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บททีÉ 4 

  

ผลการวิเคราะหข์อ้มูล 

 

 บททีÉ 4  ผลการวเิคราะห์ขอ้มูล เป็นการนาํเสนอผลการวิเคราะห์ขอ้มูลซึÉงไดจ้ากการเก็บรวบรวมขอ้มูล

กลุ่มตวัอย่าง และการวเิคราะห์ขอ้มูลเพืÉอตอบวตัถุประสงคว์ิจยัโดยเป็นการประมวลสถานภาพความรู้และ

สังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐของไทยจากงานวจิยัทีÉพิมพเ์ผยแพร่ในช่วงปี พ.ศ. 2550 ถงึ 

ปี พ.ศ. 2557 และการสัมภาษณ์นกัวิชาการดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  ทัÊงนีÊ  เนืÉองจากการวเิคราะห์

ขอ้มูลในงานวจิยัเชิงคุณภาพทีÉสมบูรณ์ควรมีการหาขอ้สรุป ตีความ และตรวจสอบวา่ขอ้สรุปและสิÉ งตีความ

ออกมานัÊนวา่ถูกตอ้งหรือใช้ไดเ้พียงใด  ซึÉ งผลผลิตสูงสุดทีÉควรไดจ้ากขอ้สรุป คือ คาํอธิบาย กรอบแนวคิด 

หรือความรู้เชิงแนวคิดทฤษฎีในระดับหนึÉ ง (ชาย โพธิสิตา , 2550, น. 389-390) ผู้วิจ ัยจึงได้นําเสนอ

คุณลกัษณะของกลุ่มตวัอย่างเพืÉอใหท้ราบขอ้มูลเชิงบริท นาํเสนอขอ้สรุปทีÉไดจ้ากการวเิคราะห์ขอ้มูลในรูป

ของการพรรณา ตาราง และกรอบแนวคิด พร้อมตีความข้อสรุป  และนอกเหนือจากการตรวจสอบและ                 

การแก้ไขจากคณะกรรมการเฉพาะกิจทีÉได้อ่านและให้ความเห็น (peer review)  ผู้วิจยัไดต้รวจสอบโดย               

การตรวจสอบสามเส้าดา้นวธีิการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากเอกสารงานวจิยัและการสัมภาษณ์นกัวชิาการ และ

การตรวจสอบด้วยวิธีการฟังเสียงสะท้อนจากกลุ่มตัวอย่าง (playback method) ซึÉ งคือการจัดส่งผล                        

การวเิคราะห์และเลม่รายงานให้นกัวิชาการผูใ้ห้สัมภาษณ์ตรวจสอบความถูกตอ้งของขอ้มูลและการตีความ 

สําหรับการนาํเสนอผลการวิเคราะห์ในบททีÉ 4 นีÊ  เป็นไปตามวตัถุประสงค์ของการวิจยั  โดยแบ่งเป็น 3 ส่วน 

คือ คุณลกัษณะทั Éวไปของกลุ่มตวัอย่าง  การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ

ของไทย และการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐของไทย 

 

4.1 คุณลกัษณะของกลุ่มตวัอยา่ง 

4.1.1 คุณลกัษณะทั Éวไปของงานวิจยักลุ่มตวัอย่าง 

  ผูว้จิยัไดเ้ก็บรวบรวมขอ้มูลโดยยึดวตัถุประสงคข์องการศึกษาเป็นหลกั  เพืÉอใหไ้ดง้านวจิยั

กลุ่มตวัอย่างทีÉเหมาะสมกบัวตัถุประสงค์ของการศึกษา และเป็นงานวิจยักลุ่มตวัอย่างทีÉให้ข้อมูลได้มาก 

(information-rich cases)  ซึÉงไดค้ดัเลอืกตามเกณฑที์Éกาํหนดไว ้ไดแ้ก่ (1) ความน่าสนใจและความชดัเจนของ

ชืÉอเรืÉอง (2) ความสอดคล้องระหว่างชืÉอเรืÉองกับปัญหาการวิจยัและวตัถุประสงค์  (ś) ความชัดเจนของ             

ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา  (4) ความสอดคลอ้งระหว่างเอกสารและงานวิจยัทีÉเกีÉยวข้องกบั

ปัญหาการวิจยั (5) ความสอดคล้องระหว่างการออกแบบการวิจยักบัปัญหาการวจิยั (6) ความเชืÉอถือไดข้อง
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การวดัตัวแปรและเครืÉ องมือการวิจยั (ş) ความถูกตอ้งของการวิเคราะห์ข้อมูล (8) ความสอดคลอ้งของ

ผลการวจิยักบัชืÉอเรืÉองและวตัถุประสงค ์ดงันัÊน กลุ่มตวัอยา่งจาํนวน 35 เรืÉอง สรุปไดด้งัตารางทีÉ 4.1 

 

ตารางทีÉ 4.1  งานวจิยักลุ่มตวัอย่าง  

 

ลาํดบั

ทีÉ 

ผูว้จิยั 

(ปีงานวจิยั) 

ชืÉอเรืÉอง 

1.  ญาดา ประภาพนัธ์ 

และคณะ (2550) 

ยุทธศาสตร์การสร้างความมั Éนคงทางเศรษฐกิจ การเมือง การบริหาร

สังคม วฒันธรรมและสิÉ งแวดล้อม ผ่านกระบวนการพัฒนาการค้า

ชายแดนและการท่องเทีÉยว อาํเภอเชียงแสน จงัหวดัเชียงราย 

2.  ทิพาพร พิมพิสุทธิÍ  

(2550) 

ยุทธศาสตร์การพัฒนาทุนการสังคมบริเวณลุ่มนํÊ าปิง จ.ตาก เพืÉอ                         

การพฒันาเศรษฐกิจชุมชนอย่างยั Éงยืน 

3.  ภูวนิดา คุนผลิน  

(2550) 

การบริหารการพฒันายุทธศาสตร์การท่องเทีÉยวของกรุงเทพมหานคร

แบบบูรณาการ 

4.  วิญs ูทองสกุล(2550) สัมฤทธิÍ ผลของขา้ราชการฝ่ายปกครองในการนาํนโยบายตาม

ยุทธศาสตร์อยู่ดีมีสุขไปปฏิบติั : ศึกษากรณีบทบาทของผูว้า่ราชการ

จงัหวดั 

5.  สุรชยั ศรีสารคาม

(2550) 

การจดัทาํยุทธศาสตร์การพฒันาประเทศอย่างยั Éงยนื 

6.  ไมตรี รัตนา (2551) ความสัมพนัธ์เชิงโครงสร้างของปัจจยัการบริหารยุทธศาสตร์การจดัการ

การเรียนรู้และการปฏิบติัตามมาตรฐานการศึกษาของชาติ 

7.  เจษฎา ประกอบทรัพย ์

(2551) 

ยุทธศาสตร์โครงสร้างกาํลงัคนภาคราชการพลเรือน 

8.  มยุรี ทิพยสิ์งห์ และ

กรรณิการ์วขิมัภ

ประหาร (2551) 

แนวทางการนาํนโยบายสู่การปฏิบตัเิพืÉอขบัเคลืÉอนยุทธศาสตร์ของ

มหาวิทยาลยัขอนแก่นสู่เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ 

 

9.  ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ 

(2551) 

ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองค์กรปกครอง

ส่วนทอ้งถิÉนในประเทศไทย 
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ตารางทีÉ 4.1  (ต่อ) 

ลาํดบั

ทีÉ 

ผูว้จิยั 

(ปีงานวจิยั) 

ชืÉอเรืÉอง 

10.  ประวทิย ์พิพิธ

โกศลวงศ์ (2551) 

ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบการเงินอุดมศึกษา เพืÉอความเท่าเทียมกนัใน

โอกาสทางการศึกษาและการจดัการศึกษาอย่างมีคุณภาพ 

11.  อาภรณ์ ชยัออน

(2551) 

การประเมินผลการดาํเนินงานตามยทุธศาสตร์การบริหารกิจการบา้นเมือง

ทีÉดีของเทศบาลตาํบลในจงัหวดัเชียงใหม่ 

12.  อลงกรณ์ ศรีวะ

รมย ์(2552) 

ปัจจยัทีÉมีผลต่อการบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลในจงัหวดัยโสธร 

13.  จตุรงค์ ดีสมโชค

(2552) 

ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงยติุธรรม  

14.  กาญจนา ศิริวงค์ 

(2552) 

การบริหารเชิงกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวิทยา อาํเภอเถิน จงัหวดัลาํปาง 

15.  พชัรี อุทธชาติ

(2552) 

ความพึงพอใจของประชาชนต่อการดําเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์                   

การพฒันาเทศบาลเมืองมหาสารคาม อาํเภอเมือง จงัหวดัมหาสารคาม 

16.  พรพธู รูปจาํลอง

(2552) 

กรอบนโยบายเชิงยุทธศาสตร์ในการส่งเสริมการท่องเทีÉยวเชิงสุขภาพ 

17.  ณรงค์ วิบูลยม์า

(2553) 

ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 

ของเทศบาลตาํบลหนองหอย อาํเภอเมอืงเชียงใหม่ จงัหวดัเชียงใหม่                                    

18.  ปุณยวร์ี ฐิติธัญ  

วรัตม(์2553) 

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐาน สังกดั 

สํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขตř 

19.  ปิยะนุช สวสัดี

(2553) 

การบริหารเชิงกลยุทธ์เพืÉอความย ั Éงยืนของคณะอุตสาหกรรมเกษตร 

มหาวทิยาลยัเชียงใหม่ 

20.  ธีระ กรใหม่ 

(2553) 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ของทหารในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้                                             

21.  สันติพงษ ์                         

มูลฟอง (2553) 

ผลกระทบจากการดาํเนินการตามยทุธศาสตร์การบริหารแรงงานต่างดา้วทัÊง 

ระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงัไม่ไดรั้บสัญชาติไทยในอาํเภอสบเมย จงัหวดั

แม่ฮ่องสอน 
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ตารางทีÉ 4.1  (ต่อ) 

ลาํดบั

ทีÉ 

ผูว้จิยั 

(ปีงานวจิยั) 

ชืÉอเรืÉอง 

22.  อมัพร รุ่งศรี (2553) ประสิทธิผลของนโยบายและแผนยุทธศาสตร์พฒันาเทศบาลตาํบลหลวง 

อาํเภอสรรพยา จงัหวดัชยันาท 

23.  ศิริพร ดีวงษา(2553) การดาํเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาดา้นการทอ่งเทีÉยวของ

องค์การบริหารส่วนตาํบลเด่นราษฎร์ อาํเภอหนองฮี จงัหวดัร้อยเอ็ด 

24.  อาํนาจ พบพาน(2553) การประเมินประสิทธิผลของการดาํเนินนโยบายตามแผนยทุธศาสตร์การ

พฒันาองคก์ารบริหารส่วนตาํบลตลกุ อาํเภอสรรพยา จงัหวดัชยันาท 

25.  อญัญรัตน์                           

มีสิทธิÍ  (2553) 

ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยูอ่ย่างยั Éงยนืของเทศบาลตาํบล

ชา้งซ้าย อาํเภอกาญจนดษิฐ์ จงัหวดัสุราษฎร์ธาน ี

26.  กิตติภูมิ                           

วิเศษศกัดิÍ  (2554) 

การดาํเนินการเชิงยทุธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐและเอกชนไทยใน

การรองรับการเขา้สู่การเป็นประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนของแรงงานไทย 

27.  สมาน แก้วประดิษฐ 

(2554) 

ยุทธศาสตร์ในการแก้ไขปัญหานํÊ าท่วมของเทศบาลตาํบลป่าแดด อาํเภอ

เมืองเชียงใหม่ จงัหวดัเชียงใหม่ 

28.  สฤษฏ์พนธ์                      

กองเป็ง (2554) 

การจดัการเชิงกลยทุธ์เพืÉอการท่องเทีÉยวกรณีศึกษา : สถานีวิจยัเกษตร

หลวงอินทนนท ์ 

29.  อนุศรา สาวงัชยั

(2555) 

ยุทธศาสตร์การจดัการขยะเกาะภเูก็ต 

30.  จุฬาลงกรณ์

มหาวทิยาลยั (2555) 

โครงการการศึกษาเพืÉอจดัทาํยทุธศาสตร์และแผนปฏิบติังานดา้นพลงังาน

ระหวา่งประเทศ 

31. ปริษา มณีธนโชค

(2555) 

การบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลเมืองหวัหิน จงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์                                

32.  สถาบนัทีÉปรึกษาเพืÉอ

พฒันาประสิทธิภาพ

ในราชการ (2555) 

ยุทธศาสตร์การพฒันาขา้ราชการส่วนทอ้งถิ Éน 

33.  จุฬาลงกรณ์

มหาวทิยาลยั (2556) 

โครงการศึกษาวจิยัเพืÉอกาํหนดยทุธศาสตร์ประชาคมสงัคมและ

วฒันธรรมอาเซียน 
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ตารางทีÉ 4.1  (ต่อ) 

ลาํดบั

ทีÉ 

ผูว้จิยั 

(ปีงานวจิยั) 

ชืÉอเรืÉอง 

34. ดาราวรรณ                     

สุขคนัธรักษ ์

(2556) 

ยุทธศาสตร์การขบัเคลืÉอนการบริหารงานวชิาการของสถานศึกษาขัÊน

พืÊนฐาน สู่ประชาคมอาเซียน 

35. สุภทัร บุญส่ง 

(2557) 

ยุทธศาสตร์ความร่วมมือระหวา่งสถาบนัอุดมศึกษากบัองคก์รวิชาชีพเพืÉอ

เสริมสร้างความเป็นเลศิของสถาบนัอุดมศึกษาไทย 

 

ทัÊงนีÊ  จากการเก็บรวบรวมขอ้มูลงานวจิยั เพืÉอใหเ้กิดภาพทีÉชดัเจนเกีÉยวกบัคุณลกัษณะของ 

งานวจิยักลุ่มตวัอย่าง ผูวิ้จยัไดส้รุปไวต้ามตารางทีÉ 4.2 
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ตารางทีÉ 4.2 คุณลกัษณะทั Éวไปของงานวิจยักลุ่มตวัอยา่ง 

คุณลกัษณะทั Éวไปของงานวจิยักลุ่มตวัอย่าง จาํนวน (เรืÉอง) ร้อยละ 

ปีทีÉเผยแพร่ผลงาน   

   2550 5 14.29 

   2551 6 17.14 

   2552 

   2553 

   2554 

   2555 

   2556 

   2557 

รวม  

5 

9 

3 

4 

2 

1 

35 

14.29 

25.71 

8.57 

11.43 

5.71 

2.86 

100.00 

ประเภทของผลงาน   

    การคน้ควา้อิสระ/วิทยานิพนธ์ระดบัปริญญาโท 13 37.14 

    วทิยานิพนธ์ระดบัปริญญาเอก 11 31.43 

    รายงานการวจิยั 11 31.43 

รวม 35 100.00 

สาขาวชิา   

   รัฐประศาสนศาสตร์ 15 42.85 

   รัฐศาสตร์ 3 8.57 

   บริหารธุรกิจ 

   การบริหารการศึกษา/ศึกษาศาสตร์/ครุศาสตร์ 

   ศิลปศาสตร์           

   ยุทธศาสตร์การพฒันา 

1 

5 

1 

1 

2.86 

14.29 

2.86 

2.86 

   ไม่ระบุ                 9 25.71 

รวม               35 100.00 

 

จากตารางทีÉ 4.2  งานวจิยักลุ่มตวัอย่างมีจาํนวนทัÊงสิÊน 35 เรืÉอง ส่วนใหญ่เผยแพร่ใน พ.ศ. 

2553  (ร้อยละ 25.71) และรองลงมาคือ  พ.ศ. 2551 (ร้อยละ 17.14)  พ.ศ. 2550  (ร้อยละ 14.29)   พ.ศ. 2552 

(ร้อยละ 14.29)  พ.ศ. 2555 (ร้อยละ 11.43)  พ.ศ. 2554  (ร้อยละ 8.57) และพ.ศ. 2556 (ร้อยละ 5.71) และพ.ศ. 
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2557 (ร้อยละ 2.86)  ตามลาํดบั  งานวจิยัส่วนใหญเ่ป็นการคน้ควา้อิสระหรือวิทยานิพนธ์ในระดบัปริญญาโท 

(ร้อยละ 37.14) และรองลงมาเป็นรายงานการวิจยั  (ร้อยละ 31.43)  และวิทยานิพนธ์ระดบัปริญญาเอก                  

(ร้อยละ 31.43)ในสัดส่วนเท่ากนั และงานวิจยัส่วนใหญ่อยู่ในสาขารัฐประศาสนศาสตร์ (ร้อยละ 42.85) 

รองลงมา คือ ไม่ระบุสาขาวิชา (ร้อยละ 25.71) สาขาการบริหารการศึกษา ศึกษาศาสตร์ หรือครุศาสตร์                

(ร้อยละ 14.29) สาขารัฐศาสตร์ (ร้อยละ 8.57) สาขาบริหารธุรกิจ (ร้อยละ 2.86) ศิลปศาสตร์ (ร้อยละ 2.86) 

และยุทธศาสตร์การพฒันา (ร้อยละ 2.86) ตามลาํดบั 

ทัÊงนีÊ  จะสังเกตไดว้า่งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นการศึกษาในระดบับณัฑิตศึกษาสาขา

รัฐประศาสนศาสตร์ การทีÉเป็นเช่นนีÊ เนืÉองจากมีรายวิชาการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐหรือการบริหาร

ยุทธศาสตร์ในการศึกษาหลกัสูตรรัฐประศาสนศาสตรมหาบณัฑิตและรัฐประศาสนศาสตร์ดุษฎีบณัฑิตของ 

สถาบนัการศึกษาในประเทศไทย และมีรายงานการวจิยัของหน่วยงานในลาํดบัรองลงมา  เนืÉองจากการศึกษา

วจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์โดยเฉพาะอย่างยิ Éงการวิจยัประเมินผลแผนกลยุทธ์ ผลการวิจยัของหน่วยงาน

อาจส่งผลต่อการปรับปรุงหรือยุติแผนกลยุทธ์ นาํมาซึÉ งความขดัแยง้หรือการต่อตา้นจากกลุ่มทีÉเคยได้รับ

ผลตอบแทนบางประการจากแผนกลยุทธ์ทีÉ มีอยู่เดิม  หรือเท่ากบัเป็นการยอมรับความผิดพลาดของฝ่าย

การเมืองและหน่วยงานของรัฐในการกาํหนดกลยุทธ์หรือการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  

 

 4.1.2 คุณลกัษณะของนักวชิาการกลุ่มตวัอย่าง 

  ผูว้ิจยัไดส้ัมภาษณ์นกัวิชาการด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์กลุ่มตวัอย่างโดยยึดวตัถุประสงค์

ของการศึกษาเป็นหลกั  เพืÉอให้ไดก้ลุ่มตวัอย่างทีÉเหมาะสมกบัวตัถุประสงค์ของการศึกษา และเป็นกลุ่ม

ตวัอย่างทีÉให้ข้อมูลไดม้าก (information-rich cases)  ตามเกณฑ์ทีÉกาํหนดไว ้ไดแ้ก่ ประสบการณ์การสอน

หรือการวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์อย่างน้อย 12 ปี เนืÉองจากการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย

ไดรั้บอิทธิพลจากการประกาศใชพ้ระราชกฤษฎีกาวา่ด้วยหลกัเกณฑ์และวธีิการวา่ดว้ยการบริหารกิจการ

บา้นเมืองทีÉดี พ.ศ. 2546  ซึÉงกาํหนดใหส่้วนราชการดาํเนินการจดัทาํแผนปฏิบติัราชการ 4 ปี และแผนปฏิบติั

ราชการประจาํปีตัÊงแต่ปี พ.ศ. 2546 รวมระยะเวลาถึงปีทีÉทาํวจิยัเรืÉองนีÊ  คือ 12 ปี และเพืÉอใหเ้กิดภาพทีÉชดัเจน

เกีÉยวกบัคุณลกัษณะของนกัวชิาการกลุ่มตวัอย่างจาํนวน 7  คน ผูว้จิยัจึงไดส้รุปดงัตารางทีÉ 4.3 
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ตารางทีÉ 4.3 คุณลกัษณะทั Éวไปของงานวิจยักลุ่มตวัอย่าง 

 

นกัวิชาการกลุ่มตวัอยา่ง ตาํแหน่งทางวชิาการ ระดบัการศึกษา ประสบการณ์การสอน

หรือการวจิยั  

(จาํนวนปี) 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 1 ศาสตราจารย ์ ปริญญาเอก 32 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 2 รองศาสตราจารย ์ ปริญญาเอก 47 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 3 รองศาสตราจารย ์ ปริญญาเอก 29 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 4 ผูช่้วยศาสตราจารย ์ ปริญญาเอก 18 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 5 รองศาสตราจารย ์ ปริญญาเอก 36 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 6 รองศาสตราจารย ์ ปริญญาเอก 13 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 7 รองศาสตราจารย ์ ปริญญาเอก 23 

  

  จากตารางทีÉ 4.3 นักวิชาการกลุ่มตัวอย่างมีจาํนวน 7 ท่าน ส่วนใหญ่ด ํารงตาํแหน่งรอง

ศาสตราจารย์ (5 ใน 7 คน) รองลงมาคือศาตราจารย์และผูช่้วยศาสตราจารย์ในสัดส่วนเท่ากนั ทัÊงหมดจบ

การศึกษาระดบัปริญญาเอก (7 คน)  และมีประสบการณ์การสอนหรือการวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์

มากกวา่มากกวา่ 12 ปี ( 7 คน)  หรือโดยเฉลีÉย 28.29 ปี   

  ทัÊงนีÊ  จะเห็นไดว่้าการทีÉนกัวิชาการกลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ดาํรงตาํแหน่งทางวิชาการระดบั

รองศาสตราจารย์มีความสอดคลอ้งกบัระดบัการศึกษาและประสบการณ์การสอนหรือการวจิยั ซึÉ งเป็นไป

ตามเกณฑที์Éกาํหนดไวใ้นการวจิยัครัÊ งนีÊ  

 

4.2 การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจัดการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย                                                        

 

 1) ดา้นระเบียบวิธีการศึกษาวิจยั 

  เพืÉอให้เห็นความก้าวหน้าของความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐจาก

งานวจิยัดา้นระเบียบวิธีการศึกษาวิจยั ผู ้เขียนไดป้ระมวลประเด็นการศึกษา ไดแ้ก่ ประเภทของการวิจยั 

ประชากรและกลุ่มตวัอย่าง การเก็บรวบรวมขอ้มูล  และการวเิคราะห์ขอ้มูลจากงานวจิยักลุ่มตวัอย่างสรุปได้

ดงัตารางทีÉ 4.4 
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ตารางทีÉ 4.4 ระเบียบวธีิการศึกษาวิจยัของงานวิจยักลุ่มตวัอยา่ง 

ลกัษณะสําคญั จาํนวน (เรืÉอง) ร้อยละ 

ประเภทของการวจิยั    

   การวิจยัเชิงปริมาณ 9 25.71 

   การวิจยัเชิงคุณภาพ 19 54.29 

   การวิจยัเชิงปริมาณและการวจิยัเชิงคุณภาพ 7 20.00 

รวม 35 100.00 

กลุ่มตวัอย่าง 

   ผูน้าํกลยุทธ์ไปปฏิบติั 7       20.00 

   ผูก้ําหนดกลยุทธ์และผูน้าํกลยทุธ์ไปปฏิบติั 3 8.57 

   ผูน้าํกลยุทธ์ไปปฏิบติัและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 9 25.71 

   ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 6 17.14 

   ผูก้ําหนดกลยุทธ์ ผูน้าํกลยทุธ์ไปปฏิบติั และผูม้ส่ีวนไดส่้วนเสีย 10 28.58 

รวม     35 100.00 

การเก็บรวบรวมขอ้มลู   

   แบบสอบถาม 9 25.71 

   การสนทนากลุ่ม 1 2.86 

   การสัมมนาหรือการประชุมเชิงปฏิบติัการ 2 5.71 

   การสัมภาษณ์ 3 8.57 

   การสัมภาษณ์ การสนทนากลุ่ม การสัมมนาเชิงปฏิบติัการและ                     

การสังเกตแบบมีส่วนร่วม   

1 2.86 

   แบบสอบถามและการสัมภาษณ์ 5 14.29 

   การสัมภาษณ์และเอกสาร 4 11.43 

   การสัมภาษณ์ เอกสาร และการสังเกตการณ์ 

   เอกสาร  แบบสอบถาม การสัมภาษณ์ การสัมมนา/เวที 

ประชาคม/การประชุมผูท้รงคณุวุฒิ 

   เอกสารและการระดมสมอง 

   เอกสาร แบบสอบถาม การสนทนากลุ่ม การสัมมนา 

   การสนทนากลุ่มและการสัมภาษณ ์

รวม 

4 

2 

 

1 

1 

2 

35 

11.43 

5.71 

 

2.86 

2.86 

5.71 

100.00 
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ตารางทีÉ 4.4 ระเบียบวธีิการศึกษาวิจยัของงานวิจยักลุ่มตวัอยา่ง 

ลกัษณะสําคญั จาํนวน(เรืÉอง)   ร้อยละ 

การวเิคราะห์ขอ้มูล 

   การวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณ 

 

9 

 

25.71 

   การวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ 19 54.29 

   การวิเคราะห์ขอ้มูลเชิงปริมาณและการวจิยัเชิงคุณภาพ 7 20.00 

รวม 35  100.00 

 

จากตารางทีÉ  4.4  งานวิจยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ (ร้อยละ 54.29) 

รองลงมาคือ การวิจยัเชิงปริมาณ (ร้อยละ 25.71) และการวิจยัเชิงปริมาณและการวิจยัเชิงคุณภาพหรือ                       

การวิจยัผสมผสาน (ร้อยละ 20.00) ตามลาํดบั งานวจิยักลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่เก็บรวบรวมขอ้มูลจากผูก้าํหนด

กลยทุธ์ ผูน้าํกลยทุธ์ไปปฏิบติั และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (ร้อยละ 28.58) ผูน้าํกลยุทธ์ไปปฏิบติัและผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสีย (ร้อยละ 25.71)  ผูน้ ํากลยุทธ์ไปปฏิบติั  (ร้อยละ 20.00) ผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย (ร้อยละ 17.14)  และ               

ผูก้าํหนดกลยุทธ์และผูน้าํกลยทุธ์ไปปฏิบติั (ร้อยละ 8.57) ตามลาํดบั 

งานวิจยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบสอบถาม (ร้อยละ 25.71) 

รองลงมาคือ แบบสอบถามและการสัมภาษณ์ (ร้อยละ 14.29) การสัมภาษณ์และเอกสาร (ร้อยละ 11.43)          

การสัมภาษณ์ เอกสาร  และการสังเกตการณ์ (ร้อยละ 11.43)  การสัมภาษณ์  (ร้อยละ 8.57)  การสัมมนาหรือ

การประชุมเชิงปฏิบตัิการ  (ร้อยละ 5.71)  การสนทนากลุ่มและการสัมภาษณ์ (ร้อยละ 5.71)  เอกสาร  

แบบสอบถาม  การสัมภาษณ์ การสัมมนา/เวทีประชาคม/การประชุมผูท้รงคุณวุฒิ (ร้อยละ 5.71) การสนทนา

กลุ่ม (ร้อยละ 2.86) การสัมภาษณ์ การสนทนากลุ่ม การสัมมนาเชิงปฏิบติัการ และการสังเกตแบบมีส่วนร่วม 

(ร้อยละ 2.86) เอกสารและการระดมสมอง (ร้อยละ 2.86)  และเอกสาร แบบสอบถาม การสนทนากลุ่ม และ

การสัมมนา  (ร้อยละ 2.86)  ตามลาํดบั และงานวิจยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่วิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ                         

(ร้อยละ 54.29)  รองลงมาคือ การวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณ (ร้อยละ 25.71) และการวิเคราะห์ขอ้มูลเชิง

ปริมาณและการวจิยัเชิงคุณภาพ (ร้อยละ 20.00) ตามลาํดบั 

ทัÊงนีÊ  จะสังเกตไดว้า่งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นงานวจิยัเชิงคุณภาพและวเิคราะห์ 

ข้อมูลเชิงคุณภาพ การทีÉ เป็นเช่นนีÊ สอดคล้องกับการศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐซึÉ งเป็น                           

การคน้ควา้ขอ้มูลเพืÉอตอบคาํถามเกีÉยวกับกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ว่าเป็นอย่างไร มากกว่าการหา

ความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุและผลระหว่างตวัแปร จึงต้องการขอ้มูลทีÉลึกซึÊ งซึÉ งเป็นลกัษณะของการวิจยัเชิง

คุณภาพ อย่างไรก็ตาม  งานวิจยัเชิงคุณภาพมีขอ้จาํกดัในเรืÉองของขอ้มูลทีÉยากแก่การเปรียบเทียบโดยสถิติ 

สรุปผลไดย้ากกวา่โดยเฉพาะกบัแผนกลยทุธ์ทีÉมีผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียกลุ่มตวัอย่างจาํนวนมาก   
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งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เก็บรวบรวมขอ้มูลจากผูก้าํหนดกลยุทธ์ ผูน้าํกลยุทธ์ไปปฏิบติั

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย สอดคลอ้งกับผลการศึกษาทีÉงานวิจ ัยกลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ศึกษาในขัÊนตอน                         

การวางแผนกลยุทธ์และมีวตัถุประสงคห์รือประเด็นการวิจยัหลกั คือ การกาํหนด การสร้าง หรือการจดัทาํ

กลยุทธ์ ตามทีÉปรากฎในตารางทีÉ 4.5  และการจดัการเชิงกลยุทธ์มีการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในและ

ภายนอกก่อนกาํหนดทิศทางการดาํเนินงาน ซึÉ งโดยทั Éวไปจะนําความคิดเห็น ความต้องการของทุกกลุ่มมา

ประกอบการศึกษาด้วย  

นอกจากนีÊ   แม้ว่างานวิจยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใช้แบบสอบถาม    

(ร้อยละ 25.71)  อย่างไรก็ตาม ผู ้วิจยัมีข้อสังเกตว่าเมืÉอพิจารณาในรายละเอียด  งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วน

ใหญ่ใช้การสัมภาษณ์ร่วมกบัวธีิการอืÉนๆมากทีÉสุด (ร้อยละ 60.00) การทีÉเป็นเช่นนีÊ  สอดคล้องกบัการทีÉ

งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นงานวจิยัเชิงคุณภาพ (ร้อยละ 54.29) และการสัมภาษณ์ เป็นกระบวนการ

หาขอ้เทจ็จริงทางสังคมทีÉลึกซึÊ ง โดยเป็นการสร้างเรืÉ องราวและความหมายร่วมกนัระหว่างผูส้ัมภาษณ์กบัผู ้

ถูกสัมภาษณ์ เรืÉ องราวและความหมายนัÊนจริงๆ มีอยู่แลว้ แต่ในการสัมภาษณ์มนัจะถูกสร้างขึÊนมาใหม่ 

( reconstructed) แ ละ ถูกถ่ายถอดในระหว่างการสัมภาษณ์ นัÊ น (ช าย โพธิ สิตา , 2550, น . 264)  แ ละ                                   

ผลการศึกษาสามารถนาํไปช่วยเสริมการวิจยัเชิงปริมาณไดโ้ดยการอธิบายประเด็นทีÉไม่อาจคน้พบไดใ้น                  

การวิจ ัยเชิงปริมาณ (สุชาติ ประสิทธิÍ รัฐสินธ์ุ และกรรณิการ์  สุขเกษม, 2547, น.161) สอดคล้องกับ                    

การวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ ซึÉ งมุ่งเน้นการอธิบายหรือการวิเคราะห์กระบวนการจดัการเชิง                  

กลยุทธ์ว่าเป็นอย่างไรหรือควรเป็นอยา่งไร มากกว่าการหาความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุและผลระหวา่งตวัแปร  

และ เ ป็นทีÉ น่าสังเกตว่าการศึกษาวิจัยกลุ่มตัวอย่างมีการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้การสนทนากลุ่ม                      

การประชุมเชิงปฏิบตัิการ การสัมมนา การระดมสมอง เวทีประชาคม และการประชุมผูท้รงคุณวุฒิดว้ย ซึÉ ง

การทีÉเป็นเช่นนีÊ สอดคลอ้งกบัลกัษณะของการศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ ซึÉ งมีผูม้ีส่วนไดส่้วน

เสียจาํนวนมาก  จึงจําเป็นต้องเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างจาํนวนมากและหลากหลาย ดงันัÊน                       

การเก็บรวบรวมขอ้มูลด้วยวธีิการดงักล่าวจะช่วยให้ไดข้้อมูลทีÉรวดเร็วกวา่การสัมภาษณ์ทีÉละคน 

 

2) ดา้นเนืÊอหา 

เพืÉอแสดงความกา้วหนา้ของความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์จากงานวิจยักลุ่มตวัอย่างดา้นเนืÊอหา 

ผูว้จิยัไดป้ระมวลความรู้จากประเด็นการศึกษา ไดแ้ก่  วตัถุประสงคห์รือประเด็นการวจิยัหลกั  ขัÊนตอนของ

กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์   ตวัแบบหรือเทคนิคทีÉใชเ้ป็นฐานในการศึกษา  ขอ้คน้พบ และขอ้เสนอแนะ  

ดงัตารางทีÉ 4.5 ตารางทีÉ 4.6 และตารางทีÉ 4.7 
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ตารางทีÉ 4.5 วตัถุประสงคห์รือประเดน็การวิจยัหลกั ขัÊนตอนของกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์                           

ตวัแบบหรือเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉใชเ้ป็นฐานในการศึกษาของงานวจิยักลุ่มตวัอย่าง 

ลกัษณะสําคญั จาํนวน (เรืÉอง) ร้อยละ 

วตัถุประสงคห์รือประเดน็การวจิยัหลกั    

   การบริหารพฒันายุทธศาสตร์ 1 2.86 

   การกาํหนด การสร้าง หรือการจดัทาํกลยทุธ์ 

   สมัฤทธิÍ ผลของการนาํยทุธศาสตร์ไปปฏิบตั ิ

   ผลการดาํเนินงานตามยทุธศาสตร์ 

7 

1 

3 

20.00 

2.86 

8.57 

   การวเิคราะห์และเสนอแนวทางพฒันายทุธศาสตร์       6 17.14 

   ปัจจยัการบริหารยุทธศาสตร์ 1 2.86 

   ผลของการบริหารยทุธศาสตร์และปัจจยัทีÉมีผลตอ่ 2 5.71 

ความสําเร็จของการบริหารยทุธศาสตร์   

   การศึกษาสภาพ ปัญหา และแนวทางพฒันากระบวนการ 3 8.57 

จดัการเชิงกลยุทธ์    

  ความพึงพอใจของประชาชนต่อการดาํเนินงานตามแผน 1 2.86 

ยุทธศาสตร์   

  การประเมินประสิทธิผลของการดาํเนินงานตามแผน 2 5.71 

  ผลกระทบ สาเหตุของผลกระทบ และปัญหาใน  1 2.86 

การปฏิบติัตามแผนยุทธศาสตร์   

  การดาํเนินการเชิงยทุธศาสตร์และแนวทางความร่วมมือ 1 2.86 

  การจดัทาํกลยุทธ์และแผนปฏิบติัการ/แนวทาง                           

การขบัเคลืÉอนกลยทุธ์ 

  การประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ ของแผนยุทธศาสตร์ 

  ปัจจยัทีÉมีผลต่อการนาํยทุธศาสตร์ไปปฏิบติัและแนวทาง

ขบัเคลืÉอนยุทธศาสตร์ 

  การประเมินผลและการเสนอกรอบนโยบายเชิงยทุธศาสตร์ 

2 

 

1 

1 

 

1 

5.71 

 

2.86 

2.86 

 

2.86 

  กระบวนการกาํหนดยุทธศาสตร์ ปัจจยัทีÉส่งผลต่อการบรรลุ

ผลสัมฤทธิÍ ในการดาํเนินงาน ปัญหาและอุปสรรคใน               

การดาํเนินงาน 

  รวม 

1 

 

 

35 

2.86 

 

 

100.00 
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ตารางทีÉ 4.5 (ต่อ) 

ลกัษณะสําคญั จาํนวน (เรืÉอง) ร้อยละ 

   การวิเคราะห์และเสนอแนวทางพฒันากลยุทธ์       6 17.14 

   ปัจจยัการบริหารกลยุทธ์ 1 2.86 

   ผลของการจดัการเชิงกลยุทธ์และปัจจยัทีÉมีผลตอ่ 2 5.71 

ความสําเร็จของการจดัการกลยทุธ์   

   การศึกษาสภาพ ปัญหา และแนวทางพฒันากระบวนการ 3 8.57 

จดัการเชิงกลยุทธ์    

   ความพึงพอใจของประชาชนต่อการดาํเนินงานตามแผน 1 2.86 

กลยทุธ์   

   การประเมินประสิทธิผลของการดาํเนินงานตามแผน 2 5.71 

   ผลกระทบ สาเหตขุองผลกระทบ และปัญหาใน  1 2.86 

การปฏิบติัตามแผนกลยุทธ์   

   การดาํเนินการเชิงกลยทุธ์และแนวทางความร่วมมือ 1 2.86 

   การจดัทาํกลยทุธ์และแผนปฏิบติัการ/แนวทางการ

ขบัเคลืÉอนกลยุทธ์ 

   การประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍของแผน                        

กลยทุธ์ 

   ปัจจยัทีÉมีผลต่อการนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติัและแนวทาง

ขบัเคลืÉอนกลยุทธ์ 

   การประเมินผลและการเสนอกรอบนโยบายเชิงกลยทุธ์ 

2 

 

1 

 

1 

 

1 

5.71 

 

2.86 

 

2.86 

 

2.86 

   กระบวนการกําหนดกลยุทธ์ ปัจจยัทีÉส่งผลต่อการบรรลุ

ผลสัมฤทธิÍ ในการดาํเนินงาน ปัญหาและอุปสรรคใน               

การดาํเนินงาน 

  รวม 

1 

 

 

35 

2.86 

 

 

100.00 

ขัÊนตอนของกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์                

   การวางแผนกลยทุธ์ 

   การนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติั 

   การควบคุมและการประเมินแผนกลยทุธ์ 

 

11 

7 

7 

 

31.43 

20.00 

20.00 
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ตารางทีÉ 4.5 (ต่อ) 

ลกัษณะสําคญั จาํนวน (เรืÉอง) ร้อยละ 

   การวางแผนและการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั 

   การนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัและการควบคุมและ  

การประเมินผลแผนกลยุทธ์ 

2 

2 

5.71 

5.71 

 

   การประเมินผลและการวางแผนกลยุทธ์ 

   ทุกขัÊนตอนของกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ 

1 

5 

2.86 

14.29 

รวม 35 100.00 

การระบุตวัแบบหรือเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์เป็นฐาน

ในการศึกษา   

   การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มดว้ย SWOT analysis  

   การประเมินผลดว้ย CIPP model 

   การประเมินผลตามตวัชีÊ วดั 

   การประเมินผลดว้ย north american stakeholder model    

   ยุทธศาสตร์ฉุกเฉิน สามเหลีÉยมยุทธศาสตร์ การจาํแนก

ผลสัมฤทธิÍ   

   ไม่ไดร้ะบุ 

รวม                                                                                                                          

 

 

8 

2 

2 

1 

1 

 

21 

35 

 

 

22.86 

5.71 

5.71 

2.86 

2.86 

 

60.00 

100.00 

 

 จากตารางทีÉ 4.4  งานวิจยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นมีวตัถุประสงค์หรือประเด็นการวิจยัหลกั

เกีÉยวกบัการกาํหนด การสร้าง หรือการจดัทาํกลยุทธ์ (ร้อยละ 20.00)   รองลงมา คือ การวเิคราะห์และเสนอ

แนวทางพฒันายุทธศาสตร์  (ร้อยละ 17.14)  ผลการดาํเนินงานตามยุทธศาสตร์ (ร้อยละ 8.57) การศึกษา

สภาพ ปัญหา และแนวทางพฒันากระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 8.57)  ผลของการบริหาร

ยุทธศาสตร์และปัจจัยทีÉมีผลต่อความสําเร็จของการบริหารยุทธศาสตร์ (ร้อยละ 5.71)  การประเมิน

ประสิทธิผลของการดําเนินงานตามแผน (ร้อยละ 5.71)  การจดัทาํกลยุทธ์และแผนปฏิบติัการและหรือ                   

แนวทางการขบัเคลืÉอนกลยทุธ์  (ร้อยละ 5.71) การบริหารพฒันายุทธศาสตร์  (ร้อยละ 2.86) สัมฤทธิÍ ผลของ              

การนาํยุทธศาสตร์ไปปฏิบตัิ (ร้อยละ 2.86) ปัจจยัการบริหารยุทธศาสตร์ (ร้อยละ 2.86) ความพึงพอใจของ

ประชาชนต่อการดาํเนินงานตามแผนยทุธศาสตร์ (ร้อยละ 2.86) ผลกระทบ สาเหตุของผลกระทบ และปัญหา

ในการปฏิบติัตามแผนยุทธศาสตร์ (ร้อยละ 2.86) การดาํเนินการเชิงยุทธศาสตร์และแนวทางความร่วมมือ       

(ร้อยละ 2.86) การประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ ของแผนยุทธศาสตร์ (ร้อยละ 2.86) ปัจจยัทีÉมีผลต่อ
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การนาํยทุธศาสตร์ไปปฏิบติัและแนวทางขบัเคลืÉอนยุทธศาสตร์ (ร้อยละ 2.86)  การประเมินผลและการเสนอ

กรอบนโยบายเชิงยุทธศาสตร์ (ร้อยละ 2.86) และกระบวนการกาํหนดยทุธศาสตร์การพฒันา ปัจจยัทีÉส่งผล

ต่อการบรรลุผลสัมฤทธิÍ ในการดาํเนินงาน ปัญหาและอุปสรรคในการดาํเนินงาน (ร้อยละ 2.86) ตามลาํดบั 

 งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ศึกษาในขัÊนตอนการวางแผนกลยุทธ์  (ร้อยละ 31.43)  รองลงมาคือ  

การนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั (ร้อยละ 20.00)  การควบคุมและการประเมินกลยุทธ์ (ร้อยละ 20.00) ทุก

ขัÊนตอนของกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ (ร้อยละ 14.29) การวางแผนและการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  

(ร้อยละ 5.71) การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัและการควบคุมและการประเมินผลแผนกลยทุธ์  (ร้อยละ 5.71) 

การประเมินผลและการวางแผนยุทธศาสตร์ (ร้อยละ 2.86) ตามลาํดบั  และงานวิจยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่

ไม่ไดร้ะบุตวัแบบหรือเทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์เป็นฐานในการศึกษา (ร้อยละ 60.00) รองลงมาคือ

การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มดว้ย SWOT analysis  (ร้อยละ 22.86) การประเมินผลดว้ย CIPP model  (ร้อยละ 

5.71)  การประเมินผลตามตวัชีÊวดั (ร้อยละ 5.71)  การประเมินผลด้วย north american stakeholder model 

(ร้อยละ 2.86) และยุทธศาสตร์ฉุกเฉิน สามเหลีÉยมยุทธศาสตร์ การจาํแนกผลสัมฤทธิÍ   (ร้อยละ 2.86)  

ตามลาํดบั 

 งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ศึกษาในประเด็นการกาํหนด การสร้าง หรือการจดัทาํกลยุทธ์มาก

ทีÉสุด และศึกษาในขัÊนตอนการวางแผนกลยุทธ์ โดยเป็นทีÉน่าสังเกตว่าใม่พบงานวจิยัเชิงเปรียบเทียบเลย  ซึÉง

ประเดน็ดงักล่าวน่าจะเป็นประโยชน์ต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย เนืÉองจากการเปรียบเทียบ

การจดัการเชิงกลยทุธ์ระหว่างองคก์าร พืÊนทีÉ หรือการเปรียบเทียบการจดัการกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยกบั

ต่างประเทศหรือต่างยุคต่างสมยั จะทาํใหไ้ดข้อ้มูลในการพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยให้

เหมาะสมกบับริบทของไทยต่อไปได้ การทีÉเป็นเช่นนีÊอาจเกิดจากการศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐของไทยให้ความสําคญักบัการนาํผลการศึกษาวจิยัไปใชใ้นการวางแผนกลยุทธ์มากกวา่การปฏิบติั 

การประเมินผล หรือการพฒันาตวัแบบการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉเหมาะสมกบับริบทของไทย 

ผลการศึกษาครัÊ งนีÊ  มีประเด็นทีÉน่าสนใจคือ งานวิจยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ไม่ไดร้ะบุตวัแบบหรือ

เทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์เป็นฐานในการศึกษา  โดยเมืÉอพิจารณาในรายละเอียดจะพบว่าตวัแบบหรือ

เทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉนิยมใชเ้ป็นฐานในการศึกษามากทีÉสุด คือ การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม

ดว้ยตวัแบบ SWOT analysis  การทีÉเป็นเช่นนีÊ  สอดคล้องกบัผลการศึกษาทีÉพบวา่ งานวิจยักลุ่มตวัอย่างศึกษา

ในประเด็นการกาํหนด การสร้าง หรือการจดัทาํกลยุทธ์ และในขัÊนตอนการวางแผนกลยุทธ์  และผูว้ิจยัตัÊง

ข้อสังเกตว่าเกิดจากการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทยไดร้ับอิทธิพลจากนกัวชิาการสํานกัออกแบบ (design 

school) สํานักธุรกิจฮาวาร์ด (Harward business school) ซึÉงมุ่งเน้นกระบวนการวเิคราะห์หาจุดแข็ง จุดอ่อน 

โอกาส ภยัคุกคาม (SWOT analysis) เพืÉอหาความเหมาะสมในการกาํหนดกลยุทธ์จากขีดความสามารถของ

องคก์ารกบัความเป็นไปไดภ้ายนอก  (Mintzberg and Lampel, 1998) โดยนกัวิชาการบางส่วนไดน้าํเสนอตวั

แบบการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉใช้เทคนิค SWOT analysis เป็นเครืÉ องมือในการวิเคราะห์สถานการณ์หรือ
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สภาพแวดลอ้มในผลงานวิชาการต่างๆ   และองค์การกลางภาครัฐของไทยไดใ้ห้ความสําคญัและเผยแพร่

ความรู้เกีÉยวกบัเทคนิค SWOT analysis ในการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ เช่น องค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éน 

กระทรวงมหาดไทย ไดจ้ดัทาํคู่มือการวางแผนพฒันาท้องถิÉน พ.ศ. 2546 กําหนดกระบวนการจดัทาํแผน

ยุทธศาสตร์ขององค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éน ซึÉงกาํหนดให ้“ขัÊนตอนทีÉ 2  การวเิคราะห์ศกัยภาพเพืÉอประเมิน

สถานภาพการพฒันาของท้องถิ Éนใช้เทคนิค SWOT analysis”  และสํานักงานคณะกรรมการพฒันาระบบ

ราชการ ไดแ้นะนาํให้หน่วยงานราชการต่างๆใช้ SWOT analysis เป็นเครืÉองมือทางการบริหารในเอกสาร

เผยแพร่ต่างๆ  เป็นตน้   

นอกจากนีÊ  ผู ้วิจยัศึกษาในรายละเอียดพบว่า มีงานวิจยักลุ่มตวัอย่างบางส่วนนาํเสนอตวัแบบหรือ

เทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์ในการทบทวนวรรณกรรม  แต่ไม่ไดน้าํมาใชใ้นเป็นฐานในการศึกษาวจิยั  เช่น 

งานวจิยั เรืÉอง การจดัการเชิงกลยุทธ์ของทหารในจงัหวดัชายแดนภาคใต้ (ธีระ กรใหม่, 2553)  งานวจิยั เรืÉอง                          

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี 

เขต ř (ปุณยวีร์ ฐิติธัญวรัฒม์, 2553) และงานวิจยั เรืÉ อง การบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลเมืองหวัหิน 

จงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์ (ปริษา มณีธนโชค, 2555) นาํเสนอเทคนิคการวดัผลแบบสมดุล (balance scorecard) 

ในการทบทวนวรรณกรรม  แต่ไม่ได้นาํมาใช้เป็นกรอบแนวคิดหรือฐานในการศึกษาวิจยั   เป็นตน้ และมี

งานวจิยักลุ่มตวัอย่างนอ้ยมากทีÉมีการใชต้วัแบบหรือเทคนิคใหม่ๆเป็นฐานในการศึกษา  รวมทัÊงยงัไม่ค่อยมี

การนําเสนอตัวแบบหรือเทคนิคทีÉใช้เป็นฐานในการศึกษาในขัÊนตอนการนําไปปฏิบัติด้วย  จึงควรมี               

การพฒันาตวัแบบหรือเทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉสอดคลอ้งกบับริบทของประเทศไทยให้มากขึÊน 

นอกจากประเด็นการศึกษาเกีÉยวกับวตัถุประสงค์หรือประเด็นการวิจ ัยหลัก   ขัÊ นตอนของ

กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์   ตวัแบบหรือเทคนิคทีÉใชเ้ป็นฐานในการศึกษาแลว้ ผูว้จิยัไดป้ระมวลความรู้

ดา้นเนืÊอหาจากขอ้คน้พบ และข้อเสนอแนะของงานวจิยักลุ่มตวัอย่าง โดยอยู่บนพืÊนฐานของขัÊนตอนใน

กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์ไวใ้นบททีÉ 2  ดงัตารางทีÉ 4.6 และ ตารางทีÉ 4.7 
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ตารางทีÉ 4.6  ขอ้คน้พบเกีÉยวกบัปัญหาของการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ 

ขอ้คน้พบเกีÉยวกบัปัญหาของการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ ผลการศึกษา 

ปัญหาดา้นการวางแผนกลยุทธ์  

- ปัญหาดา้นการมีส่วนร่วมของผูม้ส่ีวนไดส่้วนเสีย 

 

กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ 

(2551) 

- ปัญหาดา้นความรู้ความเขา้ใจเกีÉยวกบักระบวนการวางแผนกลยุทธ์ของ

บุคลากร 

กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

- ปัญหาดา้นคุณภาพของแผนตามหลกัวชิาการ เช่น การวิเคราะห์

สภาพแวดลอ้ม การนาํปัจจยัวเิคราะห์มาใชไ้ม่ครบถว้น  ไม่นาํประเดน็

สภาพแวดลอ้มทีÉวเิคราะห์แลว้มาแยกเป็นดา้นโอกาสและอปุสรรค                               

การกาํหนดวตัถุประสงค์ไม่สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มและเวลาและมี

แนวโน้มใชข้อ้มูลจากบางแหล่ง  การกาํหนดยทุธศาสตร์มีทัÊงบรรลุ                                                                                 

และไม่บรรลุวตัถุประสงค ์เป็นตน้ 

กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

ธีระ กรใหม่ (2553) 

- ปัญหาดา้นขอ้มูล เช่น การกาํหนดสถานภาพในอนาคตโดยขาดการพิจารณา

จากขอ้มลูยอ้นอดีตประกอบกบัขอ้มูลปัจจุบนั   การวิเคราะห์ใช้ขอ้มูลจาก

แหล่งขอ้มูลเพียงบางแหล่ง เป็นตน้ 

กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

ธีระ กรใหม่ (2553) 

- ปัญหาดา้นความไม่เชืÉอมโยงกบันโยบาย/ยุทธศาสตร์ทีÉสูงขึÊนไปและนโยบาย

ของผูบ้ริหาร 

ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ 

(2551) 
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ตารางทีÉ 4.6  (ต่อ)  

ขอ้คน้พบเกีÉยวกบัปัญหาของการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ ผลการศึกษา 

ปัญหาดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  

- ปัญหาดา้นการมีส่วนร่วมของผูม้ส่ีวนไดส่้วนเสีย  ประชาชนขาดความตืÉนตวั

ต่อการมส่ีวนร่วมในแผนระดบัทอ้งถิÉน 

กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

ณรงค์ วิบูลยม์า (2553) 

- ปัญหาดา้นความร่วมมือของประชาชน  ประชาชนบางส่วนไม่คอ่ยให ้                  

ความร่วมมือกบัในการทาํกิจกรรมต่าง ๆ 

อาภรณ์ ชยัออน (2551)  

- ปัญหาดา้นสมรรถนะของบุคลากร การขาดความรู้ความเขา้ใจในกระบวนการ

การวางแผนกลยทุธ์และการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั การขาดทกัษะ 

ความสามารถและประสบการณ์ในการแปลงยทุธศาสตร์ไปสู่การปฏิบตั ิ

การขาดความชาํนาญเฉพาะดา้น การขาดการพฒันาอย่างต่อเนืÉอง การขาด

ความรู้ความเขา้ใจสถานการณ์ทีÉสอดคลอ้งกบัปัญหาและสภาพแวดลอ้ม 

กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) จตุรงค์ ดีสม

โชค (2552) 

อาภรณ์ ชยัออน (2551)  

ธีระ กรใหม่ (2553) 

ณรงค์ วิบูลยม์า (2553) 

- ปัญหาดา้นการต่อตา้นการเปลีÉยนแปลงและการปฏิบตัิงานเชิงรับ บุคลากร

เปลีÉยนแปลงช้าหรือบางคนไม่เปลีÉยนเลย  และบุคลากรผูรั้บผิดชอบขาด                  

การปฏิบติังานเชิงรุก 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

ณรงค์ วิบูลยม์า (2553) 

- ปัญหาดา้นภาระงานของบุคลากรมาก ตอ้งทาํงานหลายดา้นจนไม่มีเวลาใน

การวางแผนและทาํงานไม่ครอบคลุม 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

- ระบบงานไม่สนองตอบยทุธศาสตร์  ธีระ กรใหม่ (2553) 

- ปัญหาด้านจริยธรรมและการใช้ระบบอุปถมัป์ แผนงานและโครงการมี

แนวโน้มมีการประพฤติทีÉผิดศีลธรรมจริยธรรม ผู ้บริหารและบุคลากรบางคน

ยงัแสวงหาผลประโยชน์จากรายไดก้ารพฒันาทอ้งถิÉน และการบริหารงานยงัมี

ระบบอุปถมัภอ์ยู ่ 

ธีระ กรใหม่ (2553) 

อาภรณ์ ชยัออน (2551)  

 

- ปัญหาดา้นความล่าชา้  การปฏิบตัล่ิาช้าคลาดเคลืÉอนไม่เป็นไปตามแผนทีÉ

กาํหนดไว ้ 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

ณรงค์ วิบูลยม์า (2553) 
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ตารางทีÉ 4.6 (ต่อ) 

ขอ้คน้พบเกีÉยวกบัปัญหาของการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ ผลการศึกษา 

- ปัญหาดา้นงบประมาณ  งบประมาณไม่เพียงพอในการขบัเคลืÉอนผลกัดนั               

กลยทุธ์สู่การปฏิบติัและการไม่ไดรั้บการสนบัสนุนดา้นงบประมาณจาก

หน่วยงานภายนอก 

 

 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

กาญจนา ศิริวงค ์(2552)  

จตุรงค์ ดีสมโชค (2552) 

ณรงค์ วิบูลยม์า (2553) 

- ปัญหาดา้นการบูรณาการแผน  แผนงาน/โครงการ และคาํรับรองผล                      

การปฏิบติัราชการ การขาดการบูรณาการแผนยทุธศาสตร์ฯ กบัแผนพฒันา

ทอ้งถิÉน   

ธีระ กรใหม่ (2553) 

- ปัญหาดา้นขอ้มูล  กระบวนการกาํหนดแผนงาน/โครงการมีแนวโน้มมาจาก

การใชข้อ้มูลจากแหลง่ขอ้มูลเพียงบางแหลง่  ไม่ใหค้วามสําคญักบัการรวบรวม

ขอ้มูลเพืÉอนาํมาประกอบการดาํเนินงานในแต่ละกิจกรรมโครงการ 

ธีระ กรใหม่ (2553) 

ณรงค์ วิบูลยม์า (2553) 

 

- ปัญหาด้านนโยบาย  กฎหมาย กฎระเบียบ และข้อบงัคบัทีÉ เกีÉยวข้องขาด               

ความชัดเจน ความยืดหยุ่น ความถูกต้อง และเกีÉยวข้องกับหลายหน่วยงาน                   

ทาํใหเ้กิดความเขา้ใจทีÉไม่ตรงกนั และทาํใหก้ารทาํงานไม่ถูกตอ้ง   

อาภรณ์ ชัยออน (2551)  

สันติพงษ ์มูลฟอง(2553)  

 

ปัญหาดา้นการควบคุมและประเมนิผลแผนกลยุทธ์  

- ปัญหาดา้นการมีส่วนร่วมของผูม้ส่ีวนไดส่้วนเสีย   กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

- ปัญหาดา้นการขาดความรู้ความเขา้ใจและความตระหนกัในความสําคญัของ

การติดตามประเมินผล 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

- ปัญหาดา้นการติดตามไม่เป็นไปตามปฏิทนิทีÉกาํหนด ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

- ปัญหาดา้นการขาดการปรับปรุงแกไ้ขกลยุทธ์ทีÉบกพร่อง กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

 

            จากตารางทีÉ  4.6  ข้อค้นพบเกีÉยวกับปัญหาของการจ ัดการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ   ผู ้วิจัยได้แบ่ง                         

การนาํเสนอตามกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ โดยแบ่งเป็นดา้นการวางแผนกลยุทธ์  ดา้นการนาํแผน                  

กลยทุธ์ไปปฏิบติั และดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์   

            ด้านการวางแผนกลยุทธ์  เป็นขัÊนตน้ของการจดัการเชิงกลยุทธ์ ซึÉ งเกีÉยวกบัการตดัสินใจเพืÉอกาํหนด

ทิศทางขององค์กร โดยกําหนดสภาพการณ์ในอนาคตทีÉปรารถนาและแนวทางดําเนินงานเพืÉอบรรลุ

สภาพการณ์ทีÉกําหนดขึÊ น พบว่ามีปัญหาสําค ัญ ได้แก่   การขาดการมีส่วนร่วมของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย                    
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การขาดความรู้ความเขา้ใจเกีÉยวกับกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ของบุคลากร การขาดคุณภาพของแผนตาม

หลกัวิชาการ  การใช้ข้อมูลเพียงบางแหล่งและขาดการพิจารณาขอ้มูลย้อนอดีต และความไม่เชืÉอมโยงกบั

นโยบาย/ยุทธศาสตร์ทีÉสูงขึÊนไปและนโยบายของผูบ้ริหาร   

ปัญหาดงักล่าวถือวา่เป็นปัญหาสําคญัของการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐโดยเฉพาะอย่างยิ Éงการขาด 

คุณภาพของแผนตามหลกัวิชาการ ซึÉงในรายละเอียด พบว่า มีการนาํปัจจยัสภาพแวดลอ้มมาวเิคราะห์ไม่

ครบถว้น  ไม่นาํประเดน็สภาพแวดลอ้มทีÉวเิคราะห์แลว้มาแยกเป็นดา้นโอกาสและอปุสรรค หรือการกาํหนด

วตัถุประสงค์ไม่สอดคลอ้งกบัสภาพแวดล้อม ปัญหาดงักล่าวทาํให้กลยุทธ์ทีÉกําหนดขึÊนไม่ใช่กลยุทธ์ตาม

หลกัวชิาการและส่งผลต่อขัÊนตอนอืÉนๆในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ดว้ย  ดงัทีÉ Paul (1983, p. 57) ได้

กล่าวถึงกลยุทธ์ว่า เป็นการตดัสินใจทีÉคาํนึงถึงสภาพแวดลอ้ม และเฉลิมพงศ์ มีสมนัย (2556, น. 3-6) ได้

กล่าวถึง กลยุทธ์ หมายถึง การวางแผนการดาํเนินงานสู่การปฏิบติัเพืÉอบรรลุเป้าหมายภายใต้การวิเคราะห์

แวดล้อมทีÉเหมาะสม กล่าวคือ การวิเคราะห์จุดอ่อน จุดแข็ง โอกาส และภยัคุกคามในกรอบระยะเวลาทีÉ

ตอ้งการ 

ดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั เป็นการดาํเนินงานตามแผนกลยทุธ์เพืÉอใหเ้กิดการบรรลุ 

เป้าประสงคท์ีÉกาํหนดไว ้ขัÊนตอนนีÊถือไดว่้ามีความสําคญัต่อความสําเร็จของการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ

อย่างมาก เนืÉองจากกลยุทธ์ทีÉไดล้งมือทาํเปรียบเสมือนความฝันทีÉบรรลุความจริง  พบว่าข ัÊนตอนนีÊ มีปัญหา

สําคญั ไดแ้ก่  การขาดการมีส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย  การขาดความร่วมมือของประชาชน  การขาด

สมรรถนะของบุคลากร การต่อตา้นการเปลีÉยนแปลงและและการปฏิบติังานเชิงรับ  ภาระงานของบุคลากร

มาก การขาดจริยธรรมและการใชร้ะบบอุปถมัป์ ความล่าช้าในการปฏิบติังานตามแผน  การขาดงบประมาณ 

การบริหารแผนกลยุทธ์ทีÉเป็นรูปธรรมและถูกตอ้งตามหลกัวิชาการ  การขาดการบูรณาการแผน  แผนงาน/

โครงการ และคาํรับรองผลการปฏิบติัราชการ  การไม่ให้ความสําคญักบัการรวบรวมข้อมูลและใชข้อ้มูล

เพียงบางแหล่ง นโยบาย  กฎหมาย กฎระเบียบ และขอ้บงัคบัทีÉเกีÉยวขอ้งขาดความชัดเจน ความยืดหยุ่น      

ความถูกต้อง และเกีÉยวขอ้งกบัหลายหน่วยงาน การทีÉปัญหาของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัส่วนใหญ่

เกีÉยวขอ้งกบัคน เช่น การขาดการมีส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย  การขาดความร่วมมือของประชาชน  

การขาดสมรรถนะของบุคลากร การต่อตา้นการเปลีÉยนแปลงและและการปฏิบติังานเชิงรับ  ภาระงานของ

บุคลากรมาก การขาดจริยธรรมและการใช้ระบบอปุถมัป์  ผูวิ้จยัต ัÊงขอ้สังเกตวา่เกิดจากการจดัการเชิงกลยุทธ์

นําไปสู่การเปลีÉยนแปลงหรือการพัฒนาด้านคน (human process development) ค่อนข้างมากเพืÉอให้

สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มทัÊงภายในและภายนอก และลดความเสีÉยงหรือความไม่แน่นอนทีÉอาจเกิดขึÊน  

  ด้านการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์  ซึÉงเกีÉยวขอ้งกับการควบคุมและการวดัความสําเร็จ

ของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัโดยเปรียบเทียบกบัเป้าหมายทีÉกาํหนดไว ้  การประเมินผลแผนผลยทุธ์จะทาํ

ให้ทราบว่าองค์การได้ดาํเนินงานตามแผนกลยุทธ์ทีÉก ําหนดไวห้รือไม่ อย่างไร ผลการปฏิบติังานบรรลุ

เป้าประสงคข์องแผนกลยุทธ์หรือไม่ อย่างไร  อะไรคือปัญหาอุปสรรคทีÉเกิดขึÊน  อนัจะทาํให้องค์การมีขอ้มูลใน
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การปรับปรุงแผนกลยุทธ์ขององค์การ   ขัÊนตอนนีÊพบปัญหาสําคญั ไดแ้ก่ การขาดการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสีย  การขาดความรู้ความเขา้ใจและความตระหนกัในความสําคญัของการติดตามประเมินผล การติดตาม

ไม่เป็นไปตามปฏิทินทีÉกาํหนด  และการขาดการปรับปรุงแก้ไขกลยุทธ์ทีÉบกพร่องใหมี้ความสมบูรณ์มากยิÉงขึÊน  

การทีÉการประเมินผลขาดการปรับปรุงกลยทุธ์ทีÉบกพร่องนัÊน ผู้วจิยัมีขอ้สังเกตว่าอาจเกิดจากผูม้ีส่วนเกีÉยวขอ้ง

เกรงวา่  ř) จะนาํไปสู่ความขดัแยง้หรือการต่อตา้นจากกลุ่มทีÉเคยไดรั้บผลประโยชนจ์ากกลยทุธ์เดิม  Ś) จะทาํให้

หน่วยงานทีÉเกีÉยวข้องถูกลดขนาด สูญเสียอาํนาจ หากยกเลิกหรือสิÊ นสุดกลยุทธ ์และ ś) จะกระทบต่อ

ผลประโยชน์ทางการเมืองเท่ากบัเป็นการยอมรับความผิดพลาดของฝ่ายการเมืองในการกาํหนดกลยทุธ์หรือนาํ

กลยทุธ์ไปปฏิบติั ดงันัÊน กลยทุธ์ภาครัฐโดยส่วนใหญ่จงึมกัจะไดร้ับการต่อเนืÉองหรือแก้ไขเพิÉมเติมจากเดิมเพียง

เล็กน้อยมากกว่าการสิÊนสุดหรือยุติ และไม่ค่อยมีการประเมินผลหรือนาํผลการประเมินมาใช้ในการตดัสินใจ

อย่างแทจ้ริง ทาํให้ขาดการปรับปรุงกลยุทธ์ทีÉไร้ประสิทธิผลประสิทธิภาพ 

 นอกจากนีÊ  ผู ้วจิยัมีขอ้สังเกตวา่ปัญหาทีÉพบเหมือนกนัทุกดา้น คือ ปัญหาการขาดการมีส่วนร่วมของ                 

ผู ้มี ส่วนได้ส่วนเสีย และปัญหาการขาดความรู้ความเข้าใจ  การทีÉ เป็นเช่นนีÊ  แสดงให้เห็นว่ายังขาด                                

ความตระหนักในความสําคญัของการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาคส่วนต่างๆทาํให้ไม่เกิดการมีส่วนร่วมและ                    

การพฒันาสมรรถนะทีÉเกีÉยวขอ้งกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ 
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ตารางทีÉ 4.7  ขอ้เสนอแนะเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ 

ขอ้เสนอแนะเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ผลการศึกษา 

ขอ้เสนอแนะดา้นการวางแผนกลยทุธ์  

- ควรเนน้การมีส่วนร่วมของบุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย เพืÉอให้

สอดคลอ้งกบัขอ้เท็จจริง ปัญหา มีส่วนรับผิดชอบร่วมกนั และสร้างความรู้สึก

เป็นเจา้ของ 

กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553)                                   

ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ 

(2551) 

สันติพงษ ์มูลฟอง 

(2553) 

- ควรกาํหนดสถานภาพในอนาคตโดยพิจารณาจากขอ้มลูยอ้นอดีตประกอบ

กบัขอ้มูลปัจจุบนั 

กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

- ควรพฒันาระบบฐานขอ้มูลเพืÉอทาํใหม้ีขอ้มูลชดัเจน ไม่ซํÊ าซ้อนและสามารถ

นาํมาวางแผนไดอ้ยา่งถกูตอ้ง 

 

สันติพงษ ์มูลฟอง

(2553) 

- ควรพฒันาบุคลากรและจดัใหม้ผีูเ้ชีÉยวชาญใหค้วามรู้  ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

- ควรเชืÉอมโยงการกาํหนดยทุธศาสตร์กบัการปฏิบติัและการเรียนรู้ และการ

ถ่ายโอนความรู้สึกการเป็นเจา้ของใหแ้ก่ชุมชน 

ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ 

(2551) 

- ควรกาํหนดยทุธศาสตร์ใหช้ดัเจน มีกฎหมายรองรับ  เป็นรูปธรรม ไม่

เปลีÉยนแปลงบ่อยครัÊ ง เพืÉอใหผู้ป้ฏิบติัไม่เกิดความสับสนและสามารถปฏิบติัได้

อย่างถูกตอ้ง 

สันติพงษ ์มูลฟอง 

(2553) 

- ควรเปิดกวา้งใหมี้การนาํแนวความคดิในการกาํหนดยุทธศาสตร์แบบอืÉนๆ 

ซึÉงสามารถนาํไปสู่การดาํเนินงานทีÉประสบผลสําเร็จไดเ้ช่นกนั 

ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ 

(2551) 

- ควรจดัทาํยทุธศาสตร์อยา่งเป็นระบบ ชดัเจน เป็นลายลกัษณ์อกัษร  กิตติภูมิ วเิศษศกัดิÍ

(2554) 

- ควรนาํนโยบายและวิสยัทศัน์ของผูบ้ริหารเป็นจุดเริÉมตน้ในการวเิคราะห์เพืÉอ

กาํหนดยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éน เพืÉอลดช่องว่างระหวา่งยทุธศาสตร์และ

นโยบาย และนาํไปสู่การปฏิบติั 

ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ 

(2551) 
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ตารางทีÉ 4.7  (ต่อ) 

ขอ้เสนอแนะเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ผลการศึกษา 

ขอ้เสนอแนะดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  

- ควรพฒันาบุคลากร ใหมี้ความรู้ความเขา้ใจในการปฏิบติัตามกลยุทธ์ มี

เป้าหมายการทาํงานร่วมกนั ใหค้วามสําคญัในการพฒันาตามแผน พร้อมทีÉ

จะปรับเปลีÉยนวธีิการทาํงานเพืÉอใหบ้รรลเุป้าหมาย  และเนน้การทาํงานเชิง

รุก  รวมทัÊงควรให้ความสําคญักบัเจา้หนา้ทีÉทีÉเกีÉยวขอ้งหรือหน่วยงานทีÉนาํ

ยุทธศาสตร์ไปปฏิบติั โดยเฉพาะการประชาสัมพนัธ์ให้ขอ้มูลในเรืÉองทีÉ

เกีÉยวขอ้ง เพืÉอให้เกิดความเขา้ใจทีÉตรงกนั ทาํให้เกิดประสิทธิภาพในการ

ปฏิบตัิตามยทุธศาสตร์ 
 

กาญจนา ศิริวงค์ (ŚŝŝŚ) 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

ณรงค์ วิบูลยม์า (2553 

อญัญรัตน์ มสิีทธิÍ  (2553) 

สันติพงษ์ มูลฟอง(2553) 

- ควรเพิÉมจาํนวนบุคลากรเพืÉอสามารถปฏิบติัตามกลยุทธ์ไดค้รอบคลุม ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

- ควรกาํหนดกระบวนการ วธีิการ ขัÊนตอนการบริหารจดัการ การทาํงาน

หรือวางกรอบแนวทางอย่างชดัเจน  และตัÊงอยู่บนพืÊนฐานของการรวบรวม

และวเิคราะห์ขอ้มูลอยา่งรอบคอบ เป็นระบบ  

อญัญรัตน์ มสิีทธิÍ  (2553) 

อลงกรณ์  ศรีวะรมย(์2552) 

-ควรนาํระเบียบ นโยบาย กฎหมายและคาํสั ÉงทีÉเกีÉยวขอ้งมาทบทวนทัÊงใน

ประเดน็การซํÊ าซอ้นและในส่วนทีÉขดัแยง้กนัเพืÉอจะนาํไปกาํหนดแนวทาง

ปฏิบตัิไดอ้ย่างถกูตอ้ง 

สันติพงษ์ มูลฟอง(2553) 

- ควรพฒันาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศทีÉเชืÉอมโยงการปฏิบติังานใหเ้กิด

ความคล่องตวัและประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน 

มยุรี ทิพย์สิงห์ และ

กรรณิการ์ วขิมัภประหาร 

(2551) 

- ควรวจิยัแบบมีส่วนร่วมยุทธศาสตร์แต่ละตวัโดยใหป้ระชาชนคิดกิจกรรม

และโครงการ และใหเ้ขาเป็นคนทาํโดยทางทอ้งถิ Éนเป็นผูค้อยดแูลและให้

การสนบัสนุน 

อาํนาจ พบพาน (2553) 

- ผูบ้ริหารควรติดตามผลการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบตัอิยา่งต่อเนืÉอง  ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

ณรงค์ วิบูลยม์า (2553) 

- ควรเร่งระดมทรัพยากรเพืÉอสามารถปฏิบติัตามกลยุทธ์ไดค้รอบคลุมทุก

ดา้น 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 
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ตารางทีÉ 4.7  (ต่อ) 

ขอ้เสนอแนะเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ผลการศึกษา 

- ควรส่งเสริมการบูรณาการประสานความร่วมมือระหวา่งองคก์รและทุกภาค

ส่วนเพืÉอให้เกิดการแลกเปลีÉยนองค์ความรู้ และบูรณาการงบประมาณของทุก

ภาคส่วนเพืÉอขบัเคลืÉอนยุทธศาสตร์ 

ณรงค์ วบูิลยม์า (2553) 

วิญs ูทองสกุล (2550) 

- ควรเนน้ทีÉกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน ณรงค์ วบูิลยม์า (2553) 

- ควรเปลีÉยนแปลงวฒันธรรมองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบัยุทธศาสตร์ จตุรงค์ ดีสมโชค 

(2552) 

- ควรประชาสัมพนัธ์แผนและขอ้มูลข่าวสารเพืÉอให้ประชาชนรับรู้ และมีส่วน

ร่วมอย่างทั Éวถึง ต่อเนืÉอง 

 

อลงกรณ์  ศรีวะรมย์

(2552) 

พชัรี อุทธชาต ิ(2552) 

-ควรบริหารงานใหเ้กิดความยุติธรรม โปร่งใส ไม่ยอมใหบุ้คคล หรือกลุ่มคน

อืÉนเขา้มาครอบงาํ ยอมรับฟังความคดิเห็นของผูอ้ืÉน และเปิดโอกาสใหผู้อื้Éนได้

เขา้มีส่วนร่วมในการตดัสินใจ โดยการบริหารงานนัÊน จะตอ้งยึดหลกัเหตุผล

และสันติวธีิ ซึÉ งจะตอ้งคาํนึงผลประโยชน์ของประชาชนเป็นสําคญั และจะตอ้ง

สนองตอบต่อความตอ้งการของประชาชนใหม้ากทีÉสุด โดยไม่ตอ้งให้

นกัการเมืองระดบัอืÉน หรือกลุ่มผูรั้บเหมาเขา้มาชีÊแนะในเรืÉองการปฏิบติังาน

หรือการบริหารงานดา้นอืÉน ๆ เพราะประชาชนอาจจะมองวา่เป็นการเอืÊอ

ประโยชน์ใหก้บักลุ่มคนบางกลุ่มเท่านัÊน 

อลงกรณ์  ศรีวะรมย์

(2552) 

ขอ้เสนอแนะดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์  

- ควรกาํหนดตวัชีÊวดั เกณฑก์ารควบคุม การประเมินให้ชดัเจน  

กาํหนดมาตรฐานแต่ละเรืÉองใหช้ดัเจน                                                                     

กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

 

- การประเมินผลควรนาํเสนอเผยแพร่ต่อสาธารณชนได ้ ณรงค์ วบูิลยม์า (2553) 

- ควรปรับปรุงแกไ้ขกลยทุธ์ทีÉบกพร่องให้มีความสมบูรณ์มากยิ ÉงขึÊน กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

- ควรกาํหนดคณะทาํงานใหช้ดัเจน และควรมีการเพิÉมจาํนวนผูต้ิดตาม

ประเมนิผล 

กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

- ควรมีการส่งเสริมสนบัสนุนใหบุ้คลากรไดมี้โอกาสแลกเปลีÉยนเรียนรู้ในเรืÉอง

การบริหารเชิงกลยุทธ์ให้มากขึÊน เพืÉอใหเ้กิดความเขา้ใจทีÉตรงกนั  

กาญจนา ศิริวงค ์(2552) 
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ตารางทีÉ 4.7  (ต่อ) 

ขอ้เสนอแนะเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ผลการศึกษา 

- ควรสร้างความเขา้ใจใหบุ้คลากรมเีป้าหมายการทาํงานร่วมกนั รวมทัÊงเห็น

ความสําคญั ความจาํเป็นและผลกระทบต่อการเปลีÉยนแปลงในการปรับเปลีÉยน

อย่างกา้วกระโดด 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

- ควรจดัทาํแผน ปฏิทิน ในการประเมินผล รวมทัÊงใหมี้การติดตามผลอย่างเป็น

ระบบและต่อเนืÉอง 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

- ควรสร้างขวญักาํลงัใจแรงจูงใจจากผลการปฏิบติังาน  

 

ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

- ผูบ้ริหารควรลงไปเป็นส่วนหนึÉงของทีมงานประเมินผลจะไดข้อ้เทจ็จริง ปุณยวร์ี ฐิตธิัญวรัตม ์

(2553) 

- การประเมินผลควรมีงบประมาณ ความร่วมมือของประชาชน                       

การประชาสัมพนัธ์ และการจดัตัÊงหน่วยงานรับผิดชอบหรือมีผูป้ระสานงานอยา่ง

ชดัเจน 

อญัญรัตน์ มสิีทธิÍ  (2553) 

ขอ้เสนอแนะอืÉนๆ  

- ควรใช้หลกัการมีส่วนร่วมและความตอ้งการประชาชน   

- ควรใชก้ารมีส่วนร่วม การเป็นแบบอย่างของระดบัผูน้าํ การสืÉอสารแบบไม่เป็น

ทางการ และการตอบแทนจูงใจลกัษณะทัÊงคุณและโทษเพืÉอลดการมีการประพฤติ

ทีÉผิดศีลธรรมจริยธรรม   

- ควรเนน้ทีÉกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน 

- ควรออกระเบียบเปิดเผยขอ้มูลใชก้ารมีส่วนร่วม และสร้างองค์ความรู้แก่

เจา้หนา้ทีÉเพืÉอลดการใช้ขอ้มูลจากแหล่งขอ้มูลเพียงบางแหล่ง  

ธีระ กรใหม ่(2553)  

 

 

 

ณรงค์ วบูิลยม์า (2553) 

 

- ควรเปิดโอกาสใหก้บัประชาชนนัÊนไดเ้ขา้มามีส่วนร่วมต่อการดาํเนินงานของ

เทศบาลใหม้ากขึÊน โดยการใหมี้ตวัแทนของประชาชนในทุกชุมชนเขา้มาร่วม

เป็นคณะกรรมการร่วมบริหารงานในทุก ๆ ขัÊนตอน เช่น ในเรืÉองของการจดัซืÊอ

จดัจา้งตามโครงการต่าง ๆ ในเรืÉองของการกาํหนดนโยบายการดาํเนินงาน และ

การวางแผนงาน  

อลงกรณ์  ศรีวะรมย์

(2552) 

- ตวัแทนกลุ่มชุมชน ควรประชุมปรึกษาหารือกบัประชาชนในชุมชนทุกสอง

สัปดาห์ถึงปัญหาความเดือดร้อนแต่ละชุมชน แลว้นาํไปพิจารณาเพืÉอหาทาง

แกไ้ขปัญหาอย่างทั Éวถึงและรวดเร็ว 

พชัรี อุทธชาต ิ(2552)   
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ตารางทีÉ 4.7 (ต่อ) 

ขอ้เสนอแนะเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ผลการศึกษา 

-ควรสํารวจความคิดเ ห็นของประชาชนในชุมชนทัÊ ง  30 ชุมชน ถึงปัญหา                            

ความเดือดร้อนและความต้องการ ด้วยการสํารวจโดยใช้แบบสอบถามหรือการส่ง

เจา้หน้าทีÉลงพืÊนทีÉแต่ละชุมชนพบปะกบัประชาชน เพืÉอให้เขา้ถึงปัญหาอย่างนอ้ย 3 

เดือนต่อครัÊ ง แล้วปฏิบติัอย่างสมํÉาเสมอ 

 

ขอ้เสนอแนะดา้นการศึกษาวจิยั  

- ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบปัจจยัต่าง ๆ ทีÉมีผลต่อการจดัการเชิงกลยทุธ์ ปุณยวร์ี ฐิติธัญวรัตม ์

(2553)  

- ควรมีการวจิยัเชิงเปรียบเทียบผลกระทบจากการดาํเนินการตามยุทธศาสตร์ สันติพงษ ์มลูฟอง (2553) 

- ควรศึกษาผลของการใชก้ารจดัการเชิงกลยทุธ์ต่อผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียกลุ่มต่างๆ ปุณยวร์ี ฐิติธัญวรัตม ์

(2553) 

- ควรมีการศึกษาวจิยัติดตามหรือประเมินการใช้ยุทธศาสตร์โดยเฉพาะโครงการ/

กิจกรรม/แนวปฏิบติั 

สุภทัร บุญส่ง (2557) 

- ควรวจิยัเชิงปฏิบติัการแบบมีส่วนร่วม เพืÉอพฒันาการมีส่วนร่วมในการแก้ไข

ปัญหาและเกิดประโยชน์ร่วมกันอย่างแทจ้ริง 

อนุศรา สาวงัชยั (2555) 

- ควรศึกษาการมีส่วนร่วมของประชาชนดา้นการดาํเนินงานตามแผนพฒันา  พชัรี อุทธชาติ (2552)   

- ควรวจิยัยุทธศาสตร์แบบมส่ีวนร่วมโดยใหป้ระชาชนในทอ้งถิ Éนมาคิดร่วมกนัว่า

เขาตอ้งการใหท้อ้งถิ Éนแกปั้ญหาอะไร เมืÉอไดยุ้ทธศาสตร์ทีÉตอ้งการแลว้เราก็ให้

ชาวบา้นคดิกิจกรรมและโครงการขึÊนมาเอง 

อาํนาจ พบพาน (2553) 

- ควรขยายการศึกษาวจิยับริบทเชิงเปรียบเทียบยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการ

ในกระทรวงต่าง ๆ 

จตุรงค์ ดีสมโชค (2552) 

- ควรศึกษาวิจยัเชิงกลยุทธ์ส่งเสริมกระบวนการมีส่วนร่วมของประชาชนใน                    

การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันา เพืÉอจะไดท้ราบถึงความตอ้งการอย่างแทจ้ริงของ

ประชาชน และสามารถกาํหนดกิจกรรมโครงการไดต้รงตามเป้าหมายการพฒันา 

ณรงค์ วบูิลยม์า (2553) 

- ศึกษาวจิยัศกัยภาพของผูบ้ริหารทอ้งถิ ÉนในเรืÉองของการแปลงนโยบายไปสู่การ

ปฏิบตัเิพืÉอใหก้ารวางแผนการพฒันาทอ้งถิ Éน และการบริหารภายในมีประสิทธิภาพ

ยิÉงขึÊน 

 

ณรงค์ วบูิลยม์า (2553) 
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ตารางทีÉ 4.7 (ต่อ) 

ขอ้เสนอแนะเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ  ผลการศึกษา 

- ควรศึกษาวิจยัผลของการนําแนวคิดในการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ขององค์กร

ปกครองส่วนทอ้งถิ Éนและแผนพฒันาสามปีไปปฏิบติัว่าประสบความสําเร็จหรือไม่

และยงัจาํเป็นตอ้งมีการจดัทาํแผนยทุธศาสตร์อยา่งเป็นทางการต่อไปหรือไม่ 

ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ 

(2551) 

 

จากตารางทีÉ 4.7  ขอ้เสนอแนะเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ผูวิ้จยัไดแ้บ่งการนาํเสนอ

เป็นขอ้เสนอแนะดา้นการวางแผนกลยทุธ์  ขอ้เสนอแนะดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  ขอ้เสนอแนะดา้น

การควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์ ขอ้เสนอแนะอืÉนๆ  และขอ้เสนอแนะดา้นการศึกษาวิจยั 

ขอ้เสนอแนะด้านการวางแผนกลยทุธ์ ไดแ้ก่  1) ควรเนน้การมีส่วนร่วมของบุคลากรและผูม้ีส่วนได ้

ส่วนเสียในการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม การกาํหนดทิศทางการกาํหนดกลยุทธ์การวางเป้าหมายการทาํงาน

ร่วมกนั เพืÉอใหส้อดคลอ้งกบัขอ้เทจ็จริง ปัญหาและไดมี้ส่วนรับผิดชอบร่วมกนั  ควรจะใหป้ระชาชนเขา้มามี

ส่วนร่วมในการดาํเนินงานในทุกขัÊนตอน ไม่เพียงการจดัประชาคมเพืÉอรับฟังปัญหาและความต้องการ                   

ควรให้ประชาชนได้ร่วมหารือเพืÉอกาํหนดทิศทาง และร่วมดาํเนินงาน เพืÉอสร้างความรู้สึกเป็นเจา้ของ                       

2) ควรกําหนดสถานภาพในอนาคตโดยพิจารณาจากขอ้มูลย้อนอดีตประกอบกบัข้อมูลปัจจุบัน  3) ควร

พฒันาระบบฐานขอ้มูลเพืÉอทาํให้มีขอ้มูลชดัเจน ไม่ซํÊ าซ้อน และสามารถนาํมาวางแผนไดอ้ย่างถูกต้อง                     

4) ควรพฒันาบุคลากรให้มีวสิัยทศัน์มองการณ์ไกล เห็นความสําคญั มีความรู้ความเขา้ใจในกระบวนการ

วางแผนกลยุทธ์ และจดัให้มีผู้เชีÉยวชาญให้ความรู้ มีการฝึกและจดับุคลากรให้เป็นพีÉเลีÊ ยงเพืÉอแนะนํา                        

การวางแผน 5) ควรเชืÉอมโยงการกาํหนดยทุธศาสตร์กบัการปฏิบติัและการเรียนรู้ และการถ่ายโอนความรู้สึก

การเป็นเจา้ของให้แก่ชุมชน 6) ควรกําหนดยุทธศาสตร์ให้ชัดเจนในการปฏิบติั มีกฎหมายรองรับเป็น

รูปธรรม ไม่เปลีÉยนแปลงบ่อยครัÊ ง เพืÉอให้ผูป้ฏิบัติไม่เกิดความสับสนและสามารถปฏิบติัไดอ้ย่างถูกตอ้ง                    

7) ควรเปิดกวา้งให้มีการนําแนวความคิดในการกําหนดยุทธศาสตร์แบบอืÉนๆ ซึÉ งสามารถนําไปสู่                              

การดาํเนินงานทีÉประสบผลสําเร็จไดเ้ช่นกนั  8) ควรจดัทาํยทุธศาสตร์อยา่งเป็นระบบ ชดัเจน  เป็นลายลกัษณ์

อกัษร เพืÉอให้มีผลการดาํเนินการในองค์ประกอบทีÉมีความสําคญัไดใ้นระดับทีÉสูงขึÊ นอย่างมีนัยสําคญั                       

9) ควรนํานโยบายและวิสัยทัศน์ของผู ้บริหารเป็นจุดเริÉ มต้นในการวิเคราะห์เพืÉอกําหนดยุทธศาสตร์                         

การพฒันาทอ้งถิ Éน เพืÉอลดช่องวา่งระหวา่งยทุธศาสตร์และนโยบาย และนาํไปสู่การปฏิบติั   

จากขอ้เสนอแนะดงักล่าว  งานวิจยักลุ่มตวัอยา่งไดก้ล่าวถึงวสิัยทศัน์ของผูน้าํ สอดคล้องกบัแนวคิด

การกําหนดกลยุทธ์ของสํานักผู ้ประกอบการ  (entrepreneurial school) ซึÉ งมุ่งเน้นกระบวนการจัดการ                       

เชิงกลยุทธ์จากผูน้าํทีÉเขม้แข็ง มีวิสัยทศัน์ และนวตักรรม สามารถจดัการสภาพแวดลอ้มได้ กลยุทธ์ควร

ประยุกต์ให้เหมาะสมกับวิสัยทศัน์ของผู้นํา  และไดเ้สนอถึงการเรียนรู้โดยการเชืÉอมโยงการกําหนด
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ยุทธศาสตร์กับการปฏิบติัและการเรียนรู้  สอดคลอ้งกับแนวคิดการกําหนดกลยุทธ์ของสํานกัการเรียนรู้ 

(learning school)  ซึÉ งมุ่งเน้นการก่อตวัของกลยุทธ์จากการเรียนรู้ร่วมกนัและการสั Éงสมประสบการณ์ของ

บุคลากรอย่างต่อเนืÉอง 

ข้อเสนอแนะด้านการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ   ได้แก่  1) ควรพัฒนาบุคลากร ให้มีความรู้                  

ความเข้าใจในการปฏิบติัตามกลยุทธ์ มีเป้าหมายการทาํงานร่วมกนั ให้ความสําคญัในการพฒันาตามแผน 

พร้อมทีÉจะปรับเปลีÉยนวิธีการทาํงานเพืÉอให้บรรลุเป้าหมาย  และเน้นการทาํงานเชิงรุก  รวมทัÊงควรพฒันา

บุคลากรดา้นการบริหารยทุธศาสตร์ในระดบัต่าง ๆ ใหมี้ทกัษะความสามารถในการบริหารแผนยทุธศาสตร์

ฯ แบบมีอาชีพ และควรให้ความสําคญักับเจา้หน้าทีÉทีÉเกีÉยวข้องหรือหน่วยงานทีÉนาํยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ 

โดยเฉพาะการประชาสัมพันธ์ให้ข้อมูลในเรืÉ องทีÉเกีÉยวข้อง เพืÉอให้เกิดความเข้าใจทีÉตรงกัน ทําให้เกิด

ประสิทธิภาพในการปฏิบตัิตามยุทธศาสตร์  2) ควรเพิÉมจาํนวนบุคลากรเพืÉอสามารถปฏิบติัตามกลยุทธ์ได้

ครอบคลุม  3) ควรกาํหนดกระบวนการ วธีิการ ขัÊนตอนการบริหารจดัการ การทาํงานหรือวางกรอบแนวทาง

อย่างชดัเจน  และตัÊงอยู่บนพืÊนฐานของการรวบรวมและวเิคราะห์ขอ้มูลอยา่งรอบคอบ เป็นระบบ 4) ควรนาํ

ระเบียบ นโยบาย กฎหมายและคาํสั ÉงทีÉเกีÉยวขอ้งมาทบทวนทัÊงในประเด็นการซํÊ าซ้อนและในส่วนทีÉขดัแยง้

กนัเพืÉอจะนาํไปกาํหนดแนวทางปฏิบติัไดอ้ยา่งถูกตอ้ง 5) ควรพฒันาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศทีÉเชืÉอมโยง

การปฏิบัติงานให้เกิดความคล่องตัวและประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน  6) ควรวิจัยแบบมีส่วนร่วม

ยุทธศาสตร์แต่ละตวัโดยใหป้ระชาชนในทอ้งถิ Éนคิดร่วมกนัวา่เขาตอ้งการใหแ้ก้ปัญหาอะไร  ใหคิ้ดกิจกรรม

และโครงการขึÊ นมาเอง และให้เขาเป็นคนทาํโดยทางท้องถิ Éนเป็นผู ้คอยดูแลและให้การสนับสนุน ซึÉ ง

แนวทางในการศึกษานัÊนจะเป็นการใช้การมีส่วนร่วม หรือการระดมสมองจากผูที้Éประสบปัญหาเองจะทาํให้

เราสามารถแก้ไขปัญหาไดถู้กจุดและสร้างความย ั Éงยืนให้ชุมชนต่อไป   7) ผูบ้ริหารควรติดตามผลการนาํ                

กลยุทธ์ไปปฏิบติัอย่างต่อเนืÉอง 8) ควรเร่งระดมทรัพยากรเพืÉอสามารถปฏิบติัตามกลยุทธ์ไดค้รอบคลุมทุก

ดา้น 9) ควรเน้นทีÉกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน 10) ควรเปลีÉยนแปลงวฒันธรรมองคก์ารให้

สอดคลอ้งกบัยุทธศาสตร์ 11)  ควรประชาสัมพนัธ์แผนและขอ้มูลข่าวสารเพืÉอให้ประชาชนรับรู้ และมีส่วน

ร่วมอย่างทั Éวถึง ต่อเนืÉอง 12) ควรบริหารงานใหเ้กิดความยุติธรรม โปร่งใส ไม่ยอมใหบุ้คคล หรือกลุ่มคนอืÉน

เข้ามาครอบงาํ ยอมรับฟังความคิดเห็นของผู้อืÉน และเปิดโอกาสให้ผูอ้ืÉนไดเ้ข้ามีส่วนร่วมในการตัดสินใจ 

โดยการบริหารงานนัÊน จะต้องยึดหลกัเหตุผลและสันติวิธี ซึÉ งจะต้องคาํนึงผลประโยชน์ของประชาชนเป็น

สําคญั และจะตอ้งสนองตอบต่อความตอ้งการของประชาชนให้มากทีÉสุด โดยไม่ตอ้งให้นกัการเมืองระดบั

อืÉน หรือกลุ่มผู ้รับเหมาเข้ามาชีÊ แนะในเรืÉ องการปฏิบติังานหรือการบริหารงานด้านอืÉน ๆ ทัÊ งนีÊ  การทีÉมี

ข้อเสนอแนะให้เปลีÉยนแปลงวฒันธรรมองค์การให้สอดคลอ้งกับยุทธศาสตร์นัÊน  สอดคลอ้งกับสํานัก

วัฒนธรรม (cultural school) ซึÉ งกล่าวถึงความสําเร็จของการดาํเนินงานตามกลยุทธ์ขึÊ นอยู่กับกลยุทธ์

กลายเป็นวฒันธรรมองค์การ (Mintzberg & Lampel, 1998)  

 ขอ้เสนอแนะด้านการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ 1) ควรกาํหนดตวัชีÊวดั เกณฑ ์
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การควบคุมการประเมินให้ชดัเจน  2) ควรกําหนดคณะทาํงานให้ชัดเจน 3)  ควรส่งเสริมสนับสนุนให้

บุคลากรได้มีโอกาสแลกเปลีÉยนเรียนรู้ในเรืÉองการบริหารเชิงกลยุทธ์ให้มากขึÊน 4) ควรสร้างความเขา้ใจให้

บุคลากรมีเป้าหมายร่วมกนั 5) ควรจดัทาํแผนปฏิทินรวมทัÊงให้มีการติดตามผลอย่างเป็นระบบและต่อเนืÉอง  

6) ควรสร้างขวญักําลังใจแรงจูงใจจากผลการปฏิบัติงาน  7) ผู ้บริหารลงไปเป็นส่วนหนึÉ งของทีมงาน

ประเมินผล  8) การประเมินผลควรมีงบประมาณ ความร่วมมือของประชาชน การประชาสัมพนัธ์ และผู ้

ประสานงานอยา่งชดัเจน 9) การประเมินผลควรนาํเสนอเผยแพร่ต่อสาธารณชน และ 10) ควรปรับปรุงแกไ้ข

กลยุทธ์ทีÉบกพร่องให้มีความสมบูรณ์มากยิ ÉงขึÊ น  ทัÊ งนีÊ  สังเกตไดว้า่การส่งเสริมสนบัสนุนให้บุคลากรไดมี้

โอกาสแลกเปลีÉยนเรียนรู้ในเรืÉองการบริหารเชิงกลยทุธ์ให้มากขึÊน และการปรับปรุงแกไ้ขกลยุทธ์ทีÉบกพร่อง

ให้มีความสมบูรณ์มากยิ ÉงขึÊน สอดคลอ้งกบัแนวคิดสํานกัการเรียนรู้ (learning school) ซึÉ งมุ่งเนน้การก่อตวั

ของกลยทุธ์จากการเรียนรู้ร่วมกนั และการสั Éงสมประสบการณ์ของบุคลากรอย่างต่อเนืÉอง โดยกลยทุธ์จะมี                   

การเปลีÉยนแปลงจากการเรียนรู้ 

 นอกจากนีÊ  ผู้วจิยัมีขอ้สังเกตว่าขอ้เสนอแนะพบเหมือนกนัทุกดา้น คือ ข้อเสนอแนะด้านการสร้าง

ความรู้ความเขา้ใจเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ โดยเฉพาะอย่างยิÉงการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั การทีÉเป็น

เช่นนีÊ  อาจเกิดจากผูมี้ส่วนเกีÉยวขอ้งยงัขาดความรู้ความเขา้ใจเกีÉยวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์  งานวิจยักลุ่ม

ตวัอย่างได้ให้ขอ้เสนอแนะเกีÉยวกับประเดน็นีÊมากทีÉสุด ไดแ้ก่  กาญจนา ศิริวงค์ (ŚŝŝŚ) ปุณยวร์ี ฐิติธัญวรัตม์ 

(2553) ณรงค์ วิบูลยม์า (2553) อญัญรัตน์ มีสิทธิÍ  (Śŝŝś) และสันติพงษ ์มูลฟอง (2553)  

 ขอ้เสนอแนะอืÉนๆ พบว่า 1) ควรใช้หลกัการมีส่วนร่วมและความตอ้งการประชาชน  2) ควรใช้การมี

ส่วนร่วม  การเป็นแบบอยา่งของระดบัผูน้าํ การสืÉอสารแบบไม่เป็นทางการ และการตอบแทนจูงใจลกัษณะ

ทัÊงคุณและโทษเพืÉอลดการมีการประพฤติทีÉผิดศีลธรรมจริยธรรม 3) ควรเน้นทีÉกระบวนการมีส่วนร่วมของ

ภาคประชาชน 4) ควรออกระเบียบเปิดเผยขอ้มูล  ใชก้ารมีส่วนร่วม และสร้างองค์ความรู้แก่เจา้หนา้ทีÉเพืÉอลด

การใช้ขอ้มูลจากแหล่งขอ้มูลเพียงบางแหล่ง 5) ควรเปิดโอกาสให้กบัประชาชนนัÊนได้เขา้มามีส่วนร่วมต่อ

การดาํเนินงานใหม้ากขึÊน โดยการใหมี้ตวัแทนของประชาชนในทุกชุมชนเขา้มาร่วมเป็นคณะกรรมการร่วม

บริหารงานในทุก ๆ ข ัÊนตอน 6) ตวัแทนกลุ่มชุมชน ควรประชุมปรึกษาหารือกบัประชาชนในชุมชนทุกสอง

สัปดาห์ถึงปัญหาความเดือดร้อนแต่ละชุมชน 7) ควรสํารวจความคิดเห็นของประชาชนในชุมชนอย่าง

สมํÉาเสมอ    

 ทัÊ งนีÊ  ผู ้วิจยัมีข้อสังเกตว่าขอ้เสนอแนะอืÉนๆส่วนใหญ่เป็นประเด็นทีÉเกีÉยวข้องกบัการมีส่วนร่วม                     

สอดคลอ้งกับปัญหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉพบเหมือนกันทุกด้าน/ขัÊนตอน (ดา้นการวางแผนกลยุทธ์ 

ด้านการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั ด้านการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์)   คือ ปัญหาการขาดการมี

ส่วนร่วม 

 ข้อเสนอแนะด้านการศึกษาวิจยั ผูว้ิจยัไดป้ระมวลขอ้เสนอแนะดา้นระเบียบวธีิของงานวิจยักลุ่ม

ตวัอย่างเป็น 4 ดา้น กล่าวคือ 1) ดา้นการเปรียบเทียบ ไดแ้ก่  ควรมีการศึกษาเปรียบเทียบปัจจยัต่าง ๆ ทีÉมีผล
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ต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์  ควรมีการวิจยัเชิงเปรียบเทียบผลกระทบจากการดาํเนินการตามยุทธศาสตร์  ควร

ขยายการศึกษาวิจยับริบทเชิงเปรียบเทียบยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงต่าง ๆ                       

2) ด้านการมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ ควรวิจยัเชิงปฏิบติัการแบบมีส่วนร่วม เพืÉอพฒันาการมีส่วนร่วมในการแกไ้ข

ปัญหาและเกิดประโยชน์ร่วมกนัอย่างแทจ้ริง ควรศึกษาการมีส่วนร่วมของประชาชนดา้นการดาํเนินงานตาม

แผนพฒันา ควรวิจยัยุทธศาสตร์แบบมีส่วนร่วมโดยให้ประชาชนในทอ้งถิ Éนของเราเองมาคิดร่วมกนัวา่เขา

ตอ้งการให้ทอ้งถิ Éนแกปั้ญหาอะไร  3) ด้านการศึกษาผลของการจดัการเชิงกลยุทธ์ ไดแ้ก่ ควรศึกษาผลของ

การใชก้ารจดัการเชิงกลยทุธ์ต่อผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียกลุ่มต่างๆ  ควรศึกษาวจิยัติดตามหรือประเมินผลการใช้

ยุทธศาสตร์โดยเฉพาะโครงการ/กิจกรรม/แนวปฏิบติั ควรศึกษาวจิยัผลของการนาํแนวคิดในการจดัทาํแผน

ยุทธศาสตร์ขององค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éนและแผนพฒันาสามปีไปปฏิบตัิว่าประสบความสําเร็จหรือไม่

และและยงัจาํเป็นต้องมีการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์อย่างเป็นทางการต่อไปหรือไม่   4) ด้านตวัแสดงทีÉมี

อิทธิพลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ ไดแ้ก่ ควรศึกษาวจิยัศกัยภาพของผูบ้ริหารทอ้งถิ ÉนในเรืÉองของการแปลง

นโยบายไปสู่การปฏิบติัเพืÉอใหก้ารวางแผนการพฒันาทอ้งถิ Éน และการบริหารภายในมีประสิทธิภาพยิ ÉงขึÊน     

 

4.3 การสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย                                                        

 จากงานวิจยักลุ่มตวัอย่างและการสัมภาษณ์นกัวชิาการดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ  ผู้วิจยัได้

สังเคราะห์ความรู้ดา้นเนืÊอหาและศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐดว้ยการวิเคราะห์เนืÊอหา โดย    

การเปรียบเทียบความเหมือน ความแตกต่าง การแยกตวัประกอบของประเด็นต่างๆ และเชืÉอมโยงหลกัฐาน

อย่างมีเหตุผล  

4.3.1   เนืÊอหาของการศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ 

 ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยดา้นเนืÊอหา řř ประเด็น  

ได้แก่  การใช้ค ําศัพท์เกีÉยวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉแตกต่างหลากหลาย  ความแตกต่างระหว่าง                  

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาคเอกชน ความไม่สอดคล้องระหว่าง                       

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยกบัหลกัวชิาการ ตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย 

บทบาทของผู ้บริหารในการจัดการเชิงกลยุทธ์ สมรร ถนะทีÉจําเป็นสําหรับการจัดการเชิงกลยุทธ์ 

องค์ประกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ ลกัษณะทีÉดีของกลยุทธ์ภาครัฐ ปัจจยัสําคญัในการนาํ

แผนกลยทุธ์ภาครัฐไปปฏิบตั ิองคป์ระกอบร่วมสําคญัในการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ภาครัฐ และ

กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย   

 

ประเด็นทีÉ 1 การใชค้าํศพัทเ์กีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทีÉแตกต่างหลากหลาย  

ผลการวจิยั พบวา่ การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยมีการใช้คาํศพัท์เกีÉยวกบัการจดัการ 
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เชิงกลยุทธ์ทีÉแตกต่างหลายหลาย กล่าวคือ แผนกลยุทธ์ (strategic plan) มีการใช้คาํทีÉแตกต่างกนั เช่น แผน    

กลยทุธ์  แผนยุทธศาสตร์ กรอบนโยบายเชิงยุทธศาสตร์ และแผนยุทธศาสตร์การพฒันา และแผนปฏิบติัการ  

(action plan) มีการใช้คาํทีÉแตกต่างกนั เช่น แผนปฏิบติัการ แผนปฏิบติัราชการประจาํปี แผนดาํเนินงาน

ประจาํปี เป็นตน้  ดงัเช่นผลการศึกษาของปุณยวีร์ ฐิติธญัวรัตม ์(2553) การจดัการเชิงกลยทุธ์ในสถานศึกษา

ระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐาน สังกัดสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขต 1 ใช้คาํว่า “แผนกลยทุธ์”  ผล

การศึกษาของจตุรงค ์ดีสมโชค (2552) เรืÉอง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงยุติธรรม ใชค้าํ

ว่า “ยุทธศาสตร์”  ผลการศึกษาของพรพธู รูปจําลอง (2552) เ รืÉ อง กรอบนโยบายเชิงยุทธศาสตร์ใน                      

การส่งเสริมการท่องเทีÉยวเชิงสุขภาพ ใช้ค ําว่า “กรอบนโยบายเชิงยุทธศาสตร์”  และผลการศึกษาของอญัญ

รัตน์ มีสิทธิÍ   (Śŝŝś) เรืÉ อง  ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยูอ่ย่างย ั Éงยืนของเทศบาลตาํบลชา้ง

ซ้าย อาํเภอกาญจนดิษฐ์ จงัหวดัสุราษฎร์ธานี ใชค้าํวา่ “แผนยุทธศาสตร์การพฒันา”  

การทีÉเป็นเช่นนีÊ   ผูวิ้จยัมีข้อสังเกตวา่สาเหตุมาจากกฎหมาย กฎระเบียบทีÉเกีÉยวข้อง                         

การสืÉอสารขององค์การกลางต่างๆ และบริบทของการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ   

1) กฎหมาย กฎระเบียบทีÉเกีÉยวขอ้ง    

กฎหมาย กฎระเบียบทีÉเกีÉยวขอ้งกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์ไดก้าํหนดคาํศพัทแ์ละวิธีการ 

ในการจดัทาํแผนกลยุทธ์ของภาครัฐไทยไวแ้ตกต่างกนั  ตวัอย่างเช่น  

   (1) การจดัการเชิงกลยุทธ์ของส่วนราชการ พระราชกฤษฎีกาวา่ดว้ยหลกัเกณฑแ์ละ

วธีิการวา่ดว้ยการบริหารกิจการบา้นเมืองทีÉดี พ.ศ. 2546 กาํหนดใหส่้วนราชการดาํเนินการจดัทาํแผนปฏิบติั

ราชการ 4 ปี  และแผนปฏิบัติราชการประจาํปี  เพืÉอให้เกิดผลสัมฤทธิÍ ต่อภารกิจของรัฐ รวมทัÊงสํานัก

งบประมาณได้กําหนดให้แผนปฏิบตัิราชการ 4 ปี เป็นส่วนหนึÉงในการจดัทาํคาํของบประมาณรายจ่าย

ประจาํปีงบประมาณ  

  (2) การจดัการเชิงกลยุทธ์ของส่วนภูมิภาค  การจดัการเชิงกลยทุธ์ของส่วนภูมิภาค

มีการจดัทาํ แผนยุทธศาสตร์พฒันาจงัหวดั แผนยุทธศาสตร์พฒันากลุ่มจงัหวดั แผนปฏิบติัราชการประจาํปี

ของจงัหวดั  และแผนปฏิบตัิราชการประจาํปีของกลุ่มจงัหวดั  โดยรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย พ.ศ. 

2550 มาตรา 78 (2) กําหนดให้รัฐตอ้งดําเนินการสนบัสนุนให้จงัหวดัมีแผนและงบประมาณเพืÉอพฒันา

จงัหวดั เพืÉอประโยชน์ของประชาชนในพืÊนทีÉ และพระราชบญัญติัระเบียบบริหารราชการแผน่ดิน (ฉบบัทีÉ 7) 

พ.ศ. 2550 มาตรา 53/1 บญัญติัว่า “ให้จงัหวดัจดัทาํแผนพฒันาจงัหวดัให้สอดคลอ้งกบัแนวทางการพฒันา

เศรษฐกิจและสังคมในระดบัชาติ และความตอ้งการของประชาชนในทอ้งถิÉนในจงัหวดั และมาตรา 53/2 

บญัญติัวา่ “ใหน้าํความตามมาตรา 53/1 มาใชบ้งัคบักบัการจดัทาํแผนพฒันากลุม่จงัหวดั ดว้ยโดยอนุโลม  ซึÉง

ในมาตรา 3 แห่งพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยการบริหารงานจงัหวดัและกลุ่มจงัหวดัแบบบูรณาการ พ.ศ.2551  

ซึÉ งคาํนิยามของแผนพฒันาจงัหวดัหมายความว่า รายการเกีÉยวกบัโครงการและแผนงานต่างๆของจงัหวดัทีÉ

จาํเป็นตอ้งจดัทาํเพืÉอให้เป็นไปตามวตัถุประสงคแ์ละทิศทางการพฒันาของจงัหวดัในอนาคต แผนพฒันา
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กลุ่มจงัหวดั หมายความว่า รายการเกีÉยวกับโครงการและแผนงานต่างๆของกลุ่มจงัหวดัทีÉจาํเป็นตอ้งจดัทาํ

เพืÉอให้เป็นไปตามวตัถุประสงค์และทิศทางของกลุ่มจงัหวดัในอนาคต แผนปฏิบัติราชการประจาํปีของ

จังหวดั หมายความว่า แผนทีÉแปลงแผนพฒันาจงัหวดัสู่การปฏิบติัโดยระบุถึงโครงการต่างๆทีÉจาํเป็นตอ้ง

ดาํเนินการในจงัหวดัในแต่ละปีงบประมาณเพืÉอให้เป็นไปตามวตัถุประสงค์และทิศทางการพฒันาของ

จงัหวดั ทัÊงไม่วา่ โครงการนัÊนจะดาํเนินโดยจงัหวดั กระทรวง ทบวง กรม องค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éน หรือ

หน่วยงานอืÉนใดของรัฐหรือเอกชน และแผนปฏิบติัราชการประจาํปีของกลุ่มจงัหวดั หมายความวา่ แผนทีÉ

แปลงแผนพฒันาจงัหวดัสู่การปฏิบติัโดยระบุถึงโครงการต่างๆทีÉจาํเป็นตอ้งดาํเนินการในกลุ่มจงัหวดัในแต่

ละปีงบประมาณเพืÉอใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงคแ์ละทิศทางการพฒันาของจงัหวดั ทัÊงไม่ว่า โครงการนัÊนจะ

ดาํเนินโดยจงัหวดั กระทรวง ทบวง กรม องค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éน หรือหน่วยงานอืÉนใดของรัฐ 

(3) การจดัการเชิงกลยุทธ์ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ Éน  กระทรวงมหาดไทยได ้

ออกระเบียบกระทรวงมหาดไทยวา่ดว้ยการจดัทาํและประสานแผนพฒันาท้องถิ Éน พ.ศ. 2546 ซึÉงระเบียบ

ดงักล่าวได้กําหนดให้องค์กรปกครองส่วนท้องถิ Éนทุกแห่งยกเวน้กรุงเทพมหานคร ต้องจดัทาํ “แผน

ยุทธศาสตร์การพฒันาท้องถิÉน แผนพฒันา 3 ปี และแผนปฏิบติัราชการประจาํปี” ซึÉ งได้ยกเลิกระเบียบ

ดงักล่าวและออกระเบียบกระทรวงมหาดไทยว่าดว้ยการจดัทาํแผนพฒันาองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิÉน พ.ศ. 

2548 ในภายหลัง โดยข้อ 4 วรรค 14 ได้ให้คาํจาํกัดความ แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาว่า  “แผนพัฒนา

เศรษฐกิจและสังคมขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ ÉนทีÉกาํหนดยุทธศาสตร์และแนวทางพฒันาขององค์กร

ปกครองส่วนทอ้งถิ Éน ซึÉงแสดงถึงวสิัยทศัน ์พนัธกิจ และจดุมุ่งหมายเพืÉอการพฒันาในอนาคต โดยสอดคลอ้ง

กับแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ แผนบริหารราชการแผ่นดิน ยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดั 

อาํเภอ และแผนชุมชน”  สําหรับแผนปฏิบตัิการ ระเบียบกระทรวงมหาดไทยวา่ด้วยการจดัทาํแผนพฒันา

องค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éน พ.ศ. 2548 ขอ้ 4 วรรค 15 ได้ให้ความหมายแผนพฒันา 3 ปี ว่า “แผนพฒันา

เศรษฐกิจและสังคมขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ ÉนทีÉสอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์การพฒันา อันมี

ลกัษณะเป็นการกาํหนดรายละเอียดของแผนงานโครงการพฒันาทีÉจดัทาํสําหรับปีงบประมาณแต่ละปีซึÉงมี

ความต่อเนืÉองและเป็นแผนก้าวหน้าครอบคลุมระยะเวลา 3 ปี โดยมีการทบทวนเพืÉอปรับปรุงเป็นประจาํทุก

ปี”  และขอ้ 26 ได้กาํหนดให้องคก์รปกครองส่วนทอ้งถิÉนจดัทาํแผนดาํเนินงานทีÉแสดงแผนงาน โครงการ 

กิจกรรมทีÉดาํเนินการจริงทัÊงหมดในพืÊนทีÉขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ Éนในแต่ละปีงบประมาณ 

2) การสืÉอสารขององค์การกลางต่างๆ  

การใช้คาํศพัทเ์กีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉแตกต่างหลายหลาย ส่วนหนึÉงเกิดจาก                             

การสืÉอสารเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์กบักลุ่มเป้าหมายขององค์การกลางต่างๆ  

                                   ตวัอย่างเช่น คาํว่า ‘แผนงาน’ และ ‘โครงการ’  ซึÉงในทางวชิาการ ‘แผนงาน’ คือ  
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กลุ่มของโครงการทีÉมีเป้าประสงคเ์ดียวกนั อยา่งไรก็ตาม ในทางปฏิบตัิบางองคก์ารมีการใชค้าํวา่ ‘โครงการ

หรือโครงงาน’ แทนคาํว่า ‘แผนงาน’  และใช้คาํว่า ‘แผนงาน’ แทนคาํว่า ‘โครงการ’ ดงัทีÉรองศาสตราจารย ์

ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 2 (2559) ใหข้อ้สังเกตวา่  

     “สมยัหนึÉงคาํวา่ ‘แผนงาน’ เมืÉอก่อนไม่เป็นทีÉยอมรับ เมืÉอก่อนเขาจะเรียกว่า 

‘โครงงาน’…สภาพฒัน์ใช้คาํว่า ‘โครงการ’ ซึÉ งแผนงานก็ใช้คาํวา่ ‘โครงการ’ เขาก็ใชค้าํวา่โครงการจริง ๆ  

มนัเป็นแผนงาน เพราะมนัประกอบดว้ยโครงการเยอะแยะ แลว้สภาพฒัน์ก็ใชอ้ยูอ่ย่างนีÊ  ผมก็บอกวา่ทาํไมใช้

โครงการ แต่ผมก็ใชแ้ผนงานของผมไปเรืÉ อย จนกระทั Éงในตอนทา้ยเขาก็ยอม ผมเคยไปคุยกับเขาทาํไมใช ้

‘โครงการ’ ไม่ใช้ ‘แผนงาน’ เขาบอกว่าคนไทยถา้บอกแผนงานแลว้รู้สึกว่ามนัห่างเกินไป แต่หากใช้ 

‘โครงการ’ จะรู้สึกวา่ใกลข้ึÊนมา…โครงการอีสานเขียวนีÊ  จริง ๆ เป็นแผนงานอสีานเขยีวแต่เขาเรียกโครงการ

อีสานเขียว…คือเขาตอ้งการสืÉอสารใหป้ระชาชน เขาไม่ตอ้งการสืÉอสารกบันกัวชิาการ แลว้โครงการยงัเป็น

แผนงานอีก โครงการอีสานเขียวแบ่งเป็น 3 แผนงาน ฟืÊ นฟูแหล่งนํÊ า ฟืÊ นฟูป่าธรรมชาติ พฒันาอาชีพ เป็น

แผนงานย่อยของเขา…คือพูดง่าย ๆ เขาตอ้งการสืÉอสารกบัประชาชน ไม่ต้องการสืÉอสารกบันกัวิชาการ …

เวลาทาํจะต้องอธิบายให้ดี ตอ้งอธิบายให้เขาเข้าใจตวันีÊ วา่ สําหรับประชาชนใช้อย่างนีÊ  สําหรับข้าราชการ

นกัวชิาการใชอ้ยา่งนีÊ  ตอ้งอธิบายใหเ้ขาเขา้ใจ เพราะจะมีปัญหามาก…คือต่างคนต่างใช้” 

3) บริบทของการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ   

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐใชท้ัÊงคาํว่ายทุธศาสตร์และกลยุทธ์ในระดบัทีÉแตกต่าง 

กนั  ในขณะทีÉภาคธุรกิจใชเ้พียงคาํว่ากลยุทธ์  และภาษาองักฤษและภาษาวิชาการใช้คาํเดียวกนัคือ ‘strategy’  

และนิยมแปลวา่ ‘กลยุทธ์’   

การใช้คาํศพัทเ์กีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉแตกต่างหลายหลาย เกิดจากบริบท 

องค์การทีÉแตกต่างกนั  และกระแสการจดัการภาครัฐแนวใหม่ทีÉนาํแนวคิดการจดัการของภาคเอกชนมาใชใ้น

ภาครัฐ เนืÉองจากมุมมองทีÉว่าการจดัการเป็นศาสตร์สากล สามารถนําแนวคิดและเครืÉ องมือต่างๆของ

ภาคเอกชนมาใชใ้นภาครัฐได ้ ส่งผลใหก้ารจดัการเชิงกลยุทธ์ซึÉ งเป็นแนวคิดทีÉไดรั้บความนิยมในภาคเอกชน 

และไดรั้บการผลกัดนันาํมาใชใ้นการจดัการภาครัฐด้วยเช่นเดียวกนั องค์การทีÉนาํแนวคิดดงักล่าวมาใช้จึงมี

ความแตกต่างหลากหลาย บางองค์การเรียกวา่แผนยุทธศาสตร์ บางองคก์ารเรียกวา่แผนกลยุทธ์   

     อย่างไรก็ตาม ภาครัฐส่วนใหญจ่ะใชค้าํว่ายทุธศาสตร์และกลยทุธ์ในระดบัทีÉแตกต่างกนั 

กล่าวคือ ยุทธศาสตร์จะใชใ้นเชิงปฏิบตัิ ระดบัใหญ่  ทิศทางระยะยาว  และอาจครอบคลุมหลายหน่วยงาน  

ในขณะทีÉกลยุทธ์จะใชใ้นเชิงวิชาการ และระดบัย่อยกวา่  ดงัความเห็นของศาสตราจารย ์ดร. :  ผูใ้ห้สัมภาษณ์

คนทีÉ 1 (2559)  ไดก้ล่าววา่ “เอกชนใช้กลยุทธ์ ของเราคือยทุธศาสตร์กบักลยทุธ์นาํมาใชท้ัÊงคู่ โดยยทุธศาสตร์

จะเป็นคาํใหญ่กวา่  เช่น ยุทธศาสตร์กระทรวง ยุทธศาสตร์ชาติ ŚŘ ปี ทีÉหน่วยงานราชการจะตอ้งทาํ ภายใต้

ยุทธศาสตร์ก็ยงัมีกลยุทธ์ แต่ภาษาองักฤษก็คือคาํวา่ ‘strategy’ เหมือนกนั และเชิงวิชาการก็จะใช  ้‘กลยทุธ์’ 

ในเชิงปฏิบติัภาครัฐก็กลายเป็นยุทธศาสตร์ ผูส้อนจะตอ้งชีÊแจงนกัศึกษาให้เขา้ใจ หากเป็นภาษาวชิาการก็จะ
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ใช ้“กลยทุธ์” ไม่ใชค้าํว่า “ยุทธศาสตร์” ภาษาปฏิบติั ภาษาทหาร ยุทธศาสตร์แลว้ก็จะเป็นยุทธวธีิ แทนทีÉจะ

เป็นกลยุทธ์ ก็จะเป็นกลวธีิ นอกจากนีÊ  แผนยทุธศาสตร์จะมีหลายดา้น เช่น ยทุธศาสตร์ดา้นการพฒันา” 

สอดคลอ้งกบัรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 3 (2559) กล่าววา่ “ภาษาองักฤษ 

จะใช้คาํ ๆ เดียวกนั strategy แต่ภาครัฐใชค้นละระดบั…คือถา้ระดบักลยุทธ์ก็จะตอ้งมียุทธศาสตร์ก่อน…ทีÉ

จริงถา้ไม่ใชค้าํวา่ยุทธศาสตร์ ใชค้าํว่าแผนบริหารราชการแผ่นดิน แผนปฏิบตัิราชการก็ตอ้งมียุทธศาสตร์ตอ้ง

มีกลยุทธ์” และผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ 4 (2559) กล่าวว่า “ส่วนใหญ่ถ้าเป็นธุรกิจ 

strategic plan  strategic management ก็สืÉอสารกนัง่าย ๆ คือ การจดัการเชิงกลยทุธ์เขาก็จะเขา้ใจเลย…แต่พอ

เป็นหน่วยงานของภาครัฐ เนืÉองจากเป็นองค์การขนาดใหญ่และมีความซับซ้อน มีระดบัของความสัมพนัธ์

แนวราบแนวดิÉง ส่วนใหญ่ก็จะไดย้ินพูดถึงเรืÉองยุทธศาสตร์มากกวา่…ส่วนใหญ่หน่วยงานราชการเราจะใช้

คาํว่ายุทธศาสตร์ และมองระยะยาวหน่อย เช่น ส่วนใหญ่เท่าทีÉเห็นจะเป็นยทุธศาสตร์ 5 ปี แลว้ก็จะครอบคลมุ

ไปถึงหลายหน่วยงานทีÉเกีÉยวขอ้ง แลว้ก็จะมีลาํดบัย่อยลงมาเป็นกลยทุธ์ภายใตอ้ีกที คลา้ย ๆ  เป็น subset ของ

มนั…คือมนัใชใ้น context  ทีÉเป็นความนิยมทีÉใช้มากกว่า ภาษาองักฤษก็ไม่ต่างกนั strategic plan…ถา้เป็น

ภาคเอกชน ถา้เป็นบริษทัหรือเป็นหน่วยธุรกิจของเขาง่าย ๆ เขาก็ไม่ซบัซ้อนมากและเขาตอ้งการอะไรทีÉมนั

เปลีÉยนอะไรรวดเร็ว ฉะนัÊนเราจะไดย้ินคาํวา่แผนกลยุทธ์มากกว่า และมกัจะมีความชดัเจน เวลาภาคราชการ

ยุทธศาสตร์นีÊจะพูดถงึค่อนขา้งจะเป็นทิศทางระยะยาว เป็นนามธรรม และเกีÉยวขอ้งกบัหน่วยงานจาํนวนมาก 

และพอฟังดูแผนยุทธศาสตร์ก็ดูเหมือนเป็นความนิยม มนัดูดี ดูน่าเชืÉอถือ” 

  รองศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 5 (2559) ให้ความเห็นวา่ “อนันีÊ จะมีปัญหาอยู่

ตลอดเวลา เช่น  กลุ่มทีÉเกีÉยวขอ้งเพราะเวลาทีÉเกีÉยวขอ้งกบัภาครัฐก็เกีÉยวขอ้งกบัเอกชนดว้ย เขามกัจะมีคาํถาม

อะไรคือยุทธศาสตร์ อะไรคือกลยุทธ์ บางคนอาจจะพูดถึงยุทธวธีิดว้ย ฉะนัÊนในกรณีนีÊ ผมคิดวา่ประเด็น

ปัญหานีÊ ไม่ใช่แค่ภาครัฐอย่างเดียวจะส่งผลกระทบ เพราะไม่ใช่คาํศัพท์แค่ยุทธศาสตร์กับกลยุทธ์ มันก็มี

ประเด็นเป้าประสงค์บางคนก็เรียกวตัถุประสงค์ ฉะนัÊน ผมก็คิดว่ามันก็เกิดความสับสน ทีนีÊ ถามว่า              

ความสับสนนีÊ เกิดจากอะไร ก็เกิดจากจริง ๆ ก็แกไ้ดค้ือศพัทต่์าง ๆ เหล่านีÊ เป็นการทีÉมนุษยบ์ญัญติัขึÊน ฉะนัÊน 

จะบอกวา่มนัมีความหมายอย่างไร ขึÊนอยูก่บัแต่ละหน่วยงาน ทัÊงทีÉจริง ๆ แลว้อาจจะหมายถึงสิÉงเดียวกนั ถา้

เป็นภาคเอกชนเราจะไม่ค่อยได้ยินคาํว่า “ยุทธศาสตร์” เขาจะใช้ “กลยุทธ์” ฉะนัÊน ทีÉไหนก็ตามทีÉใช้

ยุทธศาสตร์บอกไดเ้ลยเขามาจากภาครัฐ  ฉะนัÊน อะไรทีÉภาครัฐใช้ยุทธศาสตร์หมายความวา่ภาคเอกชนใช้                

กลยทุธ์ อนัทีÉสองก็มีภาครัฐเหมือนกนั ภาครัฐถา้เป็นทหาร ก็จะแยกเป็น ś ประเภท ยทุธศาสตร์ กลยุทธ์ และ

ยุทธวธีิ ซึÉงอนันีÊก็แลว้แต่ แต่ในขณะเดียวกนัยอมรับอย่างหนึÉงวา่ศพัทแ์สงพวกนีÊถา้เขา้ใจดีดีขึÊนอยู่กบัผูใ้ช้ ทีÉ

คุณเรียกวา่ยุทธศาสตร์อาจจะเป็นทีÉทีÉบางคนเขาเรียกกลวิธีก็ได ้ยกตวัอยา่งเช่น เขาบอกวา่ยุทธศาสตร์ใหญ่ 

ยุทธวธีิเลก็ แต่พอจริง ๆ แลว้เป็นเรืÉองสมัพทัธ์ เช่น ยุทธศาสตร์ของพนัธมิตรในสงครามโลกครัÊ งทีÉ Ś คือชนะ

ในฝรัÉงเศส ยุทธวธีิคือชนะในแควน้นอมงัดี ยทุธศาสตร์ของพนัธมิตรในสงครามโลกครัÊงทีÉ Ś ชนะในยโุรป 

ยุทธวิธีคือชนะในฝรัÉงเศส ฉะนัÊนฝรัÉงเศสอาจจะเป็นยุทธวธีิก็ได ้เป็นเรืÉองสัมพทัธ์ ฉะนัÊน อนันีÊ เองทีÉทาํให้
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ใครต่อใครสับสน… ศพัท์แสงพวกนีÊ ขึÊนอยู่กบัตาํราทีÉใช้แต่ละเล่ม ขึÊ นอยู่กบัองค์กรแต่ละแห่งว่าเขาจะใช้

ศพัทแ์สง ทีÉง่ายทีÉสุดก็คือ ยึดตามตาํราเล่มเดียว”  

ดงันัÊน การใช้คาํศพัท์เกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทีÉแตกต่างหลายหลายจึงเกิด 

จากกฎหมาย กฎระเบียบทีÉเกีÉยวข้อง การสืÉอสารขององคก์ารกลางต่างๆ และบริบทของการจดัการเชิงกลยุทธ์

ภาครัฐ   สามารถสรุปไดด้งัภาพทีÉ 4.1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพทีÉ 4.1 การใชค้าํศพัทเ์กีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทีÉแตกต่างหลายหลาย 

ทีÉมา : ผูวิ้จยั 

 

  ประเด็นทีÉ 2  ความแตกต่างระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐกบัการจดัการเชิง                

กลยุทธ์ในภาคเอกชน    

ผลการศึกษา พบวา่  การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีความแตกต่างจากการจดัการ 

เชิงกลยุทธ์ในภาคเอกชน 5  เรืÉอง ไดแ้ก่  

1) การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีหลายระดบั ซึÉ งจากการสังเคราะห์งานวิจยั 

กลุ่มตวัอย่างสรุปได ้ 3  ระดบั ได้แก่   

(1) การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐระดับชาติ ไดแ้ก่ การจดัทาํยุทธศาสตร์                  

การพฒันาประเทศอย่างย ั Éงยืน (สุรชยั  ศรีสารคาม, 2550)  การศึกษาวิจยัเพืÉอกาํหนดยทุธศาสตร์ประชาคม

สังคมและวฒันธรรมอาเซียน  (จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั, 2556)  ยุทธศาสตร์การขบัเคลืÉอนการบริหารงาน

วิชาการของสถานศึกษาขัÊนพืÊนฐานสู่ประชาคมอาเซียน (ดาราวรรณ สุขคนัธรักษ์, 2556)  การศึกษาเพืÉอ

จัดทาํยุทธศาสตร์และแผนปฏิบตัิงานด้านพลังงานระหว่างประเทศ  (จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2555) 

ยุทธศาสตร์การพฒันาขา้ราชการส่วนท้องถิ Éน (สถาบนัทีÉปรึกษาเพืÉอพฒันาประสิทธิภาพในราชการ, 2555) 

 กฎหมาย กฎระเบียบทีÉ

เกีÉยวขอ้ง    

 การสืÉอสารของ

องค์การกลางต่างๆ 

 บริบทของการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ภาครัฐ   

 การใชค้าํศัพทเ์กีÉยวกบั                      

การจดัการเชิงกลยทุธ์

ในภาครัฐทีÉแตกต่าง

หลายหลาย 
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และยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบการเงินอุดมศึกษา เพืÉอความเท่าเทียมกนัในโอกาสทางการศึกษาและการจดั

การศึกษาอย่างมีคุณภาพ  (ประวทิย ์พิพิธโกศลวงศ,์ 2551)    

(2) การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐระดบัภูมิภาคและทอ้งถิÉน ไดแ้ก่  

ยุทธศาสตร์การสร้างความมั Éนคงทางเศรษฐกิจ การเมือง การบริหารสังคม วฒันธรรมและสิÉงแวดลอ้ม ผ่าน

กระบวนการพฒันาการคา้ชายแดนและการท่องเทีÉยว อาํเภอเชียงแสน จงัหวดัเชียงราย (ญาดา ประภาพนัธ์ 

และคณะ, 2550) การบริหารการพฒันายุทธศาสตร์การท่องเทีÉยวของกรุงเทพมหานครแบบบูรณาการ             

(ภูวนิดา คุนผลิน, 2550)  ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยู่อย่างย ั Éงยนืของเทศบาลตาํบลชา้งซา้ย 

อาํเภอกาญจนดิษฐ์ จ ังหวดัสุราษฎร์ธานี  (อญัญรัตน์ มีสิทธิÍ , 2553)  ปัญหาในการดําเนินการตามแผน

ยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาลตาํบลหนองหอย อาํเภอเมืองเชียงใหม่ จงัหวดั

เชียงใหม่  (ณรงค์ วิบูลย์มา, 2553) การบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลเมืองหวัหิน จงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์  

(ปริษา มณีธนโชค, 2555) การประเมินผลการดาํเนินงานตามยทุธศาสตร์การบริหารกิจการบา้นเมืองทีÉดีของ

เทศบาลตาํบลในจงัหวดัเชียงใหม่  (อาภรณ์ ชยัออน, 2551)  ยุทธศาสตร์การแกไ้ขปัญหานํÊ าท่วมของเทศบาล

ตาํบลป่าแดด อาํเภอเมืองเชียงใหม่ จงัหวดัเชียงใหม่  (สมาน แก้วประดิษฐ, 2554)  ยุทธศาสตร์การจดัการ

ขยะเกาะภูเก็ต  (อนุศรา สาวงัชยั, 2555)  ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองค์กร

ปกครองส่วนทอ้งถิ Éนในประเทศไทย (ไพบูลย์ โพธิÍ สุวรรณ, 2551)  

(3) การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐระดบัองค์การ ไดแ้ก่  การจดัการ 

เชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐาน สังกัดสํานักงานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขตř  

(ปุณยวร์ี ฐิติธัญวรัตม์, 2553)  การบริหารกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวทิยา อาํเภอเถิน จงัหวดัลาํปาง (กาญจนา           

ศิริวงศ์, 2552) การจดัการเชิงกลยทุธ์เพืÉอการท่องเทีÉยว กรณีศึกษา : สถานีวจิยัเกษตรหลวงอินทนนท ์ (สฤษฏ์

พ น ธ์  ก อ ง เ ป็ ง , 2554)  แ นว ทา งก า ร นําน โ ย บ าย สู่ ก าร ป ฏิ บั ติ เ พืÉ อ ข ับ เ ค ลืÉอ นยุท ธ ศ า ส ตร์ขอ ง

มหาวิทยาลยัขอนแก่น สู่เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ  (มยุรี ทิพยสิ์งห์ และกรรณิการ์ วขิมัภประหาร, 

2551)   

                  ทัÊงนีÊ   การทีÉการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีหลายระดบันัÊน สอดคลอ้ง

กับลกัษณะขององค์การภาครัฐ ดงัความเห็นของผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ 4 (2559) ซึÉง

กล่าวว่า “หน่วยงานของภาครัฐ เนืÉองจากเป็นองค์การขนาดใหญ่และมีความซับซ้อน มีระดบัของ

ความสัมพนัธ์แนวราบแนวดิÉง…ก็จะมีเรืÉองของ functional กบั corporational คือ อาจจะมองว่าถา้เป็นใน

ระดบัของกระทรวงหรือระดบัของกรมเรามกัจะไดย้ินว่าเขาพูดถึงแผนยุทธศาสตร์ เพราะมีหน่วยทีÉจะตอ้ง

นาํไปสู่ความเชืÉอมโยงการปฏิบตัิลงไประดบัต่าง ๆ  ฉะนัÊนแผนจะมองภาพใหญ่ ในขณะทีÉภาคธุรกิจเองเขา

จะพูดถึงกลยุทธ์มากกว่า  และสอดคล้องกับ อุทิศ   ขาวเธียร (ŚŝŜš) ได้กล่าวถึง การวางแผนกลยุทธ์ 

(strategic planning) ว่านักวิชาการวางแผนของรัฐไดป้ระยุกตใ์ช้การวางแผนกลยุทธ์กบัการบริหารจดัการ
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พฒันาของประเทศ และพบวา่แผนกลยุทธ์จะสามารถประยุกต์ใช้เพืÉอการบริหารจดัการของภาครัฐไดเ้กือบ

ทุกระดบัทัÊงแผนระดบัชาติ แผนกระทรวง กรม และทอ้งถิ Éน 

2)  การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีการออกกฎหมาย กฎระเบียบต่างๆรองรับ 

การจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐมีการออกกฎหมาย กฎระเบียบต่างๆรองรับ  

ดงัเช่น การจดัทาํแผนยุทธศาสตร์พฒันาจงัหวดัและกลุ่มจงัหวดัเป็นไปตามรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัร

ไทย พ.ศ. 2550 มาตรา 78 (2) กําหนดให้รัฐต้องดาํเนินการสนบัสนุนให้จงัหวดัมีแผนและงบประมาณเพืÉอ

พฒันาจงัหวดั เพืÉอประโยชน์ของประชาชนในพืÊนทีÉ และพระราชบญัญติัระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน 

(ฉบับทีÉ ş) พ.ศ. 2550 มาตรา 53/1 บัญญัติว่า “ให้จงัหวดัจดัทําแผนพฒันาจงัหวดัให้สอดคล้องกบัแนว

ทางการพฒันาเศรษฐกิจและสังคมในระดบัชาติ และความตอ้งการของประชาชนในท้องถิ Éนในจงัหวดั        

และการจดัทาํแผนพฒันายุทธศาสตร์การพัฒนาขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ Éนเป็นไปตามระเบียบ

กระทรวงมหาดไทยว่าด้วยการจดัทาํแผนพฒันาขององค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éน พ.ศ. 2548  โดยกาํหนด

องค์กรและหน้าทีÉในการจดัทาํแผนไวอ้ย่างชดัเจน  2 องค์กร ได้แก่ คณะกรรมการพฒันาท้องถิ Éน และ

คณะกรรมการสนบัสนุนการจดัทาํแผนพฒันาทอ้งถิÉน และการประสานการจดัทาํแผนพฒันาเป็นไปตาม

หลกัเกณฑแ์ละวธีิปฏิบติัในการประสานการจดัทาํแผนพฒันาขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ Éนตามหนงัสือ

สั É งการกระทรวงหมาดไทย ด่วนทีÉ สุด ทีÉมท 0810.2/ว . ลว  1 มีนาคม  2549  เ ป็นต้น  สอ ดคล้องกับ                            

การสัมภาษณ์ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร. :  ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ 4 (2559) กล่าวว่า “การจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐเป็นระยะยาวและค่อนขา้งจะมีสภาพการบงัคบัใช ้ทีÉมีเรืÉองของกรอบอาํนาจหนา้ทีÉหรือการปฏิบตัิตาม

กฎหมาย ทาํให้ไดรั้บการยอมรับจากหน่วยงานอา้งอิงมากขึÊน”  และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์

คนทีÉ 7 (2559) ให้ความเห็นเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีการออกกฎหมาย กฎระเบียบต่างๆ

รองรับวา่ “เป็นการกระตุน้บงัคบัให้ภาครัฐต้องทาํ เอกชนเขาตอ้งทาํเพราะเขาอยู่ในภาวะทีÉตอ้งแข่งขนัทีÉ

จะตอ้งสู้กบัคนอืÉนทีÉจะตอ้งไปเอาลูกคา้มาใหไ้ด ้แต่ภาครัฐหลายแห่งเป็นหน่วยงานซึÉงถึงไม่ทาํเขาก็ยงัอยูไ่ด ้

ฉะนัÊนจึงบงัคบัใหมี้การทาํแผนขึÊนมา” 

ผูว้ิจยัมีขอ้สงัเกตวา่การออกกฎหมาย กฎระเบียบต่างๆรองรับการจดัการ 

เชิงกลยุทธ์ในภาครัฐอย่างชัดเจนเป็นรูปธรรมมีความสําคญัและส่งผลต่อการนาํแนวคิดการจดัการเชิง               

กลยุทธ์ไปประยุกต์ใช้ในภาครัฐ โดยองคก์ารภาครัฐบางองคก์ารยงัมีการจดัทาํคู่มือเกีÉยวกบัการจดัการเชิง         

กลยทุธ์เพืÉอเป็นกรอบแนวทางในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ซึÉงช่วยลดโอกาสการเกิดความสับสนและ

เอืÊอต่อการนาํแนวคิดดงักล่าวไปปฏิบติั  เช่น กรมส่งเสริมการปกครองส่วนทอ้งถิ Éนไดจ้ดัทาํและเผยแพร่

คู่มือการจดัทาํแผนพฒันาท้องถิÉน แผนยุทธศาสตร์การพฒันา แผนพัฒนาสามปี แผนปฏิบัติการและ                   

การติดตามประเมินผล  คู่มือการจดัทาํแผนพฒันาทอ้งถิ Éน เทคนิคการจดัทาํแผนพฒันาทอ้งถิ Éน แนวทาง           

การสนบัสนุนการจดัทาํแผนแม่บทชุมชนพึÉงตนเองสาํหรับองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิÉนและคู่มือการติดตาม

และประเมินผลการจดัทาํและแปลงแผนไปสู่การปฏิบติัขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ Éน เป็นตน้  
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3) การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีเป้าหมายและขอบเขตกวา้งขวาง   

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ ř (2559) กล่าวว่า “กลุ่มผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในภาคเอกชนแคบ เขาแค่

เพียงลูกคา้ มากกว่านัÊนก็คือผูถื้อหุ้นหากเป็นบริษทัใหญ่ แต่กลุ่มผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียในภาครัฐเยอะมาก คือ

ทุกส่วน ฉะนัÊน เวลาทาํก็จะไปเกีÉยวโยงกัน และตอ้งไปทาํเป้า CSR ตาม PMQA อีก นีÉเป็นเงืÉอนไขมากจาก 

กพร. กฎหมายกําหนด… ภาคเอกชนจะแคบมาก มุ่งหวงัผลกําไร ทาํ BSC ออกมา ไม่ตอ้งเปลีÉยน BSC แต่

ภาครัฐใช้ BSC ไม่ได ้จะต้องเปลีÉยนเลย เพราะกําไรไม่มี จะเป็นตวัอืÉนมาแทน ซึÉ งเราจะตอ้งปรับ BSC ให้

เหมาะสม”  และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 5 (2559) ไดก้ล่าวถึงความแตกต่างระหว่าง            

การจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐและเอกชนวา่ “แตกต่างกนัในเรืÉองรายละเอียดบา้ง เพราะตอ้งยอมรับแลว้แต่วา่

ภาคเอกชนมุ่งหากาํไร แต่เอกชนเดีÌยวนีÊ เขามีเรืÉ อง CSR เข้ามาเกีÉยวขอ้ง สองอนันีÊ ชกัเข้าหากนัแลว้ ฉะนัÊน 

เพียงแต่ภาครัฐมนัมีทีÉสําคญัคือมีเรืÉองเป้าหมายทางดา้นสังคม แต่เป้าหมายภาครัฐเราวนันีÊอย่างรัฐวสิาหกิจ 

หรือกาํไรก็เป็นส่วนหนึÉงสําคญัอนัหนึÉงแลว้ เพียงแต่ความแตกต่างนิดหนึÉงวา่เมืÉอเป็นภาครัฐ  เป็นส่วนของ 

public policy ก็ตอ้งคาํนึงถึงเรืÉองของสังคมมากกว่าในแง่ธุรกิจ แต่สองอนันีÊ เริÉมเขา้หากนั ภาครัฐก็ตอ้งแปร

รูปเขา้เอกชนแลว้บริหารอย่างมีประสิทธิภาพ เอกชนตอ้งคิดถึง CSR ฉะนัÊน จริง ๆ ความแตกต่างยิÉงลดลง”   

4) การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีองค์การและตวัแสดงเกีÉยวขอ้งมาก 

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาคเอกชนหรือภาคธุรกิจส่วนใหญ่ดาํเนินการ 

โดยองคก์ารเดียว ในขณะทีÉการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐเกีÉยวขอ้งกบัหลายองคก์าร โดยเฉพาะอย่างยิ Éงใน

ขัÊนตอนการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัมกัประสบปัญหาความเข้าใจไม่ตรงกันระหว่างองค์การ ดังผล

การศึกษาของสันติพงษ์ มูลฟอง (2553)  เรืÉ อง ผลกระทบจากการดาํเนินการตามยุทธศาสตร์การบริหาร

แรงงานต่างดา้วทัÊ งระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงัไม่ไดร้ับสัญชาติไทยในอาํเภอสบเมย จงัหวดัแม่ฮ่องสอน พบ

ปัญหาความเกีÉยวขอ้งกบัหลายหน่วยงาน ทาํใหเ้กิดความเข้าใจทีÉไม่ตรงกนั และทาํใหก้ารทาํงานไม่ถูกตอ้ง   

และผลการศึกษาของณรงค์ วิบูลย์มา (Śŝŝś) เรืÉอง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันา

ประจําปี พ.ศ. ŚŝŝŚ ของเทศบาลตาํบลหนองหอย อําเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ ได้ให้ขอ้เสนอแนะใน              

การดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์ประการหนึÉง คือ การส่งเสริมการบูรณาการประสานความร่วมมือ

ระหว่างองค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éนกบัหน่วยงานอืÉน  ๆนอกจากนีÊ  ผลการศึกษาของ ไพบูลย์ โพธิÍ สุวรรณ 

(Śŝŝř)  เรืÉองยทุธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éนสู่ผลสมัฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ Éนในประเทศ

ไทย พบวา่ ความสัมพนัธ์ทีÉมีลกัษณะร่วมมือระหว่างฝ่ายบริหารกบัฝ่ายสภาขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิÉน 

เป็นปัจจัยร่วมสําคญัทีÉส่งผลต่อการกําหนดยุทธศาสตร์และการนาํยุทธศาสตร์ไปสู่ผลสัมฤทธิÍ   ดงันัÊน 

ความสําเร็จหรือลม้เหลวของการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐจึงขึÊนอยู่กบัการบูรณาการความร่วมมือระหวา่ง

องค์การดว้ย  

การทีÉการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีองคก์ารและตวัแสดงเกีÉยวขอ้งมาก 
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สอดคล้องกบับทสัมภาษณ์ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ Ŝ (2559) กล่าวว่า “ภาคราชการ

ยุทธศาสตร์นีÊจะพูดถึงค่อนขา้งจะเป็นทิศทางระยะยาว เป็นนามธรรม และเกีÉยวขอ้งกบัหน่วยงานจาํนวน

มาก”  การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐเกีÉยวขอ้งกบัหลายตวัแสดง  ดงัความเห็นของศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้

สัมภาษณ์คนทีÉ ř (2559)  กล่าววา่ “ภาคเอกชนควบคุมได ้ภาครัฐจะควบคุมได้ยาก ตวัแปร ขอ้เรียกร้อง 

ประชาชนมาเรียกร้อง กลุ่มผลประโยชน์ต่าง ๆ  มาเรียกร้อง มนัดิÊน จึงวางแผนค่อนขา้งลาํบาก  ยิÉงบอกว่าเรา

ต้องตอบสนองของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียเหล่านีÊ  เอกชนไม่มี จะมีเพียงผู้ถือหุ้นและลูกคา้” นอกจากนีÊ  รอง

ศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ ś ได้ให้ขอ้สังเกตกรณีการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์ระดบั

กระทรวงของกรมต่างๆวา่ “องค์การภาครัฐใหญ่โตมาก กระทรวงจริง ๆ มีอยู่ Ś แบบ กระทรวงทีÉสํานกังาน

ปลดักระทรวงมีอาํนาจมาก กบักระทรวงทีÉสํานกังานปลดักระทรวงไม่มีอาํนาจเลย ฉะนัÊน แผนยุทธศาสตร์

กระทรวงจึงไม่ไดรั้บการยอมรับจากกรมทัÊงหลาย”    

   5) การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีขอ้จาํกัดซึÉงแตกต่างจากการจดัการเชิงกลยุทธ์

ในภาคเอกชน ดงันีÊ  

(1) องคก์ารภาครัฐใหค้วามสําคญักบัรูปแบบหรือเอกสารแผนกลยทุธ์  ดงั 

ความเห็นของรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 6 (2559) กล่าวว่า “ผมวา่เอกชนจะมีความยึดหยุ่น

เยอะกว่า คือเอกชนไม่ค่อยยึดติด format ภาครัฐอาจจะเป็นเพราะเขาถูก control โดยกระทรวง ทบวง กรม 

ต่าง ๆ ทีÉอยู่เหนือเขาอีกทีหนึÉ ง ฉะนัÊ นภาครัฐส่วนใหญ่จะติด format คือต้องมีหัวข้อดงัต่อไปนีÊ  เขาก็

เหมือนกบัทาํ fill in ตอ้งตอบให้ได ้หลกัการและเหตุผลคืออะไรอย่างนีÊ…..คือเหมือนเขามี format ของเขา

อยู่ ฉะนัÊน เวลาทีÉเขาจะใหท้าํแผนหรือจะให้ทาํอะไรเขาจะตอ้งอิงทีÉเขาจะตอ้งส่งกระทรวง เขาก็ไม่อยากจะ

มานั Éงทาํงานใหม่ แต่เอกชนเขาจะไม่มี format แบบนัÊน เอกชนเขาก็แล้วแต่ทีÉ บางคนเขาก็ออกมาเป็น            

ความคิดเห็นเป็นอะไร ผมวา่ยดืหยุ่นกวา่ และการเปลีÉยนแปลงก็ทาํไดง่้ายกวา่เพราะเขาก็ไม่ตอ้งมายึดติดกบั

ฟอร์ม สอดคลอ้งกบัความเห็นของผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ 4 (2559) กล่าวว่า “ในภาค

ธุรกิจเขาไม่ได้เน้นตวัทีÉเป็น paper มากแต่เขาเน้น action จริง ๆ เขาเน้นการปฏิบติัจริง ๆ ปรับเปลีÉยนได้

ตลอดเวลา… ผมคิดว่ายงัติดวฒันธรรมของราชการ คือการวางแผนการจดัการเชิงกลยุทธ์ก็เป็นเพียง 

formality รูปแบบทีÉทาํกันแล้วดูดี ดูว่าเป็นหน่วยงานสมยัใหม่”   

(2) บริบทขององค์การภาครัฐไม่เอืÊอต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ อาทิเช่น 

สภาพแวดลอ้มทางการแข่งขนัน้อย  การเปลีÉยนแปลงนโยบายบ่อยครัÊง  เป้าหมายองค์การไม่ชดัเจน  และ

ขัÊนตอนการทาํงานมาก เป็นตน้  ดงัความเห็นของรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 6 (2559) กล่าว

ว่า  “ภาครัฐมีขัÊนตอน มีความยุ่งยาก มีข้อจาํกัด คือพูดง่าย ๆ ว่าเราจะบริหารกลยุทธ์  ยุทธศาสตร์ทาํได้

ยากลาํบากกวา่ภาคเอกชนมาก ภาคเอกชนผูบ้ริหารระดบัสูงบอกวา่อยากจะทาํแบบนีÊมนัสามารถเดินหน้าไป

ไดอ้ย่างรวดเร็ว ในขณะทีÉภาครัฐมนัเป็นนโยบายซึÉ งกว่านโยบายนัÊนจะถูกนาํมาปฏิบติัมนัใช้เวลา เนืÉองจาก

มนัมีขัÊนตอนหลาย ๆ อย่าง ใชเ้วลานาน และทีÉสําคญัภาครัฐนโยบายก็ไม่นิÉง เปลีÉยนรัฐมนตรี เปลีÉยนโน่นนีÉก็
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บ่อยครัÊ ง ฉะนัÊน ระหว่างทีÉนโยบายกําลงัดาํเนินการอยู่ระหว่างทางบางทีก็มีการเปลีÉยนใหม่ ฉะนัÊ นถา้        

ความแตกต่าง คือ  ความรวดเร็วของการบริหารกลยุทธ์กบัยุทธศาสตร์ต่างกนัเห็นไดช้ดั…..เอกชนนีÊผมว่า 

vision mission เขาชดั คือเขาค่อนขา้งทีÉจะมีอิสระในการทาํงานและนโยบายเขาก็ไม่ค่อยไดเ้ปลีÉยนอะไร

มาก…ง่ายกวา่ เพราะเป้าหมายชดักว่า ภาครัฐเหมือนกับคลุมเครือ เลีÊ ยงตวัเองก็ตอ้งเลีÊยงแต่คุณก็ต้องทาํ

สังคมดว้ย มนัก็จะมี balance ซึÉงมนัก็ทาํใหเ้กิดความยากลาํบาก… ภาครัฐ ผมว่ามนัมีลกัษณะของ monopoly 

ค่อนขา้งเยอะ คือไม่วา่จะเป็นทีÉไหนก็ตามการเป็นรัฐวสิาหกิจหรือจะเป็นรัฐบาลเองก็คือหน่วยงานนัÊนแหละ

ดูแลทัÊงหมดในเรืÉองนัÊน ๆ  ฉะนัÊน sense ของการแข่งขนัจะมีน้อยมาก ฉะนัÊนเขาก็ไม่ค่อยเดือดร้อนมากนกั

กบัการแข่งขนั สมมติเปิด AEC เขาก็ไม่เดือดร้อนมากนกั ผมยกตวัอย่างท่าเรือ อย่างไร เรือก็ตอ้งเขา้มาท่าเรือ 

คือมนัไม่ไดมี้ท่าเรือเอกชนทีÉจะมาแย่งกบัท่าเรือไดข้นาดนัÊน หรือว่าปตท. ก๊าซธรรมชาติ ก็ปตท.ท่อส่งก๊าซ

ทัÊงหมดเป็นของปตท.อย่างนีÊ  sense ของการแข่งขนั ขนาดปตท.เป็นบริษทัแต่ก็ยงันอ้ยกวา่  การแข่งขนัของ

ภาคเอกชนทีÉคุณไม่เปลีÉยนคุณตาย เพราะคุณโดนคู่แข่งเขีÉยคุณออกแน่…ภาครัฐก็จะเป็นกลยุทธ์ทีÉเดิม ๆ  ก็

ไม่ได้มีการเปลีÉยนแบบพลิกมากมาย เอกชนเขานิÉงไม่ได ้ถา้เกิดนิÉงเขาอาจจะตายได ้ฉะนัÊนเขาก็ต้อง alert 

สภาพแวดลอ้มเยอะกวา่ภาครัฐ” 

    (3) องค์การภาครัฐปรับตวัค่อนขา้งช้า 

งานวจิยักลุ่มตวัอย่าง พบวา่ แมว้่าสภาพแวดลอ้มในการจดัการ 

เชิงกลยทุธ์ในภาครัฐจะมกีารเปลีÉยนแปลง  แต่การจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐยงัมีปัญหาการปรับตวั ดงัผล

การศึกษาของณรงค์ วบูิลยม์า (2553) เรืÉอง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยทุธศาสตร์การพฒันาประจาํปี 

พ.ศ. 2552 ของเทศบาลตาํบลหนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ พบปัญหาบุคลากรผูรั้บผิดชอบขาด

การปฏิบติังานเชิงรุก และผลการศึกษาของปุณยวีร์ ฐิตธิญัวรัตม์ (2553) เรืÉอง การจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

สถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขต 1 พบปัญหาบุคลากร

เปลีÉยนแปลงชา้ หรือบางคนไม่เปลีÉยนเลย และผลการศึกษา เรืÉอง การบริหารเชิงกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวทิยา 

อาํเภอเถิน จงัหวดัลาํปาง (กาญจนา ศิริวงศ์, 2552) เสนอแนะวา่ ควรสร้างความเขา้ใจใหบุ้คลากรเห็น

ความสําคญัของการเปลีÉยนแปลงอย่างก้าวกระโดด  

สอดคลอ้งกบับทสัมภาษณ์ของศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้มัภาษณ์ 

คนทีÉ ř (2559) ใหค้วามคิดเห็นเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐวา่ “ตอนนีÊความพลวตั ผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสียเยอะ  เปลีÉยนแปลงบ่อยมากต ัÊงแต่ปฏิรูปมานีÊ  เปลีÉยนเยอะจนเราไมส่ามารถจะวางแผนได ้ตอนนีÊ เขาก็

เลยตอ้งนิÉง เพราะหากวางแผนอะไรไวต้อนนีÊก็ไม่แน่ใจรัฐบาลเขา้มาใหม่ แผนนัÊนเหมอืนการทาํธุรกิจตอ้งมี

ส่วนหนึÉงทีÉเดินต่อไป อีกส่วนหนึÉงก็ตอ้งเผืÉอไว ้ เผืÉอรัฐบาลใหม่เขา้มา… เทคโนโลยีไปเร็วมาก ขนาดองค์

ความรู้ของผูค้นประมวลไม่ทนั ฉะนัÊนเราก็ตอ้งถ่ายทอดตอ่คนหนึÉงไปคนหนึÉง แต่การติดต่อชา้ มีปัญหาตรง

นีÊอยู่ นีÉคือปัญหาคน ไม่ใช่ปัญหาเทคโนโลยี เพราะเทคโนโลยสีามารถซืÊอมาใหม่ก็ได ้ แต่คนก้าวไม่ทนั



108 

 

 

เทคโนโลยี  และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  5  (2559)   ใหข้อ้สังเกตเพิÉมเติมว่า “ของเรา

ภาครัฐจะมีประเดน็ปัญหาคือตอนนีÊตามหลงัเอกชนไม่ทนั” 

ดงันัÊน ผูว้จิยัจึงสังเคราะห์ความแตกต่างระหวา่งการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐกบัการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ในภาคเอกชนสรุปไดด้งัตารางทีÉ 4.8 
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ตารางทีÉ 4.8 ความแตกต่างระหวา่งการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาคเอกชน   

ประเด็น การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาคเอกชน 

ระดบั มีตัÊงแตร่ะดบัหนา้ทีÉจนถึงระดบั

นานาชาติ 

มีตัÊงแต่ระดบัหนา้ทีÉจนถึงระดบั

องค์การ บริษทั หรือเครือข่ายองคก์าร 

การบงัคบัใช ้ มีกฎหมาย กฎระเบียบ หรือนโยบาย

ของรัฐรองรับ 

อาจออกนโยบายหรือกฎระเบียบใน

องค์การรองรับ 

เป้าหมายและขอบเขต มีเป้าหมายและขอบเขตกวา้งขวาง 

โดยเฉพาะอย่างยิ Éงดา้นสังคม 

มีเป้าหมายและขอบเขตจาํกดัใน

องค์การหรือเครือข่ายองค์การ 

องคก์ารและตวัแสดง มีองคก์ารและตวัแสดงเกีÉยวขอ้งมาก มีองคก์ารและตวัแสดงเกีÉยวขอ้งไม่

มาก โดยตวัแสดงทีÉสําคญั คือ ลูกคา้ คู่

แข่งขนั ผูจ้ดัหาวตัถุดิบ และผูถ้ือหุน้ 

ลกัษณะสําคญัอืÉน  ๆ การจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐมี

ลกัษณะสําคญัซึÉงเป็นขอ้จาํกดั ไดแ้ก่  

(1) องคก์ารภาครัฐใหค้วามสําคญักบั

รูปแบบหรือเอกสารแผนกลยุทธ์  

(Ś) บริบทขององคก์ารภาครัฐไมเ่อืÊอ

ต่อการจดัการเชิงกลยทุธ์  

(ś) องคก์ารภาครัฐปรับตวัค่อนขา้งชา้ 

การจดัการเชิงกลยทุธ์ภาคเอกชนมี

ลกัษณะสําคญัไดแ้ก่  

(1) องคก์ารภาคเอกชนให้

ความสําคญักบักลยุทธ์มากกวา่

เอกสาร และในบางองคก์ารไม่มี

เอกสารแผนกลยุทธ์ 

(Ś) บริบทขององคก์ารภาคเอกชน      

เอืÊอต่อการจดัการเชิงกลยทุธ์ เช่น                        

ความต่อเนืÉองในการบริหาร 

ตวัอย่างเช่น มีการจดัทาํแผนสืบทอด

ตาํแหน่งบริหาร ทาํให้เกิด                         

ความต่อเนืÉองในการจดัการเชิง                    

กลยทุธ์ เป็นตน้  

(3) องค์การเอกชนยดึหยุ่นและ

ปรับตวัไดง่้ายกวา่องค์การภาครัฐ 
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ประเด็นทีÉ 3 ความสอดคลอ้งระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยกบัหลกั 

วิชาการ 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐบางส่วนมีปัญหาขาดความสอดคล้องกบั 

แนวคิด ตวัแบบ หลกัการของกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์โดยเฉพาะอย่างยิÉงในขัÊนตอนการวางแผน                   

กลยุทธ์  ดงันีÊ  

1) การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มไม่ครบถว้น ไม่มองอนาคตและการเปลีÉยนแปลง 

ในอนาคต  พิจารณาไดจ้ากผลการศึกษาของ ธีระ กรใหม่ (2553) พบว่า การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มนาํปัจจยั

วิเคราะห์มาใชไ้ม่ครบถว้น การกาํหนดวตัถุประสงค์บางส่วนไม่สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้ม และใชข้อ้มูล

จากแหล่งข้อมูลเพียงบางแหล่ง  และผลการศึกษาของ กาญจนา ศิริวงศ์ (2552) เรืÉ อง การบริหารกลยุทธ์ใน

โรงเรียนเถนิวิทยา อาํเภอเถิน จงัหวดัลาํปาง พบวา่  ประเด็นการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มทีÉการปฏิบตัิจริงมี

ค่าเฉลีÉยตํÉาสุด คือ การนาํประเด็นสภาพแวดลอ้มทีÉวิเคราะห์แล้วมาแยกเป็นดา้นโอกาสและอุปสรรค  

สอดคลอ้งกบัการสัมภาษณ์รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  3 (2559) 

ให้ความเห็นวา่ “ภาครัฐจริง ๆ แล้วไม่เขา้ใจคาํนีÊ เลย ก็คือยุทธศาสตร์เป็นแผนชนิดหนึÉงเขาก็ทาํเหมือนเดิม  

เพียงแต่กาํหนดคาํวา่ยุทธศาสตร์ขึÊนมา กําหนดวสัิยทศัน์ แต่กระบวนการวเิคราะห์ก็ไม่ไดใ้ชห้ลกัวชิาการ คือ

เอาแต่เพียงว่าจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส อุปสรรค และกลไกในการวิเคราะห์ก็ไม่มี ซึÉ งนีÉก็เป็นความผิดของ

นกัวชิาการเหมือนกัน…คือบงัเอิญเราไม่มียุทธศาสตร์ประเทศ เราจะไปถือวา่แผนพฒันาเป็นยุทธศาสตร์

ประเทศก็ได ้แต่ภาครัฐไม่ไดส้นใจเรืÉองนีÊ เท่าไหร่ ฉะนัÊน เวลาทีÉคนมาวจิยัเราถึงถามวา่เขามีความรู้พืÊนฐานมี

องค์ความรู้เรืÉ องการจดัการเชิงกลยุทธ์หรือไม่ บางเรืÉ องผมไปอ่านแล้วผมก็ไม่ถือว่าเป็นงานวิจยัด้าน

ยุทธศาสตร์…แผนบริหารราชการแผ่นดิน 4 ปี ก็คือนั Éนเป็นแผนยุทธศาสตร์ นั Éนก็เป็นจุดเริÉ มต้นของ                          

การวางแผนของหน่วยงานทัÊงหลาย ถา้จะใช้หลกัวชิาการคือเป็น plan for planning...... หน่วยงานภาครัฐ

ทัÊงหลายนีÊก็ไม่ไดมี้ขอ้ตกลงหลกัเลยวา่กระบวนการวางแผนยทุธศาสตร์ขององค์การภาครัฐประเทศไทยมี

กระบวนการอยา่งไร พอบอกใหว้างแผนยทุธศาสตร์หน่วยงานต่าง ๆ ก็วิ Éงกนัจา้ละหวั Éนไปหาใครมา ก็ไม่ได้

ถามวา่คนทีÉมาทาํนัÊนมีความรู้เรืÉองนีÊหรือไม่ บงัเอิญปรากฏวา่นกัวชิาการทีÉมีความรู้เรืÉองนีÊในภาครัฐมีจาํกดั

มาก”  

เช่นเดียวกบัรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) กล่าวว่า “แผน      

กลยทุธ์เมืองไทยเป็นแค่แผน KPI ไม่ใช่แผนกลยุทธ์เลย ฉะนัÊน บอกเลยว่าทุกกระทรวง ทบวง กรม ถ้าเป็น

เอกชนเจง๊ไปแลว้ เพราะอะไรทีÉเขาทาํไม่ใช่แผนกลยุทธ์ แผนกลยุทธ์ขอ้หนึÉงคือว่า หนึÉ งจะตอ้งมีการมอง

ไกล ๆ ฉะนัÊนประเทศไทยไม่เคยมีแผนกลยุทธ์ ยกเวน้รัฐบาลชุดนีÊ เริÉมมีบา้ง…ของเราขอ้ผดิพลาดขอ้ทีÉหนึÉงก็

คือ ตอนเวลาวิเคราะห์ SWOT ก็มองจากปัจจุบนัมนัก็มีปัญหาเพราะโลกมนัเปลีÉยน พอมองจากปัจจุบนัมนั

ไม่เห็น  ข้อสอง  คนเหล่านีÊ ไม่รู้เลยว่าเวลาเราทาํ SWOT จุดประสงค์ของ SWOT คืออะไร คือการมอง                              
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การเปลีÉยนแปลง…จริง ๆ เราวิเคราะห์ change เพืÉอทีÉจะดูว่า change ทีÉกระทบกับเรา เป็นทางบวกก็เป็น

โอกาส ทางลบก็เป็นภยัอนัตราย 

2) การวางแผนกลยุทธ์ใหค้วามสําคญักับตวัชีÊ วดัมากกว่ากลยุทธ์ และองค์ประกอบ 

ต่างๆไม่สอดคลอ้งกัน รองศาสตราจารย์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) กล่าวว่า “อีกอนัทีÉมีประเด็น

ปัญหาคือการทาํแผนกลยุทธ์ วิสัยทัศน์ KPI สําคญัน้อยกว่าเพืÉอน แต่ราชการ KPI สําคญัมากกว่าเพืÉอน 

เอกชนยงัดีกวา่นีÊหน่อย KPI จะมีความสําคญัแต่น้อยกว่าเพืÉอนสําคญัน้อยกวา่กลยุทธ์…ปัญหาเราไปเนน้ 

KPI ซึÉง KPI สําคญันอ้ยกวา่เพืÉอน ผมไม่ไดบ้อกว่าไม่สําคญัแต่สําคญันอ้ยกวา่เพืÉอน ตวัสําคญัคือกลยุทธ์… 

ของเราก็คือวดั แต่พอโลกเปลีÉยนแปลงรัฐบาลไทยตามไม่ทนั… ราชการไม่เจง๊ กระทรวงไม่เจง๊ มนัมีสองเป้า 

ถา้เป็นเอกชนรู้เลย ตรงเป้าองคก์รเจ๊ง ถา้เป้าองคก์รไม่ตรงกบัเป้าลูกคา้…ราชการตรงเป้าองคก์รไม่เจ็ง…แต่

ถา้เป็นราชการของลีกวนยมูนัตรงเป้าประชาชนเลย” และศาสตราจารย์ ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) 

กล่าววา่ “ส่วนราชการไม่วา่จะเป็นทอ้งถิÉนหรือส่วนกลาง เขาไม่ค่อยเขา้ใจเนืÊอหาของการกําหนดหรือจดัทาํ

ยุทธศาสตร์ หรือกลยุทธ์ หากทาํไม่ถูกทางก็จะทาํเองไม่ได ้ทาํเองไม่เป็น จึงตอ้งไปพึÉงทีÉปรึกษา นกัวิชาการ

ขา้งนอก หากเป็นคนทีÉรู้เรืÉองก็จะทาํได ้แต่หากคนไม่รู้เรืÉองทาํมา řŝ ปี ไม่มีความสอดคลอ้งกนั โดยเฉพาะ

ทอ้งถิ Éน คือ  ความสอดคลอ้งกนัตัÊงแต่ พนัธกิจ วิสัยทศัน์ต่าง ๆ  จนถึงแผนปฏิบตักิาร ซึÉ งไม่ไดไ้ปดว้ยกนัเลย 

ไม่ไปชนยทุธศาสตร์ ดังนัÊน  ทีÉทาํไปจึงไม่ไปตอบโจทย ์ และมีรู้จกักนัแลว้ให้มาทาํ คือ ประสบการณ์นอ้ย 

ความรู้วชิาการก็น้อย ยงัไม่ค่อยเขม้แขง็ เมืÉอมาทาํก็จะทาํให้หวักบัหางไม่ชนกนัเท่าไหร่ ก็จะเหมือนเอาไป

ละลายเมืÉอทาํออกมา ประเมินผ่านบา้ง ไม่ผ่านบา้ง”  

    ทัÊงนีÊ  การทีÉการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยบางส่วนไม่สอดคลอ้งหลกัวชิาการ 

เกิดจากปัจจยั ได้แก่ ปัจจยัด้านการเมือง ปัจจยัดา้นทรัพยากรการเงิน ปัจจยัด้านทรัพยากรมนุษย ์ และปัจจยั

ดา้นเวลา   

1) ปัจจยัดา้นการเมือง  ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) ให ้                             

ความคิดเห็นวา่การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐบางส่วนทีÉไม่สอดคลอ้งกบัหลกัวชิาการ เพราะมีตวัแปรทาง

การเมืองทีÉเราควบคมุไม่ได ้  เช่นเดียวกบัผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ใหข้อ้สังเกต

วา่ “ผูน้าํการเมืองเขา้มาเวลามองยุทธศาสตร์ชาติเขากจ็ะมองผลประโยชน์ระยะสัÊนทีÉพรรคตวัเองจะเขา้มาจึง

ทาํใหไ้ม่สอดคลอ้ง ฉะนัÊน การกาํหนดยุทธศาสตร์จะตอ้งมีตวัแทนทุกภาคส่วนเขา้มา ไม่ใช่นกัการเมืองเขา้

มา หรือไม่ให้นกับริหาร ผูบ้ริหารระดบัสูงกลุ่มเดียวเขา้มากาํหนดทิศทางความเป็นไป” 

2) ปัจจยัดา้นทรัพยากรทางการเงิน การทีÉไม่ไดรั้บอนุมติังบประมาณหรือ                   

ความไม่พอเพียงของทรัพยากรการเงินทําให้การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยบางส่วนไม่ประสบ

ความสําเร็จหรือไม่สามารถดาํเนินการโครงการต่างๆได้ตามแผน   ทัÊ งนีÊ  ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้

สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559)  ไดใ้ห้ข้อสังเกตเกีÉยวกบัทรัพยากรการเงินว่า “ทรัพยากรในการดาํเนินงานถือวา่

สําคญั เพราะบางทีของรัฐงบประมาณก็อาจถูกใชไ้ปในการจดัทาํแผน และบางทีตอ้งไปจา้งทีÉปรึกษาก็จะ
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หมดงบประมาณในส่วนเดียว พอจะช่วง implementation ก็จะเหมือนไม่คอ่ยพร้อมทีÉจะไปปฏิบติั เขาตอ้งใช้

ทรัพยากรทีÉต่อเนืÉองเพืÉอจะหวงัผลความสําเร็จอย่างจริงจงัดว้ย” 

3) ปัจจยัดา้นทรัพยากรมนุษย ์  ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559)  

ให้ความคิดเห็นว่า “ส่วนหนึÉงอาจเป็นเพราะการปรับตวัของผูค้นยงัตามไม่ทนั…ปัจจยัคนเป็นปัจจยัสําคญั  

ทาํใหร้ะบบการบริหารงานไม่ค่อยเป็นไปถูกทิศถกูทางเท่าไหร่” และผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์

คนทีÉ  4 (2559)  ไดใ้ห้ขอ้สังเกตเกีÉยวกบัการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนเกีÉยวขอ้งในการจดัทาํแผนกลยุทธ์ว่า 

“ประสบการณ์เราก็จะพบวา่กระบวนการทีÉจะวิเคราะห์เพืÉอจดัทาํแผนกลยุทธ์หรือแผนยทุธศาสตร์ภาครัฐนีÊ

ขึÊนอยูก่บัส่วนผสมของ key actors ซึÉ งบางทีก็ไม่ค่อยต่อเนืÉอง คือทิศทางจะเป็นอยา่งไรขึÊนอยู่กบัผูที้Éเขา้มามี

ส่วนร่วมในเวทีนัÊน ๆ  ซึÉงบางครัÊ งเราจะพบวา่ การเขา้มาร่วมคิดร่วมทาํนีÊมนัไม่ไดเ้กิดความต่อเนืÉอง คือบาง

ทีตวัแทนหน่วยนัÊนมาร่วมสักพกัหนึÉงไม่ได้ร่วมตลอด…ไม่ค่อยต่อเนืÉอง บางทีก็คนอืÉน ๆ  ถ้าเป็นในระดบั

เจ้าหน้าทีÉในระดับล่าง ๆ ก็จะดูเหมือนไม่ค่อยมีส่วนร่วมอย่างจริงจัง เขาก็จะรอฟังผู ้ใหญ่ ซึÉ งทําให้

กระบวนการทีÉจะร่วมคิดร่วมทาํอาจจะไม่ไดป้ระเด็นยุทธศาสตร์ตรง ๆ  ชดั ๆ  จะเป็นในลกัษณะถอ้ยทีถอ้ย

อาศัย และยุทธศาสตร์ออกมาดูดีบางทีก็อาจจะยงัไม่ใช่ชุดขอ้มูลทีÉเห็นประเด็นจริง ๆ” นอกจากนีÊ  รอง

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  5  กล่าวว่า “หวัใจสําคญัไม่ใช่แผนแต่เป็นคุณภาพแผน แลว้คุณภาพ

แผนขึÊนอยู่กบัคุณภาพ mindset ของคนในองค์กร”  

4) ปัจจยัดา้นเวลา  รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  3 (2559) ให ้

ความเห็นเกีÉยวกบัการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มให้ครอบคลุมทุกมิติว่า “ทีÉจริงมนัยาก คือมนัจะใชเ้วลาสัÊน ๆ  

ไม่ได้  แต่ทีนีÊ เวลาเราทาํแผนสัÊนมาก”  สอดคลอ้งกบัผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หสั้มภาษณ์คนทีÉ  4 (2559)  

ได้ให้ข ้อสังเกตเกีÉยวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยกับหลกัวิชาการว่า “การวางแผนกลยุทธ์                        

การจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐนีÊ  จะค่อนข้างคลา้ยธรรมเนียมปฏิบติัหรือเป็นแฟชั Éนก็ได ้ คือจะเป็นสูตรสําเร็จ 

ส่วนใหญ่ก็จะไปทาํ SWOT กนั ไปประเมินจดุแข็งจุดอ่อนอะไรต่าง ๆ แลว้กว่าจะสังเคราะห์ออกมาก็จะใช้

เวลาคอ่นขา้งนาน…เนืÉองจากกระบวนการในการทีÉเราจะไปประเมินสภาพแวดลอ้มอะไรต่าง ๆ  นีÊ  อาจจะใช้

เวลา  6 เดือน  8 เดือน หรือ 1 ปี แล้วไดแ้ผนออกมา แต่หลงัจากทีÉพิมพฉ์บบัแผนออกมาแลว้สถานการณ์ก็

เปลีÉยนแปลงไปแลว้”  

ผูว้จิยัจึงไดส้ังเคราะห์และสรุปปัจจยัทีÉเกีÉยวขอ้งกบัความสอดคลอ้งระหวา่งการจดัการเชิง                    

กลยทุธ์ในภาครัฐของไทยกบัหลกัวชิาการดงัภาพทีÉ 4.2 
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ภาพทีÉ 4.2  ปัจจยัทีÉเกีÉยวขอ้งกบัความสอดคลอ้งระหวา่งการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐไทยกบัหลกัวิชาการ 

ทีÉมา : ผูว้ิจยั 

 

ประเด็นทีÉ 4   ตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย 

 ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์ขอ้มูล พบตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐไทย 

ไดแ้ก่ องค์การภาครัฐ องคก์ารทีÉปรึกษาหรือองคก์ารกลางทีÉให้คาํปรึกษาเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐ และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอืÉนๆ 

1) องค์การภาครัฐ  องค์การภาครัฐและบุคลากรภาครัฐเป็นตวัแสดงหลกัทีÉ 

สําคญัในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ ซึÉงยงัมีปัญหาดา้นสมรรถนะะและกรอบความคิดดา้นการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) กล่าววา่ “ส่วนราชการไม่วา่จะเป็นทอ้งถิ Éนหรือ

ส่วนกลาง เขาไม่ค่อยเขา้ใจเนืÊอหาของการกาํหนดหรือจดัทาํยุทธศาสตร์ หรือกลยุทธ์ หากทาํไม่ถูกทางก็จะ

ทาํเองไม่ได ้ทาํเองไม่เป็น จึงต้องไปพึÉงทีÉปรึกษา นักวิชาการขา้งนอก ….และองค์การภาครัฐเขาเป็นคนคิด 

แต่ทีÉปรึกษาเป็นไกด ์แต่ทีÉปรึกษาตอ้งตะล่อมไปให้ถูกทาง และตอ้งให้ทุกคนมีส่วนร่วม ยอมรับ ไม่งัÊนก็จะมี

ประชุมหลายที”  และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  5 กล่าวว่า “ราชการจนกระทั Éง advisors ไม่

มีความเป็นนกัคิดกลยุทธ์…นกัคิดกลยุทธ์หมายความวา่เป็นซูว ูรู้เขารู้เรารบร้อยครัÊ งชนะร้อยครัÊ ง ฉะนัÊน คน

ทีÉเป็นนกัคิดกลยทุธ์ขอ้ทีÉหนึÉงจะตอ้งมี mindset ประเภท active สอง มีความแม่นยาํในการวเิคราะห์ สาม ตอ้ง

 ปัจจยัดา้นทรัพยากรทางการเงิน :                      

ความพอเพียงของทรัพยากรทางการเงินตลอด

กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

 ปัจจยัดา้นทรัพยากรมนุษย ์:                                                       

การปรับตวั กรอบความคิด (mindset) ความรู้

ความสามารถ ความต่อเนืÉอง และระดบัการมีส่วนร่วม

ของบุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

ปัจจยัดา้นเวลา : 

ความเหมาะสมของระยะเวลาในการจดัทาํแผน 

 ความสอดคลอ้ง

ระหว่าง                   

การจดัการเชิง             

กลยทุธ์ในภาครัฐไทย

กบัหลกัวชิาการ 

 ปัจจยัดา้นการเมือง :  

การใหค้วามสําคญักบัผลประโยชน์ส่วนตนและพวกพอ้ง
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ฉลาดในการทีÉจะวิเคราะห์ไดถู้กตอ้ง…คนทีÉเป็นนกัคิดขอ้แรกเลย ตอ้งรู้วา่บางเรืÉองไม่สําคญั บางเรืÉองสําคญั 

บางเรืÉองสําคญัมาก  คนประเภทนีÊ เท่านัÊนเองทีÉจะเขา้ใจการทาํแผน แผนยุทธศาสตร์ทีÉดีเวลาทาํ SWOT ไม่

ตอ้งทาํเยอะ วเิคราะห์ SWOT เพียงไม่กีÉตวั เวลาทาํแผนยทุธศาสตร์เพียงไม่กีÉตวั… ถา้เกิดคุณทาํร้านอาหาร 2 

ตวัสําคญัทีÉสุด รสชาติอร่อยมาก ตรงกบัลูกคา้เป้าหมาย อย่างอืÉนอาจจะสําคญัน้อย แพงมากแต่อร่อยมากคณุ

ยงักิน…ยุทธศาสตร์ทีÉดีก็คือ คุณทาํเพียงไม่กีÉเรืÉอง กฎ Paretoได ้เลย 20/80 ฉะนัÊนนีÉเกิดจากภาครัฐไม่เขา้ใจ 

advisors ไม่เขา้ใจ   พอภาครัฐมีปัญหา advisors มีปัญหา stakeholders มีปัญหาหมด” 

2) องค์การทีÉปรึกษาหรือองค์การกลางทีÉให้คาํปรึกษาเกีÉยวกบัการจดัการเชิง                        

กลยุทธ์ในภาครัฐ  องค์การทีÉปรึกษาหรือองค์การกลางทีÉให้ค ําปรึกษาด้านการจ ัดการเชิงกลยุทธ์  

ประกอบด้วย องค์การภาครัฐ เช่น สํานักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ กระทรวงมหาดไทย 

สถาบนัการศึกษา เป็นต้น และองค์การภาคเอกชน เช่น บริษทัเอกชนทีÉไดรั้บการจา้งมาเป็นทีÉปรึกษาใน                     

การจดัการเชิงกลยทุธ์ เป็นตน้ ทัÊงนีÊ   การทีÉองคก์ารทีÉปรึกษาเป็นตวัแสดงสําคญัของการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐ  เกิดจากสาเหตุ ไดแ้ก่ 

(1) การขาดสมรรถนะด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ขององค์การภาครัฐ  

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) กล่าววา่ “ส่วนราชการไม่วา่จะเป็นทอ้งถิÉนหรือส่วนกลาง 

เขาไม่ค่อยเข้าใจเนืÊอหาของการกาํหนดหรือจดัทาํยทุธศาสตร์ หรือกลยทุธ์ หากทาํไม่ถูกทางก็จะทาํเองไม่ได ้

ทาํเองไม่เป็น จึงตอ้งไปพึÉงทีÉปรึกษา นกัวชิาการขา้งนอก” และผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 

4 (2559)  ใหข้อ้สังเกตเกีÉยวกบัการจา้งทีÉปรึกษาในการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐว่า “หน่วยงานทีÉเป็นเจา้ของ

อาจจะมีขอ้มูล มีเนืÊอหาทีÉรู้ แต่กระบวนการจดัทาํแผนบางทีเป็นเรืÉองทางเทคนิค กระบวนการคิดเชิงระบบนีÊ

ซึÉงจาํเป็นตอ้งพึÉงทีÉปรึกษาหรือผูเ้ชีÉยวชาญภายนอก…เพราะมนัจะตอ้ง integrate งานหลายเรืÉอง แต่ละคนก็จะ

รู้เฉพาะงานในหน้าทีÉ แมแ้ต่หน่วยยุทธศาสตร์เองจะมาทาํบางทีก็อาจจะไม่สามารถทีÉจะผสานอะไรไดทุ้ก

เรืÉ อง ในทางปฏิบตัิก็มกัจะอยากไดมุ้มมองคนภายนอกด้วย ก็จะเชิญผูเ้ชีÉยวชาญหรือทีÉปรึกษาเขา้มาช่วยเขา้

มาทาํ”  

(2) ความน่าเชืÉอถือของทีÉปรึกษาภายนอก   รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห ้

สัมภาษณ์คนทีÉ  7  (2559) ให้ความเห็นว่า “หน่วยงานภาครัฐถามว่าขาดความรู้ความเขา้ใจไหม เขาก็มี                     

ความพยายามในการทีÉจะเรียนรู้ แต่หลาย ๆ ครัÊ งเนืÉองจากเป็นหน่วยงานภาครัฐนีÊแต่ละคนก็จะไปเรียนรู้จาก

แต่ละทีÉมา มีหลายทฤษฎี ผู ้ใหญ่ท่านไม่มีเวลามาเล่นเรืÉ องนีÊ  พอไม่มีเวลาลงมาเล่นกระบวนการฟันธงไม่

ชดัเจนก็เลยไม่เกิด ฉะนัÊนจึงเป็นทีÉมาว่าทาํไมตอ้งเอาทีÉปรึกษาเขา้มา เพราะทาํกนัเองไม่ได ้ทาํกนัเองคือบาง

ทีไม่ฟังกนัเองไม่เชืÉอกนัเอง… ทีÉปรึกษาก็แน่นอนก็มีหลาย school เพียงแต่ทีÉปรึกษาจะทาํอย่างไรดี จะปรับ

ใหเ้ขา้กบับริบทของภาครัฐ”  

   อย่างไรก็ตาม การจา้งทีÉปรึกษาบางครัÊ งประสบปัญหา  ดงันีÊ  
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    (1) การขาดสมรรถนะดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ขององคก์ารทีÉปรึกษา ดงั

ความเห็นของ ศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) กล่าวว่า “มีรู้จกัก ันแล้วให้มาทาํ คือ

ประสบการณ์นอ้ย ความรู้วชิาการก็น้อย ยงัไม่ค่อยเข้มแข็ง เมืÉอมาทาํก็จะทาํให้หวักบัหางไม่ชนกนัเท่าไหร่ 

ก็จะเหมือนเอาไปละลายเมืÉอทาํออกมา ประเมินผ่านบา้ง ไม่ผ่านบา้ง ….และองค์การภาครัฐเขาเป็นคนคิด 

แต่ทีÉปรึกษาเป็นไกด ์แต่ทีÉปรึกษาตอ้งตะล่อมไปให้ถูกทาง และตอ้งให้ทุกคนมีส่วนร่วม ยอมรับ ไม่งัÊนก็จะมี

ประชุมหลายที”   

    (2)  การขาดความรู้ความเขา้ใจในบริบทของภาครัฐขององคก์ารทีÉปรึกษา 

โดยเฉพาะอย่างยิÉงองคก์ารทีÉปรึกษาจากภาคเอกชน  ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559)  

ใหข้อ้สังเกตเกีÉยวกบัการจา้งทีÉปรึกษาในการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐว่า ทีนีÊถา้เกิดผูเ้ชีÉยวชาญหรือทีÉปรึกษา

มองในฐานะคนนอก บางครัÊ งก็อาจจะไม่ไดเ้ขา้ใจวฒันธรรมของหน่วยงานนัÊน ๆ  หรือเขาเป็นทีÉปรึกษาทีÉมา

จากภาคธุรกิจก็อาจจะมีมุมมองในการวิเคราะห์วฒันธรรมของธุรกิจอะไรเขา้มาจบั ซึÉ งบางทีก็อาจจะเกิด

ช่องว่าง” และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  3 (2559) ไดใ้หข้อ้สังเกตวา่  การจดัการเชิงกลยุทธ์

ภาครัฐไม่ควรจ้างบริษทัเอกชนเป็นทีÉปรึกษาในการจดัทาํแผน “คุณไปจา้งเอกชนมาทาํแผนยุทธศาสตร์ชาติ 

แล้วเอกชนมีผลประโยชน์ซับซ้อนไหม?...” เช่นเดียวกบั รองศาสตราจารย ์ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  5 

(2559) กล่าวว่า “เอกชนเองก็เวลาทาํพวกนีÊทาํเป็นแบบไม่เขา้ใจลึกซึÊ ง”    

    (3) การพึÉงพาองค์การทีÉปรึกษาในระยะยาว องค์การภาครัฐบางแห่งพึÉงพา

องค์การทีÉปรึกษาในการจดัทาํแผนกลยุทธ์หรือการจดัการเชิงกลยุทธ์อย่างต่อเนืÉอง ดังความเห็นของ

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) กล่าววา่ “ส่วนราชการไม่วา่จะเป็นทอ้งถิÉนหรือส่วนกลาง 

เขาไม่ค่อยเขา้ใจเนืÊอหาของการกาํหนดหรือจดัทาํยทุธศาสตร์ หรือกลยทุธ์ หากทาํไม่ถูกทางก็จะทาํเองไม่ได ้

ทาํเองไม่เป็น จึงต้องไปพึÉงทีÉปรึกษา นกัวชิาการขา้งนอก หากเป็นคนทีÉรู้เรืÉองก็จะทาํได ้แต่หากคนไม่รู้เรืÉอง

ทาํมา  15 ปี ไม่มีความสอดคลอ้งกนั” และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  6  (2559) ใหข้อ้สังเกต

วา่ “ทีÉปรึกษาจา้งไดไ้ม่ผิด  แต่น่าจะเป็นบทบาทของพีÉเลีÊ ยงมากกวา่คนทาํงาน ความหมายคือทีÉปรึกษาเขา้มา

นีÊ   คนทาํตอ้งเป็นหน่วยงานภาครัฐเป็นคนทาํ เหมือนอาจารยที์Éปรึกษา นกัศึกษาตอ้งทาํ thesis เองแต่อาจารย์

จะแนะนาํว่าควรจะทาํในทิศทางไหน ควรจะทาํแบบไหน…เขาไม่ควรจะตอ้งอิงกบัทีÉปรึกษาตลอดไป เขา

ควรจะพฒันาความรู้แลว้เขาน่าจะทาํไดเ้อง ถา้จะตอ้งการทีÉปรึกษาก็คือนิดหน่อยในกรณีทีÉมีอะไรใหม่ ๆ  ทีÉ

เขายงัไม่เขา้ใจ แต่ 100 เปอร์เซ็นต์ สัก 90 เปอร์เซ็นต์ควรจะอยูใ่นมือเขาหมด ทาํแบบนีÊผมวา่มนัจะเกิดผลได้

ดี” 

3. ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอืÉนๆ   ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียเป็นตวัแสดงหลกัทีÉสําคญัใน 

กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ อย่างไรก็ตาม ขอ้คน้พบจากงานวิจยักลุ่มตวัอย่าง พบว่า ยงัขาดการมีส่วน

ร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทยทัÊงการวางแผนกลยุทธ์  การนาํ

แผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  และการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ ดงัผลการศึกษาของกาญจนา ศิริวงค ์
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(2552) ศึกษาวจิยัการบริหารเชิงกลยทุธ์ในโรงเรียนเถินวทิยา อาํเภอเถนิ จงัหวดัลาํปาง พบว่า ความคิดเห็นทีÉ

มีความสอดคลอ้งกนัมากระหวา่งคาํตอบจากแบบสอบถามและจากการสัมภาษณ์ คือ ปัญหาทีÉเกิดจากการมี

ส่วนร่วมของบุคลากรทุกฝ่าย เกิดขึÊนในการบริหารเชิงกลยุทธ์ในโรงเรียนทุกดา้นของกระบวนการ แสดงให้

เห็นวา่ เป็นปัญหาหลกัของการบริหารเชิงกลยุทธ์ในโรงเรียน และประเด็นขอ้เสนอแนะโดยรวม เสนอให้

เน้นการมีส่วนร่วมของบุคลากรทุกฝ่ายทีÉมีส่วนไดส่้วนเสีย  ผลการศึกษาของ ปุณยวร์ี ฐิติธัญวรัตม์ (2553) 

ศึกษาการจดัการเชิงกลยทุธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐาน สังกัดสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษา

นนทบุรี เขตř  พบปัญหาดา้นกระบวนการมีส่วนร่วม โดยขาดการประสานงานจากทุกภาคส่วนทีÉเกีÉยวขอ้ง

โดยเฉพาะชุมชนและเสนอแนะให้มีการประชุมเชิงปฏิบตัิการในการจดัทาํแผนกลยุทธ์กระตุ้นให้ใช้

กระบวนการมีส่วนร่วมระหว่างครู ชุมชน และกรรมการสถานศึกษา  และผลการศึกษาวจิยั เรืÉอง สัมฤทธิÍ ผล

ของขา้ราชการฝ่ายปกครองในการนาํนโยบายตามยุทธศาสตร์อยู่ดีมีสุขไปปฏิบตัิ : ศึกษากรณีบทบาทของ

ผูว้่าราชการจงัหวดั (วิญsู ทองสกุล, 2550)  พบวา่ ความสัมฤทธิผลของการนาํไปปฏิบติัในระดบัพืÊนทีÉนัÊน

ขึÊ นอยู่กับผูว่้าราชการจงัหวดั ข ้าราชการทุกภาคส่วน ภาคเอกชน องค์กรปกครองส่วนท้องถิ ÉนในพืÊนทีÉ 

ตลอดจนผูน้าํและประชาชนในหมู่บ้านและชุมชนตอ้งมีความเข้มแข็งและให้ความร่วมมือในการปฏิบติั  

และเสนอแนะใหภ้าคเอกชนและชุมชนเขา้มามีส่วนร่วมในการปฏิบติัเพิÉมมากขึÊน  

   การขาดการมีส่วนร่วมของผูม้ีส่วนได้ส่วนเสียในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์

ภาครัฐไทย  การทีÉเป็นเช่นนีÊ เกิดจาก  

(1) การสร้างการมีส่วนร่วมเพียงรูปแบบหรือเป็นไปตามระเบียบหรือ 

นโยบายของรัฐ  รองศาสตราจารย ์ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  6 (2559) ใหข้อ้สังเกตเกีÉยวกบัสาเหตุของปัญหา

ขาดการมีส่วมร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียวา่  “stakeholders นีÊ  มี 2 ประเด็นคือ จริง stakeholders ถูกดึงเขา้มา 

แล้วผมตอ้งบอกวา่ถูกดึงเข้ามาเพราะ framework บงัคบัให้ดึงเขามา เช่น framework แบบนีÊคุณต้องไปถาม

ประชาชนก่อนคุณถึงจะทาํได ้เขาไม่ได ้aware ถึงความสําคญัจริงๆ ของ stakeholders เนืÉองจากภาครัฐอย่าง

ทีÉผมเรียนตัÊงแต่ตอนตน้มนัเป็นคลา้ย ๆ monopoly ถา้เป็นบริษทัยงัไงคุณตอ้งเอาลูกคา้เข้ามาผูก เพราะลูกคา้

ไม่สนคุณตายแน่ แต่ภาครัฐนีÊ จริง ๆ  ทําให้มันครบกระบวนการ เพราะฉะนัÊ นการทีÉมันเกิดขึÊนก็คือ                

การเอ า stakeholders เข้ามาแล้ว ถ้าต้องจัดประชาพิจารณ์  3 ครัÊ งก็คือ 3 ครัÊ งให้มันครบแล้วจบไป ก็ 

stakeholders เขามาจริง พูดจริง และอยู่ในรายงานจริง แต่คือย ังไงก็ได้ อันนีÊ คือประเด็นแรกทีÉทาํให้ 

stakeholders ไม่ค่อยไดรั้บการสนใจสักเท่าไหร่…แลว้ก็ตอ้งบอกว่าบางทีผูบ้ริหารภาครัฐเองก็อาจจะกงัวล

ใจด้วยวา่การเอา stakeholders มาเยอะ ๆ  นีÊ ทําให้เรืÉองไม่จบ คือทุกคนก็อาจจะมีความตอ้งการทีÉแตกต่างกนั

อีก เดีÌยวก็จะทาํอะไรไม่ไดเ้ลย เพราะคนนีÊโอเคคนนีÊไม่โอเค พอคนนีÊโอเคคนนัÊนไม่เอาอกีอะไรอย่างนีÊ  ก็จะ

เป็นอีกประเดน็หนึÉง” 

(2) การสร้างการมีส่วนร่วมไม่ครอบคลุมทุกระดบั ผลการศึกษาของ 



117 

 

 

ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ (2551) ใหข้อ้เสนอแนะวา่การกาํหนดยุทธศาสตร์ควรจะให้ประชาชนเขา้มามีส่วนร่วม

ในการดําเนินงานในทุกขัÊนตอน ไม่เพียงการจดัประชาคมเพืÉอรับฟังปัญหาและความต้องการ ควรให้

ประชาชนได้ร่วมหารือเพืÉอกําหนดทิศทางและร่วมดาํเนินงาน เพืÉอสร้างความรู้สึกเป็นเจา้ของ  และรอง

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  5  กล่าววา่ “การมีส่วนร่วมของ stakeholders มนัต้อง 3 ระดบั คาํวา่

กระบวนการทาํแผนกลยุทธ์จะมีเรืÉองของ vision เป็นระดบับน พอระดบับนแลว้ตอนทีÉมาแปลงเป้าประสงค์

เป็นระดบักลางแลว้ และถา้ระดบั action plan จริง เป็นระดบัล่าง เอาเขา้จริง ๆ  เวลาทาํอะไร workshop เสร็จ

ทัÊ งหมดเลย… แล้วยงัทาํ KPI ให้คนระดบัล่างดว้ย คนระดบัล่างบอกผมไม่ได้ทาํ  ทาํไมคุณมาบงัคบัให้ผม

ทาํ”   

(3) การกําหนดผู้มีส่วนได้ส่วนเสียไม่ชดัเจนและครอบคลุม  รอง 

ศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  3 (2559) ให้ความเห็นว่าควรระบุให้ชดัเจนวา่ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย

เป็นใครเพราะมีคนไดก้บัคนไม่ไดป้ระโยชน์ คนจะได้และไม่ไดป้ระโยชน์ไม่เท่ากัน และมีทัÊงภายในและ

ภายนอก  และควรให้ความสําคัญกับ   customers  competitions  และ context  ด้วย  เช่นเดียวกับผู้ช่วย

ศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ไดใ้ห้ขอ้สังเกตวา่ “ส่วนผูมี้ส่วนได้ส่วนเสียผมอยากให้มี

นํÊ าหนักนีÊ มากขึÊ น คือ อยากให้ stakeholders ทีÉเข้ามามีส่วนร่วมสะท้อนโดยเฉพาะผู้รับบริการ ผู ้ได้รับ

ผลกระทบจากการดาํเนินยุทธศาสตร์ ซึÉ งจะช่วยทาํใหเ้กิดการเปลีÉยนแปลงทีÉชดัเจน คือประเดน็เรืÉองของแผน

กลยทุธ์นีÊ  ผมคิดวา่มนัจะตอ้งตอ้งการกระบวนการคิดทีÉไม่ยึดติดกบัวฒันธรรมเดิม ๆ…ตอ้งมองในมุมมองทีÉ

ต่างออกไป ตอ้งไม่ย ํÉาอยูก่บัทีÉเดิม ซึÉงตอ้งการคนทีÉจะกาํหนดทิศทางใหม่ ๆ มุมมองใหม่ ๆ” 

(4) ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียไม่เกิดพนัธะผูกพนัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน 

ภาครัฐ ผลการศึกษาของ ณรงค์ วิบูลย์มา (2553) เรืÉ อง ปัญหาในการดําเนินการตามแผนยุทธศาสตร์                        

การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาลตาํบลหนองหอง อาํเภอเมืองเชียงใหม่ จงัหวดัเชียงใหม่ พบ

ปัญหาประชาชนขาดความตืÉนตวัต่อการมีส่วนร่วม  และการสัมภาษณ์ รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์

คนทีÉ  6 (2559) ใหข้อ้สังเกตเพิÉมเติมวา่ “stakeholders เองเขาก็ไม่ไดรู้้สึกถงึความเป็นเจา้ของ คือเขาก็ไม่รู้วา่

เขาจะไดอ้ะไรจากการทีÉเขาจะตอ้งเสียเวลาไปนัÉงใหข้อ้มูลเหลา่นีÊกบัภาครัฐ เขาก็ไม่ไดรู้้สึกว่าชีวติเขาจะดขึีÊน

หรือแยล่ง แปลวา่สิÉงทีÉเขาใหไ้ปอาจจะไม่ไดร้ับการตอบสนองกลบัมา ไม่ใช่ว่าเขาร้องเรียนไปแลว้ทุกอย่าง

มนัดีขึÊนอยา่งนีÊ  stakeholders เองอาจจะไม่อยากมาก็ได ้เสียเวลาทาํมาหากิน” ทัÊงนีÊ  รวมถึงผูมี้ส่วนไดส่้วน 

เสียภายในองคก์าร ดงัความเห็นของผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ไดใ้หข้อ้สังเกต

วา่ “ถา้เป็นในระดบัเจา้หน้าทีÉในระดบัลา่ง ๆ  ก็จะดเูหมือนไม่ค่อยมีส่วนร่วมอยา่งจริงจงั เขาก็จะรอฟังผูใ้หญ ่

ซึÉงทาํใหก้ระบวนการทีÉจะร่วมคิดร่วมทาํอาจจะไม่ไดป้ระเด็นยทุธศาสตร์ตรง ๆ  ชดั ๆ จะเป็นในลกัษณะถอ้ย

ทีถอ้ยอาศยั และยทุธศาสตร์ออกมาดูดีบางทีก็อาจจะยงัไม่ใช่ชุดขอ้มูลทีÉเห็นประเดน็จริง ๆ” 

(5) ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียขาดกรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยุทธ์  
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รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  7 (2559) ใหค้วามเห็นเกีÉยวกบัปัญหาการมีส่วนรวมของผูมี้ส่วน

ได้ส่วนเสียว่า “หน่วยงานภาครัฐเวลาทํายุทธศาสตร์ชอบเอา stakeholders  เข้ามาเกีÉยวเยอะ รับฟัง                     

ความคิดเห็นของ stakeholders หลาย ๆ ครัÊ ง stakeholders เวลาคิดให้หน่วยงานภาครัฐ ไม่ได้คิดในเชิง 

strategic thinking แต่คิดในเชิงของปัญหาทีÉต ัวเองเจออยู่…คือผมต้องการแบบนีÊ  ผมมีปัญหาแบบนีÊ                    

ผมก็พูดมา จะเป็นลกัษณะแบบนัÊนมากกวา่…ควรจะมองไปขา้งหนา้วา่อนาคตขา้งหนา้ภาพของหน่วยงานนีÊ

ควรจะเป็นอยา่งไร เขาจะตอ้งปรับปรุงอะไรบา้ง แต่เวลาเราทาํ stakeholders ฟังความคิดเห็นจากผูม้ีส่วนร่วม

นีÊก็จะเป็นลกัษณะของมาเป็นเวทีบ่น วา่หน่วยงานนีÊไม่ไดช่้วย facilitate อะไรบา้ง มีปัญหาอะไรบา้ง”  

(6) ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียเขา้มามีส่วนร่วมไม่ต่อเนืÉอง ผูช่้วยศาสตราจารย ์ 

ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ไดใ้หข้อ้สังเกตวา่ “ประสบการณ์เราก็จะพบวา่กระบวนการทีÉจะวิเคราะห์

เพืÉอจดัทาํแผนกลยุทธ์หรือแผนยุทธศาสตร์ภาครัฐนีÊ  ขึÊ นอยู่กับส่วนผสมของ key actors ซึÉงบางทีก็ไม่ค่อย

ต่อเนืÉอง คือ ทิศทางจะเป็นอยา่งไรขึÊนอยู่กบัผูที้Éเขา้มามีส่วนร่วมในเวทีนัÊน ๆ ซึÉงบางครัÊ งเราจะพบวา่ การเขา้

มาร่วมคิดร่วมทาํนีÊมนัไม่ไดเ้กิดความต่อเนืÉอง คือบางทีตวัแทนหน่วยนัÊนมาร่วมสักพกัหนึÉงไม่ไดร่้วมตลอด

ไม่ค่อยต่อเนืÉอง” 

ทัÊงนีÊ   ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ให้ความเห็น 

เพิÉมเติมวา่ “ถา้ไดส่้วนผสมทัÊง 3 นีÊ  (องคก์ารภาครัฐ องคก์ารทีÉปรึกษา และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอืÉนๆ) ก็จะช่วย

ทาํให้การจดัทาํแผนตอบโจทย์”  และไดก้ล่าวเสริมถึงการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียว่า “จะไปอยู่

ในช่วงของการไปเก็บขอ้มูลระหว่างการวจิยั เราอาจจะวิเคราะห์ถึงผูม้ีส่วนได้ส่วนเสียของเขา และใหเ้ขา

ช่วยสะท้อนกลบัเข้ามาในเรืÉองของความต้องการ ในเรืÉ องของผลการให้บริการสาธารณะ หรือการเขา้ไป

แก้ไขปัญหาการตอบสนองความตอ้งการต่าง ๆ ก็ช่วยให้กลยุทธ์นีÊสอดคลอ้งกบัสถานการณ์จริง”  และรอง

ศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  6 ให้ความเห็นเพิ Éมเติมวา่ “แต่ละส่วนจะต้องมีองค์กรทีÉเข้มแข็ง

พอสมควร คือเขาจะตอ้งมีทิศทางทีÉชดัเจนวา่เขาอยู่ในบทบาทไหน เขาจะช่วยเหลือสิÉงเหล่านีÊไดอ้ย่างไร คอื 

มี benefit อะไรกบัเขา อย่างเช่น stakeholders คุณเขา้มามนัทาํให้ชีวติคุณดีขึÊนอย่างไร จะบอกว่าไม่มีอะไร

เลยก็ไม่ใช่เพราะบางทีก็มี ก็เป็นส่วนทีÉดี สมมติวา่เราจะไปสร้างอะไรทีÉไหนแลว้คนในชุมชนแถวนัÊน คงได้

มีการมาพูดอะไรใหฟั้ง  ก็เป็นการสร้างการยอมรับของ stakeholders อย่างหนึÉง ถา้เขาบอกอย่ามาสร้างตรงนีÊ

ใกลแ้ม่นํÊ าอะไรอย่างนีÊก็จะเป็นทีÉเราจะไดท้ราบความตอ้งการของเขาชีวติของเขา” 

ดงันัÊน ผูวิ้จยัจึงไดส้ังเคราะห์ตวัแสดงหลกัและคุณลกัษณะของตวัแสดงหลกัใน 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย  ได้แก่ องค์การภาครัฐ  องค์การทีÉปรึกษาหรือองค์การกลางทีÉให้

คาํปรึกษาเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ และผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียอืÉนๆ ดงัภาพทีÉ 4.3 
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ภาพทีÉ 4.3 ตวัแสดงหลกัและคณุลกัษณะของตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐไทย 

ทีÉมา : ผูวิ้จยั 

 

  ประเด็นทีÉ 5 บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

เนืÉองจากบุคลากรระดบัผูบ้ริหารเป็นตวัแสดงสําคญัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

โดยเฉพาะอย่างยิÉงในการวางแผนกลยุทธ์ ในการวจิยัครัÊ งนีÊ  ผู ้วิจยัได้สังเคราะห์บทบาทของผูบ้ริหารใน                

การจดัการเชิงกลยุทธ์ ไดแ้ก่ ผู ้นาํทีมแบบมีส่วนร่วมและเสริมพลงั  ผูน้าํเชิงวิสัยทศัน์และการเปลีÉยนแปลง 

ผูน้าํเชิงบูรณาการและสนบัสนุนทรัพยากร ผูน้าํนกัสืÉอสาร และผูน้าํต้นแบบทางจริยธรรม   

1) ผูน้าํทีมแบบมีส่วนร่วมและเสริมพลงั  ผูบ้ริหารมีบทบาทสําคญัตัÊงแต่เริÉมตน้ 

วเิคราะห์สภาพแวดลอ้มและวางแผนกลยทุธ์ การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  และการควบคุมและประเมินผล

แผนกลยทุธ์  ดงันัÊน ผูบ้ริหารจึงควรเป็นผูน้าํทีมทีÉจะจูงใจใหบุ้คลากรนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัตามวสิัยทศัน์

และเป้าประสงคที์Éกาํหนดไว ้  ดงัผลการศึกษาของปุณยวีร์ ฐิติธญัวรัตม์  (2553) เรืÉอง การจดัการเชิงกลยุทธ์

ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐาน สังกดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขตř พบวา่ ผูบ้ริหาร

องคก์ารภาครัฐ    

 มสีมรรถนะและกรอบความคิดในการจดัการเชิง              

กลยทุธ์  

 มีการเรียนรู้ประสบการณ์การจดัการเชิงกลยทุธ์

จากทีÉปรึกษา 

 มีการสร้างการมีส่วนร่วมอยา่งจริงจงัและ

ครอบคลุมทุกระดบัและทุกกลุ่มเป้าหมาย 

ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอืÉนๆ 

 มีพนัธะผูกพนัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ 

 มีกรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยทุธ์ 

 เขา้มามีส่วนร่วมอย่างต่อเนืÉอง 

ตวัแสดงหลกัใน        

การจดัการเชิงกลยุทธ์

ในภาครัฐไทย   

องคก์ารทีÉปรึกษาหรือองคก์ารกลางทีÉใหค้าํปรึกษาเกีÉยวกบั

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  

 มีสมรรถนะดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

 มีความรู้ความเขา้ใจในบริบทของภาครัฐ 
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จะตอ้งเป็นส่วนหนึÉงของทีมงานในการจดัการกลยุทธ์  และการประเมินผลแผนกลยุทธ์ผูบ้ริหารควรเป็น

ส่วนหนึÉงของทีมงานจะทาํใหไ้ดข้อ้เทจ็จริง  

ผูบ้ริหารควรเป็นผูน้าํทีมทีÉใหค้วามสําคญักบัการมีส่วนร่วม ดงัผลการศึกษาของ 

ไพบูลย์ โพธิÍ สุวรรณ (2551) เรืÉอง ยุทธศาสตร์การพฒันาท้องถิ Éนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองค์กรปกครอง

ส่วนทอ้งถิÉนในประเทศไทย พบว่า ผูบ้ริหาร ซึÉ งเป็นผูน้าํทีÉมีลกัษณะเปิดกวา้งรับฟังความคิดเห็นของผูอ้ืÉน 

เป็นปัจจัยร่วมสําคญัทีÉส่งผลต่อการกาํหนดยุทธศาสตร์และการนาํยุทธศาสตร์ไปสู่ผลสัมฤทธิÍ   และผูช่้วย

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ใหค้วามเห็นวา่ “ผูน้าํเองก็ตอ้งสร้างการมีส่วนร่วม จริง ๆ 

อาจจะตอ้งสร้างการมีส่วนร่วมจากสมาชิกในหน่วยงานให้มากทีÉสุดเท่าทีÉทาํได ้ไม่ไดห้มายความว่าจะตอ้ง

เอาเฉพาะผูบ้ริหารในระดบัต่าง ๆ เข้ามา คือสมาชิกทุกคนน่าจะมีส่วนร่วมทีÉจะมองถึงทิศทางทีÉองคก์ารจะ

มุ่งไป และตอ้งเปิดเวทีให้คนไดแ้สดงออกเต็มทีÉ น่าจะให้มีพืÊนทีÉตรงนีÊ  จะทาํอย่างไรทีÉจะรับขอ้มูลข่าวสาร

จากสมาชิกในหน่วยงาน ทีÉผ่านมาการจดัการเชิงกลยุทธ์ผมคิดว่า top manager จะค่อนขา้งมีบทบาทชีÊนํา

หน่อย ค่อนขา้งจะกงัวลความเป็นไป จะมีธงคาํตอบอะไรอยู่ในใจ ซึÉงบางทีอาจจะไม่ไดมี้ความเชืÉอมโยงกบั

หน่วยงานระดบัต่าง ๆ… บทบาทในเรืÉองการเป็นผูอ้าํนวยความสะดวก  ผูส้นับสนุนส่งเสริมอนันีÊ ก็สําคญั

มากเหมือนกนั เพราะการจดัการเชิงกลยุทธ์จะไดมุ้มมองใหม่ ๆ ทีÉดี ผูบ้ริหารระดบัสูงจะตอ้งถอยออกมา ทีÉ

จะส่งเสริมให้ทุกคนไดแ้สดงออกเต็มทีÉ รวมถึงกลา้ทีÉจะมองต่างมุม แลว้ก็วิพากษวิ์จารณ์ถงึกลยุทธ์ทีÉผ่านมา 

ถา้เปิดใจเปิดพืÊนทีÉตรงนีÊ เพืÉอจะให้มีโอกาสไดท้บทวนวา่กระบวนการจดัทาํกลยุทธ์ทีÉผ่านมาอาจจะมีทัÊงทีÉ

ประสบความสําเร็จและลม้เหลว แล้วเราจะทาํอย่างไรต่อไป” นอกจากนีÊ  รองศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้

สัมภาษณ์คนทีÉ ŝ (2559) ใหค้วามเห็นเพิÉมเติมวา่ “ผูน้าํไม่ไดท้าํหนา้ทีÉทุกเรืÉอง ต้องรู้จกั “การเสริมสร้างพลงั

อาํนาจ (empowerment)” 

2) ผูน้าํเชิงวิสัยทศัน์และการเปลีÉยนแปลง ผูบ้ริหารควรเป็นผูน้าํการเปลีÉยน 

แปลงโดยเฉพาะอย่างยิ Éงการผลกัดันกลยุทธ์สู่การปฏิบตัิ ซึÉ งไพบูลย์ โพธิÍ สุวรรณ  (2551) ศึกษาเรืÉ อง  

ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ Éนในประเทศไทย พบวา่ 

ผูน้าํการเปลีÉยนแปลงเพืÉอนาํการเปลีÉยนแปลงพฤติกรรมของคนในชุมชนใหดี้ขึÊนและผูบ้ริหารซึÉงเป็นผูน้าํทีÉมี

ลกัษณะเปิดกวา้งรับฟังความคิดเห็นของผูอ้ืÉน  เป็นปัจจยัร่วมสําคญัทีÉส่งผลต่อการกาํหนดยุทธศาสตร์และ

การนาํยุทธศาสตร์ไปสู่ผลสัมฤทธิÍ    

ผลการศึกษาของ ญาดา ประภาพนัธ์ และคณะ (2550) เรืÉอง ยุทธศาสตร์การสร้าง 

ความมั Éนคงทางเศรษฐกิจ การเมือง การบริหาร สังคม วฒันธรรม และสิÉงแวดลอ้ม ผ่านกระบวนการพฒันา

การคา้ชายแดนและการท่องเทีÉยวอาํเภอเชียงแสน จงัหวดัเชียงราย พบวา่ ความสําเร็จขึÊนอยูก่บัวสัิยทศัน์และ

การปฏิบติัของผูบ้ริหาร  สอดคลอ้งกบัความเห็นของรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) 

เ กีÉ ย วกับบ ท บ าทข อ ง ผู ้บ ริห าร ในก าร จัด กา รเ ชิ งกลยุ ทธ์ ว่า ค ว ร เ ป็ น  visionary leadership ซึÉ งมี                

ความสามารถในการมองอนาคตและการเปลีÉยนแปลงต่างๆและเป็นผู้กระตุน้ใหเ้กิดการเปลีÉยนแปลง change 
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catalyst กล่าวคือ  “ผูน้าํทีÉเป็นทีÉปรารถนาตอ้งเป็น strategic leadership ฉะนัÊนคาํว่า strategic leadership ขอ้ทีÉ 

1 คน ๆ นีÊ จะตอ้งมีผูน้าํลกัษณะทีÉมองเห็นการเปลีÉยนแปลงไดช้ดั คุณจะ change ไม่ไดเ้ลย  ถา้คุณไม่เห็นสิÉงทีÉ

กาํลงัรอเราอยู่ข้างหนา้ เรียก visionary ซึÉงหมายความว่ามีความสามารถในการทีÉจะดูอนาคตไดเ้จ๋ง …เราขาด

มาก ๆ คือ  visionary…สุดท้ายผู ้นําต้องเป็น change catalyst คือ  ไม่ใช่ พูดอย่างเดียวต้องรู้จักวิธีการ

เปลีÉยนแปลง”   

ความเห็นเกีÉยวกบับทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์ของรอง 

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  7  (2559) กล่าววา่ “ผมเนน้เรืÉองการนาํการเปลีÉยนแปลง เพราะมอง

ว่าตวั strategy มนัคือตวัทีÉ drive change”  และผู้ช่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ให้

ความเห็นวา่ “ถา้ให้นํÊ าหนกัเลยผมยงัเนน้ในเรืÉองของบทบาทของผูน้าํการเปลีÉยนแปลงน่าจะเป็นบทบาทนาํ

เพราะเวลาพูดถึงการจดัการเชิงกลยุทธ์มนัมีพลวตัการเปลีÉยนแปลงอยู่เรืÉอย ๆ”  

3) ผูน้าํเชิงบูรณาการและสนบัสนุนทรัพยากร ผูบ้ริหารควรมีบทบาทใน 

การบูรณาการหน่วยงานทีÉเ กีÉยวข้องในการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติและสนับสนุนทรัพยากรต่างๆ 

โดยเฉพาะอย่างยิÉงในระยะเริÉ มต้น หรือในกรณีทีÉว่าจา้งทีÉปรึกษามาช่วยดาํเนินการจดัทาํแผนกลยุทธ์  ดงั                   

ผลการศึกษาของ วิญsู ทองสกุล (2550)  เรืÉอง สัมฤทธิÍ ผลของขา้ราชการฝ่ายปกครองในการนาํนโยบายตาม

ยุทธศาสตร์อยู่ดีมีสุขไปปฏิบติั : ศึกษากรณีบทบาทของผูว่้าราชการจงัหวดั  พบวา่ ผู้วา่ราชการจงัหวดัมี

บทบาทเป็นผู ้นําหน้าทีÉในการเชืÉอมโยงและสนับสนุนบูรณาการ หน้าทีÉของผู ้ว่าราชการจงัหวดั ก็คือ                   

การบูรณาการงบประมาณของทุกภาคส่วนดังกล่าว เพืÉอแก้ไขปัญหาของพืÊนทีÉอย่างเหมาะสมทีÉสุด   ผูว่้า

ราชการจงัหวดัตอ้งทาํหนา้ทีÉบูรณาการในภาพรวมของจงัหวดั ทาํหนา้ทีÉกาํหนดนโยบาย หลกัการ แนวทาง 

และให้การสนบัสนุนเพืÉออาํนวยการแปลงแผนงานภายใตยุ้ทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบติั รวมทัÊงผูว้่าราชการ

จงัหวดัจะใช้ภาวะความเป็นผูน้าํ และอาํนาจหน้าทีÉตามกฎหมายบูรณาการเพืÉอสนบัสนุนการขบัเคลืÉอน

ยุทธศาสตร์อยู่ดีมีสุข ให้บรรลุผลโดยอาศยัความร่วมมือจากทุกภาคส่วน  และผลการศึกษาของ ปุณยวีร์ ฐิติ

ธญัวรัตม ์(2553) เรืÉอง  การจดัการเชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกดัสํานกังานเขต

พืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขต 1 ไดเ้สนอว่าผูบ้ริหารควรติดตามการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิอย่างต่อเนืÉอง 

ตลอดจนเร่งระดมทรัพยากรเพืÉอให้สามารถปฏิบตัิตามแผนกลยุทธ์ไดค้รอบคลุมทุกดา้น  

4) ผูน้าํนกัสืÉอสาร ผูบ้ริหารควรสร้างระบบการเรียนรู้โดยจดัช่องทางสําหรับ                   

การเรียนรู้และแลกเปลีÉยนความรู้  รวมทัÊ งการสืÉอสารและถ่ายทอดความรู้เกีÉยวกับจุดมุ่งหมาย ประโยชน์ 

กระบวนการ  และเนืÊ อหาของจัดการเชิงกลยุทธ์  ซึÉ งการสนับสนุนของผู้บริหาร ทัÊ งด้านความรู้และ                

การสืÉอสารจะส่งผลต่อทิศทางและพนัธะผูกพนัในการปฏิบติัของทุกฝ่ายในการจดัการเชิงกลยุทธ์อย่าง

ต่อเนืÉองและจริงจงั  ดงัความเห็นของผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ซึÉงกล่าวว่า  
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“บทบาททีÉจะเสริมไดน่้าจะเป็นเรืÉองการสืÉอสารทัÊงภายในภายนอกองค์การ เพราะ 

การมีกลยุทธ์ทีÉดี แต่ไม่สามารถทีÉจะสืÉอให้ทุกคนไดเ้ขา้ใจและเห็นภาพเชืÉอมโยงตรงกนัได้ก็จะเกิดช่องวา่ง 

เกิดปัญหาในการปฏิบตัิอีก ฉะนัÊน ผู้นาํก็จาํเป็นจะตอ้งมีเวทีทีÉจะสืÉอสารในช่วงของการปฏิบตัิดว้ย  ทีÉจะทาํ

ใหทุ้กคนเขา้ใจไปทิศทางเดียวกนั” เช่นเดียวกบัรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) เสนอ

บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐประการหนึÉง คือ การสืÉอสาร  

5) ผูน้าํตน้แบบทางจริยธรรม  ผูบ้ริหารควรเป็นตน้แบบทางจริยธรรมโดยเฉพาะ 

อย่างยิ Éงในการบริหารแบบธรรมาภิบาล  ดงัผลการศึกษาของอลงกรณ์  ศรีวะรมย ์ (2552) เรืÉอง ปัจจยัทีÉมีผล

ต่อการบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลในจงัหวดัยโสธร พบว่า ผูบ้ริหารควรบริหารงานใหเ้กิดความยุติธรรม 

โปร่งใส ไม่ยอมให้บุคคล หรือกลุ่มคนอืÉนเขา้มาครอบงาํ ยอมรับฟังความคิดเห็นของผูอ้ืÉน และเปิดโอกาส

ให้ผู ้อืÉนไดเ้ข ้ามีส่วนร่วมในการตดัสินใจ โดยการบริหารงานนัÊน จะต้องยึดหลกัเหตุผลและสันติวิธี ซึÉ ง

จะตอ้งคาํนึงผลประโยชน์ของประชาชนเป็นสําคญั และจะตอ้งสนองตอบต่อความตอ้งการของประชาชน

ใหม้ากทีÉสุด โดยไม่ต้องให้นกัการเมืองระดบัอืÉน หรือกลุ่มผูรั้บเหมาเขา้มาชีÊแนะในเรืÉองการปฏิบติังานหรือ                   

การบริหารงานดา้นอืÉน ๆ  สอดคลอ้งกบัความเห็นของรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) 

เกีÉยวกบับทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐประการหนึÉ ง คือการเป็นผูน้าํต้นแบบ  โดย

กล่าวว่า  “ต้องเป็น role model  role model นีÊ ก็ เกีÉยวกับ  ethic ฉะนัÊนคนจะยอมรับคุณ  ก็ต่อเมืÉอองค์กร

ยอมรับ…ผมจงึคิดวา่ตวัทีÉมีปัญหามากทีÉสุดคือ ไม่เขา้ใจความหมายของ คาํว่า ‘good governance’ พวกนีÊทาํ 

‘good governance’ ทาํแค่ระดบัทีÉแสดงออกในตลาดหลกัทรัพย ์คาํวา่ ‘good governance’ จริง ๆ คาํวา่ ‘good’ 

อริสโตเติลเขียนชดัมาก จงหลีกเลีÉยงการกระทาํใด ๆ กบัคนอืÉนในสิÉงทีÉเราไม่อยากใหค้นอืÉนทาํกบัเรา จงทาํ

กบัคนอืÉนในสิÉงทีÉเราอยากให้คนอืÉนทาํกบัเรา…การบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีปัญหาเยอะจริง ๆ  

ส่วนหนึÉงมาจาก illegal บางทีไม่ได้รู้จริง ๆ ก็คิดว่ามนัถูกต้อง จนกระทั Éงมองว่าเรืÉองเส้นสายเป็นเรืÉอง

ธรรมดามาก”   

รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  6 (2559) ใหค้วามเห็นวา่ “เรืÉ อง 

จริยธรรมถือว่าเป็นเรืÉองสําคญัมากเพราะถา้ไม่มีจริยธรรมคงลาํบาก เรืÉองอืÉนมนัก็ตามมาไม่ได ้หรือเรืÉองอืÉน

มนัจะเกิดขึÊนก็เกิดขึÊนโดยมี self-interest เกีÉยวขอ้ง” และผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ Ŝ 

(2559) ให้ความเห็นว่า “กลยุทธ์ทีÉดีมนัก็ต้องกํากับด้วยจริยธรรมและธรรมาภิบาล เพราะถ้าไม่มีตรงนีÊ                    

การแสวงหากลยทุธ์โดยมุ่งทีÉจะใหบ้รรลุความสําเร็จโดยไม่ไดส้นใจวา่วิธีการจะเป็นอย่างไรหรือจะชอบทาํ

หรือไม่ จะเป็นสิÉงทีÉส่งผลเสียใหใ้นระยะยาว และจะนาํไปสู่ความไม่ย ั Éงยืน…ไปทาํในสิÉงทีÉไม่ชอบธรรม แย่

กว่าการทีÉไม่มีกลยุทธ์เสียอีก แย่กวา่ทีÉเขาทาํเหมือนงานประจาํ routine ไม่ไดมี้กลยุทธ์อะไรมากแต่เขามี

ความจริงใจ”  
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ทัÊงนีÊ  บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทยยงัขึÊนอยู่กับ 

บริบทขององค์การหรือพืÊนทีÉนัÊนๆด้วย ดงัความเห็นของรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  6 

(2559) ให้ขอ้ ส ัง เกตวา่ “ผ ม ว ่าขึÊ นอยู่ก ับ  context เหมือนกัน  คือถ ้าสมมติว ่าการเปลีÉยนแปลงเป็น

สิÉ งจาํเป็น ผู ้บริหารลักษณะนัÊนก็ควรจะต้องเข ้ามา เพราะถา้ไม่เข ้ามาก็คงเป็นเหมือนเดิมมนัคงแย่

กว่าเดิม แต่ถ้าบางแห่งเขาดีอยู่แล้ว การเปลีÉยนแปลงทีÉชัดเจนก็อาจจะไม่ need แต่การทีÉจะดึงคนเข้ามามี

ส่วนร่วมอาจจะมากกว่าอะไรอย่างนีÊ …ขึÊนอยู่กบับริบทว่าตอนนัÊนเขากาํลงัขาดเรืÉองไหน ในส่วนไหน 

ซึÉ งส่วนนัÊนอาจตอ้งเข้าไปเจาะเลยว่าเขาอาจจะตอ้งเสริมเรืÉองนัÊน สมมติว่า ณ ขณะนีÊ ทุกอย่างดีหมดแต่

ไม่เคยให้มีส่วนร่วมเลย ก ็อาจจะให้มีส่วนร่วม แต่บางทีÉเขาอาจจะมีส่วนร่วมเยอะมากแต่ไม่มีคน

ตดัสินใจ ก็อาจจะต้องการผู้นาํแห่งการเปลีÉยนแปลงผู้นาํทีÉกล้าจะตดัสินใจ make decision ว่าต ้องทํา 

ไม ่อ ย ่างนั Êนก ็มีส่วนร่วมเย อะแยะ  มีความ คิดหลากหลาย   แ ต่ไ ม่เ กิด  project ไ ม่เ กิด  execution 

เหมือนกัน” 

ดงันัÊน บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์ผู ้วิจยัสังเคราะห์ได้ดงั 

ภาพทีÉ 4.4 
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ภาพทีÉ 4.4  บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยทุธ์  

ทีÉมา : ผูวิ้จยั 

 

ประเด็นทีÉ 6 สมรรถนะทีÉจาํเป็นสําหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

สมรรถนะในการจดัการเชิงกลยทุธ์มีความสําคญัต่อความสําเร็จของการจดัการ 

เชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ โดยเฉพาะอย่างยิ Éงสมรรถนะของผูบ้ริหาร ดงัขอ้สังเกตของผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร. : 

ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) กล่าวว่า “ภาคราชการเปลีÉยนตวัผูบ้ริหาร บางทีไดค้นมาไม่มีวิสัยทศัน์ แผน

ยุทธศาสตร์ทีÉทาํเอาไวดี้ก็ไม่มีผลอยู่ดี เสียโอกาส ถา้ไดค้นทีÉไม่มีมุมมอง ไม่มีความสามารถในการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ด้วย ก็จะทาํให้เสียของ”   ทัÊงนีÊ   ผู ้วิจยัไดส้ังเคราะห์สมรรถนะทีÉจาํเป็นสําหรับการจดัการเชิง                  

กลยุทธ์ ได้แก่ สมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์  สมรรถนะการใช้แนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์  

สมรรถนะการสร้างสรรค์นวตักรรม  สมรรถนะการนํากลยุทธ์ไปปฏิบัติ  และสมรรถนะการรับฟัง                             

ความคิดเห็น    

(1) สมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์  ผลการศึกษาของณรงค์ วิบูลยม์า (2553) เรืÉอง  

ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาลตาํบลหนองหอย 

อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ เสนอแนะว่าควรพฒันาทกัษะการคิดวเิคราะห์ทางการพฒันาของเจา้หนา้ทีÉ  

ผูน้าํนักสืÉอสาร 

 

 

ผูน้าํเชิงบรูณาการและ

สนับสนุนทรัพยากร  

 

ผูน้าํเชิงวสิัยทศัน์และ

การเปลีÉยนแปลง 

ผูน้าํทีมแบบ                 

มีส่วนร่วม                          

และเสริมพลงั 

 

บทบาทของผูบ้ริหาร 
ในการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

ผูน้าํตน้แบบทาง

จริยธรรม 



125 

 

 

รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  3 (2559)  เห็นวา่ควรเนน้เรืÉองการคิดเชิงกลยทุธ์ให้มากขึÊน และ

ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร.: ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) กล่าวเกีÉยวกับสมรรถนะทีÉจาํเป็นสําหรับการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ว่า “ผมคิดว่าการคิดเชิงระบบ การคิดเชิงกลยุทธ์เป็นหลกั” และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผู้ให้

สัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) กล่าวว่า “strategic thinking อันนีÊ หมายถึงรวมอยู่หลายข้อ ตัÊ งแต่การคิดเชิง

วิสัยทศัน์ (visionary ) อนัทีÉสองขอ้สําคญัจะต้องไม่มี box thinking… ส่วนทีÉสองการคิดเชิงรุก (proactive) 

อนัทีÉสามก็คือความสามารถในการเป็นผูน้าํ ก็คือความเขา้ใจคนอืÉน และสีÉทีÉสําคญัอีกประการหนึÉงคือความ

เป็นผูน้าํทีÉกลา้ตดัสินใจ และผูน้าํทีÉดีตอ้ง planner เพราะเวลาทีÉคุณทาํแผนยุทธศาสตร์จะตอ้งมีวางแผนเป็น

ขัÊน ๆ เพืÉอทีÉจะรู้วา่จะจูงใจคนอยา่งไรทาํอะไรต่าง ๆ และสุดทา้ยไม่ใช่พูดอยา่งเดียวตอ้งทาํดว้ย” สอดคลอ้ง

กบัขอ้สังเกตของรองศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  6  (2559) ซึÉ งเสนอว่า “ควรให้ความสําคญักบั                   

การคิดแบบระยะยาวและเป็นองค์รวม  ถ้าจะให้เพิÉมเติมผมว่าต้องมีการคิดใน long-term คือเขาอาจจะมี

เทคนิค อาจจะมีการคิดวเิคราะห์ แต่เป็น short-term อาจจะไม่เพียงพอ ผมวา่ถา้พูดถึงภาครัฐคงเป็นการทาํให้

มนัย ั Éงยืน อาจจะต้องคิดไปว่าสิÉ งทีÉเราทาํวนันีÊ อาจจะดูไม่คุม้ค่าในปีนีÊ    ใน 10 ปีข้างหน้า มันจาํเป็นมาก

สําหรับประเทศ…เหมือนมี vision มีการมองระยะยาวมากกวา่ทีÉเป็นอยู่ในปัจจุบนั…หลกัการของการมอง

ไกลยิ ÉงขึÊนอยู่ในระดบัสูงยิ ÉงมองไกลขึÊนเรืÉอย ๆ  อย่างถนนสร้างเสร็จอีกปีหนึÉงขยายอย่างนีÊไม่ควรเกิดเลย…

ถา้พูดถึงโดยองค์รวมก็ตอ้งไปพร้อมกนั บางทีทาํถนนเสร็จแล้วมาทุบทาํท่อประปาอย่างนีÊไม่ควรเกิดขึÊน  

เพราะถา้คุณทาํงานประสานกนัคุณก็ควรจะพร้อมทาํพร้อมกบัถนน เขาก็บอกงบประมาณไม่พร้อมกนั   ซึÉง

อนันีÊม ันก็เป็นปัญหาในระดบัสูงขึÊนไปว่าคุณก็ต้องทาํงบให้มนัพร้อมกนัให้ไดว้่า  ถนนหนึÉงเส้นต้องมี

อะไรบา้ง ท่อนํÊ า ท่อไฟ…เขาจะทาํอะไรสกัอยา่งหนึÉงเขาอาจจะตอ้งมองเผืÉอดว้ยว่างานของเราอาจจะเสร็จแต่

งานอีกฝ่ายอาจจะไม่เสร็จถา้เราทาํแบบนีÊอะไรอยา่งนีÊ”   

   สอดคลอ้งกบัเสน่ห์ จุย้โต (2552, น.113-124) กล่าวถึง การคิดเชิงกลยทุธ์ หมายถึง   

การคิดคน้หาหนทางเพืÉอนาํไปสู่ชยัชนะ ไปสู่ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัแบบยั Éงยนื มีองคป์ระกอบ ไดแ้ก่ 

การคิดแบบวิทยาศาสตร์ การคิดริเริÉม การคิดสร้างสรรค์ การคิดเชิงระบบ การคิดแบบบูรณาการและองค์

รวม การคิดเชิงวเิคราะห์ และการคิดแบบนวตักรรม  และ Nuntamanop, Kauranen, and Igel (2013, p. 256) 

ไดวิ้จยัและเสนอตวัแบบสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ ประกอบดว้ย ความสามารถในการคิด การคิดเชิง

วิสัยทัศน์ การคิดริเริÉ ม ความสามารถในการคิดวิเคราะห์  ความสามารถในการเรียนรู้ ความสามารถใน                  

การสังเคราะห์ และการคิดเชิงวตัถุวิสัย  ด ังนัÊน การจดัการเชิงกลยุทธ์ให้ประสบความสําเร็จจึงควรมี                     

การพฒันาสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ ได้แก่  การคิดวิเคราะห์ การคิดเชิงระบบ  การคิดเชิงวิสัยทศัน์         

การคิดเชิงรุก  และการคิดเชิงองค์รวม   

(2) สมรรถนะการใชแ้นวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงกลยทุธ์  สมรรถนะทีÉจาํเป็น 

อีกประการ คือ ทกัษะดา้นการใช้แนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์   ซึÉ งศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้

สัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) มีข้อสังเกตว่าองค์การภาครัฐบางส่วนยงัขาดความเขา้ใจเรืÉองการกาํหนดตวัชีÊวดั 
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และการสอนตอ้งปฏิบติัไปดูดว้ยกนัซึÉงใชเ้วลา  เช่นเดียวกบัรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  3 

(2559)  กล่าวถึงกระบวนการจดัทาํแผนกลยทุธ์วา่ “คนทีÉเป็นวิทยากรกระบวนการจดัทาํแผนกลยทุธ์บางครัÊ ง

ก็ไม่ไดเ้ขา้ใจเรืÉองนีÊ  เช่น ควรเริÉมจากการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอกก่อน  มนัตอ้งมองขา้งนอกเขา้มา

ขา้งใน แลว้จึงกาํหนดขา้งในออกไปขา้งนอก” และให้ข้อสังเกตเกีÉยวกบัการใช้แนวคิด 7S framework ใน

ขัÊนตอนการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มและการวางแผนกลยุทธ์ว่า “ขาดฐานทรัพยากร ทรัพยากรอยู่ตรงไหน 

ระบบคนอยู่ตรงไหน ระบบทุนอยู่ตรงไหน ระบบสารสนเทศอยู่ตรงไหน คุณขาดสมรรถนะไหม…ปัญหา

คือหยบิเครืÉองมือผดิ…นีÉเขาเรียกวา่เป็น conceptual factors  จะไปโทษคนทีÉ implementation ไม่ได”้    ดงันัÊน 

ทุกฝ่ายทีÉเกีÉยวขอ้งควรมีสมรรถนะในการเลอืกใชแ้นวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงกลยทุธ์ทีÉเหมาะสม  ดงัทีÉ

ผลการศึกษาของดาํรงค์ วฒันา (2548) เรืÉ อง  โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ ของแผน

ยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบวา่  การพฒันาบุคลากรดา้นการบริหารยทุธศาสตร์ในระดบั

ต่างๆ เป็นปัจจยัทีÉเกีÉยวเนืÉองและเป็นตวัผลกัดนัให้แผนยุทธศาสตร์ฯบรรลุตามเป้าประสงคที์Éกําหนดไว ้เช่น 

การมีทกัษะความชาํนาญในการใช้เครืÉองมือต่างๆ อาทิ ลิขิตสมดุล (balanced scorecard) มาถอดรหสั คือ   

การกําหนดปัจจยัทีÉมีผลต่อความสําเร็จ (critical success factor : CSF) การจดัทาํแผนงาน โครงการแบบ

เหตุผลสัมพันธ์ (logical framework) และวางเนืÊ องานให้ครอบคลุมภารกิจทีÉมีผลต่อความสําเ ร็จใน                           

การผลกัดนัประเด็นยทุธศาสตร์ หรือตวัชีÊวดัแต่ละประเดน็ 

   (3) สมรรถนะการสร้างสรรค์นวตักรรม ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ ř 

(2559) เสนอวา่ควรใหค้วามสําคญัสมรรถนะดา้นการสร้างนวตักรรม (innovation) สอดคลอ้งกบัความเห็น

ของผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) กล่าววา่ “ประเดน็เรืÉองของแผนกลยุทธ์นีÊ  ผมคิด

วา่มนัจะตอ้งตอ้งการกระบวนการคิดทีÉไม่ยึดติดกบัวฒันธรรมเดิม ๆ…ตอ้งมองในมุมมองทีÉต่างออกไป ตอ้ง

ไม่ยํÉาอยูก่บัทีÉเดิม ซึÉงตอ้งการคนทีÉจะกาํหนดทิศทางใหม่ ๆ มุมมองใหม่ ๆ” 

   (4) สมรรถนะการนาํกลยทุธ์ไปปฏิบตัิ รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 

2  (2559) ไดใ้ห้ข้อสังเกตเกีÉยวกบัการจดัการกลยุทธ์ในภาครัฐวา่สิÉ งสําคญัคือ กลยุทธ์ในการนาํกลยุทธ์ไป

ปฏิบติั หรือการมีกลยทุธ์ในเชิงปฏิบติั  ซึÉงควรสอดคลอ้งกบับริบทสังคมไทย    นอกจากนีÊ   ไดใ้หข้อ้สังเกต

วา่สาเหตุทีÉการกาํหนดนโยบายหรือกลยุทธ์ของเราผิดพลาดเพราะไปลอกตาํราต่างประเทศและไม่สามารถทีÉ

จะพลิกแพลงกลยุทธ์ในบริบทของเรา และรองศาสตราจารย์ ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) ได้ให้

ข้อสังเกตเกีÉยวกับการนํากลยุทธ์ไปปฏิบัติว่า “ผู ้นําจะต้องทําให้ change นีÊ เป็น permanent change เกิด 

change culture เพราะวันนีÊ โลกเปลีÉ ยนแปลงเยอ ะมาก  ไม่ใช่  change เ พียง step เ ดียว จะทําให้เ กิด                                  

การเปลีÉยนแปลง” และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  7  (2559) ให้ข้อสังเกตเพิÉมเติมเกีÉยวกบั

สมรรถนะในการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐคือ  drive change เป็นผูน้าํการเปลีÉยนแปลง 

 (5) สมรรถนะการบูรณาการ ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 4   
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(2559) ใหค้วามเห็นวา่ “การทีÉจะ integrate  การเชืÉอมโยงวา่อะไรจะทาํให้ทุกอย่างสอดประสานกนั ตรงนีÊ ก็

จําเป็น คือบางทีคิดได้จริงแต่ไม่สัมพนัธ์ หรือว่ามนัไม่สามารถทีÉจะ integrate  เข้าไปได้ จะต้องมีคนทีÉ

สามารถทีÉจะเชืÉอมโยงแง่มุมประเด็นยุทธศาสตร์ต่าง ๆ  เข้าด้วยกนั” สอดคล้องกบัผลการศึกษาของ วญิsู 

ทองสกุล (2550)  เรืÉอง สัมฤทธิÍ ผลของขา้ราชการฝ่ายปกครองในการนาํนโยบายตามยทุธศาสตร์อยู่ดีมีสุขไป

ปฏิบัติ : ศึกษากรณีบทบาทของผูว้่าราชการจงัหวดั  พบวา่ ผู้วา่ราชการจงัหวดัมีบทบาทเป็นผูน้าํหน้าทีÉใน

การเชืÉอมโยงและสนบัสนุนบูรณาการ หน้าทีÉของผูว้า่ราชการจงัหวดั ก็คือการบูรณาการงบประมาณของทุก

ภาคส่วนดงักล่าว เพืÉอแก้ไขปัญหาของพืÊนทีÉอย่างเหมาะสมทีÉสุด   ผูว้า่ราชการจงัหวดัตอ้งทาํหน้าทีÉบูรณาการ

ในภาพรวมของจงัหวดั…”  และความคิดเห็นของรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) ได้

ใหข้อ้สังเกตเกีÉยวกบัการนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติัวา่ “เวลาทีÉเราจะนาํกลยุทธ์ไปเปลีÉยนแปลง… ถา้มาคนเดียวเจ๊ง 

ฉะนัÊนการเปลีÉยนแปลงตอ้งมีพนัธมิตร พนัธมิตรก็คอื strategic person ฉะนัÊนเวลาทาํเราไม่จาํเป็นตอ้งทาํคน

เดียวเลยดึงเอาคนอืÉนเขา้มาช่วยดว้ย” 

(6) สมรรถนะการรับฟังความคิดเห็น   ผลการศึกษาของ ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ  

(2551) เรืÉอง ยทุธศาสตร์การพฒันาท้องถิÉนสู่ผลสมัฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิÉนในประเทศ

ไทย พบว่า ผูบ้ริหาร ซึÉงเป็นผูน้าํทีÉมีลกัษณะเปิดกวา้งรับฟังความคิดเห็นของผูอ้ืÉน เป็นปัจจยัร่วมสําคญัทีÉ

ส่งผลต่อการกาํหนดยุทธศาสตร์และการนาํยุทธศาสตร์ไปสู่ผลสัมฤทธิÍ   สอดคลอ้งกบัการสัมภาษณ์ผูช่้วย

ศาสตราจารย ์ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  4  (2559) ซึÉ งให้ความเห็นวา่ “บางทีคนก็จะมองในทีÉตวัเองถนดั…

มองในสิÉงทีÉตวัเองคิดวา่ดีทีÉสุด แต่บางทีก็จะไม่ฟังคนอืÉน จะไม่เปิดใจทีÉจะไปรับฟังคนอืÉน คือผมคิดวา่ตอ้ง

เป็นคนทีÉต้องพร้อมทีÉจะรับฟังความเห็นทีÉแตกต่างทีÉหลากหลายดว้ย คือบางคนคิดแลว้ก็จะค่อนขา้งเชืÉอมั Éน

และอตัตาสูง ก็เป็นอุปสรรคในการจดัทาํแผนกลยทุธ์เหมือนกนั คือตอ้งเป็นคนทีÉเปิดใจกวา้งรับฟังความเห็น

ทีÉแตกต่าง ซึÉ งอาจจะไดข้อ้คิดทีÉดีดีนอกกรอบไป บางทีนกัคิดเขาจะปิดตวัเอง เขาเชืÉอในสิÉ งทีÉเขาคิดว่ามาดี

ทีÉสุดแล้ว และทาํให้เขาละเลยทีÉเราจะไปดูประเด็นเล็กประเด็นน้อย  ซึÉงบางทีเป็นประเด็นพืÊน ๆ แต่เป็น

ประเด็นทีÉน่าสนใจทีÉจะเขา้มา ไม่ควรมองขา้มง่าย ๆ คือ การเป็นนกัฟังทีÉดีดว้ย ทีÉจะรับความเห็น openness  

open-mindedness  อนันีÊก็สําคญั…ซึÉงตรงนีÊผมคิดวา่ทีÉผ่านมาบางทีมีอุปสรรคเยอะ ซึÉ งมนัจะไปโยงเรืÉองของ

ค่านิยม เรืÉองของวฒันธรรมองคก์ารอะไรต่าง ๆ เช่น ภาครัฐนีÊไม่ค่อยอดทนกบัคาํวิจารณ์ ขอ้ comment ขอ้ติ

ชมอย่างนีÊ  ถา้เป็นวฒันธรรมอาํนาจมากหน่อยก็จะไปแตะไม่ค่อยได”้      

กล่าวโดยสรุป สมรรถนะทีÉจาํเป็นสําหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์ ผูว้จิยัสังเคราะห์ 

ไดด้งัภาพทีÉ 4.5 
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ภาพทีÉ  4.5  สมรรถนะทีÉจาํเป็นสําหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

ทีÉมา : ผูว้จิยั 

ประเด็นทีÉ 7 องค์ประกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ 

ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์องค์ประกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยทุธ์ภาครัฐ ดงันีÊ  

   (1)  ความเชืÉอมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ หรือแนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง 

การวางแผนกลยุทธ์ควรให้ความสําคญักบัความเชืÉอมโยงกบัข้อตกลงหลกั  

นโยบาย  แผนกลยทุธ์ หรือแนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง ดงัความเห็นของรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  3 

(2559) กล่าวว่า “หล ักของการคิดเชิงกลยุทธ์ขององค์การภาครัฐประเทศไทย ต้องมีขอ้ตกลงหลักของ

หน่วยงานภาครัฐโดยรวม” ซึÉงจะเป็นขอ้ตกลงหลกัสาํหรับเป็นกรอบแนวคิดพืÊนฐานใหอ้งคก์ารภาครัฐต่างๆ

นาํไปใชใ้นการวางแผนกลยทุธ์ต่อไป  

สําหรับความเชืÉอมโยงกบันโยบาย  แผน และแนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง ผลการศึกษา เรืÉอง 

ยุทธศาสตร์การพฒันาทุนการสังคมบริเวณลุ่มนํÊ าปิง จงัหวดัตาก เพืÉอการพฒันาเศรษฐกิจชุมชนอย่างย ั Éงยืน 

(ทิพาพร พิมพิสุทธิÍ , 2550)  พบว่า ยุทธศาสตร์การพฒันาทุนทางสังคมบริเวณลุ่มแม่นํÊ าปิง จงัหวดัตาก เพืÉอ                         

การพฒันาเศรษฐกิจชุมชนอย่างยั Éงยืน มีความสอดคลอ้งกบัเป้าหมายยทุธศาสตร์ชาติทีÉสาํคญัคือ ยุทธศาสตร์

สมรรถนะการรับฟัง

ความคิดเห็น    

ผูส้มรรถนะ 

การบรูณาการ 

สมรรถนะ                     
การสร้างสรรค์

นวตักรรม  

สมรรถนะการใช้

แนวคิดและเทคนิค

การจดัการเชิงกลยุทธ์ 

สมรรถนะทีÉจาํเป็น 
สาํหรับการจดัการเชิงกลยทุธ์

สมรรถนะการคิด 

เชิงกลยุทธ์   

สมรรถนะ 
การนาํกลยุทธ์ไป

ปฏิบติั 
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การพัฒนาทุนทางสังคมแก้ไขปัญหาความยากจน และยกระดบัคุณภาพชีวิต ยุทธศาสตร์การเสริมสร้าง               

การพฒันาทีÉย ั Éงยืนของประเทศ ยุทธศาสตร์การบริหารจดัการประเทศ และยุทธศาสตร์การเพิÉมศักยภาพ                   

การแข่งขนัระหวา่งประเทศ สอดคลอ้งกบัยุทธศาสตร์การพฒันาประเทศตามแผนพฒันาเศรษฐกิจและสงัคม

แห่งชาติฉบบัทีÉ 10 (พ.ศ. 2550-2554) คือ ยุทธศาสตร์การสร้างความเขม้แข็งของชุมชนและสังคม และ

ยุทธศาสตร์การพฒันาคุณภาพคนและสังคมไทยสู่วฒันธรรมแห่งภูมิปัญญาและความรู้   ผลการศึกษา เรืÉอง 

ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงยุติธรรม  (จตุรงค์ ดีสมโชค ,  2552) ยุทธศาสตร์ใน                       

การปฏิบติังานของกระทรวงยุติธรรมเป็นไปตามนโยบายการปฏิรูประบบราชการ พ.ศ. 2545 และสอดคลอ้ง

ตามหลกัธรรมาภิบาล  และผลการศึกษาของกาญจนา ศิริวงศ์ (2552) เรืÉ อง การบริหารกลยุทธ์ในโรงเรียน

เถินวิทยา อําเภอเถิน จงัหวดัลําปาง พบว่า  ประเด็นการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มทีÉมีค่าเฉลีÉยสูงสุด คือ                      

การวเิคราะห์นโยบายของสํานกังานคณะกรรมการการศึกษาขัÊนพืÊนฐาน (สพฐ.)   

นอกจากนีÊ     ความต่อเนืÉองของนโยบาย แผนกลยุทธ์ทีÉเกีÉยวข้องยงัมีความสําคญั 

ต่อความสําเร็จของการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐ ดงัความเห็นของศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ ř 

(2559) ซึÉ งให้ความเห็นเกีÉยวกบัแผนยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปีว่า “จะทาํให้เกิดความต่อเนืÉองในการจดัการเชิง               

กลยุทธ์ภาครัฐ  แผนยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปีเป็นเรืÉองใหญ่ ภายในเรืÉองใหญ่ก็จะมีเรืÉองย่อยซึÉงองค์การภาครัฐ

สามารถทาํได”้  เช่นเดียวกบัผู้ช่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ให้ความเห็นวา่ การมี

แผนยทุธศาสตร์ชาติช่วยสร้างความต่อเนืÉอง แต่มีขอ้สงัเกตว่า “ถา้เป็นวสิัยทศัน์ประเทศ มีแผนยุทธศาสตร์

ชาติ จะเดินไปขา้งหนา้ แต่ตอ้งเอาเรืÉองสําคญัจริง ๆ  ตอ้งเอาเรืÉองทีÉเป็นทิศทางร่วมกนัจริง ๆ โดยส่วนใหญ่ทีÉ

ผ่านมาก็จะเป็นผู ้นําทางการเมืองเข้ามา ผู ้น ําการเ มืองเข้ามาเวลามองยุทธศาสตร์ชาติเขาก็จะมอง

ผลประโยชน์ระยะสัÊนทีÉพรรคตวัเองจะเขา้มาจึงทาํให้ไม่สอดคลอ้ง ฉะนัÊน การกาํหนดยุทธศาสตร์จะตอ้งมี

ตวัแทนทุกภาคส่วนเขา้มา ไม่ใช่นกัการเมืองเขา้มา หรือไม่ให้นกับริหาร ผู ้บริหารระดบัสูงกลุ่มเดียวเขา้มา

กาํหนดทิศทางความเป็นไป” 

อย่างไรก็ตาม ผลจากการสงัเคราะห์ความรู้ครัÊ งนีÊ   พบวา่  การจดัการเชิงกลยุทธ์ใน 

ภาครัฐของไทยบางส่วนยงัขาดความเชืÉอมโยงกบันโยบาย แผนกลยทุธ์ และแนวคิดต่างๆ เช่น ผลการศึกษา

ของไพบูลย์ โพธิสุวรรณ (2551) เ รืÉ อง ยุทธศาสตร์การพัฒนาท้องถิÉนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองค์กร

ปกครองส่วนทอ้งถิ Éนในประเทศไทย พบวา่ ข ัÊนตอนการดาํเนินงานกาํหนดยุทธศาสตร์ขององคก์รปกครอง

ส่วนทอ้งถิ Éนของกระทรวงมหาดไทย ไม่ได้ให้ความสําคญักบัการวเิคราะห์นโยบายของผูบ้ริหาร ทาํใหเ้กิด

ช่องว่างระหว่างยุทธศาสตร์และนโยบายส่งผลให้ยุทธศาสตร์ซึÉ งก ําหนดให้จัดทําขึÊ นตามระเบียบ

กระทรวงมหาดไทยไม่ไดน้าํไปสู่การปฏิบติั  จึงควรนาํนโยบายและวสิัยทศัน์ของผูบ้ริหารเป็นจุดเริÉมตน้ใน

การวิเคราะห์เพืÉอกาํหนดยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éน เป็นตน้ 

   นอกจากนีÊ   จากการสัมภาษณ์ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 

(2559) กล่าวว่า “สําหรับภาคราชการอยากใหเ้นน้ในเรืÉองของ strategy alignment ตวันีÊมากขึÊน เพราะถา้เป็น
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ภาคธุรกิจสภาพแวดลอ้มจะไม่ค่อยซบัซ้อนมาก แต่พอภาคราชการก็เกีÉยวขอ้งกบัหน่วยงานมากมาย ซึÉ งบาง

ทีก็มักจะต่างคนต่างทาํ แล้วก็แม้แต่หน่วยงานในระดับกรม กระทรวงเดียวกันเอง ในการเชืÉอมโยง

ยุทธศาสตร์ก็ยงัเป็นจุดอ่อนอยู่” 

  (2) การมีส่วนร่วมของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย  

การมีส่วนร่วมเป็นปัจจยัสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ใหป้ระสบความสําเร็จ  ดงั 

ผลการศึกษาของ ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ (2551) เรืÉอง ยทุธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษา

องค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éนในประเทศไทย พบว่า  การกาํหนดยุทธศาสตร์ควรจะให้ประชาชนเขา้มามี       

ส่วนร่วมในการดาํเนินงานในทุกขัÊนตอนไม่เพียงการจดัประชาคมเพืÉอรับฟังปัญหาและความตอ้งการ ควร

ให้ประชาชนไดร่้วมหารือเพืÉอกาํหนดทิศทาง และร่วมดาํเนินงาน เพืÉอสร้างความรู้สึกเป็นเจ้าของ   โดย

รูปแบบการกาํหนดยุทธศาสตร์พฒันาทอ้งถิ ÉนตามผลการศึกษานีÊ เป็นรูปแบบทีÉสนบัสนุนการมีส่วนร่วมของ

ประชาชนในทุกขัÊนตอน ประกอบด้วย 1) ขัÊ นตอนการวิเคราะห์นโยบายและวิสัยทัศน์ของผู้บริหาร                    

Ś) การจดัเก็บและวิเคราะห์ขอ้มูล ś) การกําหนดประเด็นดาํเนินงานและการหารือชุมชน  Ŝ) การกําหนด

ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิÉน ŝ) ลงมือปฏิบติั Ş) การสร้างความเป็นเจา้ของชุมชน และ  ş) การขยายผล                

การดาํเนินงาน 2) การสืÉอสารกบัภายนอก  

ผลการศึกษาของอลงกรณ์  ศรีวะรมย ์(2552) เรืÉอง ปัจจยัทีÉมีผลต่อการบริหาร 

ยุทธศาสตร์ของเทศบาลในจงัหวดัยโสธร  พบว่า เทศบาลจะตอ้งเปิดโอกาสให้กบัประชาชนนัÊนไดเ้ขา้มามี

ส่วนร่วมต่อการดาํเนินงานของเทศบาลให้มากขึÊน โดยการให้มีตวัแทนของประชาชนในทุกชุมชนเขา้

มาร่วมเป็นคณะกรรมการร่วมบริหารงานกบัเทศบาลในทุก ๆ  ขัÊนตอน เช่น ในเรืÉองของการกาํหนดนโยบาย                       

การดาํเนินงาน และการวางแผนงาน ซึÉงเมืÉอเทศบาลไดเ้ปิดโอกาสใหป้ระชาชนเขา้มามีส่วนร่วมมากขึÊนแลว้ 

เทศบาลก็จะสามารถทีÉจะไดรั้บทราบถึงสภาพปัญหาและขอ้เท็จจริงของประชาชน เช่นเดียวกบัผลการศึกษา

ของณรงค ์วิบูลยม์า (2553) เรืÉอง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยทุธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 

ของเทศบาลตาํบลหนองหอย อําเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ ให้ข้อ เสนอแนะว่าควรพิจารณาจดัสรร

งบประมาณ โดยเรียงลาํดบัตามความจาํเป็นและความต้องการของประชาชนบนพืÊนฐานของแนวทาง                    

การพฒันาตามแผนยุทธศาสตร์โดยเน้นทีÉกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน ร่วมคิด ร่วมทาํ ร่วม

ติดตามตรวจสอบ และการวางเป้าหมายเพืÉอกาํหนดทิศทางการพฒันา และผลการศึกษา เรืÉอง ผลกระทบจาก

การดาํเนินการตามยุทธศาสตร์การบริหารแรงงานต่างดา้วทัÊงระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงัไม่ไดร้ับสัญชาติไทย

ในอาํเภอสบเมย จงัหวดัแม่ฮ่องสอน (สันติพงษ ์มูลฟอง, 2553) เสนอวา่ควรเน้นการมีส่วนร่วมในขัÊนตอน

การกาํหนดยุทธศาสตร์ เพืÉอให้สอดคล้องกบัปัญหาและไดมี้ส่วนร่วมรับผิดชอบร่วมกนั   

อย่างไรก็ตาม การจดัการภาครัฐไทย ยงัมีปัญหาเกีÉยวกบัการมีส่วนร่วมของผูมี้ 

ส่วนไดส่้วนเสีย ดงัผลการศึกษาของปุณยวร์ี ฐิติธัญวรัตม์ (2553) เรืÉอง  การจดัการเชิงกลยทุธ์ในสถานศึกษา

ระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสงักดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขต 1 พบปัญหาขาดการประสานงาน
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จากทุกภาคส่วนทีÉเกีÉยวขอ้งโดยเฉพาะชุมชน และเสนอใหใ้ชก้ระบวนการมีส่วนร่วมระหวา่งครู ชุมชน และ

กรรมการสถานศึกษาขัÊนพืÊนฐานรวมถึงสนบัสนุนให้มีการวางเป้าหมายการทาํงานร่วมกนั 

   จากการสัมภาษณ์  ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) ไดก้ล่าวถึง

ประเด็นการมีส่วนร่วมวา่ “ปัญหาคือคนไทยไม่ค่อยอยากแกปั้ญหา คือ คนไทยมีนิสัยว่าเราชาวบา้นคิดว่า

ปัญหามีไม่ใช่หนา้ทีÉเราทีÉตอ้งมาแก…้ ทาํไมเทศบาลไม่มาเก็บแลว้ทาํไมตวัเองไม่เก็บก่อนใหเ้ทศบาลมาเกบ็ 

คือถา้เราจดัการกบัปัญหา ขยะเป็นตวัอย่าง ก็จะไม่เป็นปัญหาให้ชุมชนตอ้งมาแก้ มองวา่ทาํไมไม่มาแก้นํÊ า

ท่วมไม่มีใครมาดูแล ปัญหาคือทีÉท่วมเพราะอะไร เพราะไม่ช่วยกนัดูแล ทุกอย่างลงท่อ นีÉคือเรืÉองจริงแมแ้ต่

ในหมู่บา้น กวาดขยะลงท่อ ก็ท่วมตัÊงแต่ในหมู่บา้นแลว้ ท่อเต็มตัÊงแต่ในหมู่บา้นแลว้ ฝนตกมานิดเดียวก็ท่วม

แล้ว เพราะบา้นตวัเองดูแต่ภายนอกสะอาด ท่อเต็มก็ตวัเองทิ Êงลงท่อ ฉะนัÊน มีส่วนร่วมประเภทมาบอกแค่

ปัญหา บางทีจะโทษแต่ราชการกไ็ม่ถูก เพราะปัญหามาจากไหน ปัญหาไฟ อาชญากรรม คือถา้ทุกคนช่วยกนั

ดูก็จะไม่เกิดปัญหา ทุกอย่างเริÉมทีÉตวัชาวบา้นส่วนหนึÉง คือถา้เขาช่วยกนัดูแลก็จะไม่เกิดปัญหา ช่วยกนัดูแล 

สอดส่อง วา่เกิดอะไรขึÊน และไม่ตอ้งรอใหน้กัจดัการมาช่วย ช่วยตวัเองบา้ง ทาํไมถนนพงั ก็ช่วยกนัดูแลอย่า

ให้มนัผ่าน รถก็อย่าให้มนัผ่าน ช่วยเป็นหูเป็นตาดูแล ถนนบา้นฉันไม่ใช่ของหลวงแลว้ไม่มีใครดูแล รอให้

เป็นหลุม ส่วนราชการไม่มีทางดูแลทุกคน 10 ลา้นคนไดท้ั Éวถึง ฉะนัÊน ประชาชนจะตอ้งเริÉมรับผดิชอบตวัเอง

ก่อน แล้วถา้สิÉงไหนตวัเองจดัการไดจ้บ ฉะนัÊน ราชการกจ็ะไปทาํเรืÉองใหญ่ ๆ  ทีÉกระทบผูค้นจาํนวนมาก ถา้

แต่ละบา้นดูแลปัญหาตวัเองให้จบโดยทีÉไม่ทิ Êงปัญหาไวน้อกบ้าน ถา้ทุกคนทิ Êงปัญหาไวน้อกบ้านง่าย ๆ เช่น 

ทิ Êงขยะ ถา้ตวัเองเคลียร์ขยะตวัเองให้เป็นศูนยใ์หห้มด ก็จะไม่กลายเป็นปัญหาทีÉเราเถียงกนั ไม่ว่าจะเป็นเรืÉอง

เตาเผา จะเป็นนิวเคลียร์ พลงัไฟฟ้า ปัญหานีÊจะไม่เกิดไม่ต้องทะเลาะกนัว่ามนัเหม็น เอาไปกองตรงไหน 

งบประมาณจะตอ้งเอามาสร้างกีÉร้อยลา้น คือนีÉเป็นหางปัญหาทัÊงสิÊน ฉะนัÊน รากปัญหาเหล่านีÊ อยู่ทีÉคน” 

   ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ไดใ้ห้ขอ้สังเกตเกีÉยวกบั                

การมีส่วนร่วมวา่  “กลไกการมีส่วนร่วมนีÊก็เป็นสิÉงทีÉจาํเป็น แตใ่นทางปฏิบติัเราจะมีช่องทางอย่างไรให้คน

ไดเ้ขา้มามีส่วนร่วมแบบ active  participation  เพราะทีÉผ่านมาผมยงัคิดวา่หลายกรณีมีเวทีจริงแต่เป็นลกัษณะ

ของการเขา้มาร่วมในนามซะเยอะ…ขอ้คิดเห็น ขอ้เสนอแนะ ทีÉมีคนเสนอมาแลว้เราก็ไม่มีหลกัประกนัว่าได้

นํามาสะทอ้นอยู่ในแผนไดห้รือไม่ ผมคิดวา่กระบวนการทีÉเราจะให้หลกัประกนัวา่มีเวทีสาธารณะ มีเรืÉอง

ของเวทีรับฟังความเห็นผูมี้ส่วนเกีÉยวขอ้งเขา้มาร่วมแลว้ ผมคิดวา่ทุกความเห็นนีÊควรจะอยู่ในเนืÊอหาอย่างไร 

เพราะทีÉผ่านมาคนทีÉเขา้มาร่วมเขาจะมีขอ้สังเกตวา่ มาร่วมเสนอแต่ไม่ไดป้รากฎอยู่ในเนืÊอหาอะไรอย่างนีÊ …

แล้วก็เหมือนกบัเป็นรูปแบบ บางทีเขาอาจใช้คาํวา่เป็นวธีิการก็ได ้คือมีชืÉอมีอะไรมาแต่สาระสําคญัทีÉคนให้

ความเห็นบางทีเขาอาจจะไม่ได้เอามาพิจารณาดว้ย”  

สําหรับการมีส่วนร่วมในการจดัเชิงกลยทุธ์แต่ละระดบั  ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. :  

ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ไดก้ล่าวว่า “คิดวา่คงจะตอ้งดูเรืÉองของพืÊนทีÉ  ความเป็นตวัแทน เรืÉองของภาค

ส่วน คงจะดู scope อย่างในเรืÉองของ stakeholders ก็จะมีทีÉเป็น primary  secondary tertiary  แลว้ก็ดูว่าถา้เป็น
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ระดบั local ตวัแสดงหลกั ๆ เขาควรจะเป็นอะไร และถ้าเป็นในระดบัของจงัหวดั ในระดบัของภูมิภาค ใน

ระดบัชาติ คิดว่าขอบเขตของเขากวา้งขวางมากขึÊน  ฉะนัÊน ความเป็นตวัแทนควรจะตอ้งมีการออกแบบ คิด

ว่าในช่วงของการดีไซน์ควรจะตอ้งมีผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย ผู ้มีส่วนเกีÉยวขอ้งเป็น layer ไป…แต่ในหลกับาง

เรืÉ องอาจจะเป็นกลุ่มเดิมทีÉเคยสะท้อนในเวทีเล็กแล้วมาอยู่ในเวทีใหญ่ก็เป็นไปได้ คือให้เราดูเรืÉองของ

ขอบเขตของพืÊนทีÉ ความเป็นต ัวแทนของผู ้มีส่วนเกีÉยวข้องเป็นหลัก และลกัษณะเฉพาะในบางพืÊนทีÉ                              

เราอาจจะตอ้งไป design เพืÉอจะไม่ใหต้กกลุ่มไป บางเรืÉองเป็นกลุม่เฉพาะ กลุ่มทีÉเป็นชนกลุ่มนอ้ย หรือกลุ่มทีÉ

เสียเปรียบในสังคม เราก็ไม่ละเลย” นอกจากนีÊ   รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ ŝ มีขอ้สังเกตว่า                       

“การจดัการเชิงกลยุทธ์หมายถึงการวางทิศทางองค์กรให้สอดคล้องกบัโลกแห่งการเปลีÉยนแปลง…แผน

ยุทธศาสตร์แต่ละอนัควรจะออกมาในลักษณะคนเก่ง ๆ เห็นโลกการเปลีÉยนแปลงแลว้ก็มานาํเสนอแล้วมา                  

จูงใจให้กับประชาชน ให้เกิดฉันทามติ”   

(3) สมรรถนะและแรงจูงใจในการวางแผนกลยทุธ์  

ปัญหาของการวางแผนกลยุทธ์ประการหนึÉง คือ ผูมี้ส่วนเกีÉยวขอ้งขาดความรู้                            

ความเขา้ใจในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ดงัผลการศึกษาของกาญจนา ศิริวงศ์ (2552) เรืÉอง การบริหารกลยุทธ์ใน

โรงเรียนเถินวิทยา อาํเภอเถิน จงัหวดัลาํปาง พบว่า  ประเด็นการกําหนดกลยุทธ์ทีÉมีค่าเฉลีÉยตํÉาสุด คือ 

บุคลากรมีความเขา้ใจกระบวนการวางแผนกลยทุธ์ขององคก์าร และผลการศึกษาของปุณยวีร์ ฐิติธัญวรัตม์ 

(2553) เ รืÉ อง การจดัการเชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกัดสํานกังานเขตพืÊนทีÉ

การศึกษานนทบุรี เขต 1 เสนอให้พฒันาบุคลากรให้มีวิสัยทศัน์มองการณ์ไกลพฒันาใหมี้ความรู้ความเขา้ใจ

ในกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ เห็นความสําคญั และจดัให้มีผู ้เชีÉยวชาญให้ความรู้   

สอดคลอ้งกบัรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 6   ให้ความเห็นวา่ 

 “สมรรถนะของคนทัÊ งในเชิงของความรู้ความสามารถและแรงจูงใจเป็นปัจจยัสําคญัของการวางแผน                   

กลยทุธ์ภาครัฐ เป็นหวัใจของขอ้อืÉน ๆ  เลย คือถา้เกิดคนเขาไม่เขา้ใจหรือไม่มีความสามารถเพียงพอ ต่อใหเ้รา

พยายามทาํขอ้อืÉน ๆ ก็จะไปตายทีÉคนทาํ สุดทา้ยก็คือเขาไม่ทาํ สมรรถนะอาจจะบวกเรืÉอง motivation ไปดว้ย  

คือ บางทีเขามีความรู้ความสามารถเขาเขา้ใจ  แต่เขาไม่มีความอยากทีÉจะทาํหรือเขารู้สึกว่าทาํก็ไม่ไดอ้ะไร 

มนัไม่มีแรงจูงใจในการทาํก็จบอยู่ดี ซึÉ งภาครัฐผมว่าเรืÉองแรงจูงใจก็เป็นอีกเรืÉองหนึÉงทีÉเป็นปัญหาสําคญั คือ 

ไม่ใช่เขาไม่รู้ คือ เขารู้แต่เขาไม่ทาํ” และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) ใหข้อ้สังเกตว่า 

“คุณภาพของ SWOT คุณภาพของ vision mission ขึÊ นอยู่กับคุณภาพของ mindset  ความสามารถใน                          

การวเิคราะห์แบบ orgnic mindset”   

ดงันัÊน การวางแผนกลยทุธ์ควรใหค้วามสําคญักบัสมรรถนะและแรงจูงใจใน                         

การวางแผนกลยุทธ์ โดยเฉพาะอย่างยิ Éงสมรรถนะและแรงจูงใจของผู้บริหารซึÉ งมีบทบาทสําคัญใน                       

การวางแผนกลยทุธ์ 
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  (4) ความพร้อมดา้นสารสนเทศ   

การวางแผนกลยทุธ์ภาครัฐจาํเป็นตอ้งอาศยัความพร้อมด้านสารสนเทศ  ซึÉง 

องค์การภาครัฐไทยมีปัญหาเ กีÉ ยวกับการจัดเก็บสารสนเทศทีÉเป็นระบบ ทําให้ขาดข้อมูลประกอบ                              

การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มและการวางแผนกลยุทธ์   ดงัผลการศึกษาของ กาญจนา  ศิริวงศ์ (2553) เรืÉอง       

การบริหารกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวิทยา อ ําเภอเถิน จงัหวดัลําปาง พบว่า  ประเด็นการกําหนดทิศทาง

องค์การทีÉมีค่าเฉลีÉยตํÉาสุด คือ การกาํหนดสถานภาพในอนาคตโดยพิจารณาจากขอ้มูลยอ้นอดีตมาประกอบ

กับข้อมูลปัจจุบนั  ผลการศึกษาของ ธีระ กรใหม่ (2553) เรืÉอง การจดัการเชิงกลยุทธ์ของทหารในจงัหวดั

ชายแดนภาคใต้ พบว่า การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มนาํปัจจยัวเิคราะห์มาใช้ไม่ครบถว้นและใช้ขอ้มูลจาก

แหล่งขอ้มูลเพียงบางแหล่ง และผลการศึกษาของณรงค ์วบูิลยม์า (2553) เรืÉอง ปัญหาในการดาํเนินการตาม

แผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาลตาํบลหนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ 

พบวา่ บุคลากรผู้รับผิดชอบไม่ให้ความสําคญักบัการรวบรวมข้อมูล เพืÉอนาํมาประกอบการดาํเนินงาน   

นอกจากนีÊ  ผลการศึกษา เรืÉอง ปัจจยัทีÉมีผลต่อการบริหารยทุธศาสตร์ของเทศบาล 

ในจังหวดัยโสธร  (อลงกรณ์  ศรีวะรมย์, 2552)  เสนอแนะว่าการบริหารจะต้องอยู่บนพืÊนฐานของ                          

การรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลอย่างรอบคอบ และเป็นระบบ    เพืÉอให้สามารถตดัสินใจเพืÉอประโยชน์

สูงสุดตลอดจนเพืÉอให้ยุทธศาสตร์การพฒันาของทอ้งถิ Éนสามารถนาํไปสู่การแกไ้ขปัญหาและตอบสนอง                      

ความต้องการของประชาชนอย่างแท้จริง แ ละผลการศึกษา เรืÉ อง ผลกระทบจากการดาํเนินการตาม

ยุทธศาสตร์การบริหารแรงงานต่างดา้วทัÊ งระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงัไม่ได้รับสัญชาติไทยในอาํเภอสบเมย 

จงัหวดัแม่ฮ่องสอน (สันติพงษ์ มูลฟอง, 2553) เสนอว่าควรจะต้องมีการพฒันาระบบฐานขอ้มูลทะเบียน

ประวติัของกลุ่มแรงงานต่างดา้วและบุคคลทีÉยงัไม่ไดรั้บสัญชาติไทย เพืÉอจะทาํให้มีขอ้มูลชดัเจน ไม่ซํÊ าซ้อน 

และสามารถนาํมาวางแผนการพฒันาไดอ้ย่างถูกตอ้ง  

สอดคลอ้งกบัการสัมภาษณ์นกัวชิาการดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์  ซึÉ งศาสตราจารย ์ดร. :  

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) ให้ขอ้สังเกตวา่ปัจจยัดา้นขอ้มูลเป็นปัจจยัทีÉสําคญัทีÉสุดในการวางแผนกลยุทธ์

ภาครัฐไทย  ขอ้มูลเราไม่มีการบนัทึก ระบบขอ้มูลเราอยู่คนละฐาน ข้อมูลทีÉใส่เป็นขอ้มูลแค่มีหรือไม่มี ไม่

ค่อยมีประโยชน์ ไม่มีความหมายทัÊงสิÊน เป็นขอ้มูลเชิงปริมาณทัÊงสิÊน มีแค่มีหรือไม่มีเท่านัÊน ไม่ไดบ้อกวา่มี

แลว้เป็นอย่างไร จะไปเหมารวมวา่เป็นขอ้มูลเชิงปริมาณไม่ใช่ เพราะขอ้มูลเชิงปริมาณบางอยา่งมีประโยชน์ 

เราไม่เก็บสถิติ ฉะนัÊน การทีÉจะไปบอกว่าอนันีÊ ร้อยละเท่าไหร่ดี เราไม่เก็บ จึงประเมินตัÊงเปอร์เซ็นตไ์ม่ได ้เอา

เท่าไหร่ดีมาตรฐานอยู่ตรงไหน deadline ไม่รู้ ประเทศไทยไม่เก็บข้อมูล ไม่เหมือนอเมริกาทีÉเก็บทุกเรืÉอง 

ฉะนัÊน เราไม่เคยรู้ เลยประเมินไม่ได ้ฉะนัÊนขอ้มูลทีÉเอามาก็คือคนละฐาน ไม่ตอ้งพูดถึงบูรณาการ เพราะคน

ไม่คุยกนัอยู่แลว้ ถึงมีก็ไม่คุยกนั นาํมาเชืÉอมโยงกนัก็ทาํไม่ได ้ประเทศไทยคือปัญหาขอ้มูล และไม่แบ่งปัน

กันเป็นปัญหา   แบ่งกันก็ไม่รู้จะแบ่งอย่างไร เพราะอยู่คนละระบบ คือถา้มีก็คุยกนัไม่ไดอ้ีก ไม่รู้จะให้กนั
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อย่างไร หวงขอ้มูล…ประเทศใหญ่ ๆ ทีÉพฒันาแลว้เขาจะมีสถิติซึÉงเก็บมาเป็นสิบๆปี และเขาสามารถบอกได้

วา่เป็นอย่างนีÊๆ เช่น ตวัเลขคอรัปชั Éน   

   เช่นเดียวกับผลการสัมภาษณ์ผู ้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 

(2559) ซึÉงให้ความเห็นวา่ “เรืÉองของขอ้มูลสารสนเทศทีÉเป็นปัจจุบนัตรงนีÊคิดว่าตอ้งปรับปรุง เพราะส่วน

ใหญ่บางทีทาํยุทธศาสตร์แต่ข้อมูลไม่สมบูรณ์ ข้อมูลไม่พร้อม ข้อมูลไม่ได้ update พอนํามาประกอบ                     

การวเิคราะห์แลว้บางทีไม่ไดทิ้ศทางทีÉสอดคลอ้งจริง…มนัควรจะมีการสังเคราะห์ขอ้มูลทีÉเป็นขอ้มูลสําคญั ๆ  

จริง…ชุดขอ้มูลสารสนเทศทีÉจะพูดถงึเรืÉองของทิศทางหรืออนาคตอะไรอยา่งนีÊ  ตรงนีÊผมคิดวา่ยงัเป็นจุดอ่อน

อยู่” สอดคลอ้งกบัรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หสั้มภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) ใหข้อ้สังเกตวา่ “ขอ้แรกตอ้ง identify 

the issues…หลงัจากได้นีÊ เราถึงได้ข้อมูล เราโอเคเราจะไปทิศทางนีÊ  อนันีÊ ข้อมูล ฉะนัÊนข้อมูลเราจะเอา

เฉพาะทีÉมัน relevance ตรงประเด็น  หล ังจากข้อมูลอันนีÊ เสร็จ ขัÊนตอนทีÉสุดก็คือต้องรู้จกัเ รียงลําดบั

ความสําคญัของข้อมูล ฉะนัÊนเวลาคุณทาํ SWOT หรือทาํอะไรไม่ไดส้ําคญัทุกเรืÉอง เรียงลาํดบัขอ้มูล อนั

ต่อไปทีÉสําคญัหลงัจากนีÊ ก็คือความสามารถของบุคลากรในการวิเคราะห์ข้อมูล …คุณภาพของ SWOT 

คุณภาพของ vision mission จึงขึÊนอยู่กบัคุณภาพของ mindset  ความสามารถในการวิเคราะห์แบบ organic 

mindset” 

สําหรับการนาํสารสนเทศไปใช้ประโยชน์ รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์ 

คนทีÉ  6  (2559) ใหค้วามเห็นว่า  “ปัญหาก็คือเขาไม่รู้เอาขอ้มูลเหล่านัÊนไปใชท้าํอะไรต่อบา้งมากกว่า คือเก็บ

ไวเ้ฉย ๆ เต็มไปหมดเลยครับ เอามา report เต็มไปหมดเลย แต่หลงัจากทีÉเกิด report แล้วเอาไปปรับปรุง                

การทาํงานหรือไม่ ตรงนีÊยงันอ้ย”  เช่นเดียวกนักบั รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  7 (2559)  ให้

ความเห็นวา่ “พอเริÉมทาํทีไรก็เหมือนเริÉมจากศูนยทุ์กครัÊ งใช่ไหม คือวเิคราะห์ SWOT ทีไรก็มาคิดอีกทีหนึÉง 

แต่จริง ๆ ขอ้มูลมีอยู่แลว้ ไม่ค่อยไดเ้ห็นวา่เอาขอ้มูลมาใช ้เช่น หลายกรมสํารวจความพึงพอใจผูใ้ช้บริการอยู่

แล้วแต่ไม่เคยนํากลบัมาวเิคราะห์ว่าตกลงความพึงพอใจผู้ใชบ้ริการทีÉผ่านมาเป็นแบบนีÊ  มีปัญหาแบบนีÊ …

หรืออย่างเช่นถ้าเราบอกว่ากรมนีÊจะได้รับผลกระทบจาก trend บางอย่างทีÉเกิดขึÊน เอา trend ตวันัÊนมาใช้ใน

การวิเคราะห์ดว้ยไหม คือมนัควรจะอิงจากข้อมูลทีÉมีอยู่มากกวา่”  

  (5) การแลกเปลีÉยนเรียนรู้   

ผลการศึกษาของ ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ (2551) เรืÉอง ยทุธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éน 

สู่ผลสัมฤทธิÍ  :  กรณีศึกษาองค์กรปกครองส่วนท้องถิ Éนในประเทศไทย ได้ให้ข้อเสนอแนะเกีÉยวกับ                             

การกาํหนดยุทธศาสตร์ว่าควรเชืÉอมโยงกับการปฏิบติัและการเรียนรู้ และการถ่ายโอนความรู้สึกการเป็น

เจ้าของให้แก่ชุมชน และรองศาสตราจารย์ ดร. :  ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ 6 (2559) ให้ความเห็นเกีÉยวกับ                               

การแลกเปลีÉยนเรียนรู้ว่า “ในแง่ของการเป็นทีÉปรึกษาสิÉ งทีÉเกิดขึÊนก็คือจะมี workshop ในการอภิปราย                         

ในการพูดคุย ซึÉงอนันีÊจะเกิดสิÉ งพวกนีÊขึÊน วา่กลยุทธ์นีÊมนัเหมาะไหม เราควรจะทาํต่อไหมหรือไม่ควรทาํ อนั

นีÊอาจจะมี แต่บ่อยไหมไม่แน่ใจ คือพอหลงัจากทีมออกไปแลว้เขาจะมานั Éงคุยกนัต่อหรือไม่”  นอกจากนีÊ  จาก
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การสัมภาษณ์ ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 4 (2559)  ไดใ้ห้ข้อสังเกตเกีÉยวกบัการวางแผน  

กลยุทธ์ภาครัฐว่า “ส่วนใหญ่ทําแผนยุทธศาสตร์  ผลผลิตทีÉได้ออกมาเป็นเอกสารได้มาเป็นแผน แต่

กระบวนการทีÉจะเรียนรู้หรือการทีÉเราจะไปติดตามการเปลีÉยนแปลงตรงนีÊ ยงัทาํไดน้้อย”  

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) ใหข้อ้สังเกตเพิÉมเติมวา่ “กิจกรรม 

ต่าง ๆ วธีิการแลกเปลีÉยนเรียนรู้เราก็ทาํกนัไม่เป็น คือจะตอ้งมาทาํเป็น project เป็น network อะไรอย่างนีÊ  เขา

ก็บอกว่าเขาประสานกนัอยู่แลว้อาจารย์…การแลกเปลีÉยนเรียนรู้คือตอ้งมาทาํดว้ยกันคลุกคลีด้วยกนั แลว้

ช่วยกนัคดิ ก็ยาก อยู่ทีÉวธีิการทาํงาน เราแค่ประสานแต่เรายงัไม่ไดแ้ลกเปลีÉยน เช่น ใหช่้วยวนันีÊจะเดินทางไป

อย่างนีÊตามรับหน่อย เราแค่ประสาน และเราก็ไม่รู้วา่ขอ้มูลอยูต่รงไหนบา้ง ปัญหาจริง ๆ จะไปหาขอ้มูลไม่

รู้อยู่ตรงไหน ใครเป็นคนเก็บขอ้มูลตรงนีÊ  ไปเอาจากตรงไหนได ้ขอจากใคร”  

ทัÊงนีÊ  การแลกเปลีÉยนเรียนรู้ในการวางแผนกลยุทธ์สอดคล้องกบัแนวคิด                                   

การกาํหนดกลยุทธ์ของสํานกัการเรียนรู้ (learning school) ซึÉ งมุ่งเน้นการก่อตวัของกลยุทธ์จากการเรียนรู้

ร่วมกัน และการสั Éงสมประสบการณ์ของบุคลากรอย่างต่อเนืÉอง โดยกลยุทธ์จะมีการเปลีÉยนแปลงจาก           

การเรียนรู้   

   จากองค์ประกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐดงักล่าว ผูว้ิจยัขอสรุปดงั

ภาพทีÉ 4.6 
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ภาพทีÉ 4.6 องค์ประกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ 

ทีÉมา : ผูวิ้จยั 

 

 ประเด็นทีÉ 8 ลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีÉดี 

จากงานวจิยัและการสัมภาษณ์นกัวชิาการกลุ่มตวัอย่าง  ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์และพฒันา 

ลักษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีÉดี  ได้แก่ การนําการเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊ นทัÊ งในภาครัฐและภาคเอกชน                   

ความสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มทัÊงภายในและภายนอกทัÊงในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต ความเชืÉอมโยงกบั

ข้อตกลงหลกั นโยบาย  แผนกลยุทธ์ และแนวคิดทีÉเกีÉยวข้อง  การมุ่งเน้นความเป็นไปไดใ้นการปฏิบติั                     

การปฏิบติัจริง และกลยุทธ์ในการปฏิบติั การมุ่งเนน้การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  ความสอคดลอ้ง

กบัองคป์ระกอบต่างๆในการจดัการเชิงกลยุทธ์ และการมีประเด็นหลกัทีÉชดัเจน        

ประการทีÉ 1 การนาํการเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊนทัÊงในภาครัฐและภาคเอกชน  

งานวิจยักลุ่มตวัอย่างแสดงให้เห็นถึงลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีÉนาํการเปลีÉยนแปลงทัÊงในภาครัฐและ

เอกชน ตวัอย่างเช่น  งานวจิยั เรืÉอง ยุทธศาสตร์ความร่วมมือระหวา่งสถาบนัอุดมศึกษากบัองค์กรวชิาชีพเพืÉอ

เสริมสร้างความเป็นเลิศของสถาบันอุดมศึกษาไทย (สุภัทร บุญส่ง, 2557) การศึกษาวิจยัเพืÉอกําหนด

ยุทธศาสตร์ประชาคมและวฒันธรรมอาเซียน (จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั, 2556)  และยุทธศาสตร์การปฏิรูป

ระบบการเงินอุดมศึกษา เพืÉอความเท่าเทียมกนัในโอกาสทางการศึกษาและการจดัการการศึกษาอย่างมี

คุณภาพ (ประวิทย์ พิพิธโกศลวงศ์, 2551) เป็นตน้ อย่างไรก็ตาม  กลยุทธ์ภาครัฐไทยบางส่วนยงัมีลกัษณะ

เป็นงานประจาํ ไม่ไดส่้งผลต่อการเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊน  การทีÉเป็นเช่นนีÊ  ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณค์น

 

การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสีย 

สมรรถนะและแรงจงูใจใน

การวางแผนกลยุทธ์ 

ความเชืÉอมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผน

กลยุทธ์ หรือแนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง 

 

การวางแผนกลยุทธ์

ภาครัฐ 

ความพร้อมดา้น

สารสนเทศ   

การแลกเปลีÉยนเรียนรู้  
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ทีÉ  1 (2559) ให้ข้อสังเกตว่า  “การทีÉองค์การภาครัฐบางส่วนกําหนดกลยุทธ์ในลักษณะของงานประจาํ 

เนืÉองจากเขาไม่เขา้ใจ ทาํมา 15 ปีก็เป็นอยา่งนีÊ  แต่ก็ต้องทาํ จึงนาํงานทีÉทาํประจาํใส่เขา้ไป…สมรรถนะของ

การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐควรเพิÉมเรืÉอง innovation”  เช่นเดียวกบัความเห็นของรองศาสตราจารย ์ดร. : 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  7 (2559) ใหค้วามเห็นเกีÉยวกบัการมีกลยุทธ์ในภาครัฐใหม่ๆวา่ “ทาํไดย้าก…เนืÉองจากว่า

มนัถูกกัÊนดว้ยบทบาท ภารกิจ หนา้ทีÉของกรมทีÉมีอยู ่คือเขาจะไปยดึตามตวัอกัษร แลว้เขาเอา พระราชบญัญติั

ของเขามากกว่า พระราชบญัญตัิของเขาทาํแบบนีÊแบบนีÊ  ฉะนัÊนก็ทาํไดแ้ค่นีÊ  นีÉคือ บทบาทหน้าทีÉของเขาจบ 

ถา้เกิดเขาทาํมากกวา่นีÊก็เป็นก้าวล่วงอีกหน่วยงานหนึÉง”  

ดงันัÊน ลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีÉดีควรนาํการเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊนทัÊงในภาครัฐและ 

ภาคเอกชน ซึÉ งรองศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  6   (2559) ให้ความเห็นว่า “ถึงแมคุ้ณจะเป็น

ภาครัฐคุณก็ต้องพฒันาถ้าไม่พฒันาคุณก็อาจจะต้องมี sense ว่ามันแย่ น่าจะทาํอะไรให้มนัดีขึÊน ภายใต้

ข้อจาํกดั…ถา้ใชภ้าษาผมก็คือทาํทุกอย่างให้ดีทีÉสุดภายใตข้อ้จาํกดัทีÉคุณมีอยู่” และผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) กล่าววา่ “ประเดน็เรืÉองของแผนกลยุทธ์นีÊ  ผมคิดวา่มนัจะตอ้งการกระบวนการ

คิดทีÉไม่ยดึติดกบัวฒันธรรมเดิม ๆ …ตอ้งมองในมุมมองทีÉต่างออกไป ต้องไม่ย ํÉาอยูก่บัทีÉเดิม ซึÉงตอ้งการคนทีÉ

จะกาํหนดทิศทางใหม่ ๆ มุมมองใหม่ ๆ”  และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  3 ใหค้วามเห็นวา่ 

“การกาํหนดกลยุทธ์ภาครัฐต้องครอบภาคเอกชนให้ได้ ภาคเอกชนเวลาเขาเดือดร้อนเขาหนัมาหาภาครัฐ

ไหม ฉะนัÊน ถ้าเรามองในเชิงยุทธศาสตร์จริง ๆ การปฏิบติัการของภาคเอกชนเป็นหน่วยกลยุทธ์  ไม่มี

ภาคเอกชนคนไหนลงทุนโดยไม่ดูกลยุทธ์ สมมติว่าคุณไปลงทุนทีÉออสเตรเลียคุณไม่ดูนโยบายและ

ยุทธศาสตร์ชาติออสเตรเลียได้ไหม…ในเชิงยุทธศาสตร์ ต้องมียุทธศาสตร์ชาติ สมมติว่าผมอยู่เมือง

สมุทรปราการก็จะตอ้งมียุทธศาสตร์สมุทรปราการ ไม่ว่านายกองคก์ารบริหารส่วนจงัหวดั หรือผู ้ว่ามาจาก

ไหน ก็ไม่ใช่ว่ามาถึงแลว้ก็มากําหนดยุทธศาสตร์ของตวัเอง…ยุทธศาสตร์ของประเทศ ยุทธศาสตร์ของ

องค์กร ไม่ใช่ของผูน้าํ” 

ประการทีÉ  2  ความสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มทัÊงภายในและภายนอกทัÊงในอดีต ปัจจุบนั  

และอนาคต  ผลการศึกษาของจตุรงค์ ดีสมโชค (2552) เรืÉ อง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการใน

กระทรวงยุติธรรม  พบว่า ควรบูรณาการกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมในอนาคต  และผล                         

การสัมภาษณ์ ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) กล่าวว่า “ควรจะมีเวทีทีÉจะปรับเปลีÉยน

แผนกลยุทธ์ทีÉไดท้าํมาไดต้ลอดช่วงเวลา อยากใหแ้ผนสามารถทีÉจะปรับให้สอดคลอ้งกบัสถานการณ์เพราะ

เดีÌยวนีÊสถานการณ์เปลีÉยนเร็วมาก ในหลกัปฏิบติัเขาอาจจะมีในการทบทวนยุทธศาสตร์เป็นช่วง ๆ  ซึÉ งบางที

อาจใช้เวลานานไป อาจจะต้องมีการมาประเมินว่ากลยุทธ์ทีÉท ําแล้วสอดรับไหม ใช่ไหม และมี                                    

การทบทวน …ยุทธศาสตร์ 5 ปี ควรจะมีการทบทวนกนัทุกปี หรือใน action plan ทีÉมีการดาํเนินการอาจจะมี

การทบทวนอย่างน้อยปีละ 1-2 ครัÊ ง แต่ถา้เป็นธุรกิจผมเชืÉอว่าเขาดูเป็นรายไตรมาส ราชการบางทีจะไป

เปลีÉยนรายไตรมาสก็อาจจะมีบ้าง แต่เอาเป็นวา่ครึÉ งปีควรจะมีการทบทวนกัน น่าจะทาํตรงนีÊ …มนัควรจะ 
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update ไดเ้รืÉ อย ๆ  จะไม่มายึดติดวา่เอกสารพอเป็นยุทธศาสตร์แลว้ไปแกไ้ปปรับอะไรไม่ได้ ไม่ควรจะเป็น

อย่างนัÊน คืออยากให้มี review เรืÉ องของการทบทวน ในแง่ตวัทิศทางของแผน ถ้าทาํได้จะดีมาก และจริงๆ 

มันควรจะทําด้วยเพราะสถานการณ์เปลีÉยนแปลงเร็ว ปัจจุบันนีÊ  ถ้ามียุทธศาสตร์แต่ไม่สอดคล้องกับ

สถานการณ์ก็จะไม่มีประโยชน์มากนกั”  

ประการทีÉ  3  ความเชืÉอมโยงกบัข้อตกลงหลกั นโยบาย  แผนกลยุทธ์ และแนวคิดทีÉ  

เกีÉยวขอ้ง  รองศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ ś ให้ความเห็นวา่ “หลกัของการคิดเชิงกลยุทธ์ของ

องค์การภาครัฐประเทศไทย ต้องมีข้อตกลงหลกัก่อน  ข้อตกลงหลักของหน่วยงานภาครัฐโดยรวม”  

ผลงานวจิยักลุ่มตวัอย่างไดแ้สดงความเชืÉอมโยงของกลยุทธ์ภาครัฐกบันโยบาย แผนกลยุทธ์ และแนวคิดทีÉ

เกีÉยวขอ้ง เช่น ผลการศึกษาเรืÉอง ยุทธศาสตร์การพฒันาทุนการสังคมบริเวณลุ่มนํÊ าปิง จ.ตาก เพืÉอการพฒันา

เศรษฐกิจชุมชนอย่างย ั Éงยืน (ทิพาพร พิมพิสุทธิÍ , 2550)  พบว่า ยุทธศาสตร์การพฒันาทุนทางสังคมบริเวณลุ่ม

แม่นํÊ าปิง จ.ตาก เพืÉอการพฒันาเศรษฐกิจชุมชนอย่างยั Éงยืนมีความสอดคลอ้งกบัเป้าหมายยทุธศาสตร์ชาติ ทีÉ

สําค ัญคือ ยุทธศาสตร์การพัฒนาทุนทางสังคมแก้ไขปัญหาความยากจน และยกระดับคุณภาพชีวิต 

ยุทธศาสตร์การเสริมสร้างการพฒันาทีÉย ั Éงยืนของประเทศ ยุทธศาสตร์การบริหารจดัการประเทศ และ

ยุทธศาสตร์การเพิ Éมศกัยภาพการแข่งขนัระหว่างประเทศ สอดคลอ้งกบัยุทธศาสตร์การพฒันาประเทศตาม

แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบับทีÉ   10  (พ.ศ.  2550-2554)  คือ ยุทธศาสตร์การสร้าง                           

ความเขม้แขง็ของชุมชนและสังคม และยุทธศาสตร์การพฒันาคุณภาพคนและสงัคมไทยสู่วฒันธรรมแห่งภูมิ

ปัญญาและความรู้   และผลการศึกษา เรืÉ อง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงยุติธรรม  

(จตุรงค์ ดีสมโชค, 2552) ยุทธศาสตร์ในการปฏิบติังานของกระทรวงยุติธรรมเป็นไปตามนโยบายการปฏิรูป

ระบบราชการ พ.ศ. 2545 และสอดคล้องตามหลกัธรรมาภิบาล   

ทัÊงนีÊ  หากไม่เชืÉอมโยงกบันโยบาย แผนกลยุทธ์ และแนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้งก็จะมีผลต่อ                            

การปฏิบติั  ดงัผลการศึกษาของไพบูลย ์โพธิสุวรรณ (2551) เรืÉอง ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิÉนสู่ผลสมัฤทธิÍ  

: กรณีศึกษาองค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éนในประเทศไทย พบว่า ข ัÊนตอนการดาํเนินงานกําหนดยุทธศาสตร์

ขององคก์รปกครองส่วนทอ้งถิÉนของกระทรวงมหาดไทย ไม่ไดใ้ห้ความสําคญักบัการวเิคราะห์นโยบายของ

ผูบ้ริหาร ทาํให้เกิดช่องวา่งระหว่างยุทธศาสตร์และนโยบายส่งผลให้ยุทธศาสตร์ซึÉงกาํหนดใหจ้ดัทาํขึÊนตาม

ระเบียบกระทรวงมหาดไทยไม่ได้นาํไปสู่การปฏิบัติ  จึงควรนํานโยบายและวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหารเป็น

จุดเริÉ มต้นในการวิเคราะห์เพืÉอกาํหนดยุทธศาสตร์การพฒันาท้องถิ Éน  สอดคลอ้งกับขอ้สังเกตของผูช่้วย

ศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ซึÉ งกล่าวว่า “สําหรับภาคราชการอยากใหเ้นน้ในเรืÉองของ 

strategy alignment มากขึÊน เพราะถา้เป็นภาคธุรกิจสภาพแวดลอ้มจะไม่ค่อยซบัซ้อนมาก แต่พอภาคราชการ

ก็เกีÉยวข้องกับหน่วยงานมากมาย ซึÉ งบางทีก็มกัจะต่างคนต่างทาํ แล้วก็แม้แต่หน่วยงานในระดบักรม 

กระทรวงเดียวกนัเอง ในการเชืÉอมโยงยุทธศาสตร์ก็ยงัเป็นจุดอ่อนอยู่” 

ประการทีÉ 4  การมุ่งเน้นความเป็นไปได้ในการปฏิบติั การปฏิบตัิจริง และกลยุทธ์ใน                      
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การปฏิบติั   การจดัการเชิงกลยท์ุภาครัฐควรมีการศึกษาความเป็นไปไดใ้นการปฏิบติั ดงัผลการศึกษา เรืÉอง 

ยุทธศาสตร์การสร้างความมั Éนคงทางเศรษฐกิจ การเมือง การบริหารสังคม วฒันธรรมและสิÉงแวดลอ้ม ผ่าน

กระบวนการพฒันาการคา้ชายแดนและการท่องเทีÉยว อาํเภอเชียงแสน จงัหวดัเชียงราย (ญาดา ประภาพนัธ์ 

และคณะ, 2550) เพืÉอสร้างยุทธศาสตร์การพฒันา (ทิศทางยทุธศาสตร์) อย่างมั Éนคงใหอ้าํเภอเชียงแสน จงัหวดั

เชียงราย คณะผู้วจิยัศึกษาความเป็นไปไดใ้นการสร้างยุทธศาสตร์การพฒันาเพืÉอความมั Éนคงของเชียงแสน 

โดยทาํการศึกษาแบบบูรณาการ ซึÉ งเกิดจากการนําผลของการศึกษาโครงการย่อย ŝ โครงการร่วมกับ

การศึกษาของโครงการแผนมาสังเคราะห์ เพืÉอใหไ้ดแ้ผนยุทธศาสตร์ทีÉสามารถสร้างความมั Éนคงใหเ้ชียงแสน

ไดร้อบดา้น ทัÊงนีÊ  แต่ละโครงการใช ้ SWOT analysis เป็นหลกัในการศึกษา โดยการศึกษาขอ้มูลปฐมภมิูและ

ทุติยภูมิ จากองค์ความรู้ทีÉไดจ้ากโครงการยอ่ยทัÊง 5 โครงการนัÊน ทาํใหป้ระเมินศกัยภาพดา้นต่าง ๆ ของเชียง

แสนไดแ้ละนาํมาสู่สร้างยุทธศาสตร์ได ้8 ประการ   

  ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ให้ความเห็นวา่ “เรืÉ องของกลยทุธ์

ภาครัฐ ผมคิดว่าอยากให้เน้น action การปฏิบติัจริงมากขึÊ น โดยทีÉไม่ไปเน้นรูปแบบของแผนอะไรมาก

เกินไป…ระยะหลงันีÊการจดัการเชิงกลยทุธ์จะไม่ใหน้ํÊ าหนกัมากในเรืÉองของการไปเสียเวลาในขัÊนตอนจดัทาํ

แผนมากนกั แต่จะมาเน้นในเรืÉองของ strategic management มากขึÊน มาเนน้ในเรืÉองของการจดัการ แลว้ไปดู

ว่า performance มาเป็นอย่างไร ไปเน้นตวันีÊมากขึÊน ไม่ค่อยเน้นแผนเป็นลายลกัษณ์อกัษรมากนกั คือไม่ได้

เสียเวลาความพยายามทุ่มเทไปกบักระบวนการทีÉจะจดัทาํแผนสวยหรูออกมาแลว้เก็บไวไ้ม่มีอะไร เราจะใช้

เวลาตรงนีÊน้อย…แผนทีÉดีอาจจะไม่ได้มาเป็นรูปเอกสารดว้ยซํÊ า แต่มนัเป็นกระบวนการคิดเชิงระบบมา               

เรืÉอย ๆ แลว้ก็มาเกิด action จริง แลว้ใหน้ํÊ าหนกัไปในเรืÉองของการเขา้ไปจดัการเชิงกลยทุธ์ แลว้ไปประเมิน

ติดตาม performance evaluation อย่างเป็นระบบมากขึÊน อยากใหเ้นน้ตรงนีÊ…ในเชิงวชิาการ ก็มีงานวิชาการ

ทีÉพูดถึงเรืÉองนีÊว่า  เวลาพูดถึง strategic planning and management ในอดีตทีÉผ่าน ๆ มา ก็จะไปเน้นในเรืÉอง

ของ strategy formulation กระบวนการประเมินสภาพแวดล้อมอะไรต่าง ๆ ซึÉ งใช้เวลาพอสมควร พอได้

ออกมาเสร็จแล้วตอนใช้จริงสภาพแวดล้อมทีÉเราวิเคราะห์มาก็ผ่านไป…มนัเปลีÉยนไปใหม่แล้ว มันมี

เหตุการณ์ใหม่ มนัมีเรืÉองของพลวตั มีเรืÉองของวกิฤตการณ์เขา้มาเยอะมาก ตอนหลงันํÊ าหนกัในเรืÉองนีÊกจ็ะมา

ให้ในเรืÉอง strategic management มากขึÊน และ performance evaluation”   

รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  2   (2559) ใหค้วามเห็นวา่  “ในเรืÉองของ                            

การสอน strategy ของเรา ตาํราทัÊงหลายจะมีอยู่ 3 ชัÊนใช่ไหม มีระดบันโยบาย ระดบัแผนงาน ระดบัโครงการ 

ทีนีÊ ยงัมี strategy อีกช ัÊนหนึÉ ง implementation strategy… strategy ทัÊ งหลาย implementation strategy สําคญั

ทีÉสุด …คุณมา 3 ชัÊน ทาํแผนมาอย่างดีก็จอด พอถึงเวลาจริง ๆ  ก็จอดอยู่ตรงนัÊน เพราะมาถึงขัÊนตรงนีÊ    เช่น 

อาจจะทาํโครงการอะไรก็แลว้แต่ เจออุปสรรคแลว้แกอ้ยา่งไร แกไ้ม่ไดบ้อกคุณเลิกทนัที เพราะต่อให้คุณทาํ

มา 3 ชัÊนอยา่งไรคุณก็เจ๊ง 3 ชัÊน…การขบัเคลืÉอนสําคญัมาก เพราะไม่อย่างนัÊนทาํไม่สําเร็จ”  
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  ประการทีÉ  5  การมุ่งเน้นการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย   ผลการศึกษา เรืÉ อง 

ผลกระทบจากการดาํเนินการตามยุทธศาสตร์การบริหารแรงงานต่างด้าวทัÊงระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงัไม่ได้

รับสัญชาติไทยในอาํเภอสบเมย จงัหวดัแม่ฮ่องสอน (สันติพงษ ์มูลฟอง, 2553) เสนอวา่ ควรเนน้การมีส่วน

ร่วมในขัÊนตอนการกาํหนดยุทธศาสตร์ เพืÉอให้สอดคล้องกบัปัญหาและไดมี้ส่วนร่วมรับผิดชอบร่วมกนั  

และผลการศึกษาเรืÉอง ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิÉนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ Éน

ในประเทศไทย  เสนอแนะว่า การกําหนดยุทธศาสตร์ควรจะให้ประชาชนได้เข้ามามีส่วนร่วมใน                              

การดาํเนินงานในทุกขัÊนตอน ไม่เพียงการจัดประชาคมเพืÉอรับฟังปัญหา (ไพบูลย์ โพธิÍ สุวรรณ, 2551)  

นอกจากนีÊ  จากการสัมภาษณ์เกีÉยวกบัตวัแสดงในการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ ศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้

สัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) ไดใ้ห้ความเห็นวา่ “องค์การภาครัฐเขาเป็นคนคิด แต่ทีÉปรึกษาเป็นไกด ์แต่ทีÉปรึกษา

ตอ้งตะล่อมไปใหถู้กทาง และตอ้งให้ทุกคนมีส่วนร่วม ยอมรับ”   อย่างไรก็ตาม  รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้

สัมภาษณ์คนทีÉ  6 (2559) ให้ขอ้สังเกตเพิÉมเติมเกีÉยวกับการมีส่วนร่วมและการได้รับการยอมรับวา่ “คาํว่า

ไดรั้บการยอมรับ หมายถึง ทุกคนตอ้ง happy หรือเปล่า ถ้าเป็นแบบนัÊนบาง project จะเกิดไม่ได ้คือบาง 

project จะมีคนทีÉบางคนอาจจะไม่ happy…ในภาพรวมของประเทศ trade off แล้วมนัดีขึÊ น ก็ตอ้งยอม จะ

บอกว่าเขามีส่วนร่วมในการบอก ในการ voice ออกมา วา่เขาเสีย benefit อะไรอยา่งไร แต่ว่าสุดทา้ยมนัไม่

สามารถทาํใหเ้ขาพึงพอใจได ้คือมีส่วนร่วมเห็นดว้ยแต่ถา้จะตอ้งให้ทุกคนพึงพอใจก็อาจจะยาก” 

ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) กล่าวเพิÉมเติมวา่ “การกาํหนด 

ยุทธศาสตร์จะต้องมีตวัแทนทุกภาคส่วนเขา้มา ไม่ใช่นักการเมืองเขา้มา หรือไม่ให้นกับริหาร ผู้บริหาร

ระดบัสูงกลุ่มเดียวเขา้มากําหนดทิศทางความเป็นไป…ตอ้งเอาคนทีÉเป็น key actors  และเขามีความเห็นทีÉมี

นํÊ าหนกั หรือรู้จริง หรือผูเ้ชีÉยวชาญ หรือปราชญเ์ขา้มา คือ เราตอ้งเชิญคนทีÉมีบทบาทสําคญัจริงเขา้มาในเรืÉอง

นัÊน ๆ เราไม่ละเลย เสียงทีÉอาจจะมีความเห็น ยิÉงมีมุมมองทีÉอาจจะคิดต่างยิ Éงเป็นประโยชน…์ส่วนใหญ่เขาจะ

มองวา่ถา้ทาํเรืÉองนีÊก็เอาแต่แนวร่วมมา เอาคนทีÉรู้อยูแ่ลว้วา่มาแลว้จะแค่มาฟังแลว้เห็นชอบร่วมด้วย เวลาได้

ออกมายุทธศาสตร์ไม่มีคุณค่า เพราะบางเรืÉองเป็นเรืÉองทีÉเป็นปัญหาเชิงโครงสร้าง แลว้ถา้ทาํอย่างมีกลยทุธ์จะ

แก้ได้ แต่การจะมีกลยุทธ์ทีÉดีไดก้็ต้องไปทีÉรากเหง้าของสาเหตุของมนั ก็จะตอ้งไดค้นซึÉ งเขา้ใจถึงปัญหา    

ความเป็นจริงมา แล้วคนทีÉหน่วยงานทีÉทาํแผนนีÊตอ้งเปิดกวา้งตอ้งใจกวา้ง ตอ้งอดทน ต้องพร้อมทีÉจะรับฟัง

ในวพิากษค์วามคิดความเห็นทีÉแตกต่างจากความเชืÉอตวัเอง คิดวา่อนันีÊน่าจะเป็นปัจจยัหลกัทีÉจะทาํให้คุณภาพ

ของการจดัการเชิงกลยุทธ์ของเราไปไดดี้”   

  ประการทีÉ 6   ความสอดคลอ้งกับองค์ประกอบต่างๆในการจดัการเชิงกลยุทธ์ กลยุทธ์

ภาครัฐทีÉดีควรสอดคล้องกับกับองค์ประกอบต่างๆในการจดัการเชิงกลยุทธ์  เช่น วิสัยทัศน์ พันธกิจ 

เป้าประสงค ์ตวัชีÊ วดั และแผนปฏิบติัการ   เป็นตน้  ดงัข้อสังเกตเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐของ

ศาสตราจารย์ ดร. :  ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ   1 (2559)  ซึÉ งกล่าวว่า  “หากไม่มีความสอดคล้องกัน คือ                             
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ความสอดคลอ้งกนัตัÊงแต่ พนัธกิจ วิสัยทศัน์ต่าง ๆ  จนถึงแผนปฏิบติัการ ซึÉ งไม่ไดไ้ปดว้ยกนัเลย ไม่ไปชน

ยุทธศาสตร์ ดงันัÊน  ทีÉทาํไปจึงไม่ไปตอบโจทย”์   

ประการทีÉ 7     การมีประเด็นหลกัทีÉชดัเจน  กลยทุธ์ภาครัฐทีÉดี ไม่จาํเป็นตอ้งมีจาํนวนมาก  

แต่ควรมีประเด็นหลกัทีÉชดัเจน รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  5  (2559) ใหข้อ้สังเกตวา่ “แผน

ยุทธศาสตร์จริง ๆ  จะตอ้งเอาเฉพาะเป็นประเดน็หลกั ๆ  พอประเดน็หลกั ๆ  แต่ละหน่วยงานไม่เหมือนกนั แค่

นัÊนเองตอ้งรู้วา่คุณตอ้งทาํอย่างไร ถึงจะออกมาตรง คุณมีแผนออกมาแลว้เน้นให้ตรงหลกั ๆ  ตรงนีÊ …เป็น

รูปธรรมเลย” สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของกิตติภูมิ วเิศษศกัดิÍ    (2554) เรืÉอง  การดาํเนินการเชิงยุทธศาสตร์

ของหน่วยงานภาครัฐและเอกชนไทยในการรองรับการเขา้สู่การเป็นประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนของแรงงาน

ไทย พบวา่ หน่วยงานราชการต่างๆจาํเป็นตอ้งจดัทาํยุทธศาสตร์องค์การและยุทธศาสตร์ทรัพยากรมนุษยร์อง

รับการรวมตวักนัเป็นประชาคมอาเซียนอยา่งเป็นระบบ และมียุทธศาสตร์ทีÉชดัเจนอย่างเป็นลายลกัษณ์อกัษร 

เพืÉอให้มีผลการดาํเนินการในองค์ประกอบทีÉมีความสําคญัในระดบัทีÉสูงขึÊนอย่างมีนยัสําคญั   

  กล่าวโดยสรุปไดว้า่ลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีÉดี ผูว้ิจยัสังเคราะห์ไดด้งัภาพทีÉ 4.7 
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ภาพทีÉ 4.7 ลกัษณะของกลยทุธ์ภาครัฐทีÉดี 

ทีÉมา : ผูว้จิยั 

 

ประเด็นทีÉ 9 ปัจจยัสําคญัในการนําแผนกลยุทธ์ภาครัฐไปปฏิบติั   

การศึกษาการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัทาํใหท้ราบวา่ทาํไมแผนกลยุทธ์จึงประสบ 

ความสําเร็จหรือความลม้เหลว ซึÉงวฒันา วงศ์เกียรติรัตน์  (2546, น. 116) ไดก้ล่าววา่  ประมาณร้อยละ 70 

ของความลม้เหลวเกิดจากการปฏิบติัทีÉไม่ดี และ Richard and James (2000, p. 182) ไดยื้นยนัวา่การปฏิบติั

ตามกลยุทธ์สามารถสร้างหรือทาํลายกลยุทธ์ (implementation can make or break strategy) รวมทัÊง Kaplan 

and Norton (2001) ไดก้ล่าวในหนงัสือ เรืÉอง The Strategy-Focused Organization : How Balanced Scorecard 

Companies Thrive in the New Business Environment ว่า ร้อยละ 70 ของการล้มเหลวขององค์การ ไม่ไดม้า

จากกลยุทธ์ทีÉลม้เหลว แต่มาจากภาคปฏิบติัทีÉไปไม่ถึงกลยุทธ์ทีÉไดว้างไว ้และการปฏิบติังานขององคก์าร

ใหญ่ๆในประเทศทีÉพฒันานอ้ยกวา่ร้อยละ 10 ทีÉสามารถบรรลุถึงแผนกลยุทธ์ได ้  

ในทีÉนีÊ  ผู้วิจยัจึงไดสั้งเคราะห์และแบ่งปัจจยัสําคญัในการนําแผนกลยุทธ์ภาครัฐไปปฏิบติั                    

4  กลุ่มปัจจยั ดงันีÊ  

การนาํการเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊนทัÊงในภาครฐัและภาคเอกชน  

ลกัษณะ 

ของกลยุทธ์ภาครัฐทีÉดี  

ความสอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มทัÊงภายในและภายนอกทัÊงใน

อดีต ปัจจุบนั และอนาคต 

ความเชืÉอมโยงกับขอ้ตกลงหลกั นโยบาย  แผนกลยุทธ์ และ

แนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง 

การมุ่งเนน้ความเป็นไปไดใ้นการปฏิบติั การปฏิบติัจริง และ               

กลยทุธ์ในการปฏิบตั ิ

การมุ่งเนน้การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย   

ความสอคดลอ้งกบัองคป์ระกอบต่างๆในการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

การมีประเดน็หลกัทีÉชดัเจน        
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  ปัจจยัทีÉ 1 ปัจจยันโยบายและแผน                  

   1) ปัจจยัความต่อเนืÉอง ความเชืÉอมโยง และความชดัเจนของนโยบายและแผนทีÉ

เกีÉยวขอ้ง 

    ปัจจยัความต่อเนืÉองของนโยบายและแผนทีÉเกีÉยวข้อง  จากการสัมภาษณ์ผูช่้วย

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  4 (Śŝŝš) ซึÉงกล่าวถึงปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัวา่ 

“เกีÉยวกบัเรืÉองของความต่อเนืÉองในเชิงนโยบายดว้ย เพราะบางทีจะมีการเปลีÉยนแปลงในส่วนโครงสร้าง

ผูบ้ริหารก็อาจจะทาํใหแ้ผนยุทธศาสตร์ทีÉทาํเอาไวไ้ม่เชืÉอมโยง เวลาคนเปลีÉยนมาใหม่แลว้ก็อาจจะไม่เดินตาม 

ในส่วนของภาคราชการเราจะเห็นวา่มีเยอะมาก เพราะมีการแต่งตัÊง โยกยา้ย ผูบ้ริหารระดบัสูงบ่อยมาก และ

คนใหม่มาบางครัÊ งแผนยุทธศาสตร์ก็เป็นเพียงแฟชั ÉนอยากทีÉบอก ส่วนใหญ่ก็จะมาเปลีÉยนวิสัยทศัน์ เปลีÉยน

อะไรตามผูบ้ริหารใหม่ แต่ content ไม่ไดมี้การดาํเนินตาม ถา้เทียบกบัแผนกลยทุธ์ภาคธุรกิจ เขามีการจดัทาํ 

successor คือผูน้าํจะมาสืบต่อล่วงหนา้เลย” นอกจากนีÊ   ผลการศึกษา เรืÉอง  ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็น

เทศบาลน่าอยู่อย่างย ั Éงยืนของเทศบาลตาํบลช้างซ้าย อาํเภอกาญจนดิษฐ จงัหวดัสุราษฎร์ธานี (อญัญรัตน์                 

มีสิทธิÍ , 2553)  เสนอวา่สําหรับโครงการแกไ้ขปัญหาโดยเฉพาะปัญหาทีÉเกิดขึÊนเป็นประจาํ  ควรกาํหนดแผน

แม่บทเพืÉอการแกไ้ขปัญหาในระยะยาวโดยการจดัทาํนโยบายเชิงบูรณาการร่วมกบัหน่วยงานทีÉเกีÉยวขอ้งและ

การกาํหนดนโยบายในการพฒันาและแก้ไขปัญหาตอ้งมีการแบ่งแยกกลุ่มของแนวทางอย่างชดัเจนเพืÉอให้

สามารถจดัทาํแผนรองรับไดอ้ย่างสอดประสาน   

ปัจจยัความเชืÉอมโยงของนโยบายและแผนทีÉเกีÉยวข้อง  ผลการศึกษาของไพบูลย ์ 

โพธิÍ สุวรรณ (Śŝŝř, น. 236) เรืÉอง ยุทธศาสตร์การพฒันาท้องถิÉนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองค์กรปกครอง

ส่วนทอ้งถิÉนในประเทศไทย พบว่า  กระบวนการกําหนดยุทธศาสตร์ขององค์กรปกครองส่วนทอ้งถิÉนทีÉ

กาํหนดโดยราชการส่วนกลางไม่ไดส้นบัสนุนการนาํนโยบายของผูบ้ริหารองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ Éนไปสู่                       

การปฏิบติั เนืÉองจากไม่ได้ให้ความสําคญักบันโยบายของผู้บริหารองค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éน แต่เน้น                 

การให้ความสําคญัของการวเิคราะห์ขอ้มูลปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอก เพืÉอกาํหนดประเด็นการพฒันา 

ทาํให้ไม่มีความเชืÉอมโยงกนัระหว่างนโยบายและยุทธศาสตร์ ส่งผลให้ยุทธศาสตร์ซึÉ งกําหนดให้จดัทาํขึÊน

ตามระเบียบกระทรวงมหาดไทย ไม่ไดน้าํไปสู่การปฏิบติั จึงควรนาํนโยบายและวสิัยทศัน์ของผูบ้ริหารเป็น

จุดเริÉ มตน้ในการวเิคราะห์เพืÉอกําหนดยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éน    

นอกจากนีÊ  รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  7 (2559) ใหข้อ้สังเกตวา่  

“หลายครัÊ งเขาอยากจะ formulate strategy idea บางอย่าง แต่การนาํไปปฏิบติั  ทาํใหก้ฎหมายบางอยา่งตอ้งมี

การแก้ไข” และยังได้ให้ข้อสังเกตเกีÉยวกับความต่อเนืÉองและการบูรณาการแผนต่างๆทีÉเกีÉยวข้องกับ                        

การจัดการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐอีกด้วย โดยได้กล่าวว่า  “ความพยายามของ ก.พ.ร.ในการยกระดับ                                      

การดาํเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ แต่จะสังเกตว่า ก.พ.ร.เขาก็ทาํอยู่พกัหนึÉงแลว้เขาก็เลิกทาํ หน่วยงาน

ไหนยงัอยากทาํต่อก็ทาํไป ฉะนัÊน ประเด็นหลาย ๆ  ครัÊ งเป็นเรืÉองของความต่อเนืÉอง คือเอกชนเขาตอ้งต่อเนืÉอง
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ไม่อย่างนัÊนเขาอยู่ไม่รอด ทาํอยา่งไรให้กระบวนการเหล่านีÊ ของภาครัฐมีความต่อเนืÉอง แลว้ต่อเนืÉองเพราะ

หน่วยงานอยากทาํเองไม่ใช่เพราะหน่วยงานกาํกบัหรือ ก.พ.ร.    บอกให้ทาํ…จริง ๆ  แลว้มีแผนหลายแผน

มาก…มนั integrate อนัเดียว version เดียวได้มนัจะดีมาก” 

ปัจจยัความชดัเจนของนโยบายและแผนทีÉเกีÉยวขอ้ง  ผลการศึกษาเรืÉอง ผลกระทบ 

จากการดาํเนินการตามยุทธศาสตร์การบริหารแรงงานต่างดา้วทัÊงระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงัไม่ไดรั้บสัญชาติ

ไทยในอาํเภอสบเมย จงัหวดัแม่ฮ่องสอนของสันติพงษ ์มูลฟอง (2553) พบวา่ สาเหตุทีÉทาํให้เกิดผลกระทบ

จากการดําเ นินการตามยุทธศาสตร์ฯประการหนึÉ ง  คือ  กฎหมาย ระเบียบ แ ละแนวปฏิบัติไม่มี                                   

ความสอดคลอ้งกบัขอ้เท็จจริง และนโยบายของรัฐไทยยงัไม่มีความชดัเจนในการให้สัญชาติไทยแก่กลุ่ม

ชาติพนัธุ์ทีÉเ กิดนอกประเทศไทย  และเสนอว่าในระดบันโยบายควรนําระเบียบ กฎหมาย และคาํสั ÉงทีÉ

เกีÉยวข้องมาทบทวนทัÊ งในประเด็นการซํÊ าซ้อน และในส่วนทีÉขดัแยง้กนั  และผลการศึกษาของ อาภรณ์                  

ชัยออน (2551) เรืÉ อง การประเมินผลการดาํเนินงานตามยุทธศาสตร์การบริหารกิจการบา้นเมืองทีÉดีของ

เทศบาลตําบลในจงัหวดัเชียงใหม่ พบว่า การดาํเนินงานตามยุทธศาสตร์ประสบปัญหาด้านกฎระเบียบ 

กฎหมาย และขอ้บงัคบัทีÉเกีÉยวข้องกบัเทศบาลขาดความยึดหยุ่น ซับซ้อน  

   2) ปัจจยัความชดัเจน ความสอดคลอ้งกบัการเปลีÉยนแปลง และการมีส่วนร่วมใน

แผนกลยุทธ์ 

ดา้นความชดัเจนของแผนกลยุทธ์   ผลการศึกษา เรืÉอง การดาํเนินการเชิงยทุธศาสตร์ของ 

หน่วยงานภาครัฐและเอกชนไทยในการรองรับการเขา้สู่การเป็นประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนของแรงงานไทย (กิตติภูมิ 

วิเศษศักดิÍ , 2554) พบว่า หน่วยงานทีÉมีการจดัทาํยุทธศาสตร์รองรับ AEC และจดัทาํยุทธศาสตร์ทรัพยากร

มนุษยร์องรับ AEC อย่างเป็นลายลกัษณ์อกัษรมีค่าเฉลีÉยการดาํเนินการต่างๆสูงกวา่หน่วยงานทีÉมียทุธศาสตร์

ดงักล่าวไม่เป็นลายลกัษณ์อกัษรอย่างมีนัยสําคญั และหน่วยงานราชการต่างๆจาํเป็นตอ้งจดัทาํยุทธศาสตร์

องคก์าร และยุทธศาสตร์ทรพัยากรมนุษยอ์ย่างเป็นระบบและมียุทธศาสตร์ชดัเจนอย่างเป็นลายลกัษณ์อกัษร  

ดา้นความสอดคลอ้งกบัการเปลีÉยนแปลงของแผนกลยุทธ์  รองศาสตราจารย ์ดร. :  

ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ   5  (2559) ให้ข้อ สัง เกตว่า  “ปัญหาหลัก ของการนํากล ยุทธ์ไปปฏิบัติ มี  2 ข้อ                                            

ขอ้ 1 การวางทิศทางให้ตรงกับโลกแห่งการเปลีÉยนแปลง ขอ้ 2 integrate”  

ดา้นการมีส่วนร่วมในแผนกลยุทธ์  ผลการศึกษาเรืÉอง ความพึงพอใจของประชาชน 

ต่อการดาํเนินงานตามแผนยทุธศาสตร์การพฒันาเทศบาลเมืองมหาสารคาม อาํเภอเมือง จงัหวดัมหาสารคาม  

(พชัรี อุทธชาติ, 2552) เสนอว่าควรให้ประชาชนมีส่วนร่วมในการวางแผน นโยบาย งบประมาณประจาํปี 

โดยให้ตวัแทนชุมชนต่างๆ ได้เข้ามามีบทบาทในการตดัสินใจ และเสนอแนะปัญหาทีÉเดือนร้อนแลว้นาํไป

แก้ไขปรับปรุง  รวมทัÊ งควรประชุมปรึกษาหารือกับประชาชนในชุมชนทุกสองสัปดาห์ถึงปัญหา                         

ความเดือดร้อนแลว้นาํไปพิจารณาเพืÉอหาทางแกไ้ขอยา่งทั Éวถึงและรวดเร็ว และควรสํารวจความคิดเห็นของ
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ประชาชนในชุมชนโดยใช้แบบสอบถามหรือการส่งเจา้หนา้ทีÉลงพืÊนทีÉแต่ละชุมชนพบปะประชาชนเพืÉอให้

เขา้ถึงปัญหาอย่างนอ้ย 3 เดือนต่อครัÊ ง แลว้ปฏิบติัอย่างสมํÉาเสมอ      

ทัÊงนีÊ  ผู้วจิยัมีข้อสังเกตวา่กลุ่มปัจจยัดงักล่าวเป็นปัจจยัสืบเนืÉองจากนโยบายและ  

แผนทีÉเกีÉยวขอ้งและตวัแผนกลยุทธ์เองซึÉงส่งผลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ โดยเฉพาะอย่างยิ Éงใน

ขัÊนตอนการนาํไปปฏิบติั 

 

ปัจจยัทีÉ 2 ปัจจยัภายในองคก์าร 

1) ปัจจยัความพร้อมของทรัพยากร เช่น ทรัพยากรทางการเงิน บุคลากร และ 

วสัดุอุปกรณ์ต่างๆ  โดยเฉพาะอย่างยิ ÉงทรัพยากรทางการเงินซึÉ งส่งผลต่อการไดม้าซึÉ งทรัพยากรอืÉนๆด้วย                          

ผลการศึกษา เรืÉ อง ปัจจัยทีÉมีผลต่อการบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลในจังหวดัยโสธร  (อลงกรณ์                               

ศรีวะรมย์, 2552)  พบว่า  เทศบาลจะต้องมีกระบวนการ วิธีการ หรือขัÊนตอนในการบริหารจดัการด้าน

ทรัพยากรขององค์การ ทัÊ งคน เงิน วสัดุอุปกรณ์ และการบริหารจดัการ ทีÉจะต้องตัÊงอยู่บนพืÊนฐานของ                    

การรวบรวมและวิเคราะห์ขอ้มูลอย่างรอบคอบ และเป็นระบบ เพืÉอใหส้ามารถนาํมาตดัสินใจเพืÉอประโยชน์

สาธารณะสูงสุด ตลอดจนสามารถนาํไปสู่การแก้ไขปัญหาและตอบสนองความตอ้งการของประชาชนได้

อย่างแทจ้ริง  ผลการศึกษาของญาดา ประภาพนัธ์ และคณะ (2550) เรืÉ อง ยุทธศาสตร์การสร้างความมั Éนคง

ทางเศรษฐกิจ การเมือง การบริหาร สังคม วฒันธรรม และสิÉ งแวดล้อม ผ่านกระบวนการพฒันาการคา้

ชายแดนและการท่องเทีÉยวอาํเภอเชียงแสน จังหวดัเชียงราย พบว่า ความสําเร็จขึÊ นอยู่กับการจดัหา

งบประมาณในการดาํเนินการทุกขัÊนตอนอย่างเพียงพอ และผลการศึกษาของอญัญรัตน์ มีสิทธิÍ  (2553) เรืÉอง 

ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยู่อย่างย ั Éงยืนของเทศบาลตาํบลช้างซ้าย อาํเภอกาญจนดิษฐ์ 

จังหวดัสุราษฎร์ธานี พบว่า จําเป็นต้องอาศัยงบประมาณเป็นอนัดบัแรกในการดาํเนินงานยุทธศาสตร์ 

เช่นเดียวกบัผลการศึกษามยุรี ทิพย์สิงห์ กรรณิการ์ วขิมัภประหาร (2551) เรืÉ อง แนวทางการนาํนโยบายสู่  

การปฏิบติัเพืÉอขบัเคลืÉอนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลยัขอนแก่นสู่เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ พบว่า ปัจจยั

งบประมาณเป็นปัจจยัสําคญัในการนาํไปปฏิบตัิ และเสนอแนะใหป้รับปรุงกระบวนการกลั Éนกรองแผนงาน 

โครงการ และงบประมาณอยา่งรวดเร็ว   

ทัÊงนีÊ  ผลการศึกษาของณรงค ์วบูิลยม์า (2553) เรืÉอง ปัญหาในการดาํเนินการตาม 

แผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาลตาํบลหนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ 

ให้ขอ้เสนอแนะวา่ควรพิจารณาจดัสรรงบประมาณตามกิจกรรม/โครงการทีÉกาํหนดไวใ้นแผนยุทธศาสตร์ 

โดยเรียงลาํดบัตามความจาํเป็นและความตอ้งการของประชาชนบนพืÊนฐานของแนวทางการพฒันาตามแผน

ยุทธศาสตร์โดยเนน้ทีÉกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน รวมกิจกรรม/โครงการทีÉมีวตัถุประสงค์

ใกลเ้คียงกนัมาดาํเนินการร่วมกัน เพืÉอใหส้ามารถบริหารจดัการงบประมาณไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและเกิด

ประโยชน์สูงสุด และสรรหางบประมาณจากหน่วยงานภายนอกเพืÉอนาํมาใช้สําหรับโครงการทีÉเกินกวา่
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ศกัยภาพขององค์การจะดาํเนินการได ้ และมีมาตรการเพืÉอพฒันาการจดัเก็บรายไดข้ององค์กร โดยเฉพาะ

รายไดที้Éองค์กรปกครองส่วนท้องถิ Éนจดัเก็บเอง สอดคลอ้งกบัการสัมภาษณ์ ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้

สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ซึÉ งกล่าวถึงปัจจยัสําคญัทีÉทาํให้เกิดการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัว่า “ทรัพยากรใน                    

การดาํเนินงานถอืวา่สําคญั เพราะบางทีของรัฐงบประมาณก็อาจถูกใชไ้ปในการจดัทาํแผน และบางทีตอ้งไป

จา้งทีÉปรึกษาก็จะหมดงบประมาณในส่วนเดียว พอจะช่วง implementation ก็จะเหมือนไม่ค่อยพร้อมทีÉจะไป

ปฏิบติั เขาตอ้งใชท้รัพยากรทีÉต่อเนืÉองเพืÉอจะหวงัผลความสําเร็จอยา่งจริงจงัด้วย”  

    อย่างไรก็ตาม การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยยงัมีปัญหาความไม่เพียงพอของ

ทรัพยากร ดังผ ลการศึกษา เรืÉ อง การบริหารกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวิทยา อ ําเภอเถิน จังหวดัลําปาง                    

(กาญจนา ศิริวงศ์ , 2553) พบว่า  การปฏิบัติตามกลยุทธ์มีประเด็นทีÉ มีค่าเฉลีÉยตํÉ าสุด คือ  การได้ รับ                               

การสนบัสนุนด้านงบประมาณจากหน่วยงานภายนอก เช่นเดียวกนักับปุณยวร์ี ฐิติธัญวรัตม์ (2553) เรืÉ อง                 

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี 

เขต 1 พบวา่ งบประมาณไม่เพียงพอในการขบัเคลืÉอนผลกัดนักลยุทธ์สู่การปฏิบติั ผลการศึกษาของณรงค์ 

วิบูลย์มา (2553) เรืÉอง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของ

เทศบาลตาํบลหนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ พบวา่ งบประมาณทีÉไดร้ับจดัสรรนอ้ยไม่เพียงพอกบั                  

ความต้องการของประชาชน และผลการศึกษาของอาภรณ์ ชัยออน (2551) เ รืÉ อง การประเมินผล                                  

การดาํเนินงานตามยุทธศาสตร์การบริหารกิจการบา้นเมืองทีÉดีของเทศบาลตาํบลในจงัหวดัเชียงใหม่  พบ

ปัญหาขาดการสนบัสนุนดา้นงบประมาณและบุคลากรในการปฏิบติังานดา้นต่างๆอย่างเพียงพอ   

ดา้นทรัพยากรมนุษย ์หรือบุคลากร  ผลการศึกษาของ ปุณยวร์ี ฐิติธัญวรัตม์ (2553)  

เรืÉ อง  การจดัการเชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกัดสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษา

นนทบุรี เขต 1 ได้เสนอว่า  ควรเพิÉมจํานวนบุคลากรเพืÉอสามารถปฏิบติัตามกลยุทธ์ได้อย่างครอบคลุม 

สอดคลอ้งกบัการสัมภาษณ์  รองศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  6 (2559) ซึÉงใหค้วามเห็นวา่ “ไม่ใช่

ว่าเขาไม่อยากจะทํา คือเขาอยากทาํ  แต่งบประมาณไม่มา  คนไม่มา เขาก็ไม่รู้จะทาํอย่างไร…หรือแผน

ใหญ่โตมากดีมาก แต่สุดทา้ยก็ตายไป บอกว่าเงินทีÉไดม้ามนัไม่เพียงพอกบัสิÉงทีÉเขาต้องการ” รวมทัÊงรอง

ศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  7 (2559) ให้ข้อสังเกตว่า “ทุกอย่างมนัตอ้งมีงบประมาณเกิดขึÊ น 

คาํถามคือ  แล้วแผนนัÊนนาํไปสู่เรืÉองของงบประมาณได้ไหม แล้วเขาไดง้บประมาณมาหรือไม่”   

นอกจากประเด็นเรืÉ องของความพอเพียงของทรัพยากรแลว้  ความพร้อมของ 

ทรัพยากรยงัรวมถึงประสิทธิภาพในการใชท้รัพยากรดว้ย  ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ ř (2559) 

ให้ขอ้สังเกตวา่การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีขอ้จาํกดัเรืÉองกฎระเบียบในการใชง้บประมาณซึÉงแตกต่าง

จากภาคเอกชน  ปัญหาความพอเพียงของงบประมาณ  การทุจริตคอรัปชั Éน และการใช้งบประมาณไม่

เหมาะสม ไม่มีประสิทธิภาพ  เช่น งบการศึกษาก็ไปลงเรืÉองค่าจา้งแทน เป็นเงินทีÉจมแทนทีÉจะเป็นงบของ   

การพฒันา ไม่เกิด productivity เป็นตน้  
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2) ปัจจยัสมรรถนะของบุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  สมรรถนะของบุคลากร 

เป็นปัจจยัสําคญัในการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  ดงัผลการศึกษาของไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ (2551) เรืÉอง 

ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิÉนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิÉนในประเทศไทย พบวา่ 

ความสามารถของเจา้หน้าทีÉในการปฏิบตัิงานภายใตข้้อจาํกัด  เป็นปัจจยัร่วมสําคญัทีÉส่งผลต่อการกาํหนด

ยุทธศาสตร์และการนาํยทุธศาสตร์ไปสู่ผลสัมฤทธิÍ  จากการสัมภาษณ์ ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์

คนทีÉ  4 (2559) กล่าวถึงปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัว่า “…เป็นเรืÉองของทีมงานทีÉจะมา

ร่วมงาน และทรัพยากรในการดาํเนินงานถือว่าสําคญั…” สอดคลอ้งกบัรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์

คนทีÉ Ś กล่าวถึงปัญหาสําคญัทีÉสุดในการขบัเคลืÉอนกลยุทธ์ในภาครัฐไทย คือ คน “เรืÉ องของคนสําคญัทีÉสุด 

พูดง่าย ๆ ถา้คนมีสติปัญญาต่าง ๆ  ดีกวา่งบประมาณ สิÉงของ ดีกวา่กระบวนการ หลกัการทัÊงหลาย m ทัÊงหลาย

นีÊ  man สําคญัทีÉสุด m อืÉนทัÊงหลายมาทีหลงั …คน เป็นทรัพยากรบริหารทีÉสําคญัทีÉสุด ไม่ว่าจะเป็น m อืÉน

ทัÊงหลาย มีคนเก่งคนเดียวเท่ากนัมี m ทัÊง 4 m”  เช่นเดียวกบัศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  1  (2559) 

ใหข้อ้สังเกตวา่ “เป็นปัจจยัทีÉสําคญัทีÉสุด คือ เรืÉองคน  ซึÉ งรากของปัญหาอยู่ทีÉคน”  

อย่างไรก็ตาม  ผลการศึกษาของ กาญจนา ศิริวงศ์ (2552) เรืÉอง การบริหารกลยุทธ์ 

ในโรงเรียนเถินวทิยา อาํเภอเถิน จงัหวดัลาํปาง พบวา่  การปฏิบติัตามกลยุทธ์มีประเดน็ทีÉมีค่าเฉลีÉยตํÉาสุด คือ 

บุคลากรมีความเขา้ใจกระบวนการวางแผนกลยทุธ์  และเสนอแนะวา่ควรส่งเสริมสนบัสนุนใหบุ้คลากรไดมี้

โอกาสแลกเปลีÉยนเรียนรู้ในเรืÉองการบริหารเชิงกลยุทธ์ให้มากขึÊน เพืÉอให้เกิดความเขา้ใจทีÉตรงกัน เพืÉอ                      

การดาํเนินงานจะได้ปฏิบติัไปในทิศทางเดียวกนั  และปุณยวีร์ ฐิติธัญวรัตม์ (2553) เรืÉ อง การจดัการเชิง                    

กลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขต 1 พบวา่ 

บุคลากรขาดความรู้ความเข้าใจในการนํากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบติัในรูปแผนงานโครงการ บุคลากร

เปลีÉยนแปลงช้า หรือบางคนไม่เปลีÉยนเลย ตลอดจนภาระงานมากไม่มีเวลาในการวางแผน โครงการมกั

คลาดเคลืÉอนไม่เป็นไปตามแผนทีÉกําหนดไว้ และเสนอให้พฒันาบุคลากรให้มีความรู้ความเข้าใจใน                          

การปฏิบัติตามกลยุทธ์และมีเป้าหมายการทํางานร่วมกัน และควรชีÊ ให้บุคลากรเห็นความสําคัญและ                           

ความจาํเป็น พร้อมทีÉจะปรับเปลีÉยนวธีิการทาํงานเพืÉอให้บรรลุเป้าหมาย    

สําหรับผลการศึกษา เรืÉอง ผลกระทบจากการดาํเนินการตามยทุธศาสตร์                             

การบริหารแรงงานต่างด้าวทัÊงระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงัไม่ได้รับสัญชาติไทยในอําเภอสบเมย จงัหวดั

แม่ฮ่องสอน (สันติพงษ ์มูลฟอง, 2553)  พบสาเหตุทีÉทาํใหเ้กิดผลกระทบจากการดาํเนินการตามยทุธศาสตร์ฯ

ประการหนึÉง  คือ เจา้หนา้ทีÉของรัฐทีÉเกีÉยวขอ้งยงัมีความรู้ความเขา้ใจเกีÉยวกบัยุทธศาสตร์ นโยบาย กฎระเบียบ

ทีÉเกีÉยวขอ้งไม่ชดัเจน  ผลการศึกษาของธีระ กรใหม่ (2553) เรืÉอง การจดัการเชิงกลยุทธ์ของทหารในจงัหวดั

ชายแดนภาคใต้  พบปัญหาทรัพยากร มนุษย์ขาดคุณภาพ  แ ละอาภรณ์  ชัยอ อน (2551) วิจ ัย  เ รืÉ อง                                        

การประเมินผลการดาํเนินงานตามยุทธศาสตร์การบริหารกิจการบา้นเมืองทีÉดีของเทศบาลตาํบลในจงัหวดั

เชียงใหม่ พบวา่ การดาํเนินงานตามยุทธศาสตร์ประสบปัญหาบุคลากรขาดการพฒันาอย่างต่อเนืÉอง  
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ผลการศึกษาของ ณรงค์ วบูิลยม์า (2553) เรืÉอง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผน 

ยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาลตาํบลหนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ ให้

ข้อเสนอแนะแนวทางในการดาํเนินการตามแผนยทุธศาสตร์ประการหนึÉงคือ การส่งเสริมการพฒันาทกัษะ

ความรู้ความสามารถของบุคลากรผู้รับผิดชอบทัÊ งในด้านวิชาการและการต่อยอดความคิดวิเคราะห์              

ผลการศึกษา เรืÉ อง  ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยู่อย่างย ั Éงยืนของเทศบาลตาํบลช้างซ้าย 

อ ําเภอกาญจนดิษฐ จังหวดัสุราษฎร์ธานี (อัญญรัตน์ มีสิทธิÍ , 2553)  เสนอว่าควรพัฒนาบุคลากรให้มี                      

ความเขา้ใจและให้ความสําคญักบัการพฒันาเทศบาลสู่การเป็นเทศบาลน่าอยูอ่ยา่งย ั ÉงยืนทัÊงในระดบัผูบ้ริหาร

และผูน้ ําไปปฏิบติัอย่างจริงจงั  และผลการศึกษา เรืÉ อง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวง

ยุติธรรม  (จตุรงค์ ดีสมโชค, 2552) เสนอแนะว่าควรส่งเสริมให้มีการเรียนรู้ในบทบาท แนวทาง ทิศทาง                     

การปฏิรูประบบราชการในการปฏิบติังานของเจา้หน้าทีÉระดบักลางและระดบัล่างตามยุทธศาสตร์ของ

กระทรวงยุติธรรม  

นอกจากสมรรถนะของบุคลากรทีÉเกีÉยวขอ้งแลว้ กลุ่มผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียซึÉงมี 

บทบาทในทุกขัÊนตอนของกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์โดยเฉพาะอยา่งยิÉงในการนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติั

ควรมีสมรรถนะด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ด้วย ดังผลการศึกษาของ ปุณยวีร์ ฐิติธัญวรัตม์ (2553) เรืÉ อง                 

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสงักดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี 

เขต 1 ให้ขอ้เสนอแนะวา่ควรพฒันาบุคลากรทีÉเกีÉยวของและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย โดยจดัให้ความรู้เกีÉยวกบั

การจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉครอบคลุมตัÊงแต่การกาํหนดกลยุทธ์ การนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั และการประเมินผล                  

กลยุทธ์ เพืÉอให้ผูเ้กีÉยวข้องเขา้ใจบทบาทในการมีส่วนร่วม โดยควรกาํหนดให้มีแผนพฒันาและการติดตาม

ประเมินผลการพฒันาดว้ย 

    3) ปัจจยัการกําหนดหน้าทีÉความรับผิดชอบและหน่วยงานเจ้าภาพ ผลการศึกษา

ของอญัญรัตน์ มีสิทธิÍ  (2553) เรืÉ อง ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยู่อย่างย ั Éงยืนของเทศบาล

ตาํบลช้างซ้าย อาํเภอกาญจนดิษฐ์ จงัหวดัสุราษฎร์ธานี พบว่า การจดัต ัÊ งหน่วยงานรับผิดชอบหรือมี                              

ผูป้ระสานงานอย่างชดัเจนเป็นปัจจยัสําคญัในการดาํเนินงานยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยู่

อย่างย ั Éง ยืน ผลการศึกษา เ รืÉ อง แนวทางการนํานโยบายสู่การปฏิบัติ เ พืÉอ ขับเคลืÉ อนยุทธศาสตร์

มหาวิทยาลยัขอนแก่นสู่เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ (มยุรี ทิพย์สิงห์ กรรณิการ์ วิขมัภประหาร, 2551) 

เสนอแนะวา่ ควรตัÊ งทีมงานเพืÉอวเิคราะห์สถานการณ์ในแต่ปัจจยัทีÉไดจ้ากการวจิยั เพืÉอพฒันาปัจจยัเหล่านัÊน

ให้มีประ สิทธิภาพเพืÉ อ เ ป็นตัวขับเคลืÉอนยุทธศาสตร์ สู่ เ ป้ าหมาย ได้อย่ าง มีประสิทธิภาพ   แ ละ                               

ผลการศึกษาของ กาญจนา ศิริวงศ์ (2552) เรืÉอง การบริหารกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวทิยา อาํเภอเถิน จงัหวดั

ลาํปาง พบว่า  การปฏิบติัตามกลยุทธ์มีประเด็นทีÉมีค่าสูงสุด คือ การกาํหนดหน้าทีÉความรับผิดชอบโดย

แต่งตัÊ งคณะทาํงานอย่างชดัเจน 

4) ปัจจยัจริยธรรมในการจดัการเชิงกลยุทธ์   ในการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย 
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ยงัประสบปัญหาเกีÉยวกับการขาดจริยธรรม ดงัผลการศึกษาของ ธีระ กรใหม่ (2553) เรืÉอง การจดัการเชิง                     

กลยุทธ์ของทหารในจงัหวดัชายแดนภาคใต ้พบว่า มีการประพฤติทีÉผิดศีลธรรมและจริยธรรม และอาภรณ์ 

ชยัออน (2551) วิจยัเรืÉ อง การประเมินผลการดาํเนินงานตามยุทธศาสตร์การบริหารกิจการบา้นเมืองทีÉดีของ

เทศบาลตาํบลในจงัหวดัเชียงใหม่ พบว่า การดาํเนินงานตามยุทธศาสตร์ประสบปัญหาการบริหารงานยงัมี

ระบบอุปถมัป์ ผู้บริหารและบุคลากรบางคนยงัแสวงหาผลประโยชน์จากรายได้การพัฒนาท้องถิ Éน 

สอดคลอ้งกบัความเห็นของรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ ŝ ซึÉงกล่าวถึงการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั

วา่ “การบริหารจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีปัญหาเยอะจริง ๆ  ส่วนหนึÉงมาจาก illegal บางทีไม่ไดรู้้จริง ๆ  ก็

คิดวา่มนัถูกตอ้ง จนกระทั Éงมองวา่เรืÉองเส้นสายเป็นเรืÉองธรรมดามาก”   

ผลการศึกษา เรืÉอง การบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลในจงัหวดัยโสธร  (อลงกรณ์  

 ศรีวะรมย์, 2552)  พบว่า คณะผูบ้ริหารของเทศบาลจะตอ้งมีการบริหารงานให้เกิดความยุติธรรม โปร่งใส 

ไม่ยอมให้บุคคล หรือกลุ่มคนอืÉนเขา้มาครอบงาํ ยอมรับฟังความคิดเห็นของผูอ้ืÉน และเปิดโอกาสใหผู้อื้Éนได้

เข้ามีส่วนร่วมในการตดัสินใจ โดยการบริหารงานนัÊน จะต้องยึดหลกัเหตุผลและสันติวธีิ ซึÉ งจะต้องคาํนึง

ผลประโยชน์ของประชาชนเป็นสําคญั และจะต้องสนองตอบต่อความตอ้งการของประชาชนให้มากทีÉสุด 

โดยไม่ต้องให้นักการเมืองระดับอืÉน หรือ กลุ่มผู ้รับเหมาเข้ามาชีÊ แนะใ นเ รืÉ องการปฏิบัติงานหรือ                                

การบริหารงานดา้นอืÉน ๆ  เพราะประชาชนอาจจะมองวา่เป็นการเอืÊอประโยชนใ์ห้กบักลุ่มคนบางกลุ่มเท่านัÊน   

   5) ปัจจยัการควบคุม การติดตาม และการประเมินผล การจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครฐั

ไทยยงัมีปัญหาเกีÉยวกับการติดตามประเมินผล ดงัผลการศึกษาของปุณยวีร์ ฐิติธัญวรัตม์ (2553) เรืÉ อง                       

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี 

เขต 1 พบวา่ บุคลากรขาดความรู้ความเขา้ใจและความตระหนกัในความสําคญัของการติดตามประเมินผล 

และการติดตามไม่เป็นไปตามปฏิทินทีÉกาํหนด  และยงัขาดการนาํผลการควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์

มาใชป้ระโยชน์ ดงัผลการศึกษาของ กาญจนา ศิริวงศ์ (2552) เรืÉอง การบริหารกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวทิยา 

อ ําเภอเถิน จังหวดัลําปาง พบว่า ประเด็นการควบคุมและประเมินผลกลยุทธ์ทีÉมีค่าเฉลีÉยตํÉาสุด คือ                             

การปรับปรุง แก้ไขกลยุทธ์ทีÉบกพร่องให้มีความสมบูรณ์ยิÉงขึÊน   

ผลการศึกษามยรีุ ทิพยสิ์งห์ และกรรณิการ์ วขิมัภประหาร (2551) เรืÉอง                                        

แนวทางการนาํนโยบายสู่การปฏิบติัเพืÉอขบัเคลืÉอนยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลยัขอนแก่นสู่เป้าหมายอย่างมี

ประสิทธิภาพ พบว่า ปัจจยัการประเมินผล เป็นปัจจยัสําคญัในการนาํไปปฏิบติั และเสนอแนะให้กาํกบั

ติดตามโดยอาศยัหลกัการบริหารโครงการ วิธีการประเมินผลทีÉง่าย ไม่ซับซ้อน มอบหมายผูรั้บผิดชอบ

จดัเก็บขอ้มูลให้ครอบคลุมตวัชีÊวดั และควรกาํหนดมาตรการสําหรับผูไ้ม่ปฏิบติัตาม ในขณะทีÉผลการศึกษา 

ณรงค์ วิบูลย์มา (2553)  เรืÉ อง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 

ของเทศบาลตาํบลหนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ เสนอแนวทางในการดาํเนินการตามแผน
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ยุทธศาสตร์ประการหนึÉ งคือ การติดตามประเมินผลการดาํเนินงาน  เพืÉอวิเคราะห์ความสําเร็จ หรือ

ปัญหาของกิจกรรม/โครงการว่าเป็นไปตามเป้าหมายของแผนยุทธศาสตร์มากน้อยเพียงใด   

   6) ปัจจ ัยคุณลักษณะและความต่อเนืÉองของผู ้นํา  ในการจดัการเชิงกลยุทธ์

ภาครัฐระดบัท้องถิ Éน ผลการศึกษาของ ไพบูลย์ โพธิÍ สุวรรณ (2551) เ รืÉอง ยุทธศาสตร์การพฒันา

ท้องถิÉนสู่ผลสัมฤทธิÍ  :  กรณีศึกษาองค์กรปกครองส่วนท้องถิ Éนในประเทศไทย พบว่า ผู ้บริหาร ซึÉ ง

เ ป็ น ผู้นําทีÉม ีล ักษณ ะเปิดกว ้างรับฟังความคิด เห็น ขอ งผู ้อื Éน  แ ล ะผู ้นําการ เปลีÉยนแปลง เ พืÉอ นํา                            

การเปลีÉยนแปลงพฤติกรรมของคนในชุมชนให้ดีขึÊ น เ ป็นปัจจัย ร่วมสําคัญทีÉส่งผลต่อการกาํหนด

ยุทธศาสตร์และการนาํยุทธศาสตร์ไปสู่ผลสัมฤทธิÍ  และผลการศึกษาของสถาบนัทีÉปรึกษาเพืÉอพัฒนา

ประ สิทธิภาพในร าชการ  (ส ปร .) (2555) เ รืÉ อ ง  ย ุท ธศาสตร์การพฒันาข ้าราชการส่วนทอ้งถิ Éน                  

พบว่า ความมุ่งมั Éน จริงจัง และเอาใจใส่ของผู้บริหารระดับสูงในองค์กรปกครองส่วนท้องถิ Éนเป็น

ปัจจยัสําคญั การดาํ เนินการใดๆจะประสบผลสําเร็จได้ก็ต ่อ เมืÉอผู ้บริหารระด ับสูงขององค์กรให้                

ความสนใจ หมั Éนติดตาม ตรวจตรา และประเมินผ ลเป็นระยะๆ เพราะสิÉ ง ใดผู ้บริหารระด ับสูง                   

ให้ความสําค ัญผู ้บริหารระดับอืÉนๆตลอดจนเจ ้าหน้าทีÉบุคลากรภายในองค์กรก็จะ ให้ความสําคญั

เช่นกัน  

ในการจดัการเชิงกลยุทธ์ระดับภูมิภาคก็เช่นเดียวกัน ผลการศึกษาของ ญาดา  

ประ ภาพนัธ์ แ ละ คณะ (2550) เ รืÉ อ ง ย ุทธศ าสตร์การสร้างความมั Éนคงทาง เศรษฐ กิจ การเมือ ง                     

การบริหาร ส ังค ม วฒั นธ รรม แ ล ะสิÉ งแวดล้อม ผ ่านกระบวนก ารพฒั นาการค ้าช ายแดนแ ละ                      

การท่องเทีÉยวอาํเภอเชียงแสน จงัหวดัเชียงราย พบว่า ความสําเร็จขึÊ นอยู่กับวิสัยทศัน์และการปฏิบติั

ของผู้บริหาร เช่นเดียวกับผลการศึกษาวิจยั เ รืÉ อง สัมฤทธิÍ ผลของข้าราชการฝ่ายปกครองในการนาํ

นโยบายตามยุทธศาสตร์อยู ่ดีม ีสุขไปปฏิบตัิ :  ศึกษ ากรณีบทบาทของผู ้ว ่าราชการจงัหวดั  (วิญsู                

ทองสกุล, 2550)  พบว่า  ความสัมฤทธิผลของการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ขึÊ นอยู่กับบทบาทของผู้ว่า

ราชการจังหวดั โดยบทบาทของผู ้ว่าราชการจงัหวดันัÊนจะต้องเป็นผู้ทาํหน้าทีÉในการเชืÉอมโยง และ

สนับสนุนบูรณาการ  การบูรณาการงบประมาณของทุกภาคส่วนเพืÉอแก้ไขปัญหาของพืÊนทีÉอย่า ง

เหมาะสมทีÉสุด  การใช้ภาวะความเป็นผู ้นาํ และอาํนาจหน้าทีÉตามกฎหมายบูรณาการเพืÉอสนับสนุน

การขบัเคลืÉอนยุทธศาสตร์ให้บรรลุผลโดยอาศ ัยความร่วมมือจากทุกภาคส่วนการกระตุ้นส่งเสริมให้

เ กิดการใช ้ทุนทางสังคม ทีÉมีอ ยู ่ในแ ต่ละชุมช นแ ละหมู่บ ้าน  ตลอ ดจนการส่ ง เ ส ริ มให้ความรู้                        

ความเข้าใจ และความตระหนักในปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง  การบูรณาการในภาพรวมของจงัหวดั 

กําหนดนโยบาย หล ักการ แ นวทาง แ ละให้การสนับสนุน เ พืÉออาํนวย การแปลงแผนงานภายใต้

ยุทธศ าสตร์ไปสู่การปฏิบตัิ  การประชาสัมพนัธ์  ส ร้างความเข ้าใจและการติดตามประเมินผล                    

การดาํเนินงาน   
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ในการจดัการเชิงกลยทุธ์ระดบัองคก์าร ผลการศึกษาของ ปุณยวร์ี ฐิติธญัวรัตม ์ 

(2553) เรืÉ อง การจดัการเชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาข ัÊนพืÊนฐานสังกดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉ

การศึกษานนทบุรี เขต 1 ไดใ้ห้ขอ้เสนอแนะวา่ผูบ้ริหารควรเป็นส่วนหนึÉงของทีมงานในการจดัการกลยทุธ์ 

และควรให้ความรู้แก่ผูบ้ริหารในการเป็นผูน้าํการเปลีÉยนแปลง ประพฤติตนเป็นแบบอย่างให้ผูร่้วมงานมี

ความเชืÉอถือ ศรัทธา สร้างแรงบนัดาลใจให้บุคลากรทีÉเกีÉยวขอ้งมีความกระตือรือร้น ทุ่มเทและกระตุน้ใหเ้กิด

การพฒันางานบนพืÊนฐานของความแตกต่างของแต่ละบุคคลจนบรรลุเป้าหมาย  

   นอกจากนีÊ   การสัมภาษณ์ ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 4 (2559) 

กล่าวถึงปัจจัยสําค ัญทีÉท ําให้เกิดการนํากลยุทธ์ไปปฏิบัติว่า “เป็นเรืÉ องของผู ้นําข ับเคลืÉอน  คือ  การมี

ยุทธศาสตร์ทีÉดีไม่พอ จะต้องมีเรืÉ องของการขบัเคลืÉอนยุทธศาสตร์ ผู้นาํก็ตอ้งมีความต่อเนืÉอง… บางทีจะมี                                      

การเปลีÉยนแปลงในส่วนโครงสร้างผู้บริหารก็อาจจะทําให้แผนยุทธศาสตร์ทีÉทําเอาไวไ้ม่เชืÉอมโยง                            

คนมาใหม่แลว้ก็อาจจะไม่เดินตาม   ในส่วนของภาคราชการเราจะเห็นว่ามีเยอะมาก เพราะมีการแต่งตัÊง 

โยกยา้ย ผูบ้ริหารระดบัสูงบ่อยมาก และคนใหม่มา บางครัÊ งแผนยุทธศาสตร์ก็เป็นเพียงแฟชั Éน ส่วนใหญ่ก็จะ

มาเปลีÉยนวิสัยทศัน์ เปลีÉยนอะไรตามผูบ้ริหารใหม่ แต่ content ไม่ได้มีการดาํเนินตาม ถ้าเทียบกับแผน                   

กลยุทธ์ภาคธุรกิจ เขามีการจดัทาํ successor คือ ผู้นําจะมาสืบต่อล่วงหน้าเลย successor เขารู้เลยว่าเมืÉอ

ผู ้บริหาร CEO จะต้องพ้นวาระไป เขาจะรู้แล้วล่ะว่าจะต้องมีใครมารับช่วง แล้วความต่อเนืÉองในเชิง

ยุทธศาสตร์มนัจะเห็นชดั แล้วเขาอาจจะมีจุดเนน้อะไรทีÉมนัเพิÉมขึÊน ก็ทาํให้วธีิคิดเชิงกลยุทธ์ของภาคธุรกิจ

มนัมีความต่อเนืÉองและเพิÉมพูนในทิศทางทีÉสอดคลอ้งกบัสภาพทีÉเปลีÉยนไป ในขณะทีÉภาคราชการเปลีÉยนตวั

ผูบ้ริหาร บางทีไดค้นมาไม่มีวิสัยทศัน์ แผนยุทธศาสตร์ทีÉทาํเอาไวด้ีก็ไม่มีผลอยูด่ี เสียโอกาส ถา้ไดค้นทีÉไม่มี

มุมมอง ไม่มีความสามารถในการจดัการเชิงกลยทุธ์ดว้ย ก็จะทาํใหเ้สียของ” รวมทัÊงความต่อเนืÉองของผูน้าํยงั

มีความสําคญัต่อปัจจยัอืÉนๆ  ตวัอย่างเช่น ปัจจยัการสืÉอสาร ดังการสัมภาษณ์ศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้

สัมภาษณ์คนทีÉ ř (2559) ใหข้อ้สังเกตวา่ “แผนกลยทุธ์ในภาครัฐตอ้งประกาศอยู่แลว้  แต่ไม่ไดสื้Éอสาร คือทาํ

ไวแ้ต่ตอนแรกแลว้หายไปเลย เปลีÉยนผูน้าํ”  และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  7  (2559) กล่าว

ว่า “การขบัเคลืÉอนยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์  ตวัทีÉสําคญัทีÉสุดหรือแม้กระทั ÉงทีÉเห็นจากระดบัมหาวทิยาลยัผม

ว่าต ัวผู ้นํา…บทบาททีÉสําคัญทีÉสุดน่าจะเป็น leadership ในแต่ละระดับจะต้อง drive หนึÉ งคือมี strategic 

thinking ตอ้งมี view ไปในอนาคตว่าเขาอยากจะทาํอะไร มององค์กรนีÊ เป็นอย่างไร สองแลว้เขาจะ drive 

change ตรงนัÊนไดอ้ย่างไรบา้ง”   

7) ปัจจยัความเหมาะสมของโครงสร้างและระบบงาน   ผลการศึกษามยรีุ ทิพย ์

สิงห์ และกรรณิการ์ วิข ัมภประหาร (2551) เ รืÉ อง แนวทางการนํานโยบายสู่การปฏิบติัเพืÉอขับเคลืÉอน

ยุทธศาสตร์ของมหาวทิยาลยัขอนแก่นสู่เป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพ พบว่า ปัจจยัโครงสร้างองค์กรและ

ระบบบริหารจดัการ เป็นปัจจยัสําคญัในการนําไปปฏิบตัิ และเสนอแนะให้ปรับปรุงแก้ไขกฎระเบียบ 

ข้อบงัคับให้เอืÊอต่อการปฏิบัติงานให้เกิดความคล่องต ัว จดัสรรทรัพยากรให้พอเพียง มีระบบการใช้
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ทรัพยากรร่วมกนั และปรับโครงสร้างองค์กรของส่วนกลางและคณะวชิาใหส้อดคลอ้งกนั เพืÉอใหเ้กิดความ

ชดัเจนในการประสานงานและไม่ซํÊ าซ้อนกนั  และผลการศึกษา เรืÉ อง การจดัการเชิงกลยุทธ์ของทหารใน

จงัหวดัชายแดนภาคใต ้(ธีระ กรใหม่, 2553) เสนอแนะว่าควรปรับกองอาํนวยการรักษาความมั Éนคงภายใน

ราชอาณาจกัร (กอ.รมน.) ให้ลกัษณะหน่วยพลเรือน ตาํรวจ ทหาร อย่างสมบูรณ์ เพืÉอลดเจา้หนา้ทีÉขาดความรู้

และลดการขาดการบูรณาการระหวา่งแผนดา้นการพฒันาและแผนดา้นความมั Éนคง รวมถึงลดปัญหายึดติด

ค่านิยม ทัศนคติ วฒันธรรมองคก์ารแบบเดิมๆ รวมทัÊงผลการศึกษา เรืÉ อง  ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็น

เทศบาลน่าอยู่อยา่งย ั Éงยืนของเทศบาลตาํบลชา้งซ้าย อาํเภอกาญจนดิษฐ จงัหวดัสุราษฎร์ธานี (อญัญรัตน์ มี

สิทธิÍ , 2553)  เสนอว่าบางเรืÉองอาจมอบหมายให้เอกชนเข้ามาบริหารจดัการแทน โดยการกําหนดกรอบ                  

การดาํเนินงานทัÊ งในด้านผลลพัธ์ ผลตอบแทน ระยะเวลา ตลอดจนเงืÉอนไขทีÉสําคญัอย่างชัดเจน และผล

การศึกษา เรืÉอง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงยุติธรรม (จตุรงค์ ดีสมโชค, 2552) เสนอให้

จดัโครงสร้างองคก์ารโดยใหส้ถาบนันิติวทิยาศาสตร์ควรเป็นองคก์รอิสระทีÉแยกจากกระทรวงยุติธรรม 

   8) ปัจจยัการจูงใจ ผลการศึกษามยุรี ทิพย์สิงห์ และกรรณิการ์ วิขมัภประหาร 

(2551) เรืÉ อง แนวทางการนาํนโยบายสู่การปฏิบติัเพืÉอขบัเคลืÉอนยุทธศาสตร์ของมหาวทิยาลยัขอนแก่นสู่

เป้าหมายอยา่งมีประสิทธิภาพ พบว่า ปัจจยัค่าตอบแทนและสิÉงจูงใจเป็นปัจจยัสําคญัในการนาํไปปฏิบติั และ

เสนอแนะใหเ้สริมสร้างจูงใจ การใหค้าํปรึกษา ให้เกียรติยกย่อง พฒันาผลตอบแทนทีÉเกืÊอหนุนให้บุคลากรมี

ส่วนร่วมในการปฏิบตัิโดยมุ่งเน้นทีÉการวดัผลงาน ผลการศึกษา เรืÉ อง การจดัการเชิงกลยุทธ์ของทหารใน

จงัหวดัชายแดนภาคใต ้(ธีระ กรใหม,่ 2553) เสนอแนะว่า ควรตอบแทนจูงใจลกัษณะทัÊงคุณและโทษเพืÉอลด

การมีพฤติกรรมทีÉผิดศีลธรรม จริยธรรม และผลการศึกษา เรืÉ อง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการใน

กระทรวงยุติธรรม  (จตุรงค์ ดีสมโชค, 2552) เสนอแนะว่า ควรมีค่าตอบแทนและค่าเสีÉยงภยัเจา้หน้าทีÉให้

ข้าราชการทุกคน และทุกหน่วยงานระดบักรม  สอดคลอ้งกบัรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 6   

ใหค้วามเห็นวา่ “บางทีเขามีความรู้ความสามารถเขาเขา้ใจ  แต่เขาไม่มีความอยากทีÉจะทาํหรือเขารู้สึกวา่ทาํก็

ไม่ไดอ้ะไร มนัไม่มีแรงจูงใจในการทาํก็จบอยู่ดี ซึÉ งภาครัฐผมวา่เรืÉองแรงจงูใจก็เป็นอกีเรืÉองหนึÉงทีÉเป็นปัญหา

สําคญั คือ ไม่ใช่เขาไม่รู้ คือ เขารู้แต่เขาไม่ทาํ” 

9) ปัจจยัการสืÉอสารประชาสัมพนัธ์ การสืÉอสารประชาสัมพนัธ์มีความสําคญัต่อ 

การนาํแผนกลยุทธ์ในภาครัฐไปปฏิบติั  ดงัผลการศึกษา เรืÉ อง ปัจจยัทีÉมีผลต่อการบริหารยุทธศาสตร์ของ

เทศบาลในจงัหวดัยโสธร  (อลงกรณ์  ศรีวะรมย,์ 2552)  พบวา่ จะต้องมีการประชาสัมพนัธ์ใหก้บัประชาชน

ไดรั้บทราบขอ้มูลข่าวสารในกิจกรรมต่าง ๆ  ของเทศบาล ไม่ว่าจะเป็นกิจกรรมดา้นการดาํเนินงานทางดา้น

โครงสร้างพืÊนฐาน ดา้นการบริหารจดัการ และดา้นอืÉน ๆ  ในทุก ๆ ด้าน เพืÉอให้ประชาชนนัÊนไดรั้บรู้และ

รับทราบถึงขัÊนตอนวิธีการปฏิบติังานหรือการบริหารงานของเทศบาลไดอ้ย่างต่อเนืÉอง  เช่นเดียวกบัผล

การศึกษาเรืÉอง ความพึงพอใจของประชาชนต่อการดาํเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาเทศบาลเมือง

มหาสารคาม อาํเภอเมือง จงัหวดัมหาสารคาม  (พชัรี อุทธชาติ, 2552) เสนอวา่ควรประชาสัมพนัธ์แผนในแต่
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ละด้านเพืÉอให้ประชาชนได้ทราบอย่างทั Éวถึง และผลการศึกษาของ ปริษา มณีธนโชค (2555) เ รืÉ อง                             

การบริหารยุทธศาตร์เทศบาลเมืองหวัหิน จงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์ พบว่า ปัจจยัดา้นการสืÉอสารในองค์การมี

ความสัมพนัธ์ในทางบวกกบัการดาํเนินงานการบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลหวัหิน  รวมทัÊงผลการศึกษา

มยุรี ทิพยสิ์งห์ และกรรณิการ์ วิขมัภประหาร (2551) เรืÉอง แนวทางการนาํนโยบายสู่การปฏิบตัิเพืÉอขบัเคลืÉอน

ยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลยัขอนแก่นสู่เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ พบว่า ปัจจยัการสืÉอสาร เป็นปัจจยั

สําคญัในการนําไปปฏิบัติ และเสนอแนะให้พฒันาระบบการประสานงาน การแลกเปลีÉยนเรียนรู้ การใช้

ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและการจดัทาํขอ้มูลยอ้นกลบัอย่างเป็นระบบ  

ผลการศึกษา เรืÉอง  ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยู่อย่างย ั Éงยืนของ 

เทศบาลตําบลช้างซ้าย อ ําเภอกาญจนดิษฐ จงัหวดัสุราษฎร์ธานี (อญัญรัตน์ มีสิทธิÍ , 2553)  เสนอว่าใน                      

การพฒันาเทศบาลสู่การเป็นเทศบาลน่าอยูอ่ยา่งย ั Éงยืนจาํเป็นตอ้งอาศยัการประชาสัมพนัธ์  และผลการศึกษา 

เรืÉ อง ผลกระทบจากการดาํเนินการตามยุทธศาสตร์การบริหารแรงงานต่างดา้วทัÊงระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงั

ไม่ได้รับสัญชาติไทยในอาํเภอสบเมย จงัหวดัแม่ฮ่องสอน (สันติพงษ์ มูลฟอง, 2553) เสนอว่าควรให้

ความสําคญักบัเจา้หนา้ทีÉทีÉเกีÉยวขอ้งหรือหน่วยงานทีÉนํายุทธศาสตร์ไปปฏิบติัโดยเฉพาะการประชาสัมพนัธ์

ให้ข้อมูลในเรืÉ องทีÉเกีÉยวข้อง เพืÉอให้เกิดความเข้าใจตรงกัน ทําให้เกิดประสิทธิภาพในการปฏิบติัตาม

ยุทธศาสตร์   

นอกจากนีÊ   ผลการสัมภาษณ์ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559)  

ไดก้ล่าวถึงบทบาทสําคญัของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์ประการหนึÉงคือ การสืÉอสาร    โดยกล่าวว่า 

“บทบาททีÉจะเสริมได้น่าจะเป็นเรืÉองการสืÉอสารทัÊงภายในภายนอกองค์การ เพราะการมีกลยุทธ์ทีÉดีแต่ไม่

สามารถทีÉจะสืÉอใหทุ้กคนไดเ้ขา้ใจและเห็นภาพเชืÉอมโยงตรงกนัไดก้จ็ะเกิดช่องวา่ง เกิดปัญหาในการปฏิบติั

อีก ฉะนัÊน ผูน้าํก็จาํเป็นจะตอ้งมีเวทีทีÉจะสืÉอสารในช่วงของการปฏิบติัดว้ย  ทีÉจะทาํใหทุ้กคนเขา้ใจไปทิศทาง

เดียวกนั และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 6 (2559) ใหค้วามเห็นเกีÉยวกบัการสืÉอสารเพืÉอใหเ้กิด

ความเชืÉอมโยงในการนาํแผนกลยุทธ์ภาครัฐไปปฏิบติัวา่ “ถ้าจะสืÉอสารให้มากขึÊนกอ็าจจะทาํใหเ้ขาเขา้ใจใน

บทบาทของตวัเองมากขึÊนวา่สิÉงทีÉเขากาํลงัทาํอยูนี่Êมนัสอดคลอ้งนะ มนัเชืÉอมโยงนะ แต่ในภาพรวมส่วนใหญ่ 

คนปฏิบติัไม่สามารถโยงได้วา่สิÉ งทีÉเขากําลงัทาํอยู่นีÊมนัเชืÉอมโยงหรือยงั มนัตอบโจทย์ขอ้ไหน” 

10) ปัจจยัวฒันธรรมองค์การ การจดัการภาครัฐไทยยงัประสบปัญหาเกีÉยวกับ  

วฒันธรรมทีÉไม่สอดคล้องกับกลยุทธ์ ดงัผลการศึกษาของ ธีระ กรใหม่ (2553) เ รืÉ อง การจดัการเชิง             

กลยุทธ์ของทหารในจงัหวดัชายแดนภาคใต้ พบว่า มีค่านิยมร่วมไม่สนองตอบยุทธศาสตร์  สอดคล้อง

กับผู ้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. :  ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ให้ข้อสังเกตว่า “ผมคิดว่ายงัติดวฒันธรรม

ของราชการ คือการวางแผนการจดัการเชิงกลยุทธ์ก็เป็นเพียง formality รูปแบบทีÉทาํกันแล้วดูดี ดูว่า

เ ป็นหน่วยงานสมัย ใหม่… บางคนคิดแล ้วก็จะค ่อนข ้างเ ชืÉอมั Éนและอตัตาสูง ก ็เ ป็นอุปสรรคใน                        

การจดัทาํแผนกลยุทธ์เหมือนกัน คือต้องเป็นคนทีÉเปิดใจกวา้งรับฟังความเห็นทีÉแตกต่าง ซึÉ งอาจจะได้
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ข้อคิดทีÉดีดีนอกกรอบไป …ซึÉ งตรงนีÊ ผมคิดว่าทีÉผ่านมาบางทีมีอุปสรรคเยอะ ซึÉ งมนัจะไปโยงเรืÉ องของ

ค ่านิย ม เ รืÉ อ งข องวฒั นธรร มอ งค์ก ารอ ะไ ร ต่า ง  ๆ  เ ช่น  ภ า ค รัฐ นีÊ ไ ม่ค่อ ย อ ดท นกับ คําว ิจาร ณ์                              

ข ้อ comment ข ้อ ติชมอย่างนีÊ  ถ ้าเป็นวฒันธรรมอาํนาจมากหน่อยก็จะไปแตะไม่ค่อ ยได ้… ถ ้าเ ป็น

วฒันธรรมแบบคิดเชืÉอตามสั Éงตามอะไรกันมา อะไรทีÉ control ต่าง ๆ มันได้กลยุทธ์ทีÉอาจจะไม่ตรงสิÉ ง

ทีÉเราจะไปปรับปรุงแก้ไข ทุกเรืÉ องเราเอาไปจบัดูก็ได้  ถ้าจะไปปฏิรูปการศึกษา เราก็รู้อยู่ไม่ใช่เราไม่มี

แผนกลยุทธ์ เรามีแผนเยอะไปหมด แต่ผลสัมฤทธิÍ การศึกษาก็ไม่ได้เด่น แสดงว่าเรากระบวนการคิด

เ ชิงกลยุทธ์อะไรของเราในกระบวนการวางแผน การดาํเนินงาน การติดตามประเมินผล ของเรายงั

ไม่ได้นาํไปสู่การเปลีÉยนแปลงทีÉแท้จริง หลายเรืÉองเลย  เ รืÉ องการเมือง ผมคิดว่ายงัติดวฒันธรรมของ

ราชการ คือการวางแผนการจดัการเชิงกลยุทธ์ก็เป็นเพียง  formality …มนัไม่ได้ไปส่งผลต่อในเรืÉอง 

สารัถถะจริง ๆ ของหน่วยงานนัÊน”   นอกจากนีÊ  ศาสตราจารย์ ดร. :  ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ ř  (2559) ให้

ข้อสังเกตเพิÉมเติมเกีÉยวกับวฒันธรรมองค์การว่า “หน่วยงานใหม่มีปัญหา คือ  ไม่ รู้ว่าวฒันธรรมตัวเอง

คืออะไร  และคนในองค์การควรเป็นคนสร้างเองไม่ใช่ทีÉปรึกษาสร้างให้”   

ผลการศึกษา เรืÉ อง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงยุติธรรม   

(จตุรงค์ ดีสมโชค, 2552) พบว่า ผู้บริหารระดบัสูงของกระทรวงยุติธรรมควรจะถือเป็นนโยบายสาํคญั

ในการเปลีÉยนแปลงวฒันธรรมองค์การให้สอดคล้อ งกับยุทธศาสตร์ของกระทรวงยุติธรรมตาม

นโย บายการปฏิรูประบบราชการ  โดย ควรจดัให ้มีการอ บรม ศึกษา สัมมนาและอืÉนๆทางด ้าน

วฒันธรรมองค์การให้เป็นไปทางด้านการบริการประชาชน และควรนาํทฤษฎีวฒันธรรมองค์การมา

ศึกษาผลกระทบและปัญหาทีÉเกิดขึÊน  รองศาสตราจารย์ ดร. :  ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  2 (2559)  ได้ให้

ข ้อ สัง เ กตโดยย กตวัอ ย ่าง ว่า  “วฒันธ ร รมองค์การ ของกร ะทรวงมหาดไ ทยใน การ พลิกแ พล ง

สถานการณ์ต่างๆมีประโยชน์มากในการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในเชิงปฏิบัติ”  นอกจากนีÊ  รอง

ศาสตราจารย์ ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) ได้กล่าวถึงการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบตัิว่า “ผู้นาํจะต้อง

ทําให้ change นีÊ เ ป็น permanent change เกิด  change culture เพราะวนันีÊ โลกเปลีÉยนแปลงเยอะมาก 

ไม่ใช่ change เพียง step เดียว จะทาํให้เกิดการเปลีÉยนแปลง”  

ทัÊ งนีÊ  ผู้วิจยัมีข้อสังเกตว่า ปัจจยัดังกล่าวสอดคล้องกับแนวคิดของสํานัก  

วฒันธรรม (culture school) ซึÉ งกล่าวถึงความสําเร็จของการดาํเนินงานตามกลยุทธ์ขึÊ นอยู่กับการทีÉ                 

กลยุทธ์กลายเป็นวฒันธรรมองค์การ   และวฒันธรรมองค์การมีความสําคัญในการจดัการเชิงกลยุทธ์

ในภาครัฐ  

11) ปัจจยัพนัธะผูกพันของบุคลากร ในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของ 

ไ ท ย  บุค ล าก รบ า งส่วน ยงั ขาด พนัธะ ผ ูกพนั ต ่อ ก าร นํา แ ผ นกลยุทธ์ไ ปป ฏิบ ตั ิใ นล กัษ ณะขอ ง                           

การปฏิบัติงานเชิงรุกตามกลยุทธ์ทีÉกาํหนดไว ้ ดงัผลการศึกษาของณรงค์ วิบูลย์มา (2553) เรืÉ อง ปัญหา

ในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ .ศ . 2552 ของเทศบาลตาํบลหนองหอย 
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อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ พบว่า บุคลากรผู้รับผิดชอบขาดการปฏิบติังานเชิงรุก  ไม่ให้ความสําคญั

กับการรวบรวมข้อมูลเพืÉอนาํมาประกอบการดาํเนินงานในแต่ละกิจกรรมโครงการ ขาดการพฒันา

ตนเอง และการปฏิบติัยงัมีความล่าช้าไม่เป็นไปตามกาํหนดระยะเวลาตามแผน  จึงได้ให้ข้อเสนอแนะ

ในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์ประการหนึÉ ง คือ  การทาํงานเชิงรุก   และผลการศึกษา เรืÉอง 

ผลกระทบจากการดาํเนินการตามยุทธศาสตร์การบริหารแรงงานต่างด้าวทัÊ งระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงั

ไม่ได้รับสัญชาติไทยในอาํเภอสบเมย จงัหวดัแม่ฮ่องสอน  (สันติพงษ์ มูลฟอง, 2ŝŝś)  พบสาเหตุทีÉทาํ

ให้เกิดผลกระทบจากการดาํเนินการตามยุทธศาสตร์ฯประการหนึÉ ง  คือ  การตกสํารวจจากทางราชการ

ทีÉ เ กิดจากความผิดพลาดของเจ้าหน้าทีÉ   ความล่าช้าและใส่ใจในการดาํเนินงานของเจา้หน้าทีÉของรัฐ

ไทย  

ทัÊ งนีÊ   ศาสตราจารย์ ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ ř (2559) ให้ข้อสังเกตว่า  พนัธะ 

ผ ูก พนัของบุคลากรขึ Ê นอยู ่ก ับ ผู ้นํา   แ ล ะผลการ ศึกษา ขอ ง ป ุณ ย ว ีร์  ฐิต ิธ ัญวรัต ม์ (2553) เ รืÉอ ง                              

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกัดสํานักงานเขตพืÊนทีÉการศึกษา

นนทบุรี เขต 1 ได ้เสนอว่าควรสนับสนุนให้บุคลากรผู้ปฏิบตัิงานเห็นความสําคัญของการจดัการ

เ ชิงกลยุทธ์แ ละการติดตามประเมินผล  รวมทัÊงควรให้ความรู้ด ้านการมีส่วนร่วมในการจดัการ                     

เชิงกลยุทธ์ด ้วย  เช่นเดียวกับ ณรงค์ ว ิบูลย์มา  (2553) เสนอแนวทางในการดาํ เนินการตามแผน

ยุทธศาสตร์ประการหนึÉ งคือ การพัฒนารูปแบบการปฏิบติังานในลกัษณะของการทาํงานเชิงรุกของ

บุคลากร   

 

ปัจจยัทีÉ 3 ปัจจยัสภาพแวดล้อม 

1) ปัจจยัสภาพแวดล้อมทั Éวไป ปัจจยัสภาพแวดล้อมทั Éวไปเป็นปัจจัยทีÉส่งผล 

ต่อนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิในทุกองค์การ  เช่น สภาพการเมือง เศรษฐกิจ สังคม เป็นต้น    ดังผล

การศึกษาของ ไพบูลย์ โพธิÍ สุวรรณ (2551)  เ รืÉอ ง ย ุทธศาสตร์การพ ัฒนาท้องถิ Éน สู่ผลสัมฤทธิÍ  : 

กรณีศึกษาองค์กรปกครองส่วนทอ้งถิÉนในประเทศไทย พบว่า สภาพสังคมทีÉตืÉนตัวและเสียสละ เป็น

ปัจจยัร่วมสําคัญทีÉส่งผลต่อการกําหนดยุทธศาสตร์และการนาํยุทธศาสตร์ไปสู่ผลสัมฤทธิÍ   

ศาสตราจารย์ ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) ให้ข ้อสังเกตว่า                               

“การเปลีÉยนแปลงทางการเมืองเปลีÉยนแปลงง่าย แม้ว่าจะเขียนแผนอะไรเยอะแยะสวยงาม แต่พอขอ

เงินขึÊ นมาเขาก็เปลีÉยนเอาไส้ออก เอาตวันีÊ ยดั เข้ามาแทน ทาํให้เนืÊอโครงการไม่ชนกับยุทธศาสตร์ทีÉได้

ต ัÊ ง เอาไว ”้  และรองศาสตราจารย์ ดร. :  ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  6 (2559) ให้ความเห็นว่า  “ถ้าจะ link 

กลับไปผมว่าเป็นไปตัÊ งแต่การเมืองเราไม่ได้นิÉ ง  คือรัฐมนตรีก็เปลีÉยนเกือบ 2 ปีที รัฐบาลเดียวกนัยงั

เปลีÉยนบ่อย ๆ เลย ฉะนัÊนนโยบายก็คนเดิมเน้นเรืÉองนีÊ ก็เทไปเรืÉ องนีÊ  พอคนใหม่มาเขาไม่เน้นก็เลิก ผม

ว่าม ันก็ยากเหมือนกันสําหรับผู้ปฏิบตัิ เพราะถูกนโยบายบางเรืÉ องมา คืออีกคนหนึÉ งมาเรืÉองนีÊ เลิกแล้ว
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เป็นเรืÉ องนีÊ แล้วเขาก็ต้องทาํตาม…บางทีทาํไปค้าง ๆ  คา ๆ ก็ไม่รู้จะทาํไปทาํไมเพราะคนใหม่เขาก็

ไม่ได้สนใจเรืÉ องทีÉทาํอ ยู่ เขาก็ต ้องทาํในเรืÉ องทีÉคนใหม่เขาสนใจ”  

   ทัÊงนีÊ  ผู ้ว ิจยัมีขอ้สังเกตว่าประเด็นดงักล่าวสอดคลอ้งกับแนวคิดของสํานกั

สภาพแวดลอ้ม (environment school) ซึÉ งกล่าวถึงกลยุทธ์ในลกัษณะเชิงรับต่อการเปลีÉยนแปลงของ

สภาพแวดล้อม 

2) ปัจจยัการมีส่วนร่วมของประชาชน  ในทางปฏิบติั การจดัการเชิงกลยุทธ์ 

ในภาครัฐของไทยบางส่วนยงัขาดการมีส่วนร่วมจากประชาชน ดังผลการศึกษาของ อาภรณ์ ชัยออน 

(2551) เ รืÉ อง  การประเมินผลการดําเนินงานตามยุทธศาสตร์การบริหารกิจการบ ้านเมืองทีÉดีของ

เทศบาลตาํบลในจงัหวดัเชียงใหม่ พบว่า การดาํเนินงานตามยุทธศาสตร์ประสบปัญหาประชาชน

บางส่วนไม่ค่อยให้ความร่วมมือในการดาํเนินการกิจกรรมต่างๆ และผลการศึกษาของณรงค์ วิบูลยม์า 

(2553) เรืÉอง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาล

ตาํบลหนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ พบว่า ประชาชนขาดความตืÉนตัวต่อการมีส่วนร่วม   

อย่างไรก็ตาม การมีส่วนร่วมของประชาชนมีความสําคญัต่อการนาํแผน                  

กลยุทธ์ไปปฏิบัติ  ดงัผลการศึกษา เ รืÉ อง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงยุติธรรม  

(จตุรงค์ ดีสมโชค, 2552)  พบว่า ถ้ากระทรวงยุติธรรมเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมใน

การดาํเนินงาน จะ ส่งผลต่อกระบวนการยุติธรรมในการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ฯดีขึÊ น   และผล

การศึกษา เ รืÉ อง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ . 2552 ของ

เทศบาลตําบลหนองหอย อาํ เภอเมืองเชียงใหม่ จงัหวดัเ ชียงใหม่  ( ณรงค์ วิบูลย ์มา , 2553) พบว่า 

แนวทางในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาของเทศบาลตาํบลหนองหอย คือ  เน้นทีÉ

กระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน เช่นเดียวกับผลการศึกษาของ ไพบูลย์ โพธิÍ สุวรรณ (2551) 

เรืÉ อง ยุทธศาสตร์การพฒันาท้องถิÉนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองค์กรปกครองส่วนท้องถิ Éนในประเทศ

ไทย พบว่า  ประชาชนมีส่วนร่วมผ่านกลไกการมีส่วนร่วมทีÉเป็นอัตลกัษณ์ของแต่ละทอ้งถิ Éน เ ป็น

ปัจจยัร่วมสําคัญทีÉส่งผลต่อการกําหนดยุทธศาสตร์และการนาํยุทธศาสตร์ไปสู่ผลสัมฤทธิÍ     

นอกจากนีÊ  ผลการศึกษา เรืÉ อง การจดัการเชิงกลยุทธ์ของทหารในจงัหวดั 

ชายแดนภาคใต้ (ธีระ กรใหม่, 2553) เสนอแนะว่าควรใช้หลกัการมีส่วนร่วมและความต้องการของ

ป ระชาชนผลกัดนัลดการซํÊ าซ้อ นของแผน /โครงการ   แ ละผลการศึกษา เ รืÉ อง ปัจจยัที Éมีผลต่อ                     

การบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลในจงัหวดัยโสธร  (อลงกรณ์  ศรีวะรมย์, 2552)  เสนอแนะว่าต้อง

เ ปิดโอกาสให้ประชาชนได้เข้ามามีส่วนร่วมต่อการดาํเ นินงานให้มากขึÊ น  โดยการมีตวัแทนของ

ประชาชนในทุกชุมชนเข้ามาร่วมเป็นคณะกรรมการร่วมบริหารงานในทุกๆขัÊนตอน  เช่น ในเรืÉองของ

การจดัซืÊอจดัจ้างตามโครงการต่างๆ เป็นต้น  
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   3) ปัจจ ยั ความร่วมมือ ของกลุ่ม เ ป้าหมาย    ผ ลการศึกษาของขอ งญาดา                      

ประ ภาพนัธ์ แ ละ คณะ  (2550) เ รืÉ อ ง ยุทธศ าสตร์การสร้างความมั Éนคงทางเศรษฐ กิจ การเมือ ง                    

การบริหาร ส ังค ม วฒั นธ รรม  แ ล ะสิÉ งแวดล ้อม ผ ่านกระบวนก ารพฒั นาการค ้าชายแดนแ ละ                        

การท่องเทีÉยวอาํเภอเชียงแสน จงัหวดัเชียงราย พบว่า ความสําเร็จขึÊ นอยู่กับความร่วมมือของชุมชน

เ ชียงแสน และผลการศึกษาของ  อญัญรัตน์ มีสิทธิÍ  (2553) เ รืÉ อง ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็น

เทศบาลน่าอยู่อย่างย ั Éงยืนของเทศบาลตาํบลช้างซ้าย อาํเภอกาญจนดิษฐ์ จงัหวดัสุราษฎร์ธานี พบวา่ 

จํา เ ป็นต้อ งอาศัยความร่วมมือของประชาชนเป็นสําคัญในการดาํเนินงานยุทธศาสตร์การพฒันาสู่               

การเป็นเทศบาลน่าอยู่อย่างยั Éงยืน รวมทัÊ งผลการศึกษาว ิจยั เ รืÉ อง สัมฤทธิÍ ผลของข ้าราชการฝ่าย

ปกครองในการนาํนโยบายตามยุทธศาสตร์อยู่ดีมีสุขไปปฏิบัติ :  ศึกษากรณีบทบาทของผู้วา่ราชการ

จังหวดั (วิญsู ทองสกุล, 2550)  พบว่า ความสัมฤทธิผลของการนาํไปปฏิบัติในระดับพืÊนทีÉนัÊนขึÊนอยู่

ก ับผู้นาํและประชาชนในหมู่บ้านและชุมชนต้องมีความเข้มแข็งและให้ความร่วมมือในการปฏิบติั   

และเสนอแนะให้ภาคเอกชนและชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการปฏิบตัิเพิ ÉมมากขึÊน และผลการศึกษา 

เรืÉ อง  ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยู่อย่างย ั Éงยืนของเทศบาลตาํบลช้างซ้าย อาํเภอ              

กาญจนดิษฐ จงัหวดัสุราษฎร์ธานี (อญัญรัตน์ มีสิทธิÍ , 2553)  เสนอว่าในการพฒันาเทศบาลสู่การเป็น

เทศบาลน่าอยู่อย่างย ั Éงยืนจาํเป็นต้องอาศัยความร่วมมือของประชาชน  

4) ปัจจยัการบูรณาการความร่วมมือระหว่างองค์การ ผลการศึกษาของณรงค์  

วิบูลย์มา  (2553) เ รืÉ อง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ .ศ . 2552                   

ของเทศบาลตาํบลหนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่  ได้ให้ข้อเสนอแนะในการดาํเนินการตาม

แผนยุทธศาสตร์ประการหนึÉง คือ การส่งเสริมการบูรณาการประสานความร่วมมือระหว่างองค์กร

ป ก ครองส่วนท้อ งถิ Éนก ับหน่วย งานอื Éนๆที Éม ีกิจกรร ม /โครงการทีÉมีควา มส อดคล้อ งก ัน หรือมี                     

ความชาํนาญในแต่ละยุทธศาสตร์เพืÉอพฒันารูปแบบกิจกรรม/โครงการให้มีความหลากหลาย และเกิด

การแลกเปลีÉยนองค์ความรู้ระหว่างกัน   และผลการศึกษาของไพบูลย ์ โพธิÍ สุวรรณ (2551)   เ รืÉอง 

ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิÉนสู่ผลสัมฤทธิÍ  :  กรณีศึกษาองค์กรปกครองส่วนทอ้งถิÉนในประเทศไทย 

พบว่า  ค วามสัมพนัธ์ ทีÉมีล ักษณ ะร่วมมือ ระหว ่าง ฝ่าย บริ หาร กับฝ่าย สภาขอ งองค ์กรปกครอ ง                       

ส่ วนท้องถิ Éน เ ป็นปัจจยัร่วมสําคญัทีÉส่งผลต่อการกําหนดยุทธศาสตร์และการนํายุทธศาสตร์ไปสู่

ผลสัมฤทธิÍ   

อย่างไรก็ตาม ในทางปฏิบัติ การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย 

บางส่วนยงัประสบปัญหาการบูรณาการความร่วมมือระหว่างองค์การ ดงัทีÉรองศาสตราจารย์ ดร. : 

ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) ได้ให้ข ้อสังเกตว่า “กลยุทธ์อนันึงทีÉยากหน่อย เป็นกลยุทธ์ทีÉอาจตอ้ง

เกีÉยวข้องกับ cross-sectors ซึÉ งอนันีÊ จะมีปัญหาในเมืองไทย  เพราะการบริหารพวกนีÊ มนัจะเกีÉยวขอ้ง

ในเรืÉ องของ value chain ทาํอย่างไรถึงจะให้เกิดทีÉตรงนีÊ  ฉะนัÊ น จะเห็นได้ชดัว่าของเราจะมีปัญหาแยก
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ส่ ว น  ค ือ ใ นส่วนที Éต วั เ อ งดูอ ยู ่แ ค ่นั Êน  แ ต  ่ไ ม่ส า มาร ถทีÉจะ ไ ป  integrate ก ับอีก ส่วน หนึÉง ได ้…                    

วิธีการ integrate คุณจะต้องเป็นภาพใหญ่ก่อน… integrate ในระดบักระทรวง integrate ในระดบั

ระหว่างกระทรวง และในบางเรืÉองอาจจะตอ้ง integrate ร่วมกับทางบ้าน ฝ่ายมหาวิทยาลยั  หรือธุรกิจ

ด้วย… ฉะนัÊนการเปลีÉยนแปลงต้องมีพันธมิตร …เวลาทาํเราไม่จาํเป็นต้องทาํคนเดียวเลยดึงเอาคนอืÉน

เข้ามาช่วยด้วย…”  

  ปัจจยัทีÉ 4 ปัจจยัความถูกต้องตามหลักวิชาการ ได้แก่ ความถูกต้องของการแปลงแผน                     

กลยุทธ์ สู่การปฏิบตัิในรูปของแ ผ นงานโครงการต่างๆ แ ละ ความส อดคล้อ งเ ชืÉอ มโย งก ันขอ ง

องค์ประกอบต่างๆในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์เพืÉอบรรลุวิสัยทศัน์ทีÉกาํหนดไว  ้ ดงัผลการศึกษา 

เรืÉ อง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ .ศ . 2552 ของเทศบาลตาํบล

หนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ (ณรงค์ วิบูลย์มา, 2553) ได้ให้ข้อเสนอแนะประการหนึÉ ง คือ 

การควบรวมกิจกรรม /โครงการทีÉมีวตัถุประสงค์ หรือเป้าหมายใกล้เคียงกันมาดาํเนินการร่วมกัน

เพืÉอให้เกิดการบริหารจดัการงบประมาณได้อย่างมีประสิทธิภาพ   และผลการศึกษา เรืÉ อง สัมฤทธิÍ ผล

ของข้าราชการฝ่ายปกครองในการนํานโยบายตามยุทธศาสตร์อยู ่ด ีมีสุขไปปฏิบตัิ : ศึกษากรณี

บ ท ค วามขอ งผูว้ ่าราช การจงัหวดั  (ว ิญ sู ทอ งส กุล , 2550) พ บ ว่า  โ ครงการ และแ ผ นงานตาม

ยุทธศาสตร์อยู่ดีมีสุขระดับจงัหวดั ควรกระจายโครงการให้ครอบคลุมกรอบแผนงานทัÊ ง 5 ด้านโดย

เน้นการเกิดประสิทธิภาพในชุมชนและหมู่บ้าน    

  ใน ท า งป ฏิบตั ิ ก าร จดั การเ ชิงกล ยุท ธ์ในภ าคร ัฐ ไ ทย บ างส่ว นย งัมีปัญหาเ รืÉอ ง                      

ความถูกตอ้งตามหลักวิชาการ ซึÉ งมีผลต่อการนาํไปปฏิบตัิ   ดงัทีÉ ศาสตราจารย์ ดร. :  ผู ้ให้สัมภาษณ์

คนทีÉ  1 (2559) ให้ข้อสังเกตว่า “หลกัวิชาการก็เป็นปัญหา เวลาเขียนโครงการไม่เข้าใจว่าโครงการคือ

อะไร เป็นปัญหาทางจิตวิทยาในการอนุมติั เขียนวตัถุประสงค์ เยอะแยะไปหมด ทาํได้ทีÉไหน นั Éนคือ

ปัญหาของการเขียนโครงการ เขียนเพืÉอให้ได้ตงัค์… หากไม่มีความสอดคล้องกัน คือ ความสอดคล้อง

กันตัÊ งแต่ พันธกิจ วิสัยทศัน์ต่าง ๆ จนถึงแผนปฏิบัติการ ซึÉ งไม่ได้ไปด้วยกันเลย ไม่ไปชนยุทธศาสตร์ 

ด ังนัÊน  ทีÉท ําไปจึงไม่ไปตอบโจทย์”  และรองศาสตราจารย์ ด ร.  :  ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  6  (2559)                      

ให้ความเห็นว่า “ความไม่สอดคล้อง ความไม่เชืÉอมโยงเป็นอันทีÉเห็นบ่อยทีÉสุด แล้วน่าจะเกิดปัญหากบั

ทุกทีÉ เราหยิบโครงการมีหนึÉ งโครงการแล้วถามว่าตอบโจทย์  กลยุทธ์ของข้อไหนหรือยุทธศาสตร์ของ

ข้อไหน ตอบไม่ได้…ทาํเป็นกระดาษขึÊนมาส่งมาทาํพยายามให้สอดคล้องแต่เวลาคนทีÉ execute จริง ๆ 

คนนีÊทาํจริง ๆ ก็อาจจะไม่เห็นภาพทีÉเชืÉอมโยงแบบนัÊน…ถ้าจะสืÉ อสารให้มากขึÊนก็อาจจะทาํให้เขา

เข้าใจในบทบาทของตวัเองมากขึÊนว่าสิÉ งทีÉเขากาํลงัทาํอยู่นีÊ ม ันสอดคลอ้งนะ มนัเชืÉอมโยงนะ แต่ใน

ภาพรวมส่วนใหญ่ คนปฏิบติัไม่สามารถโยงได้ว่าสิÉ งทีÉเขากาํลังทาํอยู่นีÊ   มันเชืÉอมโยงหรือยงั มันตอบ

โจทย์ข ้อไหน” 
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ผู ้วิจยัได้สังเคราะห์ปัจจยัสําคัญในการนาํแผนกลยุทธ์ภาครัฐไปปฏิบติัสรุปได้ดงั 

ภาพทีÉ 4.8 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



160 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพทีÉ 4.8 ปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยุทธ์ภาครฐัไปปฏิบติั 

ปัจจยันโยบายและแผน 

- ปัจจยัความต่อเนืÉอง ความเชืÉอมโยง และความชดัเจนของ

นโยบายและแผนทีÉเกีÉยวขอ้ง 

- ปัจจยัความชดัเจน ความสอดคล้องกบัการเปลีÉยนแปลง 

และการมีส่วนร่วมในแผนกลยทุธ์ 

ปัจจยัภายในองคก์าร 

-ปัจจยัความพร้อมของทรัพยากร  

-ปัจจยัสมรรถนะของบุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย   

-ปัจจยัการกาํหนดหน้าทีÉความรับผิดชอบและหน่วยงานเจา้ภาพ 

- ปัจจยัจริยธรรมในการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

- ปัจจยัการควบคุม การติดตาม และการประเมินผล  

- ปัจจยัคุณลกัษณะและความต่อเนืÉองของผูน้าํ  

- ปัจจยัความเหมาะสมของโครงสร้างและระบบงาน 

- ปัจจยัการจูงใจ 

- ปัจจยัการสืÉอสารประชาสัมพนัธ์  

- ปัจจยัวฒันธรรมองคก์าร 

- ปัจจยัพนัธะผกูพนัของบุคลากร 

ปัจจยัสภาพแวดลอ้ม 

- ปัจจยัสภาพแวดลอ้มทั Éวไป 

- ปัจจยัการมีส่วนร่วมของประชาชน 

- ปัจจยัความร่วมมือของกลุม่เป้าหมาย 

- ปัจจยัการบูรณาการความร่วมมือระหวา่งองคก์าร 

 

 

 

 

ผลของ                                                 

การนาํแผนกลยทุธ์

ไปปฏิบติั 

 

ปัจจยัความถูกตอ้งตามหลกัวชิาการ 

- ความถูกตอ้งของการแปลงแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบติั 

- ความสอดคลอ้งเชืÉอมโยงกนัขององค์ประกอบต่างๆใน

กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

ทีÉมา : ผูวิ้จยั 
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ประเด็นทีÉ 10 องค์ประกอบร่วมสําคญัในการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ภาครัฐ    

ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์องค์ประกอบร่วมสําคญัในการควบคุมและประเมินผลแผน 

กลยุทธ์ภาครัฐ  ไดแ้ก่ วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวก สมรรถนะการควบคุมและประเมินผล จริยธรรม

ของผูป้ระเมินผล  การนาํเสนอผลการประเมินต่อสาธารณะ และการนาํผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์     

   8.1 วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวก   

    วฒันธรรมการประเมินผลมีผลต่อความสําเร็จหรือลม้เหลวของการประเมินผล 

แผนกลยุทธ์ในภาครัฐไทย  วฒันธรรมการประเมินผลเชิงลบ  เช่น กลัวผลการประเมิน  มองว่า                                   

การประเมินผลเป็นการจบัผิด การแสดงถึงความลม้เหลว  จะทาํใหไ้ม่เห็นความสําคญัของการประเมินผล 

ไม่ประเมินผล  หรือประเมินผลแบบผกัชีโรยหน้า  ซึÉ งไมเ่อืÊอต่อการทบทวนและปรับปรุงกลยทุธ์ต่างๆของ

ภาครัฐให้นาํไปสู่การเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊน ดงัความเห็นของผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4  

(2559) ใหค้วามเห็นวา่ “ภาครัฐนีÊไม่ค่อยอดทนกบัคาํวิจารณ์ ขอ้ comment  ขอ้ติชมอย่างนีÊ  ถา้เป็นวฒันธรรม

อํานาจมากหน่อยก็จะไปแตะไม่ค่อยได้” และผลการศึกษาของปุณยวีร์ ฐิ ติธัญวรัตม์ (2553) เ รืÉ อง                       

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี 

เขต 1 พบวา่ บุคลากรขาดความรู้ความเขา้ใจและความตระหนกัในความสําคญัของการติดตามประเมินผล 

และยงัขาดการนําผลการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์มาใช้ประโยชน์ รวมทัÊงผลการศึกษาของ 

กาญจนา ศิริวงศ์ (2552) เรืÉอง การบริหารกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวิทยา อาํเภอเถิน จงัหวดัลาํปาง พบว่า 

ประเดน็การควบคุมและประเมินผลกลยุทธ์ทีÉมีค่าเฉลีÉยตํÉาสุด คือ การปรับปรุง แก้ไขกลยุทธ์ทีÉบกพร่องให้มี                     

ความสมบูรณ์ยิÉงขึÊน 

    ศ าส ตราจารย์ ด ร.  :  ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ   1  (2559) ให้ข้อ สัง เกตเ กีÉ ยวกับ                                   

การประเมินผลแผนกลยุทธ์วา่ “คือเขาไม่ทาํกนั เพราะไม่อยากรู้ว่าจะเกิดอะไรขึÊน คือทาํจบแลว้ ประเทศ

ไทยไม่อยากประเมิน อยา่งอาจารยไ์ปประเมินก็จะประเมินตรง ๆ คือไม่อยากรู้ความจริง รู้แลว้ว่าความจริง

คืออะไร รู้วา่ทีÉตวัเองทาํแย่ เมืÉอเราเขียนไปตรง ๆ  ว่าแย่รับไม่ได ้ฉะนัÊน อาชีพนกัประเมินลาํบากมาก อาจารย์

สอนมาตลอด 30 ปี แล้วไปทาํหน้าทีÉประเมินให้คนโน้นคนนีÊ  แบบตรง ๆ  เราก็ตอ้งบอกประเมินตรงรับได้

ไหม จะเอาขนาดไหน สิÉ งทีÉเราเขียนไปรับไม่ไดก้็อยา่ว่ากนั… อาจมีบางส่วนไม่ค่อยเขา้ใจวา่ประเมินอะไร 

ถูกหลกัวชิาการไหม ทาํหน้าทีÉประเมินไม่ใช่ง่าย เพราะเราจะตอ้งไปเก็บขอ้มูลเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ 

ทาํหน้าทีÉนีÊ เหนืÉอยทะเลาะกบัหน่วยงานนัÊนนีÊ …เขาไม่ได้ตัÊ งงบไวเ้ผืÉอประเมินด้วย จริงแล้วแผนปฏิบติั

ราชการก็จะตอ้งใส่เรืÉ องการประเมินดว้ย แต่เท่าทีÉดูไม่เห็น กว่าจะเสร็จก็ผ่านไปแลว้ ครบรอบก็เรืÉ องใหม่

มาแลว้ เดีÌยวฉนัก็ไปแลว้…อาจจะหมดวาระงบประมาณ ยา้ยทีÉ ไม่มีสถิติตวัเลขวา่ปีทีÉแลว้ทาํอะไรไวอ้ย่างไร 

base เป็นอย่างไร ฉะนัÊน สิÉงทีÉเราทาํ ประเมินความพึงพอใจนีÉก็ประเมินแบบขอไปที เดีÌยวนีÊก็จะประเมินแบบ

ช่วยประเมินหน่อย” 

สอดคลอ้งกบัความเห็นของผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559)  
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ซึÉ งกล่าวว่า “คือเรืÉ องประเมินผล  ประเมินยุทธศาสตร์เป็นสิÉงสําคญั จาํเป็นตอ้งมี ผมคิดว่าสําคญัพอ ๆ  กับ

การทีÉเราไปปฏิบติั ทีนีÊ ผมคิดวา่ในมุมมองของการประเมินนีÊ   ยุทธศาสตร์ลม้เหลวได ้และตอ้งกลา้ประเมิน

ตามจริง ผมคิดวา่การประเมินทีÉผ่านมาเราไม่ค่อยมี และคนกลวัความลม้เหลว ฉะนัÊน เวลาประเมินแลว้มนั

ไม่ไดไ้ปดูผลทีÉเป็นจริง คือ ตอ้งยอมรับวา่การจดัการเชิงกลยุทธ์ก็มีทัÊงประสบความสําเร็จและลม้เหลว สิÉงทีÉ

เราอยากประเมินเราอยากจะไดชุ้ดสารสนเทศทีÉจะบอกวา่สิÉงทีÉเราไดค้ิดทาํนัÊนมนับรรลุหรือไม่ แลว้ถา้บรรลุ

มนัก็ไปได้ถูกทางถูกไหม และก็สามารถทีÉจะขยบัหรือเสริมหรือขยายผลอะไรไปไดม้ากขึÊ น แต่ถ้าเกิด

ลม้เหลวก็ต้องกลา้ทีÉจะยอมรับผลการประเมินอย่างตรงไปตรงมา เพืÉอทีÉเราจะไดไ้ม่สูญเสียโอกาส และ              

ความล้ม เหลวตรงนีÊ ก็จะเป็นบทเรียนทีÉ เราจะ ต้องไปปรับปรุงพัฒนา  แต่แผนกลยุทธ์ภาครัฐกล ัว                             

ความลม้เหลวทัÊงระบบ…แลว้ผลการประเมินก็ไม่ไดส้ะทอ้นความเป็นจริง ส่วนใหญ่ก็จะประเมินออกมา

เพืÉอใหดู้ดี ซึÉ งบางทีการประเมินก็ไม่ใช่ 360 องศา ทุกคนก็จะต้องลม้เหลวไม่ได ้ฉะนัÊนจึงหลอกตวัเอง…คอื

ประเมินเพืÉอจะไดว้ดัดูว่าเราเดินหน้าไปแลว้มนัใช่ไหม มีอุปสรรคอะไร และถา้หากไม่ดีเราจะตดัตัÊ งแต่                  

เนิÉน ๆ เพืÉอจะไม่ให้เกิดความเสียหายมากกว่านีÊ  เหมือนยุทธศาสตร์เกษตร ทีÉผ่านมาเราก็เป็นเชิงภาครัฐ ถา้

สมมติไม่เกิดการเปลีÉยนแปลงทางการเมือง  ขา้วเราอาจจะเป็นอีกแบบหนึÉง บางคนอาจจะบอกวา่นโยบายนีÊ  

ยุทธศาสตร์การรับจาํนาํ ยกตวัอย่าง ตอบโจทย์โดนใจ เป็นผลดี สร้างรายได้เกษตรกร จะออกไปแนวนัÊน

หมดเลย แต่ทีÉนีÊ มนัรู้แลว้ว่ามนั fail มนัล้มเหลว และขดัธรรมาภิบาล ให้มีการประเมิน ถา้พร้อมทีÉจะรับผล

การประเมินเป็นการแสดงออกถึงความจริงใจต่อการทีÉเรากล้าคิดยุทธศาสตร์  แล้วก็ให้เรารับได้กับ                        

ความลม้เหลว เพืÉอจะไม่ให้ซํÊ ารอยเดิม…อย่าไปสร้างวฒันธรรมแบบหาคนผิด หาอะไร ไม่ควรเป็นอย่างนัÊน 

คือตอ้งรู้วา่เมืÉอทาํแลว้เต็มทีÉแลว้ไม่บรรลุ สาเหตุมนัคืออะไร แลว้ไปแกไ้ขตรงนัÊน” 

   กล่าวโดยสรุปได้ว่า วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวก ได้แก่ กล้ายอมรับผล                   

การประเมิน  มองว่าการประเมินผลเป็นการพฒันาและนาํไปสู่การเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊน  จะส่งผลต่อการให้

ความสําคญัและความร่วมมือประเมินผลบนฐานของขอ้เท็จจริง อนัจะเกิดประโยชน์ต่อการทบทวนและ

ปรับปรุงกลยุทธ์ในภาครัฐให้นาํไปสู่การเปลีÉยนแปลงในทางทีÉดีขึÊนอย่างแทจ้ริง 

 

   8.2 สมรรถนะการควบคุมและประเมินผล    

การควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์ในภาครัฐไทยบางส่วนยงัประสบปัญหา 

เกีÉยวกบัการควบคุมและประเมินผลทีÉไม่ถูกตอ้งหรือไม่อยู่บนพืÊนฐานของหลกัวชิาการ   ผลการศึกษา เรืÉอง 

การบริหารเชิงกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวทิยา อาํเภอเถิน จงัหวดัลาํปาง (กาญจนา ศิริวงศ์, 2552) เสนอแนะว่า 

ควรกําหนดตวัชีÊวดั เกณฑก์ารควบคุมการประเมินผลใหช้ดัเจน กําหนดมาตรฐานแต่ละเรืÉองใหช้ดัเจน และ

ควรทําให้บุคลากรมีความรู้ความเข้าใจและความตระหนักในความสําคญัของการติดตามประเมินผล              

(ปุญยวร์ี ฐิติธัญวรัตม์, 2553)  
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  ร อ ง ศ าส ต ร าจา รย์  ดร .  :  ผู้ ใ ห้สั ม ภ าษ ณ์ค นทีÉ  ŝ  ให้ข้อ สั งเ กต เ กีÉ ย วกับ                  

สมรรถนะในการกาํหนดตวัชีÊ วดั (KPI) ว่า  “1) ราชการตอนนีÊอยู่ในกบัดกัของการประเมิน KPI trap ทัÊงทีÉ 

KPI สําคญันอ้ยทีÉสุด   2) KPI ไม่ตรง KPI ตอ้งแยกมาเป็น strategic KPI กบั non strategic KPI เขาไม่รู้ ฉะนัÊน

ตวั strategic KPI สําคญั…ยกตวัอย่างถา้เป็นร้านอาหาร strategic KPI คือรสชาติ ฉะนัÊนในแต่ละกระทรวง

ข้อสําคญัตวันีÊคือเขาไม่รู้ว่าตวัไหนเป็น strategic  non strategic เขียนไวเ้ยอะมากเลย…วดัด้วยตัวสําคญั 

strategic คือ strategic target เพราะถ้าทําตรงนีÊ ได้ แผนกลยุทธ์คุณไม่ต้องทําเยอะแยะทําเ พียงไม่กีÉต ัว                              

3) ใช้ตวัวดัทีÉมนัผิด …เช่น คุณเป็น Starbucks พฒันาคุณภาพบุคลากร KPI อาจจะหมายถึงหนึÉงหลกัสูตรต่อ

คน แต่ต้องกําหนดชัดเลยว่าหลักสูตรนัÊนทีÉคุณจะต้องเรียนคืออะไร…ในหลกัสูตรนัÊนต้องกาํหนดชดั 

competency ทีÉตอ้งเรียนมีอะไรบา้ง ของเราเป็นกวา้ง ๆ ทุกอนั……ของเรายงัใช ้KPI อย่างมีประสิทธิภาพไม่

เป็น ไปอบรมเรืÉอง balance scorecard เยอะ ผมฟังดูแลว้ไม่เขา้ใจ พวก lag กะ lead เลย”   

สอดคลอ้งกบัความเห็นของรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  6 (2559)  

ทีÉใหค้วามเห็นเกีÉยวกบัตวัชีÊ วดัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐวา่ “มีปัญหาว่า KPI ทีÉต ัÊ งขึÊนมา มนัอาจจะเป็น 

operational ซะส่วนใหญ่ มนัไม่ไดเ้ป็น strategic KPI…คอืส่วนใหญ่เขาจะกาํหนดวา่โครงการนีÊตอ้งใหเ้สร็จ

ภายในวนันีÊ  โครงการนีÊตอ้งใหเ้สร็จภายในงบประมาณเท่านีÊ  โครงการนีÊจะตอ้งใช้คนไม่เกินเท่านีÊอะไรอยา่ง

นีÊ  ซึÉ งมนัเป็นระดบั operational เขาไม่ค่อยประเมินในเชิงว่าโครงการนีÊ เสร็จแล้วจาํนวนคนป่วยตอ้งลดลง 

โครงการนีÊ เสร็จแล้วการศึกษาของนกัเรียนตอ้งดีขึÊน คือเชิงแบบนีÊไม่ค่อยไดถู้กวดัมากนกั…คือรู้แต่วา่ตอ้ง

ทาํโครงการนีÊ เพราะวา่เป็นนโยบายและฉันก็ทาํ ทาํเสร็จไหมเสร็จแต่เสร็จแลว้ไม่ไดติ้ดตามหรือไม่ไดส้นใจ

ว่าเสร็จแลว้ทาํให้ดีขึÊนอย่างไรในเชิงกลยทุธ์ในเชิงยุทธศาสตร์ ยุทธศาสตร์ขอ้นีÊสําเร็จหรือยงัอนันีÊ ไม่มีเลย 

หรือจริง ๆ แล้วมีตวัวดัมาแต่คนก็อาจจะไม่ได้สนใจอะไรมากมาย ก็วดัก็คือไปหาขอ้มูลมาเก็บทาํ report 

ส่งไปทาํการบา้นส่งอาจารยอ์ย่างนีÊ  ก็จะมีลกัษณะแบบนัÊนอยูบ่า้ง” 

นอกจากนีÊ   ผูป้ระเมินภายนอกควรมีสมรรถนะในการให้คาํปรึกษาและควบคุม 

ประเมินผลในลกัษณะพีÉเลีÊ ยง เพืÉอให้การควบคุมประเมินผลแผนกลยุทธ์เกิดประโยชน์สูงสุด  และลด

วฒันธรรมการประเมินผลเชิงลบ ดงัความเห็นของรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  6 (2559) 

กล่าววา่ “ผูต้รวจจะตอ้งมีความรู้ความสามารถดว้ย คือผมอยากใหผู้ต้รวจเป็นลกัษณะของพีÉเลีÊ ยงมากกวา่คน

ทีÉจะไปนั Éง check เอกสาร คุณมีแผนไหมแลว้ติ Ëก คุณมีการประชุมกีÉครัÊ งแลว้ติËก อยา่งนีÊผมวา่ไม่มีประโยชน์ 

ผูต้รวจมนัตอ้งเป็นบทบาทของคนทีÉมีประสบการณ์แลว้ไปบอกเขาได้วา่เขาควรทาํอย่างไร …ถา้ผูต้รวจมา

ในบทบาทแบบนัÊน คนทีÉถูกตรวจก็ย่อมทีÉจะอยากใหต้รวจ เพราะตรวจแลว้ไม่ตอ้งมีอะไรตอ้งซ่อน  

แล้วเขาก็จะสามารถบอกความจริงได ้เขาก็อยากหาย คือปัจจุบนัถา้เกิดตรวจเพืÉอจะไดค้ะแนนเยอะ ๆ  เขาก็

ตอ้งซ่อน ทาํไม่ทนักไ็ม่บอก ก็เอา show เฉพาะสิÉงทีÉทาํได้ดี ปัญหามนัก็ยงัอยู ่ผูต้รวจก็ไม่รู้  ผูต้รวจก็มานั Éงดู

เอกสารติ Ëกก็เป็น non-valued ผมว่า mindset อีกเหมือนกนั ก็กลบัไปทีÉเรืÉ องเดิม แต่มันก็ขึÊนอยู่กับวิธีการ                 
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การประเมินมนัตอ้งทาํให้ทัÊงผูถู้กประเมินและผูป้ระเมินได ้value เพิÉมขึÊน โดยเฉพาะผูถู้กประเมินเขาตอ้ง

รู้สึกว่าประเมินแล้วมนัมีประโยชน์” 

   เ นืÉ องจากกลุ่มตัวอ ย่างได้ให้ข ้อ เสนอแนะเกีÉ ยวกับการกําหนดตัวชีÊ วดัใน                           

การควบคุมและการประเมินผลหลายประการ ผู ้วิจ ัยจึงได้สังเคราะห์และพฒันาลกัษณะสําคญัของ                       

การกาํหนดตวัชีÊวดัภาครัฐ ดงันีÊ  

1)  ความสําคญั การกาํหนดตวัชีÊวดัควรเป็นตวัชีÊวดัทีÉสําคญั และไม่ควรมี 

จาํนวนมากเกินไป รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  3 ไดใ้หค้วามเห็นว่า “องค์การภาครัฐมีขอ้มลู 

เพียงแต่เราไม่ไดใ้ห้เขาจดัระบบเขา้ไป และตอนหลงัทีÉเขาเบืÉอมากคือกรอบในการวดัเยอะมาก”  และรอง

ศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  5 ให้ขอ้สังเกตเกีÉยวกบัการกาํหนดตวัชีÊวดัว่า “วดัด้วยตวัสําคญั 

strategic คือ strategic target เพราะถา้ทาํตรงนีÊได ้แผนกลยทุธ์คุณไม่ตอ้งทาํเยอะแยะทาํเพียงไม่กีÉตวั” 

2) ความชดัเจนและบรรลุได  ้การกาํหนดตวัชีÊวดัควรเป็นตวัชีÊ วดัทีÉชดัเจนแสดงให ้

เห็นวา่จะทาํอะไร และผลลพัธ์ทีÉตอ้งการคืออะไร ดงัผลการศึกษาของกาญจนา ศิริวงค์ (2552) เสนอแนะวา่

ควรกาํหนดตวัชีÊวดั เกณฑก์ารควบคุม การประเมินใหช้ดัเจน และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 

5 ไดย้กตวัอย่างถึงความชดัเจนในการกาํหนดตวัชีÊวดัวา่ “คุณเป็น Starbucks พฒันาคุณภาพบุคลากร   KPI 

อาจจะหมายถึงหนึÉงหลกัสูตรต่อคน แต่ตอ้งกําหนดชดัเลยวา่หลกัสูตรนัÊนทีÉคุณจะตอ้งเรียนคืออะไร…ใน

หลกัสูตรนัÊนต้องกาํหนดชดั competency ทีÉต้องเรียนมีอะไรบา้ง ของเราเป็นกวา้ง ๆ ทุกอนั” การกาํหนด

ตวัชีÊวดัควรสามารถวดัผลทีÉเกิดขึÊนได ้ซึÉงอาจเป็นการวดัเชิงปริมาณหรือการวดัเชิงคุณภาพ ตวัชีÊ วดัตามหรือ

ตวัชีÊวดันาํ และควรทา้ทาย ไม่ควรง่ายเกินไปหรือเป็นตวัชีÊวดัทีÉสามารถดาํเนินการไดอ้ยู่แลว้ ในขณะเดียวกนั

ไม่ควรยากเกินไปจนปฏิบติัไม่ได ้ ดงัผลการศึกษาของ ดาํรงค์ วฒันา (2548) เสนอวา่ ควรส่งเสริมสนบัสนุน

ใหจ้งัหวดัสามารถจดัทาํและพฒันาตวัชีÊวดัตามศกัยภาพของแต่ละจงัหวดั  

3) ความสอดคลอ้งกับบริบทและองค์ประกอบอืÉนๆในการจดัการเชิงกลยุทธ์  

รองศาสตราจารย์ ดร. :  ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  6 (2559) ให้ความเห็นว่า “คือเราไม่สนใจว่ามนัจะมี context 

แตกต่างกนัอย่างไร คุณจะต้องถูกวดัแบบนีÊ  หรือเราไม่สนใจวา่มี context  อย่างไร คุณตอ้งส่งฟอร์มแบบนีÊ

ทุกทีÉเหมือน ๆ  กัน ซึÉ งใน long-term แล้วมนัไม่ควรเกิดขึÊน ผมยกตวัอย่างทีÉเรากาํลงัทาํงานในมหาวิทยาลยั

แต่ละแห่ง ชืÉอมนัเหมือนกนั คือ มหาวทิยาลยั  แต่จุดเนน้มนัไม่ควรจะเหมือนกนัเลย  ฉะนัÊน ถา้เราใชก้รอบ

กลางเอามาเพืÉอความง่ายในการวดัมนัก็จะถูก force ใหทุ้ก ๆ ทีÉเหมือนกนั ซึÉงผมไม่เห็นดว้ย”  

ผูว้จิยัมีขอ้สังเกตวา่ความเห็นดงักล่าวสอดคลอ้งกบัผลการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม 

ในแผนยุทธศาสตร์มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช ระยะ 5 ปี (พ.ศ. 2556-2560) (มหาวทิยาลยัสุโขทยั 

ธรรมาธิราช, 2556, น. 19-39) พบอุปสรรคประการหนึÉง คือ ระบบการประเมินคุณภาพการศึกษาของชาติยงั

ไม่สอดคลอ้งกบับริบทหรืออตัลกัษณ์ของแต่ละมหาวทิยาลยั นอกจากนีÊ  การกาํหนดตวัชีÊ วดัทุกระดบัควร
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สอดคลอ้งกบัองคป์ระกอบอืÉนของการจดัการเชิงกลยทุธ์และส่งผลต่อความสําเร็จของการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

โดยเป็นสิÉงทีÉผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียกลุ่มต่างๆ เห็นพ้องร่วมกนั เพืÉอจะไดเ้กิดพนัธะผูกพนัในการดาํเนินการ

จัดการเชิงกลยุทธ์   เช่น สอดคล้องกับวิสัยทศัน์และกลยุทธ์ทีÉได้กําหนดไว ้หรือกล่าวอีกนัยหนึÉ งคือ 

สอดคล้องกับเ ป้าหมายและวิธีการของการจัดการเ ชิงกลยุทธ์ เ พืÉอ ทีÉ ทุกฝ่ายจะได้ผล ักดันให้เ กิด                                 

การดาํเนินงานไปสู่วสิัยทศัน์ทีÉกาํหนดไว ้    

   ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์และพฒันาลกัษณะสําคญัของการกาํหนดตวัชีÊ วดัภาครัฐ 3 ดา้น 

หรือ triangular KPI สรุปไดด้งัภาพทีÉ 4.9 

    
 

 

 

ภาพทีÉ 4.9 ลกัษณะสําคญัของการกาํหนดตวัชีÊวดัภาครัฐ (triangular KPI) 

ทีÉมา : ผูว้จิยั 

8.3 จริยธรรมของผูป้ระเมินผล  ผูป้ระเมินผลการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐอาจ 

อยู่ในรูปของบุคคล กลุ่มบุคคล หรือหน่วยงานทัÊ งภายในและภายนอกองค์การ   ซึÉ งผลการศึกษา เรืÉ อง                           

การบริหารเชิงกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวทิยา อาํเภอเถิน จงัหวดัลาํปาง (กาญจนา ศิริวงศ์, 2552) เสนอแนะว่า 

ควรกาํหนดคณะทาํงานประเมินผลให้ชดัเจน  รองศาสตราจารย์ ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  6 (2559)  ให้

ขอ้สังเกตเกีÉยวกบัผู้ประเมินว่า “บางทีÉก็เป็นหน่วยแผนหรือกองแผน บางทีÉก็อาจจะไปจา้งทีÉปรึกษาขา้งนอก

มาช่วยประเมินเพืÉอความเป็นธรรมไม่ใช่ว่าตวัเองทาํเองแล้วประเมินตวัเอง ตรงนีÊ ไม่น่ามีปัญหาอะไร

มากมาย แต่ส่วนใหญ่แลว้คือเขาทาํถูกหลกัวชิาการไหมนีÉอาจจะเป็นอีกเรืÉ องหนึÉง เช่น คุณไปถามใคร ตอ้ง

ยอมรับวา่บางทีเขาก็ตอ้งอยากไดค้ะแนนดี ๆ  เขาก็อาจจะไปจ้างทีÉปรึกษาทีÉรู้จกักบัเขา แล้วคุณก็ไปถามคน

กลุ่มนีÊนะ เพราะคนกลุ่มนีÊ เป็นคนกลุ่มทีÉชอบเขาอย่างนีÊ ก็อาจจะมี…เขาก็ไดร้ับผลประเมินทีÉดี…ถา้ใครไป

ประเมินแลว้ผลออกมาไม่ดีหลงัจากนัÊนคนนัÊนก็อดประเมิน…มนัก็ไม่สะทอ้นภาพ ชดั ๆ ถา้มนัมี conflict of 

interest ลกัษณะนีÊ  ซึÉ งผมเชืÉอวา่มีแต่ก็ตอ้งหาทางแกไ้ข…คุณหลอกตวัเองวา่คุณทาํไดด้ีตลอด แต่ในภาพองค์

รวมมนัไม่ไดด้ีขึÊ น แลว้ถามว่ามีคนคอยดูไหมว่าจริง ๆ แล้วองค์รวมไม่ดีขึÊน เพราะให้คนคอยดูก็ไม่ไดอ้ยู่

ความสอดคลอ้งกบับริบทและองค์ประกอบอืÉนๆในการจดัการเชิงกลยทุธ์ 
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นานพอทีÉจะดู สมมติว่าผมรัฐมนตรีทีÉคอยจะดู รัฐมนตรี 2 ปีก็ไปแลว้ คนใหม่มาก็บอกเพิ Éงมาใหม่ไม่เกีÉยว

แลว้”  

   นอกจากนีÊ  รองศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  7 (2559) ให้ความเห็น

เพิÉมเติมเกีÉยวกบัการประเมินผลการจดัการเชิงกลยุทธ์ว่า “กระบวนการในการเก็บขอ้มูล เพืÉอให้ได้มาซึÉ ง                       

การประเมินผล และความถูกตอ้ง น่าเชืÉอถือไดข้องตวัข้อมูลทีÉใชป้ระเมินผล มีกระบวนการนัÊนอยู่หรือไม่ 

เพราะเวลาหลาย ๆ องค์กรทาํ KPI โผล่ขึÊ นมาตวัชีÊ วดัหลาย ๆ ตวัไม่เคยเก็บมาก่อน ฉะนัÊนคาํถามคือเขามี

กระบวนการในการไดม้าซึÉงขอ้มูลเหล่านีÊ อย่างไร แลว้มนัน่าเชืÉอถือหรือไม่” 

   8.4 การนาํเสนอผลการประเมินต่อสาธารณะ  ผลการศึกษา เรืÉ อง การบริหารเชิง     

กลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวิทยา อ ําเภอเถิน จังหวดัลําปาง  (กาญจนา ศิริวงศ์ , 2552) เสนอแนะเกีÉยวกับ                          

การประเมินผลวา่ ควรนําเสนอเผยแพร่ต่อสาธารณชน และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 6 

(2559) ใหค้วามเห็นเกีÉยวกบัการนาํเสนอผลการประเมินต่อสาธารณะวา่ “ภาครัฐระยะหลงัทาํไดดี้ขึÊน คือเขา

ก็มี  ถ้าเข้าไปในเว็บไซต์เขาก็จะมีการโชวผ์ลการดาํเนินงานของเขา แต่เขาสามารถทาํได้ดีกว่านีÊ  คือ  ถา้

สามารถกระจายผลเหล่านีÊมนัก็เป็นแรงกระตุน้ทาํใหผู้ม้ีส่วนไดส่้วนเสีย (stakeholders) เห็นในความสําคญั  

เวลาจะไปขอคาํถามเขา  ขอขอ้คิดเห็นเขา  เขาจะให้ขอ้คิดเห็นวา่มนัทาํให้บริการดีขึÊนจริง มนัทาํใหเ้ร็วขึÊน

จริง และมนัมี KPI ทีÉเขาสะทอ้นออกมาใหเ้ห็นภาพวา่ ต่อไปติดต่อไม่เกิน 1 ชั Éวโมงเสร็จอะไรอย่างนีÊ  ผมว่า

ถา้มีการสืÉอสารแบบนีÊก็น่าจะเป็นตวักระตุน้ในแง่ของการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (stakeholders)  

และกระตุน้ในแง่ของการทาํงานของหน่วยงานของเขาดว้ยว่าเขาพฒันาหรือไม่พฒันาอยา่งไร เพราะถา้เกิด

วดั KPI แล้วเก็บไวอ้ยู่ในแฟ้มของเขาก็ไม่มีใครรู้…แต่ถ้าเกิดมนัถูกบงัคบัว่าจะตอ้ง public …มนัก็มีแรง

กดดนับางอย่างทีÉทาํให้เขาตอ้งพฒันา” อย่างไรก็ตาม  ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) ให้

ขอ้สังเกตวา่ “องค์การภาครัฐบางส่วนไม่ใส่ใจประเมิน แลว้ก็เผยแพร่ไม่ไดเ้พราะไม่ไดผ้ลการประเมิน”  

   8.5 การนําผลการประเมินไปใช้ประโยชน์  ผลการศึกษา เรืÉ อง การบริหารเชิง                       

กลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวิทยา อ ําเภอเถิน จังหวดัลําปาง  (กาญจนา ศิริวงศ์ , 2552) เสนอแนะเกีÉยวกับ                       

การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ว่า ควรปรับปรุงแก้ไขกลยุทธ์ทีÉบกพร่องให้มีความสมบูรณ์มาก

ยิ Éง ขึÊ น  อย่างไรก็ตาม ศาสตราจารย์ ดร. :  ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ ř  (2559) ให้ข้อสังเกตว่า “เพราะไม่มี                      

การประเมินก็ไม่รู้ว่านําไปใช้หรือไม่ เพราะนีÉก็เป็นศาสตร์หนึÉ งในเรืÉ องของการประเมิน ศาสตร์เรืÉ อง                      

การประเมินซึÉงคนก็ไม่เขา้ใจ อยู่ดีดีมาจบัทาํวิจยัตอบแบบสอบถาม อะไรอยู่ในแบบสอบถามไม่ใช่แค่พอใจ

ไม่พอใจ การบรรลุผลไม่ใช่ง่าย”  เช่นเดียวกบัรองศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  6 (2559) ทีÉให้

ข้อสังเกตถึงปัญหาของการประเมินการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐว่า “ประเมินจริง  ทาํเสร็จทนัไหม                 

เสร็จทนั ติ Ëกถูก แต่ไม่ไดป้ระเมินลงไปในเชิงกลยทุธ์เลยว่าแลว้โครงการทีÉทาํเสร็จทนันีÊ  สมมติเขามีขัÊนของ

ความสําเร็จ (minestone) ว่าเดือนตุลาคม เขาทาํเสร็จแลว้เขาจบเลย แล้วความยากของการประเมินภาครัฐ    

คือ  มนั long-term ดว้ย โครงการบางโครงการทาํไปอาจตอ้งใช้เวลารอสักเป็นปีหรือหลายปีกวา่จะเห็นผล 
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ฉะนัÊน น้อยมากทีÉจะมีคนตามกลบัไปดูอีกครัÊ งหนึÉงว่าเงินทีÉเราใช้ไป โครงการนีÊมนัประสบความสําเร็จ

หรือไม่ ฉะนัÊน การประเมินก็จะเป็นจุดอ่อนสาํคญัอนัหนึÉง คือคนไม่ไดเ้อาผลประเมินนัÊนไปใช้ทาํอะไรเลย 

ประเมินเพืÉอให้มนัปิด project หรือให้มนัครบตามสัญญาหรืออะไรก็แล้วแต่ ไม่ได้ประเมินเพืÉอเรียนรู้ 

ประเมินเพืÉอให้การทาํงานไดด้ีขึÊน” 

  ดังนัÊ น ผู ้วิจยัจึงได้สังเคราะห์และสรุปองค์ประกอบร่วมสําคญัของการควบคุมและ

ประเมินผลแผนกลยทุธ์ภาครัฐ  ดงัภาพทีÉ 4.10 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพทีÉ 4.10 องค์ประกอบร่วมสําคญัในการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ภาครัฐ 

ทีÉมา : ผูว้จิยั 

 

ประเด็นทีÉ 11   กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย  

  จากงานวิจยัและการสัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่าง ผู ้วิจัยได้สังเคราะห์กระบวนการหลกัของ                   

การจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐไทย ดงันีÊ  

1. การวางแผนกลยุทธ์  

1.1 การเก็บรวบรวมขอ้มูลและวิเคราะห์ขอ้มูลเบืÊองตน้เกีÉยวกบัขอ้ตกลงหลกั  นโยบาย  

กลยทุธ์  แนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง บริบท และอตัลกัษณ์ขององค์การหรือพืÊนทีÉ เช่น วฒันธรรมองคก์ารหรือพืÊนทีÉ  

ปัญหาและสาเหตุของปัญหา ความตอ้งการหลกั เป็นตน้ เพืÉอป้องกนัปัญหาอนัเกิดจากการจดัการเชิงกลยุทธ์

ทีÉไม่สอดคลอ้งกบับริบทและอตัลกัษณ์ขององค์การหรือพืÊนทีÉ  ดงัผลการการศึกษาวิจยักลุ่มตวัอยา่ง  เรืÉอง 

ยุทธศาสตร์ความร่วมมือระหว่างสถาบนัอุดมศึกษากับองค์กรวิชาชีพเพืÉอเสริมสร้างความเป็นเลิศของ

วฒันธรมการประเมินผล 
เชิงบวก 

สมรรถนะการควบคุม

และประเมินผล 

จริยธรรมของผูป้ระเมินผล  

 

การควบคุมและ

ประเมินผล                   

แผนกลยุทธภ์าครัฐ 

การนาํเสนอผล                  

การประเมินต่อ

สาธารณะ   

การนาํผลการประเมิน              

ไปใช้ประโยชน์  



168 

 

 

สถาบนัอุดมศึกษาไทย (สุภทัร บุญส่ง, 2557, น. 250) ไดศ้ึกษาสภาพปัจจุบนัและสภาพทีÉพึงประสงค์ของ

ความร่วมมือระหว่างสถาบนัอุดมศึกษากบัองค์กรวชิาชีพก่อนการพฒันายุทธศาสตร์ความร่วมมือฯ และ

งานวิจยักลุ่มตวัอย่าง เรืÉ อง โครงการศึกษาวิจยัเพืÉอกาํหนดยุทธศาสตร์ประชาคมสังคมและวฒันธรรม

อาเซียน (จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลยั, 2556, น.(2)) มีขัÊนตอนการจดัทาํแผนยทุธศาสตร์โดยเริÉมจากข ัÊนตอนทีÉ 1  

เก็บรวบรวมขอ้มูลสถานการณ์และการคาดการณ์ดา้นสังคมและวฒันธรรมของอาเซียน สถานภาพ บทบาท

และผลการดําเนินงานทีÉผ่านมาของอาเซียน ความร่วมมือดา้นวฒันธรรมไทยกับประเทศอาเซียน และ

นโยบายวฒันธรรมของชาติและการจดัการวฒันธรรมของประเทศอาเซียน ทัÊ งนีÊ  ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร. : 

ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 4 (2559) มีข้อสังเกตเกีÉยวกบัปัญหาการวางแผนกลยุทธ์ทีÉไม่สอดคล้องกบับริบทของ

องค์การหรือพืÊนทีÉว่า  “ถา้เกิดผู้เชีÉยวชาญหรือทีÉปรึกษามองในฐานะคนนอก บางครัÊ งก็อาจจะไม่ไดเ้ขา้ใจ

วฒันธรรมของหน่วยงานนัÊน ๆ  หรือเขาเป็นทีÉปรึกษาทีÉมาจากภาคธุรกิจก็อาจจะมีมุมมองในการวิเคราะห์ 

วฒันธรรมของธุรกิจอะไรเขา้มาจบั ซึÉงบางทีก็อาจจะเกิดช่องวา่ง” 

1.2 การพฒันาบทบาทของผูบ้ริหาร การสร้างสรรถนะและแรงจูงใจในการจดัการ 

เชิงกลยุทธ์ การพฒันาบทบาทใหม่ของผูบ้ริหารในการเป็นผูน้าํทีมแบบมีส่วนร่วมและเสริมพลงั ผู้นาํเชิง

วสิัยทศัน์และการเปลีÉยนแปลง ผูน้าํเชิงบูรณาการและสนบัสนุนทรัพยากร ผูน้าํนกัสืÉอสาร และผูน้าํตน้แบบ

ทางจริยธรรม รวมทัÊงการสร้างสมรรถนะและแรงจูงใจในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การคิดเชิงกลยทุธ์ 

การใช้แนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์ การสร้างสรรค์นวตักรรม การนํากลยุทธ์ไปปฏิบัติ                 

การบูรณาการ และการรับฟังความคิดเห็น ดงัผลการวิจยักลุ่มตวัอย่าง เรืÉอง ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิÉนสู่

ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองค์กรปกครองส่วนท้องถิÉนในประเทศไทย (ไพบูลย์ โพธิÍ สุวรรณ, 2551) พบว่า 

ผูบ้ริหาร ซึÉ งเป็นผูน้าํทีÉมีลกัษณะเปิดกวา้งรับฟังความคิดเห็นของผู้อืÉน และผูน้าํการเปลีÉยนแปลงเพืÉอนาํ                   

การเปลีÉยนแปลงพฤติกรรมของคนในชุมชนใหดี้ขึÊนเป็นปัจจยัร่วมสําคญัทีÉส่งผลต่อการกาํหนดยุทธศาสตร์

และการนํายุทธศาสตร์ไปสู่ผลสัมฤทธิÍ   และผลการวิจยักลุ่มตวัอย่าง เรืÉ อง การจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

สถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขต 1 (ปุณยวร์ี ฐิติ                 

ธัญวรัตม์, 2553) เสนอให้พัฒนาบุคลากรให้มีวิสัยทัศน์มองการณ์ไกลพฒันาให้มีความรู้ความเข้าใจ

กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ เห็นความสําคญั และจดัให้มีผูเ้ชีÉยวชาญให้ความรู้  รวมทัÊงความเห็นของรอง

ศาสตราจารย ์ดร.  : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 6 กล่าวว่า “สมรรถนะของคนทัÊงในเชิงความรู้ ความสามารถ และ

แรงจูงใจ เป็นปัจจยัสําคญัของการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐและเป็นหวัใจของขอ้อืÉนๆ และรองศาสตราจารย ์

ดร.: ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 5 กล่าววา่ “คุณภาพของ SWOT vision mission ขึÊนอยู่กบัคุณภาพของ mindset” 

1.3 การกาํหนดหรือทบทวนพนัธกิจ เป้าประสงค์ วสิัยทศัน์  การวเิคราะห์ 

สภาพแวดลอ้ม การกาํหนดกลยุทธ์และตวัชีÊวดั โดยใหค้วามสําคญักบัการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

และสารสนเทศทัÊงในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต (สารสนเทศการเปลีÉยนแปลง) ดงันีÊ  

1) การระบุผูเ้ขา้มามีส่วนร่วม  การศึกษาวจิยัของงานวจิยักลุ่มตวัอย่างมีการเขา้มี 
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ส่วนร่วมผู้มีไดส่้วนเสีย  เช่น โครงการศึกษาวิจยัเพืÉอก ําหนดยุทธศาสตร์ประชาคมสังคมและวฒันธรรม

อ า เ ซียน  (จุฬ าลงกรณ์มหาวิทย าลัย , 2556, น . 3) พบ ว่า  มีการประมวลข้อมูล เ ชิงแนวคิดจากผู้มี                           

ส่วนไดส่้วนเสียกลุ่มต่างๆ ได้แก่ ผูท้รงคุณวฒุิ ไดแ้ก่ รองปลดักระทรวงวฒันธรรม ผู ้อาํนวยการและผูช่้วย

ผูอ้าํนวยการศูนยม์านุษยวทิยาสิริธร ผูเ้ชีÉยวชาญ ศิลปิน เยาวชน เครือข่ายวฒันธรรมในพืÊนทีÉ เช่น หน่วยงาน

ต่างๆของกระทรวงวฒันธรรม หน่วยงานภายนอกทีÉทาํงานดา้นวฒันธรรม สถานศึกษา นกัศึกษา ภาคประชา

สังคม หน่วยงานของกระทรวงว ัฒนธรรม ผู ้ทรงคุณวุฒิของกระทรวงวฒันธรรม เป็นต้น ทัÊ งนีÊ  รอง

ศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  3 (2559) ให้ความเห็นเกีÉยวกบัการเขา้มามีส่วนร่วมว่า ควรระบุให้

ชัดเจนว่าเป็นใคร เพราะมีคนไดก้ับคนไม่ไดป้ระโยชน์ คนจะได้และไม่ไดป้ระโยชน์ไม่เท่ากัน และมีทัÊง

ภายในและภายนอก  และควรให้ความสําคญักับ   customers competitions context ดว้ย   

เช่นเดียวกนักบัผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 4 (2559) กล่าววา่ 

“ส่วนผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียผมอยากให้มีนํÊ าหนกันีÊมากขึÊน คือ  อยากให้   stakeholders  ทีÉเข้ามามีส่วนร่วม

สะท้อน โดยเฉพาะผู ้รับบริการ ผู ้ได้รับผลกระทบจากการดําเ นินยุทธศาสตร์  ซึÉ งจะช่วยทําให้เ กิด                           

การเปลีÉยนแปลงทีÉชดัเจน คือประเดน็เรืÉองของแผนกลยทุธ์นีÊ  ผมคิดวา่มนัจะตอ้งตอ้งการกระบวนการคิดทีÉ

ไม่ยึดติดกบัวฒันธรรมเดิม ๆ…ตอ้งมองในมุมมองทีÉต่างออกไป ต้องไม่ย ํÉาอยู่กบัทีÉเดิม ซึÉ งตอ้งการคนทีÉจะ

กําหนดทิศทางใหม่ ๆ มุมมองใหม่ ๆ … คือต้องเอาคนทีÉเป็น   key actors  และเขามีความเห็นทีÉมีนํÊ าหนกั 

หรือรู้จริง หรือผู้เชีÉยวชาญ หรือปราชญเ์ข้ามา คือ เราตอ้งเชิญคนทีÉมีบทบาทสําคญัจริงเข้ามาในเรืÉองนัÊน ๆ  

เราไม่ละเลย เสียงทีÉอาจจะมีความเห็น ยิ ÉงมีมุมมองทีÉอาจจะคิดต่างยิ Éงเป็นประโยชน…์ ส่วนใหญ่เขาจะมองว่า

ถา้ทาํเรืÉองนีÊก็เอาแต่แนวร่วมมา เอาคนทีÉรู้อยูแ่ลว้วา่มาแลว้จะแค่มาฟังแลว้เห็นชอบร่วมด้วย เวลาไดอ้อกมา

ยุทธศาสตร์ไม่มีคุณค่า เพราะบางเรืÉองเป็นเรืÉองทีÉเป็นปัญหาเชิงโครงสร้าง แลว้ถา้ทาํอย่างมีกลยุทธ์จะแก้ได้ 

แต่การจะมีกลยุทธ์ทีÉดีไดก้็ตอ้งไปทีÉรากเหง้าของสาเหตุของมนั ก็จะตอ้งไดค้นซึÉ งเขา้ใจถึงปัญหาความเป็น

จริงมา…คิดว่าอันนีÊ น่าจะเป็นปัจจยัหลกัทีÉจะทาํให้คุณภาพของการจดัการเชิงกลยุทธ์ของเราไปได้ดี                          

… ความเป็นตวัแทนควรจะตอ้งมีการออกแบบ คิดวา่ในช่วงของการดีไซน์ควรจะตอ้งมีผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

ผู ้มีส่วนเกีÉยวขอ้งเป็น layers ไป…แต่ในหลกับางเรืÉองอาจจะเป็นกลุ่มเดิมทีÉเคยสะท้อนในเวทีเล็กแลว้มาอยู่

ในเวทีใหญ่ก็เป็นไปได้ คือให้เราดูเรืÉองของขอบเขตของพืÊนทีÉ ความเป็นตวัแทนของผูม้ีส่วนเกีÉยวข้องเป็น

หลกั และลกัษณะเฉพาะในบางพืÊนทีÉเราอาจจะตอ้งไปดีไซน์เพืÉอจะไม่ใหต้กกลุ่มไปบางเรืÉองเป็นกลุ่มเฉพาะ 

กลุ่มทีÉเป็นชนกลุ่มน้อย หรือกลุ่มทีÉเสียเปรียบในสังคม เราก็ไม่ละเลย” นอกจากนีÊ   รองศาสตราจารย ์ดร. : 

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) ใหค้วามเห็นวา่ “แผนยทุธศาสตร์แต่ละอนัควรจะออกมาในลกัษณะคนเก่ง ๆ  

เห็นโลกการเปลีÉยนแปลงแล้วก็มานาํเสนอแลว้มาจูงใจให้กบัประชาชน ให้เกิดฉันทามติ”   

2) การกําหนดกลยุทธ์ในการสร้างการมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ กลยุทธ์ดา้นเวลาและ 

ความต่อเนืÉอง กลยทุธ์ดา้นสถานทีÉ  ซึÉงผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 4 (2559) ไดใ้หข้อ้สังเกต

วา่ “รูปแบบเขาตอ้งไปจดัโรงแรมไหม  ไม่จาํเป็น เขาจดัทีÉศาลาวดั จดัทีÉเวทีชาวบา้น และช่วงเวลาทีÉทุกคนมา
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ไดจ้ริง ๆ เช่น จดัคํÉา ๆ  ทุ่มสองทุ่ม…ถา้จดัเวลาราชการคนมาไม่ได ้จดัโรงแรมหรูไม่มีประโยชน์ ช่วงทีÉเขา

เสร็จจากงานจากนามา ทานขา้วปลามาเรียบร้อย มีเวลามาคุยกนับรรยากาศผ่อนคลาย ซึÉงตรงนีÊ ผมคิดว่า                       

การออกแบบเวที  approach  ทีÉเราจะจริงใจให้คนเขา้มา หรือไม่ไดมี้ประเภทจดัฉากต่าง ๆ  ให้เป็นเวทีจริง ๆ  

คืออยากเห็นบรรยากาศของการจดัทาํกลยุทธ์ทีÉเขา้ถึงปัญหาของผู ้รับบริการจริง ๆ ตวันีÊ ”    

3) การสร้างความคุน้เคยและการสืÉอสารให้ผูมี้ส่วนร่วมเขา้ใจกระบวนการ 

และเนืÊอหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์  เช่น การปรับศพัท์หรือภาษาทีÉใช้  เป็นต้น  ดงัความเห็นของผูช่้วย

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 4 (2559)  กล่าวว่า  “บางทีการใชเ้ครืÉองมือเทคนิคอะไรมาก ๆ  อาจจะ

ทาํใหเ้ป็นอุปสรรค….มนัจะยิÉงยากเขา้ไป เพราะมนัควรจะทาํให้มนัง่าย เข้าถึงง่าย เป็นเรืÉองใกลต้วั เป็นเรืÉอง

ภาษาทีÉเป็นชาวบา้นคุยกนัไดรู้้ได ้…อาจจะมีความจาํเป็นทีÉจะตอ้งไปแปลงศพัทเ์ทคนิค กระบวนการ เนืÊอหา 

ให้ชาวบ้านเข้าใจง่าย ๆ  อย่างเคยไปทีÉ น่าน ชาวบ้านทีÉ เป็นชาวไทยลืÊอเขาก็มีศัพท์ของเขาเองคือ                                            

การปรึกษาหารือด้วยกนัก่อนจะตดัสินใจวา่ราชการมาเสนอให้มีการปรับโครงสร้างการผลิตต่าง ๆ ผู้นาํ

ผูใ้หญ่บา้นเขาตดัสินใจเองไม่ได้ ก็เอาเรืÉองนีÊไปปรึกษาประชาคม เขาจะใช้คาํว่า ‘เขย่าสาธารณะ’ ฉะนัÊน 

ผูใ้หญ่บา้นไปรับปากรับคาํไม่ไดเ้ป็นเรืÉองใหญ่มาก เขาจะตอ้งเอาเรืÉองนีÊมาขอปรึกษาประชาคมทุกหมู่บา้น 

คุม้บา้น คุยกันวา่เรืÉองนีÊ เธอว่าอย่างไร เห็นดว้ยไหม นีÉคือการทาํให้คนไดม้ีปฏิสัมพนัธ์กนั แลว้ถา้สมมติว่า

ตกลงปลงใจเกิด  consensus  ขึÊนมา และนั ÉนคือเรืÉอง ฉันทามติแลว้ ไม่ใช่ไปโหวตด้วย โหวตเป็นเสียงขา้ง

มากลากไปไม่ใช่ เขาจะทาํประชาคมแลว้ซาวดเ์สียงกนัเห็นดีเห็นงาม เขาก็เรียกวา่ ‘เอากั Ìนไปกั Ìน’ เขาจะใช้

ศพัทข์องเขาซึÉงมนัดูน่ารัก”   

4) การระดมสมองบนฐานของการมีส่วนร่วม ความพร้อมดา้นสารสนเทศทัÊงใน 

อดีต ปัจจุบนั และอนาคต (สารสนเทศการเปลีÉยนแปลง) และการแลกเปลีÉยนเรียนรู้ร่วมกนั  เพืÉอการกาํหนด

หรือทบทวนพันธกิจ เป้าประสงค์ วิสัยทัศน์ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกและภายในองค์การ              

การกาํหนดกลยทุธ์และตวัชีÊวดั ดงัผลการศึกษาของ ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ (2551) เรืÉอง ยุทธศาสตร์การพฒันา

ทอ้งถิ Éนสู่ผลสมัฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ Éนในประเทศไทย พบวา่  การกาํหนดยุทธศาสตร์

ควรจะให้ประชาชนเขา้มามีส่วนร่วมในการดาํเนินงานในทุกขัÊนตอนไม่เพียงการจดัประชาคมเพืÉอรับฟัง

ปัญหาและความตอ้งการ ควรให้ประชาชนได้ร่วมหารือเพืÉอกาํหนดทิศทาง และร่วมดาํเนินงาน เพืÉอสร้าง

ความรู้สึกเป็นเจา้ของ และผลการศึกษา เรืÉ อง ผลกระทบจากการดาํเนินการตามยุทธศาสตร์การบริหาร

แรงงานต่างดา้วทัÊงระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงัไม่ไดรั้บสัญชาติไทยในอาํเภอสบเมย จงัหวดัแม่ฮ่องสอน (สันติ

พงษ ์มูลฟอง, 2553) เสนอวา่ควรเนน้การมีส่วนร่วมในข ัÊนตอนการกาํหนดยุทธศาสตร์ เพืÉอใหส้อดคลอ้งกบั

ปัญหาและไดม้ีส่วนร่วมรับผิดชอบร่วมกนั  

   การวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐไทยจาํเป็นตอ้งอาศยัความพร้อมดา้นสารสนเทศทัÊงใน 

อดีต ปัจจุบนั และอนาคต (สารสนเทศการเปลีÉยนแปลง) และการแลกเปลีÉยนเรียนรู้ร่วมกนั  ดงัผลการศึกษา

ของงานวิจยักลุ่มตัวอย่าง เรืÉ อง ปัจจยัทีÉมีผลต่อการบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลในจงัหวดัยโสธร  
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(อลงกรณ์  ศรีวะรมย์, 2552)  เสนอแนะวา่การบริหารจะตอ้งอยู่บนพืÊนฐานของการรวบรวมและวิเคราะห์

ข้อมูลอย่างรอบคอบ แ ละเป็นระบบ  เพืÉอให้สามารถตัดสินใจเพืÉอประโยชน์สูงสุดตลอดจนเพืÉอให้

ยุทธศาสตร์การพฒันาของท้องถิÉนสามารถนําไปสู่การแก้ไขปัญหาและตอบสนองความต้องการของ

ประชาชนอย่างแทจ้ริง   และผลการศึกษา เรืÉ อง ผลกระทบจากการดาํเนินการตามยุทธศาสตร์การบริหาร

แรงงานต่างดา้วทัÊงระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงัไม่ไดรั้บสัญชาติไทยในอาํเภอสบเมย จงัหวดัแม่ฮ่องสอน (สันติ

พงษ ์มูลฟอง, 2553) เสนอวา่ควรจะตอ้งมีการพฒันาระบบฐานขอ้มูล เพืÉอจะทาํใหมี้ขอ้มูลชดัเจน ไม่ซํÊ าซ้อน 

และสามารถนาํมาวางแผนการพฒันาไดอ้ย่างถูกตอ้ง   

สอดคลอ้งกบัการสัมภาษณ์นกัวชิาการดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์  ซึÉ งศาสตราจารย ์ 

ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) ให้ขอ้สังเกตวา่ปัจจยัดา้นขอ้มูลเป็นปัจจยัทีÉสําคญัทีÉสุดในการวางแผน               

กลยุทธ์ภาครัฐไทย  เช่นเดียวกบัผลการสัมภาษณ์ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หสั้มภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ซึÉง

ใหค้วามเห็นวา่ “เรืÉองของขอ้มูลสารสนเทศทีÉเป็นปัจจุบนัตรงนีÊ คิดวา่ตอ้งปรับปรุง เพราะส่วนใหญ่บางทีทาํ

ยุทธศาสตร์แต่ขอ้มูลไม่สมบูรณ์ ข้อมูลไม่พร้อม ข้อมูลไม่ได้ update พอนาํมาประกอบการวิเคราะห์แล้ว       

บางทีไม่ไดทิ้ศทางทีÉสอดคลอ้งจริง…มนัควรจะมีการสังเคราะห์ขอ้มูลทีÉเป็นขอ้มูลสาํคญั ๆ  จริง…ชุดขอ้มูล

สารสนเทศทีÉจะพูดถึงเรืÉองของทิศทางหรืออนาคต” และรองศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  7 

(2559)  ให้ความเห็นวา่ “พอเริÉมทาํทีไรก็เหมือนเริÉมจากศูนยทุ์กครัÊ ง  คือ วิเคราะห์ SWOT ทีไรก็มาคิดอีกที

หนึÉ ง แต่จริง ๆ ถามว่าข้อมูลมีอยู่แล้วไม่ค่อยได้เห็นว่าเอาข้อมูลมาวิเคราะห์ เช่น หลายกรมสํารวจ                               

ความพึงพอใจผูใ้ช้บริการอยู่แลว้แต่ไม่เคยนาํกลบัมาวเิคราะห์ว่าตกลงความพึงพอใจผูใ้ชบ้ริการทีÉผ่านมา

เป็นแบบนีÊ  มีปัญหาแบบนีÊ … หรืออย่างเช่น ถ้าเราบอกว่ากรมนีÊ จะได้รับผลกระทบจาก trend บางอย่าง                     

ทีÉเกิดขึÊน เอา trend ตวันัÊนมาใช้ในการวเิคราะห์ดว้ย คือ มนัควรจะอิงจากข้อมูลทีÉมีอยู่มากกวา่”  

นอกจากนีÊ  ผลการศึกษาของ ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ (Śŝŝř) เรืÉอง ยุทธศาสตร์                          

การพฒันาทอ้งถิ Éนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษาองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิÉนในประเทศไทย ไดใ้หข้อ้เสนอแนะ

เกีÉยวกบัการกาํหนดยุทธศาสตร์ว่าควรเชืÉอมโยงกบัการปฏิบติัและการเรียนรู้ และการถ่ายโอนความรู้สึก                

การเป็นเจา้ของให้แก่ชุมชน  

2.  การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั 

2.1 การสร้างความรู้และความเขา้ใจร่วมกันเกีÉยวกบัแผนกลยุทธ์แก่บุคลากรและผูมี้ 

ส่วนไดส่้วนเสีย  เช่น ความเชืÉอมโยงระหว่างขอ้คิดเห็นระหวา่งการระดมสมองและกลยุทธ์ในแผนฯ เพืÉอให้

เกิดความเป็นเจ้าของ และเห็นประโยชน์ของการเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดการเชิงกลยุทธ์ เป็นต้น 

สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ (2551) เรืÉอง ยทุธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิÉนสู่ผลสัมฤทธิÍ  

:  กรณีศึกษาองค์กรปกครองส่วนท้องถิ Éนในประเทศไทย พบว่า ความสามารถของเจ้าหน้าทีÉใน                                      

การปฏิบติังานภายใตข้อ้จาํกดั  เป็นปัจจยัร่วมสาํคญัทีÉส่งผลต่อการกาํหนดยุทธศาสตร์และการนาํยุทธศาสตร์

ไปสู่ผลสัมฤทธิÍ   ผลการศึกษาของ ณรงค์ วิบูลยม์า (2553) เรืÉอง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์
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การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาลตาํบลหนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ ใหข้อ้เสนอแนะ

แนวทางในการดําเนินการตามแผนยุทธศาสตร์ประการหนึÉงคือ การส่งเสริมการพฒันาทกัษะความรู้

ความสามารถของบุคลากรผูรั้บผิดชอบทัÊงในดา้นวิชาการและการต่อยอดความคิดวิเคราะห์   ผลการศึกษา 

เรืÉอง  ยทุธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยูอ่ยา่งย ั Éงยืนของเทศบาลตาํบลชา้งซา้ย อาํเภอกาญจนดิษฐ 

จังหวดั สุราษฎร์ธานี (อัญญรัตน์ มีสิทธิÍ , 2553)  เสนอว่าควรพัฒนาบุคลากรให้มีความเข้าใจและให้

ความสําคญักบัการพฒันาเทศบาลสู่การเป็นเทศบาลน่าอยู่อย่างยั ÉงยืนทัÊงในระดบัผูบ้ริหารและผูน้าํไปปฏิบติั

อย่างจริงจัง  ผลการศึกษา เรืÉอง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงยุติธรรม  (จตุรงค์                        

ดีสมโชค, 2552) เสนอแนะว่าควรส่งเสริมให้มีการเรียนรู้ในบทบาท แนวทาง ทิศทางการปฏิรูประบบ

ราชการในการปฏิบติังานของเจา้หนา้ทีÉระดบักลางและระดบัล่างตามยุทธศาสตร์ของกระทรวงยุติธรรม และ

ผลการศึกษาของ ปุณยวร์ี ฐิติธัญวรัตม์ (2553) เรืÉอง การจดัการเชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊน

พืÊนฐานสังกดัสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขต 1 ใหข้อ้เสนอแนะว่าควรพฒันาบุคลากรทีÉเกีÉยวของ

และผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย โดยจดัให้ความรู้เกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉครอบคลุมต ัÊ งแต่การกาํหนด                   

กลยุทธ์ การนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั และการประเมินผลกลยุทธ์ เพืÉอให้ผูเ้กีÉยวขอ้งเขา้ใจบทบาทในการมีส่วน

ร่วม โดยควรกาํหนดใหมี้แผนพฒันาและการติดตามประเมินผลการพฒันาดว้ย 

2.2 การจดัองคก์ารและกาํหนดเจา้ภาพหลกั เจา้ภาพรอง และผูส้นบัสนุนในการนาํไป 

ปฏิบตัิ  ดงัผลการศึกษาของมยุรี ทิพย์สิงห์ และกรรณิการ์ วิขมัภประหาร (2551) เ รืÉ อง แนวทางการนาํ

นโยบายสู่การปฏิบติัเพืÉอขบัเคลืÉอนยุทธศาสตร์ของมหาวทิยาลยัขอนแก่นสู่เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ 

พบว่า ปัจจยัโครงสร้างองคก์รและระบบบริหารจดัการ เป็นปัจจยัสําคญัในการนาํไปปฏิบติั และเสนอแนะ

ใหป้รับปรุงแกไ้ขกฎระเบียบ ขอ้บงัคบัใหเ้อืÊอต่อการปฏิบติังานใหเ้กิดความคล่องตวั ปรับโครงสร้างองค์กร

ของส่วนกลางและคณะวชิาใหส้อดคลอ้งกนั เพืÉอใหเ้กิดความชดัเจนในการประสานงานและไม่ซํÊ าซ้อนกนั 

ผลการศึกษาของสุภทัร บุญส่ง (2557, น.278) เรืÉ อง ยุทธศาสตร์ความร่วมมือระหวา่งสถาบนัอุดมศึกษากบั

องค์กรวชิาชีพเพืÉอเสริมสร้างความเป็นเลิศของสถาบนัอุดมศึกษาไทย เสนอว่า สํานกังานคณะกรรมการ                

การอุดมศึกษาควรจดัประชุมร่วมกนัระหวา่งสถาบนัอดุมศึกษากบัองค์กรวชิาชีพเพืÉอร่วมกนักาํหนดบทบาท

และหน้าทีÉของสถาบนัอุดมศึกษาและองคก์รวชิาชีพให้มีความชดัเจน ป้องกนัไม่ให้เกิดปัญหาการกา้วก่าย

การทาํงานและความซํÊ าซ้อนระหว่างสถาบนัอุดมศึกษากบัองค์กรวิชาชีพ และผลการศึกษาของอญัญรัตน์                

มีสิทธิÍ  (2553) เรืÉอง ยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยู่อย่างย ั Éงยืนของเทศบาลตาํบลช้างซ้าย 

อาํเภอกาญจนดิษฐ์ จงัหวดัสุราษฎร์ธานี พบว่า การจดัต ัÊงหน่วยงานรับผิดชอบหรือมีผูป้ระสานงานอย่าง

ชดัเจนเป็นปัจจยัสําคญัในการดาํเนินงานยุทธศาสตร์การพฒันาสู่การเป็นเทศบาลน่าอยู่อย่างย ั Éงยนื 

2.3 การแปลงแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบตัิในรูปของแผนปฏิบติัการ แผนงาน โครงการ  

กิจกรรมต่างๆ   โดยการสร้างความรู้ความเขา้ใจ ระดมสมอง และรับฟังความคิดเห็นจากบุคลากรและผูมี้

ส่วนไดส่้วนเสีย ดงัผลการศึกษาของ สุภทัร บุญส่ง เรืÉอง ยุทธศาสตร์ความร่วมมือระหวา่งสถาบนัอุดมศึกษา
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กบัองค์กรวิชาชีพเพืÉอเสริมสร้างความเป็นเลิศของสถาบนัอุดมศึกษาไทย (2557, น. 277-278) เสนอแนะว่า 

สํานกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษาควรนาํยุทธศาสตร์ฯไปขบัเคลืÉอนโดยนาํโครงการ/กิจกรรม/แนว

ปฏิบัติไปกาํหนดในแผนงานประจาํปีงบประมาณของสํานกังานคณะกรรมการการอุดมศึกษา เพืÉอใหเ้กิด

การปฏิบติัอย่างเป็นรูปธรรมชดัเจนขึÊน และผลการศึกษาของปุณยวีร์ ฐิติธัญวรัตม์ (2553) เรืÉอง การจดัการ

เชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐานสังกัดสํานกังานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขต 1 

พบว่า บุคลากรขาดความรู้ความเข้าใจในการนํากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติในรูปแผนงานโครงการและ

เสนอแนะให้ควรพฒันาบุคลากรทีÉเกีÉยวขอ้ง โดยจดัให้ความรู้เกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉครอบคลุม

ตัÊงแต่การกาํหนดกลยุทธ์ การนํากลยุทธ์ไปปฏิบติั และการประเมินผลกลยุทธ์ เพืÉอให้ผูเ้กีÉยวข้องเขา้ใจ

บทบาทในการมีส่วนร่วม มีความรู้ความเขา้ใจและสามารถปฏิบติัได้จริง 

                                  2.4 การกาํหนดกลยุทธ์ในการปฏิบตัิและการบูรณาการความร่วมมือระหว่างฝ่ายต่างๆ 

เพืÉอเกิดความสําเร็จในการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั การแลกเปลีÉยนเรียนรู้ เครือข่ายการทาํงาน  รวมทัÊง

จดัการกบัสภาพแวดล้อมต่างๆทีÉส่งผลกระทบทัÊงทางตรงและทางอ้อมต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ ดงัทีÉรอง     

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 2 (2559) ไดก้ล่าวว่า กลยุทธ์ในการปฏิบติั (implementation strategy) 

สําคญัทีÉสุด…การขบัเคลืÉอนสาํคญัมาก เพราะไม่อย่างนัÊนทาํไม่สําเร็จ”  และผลการศึกษาของณรงค ์วบูิลยม์า 

(2553) เรืÉอง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาลตาํบล

หนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ ไดใ้หข้อ้เสนอแนะในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์ประการ

หนึÉง คือ การส่งเสริมการบูรณาการประสานความร่วมมือระหวา่งองคก์รปกครองส่วนทอ้งถิ Éนกบัหน่วยงาน

อืÉนๆทีÉมีกิจกรรม/โครงการทีÉมีความสอดคลอ้งกนัหรือมีความชาํนาญในแต่ละยทุธศาสตร์เพืÉอพฒันารูปแบบ

กิจกรรม/โครงการให้มีความหลากหลาย และเกิดการแลกเปลีÉยนองค์ความรู้ระหว่างกนั  ในขณะทีÉผล

การศึกษาของ ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ (2551)  เรืÉอง ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิÉนสู่ผลสัมฤทธิÍ  : กรณีศึกษา

องค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éนในประเทศไทย พบวา่ ความสัมพนัธ์ทีÉมีลกัษณะร่วมมือระหว่างฝ่ายบริหารกบั

ฝ่ายสภาขององค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éน เป็นปัจจยัร่วมสาํคญัทีÉส่งผลต่อการกาํหนดยุทธศาสตร์และการนาํ

ยุทธศาสตร์ไปสู่ผลสัมฤทธิÍ   

        2.5 การจดัสรรทรัพยากรอย่างเป็นระบบและเนน้กระบวนการมีส่วนร่วม  ผลการศึกษา 

เรืÉ อง ปัจจยัทีÉมีผลต่อการบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลในจงัหวดัยโสธร  (อลงกรณ์  ศรีวะรมย์, 2552)  

พบว่า  เทศบาลจะตอ้งมีกระบวนการ วิธีการ หรือขัÊนตอนในการบริหารจดัการดา้นทรัพยากรขององคก์าร 

ทัÊงคน เงิน วสัดุอุปกรณ์ และการบริหารจดัการ ทีÉจะต้องตัÊ งอยู่บนพืÊนฐานของการรวบรวมและวเิคราะห์

ขอ้มูลอยา่งรอบคอบ และเป็นระบบ ผลการศึกษาของญาดา ประภาพนัธ์ และคณะ (2550) เรืÉอง ยุทธศาสตร์

การสร้างความมั Éนคงทางเศรษฐกิจ การเมือง การบริหาร สังคม วฒันธรรม และสิÉ งแวดล้อม ผ่าน

กระบวนการพฒันาการค้าชายแดนและการท่องเทีÉยวอาํเภอเชียงแสน จงัหวดัเชียงราย พบว่า ความสําเร็จ

ขึÊนอยู่กบัการจดัหางบประมาณในการดาํเนินการทุกขัÊนตอนอย่างเพียงพอ และผลการศึกษาของณรงค ์วบูิลย์
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มา (2553) เรืÉอง ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาล

ตาํบลหนองหอย อาํเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ ให้ข้อเสนอแนะว่าควรพิจารณาจดัสรรงบประมาณตาม

กิจกรรม/โครงการทีÉกาํหนดไว้ในแผนยุทธศาสตร์ โดยเรียงลาํดบัตามความจาํเป็นและความต้องการของ

ประชาชนบนพืÊนฐานของแนวทางการพฒันาตามแผนยุทธศาสตร์โดยเนน้ทีÉกระบวนการมีส่วนร่วมของภาค

ประชาชน  

      2.6 การสร้างวฒันธรรมทีÉเอืÊอต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์และสอดคลอ้งกับแผนกลยุทธ์ 

ไดแ้ก่  วฒันธรรมการรับฟังความเห็นทีÉแตกต่าง วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวก  ได้แก่ กล้ายอมรับผล

การประเมิน  มองวา่การประเมินผลเป็นการพฒันาและนาํไปสู่การเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊน ดงัผลการศึกษา เรืÉอง 

ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงยติุธรรม (จตุรงค์ ดีสมโชค, 2552) พบวา่ ผูบ้ริหารระดบัสูง

ของกระทรวงยุติธรรมควรจะถือเป็นนโยบายสําคญัในการเปลีÉยนแปลงวฒันธรรมองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบั

ยุทธศาสตร์โดยควรจดัใหมี้การอบรม ศึกษา สัมมนาและอืÉนๆทางดา้นวฒันธรรมองคก์ารให้เป็นไปทางดา้น

การบริการประชาชน และควรนาํทฤษฎีวฒันธรรมองค์การมาศึกษาผลกระทบและปัญหาทีÉเกิดขึÊน  และ 

สอดคลอ้งกบัแนวคิดของสํานกัวฒันธรรม (culture school) ซึÉ งกล่าวถึงความสําเร็จของการดาํเนินงานตาม

กลยุทธ์ขึÊ นอยู่ก ับการทีÉกลยุทธ์กลายเป็นวฒันธรรมองค์การ   และวฒันธรรมองค์การมีความสําคญัใน                     

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ 

3. การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์   

3.1 การพฒันาระบบควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ทีÉสอดคลอ้งกบัหลกัวิชาการ 

และอยู่บนพืÊนฐานของการมีส่วนร่วม วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวก และการประเมินอยา่งมีจริยธรรม 

ดงัผลการศึกษา ณรงค์ วิบูลย์มา (2553)  เรืÉ อง ปัญหาในการดําเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันา

ประจําปี พ.ศ . 2552 ของเทศบาลตําบลหนองหอย อําเภอเมือง จงัหวดัเชียงใหม่ เสนอแนวทางใน                              

การดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์ประการหนึÉงคือ  การติดตามประเมินผลการดาํเนินงาน เพืÉอวิเคราะห์

ความสําเร็จ หรือปัญหาของกิจกรรม/โครงการวา่เป็นไปตามเป้าหมายของแผนยุทธศาสตร์มากน้อยเพียงใด  

และผลการศึกษามยุรี ทิพย์สิงห์ และกรรณิการ์ วิขมัภประหาร (2551) เรืÉอง แนวทางการนาํนโยบายสู่                   

การปฏิบติัเพืÉอขบัเคลืÉอนยทุธศาสตร์ของมหาวิทยาลยัขอนแก่นสู่เป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ พบวา่ ปัจจยั                  

การประเมินผล เป็นปัจจยัสําคญัในการนําไปปฏิบติั และเสนอแนะให้กํากบัติดตามโดยอาศยัหลกัการ

บริหารโครงการ วิธีการประเมินผลทีÉง่าย ไม่ซับซ้อน มอบหมายผูรั้บผิดชอบจดัเก็บขอ้มูลให้ครอบคลุม

ตวัชีÊวดั และควรกาํหนดมาตรการสําหรับผูไ้ม่ปฏิบติัตาม  

3.2 การนาํเสนอผลการประเมินต่อสาธารณะ  ผลการศึกษา เรืÉอง การบริหารเชิง                       

กลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวิทยา อาํเภอเถิน จงัหวดัลาํปาง (กาญจนา ศิริวงศ์, 2552) เสนอแนะว่า ควรนาํเสนอ

ผลการประเมินเผยแพร่ต่อสาธารณชน  และรองศาสตราจารย์ ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ 6 (2559) ให้

ความเห็นเกีÉยวกบัการนาํเสนอผลการประเมินต่อสาธารณะว่า “ภาครัฐระยะหลงัทาํไดดี้ขึÊ น คือ เขาก็มี                    
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ถา้เขา้ไปในเวบ็ไซต์เขาก็จะมีการโชวผ์ลการดาํเนินงานของเขา แต่เขาสามารถทาํไดด้ีกวา่นีÊ  คือ ถา้สามารถ

กระจายผลเหล่านีÊมนัก็เป็นแรงกระตุน้ทาํให้ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (stakeholders) เห็นในความสําคญั”   

3.3 การนาํผลการประเมินไปใช้ประโยชน์   โดยการทบทวนและปรับปรุง 

องค์ประกอบต่างๆในแผน  เช่น  การทบทวนและปรับปรุงกลยุทธ์ให้มีความสมบูรณ์และสอดคลอ้งกับ

สถานการณ์ยิ ÉงขึÊน ดงับทสัมภาษณ์ ผูช้่วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หสั้มภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ซึÉงกล่าววา่ “ควร

จะมีเวทีทีÉจะปรับเปลีÉยนแผนกลยุทธ์ทีÉได้ทํามาได้ตลอดช่วงเวลา  อยากให้แผนสามารถทีÉจะปรับให้

สอดคล้องกบัสถานการณ์เพราะเดีÌยวนีÊสถานการณ์เปลีÉยนเร็วมาก…ถา้มียุทธศาสตร์แต่ไม่สอดคล้องกบั

สถานการณ์ก็จะไม่มีประโยชน์มากนกั” 

       ทัÊงนีÊ  ผูว้จิยัสังเคราะห์กระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐไทยไดด้งัภาพทีÉ 4.11 
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ภาพทีÉ 4.11 กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย 

1.การวางแผนกลยทุธ์ 

1.1 การเก็บรวบรวมขอ้มูลและวิเคราะห์

ขอ้มูลเบืÊองตน้เกีÉยวกบัขอ้ตกลงหลกั  

นโยบาย กลยทุธ์  แนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง 

บริบท และอตัลกัษณ์ขององคก์ารหรือ

พืÊนทีÉ 

1.2 การพฒันาบทบาทของผูบ้ริหาร    

การสร้างสรรถนะและแรงจูงใจใน           

การจดัการเชิงกลยทุธ ์

1.3 การกําหนดหรือทบทวนพันธกิจ 

เป้าประสงค์ วิสัยทัศน์  การวิเคราะห์

สภาพแวดลอ้ม การกาํหนดกลยทุธ์และ

ตัวชีÊ ว ัด โดยให้ความสําคัญกับการมี

ส่วนร่วมของผู้มีส่วนไดส่้วนเสีย และ

สารสนเทศทัÊ งในอดีต ปัจจุบัน และ

อนาคต (สารสนเทศการเปลีÉยนแปลง) 

    1) การระบุผูเ้ขา้มามีส่วนร่วม  

    2) การกําหนดกลยุทธ์ในการสร้าง     

การมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ กลยทุธ์ดา้นเวลา

และความต่อเนืÉอง กลยุทธ์ดา้นสถานทีÉ  

    3) ก า ร ส ร้ า ง ค ว า ม คุ ้น เ ค ย แ ล ะ                 

กา รสืÉ อ ส าร ให้ผู ้ มี ส่ ว น ร่ ว มเ ข้ า ใ จ

กระบวนการและเนืÊอหาของการจัดการ

เชิงกลยทุธ์   

   4) การระดมสมองบนฐานของการมี

ส่วนร่วม ความพร้อมดา้นสารสนเทศ

ทัÊ งในอดีต ปัจจุบัน และอนาคต และ

การแลกเปลีÉ ยนเ รียนรู้ ร่วมกัน  เพืÉอ             

ก า ร กํ า ห น ด ห รื อ ท บ ท ว น พัน ธกิจ 

เป้าประสงค์ วิสัยทัศน์ การวิเคราะห์

สภาพแวดล้อมภายนอกและภายใน

องคก์าร การกาํหนดกลยทุธแ์ละตวัชีÊวดั 

3. การควบคมุและประเมินผล

แผนกลยทุธ ์ 

3.1 การพฒันาระบบควบคุมและ

ประเมินผลแผนกลยทุธที์É

สอดคลอ้งกบัหลกัวิชาการและ

อยูบ่นพืÊนฐานของการมีส่วนร่วม 

วฒันธรรมการประเมินผลเชิง

บวก และการประเมินอยา่งมี

จริยธรรม  

3.2 การนาํเสนอผลการประเมิน

ต่อสาธารณะ   

3.3 การนาํผลการประเมินไปใช้

ประโยชน์   โดยการทบทวนและ

ปรับปรุงองคป์ระกอบต่างๆใน

แผน 

2. การนําแผนกลยทุธไ์ปปฏิบตั ิ

2.1 การสร้างความรู้และความเขา้ใจ

ร่วมกนัเกีÉยวกบัแผนกลยทุธ์แก่บุคลากร

และผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย   

2.2 การจดัองคก์ารและกาํหนดเจ้าภาพ

หลกั เจา้ภาพรอง และผูส้นบัสนุนใน   

การนําไปปฏิบติั   

2.3 การแปลงแผนกลยทุธสู่์การปฏิบติั

ในรูปของแผนปฏิบตัิการ แผนงาน 

โครงการ กิจกรรมต่างๆ โดยการสร้าง

ความรู้ความเขา้ใจ ระดมสมอง และรับ

ฟังความคิดเห็นจากบุคลากรและผูม้ีส่วน

ไดส่้วนเสีย 

2.4 การกาํหนดกลยทุธ์ในการปฏิบติัและ                  

การบูรณาการความร่วมมือระหวา่งฝ่าย

ต่างๆ 

2.5 การจดัสรรทรพัยากรอยา่งเป็นระบบ

และเน้นกระบวนการมีส่วนร่วม   

2.6 การสร้างวฒันธรรมทีÉเอืÊอต่อ               

การจดัการเชิงกลยทุธแ์ละสอดคลอ้งกบั

แผนกลยทุธ์ 

ทีÉมา : ผูว้จิยั 
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4.3.2 การศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ     

  ประเด็นทีÉ 1 เนืÊอหาการศึกษาวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐในอนาคต  

  ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์เนืÊอหาการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐไทยในอนาคต

แบ่งเป็น 4 ด้าน ได้แก่ ด้านการเปรียบเทียบการจดัการเชิงกลยุทธ์ ด้านการมีส่วนร่วมในการจดัการเชิง          

กลยทุธ์ ดา้นผลของการจดัการเชิงกลยุทธ์ และดา้นตวัแสดงทีÉมีอิทธิพลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

1) ดา้นการเปรียบเทียบการจดัการเชิงกลยุทธ์ กล่าวคือ การศึกษาวิจยัเปรียบเทียบ 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ระหว่างองค์การ พืÊนทีÉ หรือประเทศ เพืÉอพฒันาองค์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์

ให้กวา้งขวางยิÉงขึÊน และมีขอ้มูลในการพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ให้เหมาะสมกบับริบทประเทศไทย

ต่อไป เช่น การศึกษาเปรียบเทียบการจดัการเชิงกลยุทธ์ประเภทใดประเภทหนึÉง  หรือกลยุทธ์ดา้นใดดา้น

ดา้นหนึÉงของไทยกับต่างประเทศ เป็นตน้ นอกจากนีÊ  การศึกษาเปรียบเทียบปัจจยัทีÉมีผลต่อการจดัการเชิง             

กลยุทธ์ การวิจยัเชิงเปรียบเทียบผลกระทบจากการดาํเนินการตามกลยุทธ์ และการศึกษาวิจยัเปรียบเทียบ                

กลยุทธ์เดียวกันในหน่วยงานต่างๆโดยเฉพาะอย่างยิÉงการเปรียบเทียบกบัประเทศต้นแบบ จะทาํให้ได้                   

ตวัแบบใหม่ๆและพฒันาการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาคปฏิบตัิ ดงัผลการศึกษาของ ปุณยวร์ี ฐิติญวรัตฒ์ (2553) 

เรืÉ อง การจดัการเชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐาน สังกดั สํานักงานเขตพืÊนทีÉการศึกษา

นนทบุรี เขต 1 เสนอให้มีการเปรียบเทียบปัจจยัต่างๆทีÉมีผลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ของสถานศึกษา   

อนุศรา สาวงัชัย (2555) ศึกษา เรืÉ อง ยุทธศาสตร์การจดัการขยะเกาะภูเก็ต  เสนอให้วิจัยเปรียบเทียบ

ยุทธศาสตร์การจดัการขยะระหว่างองค์กรปกครองส่วนท้องถิÉน เพืÉอนํารูปแบบการจดัการทีÉดีของแต่ละ

ทอ้งถิÉนมาพฒันาเป็นรูปแบบทีÉเหมาะสมกบัทอ้งถิÉนนัÊนๆ หรือการวจิยัเปรียบเทียบกบัประเทศสิงคโ์ปร์  ซึÉง

มีลกัษณะใกลเ้คียงกับเกาะภูเก็ต เพืÉอนํามาพฒันาเป็นยุทธศาสตร์ทีÉเหมาะสมต่อไป  และผลการศึกษาของ

จตุรงค์ ดีสมโชค (2552) เรืÉ อง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงยุติธรรม เสนอแนะวา่                    

ควรศึกษาวิจยัเปรียบเทียบยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงต่างๆ เพืÉอเสริมสร้างองคค์วามรู้

ทางวชิาการใหน่้าเชืÉอถือและนาํมาพฒันากระทรวงและหน่วยงานระดบักรมต่างๆ  

ทัÊงนีÊ  รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  7 (2559) ใหค้วามเห็นเพิÉมเติมเกีÉยวกบั 

การศึกษาวิจัยการจัดการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐว่า “อาจจะลองเปรียบเทียบกับหน่วยงานภาครัฐอืÉนใน

ต่างประเทศวา่ในต่างประเทศเองเขากม็ียุทธศาสตร์ภาครัฐ…ในต่างประเทศเขามีแนวทางอย่างไรบา้ง”  และ

รองศาสตราจารย์ ดร. : ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ 5 (2559)  ให้ขอ้สังเกตวา่ “สําหรับหน่วยงานภาครัฐอย่างนอ้ย

ทีÉ สุ ดหยิบบางประเด็นซึÉ ง เป็นตัวไหนทีÉดีกว่า เพืÉอนแล้วกัน  แ ล้วมาอ ธิบายให้เ ห็นชัดว่าต ัวทีÉ เป็น                  

model  ดีกว่าเพืÉอนมีอะไรทีÉเป็นองค์ประกอบ…อาจจะเป็น 2-3 แบบ เช่น อบต. อบจ.รัฐวิสาหกิจอนัไหน

อาจจะมีเป็นแบบเดียวดว้ย หรือกระทรวงไหน เป็นตน้”    สอดคลอ้งกับความเห็นของผูช่้วยศาสตราจารย ์

ดร. :  ผู้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ   4 (2559) ซึÉ งกล่าวว่า  “อาจจะ ต้องลองจัด  cluster  ถ้า เ ป็นงานวิจ ัยมาเป็น                          

cluster ทีÉจะตอ้งแลกเปลีÉยนเรียนรู้กนัในกรอบ ถา้เป็นในส่วนทอ้งถิÉนระดบัเดียวก่อน ทอ้งถิ Éนดว้ยกนัเอง …
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อย่างเทศบาลก็อาจจะไปดูร่วมกนัไดใ้ช่ไหม หรือ อบต.ต่าง ๆ หรือในระดบัของสํานกังานเขต  แต่ถา้เป็น

หน่วยงานของราชการ ถ้าเป็นการศึกษาและจดักลุ่มทีÉมนัมีสภาพแวดลอ้มคลา้ย ๆ  กนั แลว้เปรียบเทียบว่า

ทาํไมอนันีÊทาํไดด้ี …จดัเป็น cluster แลว้ศึกษาการวางแผนการจดัการเชิงกลยุทธ์…แต่อาจจะทาํไดบ้า้งทีÉจะ

เป็นการศึกษาเปรียบเทียบระหว่างวฒันธรรมทีÉแตกต่าง ก็เป็นอีกบริบทหนึÉง”  

2) ดา้นการมีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยทุธ์ กล่าวคือ การศึกษาวิจยัการมีส่วนร่วมของ 

ประชาชนและผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียในการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ การวจิยัเชิงปฏิบติัการแบบมีส่วนร่วม 

เพืÉอพฒันาการมีส่วนร่วมในกลยุทธ์หรือการแกไ้ขปัญหาต่างๆ เนืÉองจากปัจจยัการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสียและประชาชนมีความสําคญัต่อการวางแผนกลยุทธ์ รวมถึงการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และ                      

การประเมินผลแผนกลยุทธ์  งานวิจยักลุ่มตวัอย่างได้เสนอให้ศึกษาวิจยัด้านการมีส่วนรวมของผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสียและประชาชนในการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ ดงัเช่น ผลการศึกษาของณรงค์ วิบูลยม์า (2553) เรืÉอง 

ปัญหาในการดาํเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาลตาํบล หนองหอย 

อาํเภอเมืองเชียงใหม่ จงัหวดัเชียงใหม่  เสนอว่าควรศึกษาวิจยัเชิงกลยุทธ์เพืÉอส่งเสริมการมีส่วนร่วมของ

ประชาชนในการวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันา เพืÉอจะไดท้ราบความต้องการอย่างแทจ้ริงของประชาชน 

และสามารถกาํหนดกิจกรรมโครงการไดต้รงตามเป้าหมายการพฒันาการศึกษา ผลการศึกษาของพชัรี อุทธ

ชาติ (2552) เรืÉ อง ความพึงพอใจของประชาชนต่อการดาํเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาเทศบาล

เมืองมหาสารคาม อาํเภอเมือง จงัหวดัมหาสารคาม เสนอว่าควรศึกษาการมีส่วนร่วมของประชาชนดา้น                             

การดาํเนินงานตามแผน  

นอกจากนีÊ  ยงัมีขอ้เสนอวา่ควรวจิยัยทุธศาสตร์แบบมีส่วนร่วม เช่น ผลการศึกษาของอาํนาจ  

พบพาน (2553) เ รืÉ อง การประเมินประสิทธิผลของการดาํเนินนโยบายตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันา

องค์การส่วนตําบลตลุกอาํเภอสรรพยา จังหวดัชัยนาท  เสนอให้นํายุทธศาสตร์แต่ละตวัมาวิจยัแบบมี                        

ส่วนร่วมโดยให้ประชาชนในท้องถิ Éนร่วมกันคิดว่าต้องการให้ท้องถิ Éนแก้ปัญหาอะไร และคิดกิจกรรม 

โครงการเอง และให้ทาํเองโดยท้องถิ Éนคอยดูแลและให้การสนบัสนุน โดยการศึกษาวจิยัเป็นการใช้การมี

ส่วนร่วมหรือการระดมสมองเพืÉอใหส้ามารถแก้ไขปัญหาไดถู้กจุดและสร้างความย ั Éงยืนใหชุ้มชนต่อไป  

นอกจากนีÊ  ผูว้จิยัมีขอ้สังเกตวา่ การศึกษาวจิยัการมีส่วนร่วมของประชาชนในการวางแผน 

กลยุทธ์ส่วนใหญ่เป็นการศึกษาในระดับท้องถิ Éน ทําให้ยงัขาดองค์ความรู้เกีÉยวกับการมีส่วนร่วมของ

ประชาชนในการวางแผนกลยทุธ์ในระดบัอืÉน และยงัไม่ไดศึ้กษาถึงสาเหตุของการขาดการมีส่วนร่วมของ

ประชาชนในการวางแผนกลยทุธ์   เช่น ปัจจยัดา้นวฒันธรรม และปัจจยัดา้นประชากร เป็นตน้  

3) ดา้นผลของการจดัการเชิงกลยุทธ์ กล่าวคือ การศึกษาวิจยัผลของการใช้การจดัการเชิง                   

กลยุทธ์ทัÊงความสําเร็จและความลม้เหลวและการนาํแนวคิดต่างๆไปใช้ในการจดัการเชิงภาครัฐระดบัต่างๆ

เพืÉอนําไปสู่การพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ทัÊ งภาคทฤษฎีและการปฏิบติั เช่น ศึกษาวิจยัผลของการนาํ

แนวคิดในการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ขององค์กรปกครองส่วนทอ้งถิÉนและแผนพฒันาสามปีไปปฏิบติัวา่
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ประสบความสําเร็จหรือไม่และและยงัจาํเป็นตอ้งมีการจดัทาํแผนยทุธศาสตร์อยา่งเป็นทางการต่อไปหรือไม่ 

เป็นตน้  

งานวจิยักลุ่มตวัอย่างไดเ้สนอใหมี้การศึกษาวจิยัผลของการใชก้ารจดัการเชิงกลยุทธ์ เช่น  

ปุณยวร์ี ฐิติญวรัตฒ์ (2553)  ศึกษา เรืÉ อง การจดัการเชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐาน 

สังกัดสํานักงานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขตř  โดยเสนอให้มีการศึกษาผลของการใช้การจดัการเชิง                      

กลยทุธ์ของสถานศึกษา และสุภทัร บุญส่ง (2557, น. 279-280) ศึกษา เรืÉอง ยุทธศาสตร์ความร่วมมือระหวา่ง

สถาบนัอุดมศึกษากบัองค์กรวชิาชีพเพืÉอเสริมสร้างความเป็นเลิศของสถาบนัอุดมศึกษาไทย เสนอวา่ควร

ศึกษาวจิยัติดตามหรือประเมินผลการใชยุ้ทธศาสตร์ความร่วมมือฯโดยเฉพาะโครงการ/กิจกรรม/แนวปฏิบติั 

และควรมีการศึกษาปัจจยัหรือตวัแปรทีÉอิทธิพลต่อความสําเร็จในการนาํยุทธศาสตร์ความร่วมมือฯไปใช้  

นอกจากนีÊ  รองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 5 (2559)  ใหข้อ้เสนอแนะ 

เกีÉยวกบัการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐในอนาคตว่า “ทาํไมการจดัการเชิงกลยุทธ์จึง

ลม้เหลวในภาครัฐ (why strategic management fail in public sector? ) น่าสนใจมาก คือ แทนทีÉจะบอกวา่มนั

ควรจะทาํอย่างไร จะมาแก้ไขตรงนีÊ  ว่ามนัล้มเหลวเพราะอะไร…เป็นประโยชน์ต่อคนทัÊงหมด” และรอง

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  6 (2559) ใหค้วามเห็นวา่ “ผมสนใจว่าถา้เราเอาเครืÉองมือทีÉถูกใชใ้น

ภาคเอกชนไปประยุกต์ใชใ้นภาครัฐ มนัจะเกิดอะไรขึÊน แลว้มนัควรตอ้งปรับอะไร โดยพอเครืÉองมือทีÉเอกชน

ใช้แล้วประสบความสําเร็จทําไมรัฐบาลไม่เอาไปใช้ หรือมีข้อจาํกัดอย่างไร  ก็อาจจะเป็นประเด็นใน

การศึกษาได”้   

4) ดา้นตวัแสดงทีÉมีอทิธิพลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์  กล่าวคือ การศึกษาวิจยัตวัแสดงทีÉมี 

อิทธิพลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐทัÊงองคก์ารภาครัฐ องค์การทีÉปรึกษา และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย ทาํให้

สามารถพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ให้สอดคลอ้งกบับริบทประเทศไทยและประสบความสําเร็จในทาง

ปฏิบตัิ  ดงัผลการศึกษาของณรงค์ วิบูลย์มา (2553) เ รืÉ อง ปัญหาในการดําเนินการตามแผนยุทธศาสตร์                

การพฒันาประจาํปี พ.ศ. 2552 ของเทศบาลตาํบล หนองหอย อาํเภอเมืองเชียงใหม่ จงัหวดัเชียงใหม่  เสนอว่า

ควรศึกษาวิจยัศกัยภาพของผูบ้ริหารทอ้งถิÉนในเรืÉ องของการแปลงนโยบายไปสู่การปฏิบติัเพืÉอให้การวาง

แผนการพฒันาทอ้งถิ Éน และการบริหารภายในมีประสิทธิภาพยิ ÉงขึÊน  และผลการศึกษาของพชัรี อุทธชาติ 

(2552) เรืÉ อง ความพึงพอใจของประชาชนต่อการดาํเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์การพฒันาเทศบาลเมือง

มหาสารคาม อาํเภอเมือง จงัหวดัมหาสารคาม เสนอวา่ควรศึกษาถึงการปฏิบติังานของเจา้หน้าทีÉเทศบาลแต่

ละแผนกและนโยบายต่างๆอย่างละเอียด 

 

  ประเด็นทีÉ 2 วิธีการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต 

  ผูว้จิยัไดส้ังเคราะห์ระเบียบการศึกษาวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต ไดแ้ก่ 

ประเภทของการศึกษาวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐควรมีความหลากหลาย ประชากรและกลุ่ม



180 

 

 

ตวัอย่างควรมีหลายระดบั หลายบริบท โดยมีระดับนานาชาติมากขึÊน วิธีการและเครืÉองมือการเก็บรวบรวม

ขอ้มูลควรพฒันาเพืÉอใหผ้ลการศึกษาทีÉถูกตอ้ง เชืÉอถือได ้ กระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ควรมีการศึกษาวจิยั

เชืÉอมโยงมากกวา่ 1 ขัÊนตอน และการศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐควรมีการพฒันาตวัแบบใหม่

ทีÉเหมาะสมกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย โดยอาจบูรณาการองคค์วามรู้จากหลายสาขาวชิา   

  1) ประเภทของการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐควรมีความหลากหลาย 

เพืÉอให้เกิดการพฒันาความรู้และการพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ผลการศึกษาของอนุศรา                   

สาวงัชัย (2555) ศึกษาเรืÉอง ยุทธศาสตร์การจดัการขยะเกาะภูเก็ต  เสนอให้วิจยัและพฒันา (R&D research) 

และวิจยัเชิงปฏิบติัการแบบมีส่วนร่วม เพืÉอพฒันาการมีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหาและเกิดประโยชน์

ร่วมกนัอย่างแทจ้ริง และผลการศึกษาของจตุรงค์ ดีสมโชค (2552) เรืÉอง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการ

ในกระทรวงยุติธรรม เสนอแนะว่าควรมีการวิจัยทดลองหรือกึÉ งทดลองเพืÉอปรับเปลีÉยนพฤติกรรม                                   

การปฏิบติังานของขา้ราชการกระทรวงยติุธรรม และควรวจิยัทัÊงเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ  

  2) ประชากรและกลุ่มตวัอย่างควรมีหลายระดบั หลายบริบท โดยมีระดบันานาชาติมากขึÊน  

ผลการศึกษาของ กาญจนา ศิริวงค ์(2552) เรืÉอง การบริหารกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวิทยา อาํเภอเถิน จงัหวดั

ลาํปาง เสนอแนะว่าควรศึกษาจากบุคลากรและผูบ้ริหารสถานศึกษาโดยศึกษาจากประชากรในกลุ่มโรงเรียน

ในระดบัอาํเภอ ระดบัเขตพืÊนทีÉการศึกษา และระดบัจงัหวดั และผลการศึกษาของจตุรงค ์ดีสมโชค (2552) 

เ รืÉ อง ยุทธศาสตร์การปฏิรูประบบราชการในกระทรวงยุติธรรม เสนอแนะว่าไม่ควรมุ่งบริบทศึกษา

ยุทธศาสตร์และกระบวนการปฏิบตัิงานของกระทรวงยุติธรรมอย่างเดียว แต่ต้องคาํนึงถึงบริบทศูนย์                       

การกําหนดนโยบายบริหารและประสานระบบงานกระทรวงยุติธรรมของประเทศดว้ย สอดคลอ้งกับ

ความเห็นของผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร. :  ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ซึÉ งกล่าวถึงการศึกษาวิจัยด้าน                        

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในอนาคตวา่ “อาจจะตอ้งไปในบริบทของภูมิภาคหรือนานาชาติมากขึÊน เพืÉอจะใหเ้รารู้

วา่สภาพแวดลอ้มการแข่งขนัหรืออะไรก็ตาม เรามีความคาดหวงักลยุทธ์ทีÉนาํไปสู่ความสําเร็จเรียนรู้ร่วมกัน

ได”้ 

3) วิธีการและเครืÉองมือการเก็บรวบรวมขอ้มูลควรพฒันาเพืÉอใหผ้ลการศึกษาทีÉถูกตอ้ง เชืÉอถือ

ได้ ดงัผลการศึกษาของ กาญจนา ศิริวงค์ (2552) เรืÉ อง การบริหารกลยุทธ์ในโรงเรียนเถินวิทยา อาํเภอเถิน 

จังหวดัลาํปาง เสนอแนะว่าควรปรับปรุงเครืÉ องมือโดยอธิบายถึงองค์ประกอบย่อยหรือรายละเอียดของ                    

การจดัการเชิงกลยทุธ์กาํกับไว ้หรือการชีÊ แจง้ให้ผูต้อบเข้าใจตรงกนัก่อนการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยเฉพาะ

อย่างยิ Éงในประเด็นการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม การกําหนดกลยุทธ์ เนืÉองจากหากผู ้ตอบมีความเข้าใจ

คลาดเคลืÉอนไปผลการศึกษาทีÉไดรั้บการตอบกลบัมาอาจเกิดความขดัแยง้กนัเองระหวา่งแบบสอบถามปลาย

ปิดและแบบสอบถามปลายเปิด และควรมีการปรับวิธีการศึกษาโดยการสัมภาษณ์จะไดข้อ้มูลชดัเจนทีÉสุดก็

ต่อเมืÉอผูรั้บการสัมภาษณ์เปิดใจ ใหข้อ้มูลอย่างจริงใจ กลา้คิด กลา้พูด  และผูส้ัมภาษณ์ตอ้งสร้างความคุน้เคย

ตลอดจนความมั Éนใจว่าจะไม่เกิดผลกระทบต่อผู้ให้ข้อมูล รวมทัÊ งหากใช้แบบสอบถามและแบบ                    
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สัมภาษณ์ ผลการศึกษาทีÉไดร้ับอาจสอดคลอ้งหรือขดัแยง้กนัสิÉ งสําคญัทีÉสุด คือ ต้องใช้แบบสอบถามทีÉมีค่า

ความเชืÉอมั ÉนและความเทีÉยงตรงทางด้านเนืÊอหาสูงตามเกณฑ์ เพืÉอการวิเคราะห์ผลการเปรียบเทียบกบั                      

การสัมภาษณ์จะทาํใหท้ราบขอ้มูลทีÉชดัเจนทีÉสุด  

นอกจากนีÊ   ผูม้ีวิจยัมีขอ้สังเกตว่าการเกบ็รวบรวมขอ้มูลควรให้ความสําคญักบัความเชืÉอถอืได ้ 

ความครอบคลุม และความถูกตอ้งของขอ้มูล โดยเฉพาะอย่างยิ Éงการวิจยัประเมินผลแผนกลยุทธ ์ควรเก็บ

รวบรวมข้อมูลทัÊ งจากผู้วางแผนกลยุทธ์ ผู้นําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบ ัติ และผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย รวมถึง

สืÉอมวลชน และนกัวชิาการ เพืÉอลดโอกาสการเกิดอคติในการใหข้อ้มูล และทาํไห้ไดมุ้มมองทีÉหลากหลายใน

การตอบคาํถามเกีÉยวกบัความสําเร็จหรือลม้เหลวของแผนกลยุทธ์ อนัจะนาํไปสู่ขอ้มูลในปรับปรุง แก้ไข 

หรือยุติแผนกลยทุธ์ต่อไป  

5) กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ควรมีการศึกษาวิจยัเชืÉอมโยงมากกว่า 1 ขัÊนตอน    

งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ศึกษากระบวนการการจดัการเชิงกลยุทธ์ในขอบเขตค่อนข้างจาํกดั กล่าวคือ 

ศึกษาเพียงขัÊนตอนเดียวไม่ได้ศึกษาเชืÉอมโยงในขัÊนตอนอืÉนๆ ดงัทีÉปรากฏในตารางทีÉ 4.5 แต่ขัÊนตอนใน

กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์นัÊน เป็นขัÊนตอนทีÉไม่สามารถแยกออกจากกนัได้เด็ดขาด ดงัผลการศึกษา 

เรืÉ อง การดาํเนินการเชิงยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐและเอกชนไทยในการรองรับการเขา้สู่การเป็น

ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียนของแรงงานไทย (กิตติภูมิ วิเศษศกัดิÍ , 2554) พบว่า หน่วยงานทีÉมีการจดัทาํ

ยุทธศาสตร์รองรับ AEC และจดัทาํยุทธศาสตร์ทรัพยากรมนุษย์รองรับ AEC อย่างเป็นลายลกัษณ์อกัษรมี

ค่าเฉลีÉยการดาํเนินการต่างๆสูงกวา่หน่วยงานทีÉมียุทธศาสตร์ดงักล่าวไม่เป็นลายลกัษณ์อกัษรอย่างมีนยัสาํคญั    

ดงันัÊน  เพืÉอใหส้ามารถอธิบายและวเิคราะห์การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐต่างๆไดช้ดัเจน 

และถูกตอ้งยิ ÉงขึÊน ประกอบกบักรอบความคิดของผูท้ีÉเกีÉยวขอ้งในแต่ละขัÊนตอนทีÉแตกต่างกนัมีผลต่อกนัดว้ย 

จึงควรศึกษาวิจยักระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐเชืÉอมโยงมากกว่า ř ข ัÊนตอน หรือใหค้รอบคลุมวงจร

การจดัการเชิงกลยุทธ์ ได้แก่ การวางแผนกลยุทธ์  การนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ และการควบคุมและ

ประเมินผลแผนกลยทุธ์ภาครัฐ   

6) การศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐควรมีการพฒันาตวัแบบใหม่ทีÉเหมาะสม 

กับการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย   งานวจิยัส่วนใหญ่ไม่ได้นาํเสนอตวัแบบหรือเทคนิคการจดัการเชิง           

กลยุทธ์เป็นฐานในการศึกษา  หรือนิยมใช้เพียงบางตัวแบบเป็นฐานในการศึกษา   เ ช่น ตัวแบบ                         

SWOT analysis ตัวแบบ CIPP   เป็นต้น ซึÉ งอาจไม่ครอบคลุมปรากฎการณ์หรือสิÉ งทีÉ ขึÊ นเกิดขึÊ นจริงใน

กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ และรายงานการวิจยักลุ่มตัวอย่างบางส่วนนําความรู้จาก                     

หลายสาขาวิชามาใช้เป็นฐานศึกษา  ตวัอย่างเช่นผลการศึกษา เรืÉ อง ผลกระทบจาก   การดาํเนินการตาม

ยุทธศาสตร์การบริหารแรงงานต่างดา้วทัÊ งระบบต่อกลุ่มบุคคลทีÉยงัไม่ได้รับสัญชาติไทยในอาํเภอสบเมย 

จัง ห ว ัด แ ม่ ฮ่อ งส อ นข อ งสัน ติพ งษ์  มู ล ฟ อ ง  ( 2 5 5 3 )  นํา แ น วคิ ด เ กีÉ ย ว กับก าร นํา นโ ย บาย ไป                                                                          
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ปฏิบัติ แนวคิดเกีÉยวกบัการกาํหนดนโยบายต่างดา้วในประเทศไทย แนวคิดและมาตรการปฏิบติัต่อคนงาน

ยา้ยถิ Éนตามกฎหมายระหวา่งประเทศมาใชเ้ป็นฐานในการศึกษา เป็นตน้   

ขอ้สังเกตในประเด็นนีÊจากนกัวิชาการดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ ไดแ้ก่  ศาสตราจารย ์ดร. :  

ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559) ใหข้อ้สังเกตวา่ “คนเขา้ใจเครืÉองมือน้อย คนทาํไม่ค่อยเขา้ใจว่ามนัมีเครืÉองมือ

เยอะแยะไปหมด และเครืÉองมือทีÉใช้นั Éนคืออะไรบ้าง …เป็นความเขา้ใจเชิงเทคนิค ตอ้งใช้บ่อย ๆ” ผูช่้วย

ศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ  4  (2559) กล่าววา่ “อาจจะเป็นไปไดว้า่บางเรืÉองหน่วยงานเขาอาจจะ

ไม่ค่อยสะดวกใจทีÉจะให้เป็นหน่วยในการวิเคราะห์วิจยั เพราะถ้าเกิดมีการศึกษาวเิคราะห์ในเชิงของหลาย

หน่วยงานบางทีก็เป็นเรืÉอง   confidential   ทีÉจะไปกระทบ ถา้เป็นภาคธุรกิจก็จะเป็นเรืÉองของความลบัในเชิง

ธุรกิจเยอะเหมือนกนั ฉะนัÊน เวลาเครืÉองมือทีÉใชบ้างทีเขาจะมีขอ้จาํกดั”  และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผู้ให้

สัมภาษณ์คนทีÉ  5 (2559) ให้ขอ้สังเกตวา่ “ความจริงภาครัฐทีÉทาํก็พยายามดึงแนวคิด  balance scorecard… 

blue ocean มาใช ้เพียงแต่จะทาํอย่างไรถึงจะ integrate  ต่าง ๆ เหล่านีÊ ”  

เพืÉอใหเ้กิดการพฒันาองคค์วามรู้ทีÉเหมาะสมกบับริบทประเทศไทย และดว้ยขอ้จาํกดัของ 

ตวัแบบการจดัการเชิงกลยทุธ์ทีÉไม่สามารถใชต้วัแบบเดียวอธิบายได้ทุกแผนและทุกบริบท   การศึกษาวจิยั

ด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐต่อไป จึงควรพฒันาตวัแบบใหม่ทีÉเหมาะสมกับการจดัการเชิงกลยุทธ์

ภาครัฐไทย โดยบูรณาการองค์ความรู้จากสาขาวชิาต่างๆ หรือกล่าวอีกนยัหนึÉงคือ การบูรณาการองคค์วามรู้

ด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์และองค์ความรู้อืÉนเพืÉอเป็นกรอบแนวคิดในการศึกษา เช่น การพฒันากรอบ

แนวคิดในการศึกษาวิจยัประเมินผลจากตัวแบบการประเมินผลรวมกับตวัแบบทางเศรษฐศาสตร์ หรือ               

การพฒันากรอบแนวคิดในการศึกษาการจดัการเชิงกลยทุธ์ทอ้งถิÉนจากองคค์วามรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์

และองค์ความรู้ด้านท้องถิ Éน หรือการศึกษาวิจยัการวางแผนกลยุทธ์โดยนําประเด็นทางการเมืองหรือ                      

องค์ความรู้ดา้นรัฐศาสตร์มาใชร้วมกบัองคค์วามรู้ดา้นรัฐประศาสนศาสตร์ เป็นตน้     

  ประเด็นทีÉ 3 ทิศทางการศึกษาดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ   

  การศึกษาดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ควรให้ความสําคญักบัประเด็นหลกั ไดแ้ก่ 

การแลกเปลีÉยนเรียนรู้การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐโดยคาํนึงถึงความสอดคลอ้งกบัลกัษณะเฉพาะของ

องค์การหรือพืÊนทีÉ และการสร้างการเรียนรู้ภาคปฏิบติั    

  1)   การแลกเปลีÉยนเรียนรู้การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐโดยคาํนึงถึงความสอดคลอ้งกบั

ลกัษณะเฉพาะขององค์การหรือพืÊนทีÉ ผูช่้วยศาสตราจารย์ ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  4 (2559) ไดก้ล่าวว่า 

“น่าจะเป็นการศึกษาทีÉจะเปิดพืÊนทีÉการเรียนรู้และนาํสิÉงทีÉดีดีเขา้มาปรับ ไม่ตอ้งไปตามแบบนัÊนแบบนีÊ  เพราะ 

context ไม่เหมือนกัน แต่เราสามารถทีÉจะเรียนรู้ได้ว่า กลยุทธ์ดีสู่ความสําเร็จไดอ้ย่างไร แล้วเราจะปรับ

กระบวนการคิดของเขา อยากให้เน้นการจดัการความรู้โดยการวิเคราะห์ภาครัฐด้วยกนัเอง ในระหว่าง

กระทรวง ในกรมภายใตก้ระทรวง ระหวา่งกระทรวง และหน่วยงานอย่างนอ้ยทีÉสุดในอาเซียน ควรจะขยาย

บริบทของการจัดการเชิงกลยุทธ์ ทีÉประสบความสํา เ ร็จทีÉโดดเ ด่น แ ละแลกเปลีÉยนเรียนรู้ สร้าง                         
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เครือข่ายทางวชิาการ คือ คิดวา่องค์ความรู้ในด้านนีÊยงัมีความสําคญัในการทีÉจะบริหารการพฒันา บริหาร

จดัการองค์การสมยัใหม่ไปเรืÉอย ๆ ส่วนกระบวนการคิด อนาคตจะมีเรืÉองของเครืÉองมือ เรืÉองของ MIS IT 

อะไรพวกนีÊ  ก็มีส่วนช่วยมากขึÊน”      

2) การสร้างการเรียนรู้ภาคปฏิบติั   ผูช่้วยศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้หส้ัมภาษณ์คนทีÉ 4 (2559) 

 ไดใ้ห้ข้อสังเกตเกีÉยวกบัการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐว่า “ส่วนใหญ่ทาํแผนยุทธศาสตร์  ผลผลิตทีÉไดอ้อกมา

เป็นเอกสารไดม้าเป็นแผน แต่กระบวนการทีÉจะเรียนรู้หรือการทีÉเราจะไปติดตามการเปลีÉยนแปลงตรงนีÊยงัทาํ

ได้น้อย” และรองศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ 6 (2559) ให้ความเห็นว่า “ในแง่ของการเป็นทีÉ

ปรึกษาสิÉงทีÉเกิดขึÊนกค็ือจะมีการประชุมเชิงปฏิบติัการ workshop ในการอภิปรายในการพูดคุย ซึÉงอนันีÊจะเกิด

สิÉงพวกนีÊขึÊนวา่ กลยทุธ์นีÊมนัเหมาะไหม เราควรจะทาํต่อไหมหรือไม่ควรทาํ”   

ผลการศึกษาของ ไพบูลย ์โพธิÍ สุวรรณ (2551) เรืÉอง ยทุธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éนสู่ 

ผลสัมฤทธิÍ  :  กรณีศึกษาองค์กรปกครองส่วนท้องถิ Éนในประเทศไทย ได้ให้ข ้อ เสนอแนะเกีÉยวกับ                             

การกาํหนดยุทธศาสตร์ว่าควรเชืÉอมโยงกับการปฏิบติัและการเรียนรู้ และการถ่ายโอนความรู้สึกการเป็น

เจ้าของให้แก่ชุมชน   และรองศาสตราจารย์ ดร. : ผู ้ให้สัมภาษณ์คนทีÉ  2  (2559) ให้ข้อสังเกตเกีÉยวกบั

การศึกษาการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐควรให้ความสําคญักบัการสอนในเชิงปฏิบติั หรือ workshop  “ผม

ก็ทาํให้เขาดูวิธีทาํ แล้วสอนให้เขาทาํ”  เช่นเดียวกบัศาสตราจารย ์ดร. : ผูใ้ห้สัมภาษณ์คนทีÉ  1 (2559)  ให้

ความคิดเห็นเกีÉยวกบัการจดัทาํแผนกลยุทธ์ในภาครัฐว่า “ต้องสอนแลว้ลงปฏิบตัิไปดว้ยกัน เขาเป็นคนคิด 

แต่เราเป็นไกด์ แต่เราตอ้งตะล่อมไปใหถู้กทาง และตอ้งให้ทุกคนมีส่วนร่วม ยอมรับ” 

           กล่าวโดยสรุปได้ว่า ผลการวิเคราะห์ข้อมูลการประมวลสถานภาพความรู้ด้านการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยจากวจิยั พบวา่ ดา้นระเบียบวธีิวจิยั  งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญเ่ป็นงานวิจยั

เชิงคุณภาพ เก็บรวบรวมขอ้มูลจากผูก้าํหนดกลยุทธ์ ผูน้ํากลยุทธ์ไปปฏิบติัและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย โดยใช้

แบบสอบถาม วิเคราะห์ขอ้มูลเชิงคณุภาพ  และดา้นเนืÊอหา  งานวิจยัส่วนใหญ่มีประเดน็การวิจยัหลกัเกีÉยวกบั             

การกาํหนด การสร้าง หรือการจดัทาํกลยทุธ์ และศึกษาในขัÊนตอนของการวางแผนกลยุทธ์ โดยไม่ไดร้ะบุ                  

ตวัแบบหรือเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์เป็นฐานในการศึกษา  รวมทัÊงมีปัญหาและขอ้เสนอแนะทัÊงดา้น       

การวางแผนกลยทุธ์ การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และการควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์   

 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลการสังเคราะห์ความรู้ด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทยพบ

ประเด็นด้านเนืÊอหา 11 ประเด็น  ไดแ้ก่  การใช้คาํศพัท์เกีÉยวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทีÉแตกต่าง

หลากหลาย  ความแตกต่างระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาคเอกชน                              

ความไม่สอดคลอ้งระหวา่งการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยกบัหลกัวชิาการ ตวัแสดงหลกัในการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย บทบาทของผู ้บริหารในการจัดการเชิงกลยุทธ์ สมรรถนะทีÉจาํเป็นสําหรับ                       

การจดัการเชิงกลยทุธ์ องคป์ระกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ ลกัษณะของกลยทุธ์ภาครัฐทีÉดี 

ปัจจยัสําค ัญในการนําแผนกลุยทธ์ในภาครัฐไปปฏิบติั องค์ประกอบร่วมสําคญัของการควบคุมและ
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ประเมินผลแผนกลยุทธ์ กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย  และประเด็นด้านการศึกษาวิจยั ś 

ประเด็น ได้แก่  เนืÊอหาการศึกษาวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต วิธีการศึกษาวิจยัด้าน                 

การจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐในอนาคต และทิศทางการศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ สามารถสรุป

ไดด้งัภาพทีÉ 4.12 
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ภาพทีÉ 4.12  สรุปผลการวเิคราะห์ 

ทีÉมา : ผูวิ้จยั 

 

การประมวลสถานภาพ

ความรู้ดา้นการจดัการเชิง   

กลยทุธ์ในภาครัฐของไทย

จากงานวจิยั 

- ดา้นระเบียบวิธีวิจยั 

- ดา้นเนืÊอหา 

ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐของไทยดา้น

เนืÊอหา 11 ประเด็น 

-การใชค้าํศพัทเ์กีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทีÉ

แตกต่างหลากหลาย   

-ความแตกต่างระหวา่งการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐกบั           

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาคเอกชน  

-ความไม่สอดคลอ้งระหวา่งการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ

ไทยกบัหลกัวิชาการ  

-ตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย  

-บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยทุธ์  

-สมรรถนะทีÉจาํเป็นสําหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์  

-องค์ประกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ  

-ลกัษณะทีÉดีของการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ  

-ปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยุทธ์ภาครฐัไปปฏิบติั  

-องค์ประกอบร่วมสําคญัในการควบคุมและประเมินผลแผน

กลยทุธ์ภาครัฐ  

-กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย 

ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐของไทยดา้น

การศึกษาวิจยั  3  ประเดน็ 

- เนืÊอหาการศึกษาวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐใน

อนาคต  

- วธีิการศึกษาวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครฐัใน

อนาคต  

-ทิศทางการศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครฐั 

การสังเคราะห์ความรู้ดา้น                  

การจดัการเชิงกลยทุธ์ใน

ภาครัฐของไทยจากงานวจิยั

และการสัมภาษณ์นกัวิชาการ 




