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ตามที่กระทรวงการต่างประเทศได้ก้าหนดให้มีแผนย่อยของแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์

ชาติประเด็นการต่างประเทศ จ้านวน 5 แผนย่อย คือ (1) แผนความร่วมมือด้านความมั่นคงระหว่าง
ประเทศ (2) แผนความร่วมมือด้านเศรษฐกิจและความร่วมมือเพ่ือการพัฒนาประเทศ (3) แผนการ
พัฒนาที่สอดคล้องกับมาตรฐานสากลและพันธกรณีระหว่างประเทศ (4)แผนการส่งเสริมสถานะและ
บทบาทของประเทศไทยในประชาคมโลก และ (5) แผนการด้าเนินการด้านการต่างประเทศแบบมี
เอกภาพและบูรณาการ ซึ่งคณะกรรมาธิการติดตาม เสนอแนะ และเร่งรัดการปฏิรูปประเทศ และการ
จัดท้าและด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ ของวุฒิสภา (ตสร.) ได้มีข้อเสนอแนะต่อการด้าเนินการตาม
แผนย่อยดังกล่าวว่า กระทรวงการต่างประเทศควรเร่งรัดให้มีทีมประเทศไทย “ภายในประเทศ” เพ่ือ
เป็นกลไกในการบูรณาการความร่วมมือระหว่างส่วนราชการที่ไปประจ้าการในต่างประเทศให้เชื่อมโยง
กับส่วนราชการที่ตั้งอยู่ในประเทศไทย เพ่ือให้สามารถตอบสนองความคาดหวังของประชาชนได้อย่าง
รวดเร็ว เพ่ือพัฒนาฐานข้อมูลคนไทยในต่างประเทศให้มีความถูกต้อง ทันสมัย และเพ่ือสนับสนุนการ
ปฏิบัติงานของทีมประเทศไทยในต่างประเทศได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

โดยที่บทบาทและคุณลักษณะของผู้บริหารกระทรวงการต่างประเทศในฐานะเจ้าภาพหลัก
ในการด้าเนินการในเรื่องนี้ เป็นปัจจัยหลักแห่งความส้าเร็จ (Key Success Factors) ซึ่งจะช่วย
ขับเคลื่อนการด้าเนินการร่วมกับส้านักงานขับเคลื่อนการปฏิรูปประเทศ ยุทธศาสตร์ชาติ และ 
การสร้างความสามัคคีปรองดอง (ป.ย.ป.) การศึกษานี้จึงได้ศึกษาถึงบทบาทและคุณลักษณะดังกล่าว 
โดยพบว่า บทบาทและคุณลักษณะของผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร ระดับสูง ของกระทรวง
การต่างประเทศ เป็นปัจจัยภายในแห่งความส้าเร็จ ( Internal Key Success Factor) ซึ่งผู้บริหารทีม
ประเทศไทยควรด้าเนินบทบาท 3 ประการคือ บทบาทในฐานะผู้น้า ผู้บริหารจัดการ และผู้พัฒนาทีม
ประเทศไทย โดยผู้บริหารต้องมีคุณลักษณะ 4P ได้แก่ การมีความเป็นมืออาชีพ (Professional) การ
มีความรู้ความสามารถในการวางแผนควบคุม (Planner) การเป็นผู้ริเริ่ม คิดค้น นวัตกรรม (Pioneer) 
และการเป็นแกนกลางในการประสานบูรณาการ (Participation) ในขณะที่บทบาทในการขับเคลื่อน
ของส้านักงาน ป.ย.ป. เป็นปัจจัยภายนอกแห่งความส้าเร็จ (External Key Success Factor) โดย
ส้านักงาน ป.ย.ป. ต้องมีบทบาทในการศึกษา วิเคราะห์ เสนอแนะแนวทาง รับฟังความคิดเห็นและ
ช่วยแก้ไขปัญหาการด้าเนินการตามแผนปฏิรูปและยุทธศาสตร์ชาติ ตลอดจนช่วยสร้างแรงจู งใจและ
ประชาสัมพันธ์ให้ทุกภาคส่วนตระหนักถึงความส้าคัญในการด้าเนินการของทีมประเทศไทย
ภายในประเทศ ซึ่งองค์ประกอบทั้งสองปัจจัยนี้จะช่วยส่งเสริมให้การด้าเนินการเกี่ยวกับทีมประเทศไทย
ตามยุทธศาสตร์ชาติเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 
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ความเคารพนับถือ ที่กรุณาสนับสนุนการปฏิบัติงานและการศึกษาและการฝึกอบรม ตลอดระยะเวลา
ที่ผ่านมา 
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โดยเฉพาะคุณเปี๊ยก ที่คอยสนับสนุนการปฏิบัติงานในหลักสูตรฝึกอบรมมาโดยตลอด 

ขอขอบคุณน้องๆ ทีมนวัตกรรม ส้านักงาน ป.ย.ป. ที่สนับสนุนการเข้ารับการฝึกอบรมใน
โครงการนี้ให้ส้าเร็จลุล่วงไปได้ด้วยดี 

ประโยชน์และคุณค่าที่เกิดขึ้นจากการศึกษาในครั้งนี้ ผู้ศึกษาขอมอบเป็นกตเวทิตาแด่บิดา 
มารดา ครอบครัว ครูบาอาจารย์ และผู้มีพระคุณทุกท่าน ขอน้อมเคารพแด่ผู้เขียนต้าราวิชาการท่ีใช่ใน
การศึกษาค้นคว้าและอ้างอิงทุกท่าน 
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บทที่ 1 
บทน า 

 
  
1.1  ภูมิหลัง ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย หมวดที่ 6 แนวนโยบายแห่งรัฐ มาตรา 65 บัญญัติให้รัฐ
พึงจัดให้มียุทธศาสตร์ชาติเป็นเป้าหมายการพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืนตามหลักธรรมาภิบาลเพ่ือใช้
เป็นกรอบในการจัดท้าแผนต่าง ๆ ให้สอดคล้องและบูรณาการกันเพ่ือให้เกิดเป็นพลังผลักดันร่วมกัน
ไปสู่เป้าหมายดังกล่าว โดยรัฐธรรมนูญได้ก้าหนดให้การจัดท้า การก้าหนดเป้าหมาย ระยะเวลาที่จะ
บรรลุเป้าหมาย และสาระท่ีพึงมีในยุทธศาสตร์ชาติ ให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่บัญญัติไว้ใน
กฎหมายว่าด้วยการจัดท้ายุทธศาสตร์ชาติ และต่อมาได้มีการตราพระราชบัญญัติการจัดท้า
ยุทธศาสตร์ชาติ พ.ศ. 2560 มีผลบังคับใช้เมื่อวันที่ 1 สิงหาคม 2560 ซึ่งกฎหมายดังกล่าวนี้ได้ก้าหนด
สาระส้าคัญของยุทธศาสตร์ชาติว่าอย่างน้อยจะต้องประกอบด้วย วิสัยทัศน์การพัฒนาประเทศ 
เป้าหมายการพัฒนาประเทศในระยะยาว ก้าหนดระยะเวลาที่ต้องด้าเนินการให้บรรลุเป้าหมาย 
ตัวชี้วัดการบรรลุเป้าหมายและยุทธศาสตร์ด้านต่าง ๆ ตลอดจนก้าหนดให้กรอบการจัดท้ายุทธศาสตร์ชาติ 
ต้องค้านึงถึงผลประโยชน์แห่งชาติ ความต้องการและความจ้าเป็นในการพัฒนาประเทศให้สอดคล้อง
กับหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง การพัฒนาที่ยั่งยืนตามหลักธรรมาภิบาล และเป้าหมายการ
ปฏิรูปประเทศตามท่ีรัฐธรรมนูญบัญญัติ 

พระราชบัญญัติการจัดท้ายุทธศาสตร์ชาติ พ.ศ. 2560 ได้ก้าหนดหลักเกณฑ์และวิธีการ  
การจัดท้ายุทธศาสตร์ชาติ 7 ประการ ได้แก่ (1) คณะกรรมการยุทธศาสตร์ชาติแต่งตั้งคณะกรรมการ
จัดท้ายุทธศาสตร์ชาติขึ้นเพ่ือด้าเนินการจัดท้าร่างยุทธศาสตร์ชาติด้า นต่าง ๆ แล้วเสนอให้
คณะกรรมการยุทธศาสตร์ชาติพิจารณา (2) คณะกรรมการยุทธศาสตร์ชาติเสนอร่างยุทธศาสตร์ชาติที่
ให้ความเห็นชอบแล้วต่อคณะรัฐมนตรี (3) คณะรัฐมนตรีเสนอร่างยุทธศาสตร์ชาติที่ให้ความเห็นชอบแล้ว
ต่อสภาผู้แทนราษฎรและวุฒิสภาเพ่ือพิจารณาให้ความเห็นชอบตามล้าดับ (4) นายกรัฐมนตรีน้าร่าง
ยุทธศาสตร์ชาติที่ได้รับความเห็นชอบจากรัฐสภาขึ้นทูลเกล้าฯ เพ่ือมีพระบรมราชโองการประกาศใน
ราชกิจจานุเบกษาใช้บังคับเป็นยุทธศาสตร์ชาติต่อไป (5) คณะกรรมการจัดท้ายุทธศาสตร์ชาติแต่ละด้าน
จัดท้าแผนแม่บทเพ่ือบรรลุเป้าหมายตามที่ก้าหนดไว้ในยุทธศาสตร์ชาติ เสนอต่อคณะกรรมการ
ยุทธศาสตร์ชาติพิจารณาให้ความเห็นชอบก่อนเสนอคณะรัฐมนตรี (6) คณะรัฐมนตรีประกาศใช้บังคับ
แผนแม่บทที่ได้ให้ความเห็นชอบแล้วในราชกิจจานุเบกษา (7) เมื่อใช้บังคับยุทธศาสตร์ชาติไปแล้ว
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ระยะหนึ่ง ในกรณีที่สถานการณ์ของโลกหรือของประเทศเปลี่ยนแปลงไปจนไม่สามารถหรือไม่เหมาะสม 
ที่จะด้าเนินการตามเป้าหมายหรือยุทธศาสตร์ด้านหนึ่งด้านใดได้ คณะกรรมการยุทธศาสตร์ชาติอาจขอ
ความเห็นชอบจากรัฐสภาเพ่ือด้าเนินการแก้ไขเพ่ิมเติมยุทธศาสตร์ชาติเพ่ือให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง
ดังกล่าวได ้

คณะกรรมการยุทธศาสตร์ชาติได้ด้าเนินการจัดท้าร่างยุทธศาสตร์ชาติตามหลักเกณฑ์และ
วิธีการข้างต้น โดยได้เสนอร่างยุทธศาสตร์ชาติที่ต่อคณะรัฐมนตรี ซึ่งคณะรัฐมนตรีได้มีมติเมื่อวันที่  
5 มิถุนายน 2561 เห็นชอบร่างยุทธศาสตร์ชาติ และสภานิติบัญญัติแห่งชาติได้ประชุมลงมติให้  
ความเห็นชอบร่างยุทธศาสตร์ชาติ ในคราวประชุมเม่ือวันที่ 6 กรกฎาคม 2561 ตามล้าดับ 

เมื่อวันที่ 8 ตุลาคม 2561 สมเด็จพระเจ้าอยู่หัวมหาวชิราลงกรณ บดินทรเทพยวรางกูร  
มีพระราชโองการโปรดเกล้าฯ ให้ประกาศใช้ยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. 2561–2580) โดยมี พลเอก 
ประยุทธ์ จันทร์โอชา นายกรัฐมนตรี เป็นผู้รับสนองพระราชโองการ และได้ประกาศเผยแพร่ใน 
ราชกิจจานุเบกษา เล่ม 135 ตอนที่ 82 ก เมื่อวันที่ 13 ตุลาคม 2561 

ยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. 2561–2580) จึงเป็นยุทธศาสตร์ชาติฉบับแรกของประเทศไทย  
ตามรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย ซึ่งส่วนราชการและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องจะต้องด้าเนินการ
เพ่ือให้เกิดการน้าไปสู่การปฏิบัติ เพ่ือให้ประเทศไทยบรรลุวิสัยทัศน์ “ประเทศไทยมีความม่ันคง มั่งค่ัง 
ยั่งยืน เป็นประเทศพัฒนาแล้ว ด้วยการพัฒนาตามหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง” ภายใน
ช่วงเวลา 20 ปี ทั้งนี้ (1) ความม่ันคง หมายถึง การมีความม่ันคงปลอดภัยจากภัยและการเปลี่ยนแปลง
ทั้งภายในประเทศ และภายนอกประเทศในทุกระดับ ทั้งระดับประเทศ สังคม ชุมชน ครัวเรือน  
และปัจเจกบุคคล และ มีความมั่นคงในทุกมิติ ทั้งมิติทางการทหาร เศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม  
และการเมือง เช่น ประเทศ มีความม่ันคงในเอกราชและอธิปไตย มีการปกครองระบอบประชาธิปไตย
ที่มีพระมหากษัตริย์ทรงเป็น ประมุข สถาบันชาติ ศาสนา พระมหากษัตริย์มีความเข้มแข็งเป็น
ศูนย์กลางและเป็นที่ยึดเหนี่ยวจิตใจ ของประชาชน มีระบบการเมืองที่มั่นคงเป็นกลไกที่น้าไปสู่การ
บริหารประเทศที่ต่อเนื่องและโปร่งใสตามหลักธรรมาภิบาล สังคมมีความปรองดองและความสามัคคี 
สามารถผนึกก้าลังเพ่ือพัฒนาประเทศ ชุมชน มีความเข้มแข็ง ครอบครัวมีความอบอุ่น ประชาชนมี
ความมั่นคงในชีวิต มีงานและรายได้ที่มั่นคงพอเพียง กับการด้ารงชีวิต มีการออมส้าหรับวัยเกษียณ 
ความมั่นคงของอาหาร พลังงาน และน้้า มีที่อยู่อาศัย และความปลอดภัยในชีวิตทรัพย์สิน (2) ความมั่งคั่ง 
หมายถึง ประเทศไทยมีการขยายตัวของเศรษฐกิจอย่างต่อเนื่องและมีความยั่งยืน จนเข้าสู่กลุ่ม
ประเทศรายได้สูง ความเหลื่อมล้้าของการพัฒนาลดลง ประชากรมีความอยู่ดีมีสุขได้รับผลประโยชน์
จากการพัฒนาอย่างเท่าเทียมกันมากขึ้น และมีการพัฒนาอย่างทั่วถึงทุกภาคส่วน มีคุณภาพชีวิตตาม
มาตรฐานขององค์การสหประชาชาติ ไม่มีประชาชนที่อยู่ในภาวะความยากจน เศรษฐกิจในประเทศมี
ความเข้มแข็ง ขณะเดียวกันต้องมีความสามารถในการแข่งขันกับประเทศต่าง ๆ ทั้งในตลาดโลกและ



3 

ตลาดภายในประเทศเพ่ือให้สามารถสร้างรายได้ทั้งจากภายในและภายนอกประเทศ ตลอดจนมี 
การสร้างฐานเศรษฐกิจและสังคมแห่งอนาคตเพ่ือให้สอดรับกับบริบทการพัฒนา ที่เปลี่ยนแปลงไป 
และประเทศไทยมีบทบาทที่ส้าคัญในเวทีโลก และมีความสัมพันธ์ทางเศรษฐกิจ และการค้าอย่างแน่นแฟ้น
กับประเทศในภูมิภาคเอเชีย เป็นจุดส้าคัญของการเชื่อมโยงในภูมิภาค ทั้งการ คมนาคมขนส่ง การผลิต 
การค้า การลงทุน และการท้าธุรกิจ เพ่ือให้เป็นพลังในการพัฒนา นอกจากนี้ ยังมีความสมบูรณ์ในทุน
ที่จะสามารถสร้างการพัฒนาต่อเนื่องไปได้ ได้แก่ ทุนมนุษย์ ทุนทางปัญญา ทุนทางการเงิน ทุนที่เป็น
เครื่องมือเครื่องจักร ทุนทางสังคม และทุนทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม และ (3) ความยั่งยืน 
หมายถึง การพัฒนาที่สามารถสร้างความเจริญ รายได้ และคุณภาพชีวิตของ ประชาชนให้เพ่ิมขึ้น
อย่างต่อเนื่อง ซึ่งเป็นการเจริญเติบโตของเศรษฐกิจที่อยู่บนหลักการใช้ การรักษา และการฟ้ืนฟูฐาน
ทรัพยากรธรรมชาติอย่างยั่งยืน ไม่ใช้ทรัพยากรธรรมชาติจนเกินพอดี ไม่สร้างมลภาวะต่อสิ่งแวดล้อม
จนเกินความสามารถในการรองรับและเยียวยาของระบบนิเวศ การผลิตและการบริโภค เป็นมิตรกับ
สิ่งแวดล้อม และสอดคล้องกับเป้าหมายการพัฒนาที่ยั่งยืน ทรัพยากรธรรมชาติมีความอุดมสมบูรณ์
มากขึ้นและสิ่งแวดล้อมมีคุณภาพดีขึ้น คนมีความรับผิดชอบต่อสังคม มีความเอ้ืออาทร เสียสละเพ่ือ
ผลประโยชน์ส่วนรวม รัฐบาลมีนโยบายที่มุ่งประโยชน์ส่วนรวมอย่างยั่งยืน และให้ความส้าคัญกับ  
การมีส่วนร่วมของประชาชน และทุกภาคส่วนในสังคมยึดถือและปฏิบัติตามหลักปรัชญาของเศรษฐกิจ
พอเพียงเพ่ือการพัฒนาอย่างสมดุล มีเสถียรภาพ และยั่งยืน 

ยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. 2561–2580) ประกอบด้วยยุทธศาสตร์ทั้งสิ้น 6 ด้าน ได้แก่  
(1) ยุทธศาสตร์ชาติด้านความมั่นคง (2) ยุทธศาสตร์ชาติด้านการสร้างความสามารถในการแข่งขัน  
(3) ยุทธศาสตร์ชาติด้านการพัฒนาและเสริมสร้างศักยภาพทรัพยากรมนุษย์  (4) ยุทธศาสตร์ชาติด้าน
การสร้างโอกาสและความเสมอภาคทางสังคม (5) ยุทธศาสตร์ชาติด้านการสร้างการเติบโตบนคุณภาพ
ชีวิตที่เป็นมิตรต่อสิ่งแวดล้อม และ (6) ยุทธศาสตร์ชาติด้านการปรับสมดุลและพัฒนาระบบบริหาร
จัดการภาครัฐ 

ยุทธศาสตร์ชาติด้านแรก ด้านความมั่นคง มีเป้าหมายการพัฒนาที่ส้าคัญ คือ ประเทศชาติ
มั่นคง ประชาชนมีความสุข เน้นการบริหารจัดการสภาวะแวดล้อมของประเทศให้มีความมั่นคง 
ปลอดภัย เอกราช อธิปไตย และมีความสงบเรียบร้อยในทุกระดับ ตั้งแต่ระดับชาติ สังคม ชุมชน 
มุ่งเน้นการพัฒนาคน เครื่องมือ เทคโนโลยี และระบบฐานข้อมูลขนาดใหญ่ให้มีความพร้อมสามารถ
รับมือกับภัยคุกคามและภัยพิบัติได้ทุกรูปแบบ และทุกระดับความรุนแรง ควบคู่ไปกับการป้องกันและ
แก้ไขปัญหาด้านความมั่นคงที่มีอยู่ในปัจจุบัน และที่อาจจะเกิดขึ้นในอนาคต ใช้กลไกการแก้ไขปัญหา
แบบบูรณาการทั้งกับส่วนราชการ ภาคเอกชน ประชาสังคม และองค์กรที่ไม่ใช่รัฐ รวมถึงประเทศ
เพ่ือนบ้าน และมิตรประเทศทั่วโลกบนพ้ืนฐานของหลักธรรมาภิบาล เพ่ือเอ้ืออ้านวยประโยชน์ต่อการ



4 

ด้าเนินการของยุทธศาสตร์ชาติด้านอ่ืน ๆ ให้สามารถขับเคลื่อนไปได้ตามทิศทางและเป้าหมายที่
ก้าหนด 

ยุทธศาสตร์ชาติด้านที่สอง ด้านการสร้างความสามารถในการแข่งขัน มีเป้าหมายการพัฒนา 
ที่มุ่งเน้นการยกระดับศักยภาพของประเทศในหลากหลายมิติ บนพ้ืนฐานแนวคิด 3 ประการ ได้แก่  
(1) “ต่อยอดอดีต” โดยมองกลับไปที่รากเหง้าทางเศรษฐกิจ อัตลักษณ์ วัฒนธรรม ประเพณี วิถีชีวิต 
และจุดเด่นทางทรัพยากรธรรมชาติที่หลากหลาย รวมทั้งความได้เปรียบเชิงเปรียบเทียบของประเทศ
ในด้านอ่ืน ๆ น้ามาประยุกต์ผสมผสานกับเทคโนโลยีและนวัตกรรม เพ่ือให้สอดรับกับบริบทของ 
เศรษฐกิจและสังคมโลกสมัยใหม่ (2) “ปรับปัจจุบัน” เพ่ือปูทางสู่อนาคต ผ่านการพัฒนาโครงสร้าง
พ้ืนฐานของประเทศในมิติต่าง ๆ ทั้งโครงข่ายระบบคมนาคมและขนส่ง โครงสร้างพื้นฐานวิทยาศาสตร์ 
เทคโนโลยีและดิจิทัล และการปรับสภาพแวดล้อมให้เอ้ือต่อการพัฒนาอุตสาหกรรมและบริการอนาคต 
และ (3) “สร้างคุณค่าใหม่ในอนาคต” ด้วยการเพ่ิมศักยภาพของผู้ประกอบการ พัฒนาคนรุ่นใหม่ รวมถึง
ปรับรูปแบบธุรกิจ เพ่ือตอบสนองต่อความต้องการของตลาด ผสมผสานกับยุทธศาสตร์ที่รองรับ
อนาคต บนพ้ืนฐานของการต่อยอดอดีตและปรับปัจจุบัน พร้อมทั้งการส่งเสริมและสนับสนุนจาก
ภาครัฐ ให้ประเทศไทยสามารถสร้างฐานรายได้และการจ้างงานใหม่ ขยายโอกาสทางการค้าและ  
การลงทุน ในเวทีโลก ควบคู่ไปกับการยกระดับรายได้และการกินดีอยู่ดี รวมถึงการเพ่ิมขึ้นของคนชั้นกลาง 
และลดความเหลื่อมล้้าของคนในประเทศได้ในคราวเดียวกัน 

ยุทธศาสตร์ชาติด้านที่สาม ด้านการพัฒนาและเสริมสร้างศักยภาพทรัพยากรมนุษย์  
มีเป้าหมาย การพัฒนาที่ส้าคัญเพ่ือพัฒนาคนในทุกมิติและในทุกช่วงวัยให้เป็นคนดี เก่ง และมีคุณภาพ 
โดยคนไทยมีความพร้อมทั้งกาย ใจ สติปัญญา มีพัฒนาการที่ดีรอบด้านและมีสุขภาวะที่ดีในทุกช่วงวัย 
มีจิตสาธารณะ รับผิดชอบต่อสังคมและผู้อ่ืน มัธยัสถ์ อดออม โอบอ้อมอารี มีวินัย รักษาศีลธรรม  
และเป็นพลเมืองดีของชาติ มีหลักคิดที่ถูกต้อง มีทักษะที่จ้าเป็นในศตวรรษที่ 21 มีทักษะสื่อสาร
ภาษาอังกฤษและภาษาที่สามและอนุรักษ์ภาษาท้องถิ่น มีนิสัยรักการเรียนรู้และการพัฒนาตนเอง 
อย่างต่อเนื่องตลอดชีวิต สู่การเป็นคนไทยที่มีทักษะสูง เป็นนวัตกร นักคิด ผู้ประกอบการ เกษตรกร
ยุคใหม่ และอ่ืน ๆ โดยมีสัมมาชีพตามความถนัดของตนเอง 

ยุทธศาสตร์ชาติด้านที่สี่ ด้านการสร้างโอกาสและความเสมอภาคทางสังคม มีเป้าหมาย  
การพัฒนาที่ให้ความส้าคัญกับการดึงเอาพลังของภาคส่วนต่าง ๆ ทั้งภาคเอกชน ประชาสังคม ชุมชน 
ท้องถิ่น มาร่วมขับเคลื่อน โดยการสนับสนุนการรวมตัวของประชาชนในการร่วมคิดร่วมท้า  
เพ่ือส่วนรวม การกระจายอ้านาจและความรับผิดชอบไปสู่กลไกบริหารราชการแผ่นดินในระดับ
ท้องถิ่น การเสริมสร้างความเข้มแข็งของชุมชนในการจัดการตนเอง และการเตรียมความพร้อมของ
ประชากรไทย ทั้งในมิติสุขภาพ เศรษฐกิจ สังคม และสภาพแวดล้อมให้เป็นประชากรที่มีคุณภาพ 
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สามารถพ่ึงตนเอง และท้าประโยชน์แก่ครอบครัว ชุมชน และสังคมให้นานที่สุด โดยรัฐให้หลักประกัน
การเข้าถึงบริการและ สวัสดิการที่มีคุณภาพอย่างเป็นธรรมและทั่วถึง 

ยุทธศาสตร์ชาติด้านที่ห้า ด้านการสร้างการเติบโตบนคุณภาพชีวิตที่เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม 
มีเป้าหมายการพัฒนาที่ส้าคัญเพ่ือน้าไปสู่การบรรลุเป้าหมายการพัฒนาที่ยั่งยืนในทุกมิติ ทั้งด้านสังคม 
เศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม ธรรมาภิบาล และความเป็นหุ้นส่วนความร่วมมือระหว่างกัน ทั้งภายในและ
ภายนอกประเทศอย่างบูรณาการ ใช้พ้ืนที่เป็นตัวตั้งในการก้าหนดกลยุทธ์และแผนงาน และการให้  
ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องได้เข้ามามีส่วนร่วมในแบบทางตรงให้มากที่สุดเท่าที่จะเป็นไปได้ โดยเป็นการ
ด้าเนินการบนพ้ืนฐานการเติบโตร่วมกัน ไม่ว่าจะเป็นทางเศรษฐกิจ สิ่งแวดล้อม และคุณภาพชีวิต  
โดยให้ความส้าคัญกับการสร้างสมดุลทั้ง 3 ด้าน อันจะน้าไปสู่ความยั่งยืนเพื่อคนรุ่นต่อไปอย่างแท้จริง 

ยุทธศาสตร์ชาติด้านสุดท้าย ด้านการปรับสมดุลและพัฒนาระบบการบริหารจัดการภาครัฐ 
มีเป้าหมายการพัฒนาที่ส้าคัญเพ่ือปรับเปลี่ยนภาครัฐที่ยึดหลัก “ภาครัฐของประชาชนเพ่ือประชาชน 
และประโยชน์ส่วนรวม” โดยภาครัฐต้องมีขนาดที่เหมาะสมกับบทบาทภารกิจ แยกแยะบทบาท
หน่วยงานของรัฐที่ท้าหน้าที่ในการก้ากับหรือในการให้บริการในระบบเศรษฐกิจที่มีการแข่งขัน  
มีสมรรถนะสูง ยึดหลักธรรมาภิบาล ปรับวัฒนธรรมการท้างานให้มุ่งผลสัมฤทธิ์และผลประโยชน์
ส่วนรวม มีความทันสมัย และพร้อมที่จะปรับตัวให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของโลกอยู่ตลอดเวลา 
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การน้านวัตกรรม เทคโนโลยีข้อมูลขนาดใหญ่ ระบบการท้างานที่เป็นดิจิทัลเข้ามา
ประยุกต์ใช้อย่างคุ้มค่า และปฏิบัติงานเทียบได้กับมาตรฐานสากล รวมทั้งมีลักษณะเปิดกว้าง เชื่อมโยง
ถึงกันและเปิดโอกาสให้ทุกภาคส่วนเข้ามามีส่วนร่วมเพ่ือตอบสนองความต้องการของประชาชนได้
อย่างสะดวก รวดเร็ว และโปร่งใส โดยทุกภาคส่วนในสังคมต้องร่วมกันปลูกฝังค่านิยมความซื่อสัตย์
สุจริต ความมัธยัสถ์ และสร้างจิตส้านึกในการปฏิเสธไม่ยอมรับการทุจริตประพฤติมิชอบอย่างสิ้นเชิง 
นอกจากนั้น กฎหมายต้องมีความชัดเจน มีเพียงเท่าที่จ้าเป็น มีความทันสมัย มีความเป็นสากล มี
ประสิทธิภาพ และน้าไปสู่การลดความเหลื่อมล้้าและเอ้ือต่อการพัฒนา โดยกระบวนการยุติธรรมมีการ
บริหารที่มีประสิทธิภาพ เป็นธรรม ไม่เลือกปฏิบัติ และการอ้านวยความยุติธรรมตามหลักนิติธรรม 

ยุทธศาสตร์ชาติได้รับการจัดระดับให้เป็นแผนระดับที่ 1 ตามนัยของมติคณะรัฐมนตรี  
เมื่อวันที่ 4 ธันวาคม 2560 เพ่ือใช้เป็นกรอบในการก้าหนดนโยบาย การบริหารราชการแผ่นดินของ
คณะรัฐมนตรีก่อนที่จะเข้าบริหารราชการแผ่นดิน และโดยที่มีความจ้าเป็นในการถ่ายระดับของ
ยุทธศาสตร์ชาติและการแปลงยุทธศาสตร์ชาติไปสู่การปฏิบัติ จึงต้องมีการด้าเนินการเพ่ือจัดท้าแผน
ระดับที่ 2 และ 3 และการจัดท้างบประมาณรายจ่ายประจ้าปีงบประมาณ ให้มีความสอดคล้องและ
บูรณาการกันอย่างเป็นระบบ ดังนั้นเพ่ือให้เป็นไปตามมาตรา 10 แห่งพระราชบัญญัติการจัดท้า
ยุทธศาสตร์ชาติ พ.ศ. 2560 เมื่อมีพระบรมราชโองการประกาศใช้ยุทธศาสตร์ชาติแล้ว คณะกรรมการ
จัดท้ายุทธศาสตร์ชาติแต่ละด้านจึงได้จัดท้าแผนแม่บทเพ่ือบรรลุเป้าหมายตามที่ก้าหนดไว้ใน
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ยุทธศาสตร์ชาติ ซึ่งถือเป็นแผนระดับที่ 2 อันมีผลผูกพันต่อส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐที่
เกี่ยวข้องที่จะต้องปฏิบัติให้เป็นไปตามนั้น แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาตินี้ จึงเป็นกลไกส้าคัญใน
การถ่ายทอดแนวทางการขับเคลื่อนประเทศในมิติต่าง ๆ ของยุทธศาสตร์ชาติไปสู่การปฏิบัติในแผน
ระดับที่ 3 ซึ่งประกอบด้วยแผนปฏิบัติราชการรายปี และ 5 ปี ตลอดจนแผนเชิงปฏิบัติที่ เป็น
แผนพัฒนาเชิงประเด็น (Issue–Based) ที่มีการบูรณาการระหว่างหน่วยงานที่เกี่ยวข้องมากกว่าหนึ่ง
หน่วยงาน โดยแผนแม่บทดังกล่าวได้มีการน้าเสนอต่อคณะกรรมการยุทธศาสตร์ชาติพิจารณาให้ 
ความเห็นชอบ และได้มีการน้าเสนอต่อคณะรัฐมนตรีให้ความเห็นชอบในคราวประชุมเมื่อวันที่ 12 
มีนาคม 2562 ซึ่งต่อมาได้มีการประกาศเผยแพร่แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ (พ.ศ. 2561–2580)  
ในราชกิจจานุเบกษา เล่ม 136 ตอนที่ 51 ก เมื่อวันที่ 18 เมษายน 2562 

แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติจึงเป็นส่วนส้าคัญในการถ่ายทอดเป้าหมายและประเด็น
ยุทธศาสตร์ของยุทธศาสตร์ชาติลงสู่แผนระดับต่าง ๆ ต่อไป ซึ่งได้ค้านึงถึงประเด็นร่วมหรือประเด็น  
ตัดข้ามยุทธศาสตร์ และการประสานเชื่อมโยงเป้าหมายของแต่ละแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ
ให้มีความสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกัน แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติประกอบด้วยสถานการณ์
และแนวโน้มที่เกี่ยวข้องของแผนแม่บท เป้าหมายและตัวชี้วัดในการด้าเนินการซึ่งแบ่งช่วงเวลา
ออกเป็น 4 ช่วง ช่วงละ 5 ปี รวมทั้ง การก้าหนดแนวทางการพัฒนา และแผนงานหรือโครงการที่ส้าคัญ
ของแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ เพ่ือเป็นกรอบในการด้าเนินการของส่วนราชการและหน่วยงาน
ที่เก่ียวข้องให้บรรลุเป้าหมายการพัฒนาประเทศ และโดยที่แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติเป็นแผน
ระดับที่ 2 ที่มีความส้าคัญในการเป็นแนวทางการพัฒนาและขับเคลื่อนประเทศเพ่ือให้บรรลุตาม
เป้าหมายของยุทธศาสตร์ และถ่ายทอดไปสู่แนวทางในการปฏิบัติในแผนระดับที่ 3 ของส่วนราชการ
และหน่วยงานของรัฐ แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติจึงมีการก้าหนดองค์ประกอบของแผนตาม
หลักการความสัมพันธ์เชิงเหตุผลที่ต้องมีการระบุแนวทางการพัฒนาและการด้าเนินแผนงานหรือ
โครงการต่าง ๆ ที่ต้องสามารถสะท้อนผลสัมฤทธิ์ของเป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติด้านที่เกี่ยวข้องได้
อย่างเป็นรูปธรรม 

แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ มีจ้านวนรวมทั้งสิ้น 23 ฉบับ ประกอบด้วย (1) ความมั่นคง 
(2) การต่างประเทศ (3) การเกษตร (4) อุตสาหกรรรมและบริการแห่งอนาคต (5) การท่องเที่ยว  
(6) พ้ืนที่และเมืองน่าอยู่อัจฉริยะ (7) โครงสร้างพื้นฐาน ระบบโลจิสติกส์ และดิจิทัล (8) ผู้ประกอบการ
และวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมยุคใหม่ (9) เขตเศรษฐกิจพิเศษ (10) การปรับเปลี่ยนค่านิยม 
และวัฒนธรรม (11) ศักยภาพคนตลอดช่วงชีวิต (12) การพัฒนาการเรียนรู้ (13) การเสริมสร้างให้คนไทยมี
สุขภาวะที่ดี (14) ศักยภาพการกีฬา (15) พลังทางสังคม (16) เศรษฐกิจฐานราก (17) ความเสมอภาค
และหลักประกันทางสังคม (18) การเติบโตอย่างยั่งยืน (19) การบริหารจัดการน้้าทั้งระบบ (20) การบริการ
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ประชาชนและประสิทธิภาพภาครัฐ (21) การต่อต้านการทุจริตและประพฤติมิชอบ (22) กฎหมายและ
กระบวนการยุติธรรม และ (23) การวิจัยและพัฒนานวัตกรรม 

ส้าหรับแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ประเด็นการต่างประเทศ มุ่งเน้นให้ประเทศไทย
เป็นประเทศพัฒนาแล้ว และมีความมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน โดยการด้าเนินงานด้านการต่างประเทศ
ให้ประเทศไทยมีความพร้อมและมีบทบาทเชิงรุกอย่างสร้างสรรค์เพ่ือเป็นผู้เล่นส้าคัญในเวทีโลก และมี
ความร่วมมือกับนานาชาติในลักษณะที่จะเกื้อหนุนต่อความก้าวหน้าในทุก ๆ ด้านของประเทศ  
และเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาประชาคมโลกโดยรวม โดยปัจจุบันประเทศไทยมีบทบาทที่โดดเด่น
มากขึ้นในเวทีระหว่างประเทศ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในกลุ่มอนุภูมิภาคและภูมิภาคเอเชีย และมีการขยาย
ความร่วมมือในด้านต่าง ๆ อาทิ เศรษฐกิจ การค้า การคมนาคม และทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในระดับทวิภาคี
และพหุภาคี ขณะที่กระแสโลกาภิวัฒน์ที่เข้มข้นขึ้น และการเปลี่ยนแปลงขั้วอ้านาจทางเศรษฐกิจ  
เป็นเงื่อนไขส้าคัญต่อการปรับตัวด้านการต่างประเทศของประเทศไทย ดังนั้นแผนแม่บทประเด็น  
การต่างประเทศ จึงได้ก้าหนดกรอบนโยบายต่างประเทศของประเทศไทยเพ่ือให้ส่วนราชการและ
หน่วยงานต่าง ๆ ของรัฐสามารถขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ชาติทั้ง 6 ด้านในมิติการต่างประเทศอย่าง
บูรณาการและเป็นเอกภาพ โดยมีเป้าหมายส้าคัญคือ “การต่างประเทศไทย มีเอกภาพ ท้าให้ประเทศไทย 
มีความม่ันคง มั่งค่ังยั่งยืน มีมาตรฐานสากล และมีเกียรติภูมิในประชาคมโลก” 

เพ่ือให้ประเทศไทยบรรลุเป้าหมายดังกล่าวข้างต้น กระทรวงการต่างประเทศได้ก้าหนดให้มี
แผนย่อยของแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติประเด็นการต่างประเทศ จ้านวน 5 แผนย่อย คือ  
(1) แผนความร่วมมือด้านความมั่นคงระหว่างประเทศ (2) แผนความร่วมมือด้านเศรษฐกิจและ 
ความร่วมมือเพ่ือการพัฒนาประเทศ (3) แผนการพัฒนาที่สอดคล้องกับมาตรฐานสากลและพันธกรณี
ระหว่างประเทศ (4) แผนการส่งเสริมสถานะและบทบาทของประเทศไทยในประชาคมโลก และ  
(5) แผนการด้าเนินการด้านการต่างประเทศแบบมีเอกภาพและบูรณาการ ซึ่งการด้าเนินการเพ่ือให้
บรรลุวัตถุประสงค์ตามแผนดังกล่าวมีเป้าหมายสูงสุดเพ่ือให้ประเทศไทยและประชาชนได้รับประโยชน์
ใน 5 ด้าน คือ มีความมั่นคง (Security) มีความมั่งคั่ง ยั่งยืน (Sustainability) มีมาตรฐานสากล 
(Standard) มีสถานะและเกียรติภูมิ (Status) และมีพลัง (Synergy) 

แผนความร่วมมือด้านความมั่นคงระหว่างประเทศ มุ่งเสริมสร้างความมั่นคงของไทยและ
เสถียรภาพของภูมิภาคท่ามกลางภัยคุกคามทุกรูปแบบ โดยการส่งเสริมความร่วมมือระหว่างประเทศ
ในทุกระดับเพ่ือส่งเสริมความมั่นคงในทุกมิติและเตรียมความพร้อมของไทยในการรับมือต่อความท้าทาย
ด้านความมั่นคงจากภายนอก นอกจากนี้ การต่างประเทศไทยยังจะต้องด้าเนินการเชิงรุกในด้านการ
เสริมสร้างเสถียรภาพในภูมิภาคไปพร้อมกันด้วย เพ่ือลดความเสี่ยงหรือป้องกันปัญหาที่อาจส่ง  
ผลกระทบต่อความมั่นคงของไทยในอนาคตได้ 
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แผนความร่วมมือด้านเศรษฐกิจและความร่วมมือเพ่ือการพัฒนาประเทศ การเจริญเติบโต
ทางเศรษฐกิจของไทยในช่วงที่ผ่านมามีส่วนส้าคัญมาจากรายได้จากการส่งออกและการท่องเที่ยว 
ส่งผลให้เศรษฐกิจไทยไม่สามารถรักษาระดับการขยายตัวได้ในสภาวะที่เศรษฐกิจโลกชะลอตัวลง  
อีกทั้งยังต้องเผชิญกับการแข่งขันจากประเทศท่ีมีระดับค่าจ้างแรงงานต่้ากว่า ดังนั้น การที่ประเทศไทย 
จะสามารถหลุดพ้นจาก “กับดักประเทศรายได้ปานกลาง” ต้องอาศัยการพัฒนาตามเป้าหมายที่มุ่ง
สร้างเศรษฐกิจที่เน้นคุณค่าที่ขับเคลื่อนด้วยนวัตกรรม รวมทั้งเร่งพัฒนาเศรษฐกิจดิจิทัล นอกจากนี้ 
ประเทศไทยยังสามารถคว้าโอกาสในการที่เอเชียก้าลังผงาดขึ้นเป็นภูมิภาคที่มีความเจริญเติบโตทาง
เศรษฐกิจที่โดดเด่น โดยใช้ประโยชน์จากที่ตั้งเชิงภูมิศาสตร์ของประเทศไทย ควบคู่กับการสร้างความ
เชื่อมโยงด้านการคมนาคมและโลจิสติกส์ในภูมิภาค และส่งเสริมความสะดวกในการประกอบธุรกิจใน
ประเทศไทย รวมถึงการใช้ประโยชน์จากกรอบความร่วมมือระดับภูมิภาคที่ไทยเป็นสมาชิก  
เพ่ือส่งเสริมให้ไทยเป็นหนึ่งในศูนย์กลางการค้าและการลงทุนในเอเชียในอีก 20 ปีข้างหน้า โดยเฉพาะ
ในอุตสาหกรรมและการบริการที่ประเทศไทยมีความได้เปรียบเชิงแข่งขัน นอกจากเศรษฐกิจไทยจะ
พ่ึงพาต่างประเทศในเชิงอุปสงค์แล้ว ประเทศไทยยังต้องพ่ึงพาต่างประเทศในเชิงอุปทานอีกด้วย 
ประเทศไทยจึงจะต้องใช้ประโยชน์จากการแลกเปลี่ยนองค์ความรู้และความเป็นหุ้นส่วนกับภาคส่วน
ต่าง ๆ ของต่างประเทศ เพ่ือร่วมกันบรรลุเป้าหมายการพัฒนาที่ยั่งยืนของโลก 

แผนการพัฒนาที่สอดคล้องกับมาตรฐานสากลและพันธกรณีระหว่างประเทศ สังคมโลกใน
ปัจจุบันและในอีก 20 ปีข้างหน้า จะมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว มีความเชื่อมโยงใกล้ชิด และ 
การแข่งขันที่สูงมากขึ้นเรื่อย ๆ ส่งผลให้การพัฒนาอย่างเป็นเอกเทศจากกฎเกณฑ์และมาตรฐาน  
ที่ได้รับการยอมรับอย่างเป็นสากลเป็นเรื่องที่เป็นไปได้ยาก อย่างไรก็ดี กระบวนการพัฒนาเศรษฐกิจ 
โครงสร้าง ทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงกฎระเบียบและการบังคับใช้ของประเทศไทยในปัจจุบันยังขาด
ความสอดคล้องกับกฎระเบียบระหว่างประเทศ มาตรฐานสากล และพันธกรณีระหว่างประเทศของไทย 
ในหลายด้าน ทั้งยังมีอีกหลายประเด็นที่ส่งผลกระทบอย่างมีนัยส้าคัญต่อการพัฒนาความร่วมมือทั้งใน
ด้านการเมือง เศรษฐกิจ และสังคมกับนานาประเทศ จึงมีความจ้าเป็นเป็นอย่างยิ่งที่กระบวนการพัฒนา
โครงสร้าง และกฎระเบียบของประเทศไทยจะได้รับการพัฒนาและบังคับใช้ให้สอดคล้องกับ
กฎระเบียบระหว่างประเทศ มาตรฐานสากล และพันธกรณีของไทย และในขณะเดียวกัน ภาคส่วน
ต่าง ๆ ของประเทศไทยก็ควรได้รับการพัฒนาองค์ความรู้และขีดความสามารถเพ่ือให้สามารถปฏิบัติ
ตามกฎระเบียบ มาตรฐานและพันธกรณีต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ไม่ก่อให้เกิดผลกระทบเชิงลบ
ตามมาทั้งในระยะสั้นและระยะยาว ทั้งนี้ นอกเหนือจากการปฏิบัติตามมาตรฐานสากลแล้ว ประเทศไทย 
ยังสามารถมีบทบาทในการร่วมเสนอแนวปฏิบัติที่ดีของไทยเพ่ือร่วมพัฒนากฎระเบียบระหว่างประเทศ 
มาตรฐานสากล และพันธกรณีต่าง ๆ นี้ ไปพร้อมกันด้วย 
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แผนการส่งเสริมสถานะและบทบาทของประเทศไทยในประชาคมโลก การส่งเสริมสถานะ
และอ้านาจของประเทศไทยในเวทีสากล สามารถกระท้าได้ในสองแนวทางหลัก คือ (1) ผ่านการ
เผยแพร่วัฒนธรรมและเอกลักษณ์ของประเทศไทย และ (2) ผ่านการด้าเนินนโยบายการต่างประเทศ
ของไทย อย่างไรก็ดี ประเทศไทยยังขาดการด้าเนินการที่ส่งเสริมการน้าจุดเด่นเหล่านี้เพ่ือยกสถานะ
และสร้างอ้านาจต่อรองเพ่ือรักษาและเพ่ิมพูนผลประโยชน์ให้แก่ประเทศและประชาชนไทยในการมี
ปฏิสัมพันธ์กับประชาคมโลกได้อย่างเป็นระบบ ดังนั้น จึงมีความจ้าเป็นที่ประเทศไทยจะต้องยกระดับ
การส่งเสริมเอกลักษณ์ของประเทศให้สามารถน้าไปสร้างมูลค่าได้ รวมถึง ต้องเน้นการด้าเนินนโยบาย
ที่เป็นการส่งเสริมสถานะของประเทศไทยในเวทีโลก พร้อมไปกับการสร้างขีดความสามารถให้ทุกภาคส่วน
ของประเทศสามารถร่วมเสริมสร้างสถานะของประเทศไทยได้อย่างมีประสิทธิภาพและเป็นระบบ 

แผนการด้าเนินการด้านการต่างประเทศแบบมีเอกภาพและบูรณาการ การท้างานอย่าง
บูรณาการและเอกภาพเป็นกุญแจส้าคัญที่จะเพ่ิมประสิทธิภาพของการท้างานด้านต่างประเทศ  
ทุกประเด็นยุทธศาสตร์จะสามารถบรรลุได้โดยการด้าเนินงานด้านการต่างประเทศที่สอดรับกันอย่างเป็นทีม
ของทุกส่วนราชการและหน่วยงานทั้งในประเทศและในต่างประเทศบนเงื่อนไขเวลาและทรัพยากร
ของประเทศที่จ้ากัด เช่นเดียวกับการที่ต้องมีการบริหารจัดการก้าลังคนที่เหมาะสม มีการพัฒนา
บุคลากรอย่างต่อเนื่อง เพ่ือให้สามารถรองรับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ โดยแผนการด้าเนินการด้านการ
ต่างประเทศแบบมีเอกภาพและบูรณาการ จะมุ่งส่งเสริมให้ภาคส่วนต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นภาครัฐ 
ภาคเอกชน ภาควิชาการ ภาคประชาสังคม รวมถึงประชาชนไทยทั่วไป ทั้งในประเทศและใน
ต่างประเทศมีส่วนเกี่ยวข้องกับการต่างประเทศมากขึ้น ทั้งในการมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น 
และในการร่วมขับเคลื่อน เพ่ือให้การต่างประเทศเป็นเรื่องที่ใกล้ตัวส้าหรับประชาชนไทย 

ในการติดตามผลการด้าเนินการตามแผนแม่บทย่อยภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติประเด็น  
การต่างประเทศทั้ง 5 แผนข้างต้นนั้น ตามมาตรา 22 แห่งพระราชบัญญัติการจัดท้ายุทธศาสตร์ชาติ 
พ.ศ. 2560 ได้ก้าหนดให้ส้านักงานสภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ (สศช.) เป็นส้านักงาน
เลขานุการของคณะกรรมการยุทธศาสตร์ชาติ และคณะกรรมการจัดท้ายุทธศาสตร์ชาติ โดยมีหน้าที่
และอ้านาจหลักในการรับผิดชอบให้มีการประเมินผลการด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ นอกจากนี้ 
เพ่ือให้การด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ และแผนการปฏิรูป
ประเทศ เกิดผลเป็นรูปธรรม รัฐบาลจึงได้มีการจัดตั้งส้านักงานขับเคลื่อนการปฏิรูปประเทศ 
ยุทธศาสตร์ชาติ และการสร้างความสามัคคีปรองดอง (ส้านักงาน ป.ย.ป.) ขึ้นตามค้าสั่งหัวหน้าคณะ
รักษาความสงบแห่งชาติ ที่ 19/2561 เรื่อง กลไกการขับเคลื่อนการปฏิรูปประเทศ ยุทธศาสตร์ชาติ 
และการสร้างความสามัคคีปรองดอง ลงวันที่ 26 พฤศจิกายน พุทธศักราช 2561 เพ่ือเป็นกลไกในการ
ขับเคลื่อนภารกิจการปฏิรูปและการบริหารราชการแผ่นดิน ตลอดจนเร่งรัดการด้าเนินการตาม
นโยบายส้าคัญและเร่งด่วนของรัฐบาล โดยมีหน้าที่และอ้านาจหลักในการเสนอแนะมาตรการและ  
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แนวทางการด้าเนินการแก้ไขปัญหา บูรณาการการปฏิบัติงาน ตลอดจนข้อมูลสารสนเทศต่าง ๆ 
รวมทั้งประสานความร่วมมือกับส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐที่เกี่ยวข้อง เพ่ือให้การขับเคลื่อน
การด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ แผนการปฏิรูปประเทศ และ
นโยบายการปฏิรูปของรัฐบาลเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

เพ่ือประโยชน์ในการติดตามผลการด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ มาตรา 24 แห่ง
พระราชบัญญัติการจัดท้ายุทธศาสตร์ชาติ พ.ศ. 2560 ก้าหนดให้ส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐ
รายงานผลการด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ และแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ต่อส้านักงาน
สภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ เพ่ือให้ สศช. จัดท้ารายงานสรุปผลการด้าเนินการ
ประจ้าปีตามยุทธศาสตร์ชาติของส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐ เพ่ือเสนอต่อคณะกรรมการ
ยุทธศาสตร์ชาติ คณะรัฐมนตรี หัวหน้าหน่วยงานของรัฐในฝ่ายนิติบัญญัติ ฝ่ายตุลาการ องค์กรอิสระ 
หรือองค์กรอัยการ และรัฐสภาทราบภายใน 90 วันนับแต่วันที่ได้รับรายงานจากส่วนราชการและ
หน่วยงานของรัฐ โดยรายงานดังกล่าวอย่างน้อยต้องระบุความก้าวหน้าของการด้าเนินการตาม
ยุทธศาสตร์ชาติ ปัญหา อุปสรรค และข้อเสนอแนะในการด้าเนินการให้เป็นไปตามยุทธศาสตร์ชาติ 

ส้าหรับการด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติในปีงบประมาณ 2562 คณะกรรมการ
ยุทธศาสตร์ชาติในคราวประชุมครั้งที่ 2/2562 เมื่อวันที่ 28 ตุลาคม 2562 ได้มีมติเห็นชอบแนวทาง 
การประเมินผลสัมฤทธิ์การด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ ผ่านการด้าเนินการเพ่ือบรรลุผลลัพธ์ตาม
เป้าหมายของแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติเป็นหลัก โดยใช้ข้อมูลแผนงานหรือโครงการของ  
ส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐที่รายงานเข้าระบบติดตามและประเมินผลแห่งชาติ (Electronics 
Monitoring and Evaluation System for National Strategy and Country Reform: eMENSCR) 
ภายในเดือนธันวาคม 2562 ประกอบการพิจารณาการประเมินผลร่วมกับข้อมูลสถิติและสถานการณ์
การพัฒนาต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องทั้งในระดับประเทศและระดับสากล ส้านักงานสภาพัฒนาการเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติจึงได้จัดท้ารายงานสรุปผลการด้าเนินการประจ้าปีตามยุทธศาสตร์ชาติ ประจ้าปี 
2562 เพ่ือน้าเสนอข้อมูลผลการขับเคลื่อนการด้าเนินงานต่าง ๆ ของส่วนราชการและหน่วยงานของ
รัฐนับตั้งแต่มีการประกาศใช้ยุทธศาสตร์ชาติ และแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ที่สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์ชาติ และแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ เพ่ือน้าไปสู่การบรรลุผลสัมฤทธิ์การพัฒนา  
ในมิติต่าง ๆ ตามที่ก้าหนด บนหลักการความสัมพันธ์เชิงเหตุและผล (Causal Relationships: XYZ) 
และแสดงให้เห็นถึงความก้าวหน้าสถานการณ์การพัฒนาที่จะน้าไปสู่การบรรลุเป้าหมายในห้วง 5 ปีแรก
ของการพัฒนา ส่งผลต่อการปรับปรุงการด้าเนินงานต่าง ๆ ให้มีความสอดคล้องกับการบรรลุเป้าหมาย
ตามท่ีก้าหนดได้อย่างถูกต้อง และเหมาะสมกับบริบทการพัฒนาประเทศท่ีเป็นปัจจุบัน 

ในรายงานสรุปผลการด้าเนินการประจ้าปีตามยุทธศาสตร์ชาติ ประจ้าปี 2562 ในส่วนของ
การสรุปผลในระดับเป้าหมายของแผนแม่บทย่อย นอกจากมีการระบุ (1) เป้าหมายของแผนแม่บทย่อย 
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แต่ละแผน (2) ความสัมพันธ์ระหว่างเป้าหมายประเด็นและเป้าหมายของแผนแม่บทย่อย (3) ข้อมูล
สถานการณ์การบรรลุเป้าหมายแผนแม่บทย่อยที่ก้าหนดเปรียบเทียบกับค่าเป้าหมายที่ก้าหนดไว้ในปี 
2565 (4) การด้าเนินการของส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐ ตลอดจนหน่วยงานอ่ืนที่เกี่ยวข้อง 
ในการบรรลุเป้าหมายของแผนแม่บทย่อยที่ก้าหนด (5) ประเด็นท้าทายที่ส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมาย
ของแผนแม่บทย่อย และ (6) ข้อเสนอแนะในการบรรลุเป้าหมายของแผนแม่บทย่อย แล้ว สิ่งที่ส้าคัญ
ในการพิจารณาคือ (7) การแสดงสถานการณ์บรรลุเป้าหมายของแผนแม่บทย่อย ซึ่งส้านักงาน 
สภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติได้จ้าแนกประเภทสถานะเป็น 4 ประเภทตามค่าสี ได้แก่ 
(1) สีแดง หมายถึงการบรรลุเป้าหมายของแผนแม่บทย่อยต่้ากว่าค่าเป้าหมายขั้นวิกฤต (สถานการณ์
ต่้ากว่าร้อยละ 50 ของค่าเป้าหมาย) (2) สีส้ม หมายถึงการบรรลุเป้าหมายของแผนแม่บทย่อยต่้ากว่า
ค่าเป้าหมายระดับเสี่ยง (สถานการณ์อยู่ในช่วงร้อยละ 51 ถึงร้อยละ 75 ของค่าเป้าหมาย) (3) สีเหลือง 
หมายถึงการบรรลุเป้าหมายของแผนแม่บทย่อยต่้ากว่าค่าเป้าหมาย (สถานการณ์อยู่ในช่วงร้อยละ 76 
ถึงร้อยละ 99 ของค่าเป้าหมาย) และ (4) สีเขียว หมายถึงการบรรลุค่าเป้าหมายได้ส้าเร็จ (สามารถ
บรรลุค่าเป้าหมายได้ร้อยละ 100) 

จากรายงานดังกล่าว เมื่อพิจารณาเฉพาะแผนแม่บทย่อยภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ประเด็น
การต่างประเทศ ทั้ง 5 แผน พบว่าแผนแม่บทย่อยจ้านวนทั้งสิ้น 5 แผนนั้น ได้รับการประเมินสถานะสีส้ม
จ้านวน 2 แผน และสีเหลืองจ้านวน 3 แผน ได้แก่ 

1)  แผนแม่บทย่อย ความร่วมมือด้านความมั่นคงระหว่างประเทศ ซึ่งมีเป้าหมายให้ประเทศไทย
เป็นหนึ่งในศูนย์กลางทางการค้า การลงทุน และการบริการในภูมิภาคเอเชีย มีระบบเศรษฐกิจที่เน้น
การใช้ประโยชน์จากนวัตกรรม มีสถานการณ์บรรลุเป้าหมายใน “สีเหลือง” 

2)  แผนแม่บทย่อย ความร่วมมือด้านเศรษฐกิจและความร่วมมือเพ่ือการพัฒนาประเทศ  
ซึ่งมีเป้าหมายให้ประเทศไทยเป็นหุ้นส่วนการพัฒนาที่ยั่งยืนกับต่างประเทศ เพ่ือร่วมกันบรรลุเป้าหมาย
การพัฒนาที่ยั่งยืน (Sustainable Development Goals: SDGs) มีสถานการณ์บรรลุเป้าหมายใน “สีส้ม” 

3)  แผนแม่บทย่อย การพัฒนาที่สอดคล้องกับมาตรฐานสากลและพันธกรณีระหว่าง
ประเทศ ซึ่งมีเป้าหมายให้ประเทศไทยมีการพัฒนาที่สอดคล้องกับมาตรฐานสากลในทุกมิติและ
สามารถมีบทบาทเชิงรุกในการร่วมก้าหนดมาตรฐานสากลเพ่ิมขึ้น มีสถานการณ์บรรลุเป้าหมายใน  
“สีเหลือง” 

4)  แผนแม่บทย่อย การส่งเสริมสถานะและบทบาทของประเทศไทยในประชาคมโลก  
ซึ่งมีเป้าหมายให้ประเทศไทยมีเกียรติภูมิ อ้านาจต่อรอง และได้รับการยอมรับในสากลมากขึ้น  
มีสถานการณ์บรรลุเป้าหมายใน “สีส้ม” 
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5)  แผนแม่บทย่อย การด้าเนินการด้านการต่างประเทศแบบมีเอกภาพและบูรณาการ ซึ่งมี
เป้าหมายให้ทุกภาคส่วนมีส่วนร่วมในการขับเคลื่อนการต่างประเทศอย่างมีเอกภาพ และประเทศไทย
เป็นหุ้นส่วนความร่วมมือกับต่างประเทศในทุกภูมิภาค มีสถานการณ์บรรลุเป้าหมายใน “สีเหลือง” 

ควบคู่กันไปกับการด้าเนินการจัดท้ารายงานสรุปผลการด้าเนินการประจ้าปีตามยุทธศาสตร์ชาติ 
ประจ้าปี 2562 ของส้านักงานสภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ด้วยมาตรา 270 ของ
รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ. 2560 ได้ก้าหนดให้วุฒิสภามีหน้าที่และอ้านาจในการติดตาม 
เสนอแนะ และเร่งรัดการปฏิรูปประเทศ และการจัดท้าและด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ วุฒิสภา  
ในคราวประชุมครั้งที่ 1 (สมัยวิสามัญ) เป็นพิเศษ เมื่อวันที่ 20 ตุลาคม 2562 จึงได้มีมติตั้งคณะกรรมาธิการ
ติดตาม เสนอแนะ และเร่งรัดการปฏิรูปประเทศ และการจัดท้าและด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ 
(ตสร.) ตามข้อบังคับการประชุมวุฒิสภา พ.ศ. 2562 ข้อ 175 โดยมีหน้าที่และอ้านาจติดตาม เสนอแนะ 
และเร่งรัด กระท้ากิจการ พิจารณาสอบหาข้อเท็จจริง หรือศึกษาเรื่ องใด ๆ เกี่ยวกับการติดตาม 
เสนอแนะ และเร่งรัดการปฏิรูปประเทศ และการจัดท้าและด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ  
ในภาพรวมให้เป็นไปตามรัฐธรรมนูญ รวบรวมและจัดท้าสรุปผลการศึกษาวิเคราะห์รายงานผล  
การด้าเนินการตามแผนการปฏิรูปประเทศและตามยุทธศาสตร์ชาติ รวมทั้งก้าหนดแนวทางด้าเนินการ 
เพ่ือประโยชน์ในการติดตาม เสนอแนะ และเร่งรัดการปฏิรูปประเทศ และการจัดท้าและด้าเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ชาติให้บรรลุเป้าหมายตามรัฐธรรมนูญ 

วุฒิสภา โดยคณะกรรมาธิการติดตาม เสนอแนะ และเร่งรัดการปฏิรูปประเทศ และการจัดท้า
และด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ ได้ด้าเนินการติดตามวิเคราะห์ผลกระทบของการด้าเนินงาน 
(Impact Assessment) และวิเคราะห์เพ่ือตัดสินใจ เสนอแนะ เร่งรัดการด้าเนินโครงการที่ขับเคลื่อน
ยุทธศาสตร์ชาติ โดยมีหลักฐานเชิงประจักษ์ (Evidence–based) ที่ชัดเจน น่าเชื่อถือ และน้าผล 
การวิเคราะห์มาประมวลผลเพ่ือจัดท้าเป็นข้อเสนอแนะ เร่งรัด การด้าเนินงานตามยุทธศาสตร์ชาติ 
โดยคณะกรรมาธิการ ตสร. ได้ด้าเนินการติดตามผลการด้าเนินโครงการในระบบติดตามและ
ประเมินผลแห่งชาติ eMENSCR แล้วพบว่ามีโครงการจ้านวนมากที่ผลลัพธ์ไม่ตอบสนองต่อเป้าหมาย 
โดยโครงการที่คาดว่าจะมีผลกระทบต่อเป้าหมายของแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติระดับประเด็น 
และแผนย่อยมีจ้านวนน้อย ทั้งนี้ ส่วนใหญ่เป็นโครงการที่เป็นงานพัฒนาตามปกติ หรืองานตามหน้าที่
ปกติของกระทรวง จึงท้าให้สถานการณ์บรรลุเป้าหมายส่วนใหญ่มีระดับท่ีต่้ากว่าค่าเป้าหมาย 

ในส่วนที่ เกี่ยวข้องกับแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ประเด็ นการต่างประเทศ 
คณะกรรมาธิการ ตสร. มีข้อสังเกตสรุปได้ว่าผลการด้าเนินงานด้านการทูตและความมั่นคง ตลอดจน
ด้านการเมืองระหว่างประเทศ กระทรวงการต่างประเทศและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องมีความช้านาญและ
สามารถด้าเนินการรับมือแก้ไขปัญหาได้เป็นอย่างดี เนื่องจากมีการพัฒนาองค์กรและบุคลากรอย่าง
ต่อเนื่อง มีการสะสมองค์ความรู้ และประสบการณ์อย่างเพียงพอ รวมทั้งมีความคล่องตัว อ่อนตัว
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พอที่จะปรับตามสภาวะแวดล้อมทางการเมืองระหว่างประเทศที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วได้ ท้าให้
คาดได้ว่าในบรรดาแผนแม่บทย่อยที่เกี่ยวข้องกับความร่วมมือระหว่างประเทศ ความมั่นคงระหว่าง
ประเทศ ตลอดจนพันธกรณีระหว่างประเทศ กระทรวงการต่างประเทศและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องจะ
สามารถด้าเนินการให้บรรลุเป้าหมายตามยุทธศาสตร์ชาติได้ภายในปี 2565 

อย่างไรก็ตาม คณะกรรมาธิการ ตสร. มีข้อสังเกตเกี่ยวกับแผนแม่บทย่อย การด้าเนินการ
ด้านการต่างประเทศแบบมีเอกภาพและบูรณาการ ในแนวทางที่สอดคล้องกับการประเมินของ
ส้านักงานสภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ว่าการด้าเนินงานเพ่ือให้มีเอกภาพและบูรณาการ
นั้นไม่ได้อยู่ในความรับผิดชอบของกระทรวงการต่างประเทศเพียงหน่วยงานเดียว จ้าเป็นต้องอาศัย
การท้างานร่วมกันระหว่างหน่วยงาน อีกทั้งยังพบข้อจ้ากัดต่าง ๆ อาทิ ระบบการบริหารจัดการข้อมูล
ที่ไม่เชื่อมโยงกันระหว่างส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐ หรือมีความซ้้าซ้อนกันของภารกิจ ประกอบ
กับปริมาณงานที่ เกี่ยวข้องกับการอ้านวยความสะดวกในการจัดบริการของภาครัฐให้กับคนไทย 
ในต่างประเทศมีเพ่ิมสูงขึ้นมาก และมีความหลากหลาย ซับซ้อนมากยิ่งขึ้น จึงมีความเสี่ยงในการบรรลุ
เป้าหมายตามแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ประเด็นการต่างประเทศ ซึ่งคณะกรรมาธิการ ตสร. 
พบว่า แม้กลไกทีมประเทศไทย (การบูรณาการร่วมกันระหว่างส่วนราชการที่ไปประจ้าการใน
ต่างประเทศเชื่อมโยงกับส่วนราชการที่ตั้งอยู่ในประเทศไทย) “ในต่างประเทศ” จะมีพัฒนาการที่ดีขึ้น
เป็นล้าดับ แต่การท้างานร่วมกันของทีมประเทศไทย “ภายในประเทศ” ยังไม่สามารถท้าประโยชน์ได้
มากนัก จึงควรเร่งพัฒนากลไกความร่วมมือกับทุกส่วนราชการและหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง เพ่ือให้
สามารถตอบสนองความคาดหวังของประชาชนได้อย่างรวดเร็ว เพ่ือพัฒนาฐานข้อมูลคนไทยใน
ต่างประเทศให้มีความถูกต้อง ทันสมัย และเพ่ือสนับสนุนการปฏิบัติงานของทีมประเทศไทยใน
ต่างประเทศได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

โดยที่ผู้บริหารในองค์กรเป็นบุคคลที่มีบทบาทและมีความส้าคัญที่จะท้าให้เป้าหมายของ
ทีมงานประสบความส้าเร็จ ในการบริหารหน่วยงานหรือองค์กร ไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานภาครัฐหรือ
ภาคเอกชน ปัจจัยหนึ่งที่จะท้าให้การด้าเนินงานภายในองค์กรประสบความส้าเร็จคือการมีผู้บริหารมี
ความรู้ ความสามารถ ทักษะ และสมรรถนะในการบริหาร ทั้งการบริหารงาน งบประมาณ และบุคลากร 
การสร้างและบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศเพ่ือตอบสนองต่อเป้าหมายตามแผนแม่บท
ภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ประเด็นการต่างประเทศ ก็ต้องการผู้บริหารที่สามารถบูรณาการการ
ปฏิบัติงานของส่วนราชการและหน่วยงานที่เกี่ยวข้องทุกภาคส่วน บทบาทและคุณลักษณะของ
ผู้บริหารกระทรวงการต่างประเทศในฐานะเจ้าภาพหลักในการด้าเนินการเรื่องดังกล่าวจึงถือเป็นหนึ่งใน
ปัจจัยหลักแห่งความส้าเร็จ (Key Success Factors) ซึ่งจะช่วยขับเคลื่อนการด้าเนินการในส่วนของ
กระทรวงการต่างประเทศร่วมกับส้านักงาน ป.ย.ป. และโดยที่ศาสตร์ของการบริหารจัดการองค์กร
สมัยใหม่ได้ให้ความส้าคัญกับการค้นหาและระบุปัจจัยหลักส้าคัญสู่ความส้าเร็จ เนื่องจากเป็นสิ่งที่มี
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ความส้าคัญอย่างยิ่งที่ผู้บริหารจ้าเป็นต้องพิจารณาท้าให้มีหรือท้าให้เกิดขึ้น ปรับปรุงหรือพัฒนาให้ดีขึ้น 
เพ่ือให้การด้าเนินงานขององค์กรบรรลุวัตถุประสงค์ตามที่ตั้งเป้าหมายไว้ ซึ่งหากเป็นภาคธุรกิจเอกชน 
ปัจจัยดังกล่าวจะท้าให้ธุรกิจมีความสามารถในการแข่งขันเหนือคู่แข่งรายอ่ืนในตลาด สร้างความพึงพอใจ
ให้แก่ลูกค้า และท้าให้ธุรกิจสามารถรักษาผลก้าไรได้ในระยะยาว ในส่วนของภาครัฐก็เช่นกัน การค้นหา
และระบุปัจจัยส้าคัญสู่ความส้าเร็จจะช่วยให้กระทรวงการต่างประเทศสามารถด้าเนินการเพ่ือบรรลุ
เป้าหมายตามแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ประเด็นการต่างประเทศ เพ่ือให้เกิดการเชื่อมโยง  
การปฏิบัติงานทุกระดับให้เป็นไปในทิศทางเดียวกัน และเพ่ือช่วยส่งเสริมให้การด้าเนินการขับเคลื่อน
ของส้านักงาน ป.ย.ป. เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุด 
 
1.2 วัตถุประสงค์ของการศึกษา 

1.2.1 เพ่ือศึกษาบทบาทและคุณลักษณะของผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร 
ระดับสูง ของกระทรวงการต่างประเทศในการบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศ 

1.2.2 เพ่ือศึกษาปัจจัยหลักแห่งความส้าเร็จ (Key Success Factors) ในบทบาทและ
คุณลักษณะของผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร ระดับสูง ของกระทรวงการต่างประเทศใน
การบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศ 

1.2.3 เพ่ือเสนอแนะแนวทางการปรับปรุงและพัฒนาการน้าของผู้บริหาร ต้าแหน่ง
ประเภทนักบริหาร ระดับสูง ของกระทรวงการต่างประเทศในการบูรณาการทีมประเทศไทย
ภายในประเทศ 
 
1.3 ขอบเขตการศึกษา วิธีการด าเนินการศึกษา และระเบียบวิธีการศึกษา 

การศึกษาครั้งนี้เป็นการศึกษาเชิงคุณภาพ (qualitative study) ด้าเนินการศึกษาโดยการเก็บ
รวบรวมข้อมูลจากการศึกษาที่ผ่านมา กรณีศึกษา การบรรยาย และการสัมภาษณ์ ตลอดจนการเก็บ
รวบรวมข้อมูลจากเอกสาร (document research) อาทิ กฎหมายต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับการศึกษา 
เอกสาร ต้ารา บทความทางวิชาการและหลังจากเก็บข้อมูลเรียบร้อยแล้ว ผู้ศึกษาน้าข้อมูลที่เก็บ
รวบรวมมาท้าการวิเคราะห์โดยใช้การวิเคราะห์เนื้อหา (content analysis) 

การศึกษามุ่งเน้นบทบาทและคุณลักษณะของผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร 
ระดับสูง ของกระทรวงการต่างประเทศ ในการบริหารงาน การบริหารงบประมาณ และการบริหาร
บุคลากร เฉพาะในส่วนที่เกี่ยวข้องกับการบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศ ซึ่งเป็นไปตาม
ข้อเสนอแนะการด้าเนินการของส้านักงานสภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ และ
คณะกรรมาธิการ ตสร. ตามแผนแม่บทย่อยภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ประเด็นการต่างประเทศ (แผนการ
ด้าเนินการด้านการต่างประเทศแบบมีเอกภาพและบูรณาการ) 
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1) การก้าหนดประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
เนื่องจากการศึกษามุ่งเน้นผู้ที่จะท้าหน้าที่หัวหน้าทีมประเทศไทยภายในประเทศ  

ซึ่งได้แก่ ผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร ระดับสูง ของกระทรวงการต่างประเทศ ผู้ศึกษาจึงได้
รวบรวมข้อมูลจากการบรรยายของอดีตผู้บริหารระดับสูงของกระทรวงการต่างประเทศ 2 ท่าน ได้แก่ 
(1) ออท.ดร.จริย์วัฒน์ สันตะบุตร อดีตเอกอัครราชทูต ณ กรุงเบอร์ลิน สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี 
(2) ท่านบรรสาน บุนนาค รองเลขาธิการนายกรัฐมนตรี ฝ่ายการเมือง ซึ่งเคยด้ารงต้าแหน่งผู้บริหาร
ระดับสูง กระทรวงการต่างประเทศ โดยเป็นเอกอัครราชทูต ณ กรุงโตเกียว ประเทศญี่ปุ่น นอกจากนี้ 
ผู้ศึกษาได้เข้าร่วมการอภิปรายรายงานสรุปผลการด้าเนินการตามแผนการปฏิรูปประเทศประจ้าปี 
2562 และรายงานความคืบหน้าในการด้าเนินการตามแผนการปฏิรูปประเทศ ตามมาตรา 270 ของ
รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย ในระหว่างวันที่ 29–30 มิถุนายน 2563 และการอภิปรายรายงาน
ผลการด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติประจ้าปี 2562 ระหว่างวันที่ 13–14 กรกฎาคม 2563 ซึ่งผู้ศึกษา 
ได้สรุปประเด็นจากผู้อภิปรายในส่วนที่เกี่ยวข้อง ทั้ง พลเอก สิงห์ศึก สิงห์ไพร รองประธานวุฒิสภา  
คนที่หนึ่ง ในฐานะประธานกรรมาธิการ ตสร. นางพงษ์สวาท กายอรุณสุทธิ์ รองเลขาธิการคณะกรรมการ
กฤษฎีกา รักษาราชการแทนผู้อ้านวยการส้านักงาน ป.ย.ป. และสมาชิกวุฒิสภาท่านอ่ืน ๆ ตลอดจน 
ผู้ศึกษาได้ท้าการรวบรวมข้อมูลจากการสัมภาษณ์ผู้ที่เกี่ยวข้องกับการด้าเนินการขับเคลื่อนการปฏิรูป
ประเทศ และยุทธศาสตร์ชาติ ได้แก่ นายรณภพ ปัทมะดิษ ผู้ช่วยรัฐมนตรีประจ้าส้านักนายกรัฐมนตรี  

ทั้งนี้ การเลือกกลุ่มตัวอย่างเป็นการสุ่มแบบเจาะจง (Purposive Sampling) โดยเป็น
การเลือกกลุ่มตัวอย่างซึ่งพิจารณาจากการตัดสินใจของผู้ศึกษา ลักษณะของกลุ่มตัวอย่างที่เลือก
เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย การเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจงจะต้องอาศัยความรอบรู้  
ความช้านาญและประสบการณ์ของกลุ่มตัวอย่างเป็นส้าคัญ  

การสร้างเครื่องมือในการรวบรวมข้อมูล ได้แก่ (1) ทบทวนแนวคิดทฤษฎีและรายงาน
การวิจัยที่เกี่ยวข้องเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการสร้างเครื่องมือเก็บรวบรวมข้อมูล (2) ก้าหนดขอบเขต
เนื้อหาที่จะสร้างแบบสัมภาษณ์แบบเจาะลึก (3) สร้างแนวทางวิเคราะห์แบบมีโครงสร้าง (4) การรวบรวม
ข้อมูลและวิเคราะห์ข้อมูล  

2) การวิเคราะห์ข้อมูล ผู้ศึกษาด้าเนินการตามข้ันตอน ดังนี้ 
(1) จัดหมวดหมู่ของข้อมูลทั้งการศึกษาในอดีต กรณีศึกษา การบรรยาย และการสัมภาษณ์

แบบเจาะลึก 
(2) จัดล้าดับประเด็นการศึกษาเพ่ือจัดเรียงล้าดับการวิเคราะห์เพ่ือหาค้าตอบของ

การศึกษา ตามความส้าคัญก่อนและหลังของค้าตอบ 
(3) สรุปประเด็นค้าตอบของผู้ให้ข้อมูลส้าคัญแต่ละบุคคลตามกรอบแนวคิดและ

วัตถุประสงค์ของการศึกษา 
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(4) ท้าการวิเคราะห์เชิงเนื้อหาจากข้อมูลที่รวบรวมได้ทั้งหมด เพ่ือให้ได้ข้อมูลครบถ้วน
ตามกรอบและประเด็นที่ศึกษาซึ่งในการวิเคราะห์เป็นการวิเคราะห์ตีความข้อมูลที่ได้มาจากการศึกษา
ของผู้ศึกษา แล้วจึงน้ามาเรียบเรียงเป็นถ้อยค้าพรรณนา (descriptive) อธิบาย (explanation) 

3) ระยะเวลาในการศึกษามีก้าหนด 3 เดือน ตั้งแต่เดือนกรกฎาคม 2563 ถึงเดือนกันยายน 
2563 เป็นไปตามระยะเวลาที่ก้าหนดไว้ตามหลักสูตรนักบริหารการทูต (นบท.) รุ่นที่ 12 ปี 2563 
 
1.4 ค าถามการศึกษา 

1.4.1 ผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร ระดับสูง ของกระทรวงการต่างประเทศ  
ควรมีบทบาทและคุณลักษณะอย่างไรในการน้าและบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศ 

1.4.2 อะไรเป็นปัจจัยหลักแห่งความส้าเร็จ (Key Success Factors) ที่ส้าคัญในการ 
บูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศ 

1.4.3 ผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร ระดับสูง ของกระทรวงการต่างประเทศเป็น
ปัจจัยหลักแห่งความส้าเร็จในการบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศด้วยหรือไม่ เพราะอะไร 

1.4.4 ข้อเสนอแนะต่อบทบาทของผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร ระดับสูง  
ของกระทรวงการต่างประเทศในการบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศคืออะไร 
 
1.5 สมมติฐานการศึกษา 

บทบาทและคุณลักษณะของผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร ระดับสูง ของกระทรวง
การต่างประเทศ เป็นปัจจัยภายในแห่งความส้าเร็จ ( Internal Key Success Factor) ในขณะที่
บทบาทในการขับเคลื่อนของส้านักงาน ป.ย.ป. เป็นปัจจัยภายนอกแห่งความส้าเร็จ (External Key 
Success Factor) ในการบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศ 
 
1.6 ประโยชน์ของการศึกษา 

1.6.1 สนับสนุนให้เกิดการบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศ อันจะส่งผลให้ 
การด้าเนินการตามแผนแม่บทย่อยภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ประเด็นการต่างประเทศ (แผนการด้าเนินการ
ด้านการต่างประเทศแบบมีเอกภาพและบูรณาการ) เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 

1.6.2 ช่วยให้บุคลากรที่เกี่ยวข้องของกระทรวงการต่างประเทศ ทราบและตระหนักถึง
ความส้าคัญของบทบาทของผู้บริหารในการบริหารงาน การบริหารงบประมาณ และการบริหาร
บุคลากรที่เกี่ยวข้องกับการบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศ เพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย
ยุทธศาสตร์ชาติที่วางไว้ 
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1.6.3 ส่งเสริม สนับสนุนการด้าเนินการตามภารกิจ หน้าที่และอ้านาจของส้านักงาน 
ป.ย.ป. ให้สามารถขับเคลื่อนการด้าเนินการตามแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติประเด็น  
การต่างประเทศ ของกระทรวงการต่างประเทศ ให้มีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลสูงสุด 

1.6.4 เป็นต้นแบบการด้าเนินการตามแผนแม่บทอ่ืน ๆ ภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ตลอดจน
การด้าเนินการตามแผนการปฏิรูปประเทศของหน่วยงานต่าง ๆ 

 
 



 

 

  
บทที่ 2 

แนวคิดทฤษฎีและวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
 
 
2.1  แนวคิดทฤษฎี 

2.1.1 แนวทางการปฏิรูประบบการบริหารราชการในต่างประเทศ 
ค้าว่า “ทีมประเทศไทย” หรือ “ทีมไทยแลนด์” นั้น ปรากฏครั้งแรกในปี 2540 

ตามแนวทางการบริหารราชการในต่างประเทศ เป็นส่วนหนึ่งของการปฏิรูประบบบริหารภาครัฐ  
ตามนโยบายการปฏิรูประบบราชการในภาพรวมของรัฐบาล โดยคณะรัฐมนตรีในคราวประชุม 
เมื่อวันที่ 17 มิถุนายน 2540 ได้มีมติเห็นชอบแผนแม่บทการปฏิรูประบบราชการ ซึ่งได้มีการก้าหนด
มาตรการปรับภาคราชการในภาวะวิกฤตทางเศรษฐกิจ มาตรการปรับลดค่าใช้จ่ายด้านบุคคลากร
ภาครัฐ มาตรการปรับขนาดก้าลังคนภาครัฐ และมาตรการปรับลดบทบาทภารกิจภาครัฐ ตามล้าดั บ 
โดยมีวัตถุประสงค์ให้ระบบราชการท้าหน้าที่เป็นกลไกท่ีมีประสิทธิภาพในการตอบสนองนโยบายเชิงรุก
ของรัฐบาล เร่งฟ้ืนฟูเศรษฐกิจของประเทศให้กลับคืนมาโดยเร็ว เนื่องจากในปี 2540 ประเทศไทย
เผชิญกับสภาวการณ์ทั้งทางการเมือง สังคม และเศรษฐกิจ ซึ่งเป็นแรงกดดันจากการเปลี่ยนแปลงของ
สังคมโลก ส่งผลให้ทุกประเทศต้องปรับตัวให้สอดคล้องกับกระแสการเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะปัญหา
ภาวะเศรษฐกิจที่ท้าให้เกิดความผันผวนของอัตราแลกเปลี่ยนเงินตราระหว่างประเทศที่ส่งผลต่อการจัดสรร
งบประมาณรายจ่ายของประเทศ โดยเฉพาะค่าใช้จ่ายเพื่อการบริหารราชการของหน่วยราชการไทยใน
ต่างประเทศ ประเด็นดังกล่าวจึงน้าไปสู่แนวทางการปฏิรูประบบการบริหารราชการในต่างประเทศ 
โดยมีเป้าหมายส้าคัญคือ การให้หน่วยงานในต่างประเทศท้างานร่วมกันเป็นทีมเดียวกันเพ่ือความเป็น
เอกภาพและมีประสิทธิภาพในการด้าเนินภารกิจด้านต่างประเทศของประเทศไทยในการปกป้องรักษา
และส่งเสริมผลประโยชน์ในต่างประเทศ ซึ่งนโยบายการปฏิรูประบบการบริหารราชการใน
ต่างประเทศจะส้าเร็จลุล่วงได้ จ้าเป็นที่ฝ่ายนโยบายในระดับรัฐมนตรีเจ้าสังกัด และส่วนราชการและ
รัฐวิสาหกิจจะต้องให้ความส้าคัญร่วมมือผลักดันอย่างจริงจังและต่อเนื่อง โดยการจัดระบบการท้างาน
ระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ ของรัฐที่มีภารกิจด้านต่างประเทศให้เป็นเอกภาพ กล่าวคือการมุ่งที่
ปรับเปลี่ยน "วัฒนธรรมการท้างาน" ของหน่วยงานไทยที่มีภารกิจในต่างประเทศจากรูปแบบการท้างาน 
ที่เคยมีลักษณะ "ต่างคนต่างท้า หรือ ต่างคนต่างเจรจา" มาเป็น "การท้างานเป็นทีม และ พูดเสี ยง
เดียวกัน" อันเป็นหลักการพ้ืนฐานของแนวความคิดเรื่อง ทีมประเทศไทย หรือ ทีมไทยแลนด์ (Team 
Thailand) 



19 

เพ่ือสนับสนุนให้เกิดทีมประเทศไทย คณะรัฐมนตรีในคราวประชุมเมื่อวันที่ 2 
มิถุนายน 2541 ได้มีมติเห็นชอบในหลักการในการก้าหนดมาตรการระยะยาวที่จะให้มีการปฏิรูป
ระบบบริหารราชการในต่างประเทศทั้งระบบ โดยมอบให้กระทรวงการต่างประเทศรับไปด้าเนินการ
ศึกษาและเสนอรูปแบบการบริหารราชการในต่างประเทศในอนาคต พร้อมก้าหนดมาตรการ ขั้นตอน  
และวิธีการ ซึ่งจะน้าไปสู่การปฏิรูปในหลักการของการมีโครงสร้างส้านักงาน ระบบการบังคับบัญชา 
และระบบการท้างานท่ีมีเอกภาพ (unified command and structure) ร่วมกับผู้แทนคณะกรรมการ
ปฏิรูประบบราชการ กระทรวงการคลัง ส้านักงานตรวจเงินแผ่นดิน (ในขณะนั้น) ส้านักงาน ก.พ. และ
หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง ก่อนน้าเสนอคณะรัฐมนตรีพิจารณาต่อไป นอกจากนี้ ยังเห็นชอบมาตรการการ
ปรับลดบุคลากรและปิดส้านักงานของไทยในต่างประเทศ และการปรับลดค่าใช้จ่ายส้าหรับข้าราชการ
ที่ประจ้าในต่างประเทศ เฉพาะค่าย้ายถิ่นที่อยู่และค่าเช่าบ้านตามที่กระทรวงการคลังเสนอ ต่อมา
คณะรัฐมนตรีได้มีมติเมื่อวันที่  29 กันยายน 2541 เห็นชอบแนวทางการปฏิรูประบบการบริหาร
ราชการในต่างประเทศตามที่กระทรวงการต่างประเทศเสนอ โดยให้หน่วยงานไทยในต่างประเทศและ
ส่วนกลางมีการท้างานร่วมกันเป็นทีมประเทศไทย (Team Thailand) และให้ด้าเนินการจัดตั้ง 
"คณะกรรมการบริหารราชการในต่างประเทศ" ที่มีรัฐมนตรีว่าการกระทรวงการต่างประเทศเป็น
ประธานกรรมการ ท้าหน้าที่ดูแลเรื่องการปฏิรูประบบการบริหารราชการในต่างประเทศทั้งหมด 
รวมทั้งให้แก้ไขระเบียบส้านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการปฏิบัติราชการของข้าราชการประจ้าการใน
ต่างประเทศ พ.ศ. 2540 อีกทั้งให้เอกอัครราชทูตหรือกงสุลใหญ่ในฐานะหัวหน้าคณะผู้แทนมีอ้านาจ
ประสานและก้ากับดูแลการท้างานของหน่วยงานต่าง ๆ ให้เป็นเอกภาพ เป็นไปในทิศทางเดียวกัน  
โดยให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องเร่งรัดปฏิบัติตามมาตรการต่อไป 

ส้าหรับการบริหารราชการในต่างประเทศแบบบูรณาการ หรือ เอกอัครราชทูตแบบ
บูรณาการ (Chief Executive Officer: CEO) คณะรัฐมนตรีได้มีมติเมื่อวันที่  19 มีนาคม 2545 
เห็นชอบเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของเอกอัครราชทูตแบบ CEO ที่มีหลักการเช่นเดียวกับการปฏิบัติงาน
ของผู้ว่าราชการจังหวัดแบบ CEO ของกระทรวงมหาดไทย กล่าวคือ ต้องการให้การปฏิบัติราชการ
ของหน่วยงานที่ประจ้าอยู่ในต่างประเทศมีการประสานเชื่อมโยงกันอย่างมีเอกภาพและมีเจ้าภาพ
รับผิดชอบอย่างชัดเจน มีการท้างานเป็นทีม โดยให้จัดตั้งคณะกรรมการ (Board) ขึ้นในแต่ละประเทศ 
โดยมีเอกอัครราชทูตเป็นประธาน และมีหัวหน้าหน่วยงานที่ประจ้าในต่างประเทศร่วมเป็นกรรมการ 
และท้าหน้าที่วางยุทธศาสตร์ในการปฏิบัติงานในเรื่องต่าง ๆ ของทุกหน่วยงานโดยรวมให้เหมาะสม
สอดคล้องและเชื่อมโยงกันระหว่างประเทศไทยและประเทศนั้น ๆ โดยในการบริหารราชการแบบ
บูรณาการ เอกอัครราชทูตในต่างประเทศ จะเป็นผู้บริหารสูงสุด ทั้งนี้ ยังมีผู้แทนการค้าของไทย 
(Thailand Trade Representative: TTR) ท้าหน้าที่ในการประสานงานที่เกี่ยวข้องกับเอกอัครราชทูต 
เพ่ือแสวง รักษาและปกป้องผลประโยชน์ทางธุรกิจการค้า 
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อนึ่ง ค้าว่า “ทีมประเทศไทย” ได้กลับมาเป็นที่รู้จักอย่างกว้างขวางอีกครั้งในปี 
2563 เมื่อทุกประเทศทั่วโลก รวมถึงประเทศไทยประสบกับภาวะปัญหาการแพร่ระบาดของโรคติดเชื้อ
ไวรัสโคโรนา 2019 (โควิด-19) ซึ่งส่งผลกระทบอย่างรุนแรงต่อภาวะเศรษฐกิจของทุกประเทศ พลเอก 
ประยุทธ์ จันทร์โอชา นายกรัฐมนตรี ได้มีถ้อยแถลงเมื่อวันที่ 17 เมษายน 2563 ขอความร่วมมือใน
ลักษณะประชารัฐ เพ่ือชักชวนให้ธุรกิจชั้นน้าของประเทศเข้ าร่วมทีมประเทศไทย ในการน้าพา
ประเทศฝ่าภาวะวิกฤติทางเศรษฐกิจ ค้าว่า “ทีมประเทศไทย” ได้ถูกกล่าวถึงในอีกหลายวาระ โดยมี
วัตถุประสงค์เพ่ือให้ทุกส่วนราชการได้มีการบูรณาการ ท้างานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพภายใต้กรอบ
ยุทธศาสตร์ชาติ ค้าว่า “ทีมประเทศไทย” ในปัจจุบันจึงมีความหมายอย่างกว้างรวมถึงการบูรณาการของ
ส่วนราชการและหน่วยงานของรัฐเพ่ือปฏิบัติภารกิจภายในประเทศด้วย 

2.1.2 การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ในระบบราชการไทย 
การปฏิรูประบบราชการเกิดขึ้นเพ่ือลดขนาดราชการ มุ่งเพ่ิมประสิทธิภาพ การวัด

คุณค่า การกระจายอ้านาจ การสละอ้านาจและการให้บริการด้วยระบบตลาด และเทคนิคการบริหาร
จัดการสมัยใหม่ การปฏิรูประบบราชการลักษณะนี้นิยมเรียกว่า “การจัดการภาครัฐแนวใหม่” (New 
Public Management: NPM) โดย Hood (1991) สรุปหลักส้าคัญของการจัดการภาครัฐแนวใหม่ไว้ 
7 ประการ คือ (1) จัดการโดยนักวิชาชีพที่ช้านาญการ (Hands–on professional management) 
หมายถึง ให้ผู้จัดการมืออาชีพได้จัดการด้วยตัวเอง ด้วยความช้านาญ โปร่งใส และมีความสามารถในการใช้
ดุลพินิจ เหตุผลก็เพราะเมื่อผิดชอบต่อหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายแล้ว ก็จะเกิดความรับผิดชอบต่อ 
การตรวจสอบจากภายนอก (2) มีมาตรฐานและการวัดผลงานที่ชัดเจน (Explicit standards and measures 
of performance) ภาครัฐจึงต้องมีจุดมุ่งหมายและเป้าหมายของผลงาน และการตรวจสอบจะมีได้ก็
ต้องมีจุดมุ่งหมายที่ชัดเจน (3) เน้นการควบคุมผลผลิตที่มากขึ้น (Greater emphasis on output 
controls) การใช้ทรัพยากรต้องเป็นไปตามผลงานที่วัดได้ เพราะเน้นผลส้าเร็จมากกว่าระเบียบวิธี  
(4) แยกหน่วยงานภาครัฐออกเป็นหน่วยย่อย ๆ (Shift to disaggregation of units in the public 
sector) การแยกหน่วยงานใหญ่ออกเป็นหน่วยงานย่อย ๆ ตามลักษณะสินค้าและบริการที่ผลิต ให้เงิน
สนับสนุนแยกกัน และติดต่อกันอย่างเป็นอิสระ (5) เปลี่ยนภาครัฐให้แข่งขันกันมากขึ้น (Shift to 
greater competition in the public sector) เป็นการเปลี่ยนวิธีท้างานไปเป็นการจ้างเหมาและ
ประมูล เหตุผลก็เพ่ือให้ฝ่ายที่เป็นปรปักษ์กัน (rivalry) เป็นกุญแจส้าคัญที่จะท้าให้ต้นทุนต่้าและ
มาตรฐานสูงขึ้น (6) เน้นการจัดการตามแบบภาคเอกชน (Stress on private sector styles of 
management practice) เปลี่ยนวิธีการแบบข้าราชการไปเป็นการยืดหยุ่นในการจ้างและให้รางวัล 
และ (7) เน้นการใช้ทรัพยากรอย่างมีวินัยและประหยัด (Stress on greater discipline and 
parsimony in resource use) วิธีนี้อาจท้าได้ เช่น การตัดค่าใช้จ่าย เพ่ิมวินัยการท้างาน หยุดยั้ง 



21 

การเรียกร้องของสหภาพแรงงาน จ้ากัดต้นทุนการปฏิบัติ เหตุผลก็เพราะต้องการตรวจสอบความต้องการ
ใช้ทรัพยากรของภาครัฐ และ “ท้างานมากข้ึนโดยใช้ทรัพยากรน้อยลง” (do more with less) 

การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ในระบบราชการไทย กล่าวได้ว่าเริ่มต้นตั้งแต่มี
การตราพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ. 2545 ซึ่งปรากฏเหตุผล 
ในการตรากฎหมายฉบับนี้ คือเพ่ือเป็นการปรับปรุงระบบบริหารราชการเพ่ือให้สามารถปฏิบัติงาน
ตอบสนองต่อการพัฒนาประเทศและการให้บริการแก่ประชาชนได้อย่างมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น  
โดยก้าหนดให้การบริหารราชการแนวทางใหม่ต้องมีการก้าหนดนโยบาย เป้าหมาย และแผนการ
ปฏิบัติงาน เพ่ือให้สามารถประเมินผลการปฏิบัติราชการในแต่ละระดับได้อย่างชัดเจน มีกรอบการบริ
หารกิจการบ้านเมืองที่ดีเป็นแนวทางในการก้ากับการก้าหนดนโยบายและการปฏิบัติราชการ  
และเพ่ือให้กระทรวงสามารถจัดการบริหารงานให้เป็นไปตามเป้าหมายได้ จึงก้าหนดให้มีรูปแบบ  
การบริหารใหม่ โดยกระทรวงสามารถแยกส่วนราชการจัดตั้งเป็นหน่วยงานตามภาระหน้าที่ เพ่ือให้เกิด
ความคล่องตัวและสอดคล้องกับเป้าหมายของงานที่จะต้องปฏิบัติ และก้าหนดให้มีกลุ่มภารกิจของ
ส่วนราชการต่าง ๆ ที่มีงานสัมพันธ์กัน เพ่ือที่จะสามารถก้าหนดเป้าหมายการท้างานร่วมกันได้ และมี
ผู้รับผิดชอบก้ากับการบริหารงานของกลุ่มภารกิจนั้นโดยตรงเพ่ือให้งานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ
และรวดเร็ว รวมทั้งให้มีการประสานการปฏิบัติงาน และการใช้งบประมาณเพ่ือที่จะให้การบริหารงาน
ของทุกส่วนราชการบรรลุเป้าหมายของกระทรวงได้อย่างมีประสิทธิภาพและลดความซ้้าซ้อน  
มีการมอบหมายงานเพ่ือลดขั้นตอนการปฏิบัติราชการ และสมควรก้าหนดการบริหารราชการใน
ต่างประเทศให้เหมาะสมกับลักษณะการปฏิบัติหน้าที่และสามารถปฏิบัติการได้อย่างรวดเร็วและมี
เอกภาพ โดยมีหัวหน้าคณะผู้แทนเป็นผู้รับผิดชอบในการบริหารราชการ นอกจากนี้ สมควรให้มี
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการเพ่ือเป็นหน่วยงานที่รับผิดชอบในการดูแลการจัดส่วนราชการและ
การปรับปรุงระบบการท้างานของภาคราชการให้มีการจัดระบบราชการอย่างมีประสิทธิภาพต่อไป 

ในมาตรา 3/1 แห่งพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ. 
2545 ได้ก้าหนดให้การพัฒนาระบบราชการต้องสอดคล้องและทันต่อการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ 
การเมือง สังคม และความต้องการของประชาชน การบริหารราชการต้องเป็นไปเพ่ือประโยชน์สุขของ
ประชาชน เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ ความมีประสิทธิภาพ ความคุ้มค่าในเชิงภารกิจแห่งรัฐ  
การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน การลดภารกิจและยุบเลิกหน่วยงานที่ไม่จ้าเป็น การกระจายภารกิจและ
ทรัพยากรให้แก่ท้องถิ่น การกระจายอ้านาจตัดสินใจ การอ้านวยความสะดวกและการตอบสนอง  
ความต้องการของประชาชน ทั้งนี้  โดยมีผู้รับผิดชอบต่อผลของงาน การจัดสรรงบประมาณ  
และการบรรจุและแต่งตั้งบุคคลเข้าด้ารงต้าแหน่งหรือปฏิบัติหน้าที่ต้องค้านึงถึงหลักการตามกฎหมาย 
ในการปฏิบัติหน้าที่ของส่วนราชการต้องใช้วิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี โดยเฉพาะอย่างยิ่งให้
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ค้านึงถึงความรับผิดชอบของผู้ปฏิบัติงาน การมีส่วนร่วมของประชาชน การเปิดเผยข้อมูล การติดตาม
ตรวจสอบและประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ต่อมา ประเทศไทยได้มีการตราพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการ
บริหารกิจบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 โดยได้ก้าหนด ขอบเขต แบบแผน วิธีปฏิบัติราชการ เพ่ือเป็นไป
ตามหลักการบริหารภาครัฐแนวใหม่ โดยมีหัวใจส้าคัญ 7 ประการ ได้แก่ (1) เกิดประโยชน์สุขของ
ประชาชน (2) เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ (3) มีประสิทธิภาพและเกิดความคุ้มค่าในเชิงภารกิจ
ของรัฐ (4) ไม่มีขั้นตอนการปฏิบัติงานเกินความจ้าเป็น (5) มีการปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการให้ทัน 
ต่อเหตุการณ์ (6) ประชาชนได้รับการอ้านวยความสะดวก และได้รับการตอบสนองความต้องการ และ 
(7) มีการประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างสม่้าเสมอ ซึ่งได้แก่ การตรวจสอบและวัดผลการปฏิบัติงาน 
เพ่ือให้เกิดระบบการควบคุมตนเอง 

ดังนั้นจึงกล่าวได้ว่า ภาคราชการได้ประยุกต์เอาหลักของการจัดการภาครัฐแนวใหม่ 
เพ่ือเปลี่ยนระบบราชการที่เน้นระเบียบและขั้นตอนไปสู่การบริหารแบบใหม่ซึ่งเน้นผลส้าเร็จและ 
ความรับผิดชอบ รวมทั้งใช้เทคนิคและวิธีการของเอกชนมาปรับปรุงการท้างาน โดยสรุปมีองค์ประกอบหลัก
ของการจัดการภาครัฐแนวใหม่อยู่ 5 ประการ คือ (1) การให้บริการที่มีคุณภาพแก่ประชาชน  
(2) การลดการควบคุมจากส่วนกลางและเพ่ิมอิสระในการบริหารให้แก่หน่วยงาน (3) การก้าหนดวัด 
และให้รางวัลแก่ผลการด้าเนินงานทั้งในระดับองค์กรและในระดับบุคคล (4) การสร้างระบบสนับสนุน
ทั้งในด้านบุคลากร (เช่น การฝึกอบรม ระบบค่าตอบแทน และระบบคุณธรรม) และเทคโนโลยี (เช่น 
ระบบข้อมูลสารสนเทศ) เพ่ือช่วยให้หน่วยงานสามารถท้างานได้บรรลุวัตถุประสงค์ และ (5) การเปิดกว้าง
ต่อแนวคิดการแข่งขัน ทั้งการแข่งขันระหว่างหน่วยงานของรัฐด้วยกันเองและระหว่างหน่วยงานของรัฐกับ
หน่วยงานของภาคเอกชน ในขณะเดียวกันภาครัฐก็หันมาทบทวนตัวเองว่าสิ่งใดควรท้า และสิ่งใดควร
ปล่อยให้เอกชนท้า (ทิพาวดี เมฆสวรรค์, 2540) 

2.1.3 บทบาทการบริหารและจัดการองค์กรของผู้บริหาร 
การจัดการในองค์การมักมุ่งไปที่หน้าที่ต่าง ๆ ของผู้บริหารในกระบวนการจัดการ  

4 ประการ (การวางแผน การจัดองค์การ การโน้มน้า และการควบคุม) ซึ่งผู้บริหารแต่ละคนให้
ความส้าคัญและเวลาในการท้าหน้าที่การจัดการเหล่านี้แตกต่างกัน นอกจากนี้การบริหารจัดการยัง
ขึ้นกับลักษณะการด้าเนินงานขององค์กรที่แตกต่างกัน ระดับของผู้บริหารที่แตกต่างกัน (ระดับต้น 
ระดับสูง เป็นหัวหน้าส่วนราชการระดับกระทรวง กรม ฯลฯ) และขนาดขององค์กรที่แตกต่างกัน 
บทบาทการบริหารและจัดการของผู้บริหารอาจแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ บทบาทด้านระหว่างบุคคล 
(Interpersonal Roles) บทบาทด้านข้อมูล (Informational Roles) และบทบาทด้านการตัดสินใจ 
(decisional Roles) โดยมีบทบาทย่อยดังต่อไปนี้ (เรืองวิทย์ เกษสุวรรณ, 2556) 
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1)  บทบาทตามต้าแหน่ง (Figurehead) ท้าหน้าที่ประจ้าวันต่าง ๆ ตามกฎหมาย 
ระเบียบ ข้อบังคับ หรือตามที่สังคมก้าหนด เช่น การต้อนรับแขกขององค์กร ลงนามในเอกสารตาม
กฎหมาย เป็นต้น 

2)  บทบาทผู้น้า (Leader) ต้องรับผิดชอบสร้างแรงจูงใจและกระตุ้นการท้างาน
ของพนักงาน รับผิดชอบในการจัดหาคน ฝึกอบรม และงานที่เกี่ยวข้องอ่ืน ๆ 

3)  บทบาทการสร้างสัมพันธภาพ (Liaison) โดยสร้างเครือข่ายภายในและ
ภายนอกเพ่ือการกระจายข้อมูลให้ทั่วถึง เป็นบทบาทด้านบริหารจัดการข้อมูล ( Informational 
Roles) ทั้งด้านการรวบรวม กระจาย และส่งผ่านข้อมูล 

4)  เป็นผู้ติดตามประเมินผล (Monitor) เป็นการติดตามเลือกรับข้อมูล (ซึ่งมักจะ
เป็นเหตุการณ์ปัจจุบัน) เพ่ือให้สามารถเข้าใจความเคลื่อนไหวขององค์กรและสิ่งแวดล้อม เป็นเสมือน
ศูนย์กลางของระบบ 

5)  เป็นผู้กระจายข้อมูล (Disseminator) ผู้รับบทบาทส่งผ่านข้อมูลไปยังพนักงาน
ในองค์กร บางข้อมูลก็เกี่ยวกับข้อเท็จจริง บางข้อมูลเกี่ยวกับการแปลผลและรวบรวมความแตกต่าง
กันที่เกิดขึ้นในองค์กร 

6)  เป็นโฆษก (Spokesperson) ท้าหน้าที่ประชาสัมพันธ์ ส่งต่อข้อมูลเกี่ยวกับ
แผนงาน นโยบาย กิจกรรม และผลงานขององค์กรไปยังหน่วยงานภายนอก 

7)  เป็นผู้ประกอบการ (Entrepreneur) หาโอกาสและริเริ่มสิ่งใหม่ ๆ เช่น การ
ปรับปรุงโครงการ เพ่ือน้าไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้น ให้ค้าแนะน้าเกี่ยวกับการออกแบบโครงการ 
ตลอดจนท้าหน้าที่เป็นผู้ตัดสินใจ (Decision Roles) 

8)  เป็นผู้จัดการความสงบเรียบร้อย (Disturbance Hander) รับผิดชอบแก้ไขการ
ด้าเนินงานเมื่อองค์กรเผชิญกับความไม่สงบเรียบร้อย โดยการทบทวนและก้าหนดกลยุทธ์ที่เกี่ยวข้อง
กับความไม่สงบและวิกฤติการณ์ในองค์กร 

9)  เป็นผู้จัดสรรทรัพยากร (Resource Allocator) เป็นผู้รับผิดชอบในการจัดสรร
ทรัพยากรต่าง ๆ ในองค์กร เช่น ท้าการตัดสินใจอนุมัติในประเด็นต่าง ๆ ที่ส้าคัญขององค์กร โดย
จัดล้าดับและกระจายอ้านาจ ดูแลกิจกรรมที่เกี่ยวกับเรื่องงบประมาณ และจัดการเกี่ยวกับการกระท้า
ของพนักงาน 

10)  เป็นผู้ต่อรอง (Negotiator) รับผิดชอบในการเป็นตัวแทนต่อรองในเรื่องส้าคัญ
ขององค์กร เช่น มีส่วนร่วมในการท้าสัญญาผูกพัน และข้อตกลงต่าง ๆ  

2.1.4 แนวคิดเกี่ยวกับการประสานพลัง (Synergy) 
ค้าว่า “ประสานพลัง” (Synergy) หมายถึง พลังที่เกิดจากการประสานความร่วมมือ 

กันย่อมมีมากกว่าการที่แต่ละส่วนด้าเนินการเอง เช่น คน 10 คนร่วมกันท้างานจะได้ผลงานมากกว่า
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การที่คน 10 คน แยกกันท้างาน การประสานพลัง (Synergy) เป็นการรวมเอาปัจจัยต่าง ๆ มาผสาน
ก้าลังกัน ซึ่งจะก่อให้เกิดพลังมากกว่าปัจจัยแต่ละตัวแยกกัน 

การประสานพลังเป็นวิธีการหรือกระบวนการในการท้างานด้วยกัน (Working 
Together) เพ่ือเป้าหมายเดียวกัน โดยการแลกเปลี่ยนแบ่งปัน ร่วมกันวิจัยเพ่ือพัฒนา บูรณาการ  
ใช้ยุทธศาสตร์ร่วม เรียนรู้ด้วยกัน ปรับตัวเข้าหากันและร่วมมือกันอย่างสมดุลและช้านาญตามขีด
ความสามารถและโอกาสที่อ้านวยให้ เกิดผลลัพธ์ที่ดีกว่าการกระท้าเพียงล้าพัง หรือสามารถพูดได้ว่า 
Synergy มีความหมายตรงกับค้าว่า “ประสาน” ด้วยวิธีการแลกเปลี่ยนแบ่งปัน เมื่อรวมกับค้าว่า 
“พลัง” ที่ เป็นขีดความสามารถ (Capability) ที่ประกอบด้วยทรัพยากร (Resource) ทักษะและ 
ความช้านาญ (Skill) และโอกาส (Opportunity) ท้าให้เกิดผลรวมของการท้างานมากกว่าการท้าเพียง
ล้าพัง (Adler, 1997) 

การประสานพลังสามารถแบ่งออกได้เป็น 3 มิติ ได้แก่ (1) มิติที่เป็นการแลกเปลี่ยนกัน 
(Sharing) ในทรัพยากรและความรู้ โดยการแลกเปลี่ยนแบ่งปันน้าไปสู่การวิจัยและพัฒนา (2) มิติ
การบูรณาการร่วมกัน ( Integrating) เป็นการร่วมกันท้างานที่มีลักษณะแตกต่างกันโดยการสร้าง
ยุทธศาสตร์ร่วม และ (3) มิติการร่วมมือกันท้า (Coordinating) ที่เป็นการท้างานโดยไม่ขัดแย้งกัน 
โดยการเรียนรู้ด้วยกัน ปรับตัวเข้าหากันและร่วมมือกันท้างาน ในด้านการบริหารจัดการ ผู้บริหาร
จะต้องส่งเสริมให้เกิดการประสานพลัง 4 ประเภท ให้มากที่สุดเท่าที่จะท้าได้ การประสานพลัง 4 
ประเภท ได้แก่ 1) การประสานพลังทางการตลาด (Market Synergy) 2) การประสานพลังทางต้นทุน 
(Cost Synergy) 3) การประสานพลังทางเทคโนโลยี  (Technological Synergy) และ 4) การ
ประสานพลังทางบริหาร (Management Synergy) 
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2.2 สรุปกรอบแนวคิด 
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บทที่ 3 

ผลการศึกษา 
 
 
3.1 กรณีศึกษาผู้ว่าราชการจังหวัด CEO 

ส้าหรับกรณีแนวคิดเรื่องการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการ คณะรัฐมนตรีมีมติเมื่อ
วันที่ 28 เมษายน 2546 เรื่อง การก้าหนดให้ทุกจังหวัดใช้การบริหารงานแบบบูรณาการ โดยมอบให้
กระทรวงมหาดไทยเป็นเจ้าภาพรับผิดชอบ ในการปรับให้จังหวัดมีฐานะเสมือนหน่วยธุรกิจเชิง
ยุทธศาสตร์ (Strategic Business Unit: SBU) ที่ทุกฝ่ายร่วมกันคิด ช่วยกันท้า วินิจฉัยข้อมูลก้าหนด
แนวทางแก้ไขปัญหา/อุปสรรค สามารถด้าเนินการให้เป็นไปตามที่ตัดสินใจได้อย่างครบวงจรภายใน
จังหวัด และให้ด้าเนินการปรับเปลี่ยนบทบาทหน้าที่และอ้านาจของผู้ว่าราชการจังหวัด ให้เป็น
ผู้บริหารสูงสุดของจังหวัด (Chief Executive Officer: CEO) เพ่ือให้สามารถบังคับบัญชาสั่งการ
หัวหน้าส่วนราชการต่าง ๆ ภายในจังหวัดได้อย่างเบ็ดเสร็จโดยตรง เพ่ือให้การด้าเนินงานใดภายใน
จังหวัดเป็นไปด้วยความรวดเร็วตรงตามนโยบายของผู้บริหารสูงสุด สามารถตอบสนองต่อความต้องการ
และข้อเท็จจริงของแต่ละจังหวัดได้โดยตรง 

แนวคิดผู้ว่าราชการจังหวัด CEO เป็นแนวคิดที่มุ่งให้แต่ละจังหวัดน้าระบบการบริหาร 
เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Management) มาใช้ในการบริหารงาน โดยจังหวัดจะต้องมีการปฏิบัติ
ดังนี้ 

1)  สร้างกระบวนการมีส่วนร่วม (partnership) จากทุกภาคส่วนที่เกี่ยวข้อง ร่วมกันก้าหนด
ยุทธศาสตร์ (Strategic Formulation) เพ่ือน้านโยบายที่รัฐบาลก้าหนดไปปฏิบัติในระดับจังหวัดให้
สอดคล้องเหมาะสมกับสภาพปัญหา ข้อเท็จจริงที่เกิดขึ้นในพ้ืนที่จังหวัด และให้มีการสร้างระบบ
ฐานข้อมูลเพื่อใช้ในการวิเคราะห์และติดตามผล 

2)  มีกระบวนการแปลงยุทธศาสตร์เป็นแผนยุทธศาสตร์ (Strategic Planning) อย่างเป็น
รูปธรรม สามารถบูรณาการงาน งบประมาณ ทั้งที่เป็นส่วนของรัฐบาล และส่วนที่เกิดจากความคิด
ริเริ่มของจังหวัดเองเข้าด้วยกันอย่างเป็นระบบ 

3)  สร้างระบบบริหารจัดการเ พ่ือน้ าแผนยุทธศาสตร์ ไปสู่ การปฏิบัติ  (Strategic 
Implementation) โดยให้น้าหลักการบริหารสมัยใหม่มาประยุกต์ใช้ อาทิ การท้างานเป็นทีม 
(Teamwork) การท้างานที่มีลักษณะเป็นเครือข่ายความร่วมมือ (Networking) และการสร้างหุ้นส่วน
ในการท้างาน (Stakeholder) 
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4)  สร้างระบบติดตามประเมินผลการน้าแผนยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ (Strategic Monitoring 
and Evaluation) ทั้งในรูปของการรายงานผลของหน่วยปฏิบัติและการตรวจติดตามผลในพ้ืนที่เพ่ือ
รับทราบความก้าวหน้า ตลอดจนปัญหาอุปสรรคในการด้าเนินงานได้อย่างต่อเนื่อง 

ประมวล รุจนเสรี (2546) ได้กล่าวถึง แนวคิดการบริหารงานจังหวัดแบบบูรณาการ โดยมี
ผู้ว่าราชการจังหวัด CEO ว่าเป็นแนวคิดย่อยจากแนวคิด Thailand lnc. ที่มองประเทศไทยเป็นบริษัท
จ้ากัด ขับเคลื่อนไปพร้อม ๆ กันกับ Province Inc. ส้าหรับผู้ว่าราชการจังหวัด CEO การขับเคลื่อน
จะต้องมีการปฏิรูปกลไก โครงสร้าง และวัฒนธรรมค่านิยม การที่จะท้าให้การด้าเนินนโยบายของรัฐ
เกิดสัมฤทธิ์ผลได้ จะต้องใช้บทบาทของผู้ว่าราชการจังหวัด CEO เป็นพลังขับเคลื่อนนโยบายและ 
การพัฒนา คือ นอกจากมี Thailand lnc. ที่มีนายกรัฐมนตรีเป็น CEO แล้ว ยังมี Provincial lnc. 
บริษัทลูกที่ขับเคลื่อนการพัฒนาไปในทิศทางเดียวกัน โดยมีผู้บริหารสูงสุด CEO ในระดับประเทศ 
และระดับจังหวัดเป็นแกนน้าในการขับเคลื่อน เป็นเจ้าภาพรับผิดชอบทุกเรื่อง เป็นหัวหน้าองค์กรใหญ่
ที่เป็น leader of the leaders ทั้งนี้ การด้าเนินกิจกรรมเพ่ือบรรลุแนวคิดที่ส้าคัญ คือ การปรับ
บทบาทของผู้ว่าราชการจังหวัด จากบทบาทเดิมที่เป็นเสมือนสัญลักษณ์ ในการเป็นประธานเปิดงาน 
ปิดงาน หรือตัดริบบิ้นตามงานต่าง ๆ ให้เป็นผู้บริหารยุทธศาสตร์มีภาวะผู้น้าระดมก้าลังทุกภาคส่วน 
แก้ปัญหาในพ้ืนที่ให้ส้าเร็จ ปัญหาที่ส้าคัญในการใช้อ้านาจของผู้ว่าราชการจังหวัดในแบบเดิม คือ  
แต่ละหน่วยงานไม่มีการมอบอ้านาจให้ผู้ว่าราชการจังหวัด ยังคงรวมศูนย์อ้านาจไว้ที่หน่วยงานของตน
มีแต่ “เจ้าของ” ไม่มีความเป็น “เจ้าภาพ” ดังนั้นแนวคิดผู้ว่าราชการจังหวัด CEO ท้าหน้าที่
บริหารงานจังหวัดแบบบูรณาการ ต้องท้าให้ผู้ว่าราชการจังหวัดมีเอกภาพในการบังคับบัญชาให้มากท่ีสุด 
รู้ว่าใครเป็นผู้รับผิดชอบคนสุดท้ายในการแก้ไขปัญหาของจังหวัด และให้การแก้ไขปัญหาจบอยู่ที่นั้น 
ไม่ต้องส่งปัญหาเข้าสู่ส่วนกลาง ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องสามารถสร้างวัฒนธรรมองค์กรใหม่ให้เป็น
องค์กรที่มีการปรับตัวง่ายตอบสนองปัญหาของประชาชนและการพัฒนาประเทศ ดังนั้น การ
บริหารงานราชการแบบ CEO จึงต้องสร้างการเป็นเจ้าภาพที่สามารถบูรณาการงานในจังหวัดให้ส้าเร็จได้ 
โดยต้องด้าเนินการดังนี้ 

1)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องเป็นผู้ช่วยนายกรัฐมนตรี โดยการด้ารงบทบาทประธานคณะ
ผู้บริหารสูงสุดของจังหวัดต้องบริหารจังหวัดให้มีเอกภาพ (Unity) โดยสามารถควบคุมก้ากับและ
บริหาร (Execution) ให้เกิดประโยชน์สูงสุด พร้อมทั้งให้ค้าแนะน้าส่วนราชการประจ้าจังหวัดเพ่ือปรับ
ทิศทางและเป้าหมาย (Coaching) ของจังหวัดให้เป็นไปในทิศทางเดียวกันได้ โดยอาศัยการท้างาน
ร่วมกันเป็นทีม (Leader of the Leaders) 

2)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องเป็นผู้น้าในด้านต่าง ๆ ในทุก ๆ ด้าน และทุกส่วนราชการ/
ภาคเอกชนในจังหวัด โดยเฉพาะบทบาททางด้านการบริหารยุทธศาสตร์ (Strategic Management 
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System) และบูรณาการ (Integrated) ทุกภาคส่วนในระดับพ้ืนที่ สร้างภาวะผู้น้าให้เกิดขึ้น ก้าหนด
ทิศทางและให้ผู้คนเดินตามให้ได้ เพ่ือให้มีศักยภาพสามารถแก้ไขปัญหาต่าง ๆได้อย่างรวดเร็วมากขึ้น 

3) การเปลี่ยนแนวคิดและบทบาทของผู้ว่าราชการจังหวัด จากแนวคิดเดิมที่เน้นด้านการ
บริหารการปกครองมาสู่การหลอมความคิดเป็นทางด้านการบริหารจัดการเน้นในเชิงธุรกิจ การบริหาร
การเปลี่ยนแปลง โดยเฉพาะการพัฒนาด้านเศรษฐกิจของจังหวัดและท้องถิ่น/ชุมชน โดยมีการใช้
เครื่องมือและทักษะการบริหารงานสมัยใหม่มากขึ้น เช่น การใช้ KPI หรือ Balanced Scorecard มา
เป็นเครื่องมือในการท้างานและวัดผลมากข้ึน 

ดังนั้น ประมวล รุจนเสรี (2546) จึงเห็นว่าบทบาทของผู้ว่าราชการจังหวัด CEO จึง
ประกอบด้วย (1) บทบาทในการก้าหนดภารกิจของผู้บริหาร (Define Mission) (2) บทบาทในการ
สร้างกลยุทธ์เพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย (Strategic Formulation) และ 3) บทบาทในการน้ากลยุทธ์ไปสู่
การปฏิบัติ (Implementation) ซึ่งในการด้าเนินบทบาทดังกล่าว ผู้ว่าราชการจังหวัด CEO จ้าเป็นต้องมี
คุณลักษณะส้าคัญซึ่งประกอบด้วย 

1)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องเป็นเจ้าภาพรับผิดชอบ (Accountability) ในการบริหารของ
จังหวัดในทุกเรื่อง เนื่องจากภารกิจในการแก้ไขปัญหาของสังคมและของชาติเป็นภารกิจที่ไม่มีวัน
สิ้นสุด (Endless Job) มีแต่ต้องพัฒนาให้ดีขึ้น  

2)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องเป็นผู้บริหารเป็นมืออาชีพ (Professionalism) มีความสามารถ
มองเห็นปัญหาในทุกตารางนิ้วในจังหวัด และด้าเนินการดูแลจัดการแก้ไข 

3)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือและประสานงานกัน (Collaboration) 
ซึ่งการเป็นเจ้าภาพไม่ใช่การท้างานคนเดียว (One Man Show) ผู้ว่าราชการจังหวัดซึ่งเป็น CEO คือ 
Chief Executive Officer เป็นประธานคณะผู้บริหารสูงสุดของหัวหน้าส่วนราชการทุกส่วนราชการ
ประจ้าจังหวัด โดยคณะบริหารท้าการประชุมหารือกันเสมือนเป็นคณะรัฐมนตรีของจังหวัด  

4)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องท้าการสอนแนะทีมงาน (Coaching) กระตุ้นให้ทุกฝ่ายได้
ร่วมกันคิด ช่วยกันท้า น้าเอายุทธศาสตร์มาวางรวมกัน เอาภารกิจเป็นตัวตั้ง เพ่ือให้ทุกภาคส่วน
ร่วมกันคิด ท้าให้มีความรู้สึกของการมีส่วนร่วมรับผิดชอบจังหวัด 

5)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องมีภาวะผู้น้า (Leadership) ต้องกล้าใช้ภาวะผู้น้าในจังหวัด  
มีความรับผิดชอบ กล้าคิด กล้าท้า กล้าเปลี่ยน ต้องรับรู้และเข้าใจสภาพปัญหาที่แท้จริงของพ้ืนที่ 

6)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องเป็นผู้น้าการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) ต้องมีลักษณะ
ความสามารถในการปรับตัวสูง ทันกับการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ต้องส้านึก เชื่อมั่นต่อการ
เปลี่ยนแปลง ต้องเปลี่ยน วัฒนธรรมค่านิยมทัศนคติให้ทันการปฏิรูปทั้งหลาย ต้องเปลี่ยนทัศนคติของ
คนที่เก่ียวข้องด้วย มิฉะนั้น การปฏิรูปจะไม่มีความหมาย เมื่อทัศนคติดีการแก้ไข เรื่องอ่ืน ๆ ก็จะเป็น
เรื่องง่าย 
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7)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องท้างานเชิงรุก (Proactive) เนื่องจากเป็นเจ้าภาพแล้วต้องรุก 
โดยมีรองผู้ว่าราชการจังหวัดเป็นผู้ช่วย ต้องคอยพิจารณาปัญหาและผสมผสานให้กลมกลืนกันระหว่าง
หน่วยงานต่าง ๆ 

8)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องใช้การบริหารจัดการแบบยึดถือประชาชนเป็นที่ตั้ง (Citizen 
Centric) เปลี่ยนจากการปกครองเป็นการบริหารจัดการ เพราะสภาพสังคมปัจจุบัน การเมืองเปลี่ยน 
บ้านเมืองเปลี่ยน สถานการณ์โลกเปลี่ยน จึงต้องเปลี่ยนการปกครองเป็นการยึดเอาความต้องการของ
ประชาชนเป็นหลัก 

9)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องมีกรอบแนวคิดว่าสามารถท้าได้ (Can do Attitude) สามารถ 
มองเห็นความเป็นไปได้ในการด้าเนินการทุกเรื่อง และรู้ว่าจุดอ่อนในการด้าเนินการนั้น ๆ คืออะไร 
แล้วจึงค่อยปรับแก้ไขเม่ือลงมือท้า มิฉะนั้นงานจะไม่เดินหน้า  

10)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องคิดนอกกรอบ (Think out of the box) ไม่คิดตามกรอบเดิม 
ไม่ท้าตามวิธีเดิม ไม่ถูกจองจ้าด้วยความคิดเดิม ๆ (Prisoner of History) 

11)  ผู้ว่าราชการจังหวัดต้องหมั่นตรวจตราและติดตามประเมินผลการปฏิบัติ (Evaluation) 
ของส่วนราชการประจ้าจังหวัด โดยมีเครื่องชี้วัดการท้างาน (KPI) ก้ากับ และสิ่งเหล่านี้เป็นส่วนหนึ่ง
ของการประเมินผลผู้ว่าราชการจังหวัดด้วย 

อย่างไรก็ตาม นอกเหนือจากบทบาทและคุณลักษณะของผู้ว่าราชการจังหวัด CEO ซึ่งถือ
เป็นปัจจัยหลักแห่งความส้าเร็จ (Key Success Factors) ในการบริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการแล้ว  

สมคิด เลิศไพฑูรย์ และคณะ (2546) ได้เสนอปัจจัยอื่นที่มีความส้าคัญท่ีเป็นอุปสรรคต่อการ
บริหารราชการจังหวัดแบบบูรณาการ ได้แก่ 

1)  ความเป็นเอกภาพ (Unity) ซึ่งแต่ละจังหวัดมีส่วนราชการสังกัดบริหารราชการส่วนกลาง 
อยู่เป็นจ้านวนมาก ซึ่งอยู่ภายใต้อ้านาจการบังคับบัญชาของกรมในส่วนกลาง 

2)  กระบวนการจัดท้างบประมาณ และอ้านาจการตัดสินใจในงบประมาณ (Budgeting) 
อยู่ที่กรม ผู้ว่าราชการจังหวัดไม่สามารถด้าเนินการในส่วนที่เกี่ยวข้องกับการจัดท้า การจัดสรร และ
การใช้งบประมาณเพ่ือด้าเนินโครงการของส่วนราชการประจ้าจังหวัดได้ 

3)  อ้านาจในการบริหารงานบุคคล (Personnel Management Power) ส่วนใหญ่ยังอยู่ที่
ราชการส่วนกลาง โดยเฉพาะอย่างยิ่งหากเป็นราชการส่วนกลางที่มีสาขาอยู่ในจังหวัด ผู้ว่าราชการ
จังหวัดไม่มีอ้านาจจ้ากัดในการแต่งตั้ง (ย้าย) ข้าราชการ การประเมิน การเลื่อนขั้นเงินเดือน  
การด้าเนินการทางวินัย การสรรหาและเลือกสรรบุคคลเข้ารับราชการ เฉพาะเพียงส่วนราชการประจ้า
จังหวัดเท่านั้น ที่หากมีการมอบอ้านาจแล้ว ผู้ว่าราชการจังหวัดจึงมีอ้านาจด้าเนินการได้ 

4)  ความซ้้าซ้อนในการจัดบริการสาธารณะ (Redundancy) มีความซ้้าซ้อนกันระหว่าง
หน่วยงานต่าง ๆ เนื่องจากหน่วยจัดบริการมีจ้านวนมากเกินไป และเป็นอิสระจากกันภายใต้โครงสร้าง



30 

 

การบริหารจัดการแบบแยกส่วน (Fragmented Structure) ทั้งในระดับกลุ่มจังหวัด จังหวัด อ้าเภอ 
และระดับชุมชน ท้าให้งบประมาณของรัฐใช้จ่ายอย่างไม่มีประสิทธิภาพ เนื่องจากใช้จ่ายอย่างกระจัด
กระจาย ไม่เป็นระบบ 
 
3.2 กรณีศึกษาเอกอัครราชทูต CEO และทีมประเทศไทยในต่างประเทศ 

ส้าหรับกรณีแนวคิดเรื่องการบริหารราชการในต่างประเทศแบบบูรณาการ หรือ 
เอกอัครราชทูตแบบบูรณาการ (Chief Executive Officer: CEO) คณะรัฐมนตรีได้มีมติเมื่อวันที่ 19 
มีนาคม 2545 เห็นชอบเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของเอกอัครราชทูตแบบ CEO ที่มีหลักการเช่นเดียวกับ
การปฏิบัติงานของผู้ว่าราชการจังหวัดแบบ CEO ของกระทรวงมหาดไทย กล่าวคือ ต้องการให้การ
ปฏิบัติราชการของหน่วยงานที่ประจ้าอยู่ในต่างประเทศมีการประสานเชื่อมโยงกันอย่างมีเอกภาพ 
และมีเจ้าภาพรับผิดชอบอย่างชัดเจน มีการท้างานเป็นทีม โดยให้จัดตั้งคณะกรรมการ (Board) ขึ้นใน
แต่ละประเทศ โดยมีเอกอัครราชทูตเป็นประธาน และมีหัวหน้าหน่วยงานที่ประจ้าในต่างประเทศร่วมเป็น
กรรมการ และท้าหน้าที่วางยุทธศาสตร์ในการปฏิบัติงานในเรื่องต่าง ๆ ของทุกหน่วยงานโดยรวมให้
เหมาะสมสอดคล้องและเชื่อมโยงกันระหว่างประเทศไทยและประเทศนั้น ๆ 

ในช่วงระยะเวลาที่ผ่านมา กระทรวงการต่างประเทศได้พยายามจัดให้มีกลไกเพ่ือสนับสนุน
การบริหารราชการในต่างประเทศแบบบูรณาการ ได้แก่ 

1)  การประชุมคณะกรรมการบริหารสถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสุลใหญ่ หรือเรียกว่า
เป็นการประชุมทีมประเทศไทยในต่างประเทศ โดยมีเอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ ท้าหน้าที่เป็น
ประธาน ในฐานะหัวหน้าทีมประเทศไทยในประเทศนั้น ๆ และมีหัวหน้าส้านักงานจากส่วนราชการ
ต่าง ๆ ร่วมเป็นกรรมการ โดยมีวาระการประชุมที่เน้นประเด็นยุทธศาสตร์ร่วมกัน เช่น การหารือเพ่ือ
ก้าหนดยุทธศาสตร์และแผนการด้าเนินงานร่วมกัน การแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร การรายงานการ
ปฏิบัติงานที่ส้าคัญ การวิเคราะห์สถานการณ์ปัจจุบัน และการหารือช่วยแก้ไขปัญหาของแต่ละ
ส้านักงาน เป็นต้น 

2)  การร่วมกันจัดท้าแผนและผลการปฏิบัติราชการประจ้าปีของทีมประเทศไทย โดย 
สถานเอกอัครราชทูตเป็นเจ้าภาพในการจัดท้าแผนการปฏิบัติราชการและรายงานผลการปฏิบัติ
ราชการในเชิงบูรณาการของทุกหน่วยงานในทีมประเทศไทยภายใต้เอกสารฉบับเดียว ซึ่งครอบคลุม
มิติต่าง ๆ เช่น นโยบายส้าคัญและเร่งด่วนของรัฐบาล ทั้งในด้านการเมือง เศรษฐกิจ การค้า การลงทุน 
ความมั่นคง วัฒนธรรม ภาพลักษณ์ และการบริหารจัดการต่าง ๆ เพ่ือให้การปฏิบัติงานตามแผน
ยุทธศาสตร์ของทีมประเทศไทยมีเอกภาพ และสามารถติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานของ  
ทีมประเทศไทยภายใต้แผนเดียวกัน 
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3)  การจัดให้มีระบบการรายงานแบบหลายทาง (Matrix Reporting System) โดยการ
จัดระบบให้หัวหน้าส้านักงานต่าง ๆ รายงานข้อมูล ข้อเท็จจริง และผลการปฏิบัติงานที่จะมีผล
เกี่ยวข้องเชื่อมโยงกับการด้าเนินความสัมพันธ์กับประเทศนั้น ๆ ต่อต้นสังกัด และเอกอัครราชทูตใน
ฐานะหัวหน้าทีมประเทศไทยทราบด้วย ซึ่งหัวหน้าทีมประเทศไทยจะรวบรวมรายงายส่ งให้กระทรวง
ทราบต่อไป เพ่ือน้าไปใช้ประโยชน์ในการมองเห็นภาพรวมของยุทธศาสตร์การด้าเนินความสัมพันธ์
ระหว่างประเทศในทุกมิติ 

4)  การจัดให้มีระบบการตรวจราชการในต่างประเทศ โดยมอบหมายให้รองปลัดกระทรวง
การต่างประเทศฝ่ายบริหาร ท้าหน้าที่หัวหน้าผู้ตรวจราชการกระทรวงการต่างประเทศ พร้อมทั้ง
แต่งตั้งคณะท้างานสนับสนุนการปฏิบัติหน้าที่การตรวจราชการกระทรวงฯ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือ
ตรวจเยี่ยมสถานเอกอัครราชทูต/สถานกงสุลใหญ่ เพ่ือรับทราบผลการด้าเนินงาน ปัญหา อุปสรรค 
และข้อจ้ากัดในการด้าเนินงาน พร้อมทั้งจัดท้ารายงานและข้อเสนอแนะเสนอปลัดกระทรวงการ
ต่างประเทศพิจารณาสั่งการต่อไป 

5)  การด้าเนินนโยบายการใช้ส้านักงานเดียวกัน (One Roof Policy) เพ่ือจัดระบบ
โครงสร้างส้านักงานของหน่วยงานต่าง ๆ ที่ประจ้าในต่างประเทศให้เกิดความเป็นเอกภาพ (Unified 
Structure) มีเป้าหมายเพ่ือให้ส่วนราชการไทยในต่างประเทศสามารถปฏิบัติงานร่วมกันทั้งในด้าน
นโยบายและการใช้ทรัพยากรการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด ตามหลักการ Maximum 
Coverage/Minimum Resources 
 
3.3 การบรรยายและการสัมภาษณ์ 

เอกอัครราชทูต จริย์วัฒน์ สันตะบุตร อดีตผู้บริหารระดับสูง กระทรวงการต่างประเทศ  
ในต้าแหน่งเอกอัครราชทูต ณ กรุงเบอร์ลิน สหพันธ์สาธารณรัฐเยอรมนี ได้เคยบรรยายและตอบ
ค้าถามเกี่ยวกับเทคนิคการประสานและสร้างเครือข่ายผู้บริหารกระทรวงการต่างประเทศ ในการ
ฝึกอบรมหลักสูตรนักบริหารการทูต (นบท.) รุ่นที่ 5 เมื่อวันที่ 25 มิถุนายน 2556 (อ้างอิงจากรายงาน
การศึกษาส่วนบุคคล เรื่อง ยุทธศาสตร์สู่การบูรณาการการปฏิบัติงานของหน่วยงานไทยใน
ต่างประเทศ ของนายสธน เกษมสันต์ ณ อยุธยา) ว่า 

1)  ในประเทศไทย ยังไม่มีทีมประเทศไทย และกระทรวงการต่างประเทศก็ไม่มีอ้านาจ  
จึงไปสั่งใครไม่ได้ แต่ผลส้าเร็จของการบูรณาการน้้าหนักจะอยู่ที่การด้าเนินการภายในประเทศ 

2)  ดังนั้นในการท้างานของทีมประเทศไทยในต่างประเทศ จึงต้องพิจารณาว่า เมื่อมี 
resource น้อย ควรจะบริหารจัดการอย่างไร เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ ต้องมีทั้งพระเดชและ
พระคุณ ต้องมีเครือข่าย ต้องท้าให้เกิดความยอมรับและเคารพซึ่งกันและกัน ต้อง respect คนอ่ืน 
และท่ีส้าคัญคือท้าให้คนอื่น respect ตนเองได้หรือไม ่
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3)  เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ ต้องรู้บทบาทหน้าที่ ภารกิจของหัวหน้าส้านักงานของ
หน่วยงานอื่น ๆ เป็นอย่างดี และพร้อมให้การยอมรับและสนับสนุน  

4)  วิธีการสร้างเครือข่ายที่ดีอย่างหนึ่งคือ หากนายเขาไปเยือน เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ 
จะต้องให้การต้อนรับดูแลให้ดี เพราะเป็นวิธีการสร้างเครือข่ายและสร้างสภาวะแวดล้อมการท้างาน
ร่วมกันให้ดี  

5)  ในกรณีที่เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ จะมอบหมายงานหรือภารกิจส้าคัญให้หัวหน้า
ส้านักงานอ่ืนท้าแทน จะต้องหาจุดร่วมของเรื่องให้ได้ เช่น ในโอกาสของการเฉลิมฉลองการครบรอบ
ความสัมพันธ์ทางการทูต 150 ปี ระหว่างประเทศไทยกับประเทศเยอรมัน ตนก็พยายามสนับสนุนให้
ส้านักงานต่าง ๆ ท้าโครงการในกรอบนี้ โดยมีเป้าหมายเดียวกันคือ พยายามท้าให้คนไทยรู้จักประเทศ
เยอรมันมากขึ้น เพ่ือจะได้เปิดรับและใช้ประโยชน์จากโอกาสต่าง ๆ ที่จะเข้ามาจากความสัมพันธ์
ระหว่างประเทศ เวลาเอกอัครราชทูตพูดอะไรกับสาธารณชนก็ต้องใช้ค้าว่า “ในนามของทีมประเทศไทย” 
ต้องให้เกียรติคู่สมรสของข้าราชการหน่วยงานอ่ืนด้วย เวลาที่ต้องท้างานส้าคัญร่วมกัน เช่น การรับเสด็จ 
ต้องไม่ใช้วิธีสั่ง แต่ให้ใช้วิธีการประชุม พูดคุยกันอย่างให้เกียรติ ให้หน่วยงานทั้งหมดเกิดความรู้สึกว่า
เป็นเจ้าภาพร่วมกัน และหากมีข้อผิดพลาด เอกอัครราชทูตต้องรับผิดเองก่อน พยายามจัดงานร่วมกัน 
ไม่แยกเขาแยกเรา เวลาหน่วยงานอ่ืนประสบปัญหา ต้องพยายามรับฟังและพยายามช่วยเหลือ คือ
ต้องท้าหน้าที่เป็น leader ไม่ใช่ boss ต้องไม่อยากได้เครดิตไว้เอง ขอเพียงมีความภูมิใจเมื่อชาติได้
ประโยชน์ อย่าทะนงตนเพราะทุกคนย่อมมีความเชี่ยวชาญช้านาญต่างกัน ต้องยอมไว้ใจคนอ่ืนจนกว่า
จะเห็นว่าไว้ใจไม่ได้ 

6)  เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ ต้องมีเป้าหมายในการท้างานที่ร่วมผลักดันการท้างานของ
หน่วยงานอ่ืนให้ประสบความส้าเร็จ กระทรวงการต่างประเทศมีบทบาทเป็น facilitator ไม่มีอ้านาจ
อะไร ในความเห็นของตนนั้น สิ่งที่เอกอัครราชทูต/กงสุลใหญ่ ควรเป็นและควรท้า คือ “รอบรู้ดี มุ่งชี้เป้า 
เฝ้าผลักดัน หันมาเสริม เติมให้เต็ม” โดยสิ่งที่ส้าคัญคือการหาผู้รับผิดชอบหรือเจ้าภาพในประเทศไทย
ซึ่งมีอ้านาจและมีความเชี่ยวชาญให้ได้ และผลักดันให้เขาท้างานต่อให้ส้าเร็จ 

7)  แนวทางการสร้างเครือข่ายการทูตทั้งในประเทศและต่างประเทศ ซึ่งปรับใช้กับการ
บริหารหรือการประสานงานได้ คือ “การแสวงจุดร่วม สงวนจุดต่าง สร้างจุดแข็ง แทงจุดอ่อน ผ่อนจุดตาย 
คลายจุดเจ็บ เก็บประโยชน์หลัก หักประโยชน์ย่อย” 

8)  และสุดท้าย การเป็นข้าราชการที่ดีจะต้องไม่ขี้เกียจ ไม่ขี้โกง มีคุณธรรม มีความรู้  
มีความริเริ่มที่ถูกต้อง มีความกล้าหาญทางจริยธรรม 

ท่านบรรสาน บุนนาค รองเลขาธิการนายกรัฐมนตรี ฝ่ายการเมือง อดีตเอกอัครราชทูต  
ณ กรุงโตเกียว ประเทศญี่ปุ่น ได้บรรยายและตอบค้าถามในหัวข้อ “ภาวะผู้น้ากับการบริหารราชการ
ในต่างประเทศ ประสบการณ์นักบริหารการทูต” ของการฝึกอบรมหลักสูตรนักบริหารการทูต (นบท.) 
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รุ่นที่ 12 ปี 2563 เมื่อวันที่ 11 สิงหาคม 2563 เกี่ยวกับการบริหารราชการในต่างประเทศแบบบูรณา
การ โดยสรุปใจความดังนี้ 

1)  ความเป็นผู้น้า (Leadership) มีความส้าคัญมากส้าหรับเอกอัครราชทูต และกงสุลใหญ่ 
ซึ่งต้องท้าหน้าที่เป็นหัวหน้าทีมประเทศไทยในต่างประเทศ หัวหน้าทีมต้องกล้าน้าและน้าให้ถูกทาง 
ต้องมีพลังในการท้างาน มุ่งม่ันสู่เป้าหมาย เพ่ือขับเคลื่อนทีมให้กระตือรือร้นไปพร้อม ๆ กัน นอกจากนี้ 
ยังต้องสามารถสื่อสารได้ตรงประเด็น แม่นย้า ไม่อ้อมค้อม ไม่ว่าจะเป็นการชมเชย วิจารณ์เชิง
สร้างสรรค์ การบอกเป้าหมายและสิ่งที่ควรท้าอย่างชัดเจน และควรสื่อสารอย่างพอเหมาะพอดี มีการ
ล้าดับความส้าคัญอย่างเหมาะสม 

2)  ความรู้ (Knowledge) การเป็นผู้น้าหรือหัวหน้าทีมนั้น ความรู้เป็นสิ่งจ้าเป็นที่สุด ความรู้
นั้นไม่ได้หมายถึงเฉพาะความรู้เกี่ยวกับงานในหน้าที่ของตนเองเท่านั้น หากแต่รวมถึงการรู้ในงานและ
หน้าที่ของส่วนราชการอ่ืน ๆ ตลอดจนการใฝ่หาความรู้เพ่ิมเติมในด้านอ่ืน ๆ ด้วย ดังนั้น การจะเป็น
ผู้น้าหรือหัวหน้าทีมที่ดี หัวหน้างานจึงต้องเป็นผู้รอบรู้ ยิ่งรอบรู้มากเพียงใด โอกาสที่งานจะส้าเร็จก็
มากขึ้นตาม 

3)  หัวหน้าทีมที่ดีต้องมีความริเริ่ม (Initiative) คือ ความสามารถที่จะปฏิบัติสิ่งหนึ่งสิ่งใด 
ในขอบเขตอ้านาจหน้าที่ได้ด้วยตนเอง โดยไม่ต้องคอยค้าสั่ง หรือความสามารถแสดงความคิดเห็นที่จะ
แก้ไขสิ่งหนึ่งสิ่งใดให้ดีขึ้น หรือเจริญขึ้นได้ด้วยตนเอง 

4)  การมีมนุษยสัมพันธ์ (Interpersonal Relations) ผู้น้าหรือหัวหน้าทีมที่ดีจะต้องรู้จัก
ประสานความคิด ประสานประโยชน์ ประสานพลังการท้างาน เพ่ือให้สามารถท้างานร่วมกับทุก
หน่วยงานที่เกี่ยวข้องได้ ผู้น้าหรือหัวหน้าทีมที่มีมนุษยสัมพันธ์ดีจะช่วยท้าให้ปัญหาใหญ่กลายเป็น
ปัญหาเล็กได้ 

5)  ความมีคุณธรรม ความยุติธรรม และความซื่อสัตย์สุจริต (Morality) ผู้น้าหรือหัวหน้า
ทีมที่ดีจะต้องมีคุณธรรม อาศัยหลักของความถูกต้อง หลักแห่งเหตุผลและความซื่อสัตย์สุจริตต่อ
ตนเองและผู้อ่ืน เป็นเครื่องมือในการวินิจฉัยสั่งการ หรือปฏิบัติงานด้วยจิตที่ปราศจากอคติ ปราศจาก
ความล้าเอียง 

6)  ปัจจัยส้าคัญที่จะน้าไปสู่การบูรณาการการท้างานได้คือ ความเป็นผู้น้าและการม ี
มนุษยสัมพันธ์ของเอกอัครราชทูต โดยต้องพยายามผลักดันให้หน่วยงานต่าง ๆ เล็งเห็นถึงเป้าหมาย
ร่วมกัน ใช้ศิลปะของการเป็นนักการทูต ไม่ควรเน้นเรื่องการมีอ้านาจบังคับบัญชา โดยต้องรู้จักและ
ชัดเจนกับบทบาทหน้าที่ของตนเอง อีกทั้งต้องสร้างเครือข่ายกับบุคคลระดับสูงของประเทศที่ตนเอง
รับผิดชอบ 

7)  การจัดท้าแผนยุทธศาสตร์ด้านการต่างประเทศมีส่วนส้าคัญอย่างยิ่งต่อการบูรณาการ
การท้างานร่วมกับหน่วยงานอ่ืน ๆ โดยเอกอัครราชทูตต้องผลักดันให้มีการพูดคุย หารือ ให้เห็น
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ยุทธศาสตร์ในแนวทางเดียวกัน เพ่ือเป็นกรอบให้เดินไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งเป็นสิ่งที่กระทรวงการ
ต่างประเทศได้ท้าในเรื่องของ mission statement โดยเอกอัครราชทูตต้องตีโจทย์ให้แตกว่าจะท้า
อะไรในประเทศที่ตนเองรับผิดชอบ และต้องท้าในกรอบความร่วมมือของทีมประเทศไทย โดยให้
ส้านักงานต่าง ๆ เข้ามามีส่วนร่วมด้วย 

นายรณภพ ปัทมะดิษ ผู้ช่วยรัฐมนตรีประจ้าส้านักนายกรัฐมนตรี ให้สัมภาษณ์เมื่อวันที่  
8 สิงหาคม 2563 ว่า 

1)  ทีมประเทศไทยภายในประเทศไทยมีความส้าคัญมาก เนื่องจากต้องบูรณาการการ
ท้างานให้ประสานสอดคล้องกันตั้งแต่ระดับวิสัยทัศน์ แผนงาน เป้าหมาย วิธีด้าเนินงาน เพ่ือช่วย
สนับสนุนการปฏิบัติงานของทีมประเทศไทยในต่างประเทศ 

2)  แต่เราจะพบว่าที่ผ่านมา การบูรณาการทั้งในแง่ของการก้าหนดวิสัยทัศน์ แผนงาน 
โครงการ และเป้าหมายร่วมกัน ตลอดจนการลงมือปฏิบัติ การวิเคราะห์แก้ไขปัญหา ซึ่งเป็นการน้าเอา
ยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติเกิดขึ้นได้ค่อนข้างยาก ทั้งนี้ เป็นเพราะข้อจ้ากัดในด้านระเบียบกฎหมาย 
โครงสร้างการบริหารราชการแผ่นดิน และโครงสร้างของส่วนราชการและหน่วยงานที่เข้าร่วมทีม 

3)  อย่างไรก็ตาม ปัจจัยที่ส้าคัญที่สุดที่จะส่งผลต่อความส้าเร็จในการบูรณาการทีมประเทศไทย
ภายในประเทศ คือ หัวหน้าทีม ที่จะต้องก้าวข้ามข้อจ้ากัดต่าง ๆ เหล่านี้ ต้องท้าหน้าที่ในการบูรณาการ 
ลูกทีม เป็นเจ้าภาพการบูรณาการและการประสานการบริหารจัดการของทุกส่วนราชการภายในทีม 
ลักษณะความเป็นผู้น้าของผู้ที่เป็นหัวหน้าทีมประเทศไทยภายในประเทศ ต้องเป็นที่ยอมรับจาก 
ส่วนราชการลูกทีมทั้งหมด 

4)  การท้างานของทีมประเทศไทย ต้องก้าหนดเป็นกลยุทธ์การท้างานที่ตอบสนองต่อ
เป้าหมายในยุทธศาสตร์ชาติด้านการต่างประเทศ โดยหัวหน้าทีมมีหน้าที่ในการมอบหมายให้  
ส่วนราชการที่เป็นลูกทีมน้าไปปฏิบัติตามภารกิจของแต่ละหน่วยงาน  

5)  หัวหน้าทีมจึงต้องเป็นผู้รับผิดชอบในภาพรวมทั้งหมด และต้องมีการก้าหนดผู้รับผิดชอบ
หรือเจ้าภาพในทุกกิจกรรมหรือในการปฏิบัติงานทุกขั้นตอน หัวหน้าทีมประเทศไทยต้องปฏิบัติงาน
ด้วยความท้าทายด้วยการก้าหนดเป้าหมายและตัวชี้วัดที่สูงแต่เป็นไปได้ มีการก้าหนดกรอบระยะเวลา
การท้างานที่ชัดเจนแล้วท้าให้เสร็จก่อนเวลาที่ก้าหนด ก้าหนดมาตรฐานการท้างานไว้เหนือกว่าระดับ
มาตรฐานสากล ต้องมุ่งผลส้าเร็จของงาน ไม่ติดยึดอยู่กับกระบวนการ หรือหรือข้อจ้ากัดต่าง ๆ 
โดยเฉพาะข้อจ้ากัดเรื่องระเบียบกฎเกณฑ์ในการปฏิบัติงานมากเกินไป และต้องยึดถือประชาชนหรือ
ผลประโยชน์ของประชาชนส่วนรวมเป็นเป้าหมายหลัก 

6)  ดังนั้น หัวหน้าทีมประเทศไทยจึงควรต้องแสดงบทบาท และมีคุณสมบัติหรือคุณลักษณะ
ส้าคัญ ๆ เช่น มีการบริหารจัดการที่แสดงถึงความเป็นมืออาชีพโดยน้าหลักวิชาการมาประยุกต์ใช้
ประกอบ กล้าคิด กล้าตัดสินใจ กล้าท้านอกกรอบ แล้วลงมือปฏิบัติงานด้วยความรวดเร็ว ลดขั้นตอน 
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ลดพิธีการ ตลอดจนติดตามงานอย่างสม่้าเสมอ อีกทั้งกล้าคาดการณ์หรือท้านายเหตุการณ์ล่วงหน้า
เพ่ือสร้างขวัญและก้าลังใจในการปฏิบัติงาน ทั้งยังเป็นการแสดงความมั่นใจให้ปรากฏต่อทีม เป็นที่
ยอมรับ มีความยืดหยุ่น มีการบริหารจัดการในเชิงรุกทั้งภายในและภายนอกประเทศด้วยความคิด
ริเริ่ม พร้อมน้าเสนอสิ่งแปลกใหม่อยู่ตลอดเวลา มีการประชาสัมพันธ์ผลงานอย่างสม่้าเสมอ และมีการ
น้าเอาข้อมูลข่าวสารและเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใช้อย่างจริงจัง 
 
3.4 การอภิปรายในรัฐสภา 

พลเอก สิงห์ศึก สิงห์ไพร รองประธานวุฒิสภา คนที่หนึ่ง ในฐานะประธานกรรมาธิการ ตสร. 
ได้อภิปรายเมื่อวันที่ 29 มิถุนายน 2563 และวันที่ 13 กรกฎาคม 2563 สรุปได้ดังนี้ 

1) การปฏิรูปประเทศเป็นโอกาสแห่งการปรับปรุง เปลี่ยนแปลงประเทศไทยทั้งในเชิง
โครงสร้าง กฎหมาย และวิธีการด้าเนินงานเพ่ือให้ประเทศชาติมีความสงบเรียบร้อย มีความสามัคคี
ปรองดอง สังคมมีความสงบสุข ขจัดปัญหาความเหลื่อมล้้า และประชาชนมีความสุข มีคุณภาพชีวิตที่ดี 
และมีส่วนร่วมในการพัฒนาประเทศ จึงควรยกระดับกระบวนทัศน์การสร้างความรู้ความเข้าใจแก่
ประชาชน โดยอบรมให้ความรู้ ประชาสัมพันธ์เชิงรุกผ่านสื่อทุกช่องทาง เพ่ือให้ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้อง
ได้รับรู้ มีความตระหนักและสามารถเข้าถึงความรู้ ข้อมูลของการปฏิ รูปประเทศได้โดยสะดวก  
ควรปรับปรุงกฎหมายทุกมิติ ในการควบคุมให้เป็นการส่งเสริมและสนับสนุนให้เกิดการพัฒนาประเทศ 
โดยกฎหมายใดที่เป็นอุปสรรค ล้าสมัย การออกกฎหมายมีความล่าช้า และละเมิดสิทธิและหน้าที่ของ
ประชาชนต่อการพัฒนาประเทศ หน่วยงานที่รับผิดชอบควรต้องปรับปรุง แก้ไขอย่างเร่งด่วน  
ควรปรับปรุงปฏิรูปหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการปฏิรูปประเทศโดยตรง เช่น ส้านักงาน ก.พ.ร. ส้านัก
งบประมาณ และหน่วยงานอ่ืน ๆ ให้มีโครงสร้างและวิธีการด้าเนินงานที่ตอบสนองต่อการขับเคลื่อน
แผนการปฏิรูปประเทศ ตลอดจนส่งเสริมความรู้ความเข้าใจระหว่างหน่วยงานภาครัฐ ประชาชน 
ในการบูรณาการร่วมกันอย่างเป็นรูปธรรม และยึดผลประโยชน์ของประเทศชาติและประชาชนเป็น
ส้าคัญ 

2) ในการจัดท้าแผนปฏิรูปประเทศเห็นควรจัดท้าให้สอดคล้องกับปัญหาและความต้องการ
ของประชาชนโดยแท้จริง และให้ประชาชนมีส่วนร่วมในการปฏิรูปประเทศอย่างแท้จริง โดยให้มีการ
ด้าเนินงานตามหลักประชารัฐ หรือตามแนวทางของนายกรัฐมนตรี แถลงการณ์เมื่อวันที่ 17 มิถุนายน 
2563 เรื่อง การปรับเปลี่ยนวิธีการท้างานเป็นรูปแบบใหม่ โดยเชิญชวนคนไทยทุกฝ่ายร่วมเดินหน้าใน
ภารกิจที่ส้าคัญไปด้วยกัน คือ “ภารกิจรวมไทยสร้างชาติ” โดยคนไทยทุกคนร่วมมือ ร่วมใจกันสร้าง
ชาติบนพื้นฐานแห่งการมีส่วนร่วมของประชาชน และสนับสนุนให้มีการน้าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ 
เพ่ือเชื่อมโยงฐานข้อมูลที่ใช้ประโยชน์ร่วมกันในการบริหารราชการแผ่นดินทุกมิติ โดยมีฐานข้อมูล
เดียวกัน และเชื่อมโยงหน่วยงานของรัฐทุกหน่วยงานเข้าด้วยกัน และสามารถใช้งานร่วมกัน เพ่ือให้ 
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บังเกิดผลโดยเร็ว (Big data) จะท้าให้การบริหารราชการแผ่นดินมีประสิทธิภาพมากขึ้น และเป็น 
แนวทางการลดปัญหาการทุจริตคอรัปชันได้อีกทางหนึ่งที่มีประสิทธิภาพ 

3) การรายงานผลการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ชาติ แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ 
และแผนการปฏิรูปประเทศในแผนปฏิบัติราชการควรสะท้อนผลสัมฤทธิ์ที่เป็นรูปธรรมอย่างแท้จริง  

4) การออกแบบแผนและการน้าแผนลงสู่การปฏิบัติต้องมีความสอดคล้องกับเป้าหมาย
และตัวชี้วัด พร้อมทั้งเปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนร่วมในกระบวนการจัดท้าแผน และหากการจัดท้า
แผนทุกระดับมีอุปสรรคไม่สามารถด้าเนินการได้ ควรให้หน่วยงานที่รับผิดชอบรีบเร่งรัดปรับปรุงแก้ไข
ให้มีทิศทางท่ีปฏิบัติงานได้โดยเร่งด่วน  

5) แผนงานที่เกี่ยวข้องกับการบูรณาการระหว่างหน่วยงานหลายหน่วยงานเห็นควรให้มี
หน่วยงานหลักในการประสานตั้งแต่แผน การปฏิบัติ และงบประมาณ เพ่ือให้เกิดความร่ วมมือและ 
ลดปัญหาความซ้้าซ้อน โดยให้ยึดประโยชน์ของประเทศชาติและประชาชนเป็นส้าคัญ 

พลเอก สุรพงษ์ สุวรรณอัตถ์ สมาชิกวุฒิสภา ในฐานะผู้แทนกรรมาธิการการต่างประเทศ  
ได้อภิปรายเมื่อวันที่ 13 กรกฎาคม 2563 สรุปได้ดังนี้ 

1) ปัญหาส้าคัญที่เป็นอุปสรรคต่อการขับเคลื่อนแผนงาน/ โครงการตามยุทธศาสตร์ชาติ
และแผ่นแม่บท คือ หน่วยงานต่าง ๆ ยังขาดการท้างานแบบบูรณาการ 

2) รัฐบาลควรเสริมสร้างการบูรณาการระหว่างหน่วยงานเพ่ือขับเคลื่อนแผนแม่บท รวมทั้ง
มีการจัดสรรงบประมาณในลักษณะงบบูรณาการเพ่ือให้การปฏิบัติงานเชิงรุกเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ 

3) รัฐบาลควรจัดตั้งศูนย์ประสานงานทีมประเทศไทยทั้งในและต่างประเทศ เพ่ือเป็น
ศูนย์กลางในการติดต่อ ประสานงาน และแลกเปลี่ยนข้อมูลส้าคัญได้อย่างรวดเร็ว รวมทั้งเป็นกลไก
ส้าคัญในการขับเคลื่อนแผนแม่บท 

พลเอก ชาตอุดม ติตถะสิริ สมาชิกวุฒิสภา ได้อภิปรายเมื่อวันที่ 13 กรกฎาคม 2563 สรุป
ได้ดังนี ้

1) ในการด้าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติและแผนการปฏิรูปประเทศเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ เป็นรูปธรรมที่ชัดเจน ควรให้ส้านักงานสภาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ และหน่วยงาน
ที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ ส้านักงานสภาความมั่นคงแห่งชาติ (สมช.) ส้านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน 
(ส้านักงาน ก.พ.) ส้านักงานพัฒนาระบบราชการ (ส้านักงาน ก.พ.ร.) ส้านักงบประมาณ และส้านักงาน
ขับเคลื่อนการปฏิรูปประเทศ ยุทธศาสตร์ชาติ และการสร้างความสามัคคีปรองดอง (ส้านักงาน 
ป.ย.ป.) ทบทวนแผนการด้าเนินการในระดับประเด็น ประเด็นย่อย ซึ่งอาจจะต้องมีการปรับเปลี่ยน
วิธีการปฏิบัติและเป้าหมายในการด้าเนินงานเพ่ือให้เข้ากับสถานการณ์วิกฤต COVID-19 หรือ
สถานการณ์ปัจจุบันมากขึ้น รวมทั้งมีการปรับเปลี่ยนการจัดท้างบประมาณรายจ่ายประจ้าปี  
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โดยก้าหนดยุทธศาสตร์จัดสรรงบประมาณให้มีแนวทางสอดคล้องกับแผนแม่บท แผนย่อยของแผนแม่บท
อย่างแท้จริง เพ่ือให้ปัญหาและการก้าหนดเป้าหมายตัวชี้วัดในการด้าเนินการของส่วนราชการตรงกับ
แผนแม่บท แผนย่อยของแผนแม่บท ซึ่งควรด้าเนินการให้แล้วเสร็จก่อนจะจัดท้างบประมาณปี 2565 

2) ให้ความส้าคัญกับส้านักงาน ป.ย.ป. ซึ่งเป็นหน่วยงานที่จะมาช่วยในการขับเคลื่อนการ
ปฏิรูปประเทศและยุทธศาสตร์ชาติ โดยใช้ ป.ย.ป. กระทรวงเป็นหลักในการก้ากับแผนงานของทุก
หน่วยงาน 

นายพลเดช ปิ่นประทีป สมาชิกวุฒิสภา ได้อภิปรายเมื่อวันที่ 30 มิถุนายน 2563 สรุปได้
ดังนี้ 

1) รัฐบาลควรก้าหนดประเด็นปฏิรูปที่ส้าคัญ เพ่ือรวมพลังกัน หรือที่เรียกกันว่า “Big 
Rock” และรัฐบาลควรมีขั้นตอนคัดกรอง Big Rock จริง ๆ โดยความเห็นพ้องต้องกัน ไม่เกิน 10–12 
ก้อนใหญ่ 

2)  รัฐบาลต้องจัดให้มีกลไกขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง (Change office) อาทิ ส้านักงาน 
ป.ย.ป. ก็จัดเป็น Change office ได้เช่นกัน และเห็นควรให้มีโครงสร้าง ป.ย.ป. ระดับพ้ืนที่ เพ่ือให้มี
การขับเคลื่อนในระดับพ้ืนที่ได้อย่างจริงจัง อีกทั้งควรจัดให้มีงบประมาณในเชิงกิจกรรมเพ่ือเป็น
น้้ามันหล่อลื่นให้หน่วยงานที่เป็น Change office โดยเสนอให้กันงบกลางของรัฐบาลสักก้อน เพ่ือใช้
ในหน่วยงาน change office ให้ด้าเนินการได้ให้เกิดผลเป็นรูปธรรมต่อประชาชน 

นายกิตติ วะสีนนท์ สมาชิกวุฒิสภา ได้อภิปรายเมื่อวันที่ 14 กรกฎาคม 2563 สรุปได้ดังนี้ 
1) รัฐบาลควรก้าหนดเป้าหมายให้ประเทศไทยเป็นศูนย์กลางระหว่างประเทศและภูมิภาค

โดยก้าหนดไว้ในยุทธศาสตร์ชาติ เนื่องจากประเทศไทยมีองค์การระหว่างประเทศที่ตั้ งอยู่
ภายในประเทศมากกว่า 46 แห่ง มี พ.ร.บ. เอกสิทธิ์และความคุ้มกันส้าหรับองค์การระหว่างประเทศ
และการประชุมระหว่างประเทศในประเทศไทย พ.ศ. 2561 (Geneva of Asia) แสดงให้เห็นถึงความพร้อม
ของประเทศ 

2) รัฐบาลควรสนับสนุนให้มีการบูรณาการการท้างานร่วมกันระหว่างเจ้าหน้าที่หน่วยงานรัฐ 
ที่ปฏิบัติหน้าที่และภารกิจในต่างประเทศและหน่วยงานส่วนกลางภายในประเทศ 

นางพงษ์สวาท กายอรุณสุทธิ์ รองเลขาธิการคณะกรรมการกฤษฎีกา รักษาราชการแทน
ผู้อ้านวยการส้านักงาน ป.ย.ป. ได้อภิปรายเมื่อวันที่ 14 กรกฎาคม 2563 สรุปได้ว่า ส้านักงาน ป.ย.ป. 
เป็นหน่วยงานที่ท้าหน้าที่ในการเชื่อมโยงประสานระหว่าง สศช. และรัฐบาล ลงไปยังหน่วยปฏิบัติก็คือ
กระทรวง ทบวงกรมทั้งหลาย โดยส้านักงาน ป.ย.ป. มีตัวเครื่องมือส้าคัญก็คือ ป.ย.ป. กระทรวง  
ช่วยในการรวบรวมความคืบหน้า และปัญหารในการด้าเนินการต่าง ๆ 

 



 

 

 
บทที่ 4 

บทสรุปและข้อเสนอแนะ 
 
 
4.1  สรุปผลการศึกษา 

ในอดีตที่ผ่านมา นโยบายสาธารณะมักมีลักษณะแยกส่วน (Compartmentalization)  
โดยก้าหนดให้หน่วยงานต่าง ๆ แยกน้านโยบายไปปฏิบัติมากกว่าการร่วมมือกันในการแก้ไขปัญหา 
ประเทศไทยจึงได้ปฏิรูปกระบวนการก้าหนดนโยบายใหม่ ด้วยการก้าหนดให้มียุทธศาสตร์ชาติ เป็น
เครื่องมือในการวางวิสัยทัศน์การพัฒนาประเทศ เป็นเป้าหมายการพัฒนาประเทศในระยะยาว 
ก้าหนดให้หน่วยงานต่าง ๆ ต้องบูรณาการการท้างาน มีการประสานงาน ร่วมมือกันเพ่ือหลีกเลี่ยง
ปัญหาความซ้้าซ้อนหรือการมีเป้าหมายขัดแย้งกันในหน่วยงานต่าง ๆ 

ภายใต้แผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ ประเด็นการต่างประเทศ แผนแม่บทย่อย 
การด้าเนินการด้านการต่างประเทศแบบมีเอกภาพและบูรณาการ กระทรวงการต่างประเทศมี  
ความจ้าเป็นต้องบูรณาการความร่วมมือเพ่ือให้เกิดทีมประเทศไทยภายในประเทศ เพ่ือเป็นกลไก
สนับสนุนการปฏิบัติงานของทีมประเทศไทยในต่างประเทศ การบูรณาการดังกล่าวให้เกิดผลในทาง
ปฏิบัติจ้าเป็นต้องอาศัยความร่วมมือจากส่วนราชการและหน่วยงานภายในประเทศในหลายระดับ  
ทั้งภายในและภายนอกกระทรวง เนื่องจากโครงการต่าง ๆ ที่ต้องอาศัยการท้างานของทีมประเทศไทย
ภายในประเทศจะเกี่ยวข้องกับหลายหน่วยงานที่มีความช้านาญเฉพาะ หน่วยงานใดหน่วยงานหนึ่ง  
ไม่สามารถท้าเองได้ทั้งหมด ดังนั้น การร่วมกันวางแผนอย่างประสานสอดคล้องตั้งแต่เริ่มต้นจะช่วยให้
การด้าเนินงานของทีมประเทศไทยภายในประเทศบรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยใช้
ทรัพยากรของชาติที่มีจ้ากัดอย่างคุ้มค่า แม้บางส่วนจะเป็นการแยกกันปฏิบัติในต่างพ้ืนที่ ต่างเวลา  
ก็จะมีความเข้าใจวัตถุประสงค์ เป้าหมาย บทบาทหน้าที่ในส่วนของตน มีความอ่อนตัวเพียงพอที่จะ
ปรับให้สอดคล้องเพ่ือสนับสนุนการท้างานของทีมประเทศไทยในประเทศต่าง ๆ ซึ่ งต้องเผชิญกับ
สถานการณ์ที่มีความเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา จะเป็นการช่วยน้าผลลัพธ์แต่ละส่วนมาเสริมกันได้
อย่างมีพลัง 

อย่างไรก็ตาม จากการศึกษาและการสัมภาษณ์เชิงลึกพบว่า ในการพัฒนาและด้าเนินงาน
ของทีมประเทศไทยภายในประเทศ ยังคงประสบกับปัญหาและอุปสรรคที่ส้าคัญต่าง ๆ สรุปได้ดังนี ้

ประการแรก ข้อจ ากัดของการบูรณาการในแนวดิ่ง (Vertical Integration) ถึงแม้ว่า
ส้านักงานสภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ จะได้แก้ไขปัญหาเรื่องการก้าหนดเป้าหมายหลัก  
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ซึ่งแต่เดิมแต่ละกระทรวงจะก้าหนดขึ้นตามภาระหน้าที่ของตน แต่เมื่อมีการจัดท้าแผนแม่บทภายใต้
ยุทธศาสตร์ชาติ ก็ได้มีการก้าหนดเป้าหมายร่วมกันไว้ในแผนแม่บทแต่ละด้าน อย่างไรก็ตาม เมื่อถึง
เวลาในการแปลงเอาแผนแม่บทดังกล่าวลงสู่การปฏิบัติ ก็ยังคงต้องอาศัยกลไกการส่งผ่านในแนวดิ่งคือ 
จากแผนแม่บท แผนการบริหารราชการแผ่นดินไปเป็นแผนปฏิบัติราชการประจ้าปีของส่วนราชการซึ่ง
ผูกโยงกับการจัดท้างบประมาณ ในทางปฏิบัติยังพบว่า แต่ละหน่วยงานมีการตั้งเป้าหมายที่แตกต่างกัน 
และความสอดคล้อง (alignment) ระหว่างยุทธศาสตร์ชาติกับภารกิจของหน่วยงานนั้นยังมีข้อจ้ากัด 
บางเป้าหมายเป็นเป้าหมายหลักของหน่วยงานหนึ่งแต่กลายเป็นเป้าหมายรองของอีกหน่วยงานหนึ่ง 
แม้ว่าการจัดท้าแผนปฏิบัติราชการของส่วนราชการจะเป็นไปตามแผนการบริหารราชการแผ่นดิน แต่
เนื่องจากส่วนราชการเองมีหน้าที่ความรับผิดชอบตามกฎหมายที่จัดตั้ง รวมทั้งมีวิสัยทัศน์และภารกิจ
เป็นของตนเอง เป้าหมายตามยุทธศาสตร์ชาติที่ปรากฏในแผนปฏิบัติราชการจึงได้รับการก้าหนด
ขึ้นมาเพ่ือเพียงให้เป็นไปตามข้อก้าหนดของหน่วยงานกลาง แต่รายละเอียดของผลผลิต/โครงการ 
ยังคงเป็นภารกิจในลักษณะที่ส่วนราชการเคยปฏิบัติมากกว่ามุ่งเน้นเชิงนโยบายตามยุทธศาสตร์ชาติ
อย่างแท้จริง 

ประการที่สอง ข้อจ ากัดของการบูรณาการในแนวนอน (Horizontal Integration) ปัญหา
การประสานงานระหว่างหน่วยงานภาครัฐ ขาดการเชื่อมโยงเพ่ือขับเคลื่อนร่วมกันอย่างเป็นระบบ  
แม้จะมีการก้าหนดเจ้าภาพหรือหน่วยงานหลักในการเชื่อมยุทธศาสตร์แล้วก็ตาม แต่การบูรณาการใน
แนวนอนหรือข้ามหน่วยงานในปัจจุบันยังไม่มีรูปแบบวิธีปฏิบัติที่ชัดเจน หลักเกณฑ์ในการบูรณาการ
แผนและงบประมาณที่จัดท้าขึ้นล้วนเป็นเพียงแนวทางกว้าง ๆ ยังไม่เห็นความเชื่อมโยงของ  
การด้าเนินงานของกระทรวงที่เกี่ยวข้องกันได้อย่างเป็นรูปธรรม และมองไม่เห็นความเพียงพอหรือ
ความซ้้าซ้อนของทรัพยากร แต่ละกระทรวงท้าแต่ในงานภารกิจของตนเอง ไม่มีการวางแผนร่วมกัน
เพ่ือชี้บทบาทของหน่วยงานแต่ละแห่งว่า ขอบเขตงานของแต่ละแห่งคืออะไร อันมีผลท้าให้การบูรณาการ
ในมิติของยุทธศาสตร์ชาติมีข้อจ้ากัด 

ประการที่สาม ข้อจ ากัดของโครงสร้างและสถานภาพของส่วนราชการ ซึ่งได้แก่ความเป็น
นิติบุคคลของส่วนราชการ อันเนื่องมาจากการจัดตั้งส่วนราชการจะต้องมีกฎหมายรองรับ และมีการ
ระบุภารกิจหน้าที่ความรับผิดชอบในกฎหมายดังกล่าว โครงสร้างของส่วนราชการใช้หลักการแบ่งตาม
หน้าที่ (functional structure) ท้าให้เป็นอุปสรรคต่อการบูรณาการข้ามกรม ข้ามกระทรวง เพราะ
จะท้าให้แต่ละส่วนราชการมุ่งเน้นการด้าเนินงานในภารกิจในส่วนที่ตนเองรับผิดชอบซึ่งได้ระบุไว้ใน
กฎหมายอย่างเป็นทางการ มากกว่าการให้ความส้าคัญกับการน้าส่งผลผลิต/ผลลัพธ์ร่วมกันกับ  
ส่วนราชการอ่ืน นอกจากนี้ โครงสร้างและขอบเขตอ้านาจหน้าที่ของบางหน่วยงานก็ไม่มีความชัดเจน 
ท้าให้การปฏิบัติงานไม่มีประสิทธิภาพ เกิดความซ้้าซ้อนทั้งด้านภารกิจ กลุ่มเป้าหมาย และ
งบประมาณ  
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ประการที่สี่ ข้อจ ากัดเรื่องความเข้าใจของบุคลากรเกี่ยวกับการบูรณาการมีอย่างจ ากัด 
ความเข้าใจเรื่องการบูรณาการมีเฉพาะกลุ่มเท่านั้น ยังไม่ได้กระจายไปยังกลุ่มที่เกี่ยวข้องอย่างทั่วถึง 
บางส่วนเข้าใจว่า การบูรณาการก็คือ การน้าแผนมารวมกันเท่านั้น ในบางกรณีเจ้าหน้าที่หน่วยงานมี
ความเข้าใจที่คลาดเคลื่อนว่า การบูรณาการเป็นเงื่อนไขที่จะต้องได้รับงบประมาณที่มากขึ้น 
วัฒนธรรมด้านความร่วมมือ (Collaborative Action) เพ่ือประโยชน์ส่วนรวมยังมีน้อย แม้ว่า 
ในปัจจุบันความร่วมมือระหว่างหน่วยงานจะมีมากขึ้น แต่หากเป็นเรื่องที่เกี่ยวกับความร่วมมือเพ่ือ  
การจัดสรรทรัพยากรยังมีปัญหาอยู่ 

ประการที่ห้า ข้อจ ากัดของกลไกการจัดสรรงบประมาณเชิงบูรณาการ ถึงแม้จะยุทธศาสตร์
ชาติเป็นแนวทางในการพัฒนาประเทศแล้วก็ตาม ในทางปฏิบัติยังคงพบว่า การจัดการงบประมาณเชิง
บูรณาการเป็นการรวบรวมข้อมูลงบประมาณรายจ่ายจากค้าของบประมาณของส่วนราชการ 
รัฐวิสาหกิจและหน่วยงานอ่ืนของรัฐที่เกี่ยวข้องกับหัวข้อเรื่องตามยุทธศาสตร์ชาติมากกว่าที่จะบูรณาการ
การท้างานให้เกิดสัมฤทธิ์ผลอย่างแท้จริง นอกจากนี้ ตัวชี้วัดที่แสดงในเอกสารงบประมาณรายจ่าย
ประจ้าปียังไม่สามารถสะท้อนประสิทธิผลความส้าเร็จของงานได้อย่างแท้จริง ตัวชี้วัดหลายตัวมี
ลักษณะเป็นนามธรรม บางตัวเป็นการแสดงภารกิจมากกว่าเป็นตัวชี้วัด ไม่สามารถใช้เป็นตัวชี้วัดที่ดีได้ 

จากปัญหาอุปสรรคที่ส้าคัญในการพัฒนาและด้าเนินภารกิจของทีมประเทศไทย
ภายในประเทศข้างต้น ในปัจจุบันประเทศไทยได้พัฒนารูปแบบใหม่ในการบูรณาการและประสานงาน
ระหว่างหน่วยงานโดยได้จัดตั้งส้านักงาน ป.ย.ป. ขึ้นเพ่ือเป็นกลไกในการขับเคลื่อนการปฏิรูปประเทศ
และยุทธศาสตร์ชาติ มีหน้าที่และอ้านาจในการเสนอแนะมาตรการและแนวทางการด้าเนินการแก้ไข
ปัญหา ตลอดจนการประสานความร่วมมือในการปฏิบัติภารกิจเชิงบูรณาการของหน่วยงานต่าง ๆ 
เพ่ือให้การขับเคลื่อนการปฏิรูปประเทศตามแผนการปฏิรูปประเทศ ยุทธศาสตร์ชาติ และแผนแม่บท 
เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งการด้าเนินการตามภารกิจภายใต้หน้าที่และอ้านาจของส้านักงาน 
ป.ย.ป. ด้วยการเป็นตัวกลางในการสื่อสารกับทั้งฝ่ายนโยบาย หน่วยงานกลาง และหน่วยงานปฏิบัติ
ต่าง ๆ นี้ จะช่วยลดข้อจ้ากัดทั้ง 5 ประการลงได้ อย่างไรก็ดี แม้จะมีเครื่องมือคือ ส้านักงาน ป.ย.ป. ใน
การแก้ไขปัญหาข้อขัดข้อง และข้อจ้ากัดต่าง ๆ เหล่านี้ได้ ก็มิใช่ว่าจะช่วยท้าให้เกิดการบูรณาการของ
ทีมประเทศไทยในประเทศได้อย่างแท้จริง หากไม่มีผู้บริหารหน่วยงานที่มีภาวะผู้น้า บทบาทและ
คุณลักษณะในการน้าของผู้บริหารกระทรวงการต่างประเทศ ในฐานะหัวหน้าทีมประเทศไทย
ภายในประเทศ จึงเป็นปัจจัยหลักแห่งความส้าเร็จ (Key Success Factors) ที่ส้าคัญในการบูรณาการ
ทีมประเทศไทยภายในประเทศ โดยผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร ระดับสูง ของกระทรวงการ
ต่างประเทศ ในฐานะหัวหน้าทีมประเทศไทยภายในประเทศ ควรมีบทบาทส้าคัญ 3 ประการ ได้แก่  

1)  บทบาทในฐานะผู้น า: การเป็นหัวหน้าทีมประเทศไทยในการสร้างความสัมพันธ์กับ 
ส่วนราชการและหน่วยงานอ่ืนที่เกี่ยวข้อง เป็นผู้น้าในการก้าหนดยุทธศาสตร์ในการท้างาน (Strategy 
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Driven) ของทีมประเทศไทย เริ่มตั้งแต่ก้าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ ยุทธศาสตร์และน้าไปสู่โครงการหรือ
การปฏิบัติงานในเชิงบูรณาการ 

2)  บทบาทในฐานะผู้บริหารจัดการ : การบริหารจัดการทีมประเทศไทย เริ่มตั้งแต่  
การวางแผน (Planning) การก้าหนดวัตถุประสงค์ การก้าหนดขั้นตอนการปฏิบัติซึ่งจะเกี่ยวข้องกับ
การใช้ทรัพยากรทางการบริหารบุคลากรและงบประมาณ เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์และใช้วิธีปฏิบัติที่
เหมาะสมที่สุด การจัดโครงสร้างทีมประเทศไทยภายในประเทศ (Organization) เพ่ือจัดระเบียบและ
แบ่งงาน พร้อมทั้งก้าหนดขอบเขตความรับผิดชอบและอ้านาจหน้าที่ของแต่ละหน่วยงานให้ชัดเจน  
มีการสั่งการ (Directing) ให้ผู้ปฏิบัติด้าเนินงานตามที่ต้องการอย่างดีที่สุดผ่านการจูงใจ การออกค้าสั่ง 
และการมอบหมายงาน มีการควบคุม (Controlling) ตรวจสอบและเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานกับ
ตัวชี้วัดแบบบูรณาการที่มีความท้าทาย ซึ่งจะต้องมีเครื่องมือและระบบข้อมูลข่าวสารที่ทันสมัย เพ่ือให้
สามารถติดตามวัดผลการด้าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ตลอดจนการร่วมแก้ ไขปัญหากับทีมงาน
ทั้งเรื่องของการจัดการแผนปฏิบัติราชการแบบบูรณาการ การจัดการทรัพยากรบุคคลผู้ปฏิบัติงาน
ร่วมกัน การจัดการงบประมาณข้ามหน่วยงาน ตลอดจนการจัดการทรัพยากรทางกายภาพอ่ืน ๆ 

3)  บทบาทในฐานะผู้พัฒนา: การพัฒนาริเริ่มวิธีการปฏิบัติราชการใหม่ๆ ที่สอดคล้องกับ
สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป ( Innovate) และมีการพัฒนาปรับปรุงอยู่เสมอ (Develop) โดยรู้จักใช้
วิธีการจูงใจ กระตุ้นให้บุคลากรที่เกี่ยวข้องปฏิบัติงานด้วยความตั้งใจของตนเอง (Inspire) มีวิสัยทัศน์ไกล 
(Long–term view) และหาเป้าหมายที่ท้าทายอยู่เสมอ (Challenge) 

ในการส่งเสริมการแสดงบทบาทดังกล่าว ผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร ระดับสูง 
ของกระทรวงการต่างประเทศ ควรมีคุณลักษณะสรุปได้เป็นหลัก 4P ดังนี้ 

Professional: การมีความเป็นมืออาชีพ มีความคิดกว้างไกลและลึก มีทักษะในการท้างาน
ที่เป็นเลิศ มีความเก่งกล้าสามารถอย่างยิ่ งยวด มีความรอบรู้ทันต่อเหตุการณ์ มีการตัดสินใจที่ดี 
รวดเร็ว แม่นย้าและถูกต้อง สามารถจับประเด็นได้รวดเร็ว กล้าแสดงความคิดเห็น และปรับเปลี่ยน
ตามสถานการณ์ได้ทันการณ์ ยอมรับการเปลี่ยนแปลงและพร้อมที่จะปรับตัว มีระเบียบ ละเอียด
รอบคอบ เคร่งครัดเรื่องเวลา ซื่อสัตย์ มีคุณธรรม เชื่อมั่นในตนเอง 

Planner: การมีความรู้ความสามารถในการก้าหนดวิสัยทัศน์ เป้าหมายร่วม แผนกลยุทธ์ 
การควบคุม การจัดระบบงาน การติดตาม และการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

Pioneer: การเป็นผู้ริเริ่ม คิดค้น นวัตกรรมแนวทางการประสานการท้างานร่วมกัน กล้าได้
กล้าเสีย วางแผนเชิงรุก ยอมเหน็ดเหนื่อยอดทนเพ่ือให้การด้าเนินงานของทีมประเทศไทย
ภายในประเทศซึ่งถือเป็นสิ่งใหม่ บรรลุเป้าหมาย 

Participation: การเป็นแกนกลาง เป็นหัวหน้าทีมในการสร้างการมีส่วนร่วมในการ
ปฏิบัติงาน และร่วมบูรณาการกับส่วนราชการอ่ืน ๆ มีมนุษยสัมพันธ์ที่ดี สามารถประสานงานได้ดีเยี่ยม 
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ท้าให้ทุกคนมองเห็นความส้าคัญของงาน และพร้อมใจที่จะช่วยกันท้าให้การด้าเนินงานของทีม
ประเทศไทยบรรลุวัตถุประสงค์ 

นอกจากนี้ ศาสตราจารย์กิตติคุณ ดร. ไชยวัฒน์ ค้้าชู ได้ให้ข้อเสนอแนะว่า ควบคู่ไปกับการมี
คุณลักษณะและการด้าเนินบทบาทดังกล่าวแล้ว ผู้บริหารควรต้องมีความฉลาดทางอารมณ์ 
(Emotional Quotient หรือ Emotional Intelligence) ซึ่งหมายถึง ความสามารถในการควบคุม
อารมณ์ มีจิตใจที่มั่นคง การมองโลกในแง่ดี รู้จักเห็นอกเห็นใจผู้อื่น รู้จักเอาใจเขามาใส่ใจเรา มีความมุ่งมั่น
แน่วแน่ มีเหตุผล มีสติ สามารถควบคุมตนเอง มีความสามารถในการรับรู้ถึงความต้องการของคนอ่ืน 
และรู้จักมารยาททางสังคม โดยคนที่มีความฉลาดทางอารมณ์จะสามารถแสดงออกทางพฤติกรรมต่าง ๆ 
ได้อย่างเหมาะสม และสามารถอยู่กับคนอ่ืน ๆ ในสังคมได้อย่างดี เกี่ยวกับการสร้างเสริมและพัฒนา
ความฉลาดทางอารมณ์นี้ ยูวัล โนอาห์ แฮรารี (Yuval Noah Harari) ผู้เขียนหนังสือ เซเปียนส์: 
ประวัติย่อมนุษยชาติ (Sapiens: A Brief History of Humankind) และ 21 บทเรียนส้าหรับศตวรรษที่ 21 
(21 Lessons for the 21st Century) ได้กล่าวว่า เพราะความท้าทายที่มนุษย์ต้องเผชิญในปัจจุบัน 
ส่งผลต่ออนาคตอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ท้าให้ผู้น้าหรือผู้บริหารจ้าเป็นต้องเสริมสร้างทักษะ เพ่ือเตรียม
รับมือกับการเปลี่ยนแปลงและการแทรกแซงอย่างไม่มีที่สิ้นสุด และองค์ประกอบที่ส้าคัญของความฉลาด
ทางอารมณ์นี้ แดเนียล โกลแมน (Daniel Goleman) ได้เขียนไว้ในหนังสือ What makes a leaders? 
ว่าประกอบด้วย 5 อย่างคือ (1) การตระหนักรู้ในตัวเอง (Self–Awareness) คือ มีความเข้าใจในจุดแข็ง 
จุดอ่อน คุณค่าของตนเองและงานที่ท้า (2) การสามารถควบคุมตัวเองได้ (Self–Regulation) คือ 
สามารถควบคุมอารมณ์ของตนได้ดี คิดก่อนพูด คิดก่อนท้า (3) การมีแรงจูงใจจากภายใน (Motivation) 
คือ การมีแรงกระตุ้นที่มากพอที่จะอยากท้าให้งานประสบความส้าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้  
(4) การรู้จักเห็นอกเห็นใจผู้อ่ืน (Empathy) คือ การเข้าใจความรู้สึกของผู้ร่วมงาน เพ่ือมัดใจให้เกิด
การท้างานเป็นทีมได้ และ (5) การสร้างความสัมพันธ์ที่ดี (Social Skill) คือ การท้าให้ทุกคนเกิด
ความรู้สึกร่วมด้วยช่วยกัน เกิดความสัมพันธ์ในงานที่จะบูรณาการร่วมมือกันให้ท้างานไปถึงเป้าหมาย
ร่วมกันได ้

จากข้อสรุปข้างต้น ก็ถือว่าสอดคล้องกับสมมติฐานของการศึกษาที่ว่าบทบาทและ
คุณลักษณะของผู้บริหาร ต้าแหน่งประเภทนักบริหาร ระดับสูง ของกระทรวงการต่างประเทศ เป็น
ปัจจัยภายในแห่งความส้าเร็จ (Internal Key Success Factor) ในขณะที่บทบาทในการขับเคลื่อน
ของส้านักงาน ป.ย.ป. เป็นปัจจัยภายนอกแห่งความส้าเร็จ (External Key Success Factor)  
ในการบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศ ซึ่งผู้บริหารทีมประเทศไทยควรด้าเนินบทบาทใน
ฐานะผู้น้า ผู้บริหารจัดการ และผู้พัฒนาทีมประเทศไทย โดยต้องมีคุณลักษณะ 4P เป็นองค์ประกอบ
ปัจจัยเพื่อส่งเสริมให้การด้าเนินบทบาทเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 
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4.2 ข้อเสนอแนะ 

เพ่ือให้การด้าเนินการตามที่ก้าหนดไว้ในแผนแม่บทภายใต้ยุทธศาสตร์ชาติ เกี่ยวกับ  
การสร้างทีมประเทศไทยภายในประเทศ เพ่ือช่วยขับเคลื่อนภารกิจของทีมประเทศไทยในต่างประเทศ 
ให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ เกิดผลเป็นรูปธรรม ผู้ศึกษาจึงได้วิเคราะห์ผลจากการศึกษาและวิจัย  
ที่ เกี่ยวข้อง ตลอดจนการสัมภาษณ์เชิงลึก แล้วจึงน้ามาสรุปเป็นข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย  
และข้อเสนอแนะในการด้าเนินการต่อหน่วยงานที่เก่ียวข้อง ดังนี้ 

4.2.1 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
เป้าหมายในการสร้างให้มีทีมประเทศไทยภายในประเทศ เพ่ือร่วมขับเคลื่อนภารกิจ

ของทีมประเทศไทยในต่างประเทศ เป็นไปตามแนวทางที่ถูกก้าหนดอยู่ในแผนแม่บท ซึ่งกระบวนการ
ในการบูรณาการส่วนราชการต่าง ๆ ให้มีความร่วมมือกันนั้นได้รับความสนใจจากทั้งฝ่ายบริหารคือ
รัฐบาล ฝ่ายติดตามตรวจสอบ คือทั้ งวุฒิสภาและหน่วยงานกลางที่ เกี่ยวข้องทั้ งส้านักงาน 
สภาพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ และส้านักงานขับเคลื่อนการปฏิรูปประเทศ ยุทธศาสตร์ชาติ 
และการสร้างความสามัคคีปรองดอง ซึ่งแม้จะเป็นสิ่งที่ท้าทายสูงแต่ก็จ้าเป็นต้องผลักดันให้เกิดขึ้น 
เพ่ือประโยชน์ต่อการด้าเนินภารกิจของกระทรวงการต่างประเทศ 

เพ่ือส่งเสริมและสนับสนุนการด้าเนินงานของทีมประเทศไทย ส้านักงาน ป.ย.ป. 
ควรเป็นเจ้าภาพในการแก้ไขปัญหาอุปสรรคในเรื่องการแปลงเอาแผนแม่บทของแต่ละหน่วยงาน  
ที่เกี่ยวข้องกับการสร้างทีมประเทศไทย ลงสู่การปฏิบัติในทิศทางเดียวกัน มีการก้าหนด KPI บูรณาการ 
ที่มีเจ้าภาพหลักและเจ้าภาพร่วมที่ชัดเจน และร่วมด้าเนินการกับกระทรวงการต่างประเทศในการ
ก้าหนดบทบาทของหน่วยงานแต่ละแห่งว่า ขอบเขตงานของแต่ละส่วนราชการที่เข้าร่วมทีมประเทศ
ไทยคืออะไร ตลอดจนร่วมมือกับกระทรวงการต่างประเทศในการแก้ไขปัญหากรณีเกิดความซ้้าซ้อน
ทั้งด้านภารกิจ กลุ่มเป้าหมาย และงบประมาณของส่วนราชการที่ เข้าร่วมทีมประเทศไทย  
อันเนื่องมาจากปัญหาด้านโครงสร้างและสถานภาพของส่วนราชการนั้น ๆ อีกทั้งร่วมเป็นผู้แทนในการ
เจรจาเรื่องงบประมาณแบบบูรณาการในการสร้างทีมประเทศไทยด้วย 
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ในส่วนของกระทรวงการต่างประเทศ ซึ่งต้องเป็นเจ้าภาพหลักในการบูรณาการ
หน่วยงานต่าง ๆ จ้าเป็นที่จะต้องสร้างวัฒนธรรมในการท้างานร่วมกันของทีมประเทศไทย เนื่องจาก
หน่วยงานที่แตกต่างกันก็ย่อมมีความแตกต่างในด้านวัฒนธรรมการท้างาน โดยเฉพาะอย่างยิ่ ง 
การบูรณาการการปฏิบัติงานในยุค Digital Government กระทรวงการต่างประเทศต้องค้านึงถึง 
การบริหารจัดการกระบวนการที่ตอบโจทย์ภาระหน้าที่หลักของทีมประเทศไทย ต้องมีการออกแบบ
ระบบงานและกระบวนการที่เชื่อมโยงจาก end to end มีการติดตามควบคุมที่ง่ายและรวดเร็ว  
เปิดกว้างให้ทุกหน่วยงานและภาคส่วนอ่ืน ๆ เข้ามาช่วยในการสร้างนวัตกรรม และการจัด การ
นวัตกรรม และมีการน้าเทคโนโลยีมาใช้ในทุกกระบวนการปฏิบัติงานเพ่ือส่งเสริมให้การท้างานเกิด
ประสิทธิภาพสูงสุด ดังนั้น บทบาทของหัวหน้าทีมประเทศไทย จึงมีความส้าคัญอย่างยิ่ง เนื่องจาก
หัวหน้าทีมเป็นผู้ที่สามารถมีบทบาทในการสร้างวัฒนธรรมในการท้างาน ที่เอ้ือให้เกิดประโยชน์ต่อ 
ทีมประเทศไทยในภาพรวม หัวหน้าทีมจึงต้องมีความเป็นมืออาชีพ เป็นนักวางแผน เป็นนวัตกร  
และเป็นแกนกลางในการประสานสัมพันธ์และความร่วมมือ และต้องเป็นที่ยอมรับของลูกทีม 

4.2.2 ข้อเสนอแนะในการด าเนินการ 
ส้าหรับการบูรณาการทีมประเทศไทยภายในประเทศ ผู้ศึกษามีข้อเสนอแนะในการ

ด้าเนินการ ดังนี้ 
1)  กระทรวงการต่างประเทศ ในฐานะหัวหน้าทีม ต้องสร้างจุดหมายที่ชัดเจน

ให้กับทีมประเทศไทย ก้าหนดหน่วยงานที่จะเข้าร่วมทีมให้ชัดเจนว่ามีหน่วยงานใดบ้าง และมีบทบาท
สนับสนุนต่อทีมอย่างไร เพ่ือให้สมาชิกของทีมประเทศไทยได้รับรู้และเข้าใจร่วมกัน ทั้งนี้ ต้องสร้าง
ความรู้สึกถึงการมีส่วนร่วมและการเป็นเจ้าของทีมร่วมกัน เพ่ือให้ทีมเกิดความมุ่งมั่น เป็นอันหนึ่ง 
อันเดียวกัน ตั้งเป้าหมายร่วมกันในทางที่จะท้าให้ทุก ๆ หน่วยงานที่ร่วมทีมนั้นได้ประโยชน์ และสามารถ
น้าไปเป็นผลงานเพ่ือตอบโจทย์ตัวชี้วัดของแต่ละหน่วยงานของตนได้ หัวหน้าทีมจึงอาจต้องเริ่มด้วย
การสอบถาม และท้าการศึกษานโยบายของแต่ละส่วนราชการที่เข้ามาร่วมทีมประเทศไทย และหาจุดร่วม
ที่สามารถน้ามาเป็นเป้าหมายร่วมกันได้ 

2) กระทรวงการต่างประเทศต้องร่วมกับส้านักงาน ป.ย.ป. และส้านักงาน กพร. 
ปรับปรุงโครงสร้างการปฏิบัติงานที่เอ้ือให้ทีมประเทศไทยมีอ้านาจในการท้างาน มีสภาพแวดล้อม 
ที่เอ้ือต่อการท้างานของทีม ซึ่งโครงสร้างของทีมประเทศไทยที่ไม่ใช่รูปแบบล้าดับขั้น (nonhierarchical 
structure) คือ แบบกระจายอ้านาจ จะเอ้ือให้การท้างานเป็นทีมประสบผลส้าเร็จมากกว่า 

3)  กระทรวงการต่างประเทศต้องประสานกับส้านักงาน ป.ย.ป. เพื่อให้มี  
หน่วยงานกลางเป็นผู้สนับสนุนทีม (Team Sponsor) และต้องพยายามท้าให้ฝ่ายการเมืองให้การ
สนับสนุน 
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4)  บทบาทของหัวหน้าทีมมีความส้าคัญมาก โดยหัวหน้าทีมประเทศไทยต้องเป็น
ทั้งผู้น้า เป็นผู้ริเริ่มให้เกิดการท้างานของทีมที่มีลักษณะเป็นทีมเสมือนจริง (Virtual Organization) 
เชื่อมโยงกันด้วยเทคโนโลยีสารสนเทศ ท้าให้สามารถเคลื่อนย้ายทรัพยากรการปฏิบัติงาน ทั้งบุคลากร
และงบประมาณ ตลอดจนข้อมูลข่าวสารได้อย่างคล่องตัว ไม่ติดขัด โดยต้องสร้างฐานข้อมูลร่วมกัน  
ใช้และแบ่งปันข้อมูลที่เป็นประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานร่วมกัน ทลายข้อจ้ากัดในเรื่องสถานที่ และเวลา
การปฏิบัติงานในองค์กร 
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