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รายงานการศึกษาสวนบุคคลฉบับน้ี ผูเขียนเลือกที่จะศึกษาปญหาการดําเนินงานเพื่อขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรไทยตอประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรป สวนหน่ึงเพราะเปนงานในความดูแล ทําให
ผูเขียนมีประสบการณโดยตรง นอกจากน้ัน ผูเขียนเห็นวา วิกฤติเศรษฐกิจที่เกิดขึ้นในประเทศ
ที่เปนตลาดด้ังเดิมของไทย ทําใหการพึ่งพาตลาดด้ังเดิมอยางเดียวไมเพียงพอ ไทยควรจะเตรียม
พรอมที่จะแสวงหาทางเลือกอ่ืนๆ ไดแกตลาดใหมเพิ่มเติม อยางไรก็ดี ที่ผานมา ตลาดใหมยังคง
ไดรับความสนใจนอย การจัดสรรทรัพยากรใหแกหนวยงานที่เกี่ยวของจึงนอยลงไปดวย จึงเปน
ที่มาของโจทยที่ต้ังขึ้นเพื่อใหรายงานฉบับน้ีเปนแนวทางในการตอบ ไดแก ศึกษาปญหา และจัดทํา
ขอเสนอแนะในการเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลของหนวยงานที่เกี่ยวของ ในการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรไทยในตลาดใหมในยุโรป ภายใตทรัพยากรที่มีอยูจํากัด

ในการน้ี ผูเขียนขอขอบคุณบุคคลตางๆ ที่ไดมีสวนรวมในการทําใหการศึกษาคร้ังน้ี บรรลุ
เปาหมายตามที่ไดวางไว เร่ิมจาก ดร.จักรกริช เรืองขจร ขาราชการกรมสารนิเทศ ผูซึ่งเคยรวมงานกับ
ผูเขียนที่กองยุโรป 3 ในการสนทนาและ discuss กับผูเขียนเพื่อฟอรมความคิดสําหรับการจัดทํา
รายงานฉบับน้ี ขาราชการกองยุโรป 3 กรมยุโรป ซึ่งสละเวลาในการตอบแบบสอบถามและเขารวม
Focus Group อัครราชทูตที่ปรึกษาสอท. ณ กรุงบูดาเปสต สอท. ณ กรุงปราก สอท. ณ กรุงวอรซอ และ
สอท. ณ กรุงมอสโก ที่ไดใหขอมูลและมุมมองในฐานะเจาของพื้นที่ ขาราชการสํานักบริหารคลัง และ
กลุมงานพัฒนาระบบบริหารในการอนุญาตใหผูเขียนเขาถึงเอกสารเพื่อทําการคนควาศึกษาเกี่ยวกับ
โครงการ FMIP และ CEO คุณอรทัย สมมณี เจาหนาที่กรมยุโรปที่ชวยผูเขียนในเร่ืองงานพิมพตางๆ

ผูเขียนใครขอขอบพระคุณคณะอาจารยที่ปรึกษา ไดแก ดร.จิตริยา ปนทอง ศาสตราจารย ดร.
สุรชัย ศิริไกร รองศาสตราจารย ดร.สมพร แสงชัย โดยเฉพาะ ดร.จิตริยา ซึ่งเปนอาจารยที่ปรึกษาของ
ผูเขียนที่ไดกรุณาใหคําแนะนําและขอเสนอแนะที่เปนประโยชนอยางยิ่งตอการปรับปรุงสาระของรายงาน
ใหมีความสมบูรณครบถวนมากยิ่งขึ้น

สุดทายน้ี รายงานฉบับน้ีจะไมเกิดขึ้น หากกระทรวงฯ จะไมมีการจัดหลักสูตรนักบริหารการ
ทูตระดับสูงขึ้น ผูเขียนจึงขอขอบพระคุณคุณจันทรทิพา ภูตระกูล ผูอํานวยการสถาบันการ
ตางประเทศเทวะวงศวโรปการหรือพี่ตุมของนองๆ รวมทั้งนองๆ สถาบันฯ ซึ่งทุมแรงกายแรงใจ
ทํางานอยางแข็งขันดวยความเหน่ือยยากในการจัดหลักสูตรที่ดีเยี่ยมและดูแลพวกเราชาวนักศึกษา
อยางดียิ่ง ทายสุดขอขอบคุณเพื่อนๆ พี่ๆ นบท.รุนที่ 1 ซึ่งมีสวนทําใหการเขารับการอบรมคร้ังน้ีเปน
ประสบการณที่มีคายิ่งสําหรับผูเขียน
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บทสรุปสําหรับผูบริหาร

เปนที่ทราบดีวา ปจจุบันภาคสงออกของไทยกลายเปนปจจัยขับเคลื่อนเศรษฐกิจหลักของ
ประเทศ  วิกฤติการณการเงินของโลกสงผลกระทบตอการสงออกของไทย เน่ืองจากไทยสงออกไป
ยัง 3 ตลาดหลักที่ไดรับผลกระทบจากวิกฤติเศรษฐกิจคร้ังน้ีอยางเต็มที่ ไดแก สหรัฐ EU และ ญ่ีปุน
ไทยจึงจําเปนตองปรับยุทธศาสตรใหรองรับและแกไขปญหาขางตนและหันมาใหความสําคัญกับ
การแสวงหาและเพิ่มพูนความรวมมือทางเศรษฐกิจกับตลาดใหมมากขึ้น

นโยบายตางประเทศในปจจุบันของกระทรวงฯ ไดเร่ิมใหความสําคัญกับการดําเนิน
ยุทธศาสตรเชิงรุกทางดานเศรษฐกิจมากขึ้น อยางไรก็ดี พบวาในทางปฏิบัติการดําเนินงานดานน้ี
ของกระทรวงฯ ยังไมบรรลุผลเทาที่ควร โดยเฉพาะการดําเนินความสัมพันธทางเศรษฐกิจกับ
ประเทศที่เปนตลาดใหม ซึ่งจะตองดําเนินการเชิงรุกและริเร่ิมกิจกรรมใหมๆ ตางจากประเทศที่เปน
ตลาดด้ังเดิม ซึ่งความสัมพันธมีพัฒนาการมาเปนระยะเวลาหน่ึงแลว จึงเปนเพียงการตอยอดสิ่งที่มี
อยูแลว

ทั้งน้ี การดําเนินงานเชิงรุกทางเศรษฐกิจของกระทรวงฯ ในที่น้ี ไมใชเปนการทํางาน
ซ้ําซอนกับงานของกระทรวงพาณิชย BOI กระทรวงอุตสาหกรรม ฯลฯ ซึ่งเปนหนวยงานหลักใน
การสงเสริมความสัมพันธทางเศรษฐกิจ แตหมายถึงการทํางานที่เปน Core Competency ของ
กระทรวงฯ คือการเปดประตูหรือไปริเร่ิมความรวมมือกับตางประเทศ หลังจากน้ัน จึงใหหนวยงาน
หลักของเร่ืองน้ันๆ สานเร่ืองตอไป

ในฐานะผูอํานวยการกองยุโรป 3 กรมยุโรป ซึ่งดูแลรับผิดชอบการสงเสริมและขยาย
ความสัมพันธกับประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรป ผูเขียนจึงเลือกที่จะศึกษาปญหาในการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรเชิงรุกทางดานเศรฐกิจของไทยในประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรป โดยแบงขอบเขต
การศึกษาและกลุมประชากรเปาหมายออกเปน 2 สวนๆ แรก คือ ศึกษาการปฏิบัติงานดาน
ยุทธศาสตรของกองยุโรป 3 กรมยุโรป และศึกษาการดําเนินงานดานยุทธศาสตรผานการจัดทํา
โครงการเพื่อขอรับงบประมาณหลัก 2 งบ ไดแก งบโครงการสนับสนุนภารกิจตางประเทศแบบ
บูรณาการ (Foreign Missions’ Integrated Project – FMIP) และงบภารกิจทีมประเทศไทย (CEO)
ของสถานเอกอัครราชทูตตลาดใหมในยุโรป 4 แหง ไดแก สอท. ณ กรุงมอสโก สอท. ณ กรุง
บูดาเปสต สอท. ณ กรุงวอรซอ และสอท. ณ กรุงปราก สําหรับขอมูลที่จะใชศึกษา ผูเขียนไดรวบรวม
จากแบบสอบถาม ซึ่งผูเขียนจัดทําขึ้น เพื่อสอบถามขาราชการกองยุโรป 3 รวม 6 คน ขอมูลจากการ
สัมภาษณอัครราชทูตที่ปรึกษาสถานเอกอัคราชทูตประเทศเปาหมาย 4 แหง ผลจากการจัดทํา Focus
Group รายงานผลการดําเนินโครงการ FMIP และ CEO ของสถานเอกอัครราชทูต 4 แหงขางตน โดยใช
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หลักเกณฑการพิจารณาโคงการของ Japan Bank for International Cooperationและ ADB เพื่อศึกษา
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความเชื่อมโยงของโครงการตอยุทธศาสตร และทายที่สุดจาก
ประสบการณของผูเขียนซึ่งปฏิบัติงานในกรมยุโรปเปนเวลา 12 ป

ผลการศึกษาพบวา อุปสรรคที่ทําใหการดําเนินงานในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรไทยใน
ตลาดใหมในยุโรปของกลุมเปาหมายไมบรรลุผลสําเร็จเทาที่ควร เกิดขึ้นจากปจจัยหลักๆ ดังน้ี

 การขาดนโยบาย ยุทธศาสตรและแผนกลยุทธที่ชัดเจนเกี่ยวกับตลาดใหม
 บุคลากรขาดความรูเชิงลึกเกี่ยวกับประเทศที่ตนรับผิดชอบอยู

อันมีสาเหตุมาจาก
- การสับเปลี่ยนหมุนเวียนบุคคลากรบอยคร้ัง
- ปญหางานลนมือ ทําใหไมเหลือเวลาที่จะทํางานดานยุทธศาสตร
- การขาดระบบการพัฒนาบุคลากรอยางตอเน่ืองและเปนระบบ

 การขาดความรูในการบริหารยุทธศาสตรและการจัดทําโครงการเพื่อแปลงยุทธศาสตร
ไปสูการปฏิบัติ

 การขาดการถายทอดความรูและการมีฐานขอมูลที่ดีและเพียงพอ ในการวิเคราะห
เพื่อหาแนวทางปรับปรุงการทํางานเชิงรุกทางดานเศรษฐกิจเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรไทยตอ
ประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรป น้ัน ผูเขียนเห็นวา ตามความเปนจริงแลว ตลาดใหมยังไมใช
priority ของรัฐบาล ทรัพยากรตางๆ ที่ไดรับจัดสรรจึงมีไมมากนัก รวมทั้งไมมีแนวโนมที่จะได
รับเพิ่มขึ้นอีกดวย ดังน้ัน แนวทางแกไขปญหาดวยการเพิ่มเงิน เพิ่มคน และเพิ่มวัสดุอุปกรณ จะไม
สอดคลองกับขอเท็จจริง ผูเขียนจึงไดต้ังโจทยที่จะหาทางแกไขปญหาหรือปรับปรุงประสิทธิภาพ/
ประสิทธิผลการทํางานของกลุมเปาหมายภายใตขอจํากัดตามทรัพยากรที่มีอยู จึงไดศึกษาเคร่ืองมือ
บริหารยุคใหมตางๆ เพื่อนํามาปรับใชในการแกไขปญหาขางตน และสรุปขอเสนอแนะในการ
ดําเนินการ ดังน้ี

 จัดการประชุมเพื่อวางนโยบาย ยุทธศาสตรและแผนกลยุทธเกี่ยวกับตลาดใหมรวมกับ
Stake Holder จัดประชุมเอกอัครราชทูตกลุมประเทศตลาดใหมปละ 1 คร้ัง รวมทั้งการมี Road Map
ของการทํางาน

 การสรางหนวยงานที่เกี่ยวของใหเปนองคกรแหงการเรียนรู โดยการต้ัง Knowledge
Management Team เพื่อบริหารจัดการความรูอยางเปนระบบ ต้ังแตการสํารวจความรู การรวบรวม
ความรูและการพัฒนาบุคลากร การจัดเก็บความรู/การสังเคราะห และทายสุด คือการถายทอดความรู

  นําเอาเคร่ืองมือบริหาร เชน การ Outsourcing, Hollywood Model และ Best
Practice เขามาชวยแกไขปญหางานลนมือ และ เพื่อใหขาราชการมีเวลาศึกษาและปฏิบติังานดาน
ยุทธศาสตรมากขึ้น
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 การจัดหลักสูตรฝกอบรมการบริหารยุทธศาสตร โดยใชทฤษฎี เชน Balanced
Scorecard/Strategy Map และวิธีการเขียนโครงการของงบประมาณตางๆ เพื่อใหรองรับยุทธศาสตร
ของประเทศตอตลาดใหมอยางแทจริง

สําหรับขอเสนอแนะในดานนโยบาย ผูเขียนไดแบงออกเปน 2 สวนๆ แรก เปน
ขอเสนอแนะเฉพาะนโยบายตลาดใหม สวนที่ 2 จะเปนขอเสนอแนะการปรับนโยบายของกรม
ภูมิภาคทั้งหมดเพื่อใหการดําเนินยุทธศาสตรเชิงรุกมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น ดังน้ี

ขอเสนอแนะดานโยบายสําหรับตลาดใหมในยุโรป
 ผูบริหารกรมใหการสนับสนุนในการปรับปรุงกรมยุโรปใหเปนองคกรแหงการ

เรียนรู โดยถือเปนนโยบายของกรมที่จะใหผูอํานวยการกองจัดต้ัง KM Team เพื่อบริหารจัดการ
ความรู

 ปรับอํานาจหนาที่สํานักเลขานุการกรมยุโรป ใหรองรับงานที่เปน routine และ
สนับสนุนงานดานการจัดเก็บขอมูลและ update ขอมูล

 การเอ้ืออํานาจ (Empowering) เพื่อลดสายงานบังคับบัญชา ซึ่งจะทําใหการทํางานมี
ความคลองตัวและสามารถผลักดันงานที่ไมใชนโยบายใหสําเร็จลุลวงไปอยางรวดเร็ว เจาหนาที่มี
เวลา concentrate กับงานยุทธศาสตร

ขอเสนอแนะดานนโยบายในภาพรวม
  ผลักดันใหเปนนโยบายรัฐบาลที่ใหการขับเคลื่อนยุทธศาสตรไทยในตางประเทศ

เปนความรวมมือของทีมประเทศไทยอยางแทจริง โดยใหมีการบูรณาการรวมกันในทุกขั้นตอน
  กระทรวงฯ ใหความสําคัญกับการพัฒนาบุคลากร โดยมอบเปนนโยบายใหสถาบัน

การตางประเทศเทวะวงศวโรปการมีอํานาจหนาที่ในการจัดทําแผนพัฒนาบุคลากร และดําเนินการ
จัดหลักสูตรเพื่อพัฒนาบุคลากรอยางตอเน่ือง

  ปรับปรุงอํานาจหนาที่สํานักนโยบายและแผน เพื่อใหเปนเจาภาพหลักในการวาง
นโยบาย ยุทธศาสตร และแผนกลยุทธของกระทรวงฯ มากกวาที่เปนอยูในปจจุบัน

  กระทรวงฯ จะตองเร่ิมพิจารณาแลววา มีความจําเปนแลวหรือยังที่จะตองสราง
บุคลากรสาย Specialist ขึ้น
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บทท่ี 1
                                                                         บทนํา

1.1 ความเปนมาและความสําคัญของปญหา
เปนที่ทราบกันดีวา ในปจจุบันภาคสงออกของไทยกลายเปนปจจัยขับเคลื่อนเศรษฐกิจหลัก

ของประเทศ ทั้งน้ี จากขอมูลของสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ
(สศช) ระบุวา ในป 2542 ปจจัยดานอ่ืน ไดแก การบริโภคของประชาชนภายในประเทศ + การ
ลงทุน+ การใชจายของรัฐบาล เปนปจจัยขับเคลื่อนเศรษฐกิจหลักของประเทศ โดยมีสัดสวน 3.6 %
จาก GDP Growth 4.4 % และภาคสงออกมีสัดสวนเพียง 0.8 % ในขณะที่ ในป 2551 ภาคการสงออก
ของไทย มีสัดสวนถึง 2.9 % จาก GDP Growth 5.6 %

วิกฤติการเงินโลกสงผลกระทบตอการสงออกของไทย เน่ืองจาก ไทยสงออกไป 3 ตลาด
หลัก ไดแก สหรัฐฯ EU และ ญ่ีปุน ซึ่งไดรับผลกระทบจากวิกฤติเศรษฐกิจโลกอยางเต็มที่ สงผลให
ความตองการและกําลังซื้อของผูบริโภคจาก 3 ตลาดหลักดังกลาวลดลง ขณะเดียวกัน หลายประเทศ
ก็จะเร่ิมหันมารณรงคใหประชาชนซื้อสินคาที่ผลิตภายในประเทศมากขึ้นดวย ไทยจึงจําเปนตอง
ปรับเปลี่ยนยุทธศาสตรและกลยุทธใหรองรับและแกไขปญหาขางตน

ในชวงทศวรรษที่ผานมา กระทรวงการตางประเทศก็ไดมีการปรับเปลี่ยนยุทธศาสตรและ
ภารกิจของตนใหมีมิติทางดานเศรษฐกิจมากขึ้น ทั้งน้ี ยุทธศาสตรของกระทรวงการตางประเทศ
สําหรับปงบประมาณ 2552 น้ัน ก็ไดสะทอนความต้ังใจดังกลาว โดยใหมีการสงเสริมการทูตมิติ
เศรษฐกิจเชิงรุก อาทิ รักษา สงเสริมและเพิ่มพูนผลประโยชนทางการคาและการลงทุนกับประเทศคู
คาและตลาดใหญ ตลอดจนแสวงหาลูทางขยายความรวมมือทางเศรษฐกิจกับประเทศที่เปนตลาด
ใหม การดําเนินการ Thailand Branding ตลอดจนการสงเสริมครัวไทยสูโลก เปนตน

อยางไรก็ดี ในทางปฏิบัติที่ผานมา การดําเนินงานในสวนมิติทางเศรษฐกิจของกระทรวงฯ
ขาดการวางยุทธศาสตรและกลยุทธที่ชัดเจน โดยเฉพาะกับตลาดใหมเชนยุโรปตะวันออก อัน
เน่ืองมาจาก ความหางไกล ความแตกตางของคานิยมทางการเมือง และยกเวนรัสเซียและโปแลนด
แลว ลวนเปนตลาดขนาดเล็ก มีประชากรไมเกิน 10 ลานคน และเมื่อไมมียุทธศาสตรและการวาง
กลยุทธที่ชัดเจนแลว ผูปฏิบัติจึงไมสามารถเชื่อมโยงและถายทอดยุทธศาสตรมาสูการปฏิบัติไดอยาง
มีประสิทธิภาพและประสิทธผิล สงผลตอการวางอัตรากําลังคน การสนับสนุนทางดานงบประมาณ
ฯลฯ นําไปสูการทํางานในเชิงต้ังรับมากกวาเชิงรุก และการทํางานในรูปแบบเดิมๆ คือการสงเสริม
ความสัมพันธในมิติทางการเมือง ซึ่งมีความชัดเจนและงายตอการปฏิบัติมากกวา ขณะเดียวกัน
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สถานเอกอัครราชทูตไทยในประเทศในยุโรปตะวันออกก็ประสบปญหาในการถายทอด
ยุทธศาสตรออกมาเปนโครงการที่ขับเคลื่อนยุทธศาสตรทางดานเศรษฐกิจของไทยตอประเทศ
เหลาน้ีไดอยางแทจริง สงผลตอการทํางานที่ขาดทิศทางที่ชัดเจน มีความซ้ําซอน ขาดมิติทาง
เศรษฐกิจ และไมตอบสนองยุทธศาสตรตามที่ต้ังไว

1.2 วัตถุประสงค
1.2.1 ศึกษาและวิเคราะหปญหาในการดําเนินงานมิติเศรษฐกิจเชิงรุก เพื่อผลักดัน

ยุทธศาสตรไทยตอประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรป ของขาราชการที่ปฏิบัติงานในกรมภูมิภาคทึ่
เกี่ยวของ และเสนอแนะแนวทางแกไขปญหาผานทางการวางยุทธศาสตรและกลยุทธทีช่ัดเจนและ
การใชทฤษฎีบริหารจัดการเขาชวย

1.2.2 ศึกษาและวิเคราะหปญหาการดําเนินงานของสถานเอกอัครราชทูตไทยในภูมิภาคที่
เกี่ยวของ เพื่อผลักดันยุทธศาสตรไทยตอตลาดใหมในยุโรป ภายใตเงื่อนไขการเสนอโครงการตางๆ
เพื่อขอใชงบประมาณในกรอบทีมประเทศไทย (CEO) และกรอบโครงการสนับสนุนภารกิจ
ตางประเทศแบบบูรณาการ (FMIP) และจัดทําขอเสนอแนะแนวทางเพื่อใหสามารถใชประโยชน
จากงบทั้งสองดังกลาวไดอยางมีประสิทธิภาพและเปนเคร่ืองมือผลักดันการดําเนินนโยบาย
ตางประเทศ โดยเฉพาะมิติทางเศรษฐกิจของกระทรวงการตางประเทศไดอยางแทจริง

1.3 ขอบเขตของการศึกษา
ขอบเขตของเร่ือง แบงการศึกษาออกเปน 3 สวน ไดแก
1.3.1 ศึกษาการปฏิบัติงานของขาราชการในกรมยุโรปวาตอบสนองตอการขับเคลื่อน

ยุทธศาสตรไทยตอยุโรปตะวันออกหรือไม ความพรอมที่จะพัฒนาไปสูองคกรแหงการเรียนรู
ปญหาและอุปสรรคที่เกิดขึ้น

1.3.2 ศึกษาโครงการที่สถานเอกอัครราชทูตในยุโรปตะวันออก ทั้งที่เสนอและที่ไดรับ
อนุมัติภายใตงบ CEO และ FMIP ในชวงระหวางปงบประมาณ 2550-2551 วา สามารถสนับสนุน
ภารกิจและใชเปนเคร่ืองมือในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรไทยตอยุโรปตะวันออกไดอยางมี
ประสิทธิภาพหรือไม

1.3.3 จัดทําขอเสนอแนะที่เปนประโยชนตอการปรับปรุงการทํางานของเจาหนาที่โตะใน
กระทรวงฯ และการจัดทําโครงการของสถานเอกอัครราชทูตที่เกี่ยวของใหไดผลในการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรไทยตอตลาดใหมในยุโรปอยางแทจริง ภายใตเงื่อนไขทรัพยากรที่มีอยูในปจจุบันโดยจะ
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นําทฤษฎีและแนวคิดดานการบริหารยุคใหม เชน องคกรแหงการเรียนรู (LearningOrganization),
Knowledge Worker การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management), Balanced Scorecard/
Strategy Map, Outsourcing, Best Practices และ Hollywood Model เปนเคร่ืองมือชวยในการตอบ
โจทยขางตน

ขอบเขตเกี่ยวกับพื้นที่
- กองยุโรป 3 กรมยุโรป กระทรวงการตางประเทศ สําหรับการศึกษาในขอ 1.3.1
- สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงมอสโก สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงวอรซอ

สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงบูดาเปสต และสถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงปราก สําหรับการศึกษาใน
ขอ 1.3.2

1.4 ประโยชนท่ีจะไดรับจากการศึกษา
1.4.1 สามารถใชทรัพยากรที่มีอยู ทั้งที่เปนทรัพยากรมนุษย ทรัพยากรเงิน และ

ทรัพยากรเวลาไดอยางคุมคา และมีประสิทธิภาพ เพื่อใหสามารถปฏิบัติราชการแบบยุทธศาสตรเชิง
รุกในการผลักดันแผนยุทธศาสตรไทยตอประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรป

1.4.2 สามารถจัดทําโครงการไดสอดคลองและตอบสนองยุทธศาสตรของประเทศ
บรรลุผลในการเปนเคร่ืองมือชวยสถานเอกอัครราชทูตดําเนินนโยบายตางประเทศและขับเคลื่อน
ยุทธศาสตร

1.4.3 ทราบแนวทางการผลักดันยุทธศาสตรไทยตอประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรปที่มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลและสามารถปรับใชกับตลาดใหมอ่ืนๆ ของไทยที่มีลักษณะและ
ภายใตขอจํากัดที่คลายคลึงกันตอไปได

1.4.4  รูปแบบการบริหารจัดการที่ชวยแกไขปญหางานลนมือ ปญหาการขาดความตอเน่ือง
การทํางานซ้ําซอน และเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานของเจาหนาที่ผูปฏิบัติทุกฝาย ทั้งที่ประจําการ
ในกระทรวงฯ และที่ประจําการในตางประเทศ เพื่อใหสามารถปฏิบัติราชการไดอยางรวดเร็ว
ถูกตองและเหมาะสมกับสถานการณ
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บทท่ี 2
   นิยามศัพท ทฤษฎี กรอบความคิดท่ีใชในการวิจัย และวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของ

2.1 นิยามศัพท
“ยุทธศาสตร” คือ สิ่งที่องคกรทําเพื่อนําไปสูความสําเร็จ โดยความสําเร็จน้ันแตละองคกร

ก็ไมเหมือนกัน ถาเปนเอกชน ความสําเร็จอาจจะอยูที่ตัวเลขทางการเงิน แตถาเปนหนวยงานราชการ
ความสําเร็จจะอยูที่การบรรลุวิสัยทัศน

โครงการสนับสนุนภารกิจตางประเทศแบบบูรณาการ (Foreign Missions’ Integrated
Project : FMIP) เกิดจากแนวความคิดในการสนับสนุนการปฏิบัติราชการแบบบูรณาการของสวน
ราชการและรัฐวิสาหกิจ ที่มีภารกิจดานการตางประเทศ โดยเปนการบริหารราชการแบบบูรณาการ
เพื่อรวมกันดําเนินการโดยมุงหวังใหเกิดการขับเคลื่อนยุทธศาสตรชาติ ยุทธศาสตรทวิภาคีและพหุ
ภาคี ในลักษณะบูรณาการระหวางกระทรวงอยางมีเอกภาพและมีประสิทธิภาพ

โครงการฯ ไดพัฒนาขึ้นเพื่อแกปญหาการบริหารราชการในแบบเดิม ซึ่งขาดเจาภาพหลัก
ตางคนตางทําตามความชํานาญเฉพาะทางของหนวยงานแตละหนวยงาน มีแผนงานและเปาหมาย
ของตนเอง การจัดทําคําของบประมาณและการรายงานผลตางสงตรงไปยังตนสังกัด ของตน ทําให
ภาคสวนตางๆ มีความเขาใจที่ไมตรงกันขาดการบูรณาการและการแลกเปลี่ยนขอมูลซึ่งกันและกัน
เปนผลใหการรักษาผลประโยชนของประเทศในประเทศน้ันๆ ไมมีเอกภาพ และไมสามารถ
ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงตามพลวัตรของโลกไดอยางทันกาล

สถานเอกอัครราชทูตจะเปนเจาภาพในการจัดทําขอเสนอโครงการบูรณาการ เพื่อเสนอขอ
ใชงบประมาณโครงการสนับสนุนภารกิจตางประเทศแบบบูรณาการ (FMIP) ซึ่งเปนงบประมาณที่
จะจัดสรรใหกับโครงการบูรณาการของทีมประเทศไทยในประเทศตางๆ ที่รวมกันทํามากกวา 2
หนวยงานขึ้นไป โดยมีลักษณะเปนโครงการขนาดใหญ มีเปาหมายระยะยาวที่จะผลักดัน
ยุทธศาสตรทวิภาคี/พหุภาคีไดอยางชัดเจน โดยใหมีการรวมคําของบประมาณของทุกสวนราชการที่
เขารวมโครงการเปนคําขอเดียว ทําใหการผลักดันของประเทศไทยมีประสิทธิภาพมากขึ้น

งบภารกิจทีมประเทศไทย (CEO) เปนงบ function ของสถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสลุ
ใหญ สําหรับสนับสนุนการดําเนินงานตามยุทธศาสตรของสถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสุลใหญ
อันเปนผลมาจากการหารือกับทีมประเทศไทย เพื่อใหยุทธศาสตรดานการตางประเทศของรัฐบาล
เปนไปตามเปาหมาย สอดคลองกับนโยบายของรัฐบาลวาดวยการบริหารราชการในตางประเทศ
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แบบบูรณาการ รวมทั้งสงเสริมบทนํา (leadership) ของเอกอัครราชทูตและกงสุลใหญ ในฐานะ
หัวหนาทีมประเทศไทยในตางประเทศ สําหรับกลุมเปาหมายที่จะไดรับผลประโยชนจาก
ภารกิจดังกลาว ไดแก สอท./สกญ.  ภาคธุรกิจ เอกชน ภาคประชาชน และภาคสวนอ่ืนๆ ของสังคม

2.2  แนวคิดทฤษฎี
2.2.1 แนวคิดทฤษฎีวาดวยองคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization)

ถือเปนกลยุทธที่องคกรชั้นนํากําหนดไววา ถาองคกรใดไดเปนองคกรแหงการแลว จะทําใหเกิดขอ
ไดเปรียบในการแขงขัน หรืออยูรอดไดในโลกธุรกิจ

ความสําคัญขององคกรแหงการเรียนรูในภาครัฐ สะทอนใหเห็นในพระราชกฤษฎีกาวาดวย
หลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 หมวด 3 เร่ืองการบริหารราชการเพื่อให
เกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ มาตรา 11 กลาววา “ สวนราชการมีหนาที่พัฒนาความรูในสวน
ราชการ เพื่อใหมีลักษณะเปนองคกรแหงการเรียนรู อยางสม่ําเสมอ โดยตองรับรูขอมูลขาวสารและ
สามารถประมวลผลความรูในดานตางๆ เพื่อนํามาประยุกตใชในการปฏิบัติราชการไดอยางถูกตอง
รวดเร็วและเหมาะสมกับสถานการณ รวมทั้งตองสงเสริมและพัฒนาความรูความสามารถ สราง
วิสัยทัศนและปรับเปลี่ยนทัศนคติของขาราชการในสังกัดใหเปนบุคคลากรที่มีประสิทธิภาพและมีการ
เรียนรูรวมกัน ทั้งน้ี เพื่อประโยชนในการปฏิบัติราชการของสนราชการใหสอดคลองกับการบริหา
ราชการใหเกิดผลสัมทธิ์ตามพระราชกฤษฎีกาน้ี”

ในหนังสือ The Fifth Discipline ดร. Peter Senge เจาพอแนวคิดเร่ืององคกรแหงการเรียนรู
กลาววา องคกรแหงการเรียนรู คือ “องคกรที่บุคคลากรมีการขยายขีดความสามารถในการสราง
ผลลัพธที่ตนตองการอยางตอเน่ือง เปนองคกรที่รูปแบบการคิดในลักษณะใหมๆ และตอยอด (new
and expansive patterns of thinking) เปนองคกรที่สมาชิกเรียนรูอยางตอเน่ืองเพื่อใหเห็นภาพรวมกัน
สําหรับ ดร. Peter Senge องคกรแหงการรียนรู จะตองมีวินัย (disciplines) 5 ประการ คือ

1. การใฝเรียนใฝรู ทุมเท ฝกฝน พัฒนาตนเองอยูเสมอ
2. กรอบความคิด (Mental models) คือ การที่สมาชิกขององคกรแตละคนมี

กรอบความคิด มีภาพ มีสมมุติฐานและจะตองเปดกรอบความคิดของตนเอง ทําความเขาใจกรอบ
ความคิดของสมาชิกอ่ืนๆ และผูเกี่ยวของทุกสวน โดยการพูดคุยซักถาม ซึ่งจะทําใหมีความเขาใจซึ่ง
กันและกันไดดีมากขึ้น การปฏิบัติเชนน้ีจะทําใหสมาชิกสามารถคิดนอกกรอบได

3. การสรางวิสัยทัศนรวมกัน (Building shared vision) เพื่อใหสมาชิกมุงหนาที่จะ
เรียนรูและทํางานไดดีที่สุด มิใชเพราะถูกสั่งใหทํา

4. การเรียนรูรวมกันเปนทีม (Team learning) สมาชิกทุกคนมีการเรียนรูรวมกันซึ่ง
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เปนเร่ืองของกระบวนการที่ปรับและพัฒนาขีดความสามารถของทีม เพื่อกอใหเกิดผลลัพธซึ่งเปนที่
ปราถนาของทุกคน Team learning ตองมีวินัยเร่ืองการไฝรู และมีวิสัยทัศนรวมกันเปนพื้นฐาน โดย
จะตองเรียนรูไปดวยกัน การเรียนรูเปนทีมเร่ิมตนจากการพูดคุยหารือกัน ซึ่งจะเปดชองทางใหสมาชิก
ของทีมเร่ิมกระบวนการที่จะคิดดวยกัน

5. ความคิดเชิงระบบ (Systems thinking) เปนเร่ืองของการมองภาพใหญใหเปน
และมองใหออก มิใชมองเฉพาะสวนของตัวเทาน้ัน แตตองมองภาพเห็นความเชื่อมโยงและ
ความสัมพันธของสิ่งตางๆ วาเมื่อมีสิ่งหน่ึงสิ่งใดเกิดขึ้น จะมีผลกระทบตอสวนอ่ืนๆ ดวย

2.2.2 แนวความคิด Knowledge Worker
มีแนวคิดวา โลกมีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว และการเปลี่ยนแปลงน้ัน แผขยายไปทั่ว

โลกดังน้ัน ทุกองคกรจึงพยายามแขงขัน เพื่อใหองคกรอยูรอด กาหนา สงางามกวาองคกรอ่ืน และสิ่ง
ที่จะชวยใหองคกรสามารถแขงขันไดน้ัน ทุกคนในองคกรตองทํางานอยูบนพื้นฐานความรู
(knowledge base) เปนสําคัญ โดย Blue Collar Worker จะถูกแทนที่ดวย Knowledge Worker ผูซึ่งจะ
มีศาสตรเปนฐานความรู และมีศิลปในการบริหารจัดการในการนําความรูมาประยุกตใชในการทํางาน
ได

Dr. Peter F. Drucker หน่ึงในบรรดาปรมาจารยของการบริหารจัดการ
ไดกลาววาปจจัย 6 ประการ ที่เปนตัวขับเคลื่อนของผลิตภาพของ Knowledge Worker คือ

 การตอบคําถามใหไดวาอะไรคืองานของ Knowledge Worker
 Knowledge Worker ตองบริหารตนเอง
 ตองมีนวัตกรรมอยูตลอด
 ตองเรียนรูและสอนผูอ่ืน
    ผลิตภาพของ Knowledge Worker ไมไดอยูที่ปริมาณแตอยูที่คุณภาพ
 ตองปฏิบัติ Knowledge Worker ในฐานะสินทรัพย (Asset) ไมใชตนทุน

(Capital)
Dr. Drucker ยังไดกลาวเพิ่มเติมวา ในงานที่ใชความรูสวนใหญ คุณภาพคือหัวใจของ

ผลผลิต
2.2.3 Contingency Theory
เปนทฤษฎีที่อยูบนพื้นฐานความคิดปรับองคกรเขากับสภาพแวดลอมประเด็นหลักของ

Contingency Theory คือ
 องคกร คือ open system ที่ตองมีการบริหารจัดการอยางระมัดระวังเพื่อตอบสนอง

ความตองการภายในและเพื่อปรับตัวเขากับสภาวะแวดลอม
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 ไมมีวิธีจัดระบบวิธีใดที่ดีที่สุด วิธีที่ดีที่สุดขึ้นอยูกับประเภทของงานหรือสถาพ
แวดลอมที่เผชิญอยู

 ในการบริหารจัดการตองคํานึงถึงการอยูรวมกันเปนสําคัญ
 อาจตองมีการบริหารจัดการที่แตกตางกันไป สําหรับงานประเภทตางๆภายใน

องคกรหน่ึง
สภาพแวดลอมที่แตกตางกันไป จําเปนตองใชประเภทขององคกรแตกตางกันไป

2.2.4 Balanced Scorecard และ Strategy Map
แนวคิดแบบ Balanced Scorecard เกิดจาก Professor Robert Kaplan อาจารยประจํามหาวิทยาลัย

Harvard และ Dr. David Norton ที่ปรึกษาทางดานการจัดการ (1992) ซึ่งไดศึกษาและสํารวจถึง
สาเหตุของการที่ตลาดหุนของอเมริกาประสบปญหาในป 1987 และพบวาองคกรสวนใหญใน
อเมริกานิยมใชแตตัวชี้วัดดานการเงินเปนหลัก ทั้งสองจึงไดเสนอแนวคิดในเร่ืองของการประเมิน
ผลองคกร โดยพิจารณาตัวชี้วัดในสี่มุมมอง (Perspectives) แทนการพิจารณาเฉพาะมุมมอง
ดานการเงินเพียงอยางเดียว

มุมมองทั้ง 4 ประกอบดวย มุมมองดานการเงิน (Financial Perspective)
มุมมองดานลูกคา (Customer Perspective) มุมมองดานกระบวนการภายใน (Internal Process
Perspective) และมุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and Growth Perspective)

โดยในแตละมุมมองจะตองมึความสอดคลองกับวิสัยทัศนและกลยุทธขององคกร เพราะจะ
ทําใหทราบวาสิ่งที่องคกรจําเปนตองดําเนินการเพื่อสนับสนุนความสําเร็จขององคกรน้ันมีเร่ือง
อะไรบาง และในขณะเดียวกันแตละมุมมองยังตองมีความสัมพันธตอกันในเชิงเหตุและผล (cause
and effect relationships) อีกดวย ดังน้ัน BSC จึงเปนเคร่ืองมือที่ชวยนํากลยุทธขององคกรไปสูการ
ปฏิบัติ โดยอาศัยการวัดหรือการประเมิน อันจะชวยใหองคกรมีความสอดคลองและมีทิศทางเดียวกัน
ซึ่งการมุงเนนความสําเร็จขององคกร จะตองพิจารณาจากตัวชี้วัดทั้ง 4 มุมมองน่ันเอง

Balanced คือ ความสมดุลของสิ่งตอไปน้ี
 ความสมดุลระหวางมุมมองทั้งในดานการเงินและดานอ่ืนๆ ไดแก ลูกคา การ

ดําเนินงานภายใน และการเรียนรูและพัฒนา
 ความสมดุลระหวางมุมมองในระยะสั้นและระยะยาว ระยะสั้น คือ การให

ความสําคัญดานการเงินเปนหลัก  จนละเลยตอการพัฒนาองคกรในระยะยาว เชน ในเร่ืองบุคคลากร
หรือดานเทคโนโลยี

 ความสมดุลระหวางมุมมองภายในและภายนอกองคกร โดยเสนอมุมมองดาน
ลูกคา ทําใหองคกรทราบวา อะไร คือ สิ่งที่ลูกคาคาดหวังหรือตองการ
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 ความสมดุลระหวางการเพิ่มรายไดและการควบคุมตนทุน
 ความสมดุลระหวางตัวชี้วัดที่เปนเหตุ (Leading Indicators) และตัวชี้วัดที่เปนผล

(Lagging Indicators)
Scorecard คือ บัตรคะแนน หมายความวา มีระบบขอมูล หรือสิ่งสนับสนุนใหเห็นวา

ตัวชี้วัดในแตละดานน้ันไดทําจริง ไมใชเฉพาะตัวเลข
Strategy Map เปนเคร่ืองมือทางการบริหารอยางหน่ึงที่นํามาใชตามแนวคิดของ Balanced

Scorecard ซึ่ง Professor Robert Kaplan และ Dr. David Norton (2004) ไดอธิบายวา แผนที่
ยุทธศาสตร คือ แผนภาพที่แสดงใหเห็นถึงยุทธศาสตรขององคกร ในรูปแบบของความสัมพันธตอ
กันในเชิงเหตุและผล กลาวคือ เปนความสัมพันธระหวางผลลัพธ (outcome) ที่องคกรปราถนา ซึ่ง
เชื่อมโยงกับทุกๆ มุมมองทั้ง 4 มุมมอง เพื่อนําไปสูผลลัพธที่องคกรตองการ โดยเฉพาะการเชื่อมโยง
สินทรัพยที่จับตองไมได (Intangible Assets) เชน ความรู ทักษะของพนักงาน ใหเขากับกระบวนสราง
คุณคา (Value-creating processes) ใหแกองคกร อันจะนําไปสูเปาหมายที่ปราถนา และที่สําคัญแผนที่
ยุทธศาสตรเปนเสมือนเคร่ืองมือที่จะสื่อสารใหเราทราบถึงยุทธศาสตรขององคกร อันจะทําให
ผูบริหารและพนักงานมีความเขาใจในยุทธศาสตรขององคกรในภาพรวมไดอยางชัดเจนมากยิ่งขึ้น

แผนที่ยุทธศาสตรจะทําใหองคกรสามารถวัดหรือแสดงใหเห็นวาทรัพยสินสามารถ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตรองคกรไปสูความสําเร็จได โดยทรัพยสินที่จับตองไมได จะสรางคุณคาให
องคกรได จะตองมีความสอดคลองเชิงยุทธศาสตร

 ทุนมนุษย : ความรู ทักษะ และ Talent
 ทุนขอมูลสารสนเทศ : ฐานขอมูล ระบบขอมูล เครือขายเชื่อมโยง และ

โครงสรางพื้นฐานดานเทคโนโลยี
 ทุนองคกร : วัฒนธรรม ภาวะผูนํา กําลังคนมีความสอดคลองกับยุทธศาสตร

ทีมงาน และการบริหารองคความรู
2.2.5 การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management)
ภายใตการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของกระแสโลกาภิวัฒน การปรับตัวขององคกรและ

บุคลากร ใหพรอมรับความเปลี่ยนแปลงเปนเร่ืองสําคัญ ซึ่งการปรับตัวดังกลาวเกิดขึ้นทั้งในภาครัฐ
และภาคเอกชน ในแงภาคเอกชน การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นบนพื้นฐานของความจําเปนเร่ืองการอยูรอด
ของบริษัท การเพิ่มผลประกอบการ การสรางมูลคาสูงสุดใหกับผูถือหุนภายใตบริบทที่เปลี่ยนแปลง
ไป  เชน การกาวกระโดดทางดานเทคโนโลยี นวัตกรรมทางดานตางๆ ไมวาเปนทางดานบริการ
ทางดานผลิตภัณฑ  การแขงขันดานการตลาด ทางดานราคา ความตองการของผูบริโภค กฎระเบียบ
ใหมๆ เปนตน
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Mike Beer (2003) นักวิจัยดานการบริหาร ไดสรุปขั้นตอนที่ผูบริหารสามารถใชหรือปรับใช
เปนแนวทาง (Model) เพื่อใหเกิดความเปลี่ยนแปลงที่แทจริง ดังน้ี

 ระดมกําลังและความมุงมั่น เพื่อระบุปญหาขององคกรและแนวทางในการแกไข
ปญหาของสมาชิกทุกคนในองคกร

 สรางวิสัยทัศนรวมกันวาจะจัดการและบริหารองคกรอยางไร เพื่อสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขัน

 ระบุตัวผูนํา ผูบริหารจะตองกําหนดตัวบุคคลหรือทีมงานที่จะเปนผูนําการ
เปลี่ยนแปลง ซึ่งจะตองคัดสรรบุคคลากรที่มีคุณภาพ มีความเชื่อมั่นวา การเปลี่ยนแปลงจะทําให
องคกรดีขึ้น และสามารถสื่อสารและโนมนาวสมาชิกอ่ืนๆ ในองคกรใหรวมเปลี่ยนแปลงไปดวยกัน
ได

 การเปลี่ยนแปลงจะตองมุงเนนไปที่ผลลัพธ ไมใชกิจกรรม ผูบริหารจะตองมุงเนน
วัดผลการเปลี่ยนแปลงที่เกิดผลชัดเจน

 เร่ิมตนการเปลี่ยนแปลงจากจุดเล็กๆ แลวคอยขยายไปทั่วองคกร
 กําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง และสื่อสารใหทุกคนในองคกร

รับทราบถึงความสําเร็จ เพื่อรวมฉลองความสําเร็จดังกลาว
 ติดตามละปรับกลยุทธเพื่อตอบสนองตอปญหา ที่เกิดขึ้นในกระบวนการ

เปลี่ยนแปลง เน่ืองจาก โดยทั่วไปการเปลี่ยนแปลงมักไมไดเปนไปตามแผนที่กําหนดไว และการ
เปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดลอม ภายนอกองคกร สามรถมีผลกระทบตอสิ่งที่กําลังเกิดขึ้น ดังน้ันผูบริหาร
จะตองมีความยืดหยุน และพรอมที่จะปรับตัวอยูตลอดเวลา และแผนที่วางไว สามารถปรับตารางการ
ดําเนินงาน ขั้นตอน และตัวบุคคลไดเชนกัน

2.2.6 ทฤษฎีและแนวคิดเกี่ยวกับ Outsourcing
การ Outsourcing มีพื้นฐานมาจากทฤษฎี Comparative Advantage ของนาย David Ricardo

นักเศรษฐศาสตรชาวอังกฤษ ซึ่งเนนประโยชนสูงสุดของการใชทรัพยากรทั้งในแงของการลงทุน และ
ความเชี่ยวชาญของบุคคลากรในการดําเนินงาน โดยใหผูเชี่ยวชาญเฉพาะ ดานเปนผูดําเนินการจะ
ประสบผลสําเร็จที่สุด

นอกจากน้ี วิธีการ Outsourcing ก็มีแนวคิดที่สอดคลองกับทฤษฎีตัวการและตัวแทน
(Principal-Agency Theory) หรือที่นิยมเรียกกันวาทฤษฎีตัวแทน (Agency Theory) ซึ่งเปนสวนหน่ึง
ของ New Institutional Economics – NIE โดยแนวคิดของทฤษฎีตัวการและตัวแทนมองวา พฤติกรรม
ของมนุษยอธิบายไดในรูปแบบพันธสัญญา (contract) โดยฝายตัวการจะทําขอตกลงกับฝายตัวแทน
ในการมอบหมายอํานาจหนาที่ใหรับผิดชอบดําเนินการตางๆ แทน ตามเงื่อนไขสัญญาหรือขอตกลง
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รวมกันระหวางสองฝาย ความสัมพันธดังกลาวเกิดขึ้นจากขอจํากัดบางประการของฝายตัวการ เชน
ขาดทักษะและความรูความสามารถบางอยางที่จําเปน หรือปนไปตามหลักแบงงานกันทํา (division of
labour) เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด

ในระยะแรก แนวความคิดดังกลาวถูกนํามาใชโดยมุงเนนไปที่งานที่มิใชภารกิจหลัก (Core
Competency) ขององคกร แตเปนงานลักษณะที่สนับสนุนภารกิจหลักขององคกร เชน การวาจาง
บริษัทที่ปรึกษากฎหมาย หรือการ outsourcing งานที่เนนการใชแรงงาน (Labour –intensive) เชนการ
วาจางบริษัทรักษาความปลอดภัยหรือบริษัททําความสะอาด เปนตน การ outsourcing ในลักษณะน้ีมี
วัตถุประสงคเพื่อเปนการลดภาระคาใชจายขององคกร

อยางไรก็ดี การ Outsourcing ในระยะหลังๆ ไดมีแนวโนมที่จะใชเพื่อเปนยุทธศาสตรในการ
เพิ่มศักยภาพและประสิทธิภาพในการปฏิบัติภารกิจขององคกร เชน การ Outsourcing งานที่ตองการ
ความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง และใชเทคโนโลยีชั้นสูง เชน การบริหารระบบสารสนเทศ (IT) การทําวิจัย
เปนตน นอกจากน้ี องคกรสมัยใหมยังใชการ Outsourcing เปนยุทธศาสตรในการเสริมสรางความ
เขมแข็งใหกับ Core Competency ของตนอีกดวย

2.2.7 แนวคิด Hollywood Model
แปลงมาจากการดําเนินธุรกิจในอุตสาหกรรมภาพยนตใน Hollywood ซึ่ง มีการแขงขันสูง

ผูสรางมุงเนนในการเสนอภาพยนตที่มีการสรางและเน้ือเร่ืองไมซ้ําแบบของเกา การดําเนินงานจะเนน
ลักษณะคลองตัว มีการดึงบุคคลที่มีความสามารถในแตละสาขาหรือความถนัดมารวมตัวในการสราง
ภาพยนต เชน ผูกํากับ ผูเขียนบท และสลายตัวเมื่อเสร็จสิ้นภารกิจ

2.2.8 แนวทฤษฎี Best Practice
หมายถึง วิทยาการ วิธีการ กิจกรรมหรือผลงานที่มีประสิทธิภาพหรือประสบความสําเร็จ

มากกวาวิทยาการ วิธีการ กิจกรรมหรือผลงานอ่ืนๆ  แมวาจะมีปญหาหรืออุปสรรคอยูบาง แตก็เปน
ผลงานที่มีประสิทธิภาพที่สุด หรือใชหนทางที่จะทําใหงานบรรลุผลดีที่สุด โดยมีพื้นฐานจาก
กระบวนการที่พิสูจนผลไดจากบุคคลตางๆ มากมาย

2.2.9 หลักการประเมินโครงการของ Japan Bank for International Cooperation
(JBIC)

กําหนดแนวทางการประเมินสําหรับอนุมัติเงินกูโครงการสําหรับชวยเหลือการพัฒนา
โครงสรางพื้นฐานในประเทศกําลังพัฒนา โดยใชหลักเกณฑการประเมิน 5 ดาน ไดแก

1)  ความเชื่อมโยง (Relevance) โดยพิจารณาวัตถุประสงคโครงการมี
ความเชื่อมโยงสอดคลองกับนโยบายและยุทธศาสตร
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2) ประสิทธิภาพ (Efficiency) เปนการประเมินประสิทธิภาพของปจจัย
นําเขาตอผลผลิตที่เกิดขึ้น

3) ประสิทธิผล (Effectiveness) เปนการประเมินระดับความสําเร็จของ
โครงการจากผลลัพธที่ไดจากโครงการ

4) ผลกระทบ (Impact) เปนการประเมินผลกระทบที่เกิดขึ้นทั้งดาน
บวกและดานลบ

5) ความยั่งยืน (Sustainability) เปนการพิจารณาระดับการใหบริหาร
กอใหเกิดผลผลิตของโครงการที่เปนประโยชนตอผูใชและผูเกี่ยวของ สามารถรักษาระดับการ
ใหบริการและดําเนินไดอยางตอเน่ือง

2.2.10 หลักการประเมินโครงการของ Asian Development Bank (ADB)
ADB กําหนดแนวทางการประเมินสําหรับโครงการ แผนงาน หรือกิจกรรมการให

ความชวยเหลือตางๆ แกหนวยงานภาครัฐ โดยการประเมินภาพรวมจะประกอบไปดวย 4 หลักเกณฑ
หลัก ไดแก

1) ความเชื่อมโยง (Relevance) หมายถึงการวัดความสอดคลองของผลกระทบและ
ผลลัพธกับยุทธศาสตรระดับรัฐบาล ยุทธศาสตรการใหกูของ ADB และวัตถุประสงคเชิงยุทธศาสตร
ของ ADB

2) ประสิทธิภาพ (Efficiency) เปนการประเมินปจจัยนําเขาตอผลผลิตที่เกิดขึ้น
3) ประสิทธผล (Effectiveness) หมายถึง สวนที่เชื่อมโยงไปถึงการบรรลุสูผลลัพธ

ตามที่ไดกําหนดไวต้ังแตเร่ิมวางแผนโครงการ หรือ ผลลัพทที่เห็นชอบรวมกัน ณ วันอนุมัติโครงการ
เปนการประเมินระดับความสําเร็จ

4) ความยั่งยืน (Sustainability) หมายถึง โอกาสและความเปนไปไดในการที่
บุคคลากร หนวยงาน งบประมาณ หรือทรัพยากรอ่ืนๆ มีเพียงพอที่จะรักษาผลลัพธใหไดดังเดิมตลอด
อายุ Economic life ตาราง 2.1 และ 2.2 แสดงแนวคิดการประเมินของ Japan Bank for International
Cooperation และ Asian Development Bank ขางตน

2.3 วรรณกรรมท่ีเกี่ยวของ
2.3.1 พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี  พ.ศ. 2546
2.3.2 Drucker, Peter F., “The Five Most Important Questions You Will Ever Ask About

Your Organization”
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2.3.3 Robert S. Kapland and David P. Norton, Strategy Map : Converting intangible assets
into tangible outcomes.

2.3.4 รายงานผลการดําเนินงานของกรมยุโรป ป 2551
2.3.5 รายงานสรุปภาพรวมการดําเนินโครงการสนับสนุนภารกิจตางประเทศ แบบบูรณาการ

(FMIP) ปงบประมาณ 2551
2.3.6 รายงานผลการดําเนินโครงการสนับสนุนภารกิจตางประเทศแบบบูรณาการ (FMIP)

ระหวางปงบประมาณ 2550-2551
2.3.7 รายงานผลการดําเนินโครงการทีมประเทศไทย (CEO) ของสถาน

เอกอัครราชทูต ณ กรุงมอสโก  สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงวอรซอ สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุง
บูดาเปสต และสถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงปราก ประจําปงบประมาณ 2550 และปงบประมาณ 2551

2.3.8 Mike Beer, Managing Change and Transition (Boston : Havard Business School,
2003)

2.3.9 Dr. Peter Senge, The Fifth Disciplines : The Art and Pratice of the Learning
Organization

2.3.10 Mark John Power, Kevin Clyde De Souza and Carlo Bonifazi, The Outsourcing
Handbook : How to Implement a Sucessful Outsourcing Process (London : Kogan Page Limited,
2006)

2.3.11 Guidelines for Preparing Performance Evaluation Reports for Public Sector
Operations, Asian Development Bank

2.3.12 Japan Bank for International Cooperation (JBIC), 2006. Evaluation Handbook for
ODA Loan Projects.

2.4 สรุปกรอบแนวความคิด
ผูเขียนจะใชพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี

พ.ศ. 2546 หลักการประเมินโครงการของ Asian Development Bank และ Japan Bank for
International Cooperation ขอมูลจากแบบสอบถามเจาหนาระดับปฏิบัติการและชํานาญการของกรม
ยุโรป ขอมูลจากการสัมภาษณอัครราชทูตที่ปรึกษาสถานเอกอัครราชทูตกลุมเปาหมาย 4 แหง รายงาน
ผลการดําเนินโครงการ FMIP และ CEO ของสถานเอกอัครราชทูตดังกลาว และรายงานผลการ
ปฏิบัติงานของกรมยุโรป ในการศึกษาวิเคราะหปญหาที่เกิดขึ้นในปจจุบัน และใชทฤษฎี Contingency
Theory, แนวคิดและเคร่ืองมือการบริหารจัดการใหมๆ เชน Leaning Organization, Knowledge
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Worker, Change Management, Balanced Scorecard/Strategy Map, Hollywood Model, Outsourcing
และ Best Practices มาปรับใชเปนขอเสนอแนะการแกไขปญหาภายใตขอจํากัดของทรัพยากร
อยางไรก็ดี ผูเขียนจะได explore แนวคิดในการปรับองคกรเพื่อรองรับการทํางานของกรมภมูิภาคใน
ภาพรวม มิใชเฉพาะที่ดูแลตลาดใหมในยุโรป รวมทั้งแนวคิด Generalist และSpecialist
ดวย เพื่อฝากเปนขอคิดในการพิจารณาปรับแนวการบริหารของกระทรวงฯ ในระยะยาวตอไป

ผลกระทบ
(Impact)

ประสิทธิผล
(Effeetivene

ss)

ประสิทธิภาพ
(Efficiency)

ความเชื่อมโยง
(Relevance)

ผลลัพธ

ผลผลิต

กระบวนการ

ปจจัยนําเขา

ตนทุน

Project
Activities

Policy
Program
Project

ความยั่งยืน
(Sutaiuability)

ตาราง 2.1 แนวคิดการประเมินของ Japan Back for International Cooperation (JBIC)
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ตาราง 2.2  แนวคิดการประเมินของ Asian Development Bank (ADB)

Overall Assessment Relevance

Effectiveness

Efficiency

Sustainability

Impact

Impact on Institution

Socioeconomic Impact

Environmental Impact

Asian Development
Back and Borrower

Performance

Technical Assistance

Other Assessment



บทท่ี 3
วิธีการศึกษาวิจัย

3.1 วิธีการศึกษา
ในงานวิจัยน้ี ผูเขียนไดใชระเบียบวิธีวิจัยเชิงพรรณา ซึ่งมาจากการศึกษา คนควาจากตํารา

การรวบรวมขอมูลจากเอกสาร (Documentary Data) และจาก web site ตางๆ ที่เกี่ยวของกับการ
บริหารจัดการยุคใหม รวมกับขอมูลที่ประมวลไดจากการจัดทําแบบสอบถามเจาหนาที่ระดับ
ปฏิบัติการและชํานาญการในกรมยุโรป และจากการสัมภาษณผูบริหารระดับตนของสถาน
เอกอัครราชทูตที่เกี่ยวของ ไดแก สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงมอสโก สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุง
บูดาเปสต สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงปราก และสถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงวอรซอ ผสมผสาน
กับประสบการณของผูเขียนที่ปฏิบัติงานในกองยุโรป 3 กรมยุโรปเปนเวลา 12 ป

3.2 ประชากรและกลุมตัวอยาง
ประชากรที่จะใชในการศึกษาประกอบดวย 2 กลุม ไดแก
3.2.1 เจาหนาที่ระดับปฏิบัติการและชํานาญการในกองยุโรป 3 กรมยุโรป จํานวน 6 คน
3.2.2 อัครราชทูตที่ปรึกษาสถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงมอสโก สถานเอกอัครราชทูต ณ

กรุงบูดาเปสต สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงปราก และสถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงวอรซอ รวม 4
คน

3.3 แหลงขอมูลท่ีใชในการศึกษา
เก็บรวบรวมขอมูลจากแหลงขอมูล ดังน้ี
3.3.1 ขอมูลทุติยภูมิ (Secondary Data)
ศึกษาจากเอกสาร (Document) ที่เกี่ยวของ เชน รายงานผลการปฏิบัติงานรอบ 3 เดือน

และ 6 เดือนของกรมยุโรป โดยเฉพาะในสวนของกองยุโรป 3 ซึ่งดูแลประเทศที่เปนตลาดใหมของ
ยุโรป รายงานผลการดําเนินโครงการภายใตกรอบงบประมาณ CEO และ FMIP ของสถาน
เอกอัครราชทูต 4 แหงขางตน โดยจะตีกรอบชวงเวลาที่จะศึกษาระหวางป 2550-2551

3.3.2 ขอมูลปฐมภูมิ (Primary Data)
ศึกษาโดยใชขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณอัครราชทูตที่ปรึกษาของสถานเอกอัครราชทูต

กลุมเปาหมาย 4 แหง นอกจากน้ี ผูเขียนยังไดจัดทําแบบสอบถามขึ้น เพื่อสอบถามความเห็น
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ของเจาหนาที่ระดับปฏิบัติการและชํานาญการในกองยุโรป 3 กรมยุโรป จํานวน 6 คน ซึ่งตอมาได
รวมเปน Focus Group เพื่อเสวนาประเด็นของการปฏิบัติงานเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรไทยในตลาด
ใหมในยุโรป และสรุปเปนขอมูลทั้งในแงปญหา อุปสรรค และความเห็น/ขอเสนอแนะ ทายสุด
ผูเขียนใชประสบการณจากการปฏิบัติงานในกองยุโรป 3 กรมยุโรป ระหวางป 2540-2552 เปนเวลา
12 ป โดย 2 ปสุดทายในตําแหนงผูอํานวยการกองยุโรป 3

3.4 วิธีและเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอมูล
ใชการเก็บขอมูลภาคสนามโดยใชแบบสอบถาม การสัมภาษณและการเสวนากับผูใหขอมูล

หลัก

3.5 การวิเคราะหขอมูล
ใชการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยจัดหมวดหมูขอมูลที่ไดจากการอาน สัมภาษณ และ

แบบสอบถาม รายงานผลการดําเนินโครงการ FMIP และ CEO มาตีความ โดยใชแนวคิดการ
ประเมินของ Asian Development Bank (ADB) ชวยในการประเมินผลสําเร็จการดําเนินโครงการ
แลวใชเคร่ืองมือการบริหารแนวใหม เชน Learning Organization, Knowledge Worker, Knowledge
Management, Balanced Scorecard/Strategy Map, Outsourcing, Hollywood Model และ Best
Practices มาเปนแนวทางในการวิเคราะห ศึกษาเปรียบเทียบ รวมกับประสบการณของผูเขียน ใน
การสรางขอสรุปและขอเสนอแนะ เพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงานของเจาหนาที่กระทรวงการ
ตางประเทศ ทั้งที่ประจําการในกระทรวงฯ และที่ประจําการอยูในสถานเอกอัครราชทูตที่เกี่ยวของ
ใหสามารถขับเคลื่อนยุทธศาสตรไทยตอประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรปไดอยางมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลสมตามเปาหมาย ภายใตขอจํากัดทางทรัพยากร



บทท่ี 4
ผลการศึกษา

4.1 โครงสรางบริหารปจจุบันของกรมยุโรป
4.1.1 ประวัติความเปนมา
กรมยุโรปเปนหน่ึงในกรมภูมิภาค (Regional Department) จํานวน 4 กรมของกระทรวง

การตางประเทศ ซึ่งประกอบดวย กรมยุโรป กรมอเมริกาและแปซิฟกใต กรมเอเชียตะวันออก  และ
กรมเอเชียใต ตะวันออกกลาง และแอฟริกา จัดต้ังขึ้นเมื่อป 2534 จากการปฏิรูปโครงสรางของ
กระทรวงการตางประเทศ โดยยุบกรมการเมือง และจัดต้ังสวนราชการที่หนาที่และรับผิดชอบใน
การดําเนินความสัมพันธระหวางไทยกับประเทศในภูมิภาคตางๆ โดยโอนอํานาจหนาที่และงาน
บางสวนของกรมเศรษฐกิจและกรมสารนิเทศไปเปนของกรมภูมิภาคดวย

4.1.2 อํานาจหนาที่
หนาที่ที่สําคัญของกรมยุโรป คือ ประเมินสถานการณทางการเมือง ความมั่นคง เศรษฐกิจ

วัฒนธรรมและสังคมของประเทศ และกลุมประเทศในภูมิภาคยุโรป และองคการระหวางประเทศ
ของภูมิภาคยุโรป เพื่อเสนอแนะแนวนโยบายในการดําเนินความสัมพันธทวิภาคีระหวางไทยกับ
ประเทศ กลุมประเทศ และองคการระหวางประเทศของภูมิภาคยุโรป ตลอดจนเปนสื่อกลางในการ
ติดตอระหวางสวนราชการไทยกับตัวแทนของประเทศ กลุมประเทศ และองคการระหวางประเทศ
ดังกลาว โดยมีประเทศที่อยูในความรับผิดชอบ 50 ประเทศ 3 กลุมประเทศ และ 5 องคการระหวาง
ประเทศ

4.1.3 โครงสราง
ปจจุบันประกอบดวยหนวยงานระดับกอง 4 หนวย ไดแก

 สํานักเลขานุการกรมฯ (รับผิดชอบงานบริหารทั่วไป การประสานงานภายใน
กระทรวง การจัดการดูงานที่ประเทศในยุโรปของหนวยราชการไทย และงานอ่ืนๆ ที่ไดรับมอบ

 กองยุโรป 1 (เบลเยี่ยม เนเธอรแลนด ลักเซมเบิรก สหราชอาณาจักร ไอรแลนด
สหภาพยุโรป องคการนาโต อาเซม และองคการเพื่อความมั่นคงและรวมมือในยุโรป หรือ OSCE)

 กองยุโรป 2 (ฟนแลนด นอรเวย เดนมารก สวีเดน ลิทัวเนีย ลัตเวีย เอสโตเนีย
ไอซแลนด ฝร่ังเศส ราชรัฐโมนาโก โปรตุเกส สเปน อิตาลี มอลตา ออรเดอร ออฟ มอลตา กรีซ ตุรกี
อันดอรรา ไซปรัส ซานมาริโน   และองคการระหวางประเทศวาดวยผูใชภาษาฝร่ังเศส)

 กองยุโรป 3 ( เยอรมนี ออสเตรีย สวิตเซอรแลนด ลิกเตนสไตน นครรัฐวาติกัน
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ฮังการี เช็ก โปแลนด สโลวาเกีย สโลวีเนีย โรมาเนีย บัลแกเรีย แอลเบเนียโครเอเชีย มาซิโดเนีย
บอสเนีย-เฮอรเซโกวีนา เซอรเบีย มอนเตเนโกร รัสเซีย มอลโดวา เบลารุส ยูเครน อารเมเนีย จอรเจีย
อาเซอรไบจาน องคการเพื่อความรวมมือเซี่ยงไฮ กลุมวีสกราด และสมาคมการคาเสรียุโรป

4.1.4 บุคลากร
กรมยุโรป
ขาราชการเปนจํานวนทั้งสิ้น 31 คน แบงเปนสายการทูตจํานวน 28 คน และสายสนับสนุน

3 คน โดยจําแนกได ดังน้ี 1) ผูบริหารระดับสูง ไดแก อธิบดีและรองอธิบดี 2) ผูบริหารระดับตน ไดแก
ผูอํานวยการกอง 3 กอง และเลขานุการกรม 1 คน 3) เจาหนาที่ระดับปฏิบัติ (รวมหัวหนาฝาย) ซึ่งแบง
ออกเปน สํานักเลขานุการกรม 5 คน (การทูต 2 สนับสนุน 3) กองยุโรป 1 จํานวน 7 คน กองยุโรป 2
จํานวน 7 คน และกองยุโรป 3 จํานวน 6 คน

สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงมอสโก
เปนสถานทูตชั้นหน่ึงมีขาราชการทั้งสิ้น 9 คน ประกอบดวย เอกอัครราชทูต

อัครราชทูต อัครราชทูตที่ปรึกษา ที่ปรึกษา เลขานุการเอก 1 คน เลขานุการโท 2 คน เจาหนาที่สาย
สนับสนุน 2 คน

สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงบูดาเปสต
เปนสถานทูตชั้นสอง มีขาราชการ 5 คน ประกอบดวย เอกอัครราชทูต อัครราชทูตที่

ปรึกษา เลขานุการเอก 3 คน เจาหนาที่สายสนับสนุน 2 คน
สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงปราก

                    เปนสถานทูตชั้นสอง มีขาราชการ 5 คน ประกอบดวย เอกอัครราชทูต อัครราชทูตที่
ปรึกษา เลขานุการเอก 2 คน และเจาหนาที่สายสนับสนุน 1 คน

สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงวอรซอ
                    เปนสถานทูตชั้นสอง มีขาราชการ 5 คน ประกอบดวย เอกอัครราชทูต อัครราชทูตที่
ปรึกษา เลขานุการโท 2 คนและเจาหนาที่สายสนับสนุน 1 คน

4.2 ภาพรวมโครงการ FMIP และ CEO ป 2550 และป 2551
โครงการ FMIP ป 2550
กําหนดใหโครงการที่เสนอของบ FMIP จะตองบรรลุผลภายในเปาหมาย 4 ดาน คือ
 การเขาถึงองคความรูเทคโนโลยีและหลักปฏิบัติท่ีเปนเลิศในตางประเทศ เพื่อ

สงเสริมใหเกิดความรวมมือกับหนวยงานหลักทางเทคโนโลยีในประเทศเปาหมาย/บุคคลากร ที่มีความ
ชํานาญในการเขาถึงเทคโนโลยีและ/หรือการนําเทคโนโลยีไปใช เพื่อใหเกิดการชักนําเอาความรูทาง
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วิทยาการและอ่ืนๆ มาสูบุคคลากรในประเทศไทย ตัวอยางโครงการเชน โครงการสงเสริมความรวมมือ
ระหวางไทยกับตางประเทศ

 การเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันระหวางประเทศ เพื่อใชกลไกการ
บริหารราชการในตางประเทศแบบบูรณาการในการสงเสริมขีดความสามารถของประเทศไทยในการ
แขงขันดานตางๆ ในตางประเทศไดอยางมีประสิทธิภาพ ตัวอยางโครงการ เชน โครงการเพิ่มขีด
ความสามารถดานการคาการลงทุนของไทยในตางประเทศ โครงการเพิ่มขีดความสามารถหนวยงาน
และผูประกอบการไทยใหสามารถปฏิบัติตามกฎระเบียบการนําเขาของประเทศ/ภูมิภาคที่เปนตลาด
สําคัญของไทย โครงการพัฒนาศักยภาพแรงงานไทย เปนตน

 การทูตวัฒนธรรม เพื่อกระชับความสัมพันธในระดับประชาชนของประเทศ
ตางๆ ผานการเผยแพรเอกลักษณทางวัฒนธรรมดานตางๆ ของไทย ตัวอยางโครงการ เชน โครงการจัด
กิจกรรมฉลองความสัมพันธทางการทูตระหวางไทยกับประเทศตางๆ การจัดงาน Thai Festival เปนตน

 ความมั่นคงและการเสริมสรางความไวเน้ือเชื่อใจระหวางประเทศไทยกับ
ตางประเทศ โดยใหความสําคัญกับประเทศเพื่อนบานและประเทศที่ไทยมี เปาหมายพิเศษ (ประเทศ
มหาอํานาจ) และประเทศคูคา รวมทั้งเปนเร่ืองที่มีความเกี่ยวเน่ืองทางเศรษฐกิจหรือกฎหมาย
ระหวางประเทศ

ในปน้ีมีหนวยราชการเสนอโครงการรวม 29 โครงการ รวมงบประมาณ 299.35 ลานบาท
โดยรอยละ 57.14 ของโครงการทั้งหมด มีวงเงินงบประมาณไมเกิน 10 ลานบาท รอยละ 32.10 ของ
โครงการทั้งหมด อยูในกลุมโครงการที่มีเปาหมายการเขาถึงองคความรู เทคโนโลยีและหลักปฏิบัติ
ที่เปนเลิศในตางประเทศ รอยละ 33.3 ของโครงการทั้งหมดดําเนินการในภูมิภาคอเมริกาและ
แปซิฟกใต

โครงการ FMIP ป 2551
ไดมีการกําหนดแนวทางการทําโครงการใหมีหลักเกณฑสําคัญ ไดแก มีความสอดคลองกับ

ยุทธศาสตรชาติ สงผลประโยชนโดยตรงในตางประเทศ มีบูรณาการชัดเจน รวมทั้งมีผลงานที่นาเชื่อถือ
และดําเนินการไดจริง โดยเพิ่มเปาหมายจาก 4 ดานในป 2550 ขึ้นอีก 2 ดาน ไดแก

 การเสริมสรางความเขมแข็งชุมชนไทยในตางแดน เพื่อสงเสริมใหชาวไทย
และชุมชนไทยในตางประเทสใหมีคุณภาพชีวิตที่ดี มีศักด์ิศรี และพรอมในการชวยปกปองและแสวงหา
ผลประโยชนแกประเทศไทย

 การสนับสนุนกิจกรรมภายใตกรอบความรวมือตางๆ ท่ีประเทศไทยมีบทบาทนํา
กําหนดระยะเวลาของงานที่ชัดเจนกับประเทศเปาหมาย มีโอกาสในการขยายประโยชนของชาติ
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ในปน้ี มีหนวยราชการเสนอโครงการรวม 84 โครงการ รวมงบประมาณ 592,776,400 บาท โดย
รอยละ 78.31 ของโครงการทั้งหมด มีวงเงินงบประมาณไมเกิน 10 ลานบาท รอยละ 27.7 ของโครงการ
ทั้งหมด อยูในกลุมโครงการที่มีเปาหมายการเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันระหวางประเทศ และ
รอยละ 24.1 ของโครงการทั้งหมด ดําเนินการภายใตกรอบความรวมมือตางๆ

โครงการ CEO ป 2550-2551
งบ CEO เปนงบ function ของสอท./สกญ. สําหรับสนับสนุนการดําเนินงานตามยุทธศาสตร

ของสอท./สกญ. อันเปนผลจากการหารือกับทีมประเทศไทย เพื่อใหยุทธศาสตรดาน
การตางประเทศของรัฐบาลเปนไปตามเปาหมาย โดยโครงการที่จัดทําขึ้นตองอยูภายใตประเด็น
ยุทธศาสตรหลักๆ ดังน้ี 1) การสงเสริมความสัมพันธทวิภาคีระหวางไทยกับตางประเทศ 2) การสงเสริม
เศรษฐกิจ การคา และการลงทุน และ 3) การประชาสัมพันธประเทศไทยในเชิงรุก โดยในชวงป 2550-
2551 กระทรวงฯ ใหความสําคัญกับนโยบายเรงดวนของรัฐบาลในปจจุบัน ไดแก การฟนฟูภาพลักษณ
และความเชื่อมั่น ฟนฟูสภาพเศรษฐกิจ และการพัฒนาความสัมพันธกับประชาคมโลก สําหรับป 2550
มีสอท./สกญ.ที่ไดรับอนุมัติโครงการ 108โครงการ เปนจํานวนเงิน 193 ลานบาท สําหรับป
2551 มี สอท./สกญ. ที่ไดรับอนุมติโครงการ 171 โครงการ เปนจํานวนเงิน 200 ลานบาท แตสอท./
สกญ. สามารถดําเนินการไดแลวเสร็จและบรรลุเปาหมาย 96 โครงการ เปนเงิน 172 ลานบาท

 แนวปฏิบัติในการอนุมัติโครงการ CEO คือ 1) สอท./สกญ. สงขอเสนอโครงการใหกลุมงาน
พัฒนาระบบบริหารรวบรวม 2) กลุมงานฯ สงขอเสนอโครงการใหกรมภูมิภาคที่เกี่ยวของพิจารณากอน
เสนอที่ประชุม 3) ที่ประชุม (ซึ่งประกอบดวย รองปลัดกระทรวงเปนประธาน ผูแทนกรมภูมิภาคที่
เกี่ยวของ ผูแทนกรมเศรษฐกิจระหวางประเทศ กรมการกงสุล กรมสารนิเทศ สพร. สํานักบริหารคลัง
สํานักนโยบายและแผน และกลุมงานฯ เปนเลขานุการ) พิจารณาอนุมัติโครงการ

4.3 หลักเกณฑพิจารณาการดําเนินงานและความสามารถในการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ
ในงานศึกษาน้ี มีพื้นฐานมาจากการทบทวนทฤษฎี แนวคิด วรรณกรรมที่เกี่ยวของ โดยแนวคิด

หลัก คือ แนวคิด Balanced Scorecard ของ Kaplan and Norton แนวทางการประเมินโครงการของ
Japan Bank for International Cooperation (JBIC) และ Asian Development Bank (ADB) ที่ไดกลาวถึง
ในบทที่ 2 รวมทั้งใชแบบสอบถามที่เก็บจากเจาหนาที่ระดับปฏิบัติการของกองยุโรป 3 การสัมภาษณ
อัครราชทูตที่ปรึกษาของสถานเอกอัครราชทูตประเทศเปาหมาย มาเปนเกณฑศึกษาวา ในชวงระหวางป
2550-2551 กองยุโรป 3 และสถานเอกอัครราชทูตที่เกี่ยวของ ดําเนินงานเพื่อผลักดันและขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรไทยในประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรป และสามารถแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ เพื่อ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตรชาติไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากนอยเพียงใด รวมถึง ปญหา/
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อุปสรรคที่เกิดขึ้นโดยในกรณีสถานเอกอัครราชทูตที่เกี่ยวของ ผูเขียนจะใชรายงานผลการดําเนิน
โครงการ FMIP และ CEO ชวงระหวางป 2550-2551 ของสถานเอกอัครราชทูตฯ เพื่อประกอบ การ
พิจารณาเพิ่มเติมดวย

4.4 การสัมภาษณและจัดทําแบบสอบถาม
ผูเขียนไดจัดทําแบบสอบถาม (ภาคผนวก ก) และแนวคําถามสําหรับสัมภาษณ (ภาคผนวก ข)

ขึ้น เพื่อเก็บขอมูลการปฏิบัติงานของกองยุโรป 3 และสถานเอกอัครราชทูตที่เกี่ยวของ ในการกําหนด
ยุทธศาสตรและการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ โดยใชหัวขอดังตอไปน้ี เปนแนวทางในการต้ัง
คําถาม

 การวิเคราะห การกําหนดทิศทาง และการวางยุทธศาสตร
 การสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตร
 โครงสรางและกระบวนการทํางาน
 ความรูและระบบขอมูล
 การประเมินผล
 ทักษะ ความสามารถของผูบริหาร
 ความมุงมั่นของผูบริหารในการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ
 การมีหนวยงานที่รับผิดชอบในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร
 การบูรณาการและการทํางานรวมกับหนวยงานอ่ืน
 การแบงปนความรูที่สําคัญภายในองคกร

โดยแบบสอบถามไดมอบใหขาราชการระดับปฏิบัติการ (ซี 3-6 เดิม) ในกองยุโรป 3 ตอบ
และแนวคําถามไดใชสัมภาษณอัครราชทูตที่ปรึกษาของสถานเอกอัครราชทูต 4 แหงขางตน

4.4.1 ผลการจัดทําแบบสอบถาม
พบวาปญหาสําคัญที่เกิดขึ้นในปจจุบันที่ทําใหการดําเนินงานในสวนของยุทธศาสตร

ไมบรรลุเปาหมาย ไดแก
 ทั้งหมดเห็นวา เวลาในการทํางานสวนใหญหมดไปกับการทํางานประจํา

เชน การจัดทําประเด็นสนทนา การทําแฟมการหารือ การ update ขอมูลประเทศ และงานในการอํานวย
ความสะดวกตามคําขอของสถานเอกอัครราชทูตตางประเทศและสถานเอกอัครราชทูตไทยที่อยูใน
ความดูแล รวมถึงการเปนผูประสานในเร่ืองตางๆ ระหวางสถานเอกอัครราชทูตขางตนกับหนวยงาน
ภายนอกกระทรวงฯ โดยมีขอจํากัดในเร่ืองของจํานวนบุคลากรในกองฯ ที่ไมเพียงพอ สงผลให
เจาหนาที่ 1 คน จะตองดูแลหลายประเทศไปพรอมกัน กอปรกับความเรงดวนในเร่ืองของเวลาที่จะตอง
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ดําเนินการใหเสร็จ ทําใหเกิดความตึงเครียด (stress) ทําใหเจาหนาที่เกิดความเหน่ือยลาจากงานประจํา
ขาดความกระตือรือรนหรือเวลาที่จะเรียนรูหรือรับรูในงานอ่ืนๆ ที่ไมเกี่ยวของกับตน ไมมีแรง ไมมี
แรงจูงใจ แรงขับดันในการทํางาน รวมทั้ง ไมมีเวลาเหลือพอที่จะทํางานเชิงลึกในดานยุทธศาสตร

 ที่ผานมา ยังไมมีการวิเคราะห หรือประเมินความรูที่จําเปนตอการดําเนิน
ยุทธศาสตรในแตละดานโดยละเอียด และยังไมมีการรวบรวมความรูที่มีอยูใหเปนระบบ เพื่อใหงายตอ
การนําความรูดังกลาวไปใชงาน

 เจาหนาโตะ (desk officer) กรมภูมิภาค ซึ่งไดรับมอบหมายใหดูแลงาน
สงเสริมความสัมพันธทวิภาคีรายประเทศ ซึ่งแมจะมีความรอบรูในงานที่ตนดูแล แตก็ไมเห็นภาพรวม
เปรียบเสมือนเห็นตนไมแตไมรูจักปา ทําใหไมทราบขอมูล/ความเชื่อมโยงของประเด็นในเร่ืองตางๆ ซึ่ง
เปนปจจัยสําคัญตอการวางกลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตร โดยเฉพาะทางดานเศรษฐกิจ ซึ่งมีความ
ซับซอนกวามิติทางการเมือง และตองอาศัยความรูเฉพาะทาง รวมทั้งความสามารถในการเชื่อมโยง
ประเด็นตางๆ เขาดวยกัน

 การโยกยายสับเปลี่ยนขาราชการ ทําใหเกิดปญหา Institutional Memory และ
ความตอเน่ืองของผูรับผิดชอบงาน สําหรับเจาหนาที่แรกเขา ระบบการ rotate เจาหนาที่ ทําใหไมมี
โอกาสไดเรียนรูงานอยางจริงจัง ตองอาศัยวิธีการ Learning by doing สงผลใหเจาหนาที่มีความเขาใจ
งานอยางฉาบฉวยแตไมสามารถปฏิบัติงานดานการขับเคลื่อนยุทธศาสตร ซึ่งตองอาศัยความเขาใจ
เกี่ยวกับประเทศที่ดูแลอยางลึกซึ้งได

 สวนใหญเห็นวา การมียุทธศาสตรภูมิภาคและรายประเทศ รวมทั้ง การ
กําหนดกลยุทธเพื่อขับเคลื่อนยุทธศาสตรที่ชัดเจน เปนเร่ืองจําเปน เน่ืองจาก จะทําใหการปฏิบัติงาน
เปนไปในทิศทางที่ถูกตอง และเปนไปในทิศทางเดียวกัน

 ทั้งหมดเห็นวา การพัฒนาบุคลากรเปนปจจัยสําคัญที่สุดในการเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะในเร่ืองการวางยุทธศาสตรและการแปลงยุทธศาสตรไปสู
การปฏิบัติ เน่ืองจากงานของกรมภูมิภาค เปนเร่ืองที่ตองใชเวลาในการเรียนรู สะสมความรูและ
ขอมูลประเทศที่ตนดูแล ซึ่งในหลายเร่ืองตองใชประสบการณ และทักษะในการวิเคราะหขอมูลเชิง
ลึก รวมกับการสรางเครือขายกับคนในประเทศที่อยูในความดูแล การเปลี่ยนบุคลากรคอนขาง
บอยทําใหงานขาดความตอเน่ือง และเมื่อประกอบกับการไมมีการบริหารจัดการความรู ทําให
ขาราชการขาดการเรียนรู หรือเรียนรูไดชา และในหลายกรณีไมมีเวลาหรือโอกาสที่จะไดเรียนรูเกี่ยวกับ
งานที่ทําอยางจริงจัง ซึ่งในเร่ืองน้ี เจาหนาที่ระดับปฏิบัติทุกคนเห็นวา ผูบริหารกระทรวงฯให
ความสําคัญกับการพัฒนาบุคลากรนอยมาก

 เกือบทุกคนเห็นวา การปรับทัศนคติในการทํางาน ใหมีทัศนคติที่ดี มี
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“mindset” ที่เหมาะสม ไมยดึมั่น ยอมรับความเห็นที่แตกตาง การสื่อสาร พูดคุยแลกเปลี่ยนความเห็น
ระหวางผูบริหารและระดับปฏิบัติ ซึ่งพรอมที่จะรับฟงและมีความยืดหยุน รวมทั้ง การพูดคุยขามกอง
ขามกรม และกับ Stake Holder เชนหนวยงานภายนอก ทั้ง ภาครัฐ เอกชน และสถานเอกอัครราชทูต
ตางประเทศ เปนเร่ืองสําคัญที่จะชวยใหเกิดความรู ความเขาใจยุโรปในภาพรวม ซึ่งสงผลตอการพัฒนา
และปรับปรุงการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะในดานยุทธศาสตรใหดีขึ้น นอกจากน้ี ยังเห็นความสําคัญของ
การทํางานเปนทีมอีกดวย

 เกือบทุกคนเห็นวา การมีฐานขอมูลที่เปนระบบ จะชวยในการเรียนรูงาน
และความเขาใจในงานไดดีขึ้น รวมทั้ง ขอมูลจะมีความตอเน่ือง สงผลใหสามารถวิเคราะหขอมูลเชิงลึก
เชน ยุทธศาสตรประเทศไดอยางมีประสิทธิภาพ และชวยลดเวลาในการทํางาน

 ทั้งหมดเห็นวา ควรสรางบุคลากรสายการทูตใหเปน specialist มากขึ้น
เน่ืองจาก การกําหนดยุทธศาสตร การเสนอความเห็นเชิงนโยบาย จําเปนตองอาศัยความรูในเชิงลึก
ประสบการณ และความรอบรูในสาขางาน ซึ่งสิ่งเหลาน้ีตองใชเวลาในการสั่งสมและพัฒนาอยาง
ตอเน่ือง โดยบางเร่ืองตองอาศัย institutional memory หรืออาจตองอาศัย connection กับบุคคลากรของ
ประเทศที่อยูในความรับผิดชอบ การเปน specialist จะทําใหนักการทูตมีความคุนเคย/ประสบการณ
รวมทั้งความเขาใจเกี่ยวกับประเทศน้ันๆ อยางแทจริง อยางไรก็ดี ยังไมมีฉันทามติในเร่ืองที่วา
กระทรวงควรปรับโครงสรางบุคลากรใหเปนระบบ specialist แทนการเปน generalist สวนใหญเห็นวา
ควรเปนระบบผสมทั้งสองกลุม และเห็นวาควรมีการกําหนด career path ที่ชัดเจนสําหรับกลุม
specialist โดยใหโอกาสไดพัฒนาความรูและประสบการณในการทํางานในวงกวาง นอกเหนือจากเร่ือง
ที่ตนมีความชํานาญดวย

4.4.2 ผลการสัมภาษณ
 สวนใหญเห็นวา ยังขาดการมียุทธศาสตรระดับภูมิภาค เชน ภูมิภาคยุโรป

ตะวันออก เพื่อใหสถานเอกอัครราชทูตในกลุมเห็นภาพยุทธศาสตรและแผนกลยุทธในภาพรวม
และเปนภาพเดียวกัน ความเขาใจตอยุทธศาสตรที่แตกตางกัน ทําใหทิศทางการดําเนินงานของ
สถานเอกอัครราชทูตมีความแตกตางกันดวย การมียุทธศาสตรระดับภูมิภาค จะทําใหการจัดทําโครงการ
ตางๆ มีการบูรณาการในระหวางภูมิภาค ไมซ้ําซอน หรือไปคนละทาง แตสามารถใชทรัพยากรรวมกัน
ไดอยางมีประสิทธิภาพและคุมคา และสอดคลองกับความตองการของกระทรวงฯ

 ทั้งหมดเห็นวา ปญหาสําคัญ คือการขาดการสื่อสาร และความเขาใจ ระหวาง
สถานเอกอัครราชทูตกับกระทรวงฯ โดยเฉพาะความเขาใจที่แตกตางกันทั้งในเร่ืองนโยบายยุทธศาสตร
ประเทศและยุทธศาสตรภูมิภาค รวมทั้ง การขาดความเขาใจเกี่ยวกับขั้นตอน ระเบียบ หลักการ เหตุผล
และเปาประสงคของการของบประมาณภายใต FMIP และ CEO ทําใหสถานเอกอัครราชทูตเกิดความ



24

สับสนในการจัดทําโครงการ และหลายคร้ังโครงการที่สถานเอกอัครราชทูตฯ ประสงคจะจัดทําและใน
ฐานะเจาของพื้นที่เห็นวาจะตอบสนองยุทธศาสตรไทยในภูมิภาคยุโรปที่เปนตลาดใหมได แตโครงการ
ไมไดรับอนุมัติจากกระทรวงฯ เพราะมองจากมุมมองที่ตางกัน

4.5 ผลการศึกษาการจัดทําโครงการ FMIP และ CEO ของสถานเอกอัครราชทูตท่ีเกี่ยวของ
ผูเขียนใชรายงานผลการดําเนินโครงการ FMIP และ CEO ชวงระหวางป 2550-2551

และแนวทางการประเมินผลของ Japan Bank for International Cooperation (JBIC) และ Asian
Development Bank (ADB) มาปรับใช โดยกําหนดหลักแกณฑที่จะใชพิจารณา 3 หลักเกณฑ ไดแก
ประสิทธิผล (Effectiveness) ความเชื่อมโยง (Relevance) ประสิทธิภาพ (Efficiency) และลักษณะงาน
ของโครงการ ซึ่งสามารถแบงออกได 2 ลักษณะ คือ งานยุทธศาสตรและงานประจํา มาเปนแนวทาง
การศึกษารูปแบบการดําเนินโครงการของสถานเอกอัครราชทูต 4 แหงที่เปนตลาดใหมในยุโรป
โดยเฉพาะในดานการขับเคลื่อนยุทธศาสตรไทย ดังรายละเอียดตามตารางที่ 4.1 ซึ่งแสดงระดับ
ประสิทธิผล (Effectiveness) ของโครงการและ ตารางที่ 4.2 ซึ่งแสดงเกณฑในการพิจารณาประเมิน
ความเชื่อมโยง (Relevance) โดยการประเมินประสิทธิภาพ (Efficiency) จะพิจารณาจากความสามารถ
ในการบริหารจัดการปจจัยนําเขา ซึ่งจะเปรียบเทียบแผน (Planned) และผลผลิตที่เกิดขึ้น (Actual) โดย
การถามคําถาม ดังตอไปน้ี

1) ความสามารถในการดําเนินโครงการ/กิจกรรมใหไดตามแผนงาน
2) ความสามารถในการนําสงผลผลิตไดตามตัวชี้วัด/คาเปาหมายที่กําหนด
3) ความสามารถในการใชทรัพยากรโครงการใหไดตามแผนงาน
4) ความสามารถในการเบิกจายงบประมาณ
โดยตารางที่ 4.3 จะแสดงเกณฑการประเมินลักษณะงานของโครงการ ทั้งน้ี สามารถจําแนกผล

การศึกษาออกได ดังน้ี
4.5.1 ผลการศึกษาโครงการ FMIP ป 2550-2551 ในภาพรวม

 กลุมโครงการท่ีมีเปาหมายเขาถึงองคความรูฯ เปนกลุมที่ประสบผลสําเร็จ
มากกวากลุมอ่ืน และในป 2551 ก็ยังคงเปนกลุมที่ประสบผลสําเร็จมากกวากลุมอ่ืนเชนกัน

 กลุมโครงการท่ีมีเปาหมายเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันระหวาง
ประเทศ เปนกลุมที่ประสบผลดี สวนมากเปนโครงการเพิ่มขีดความสามารถในการสงสินคาเกษตร
ไทยไปยังประเทศตลาดด้ังเดิม เชน สหรัฐฯ ญ่ีปุน และออสเตรเลีย ทั้ง 2 ป โดยมีลักษณะบูรณาการ
กับประเทศคูคา และสามารถพัฒนาใหเกิดความยั่งยืนตอไปได

 กลุมโครงการท่ีมีเปาหมายการทูตทางวัฒนธรรม เปนกลุมที่มีบูรณาการสูง แต
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ดําเนินการในลักษณะงานปกติ และไมสะทอนความสามารถในการบกระดับงานไปสูยุทธศาสตร
ดานอ่ืนๆ อยางไรก็ดี ในป 2551 มีพัฒนาการดีขึ้น โดยมีกิจกรรมทางวัฒนธรรมที่ขยายตัวไปสูการ
จัดทําความรวมมือและการเจรจาการคา ทําใหกิจกรรมทางวัฒนธรรมขยายตัวไปสูยุทธศาสตรดาน
อ่ืนๆ ของประเทศ

 กลุมโครงการท่ีมีเปาหมายความมั่นคงและการเสริมสรางความไวเน้ือเชื่อใจฯ มี
ภาพรวมการจัดทําและดําเนินโครงการที่สอดคลองกับยุทธศาสตรความมั่นคงของประเทศทั้ง 2 ป มี
ระดับการบูรณาการสูง และมีศักยภาพในการขยายผลไดอีกมาก

 กลุมโครงการในเปาหมายการเสริมสรางความเขมแข็งชุมชนไทยในตางแดน มี
ภาพรวมการบูรณาการเพื่อกิจกรรมปกติ การมีสวนรวมอยางมีนัยยะสําคัญของชุมชนไทยไมมีความ
ชัดเจน

 กลุมโครงการในเปาหมายกิจกรรมภายใตกรอบความรวมมือตางๆ ท่ีไทยมี
บทบาทนํา มีสวนชวยใหไทยบรรลุผลงานตามพันธกรณีที่มีไวกับตางประเทศและพัฒนาตอยอดได
ในอนาคต

 โครงการสวนมากมีผลการดําเนินงานในระดับปกติ มีผลผลิตตามเปาหมาย มี
ความชัดเจนดานบูรณาการ ไมแสดงผลลัพธที่เดนชัด อยางไรก็ดี ในป 2551 โครงการมีระดับการ
บูรณาการสูงขึ้น

 ปญหาการออกพระราชบัญญัติงบประมาณลาชา สงผลกระทบตอการ
ดําเนินงานโครงการจํานวนมาก

4.5.2 ผลการศึกษาการจัดทําโครงการ CEO
 สอท./สกญ. สามารถจัดสงขอเสนอโครงการไดโดยตรงไปที่กลุมงาน

พัฒนาระบบบริหาร โดยกระทรวงฯ มิไดมีการกําหนดกรอบยุทธศาสตรที่กระทรวงฯ จะใหความสําคัญ
หรือกรอบยุทธศาสตรของแตละภูมิภาคเปนเกณฑ ทําใหในทางปฏิบัติสอท.มักเลือกที่
จะเสนอโครงการตามที่สอท.ประสงคจะดําเนินการมากกวาที่จะเสนอโครงการที่สะทอนงาน
ยุทธศาสตร ซึ่งตองมีการดําเนินงานเปนแผนงาน (Program) อยางตอเน่ือง และมีเปาหมายชัดเจนเปน
รูปธรรม

 พบวาสวนใหญโครงการ CEO ถูกใชวัตถุประสงคเพื่อสนับสนุนงาน
ประจําของสอท./สกญ.มากกวา เน่ืองจากพบวาโครงการสวนใหญเปนโครงการที่มีการดําเนินงานใน
ลักษณะจัดกิจกรรม (Activity) คร้ังเดียวในหวงสั้นๆ และเปนการแบงงานกันทําโดยขาดการ บูรณาการ
เพื่อไปสูเปาหมายเดียวกัน

 สัดสวนของประเภทโครงการตามยุทธศาสตรที่ไดรับการจัดสรร มิได
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สะทอนเปาหมายหรือยุทธศาสตรที่กระทรวงฯ ใหความสําคัญอยางแทจริง โดยรอยละ 60 เปนโครงการ
การทูตวัฒนธรรม ขณะที่โครงการสงเสริมความสัมพันธทางเศรษฐกิจไดรับจัดสรรเพียงรอยละ 23
4.5.3 สรุปประเด็นสําคัญของการศึกษา (เฉพาะสอท.กลุมประเทศท่ีเปนตลาดใหมในยุโรป)

- โดยที่ประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรป (ยกเวนรัสเซีย) เปนตลาดเล็ก สอท.ของ
ประเทศเหลาน้ันก็เปนสอท.ขนาดเล็ก ทีมประเทศไทยในสอท.ดังกลาวมักจะมีอยูไมเกิน 1-2 หนวยงาน
ดวยโครงสรางดังกลาวทําใหสอท.ตลาดใหมเหลาน้ีมักไมเขาขายในการของบ FMIP ซึ่งจะตองเปน
โครงการใหญ ใชงบประมาณจํานวนมาก มี impact สูง และมีการบูรณาการมากกวา 2 หนวยงานขึ้นไป
สวนใหญโครงการที่สอท.เหลาน้ีไดรับจัดสรรจึงเปนโครงการที่จะตองเขารวมกับสอท.อ่ืนๆ ซึ่ง
บางคร้ังก็เปนโครงการที่ไมไดขับเคลื่อนยุทธศาสตรไทยตอตลาดใหมเหลาน้ี แตเปนหนทางเดียวที่
โครงการสอท.ฯ จะไดรับจัดสรร

- หลักการความคุมคาในพิจารณาจัดสรรโครงการ CEO ทําใหโครงการสอท.ตลาด
ใหมในยุโรปมักไมไดรับการจัดสรรแมวาจะตอบสนองยุทธศาสตร แตเมื่อเทียบคาใชจายกับผลที่ไดรับ
แลวไมคุมคา เน่ืองจากเปนตลาดเล็ก

- โครงการสอท.สวนมากมีผลการดําเนินงานในระดับปกติ มีผลผลิตตามเปาหมาย
มีความชัดเจนดานการบูรณาการ แตไมแสดงผลลัพธที่เดนชัด ทั้งน้ี เปนผลมาจากการที่สอท.ใชสิ่งที่
ตองการทําเปนตัวต้ัง ซึ่งมักเปนลักษณะของงานประจํา คือ จัดกิจกรรมในหวงสั้นๆ โดยเปนกิจกรรม
ในรูปแบบเดิมๆ แลวจึงคิดยุทธศาสตรมารองรับ ในการรายงานผลการจัดทําโครงการของสอท.จึงเปน
ลักษณะตอบโจทยดังกลาว แตในความเปนจริงแผนปฏิบัติไมมีการสอดประสานกัน และไมมีแนวทาง
ที่ชัดเจนวา โครงการจะนําไปสูผลสําเร็จที่เปนประสิทธิผลตามยุทธศาสตรไดอยางไร

- หลักปฏิบัติของการนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ (Implementation) โดยการกําหนด
โครงการและงบประมาณที่เชื่อมโยงกับโครงการดังกลาว น้ัน ควรเปนการจัดทําสิ่งใหมที่ไมเคยทํามา
กอน หรือเปนการพัฒนากระบวนการเดิมใหมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น แตในความเปนจริง
สถานเอกอัครราชทูตเกือบทั้งหมดที่เปนกรณีศึกษา นิยมทําโครงการตอเน่ืองเปนประจําทุกป เชน
โครงการเทศกาลไทย คร้ังที่ 1 คร้ังที่ 2 และ 3 ไปเร่ือยๆ เน่ืองจากงายตอการดําเนินการ เพราะทุกอยาง
ลงตัวอยูแลว จึงเปนการดําเนินงานในลักษณะปกติ และไมสะทอนความสามารถในการยกระดับงาน
ไปสูยุทธศาสตรดานอ่ืนๆ จึงอาจเปนสาเหตุที่ทําใหผลสําเร็จของโครงการเปนระยะ
สั้น ไมมีการพัฒนาตอเน่ืองขึ้นไปหรือชวยใหบรรลุเปาประสงคสุดทาย คือ ประสิทธิผลตามยุทธศาสตร
ชาติได

- ไมมีการสอบทานยุทธศาสตรและแผนกลยุทธที่ต้ังไววาถูกตองหรือไม และไมมี
การวัดผลการดําเนินโครงการอยางจริงจัง เชน การกําหนดในรูปแบบเหตุและผลวา ถาหากดําเนิน
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ยุทธศาสตรเชนน้ี จะไดผลอยางไร ทําใหพบวา หลายสอท.แมจะมีการติดตามผล แตขาดการ
ทดสอบสมมติฐานตามที่ไดกําหนด จึงไมทราบวาสมมุติฐานที่ไดต้ังไวในการกําหนดแผนกลยุทธน้ัน
ไดผลหรือไม

4.6 สรุป
ผลของแบบสอบถาม การสัมภาษณ และการจัดทํา Focus group แสดงใหเห็นวา กองยุโรป 3

และสถานเอกอัครราชทูตที่เกี่ยวของยังไมสามารถแปลงยุทธศาสตรไปสูโครงการหรือแผนปฏิบัติได
อยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยสะทอนใหเห็นปญหาที่เกิดขึ้นหลักๆ ดังน้ี

 ขาดการวางยุทธศาสตรที่ชัดเจน
 การขาดความสามารถในการเชื่อมโยงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ
 ขาดการมองยุทธศาสตรในภาพรวมและในภาพเดียวกัน
 ผูปฏิบัติไมทราบแนชัดวายุทธศาสตรของตนที่จะตองผลักดันคืออะไร
 หนวยงานใชสิ่งที่ตองการทําเปนตัวต้ัง แลวคิดยุทธศาสตรเปนตัวตอบสนอง
 การขาดความรู และความสามารถในการเขียนโครงการ FMIP และ CEO (กรณีสอท.)

และความเขาใจในหลักการของโครงการดังกลาว (กรณีกรมภูมิภาค) เน่ืองจาก เปนปจจัยที่จะทําให
สอท.สามารถเสนอโครงการที่ขับเคลื่อนยุทธศาสตรไทยตอประเทศตลาดใหมเหลาน้ีไดอยาง
แทจริง ขณะเดียวกัน กรมภูมิภาคก็สามารถทําหนาที่กลั่นกรองโครงการไดอยางมีประสิทธิภาพ

ทั้งน้ี ในบทตอไป ผูเขียนจะวิเคราะหถึงการใชเคร่ืองมือการบริหารยุคใหม เพื่อชวยเพิ่ม
ประสิทธิภาพของหนวยงานที่เกี่ยวของในการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติพรอมขอเสนอแนะ
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ตารางท่ี 4.1 ระดับประสิทธิผล (Effectiveness) โครงการ FMIP
เปาหมาย

โครงการ FMIP
งานประจํา

(Routine Operations)
ยุทธศาสตร
(ผลักดัน)

(Initial Stage of
Strategy)

ยุทธศาสตร
(ขยายผล)
(Growth Stage

of Strategy)
1. การเขาถึงองค
ความรู เทคโนโลยี
และหลักปฏิบัติที่
เปนเลิศใน
ตางประเทศ

มีความรวมมือในการทํา
กิจกรรมดําเนินการระยะสั้น/
คร้ังเดียว ไมมีแผนงานขยาย
ผล/พัฒนาตอเน่ือง

มีเปาหมายชัดเจน
จัดทําแผน
ปฏิบัติงานใน
ระยะปานกลาง
และระยะยาว
รวมกับหนวยงาน
อ่ืนๆ

มีนวัตกรรม
รวมกันเพื่อ
พัฒนาทรัพยสิน
ทางปญญา
(Intellectual
Property)

2. การทูตวัฒนธรรม มีการจัดกิจกรรมเกี่ยวกับ
สินคา/บริการสงเสริม
วัฒนธรรม ดําเนินการระยะ
สั้น/คร้ังเดียว ไมมีแผนงาน
ขยายผล/พัฒนาตอเน่ือง

มีเปาหมายชัดเจน
มีแผนการพัฒนา
ขยายผลไปสู
เปาหมายอ่ืนๆ
อยางเปนรูปธรรม

มีเปาหมายที่
ชัดเจนและ
สามารถพิสูจน
ใหเห็นวาสินคา/
บริการสงเสริม
วัฒนธรรมจะ
นําไปสูการ
พัฒนาในเชิง
พาณิชยมีความ
รวมมือ/บูรณา
การกับสินคา/
บริการของ
ภาคเอกชน

3. การเพิ่มขีด
ความสามารถการ
แขงขันระหวาง
ประเทศ

มีการจัดงานแสดงสินคามี
การจัดงานสงเสริมการขาย มี
การจัดงานประชุม/สัมมนา

มีการพัฒนา
รากฐานที่มีความ
จําเปนตอ
ความสามารถใน
การแขงขัน

มีแผนงานเชิง
ยุทธศาสตรใน
การเพิ่มขีด
ความสามารถ
อยางชัดเจนมี
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ตารางท่ี 4.1 ระดับประสิทธิผล (Effectiveness) โครงการ FMIP (ตอ)

เปาหมาย
โครงการ FMIP

งานประจํา
(Routine Operations)

ยุทธศาสตร (ผลักดัน)
(Initial Stage of

Strategy)

ยุทธศาสตร
(ขยายผล)

(Growth Stage
of Strategy)

องคประกอบที่
ครบถวน/ครบ
วงจร โดยมี
กระทรวงการ
ตางประเทศเปน
ผูมีสวนรวม

4.การเสริมสรางความเ
ขมแข็งใหแกชุมชุนไท
ยในตางประเทศ

มีการจัดงานสังสรร
หรือกิจกรรมเพื่อให
เกิดการรวมตัวเปนคร้ัง
คราว

กอใหเกิดเครือขายชุมชน
ไทยที่มีแผนงาน
วัตถุประสงคในการ
รวมมือและสงเสริมคน
ไทยและประเทศไทย

สนับสนุนให
เกิดการปกปอง
สิทธิประโยชน
ของคนไทยและ
ประเทศไทย
สงเสริมและ
พัฒนาชุมชน
ไทย ใหสามารถ
เชื่อมโยงกับ
การคาและการ
ลงทุนของ
ประเทศ เขาไปมี
สวนรวมอยางมี
นัยสําคัญของ
ชุมชนของ
ประเทศตางๆ
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ตารางท่ี 4.1 ระดับประสิทธิผล (Effectiveness) โครงการ FMIP (ตอ)

เปาหมาย
โครงการ FMIP

งานประจํา
(Routine Operations)

ยุทธศาสตร (ผลักดัน)
(Initial Stage of

Strategy)

ยุทธศาสตร
(ขยายผล)

(Growth Stage
of Strategy)

6. การสนับสนุน
กิจกรรมภายใตกรอบ
ความรวมมือตางๆ ที่
ประเทศไทยมีบทบาท
นํา

มีการจัดงานประชุม/
สัมมนาตามเงื่อนไข/
ตามวาระ

มีเปาหมายที่กอเกิด
ประโยชน/การพัฒนาตอ
คนไทยและภูมิภาคอยาง
ชัดเจนเพิ่มบทบาทของ
ประเทศไทยในเวทีโลก
(เปนเจาภาพและกําหนด
ประเด็นที่จะผลักดัน)

มีการจัดทํา
แผนการ
ดําเนินงาน/การ
พัฒนารายสาขา
ที่รวมกันอยาง
ชัดเจน
มีองคประกอบ
ของฝายไทย
อยางครบถวน
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ตารางท่ี 4.2 แสดงเกณฑการพิจารณาความเชื่อมโยง
ความเชื่อมโยง (Relevance)
โครงการ FMIP จะถูกประเมินความเชื่อมโยง (Relevance) โดยพิจารณาวัตถุประสงคโครงการ

มีความเชื่อมโยงสอดคลองกับนโนบาย ยุทธศาสตรในระดับตางๆ ดานการตางประเทศ ทั้งกอน และ
หลังจากการดําเนินโครงการ โดยมีเกณฑในการพิจารณาประเมิน ดังน้ี

1) ความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตรระดับชาติ
 สอดคลองกับแนวนโยบายพื้นฐานแหงรัฐ
 สอดคลองกับนโยบายรัฐบาล
 สอดคลองกับแผนการบริหารราชการแผนดิน
 สอดคลองกับแผนนโยบายรัฐมนตรีกระทรวงการตางประเทศ
 สอดคลองกับแผนปฏิบัติราชการกระทรวงการตางประเทศ

2) ความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตรระดับพื้นท่ี
 สอดคลองกับแผนประจําปหรือแผนระยะกลางของสถานเอกอัครราชทูต
 สอดคลองกับประเด็นสําคัญอ่ืนๆ ของประเทศเปาหมาย

3) ความเชื่อมโยงกับเปาหมายระดับโครงการ FMIIP
 สอดคลองกับเปาหมายโครงการ FMIP

 ก. การเขาถึงองคความรู เทคโนโลยี และหลักปฏิบัติที่เปนเลิศในตางประเทศ
 ข. การทูตวัฒนธรรม
 ค. การเพิ่มขีดความสามารถการแขงขันระหวางประเทศ
 ง. ความมั่นคงและการเสริมสรางความไวเน้ือเชื่อใจระหวางประเทศไทยกับ

ตางประเทศ
 จ. การเสริมสรางความเขมแข็งใหแกชุมชนไทยในตางแดน
 ฉ. การสนับสนุนกิจกรรมภายใตกรอบความรวมมือตางๆ ที่ประเทศไทยมีบทบาทนํา
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ตารางท่ี 4.3 หลักเกณฑการพิจารณาลักษณะงานของโครงการ

ลักษณะงาน ลักษณะการดําเนินงาน ลักษณะการบูรณาการ ลักษณะผลสําเร็จ
โครงการ

งานยุทธศาสตร แผนงาน (Program)
ตอเน่ือง ซึ่งมีเปาหมาย
ชัดเจนเปนรูปธรรม

มีการบูรณาการความ
รวมมือ ต้ังแตการริเร่ิม
วางแผน และดําเนิน
โครงการมีสวนรวมจาก
ผูมีสวนไดสวนเสียหลัก

เปนผลสําเร็จที่
สามารถขยายผล
ไปสูเปาหมายอ่ืนๆ
ได

งานประจํา จัดกิจกรรม (Activity) คร้ัง
เดียวในหวงเวลาสั้นๆ เปน
กิจกรรมในรูปแบบเดิมๆ
แบบเดียวกับงานประจํา

ดําเนินการโดยหนวยงาน
เดียว เปนการแบงงานกัน
ทําโดยขาดการบูรณาการ
เพื่อไปสูเปาหมาย
เดียวกัน

เปนผลสําเร็จ
เฉพาะในรูปแบบ
เดียวกับงาน
ประจําของ
หนวยงาน



บทท่ี 5
สรุปและขอเสนอแนะ

5.1 สรุปผลการศึกษา
ผลการศึกษาในบทที่ 4 สะทอนใหเห็นถึงปญหาของการผลักดันยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ

ของหนวยงานที่เปนกรณีศึกษา ไดแก  กองยุโรป 3 กรมยุโรป และสถานเอกอัครราชทูต 4 แหงที่
เปนตลาดใหมในยุโรป (รัสเซีย ฮังการี โปแลนด และเช็ก) วา เกิดขึ้นเน่ืองจากปจจัยหลักๆ ดังน้ี

การขาดนโยบายเกี่ยวกับตลาดใหมที่ชัดเจน สงผลใหขาดยุทธศาสตร และแผนกลยุทธ
ที่รองรับและสอดคลอง การทํางานและการทําโครงการจึงไมบูรณาการ ขาดทิศทาง และหลาย
โครงการไมสอดรับหรือสามารถนําไปสูเปาประสงคและยุทธศาสตรของชาติได

 การขาดความรูเชิงลึกเกี่ยวกับประเทศที่อยูในความดูแล และการขาดแรงจูงใจ และ
แรงขับดันในการทํางานของบุคลากรระดับปฏิบัติการ อันเน่ืองมาจากการที่งานลนคน และการ
สับเปลี่ยนหมุนเวียนบุคคลากรบอยคร้ัง

 ขาดการถายทอด Best Practices อยางเปนระบบ หรือเปนลายลักษณอักษรที่สามารถ
นํามาใชอางอิงได รวมทั้งขาดการเก็บรวบรวมความรู ทักษะเฉพาะตัวของบุคลากร ซึ่งเกิดจาก
ประสบการณ การเรียนรู และยังไมมีการถายทอดความรูและทักษะน้ันๆ ทั่วองคกร ทําใหความรู
หรือทักษะเฉพาะดานในบางเร่ืองขาดหายไป เมื่อขาราชการดังกลาวเกษียณอายุราชการ หรือ
โยกยายไปดํารงตําแหนงในสวนงานอ่ืนๆ

  การขาดความรูในการบริหารยุทธศาสตร รวมทั้งความรูความเขาใจถึงหลักการ
วัตถุประสงค และวิธีการดําเนินโครงการในกรอบ FMIP และ CEO อยางแทจริง

ในความเห็นของผูเขียนเมื่อพิจารณาขอมูลทั้งหมดที่รวบรวมจากการศึกษาคร้ังน้ีสามารถ
วิเคราะหและมีขอสรุปไดวา Key Success Factors ท่ีจะชวยใหหนวยงานท่ีเกี่ยวของสามารถแปลง
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ เพื่อใหเกิดการผลักดันยุทธศาสตรไทยตอประเทศท่ีเปนตลาดใหมใน
ยุโรป ภายใตขอจํากัดของทรัพยากรท่ีมีอยูในปจจุบัน มี 3 ปจจัย ไดแก 1) การมียุทธศาสตรและ
กลยุทธเฉพาะของภูมิภาค 2) การมีฐานขอมูลและการจัดเก็บขอมูลท่ีเปนระบบ และ 3) การพัฒนา
บุคลากรเพื่อใหเปน Knowledge Worker มุงสูการพัฒนาหนวยงานใหเปนองคกรแหงการเรียนรู

5.2 ขอเสนอแนะ
ขอเสนอแนะในการดําเนินการ
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5.2.1 ประเด็นในเร่ือง การขาดนโยบาย ยุทธศาสตร และแผนยุทธศาสตรที่ชัดเจน
 กรมยุโรปจัดประชุมผูเกี่ยวของ รวมถึง Stake Holder เพื่อกําหนดยุทธศาสตร

สําหรับตลาดใหม โดยใหมีการทบทวนทุกป และผลักดันใหมีการใชยุทธศาสตรสําหรับตลาดใหม
ดังกลาวเปนเกณฑในการกําหนดใหโครงการ CEO และ FMIP ที่สอท.ในภูมิภาคตลาดใหมจัดทํา
ขึ้น จะตองมีเปาประสงค ผลผลิตและผลลัพธที่รองรับยุทธศาสตรน้ันอยางแทจริง

 จัดการประชุมเอกอัครราชทูตยุโรปที่เปนตลาดใหม ขึ้นปละ 1 คร้ัง
นอกเหนือจากการประชุมเอกอัครราชทูตยุโรป และการประชุมเอกอัครราชทูตทั่วโลก เพื่อหารือใน
การวางยุทธศาสตรภูมิภาค แนวทางการจัดทําโครงการ FMIP และ CEO ของสถานเอกอัครราชทูตที่
เกี่ยวของในแตละปงบประมาณ โดยมีการจัดลําดับความสําคัญของโครงการ กิจกรรม งานและ
ประเด็นที่จะเปนผลประโยชนของไทยอยางแทจริง เพื่อใหการทํางานเกิดบูรณาการและไปใน
ทิศทางเดียวกัน รวมทั้ง การประชุมทูตดังกลาว จะทําให สอท.ตลาดใหมเหลาน้ีสามารถระดม
ความคิด และ pull resources ในการรวมกันจัดทําโครงการ ซึ่งสงผลใหโครงการมี impact สูงและมี
โอกาสไดรับการอนุมัติโครงการ มากกวาแยกกันทํา

 การมี “แผนที่เดินทาง” (Roadmap) ของการทํางาน จะทําใหมีการจัดลําดับ
ความสําคัญของงานและประเด็นที่ควรดําเนินการกอนหลัง สงผลใหการทํางานมีระบบ สอด
ประสานกัน และนําไปสูเปาประสงคสุดทายคือการไดประสิทธิผลตามแนวยุทธศาสตรที่ต้ังไว
นอกจากน้ี การสราง Roadmap ยังชวยใหสามารถลดงานที่ไมจําเปนลง เหลือเวลาในการทํางานดาน
ยุทธศาสตรไดมากขึ้นอีกดวย

5.2.2 ประเด็นในเร่ืองการขาดความรูเชิงลึกเกี่ยวกับประเทศที่อยูในความดูแลของ
เจาหนาที่ระดับปฏิบัติการ

ผูเขียนเห็นวาปญหาในเร่ืองน้ี มีสาเหตุจากประเด็นหลักๆ 3 เร่ือง ไดแก 1) การที่งานลนมือ
ทําใหเจาหนาที่ไมมีเวลาเหลือพอที่จะศึกษา คนควา หาความรูเชิงลึกได 2) การสับเปลี่ยนหมุนเวียน
บุคคลากรบอยคร้ัง 3) การใหความสําคัญตอการฝกฝน พัฒนาบุคลากรใหมีความรูในเร่ืองที่ปฏิบัติ
อยูของกระทรวงฯ นอย

ดังน้ัน การแกไขจึงจําเปนตองทําควบคูไประหวางการปรับกระบวนการทํางานและ
ระบบงาน การนําเคร่ืองมือการบริหารยุคใหม การใชเทคโนโลยีสารสนเทศเขามาชวย และทายที่สุด
คือการมีนโยบายฝกอบรมและพัฒนาบุคลากรใหมีความรู ความชํานาญในงานหรือประเทศที่ตนดูแล
ซึ่งแนวทางทั้งหมดน้ีสอดคลองกับการพัฒนาสวนราชการใหเปนองคกรแหงการเรียนรู (Learning
Organization) ควบคูไปกับหลักการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) เพื่อสรา
Knowledge Worker ใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล ขณะเดียวกัน
ในสวนของการจัดระบบงานเพื่อลดภาระงานลนมือของเจาหนาที่ ก็ใชหลักการและแนวคิด
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Outsourcing และ Hollywood Model เขาชวยแกไข และใชระบบสารสนเทศที่ทันสมัยตางๆ เขา
สนับสนุนการแกไขปญหาทั้งสองดาน ดังน้ี

 องคกรแหงการเรียนรู (Leaning Organization) และ การจัดการความรู
(Knowledge Management)

การพัฒนาสวนราชการใหเปนองคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization)
จะตองมีการจัดการความรู (Knowledge Management) ซึง่หมายถึงการรวบรวมองคความรูที่มีอยูใน
สวนราชการ ซึ่งกระจัดกระจายอยูในตัวบุคคล หรือเอกสาร มาพัฒนาใหเปนระบบ เพื่อใหทุกคนใน
องคกรสามารถเขาถึงความรู และพัฒนาตัวเองใหเปนผูรู รวมทั้งปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ
ซึ่งผูเขียนเห็นวาอาจใชแนวทางในการจัดการความรู ดังน้ี

1) ตั้งทีมงานจัดการความรู (KM Team) ซึ่งประกอบดวย ผูอํานวยการกองยุโรป 3
เปนหัวหนาทีม และขาราชการในกองยุโรป 3 และขาราชการหนวยงานที่เกี่ยวของของกระทรวงฯ
เปนลูกทีม โดยมีรองปลัดฝายกิจการภูมิภาค ผูอํานวยการสถาบันการตางประเทศ ผูอํานวยการ
สํานักนโยบายและแผน และรองอธิบดีกรมยุโรปเปนที่ปรึกษา

2) กระบวนการจัดการความรู ซึ่งมี 4 ขั้นตอน ดังน้ี
2.1)   สํารวจความรู รวมกันกําหนดความรูที่จําเปนตอการขับเคลื่อนยุทธศาสตร

การดําเนินความสัมพันธกับประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรป
2.2) รวบรวมและพัฒนาบุคลากร

รวบรวมความรูที่มีอยูแลว ทั้งที่เปนเอกสารและประสบการณจากบุคลากร
ที่มีความเชี่ยวชาญตลาดยุโรปตะวันออก ระเบียบปฏิบัติและขั้นตอนที่จําเปนตองดําเนินการในเร่ือง
ตางๆ เชน การดําเนินการเร่ืองการให Agrément แกเอกอัครราชทูตตางประเทศ การจัดต้ังและ
แตงต้ังกงสุลกิตติมศักด์ิไทย การจัดทําความตกลง การสถาปนาความสัมพันธ การยกรางหนังสือ/
สาสนภาษาอังกฤษในโอกาสตางๆ และความรูในเร่ืองการของบประมาณ ระเบียบขั้นตอนในการ
ขออนุมัติเบิกจายในเร่ืองตางๆ ที่จําเปนตอการปฏิบัติงาน รวมไปถึงขั้นตอน แนวทางการยกราง
โครงการ FMIP, CEO และภายใตงบประมาณอ่ืนๆ รวมทั้ง Best Practices ในเร่ืองตางๆ ดวย

- รวบรวมความรูที่จําเปนแตยังขาดอยู โดยประสานขอและแลกเปลี่ยน
ขอมูลจากสอท. จากสื่อตางๆ จากการจัดสัมนาวิชาการ และการปฏิสัมพันธกับภาคธุรกจิอยาง
สม่ําเสมอ

-   สงเสริมและสนับสนุนการเรียนรูของบุคลากร โดยสงไปอบรม
และรวมการสัมนาที่เกี่ยวของอยูเสมอ

-  สงเสริมใหบุคลากรเรียนรูอยางอิสระ โดยเปดโอกาสใหเจาหนาที่
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เสนอขอคิดเห็นใหมๆ อยางเต็มที่ กระตุนใหเจาหนาที่ติดตามขอมูลขาวสาร และความรูใหมๆ
ตลอดเวลาเนนการเรียนรูของบุคลากรเพื่อสงเสริม Core Competencies เดิมทีมีอยูใหแข็งแกรง
ขึ้น และพัฒนา Core Competencies ใหมๆ

2.3) การจัดเก็บ/สังเคราะห นําความรูที่รวมไดมาจัดเก็บอยางเปนระบบ อยูใน
รูปแบบที่งายและสะดวกตอการนําไปใชประโยชน โดยใชประโยชนจากเทคโนโลยีสารสนเทศ
ดังน้ี

- รวบรวมและจัดทําขอสรุปบทเรียน (Lessons Learned) และ Best Practices
ประสบการณ ทักษะ ความรูเฉพาะทาง แนวทางและขั้นตอนในการปฏิบัติในเร่ืองตางๆ ตามขอ 2.2)
ออกมาเปนเอกสารอยางเปนระบบ

- จัดทําความรูที่จําเปนขางตนในรูปแบบเอกสารใหเปนมาตรฐานเดียวกัน
ภายใตหัวขอที่ชัดเจนงายตอการคนหา และใชระบบ Central Filing มาแยกเก็บเอกสารใหเปน
หมวดหมู กําหนดหัวขอจัดเก็บใหเปนที่ทางตอไป

- ปอนขอมูลเกี่ยวกับบุคคลที่เกี่ยวของกับการสงเสริมและขยายความสัมพันธ
กับประเทศเปาหมายในยุโรป ทั้งฝายไทยและตางประเทศใน MFA Connect รวมทั้งภูมิหลัง ความ
เชี่ยวชาญ/ประโยชนที่บุคคลดังกลาวสามารถใหกับงาน

2.4)   การถายทอด  ผูเขียนเห็นวา สิ่งสําคัญที่สุดของการจัดทําองคความรูคือการ
ถายทอดความรูที่จัดทําขึ้นใหแพรหลายและสามารถนําไปใชประโยชนตอได จึงจําเปนตองมีระบบ
ที่ใหบุคคลนอกกรมสามารถเขาถึงแหลงความรูได โดยอาจแบงผูใชบริการออก ดังน้ี

-  กลุมผูใชบริการในกระทรวงฯ เร่ิมจากสอท./สกญ.ที่เกี่ยวของ สํานัก
นโยบายและแผน และกรมกองอ่ืนๆ ในกระทรวงฯ โดยใชประโยชนจาก MFA Portal ระบบ
Internet/Intranet เพื่อใหทุกคนในองคกรสามารถสื่อสารและเชื่อมโยงกันอยางทั่วถึง

- กลุมผูใชบริการนอกกระทรวงฯ กรมมอบหมายเจาหนาที่สายสนับสนุน
หรือลูกจาง ในการทําหนาที่ post ขอมูลที่ KM Team เห็นวาจะเปนประโยชนกับบุคลาภายนอกขึ้น
ใน website ของกระทรวงฯ และของสอท./สกญ.ที่เกี่ยวของ รวมทั้ง website ของหนวยงานอ่ืนที่
เห็นสมควร

ทั้งน้ี การดําเนินงานในขอ 2.3) และ 2.4) น้ัน จะตองมีการ review และ update
ขอมูลใหทันสมัยอยางสม่ําเสมอ

การจัดต้ัง KM Team และกระบวนการจัดการความรูดังกลาว ยังสอดคลองกับ
แนวคิด Change Management อีกดวย ในการใหสมาชิกในองคกรรวมกันสรางวิสัยทัศน ระดมกําลัง
มุงมั่นเพื่อแกไขปญหาขององคกร ติดตามและปรับกลยุทธเพื่อตอบสนองปญหา และทายที่สุด เร่ิม
การเปลี่ยนแปลงจากจุดเล็กๆ กอน
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 ปญหาขาราชการระดับปฏิบัติงานมีงานลนมือไมมีเวลาทํางานดานยุทธศาสตร
 ผูเขียนเห็นวา อาจพิจารณาใชเคร่ือมือบริหารยุคใหมเขาชวย ดังน้ี

 หลักการ Outsourcing ในที่น้ี ผูเขียนจํากัดการใชไปในลักษณะของการแบง
งานกันทํา (division of labour) เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพสงูสุด และเปนเคร่ืองมือในการลด load งาน
ของขาราชการระดับปฏิบัติ โดย outsourcing งาน routine  หรืองานที่ไมเปนนโยบาย รวมถึงการ
จัดเก็บและ update ขอมูลใหเจาหนาที่สายสนับสนุนหรือลูกจางชั่วคราวปฏิบัติแทน ไมใชใน
ความหมายกวางที่ outsourcing เพื่อเปนยุทธศาสตรในการเพิ่มศักยภาพและประสิทธิภาพของ
ความสามารถในการแขงขันขององคกร โดยใหหนวยงานภายนอกที่มีความเชี่ยวชาญเฉพาะดานมา
ดําเนินการเฉพาะเร่ืองของหนวยงาน

 การใช Hollywood Model เขาชวยในการทํางานชิ้นสําคัญ เพื่อสงเสริมการ
ทํางานเปนทีม และแบงเบาภาระเจาหนาที่เจาของเร่ืองแลว ยังทําใหคุณภาพงานที่ออกมาสูง
เน่ืองจากใชผูชํานาญงานแตละเร่ือง มารวมตัวกันเพื่อผลิตผลงาน

 การสรางฐานขอมูลที่ดีและเพียงพอ ซึ่งหากสามารถบริหารจัดการความรูดังที่
กลาวมาแลวขางตนได การทํางานของเจาหนาที่จะงายขึ้น เน่ืองจากมีแนวทางการปฏิบัติ มีขอมูล มี
Best Practices ใหศึกษาเปนตัวอยาง การปฏิบัติงานก็จะงายขึ้นและสามารถดําเนินการใหแลวเสร็จ
ดวยความเรียบรอยและถูกตองไดอยางรวดเร็ว การสรางฐานขอมูลที่วาน้ี ก็คือการดําเนินการในขอ
2.3) ที่กลาวมาแลวขางตนน้ันเอง ซึ่งนอกจากจะไดผลในแงที่กองยุโรป 3 จะมี “คลังความรู” เพื่อใช
เปนเคร่ืองมือในการดําเนินงานเชิงรุกดานยุทธศาสตรแลว ยังเปนเคร่ืองมือสนับสนุนและเสริมสราง
ประสิทธิภาพในการทํางานของขาราชการอีกดวย

5.2.3 ประเด็นการขาดความรูเกี่ยวกับการบริหารยุทธศาสตรและความรูท่ีจําเปนในการ
จัดทําโครงการ FMIP และ CEO

ผูเขียนเห็นวา อาจดําเนินการในชั้นน้ีได 2 ทาง
 ทีม Knowledge Management (KM) ขางตน รวบรวม และใสขอมูล เชน

ขั้นตอน  แนวทาง Lessons Learned และ Best Practice ในการจัดทําโครงการเพื่อของบประมาณ
FMIP และ CEO ในฐานขอมูลที่จําเปนสําหรับเจาหนาที่/ผูบริหารของทั้งกระทรวง และสอท.

 ผูเขียนมีความเห็นวา แนวคิดการบริหารยุทธศาสตร การใช Strategy Map/
Balanced Scorecard เขาชวยในการยกรางโครงการ นาจะเปนแนวทางหน่ึงในการชวยใหผูเกี่ยวของ
สามารถจัดทําโครงการที่รองรับและสามารถขับเคลื่อนยุทธศาสตรได ซึ่งผูเขียนจะใชตาราง 5.1
และ 5.2 เพื่ออธิบายแนวคิดขางตน นอกจากน้ี การขอใหสถาบันเทวะวงศวโรปการจัดทํา workshop
การเขียนโครงการโดยใชแนวคิด Balanced Scorecard/Strategy Map นาจะเปนการดําเนินงานเพื่อ
ชวยแกไขปญหาดานน้ีไดอีกทางหน่ึง
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5.3 ขอเสนอแนะเชิงนโยบาย
ในสวนน้ี ผูเขียนขอแยกออกเปน 2 สวน โดยในสวนแรกจะเปนขอเสนอแนะเชิงนโยบาย

ในการตอบโจทยที่ผูเขียนต้ังไว คือ การจัดการทรัพยากรบริหารเพื่อผลักดันยุทธศาสตรไทยตอ
ประเทศที่เปนตลาดใหมในยุโรป และในสวนที่สองจะเปนขอเสนอแนะเชิงนโยบายสําหรับการ
ปรับปรุงการทํางานดานยุทธศาสตรทวิภาคีในภาพรวมของกระทรวงฯ โดยมิไดจํากัดเฉพาะตลาด
ใหมในยุโรป ซึ่งในความเปนจริง มิใช priority ของกระทรวงฯ การที่ผูเขียนจัดทําขอเสนอแนะเชิง
นโยบายในสวนที่ 2 เพิ่มเติม เน่ืองจาก ในการศึกษาพบวา กรมภูมิภาคของกระทรวงฯ ประสบ
ปญหาที่คลายคลึงกัน หากสามารถแกไขในเชิงนโยบายรวมไดแลว ก็นาจะทําใหการทํางานของกรม
ภูมิภาคทุกกรม ซึ่งถือเปนหัวใจและ Core Competency ของกระทรวงฯ เปนไปอยางมีประสิทธิภาพ
และเกิดประสิทธิผลสูงสุด สงผลใหกระทรวงการตางประเทศปนองคกรแหงการเรียนรูอยางแทจริง

ขอเสนอแนะเชิงนโยบายสําหรับการผลักดันยุทธศาสตรไทยตอประเทศที่เปนตลาดใหมใน
ยุโรป

  การปรับวัฒนธรรมองคกรของกรมยุโรป ใหเปนองคกรแหงการเรียนรู
โดยผูบริหารมีนโยบายและใหการสนับสนุนผูอํานวยการกองในการจัดต้ัง Knowledge
Management Team เพื่อบริหารจัดการความรูไดอยางเต็มที่

  การปรับอํานาจหนาที่ของสํานักเลขานุการกรมยุโรป ใหรองรับงานที่เปน
ลักษณะ routine และงานสนับสนุนดานอ่ืนๆ เชน การรวบรวม update ฐานขอมูล การแปลเอกสาร
และการอํานวยความสะดวกตางๆ เชน การอํานวยความสะดวกในเร่ืองการขอวีซา เปนตน โดยใช
ประโยชนจากเจาหนาที่สายสนับสนุน และวิธีการ outsourcing ใหลูกจางชั่วคราว หรือหนวยงาน
ภายนอกทํา ทั้งน้ี การ Outsourcing ยังสามารถดําเนินการในลักษณะการวาจางนักวิจัย เพื่อวิเคราะห
และศึกษาขอมูลเชิงลึกในบางเร่ืองที่กรมไมมีความชํานาญไดอีกดวย ซึ่งจะทําใหผูอํานวยการและ
เจาหนาที่ระดับปฏิบัติการมีเวลาในการจัดต้ัง Knowledge Management Team และการบริหาร
ความรูที่เสนอแนะขางตน เพื่อใหสามารถดําเนินงานยุทธศาสตรไดอยางมีประสิทธิผลตอไป

การเอ้ืออํานาจ (empowering) และการลดสายงานบังคับบัญชา  ปจจุบัน
หนังสือกลางที่เปนการสงเอกสารและการแจงขาวเพื่อทราบน้ัน ผูอํานวยการกองสามารถลงนามใน
หนังสือกลางดังกลาวไดอยูแลว อยางไรก็ดี ยังมีเอกสารอยูมากที่ยังตองสงใหรองอธิบดีหรืออธิบดี
เปนผูกลั่นกรองและลงนาม  ซึ่งหากสามารถลดสายงานบงัคับบัญชา โดยผูบริหารกรมใหนโยบาย
แกผูอํานวยการกองที่จะสามารถลงนามในหนังสือหรือดําเนินงานดานใดดานหน่ึง (ตามแตจะได
หารือกัน) ไดเองโดยไมตองเสนอใหรองอธิบดีและอธิบดีใหความเห็นชอบหรือลงนามไดมากเทาที่
จะสามารถกระทําไดแลว น้ัน ก็จะชวยใหงานสามารถผานออกไดอยางรวดเร็ว ทําใหทั้ง
ผูอํานวยการกองและเจาหนาที่มีเวลาในการเรียนรู ฝกฝนและพัฒนาตนเอง มีเวลาในการศึกษา
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คนควาทําความเขาใจกับประเทศที่อยูในความดูแล และทายที่สุดมีเวลา concentrate กับงาน
ยุทธศาสตร และการปฏิบัติงานเชิงรุกไดอยางเต็มที่

  การขอใหสถาบันเทวะวงศวโรปการจัดหลักสูตรอบรมและ workshop
การเขียนโครงการเพื่อขอรับงบประมาณในกรอบตางๆ ที่ตอบสนองยุทธศาสตรการตางประเทศได
อยางแทจริง เขาไวในหลักสูตรอบรมผูที่จะออกประจําการตางประเทศ โดยใหมีการทดสอบ
ภายหลังการอบรมดวย

5.3.1 ขอเสนอแนะเชิงนโยบายในการปรับปรุงการทํางานในภาพรวมของกรมภูมิภาคเพื่อ
ผลักดันยุทธศาสตรไทย

 ผลักดันใหเปนนโยบายของรัฐบาลที่ใหการขับเคลื่อนยุทธศาสตรไทยใน
ตางประเทศเปนความรวมมือของทีมประเทศไทยอยางแทจริง โดยใหมีการบูรณาการระหวาง
หนวยงานในทุกขั้นตอนดําเนินงาน และโครงการหรือกิจกรรมในตางประเทศทุกโครงการจะตอง
ผานความเห็นชอบรวมกันของทีมประเทศไทยจึงจะไดรับอนุมัติงบประมาณ

  กระทรวงฯ ใหความสําคัญกับการพัฒนาบุคลากร โดยการใหนโยบาย
และมอบอํานาจแกสถาบันเทวะวงศวโรปการเปนหนวยงานหลักในการพัฒนาบุคลากรกระทรวง
และถือเปนหนาที่ๆ ที่บุคลากรทุกระดับจะตองเขารวมการอบรม โดยผูบังคับบัญชาจะตองอนุญาต
ใหเจาหนาที่เขารับการอบรมดวย ทั้งน้ี สถาบันฯ อาจจัดทําแผนพัฒนาบุคลากรขึ้น โดยในทุกคร้ังที่
มีการปรับเปลี่ยนบุคลากรเกิดขึ้น จะตองมีการ retraining ขาราชการทุกคร้ัง เพื่อปรับใหพรอมกับ
การทํางานที่เปลี่ยนไป ไมใชใหขาราชการเรียนรูในลักษณะ Learning by doing ทั้งน้ี หากกระทรวง
timing ใหการปรับเปลี่ยนตางๆ เกิดขึ้นพรอมกัน เชน การใหขาราชการใหมลงกรมกอง การกลับ
จากประจําการตางประเทศ และการ rotate ขาราชการ ก็จะทําใหสถาบันสามารถจัดหมวดหมูและ
tailor course ที่จะฝกอบรมได เชน ขาราชการที่ลงกรมภูมิภาค ก็จะอยูในกลุมเดียวกัน ขาราชการที่
ลงกรมพหุภาคี ก็จะอยูอีกกลุมหน่ึง การจัด course ก็จะมุงเนนการเสริมสรางความรูที่จําเปนตอการ
ปฏิบัติงานน้ันๆ เปนตน

  การพัฒนา ปรับปรุงสํานักนโยบายและแผนของกระทรวงฯ ใหเปน
หนวยงานหลักและเจาภาพหลักในการวางนโยบาย ยุทธศาสตร แผนกลยุทธของกระทรวงฯ อยาง
แทจริง ไมใชในลักษณะที่ทําหนาที่เปนเพียงผูรวบรวมขอมูลจากหนวยงานเจาของเร่ือง แตจะตองมี
หนวยวิเคราะหขอมูลของตนเอง โดยมีบุคลากรที่สามารถวิเคราะหขอมูลหรือมีความรูในเร่ือง
เฉพาะอยางแทจริง ที่มีความรูอยางนอยเทียบเทาหรือมากกวาเจาหนาโตะ ในประเด็นน้ี สํานัก
นโยบายและแผนอาจทํางานรวมกับสถาบันเทวะวงศวโรปการในการจัดทําคลังวิจัยขอมูล ในการทํา
วิจัยศึกษาประเด็นที่จําเปนตอการวางยุทธศาสตรของกระทรวงฯ รวมทั้ง ใหมีการเชิญอดีต
ขาราชการกระทรวงฯ ที่มีความเชี่ยวชาญและประสบการณตางๆ มาชวยงานของสํานักนโยบายและ
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แผน ในดานการวางยุทธศาสตรและสถาบันเทวะวงศวโรปการในดานการใหความรูแกขาราชการ
รุนใหม ซึ่งหากขยาย mandate ของ 2 หนวยงานใหมากขึ้นดังกลาวแลว ก็อาจเสนอ ก.พ. ปรับเปน
สถาบัน โดยมีผูอํานวยการสถาบันเปนระดับอธิบดีตอไป)

  จัดใหมีการประชุมระหวางกรมและสํานักงานตางๆ ภายในกระทรวงฯ
เพื่อใหมีการแบงงานและหนาที่ความรับผิดชอบอยางชัดเจน เน่ืองจาก ขอเท็จจริงที่เกิดขึ้นใน
ปจจุบัน ที่เกิดงานใหมๆ ขึ้นมา ซึ่งไมไดระบุไวในอํานาจหนาที่ของกรมหรือสํานัก หรือไมสามารถ
ตีความไดชัดเจนวางานชนิดน้ี กรมใดควรเปนผูดําเนินงาน ทําใหในทางปฏิบัติงานที่ไมสามารถชี้ได
ชัดเจนวาควรอยูในความรับผิดชอบของกรมใด หรืองานใหมๆ ที่ยังไมเคยพบมากอนก็จะถูกสงให
กรมภูมิภาคเปนผูดําเนินการ ทําใหปจจุบัน เวลาของเจาหนาที่กรมภูมิภาคหมดไปกับการปฏิบัติงาน
สัพเพเหระจนไมมีเวลาเหลือในการทํางานยุทธศาสตร

  กระทรวงฯ จะตองเจรจากับสํานักงบประมาณในการปรับระเบียบขั้นตอน
การเสนอขอและอนุมัติโครงการ FMIP ใหลดความยุงยาก ลาชาลง รวมทั้ง ใหกระทรวงฯ มีอํานาจ
ในการบริหารจัดการ หรืออยางนอยยอมรับการตัดสินใจของกระทรวงฯ เพื่อใหโครงการ FMIP ซึ่ง
มีหลักการและวัตถุประสงคที่ดี แตในปจจุบันไมสามารถใชเปนเคร่ืองมือชวยในการดําเนินนโยบาย
ตางประเทศอยางบูรณาการไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล เน่ืองจากติดขัดการไมไดรับ
อนุมัติหรืออนุมัติโครงการลาชาจากสํานักงบประมาณ และขั้นตอนการของบยุงยากและยากที่จะ
ไดรับการอนุมัติงบประมาณ จึงทําใหหนวยงานและสอท.สนใจที่จะจัดทําโครงการเพื่อขออนุมัติ
ภานใตงบดังกลาวนอย

 ในระยะยาว กระทรวงฯ อาจพิจารณาสรางบุคลากรใหเปน specialist
มากขึ้น โดยอาจศึกษา Best Practice จากประเทศที่ประสบผลสําเร็จ และนํามาปรับใชกับประเทศ
ไทยได ทั้งน้ี ผูเขียนเห็นวา สูตรที่เหมาะสม นาจะเปนการผสมผสานระหวาง generalist กับ
specialist ควบคูกันไป  และควรนิยามความหมายของ specialist ใหชัดเจน โดยไมจํากัดในวงแคบ
ในการเปนผูเชี่ยวชาญในเร่ืองเดียว หรือประเทศเดียว แตอาจเปนหลายเร่ืองที่เกี่ยวพันกัน หรือใน
ภูมิภาคน้ันๆ เชน การเปนผูเชี่ยวชาญในเร่ืองการลดอาวุธ หรือเร่ืองสิ่งแวดลอม/โลกรอน หรือการ
เปนผูเชี่ยวชาญเกี่ยวกับตะวันออกกลาง/โลกมุสลิม ผูเชี่ยวชาญยุโรปตะวันออกและรัสเซีย และที่
ขาดไมได คือ ผูเชี่ยวชาญทางประเด็นทางเศรษฐกิการคา เปนตน โดยไมจําเปนวาบุคคลกลุมน้ี
จะตองปฏิบัติงานหรือประจําการใน post ที่ตนเชี่ยวชาญเสมอไป แตควรสนับสนุนคนกลุมน้ีใหมี
โอกาสในการพัฒนาขีดความสามารถดานที่ตนมีความชํานาญตลอดเวลาไมวาจะปฏิบัติงานในที่ใด
นอกจากน้ี กระทรวงฯ อาจตองพิจารณาเร่ืองบุคลากรที่เปน Home base ในลักษณะ voluntary หรือ
รับเขามาในลักษณะประจําในประเทศไทยโดยเฉพาะ เชนขาราชการของสถาบันเทวะวงศวโร-
ปการ หรือสํานักงาน สพร. เปนตน เพื่อปฏิบัติหนาที่ในงานที่ตองใชความตอเน่ือง การสั่งสม
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ความรูและประสบการณอยางเชน สํานักนโยบายและแผน สํานักบริหารคลัง (บางสวน) สํานัก
บริหารบุคคล (บางสวน) และกลุมงานพัฒนาระบบบริหาร เปนตน

ตาราง 5.1 ตัวอยางแสดงการแปลงประเด็นหลักของวิสัยทัศน สูประเด็นยุทธศาสตร

วิสัยทัศน
เปนสถานเอกอัครราชทูตที่สรางสรรคโครงการเพื่อผลักดัน
ยุทธศาสตรไทยในตลาดใหมในยุโรป

ประเด็นยุทธศาสตร
พัฒนาความรูและการบริหารจัดการดานยุทธศาสตรเพื่อสรางมูลคาเพิ่ม
แกโครงการ CEO และ FMIP ของ สอท. ในการเปนเคร่ืองมือผลักดัน
ยุทธศาสตรอยางแทจริง
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ตารางท่ี 5.2 แสดงการกําหนดเปาประสงคภายใตแตละประเด็นยุทธศาสตร

ประเด็นยุทธศาสตร : พัฒนาความรูและบริหารจัดการดานยุทธศาสตร เพื่อสรางมูลคาเพิ่มแก
โครงการ CEO และ FMIP ของ สอท. ในการเปนเคร่ืองมือผลักดันยุทธศาสตร
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โครงการมีความคุมคา
และ impact สูง

สงเสริมการบูรณาการ
ระหวางหนวยงานที่
เกี่ยวของในการวางแผน
และดําเนินโครงการ

การพัฒนาความรูและ
ทักษะของ จนท. ในการ

จัดทําโครงการ

การพัฒนาระบบฐานขอมูล

โครงการมีมูลคาเพ่ิม

Stakeholder มีความพึงพอใจ
กับโครงการ

โครงการ CEO และ FMIP ของ สอท.
เปนโครงการที่ดําเนินงานดานยุทธศาสตรอยาง
แทจริง
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ภาคผนวก ก
แบบสํารวจความคิดเห็นเกี่ยวกับการเพิ่มประสิทธิภาพการทํางานของเจาหนาท่ี กองยุโรป 3

กรมยุโรปในระดับเจาหนาท่ีปฏิบัติงาน

1. ระดับ
2. ระยะเวลาที่รับราชการในกระทรวงฯ                                      ป                               เดือน
3. หนาที่ความรับผิดชอบหลัก

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5

4. ลักษณะงานที่ปฏิบัติ
ประเภทงาน จํานวนชั่วโมงท่ี

ปฏิบัติตองานหน่ึงชิ้น
(นับตั้งแตเร่ิมงาน

จนงานออกจากกรมฯ)

จํานวนชิ้น
ของงานท่ีทํา

ในหน่ึง
สัปดาห

(โดยเฉลี่ย)
ใหความเห็นเชิงนโยบาย โดยการจัดทําบันทึกหรือโทรเลข
เปนตน
แจงเร่ืองใหหนวยงานตางๆ ที่เกี่ยวของทราบ/พิจารณา
รับ-สงเอกสารใหผูที่เกี่ยวของ (เชน การทําหนังสือกลาง
นําสงเอกสาร)
การติดตอประสานงาน (email/โทรศัพท/คนตอคน)
การจดบันทึกสนทนา
การ update ขอมูลประเทศ /Fact Sheet/issue ที่กองฯ
เปนเจาของเร่ือง
การเตรียมการประชุมและการเขารวมประชุมภายในและ
ภายนอกหนวยงาน

จํานวน                คร้ังตอป
ระยะเวลาในการเตรียมงาน ชั่วโมง



เตรียม talking points และจัดทําแฟมหารือสําหรับ
การพบหารือของ ออท. ฯ หรือแขกเยือน ตปท. กับ นรม.
รมว. กต และ จนท. ระดับสูงของไทย

จํานวน                คร้ังตอป
ระยะเวลาในการเตรียมงาน ชั่วโมง

ราง Speech รางสาสน/สารในโอกาสตางๆ จํานวน                คร้ังตอป
ระยะเวลาในการเตรียมงาน ชั่วโมง

การติดตอนัดหมายให ออท. ฯ แขกเยือนจาก ตปท.
เขาเยี่ยมคารวะ หรือพบหารือ จนท. ระดับสูงของไทย

จํานวน                คร้ังตอป
ระยะเวลาในการเตรียมงาน ชั่วโมง

อ่ืน ๆ (กรุณาระบุ)
5. ทานไดรับมอบหมายใหรับผิดชอบดูงานและความสัมพันธกับประเทศใดบาง

6. งานในหนาที่รับผิดชอบของทาน มีเจาหนาที่ผูปฏิบัติกี่คน (นับเฉพาะเจาหนาที่ระดับ 3 – 6)

7. จํานวนชั่วโมงที่ทานใชเวาลอยูที่ที่ทํางานจํานวน                 ชั่วโมงตอวัน จากจํานวนน้ีทาน
ใชเวลาทํางานจริง                    ชั่วโมง

8. ทานทํางานในชวงวันหยุดสุดสัปดาหดวยหรือไม (รวมทั้งการนํางานกลับไปทําที่บานและเขา
มาทํางานที่กระทรวงฯ) ใช/ไมใช หากใช ทํางานในวันหยุดสุดสัปดาหประมาณ
ชั่วโมงตอเดือน

9. ทานเห็นวามีวิธีการที่จะชวยลดเวลาการทํางานไดหรือไม ใช/ไมใช หากใช กรุณาตอบขอ 10
10. วิธีใดที่ทานเห็นวาจะสามารถลดเวลาในการทํางานไดผลที่สุด

กรุณาเรียงลําดับตามความสําคัญ
ตามความเห็นของทาน โดย 1 คือ วิธีที่ทานคิดวาจะชวยลดเวลาในการทํางานไดผลที่สุด

การจัดลําดับความสําคัญของงาน (prioritize)
การลดสายงานบังคับบัญชา/ลดขั้นตอนการเสนองาน
เพิ่มจํานวนคนในกอง/กรม
การใชระบบอิเล็กทรอนิกสสารสนเทศ
การปรับทัศนคติ
การจัดทํายุทธศาสตรทวิภาคี และการกําหนดกลยุทธในการดําเนินงาน
ที่ชัดเจน
การ outsourcing คือ มอบหมายใหเจาหนาที่สายสนับสนุนหรือลูกจาง
ชั่วคราวปฏิบัติงานที่เปนลักษณะ  routine เชน สงเอกสารหรือแจงเร่ืองที่
ไมมีนัยซับซอนตองพิจารณาจากสถานเอกอัครราชทูตถึงหนวยงานภายนอก



11. ในทัศนะของทานอะไรคือปจจัยสําคัญในการเพิ่มประสิทธิภาพของการทํางานของ
กรมยุโรป/กองยุโรป 3

12. ทานเห็นวา กระทรวงฯ ควรสรางและพัฒนาบุคลากรสายการทูตใหมีความเชี่ยวชาญ
เฉพาะภูมิภาค และประจําการในสถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสุลใหญในภูมิภาค
ที่ตนมีควมชํานาญ หรือ อีกนัยหน่ึงใหนักการทูตไทย เปน Specialist มากขึ้นหรือไม
เพราะเหตุใด

13. ทานเห็นวา อะไรคือุปสรรค/ปญหาของกรมยุโรป/กองยุโรป 3 ในปจจุบัน

14. กรุณาระบุขอเสนอแนะในการพัฒนาประสิทธิภาพบุคลากร (ทุกระดับ)
ของกรมยุโรป/กองยุโรป 3



ภาคผนวก ข
แนวคําถามในการสัมภาษณอัครราชทูตท่ีปรึกษา สถานเอกอัครราชทูตประเทศกลุมเปาหมาย

1. สอท. ของทานมีแนวคิด Concept /ขั้นตอนที่จะเลือกจัดทําโครงการ FMIP + Ceo อยางไร
มีการจัดประชุมทีม ปทท. และ/หรือ เฉพาะ จนท. กต. เพื่อระดมสมองในการจัดทํา
โครงการหรือไม หรือ มอบหมาย จนท. ที่ กข. ยกรางโครงการขึ้นมากอน

2. สอท. ของทานใชหลักเกณฑยุทธศาสตรที่กระทรวงฯ ระบุวาจะใหความสําคัญ/
เนนหนักในแตละป เปนเกณฑในการพิจารณาจัดทํารางโครงการหรือไม หากไม
เน่ืองจากเหตุผลใด

3. ทานเห็นวายุทธศาสตรตอไปน้ี อะไรเปนยุทธศาสตรที่ปจจุบัน สอท.ฯ ของทานนํามาแปลง
       เปนโครงการเพื่อของบประมาณมากที่สุด

 เศรษฐกิจเชิงรุกในการแสวงหา/และเพิ่มพูนความรวมมือทาง ศก.
 การทูตวัฒนธรรม
 การเสริมสรางภาพพจนที่ดีของไทย/สงเสริมการทองเที่ยว
 การเขาถึงองคความรูเทคโนโลยี และหลักปฏิบัติที่เปนเลิศในตางประเทศ
 อ่ืน ๆ (ระบุ)



4. ทานเห็นวา สอท. ของทานควรจัดทําโครงการที่อิงยุทธศาสตรใดที่จะสอดคลองตอจุดแข็ง-
จุดออน ของ ปท. ที่ทานดูแลรวมทั้ง จะชวยสรางโอกาสและลดอุปสรรคใหแก ปทท.

5. สอท. ของทานมีการประเมินผลโครงการที่จัดทําขึ้นอยางจริงจังหรือไมหรือเพียงจัดทำ
รายงาน ผลโครงการสงกระทรวงเทาน้ัน ไดมีการนํารายงานผลโครงการปที่แลวมาประกอบ
การพิจารณาปรับปรุง หรือปรับเปลี่ยนการจัดทําโครงการในปตอไปหรือไม อยางไร



6. ปจจัยตอไปน้ี ทานเห็นวาเปนปญหา/อุปสรรคในการจัดทําโครงการ Ceo และ FMIP
โปรดเรียงลําดับความสําคัญดวย

ในสวนของ สอท
การขาดความรูความสามารถในการเชื่อมโยงโครงการเขากับยุทธศาสตร
ปทท. ของบุคลากร สอท. (การ translate ยุทธศาสตรไปเปนโครงการ)
การขาดความรูความเขาใจจุดแข็ง-จุดออน และโครงการของ ปท. ที่ สอท.
ดูแล ของจนท. ผูปฏิบัติ
ปญหาในทางปฏิบัติ เชน การสับเปลี่ยนหมุนเวียนของ ขรก. ทําใหขาดความ
ตอเน่ือง และความชํานาญใน ปท. ที่ดูแล
การขาดการทํางานแบบเปนระบบ และขาดการบูรณาการไมมีการประชุม
ระดมสมองระหวางผูเกี่ยวของ ไมมีการวางแผน วิเคราะหขอมูล การนํา
ประเมินผลโครงการที่จัดทําปที่แลวมาพิจารณาเพื่อปรับปรุงปรับเปลี่ยนการ
จัดทําโครงการในปถัดมาเปนตน
อ่ืน ๆ (ระบุ)

ในสวนของกระทรวงฯ + หนวยงานที่เกี่ยวของ
ขั้นตอนและ reasoning ในการพิจารณาจัดสรรงบประมาณที่แตกตางจาก

สอท.ฯ
ความลาชาในการเบิกจาย/อนุมัติงบประมาณ
การขาดการประสานงานกับ สอท. ในขั้นตอนการจัดทําโครงการ
การตองพึ่งพากรมกองที่ กข. ในการ defense โครงการ
อ่ืน ๆ (ระบุ)

7. ขอเสนอแนะ/ขอควรปรับปรุง
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ประวัติผูเขียน
นางสาวพาชื่น พรมงคล

ตําแหนง อัครราชทูตที่ปรึกษา สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงเอเธนส

การศึกษา           ปริญญาตรีเศรษฐศาสตรบัณฑิต จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
ปริญญาโทเศรษฐศาสตรพัฒนา University of Manchester สหราชอาณาจักร

รับราชการ          ป พ.ศ. 2526 นายเวร กรมเศรษฐกิจ กระทรวงการตางประเทศ
                           ป พ.ศ. 2528 เลขานุการตรี กองงานพัฒนาระหวางประเทศ กรมองคการระหวางประเทศ
                           ป พ.ศ. 2530 กงสุล สํานักงานการคาและเศรษฐกิจ ไทเป
                           ป พ.ศ. 2533 เจาหนาที่การทูต 6 กองสังคม กรมองคการระหวางประเทศ
                           ป พ.ศ. 2536 เลขานุการเอก สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงลอนดอน
                           ป พ.ศ. 2543 เจาหนาที่การทูต 7 กองยุโรป 3 กรมยุโรป

      ป พ.ศ. 2550 ผูอํานวยการกองยุโรป 3 กรมยุโรป
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