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การประชุมเชิงปฏิบัติการ “หลักสูตรเพ่ือพัฒนาผูนําการบริหารการเปลี่ยนแปลง” วันที่ 1-6 สิงหาคม 2548 

สรุปการบรรยาย 

การบริหารงานจังหวัดแบบบูรณาการและการพัฒนาระบบราชการในขั้นตอนตอไป 

 

โดย รองนายกรัฐมนตรี (ดร.วิษณ ุเครืองาม) 

วันที่ 2 สิงหาคม 2548  

 

ถาทานดูรอบๆ ตัวของทานในวันน้ีทานจะเห็นวาโลกและสภาพแวดลอมของเรามีการ

เปลี่ยนแปลง ความเปลี่ยนแปลงบางอยางเปนความเปลี่ยนแปลงตามธรรมชาติ เชน เกิด แก เจ็บ ตาย 

แตความเปลี่ยนแปลงอีกอยางหนึ่ งเปนการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากฝมือมนุษย และกลับมากระทบตัวเรา 

สวนนี้เราอาจยังไมตระหนักเทาไหรนัก ตัวอยางเชน ราคาน้ํามัน คาครองชีพ เปนตน ในวันน้ี สิ่งเหลาน้ี

ไมไดเกิดมาจากธรรมชาติ มันเปนเรื่องที่มนุษยเปนคนทําขึ้น มีประโยคที่นายกรัฐมนตรีชอบกลาว

ในที่ประชุมคณะรัฐมนตรีเสมอวา “ เมื่อเราอยูในโลกแหงการเปลี่ยนแปลง เราจะตองรูเทาทันความ

เปลี่ยนแปลง เราจะตองเปนผูที่รูจักบริหารการเปลี่ยนแปลง เพราะจะทําใหเราครอบครองการ

เปลี่ยนแปลง มิฉะน้ันเราจะถูกบังคับใหเปล่ียนแปลง ” 

ความเปลี่ยนแปลงมีอยูหลายระดับ คือ ความเปลี่ยนแปลงธรรมดาที่สุด (Change) เปน

การเปลี่ยนโดยอัตโนมัติ และเกิดขึ้นทุกๆ วัน แตความเปลี่ยนแปลงใดที่สลับซับซอนมากกวาน้ันจะ

เรียกวา การปฏิรูป (Reformation) ซึ่งหมายถึงการทําใหเกิดแบบใหมขึ้น เน่ืองจากแบบเดิมมัน

ลาสมัย สวนความเปลี่ยนแปลงใดที่มีระดับความรุนแรงมากขึ้นไปอีกจะเรียกวา การปฏิวัติ 

(Revolution) เชน การปฏิวัติทางอุตสาหกรรม หรือการปฏิวัติทางการเมือง  

วันน้ีเราอยูในโลกของการเปลี่ยนแปลงในขั้นที่ 2 คือมีทั้งการปฏิรูประบบราชการ ปฎิรูประบบ

เศรษฐกิจ ปฏิรูปการศึกษา ฯลฯ  สําหรับกระบวนการของการปฏิรูประบบราชการจะประกอบไปดวย 

ปรัชญา ความมุงหมาย วิธีการ และ รายละเอียด แตมีบางทานบอกวาตกเปนเหยื่อของการปฏิรูป

ระบบราชการ เชน ที่เคยคาดหวังวาจะไดเล่ือนตําแหนง แตเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น การเลื่อน

ตําแหนงน้ันก็ถูกยกเลิกไป หรือ ทานเคยรับราชการอยูอีกที่หน่ึงแตทานถูกยายไปอีกที่หน่ึง ทําให

ครอบครัวไมไดอยูพรอมหนากัน หรือบางรายไดรับการเปลี่ยนแปลงสังกัดโดยไมรูตัว เปนตน  

ณ วันน้ีทานเปนรองผูวาราชการจังหวัด ซึ่งกําลังจะเปนผูวาราชการจังหวัดในไมชา จะพบวา

กระบวนการในการคัดเลือกผูวาราชการจังหวัดในวันน้ีจะซับซอนมากขึ้น แตอยางไรก็ตามจะยังคง

ใหผูวาราชการจังหวัดสังกัดกระทรวงมหาดไทยตอไป โดยมีขอตกลงวาระบบนี้จะตองเปนระบบเปด

ใหคนขางนอกเขามาเปนคูแขงขันและคูเปรียบเทียบไดดวยตามความจําเปน ในอนาคตการบรรจุ

แตงตั้งขาราชการในระดับ 10 ในตําแหนงผูบริหารทุกตําแหนง  เมื่อมีตําแหนงวางลง กระทรวงหรือ

กรมจะตองระบุคุณสมบัติเฉพาะตําแหนงวาจะใหไปทําอะไร และคุณลักษณะบุคคลวาตองการแบบไหน 

จะเปนคุณสมบัติที่กําหนดเปนครั้งคราว เฉพาะในชวงเวลานั้น ไมใชเปนคุณสมบัติทั่วไป และ

ประกาศใหบุคคลทั่วไปทราบ เมื่อกระทรวงหรือกรมไดบรรจุแตงตั้งบุคคลเรียบรอยแลว จะตอง
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สามารถบอกเหตุผลในการไดมาซึ่งตัวบุคคลวามีความเหมาะสมกับยุทธศาสตร คุณสมบัติเฉพาะ

ตําแหนง และคุณลักษณะสวนบุคคลในชวงนั้นอยางไร เพื่อเปนสัญญาประชาคมในการประเมินทาน

วาสามารถปฏิบัติตามขอตกลงที่ระบุไวไดหรือไม ซึ่งถายึดตามหลักน้ี จะเห็นวาหลักอาวุโสจะไมได

นํามาพิจารณาเปนลําดับแรกอีกตอไป ตอนนี้เรื่องน้ีกําลังจะนําเสนอคณะรัฐมนตรีเพื่อออกมาเปนมติ

คณะรัฐมนตรี และนํามาใชในปน้ีเปนตนไป  

จากที่กลาวไวแลวในเรื่องการเปลี่ยนแปลงที่วา เราจะตองรูเทาทันความเปลี่ยนแปลง ตอง

เปล่ียนแปลงตัวเองเสียกอน ผมไมไดแนะนําใหแข็งขอ ทานจําเปนตองยอมรับการเปลี่ยนแปลงนั้น 

ทานตองสนุกกับการเปลี่ยนแปลงและใชการเปลี่ยนแปลงใหเปนประโยชน ทานตองเปนผูนําในการ

เปลี่ยนแปลงหรือมีบทบาทในการเปลี่ยนแปลงนั้นมันถึงจะสนุก และทํางานไดดี  

ในการปฏิรูประบบราชการนั้น มีกลวิธีที่จะตองดําเนินการ 3 ประการที่จะตองดําเนินการ 

ประกอบดวย 

• การเปลี่ยนแปลงโครงสรางหรือองคาพยพของระบบราชการ 

• การเปลี่ยนแปลงวิธีการปฏิบัติราชการ 

• การเปลี่ยนแปลงการบริหารกําลังคนของภาครัฐ 

 ซึ่งทั้ง 3 เรื่องไดเคยดําเนินการไปแลว โดยในกาวตอไป จะเปนการเพิ่มนํ้าหนักในการ

ดําเนินการทั้ง 3 เรื่อง น้ีใหมากขึ้น เชน ในเรื่องการปฏิรูปโครงสราง (Structural Reform) 

โครงสรางในที่น้ีเปนโครงสรางทั้งหมดของระบบราชการ เราเปล่ียนกระทรวงที่เดิมมี 15 กระทรวง 

มาเปน 20 กระทรวง ซึ่งเปนการปฏิรูประบบบริหารราชการสวนกลาง และสิ่งที่จะทําตอไปในเรื่อง

ของการปฏิรูปโครงสราง คือ การปฏิรูประบบบริหารราชการสวนภูมิภาคและราชการสวนทองถิ่น 

สําหรับการปรับโครงสรางกระทรวงในครั้งน้ีจะเหลือ 18 กระทรวง โดยจะรวมกระทรวงพาณิชยกับ

กระทรวงอุตสาหกรรม กระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยีกับกระทรวงเทคโนโลยีสารสนเทศ

และการสื่อสาร ในการปฏิรูป 18 กระทรวงนี้ มีลักษณะที่สําคัญคือ ใหแตละกระทรวงมีกรมแบงเปน 

2 ประเภท คือ  

• Purchaser มีหนาที่เปนเจาภาพและไปซื้อบริการจากหนวยอื่น หรือเมื่อมีกระทู

ถาม กรมน้ีจะตองเปนคนตอบ เมื่อมีเรื่องเดือดรอน กรมน้ีจะตองรับผิดชอบ 

งบประมาณตองจัดใหกรมน้ี และกรมนี้จะมีหนาที่กําหนดนโยบาย แตกรมน้ีจะไมทํา

อะไรเองเลย โดยจะเอาเงินที่ไดจากงบประมาณนั้นไปซื้อบริการจากกรม Provider 

ในกระทรวงเดียวกัน หรือจากหนวยงานตางกระทรวง หรือจากภาคเอกชน จาก

มหาวิทยาลัย หรือจากตางประเทศ เปนตน 

• Provider คือ กรมซึ่งไมไดเปนเจาภาพแตทําหนาที่สนองความตองการของ

เจาภาพ เปนกรมที่รับปฏิบัติราชการให เปนหนวยงานที่เสมือนเปนผูเช่ียวชาญ              

อาจจะประกอบดวยนักวิชาการเปนจํานวนมาก กรมเหลาน้ีจะไมถืองบประมาณเปน
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จํานวนมาก นอกเหนือจากงบประจํา และรายไดของกรมเหลานี้จะไดมาจากกรมที่ใช

บริการ  

ตัวอยางกระทรวงที่วางแนวทางจะจัดแบบนี้ เชน กระทรวงเกษตรและสหกรณ โดยจะมีการ

ตั้งกรมขาว กรมออย กรมลําใย ฯลฯ ซึ่งเปนกรมในรูปแบบ Purchaser และกรมที่จะเปน Provider 

เชน กรมวิชาการเกษตร กรมสงเสริมการเกษตร กรมพัฒนาที่ดิน เปนตน วิธีการที่จะดําเนินการ 

ตัวอยางเชน กรมขาว จะทําทุกเรื่องที่เกี่ยวกับขาว กรมขาวอยากไดพันธุดี ก็ถือเงินไปซื้อบริการ

จากหนวยวิจัยพันธุขาว เปนตน แตกรมประเภทนี้จะมีเง่ือนเวลา คือถาหมดความจําเปนอาจยุบไป

หรือเปล่ียนเปนกรมอื่น และจะบริหารงานในรูปแบบของคณะกรรมการ 

อยางไรก็ตามรูปแบบนี้จะเหมาะกับกระทรวงเศรษฐกิจมากกวา และจะไมใชกับทุกกระทรวง 

อีกกรณีหน่ึงไดแกกระทรวงวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี ซึ่งมีแนวคิดที่จะแบงงานออกเปน 4 ระดับ 

คือ ระดับที่ 1 วางนโยบาย (Policy) โดยอาจใหนายกรัฐมนตรีมาเปนประธาน โดยดูในเรื่อง 

science และ technology ระดับที่ 2 การจัดหาเงินมาดําเนินการ (Funding) ระดับที่ 3 ระดับ

คนควาและวิจัย (Research) และระดับที่ 4 การแปรรูปงานวิจัยออกมาเปนผลผลิต (Industry)  

นอกจากนั้น มีบางกระทรวงที่อาจแบงเปนทบวงภายใน เชน กระทรวงทรัพยากรธรรมชาติ

และสิ่งแวดลอม ที่อาจจะมี ทบวงดิน ทบวงน้ํา เปนตน  

การจัดกลุมภารกิจ (Cluster) ในกระทรวง จะจัดใหหัวหนากลุมภารกิจมีอํานาจทัดเทียม

เทากับปลัดกระทรวง ในเรื่องการบริหารงานบุคคลและการอนุมัติงบประมาณ โดยตัดโอนมาเปน

ของรองปลัดกระทรวง(หัวหนากลุมภารกิจ)  รองปลัดกระทรวง(หัวหนากลุมภารกิจ)จะมีอํานาจ

หนาที่เทากับปลัดกระทรวง ตัวอยางเชน กรมศุลกากร กรมสรรพากร และกรมสรรพสามิต  ซึ่งอยูใน

กระทรวงการคลัง มีการจัดเก็บรายไดเหมือนกัน จะนํามารวมเปนกลุมภารกิจเดียวกัน 

สําหรับการปฏิรูปโครงสรางจังหวัด การเปนซีอีโอของผูวาราชการจังหวัด จะไมเปนซีอีโอ 

ตามระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรี แตจะนํามากําหนดฐานะการเปนซีอีโอไวในพระราชบัญญัติระเบียบ

บริหารราชการแผนดิน  จะมีการกําหนดเรื่องการมอบอํานาจไวในกฎหมาย ใหอํานาจนั้นถายโอนลง

มาสูผูวาราชการจังหวัด รวมทั้งมีแนวคิดท่ีจะมีการมอบอํานาจจากลางขึ้นบนในบางสถานการณดวย  

การปฏิรูปโดยการเปลี่ยนแปลงวิธีปฏิบัติราชการ หรือปฏิรูปวัฒนธรรม หรือที่นายกรัฐมนตรี

เรียกวาการปรับกระบวนทัศน (Paradigm shift) ซึ่งการปฏิรูปในเรื่องน้ีเปนสิ่งสําคัญ เพราะเปนสิ่งที่

ประชาชนจะไดรับประโยชนมากกวาการปฏิรูปโครงสราง และทานจะตองเปนผูที่จะตองนําการ

เปลี่ยนแปลงในเรื่องน้ี ในประเทศมีบุคลากรที่ทํางานใหกับรัฐประมาณสองลานหาแสนคน ตอ

ประชากร 62 ลานคนซึ่งมากเกินไป ทําใหเ กิดปญหาดานการขึ้นเงินเดือนขาราชการ จะเห็นไดวา

เมื่อจํานวนคนมากเกินไป ก็จะทําใหการปฏิรูปเปนไปไดยาก ดังน้ันเราจะตองสรางผูนําที่จะไป

กระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ซึ่งเปนหนาที่ของผูวาราชการจังหวัด ซีอีโอ และใหลงไปถึงรองผูวา

ราชการจังหวัด เพื่อใหมาเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงดวย และในอนาคตจะใหลงไปถึงระดับ

นายอําเภอ ซึ่งกําลังจะปรับตําแหนงใหนายอําเภอเปนระดับ 9 แตอาจจะตองเลิกตําแหนงปลัด
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การประชุมเชิงปฏิบัติการ “หลักสูตรเพ่ือพัฒนาผูนําการบริหารการเปลี่ยนแปลง” วันที่ 1-6 สิงหาคม 2548 

จังหวัด หรือหากยังใหมีตําแหนงปลัดจังหวัด อาจใหนายอําเภอเมืองเปนปลัดจังหวัดควบไปดวยซึ่ง

อยูระหวางการศึกษา   สวนขาราชการทุกคนที่ไปปฏิบัติหนาที่ที่ตางประเทศ จะตองสังกัดกระทรวง

การตางประเทศทั้งหมด และอยูใตบังคับบัญชาของเอกอัครราชทูต เมื่อกลับมาจากปฏิบัติหนาที่

แลวคอยกลับสังกัดเดิม   

ตอไปนี้เราจะไมทําอะไรใหมอีกแลว แตจะเอาหลักธรรมาภิบาล (Good Governance) มา

ทําใหจริงจังและเครงครัดขึ้น และน่ีคือกาวตอไป  ในรัฐบาลที่แลวไดมีการตราพระราชกฤษฎีกาวา

ดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ.2546 ซึ่งกําหนดไววา เมื่อขึ้นรัฐบาลใหม 

ทันทีที่แถลงนโยบายตอรัฐสภาเสร็จภายใน 120 วัน รัฐบาลจะตองทําแผนการบริหารราชการ

แผนดิน หรือสิ่งที่เราเรียกวา แผนการปฏิบัติงาน (Action Plan) สมัยกอนนั้นสิ่งที่แถลงตอสภา

เรียกวานโยบาย (Policy) และเราไมเคยทําแผนการปฏิบัติงาน แตเดี๋ยวนี้จะตองบอกวานโยบายแต

ละขอใครเปนคนทํา ใชเวลา เทาไร ใชงบประมาณจํานวนเทาไร และดัชนีที่จะวัดความสําเร็จ  (Key 

performance index หรือ KPI) คืออะไร ถาเรื่องใดไมอยูในแผนจะไมมีการจัดงบประมาณใหและ

แผนนั้นเปนแผนที่ทําครั้งเดียวใชสี่ป เมื่อไดแผนปฏิบัติการแลวยังไมพอ เพราะแผนนี้เปน

แผนปฏิบัติการของชาติ พระราชกฤษฎีกาบอกอีกวา ใหกระทรวงแตละกระทรวงทําแผนปฏิบัติ

ราชการรายกระทรวง เพื่อใหสอดคลองกับแผนปฏิบัติการของชาติ และจังหวัดจะตองทําแผนปฏิบัติ

ราชการจังหวัดดวย นอกจากนี้ยังตองมีการจัดทําแผนนิติบัญญัติ เพื่อใหการเสนอกฎหมายเปนไป

อยางมีระบบดวย เพราะที่ผานมามีบางหนวยงานที่มีกฎหมายจัดตั้งหนวยงานแลว แตปรากฏวา 

เจาหนาที่ยังไมสามารถปฏิบัติงานไดเพราะยังไมมีการแกไขกฎหมายเกี่ยวกับอํานาจหนาที่ของ

ผูปฏิบัติงานเปนตน  

เรื่องสุดทาย คือการปฏิรูปกําลังคนภาครัฐ ที่ผานมารัฐบาลไดทําไปพอสมควรแลวเรื่อง

อัตรากําลังคนภาครัฐ คือคอยๆ ลดอยางเปนระบบอยางไมรูตัว โดยคิดไว 3 มาตรการ มาตรการที่ 1 

คือ การใหเกษียณกอนอายุ (Early Retire) ซึ่งมีคนขอออกไปประมาณหาหมื่นคน มาตรการที่ 2 

คือการกําหนดใหผูที่ปฏิบัติงานในหนวยงานที่ถูกยุบรวม หรือถูกเปล่ียนแปลงจากการปฏิรูประบบ

ราชการรอบแรก และในมาตรการที่ 3  คือการกําหนดมาตรการรอยละ 5 คืออยูในกลุม 5% ที่ได

คะแนนต่ําในหนวยงาน อาจขอลาออกจากราชการเพื่อรับเงินจูงใจ หรืออาจเลือกอยูปฏิบัติงานตอ

เพื่อประเมินใหผานในรอบตอไปก็ได แตปรากฏวาเมื่อนํามาตรการที่ 3 มาใชกลับพบปญหาวา มีผู

รองเรียนมาวาผูบังคับบัญชาใชอํานาจในทางที่ไมเหมาะสม ใชคะแนนที่ตองประเมินมาเปนขอ

ตอรองกับผูใตบังคับบัญชา ประการตอมาพบวาเกณฑการใหคะแนนแตกตางกันในแตละสังกัด ทํา

ใหมาตรการนี้ถูกยกเลิกไป สิ่งที่อยากเห็นคือ ใหนําเทคนิคไปใชในการนําการเปลี่ยนแปลงให

เกิดขึ้นในจังหวัดของทาน สิ่งที่ใหได ณ วันน้ี เปนปรัชญาและหลักการทั่วๆไป สวนวิธีการทานตอง

ไปประยุกตใชเอง 

…………………………………. 

 


