคล 

การเพิ�มขึ 4นของผลตอบแทน ตามระยะเวลาการปฏิบตัิงาน (Seniority)  ตามผลการปฏิบตัิงานของทีมหรือ
สมรรถนะสว่นบคุคล 

การสร้างแรงจงูใจจากการให้
คา่ตอบแทน 

จงูใจโดยภาพรวมทั 4งองค์การ จงูใจรายบคุคล 

ผลประโยชน์พิเศษนอกเหนือ
คา่ตอบแทน 

ความมั�นคงในงาน รวมถงึผลประโยชน์
อื�นๆ 

ความยืดหยุน่ การเลอืกของปัจเจก
บคุคลโดยมีผลประโยชน์ที�หลากหลาย
ให้เลอืก 

การจ่าย
ค่าตอบแทน 

ความอิสระ และ

ความรับผิดชอบ 

ผลลพัธ์ของงาน

และทกัษะ 

 

ตลาดแรงงาน 
การศกึษา อาย ุ
ระยะเวลาการ

ปฏิบตัิงาน 
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การสรรหาคัดเลือก (Recruitment) 
รัฐบาลกลางมีหน้าที�สรรหาคดัเลือกแต่งตั 4งหวัหน้าส่วนราชการ (Director general) และใน

ตําแหนง่เจ้าหน้าที�อาวโุสอื�นๆ (ในบางกรณี)   
แตล่ะสว่นราชการมีหน้าที�สรรหาคดัเลอืกข้าราชการประจําสว่นราชการของตนเอง  ดงันั 4นสวีเดน

จึงไม่มีองค์กรกลางในการสรรหาบุคคลเข้ารับราชการ  ในกรณีที�มีตําแหน่งงานว่างลง แต่ละส่วนงานจะ
ดําเนินการว่าจ้างเอง โดยจะทําหน้าที�นี 4ตั 4งแต่เริ�มกระบวนการกําหนดคุณสมบตัิ ประกาศรับสมคัร คดัเลือก 
แตง่ตั 4ง เจรจาตอ่รองคา่จ้าง เงื�อนไขการจ้าง จนถึงการให้ออกจากข้าราชการ  รวมทั 4งการฝึกอบรมตา่งๆ    

เกณฑ์ในการพิจารณาคัดเลือกข้าราชการ  ได้แก่ ทักษะ ความรู้ ความสามารถ และการ
ประเมินผลงาน (Skill and merit) ทั 4งนี 4 ทกัษะ ความรู้ ความสามารถตามความต้องการของแต่ละตําแหน่งจะ
เป็นปัจจยัสาํคญัที�สดุ โดยไมถื่อวา่วฒุิการศกึษาเป็นปัจจยัสาํคญั 

กระบวนการสรรหาจะใช้การสรรหาระบบเปิด (Open Entry) เพื�อมุ่งเน้นในการรับบคุลากรตาม
ความสามารถมากกว่าวุฒิการศึกษาหรือสาขาวิชาที�ศึกษา และมีการอํานวยความสะดวกเพื�อจูงใจผู้ ที�มี
คณุสมบตัิดีให้มาสมคัรรับราชการ โดยมีหลายวิธีการ เช่น การสรรหาผา่นทางระบบอินเตอร์เน็ต (E-recruitment)  
Walk - in recruitment  การสรรหารับสมคัรตามมหาวิทยาลยั  ตามงานแสดงสินค้า  สมคัรผ่านระบบ WEB  
เป็นต้น ให้ผู้สนใจตําแหนง่งานดงักลา่วสมคัรได้ทั 4งคนที�เป็นข้าราชการประจําหน่วยงานนั 4น หน่วยงานอื�น หรือ
บคุคลภายนอก โดยทกุกลุม่มีสทิธิ�และใช้เกณฑ์ตดัสนิเดียวกนั โดยไมม่ีการให้คะแนนพิเศษสําหรับผู้สมคัรจาก
หนว่ยงานภายในนั 4น   

หน่วยงานจะประกาศรับสมัครให้ทราบอย่างเปิดเผยโดยใช้สื�อหลายช่องทางและผ่านระบบ
อินเตอร์เน็ตของหนว่ยงาน โดยระบหุน้าที�ความรับผิดชอบ คณุสมบตัิ ขีดความสามารถที�ต้องการ และข้อมลูที�
จําเป็นอื�นๆ    

วิธีการคัดเลือกได้ใช้เครื�องมือในการคดัเลือกหลายรูปแบบ  เช่น การพิจารณาประวัติจากใบ
สมคัร  การสอบข้อเขียน   ทั 4งนี 4โดยพิจารณาเครื�องมือที�เหมาะสมตามระดบัตําแหน่ง เช่น ในการคดัเลือกระดบั
บริหารจะเพิ�มการคัดเลือกโดยการสังเกตพฤติกรรมการบริหาร (การใช้ Assessment center) และการ
สมัภาษณ์โดยผู้บริหารระดบัสงู 

ปัจจุบนัการว่าจ้างจะใช้รูปแบบการทําสญัญาจ้างตามระยะเวลาที�กําหนด (Contract) ขึ 4นกับ
ความจําเป็นในการทํางานตําแหน่งนั 4น เช่น 5 ปี 6 ปี และสามารถต่ออายสุญัญาในภายหลงั โดยบคุคลที�ผ่าน
การคดัเลือกจะมีการเจรจาเงื�อนไขการจ้างของตนเอง จนสามารถตกลงกันได้ทั 4งเกี�ยวกับผลงานที�คาดหวัง 
คา่ตอบแทนและสวสัดิการ และเงื�อนไขอื�นๆ    

ทั 4งนี 4ผู้ ว่าจ้าง (ส่วนราชการ รัฐบาล) ไม่สามารถยกเลิกการจ้างก่อนหมดสญัญาจ้างที�ลงนาม
ร่วมกนัไว้ ไมว่า่จะเปลี�ยนผู้บริหารคนใหมก็่ตาม 
 

การดึงดูดใจพนักงาน (Attractive employer) 
หนว่ยงานต้องสร้างภาพลกัษณ์ที�ดี เพื�อทําให้เป็นนายจ้างที�ถกูเลอืก (Employer of choice) เพื�อ

จูงใจให้มีคนรุ่นใหม่เข้ามาสมคัรรับราชการ (Attract) และรักษาพนกังานที�มีอยู่ไว้ด้วย (Retain) โดยมีกิจกรรม
และรูปแบบการดําเนินการหลายวิธี เช่น  
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- การดงึดดูคนภายนอก (Attract)  โดยหนว่ยงานเข้าร่วมกิจกรรมกบัโรงเรียน สถาบนัการศึกษา 
เข้าร่วมงานออกร้านแสดงสินค้า การเปิดโอกาสให้นักศึกษามีประสบการณ์ในองค์กร เช่น 
สมคัรเข้าขอฝึกงานในช่วงปิดภาคเรียน ซึ�งจะสามารถคดัเลือกพนกังานใหม่จากการฝึกงานนี 4
ได้ด้วย เป็นต้น  

- การรักษาพนกังานที�มีอยู่ไว้  (Retain)  โดยมีหลกัคิดว่า  การที�สามารถรักษาคนไว้ได้หนึ�งคน 
คือ การสร้างแรงดึงดูดใจ ก็ยิ�งจะทําให้สามารถรักษาคนไว้ได้มากยิ�งขึ 4น มีกิจกรรมที�
หลากหลาย เช่น การเปิดโอกาสให้ก่อนที�เขาจะได้รับจากที�อื�น การสร้างให้เกิดความสมดลุใน
ชีวิตการทํางานและชีวิตส่วนตัว การสร้างกระบวนการสรรหาคดัเลือกและแนะนําตัว การ
ติดตามผลการบรรจุแต่งตั 4ง  มีกระบวนการในการออกจากงานของพนักงาน เช่น การ
สมัภาษณ์หลงัออกจากงาน  มีการวิจยัเกี�ยวกบัแรงจงูใจในการทํางาน ตระหนกัถึงความใฝ่ฝัน
ของคนทํางานรุ่นใหม่ สร้างความมั�นคงในการจ้างงาน  มีการจ่ายค่าตอบแทนที�เป็นธรรม 
สร้างงานที�มีความหมายมีคุณค่าในการทํางาน สร้างบรรยากาศการทํางานที�เป็นมิตร  ให้
ความเป็นอิสระและการตดัสินใจด้วยตนเอง กําหนดปริมาณงานที�เหมาะสม  พฒันาภาวะ
ผู้ นําที�สนับสนุนต่อการสร้างพนัธสญัญาและผลงาน  ด้วยการทํางานแบบมีส่วนร่วม   การ
แสดงความสนใจและเอาใจใสพ่นกังานอย่างจริงจัง ชดัเจน  ยึดมั�นต่อข้อตกลงเกี�ยวกบัการ
สร้างสรรค์สภาพแวดล้อมที�ดีในการทํางานและการร่วมมือร่วมใจในการสร้างผลงาน  มี
หลกัสตูรฝึกอบรมพนกังาน   สร้างการสื�อสารที�มีประสทิธิภาพระหว่างผู้บริหารและข้าราชการ
เป็นพื 4นฐานทําให้เกิดผลการทํางานที�ดีและทําให้เป็นสถานที�ทํางานนา่อยู ่ เป็นต้น 

 
การฝึกอบรม พัฒนา และการพัฒนาสายอาชีพ (Training and development, career development) 
ในการพฒันาข้าราชการตามสายอาชีพ (Career development) นั 4น รัฐบาลสวีเดนจะมุ่งเน้นที�

การพฒันาความก้าวหน้า หรือการเติบโตของข้าราชการตามช่วงความก้าวหน้าในอาชีพ (Career stages) ของ
ข้าราชการเป็นรายบุคคล เพื�อให้สอดคล้องกบันโยบายด้านค่าตอบแทนของรัฐ และเพื�อให้เกิดความมั�นใจว่า
ข้าราชการต้องมีคณุสมบตัิ ด้านความสามารถ ทกัษะ และประสบการณ์ที�เหมาะสมในการปฏิบตัิราชการในแต่
ละตําแหนง่ และเหมาะสมกบัช่วงอาชีพการปฏิบตัิราชการ  

ไมว่า่จะเป็นข้าราชการในลกัษณะใดก็ตาม หากอยูใ่นตําแหนง่เดียวกนั ก็จะต้องได้รับการพฒันา
ในโปรแกรมเดียวกนั โดยจะใช้หลกัการพฒันารายตําแหน่ง ซึ�งความรับผิดชอบในการปฏิบตัิราชการของแต่ละ
ตําแหนง่จะถกูกําหนดด้วยความสามารถในการปฏิบตัิงาน และระดบัของคา่ตอบแทน โดยการพฒันานั 4น เป็นผล
มาจากข้อมลูของการประเมินผลการปฏิบตัิงาน ศกัยภาพการปฏิบตัิงานในอนาคต ผลงาน และความต้องการใน
การฝึกอบรมรายตําแหนง่นั�นเอง 

เพื�อเป็นการเตรียมความพร้อมในการเปลี�ยนแปลงหน้าที�การปฏิบตัิราชการ และสามารถนํา
ความรู้ หรือประสบการณ์ในสายอาชีพ ให้สามารถนําไปใช้ในหน่วยงานที�แตกต่างกนัออกไปได้อย่างถูกต้อง
เหมาะสม เมื�อมีการเปลี�ยนแปลงตําแหนง่งาน ข้าราชการจะได้ผลประโยชน์โดยตรงในเรื�องการพฒันาทกัษะการ
ทํางานตามแนวคิดการพฒันาข้าราชการตามสายอาชีพ โดยอ้างอิงการพฒันาดงักลา่ว ให้สอดคล้องกบัความ
ต้องการในตลาดแรงงาน ความเปลี�ยนแปลงของทิศทางเศรษฐกิจ และสงัคม จนสามารถสร้างการพัฒนา
ข้าราชการรายบคุคล เพื�อเตรียมความพร้อมได้ทั 4งในปัจจบุนั และอนาคต       
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แนวคิดการพฒันาข้าราชการตามสายอาชีพของรัฐบาลสวีเดน มีวตัถปุระสงค์ดงัตอ่ไปนี 4 
� เพื�อพฒันาทกัษะ ความรู้ และความสามารถที�จําเป็นต่อการปฏิบตัิราชการของแต่ละ

สว่นงานอยา่งมีประสทิธิภาพ 
� เพื�อเสริมสร้างศกัยภาพ และความเจริญก้าวหน้าให้กบัหนว่ยงานราชการ 
� เพื�อลดต้นทนุของภาครัฐที�เกิดจากการบริหารราชการที�ไมม่ีประสทิธิภาพ 
� เพื�อสร้างตวัแบบข้าราชการที�ดี (The state as a model employer) ให้เกิดขึ 4น 
� เพื�อเตรียมความพร้อมให้แก่ข้าราชการในการปรับเปลี�ยนตําแหนง่ในอนาคต 

เพื�อให้ได้ข้าราชการที�มีคณุลกัษณะที�พงึประสงค์  ได้แก ่

� มีทกัษะการเปลี�ยนแปลงการดําเนินงานโดยทั�วไปและรองรับการเปลี�ยนแปลงในอนาคต 
(Generation shift and its opportunities) 

� มีทกัษะการทํางาน (Skills) 
� มีทกัษะด้านการบริหาร (An adequate supply of managerial skills) 
� มีจริยธรรม (Ethics) 

ด้านการฝึกอบรมข้าราชการในส่วนภมูิภาค จะดําเนินการโดยฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคลของ
สาํนกังานรัฐที�ได้รับการแตง่ตั 4งจากสว่นกลาง ซึ�งทั 4งหมดในสว่นการฝึกอบรม และการพฒันานั 4น รัฐบาลสวีเดนใช้
วิธีการ คือ การฝึกอบรมภายใน (In - house training) การฝึกอบรมในงาน (On the job training) การให้
คําปรึกษาจากภายนอก (External consultants) และการฝึกอบรมจากมหาวิทยาลยัภายในประเทศสวีเดน 
สาํหรับการฝึกอบรมที�จดัขึ 4นนั 4น เพื�อให้เกิดความเหมาะสมกบักลุม่ข้าราชการที�จะเข้าอบรม และแบ่งแยกออกไป
ตามระดบัของข้าราชการ ซึ�งเนื 4อหาในการฝึกอบรมและพฒันานั 4น จะเป็นเรื�องที�สอดคล้อง เกี�ยวข้อง เชื�อมโยงกบั
การปฏิบัติงาน ประสบการณ์ และความต้องการต่างๆ ที�ถูกกําหนดขึ 4นจากหน่วยงานนั 4นๆ ทั 4งนี 4ได้กําหนด
ช่วงเวลามากที�สดุ คือ 2 วนัทําการ 

  ในการพฒันาทกัษะความสามารถของข้าราชการนั 4น ยดึแนวทางการบริหารผลงานที�กําหนดให้
เป็นความรับผิดชอบร่วมกนัระหว่างผู้บริหารและตวัข้าราชการรายบคุคล มีระบบการสนทนาอย่างเป็นทางการ
ระหวา่งหวัหน้าและผู้ใต้บงัคบับญัชาเพื�อประเมินผลงานและให้ข้อมลูป้อนกลบัเกี�ยวกบัการประเมินผลงาน การ
กําหนดเป้าหมายและความคาดหวงัของงานในอนาคต   

  เป็นที�ยอมรับว่าวิธีการพฒันาที�มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากที�สดุ ได้แก่ การฝึกอบรม
ในงาน (On the job training: OJT) ซึ�งเป็นหน้าที�ของผู้บริหารในกระบวนการบริหารผลงานที�จะทําหน้าที�แนะนํา
กํากับ เป็นพี�เลี 4ยง สอนงาน ให้คําปรึกษา มอบหมายงานเพิ�มขึ 4น หรือมอบหมายงานใหม่เพื�อขยายขีด
ความสามารถของผู้ใต้บงัคบับญัชา รวมทั 4งแก้ปัญหาตา่งๆ ที�ผู้ ใต้บงัคบับญัชาขอความช่วยเหลือ ที�สําคญัได้แก่ 
การทําตวัเป็นแบบอยา่งที�ดี (Role model) ในพฤติกรรมที�พงึประสงค์     

การโยกย้ายงาน (Rotation)  
การปฏิบตัิหน้าที�ใหมใ่นสิ�งแวดล้อมใหมจ่ะช่วยสนบัสนนุให้เกิดการพฒันาของตวัข้าราชการและ

องค์กรเองด้วย ซึ�งมีความเป็นไปได้ที�ข้าราชการจะขอโยกย้าย สบัเปลี�ยนหน้าที�การงานซึ�งเป็นประโยชน์กับ
ข้าราชการที�จะเปลี�ยนงานในหน่วยงานเดียวกันหรือย้ายระหว่างหน่วยงานอื�นๆ ทั 4งนี 4 โดยการสมคัรแข่งขนักับ
ผู้สมคัรอื�นตามกระบวนการสรรหาคดัเลอืก     
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การออกจากราชการ (Retirement) 
โดยทั�วไป กําหนดการออกจากราชการของข้าราชการสวีเดนจะเป็นไปตามการสิ 4นสดุสญัญาจ้าง

ที�มีการกําหนดช่วงเวลาไว้ เช่น 3 ปี 6 ปี และตอ่สญัญาเพิ�มได้อีกหากมีความจําเป็นและมีผลงานเป็นที�พึงพอใจ 
กําหนดการเกษียณอายรุาชการ 65 ปี แตอ่ยา่งไรก็ตามบางตําแหนง่ได้มีการตอ่สญัญาจ้าง ทําให้มีข้าราชการที�มี
อายมุากกวา่ 65 ปีปฏิบตัิงานในบางหนว่ยงานในปัจจบุนั 

การพัฒนาคุณภาพชีวิตข้าราชการ (Quality of Work life) 
ประเทศสวีเดนได้ให้ความสําคญัของคุณภาพชีวิตการทํางานของประชาชนมาก โดยเน้นการ

เสริมสร้างสขุภาพที�ดีของทกุวยั  สําหรับข้าราชการถือเป็นความรับผิดชอบของหวัหน้าสว่นราชการที�จะสง่เสริม 
สนบัสนนุให้ข้าราชการรักษาสขุภาพที�ดี และให้ความสาํคญักบัชีวิตครอบครัวข้าราชการ โดยให้สิทธิ�ในการหยดุ
งานเพื�อเลี 4ยงดบูตุรอยา่งเทา่เทียมกนัทั 4งข้าราชการหญิงและชาย    

ระบบการบริหารผู้บริหารระดับสูง   
 เนื�องจากรัฐบาลต้องการให้ผู้บริหารสว่นราชการ (Director General) มีภาวะเป็นผู้ นําที�มีความ

เพียบพร้อมทั 4งด้านความรู้ ทักษะที�จะสามารถนําพาองค์กรให้ประสบความสําเร็จในการดําเนินงานตาม
เป้าหมายขององค์กรอยา่งมีประสทิธิภาพ คณุภาพ รวมทั 4งสามารถสร้างสภาพแวดล้อมในการทํางานที�ดีด้วย 

หนา้ทีVความรบัผิดชอบของ Director General 
The Government Agency and Institutes Ordinance ได้กําหนดบทบาทหน้าที�ของ Director 

General ไว้โดยสรุปดงันี 4  
- เป็นตวัแทนรัฐบาลรับผิดชอบเกี�ยวกบั Employer policy ของหนว่ยงานของรัฐ 
- เป็นตวัแทนของหนว่ยงานเกี�ยวกบั Employer policy 
- ประสานงานกับ Director General ของหน่วยงานอื�นในการพัฒนาและประสานงาน 

Employer policy 
- เสริมสร้างสภาพแวดล้อมในการทํางานที�ดี 
- ดแูลและพฒันาทกัษะและประสบการณ์ทํางานของพนกังาน 

การสรรหาคดัเลือก  Director General 
โดยหน่วยงานบริหารงานของรัฐบาลกลางจะเป็นผู้ ร่างคําพรรณนาลักษณะงาน (Job 

description) ของตําแหนง่งานที�สรรหา เสนอรัฐมนตรีกระทรวงที�เกี�ยวข้อง เพื�อพิจารณาเพิ�มเติมและเห็นชอบ 

มีการประกาศรับสมคัรงานตําแหนง่ดงักลา่วอยา่งเปิดเผย ตามสื�อต่างๆ อย่างกว้างขวางเพื�อหา
ผู้สมคัรที�มีคณุสมบตัิดี เหมาะสมกบังานมากที�สดุ (ยกเว้นผู้บริหารระดบั County ที�นกัการเมืองเป็นผู้แต่งตั 4ง จะ
ไมเ่ปิดกว้าง)  

มีการใช้เครื�องมือการคดัเลอืก (Selection tool) หลายอยา่ง ได้แก่ การคดัเลอืกจากใบสมคัร การ
ทดสอบการแสดงพฤติกรรมการบริหาร การสมัภาษณ์โดยรัฐมนตรีประจํากระทรวงที�หนว่ยงานอิสระนั 4นสงักดัอยู่
และผู้บริหารที�เกี�ยวข้อง (เช่น จากกระทรวงการคลงั)    
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การกําหนดคา่ตอบแทนผู้บริหาร  จะมีการเจรจาตอ่รองสภาพการจ้างเป็นรายบคุคล (Individual 
pay) ทั 4งอตัราเงินเดือน สทิธิประโยชน์อื�นๆ เช่น รถประจําตําแหนง่ คา่เดินทาง ระยะเวลาดํารงตําแหน่ง (6 ปี +3 
ปี) เงินบํานาญ ทั 4งนี 4ข้อมลูสภาพการจ้างดงักลา่วถือเป็นข้อมลูเปิดเผย 

ผู้บริหารที�ได้รับการคดัเลือกเข้าปฏิบตัิหน้าที� จะต้องทําข้อตกลงเกี�ยวกบัหน้าที�ความรับผิดชอบ
และเป้าหมาย ผลงานที�รัฐบาลกลางต้องการให้บรรลผุล และมีการติดตามประเมินผลงานตามระบบการบริหาร
ผลการปฏิบตัิงาน 

การพฒันาขีดความสามารถของ  Director General 
รัฐมนตรีที�รับผิดชอบหน่วยงาน และรัฐมนตรีว่าการกระทรวงการคลัง (หน่วยงานฝึกอบรม

ผู้บริหาร) จะเป็นผู้ รับผิดชอบการพฒันาขีดความสามารถของ Director General โดยมีรูปแบบวิธีการพฒันาที�
หลากหลาย เช่น โดยใช้สื�อการอบรม การสอนงาน การใช้เครือข่าย การสมัมนา การทํางานร่วมกบัผู้บริหารอื�น 
ฯลฯ โดยกําหนดให้หาความต้องการฝึกอบรม เป็นประเด็นหนึ�งในการสนทนาประเมินผลการทํางาน (Evaluation 
dialogue) ระหวา่งผู้บริหารของกระทรวงและผู้บริหารหนว่ยงานอิสระของรัฐ 
 

2.5.5.3 สหภาพแรงงานสวีเดน 
ภาคราชการของประเทศสวีเดน เป็นหน่วยงานของรัฐที�มีขนาดใหญ่ หมายถึง ภาครัฐมีบทบาท

หน้าที�และความรับผิดชอบที�ครอบคลมุเกี�ยวกบัสวสัดิภาพ ความเป็นอยู่ของประชาชนได้แทบทกุด้าน ไม่ว่าจะ
เป็นระบบการรักษาพยาบาล ระบบขนสง่มวลชน ระบบการศึกษา และระบบสวสัดิการต่างๆ รวมถึงการประกนั
การว่างงาน การสร้างต้นทนุการทํางาน (การลาประเภทต่างๆ) และการเกษียณอายรุาชการ (Retirement) จึง
อาจกลา่วได้วา่สวีเดนมีลกัษณะของความเป็น “รัฐสวสัดิการ” 

สาเหตุที�ประเทศสวีเดนใช้เวลานานกว่าที�จะยอมรับระบบสวสัดิการที�ประเทศอื�นๆ ในยุโรป
ดําเนินการไปตั 4งแตท่ศวรรษ 1980 ก็เนื�องมาจาก  พรรคสงัคมประชาธิปไตยในสวีเดนประสบความสําเร็จอย่าง
สงูในการบริหารประเทศสวีเดนเป็นเวลานานหลายทศวรรษ  และได้สร้างสถาบนัเศรษฐกิจอตุสาหกรรมขนาด
ใหญ่และเข้มแข็งเอาไว้ โดยสวีเดนได้ใช้ระบบฟอร์ด (Fordism)  เป็นรูปแบบการจดัการทางเศรษฐกิจที�สําคญั 
อาจกลา่วได้วา่ สวีเดนเป็นประเทศที�ใช้ระบบฟอร์ดในการบริหารเศรษฐกิจอตุสาหกรรมอยา่งได้ผลที�สดุ และเป็น
เหตุผลว่า เมื�อหมดยคุของระบบฟอร์ด หรือที�เรียกว่ายคุหลงัของระบบฟอร์ด (Post - fordism) นั 4น ประเทศ
สวีเดนมีความยากลาํบากในการปรับตวัเป็นอยา่งยิ�ง  

ยิ�งไปกวา่นั 4น ประเทศสวีเดนยงัเป็นประเทศที�ได้ใช้แนวคิดสวสัดิการสงัคมที�เรียกว่า  แนวคิดทาง
สายกลาง (The middle way) ได้อย่างสอดคล้องลงตวัที�สดุ ประเทศสวีเดนสามารถดําเนินการให้สหภาพ
แรงงานรวมศนูย์ระดบัชาติสามารถเจรจาต่อรองกบัภาคธุรกิจเอกชนที�มีการรวมตวักนัเข้มข้นอย่างได้ผลในเชิง
สร้างสรรค์ ความจริงแล้ว ทั 4งรัฐบาลและสหภาพแรงานของสวีเดนได้ช่วยกนักระตุ้นให้มีการรวมศนูย์การเติบโต
ของทนุผา่นนโยบายตลาดแรงงานที�มีประสทิธิภาพสงู 

เราจะเห็นว่าประวัติศาสตร์ของสวัสดิการสงัคมในกระแสโลกาภิวัตน์ส่วนหนึ�งเป็นเรื�องการ
ประนีประนอมระหว่างทุนและแรงงาน ดงัเช่นในสวีเดนที�มีการต่างตอบแทนผลประโยชน์ซึ�งกนัและกนัของทุน
และแรงงาน อย่างไรก็ตาม แนวทางอย่างที�พรรคสังคมประชาธิปไตยยืนหยัดในการสร้างรัฐสวัสดิการอัน
ยาวนาน เริ�มไมเ่ป็นที�ยอมรับมากขึ 4น โดยเฉพาะอยา่งยิ�งช่วงหลงัปี ค.ศ. 1991 เป็นต้นมา 
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ชาวสวีเดนกลา่วว่าประเทศของตนนั 4นเป็นเหมือนบ้านของประชาชน  ชาวสวีเดนคนใดก็ตามที�
ลกุขึ 4นมาตั 4งคําถามเกี�ยวกบัคณุคา่ของรัฐสวสัดิการ  เหมือนเป็นคนที�ไมรั่กชาติ-ไมรั่กปิตภุมูิของตน ขณะเดียวกนั 
ประชาชนทุกคนจะคาดหวงัถึงบริการจากรัฐที�ดีที�มาจากพื 4นฐานของงบประมาณที�สงู สามารถมีที�อยู่อาศยัที�
ตกแต่งประดบัประดาอย่างดี มีอปุกรณ์คุณภาพสงูพร้อมพรั�ง และข้าราชการได้รับเงินเดือนที�สงู ถ้าประชาชน
ชาวสวีเดนต้องยอมรับบริการที�น้อยกวา่นี 4เหมือนกบัวา่ต้องยอมรับความเป็นปมด้อยน้อยคา่  

ระบบรัฐสวสัดิการของประเทศสวีเดนอยูม่าได้โดยราบรื�นในห้วงระยะเวลาหนึ�ง แต่เมื�อมีประเทศ
อื�นๆ ที�มีระบบเศรษฐกิจแบบระบบฟอร์ด3เช่นกนั  แต่มีต้นทนุด้านภาษีและด้านภาคราชการที�ตํ�ากว่าในเวที
การค้านานาชาติ ประเทศสวีเดนอาจต้องตกอยูใ่นฐานะเสยีเปรียบในการแขง่ขนัทางการค้าระดบันานาชาติทนัที 

แนวโน้มสวสัดิการสงัคมในกระแสโลกาภิวตัน์  จึงเป็นเรื�องของความสามารถของการจดัการให้
เกิดสมดลุระหวา่งเสรีภาพในระบบตลาดเศรษฐกิจและการให้ความคุ้มครองทางสงัคม ตลอดจนความมั�นคงทาง
สงัคม การยดึมั�นในรัฐสวสัดิการอยา่งเข้มข้นนา่จะเลอืนหายไป ทวา่การปลอ่ยตลาดให้เป็นระบบเสรีอย่างสดุขั 4ว
ก็ไมน่า่จะเกิดขึ 4นเช่นกนั 

รัฐสวสัดิการสวีเดน หรือที�เรียกว่า "Folkhemmet" ควรกลา่วย้อนกลบัไปถึงปี ค.ศ.1936 ซึ�งเกิด
การประนีประนอมตกลงกนัระหวา่ง "สหภาพแรงงาน" และ "บริษัทธุรกิจขนาดใหญ่ต่างๆ" จนเป็นเศรษฐกิจแบบ
ผสมผสานสร้างขึ 4นมาโดยที�สหภาพแรงงานยงัคงมีความเข้มแข็ง รัฐสวสัดิการสวีเดนจึงเป็นระบบความปลอดภยั
ทางสงัคม (Social security) และระบบการดแูลสขุภาพอเนกประสงค์ (Universal health care) ที�มั�นคง เข้มแข็ง 
และยั�งยืนมาจนถึงปัจจบุนั  

สําหรับสหภาพแรงงานในสวีเดนนั 4น เรียกว่า “Facket” มีหน้าที�ในการดูแลลูกจ้าง เพื�อให้มี
อํานาจต่อรองกับนายจ้างมากขึ 4น โดยบทบาทของสหภาพแรงงานนั 4นครอบคลมุถึงข้าราชการ/ลกูจ้างที�อยู่ใน
หนว่ยงานราชการเช่นเดียวกนั โดยในกรณีที�มีหนว่ยงานราชการจะต้องตดัสนิใจเกี�ยวกบักิจกรรมที�มคีวามสาํคญั
ของหนว่ยงาน จะต้องมีการปรึกษาหารือเพื�อพิจารณาความเห็นชอบร่วมกบัสหภาพแรงงานด้วย  

จํานวนสมาชิกสหภาพแรงงานในประเทศสวีเดนอยู่ในระดบัสงูมาก ประมาณร้อยละ 78  โดยมี
สหภาพ 3 สหภาพสําคญัที�เป็นแกนหลกั ได้แก่ Swedish Trade Union Confederation (LO) The Swedish 
Confederation of Professional Employees (TCO) และ The Swedish Confederation of Professional 
Associations (SACO) ซึ�งจําแนกตามอาชีพ และระดบัการศึกษาของสมาชิก โดยมีการปฏิบตัิงานร่วมกันทั 4ง
สามหนว่ยงาน 

สหภาพที�ใหญ่ที�สดุได้แก่ LO ซึ�งมีสมาชิกประมาณ 1,800,000 คน ดแูลสมาชิกที�เป็นผู้ใช้แรงงาน 
รองลงมา คือ TCO ซึ�งมีสมาชิกประมาณ 1,240,000 คน ดแูลสมาชิกที�ไม่ใช่ผู้ ใช้แรงงาน และสหภาพเล็กที�สดุ 
ได้แก่ SACO ซึ�งส่วนใหญ่ดูแลสมาชิกที�มีการศึกษา จํานวนประมาณ 586,000 คน ประกอบด้วยประมาณ 
101,000 คนที�เป็นนกัเรียนนกัศกึษา และประมาณ 36,000 คนที�เป็นข้าราชการบํานาญ  

                                                           
3 Fordism ระบบฟอร์ดหมายถึงระบบในการบริหารงานในธุรกิจอตุสาหกรรมแบบทนุนิยมขนาดใหญ่ ด้วยวิธีการรวมอํานาจเข้าสู่ส่วนกลาง ผู้
ริเริ�ม Fordism คือ Henry Ford (1863-1947) เริ�มใช้ในบริษัทรถยนต์ของเขาในดีทรอยท์ ในทศวรรษ 1920 ระบบฟอร์ดได้กลายเป็นแบบอย่าง
ของการบริหารงานและการจดัองค์กรที�มีประสิทธิภาพและเป็นวิทยาศาสตร์ การบริหารงานระบบฟอร์ดเป็นการแบ่งงานกันทําอย่างละเอียด 
และใช้ระบบการประกอบชิ 4นสว่นที�ไหลมาตามสายพาน นกัลทัธิมาร์กซ์วิจารณ์ว่า ระบบฟอร์ดมีลกัษณะกดขี�ขูดรีดแรงงาน ทําลายความเป็น
มนษุย์ ไม่เป็นประชาธิปไตย (วิทยากร เชียงกลูและพรภิรมย์ เอี�ยมธรรม, 2543, น. 66) 
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ความสมัพนัธ์ระหวา่งหนว่ยงานตา่งๆ ดงักลา่วเป็นไปด้วยดี และมีข้อตกลงร่วมกนั โดยสว่นใหญ่
ระหว่าง LO และ TCO มีการช่วยเหลือบรรเทาปัญหาความขดัแย้งที�เกิดขึ 4นระหว่างสมาชิกสหภาพ และมีการ
แขง่ขนัระหวา่ง TCO และ SACO ซึ�งลกูจ้างสามารถเลอืกเป็นสมาชิกระหวา่งสหภาพใดสหภาพหนึ�งได้ 

สาํหรับเครือขา่ยหนึ�งของ TCO นั 4น คือ สหภาพข้าราชการสวีเดน (The Swedish Union of Civil 
Servants: ST) ซึ�งเป็นสหภาพข้าราชการที�ใหญ่ที�สดุของบคุลากรภาครัฐ โดยมีสมาชิกประมาณ  85,000 คน ใน 
95 หนว่ยงานราชการ สหภาพข้าราชการสวีเดนนั 4น มีวตัถปุระสงค์ในการก่อตั 4งเพื�อปกป้องและสนบัสนนุในเรื�อง
การเงิน สงัคม และผลประโยชน์ทางอาชีพของสมาชิก โดยมีบุคลากรทํางานในองค์การประมาณ 130 คนใน
พื 4นที�ตา่งๆ และสว่นกลาง ทําหน้าที�ประมวลผลข้อมลูสว่นบคุคลที�เกี�ยวกบัสมาชิกของสหภาพ  

สหภาพข้าราชการสวีเดนเป็นองค์การที�ไม่แสวงหาผลกําไร (Non - profit making organization) 
และอยูภ่ายใต้กฎหมายของสวีเดน โดยมีความรู้เรื�องเกี�ยวกบัการปฏิบตัิงานของรัฐเป็นอยา่งดี เนื�องจากถกูกอ่ตั 4ง
มากว่า 100 ปี ทําหน้าที�เสนอปรับปรุงเงื�อนไขสภาพการจ้างของข้าราชการ ซึ�งข้าราชการที�ปฏิบตัิงานอยู่ใน
ภาครัฐสว่นใหญ่จะเป็นสมาชิกของสหภาพข้าราชการสวีเดนด้วยเช่นกนั 

 
2.5.5.4 การประยุกต์ใช้แนวคิดการบริหารผลงานในรัฐบาลสวีเดน (Performance 
Management in Swedish Government) 
รัฐบาลสวีเดนได้เริ�มใช้แนวคิดการบริหารผลงานในช่วงสตวรรษ 1960 โดยในระยะแรก เป็นเพียง

การสร้างวฒันธรรมการทํางานที�มุง่เน้นผลงาน (Results - oriented) ในรัฐบาลกลางเทา่นั 4น 
การนําการบริหารผลงานมาใช้ในรัฐบาลกลาง  ได้รับการคาดหวังว่าจะนํามาสู่การเพิ�ม

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหาร รวมทั 4งสร้างความเข้มแข็งในการบริหารและการควบคมุกํากบัของ
รัฐบาลกลางและรัฐสภา  ปรัชญาของการบริหารผลงานที�นํามาประยกุต์ใช้มีทั 4งเพื�อสร้างประสิทธิภาพและความ
โปร่งใส     

การเพิ�มประสทิธิภาพในการบริหารให้มีมากที�สดุ ก็ด้วยการกระจายอํานาจ (Decentralization) 
และมอบอํานาจในการตดัสินใจ (Empowerment) ให้มากเท่าที�จะเป็นไปได้ เพื�อให้ประชาชนได้รับผลลพัธ์ของ
การตดัสินใจนั 4น และผลการดําเนินงานต้องได้รับการติดตาม ประเมินผล และรายงานกลบัมายงัรัฐบาลและ
รัฐสภา เพื�อประเมินประสทิธิภาพ และผลกระทบของผลงานที�จะมีผลตอ่การตดัสนิใจในอนาคต    

ส่วนในด้านความโปร่งใส สามารถตรวจสอบได้  ก็ด้วยการทําตามความต้องการในระบอบ
ประชาธิปไตย นกัการเมืองมีความรับผิดชอบต่อประชาชนที�จะต้องทําให้เกิดความโปร่งใสในการดําเนินงานที�
ต้องการให้บรรลผุลสําเร็จจากการใช้เงินภาษีอากร ซึ�งคุณค่าของเงินภาษีที�จ่ายไป เห็นได้จากเป้าหมายของ
โครงการต่างๆ ของรัฐบาล และผลงานที�ทําให้เกิดได้จริง ได้มีการเผยแพร่ข้อมูลต่างๆ ของภาครัฐไว้ในระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศที�ประชาชนผู้สนใจสามารถเข้าไปตรวจสอบและเสนอความคิดเห็นได้ตลอดเวลา     

มีกฎหมายหลายฉบบัของสวีเดนที�เกี�ยวข้องกบัการปฏิบตัิงานและเกี�ยวกบัสว่นราชการ เช่น The 
Government Agencies Ordinance, The Public Administration Act ได้กําหนดแนวทางปฏิบตัิสําหรับสว่น
ราชการตา่งๆ ให้ระบภุารกิจและความรับผิดชอบของหนว่ยงานตนเอง ข้อกําหนดด้านงบประมาณ ได้กําหนดไว้
ใน Financial Act และในพระราชบญัญตัิงบประมาณอีกหลายฉบบั สว่นการดําเนินงานของหน่วยงานก็กําหนด
ไว้ในกฎหมายและพระราชบญัญตัิอีกหลายฉบบัเช่นกนั 
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ตามกฎหมาย ระเบียบข้อบงัคบัที�กําหนดไว้ หน่วยงานต่างๆ ได้ถูกควบคมุจากหลายเครื�องมือ 
ได้แก่ เป้าหมาย แผนงานที�ได้รับการจดัสรร ข้อกําหนดด้านงบประมาณ การแต่งตั 4งผู้บริหารทั�วไป การสนทนา
เกี�ยวกบัผลงานทั 4งอยา่งเป็นทางการและไมเ่ป็นทางการระหวา่งรัฐบาลและหนว่ยงานอิสระตา่งๆ เป็นต้น 
 

 

ภาพที� 2.17 เครื�องมือการบริหารผลงานของรัฐบาล 

การบริหารผลงานในทางปฏิบัติ  (Performance Management in Practice) 
รัฐบาลสวีเดนได้ดําเนินการบริหารผลงานแตล่ะกระบวนการโดยสรุปดงันี 4  

กระบวนการวางแผนการปฏิบตัิงาน         
- รัฐบาลกลางและรัฐสภาจะเป็นผู้ กําหนดเป้าหมายระดับชาติแล้วมอบหมายลงสู่ระดับ

ภมูิภาค (Regional level) ระดบัท้องถิ�น (Local level)  จนถึง ระดบัสว่นงานราชการ (Public 
Agency level)  

- สว่นราชการต่างๆ  จะรับผิดชอบการกําหนดแผนปฏิบตัิงานของสว่นงาน ได้แก่ การกําหนด
แผนงาน  ทรัพยากรต่างๆ เช่น บุคลากร งบประมาณที�ต้องใช้ เมื�อจัดทําแผนปฏิบัติงาน

เป้าหมาย 
ข้อกําหนดทางการเงนิ 

ระเบียบข้อบังคับ 
การแต่งตั�งผู้นํา 

 
ผลลัพธ์ 

 

การวัด 
วิเคราะห์ผลงาน 

   ข้อมูลผลงาน 

กระบวนการตดัสินใจ 
ปัจจัยการ
ตัดสินใจ 

อนัดบัความสําคญั 
ทางการเมือง 

การวิจยั กลุ่มผลประโยชน์ 

        การผลิต   

การสอบถาม 

 EU 
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ประจําปีของหน่วยงานตนเองแล้ว จะนําเสนอขออนุมตัิตามลําดบั ขั 4นตอนการดําเนินการ
เกี�ยวกับการวางแผนปฏิบัติงาน  ได้แก่ รัฐบาลกลางจะเสนอขอความเห็นชอบเกี�ยวกับ
เป้าหมายของนโยบายต่างๆ จากรัฐสภา โดยรัฐบาลจะเป็นผู้ กําหนดเป้าหมายของแผนงาน
ใหญ่และแผนงานย่อย หน่วยงานต่างๆ รับผิดชอบดําเนินงานตามแผนงานย่อยที�อยู่ภายใต้
แผนงานใหญ่ เป้าหมายของแผนงานย่อยจะถกูระบไุว้ในคําสั�งประจําปีของแต่ละหน่วยงาน 
โดยหนว่ยงานตา่งๆ  จะมีสว่นร่วมรับผิดชอบเป้าหมายแผนงานใหญ่และเป้าหมายนโยบาย
เดียวกนั    

ในเดือนมีนาคมของทกุปี  แตล่ะหนว่ยงานต้องนําเสนองบประมาณคา่ใช้จ่ายที�ต้องการใช้ในช่วง 
3 ปีข้างหน้า โดยแสดงรายละเอียดการประมาณการค่าใช้จ่าย และแสดงว่าควรได้รับงบประมาณอย่างไร   
งบประมาณคา่ใช้จ่ายตามเอกสารชุดนี 4 จะนําเสนอพร้อมกบัรายงานผลการดําเนินงานประจําปี และมีฐานการ
คํานวณคา่ใช้จ่ายของรัฐบาลประกอบด้วย   

 
              

 

 

 

  

  

 

      

  
กระบวนการแนะนํากํากับติดตามงานและกระบวนการพัฒนาผลการปฏิบัติงาน 
ถือเป็นหน้าที�ความรับผิดชอบของส่วนงานต่างๆ ที�ได้รับมอบอํานาจในการบริหารงานตาม

เป้าหมาย แผนงานที�กําหนดไว้ 
ผู้บริหารทกุระดบัมีหน้าที�ในการติดตามงานให้เป็นไปตามแผนงาน และแก้ไขปัญหา เป็นผู้สอน

งาน ให้ข้อเสนอแนะ อํานวยความสะดวกในการปฏิบตัิงานของผู้ ใต้บงัคบับญัชา รวมทั 4งจดัให้มีการสนทนา ให้
ข้อมลูป้อนกลบัผลงานที�ดําเนินงานไปแล้ว ทั 4งด้วยการชมเชย หรือให้ข้อเสนอแนะเพื�อปรับปรุง โดยสามารถใช้
สื�อตา่งๆ ทั 4งโดยวาจา โทรศพัท์  E - mail ฯลฯ   

  ปัจจยัพืlนฐานทีVสนบัสนนุการวางแผนการปฏิบติังาน ได้แก่  ความยืดหยุ่นด้านงบประมาณและ

ระบบบญัชีตน้ทนุ (Flexibility budgeting and cost accounting) โดยการจดัสรรงบประมาณตามกรอบ

งาน (Framework appropriation)  

  หน่วยงานจะได้รับการจัดสรรงบประมาณประจําปีเป็นยอดรวมแบบยืดหยุ่น ไม่แบ่งย่อย

ออกเป็นค่าใช้จ่ายประเภทต่างๆ  ยินยอมให้หน่วยงานโอนงบประมาณทีVยงัไม่ได้ใช้ในปีนีlไปใช้ในปีถดัไป  

แต่ถ้าหากงบประมาณทีVได้รับไม่เพียงพอกบัค่าใช้จ่าย  หน่วยงานก็สามารถขอยืมงบประมาณทีVได้รับ

จดัสรรของปีถดัไปมาใช้ก่อนได ้  

โดยส่วนใหญ่หน่วยงานจะดําเนินงานตามงบประมาณทีVไดร้บั และหลายหน่วยงานได้จดับริการ

ทีVแตกต่างกนัเพืVอคิดค่าใช้บริการในบางเรืVอง (เหตผุลทีVคิดค่าบริการบางเรืVอง ก็เนืVองมาจากว่าสวสัดิการ

โดยทัVวไป ไม่ควรนํามาจ่ายสําหรบัการบริการทีVเป็นประโยชน์เฉพาะรายบคุคลหรือเฉพาะองค์กร)  
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ในกรณีที�จําเป็นต้องพฒันาความรู้และทักษะของผู้ปฏิบัติงาน จะมีการสนทนาและเห็นชอบ
ร่วมกนัเกี�ยวกบัวิธีการพฒันาตนเอง ซึ�งสว่นงานได้จดัเตรียมไว้หลายวิธี เช่น การเรียนรู้ด้วย E - learning การ
สอนงาน การเรียนรู้จากผู้ เชี�ยวชาญ ทั 4งนี 4ได้ให้ความสาํคญักบัการเรียนรู้ในงาน (On the job training) 

 
กระบวนการประเมินผลการดําเนินงาน 
กระบวนการสนทนาเกี�ยวกบัผลงานประจําปีในแตล่ะสว่นราชการ ได้มีการกําหนดช่วงเวลาที�จะ

สนทนาเกี�ยวกบัผลงานประจําปีระหวา่งผู้บงัคบับญัชาและผู้ ใต้บงัคบับญัชาตามลําดบัขั 4น  เพื�อติดตาม สรุปผล
การดําเนินงาน ให้ข้อมลูป้อนกลบั การแจ้งผลการประเมิน การให้รางวลัความดีความชอบจากผลงานปีที�ผา่นมา 
รวมทั 4งการเจรจาตอ่รองเงื�อนไขการจ้างงาน การกําหนดเป้าหมายการปฏิบตัิงานในปีต่อไป  แผนการพฒันาขีด
ความสามารถรายบคุคล แผนการพฒันาอาชีพของแต่ละคน ทั 4งนี 4เพื�อที�จะเป็นแนวทางสูก่ารพฒันาทกัษะของ
ผู้ปฏิบตัิงาน ซึ�งเป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารที�จะสนบัสนนุตอ่ไป   

   
ระบบการติดตามประเมินผลการดําเนินงานในระดับรัฐบาลกลาง 
ในระดบัรัฐบาลกลางและหวัหน้าส่วนราชการ ได้กําหนดกระบวนการสนทนาเกี�ยวกับผลงาน

ประจําปี  ในช่วงฤดใูบไม้ผลิ โดยจะมีการสนทนาระหว่างคณะผู้บริหารของกระทรวงและผู้บริหารของแต่ละ
หนว่ยงาน โดยมีจดุประสงค์เพื�อติดตามผลการทํางานที�ผ่านมา และอภิปรายเกี�ยวกบัมมุมอง ทศันะการทํางาน
ในอนาคตของผู้บริหารหนว่ยงาน  ทั 4งนี 4ได้พฒันาระบบการอภิปรายผลการทํางานของหน่วยงานในลกัษณะนี 4ขึ 4น  
เพื�อเป็นวิธีการให้ข้อมูลย้อนกลบัและตรวจสอบการบรรลุเป้าหมายตามวัตถุประสงค์ของแผนงาน รวมทั 4ง
นโยบายการจ้างงาน และอื�นๆ  

ระบบการติดตามประเมินผลการดําเนินงานเป็นสว่นหนึ�งของระบบงบประมาณตามที�กฎหมาย
กําหนด  ข้อมูลที�หน่วยงานนําเสนอต่อรัฐบาลในรายงานประจําปีและงบประมาณที�ต้องการตั 4งแต่เริ�มต้น
ปีงบประมาณ จะเป็นข้อมูลสําคัญของการจัดทํางบประมาณประจําปีของรัฐบาลต่อไป เพื�อให้แน่ใจว่าจะมี
ข้อมลูเกี�ยวกบัผลการดําเนินงานอยูใ่นมือเมื�อจําเป็นต้องใช้  ช่วยให้สว่นงานของรัฐบาลสามารถจดัเตรียมข้อมลู
ผลการดําเนินงานที�เป็นปัจจบุนั ครบถ้วนเพื�อเสนอแก่รัฐสภาได้ตามต้องการ    

รัฐบาลกลางจึงกําหนดวิธีการติดตามประเมินผลการทํางานอย่างละเอียด ได้แก่ วิธีการสนทนา
กบัหนว่ยงานที�อยูใ่นความรับผิดชอบ ระยะเวลาที�ต้องติดตาม ประเมินผล สิ�งที�ต้องนําเสนอ และผู้ รับผิดชอบใน
การดําเนินการ   

 รัฐบาลจะขอข้อมลูการประเมินผลงานทั 4งข้อมลูโดยเฉพาะบางประเด็นหรือผลลพัธ์ของกิจกรรม
หรือแผนงานที�ดําเนินการ โดยบางครั 4งก็ได้รับข้อมลูที�ต้องการจากหนว่ยงานนั 4นเอง แตบ่างครั 4งก็ได้รับจากการทํา
การวิจยัเชิงลกึเพิ�มเติม และในแตล่ะปีจะมีการแตง่ตั 4งคณะกรรมาธิการของรัฐสภา เพื�อทําหน้าที�ประเมินผลงาน
ของการดําเนินงานหรือการใช้ระเบียบ ข้อบงัคบัตา่งๆ  

 การรายงานผลงานประจําปี  หน่วยงานต้องส่งรายงานประจําปีก่อนวนัที� 22 ของเดือน
กุมภาพนัธ์ของปีถดัไป ในรายงานจะประกอบด้วยข้อมูลการใช้จ่ายด้านการเงิน และข้อมูลผลการดําเนินงาน 
รวมทั 4งวิธีการทํางานให้ได้รับผลสาํเร็จตามเป้าหมาย  

 การรายงานต่อรฐัสภา รัฐสภาเป็นผู้ ที�มีสว่นสําคญัมากในระบบการบริหารผลงาน เพราะเป็นผู้
ตดัสนิใจเกี�ยวกบัเป้าหมายของนโยบายด้านต่างๆ จะร้องขอข้อมลูเกี�ยวกบัผลการดําเนินงาน เพื�อประกอบการ
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พิจารณาตดัสินใจ ซึ�งกฎหมายงบประมาณกําหนดให้รัฐบาลรายงานเป้าหมายและผลลพัธ์การดําเนินงานต่อ
รัฐสภาด้วย  

 ในช่วงกลางเดือนเมษายน รัฐบาลต้องทําบนัทึกรายงานประจําปีของรัฐบาลกลางเสนอรัฐสภา 
เกี�ยวกบัข้อมลูทางด้านเศรษฐกิจ รายได้ รายจ่ายของภาครัฐในปีงบประมาณที�ผา่นมา 

 กระบวนการควบคมุและตรวจสอบ สาํนกังานตรวจสอบจะทํางานอยา่งอิสระอยูภ่ายใต้การดแูล
ของรัฐสภา คณะกรรมการบริหารสํานกังานฯ ได้รับการคดัเลือกและแต่งตั 4งโดยรัฐสภา โดยมีผู้ตรวจสอบมือ
อาชีพ 3 คนเป็นผู้ควบคุมดูแลการทํางานของสํานกังาน ทําหน้าที�ตดัสินใจเกี�ยวกับกิจกรรมในการตรวจสอบ 
กําหนดแผนการตรวจสอบ พิจารณาตรวจสอบเนื 4อหาสาระและข้อสรุปของรายงานทั 4งการตรวจสอบด้านการเงิน
และผลการดําเนินงานเพื�อนําเสนอรายงานผลการตรวจสอบแก่รัฐสภาและรัฐบาล รัฐสภาจะแต่งตั 4ง
คณะกรรมการหลายคณะตรวจพิจารณารายงานและข้อเสนอแนะของคณะกรรมการบริหารสาํนกังานตรวจสอบ 
รายงานชดุนี 4จะถกูเผยแพร่ตอ่สาธารณชนด้วย 

  

  

 

  

  

 

  

 

   

 

 
2.5.6 บทบาทของผู้ดูแลงานด้านทรัพยากรบุคคลในภาคราชการประเทศสวีเดน   
จากการที�ภาคราชการของประเทศสวีเดนมีขนาดใหญ่ที�สุดประเทศหนึ�งในกลุ่มประเทศตะวันตก 

เนื�องจากการเป็นรัฐสวัสดิการ การบริการทางสงัคมของภาคราชการที�ขยายตวัขึ 4นเรื�อยๆ จนกระทั�งปัจจุบัน
เจ้าหน้าที�ของภาคราชการมีจํานวนมาก ทั 4งที�อยู่ในส่วนกลาง ส่วนภมูิภาค และท้องถิ�น จากข้อมลูที�ได้มาจาก 
The Swedish Agency for Government Employers (SAGE) (ภาพที� 2.18) พบว่า ภาคสว่นของราชการนั 4น มี
จํานวนเกือบ 40 % ของกําลงัคนในตลาดแรงงานของทั 4งประเทศ จากข้อมูลที�ได้จากหน่วยงาน SAGE ใน

ปัจจยัพืlนฐานทีVสนบัสนนุการบริหารผลการปฏิบติังาน   ได้แก่  การมอบหมายความรับผิดชอบในการ

จ้างงาน (Delegated employment responsibility)  

รัฐบาลมีอํานาจแต่งตัlงเฉพาะตําแหน่ง Director General ซึVงเป็นผู้บริหารหวัหน้าหน่วยงาน หรือ

ผูบ้ริหารระดบัสูงในบางกรณี ส่วนพนกังานตําแหน่งอืVนๆ ถือเป็นความรับผิดชอบของผูบ้ริหารแต่ละหน่วยงาน

ทีVจะตดัสินใจในการว่าจ้าง โดยมีจุดประสงค์เพืVอใหผู้บ้ริหารแต่ละหน่วยงานสามารถใช้นโยบายการจ้างงานเป็น

เครืVองมือช่วยทําใหก้ารทํางานสําเร็จตามเป้าหมายทีVรัฐบาลกําหนด ผูบ้ริหารหน่วยงานต้องรับผิดชอบนโยบาย

การจ้างงานของหน่วยงานตนเอง ซึVงรวมถึงให้การสนบัสนนุพนกังานและผูบ้ริหาร การพฒันาทรัพยากรบคุคล 

การโยกยา้ย เงืVอนไขการจ่ายค่าจ้าง และสภาพการจ้าง    

ภาระงานของรัฐบาลคือการกําหนดความต้องการโดยภาพรวมทัlงหมด ซึVงหนึVงในความต้องการของ

รฐับาลไดแ้ก่  หน่วยงานต่างๆ จะตอ้งมีผูเ้ชีVยวชาญมืออาชีพเพียงพอทีVจะทํางานใหบ้รรลผุลสําเร็จตามเป้าหมาย

ทีVกําหนดไว้  โดยรัฐบาลจะติดตามตรวจสอบนโยบายการจ้างงานของแต่ละหน่วยงานด้วย ทัlงนีlรัฐบาลได้

ประกาศระบบการติดตามประเมินผลนโยบายการจ้างงานดงักล่าวในปี ค.ศ. 1997 
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อตัราส่วนของหน่วยต่างๆ พบว่า เจ้าหน้าที�ของส่วนกลางที�ทําหน้าที�ดแูลข้าราชการทั 4งประเทศนั 4นมีสดัสว่นที�
น้อยมาก จากภาพสะท้อนให้เห็นวา่มีเพียง 6 % ที�เป็น Central government  

 

 

ภาพที� 2.18 สดัสว่นตลาดแรงงานในประเทศสวเีดน 
ที�มา : The Swedish Agency for Government Employers (SAGE), 2008 

ในปัจจุบนัหน่วยงาน SAGE ระบวุ่าปัญหาเรื�องระบบราชการไม่สามารถดึงดดูคนเข้าทํางานในระบบ
ได้นั 4นมีน้อยลงมาก เนื�องจากระบบราชการของสวีเดนได้รับการพฒันาให้มีภาพลกัษณ์ที�มีความทนัสมยั ยืดหยุน่ 
และโปร่งใส เนื�องจากลกัษณะของข้าราชการของสวีเดนเป็นแบบ “Employ Civil Servants” โดยข้าราชการจะ
ทํางานตามความสามารถและสามารถออกจากงานได้ตามกรอบของข้อตกลง ไม่ได้เป็นการทํางานแบบตลอด
ชีวิต รัฐจะสนบัสนุนให้ข้าราชการทุกคนสามารถสมคัรงานในตําแหน่งที�เหมาะสมกว่าตามขีดความสามารถ 
ดงันั 4นหนว่ยงานราชการจึงต้องมีการเตรียมความพร้อมตอ่การเปลี�ยนแปลงอยูเ่สมอ 
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ตารางที� 2.19 จํานวนข้าราชการหนว่ยงานตา่งๆ ในภาครัฐของประเทศสวเีดน 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ที�มา: Office of Swedish Statistics, 2008 

การที�หน่วยงานบริหารส่วนกลางทางด้านทรัพยากรบุคคลมีข้าราชการอยู่เป็นจํานวนน้อยจึงมีแนว
ทางการบริหารจดัการโดยยึดหลกั  Decentralization, Debureaucratization และ Deregulation รัฐบาลกลาง
จะเป็นผู้ กําหนดนโยบายด้านการบริหารทรัพยากรบคุคล สว่นในระดบัท้องถิ�นแต่ละมณฑลอํานาจที�จะกําหนด

Authority Females Males Total 

  Full-time Part-time Full-time Part-time   

TOTAL 81 222 28 688 91 867 18 477 220 254 

GOVERNMENT ACTIVITES 81 068 28 546 91 747 18 406 219 767 

CIVIL SERVICE 76 772 27 796 76 708 17 309 198 585 

Ministry of Justice 18 424 3 617 22 741 2 756 47 538 

              Police authorities 7 994 1 901 14 402 1 708 26 005 

              National Courts 

Administration 
3 937 293 1 727 113 6 070 

              Treatment of Offenders 3 544 816 4 616 656 9 632 

              Swedish Immigration Board 1 612 314 1 005 99 3 030 

Ministry for Foreign Affairs 1 352 349 890 84 2 675 

Ministry of Defense 81 15 80 21 197 

Ministry of Health and Social Affairs 10 563 3 205 4 556 1 413 19 737 

               The Insurance Office 8 306 2 040 2 644 325 13 315 

Ministry of Finance 11 591 3 706 9 156 1 206 25 659 

               The National Taxation 

Board 
4 959 1 955 3 282 396 10 592 

               The Administrative Boards 2 655 679 1 998 310 5 642 

               Enforcement service 1 230 305 706 82 2 323 

               Board of Customs 718 249 1 014 123 2 104 

Ministry of Education and Research 19 942 12 082 19 062 8 977 60 063 

               University and university 

college 
17 712 11 551 17 937 8 814 56 014 
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นโยบายแตกต่างกนัไปแต่ก็มกัจะสมัพนัธ์กบันโยบายของรัฐบาลกลาง และมีกระทรวงการคลงัคอยดแูลด้าน
งบประมาณทั 4งสว่นกลาง สว่นภมูิภาค และสว่นท้องถิ�น ดงันั 4นบทบาทหน้าที�ของข้าราชการสว่นกลางของสวีเดน
จึงแบง่เป็น 2 ด้านสาํคญั คือ ด้านการกําหนดนโยบาย และด้านการบริหารงบประมาณ สว่นด้านการปฏิบตัิก็จะ
เป็นความรับผิดชอบของหนว่ยงานนั 4นๆ สว่นราชการในระดบักระทรวงหรือหน่วยงานอิสระก็จะมีสว่นงานที�ดแูล
งานด้านทรัพยากรบคุคลในแตล่ะองค์กร สว่นในระดบัท้องถิ�นก็จะอยูใ่นความดแูลของแตล่ะมณฑล 

จะเห็นวา่หนว่ยงานที�ดแูลรับผิดชอบเกี�ยวกบังานทรัพยากรบคุคลในแตล่ะระดบันั 4นจะแสดงบทบาทที�มี
ความแตกตา่งและหลากหลาย และจําเป็นต้องมีการปรับเปลี�ยนบทบาทให้เหมาะสมกบัสถานการณ์ และทนัต่อ
การเปลี�ยนแปลง โดยกระบวนการมีส่วนร่วม และให้คุณค่ากับความหลากหลายของข้าราชการ  โปร่งใส และ
เปิดเผย (Participation, Transparency and Openness) เป็นค่านิยมที�ยึดถือเป็นหลกัในการทํางาน บทบาท
ของสว่นกลางในงานทรัพยากรบคุคลเริ�มต้นที�การโน้มน้าวและสื�อสารด้วยเรื�องราวที�เป็นประเด็นที�มีความจําเป็น
ของข้าราชการ โดยจัดทํานโยบายร่วมกับกระทรวงการคลังซึ�งในแต่ละระดับของงานทรัพยากรบุคคลมี
รายละเอียดคือ  

 
บทบาทการบริหารทรัพยากรบุคคลส่วนกลาง 
กระทรวงการคลงัวางนโยบายด้านงานบุคคลให้กับหน่วยงานภาครัฐว่าจะต้องเป็นนายจ้างที�สร้าง

สภาพแวดล้อมการทํางานที�ดีมาเป็นอนัดบัแรก ลดปริมาณการขาดงานและการเจ็บป่วย รวมทั 4งให้รัฐบาลกลาง
คํานงึถึงการจ้างงานที�หลากหลายและมีความเทา่เทียมกนัทางเชื 4อชาติ  

 
บทบาทการบริหารราชการส่วนภมิูภาค 
กระทรวงการคลงัมีหน้าที�ทําการประเมินผลการใช้จ่ายงบประมาณของหน่วยงานราชการสว่นภมูิภาค 

จดัทํารายงานผลการปฏิบตัิงานของหน่วยงานราชการสว่นภมูิภาคเพื�อรายงานต่อคณะรัฐมนตรี (สว่นรายงาน
ผลการปฏิบตัิงานส่วนท้องถิ�น สภามณฑลและสภาเทศบาลจะเป็นผู้ รายงานเอง) ดูแลคณะกรรมการบริหาร
มณฑล เป็นผู้ประสานงานกับหน่วยงานรัฐบาลที�เกี�ยวข้องกับนโยบายที�คณะกรรมการบริหารมณฑลจะต้อง
นําไปประสานงานกบัหนว่ยงานสว่นท้องถิ�น อาทิเช่น การประสานงานไปยงักระทรวงสิ�งแวดล้อมและกระทรวง
อตุสาหกรรม พลงังาน และการสื�อสารเพื�อแก้ไขปัญหาธรรมชาติและสิ�งแวดล้อมตามมาตรการของรัฐบาล เป็น
ต้น 

 
บทบาทการบริหารทรัพยากรบุคคลส่วนท้องถิ	น 
เหตทีุ�การบริหารงานบุคคลภาครัฐของสวีเดนอยู่ในความรับผิดชอบของกระทรวงการคลงั เนื�องจาก

กําลงัคนภาครัฐส่วนใหญ่อยู่ในส่วนภูมิภาคจึงต้องอาศยัการจัดสรรงบประมาณเป็นหลกัเพื�อใช้ในการบริหาร
ทรัพยากรบคุคลในระบบราชการ กระทรวงการคลงัจึงต้องจดัสรรเงินแบบให้ทั�วไปไปยงัเทศบาล นอกจากหน้าที�
ในการจดัสรรงบประมาณให้กบัรัฐบาลสว่นกลาง 

จากการวางนโยบายร่วมกบักระทรวงการคลงัในการบริหารทรัพยากรบุคคลในสว่นกลาง เป็นกรอบ
กว้างๆ และให้อํานาจแก่ส่วนราชการ ในส่วนภูมิภาคและส่วนท้องถิ�น  หน่วยงานที�บริหารทรัพยากรบุคคล
สว่นกลางจะต้องมีความเข้าใจเรื�องของการบริหารพฒันาคนบนพื 4นฐานของงบประมาณให้เป็นไปตามความ
ต้องการโดยเน้นที�การใช้งบประมาณอยา่งมีประสทิธิภาพสงูสดุ และแขง่ขนัได้กบัตลาดแรงงาน ซึ�งการที�จะแสดง



 

2 - 146 

 

ศกัยภาพดงักลา่วได้นั 4น หนว่ยงานที�บริหารทรัพยากรบคุคลสว่นกลางเองก็จะต้องมีการรวบรวมข้อมลูอย่างเป็น
ระบบและแบง่ปันข้อมลูกบักลุม่คนที�มีอํานาจในการตดัสนิใจเชิงนโยบาย จะช่วยในการสนบัสนนุ กรอบนโยบาย
ที�จะใช้กันเป็นแบบแผนเดียวกนั (Common policy focus) บทบาทในส่วนนี 4นั 4น หน่วยงานบริหารทรัพยากร
บคุคลสว่นกลางจะต้องมีความเป็น Story sellers, Strategic thinker และ Negotiator   

Story Sellers คือ การที� SAGE จะต้องสามารถนําเรื�องราวต่างๆ ที�อยู่บนพื 4นฐานของข้อมลูจริง มา
นําเสนอได้อย่างน่าสนใจต่อผู้ ที�มีอํานาจในการตดัสินใจเกี�ยวกบันโยบาย เรื�องต่างๆ ที�จะนํามาเสนอ ต้องมา
จากการสื�อสารอย่างสมํ�าเสมอและทั�วถึงจนเป็นที�น่าไว้วางใจจากตวัข้าราชการ สหภาพ องค์การบริหาร
ปกครองสว่นท้องถิ�น   

Strategic Thinker คือหน่วยงานบริหารทรัพยากรบคุคลในส่วนกลางนั 4นจําเป็นต้องแสดงให้เห็นว่า
ประเด็นที�เร่งดว่นเกี�ยวกบัการบริหารและพฒันาทรัพยากรบคุคลนั 4นสามารถเชื�อมโยงสอดคล้องกบัยทุธศาสตร์
ของประเทศสวีเดนได้อยา่งไรบ้าง นอกจากนี 4ประเด็นของความมีประสทิธิภาพก็มีความสาํคญัเป็นอยา่งยิ�งเพราะ
หลงัจากการที�หน่วยงานกลางได้รับจดัสรรงบประมาณไปดําเนินนโยบายแล้วนั 4นจําเป็นต้องมีการติดตามและ
ประเมินผลด้วย  

Negotiator บทบาทนี 4จะเป็นบทบาทที�หนว่ยงานทรัพยากรบคุคลสว่นกลางนั 4นจะต้องแสดงในสว่นของ
การมองผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจากหลายมุมมองและต่อรองให้ทุกฝ่ายได้ผลประโยชน์พึงพอใจ 
เพราะข้าราชการเป็นทั 4งข้าราชการและสมาชิกของสหภาพด้วย 

นอกจาก 3 บทบาทที�เด่นแล้วนั 4น หลงัจากตกลงกนัในกรอบของนโยบายและงบประมาณ สว่นกลาง
ต้องแสดงบทบาทของ Trust Builder ซึ�งจะต้องสามารถสื�อสารให้องค์การในทุกระดบัได้ทราบถึงนโยบายที�
เกี�ยวข้องกบัการบริหารและพฒันาทรัพยากรบคุคล และกรอบของงบประมาณ (Framed budget)  การสื�อสาร
ต้องเป็นไปอยา่งเปิดเผย ข้อมลูทกุอยา่งต้องเป็นจริงและทั�วถึง หนว่ยงานสว่นกลางต้องสร้างความมั�นใจด้วยการ
สื�อสารให้ได้วา่ นโยบายการบริหารทรัพยากรบคุคลนั 4นเป็นอิสระจากการเมือง (Political power)  สว่นกลางจะ
ไมเ่ข้าไปแทรกแซงในรายละเอียดการใช้งบประมาณของภมูิภาคและท้องถิ�นโดยตรง แต่จะเป็นลกัษณะการให้
อํานาจ (Empower) โดยเฉพาะอย่างยิ�งเรื�องของเงินเดือน เพราะอํานาจตรงนี 4ต้องเป็นอิสระจากสว่นกลาง เพื�อ
จะได้ตอ่รองและคดัสรรคนที�มีคณุภาพเข้ามาในระบบราชการ  

งานทรัพยากรบุคคลในหน่วยงานส่วนภมูิภาคและสว่นท้องถิ�นจะแสดงบทบาทที�โดดเด่นในเรื�องของ 
Negotiator & Mediator หน้าที�ของหน่วยงานที�บริหารทรัพยากรบคุคลในสว่นภมูิภาคนั 4นจะต้องเปิดโอกาสให้
ข้าราชการมีสว่นร่วมตดัสนิใจโครงการหรือกิจกรรมที�อยูใ่นกรอบนโยบายและงบประมาณจากสว่นกลาง เพราะ
โครงการหรือกิจกรรมต่างๆ จะส่งผลกระทบต่อชีวิตข้าราชการ ส่วนบทบาทของการเป็นนกัต่อรองนั 4น เริ�มต้น
ตั 4งแต่การสรรหาคนเข้ามาทํางาน และการพฒันาเพื�อเตรียมคนให้อยู่ในระดบัสงูขึ 4นซึ�งก็จะเกี�ยวพนักับอตัรา
เงินเดือนและเงื�อนไขการวา่จ้าง การสนทนากนัในเรื�องผลการปฏิบตัิงาน (Performance dialogue) การโยกย้าย 
สว่นราชการตดัสินใจเกี�ยวกบัเงินเดือนได้เอง โดยให้จํานวนเงินที�ได้สอดคล้องทั 4งกบัความต้องการสว่นบุคคล 
คุณสมบัติความสามารถ และประสบการณ์ของบุคลากร ส่วนราชการส่วนใหญ่มักจะจํากัดระยะเวลาการ
โยกย้ายตําแหนง่ของข้าราชการระดบัสงูไว้ที� 6 ปีตอ่ครั 4งตามกฎระเบียบเงื�อนไขการวา่จ้างข้าราชการระดบัสงู แต่
สว่นราชการสามารถพิจารณาถึงผลประโยชน์ที�ดีที�สดุในการบริหารราชการเป็นที�ตั 4งได้ เพื�อให้การทํางานราชการ
มีประสทิธิภาพมากที�สดุ 
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หน้าที�เหลา่นี 4ล้วนแตส่ะท้อนให้เห็นวา่บทบาทที�จําเป็นคือ บทบาทของนกัต่อรองในขณะเดียวกนัก็ต้อง
เป็นกลางเช่นเดียวกนั เพราะที�กลา่วไว้ข้างต้น ข้าราชการก็มีบทบาทเป็นสมาชิกสหภาพด้วย ดงันั 4น การต่อรอง
ต้องเป็นลกัษณะของ Win - Win และมองทกุอย่างเป็นระบบทั 4งหมด และต้องสอดคล้องกบังบประมาณและอยู่
ภายใต้กฎหมายกําหนด เพราะสหภาพของสวีเดนนั 4นมีสมาชิกมากและเข้มแข็ง ดังนั 4นในการจ้างงานถ้า
ค่าตอบแทนหรือการโยกย้ายไม่เป็นธรรมก็สามารถร้องเรียนได้ ซึ�งส่วนดีของระบบในสวีเดนคือ การแต่งตั 4ง
โยกย้ายทรัพยากรบุคคลในภาคราชการนั 4นเป็นอิสระจากการเมือง ดงันั 4นบทบาทที�เด่นชัดอีกอย่างหนึ�งคือ 
บทบาทของ Ethical Implementer เป็นการนําเอานโยบายไปแปลงเป็นการปฏิบตัิอยา่งมีคณุธรรม ทั 4งนี 4การที�รัฐ 
และสว่นกลางไม่ได้ไปควบคมุอย่างใกล้ชิด Agency director  จึงเป็นผู้ ที�มีความสําคญัเพราะเป็นผู้ ที�ตดัสินใจ
และมีอํานาจ ในการคดัสรรใครมาเป็นข้าราชการก็ได้ตามความเหมาะสม     

สว่นบทบาทของ Matchmaker นั 4นเป็นบทบาทที�โดดเด่นอย่างมากของหน่วยงานบริหารทรัพยากร
บุคคลส่วนท้องถิ�นซึ�งในที�นี 4 คือ SALAR ซึ�งการแสดงบทบาทนี 4นั 4น เปรียบเสมือนการจับคู่คนที�ทํางานกับ
หนว่ยงานให้มีความเหมาะสมกนั ตามขีดความสามารถและความพร้อมของหน่วยงาน บทบาทนี 4อาจจะเห็นได้
เช่นกนัในการสรรหาและแต่งตั 4งโยกย้ายในสว่นภมูิภาค แต่ในสว่นของการจดัหางาน และ Call center ในสว่น
ท้องถิ�นนั 4นจะสะท้อนให้เห็นถึงบทบาท Matchmaker มากกว่าบทบาทอื�น เนื�องจาก Call center เป็นหน่วยงาน
ที�มีข้อมลูถกูจดัเก็บไว้อยา่งมากมาย จึงสามารถนํามาใช้ในการจดัหางานให้สอดคล้องกนัระหวา่งคนหางานและ
งานได้ ในขณะเดียวกนั ทุกภาคสว่นก็ยงัต้องแสดงบทบาทของ Facilitator ในการเอื 4ออํานวยให้กระบวนการ
บริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลดําเนินไปได้อย่างสะดวก และที�ขาดไม่ได้คือในที�สุดแล้วบทบาทของ 
Evaluator นั 4นจะต้องเป็นบทบาทที�สาํคญัของงานทรัพยากรบคุคล ถึงแม้วา่ในประเทศสวีเดนจะไม่ได้มีเกณฑ์ที�
ชดัเจน แตด้่วยกระบวนการบริหารทรัพยากรบคุคลภายใต้งบประมาณ (Framed budget) และการจ่ายตามผล
การปฏิบตัิงาน ทําให้การติดตามและประเมินผลงานจึงมีความชดัเจน  

 
ตารางที� 2.20 ความเชื�อมโยงของบทบาทของนกัทรัพยากรบคุคลในภาคราชการตอ่ผู้มีสว่นได้สว่นเสยี 

 

 Union 
Central 

Government 
Civil Servants 

Regional 
Government 

Local 
Government 

Story Seller  x    
Strategic Thinker   x    
Negotiator x x    
Facilitator     x x 
Ethical Implementer  x    
Trust Builder x x x x x 
Monitor     x x 
Mediator x   x x 
Matchmaker x  x x x 
Evaluator       
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จากตารางที� 2.20 ผู้ วิจัยได้นําเสนอถึง ความเชืVอมโยงของบทบาทของนกัทรัพยากรบุคคลในภาค
ราชการทีVสมควรแสดงต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย ซึ�งเป็นการวิเคราะห์จากการไปศึกษาดงูาน ผู้วิจยัหวงัเป็นอย่างยิ�ง
วา่ บทสรุปการศกึษาดงูานในประเทศสวีเดน จะเป็นการจุดประกายให้ ก.พ.ในประเทศไทยได้นํามาปรับใช้เพื�อ
เตรียมพร้อมในอีก 10 ปีข้างหน้า  

กล่าวโดยสรุป กระบวนการบริหารงานราชการของรัฐบาลสวีเดนที�มุ่งสู่ความเป็นรัฐสวัสดิการ ที�
ประชาชนต้องจ่ายภาษีในอัตราที�สูงมาก  ได้มีการดําเนินการตามแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New 
Public Management) เนื�องจากความต้องการผลกัดนัให้เกิดผลลพัธ์ที�มุ่งเน้นให้ประชาชนเกิดความรู้สึกพึง
พอใจและสร้างความยืดหยุ่นในการตอบสนองความต้องการที�มีความซบัซ้อนและหลากหลายมากขึ 4น โดยใช้
เครื�องมือหลายประการ และเครื�องมือที�สําคญั คือ การจดัการทรัพยากรบคุคล (Human Resource Management: 
HRM) และการบริหารคา่ตอบแทนตามแนวทางการบริหารผลงาน (Performance management) ซึ�งเป็นปัจจยั
สาํคญัที�จะทําให้สามารถมุง่สูจ่ดุมุง่หมายดงักลา่ว ทั 4งนี 4เพื�อเพิ�มประสทิธิภาพและความโปร่งใสในการบริหารงาน 
โดยรัฐบาลได้มุ่งมั�นเปลี�ยนแปลงระบบบริหารงานราชการมาตลอดระยะเวลากว่า 25 ปี และยงัคงดําเนินการ
ตอ่ไปด้วยการสร้างปัจจยัพื 4นฐานที�เอื 4อตอ่การบริหารผลงานในทกุปัจจยั ด้วยการบรูณาการระบบบริหารการเงิน 
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ระบบบริหารงานทรัพยากรบุคคลที�เชื�อมโยงสอดคล้องกนัทั 4งรัฐสภา รัฐบาลกลาง 
รัฐบาลสว่นภมูิภาค และสว่นท้องถิ�น  โดยได้กําหนดบทบาทหน้าที�ความรับผิดชอบขององค์กรทกุระดบัที�ชดัเจน 
และมอบหมายอํานาจให้หนว่ยงานดําเนินงานอยา่งอิสระตามความรับผิดชอบในเป้าหมายงานที�ทําข้อตกลงไว้ 
โดยรัฐบาลกลางผู้ กําหนดนโยบาย ไม่มีสิทธิ�ควบคุมบงัคบับญัชาและไม่มีอิทธิพลต่อการบริหารงานภายใน
หนว่ยงานอิสระ แม้วา่หนว่ยงานดงักลา่วจะเป็นตวัแทนของรัฐบาลกลางก็ตาม 

หนว่ยงานได้รับมอบหมายอํานาจหน้าที�ดําเนินการตามเป้าหมายโดยอิสระ และด้วยกระบวนการสรรหา 
คดัเลอืกผู้บริหารและข้าราชการทั�วไปที�เปิดกว้าง โปร่งใส บนพื 4นฐานของขีดความสามารถและผลงาน  การสร้าง
สภาพแวดล้อมที�เอื 4อต่อการทํางานทั 4งด้านสถานที�ทํางานและการสื�อสารที�ดีระหว่างผู้ บังคับบัญชาและ
ผู้ใต้บงัคบับญัชา การสร้างช่องทางการให้บริการหลายช่องทาง เช่น ทางโทรศพัท์ ทางอินเตอร์เน็ต เป็นช่องทาง
สื�อสารแบบสองทางระหว่างข้าราชการและประชาชนผู้ ใช้บริการในการให้ข้อมูลป้อนกลบั ให้ข้อเสนอแนะ 
ร้องเรียน รวมทั 4งมีสว่นร่วมในการติดตามผลการดําเนินงานของหนว่ยงาน  ปัจจยัตา่งๆ ดงักลา่วทําให้หน่วยงาน
มุง่สูผ่ลลพัธ์งานด้วยประสทิธิภาพและสามารถตรวจสอบความโปร่งใสได้ 

 
2.5.7 บทสรุปภาพรวมของระบบราชการและข้าราชการในปัจจุบันของประเทศสวีเดน 
ระบบราชการและข้าราชการของประเทศสวีเดน หากพิจารณาในแง่โครงสร้างการบริหารราชการ

แผ่นดินแล้วจะพบว่ามีลกัษณะคล้ายคลึงกับการบริหารราชการไทย กล่าวคือ ประกอบไปด้วย การบริหาร
ราชการสว่นกลาง การบริหารราชการสว่นภมูิภาค และการบริหารราชการสว่นท้องถิ�น หากแต่ว่าระบบราชการ
สวีเดนมีการกระจายอํานาจสงู หน่วยงานสว่นใหญ่นอกจากกระทรวง 13 กระทรวงแล้ว ต่างมีอํานาจอิสระใน
การบริหารจดัการตนเอง ยงัผลให้สวีเดนไม่มีองค์กรกลางบริหารงานบคุคล และถึงแม้ระบบราชการจะมีขนาด
ใหญ่และขยายขึ 4นเรื�อยมา แตข่นาดหนว่ยงานบริหารสว่นกลางกลบัมีขนาดเลก็ลงมาก บคุลากรของสว่นภมูิภาค
ก็มีจํานวนไม่มากนักและแทบจะไม่มีบทบาทใดๆ ดังนั 4นระบบราชการที�มีขนาดใหญ่ขึ 4นจึงมาจากจํานวน
บคุลากรในสว่นท้องถิ�นที�มีบทบาทสาํคญัในการให้บริการด้านสวสัดิการสงัคม จะเห็นได้วา่สวีเดนเป็นประเทศรัฐ
สวสัดิการที�มีความคล่องตวัสงู เนื�องจากการกระจายอํานาจอย่างเด็ดขาดของรัฐบาลนั�นเอง อย่างไรก็ตามมี
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บทเรียนบางประการที�สามารถนํามาปรับใช้กบัระบบราชการไทยได้อาทิเช่น รูปแบบการกระจายอํานาจ การ
ปรับลดขนาดให้สว่นราชการมีความกะทดัรัด คลอ่งตวัและมีชั 4นองค์กรแบบแบนราบ การปฏิบตัิงานสว่นกลางให้
มีประสทิธิภาพโดยใช้คนจํานวนน้อยมาก (Lean staff) เป็นต้น 

 
2.6   สรุปบทเรียนที�ได้จากการศึกษาการปฏิรูประบบราชการในประเทศต่างๆ 
 

จากการศึกษาการปฏิรูประบบราชการในประเทศต่างๆ ได้แก่ สหราชอาณาจักรหรือประเทศองักฤษ 
ประเทศสหรัฐอเมริกา ประเทศนิวซีแลนด์ ประเทศสวิสเซอร์แลนด์ และประเทศสวีเดน ผู้วิจยัขอสรุปบทเรียนที�ได้
เรียนรู้จากการปฏิรูประบบราชการในต่างประเทศทั 4งหมดเพื�อประโยชน์ในการนํามาปรับประยุกต์ใช้ในระบบ
ราชการของประเทศไทย ดงันี 4 

1) กระบวนการเปลีVยนแปลงการบริหารระบบราชการ(Management change) ควรใช้เครืVองมือ
สอดแทรก (Intervention tools) หลายวิธีการ อยา่งบรูณาการเพื�อพฒันาองค์กรระบบราชการ เช่น  การปรับปรุง
กฎหมายที�เกี�ยวข้องกบัการบริหารระบบราชการ การจดัโครงสร้างองค์กรราชการใหม่ การกระจายอํานาจการ
บริหารจากรัฐบาลกลางไปยงัหนว่ยงานตวัแทนราชการ การบริหารบนฐานขีดความสามารถ การบริหารผลงาน  
การบริหารระบบคา่ตอบแทน การบริหารผู้บริหารระดบัสงู การบริหารการเปลี�ยนแปลง ฯลฯ 

2) กระบวนการปฏิรูประบบราชการประการหนึVงควรมีการกระจายการดําเนินการในเชิงพาณิชย์ให้
ภาคเอกชนดําเนินการ ในขณะที�หนว่ยงานรัฐวิสาหกิจซึ�งทําหน้าที�เชิงพาณิชย์ก็ควรได้รับการทบทวนว่าจะต้องมี
การทํางานแบบเอกชนหรือไม่  หากไม่สามารถทํางานได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ก็ควรขายให้เอกชนดําเนินการ  
หรือจดัตั 4งให้เป็นบริษัทมหาชน เพื�อสร้างรัฐบาลในเชิงประกอบการ (Entrepreneurial government) 

3) การปฏิบติังานราชการควรมีการกําหนดเป้าหมายผลการปฏิบติังานในหน่วยงานของรฐัทีVชดัเจน  มี
ตวัชี 4วัดผลการปฏิบตัิงาน มีกระบวนการติดตามตรวจสอบ ประเมินผล และจัดทําสรุปรายงาน รวมทั 4งมีการ
สนบัสนนุงบประมาณหรือใช้มาตรการลงโทษหรือให้รางวลัแก่หนว่ยงานและข้าราชการตามผลงาน  

4) การปฏิรูประบบราชการให้มีความโปร่งใสตรวจสอบได้ การทํางานในระบบราชการควรต้องมีการ
เปิดเผย โปร่งใส หน่วยงานตรวจสอบต่างๆ สาธารณชน และผู้ ที�มีสว่นได้สว่นเสียต้องสามารถเรียกร้องให้สว่น
ราชการเปิดเผยข้อมลูได้ หรือควรให้การทํางานในระบบราชการสามารถตรวจสอบได้ ดงันั 4นสว่นราชการจึงต้อง
เพิ�มการประชาสมัพนัธ์ การจดัทํารายงานประจําปีเพื�อการเผยแพร่และการเปิดเผยข้อมลู 

5) การปฏิรูประบบราชการควรมุ่งเนน้ใหมี้การกระจายอํานาจไปใหส่้วนราชการในภูมิภาคหรือองค์กร
ปกครองส่วนทอ้งถิVนใหม้ากขึlน เพื�อให้หนว่ยงานหรือประชาชนผู้ รับบริการจากภาครัฐสามารถเข้าถึงการบริการ
ได้โดยง่าย สง่ผลให้การทํางานมีความคุ้มคา่และมีประสทิธิภาพมากยิ�งขึ 4น   

6) การปฏิรูประบบราชการควรมุ่งเน้นให้เจ้าหน้าทีVผู้ปฏิบติังานในส่วนกลางมีจํานวนน้อยลงและ
พฒันาศกัยภาพของบุคลากรเหล่านัlนให้มีประสิทธิภาพมากขึlน สืบเนื�องจากการกระจายอํานาจไปให้ส่วน
ราชการในภูมิภาคหรือองค์กรปกครองส่วนท้องถิ�นมากขึ 4น จึงทําให้มีเจ้าหน้าที�ในส่วนกลางมีจํานวนน้อยลง 
ดงันั 4นจึงสง่ผลในทางบวกตอ่การบริหารจดัการข้าราชการในสว่นกลางที�สามารถจดัการได้อย่างมีประสิทธิภาพ
มากขึ 4น  และข้าราชการในสว่นกลางมีการพฒันาความสามารถมากขึ 4นเนื�องจากต้องทํางานด้วยความสามารถที�
ต้องหลากหลายมากขึ 4น (Multi - skill) ในกรณีที�ต้องทํางานในหลายๆ หน้าที�  
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7) การปฏิรูประบบราชการควรมีทศันภาพหรือวิสยัทศัน์ (Vision) เกีVยวกบัภาพลกัษณ์ของระบบ
ราชการรูปแบบใหม่ทีVชดัเจน มีการเสริมสร้างความเป็นนายจ้างที�ลกูจ้างเลือกเป็นอนัดบัต้นๆ (Employer of 
choice)   

8) การปฏิรูประบบราชการต้องใช้ความมุ่งมัVนและตัlงใจจริงของผู้นําประเทศเป็นแกนสําคญัในการ
เปลีVยนแปลงวิธีการปฏิบติัและวฒันธรรมการทํางานของรฐับาล และการยินยอมพร้อมใจของบคุคลในหนว่ยงาน
ตา่งๆ ที�มีสว่นเกี�ยวข้อง หรือสว่นได้สว่นเสียทั 4งหมด เพื�อให้การปฏิรูประบบราชการประสบผลสําเร็จลลุว่งไปได้
ด้วยดี เกิดผลเป็นรูปธรรม และเกิดประสทิธิภาพในการปฏิรูประบบราชการอยา่งสงูสดุ 
 
 
 

 


