
 
 
 

สรุปประเด็นการบรรยาย 
เร่ือง  การปฏิรูประบบบริหารงานภาครัฐ 

โดย  รองนายกรัฐมนตรี (นายวิษณุ  เครืองาม) 
วันที่  13  กันยายน  2546 
เวลา  13.45 – 18.00 น. 

      
 
ความแตกตางของการบริหารราชการกับการบริหารธุรกิจ 
  ระบบผูวาราชการจังหวัดแบบบูรณาการ (ผูวาฯ CEO) เปนตัวอยางหนึ่งที่ชัดท่ีสุด
ของการปฏิรูประบบราชการ  เปนความคาดหวังที่ตองการเห็นการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจนเชนเดียว
กับการบริหารของภาคธุรกิจ ดังนั้นการบริหารภาครัฐตองมีการติดตามประเมินผล  ตัวชี้วัด  
ตัวเปรียบเทียบ  และสิ่งที่ดีที่สุด คือ การเอาหลักการบริหารธุรกิจเขามาประยุกตใชในทํานอง
เดียวกัน  ภาคเอกชนอยากทราบการบริหารภาครัฐทําอยางไร     

ทั้งสองระบบมีจุดออน จุดแข็งของตนเอง  ดังนั้นภาครัฐควรเอาขอดี (จุดแข็ง) 
ของเอกชนมาใช  จุดออนภาครัฐ คือ ยึดติดกับระเบียบเกินไป เชน ระเบียบพัสดุ  ออกมาเพื่อ 
กันปญหา  เพ่ือกันคนโกง  ทําใหอุยอายซึ่งแตกตางกับภาคเอกชน   มีความคลองแคลว วองไว 
ไมไดหมายความวาภาคเอกชนดีกวา  เพราะทุกอยางตางกัน  จึงเกิดความคิดวาทําไมไมนําจุดดี 
และจุดแข็งของเอกชนมาใช  ความคิดดังกลาวนี้คือท่ีมาของการปฏิรูประบบราชการ   

วิทยานิพนธของคุณไพบูลย  วัฒนศิริ  ไดเคยนําเสนอเกี่ยวกับการปฏิรูประบบ
ราชการเอาไวเมื่อป พ.ศ. 2539   ไดกลาวถึงการปฏิรูปผูวาราชการจังหวัดไววา “การปฏิรูประบบ
ราชการ  นอกจากการปรับปรุงกระทรวง ทบวง กรมแลว  ยังตองมีการปฏิรูประบบผูวาราชการ
จังหวัด คือ ใหผูวาราชการจังหวัดเปนผูจัดการใหญของจังหวัด  และใหทําหนาที่เปนอธิบดี  โดย
จังหวัดจะมีสถานภาพเทียบเทากรม  โดยมีรัฐมนตรีกํากับดูแลกลุมจังหวัด”  
 
ที่มาของผูวาราชการจังหวัดแบบบูรณาการ 

ผูวา CEO เกิดขึ้นเพราะรัฐบาลมีความตองการปฏิรูประบบราชการ  เนื่องจากระบบ
ราชการในขณะนั้นไมสามารถแกไขปญหาใหกับประชาชนได  เมื่อปญหาดังกลาวเกิดขึ้น  มีทั้งปญหา
ตัวคนและระบบ  เร่ืองคนเอาไวกอน  เราตองปฏิรูประบบเสียกอน  ผูวาฯ CEO เร่ิมเดินหนาโดย
ทดลองใชในบางจังหวัดกอน  และใหมีจังหวัดคูขนานเปรียบเทียบกันไปดวย  เมื่อผานไป 2 ป  
ใหทุกจังหวัดเขาสูระบบนี้ทั้งหมด  ระบบผูวาราชการจังหวัดแบบบูรณาการเปนผลพลอยไดจาก
ความคิดของการปฏิรูประบบราชการ  แตมีความหมายยิ่งกวาผลที่เกิดขึ้นจริง ๆ  เปนผลพลอยได
ที่รัฐบาลภูมิใจ  เพราะเกิดขึ้นเร็ว  เนื่องจากการปฏิรูประบบราชการเปนเร่ืองที่ตองใชเวลานาน



 
 
 
และเปนเรื่องยาก  และกวาจะประสบความสําเร็จไดจะตองผานความเจ็บปวดดังที่มีการพูดวา  
“no pain no gain”   

การปฏิ รูประบบราชการอุปมาไดดั่ง “การกวนเกษียรสมุทร” ซึ่งกวาจะได 
น้ําอมฤต  ตองใชเวลาในการกวนนานและมีความยากลําบาก  การปฏิรูประบบราชการก็เชนกัน
ตองใชเวลานานในการดําเนินการและทําไดอยูเร่ือย ๆ จนกวาจะไดส่ิงที่ดีที่สุด 

 
หลักการปฏิบัติงานของผูวาราชการจังหวัดแบบบูรณาการ 

การปฏิรูประบบราชการ  กับผูวาฯ CEO จะไปดวยกัน  และสุดทายถึงจุดหมาย
เดียวกัน  การที่จะเปนผูวาฯ CEO จะตองมีองคประกอบการทํางาน 6 ขั้นตอน 

1. ป  มีเปาหมายของรัฐเปนตัวตั้ง  คือ จะตองตอบสนองนโยบายของรัฐบาล  
และการทําใหเกิดประโยชนสุขของประชาชน  หรือการตอบสนองความตองการของประชาชน คือ 
การเอาประชาชนเปนศูนยกลาง (Citizen centered) ประกอบกับรัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย 
มาตรา 75 ไดบัญญัติไววา “รัฐมีหนาที่ตองจัดระบบราชการใหเกิดประสิทธิภาพเพ่ือตอบสนอง
ความตองการของประชาชน”   

2. ก กุศโลบาย (Methodology) ที่ไดมีการจัดอบรมขึ้นครั้งนี้ก็เพ่ือใหทราบถึง
วิธีการตาง ๆ ที่ผูวาฯ CEO จะไดนําไปใช คือ ใหคิดทั้งแบบ outside in & inside out  กลาวคือ  

Outside in คือ การคิดถึงขางนอกวาเขาคิดกันอยางไร  และนําเขามาสูขางใน 
และ Inside out   คือ คนในคิดอยางไร ตองส่ือออกใหคนภายนอกทราบดวย   

กุศโลบายที่ สําคัญที่นายกฯ ทักษิณไดปฏิบัติ  ที่ผูวาฯ CEO สามารถนํามา 
ปฏิบัติได เชน  

1) หลักการการมอบอํานาจ (Delegate)  การทํางานโดยยึดหลักการมอบอํานาจ
ใหมากที่สุด  จะทําใหผูวาฯ สามารถนําเวลาที่เหลือมาใชในการวางแผน  คิดสิ่งใหม ๆ ในการ
พัฒนางานตอไปได 

2) หลักการประหยัด  ตัวอยาง เชน การยกเลิกการใสเส้ือสูทในการเขาประชุม 
ครม.  โดยใหใสเส้ือพระราชทานแทน  ทําใหเกิดความสะดวกสบายและเปนการประหยัดพลังงาน
ไดดวย 

3) ไมยึดติดกับตําแหนงและหนวยงานจนขาดการรวมมือ เชน การเรียกชื่อ 
รัฐมนตรีในการประชุม ครม. แทนการเรียกตําแหนง  เพ่ือใหมีความเปนตัวเอง  ไมใชเปนตัวแทน
กระทรวงนั้น ๆ ในการแสดงความคิดเห็น 

4) มีการติดตอส่ือสารกับประชาชนและผูรวมงาน เชน นายกฯ ทักษิณใชวิธีการ
ส่ือสาร  เพ่ือสรางความเขาใจผานการออกวิทยุในรายการนายกฯ พบประชาชน ทุกวันเสาร  เพ่ือ
ส่ือใหประชาชนทราบวารัฐบาลคิดอยางไร 
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5) การทํางานทุกเร่ืองตองคิดกอนลงมือวาจะใชกลยุทธเพ่ือแสดงใหคนเขาใจถึง
เหตุและผลในการดําเนินงานเรื่องนั้น ๆ อยางไร กลาวคือ ทุกเร่ืองตองมีตนสายและปลายเหตุ 
เชน การใชพระที่นั่งอนันตสมาคมประชุม APEC เพ ื่อใหมี story to tell  แกผูเขารวมงาน เปนตน 

3. ค ความคาดหมาย  สังคมคาดหมายวาส่ิงที่เกิดขึ้นในจังหวัด  ผูวาฯ CEO 
จะตองทราบและแกไขปญหาใหกับประชาชนได  แตที่ผานมาผูวาฯ ไมสามารถแกปญหาได  
เพราะขาดอํานาจในการสั่งงานในหนวยงานที่ขึ้นตรงตอสวนกลาง   

4. ร ความรับผิดชอบ  ผูวาฯ จะตองรับผิดชอบสิ่งที่เกิดขึ้นในจังหวัดของตนเอง  
จะปดความรับผิดชอบไมได 

5. อ อํานาจ  ผูวาฯ จะตองมีอํานาจเพียงพอในการแกไขปญหาตาง ๆ ที่เกิดขึ้น
ในจังหวัดได  ในการนี้ก็จะมีการออกระเบียบใหมีการมอบอํานาจใหผูวาฯ มากขึ้น  โดยผูวาฯ 
ตองมอบตอใหผูปฏิบัติดวย 

6. ง งบประมาณ  ผูวาฯ จะตองมีงบประมาณเพียงพอที่จะพัฒนาจังหวัดได 
 
ความจําเปนที่จะตองปฏิรูประบบราชการ 
  การจัดตั้งสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) เพ่ือใหมีหนาที่
ดําเนินการเรื่องการปฏิรูประบบราชการอยางตอเนื่อง  การปฏิรูปราชการมีการทํามาตั้งแตในอดีต  
มีการยกรางแผนปฏิรูประบบราชการ  ตั้งกรรมการปฏิรูประบบราชการ  แตทุกส่ิงทุกอยางเปน
เพียงแคการเริ่มตน  ไมสามารถปฏิรูปใหสําเร็จได  เพราะมีอุปสรรคดังตอไปนี้ 
  1. สภาวะเศรษฐกิจยังดี  จึงไมไดรับความสนใจ และไมมีความจําเปนที่จะตอง
ปฏิรูประบบราชการ    

2. ยังไมเขาใจและไมเห็นความสําคัญวาปฏิรูปแลวจะไดอะไร 
  3. ความออนแอของรัฐบาล  เนื่องจากเปนรัฐบาลผสมหลายพรรค  ไมสามารถ
ผลักดันใหเกิดผลไดและมีเร่ืองอ่ืนที่สําคัญมากกวา 
  หัวใจของการปฏิรูประบบราชการ  คือ การลดคน เพ่ือใหคาใชจายนอยลง  จะได
นําเงินที่เหลือไปใชอยางอ่ืน  และคนที่อยูจะไดรับเงินเดือนเพิ่มขึ้น  ขณะนี้ ขาราชการในเมืองไทย
มีประมาณ 394,385 คน  การเพิ่มเงินเดือนจะตองใชงบประมาณประมาณหมื่นลานบาท  แตใน
เร่ิมแรกจะยังไมทํา  อาจจะทําเปนขั้นตอนสุดทายของการปฏิรูประบบราชการ 
  รัฐบาลนี้มีความพรอมจึงไดเร่ิมทําการปฏิรูประบบราชการตั้งแตเขามาบริหาร
ประเทศไทย  โดยเริ่มตนจากการประชุมที่พัทยาโดยเชิญทุกฝายที่เก่ียวของ  ไดมีการจัดตั้งคณะ
ทํางานเพื่อรางกฎหมาย  มีการประกาศใชเมื่อวันที่ 3 ตุลาคม 2545  อีกไมก่ีวันจะครบ 1 ป   
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การปฏิรูประบบราชการอาจเปรียบเทียบกับการปรับเปลี่ยนรถยนตได ดังนี้ 
1. การปรับเปลี่ยนรถยนต  มีวิธีการดังนี้ 

1) ยกเครื่องยนตใหม   
2) ปรับนิสัยผูขับขี่รถยนต 
3) ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของคนนั่งหรือผูโดยสารมากขึ้น 

  2. การปฏิรูประบบราชการ  มีวิธีการดังนี้ 
   1) การปรับปรุงโครงสรางสวนราชการ 
   2) การปรับปรุงวิธีการปฏิบัติราชการ  หรือวิธีทํางาน 
   3) การลดอัตรากําลังขาราชการ 

การปฏิรูประบบราชการครั้งใหญในอดีต คือสมัยพระบรมไตรโลกนาถ  เมื่อ 
600 ปที่แลว  และตอมาในสมัยรัชกาลที่ 5 ในป พ.ศ. 2430 เปนเวลา 111 ปมาแลว   
 
ขั้นตอนการปฏิรูประบบราชการ 
  การปรับปรุงโครงสรางไดเร่ิมทําไปแลว  โดยไดเพ่ิมจาก 15 กระทรวง เปน  
20 กระทรวง  จัดกรมเสียใหม  กรมที่หมดภารกิจใหยุบ  กรมที่ภารกิจซ้ําซอนใหไปอยูกัน กรมที่
อยูผิดที่ใหยายไปอยูรวมกัน เชน กรมโยธา กับกรมผังเมืองรวมกัน  เปน โยธาธิการและผังเมือง   
  ยังมีอีกหลายอยางที่ตองทําความเขาใจและตองตามแกไขปญหาที่เกิดขึ้น เชน 
ความสับสนของบางภารกิจที่ตองทํางานรวมกันระหวางกระทรวงและกรม  บางภารกิจที่ยังไมมี
กรมที่เขาไปลงดูแลในทองที่  ดังนั้นงานใดใครเคยดูแลตองดูเหมือนเดิมกอน  ดวยเหตุดังกลาว
จึงทําใหการปฏิรูปราชการยังไมส้ินสุด  
 
กาวตอไปของการปฏิรูประบบราชการ 
  ขั้นตอนตอไป คือ การปรับปรุงระบบวิธีการปฏิบัติราชการ  จึงออกมติครม. วา
ตั้งแตวันที่ 1 ต.ค.2546 เปนตนไป  ทุกสวนราชการตองลดขั้นตอนและระยะเวลาการปฏิบัติ 
ราชการลง 30-50%”   และตองมีการประกาศใหประชาชนทราบ  ขณะนี้มีการรายงานเขามาแลว  
สวนราชการตาง ๆ สามารถลดขั้นตอนและระยะเวลาลงไดมาก  
  นอกจากไดมีการประกาศใช “พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน”  
โดยเฉพาะในมาตรา 3/1 ไดบัญญัติวา  การปฏิบัติราชการตอไปนี้ตองมุงผลสัมฤทธิ์ มีประสิทธิภาพ  
ประเมินได  ประหยัด  ลดขั้นตอน  ถูกกฎหมาย  มีคุณธรรม  และใหกําหนดหลักเกณฑและวิธีการ  
โดยใหออกเปนพระราชกฤษีกาฯ ซึ่งจะประกาศใชในวันที่ 1 ตุลาคม 2546 นี้  โดยสวนราชการจะ
ตองปฏิบัติตาม ดังนี้ 
 
 
 

                                                                                                                       หนา 4



 
 
 
   - การบริหารราชการเพื่อประโยชนสุขของประชาชน 
   - การบริหารราชแบบมุงผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ 
   - การบริหารราชการอยางมีประสิทธิภาพและเกิดความคุมคา 
   - การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน 
   - การปรับปรุงภารกิจของสวนราชการ 
   - การอํานวยความสะดวกและตอบสนองความตองการของประชาชน 
   - การประเมินผลการปฏิบัติราชการ 
 
การประเมินผล และการจัดทําขอตกลงการปฏิบัติราชการ 
  ที่สําคัญ คือ ภารกิจเหลานั้นตองมีการวัดและประเมินผลได  ซึ่งเปนที่มาของการ
ตองมีการเซ็นสัญญา หรือการจัดทําขอตกลงตอกัน  กลาวคือ นายกรัฐมนตรีจะตองเซ็นสัญญากับ
รัฐมนตรี / รัฐมนตรีตองเซ็นสัญญากับปลัดกระทรวง / ปลัดกระทรวงตองเซ็นสัญญากับอธิบดี  
เพ่ือมีการตกลงวาเมื่อไดรับงบประมาณมาแลวจะทําอะไรบาง  และมีการตั้งคณะกรรมการเพื่อ
ประเมินผล  มีการใหรางวัลแกผูที่ทําไดตามเปาหมาย  และมีบทลงโทษแกผูที่ทําไมไดตาม 
เปาหมาย  การเซ็นสัญญาไมใชเร่ืองใหม  ในตางประเทศเปนเรื่องที่ไดกระทํากันมาแลว เชน 
ประเทศนิวซีแลนด  ประเทศสหรัฐอเมริกาและประเทศอังกฤษ เปนตน 
  ในการนี้  สํานักงาน ก.พ.ร. กําลังศึกษารูปแบบของการจัดทําสัญญาหรือขอตกลง 
ดังกลาว  ซึ่งอาจดําเนินการไดหลายรูปแบบ เชน ใหดําเนินการพรอมกันหมดทุกสวนราชการ  
หรือใหมีการนํารองเปนบางแหง  ทั้งนี้ขึ้นกับความสมัครใจและความพรอมของแตละสวนราชการ 
 
การมอบอํานาจใหผูวาราชการจังหวัดแบบบูรณาการ 
  การที่ผูวาราชการจังหวัดจะสามารถดําเนินการใหเปนผลสําเร็จได  จะตองมี
อํานาจดวย  ขณะนี้อยูระหวางการออกระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรี  ซึ่งผูวาฯ จะมีอํานาจ ดังนี้ 

1. อํานาจในการอนุมัติ อนุญาต ภายในจังหวัด 
  2. อํานาจในการบริหารงานบุคคล  ตั้งแตระดับ 8 ลงมา  สามารถโยกยายได  
แตตองหมุนเวียนภายในจังหวัดนั้น 
  3. อํานาจในการเลื่อนขั้นเงินเดือนระดับ 8 ลงมา  สําหรับที่ สูงกวาระดับ 8  
ใหผูวาราชการจังหวัดเสนอแนะไปที่สวนกลาง 
  4. การพิจารณาทางวินัย 
  5. การบริหารงบประมาณ  จะใหตั้งงบประมาณที่จังหวัด  และสามารถนํา 
งบประมาณที่มีอยูไปแกไขปญหาในจังหวัดได  
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  ในการนี้จะตองมีเง่ือนไขวา  ผูวาฯ จะตองมีเวลาอยูปฏิบัติราชการนานพอสมควร 
คือ ไมโยกยายผูวาฯ บอยเกินไป  ซึ่งจะเชื่อมโยงกับกาวตอไป คือ การเลือกสรรผูที่จะเขาสู
ตําแหนงผูวาฯ ซึ่งตอไปจะเปดโอกาสมีการคัดเลือกจากสวนราชการอื่น ๆ และจากภาคเอกชนไดดวย    
 
ความเห็นอ่ืน ๆ ที่มีตอระบบผูวาฯ CEO 
  1. การมีระบบผูวาฯ CEO นี้ ไมไดตัดทอนอํานาจของทองถ่ิน  เนื่องจากไมไดนํา
อํานาจของทองถ่ินมาใหผูวาฯ การกระจายอํานาจใหทองถ่ินก็จะดําเนินการตอไป   
  2. ระบบผูวาราชการจังหวัดแบบเดิม  ประชาชนมีความคาดหมายสูง  แตไม
สามารถดําเนินการไดเพราะไมมีอํานาจ  ในอนาคตจะมีกระแสใหมีการเลือกตั้งผูวาฯ เกิดขึ้น 
  3. ผูวาฯ จะตองมอบอํานาจที่ไดรับมอบจากสวนราชการตาง ๆ ใหกับรองผูวาฯ 
ปลัดจังหวัด และหัวหนาสวนราชการประจําจังหวัด  ยกเวนอํานาจที่เห็นวาไมอาจมอบได  และจะ
มีการออกระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรี  ใหมีการมอบอํานาจตอไป  เมื่อมีการมอบอํานาจแลว   
ผูรับมอบอํานาจตองมีการรายงานกลับใหผูวาราชการจังหวัดทราบ  เสมือน “ย่ิงมอบอํานาจก็ย่ิงมี
อํานาจ” 
  ผูวาราชการจังหวัดมีอํานาจตามที่กฎหมาย  กําหนดไว ดังนี้ 
  1. เปนผูบังคับบัญชาสวนราชการที่สังกัดในราชการบริหารสวนภูมิภาค 
  2. กํากับดูแลและประสานงานสวนราชการที่อยูจังหวัด 
  ดังนั้น  ผูวาฯ จึงมีอํานาจในการกํากับ ดูแลทุกสวนราชการในจังหวัด  ไมวาจะ
เปนราชการบริหารสวนภูมิภาค  หรือราชการบริหารสวนกลางที่ไปตั้งในจังหวัด 
  ตัวอยาง  ประเทศออสเตรเลีย ในป ค .ศ . 1998 ไดจัดทํา “Reforming the 
Public Service to Meet the Global Challenge” โดยมีแนวทางดําเนินการที่ปรากฏในรายงานที่
นํามาเปนตัวอยางใหผูเขารวมประชุมดู ดังนี้ 
  - ยึดลูกคาเปนหลัก คือ ประชาชน 
  - ตองคํานึงถึงคุณภาพ 

- มีความยืดหยุนและปรับปรุงตลอดเวลา 
- เปดเผย โปรงใส 
- ลดระเบียบและวิธีการปฏิบัติราชการ  ลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน  
- ใหบริการลูกคา   
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เปาหมายสุดทายของการปฏิรูประบบราชการ 

การปฏิรูประบบราชการจะตองเกิดผลสุดทายเปน ทรท + ปชป ดังนี้ 
ท = ทันสมัย 
ร = รวดเร็ว 
ท = เที่ยงธรรม 
ป = ประหยัด 
ช = ชอบดวยกฎหมาย 
ป = โปรงใส ตรวจสอบได 
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