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ปัจจุบันภาครัฐอยู่ในบริบทของโลกแห่งการเปล่ียนแปลง
เช่น การเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศการขยายตัว
ของชุมชนกลายเป็นเมือง การก้าวเข้าสู่สังคมผู้สูง
อายุ ตลอดจนการปฏิวัติทางด้านดิจิทัล เทคโนโลยี 
และความก้าวหน้าของการส่ือสารสมัยใหม่ ทำ�ให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงแบบฉับพลันท่ีท้าทายและจำ�เป็น
ต้องมกีารตอบสนองอยา่งรวดเรว็ทนัการณ ์ไม่วา่จะ
เป็นการกำ�หนดนโยบาย การวางแผนงาน/โครงการ
และการจัดบริการสาธารณะประเภทใหม่ ส่งผลให้
ภาครัฐต้องหันมาปรับตัวเพื่อตอบสนองความคาด
หวังของประชาชนที่มีต่อการให้บริการของภาครัฐ
ที่จะต้องเป็นไปอย่างถูกต้อง รวดเร็ว ประหยัดค่าใช้
จ่าย โดยไม่มีข้อจำ�กัดทางด้านสถานที่และเวลา 

รัฐบาลไทย ภายใต้การนำ�ของนายกรัฐมนตรี (พลเอก
ประยุทธ์ จันทร์โอชา) ได้ประกาศรูปแบบการพัฒนา
ประเทศ Thailand 4.0 ท่ีมีเป้าหมายในการขับเคล่ือน
ประเทศไปสู่ ความ “มั่นคง มั่งคั่ง ยั่งยืน” เพื่อให้
ประเทศไทยก้าวพ้นจากกับดักของประเทศรายได้
ปานกลางด้วยการสร้างความเข้มแข็งจากภายใน 
ควบคู่ไปกับการเชื่อมโยงกับประชาคมโลก ในขณะ
เดยีวกันภาครฐัจำ�เป็นต้องมีการปรบัตัว ให้เป็นระบบ
ราชการ 4.0 เพื่อให้สอดรับกับแนวทางการพัฒนา
ดังกล่าว โดยต้องยึดหลักธรรมาภิบาลของการ
บริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดีเพื่อประโยชน์สุขของ
ประชาชน (Better governance, happier citizens) 
หมายความว่า ระบบราชการไทยจะต้องปฏิรูปขนาน
ใหญ่ เพื่อให้สามารถเป็นที่ไว้วางใจ และเป็นพึ่งของ
ประชาชนได้อย่างแท้จรงิ กล่าวคอื (1) ภาครฐัต้องเปิด
กวา้งและเชือ่มโยงกัน (2) ยึดประชาชนเปน็ศนูย์กลาง 
และ (3) มีขีดสมรรถนะสูงและทันสมัย

สาส์นจาก
เลขาธิการ ก.พ.ร.

สำ�นักงาน ก.พ.ร. ได้ริเริ่มโครงการห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐ (Government Innovation Lab
หรือ Gov Lab) ซ่ึงเป็นการประยุกต์การคิดเชิงออกแบบ
(Design Thinking) ที่เน้นประชาชนผู้รับบริการเป็น
สำ�คัญ และอาศัยการสานพลังความร่วมมือกับทุก
ภาคส่วนเพ่ือร่วมกันคิดค้นและสร้างนวัตกรรมงาน
บริการภาครัฐ ผ่านกระบวนการทดสอบและทดลอง
จนม่ันใจว่าส่ิงท่ีได้มีความเหมาะสมและสามารถตอบ
สนองความต้องการของประชาชนได้อย่างแท้จริง 
เป็นการช่วยลดปัญหาการส้ินเปลืองงบประมาณ 
และเหนือส่ิงอ่ืนใดการดำ�เนินการด้วยกระบวนการ
ดังกล่าวเป็นการปรับเปล่ียนกระบวนทัศน์ (Mindset) 
ในการทำ�งานของข้าราชการและเจ้าหน้าที่ของรัฐได้
อีกด้วย ทั้งนี้ กระบวนการคิดเชิงออกแบบดังกล่าว 
มีความสอดคล้องกับ “ศาสตร์พระราชา” หรือหลัก
การทรงงานของพระบาทสมเด็จพระปรมินทรมหา
ภูมิพลอดุลยเดช คือ “เข้าใจ เข้าถึง พัฒนา”

ท้ายที่สุดนี้ สำ�นักงาน ก.พ.ร. ขอขอบคุณคณะผู้จัด
ทำ�คูมื่อชดุเครือ่งมือ (Toolkit) จากการถอดบทเรยีน
เพื่อช่วยให้ความรู้ เ ก่ียวกับกระบวนการคิดเชิง
ออกแบบ (Design Thinking) จากการภอดบทเรียน
น้ีทุกท่าน และหวงัเปน็อย่างย่ิงวา่คูมื่อดงักล่าวจะเปน็
ประโยน์ต่อข้าราชการและบุคคลทั่วไป ในการเรียนรู้
และพฒันางานของภาครฐั ซึง่จะส่งผลต่อการพฒันา
ยกระดับประสิทธิภาพและคุณภาพการให้บริการแก่
ประชาชน และทำ�ให้ระบบราชการสามารถเป็นที่ไว้
วางใจและเปน็ทีพ่ึง่ของประชาชนไดอ้ย่างแท้จรงิต่อไป

ด้วยวัตถุประสงค์ที่จะเสริมศักยภาพให้แก่ประชาชน
ในการสร้างชีวิตความเป็นอยู่ท่ีดีข้ึน และพัฒนาประเทศ
ให้มีภูมิคุ้มกันทางสังคมเศรษฐกิจ โครงการพัฒนา
แห่งสหประชาชาติจึงมุ่งเน้นสนับสนุนประเทศต่างๆ ให้
สามารถสร้างความเปล่ียนแปลงเพ่ือบรรลุเป้าหมายของ
การพัฒนาที่ยั่งยืน ในส่วนของทีมงานของโครงการ
พฒันาแห่งสหประชาชาติในประเทศไทยน้ัน ไดด้ำ�เนิน
งานให้เกิดการพัฒนาท่ีเข้าถึงประชาชนอย่างถ้วน
หน้า โดยยึดหลักการให้มนุษย์เป็นศูนย์กลาง ทั้งนี้ 
คงไม่มียุคสมัยใดท่ีการวเิคราะห์ปญัหาและการคน้หา
แนวทางแก้ไขปญัหาให้ประชาชนจะท้าทายมากไปกวา่
ยุคแห่ง “สภาวะปกติใหม่” ในปัจจุบัน ซึ่งการเชื่อม
โยงกันทั่วโลกขยายตัวอย่างไม่หยุดยั้ง ได้ก่อให้เกิด
ความเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วและรุนแรงอย่างต่อเน่ือง 
โครงการพฒันาแห่งสหประชาชาติจงึเล็งเห็นถงึความ
สำ�คัญของการพัฒนานวัตกรรม โดยเฉพาะนวัตกรรม
ภาครัฐ ที่จะเป็นกลไกสำ�คัญในการขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลงสู่สังคมที่ดียิ่งขึ้น

สอดคล้องกับนโยบายยุทธ์ศาสตร์การพัฒนา
ประเทศไทย 4.0 ทีมุ่่งขับเคลื่อนเศรษฐกิจด้วย
นวัตกรรม โครงการพัฒนาแห่งสหประชาชาติ ได้
ร่วมงานกับสำ�นักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ (ก.พ.ร.) ในการจัดทำ�โครงการห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐ (Government Innovation 
Lab) เพ่ือสร้างการมีส่วนร่วมอย่างบูรณาการในการ
พัฒนานวัตกรรมบริการสาธารณะ ให้ตอบโจทย์ความ
ต้องการของประชาชนไทยในศตวรรษท่ี 21 ในส่วน
ของการดำ�เนินโครงการห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ภาครัฐนี้ ได้รับความร่วมมือจากศูนย์สร้างสรรค์
งานออกแบบ (TCDC) มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 
และมหาวิทยาลัยเทคโนโลยีพระจอมเกล้าธนบุรี โดย
โครงการห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐได้แสดงให้
เห็นถึงพลังขับเคล่ือนใหม่ของรัฐบาลไทยท่ีต้องการ

เดียร์ดรา บอยด์
ผู้ประสานงานสหประชาชาติ 
และผู้แทนโครงการพัฒนาแห่งสหประชาชาติ 
ประจำ�ประเทศไทย

สาส์นจากผู้แทนโครงการพัฒนา
แห่งสหประชาชาติ (UNDP)

สร้างบริการสาธารณะให้เป็นประโยชน์แก่ประชาชน
อย่างทั่วถึง รวมไปถึงการพัฒนาระบบราชการให้
ข้าราชการมีแนวคิดและทัศนคติท่ีเท่าทันกับความ
เปลี่ยนแปลง และสามารถใช้นวัตกรรมในการแก้
ปัญหาได้อย่างสร้างสรรค์ ความสำ�เร็จของโครงการ
ห้องปฏบิตักิารนวตักรรมภาครฐัไม่ไดจ้ำ�กดัอยูเ่พยีง
แค่การพัฒนานวัตกรรมการให้บริการ แต่ยังรวมถึง
การสร้างสภาพแวดล้อมและกลไกท่ีเหมาะสมต่อการ
ส่งเสริมให้ประชาชนมีส่วนร่วมในการร่วมสร้างสรรค์
อนาคตประเทศไทย  

โครงการห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐได้เร่ิมดำ�เนิน
โครงการนำ�ร่องไปจนแล้วเสร็จท้ังส้ิน 7 โครงการ เพื่อ
ตอบโจทย์ความท้าทายทางด้านบริการสาธารณะ
ทั้งในการบริหารราชการส่วนกลางและส่วนภูมิภาค 
รวมท้ังยังได้จัดอบรมพัฒนาศักยภาพของทีมนวัตกร
จากหน่วยงานภาครัฐท่ีเก่ียวข้องในการพัฒนาองค์
ความรู้และทักษะด้านนวัตกรรม ซึ่งสามารถนำ�ไป
ประยุกต์ใช้กับการพัฒนางานบริการสาธารณะได้
อย่างแท้จริง คู่มือเล่มนี้ได้ถอดบทเรียนกรณีศึกษา
ของกระบวนการพัฒนานวัตกรรมภาครัฐที่ประสบ
ความสำ�เร็จในต่างประเทศ รวมทั้งแสดงให้เห็นถึง
ผลลัพธ์ของโครงการนำ�ร่องท่ีได้ดำ�เนินการไปแล้ว
ตลอดช่วง 6 เดือนที่ผ่านมา และนำ�เสนอถึงหลักการ
การจัดต้ังห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐท่ีเหมาะสม 
ในประเทศไทย โดยหวังว่าจะสามารถช่วยให้หน่วย
งานภาครัฐสามารถส่งมอบบริการสาธารณะที่ดีย่ิง
ขึ้นให้แก่ประชาชนไทยได้ 

โครงการพัฒนาแห่งสหประชาชาติมีความยินดีเป็น
อย่างยิ่งท่ีจะเป็นพันธมิตรทางนวัตกรรมและร่วม
ทำ�งานกับรัฐบาลไทย เพื่อร่วมสร้างอนาคตของ
ประเทศซึ่งเป็นที่น่าปรารถนาของทุกคน
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Setting Up 
จะจัดตั้งห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ภาครัฐอย่างไรให้ตอบโจทย์
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1.1	 ที่มา ความหมาย และคุณค่าของห้องปฏิบัติการ	
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1.2	 หัวใจสำ�คัญของห้องปฏิบัติการ
	 นวัตกรรมภาครัฐ
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	 นวัตกรรมภาครัฐในต่างประเทศ
1.4	 กรณีศึกษาห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
	 ในต่างประเทศ
1.5	 สรุป : จากวิสัยทัศน์ยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง
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3.1	 หลักการในการจัดตั้งห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
	 ภาครัฐ (Key Principles)
3.2	 องค์ประกอบสำ�คัญ (Key Elements) และ	
	 เครื่องมือที่ใช้ในการออกแบบห้องปฏิบัติการ
	 นวัตกรรมภาครัฐ (Innovation Lab Canvas)
3.3	 เป้าหมายของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
3.4	 แนวทางการจัดตั้งห้องปฏิบัติการ
	 นวัตกรรมภาครัฐ
3.5	 รูปแบบการจัดตั้งห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
	 ภาครัฐที่เป็นไปได้ในประเทศไทย
3.6	 ชุดเครื่องมือระดับปฏิบัติการ (Toolkits) 
	 ของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
3.7	 ผลผลิต และการวัดผลกระทบ :
	 วัดผลเพื่อพัฒนาไปข้างหน้า และสื่อสารผล
	 กระทบเพื่อสร้างความเชื่อมั่นและยั่งยืน
3.8	 เส้นทางการเติบโตของห้องปฏิบัติการ
	 นวัตกรรมภาครัฐ (Innovation Lab Journey)
3.9	 สรุป

2.1	 กระบวนการและขั้นตอนในการดำ�เนินงาน
2.2	 เครื่องมือที่ใช้ในการดำ�เนินงาน 
2.3	 ต้นแบบนวัตกรรมบริการสาธารณะ
	 ภายใต้โครงการนำ�ร่อง
2.4	 สรุป

Testing Out
เรื่องเล่าจากโครงการนำ�ร่อง
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
ในประเทศไทย
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1.1	 ที่มา ความหมาย และคุณค่าของ
	 ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
1.2	 หัวใจสำ�คัญของห้องปฏิบัติการ
	 นวัตกรรมภาครัฐ
1.3	 ที่ตั้ง ประเภท และกรณีศึกษาของ
	 ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
	 ในต่างประเทศ
1.4	 กรณีศึกษาห้องปฏิบัติการนวัตกรรม		
	 ภาครัฐในต่างประเทศ
1.5	 สรุป : จากวิสัยทัศน์ยึดประชาชน
	 เป็นศูนย์กลางสู่การทดลองออกแบบ
	 จำ�ลองที่หลากหลาย

เรื่องเล่าเกี่ยวกับ
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ภาครัฐ
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ที่มา ความหมาย และคุณค่าของห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐ 

1.1

เมื่อกล่าวถึงความท้าทายของภาครัฐในการให้
บริการสาธารณะเพื่อตอบโจทย์ความต้องการท่ี
หลากหลายของประชาชน Nesta (National En-
dowment for Science, Technology and the 
Arts) หรือองค์กรเพื่อการส่งเสริมวิทยาศาสตร์ 
เทคโนโลยี และศลิปะแห่งชาติ ประจำ�สหราชอาณาจกัร 
และ IDEO บริษัทที่ปรึกษาด้านการออกแบบและ

นวัตกรรมชั้นนำ�ของโลก ได้วิเคราะห์ว่า “ความเชื่อ
ถือของภาคประชาชนจากแทบท่ัวทุกมุมโลกท่ีมีต่อ
รัฐบาลกำ�ลังเส่ือมถอยลงอย่างต่อเน่ือง โดยภาค
ประชาชนมองว่ารัฐบาลของพวกเขากำ�ลังหลงทาง
จนมองไม่เห็นว่าประชาชนคือใคร และต้องการอะไร” 
การดำ�เนินงานของภาครฐัในรปูแบบเดิมๆ กลับทำ�ให้ 
“ท้ังภาคประชาชนและข้าราชการพลเรือนต่างรู้สึก
ว่าพวกตนถูกชี้นำ�ด้วยกฎระเบียบและกระบวนการ
ต่างๆ นานา โดยการกำ�กับเหล่าน้ีไม่ไดเ้สรมิศกัยภาพ
ให้แก่พวกเขาแต่อยา่งใด” รฐับาลในประเทศตา่งๆ ทัว่
โลกจึงจำ�เป็นท่ีจะต้องหันมาไตร่ตรองถึงหลักการ
ขั้นพื้นฐานของการให้บริการสาธารณะ และสร้าง
นวตักรรมใหม่ๆ ในการให้บรกิารโดยยดึประชาชนเป็น
ศูนย์กลาง (Citizen-Centric Approach)1

นอกเหนือจากการยกระดับคุณภาพชีวิตของ
ประชาชนแล้ว บริการสาธารณะที่มีประสิทธิภาพยัง
ถือเป็นหน่ึงในกลจักรสำ�คัญท่ีจะส่งเสริมศักยภาพ

ทางการแขง่ขนัทางธรุกจิให้แก่ภาคเอกชน ไม่วา่จะเป็น
บริษัทใหญ่ วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม หรือ
แม้แต่ผู้ประกอบการรายย่อย ในกรณขีองประเทศไทย 
การพัฒนาระบบราชการเพื่อยกระดับบริการ
สาธารณะจึงถือเป็นการตอบโจทย์ความท้าทายทาง
เศรษฐกิจแห่งศตวรรษท่ี 21 จากรายงานดัชนีความ
สามารถทางการแข่งขันระดับโลก (Global Com-

petitiveness Index) ประจำ�ปีพ.ศ. 2560-2561 
ซึ่งจัดทำ�โดยสภาเศรษฐกิจโลก (World Economic 
Forum) ประเทศไทยถูกจัดอันดับอยู่ในลำ�ดับท่ี 32 
จากทั้งหมด 137 ประเทศ โดยรายงานฉบับดังกล่าว
ได้ชี้ให้เห็นว่า หนึ่งในปัจจัยหลักท่ีเป็นอุปสรรคต่อ
การพัฒนาขีดความสามารถทางการแข่งขันของ
ประเทศไทย คือ ระบบราชการที่ขาดประสิทธิภาพ 
(Inefficient Government Bureaucracy)2 ในแง่
เดียวกัน ธนาคารโลก (World Bank) ได้นำ�เสนอว่า 
หากรัฐบาลไทยต้องการท่ีจะขับเคล่ือนประเทศเข้า
สู่ยุคเศรษฐกิจดิจิทัล (Digital Economy) รัฐบาล
จำ�เป็นท่ีจะต้องประยกุต์ใชก้ระบวนการดำ�เนินงานรูป
แบบใหม่ท่ีแตกต่างไปจากเดิม โดยต้องก้าวข้ามการจดั
องคก์รในรปูแบบไซโลที่ไม่มีความยดืหยุน่ (Rigid Or-
ganisational Siloes) ซึ่งมีลักษณะการทำ�งานแบบ
แยกส่วนระหว่างกระทรวง และขาดการบูรณาการ3

ภาคประชาชนมองว่ารัฐบาลของพวกเขากำ�ลังหลงทาง
จนมองไม่ เห็นว่าประชาชนคือใคร และต้องการอะไร

Nesta & IDEO. (2017), “Design for Public Services”. Available from 
https:// www.nesta.org.uk/sites/default/files/nesta_ideo_guide_
jan2017.pdf [Accessed: 11/01/2018].

1

World Economic Forum. (2017) The Global Competitiveness Report 2017 
2018. Available from http://www3.weforum.org/docs/GCR2017-2018
/05FullReport/TheGlobalCompetitivenessReport2017%E2%80%9320
18.pdf [Accessed: 12/01/2018].

2

ด้วยความมุ่งม่ันท่ีจะพลิกโฉมภาครัฐและบริการ
สาธารณะของประเทศไทย สำ�นกังานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) จึงได้พัฒนาโมเดล 
“ราชการ 4.0” ซึ่งสอดรับกับแนวทางการปรับ
โครงสร้างเศรษฐกิจให้ขับเคล่ือนด้วยนวัตกรรม 
(Innovation-Driven Economy) หรือยุทธศาสตร์
การพัฒนา “ประเทศไทย 4.0” (Thailand 4.0) ของ
รัฐบาล ทั้งนี้สำ�นักงาน ก.พ.ร. ได้นำ�เสนอหลัก

World Bank. (2017) Thailand Economic Monitor: Digital Transformation.
Available from http://pubdocs.worldbank.orgen/823661503543356520/
Thailand-Economic-Monitor-August-2017.pdf [Accessed:12/01/2018].

3

ปัจจัยที่เป็นอุปสรรคสำ�คัญต่อการประกอบธุรกิจใน
ประเทศไทย

1

ท่ีมา: World Economic Forum, Executive Opinion Survey 2017

Most Problematic Factors 
for Doing Business in Thailand
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Government Instabillity / Coups

Inefficient Government Bureaucracy

Policy Instability

Insufficient Capacity to Innovate

Corruption

Inadequately Educated Workforce

Tax Regulations

Inadequately Supply of Infrastructure

Access to Financing

Poor Work Ethic in National Labor Force

Tax Rates

Restrictive Labor Regulations

Inflation

Foreign Currency Regulations
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Poor Public Health
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0.7

0.4

การสำ�คัญ 3 ประการเพื่อปฏิรูปการดำ�เนินงานของ
ภาครัฐ ซึ่งได้แก่การเปิดกว้างและเชื่อมโยง (Open 
& Connected Government) การยึดประชาชนเป็น
ศูนย์กลาง (Citizen-Centric Government) และการ
มีขีดสมรรถนะสูงและทันสมัย (Smart & High Per-
formance Government) โดยระบบราชการแบบใหม่
ควรมีลักษณะที่แตกต่างไปจากเดิมดังนี้
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ระบบราชการแบบเดิม

ตารางเปรียบเทียบระบบราชการแบบเดิม กับระบราชการแบบใหม่

ระบบราชการแบบใหม่ ระบบราชการแบบเดิม

ตารางเปรียบเทียบระบบราชการแบบเดิม กับระบราชการแบบใหม่

ระบบราชการแบบใหม่

เน่ืองจากการปฏิรูปองค์กรขนาดใหญ่ โดยเฉพาะ
การปฏิรูปหน่วยงานภาครัฐ คงไม่สามารถเกิดขึ้น
และเสร็จส้ินได้ภายในช่วงเวลาข้ามคืน การจัดต้ัง
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ (Government 
Innovation Lab) จึงมีความสำ�คัญอย่างย่ิง เพราะ
บทบาทของห้องปฏิบัติการภาครัฐ คือการกระตุ้น 
สร้างแรงจูงใจ ส่งเสริม และผลักดันให้เกิดการ

เปลี่ยนผ่านที่มีประสิทธิภาพ จากระบบราชการแบบ
เดิมสู่ระบบราชการ 4.0 และก่อให้เกิดประโยชน์ต่อ
ภาคประชาชนทั้งในมิติทางด้านสังคมและเศรษฐกิจ
ได้อย่างเป็นรูปธรรม

การทำ�งานแยกตามภารกิจของแต่ละหน่วยงาน 
มีการประสานงานระหว่างกัน แต่ยังไม่ใช่การ
บูรณาการอย่างแท้จริง (Autonomy, Seperation)

การทำ�งานยังไม่อยู่ในรูปแบบอิเล็กทรอนิกส์
อย่างเต็มรูปแบบ และยังเป็นการทำ�งานตามสาย
การบังคับบัญชาในแนวด่ิง (Fragmentation, 
Hierarchy, Silo, Vertical Approach)

ให้บริการเป็นมาตรฐานเดียวกันอย่างตายตัว
ตามสิทธิพ้ืนฐานของบุคคลท่ีรัฐกำ�หนด (Stand-
ardisation)

ระบบทำ�งานเป็นแบบอนาล็อก (Analog)

ปฏิบัติงานตามนโยบาย ขับเคลื่อนโดยภาครัฐ
เป็นศูนย์กลาง (Government-Driven)

การดำ�เนินงานเชิงรับ ตามสถานการณ์ที่เกิดขึ้น 
(Passive)

ระบบการทำ�งานล่าช้า มีต้นทุนสูง (Rep Tape, 
Costly)

มีการจำ�กัดการเปิดเผยข้อมูล พิจารณาเปิดเผย
ข้อมูลตามที่ร้องขอเฉพาะราย (Close System, 
Upon Request Only)

การทำ�งานร่วมกันแบบบูรณาการอย่างแท้จริง 
ในเชิงยุทธศาสตร์ตั้งแต่ระดับการวางนโยบาย ไป
จนถึงการนำ�ไปปฏิบัติ (Collaboration)

การทำ�งานมีการเชื่อมโยงผ่านระบบดิจิทัลอย่าง
เต็มรูปแบบตั้งแต่ต้นจนจบกระบวนการ เชื่อมโยง 
ทุกส่วนราชการในการบริการประชาชนและมี
การบังคับบัญชาในแนวนอน (End-to-End Pro-
cess Flow, Cross-Boundary Management)

ให้บริการตามความต้องการเฉพาะบุคคลซึ่ง
สามารถออกแบบ / เลือกรูปแบบ / วิธีการในการ
ขอรับบริการได้ (Customisation, Personalisa-
tion)

ระบบทำ�งานท่ีปรับเป็นดิจิทัลเต็มรูปแบบ (Digiti-
sation)

ปฏิบัติงานโดยเน้นให้ประชาชนเป็นศูนย์กลาง 
(Citizen-Centric)

การดำ�เนินงานที่ตอบสนองทันที / ทันเวลา / เชิง
รุกทันต่อการเปลี่ยนแปลง มีการคาดการณ์ไว้
ล่วงหน้า (Proactive)

สร้างคุณค่าในการให้บริการแก่ประชาชน ทำ�งาน
ท่ีได้ผลลัพธ์มากขึ้นและดีขึ้นด้วยทรัพยากรท่ี
จำ�กัด (Creating Value for the Public, Doing 
More and Better with Less)

มีการเปิดเผยข้อมูลเป็นปกติ (Default) ในรูปแบบ
ที่สามารถนำ�ไปใช้ได้ทันทีโดยไม่ต้องร้องขอ 
(Open System, Open Access)

ต่างหน่วยต่างทำ�งานกันลำ�พังโดยไม่มีการแบ่งปัน
ทรัพยากรเพื่อใช้งานร่วมกัน (Stand Alone)

วางนโยบาย และปฏิบัติงานโดยใช้ความรู้สึกและ
การคาดเดาเอาเอง (Intuition)

บริการประชาชนเฉพาะในเวลาราชการ (Office-
Hour Only)

มีความเชี่ยวชาญและความชำ�นาญเฉพาะทาง 
(Expert / Specialist)

ข้าราชการแบบดั้งเดิม (Public Administrator)

ปฏิบัติงานตามข้ันตอนแบบเดิมๆ (Routine Work)

แบ่งปันทรัพยากรในการทำ�งานร่วมกัน เพื่อลด
ต้นทุนและเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
(Shared Services)

ปฏิบัติงานบนพื้นฐานของข้อมูลความต้องการ
ของประชาชน และวางนโยบายที ่สามารถนำ�
ไปปฏิบัติให้เกิดผลได้จริง (Data-Driven, De-
mand-Driven, Actionable Policy Solutions)

บริการประชาชนตลอดเวลา (On-Demand Ser-
vices)

มีความสามารถในการใช้ความรู้ สติปัญญาและ
ข้อมูลสารสนเทศเพ่ือแก้ไขปัญหา และสร้างคุณค่า 
(Knowledge Worker) มีความสามารถในการ
เรียนรู้ (Educability) มีเหตุผลในเชิงจริยธรรม 
(Ethicability)

มีความเป็นผู้ประกอบการสาธารณะ (Public 
Entrepreneurship)

สามารถแก้ไขปัญหาโดยไม่จำ�เป็นต้องใช้วิธีการ
ทำ�งานรูปแบบเดิมและสามารถตอบสนองได้ทันที 
(Non-Routine Problem Solving, Real Time 
Capability)
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นวัตกรรมภาครัฐคืออะไร?

หัวใจสำ�คัญของห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐ

1.2

เพราะการสร้างนวัตกรรม คือ การนำ�วิธีคิดและ
กระบวนการใหม่ๆ มาสร้างสรรค์ผลงานท่ีตอบ
สนองต่อความต้องการของผู้คน ดังน้ันการสร้าง
นวัตกรรมภาครัฐคงเกิดข้ึนจริงไม่ได้ หากภาค
รัฐไม่เปิดพื้นท่ีให้เกิดการทดลองและทดสอบ เพื่อ
ค้นคว้าสรรหาวิธีการใหม่ๆ ท่ีสร้างสรรค์ในการ
พัฒนาบริการสาธารณะ การจัดต้ังห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐจึงเปรียบเสมือนการจัดต้ัง “ห้อง
วิจัย” เพื่อการทดลองออกแบบนโยบาย (Policy-
making) และแนวทางการนำ�นโยบายไปปฏิบัติ (Policy 
Implementation) ที ่แตกต่างไปจากระบวนการ
ท่ีมีอยู่ จนสุดท้ายได้ผลลัพธ์เป็นบริการสาธารณะท่ี
ตอบสนองความต้องการของประชาชนท่ีตรงจุดย่ิงข้ึน 

นวัตกรรมภาครัฐ คือ แนวคิด วิธีการ และกระบวนการใหม่ๆในการจัดการองค์กร (Organisation 
Development) การดำ�เนินงาน (Work Process) และการให้บริการ (Service Delivery) อัน
เป็นผลมาจากการสร้าง พัฒนา เพ่ิมพูน ต่อยอด หรือประยุกต์ใช้องค์ความรู้ และแนวปฏิบัติต่างๆ 
ซึ่งจะส่งผลให้เกิดการพัฒนาอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ในการปฏิบัติงานของหน่วย
งานภาครัฐ5 ซึ่งนวัตกรรมก็ไม่ไดมี้เพยีงประเภทใดประเภทหน่ึง แต่กระจายอยูใ่นหลายประเภท ดงันี้

1.	 นวัตกรรมเชิงนโยบายและยุทธศาสตร์ (Policy Innovation) เป็นการคิดค้น ออกแบบ หรือกำ�หนด
	 นโยบาย ยุทธศาสตร ์ภารกิจ และเป้าประสงค์ใหม่ขึ้น เพื่อแสดงให้เห็นถึงวิสัยทัศน์หรือวาง
	 ทิศทางใหม่ในการพัฒนาองค์กร

2. 	 นวัตกรรมด้านสินค้าและการบริการ (Service and Product Innovation) เป็นการออกแบบ
	 กระบวนการพฒันาสนิคา้และบรกิารใหม ่เชน่ การพฒันาบตัรประจำ�ตวัประชาชน แบบ Smart 
	 Card และหน่วยบริการเคลื่อนที่ (Mobile Unit) 

3. 	 นวัตกรรมด้านรูปแบบการให้บริการ และการส่งมอบงาน (Delivery Innovation) เป็นการ
	 ออกแบบและพัฒนาการให้บริการหรือการติดต่อกับประชาชน เช่น การให้บริการผ่าน
	 อินเตอร์เน็ต

หน้าท่ีหลักของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐจึง
ไดแ้ก่การสรา้งนวตักรรมภาครฐัซึง่มีหลักการสำ�คญั 
3 ประการ คือ 

https://www.innovationpolicyplatform.org/content/public-sector-innovation4

มีความแปลกใหม่ในแนวคิดหรือแนวทาง
การปฏิบัติ

ช่วยปรับปรุงและเปล่ียนแปลงบริการ
สาธารณะหรือโครงสร้างของภาครัฐ 

นวัตกรรมไม่ได้เป็นเพียงแนวคิดแต่นำ�ไป
ใช้ได้จริงและสามารถกระจายสู่สังคมได้4

1.

2.

3.

ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐคืออะไร?

4. 	 นวัตกรรมด้านกระบวนการและการบริหารองค์กร (Process and Organization Inovation) 
	 เป็นการออกแบบโครงสร้างองค์กรและกระบวนการภายในใหม่ เช่น การจัดตั้งหน่วยบริการ
	 รูปแบบพิเศษ เพื่อให้สามารถทำ�หน้าที่ในการบริการได้อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น การพัฒนา
	 แนวทางการบริหารงบประมาณหรือการบริหารงานบุคคล

5. 	 นวัตกรรมด้านการปฏิสัมพันธ์เชิงกระบวนการ (Process Interaction Innovation) เป็นแนวทาง
	 ในการปรับปรุงหรือพัฒนาระบบความสัมพันธ์หรือการปฏิสัมพันธ์เชิงอำ�นาจหน้าท่ีกับภาคส่วน
	 อื่นๆ ขึ้นใหม่ เช่น การพัฒนากระบวนการให้บริการในงานที่สัมพันธ์กันอย่างครบวงจร 

การสร้างนวัตกรรมภาครัฐน้ัน ต้องเกิดจากการ
สร้างวัฒนธรรมการทำ�งานใหม่ท่ีก่อให้เกิดการร่วม
งานจากหลายภาคส่วนในการก้าวข้ามข้อจำ�กัดใน
การร่วมงานระหว่างหน่วยงานโดยเน้นประชาชน
เป็นศูนย์กลาง และเปิดพ้ืนท่ีให้เกิดการทดลองและ
ทดสอบแบบจำ�ลองการบริการสาธารณะ (Proto-
type) เน่ืองจากประเทศไทยเพ่ิงเร่ิมต้นผลักดันให้
เกิดนวัตกรรมในการบริหารองค์กรและการดำ�เนิน
งานทางราชการ จึงเป็นเร่ืองปกติท่ีหน่วยงานต่างๆ 
อาจพบช่องว่าง อุปสรรค และความท้าทายในการ
พัฒนานวัตกรรมจากหลายด้าน อีกท้ังลักษณะเชิง
โครงสร้างเดิมขององค์กรภาครัฐเองถูกออกแบบมา
ให้มีบทบาทเป็นผู้ควบคุมกฎระเบียบในสังคมเศรษฐกิจ 
(Regulator) ในหลายๆ กรณีก็อาจกลายเป็นอุปสรรค

ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ คือ หน่วยงานท่ีประกอบด้วยผู้เช่ียวชาญ หรือนวัตกร (Innovator) 
จากหลากหลายสาขาอาชีพ ท้ังจากภาครัฐและเอกชน ซ่ึงร่วมงานกันอย่างบูรณาการด้วยกระบวนการ
คิดเชิงออกแบบ (Design Thinking) โดยมีลักษณะเชิงโครงสร้างองค์กรท่ีเอ้ือให้เกิดการแลกเปล่ียนองค์
ความรู้ เพ่ือพัฒนาแนวคิดและวิธีการแก้ปัญหาในรูปแบบใหม่ๆ ซ่ึงก้าวข้ามระบบการทำ�งานแบบมีสาย
บังคับบัญชาในแนวด่ิง ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐมีบทบาทในการเป็นผู้นำ�ความเปล่ียนแปลง 
(Change Agent) ให้ระบบราชการและบริการสาธารณะ สามารถสร้างคุณค่าและเสริมศักยภาพให้แก่
ภาคประชาชนได้อย่างเป็นรูปธรรม

เพ่ือเปิดพ้ืนท่ีให้ภาครัฐและระบบราชการสามารถผลิตนวัตกรรมให้แก่ประชาชน ห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐ จึงทำ�หน้าท่ีออกแบบจำ�ลองนโยบายการนำ�แนวทางนำ�นโยบายไปปฏิบัติ และแบบ
จำ�ลองบริการสาธารณะใหม่ๆ จากน้ันจึงทำ�การทดลองเพ่ือทดสอบว่าแบบจำ�ลองน้ันๆ สามารถตอบ
โจทย์ความต้องการของประชาชนได้อย่างมีประสิทธิภาพมากหรือน้อยเพียงใด โดยผลลัพธ์ของการ
ทดลองและทดสอบแบบจำ�ลองแต่ละโครงการจะถูกนำ�มาใช้ประกอบการปรับปรุงและพัฒนานโยบาย 
แนวทางการนำ�นโยบายไปปฏิบัติ  และบริการสาธารณะของรัฐบาลในส่วนกลาง องค์การปกครองส่วน
ท้องถ่ิน เทศบาล หรือหน่วยงานภาครัฐอ่ืนๆ สามารถสร้างความพึงพอใจแก่ประชาชนได้อย่างแท้จริง

ของการสร้างนวัตกรรม เพราะปัจจัยท่ีเก้ือหนุนให้
เกิดนวัตกรรม คือ ศักยภาพการปรับตัวขององค์กร
ให้รวดเร็วและสอดคล้องกับบริบทของสถานการณ์
สังคมเศรษฐกิจโลกท่ีมีความซับซ้อนมากย่ิงข้ึนเร่ือยๆ 
กระบวนการดำ�เนินงานแบบเดิมๆท่ียึดหลักแห่งการ
ควบคุมและเน้นความเข้มงวด ก็มักส่งผลให้เกิดการ
ปิดก้ันข้อมูลซ่ึงเป็นอุปสรรคต่อการเปิดรับส่ิงใหม่ๆ 
ของบุคลากรภาครัฐ กระบวนการทางราชการท่ีมี
ระบบงานเอกสารท่ีซับซ้อน วุ่นวาย และใช้ระยะเวลา
ในการดำ�เนินการอย่างยืดเย้ือก็ส่งผลให้บางคร้ังภาค
รัฐไม่สามารถดำ�เนินงานเพ่ือตอบสนองความต้องการ
ของประชาชนได้ทันท่วงที หรือแม้แต่กฏระเบียบท่ีล้า
หลังซ่ึงกลายเป็นกำ�แพงขวางก้ันการลงทุนและการ
สร้างสรรค์ส่ิงใหม่ๆ ในภาคเอกชน
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Date Launched

1967
- Sitra

1995
- P521

2002
- MindLab

2006
- NYC Center for Economic Opportunity

2008
- Barcelona Urban Lab
- Fonds d’Expérimentation pour la 
   Jeunesse
- La 27e Région

2009
- Performance Management & 
   Deliverly Unit (PEMANDU)
- Nesta Innovation Lab
- The Australian Centre for Social 
   Innovation (TACST)

2010
- Behavioural Insights Team
- Investing in Innovation Fund (i3)
- Mayor’s Office of New Urban Mechanics
- New York City Innovation Zone (iZone)

2011
- Centre de Innovation Social
- New Orleans Innovation 
- Delivery Team

2012
- Seoul Innovation
   Bureau

เส้นเวลาการจัดตั้งห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ภาครัฐในต่างประเทศ

2

2013
- Open Mexico

1967 - 2013

1.3

ที่ตั้ง ประเภท และกรณีศึกษาของห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐในต่างประเทศ

รัฐบาลในหลายประเทศได้ทำ�การจัดต้ังห้องปฏิบัติ
การนวตักรรมภาครฐัข้ึน  เพือ่รบัมือกับความท้าทาย
ท่ีแตกต่างกันไปตามบริบททางสังคมและเศรษฐกิจ ซึง่
ทำ�ให้วิธีการจัดตั้ง ขนาดองค์กร กระบวนการจัดหา
แหล่งเงินทุน และแนวทางการดำ�เนินงานของห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรมแต่ละแห่งมีลักษณะท่ีไม่เหมือน
กัน โดยปัจจุบันมีห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
ท่ีจัดต้ังโดยรัฐบาลอยู่ประมาณ 40 แห่งท่ัวโลก นับ
ต้ังแต่ Sitra ประเทศฟินแลนด์ ซึ่งเป็นองค์กรเก่าแก่
ที่มีอายุครบรอบ 50 ปีในปี พ.ศ. 2560 ที่ผ่านมา ไป
จนถึง Seoul Innovation Bureau ประเทศเกาหลีใต้ 
และ Open Mexico ประเทศเม็กซโิก ทีเ่พิง่เกิดขึน้ใหม่
ในปีพ.ศ. 2555 และปีพ.ศ. 2556 ตามลำ�ดับ

2001
- Centre for Public Service 
   Innovation
- VINNOVA

ท่ีมาของข้อมูล : i-Teams (2014) Nesta and Bloomberg Philanthropies
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ภาพประกอบ : รายชื่อห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ภาครัฐในภูมิภาคต่างๆ

3

เ ม่ือพิจารณาถึงพันธกิจและความสัมพันธ์เชิง
โครงสร้างระหว่างห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
กับรฐับาล จะสามารถจำ�แนกประเภทของห้องปฏบัิติ
การนวัตกรรมภาครัฐได้ ดังนี้

1.	 ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐระดับชาติ 
	 (National Government)
	 มีพันธกิจสร้างนวัตกรรมภาครัฐระดับประเทศ และ
	 ทำ�งานใกล้ชิดกับรัฐบาลกลางเป็นหลัก ตัวอย่างเช่น 
	 องค์กร Mindlab ประเทศเดนมาร์ก Vinnova 	
	 ประเทศสวีเดน Office of Personnel Man-	
	 agement (OPM) Innovation Lab ประเทศ	
	 สหรัฐอเมริกา Centro de Innovacion Social 	
	 ประเทศโคลอมเบีย Open Mexico ประเทศเม็กซิโก 
	 The Behavioural Insights Team (BIT) สหราช
	 อาณาจักร และ PS21 Office ประเทศสิงคโปร์ 
	 เป็นต้น

2. 	ห้องปฏบัิตกิารนวตักรรมภาครฐัระดบัภมิูภาค 
	 (Regional Government)
	 มีพันธกิจสร้างนวัตกรรมภาครัฐระดับภูมิภาค 
	 และทำ�งานใกล้ชดิกับรฐับาลส่วนภมิูภาค ตัวอยา่ง
	 เช่น  La 27e Region ประเทศฝรั่งเศส และ The 
	 Australian Centre for Social Innovation 
	 (TACSI) ประเทศออสเตรเลีย เป็นต้น

3.	 ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐระดับเมือง 
	 (City Government)
	 มีพันธกิจสร้างนวัตกรรมระดับเมืองและทำ�งานใกล้ 
	 ชิดกับเทศบาลเมือง ตัวอย่างเช่น Seoul Inno-
	 vation Bureau ประเทศเกาหลีใต้ Barcelona 
	 Urban Lab ประเทศสเปน New Orleans Inno-
	 vation Delivery Team และ NYC Center for 
	 Economic Opportunity (CEO) ประเทศสหรัฐ
	 อเมริกา
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ห้องปฏิบัติการนวัตกรรม

ตารางเปรียบเทียบกรณีศึกษาของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมในต่างประเทศ5

เมือง/ประเทศ
(จำ�นวนประชากร)

ท่ีต้ังในรัฐบาล

ลักษณะองค์กรและ
ระดับความใกล้ชิด
กับอำ�นาจระดับสูง

ทุนสนับสนุน

งบประมาณ ต่อปี

ทีม (จำ�นวน)

PS21

สิงคโปร์
(5.4 ล้านคน)

รัฐบาลแห่งชาติ 

ข้ึนตรงต่อสำ�นักนายกรัฐมนตรี 
และได้รับระเบียบวาระจาก
รัฐบาล

ไม่เปิดเผยข้อมูล

ไม่เปิดเผยข้อมูล

43 คน

MindLab 

โคเปนเฮเกน, เดนมาร์ก
(5.6 ล้านคน)

รัฐบาลแห่งชาติ 

ทำ�งานร่วมกับหน่วยงานระดับ
กระทรวงมากกว่า 1 หน่วยงาน 
โดยมีการกำ�หนดระเบียบวาระ
ร่วมกัน

รัฐบาล 90%  แหล่งอ่ืนๆ 10% 

43.84 ล้านบาท (พ.ศ. 2555)

12 คน

Puttick, R., Baeck, P. and Colligan, P. (2014) ‘i-teams: the teams and funds 
making innovation happen in governments around the world.’ Nesta and 
Bloomberg Philanthropies. Available online: www.theiteams.org

5

รัฐบาลภูมิภาค 

เป็นองค์กรอิสระแต่ได้รับเงิน
ทุนและได้รับระเบียบวาระจาก
หน่วยงานของภาครัฐ ท้ังระดับ 
ชาติ และระดับภูมิภาค

รัฐบาลและแหล่งอื่นๆ

26.3 ล้านบาท (พ.ศ. 2556)

7 คน

La 27e Région

ปารีส, ฝร่ังเศส 
(66 ล้านคน)

รัฐบาลในเมือง

ขึ้นตรงต่อนายกเทศมนตรี  
และได้รับระเบียบวาระจาก
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น

รัฐบาล 100% 

219.2 ล้านบาท (พ.ศ. 2557)

58 คน

Seoul Innovation Bureau

โซล, เกาหลีใต้
(10.4 ล้านคน)

รัฐบาลแห่งชาติ 

เป็นองค์กรอิสระที่สามารถ
กำ�หนดระเบียบวาระได้เอง

รัฐบาล 100% 

968 ล้านบาท (พ.ศ. 2555)

110 คน

Sitra

เฮลซิงกิ, ฟินแลนด์
(5.4 ล้านคน)

วิธีการ

ผลผลิต

จุดเด่น

Staff-Led Innovation

มีการนำ�ข้อคิดเห็นจากข้าราชการ
และบุคลากรของภาครัฐไป
พัฒนาการบริการสาธารณะ 
โดยคิดเป็นร้อยละ 60 ของ 
520,000 ข้อ ทำ�ให้ลดการใช้
งบประมาณลงถึง 2,411 ล้าน
บาท

เปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรของ
ภาครัฐท่ีเอ้ือให้เกิดการสร้าง
นวัตกรรมบริการสาธารณะ

Human-Centred Design 
(HCD)

สร้างองค์ความรู้ ใหม่ที่ เ ป็น
ประโยชน์ต่อ องค์กรภาครัฐ
เพื่อออกแบบนโยบาย การนำ�
นโยบายไปปฏิบัติ และบริการ
สาธารณะใหม่ๆ

ส่งเสริมให้องค์กรภาครัฐปรับ
ตัวและพัฒนาได้อย่างรวดเร็ว 

The Friendly Hacker 
Methodology

ผลักดันให้เกิดการออกแบบ
โครงการนำ�ร่องเพ่ือพัฒนา
บริการสาธารระในระดับภูมิภาค 
มากกว่า 20 โครงการ 

เผยแพร่วิธีและกระบวนการ
แก้ปัญหาให้แก่หน่วยงานอ่ืนๆ 
เพื่อนำ�ไปประยุกต์ใช้

Citizen-Led Innovation

•  ประชาชนมีส่วนร่วมในการ
    คิดและแนะนำ�วิธีการพัฒนา
   บริการสาธารณะ
•  เปลี ่ยนวัฒนธรรมองค์กร
   ภาครัฐด้วยการทำ�งานร่วมกับ
   หน่วยงานอื่นในรูปแบบที่ไม่มี
   สายบังคับบัญชาแบบแนวดิ่ง

ส ร้ า ง วั ฒ น ธ ร ร ม ใ ห ม่ ท่ี มี
ประชาชนเ ป็นผู้ ร่ วมสร้ าง
นวัตกรรมอย่างแท้จริง

Impact Investment, Research, 
Practical Programmes

• สร้างเศรษฐกิจหมุนเวียนจน
  เพ่ิมรายได้แก่ประเทศมาก
   กว่า 1 แสนล้านบาท
• ให้ทุนและจัดการแข่งขันเพื่อ
   สร้างนวัตกรรม
• สร้างวัฒนธรรมการดำ�เนิน
   งานของภาครัฐในรูปแบบใหม่

สร้างผลกระทบในวิถีชีวิต
ประชาชนด้วยการสนับสนุน
สังคมท้ังในด้านองค์ความรู้  
เงินทุน และโครงการต่างๆ
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กรณีศึกษาห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
ในต่างประเทศ

1.4

ที่มา

PS21 หรือ Public Service for the 21st Century 
ถกูจดัต้ังขึน้ในปี พ.ศ. 2538 ดว้ยวตัถปุระสงคห์ลัก
ในการเตรยีมความพรอ้มให้กับประเทศสิงคโปร์ใน
การตอบโจทย์ความท้าทายในศตวรรษที่  21 
ไม่ว่าจะเป็นเรื่องของการแข่งขันทางเศรษฐกิจ 
ความผันผวนทางด้านภูมิรัฐศาสตร์และการ
เปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรของประเทศ โดย 
Lim Siong Guan อดีตผู้ดำ�รงตำ�แหน่งหัวหน้า
ฝ่ายงานข้าราชการพลเรือน (Head of Civil 
Service) ประจำ�ประเทศสิงคโปร์ ซึ่งเป็นบุคคลที่มี

บทบาทสำ�คญัในการผลักดนัให้มีการจดัต้ัง PS21 ได้
กล่าวไวว้า่ “ภาครฐัทีใ่ห้บรกิารสาธารณะไม่สามารถ
เป็นเพียงผู้ให้บริการและผู้ควบคุมกฎอีกต่อไป แต่
ต้องแสดงบทบาทของการเป็นผู้กระตุ้นให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลง (Catalyst for Change)” 

ถงึแม้วา่ PS21 จะเกิดขึน้ดว้ยวสิยัทัศน์ทีทั่นสมัยเพือ่
นำ�พาประเทศสิงคโปร์ให้ก้าวทันโลก อย่างไรก็ตาม
การดำ�เนินงานจริงของหน่วยงานดังกล่าวในช่วง
แรกก็สะท้อนให้เห็นปัญหาเชิงโครงสร้างของระบบ

วิธีการและผลผลิต
กลยุทธ์หน่ึงท่ีทีม PS21 ได้ใช้ คือ การต้ังรางวัล Ex-
cellence in Continuous Enterprise and Learn-
ing (ExCEL) เพื่อสนับสนุนให้มีการศึกษาเชิงลึก
และเกิดการสร้างนวัตกรรมท้ังภายในกระทรวงและ
ระหว่างกระทรวง โดยมีการให้รางวัลในทุกๆ ปี การ
ตั้งรางวัลนี้ทำ�ให้ ExCEL กลายเป็นสัญลักษณ์
ของนวัตกรรมท่ีเกิดข้ึนจากการบริการภาครัฐ โดย
กระทรวงต่างๆ สามารถส่งโครงการเข้าร่วมประกวด ซึง่
ก่อนทีจ่ะไปถงึการแขง่ขนัระดับกระทรวง ต้องมีการ
คัดเลือกภายในระดับหน่วยงานย่อยก่อน โครงการ
เหล่านี้ถูกต้ังไว้ด้วยเงื่อนไข 3 ประการ คือ ระดับ
ความเป็นนวัตกรรม ผลกระทบและความเหมาะ
สมกับทิศทางของการปฏิรูปภาครัฐ โดยมีคณะ
กรรมการจากหลายระดบัมาเขา้รว่มพจิารณา ไม่วา่
จะเป็นระดับผู้อำ�นวยการ หรือระดับหัวหน้าโครงการ 
มากไปกว่าน้ัน PS21 ยังมีการจัดพิมพ์นิตยสารใน
ทุกๆ ระยะเวลา 2 เดือน ช่ือว่า “Challenge” เพ่ือ
ประชาสัมพันธ์การเปล่ียนแปลงและนวัตกรรมที่เกิด
ขึ้นในแต่ละกระทรวง โดยมีการจัดส่งนิตยสารไป
ยังกระทรวงต่างๆ ทั้งหมด 23,000 ฉบับ ในขณะ
เดียวกันฉบับออนไลน์มีผู้เข้าชมถึง 67,000 คน 
นอกจากนี้ก็ยังมีการจัดส่งอีเมลก็ถูกจัดส่งไปยัง
ข้าราชการและบุคลากรภาครัฐกว่า 139,000 คน

บทบาท
ทีม PS21 มีจำ�นวนสมาชิก 43 คน ได้รับเงินทุน
จากหน่วยงานบริการสาธารณะที่อยู่ภายใต้สำ�นัก
นายกรัฐมนตรีโดยตรง บทบาทสำ�คัญของ PS21 
คือการพัฒนาขีดความสามารถของข้าราชการและ
บุคลากรภาครัฐ โดยเฉพาะการพัฒนาทักษะการคิด

ราชการท่ีเป็นอุปสรรคต่อการสร้างนวัตกรรมภาครัฐ 
โดยในยุค แรกเริม่ PS21 กลับประยุกต์ใชร้ะบบบรหิาร
ราชการแบบบนลงล่าง (Top-Down Approach) 
และกำ�หนดเงื่อนไขในการสร้างความร่วมมือระหว่าง
องคก์รภาครฐัต่างๆ อย่างเขม้งวด วธีิการดำ�เนินงาน
ดังกล่าวท่ีไม่ได้แตกต่างจากกระบวนการทางราชการท่ี
มีอยู่เดิม ส่งผลให้เกิดแรงต้านและข้อวิพากษ์วิจารณ์
จากหน่วยงานภาครัฐต่างๆ

ด้วยการเปิดรับและให้ความสำ�คัญแก่ข้อวิพากษ์
วิจารณ์ที่เกิดขึ้น PS21 ได้ปฏิรูปการดำ�เนินงาน
ครั้งใหญ่ในปีพ.ศ. 2551 โดยการกระจายอำ�นาจ
ให้กระทรวงแต่ละกระทรวงสามารถกำ�หนดหลัก
เกณฑ์ได้เองตามความเหมาะสม เพื่อสร้างแรงจูงใจ
ให้ข้าราชการและบุคลากรภาครัฐในสังกัดของตนมี
ส่วนร่วมในการพัฒนานวัตกรรมบริการสาธารณะ 
จนส่งผลให้เกิดกระบวนการบริหารงานแบบล่างขึ้น
บน (Bottom-Up Approach) โดยข้าราชการและ
บุคลากรภาครัฐระดับปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นผู้มีโอกาส
ในการปฏิสัมพันธ์กับประชาชนผ่านการให้บริการ
สาธารณะได้ มีบทบาทในการนำ�เสนอนวัตกรรม
ใหม่ๆ มากย่ิงข้ึน แทนการรอคำ�ส่ังจากผู้บริหารระดับ
สูงเพียงอย่างเดียว

ความสำ�เร็จของ PS21 คือ การผลักดันให้เกิดการ
ปฏิรูประบบราชการอย่างบูรณาการครั้งใหญ่ท่ีสุด
ในประเทศสิงคโปร์ เม่ือพิจารณาถึงปัจจัยท่ีสนับสนุน
ให้เกิดความสำ�เร็จดังกล่าว Peter Ong ผู้ดำ�รงตำ�แหน่ง
หัวหน้าฝ่ายงานราชการพลเรือนในขณะปัจจุบันได้
กล่าวว่า “หากถามว่าอะไรคือหัวใจสำ�คัญของ 
PS21 สำ�หรับตัวผมเองแล้ว คงต้องตอบว่ามันคือ
การมอบอำ�นาจให้บุคลากรภาครัฐ ไม่ว่าพวกเขาจะ
มียศ ตำ�แหน่ง หรือหน้าท่ีความรับผิดชอบอยู่ในระดับ
ใดก็ตาม หัวใจสำ�คัญของ PS21 คือการให้สิทธิ
ในการแสดงความคิดเห็นแก่ทุกคนและการเปิดรับฟัง
แนวความคดิทีน่ำ�เสนอโดยพวกเขาจนส่งเสรมิให้ทุก
คนสามารถสร้างคุณค่าให้แก่สาธารณะและประเทศ
สิงคโปร์ได้มากยิ่งขึ้น”

และวิธีแก้ไขปัญหาของบุคลากร ซึ่งนอกจากนี้ ยังมี
การพัฒนาคู่มือที่เป็นมาตรฐานของการบริการ 
สาธารณะท่ีมีคณุภาพ พรอ้มท้ังสรา้งชมุชนออนไลน ์
เชื่อมไปยังผู้ให้บริการภาครัฐต่างๆ โดย PS21 ได้
ทำ�งานร่วมกับ Civil Service College เพื่อช่วยฝึก
อบรมบุคลากรภาครัฐในด้านการส่ือสารกับผู้รับ
บริการและเจ้าหน้าท่ีด้วยกันเองเพื่อทำ�ให้เกิดการ
บริการที่มีประสิทธิภาพสูงสุด

ที่มา: https://projects21.org/people-3

กรณีศึกษา 01 : ทีมนวัตกร PS21 Office
(สิงคโปร์)
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ผลลัพธ์
ผลลัพธ์ของการปฏิบัติงานของ PS21 ท่ีเป็นรูปธรรม 
คือการสร้างเคร่ืองมือ “Staff Suggestion Scheme” 
(SSS) ซ่ึงเป็นกระบวนการท่ีส่งเสริมให้ข้าราชการและ
บุคลากรภาครัฐแสดงความคิดเห็นในการพัฒนา
บริการสาธารณะได้โดยตรง และความคิดเห็นต่างๆ
ก็ได้ถูกนำ�ไปพิจารณาในท่ีประชุม กระบวนการน้ีถูก
คิดค้นข้ึนมาเพ่ือแก้ไขปัญหาลำ�ดับชั้นที่ความเห็น
ต่างๆ จะต้องผ่านการพิจารณาจากระดับผู้บริหาร
ก่อน โดยผลจากการประยุกต์ ใช้กระบวนการ
ดังกล่าว มีผู้ส่งคำ�แนะนำ�เพ่ือพัฒนาการบริการ
สาธารณะถึง 520,000 รายการในระยะเวลาเพียง
แค่ 1 ปี ซึ่งผลของการปรับปรุงบริการนี้ส่งผลให้
ลดการใช้งบประมาณภาครัฐลงถึง 2,411 ล้านบาท6

Ibid.6

กรณีศึกษา 02 : ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ MindLab
(เดนมาร์ก)์

ที่มา

ก่อต้ังขึน้ในปพี.ศ. 2545 ภายใต้สังกัดกระทรวงธุรกิจ 
(Ministry of Business Affairs) ห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐ MindLab ประเทศเดนมาร์ก ถือ
เป็นหน่ึงในองค์กรท่ีบุกเบิกการประยุกต์ใช้แนวทาง
การออกแบบโดยยึดมนุษย์เป็นศูนย์กลาง (Human
-Centred Design) ในการพฒันานวตักรรม ภาครฐั
โดยหน่ึงในสาเหตุที่ทำ�ให้ปลัดประจำ�กระทรวงธุรกิจ
ประเทศเดนมาร์กในขณะน้ันตัดสินใจก่อต้ัง Mind-
Lab ขึ้น ก็คือการได้รับแรงบันดาลใจจากการศึกษา
ดูงาน Future Centre หรือสถาบันอนาคตประจำ� 
บริษัท Skandia ซึ่งเป็นบริษัทประกันภัยรายใหญ่ 
ประเทศสวเีดนซึง่มีวสัิยทัศน์ในการส่งเสรมิให้องคก์ร
สามารถสร้างสินทรัพย์จากอนาคตด้วยทุนทาง
ปัญญาของบุคลากรที่มีอยู่

เพื่อส่งเสริมให้เกิดนวัตกรรม หนึ่งในวัตถุประสงค์
ของการจัดตั้ง MindLab จึงได้แก่การเปลี่ยน
วัฒนธรรมการดำ�เนินงานของภาครัฐ  โดย Christian 
Bason ผู้อำ�นวยการฝ่ายนวัตกรรมของ Mindlab 
และ Helle Vibeke Carstensen ผู้อำ�นวยการฝ่าย
นวัตกรรมประจำ�กระทรวงภาษีอากร (Ministry of 

Taxation) ได้วิเคราะห์ว่า “โครงสร้างภาครัฐโดย
ท่ัวไปมักมี “ดีเอ็นเอท่ีต่อต้านนวัตกรรม” (Anti-Inno-
vation DNA) การดำ�เนินงานของภาครฐัทีมี่ลักษณะ
แยกส่วนตามความเชี่ยวชาญก็เปรียบเสมือน “การ
แสดงดนตรีออร์เคสตราที่ไม่มีวาทยากร” (An Or-
chestra without Conductor) และเมื่อหน่วยงาน
ภาครัฐต้องการจะพัฒนาสิ่งใดก็ตาม ก็มักจะทุ่มเท
ทรัพยากรประมาณร้อยละ 80 ไปที ่การเข้าใจ
ปัญหาในอดีตและการบริหารจัดการส่ิงท่ีเกิดขึ้นใน
ปัจจุบัน จึงทำ�ให้เหลือทรัพยากรเพียงแค่ร้อยละ 20 
เท่านั้น สำ�หรับการสำ�รวจทศิทางในอนาคตเพื่อการ
ออกแบบนโยบายและบรกิารสาธารณะให้ดกีวา่เดมิ”7

จากการเลง็เห็นถงึปญัหาของระบบราชการดงักล่าว 
MindLab จงึมุง่เน้นการระดมทรพัยากรขององคก์ร
ท่ีมีอยูไ่ปใช้ในการสนับสนุนให้เกิดการเปล่ียนแปลงเชงิ
โครงสร้างด้วยการผลักดันให้มีการประยุกต์ใช้หลัก
การออกแบบ (Design Principles) ในกระบวนการ
ตัดสินใจของภาครัฐและการนำ�นโยบายไปปฏิบัติ

Helle Vibeke Carstensen & Christian Bason. (2012) ‘Powering Collab-
orative Policy Innovation: Can Innovation Labs Help?’. Available from 
https://www.innovation.cc/scholarly-style/christian_bason_v17i1a4.
pdf [Accessed: 14/01/2018].

7

ที่มา: http://mind-lab.dk/en/node/44
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บทบาท
ในปัจจุบัน MindLab มีทีมงานนวัตกรจำ�นวน 18-
20 คน ซึ่งมีประสบการณ์และความเชี่ยวชาญจาก
หลากหลายสาขา ไม่ว่าจะเป็นสาขาวิทยาศาสตร์ 
รัฐศาสตร์ ปรัชญา การออกแบบเชิงประสบการณ์ 
วารสารศาสตร์และวิศวกรรมศาสตร์ เพื่อให้มี
การแก้ปัญหาจากมุมมองและมิติที่รอบด้าน ซึ่ง
หมายความว่าทีมจะสามารถสร้างนวัตกรรมมา
แก้ปัญหาในโจทย์ท่ีหลากหลายได้เป็นอย่างดี ด้วย
มีแนวคิดว่าการสร้างความเปลี่ยนแปลงทั้งระบบ
นั้น ไม่อาจเกิดจากโครงการใดโครงการหน่ึงเพียง
โครงการเดียวได้ แต่ต้องมีการกระจายไปยังภาคส่วน
ต่างๆ ด้วยจึงจะทำ�ให้เกิดความย่ังยืนอย่างแท้จริง 
MindLab จึงมีการขยายขอบเขตด้วยการทำ�งาน
ภายใต้ 3 กระทรวง คือ กระทรวงส่งเสริมและพัฒนา 
ธุรกิจอุตสาหกรรม (Ministry of Industry, Business
and Financial Affairs) กระทรวงแรงงาน (Ministry 

of Employment) และ กระทรวงศกึษาธกิาร (Minis-
try of Education) รวมถงึมีการรว่มมือกับหน่วยงาน
การปกครองส่วนท้องถิน่ เชน่ เทศบาลเมืองโอเดนเซ8 
ดังน้ัน MindLab จึงมีบทบาทสำ�คัญด้วยการเป็นผู้
ให้บริการห้องปฏิบัติการนวัตกรรม และช่วยพัฒนา
เรื่องการปรับตัวของรัฐบาลยุคใหม่ ซ่ึงเชื่อมโยงกับ
การจ้างงาน ด้านการศึกษา และการพัฒนาธุรกิจ 
โดยมีจุดประสงค์ใน 3 ด้านหลัก ได้แก่

เป็นพื้นที่สร้างนวัตกรรมภาครัฐ 
(Public Sector Innovation)
MindLab ปรับแนวคิดโดยใช้ความเข้าใจผ่าน
มุมมองของประชาชน ภาคธุรกิจ และผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียเพ่ือช่วยนำ�นโยบายทางสาธารณะนำ�
ไปสู่การปฏิบัติที่เกิดผลลัพธ์ดียิ่งขึ้น

เปลี่ยนแปลงขีดความสามารถ 
(Change Capacity)
MindLab ช่วยเพิ่มขีดความสามารถด้วยการ 
ริเริ่มและให้การสนับสนุนเพ่ือสร้างองค์ความ
รู้เก่ียวกับแนวทางใหม่ๆ ในการแก้ไขปัญหา
สาธารณะ

ความเด่นชัดและความชอบธรรม 
(Visibility and Legitimacy)
MindLab ทำ�งานอย่างเต็มที่เพ่ือให้มีบทบาท
ในการรว่มสรา้งสรรคน์วตักรรมชัน้นำ�ของโลก

• 

•

•

วิธีการและผลผลิต
ในการบรรลุจุดประสงค์ในข้างต้น MindLab ได้
พัฒนาและปรับเปล่ียนโครงการโดยร่วมมือกับ
หน่วยงานภาครัฐโดยให้การออกแบบที่เน้นมนุษย์
เป็นศูนย์กลาง (Human-Centred Design) การ
ฟังอย่างลึกซึ้ง และการเรียนรู้จากผู้ใช้บริการ ด้วย
เทคนิคและวิธีการต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นการสัมภาษณ์
ผู้ใช้บริการ การประชุมเชิงปฏิบัติการ (workshop) 
การเก็บบันทึกประจำ�วันด้วยการเขียนหรือถ่าย
รูปด้วยตัวผู้ใช้บริการเอง รวมถึงการวิจัยเชิงชาติ
พันธุ์วรรณนา (Ethnographic Studies) โดยให้
พนักงานของ MindLab ลงพืน้ท่ีสำ�รวจพฤติกรรม
ผู้ใช้บริการในช่วงเวลาใดเวลาหนึ่ง ข้อมูลท่ีได้รับ
จากวิธีการเหล่าน้ีนอกจากจะถูกนำ�มารวบรวม
กลับไปยังกระทรวงต่างๆ แล้ว ก็ยังนำ�มาใช้เพ่ือ
เป็นการสร้างต้นแบบท่ีมีศักยภาพในการแก้ไขปัญหา
ต่อไป ส่ิงท่ีน่าสนใจของ MindLab คือการพัฒนา
ขององค์กร โดยมีการเปลี่ยนแปลงจากการสร้าง
พื้นท่ีสร้างสรรค์ภายในประเทศมาเป็นต้นแบบแห่ง
การสร้างวัฒนธรรมภาครัฐท่ีเอ้ือให้เกิดนวัตกรรม
สาธารณะระดบัโลกภายในระยะเวลาเพยีง 15 ปี ท้ังน้ี 
MindLab ได้แบ่งองค์กรตนเองออกเป็น 6 ยุค9 ดังนี้

Odense หรือ โอเดนเซ่เป็นเมืองที่มีขนาดใหญ่เป็นอันดับ 3 ของเดนมาร์ก โดย
มีการวางบทบาทตัวเองให้เป็นเวทีทดลองสำ�หรับนวัตกรรมใหม่ ซึ่งสามารถ
กระจายไปยังหน่วยงานท้องถิ่นในเมืองอื่นได้ การร่วมมือกับ MindLab ทำ�ให้
เกิดการปฏิรูปความคิดในการวางระบบใหม่ท่ีเช่ือมรัฐบาลท้องถ่ินกับรัฐบาลกลาง

8

http://www.designforeurope.eu/sites/default/files/asset/document/
mindlab_thejourney_final.pdf

9

ยุคที่ 01 (ค.ศ. 2545-2549) 
MindLab as Creative Platform

MindLab ในช่วงท่ีเริ่มก่อตั้งอยู่ภายใต้กระทรวง
ธุรกิจ โดยมุ่งเน้นให้เกิดพ้ืนท่ีสร้างสรรค์ภายใน
องค์กรด้วยการจัดอบรมเชิงปฏิบัติการกว่า 280 
ครั้งภายในระยะเวลา 4 ปี แต่ในปีพ.ศ. 2549 ความ
ต้องการก็เริ่มถึงจุดอ่ิมตัว MindLab จึงมีทบทวน
และสร้างกลยุทธ์ใหม่โดยการเชื่อมโยงกับหน่วย
งานอ่ืนเพ่ิมขึ้น และใช้หลักการท่ีเน้นผู้ใช้บริการ
เป็นศูนย์กลางเพื่อช่วยให้เกิดการกระจายตัวของ
นวัตกรรมในภาครัฐ

ยุคที่ 2 (พ.ศ. 2550-2552)
MindLab as User-Oriented Innovation Unit

ในปี พ.ศ. 2550 รัฐบาลเดนมาร์กมุ่งเน้นการพัฒนา
ดา้นดจิทัิลและการกระจายอำ�นาจ Christian Bason 
ผู้อำ�นวยการ MindLab ได้เขา้มาเป็นผู้นำ�องคก์รและ
ตั้งเป้าหมายให้ MindLab เป็นหน่วยนวัตกรรมที่มุ่ง
เน้นไปยังผู้ใช้บริการ มีการเพิ่มจำ�นวนสมาชิกทีม
งานอีก 5 คน เพื่อปฏิบัติงานที่เน้นการออกแบบการ
วิจัยเชิงสังคมและการบริหารรัฐกิจ โครงการต่างๆ 
ท่ี MindLab ทำ�ก็ได้ถูกนำ�ไปใช้ในการวางกลยุทธ์
ขององคก์รภาครฐัขนาดใหญ ่ถอืเปน็การสรา้งความ
สำ�เร็จครั้งแรกในการเปลี่ยนทักษะและกระบวนการ
คิดของข้าราชการ

ใน 2 ปีถัดมา ประเทศเดนมาร์กได้เกิดวิกฤติการ
ทางการเงินขึ้นซึ่งสะท้อนความเป็นจริงว่าต้องมีวิธี
การใหมใ่นการดำ�เนินงานและพฒันาภาครฐัครัง้ใหญ่

ยุคที่ 3 (พ.ศ. 2553-2554)
MindLab as Catalyst of the International 
Movement

ในปีพ.ศ. 2552-2554 นี้ จัดเป็นยุคในการเผยแพร่
แนวคิดของ MindLab โดยได้ทำ�หน้าที่เป็นผู้กระตุ้น
การสรา้งความเปล่ียนแปลงในตา่งประเทศ กิจกรรม
ส่วนใหญเ่ป็นการนำ�เสนอแนวคิดต่อรัฐบาล องค์กร 
และ สถาบันระหว่างประเทศ เช่น การจัดสัมมนาเพื่อ
ให้เกิดชุมชนของการสร้างนวัตกรรมสาธารณะ ในปี 
พ.ศ. 2553 Christian Bason ได้จัดพิมพ์หนังสือ
ท่ีมีชื่อว่า “Leading Public Sector Innovation” 
นำ�เสนอประสบการณ์ของ MindLab ซึ่งต่อมาได้
กลายเป็นหนังสืออ้างอิงเพื่อการพัฒนานวัตกรรม

ยุคที่ 5 (พ.ศ. 2557-2558)
MindLab as Developer of Capacity

ในปีนี้ MindLab มีการเปล่ียนแปลงผู้อำ�นวยการ
จาก Christian Bason ซึ่งได้ออกจากองค์กรเพ่ือ
ไปเป็นผู้อำ�นวยการท่ี Danish Design Centre มา
เป็น Thomas Prehn ห้องปฏิบัติการนวัตกรรม 
MindLab ได้ร่วมเป็นพันธมิตรกับเทศบาลเมือง
โอเดนเซ ส่งผลให้เกิดการตระหนักว่าควรมีการ
เพิ่มการทดลองในพื้นที่ท้องถิ่น  MindLab ได้ตั้ง
เป้าว่าจะเป็นผู้พัฒนาและสนับสนุนการก่อตั้งห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรมภายในหน่วยงานภาครัฐ เช่น 
ในประเทศอุรุกวัยและแคนาดา

ยุคที่ 4 (พ.ศ. 2555-2556)
MindLab as Strategic Change Partner

ปี พ.ศ. 2555 กระทรวงศึกษาธิการได้เร่ิมเข้ามามี
ส่วนร่วม MindLab จึงได้ตัดสินใจปรับโครงสร้าง
ให้มีกลยุทธมากขึ้นและใช้โมเดลท่ีเน้นการตัดสินใจ 
(Decision-Oriented Model) ท้ังยังมีการปรับเปล่ียน
คณะกรรมการ ท่ีปรึกษาท่ีเป็นผู้เชี่ยวชาญจากต่าง
ประเทศในหลากหลายสาขาเพือ่ให้ม่ันใจวา่ MindLab 
จะสามารถสรา้งความเป็นไปได้ให้มากทีส่ดุ นอกจาก
น้ียังได้มีการจัดสัมมนา “Denmark is a Great 
Country!” และทำ�วิจัยในระยะยาวร่วมกับสถาบัน 
Nesta จากสหราชอาณาจักร ด้านนวัตกรรมเชิง
นโยบายสาธารณะเป็นคร้ังแรก ในระยะเวลา 1 ปีนี้ 
MindLab มุ่งเน้นไปยังด้านนโยบายมากขึ้น ไม่ว่า
จะเป็นการสร้างโครงการวิจัยที่เน้นกลยุทธ์ในการ
พัฒนาองค์กรให้แก่กระทรวงต่างๆ การรับหน้าท่ี
เป็นปรึกษาให้กับโรงเรียน การสนับสนุนให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงจากล่างสู่บน (Bottom-Up) การ
จัดเวิร์คชอปเพื่อใช้การออกแบบในชีวิตประจำ�วัน 
การนำ�หลักการของการใช้มนุษย์เป็นศูนย์กลางมา
ปรับระเบียบวาระ รวมไปถึงการร่วมเป็นพันธมิตร
กับโครงการพัฒนาแห่งสหประชาชาติ (United 
Nations Development Programme, UNDP) เพือ่
ชว่ยพฒันาทกัษะและศกัยภาพของบคุลากร เปน็ต้น 

สาธารณะ นอกจากนี้ยังได้สร้างคู่มือออนไลน์ชื่อว่า 
“The Innovation Guide” มกีารขยายทมีใหม้ขีนาด
ใหญ่ขึ้น โดยมีสมาชิกประมาณ 15 คน

ที่มา: http://mind-lab.dk/en/node/44
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ยุคที่ 6 (พ.ศ. 2559- ปัจจุบัน)
Enabler of A New Public Sector Culture

ภายใต้ยุคของ Thomas Prehn MindLab วาง
เป้าหมายในการเป็นผู้ช่วยสร้างวัฒนธรรมให้กับ
องค์กรภาครัฐต่างๆท่ัวโลก โดยมีแนวคิดว่าห้อง
ปฏบิติัการนวตักรรมต้องปรบัเปล่ียนจากการเป็นผู้
ชว่ยในกระบวนการและการออกแบบบรกิาร มาเป็น
ผู้ท่ีสรา้งการเปลีย่นแปลงด้านวฒันธรรมในองคก์ร
ภาครฐัเพือ่เผยแพรว่ฒันธรรมท่ีเนน้การปฏบัิติและ
การเป็นผู้นำ�

ผลลัพธ์
เนื่องจากการวัดผลกระทบของ MindLab ส่วนใหญ่
เป็นการวัดในเชิงคุณภาพ ผลกระทบท่ีแสดงออก
มาให้เห็นจึงถูกมองว่าเป็นการสร้างคุณค่ามากกว่า
ปริมาณที่วัดได้ โดย MindLab ได้วัดผลกระทบจาก 
4 ปัจจัย คือ 

กรณีศึกษา 03 : ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ La 27e Région
(ฝรั่งเศส)

ที่มา

La 27e Région ถูกก่อตั้งขึ้นในปีพ.ศ. 2551 ด้วย
วตัถปุระสงค์ในการสรา้งวฒันธรรมท่ีเสรมิศกัยภาพ
การพัฒนานวัตกรรมให้แก่รัฐบาลท้องถิ่นของ
ประเทศฝรั่งเศส โดย Stéphane Vincent ผู้อำ�นวย
การห้องปฏิบัติการนวัตกรรมกล่าวว่า “พวกเรา
คิดว่าการทำ�งานร่วมกับรัฐบาลส่วนภูมิภาคนั้น 
สะดวกกว่าการทำ�งานร่วมกับรัฐบาลกลาง และมี
ความท้าทายมากกว่าการทำ�งานร่วมกับเทศบาล
เมือง โดยพวกเราค้นพบว่ามันเป็นเรื่องท่ีน่าสนใจ
อย่างย่ิงท่ีจะร่วมทำ�งานกับหน่วยงานระดับกลาง” 
ฉะนั้น  La 27e Région จึงมุ่งเน้นการสร้างคุณค่า
ร่วมกัน (Co-Creation) กับหน่วยงานส่วนภูมิภาค
ซึ่งรับผิดชอบในการพัฒนานโยบายและบริการ
สาธารณะท่ีเกี่ยวข้องกับการศึกษา การวิจัย การ
พัฒนาเศรษฐกิจ ระบบคมนาคมขนส่ง และการท่อง
เที่ยวในระดับท้องถิ่น

ในระยะ 3 ปีแรก La 27e Région บ่มเพาะตัวเองอยู่
ภายในองคก์รไม่แสวงหากำ�ไรท่ีเรยีกวา่ Next-Gen-
eration Internet Foundation (FING) จนกระทั่งปี 
พ.ศ. 2554 จึงได้ย้ายออกไปเป็นองค์กรไม่แสวงหา

กำ�ไรอย่างเต็มตัว และในปี พ.ศ. 2557 La 27e 
Région ได้ผนวกรวมกับหน่วยงานภาครัฐในระดับ
ท้องถิ่นด้านนวัตกรรมสาธารณะ พร้อมท้ังร่วมทำ�
โครงการในระดับนานาชาติเพื่อแบ่งปันแนวทาง
ใหม่ในการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมของการจัดการ
ภาครัฐ

แนวทางการพัฒนานวัตกรรมภาครัฐของ La 27e 
Région น้ันแตกต่างออกไปจากระบอบการจัดการ
สาธารณะแนวใหม่ (New Public Management, 
NPM) ซึง่เป็นโครงสรา้งการดำ�เนินงานหลักของภาค
รัฐประเทศฝรั่งเศสตลอดช่วงทศวรรษที่ 1990 และ 
2000 โดย La 27e Région ไดน้ำ�เสนอวา่ ถงึแม้ NPM 
จะเป็นกระบวนการบริหารราชการท่ีส่งเสริมให้เกิด
การพฒันาบรกิารสาธารณะท่ีมปีระสิทธภิาพก็ตาม 
กระบวนการดังกล่าวกลับไม่เปิดโอกาสให้บุคลากร
ของภาครัฐเข้าถึงศักยภาพของการสร้างความร่วม
มือ เพื่อพัฒนาการออกแบบบริการสาธารณะให้ดี
ยิ่งขึ้นกับประชาชนผู้ใช้บริการ
	
ด้วยความต้องการท่ีจะกระตุ้นให้เกิดการพัฒนา
นวัตกรรมการบริการสาธารณะโดยวิธีการท่ีเป็น
มิตร แต่แปลก แหวกแนว และก่อให้เกิดการสั่นคลอน
ต่อกระบวนการทำ�งานในรูปแบบท่ีจำ�เจของภาครัฐ 
La 27e Région จึงได้นิยามวิธีวิทยาในการดำ�เนินงาน
ขององค์กรไว้ภายใต้ช่ือ “Friendly Hacker Metho-

การทำ�ให้องค์กรมีความเข้าใจในมิติใหม่
ของความท้าทายและความเป็นไปได้ 
การสร้างความรู้ใหม่ที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กร 
การสร้างการเปล่ียนแปลงต่อกลยุทธ์นโยบาย
หรือการให้บริการ
การนำ�ความรู้ไปประยุกต์ใช้ในปัญหาใหม่ๆ 

1)

2)
3)

4)

ท้ังน้ี MindLab ไดมุ่้งเน้นไปยังการเปล่ียนพฤติกรรม
ข อ ง ม นุ ษ ย์ ท่ี จ ะ ส่ ง ผ ล ต่ อ เ น่ื อ ง ไ ป ยั ง ก า ร เ กิ ด
วัฒนธรรมใหม่ ในปัจจุบัน MindLab ได้สร้างเครือ
ข่ายท่ีเรียกว่า Lab Rats โดยสมาชิกเป็นบุคคลท่ี
เคยรว่มงานกนัมาก่อน และยังต้องทำ�งานรว่มกันกับ
พันธมิตรของ MindLab ในเครือข่ายน้ีจะมีเป็นการ
แบ่งปันประสบการณ์และแนวคิดเชิงลึก โดยมีเป้า
หมายเดียวกัน คือ การสร้างแนวทางการทำ�งาน
แบบใหม่ในภาครัฐ เพื่อให้เกิดการแตกแขนงกลาย
เป็นวัฒนธรรมใหม่ อย่างไรก็ตาม แม้ว่าจะไม่ได้เห็น
ผลกระทบในเชิงปริมาณ แต่แนวคิดของห้องปฏิบัติ
การนวตักรรมภาครฐัจาก MindLab ก็ได้เริม่พสูิจน์
ตัวเองด้วยการนำ�แนวคิดน้ีเดินทางเข้าสู่ภาครัฐใน
ประเทศไทยได้เป็นอย่างดี

ที่มา: http://www.la27eregion
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การเป็นท้ังคนวงในและวงนอก (Being 
Both Inside and Outside)
คือ การเปิดโอกาสให้ข้าราชการและบุคลากร
ภาครัฐลงพื้นท่ีร่วมกับทีมงาน La 27e Ré-
gion เพื่อสัมผัสปัญหาของชุมชนแต่ละแห่ง 
และทำ�ความเข้าใจต่อความต้องการของผู้ใช้
บริการสาธารณะในแต่ละท้องถิ่น วิธีการน้ีถือ
เป็นการเปิดโอกาสให้คนวงใน (ข้าราชการและ
บุคลากรภาครัฐ) ได้เปิดมุมมองของตนผ่าน
สายตาของคนวงนอก (ประชาชนทั่วไปที่ใช้
บริการสาธารณะในชีวิตประจำ�วันของพวกเขา)  

1.

dology” ซึ่งมีหลักการสำ�คัญ 6 ประการ ดังนี้

การเป็นท้ังคนท่ีเป็นกลางและนักกิจกรรม 
(Being Both Neutral and Activist) 
คือ การค้นหาความสมดุลระหว่างการวางตัว 
เป็นกลาง (เช่น การเปิดโอกาสให้ทุกคนสามารถ 
มีส่วนร่วม และเปิดรับความคิดเห็นทุกประการ 
โดยปราศจากอคติ) กับการมีบทบาทเป็น
นักกิจกรรม (เช่น การมุ่งเน้นปลูกฝังค่านิยม
ของการทำ�งานร่วมกันในรูปแบบใหม่ๆ ที่ส่ง
เสริมให้เกิดนวัตกรรม) โดย La 27e Région 
ได้เน้นย้ำ�ถึงความสัมพันธ์ขององค์กรตนเอง
กับภาครัฐส่วนภูมิภาคในฐานะ “หุ ้นส่วน” 
(Partner) ซึ่งไม่ใช่ “ผู้รับจ้างช่วง” (Subcon-
tractor)

การลงมือปฏิบัติก่อนเริ่มคิด 
(Doing Before Thinking)
คือ การมุ่งเน้นทดลองและสร้างแบบจำ�ลอง
นโยบายและบริการสาธารณะก่อนการกล่ัน
กรองและสรปุแนวทางการแกป้ญัหาท่ีขยายผล
ไปสู่วงกว้างได้จริง

การสรา้งการมสีว่นรว่มกบัผู้ ไดเ้สยีจาก
ทุกภาคส่วน 
(Engage Multiple Stakeholder)
คือ การทำ�งานร่วมกับผู้ที่เกี่ยวข้องจากหลาย
ระดับ ไม่ว่าจะเป็นบุคลากรของภาครัฐ ภาค
เอกชน และประชาชนท่ัวไปท่ีมีส่วนได้ส่วนเสีย
กับโครงการน้ันๆ โดยมีพื้นฐานแนวคิดท่ีว่า 
ไม่มีหน่วยงานใดหน่วยงานหน่ึงท่ีสามารถตอบ
โจทยค์วามท้าทายและสรา้งความเปล่ียนแปลง
ได้ด้วยตนเองหากไม่ร่วมงานกับผู้อื่น
 

2.

3.

4.

การใช้วิธีคิดเชิงออกแบบ
(Use Design Thinking)
คือ การประยุกต์ใช้กระบวนการและทักษะ
ในการออกแบบมาพัฒนาแบบจำ�ลองและ
นำ�เสนอให้เห็นถึงแนวโน้มท่ีอาจเกิดขึ้น เพ่ือ
แสดงให้เห็นถึงสถานการณ์ท่ีจะเกิดขึ้นจริงใน
อนาคต หากมีการปรับใช้นโยบายและบริการ
สาธารณะตามแบบจำ�ลองนั้นๆ 

เก็บเกี่ยวการเรียนรู้ 
(Capture Learning)
คือ การจดบันทึกกระบวนการการทำ�งานท่ีเกิด
ข้ึนจริงท้ังท่ีล้มเหลวและประสบความสำ�เรจ็ เพือ่
เป็นบทเรียนในการพัฒนานวัตกรรมในโครง
การต่อๆ ไป

5.

6.

บทบาท

ทีมงานของ La 27e Région ประกอบไปด้วยสมาชิก
หลักจำ�นวน 7 คนและมีบุคลากรอีกจำ�นวน 40 คน
กระจายอยู่ทั่วประเทศฝรั่งเศส โดยมีฐานอยู่ในกรุง
ปารีสเพื่อเป็นห้องปฏิบัติการนวัตกรรมหลักสำ�หรับ
องค์การปกครองส่วนภูมิภาคจำ�นวน 26 แห่ง มีเป้า
หมายในการสร้างวัฒนธรรมท่ีสนับสนุนการเกิด
นวัตกรรมภาครัฐและช่วยให้ข้าราชการได้ใช้โมเดล
ท่ีเน้นผู้ใช้บริการเป็นศูนย์กลาง La 27e Région 
ได้สร้างผลงานการออกแบบและดำ�เนินโครงการ
นวัตกรรมทางสังคม 20 แห่งท่ัวท้ัง 9 ภูมิภาคของ
ประเทศฝรั่งเศส La 27e Région คาดการณ์ว่ามี
โครงการนำ�ร่องอย่างน้อย 6 โครงการท่ีจะถูกสร้าง
ขึ้น และหนึ่งในนั้นจะเป็นโครงการระยะยาวเพื่อให้
รัฐบาลในระดับภูมิภาคได้นำ�ไปใช้ 

วิธีการและผลผลิต
La 27e Région มีจุดเด่นในเรื่องกระบวนการสร้าง
นวัตกรรมของโครงการโดยใช้การสังเกตการเรียน

ผลลัพธ์
La 27e Région ได้วางบทบาทตัวเองเป็น “ห้อง
ทดลองปฏิรูปสาธารณะ” หรือ “La Transfo” โดย
ระดมความสามารถจากทีมงานท่ีหลากหลายไป
ด้วยนักออกแบบ นักคิด และผู้เชี่ยวชาญทางด้าน
สังคมศาสตร์ ในปี พ.ศ. 2554 ได้มีการเผยแพร่
แนวคดิด้วยการทำ�โครงการนำ�รอ่งรว่มกับ 4 ภมูภิาค
คือ 1. Bourgogne 2. Champagne Ardenne 
3. Pays de la Loire และ 4. Provence-Alpes-
Céte d’Azur พร้อมท้ังทำ�โครงการในระดับชุมชน 
เรียกว่า Territoires en Résidence เช่น การศึกษา
ผู้ใหญ่ ท้ังสองวิธีน้ีใช้เพื่อให้เกิดความเข้าใจจาก
ประสบการณ์ตรงในการเป็นผู้ใช้บริการก่อนท่ีจะมี
การตรวจสอบและปรบัปรงุนโยบายสาธารณะ ในอีก
บทบาหนึ่ง La 27e Région เป็นศูนย์กลางขององค์
ความรู้ท้ังในด้าน Know-How และการแลกเปล่ียน
ความรูแ้บบ Peer-to-Peer Interchanges ในภาครฐั

โครงการ La Transfo ร่วมกับเมือง Bourgogne4

โครงการ La Transfo ร่วมกับเมือง Bourgogne7

โครงการ La Transfo ร่วมกับเมือง Champagne 
Ardenne

5

โครงการ La Transfo ร่วมกับเมือง Provence-
Alpes-Céte d’Azur

6

รู้จากข้าราชการท่ีได้ทำ�งานร่วมกัน เห็นได้จากการ
ได้รับรางวัล Victoires des Acteurs Publics และ 
2011 Design Management Europe Award 
ท้ังยังได้รับการจัดอันดับให้เป็น Top 100 Global 
Thinkers ในปี พ.ศ. 2555  และถูกเลือกให้เป็น 1 ใน 
20 ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐท่ีถูกจัดพิมพ์
ใน “i-Teams 2014” ของ Nesta/Bloomberg 
Philanthropies อีกด้วย

ที่มา: http://www.la27eregion

ที่มา: http://www.la27eregion

ที่มา: http://www.la27eregion

ที่มา: http://www.la27eregion
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กรณีศึกษา 04 : ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ Seoul Innovation 
Bureau (เกาหลีใต้)

ที่มา

ถึงแม้ว่าประเทศเกาหลีใต้จะได้รับการยกย่องว่าเป็น
ประเทศท่ีสามารถผลักดันให้เกิดนวัตกรรมและการ
พัฒนาเศรษฐกิจท่ีรวดเร็วในระยะเวลาตลอด 30 ปี
ท่ีผ่านมา แต่นวัตกรรมภาครัฐกลับเป็นสาขาที่ยัง
อยู่ในระยะแรกเริ่ม และถูกมองว่าขัดต่อวัฒนธรรม
ในระบบราชการ และเป็นเรื่องท่ีสุดโต่งจนเกินไป 
อย่างไรก็ตาม ด้วยวิสัยทัศน์ท่ีจะพลิกโฉมกรุงโซล
ให้กลายเปน็มหานครแห่งการแบ่งปันท่ีขบัเคล่ือนดว้ย
นวัตกรรม (Innovation-Led Sharing City) นายก
เทศมนตรี Park Won-Soon จึงได้จัดต้ัง Seoul 
Innovation Bureau ขึ้นในปี พ.ศ. 2556 โดยหน่วย
งานดังกล่าวถือเป็นห้องปฏิบัติการนวัตกรรมระดับ
เมืองแห่งแรกของภูมิภาคเอเชีย

ด้วยแนวคิดท่ีว่าประชาชนคือผู้นำ�ความเปล่ียนแปลง
และผู้ให้กำ�เนิดนวัตกรรม Seoul Innovation Bureau 
จึงมุ่งสร้างแพลตฟอร์มท้ังในโลกออนไลน์และออฟ
ไลน์ให้ประชาชนมีส่วนร่วมในกระบวนการออกแบบ
นโยบายและบริการสาธารณะ รวมท้ังร่วมตัดสินใจ
การจัดสรรทรัพยากรของกรุงโซล

บทบาท

Seoul Innovation Bureau เป็นสำ�นักนวัตกรรม
แห่งกรงุโซลท่ีขึน้ต่อนายกเทศมนตรโีดยตรงประกอบ
ไปด้วยทีมงาน 58 คน โดยมีหัวใจสำ�คัญคือการมอง
ว่าประชาชนเปรียบเสมือนตัวเร่งให้เกิดการสร้าง
นวัตกรรมชั้นเลิศ ไม่ว่าจะเป็นการระบุปัญหา ชี้แจง
ประเด็นหรือสร้างแนวทางการแก้ไขปัญหา ในขณะ
ท่ีทีมงานมีบทบาทเพียงแค่เป็นผู้รวบรวมและกล่ัน
กรองจากขอ้มูลท่ีไดร้บัจากประชาชนเหล่าน้ีมาสรา้ง
นโยบายสนับสนุน	

วิธีการและผลผลิต
ถึงแม้ว่าจะมีการตั้งองค์กรมาได้เพียง 4 ปี แต่ก็ ได้
สร้างผลงานให้เห็นอย่างเป็นรูปธรรมที่ชัดเจน เห็น
ได้จากการสร้างกรุงโซลให้เป็นเมืองแห่งการแบ่งปัน 
หรือ “The Sharing City”10 แห่งแรกของโลก โดย
รัฐบาลสนับสนุนให้ประชาชนแบ่งปันทรัพยากร เช่น 

การสร้างศูนย์เครื่องมือ (Tool Kit Centres) 
เพ่ือให้ผู้อยู่อาศัยในชุมชนละแวกน้ันสามารถ
ยืมของท่ีไม่ได้ใชเ้ป็นประจำ� เชน่ กระเปา๋เดนิทาง
และเครื่องมือต่างๆ โดยรัฐบาลให้เงินอุดหนุน
แก่ชุมชนเพื่อให้ประชาชนได้สร้างและจัดการ
กันเอง

การแชร์บ้านระหว่างผู้สูงอายุท่ีมีพ้ืนท่ีว่างกับ
นักเรียนท่ีต้องการท่ีอยู่อาศัย โดยนักเรียน
จะช่วยทำ�งานบ้านหรือให้การช่วยเหลืออ่ืนๆ
เป็นการตอบแทน 

โครงการแชร์หนังสือ โดยสร้างห้องสมุดเล็กๆ 
ในห้องชุดอพาร์ทเมนท์สำ�หรับการแลกเปล่ียน
กันระหว่างเพ่ือนบ้าน 

โครงการ Open Closet ท่ีก่อต้ังข้ึนเพ่ือให้ผู้ไป
สมัครงานยืมชุดในการใส่ไปสัมภาษณ์ พร้อม
ท้ังมีตัวเลือกเพ่ิมเติมในการให้คำ�แนะนำ�แก่ผู้
สมัครงาน 

•

•

•

•

ที่อยู่อาศัย หนังสือ ที่จอดรถ หรือแม้แต่เสื้อผ้า ด้วย
การสร้างพื้นที่แลกเปลี่ยน แบ่งปัน ทั้งทางออนไลน์
และออฟ ไลน์ขึ้นมา โดยประกอบไปด้วยโครงการ
ย่อย ดังนี้

ดูรายละเอียดเพิ่มเติมได้ที่ http://english.sharehub.kr10

ที่มา:  http://theiteams.org/case-studies/seoul-innovation-bureau
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โครงการ The Sharing City ที่เกิดขึ้นใน
กรุงโซล

8
ขั้นตอนในการสมัครเข้าร่วม Town Community 
Project

9

นอกจากน้ี Seoul Innovation Bureau ยังได้เกิด
โครงการขึ้นมาด้วยเป้าหมายในการพัฒนาชุมชน
อย่างยั่งยืน โดยให้การสนับสนุนประชาชนในการ
สร้างชุมชนของตนเองภายในหมู่บ้าน เรียกว่า 
“Town Community Support Project”11 แคมเปญน้ี
เปิดสำ�หรบัประชาชน โดยไดร้ะบขุัน้ตอนการคดัเลือก
ไว้อย่างชัดเจน รวมทั้งมีการสร้างแรงบันดาลใจจาก
กรณีศึกษาของหมู่บ้านต่างๆ เช่น ในปีพ.ศ. 2537 
เหล่าผู้ปกครองท่ีมีบุตรหลานในหมู่บ้าน Seongmisan 
30 ครัวเรือน ร่วมกันซื้อบ้านและสร้างเป็นศูนย์เลี้ยง
เด็กประจำ�หมู่บ้านเพื่อให้ลูกหลานได้เติบโตอย่าง
มีคุณภาพ ในปัจจุบันมีสมาชิกเข้าร่วมเพิ่มขึ้นถึง 
1,000 คน โดยทุกคนมีความเชื่อในการสร้างชุมชน
ท่ีมีครอบครัวเป็นศูนย์กลาง (Family-Centered 
Community) และมีการจัดกิจกรรมที่หลากหลาย
ไม่ว่าจะเป็นการสร้างโรงเรียน การสร้างความเป็น
อยู่ที่ดีทั้งในด้านวัฒนธรรมและชุมชนสำ�หรับเด็กๆ 
หรือสร้างธุรกิจที่มีทิศทางเดียวกันอย่างร้านกาแฟ
ในชุมชน เป็นต้น

Application
for project

support

Site survey
and

selection

Establishment of 
project execution 

plan

Provision of
project

expense

Project
execution

Project-related
accounting
settlement

http://english.seoul.go.kr/policy-information/key-policies/city-initia-
tives/2-town-community/

11

ท่ีมา: http://english.sharehub.kr/what-is-a-sharing-city-seoul/ 
#infographic

ท่ีมา: http://english.seoul.go.kr/policy-information/key-policies/
city-initiatives/2-town-community
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ผลลัพธ์
ผลกระทบของ Sharing City กระจายไปทั่วโลก
ด้วยการเป็นเจ้าภาพในการจัด the Global Social 
Economy Forum เพ่ือแบ่งปันประสบการณ์ของ
ประเทศต่างๆ ซ่ึงมีผู้เข้าร่วมกว่า 30 ประเทศ นอกจาก
นี้ ผลท่ีได้จากการสนับสนุนของภาครัฐก็ช่วยให้เกิด
นวัตกรรมทางสังคมอย่างเต็มท่ี ส่งผลธนาคาร 20 
แห่งในประเทศเกาหลีใต้ได้ร่วมทุนกันเพ่ือก่อต้ังองค์กร
เพ่ือการบ่มเพาะธุรกิจเกิดใหม่ในปี พ.ศ. 2555 เรียก
ว่า Dream Bank พร้อมกับสร้าง Co-Working 
Space ท่ีมีชือ่วา่ D.Camp ขนาดพืน้ท่ี 1,650 ตาราง
เมตร และให้กลุ่มสตาร์ทอัพได้ใช้พื้นท่ีออฟฟิศฟรี
อย่างน้อย 3 เดือน พร้อมกับมีเครือข่ายและโอกาส
ทางการศึกษาเพื่อสร้างธุรกิจแบ่งปันในสังคม 
นอกจากนั้นยังมีการสร้างพื้นท่ีออนไลน์เพื่อช่วยใน
การสื่อสารติดต่อกับนักลงทุนได้อีกด้วย

ต่อเนื่องจาก Sharing City รัฐบาลยังได้สร้าง 
“Smart Environment” ด้วยการติดตั้งสัญญาณ 
Wi-Fi เพิม่เติมอีก 2,000 แห่งในสวนสาธารณะ ตลาด 
และสำ�นักงานของภาครัฐ รวมทั้งแจกจ่ายอุปกรณ์
สมาร์ทโฟนมือสอง ให้แก่ผู้สูงอายุ ผู้พิการ และผู้ท่ี
มีรายได้น้อยเพื่อช่วยเหลือด้านการติดต่อส่ือสาร
อีกด้วย

กรณีศึกษา 05 : ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ Sitra
(ฟินแลนด์)

ที่มา

ในปีพ.ศ.2510 Sitra ได้ก่อต้ังภายใต้ Bank of    
Finland เพื่อฉลองวันครบรอบ 50 ปีที่ได้รับเอกราช
เป็นอิสระจากการปกครองของรัสเซีย จนกระท่ังใน
ปีพ.ศ. 2534 Sitra ได้เปลี่ยนไปเป็นองค์กรอิสระ
ท่ีมีเงินทุนเป็นของตนเองแต่ยังคงขึ้นตรงต่อรัฐสภา
ของประเทศ ตลอดระยะเวลา 50 ที่ผ่านมา Sitra ได้
มีการเปลี่ยนแปลงเป้าหมายเป็นระยะๆ เริ่มจากต้น
ทศวรรษที่ 1980 Sitra ปฏิบัติงานในด้านการวิจัย
และพัฒนาเทคโนโลยีการเงิน แต่ด้วยเงินทุนใหม่
ท่ีหนุนจาก Public Funding Agencies องค์กร 
Sitra จึงหันไปสนับสนุนกิจกรรมในด้านธุรกิจ
เงินร่วมลงทุน (Venture Capital)12  ซึ่งในขณะ
นั้นยังเป็นสิ่งใหม่ในประเทศฟินแลนด์ จนกระทั่ง
ช่วงกลางทศวรรษที่ 2000 มีการเกิดใหม่ของกลุ่ม
ธุรกิจเงินร่วมลงทุนเป็นจำ�นวนมาก Sitra จึงตัดสิน
ใจเปล่ียนจุดมุ่งหมายอีกครั้งด้วยการเน้นการสร้าง

กลุ่มธุรกิจเงินร่วมลงทุน หรือ Venture Capital เป็นการเข้าไปร่วมถือหุ้น
ในบริษัทขนาดเล็กหรือบริษัทเกิดใหม่ (Start up) ซ่ึงยังไม่มีการจดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพย์แต่มีศักยภาพของการเติบโตในระยะยาว การลงทุนรูปแบบน้ี
มักเป็นที่นิยมของนักลงทุนรายใหญ่ วาณิชย์ธนกิจ (Investment Bank) และ
สถาบันการเงินต่างๆซ่ึงไม่ได้มีแต่รูปแบบการให้เงินทุนเท่าน้ันแต่ยังรวมไปถึงการ
ให้คำ�ปรึกษาทางเทคนิคหรือการบริหารจัดการด้วย

การเปลี่ยนแปลงระบบเชิงบูรณาการ (Systemic change) เป็นการเปลี่ยนแปลง
ที่ไม่ได้เป็นเพียงแค่ระบบใดระบบหนึ่งเท่านั้น แต่รวมถึงระบบที่มีความโยงใย เกี่ยว
เนื่องและสัมพันธ์กันทั้งหมด

12 13

นวัตกรรมสาธารณะและการเปลี่ยนระบบสังคม
แบบบูรณาการ13 (Social Innovation & Systemic 
Change)

บทบาท

พันธกิจขององค์กร Sitra คือการสร้างประเทศ
ฟินแลนด์​ท่ีประสบความสำ�เร็จในโลกอนาคต (Build 
a Successful Finland for Tomorrow’s World)  
ในปีพ.ศ. 2560 ประเทศฟินแลนด์ได้มีการเฉลิมฉลอง
ครบรอบ 100 ปีท่ีได้รับเอกราชพร้อมๆกับการครบ
รอบ 50 ปีขององค์กร รัฐสภาจึงมอบของขวัญด้วย
การให้เงินทุนสนับสนุนเพ่ิมเติม Sitra ใช้วลีท่ีเรียบ
ง่ายอย่าง “สร้างอนาคตไปด้วยกัน (Building the 
Future Together)” เพ่ือเน้นไปยังการใช้ชีวิตประจำ�
วันในวันธรรมดาท่ีคนฟินแลนด์ทุกคนจะสามารถ
ใช้ชีวิตได้อย่างผาสุกในสภาพแวดล้อมท่ีมอบความ

ท่ีมา: https://www.linkedin.com/in/marcosteinberg
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เป็นอยู่ที่ดี พลเมืองมีสุขภาพแข็งแรง สังคมมีความ
สัมพันธ์ท่ีอบอุ่น มีความเท่าเทียมกัน และมีการขนส่ง
สาธารณะทีเ่ป็นระบบ Sitra มองวา่การทำ�ให้เกดิการ
เปล่ียนแปลงในอนาคตไม่ได้เกิดจากการคดิเท่าน้ัน แต่
ต้องเกิดจากการกระทำ�ในปัจจุบัน และต้องมาจาก
ความร่วมมือของทุกภาคส่วน

วิธีการและผลผลิต
ระหว่างปีพ.ศ. 2556-2559 Sitra ได้ช่วยวางแผน
แม่บท (Road Map) ของเศรษฐกิจหมุนเวียนท่ีมี
การศึกษาว่าจะช่วยทำ�ให้เพิ่มรายได้ให้กับเศรษฐกิจ
ประเทศอย่างน้อยเป็นจำ�นวนเงินกว่า 3 พันล้านยูโร
ภายในในปีพ.ศ. 2573 โดยตีพิมพ์เอกสารออกมา
ในปีพ.ศ. 2559 Sitra มุ่งเน้นไปที่บทบาทของการ
ช่วยส่งเสริมเพื่อให้เกิดความร่วมมือระหว่างองค์กร
หรือบริษัทในการผลักดันให้เกิดเศรษฐกิจแบบ
ยั่งยืนภายในปีพ.ศ. 256214 ซึ่งเป็นหัวใจสำ�คญัของ
โครงการและโครงการนำ�ร่อง

ในปีพ.ศ. 2558 Sitra ได้พยายามค้นหาและออกแบบ
เครื่องมือเพื่อยกระดับการให้บริการจัดหางานและ
ฝึกอบรมให้แก่คนในทุกช่วงของชีวิต ไม่ว่าจะเป็นการ
หางานแรกหลังจบใหม่ การเปลี่ยนอาชีพการทำ�งาน 
การเปลี่ยนไปทำ�อาชีพอิสระหรือทำ�งานพาร์ทไทม์
ในวัยเกษียณ ด้วยการดึงสถาบันการศึกษา สถาบัน 
วิจัย บริษัท องค์กร สมาคม และหน่วยงานภาครัฐ 
มาทำ�งานร่วมกัน 

สามารถดาวน์โหลดเอกสารจาก Stira ได้ท่ี https://www.sitra.fi/en/themes/
carbon-neutral-circular-economy/

14
Puttick, R., Baeck, P. and Colligan, P. (2014) ‘i-teams: the teams and 
funds making innovation happen in governements around the world.’ 
Nesta and Bloomberg Philanthropies. Available online: www.theiteams.org
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 โครงการ Ratkaisu 100 เป็นโครงการท่ี
สรา้งพืน้ท่ีการแขง่ขนัด้วยการต้ังรางวัล
ให้กับผู้ท่ีสามารถแก้ปัญหาความ
ท้าทายสำ�คัญในอนาคตของฟินแลนด์ 
โดยผู้ชนะการแข่งขันท่ีสามารถเปล่ียน
จากแนวคิดมาใช้จริงได้จะได้รับรางวัล
เปน็มูลคา่ 1 ล้านยโูร การแขง่ขนัเริม่ดว้ย
การเปิดกว้างให้ผู้เข้าแข่งขันต้ังโจทย์

ตัวอย่างโครงการของ SITRA

• 

• โครงการฝึกอบรมผู้นำ�ด้านโยบาย
เศรษฐกิจเ กิดขึ้น ในปีพ.ศ.  2556 
เป็นการเปิดพื้นท่ีให้มีการอภิปราย
ความท้าทายในการสร้างเศรษฐกิจ
อย่างยั่งยืนโดยมองถึงอนาคตของ
สหภาพยุโรปและการก่อตัวของหน้ี
สาธารณะ อย่างไรก็ตาม การแก้
ปัญหาท่ีซับซ้อนเหล่าน้ีไม่สามารถมอง
จากมุมมองทางเศรษฐกิจเพียงอย่าง
เดียวได้ เน่ืองจากต้องมีการลดการ
ใช้ทรัพยากรธรรมชาติด้วย Sitra ได้
เปิดการฝึกอบรมให้กับผู้นำ�ที่มีบทบาท
ในการตัดสินใจจากหน่วยงานต่างๆ 2 
ครั้งต่อปี โดยผู้เข้าฝึกอบรมได้เรียนรู้
เก่ียวกับการจัดการนโยบายเศรษฐกิจ 
และเครื่องมือด้านนโยบายทางการเงิน
ท่ีจะสามารถ ช่วยส่งเสริมการพัฒนา
อย่างยั่งยืนได้ การเรียนจะเน้นการแบ่ง
ปันความเชี่ยวชาญแต่ละด้านของผู้เข้า
ฝึกอบรมไปพร้อมๆ กับการเรียนรู้มุม
มองของเด็กในยุคปัจจุบัน เพื่อเป็นการ
การันตีว่าเด็กเหล่าน้ีจะได้อยู่ในสังคม
ท่ีมีความย่ังยืนเม่ือครบอายุ 18 ปีใน
ปีพ.ศ. 2573

เองโดยระบุปัญหา ความท้าทาย หรือ
โอกาส และเปิดให้มีการโหวตออนไลน์
เพื่อเลือก 1 โจทย์สำ�หรับการแข่งขัน
ในรอบท่ี 2 (ปีพ.ศ. 2559) เป็นรอบ
การคัดเลือก 15 ทีมที ่ดีที ่สุดจาก
ทีมผู้สมัคร 231 ทีม และในระหว่าง
รอบการแข่งขันปีพ.ศ. 2560 แต่ละทีม
จะได้รับคำ�แนะนำ�และการช่วยเหลือใน
การพัฒนาแนวคิดไปสู่การปฏิบัติเพ่ือ
สร้างนวัตกรรมทางสังคมด้วยการ
ออกแบบ สร้างต้นแบบและทดลองใน
สถานการณ์จริง

ผลลัพธ์

สิ่งที ่เป็นตัวบ่งชี ้ถึงผลกระทบของ Sitra คือ การ
ตอบรับจากรัฐบาลที่นำ�เอาผลงานวิจัยไปใช้ในการ
ออกนโยบายและการให้บริการสาธารณะ ซึ่งเห็นได้
จากกระทรวงการจ้างงานและเศรษฐกิจว่ามีการนำ�
งานวิจัยท่ีระบุอุปสรรคของการสร้างพลังงานจากแสง
อาทิตย์และทรัพยากรหมุนเวียนอ่ืนๆ มาพูดคุยกับ
พลเมืองและผู้ประกอบการ ทำ�ให้สามารถประหยัด
ค่าใช้จ่ายด้านพลังงานถึง 44 พันล้านบาท15 หรือการ
มีบทบาทที่สำ�คัญในนโยบายการขยายผลบริการ
ใหม่และทำ�ให้เกิดการนำ�ไปใช้ได้ ตัวอย่าง เช่น การออก
คูปองการรับบริการด้านสุขภาพ (Health Service 
Voucher) ท่ีมีเขตเทศบาลมากกว่า 100 เขตนำ�เอา
ไปใช้ในการติดตามความก้าวหน้าของ แต่ละโครงการ 
Sitra ได้ใช้เคร่ืองมือ  “Steering Panel” โดยแต่ละ
โครงการมีการระบุเป้าหมายของผลงานและผลกระทบ
ไว้อย่างชัดเจน และจะได้รับการวิเคราะห์ในทุกไตรมาส 
และใน 3 ปีหลังเสร็จส้ินโครงการ เพ่ือทำ�ความเข้าใจกับ
ส่ิงท่ีให้ผลได้ยาวท่ีสุด Sitra ยังมีการใช้วิธีการอ่ืนๆ 
ร่วมด้วยไม่ว่าจะเป็นข้อมูลแบบสอบถามความคิด
เหน็จากผูร้บับรกิาร การสัมภาษณ์ แบบสำ�รวจต่างๆ  
การสนทนากลุ่ม (Focus Group) ความก้าวหน้าท่ีใช้
โมเดลแบบตรรกะหรือทฤษฎีการเปล่ียนแปลง (Logic 
Model or Theory of Change) และความคิดเห็นจาก
ผู้เช่ียวชาญด้านต่างๆ

Mikko Kosonen ปัจจุบันดำ�รงตำ�แหน่งประธาน Sitra โดย
ทำ�หน้าท่ีเก่ียวกับการจัดสรรทรัพยากรทางปัญญา
และการเงินขององค์กรเพ่ือช่วยให้ประเทศฟินแลนด์ เป็น
ผู้บุกเบิกด้านความเป็นอยู่ที่ยั่งยืน Kosonen เชื่อว่า
อนาคตจะถูกสร้างร่วมกันจากการทดลองท่ีเข้มข้น
และการวางภาพอนาคตในแง่บวก

10

ท่ีมา: http:///www.sitra.fi
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1.5

สรุป : จากวิสัยทัศน์ยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง
สู่การทดลองออกแบบจำ�ลองที่หลากหลาย

การสรา้งนวตักรรมไดก้ลายเป็นหน่ึงในวาระแห่งชาติ
ของประเทศต่างๆ ท่ัวทุกมุมโลก เพื่อการยกระดับ
คุณภาพชีวิตของประชาชน และการพัฒนาสังคม
เศรษฐกิจ ด้วยเหตุนี้ รัฐบาลจึงต้องสรรหาแนวทาง
การปฏิรูประบบราชการ กระบวนนำ�นโยบายไป
ปฏิบัติ และการให้บริการสาธารณะเพื่อให้ประเทศ

สามารถรบัมือกับความท้าทายในศตวรรษท่ี 21 การ
จดัต้ังห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาครฐัถอืเปน็จดุเริม่
ต้นท่ีสำ�คัญ ซึ่งจะเสริมศักยภาพให้ข้าราชการและ
บุคลากรภาครฐัสามารถวเิคราะห์ปัญหา และสรรหา
แนวทางแก้ไขดว้ยแนวคิดและกระบวนการใหม่ๆ  เพือ่
ตอบโจทย์ความต้องการของประชาชนได้อย่างมี
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

กรณีศึกษาในต่างประเทศแสดงให้เห็นว่า โครงสร้าง
และรูปแบบการดำ�เนินงานของห้องปฏิบัติการ
นวตักรรมภาครฐัในแต่ละประเทศน้ันมลีกัษณะเฉพาะ
ท่ีแตกต่างกันไปด้วยปัจจัยและแรงผลักดันจากมิติ
ทางดา้นการเมือง สังคม และเศรษฐกิจ อยา่งไรก็ตาม 
ลักษณะรว่มท่ีสำ�คญัของการพฒันาห้องปฏบัิติการ
นวัตกรรมภาครัฐ คือ หลักการยึดประชาชนเป็น
ศูนย์กลาง และการประยุกต์ใช้วิธีคิดเชิงออกแบบใน
การดำ�เนินงานตลอดทุกกระบวนการ

เพราะประชากรในประเทศต่างๆ ประกอบด้วยผู้คน
มากหน้าหลายตา ต่างเพศ ต่างวัย ต่างสถานะทาง
สังคมและเศรษฐกิจ การตอบโจทย์ความต้องการ
ท่ีหลากหลายของประชาชนให้มีประสิทธิภาพจึงไม่
สามารถเกิดขึน้ไดด้ว้ยสูตรสำ�เรจ็ตายตัวเพยีงอันใด
อันหนึง่ (No One Solution Fits All) ดว้ยเหตุน้ี วธีิคดิ

หลักการยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง และการ
ประยุกต์ใช้วิธีคิดเชิงออกแบบในการดำ�เนินงาน
ตลอดทุกกระบวนการ

เชิงออกแบบจึงประกอบด้วยกระบวนการสร้างแบบ
จำ�ลองเพ่ือเปิดโอกาสให้เกิดการทดลองและทดสอบ
วา่นโยบาย แนวทางการนำ�นโยบายไปปฏบัิติ และการ
บริการสาธารณะในรูปแบบใดมีความเหมาะสมท่ีสุด
ต่อการสร้างความพึงพอใจและเสริมศักยภาพให้แก่
ประชาชนในพ้ืนท่ีหรือในสถานการณ์เฉพาะ แล้วจึง
นำ�ผลลัพธ์ท่ีได้จากการทดลองนั้นๆ มาขยายผล 
(Scale-Up) ในลำ�ดับต่อไป โดยบทท่ี 2 จะนำ�เสนอ
ให้เห็นถึงตัวอย่างการเริ่มต้นประยุกต์ใช้วิธีคิดเชิง
ออกแบบในประเทศไทยเพื่อสร้างนวัตกรรมภาครัฐ
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เรื่องเล่าจากโครงการ
นำ�ร่องห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐใน
ประเทศไทย

Testing Out

2.1	 กระบวนการและขั้นตอน
	 ในการดำ�เนินงาน
2.2	 เครื่องมือที่ใช้ในการดำ�เนินงาน 
2.3	 ต้นแบบนวัตกรรมบริการสาธารณะ
	 ภายใต้โครงการนำ�ร่อง
2.4	 สรุป
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กระบวนการและขั้นตอนในการดำ�เนินงาน

2.1

การดำ�เนินโครงการนำ�ร่องส่วนภูมิภาคมุ่งเน้นการ
มีส่วนร่วมระหว่างหน่วยงาน (Co-Creation) โดยใช้
กระบวนการคดิเชงิออกแบบ (Design Thinking) เป็น
เครื่องมือในการสำ�รวจปัญหา และหาแนวทางแก้ไข
ผ่านการทดลองลงมือทำ� โดยยึดความต้องการของ
ประชาชนเป็นศูนย์กลาง

การลงพื้นที่เพื่อศึกษาทำ�ความเข้าใจความต้องการ
ของคนในชมุชน (Empathy) ถอืเป็นส่ิงสำ�คญัสำ�หรบั
การจัดทำ�โครงการนำ�ร่องส่วนภูมิภาค เพราะแต่ละ
ชุมชนล้วนมีบริบทของการดำ�เนินชีวิตท่ีแตกต่างกัน 
ผู้ดำ�เนินงานจึงจำ�เป็นต้องศึกษาลักษณะจำ�เพาะ
ของแต่ละพื้นท่ี เพื่อมองหาประเด็นสำ�คัญท่ีจะสร้าง
นวัตกรรม พร้อมกับเปิดโอกาสให้ผู้คนในชุมชนเข้า
มามีส่วนร่วมและให้ข้อมูล ขณะเดียวกันก็ต้องรู้จัก
เลือกใช้หรือปรับใช้เครื่องมือในกระบวนการสร้าง
นวัตกรรม (Innovation Process) อย่างเหมาะสม 
และเข้าถึงกลุ่มคนในชุมชนได้อย่างแท้จริง

การสรา้งนวตักรรมระดับชมุชนจำ�เป็นต้องจดัต้ังทมี
ผู้เชี่ยวชาญด้านนวัตกรรมจากหน่วยงานภาครัฐ
เข้ามาดำ�เนินการ ประกอบด้วย 1. ข้าราชการจาก
ส่วนกลาง ได้แก่ สำ�นักงานคณะกรรมการพัฒนา
ระบบราชการ (ก.พ.ร.) และกระทรวงมหาดไทย และ 
2. ข้าราชการส่วนท้องถิ่น ได้แก่ สำ�นักงานจังหวัด
และท่ีทำ�การปกครองอำ�เภอ กระบวนการและวธิกีาร
ดำ�เนนิงานนำ�โดยทีมผู้เชีย่วชาญดา้นนวตักรรมจาก
ศูนย์นวัตกรรมสังคม มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 
(G-Lab) ซึง่มปีระสบการณก์ารทำ�งานรว่มกบัชมุชน 
และเปน็เจา้หน้าทีก่ระบวนกรนวตักรรม (Innovation 
Facilitators) ชว่ยฝึกอบรมทักษะและให้คำ�ปรกึษาแก่
ทีมนวัตกรท่ีปรึกษา เพื่อส่งเสริมให้เกิดนวัตกรรม
รว่มกับคณะทำ�งานในพืน้ท่ี (Dream Team) ของแต่ละ
จงัหวดั เชน่ คนในพืน้ท่ี ผู้เชีย่วชาญในพืน้ท่ีดา้นต่างๆ 
หรือ หน่วยงานเอกชน เป็นต้น

ตัวอย่าง Flowchart แสดงความสัมพันธ์ใน
การดำ�เนินงาน

11

ทีม
ผู้เชี่ยวชาญ

ด้าน
นวัตกรรม

ทีมนวัตกร
จาก

หน่วยงาน
ภาครัฐ

ทีมนวัตกร
ส่วนกลาง

ทีมนวัตกร
ส่วนพื้นที่

คณะทำ�งาน
ในพื้นที่

หัวใจหลักในการสร้างนวัตกรรมระดับชุมชน

ด้วยหลักคิดที่ว่าไม่มีวิธีการใดที่เป็นสูตรสำ�เร็จ
ในการแก้ ไขปัญหาและตอบโจทย์ความต้องการที่
หลากหลายของประชาชน การเรียนรู้ด้วยการลง 
มือทำ� (Learning by Doing) จึงถือเป็นหน่ึงในหัวใจ
สำ�คัญของการพัฒนานวัตกรรมภาครัฐ เพราะ
รัฐบาล ได้เล็งเห็นถึงความสำ�คัญของการทดสอบ
และทดลองให้ ได้มาซ่ึงนโยบายและกระบวนการนำ�
นโยบายไปปฏิบัตจริงเพ่ือสร้างบริการสาธารณะท่ีดี
จึงได้จัดตั้งทีมนวัตกรที่เฉพาะกิจหรือ i-Team 
(Innovation Team) เพื่อจัดทำ�โครงการนำ�ร่อง 7 
โครงการ ทั้งในส่วนกลางและส่วนภูมิภาค 

สำ�หรับโครงการนำ�ร่องในส่วนภูมิภาคน้ี เกิดจากความร่วมมือของกระทรวงมหาดไทยกับ
ศนูย์นวตักรรมสังคม มหาวทิยาลัยธรรมศาสตร ์(G-Lab) โดยมุ่งเน้นท่ีจะประยุกต์ใชว้ธีิคดิ
เชงิออกแบบในการเปล่ียนขอ้จำ�กัดของชมุชน ทัง้ดา้นโครงสรา้งประชากร ทรพัยากรท้องถิน่ 
และขนบธรรมเนียมประเพณเีก่าแก่ ให้กลายเป็นโอกาสการจา้งงาน สรา้งรายได ้และยกระดบั
คุณภาพชีวิต โดยโครงการนำ�ร่องส่วนภูมิภาคมีทั้งหมด 4 โครงการ ดังนี้

01. ต้นแบบนวัตกรรมการพัฒนาสังคมผู้สูงอายุ 
	 อำ�เภอตะพานหิน จังหวัดพิจิตร

02.	 ต้นแบบนวัตกรรมการท่องเที่ยวชุมชน 
	 อำ�เภอบ้านแหลม จังหวัดเพชรบุรี
	
03.	 ต้นแบบนวัตกรรมวิสาหกิจชุมชน 
	 อำ�เภอควนขนุน จังหวัดพัทลุง

04.	 ต้นแบบนวัตกรรมเกษตรอินทรีย์
	 อำ�เภอเลิงนกทา จังหวัดยโสธร	
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ทีมผู้เชีย่วชาญด้านนวตักรรมเริม่วางแผนการดำ�เนนิ
งานร่วมกันในเบ้ืองต้นก่อนลงพื้นท่ี ทำ�ให้โครงการ
นำ�ร่องในส่วนภูมิภาคทั้ง 4 โครงการ มีขั้นตอนการ
ดำ�เนินงานเป็นรูปแบบเดียวกัน โดยสรุปได้ดังนี้

ABCD (Asset-Based Community Devel-
opment) เพ่ือเรียนรู้และทำ�ความเข้าใจเก่ียว
กับพ้ืนท่ีโครงการนำ�ร่องท่ีจะสร้างนวัตกรรม

ต้นไม้เจ้าปัญหา (Problem Tree Analysis) 
เพ่ือทำ�ความเข้าใจปัญหาท่ีพบ นำ�ไปสู่การ
วิเคราะห์หาความต้องการ (Needs) และสร้าง
ความเข้าใจเชิงลึก (Insights)

การวิเคราะห์ข้อมูลผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stake-
holder Analysis) เพ่ือทำ�ความเข้าใจผู้ท่ีมีส่วน
เก่ียวข้องท้ังหมดในโครงการ

สงคราม Post-it (Post it War)

การคิดแบบ 10 เท่า (×10)

•

•

•

•

•

01.
ทีมผูเ้ชีย่วชาญด้านนวตักรรมจะศกึษาขอ้มูลเบ้ืองต้น
ของพ้ืนท่ีโครงการนำ�ร่อง ต้ังแต่ข้อมูลท่ีต้ัง ลักษณะ
ภูมิประเทศ บริบทของประชากรและสังคม อาชีพและ
แหล่งรายได้หลัก ไปจนถงึปัญหาท่ีพบ จากนัน้จงึสรปุ
ขอ้มลูขัน้พืน้ฐาน โดยวเิคราะห์จดุแขง็ จดุอ่อน โอกาส 
และภัยคุกคาม (SWOT Analysis) เพื่อค้นหาและ
เลือกประเด็นที่น่าสนใจ

02.
เมื่อได้ประเด็นที่สนใจแล้ว ทีมผู้เชี่ยวชาญด้าน
นวัตกรรมจะลงพื้นท่ีเพ่ือศึกษาข้อมูลเชิงลึก พร้อม
กับนำ�ทีมนวตักรท่ีปรกึษาไปเรยีนรูก้ระบวนการสรา้ง
นวตักรรมผ่านการลงมือทำ�จรงิในแต่ละพืน้ท่ีรว่มกับ
คณะทำ�งานในพื้นที่ (Dream Team) โดยมีเครื่องมือ
ที่ใช้ในขั้นต้น ดังนี้

05.
คดัเลือกและรวบรวมความคดิทีน่่าสนใจมาใชพ้ฒันา
ต้นแบบ (Prototype) สำ�หรบันำ�ไปทดสอบการใชง้าน
เพื่อประเมินผลและนำ�มาพัฒนาต่อ วิธีน้ีจะช่วยให้
ทีมนวัตกรเข้าใจภาพรวมทั้งหมดได้ชัดเจนขึ้นก่อน
ลงมือสร้างจริง

06.
หลังจากการทดสอบและพัฒนาต้นแบบ ขั้นตอน
สุดท้าย คือ ทำ�ให้โครงการเกิดขึ้นได้จริง โดยเริ่ม
จากการร่างแผนปฏิบัติงาน อันประกอบด้วย ขั้น
ตอนปฏิบัติงาน (Plan) แผนภูมิแกนต์ (Gantt Chart) 
บทบาทและหน้าท่ี (Roles and Responsibilities) 
จากน้ันจึงหารือกับผู้ท่ีมีส่วนเกี่ยวข้องในโครงการ 
เพื่อนำ�เสนอการจัดต้ังงบประมาณสำ�หรับการ
ดำ�เนินงาน

07.
ประเมินผลจากมุมมองของผู้ท่ีได้รบัผลประโยชน์และ
ประโยชนท่ี์ไดร้บั ก่อนจะนำ�ไปวเิคราะห์เพือ่สรา้งตัวชี้
วดัจากทฤษฎกีารเปล่ียนแปลง (Theory of Change) 
และสร้างตารางห่วงโซ่ผลลัพธ์ (Impact Value 
Chain) สำ�หรับใช้ในการดำ�เนินงานต่อไป

03.
ร่วมกันวิเคราะห์ประเด็นปัญหา เพื่อหาแนวทางการ
แก้ปัญหา โดยสรุปออกมาในรูปแบบการต้ังคำ�ถาม 
“เราจะ … ได้อย่างไร?” (How might we?)

04.
เม่ือได้แนวทางการแก้ปัญหาทีน่่าสนใจแล้ว จงึรว่มกัน
ระดมความคิดโดยใช้เครื่องมือ ดังนี้

เครื่องมือที่ใช้ในการดำ�เนินงาน

2.2

ABCD (Asset-Based Community Devel-
opment) คืออะไร?
ABCD คอื เครือ่งมือท่ีใช้ในขัน้ตอนการทำ�ความเขา้ใจ
กลุ่มเป้าหมาย (Empathy) ในกรณีท่ีผู้ดำ�เนินงาน
หรือทีมผู้เชี่ยวชาญด้านนวัตกรรมต้องการสำ�รวจ
ปัญหาและเข้าใจสถานการณ์ที่เกิดขึ้นในชุมชน เพื่อ
ท่ีจะนำ�ไปพัฒนาชุมชน นอกจากน้ี การใช้เครื่องมือ 
ABCD (Asset-Based Community Develop-
ment) จะชว่ยเปิดโอกาสให้ชมุชนไดเ้ขา้มามีส่วนรว่ม
ในกระบวนการอีกด้วย

ABCD จะทำ�ให้ทราบถึงจุดแข็งและต้นทุนทางสังคม

ของชุมชนที่มีอยู่เดิม ประกอบไปด้วย 3 ระดับ คือ 
ระดับบุคคล ระดับชุมชน และระดับย่าน ทีมนวัตกร
สามารถนำ�ข้อมูลไปใช้เพื่อสร้างโอกาสเชิงเศรษฐกิจ
ให้แก่ชุมชน โดยการแปลงต้นทุน (Cost) ของชุมชน
ให้เป็นทุน (Capital) ในการสร้างมูลค่าทางสังคม
และเศรษฐกิจ

วิธีการใช้งาน
ทีมงานจะต้องสอบถามและร่วมมือกับชุมชนในการ
เก็บข้อมูลทั้งสามระดับ ดังนี้ 

2.2.1

ABCD (Asset-Based 
Community Develop-
ment)

ระดับบุคคล ประกอบด้วยข้อมูลรายได้เฉล่ีย
ของชมุชน ศลิปิน เยาวชน ผู้สูงอายุท่ีเป็นท่ีรูจ้กั 
รวมไปถึงบุคคลมีชื่อเสียงในชุมชน
ระดับชุมชน ประกอบด้วยข้อมูลของศาสน
สถานในชุมชน เช่น วัด โบสถ์ การจัดตั้งชมรม 
ศูนย์วัฒนธรรม และศูนย์ของชุมชน
ระดับย่าน ประกอบด้วยธุรกิจหรืออุตสาหกรรม 
ในชุมชน สวนสาธารณะ โรงเรียน โรงพยาบาล 
และห้องสมุด

01

02

03

เครื่องมือ ABCD12

วัด / โบสถ์

ธุรกิจหรืออุตสาหกรรม ระดับย่าน

ระดับชุมชน

ระดับบุคคล

ห้องสมุด

สวนสาธารณะ โรงพยาบาล

ชมรม

ศูนย์วัฒนธรรมศูนย์ชุมชน

บุคคลที่มีชื่อเสียง

เยาวชน

ผู้สูงอายุ

ศิลปิน
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2.2.2

ต้นไม้เจ้าปัญหา (Problem 
Tree Analysis)

2.2.3

“เราจะ … ได้อย่างไร?” 
(How might we … ?)

2.2.5

สงคราม Post-it 
(Post-it War)

2.2.6

การคิดแบบ 10 เท่า 
(x10)

2.2.4

การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย (Stakeholder 
Analysis)

ต้นไม้เจ้าปัญหา (Problem Tree Analysis) 
คืออะไร?
ต้นไม้เจ้าปัญหา คือ เครื่องมือที่จะช่วยให้ทีมนวัตกร
ทราบถึงสาเหตุและผลกระทบจากปัญหาท่ีเกิดขึ้นใน
ชุมชน ซึ่งจะนำ�ไปสู่การแก้ไขปัญหาได้ตรงจุด ด้วย
การวาดแผนภาพรปูต้นไม้ โดยระบต้นเหตุของปัญหา 
(Root Cause) ไว้ด้านล่างสุด ซึ่งก็คือรากของต้นไม้ 
ส่วนบริเวณลำ�ต้นจะระบุถึงปัญหาหลัก (Core Problem) 
และส่วนใบจะระบุผลกระทบท่ีเกิดจากปัญหา (Effects)
ทำ � ใ ห้ทีมนวัตกรมองเ ห็นความเชื่ อมโยงของ
ปัญหาต่างๆ ซึ่งอาจจะเกิดจากสาเหตุหลากหลาย
สาเหตุ        	                                      

วิธีการใช้งาน	  	  	  	
เลอืกประเดน็ปัญหาทีส่นใจและเขยีนลงบนส่วนลำ�ต้น
ของตน้ไม้ จากน้ันจงึระบุสาเหตุของปัญหา และผลกระ
ทบของปัญหาท่ีเกิดขึน้ลงในพืน้ท่ีส่วนรากและใบของ
ต้นไม้ในแผนภาพตามลำ�ดับ

“เราจะ … ได้อย่างไร?” (How might we … ?) 
คืออะไร?
การตั้งคำ�ถาม “เราจะ … ได้อย่างไร?” เป็นขั้นตอน
การต้ังโจทย์ (Reframe) หลังจากลงพ้ืนที่ไปเก็บ
ข้อมูล โดยข้อมูลที่นำ�มาใช้ในขั้นตอนน้ีจะต้องผ่าน
การวิเคราะห์และสังเคราะห์ เพ่ือให้ได้ข้อมูลเชิงลึก 
(Insight) ของชมุชน และนำ�ไปต้ังคำ�ถาม หรอื กำ�หนด
โจทย์ตามความต้องการของกลุ่มผู้ใช้งาน การต้ัง
คำ�ถามว่า “เราจะ … ได้อย่างไร?” ที่ถูกต้องจะต้อง
อาศยัขอ้มูลเชงิลึก (Insight)  เพือ่ทีจ่ะไดก้ำ�หนดโจทย์
ท่ีเป็นภาพรวมเดียวกัน ก่อนจะนำ�ไปสู่ขั้นตอนการ
ระดมความคิด (Ideate) รูปแบบของการต้ังคำ�ถามน้ี 
จะช่วยหาแนวทางการแก้ปัญหาท่ีเป็นไปได้ และเปิด
โอกาสให้ทุกฝ่ายระดมความคิดร่วมกัน

วิธีการใช้งาน
การตั้งคำ�ถามว่า “เราจะ ... ได้อย่างไร?” ควรเริ่ม
จากการศึกษาประเด็นปัญหาเชิงลึก และพยายาม
กำ�หนดกรอบคำ�ถามจากประเด็นปัญหา คำ�ถามจะ
ต้องมลัีกษณะไม่แคบเกินไป และไมก่วา้งจนเกนิไปเพือ่
ไม่ให้จำ�กัดความคิด และในขณะเดียวกันต้องป้องกัน
ไม่ให้ทีมงานระดมความคิดอย่างไร้ทิศทาง นอกจาก
น้ีตัวคำ�ถามจะต้องไม่ชี้นำ�แนวทางการแก้ปัญหาจน
กลายเป็นการตีกรอบความคิดให้คับแคบจนเกินไป 	                    

การวเิคราะหผ์ูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี (Stakehold-
er Analysis) คืออะไร?
การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คือ การวิเคราะห์
ผู้ที่มีส่วนเก่ียวข้องท้ังหมดที่ ได้รับผลกระทบจาก
โครงการทั้งผลกระทบเชิงบวกและเชิงลบ ทำ�ให้ทีม

ต้นไม้เจ้าปัญหา13

ต้นเหตุ
(Root Cause)

ผลกระทบ
(Effect)

นวัตกรเห็นภาพรวมและความสัมพันธ์ของผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียในโครงการท้ังหมด ช่วยให้ทีมนวัตกร
เข้าถึงข้อมูลได้ครอบคลุมมากย่ิงขึ้น รวมถึงช่วยหา
แนวทางการแก้ปัญหาและโอกาสในการทำ�งานกับ
กลุ่มคนหลากหลาย

วิธีการใช้งาน
รวมรวบรายชื่อของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในโครงการ
ท้ังหมด กำ�หนดประเภทและความสำ�คญัของผู้มส่ีวน
ไดส้ว่นเสีย และเขยีนประเภทของผูม้ส่ีวนได้สว่นเสียลง
บนกระดาษ Post-it และจัดลงวงในตำ�แหน่งที่เหมาะ
สม โดยแบ่งเป็น 3 ระดับคือ (1) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
หลัก (Core) (2) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทางตรง (Direct) 
(3) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทางอ้อม (Indirect) จากน้ัน
จึงโยงเส้นความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่ม พร้อมอธิบาย
ประเด็นความสัมพันธ์ที่เกิดขึ้น

การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder 
Analysis)

14

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทางอ้อม
(Indirect)

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ทางตรง (Direct)

ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียหลัก

(Core)

สงคราม Post-it คือ การระดมความคิดในประเด็น
ตา่งๆ ดว้ยการเขยีนลงบนกระดาษ Post-it ให้ไดม้าก
ที่สุดภายในระยะเวลาที่กำ�หนด เครื่องมือนี้จะช่วยให้
เกิดการระดมความคิดท่ีหลากหลาย และเปิดโอกาส
ให้ทุกคนได้มีส่วนร่วมในการแสดงความคิดอย่างมี
อิสระ เปิดกว้าง และไร้การตัดสิน อีกท้ังยังช่วยจัด

การคิดแบบ 10 เท่า (x10) คืออะไร? 
การคดิแบบ 10 เท่า คอื การคดิการใหญ ่(Think Big) 
โดยต้ังคำ�ถามว่าเราจะพัฒนาส่ิงท่ีกำ�ลังทำ�ให้กลาย
เป็น 10 เท่าได้อย่างไร เครื่องมือนี้จะช่วยผลักดันให้
เกิดความคิดท่ีก้าวข้ามอุปสรรค และข้อจำ�กัดท่ีมี 
ทำ�ให้สมาชิกในทีมกล้าที่จะออกจากกรอบความคิด
เดมิๆ และก่อให้เกิดความท้าทายระหวา่งกระบวนการ

วิธีการใช้งาน
ใชก้ำ�หนดเปน็เงือ่นไขประกอบการระดมความคดิ โดย
ตั้งคำ�ถามว่าเราจะพัฒนาสิ่งที่กำ�ลังทำ� ให้กลายเป็น 
10 เท่าได้อย่างไร

ระเบียบความคิดที่ได้ ด้วยการเคล่ือนย้ายตำ�แหน่ง
ของกระดาษ Post-it เพื่อจัดหมวดหมู่ เพื่อให้เห็น
ความเชื่อมโยงของข้อมูล หรือ เกิดการแตกแขนง
ความคิดต่อยอดออกไปได้

วิธีการใช้งาน	
ทีมผู้เชีย่วชาญดา้นนวตักรรมและคณะทำ�งานจะต้อง
กำ�หนดประเดน็ทีต้่องการให้ผู้เขา้รว่มกิจกรรมระดม
ความคิด จากนั้นให้ผู้เข้าร่วมแต่ละคนเขียนความคิด
ของตนเองลงบนกระดาษ Post-it ผลัดกันแปะลงบน
กระดานรวม พร้อมอธิบายความคิดของตนให้ผู้เข้า
ร่วมคนอื่นฟัง เวียนไปเรื่อยๆ ให้ได้มากที่สุด จนกว่า
จะหมดเวลา โดยไม่มีการตัดสิน หรือวิจารณ์ความ
คิดของคนอื่นในระหว่างการทำ�กิจกรรม

ปัญหา
(Core Problem)



องค์การสหประชาติได้แบ่งระดับสังคมผู้สูงอายุ
เป็น 3 ระดับ ได้แก่
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ต้นแบบนวัตกรรมภายใต้โครงการนำ�ร่อง

2.3

การดำ�เนินงานโครงการนำ�ร่องทั้ง 4 โครงการแสดง
ให้เห็นถงึการประยุกต์ใชว้ธีิคดิเชงิออกแบบ และเครือ่ง
มือต่างๆ ดังท่ีได้กล่าวไปแล้ว โดยมีรายละเอียดของ
ขั้นตอนและผลลัพธ์ ดังนี้

ปัจจุบันหลายประเทศทั่วโลกกำ�ลังเผชิญกับการ
เปลี ่ยนแปลงทางโครงสร้างประชากรและเข้าสู่
สังคมผู้สูงอายุ จากการคาดการณ์โดยองค์การ
สหประชาชาติ (United Nations) ระบุว่าจำ�นวนผู้

2.3.1

ต้นแบบนวัตกรรมการ
พัฒนาสังคมผู้สูงอายุ 
อำ�เภอตะพานหิน 
จังหวัดพิจิตร

การทดสอบต้นแบบตลาดนัด “ผู้สูงอายุ พาซ่าส์” 
ครั้งที่ 3

16

แนวโน้มการเปลี่ยนแปลงของจำ�นวนประชากรผู้สูง
อายุในปี พ.ศ. 2558-259317

15

United Nations. 2017. “World Population Prospects The 2017 Revision”. 
(https://esa.un.org/unpd/wpp/Publications/Files/WPP2017_KeyFindings.pdf).

16

HelpAge International. 2015. “Global AgeWatch Index 2015 Insight Re-
port”. (http://www.helpage.org/global-agewatch/reports/global-age-
watch-index-2015-insight-report-summary-and-methodology/).

17

สูงอายุหรือบุคคลที่มีอายุ 60 ปีขึ้นไป จะเพิ่มขึ้นเป็น
ทวีคูณภายในปีพ.ศ. 2593 คิดเป็นร้อยละ 21 ของ
ประชากรโลกทั้งหมดหรือประมาณกว่า 2,000 ล้าน
คน16 นั่นหมายความว่าสังคมโลกจะกลายเป็นสังคม
ผู้สงูอายุโดยสมบรูณ ์และเป็นหน่ึงในความท้าทายแห่ง
ศตวรรษที่ 21 ที่ทุกประเทศจะต้องรับมือ

อย่างไรก็ดี ประเทศไทยได้เข้าสู่สังคมผู้สูงอายุต้ังแต่
ปีพ.ศ. 2548 และจะกลายเป็นสังคมผู้สูงอายุอย่าง
สมบูรณ์ในปีพ.ศ. 2564  ก่อนท่ีจะเข้าสู่สังคมสูง
อายุระดับสุดยอดอย่างรวดเร็วภายในปีพ.ศ. 2578 
ตามการคาดการณ์โดยมูลนิธิสถาบันวิจัยและ
พัฒนาผู้สูงอายุไทย (มส.ผส.) จึงเป็นวาระสำ�คัญท่ี
ทุกภาคส่วนจะต้องร่วมมือกันเตรียมความพร้อม
เพ่ือรับมือกับการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดขึ้นอย่าง
รวดเร็วในอนาคตอันใกล้ ท้ังความพร้อมทางด้าน
เศรษฐกิจและสังคม เช่น การพัฒนาโครงสร้างพื้น
ฐาน บริการสาธารณะ ระบบการักษาพยาบาล ไป
จนถึงสวัสดิการ หลักประกัน และการออม อันเป็น
รากฐานสำ�คัญให้ประเทศไทยก้าวสู่สังคมผู้สูงอายุ
อย่างมีคุณภาw

การเปล่ียนผ่านสู่สังคมผู้สูงอายุยังมาพร้อมกับโอกาส
ใหม่ๆ สำ�หรบัการพฒันาธรุกจิสินคา้และบรกิารเพือ่
ตอบสนองความต้องการของผู้สูงอายแุต่ละกลุ่ม รวม
ถงึการออกแบบเมอืงท่ีส่งเสรมิให้ผูสู้งอายอุอกมาทำ�
กิจกรรมและดำ�เนินชวีติประจำ�วนัรว่มกบัคนในสังคม
ได้ตามปกติ 

ด้วยการเล็งเห็นถึงความเป็นไปได้ในการสร้าง
นวัตกรรมทางสังคมผ่านกระบวนการคิดเชิง
ออกแบบเพ่ือหาแนวทางพัฒนาเพ่ือรองรับการ

เข้าสู่สังคมสูงวัยอย่างมีคุณภาพ ประกอบกับ
พบว่ากลุ่มผู้สูงอายุในจังหวัดพิจิตรมีแนวโน้มจะ
เพิ่มขึ้นอย่างรวดเร็วในอนาคตอันใกล้ โดยอำ�เภอ
ตะพานหิน มีจำ�นวนประชากรในช่วงอายุ 50-54 ปี
มากท่ีสุด สำ�นักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ (ก.พ.ร.) และผู้ที่มีส่วนเก่ียวข้องในพื้นที่จึง
ได้พิจารณาจัดทำ�โครงการนำ�ร่องในพื้นที่ดังกล่าว 

ทีมนวัตกรท่ีปรึกษาได้ลงพื้นท่ีไปศึกษาข้อมูลเชิงลึก
เก่ียวกับผู้สูงอายุ จนสามารถแบ่งข้อมูลตามกลุ่มผู้
สูงอายุเป็น 3 กลุ่ม คือ

กลุ่มผู้สูงอายุติดสังคม เป็นกลุ่มท่ีต้องการดูแล
พ่ึงพาตนเอง เพ่ือไม่ให้เป็นภาระของลูกหลาน

กลุ่มผู้สูงอายุติดบ้าน เป็นกลุ่มที่ต้องการเข้า
สังคม แต่มีภาระท่ีต้องดูแล จึงไม่สามารถ
ออกจากบ้านไปทำ�กิจกรรมหรือมีปฏิสัมพันธ์
กับคนภายนอก ทำ�ให้สุขภาพทางกายและใจ
ถดถอยลง 

กลุ่มผู้สูงอายุติดเตียง  เป็นกลุ่มท่ีขาดการดูแล
สุขภาพตนเองหรือมีโรคประจำ�ตัว และต้องการ
การดูแลจากคนภายนอก
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2015 2030 2050

Number 60+
901m

12.3%
of total worldwide

population 

Number 60+
1,402m

16.5%
of total worldwide

population 

Number 60+
2,092m

21.5%
of total worldwide

population 

ระดับการก้าวเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ (Aging 
Society) หมายถึง ประเทศท่ีมีประชากร
อายุ 60 มากกว่า ร้อยละ 10 ของประชากร
ท้ังประเทศ หรือมีประชากรอายุ 65 ปีข้ึน
ไป เกินร้อยละ 7 ของประชากรท้ังประเทศ

ระดับสังคมผู้สูงอายุโดยสมบูรณ์ (Aged 
Society) หมายถึง เม่ือประชากรอายุ 60 
ปีข้ึนไปเพ่ิมเป็นร้อยละ 20 ของประชากร
ท้ังประเทศ หรือมีประชากรอายุ 65 เพ่ิม
เป็นร้อยละ 14 ของประชากรท้ังประเทศ

ระดับสังคมผู้สูงอายุระดับสุดยอด (Super
-Aged Society) หมายถึง เม่ือประชากร
อายุ 65 ข้ึนไป มีสัดส่วนมากกว่าร้อยละ 
20 ของประชากรท้ังประเทศ
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สรุปผลจากการทดลองทำ�กิจกรรมนำ�ร่อง
ทั้งหมด 3 ครั้งได้ ดังนี้
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จากน้ันทีมนวัตกรท่ีปรึกษา และคณะทำ�งานในพื้นท่ี
จึงได้ระดมความคิดเพื่อหาคำ�ตอบว่า “เราจะทำ�
อย่างไร ให้ผู้สูงอายุติดบ้านมีรายได้โดยไม่ต้องออก
จากบ้าน” และ “เราจะใช้กลไกทางสังคมอย่างไร จึง
จะทำ�ให้ผูสู้งอายุติดบา้นทีม่ภีาระและขาดรายได้ มแีรง
กระตุ้นในการออกจากบา้น” โดยเปิดโอกาสให้กลุ่มผู้
สูงอายุในชุมชนเข้ามามีส่วนร่วม (Co-Creation) ซึ่ง
ในขัน้ตอนน้ีจะตอ้งอาศยัความคดิสรา้งสรรค ์กล้าคดิ
นอกกรอบ เพื่อให้ได้แนวคิดที่แปลกใหม่ และน่าสนใจ 
โดยสามารถสรุปเป็น 3 แนวความคิดหลักท่ีได้จาก
การระดมความคิดตามโจทย์ข้างต้น คือ

ทีมนวตักรไดน้ำ�แนวคดิตลาดนัดผูสู้งอายุมาพฒันา
เป็นต้นแบบตลาดนัด “ผู้สูงอายุ พาซ่าส์” โดยทีมนวัตกร
และคณะทำ�งานในพื้นท่ีได้พัฒนาตลาดนัดต้นแบบ 
(Prototype) เพื่อทดลองการใช้งาน ซึ่งประกอบไป
ด้วยการจัดกิจกรรมต่างๆ อาทิ การส่งเสริมรายได้ 
การเข้าถึงสิทธิและสวัสดิการของผู้สูงอายุ การส่งเสริม
การให้ความรู้เรื่องการวางแผนการเงินหลังเกษียณ
อายุ การส่งเสริมช่องทางการให้คำ�ปรึกษาด้าน
สุขภาพรา่งกายและจติใจ และทดสอบการใชง้านดว้ย
การแสดงบทบาทสมมติ (Role Play) โดยให้คณะ
ทำ�งานในพื้นท่ีแสดงเป็นผู้ขายสินค้าและผู้ให้บริการ
ในตลาดนัด ขณะท่ีทีมผู้เชี่ยวชาญด้านนวัตกรรมได้
ทดลองเป็นผู้สูงอายุที่เข้ามาใช้บริการ

เม่ือเสร็จส้ินขั้นตอนการทดสอบต้นแบบแล้ว จึงได้
รวบรวมข้อเสนอแนะเพื่อนำ�ไปพัฒนาต่อและทำ�การ
รา่งแผนปฏบัิติงานและกำ�หนดหน้าท่ีรบัผดิชอบต่อไป 
โดยไดส้รปุผลการศกึษาออกมาในรปูแบบของทฤษฎี
การเปล่ียนแปลงได้วา่ “ถา้ผู้สูงอายุติดบา้นไดร้บัแรง
กระตุ้นให้ออกจากบ้านเพือ่มาทำ�กิจกรรมส่งเสรมิสขุ
ภาพ กิจกรรมร่วมกับสังคม และกิจกรรมส่งเสรมิราย
ไดแ้ล้ว ผูสู้งอายุจะสามารถดูแลตัวเองและลดภาระพึง่
พิงต่อครอบครัวได้มากขึ้น”

ต้นแบบตลาดนัด “ผู้สูงอายุ พาซ่าส์” เป็นโครงการ
นำ�ร่องท่ีมุ่งหวังให้เป็นนวัตกรรมทางสังคม กล่าว

(ป)ลดหน้ี...ผู้เช่ียวชาญชีวิต: จัดต้ังศูนย์กลาง
พ้ืนท่ีให้คำ�ปรึกษาด้านการ(ป)ลดหน้ี

ศูนย์ผู้สูงอายุ: จัดต้ังศูนย์รวมเครือข่ายให้กลุ่ม
และชมรมต่างๆ ของผู้สูงอายุมาทำ�กิจกรรม
ร่วมกัน

การทำ�ตลาดนัดผู้สูงอายุ: เปิดพ้ืนท่ีจำ�หน่าย
สินค้าและบริการท่ีจะสร้างรายได้ให้กับกลุ่มผู้
สูงอายุ
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คือ เป็นโครงการท่ีมุ่งหวังให้สร้างการเปลี่ยนแปลง
ในดา้นการพฒันาและยกระดบัคณุภาพชวีติของผู้สูง
อายุให้ดยีิง่ขึน้ โดยกิจกรรมน้ีมิไดมี้เพยีงการจำ�หน่าย
สินค้าเหมือนตลาดทั่วไปเท่าน้ัน แต่ยังประกอบด้วย
กิจกรรมท่ีมุ่งหวังแก้ไขปัญหาท่ีเกิดขึ้นภายในพ้ืนท่ี 
ผ่านกระบวนการคิดเชิงออกแบบ ทำ�ให้ ได้มาซึ่ง
แนวคดิในการจดัการดา้นสวสัดกิาร การส่งเสรมิราย
ได ้การวางแผนการเงนิ และการมสีขุภาพทีด่ขีองผู้สูง
อายุ ประกอบกับทรัพยากร และจุดแข็งของพื้นที่ นั่น
คอื มีหลายภาคส่วนท่ีให้ความสาคญักับผูสู้งอาย ุอีก
ท้ังมีหน่วยงานท่ีมีความพร้อมท่ีจะให้บริการแก่ผู้สูง
อายุ ทำ�ให้ผู้สูงอายุมีโอกาสเข้าถึงระบบบริการดูแล
ที่ดี และมีคุณภาพชีวิตที่ดียิ่งขึ้น

บรรยากาศในตลาดนัดต้นแบบ17

นอกจากตลาดนัดจะเปรียบเสมือน ‘ศูนย์รวม’ ของ
ผู้คนในชมุชนท่ีมาพบปะพดูคยุและแลกเปล่ียนคา้ขาย
แล้ว ยงัเป็นสถานท่ีผ่อนคลายสำ�หรบัคนหลากหลาย
กลุ่ม การออกแบบบริการในตลาดนัดที่เอ้ือกับผู้สูง
อายุจะยิ่งช่วยดึงดูดให้ผู้สูงอายุติดบ้านท่ีมีข้อจำ�กัด
ด้านรายได้ ออกมาร่วมกิจกรรมกับชุมชนมากขึ้น 
และเพ่ิมโอกาสในการสร้างรายได้ด้วยตนเอง หรือ
แม้แต่รวมกลุ่มอาชีพกับคนในชุมชน ทำ�ให้ผู้สูงอายุ
กลับมามีปฏิสัมพันธ์กับคนในสังคมอีกครั้ง ขณะ
เดียวกันก็ช่วยส่งเสริมสุขภาพร่างกายและจิตใจให้
กับผู้สูงอายุได้อีกด้วย

การท่องเท่ียวเป็นหน่ึงในอุตสาหกรรมท่ีเติบโตเร็ว
ท่ีสุดในโลก มูลค่ารวมจากการจองท่ีพักอาศัยและ

2.3.2

ต้นแบบนวัตกรรมการ
ท่องเที่ยวชุมชน 
อำ�เภอบ้านแหลม 
จังหวัดเพชรบุรี

การท่องเท่ียวท่ัวโลกในปีพ.ศ. 2560 น้ันสูงราว 
1.6 ล้านล้านดอลลาร์สหรัฐฯ18 ประกอบกับความ
ก้าวหน้าทางเทคโนโลยีท่ีช่วยอำ�นวยความสะดวก
ให้กับการท่องเท่ียวในทุกขั้นตอน จึงไม่แปลกท่ีจะ
เกิดธุรกิจสตาร์ทอัปใหม่ๆ ท่ีหันมาพัฒนาสินค้า
และบริการท่ีเก่ียวข้องเป็นจำ�นวนมาก เพ่ือตอบ
สนองความต้องการของผู้บริโภคท่ียอมจ่ายเพื่อซื้อ
ประสบการณท่ี์ดีกวา่และตรงใจมากขึน้ ขณะเดยีวกัน
อุตสาหกรรมท่องเท่ียวยังคงเป็นฟันเฟืองสำ�คัญท่ี

Deloitte. 2018. “Travel and Hospitality Industry Outlook”. (https://
www2.deloitte.com/us/en/pages/consumer-business/articles/trav-
el-hospitality-industry-outlook.html).
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01.
การส่งเสริมรายได้ ผ่านการเปิดร้านจำ�หน่าย
ผลิตภัณฑ์ท่ีได้จากการฝึกอาชีพของผู้สูงอายุ 
และการเปิดช่องทางการให้คำ�ปรึกษาเร่ืองการ
ฝึกอบรมอาชีพ การพัฒนาต่อยอดผลิตภัณฑ์
ของกลุ่มอาชีพ โดยมีวัตถุประสงค์ คือ

02.
การส่งเสริมการเข้าถึงสิทธิและสวัสดิการของ
ผู้สูงอายุ และการกระจายข่าวสารสำ�หรับผู้สูง
อายุ แนะนำ�ช่องทางการให้คำ�ปรึกษาด้านสิทธิ
และสวัสดิการต่างๆ

03.
การวางแผนการเงินและการจัดการหน้ีสิน เพ่ือ
ให้ผู้สูงอายุเรียนรู้วิธีบริหารจัดการทางการเงิน
ผ่านการเข้าร่วมกิจกรรม

04.
หน่วยแพทย์เคล่ือนท่ี และกิจกรรมนันทนาการ
เพ่ือสุขภาพกายและจิต

คนในครอบครัว/ ผู้ดูแลผู้สูงอายุ เห็นด้วย
ว่ากิจกรรมสามารถช่วยแบ่งเบาภาระด้าน
การเงินของครอบครัวได้
ผู้สูงอายุท่ีเข้าร่วมกิจกรรมเห็นด้วยว่า
กิจกรรมช่วยให้เกิดการพบปะสังคม
มากข้ึน
ผู้สูงอายุเห็นด้วยว่ากิจกรรมช่วยสร้าง
รายได้ให้มากข้ึน

คนในครอบครัว/ ผู้ดูแลผู้สูงอายุได้รับ
ทราบถึงสิทธิสวัสดิการข้ันพ้ืนฐานท่ีมี
ผู้สูงอายุรับทราบข่าวสารมากข้ึน

เพ่ือให้ผู้สูงอายุเห็นว่ากิจกรรมช่วยให้
ผู้สูงอายุสามารถจัดการหน้ีสินและการ
เงินท่ีดีข้ึน
ผู้เข้าร่วมกิจกรรมเห็นด้วยว่าข้อมูลต่างๆ 
ในกิจกรรม มีประโยชน์ต่อการวางแผน
การเงินหลังวัยเกษียณ

ผู้สูงอายุเห็นด้วยว่ากิจกรรมช่วยให้
สุขภาพกายและจิตดีข้ึน
ผู้เข้าร่วมกิจกรรมเห็นด้วยว่าข้อมูลมี
ประโยชน์ต่อสุขภาพและสาธารณสุข

•

•

•

•

•

•

•

•

•
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สรา้งรายได้ให้กบัประเทศไทยอยา่งต่อเน่ือง ในปี พ.ศ. 
2560 รายได้จากการท่องเท่ียวส่งผลให้อัตราการ
ขยายตัวของเศรษฐกิจไทยปรับตัวเพิ่มขึ้นกว่าร้อย
ละ 3.5 ตามการคาดการณ์โดยธนาคารโลก (World 
Bank)19 ขณะท่ีอีไอซี (EIC) หน่วยงานวิเคราะห์
เศรษฐกิจคาดว่าในปีพ.ศ. 2561 สัดส่วนของรายได้
จากการท่องเท่ียวจะโตกว่าเดิม จากจำ�นวนนักท่อง
เที่ยวจากต่างประเทศที่จะเพิ่มถึง 38 ล้านคน ขยาย
ตัวจากปี พ.ศ. 2560 ร้อยละ 7.920

ทางการท่องเท่ียวแห่งประเทศไทย (ททท.) เล็งเห็น
ว่าอุตสาหกรรมการท่องเท่ียวไทยน้ันเป็นฟันเฟือง
สำ�คัญที่สร้างรายได้และสามารถกระจายรายได้สู่
ท้องถิ่น โดยยังคงรักษาขนบธรรมเนียม ประเพณี 
และคุณค่าทางส่ิงแวดล้อม จึงจำ�เป็นต้องวางแผน
เตรียมความพร้อมเชิงโครงสร้าง อย่างไรก็ดี การจะ
ขับเคล่ือนฟันเฟืองต่อไปในระยะยาวน้ัน ต้องอาศัย
การจัดการและการพัฒนาอย่างย่ังยืนโดยคนใน
ท้องถิ่น ซึ่งสอดคล้องกับแนวทางของกระทรวงการ
ท่องเที่ยวและกีฬา ท่ีต้องการส่งเสริมการท่องเท่ียว
อย่างย่ังยืนโดยมีชุมชนเป็นท่ีต้ัง (Sustainable 
Community-Based Tourism) ขณะเดียวกันวิถี

ชีวิตอันเป็นเอกลักษณ์ของชุมชนก็จะช่วยดึงดูดนัก
ท่องเที่ยวเข้ามาเช่นกัน

ทาง ก.พ.ร. ทมีนวตักรท่ีปรกึษา คณะทำ�งานในพืน้ท่ี 
และผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง อาทิ หน่วยงานท้องถิ่น นายก
อบต. ผู้นำ�ชุมชน และเครือข่ายหน่วยงานด้านการ
ท่องเท่ียวชุมชนภายในจังหวัดเพชรบุรี ได้ร่วมมือ
กันดำ�เนินการโครงการนำ�ร่องในอำ�เภอบ้านแหลม 
จังหวัดเพชรบุรี เพื่อส่งเสริมการท่องเที่ยวชุมชนและ
สร้างความเข้มแข็งให้กับผู้คนชุมชน ไม่ว่าจะทางด้าน
การสร้างรายได้ การจัดสรรทรัพยากรธรรมชาติ 
การเพ่ิมมูลค่าให้กับวัฒนธรรมท้องถิ่น หรือแม้แต่
การพัฒนาชุมชนอย่างยั่งยืน 

จากการลงสำ�รวจพ้ืนท่ี ทีมนวัตกรท่ีปรึกษาพบว่า
ชุมชนน้ีมีศักยภาพในการดึงดูดนักท่องเที่ยว และได้
จำ�แนกปัญหาตามความต้องการของกลุ่มเป้าหมาย
ทั้ง 2 กลุ่ม คือ

ทีมงานจึงต้ังโจทย์ว่า “จะทำ�อย่างไรจึงจะสามารถ
ดึงดูดนักท่องเที่ยวให้กลับมาเที่ยวซ้ำ� พร้อมกับช่วย
ยกระดับการท่องเท่ียวชุมชนอย่างมีประสิทธิภาพ
ได้?” นอกจากนี้ ยังได้ข้อมูลเชิงลึกเพิ่มเติมจาก
คณะทำ�งานในพื้นท่ี ซึ่งมีความรู้ความเข้าใจและ
ประสบการณก์ารทำ�งานดา้นการทอ่งเท่ียวเป็นอย่าง
ด ีโดยพบวา่การออกแบบแนวทางการทอ่งเทีย่วควร
อยู่ในขอบเขตที่ชาวบ้านสามารถบริหารได้ จึงจะเกิด
ความย่ังยืน นำ�มาซึ่งโจทย์ใหม่ในการออกแบบว่า 
“เราจะดึงดูดนักท่องเท่ียวให้เพ่ิมขึ้นโดยมีชุมชนเป็น
ฐานได้อย่างไร”

หลังจากน้ัน คณะทำ�งานในพื้นท่ีได้ร่วมกันเสนอ
ความคดิตา่งๆ ตัง้แต่การสรา้งเรือ่งราวภายในชมุชน 
การทำ�แผนท่ีเส้นทางการท่องเท่ียวชุมชน และการ
ประชาสัมพันธ์เกี่ยวกับชุมชน การพัฒนาชุมชน
โดยที่ไม่สร้างผลกระทบเชิงลบ กิจกรรมสร้างสรรค์
ต่างๆ เช่น กิจกรรมปั่นจักรยาน การท่องเที่ยวแหล่ง
วัฒนธรรม รวมไปถึงการคำ�นึงถึงสุขภาพของนัก

การสร้างสรรค์ของคณะทำ�งานในพื้นที่โครงการ 
“ท่องเที่ยวชุมชนบางขุนไทรในฝัน”18

การสังเกตกลุ่มนักท่องเที่ยวที่เข้ามาที่ตำ�บล
บางขุนไทร19

World Bank. (2017).19

ดร.สุทธาภา อมรวิวัฒน กระแสร รังสิพล ดร.ธนพล ศรีธัญพงศ์ และ
พิมพนิภา บัวแสง. หน่วยงานวิเคราะห์เศรษฐกิจ (Economic Intelligence 
Center). (2561). “รายงาน Outlook ไตรมาส 1/ 2018”.

20

กลุ่มประชาชนในพ้ืนท่ี ซ่ึงต้องการระบบการ
จัดการท่ีย่ังยืนและสร้างรายได้เพ่ิมให้กับคนใน
ชุมชน  แต่กังวลเก่ียวกับผลกระทบทางลบต่อ
ชุมชนและส่ิงแวดล้อมโดยรอบ

กลุ่มนักท่องเท่ียว ซ่ึงต้องการเข้าถึงสินค้าและ
บริการของชุมชนโดยตรง และสนใจเรียนรู้วิถี
การดำ�รงชีวิตของชุมชนแบบด้ังเดิม เพ่ือศึกษา
สภาพของชุมชนและธรรมชาติ แต่กังวลว่าจะ
ถูกชาวบ้านเอาเปรียบ 

01

02

ท่องเท่ียว เช่น การสร้างโปรแกรมคำ�นวณแคลอรี่
อาหารทะเล

คณะทำ�งานในพืน้ท่ีได้ทดลองสรา้งการทอ่งเท่ียวโดย
สร้างสถานการณ์สมมติ (Role Play) ให้ทีมนวัตกร
ท่ีปรึกษาทดลองเป็นนักท่องเท่ียวในรูปแบบต่างๆ 
เช่น ชาวต่างชาติ นักดูนก และอ่ืนๆ และลงคะแนน
ให้กับแนวคิดท่ีจะนำ�ไปจัดทำ�ร่างกิจกรรม จนเกิด
เป็นโครงการ “ท่องเท่ียวชุมชนบางขุนไทรในฝัน” ท่ี
ชุมชนสามารถบริหารจัดการระบบการท่องเท่ียวได้
ด้วยตัวชุมชนเอง

ทีมผู้เชี่ยวชาญด้านนวัตกรรมได้สรุปผลการศึกษา
ออกมาในรูปแบบของทฤษฎีการเปล่ียนแปลง (Theory
of Change) ว่า “ถ้าชุมชนภายในตำ�บลบางขุนไทร
แต่ละชุมชน ร่วมมือและสร้างเครือข่ายกิจกรรมท่ีมี
เอกลักษณ์ของแต่ละชุมชนแล้ว ตำ�บลบางขุนไทรจะ
ถูกยกระดับเป็นแหล่งท่องเท่ียวเชิงอนุรักษ์วิถีชีวิต
ชุมชน นำ�ไปสู่ความเข้มแข็งที่เพิ่มขึ้นของชุมชน และ
ประชาชนในตำ�บลบางขุนไทรจะมีรายได้เพิ่มขึ้น”

โครงการท่องเท่ียวชุมชน “บางขุนไทรในฝัน” เป็น
โครงการจัดการระบบการท่องเท่ียวชุมชนอย่าง
ยั่งยืน โดยพิจารณาจากศักยภาพของพื้นที่ซึ่งเป็น
แหล่งท่องเที่ยวทางธรรมชาติ เน้นการจัดกิจกรรมที่
ให้นักท่องเท่ียวได้มีส่วนร่วม ขณะเดียวกันก็สะท้อน
วิถีชีวิตและวัฒนธรรมของคนในท้องถิ่น โครงการน้ี
สร้างผลกระทบได้ในหลากหลายมิติ กล่าวคือ ในมิติ
สังคม เกิดการรวมกลุ่มภายในชุมชนผ่านกิจกรรม
การท่องเท่ียวรปูแบบต่างๆ เชน่ กิจกรรมถบีกระดาน
เก็บหอยที่เป็นวัฒนธรรมท้องถิ่นอันเป็นเอกลักษณ์ 
ทำ�ให้มีการสร้างเครือข่ายทางสังคมผ่านกิจกรรม
เพื่อรักษาและสืบสานกิจกรรม ทำ�ให้เกิดความร่วม
มือและความช่วยเหลือเกื้อกูลกันในชุมชน
	

ในมิติเศรษฐกิจ กิจกรรมเหล่าน้ีสามารถช่วยให้เกิด
รายไดจ้ากการท่องเท่ียวในชมุชนจากกิจกรรมต่างๆ 
เช่น การให้เช่าจักรยานเพื่อปั่นเยี่ยมชมภายในชุมชน 
และการขายผลิตภณัฑแ์ปรรปูในทอ้งถิน่ เชน่ หอยเคม็ 
และปลาตากแห้ง ให้กับนกัท่องเท่ียวโดยตรง กจิกรรม
ดังกล่าวจะช่วยลดปัญหาพ่อค้าคนกลาง และการ
ขายสินคา้เกนิราคาแก่นักท่องเท่ียว อีกท้ังยังสามารถ
สรา้งความประทับใจเพือ่ให้นักท่องเท่ียวกลับมาท่อง
เที่ยวซ้ำ�ได้อีกด้วย นอกเหนือจากกิจกรรมที่ส่งผล
กระทบในทางสังคมและเศรษฐกิจ โครงการ “ท่องเท่ียว
ชุมชนบางขุนไทรในฝัน” ได้รวมเอากิจกรรมท่ีอาจ
สร้างผลกระทบในเชิงบวกให้กับมิติส่ิงแวดล้อมเอา
ไว้ด้วย เช่น กิจกรรมการปลูกป่าชายเลน เพื่อสร้าง
ความสมบูรณ์ให้กับป่าชายเลนในพื้นที่ การอบรม
ความรู้เรื่องเกษตรอินทรีย์ เพื่อส่งเสริมผลิตผล
ทางการเกษตรที่สดสะอาด เป็นต้น



สรุปกิจกรรมจากการลงพื้นที่เพื่อเก็บข้อมูล
จากการทำ�กิจกรรมนำ�ร่องได้ ดังนี้
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ก้าวต่อไปของนวัตกรรมของจังหวัดเพชรบุรี คือ จัด
กิจกรรมการประชาสัมพันธ์ ซ่ึงทางชุมชนกำ�ลังอยู่
ในระหวา่งการดำ�เนินการรว่มกับภาคเอกชน เพือ่จดั
ทำ�เว็บไซต์และแอปพลิเคชันส่งเสริมการเข้าถึงข้อมูล
กิจกรรมและสถานท่ีท่องเท่ียว โดยเริม่จากตำ�บลบาง
ขุนไทรเป็นท่ีแรก ให้นักท่องเท่ียวได้ทำ�ความรู้จักกับ
ชุมชนจากฐานข้อมูลท่ีได้จัดเก็บไว้ก่อนเดินทาง และ
ลดกำ�แพงทางด้านภาษาในการส่ือสาร เพื่อมุ่งเน้น
ให้เกิดกระบวนการสร้างคุณค่าของคนภายในชุมชน
โดยการต้ังเป้าหมายเป็นนักท่องเท่ียวชาวต่างชาติ 
นอกจากน้ียังมีแผนการดำ�เนินการร่วมมือกับภาค
เอกชนในการเสริมสร้างศักยภาพทางภาษาอังกฤษ
เพื่อการสื่อสารกับกลุ่มของวิสาหกิจเพื่อสังคม 
“Volunteer English Bangkok” และเขา้รว่มเป็นส่วน
หน่ึงในรายการท่องเท่ียวกับบรษิทัเอกชน “Take Me 
Tours” ตลอดจนผลักดนัแนวคดิการสรา้งนวตักรรม
ดังท่ีกล่าวมา ไปสู่ขั้นตอนการสร้างกรณีศึกษาของ
นวัตกรรมท่ีใช้ได้จริง (Making The Case) และจัด
ทำ�โครงการนำ�ร่องเพื่อนำ�ไปสู่นวัตกรรมท่ีใช้ได้จริง 
เมื่อได้รับการสนับสนุนด้านแหล่งเงินทุน

สืบเน่ืองจากปัจจุบันรัฐบาลได้กำ�หนดให้การพัฒนา
วิสาหกิจชุมชนในด้านเทคโนโลยีและนวัตกรรมเป็น 
1 ใน 5 วาระสำ�คัญของการขับเคล่ือนประเทศตาม
โมเดล “ไทยแลนด์ 4.0” เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถ
ทางการแข่งขันของวิสาหกิจชุมชนไทย ท้ังด้าน
ศกัยภาพผลติ มีตลาดรองรบัสินคา้ เพิม่ชอ่งทางการ
จำ�หน่ายทีส่ะดวกรวดเรว็ และสง่เสรมิความรว่มมือใน
ลักษณะเครือข่าย

“วสิาหกิจชมุชน” เป็นจดุเด่นสำ�คญัของจงัหวดัพทัลุง 
เน่ืองจากผู้คนในชมุชนไดร้วมกลุ่มกันจดัต้ังวสิาหกิจ
มากถงึ 86 แห่ง เชน่ กลุ่มอาหารทะเลแปรรปู กลุม่ปลา
ดุกร้า กลุ่มผลิตภัณฑ์จากกระจูด กลุ่มผลิตภัณฑ์
จากกะลามะพร้าว และเกษตรกรผู้ผลิตข้าวสังข์
หยด เป็นต้น โดยนำ�ผลผลิตจากภาคการประมงและ
การเกษตรมาพฒันาสินคา้หน่ึงตำ�บลหนึง่ผลิตภณัฑ ์

2.3.3

ต้นแบบนวัตกรรม
วิสาหกิจชุมชน 
อำ�เภอควนขนุน 
จังหวัดพัทลุง

(OTOP) และวิสาหกิจชุมชนกว่า 150 รายการ โดย
เฉพาะอย่างยิ่งอำ�เภอควนขนุน ที่มีศักยภาพพัฒนา
และเติบโตไปสู่อำ�เภอชั้นนำ�ด้านวิสาหกิจชุมชนได้ใน
อนาคต

ทาง ก.พ.ร. และทมีนวตักรท่ีปรกึษาจงึไดเ้ลอืกอำ�เภอ
ควนขนุนเป็นพื้นท่ีนำ�ร่อง และลงพื้นท่ีสำ�รวจเพื่อ
ศกึษาขอ้มูลเชงิลึกรว่มกับคณะทำ�งานในพืน้ที ่และผู้มี
ส่วนเก่ียวขอ้งทุกภาคสว่นเกีย่วกับประเดน็ “วสิาหกิจ
ชุมชน” พบว่ากลุ่มหัตถกรรมกระจูด เป็นวิสาหกิจ
ชุมชนท่ีมีศักยภาพ เน่ืองจากตัวผลิตภัณฑ์ ได้รับ
การสนับสนุนจากภาครัฐ ที่สำ�คัญแทบทุกครัวเรือน
มีทักษะและภูมิปัญญาการสานกระจูดเป็นทุนเดิม จึง
สามารถผลิตกระจูดเพื่อสร้างเป็นรายได้

โจทย์ท่ีได้จากการสำ�รวจประเด็นปัญหาและความ
ต้องการกับชาวบ้านกลุ่มหัตถกรรมกระจูด คือ “เรา
จะเพิ่มมูลค่ากระจูดเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดได้
อย่างไร” และ “เราจะทำ�อย่างไรให้เครือข่ายชุมชนมี
เครือ่งมือหรอืเทคโนโลยีท่ีเพยีงพอต่อความต้องการ
และแบ่งกันใช้อย่างเป็นธรรม”

ทีมนวัตกรท่ีปรึกษา และคณะทำ�งานในพื้นท่ีจึงร่วม
กันระดมความคิด เพื่อหาแนวทางท่ีจะมาตอบโจทย์
ประเดน็ที่ไดต้ั้งไว ้จากนัน้จงึเลือกความคดิท่ีน่าสนใจ
มาพฒันาเปน็ต้นแบบ (Prototype) เพือ่นำ�ไปทดสอบ
ในขัน้ตอนถดัไป คอื โครงการ “ศนูย์กระจดูรว่มใจ” ซึง่
มีลักษณะเป็นศนูย์ให้บรกิารแก่วสิาหกิจชมุชนในพ้ืนที ่
ทั้งในด้านการให้บริการอุปกรณ์เทคโนโลยี ที่มีความ
จำ�เป็นตอ่การพฒันาการผลิตผลิตภณัฑจ์ากกระจดู 
การจัดมาตรฐานกระจูดท่ีเป็นมิตรต่อส่ิงแวดล้อม 
และการให้ความรู้รวมไปถึงคำ�ปรึกษาแก่ผู้ประกอบ
การรายย่อย โดยมีคณะกรรมการศูนย์ท่ีได้รับการ
คัดเลือกเป็นผู้ดูแลบริหาร 

ผลิตภัณฑ์จากการทดลองต้นแบบ “กลุ่มกระจูด
ร่วมใจพัทลุง”20

ในขั้นตอนการทดสอบต้นแบบ ทีมงานได้จำ�ลอง
สถานการณ์ขึ้นมาและแสดงบทบาทสมมุติ (Role 
Play) เพื่อให้ทุกคนเห็นภาพรวมท่ีจะเกิดขึ้น ก่อน
ลงมือปฏิบัติจริง และผลักดันให้โครงการเกิดขึ้น
ได้จริงในขั้นตอนสุดท้าย โดยเริ่มจากการร่างแผน
ปฏิบัติงาน เพื่อนำ�เสนอจัดต้ังงบประมาณในการ
ดำ�เนินงานต่อไป

จากการดำ�เนินงานท้ังหมด สามารถสรุปเป้าหมาย
โครงการตามทฤษฎีการเปล่ียนแปลง (Theory of 
Change) ได้ว่า “ถ้ากลุ่มผู้ผลิตกระจูดสามารถ
รวมกลุ่มเพื่อสร้างความร่วมมือด้านการผลิต การ
จัดการ และการเข้าถึงเทคโนโลยีทางการผลิตอย่าง
เท่าเทียมกันแล้ว กลุ่มผู้ผลิตกระจูดจะสามารถเพิ่ม
มูลค่ากระจูด ใช้ทรัพยากรกระจูดให้เกิดประโยชน์
สูงสุด และสามารถยกระดับการผลิตกระจูดให้มี
มาตรฐาน และเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อมมากขึ้น”

แนวคิดของโครงการ “กลุ่มกระจูดร่วมใจพัทลุง” 
คือ การสร้างต้นแบบนวัตกรรมทางสังคมท่ีคณะ
ทำ�งานในพื้นที่และทีมนวัตกรที่ปรึกษาช่วยกันระดม
ความคิดและสร้างสรรค์ขึ้น เพื่อเป็นศูนย์ให้บริการ
แก่วิสาหกิจชุมชนสานกระจูดในพื้นท่ี ท้ังในด้านของ
การให้บริการอุปกรณ์เทคโนโลยีท่ีมีความจำ�เป็นต่อ
การพัฒนาผลิตผลิตภัณฑ์จากกระจูด การจัดทำ�
มาตรฐานกระจูดท่ีเป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม และการ
ให้ความรู้รวมไปถึงการให้คำ�ปรึกษาแก่ผู้ประกอบ
วิสาหกิจชุมชนสานกระจูด

คณะทำ�งานในพื้นท่ีได้คัดเลือกคณะกรรมการศูนย์
เป็นผู้บริหารศูนย์กระจูด โดยแบ่งส่วนของกิจกรรม
และการบริการภายในศูนย์ ดังนี้

01.
การยกระดับให้เป็นแหล่งท่องเท่ียวเชิงอนุรักษ์วิถี
ชีวิตชุมชน ชุมชนมีความเข้มแข็ง พ่ึงพาตนเองได้ 
และสร้างรายได้ให้กับคนภายในพ้ืนท่ี

02.
การส่งเสริมและสนับสนุนให้ชุมชนเป็นท่ีรู้จักมาก
ข้ึนและเกิดการหวนกลับของคนรุ่นใหม่กลับมา
ทำ�งาน เพ่ือให้

เพ่ือให้คนท่ีมาได้เรียนรู้วิถีชีวิตชุมชน
เพ่ือเพ่ิมจำ�นวนกลุ่มของกิจกรรม
เกิดองค์ความรู้ในการอนุรักษ์วิถี
ชีวิตชุมชน
ลดภาระการพ่ึงพาค่าใช้จ่ายจาก
ทางภาครัฐ

ชุมชนมีจำ�นวนนักท่องเท่ียวเพ่ิมข้ึน
ชุมชนมีรายได้เพ่ิมข้ึน
ยอดกด “ถูกใจ” (like) ของเพจ
เฟซบุ๊กเพ่ิมข้ึน

•
•
•

•

•
•
•

ศูนย์ประชาสัมพันธ์และข้อมูลนักท่องเท่ียว 
แนะนำ�กิจกรรมภายในศูนย์กระจูดร่วมใจและ
วิสาหกิจชุมชนกระจูดสาหรับผู้ที่สนใจ รวมทั้ง
ข้อมูลการท่องเที่ยวในอำ�เภอควนขนุนอีกด้วย

ส่วนจัดแสดงสินค้าและจำ�หน่ายสินค้า
ให้กลุ่มวิสาหกิจชุมชนได้มีโอกาสพัฒนาผลิตภัณฑ์ 
กระจูดซึ่งมีลวดลายและการออกแบบท่ีเป็น
เอกลักษณ์ของกลุ่มมาจัดแสดงและให้ความรู้
แก่ผู้มาเยีย่มชม อีกท้ังยังจำ�หนา่ยสินคา้ในพืน้ท่ี
ส่วนกลาง เปรียบเสมือนเวทีแลกเปล่ียนองค์
ความรู้และยังสร้างรายได้ให้กับกลุ่มวิสาหกิจ
ชุมชนอีกทางหนึ่ง

การส่งเสริมความรู้เรื่องการออกแบบ
เพื่อเป็นแหล่งความรู้ในการพัฒนาผลิตภัณฑ์

01

02

03



สรุปกิจกรรมจากการถอดบทเรียนจากการ
ดำ�เนินโครงการนำ�ร่องได้ ดังนี้
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หลังจากเสร็จส้ินโครงการนำ�ร่อง คณะทำ�งานใน
พื้นที่ยังมีแผนจะนำ�ข้อมูลจากการศึกษาสำ�รวจและ
ผลลัพธ์ของโครงการไปปฏิบัติตามกิจกรรมและ
แผนงานท่ีได้วางไว้ และได้จัดต้ังเครือข่ายวิสาหกิจ
ชุมชนกระจูดพัทลุง และจัดสรรคณะกรรมการเครือ
ข่าย รวมไปถึงวางข้อกำ�หนดและข้อตกลงร่วมกัน
ระหว่างสมาชิกในปัจจุบัน ขณะที่กลุ่มกระจูดในพื้นที่
ได้ร่วมมือกันผลักดันเพ่ือย่ืนเสนอรูปเล่มโครงการ
เครือข่ายวิสาหกิจชุมชนกระจูดพัทลุงต่อสำ�นักงาน
เกษตรอำ�เภอ เพื่อที่จะขอรับการจัดสรรงบประมาณ
อย่างเป็นทางการ ด้วยเล็งเห็นว่าโครงการน้ีมีความ
สำ�คัญต่อชุมชนและสอดคล้องกับยุทธศาสตร์เพ่ือ
การพัฒนาจังหวัดอย่างแท้จริง

เครือข่ายวิสาหกิจชุมชนกระจูดพัทลุงได้จัดทำ�
กิจกรรมตามร่างโครงการพัฒนาศักยภาพและส่ง
เสริมเครือข่ายวิสาหกิจชุมชนเพื่อการพัฒนาสินค้า
และบริการด้านท่องเท่ียวอย่างเป็นระบบ จนเกิด
ความร่วมมือในระดับเครือข่ายทางด้านการส่งเสริม
การผลิต ความรู้ทางด้านส่ิงแวดล้อมและการตลาด 
อีกท้ังยังช่วยเพิ่มรายได้ให้กับสมาชิกเครือข่าย ซึ่ง
นับว่ายังไม่มีใครเคยแก้ไขปัญหาด้วยวิธีน้ีมาก่อนใน
พื้นท่ีดังกล่าว การใช้กระบวนการคิดเชิงออกแบบ 
ทำ�ให้ประชาชนในพื้นท่ีได้ทราบถึงปัญหาและคิดวิธี
แก้ไขได้ด้วยตนเอง อีกท้ังเครือข่ายวิสาหกิจชุมชน
กระจูดพัทลุงได้มีการริเริ่มการวางแผนด้านการ
เงินและโมเดลธุรกิจ เพ่ือให้กิจการของเครือข่าย
สามารถดำ�เนินไปได้อย่างยั่งยืน ความสำ�เร็จที่เป็นที่
ประจักษ์ คือ การร่วมมือผลิตผลิตภัณฑ์ในปริมาณ
มากอย่างท่ีไม่เคยเป็นมาก่อน เพื่อตอบสนองความ
ต้องการของตลาดท่ีมีต่อสินค้ากระจูด ยกตัวอย่าง
เช่น กรณีที่ บริษัท สตาร์บัคส์ คอฟฟี่ (ประเทศไทย) 
จำ�กัด ส่ังซื้อผลิตภัณฑ์กระจูดในลักษณะกล่องสี
เขียวจากกลุ่มวิสาหกิจกระจูด จำ�นวนกว่า 20,000 

2.3.4

ต้นแบบนวัตกรรม
เกษตรอินทรีย์ 
อำ�เภอเลิงนกทา 
จังหวัดยโสธร

ชิ้น แต่ด้วยความร่วมมือในระดับเครือข่าย ทำ�ให้
กลุ่มกระจูดสามารถแบ่งสัดส่วนการผลิตให้กับกลุ่ม
สมาชิกได้อย่างรวดเร็ว จึงสามารถผลิตและจัดส่ง
สินค้าได้ตรงตามมาตรฐานและระยะเวลาท่ีกำ�หนด 
นับว่าการประสานความร่วมมือในการก่อต้ังเครือ
ข่าย เป็นการแก้ปัญหาเชิงนวัตกรรมท่ีได้ผลอย่าง
รวดเร็วและสามารถพัฒนาต่อยอดการแก้ปัญหา
โดยใช้นวัตกรรมได้อีกในอนาคต

ผู้เชี่ยวชาญ

ผู้ชำ�นาญ

เรียนรู้เพิ่มเติม

เริ่มต้น
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กระจดู พร้อมทัง้ให้คำ�แนะนำ�ดา้นการตลาดโดย
ผู้เชี่ยวชาญ และจุดสาธิตทดลองสร้างสรรค์
ผลิตภัณฑ์กระจูดด้วยตนเอง

ศูนย์ส่งเสริมมาตรฐานด้านสิ่งแวดล้อม
ใ ห้คำ�ปรึกษาด้านการผลิตท่ีเ ป็นมิตรกับ
ส่ิงแวดล้อมและการสร้างมาตรฐานให้กับ
ผลิตภัณฑ์กระจูดผ่านคุณภาพด้านส่ิงแวดล้อม

บริการเช่ายืมเครื่องจักร
เพ่ิมขีดความสามารถทางการผลิตให้กับสมาชิก 
ในกลุ่มวิสาหกิจ

04

05

01.
จัดต้ังเครือข่ายเพ่ือให้บริการเช่าเคร่ือง
มือการผลิตกระจูด
นอกเหนือจากบริการให้เช่าเครื่องจักรเพื่อ
อำ�นวยความสะดวกให้กับสมาชิกในวิสาหกิจ
แล้ว การก่อตั้งศูนย์กระจูดอย่างเป็นรูปธรรม
จะช่วยให้สมาชิกได้มีพื้นท่ีสำ�หรับประชุมและ
ดำ�เนินกิจกรรมร่วมกัน ซึ่งปัจจุบันได้มีการ
จัดต้ังคณะทำ�งานแล้ว โดยมีตัวแทนจากกลุ่ม
กระจูดเป็นคณะทำ�งานหลัก และหน่วยงาน
ราชการเป็นที่ปรึกษา

03.
การให้คำ�ปรึกษาด้านการรักษาส่ิงแวดล้อม 
และการตลาด
เกิดการร่วมมือกันของกลุ่มกระจูดขนาดใหญ่
และขนาดเล็กเพ่ือเพ่ิมกำ�ลังการผลิตและทำ�ให้
เกิดกิจกรรมทางธุรกิจท่ีมากข้ึนและคาดว่า
จะมียอดการส่ังซ้ือกระจูดสูงข้ึน การได้รับคำ�
ปรึกษาทางการตลาดสามารถสร้างโอกาศ
ช่องทางการเข้าสู่ตลาดใหม่ๆ รวมถึงจำ�นวนผู้
ซ้ือท่ีเพ่ิมมากข้ึน

02.
บริการเคร่ืองมือพัฒนาส่ิงแวดล้อมใน
ชุมชน
การส่งเสริมการอนุรักษ์ฟ้ืนฟูส่ิงแวดล้อมใน
ชุมชนจะช่วยป้องกันไม่ให้น้ำ�และดินมีสารเคมีปน
เป้ือนเพ่ือให้ได้ผลผลิตดีข้ึน สามารถผลิตสินค้า
ท่ีได้มาตรฐาน และขยายไปสู่ตลาดท่ีต้องการ
สินค้าคุณภาพสูงได้

ผู้สร้างและถ่ายทอด
องค์ความรู้
“ปราชญ์”

• ขยายเครือข่าย
• อบรมได้ / เป็นวิทยากร
• องค์ความรู้ได้ / สร้างองค์ความรู้

• ปรัชญาและแนวคิด
• มาตรฐาน (PGs)
• การบริหารจัดการดินและน้ำ� + บันทึกฟาร์ม
• ปลูกและดูแลพืช
• เข้าใจระบบนิเวศ + ผลจากการใช้ศัตรูพืช
• การจัดการสัตว์ + วงจรปุ๋ยอินทรีย์

• มาตรฐาน IFOAM
• รับมือการเปล่ียนแปลงน้ำ� + แลกเปล่ียน
• การตลาด: ขยายตลาด (บรรจุภัณฑ์ / 
   โลโก้), ต่อรองราคา (รูปแบบธุรกิจ)

• มาตรฐานเกษตรอินทรีย์ มกท.
• การจัดการดินและน้ำ�
• ปลูกและดูแลพืช: ธรรมชาติพืช และ  
   เปลี่ยนเทคนิค
• การจัดการศัตรูพืช: เปลี่ยนแปลง
• การจัดการสัตว์: เทคนิคพัฒนาปุ๋ย
• การวางแผนการผลิต: การตลาด,การ
   แปรรูป, ส่งเสริมรวมกลุ่ม (ต่อรอง
   ราคา), ประชาสัมพันธ์

ไร้สารพิษ + ขยายตลาด

อินทรีย์

อินทรีย์

ปลอดภัย

ปลอดภัย

ดั้งเดิม
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คงปฏิเสธไม่ได้ว่ากระแสต่ืนตัวเรื่องการดูแลสุขภาพ
และปัญหาส่ิงแวดล้อม ทำ�ให้ผู้บริโภคไม่เพียงใส่ใจ
เลือกบริโภคอาหารท่ีมีประโยชน์และสดใหม่เท่าน้ัน 
แต่ยังคำ�นึกถึงความปลอดภัยของกระบวนการผลิต 
ต้ังแต่ต้นน้ำ�จนถึงปลายน้ำ�อีกด้วย ในปีพ.ศ. 2560 
ทางกระทรวงพาณิชย์ ได้เปิดเผยว่าตลาดเกษตร
อินทรีย์โลกมีแนวโน้มเติบโตขึ้นอย่างต่อเน่ือง โดยมี
มูลค่าสูงถึง 72,000 ล้านดอลลาร์สหรัฐฯ มีอัตรา
การขยายตัวร้อยละ 20 ต่อปี ขณะท่ีตลาดตลาด
เกษตรอินทรีย์ในประเทศไทยก็ขยายตัวเพิ่มขึ้นเช่น
กัน โดยคดิเป็นมูลคา่ราว 2,300 ลา้นบาท และมีอัตรา
การเติบโตร้อยละ 10 ต่อป2ี1

จากการศึกษาชุดข้อมูลเบ้ืองต้นของจังหวัดยโสธร 
พบว่าภาคการเกษตรเป็นภาคการผลิตที่สำ�คัญ
ของจังหวัด โดยเฉพาะอำ�เภอเลิงนกทาที่มีศักยภาพ
ทางด้านการเกษตรอินทรีย์ อย่างไรก็ตาม ที่ผ่านมา
มีหน่วยงานหลายภาคส่วนเข้ามาดำ�เนินโครงการ
พฒันาด้านเกษตรอินทรย์ี แต่ส่วนใหญป่ระสบปญัหา 
เพราะขาดการสำ�รวจปัญหาในพืน้ท่ีอยา่งตรงจดุ ทีม
ผู้เชี่ยวชาญด้านนวัตกรรม พร้อมด้วยทีมนวัตกรท่ี
ปรึกษาจึงริเริ่มโครงการนำ�ร่อง โดยเร่ิมจากลงพื้น
ท่ีเพื่อศึกษาข้อมูลเชิงลึกในประเด็นดังกล่าว พบว่า
มีกลุ่มเกษตรอินทรีย์ท่ีมีศักยภาพรวมตัวกันอย่าง
เข้มแข็ง มีการส่งเสริมการทำ�เกษตรอินทรีย์อย่าง
จริงจัง เพื่อสร้างสภาพแวดล้อมท่ีเหมาะสมตาม
มาตรฐานของเกษตรอินทรีย์ โดยทีมผู้เชี่ยวชาญ
ด้านนวัตกรรม ทีมนวัตกรที่ปรึกษา และคณะทำ�งาน
ในพื้นท่ีได้วิเคราะห์ปัญหาและจำ�แนกกลุ่มเป้าหมาย
เป็น 3 กลุ่ม ตามเกณฑ์ความรู้และประสบการณ์การ
ทำ�เกษตรอินทรีย์ของเกษตรกร ได้แก่ 1. เกษตรกร
อินทรีย์ท่ีมีความรู้เก่ียวกับเกษตรอินทรีย์น้อย 2. 
เกษตรกรอินทรย์ีระยะตัง้ไข ่3. เกษตรกรอินทรยีร์ะดบั
เชีย่วชาญ โดยสามารถสรปุประเดน็ปญัหาและความ
ต้องการได้เป็น 4 หัวข้อ ดังนี้ 

จากการระดมความคิดเพื่อหาแนวทางในการแก้
ปัญหาด้วยการต้ังคำ�ถามว่า “เราจะทำ�อย่างไรให้
กลุ่มคนที่สนใจทำ�เกษตรอินทรีย์มีแรงจูงใจในการ
เปลี่ยนมาทำ�เกษตรอินทรีย์ และสามารถเข้าถึงแหล่ง
ข้อมูล เครือข่าย และทรัพยากรได้ง่ายขึ้น” เพื่อท่ี

การรวมกลุ่ม 
การรับรองภายในกลุ่ม 
การรับรองจากสถาบันกลาง 
การตลาดผลผลิตเกษตรอินทรีย์

01
02
03
04

ศูนย์ข่าวกระทรวงพาณิชย์. (23 กุมภาพันธ์ 2560).“พาณิชย์เดินหน้าดัน
เกษตรอินทรีย์ไทยสู่ตลาดโลก”. http://www.moc.go.th/index.php/moc-
news/2015-10-19-04-33-08/item/321256.html
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จะหาแนวทางตอบโจทย์ประเด็นดังกล่าว และนำ�มา
พัฒนาต้นแบบ ทีมผู้เชี่ยวชาญด้านนวัตกรรมพบ
ว่าด้วยระยะเวลาท่ีกระชั้นชิด ประกอบกับประเด็น
ด้านความบอบช้ำ�ของพื้นท่ีท่ีผ่านการอบรมมา
มาก ทำ�ให้ผลลัพธ์ท่ีได้ยังคงติดอยู่ในกรอบเดิมๆ 
และเป็นโครงการในลักษณะท่ีชุมชนเคยทำ�มาแล้ว 
จึงพยายามหาแนวทางแก้ไขด้วยการช่วยผลักดัน
ต้นแบบท่ีได้ให้มีความแตกต่างมากยิ่งขึ้น จนกระท่ัง
มาลงตัวท่ีการจัดทำ�แบบแผนการทำ�งาน (Roadmap) 
สำ�หรับโครงการ “หมู่บ้านต้นแบบเกษตรอินทรีย์วิถี
ยโสธร” ซึ่งมีวัตถุประสงค์เพ่ือยกระดับเกษตรกรรม
แบบดัง้เดมิไปสู่เกษตรอินทรย์ี และเปน็ศนูยก์ารเรยีนรู ้
พร้อมท้ังจัดทำ�หลักสูตรองค์ความรู้เก่ียวกับเกษตร
อินทรีย์ให้แก่ผู้ท่ีสนใจ สามารถรองรับการเข้ามา
ศึกษาดูงานของผู้คนจากทั่วทุกพ้ืนท่ี นำ�ไปสู่การ
พัฒนาพื้นที่และชุมชนให้เกิดความมั่นคงและยั่งยืน

จากขั้นตอนการดำ�เนินงานท้ังหมด สามารถสรุป
เป็นทฤษฎีการเปล่ียนแปลง (Theory of Change) 
ได้ว่า “ถ้ามีการรวบรวมองค์ความรู้เกษตรอินทรีย์
โดยชมุชนเอง พรอ้มกบัการสรา้งระบบการถา่ยทอด
ความรู้เกษตรอินทรีย์ที่สามารถนำ�ไปใช้ได้จริงแล้ว 
กลุ่มคนท่ีสนใจในการทำ�เกษตรอินทรีย์จะเข้าใจและ
เปลี่ยนมาทำ�เกษตรอินทรีย์มากขึ้น โดยสามารถนำ�
ความรู้ไปต่อยอดได้” และ “ถ้าเกิดการรวบรวมองค์
ความรู้ด้านเกษตรอินทรีย์โดยชุมชนเอง พร้อมกับ
การสร้างระบบการถ่ายทอดความรู้ท่ีนำ�ไปใช้จริงได้
แล้ว กลุ่มคนที่สนใจในการทำ�เกษตรอินทรีย์จะเข้าใจ
และไดเ้ครอืขา่ยกลุ่มเกษตรอินทรย์ี อีกท้ังกลุ่มเกษตร
อินทรีย์เดิมจะมีความเข้มแข็งเพิ่มขึ้นและเป็นที่รู้จักใน
ฐานะชุมชนต้นแบบเกษตรอินทรีย์”

จากข้อสรุปด้วยทฤษฎีการเปล่ียนแปลงดังกล่าว 
คณะทำ�งานจงึไดจ้ดัทำ�แบบแผนบรหิารจดัการความ
รูโ้ดยวธิกีาร “เกษตรอินทรย์ีวถิยีโสธร” หรอื “ยโสธร
โมเดล” เป็นโครงการนำ�ร่องท่ีมีความมุ่งหวังให้เป็น
นวัตกรรมทางสังคม โดยการสร้างการเปลี่ยนแปลง
ในดา้นเกษตรกรรม เพือ่ให้เกิดผลกระทบทางรปูแบบ
ความคิด และกระตุ้นให้มีจำ�นวนเกษตรกรอินทรีย์
เพิม่มากขึ้นเนื่องจากอำ�เภอเลงินกทา จังหวัดยโสธร 
เป็นอำ�เภอที่หลายภาคส่วนให้ความสาคัญภาค
การเกษตร โดยเฉพาะการทำ�เกษตรแบบอินทรีย์เป็น
ยุทธศาสตร์

โครงการสร้างหลักสูตร “ยโสธรโมเดล” มีเป้าหมาย
ท่ีชัดเจน คือ สร้างแรงจูงใจให้เกษตรกรท่ีไม่ได้ทำ�
เกษตรแบบอินทรีย์เปล่ียนมาทำ�เกษตรอินทรีย์มาก
ขึ้น และเพ่ือให้สามารถเข้าถึงแหล่งข้อมูล เครือข่าย

และทรัพยากรได้ง่ายขึ้น ผลลัพธ์ท้ายสุดคือทำ�รูป
เล่มหลักสูตร

“เกษตรอินทรีย์วิถียโสธร” จังหวัดยโสธร จะเป็น
หน่วยงานท่ีพร้อมให้การสนับสนุนกับเกษตรกร
อินทรีย์ นอกจากหน่วยงานอ่ืนๆ แล้ว ยังมีการ
รวมกลุ่มของเกษตรกรในชุมชนเพ่ือศึกษา และ
พัฒนาการเกษตรแบบอินทรีย์ โดยโครงการสร้าง
หลักสูตร “เกษตรอินทรีย์วิถียโสธร” จะทำ�หน้าท่ี

ในการรวบรวมคณะทำ�งานจากชุมชนเพ่ือสร้าง
หลักสูตรและระบบจัดการภายใน จัดทำ�โครงสร้าง
หลักสูตรและการจัดการความรู้โดยปราชญ์ชุมชน 
จัดทำ�โมเดลทางธุรกิจเพื่อให้เกิดความย่ังยืนในการ
บริหาร เพื่อเป็นการพัฒนาเทคนิคการถ่ายทอด
ความรู้โดยปราชญ์ชุมชน และสามารถบรรลุผล 
สำ�เร็จได้ตามความคาดหวังในระดับพิชิต นั่นคือ 
ชมุชนสามารถกลายเป็นชมุชนต้นแบบเกษตรอินทรย์ี
ได้อย่างสมบูรณ์

สรุปกิจกรรมจากการลงพื้นที่เพื่อเก็บข้อมูล
จากการทำ�กิจกรรมนำ�ร่องได้ ดังนี้

01.
จัดต้ังคณะทำ�งานเพ่ือสร้างหลักสูตร
และระบบจัดการภายใน

เ กิดการจัดต้ังคณะกรรมการเพื่อจัดทำ�
โครงสร้างหลักสูตร “เกษตรอินทรีย์วิถี
ยโสธร” จำ�นวน 17 ท่าน โดยกำ�หนดหน้าท่ี
ของคณะกรรมการอย่างชัดเจน ส่วนทาง
คณะทำ�งานไดแ้บ่งหน้าท่ีรวบรวมและเกบ็เก่ียว
ความรู้เพ่ือทำ�การสร้างหลักสูตร “เกษตร
อินทรีย์วิถียโสธร”

02.
จัดทำ�โครงสร้างหลักสูตร
และการจัดการความรู้ 

จัดทำ�หลักสูตร “เกษตรอินทรีย์วิถียโสธร” 
แต่เน่ืองด้วยเวลาท่ีจำ�กัด หลักสูตร “เกษตร
อินทรีย์วิถียโสธร” จึงยังไม่สมบูรณ์
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สรุป

2.4

ประสบการณก์ารดำ�เนินงานในโครงการนำ�รอ่งแสดง
ให้เห็นว่า ภาครัฐสามารถสนับสนุนให้เกิดการร่วม
มือกันข้ามหน่วยงานอย่างบูรณาการได้ จนส่งเสริม
ให้เกิดพ้ืนท่ีสร้างสรรค์ในการพัฒนานวัตกรรมภาค
รัฐ โดยต้นแบบนวัตกรรมท่ีเกิดข้ึนภายใต้โครงการ
ท้ังส่ีน้ี ได้รับการตอบรับเป็นท่ีน่าพึงพอใจจากการ
ทดสอบเบ้ืองตน้กบักลุ่มตัวอย่างผู้ใชบ้รกิาร อย่างไร
ก็ตาม ต้นแบบนวัตกรรมบริการสาธารณะในแต่ละ
โครงการยังสามารถนำ�ไปพัฒนาต่อให้ดียิ่งๆ ขึ้นไป
ด้วยการทดลองซ้ำ� พัฒนาต้นแบบนวัตกรรมใหม่ 
และทดสอบต้นแบบนวัตกรรมนั้นๆ กับกลุ่มตัวอย่าง
ผู้ใช้บริการในจำ�นวนที่มากยิ่งขึ้น
 
การจัดต้ังห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐจะ
สามารถชว่ยต่อยอดพฒันานวตักรรมในระดับชมุชน
ได้ตอ่จากโครงการนำ�รอ่งต่างๆ รวมท้ังขยายโอกาส
ให้ภาครัฐสามารถประยุกต์ใช้วิธีคิดเชิงออกแบบใน
การแก้ไขปัญหาให้ประชาชนในมิติต่างๆ อย่างรอบ
ด้านมากยิ่งขึ้น โดยในบทต่อไปจะกล่าวถึงแนวทาง
การจัดตั้งห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐท่ีเป็นไป
ได้ในประเทศไทย



3.1	 หลักการในการจัดตั้งห้องปฏิบัติการ		
	 นวัตกรรมภาครัฐ (Key Principles)
3.2	 องค์ประกอบสำ�คัญ  (Key Elements)
	 และเครื่องมือที่ใช้ในการออกแบบห้อง
	 ปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
	 (Innovation Lab Canvas)
3.3	 เป้าหมายของห้องปฏิบัติการ
	 นวัตกรรมภาครัฐ
3.4	 แนวทางการจัดตั้งห้องปฏิบัติ
	 การนวัตกรรมภาครัฐ
3.5	 รูปแบบการจัดตั้งห้องปฏิบัติการ
	 นวัตกรรมภาครัฐที่เป็นไปได้ใน
	 ประเทศไทย
3.6	 ชุดเครื่องมือระดับปฏิบัติการ
	 (Toolkit)  ของห้องปฏิบัติการ
	 นวัตกรรมภาครัฐ
3.7	 ผลผลิตและการวัดผลกระทบ :
	 การวัดผลเพื่อพัฒนาไปข้างหน้า และ
	 การสื่อสารผลกระทบเพื่อสร้าง
	 ความเชื่อมั่นและยั่งยืน
3.8	 เส้นทางการเติบโตของห้องปฏิบัติการ
	 นวัตกรรมภาครัฐ 
	 (Innovation Lab Journey)
3.9	 สรุป
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จะจัดตั้งห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐอย่างไร
ให้ตอบโจทย์
ประชาชนไทย?

Setting Up 
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หลักการในการจัดตั้งห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ภาครัฐ (Key Principles)

3.1

การจัดต้ังห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐหรือทีม 
นวัตกรให้สามารถดำ�เนินงานอย่างมีประสิทธิภาพ และ
สามารถตอบโจทย์ความต้องการของประชาชนได้
อย่างแท้จริง ต้องเริ่มต้นจากหลักคิดท่ีแตกต่างออก
ไปจากการจัดต้ังหน่วยงานในระบบราชการอย่างที่
เคยเป็นมา โดยมีหลักการสำ�คัญดังนี้

1.
การยึดความต้องการของประชาชนเป็น
ศูนย์กลางและมุ่งมั่นที่จะสร้างประโยชน์แก่
ประชาชนอย่างแท้จริง (Citizen-Centred 
and Impact-Driven)

ทีมนวัตกรภาครัฐต้องเน้นการตอบโจทย์ความต้อง 
การของประชาชนเป็นอันดับแรก โดยมีการกำ�หนด
โจทย์ของการพัฒนานวัตกรรมและการบริการ
สาธารณะซึ่งสอดคล้องกับความต้องการที่แท้จริง
ของประชาชน กระบวนการดำ�เนินงานท่ียึดประชาชน
เป็นศูนย์กลางน้ี ถือเป็นการยกระดับการทำ�งานประจำ�
เชิงรับ (Passive, Routine Work) ที่จำ�เจ มีลักษณะ
ตายตัว และเตม็ไปดว้ยงานดา้นธุรการ (Administra-
tive Work) สู่การทำ�งานเชิงรุก (Proactive Work) 
ท่ีสร้างสรรค์ และกระตือรือร้นท่ีจะนำ�เสนอวิธีการ
แก้ปัญหาและทางออกใหม่ๆ แบบล่างขึ้นบน (Bot-
tom-Up Approach) ไม่ใช่รอแต่เพียงให้ผู้บริหาร
ระดับสูงเป็นผู้สั่งการ (Top- Down Approach)

2.
การสร้างความเข้าใจที่ลึกซึ้ง (Deep Under-
standing)

เพราะการสร้างนวัตกรรมไม่สามารถเกิดขึ้นได้จาก
กรอบความคิดในการแก้ปัญหาแบบเดิมๆ และไม่ใช่
เพียงการหยิบยืมนวัตกรรมของต่างประเทศมาปรับ
ใช้โดยไม่พิจารณาถึงบริบทเฉพาะ ทีมนวัตกรภาค
รัฐจึงต้องประยุกต์ใช้ทักษะการวิจัยอย่างรอบด้าน
ในการทำ�ความเข้าใจประชาชนและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย (Stakeholders) ตั้งแต่การทบทวนวรรณกรรม
ท่ีเก่ียวข้อง การสำ�รวจข้อมูลสถิติและความคิดเห็น
ของประชาชน และการลงพื้นท่ีจริงเพื่อสัมภาษณ์
ประชาชนกลุ่มตัวอย่างและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียใน
การออกแบบนโยบาย แนวทางการนำ�นโยบายไป
ปฏิบัติ และบริการสาธารณะน้ัน ทีมนวัตกรต้องไม่
คาดเดา (Assume) เอาเองว่าประชาชน และผู้มีส่วน
ได้เสียคือกลุ่มคนท่ีมีลักษณะความต้องการเหมือนๆ 
กันอย่างเป็นสากล (Universal) แต่ต้องสังเกตและ
สำ�รวจประชาชนและผู้มีส่วนไดส่้วนเสีย จนเกิดความ

“ถ้าเราจะพัฒนานวัตกรรมให้ตอบ
โจทย์ประชาชนจริงๆ เราก็ควรไปรับฟัง
ประชาชนว่าเขาต้องการอะไร ราชการ
ต้องเข้าหาประชาชนอย่างแท้จริง ส่วน
คนท่ีเข้ามาร่วมกับทีมนวัตกรรมก็ควร 
เป็นคนท่ีมีใจอย่างแท้จริง ใจ ท่ีอยากจะ
ช่วยเหลือคนท่ีลำ�บาก ต้องเป็นท้ังคนดี
และคนเก่ง”

กัลยาณ์ ภูวนันท์
ผู้อำ�นวยการกลุ่มพัฒนานวัตกรรมการ
เรียนรู้สื่ออิเล็กทรอนิกส์
สำ�นักงาน ก.พ.ร.

จากการศึกษาและวิเคราะห์ห้องปฏิบัติการนวัตกรรม 
ภาครัฐจากท่ัวโลกผ่านการทบทวนวรรณกรรมและ 
การสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญจากหลากหลายสาขาทั้ง
ในประเทศไทยและต่างประเทศ ประกอบกับประสบการณ์
ในการดำ�เนินการโครงการนำ�ร่องท้ังหมด 7 โครงการ 
เน้ือหาในบทน้ีจะนำ�เสนอถึงหลักการสำ�คัญ แนวทาง 
การจัดต้ังและแนวทางการดำ�เนินงานของห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐที่เหมาะสมสำ�หรับบริบท
ของประเทศไทย 
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เข้าใจถึงลักษณะความต้องการเฉพาะของคนแต่ละ
กลุ่ม ซึ่งบางครั้งอาจมีลักษณะความแตกต่างและขัด
แย้งในระดับมากหรือน้อยแล้วแต่กรณีไป จากน้ันจึง
ทำ�การออกแบบวธีิการแก้ไขปัญหาและเสนอทางออก
ที่เหมาะสม

เพราะการพัฒนานวัตกรรมและบริการสาธารณะ
ท่ีดีไม่สามารถเกิดข้ึนได้จากการคาดเดาทางทฤษฎี 
กระบวนการดำ�เนินงานของทีมนวัตกรจึงต้องประกอบ
ไปด้วยการทดลองและทดสอบแบบจำ�ลองนโยบาย 
แนวทางการนำ�นโยบายไปปฏิบัติ และการบริการ
สาธารณะกับกลุ่มประชาชนและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
โดยในวัฏจักรของการทดลองและทดสอบแบบจำ�ลอง
ต่างๆ น้ี ต้องประกอบไปด้วยกระบวนการทำ�ซ้ำ�และทำ�
ใหม่ เพ่ือให้เกิดการเรียนรู้ถึงข้อดีและข้อเสียของแบบ
จำ�ลองน้ันๆ หลักการน้ีแตกต่างจากการดำ�เนินงาน
ในระบบราชการแบบด้ังเดิม เพราะเปิด โอกาสให้ภาค
รัฐเรียนรู้ถึงความเป็นไปได้ของความสำ�เร็จและความ 
ล้มเหลวของแบบจำ�ลองต่างๆ ก่อน การนำ�ไปใช้จริง

3.
การแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ (Creative 
Problem Solving)

ทีมนวัตกรต้องไม่ติดอยู่ในกรอบความคิดและวิธีการ
ทำ�งานท่ีตายตัว แต่ต้องเปิดรบัองคค์วามรู ้(Insights) 
และวิธีการได้มาซึ่งองค์ความรู้ใหม่ๆ เพื่อสร้างสรรค์
วิธีการแก้ไขปัญหาอย่างรอบด้าน

4.
การทดลองเพ่ือการเรียนรู้จากความสำ�เร็จและ
ความล้มเหลว (Experimenting and Learning)
from Both Successes and Failures)

“คนท่ีทำ�เร่ืองนวัตกรรมต้องกล้าออก
จากกรอบ รอบรู้ ฟังเยอะ อ่านหนังสือ
เยอะ จะได้มีทรัพยากรในตัวมาคิดทำ�
อะไรใหม่”

กวีวุฒิ เต็มภูวภัทร 
หัวหน้าทีม Innovation Lab
บริษัท ปตท. จำ�กัด

“การสร้างนวัตกรรม คือ การลองผิด
ลองถูก และต้องกล้าเส่ียง ซ่ึงต่างจาก
ระบบปัจจุบันของราชการ”

ณัฐพงษ์ จารุวรรณพงศ์
อดีตผู้อำ�นวยการสำ�นักงานสร้างเสริม
กิจการเพื่อสังคมแห่งชาติ

ศาสตร์เชิงพฤติกรรมมนุษย์ เพื่อการสร้าง
ความเข้าใจที่ลึกซึ้ง

หนึ่งในวิธีวิทยา 4 ขั้นตอน (Four-Step Methodology) ของ Behavioural Insights Team ประจำ�
สหราชอาณาจกัร คอื การทำ�ความเขา้ใจสถานการณ ์กลุ่มเป้าหมาย และบรบิทของปัญหา จากน้ันจงึ
ค่อยสร้างวิธีการแก้ไขปัญหาโดยใช้ศาสตร์เชิงพฤติกรรมเข้ามาช่วยในการออกแบบนวัตกรรมเชิง
นโยบาย22

Puttick, Ruth, Baeck, Puttick and Colligan, Philip. 2014. i-Teams: 
The Teams and Funds Making Innovation Happen in Governments 
Around the World. (https://www.nesta.org.uk/sites/default/files/i-
teams_june_2014.pdf).
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ในการสร้างนวัตกรรมเพ่ือให้เกิดความเปล่ียนแปลง
ในด้านต่างๆ โดยเฉพาะการสร้างนวัตกรรมในภาค
รัฐ ไม่สามารถจะทำ�ให้ประสบความสำ�เร็จโดยกลุ่ม
ใดกลุ่มหนึ่งหรือองค์กรใดองค์กรหนึ่งได้ แต่จำ�เป็นที่
จะต้องร่วมมือกับบุคคลและหน่วยงานที่หลากหลาย 
ทั้งจากภายในองค์กรภาครัฐเอง จากหน่วยงานหรือ
บุคคลภายนอก รวมถึงผู้ใช้บริการซึ่งก็คือประชาชน 
เน่ืองจากต้องอาศยัความเชีย่วชาญ ขอ้มูล และความ
คิดเห็นของแต่ละฝ่ายท่ีเก่ียวข้องมาบูรณาการร่วมกัน
เพ่ือให้สามารถเข้าใจและแก้ไขปัญหาได้อย่างเป็น
ระบบและมลัีกษณะเป็นองคร์วม อีกท้ังยงัชว่ยเพิม่ขดี
ความสามารถในการสร้างส่ิงใหม่ๆ ได้ดีย่ิงขึ้น 
นอกจากน้ี การรว่มมือกับหน่วยงานและองคก์รตา่งๆ
ยังช่วยให้เกิดความรู้สึกมีส่วนร่วมและนำ�ไปสู่การ
ได้รับการสนับสนุนจากด้านต่างๆ อีกด้วย โดยใน
การทำ�งานร่วมกันน้ัน ควรมีทัศนคติว่าทุกคนและ
องค์กรมีความเท่าเทียมเสมอกัน ทำ�งานร่วมกันใน
ลักษณะเป็นพันธมิตร ไม่มีฝ่ายใดเหนือกว่าใคร เป็น
การทำ�งานเพ่ือสร้างนวัตกรรมภาครัฐร่วมกับ 
ประชาชนและภาคส่วนต่าง  ๆ(Co-Creation) มากกว่าท่ีจะ
เป็นการช่วยเหลือประชาชนโดยรัฐมีอำ�นาจเหนือกวา่

การทำ�งานร่วมกันกับองค์กรและภาคส่วนต่างๆ จำ�เป็น
ที่จะต้องมีทัศนคติที่เปิดรับความหลากหลายทั้ง

5.
เน้นความร่วมมือ (Collaborative) กับผู้คน
และภาคสว่นทีห่ลากหลายและการทำ�งานรว่ม
กันอย่างเท่าเทียม (Equality)

6.
เปิดรับความหลากหลาย
(Embrace Diversity)

“ผมรู้สึกว่าเรากำ�ลังทำ�สิ่งที่เรียกว่า
Collective Construction คือมันเป็น
การมีส่วนร่วมของทีมท่ีหลากหลาย
ท่ีมาสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ๆ ร่วมกัน แล้ว
แต่ละคนก็มีบทบาทสำ�คัญในแต่ละช่วง
ต่างกัน”

i-Team
โครงการนำ�ร่องการแก้ไขปัญหาระบบ
การรอคิวตรวจรักษาในโรงพยาบาล

“ทักษะและมุมมองที่แตกต่างจาก
คนภายนอกมีประโยชน์มาก ช่วยทีม
พวกเราท่ีเป็นคนจากภาครัฐได้มาก”

i-Team
โครงการนำ�ร่องการปรับปรุงบริการการ
รับรองระบบงานห้องปฏิบัติการทดสอบตาม
มาตรฐาน มอก. 17025

ในเชิงความคิด และวิธีการทำ�งาน โดยมองความ
แตกต่างเป็นโอกาสในการพัฒนามากกว่าที่จะเป็น
อุปสรรค และรูจ้กัการจดัการความแตกต่างให้กลาย
เป็นโอกาสในการสร้างสรรค์สิ่งที่ดีแก่ประชาชน
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3.2

องค์ประกอบสำ�คัญ (Key Elements) และเคร่ืองมือ
ท่ีใช้ในการออกแบบห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ 
(Innovation Lab Canvas)

ในการจัดต้ังห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ (In-
novation Lab) หรอืทีมนวตักร (Innovation Team) 
ควรพจิารณาองคป์ระกอบท่ีสำ�คญัให้ครบถว้น เพือ่
ให้องค์กรสามารถดำ�เนินงานได้ตามหลักการดังท่ี
กล่าวไปแล้วข้างต้น โดยเครื่องมือสำ�คัญที่หน่วย
งานภาครัฐท่ีเก่ียวข้องสามารถนำ�มาประยุกต์ใช้ใน
การพิจารณาองค์ประกอบของการจัดต้ังดังกล่าว 
ได้แก่ “แม่พิมพ์ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ” 
(Innovation Lab Canvas) ซ่ึงเป็นเคร่ืองมือท่ีจะ
ช่วยในการระดมความคิด ทำ�ให้เห็นความเชื่อมโยง

ผู้นำ�และทีม
Leadership 
& Team

ความใกล้ชิด
กับรัฐบาล
Proximity to 
Government

พันธมิตร
Partnership

ทุนสนับสนุน
Funding

เป้าหมายของ
ห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรม
Goals of 
Innovation 
Lab

วิธีการ
Methods

ผลผลิต
Outputs

ขององคป์ระกอบแต่ละส่วน และสรา้งความเขา้ใจรว่ม
กันภายในทีมงานและผู้เก่ียวข้อง นอกจากนี้ ยังเป็น
เครื่องมือท่ีช่วยในการส่ือสารความคิดในเบื้องต้นให้
แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้รับรู้อย่างครบถ้วน กระชับ 
และไม่ซับซ้อนจนเกินไป

แม่พิมพ์ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐมีส่วน
ประกอบซึง่ครอบคลุมมิติต่างๆ ท่ีสำ�คญัดังแผนภาพ
ต่อไปนี้

แม่พิมพ์ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ2322

ดัดแปลงจาก Innovation Team Worksheet ของ Nesta, 201423

ระดับกลยุทธ์
การออกแบบกลยุทธ์เป็นข้ันตอนแรกของการออกแบบ
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ ส่ิงท่ีสำ�คัญท่ีสุดคือ 
การได้มาซ่ึงเป้าหมาย (Goals) ของห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐ ซ่ึงจะเป็นส่ิงกำ�หนดแนวทางการ
ออกแบบในส่วนของระดับการจัดต้ังและการปฏิบัติการ

ระดับการจัดตั้ง
การออกแบบการจัดต้ังองค์กรต้องคำ�นึงถึงปัจจัย
ที่จะทำ�ให้ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐหรือทีม
นวัตกรเกิดขึ้นได้ ไม่ว่าจะเป็นระดับความใกล้ชิดกับ

องค์ประกอบในแม่พิมพ์ห้องปฏิบัติการนวัตกรรรม
ภาครฐัสามารถจดัแบ่งหมวดหมูเ่ครือ่งมือได ้3 ระดบั
ได้แก่ ระดับกลยุทธ์ ระดับการจัดต้ัง และระดับปฏิบัติการ 
ดังที่แสดงในแผนภาพต่อไปนี้

อำ�นาจบริหาร แหล่งเงินทุน ทรัพยากร มนุษย์ และ
การสนับสนุนจากเครือข่ายพันธมิตร

ผู้นำ�และทีม
Leadership 
& Team

ความใกล้ชิด
กับรัฐบาล
Proximity to 
Government

พันธมิตร
Partnership

พันธมิตร
Partnership

เป้าหมายของ
ห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรม
Goals of 
Innovation 
Lab

วิธีการ
Methods

ผลผลิต
Outputs

กลยุทธ์ การจัดตั้ง ปฏิบัติการ

เครื่องมือของแม่พิมพ์ห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐในแต่ละระดับ

23
ระดับปฏิบัติการ
การออกแบบระดับปฏิบัติการ คือ การออกแบบ
กระบวนการทำ�งานและการเลือกใช้เคร่ืองมือท่ีเหมาะสม
เพ่ือให้ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐท่ีจัดต้ัง
ขึ้นสามารถบรรลุเป้าหมายท่ีกำ�หนดไว้โดยต้อง
พิจารณาถึงศักยภาพและขีดความสามารถของทีม
งาน รวมทัง้การจดัสรรทรัพยากรขององค์กรควบคู ่
ไปดว้ย ทัง้น้ี แต่ละองคป์ระกอบในแม่พมิพ์ห้องปฏบิติั
การนวัตกรรมภาครัฐมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน 
ถ้าหากเปลี่ยนส่วนใดส่วนหน่ึง อาจต้องปรับส่วนที่
เหลือด้วย เช่น ถ้ามีการเปลี่ยนเป้าหมาย (Goals) ก็
อาจจะต้องปรับส่วนประกอบของทีมงาน วิธีการ และ
ผลผลิต ตามไปด้วย
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เป้าหมายของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ

3.3

การกำ�หนดเป้าหมายและบทบาทท่ีชัดเจนต้ังแต่
เริ่มต้นจะช่วยชี้ทิศทางของการจัดต้ังห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐ และการดำ�เนินงานในระดับ
ปฏิบัติการ ไม่ว่าจะเป็นการตั้งทีมนวัตกร การระดม
ทรัพยากร การเลือกวิธีการดำ�เนินงาน และการ
วดัผลลัพธท่ี์สอดคลอ้งกับเป้าหมาย การมีเปา้หมาย
ท่ีชัดเจนร่วมกันจะช่วยให้สามารถจัดต้ังและดำ�เนิน
งานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ทำ�ให้ทีมงานมุ่งใช้พลัง
ในการทำ�งานไปในทิศทางท่ีเป็นประโยชน์ต่อประชาชน
ได้อย่างเป็นรูปธรรม เพราะมีความกระจ่างชัดว่าจะ
ต้ังทีมนวัตกรไปเพ่ืออะไร จากการศึกษาเป้าหมาย
และบทบาทของห้องปฏิบัติการนวัตกรรม 20 แห่ง
ท่ัวโลก25 เป้าหมายของห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
สามารถแบ่งออกเป็น 4 กลุ่มใหญ่ๆ ดังตารางต่อไปนี้

“การกำ�หนดวัตถุประสงค์หลักให้แก่
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมย่อมส่งผลดี
ต่อการจัดตั้งองค์กรดังกล่าว เพราะ
การกำ�หนดวัตถุประสงค์นี้ จะช่วยส่ง
เสริมให้สามารถพิจารณาได้ว่าองค์กร
ดังกล่าวต้องใช้ทรัพยากรใด และใช้
ยุทธศาสตร์ใดในการดำ�เนินงาน”

Marco Steinberg24

ผู้ก่อตั้งและซีอีโอ Snowcone & Haystack 
บริษัทที่ปรึกษาด้านการออกแบบ
และนวัตกรรม

“ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐต้อง 
เริ่มจากการดีไซน์โจทย์ให้ชัดว่าจะมีไป
ทำ�อะไร”

ณัฐพงษ์ จารุวรรณพงศ์
อดีตผู้อำ�นวยการสำ�นักงานสร้างเสริม
กิจการเพื่อสังคมแห่งชาติ

The Lab would benefit from clarifying the primary purpose of this initiative. 
This in turn will help determine what kinds of resources need to be de-
ployed and what strategy to be adopted.

24

Puttick, Ruth, Baeck, Puttick and Colligan, Philip. 2014. i-Teams: The 
Teams and Funds Making Innovation Happen in Governments Around the 
World. (https://www.nesta.org.uk/sites/default/files/i-teams_june_2014.pdf).

25

การแบ่งกลุ่มลักษณะน้ีมีความสอดคล้องกับผลการ
สัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญจากหลากหลายภาคส่วนใน
ประเทศไทย ซึง่พบวา่แต่ละท่านมีมุมมองต่อเปา้หมาย
และบทบาทของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐที่
แตกต่างกันออกไป เช่น

บทบาท

ผู้สร้างสรรค์
นวัตกรรม
(The Innovator)

ผู้สร้างแรงจูงใจ และ
สนับสนุนการมีส่วน
ร่วม (The Motiva-
tor & Enabler)

ผู้สร้างการเรียนรู้ 
และที่ปรึกษา
(The Educator 
& Consultant)

ผู้สร้างการ
เปลี่ยนแปลงเชิง
ระบบ (The Sys-
tem Changer)

 เป้าหมาย

สร้างสรรค์นวัตกรรมภาค
รัฐเพื่อตอบโจทย์สาธารณะที่
สำ�คัญ

สร้างแรงจูงใจเพ่ือส่งเสริมให้
ประชาชน นวัตกร ผู้ประกอบการ
สังคม เข้ามาคิดค้นและสร้างสรรค์
นวัตกรรมเพื่อสาธาณะ และให้
การสนับสนุนท่ีจำ�เป็น เช่น เงินทุน 
การฝึกอบรม การเชื่อมต่อกับ
เครือข่าย

เพื่อพัฒนากรอบความคิด 
(Mindsets) และขีดความสามารถ
เชิงนวัตกรรม รวมถึงปรับเปล่ียน
กระบวนการและวัฒนธรรมการ
ทำ�งานองค์กรภาครัฐผ่านวิธีการ
ให้คำ�ปรึกษาและฝึกอบรมเสริม 
สร้างทักษะด้านนวัตกรรม
สำ�หรับภาครัฐ

เพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงเชิง
ระบบ โดยเน้นประเด็นที่มีขนาด
ใหญ่และซับซ้อน เช่น ระบบด้าน
สาธารณสุข พลังงาน หรือ 
การศึกษา 

ตัวอย่างห้องนวัตกรรม
ในต่างประเทศ

•	 New Orleans Innovation Delivery 	
	 Team (สหรัฐอเมริกา)
•	 Behavioural Insights Team, 
     (สหราชอาณาจักร)
•	 VINNOVA (สวีเดน)

•	 Seoul Innovation Bureau (เกาหลีใต้)
•	 Mayor’s Office of New Urban 	
	 Mechanics (สหรัฐอเมริกา)
•	 The Australian Centre for Social 	
	 Innovation (ออสเตรเลีย)

•	 Mindlab (เดนมาร์ก)
•	 PS21 (สิงคโปร์)
•	 PEMANDU (มาเลเซีย)

Sitra (ฟินแลนด์)
Nesta Innovation Lab 
(สหราชอาณาจักร)

ตารางแสดงประเภทของเป้าหมายและบทบาทของห้องปฏิบัติการนวัตกรรม

เป็นพ้ืนท่ีสร้างสรรค์และทดลองนวัตกรรม
ใหม่ๆ สำ�หรับการพัฒนาบริการสาธารณะ

เป็นหน่วยกลยุทธ์ (Strategy Unit) ให้รัฐบาล 
ซึ่งเน้นไปท่ีการศึกษาวิจัยข้อมูลเชิงลึกเก่ียว
กับการบรกิารสาธารณะหรอืประเดน็เชงิสังคม 
เพื่อต้ังโจทย์หรือวาระท่ีถูกต้องให้กับรัฐบาล 
ซึ่งการต้ังโจทย์ท่ีถูกต้องน้ีก็ต้องมีความเป็น
นวัตกรรมโดยไม่จำ�เป็นต้องเป็นผู้คิดแนวทาง
แก้ปัญหาเอง สามารถให้เอกชนเป็นผู้พัฒนา
ทางออกที่ตอบโจทย์ได้เช่นกัน

•

•
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เป็นแพลตฟอร์มท่ีสร้างการมีส่วนร่วมจาก
ภาคส่วนที่หลากหลายในการสร้างนวัตกรรม
เพื่อสาธารณะร่วมกัน โดยรัฐเป็นผู้สร้างพื้นที่
และกลไกสนับสนุนต่างๆ

เป็นผู้พัฒนาทักษะใหม่ๆ และเปล่ียนกรอบ 
ความคิด (Mindsets) ให้แก่ข้าราชการและ
บุคลากรของภาครัฐในการทำ�งานร่วมกับ
ประชาชน เพื่อสร้างหนทางที่เป็นไปได้ใหม่ๆ ใน
การแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ และยกระดับ
ระบบราชการโดยสามารถทำ�ให้วิธีการทำ�งาน
แบบใหม่ ซ่ึงนำ�ไปปรับใช้กับองค์กรภาครัฐต่างๆ 
ได้จริง

เป็นที่ปรึกษาด้านนวัตกรรมของหน่วยงาน
ภาครัฐในระดับองค์กร (Innovation Adviso-
ry Unit) ซึ่งทำ�หน้าที่ในการให้คำ�ปรึกษาและ
อำ�นวยความสะดวก (Facilitate) ฝ่ายต่างๆ 
ขององค์กรในการร่วมกันพัฒนานวัตกรรม 
หรอืการใชก้ระบวนการสรา้งนวตักรรมในการ
เข้าไปปรับรูปแบบและวิธีการ โดยเป็นส่วนหน่ึง
ของการปฏิบัติงานจริง และไม่สร้างภาระเพิ่ม
ให้กับเจ้าหน้าที่ที่เกี่ยวข้อง

•

• 

•

บทบาทและเป้าหมายของห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ภาครัฐจะเป็นกรอบกำ�หนดทิศทางการดำ�เนินงาน
และผลผลิตขององค์กรท่ีแตกต่างกันออกไปดังตัวอย่าง
ในตารางต่อไปนี้

บทบาทของห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ภาครัฐ

24

บทบาทของภาครัฐ

พัฒนาขีด 
ความสามารถ

สร้าง
Solution

การมีส่วนร่วมจาก
ภาคส่วนต่างๆ

The Educator
พัฒนาขีดความสามารถ

เชิงนวัตกรรม

The Innovator
สร้างสรรค์นวัตกรรม

เพ่ือตอบโจทย์สาธารณะ

The System Changer 
สร้างการเปล่ียนแปลง

เชิงระบบ

The Enabler
สร้างการมีส่วนร่วมจาก

ภาคประชาชน

แผนภาพหน้าถัดไปแสดงให้เห็นถึงความแตกต่าง
ของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐแต่ละประเภท 
เม่ือพิจารณาระดับความมีส่วนร่วมของประชาชน 
ระดบัการให้ความสำ�คญักบัการสรา้งวธิแีก้ไขปัญหา 
(Solution) หรือการพัฒนาขีดความสามารถ
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การกำ�หนดเป้าหมายท่ีดี น้ัน นอกจากจะต้อง
พิจารณาว่าเป้าหมายใดจะสามารถตอบโจทย์ความ
ต้องการของประชาชนได้อย่างท่ัวถึงแล้ว ยังต้อง
คำ�นึงถึงแนวทางการจัดสรรทรัพยากรในระบบ
เศรษฐกิจท่ีมีอยู่อย่างจำ�กัด โดยเฉพาะทรัพยากร
มนุษย์ มาสนับสนุนการดำ�เนินงานของห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่
ประชาชนตามเป้าหมายท่ีกำ�หนดไว้ โดยเป้าหมาย
ในแต่ละรูปแบบน้ันมีจุดเด่นท่ีไม่เหมือนกัน และมี
เงือ่นไขในการคดัเลอืกบุคลากรท่ีมีความสามารถและ
เชี่ยวชาญในสาขาที่แตกต่างกันออกไป 

ตารางดังต่อไปน้ีแสดงถึงตัวอย่างของเป้าหมายท่ี
เหมาะสมกับศักยภาพและโจทย์การแก้ไขปัญหาของ
องค์กรที่แตกต่างกันออกไป

เป้าหมาย ตัวอย่าง
องค์กร/ทีมงาน

จุดเด่น ตัวอย่างโจทย์

สร้างสรรค์นวัตกรรม
เพ่ือตอบโจทย์สาธารณะ 
(Creating Solutions 
for the Public)

ทีมงานที่มีขีดความ
สามารถในการสร้าง
นวัตกรรม เช่น มี
ความเชี่ยวชาญด้าน
การออกแบบบริการ
(Service Design) 
หรือ การพัฒนาขีด
ความสามารถในการ
สร้างนวัตกรรม

องค์กรหรือทีมงานได้
พัฒนาขีดความ
สามารถ ในการ
สร้างสรรค์นวัตกรรม 
อีกทั้งยังมีกาสร้าง
ส่วนร่วมจาก
ประชาชนและภาคส่วน
ต่างๆ ในกระบวนการ 
โดยมีทีมนวัตกรเป็น
เจ้าภาพหลัก

โจทย์ท่ีมีความเก่ียวพัน
กับภาครัฐสูง เช่น การ
ปรับปรุงระบบการให้
บริการสาธารณะ ซึ่ง
มีผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ทั้งฝั่งประชาชนและ
บุคลากรภาครัฐ

สร้างการมีส่วนร่วม
จากภาคประชาชน
(Engaging Citizen) 
ในการสร้างสรรค์
นวัตกรรม

ทีมงานที่มีศักยภาพใน
การสร้างกระบวนการ
การมีส่วนร่วม สร้าง
แรงจูงใจ และสร้าง
ระบบสนับสนุน

ประชาชนมีส่วนร่วม
สูง สร้างความผูกพัน
กับสาธารณชน และมี
ศักยภาพในการได้มา
ซึ่งแนวคิดที่แปลก
ใหม่และมีประสิทธิภาพ
สูง เนื่องจากเปิดรับ
ความคิดจากผู้คนใน
วงกว้าง

โจทย์เชิงสังคมหรือ
โจทย์ภาครัฐที่มีความ
เกี่ยวข้องกับภาค
ประชาชนสูง โจทย์ที่
ภาคเอกชน มีความ
สามารถในการแก้
ปัญหาได้ดีกว่าภาครัฐ

พัฒนาขีดความ
สามารถเชิงนวัตกรรม 
(Capacity Building 
and Consulting)

ทีมงานมีความ
เชี่ยวชาญเรื่อง
นวัตกรรมภาครัฐ
การจัดกระบวนการ
เรียนรู้ และการสร้าง
เงื่อนไขส่งเสริม
นวัตกรรม (Enabling 
Conditions) ในองค์กร 
ภาครัฐ

สร้างให้เกิดขีดความ
สามารถด้านนวัตกรรม 
ในองค์กรภาครัฐใน
ระยะยาว สามารถนำ�
ไปสู่การเปลี่ยนแปลง
เชิงระบบและวัฒนธรรม 
ของหน่วยงานราชการ

การปรับปรุงระบบ
ราชการ การเปลี่ยน
ทัศนคติ และการ
พัฒนาขีดความ
สามารถของภาครัฐ

สร้างการเปลี่ยนแปลง
เชิงระบบ (Changing
System)

ทีมงานมีความเข้าใจ
ถึงการสร้างนวัตกรรม 
สังคมอย่างลึกซึ้ง มี
ศักยภาพในการเชื่อม
โยงผู้ที่เกี่ยวข้องจาก
หลายภาคส่วน และ
มีทักษะการคิดเชิง
ระบบ (System 
Thinking)

สามารถสร้างผล
กระทบและการ
เปลี่ยนแปลงขนาด
ใหญ่ โดยเห็นความ
เชื่อมโยงของปัญหา
และการแก้ไขปัญหาใน
ทุกภาคส่วน

ปัญหาสังคมเชิงระบบ
ที่มีความซับซ้อน เช่น 
ระบบการศึกษา และ
ระบบสาธารณสุข 
เป็นต้น

ตารางแสดงเป้าหมาย จุดเด่น ลักษณะองค์กร และโจทย์การแก้ไขปัญหา
ของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
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ทีมนวัตกรหรือห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐควรยึดเพียงเป้าหมายเดียว
ตลอดไปหรือไม่?

การเปลี่ยนแปลงในแต่ละสมัยของ
MindLab

ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมไม่จำ�เป็นต้องมีเป้าหมายเพียงอย่างเดียว เช่นกรณีของ Mayor’s Office of 
New Urban Mechanics ประเทศสหรัฐอเมริกาท่ีแสดงบทบาทเป็นท้ังผู้สร้างนวัตกรรมและผู้สร้าง
การมีส่วนร่วม โดยการเปิดโอกาสให้ภาคส่วนต่างๆ เข้ามาเป็นผู้ออกแบบแนวคิดใหม่ๆ เพ่ือตอบโจทย์
สาธารณะ ซ่ึงเป็นการเพ่ิมหนทางในการสร้างสรรค์นวัตกรรมภาครัฐให้หลากหลายมากข้ึน และสร้าง
ให้เกิดความรู้สึกมีส่วนร่วมจากภาคประชาชน 

การท่ีห้องปฏิบัติการนวัตกรรมจะสามารถครอบคลุมบทบาทได้มากหรือน้อยเพียงใดน้ัน 
ขึ้นอยู่กับปัจจัยท้ังภายในและภายนอก ไม่ว่าจะเป็นความพร้อมด้านขีดความสามารถของ
องค์กร เงินทุน โจทย์ความต้องการท่ีเปล่ียนแปลงไป รวมถึงการยอมรับและการสนับสนุน
จากหน่วยงานและภาคส่วนต่างๆ เช่น ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐท่ีมุ่งเน้นการแก้ไข
ปัญหาเชิงระบบอย่าง Nesta ของสหราชอาณาจักรมักมีความพร้อมท้ังในแง่ของขีดความ
สามารถด้านนวัตกรรม เงินทุน และการสนับสนุนทางการเมืองและจากภาคส่วนต่างๆ 
 
นอกจากนี้ เม่ือเงื่อนไขต่างๆ ภายในองค์กรและสถานการณ์ภายนอกเปล่ียนไป เป้าหมายของห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรมอาจมีการเปล่ียนแปลงตามไปด้วย ตัวอย่างเช่น ห้องปฏิบัติการนวัตกรรม 
MindLab ของประเทศเดนมาร์ก ได้มีการเปลี่ยนเป้าหมายขององค์กร 6 ครั้ง นับตั้งแต่เริ่มจัดตั้งใน
ปีพ.ศ. 2545 โดยการเปล่ียนแปลงในแต่ละครั้งเป็นผลท่ีได้จากการเรียนรู้และจากประสบการณ์ท่ี
สั่งสมมาขององค์กรเอง ทำ�ให้เกิดการพัฒนาที่มีรูปแบบเฉพาะตัวได้อย่างต่อเนื่อง พร้อมไปกับการ
ยกระดับเป้าหมายขององค์กรให้ใหญ่ขึ้นตามไปด้วย

ยุคท่ี 1 ระหว่างปี พ.ศ. 2545 - 2549
“MindLab as Creative Platform”
ยุคท่ี 2 ระหว่างปี พ.ศ. 2550 - 2552
“MindLab as User Oriented Innovation Unit”
ยุคท่ี 3 ระหว่างปี พ.ศ. 2553 - 2554
“MindLab as Catalyst of an International Movement”
ยุคท่ี 4 ระหว่างปี พ.ศ. 2555 - 2556
“MindLab as Strategic Change Partner”
ยุคท่ี 5 ระหว่างปี พ.ศ. 2557 - 2558
“MindLab as Developer of Capacity
ยุคท่ี 6 ระหว่างปี พ.ศ. 2559 - ปัจจุบัน
“Enabler of a New Public Sector Culture”
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03ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ

แนวทางการจัดตั้งห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐ

3.4

เมื่อมีการกำ�หนดเป้าหมายและบทบาทของห้อง
ปฏิบัติการที่ เหมาะสมแล้ว จะต้องพิจารณาถึง
แนวทางในการจัดต้ังองค์กรในลักษณะท่ีจะส่งเสริม
ให้สามารถดำ�เนินงานจริงได้ตามวัตถุประสงค์ โดย
พิจารณาถึงระดับความใกล้ชิดกับอำ�นาจบริหาร 
การจัดสรรเงินทุน การคัดเลือกบุคลากร และการ
สร้างเครือข่ายพันธมิตร ดังมีรายละเอียดต่อไปนี้

การวางระดับความใกล้ชิดกับอำ�นาจบริหารจะส่ง
ผลกระทบอย่างมีนัยสำ�คัญต่อสถานะทางกฎหมาย
และขอบเขตอำ�นาจหน้าที่องค์กร ซึ่งสามารถจำ�แนก
รูปแบบความสัมพันธ์ได้ ดังนี้

3.4.1

ระดับความใกล้ชิดกับอำ�นาจ
บริหาร (Proximity to Govern-
ment): การสร้างสมดุลระหว่าง
ความใกล้ชิดกับอำ�นาจรัฐและ
ความเป็นอิสระในการดำ�เนินการ
อย่างสร้างสรรค์

1.
การจัดตัง้แบบใกลช้ดิกบัอำ�นาจบรหิารสงูสดุ 
(National Executive Model)

คือ การจัดต้ังห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
ภายใต้สังกัดสำ�นักนายกรัฐมนตรี ด้วยระดับความ
ใกล้ชิดเชิงโครงสร้างกับอำ�นาจบริหารสูงสุดของ
ประเทศ ทำ�ให้ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมในรูปแบบ
น้ี มีศักยภาพในการผลักดันวาระแห่งชาติ และช้ีนำ�
ให้การพัฒนานวัตกรรมเป็นหัวข้อหลักท่ีมีลำ�ดับ
ความสำ�คัญสูงในทุกๆ หน่วยงาน ไม่ว่าจะเป็นระดับ

2.
การจัดตั้งแบบใกล้ชิดกับอำ�นาจบริหารระดับ
กระทรวง (Ministerial Model)

คือ การจัดตั้งห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐภาย
ใต้สังกัดกระทรวง เพือ่ส่งเสรมิการพฒันานวตักรรม
และบริการสาธารณะท่ีอยู่ในขอบเขตความรับผิดชอบ
ของกระทรวงนั้นๆ อย่างไรก็ตาม เพ่ือการร่วมงาน
อย่างบูรณาการและไม่ติดอยูใ่นกรอบของการทำ�งาน
แบบไซโล ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐหนึ่งๆ จึง
อาจอยู่ภายใต้สังกดักระทรวงมากกวา่หน่ึงกระทรวง
ก็เป็นได้ เช่นกรณีของ MindLab ประจำ�ประเทศ
เดนมาร์ก

กระทรวง ทบวง หรือกรม ตัวอย่างของการจัดต้ัง
แบบใกล้ชิดกับอำ�นาจบริหารสูงสุด ได้แก่ PS21 ของ
ประเทศสิงคโปร์

องค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่น

องค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่น

องค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่น

องค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่น

องค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่น

รัฐบาล

รัฐบาล

รัฐบาล

รัฐบาล

รัฐบาล

อำ�นาจ
ส่วนกลาง

อำ�นาจ
ส่วนกลาง

อำ�นาจ
ส่วนกลาง

อำ�นาจ
ส่วนกลาง

อำ�นาจ
ส่วนกลาง

กระทรวง

กระทรวง

กระทรวง

กระทรวง

กระทรวง

การจัดตั้งแบบใกล้ชิดกับอำ�นาจบริหาร
สูงสุด

25

3.
การจัดตั้งแบบใกล้ชิดกับอำ�นาจบริหารส่วน
ท้องถิ่น (Local Executive Model)

คือ การจัดต้ังห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐภายใต้
สังกัดองค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน เพ่ือสนับสนุนให้เกิด
การพัฒนานวัตกรรมและการบริการสาธารณะระดับ
จังหวัด หรือระดับเทศบาลเมือง ตัวอย่างเช่น Seoul 
Innovation Bureau ประเทศเกาหลีใต้

4.
การจัดตั้งนอกส่วนราชการ
(Non-Bureaucratic Model)

คือ การจัดต้ังห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐให้มี
สถานะเป็นหน่วยงานในกำ�กับของรัฐหรือองค์การ
มหาชน เพื่อให้เกิดความคล่องตัวในการพัฒนา 
นวัตกรรมภาครัฐและบริการสาธารณะในรูปแบบท่ี
ส่วนราชการหรือรัฐวิสาหกิจไม่สามารถดำ�เนินงาน
ได้เพราะติดข้อจำ�กัดในเชิงกฎระเบียบทางราชการ 

5.
การจัดตั้งให้มีความเป็นอิสระ
ในการบริหารงาน (Independent Model)

คอื การจดัต้ังห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาครฐัในรปู
แบบองค์กรอิสระหรือมูลนิธิ เพื่อให้การดำ�เนินงาน
ของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐปลอดพ้นจาก
การแทรกแซงจากองคก์รของรฐัหรอืสถาบันทางการ
เมือง การจัดต้ังองค์กรในรูปแบบน้ีจะส่งผลให้ห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐมีอิสระเต็มตัวในการ
กำ�หนดวาระการดำ�เนินงานด้วยตนเอง แต่ก็ยังคง
มีการกำ�หนดให้ภาครัฐให้เงินทุนสนับสนุน ตัวอย่าง
เช่น Nesta สหราชอาณาจักร

การจัดตั้งแบบใกล้ชิดกับอำ�นาจบริหาร
ระดับกระทรวง

26

การจัดตั้งแบบใกล้ชิดกับอำ�นาจบริหาร
ส่วนท้องถิ่น

27

การจัดตั้งนอกส่วนราชการ28

การจัดต้ังองค์กรในรูปแบบน้ีจะส่งผลให้ห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐมีอิสระในการดำ�เนินงาน
มากกว่ารูปแบบ 3 ประเภทข้างต้น แต่รัฐบาลยัง
คงมีอำ�นาจในการกำ�หนดทิศทาและวาระของห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรมประเภทนี้ รวมท้ังเป็นผู้ให้เงิน
ทุนสนับสนุนการดำ�เนินงาน ตัวอย่างเช่น La 27e 
Région ประเทศฝรั่งเศส

การจัดตั้งให้มีความเป็นอิสระในการบริหารงาน29
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ความใกล้ชิดกับอำ�นาจบริหาร
มีทั้งข้อดีและข้อจำ�กัด26 ดังนี้

อาจขาดความเป็นอิสระและความคล่อง
ตัวในการดำ�เนินงานและโอกาสในการ
ทดลองพัฒนา นวัตกรรมแบบก้าว
กระโดดอาจเป็นไปได้ยากกว่าการจัดต้ัง
องค์กรท่ีมีระยะห่างจากอำ�นาจบริหาร

 อาจเกิดอุปสรรคเม่ือมีการเปล่ียนแปลง
ทางการเมืองหรือการบริหาร เช่น การ
เปล่ียนรัฐบาลหรือฝ่ายบริหาร ห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐท่ีมีระยะห่างจาก
อำ�นาจบรหิารมักจะได้รบัผลกระทบจาก
การเปล่ียนแปลงอำ�นาจน้อยกว่าห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐท่ีอยู่ใกล้
ชิดกับอำ�นาจบริหาร เช่น Sitra ประเทศ
ฟินแลนด์ท่ีสามารถต้ังอยู่มาได้อย่าง
ยาวนาน  แม้จะมีการเปล่ียนแปลงทางการ
เมืองมาหลายยุคหลายสมัย อย่างไร
ก็ตาม มีตัวอย่างของห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมท่ีแม้จะมี ความใกล้ชิดกับ
อำ�นาจบริหารมากแต่ก็สามารถที่จะตั้ง
อยู่ท่ามกลางการเปล่ียนแปลงทางการ
เมืองได้ อย่างเช่น Mayor’s Office of 
New Urban Mechanics หรือ NYC 
Center for Economic Opportunity 
ประเทศสหรัฐอเมริกา

•

•

มี ศั ก ย ภ า พ ใ น ก า ร ขั บ เ ค ล่ื อ น ก า ร
เปล่ียนแปลง และผลักดันให้การพัฒนา
นวัตกรรมเป็นวาระแห่งชาติ รวมท้ังการใช้
นวัตกรรมในการแก้ไขปัญหาระดับประเทศ 
ท่ีต้องอาศัยความร่วมมือจากหน่วยงานรัฐ
ในหลายภาคส่วนและหลายระดับ

มีศกัยภาพในการเขา้ไปมีสว่นรว่มในการ
กำ�หนดโจทย์ทางด้านนโยบายระดับมหภาค 
ให้เก้ือหนุนการพัฒนานวัตกรรมอย่าง
บูรณาการ

•

•

ข้อดี ข้อจำ�กัด

ทีมนวัตกรสามารถลดความเส่ียงจากการเปล่ียนแปลงอำ�นาจทางการเมืองได้โดยการสร้างการมีส่วน 
ร่วมจากภาคส่วนต่างๆ รวมท้ังส่ือสารคุณค่าหรือผลกระทบของโครงการนวัตกรรมให้แก่สาธารณชน
ได้รับรู้อย่างต่อเน่ือง เพ่ือสร้างความเช่ือม่ันและความผูกพันจากผู้ท่ีเก่ียวข้อง และขยายโอกาสให้ห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐมีโอกาสยืนหยัดอยู่ท่ามกลางการเปล่ียนแปลงได้

Puttick, R., Baeck, P. and Colligan, P. (2014) ‘i-Teams: The Teams 
and Funds Making Innovation Happen in Governments Around the 
World.’ Nesta and Bloomberg Philanthropies. Available from: www.
theiteams.org.

26

3.4.2

การจัดหาเงินทุน : เลือกแหล่งทุน
ที่มั่นคง แต่มีความยืดหยุ่น

ทุนสนับสนุนเป็นทรัพยากรสำ�คัญท่ีจะทำ�ให้ทีม 
นวัตกรสามารถขับเคล่ือนการดำ�เนินงานได้อย่างมี 
ประสิทธิภาพ จึงควรมีการกำ�หนดให้ชัดเจนต้ังแต่แรก
เร่ิมว่าเงินทุนสนับสนุนจะมาจากแหล่งใดและอย่างไร 
รวมถึงแนวทางในการระดมเงินทุนสนับสนุนท้ังจาก
ภาคในและภายนอกภาครัฐ นอกจากน้ียังต้องตัดสินใจ
ด้วยว่าทรัพยากรการเงินเหล่าน้ันจะได้รับการบริหาร 
จัดสรรและใช้จ่ายออกไปอย่างไร จากการสัมภาษณ์ 
Marco Steinberg ผู้เช่ียวชาญการจัดต้ังห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมและอดีตผู้อำ�นวยการของกองทุน
นวัตกรรม Sitra กล่าวว่า ส่ิงท่ีสำ�คัญ 2 ประการในการ
จัดหางบประมาณ คือ ความย่ังยืน (Sustainability) และ
ความยืดหยุ่น (Flexibility) แหล่งทุนท่ีมีความย่ังยืน
หมายถึงงบประมาณท่ีสามารถหล่อเล้ียงห้องปฏิบัติการ 
นวัตกรรมภาครัฐหรือทีมนวัตกรได้ในระยะยาวอย่าง
ต่อเนื่อง ไม่ใช่จำ�กัดอยู่เพียงช่วงระยะเวลาสั้นๆ และ 
แหล่งทุนที่มีความยึดหยุ่น คือ การที่เงื่อนไขการใช้
จ่ายงบประมาณไม่ได้ลดทอนความคล่องตัวในการ 
ดำ�เนินงานของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ 
ขาดประสิทธิภาพในการตอบโจทย์ความต้องการ
ของประชาชนอย่างทันท่วงที นอกจากที่ห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐจะต้องมีงบประมาณของ
ตนเองแล้ว ก็ควรมองหาหนทางใน

การระดมเงินเพ่ิมเติมจากแหล่งทุนภายนอกอ่ืนๆ ด้วย 
เช่น จากการบริจาค และจากภาคธุรกิจ โดยไม่หวังพ่ึง
แหล่งทุนใดแหล่งทุนหนึ่งเพียงอย่างเดียว เพื่อให้เกิด
ความยั่งยืนในการทำ�งาน แหล่งเงินทุนตั้งต้นสำ�หรับ
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐอาจปรากฏในรูป
แบบต่างๆ เช่น

1.
การสนบัสนนุทางการเงนิจากรฐับาลโดยตรง

เงินทุนจะถูกจัดสรรให้ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ 
เช่นเดียวกับหน่วยงานของรัฐอ่ืนๆ โดยงบประมาณด้าน
บุคลากรของทีมงานจะครอบคลุมอยู่ในงบของ หน่วย
งานเจ้าของเร่ือง ท้ังน้ี บุคลากรในทีมอาจถูกจัดจ้าง
โดยตรงเข้ามาเป็นข้าราชการพลเรือน ตัวอย่างเช่น 
MindLab ในประเทศเดนมาร์ก

2.
จัดหาเป็นงบประมาณพิเศษ

เป็นการจัดต้ังกองทุนอุดหนุนพิเศษ เช่น ต้ังกองทุนข้ึน
มาใหม่ทีอ่าจเรยีกวา่ “กองทุนนวตักรรมสาธารณะ” 
เป็นต้น ตัวอย่างท่ีชัดเจนคือการก่อต้ัง Nesta ซึ่ง
ได้รับเงินสนับสนุนจากหน่วยงานสลากกินแบ่งแห่ง
สหราชอาณาจักร ในประเทศไทยมีตัวอย่างท่ีใกล้
เคียงกัน เช่น เม่ือรัฐบาลจัดต้ังกองทุนท่ีเรียกว่า 
“กองทุนพฒันานวตักรรม” ซึง่ต่อมากลายเป็นสำ�นัก
นวัตกรรมแห่งชาติ (องค์กรมหาชน) เป็นต้น

3.
งบประมาณจากหน่วยงานต่างประเทศ

คือการให้เงินลงทุนต้ังตัวก้อนแรกจากหน่วยงาน
ระหว่างประเทศ เช่น การจัดต้ังห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐในประเทศมอลโดวา โดยโครงการ
พฒันาแห่งสหประชาชาต ิ(United Nations Devel-
opment Programme) ให้ความช่วยเหลือในการ 
จัดต้ัง โดยสนับสนุนในระยะเริ่มต้น ท้ังเงินทุนและผู้
เชี่ยวชาญ อย่างไรก็ตาม เน่ืองจากแหล่งทุนชนิด
น้ี มักเน้นให้การสนับสนุนในช่วงเริ่มต้น ห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐที่ได้รับการสนับสนุนเช่นนี้ จึง
ควรมองหางบประมาณจากแหล่งทุนอ่ืนทีมี่ความต่อ
เนื่องยั่งยืนด้วย

นอกจากทุนในการจัดตั้งแล้ว เงินทุนสนับสนุนการ
ดำ�เนินงานก็มีความสำ�คัญต่อความอยู่รอดของหน่วยงาน
มากเชน่กัน เพราะส่งผลถงึความมีอิสระในการเลือก
ลักษณะการทำ�งานและชนดิของโครงการท่ีจะทำ� โดย
แหล่งเงินทุนสนับสนุนอาจสามารถสรรหาได้ ดังนี้

รายได้จากการทำ�โครงการ

คือรายได้ท่ีมาจากค่าตอบแทนจากการให้
บรกิารของห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาครฐัแก่
หน่วยงานอ่ืนในรูปแบบของสัญญาจ้างบริการ
ระหว่างหน่วยงาน

การจัดสรรเงินทุนจากรัฐบาลแบบมี
พันธสัญญา

กรณีน้ีจะใช้กับงานเฉพาะกิจ เช่น สัญญาจัดจ้าง
บริการ (Service Contract) หรือเงินสนับสนุน
เพ่ือดำ�เนินโครงการทางสังคม (Grant Contract)

•

•
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ตัวอย่าง : Experimental Fund for Youth

ตัวอย่าง : Centre for Social Innovation

เงินบริจาค

ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมบางแห่ง เช่น Sitra 
และ Nesta ได้รับเงนิบรจิาคจากสาธารณะ  เพือ่
นำ�มาใช้จ่ายในการทำ�งานแต่ละปี

•

เป็นกองทุนผสมระหว่างเงินทุนจากภาครัฐและเอกชน มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้การสนับสนุนแก่การ
ทดลองสร้างนวัตกรรม ระหว่างปี พ.ศ. 2552-2557 กองทุนน้ีได้รับเงินงบประมาณจำ�นวน 189 ล้าน
ปอนด์และยังได้ถูกออกแบบมาให้รบัเงนิสนบัสนุนจากท้ังภาครฐัและเอกชน ซึง่ทีผ่่านมาภาคเอกชนได้ให้
เงนิสนบัสนุนรวมท้ังหมดจนถงึปัจจบัุนคดิเป็นมูลคา่ 35 ล้านปอนด ์ท้ังจากองคก์รธุรกิจและองคก์ร
การกุศล27

Ibid.27

3.4.3

ทีมงาน : เลือกผู้ร่วมทีมที่มีแนวคิด
ท่ีใช่และมีทักษะท่ีหลากหลายตั้งแต่
แรก (Recruit People with the 
Right Mindsets and Skillsets)

หลังจากท่ีมีเป้าหมายและแนวทางการจัดต้ังองค์กรท่ี
ชัดเจนแล้ว การสรรหาบุคลากรที่เหมาะสมเป็นสิ่ง 
สำ�คัญอย่างมาก เน่ืองจากการสร้างนวัตกรรมภาครัฐ
ต้องอาศัยบุคลากรท่ีมีทักษะและความเช่ียวชาญจาก 
หลากหลายสาขา รวมท้ังควรเป็นบุคลากรท่ีมีแนวคิด
เปิดกว้าง สร้างสรรค์ และพร้อมท่ีจะร่วมทำ�งานเป็นทีม 
ท้ังภายในระดับองค์กร ระดับระหว่างหน่วยงานในภาค
รัฐ และระหว่างหน่วยงานภาครัฐกับเอกชนหรือภาค
ประชาชน โดยทีมงานควรมีองค์ประกอบดังนี้

ผู้นำ�ทีม

เน่ืองด้วยลักษณะการทำ�งานของห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐต้องอาศัยการประสานงานกับหลาย
ภาคส่วน ผู้นำ�ทีมจึงควรมีประสบการณ์การทำ�งาน
ท้ังในภาครัฐและภาคเอกชน เพ่ือท่ีจะสามารถสร้าง
กระบวนการความร่วมมือกับหน่วยงานต่างๆ ได้อย่าง
เป็นรูปธรรม นอกจากการมีวิสัยทัศน์ท่ีแหลมคมแล้ว 
ผู้นำ�ทีมยังต้องมีความเช่ียวชาญเชิงกลยุทธ์ในการ

Centre for Social Innovation ให้บริการสร้างนวัตกรรมแก่รัฐบาลโดยใช้วิธีการแก้ปัญหาแบบ
ใหม่ เจ้าหน้าที่ในทีมงานมีจำ�นวนทั้งสิ้น 16 คน ประกอบด้วยสมาชิก 8 คนที่มีหน้าที่ด้านการ
พัฒนาโครงการและการบริหารจัดการ สมาชิก 5 คนทำ�หน้าที่เผยแพร่การจัดการความรู้และการ
วิจัย และสมาชิกอีก 3 คน ทำ�หน้าที่สนับสนุนการปฏิบัติงานของทีม ประมาณหนึ่งในสามของทีม
งานมีประสบการณ์การทำ�งานในภาครัฐ และส่วนใหญ่เคยทำ�งานในภาคเอกชนมาก่อน ซึ่งทำ�ให้
สามารถช่วยเติมมุมมองและทักษะที่แตกต่างให้แก่ทีมและนำ�ไปสู่ความสามารถในการสร้างสรรค์
สิ่งใหม่ๆ ให้เกิดขึ้นในภาครัฐ28

Ibid.28

ทีมนวัตกร

ทีมนวัตกรของห้องปฏิบัติงานนวัตกรรมภาครัฐ 
คือ ผู้ท่ีขับเคล่ือนองค์กรเพื่อสร้างสรรค์นวัตกรรม
โดยเป็นแกนหลักท่ีทำ�งานเต็มเวลา ทีมนวัตกรควร
ประกอบด้วยสมาชิกท่ีมีประสบการณ์และความรู้ท่ี
หลากหลายจากท้ังในภาครัฐและนอกภาครัฐ เช่น 

บริหารการทำ�งานของแต่ละทีม สร้างเป้าหมายตาม
บริบท และช่วยให้เกิดการดำ�เนินการตามเป้าหมาย
ได้อย่างม่ันคง นอกจากน้ัน ผู้นำ�ทีมยังเปรียบเสมือน
ตัวแทนของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐท่ีจะ
ช่วยเป็นกระบอกเสียงในการขอรับการสนับสนุนจาก
หน่วยงานต่างๆ และหากผู้นำ�มีคุณสมบัติท่ีมาพร้อม
กับความสร้างสรรค์และมีมุมมองท่ีเปิดกว้างด้วยแล้ว 
ก็จะย่ิงช่วยให้เกิดวัฒนธรรมของทีมท่ีเหมาะกับการ
สร้างนวัตกรรมมากข้ึน

จากภาคเอกชนหรือจากองค์กรที่ไม่แสวงกำ�ไร ทีม
นวัตกรอาจมีสมาชิก เ ป็นนักออกแบบหรือผู้
เชี่ยวชาญด้านนวัตกรรมท่ีสามารถใช้เครื่องมือ
และกระบวนการสร้างสรรค์นวัตกรรมได้เป็นอย่าง
ดี เป็นนักสร้างสรรค์ที่สามารถสร้างความเป็นไปได้
ใหม่ๆ ให้กับทีมงาน อย่างไรก็ตาม ส่วนประกอบของ
ทีมนวตักรก็ยังขึน้อยูก่บัเป้าหมายทีต้ั่งไวด้ว้ยเชน่กัน 
เชน่ หากเป้าหมายของทีมงานเน้นไปท่ีการพฒันาขดี
ความสามารถของภาครฐั นอกจากนักออกแบบหรอื
ผู้ท่ีเชี่ยวชาญด้านนวัตกรรมแล้ว ทีมควรประกอบ
ด้วยผู้ท่ีเข้าใจระบบและวัฒนธรรมของราชการ และ
ผู้ท่ีมีทักษะในการถ่ายทอดและสร้างประสบการณ์
การเรียนรู้ที่ชำ�นาญอีกด้วย

การจัดตั้งแบบใกล้ชิดกับอำ�นาจบริหาร
ส่วนท้องถิ่น

30

ผู้นำ�ทีม

ทีมนวัตกร

ทีมเฉพาะกิจ
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ทีมงานเฉพาะกิจ

สมาชิกในทีมงานเฉพาะกิจ คือผู้เชี่ยวชาญหรือผู้มี
ประสบการณ์ที่เก่ียวข้องกับโครงการน้ันๆ โดย ทีม
งานเฉพาะกิจจะเข้ามามีส่วนร่วมในโครงการเฉพาะ
ตามความจำ�เป็น ซึง่อาจประกอบไปดว้ยผู้เชีย่วชาญ
ในสาขาที่เป็นประโยชน์ต่อโครงการ คนท้องถิ่นท่ี
รู้จักพื้นท่ี ผู้คน วิถีชีวิต และวัฒนธรรมประจำ�ถิ่น
เป็นอย่างดี พร้อมทั้งสามารถช่วยประสานงานและ
อำ�นวยความสะดวกในการลงพื้นที่ได้ และประชาชน
ท่ีมีบทบาทสำ�คัญในการให้ข้อมูลเชิงลึก ร่วมสร้าง
แนวคดิและการเปล่ียนแปลงท่ีจะชว่ยประเมินผลลัพธ์
ท่ีเกิดข้ึนในโครงการ และการช่วยประสานงานและ
อำ�นวยความสะดวกในการลงพื้นที่

ไมว่า่จะเปน็บุคลากรทีม่คีวามเชีย่วชาญจากสาขาใด 
ก็สามารถเป็นหน่ึงในทีมนวตักรไดห้ากมกีระบวนการ
คิดและทักษะดังต่อไปนี้

1. 
คุณลักษณะด้านกระบวนการคิด (Mindset) 
ของทีมนวัตกร

คุณลักษณะของผู้ร่วมทีม

“ส่ิงท่ีสำ�คัญท่ีสุดในการต้ังทีมนวัตกร
คือต้องคัดคนท่ีเข้าใจเร่ืองนวัตกรรม
เข้ามา และมี Mindset ท่ีใช่ต้ังแต่แรก
คนท่ีเข้ามาต้องเป็นคนท่ีเข้าใจเร่ือง 
Customer-Centric และ Rapid
Prototype ส่วนจะใช้วิธีการไหน
เป็นเร่ืองรอง แต่ต้องเน้นท่ีทัศนคติก่อน 
เพราะมันจะเช่ือมโยงไปถึงการกระทำ�”

กวีวุฒิ เต็มภูวภัทร 
หัวหน้าทีม Innovation Lab
บริษัท ปตท. จำ�กัด

มีใจและความคิดที่เปิดกว้าง
การทำ�งานท่ีเกี่ยวข้องกับสังคมจะต้องใช้ทั้ง
สมองและใจไปพร้อมๆ กัน การเปิดกว้างทาง
จิตใจและความคิดที่ครอบคลุมในหลายบริบท
ตัง้แตก่ารคดิแบบเปดิ การคดิอยา่งสรา้งสรรค์ 
ความสงสัยใคร่รู้ความพร้อมท่ีจะเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ
การรับฟังโดยไม่ตัดสิน และเปิดรับความแตก
ต่างและความเปลี่ยนแปลง

มีความสงสัยใคร่รู้ (Curious to Learn) 
และเน้นความเป็นไปได้
หากปราศจากความสงสัยใครรู่แ้ล้ว นวตักรรม
จะไมส่ามารถเกิดขึน้ได ้ความสงสัยใครรู่เ้ป็นบ่อ
เกิด ในการสร้างนวัตกรรมต่างๆ และคำ�ตอบที่
เกดิมาจากความสงสัยเหล่านัน้ ก็คอืความเป็น
ไปได้ในหลายๆ ทาง การสรา้งหนทางทีเ่ป็นไปได้
นอกจากจะต้องอาศยัความคดิสรา้งสรรคแ์ล้ว
ยงัต้องสามารถประยกุต์ให้เขา้กับสถานการณ์
จริงได้อีกด้วย

•

•

2. 
คุณลักษณะทางด้านทักษะความสามารถ 
(Skillset) ของทีมนวัตกร

ทักษะความสามารถของทีมนวัตกรนับเป็นเอกลักษณ์
ท่ีทำ�ให้เกิดความแตกต่าง โดยเฉพาะความรู้ ความ
สามารถในการสร้างนวัตกรรมด้วยกระบวนการ
ออกแบบที่เน้นมนุษย์เป็นศูนย์กลาง ในขณะเดียวกัน 
ทักษะพ้ืนฐานเองก็ยังคงมีความจำ�เป็นต่อการ
ดำ�เนินงาน รวมถึงทักษะอ่ืนๆ ท่ีสามารถเป็นตัวส่ง
เสริมให้เกิดการสร้างสรรค์นวัตกรรมได้ดีย่ิงขึ้น ที
มนวัตกรควรมีทักษะท่ีแตกต่างและเป็นท่ีต้องการ
ของหน่วยงานภาครัฐ เพื่อการนำ�ไปสู่การปรับปรุง
ระบบราชการและการให้บรกิารแกป่ระชาชนดว้ยคณุ
ค่าใหม่ๆ เช่น ด้านนวัตกรรมการออกแบบ หรือด้าน
มานุษวิทยา ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้

มคีวามยดืหยุน่ในการคิดและอยูก่บัความ
คลุมเครือได้
เพราะการพฒันานวตักรรมคอื การพฒันาส่ิง
ใหม่ๆ ซึ่งไม่มีรูปแบบวิธีการให้ทำ�ตามท่ีชัดเจน
ต้ังแต่แรก นวัตกรจึงจำ�เป็นจะต้องเป็นบุคคล
ท่ีสามารถอยู่กับความคลุมเครือ และมีความ
ยืดหยุ่นในการคิด พร้อมท่ีจะเริ่มต้นทดลอง
ทำ�ส่ิงใหม่ๆ ด้วยแนวคิดหรือวิธีการท่ีแตกต่าง
ไปจากเดิม

มีทัศนคติเชิงบวกและมีความเชื่อมั่นใน
ศักยภาพของคนและการสร้างนวัตกรรม
การท่ีจะบรรลุเป้าหมายในการสร้างนวัตกรรมได้
น้ัน สมาชกิในทีมงานต้องมทัีศนคติเชงิบวกและ
เชือ่ม่ันในส่ิงท่ีทำ� รวมถงึมีความเชือ่ในศกัยภาพ
ของคนว่าจะช่วยสร้างการเปล่ียนแปลงใน
อนาคตได้

มีความกล้าที่จะล้มเหลวและเรียนรู้จาก
ประสบการณ์เหล่านั้น
ผู้ท่ีจะสามารถสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ได้น้ันต้องเผชิญ
หน้ากับความไม่แน่นอนและความล้มเหลวตลอด
เวลา ความกล้าท่ีจะเผชิญความเส่ียงจึงเป็นส่ิง
สำ�คัญในการลงมือทำ� เช่นเดียวกับความพร้อม
ท่ีจะเรียนรู้จากความล้มเหลวเหล่าน้ัน

ทักษะการทำ�งานร่วมกับประชาชนและ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Working with 
Citizens and Stakeholders)

ทักษะเชิงข้อมูล 

ทักษะด้านการคิดเชิงนวัตกรรม

ทักษะเชิงนวัตกรรมและกระบวนการออก 
แบบ

การทำ�งานร่วมกับผู้อ่ืนได้เป็นทักษะท่ีมีผลต่อ
การสร้างนวัตกรรมภาครัฐอย่างมาก เพราะ
คนคือหัวใจของระบบสังคมท้ังหมด และมี
ความเก่ียวข้องกับอีกหลากหลายมิติ ทักษะ
น้ี นอกจากจะช่วยในเรื่องการสร้างการมีส่วน
ร่วมแล้ว ยังรวมไปถึงการสร้างความสัมพันธ์
ที่ดีอีกด้วย

ทักษะน้ีมีบทบาทสำ�คัญในการสร้างสรรค์
แนวคิดและความเป็นไปได้ใหม่ๆ ในการแก้
ปัญหาทีเ่ริม่จากทักษะการเขา้ใจธรรมชาติของ
มนุษย์และบริบทแวดล้อม (Understanding 
Human Nature and Context) ที่ต้องมีความ
เข้าใจความเป็นมนุษย์ ความหวัง ความกลัว 
และความฝัน รวมทั้งบริบทที่มีผลต่อส่ิงเหล่านี้
เพื่อนำ�มาแก้ปัญหาและสร้างนวัตกรรม ทักษะ
การใคร่ครวญและสะท้อนคิด (Reflective) ท่ี
เป็นความสามารถในการตีความสะท้อนปัญหา
และใช้วิจารญาณในการต้ังคำ�ถาม รวมถึง
การมีความสามารถในการเป็นกระบวนกร
เพื่อสร้างการเรียนรู้ให้กับผู้อ่ืนได้ด้วยการจัด
กระบวนการ (Facilitation) และการกระตุ้นการ
เรยีนรู ้(Stimulating Learning) ให้กับผู้เขา้รว่ม 
ท้ังน้ี หากนวตักรมีทักษะดา้นการออกแบบการ
บริการ (Service Design) ด้วยแล้ว จะยิ่งช่วย
เสรมิให้เกิดการสรา้งหนทางแก้ปัญหาท่ีดย่ิีงขึน้

ปัญหาในโลกยุคปจัจบัุนมคีวามซบัซอ้นมากยิง่
ขึ้น การสร้างความเข้าใจเก่ียวกับปัญหาของ
ประชาชนก็ย่อมมีความท้าทายมากขึ้นตามไป
ด้วยการจัดทำ�ข้อมูลให้เป็นแผนภาพแผนภูมิ 
และตาราง เพื่อทำ�ให้ข้อมูลมีความน่าสนใจ
และช่วยให้การทำ�งานสะดวกขึ้น รวมท้ังความ
สามารถทำ�งานรว่มกนัไดอ้ยา่งมปีระสิทธภิาพ
จึงถือเป็นคุณลักษณะที่สำ�คัญอีกประการหนึ่ง

การคิดเชิงนวัตกรรมเป็นการผสมผสานของ
การใช้ความรู้รอบ รู้ลึก และรู้หลากหลาย ซึ่ง
ต้องมีทักษะการคิดท้ังเชิงสร้างสรรค2์9 (Cre-

•

•

•

•

•

•

•

ความสามารถในการมองเห็นสิ่งต่างๆ ในแง่มุมใหม่ หรือเป็นการกระทำ�
สิ่งตา่ง ๆ ได้อย่างมีเอกลักษณ์เฉพาะตัวหรือไม่ซ้ำ�แบบใคร มีความแปลก
ใหม่ เป็นการเช่ือมโยงส่ิงท่ีไม่สัมพันธ์ให้กลายเป็นส่ิงใหม่ได้อย่างเหมาะสม

29
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ตัวอย่าง : ทีม MindLab

ทีม MindLab เป็นทีมที่เกิดจากการผสมผสานทักษะต่างๆ ซึ่งสะท้อนออกมาเป็นลักษณะเฉพาะ
ในวิธีการทำ�งานขององค์กร ทักษะเหล่านี้หมายความถึงการวิจัยทางสังคม การออกแบบ การ
บริหารจัดการ ภาครัฐ การบริหารโครงการ การพัฒนาองค์กร และทักษะการจัดกระบวนการ
สร้างความคิดสร้างสรรค์โดยการหาผู้ร่วมทีมจะมุ่งเน้นไปที่ผู้มีความเชี่ยวชาญในการทำ�งานทั้ง
กับประชาชนและเจ้าหน้าที่ในหน่วยงานรัฐ33

ative Thinking) เชิงระบบ30 (Systemic Thinking) 
และองค์รวม31 (Holistic Thinking) โดยเป็นลักษณะ
ของผู้ที่มีความรู้และทักษะท้ังแนวดิ่ง แนวกว้าง และ
แบบ T- Shape32 เพื่อช่วยให้ทำ�งานร่วมกับผู้ท่ีมา
จากสายงานอื่นได้อย่างราบรื่น

การคิดในเชิงระบบ (Systems Thinking) นวัตกรควรมีการมองเชิงระบบของ 
การปฏิสัมพันธ์ระหว่างคนกับคนและส่ิงแวดล้อมเพราะจะเข้าใจสังคมในเชิง
บริบทได้ดีย่ิงข้ึนและสามารถแก้ปัญหาได้อย่างมีระบบและยั่งยืน

การคิดแบบองค์รวม (Holistic thinking) เป็นการมองปัญหาในเชิงองค์รวมและสามารถ
เข้าใจถึงระบบสังคมและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมด
 
T-shape คือทักษะท่ีไม่ได้มีเพียงแค่ทักษะเชิงลึก แต่เป็นผู้ท่ีมีความสนใจ ความรู้ และ
ทักษะท่ีหลากหลายโดยแกนต้ังคือทักษะเชิงลึก และแกนนอนด้านบนคือทักษะความ
รู้อ่ืนๆ

30

31

32

ทักษะการสื่อสารและการสร้างแบรนด์ 
(Branding)

การทำ�ให้ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมเป็นท่ีรู้จัก
เป็นสิ่งจำ�เป็นในการดึงดูดพันธมิตรและผู้ที่มี
ความสามารถมาเขา้รว่ม อีกท้ังยังชว่ยเผยแพร่
วัฒนธรรมและกระบวนการสร้างนวัตกรรมไป
ยังที่ต่างๆ รวมถึงคนทั่วไป ซึ่งต้องอาศัยทักษะ
การสื่อสารและการสร้างแบรนด์เป็นหลัก

•

นอกจากทักษะที่แตกต่างแล้ว ทักษะโดยพื้นฐานก็ยัง
คงมีความจำ�เป็นและสำ�คัญต่อความสำ�เร็จของโครงการ
ไม่ว่าจะเป็นทักษะการบริหารจัดการโครงการ การวิเคราะห์
ข้อมูล และการสื่อสาร มากไปกว่านั้น การมีความรู้
เก่ียวกับระบบราชการและการเมือง ความเข้าใจใน
วัฒนธรรมและภูมิทัศน์ทางการเมือง (Political and 
Cultural Awareness) จะช่วยให้โครงการประสบ
ความสำ�เร็จได้ดียิ่งขึ้น

การคำ�นึงถึงอนาคต (Future Casting)

อนาคตคอืสิง่ท่ีทกุๆ คนต้ังความหวงั ทมีนวตั-
กรต้องมีความสามารถในการนำ�เอาข้อมูล
วิจัยมาสังเคราะห์เพื่อสร้างภาพแห่งอนาคต 
เช่น องค์กร Sitra ที่มีการตั้งเป้าหมายในการ
สร้างอนาคตของฟินแลนด์ให้เป็นประเทศแห่ง
นวัตกรรมและมีความเป็นอยู่ที่ยั่งยืน

•

Puttick, Ruth, Baeck, Puttick and Colligan, Philip. 2014. 
i-Teams: The Teams and Funds Making Innovation Happen 
in Governments Around the World. (https://www.nesta.org.
uk/sites/default/files/i-teams_june_2014.pdf).

33
เม่ือได้บุคลากรมาร่วมในทีมนวัตกรแล้ว การสร้าง
สัมพันธ์กับพันธมิตรภายนอกจะช่วยเพิ่มโอกาส 
การประสบความสำ�เร็จและสร้างความย่ังยืนให้กับ
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐได้เป็นอย่างดี โดย
เครือข่ายผู้สนับสนุนอาจมาจากภาคส่วนท่ีหลาก
หลาย เช่น หน่วยงานราชการ องค์กรเอกชน ภาค
ประชาสังคม และสื่อมวลชน (Media)
 
การออกแบบให้ทีมหลักมีขนาดเล็กและเครือข่ายของ
ทีมเฉพาะกิจมีความกว้างขวางจะช่วยให้การบริหาร
จัดการของทีมนวัตกรมีความคล่องตัวและความ
ยืดหยุ่นในการทำ�งาน สามารถตอบโจทย์ ความ
ต้องการของประชาชนในมิติท่ีหลากหลายผ่านความ
ร่วมมือกับผู้เช่ียวชาญเฉพาะกิจและเครือข่าย ตัวอย่าง
เช่น La 27e Région ซ่ึงประกอบด้วยทีมงานหลักเพียง 
7 คน แต่มีเครือข่ายกับทีมงานท่ีเช่ียวชาญในด้านต่าง ๆ  
รวมแล้วมากกว่า 40 คนท่ัวท้ังประเทศฝร่ังเศส  โดย
รวมถึงผู้เช่ียวชาญด้านสังคมศาสตร์ การวางผังเมือง Ibid.34

ความร่วมมือกับประชาชน
(Co-Creating with Citizen)

ประชาชนเป็นพันธมิตรท่ีสำ�คัญที่สุดของห้อง
ปฏบัิติการนวตักรรมภาครฐั เน่ืองจากเป็นผูท่ี้มี
ส่วนไดส้ว่นเสียกับโครงการโดยตรงในกระบวน
การนวตักรรมภาครฐัท่ีดน้ัีน ประชาชนจะมส่ีวน
ร่วมในการให้ข้อมูล ร่วมสร้างแนวความคิดใน
การเปล่ียนแปลง และประเมินผลลัพธ์ท่ีเกิดขึ้น 
ในลักษณะการทำ�งานร่วมกันอย่างเท่าเทียม

•

คุณลักษณะของทีมนวัตกร (Innovation 
Team Competencies)

31

3.4.4

พันธมิตร : ทำ�ทีมหลักให้เล็กและ
คล่องตัว (Lean) แต่ทำ�งานร่วม
กับพันธมิตรในระบบเครือข่ายที่
กว้างขวาง

การออกแบบและการวิจัยภาคสังคม การมีเครือข่าย
ของทีมงานในลักษณะน้ีช่วยให้ทีมสามารถตอบโจทย์
ความต้องการท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอได้34

รูปแบบความร่วมมือและความสัมพันธ์กับ
เครือข่ายพันธมิตร



0
9
2

Se
tt

in
g 

U
p 

: จ
ะจ

ัด
ต

ั้งห
้อ

งป
ฏ

ิบ
ัต

ิก
าร

น
วัต

ก
รร

ม
ภ

าค
รัฐ

อ
ย

่าง
ไร

ให
้ต

อ
บ

โจ
ท

ย
์ป

ระ
ชา

ชน
ไท

ย
?

03

0
9
3

Se
tt

in
g 

U
p 

: จ
ะจ

ัด
ต

ั้งห
้อ

งป
ฏ

ิบ
ัต

ิก
าร

น
วัต

ก
รร

ม
ภ

าค
รัฐ

อ
ย

่าง
ไร

ให
้ต

อ
บ

โจ
ท

ย
์ป

ระ
ชา

ชน
ไท

ย
?

03

เครือข่ายผู้เช่ียวชาญ ผู้ประกอบการ
สังคม และนวัตกรจากภาคส่วนต่างๆ 
(Network of Experts and Practi-
tioners)

การสนบัสนนุจากผูป้ระสานงานกบัระบบ
ราชการ (Support from the Bureau-
crat Connector)

เป็นกลุ่มคนท่ีเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการ
สร้างสรรค์นวัตกรรม โดยให้การสนับสนุนเชิง
ทักษะความรู้และความเชี่ยวชาญในประเด็นท่ี
เกี่ยวข้องกับโจทย์ของโครงการ ซึ่งอาจเป็นคน
จากภาครฐั ภาคเอกชน ภาคประชาชน สถาบัน
การศึกษา หรือองค์กรภาคประชาสังคม

ผู้ประสานงานเชื่อมต่อกับหน่วยงานราชการ 
คอื ผูท่ี้มีความเข้าใจในระบบราชการและแนวคดิ
ของการสร้างนวัตกรรมเป็นอย่างดี มีความ
มุ่งมั่นที่จะสร้างการเปลี่ยนแปลง สามารถช่วย
เชือ่มต่อประสานงานกบัหน่วยงานภาครฐัต่างๆ 
และช่วยสนับสนุนการดำ�เนินงานของทีมนวัต
กรให้ดำ�เนินไปอย่างราบรื่น

•

•

รูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างทีมนวัตกรกับ
พันมิตรและผู้สนับสนุน

32

ผู้สนับสนุน
อุดมคติ

นักการเงิน
ในภาครัฐ

ผู้สร้าง (สรรค์)

นักลงมือทำ�

นักออกแบบ

ผู้รู้

ประชาชน ประชาชน ประชาชน

ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะทาง คนในพื้นที่

ผู้ประสานงาน
เชื่อมต่อ

กับข้าราชการ

รัฐ
บ

าล
ห

้อ
งป

ฏ
ิบ

ัต
ิก

าร
น

วัต
ก

รร
ม

ภ
าค

รัฐ
ภ

าค
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ชน
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รูปแบบการจัดตั้งห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ภาครัฐที่เป็นไปได้ในประเทศไทย

33

รูปแบบการจัดตั้งห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
ที่เป็นไปได้ในประเทศไทย

3.5

ไม่วา่จะเปน็การจดัตัง้ห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาค
รัฐในประเทศใดก็ตาม หน่ึงในความท้าทายท่ีสำ�คัญ 
ย่อมได้แก่การสรรหากลยุทธ์และกระบวนการใน
การจดัสรรทรพัยากรในระบบเศรษฐกิจท่ีมีอยู่อยา่ง
จำ�กัดเพื่อพัฒนานวัตกรรมและบริการสาธารณะ
ให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ประชาชนในวงกว้าง เช่น
เดียวกัน การจัดต้ังห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาค
รัฐในประเทศไทยจึงต้องพิจารณาถึงรูปแบบองค์กร
ท่ีจะช่วยส่งเสริมให้เกิดกลไก การประสานงานอย่าง
บูรณาการ และการแบ่งปันทรัพยากรระหว่างหน่วย
งานภาครัฐกันเอง และระหว่างหน่วยงานภาครัฐกับ
ภาคเอกชน เพื่อให้การพัฒนานวัตกรรมและบริการ

สาธารณะเกิดขึน้ไดอ้ยา่งเป็นรปูธรรม สรา้งความพงึ
พอใจให้แกป่ระชาชนท้ังในระดับประเทศและระดบัท้อง
ถิ่นในกรอบระยะเวลาที่เหมาะสม 

ท้ังน้ีรูปแบบการจัดต้ังห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ภาครัฐที่สอดคล้องกับบริบทของประเทศไทยมี 3 
แบบได้แก่

มีบทบาทหน้าท่ีในการกำ�หนดโจทย์ การพัฒนา
นวัตกรรมภาครัฐและบริการสาธารณะในระดับ
ประเทศ รวมท้ังการให้คำ�ปรกึษาและดำ�เนินโครงการ
ฝึกอบรมข้าราชการและบุคลากรของภาครัฐ เพื่อ
พัฒนาขีดความสามารถด้านนวัตกรรมอย่าง
บูรณาการ การจัดต้ังในรูปแบบน้ีมุ่งเน้นให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงและปฏิรูประบบราชการจากภายใน 
โดยห้องปฏิบัติการนวัตกรรมกลางจะเป็นองค์กรท่ี
สังกดัราชการส่วนกลาง และมีระดบัความใกล้ชดิกับ
อำ�นาจบรหิารสูงสุด เชน่ อาจเป็นองคก์รสังกดัสำ�นัก
นายกรัฐมนตรี เป็นต้น

คือ ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐท่ีจัดต้ังเป็น
องคก์รนอกส่วนราชการ เปน็ผู้สรา้งสรรคน์วตักรรม
สังคม (Social Innovation) โดยมีการดำ�เนินงานที่
เป็นอิสระมากกว่าห้องปฏิบัติการนวัตกรรมกลาง 
และห้องปฏิบัติการนวัตกรรมขนาดย่อม การจัดต้ัง
องคก์รอาจเป็นไปในรปูแบบองคก์ารมหาชน กองทุน 
หรือมูลนิธิ โดยมีการกำ�หนดให้ภาครัฐให้เงินทุน
สนับสนุน หรือองค์กรสามารถสรรหาเงินสนับสนุน
จากภาคเอกชนและภาคประชาชนท้ังในและต่าง
ประเทศตามกรอบสถานะองค์กรตามกฎหมายท่ีมี
อยู่ ท้ังน้ี ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมกลางหรือห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรมขนาดย่อมอาจถูกพัฒนาให้
เป็นห้องปฏิบัติการนวัตกรรมอิสระได้เม่ือองค์กร
บรรลุวตัถปุระสงคก์ารเปล่ียนแปลงจากภายในระบบ
ราชการแล้วระดับหน่ึง มีความต้องการให้องค์กรมี
การบริหารงานที่คล่องตัวมากย่ิงขึ้น และมีบทบาท
ในการสร้างความเปล่ียนแปลงจากภายนอกระบบ
ราชการ

คอื ห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาครฐัหรอืทีมนวัตกร
ที่มีบทบาทการดำ�เนินงาน ในการตอบโจทย์การ
พัฒนานวัตกรรมและบริการสาธารณะ ซึ่งอยู่ภาย
ใตข้อบเขตอำ�นาจหนา้ที ่ความรบัผดิชอบของหนว่ย
งานภาครัฐระดับกระทรวง หรือระดับท้องถิ่น หาก
พิจารณาในแง่ของการจัดสรร ทรัพยากรของภาค
รัฐที่มีอยู่อย่างจำ�กัดให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดใน
การตอบโจทย์ความต้องการของประชาชนและหลัก
การกระจายอำ�นาจของรัฐไทยแล้ว การจัดตั้งห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐขนาดย่อมควรเกิดขึ้น
ภายหลังจากการจัดตั้งห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
กลางไปแล้วระยะเวลาหนึ่ง โดยห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐขนาดย่อมจะมีบทบาทส่งเสริม
ให้เกิดการพัฒนานวัตกรรมและบริการสาธารณะ
ที่มีลักษณะเฉพาะมากยิ่งขึ้น เช่น การจัดตั้งห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรม หรือทีมนวัตกรภายใต้ สังกัด
กระทรวงดจิทิลัเพือ่เศรษฐกจิและสงัคม เพือ่พฒันา
บริการสาธารณะที่ เกี่ยวข้องกับการพาณิชย์
อิเล็กทรอนิกส์ (E-Commerce) และการพัฒนา
โครงสร้างพื้นฐานทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
หรือการจัดตั้งห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภายใต้
องค์กรบริหารส่วนจังหวัดเพื่อพัฒนาบริการ
สาธารณะที่เกี่ยวข้องกับระบบสาธารณูปโภค และ
การป้องกันและบรรเทาสาธารณภัยในระดับท้อง
ถิ่น เป็นต้น

1. 
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมกลาง (Central 
Innovation Lab)

3. 
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมอิสระ 
(Independent Innovation Lab)

2. 
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ หรือทีม
นวัตกรขนาดย่อม (Mini Innovation Lab 
or Mini Innovation Team)

องค์กร
ภาครัฐ

องค์กร
ระหว่าง
ประเทศ

องค์กร
NPO

องค์กร
เอกชน

ห้อง
ปฏิบัติการ
นวัตกรรม

อิสระ

ห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมกลาง

องค์กร
ภาครัฐ

องค์กร
ภาครัฐ
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การเลือกโครงการ (Selecting Projects) : 
เลือกโจทย์ที่ “ใกล้กับใจประชาชน” และสำ�เร็จได้
ไม่ยากจนเกินไปก่อน

“เร่ิมจากเลือกเด็ดผลไม้
ท่ีห้อยต่ำ�ก่อน”

Marco Steinberg
ผู้ก่อตั้งและซีอีโอ 
Snowcone & Haystack 
บริษัทที่ปรึกษาด้านการออกแบบ
และนวัตกรรม35

“ถ้าอยากให้สำ�เร็จในภาพใหญ่ 
ต้องเร่ิมจากโปรเจ็กต์เล็กๆ ก่อน 
ต้องทำ� Quick Win เร่ิมจากความ
สำ�เร็จก้าวเล็กๆ ท่ีส่งผลกระทบย่ิง
ใหญ่ (Small Success, Big story) 
แล้วจะมีคนอยากมาร่วมงานด้วย
เอง ถ้าทำ�สเกลใหญ่เกินไปแต่เแรก 
โอกาสเกิดก็เป็นไปได้ยาก หาโปร
เจ็กต์ท่ีทำ�แล้วส่ือสารคุณค่าได้ง่าย 
แต่มีผลกระทบกับคนเยอะ คนได้ยิน
แล้วต่ืนเต้น อยากก้าวเข้ามา
สนับสนุนหรือเข้ามามีส่วนร่วม”

กวีวุฒิ เต็มภูวภัทร 
หัวหน้าทีม Innovation Lab
บริษัท ปตท. จำ�กัด

“Start with the low-hanging fruits first”.35

แตกต่างออกไปจากการเลือกโจทย์การพัฒนา
ประเทศของภาครัฐโดยท่ัวไปท่ีมักเป็นไปในรูปแบบ
โครงการขนาดใหญ่ (Mega Projects) ผู้
เชี่ยวชาญด้านนวัตกรรมภาครัฐมักแนะนำ�
ให้ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐเลือกทำ�
โครงการขนาดเล็ก แต่มีความเป็นไปได้ท่ีจะ
สร้างผลกระทบในวงกว้างท่ีเป็นประโยชน์ต่อ
ประชาชนก่อน ในภาษาอังกฤษเรียกโจทย์แบบ
นี้ว่า “ผลไม้ที่ห้อยต่ำ�” (Low-Hanging Fruit) 
เปรียบเปรยว่าการเก็บผลไม้ท่ีอยู่ต่ำ�ง่ายและ
มีค่าใช้จ่ายน้อยกว่าการพยายามเอ้ือมไปเก็บ
ลูกท่ีอยู่สูง เพื่อท่ีจะพัฒนาทักษะและพิสูจน์ถึง
คุณค่าของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมให้สังคม
และผู้ท่ีเกี่ยวข้องได้ตระหนักถึงก่อนท่ีจะก้าวไป 
แก้ปัญหาที่ยากขึ้นต่อไป ดังนั้น ช่วงเริ่มต้นควร
เริ่มด้วยการป้ัน “Champion Project” เป็น
โครงการขนาดเล็กท่ีทำ�แล้วเห็นผลความสำ�เรจ็
และคุณค่าอย่างชัดเจน
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ตัวอย่างโจทย์ที่เหมาะสมกับช่วงเริ่มต้น

เร่ิมจากประเด็นปัญหาใกล้ตัว เช่น ปัญหาการรอรถเมล์นาน ความปลอดภัยบนท้องถนน การรอคิว
ตรวจ รักษาในโรงพยาบาล หรือเป็นโจทย์เก่ียวกับการท่องเท่ียว การจ้างงานการบริการของสำ�นักงาน
เขตหรืออำ�เภอ โดยเร่ิมจากหน่วยงานเดียวก่อน 

เม่ือทีมนวัตกรได้ดำ�เนินงานมาระยะหน่ึงและเร่ิมได้รับความไว้วางใจจากสังคมแล้ว อาจเร่ิมใช้กลยุทธ์แบบ
ผลักดัน (Push Strategy) ซ่ึงก็คือการทำ�งานในประเด็นท่ีมีความสำ�คัญ แต่ยังไม่มีความต้องการ ชัดเจน
จากประชาชน เช่น ความเป็นไปได้ในอนาคตท่ีประชาชนยังไม่ได้คำ�นึงถึงหรืออาจจะยังไม่เห็นถึง ความ
สำ�คัญหรือประเด็นท่ีทีมนวัตกรต้องการให้เกิดการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม เช่น การจ่ายภาษี การจ่าย
เงินค่าปรับ การวางแผนการเงินก่อนวัยเกษียณ เป็นต้น นอกจากน้ี ยังสามารถเลือกโจทย์การแก้ปัญหา
เชิงระบบท่ีซับซ้อนมากย่ิงข้ึน เช่น ระบบสุขภาพ ระบบอาหาร ระบบการศึกษา หรือโจทย์เชิงนโยบาย

1. 
การเตรียมการ (Preparation)

การรวบรวมข้อมูลพื้นฐาน (Strategic 
Review)

คือ การเรียนรู้ปัญหาในระดับเบื้องต้นโดยการ 
รวบรวม วิเคราะห์ และสังเคราะห์ข้อมูลท่ีมีอยู่
แล้วทั้งเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ เช่น ข้อมูล
เชงิสถติิเก่ียวกับประเดน็ปัญหาศกึษาวธิปีฏบัิติ
ท่ีเป็นเลิศ (Best Practice) ในประเทศต่างๆ 

•

กระบวนการสรา้งสรรคน์วตักรรมภาครฐัและบรกิาร
สาธารณะดว้ยแนวคดิเชงิออกแบบประกอบไปดว้ย 3
ขั้นตอนใหญ่ ๆ ดังนี้

ขั้นตอนในกระบวนการสร้างสรรค์
นวัตกรรมภาครัฐ36

34

แตกต่างออกไปจากแนวทางการพัฒนาสังคมและ
เศรษฐกิจท่ีมักมีวิธีวิทยาท่ีเป็นแบบแผนชัดเจน วิธีการ
ทำ�งานของทีมนวัตกรมักมีลักษณะท่ียืดหยุ่นและไม่
ตายตัว เพื่อให้องค์กรมีศักยภาพในการตอบโจทย์
ความท้า ทายใหม่ๆ ได้อย่างเท่าทัน โดยใช้วิธีคิดเชิง

ออกแบบ (Design Thinking) เป็นเครื่องมือ (Tool-
kits) ระดับปฏิบัติการ เพื่อการระดมสมอง สำ�รวจ
ความต้องการของประชาชน ทดลองพัฒนาต้นแบบ
นโยบายและกระบวนการนำ�นโนบายไปปฏิบัติให้เกิด
บริการสาธารณะใหม่ๆ ขึ้นมา

ชุดเครื่องมือระดับปฏิบัติการ (Toolkit) 
ของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ

3.6

พัฒนาจาก Nesta & IDEO. 2017. “Design for Public Services”. (https://
www.nesta.org.uk/sites/default/files/nesta_ideo_guide_jan2017.pdf).

36

เลือกโจทย์ การนำ�ไปใช้ใน
บริบทจริง

การทดสอบ
และปรับปรุง

การตั้งกรอบ
ปัญหา

เข้าใจกลุ่ม
เป้าหมาย

เรียนรู้ สร้างสรรค์

สร้างสรรค์เรียนรู้

การระดม
ความคิด

การสังเคราะห์
ข้อมูล

การสร้าง
ต้นแบบ
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2. 
การทำ�ความเข้าใจปัญหาและตั้งกรอบปัญหา 
(Understanding and Framing Opportu-
nities for Change)

การเข้าใจกลุ่มเป้าหมาย (Empathy)

การเข้า ใจปัญหาและความต้องการของ
ประชาชน เป็นพืน้ฐานทีส่ำ�คญัของการพฒันา
นวัตกรรม การสร้างความเข้าใจสามารถทำ�ได้
โดยการวิจัยกลุ่มเป้าหมาย (User Research) 
ซ่ึงสามารถทำ�ได้โดยการลงพ้ืนที่จริง โดยมี
วัตถุประสงค์ คือ 

1) พูดคุยเพื่อเรียนรู้จากประชาชนและผู้ท่ี
เก่ียวข้องในบริบทจริง เช่น ผู้ให้บริการสาธารณะ 
2) สังเกตพฤติกรรมและวิถีชีวิตของกลุ่มเป้า
หมาย 
3) การรว่มประสบการณจ์รงิหรอืการฝังตัวอยู่
ในชุมชนหรือบริบทของปัญหานั้นๆ เป็นระยะ
เวลาท่ีนานเพียงพอท่ีจะช่วยให้ทีมสามารถ
สัมผัสประสบการณ์เดียวกับท่ีประชาชนหรือ
ชุมชนสัมผัส ทำ�ให้สามารถมองปัญหาจาก
มุมมองของประชาชน ซึ่งนำ�ไปสู่ความเข้าใจถึง
อุปสรรค ความต้องการ และความปรารถนา
ของกลุ่มเป้าหมายอยา่งลึกซึง้ นอกจากน้ี กลุ่ม
ผู้เชี่ยวชาญยังสามารถยกระดับความเข้าใจใน
ตัวปัญหาให้มากขึ้นอีกด้วย

การสังเคราะห์ข้อมูล (Synthesis)

กระบวนการนี้ประกอบด้วยการสังเคราะห์
ข้อมูลจากการวิจัยกลุ่มเป้าหมายเชิงคุณภาพ 
โดยการตีความหมายของส่ิงท่ีได้ค้นพบท้ัง
จากการลงพื้นท่ีและการศึกษาข้อมูลจาก
แหล่งต่างๆ ไปสู่การสร้างความเข้าใจท่ีลึกซึ้ง 
(Insight)

การตั้งกรอบปัญหาที่เป็นโอกาสสำ�หรับ
การสร้างสรรค์ (Define Opportunity 
Areas)

การนำ�ความเข้าใจเชิงลึก (Insight) ที่ได้มา
จากการสังเคราะห์มาตั้งโจทย์ปัญหาสำ�หรับ
การสร้างสรรค์นวัตกรรม การสร้างกรอบ
คิดใหม่ (Reframing) เป็นหนึ่งในหัวใจของ
กระบวนการนี้ ซึ่งก็คือ การมองปัญหาด้วย
กรอบคิดท่ีต่างไปจากเดิมเพ่ือสร้างความเป็น
ไปได้ใหม่ๆ โดยการบูรณาการมุมมองที่หลาก

การออกแบบและวางแผนโครงการ 
(Project Design and Planning)

คือ การวางแผนท้ังเชิงยุทธศาสตร์และระดับ
ปฏิบัติการของโครงการ ซึ่งครอบคลุมถึงการ
ต้ังเป้าหมายและผลลัพธ์ในระดับโครงการ 
การเตรียมทรัพยากรมนุษย์และเงินทุน การ
กำ�หนดระยะเวลาและขอบเขตของโครงการ รวม
ถงึกำ�หนดวธิกีารหรอืเครือ่งมอืต่างๆ ทีจ่ะใช้ใน
การสร้างนวัตกรรม

การสร้างโจทย์ (Challenge Brief)

คือ เอกสารท่ีอธิบายรายละเอียดท่ีสำ�คัญ
เก่ียวกับโจทย์ปัญหาของโครงการ เพื่อสร้าง
ความเข้าใจภาพรวมของโจทย์ให้ตรงกันแก่ทีม
หลัก ทีมเฉพาะกิจ และผู้เข้าร่วมโครงการที่มี
พื้นเพท่ีหลากหลาย โจทย์ท่ีดีจะให้ข้อมูลพื้น
ฐานที่อธิบายได้ว่าทำ�ไมปัญหานั้นๆ จึงสำ�คัญ 
ทำ�ไมเราควรเปล่ียนแปลงสถานะที่เป็นอยู่เดิม 
(Status Quo) และชว่ยให้ผู้อ่านเขา้ใจในเบ้ืองต้น
ถงึสถานการณค์วามเป็นจรงิในปัจจบัุน รวมท้ัง
โอกาสและแนวโนม้ทีเ่ก่ียวขอ้งกับปัญหาน้ัน โดย
มีการสื่อสารอย่างชัดเจน เข้าใจง่าย และเป็น
กลาง คือ ไม่ชี้นำ�แนวทางการแก้ไขปัญหาเพื่อ
ที่จะไม่จำ�กัดแนวคิดใหม่ๆ

การหาพันธมิตร (Identify Partners 
and Supporters)

พันธมิตรมีบทบาทสำ�คัญที่จะช่วยให้โครงการ
ดำ�เนินไปอย่างราบรื่นมากขึ้นและไปถึงเป้า
หมายได้อย่างสำ�เร็จลุล่วง ขั้นตอนนี้คือการ 
พิจารณาถึงคนหรือหน่วยงานที่สามารถให้
ความช่วยเหลือในการดำ�เนินโครงการได้ การ
สนับสนุนจากพันธมิตรอาจอยู่ในรูปแบบเงิน
ทุน ข้อมูล คำ�ปรึกษา เครือข่าย หรือสถาน
ที่ก็ ได้

•

•

•

•

•

•

เพื่อทำ�ความเข้าใจถึงสถานการณ์ อุปสรรค 
และโอกาส ข้อมูลขั้นพื้นฐานเหล่าน้ีจะนำ�มาใช้
เป็นเหตุผลสนับสนุนในการริเริ่มโครงการ เพื่อ
ชว่ยตอบคำ�ถามวา่ “ทำ�ไม” ถงึต้องทำ�โครงการ
น้ันๆ และยังมีผลต่อการกำ�หนดทิศทางของ
โครงการอีกด้วย

3. 
การสร้างสรรค์ ทดสอบ และทำ�ซ้ำ� (Creating 
Solutions, Test, and Iterate)

การระดมความคิด (Ideation)

คือ กระบวนการสร้างสรรค์แนวคิดใหม่ๆ ใน
การแก้ไขปัญหา โดยการระดมความคิดกับทีม
นวัตกรกลุ่มเป้าหมายและผู้ท่ีเก่ียวข้อง เพื่อ
สร้างแผนผังความคิด (Mind Mapping) ท่ี
แสดงให้เห็นลักษณะความเชื่อมโยงของปัญหา
ในแง่มุมต่างๆ และวิธีการจัดการปัญหาน้ันๆ 
ในมิติต่างๆ

การสร้างต้นแบบ (Prototyping)

คือ การแปลงความคิดออกมาแสดงให้เห็นเป็น
รูปธรรม ซึ่งอาจอยู่ในรูปแบบทางกายภาพ 
(Physical Prototype) ท่ีจับต้องได้ หรือ
การสร้างสตอรี่บอร์ด (Storyboard) และ
ประสบการณ์จำ�ลองการให้บริการ (Service 
Prototype) การสร้างต้นแบบน้ี อาจเป็นการ
ทำ�แบบคร่าวๆ เพื่อความฉับไว (Rough and 
Rapid) และทีมนวัตกรสามารถนำ�ไปทดสอบ
เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว

การทดสอบ (Testing)

คือ การทดสอบต้นแบบของนวัตกรรมกับ
กลุ่มเป้าหมายในบริบทจริงหรือเสมือนจริง 
เพื่อเรียนรู้ว่าวิธีการดังกล่าวตอบโจทย์กลุ่ม
เป้าหมายจริงหรือไม่ มีจุดไหนที่ควรพัฒนา 
นอกจากการรับฟังความคิดเห็นจากกลุ่ม
เป้าหมายแล้ว ทีมนวัตกรสามารถเชื้อเชิญให้
กลุ่มเป้าหมายและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเข้ามามี
ส่วนร่วมในการต่อยอดและปรับปรุงต้นแบบ
ร่วมกันได้

การทำ�ซ้ำ� (Iterate)

การทำ�ซ้ำ� (Iterate) คือ การนำ�บทเรียนท่ีได้
มาปรับปรุงพัฒนาต้นแบบนวัตกรรมให้ดีย่ิง
ขึ้นแล้วนำ�ไปทดสอบเพื่อเรียนรู้ พัฒนา และ
ทำ�ซ้ำ�แบบเดิมเป็นวงจร จนกระท่ังได้ต้นแบบ
ของนวัตกรรมท่ีมีคุณภาพและมีศักยภาพ
ในการตอบโจทย์กลุ่มเป้าหมายได้อย่างมี
ประสิทธิภาพแท้จริง

•

•

•

•

แท้ท่ีจริงแล้วกระบวนการสร้างสรรค์นวัตกรรม
ภาครัฐไม่ได้หยุดอยู่เพียงเท่านี้ แต่ยังครอบคลุมไป
ถึงการนำ�ไปใช้ในบริบทจริง การขยายผล และการ
เปล่ียนแปลงเชิงระบบ ห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ส่วนใหญ่ในโลกมักมีขอบเขตการทำ�งานถึงขั้นการ
ทดสอบและปรับปรุงต้นแบบของนวัตกรรม แล้วจึง
ส่งมอบต้นแบบนวัตกรรมที่มีคุณภาพสูงต่อให้กับ
หน่วยงานที่รับผิดชอบโดยตรง ซึ่งจะเป็นผู้นำ�ไป
ดำ�เนินงานใช้ในบริบทจริงและขยายผลต่อ ดังนั้นทีม
นวัตกรควรคำ�นงึถงึการสง่ต่อความรับผิดชอบโดย
การกำ�หนดหน่วยงานภาครัฐท่ีจะมารับช่วงต่อใน
การลงมือนำ�แนวคิดนวัตกรรมท่ีได้ไปใช้จริงกับการ
ให้บริการประชาชน

ขั้นตอนน้ีเป็นวงจรของการสร้างสรรค์ พัฒนา และ
เรยีนรูอ้ย่างไมห่ยดุน่ิง เพือ่พฒันาแนวคดิท่ีเหมาะสม
และตอบโจทย์ประชาชนมากที่สุด

หลาย ซึ่งจะนำ�ไปสู่โจทย์คำ�ถามที่สร้างโอกาสในการ
แก้ไขปัญหาที่แตกต่างไปจากเดิม
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ผลผลิตและการวัดผลกระทบ :
การวัดผลเพื่อพัฒนาไปข้างหน้า และการสื่อสาร
ผลกระทบเพื่อสร้างความเชื่อมั่นและยั่งยืน

3.7

ผลลัพธ์ของห้องปฏบัิติการนวตักรรมจะเปน็แนวทาง
แก้ปัญหาท่ีนำ�ไปปฏิบัติและใช้งานได้จริง นอกจาก
ต้นแบบนวัตกรรม (Prototype) ท่ีได้กล่าวไปแล้ว 
ประเภทของผลผลิตอ่ืนๆ ท่ีเป็นไปได้จากห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมมีดังนี3้7

การประเมินผลและการวดัผลกระทบถอืเป็นประโยชน์
ต่อการเรียนรู้และการพัฒนาเชิงยุทธศาสตร์ของ
ทีมนวัตกร การวัดผลทำ�ให้ทีมนวัตกรได้เรียนรู้ว่า
แนวคิดใดมีประสิทธิภาพและไม่มีประสิทธิภาพ ส่ิง
ใดท่ีล้มเหลว และส่ิงใดท่ีสำ�เร็จ ทำ�ให้สามารถนำ�บท
เรียนมาปรับปรุงพัฒนาการทำ�งาน หยุดทำ�ส่ิงท่ีใช้
การไม่ได้ และขยายผลสิ่งที่ทำ�แล้วได้ผลดี จึงจะช่วย
ให้ทีมสามารถใช้ทรัพยากรและทุ่มเทกำ�ลังให้กับการ
แก้ปัญหาที่มีประสิทธิภาพ นอกจากน้ี การวัดผลจะ
ช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพในการทำ�งานและส่งเสริมการ
ใช้ทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างจำ�กัดให้เกิดประสิทธิภาพ
อย่างแท้จริง

Puttick, Ruth, Baeck, Puttick and Colligan, Philip. 2014. i-Teams: 
The Teams and Funds Making Innovation Happen in Governments 
Around the World. (https://www.nesta.org.uk/sites/default/files/i-
teams_june_2014.pdf).
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การเกดิขึน้ของกิจการเพือ่สังคมท่ีตอบโจทย์สา
ธารณะใหม่ๆ จากการสนับสนุนการลงทุนโดย
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรม

•

การผลักดันนโยบายผา่นงานวจิยั โดยงานวจิยั
จากห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาครฐัสามารถ
ชีน้ำ�แนวทางสำ�หรบัการดำ�เนินงานของภาครฐั
หรือส่งผลต่อนโยบายได้

•

ท้ังน้ี จะสังเกตได้ว่าห้องปฏิบัติการนวัตกรรมจะ
ผลิตผลลัพธ์ออกมาแบบใดขึ้นอยู่กับเป้าหมายและ 
บทบาทของห้องปฏิบัติการด้วย เช่น การลงทุนใน
กิจการเพ่ือสังคมให้สอดคล้องกับห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมที่แสดงบทบาทเป็นผู้สนับสนุน (Enabler) 

การรับรู้จากสาธารณะ (Public Awareness) 
ผ่านการส่ือสารและการตลาด ห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐบางแห่งเผยแพร่ไอเดีย
นวัตกรรมสู่สาธารณชนในวงกว้าง ผ่านช่อง 
ทางการสื่อสารที่หลากหลาย เช่น สื่อสิ่งพิมพ์ 
สื่อออนไลน์ หรืองานอีเวนต์ต่างๆ

•

การพัฒนาขีดความสามารถขององค์กรภาค
รัฐในเชิงนวัตกรรม โดยการสนับสนุนให้เกิด
วฒันธรรมท่ีเอ้ือต่อการสรา้งนวตักรรมในภาค
รัฐ ทีมนวัตกรอาจจัดสัมมนาเชิงปฏิบัติการ 
จดัการอบรม หรอืเชญิชวนให้ขา้ราชการเขา้มา
รว่มประสบการณก์ารการออกแบบนวตักรรม
บริการภาครัฐ

•

3.7.1

วัดผลเพื่อ
เรียนรู้และพัฒนา

Ibid.
Ibid.
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3.7.2

สื่อสารผลกระทบเพื่อสร้าง
ความเชื่อมั่นและยั่งยืน

3.7.3

วัดผลอย่างไร?

จาการศกึษาห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาครฐัในต่าง
ประเทศ เมื่อเวลาผ่านไป ห้องปฏิบัติการนวัตกรรม 
ภาครัฐบางแห่งต้องปิดตัวลงเน่ืองจากมีปัจจัยต่างๆ 
เข้ามากระทบ เช่น การเปล่ียนรัฐบาล การขาดการ 
สนับสนุนทางด้านทรัพยากร ดังน้ัน การส่ือสารถึง
ผลกระทบของโครงการท่ีห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ได้จัดทำ�ขึ้นจึงมีความสำ�คัญมากในการชี้ให้เห็นถึง
คุณค่าขององค์กร ทีมนวัตกรจำ�เป็นต้องส่ือสารให้
ผู้มีส่วนไดส่้วนเสียและสาธารณชนเขา้ใจถงึประโยชน์
ทางสังคมท่ีห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาครฐัสรา้งขึน้
จากการดำ�เนินโครงการต่างๆ และหากทีมสามารถ
แสดงผลกระทบโดยการแสดงงบประมาณของภาค
รัฐที่ประหยัดมากขึ้นจากนวัตกรรมหรือโครงการที่
เป็นผลผลิตจากห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาครฐัได ้
ก็จะสามารถแสดงคุณค่าขององค์กรได้อย่างชัดเจน
และเป็นรูปธรรม การสื่อสารผลกระทบให้ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียและสังคมได้รับรู้นั้น ยังถือเป็นการสร้างแรง
จูงใจให้ผู้คนท่ีมีความสามารถอยากเข้ามาร่วมทีม
หรือเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการของห้องปฏิบัติ
การ นวัตกรรมอีกด้วย

การวัดผลกระทบสามารถเริ่มทำ�ได้โดยการสร้าง
ทฤษฎีการเปลี่ยนแปลง (Theory of Change) หรือ 
Logic Model เพื่อคิดถึงผลกระทบที่ทีมต้องการ
สร้าง และช่วยให้เห็นตัวชี้วัดท่ีชัดเจน ซึ่งจะช่วยให้
สามารถเก็บข้อมูลได้อย่างเป็นระบบ ทีมนวัตกรควร
มีความยืดหยุ่นในการเลือกใช้วิธีการวัดผลกระทบ

ให้เหมาะสมกับขนาด บริบท และระยะการพัฒนาของ
นวัตกรรม เช่น ระยะเริ่มต้นหรือระยะขยายผล วิธี
การท่ีทมีนวตักรสามารถใช้ในการประเมินและวดัผล
กระทบมีอยู่หลากหลายวิธ3ี8 เช่น การใช้แบบสำ�รวจ
ความคิดเหน็ผู้ใช้บริการ (User Feedback Survey) 
การจดัการสนทนากลุ่ม (Focus Group) การสังเกต
ผู้เขา้รว่ม (Participant Observation) การสัมภาษณ์
เชิงคุณภาพ (Qualitative Interview) การวัดผล
กระทบทางสังคม (Social Impact Assessment) 
การใช้การทดลองแบบสุ่มและมีกลุ่มควบคุม (Ran-
domised Controlled Trials: RCTS) ซึ่งใช้กันแพร่
หลายในต่างประเทศสำ�หรบัการทดสอบและปรบัปรงุ
นโยบายสาธารณะ หรือการใช้ Standards of Ev-
idences ที่พัฒนาโดย Nesta ซึ่งออกแบบให้การ
ประเมินผลมีความเหมาะสมกับระยะการพัฒนาของ
นวัตกรรมที่แตกต่างกัน39
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เส้นทางการเติบโตของห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
ภาครัฐ (Innovation Lab Journey)

3.8

ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐควรเริ่มจากจุด
เล็กๆ ค่อยๆ สั่งสมประสบการณ์และสร้างคุณค่าแก่ 
ประชาชนจนได้รับความไว้วางใจ จากนั้นจึงสามารถ
แสดงบทบาทในระดับที่ใหญ่ขึ้นเม่ือระยะเวลาผ่าน
ไป จนเติบโตอย่างม่ันคง โดยหน่ึงในแบบแผนการ
พฒันาของห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาครฐัทีแ่นะนำ� 
คือ การเริ่มต้นจากการพัฒนาทักษะด้านนวัตกรรม
ของทีมหลักผ่านประสบการณ์ตรงจากการทดลอง
และลงมือทำ� จากน้ันจึงมุ่งสร้างนวัตกรรมเพ่ือตอบ
โจทย์บริการสาธารณะเพื่อที่จะพิสูจน์ถึงคุณค่าของ
วิธีการทำ�งานแบบใหม่และคุณค่าของทีมนวัตกร
เม่ือมีความรู้  ทักษะ และประสบการณ์ด้านการ
สร้างสรรค์นวัตกรรมท่ีแข็งแรง จากน้ันจึงเน้นการ
เปล่ียนแปลงเชงิระบบหรอืวฒันธรรมราชการซึง่เป็น
ส่ิงท่ีมีความท้าทายแต่สำ�คัญอย่างย่ิงในการสร้าง
การเปล่ียนแปลงระบบราชการไทยให้ก้าวหน้าสู่การ
เป็นระบบราชการ 4.0 อย่างแท้จริง

การเดินทางของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
สามารถแบ่งได้เป็น 3 ระยะ ดังแผนภาพต่อไปนี้

“ควรเร่ิมต้นกิจกรรมและ
การปฏิบัติงานท่ีสามารถสร้างเง่ือนไข
ให้การดำ�เนินงานในระยะต่อไปเกิดข้ึนได้ 
แทนท่ีจะพยายามทำ�ทุกสิ่งทุกอย่างเลย
ในครั้งเดียว”

Marco Steinberg40

ผู้ก่อตั้งและซีอีโอ 
Snowcone & Haystack 
บริษัทที่ปรึกษาด้านการออกแบบ
และนวัตกรรม

“Start with a first set of actions that create the preconditions for the 
next set to be rolled out, rather than attempt to do them all at once”.

40

เส้นทางการเติบโตของห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐกลาง (Central Innovation Lab)

พัฒนาขีดความสามารถทีมกลาง
ผ่านการลงมือทำ�

จัดต้ังทีมนวัตกรรม สร้างพันธมิตร
และหาแหล่งทุน

สร้าง “Champion Project” โครงการ
นวัตกรรมภาครัฐ โดยเร่ิมจากโจทย์
“Low-hanging fruits”

ปีที่  1-2

Seed

สร้างนวัตกรรมภาครัฐอย่างมี
ส่วนร่วม

ขยายเครือข่ายพันธมิตรและผู้
เชี่ยวชาญ

พัฒนาขีดความสามารถเชิง
นวัตกรรมและให้คำ�ปรึกษาแก่หน่วย
งานภาครัฐอื่นๆ ที่สนใจ

สร้างนวัตกรรมภาครัฐอย่างมีส่วน
ร่วมเพื่อแก้ไขปัญหาสังคมเชิงระบบ

ชี้นำ�การออกแบบนโยบาย

เปลี่ยนแปลงทัศนคติและวัฒนธรรม
องค์กรภาครัฐ

เป็นแหล่งรวมความรู้เกี่ยวกับ
นวัตกรรมภาครัฐ

ปีที่  5

Grow

ปีที่  3-4

Blossom

ขีดความสามารถของทีม

เครือข่ายพันธมิตร

ความหลากหลายของเครื่องมือ

ความเชื่อมั่นจากภาคส่วนต่างๆ

ระยะที่ 1 : 
เพาะเมล็ด (Seed)

หัวใจสำ�คัญของระยะเพาะเมล็ดหรือช่วงการเริ่ม
ต้นของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐคือ การ
พฒันาขดีความสามารถของทีมหลักผ่านการลงมือ
ทำ�โครงการจรงิและการพสูิจนค์ณุคา่ของห้องปฏบัิติ
การนวัตกรรมภาครัฐในช่วงเริ่มต้นน้ี ทีมนวัตกร
ควรมีขนาดเล็กและคล่องตัว เลือกโจทย์โครงการท่ี
ไม่ยากเกินไปและไม่ทำ�โครงการจำ�นวนมากเกินไปใน

เวลาเดียวกัน แต่มุ่งเน้นไปที่การสร้าง Champion 
Projects ท่ีสามารถสร้างผลลัพธ์ท่ีเป็นรูปธรรม
ได้อย่างชัดเจน ทำ�ให้ทีมสามารถส่ือสารคุณค่าของ
ห้องปฏบัิติการนวตักรรมนำ�ไปสู่การยอมรบัและการ
ไดร้บัความสนใจจากผู้ท่ีเก่ียวขอ้งและจากสาธารณะ 
นอกจากน้ี ยังเป็นช่วงแห่งการเริ่มสร้างความ
ตระหนักเกี่ยวกับวิธีการและหลักความคิดของห้อง
ปฏบิตักิารนวตักรรมภาครฐัแก่บุคลากรภาครฐัเพือ่ 
เตรียมความพร้อมก่อนท่ีจะมุ่งสร้างทักษะและกรอบ
ความคิดเชิงนวัตกรรมให้แก่ภาครัฐในระยะถัดไป

เส้นทางการเติบโตของห้องปฏิบัติการ
นวัตกรรมภาครัฐ

35
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สรุป

3.9

การจดัต้ังห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาครฐัสามารถ
เกิดขึ้นได้ในหลากหลายรูปแบบ โดยถึงแม้ห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐแต่ละแห่งจะถูกก่อต้ังขึ้นด้วย
หลักการที่คล้ายคลึงกัน โดยเฉพาะหลักการยึด
ประชาชนเป็นศูนย์กลาง อย่างไรก็ตาม ห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐแต่ละแห่งมักจะมีเป้าหมายท่ี
แตกต่างกันไป ความแตกต่างในระดบัเปา้หมายน้ียอ่ม

ขึน้อยูกั่บการพจิารณาวา่ห้องปฏบิติัการนวตักรรม
ท่ีจัดต้ังขึ้นจะมุ่งเน้นเสริมศักยภาพและแก้ไขปัญหา
สาธารณะครอบคลุมถึงประชากรในพ้ืนท่ีใดบ้าง 
(ระดับเมือง ระดับภูมิภาค หรือระดับประเทศ) และ
ลักษณะปัญหาของประชากรในพื้นท่ีน้ันๆ มีความ
เก่ียวข้องกับบทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบของ
หน่วยงานภาครัฐในระดับใด (ระดัองค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่น ระดับกระทรวง หรือระดับรัฐบาล)

เพราะการสร้างนวัตกรรมภาครัฐย่อมไม่สามารถ
เกิดขึ้นได้หากหน่วยงานในภาครัฐไม่ได้มีส่วนร่วมใน
การสร้างความเปล่ียนแปลง ความมีประสิทธิภาพ
ในการดำ�เนินงานของห้องปฏบัิติการนวตักรรมภาค
รฐัจงึเชือ่มโยงถงึระดบัความใกล้ชดิกับอำ�นาจบรหิาร
ท้องถิ่น ภูมิภาค และประเทศ การพิจารณาว่าห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐควรสังกัดหน่วยงาน
ใดและมีสถานะทางกฎหมายขององค์กรในรูปแบบ
ใดจึงมีความสำ�คัญอย่างยิ่งต่อการกำ�หนดขอบเขต
อำ�นาจของห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐในการ

ชี้นำ�หน่วยงานต่างๆ และการสร้างความคล่องตัวใน
การดำ�เนินงานในระดับท่ีเหมาะสม ทั้งน้ี สถานะทาง
กฎหมายขององค์กรยังเป็นหน่ึงในปัจจัยสำ�คัญท่ี
กำ�หนดความเป็นไปได้ของการจัดสรรแหล่งเงินทุน
อย่างยั่งยืนให้แก่ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐ
ในส่วนของระดับปฏิบัติการน้ัน วิธีคิดเชิงออกแบบ
ถือเป็นเครื่องมือสำ�คัญให้ทีมนวัตกรและผู้เก่ียวข้อง

กับโครงการใชท้ดลองแนวทางการพฒันานวตักรรม 
และทดสอบวา่ต้นแบบนวตักรรมน้ันๆ จะก่อประโยชน์
สูงสุดให้กับประชาชนได้มากหรือน้อยเพียงใด การ
คิดเชิงออกแบบเปรียบเสมือนการเปิดพื้นท่ีให้ภาค
รัฐลองผิดลองถูก (Trial and Error) ในห้องปฏิบัติ
การนวัตกรรมภาครัฐ เพื่อลดความเส่ียงของการ
ดำ�เนินโครงการขนาดใหญ่ (Mega Project) เพราะ
วิธีคิดเชิงออกแบบเป็นเครื่องมือเพื่อการเรียนรู้ท้ัง
ความสำ�เร็จและล้มเหลวด้วยการลงมือทำ�ต้นแบบ 
(Prototype) ต่างๆ ซึง่เกิดขึน้ในขนาดท่ีบรหิารจดัการ
ได้โดยไม่ได้ใช้งบประมาณมหาศาล ก่อนท่ีภาครัฐจะ
นำ�ไปขยายผลใช้งานจริงในระดับเมือง ระดับภูมิภาค 
หรือระดับประเทศ

ความมีประสิทธิภาพในการดำ�เนินงานของ
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐจึงเชื่อมโยงสัมพันธ์
ถึงระดับความใกล้ชิดกับอำ�นาจบริหารท้องถิ่น 
ภูมิภาค และประเทศ

“คุณไม่สามารถเปล่ียนระบบจาก
การพูดได้ ส่ิงท่ีควรใช้คือทำ� Small 
Success ให้เกิดข้ึนให้ได้ เม่ือไหร่ท่ี
สำ�เร็จและทุกคนจะเร่ิมอยากมีส่วนร่วม
เขาก็จะเร่ิมรู้สึกสงสัยว่ามันคืออะไร
จากน้ันเราก็จะมีบทบาทมากข้ึน 
เราก็จะเปล่ียนเขาได้มากข้ึน มันจะเป็น 
Process Iterate อย่างน้ีไปเร่ือยๆ”

กวีวุฒิ เต็มภูวภัทร
หัวหน้าทีม Innovation Lab
บริษัท ปตท. จำ�กัด

“เป้าหมายในช่วงเร่ิมจัดต้ังอาจเป็น
การสร้างความตระหนักรู้ 
(Awareness) ถึงวิธีการทาง
นวัตกรรมท่ีจะนำ�มาใช้ในแต่ละหน่วย
งานท่ีเก่ียวข้อง ซ่ึงยังไม่ควรคาดหวังว่า
ห้องปฏิบัติการนวัตกรรมจะสามารถ
ฝึกอบรมให้ข้าราชการสร้างนวัตกรรม
ท่ีประสบความสำ�เร็จได้ในปีแรก”

Marco Steinberg
ผู้ก่อตั้งและซีอีโอ Snowcone & Haystack 
บริษัทที่ปรึกษาด้านการออกแบบ
และนวัตกรรม

“คุณต้องแสดงให้เห็นถึงคุณค่าให้ ได้ 
โดยภายหลังจาก 3 ปีแรกนับจากการ
ก่อตั้ง ผู้คนย่อมอยากเห็นผลลัพธ์ ดัง
นั้น คุณต้องเริ่มตั้งแต่วันนี้ เพ่ือให้เกิด
เน้ือหาท่ีนำ�ไปใช้ส่ือสารกับผู้คนได้ คุณ
ต้องส่ือสารให้ได้ว่า อะไรคือส่ิงท่ีแตก
ต่างออกไป”

Brenton Caffin, Nesta41

ระยะที่ 2 : 
ผลิบาน (Blossom)

ระยะที่ 3 : 
เติบโต (Grow)

เม่ือห้องปฏิบัติการนวัตกรรมภาครัฐได้พัฒนา
ขีดความสามารถและพิสูจน์ให้เห็นคุณค่าของทีม
นวัตกรรมในช่วงเร่ิมต้นมาแล้ว ในระยะของการผลิบาน 
คือ ช่วงแห่งการขยายผลโดยห้องปฏิบัติการนวัตกรรม
กลาง (Central Innovation Lab) สามารถมุ่งไปสู่การ
สร้างนวัตกรรมภาครัฐอย่างมีส่วนร่วม โดยทำ�งานกับ
โจทย์ และเครือข่ายพันธมิตร และผู้เช่ียวชาญท่ีหลาก
หลายมากข้ึน นอกจากน้ี ทีมนวัตกรกลางสามารถ
ใช้ประสบการณ์ท่ีส่ังสมมาจากระยะเร่ิมต้นมาใช้การ
พัฒนาขีดความสามารถเชิงนวัตกรรมและให้คำ�
ปรึกษาแก่หน่วยงานภาครัฐอ่ืนๆ ท่ีสนใจในการจัดต้ัง
ห้องปฏิบัติการภาครัฐและทีมนวัตกรขนาดย่อม (Mini 
Innovation Lab/i-Team) ในหน่วยงานของตน ห้อง
ปฏิบัติการนวัตกรรมกลาง (Central Innovation Lab) 
จึงสามารถเป็นท้ังผู้สร้างนวัตกรรมภาครัฐอย่างมีส่วน
ร่วม (Innovators for the Public) และท่ีปรึกษาและผู้
สร้างการเรียนรู้  (Consultant and Educator) เพ่ือขยาย
ผลกระทบไปสู่หน่วยงานราชการในวงกว้างมากขึ้น

เม่ือทีมมีความเชี่ยวชาญในการสร้างนวัตกรรม
อย่างถ่องแท้และมีความพร้อมในด้านต่างๆ เช่น การ
สนับสนุนจากเครือข่ายแล้ว จึงเริ่มต่อยอดไปสู่การ
แก้ไขปัญหาที่มีระดับใหญ่และซับซ้อนย่ิงขึ้น ไม่ว่าจะ
เป็นโจทย์เชิงนโยบาย (Innovation Policy) โจทย์
การออกแบบอนาคตของประเทศ และปัญหาสังคมเชงิ
ระบบ เช่นเรื่องของระบบการศึกษา เพื่อมุ่งสร้างการ
เปล่ียนแปลงขนาดใหญ่ท่ีบูรณาการกับยุทธศาสตร์
ของประเทศ และการเปลี่ยนแปลงเชิงระบบ (System 
Changer) นอกจากนี้ ยังสามารถขยายการทำ�งาน
ไปสู่การเปล่ียนแปลงระบบและวฒันธรรมองคก์รภาค
รฐัในระดบัท่ีกวา้งขวางขึน้ เพือ่บูรณาการแนวคดิเชิง
นวัตกรรมให้เข้าไปสู่การทำ�งานในทุกระดับขององค์กร 
ภาครฐั อีกท้ังสามารถเป็นแหล่งรวบรวมและเผยแพร่
องค์ความรู้ใหม่เกี่ยวกับการสร้างสรรค์นวัตกรรม
ภาครัฐ (Knowledge Hub) สำ�หรับให้ผู้ท่ีสนใจท้ังใน
ประเทศและต่างประเทศเข้ามาเรียนรู้ได้อีกด้วย

“You have to demonstrate value. After 3 years, people want to see 
the result, so you need to start now to get the story to tell. By 3 years, 
you need to communicate what’s the difference you’ve made”.
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มือต่างๆ ท้ังในเรื่องการปกป้องสิทธิมนุษยชน การเพิ่มขีดความ
สามารถและความเสมอภาคให้แก่ประชาชนท้ังเพศชายและหญิง 
ชนกลุ่มน้อย คนยากไร้ และผู้ด้อยโอกาส

ในประเทศไทย โครงการพัฒนาแห่งสหประชาชาติทำ�งานร่วมกับ
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โครงการพัฒนาแห่งสหประชาชาติ
อาคารสหประชาชาติ ชั้น 12 
ถนนราชดำ�เนินนอก เขตพระนคร
กรุงเทพฯ 10200 ประเทศไทย




