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บทสรุปส าหรับผู้บริหาร 
 
 

หลังจากที่ประเทศไทยประสบปัญหาวิกฤติเศรษฐกิจเมื่อปี ๒๕๔๐ กระทรวงการ
ต่างประเทศได้ผลักดันแนวความคิดหรือยุทธศาสตร์ที่น าไปสู่การบริหารงานแบบบูรณาการในรูปแบบ
ของทีมประเทศไทย (Team Thailand) โดยก าหนดให้มีความร่วมมือกันในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์
ร่วมกัน (Unified Workplan) การจัดโครงสร้างส านักงานที่เป็นเอกภาพ (Unified Structure) และ
การจัด ระบบการบังคับบัญชาที่เป็นเอกภาพ (Unified Command) โดยมีเอกอัครราชทูตเป็น
ผู้รับผิดชอบสูงสุดในฐานะหัวหน้าทีมประเทศไทยในต่างประเทศ  

 จากที่เริ่มโครงการน าร่องในปี ๒๕๔๕ มาจนถึงปัจจุบัน (๒๕๕๖) ความพยายามในการ
ปฏิรูประบบการบริหารราชการในต่างประเทศมีพัฒนาการทางบวกในระดับหนึ่ง และยังมีการ
ขับเคลื่อนต่อไป โดยผลของความร่วมมือระหว่างหน่วยงานต่างๆ ปรากฏเห็นชัดเป็นรูปธรรมมากขึ้น 
ซึ่งปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จของการปฏิรูปฯ มีทั้งในมิติของโครงสร้าง อันได้แก่ระเบียบ/กฎหมาย 
และกลไกต่างๆ รวมถึงงบประมาณที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยในต่างประเทศ และ
วัฒนธรรมในการท างาน รวมถึงภาวะผู้น าของหัวหน้าทีมประเทศไทย โดยองค์ประกอบที่ส าคัญคือ
นโยบายที่ชัดเจนของฝ่ายการเมือง และกลไกการประสานงานของทีมประเทศไทยในประเทศไทย 

เป้าหมายของการสร้างให้มีการบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยในต่างประเทศ
เป็นกระบวนที่ใช้เวลา และควรด าเนินอย่างค่อยเป็นค่อยไป เพ่ือความยั่งยืนต่อไปในอนาคต ซึ่ง
ยุทธศาสตร์ในระยะต่อไปที่อาจพิจารณาเป็นทางเลือก คือการมุ่งเน้นที่ (๑) การสร้างเป้าหมายร่วมกัน 
(๒) การสร้างเอกอัครราชทูตที่มีคุณภาพ มีคุณธรรมและมีความรับผิดชอบ (๓) การปลูกฝังวัฒนธรรม
ของการประชุมหารือ การสื่อสาร/การประสานงานและการแลกเปลี่ยนข้อมูล/ความคิดเห็น และ (๔) 
การสร้างสภาพแวดล้อมที่เอ้ืออ านวยต่อการท างานร่วมกัน และการสร้างความเข้าใจและความไว้เนื้อ
เชื่อใจระหว่างข้าราชการทุกหน่วยงานที่ปฏิบัติงานเกี่ยวกับการต่างประเทศ 

 



จ 

กิตติกรรมประกาศ 
 
 

ขอขอบพระคุณคณะอาจารย์ที่ปรึกษา ได้แก่ ดร. จิตริยา  ปิ่นทอง ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. 
อัครเดช  ไชยเพ่ิม และ ศาสตราจารย์ ดร. ชาติชาย  ณ เชียงใหม่ ส าหรับค าแนะน าต่างๆ ที่ เป็น
ประโยชน์ต่อการจัดท ารายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้  

ขอขอบพระคุณนายธีรวัฒน์  ภูมิจิตร ผู้อ านวยการสถาบันการต่างประเทศเทวะวงศ์วโร
ปการ นางสาวชไมพร  ตันติเวสส รองผู้อ านวยการสถาบันฯ และเจ้าหน้าที่สถาบันฯ ทุกท่านทุกระดับ 
ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการจัดการฝึกอบรมหลักสูตร นบท. ๕ ในปี ๒๕๕๖ ส าหรับความตั้งใจและการ
ทุ่มเทแรงกายแรงใจในการจัดการฝึกอบรมฯ ท าให้การอบรมฯ มีคุณภาพและเป็นประโยชน์ต่อผู้เข้า
รับการฝึกอบรมอย่างแท้จริง  

ขอขอบพระคุณนายเสข วรรณเมธี อธิบดีกรมอเมริกาและแปซิฟิกใต้ และนางภัทราวรรณ 
เวชชศาสตร์ รองอธิบดีกรมอเมริกาและแปซิฟิกใต้ ที่ได้สนับสนุนข้าพเจ้าอย่างจริงใจและเต็มใจ  
ในการสมัครเข้ารับการฝึกอบรมในหลักสูตรนี้ รวมถึงเพ่ือนข้าราชการและเจ้าหน้าที่ของส านักงาน
เลขานุการกรม กรมอเมริกาและแปซิฟิกใต้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งนางสาวสุภาภรณ์  จารุรัตน์ นักการทูต
ช านาญการ ที่ได้ช่วยแบ่งเบาภาระของหน้าที่การงานของข้าพเจ้าในช่วงที่เข้ารับการฝึกอบรมใน
หลักสูตรนี้เป็นเวลาสองเดือนเศษ ระหว่างเดือนมิถุนายน -สิงหาคม ๒๕๕๖ รวมถึงผู้บริหารของ
กระทรวงการต่างประเทศซึ่งเป็นคณะกรรมการคัดเลือกข้าราชการ/บุคคลเข้ารับการฝึกอบรมที่ให้
โอกาสแก่ข้าพเจ้าในการเข้ารับการฝึกอบรมในหลักสูตรนี้ ในปี ๒๕๕๖ 

ขอขอบพระคุณเอกอัครราชทูตสุวิทย์ สิมะสกุล เลขาธิการสมาคมไทย-ลาวเพ่ือมิตรภาพ 
เอกอัครราชทูตฐากูร พานิช รองประธานสถาบันวิจัยจุฬาภรณ์ฝ่ายวิเทศสัมพันธ์ และหัวหน้า
คณะท างานของกระทรวงการต่างประเทศในการยกร่างแผนยุทธศาสตร์  นายธฤต  จรุงวัฒน์ 
เอกอัครราชทูต ณ กรุงบราซิเลีย นางกาญจนา ภัทรโชค ผู้อ านวยการส านักนโยบายและแผน 
กระทรวงการต่างประเทศ นางสาววนิดา  คุตตวัส หัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหาร กระทรวงการ
ต่างประเทศ และข้าราชการระดับผู้บริหารของหน่วยงานอ่ืนที่ไม่ใช่กระทรวงการต่างประเทศ จ านวน 
๔ ท่าน ที่ได้กรุณาสละเวลาให้สัมภาษณ์ส าหรับเป็นข้อมูลประกอบการจัดท ารายงานการศึกษาส่วน
บุคคลฉบับนี้ 

ขอขอบพระคุณเอกอัครราชทูต จริย์วัฒน์ สันตะบุตร กรมวังผู้ใหญ่ในสมเด็จพระบรม 
โอรสาธิราชฯ สยามมกุฎราชกุมาร และนายสีหศักดิ์ พวงเกตุแก้ว ปลัดกระทรวงการต่างประเทศที่ได้
กรุณาอนุญาตให้ข้าพเจ้าใช้ข้อความที่บันทึกจากการบรรยายและตอบค าถามระหว่างการเป็นวิทยากร
บรรยายในหลักสูตร นบท. ๕ เมื่อวันที่ ๒๕ มิถุนายน ๒๕๕๖ และวันที่ ๑๑ กรกฎาคม ๒๕๕๖ 
ตามล าดับ ในรายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้  

 ขอขอบพระคุณ ดร. รัฐ  ธนาดิเรก วิทยากรหัวข้อการพัฒนาแนวคิดเชิงกลยุทธ์และการ
เสริมสร้างกระบวนทัศน์เชิงบริหาร ในหลักสูตร นบท. ๕ ส าหรับข้อคิดที่เป็นประโยชน์ส าหรับการ
จัดท ารายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้ 



ฉ 

ขอขอบพระคุณเพ่ือนข้าราชการกระทรวงการต่างประเทศ ได้แก่ นายบุรินทร์ สันติพิทักษ์ 
นักการทูตช านาญการ (ที่ปรึกษา) กลุ่มพัฒนาระบบบริหาร และนางสาวชลทิพา วิญญานุวรรณ 
นักการทูตช านาญการ ส านักนโยบายและแผน ที่ได้ช่วยสนับสนุนข้อมูลส าหรับการจัดท ารายงาน
การศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้ 
 

สธน เกษมสันต์ ณ อยุธยา 
     สิงหาคม ๒๕๕๖ 
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สารบัญ 
 
 

บทสรุปส าหรับผู้บริหาร ง 
กิตติกรรมประกาศ จ 
สารบัญ ช 
บทที่ ๑  บทน า ๑ 

๑.๑ ภูมิหลังและความส าคัญของปัญหา ๑ 
๑.๒  วัตถุประสงค์ของการศึกษา ๕ 
๑.๓  ขอบเขตการศึกษา และระเบียบวิธีการศึกษา ๕ 
๑.๔ ประโยชน์ของการศึกษา ๕ 
๑.๕ นิยามศัพท์/การจ ากัดความหมายของค าศัพท์ที่ส าคัญ ๖ 

บทที่ ๒  แนวคิดทฤษฎีและวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง ๗ 
๒.๑ แนวคิดทฤษฎี ๗ 
๒.๒  วรรณกรรมที่เก่ียวข้อง ๙ 
๒.๓  สรุปกรอบแนวคิด ๑๐ 

บทที่ ๓  ผลการศึกษา  ๑๑ 
๓.๑ ระเบียบ/กฎหมาย และกลไกที่เก่ียวข้องกับการบูรณาการฯ ๑๑ 
๓.๒  การให้สัมภาษณ์และการบรรยายของบุคคลต่างๆ ๒๐ 
๓.๓  การวิเคราะห์โดยสรุปในมิติด้านโครงสร้างและมิติด้านวัฒนธรรมในการ

ท างาน รวมถึงภาวะผู้น า ๒๙ 
๓.๔  การปรับใช้ประโยชน์จากแนวคิด/ทฤษฎี และแนวปฏิบัติของประเทศอ่ืน ๓๓ 

บทที่ ๔ บทสรุปและข้อเสนอแนะ ๓๗ 
๔.๑ สรุปผลการศึกษา ๓๗ 
๔.๒  ข้อเสนอแนะ ๓๗ 

บรรณานุกรม ๔๓ 
ภาคผนวก ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการบริหารราชการ ในต่างประเทศ 
  พ.ศ. ๒๕๕๒ ๔๕ 
ประวัติผู้เขียน ๕๖ 



 
บทที่ ๑ 
บทน า 

 
 

๑.๑ ภูมิหลังและความส าคัญของปัญหา     
๑.๑.๑ ในยุคปัจจุบันที่โลกมีการเชื่อมโยงอย่างใกล้ชิด ความอยู่รอดหรือความเจริญรุ่งเรือง

ของแต่ละประเทศต่างขึ้นอยู่กับการแข่งขัน กอปรกับที่ประชาคมอาเซียนจะเกิดขึ้นในปี ๒๕๕๘ 
ในขณะที่หน่วยราชการที่มีมิติการปฏิบัติงานเกี่ยวข้องกับการต่างประเทศมิได้มีเพียงกระทรวงการ
ต่างประเทศอีกต่อไป ประเด็นปัญหาต่างๆ ที่เกี่ยวกับการต่างประเทศในยุคปัจจุบันส่วนใหญ่เป็น 
cross-cutting issues ซึ่งเกี่ยวข้องกับความรับผิดชอบตามกฎหมายและความเชี่ยวชาญของหลาย
หน่วยงาน และการก าหนดนโยบายหรือแนวทางในการแก้ปัญหาต่างๆ ก็จ าเป็นต้องค านึงถึงผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย (stakeholders) ทุกกลุ่มซึ่งนับวันมีแต่จะขยายวงกว้างมากขึ้น ทุกหน่วยงานของระบบ
ราชการไทยจึงต้องปรับตัว ต้องท างานเชิงรุก และท่ีส าคัญคือ ต้องท างานไปในทิศทางเดียวกัน รวมถึง
ด าเนินการอย่างมียุทธศาสตร์ มีเป้าหมาย โดยสอดคล้องกับวาระแห่งชาติและยุทธศาสตร์ประเทศ
ของรัฐบาล  

๑.๑.๒  กลไกในการน านโยบายด้านการต่างประเทศของรัฐบาลไปปฏิบัติ ที่ส าคัญ คือ
ส านักงานของหน่วยงานไทยที่ตั้งอยู่ในประเทศต่างๆ โดยได้มีความพยายามที่จะมีการปฏิรูประบบ
บริหารราชการในต่างประเทศตั้งแต่ที่ประเทศไทยประสบปัญหาวิกฤติเศรษฐกิจเมื่อปี ๒๕๔๐ ซึ่ง
ปัญหาของการบริหารราชการในต่างประเทศแบบเดิม คือการที่ต่างหน่วยงานต่างท างานไม่มีศูนย์รวม
ของการปฏิบัติงาน มีการแยกหน้าที่ความรับผิดชอบ มีเป้าหมายและแผนการปฏิบัติงานที่มีสายการ
บังคับบัญชาและการรายงานผลการปฏิบัติงานขึ้นตรงต่อต้นสังกัด ซึ่งส่งผลให้เกิดปัญหาการท างานที่
ซ้ าซ้อน ขาดเอกภาพ และไม่มีหัวหน้าทีมรับผิดชอบ กระทรวงการต่างประเทศได้เสนอแนวความคิด
หรือยุทธศาสตร์ที่น าไปสู่การบริหารงานแบบบูรณาการในรูปแบบของทีมประเทศไทย (Team 
Thailand) โดยก าหนดให้ ๑) มีความร่วมมือกันในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ร่วมกัน (Unified 
Workplan) ๒) มีการก าหนดให้มีการจัดโครงสร้างส านักงานที่เป็นเอกภาพ (Unified Structure) 
และ ๓) มีการจัดระบบการ บังคับบัญชาที่เป็นเอกภาพ (Unified Command) โดยมีเอกอัครราชทูต
เป็นผู้รับผิดชอบสูงสุด ในฐานะหัวหน้าทีมประเทศไทยในต่างประเทศ และเมื่อปี  ๒๕๔๕ กระทรวง
การต่างประเทศ ได้รับมอบหมายจากรัฐบาลให้ด าเนินโครงการสถานเอกอัครราชทูตน าร่องการ
บริหารราชการ ในต่างประเทศแบบบูรณาการ โดยให้ส านักงานในต่างประเทศ จ านวน ๖ แห่ง เป็น
โครงการน าร่อง ได้แก่ สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงวอชิงตัน สถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงโตเกียว 
สถานเอกอัคร ราชทูต ณ กรุงปักกิ่ง สถานเอกอัครราชทูต ณ เวียงจันทน์  สถานเอกอัครราชทูต ณ 
กรุงนิวเดลี และคณะผู้แทนถาวรประจ าสหภาพยุโรป ณ กรุงบรัสเซลส์ โดยหน่วยงานน าร่องทั้งหมด 
จะต้องท าการจัดการประชุมทีมประเทศไทยโดยมีเอกอัครราชทูตเป็นประธานอย่างสม่ าเสมอ และ
ต้องเน้นเรื่องยุทธศาสตร์ อาทิ การพิจารณาแผนงาน/โครงการที่ตอบสนองยุทธศาสตร์ระดับทวิภาคี 



๒ 

  

 

 

ระดับภูมิภาค หรือระดับพหุภาคี และในเวลาต่อมา มติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ ๖ พฤษภาคม ๒๕๔๖ 
ได้เห็นชอบให้สถานเอกอัครราชทูตทั่วโลกใช้แนวทางการบริหารราชการในต่างประเทศแบบบูรณา
การตามที่ กระทรวงการต่างประเทศเสนอ 

ทั้งนี้ ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ระบุในเว็บไซต์ ของ 
ก.พ.ร. (http://www.opdc.go.th/special.php?spc_id=4&content_id=2221 ณ วันที่ ๑๓ 
มิถุนายน ๒๕๕๖ เวลา ๒๒.๓๐ น. ซึ่งมีหมายเหตุด้วยว่าปรับปรุงข้อมูลล่าสุดเมื่อวันที่ ๑๘ ธันวาคม 
๒๕๕๕) ว่า ปัจจุบันมีส่วนราชการและองค์กรที่ด าเนินงานราชการในต่างประเทศ จ านวนกว่า ๒๒๕ 
แห่ง ประกอบด้วย 

๑) สถานเอกอัครราชทูต ๖๕ แห่ง 
๒)  ส่วนราชการที่เป็นหน่วยงานในทีมประเทศไทย 

(๑)  กระทรวงการต่างประเทศ มีสถานกงสุลใหญ่ ๒๘ แห่ง 
(๒)  กระทรวงกลาโหม มีส านักงานผู้ช่วยทูตทหาร ๓๓ แห่ง (ฝ่ายทหารบก 

๑๔ แห่ง ฝ่ายทหารเรือ ๑๑ แห่ง ฝ่ายทหารอากาศ ๘ แห่ง) 
(๓)  กระทรวงการคลัง ๖ แห่ง (ส านักงานที่ปรึกษาฝ่ายเศรษฐกิจการคลัง         

๓ แห่ง ฝ่ายศุลกากร ๓ แห่ง) 
(๔)  กระทรวงพาณิชย์ ๖๐ แห่ง (คณะทูตถาวรประจ าองค์การการค้าโลก         

๑ แห่ง ส านักงานพาณิชย์ในต่างประเทศ ๓ แห่ง ส านักงานส่งเสริมการค้าในต่างประเทศ ๕๖ แห่ง) 
(๕)  กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ ๗ แห่ง (ส านักงานที่ปรึกษาการเกษตร) 
(๖)  กระทรวงวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี ๒ แห่ง (ส านักงานที่ปรึกษา

วิทยาศาสตร์และเทคโนโลยี) 
(๗)  กระทรวงแรงงาน ๑๒ แห่ง (ส านักงานแรงงานไทยในต่างประเทศ) 
(๘)  กระทรวงอุตสาหกรรม ๙ แห่ง (ส านักงานที่ปรึกษาด้านอุตสาหกรรมใน

ต่างประเทศ ๒ แห่ง ส านักงานเศรษฐกิจการลงทุนในต่างประเทศ ๗ แห่ง) 
(๙)  ส านักนายกรัฐมนตรี ๓ แห่ง (ส านักงานผู้ดูแลนักเรียนไทย) 

นอกจากนี้ ยังมีหน่วยงานที่มีเจ้าหน้าที่ไปประจ าในต่างประเทศ แต่มิได้ตั้งเป็นส่วน
ราชการ ได้แก่ ผู้แทนถาวรประจ ายูเนสโกของกระทรวงศึกษาธิการ ส านักงานป้องกันและปราบปราม
ยาเสพติด กระทรวงยุติธรรม ส านักงานข่าวกรองแห่งชาติ ส านักนายกรัฐมนตรี" 

๑.๑.๓ เป็นที่ยอมรับในวงกว้างว่าการปฏิบัติราชการในปัจจุบันจ าเป็นต้องด าเนินการใน
เชิงรุก โดยแต่ละองค์กรควรจะมีการก าหนดพันธกิจ (mission) หรือวัตถุประสงค์ (objective) มีการ
ก าหนดวิสัยทัศน์ (vision) หรือเป้าหมาย (goal และ target) มีการวางยุทธศาสตร์ และมีการก าหนด
กลยุทธ์/ยุทธวิธีที่สามารถน าไปสู่ผลผลิตและผลลัพธ์ตามท่ีตั้งเป้าหมาย และปัจจุบัน ในระบบราชการ
ไทยก็มีการก าหนดระบบการประเมินผลที่จับต้องได้ เช่น การจัดท าค ารับรองการปฏิบัติราชการ การ
ก าหนด KPIs (Key Performance Indicators) และมีเกณฑ์การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ หรือ PMQA (Public Sector Management Quality Award) เป็นต้น ซึ่งหลักการของการ
ปฏิบัติราชการอย่างมีแผนงานและมีการประเมินผลก็เป็นสาระส าคัญประการหนึ่งของพระราช
กฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารจัดการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. ๒๕๔๖  



๓ 

  

 

 

ส าหรับการด าเนินการด้านการต่างประเทศนั้น เพ่ือปฏิบัติตามหลักการของการ
จัดท าแผนยุทธศาสตร์ร่วมกัน (Unified Workplan) จึงได้มีการแต่งตั้งคณะกรรมการยุทธศาสตร์ การ
ต่างประเทศในระดับชาติ โดยมีนายกรัฐมนตรีเป็นประธาน ตามมติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ ๒ มีนาคม 
๒๕๔๗ เพ่ือเป็นกลไกในการแก้ไขปัญหาการขาดเอกภาพของหน่วยงานส่วนกลางในการด าเนิน
ความสัมพันธ์กับต่างประเทศ (Internal Management of External Relations) และเพ่ือสร้าง
ระบบ back office ที่ส่วนกลาง เพ่ือสนับสนุนการด าเนินงานของทีมประเทศไทยในต่างประเทศ 
คณะกรรมการยุทธศาสตร์ฯ ได้แต่งตั้งคณะอนุกรรมการ ๓ คณะ เพ่ือรับผิดชอบด้านแผนยุทธศาสตร์ 
แผนงบประมาณ และโครงสร้างบุคลากรในต่างประเทศ ได้แก่  

๑)  คณะอนุกรรมการแผนยุทธศาสตร์บูรณาการด้านต่างประเทศทวิภาคี/พหุภาคี 
โดยมีรัฐมนตรีว่าการกระทรวงการต่างประเทศเป็นประธาน โดยมีหน้าที่ในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์
บูรณาการรายประเทศตามหลัก SWOT เพ่ือให้หน่วยงานทั้งในส่วนกลางและในต่างประเทศได้ใช้เป็น
พ้ืนฐานการปฏิบัติงานฉบับเดียวกัน  

๒)  คณะอนุกรรมการแผนงบประมาณเชิงบูรณาการด าเนินภารกิจต่างประเทศ
ของคณะผู้แทนไทยในประเทศต่างๆ โดยมีผู้อ านวยการส านักงบประมาณเป็นประธาน โดยมีหน้าที่จัด
งบประมาณบูรณาการที่จัดสรรให้กับโครงการที่สนับสนุนยุทธศาสตร์ต่างประเทศของทั้งทีมประเทศ
ไทยในต่างประเทศและหน่วยงานส่วนกลางในประเทศ เพ่ือให้เกิดการบูรณาการแบบครบวงจร ทั้งนี้ 
แผนงานในอนาคต จะท าการเชื่อมโยงกับระบบ Governmental Fiscal Management System 
(GFMIS) เพ่ือตรวจสอบการใช้งบประมาณในการด าเนินยุทธศาสตร์ในต่างประเทศ รวมทั้งจะมีการ
จัดระบบ Regional Embassy เพ่ือบริหารงบประมาณในต่างประเทศ และ  

๓)  คณะอนุกรรมการโครงสร้างบุคลากรของไทยที่ประจ าการในต่างประเทศ โดย
มีรัฐมนตรี ว่าการกระทรวงการต่างประเทศเป็นประธาน เพ่ือท าหน้าที่ในการพิจารณาปรับโครงสร้าง
ส านักงานและบุคลากรขนานใหญ่ (Revamp) เพ่ือให้เกิดการท างานแบบบูรณาการร่วมกัน โดยการใช้
หลักเกณฑ์ส าคัญ ได้แก่ หลัก Maximum Coverage - Minimum Resources โดยการน าตัวเพ่ิม
ประสิทธิภาพต่างๆ มาใช้ อาทิ การ outsource คนท้องถิ่น และการด าเนินงานลักษณะ mobile 
unit แทนการเปิดส านักงานหรือการส่งบุคลากรจากส่วนกลางออกไปประจ าการในต่างประเทศ และ
นโยบาย One Roof เพ่ือส่งเสริมการท างานเป็นทีม โดยก าหนดหลักเกณฑ์ต่างๆ เช่น การตั้งสายการ
บริหารทีมประเทศไทยโดยขึ้นตรงกับเอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่  การให้ปฏิบัติงานเป็นทีมเดียวกัน 
และมีการใช้ทรัพยากรร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งในปัจจุบัน มีส านักงานในต่างประเทศที่
ด าเนินการตามนโยบาย One Roof แล้ว จ านวน ๓๔ แห่ง  

ในส่วนของกระทรวงการต่างประเทศนั้น ได้จัดท าแผนยุทธศาสตร์ทวิภาคีของไทย
กับประเทศ Strategic Posts เมื่อเดือนมกราคม ๒๕๔๙ โดยมีเอกอัครราชทูตนิตย์ พิบูลสงคราม 
อดีตรัฐมนตรีว่าการกระทรวงการต่างประเทศและอดีตปลัดกระทรวงการต่างประเทศ เป็นหัวหน้า
คณะจัดท า รวม ๒๕ ประเทศ จาก ๗ ภูมิภาค ได้แก่ ภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต้ ภูมิภาคเอเชีย
ตะวันออกเฉียงเหนือ ภูมิภาคเอเชียใต้ ภูมิภาคเอเชียตะวันตก ภูมิภาคอเมริกา ภูมิภาคยุโรป และ
ภูมิภาคแอฟริกา โดยได้มีการน าแผนยุทธศาสตร์ฯ ไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานตั้งแต่นั้นเป็นต้นมา  

ต่อมา ในปี ๒๕๕๓ กระทรวงการต่างประเทศได้จัดท าแผนยุทธศาสตร์รายภูมิภาค



๔ 

  

 

 

จ านวน ๙ ภูมิภาค ประกอบด้วย ภูมิภาคเอเชียตะวันออก ภูมิภาคอเมริกาเหนือ ภูมิภาคลาติน
อเมริกา ภูมิภาคแปซิฟิกใต้ ภูมิภาคยุโรป ภูมิภาคเอเชียใต้ ภูมิภาคตะวันออกกลาง ภูมิภาคแอฟริกา 
และภูมิภาคเอเชียกลาง โดยแผนยุทธศาสตร์รายภูมิภาคดังกล่าวได้รับความเห็นชอบจากคณะ 
อนุกรรมการแผนยุทธศาสตร์บูรณาการด้านการต่างประเทศทวิภาคี/พหุภาคี ที่มีนายกษิต ภิรมย์ 
รัฐมนตรีว่าการกระทรวงการต่างประเทศในขณะนั้นเป็นประธาน ซึ่งกระทรวงการต่างประเทศได้ใช้
แผนยุทธศาสตร์รายภูมิภาคดังกล่าวเป็นกรอบในการด าเนินงานตลอดจนการจัดสรรงบประมาณ 
อย่างไรก็ดี แผนยุทธศาสตร์ดังกล่าวยังไม่ได้รับการรับรองจากคณะกรรมการยุทธศาสตร์การ
ต่างประเทศในระดับชาติที่มีนายกรัฐมนตรีเป็นประธาน เนื่องจากยังไม่มีการจัดประชุมคณะกรรมการ
ฯ มาตั้งแต่ปี ๒๕๕๑ อนึ่ง ในส่วนของภูมิภาคลาตินอเมริกายังได้มีการจัดท าแผนปฏิบัติการบูรณาการ
ภูมิภาคลาตินอเมริกา ปี ๒๕๕๕-๒๕๕๙ โดยถอดจากยุทธศาสตร์ภูมิภาคลาตินอเมริกา และได้รับ
ความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ ๑๔ สิงหาคม ๒๕๕๕  

 ในการประชุมหัวหน้าส่วนราชการระดับกระทรวงหรือเทียบเท่า ครั้งที่ ๑/๒๕๕๖ 
เมื่อวันที่ ๒๘ มกราคม ๒๕๕๖ ที่กระทรวงการต่างประเทศ นางสาวยิ่งลักษณ์ ชินวัตร นายกรัฐมนตรี
ได้มอบนโยบายโดยเน้นความส าคัญของการท างานอย่างมีบูรณาการ และให้กระทรวงการ
ต่างประเทศเป็นศูนย์กลางการท างานด้านการต่างประเทศ และจัดการหารือในลักษณะ workshop 
กับส่วนราชการที่เกี่ยวข้อง เพ่ือก าหนดยุทธศาสตร์รายภูมิภาค และหาความชัดเจนเกี่ยวกับประเด็น 
ที่เป็นเรื่องหลัก หรือมีความส าคัญในภูมิภาคนั้นๆ รวมทั้งการสร้างความร่วมมือกับไทย ซึ่งกระทรวง
การต่างประเทศได้จัดการประชุมหารือแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกับส่วนราชการและภาคเอกชนที่
เกี่ยวข้องในเดือนเมษายน ๒๕๕๖ และปัจจุบัน (สิงหาคม ๒๕๕๖) ก าลังอยู่ระหว่างการยกร่างแผน
ยุทธศาสตร์รายภูมิภาค ปี ๒๕๕๖-๒๕๖๐ จ านวน ๙ ภูมิภาค (เช่นเดียวกับในปี ๒๕๕๓) โดยใช้ข้อมูล
จากการประชุมกับส่วนราชการและภาคเอกชนที่เกี่ยวข้อง และโดยสอดคล้องกับแผนต่างๆ ได้แก่ 
แผนบริหารราชการแผ่นดินของรัฐบาล ปี ๒๕๕๕-๒๕๕๘ แผนปฏิบัติราชการ ๔ ปีของกระทรวงการ
ต่างประเทศ ปี ๒๕๕๕-๒๕๕๘ (ฉบับปรับปรุงเพิ่มเติม ๑๑ มีนาคม ๒๕๕๖) แผนยุทธศาสตร์ ๔ ปีของ
กระทรวงการต่างประเทศ ปี ๒๕๕๓-๒๕๕๖ แผนยุทธศาสตร์รายภูมิภาคฉบับปี ๒๕๕๓ แนวนโยบาย
ต่างประเทศของไทยในปัจจุบัน และยุทธศาสตร์ประเทศ (Country Strategy) เพ่ือน าเสนอ
นายกรัฐมนตรีพิจารณาต่อไป  

รายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้ประสงค์จะศึกษาถึงยุทธศาสตร์ที่น าไปสู่การ 
บูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยในต่างประเทศ และศึกษาเพ่ิมเติมในแง่มุมของความ
เชื่อมโยงระหว่างการบูรณาการฯ กับการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ด้านการต่างประเทศ ตามแนวคิด ที่ว่า 
Unified Workplan เป็นองค์ประกอบส าคัญประการหนึ่งของการบูรณาการฯ เพ่ือสะท้อนให้เห็นใน
มุมมองหนึ่งว่าความพยายามในการปฏิรูปการท างานของหน่วยงานราชการไทยที่เกี่ยวข้อง กับการ
ต่างประเทศนั้น มีพัฒนาการไปในทิศทางใด หรือประสบความส าเร็จมากน้อยเพียงใด และมีทางเลือก
ใดที่อาจใช้ในการปรับปรุง/แก้ไข  

๑.๑.๔  นักบริหารการทูตซึ่งจะไปเป็นหัวหน้าส านักงานในต่างประเทศ หรือเป็นผู้บริหาร
ระดับสูงของหน่วยงานที่มีมิติของการปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกับการต่างประเทศ จ าเป็นต้องให้
ความส าคัญกับการบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานของไทยในต่างประเทศ และการปฏิบัติ 



๕ 

  

 

 

ตามยุทธศาสตร์การต่างประเทศ เพ่ือให้การปฏิบัติราชการเพ่ือผลลัพธ์และผลสัมฤทธิ์ที่รัฐบาล
ตั้งเป้าหมายไว้ เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากที่สุด ดังเช่นที่สถาบันการต่างประเทศ
เทวะวงศ์วโรปการได้ก าหนดวัตถุประสงค์ของหลักสูตรประการหนึ่งคือ เพ่ือพัฒนาและเสริมสร้าง นัก
บริหารการทูตให้เป็นผู้มีความพร้อมในการบริหารทีมประเทศไทยเชิงยุทธศาสตร์และบูรณาการ
เครือข่ายผู้ปฏิบัติงานด้านการต่างประเทศ โดยสอดประสานกับวาระแห่งชาติและนโยบายของรัฐ  

  
๑.๒ วัตถุประสงค์ของการศึกษา 

เพ่ือศึกษาถึงยุทธศาสตร์หรือแนวทางที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ของการปฏิบัติงาน
ของหน่วยงานไทยในต่างประเทศอย่างมีบูรณาการ เพ่ือประโยชน์ของประเทศไทยในภาพรวม  

 
๑.๓ ขอบเขตการศึกษา และระเบียบวิธีการศึกษา 

๑.๓.๑  ขอบเขตของการศึกษา  
ศึกษาในมิติด้านโครงสร้าง คือระเบียบ/กฎหมาย รวมถึงกลไกต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง

และมิติด้านวัฒนธรรมในการท างาน รวมถึงภาวะผู้น า ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการบูรณาการการ
ปฏิบัติงานของหน่วยงานในต่างประเทศ และยุทธศาสตร์ที่เกี่ยวข้อง ตั้งแต่ที่เริ่มโครงการสถาน
เอกอัครราชทูตน าร่องของการบริหารราชการในต่างประเทศแบบบูรณาการ เมื่อปี ๒๕๔๕ จนถึง
ปัจจุบัน (๒๕๕๖) โดยมีเป้าหมายของการศึกษาเพ่ือหาค าตอบต่อค าถามที่ว่า การปฏิรูประบบการ
บริหารราชการในต่างประเทศที่ผ่านมาได้ส่งผลให้หน่วยงานไทยในต่างประเทศมีการปฏิบัติงานอย่าง
มีบูรณาการอย่างแท้จริงหรือไม่ มีประเด็นปัญหาใด  และเสนอแนะทางเลือกที่อาจใช้เป็นยุทธศาสตร์
ซึ่งน าไปสู่การบูรณาการฯ ที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น ส าหรับการด าเนินการช่วง
ต่อไปในระยะ ๓-๔ ปีข้างหน้า (๒๕๕๗-๒๕๖๐) 

๑.๓.๒  วิธีการศึกษา  
เก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างคือ บุคคลที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการบูรณาการ 

การปฏิบัติงานของหน่วยงานของไทยในต่างประเทศ รวมถึงการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ การ
ต่างประเทศและผู้ที่เคยมีประสบการณ์ในการปฏิบัติงานในส านักงานในต่างประเทศ โดยการ
สัมภาษณ์ บันทึกจากการบรรยาย และศึกษาจากเอกสารของทางราชการ รวมถึงการศึกษา
เปรียบเทียบกับแนวปฏิบัติของประเทศอ่ืน เช่นญี่ปุ่น จากประสบการณ์ของผู้จัดท ารายงานศึกษาส่วน
บุคคลฉบับนี้  

 
๑.๔  ประโยชน์ของการศึกษา 

เพ่ือมีข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย และข้อเสนอแนะในการด าเนินการ ส าหรับเป็นทางเลือก
ของยุทธศาสตร์ที่น าไปสู่การบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยในต่างประเทศ โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งบทบาทของกระทรวงการต่างประเทศ และเอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ 

  



๖ 

  

 

 

๑.๕  นิยามศัพท์/การจ ากัดความหมายของค าศัพท์ท่ีส าคัญ  
"ทีมประเทศไทยหรือทีมไทยแลนด์ (Team Thailand)" หมายถึงหน่วยงานของไทย ทุก

หน่วยงานที่ปฏิบัติหน้าที่อยู่ในประเทศใดประเทศหนึ่ง ซึ่งในหลายกรณีรวมถึงรัฐวิสาหกิจ และ
ภาคเอกชนไทยท่ีมีส านักงานตั้งอยู่ในประเทศนั้นๆ และกงสุลกิตติมศักดิ์ของไทยด้วย 

"ทูต CEO" หมายถึงเอกอัครราชทูตไทยที่ประจ าการอยู่ในประเทศใดประเทศหนึ่ง ซึ่งมี
ฐานะเป็นเสมือนหัวหน้าทีมประเทศไทยในประเทศนั้นๆ และโดยหลักการของการปฏิรูประบบการ
บริหารราชการในต่างประเทศ เอกอัครราชทูตควรเป็นผู้ที่มีอ านาจในการสั่งการหัวหน้าส านักงานจาก
หน่วยงานอื่นของไทยที่ไปประจ าการในประเทศเดียวกันในลักษณะเดียวกับ CEO (Chief Executive 
Officer) ของบริษัทในภาคเอกชน 
 



 
บทที่ ๒ 

แนวคิดทฤษฎีและวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
 
 

๒.๑ แนวคิดทฤษฎี        
แนวคิดหรือยุทธศาสตร์ของกระทรวงการต่างประเทศที่เสนอต่อรัฐบาลส าหรับการปฏิรูป

ระบบบริหารราชการในต่างประเทศหลังจากท่ีไทยประสบปัญหาวิกฤติเศรษฐกิจเมื่อปี ๒๕๔๐ คือการ
บริหารราชการแบบบูรณาการภายใต้กรอบที่กล่าวถึงแล้วในบทที่ ๑ คือ มีความร่วมมือกัน ในการ
จัดท าแผนยุทธศาสตร์ร่วมกัน (Unified Workplan) มีการก าหนดให้มีการจัดโครงสร้างส านักงานที่
เป็นเอกภาพ (Unified Structure) และมีการจัดระบบการบังคับบัญชาที่เป็นเอกภาพ (Unified 
Command) โดยมีเอกอัครราชทูตเป็นผู้รับผิดชอบสูงสุดในฐานะหัวหน้าทีมประเทศไทย  

รายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้ขอประยุกต์แนวคิด/ทฤษฎีของภาคเอกชนตะวันตก ใน
การอธิบาย และเสนอแนะทางเลือกเป็นกลยุทธ์/ยุทธวิธีที่น าไปสู่การบูรณาการการปฏิบัติงานของ
หน่วยงานไทยในต่างประเทศ นอกเหนือจากความเห็นของผู้ที่มีประสบการณ์ตรงกับการปฏิบัติงาน
ของหน่วยงานไทยในต่างประเทศจากการสัมภาษณ์และบันทึกจากการบรรยาย เพ่ือเสนอมุมมองที่
แตกต่าง และที่น่าจะสามารถปรับใช้ได้จริงในระบบราชการไทยในลักษณะการด าเนินการเชิงรุก โดย
เลือกใช้ประเด็นของแนวคิด/ทฤษฎีที่เหมาะสมกับบริบทของสังคมไทยและระบบราชการไทย และ
เน้นการวิเคราะห์ในมิติด้านโครงสร้าง คือระเบียบ/กฎหมาย รวมถึงกลไกต่างๆ ที่เกี่ยวข้องและมิติ
ด้านวัฒนธรรมในการท างาน รวมถึงภาวะผู้น าของข้าราชการไทย เป็นส าคัญ  

๒.๑.๑  ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ระบุในเว็บไซต์ของ ก.พ.ร. 
(http://www.opdc.go.th/special.php?spc_id=8&content_id=173 ณ วันที่  ๑๓ มิถุนายน 
๒๕๕๖ เวลา ๒๒.๓๐ น.) ว่า "การปฏิรูประบบการบริหารราชการในต่างประเทศ มีวัตถุประสงค์
ส าคัญเพ่ือสร้างประสิทธิภาพในการปกป้อง รักษา และส่งเสริมผลประโยชน์ของประเทศไทย ใน
ต่างประเทศ โดยการจัดระบบการท างานระหว่างหน่วยงานต่างๆ ของรัฐที่มีภารกิจด้านต่างประเทศ
ให้เป็นเอกภาพและพูดเป็นเสียงเดียวกัน กล่าวคือ มุ่งที่จะปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม การท างานของ
หน่วยงานไทยที่มีภารกิจในต่างประเทศทั้งที่เป็นส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจ จากรูปแบบการท างาน
ในลักษณะต่างคนต่างท า หรือต่างคนต่างเจรจา มาเป็นการท างานเป็นทีม และพูดเสียงเดียวกัน อัน
เป็นหลักการพ้ืนฐานของแนวความคิด เรื่องทีมไทยแลนด์ หรือทีมประเทศไทย (Team Thailand)" 

 ข้อจ ากัดของการบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยในต่างประเทศอาจ
สามารถอธิบายได้ส่วนหนึ่งด้วยแนวคิดเกี่ยวกับอุปสรรคในการพัฒนาอันเนื่องมาจากธรรมชาติ ของ
มนุษย์ที่มีแนวโน้มในการรักษา "turf"และ "status quo" ของตนเอง ซึ่ง Robert J. Herbold ได้ระบุ
ในหนังสือ "The Fiefdom Syndrome : The turf battles that undermine careers and 
companies - and how to overcome them" (ค.ศ. ๒๐๐๔) ว่า "Turf wars can cause 
employees and managers to focus more on the size of the staff, the scope of their 
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responsibilities, and their ability to manage their own affairs, than on the larger goals 
of the organization." และ "Today, organizational fiefdoms exist in companies large and 
small. Geographical and product-based divisions can grow into impenetrable 
fiefdoms. But fiefdoms also emerge in nonprofit organizations, government agencies 
(which today are almost synonymous with the word "fiefdom") and franchises." 

ทั้งนี้ Herbold ระบุว่าปัจจัยส าคัญในการแก้ไข Fiefdom Syndrome คือ 
"Discipline" และ "Creativity" โดยต้องรักษาสมดุลระหว่างปัจจัยทั้งสองด้วย  

โครงสร้างและวัฒนธรรมในการท างานเป็นองค์ประกอบส าคัญของการขับเคลื่อน
ขององค์กร "อาณาจักรส่วนตัว" สามารถเกิดข้ึนได้ทุกแห่ง แม้แต่ในบริษัทซึ่งมีขนาดไม่ใหญ่โต ก็อาจมี
อาณาจักรขนาดเล็กหลายอาณาจักรก็ได้ จึงไม่ใช่เรื่องแปลกที่ภายในระบบราชการ ไม่ ว่าจะเป็น
ประเทศใด จะมีอาณาจักรระดับกระทรวง ระดับกรม ระดับกอง ระดับฝ่าย แม้แต่ระดับบุคคลเกิดขึ้น
เป็นจ านวนมาก  

รายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้จะพยายามเสนอแนะมุมมองในการลด 
fiefdoms ในระบบราชการไทย และสร้าง One Thai Kingdom ด้านการต่างประเทศ เพ่ือให้มีการ
ท างานเป็นทีมตาม concept "ทีมประเทศไทย" อย่างแท้จริง  

๒.๑.๒  การบริหารราชการในต่างประเทศในรูปแบบของทีมประเทศไทย มีข้อจ ากัดเพราะ
ที่มาของสมาชิกของทีมมีความแตกต่างจากทีมโดยทั่วไป เช่น สมาชิกของทีมมาจากหน่วยงานต่างๆ 
ซึ่งส่วนใหญ่ไม่เคยรู้จักกับหัวหน้าทีมมาก่อน หัวหน้าทีมไม่มีสิทธิในการเลือกตัวสมาชิก สมาชิกของทีม
มีส านักงาน บุคลากร และงบประมาณของตนเอง หัวหน้าทีมไม่มีอ านาจให้คุณให้โทษแก่ตัวสมาชิก
อย่างแท้จริง นอกจากนี้ การท างานของทีมยังเกิดข้ึนในสภาพแวดล้อมใหม่ คือ ในต่างประเทศ มิใช่ใน
ประเทศไทย ยิ่งไปกว่านั้น การประสานงานของทีมในหลายกรณียังมีอุปสรรคของระยะทาง เพราะ
สมาชิกของทีมบางคนอาจมีส านักงานตั้งอยู่คนละเมือง หรือแม้แต่คนละประเทศกับหัวหน้าทีม  

   รายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้ขอเสนอแนวคิดและวิธีการในการบริหาร
จัดการทีมงาน ที่เรียบเรียงโดย Richard Luecke และ Jeff Polzer ในหนังสือ "Creating Teams 
with an Edge" (เป็นส่วนหนึ่งของหนังสือชุด Harvard Business Essentials จัดพิมพ์ปี ค.ศ. ๒๐๐๔ 
แปลและเรียบเรียงเป็นภาษาไทยภายใต้ชื่อ "การบริหารจัดการทีมงาน" โดยสุรีพร พ่ึงพุทธคุณ 
จัดพิมพ์เมื่อปี ๒๕๔๙) ซึ่งมีข้อเสนอแนะที่พิสูจน์แล้วว่ามีประสิทธิภาพในการบริหารภาคเอกชน และ
สามารถน ามาปรับใช้กับบริบทของการบริหารส านักงานไทยในต่างประเทศได้หลายประการ เช่น การ
สร้างจุดหมายที่ชัดเจน การมีโครงสร้างที่เอ้ือให้ทีมมีอ านาจในการท างาน ความจ าเป็นของการมี
ผู้สนับสนุนทีม (team sponsor) บทบาทของผู้น าทีม การท างานของทีมเสมือนจริง (virtual) ที่ไม่ได้
อยู่ในประเทศเดียวกัน การเป็นผู้ร่วมทีมที่ดี รวมถึงคนที่อยู่ในฐานะผู้บังคับบัญชาที่ต้องหาวิธีที่จะ
ปฏิบัติตนให้เป็นเสมือนเพ่ือนร่วมงานคนหนึ่ง เป็นต้น ซึ่งรายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้ จะได้
พยายามสอดแทรกแนวคิดจากหนังสือฉบับนี้ควบคู่ไปกับการแสดงผลศึกษาในบทที่ ๓ และบทสรุป
และข้อเสนอแนะในบทที่ ๔ ต่อไป  
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๒.๒ วรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง   
   
มีรายงานการศึกษาส่วนบุคคลในหลักสูตรนักบริหารการทูตในอดีตอย่างน้อยสองฉบับที่

ศึกษาเก่ียวกับการบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยในต่างประเทศ ได้แก่ 
๒.๒.๑ รายงานการศึกษาส่วนบุคคล เมื่อปี ๒๕๕๒ เรื่องการทูตและการบริหารทีมประเทศ

ไทยในการด าเนินความสัมพันธ์ : กรณีศึกษาของสถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงโตเกียว โดยนายพิชัย 
อิศรภักดี รหัส ๑๐๐๓ ซึ่งใช้เอกสารและถ้อยแถลงเชิงนโยบายของรัฐบาลเกี่ยวกับการบริหาร ส่วน
ราชการแบบบูรณาการในต่างประเทศเป็นกรอบแนวคิด และวิเคราะห์ผ่านมุมมองของรายงานผล
การศึกษาโครงการน าร่องเอกอัครราชทูตแบบบูรณาการที่จัดท าโดยส านักงานกองทุนสนับสนุนการ
วิจัย (สกว.) ระหว่างปี ๒๕๔๕-๒๕๔๗  

ผู้ศึกษาได้กล่าวถึงความส าคัญของประเด็นที่เกี่ยวข้องกับเรื่องโครงสร้างของหน่วยงานไทย
ในญี่ปุ่น การสร้างวัฒนธรรมในการท างานร่วมกัน และการปฏิบัติงานอย่างมียุทธศาสตร์ โดยมีการตั้ง
วิสัยทัศน์ของทีมประเทศไทยในญี่ปุ่นคือ "การน าความเป็นไทยเข้าสู่ทุกอณูของสังคมญี่ปุ่น" และมีการ
สร้างกลุ่มภารกิจในการท างานร่วมกันคือ หน่วยงานที่เป็นกลุ่มภารกิจ ในการส่งเสริม หน่วยงานที่เป็น
กลุ่มภารกิจด้านวิชาการ (policy recommendations) และหน่วยงานที่เป็นกลุ่มภารกิจด้านการ
คุ้มครองและบริการสาธารณะ โดยเสาหลักส าคัญคือ ความเป็นผู้น าของเอกอัครราชทูตในการ
ขับเคลื่อนกลไกการบริหารทีมประเทศไทย โดยผู้ศึกษาสรุปผลการศึกษาว่าในช่วงปี ๒๕๔๕-๒๕๕๒ 
กระบวนการท างานบนแนวคิดแบบบูรณาการของทีมประเทศไทยในญี่ปุ่นมีความต่อเนื่องเป็นอย่างดี
ในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ แต่ที่ยังเป็นปัญหาคือวัฒนธรรมการท างานขององค์กรกลางของแต่ละ
ส านักงานที่เป้าหมายของผู้แทนจากหน่วยงานต่างๆ ที่ต่างกัน อย่างไรก็ดี กุญแจส าคัญคือการมีผู้น า
ทีมประเทศไทยที่มีความรู้ ความสามารถสูง สามารถผลักดันให้ลูกทีมร่วมแรงร่วมใจกันแสดงศักยภาพ
การท างานตามภารกิจ และในรูปแบบการท างานแบบบูรณาการได้อย่างเต็มท่ี  

๒.๒.๒  รายงานการศึกษาส่วนบุคคล เมื่อปี ๒๕๕๒ เรื่องการประเมินผลกระบวนการ
ท างานของทมีประเทศไทย : กรณีศึกษาสถานเอกอัครราชทูต ณ กรุงลอนดอน โดยนางลินนา ตังคธัช 
รหัส ๑๐๔๘ ซึ่งใช้หลัก ๔M คือทรัพยากร (Man) งบประมาณ (Money) ปัจจัยสนับสนุนการ
ปฏิบัติงาน (Material) และการบริหารจัดการ (Management) เป็นกรอบในการศึกษาการบริหาร 
งานของทีมประเทศไทย ณ กรุงลอนดอน ในช่วงปี ๒๕๕๑  

ผู้ศึกษาพบว่าผลส าเร็จในการขับเคลื่อนทีมประเทศไทยนั้น กลไกที่ส าคัญที่สุดคือทรัพยากร
บุคคล โดยมีปัจจัยอ่ืนๆ ประกอบ คืองบประมาณ ปัจจัยสนับสนุนการปฏิบัติงาน และการบริหาร
จัดการ และสรุปด้วยว่า ในภาพรวม พัฒนาการของระบบการบริหารราชการในต่างประเทศแบบ
บูรณาการตั้งแต่จุดเริ่มต้นจนถึงปัจจุบัน (๒๕๕๒) ล้วนเป็นกระบวนการที่ผ่านการศึกษา และการ
ระดมสมองจากทุกภาคส่วนที่เกี่ยวข้องอย่างมีขั้นตอน และมีกฎหมายรองรับทั้งสิ้น และเป็นกลไกที่
สามารถก้าวเดินไปข้างหน้าได้ หากบุคลากรสามารถบริหารจัดการได้มีประสิทธิภาพ    
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๒.๓  สรุปกรอบแนวคิด  
รายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้เป็นการศึกษาวิเคราะห์ในมิติด้านโครงสร้าง คือ

ระเบียบ/กฎหมายต่างๆ รวมถึงกลไกที่เกี่ยวข้อง และมิติด้านวัฒนธรรมในการท างาน รวมถึงภาวะ
ผู้น า ที่มีผลต่อการบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยในต่างประเทศ โดยใช้ แนวคิด/ทฤษฎี
ของภาคเอกชนตะวันตกมาปรับใช้ ร่วมกับข้อคิด/ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์และบันทึกการบรรยาย
เพ่ือเสนอทางเลือกของยุทธศาสตร์ซึ่งน าไปสู่การบูรณาการฯ ที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมาก
ยิ่งขึ้น 

 



 
บทที่ ๓ 

ผลการศึกษา 
 
 

๓.๑  ระเบียบ/กฎหมาย และกลไกที่เกี่ยวข้องกับการบูรณาการฯ 
แนวคิดหรือยุทธศาสตร์ของการปฏิรูประบบบริหารราชการในต่างประเทศในช่วงที่ผ่านมา 

ตามที่กล่าวถึงในบท ๑ และ ๒ มุ่งเน้นในเรื่องของโครงสร้างของการบริหารราชการในต่างประเทศ
เป็นส าคัญ  

๓.๑.๑  ข้อมูลจากเอกสารราชการของกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร กระทรวงการต่างประเทศ 
ระบุว่าตั้งแต่ที่เริ่มการปฏิรูประบบริหารราชการในต่างประเทศ ได้มีการออกระเบียบและกฎหมาย ที่
เกี่ยวข้องกับการบริหารราชการในต่างประเทศแบบบูรณาการ ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงความพยายาม ใน
การด าเนินการของแนวทาง Unified Structure และ Unified Command ดังนี้ 

๑)  พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ. ๒๕๓๔ และเพ่ิมเติมโดย
พระราชบัญญัติ ฯ (ฉบับที่ ๕) พ.ศ. ๒๕๔๕ 

สาระส าคัญ เช่น 
หมวด ๗ การบริหารราชการในต่างประเทศ 
มาตรา ๕๐/๑ ในหมวดนี้ระบุว่า 
“คณะผู้แทน” หมายความว่า บรรดาข้าราชการฝ่ายพลเรือน หรือ ข้าราชการ

ฝ่ายทหารประจ าการในต่างประเทศซึ่งได้รับแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งในสถานเอกอัครราชทูต สถาน
กงสุลใหญ่ สถานกงสุล สถานรองกงสุล ส่วนราชการของกระทรวงการต่างประเทศซึ่งเรียกชื่อเป็น
อย่างอ่ืน และปฏิบัติหน้าที่เช่นเดียวกับสถานเอกอัครราชทูต หรือ สถานกงสุลใหญ่ และคณะผู้แทน
ถาวรประจ าองค์การระหว่างประเทศ 

“หัวหน้าคณะผู้แทน” หมายความว่า ข้าราชการสังกัดกระทรวงการ
ต่างประเทศซึ่งได้รับแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งหัวหน้าคณะผู้แทนตามระเบียบพิธีการทูต หรือ ระเบียบ
พิธีการกงสุล ในกรณีของคณะผู้แทนถาวรไทยประจ าองค์การระหว่างประเทศ ให้หมายความว่า 
ข้าราชการสังกัดส่วนราชการซึ่งได้รับแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งหัวหน้าคณะผู้แทนถาวรไทยประจ า
องค์การระหว่างประเทศ 

“รองหัวหน้าคณะผู้แทน” หมายความว่า ข้าราชการสังกัดกระทรวงการ
ต่างประเทศ ซึ่งได้รับแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งเป็นผู้ช่วยสั่งและปฏิบัติราชการแทนหัวหน้าคณะผู้แทน 
ในกรณีของคณะผู้แทนถาวรไทยประจ าองค์การระหว่างประเทศ ให้หมายความว่า ข้าราชการสังกัด
ส่วนราชการ ซึ่งได้รับแต่งตั้งให้ด ารงต าแหน่งในลักษณะเดียวกัน 

มาตรา ๕๐/๓ ในกรณีที่ไม่มีผู้ด ารงต าแหน่งหัวหน้าคณะผู้แทน หรือมี แต่ไม่
อาจปฏิบัติราชการได้ ให้รองหัวหน้าคณะผู้แทนรักษาราชการแทน 



๑๒ 

  

 

 

ในกรณีที่ไม่มีรองหัวหน้าคณะผู้แทนที่จะรักษาราชการแทนตามวรรคหนึ่ง 
หรือไม่มีผู้ด ารงต าแหน่งใดอันเป็นบุคคลในคณะผู้แทน หรือ มี แต่บุคคลดังกล่าวไม่อาจปฏิบัติราชการ
ได้ ให้การรักษาราชการแทนหัวหน้าคณะผู้แทน หรือ ผู้ด ารงต าแหน่งใดอันเป็นบุคคลในคณะผู้แทน 
เป็นไปตามระเบียบที่คณะรัฐมนตรีก าหนด 

ความในวรรคหนึ่ ง ไม่ใช้บังคับกับข้าราชการฝ่ายทหารประจ าการใน
ต่างประเทศ 

มาตรา ๕๐/๔ อ านาจและหน้าที่ของหัวหน้าคณะผู้แทน 
๑.๑  บริหารราชการตามกฎหมายและระเบียบแบบแผนทางราชการ 
๑.๒  บริหารราชการตามที่ได้รับมอบหมาย 
๑.๓ บังคับบัญชาบุคคลในคณะผู้แทนและข้าราชการพลเรือนที่มิใช่บุคคลใน

คณะผู้แทนซึ่งประจ าอยู่ในประเทศที่ตนมีอ านาจหน้าที่ 
๑.๔  รายงานข้อเท็จจริงและความเห็นเกี่ยวกับผลการปฏิบัติราชการของ

บุคคลในข้างต้นเพ่ือประกอบการพิจารณาของผู้บังคับบัญชาของส่วนราชการต้นสังกัดเกี่ยวกับการ
แต่งตั้งและการเลื่อนขั้นเงินเดือน 

มาตรา ๕๐/๖ การที่กระทรวง ทบวง กรม จะมอบอ านาจหรือมีค าสั่งใด ที่
เกี่ยวข้องไปยังหัวหน้าคณะผู้แทน ให้แจ้งผ่านกระทรวงการต่างประเทศ 

๒)  พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารจัดการบ้านเมืองที่ดี 
พ.ศ. ๒๕๔๖  

หมวด ๓ การบริหารราชการเพ่ือให้เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ 
มาตรา ๙ การบริหารราชการเพ่ือให้เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ ให้ส่วน

ราชการปฏิบัติ ดังต่อไปนี้ 
(๑) ก่อนการด าเนินภารกิจใด ส่วนราชการต้องจัดท าแผนปฏิบัติราชการไว้เป็น

การล่วงหน้า 
(๒) การก าหนดแผนปฏิบัติราชการของส่วนราชการตาม (๑) ต้องมี

รายละเอียดขั้นตอน ระยะเวลา และงบประมาณที่จะต้องใช้ในการด าเนินการของแต่ละขั้นตอน 
เป้าหมายของภารกิจ ผลสัมฤทธิ์ของภารกิจ และตัวชี้วัดความส าเร็จของภารกิจ  

(๓) ส่วนราชการต้องจัดให้มีการติดตามและประเมินผลการปฏิบัติตาม
แผนปฏิบัติราชการ ตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่ส่วนราชการก าหนดขึ้น ซึ่งต้องสอดคล้องกับ
มาตรฐาน ที่ ก.พ.ร. ก าหนด 

(๔) ในกรณีที่การปฏิบัติภารกิจ หรือ การปฏิบัติตามแผนปฏิบัติราชการเกิดผล
กระทบต่อประชาชน ให้เป็นหน้าที่ของส่วนราชการที่จะต้องด าเนินการแก้ไขหรือบรรเทาผลกระทบ
นั้น หรือเปลี่ยนแผนปฏิบัติราชการให้เหมาะสม 

มาตรา ๑๐ ในกรณีที่ภารกิจใดมีความเกี่ยวข้องกับหลายส่วนราชการ หรือ 
เป็นภารกิจที่ใกล้เคียง หรือ ต่อเนื่องกัน ให้ส่วนราชการที่เกี่ยวข้องนั้นก าหนดแนวทางการปฏิบัติ
ราชการเพ่ือให้เกิดการบริหารราชการแบบบูรณาการร่วมกัน โดยมุ่งให้เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ 



๑๓ 

  

 

 

ให้ส่วนราชการมีหน้าที่สนับสนุนการปฏิบัติราชการของผู้ว่าราชการจังหวัด 
หรือ หัวหน้าคณะผู้แทนในต่างประเทศ เพ่ือให้การบริหารราชการแบบบูรณาการในจังหวัดหรือใน
ต่างประเทศ แล้วแต่กรณี สามารถใช้อ านาจตามกฎหมายได้ครบถ้วน ตามความจ าเป็นและบริหาร
ราชการได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

๓)  ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการมอบอ านาจ พ.ศ. ๒๕๔๖  
ส่วนที่ ๑ บททั่วไป 
ข้อ ๗ การมอบอ านาจให้ท าเป็นหนังสือ โดยระบุให้ชัดเจนเกี่ยวกับผู้รับมอบ

อ านาจ อ านาจที่มอบ หลักเกณฑ์ในการใช้อ านาจของผู้รับมอบอ านาจ และการรายงานผลการใช้
อ านาจ 

ในการใช้อ านาจที่รับมอบ ให้ผู้รับมอบอ านาจบันทึกการใช้อ านาจตาม
หลักเกณฑ์ที่ผู้มอบอ านาจก าหนด  

ส่วนที่ ๔ การมอบอ านาจให้ปฏิบัติราชการในต่างประเทศ 
ข้อ ๑๗ ส่วนราชการใดมีภารกิจที่ต้องด าเนินการในต่างประเทศ ให้หัวหน้า

ส่วนราชการนั้น มอบอ านาจทั้งปวงที่จะต้องด าเนินการในต่างประเทศนั้นให้แก่หัวหน้าคณะผู้แทน 
และให้หัวหน้าคณะผู้แทนมอบอ านาจให้รองหัวหน้าคณะผู้แทน หรือ บุคคลในคณะผู้แทน ทั้งนี้ ตาม
หลักเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ในระเบียบนี้ 

๔)  พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยการมอบอ านาจ พ.ศ. ๒๕๕๐  
หมวด ๖ การมอบอ านาจให้ปฏิบัติราชการแทนในต่างประเทศ  
มาตรา ๒๗ ส่วนราชการใดมีภารกิจที่ต้องด าเนินการในต่างประเทศ ให้หัวหน้า

ส่วนราชการนั้น มอบอ านาจทั้งปวงที่ต้องด าเนินการในต่างประเทศนั้นให้แก่หัวหน้าคณะผู้แทน และ
ให้หัวหน้าคณะผู้แทนมอบอ านาจให้รองหัวหน้าคณะผู้แทน หรือ บุคคลในคณะผู้แทน 

๕)  ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการบริหารราชการในต่างประเทศ พ.ศ. 
๒๕๕๒ (รายละเอียดในภาคผนวก)  

สาระส าคัญ เช่น 
หมวด ๑ บททั่วไป  
ข้อ ๖ : ส่วนราชการใดประสงค์จะจัดตั้งหรือรวมหน่วยงานในต่างประเทศ ให้

กระท าได้เมื่อได้รับความเห็นชอบจากส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการแล้ว ในการ
พิจารณาให้ความเห็นชอบดังกล่าวให้ร่วมพิจารณากับผู้แทนส านักงานคณะกรรมการข้าราชการ พล
เรือน ผู้แทนส านักงบประมาณ และผู้แทนกระทรวงการต่างประเทศ 

การสั่งยุบเลิกหน่วยงานในต่างประเทศ ให้ส่วนราชการเจ้าสังกัดแจ้งให้
ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการและกระทรวงการต่างประเทศทราบ 

หมวด ๒ ต าแหน่งและการแต่งตั้งข้าราชการประจ าการในต่างประเทศ 
ข้อ ๘ การแต่งตั้งข้าราชการในสังกัดกระทรวงการต่างประเทศให้ด ารง

ต าแหน่งข้าราชการประจ าการในต่างประเทศ ให้เป็นไปตามระเบียบที่รัฐมนตรีว่าการกระทรวงการ
ต่างประเทศก าหนด 



๑๔ 

  

 

 

ข้อ ๙ การแต่งตั้งข้าราชการในสังกัดกระทรวงกลาโหมและข้าราชการในสังกัด
ส่วนราชการฝ่ายพลเรือนอ่ืนนอกจากกระทรวงการต่างประเทศให้ด ารงต าแหน่งข้าราชการประจ าการ
ในต่างประเทศ ให้เป็นไปตามข้อบังคับที่รัฐมนตรีว่าการกระทรวงกลาโหมก าหนด หรือ ระเบียบที่
รัฐมนตรีว่าการกระทรวงของแต่ละส่วนราชการนั้นก าหนด แล้วแต่กรณี 

การให้ข้าราชการตามวรรคหนึ่งด ารงต าแหน่งประจ าคณะผู้แทนจะกระท าได้
ต่อเมื่อได้แจ้งให้กระทรวงการต่างประเทศทราบ และปฏิบัติตามระเบียบพิธีการทูต หรือ ระเบียบพิธี
การกงสุลแล้วแต่กรณี แล้ว 

หมวด ๔ การบริหารราชการในต่างประเทศ  
ข้อ ๑๓ เพ่ือให้การบริหารราชการในต่างประเทศเป็นไปอย่างมีเอกภาพ ให้มี

คณะกรรมการคณะหนึ่ง เรียกว่า “คณะกรรมการบริหารราชการในต่างประเทศ” ประกอบ ด้วย
รัฐมนตรีว่าการกระทรวงการต่างประเทศเป็นประธานกรรมการ ปลัดกระทรวงกลาโหม ปลัด
กระทรวงการคลัง ปลัดกระทรวงพาณิชย์ ปลัดกระทรวงอุตสาหกรรม ผู้อ านวยการส านักงบประมาณ 
เลขาธิการคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน เลขาธิการคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ เลขาธิการคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ และเลขาธิการสภา ความมั่นคงแห่งชาติ เป็น
กรรมการ ให้ปลัดกระทรวงการต่างประเทศเป็นกรรมการและเลขานุการ และรองปลัดกระทรวงการ
ต่างประเทศซึ่งปลัดกระทรวงการต่างประเทศมอบหมายเป็นผู้ช่วยเลขานุการ 

ในกรณีจ าเป็นและเป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับส่วนราชการอ่ืน รัฐมนตรีว่าการ
กระทรวงการต่างประเทศจะเชิญปลัดกระทรวง หรือ หัวหน้าส่วนราชการอ่ืนที่เกี่ยวข้องตามที่
เห็นสมควรเข้าร่วมเป็นกรรมการเพื่อพิจารณาในเรื่องนั้นก็ได้ 

ข้อ ๑๔ คณะกรรมการบริหารราชการในต่างประเทศมีอ านาจหน้าที่ 
ดังต่อไปนี้ 

(๑) เป็นศูนย์กลางในการประสานนโยบายและยุทธศาสตร์ในการบริหาร
ราชการในต่างประเทศของส่วนราชการต่างๆ ให้มีความเป็นเอกภาพ 

(๒) เสนอแนะต่อคณะรัฐมนตรีเพ่ือก าหนดนโยบายและยุทธศาสตร์ ในการ
บริหารราชการในต่างประเทศ 

(๓) อ านวยการให้ส่วนราชการที่เกี่ยวข้องด าเนินการตามนโยบายและ
ยุทธศาสตร์ รวมทั้ง เสนอแนะและพิจารณาแก้ไขปัญหาในการบริหารราชการในต่างประเทศให้แก่
ส่วนราชการ หรือ คณะผู้แทน 

(๔) ให้ความเห็นเพ่ือประกอบการพิจารณาของรัฐมนตรีว่าการกระทรวงการ
ต่างประเทศในการวางระเบียบ หรือ วิธีปฏิบัติเกี่ยวกบัการบริหารราชการในต่างประเทศ 

(๕) เชิญบุคคลจากส่วนราชการและองค์การเอกชนมาชี้แจง ให้ข้อคิดเห็น หรือ 
ข้อมูลเกี่ยวกับการด าเนินการตามระเบียบนี้ 

(๖) ปฏิบัติการอ่ืนใดตามที่ก าหนดในระเบียบนี้ หรือ ตามที่คณะรัฐมนตรี
มอบหมาย 



๑๕ 

  

 

 

ข้อ ๑๕ เพ่ือให้การบริหารราชการในต่างประเทศเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล สอดคล้องกับการบริหารราชการแบบบูรณาการ ให้หัวหน้าคณะผู้แทนและหัวหน้า
หน่วยงานหารือร่วมกันในการจัดท าแผนงานหรือโครงการของแต่ละหน่วยงาน 

ในกรณีที่แผนงาน หรือ โครงการใดที่ส่วนราชการอาจด าเนินการร่วมกันได้ ให้
ท าความตกลงกันเพ่ือก าหนดให้ส่วนราชการใดส่วนราชการหนึ่งเป็นหน่วยงานหลักในการด าเนินการ
ตามแผนงานหรือโครงการดังกล่าว โดยให้ส่วนราชการอ่ืนที่เกี่ยวข้องให้การสนับสนุน และในกรณี
จ าเป็น หัวหน้าส่วนราชการเจ้าของงบประมาณจะมอบอ านาจการบริหารงบประมาณให้แก่หัวหน้า
คณะผู้แทนเพ่ือด าเนินการตามแผนงานหรือโครงการนั้นได้ โดยท าเป็นหนังสือมอบอ านาจและส่ง
ส าเนาหนังสือให้ส านักงบประมาณ กรมบัญชีกลาง และส านักงานตรวจเงินแผ่นดินทราบ 

ข้อ ๑๖ อ านาจและหน้าที่ของหัวหน้าคณะผู้แทนตามมาตรา ๕๐/๔ ให้รวมถึง
อ านาจและหน้าที่ดังต่อไปนี้ด้วย 

(๑) ให้ค าแนะน าหรือว่ากล่าวตักเตือนข้าราชการประจ าการ ในต่างประเทศที่
มีพฤติกรรมไม่เหมาะสม 

(๒) ส่งตัวกลับ ในกรณีข้าราชการประจ าการในต่างประเทศหรือบุคคล ใน
ครอบครัว หรือ ผู้ติดตามของข้าราชการประจ าการในต่างประเทศกระท าละเมิดกฎหมายท้องถิ่น หรือ 
กฎหมายระหว่างประเทศ หรือ มีความประพฤติท่ีอาจกระทบถึงชื่อเสียงและศักดิ์ศรีของคณะผู้แทน 

(๓) พิจารณาเกี่ยวกับการด าเนินการทางวินัยกับข้าราชการประจ าการ ใน
ต่างประเทศ ตามกฎหมายว่าด้วยระเบียบข้าราชการประเภทนั้นตามที่ได้รับมอบอ านาจจากส่วน
ราชการเจ้าสังกัด 

(๔) ในกรณีข้าราชการในต่างประเทศผู้ใดกระท าผิดวินัย ซึ่งเป็นกรณีที่เกินขอบ
อ านาจที่ได้รับมอบตาม (๓) ให้รายงานการกระท าผิดวินัยของข้าราชการผู้นั้นให้ส่วนราชการเจ้าสังกัด
ทราบเพ่ือด าเนินการต่อไป เมื่อส่วนราชการเจ้าสังกัดด าเนินการไปแล้วได้ผลประการใดให้แจ้งให้
กระทรวงการต่างประเทศทราบ 

(๕) สั่งให้ข้าราชการประจ าการในต่างประเทศซึ่งปฏิบัติราชการอยู่ในคณะ
ผู้แทนปฏิบัติหน้าที่ภายในประเทศอันเป็นที่ตั้งของสถานท าการ หรือ ในประเทศที่อยู่ในเขตอาณาของ
สถานท าการสั่งการดังกล่าวส าหรับผู้ซึ่งมิได้สังกัดกระทรวงการต่างประเทศให้สั่งได้เฉพาะเพ่ือการ
ปฏิบัติหน้าที่ภายในเขตอาณาของหน่วยงานของส่วนราชการนั้น 

ข้อ ๑๗ ในการปฏิบัติราชการที่เป็นเรื่องส าคัญของหัวหน้าหน่วยงาน ให้เสนอ
ต่อหัวหน้าคณะผู้แทนในฐานะผู้บังคับบัญชาเพื่อทราบหรือพิจารณาสั่งการ 

การเดินทางมาราชการในประเทศไทย หรือ ไปราชการในเขตอาณา หรือ ไป
ราชการในประเทศอ่ืนนอกเขตอาณาของข้าราชการประจ าการในต่างประเทศของแต่ละส่วนราชการ
ประจ าสถานท าการ ให้เป็นไปตามระเบียบของทางราชการที่เกี่ยวข้อง รวมทั้ง ระเบียบภายในของแต่
ละส่วนราชการนั้น แต่ต้องแจ้งให้หัวหน้าคณะผู้แทนทราบทุกครั้ง 

ในการพิจารณาเกี่ยวกับการเลื่อนเงินเดือน หรือ เลื่อนขั้นของหัวหน้า
หน่วยงานและข้าราชการประจ าการในต่างประเทศของแต่ละส่วนราชการประจ าสถานท าการ ให้ส่วน
ราชการเจ้าสังกัดรับฟังการประเมินผลของหัวหน้าคณะผู้แทนประกอบด้วย 



๑๖ 

  

 

 

ข้อ ๑๘ หัวหน้าหน่วยงานต้องเข้าร่วมประชุมตามที่หัวหน้าคณะผู้แทนเรียก
ประชุมเพ่ือรายงานผลการปฏิบัติราชการ ปรึกษาในเรื่องการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ ร่วมกัน 
ประสานงาน แก้ไขปัญหา และหารือข้อราชการทั่วไป และให้หัวหน้าคณะผู้แทนรายงานผลการ
ประชุมและความคืบหน้าเกี่ยวกับการปฏิบัติราชการไปยังกระทรวงการต่างประเทศ 

ในกรณีที่หัวหน้าหน่วยงานผู้ใดไม่อาจเข้าร่วมประชุมได้ ให้รายงานเหตุผล
ความจ าเป็นให้หัวหน้าคณะผู้แทนทราบ 

ข้อ ๒๐ ในกรณีหัวหน้าหน่วยงานผู้ใดไม่สามารถปฏิบัติราชการตามที่ได้รับ
มอบอ านาจจากหัวหน้าคณะผู้แทนได้อย่างมีประสิทธิภาพ หรือ มีพฤติกรรมที่ไม่เหมาะสม ให้หัวหน้า
คณะผู้แทนรายงานข้อเท็จจริงให้ผู้บังคับบัญชาของส่วนราชการเจ้าสังกัดของหัวหน้าหน่วยงานผู้นั้น
พิจารณาโดยไม่ชักช้า เพ่ือด าเนินการแก้ไขปรับปรุงให้เหมาะสมหรือด าเนินการอ่ืนใดตามควรแก่กรณี 

ข้อ ๒๑ ในกรณีที่ข้าราชการประจ าการในต่างประเทศประสงค์จะลาภายใน 
ประเทศที่ประจ าอยู่ หรือ ลาไปนอกประเทศที่ประจ าอยู่นอกจากลาเข้าประเทศไทย ให้เป็นไปตาม
ก าหนดวันลาตามตารางท้ายระเบียบนี้ และให้เป็นอ านาจของหัวหน้าคณะผู้แทนเป็นผู้พิจารณาอนุมัติ
การลา เว้นแต่ การลานั้น มีก าหนดระยะเวลาติดต่อกันเกินสิบวัน หรือ เป็นการลาบวช หรือ การลา
เพ่ือเดินทางไปประจ าพิธีฮัจย์ตามกฎหมายว่าด้วยการส่งเสริมกิจการฮัจย์ ให้หัวหน้าคณะผู้แทนแจ้ง
การอนุมัติการลาให้ผู้บังคับบัญชาของส่วนราชการเจ้าสังกัดทราบด้วย  

ข้อ ๒๔ การท านิติกรรมหรือสัญญาหรือการใดๆ ที่ท าในนามของสถาน
เอกอัครราชทูต หรือที่มีเอกสิทธิ์หรือความคุ้มกันทางทูต หรือ ทางกงสุล ให้เป็นอ านาจของหัวหน้า
คณะผู้แทนในการลงนามเพ่ือให้มีผลผูกพัน  

นอกจากกรณีตามวรรคหนึ่ง การท านิติกรรม หรือ สัญญา หรือ การใดๆ ที่ท า
ในนามส่วนราชการใด เมื่อหัวหน้าคณะผู้แทนได้รับมอบอ านาจจากหัวหน้าส่วนราชการแล้ว ให้มี
อ านาจมอบให้รองหัวหน้าคณะผู้แทน หรือ หัวหน้าหน่วยงานของส่วนราชการนั้นเป็นผู้มีอ านาจลง
นามแทนได ้

ในการมอบอ านาจตามวรรคสอง ให้ค านึงถึงความสะดวกรวดเร็ว และ
สอดคล้องกับกฎหมายและระเบียบของรัฐผู้รับด้วย 

หมวด ๕ การรายงานผลการด าเนินการ 
ข้อ ๒๕ การรายงานข้อมูล ข้อเท็จจริง ตลอดจนผลการปฏิบัติราชการต่างๆ 

ของส่วนราชการที่ประจ าในต่างประเทศ ให้ด าเนินการดังต่อไปนี้ 
(๑) ขอให้หัวหน้าหน่วยงานเสนอรายงานไปยังหั วหน้าคณะผู้แทนและ

ผู้บังคับบัญชาของส่วนราชการเจ้าสังกัด และเมื่อหัวหน้าคณะผู้แทนได้รับรายงานแล้ว ให้หัวหน้าคณะ
ผู้แทนรายงานไปยังปลัดกระทรวงการต่างประเทศ 

(๒) เมื่อปลัดกระทรวงการต่างประเทศได้รับรายงานตาม (๑) ให้จัดท าสรุป
รายงานทั้งปวงน าเสนอต่อรัฐมนตรีว่าการกระทรวงการต่างประเทศ และส่วนราชการอ่ืนที่ร้องขอ 

๖)  ระเบียบกระทรวงการต่างประเทศว่าด้วยการก าหนดชื่อต าแหน่งทางการทูต
และกงสุลส าหรับข้าราชการในสังกัดคณะผู้แทนในต่างประเทศ พ.ศ. ๒๕๒๒ 

สาระส าคัญ เช่น 



๑๗ 

  

 

 

หมวด ๒ ก าหนดชื่อต าแหน่งทางการทูตของข้าราชการฝ่ายทหาร 
ข้อ ๘ ให้ก าหนดชื่อต าแหน่งทางการทูตของข้าราชการฝ่ายทหาร ชั้นสัญญา

บัตรที่มีอัตราต าแหน่งในต่างประเทศ เป็นผู้ช่วยทูตฝ่ายทหาร (Defence Attache) ผู้ช่วยทูตฝ่าย
ทหารบก (Military Attache) ผู้ช่วยทูตฝ่ายทหารเรือ (Naval Attache) หรือ ผู้ช่วยทูตฝ่ายทหาร
อากาศ (Air Attache) 

ข้อ ๙ ให้ก าหนดชื่อต าแหน่งทางการทูตของข้าราชการฝ่ายทหาร ชั้นสัญญา
บัตรที่มตีราต าแหน่งในต่างประเทศ เป็นรองผู้ช่วยทูตฝ่ายทหาร (Assistant Defence Attache) รอง
ผู้ช่วยทูตฝ่ายทหารบก (Assistant Military Attache) รองผู้ช่วยทูตฝ่ายทหารเรือ (Assistant Naval 
Attache) หรือ รองผู้ช่วยทูตฝ่ายทหารอากาศ (Assistant Air Attache) 

ข้อ ๑๐ ให้ก าหนดชื่อต าแหน่งทางการทูตของข้าราชการฝ่ายทหาร ชั้น
ประทวน ที่มีอัตราต าแหน่งในต่างประเทศ เป็นเจ้าหน้าที่ฝ่ายธุรการและฝ่ายวิชาการ (Technical 
and Administrative Staff) 

หมวด ๓ การก าหนดชื่อต าแหน่งทางการทูตและกงสุลของข้าราชการสังกัด
ส่วนราชการอ่ืน 

ข้อ ๑๑ การก าหนดชื่อต าแหน่งทางการทูตของข้าราชการสังกัดส่วนราชการ
อ่ืน ที่มีอัตราต าแหน่งในต่างประเทศประจ าสถานเอกอัครราชทูต ประเภทบริหาร ประเภทอ านวยการ 
หรือ ประเภทวิชาการ เป็นผู้ช่วยทูตฝ่ายกิจการพิเศษ (Special Service Attache) และรองผู้ช่วยทูต
ฝ่ายกิจการพิเศษ (Assistant Special Service Attache) 

ข้อ ๑๒ ให้ก าหนดชื่อต าแหน่งทางการทูตของข้าราชการฝ่ายต่างๆ สังกัดส่วน
ราชการอ่ืนที่มีอัตราต าแหน่งในต่างประเทศ ประเภททั่วไป เป็นผู้ช่วยเลขานุการ (ฝ่ายธุรการหรือฝ่าย
วิชาการ) [Attache (Administrative/Technical)] 

ข้อ ๑๓ ให้ก าหนดชื่อต าแหน่งทางกงสุลของข้าราชการฝ่ายต่างๆ สังกัดส่วน
ราชการอ่ืนที่มีอัตราต าแหน่งในต่างประเทศประจ าสถานกงสุล ประเภทบริหาร ประเภทอ านวยการ 
หรือ ประเภทวิชาการ เป็นกงสุล (ฝ่ายกิจการพิเศษ) [Consul (Special Service)] และรองกงสุล 
(ฝ่ายกิจการพิเศษ) [Vice Consul (Special Service)] 

ข้อ ๑๔ ให้ก าหนดชื่อต าแหน่งทางกงสุลของข้าราชการฝ่ายต่างๆ สังกัดส่วน
ราชการอ่ืนที่มีอัตราต าแหน่งในต่างประเทศ ประเภททั่วไป เป็นตัวแทนทางกงสุล [Consular Agent 
(Administrative/Technical)] 

๓.๑.๒  ได้มีการปรับปรุงกฎระเบียบต่างๆ เพ่ือสนับสนุนการท างานของทีมประเทศไทย 
เช่น ระเบียบกระทรวงการคลังว่าด้วยการเบิกจ่ายเงินเกี่ยวกับค่าใช้จ่ายในการบริหารงานของส่วน
ราชการในต่างประเทศ พ.ศ. ๒๕๔๙ ซึ่งใช้บังคับเฉพาะการใช้จ่ายในการบริหารงานที่เบิกจ่ายจาก งบ
ด าเนินงานในลักษณะค่าตอบแทน ใช้สอยและวัสดุ ค่าสาธารณูปโภค หรืองบรายจ่ายใดที่เบิกจ่าย ใน
ลักษณะเดียวกันส าหรับส่วนราชการในต่างประเทศ โดยเพ่ิมความยืดหยุ่นให้แก่หัวหน้าส านักงานใน
ต่างประเทศ คือให้หัวหน้าส่วนราชการในต่างประเทศเบิกจ่ายค่าใช้จ่ายส าหรับการบริหารงานของ
ส่วนราชการได้เท่าที่จ่ายจริง โดยค านึงถึงความจ าเป็น เหมาะสมและประหยัด เพ่ือประโยชน์ของ
ทางราชการในการด าเนินงานตามภารกิจปกติ หรือตามนโยบายของทางราชการ ส าหรับค่าใช้จ่าย
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ต่างๆ เช่น ค่าจ้างเอกชนด าเนินงาน ค่าวัสดุ ค่าใช้จ่ายในการเผยแพร่และประชาสัมพันธ์ ค่า
สาธารณูปโภค ค่าใช้จ่ายในการประชุมและจัดงานต่างๆ ค่าซ่อมแซมทรัพย์สิน ค่าเลี้ยงรับรอง ค่าเช่า
อาคารเป็นที่ท าการ เป็นต้น  

๓.๑.๓ ข้อมูลจากเอกสารราชการของกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร กระทรวงการต่างประเทศ 
ระบุว่ากระทรวงการต่างประเทศได้จัดให้มีกลไกสนับสนุนการบริหารราชการในต่างประเทศแบบ
บูรณาการ เช่น  

๑)  การประชุมทีมประเทศไทย (หรือในอีกชื่อหนึ่งคือการประชุมคณะกรรมการ
บริหารสถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสุลใหญ่) โดยมีเอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ในฐานะหัวหน้าทีม
ประเทศไทยในประเทศนั้นๆ เป็นประธาน และหัวหน้าส านักงานต่างๆ ร่วมเป็นกรรมการ โดยมีวาระ
การประชุมฯ ที่เน้นประเด็นยุทธศาสตร์ร่วมกัน อาทิ การหารือเพ่ือก าหนดยุทธศาสตร์ และแผนการ
ด าเนินงานร่วมกัน การแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร การรายงานการปฏิบัติงานที่ส าคัญ การวิเคราะห์ 
สถานการณ์ปัจจุบัน และ การหารือเพ่ือช่วยแก้ไขปัญหาของแต่ละส านักงาน เป็นต้น  

๒)  การร่วมกันจัดท าแผนและผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของทีมประเทศไทย 
โดยสถานเอกอัครราชทูตเป็นเจ้าภาพในการจัดท าแผนปฏิบัติราชการและรายงานผลการปฏิบัติ
ราชการในเชิงบูรณาการ ของทุกหน่วยงานในทีมประเทศไทยภายใต้เอกสารฉบับเดียว ซึ่งครอบคลุม
มิติต่างๆ อาทิ นโยบายส าคัญ/เร่งด่วนของรัฐบาล ทั้งในด้านการเมือง เศรษฐกิจ การค้า การลงทุน 
วัฒนธรรม/ภาพลักษณ์ และการบริหารจัดการ เพ่ือให้การปฏิบัติงานตามแผนยุทธศาสตร์ของทีม
ประเทศไทยที่มีเอกภาพ และสามารถติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานของทีมประเทศไทยภายใต้
แผนเดียวกัน  

๓)  ระบบการรายงานแบบหลายทาง (Matrix Reporting System) โดยการ
จัดระบบให้หัวหน้าส านักงานต่างๆ รายงานข้อมูล ข้อเท็จจริง และผลการปฏิบัติงานที่จะมีผลเกี่ยวโยง
กับการด าเนินความสัมพันธ์กับประเทศนั้นๆ ต่อต้นสังกัด และเอกอัครราชทูตในฐานะหัวหน้าทีม
ประเทศไทยทราบด้วย ซึ่งหัวหน้าทีมประเทศไทยจะรวบรวมส่งให้กระทรวงฯ ทราบ เพ่ือใช้ประโยชน์
ในการมองเห็นภาพรวมของยุทธศาสตร์การด าเนินความสัมพันธ์ระหว่างประเทศในทุกมิติ 

นอกจากนี้ ยังมีกลไกในการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบบูรณาการของทีม
ประเทศไทย ได้แก่ (๑) ระบบการประเมินผลผ่านกลไกการสนับสนุนการบริหารราชการแบบบูรณา
การในต่างประเทศ ซึ่งก าหนดให้สถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสุลใหญ่ทุกแห่ง จัดการประชุม ทีม
ประเทศไทยอย่างสม่ าเสมอ โดยความถี่ในการจัดการประชุมขึ้นอยู่กับความเหมาะสมในแต่ละพ้ืนที่ 
พร้อมทั้งจัดส่งรายงานการประชุมให้กระทรวงฯ ทราบทุกครั้ง (๒) ก าหนดให้สถานเอกอัครราชทูต/
สถานกงสุลใหญ่ทุกแห่ง ส่งแผนและรายงานผลการปฏิบัติราชการประจ าปีของทีมประเทศไทย 
ตลอดจนการจัดท าข้อเสนอกิจกรรม/โครงการบูรณาการภายใต้แผนฯ ให้กระทรวงฯ ทราบ (๓) ระบบ
การประเมินผลผ่านระบบการตรวจราชการในต่างประเทศ ซึ่งกระทรวงฯ ได้เริ่มการประเมินผลผ่าน
ระบบการตรวจราชการในต่างประเทศ เมื่อปี ๒๕๕๑ โดยมอบให้รองปลัดกระทรวงฯ ฝ่ายบริหาร ให้
ท าหน้าที่หัวหน้าผู้ตรวจราชการกระทรวงฯ ให้ท าหน้าที่ผู้ตรวจราชการกระทรวงฯ พร้อมทั้งแต่งตั้ง
คณะท างานสนับสนุนการปฏิบัติหน้าที่การตรวจราชการกระทรวงฯ โดยมีกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร
เป็นฝ่ายเลขานุการ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือไปเยี่ยมเยียนสถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสุลใหญ่ และ
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รับทราบผลการด าเนินงาน ปัญหา อุปสรรค และข้อจ ากัดในการด าเนินงาน พร้อมทั้ง จัดท ารายงาน
และข้อเสนอแนะเสนอปลัดกระทรวงฯ พิจารณาสั่งการต่อไป  

๓.๑.๔  กระทรวงการต่างประเทศได้ให้ความส าคัญต่อนโยบายการใช้ส านักงานเดียวกัน 
(One Roof Policy) อันเป็นส่วนหนึ่งของแนวความคิดในการจัดระบบการจัดโครงสร้างส านักงาน ที่
เป็นเอกภาพ (Unified Structure) ที่มีเป้าหมายเพ่ือให้ส่วนราชการไทยในต่างประเทศสามารถ
ท างานร่วมกันทั้งในด้านนโยบายและการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด ตามหลัก  
maximum coverage - minimum resources ข้อมูลจากกลุ่มพัฒนาระบบบริหาร กระทรวงการ
ต่างประเทศ ณ เดือนมิถุนายน ๒๕๕๖ ระบุว่ามีการด าเนินการตาม One Roof Policy แล้ว จ านวน 
๓๔ แห่ง และระหว่างการด าเนินการอีก ๗ แห่ง ได้แก่ กรุงออตตาวา กรุงปักกิ่ง นครเซี่ยงไฮ้ นคร
กว่างโจว กรุงฮานอย กรุงโตเกียว และกรุงนิวเดลี จากจ านวนสถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสุลใหญ่
ทั่วโลก จ านวนทั้งสิ้น ๙๔ แห่ง ซึ่งปัญหาและอุปสรรคของ One Roof Policy คือ การจัดหาสถานที่
ใหม่ที่อยู่ในท าเลที่เหมาะสม รวมทั้งการขยายพ้ืนที่ต่อเติมเพ่ือรองรับหน่วยงานอ่ืน การย้ายที่ท าการ
ของหน่วยราชการที่อาจมีผลกระทบต่อการปฏิบัติราชการ หรือการอ านวยความสะดวก ให้แก่ผู้มา
ติดต่อ และปัญหาเรื่องงบประมาณในการด าเนินการจัดซื้อ/เช่าสถานที่ท าการที่อยู่ในท าเล ที่
เหมาะสม 

๓.๑.๕  ในปีงบประมาณ ๒๕๕๐ ได้เกิดความริเริ่มในการจัดสรรเงินงบประมาณให้
หน่วยงานต่างๆ ด าเนินโครงการเกี่ยวกับการต่างประเทศร่วมกัน ภายใต้ชื่อโครงการสนับสนุนภารกิจ
ต่างประเทศแบบบูรณาการ (Foreign Missions’ Integrated Project: FMIP) โดยมีวัตถุประสงค์
เพ่ือสนับสนุนการปฏิบัติราชการของหน่วยงานที่เกี่ยวข้องทั้งส่วนกลางและต่างประเทศที่มีภารกิจด้าน
การต่างประเทศ ด าเนินกิจกรรมร่วมกันในการส่งเสริมประโยชน์ของไทยในต่างประเทศ ให้สามารถ
ผลักดันยุทธศาสตร์ชาติ ยุทธศาสตร์ทวิภาคี/ภูมิภาค และให้บรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้อย่างมี
ประสิทธิภาพ โดยหลักการของโครงการที่เสนอขอรับการจัดสรรเงินงบประมาณ FMIP แบ่งได้เป็น ๓ 
ประเภท คือ ๑) ภารกิจ/โครงการ/กิจกรรมบูรณาการของหน่วยงานในต่างประเทศ (ทีมประเทศไทย) 
ที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ด้านต่างประเทศ ๒) ภารกิจ/โครงการ/กิจกรรมบูรณาการ ซึ่งมีผลกระทบ
ต่อสังคม เศรษฐกิจ การเมือง ในวงกว้าง และเกี่ยวข้องกับหลายหน่วยงาน โดยไม่จ ากัดเฉพาะที่
ด าเนินการในต่างประเทศเท่านั้น และ ๓) ภารกิจ/โครงการ/กิจกรรมส่งเสริมความร่วมมือระหว่างไทย
กับประเทศเพ่ือนบ้าน โดยโครงการทั้ง ๓ ประเภทดังกล่าวจะต้องเป็นการบูรณาการภารกิจด้าน
ต่างประเทศระหว่างกระทรวงด้วย  

ในเวลาต่อมา คณะอนุกรรมการแผนงบประมาณเชิงบูรณาการด าเนินภารกิจ
ต่างประเทศของคณะผู้แทนไทยในประเทศต่างๆ ซึ่งมีผู้อ านวยการส านักงบประมาณเป็นประธาน ได้
ให้ความเห็นชอบต่อกรอบการจัดท าโครงการFMIP ส าหรับปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๕๑ ได้แก่ ก) การ
เข้าถึงองค์ความรู้ เทคโนโลยี และหลักปฏิบัติที่เป็นเลิศในต่างประเทศ เช่น การส่งเสริมความร่วมมือ
ระหว่างไทยกับต่างประเทศเพ่ือให้ไทยเป็นประเทศผู้น าในด้านพลังงานชีวภาพ (agro-energy 
country) ข) การทูตวัฒนธรรม เช่น การจัดกิจกรรมฉลองความสัมพันธ์ทางการทูตระหว่างไทย กับ
ประเทศต่างๆ ค) การเพ่ิมขีดความสามารถการแข่งขันระหว่างประเทศ เช่น การเพ่ิมขีดความ 
สามารถด้านการค้าการลงทุนของไทยในต่างประเทศ การเพ่ิมขีดความสามารถหน่วยงานและ
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ผู้ประกอบการไทยให้สามารถปฏิบัติตามกฎระเบียบการน าเข้าของประเทศ/ภูมิภาคที่เป็นตลาดส าคัญ
ของไทย การพัฒนาศักยภาพของแรงงานไทย ง) ความมั่นคงและการเสริมสร้างความไว้เนื้อเชื่อใจ
ระหว่างประเทศไทยกับต่างประเทศ จ) การเสริมสร้างความเข้มแข็งให้แก่ชุมชนไทยในต่างแดน ฉ) 
การสนับสนุนกิจกรรมภายใต้กรอบความร่วมมือต่างๆ ที่ไทยมีบทบาทน า เช่น UN, ACD, APEC, 
ASEAN, ACMECS, BIMSTEC  

ทั้งนี้ ส านักงบประมาณได้ตั้งงบประมาณ FMIP ไว้ที่ส านักงานปลัดกระทรวงการ
ต่างประเทศ โดยมีวงเงินที่อนุมัติส าหรับปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๕๐ จ านวนประมาณ ๒๙๕ ล้านบาท 
(๒๘ โครงการ) ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๕๑ จ านวนประมาณ ๕๙๔ ล้านบาท (๘๓ โครงการ) และ
ปีงบประมาณ พ.ศ. ๒๕๕๒ จ านวนประมาณ ๓๕๐ ล้านบาท (๖๗ โครงการ) อย่างไรก็ดี หลังจากปี 
๒๕๕๒ ไม่มีการจัดสรรงบประมาณ FMIP อีกจนถึงปัจจุบัน (๒๕๕๖)  

 
๓.๒  การให้สัมภาษณ์และการบรรยายของบุคคลต่างๆ    

๓.๒.๑ ทีมประเทศไทยในญี่ปุ่นได้มีการตั้งวิสัยทัศน์ร่วมกันตั้งแต่ปี ๒๕๔๗ คือ "การน า
ความเป็นไทยเข้าสู่ทุกอณูของสังคมญี่ปุ่น" และมีการประชุมทีมประเทศไทยทุกสัปดาห์ โดยยังมีการ
ประชุมแยกตามกลุ่มภารกิจ และมีการด าเนินโครงการร่วมกันโดยเบิกจ่ายจากกระทรวงการ
ต่างประเทศ เช่น โครงการจัดท าเว็บไซต์ข้อมูลเศรษฐกิจไทยญี่ปุ่น (www.thaiceotokyo.jp) 
โครงการ Thai Festival เป็นต้น  

เอกอัครราชทูตสุวิทย์ สิมะสกุล เลขาธิการสมาคมไทย -ลาวเพ่ือมิตรภาพ อดีต
เอกอัครราชทูตประจ า สปป. ลาว แคนาดา และญี่ปุ่น โดยด ารงต าแหน่งเอกอัครราชทูต ณ 
กรุงโตเกียวระหว่างปี ๒๕๔๗-๒๕๕๒ ให้สัมภาษณ์เกี่ยวกับเรื่องบูรณาการฯ เมื่อวันที่ ๒๓ มิถุนายน 
๒๕๕๖ โดยมีสาระส าคัญ ดังนี้ 

๑)  การท างานในแต่ละท่ีแตกต่างกันไป องค์ประกอบส าคัญคือคนในพ้ืนที่ทั้งที่เป็น
ลูกทีมและคนท้องถิ่น หากลูกทีมเก่ง อย่างเช่นที่โตเกียว ก็ต้องมีวิธีการบริหารที่แตกต่าง จากที่
ประเทศอ่ืน 

๒)  การท างานต้องมีเป้าหมาย ซึ่งส าคัญที่สุดคือต้องไม่มี personal agenda ต้อง
พยายามคุยกับแต่ละส านักงานว่ามี agenda อะไร แล้วพยายามตั้ง agenda ร่วมกันที่หน่วยงานทุก
หน่วยได้ประโยชน์ และต้องพยายามพบกันพูดคุยกันบ่อยๆ อย่างไม่เป็นทางการ หัวหน้าทีมต้องท าให้
ทุกคนเข้าใจว่าที่ท านี้เพ่ือประโยชน์ของทุกคน ซึ่งตนเคยพูดด้วยว่าถ้าเห็นว่าไม่เป็นประโยชน์ ก็ไม่
บังคับให้ต้องร่วมมือกัน ซึ่งการประชุมกลุ่มภารกิจที่เกิดขึ้นก็เป็นผลของการคุยกัน และดู character 
ของหัวหน้าส านักงานแต่ละคน 

จากการพูดคุยกัน ก็น ามาสู่การท าโครงการร่วมกัน เช่น สถานเอกอัครราชทูต
ท าโครงการ "Just in time" ร่วมกับส านักงานท่ีปรึกษาการเกษตร โดยใช้ปรัชญาการท างานของญี่ปุ่น
มาปรับใช้ในการวางแผนการส่งมะม่วงไปขายในญี่ปุ่นตามก าหนดเวลาที่ตั้งไว้ ท าให้สามารถวางแผน
การตลาดล่วงหน้าได้ โครงการประสบความส าเร็จ เกษตรกรไทยเข้าร่วมโครงการท าตามที่คนขายของ
ญี่ปุ่นก าหนด เพ่ือให้น าเข้าไปขายในญี่ปุ่นได้ตามก าหนดเวลา (เร็วเกินไปก็ไม่ดี ช้าเกินไปก็ไม่ได้)  



๒๑ 

  

 

 

๓)  เป้าหมายมีทั้งท่ียาวไกล ซึ่งจะถูกใครลบทิ้งเมื่อใดก็ไม่ทราบ และที่ realize ได้ 
ในเวลาเท่านั้นเท่านี้ ควรพยายามท าเท่าที่ท าได้ หากมากไป ก็ลดปริมาณลง เอาคุณภาพชีวิต ของ
คนท างานเป็นหลัก  

๔)  ไม่มีกระทรวงไหนที่เก่งหรือฉลาดน้อยกว่ากระทรวงอ่ืนๆ หากกระทรวงการ
ต่างประเทศต้องการ dominate การท างานในต่างประเทศของทุกหน่วยงานก็จะเป็นความคิดที่ผิด 
เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ต้องฟัง ต้องถาม นายเคยสอนตนว่า "the day you stop listening it is 
the beginning of the end"  

๕)  การบังคับใช้กฎหมาย ส าคัญไม่น้อยกว่าการมีกฎหมาย การมีระเบียบหรือ
กฎหมายเกี่ยวกับการบูรณาการฯ หากไม่มีการบังคับใช้ที่ มีประสิทธิภาพ ก็ยากที่จะประสบ
ความส าเร็จ  

๖)  หัวหน้าทีมประเทศไทยส าคัญต่อความส าเร็จของการบูรณาการฯ แต่เป็นแค่ 
one of the important factors หัวหน้าทีมจะได้การยอมรับ ก็ต่อเมื่อเป็นคนดี ไม่มี personal 
agenda หัวหน้าทีมอาจท างานไม่เป็นก็ได้ แต่ต้องไม่เป็นอุปสรรคในการท างานของลูกน้องและอย่า
อยู่เฉย ต้องรู้จักลูกน้อง ต้องเอาใจใส่ลูกทีม ต้องพยายามจ าว่าตัวเองเป็น nobody ใช้หลักพุทธ
ศาสนา ต้องซื่อสัตย์ หวังดี ไม่โกหก ต้อง "serve them"  

๗) หลักการที่ใช้ในการท างานเพ่ือส่งเสริมความสัมพันธ์กับประเทศต่างๆ รวมถึง
การบริหารงานในกรอบทีมประเทศไทย ก็คือ "Make us useful and resourceful to them"  

๘)  การเป็นประธานการประชุม ต้องไม่พูดมากเกินไป ต้องชัดเจนว่าคุยเรื่องอะไร
เพ่ืออะไร มีการสรุปทุกครั้งว่าสิ่งที่ต้องด าเนินการต่อไปคืออะไร ประชุมครั้งต่อไปก็ต้องสอบถามความ
คืบหน้าของเรื่องเดิม ต้องกระตุ้นให้ลูกทีมท างาน โดยไม่ embarrass ในที่ประชุม 

๓.๒.๒ เอกอัครราชทูตฐากูร พานิช รองประธานสถาบันวิจัยจุฬาภรณ์ฝ่ายวิเทศสัมพันธ์ 
และหัวหน้าคณะท างานของกระทรวงการต่างประเทศในการยกร่างแผนยุทธศาสตร์ อดีตเอกอัคร 
ราชทูตไทยใน ๔ ประเทศ คือศรีลังกา นอร์เวย์ สิงคโปร์ และโปแลนด์ ให้สัมภาษณ์เมื่อวันที่ ๑๙ 
มิถุนายน ๒๕๕๖ ว่า 

๑)  พูดได้ยากว่าความพยายามในการสร้างการบูรณาการฯ ส าเร็จหรือไม่ทั้งหมด 
ขึ้นอยู่กับแต่ละแห่ง สมัยนายกรัฐมนตรีทักษิณ ชินวัตร เห็นความส าคัญกับการบูรณาการฯ มีการสั่ง
การตรงไปที่ส านักงานในต่างประเทศ ในประเทศ การผลักดันจากฝ่ายการเมืองมีความส าคัญ ผู้น า
ต้องสั่งรัฐมนตรี รัฐมนตรีสั่งปลัด ปลัดถ่ายทอดต่อ และต้องมีงบสนับสนุนจากส่วนกลางใน
ต่างประเทศ ที่ส าคัญคือเอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ต้องมีมนุษยสัมพันธ์ ท าให้หน่วยงานอ่ืนยอมรับ 
เกรงใจ ต้องให้เกียรติหัวหน้าส านักงานอ่ืน ต้องพยายามดึงมาท าโครงการร่วมกัน และให้เครดิต โดย
สื่อสารให้ต้นสังกัดของหัวหน้าส านักงานนั้นได้รับทราบด้วย เช่น เวลาที่นายของหัวหน้าส านักงาน
เดินทางไปเยือนประเทศนั้น เป็นต้น  

๒)  เป้าหมายในการท างานในฐานะหัวหน้าคณะท างานในการยกร่างแผน
ยุทธศาสตร์ด้านการต่างประเทศ คือการมียุทธศาสตร์ที่ผลักดันไปสู่เป้าหมาย เป็นที่เห็นชอบของทุก
หน่วยงาน ไม่ว่ายุทธศาสตร์จะดีเพียงไร ก็มีปัญหาเรื่อง turf รัฐบาลนี้เห็นความส าคัญของการมี



๒๒ 

  

 

 

ยุทธศาสตร์ ให้มีการท า workshop ต้องสร้างความรู้สึกเป็นเจ้าของร่วม ให้ปลัดกระทรวงทุก
กระทรวงที่เก่ียวข้องเห็นพ้องด้วย 

๓.๒.๓ เอกอัครราชทูต จริย์วัฒน์ สันตะบุตร กรมวังผู้ใหญ่ในสมเด็จพระบรมโอรสาธิราชฯ 
สยามมกุฎราชกุมาร อดีตเอกอัครราชทูตประจ าเคนยา อียิปต์ และเยอรมนี ได้บรรยายและตอบ
ค าถามในหัวข้อ “เทคนิคการประสานและสร้างเครือข่ายผู้บริหารเพ่ือขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ชาติ ด้าน
การต่างประเทศ” ของการอบรมหลักสูตร นบท. ๕ เมื่อวันที่ ๒๕ มิถุนายน ๒๕๕๖ เกี่ยวกับการบูร
ณาการฯ ว่า  

๑)  ในประเทศไทยก็ยังไม่มีทีมประเทศไทย กระทรวงการต่างประเทศไม่มีอ านาจ 
สั่งใครไม่ได้ น้ าหนักอยู่ที่การด าเนินการภายในประเทศ จึงต้องพิจารณาว่าในเมื่อ resource น้อย 
ควรท าอย่างไร เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ต้องมีทั้งพระเดชและพระคุณ ต้องมีเครือข่ายต้องยอมรับ 
เคารพซึ่งกันและกัน ต้อง respect คนอ่ืน ที่ส าคัญคือท าให้คนอื่น respect ตนเองได้หรือไม่  

๒)  ต้องยอมรับและสนับสนุนว่าหัวหน้าส านักงานของหน่วยงานอ่ืนต้องท าอะไร
เพ่ือใคร หากนายเขาไปเยือน เอกอัครราชทูตต้องเลี้ยงต้อนรับให้ดี เพราะเป็นวิธีสร้างเครือข่ายและ
สร้างภาวะแวดล้อมที่ดี เอกอัครราชทูตควรมอบหมายงานส าคัญให้หัวหน้าส านักงานอ่ืนท าแทนต้อง
หาจุดร่วมเรื่องร่วมให้ได้ เช่น ในโอกาสของการเฉลิมฉลองการครบรอบความสัมพันธ์ทางการทูต๑๕๐ 
ปีระหว่างไทยกับเยอรมนี ตนก็พยายามสนับสนุนให้ส านักงานต่างๆ ท าโครงการในกรอบนี้โดยมี
เป้าหมายเดียวกันคือพยายามท าให้คนไทยรู้จักเยอรมนีมากขึ้น เพ่ือจะได้เปิดรับและใช้ประโยชน์จาก
เยอรมนีมากข้ึน เวลาเอกอัครราชทูตพูดอะไรกับสาธารณชนก็ใช้ค าว่าในนามของทีมประเทศไทย ต้อง
ให้เกียรติคู่สมรสของข้าราชการหน่วยงานอ่ืนด้วย เวลาที่ต้องท างานส าคัญร่วมกัน เช่น การรับเสด็จ 
ต้องไม่ใช้วิธีสั่ง ใช้การประชุม พูดคุยกันอย่างให้เกียรติ ให้หน่วยงานทั้งหมดรู้สึกว่าเป็นเจ้าภาพร่วมกัน 
หากมีข้อผิดพลาด เอกอัครราชทูตต้องรับผิดเองก่อน พยายามจัดงานร่วมกัน ไม่แยกเขาแยกเรา เวลา
เขามีปัญหา ต้องรับฟัง แล้วพยายามช่วย คือต้องพยายามเป็น leader ไม่ใช่ boss ต้องไม่อยากได้
เครดิต เพียงภูมิใจเมื่อชาติได้ประโยชน์ อย่าทระนง ทุกคนมีความช านาญต่างกัน ต้องยอมไว้ใจคนอ่ืน 
จนกว่าจะไว้ใจไม่ได้  

๓)  เอกอัครราชทูตควรมีเป้าหมายในการท างาน กระทรวงการต่างประเทศมี
บทบาทเป็น facilitator ไม่มีอ านาจอะไร ในความเห็นของตนนั้น สิ่งที่เอกอัครราชทูตควรเป็น หรือ
ท า คือ "รอบรู้ดี มุ่งชี้เป้า เฝ้าผลักดัน หันมาเสริม เติมให้เต็ม " ซึ่งที่ส าคัญคือการหาเจ้าภาพ ใน
ประเทศไทยที่มีอ านาจและมีความเชี่ยวชาญรับท าต่อ  

๔)  เป็นข้าราชการต้องไม่ขี้เกียจ ต้องไม่ขี้โกง มีคุณธรรม มีความรู้ มีความริเริ่ม ที่
ถูกต้อง มีความกล้าหาญทางจริยธรรม  

๕)  แนวทางในการสร้างเครือข่ายทางการทูตทั้งในประเทศและต่างประเทศซึ่ง
ปรับใช้กับการบริหารหรือการประสานงานได้ด้วย คือ "การแสวงจุดร่วม สงวนจุดต่าง สร้างจุดแข็ง 
แทงที่จุดอ่อน ผ่อนจุดตาย คลายจุดเจ็บ เก็บประโยชน์หลัก หักประโยชน์ย่อย"  

๓.๒.๔ นายสีหศักดิ์ พวงเกตุแก้ว ปลัดกระทรวงการต่างประเทศ ได้บรรยายในหัวข้อ 
“บทบาทของไทยในเวทีโลก และบทบาทผู้แทนไทย” ของการอบรมหลักสูตร นบท. ๕ เมื่อวันที่ ๑๑ 
กรกฎาคม ๒๕๕๖ และได้ตอบค าถามของข้าราชการกระทรวงพาณิชย์เกี่ยวกับการบูรณาการฯ ว่า  



๒๓ 

  

 

 

๑)  concept เรื่องทีมประเทศไทย ด าเนินไปได้หรือไม่ขึ้นอยู่กับผู้น า ใน
ขณะเดียวกัน การสร้างทีมประเทศไทยในประเทศไทยเองมีความส าคัญมาก ยกตัวอย่างเช่น ในการ
ประชุมเตรียมการส าหรับการเยือนต่างประเทศของนายกรัฐมนตรีรวมถึงการติดตามผลการเยือนฯ 
หน่วยงานต่างๆ มักจะส่งระดับเจ้าหน้าที่เข้าร่วม ซึ่งมักจะมีแต่ข้อมูล แต่ไม่ท่าที ยังมีภาวะของการ
แข่งขันกันในเรื่องเครดิตของผลงาน จึงท าให้การขับเคลื่อนให้มีผลอย่ างเป็นรูปธรรมของการเยือน
ต่างประเทศของนายกรัฐมนตรีเป็นไปอย่างยากล าบาก  

๒)  หัวหน้าทีมประเทศไทยจะต้องสามารถสร้างศรัทธาได้  กระทรวงการ
ต่างประเทศจะต้องคัดเลือกบุคคลที่มีความคิดริเริ่ม มีมนุษยสัมพันธ์ ซึ่งในบางประเทศก็ยังมีประเด็น
ปัญหาอยู่บ้าง ซึ่งกระทรวงการต่างประเทศก็พยายามก ากับดูแล  

๓)  การท างานในต่างประเทศจะไม่เป็นเรื่องของการก้าวก่าย หากเอกอัครราชทูตรู้
หน้าที่ของตนเอง ในการท างานในต่างประเทศนั้น มี division of labour อยู่แล้ว เอกอัครราชทูต มี
หน้าที่ดูภาพรวม เป็นผู้เปิดประตู เป็น facilitator และสนับสนุนเป็น backup หน่วยงานต่างๆ โดย
ต้องพยายาม pull efforts และเชื่อมโยงการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยทุกหน่วยงานในประเทศ
นั้นๆ ทั้งนี้ จะต้องมีการประชุมกันบ่อยๆ เพราะการพูดคุยนั้นส าคัญที่สุด 

๔)  ปัจจุบัน การบูรณาการฯ มีความเป็นรูปธรรมมากขึ้น เพราะเอกอัครราชทูต
จะต้องจัดท า mission statement ที่ชัดเจน และมีความเป็นไปได้ และควรจะสะท้อนให้เห็นถึงความ
ร่วมมือระหว่างหน่วยงาน โดยเอกอัครราชทูตต้องรายงานการด าเนินงานตาม mission statement 
ให้กระทรวงการต่างประเทศทราบความคืบหน้าเป็นประจ า 

๓.๒.๕  ข้อจ ากัดด้านโครงสร้างประการหนึ่งของการบูรณาการการปฏิบัติงานของ
หน่วยงานในต่างประเทศ คือโครงสร้างของหน่วยงานต่างๆ ที่แตกต่างกัน เช่น จ านวนส านักงาน และ
การแบ่งเขตอาณาความรับผิดชอบของแต่ละส านักงานแตกต่างกัน ตัวอย่างเช่นในลาตินอเมริกา  
ส านักงานของไทยมีจ านวนน้อย การแบ่งเขตอาณาความรับผิดชอบของกระทรวงการต่างประเทศกับ
กระทรวงพาณิชย์แตกต่างกัน และส านักงานของหลายหน่วยงานที่รับผิดชอบลาตินอเมริกาก็ไม่ได้
ตั้งอยู่ในลาตินอเมริกา เช่น ส านักงานของการท่องเที่ยวแห่งประเทศไทยที่รับผิดชอบการส่งเสริม การ
ท่องเที่ยวในลาตินอเมริกาคือส านักงานที่นครลอสแอนเจลิส ส านักงานของ BOI ที่รับผิดชอบการ
ส่งเสริมการลงทุนในลาตินอเมริกาคือส านักงานที่นครนิวยอร์ก เป็นต้น  

นายธฤต จรุงวัฒน์ เอกอัครราชทูต ณ กรุงบราซิเลีย อดีตเอกอัครราชทูต ณ 
กรุงพริทอเรีย และกงสุลใหญ่ ณ เมืองฮ่องกง ให้สัมภาษณ์ทางไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์เกี่ยวกับเรื่อง
การบูรณาการฯ เมื่อวันที่  ๒๘ มิถุนายน ๒๕๕๖ ว่า  การบูรณาการฯ                     
ขึ้                                                    ย                        
                       สิ่ง                                                            ส านักงาน
   ๓             กงสุลใหญ่ ณ เมืองฮ่องกง เอกอัครราชทูต ณ                  เอกอัครราชทูต   
                                      

๑) ทีมประเทศไทยที่                 กงสุลใหญ่                   
                                 และส านักงาน ททท.  



๒๔ 

  

 

 

๒) ทีมประเทศไทยที่                    สถานเอกอัครราชทูต ส านักงาน
                                   

๓) ทีมประเทศไทยที่                        สถานเอกอัครราชทูต ส านักงาน
                                  (ตั้งอยู่ที่นครเซาเปาลู)  

     ๓                                                            
                                                                     เ                  
                                                                                          
                                                                                      
                       หัวหน้าทีมประเทศไทย                หัวหน้าส านักงานอ่ืน
                                                                                  
                                       

    สถานเอกอัครราชทูต                 มี                             ย
        ส านักงานผู้ช่วยทูตฝ่ายพาณิชย์                       แต่สถานเอกอัครราชทูตและส านักงาน
พาณิชย์ก็                                             ง                               
                                                                                  
                  บราซิเลี                                                                      
                                                    ปฏิบัติ                               
                                     เอกอัครราชทูตและกงสุลใหญ่อ                ๓       

                                            ส านักงาน               
                                   ส านักงาน                                                  
         ส านักงานอ่ืนๆ              ส านักงาน  ต่างประเทศ                        
                                                                           หัวหน้า
ส านักงาน               

                                                    
๑)   ระราชบัญญัติ                     ต่างประเทศ  
๒)                                        นายกรัฐมนตรี              

                                                                                   
(๑)                                                
(๒)           ข้าราชการทุกคนของ    ย         
(๓) ท าให้เห็นว่าเป็นที่ พ่ึงของหน่วยงานอ่ืนได้ และให้การสนับสนุนแก่

หน่วยงานต่าง ๆ เพ่ือให้ทุกหน่วยงานประสบความส าเร็จในการตอบสนองภารกิจที่ได้รับมอบหมาย
จากต้นสังกัด 

(๔)                                                                
                

(๕)                                       ่         ติให้          
                                         



๒๕ 

  

 

 

หัวหน้าทีมประเทศไทยคือปัจจัยส าคัญที่สุดในการท างานในกรอบทีมประเทศไทย 
แม้โครงสร้างทางกฎหมาย กฎระเบียบต่าง ๆ จะมีการวางกรอบไว้ให้มีการท างานร่วมกัน แต่ไม่มีผล
บังคับ (enforcement) อย่างแท้จริง บารมีของหัวหน้าทีมมีความส าคัญอย่างยิ่ง บารมีเกิดได้ ใน
หลายด้าน เช่น จากการให้เกียรติกัน ความเมตตาเผื่อแผ่ การไม่บริหารอ านาจแต่บริหารการ โน้มน้าว 
ความความรู้ความสามารถ การมีเครือข่ายในพ้ืนที่ที่เกื้อหนุนการท างานของหน่วยงานอ่ืนๆ ได้ ความ
มีคุณธรรมและเป็นที่ประจักษ์ว่าเป็นมืออาชีพที่ท าเพ่ือผลประโยชน์ของประเทศ เป็นต้น 

๓.๒.๖ นางกาญจนา ภัทรโชค ผู้อ านวยการส านักนโยบายและแผน กระทรวงการ
ต่างประเทศ ให้สัมภาษณ์เมื่อวันที่ ๒๕ มิถุนายน ๒๕๕๖ ว่า  

๑) structure ไม่ส าคัญเท่า leadership และ skills ของเอกอัครราชทูตซึ่ง
กระทรวงการต่างประเทศต้อง equip ให้บุคลากร ข้าราชการต้องไม่หยุดศึกษา ไม่หยุดพัฒนาตัวเอง 
ต้องเสริมทักษะ ความรู้ภาคธุรกิจเอกชนส าคัญมาก เอกอัครราชทูตที่ได้รับการยอมรับ ในวงกว้างใน
ปัจจุบันคือคนที่รู้ลึกด้านธุรกิจ มีเครือข่าย 

๒)  ทีมประเทศไทยในประเทศไทยมีความส าคัญมาก โดยเฉพาะฝ่ายการเมืองและ
ผู้บริหารระดับสูง ในส่วนของส านักนโยบายและแผนก็พยายามที่จะมีการประสานงานกับหน่วยงาน
ของกระทรวงอ่ืนให้มากขึ้นด้วย เช่น พยายามจัดการประชุมพบปะกับหน่วยงานด้านวิเทศสัมพันธ์ของ
ทุกกระทรวงอย่างน้อยปีละ ๒ ครั้ง  

๓) วัฒนธรรมในการท างานของแต่ละหน่วยงานก็เป็นปัจจัยส าคัญ แม้แต่
หน่วยงานในกระทรวงเดียวกัน จึงต้องมีการพูดคุยท าความเข้าใจกันบ่อยๆ นอกจากนี้ ต้องพยายามใช้
เทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ประโยชน์ในการสื่อสาร/ประสานงานด้วย อย่างเช่นกระทรวงการ
ต่างประเทศสิงคโปร์ที่ใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีสารสนเทศมาก  

๔)  ส าหรับการให้ความส าคัญของการมียุทธศาสตร์ในการด าเนินการร่วมกัน เพ่ือ
น าไปสู่การบูรณาการฯ ตามแนวคิด Unified Workplan นั้น ผู้อ านวยการส านักนโยบายและแผน 
ระบุว่าการจัดท าแผนยุทธศาสตร์การต่างประเทศรายภูมิภาคจ านวน ๙ ภูมิภาคที่กระทรวงการ
ต่างประเทศก าลังด าเนินการอยู่ตามการสั่งการของนายกรัฐมนตรี เกี่ยวข้องกันมากกับการบูรณาการ
การปฏิบัติงานด้านการต่างประเทศของหน่วยงานต่างๆ หน่วยงานต่างๆ ต้องการทราบ positioning 
ของประเทศไทยในอนาคต ในขณะที่มีหน่วยงานที่ท าโครงการโดยอ้างอิงแผนยุทธศาสตร์รายภูมิภาค
ด้วยแล้ว กระทรวงการต่างประเทศจะพยายามจัดให้มีการประชุมคณะกรรมการยุทธศาสตร์การ
ต่างประเทศระดับชาติซึ่งนายกรัฐมนตรีเป็นประธานอีกครั้งในเดือนกันยายน ๒๕๕๖ หลังจากที่ไม่มี
การประชุมของคณะกรรมการฯ มาตั้งแต่ปี ๒๕๕๑ โดยกระทรวงการต่างประเทศ จะเสนอแผน
ยุทธศาสตร์รายภูมิภาคให้คณะกรรมการฯ พิจารณา ในขณะเดียวกัน ส านักนโยบายและแผนก็ก าลัง
พิจารณาจะเสนอให้มีแผนยุทธศาสตร์การต่างประเทศ ๕ ปี และ/หรือ ๑๐ ปี และก าลังยกร่าง
ยุทธศาสตร์กระทรวงการต่างประเทศ ๔ ปี (๒๕๕๗-๒๕๖๐) ซึ่งมิติด้านความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ
ที่จะมุ่งเน้นต่อไปในอนาคตนอกจากมิติที่แยกตาม clusters ในกระทรวงฯ แล้ว คือมิติด้าน soft 
power diplomacy ทั้งนี้ กระบวนการระดมสมองในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์เป็นขั้นตอนส าคัญ 
โดยผู้บริหารและข้าราชการกระทรวงฯ ต้องให้ความส าคัญกับการจัดท ายุทธศาสตร์ และต้องมี 
strong leadership ของฝ่ายการเมือง  



๒๖ 

  

 

 

๕)  กระทรวงการต่างประเทศมีงบภารกิจยุทธศาสตร์ในปัจจุบันคือ งบทีมประเทศ
ไทย งบด าเนินงานสันถวไมตรี งบส่งเสริมความสัมพันธ์กับประเทศเพ่ือนบ้าน งบสนับสนุนกิจกรรมคน
ไทยในต่างประเทศ งบภารกิจเร่งด่วน และงบภัยพิบัติ ซึ่งการด าเนินโครงการภายใต้งบประมาณ
หมวดดังกล่าวจะต้องเป็นโครงการที่ตอบสนองนโยบายรัฐบาล ยุทธศาสตร์กระทรวงการต่างประเทศ 
ยุทธศาสตร์การต่างประเทศทวิภาคี ยุทธศาสตร์การต่างประเทศรายภูมิภาค และยุทธศาสตร์ประเทศ 
(Country Strategy) ซึ่งกระทรวงฯ ก็ส่งเสริมให้สถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสุลใหญ่เสนอโครงการ
ภายใต้ทีมประเทศไทยโดยให้ส านักงานอ่ืนๆ มีส่วนร่วมด้วย แต่ปัญหาคืองบประมาณถูกตัดแบบ 
across the board เป็นประจ า การท างานของสถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสุลใหญ่ขึ้นอยู่กับความ
เชี่ยวชาญด้านงบประมาณของเอกอัครราชทูต /สถานกงสุลใหญ่เป็นส าคัญ บ่อยครั้งที่มี เงิน
งบประมาณ แต่เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่มิได้เสนอโครงการ  

นอกจากนี้ ผู้อ านวยการส านักนโยบายและแผนเห็นว่าควรมีการรื้อฟ้ืนงบประมาณ 
FMIP ขึ้นมาอีกครั้ง และควรมีการบูรณาการการท างานอย่างแท้จริง รวมถึงควรมีการก าหนดให้จัดท า 
Joint KPI ระหว่างหน่วยงานต่างๆ ในการด าเนินโครงการร่วมกันด้วย  

๓.๒.๗ นางสาววนิดา คุตตวัส หัวหน้ากลุ่มพัฒนาระบบบริหาร กระทรวงการต่างประเทศ 
ซึ่งรับผิดชอบเรื่องการบูรณาการฯ ให้สัมภาษณ์เมื่อวันที่ ๑ กรกฎาคม ๒๕๕๖ ว่า 

๑)  การบูรณาการการปฏิบัติงานระหว่างหน่วยงานไทยในต่างประเทศยังไม่ 
๑๐๐% แต่มีพัฒนาการที่ดีขึ้นกว่าแต่ก่อนมาก การบูรณาการฯ ต้องใช้เวลา มีกฎหมาย /ระเบียบ
รองรับแล้ว ต้องด าเนินการอย่างค่อยเป็นค่อยไป ถึงตอนนี้ก็เดินมาได้ค่อนข้างไกลแล้ว มีความเป็น
รูปธรรมมากขึ้น  

๒)  ปัจจัยส าคัญท่ีน าไปสู่การบูรณาการฯ คือความเป็นผู้น าและความมีมนุษยธรรม
ของเอกอัครราชทูต ต้องพยายามผลักดันให้หน่วยงานต่างๆ มีเป้าหมายร่วมกัน ควรใช้ความเป็น
นักการทูตของเอกอัครราชทูต ไม่ควรเน้นเรื่องการมีอ านาจบังคับบัญชา ควรมีการคุยกันบ่อยๆ 
ขณะนี้มีกรอบของการตั้งคณะกรรมการบริหารสถานเอกอัครราชทูตซึ่งรวมทุกหน่วยงานของไทยใน
ประเทศนั้นๆ อยู่แล้ว เอกอัครราชทูตต้องรู้จักบทบาทที่ตนเองควรท า เช่น การสร้างเครือข่ายกับ
บุคคลระดับสูงของประเทศที่ตนเองรับผิดชอบ ในขณะเดียวกัน กระทรวงการต่างประเทศก็ต้อง
ปรับตัว ต้องสร้างระบบการบริหารที่ให้ความส าคัญกับยุทธศาสตร์ ให้ข้าราชการเห็นความส าคัญกับ
เรื่องการมีวิสัยทัศน์และเรื่องยุทธศาสตร์ บุคลากรของกระทรวง การต่างประเทศมีความสามารถ แต่
ค าถามคือได้ถูกพัฒนาให้เป็นผู้บริหารที่ดีเพียงพอแล้วหรือไม่  

๓)  การจัดท าแผนยุทธศาสตร์ด้านการต่างประเทศมีส่วนอย่างยิ่งต่อการบูรณาการ
ฯ ต้องมีการผลักดันให้มีการประชุมและก าหนดยุทธศาสตร์เพ่ือเป็นกรอบให้เดินไปในทิศทางเดียวกัน
และมีเป้าหมายเดียวกัน เหมือนการที่ปัจจุบันกระทรวงการต่างประเทศได้ก าหนดให้เอก อัครราชทูต
และกงสุลใหญ่ท า mission statement เมื่อออกไปประจ าการ ซึ่งต้องตีโจทย์ให้แตกว่าจะท าอะไรใน
ประเทศท่ีตนเองรับผิดชอบ และควรท าในกรอบทีมประเทศไทยโดยให้ส านักงานต่างๆ มีส่วนร่วมด้วย 

๔)  ควรจะรื้อฟ้ืนงบ FMIP ขึ้นมา ที่ผ่านมานั้นไม่ส าเร็จเพราะขาดการบูรณาการใน
ประเทศไทย ต้องท าทีมประเทศไทยในประเทศไทยให้เข้มแข็งก่อน งบประมาณและเรื่องบุคลากรจะ
ติดตามมาเอง  



๒๗ 

  

 

 

๓.๒.๘  นางสาว ส. ข้าราชการระดับ ๙ หัวหน้าส านักงานในทวีปยุโรปของหน่วยงาน ด้าน
เศรษฐกิจที่ไม่ใช่กระทรวงการต่างประเทศ ซึ่งเคยเป็นหัวหน้าส านักงานในทวีปเอเชียมาก่อนด้วย ให้
สัมภาษณ์ทางไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์เมื่อวันที่ ๒ กรกฎาคม ๒๕๕๖ ว่า 

๑)  การท างานแบบทีมประเทศไทยในต่างประเทศเกิดขึ้นจริงแล้ว ซึ่งขึ้นอยู่กับ 
leadership ของเอกอัครราชทูตที่มีบทบาทส าคัญที่ท าให้การท างานบรรลุเป้าหมายร่วมกัน 
บุคลิกภาพและความสามารถของเอกอัครราชทูตมีผลอย่างมาก แต่ส่วนใหญ่ก็ไม่มีปัญหาในการ
ปฏิบัติงาน เพราะทุกหน่วยงานมีเป้าหมายการท างานร่วมกันคือรักษาผลประโยชน์ของประเทศเป็น
ส าคัญ ทุกหน่วยงานท างานเสริมซึ่งกันและกันภายใต้การน าของเอกอัครราชทูต 

๒)  การบูรณาการการปฏิบัติงานฯ เป็นประโยชน์ส าหรับส านักงานของตนเพราะ
ท าให้มีมุมมองการท างานที่กว้างและครอบคลุมมากขึ้นในการวางแผนนโยบายด้านเศรษฐกิจมีการ
ประชุมทีมประเทศไทยบ่อยๆ ซึ่งการประชุมนี้มีประโยชน์มากเพราะท าให้ได้รับทราบแผนการ
ด าเนินงาน รวมทั้งแลกเปลี่ยนความคิดเห็นร่วมกัน นอกจากนี้ก็มีการด าเนินโครงการร่วมกันด้วย 

๓)  การด าเนินการตามวิสัยทัศน์หรือยุทธศาสตร์ ผลไม่แตกต่างกัน เพราะมี
เป้าหมายเหมือนกันคือต้องการรักษาผลประโยชน์ของประเทศให้มากที่สุด ท าให้การท างานมี
เป้าหมายร่วม  

๔)  การเปิดโอกาสให้บุคลากรในหน่วยงานอ่ืนๆ เป็นเอกอัครราชทูตได้ น่าจะเป็น
ประโยชน์ เพราะแต่ละประเทศมีลักษณะเฉพาะขึ้นอยู่กับความคาดหวังด้านเศรษฐกิจจากประเทศ
นั้นๆ การจัดบุคลากรที่มีความสามารถเหมาะกับงานและความคาดหวังน่าจะเป็นประโยชน์แก่
ประเทศโดยรวม  

๕)  การมี Unified Workplan มีส่วนช่วยเรื่องการบูรณาการของหน่วยงานไทยใน
ต่างประเทศ โดยปกติส านักงานฯ ได้ส่งรายงานของประเทศที่ประจ าการและยุโรปเป็นรายเดือนและ
รายงานอื่นๆ ที่เกี่ยวข้อง ซึ่งได้ส่งให้ทั้งเจ้าหน้าที่กรมยุโรป ทีมประเทศไทยในยุโรป ทีมประเทศไทยใน
ประเทศที่ประจ าการ รวมทั้งได้รับเชิญให้เข้าร่วมบรรยายในการประชุมทีมประเทศไทยในยุโรปที่จัด
โดยสถานเอกอัครราชทูตต่างๆ ในยุโรป ท าให้รู้จักกันและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกัน และมีส่วนร่วม
ในการให้ข้อมูลที่เป็น input ในการท าแผนยุทธศาสตร์ ซึ่งเป็นประโยชน์ เพราะสามารถใช้เป็นทิศทาง
ในการท างานได้เป็นอย่างดี 

๖) การที่ส านักงานจากหน่วยงานต่างๆ อยู่ที่เดียวกัน มีประโยชน์ เพราะท าให้
พบปะ/คุ้นเคยกับบุคลากรของกระทรวงการต่างประเทศ รวมถึงส านักงานอ่ืนๆ ที่อยู่ในอาคาร
เดียวกัน ช่วยให้การประสานการท างานง่ายและสะดวกรวดเร็วขึ้น รวมถึงสามารถใช้ทรัพยากรร่วมกัน
ได้ท าให้ประหยัดเงินงบประมาณในระดับหนึ่ง  

๓.๒.๙ นาย ป. ข้าราชการระดับ ๙ ของหน่วยงานด้านความมั่นคงที่ไม่ใช่กระทรวงการ
ต่างประเทศ ซึ่งเคยประจ าการอยู่ในทวีปอเมริกา ให้สัมภาษณ์เมื่อวันที่ ๒๘ มิถุนายน ๒๕๕๖ ว่า  

๑)  กฎหมายบังคับให้หน่วยงานต้องท างานร่วมกัน ไม่ส าคัญเท่ากับความสามารถ
และบุคลิกภาพของเอกอัครราชทูต การมีเครือข่ายของเอกอัครราชทูตส าคัญมาก ตนเองก็ได้เรียนรู้
การท างานจากเอกอัครราชทูตด้วย ปัญหาคือในบางประเทศมีการเปลี่ยนเอกอัครราชทูตบ่อยครั้ง 

๒)  ต้นสังกัดของตนได้ให้นโยบายแก่หัวหน้าส านักงานในทุกประเทศว่าต้องท างาน



๒๘ 

  

 

 

ร่วมกับกระทรวงการต่างประเทศให้ได้ ต้องให้เอกอัครราชทูตยอมรับ ถ้ากระทรวงการต่างประเทศ
มอบหมายอะไร ต้องรีบท า มีรายงานอะไรต่อต้นสังกัด ก็รายงานให้เอกอัครราชทูต ทราบด้วย 

๓)  การประชุมทีมประเทศไทยมีประโยชน์มาก ซึ่งตนเองโชคดีที่นอกจากจะเข้า
ร่วมการประชุมทีมประเทศไทยแล้ว ยังได้เข้าร่วมใน staff meeting ของสถานเอกอัครราชทูตด้วย  

๔)  การมีส านักงานอยู่ในอาคารเดียวกันท าให้เกิดความสะดวกในการประสานงาน 
และเป็นเอกภาพ  
 ๓.๒.๑๐  นาย อ. ข้าราชการระดับ ๙ ของหน่วยงานด้านเศรษฐกิจที่ไม่ใช่กระทรวงการ
ต่างประเทศ เคยประจ าการอยู่ในทวีปยุโรปและอเมริกา ให้สัมภาษณ์เมื่อวันที่ ๒๘ มิถุนายน ๒๕๕๖ ว่า 

๑)  จุดแข็งของการบูรณาการฯ คือหากเอกอัครราชทูตออกแรงเอง ก็ท าให้มีการ
ติดต่อประสานงานมีน้ าหนัก ปัญหาคือหากเปลี่ยนเอกอัครราชทูตบ่อย ก็ขาดความต่อเนื่อง และหาก
เอกอัครราชทูตเดินทางบ่อย ไม่ค่อยได้อยู่ส านักงาน ก็ขาดความต่อเนื่องเช่นกัน 

๒)  การประชุมทีมประเทศไทยเป็นโอกาสที่ได้เห็นการท างานของหน่วยงานอ่ืน 
๓)  หากเจ้าหน้าที่สถานเอกอัครราชทูตไปติดต่อกับ counterpart ของกระทรวง

อ่ืน โดยไม่แจ้ง และพูดเกินเลยไปกว่าที่ต้นสังกัดของหน่วยงานนั้นๆ ให้นโยบายหัวหน้าส านักงานมาก็
เสียหาย จึงควรวางแผนร่วมกัน และด าเนินการอย่างสอดคล้องกับเมืองหลวง  

๔)  ไม่มีการสั่งการจากต้นสังกัดเป็นพิเศษส าหรับเกี่ยวกับการท างานร่วมกับสถาน
เอกอัครราชทูต ปัญหาในบางครั้งคือการขาดความชัดเจนในเรื่องการด าเนินการบางอบ่างที่อาจเห็น
แตกต่างกัน  

๕)  การท างานร่วมกัน เช่น การที่มีบุคลากรของกระทรวงการต่างประเทศ ไป
ท างานอยู่ที่ส านักงาน WTO เป็นประโยชน์  

๖) การแตง่ตั้งเอกอัครราชทูตควรขึ้นอยู่กับยุทธศาสตร์ต่อประเทศนั้นๆ และมองที่ 
outcome เป็นหลัก 

๗)  วัฒนธรรมในการท างานและมุมมองที่แตกต่างกันของแต่ละหน่วยงาน เป็น
ปัจจัยที่ส าคัญมาก กรมในกระทรวงเดียวกันก็มีวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน เช่นหน่วยงานภาคปฏิบัติก็มี
วัฒนธรรมและมุมมองที่ต่างจากหน่วยงานด้านนโยบาย เข้ากันได้ยาก 

๘)  การที่มีส านักงานอยู่ในอาคารเดียวกันก็ท าให้สะดวกในการประสานงานติดต่อ 
แต่ต้องมีพ้ืนที่ให้แต่ละส านักงานเพียงพอ และต้องมีงบประมาณเพียงพอ ที่ผ่านมาแต่ละส านักงาน
ต้องรับผิดชอบเรื่องการปรับปรุงสถานที่เอง ท าให้ไม่สวยงาม ลักลั่น จึงควรตั้งงบประมาณในการ
ปรับปรุงซ่อมแซมที่สถานเอกอัครราชทูตส าหรับทุกส านักงาน และควรมีวิธีการบริหารจัดการที่ดี
ส าหรับค่าสาธารณูปโภคเพ่ือให้ทุกหน่วยงานรู้สึกว่ายุติธรรม  

๙)  การใช้งบประมาณท าโครงการร่วมกันเป็นประโยชน์ และส านักงานของตนก็
เคยท าโครงการร่วมกันกับสถานเอกอัครราชทูตโดยใช้งบ FMIP แต่ในมุมมองของส านักงานของตนนั้น 
สถานเอกอัครราชทูตมักจะให้ priority กับโครงการด้านการเมืองมากกว่าด้านเศรษฐกิจ และ
กระทรวงการต่างประเทศก็ด าเนินการเกี่ยวกับการเบิกจ่ายงบ FMIP ล่าช้าด้วย  

๓.๒.๑๑ นาย พ. ข้าราชการระดับ ๘ ของหน่วยงานด้านเศรษฐกิจซึ่งเคยประจ าการใน
ต่างประเทศรวมประมาณ ๑๒ ปีในภูมิภาคอเมริกาและยุโรป ให้สัมภาษณ์เมื่อวันที่ ๕ กรกฎาคม 



๒๙ 

  

 

 

๒๕๕๖ โดยสรุปได้ว่า 
๑)  วัฒนธรรมในการท างานเป็นปัจจัยส าคัญของการร่วมมือกันท างาน แม้แต่ ใน

กระทรวงเดียวกัน แต่ละกรมก็มีวัฒนธรรมการท างานและทัศนคติที่แตกต่างกัน หากข้าราชการย้าย
ไปท างานในกรมที่ไม่ใช่สังกัดเดิมก็ต้องปรับตัวกับวัฒนธรรมการท างานที่แตกต่างกันอย่างมาก การ
ท างานในส านักงานเดียวกันในต่างประเทศของหัวหน้าส านักงานที่มาจากต่างกรม ก็มีวิธีการท างานที่
แตกต่างกันอีก  

๒)  บุคลิกภาพและวิธีการท างานของเอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่มีส่วนส าคัญมาก
ต่อการท างานภายใต้กรอบทีมประเทศไทย และเป็นภาพพจน์ของกระทรวงการต่างประเทศด้วย 
เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ที่ซื้อใจหัวหน้าส านักงานอ่ืนได้ ที่เคารพซึ่งกันและกัน และสนับสนุนกัน
และกัน ย่อมได้รับการยอมรับ และได้รับการสนับสนุนเรื่องการบูรณาการฯ จากหน่วยงานอ่ืน หัวหน้า
ส านักงานจากหน่วยงานอ่ืนก็ยินดีจัดท ารายงานเสนอหัวหน้าทีมประเทศไทย ในขณะที่
เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่สามารถช่วยส านักงานอ่ืนๆ ได้มาก เช่น การน าทางไปสู่บุคคลระดับสูงใน
ต่างประเทศทั้งภาครัฐและเอกชน ปัจจัยส าคัญคือการท าความเข้าใจกันให้ชัดเจน ไม่ให้รู้สึกว่า แย่ง
กันท างาน ก็ย่อมจะร่วมมือกันท างานได้ อย่างเช่นในประสบการณ์ของตนเองนั้น เมื่อเอกอัครราชทูต
ให้เกียรติตนซึ่งเป็นหัวหน้าส านักงาน ก็เกิดความเคารพซึ่งกันและกัน ร่วมกันท างาน รวมถึงร่วมมือกัน
ท าโครงการโดยสนับสนุนกันและกัน รวมทั้งการสนับสนุนงบประมาณซึ่งกันและกันด้วย ซึ่งก็ส่งผลให้
ประสบความส าเร็จเป็นอย่างดี  

๓)  ในอดีตที่ผ่านมานั้น หน่วยงานอ่ืนๆ บางหน่วยงานมีความรู้สึกขัดข้องใจ ใน
บางเรื่อง เช่น มีการออกกฎระเบียบที่ส่งผลกระทบต่อหน่วยงานอ่ืนโดยไม่มีการปรึกษาหารือ กันก่อน 
(ระเบียบกระทรวงการต่างประเทศว่าด้วยการก าหนดชื่อต าแหน่งทางการทูตและกงสุลส าหรับ
ข้าราชการในสังกัดคณะผู้แทนในต่างประเทศ พ.ศ. ๒๕๒๒) 

 
๓.๓  การวิเคราะห์โดยสรุปในมิติด้านโครงสร้าง และมิติด้านวัฒนธรรมในการท างานรวมถึงภาวะ

ผู้น า 
๓.๓.๑ มิติด้านโครงสร้าง 

ความพยายามในการปฏิรูประบบบริหารราชการในต่างประเทศมีการเดินหน้าอย่าง
เป็นรูปธรรมในปี ๒๕๔๕ ซึ่งเห็นได้ชัดเจนว่าเป็นผลของการผลักดันของฝ่ายการเมือง โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งนายกรัฐมนตรีในขณะนั้น ซึ่งผลักดันนโยบายเรื่องการบูรณาการในการปฏิบัติงานของหน่วยงาน
ราชการ ทั้งในประเทศ (ผู้ว่าราชการจังหวัด CEO) และในต่างประเทศ (เอกอัครราชทูต CEO) อันเป็น
ผลให้มีการขับเคลื่อนอย่างไม่ล่าช้า รวมถึงมีการออกระเบียบ/กฎหมาย และก าหนดให้มีกลไกต่างๆ 
ในการสนับสนุนการบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยในต่างประเทศในเวลาต่อมา ตามที่
กล่าวถึงในข้อ ๓.๑  

การออกระเบียบ/กฎหมาย/แนวทางให้เป็นกรอบในการปฏิบัติไปในทิศทาง
เดียวกันเพ่ือการบูรณาการนั้น ค่อนข้างครอบคลุม และมีพัฒนาการในระดับหนึ่ง แต่ก็มีข้อจ ากัด และ
อุปสรรคไม่น้อย  



๓๐ 

  

 

 

การออกพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารจัดการบ้านเมืองที่ดี 
พ.ศ. ๒๕๔๖ (มาตรา ๑๐) และระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการบริหารราชการในต่างประเทศ 
พ.ศ. ๒๕๕๒ นับได้ว่าเป็นการออกระเบียบ/กฎหมายที่ใช้เป็นกรอบส าหรับการบูรณาการการ
ปฏิบัติงานของหน่วยงานในต่างประเทศท่ีชัดเจนมากท่ีสุด อย่างไรก็ดี กฎหมายดังกล่าวอาจยังไม่ได้ให้
อ านาจหัวหน้าคณะผู้แทนคือเอกอัครราชทูตในการบริหารอย่างเต็มที่ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการให้คุณให้
โทษแก่ข้าราชการจากหน่วยงานอ่ืน ทั้งนี้ ประเด็นที่ยังเป็นปัญหาและมีความส าคัญยิ่ง ก็คือเรื่องการ
มอบอ านาจจากหน่วยงานต้นสังกัดให้หัวหน้าคณะผู้แทน 

หลังจากที่มีการประกาศใช้ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการมอบอ านาจ 
พ.ศ. ๒๕๔๖ ที่ก าหนดว่า “ส่วนราชการใดมีภารกิจที่ต้องด าเนินการในต่างประเทศ ให้หัวหน้า
ส่วนราชการนั้น มอบอ านาจทั้งปวงที่จะต้องด าเนินการในต่างประเทศนั้นให้แก่หัวหน้าคณะผู้แทน
และให้หัวหน้าคณะผู้แทนมอบอ านาจให้รองหัวหน้าคณะผู้แทน หรือบุคคลในคณะผู้แทน ทั้งนี้ ตาม
หลักเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ในระเบียบนี้” นั้น กระทรวงการต่างประเทศได้มีหนังสือที่ กต. ๐๒๐๐.๓/ว. 
๓๓๕ ลงวันที่ ๑๒ มกราคม ๒๕๔๗ ขอความร่วมมือหน่วยงานต่างๆ คือ (๑) มอบอ านาจที่จะต้อง
ด าเนินการในต่างประเทศให้แก่หัวหน้าคณะผู้แทน  (๒) การส่งบุคลากรที่จะไปประจ าการใน
ต่างประเทศเข้ารับการอบรมที่สถาบันการต่างประเทศของกระทรวงการต่างประเทศ (๓) การเดินทาง
ไปราชการต่างประเทศชั่วคราวของคณะผู้แทนจากส่วนกลาง และการแลกเปลี่ยนข้อมูลและ
ข้อคิดเห็นกับสถานเอกอัครราชทูตก่อนที่คณะผู้แทนจากส่วนกลางจะไปพบหน่วยงานของ
ต่างประเทศ ขอให้หน่วยงานต้นสังกัดประสานกับกระทรวงการต่างประเทศล่วงหน้าเพ่ือประสานท่าที
ร่วมกันของฝ่ายไทย และ (๔) การรับ การเข้าเยี่ยม และการพบปะหารือข้อราชการของหน่วยงานไทย
กับบุคคลในคณะทูต คณะกงสุล องค์การระหว่างประเทศ และแขกต่างประเทศ รวมทั้งการไป
ต่างประเทศของผู้น าระดับสูงของไทย ขอให้ประสานงานกับกระทรวงการต่างประเทศ และแจ้งผล
การหารือให้กระทรวงการต่างประเทศทราบด้วย 

กระทรวงการต่างประเทศได้รับหนังสือตอบจากหน่วยงานที่มีส านักงานใน
ต่างประเทศเพียง ๖ หน่วยงาน และยังมีประเด็นที่ไม่เห็นพ้องต้องกัน  

ต่อมาหลังจากที่ได้มีการประกาศใช้พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยการมอบอ านาจ พ.ศ. 
๒๕๕๐ ซึ่งในหมวด ๖ เรื่องการมอบอ านาจให้ปฏิบัติราชการในต่างประเทศ มาตรา ๒๗ ระบุว่า 
“ส่วนราชการใดมีภารกิจที่ต้องด าเนินการในต่างประเทศ ให้หัวหน้าส่วนราชการนั้น มอบอ านาจ
ทั้งปวงที่จะต้องด าเนินการในต่างประเทศนั้นให้แก่หัวหน้าคณะผู้แทน และให้หัวหน้าคณะผู้แทนมอบ
อ านาจให้รองหัวหน้าคณะผู้แทน หรือ บุคคลในคณะผู้แทน” นั้น ส านักงานก.พ.ร. ได้มีหนังสือที่ นร 
๑๒๐๐/ว. ๔๐ ลงวันที่ ๒ ธันวาคม ๒๕๕๒ เรื่องแนวทางการมอบอ านาจตามพระราชบัญญัติระเบียบ
บริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ. ๒๕๓๔ และที่แก้ไขเพ่ิมเติม และตามพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยการมอบ
อ านาจ พ.ศ. ๒๕๕๐ แจ้งส่วนราชการให้ทราบและถือปฏิบัติของการมอบอ านาจตามพระราชบัญญัติ
ระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ. ๒๕๓๔ และที่แก้ไขเพ่ิมเติม และตามพระราชกฤษฎีกาว่าด้วย
การมอบอ านาจ พ.ศ. ๒๕๕๐ ซึ่งกระทรวงการต่างประเทศได้มีหนังสือที่ กต ๐๒๐๐.๓/๘๙๒๔ ลง
วันที่ ๒๔ สิงหาคม ๒๕๕๓ ถึงส านักงาน กพร. เพ่ือหารือเกี่ยวกับแนวทางการมอบอ านาจ โดยได้
แสดงความเห็นเกี่ยวกับความหมายของค าว่า “มอบอ านาจทั้งปวง” ตามบทบัญญัติทั้งปวง ทั้งนี้ 



๓๑ 

  

 

 

กระทรวง ฯ ได้แจ้งไปด้วยว่า หากส านักงาน ก.พ.ร. มีความเห็นแย้งก็ขอให้ส านักงาน ก.พ.ร. หารือกับ
เรื่องดังกล่าวไปยังส านักงานคณะกรรมการกฤษฎีกาต่อไป 

ส านักงาน ก.พ.ร. ได้มีหนังสือตอบ ที่ นร ๑๒๐๖/๕๓ ลงวันที่ ๓ กุมภาพันธ์ 
๒๕๕๓ ว่า (๑) ความหมายของค าว่า “การมอบอ านาจทั้งปวง” ตามมาตรา ๒๗ แห่งพระราช
กฤษฎีกาว่าด้วยการมอบอ านาจ พ.ศ. ๒๕๕๐ ว่า หมายถึงการมอบอ านาจในการปฏิบัติตามภารกิจ
ประจ าที่ส่วนราชการนั้น ต้องด าเนินการในต่างประเทศในเรื่องการสั่ง การอนุญาต การอนุมัติ การ
ปฏิบัติราชการ หรือ การด าเนินการอ่ืนใดตามกฎหมาย กฎ ระเบียบ ประกาศ ค าสั่งหรือมติของ
คณะรัฐมนตรีมิได้ก าหนดเรื่องการมอบอ านาจไว้เป็นอย่างอ่ืน หรือ มิได้ห้ามเรื่องการมอบอ านาจไว้ 
และจากเหตุผลข้างต้น ความเห็นของกระทรวงการต่างประเทศในเรื่องความหมายของค าว่า “มอบ
อ านาจทั้งปวง” จึงไม่สอดคล้องกับบทบัญญัติของกฎหมายที่ก าหนดไว้ และ (๒) เรื่องอ านาจในการ
ตีความและวินิจฉัยปัญหาที่เกี่ยวกับการตีความและวินิจฉัยกฎหมายในการบริหารราชการแผ่นดิน 
พ.ศ. ๒๕๓๔ และที่แก้ไขเพ่ิมเติม และพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยการมอบอ านาจ พ.ศ. ๒๕๕๐ เห็นว่า 
โดยที่มาตรา ๗๑/๑๐ (๘) แห่งพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ. ๒๕๓๔ ซึ่งแก้ไข
เพ่ิมเติมโดยพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับที่ ๕) พ.ศ. ๒๕๔๕ ก าหนดให้ 
ก.พ.ร. มีอ านาจในการตีความและวินิจฉัยปัญหาที่เกิดขึ้นจากการบังคับใช้พระราชบัญญัตินี้ หรือ 
กฎหมายว่าด้วยการปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรม รวมตลอดทั้งก าหนดแนวทางปฏิบัติในกรณีที่เป็น
ปัญหา ประกอบมาตรา ๑๑ วรรคสอง แห่งพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยการมอบอ านาจ พ.ศ. ๒๕๕๐ ก็ได้
บัญญัติว่า “ในกรณีที่มีปัญหาเกี่ยวกับการปฏิบัติตามพระราชกฤษฎีกานี้ให้ ก.พ.ร. เป็นผู้มีอ านาจ
วินิจฉัยค าวินิจฉัยของ ก.พ.ร. ให้เป็นที่สุด” ซึ่งจากบทบัญญัติข้างต้น จึงเห็นได้ว่า ผู้มีอ านาจในการ
ตีความและวินิจฉัยปัญหาที่เกิดขึ้นจากการบังคับใช้พระราชบัญญัติบริหารราชการแผ่นดิน พ.ศ. 
๒๕๓๔ และที่แก้ไขเพ่ิมเติม และพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยการมอบอ านาจ พ.ศ. ๒๕๕๐ เป็นอ านาจ
หน้าที่ของ ก.พ.ร. เท่านั้น และค าวินิจฉัยของ ก.พ.ร. ย่อมเป็นที่สุดตามบทบัญญัติดังกล่าวด้วย 

ต่อมา กระทรวงการต่างประเทศได้มีหนังสือที่ กต ๐๒๐๐.๓/ว. ๑๒๔๘ ลงวันที่ 
๑๐ กุมภาพันธ์ ๒๕๕๕ เรื่องการมอบอ านาจให้ปฏิบัติราชการแทนในต่างประเทศ ตามมาตรา ๒๗ 
แห่งพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยการมอบอ านาจ ถึงหน่วยงานที่มีผู้แทนประจ าการในต่างประเทศ 
จ านวน ๑๔ แห่ง แจ้งข้อพิจารณาของส านักงาน ก.พ.ร. เกี่ยวกับการตีความและวินิจฉัยปัญหา
กฎหมายในการบริหารราชการแผ่นดิน ในประเด็นความหมายของ “การมอบอ านาจทั้งปวง” และ
ขอให้หน่วยงานที่ได้แต่งตั้งข้าราชการไปประจ าการในต่างประเทศ จัดท าหนังสือมอบอ านาจให้แก่
หัวหน้าคณะผู้แทนมายังกระทรวงการต่างประเทศ เพ่ือด าเนินการตามขั้นตอนการมอบอ านาจตามที่
ก าหนดไว้ในพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยการมอบอ านาจ พ.ศ. ๒๕๕๐ ต่อไป จนถึงเดือนมิถุนายน ๒๕๕๖ 
กระทรวงการต่างประเทศได้รับหนังสือตอบจากหน่วยงานจ านวน ๓ หน่วยงานเท่านั้น  

อนึ่ง กระทรวงการต่างประเทศมีหนังสือที่ กต ๐๒๐๐.๓/๗๗๘๘ ลงวันที่ ๑๒ 
กรกฎาคม ๒๕๕๕ แจ้งส านักงาน ก.พ.ร. ว่า กระทรวงการต่างประเทศได้ขอความร่วมมือ ส่วน
ราชการต่างๆ ที่แต่งตั้งข้าราชการไปประจ าการในต่างประเทศให้มีหนังสือมอบอ านาจทั้งปวง ที่ต้อง
ด าเนินการในต่างประเทศให้กับหัวหน้าคณะผู้แทน และขอทราบแนวทางการเกี่ยวกับการมอบอ านาจ
ให้ปฏิบัติราชการแทนในต่างประเทศ โดยในช่วงเวลาของการมอบอ านาจส่วนกลางให้หัวหน้าคณะ
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ผู้แทนในต่างประเทศ และการมอบอ านาจต่อไปให้หัวหน้าส านักงานที่เกี่ยวข้องในคณะผู้แทนนั้น มี
ช่วงระยะเวลาที่หัวหน้าคณะผู้แทนยังไม่ได้มอบอ านาจต่อไปให้แก่หัวหน้าส่วนราชการต่างๆ และ
หัวหน้าคณะผู้แทนมีความจ าเป็นต้องบริหารจัดการงานด้านต่างๆ ของส านักงานไปพลางก่อน เพ่ือให้
สามารถด าเนินงานไปได้อย่างต่อเนื่อง ซึ่งส านักงาน ก.พ.ร. ได้มีหนังสือที่ นร ๐๒๐๖/๑๕๔ ลงวันที่ 
๒๒ สิงหาคม ๒๕๕๕ แจ้งตอบว่า ส านักงาน ก.พ.ร. พิจารณาแล้ว เห็นว่า โดยที่ประเด็นข้อหารือ
ดังกล่าวเป็นปัญหาที่มีความส าคัญจึงได้เสนอคณะอนุกรรมการพัฒนาระบบราชการเกี่ยวกับการ
ตีความและวินิจฉัยปัญหากฎหมายในการบริหารราชการแผ่นดินพิจารณา และจะแจ้งให้กระทรวง 
การต่างประเทศทราบต่อไป 

แนวทางในการแก้ไขปัญหาอย่างยั่งยืนในมิติด้านโครงสร้างของการบูรณาการฯ คือ
อาจจ าเป็นต้องออกกฎหมายในลักษณะพระราชบัญญัติ และให้อ านาจหัวหน้าคณะผู้แทนเพ่ิมขึ้น
รวมถึงอาจก าหนดให้ข้าราชการหน่วยงานอ่ืนต้องโอนเข้ามาสังกัดกระทรวงการต่างประเทศก่อนที่จะ
ออกไปประจ าการในต่างประเทศ และโอนเงินงบประมาณให้กระทรวงการต่างประเทศรับผิดชอบใน
การบริหารจัดการ (ดังเช่นกรณีของญี่ปุ่นที่จะกล่าวถึงในข้อ ๓.๔) นอกจากนี้ ก็อาจจ าเป็นต้องเพ่ิม
ความเข้มข้นของการด าเนินนโยบาย One Roof โดยจัดสรรงบประมาณให้กระทรวงการต่างประเทศ
ส าหรับเป็นค่าใช้จ่ายในการบริหารจัดการที่ท าการส าหรับส านักงานของหน่วยงานอ่ืนที่อยู่ในอาคาร
เดียวกันด้วย อนึ่ง ควรจะมีการสนับสนุนงบประมาณที่ส่งเสริมการบูรณาการฯ เช่น ก ารรื้อฟ้ืน
งบประมาณ FMIP ขึ้นมาอีกครั้ง และควรจัดให้มีแผนยุทธศาสตร์การต่างประเทศที่เป็นแผนระดับชาติ
ซึ่งเป็นแนวทางให้ทุกหน่วยงานด าเนินการเกี่ยวกับการต่างประเทศไปในทิศทางเดียวกันด้วย  

อย่างไรก็ดี การออกกฎหมายใหม่หรือการสนับสนุนงบประมาณเพ่ิมเติมก็มิใช่ว่าจะ
ช่วยท าให้การปฏิบัติงานในต่างประเทศของหน่วยงานต่างๆ มีการบูรณาการอย่างแท้จริง หากไม่มี
พัฒนาการในทางบวกในมิติด้านวัฒนธรรมในการท างาน และภาวะผู้น าควบคู่ไปด้วย 

๓.๓.๒  มิติด้านวัฒนธรรมในการท างาน รวมถึงภาวะผู้น า 
การปรับปรุงในเรื่องของโครงสร้างยากที่จะน าไปสู่ผลส าเร็จ  หากปราศจากการ

ค านึงถึงบริบทและองค์ประกอบที่เกี่ยวข้องในความเป็นจริง ดังที่เอกอัครราชทูตจริย์วัฒน์ สันตะบุตร 
กรมวังผู้ใหญ่ในสมเด็จพระบรมโอรสาธิราชฯ สยามมกุฎราชกุมาร อดีตเอกอัครราชทูตประจ าเคนยา 
อียิปต์ และเยอรมนี ได้บรรยายและตอบค าถามในหัวข้อ “เทคนิคการประสานและสร้างเครือข่าย
ผู้บริหารเพ่ือขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ชาติด้านการต่างประเทศ” ของการอบรมหลักสูตร นบท. ๕ เมื่อ
วันที่ ๒๕ มิถุนายน ๒๕๕๖ ว่า หากมีกฎหมายที่ให้อ านาจกระทรวงการต่างประเทศอย่างแท้จริงเพ่ือ
น าไปสู่การบูรณาการด้านการต่างประเทศ ก็ดี แต่ในความเป็นจริงของสังคมไทย หากมีการบีบบังคับ
มากเกินไป ก็ไม่เป็นประโยชน์ ควรจะเดินสายกลาง คือไม่ต้องตึงมาก หย่อนบ้าง แต่ท าให้สามารถ
เดินหน้าไปได้ จะดีกว่า 

บทสัมภาษณ์และการบรรยายของบุคคลต่างๆ ในข้อ ๓.๒ แสดงอย่างชัดเจนว่า ใน
มุมมองของผู้ที่มีประสบการณ์ตรงของการปฏิบัติงานในต่างประเทศส่วนใหญ่ ไม่ว่าจะอยู่ในสังกัดของ
กระทรวงการต่างประเทศหรือหน่วยงานอ่ืน ต่างเห็นว่าวัฒนธรรมในการท างาน และภาวะผู้น าของ
เอกอัครราชทูตเป็นปัจจัยที่ส าคัญยิ่งกว่าระเบียบหรือกลไกต่างๆ ที่เป็นกรอบให้ท างานร่วมกัน ทั้งนี้ 
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ผู้ให้สัมภาษณ์ส่วนใหญ่ยอมรับว่าแต่ละหน่วยงานมีความแตกต่างกันเรื่องวัฒนธรรมในการท างาน 
แม้แต่หน่วยงานที่อยู่ในกระทรวงเดียวกัน  

ในขณะเดียวกัน วัฒนธรรมในการท างานก็มิใช่ว่าจะเป็นอุปสรรคของการขับเคลื่อน
องค์กรเสมอไป หากวัฒนธรรมดังกล่าวไม่ช่วยท าให้เกิดอาณาจักรจ านวนมากภายในองค์กร และไม่
เป็นอุปสรรคในการพัฒนา รวมถึงไม่เป็นอุปสรรคของการเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้ ที่ส าคัญคือ 
วัฒนธรรมในการท างานเป็นสิ่งที่สร้างหรือปรับได้ และโครงสร้างขององค์กรก็มีส่วนช่วยสร้างหรือปรับ
วัฒนธรรมในการท างาน รวมถึงการคุมก าเนิดอาณาจักรใหม่ๆ ได้ในระดับหนึ่ง  ความรู้สึกที่ว่ามีการ
แข่งขันกันระหว่างหน่วยงานระดับกระทรวงก็ยังคงมีอยู่ เมื่อ “อาณาจักร” ภายในรัฐบาลเดียวกันมี
ความหวาดระแวงต่อกัน ก็ย่อมไม่เป็นประโยชน์ต่อการขับเคลื่อนนโยบายของรัฐบาล จึงจ าเป็นต้อง
เปลี่ยนทัศนคติของบุคลากรทุกหน่วยงานว่าแต่ละหน่วยงานมีความเชี่ยวชาญต่างกัน ควรจะมีการ
พบปะหารือกันให้มากขึ้น ควรลดความหวาดระแวงโดยมีทัศนคติที่ดีต่อกันไว้ก่อน และส่งเสริมให้
ร่วมมือกันท างาน โดยต้องเชื่อมั่นร่วมกันว่าหน่วยงานที่ร่วมมือกันจะได้ประโยชน์ทั้งสองฝ่ายมากยิ่ง
กว่าประโยชน์ที่ฝ่ายใดฝ่ายหนึ่งจะได้รับจากการแข่งขันกัน  

อนึ่ง จากประสบการณ์ของผู้จัดท ารายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้ซึ่งเคย
ประจ าการในต่างประเทศมาแล้ว ๔ ประเทศ บ่อยครั้งที่พบว่าสถานทูตและเมืองหลวงของประเทศ
เจ้าบ้าน (ท้ังที่เป็นประเทศพัฒนาแล้ว และประเทศก าลังพัฒนา) มีการประสานงานอย่างใกล้ชิดรู้เรื่อง
ที่เกิดในประเทศไทยดีกว่าสถานทูตไทย หรือส านักงานของกระทรวงที่รับผิดชอบโดยตรง ซึ่งแสดงให้
เห็นถึงความเป็นมืออาชีพ วุฒิภาวะและความเป็นปึกแผ่น ข้อสังเกตในเรื่องนี้คือหน่วยงานของไทย
ต่างๆ อาจไม่ได้ใช้ส านักงานของไทยในต่างประเทศให้เป็นประโยชน์มากเท่าที่ควรจะเป็น และการ
ตอบสนองต่อเรื่องต่างๆ ก็อาจช้ากว่าประเทศอ่ืน เพราะขาดการประสานงานที่ดี สิ่งที่เกิดขึ้นนี้มิใช่
เรื่องของโครงสร้าง หากเป็นเรื่องของวัฒนธรรมในการท างาน 

บทบาทของหัวหน้าทีมมีความส าคัญอย่างยิ่ง เพราะหัวหน้าทีมเป็นผู้ที่สามารถมี
บทบาทในการสร้างวัฒนธรรมในการท างานที่เอ้ือให้เกิดประโยชน์ต่อองค์กรในภาพรวม หัวหน้าทีมจึง
ต้องมีภาวะผู้น าสูง และเป็นที่ยอมรับของลูกทีม เอกอัครราชทูตในฐานะหัวหน้าทีมประเทศไทยเป็นผู้
ที่มีบทบาทส าคัญมากต่อความส าเร็จของการบูรณาการฯ หากเอกอัครราชทูตไม่เป็นที่ยอมรับของ
หัวหน้าส านักงานต่างๆ หรือไม่มีความสามารถในการน าพาทีมประเทศไทยไปในทิศทางเดียวกัน เพ่ือ
เป้าหมายเดียวกัน ทีมประเทศไทยในประเทศนั้นๆ ย่อมไม่ประสบความส าเร็จ  
 
๓.๔  การปรับใช้ประโยชน์จากแนวคิด/ทฤษฎี และแนวปฏิบัติของประเทศอื่น   

๓.๔.๑  ข้อจ ากัดของการบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยในต่างประเทศอาจ
สามารถอธิบายได้ส่วนหนึ่งด้วยแนวคิดเกี่ยวกับอุปสรรคในการพัฒนาอันเนื่องมาจากธรรมชาติ ของ
มนุษย์ที่มีแนวโน้มในการรักษา "turf"และ "status quo" ของตนเองตามท่ีระบุในบทที่ ๒ (ข้อ ๒.๑.๑) 
โดย Robert J. Herbold อดีตผู้บริหารของ Microsoft ได้ระบุในหนังสือ "The Fiefdom 
Syndrome : The turf battles that undermine careers and companies - and how to 
overcome them" (ค.ศ. ๒๐๐๔) ว่า "Turf wars can cause employees and managers to 
focus more on the size of the staff, the scope of their responsibilities, and their 
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ability to manage their own affairs, than on the larger goals of the organization." 
และ "Today, organizational fiefdoms exist in companies large and small. 
Geographical and product-based divisions can grow into impenetrable fiefdoms. But 
fiefdoms also emerge in nonprofit organizations, government agencies (which today 
are almost synonymous with the word "fiefdom") and franchises." 

Herbold เห็นว่าการสร้างอาณาจักรส่วนตัวเกิดขึ้นได้ทุกแห่งไม่ว่าจะเป็นองค์กร
ขนาดใดขึ้น และเป็นปัจจัยที่ท าให้องค์กรไม่ก้าวหน้า โดย Herbold ระบุว่าปัจจัยส าคัญในการแก้ไข 
Fiefdom Syndrome คือ "Discipline" และ "Creativity" โดยต้องรักษาสมดุลระหว่างปัจจัยทั้งสอง
ด้วย  

๑)  "Discipline" และ "Creativity" ที่ Herbold กล่าวถึง และสามารถปรับใช้ใน
บริบทของระบบราชการไทย ก็มีเช่น "discipline of personnel rotation" ซึ่ง Herbold เห็นว่าการ
สลับสับเปลี่ยนบุคลากรของหน่วยงานภายในองค์กรบ่อยๆ จะช่วยลดการสร้างความเป็นไปได้ของการ
เกิดอาณาจักรส่วนตัวในองค์กรได้ในระดับหนึ่ง  

๒)  "performance-based culture" คือการที่องค์กรควรจะสร้างวัฒนธรรมการ
ท างานของบุคลากรในองค์กรที่ให้ความส าคัญเป็นล าดับต้นกับเรื่องคุณภาพของงาน แทนที่จะเป็ น
เรื่องอ่ืนๆ เช่น จ านวนบุคลากร งบประมาณ ในอาณาจักรของแต่ละแห่งภายในองค์กร  

๓)  Herbold เห็นว่ายุทธวิธีหนึ่งที่สร้างให้เกิดเอกภาพในองค์กร โดยสลาย
อาณาจักรต่างๆ คือ "company-wide communication" โดยผู้บริหารสูงสุดมีการสื่อสาร เช่น การ
ส่งไปรษณีย์อิเล็กทรอนิกส์ หรือข้อความทาง intranet ตรงไปท่ีเจ้าหน้าที่ทุกคนทุกระดับในองค์กร ซึ่ง
จะช่วยสร้างความเข้าใจร่วมกันเรื่องเป้าหมายขององค์กรด้วย 

๔)  Herbold ให้ความส าคัญกับการส่งเสริมให้บุคลากรมีความคิดเชิงสร้างสรรค์
และต้องมีความสมดุลระหว่าง discipline และ creativity โดยแนวทางหนึ่งได้แก่ "A central 
approach to discipline, a local approach to creativity" ซึ่งอาจปรับใช้กับระบบราชการไทย 
คือการมีวินัยในการท างานที่ก าหนดเป็นแบบแผนโดยส่วนกลาง ในขณะเดียวกันก็ส่งเสริมให้
ส านักงานต่างๆ ทั้งในภูมิภาคและในต่างประเทศสามารถด าเนินโครงการที่เป็นการสร้างสรรค์ใหม่ๆ 
ได้โดยตนเองด้วย  

๕)  Herbold เห็นว่าภาวะผู้น าของผู้บริหารองค์กรมีความส าคัญยิ่ง เพราะต้องมี 
enforcer of discipline โดยระบุด้วยว่า "balancing discipline and creativity it needs strong 
leadership in every level."  

เกี่ยวกับเรื่องการสลายอาณาจักรส่วนตัวในองค์กรนี้ ผู้จัดท ารายงานการศึกษา 
ส่วนบุคคลฉบับนี้เห็นว่าสามารถเรียนรู้จากระบบของญี่ปุ่นได้  

รัฐบาลญี่ปุ่นมีระบบของการแลกเปลี่ยนบุคลากรระหว่างหน่วยงาน ทั้งในภาครัฐ 
และระหว่างภาครัฐกับภาคเอกชน เช่น การแลกเปลี่ยนข้าราชการระหว่างกระทรวงเศรษฐกิจฯ กับ
กระทรวงการต่างประเทศเป็นเวลา ๒ ปี หรือการแลกเปลี่ยนบุคลากรระหว่างบริษัทข้ามชาติของ
ญี่ปุ่นกับหน่วยงานรัฐบาลด้านการค้าเป็นเวลา ๑-๒ ปี เป็นต้น ทั้งนี้ รวมไปถึงโครงสร้างของการ
บริหารราชการในต่างประเทศของญี่ปุ่น ที่ให้ข้าราชการทุกหน่วยงาน (รวมทั้งภาคเอกชนบางราย
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ส าหรับบางประเทศ) โอนเข้าสังกัดกระทรวงการต่างประเทศก่อนที่จะไปประจ าการในต่างประเทศ 
ซึ่งต้นสังกัดไม่ต้องจ่ายเงินเดือนในช่วงระยะเวลาที่โอนย้ายไปสังกัดกระทรวงการต่างประเทศ โดย
กระทรวงการต่างประเทศจะต้องรับภาระในการจ่ายเงินเดือนและค่าตอบแทน รวมถึงสวัสดิการอ่ืนๆ แทน 

ระเบียบปฏิบัติดังกล่าวส่งผลให้ญี่ปุ่นมีเอกภาพในการท างานในต่างประเทศ ซึ่งก็
เป็นผลให้เอกอัครราชทูตญี่ปุ่นในบางประเทศไม่ใช่ career diplomat จากกระทรวงการต่างประเทศ 
เช่น นาย Hidenori Murakami เอกอัครราชทูตญี่ปุ่นประจ าชิลีในปัจจุบัน (สิงหาคม ๒๕๕๖) มิใช่ 
career diplomat หากแต่เป็นข้าราชการกระทรวงเกษตรของญี่ปุ่นที่ท างานคลุกคลีด้านการ
ต่างประเทศมานาน โดยเฉพาะที่เกี่ยวข้องกับการเจรจาการค้าเสรีด้านสินค้าเกษตร ซึ่งเหตุผลส าคัญ
ประการหนึ่งที่นาย Murakami ได้รับการแต่งตั้งเป็นเอกอัครราชทูตญี่ปุ่นประจ าชิลีก็เพราะว่า 
mission ส าคัญของญี่ปุ่นต่อชิลีก็คือมิติด้านการเกษตร โดยเฉพาะอย่างยิ่งวัตถุดิบด้านการประมง 
และป่าไม้ของชิลีที่มีความส าคัญต่อการบริโภคและอุตสาหกรรมของญี่ปุ่นเอง  

๓.๔.๒  ดังที่ได้กล่าวในบทที่ ๒ (ข้อ ๒.๑.๒) แล้วว่าการบริหารราชการในต่างประเทศ ใน
รูปแบบของทีมประเทศไทย มีข้อจ ากัด เพราะที่มาของสมาชิกของทีมมีความแตกต่างจากทีม
โดยทั่วไป เช่น สมาชิกของทีมมาจากหน่วยงานต่างๆ ซึ่งส่วนใหญ่ไม่เคยรู้จักกับหัวหน้าทีมมาก่อน 
หัวหน้าทีมไม่มีสิทธิในการเลือกตัวสมาชิก สมาชิกของทีมมีส านักงาน บุคลากร และงบประมาณ ของ
ตนเอง หัวหน้าทีมไม่มีอ านาจให้คุณให้โทษแก่ตัวสมาชิกอย่างแท้จริง นอกจากนี้ การท างาน ของทีม
ยังเกิดขึ้นในสภาพแวดล้อมใหม่ คือในต่างประเทศ ยิ่งไปกว่านั้น การประสานงานของทีม ในหลาย
กรณียังมีอุปสรรคของระยะทาง เพราะสมาชิกของทีมบางคนอาจมีส านักงานตั้งอยู่คนละเมือง หรือ
แม้แต่คนละประเทศกับหัวหน้าทีม ดังนั้น ทักษะและความสามารถของผู้น าทีมประเทศไทยจึงเป็น
ปัจจัยที่ส าคัญยิ่ง  

ผู้จัดท ารายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้เห็นว่า แนวคิดและวิธีการในการบริหาร
จัดการทีมงาน ที่เรียบเรียงโดย Richard Luecke และ Jeff Polzer ในหนังสือ "Creating Teams 
with an Edge" (เป็นส่วนหนึ่งของหนังสือชุด Harvard Business Essentials จัดพิมพ์ปี ค.ศ. ๒๐๐๔ 
แปลและเรียบเรียงเป็นภาษาไทยภายใต้ชื่อ "การบริหารจัดการทีมงาน" โดยสุรีพร พ่ึงพุทธคุณ 
จัดพิมพ์เมื่อปี ๒๕๔๙) สามารถน ามาปรับใช้กับบริบทของการบริหารส านักงานไทย ในต่างประเทศได้
หลายประการ เช่น  

๑)  การสร้างจุดหมายที่ชัดเจนของทีมให้สมาชิกได้รับรู้และเข้าใจร่วมกัน ทั้งนี้ 
ต้องสร้าง sense of "WE" คือการสร้าง sense of ownership ให้มีความมุ่งมั่นร่วมกัน เป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกัน ตั้งเป้าหมายร่วมกัน และท าความเข้าใจให้ตรงกัน ต้องพยายามสร้างเป้ าหมายที่ทุกฝ่าย
รู้สึกว่าตัวเองได้ประโยชน์ คือ reward ซึ่งในการปรับใช้กับการบริหารทีมประเทศไทยก็คือ ต้องสร้าง
เป้าหมายร่วมกันที่แต่ละหน่วยงานเห็นว่าเป็นประโยชน์กับส านักงานตนเอง สามารถน าไปเป็นผลงาน
ในการรายงานต้นสังกัดได้ (reward) ผู้น าจึงอาจต้องสอบถาม แต่ละหน่วยงานว่านโยบายของแต่ละ
ส านักงานที่รับจากต้นสังกัดคืออะไร และมีอะไรที่เป็นจุดร่วมที่สามารถน ามาเป็นเป้าหมายร่วมกันได้ 

๒)  จ าเป็นต้องมีโครงสร้างที่เอ้ือให้ทีมมีอ านาจในการท างาน และมีสภาพแวดล้อม 
ที่เอ้ือต่อการท างานของทีม ซึ่งโครงสร้างขององค์กรที่ไม่ใช่รูปแบบล าดับขั้น (nonhierarchical 
structure) คือแบบกระจายอ านาจ จะเอ้ืออ านวยให้การท างานเป็นทีมส าเร็จมากกว่า 
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๓)  จ าเป็นต้องมีผู้สนับสนุนทีม (team sponsor) คือการสนับสนุนจากผู้น าองค์กร
โดย team sponsor ในกรณีของทีมประเทศไทยอาจเป็นปลัดกระทรวงการต่างประเทศ ซึ่งต้องท าให้
หน่วยงานอ่ืนทราบความคืบหน้า ต้องพยายามท าให้ฝ่ายการเมืองให้การสนับสนุน และขอความ
ร่วมมือจากผู้บริหารกระทรวงอ่ืนๆ  

๔)  บทบาทของผู้น าทีมมีความส าคัญมาก บทบาทของผู้น าทีม คือเป็นผู้ริเริ่ม 
(initiator) เป็นต้นแบบ (model) เป็นนักเจรจา และเป็นผู้ให้ค าปรึกษาแนะน า (coach) ผู้น าทีมต้อง
ลงมือท างานร่วมกับสมาชิกคนอ่ืนๆ และยอมท างานที่คนอ่ืนไม่อยากท า มีสองหมวกคือเป็นผู้น าทีม 
และเป็นผู้ร่วมทีมด้วย ต้องท าตัวให้สมาชิกเข้าถึงได้ และต้องเรียนรู้อยู่เสมอ 

๕)  การท างานของทีมเสมือนจริง (virtual) ซึ่งหัวหน้าทีมต้องเรียนรู้วิทยาการ
ใหม่ๆ ที่ใช้ประโยชน์ส าหรับการประสานงานกับสมาชิกของทีมที่ไม่ได้อยู่ที่เดียวกัน ต้องมีฐานข้อมูล
ร่วมกัน เช่นอาจสร้างฐานข้อมูลออนไลน์ที่สมาชิกของทีมอยู่ที่ใดก็สามารถเข้าถึงได้ 



 
บทที่ ๔ 

บทสรุปและข้อเสนอแนะ 
 
 
๔.๑ สรุปผลการศึกษา 

จากที่เริ่มโครงการน าร่องในปี ๒๕๔๕ มาจนถงึปัจจุบัน (๒๕๕๖) นับได้ว่าความพยายาม ใน
การปฏิรูประบบการบริหารราชการในต่างประเทศ เพ่ือให้มีการบูรณาการการปฏิบัติงานระหว่าง
ส านักงานต่างๆ มีพัฒนาการทางบวกในระดับหนึ่ง และยังมีการขับเคลื่อนต่อไป โดยผลของความ
ร่วมมือระหว่างหน่วยงานต่างๆ ปรากฏเห็นชัดเป็นรูปธรรมมากขึ้น การปฏิบัติงานของหน่วยงานไทย 
ในบางประเทศที่มีการสร้างวัฒนธรรมของความร่วมมือในการท างานจนอยู่ตัวแล้วก็สามารถกล่าวได้
ว่า "ทีมประเทศไทย" ในประเทศนั้นๆ ประสบความส าเร็จเป็นอย่างดีภายใต้ข้อจ ากัดที่เป็นอยู่ 

อย่างไรก็ดี ยังสามารถจัดการให้การบูรณาการฯ มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้นได้ 
แม้จะเป็นการยากท่ีจะเกิดการบูรณาการฯ ที่สมบูรณ์แบบ  

การปรับปรุงโครงสร้างการบริหารราชการของหน่วยงานไทยในต่างประเทศ โดยเฉพาะ มิติ
ด้านกฎหมายที่เกี่ยวข้องและการบังคับใช้กฎหมาย งบประมาณที่ส่งเสริมการบูรณาการฯ และการมี
แผนยุทธศาสตร์การต่างประเทศท่ีมาจากการระดมสมองของทุกหน่วยงานภายในประเทศน่าจะมีส่วน
ช่วยให้การบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยในต่างประเทศมีประสิทธิภาพและมี
ประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น ในขณะเดียวกัน การปรับวัฒนธรรมในการท างานของข้าราชการไทย และ
ภาวะผู้น าของหัวหน้าทีมประเทศไทยในประเทศต่างๆ ก็เป็นปัจจัยหรือตัวแปรที่ส าคัญยิ่ง เพราะน่าจะ
ท าให้สามารถขับเคลื่อนการบูรณาการฯ ให้ก้าวหน้าได้ แม้ว่าอาจจะไม่มีการแก้ไขกฎหมายที่เกี่ยวข้อง
ก็ตาม ที่ส าคัญท่ีสุด หน่วยงานไทยในต่างประเทศสามารถปฏิบัติงานอย่างมีบูรณาการมากขึ้นได้ หาก
มีนโยบายที่ชัดเจนจากฝ่ายการเมือง และมีกลไกในการประสานงานและความร่วมมือที่ดีระหว่างต้น
สังกัดในประเทศไทย 

กรณีท่ีสามารถน ามาใช้เป็นตัวอย่างของการบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทย ใน
ต่างประเทศได้เป็นอย่างดี คือการปฏิบัติงานของทีมประเทศไทยในญี่ปุ่น โดยเฉพาะอย่างยิ่งในช่วง
ระหว่างปี ๒๕๔๗-๒๕๕๒ ที่แม้ว่าจะมีข้อจ ากัดหลายประการ แต่ก็มีการร่วมมือกันท างานอย่างเป็น
รูปธรรม เช่น การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน การประชุมอย่างสม่ าเสมอ การริเริ่มให้มีการจัดประชุมตามกลุ่ม
ภารกิจ และการด าเนินโครงการร่วมกันที่เห็นผลอย่างชัดเจนหลายโครงการ ซึ่งองค์ประกอบส าคัญ
ของความส าเร็จคือ คุณภาพของหัวหน้าทีมและหัวหน้าส านักงานของหน่วยงานต่างๆ  
 
๔.๒  ข้อเสนอแนะ    

๔.๑.๑  ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
เป้าหมายของการสร้างให้มีการบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทย ใน

ต่างประเทศเป็นกระบวนที่ใช้เวลา แต่จ าเป็นต้องผลักดันต่อไป และควรด าเนินอย่างค่อยเป็นค่อยไป 
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เพ่ือความยั่งยืนต่อไปในอนาคต เพราะเป็นประโยชน์ต่อประเทศไทยในภาพรวม โดยต้องผลักดัน
ตั้งแต่ฝ่ายการเมือง เพ่ือให้เกิดทีมประเทศไทยในประเทศไทยเสียก่อน  

การปรับปรุงในมิติด้านโครงสร้างตามแนวคิดหลักเรื่อง Unified Workplan 
Unified Structure และ Unified Command ยังเป็นประโยชน์ โดยควรมีการแก้ไขกฎหมายที่
เกี่ยวข้องรวมถึงเรื่องการมอบอ านาจ เพ่ือให้เป็นกรอบที่บังคับว่าทุกหน่วยงานต้องด าเนินการไปใน
ทิศทางเดียวกันก็เป็นสิ่งส าคัญ โดยต้องมีการท าความเข้าใจให้ถูกต้องตรงกันด้วย อย่างไรก็ตาม เมื่อ
ค านึงถึงความเป็นจริงในสังคมไทยแล้ว ก็เห็นได้ว่า หากแก้ไขด้านโครงสร้าง แต่ไม่มีการปรับปรุงเรื่อง
วัฒนธรรมในการท างาน และปรับปรุงภาวะผู้น าของเอกอัครราชทูต การมีกฎหมายก็ไม่ได้หมายความ
ว่าการบังคับใช้กฎหมายของบุคคลต่างๆ ในระบบจะมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล และน าไปสู่
การบูรณาการฯ อย่างแท้จริง  

กระทรวงการต่างประเทศควรจะเป็นเจ้าภาพในการพยายามผลักดันเรื่องการบูร
ณาการฯ ในภาพรวมต่อไป เพราะการบูรณาการฯ มีส่วนเกี่ยวข้องโดยตรงกับการด าเนินนโยบาย
ต่างประเทศ ทั้งยังมีส านักงานอยู่ในต่างประเทศมากที่สุด และเอกอัครราชทูตยังเป็นหัวหน้าคณะ
ผู้แทนไทยในต่างประเทศนอกจากเป็นผู้แทนรัฐบาลในการเจริญสัมพันธไมตรีกับประเทศต่างๆ ซึ่ง
บทบาทของหัวหน้าคณะผู้แทนไทยควรมุ่งเน้นที่การเปิดประตู และเป็น facilitator ให้ลูกทีมซึ่งเป็น
ข้าราชการทั้งที่อยู่ในสังกัดกระทรวงการต่างประเทศและหน่วยงานอ่ืน สามารถปฏิบัติงานตามความ
เชี่ยวชาญของตนเองได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากที่สุด ตามเงื่อนไขและสถานการณ์ที่
เป็นอยู่ในแต่ละประเทศแต่ละห้วงเวลา  

กระทรวงการต่างประเทศควรจะพัฒนาบุคลากรอยู่ตลอดเวลา เพ่ือสร้างผู้ที่จะเป็น
เอกอัครราชทูตซึ่งจะเป็นหัวหน้าทีมประเทศไทยต่อไปด้วย อย่างมีคุณภาพ มีคุณธรรม มีความ
รับผิดชอบ และเป็นที่ยอมรับของทุกฝ่าย ในขณะเดียวกันก็ควรใช้จุดแข็งของวัฒนธรรมขององค์กร
ตนเองที่ยืดหยุ่นและเปิดกว้าง ให้เป็นประโยชน์ และใช้ความเป็น "นักการทูต" ในการบริหารทีม
ประเทศไทยเพ่ือประโยชน์สูงสุดของประเทศชาติ ทั้งนี้ ต้องค านึงถึงบุคลากรใน Generation Y ซึ่ง
ก าลังจะเติบโตขึ้นมาเป็นระดับผู้บริหารในอนาคตอันใกล้ด้วย เพราะบุคคลต่าง Generation ก็มี
มุมมองที่แตกต่างกัน มีวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน ในขณะที่เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร รวมถึง 
social media ก็มีอิทธิพลต่อวิถีชีวิตและวิธีการท างานของคนรุ่นใหม่เป็นอย่างมากด้วย  

ในแง่ของการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ด้านการต่างประเทศไม่ว่าจะเป็นในกรอบ ราย
ภูมิภาค หรือกรอบรายประเทศนั้น จะเป็นประโยชน์ยิ่งขึ้น หากหน่วยงานต่างๆ ให้ความส าคัญ ต่อ
การยกร่าง โดยผู้มีอ านาจในการตัดสินใจของแต่ละหน่วยงานมีส่วนร่วมในการจัดท าแผนและการ
ปฏิบัติตามแผนอย่างแท้จริง ในขณะเดียวกัน การจัดท าแผนก็ควรมีการตั้งเป้าหมายที่ชัดเจน ปฏิบัติ
ได้จริง มีการก าหนดกลยุทธ์และยุทธวิธีที่ชัดเจน และมีการประเมินผล ซึ่งกระบวนการ ในการจัดท า
แผนและการปฏิบัติตามแผนมีความสัมพันธ์โดยตรงกับการบูรณาการการปฏิบัติงาน ของหน่วยงาน
ไทยต่างประเทศ 

 รายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้ขอเสนอยุทธศาสตร์ในขั้นต่อไปของการน าไปสู่
เป้าหมายของการบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยในต่างประเทศ โดยมุ่งเน้นที่ (๑) การ
สร้างเป้าหมายร่วมกัน (๒) การสร้างเอกอัครราชทูตที่มีคุณภาพ มีคุณธรรมและมีความรับผิดชอบ (๓) 



๓๙ 

  

 

 

การปลูกฝังวัฒนธรรมของการประชุมหารือ การสื่อสาร/การประสานงานและการแลกเปลี่ยนข้อมูล/
ความคิดเห็น และ (๔) การสร้างสภาพแวดล้อมที่เอ้ืออ านวยต่อการท างานร่วมกัน และการสร้างความ
เข้าใจและความไว้เนื้อเชื่อใจระหว่างข้าราชการทุกหน่วยงานที่ปฏิบัติงานเกี่ยวกับการต่างประเทศ  

๔.๑.๒  ข้อเสนอแนะในการด าเนินการ 
วิธีการ/ยุทธวิธีที่อาจเป็นทางเลือกของการน าไปสู่การบูรณาการการปฏิบัติงานของ

หน่วยงานไทยในต่างประเทศ ในการด าเนินการช่วงต่อไปในระยะ ๓-๔ ปีข้างหน้า (๒๕๕๗-๒๕๖๐) 
ของกระทรวงการต่างประเทศ ได้แก่ 

๔.๑.๒.๑ การสร้างเป้าหมายร่วมกัน 
๑) ผู้บริหารควรจะให้ความส าคัญกับการมีแผนยุทธศาสตร์อย่างจริงจัง 

โดยควรมีการสื่อสารและถ่ายทอดให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้รับรู้และเข้าใจร่วมกัน รวมถึงควรมีกลไก ใน
การผลักดันให้มีการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ และมีการประเมินผลการปฏิบัติงานตามแผนโดยมุ่งเน้น
เรื่องการมีส่วนร่วมของหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง รวมถึงภาคเอกชนและประชาชน  

๒) ผลักดันให้มีการประชุมคณะกรรมการยุทธศาสตร์ต่างประเทศ
ระดับชาติที่มีนายกรัฐมนตรีเป็นประธานอีกครั้ง โดยมุ่งเน้นให้มีนโยบายจาก top down เรื่องการบูร
ณาการการท างานเพ่ือประโยชน์สูงสุดที่น าไปสู่เป้าหมายตามยุทธศาสตร์ ในขณะที่ผู้บริหารสูงสุดของ
องค์กรก็ควรมีการพบปะหารือสร้างเครือข่ายกับผู้บริหารของหน่วยงานอื่นๆ เป็นประจ าด้วย  

๓) จัดท าแผนปฏิบัติการที่ระบุยุทธวิธีหรือโครงการที่จะน าไปสู่ผลผลิต
และผลลัพธ์ที่ก าหนดไว้ในแผนยุทธศาสตร์รายภูมิภาค โดยจัดท าเป็นรายปีงบประมาณ และมีการ
ประชุมกับหน่วยงานที่เกี่ยวข้องอย่างน้อยปีละหนึ่งครั้ง เพ่ือ review โครงการที่ด าเนินการใน
ปีงบประมาณท่ีผ่านมา แลกเปลี่ยนข้อมูลและความเห็น และวางแผนส าหรับการด าเนินโครงการในปี
ต่อไป  

๔) ระดับกองในกรมภูมิภาคของกระทรวงการต่างประเทศ ก็สามารถ
ผลักดัน ให้มีวิสัยทัศน์ มีเป้าหมายในระดับภูมิภาคที่ตนเองรับผิดชอบได้ รวมถึงการจัดท าแผนงาน
ประจ าปี โดยควรพยายามผลักดันให้การด าเนินโครงการที่ตอบสนองต่อยุทธศาสตร์ต่อภูมิภาค ทั้งที่
ด าเนินการโดยกระทรวงการต่างประเทศ หน่วยงานไทยอ่ืนๆ และทีมประเทศไทยในประเทศใน
ภูมิภาคนั้นๆ  

๕) ผลักดันให้มีการจัดตั้งงบ FMIP หรืองบประมาณในชื่ออ่ืนใดที่
มุ่งเน้นให้มีการด าเนินโครงการร่วมกันระหว่างหน่วยงานอีกครั้ง โดยสร้างจุดหมายร่วมกัน และอาจมี 
KPI ร่วมกัน อาทิ ระดับความส าเร็จของการด าเนินโครงการร่วมกัน  

๖) ให้ความส าคัญกับการมีเป้าหมายหรือวิสัยทัศน์ร่วมกันขององค์กร 
ทั้งภายในกรมกอง และในการปฏิบัติงานภายใต้กรอบทีมประเทศไทย  

๔.๑.๒.๒ การสร้างเอกอัครราชทูตที่มีคุณภาพ มีคุณธรรมและมีความรับผิดชอบ  
๑) ให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากร โดยบรรจุในแผนยุทธศาสตร์

ของกระทรวงการต่างประเทศ และแผนอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้อง เพ่ือสร้าง "นักการทูต" ที่เป็นผู้น าและ
ผู้บริหาร ที่มีคุณภาพ มีคุณธรรม มีความรับผิดชอบ สามารถเป็นเอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ที่เป็นที่
ยอมรับของทุกฝ่าย  



๔๐ 

  

 

 

๒) หลักเกณฑ์ของการแต่งตั้งนักบริหารการทูต คือเอกอัครราชทูตและ
กงสุลใหญ่ ควรให้ความส าคัญกับการมีความเป็นผู้น า (ทั้งที่น าลูกทีมในส านักงานตนเอง และน าทีม
ประเทศไทย) การมีทักษะด้านการบริหารจัดการ และการเป็นนักยุทธศาสตร์ มีกลยุทธ์และยุทธวิธีใน
การสร้างวัฒนธรรมในการท างานร่วมกัน สร้าง sense of ownership และ deliver as a team 
นอกเหนือจากการเป็นนักการทูต/นักเจรจา  

๓) เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ต้องรู้จักบทบาทของตนเอง ที่สามารถ
สร้างประโยชน์ให้ส านักงานอ่ืน และประเทศไทยในภาพรวม โดยเฉพาะอย่างยิ่งการสร้างเครือข่ายกับ
บุคคลส าคัญของท้องถิ่น เช่น รัฐมนตรี ข้าราชการ นักธุรกิจชั้นน า  

๔) สร้างทัศนคติให้บุคลากรของกระทรวงการต่างประเทศยึดมั่นใน
คุณธรรม และความถูกต้อง โดยให้ความส าคัญกับการปฏิบัติตามประมวลจริยธรรมข้าราชการพล
เรือนและการยึดถือค่านิยมของกระทรวงการต่างประเทศ คือ (๑) ยึดมั่นและกล้ายืนหยัดกระท าในสิ่ง
ที่ถูกต้องและเป็นธรรม (๒) มุ่งผลสัมฤทธิ์ของงาน โดยยึดมั่นในผลประโยชน์ของชาติและประชาชน
และ (๓) เคารพต่อคุณค่าและศักดิ์ศรีของความเป็นมนุษย์  

๕) สนับสนุน/ส่งเสริมบุคลากรที่มีความเป็นผู้น า มีบุคลิกภาพที่ดี และ
สามารถเป็นผู้ที่ได้รับการยอมรับจากหน่วยงานอ่ืนรวมถึงภาคเอกชนและประชาชนได้ โดยอาจใช้เป็น
เกณฑ์หลักประการหนึ่งในการประเมินผลการปฏิบัติราชการ  

๔.๑.๒.๓ การปลูกฝั งวัฒนธรรมของการประชุมหารือ การสื่ อสาร /การ
ประสานงานและการแลกเปลี่ยนข้อมูล/ความคิดเห็น 

๑) ย้ าเตือนให้เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่จัดประชุมทีมประเทศไทย
อย่างสม่ าเสมอ อย่างน้อยละเดือนละหนึ่งครั้งในกรณีที่ทีมประเทศไทยปฏิบัติงานอยู่ในเมืองเดียวกัน 
และรายงานผลให้กระทรวงฯ ทราบ โดยพยายามกระตุ้นให้ทุกหน่วยงานมีการแลกเปลี่ยนข้อมูลแสดง
ความคิดเห็น และด าเนินโครงการร่วมกัน  

๒)  ให้ความส าคัญกับการจัดการประชุมภายในองค์กร ตั้งแต่ระดับ
กอง และการประชุมผู้บริหารภายในกรม รวมถึงการประชุมข้าราชการ/เจ้าหน้าที่ทั้งกรม เพ่ือสร้าง/
ส่งเสริมวัฒนธรรมของการสื่อสาร/พูดคุยท าความเข้าใจภายในองค์กร รวมถึงเป็นการพัฒนาทักษะใน
การเป็นประธานการประชุมของข้าราชการ ซึ่งการด าเนินการดังกล่าวจะช่วยสร้างความสามัคคี และ
ส่งเสริมให้เกิดความคิดริเริ่มต่างๆ ที่จะช่วยพัฒนาการปฏิบัติงานขององค์กรให้ก้าวหน้ายิ่งขึ้น  

๓) ปลูกฝังข้าราชการทุกระดับในการให้ความส าคัญกับการท าความ
เข้าใจ/ซักซ้อมความเข้าใจ และให้เกียรติซึ่งกันและกัน กับข้าราชการหน่วยงานอ่ืนทั้งในกระทรวง
เดียวกันและต่างกระทรวง รวมถึงหากมีการออกกฎระเบียบใดที่จะมีผลต่อหน่วยงานอ่ืน ก็ควรจะได้
หารือท าความเข้าใจกับหน่วยงานอื่นๆ ก่อนทุกครั้ง 

๔) ให้ความส าคัญกับการใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีสารสนเทศ โดย
ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรมีการสื่อสารตรงกับข้าราชการ/เจ้าหน้าที่ทุกคนทุกระดับทั้งในประเทศ
และในต่างประเทศเป็นระยะอย่างสม่ าเสมอ  

๕) สนับสนุนให้ข้าราชการมีความคิดริเริ่มและความคิดเชิงสร้างสรรค์ 
โดยมีเวที ให้แสดงออก เช่น การประชุมระดมสมองระดับกระทรวง การประชุมระดับกรม การประชุม
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ระดับกอง ซึ่งประธานการประชุมกระตุ้นให้ผู้เข้าร่วมได้แสดงความคิดเห็น และ/หรือ เวท/ีช่องทางอ่ืนๆ  
๔.๑.๒.๔ การสร้างสภาพแวดล้อมที่เอ้ืออ านวยต่อการท างานร่วมกัน และการ

สร้างความเข้าใจและความไว้เนื้อเชื่อใจระหว่างข้าราชการทุกหน่วยงานที่ปฏิบัติงานเกี่ยวกับการ
ต่างประเทศ  

๑) พยายามผลักดันเรื่องการมีส านักงานอยู่ในอาคารเดียวกัน (One 
Roof) ต่อไปเท่าที่จะท าได้ โดยมุ่งเน้นเรื่องประโยชน์ที่จะได้รับจากการท างานเป็นทีม ใน
ขณะเดียวกันกระทรวงการต่างประเทศต้องพยายามผลักดันให้มีการจัดตั้งงบประมาณที่กระทรวงการ
ต่างประเทศส าหรับการปรับปรุง/ซ่อมแซมสถานที่ของทุกส านักงานส าหรับสถานเอกอัครราชทูต/
สถานกงสุลใหญ่ที่มีส านักงานของหน่วยงานอื่นอยู่ในอาคารที่ท าการเดียวกัน 

๒) ผลักดันให้มีการด าเนินโครงการน าร่องเรื่องการแลกเปลี่ยนบุคลากร
ระหว่างกระทรวงการต่างประเทศกับหน่วยงานอ่ืนที่มีมิติการด าเนินงานเกี่ยวกับการต่างประเทศใน
ลักษณะชั่วคราว (secondment)     

๓)  พยายาม engage และท าความเข้าใจร่วมกันเรื่องการต่างประเทศ
กับหน่วยงานอ่ืน เช่น การด าเนินการของส านักนโยบายและแผน กระทรวงการต่างประเทศ ที่
พยายามจัดการประชุม/พบปะกับหน่วยงานด้านวิเทศสัมพันธ์ของทุกกระทรวงปีละ ๒ ครั้ง ก็ควร
ได้รับการสนับสนุนให้ด าเนินการอย่างต่อเนื่อง 

๔) เชิญชวนให้หน่วยงานที่มีส านักงานในต่างประเทศส่งบุคลากรที่อยู่
ในข่าย ที่จะเป็นหัวหน้าส านักงานในต่างประเทศ เข้ารับการฝึกอบรมในหลักสูตรนักบริหารการทูต ซึ่ง
จะเกิดประโยชน์ในแง่ของการสร้างเครือข่ายและวัฒนธรรมในการท างานร่วมกันในต่างประเทศ 
ประโยชน์ต่อหน่วยงานอ่ืนที่จะเข้าใจสภาพแวดล้อมในการท างานในต่างประเทศมากขึ้น และ
ประโยชน์ต่อกระทรวงการต่างประเทศท่ีจะได้รับข้อมูลและมุมมองใหม่ๆ ในการพัฒนาการปฏิบัติงาน
ของสถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสุลใหญ่ 

๕) จัด workshop ในกรอบการฝึกอบรมในหลักสูตรนักบริหารการทูต 
โดยแบ่ง กลุ่มสมมุติให้เป็นทีมประเทศไทยในประเทศต่างๆ (เช่นประเทศที่สถาบันการต่างประเทศฯ 
จัดให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมไปดูงาน) จัดให้มีหัวหน้าทีมประเทศไทย และร่วมกันจัดท า proposal การ
ด าเนินโครงการที่สอดคล้องกับเป้าหมายและกลยุทธ์ที่ก าหนดไว้ในแผนยุทธศาสตร์รายภูมิภาค โดย
ผู้แทนของแต่ละหน่วยงานในทีมเสนอแนะข้อคิดเห็นส าหรับหมวดเงินงบประมาณของกระทรวงต่างๆ 
ที่สามารถขอรับการจัดสรรมาใช้ด าเนินโครงการได้ด้วย 

 
ทั้งนี้ เรื่องการบูรณาการฯ เป็นเรื่องส าคัญ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็นเรื่องที่มีความเกี่ยวพัน 

(relevance) กับวัตถุประสงค์ของหลักสูตรนักบริหารการทูตด้วย จึงควรจะมีการศึกษาเรื่องการบูร
ณาการฯ เป็นระยะ เช่นทุก ๓-๔ ปี เพ่ือศึกษาถึงพัฒนาการในแต่ละช่วง และเสนอแนะทางเลือกใน
การพัฒนาที่ควรจะปรับเปลี่ยนไปตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงในแต่ละห้วงเวลา 

ผู้จัดท ารายงานการศึกษาส่วนบุคคลฉบับนี้เชื่อว่าการด าเนินการต่างๆ ข้างต้นจะช่วยท าให้
การปฏิบัติงานของหน่วยงานต่างๆ มีความรู้ความเข้าใจซึ่งกันและกันมากขึ้น วัฒนธรรมของการ
ร่วมมือกันท างานแพร่กระจายมากขึ้น หัวหน้าทีมประเทศไทยได้รับการยอมรับมากขึ้น มีการ
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ปฏิบัติงานในทิศทางเดียวกันและมีประสิทธิภาพ/ประสิทธิผลมากขึ้น ซึ่งจะส่งผลให้ความพยายามใน
การปฏิรูประบบการบริหารราชการในต่างประเทศเข้าใกล้เป้าหมายของการบูรณาการฯ อย่างแท้จริง
มากขึ้น ประเทศไทยและประชาชนได้รับประโยชน์จากการด าเนินการที่เกี่ยวกับการต่างประเทศมาก
ขึ้น ภาพลักษณ์ของประเทศไทยดีขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งภาพของความสามัคคีเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน
ของข้าราชการไทยทั้งในสายตาของคนต่างประเทศและประชาชนไทย ซึ่งจะท าให้ได้รับการสนับสนุน
จากภาคประชาชนในการด าเนินนโยบายต่างประเทศมากขึ้นด้วย 
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