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บทที 2 

  

เอกสารและงานวิจยัทีเกียวขอ้ง 

 

 บทที 2  เอกสารและงานวจิยัทีเกียวขอ้ง แบ่งเป็น 3 ส่วน คือ ส่วนที 1 การทบทวนวรรณกรรมที

เกียวขอ้งกบัการประมวลและการสังเคราะห์ความรู้และการวจิยั ซึงเป็นวธีิการศึกษาในการวจิยัครังนี ส่วนที 

2 การทบทวนวรรณกรรมทีเกียวขอ้งกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ ซึงเป็นประเด็นการสังเคราะห์ความรู้ใน                    

การวิจยัครังนี  และส่วนที 3 เป็นงานวิจยัทีเกียวขอ้งทงัในและต่างประเทศ  

 

2.1 การประมวลและการสังเคราะหค์วามรู้และงานวิจยั 

เนืองจากการศึกษาครังนี เป็นการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐของไทยซึง

มาจากงานวิจยัและการสัมภาษณ์นักวิชาการดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  โดยเป็นการวิจยัเชิง

คุณภาพ ในทีนี ผู้วิจยัจึงขอนําเสนอแนวคิดเกียวกับการประมวลความรู้ การสังเคราะห์ความรู้และ                                                                    

การสังเคราะห์งานวจิยั ดงันี 

การประมวลความรู้ เป็นการรวบรวมและจดัระบบผลงานทีศึกษา ซึงแบ่งเป็น 4 ประเภท ไดแ้ก่  

ประเภทที 1 เป็นการประมวลเพือสรุปความก้าวหนา้และพฒันาการขององคค์วามรู้ในสาขาวชิานนั 

ประเภทที 2 เป็นการหาหลกัฐานหรือนาํมาเสริมหรือสนบัสนุนทฤษฎี  

ประเภทที 3 เป็นการจดัระบบความรู้จากหลายสาขาเขา้ดว้ยกนั  

ประเภทที 4 เป็นการรวบรวมผลงานทีตอบปัญหาเดียวกนัเพือไปใชเ้ป็นผลสรุปปัญหานนั ดงัที  

Cohendet and Meyer-Krahmer (2001, p. 1563) ได้กล่าวถึงการประมวลความรู้ว่าเป็นกระบวนการทีมี

จุด มุ่งหมายในการแปลงความรู้ให้อ ยู่ รูปของข้อความทีมีคุณค่า    แ ละ  Baumard (1999) กล่าวถึ ง                                      

การประมวลขอ้มูลงานวิจยัว่าเป็นการจดัระบบข้อมูลให้เป็นสารสนเทศจากมุมมองของบุคคล  รวมทงั 

Gongmin (2015, p. 449) กล่าวถึงการวิพากษ์ความก้าวหน้าของการจดัการเชิงกลยุทธ์ต่างๆจะส่งเสริม

นวตักรรม การคน้พบขอ้ผิดพลาด และติดตามความกา้วหนา้ของการวจิยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ ทงันี วธีิการ

ประมวลความรู้ ได้แก่ การประมวลโดยวิธีทางคุณภาพ (qualitative review) และการประมวลโดยวธีิทาง

ปริมาณ (quantitative review)  

 ในการศึกษาวิจยัครังนี ไดป้ระมวลความรู้จากงานวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของ 

ไทย เพือจดัระบบความรู้และให้ขอ้สรุปเกียวกบัสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐวา่มี

ความก้าวหน้าอย่างไร รวมทงัยงัเป็นสารสนเทศในการสังเคราะห์ความรู้ด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน
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ภาครัฐไทยทงัด้านเนือหาและการศึกษา ซึงการประมวลความรู้ครังนีใช้ทงัการประมวลโดยวิธีการทาง

ปริมาณและการประมวลโดยวิธีทางคุณภาพ กล่าวคือ การประมวลงานวจิยักลุ่มตวัอยา่งในประเดน็ประเภท

ของการวิจยั วตัถุประสงคห์รือประเดน็หลกัของการวิจยั ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง การเก็บรวบรวมขอ้มลู

และเครืองมือการวิจยั การวิเคราะห์ขอ้มูล ขนัตอนของกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ ตัวแบบหรือเทคนิค

การจดัการเชิงกลยุทธ์ทีใชเ้ป็นฐานในการศึกษาดว้ยสถิติพรรณนา  และการประมวลงานวจิยักลุ่มตวัอยา่งใน

ประเด็นขอ้ค้นพบและขอ้เสนอแนะโดยวธีิทางคุณภาพดว้ยการวเิคราะห์เนือหา   

การสังเคราะห์ความรู้ เป็นการรวบรวม การพิจารณา และการนาํองค์ประกอบหรือส่วนย่อยต่าง ๆ

ของความรู้เข้ามาผสมผสานอย่างเป็นระบบเพือให้เกิดสิงใหม่หรือโครงสร้างทีชัดเจน  สามารถสร้าง

หลกัการหรือแนวคิดใหม่เพืออธิบายสิงต่าง ๆ ได ้ซึงการสังเคราะห์ความรู้เป็นระดบัของการเรียนรู้ดา้น

ความรู้หรือพุทธิปัญญา  (cognitive domain) ตามแนวคิดของ Bloom  (1956)  หรือทีเรียกว่า “Bloom’s 

taxonomy” ซึงไดแ้บ่งระดบัของการเรียนรู้ดา้นความรู้ (cognitive domain) เป็น 6 ระดบั ไดแ้ก่ ระดบัที 1 

ความรู้ (knowledge) ทีเกิดจากความจําและการระลึกได้ ซึงเ ป็นการเรียนรู้ระดับล่างสุด  ระดับที 2                     

ความเขา้ใจ (comprehend) ความสามารถในการตีความ การแปลความหมาย การสรุปอา้งอิง  รวมทงัสามารถ

ขยายความ หรือเขียนเนือหาทีกาํหนดใหม่ได้โดยทีไม่เปลียนแปลงสาระสําคญั  ระดับที 3  การประยุกต์ใช ้

(application) ความสามารถในการนําความรู้มาใช้ในสถานการณ์ทีแตกต่างจากทีได้เรียนรู้มา  หรือ

สถานการณ์ทีไม่เคยมีประสบการณ์มาก่อน รวมถึงแกไ้ขปัญหาต่างๆได ้ ระดบัที 4  การวิเคราะห์ (analysis) 

ความสามารถในการแยกแยะ  การจาํแนกองค์ประกอบทีสลับซับซ้อนออกเป็นส่วน ๆ ทําให้เห็น

ความสัมพนัธ์ระหวา่งส่วนย่อยต่าง ๆอยา่งชดัเจน ระดบัที 5 การสังเคราะห์ (synthesis) ความสามารถในนํา

ส่วนต่างๆ มาประกอบเป็นรูปแบบใหม่ได ้หรือความสามารถในการนาํส่วนย่อยมารวมเขา้เป็นเรืองเดียวกนั

เพือให้ได้โครงสร้างทีชดัเจนหรือโครงสร้างใหม่  ระดับที 6  การประเมิน (evaluation) ความสามารถใน  

การวดัและการตดัสินคุณค่าของสิงต่างๆว่าอะไรถูกหรือผิดบนพืนฐานของการประมวลจากความรู้ทีมีและ

เกณฑที์ชดัเจน ทงันี ภายหลงั Anderson and Krathwohl (2001) ซึงเป็นศิษย์ของ Bloom ไดท้าํการปรับปรุง

เรียกวา่ “Bloom’s revised taxonomy” ซึงระดบัของการเรียนรู้ดา้นความรู้ ระดบัที  เปลียนจากคาํว่า “ความรู้ 

(knowledge)” เป็น “จาํ (remembering)”  ระดับที 2  เปลียนจากคําว่า “ความเข้าใจ (comprehend)” เป็น 

“เข้าใจ (understanding)”  ระดบัที 3  เปลียนจากคําว่า “การประยุกต์ใช้ (application) ” เป็น  “นําไปใช้ 

(applying)” ระดับที 4  เปลียนจากคาํวา่ “การวิเคราะห์ (analysis) ” เป็น “วิเคราะห์ (analysing)” ระดบัที  

เปลี ยนจาก “การสัง เคราะห์ (synthesis)” เ ป็น  “ประเมิน  (evaluating)” และระดับที   เปลี ยนจาก                                    

“การประเมิน  (evaluation)” เป็น “สร้างสรรค์ (creating)” ซึงสร้างสรรค์ (creating) เปลียนชือมาจาก                    

การสังเคราะห์ (synthesis) (Krathwohl,  2002, p. 214) จึงกล่าวได้วา่การสังเคราะห์ความรู้เป็นระดับของ                   

การเรียนรู้ดา้นความรู้หรือพุทธิปัญญาขนัสูง 
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ในการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในครังนี อยู่บนพืนฐานของแนวคิดดงักล่าว โดย

เป็นการนําส่วนต่างๆของความรู้ด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยทีมาจากงานวิจัยและ                   

การสัมภาษณ์นกัวิชาการผูท้รงคุณวุฒิดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีไดค้ดัเลือกตามเกณฑ์ทีกาํหนดไว ้มา

ผสมผสานอย่างเป็นระบบ เ พือให้เกิดความรู้ใหม่หรือโครงสร้างทีชัดเจนในด้านเนือหาและด้าน                               

การศึกษาวิจยัของการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  

การสังเคราะห์งานวิจยั เป็นการศึกษางานวิจยัในประเด็นเดียวกนัแลว้นาํข้อสรุปทีมาจากงานวจิยั

ต่างๆมาประกอบกนัจนเกิดความรู้ใหม่ เพือนาํไปใช้ประโยชนต่อไป ดงัที จุมพล หนิมพานิช (2557) ได้

กล่าวถึงการสังเคราะห์เอกสารวจิยั หมายถึง การสร้างความสัมพนัธ์ระหวา่งขอ้เทจ็จริงเขา้หากนั จนนาํไปสู่                   

การเกิดเรืองราวหรือคาํอธิบาย ขณะเดียวกนัผู้วจิยัในฐานะผูต้ีความบางครังตอ้งมีความพร้อมทีจะยอมรับ

การเปลียนแปลงการตีความของตนหรือมีหลกัฐานข้อเท็จจริงใหม่ ๆ ทีปรากฏขึนภายหลงั และศิริยุภา                 

พูลสวรรณ (2553, น. 2) ไดก้ล่าวว่า การสังเคราะห์งานวิจยั (research synthesis or research integration) ว่า

เป็นการหาขอ้สรุปซึงเป็นองคค์วามรู้ใหม่จากงานวจิยัหลาย ๆ เรืองทีศึกษาปัญหาวจิยัเดียวกนั  

การสังเคราะห์งานวิจยัจะมีลกัษณะสําคญัอย่างน้อย  ประการ ไดแ้ก่ (Glass , McGaw, & Smith, 

1981) 

ประการแรก การนาํแนวคิด ทฤษฎี และหลกัการของศาสตร์ทีหลากหลายในหวัขอ้เรืองเดียวกนั มา

ทาํการสรุปใหเ้ห็นเป็นแนวคิด ทฤษฎี ตวัแบบใหม่ขึนมา 

ประการทีสอง การสังเคราะห์งานวจิยัจะเป็นการสังเคราะห์มาจากผลงานวจิยัตงัแต่  เรืองขึนไปใน

หวัขอ้เรืองเดียวกนั 

ประการทีสาม การสังเคราะห์งานวจิยัมีจุดประสงค์เพือหาข้อสรุปร่วมจากผลงานวิจยัต่างๆหรือ

กล่าวอีกนยัหนึงเป็นการตกผลึกความคิดทีไดม้าจากผลงานวจิยัหลายชิ น เพือให้ไดข้อ้สรุปร่วมในหัวขอ้

เรืองทีศึกษา 

ประการทีสี เป็นการมุ่งหาขอ้สรุปหรือขอ้เสนอแนะทวัไป (generalization) ในหวัขอ้ทีศึกษาโดยใช้

เหตุผลเชิงอุปมาน (induction reasoning) ซึงการใช้เหตุผลเชิงอุปมานเป็นวิธีการศึกษาทีใช้วิธีการนาํข้อ

คน้พบทีไดป้รากฏการณ์ต่างๆ เป็นจาํนวนมาก มาหาเป็นขอ้สรุปทวัไป  

ตวัอย่างเช่น ในการสังเคราะห์งานวิจยัเรืองความสําเร็จของการบริหารยุทธศาสตร์ โดยศึกษาจาก

หน่วยงานต่างๆทีประสบผลสําเร็จ ปัจจยัหนึงทีสําคญัทีพบว่ามีอิทธิพลต่อความสําเร็จของการบริหาร

ยุทธศาสตร์ก็คือ ผูน้าํ ผูที้ทาํหนา้ทีสังเคราะห์งานวิจยัจะตอ้งหาขอ้สรุปร่วมกนัใหไ้ด้วา่ผู้นาํแต่ละหน่วยงาน

ทีประสบผลสําเร็จลว้นใช้สไตลผ์ูน้าํอย่างไร เช่น เนน้การสร้างวสิัยทศัน์ร่วม เนน้การมีส่วนร่วมจากผูมี้ส่วน

ไดเ้สียในทุกขนัตอน เนน้การบริหารการเปลียนแปลง เนน้การจูงใจ เป็นตน้ 

ประการทีห้า เป็นการค้นหาความเป็นจริงของปรากฏการณ์ร่วมโดยใช้ระเบียบวธีิการศึกษาทาง

วิทยาศาสตร์ ทีไดจ้ากการสังเกตปรากฏการณ์หรือขอ้คน้พบจากงานวิจยัชิ นต่างๆ มีการนาํมาใชเ้หตุผลเชิง
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อุปมาน รวมถึงอาจมีการนาํข้อสรุปร่วมหรือข้อสรุปทวัไปหรือตน้แบบใหม่ไปทดลองหรือทดสอบ

เพือหาความจริงแท้ต่อไป 

อ ุทุม พ ร  จาม ร ม าน  ( )  แ ล ะ สุว ิม ล  ว ่อ งว าณิช  ( )  ไ ด ้ก ล ่าว ถ ึง ป ระ เภ ทขอ ง                             

การสังเคราะห์งานวิจยัไวส้อดคล้องกันว่า  มีวิธีการสังเคราะห์จาํแนกออกเป็น  ประเภท ได้แก่  

ประเภทที 1 การสังเคราะห์เชิงคุณลักษณะ (qualitative synthesis) คือ  การสังเคราะห์เนือหา

สาระเฉพาะส่วนทีเป็นข้อค้นพบของรายงานการวิจยั โดยใช้วิธีการสังเคราะห์ด้วยวิธีการบรรยายจะ

ได้บทสรุปรวมข้อค้นพบของรายงานการวิจยัทีนาํมาสังเคราะห์โดยอาจยังคงสาระของงานวิจยัแต่ละ

เรืองไวด้้วย หรืออาจจะนาํเสนอบทสรุปรวมลักษณะภาพรวมโดยไม่คงสาระของงานวิจยัแต่ละเรืองก็

ได้ 

ประเภทที  การสังเคราะห์เชิงปริมาณ (quantitative synthesis) คือ  การใช้ระเ บียบวิธีทาง

สถิติเ ป็นการนําเสนอข้อค้นพบจากงานวิจยัทุกเรืองในหน่วยมาตรฐานเดียวกัน และบูรณาการขอ้

ค้นพบของรายงานการวิจยัทีนาํมาสังเคราะห์ทังหมด พร้อมทงัแสดงให้เห็นความเกียวข้องระหว่าง

ลกัษณะงานวิจยั การสังเคราะห์เชิงปริมาณจึงเป็นการวิเคราะห์ผลการวิเคราะห์ (analysis of analysis) 

หรือการวิเคราะห์เชิงผสมผสาน (intregrative analysis) หรือการวิจยังานวิจยั (research of research)   

ทงันี การวิเคราะห์อภิมาน (meta-analysis) เป็นเทคนิคทีนิยมใช้ในการสังเคราะห์เชิงปริมาณ 

โดยการวิเคราะห์ผลทางสถิติจากงานวิจยัหลายเรืองทีศึกษาปัญหาเดียวกันเพือหาข้อสรุปอย่างเป็น

ระบบและลึกซึงกว่าข้อสรุปจากงานวิจยัแต่ละเรือง โดยลกัษณะสําคญัของการวิเคราะห์อภิมาน 

(Glass, McGaw, & Smith, 1981, Hedges&Olkin, 1985, Johnson, Mullen, & Salas, 1955, Shadish, 

1996, นงลกัษณ์ วิรัชชยั  และสุวิมล ว่องวาณิช, 2541, และนงลักษณ์ วิรัชช ัยและคณะ , 2552) ไดแ้ก่                             

1) การวเิคราะห์ข้อมูลพหุระดับ (multi-level data analysis) ได้แก่ การวิเคราะห์ขอ้มูลระดับงานวิจยั

แ ต่ละเ รือง ก ารวิเคร าะห์ข ้อมูลระดบักลุ ่มงานวิจ ยั  แ ละ การ ว ิเคราะ ห์ข อ้มูลระ ดบัการทดสอบ

สมมติฐาน 2) งานวิจยัทีนาํมาสังเคราะห์ตอ้งเป็นงานวิจยัทีศึกษาปัญหาเดียวกัน   3) การใช้วิธีการที

เป็นระบบและปรนัยให้ได้จาํนวนงานวิจยัทีมากพอทีจะวิเคราะห์ผลทางสถิติ โดยงานวิจยัแต่ละเรือง

เป็นหน่วยวิเคราะห์ 4) การกาํหนดนิยามตวัแปรเชิงปริมาณแทนลกัษณะงานวิจยั วิธีดาํเนินการ และ

ผลการวิจยั ทงันี  ผลการวิจยัแต่ละเรืองจะปรับให้เป็นมาตรฐานเดียวกันและนาํมาเป็นตวัแปรตามใน                              

การสังเคราะห์งานวิจยั  5) การเปลียนงานวิจยัเป็นค่าดชันีมาตรฐาน แ ละวิเคราะห์ขอ้มูล 3 แบบ 

ได ้แก่ การวิเคราะห์ค่าแนวโน้มเข้าสู่ส่วนกลาง ค่าการกระจาย ค่าเบ ้และค่าความโด่ง  การวเิคราะห์

ความสัมพนัธ์ระหว่างผลการวิจยัในรูปดัชนีมาตรฐานกับตัวแปรคุณลักษณะ  และการพฒันาตวัแบบ

ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุและผลของดัชนีมาตรฐาน  

อย่างไรก็ตาม การวิเคราะห์อภิมาน มีข้อจาํกัดในเรืองของงานวิจยัทีมีลกัษณะคล้ายคลึงกนัแต่

แตกต่างกันในรายละเอียด บางครังการพยายามหาข้อสรุปให้ไดเ้พือการสังเคราะห์เชิงปริมาณอาจทาํ
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ให้เกิดปัญหาเรืองความน่าเชือถือ หรือบางครังงานวิจยัทีจะนาํสังเคราะห์มีการศึกษาปัญหาแตกต่าง

กันก็จะไม่สอดคล้องกับลกัษณะของการวิเคราะห์อภิมาน  นอกจากนี การให้คาํนิยามตวัแปรทีกวา้ง 

แม้ว่าได้งานวิจยัมาสังเคราะห์จาํนวนมาก แต่มีตัวแปรกาํกับจาํนวนมาก ทาํให้การวิเคราะห์ยากยงิขึน 

ในขณะทีการให้คาํนิยามตวัแปรทีแคบทาํให้ไดง้านวิจยัมาสังเคราะห์จาํนวนน้อยและการสรุปผลจะ

ไม่ค่อยกวา้งขวาง  

นอกจากนี ศิริยุพา พูลสุวรรณ (2541) แบ่งการสังเคราะห์งานวิจัยเป็น 5 ลักษณะ ได้แก่   

1) primary analysis คือ  การวิเคราะห์ข้อมูลจากข้อมูลดิบทีผู ้วิจยัเก็บรวบรวมด้วยตนเองแลว้

วิเคราะห์สรุปผล ซึงวิธีนีจะเกิดความคลาดเคลือนตาํ เนืองจากผู ้วิจยัเป็นผู ้รวบรวมข้อมูลด้วยตนเอง  

2) secondary analysis คือ   การวิเคราะห์ข้อมูลจากขอ้มูลทีมีผูร้วบรวมไวแ้ลว้ ซึงผู ้วิจยันาํมา

วิเคราะห์เพือตอบปัญหาการวิจยัใหม่ เช่น ข้อมูลจากสํานักงานสถิติแห่งชาติ เป็นต้น  

3) meta - analysis หรื อการสังเคราะห์งานวิจยั  เ ป็นการเก็บรวบรวมข ้อ มูลจากงานวจิยั

เพือทีจะอธิบายเกียวกับปรากฏการณ์ของขอ้มูลในงานวิจยัเหล่านัน มีลักษณะคลา้ยคลึงกับ secondary 

analysis แต่ข้อมูลคือรายงานการวิจยั 

4) best evidence analysis เ ป็นการวิเคราะห์ขอ้มูลโดยการทาํ meta – analysis แต่ใช้เฉพาะ

งานวิจยัทีมีคุณภาพมาทาํการวเิคราะห์สังเคราะห์ ด ังนันจึงเกิดปัญหาว่าการใช้เฉพาะงานวจิยัทีมี

คุณภาพจะทาํให้ได้ขอ้มูลเกียวกับปัญหาการวิจยัทังหมดหรือไม่ เพราะอาจมีการละเลยงานวิจยับาง

เรืองไป หรือในขันของการประเมินคุณภาพงานวิจยัอาจเกิดความลาํเอียงจากผู ้วิจยัได้ 

5) best case analysis คือการทาํ meta - analysis ทีไม่ได้ใช้ข้อมูลจากงานวิจยัแต่ย้อนกลบัไป

ใช้ข ้อมูลดิบจากงานวิจยัเดิม ซึงมีล ักษณะคล้ายๆ กับ secondary analysis แต่ข ้อมูลเหล่านีมาจาก

งานวิจยัหลายๆเรือง โดยสมมติว่างานวิจยัเดิมอาจมีการวิเคราะห์ข้อมูลดิบผิดพลาด หรือให้ค่าสถิติ

ผิดพลาด ซึงวิธีการนีสามารถแก้ปัญหาในประเด็นนีได้ 

สําหรับกระบวนการสังเคราะห์งานวิจยั  (นงลกัษณ์ วิรัชช ัย และศิริยุพา พูลสุวรรณ , 2553,                 

น. 8)  ประกอบด้วย 

1) การกาํหนดจุดมุ่งหมาย/ปัญหาวิจยั 

2) การศึกษาเอกสารและงานวิจยัทีเกียวข้องและ การสร้างกรอบความคิด  

3) การรวบรวมข้อมูล  ได้แก่ การระบุ การสืบค้น การประเมิน และการบนัทึก  โดยเครืองมือ

ทีใช้ในการรวบรวมข้อมูล เช่น แบบประเมินคุณภาพงานวิจยั แบบสรุปงานวิจยั คู่มือลงรหัสงานวิจยั 

และการตรวจสอบคุณภาพเครืองมือ 

ทงันี การคัดเลือกงานวิจยัมีวิธีการได้แก่  การศึกษางานวิจยัทุกเรืองทีสืบค้นได้ เลือก 

เฉพาะงานวิจยัทีได้พิมพ์เผยแพร่  การสุ่มตัวอย่างรายงานการวิจยั  และการเลือกเฉพาะงานวิจยัทีมี

คุณภาพ  
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4) การวิเคราะห์ข้อมูลเพือสังเคราะห์ 

5) การสรุป อภิปรายผล และการเสนอรายงาน   

วิธีการสังเคราะห์ความรู้และงานวจิ ัยทีสําคญั คือ การวิเคราะห์เนือหา (content analysis) ซึง

คือ  กา รอ่านและต ีความข ้อสรุปแบบอุปน ัยจาก ขอ้ มูล (ในทีนี  ค ือ  งานวิจยัแ ละบทสัมภาษณ์)                        

การวเิคราะห์เนือหามีลกัษณะสําคญั คือ ความเป็นระบบ  ความเป็นสภาพวตัถุวสิัย และอิงกรอบ

แนวคิดทฤษฎี (สุภางค์ จนัทวานิช 2547, น. 145) โดยมีขนัตอน ดงันี 

ประการที 1 ตงักฎเกณฑ์ขึนมาสําหรับการคดัเลือกเอกสาร และหัวข้อทีจะทาํการวิเคราะห์  

ประการที 2 วาง เ ค้าโครงของขอ้มูล โดยการทาํรายชือคาํหรือข ้อความในเอกสารทีจะมา

วิเคราะห์แล ้วแบ่งไวเ้ป็นประเภท ซึงการจดัประเภทมีการดาํเ นินการจาํแนกประเภทย่อย กําหนด

หน่วยของการแจงนับ และกาํหนดวิธีแจงนับ  

ป ร ะ ก า ร ที  3 คํา นึง ถ ึงบ ริบท ห รือ ส ภา พแ วดล อ้ ม ขอ งข ้อ ม ูล ที นําม าว ิเ ค รา ะห์ เ พื อ ใ ห้                           

การวิเคราะห์เป็นไปอย่างลึกซึง 

ประการที 4 กระทาํกับเนือหาตามทีปรากฏในเอกสารมากกว่ากระทาํกับเนือหาทีซ่อนอยู่ เช่น                   

การวดัความถีของคาํหรือข้อความในเอกสาร การตีความข้อความจะทาํภายหลงัเมือผู ้วิจยัสรุปข้อมูล  

ประการที 5 การดึงความสําคัญของสาระอาจใช้วิธีสรุปใจความ เนืองจากการวดัความถีอย่าง

เดียวอาจนาํไปสู่คาํตอบทีชัดเจนแต่ไร้ความหมาย  

ด ังนัน  การประมวลและการสังเคราะห์ความรู้และงานวิจยั เป็นเครืองมือสําคญัในการวิจยั

ครังนี โดยการประมวลสถานภาพความรู้ในครังนีจะรวบรวมรายงานการวิจยัด้านการจดัการเชิง                  

กลยุทธ์เ พือสรุปความก้าวหน้าของความรู้ด ้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย แ ล ้วนํามา

สังเคราะห์ร่วมกับบทสัมภาษณ์ของนักวิชาการด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์โดยเป็นการสังเคราะห์เชิง

คุณลกัษณะ(qualitative synthesis) และวิเคราะห์ข้อมูลเชิงเนือหา (content analysis)  เพือได้ประเด็น

ใหม่ๆสําหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในอนาคตทงัด้านเนือหาและการศึกษาวิจยั นอกจากนี การทีใช้                     

การสังเคราะห์เชิงคุณลักษณะ เนืองจากการสังเคราะห์ครังนีมีจุดมุ่งหมายเพือให้ได้ข้อสรุปภาพรวม

ของเนือหาสาระทีมาจากงานวิจยัและการสัมภาษณ์นักวิชาการด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีคลอบคลุม

หลากหลายประเด็นมากกว่าการนาํเสนอข้อค้นพบจากงานวิจยัทุกเรืองด้วยหน่วยมาตรฐานเดียวกัน 

การวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่างผลการวิจัยในรูปดัชนีมาตรฐานกับตัวแปรคุณลกัษณะต่างๆ  หรือ

การศึกษาปัญหาเดียวกันตามลักษณะของการสังเคราะห์เชิงปริมาณ   
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2.2 การจดัการเชิงกลยทุธ ์

ในทีนี ผู ้วิจยัขอนําเสนอความหมายของกลยุทธ์และการจดัการเชิงกลยุทธ์ ความสําคัญของ                     

การจดัการเชิงกลยุทธ์  ข ันตอนของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์   และตัวแบบหรือเทคนิคการจดั                        

การเชิงกลยุทธ์  ดงันี 

2.2.1 ความหมายของกลยุทธ์และการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

ในอดีตคาํวา่ ‘กลยทุธ์’ หรือ ‘strategy’ ใชใ้นการทหารมีทีมาจากคาํวา่ strategos 

ในภาษากรีก ซึงหมายถึง  การนาํกองทพั และภายหลงัการศึกษาดา้นธุรกิจในโรงเรียนธุรกิจของมหาวทิยาลยั

ฮาวาร์ด (Harvard Graduate School of Business Administration) ในค.ศ. 1912ได้กล่าวถึงเรืองนีในวิชา

นโยบายธุรกิจ (business policy)  โดย Shaw   ผูซึ้งไดรั้บการแต่งตังเป็น “lecturer on business policy” และ

เริมมีหนงัสือทีเกียวกบักลยทุธ์ทางธุรกิจเผยแพร่ออกมา  เช่น “Strategy and Structure” โดย Alfred Chandler 

ในปี ค.ศ.   “Corporate Strategy” โดย Ansoff ในปี ค.ศ. 1965  “Business Policy : Text and Cases” โดย 

Andrews และคณะ ในปี ค.ศ. 1965  

ต่อมาในช่วงทศวรรษที 1950 การบริหารงานภาครัฐได้นาํแนวคิดดงักล่าวมาใชใ้น                       

การวางแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมของประเทศ อย่างไรก็ตาม  การใหนิ้ยามคาํว่า ‘strategy’ นนั ประสบ

ปัญหามีผู้ให้คาํนิยามและคาํแปลแตกต่างกนัไปทงันกัวชิาการไทยและต่างประเทศ  ดงัที Ansoff (1987, p. 

28) ได้กล่าวถึงเรืองนีไวว้่ากลยุทธ์มีความเป็นนามธรรมและความเป็นพลวตัรวมทงัมีการพฒันาอย่าง

ต่อเนือง การให้นิยามกลยุทธ์จึงมีการดาํเนินการไปอยา่งต่อเนือง อย่างไรก็ตาม ในทีนี ผู้วิจยัไดส้ังเคราะห์

และเสนอความหมายของคาํว่า ‘strategy’ หรือ ‘กลยุทธ์’ บนแนวคิดพืนฐานทีสําคญั 4 ประการ   ได้แก่ 

ประการที 1 กลยุทธ์เป็นการกาํหนดวิธีดาํเนินงานเพือบรรลุเป้าหมาย  ดงัที Wright et al 

(1992, p. 15) กล่าววา่ กลยุทธ์ หมายถึง แผนของผูบ้ริหารระดบัสูงทีจะนาํไปสู่ผลลพัธ์ต่างๆ ทีสอดคลอ้งกบั

ภารกิจและเป้าประสงค์ขององค์การ  Certo and Peter (1991, p.17) ให้ความหมาย กลยุทธ์ หมายถึง วิธี

ด ําเ นินงานทีมั นใจได้ว่าจะนําไปสู่ความสําเร็จตามวตัถุประสงค์ขององค์การ Herrman (2005) ได้ให้

ความหมายกลยุทธ์  ว่าเป็นการวางแผนและการจดัการให้องค์กรเติบโต ซึงประกอบด้วย การตัดสินใจ

เกียวกบัวตัถุประสงค์ระยะยาวขององคก์ร และผลของกิจกรรมต่าง ๆ  ในขณะที  เกรียงศกัดิ เจริญวงศ์ศักดิ 

(2553) กล่าวถึง กลยุทธ์วา่ หมายถึง วธีิการหรือแผนการทีคิดขึนอยา่งรอบคอบ มีลกัษณะเป็นขนัเป็นตอน มี

ความยืดหยุ่นพลิกแพลงไดต้ามสถานการณ์ มุ่งหมายเพือเอาชนะคู่แข่งขนัหรือเพือหลบหลีกปัญหาอุปสรรค

ต่างๆ จนสามารถบรรลุเป้าหมายทีตอ้งการ และ Porter (1980) กล่าวถึงคาํวา่กลยทุธ์วา่ไดเ้ริมถูกนาํมาใช้ใน

แง่ของธุรกิจอย่างแพร่หลาย ความหมายหนึงซึงเป็นทียอมรับและใชก้นัอย่างแพร่หลายไดแ้ก่ กระบวนการ

ในการกาํหนดเป้าหมายทีแน่ชดัของธุรกิจทงัในระยะสันและระยะยาว  การสร้างและพฒันาวถิีทางในทาง
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ปฏิบัติ ตลอดจนการระดมและจดัสรรทรัพยากรขององค์กรธุรกิจเพือให้สามารถบรรลุถึงเป้าหมายทีไดถู้ก

กาํหนดไวอ้ยา่งมีประสิทธิผล 

ประการที 2 กลยุทธ์เป็นการตดัสินใจทีคาํนึงถึงสภาพแวดลอ้ม Paul (1983, p. 57 อา้ง 

ถึงในวฒันา วงศ์เกียรติรัตน์, 2546, น. 18)  ใหค้วามหมายกลยทุธ์ในภาครัฐบาลวา่ หมายถึง ชุดของทางเลอืก

ระยะยาวเกียวกบัเป้าประสงคเ์ชิงปฏิบติัการและนโยบายรวมทงัแผนปฏิบติัการของแผนงานของรัฐบาล ซึง

องค์การภาครัฐบาลกําหนดโดยคาํนึงถึงปัจจยัทีสําคญัสองประการ ได้แก่ วตัถุประสงค์ของแผนงานที

รัฐบาลกาํหนดไว ้และสิงแวดลอ้มทีมีอิทธิพลต่อการดาํเนนิงานของแผนงาน  และเฉลิมพงศ์ มีสมนยั (2556) 

กล่าวถึง กล ยุทธ์ หมายถึง การวางแผนงานสู่การปฏิบัติเพือบรรลุเป้าหมาย ภายใต้การวิเคราะห์

สภาพแวดลอ้มทีเหมาะสมหรือการวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์ กล่าวคือ เป็นการวเิคราะห์จุดอ่อน จุดแข็ง โอกาส 

และภยัคุกคาม (อุปสรรค) ในกรอบระยะเวลาทีตอ้งการ ทงันี  เพือประกอบการวางแผนในการใชวิ้ธีการและ

ทรัพยากรเพือบรรลุเป้าหมายสูงสุด  

ประการที 3 กลยุทธ์เป็นวิธีดาํเนินงานทีแตกต่างจากวธีิดาํเนินงานเดิมๆและมีการใช  ้

ความคิดเป็นพิเศษ Luecke and Collis (2005) กล่าวถึงกลยุทธ์ว่าเป็นแผนการทีมุ่งสร้างองค์การให้มี                       

ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัเหนือคู่แข่งจากความแตกต่างทีเป็นเอกลกัษณ์ กลยุทธ์เป็นเรืองของความเขา้ใจ

ในสิงทีองค์การจะทาํ  ในสิงทีองคก์ารตอ้งการจะเป็น และมุ่งเนน้ไปทีแผนการในการบรรลุเป้าหมายทีตงัไว ้                          

ณฏัฐพนัธ์ เขจรนนัท ์ (2552, น.16) ไดใ้หค้วามหมายกลยทุธ์ในเชิงธุรกิจ หมายถึง รูปแบบหรือแผนการทีมุ่ง

สร้างองค์การให้มีความได้เปรียบในการแข่งขนัเหนือคู่แข่ง จากความแตกต่างทีเป็นเอกลักษณ์ โดย                         

การมุ่งเนน้ไปทีแผนการในการบรรลุเป้าหมาย และวิรัช วิรัชนิภาวรรณ (2554, น.75-79) กล่าวว่า กลยทุธ์ 

หมายถึง  การดําเนินงานของหน่วยงานทีใช้ทังศาสตร์และศิลป์แยบคาย เพือกําหนดทิศทางชัดเจน 

สอดคลอ้งสถานการณ์ พร้อมใชท้รัพยากรเกิดประโยชน์สูงสุด 

ประการที 4  กลยุทธ์เป็นวิธีการทีนําไปสู่การเปลียนแปลงทีดีขึน   Thompson, Peteraf, 

Gamble and Strickland (2012) ไดก้ล่าวถึง strategy หมายถึง แผนการบริหารจดัการใหส้ามารถแข่งขนัอย่าง

ประสบความสําเร็จและดาํเนินการให้ได้รับกําไรสูงกว่าค่าเฉลียอุตสาหกรรมโดยอยู่บนพืนฐานของ                        

การบูรณาการการจดัเรียงตวัเลือกในการพิจารณา   

   จากแนวคิดพืนฐานทีสําคญัดงักล่าว ผูว้ิจยัจึงใหค้วามหมาย กลยทุธ์ หมายถึง วิธีดาํเนินงาน

ทีแตกต่างจากวธีิการเดิมๆ มีการใชค้วามคิดเป็นพิเศษในการกาํหนดทิศทางการดาํเนินงานใหส้อดคลอ้งกบั

สภาพแวดลอ้มเพือนาํไปสู่การเปลียนแปลงทีดีขึน ซึงความแตกต่างระหวา่งกลยุทธ์ในภาครัฐและองคก์าร

ในภาคเอกชนหรือภาคธุรกิจ คือ ภาคเอกชนหรือภาคธุรกิจให้ความสําคัญกับการสร้างความได้เปรียบ

ทางการแข่งขนั ในขณะทีภาครัฐให้ความสําคญักบัการพฒันาเพือตอบสนองความตอ้งการของประชาชน  
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นอกจากนี มีนักวิชาการบางส่วนใชค้าํว่า ‘กลยทุธ์’ ในการบริหารภาคเอกชน และใช้คาํวา่ ‘ยุทธศาสตร์’ ใน

การบริหารภาครัฐ 

สําหรับความหมายของ ‘strategic management หรือ การจดัการเชิงกลยุทธ์  หรือการบริหาร

ยุทธศ าสตร์ ’ ผู ้วิจ ัยได้สังเคราะห์และให้ความหมายบนแนวคิดพืนฐานสําคัญ 2 ประ การ ได้แก่ 

              ประการที 1 การจดัการเชิงกลยุทธ์ เป็นการตดัสินใจกาํหนดเป้าหมายและวิธีดาํเนินงานทีนาํไปสู่

ความสําเร็จตามวตัถุประสงคที์ไดก้าํหนดไว ้Wright et al (1992, pp. ) กล่าวว่า  การจดัการเชิงกลยทุธ์เป็น

กระบวนการต่อเนืองในการกําหนดภารกิจและเป้าประสงค์ขององค์การภายใตบ้ริบทของสิงแวดล้อม

ภายนอกขององค์การ การกาํหนดกลวิธีทีเหมาะสม การปฏิบติังานตามกลวธีิทีกาํหนดไว ้ การใช้อาํนาจ

หนา้ทีในการควบคุมกลยทุธ์  เพือทาํให้มนัใจว่ากลวธีิขององค์การทีนาํมาใชส้ามารถนาํไปสู่ความสําเร็จตาม

เป้าประสงคที์กาํหนดไว ้  เช่นเดียวกบั Pearce and Robinson (2005) กล่าวว่า การจดัการเชิงกลยทุธ์เป็นชุด

ของการตัดสินใจ และการกระทาํทีก่อให้เกิดผลลพัธ์ในการจดัสร้างแผนและการปฏิบติัตามแผนทีได้

ออกแบบมาเพือก่อให้เกิดการบรรลุเป้าประสงค์ขององค์การ Robbin and Coulter (2007) กล่าวถึง                     

การจดัการเชิงกลยทุธ์  หมายถึง กิจกรรมพืนฐานทีองค์การดาํเนินการ โดยผ่านการวางแผน การจดัองคก์าร 

ภาวะผูน้าํ การควบคุม และการวิเคราะห์ปัจจยัทงัภายในและภายนอก เพือใหอ้งค์การสามารถกาํหนดกลยุทธ์

อย่างเหมาะสม  และสมชาย ภคภาสน์ววิฒัน์ ( ) กล่าวถึง “การวางแผนเชิงกลยุทธ์” (strategic planning) 

หรือ “การบริหารเชิงกลยุทธ์”(strategic management) หรือ “การคิดอย่างกลยุทธ์”(strategic thinking) ว่า

แนวคิดในดา้นกลยุทธ์ดงักล่าวนี นบัวนัจะมีความสําคญัมากขึนทุกทีโดยเฉพาะในช่วงทีประเทศไทยกาํลงั

อยู่ในขนัตอนของการปรับตวัอย่างรุนแรง เพือรองรับการเปลียนแปลงของสภาพแวดลอ้มในทางเศรษฐกิจ 

การเมืองและสังคม ทงัในระดบัโลก ภูมิภาค และภายในประเทศ  ความจริงแลว้ “การวางแผนเชิงกลยุทธ์” 

(strategic planning)  เป็นส่วนหนึงของ“การบริหารเชิงกลยุทธ์”(strategic management) ทงันี เนืองจากว่า

องค์ประกอบของการบริหารเชิงยุทธศาสตร์นนั ส่วนแรกจะเป็นเรืองของการวางทิศทางการบริหารหรือ

ทิศทางกลยุทธ์ (strategic direction) ซึงก็เป็นเรืองของการวางแผน และอีกส่วนหนึงนนัเป็นเรืองการดาํเนิน

กลยุทธ์เพือทีจะบรรลุสู่เป้าหมายหรือแผนทิศทางทีไดก้ําหนดไวน้ันเอง การบริหารเชิงกลยุทธ์หมายถึง 

กระบวนการในการตดัสินใจเชิงกลยทุธ์ (strategic decision) 

ประการที 2 การจดัการเชิงกลยุทธ์ เป็นกระบวนการบริหารทีเกียวขอ้งกบัการวางแผนกลยุทธ์                 

การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ ทศพร ศิริสัมพนัธ์ (2548, น. 75-

79) ไดก้ล่าวถึง การบริหารเชิงกลยุทธ์ (strategic management)  ว่า เป็นกระบวนการทีมีการบูรณาการร่วมกัน

ของการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (strategy formulation) ทีครอบคลุมถึงการพิจารณาวสิัยทศัน์และภารกิจของ

องค์การ  การกาํหนดวตัถุประสงค์ขององค์การ  การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอก และขีดสมรรถนะ

ภายใน การวเิคราะห์และเลือกกลยุทธ์ การนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั (strategy implementation) ทีประกอบดว้ย 
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การกาํหนดเป้าหมายการดาํเนินงาน  การวางแผนปฏิบตัิการ และการสนบัสนุนกลยุทธ์  โครงสร้าง วฒันธรรม 

บุคลากร เทคโนโลยีสารสนเทศและกระบวนงาน รวมทงัการควบคุมและประเมินผลเชิงกลยุทธ์ (strategy 

control & evaluation) ซึงประกอบด้วย การตรวจสอบผลการดาํเนินงาน และการติดตามสถานการณ์และ

เ งือนไขต่าง  ๆ   ณัฏฐพันธ์  เขจรนันท์  (2552, น .17) ได้กล่ าวถึง  strategic management ว่า  หมายถึง 

กระบวนการทีประกอบดว้ยการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มและข้อมูลสําคญัของธุรกิจทีใช้ในการประกอบ            

การตดัสินใจ  การวางแนวทางการดาํเนินงาน และควบคุมการปฏิบติังานเชิงกลยุทธ์ขององค์การ เพือทีจะ

สร้างความมนัใจว่าองคก์ารสามารถทีจะดาํเนินการไดอ้ย่างสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มและสถานการณ์ที

เกิดขึน ตลอดจนสามารถมีพฒันาการและสามารถแข่งขนัในอุตสาหกรรมไดอ้ยา่งประสิทธิภาพ  

ชยัสิทธิ เฉลิมมีประเสริฐ ( ) กล่าวว่า การบริหารเชิงกลยุทธ์ หมายถึง การดาํเนินงานเพือให้

บรรลุจุดมุ่งหมายหรือเป้าประสงค์ตามพนัธกิจ (mission) หรือภารกิจขององค์กร โดยสร้างความสัมพนัธ์

ระหว่างองค์กรให้เหมาะสมกบัสภาพแวดล้อม โดยเฉพาะผู้ทีไดผ้ลประโยชน์จากองค์กร (stakeholders) 

นบัเป็นปัจจยัสําคญัทีมีผลต่อการตดัสินใจ และการกาํหนดนโยบายขององค์กร ซึงประกอบดว้ย ผูบ้ริการ 

(customer) พนักงาน (employee) ชุมชนในท้องที (community) ผู ้ถือหุ้น (stakeholders) องค์กรประชาชน 

(civil society) ฯลฯ การบริหารเชิงกลยทุธ์เป็นศาสตร์และศิลป์ในการดาํเนินการใน  กิจกรรมทีเกียวขอ้งกนั

คือ  การวางแ ผนกลยุทธ์  (strategic planning) การปฏิบัติตามกลยุทธ์ (strategic implementation) และ                        

การควบคุมและประเมินผลกลยทุธ์ (strategic control and evaluation) และวฒันา วงศ์เกียรติรัตน์ ( ) ได้

แบ่งกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ (strategic management process) ออกเป็น  ข ันตอน ประกอบด้วย                               

การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม (environment analysis) การจดัวางทิศทางขององคก์ร(establishing organization 

direction) การกาํหนดกลยุทธ์ (strategy formulation) การปฏิบติังานตามกลยุทธ์ (strategy implementation) 

การควบคุมกลยทุธ์ (strategic control) โดยวธีิการติดตามผลการปฏิบติังานและวธีิการประเมินผลสําเร็จของ

องค์กร 

ดังนัน ผู้วิจัยจึงขอให้ความหมายการจัดการเชิงกลยุทธ์ หมายถึง กระบวนการตดัสินใจทาง                        

การบริหารในการกําหนดเป้าหมายและวิธีดําเนินงานซึงส่งผลต่อผลการปฏิบัติงานในระยะยาว 

ประกอบดว้ย การวางแผนกลยทุธ์ การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์   

2.2.2 ความสําคญัของการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

  ความสําเร็จของการนําแนวคิดการจดัการเชิงกลยุทธ์มาประยุกต์ใช้หรือการจดัการเชิง                   

กลยุทธ์ให้ประสบความสําเร็จขึนอยู่กบัการสนบัสนุนของผูบ้ริหารและความร่วมมือของบุคลากรและผูมี้

ส่วนไดส่้วนเสีย  ซึงควรตระหนกัและเห็นความสําคญัของเรืองดงักล่าว  ความสําคญัของการจดัการเชิง                   

กลยทุธ์สรุปไดด้งันี 

1) การจดัการเชิงกลยุทธ์ทาํให้มีทิศทางการดาํเนินงาน เมือทราบว่ามีกลยทุธ์อะไร ทาํ 
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ให้มีทิศทางการดาํเนินงาน มีความเขา้ใจทีตรงกันในการดาํเนินงาน ลดโอกาสการเกิดความขดัแยง้และ                           

การแตกแยกอนัเนืองจากการขาดทิศทางการดาํเนินงานหรือทิศทางการดาํเนินงานไม่ชดัเจน  

2) การจดัการเชิงกลยุทธ์ทาํให้บุคลากรมีขวญัและกําลงัใจในการปฏิบตัิงาน  

เนืองจากบุคลากรปฏิบติังานอย่างมีเป้าหมายและการปฏิบติังานระหวา่งฝ่ายต่างๆเป็นไปโดยราบรืน เช่น 

เมือผูบ้ริหารและบุคลากรของหน่วยงานต่างๆในองคก์ารทราบกลยุทธ์ขององคก์าร  ทาํใหก้ารประสานงาน

หรือการขอความร่วมมือในการดาํเนินงานตามกลยทุธ์เป็นไปไดง่้ายและราบรืนขึน  อนัจะส่งผลใหบุ้คลากร

มีขวญัและกาํลงัใจในการปฏิบติังาน เป็นตน้ 

3) การจดัการเชิงกลยุทธ์ทาํให้เกิดการทาํงานเป็นทีม เนืองจากการนาํกลยุทธ์ไป 

ปฏิบติัใหป้ระสบความสําเร็จจาํเป็นตอ้งอาศยัความร่วมมือจากฝ่ายต่างๆ ทาํใหฝ่้ายต่างๆมีโอกาสแลกเปลยีน

ความคิดเห็น ประสบการณ์ และทราบหนา้ทีความรับผิดชอบของแต่ละฝ่ายส่งผลใหเ้กิดการทาํงานทีม  

4) การจดัการเชิงกลยุทธ์ช่วยตอบสนองความต้องการของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

เนืองจากกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์มีการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในและสภาพแวดลอ้มภายนอก

องค์การก่อนกําหนดทิศทางการดาํเนินงาน ซึงโดยทวัไปจะนาํความคิดเห็น ความต้องการของผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสียมาพิจารณาดว้ย ดงันนั จึงทาํใหอ้งค์การสามารถตอบสนองความตอ้งการของผูมี้ไดส่้วนเสียได ้

5) การจดัการเชิงกลยุทธ์นาํไปสู่การเปลียนแปลงทีสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มทงั 

ภายในและภายนอก เนืองจากกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์มีการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มทงัภายในและ

ภายนอกและการติดตามประเมินผลกลยุทธ์ต่างๆทําให้สามารถกาํหนดทิศทางการดาํเนินงานไดถู้กตอ้ง 

เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมและสถานการณ์ทีมีเปลียนแปลงอย่างรวดเร็ว และยงัช่วยในการจดัการ

เปลียนแปลงหรือพฒันาองคก์ารอย่างต่อเนืองอีกดว้ย อนัจะส่งผลต่อการลดความเสียงหรือความไม่แน่นอน

ทีอาจเกิดขึนกบัองค์การและทาํใหอ้งคก์ารอยูร่อดในระยะยาว 

6) การจดัการเชิงกลยุทธ์ทาํให้เกิดการทาํงานแบบบูรณาการ กลยุทธ์ทีชดัเจน 

จะทาํใหฝ่้ายต่างๆเขา้ใจสถานการณ์และแนวทางการดาํเนินงานทีตรงกนั ทาํใหเ้กิดการบูรณาการการทาํงาน

ร่วมกนั  เช่น การทีองคก์ารกาํหนดกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลไวใ้นแผนกลยุทธ์ขององคก์าร  ทาํให้

หน่วยงานด้านทรัพยากรบุคคลต่างๆทราบทิศทางการบริหารทรัพยากรบุคคลขององค์การทีชดัเจน และ

สามารถเตรียมดาํเนินการในส่วนทีเกียวข้องได ้ เช่น ฝ่ายสรรหาควรจะสรรหาบุคลากรในแต่ละปีจาํนวน

เท่าใด และคุณภาพอย่างไร  ฝ่ายฝึกอบรมจะต้องเตรียมจดัโครงการฝึกอบรมบุคลากรใหม่อย่างไรให้

เหมาะสมสอดรับกบัจาํนวนและคุณภาพของบุคลากรทีสรรหาไดใ้นแต่ละปี  เป็นตน้  

7) การจดัการเชิงกลยุทธ์ทาํใหก้ารบริหารมีระบบและประสิทธิภาพ  ทิศทางทีชดัเจน 

สามารถช่วยลดการทาํงานซาํซ้อนและทาํใหง้านต่างๆเป็นระบบมากขึน เนืองจากฝ่ายต่างๆรับรู้งานของฝ่าย

อืนวา่ใครมีหนา้ทีรับผิดชอบอะไร อยา่งไร เพือผลกัดนัใหก้ลยทุธ์ประสบความสําเร็จ เช่น ในบางองค์การมี

การตงัคณะกรรมการจดัการเชิงกลยุทธ์ทาํให้ฝ่ายต่างๆทราบหน้าทีความรับผิดชอบของฝ่ายอืนๆ มีโอกาส
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แลกเปลียนความคิดเห็นเกียวกับปัญหา อุปสรรค ขอ้จาํกัดในการดาํเนินการตามกลยุทธ์ และร่วมกันหา

แนวทางแก้ไข นอกจากนี ในการประเมินผลกลยุทธ์มีการวดัความสําเร็จดา้นประสิทธิผลภาพ เช่น    

การลดตน้ทุนทงัในเชิงเวลาและค่าใช้จ่าย  เป็นตน้  ทาํให้การบริหารมีระบบและมีประสิทธิภาพยิงขึน 

8) การจดัการเชิงกลยุทธ์ทาํให้เกิดการบรรลุเป้าหมายทีกาํหนดไว ้ เนืองจาก 

การจดั การเ ช ิง กลย ุทธ์เ ป็น เค รือ งม ือ ทีสําคญัในการกําห นดทิศ ทางอ งค ์การ ให ้ส อ ดคลอ้งกบั

สภาพแวดลอ้มเพือนาํไปสู่การเปลียนแปลงทีดีขึน จึงเอือให้องค์การดาํเนินงานได ้บรรลุเป้าหมาย 

รวมทงัมีผลการปฏิบติังานหรือมีศกัยภาพสูงขึน และสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัในระยะยาว  

  ดงันัน จะเห็นได้ว่าการจดัการเชิงกลยุทธ์มีความสําคัญต่อองค์การในทุกระดับทงัระดบั

บุคคล ระดับกลุ่ม  และระดบัองค์การ รวมทังสามารถนาํไปประยุกต์ใช้ในการบริหารภาครัฐทงัใน

ระดบัประเทศ ภูมิภาค ท้องถิน ชุมชน หรือองค์การภาครัฐต่างๆ   

 

2.2.3 ขนัตอนของกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

การทีจะนาํแนวคิดการจดัการเชิงกลยุทธ์มาประยุกต์ใช้ให้เกิดการดาํเนินงานบรรลุเป้าหมายที

กาํหนดไว ้ควรเข้าใจกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ ประกอบกับขนัตอนในกระบวนการจดัการเชิง            

กลยุทธ์เป็นประเด็นในการวจิยัครังนี ผูว้ิจยัจึงไดส้ังเคราะห์ขนัตอนหลกั ได้แก่  การวางแผนกลยุทธ์ 

การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ในรายละเอียด  และสรุป ดัง

ภาพที 2.1  

 

 

 

 

     

ภาพที 2.1 กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

ทีมา : ผูว้ิจยั 

                     2.2.3.1 การวางแผนกลยุทธ์ 

                     การวางแผนกลยุทธ์ (strategic planning) หมายถึง การตดัสินใจเพือกาํหนดทิศทางใน

อนาคตทีปรารถนาและแนวทางดาํเนินงานเพือบรรลุสภาพการณ์ทีกาํหนดขึน  ซึงเกียวขอ้งกับประเด็น

สําคญั  ไดแ้ก่  การกําหนดพนัธกิจ  การกําหนดวสิัยทศัน์ การกําหนดเป้าประสงค์  การวเิ คราะห์

สภาพแวดลอ้ม และการกาํหนดกลยุทธ์  

                     1) การกาํหนดพันธกิจ (mission) หมายถึง การกาํหนดหน้าทีและขอบเขตการดาํเนินงาน    

ทงันี พนัธกิจควรมีลกัษณะ ดงันี 

การวางแผน                       

กลยทุธ์ 

การนําแผน                  

กลยทุธ์ไปปฏิบติั 

การควบคุมและ

ประเมินผลแผน  

กลยทุธ์ 
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(1) สอดคล้องกบัหน้าทีความรับผิดชอบตามกฎหมาย หรือระเบียบของ                   

การจดัตงัองค์การ 

(2) แสดงถึงสิงทีองค์การต้องดาํเนินการ เหตุผลว่าทาํไมจึงมีองค์การ  

(3) แสดงถึงแนวทางการตอบสนองความต้องการผูรั้บบริการ  

(4) แสดงถึงเอกลกัษณ์ขององค์การ 

ตวัอย่างเช่น พนัธกิจของมหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช 

(มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2557, น. 46-47) 

1) พฒันาระบบการศึกษาทางไกลและส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวิตโดยมุ่ง 

ผลิตบณัฑิตทุกระดบัเพือตอบสนองต่อการพฒันาประเทศ  

2) วิจยั  ส่งเสริม และพฒันาองค์ความรู้ดา้นการศึกษาทางไกลและองค์ความรู้ 

ดา้นการพฒันาประเทศทียงัยืน 

3) บริการวชิาการโดยพฒันาทรัพยากรมนุษย์  ชุมชน  และองค์กรสถาบนัใน 

สังคม เพือนาํไปสู่สังคมแห่งการเรียนรู้สังคมฐานความรู้ 

4)  อนุรักษ์  ส่งเสริม  พฒันา  และเผยแพร่ศิลปวฒันธรรมของชาติ 

5)  พฒันาองค์กรสู่การเป็นมหาวทิยาลยัเปิดชนันาํของโลก 

    ดงันัน มหาวิทย าล ัยสุโขทยัธรรมาธิราชจึงตอ้ งดํา เนินการ พฒันาร ะบบ

การศึกษาทางไกลผลิตบณัฑิต วจิยั บริการวชิาการ อนุรักษ์ ส่งเสริม พฒันาศิลปวฒันธรรม และพฒันา

องค์กรให้เป็นมหาวิทยาลยัเปิดชันนาํของโลก  เป็นต้น   

                     2) การกาํหนดเป้าประสงค์ (goal) หมายถึง การกาํหนดจุดหมายปลายทางหรือผลสําเร็จ

ในอนาคต    ทงันี  เป้าประสงค์ควรมีลกัษณะดงันี 

(1) พิจารณาจากพนัธกิจขององค์การ  

(2)  เปรียบไดก้บัเส้นชยัทีต้องการไปให้ถึง    

                            นอกจากนี  ควรสือสารเป้าประสงค์ให้ผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียทงัภายในและภายนอก

องค์การไดรั้บทราบ เพือเป็นจุดหมายร่วมกันในการดาํเนินงานให้บรรลุเป้าประสงค์ 

ตวัอย่างเช่น มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราชกาํหนดเป้าประสงค์  (มหาวิทยาลยั 

สุโขทยัธรรมาธิราช, 2557, น. 45) ไดแ้ก่ 
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ตารางที 2.1 พนัธกิจและเป้าประสงคข์องมหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช  

พนัธกิจ เป้าประสงค ์

พฒันาระบบการศึกษาทางไกล

และส่งเสริมการเรียนรู้ตลอดชีวติ

โดยมุ่งผลติบณัฑิตทุกระดบัเพือ

ตอบสนองต่อการพฒันาประเทศ 

 

- เพอืผลิตบณัฑติทีมีคณุธรรมนาํความรู้ และจดัการศึกษาใหมี้

คุณภาพไดม้าตรฐานตอบสนองต่อการพฒันาสังคมและประเทศ 

- เพอืพฒันามหาวทิยาลยัใหเ้ป็นมหาวิทยาลยัเปิดทางไกลชนันาํที

ไดรั้บการยอมรับในระดบัสากล โดยใชเ้ทคโนโลยทีีทนัสมยัในการ

พฒันาระบบการเรียนการสอนทางอิเลก็ทรอนิกส์  

- เพอืใหมี้ระบบบริการการศึกษาและนกัศึกษาทเีขา้ถึงไดส้ะดวก 

รวดเร็ว และระบบสนบัสนุนนกัศึกษาใหมี้ผลสัมฤทธิทางการเรียน

เพิมขนึ 

วิจยั  ส่งเสริม และพฒันาองค์

ความรู้ดา้นการศึกษาทางไกลและ

องค์ความรู้ดา้นการพฒันาประเทศ

ทียงัยนื 

 

- เพอืผลิตงานวจิยัและงานสร้างสรรคท์ีตอบสนองต่อยุทธศาสตร์

มหาวทิยาลยัและนาํไปใชป้ระโยชน์ต่อการพฒันาสถาบนั สังคม 

และการพฒันาประเทศอย่างยงัยืน 

- มีระบบกลไกการบริหารงานวจิยัและการจดัการความรู้ดา้น                 

การวิจยัทีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

บริการวชิาการโดยพฒันา

ทรัพยากรมนุษย ์ ชุมชน  และ

องค์กรสถาบนัในสังคม เพือ

นาํไปสู่สังคมแห่งการเรียนรู้สังคม

ฐานความรู้ 

-  เพือขยายโอกาสทางการศึกษาและพฒันาทรัพยากรมนุษยใ์ห้มี

คุณภาพสามารถตอบสนองต่อการพฒันาประเทศอย่างยงัยนื 

- เพอืบริการวชิาการวิชาชีพแก่สังคมเพือให้เกิดสังคมแห่งการเรียนรู้ 

อนุรักษ ์ ส่งเสริม  พฒันา  และ

เผยแพร่ศิลปวฒันธรรมของชาติ 

- เพอืพฒันาอุทยานการศึกษาและส่งเสริมศิลปวฒันธรรมภมิูปัญญา

ทอ้งถินเป็นเอกลกัษณ์ของชาติทีมีความสมดุลและความสมัพนัธ์อนัดี

ระหวา่งวฒันธรรมทีหลากหลาย 

- เพอืบูรณาการกิจกรรมดา้นศิลปวฒันธรรมและภูมิปัญญาทอ้งถิน

กบัการเรียนการสอน วฒันธรรมองคก์รของมหาวทิยาลยั 

พฒันาองคก์รสู่การเป็น

มหาวิทยาลยัเปิดชนันาํของโลก 

- มีระบบการบริหารจดัการทีไดคุ้ณภาพมาตรฐานเพือมุ่งสู่การเป็น

มหาวทิยาลยัเชิงยุทธศาสตร์ ภายใตห้ลกัธรรมาภิบาลในทุกภาคส่วน 

- มีความมนัคงทางการเงินทีจะทาํให้มหาวทิยาลยัสามารถพฒันาได้

อย่างยงัยืน 
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ตารางที 2.1 (ต่อ) 

พนัธกิจ เป้าประสงค ์

 - มีระบบบริหารทรัพยากรบุคคลทีตอบสนองตอ่การบริหารจดัการ

ทีมีประสิทธิภาพและบุคลากรสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมคีวามสุข 

- มีระบบเทคโนโลยสีารสนเทศทีไดม้าตรฐานและทนัสมยัสําหรับ

ใชใ้นการบริหาร การบริการ และการจดัการเรียนการสอนทางไกล

ทีตอ้งทนัสมยัหลากหลาย ผูเ้รียนสามารถเลอืกใชไ้ดต้ามอธัยาศยั 

- มีโครงสร้างพืนฐานทางดา้นสาธารณูปโภคและสาธารณูปการที

เป็นมาตราฐานและเพียงพอ 

 

ทีมา : มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2557, น. 45 

 

                     3) การกาํหนดวิสัยทศัน์ (vision) หมายถึง การกาํหนดทิศทางทีมุ่งไปสู่และอะไรทีจะเป็นใน

อนาคต กล่าวอีกนยัหนึงคือ ถา้มีวิสัยทศัน์ ผูมี้ส่วนเกียวขอ้งจะทราบว่าองคก์ารมุ่งไปสู่อะไร กําลงัเดินทาง

ไปทางไหน ทาํใหเ้กิดพนัธะผูกพนัในการปฏิบติังานตามวสิัยทศัน์นนั   

          ทงันี  วสิัยทศัน์ควรมีลกัษณะ ดงันี 

(1) ทา้ทาย สร้างแรงดลใจ การกาํหนดวสิัยทศัน์ไม่ควรเป็นสิงทีเป็นอยูแ่ลว้ใน 

ปัจจุบนัหรือปฏิบติัไดโ้ดยง่าย ควรเป็นสิงทีทา้ทายหรือสร้างแรงดลใจ 

(2) ปฏิบตัิได ้การกาํหนดวิสยัทศัน์ไม่ควรยากจนเกินไป หรือกล่าวอกีนยัหนึง 

ควรทา้ทาย แต่ปฏิบติัได ้ดงัคาํกล่าวทีวา่ “วิสัยทศัน์ทีไม่สามารถปฏิบติัไดอ้าจเป็นเพียงความเพอ้ฝัน”                              

(3) วดัได ้ การกาํหนดวสัิยทศัน์ควรวดัผลทีเกิดขนึได ้กล่าวคอื สามารถเก็บ 

รวบรวมขอ้มูลและวดัผลไดว้า่บรรลุวสัิยทศัน์หรือไม่ อย่างไร ไม่วา่จะเป็นการวดัผลในเชิงปริมาณหรือ                 

การวดัเชิงคุณภาพ   

(4) เป็นทียอมรับ  การกาํหนดวสัิยทศัน์ควรไดร้บัการยอมรับหรือเป็นสิงที                        

เห็นพอ้งร่วมกนัโดยเฉพาะอย่างยิงผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียกลุ่มต่างๆ 

     (5)   เป็นความคาดหวงัในอนาคต การกาํหนดวสัิยทศันค์วรมาจากความคาดหวงั

ในอนาคตของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียกลุ่มต่างๆ 

     (6)  เวลาเหมาะสม การกาํหนดวสิัยทศันคค์วรคาํนึงถึงระยะเวลาใน                                

การดาํเนินงานตามวสิยัทศันด์ว้ยวา่เหมาะสมหรือไม่ เพียงใด 
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                      ตวัอย่างเช่น มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราชกาํหนดวิสัยทศัน์  

(มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2557, น. 45) คือ  

                      “มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช  เป็นมหาวิทยาลยัเปิดชนันาํของโลกทีใชร้ะบบการศึกษา 

ทางไกลใหก้ารศึกษาตลอดชีวติสําหรับทุกคน” 

        ดงันนั บุคลากรในมหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราชจะทราบทิศทางทีมหาวทิยาลยัมุ่งไปใน 

อนาคต  เกิดพนัธะผูกพนัในการผลกัดนัให้มหาวิทยาลยัเป็นมหาวิทยาลยัชันนาํของโลกในการใช้ระบบ

การศึกษาทางไกล และเปิดโอกาสใหค้นทุกกลุ่มไดมี้โอกาสศึกษาทางไกลกบัมหาวทิยาลยั เป็นตน้ 

               4) การวเิคราะห์สภาพแวดล้อม 

                     ในระบบเปิด (open systems) องค์การมีความเ กียวข้องกับสภาพแวดล้อมภายนอกอย่าง

หลีกเลียงไม่ได้ หรือกล่าวอีกนัยหนึงคือ การเปลียนแปลงของสภาพแวดล้อมหรือสถานการณ์ต่างๆมี

ผลกระทบต่อการดาํเนินงานขององค์การ ในขณะเดียวกนั การดําเนินงานขององค์การก็ส่งผลกระทบต่อ

สภาพแวดลอ้มและสามารถตอบสนองต่อความเปลียนแปลงในสภาพแวดลอ้มไดเ้ช่นกนั                             

                       การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (environmental analysis) หมายถึง การพิจารณาจุดแข็ง-จุดอ่อน

ภายในและโอกาส-ภยัคุกคามจากภายนอก ซึงเป็นเงือนไขทีมีอิทธิพลต่อการบรรลุความสําเร็จ การวิเคราะห์

สภาพแวดลอ้มทาํให้เรารู้จกัองคก์ารของเราเองมากขึน และการจดัการเชิงกลยทุธ์ให้ประสบความสําเร็จ

ขึนอยู่กบัการวิเคราะห์หรือประเมินสภาพแวดลอ้มทีถูกตอ้ง  โดยทวัไปการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มจะนาํ

ความคิดเห็นของผูมี้ส่วนได้เสีย ซึงคือ ปัจเจกบุคคลหรือกลุ่มต่างๆทีมีผลกระทบและไดร้ับผลกระทบจาก

การดาํเนินงานขององคก์ารและการคาดการณ์แนวโนม้ในอนาคตมาใช ้โดยแบ่งการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม

เป็น 2 ประเภท ไดแ้ก่ การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายใน และการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอก 

                     การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายใน (internal environmental analysis) หมายถึง การวเิคราะห์หรือ

การประเมินสภาพแวดล้อมภายในหรือสิงทีสามารถควบคุมได้ (controllable factors)  การวิเคราะห์

สภาพแวดลอ้มภายในพิจารณาไดจ้าก  ความสามารถหลกั (core competence)  หมายถึง  สิงทีกระทาํไดดี้กว่า

องค์การอืนหรือคู่แข่งขนั  โดยปกติเป็นกลุ่มทกัษะ หรือความเชียวชาญในการกระทาํกิจกรรม และทาํให้

องค์การเกิดความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั เช่น องค์การบางแห่งมีความสามารถหลกัดา้นการให้บริการที

เป็นเลิศ  ซึงกลายเป็นจุดแข็งทีทาํให้องค์การมีความได้เปรียบทางการแข่งขนั เป็นต้น   ทังนี ทรัพยากร 

(resources) เป็นส่วนหนึงของความสามารถหลกัขององค์การ  ซึงหมายถึง ปัจจยันําเข้าซึงส่งผลต่อผล                                      

การปฏิบติังานขององค์การ ประกอบดว้ย ทรัพยากรทีจบัตอ้งได ้(tangible resources) เช่น งบประมาณ  วสัดุ

อุปกรณ์  และเทคโนโลยี เป็นตน้ และทรัพยากรทีจบัต้องไม่ได้ (intangible resources) เช่น ขอ้มูลข่าวสาร 

ลิขสิทธิ และทรัพยสิ์นทางปัญญา เป็นตน้ หากองคก์ารใดมีทรัพยากรทีจบัตอ้งไม่ไดที้มีคุณค่า หายาก ไม่พบ

ในองค์การอืน และได้รับการจดัการอย่างดี จะนาํมาซึงความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัขององค์การ  โดย
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องค์การจะมีการวเิคราะห์ทรัพยากรภายในองค์การ เช่น การวิเคราะห์การเงิน การวเิคราะห์ทรัพยากรมนุษย์ 

การวิเคราะห์การปฏิบติังาน  และการวเิคราะห์ทรัพยากรอืนๆในองคก์าร เป็นตน้ 

                     ก า ร วิ เ ค ร า ะ ห์ ส ภ า พ แ ว ด ล้อ ม ภ า ย น อ ก  (external environmental analysis) ห ม า ย ถึ ง                                  

การวิเคราะห์หรือการประเมินสภาพแวดล้อมภายนอก  สิงทีไม่สามารถควบคุมได้ หรือควบคุมได้ยาก  

(uncontrollable Factors) ซึงการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอก ไดแ้ก่  การวิเคราะห์ตลาด การวิเคราะห์

อุตสาหกรรมการวเิคราะห์คู่แข่งขนั การวิเคราะห์การเมือง การวิเคราะห์กฎหมายหรือระเบียบทีเกียวขอ้ง 

การวิเคราะห์เศรษฐกิจมหภาค การวิเคราะห์สังคม การวเิคราะห์แรงงาน การวิเคราะห์เทคโนโลยี  และ                

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกประเทศหรือสภาพแวดล้อมระดบัสากล เช่น การเปิดเสรีทางการคา้ 

และการรณรงคสิ์ทธิมนุษยชน เป็นตน้ 

          การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส ภยัคุกคาม (strength- weakness- opportunity- threat or 

SWOT Analysis)  หมายถึง การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส ภัยคุกคาม เพือสรุปข้อเท็จจริงและ

คาดการณ์สภาพแวดลอ้มซึงไดจ้ากการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในและสภาพแวดลอ้มภายนอก กล่าวคอื 

โอกาสและภยัคุกคามเป็นผลจากการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอกขององคก์ารทีส่งผลดา้นบวกและดา้น

ลบต่อการดาํเนินงานขององค์การ  ในขณะทีจุดแขง็ จุดอ่อนเป็นผลจากการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายใน

องค์การทีเป็นดา้นบวกหรือดา้นลบ ซึงเป็นขอ้มูลพืนฐานทีสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์และกาํหนดกลยุทธ์

ให้ประสบความสําเร็จต่อไป ดงัแนวความคิดของซุนวทีูกล่าวไวว้า่  “รู้เขา รู้เรา รบร้อยครัง ชนะร้อยครัง”   

ซึง “รู้เรา” คือ รู้จุดแข็งและจดุอ่อนของตนเอง และ  “รู้เขา” คือ รู้โอกาสและภยัคุกคามจากภายนอกนนัเอง 

                     5) การกาํหนดกลยุทธ์ (strategy) หมายถึง การพิจารณาเลือกวิธีดาํเนินงานทีเหมาะสม เพือให้

เกิดการดาํเนินงานบรรลุเป้าประสงค์ทีกาํหนดไว ้ ซึงกลยุทธ์ หมายถึง วิธีดาํเนินงานทีแตกต่างจากวธีิการ

เดิมๆ มีการใช้ความคิดเป็นพิเศษในการกาํหนดทิศทางการดาํเนินงานให้สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มเพือ

นําไปสู่การเปลียนแปลงทีดีขึน การกาํหนดกลยุทธ์จะสามารถแปรเปลียนสถานการณ์ให้เป็นประโยชน์ได ้

ไม่ว่าขณะนันจะอยู่ในสถานการณ์ใด ไม่ว่าจะเป็นช่วงได้เปรียบหรือเสียเปรียบก็ตาม   นอกจากนี มี

นกัวชิาการบางส่วนใชค้าํว่า ‘กลยุทธ์’ ในการบริหารภาคเอกชน และใชค้าํว่า ‘ยุทธศาสตร์’ ในการบริหาร

ภาครัฐ 

ตวัอย่างเช่น มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราชกาํหนดยุทธศาสตร์ (มหาวิทยาลยัสุโขทยั 

ธรรมาธิราช, 2557, น. 45) ไดแ้ก่  

  ยุทธศาสตร์ที     :  เพิมศกัยภาพบณัฑิต / กาํลงัคนของประเทศ  ใหมี้ขีดความสามารถใน

การแข่งขนัสู่ระดบัสากล 

    ยุทธศาสตร์ที     :  พฒันาความเขม้แขง็ทางวชิาการ  และยกระดบัมาตรฐานการศึกษาสู่

สากลตามอตัลกัษณ์ของสถาบนั 

  ยุทธศาสตร์ที  3   :  ยกระดบัคุณภาพการใหบ้ริการการศึกษาสู่สากล 
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    ยุทธศาสตร์ที     :  พฒันาวิจยัเพือสนบัสนุนการเรียนการสอนทางไกลและการพฒันา

ประเทศ 

        ยุทธศาสตร์ที       :  พฒันาคุณภาพการใหบ้ริการวชิาการแก่สงัคมและมุ่งขยายโอกาสทาง

การศึกษาและการศึกษาต่อเนืองตลอดชีวติ 

    ยุทธศาสตร์ที     :  ส่งเสริมทาํนุบาํรุงศิลปวฒันธรรมและพฒันาอุทยานการศึกษา  เพือ

เผยแพร่และธาํรงไวซึ้งเอกลกัษณ์ของชาติอย่างยงัยนื   

    ยทุธศาสตร์ที       :  พฒันาระบบบริหารจดัการไปสู่การบริหารจดัการทีดี 

    ยุทธศาสตร์ที     :  สร้างความเขม้แข็งของระบบบริหารทรัพยากรบุคคล  วฒันธรรม

องค์กร  และมุ่งสู่ความเป็นสากล   

    ยุทธศาสตร์ที       :  นาํไอซีทีมาใช้ขบัเคลือนมหาวิทยาลยัในทุกพนัธกิจ   

(ICT – driven  university)  

    ยุทธศาสตร์ที  :  พัฒนาโครงสร้างพืนฐานด้านกายภาพทีเอือต่อการทํางานและ                        

การเรียนรู้ 

                            สําหรับประเด็นกลยุทธ์ หรือประเด็นยุทธศาสตร์  (strategy issue) หมายถึง กลุ่มของ                   

กลยทุธ์หรือประเดน็หลกัของวธีิดาํเนินงานซึงไม่ควรมีมากเกินไป เนืองจากจะทาํใหป้ระเดน็กระจดักระจาย 

ขาดทิศทางการดาํเนินงานทีชดัเจน  ดงันนั ควรมีประเด็นกลยทุธ์อยู่ระหวา่ง 3-5 ประเดน็  

                           ทงันี สํานกัคิดการกาํหนดกลยุทธ์ แบ่งได ้3 กลุ่มใหญ่ ดงันี 

กลุ่มที 1  แนวคิดเชิงขอ้เสนอ (prescriptive) มุ่งเนน้นาํเสนอแนวทางทีเหมาะสมในการก่อ 

ตวัของกลยุทธ์ (Mintzberg and Lampel, 1998) ไดน้าํเสนอ 3 สํานกั 

(1) สํานกัออกแบบ (design school) สํานกัธุรกิจฮาวาร์ด (Harward business  

school) มุ่งเน้นความสําคญัของผูน้าํในการกาํหนดกลยุทธ์ โดยผู ้นาํเป็นผูมี้ความตระหนกัรู้แลว้นาํไปสู่

กระบวนการคิดวิเคราะห์หาจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และภยัคุกคาม เพือหาความเหมาะสมในการกาํหนด               

กลยุทธ์จากขีดความสามารถขององค์การกับความเป็นไปได้จากภายนอกในการดาํเนินงานขององค์การ 

กระบวนการคิดเน้นความไม่เป็นทางการ  

(3) สํานกัวางแผน (planning school) มีรากฐานมาจากทฤษฎีระบบ และระบบ 

เครือข่าย กลยทุธ์เป็นผลผลิตจากกระบวนการทีเป็นทางการ นกัวางแผนมีบทบาทในการกาํหนดกลยทุธ์สูง 

และใหค้วามหมายสภาพแวดลอ้มในลกัษณะทีคงที และควบคุมได ้

(4) สํานกัการกาํหนดตาํแหน่ง (positioning school)  มุ่งเนน้การกาํหนดตาํแหน่ง 

ทีดีทีสุด  และเนือหาของกลยุทธ์มากกวา่กระบวนการ โดยวิเคราะห์เพือให้ได้กลยุทธ์หลกั  นกัวิเคราะห์มี

บทบาทในการกาํหนดกลยุทธ์สูง   

  กลุ่มที 2 แนวคิดเชิงพรรณนา (descriptive)  3 สํานกั 
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(1) สํานกัผูป้ระกอบการ (entrepreneurial school) มุ่งเนน้กระบวนการจดัการ 

เชิงกลยุทธ์จากผู้นาํทีเขม้แข็ง มีวิสัยทศัน์  และนวตักรรม สามารถจดัการสภาพแวดลอ้มได้ กลยุทธ์ควร

ประยุกต์ใหเ้หมาะสมกบัวสิัยทศัน์ 

(2) สํานกัความคิด (cognitive school) มีรากฐานมาจากจิตวทิยาทีเชือวา่มนุษยใ์ช ้

เหตุผลในการกาํหนดกลยุทธ์และให้ความสําคญักบัจิตใจของมนุษย ์ 

(3) สํานกัการเรียนรู้ (learning school)  มีรากฐานมาจากจิตวทิยา มุ่งเนน้        

การก่อตวัของกลยุทธ์จากสิงทีไม่คาดฝัน การเรียนรู้ร่วมกนั และการสั งสมประสบการณ์ของบุคลากรอย่าง

ต่อเนือง  กลยทุธ์จะมีการเปลียนแปลงจากการเรียนรู้ 

(5) สํานกัการเมือง (political school) ไดรั้บอิทธิพลจากรัฐศาสตร์ การก่อตวั 

จากความขดัแยง้และการใช้อาํนาจ การก่อตวัของกลยุทธ์มากจากการเจรจาต่อรอง หรือความร่วมมือใน                

การไดต้าํแหน่งสําคญัเพือเป็นผูก้าํหนดกติกา การรักษาอาํนาจเป็นสิงสําคญัในการกาํหนดกลยุทธ์ 

(6) สํานกัวฒันธรรม (cultural school) มีรากฐานมาจากมานุษยวทิยา 

การก่อตวัของกลยุทธ์มาจากมุมมองร่วมกนั กล่าวถึงความสําเร็จของการดาํเนินงานตามกลยุทธ์ขึนอยู่กบั            

กลยทุธ์กลายเป็นวฒันธรรมองคก์าร 

(7) สํานกัสภาพแวดลอ้ม (environment school) กล่าวถึงการก่อตวัของ  

กลยุทธ์ในลกัษณะเชิงรับต่อการเปลียนแปลงของสภาพแวดล้อม  สภาพแวดล้อมเป็นปัจจยัสําค ัญใน                      

การกาํหนดกลยทุธ์ การกาํหนดกลยทุธ์จึงไม่มีความแน่นอนและไม่มีวธีิทีดีทีสุดเพียงวธีิเดียว  ความเป็นผูน้าํ

ไม่มีบทบาทสําคญั   

  กลุ่มที 3 แนวคิดรูปแบบเฉพาะ (configuration school) มุ่งเน้นการเปลียนรูป เมือองค์การ

ถูกรบกวนจะมีการกาํหนดกลยุทธ์เพือเปลียนรูปไปไม่สินสุด การกําหนดกลยุทธ์เน้นการคงไวซึ้งลกัษณะ

เฉพาะตวัขององคก์าร และการปรับตวัให้สามารถดาํรงอยู่ได ้ กลุ่มนีผสมผสานรูปแบบต่างๆของกลุ่มที 1 

และกลุ่มที 2 เป็นกรณีเพือให้เกิดกระบวนการทีเหมาะสมกบักรณีเฉพาะเรืองใดเรืองหนึง (Mintzberg and 

Lampel, 1998, อา้งถึงในไพบูลย ์โพธิสุวรรณ, 2551, น.19-23) 

 

             2.2.3.2 การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั 

  การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั (strategic implementation) หมายถึง การดาํเนินงานตามแผน

กลยุทธ์เพือให้เกิดการบรรลุเป้าประสงค์ทีกาํหนดไว ้  ขนัตอนนีถือไดว้่ามีความสําคญัต่อความสําเร็จของ                    

การจดัการเชิงกลยทุธ์อย่างมาก เนืองจากกลยทุธ์ทีไดล้งมือทาํเปรียบเสมือนความฝันทีบรรลุความจริง   ซึง

การนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัมีขนัตอนสําคญั ดงันี 

  1) การจดัทาํแผนปฏิบัติการ แผนปฏิบัติการ (action plan) หมายถึง แผนทีแปลงแผน                  

กลยุทธ์สู่การปฏิบตัิ ซึงประกอบดว้ย แผนงาน โครงการต่างๆทีจะผลกัดนัให้แผนกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั                    
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การจดัทาํแผนปฏิบติัการเปรียบเสมือนการจดัทาํคู่มือการปฏิบตัิงานในระยะสันทีมีเป้าประสงคส์อดคลอ้งกบั

แผนกลยทุธ์ ซึงผูที้มีบทบาทสําคญัในการจดัทาํแผนปฏิบติัการ คือ ผูบ้ริหารระดบัตน้และผูป้ฏิบติังาน   

ในแผนปฏิบติัการจะมีโครงการ (project)  หมายถึง  งานทีมีลกัษณะเฉพาะ มีจุดเริมต้น 

และสินสุดทีแน่นอน ซึงระบุกิจกรรม ทรัพยากร และรายละเอียดอืนๆ ทีจาํเป็น เช่น โครงการฝึกอบรมให้

ความรู้แก่บุคลากรกาํหนดกิจกรรม เช่น การบรรยาย การปฏิบติั การประเมินผล เป็นตน้ รวมถึงทรัพยการที

ใช ้เช่น งบประมาณ ระยะเวลา เป็นตน้ ซึงโครงการควรสามารถตอบคาํถามสําคญั ไดแ้ก่  ทาํอะไร ทาํทาํไม  

ทาํเพืออะไร ทําอย่างไร  ทําเมือไหร่  ใช้เท่าไหร่ ใครทาํ ทําเพือใคร  ทาํทีไหน ดังนัน โครงการจึงมี

ส่วนประกอบสําคญั ไดแ้ก่  

   (1) ชือโครงการ (ทาํอะไร) หมายถึง การระบุชือของโครงการตามลกัษณะและ

วตัถุประสงคข์องโครงการนนั 

   (2) หล ักการและเหตุผล (ทําทาํไม) หมายถึง การระบุความเป็นมา สถานการณ์ 

สภาพปัญหา ความตอ้งการ หรือความสําคญัของโครงการ   

   (3) วตัถุประสงค ์(ทาํเพืออะไร) หมายถึง การระบุผลทีคาดหมายว่าจะเกิดขึนเมือ

เสร็จโครงการ 

   (4) กิจกรรม (ทําอย่างไร) หมายถึง การระบุขันตอ นแ ละรายละเอียดของ                            

การปฏิบติังานตงัแต่เริมตน้ถึงสิ นสุดโครงการ 

   (5) ระยะเวลา (ทาํเมือไหร่) หมายถึง ระยะเวลาทีใช้ในการดาํเนินงานของแต่ละ

กิจกรรมและระยะเวลารวมของโครงการทงัหมด 

   (6) งบประมาณ (ใช้เท่าไหร่) หมายถึง การระบุค่าใช้จ่ายของโครงการตาม

หมวดหมู่ค่าใชจ่้ายและยอดรวมงบประมาณโครงการทงัหมด  

   (7) ผู ้รับผิดชอบ (ใครทาํ) หมายถึง การระบุชือบุคคล ทีมงาน หรือหน่วยงานที

รับผิดชอบในการบริหารโครงการและรูปแบบของการจดัองค์กรโครงการ 

   (8) กลุ่มเป้าหมาย (ทาํเพือใคร) หมายถึง การระบุบุคคล กลุม่บุคคล องค์การที

ไดรั้บผลประโยชน์จากโครงการ  

   (9) สถานที (ทาํทีไหน) หมายถึง การระบุสถานทีปฏิบตัิงานโครงการ 

  ทงันี หากโครงการไดรั้บการอนุมติัและจดัสรรทรัพยากร เพือรองรับการนาํแผนกลยุทธ์ไป

ปฏิบติั ก็จะเอือต่อความสําเร็จของแผนกลยทุธ์  นอกจากนี ในแผนปฏิบติัการยงัอาจมีแผนงาน (program) ซึง

หมายถึง กลุ่มของโครงการทีทีมีเป้าประสงคเ์ดียวกนั ซึงความสําเร็จของโครงการภายใตแ้ผนงานเดียวกนัจะ

มีผลต่อความสําเร็จของแผนงานดว้ย  
 2) การพฒันาองค์การเพือนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ การนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัให้เกิด

ผลสําเร็จตามเป้าประสงคที์กาํหนดไว ้จาํเป็นตอ้งมีการพฒันาองค์การดา้นอนืๆควบคู่ไปดว้ย เนืองจากกลยทุธ์
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ต่างๆเป็นเรืองใหม่ทีมีความแตกต่างจากงานประจาํปกติ และเป็นงานเชิงพฒันา  จึงตอ้งอาศยัการปรับเปลียน

ปัจจยัต่างๆภายในองค์การ  เพือรองรับการนาํแผนกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติั  

    (1) ด้านการจดัองค์การ   กลยุทธ์ต่างๆในแผนกลยุทธ์จาํเป็นต้องมีบุคคลหรือ

หน่วยงานรับผิดชอบ  ดังนัน ต้องกําหนดผูรั้บผิดชอบกลยุทธ์ต่างๆนี  ซึงควรหารือหรือตกลงร่วมกัน

ระหว่างหน่วยงานต่างๆในองค์การ  เพือให้เกิดการยอมรับและร่วมมือการผลกัดันกลยุทธ์ต่างๆไปสู่                        

การปฏิบติั โดยทวัไปการกาํหนดผูรั้บผิดชอบแบ่งเป็น 3 กรณี ดงันี  

    กรณีที 1 กลยุทธ์ทีมีหน่วยงานรับผิดชอบงานดา้นนนัโดยตรงเพียงหน่วยงานเดียว

ส าม า ร ถ ม อ บ ห ม าย ใ ห้หน่ วย งา นดัง ก ล่ าว รั บ ผิ ด ช อ บ ก ลยุ ทธ์ ดังก ล่ า ว ได้ เ ล ย  เ ช่ น  ก ล ยุทธ์                                              

การประชาสัมพันธ์เชิง รุก  กําหนดให้สํานักประชาสัมพันธ์รับผิดชอบ เ นืองจาก เป็นหน้าทีและ                                      

ความรับผิดชอบหลกัของสํานกัประชาสัมพนัธ์  เป็นตน้ 

    กรณีที  2 กลยุทธ์ทีมีหน่วยงานเกียวข้องหลายหน่วยงาน  ควรมอบหมาย

ผู ้รับผิดชอบโดยแบ่งเป็นหน่วยงานทีรับผิดชอบหลกัและหน่วยงานทีเกียวข้อง กล่าวคือ หน่วยงานที

รับผิดชอบหลกั คือ เจ้าภาพหลกัหรือหน่วยงานทีรับผิดชอบหลักในการนํากลยุทธ์ดงักล่าวไปปฏิบติั  

ในขณะทีหน่วยงานทีเกียวขอ้ง คือ หน่วยงานอืนๆทีสนบัสนุนในการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั  

          กรณีที 3 กลยทุธ์ทีไม่มีหน่วยงานเดิมรับผิดชอบโดยตรงหรือหน่วยงานงานเดิมมี

ภาระงานมากอาจไม่สามารถผลกัดนักลยุทธ์ดังกล่าวไปสู่การปฏิบติัได้ อาจมีการจดัตงัหน่วยงานใหม่

เกิดขึน เพือรองรับกลยุทธ์ดังกล่าว เช่น การจดัตงัสํานกักลยุทธ์การพฒันาบุคลากร เพือรองรับกลยุทธ์                      

การพฒันาบุคลากร เนืองจากบางองค์การมีแต่ฝ่ายการเจา้หน้าที ซึงรับผิดชอบงานดา้นบุคลากรหลายเรือง 

แต่ไม่มีหน่วยงานด้านการพฒันาบุคลากรโดยตรง ซึงทาํให้ยากแก่การผลกัดนักลยุทธ์การพฒันาบุคลากร

ไปสู่การปฏิบติั  เป็นต้น ซึงขอ้ดีของการจดัตงัหน่วยงานใหม่ คือ ลดความขดัแยง้ในองค์การอนัเนืองจาก     

การเกียงกนัทาํงานหรือบางหน่วยงานมีภาระงานมากเกินไป แต่มีข้อจาํกดั คือ บางกรณีไม่สามารถจดัตงั

หน่วยงานใหม่ขึนได ้เนืองจากไม่มีทรัพยากรเพียงพอ เช่น ไม่ได้ขออตัรากําลงัหรือของบประมาณไว้

ล่วงหน้า  เป็นต้น และการตงัหน่วยงานใหม่บางครังอาจทาํให้เกิดความซาํซ้อนในหน้าทีความรับผิดชอบ

ระหวา่งหน่วยงานใหม่กบัหน่วยงานเดิม 

    (2) ด้านระบบงาน   เพือรองรับกลยุทธ์ใหม่ๆ เช่น การลดขนัตอนการทาํงานเพือ

รองรับกลยุทธ์การพฒันาคุณภาพการบริการ เป็นตน้ 

    (3) ด้านทรัพยากรมนุษย์ ควรพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ทังด้านอัตรากําล ังและ

สมรรถนะเพือให้มีบุคลากรทีเพียงพอต่อภาระงานตามกลยุทธ์และสามารถปฏิบติังานตามกลยุทธ์ได้อย่างมี

ประสิทธิผล ประสิทธิภาพ   

    (4) ด้านวฒันธรรม  ควรปรับวฒันธรรมเพือให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ เพือทาํให้

บุคลากรมีความเชือและค่านิยมทีเอือต่อความสําเร็จของแผนกลยุทธ์    
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    ตวัอย่างเช่น  มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราชการมีการกาํหนดวฒันธรรมองคก์าร 

(STOU culture) เพือใหส้อดคลอ้งกบัแผนยุทธศาสตร์ระยะ    ปี  (พ.ศ.  2556-2560) ไดแ้ก่  

    S = synergy    หมายถึง ร่วมแรงใจ 

    T = transparency   หมายถึง ใฝ่คุณธรรม 

    O = originality  หมายถึง นาํสิงใหม่ 

    U = ubiquitous learning  หมายถึง เรียนรู้ไดท้กุทีทุกเวลา 

(มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2557, น. 46)   

   ทงันี ในบางกรณีมีการนาํเทคนิค ‘ขอ้เสนอการเปลียนแปลง (blueprint for change)’ มาใช้ 

เ พือเตรียมความพร้อมในการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ  ซึง เ ป็นแ ผนการดํา เ นินการเพือรอง รับ                                           

การเปลียนแปลง รวมทงัสนบัสนุนใหเ้กิดการปรับตวัและลดผลกระทบทีอาจเกิดขึนจากการนาํแผนกลยุทธ์

ไปปฏิบติั  

    ดงันนั ขนัตอนการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิจึงเป็นขนัตอนทีสําคญัมาก หรือกล่าวอีกนยั

หนึงคือ  “แผนกลยทุธ์ต่างๆจะไม่มีความหมายเลย หากไม่มีการนาํไปปฏิบติั”  

 

2.2.3.3 การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์  

 ในหวัขอ้นี ผูว้จิยัจะกล่าวถึง 3 เรือง คือ การควบคุมแผนกลยุทธ์ การติดตามแผนกลยุทธ์  

และการประเมินผลแผนกลยทุธ์  

การควบคุมแผนกลยุทธ์ (strategic controlling) หมายถึง การกาํกบั                          

การดาํเนินงานเพือใหม้ีการนาํของแผนไปปฏิบติับรรลผุลสําเร็จตามเป้าประสงคที์กาํหนดไว ้ ในการควบคมุ

แผนกลยุทธ์ มีสิงทีจาํเป็นตอ้งควบคุมอยู่ 3 ประการ ได้แก่ การควบคุมเวลา (time control)  การควบคุม

ค่าใชจ่้าย (cost control)  และ การควบคุมคุณภาพ (quality control) (Stewart in Richard and Nielander (Eds), 

1969, pp. 812 - 815) กล่าวคือ 1) การควบคุมเวลา  แผนกลยทุธ์มีเวลาทีเริมตน้และสิ นสุด ถา้ไม่เสร็จภายใน

เวลาทีกําหนดแลว้ก็จะส่งผลต่อความสําเร็จของแผน จึงควรควบคุมเวลาในกิจกรรม โครงการ แผนงาน                 

กลยุทธ์ต่างๆ  ให้แล้วเสร็จในระยะเวลาทีกาํหนด 2) การควบคุมค่าใช้จ่าย เนืองจากความสําเร็จของแผน               

กลยุทธ์ต่างๆขึนอยู่ปัจจยัสําคญัประการหนึงคือ ทรัพยากรทางการเงิน  ดังนนั จึงควรควบคุมค่าใช้จ่ายของ

กิจกรรม โครงการ แผนงาน กลยทุธ์ต่างๆในแผนกลยุทธ์ 3) การควบคุมคุณภาพ หมายถึง การควบคุมผลงาน

ให้ไดม้าตรฐานทีตอ้งการ ซึงการควบคุมแผนกลยุทธ์อาจใช้เทคนิคการควบคุม เช่น การวเิคราะห์ข่ายงาน 

เป็นตน้  

   ก าร ติดตาม แ ผ นก ลยุทธ์   (strategic monitoring) ห ม าย ถึ ง  ก า ร ตรว จส อบ

ความกา้วหนา้ของผลการปฏิบตัิงานตามแผน ซึงถา้พบปัญหาอุปสรรคในการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัหรือ

ความเบียงเบนจากแผนกลยุทธ์ทีกาํหนดไว ้ควรดาํเนินการปรับปรุงแก้ไขก่อนสิ นสุดระยะเวลาของแผน ดงันนั 
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การติดตามแผนกลยุทธ์ จึงเป็นเครืองมือสําคญัของผู ้บริหารในการกํากับดูแลแผนกลยุทธ์  การสร้าง                  

ความเชือมนัวา่การดาํเนินงานเป็นไปตามทิศทางทีกาํหนดไว ้ และทาํให้ผูบ้ริหารมีขอ้มูลสารสนเทศใน                  

การปรับปรุงแกไ้ขปัญหาทีเกียวขอ้งกบัการนาํแผนไปปฏิบติั รวมถึงการทบทวนกลยุทธ์ต่างๆให้เหมาะสม 

สอดคลอ้งกบัสถานการณ์มากขึนในอนาคต  

   การติดตามแผนกลยุทธ์ควรดาํเนินการเป็นระยะๆ เช่น ทุกเดือน ทุกไตรมาส                      

(3 เดือน) ทุกครึงปี หรือทุกปี เป็นต้น เพือให้ผูรั้บผิดชอบได้เก็บรวบรวมขอ้มูลและวเิคราะห์เปรียบเทียบ                      

ผลการปฏิบติังานกบัเป้าหมายทีกาํหนดไวใ้นแต่ละช่วงเวลาอย่างต่อเนือง  โดยจดัทาํเป็นรายงานเพือนาํเสนอ

ผูบ้ริหารหรือทีประชุมผูบ้ริหาร ซึงการรายงานผลการติดตามแผนกลยุทธ์เป็นระยะๆนีจะช่วยกระตุน้ใหเ้กิด

การผลกัดนัแผนกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติัของหน่วยงานทีรับผิดชอบ และร่วมกันปรึกษาหารือถึงประเด็น

ปัญหาทีเกิดขึนในระหวา่งการดาํเนินการตามแผน รวมถึงการกาํหนดแนวทางการแกไ้ขร่วมกนัเพือใหแ้ผน

กลยทุธ์บรรลุเป้าประสงคที์กาํหนดไวต่้อไป 

    การประเมินผลแผนกลยุทธ์ (strategic evaluation) หมายถึง การวดัความสําเร็จของ

การนาํแผนไปปฏิบติัโดยเปรียบเทียบกบัเป้าหมายทีกาํหนดไว ้ การประเมินผลแผนกลยุทธ์จะทาํให้ทราบว่า

ได้ดาํเนินงานตามแผนกลยุทธ์ทีกําหนดไวห้รือไม่ อย่างไร ผลการปฏิบัติงานบรรลุเป้าประสงค์ของแผน                     

กลยุทธ์หรือไม่ อย่างไร  อะไรคือปัญหาอุปสรรคทีเกิดขึน  อนัจะทาํให้องค์การมีขอ้มูลในการปรับปรุงแผน                          

กลยุทธ์ นอกจากนี องคก์ารยงัมีขอ้มูลในการใหร้างวลัและสิงจงูใจแก่บุคลากรในกรณีทีมีการนาํแผนกลยุทธ์

ไปปฏิบติับรรลุผลสําเร็จอีกดว้ย   

   ปัจจุบันประเทศต่างๆได้กําหนดให้องค์การภาครัฐต้องมีการประเมินผลแผน                     

กลยทุธ์ เช่น สหรัฐอเมริกาไดป้ระกาศใช้ ‘Government Performance Review Act (GPRA)’ซึงกาํหนดให้หน่วย

ราชการทุกแห่งต้องจดัทาํแผนกลยุทธ์และการประเมินผลองค์กร  สําหรับประเทศไทยมีการประกาศใช้                           

พระราชกฤษฎีกาวา่ดว้ยหลกัเกณฑแ์ละวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองทีดี พ.ศ.   ซึงในมาตรา    กล่าวถงึ 

การบริหารกิจการบา้นเมืองทีดีวา่ ตอ้งมีการประเมินผลการปฏิบติัราชการอย่างสมาํเสมอ  

การประเมินผลแผนกลยุทธ์มีขนัตอนทีสําคญั ดงันี   

   1) การกาํหนดตวัชีวดัและค่าเป้าหมาย ตวัชีวดั หมายถึง หน่วยวดัความสําเร็จของ                       

การดาํเนินงาน ซึงการประเมินผลแผนกลยุทธ์จากตวัชีวดัระดบัต่างๆจะทาํใหท้ราบวา่องค์การดาํเนินงานได้

บรรลุเป้าหมายหรือไม่ อย่างไร การกาํหนดตวัชีวดัแบ่งไดห้ลายมิติ ในทีนี ผูว้จิยัของแบ่งเป็น 2 มิติ ไดแ้ก่   

(1) มิติดา้นการเก็บขอ้มูล ประกอบดว้ย ตวัชีวดัเชิงปริมาณ คือ ตวัชีวดัท ี

เก็บขอ้มูลเป็นตวัเลขได ้เช่น จาํนวนรายงานการฝึกอบรมและจาํนวนรายการของงานทีดาํเนินการล่าชา้ เป็น

ต้น และตัวชีวดัเชิงคุณภาพ คือ การกําหนดตวัชีวดัทีเก็บข้อมูลเชิงพรรณนา เช่น คุณภาพของรายงาน                     

การฝึกอบรม เป็นตน้  
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    (2) มิติด้านสาเหตุและผล ประกอ บด้วย ตัวชีว ัดนํา ( lead indicator) 

หมายถึง ตวัชีวดัทีเป็นสาเหตุ สามารถนาํไปใช้พยากรณ์แนวโนม้ของตวัชีวดัตามได  ้และตวัชีวดัตาม (lag 

indicator) หมายถึง ตวัชีวดัทีเป็นผล เช่น ตวัชีวดันาํ คือ ความพึงพอใจต่อการบริการของผูรั้บบริการ ตวัชีวดั

ตาม คือ อตัราการเพิมของยอดขาย เป็นตน้     

สําหรับค่าเป้าหมาย หมายถึง ตวัเลขหรือค่าของตวัชีวดัทีบ่งบอก 

ความสําเร็จของการดาํเนินงาน  

   2) การจดัเตรียมองค์การหรือบุคคลทีรับผิดชอบ การกาํหนดองค์การหรือบุคคลที

รับผิดชอบในการติดตามและประเมินผลแผนกลยทุธ์ เช่น ฝ่ายติดตามและประเมินผล ฝ่ายนโยบายและแผน 

สํานกักลยุทธ์ เป็นตน้ โดยควรให้ความสําคญักบัการมีส่วนร่วมในการติดตามและประเมินผลของหน่วยงาน

รับผิดชอบกลยุทธ์และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียทุกฝ่ายดว้ย 

   3) การเก็บรวบรวมข้อมูล  การเก็บรวบรวมข้อมูลให้สอดคล้องกับตวัชีวดัที

กาํหนดไว ้ซึงอาจเป็นข้อมูลทุติยภูมิจากรายงานประจาํปี รายงานการวจิยั  ฐานข้อมูลของหน่วยงาน หรือ

ขอ้มูลปฐมภูมิจากแบบ สอบถาม การสัมภาษณ์ การสังเกตการณ์  

4) การวดัผล  การนาํขอ้มูลทีเก็บรวบรวมมาวเิคราะห์เปรียบเทียบกบัตวัชีวดัและ 

ค่าเป้าหมายทีกาํหนดไว ้   ซึงระยะเวลาของการวดัผลทีเหมาะสมขึนอยู่กบัตน้ทุนในการเก็บรวบรวมขอ้มูล 

ความไวต่อการเปลียนแปลง  และความสําคญัของตวัชีวดัในแผนกลยุทธ์  

5) การนาํเสนอผล การนาํเสนอผลการประเมินต่อผูบ้ริหารและผูมี้ส่วนไดส่้วน 

เสียกลุ่มต่างๆ เพือใช้เป็นขอ้มูลในการปรับปรุงแกไ้ขปัญหาอุปสรรคทีเกิดขึน  หรือปรับปรุงแผนกลยทุธ์ ซึง

สามารถนาํเสนอผลไดห้ลายรูปแบบ ไดแ้ก่ (1) การนาํเสนอผลเป็นค่าคะแนนเปรียบเทียบระหวา่งตวัชีวดัค่า

เป้าหมายกบัผลการปฏิบตัิงาน (2) การนาํเสนอผลเป็นกราฟเพือเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างตวัชีวดัค่า 

เป้าหมายกบัผลการปฏิบตัิงานในแต่ละช่วงเวลา และ (3)  การนาํเสนอเป็นสีต่างๆ เหมือนสัญญาณไฟจราจร 

(traffic light) โดยกาํหนดให้แต่ละสีแทนค่าคะแนนในระดบัต่างๆ ตวัอย่างเช่น สีเขียวแก่ แทนค่าคะแนน 

4.50 – 5.00 (สูงกว่าค่าเป้าหมายอย่างมาก) สีเขียวอ่อน แทนค่าคะแนน .  - 4.49  (ทาํได้สูงกว่าค่า

เป้าหมาย) สีเหลือง แทนค่าคะแนน 2.50 – 3.49  (ทาํไดเ้ท่ากับค่าเป้าหมาย) สีชมพู แทนค่าคะแนน .  - 

2.49   (ทาํไดต้าํกวา่ค่าเป้าหมาย) สีแดง แทนค่าคะแนน .  – 1.49   (ทาํไดต้าํกวา่ค่าเป้าหมายอย่างมาก) 

   ทงันี ผู ้วจิยัมีข้อสังเกตวา่การประเมินผลควรสอดคลอ้งกบัองค์ประกอบต่างๆใน

แผนกลยุทธ์   บริบทขององคก์ารหรือพืนที และเชือมโยงกนัทุกระดบัในลกัษณะ “จิกซอว”์ ของภาพเดียวกนั

ดว้ย  ตวัอย่างเช่น องค์การมีวิสัยทศัน ์คือ มุ่งสู่การเป็นองคก์ารนวตักรรม (innovation organization) ตวัชีวดั

ของหน่วยงานภายในองคก์ารและบุคลากรแต่ละระดบั ควรเชือมโยงไปสู่การบรรลุวิสัยทศันด์งักล่าว เช่น มี

ตวัชีวดัเกียวกบัการพฒันานวตักรรม เป็นตน้ ในทีนี ผูว้จิยัขอยกตวัอยา่งแผนยุทธศาสตร์กรมการขนส่งทาง

บก พ.ศ. 2559 – 2563 มีวสิัยทศัน์ คือ เป็นองคก์ารแห่งนวตักรรมในการควบคุม กาํกบั ดูแลระบบการขนส่ง
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ทางถนนให้มีคุณภาพและปลอดภยั  และประเด็นยุทธศาสตร์ที 3 พฒันาการให้บริการรูปแบบอจัฉริยะ มี

ตวัชีวดัระดบัความสําเร็จในการพฒันานวตักรรมทวัทงัองคก์าร (กรมขนส่งทางบก, 2558) เป็นตน้ 

  

 2.2.4 ตวัแบบหรือเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์   

ในทีนี ผู้วิจยัขอนาํเสนอตวัแบบหรือเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์ ซึงเป็นประเด็นการวิจยั 

ครังนี โดยจําแนกตามขนัตอนหลกัในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ตามทีได้นาํเสนอไวใ้นขอ้ที 2.2.3 

ประกอบด้วย ตวัแบบและเทคนิคการวางแผนกลยุทธ์   ตวัแบบและเทคนิคการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  

และตวัแบบและเทคนิคการควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์  ดงันี 

                            2.2.4.1 ตวัแบบและเทคนิคการวางแผนกลยุทธ์ 

 ผู ้วิจัยได้แบ่งเป็นตัวแบบเทคนิคการวางแผนกลยุทธ์เป็น 2 เ รืองใหญ่ๆ คือ                        

ตวัแบบหรือเทคนิคการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มและตวัแบบหรือเทคนิคการกาํหนดกลยุทธ์ 

1) ตวัแบบหรือเทคนิคการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม 

ตวัแบบหรือเทคนิคการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มทีใชใ้นการวเิคราะห์หรือ 

ประเมินสภาพแวดล้อม ได้แก่  ต ัวแบบ PEST analysis  ตัวแบบ 5 พลัง ( five forces model) เทคนิค                                    

การวิเคราะห์จุดแขง็ จุดอ่อน โอกาส อุปสรรค  (SWOT analysis) เทคนิคการวาดภาพสถานการณ์ในอนาคต 

(scenario development)  เทคนิคการคาดการณ์ล่วงหน้า   (forecasting)  เทคนิคการเปรียบเทียบกบัองค์การ

ชนันาํ (benchmarking) 

    (1) ตวัแบบ PEST analysis   ตวัแบบ PEST analysis ใช้ในการวเิคราะห์

สภาพแวดลอ้มทวัไป (general  environment) หรือสภาพแวดลอ้มมหภาค (macro environment) ทีมีอิทธิพล

ต่อองคก์ารไดใ้นระยะยาว  ประกอบดว้ย 

    (1.1) การวเิคราะห์การเมือง (political analysis) เช่น เสถียรภาพของ

รัฐบาลความขดัแยง้ทางการเมือง และนโยบายของรัฐ เป็นตน้ 

   (1.2) การวเิคราะห์เศรษฐกิจ (economic analysis) เช่น สภาพการแข่งขนั

ทางเศรษฐกิจ ขอ้ตกลงดา้นเศรษฐกิจระหวา่งประเทศ  อตัราการขยายตวัทางเศรษฐกิจ การกระจายรายได ้  

เสถียรภาพทางเศรษฐกิจ อตัราการวา่งงาน และอตัราแลกเปลียน เป็นตน้ 

   (1.3) การวเิคราะห์สังคมและวฒันธรรม (social and cultural analysis) เช่น 

อตัราการเจริญพนัธ์ุ อตัราการเติบโตของกาํลงัแรงงาน ความเป็นสังคมผูสู้งวยั ความแตกต่างของเชือชาติ สี

ผิว เพศ ภาษา การเปลียนแปลงของสังคมจากสังคมแบบหมู่บา้นสู่สังคมแบบอภิมหานคร  การเปลียนแปลง

ของบทบาททางเพศจากบทบาทของผูช้ายสู่บทบาทของผูห้ญิง การศึกษา ค่านิยมเกียวกบัการรักษาสุขภาพ

และวตัถุนิยม เป็นตน้  
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   (1.4) การวเิคราะห์เทคโนโลย ี(technological analysis) เช่น 

ความก้าวหนา้และความหลากหลายทางเทคโนโลยสีารสนเทศ การใชเ้ครือข่ายทางสังคมออนไลน์ และ

อาชญากรรมทางเทคโนโลยสีารสนเทศ เป็นตน้ 

   (2) ตัวแ บ บ  5 พ ลัง  (five forces model) Porter (1 9 8 0 ) ไ ด้นํา เ ส นอ                       

ตัวแบบ  พลัง ( five forces model) ในหนังสือ เ รือง “Competitive Strategy; Techniques for Analyzing 

Industries and Competitions”   เ พือ ใ ช้ เ ป็น เ ค รือ ง มือ ในการ วิเ ค ราะ ห์ส ภาพแ วด ล้อ มเ ฉพ าะ หรื อ

สภาพแวดลอ้มทางการแข่งขนัขององค์การ  ดงันี 

   (2.1)  อาํนาจต่อรองของผูข้ายหรือผู้จดัหาวตัถุดิบ (bargaining power of 

suppliers) หมายถึง การวเิคราะห์ผลกระทบของผูข้ายหรือผูจ้ดัหาวตัถุดิบต่อการดาํเนินงานขององคก์าร เช่น 

องค์การมีผูจ้ดัหาวตัถุดิบจาํนวนน้อยรายทาํให้องค์การไม่มีทางเลือกในการซือวตัถุดิบจากผูจ้ดัหาวตัถุดิบ

รายอืน เป็นตน้ 

   (2.2)  อาํนาจต่อรองของผูซื้อหรือผูรั้บบริการ  (bargaining power of 

buyers) หมายถึง ผูซื้อหรือผูรั้บบริการอาจมีส่วนผลกัดนัใหอ้งค์การตอ้งพฒันาสินคา้และบริการต่างๆใหด้ี

ขนึ และมีอาํนาจในการต่อรองราคาสินคา้และบริการ  

   (2.3)  ภัย คุกคามจากผู ้ เ ข ้ามาใหม่  (threat of new entrants) หมายถึ ง                     

การวิเคราะห์ผลกระทบของผูเ้ข้ามาใหม่มีความต้องการส่วนแบ่งการตลาดและทรัพยากรทาํให้เกิดภยั

คุกคามองค์การทีอยู่เดิม ดงัเช่น นโยบายการเขา้สู่ประชาคมอาเซียนอาจทาํให้องคก์ารต่างๆไดรั้บผลกระทบ

จากคู่แข่งทีเขา้มาใหม่จากประเทศต่างๆในประชาคมอาเซียน เป็นตน้ 

   (2.4)  ภัย คุกคามจากสิ นค้าทดแ ทน  (threat of substitutes) หมายถึ ง                     

การวิเคราะห์ผลกระทบของสินคา้หรือบริการขององค์การอืน   เช่น องค์การอืนอาจมีสินคา้หรือบริการ

ทดแทนองค์การของเราได ้ทําให้ผู ้ซือหรือผู้รับบริการเปลียนไปใชสิ้นค้าหรือบริการดงักล่าว เช่น สินคา้

ประเภทพลาสติกสามารถทดแทนสินคา้ประเภทไมไ้ดใ้นปัจจุบนั   เป็นตน้ 

   (2.5)  การแข่งขนัในอตุสาหกรรม (intensity of rivalry among current 

competitors) หมายถึง การวเิคราะห์ผลกระทบของการแข่งขนัระหว่างองคก์าร เช่น การแข่งขนัทีสูงทาํให้

องค์การตอ้งลดตน้ทุนค่าใชจ้า่ย และพฒันาคณุภาพการบริการ เป็นตน้ สรุปไดด้งัภาพที 2.2 
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ภาพที 2.2 ตวัแบบ 5 พลงั (five forces model)  

ทีมา : ปรับจาก Porter, 1980 

 

   (3) เทคนิคการวเิคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส ภยัคุกคาม (SWOT analysis)  เป็น

เครืองมือทีใชใ้นการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในและสภาพแวดลอ้มภายนอก เพือไดข้อ้สรุปเกียวกบัจุด

แข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค ดงันี 

จุดแข็ง (strength) หมายถึง ปัจจยัต่างๆ ภายในทีนาํไปสู่ความเขม้แขง็ 

หรือความได้เปรียบ เ ช่น บุคลากรส่วนใหญ่มีความรู้และทักษะในการนําเทคโนโลยีสารสนเทศมา

ประยุกต์ใช้ บุคลากรโดยเฉลียมีการศึกษาในระดบัปริญญาโท  และผู ้บริหารระดบัสูงมีความสามารถใน                    

การเจรจาต่อรอง เป็นตน้ 

   จุดอ่อน (weakness) หมายถึง ปัจจยัต่างๆ ภายในทีนาํไปสู่ความอ่อนแอ

หรือความเสียเปรียบคู่แข่ง เช่น การขาดแคลนอตัรากําล ังคน และโครงสร้างองค์การไม่สอดคล้องกบั                   

พนัธกิจขององค์การ เป็นตน้ 

   โอกาส (opportunity) หมายถึง ปัจจยัต่างๆ ภายนอกทีเอือประโยชน์ เช่น 

สภาพเศรษฐกิจทีขยายตวั  และนโยบายของรัฐบาลทีเอือประโยชน์ต่อองคก์าร  เป็นตน้ 

   ภยัคุกคาม (threat) หมายถึง ปัจจัยต่างๆ ภายนอกทีเป็นภยัคุกคามต่อ               

การดาํเนินงาน เช่น ค่านิยมทีให้ความสําคญักบัวตัถุนิยมของประชาชน และกฎหมายทีเกียวขอ้งลา้สมยั        

เป็นตน้ 

    (4) เทคนิคการวาดภาพสถานการณ์ในอนาคต (scenario development) สถานการณ์

ในอนาคต (scenario) คือ ภาพสถานการณ์ในอนาคตทีพฒันาขึนมาเพือใช้วิเคราะห์สภาพแวดลอ้มและ

ภยัคกุคามจากผูเ้ขา้มาใหม่ 

อาํนาจต่อรองของ

ผูข้าย 

อาํนาจต่อรองของ     

ผูซื้อ 
การแข่งขนัใน

อุตสาหกรรม 

ภยัคกุคามจากสินคา้ทดแทน 
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จัดการกับความไม่นอนของสภาพแวดล้อม การวาดภาพสถานการณ์ในอนาคต  (scenario development)  

หมายถึง การวางแผนภายใตส้มมุติฐานทางเลือกเป็นการระบุสถานการณ์ในอนาคตทีอาจเกิดขึนไดห้ลายๆ

สถานการณ์ แล้วทาํการพฒันาแผนขึนมารับมือกับสถานการณ์เหล่านนั ไดแ้ก่ สถานการณ์ทีดีทีสุด (best-

case scenario) คือ สถานการณ์ในอนาคตทีดีหรือเป็นประโยชน์ต่อองค์การ สถานการณ์ทีแย่ทีสุด (worst-

case scenario) คือ สถานการณ์ในอนาคตทีแย่หรือไม่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ หรือสถานการณ์ในอนาคตที

เป็นไปได ้  (most possible scenario) คือ สถานการณ์ในอนาคตทีควรเป็นไปไดม้ากทีสุด   

   การวาดภาพสถานการณ์ในอนาคตจะอยู่บนพืนฐานของคาํถามวา่ “จะเกิดอะไรขึน

...ถา้ (what if)” ซึงช่วยทาํใหผู้บ้ริหารพฒันาแผนทีเหมาะสมกบัสถานการณ์ไดล่้วงหนา้  เช่น  การท่องเทียว

แห่งประเทศไทยอาจตงัคาํถามวา่ “จะเกิดอะไรขึนกบัการท่องเทียวของประเทศไทย ถา้นกัท่องเทียวต่างชาติ

ไม่มาเ ทียวประเทศไทย” หรือกรุงเทพมหานครอาจต ังคําถามว่า “จะเกิดอะไรขึนกับการจราจรใน

กรุงเทพมหานคร ถ้า เกิดนําท่วมในปีนี”  เป็นต้น ด ังนัน การวาดภาพสถานการณ์ในอนาคตจึงเป็น                         

เทคนิคเชิงรุก กล่าวคือ ไม่ปล่อยให้สถานการณ์ต่างๆควบคุม  แต่พยายามหาทางรับมือกบัสถานการณ์ไว้

ก่อนดว้ย ซึงจะเป็นประโยชน์อย่างมากในการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอก 

   (5) เ ท คนิคกา รคาดก ารณ์ ล่วง ห น้า    ( forecasting)  เ ป็น เ ค รื อ งมือ ทีใช้ใน                                

การคาดการณ์ว่าปัจจยัต่างๆจะมีการเปลียนแปลงอย่างไรในอนาคต ซึงความถูกต้องของการคาดการณ์

สภาพแวดลอ้มจะมีประโยชน์มากในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก เช่น การคาดการณ์แนวโน้ม

เศรษฐกิจของประเทศ และการคาดการณ์ปริมาณนําฝน เป็นตน้ เครืองมือทีใช้ในการคาดการณ์ล่วงหน้า 

ได้แก่ การใช้ข้อมูลจากอดีตมาคาดการณ์ถึงแนวโน้มในอนาคต ( trend extrapolation) การใช้สถิติใน                  

การวิเคราะห์ (statistical modeling) การใชข้อ้วิจารณ์หรือความคิดเห็นของบุคคลต่างๆ ทีมีความเชียวชาญใน

ดา้นนนัๆ (judgmental forecasting) การคาดการณ์โดยอาศยัความคิดเห็นของผูเ้ชียวชาญ (delphi technique)  

และการระดมสมอง (brainstorming)   

    (6) เทคนิคการเปรียบเทียบกับองค์การชนันาํ (benchmarking) เป็นเครืองมือทีใช้

ในการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม โดยการเปรียบเทียบกบัองค์การทีมีผลการปฏิบติัทีดีทีสุด (the best-in-class 

performance) เพือปรับปรุงผลการดําเ นินงานตามแนวปฏิบัติทีดีทีสุด (best practices) เป้าหมายของ                          

การเปรียบเทียบ คือ การทําความเข้าใจแนวปฏิบ ัติทีดีทีสุดขององค์การอืน (best practices) สามารถ

ดาํเนินการโดยการจดัตงัทีมงาน (form a benchmarking planning team)  การเก็บรวบรวมขอ้มูลภายในและ

ภายนอก (gather internal and external data)  การวิเคราะห์ความแตกต่างระหว่างตนกบัองค์การทีมีแนว

ปฏิบติัทีดีทีสุด (analyze data to identify performance  gaps) การจดัเตรียมแผนปฏิบตัิการและนาํแผนปฏิบติั

การไปปฏิบติั  (prepare and implement action plan)  เพือปรับปรุงผลการดาํเนินงานตามแนวปฏิบติัทีดีทีสุด 

(best practices) ดงัภาพที 2.3 
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ภาพที 2.3 การเปรียบเทียบกบัองคก์ารชนันาํ 

ทีมา : ปรับจาก Shetty, 1993, p.42   

  

 นอกจากนี ผู้วิจัยมีข้อสังเกตว่ายังมีการประยุกต์ใช้ตัวแบบหรือเทคนิคทาง                       

การบริหารอืนๆเพือใช้ในการวเิคราะห์หรือประเมินสภาพแวดลอ้ม เช่น เกณฑค์ุณภาพการบริหารจดัการ 

(Malcom Baldridge National Quality Award) กล่าวคือ การจดัการภาครัฐไทยมีเกณฑ์การพฒันาคุณภาพ     

ก ารบริหารจัดการภาครัฐ  ( Public Management Quality Award, PMQA)  ซึ งพัฒ นามาจาก    Malcom 

Baldridge National Quality Aword (MBNQA) ของประเทศสหรัฐอเมริกา และรางวลัคุณภาพแห่งชาติ 

(TQA)  โดยมีวตัถุประสงคเ์พือยกระดบัคุณภาพการปฏิบตัิงานของภาครัฐใหส้อดคลอ้งกบัพระราชกฤษฎีกา

ว่าด้วยหลกัเกณฑแ์ละวธีิการบริหารกิจการบา้นเมืองทีดี พ.ศ.  และให้หน่วยงานภาครัฐนาํไปใช้เป็น

แนวทางในการพฒันาคุณภาพการบริหารจดัการของหน่วยงานสู่ระดบัมาตรฐานสากล รวมทงัเป็นกรอบใน                        

การประเมินตนเอง  ดงันัน องค์การภาครัฐบางแห่งจึงนําเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมา

ประยุกต์ใชใ้นการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในองคก์าร ดงัตวัอย่างต่อไปนี   

                       หมวดที 1 การนําองค์การ (LD) ได้แก่  LD1 กําหนดทิศทางการทาํงานชัดเจน 

และสือสารเพือถ่ายทอดทิศทางการทาํงาน  LD2 เพิมอาํนาจในการตดัสินใจ LD3 ส่งเสริมให้มีกระบวนการ

และกิจกรรมการเรียนรู้ เพือสร้างความผูกพนั แรงจูงใจ LD4 กําหนดตวัชีวดัสําคญัและระบบติดตามและ

ประเมินผล  LD5 กําหนดนโยบาย organizational governance LD6 มีระบบควบคุมภายในและบริหาร             

ความเสียงทีดี LD7 มีมาตรการจดัการผลกระทบทางลบ 

การจดัตงัทมีงาน 

การเก็บรวบรวมขอ้มูลภายในและ

ภายนอก 

การวิเคราะห์ความแตกต่าง

ระหว่างตนกบัองคก์ารทีมี                

แนวปฏิบติัทีดีทีสุด 

การจดัเตรียมแผนปฏิบตักิารและ

นาํแผนปฏิบติัการไปปฏิบติั 

แนวปฏิบติั

ทีดีทีสุด 
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   หมวดที 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์  (SP) ได้แก่ SP1 มีข ันตอนจัดทํา

แผนปฏิบตัิราชการ 4 ปี และแผนปฏิบติัราชการประจาํปี SP2 นาํปัจจยัภายในและภายนอกมาใชวิ้เคราะห์  

SP3 วางแผนกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลให้สอดคล้องกับแผนปฏิบตัิราชการ 4 ปี และ

แผนปฏิบตัิราชการประจาํปี SP4 สือสารกลยุทธ์ SP5 ถ่ายทอดตวัชีวดั และเป้าหมายระดบัองค์การ SP6 

จดัทาํรายละเอียดโครงการเพือใช้ในการติดตามผลการดาํเนินงาน SP7 จดัทาํแผนบริหารความเสียงตาม

มาตรฐาน COSO      

   หมวดที 3 การใหค้วามสําคญักบัผูร้ับบริการและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (CS) ไดแ้ก่  

CS1 กาํหนดกลุ่มผูร้ับบริการและผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย CS2 มีช่องทางการรับฟังและเรียนรู้ความตอ้งการของ

ผูรั้บบริการ โดยแสดงให้เห็นถึงประสิทธิภาพของช่องทางการสือสาร CS3 มีระบบทีชดัเจนในการรวบรวม

และจดัการข้อร้องเรียน/ขอ้เสนอแนะ/ขอ้คิดเห็น/คาํชมเชย และปรับปรุงคุณภาพการให้บริการ  CS4 มี                   

การสร้างเครือข่าย CS5 ใหป้ระชาชนเขา้มามีส่วนร่วมในการบริหารราชการ CS6 วดัทงัความพึงพอใจและ

ไม่พึงพอใจของผู้รับบริการและผู ้มีส่วนไดส่้วนเสีย เพือนําผลไปปรับปรุงการให้บริการ  CS7 กําหนด

มาตรฐานการให้บริการ แผนภูมิหรือคู่มือการติดต่อราชการ และคู่ มือการทํางานของบุคลากรใน                             

การใหบ้ริการ 

   หมวดที 4 การวดั การวิเคราะห์ และการจดัการความรู้ (IT) ไดแ้ก่ IT1 มีระบบ

ฐานข้อมูลผลการดาํเนินงาน IT2 มีฐานขอ้มูลเพือสนบัสนุนการปฏิบตัิงานของกระบวนการทีสร้างคุณค่า  

IT3 มีฐานข้อมูลเพือสนับสนุนการปฏิบัติงานของกระบวนการสนับสนุน  IT4 มีระบบเทคโนโลยี

สารสนเทศ  IT5 มีระบบการติดตาม เฝ้าระวงั และเตือนภยัทีบ่งชีถึงการเปลียนแปลงทีเกิดขึน IT6 มีระบบ

บริหารความเสียงของระบบฐานขอ้มูลและสารสนเทศ IT7 จดัทาํแผนการจดัการความรู้  

   หมวดที 5 การมุ่งเน้นบุคลากร (HR) ไดแ้ก่ HR1 มีการกาํหนดปัจจยัทีมีผลต่อ

ความผาสุกและความพึงพอใจของบุคลากร HR2 มีระบบการประเมินผลการปฏิบติังานของบุคลากร  HR3 

มีการดําเนินการตามแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล  HR4 มีระบบการประกันคุณภาพของ                       

การฝึกอบรม HR5 มีแผนการสร้างความกา้วหนา้ 

   หมวดที 6 การมุ่งเนน้ระบบปฏิบตัิการ (PM) ไดแ้ก่ PM1 กาํหนดกระบวนการ

ทีสร้างคุณค่าจากกลยุทธ์ พนัธกิจ และความตอ้งการของผูรั้บบริการและผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย PM2 จดัทาํ

ขอ้กาํหนดทีสําคญัของกระบวนการทีสร้างคุณค่า PM3 ออกแบบกระบวนการ PM4 มีระบบรองรับภาวะ

ฉุกเฉิน PM5 กําหนดมาตรฐานการปฏิบติังาน PM6 ปรับปรุงกระบวนการทีสร้างคุณค่าและกระบวนการ

สนบัสนุน 

   หมวดที 7 ผลลพัธ์การดาํเนินการ เป็นผลทีเกิดขึนจากการดาํเนินการตามเกณฑ์

ในหมวดที 1-6 
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                2) ตวัแบบการกําหนดกลยุทธ์ 

   การกําหนดกลยุทธ์ทีสอดคล้องกบัสภาพแวดล้อมและสามารถนาํไป

ปฏิบัติได้จริง เพือให้เกิดการดาํเนินงานบรรลุเป้าประสงค์ทีกําหนดไวจ้าํเป็นต้องอาศัยเทคนิควธีิการ

วิเคราะห์ทีเหมาะสม ซึงเทคนิคทีเป็นทีนิยมตงัแต่อดีตจนถึงปัจจุบนั  คือ “เมทริกซ์ TOWS หรือ threats-

opportunities - weaknesses- strengths matrix”   กล่าวคือ เมือไดผ้ลการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององคก์าร

แลว้ ใหร้ะบุจุดแขง็ จุดอ่อน โอกาส และภยัคุกคามดงักล่าวลงในตารางเมทริกซ์ TOWS และกาํหนดกลยุทธ์

ทีเหมาะสมกบัสถานการณ์ดงักล่าว ซึงสรุปกลยุทธ์ไดด้งันี 

    (1) กลยุทธ์เชิงรุก (SO strategies) หมายถึง กลยุทธ์ทีใช้จุดแข็งประสาน

กับความได้เปรียบในโอกาส หรือใช้ในสถานการณ์ “best-case scenario” กลยุทธ์เชิงรุกเน้นการสร้าง                  

การเปิด การเพิม การบุก และการขยาย  

    (2) กลยุทธ์เชิงรับ (ST strategies) หมายถึง กลยุทธ์ทีใช้จุดแข็งหลบหลีก

ภยัคุกคาม กลยุทธ์เชิงรับเนน้การสร้างพนัธมิตร การลดตน้ทุน และการลดระยะเวลาการดาํเนินงาน 

    (3) ก ล ยุ ท ธ์ เ ชิ ง พัฒ น า  (WO strategies) ห ม า ย ถึ ง  ก ล ยุ ท ธ์ ที ใ ช้                                 

ความได้เปรียบในโอกาสมาปิดจุดอ่อน กลยุทธ์เชิงพฒันาเน้นการพฒันา การปรับปรุง การแก้ไข และ                           

การทบทวน 

    (4) กลยุทธ์เชิงถอนตัว (WT strategies) หมายถึง กลยุทธ์ทีระมดัระวงั

จุดอ่อนและหลบหลีกภยัคุกคาม หรือใช้ในสถานการณ์ “worst-case scenario” กลยุทธ์เชิงถอนตัวเน้น                  

การถอนตวั การปรับเปลียนภายใน การเลิก การลด การถ่ายโอน และการรือปรับระบบงาน (re-engineering)  

    ทงันี  หากมีทรัพยากรจาํกดั  องคก์ารจะให้ความสําคญักบักลยุทธ์เชิงรุก 

กลยทุธ์เชิงพฒันา กลยทุธ์เชิงรับ และกลยุทธ์เชิงถอนตวัตามลาํดบั รายละเอียดตารางเมทริกซ์ TOWS ผูว้จิยั

ไดส้รุปไว ้ ดงัภาพที 2.4 
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ปัจจยัภายใน 

 

ปัจจยัภายนอก 

จุดแข็ง (strengths = S) 

ระบุรายการจุดแขง็ภายใน 

ในช่องนี 

จุดอ่อน (weaknesses = W) 

ระบุรายการจดุอ่อนภายใน 

ในช่องนี 

โอกาส 

(opportunities = O) 

ระบุรายการโอกาสภายนอก 

ในช่องนี 

กลยทุธ์เชิงรุก (SO strategies)  

กาํหนดกลยทุธ์ในช่องนี 

โดยใช้จุดแข็งประสานกบั 

ความไดเ้ปรียบในโอกาส 

กลยทุธ์เชิงพฒันา                             

(WO strategies) 

กําหนดกลยุทธ์ในช่องนีโดยใช้

ความได้เปรียบในโอกาสมาปิด

จุดอ่อน 

ภยัคกุคาม 

(threats = T) 

ระบุรายการภยัคกุคามอนั 

มาจากภายนอกในช่องนี 

กลยทุธ์เชิงรับ (ST strategies) 

   กาํหนดกลยทุธ์ในช่องนี 

   โดยใช้จุดแข็งหลบหลีก 

   ภยัคกุคาม 

กลยทุธ์เชิงถอนตวั                                  

(WT strategies) กาํหนดกลยทุธ์

ในช่องนี โดยระมดัระวงัจุดอ่อน

และหลบหลีกภยัคกุคาม    

 

ภาพที 2.4  เมทริกซ์ TOWS   

ทีมา : ปรับจาก Weihrich, 1982, p. 10 

 

นอกจากนี  ผูว้ิจยัขอแบ่งประเภทของกลยทุธ์ทีประยุกตใ์ชโ้ดยทวัไปเป็น 2 มุมมอง ดงันี 

มุมมองภาคธุรกิจ  Porter (1980)  ไดแ้บ่งกลยุทธ์ธุรกิจเป็น 3 ประเภทและมีการเพิมเติม 

โดยประชาคมธุรกิจอกี 1 ประเภท รวมเป็น 4 ประเภท ดงัน ี

(1) กลยทุธ์การสร้างความแตกต่าง (differentiation strategy) เนน้สร้างความเป็นเอกลกัษณ์ 

โดยความแตกต่างทาํให้เกิดความจงรักภกัดีต่อองค์การ ทาํให้สามารถกาํหนดราคาสินค้าในระดบัสูง ส่วน

ตลาดมาก ความสามารถในการแข่งขนัเน้นการวจิยัและพฒันา ซึงตอ้งใช้ตน้ทุนสูง  

(2) การเป็นผูน้าํดา้นตน้ทุน (cost leadership strategy) เนน้แสวงหาหรือไดป้ระโยชน์จาก 

ต้นทุนและประสิทธิภาพ  มีการผลิตจาํนวนมาก  ส่วนตลาดน้อย ความสามารถในการแข่งขันเน้น

กระบวนการผลิต และสามารถสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนัในช่วงวฏัจกัรผลิตภณัฑข์นัเจริญเติบโต

เต็มที ซึงจะใช้ราคาเป็นกลยทุธ์ในการแข่งขนั  

(3) การมุ่งส่วนตลาดเฉพาะส่วน (focus strategy) เนน้กลุ่มเป้าหมายเฉพาะกลุ่มหรือ 

ตลาดขนาดเล็ก โดยสร้างความเป็นเลิศดา้นการบริการ การตอบสนองความต้องการของกลุ่มเป้าหมาย  

เนืองจากอยูใ่กลชิ้ดและเขา้ถึงกลุ่มเป้าหมาย ส่วนตลาดนอ้ย ความสามารถในการแข่งขนัเนน้ความสามารถ

ทุกดา้นทีจะช่วยสร้างความพึงพอใจของกลุ่มเป้าหมาย  
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(4) การเขา้สู่ตลาดเป็นรายแรก (first-mover or preemptive strategy) เนน้เลือกทีจะเป็น 

รายแรกในการเขา้สู่ตลาดและเป็นผูพ้ฒันาตลาดขึนเอง 

ทงันี แมว้า่กลยทุธ์ดงักล่าวจะเป็นกลยุทธ์ธุรกิจแต่สามารถนํามาประยุกต์ใช้ในการจดัการ 

เชิงกลยทุธ์ภาครัฐไดเ้ช่นเดียวกนั ตวัอยา่งเช่น กระทรวงกลาโหมของอิสราเอล ใชก้ลยุทธ์การเขา้สู่ตลาดเป็น

รายแรก (first-mover or preemptive strategy) โดยพฒันาระบบเกราะป้องกนัภยัจากจรวดขีปนาวธุ   เนืองจาก

อิหร่านและซีเรีย ซึงให้การสนับสนุนกลุ่มเฮสบุลเลาะในเลบานอน ได้พฒันาความสามารถด้านจรวด

ขีปนาวธุระยะไกล ทาํใหมี้ความจาํเป็นทีจะตอ้งมีการพฒันากลยุทธ์ดงักล่าวขึน เป็นตน้ 

มุมมองภาครัฐ  Rubin (1988 อา้งถึงใน Nutt & Backoff, 1992, pp. 66-72) ไดแ้บ่งกลยุทธ์ 

ภาครัฐเป็น 4 ลกัษณะ ดงันี  

  ลกัษณะที 1 ตาํนาน  (sagas) ตอ้งการอนุรักษ ์ปกป้องไม่ใหค้่านิยมเปลียนแปลงไปตาม

สภาพแวดลอ้มทงัภายในและภายนอก ไดแ้ก ่

(1) กลยทุธ์เชิงฟืนฟู (restorative strategy) เพือฟืนฟูสิงทีสูญเสียหรือสูญหายขึน 

ใหม่ 

(2) กลยทุธ์เชิงปฏิรูป (reformative strategy) เพือปรับนโยบายหรือขอ้บงัคบัที 

ไม่เหมาะสม 

(3) กลยทุธ์เชิงอนุรักษ ์(conservative strategy) เพืออนุรักษ์ค่านิยมหรือคุณค่า 

ทีอาจถูกคุกคาม 

ลกัษณะที 2 การคน้ควา้  (quests) มุ่งเนน้คน้หาคุณค่าทีจะเกิดขนึในอนาคต ผลสําเร็จของ 

การดาํเนินงานขึนอยู่กบัความสามารถของผูน้าํทีจะทาํใหผู้ป้ฏิบติังานยอมรับและปฏิบติัตามวสิัยทศัน์ทีได้

กาํหนดไว ้

(1) กลยทุธ์วาระใหม่ (new agenda strategy) การสร้างความสมดุลของฝ่าย 

สนบัสนุนและคดัคา้นการเปลียนแปลง 

(2) กลยทุธ์วสิัยทศัน์หลกั (grand vision strategy) เป็นกลยุทธ์เชิงรุก โดยกาํหนด 

ภาพทีตอ้งการไวล้่วงหนา้ 

(3) กลยทุธ์ทางเลอืก (alternative course strategy) เป็นกลยุทธ์ในภาวะวิกฤติ ตอ้ง 

ระดมทรัพยากรเพือแกไ้ขวกิฤติ มีความสําคญัและเร่งด่วน 

ลกัษณะที 3 การผจญภยั (venture)  เป็นการคาดการณ์สิงทีจะเกิดขึนและผลกระทบจากสิง 

ทีเกิดขึนนาํไปสู่การเตรียมความพร้อม การจดัทาํแผนฉุกเฉิน (contingency plan) เพือรองรับเหตุฉุกเฉิน                

กลยทุธ์ลกัษณะนียากทีจะกาํหนดผลลพัธ์ชดัเจน 

(1) กลยทุธ์เชิงเป้าหมาย (target strategy) การพฒันาความพร้อมสําหรับรองรับ 

เหตุด่วนทีอาจเกิดขนึ 
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(2) กลยทุธ์เชิงความพยายาม (trial strategy) การมอบหมายงานชวัคราวเพือ 

รองรับปริมาณงานทีมากเกินกวา่ดาํเนินการในภาวะปกติ  

(3) กลยทุธ์ความเป็นปึกแผ่น การสร้างขอ้ตกลงชวัคราวระหวา่งฝ่ายต่างเพอืร่วมกนั 

แกไ้ขประเดน็ฉุกเฉินทีเกิดขึน มีหลายฝ่ายเป็นผูร้ับผิดชอบ หนา้ทีอาจเหลือมลาํกนัไม่ชดัเจน 

ลกัษณะที 4 การพนนั (parlay)  เป็นการใชโ้อกาสทีมีอยูเ่พือสร้างโอกาสทีดีกว่าใน 

สภาพแวดลอ้มทีมีความผนัผวนและซบัซอ้น  

(1) กลยทุธ์หลีกเลียง (hedging strategy) การเสนอแนวทางดาํเนินงานโดยหลีกเลียง 

การจดัลาํดบัความสําคญัเพือสนองตอบต่อปัญหาหรือความตอ้งการทีมีความสําคญัใกลเ้คียงกนั กลยุทธ์นีใช้

ในการเสนอของบประมาณของหน่วยงาน 

(2) กลยทุธ์คดังา้ง (leveraging strategy) การอาศยัเครือข่ายทางสังคมเพือเป็นพลงั 

ต่อรอง เพือตนเองหรือหน่วยงานของตน 

(3) กลยทุธ์ก้าวหนา้ (advancing strategy) การมองผลทีจะเกิดขึนในวนัขา้งโดยตอ้ง 

อาศยัการลงทนุจาํนวนมากในปัจจุบนัเพือเป็นผูน้าํในอนาคต 

  ทงันี ผูวิ้จยัมีขอ้สังเกตวา่ตวัอย่างกลยุทธ์จากมุมมองภาคธุรกิจทีไดน้าํเสนอใหค้วามสําคญั

กบัทิศทางการดาํเนินงานเพือความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ในขณะทีกลยุทธ์จากมุมมองภาครัฐให้

ความสําคญักบัประเดน็ทีหลากหลายเพือใหท้ิศทางการดาํเนินงานสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้ม 

           2.2.4.2 ตวัแบบและเทคนิคการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ 

                           ในทีนี ผู้วิจยัขอนําเสนอตวัแบบและเทคนิคทีใช้ในการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัหรือ                    

การขบัเคลือนแผนกลยุทธ์  ได้แก่  ตัวแบบ 7S  (7S model/McKinsey 7-S framework) หลักการองค์การ

เชิงกลยุทธ์ (the strategy-focused organization)  เทคนิคข้อเสนอการเปลียนแปลง (blueprint for change) 

และการบริหารการเปลียนแปลง (change management) 

                           1) ตัว แ บ บ  7S (7S model/McKinsey 7-S framework) บ ริ ษัท ที ปรึ ก ษ า  McKinsey มี  

Waterman, Robert, Peters, Thomas and Phillips ไดเ้สนอตวัแบบ 7S (7S model/McKinsey 7-S framework) 

ซึงสามารถนํามาใช้ในการขบัเคลือนแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบติั (Waterman, 1982, pp. 69-73) โดยพฒันา

องค์การเพือรองรับการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิในด้านต่างๆ ซึงผูว้ิจยัขอนาํเสนอและยกตวัอยา่งโดยสรุป

ดงันี 

   (1) กลยทุธ์ (strategy) การนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัควรศึกษากลยุทธ์ต่างๆในแผน

กลยทุธ์วา่มีลกัษณะอยา่งไรและส่งผลกระทบต่อการเปลียนแปลงมากนอ้ยเพียงใด เพือเตรียมความพร้อมใน

การนาํแผนกลยทุธ์ไปสู่การปฏิบติั 
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   (2) โครงสร้าง (structure) ในบางกลยุทธ์จาํเป็นตอ้งมีการปรับโครงสร้างอาํนาจ

หน้าทีต่างๆเพือนาํกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบตัิ เช่น “กลยุทธ์การจา้งเหมาบริการ” อาจส่งผลให้มีการยบุเลิกบาง

หน่วยงานในองค์การเนืองจากสามารถจา้งเหมาบริการหน่วยงานภายนอกมาดาํเนินการแทนได ้เป็นตน้  

   (3) ระบบ (systems) บางกรณีอาจจาํเป็นต้องปรับระบบงานเพือรองรับการนํา                  

กลยุทธ์ไปปฏิบัติ เช่น “กลยุทธ์การสร้างองค์การเสมือนจริง” ทําให้องค์การตอ้งปรับระบบทาํงานของ

องค์การโดยใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศแทนแรงงานคนมากขึน เป็นตน้ 

   (4) รูปแบบการบริหาร (style) แบบแผนการบริหารหรือสไตล์การบริหารมี

ความสําคญัต่อการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัให้ประสบความสําเร็จ เช่น “กลยทุธ์การจดัการความรู้และการสร้าง

องค์การแห่งการเรียนรู้” ผูบ้ริหารองค์การควรเป็นตน้แบบในการถา่ยทอดและแลกเปลียนความรู้กบับุคลากร

ในองค์การอย่างสมาํเสมอเพือผลกัดัน“กลยุทธ์การจดัการความรู้และการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้”                           

สู่การปฏิบติั  เป็นตน้ 

   (5) บุคลากร  (staff) การนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติควรมีการจ ัดบุคลากรใน                           

การปฏิบติังานต่างๆใหมี้ความเหมาะสมสอดคลอ้งกบัการนาํกลยุทธ์ต่างๆไปปฏิบติั เช่น การเพิมอตัรากาํลงั

เพือใหมี้บุคลากรเพียงพอต่อการปฏิบติังานตามกลยุทธ์ เป็นตน้ 

   (6) ทกัษะ (skills) การนาํแผนกลยทุ์ไปปฏิบติัควรเตรียมการพฒันาบุคลากรใหมี้

ความรู้และทกัษะทีเพียงพอต่อการปฏิบติั เช่น การพฒันาความรู้และทกัษะดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศแก่

บุคลากรเพือผลกัดนัใหก้ลยุทธ์ดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศบรรลุเป้าหมาย เป็นตน้ 

   (7) ค่านิยมร่วมกนั (shared values)  การปรับค่านิยมและวฒันธรรมขององค์การให้

มีความสอดคลอ้งกับกลยุทธ์ขององค์การ เช่น เ พือให้ “กลยุทธ์การพฒันาคุณภาพการบริการ” ประสบ

ความสําเร็จ องค์การควรเสริมสร้างใหค้่านิยมร่วมของบุคลากรในเรือง ‘จิตบริการ (service mind)’ เป็นตน้  

   กล่าวโดยสรุปไดว้า่ปัจจยัภายในองค์การทงั 7 ดา้นมีความสัมพนัธ์เกียวขอ้งซึงกัน

และกันและเป็นกลไกสําคญัในการผลกัดนัแผนกลยุทธ์ขององค์การไปปฏิบติัไดป้ระสบความสําเร็จ  ตาม

ภาพที 2.5          
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ภาพที 2.5   ตวัแบบ 7S (7S model/McKinsey 7-S framework) ของบริษทัทีปรึกษา McKinsey 

ทีมา : ปรับจาก Waterman, 1982, pp. 69-73. 

 

  2) หลกัการองค์การเชิงกลยุทธ์ (the strategy-focused organization) 

    การนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัสามารถใชห้ลกัการองค์การเชิงกลยุทธ์ (the strategy-

focused organization) ซึงมี  ประการ ไดแ้ก่ (Kaplan & Norton, 2001, pp. 9-16)  

(1) การแปลงกลยุทธ์ไปสู่การดาํเนินงาน (translate the strategy to operational  

terms) 

   (2) การปรับอ งค์การให้ส อ ดคล้อ งกับกลยุทธ์ ทีถูกกําหนดขึน  ( align the 

organization to the strategy) 

         (3) การทาํให้กลยุทธ์เป็นเรืองทีเกียวข้องกับงานของทุกคนในแต่ละวนั (make 

strategy everyone’s everyday job) 

          (4) การทาํใหก้ลยุทธ์มีลกัษณะเป็นกระบวนการทีมีความต่อเนือง (make strategy a 

continual process) 

           (5) การกระตุ้นการเปลียนแปลงให้เกิดขึนแก่ผู้นาํทางการบริหารขององค์การ 

(mobilize change through executive leadership)  

   ผู ้วิจยัมีขอ้สังเกตวา่หลกัการดงักล่าวมีความสอดคลอ้งกบัการขบัเคลือนกลยุทธ์

ด้วยตัวแบบ S (7 S model/McKinsey 7-S framework) โดยเฉพาะอย่างยิ ง หลักการปรับองค์การให้

สอดคลอ้งกับกลยุทธ์ทีถูกกําหนดขึน (align the organization to the strategy) การทาํให้กลยุทธ์เป็นเรืองที

เ กียวข้องกับงานของทุกคนในแต่ละว ัน  ( make strategy everyone’s everyday job) แ ละการกระตุ้น                                     

การเปลียนแปลงให้เกิดขึนแก่ผู ้นําทางการบริหารขององค์การ ( mobilize change through executive 

กลยทุธ์  

ทกัษะ 

โครงสร้าง 

ค่านิยมร่วม 

บุคลากร 

ระบบ 

รูปแบบการบริหาร 
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leadership) ซึงสอดคล้องกับการปรับโครงสร้าง ระ บบ  ทักษะ บุคลากร ค่านิยมร่วม และรูปแบบ                        

การบริหารของตวัแบบ 7S 

  3) เ ท ค นิ ค ข้อ เ ส น อ ก า ร เ ป ลี ย นแ ป ล ง  ( blueprint for change) แ ล ะ ก า ร บ ริ ห า ร                                      

การเปลียนแปลง (change management) 

   ฝ่ายบริหารและสํานกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ไดก้าํหนดใหส่้วน

ราชการต้องมีการจดัทําข้อเสนอการเปลียนแปลง (blueprint for change)  จึงมีการนําเทคนิค “ข้อเสนอ                 

การเปลียนแปลง (blueprint for change)” และ “การบริหารการเปลียนแปลง (change management)” มาใช้ 

เพือนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัในองคก์ารภาครัฐมากขึน  การบริหารการเปลียนแปลง (change management) 

เป็นการวางแผนเพือสนับสนุนให้เกิดการเปลียนแปลง   การยอมรับ และลดผลกระทบทีเกิดขึนจาก                      

การเ ปลียนแ ปลง กระ บวนบริหาร การ เปลียนแปลง  ประ กอ บด้วย 1 )  การละลาย (unfreezing)                                           

2) การเปลียนแปลง (changing) และ  3) การทาํใหค้งอยู่ (refreezing) ดงันนั  การบริหารการเปลียนแปลงจึง

เป็นการวางแผน   การเปลียนแปลงองค์การอย่างเป็นระบบ   สําหรับขอ้เสนอการเปลียนแปลง (blueprint for 

change) เป็นเทคนิคหนึงของการวางแผนเพือการบริหารการเปลียนแปลงทีองค์กรนํามาใช้เพือเตรียม                 

ความพร้อมขององค์กรและปรับตวัใหเ้หมาะสมกบัสภาพแวดลอ้ม โดยจดัทาํแผนการดาํเนินการเพือรองรับ

การเปลียนแปลง รวมทงัสนบัสนุนใหเ้กิดการปรับตวัและลดผลกระทบทีอาจเกิดขนึจากการนาํแผนกลยุทธ์

ไปปฏิบตัิ  ดงันนั ขอ้เสนอการเปลียนแปลงจึงกระตุน้ใหอ้งค์การภาครัฐพฒันาตนเอง และสามารถนาํแผน

กลยทุธ์ไปปฏิบติัไดป้ระสบความสําเร็จยิงขึน 

 

         2.2.4.3 ตวัแบบและเทคนิคการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ 

                     ในทีนี  ผูว้ิจยัขอแบ่งตวัแบบและเทคนิคการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์เป็น 2 ดา้น 

ไดแ้ก่ ดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ และดา้นการประเมินนโยบายและแผน 

                     ดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์  

                        1) เทคนิคการวดัผลแบบสมดุล (balanced scorecard : BSC) 

    ในอดีตการประเมินผลหรือวดัผลแผนกลยุทธ์มีปัญหาเรืองไม่มีเทคนิคหรือวธีิการ

ทีเหมาะสมทีจะใช้วดัผลหลายๆดา้น จึงให้ความสําคญักบัการวดัผลดา้นการเงินเพียงด้านเดียว   ภายหลงั 

Kaplan and Norton (2001) ได้นําเสนอเทคนิคการวดัผลแบบสมดุล (balanced scorecard  : BSC) เพือเป็น

เครืองมือในการเชือมโยงกลยทุธ์เขา้กบัการปฏิบติังาน และใชใ้นการวดัผลการปฏิบตัิงานวา่สอดคลอ้งกบั

วิสัยทศัน์หรือไม่  อย่างไร โดยครอบคลุม 4 มุมมอง ไดแ้ก่  

                  (1) มุม มองด้านการเงิน  (finance perspective) เ ช่น มูลค่าเ พิ มทางเศรษฐกิจ                    

การทาํกาํไร การเติบโต และการลดตน้ทุนค่าใชจ่้าย เป็นตน้ 
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                  (2) มุมมองดา้นลูกคา้ (customer perspective) เช่น ความพึงพอใจของผูรั้บบริการ

และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย เป็นตน้ 

                  (3) มุมมองดา้นกระบวนการภายใน (internal process) เช่น การพฒันาการผลิต 

และการลดขนัตอนการใหบ้ริการ เป็นตน้ 

                  (4) มุมมองดา้นการเรียนรู้และเติบโต (learning and growth) เช่น การพฒันาระบบ

ฐานขอ้มูล และการบริหารความรู้ในองคก์าร เป็นตน้ ดงัภาพที 2.6 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที 2.6 เทคนิคการวดัผลแบบสมดุล (balanced scorecard  : BSC)  

ทีมา : ปรับจาก Kaplan and Norton, 2001 

 

 ทังนี  ผู ้วิจัยมีข้อสัง เกตว่า  การนําเทคนิคการว ัดผลแบบสมดุลมาใช้ใน                              

การประเมินผลแผนกลยุทธ์ควรคาํนึงถึงความชดัเจนของวสิัยทศัน์ การสือสารเป้าหมายและตวัชีวดัในตาราง

สมดุลไปทวัทังองค์การ  นอกจากนี หากองค์การวดัผลแบบสมดุล (balanced scorecard) ทุกระดบัตงัแต่

ระดบัองค์การ (corporate BSC) มาสู่ระดบัส่วนงาน (division BSC) และระดบัฝ่ายงาน (department BSC) 

จะทาํใหผ้ลสําเร็จตามเป้าหมายของทุกระดบัจะส่งผลต่อความสําเร็จตามเป้าหมายขององคก์าร  ปัจจุบนัจึงมี

การนําการวดัผลแบบสมดุลมาใช้ในการประเมินหลายระดบั ดงัเช่นงานวิจยัของ Northcott and Smith  

(2011) เกียวกบัการวดัผลการปฏิบติังานของผู ้บริหารในประเทศนิวซีแลนด์ดว้ยการวดัผลแบบสมดุล พบ

มุมมองดา้นการเงิน 

เป้าหมาย การวดั 

  

มุมมองดา้นลูกคา้ 

เป้าหมาย การวดั 

  

มุมมองดา้นกระบวนการภายใน 

เป้าหมาย การวดั 

  

มุมมองดา้นการเรียนรู้และเติบโต 

เป้าหมาย การวดั 

  

วิสัยทศัน ์
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ตวัชีวดัผลการปฏิบติังานหลกัของคณะกรรมการการบริหารองค์การ ไดแ้ก่ ( ) ดา้นผลลพัธ์เชิงกลยุทธ์  เช่น 

ผลตอบแทนจากการลงทุน เป็นตน้ ( ) ดา้นผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย เช่น จาํนวนขอ้ร้องเรียนจากบุคลากร ชุมชน 

ลูกค้า และการประเมินคุณภาพของการเปิดเผยขอ้มูลโดยผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียหรือผูเ้ชียวชาญ เป็นตน้                            

( ) ด้านกระบวนการภายใน เช่น จาํนวนวิกฤติการณ์และการประเมินการตอบสนองวกิฤติการณ์ และผล                 

การจดัอนัดบัพฤติกรรมการบริหาร เป็นตน้ ( ) ดา้นการเรียนรู้และการเติบโต เช่น จาํนวนและคุณภาพของ                

การพฒันาทกัษะของผูบ้ริหาร เป็นตน้ รวมทงัสามารถนาํเทคนิคการวดัผลแบบสมดุลมาใช้ร่วมกบัแผนที

เ ชิงกลยุทธ์ (strategy map) เพือให้บุคลากรทราบแนวทางการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ ควบคุม และ

ประเมินผลแผนกลยทุธ์ดว้ยตวัชีวดัต่างๆไดอ้ย่างชดัเจน   กล่าวอีกนยัหนึงคือ  เทคนิคการวดัผลแบบสมดุล

สามารถใช้ในการสือสารและการควบคุมการนํากลยุทธ์ต่างๆไปปฏิบติัดว้ย 

 

                             2) เทคนิคการกาํหนดเกณฑ์และตวัชีวดัในการประเมินผล  

   ในต่างประเทศ เกณฑก์ารประเมินผลตามทรรศนะของ Dunn (1994)  ไดรั้บ                    

ความนิยมในการนาํมาใชใ้นการประเมินผลนโยบายและแผนต่างๆ ซึงไดแ้ก่ 

    (1) ประสิทธิผล (effectiveness) คือ การตอบคาํถามเกียวกบัผลเป็นไปตาม

เป้าประสงคห์รือไม่ ซึงเป็นการใชเ้หตุผลทางเทคนิควชิาการ   

    (2) ประสิทธิภาพ (efficiency) คือ การตอบคําถามเกียวกบัความพยายาม

หรือพลงัทีใช้ในการบรรลุเป้าประสงค์ ซึงเป็นการใช้หลกัเหตุผลทางเศรษฐกิจ เช่น จาํนวนค่าใช้จ่ายต่อ

หน่วย ผลตอบแทนรวม และอตัราส่วนค่าใชจ่้ายต่อผลตอบแทน เป็นตน้  

    (3) ความพอเพียง (adequacy) คือ การตอบคาํถามเกียวกบัความสามารถ

ในการแก้ไขปัญหาทีเกิดขึน 

    (4) ความเป็นธรรม (equity) คือ การตอบคาํถามเกียวกบัตน้ทุนและ

ผลตอบแทนทีไดร้ับกระจายไปสู่กลุ่มต่างๆอย่างเป็นธรรมหรือไม่  

    (5) การตอบสนองความต้องการ (responsiveness) คือ การตอบคําถาม

เกียวกบัผลว่าตอบความตอ้งการ และสร้างความพึงพอใจต่อกลุ่มเป้าหมายหรือไม่ เช่น การวดัจากแบบ

สํารวจความพึงพอใจของกลุ่มเป้าหมาย เป็นตน้  

    (6) ความเหมาะสม (appropriateness) คือ การตอบคาํถามเกียวกบัผลว่ามี

คุณค่าแทจ้ริงตามวตัถุประสงค์หรือไม่  

   สําหรับในประเทศไทย วรเดช จนัทรศร(2541)  ไดก้ล่าวถงึเกณฑใ์นการประเมิน

ประสิทธิผล โดยดูจากผลลพัธ์จากการดาํเนินงานตลอดจนการเปลียนแปลงของประชากรกลุ่มเป้าหมาย 

ประกอบดว้ยตวัชีวดั 4 ประการ คือ  
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    (1) ระดบัการบรรลุเป้าหมาย เป็นตวัชีวดัว่าบรรลุเป้าหมายดา้นใดบา้งและ

การบรรลุเป้าหมายส่งผลต่อประชากรเป้าหมายอยา่งไร โดยสามารถวดัการเปลียนแปลงในเชิงปริมาณและ

คุณภาพของประชากรเป้าหมาย  เช่น การบรรลุเป้าหมายทางเศรษฐกิจและสังคมอาจดูจากการเพิมรายไดต้่อ

หวัต่อคนเป็นตน้ 

    (2) ระดบัการมีส่วนร่วม เป็นตวัชีวดัระดบัความสําเร็จโดยใหค้วามสําคญั

กบัมิติการมีส่วนร่วม  สามารถอธิบายความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุและผลไดว้่าการมีส่วนร่วมของประชาชน

ส่งผลต่อระดบัความสําเร็จมากนอ้ยเพียงไร  และจะปรับปรุงส่งเสริมการมีส่วนร่วมไดอ้ย่างไร  ระดบัการมี

ส่วนร่วมสามารถวดัจากจาํนวนประชากร  ความถี ระดบั และกิจกรรมการมีส่วนร่วม 

    (3) ระดบัความพึงพอใจ เป็นเกณฑว์ดัระดบัการยอมรับ โดยอาจพิจารณา

จากสัดส่วนของประชากรเป้าหมายทีพึงพอใจกบับริการของรัฐ  สัดส่วนของครัวเรือนทีพอใจการปฏิบติั

หนา้ทีของเจา้หนา้ที  ระดบัความพึงพอใจในมาตรการ 

    (4) ความเสียงของโครงการ  เป็นตวัชีวดัประสิทธิผลเพือดูความเสียงใน

การบรรลุเป้าหมายดา้นหนึงหรือเป้าหมายรวม ซึงสามารถประเมินค่าความเสียงไดจ้ากการเปลียนแปลง

สภาวะแวดลอ้มทงัในดา้นเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และสิงแวดลอ้มทงัในระยะสันและระยะยาว 

   ในขณะที กลา้ ทองขาว (2548, น. 180-181) ไดก้ล่าวถึงองค์ประกอบ 4 ประการที

ใช้เพือพัฒนาเป็นตัวบ่งชีความสําเร็จหรือความล้มเหลวของนโยบายและแผน คือ ระดับการบรรลุ

วตัถุประสงคห์รือเป้าหมายในเวลาทีกาํหนด   การไดรั้บประโยชน์โดยตรงของกลุ่มเป้าหมาย ความต่อเนือง

ของการปฏิบติัภายหลงันโยบายสินสุด และการนาํวธีิการทีใชไ้ดผ้ลไปใชใ้นทีอืนๆ 

   ทงันี จะสังเกตได้วา่ “การวดัประสิทธิผลหรือระดบัการบรรลุเป้าประสงค์” เป็น

เกณฑท์ีนกัวชิาการทุกท่านนาํเสนอเพือนาํมาใช้ในการประเมินผล  และเกณฑแ์ละตวัชีวดัในการประเมินผล

ทีผูว้ิจยัไดน้าํเสนอขา้งตน้เป็นเทคนิคกวา้งๆทีสามารถนาํมาประยุกตใ์ชใ้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ

ทุกระดบั  

 

 ดา้นตวัแบบการประเมินผลนโยบายและแผน  

ตวัแบบทีใชใ้นการประเมินผลนโยบายและแผน ทาํให้ทราบวา่นโยบายและแผนประสบ 

ความสําเร็จหรือลม้เหลว และมีขอ้มูลในการปรับปรุง แกไ้ข หรือยติุนโยบายสาธารณะนนั  มีหลายมุมมอง 

ในทีนี จะกล่าวถึงตวัแบบการประเมินผลนโยบายและแผน ประกอบดว้ย มุมมองดา้นประสิทธิผล มุมมอง

ดา้นเศรษฐศาสตร์ และมุมมองดา้นวิชาชีพ 

(1) มุมมองดา้นประสิทธิผล  

   การประเมินประสิทธิผลนโยบายและแผนวา่สามารถวดัประสิทธิผลของ

ได้จากตัวแบบการบรรลุเป้าประสงค์(goal-attainment model) ตัวแบบผลกระทบข้างเคียง(side-effects 
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model) ตวัแบบอิสระจากเป้าประสงค์(goal-free evaluation model) ตวัแบบประเมินผลรวม (comprehensive 

evaluation model) ตวัแบบตอบสนองความต้องการ(client-oriented model) และตวัแบบผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย

หรือตวัแบบผูมี้ผลประโยชน์ร่วม ตามภาพที 2.7 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

ภาพที 2.7 ตวัแบบการประเมินผลประสิทธิผล 

ทีมา : ปรับจาก Vedung, 1997, p. 36. 

 

(1.1) ตวัแบบการบรรลุเป้าประสงค์ 

  ตวัแบบการบรรลุเป้าประสงค์ เป็นการประเมินวา่ผลทีไดรั้บ 

จากนโยบายและแผนตรงกบัเป้าหมายทีตงัไวห้รือไม ่

(1.2) ตวัแบบผลกระทบขา้งเคียง 

ตวัแบบผลกระทบขา้งเคียงเป็นการประเมินผลการบรรลุผลใน 

พืนทีเป้าหมายและมีผลกระทบขา้งเคียงหรือไม่ อย่างไร 

 

ตวัแบบ

ประสิทธิผล 

เป้าประสงค ์
ตวัแบบผลกระทบขา้งเคียง 

ผล 

วเิคราะห์

เชิงระบบ 

ตอบสนอง 

ความ

ตอ้งการ 

ลูกคา้ 

ความสนใจ

ของผูมี้ส่วน

ไดส่้วนเสีย 

ตวัแบบอสิระจากเป้าประสงค ์

ตวัแบบประเมินผลรวม 

ตวัแบบตอบสนอง                      

ความต้องการ 

ตวัแบบผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

(อเมริกา) 

ตวัแบบ policy 

commission (สวีเดน) 

ตวัแบบการบรรลุเป้าประสงค ์
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(1.3) ตวัแบบอิสระจากเป้าประสงค์ 

ตวัแบบอิสระจากเป้าประสงค์เป็นการประเมินวา่นโยบาย 

และแผนนาํไปสู่ผลอะไร โดยไม่จาํกดัเพียงการบรรลุเป้าประสงคข์องนโยบายและแผนนนั 

(1.4) ตวัแบบประเมินผลรวมหรือประเมินผลรวบยอด 

ตวัแบบการประเมินผลรวมหรือประเมินผลรวบยอดเป็น 

การประเมินผลตามแนววเิคราะห์เชิงระบบโดยผสมผสานการประเมินบริบท ปัจจยันาํเขา้ กระบวนการและ

ผลผลิต ไดแ้ก่ ตวัแบบประเมินผลซิปป์ (CIPP evaluation model) (Stufflebeam, 1973) ประกอบดว้ย  

    (1.4.1) การประเมินบริบท (context evaluation) เป็นการประเมิน

สภาวะแวดลอ้มของนโยบายและแผน  เช่น สภาพทางเศรษฐกิจ สังคม การเมือง วฒันธรรม ความจาํเป็น

หรือความตอ้งการของกลุ่มเป้าหมาย และความเหมาะสมของพืนที เป็นตน้  

    (1.4.2) ก า ร ป ร ะ เ มิ น ปั จ จ ัย นํา เ ข้ า  (input evaluation) ห รื อ                         

การประเมินความพยายาม เป็นการประเมินทรัพยากรต่างๆของนโยบายสาธารณะ เช่น ความรู้และทกัษะ

ของบุคลากร ความพอเพียงของบุคลากร งบประมาณ วสัดุอุปกรณ์ และเทคโนโลยี เป็นตน้  

    (1.4.3) การปร ะเ มินกระบวนการ (process evaluation) เ ป็น                     

การประเมินการดาํเนินนโยบายและแผนวา่เป็นไปตามขนัตอนทีกําหนดไวห้รือไม่ อย่างไร  

    (1.4.4) ก า ร ป ร ะ เ มิ น ผ ล ผ ลิ ต  (product evaluation) เ ป็ น                               

การประเมินผลหลงัสิ นสุดนโยบายและแผนว่าผลเป็นไปตามวตัถุประสงค์ทีกําหนดไว้หรือไม่ เช่น                       

การบรรลุผลในแง่ของเวลา ปริมาณ และคุณภาพ เป็นตน้  

    ทังนี ตัวแบบประเมินผลซิปป์ (CIPP evaluation model) เป็น                 

ตวัแบบทีไดรั้บความนิยมนาํมาใชใ้นการประเมินผลนโยบาย แผน และโครงการในประเทศไทย 

    (1.5)   ตวัแบบตอบสนองความตอ้งการ 

     ตวัแบบตอบสนองความตอ้งการเป็นการประเมนิว่านโยบายและ

แผนตอบสนองความตอ้งการ ความกงัวล ความปรารถนา หรือความคาดหวงัของผูรั้บบริการหรือไม ่

(1.6) ตวัแบบผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียหรือผูม้ผีลประโยชน์ร่วม 

ตวัแบบผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียหรือผูมี้ผลประโยชน์ร่วม เป็น 

การประเมินว่านโยบายและแผนตอบสนองความต้องการของผู้มีส่วนไดส่้วนเสียหรือผู้มีประโยชน์ร่วม

หรือไม่ อย่างไร ทงันี ตวัแบบอเมริกันเหนือ (the north america model) ผู ้มีผลประโยชน์ร่วมจะได้รับ                      

การหารือ และมีอิทธิผลต่อรูปแบบ เกณฑ์ตัดสินคุณค่า และประเด็นอืนๆของการประเมินผล แต่                               

การประเมินผลจะดาํเนินการโดยผูป้ระเมินอิสระในขณะทีตวัแบบผูม้ีส่วนได้ส่วนเสียสวีเดน (the swedish 

stakeholder model) ผูมี้ผลประโยชน์ร่วมดาํเนินการประเมินและรับผิดชอบต่อผลการประเมินนนั 
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(2) มุมมองดา้นเศรษฐศาสตร์  

   มุมมองดา้นเศรษฐศาสตร์มีตวัแบบสําคญั ไดแ้ก่  

(2.1) ตวัแบบผลิตภาพ (productivity model) 

ตวัแบบผลิตภาพเป็นการวดัผลิตภาพของนโยบายและแผนจาก 

อตัราส่วนระหวา่งผลผลิตต่อปัจจยันาํเขา้ ตวัอยา่งเช่น  

จาํนวนครังของการบริการทส่ีงมอบใหผู้รั้บบริการ = ผลิตภาพของค่าใชจ่้ายในการใหบ้ริการ 

ค่าใชจ่้ายของการบริการ 

 

(2.2) ตวัแบบประสิทธิภาพ (efficiency model) 

ตวัแบบประสิทธิภาพเป็นการวดัประสิทธิภาพของนโยบายและ 

แผนจากอตัราส่วนระหว่างผลตอบแทนทีไดรั้บต่อค่าใชจ่้าย หรือประสิทธิผลต่อค่าใชจ่้าย ตวัอยา่งเช่น  

 

ผลประโยชน์ทีเป็นตวัเงิน   = ตน้ทุนและผลประโยชน์ (cost-benefit)  

ค่าใชจ่้าย 

หรือ 

ผลเชิงปริมาณทีไม่ใช่ตวัเงิน   = ตน้ทุนและประสิทธิผล (cost-effectiveness) 

ค่าใชจ่้าย 

 

(3) มุมมองด้านวิชาชีพ  

ตวัแบบวิชาชีพ (professional models) หรือการประเมินโดยผู้เ ชียวชาญ 

(peer review) ใช้ในกรณีทีวตัถุประสงค์มีความซับซ้อนมากและมีเทคนิคยุ่งยากซับซ้อนมากจนต้อง

ให้มืออาชีพทีมีความรู้ความชํานาญเฉพาะด้านเป็นผู ้ประเมิน   เช่น การประเมินโดยสถาปนิกผู้

พิพากษา นักวิชาการแพทย์สัตวแพทย์ และวิศวกร เป็นต้น  

ทงันี พิจารณาได้ว่า เทคนิคหรือตวัแบบการประเมินผลเพียงเทคนิคหรือตวัแบบ 

เ ดียวบางครังไ ม่ส ามารถตดัสินความสํา เ ร็จห รือ ล ้ม เ หลวขอ ง การ จดักา รเ ชิงกลยุทธ์ได ้อ ย ่าง

ครอบคลุม และการจดัการเชิงกลยุทธ์แต่ละเรืองมีลกัษณะเฉพาะแตกต่างกัน เช่น การประเมินผล

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในระดับโครงการนิยมนาํตวัแบบการประเมินผลรวมหรือประเมินผลรวบยอด

เนืองจากสามารถเก็บรวบรวมข้อมูลบริบท ปัจจยันาํเข้า กระบวนการและผลผลิตได้อย่างชัดเจนเป็น

รูปธรรมกว่าการประเมินระดบัอืน  ด ังนัน การประเมินผลการจัดการเชิงกลยุทธ์ควรประยุกต์ใช้

เ ทคนิคหรือ ต ัวแบบการประเมินผลให้สอดคล้องกับล ักษณะของกลยุทธ์ ประเด็น  และระดับที

ต้องการประเมิน  
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กล่าวโดยสรุปได้ว่าการจดัการเชิงกลยุทธ์เป็นกระบวนการตัดสินใจทางการบริหารใน                            

การกําหนดเป้าหมายและวิธีด ํา เนินงานซึงส่งผลต่อผลการปฏิบตัิงานในระยะยาวขอ งองค์การ 

ประกอบด้วย การวางแผนกลยุทธ์ การนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ และการ ควบคุมและประเ มินผล

แผนกลยุทธ์   ในทีนีผู้วิจยัจึงแบ่งกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ประกอบด้วย 3 ขันตอนหลกั ได้แก่ 

การวางแผนกลยุทธ์ การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์  โดย

ในแ ต่ละขันตอ นมีต ัวแบบหรือ เทคนิคทีใช ้เ ป็นฐานในการศึกษา ได ้แ ก่ ต ัวแ บบแ ละเทคนิคที

เ กียวข ้องกับการวางแผนกลยุทธ์   เช่น  ต ัวแ บบ PEST analysis และต ัวแบบ 5 พล ัง  ( five forces 

model) เทคนิคการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส อุปสรรค  (SWOT analysis)  เทคนิคการวาด

ภาพสถานการณ์ในอนาคต (scenario development)  เทคนิคการคาดการณ์ล่วงหน้า   (forecasting) 

เทคนิคการเปรียบเทียบกับองค์การชันนาํ ( benchmarking) และเ กณฑ์คุณภาพการบริหารจดัการ 

( Malcom Baldridge National Quality Award)  เ ม ท ริก ซ ์ TOWS  แ น ว ค ิด ก า ร กํา ห น ด ก ล ย ุท ธ์

ประเภทต่างๆ เป็นต้น ตวัแบบและเทคนิคทีเกียวข้องกับการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั เช่น ตวัแบบ 

7S (7S model/McKinsey 7-S framework) ห ล ัก ก า ร อ ง ค ์ก า ร เ ชิง ก ล ย ุท ธ์ ( the strategy-focused 

organization)  เ ท ค น ิค ข ้อ เ ส น อ ก า ร เ ป ลี ย น แ ป ล ง  ( blueprint for change) แ ล ะ ก า ร บ ริ ห า ร                            

การเปลียนแปลง (change management) เป็นต้น และตวัแบบและเทคนิคทีเกียวข้องกับการควบคุม

และประเมินผลแผนกลยุทธ์  เช่น  เทคนิคการบริหารสมดุล (balanced scorecard  :  BSC) เทคนิค                 

การกาํหนดเกณฑ์และตวัชีวดั และตวัแบบการประเมินผลนโยบายและแผน  เป็นต้น  

 แ ละจากแ นวคิดเ กียวก ับการ จ ัดการเชิงกลยุทธ์ทีกล่าวมาข้างต ้น  ผู ้ว ิจ ยัมีข ้อ ส ัง เกตว่า                      

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย  ได้มีการนาํแนวคิดการจดัการเชิงกลยุทธ์มาประยุกต์ใช้อย่าง

เ ป็นรูปธรรมมากขึนเมือมีการประกาศใช้พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหล ักเกณฑ์แ ละวิธีการว่าด้วย                      

การบริหารกิจการบ้านเมืองทีดี  พ .ศ.  กําหนดให้ส่วนราชการดาํ เนินการจ ัดทาํแผนปฏิบติั

ราชการ  ปี และแผนปฏิบัติราชการประจาํปี เพือให้เกิดผลสัมฤทธิต่อภารกิจของรัฐ  ประกอบกับ

การพัฒนาการบริหารภาครัฐและการประเมินองค์การภาครัฐตามกรอบรางวลัคุณภาพการบริหาร

จ ัดก ารภาครัฐ  (Public Management Quality Award, PMQA) มีความเกียวข ้องกับการจดัการเชิง                  

กลยุทธ์  โดยเฉพาะอย่างยิ งในหมวดที   การวางแผนยุทธศาสตร์  
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2.3 งานวิจัยทีเกียวขอ้ง 

เนืองจากปัจจุบนัยงัมีงานวิจยัทีเกียวขอ้งกับการสังเคราะห์ความรู้โดยเฉพาะอย่างยิงการสังเคราะห์

ความรู้ด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์โดยตรงทังในและต่างประเทศจํานวนจํากัด  และส่วนใหญ่เป็น                                 

การสังเคราะห์ความรู้เฉพาะดา้น  ผู ้วิจยัจึงขอแบ่งงานวิจยัทีเกียวขอ้งเป็น 2 กลุ่มคือ การสังเคราะห์ความรู้

เฉพาะดา้น และการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์  

2.3.1  การสังเคราะห์ความรู้เฉพาะด้าน  

ดา้นการจา้งเหมาบริการเทคโนโลยีสารสนเทศ ผลการศึกษาของ Lacity, Khan, Yan,  and  

Willcocks (2010) เรือง A Review of the IT Outsourcing Empirical Literature and Future Research Directions 

มีวตัถุประสงคเ์พือศึกษาคน้พบเชิงประจกัษเ์กียวกบัการตดัสินใจจา้งเหมาบริการดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ

และการผลลพัธ์ของการจา้งเหมาบริการดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ  รวมทงัช่องว่างขององค์ความรู้ทีควร

พิจารณาเป็นประเด็นการวจิยัในอนาคต  ซึงผูว้จิยัไดร้วบรวมขอ้มูลจากบทความเกียวกบัการจา้งเหมาบริการ

ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT outsourcing, ITO) จาํนวน 168 เรือง  จาก 50 วารสารทีตีพิมพ์เผยแพร่

ระหว่างปี ค .ศ . 1992-2010  พบตัวแปรทีเกียวข้องกับการจ้างเหมาบริการด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ประกอบด้วย ตวัแปรตาม (dependent variables) จาํนวน 36 ตวัแปร ตวัแปรอิสระ (independent variables) 

จาํนวน 188 ตวัแปร และความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรอิสระและตวัแปรตามจาํนวน 741 ความสัมพนัธ์ ซีง

ผูว้ิจยันาํมาพฒันาเป็นตวัแบบการจา้งเหมาบริการเทคโนโลยีสารสนเทศ จาํนวน  2 ตวัแบบ คือ ตวัแบบ               

การตดัสินใจจา้งเหมาบริการดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ และตวัแบบผลลพัธ์ของการจา้งเหมาบริการดา้น

เทคโนโลยสีารสนเทศ ซึงตวัแบบการตดัสินใจจา้งเหมาบริการดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศ (ITO decisions 

model) ประกอบด้วย ตวัแปรแรงจูงใจในการจา้งเหมาบริการ คุณลกัษณะของธุรกรรม คุณลกัษณะของผู้

บริการขององค์การ  และตวัแบบผลลพัธ์ของการจา้งเหมาบริการ (ITO outcomes model)   ประกอบดว้ย     

ตวัแปรสมรรถนะของผูบ้ริการและผูจ้ดัหา คุณลกัษณะของความสัมพนัธ์ สัญญาจ้าง คุณลักษณะของ                   

การตดัสินใจ และคุณลกัษณะของธุรกรรม  สําหรับประเดน็การวิจยัในอนาคตควรวิจยัการจา้งเหมาบริการ

ดา้นเทคโนโลยีสารสนเทศเกียวกบัแรงจูงใจเชิงกลยุทธ์ อิทธิพลของสภาพแวดลอ้มการสร้างตวัแบบต่างๆ 

การขยายองค์ความรู้ และการพฒันาทฤษฎีฐานราก (grounded theory)  

ดา้นการยอมรับทางสังคมต่อความสัมพนัธ์ระหว่างคนผิวดาํและคนผิวขาว  ซึง Barr  

(2000) ศึ ก ษ า  เ รื อ ง  A Research Synthesis of the Social Acceptance of  Relationships between Black and 

White Individual ซึงมีวตัถุประสงค์เพือศึกษาความแตกต่างระหวา่งคนผิวขาวและคนผิวดาํต่อการยอมรับ

ความสัมพนัธ์ระหวา่งคนผิวขาวและคนผิวดาํ โดยได้สังเคราะห์ความรู้จากฐานขอ้มูลทางสังคมศาสตร์ 6 

ฐาน ได้แก่ PsychINFO, Socioogical Abstracts, Social Work Abstracts, Uncover, POPLINE และ EBSCO 

host จาํนวน 16 เรือง เอกสารบทความ จาํนวน 14 เรือง  และการเก็บขอ้มูลจากผูว้จิยัในพืนที จาํนวน 1 เรือง 
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รวม 31 เรือง ช่วงปี ค.ศ. 1968-2000  พบว่า คนผิวดาํยอมรับความสัมพนัธ์ระหว่างคนผิวขาวและคนผิวดาํ

มากกวา่คนผิวขาว  และความแตกต่างของการยอมรับทางสังคมจะมากขึนในคู่ของชาวผิวดาํและหญิงผิวขาว   

ดา้นการศึกษา อภิชยั พนัธเสน และคณะ (2558) ไดว้จิยั เรือง การสังเคราะห์งานวจิยัวา่ดว้ย 

ปัญหาและขอ้เสนอแนะในกระบวนการจดัการศึกษาไทย : ประเด็นปัญหาคุณภาพการศึกษา ( -2558) 

เพือรวบรวมและจดัหมวดหมู่งานศึกษาวจิยัทีเกียวขอ้งกบัการศึกษาของไทยระหวา่งปี 2535-2557 ทบทวน

การศึกษาในช่วงปี 2535-2558 ทีเกียวกบัปรัชญาการศึกษา ปัญหาการศึกษา ผลสัมฤทธิและผลตอบแทนจาก

การลงทุนในการศึกษา สังเคราะห์ผลการศึกษาว่าด้วยจุดอ่อนของระบบการศึกษาไทย  ประเมินผล                      

การปฏิรูปการศึกษาของไทยว่าลม้หลวจริงหรือไม่ เพราะอะไร และมีปัจจยัอะไรทีทาํให้เป็นเช่นนนั และ

เพือสังเคราะห์ขอ้เสนอเชิงนโยบายและขอ้เสนออืนๆจากงานวิจยั รวมทงัการวเิคราะห์ผลจากการสังเคราะห์

เพือให้เกิดเป็นข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย ตลอดจนข้อเสนอแนะอืนๆ และเพือเสนอแนะแนวทาง                              

การศึกษาวจิยัในอนาคตเพือให้เกิดการขยบัขบัเคลือนจุดคานงดัเพือแก้ไขปัญหาการศึกษาไทย โดยเก็บ

รวบรวมขอ้มูลงานวิจยั วิทยานิพนธ์ รวมทงัข้อเขียนและบทความ ปี 2535-2558 จาํนวน 7,410 เรือง พบวา่ 

ปัญหาทีไม่มีการกระจายอาํนาจการศึกษาแทจ้ริงมีสาเหตุมาจากการรวมอาํนาจทีส่วนกลาง ความสามารถ

และความรับผิดชอบของผูบ้ริหารสถานศึกษา คุณภาพและความสามารถของครู ตลอดจนหน่วยงานทีมี

หน้าทีในการควบคุมคุณภาพมาตรฐานครู  หวัใจของการปฏิรูปการศึกษาอยู่ทีการกําหนดให้ผู้เรียนเป็น

ศูนยก์ลางของการเรียนรู้ แต่ความพร้อมในการเตรียมครูไม่มีประสิทธิภาพ  เทคโนโลยีสารสนเทศไม่ได้

นาํมาประยกุตใ์ชใ้หเ้กิดผลอย่างแทจ้ริง ระบบอุปถมัป์ในระบบราชการไทยเป็นปัจจยับนัทอนประสิทธิภาพ

ในการบริหารการศึกษา  งานประกนัคุณภาพทาํร้ายผูบ้ริโภคทางอ้อม  แนวทางแก้ไข ไดแ้ก่ การร่วมมือ

ระหวา่งเครือข่ายสถานศึกษากบัสถาบนัอุดมศึกษาในฐานะพีเลียง การร่วมมือของทุกฝ่ายเพือเชือมโลกของ

การทาํงานกบัโลกของการศึกษาเขา้ดว้ยกนั  

นาถนารี ชนะผล  (2558) ไดว้จิยั เรือง การสังเคราะห์งานวจิยัทีเกียวกบัการพฒันาองคก์าร 

ทางการศึกษาสู่การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ เพือศึกษาลกัษณะขอ้มูลพืนฐาน และสังเคราะห์งานวิจยัระดบั

ดุษฎีบณัฑิตเกียวกบัการพฒันาองคก์รทางการศึกษาสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ประชากร คือ งานวจิยั

ระดบัดุษฎีบณัฑิตสาขาบริหารการศึกษาและสาขาทีเกียวข้องกบัการศึกษา จาํนวน 13 เรืองตีพิมพ์เผยแพร่

ระหวา่งปี พ.ศ. 2547-2555 ใชวิ้ธีการสุ่มแบบเจาะจงเฉพาะส่วนทีสืบคน้ไดจ้ากฐานขอ้มูล ThaiLiS เครืองมือ

ทีใช้เป็นแบบบนัทึกขอ้มูล สถิติทีใช้คือ ความถี ร้อยละ และวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้เทคนิคการวเิคราะห์

เนือหา  ไดข้อ้คน้พบ คือ งานวจิยัทีนาํมาสังเคราะห์ส่วนใหญ่เป็นงานวิจยัแบบผสมผสานวธีิ พืนทีการศึกษา 

ไดแ้ก่ สถานศึกษาในสังกัดสํานกังานคณะกรรมการการศึกษาขนัพืนฐาน สํานักงานเขตพืนทีการศึกษา 

สถานศึกษาระดบัวิทยาลยั และระดบัมหาวิทยาลยั งานวจิยัส่วนใหญ่ไม่มีการกาํหนดสมมติฐาน วิธีการสุ่ม

ตวัอย่างทีเลือกมาใช้มากทีสุด คือ วิธีการสุ่มแบบหลายขนัตอน เครืองมือทีใช้ส่วนใหญ่เป็นแบบสอบถาม 

สถิติทีใชส่้วนใหญ่จะใชค้่าเฉลีย ส่วนเบียงเบนมาตรฐาน และใชโ้ปรแกรม LISREL  การพฒันาองค์กรทาง
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การศึกษาสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ พบว่า องค์กรทางการศึกษาส่วนใหญ่จะมีความเป็นองคก์รแห่ง

การเรียนรู้ในระดบัมาก  ปัจจยัและแนวทางการพฒันาตามระดบัขององค์กรทางการศึกษา ได้แก่ องค์กร

ทางการศึกษาในสังกดัสํานกังานคณะกรรมการศึกษาขนัพืนฐาน  พบองค์ประกอบของรูปแบบองค์กรแห่ง

การเรียนรู้ ปัจจยัการบริหารทีมีอิทธิพลต่อการเรียนรู้ ปัจจยัการบริหารทีสามารถพยากรณ์องค์กรแห่ง                      

การเรียนรู้ ปัจจยัทีมีอิทธิพลต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ และการประเมินองค์กรแห่งการเรียนรู้ องค์กร

ทางการศึกษาทีเป็นสํานักงานเขตพืนทีการศึกษา พบปัจจยัทีส่งผลต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้และ

สามารถพยากรณ์องค์กรแห่งการเรียนรู้ได้ การพฒันานวตักรรมทงัในระดบับุคคล ระดบักลุ่มและระดบั

องค์กร และกลยุทธ์การกระจายอาํนาจส่งเสริมความเข้มแขง็ให้กบัสํานกังานเขตพืนทีการศึกษา  องค์กร

ทางการศึกษาในระดบัวิทยาลยั พบปัจจยัทางการบริหารทีส่งผลต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ รูปแบบ

ขององค์ประกอบทีมีความเหมาะสมและแนวทางในการพฒันาปัจจยัทางการบริหารทีส่งผลต่อการเป็น

องค์กรแห่งการเรียนรู้ ส่วนวทิยาลยัเทคนิคพบรูปแบบขององคป์ระกอบทีเหมาะสมและพบแนวทางการนาํ

รูปแบบองค์กรแห่งการการเรียนรู้ไปใช้ในการพัฒนา องค์กรทางการศึกษาระดับมหาวิทยาลัยพบ

องค์ประกอบทีส่งผลต่อพฒันาสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  

โสภนา สุดสมบูรณ์ (2549) ไดส้ังเคราะห์วทิยานิพนธ์ระดบัดุษฎีบณัฑิต สาขาวชิาการบริหาร 

การศึกษาในประเทศไทย เพือทราบหมวดหมู่ของวทิยานิพนธ์ระดบัดุษฎีบณัฑิต สาขาวชิาบริหารการศึกษา 

เพือทราบองค์ความรู้ทีไดจ้ากขอ้คน้พบในการสังเคราะห์วิทยานิพนธ์ และเพือนาํเสนอข้อเสนอแนะเชิง

นโยบายจากผลการวจิยั โดยเก็บรวบรวมข้อมูลจากวทิยานิพนธ์ระดบัดุษฎีบณัฑิต สาขาวชิาการบริหาร

การศึกษาระหวา่งปีการศึกษา 2529-2548 จาํนวน 117 เรือง ข้อมูลถูกเกบ็รวบรวมโดยแบบบนัทึกขอ้มูล และ

วเิคราะห์ขอ้มูลโดยใช้เทคนิคการวเิคราะห์เนือหา พบวา่ วทิยานิพนธ์ระดบัดุษฎีบณัฑติ สาขาวชิาการบริหาร

การศึกษามีการทาํวิทยานิพนธ์ดา้นองค์การมากทีสุด องค์ความรู้ทีไดจ้ากวิทยานิพนธ์สรุปไดเ้ป็น 15 ดา้น 

ไดแ้ก่ ทกัษะของผูบ้ริหาร พฤติกรรมของผูบ้ริหาร ประสิทธิภาพของผูบ้ริหาร ผูบ้ริหารการศึกษาผู ้หญิง 

อาํนาจหน้าที ภาวะผู ้นาํ แรงจูงใจในการทาํงานการเปลียนแปลงขององค์การ ประสิทธิผลขององค์การ 

เศรษฐศาสตร์การศึกษา งบประมาณทางการศึกษา การเมืองและนโยบายการศึกษา การวิเคราะห์นโยบาย 

การประกนัคุณภาพการศึกษา และการวจิยัทางการศึกษา และไดใ้ห้ขอ้เสนอแนะเชิงนโยบายทางการศึกษา

เพือนาํไปประยุกตใ์ช้ในการพฒันาการศึกษาในอนาคต ไดแ้ก่ ดา้นผูบ้ริหาร องค์การ การเมืองและนโยบาย 

และเศรษฐศาสตร์และการเงิน  และภกัดี รักษาพนัธ์ุ (2547) ไดว้ิจยั เรือง การสังเคราะห์การเรียนการสอน

ภาษาไทยเพือศึกษาสภาพขอ้มูลพืนฐานของการวจิยั และสังเคราะห์งานวจิยัเชิงปริมาณและเชิงอภิมานของ

วทิยานิพนธ์ดา้นการเรียนการสอนภาษาไทย โดยเก็บรวมรวมขอ้มูลจากวทิยานิพนธ์มหาวทิยาลยั 9 แห่ง ใน

ปี 2533-2545 จาํนวน170 เล่ม ข้อมูลถูกเก็บรวบรวมโดยแบบประเมินคุณภาพของงานวจิยั และแบบสรุป

รายละเอียดของงานวจิยั และวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณพบว่า วิทยานิพนธ์ทีผลิตขึนในมหาวทิยาลยัศรีนคริ

นทรวิโรฒประสานมิตรมีจาํนวนมากทีสุด มีการทาํวิจยัเกียวกบัการเรียนการสอนมากทีสุดในปี พ.ศ. 2542 
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ใช้ระเบียบวธีิวจิยัเชิงทดลองมากทีสุด กลุ่มตวัอย่างทีใช้มากทีสุด เป็นนกัเรียนระดบัชนัประถมศึกษาปีที 2 

และสังกดัสํานกังานคณะกรรมการการประถมศึกษาแห่งชาติมากทีสุด 

ดา้นพฒันาสังคม  พระมหาชาติชาย  พุ่มจนัทร์ (2553) ไดว้จิยั เรือง การสังเคราะห์                        

องค์ความรู้เกียวกับแนวคิด บทบาท และการประยุกตใ์ช้พุทธธรรมในการพฒันาสังคม : วิธีวิทยาการวิจยั                    

อภิมานเชิงคุณภาพ  มีวตัถุประสงคเ์พือสํารวจและสังเคราะห์งานวิจยัทางสังคมศาสตร์และสวสัดิการสังคม

เกียวกบัแนวคิด บทบาท และการประยุกต์ใชพุ้ทธธรรมเพอืการแกไ้ขปัญหาและพฒันาปัจเจกบุคคล กลุม่ชน 

ชุมชน และสังคม โดยเก็บรวบรวมข้อมูลจากงานวิจยัทางสังคมศาสตร์ สังคมสงเคราะห์ และสวสัดิการ

สังคมระหว่างปี พ.ศ. 2530-2550 จาํนวน 39 เรือง พบวา่ งานวิจยัส่วนใหญ่มีเป้าหมายในการทาํความเขา้ใจ

หลกัพุทธปรัชญาทีมีต่อชีวิตและสังคม รวมทงัการวิจยัเพือนาํเสนอบทบาทหน้าทีของพระสงฆ์นักพฒันา

ดว้ยการประยุกต์ใช้พุทธธรรมให้สอดคล้องกับสถานการณ์ทางสังคม โดยประเด็นการออกแบบการวจิยั 

พบว่า นกัวจิยัตอ้งให้ความสําคญัทงัเรืองความชดัเจนในการกาํหนดเป้าหมายในการวิจยั ความสอดคลอ้ง

ระหวา่งโจทย ์วตัถุประสงค ์และวธีิการวจิยั รวมถึงความชดัเจนของกรอบมโนทศัน์ในการวจิยั และความถกู

ตอ้งตรงประเดน็ของผลการวจิยั โดยใหข้อ้เสนอแนะเกียวกบัทิศทางการวจิยัวา่ ควรศึกษาวจิยัความสัมพนัธ์

ระหวา่งการพฒันาเชิงพุทธกบัการพฒันาสังคมทวัๆไป ควรศึกษาเปรียบเทียบบทบาทและการปฏิบตังิานทีมี

ความแตกต่างกนัระหวา่งศาสนาพุทธกบัศาสนาอนืๆ ในบริบทสังคมไทย และควรศึกษาวิจยัความเป็นไปได้

ทีพระสงฆ์นักพัฒนาได้มีการปรับประยุกต์การวิจยัอย่างมีส่วนร่วม (PAR) ในฐานะทีเป็นเครืองมือ                                 

การเปลียนแปลงทางสังคม   

ดา้นคุณธรรมจริยธรรม สํานกังานบริหารและพฒันาองค์ความรู้ (2551) ไดวิ้จยั เรือง                   

การสังเคราะห์งานวิจยัเกียวกับคุณธรรมจริยธรรมในประเทศไทยและต่างประเทศ (Research Synthesis on 

Ethics and Morality in Thailand and Aboard) เพือแสวงหา ประมวล และคดัเลอืกงานวจิยัทงัในประเทศไทย

และต่างประเทศทีเกียวขอ้งกบัคุณธรรมจริยธรรมของบุคคล จดัหมวดหมู่และประเภทของรายงานการวจิยั

ในหลายแบบ หลายมิติ  นาํผลการวจิยัมาสังเคราะห์และวเิคราะห์เกียวกบัปัจจยัเชิงเหตุและผลของคุณธรรม

จริยธรรม ให้ข ้อเสนอแนะประเด็นหวัขอ้และแนวทางต่างๆทีควรมีการทาํวิจยัด้านคุณธรรมจริยธรรมที

สําคัญจาก 2 วิธีรวมกัน คือ จากข้อเสนอแนะการวิจยัของนักวิจยัและนักพัฒนาทางด้านนี และจาก                         

การเปรียบเทียบงานวจิยักลุ่มสําคญัต่างๆระหวา่งงานวจิยัในประเทศไทยและต่างประเทศทีประมวลมา  เพือ

เป็นพืนฐานในการเสนอแนะหวัขอ้ประเด็น กลุ่มงานวจิยั และหรือโครงการวจิยัสําคญัทีขาดไปและทีควรมี                 

การส่งเสริมให้มีการทาํวิจยัในประเทศไทย  ซึงเป็นงานวิจยัในประเทศไทย 230 เรือง และงานวิจยัของ

ต่างประเทศ จาํนวน 120 เรือง ข้อค้นพบ ได้แก่ การอบรมเลียงดูแบบรักสนบัสนุน ใช้เหตุผลและเป็น

ประชาธิปไตย จะส่งเสริมให้เด็กมีวินยัในตนเองมากขึน และลดพฤติกรรมก้าวร้าวลง เด็กทีมีสติปัญญาดี

มาก มีประสบการณ์ทางสังคมสูงและมีสุขภาพจิตดีมาก มกัมีพฒันาการดา้นเหตุผลเชิงจริยธรรมมากกวา่ผูที้

มีสติปัญญาดีนอ้ย มีประสบการณ์ทางสังคมตาํ และมีสุขภาพจิตดีน้อย นอกจากนี ผลการวิจยัยงัพบว่ามีขอ้
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ปฏิบติั 3 ประการ ทีทาํใหค้รูประสบความสําเร็จในการปลูกฝังจริยธรรมแก่นกัเรียน ไดแ้ก่ การอบรมสั งสอน

แบบรับสนบัสนุน การใหร้างวลัหรือลงโทษอย่างมีเหตุผล และการทาํตนเป็นแบบอยา่งทีดีทางจริยธรรม ใน

ส่วนพฤติกรรมการทาํงานของขา้ราชการพบว่า ขา้ราชการทีมีลกัษณะชาตินิยมมาก มักมีใจรักทีจะทาํงาน 

พร้อมทีจะปฏิบติังานอย่างทุ่มเท 

ดา้นนโยบายและแผน  มีการสังเคราะห์ภาพรวมและการสังเคราะห์บางนโยบาย  ไดแ้ก่  

ลกัษณา  ศิริวรรณ  (2556) วิจยั เรือง การสังเคราะห์องค์ความรู้ดา้นนโยบายสาธารณะในประเทศไทย มี

วตัถุประสงคเ์พือประมวลสถานภาพองคค์วามรู้และสงัเคราะห์องคค์วามรู้ดา้นนโยบายสาธารณะในประเทศ

ไทย  ซึงเป็นการวจิยัเชิงคุณภาพ โดยการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากรายงานการวิจยั วิทยานิพนธ์ สารนิพนธ์ 

การศึกษาคน้ควา้ดว้ยตนเองระดบับณัฑิตศึกษาสาขารัฐประศาสนศาสตร์  ทีพิมพ์เผยแพร่ในช่วงปี พ.ศ. 

 ถึง ปี พ.ศ.  จาํนวน  เรือง และวิเคราะห์ข้อมูลด้วยการวิเคราะห์เนือหาและสถิติพรรณนา 

ผลการวจิยัพบวา่ กลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นงานวจิยัเชิงคุณภาพ  ประเภทนโยบายดา้นการเมือง การบริหาร 

และศึกษาในประเด็นแนวทางการพฒันานโยบายสาธารณะ ปัจจยัทีมีผลต่อการนาํนโยบายสาธารณะไป

ปฏิบัติ  และการประเมินบริบท ปัจจยันาํเขา้  กระบวนการ  และผลผลิต และประเด็นการวิจยัในอนาคต  

ไดแ้ก่ ควรศึกษาวจิยัให้ครอบคลุมขนัตอนหรือวงจรนโยบายสาธารณะ  ควรศึกษาวจิยัการมีส่วนร่วมของ

ประชาชนในการตดัสินใจเกียวกับทางเลือกนโยบายสาธารณะในระดบัชาติ ควรพฒันาตวัแบบนโยบาย

สาธารณะทีเหมาะสมกับบริบทไทยและใช้องค์ความรู้เชิงสหวิทยาการ ควรวิจยัประเมินผลนโยบาย

สาธารณะในหลายมิตินอกเหนือจากการประเมินผลรวบยอด ควรใหค้วามสําคญักบัการวจิยัแบบผสมผสาน

และการวิจยัทีส่งผลต่อการพฒันาองคค์วามรู้และการพฒันากระบวนการนโยบายสาธารณะ  ควรใชข้อ้มูล

ทงัเชิงอตัวิสัยและภววสัิยและเก็บรวบรวมข้อมูลจากหลายแหล่ง ควรให้ความสําคญักับการตอบคาํถามวา่

กระบวนการนโยบายสาธารณะตอบสนองความตอ้งการของประชาชนหรือไม่ อย่างไร และควรศึกษาวจิยั

เปรียบเทียบในพืนทีหรือช่วงเวลาอืน  

ศุนิสา ทดลา (2550) วจิยั เรือง การสังเคราะห์การวจิยัทางการอุดมศึกษาเพือนาํเสนอ 

แนวทางเชิงนโยบายการวิจยัทางการอุดมศึกษา ซึงมีวตัถุประสงค์เพือวิเคราะห์สถานภาพงานวิจยัทาง                     

การอุดมศึกษา สังเคราะห์งานวจิยัทางการอุดมศึกษาทีสอดคล้องกบัแผนพฒันาการศึกษาระดบัอุดมศึกษา 

ฉบบัที 1-9 และนาํเสนอแนวทางเชิงนโยบายการวจิยัทางการอุดมศึกษา โดยแหล่งขอ้มูล คือ วิทยานิพนธ์

และรายงานการวิจยัทีเกียวขอ้งกบัการอุดมศึกษา เครืองมือทีใช้ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล คือ แบบบนัทึก

ขอ้มูลลกัษณะงานวจิยั ประกอบดว้ยขอ้มูลเกียวกบัลกัษณะงานวจิยั ผูวิ้จยั วธีิวทิยาการวจิยั ผลการวจิยั และ

แบบประเมินคุณภาพงานวิจยั วิเคราะห์ขอ้มูลโดยการวิเคราะห์เนือหา พบว่า เนือหาสาระของงานวิจยั

ครอบคลุมทุกประเดน็ของหลกัการอุดมศึกษา งานวจิยัสอดคลอ้งกบัแผนฯ ครอบคลุมหลกัการอุดมศึกษา

เกือบทุกด้าน ยกเวน้ด้านการระดมทรัพยากรเพือขยายงานบริการ และแนวทางเชิงนโยบายสําหรับ

แผนพฒันาฯในอนาคตมี 5 ยุทธศาสตร์ และศุภมาส วริิยะสกุลพนัธ์ุ (2549) วจิยั เรือง การสังเคราะห์งานวจิยั
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เกียวกับนโยบายกองทุนหมู่บ้าน มีจุดมุ่งหมายเพือสังเคราะห์งานวิจยัเกียวกับนโยบายกองทุนหมู่บา้น 

ระหวา่งปี พ.ศ. 2544-2548  โดยการเก็บรวมรวมขอ้มูลจากวทิยานิพนธ์ 21 เล่ม ทีทาํเสร็จสินระหว่างปี 2544 

– 2548 ตัวแปรหลกัทีศึกษา คือ ปีทีทําวิจยัเสร็จ ภาคทีมีการศึกษาวิจยั สาขาวิชา ประเภทของการวิจยั 

ประเดน็ทีศึกษาวเิคราะห์ กลุ่มตวัอย่างการเก็บรวบรวมขอ้มูลและการวเิคราะห์ขอ้มูล ข้อมูลถูกเก็บรวบรวม

โดยแบบบันทึกข้อมูลจากรายงานวิจยั และวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณโดยใช้การแจกแจงความถีและ                   

การวิเคราะห์เนือหา  พบว่าการดาํเนินงานนโยบายกองทุนหมู่บา้นทีผ่านมายงัประสบปัญหาในการบริหาร

จัดการ กลุ่มประชากรยงัขาดความรู้ความเข้าใจในการบริหารจัดการปัจจยัทีมีความสําคญัสูงสุดต่อ                       

การตดัสินใจเขา้เป็นสมาชิกกองทุน คือ บทบาทของผูน้ําชุมชนปัจจยัดา้นบุคคล การบริหารจดัการ และ

ความเขม้แขง็ของชุมชน ลว้นเป็นปัจจยัทีมีความสัมพนัธ์กบัความคิดเห็นดา้นประสิทธิผลในการปฏิบติังาน

ของคณะกรรมการกองทุนหมู่บ้านการบริหารจดัการดว้ยคุณค่าและภูมิปัญญาตนเอง คือ ปัจจยัสําคญัของ

การดาํเนินงานการได้รับเงินกู้จากกองทุนหมู่บ้านทาํให้ครัวเรือนทีได้รับเงินกู้และไม่ได้รับเงินกู้ ยงัมี

ลกัษณะทางเศรษฐกิจเหมือนกันการสร้างการมีส่วนร่วมในการดาํเนินงานกองทุนหมู่บ้าน ต้องอาศยัทงั

ปัจจยัส่วนบุคคลทีเหมาะสม และนโยบายและมาตรการจากภาครัฐทีเอือต่อประชาชนและความสําเร็จใน

การดาํเนินงานจะตอ้งมาจากชุมชนทีมีผูน้ ําและสมาชิกทีมีจิตสํานึกสาธารณะและมีภาครัฐหรือภาคส่วน

ภายนอกทีมีเงือนไขและกลไกทีเอือต่อการดาํเนินงาน  

2.3.2 การสังเคราะห์ความรู้ด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

Jaroslaw (2011) ไดศ้ึกษา เรือง The Analysis and Synthesis of Strategic Management  

Research in the Third Sector from Early 2000 through to Mid-2009 เพือวิเคราะห์และสังเคราะห์งานวิจยั                        

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาคทีสาม จากบทความวจิยัร่วมสมยัระหวา่ง ค.ศ.   ถึง  จาํนวน   เรือง  

พบภาวะความยากลาํบากของการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การทีไม่แสวงหากําไร   ประเด็น ได้แก่                         

ทาํอย่างไรให้แนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงพานิชย์สามารถปรับใชใ้นภาคทีไม่แสวงหากาํไร ถึงเวลา

หรือยงัทีจะมีกรอบความคิดใหม่เกียวขอ้งกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหากาํไร  ทฤษฎี

อะไรทีสามารถอธิบายองค์การทีไม่แสวงหากาํไรไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ และภาวะความยากลาํบากเกียวกบั

การกาํหนดกลยุทธ์เกิดขึนเมือต้องเลือกระหวา่งความตอ้งการทีจะใช้กลยุทธ์เชิงการแข่งขนัและกลยุทธ์

ความร่วมมือในภาคทีสาม 

Stone, Bigelow, and Crittenden (1999)  ไดวิ้จยั  เรือง  Research  on  Strategic  

Management in Nonprofit Organizations : Synthesis, Analysis, and Future Directions เพือสังเคราะห์และ

วเิคราะห์การจดัการเชิงกลยุทธ์ในองคก์ารไม่แสวงหากาํไร  ซึงเป็นสังเคราะห์จากบทความ 66 เรือง ตงัแต่ปี 

ค.ศ. 1979-1999 พบว่า  มีช่องวา่งทางองค์ความรู้ระหว่างการกําหนดกลยุทธ์และการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั  

ดา้นการกาํหนดกลยุทธ์ พบวา่ งานวิจยัเกียวกับการกาํหนดกลยุทธ์ค่อนข้างแคบโดยส่วนใหญ่เกียวขอ้งกบั

การรับและกระบวนการตดัสินใจกาํหนดกลยทุธ์  มีองค์การไม่แสวงหากาํไรจาํนวนมากไม่นาํการวางแผน



57 

 

 

กลยุทธ์มาใช ้องค์การทีนาํแผนกลยุทธ์มาใช้เกิดจากปัจจยัด้านขนาดองค์การ ลกัษณะของฝ่ายบริหาร และ

ข้อตกลงเกียวกับการเป้าหมายองค์การหรือการสนับสนุนทุน ผลลพัธ์ของการวางแผนทีเป็นทางการ

เปลียนแปลงไปตามพนัธกิจ โครงสร้าง และบทบาทของฝ่ายบริหาร และความสัมพนัธ์ระหวา่งการวางแผน

กลยทุธ์ทีเป็นทางการและผลการปฏิบติังานไม่ชดัเจนขึนอยูก่บัผูมี้ส่วนร่วมในกระบวนการ ดา้นเนือหาของ

กลยุทธ์  พบว่า ยงัมีช่องว่างระหวา่งกลยุทธ์และผลการปฏิบติังานตามกลยุทธ์  ปัจจยัทีกําหนดกลยุทธ์ คือ 

ลกัษณะของสภาพแวดลอ้มดา้นทรัพยากรและความสัมพนัธ์กบัผูใ้หทุ้น การใหค้วามสําคญักบัปัจจยักาํหนด

ความตอ้งการของผูรั้บบริการนอ้ย และองค์การทีไม่แสวงหากาํไรมีความพยายามใช้กลยทุธ์ทงัทีแข่งขนัและ

ร่วมมือ ดา้นการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั พบว่า มีงานวิจยัจาํนวนน้อยทีให้ความสําคญักับการนาํกลยุทธ์ไป

ปฏิบัติในบริบทขององค์การไม่แสวงหากาํไร ปัจจยัสําคญัของการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ คือ พฤติกรรมของ

ผูน้าํ โครงสร้างอาํนาจหนา้ที ค่านิยม ระบบความสัมพนัธ์ระหว่างองค์การหรือเครือข่ายเป็นปัจจยัสําคญัทีมี

ผลต่อผลลพัธ์ของการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั และยงัขาดแคลนการวิจยัเกียวกับผลของการจดัการเชิงกลยทุธ์ 

และสิงทีเกิดขึนระหวา่งกาํหนดกลยุทธ์และผลการปฏิบติังานยงัเป็นสิงทีเป็นปริศนา (black box) 

  ทงันี ผู ้วิจยัมีขอ้สังเกตวา่ การทีงานวิจยัทีเกียวขอ้งกบัการสังเคราะห์ความรู้มีจาํนวนจาํกดั 

อาจเกิดจากการสังเคราะห์ความรู้ตอ้งใช้ระยะเวลาในการไดม้าซึงกลุ่มตวัอย่าง และผู้วจิยัมีขอ้สังเกตว่า

งานวิจยัทีเกียวขอ้งส่วนใหญ่สังเคราะห์ความรู้จากแหล่งขอ้มูลทีหลากหลายทงัเอกสารและบุคคล เช่น 

เอกสารบทความ เอกสารงานวจิยั ฐานขอ้มูล ผู ้วิจยัในพืนที  วิทยานิพนธ์ระดบับณัฑิตศึกษา และข้อเขียน

ต่างๆ เ ป็นต้น สําหรับการสังเคราะห์ความรู้จากงานวิจัย  ส่วนใหญ่ใช้การวิจยัเชิงคุณภาพและใช้                            

การวเิคราะห์เนือหาร่วมกบัการวเิคราะห์ดว้ยสถิติพรรณนา 

จากการทบทวนวรรณกรรมขา้งตน้  การสังเคราะห์ความรู้เป็นระดบัของการเรียนรู้ดา้น 

ความรู้หรือ พุทธิ ปัญญา ( cognitive domain) ตามแ นวคิด ของ Bloom  (1956)  ซึ ง เ ป็นการรวบรวม                           

การพิจารณา และการนาํองคป์ระกอบหรือส่วนย่อยต่าง ๆ ของความรู้เขา้มาผสมผสานอย่างเป็นระบบเพือให้

เกิดสิงใหม่หรือโครงสร้างทีชดัเจน  สามารถสร้างหลกัการหรือแนวคิดใหม่เพืออธิบายสิงต่าง ๆ ได ้การวจัิย

ครังนีจึงอยู่บนพืนฐานของแนวคิดการสังเคราะห์ความรู้ดังกล่าว ร่วมกับแนวคิดการประมวลความรู้                      

การสังเคราะห์งานวิจยั การจดัการเชิงกลยุทธ์ และงานวิจยัทีเกียวขอ้งกบัการสังเคราะห์ความรู้ ผู ้วิจยัได้

กําหนดประเด็นการประมวลสถานภาพความรู้ด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยจากงานวจิยั 

ไดแ้ก่ ประเภทของการวจิยั วตัถุประสงคห์รือประเด็นหลกัของการวิจยั ประชากรและกลุม่ตวัอยา่ง  การเกบ็

รวบรวมข้อมูลและเครืองมือการวิจยั การวิเคราะห์ข้อมูล ข้อค้นพบ และข้อเสนอแนะ  ขันตอนของ

กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์  ตวัแบบหรือเทคนิคทีใช้เป็นฐานในการศึกษา เพือให้ไดข้อ้สรุปสถานภาพ

ความรู้ด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย  และนํามาสังเคราะห์ร่วมกับบทสัมภาษณ์ของ

นักวิชาการดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ โดยเป็นการสังเคราะห์เชิงคุณลกัษณะ(qualitative synthesis) และ
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วิเคราะห์ผลดว้ยการวเิคราะห์เนือหา เพือใหไ้ดค้วามรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทงัดา้นเนือหาและ

การศึกษาวิจยัในประเด็นใหม่ๆหรือโครงสร้างทีชัดเจนและครอบคลุม สรุปตามภาพที 2.8 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพที 2.8  สรุปกรอบแนวคิดการวิจยั 

 

 

 

 

 

 

การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการ

เชิงกลยทุธ์ในภาครัฐของไทยจากงานวจิยั 

-ประเภทของการวจิยั  

-วตัถุประสงคห์รือประเดน็หลกัของการวจิยั   

-ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง   

-การเก็บรวบรวมขอ้มูลและเครืองมือการวจิยั                           

-การวเิคราะห์ขอ้มูล  

-ขนัตอนของกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์   

-ตวัแบบหรือเทคนิคการจดัการเชิง                

กลยทุธ์ทีใชเ้ป็นฐานในการศึกษา  

-ขอ้คน้พบ  

-ขอ้เสนอแนะ 

 

ความรู้ดา้นการจดัการเชิง                   

กลยทุธ์ในภาครัฐของไทย 

- ดา้นเนือหา   

- ดา้นการศึกษาวิจยั 

การสงัเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิง                     

กลยทุธ์ในภาครัฐของไทยจากงานวจิยัและ                  

การสัมภาษณ์นกัวิชาการ 




