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บทที 5 

  

สรุปผลการวิจยั อภิปรายผล และขอ้เสนอแนะ 

 

บทนีนําเสนอสรุปผลการวิจยั การอภิปรายผล ข้อเสนอแนะในการนําผลการวิจัยไปใช้และ

ขอ้เสนอแนะในการวจิยัครังต่อไป และขอ้จาํกดัการวิจยั 

 

5.1 สรุปผลการวจิยั 

การสังเคราะห์ความรู้ด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในครังนีมีวตัถุประสงค์เพือประมวล

สถานภาพความรู้ดา้นการการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยและสังเคราะห์ความรู้ด้านการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยทงัดา้นเนือหาและการศึกษาวิจยั ซึงการศึกษาตามวตัถุประสงค์ดงักล่าวได้

อาศยัแนวคิดทฤษฎีเกียวกบัการประมวลและการสังเคราะห์ความรู้และการวิจยั  การจดัการเชิงกลยทุธ์ และ

งานวจิยัทีเกียวขอ้งในการสร้างกรอบแนวคิดในการวจิยั โดยเก็บรวบรวมขอ้มูลและตรวจสอบขอ้มูลเชิง

คุณภาพด้วยแบบประเมินคุณภาพงานวิจ ัย แบบบันทึกข้อมูลงานวิจัย และแบบสัมภาษณ์ สําหรับ                            

กลุ่มตวัอย่าง ไดค้ดัเลือกแบบเจาะจง (purposive sampling) ซึงสํารวจรายชือสถาบนัการศึกษาและหน่วยงาน

ทีทาํวิจยัเกียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์แลว้คัดเลือกงานวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทีพิมพ์

เผยแพร่ในช่วงปี พ.ศ. 2550 ถึง ปี พ.ศ. 2557 ตามเกณฑ์ทีกําหนดไว ้จาํนวน 35 เรือง และการสัมภาษณ์

นักวิชาการด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีมีคุณสมบติัตามเกณฑ์ทีกาํหนดไว ้จาํนวน 7 คน   หลังจากนนั

วิเคราะห์ข้อมูลดว้ยสถิติพรรณนา และการวิเคราะห์เนือหา (content analysis) ตามกรอบแนวคิดในการวจิยั 

คุณลกัษณะทวัไปของงานวจิยักลุ่มตวัอยา่ง คือ งานวิจยักลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่เผยแพร่ในปี พ.ศ. 2553  เป็น

งานวิจยัระดบับัณฑิตศึกษา  สาขารัฐประศาสนศาสตร์  และคุณลกัษณะทวัไปของผู้ให้สัมภาษณ์กลุ่ม

ตวัอย่าง คือ ผูใ้ห้สัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ดาํรงตาํแหน่งรองศาสตราจารย์ และทงัหมดจบการศึกษา

ระดบัปริญญาเอก มีประสบการณ์การสอนหรือการวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์มากกว่า 12 ปี  (โดยเฉลีย 

28 ปี) ผลการวิจยัสรุปตามวตัถุประสงค์การวิจยัไดด้งันี 

1. ผลการวิจยัเพือตอบวตัถุประสงค์ขอ้ที 1 การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิง                   

กลยุทธ์ในภาครัฐของไทย พบวา่  

1.1 ดา้นระเบียบวิธีการศึกษาวิจยั งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญเ่ป็นงานวจิยัเชิงคุณภาพ  

เก็บรวบรวมขอ้มูลจากผูก้าํหนดกลยุทธ์ ผูน้าํกลยุทธ์ไปปฏิบติั และผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย โดยใช้แบบสอบถาม 

และวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ  

1.2 ดา้นเนือหา งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่มีประเดน็การวิจยัเกียวกบัการกาํหนด                   
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การสร้าง หรือการจดัทาํกลยุทธ์ และศึกษาในขนัตอนของการวางแผนกลยุทธ์ โดยไม่ไดร้ะบุตวัแบบหรือ

เทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์เป็นฐานในการศึกษา รวมทงัมีปัญหาและขอ้เสนอแนะเกียวกบัการจดัการเชิง                  

กลยุทธ์ ได้แก่ ด้านการวางแผนกลยุทธ์ ด้านการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ และด้านการควบคุมและ

ประเมินผลแผนกลยทุธ์ ดงัน ี

1)   ปัญหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ  3 ดา้น  ไดแ้ก่ 

   ดา้นการวางแผนกลยุทธ์  มีปัญหาสําคญั ไดแ้ก่   การขาดการมีส่วนร่วม

ของผู้มีส่วนไดส่้วนเสีย  การขาดความรู้ความเขา้ใจเกียวกับกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ของบุคลากร                   

การขาดคุณภาพของแผนตามหลกัวชิาการ  การใช้ขอ้มูลเพียงบางแหล่งและขาดการพิจารณาขอ้มูลยอ้นอดตี 

และความไม่เชือมโยงกบันโยบาย/ยทุธศาสตร์ทีสูงขึนไปและนโยบายของผูบ้ริหาร   

ดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  มีปัญหาสําคญั ไดแ้ก่  การขาดการมี 

ส่วนร่วมของผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย  การขาดความร่วมมือของประชาชน  การขาดสมรรถนะของบุคลากร                

การต่อตา้นการเปลียนแปลงและและการปฏิบติังานเชิงรับ  ภาระงานของบุคลากรมาก การขาดจริยธรรม

และการใชร้ะบบอุปถมัป์ ความล่าช้าในการปฏิบติังานตามแผน  การขาดงบประมาณ การขาดการบูรณาการ

แผน  แผนงาน/โครงการ และคาํรับรองผลการปฏิบติัราชการ  การไม่ใหค้วามสําคญักบัการรวบรวมขอ้มูล

และใช้ข้อมูลเพียงบางแหล่ง  นโยบาย  กฎหมาย กฎระเบียบ และขอ้บงัคบัทีเกียวขอ้งขาดความชัดเจน              

ความยืดหยุ่น ความถูกตอ้ง และเกียวขอ้งกบัหลายหน่วยงาน  

    ดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ มีปัญหาสําคญั ไดแ้ก่ การขาด

การมีส่วนร่วมของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย  การขาดความรู้ความเขา้ใจและความตระหนักในความสําคญัของ                       

การติดตามประเมินผล  การติดตามไม่เป็นไปตามปฏิทินทีกาํหนด  และการขาดการปรับปรุงแกไ้ขกลยุทธ์ที

บกพร่องใหมี้ความสมบูรณ์มากยงิขึน   

   2) ขอ้เสนอแนะของการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ  3 ดา้น ไดแ้ก่ 

  ดา้นการวางแผนกลยุทธ์  ควรเนน้การมีส่วนร่วมของบุคลากรและผูมี้ 

ส่วนไดส่้วน  ควรกาํหนดสถานภาพในอนาคตโดยพิจารณาจากขอ้มูลยอ้นอดีตประกอบกบัขอ้มูลปัจจุบนั 

ควรพฒันาระบบฐานขอ้มูล  ควรพฒันาบุคลากรให้มีวสัิยทศัน์มองการณ์ไกล เห็นความสําคญั มีความรู้      

ความเขา้ใจในกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ ใหม้ีผูเ้ชียวชาญให้ความรู้ มีการฝึกและจดับุคลากรใหเ้ป็นพีเลียง

เพือแนะนําการวางแผน ควรเชือมโยงการกาํหนดยุทธศาสตร์กับการปฏิบติัและการเรียนรู้ ควรกาํหนด

ยุทธศาสตร์ให้ชดัเจนในการปฏิบติั ควรเปิดกวา้งให้มีการนาํแนวความคิดในการกาํหนดยุทธศาสตร์แบบ

อืนๆ มาใช ้ควรจดัทาํยุทธศาสตร์อยา่งเป็นระบบ ชดัเจน  เป็นลายลกัษณ์ ควรนาํนโยบายและวิสัยทศัน์ของ

ผูบ้ริหารเป็นจุดเริมตน้ในการวเิคราะห์  

ดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั   ควรพฒันาบุคลากรให้มีความรู้                    
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ความเขา้ใจในการปฏิบติัตามกลยุทธ์ ควรเพิมจาํนวนบุคลากรเพือสามารถปฏิบติัตามกลยุทธ์ไดค้รอบคลุม

ควรวางกรอบแนวทางอย่างชดัเจน  ควรนําระเบียบ นโยบาย กฎหมายและคาํสั งทีเกียวข้องมาทบทวน                 

ควรพฒันาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ควรวจิยัแบบมีส่วนร่วมยุทธศาสตร์แต่ละตวัโดยให้ประชาชนคิด

กิจกรรมและโครงการ ผูบ้ริหารควรติดตามผลการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัอยา่งต่อเนือง ควรเร่งระดมทรัพยากร 

ควรเนน้ทีกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน ควรเปลียนแปลงวฒันธรรมองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบั

ยุทธศาสตร์ ควรประชาสัมพนัธ์แผนและขอ้มูลข่าวสาร ควรบริหารงานใหเ้กิดความยุติธรรม โปร่งใส  

    ดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์  ควรกาํหนดตวัชีวดั เกณฑ ์

การควบคุมการประเมินใหช้ดัเจน  ควรกาํหนดคณะทาํงานใหช้ดัเจน ควรส่งเสริมสนบัสนุนใหบุ้คลากรไดมี้

โอกาสแลกเปลียนเรียนรู้ในเรืองการบริหารเชิงกลยุทธ์ให้มากขึน  ควรสร้างความเข้าใจให้บุคลากรมี

เป้าหมายร่วมกนั ควรจดัทาํแผนปฏิทินรวมทงัให้มีการติดตามผลอย่างเป็นระบบและต่อเนือง  ควรสร้าง

ขวญักําล ังใจแรงจูงใจจากผลการปฏิบัติงาน  ผู ้บริหารลงไปเป็นส่วนหนึงของทีมงานประเมินผล                             

การประเมินผลควรมีงบประมาณ ความร่วมมือของประชาชน การประชาสัมพนัธ์ และผูป้ระสานงานอยา่ง

ชดัเจน การประเมินผลควรนาํเสนอเผยแพร่ต่อสาธารณชน และควรปรับปรุงแกไ้ขกลยุทธ์ทีบกพร่องให้มี     

ความสมบูรณ์มากยิงขึน     

2. ผลการวจิยัเพือตอบวตัถุประสงค์ขอ้ที 2  การสังเคราะห์ความรู้ด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน 

ภาครัฐของไทยด้านเนือหาและการศึกษาวิจยั   ผู ้วิจัยได้สังเคราะห์ความรู้จากงานวิจัยกลุ่มตัวอย่าง                            

และการสัมภาษณ์นกัวชิาการดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ พบว่า 

2.1 ดา้นเนือหา 

 ประเด็นที 1 การใชค้าํศพัทเ์กียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีความแตกต่าง 

หลากหลาย    ซึงมีสาเหตุมาจากกฎหมาย กฎระเบียบทีเกียวขอ้ง   การสือสารขององคก์ารกลางต่างๆ และ

บริบทของการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ   

   ประเด็นที 2 ความแตกต่างระหวา่งการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐกบัการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ในภาคเอกชน  ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีหลายระดบั การจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐมีการออกกฎหมาย กฎระเบียบต่างๆรองรับ การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีเป้าหมายและขอบเขต

กวา้งขวาง การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีองคก์ารและตวัแสดงเกียวขอ้งมาก และการจดัการเชิงกลยุทธ์

ในภาครัฐมีข้อจาํกัด ประกอบด้วย การให้ความสําคญักับรูปแบบหรือเอกสารแผนกลยุทธ์  บริบทของ

องค์การภาครัฐไม่เอือต่อการจดัการเชิงกลยทุธ์ และองคก์ารภาครัฐปรับตวัค่อนขา้งช้า  

   ประเด็นที 3 ความไม่สอดคลอ้งระหวา่งการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยกบั

หลกัวชิาการ ไดแ้ก่ การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มไม่ครบถว้น ไม่มองอนาคตและการเปลียนแปลงในอนาคต 

การวางแผนกลยทุธ์ใหค้วามสําคญักบัตวัชีวดัมากกว่ากลยทุธ์และองค์ประกอบต่างๆไม่สอดคลอ้งกนั ซึงมี
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สาเหตุจากปัจจยัดา้นการเมือง  ปัจจยัดา้นทรัพยากรทางการเงิน ปัจจยัดา้นทรัพยากรมนุษย ์และปัจจยัดา้น

เวลา  

   ประเด็นที 4 ตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย ไดแ้ก่ องค์การ

ภาครัฐ องค์การทีปรึกษาหรือองคก์ารกลางทีใหค้าํปรึกษาเกียวกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ และผูมี้

ส่วนไดส่้วนเสียอืนๆ  ซึงควรมีคุณลกัษณะ ไดแ้ก่  องค์การภาครัฐ ควรมีสมรรถนะและกรอบความคิดใน                          

การจดัการเชิงกลยุทธ์ มีการเรียนรู้ประสบการณ์การจดัการเชิงกลยุทธ์จากทีปรึกษา และมีการสร้างการมี

ส่วนร่วมอย่างจริงจงัและครอบคลุมทุกระดบัและทุกกลุ่มเป้าหมาย  องค์การทีปรึกษาหรือองค์การกลางทีให้

คาํปรึกษาเกียวกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ ควรมีสมรรถนะดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ และมีความรู้

ความเขา้ใจในบริบทของภาครัฐ และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอืนๆควรมีพนัธะผกูพนัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐ มีกรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยทุธ์ และเขา้มามีส่วนร่วมอย่างต่อเนือง 

   ประเด็นที 5 บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์  ประกอบดว้ย ผูน้าํทีม

แบบมีส่วนร่วมและเสริมพลงั ผูน้าํเชิงวสัิยทศันแ์ละการเปลียนแปลง ผูน้าํเชิงบูรณาการและสนบัสนุน

ทรัพยากร  ผูน้าํนกัสือสาร และผูน้าํตน้แบบทางจริยธรรม 

   ประเด็นที 6 สมรรถนะทีจาํเป็นสําหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การคิดเชิง                

กลยทุธ์ การใชแ้นวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์ การสร้างสรรคน์วตักรรม การนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติั 

การบูรณาการ และการรับฟังความคิดเห็น  

   ประเด็นที 7 องค์ประกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ ประกอบดว้ย 

ความเชือมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ หรือแนวคิดทีเกียวขอ้ง การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสีย สมรรถนะและแรงจูงใจในการวางแผนกลยุทธ์ ความพร้อมด้านสารสนเทศ  และการแลกเปลียน

เรียนรู้  

   ประเด็นที 8 ลกัษณะของกลยทุธ์ภาครัฐทีดี ไดแ้ก่ นาํการเปลียนแปลงทีดีขึนทงัใน

ภาครัฐและภาคเอกชน สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มทงัภายในและภายนอกทงัในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต  

เ ชือมโยงกับข้อตกลงหลัก นโ ยบาย  แ ผ นกลยุทธ์  และแ นวคิดทีเกียวข้อง มุ่ง เน้นความเป็นไป                              

ได้ในการปฏิบัติ การปฏิบัติจริง และกลยุทธ์ในการปฏิบัติ มุ่งเน้นการมีส่วนร่วม ของผู ้มีส่วนได้                                  

ส่วนเสีย  สอดคล้องกับองค์ประกอบต่างๆในการจัดการเชิงกลยุทธ์  และมีประเด็นหลักทีชัดเจน    

   ประเด็นที 9 ปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยุทธ์ภาครัฐไปปฏิบติั  ประกอบด้วย                

1) ปัจจยันโยบายและแผน ไดแ้ก่ ปัจจยัความต่อเนืองความเชือมโยง และความชดัเจนของนโยบายและแผน

ทีเกียวขอ้ง และปัจจยัความชดัเจน ความสอดคลอ้งกบัการเปลียนแปลง และการมีส่วนร่วมในแผนกลยทุธ์  

2) ปัจจยัภายในองคก์าร ไดแ้ก่ ปัจจยัความพร้อมของทรัพยากร ปัจจยัสมรรถนะของบุคลากรและผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสีย  ปัจจยัการกําหนดหน้าทีความรับผิดชอบและหน่วยงานเจ้าภาพ ปัจจยัจริยธรรมในการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ ปัจจยัการติดตามประเมินผลและการกํากบัควบคุม ปัจจยัคุณลกัษณะและความต่อเนืองของผูน้าํ 
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ปัจจยัความเหมาะสมของโครงสร้างและระบบงาน  ปัจจยัการจูงใจ ปัจจยัการสือสารประชาสัมพนัธ์  ปัจจยั

วฒันธรรมองค์การ ปัจจยัพนัธะผูกพนัของบุคลากร 3) ปัจจยัสภาพแวดลอ้ม ไดแ้ก่ ปัจจยัสภาพแวดล้อม

ทวัไป ปัจจยัการมีส่วนรวมของประชาชน ปัจจยัความร่วมมือของกลุ่มเป้าหมาย และปัจจยัการบูรณาการ

ความร่วมมือระหวา่งองคก์าร และ 4) ปัจจยัความถูกตอ้งตามหลกัวชิาการ ไดแ้ก่ ความถูกตอ้งของการแปลง

แผนกลยุทธ์ สู่การปฏิบัติในรูปของแผนงานโครงการต่างๆ และความสอดคล้องเชือมโยงกันของ

องค์ประกอบต่างๆในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์เพือบรรลุวสิัยทศัน์ทีกาํหนดไว ้  

   ประเด็นที 10 องค์ประกอบร่วมสําคญัในการควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์

ภาครัฐ ประกอบด้วย วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวก สมรรถนะการควบคุมและประเมินผล จริยธรรม

ของผูป้ระเมินผล  การนาํเสนอผลการประเมินต่อสาธารณะ  และการนาํผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์ 

 ประเด็นที 11 กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย  ประกอบดว้ย 

   1. การวางแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การเก็บรวบรวมขอ้มูลและวเิคราะห์ขอ้มูลเบืองตน้

เกียวกบัข้อตกลงหลกั  นโยบาย กลยุทธ์  แนวคิดทีเกียวขอ้ง บริบท และอตัลกัษณ์ขององค์การหรือพืนที                         

การพฒันาบทบาทของผูบ้ริหาร การสร้างสรรถนะและแรงจูงใจในการจดัการเชิงกลยทุธ์ การกาํหนดหรือ

ทบทวนพนัธกิจ เป้าประสงค ์วสัิยทศัน์  การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม การกาํหนดกลยทุธ์และตวัชีวดั โดยให้

ความสําคัญกับการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนไดส่้วนเสีย และสารสนเทศทงัในอดีต ปัจจุบัน และอนาคต 

(สารสนเทศการเปลียนแปลง) ซึงมีขันตอนย่อย คือ การระบุผูเ้ขา้มามีส่วนร่วม  การกําหนดกลยุทธ์ใน                    

การสร้างการมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ กลยุทธ์ดา้นเวลาและความต่อเนือง กลยุทธ์ดา้นสถานที การสร้างความคุน้เคย

และการสือสารใหผู้มี้ส่วนร่วมเขา้ใจกระบวนการและเนือหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์  และการระดมสมอง

บนฐานของการมีส่วนร่วม ความพร้อมดา้นสารสนเทศทงัในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต และการแลกเปลียน

เรียนรู้ร่วมกนั   

 2. การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั ไดแ้ก่ การสร้างความรู้และความเขา้ใจร่วมกนั 

เกียวกบัแผนกลยุทธ์แก่บุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  การจดัองค์การและกาํหนดเจา้ภาพหลกั เจา้ภาพ

รอง และผู้สนบัสนุนในการนาํไปปฏิบติั  การแปลงแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบติัในรูปของแผนปฏิบติัการ 

แผนงาน โครงการ กิจกรรมต่างๆ  การกาํหนดกลยุทธ์ในการปฏิบติัและการบูรณาการความร่วมมือระหว่าง

ฝ่ายต่างๆ การจดัสรรทรัพยากรอย่างเป็นระบบและเน้นกระบวนการมีส่วนร่วม  และการสร้างวฒันธรรมที

เอือต่อการจดัการเชิงกลยทุธ์และสอดคลอ้งกบัแผนกลยุทธ์ 

   3. การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การพฒันาระบบควบคุมและ

ประเมินผลแผนกลยุทธ์ทีสอดคล้องกับหลกัวิชาการและอยู่บนพืนฐานของการมีส่วนร่วม วฒันธรรม                          

การประเมินผลเชิงบวก และการประเมินอย่างมีจริยธรรม การนาํเสนอผลการประเมินต่อสาธารณะ  และ                      

การนาํผลการประเมินไปใช้ประโยชน์   โดยการทบทวนและปรับปรุงองคป์ระกอบต่างๆในแผน 
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2.2 ดา้นการศึกษาวิจยั     

ประเด็นที 1 เนือหาการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต  

ไดแ้ก่ ด้านการเปรียบเทียบการจดัการเชิงกลยุทธ์ ด้านการมีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ด้านผลของ

การจดัการเชิงกลยทุธ์ และดา้นตวัแสดงทีมีอิทธิพลต่อการจดัการเชิงกลยทุธ์ 

ประเด็นที 2 วิธีการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต ไดแ้ก่  

ประเภทของการศึกษาวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐควรมีความหลากหลาย ประชากรและกลุ่ม

ตวัอย่างควรมีหลายระดบั หลายบริบท โดยมีระดับนานาชาติมากขึน วิธีการและเครืองมือการเก็บรวบรวม

ขอ้มูลควรพฒันาเพือใหผ้ลการศึกษาทีถูกตอ้ง เชือถือได ้ กระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ควรมีการศึกษาวจิยั

เชือมโยงมากกวา่  ขนัตอน และการศึกษาวจิยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐควรมีการพฒันาตวัแบบใหม่

ทีเหมาะสมกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย  

ประเด็นที 3 ทิศทางการศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  ไดแ้ก่ การแลก 

เปลียนเรียนรู้การจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ โดยคาํนึงถึงความสอดคลอ้งกบัลกัษณะเฉพาะขององค์การหรือ

พืนที และการสร้างการเรียนรู้ภาคปฏิบติั 

 

5.2 การอภิปรายผล 

 5.2.1 การอภิปรายผลการประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ

ของไทย 

5.2.1.1 ดา้นระเบียบวิธีการวจิยั    

การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยจากงานวิจยั 

กลุ่มตวัอย่าง พบวา่ ส่วนใหญ่เป็นงานวจิยัเชิงคุณภาพเก็บรวบรวมขอ้มูลจากผูก้าํหนดกลยุทธ์ ผู้นาํกลยุทธ์

ไปปฏิบตัิ และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย โดยใช้แบบสอบถาม และวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ  

  การทีงานวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐกลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นงานวิจยัเชิง

คุณภาพและวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ อาจเกิดจากการศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐเป็นคน้ควา้ขอ้มูล

เพือตอบคาํถามเกียวกับกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ว่าเป็นอย่างไร  มากกว่าการหาความสัมพนัธ์เชิง

สาเหตุและผลระหว่างตวัแปร ประกอบกบัการศึกษาวิจยัส่วนใหญ่ศึกษาในขนัตอนการวางแผนกลยทุธ์จึง

ตอ้งการขอ้มูลทีลึกซึงซึงเหมาะกบัระเบียบวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ อย่างไรก็ตาม การวิจยัเชิงคุณภาพมีข้อจาํกดั

ในเรืองของขอ้มูลทีไม่สามารถเปรียบเทียบโดยสถิติได ้สรุปผลไดย้ากกวา่โดยเฉพาะกบัแผนกลยุทธ์ทีมีผูมี้

ส่วนไดส่้วนเสียกลุ่มตวัอย่างจาํนวนมาก              

 แมว้า่งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใชแ้บบสอบถามเพียงเครืองมือ

เดียว  แต่ผู ้วิจยัมีขอ้สังเกตว่าเมือพิจารณาในรายละเอียดงานวิจยักลุ่มตวัอย่างเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใช้                     
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การสัมภาษณ์รวมกับวิธีการอืนๆมากทีสุด การทีเป็นเช่นนี เกิดจากงานวิจยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็น

งานวจิัยเชิงคุณภาพ และการสัมภาษณ์ เป็นกระบวนการหาขอ้เท็จจริงทางสังคมทีลึกซึง และผลการศึกษา

สามารถนาํไปช่วยเสริมการวิจยัเชิงปริมาณไดโ้ดยการอธิบายประเด็นทีไม่อาจค้นพบไดใ้นการวิจยัเชิง

ปริมาณ และการสัมภาษณ์เป็นการสร้างเรืองราวและความหมายร่วมกันระหว่างผู ้สัมภาษณ์กับผู ้ถูก

สัมภาษณ์ (reconstructed) (ชาย โพธิสิตา, 2550, น. 264)  สอดคล้องกบัการวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์

ภาครัฐซึงกลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ทีมุ่งเนน้การอธิบายหรือการวเิคราะห์กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์วา่เป็น

อย่างไรหรือควรเป็นอยา่งไร มากกว่าการหาความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุและผลระหวา่งตวัแปร  และเป็นทีน่า

สังเกตว่าการศึกษาวิจยักลุ่มตวัอย่างมีการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้การสนทนากลุ่ม การประชุมเชิง

ปฏิบติัการ การสัมมนา การระดมสมอง เวทีประชาคม และการประชุมผูท้รงคุณวุฒิดว้ย ซึงการทีเป็นเช่นนี

เนืองจากการศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ จาํเป็นต้องเก็บรวบรวมขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่งจาํนวน

มากและหลากหลาย ดงันนั การเก็บรวบรวมขอ้มูลด้วยวธีิการดงักล่าวจะช่วยให้ได้ข้อมูลทีรวดเร็วและ

หลากหลายกวา่การสัมภาษณ์ทีละคน 

การเก็บรวบรวมขอ้มูลส่วนใหญ่เก็บรวบรวมข้อมูลจากผู้กาํหนดกลยุทธ์ ผู้นํากลยุทธ์ไป

ปฏิบติั และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาทีงานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ศึกษาในขนัตอน                         

การวางแผนกลยุทธ์และมีวตัถุประสงคห์รือประเด็นการวิจยัหลกั คือ การกาํหนด การสร้าง หรือการจดัทาํ

กลยุทธ์ ซึงการวางแผนกลยุทธ์มีการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกก่อนกาํหนดทิศทาง ซึง

โดยทวัไปจะนาํความคิดเห็น ความตอ้งการของทุกกลุ่มมาประกอบการศึกษาดว้ย  

5.2.1.2  ดา้นเนือหา  

1) การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยจากงานวิจยั 

กลุ่มตวัอย่าง พบว่า งานวิจยักลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีประเด็นการวิจัยเกียวกบัการกําหนด การสร้าง หรือ        

การจดัทาํกลยุทธ์ และศึกษาในขนัตอนการวางแผนกลยุทธ์ โดยไม่ไดร้ะบุตวัแบบหรือเทคนิคการจดัการ

เชิงกลยุทธ์เป็นฐานในการศึกษา  

งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่มีประเดน็การวจิยัเกียวกบัการกาํหนด การสร้าง หรือ                        

การจดัทาํกลยทุธ์ และศึกษาในขนัตอนการวางแผนกลยุทธ์   สอดคลอ้งกบั Stone, Bigelow, and Crittenden 

(1999, p.408) ศึกษาวจิยัเกียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากําไรจากบทความ 66 เรือง 

พบว่า งานวจิยัส่วนใหญ่เป็นการศึกษาการกาํหนดกลยุทธ์มากกว่าประเดน็อืนๆ  และอาจเกิดจากการศึกษา

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐในขนัตอนการนาํไปปฏิบติัหรือการควบคุมและประเมินผลใช้ระยะเวลา

ยาวนานกว่า   นอกจากนี เป็นทีน่าสังเกตวา่ไม่พบงานวจิยัเชิงเปรียบเทียบเลย  ซึงประเดน็ดงักล่าวน่าจะเป็น

ประโยชน์ต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในประเทศไทย เนืองจากการเปรียบเทียบการจดัการเชิงกลยทุธ์ใน

องค์การ พืนที หรือช่วงเวลาทีแตกต่างกนั หรือการเปรียบเทียบการจดัการกลยุทธ์ภาครัฐไทยกบัต่างประเทศ 
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จะทาํให้ไดข้้อมูลในการพัฒนาความรู้และพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐให้เหมาะสมกบับริบทของ

ไทยต่อไปได ้

           ผลการศึกษาครังนี มีประเด็นทีน่าสนใจคือ งานวิจัยกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่ไม่ได้ระบุ                    

ตวัแบบหรือเทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์เป็นฐานในการศึกษา  และเมือพิจารณาในรายละเอียดจะพบวา่

ตวัแบบหรือเทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ทีนิยมใชเ้ป็นฐานในการศึกษา คือ การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม

ดว้ยตวัแบบ SWOT analysis  การทีงานวิจยักลุ่มตวัอย่างนิยมใช้การวเิคราะห์สภาพแวดล้อมดว้ยตวัแบบ 

SWOT  analysis เนืองจากการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทยได้รับอิทธิพลจากนกัวชิาการสํานกัออกแบบ 

(design school) สํานกัธุรกิจฮาวาร์ด (Harward business school) อิทธิพลของตวัแบบนโยบายของฮาร์วาร์ด 

(Harward policy model) ทีใช้ในการเรียนการสอนตงัแต่ ค.ศ.1920  ซึงมุ่งเน้นกระบวนการวิเคราะห์หาจดุ

แข็ง จุดอ่อน โอกาส ภัยคุกคาม (SWOT analysis) เพือหาความเหมาะสมในการกาํหนดกลยุทธ์จากขีด

ความสามารถขององค์การกับความเป็นไปได้ภายนอก  แต่มีจุดอ่อน  คือ  ไม่มีการเสนอแนะเกียวกับ                      

การพัฒนากลยุทธ์ขึนมา (Bryson & Roeing, 1988, pp. 23-30) โดยนักวิชาการไทยบางส่วนได้นําเสนอ                     

ตวัแบบการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีใช้เทคนิค SWOT analysis เป็นเครืองมือในการวเิคราะห์สถานการณ์หรือ

สภาพแวดลอ้มและองค์การกลางภาครัฐต่างๆไดใ้ห้ความสําคญัและเผยแพร่ความรู้เกียวกบัเทคนิค SWOT 

analysis ในการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ เช่น องค์กรปกครองส่วนทอ้งถิน กระทรวงมหาดไทย ไดจ้ดัทาํ

คู่มือการวางแผนพฒันาทอ้งถิน พ.ศ. 2546 กาํหนดกระบวนการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ขององคก์รปกครอง

ส่วนทอ้งถิน ซึงกาํหนดใหข้นัตอนที 2 การวเิคราะห์ศกัยภาพเพือประเมินสถานภาพการพฒันาของทอ้งถิน 

ใช้เทคนิค SWOT analysis และสํานักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ ได้แนะนําให้หน่วยงาน

ราชการต่างๆใช้ SWOT analysis เป็นเครืองมือทางการบริหาร  เป็นต้น  และผูวิ้จยัมีขอ้สังเกตวา่ งานวจิยั

กลุ่มตวัอย่างบางส่วนนาํเสนอตวัแบบหรือเทคนิคการจดัการเชิงกลยทุธ์ในการทบทวนวรรณกรรมแต่ไม่ได้

นาํมาใชใ้นเป็นฐานในการศึกษาวจิยั  เช่น งานวจิยั  เรือง การจดัการเชิงกลยุทธ์ของทหารในจงัหวดัชายแดน

ภาคใต ้(ธีระ กรใหม่, 2553)  งานวิจยั เรือง การจดัการเชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขนัพืนฐาน

สังกัดสํานักงานเขตพืนทีการศึกษานนทบุรี เขต  (ปุณยวีร์ ฐิ ติธัญวรัฒม์ , 2553) และงานวิจ ัย เรือง                          

การบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลเมืองหวัหิน จงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์ (ปริษา มณีธนโชค, 2555) นาํเสนอ

เทคนิคการวดัผลแบบสมดุล (balance scorecard) ในการทบทวนวรรณกรรม  แต่ไม่ไดน้าํมาใช้เป็นกรอบ

แนวคิดหรือฐานในการศึกษาวจิยั    เป็นตน้ 

นอกจากนี  การทีงานวจิยักลุ่มตวัอยา่งใชต้วัแบบหรือเทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ 

เป็นฐานในการศึกษาค่อนขา้งนอ้ย  และมีงานวจิยักลุ่มตวัอย่างน้อยมากทีมีการใช้ตวัแบบหรือเทคนิคใหม่ๆ

เป็นฐานในการศึกษา  จึงควรมีการพฒันาตวัแบบหรือเทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีสอดคลอ้งกบั 

ภาครัฐไทยใหม้ากขึน สอดคลอ้งกบัผลงานของ Jaroslaw (2011, p. 37) ซึงวเิคราะห์และสังเคราะห์งานวิจยั

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาคทีสาม (third sector) ระหว่าง ค.ศ.  2000 ถึง 2009 จากบทความร่วมสมยัจาํนวน  
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50 เรือง  พบภาวะความยากลาํบากของการจดัการเชิงกลยทุธ์ในองคก์ารทีไม่แสวงหากาํไร  4 ประเดน็ ไดแ้ก่  

ทาํอย่างไรให้แนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงพานิชย์สามารถปรับใชใ้นภาคทีไม่แสวงหากาํไร ถึงเวลา

หรือยงัทีจะมีกรอบความคิดใหม่เกียวข้องกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหากาํไร   ทฤษฎี

อะไรทีสามารถอธิบายองค์การทีไม่แสวงหากาํไรไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ และภาวะความยากลาํบากเกียวกบั

การกาํหนดกลยุทธ์เกิดขึนเมือต้องเลือกระหวา่งความตอ้งการทีจะใช้กลยุทธ์เชิงการแข่งขนัและกลยุทธ์

ความร่วมมือในภาคทีสาม 

2) การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยจากงานวิจยั 

กลุ่มตวัอย่าง พบปัญหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครฐั  3 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการวางแผนกลยทุธ์  ดา้นการนาํ

แผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์    

             ด้านการวางแผนกลยุทธ์  พบว่ามีปัญหาสําคญั ไดแ้ก่   การขาดการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วน

ไดส่้วนเสีย  การขาดความรู้ความเขา้ใจเกียวกบักระบวนการวางแผนกลยุทธ์ของบุคลากร  การขาดคุณภาพ

ของแผนตามหลกัวิชาการ  การใช้ขอ้มูลเพียงบางแหล่งและขาดการพิจารณาขอ้มูลยอ้นอดีต และความไม่

เชือมโยงกบันโยบาย/ยุทธศาสตร์ทีสูงขึนไปและนโยบายของผูบ้ริหาร   

การทีการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐประสบปัญหาขาดการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วน 

เสียนนั เกิดจากการวางแผนกลยทุธ์ในภาครัฐไทยแบบบนลงล่าง (top-down)  ซึงทาํใหเ้กิดช่องวา่งระหวา่ง

การวางแผนและการนาํแผนไปปฏิบติั และส่งผลต่อขนัตอนอืนๆในกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ เช่น ทาํ

ให้เกิดการขาดความร่วมมือจากกลุ่มเป้าหมายหรือประชาชน และขาดการบูรณาการความร่วมมือระหวา่ง

องค์การ เป็นต้น และสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาวิจยัของ ณรงค์เดช  อมัพร  (2555, น.132-134) วิจยั เรือง 

การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององค์การบริหารส่วนตาํบลเวยีงเหนือ  อาํเภอปาย  จงัหวดัแม่ฮ่องสอน

พบปัญหาบุคลากรภายในองคก์ารและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในทอ้งถินมีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์

การพฒันาค่อนข้างน้อย ประชาชนทีเขา้ร่วมประชุมประชาคมเพือการวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาไม่มี 

ความหลากหลายกลุ่ม ประชาชนในหมู่บ้านบนดอยเขา้ร่วมประชาคมน้อย เนืองจากองค์การบริหารส่วน

ตาํบลจดัใหมี้การประชุมหลายหมู่บา้นในทีแห่งเดียว 

ปัญหาการขาดความรู้ความเขา้ใจเกียวกบักระบวนการวางแผนกลยุทธ์ของบุคลากรและ 

การขาดคุณภาพของแผนตามหลกัวิชาการ สอดคล้องกบัผลการศึกษาของดํารงค์ วฒันา (2548) เ รือง  

โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบว่า  

ประสิทธิภาพ/ผลสัมฤทธิในการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ฯดาํเนินการภายใต้ขอ้จาํกดัทางดา้นเวลาและทกัษะ

ความสามารถในการบริหารจดัการยุทธศาสตร์ของขา้ราชการ และการทีเป็นเช่นนีอาจเกิดจากภาครัฐเคยชิน

กับการวางแผนอืนๆ เช่น  การวางแผนระยะยาว การวางแผนสมบูรณ์แบบ (comprehensive plan) เป็นต้น 

มากกว่าการวางแผนกลยุทธ์  ซึงทาํให้ต้องมีการปรับเปลียนแนวคิดและแนวทางให้เข้ากับการวางแผน                   

กลยุทธ์ คือ เปลียนจากการวางแผนทอ้งทีและชุมชนเป็นการวางแผนเชิงกลยุทธ์ในการบริหาร เปลียนจาก
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การวางแผนทีค่อนขา้งตายตวัและไม่ตอ้งใชค้วามคิดนอกกรอบอะไรมากมายนกั เป็นการวางแผนทียึดหยุ่น

คล่องตวัหรือปรับเปลียนตามสถานการณ์และความสามารถมีความคิดริเริมหรือกลยุทธ์เพิมขึน (สมพร               

แสงชัย , 2548, น. 37) และสอดคล้องกับ  Halachmi (2000, p. 362-367) และ Toft (2000, p. 5) กล่าวถึง                             

การวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐวา่ ไม่มีอตัราตาํแหน่งสําหรับนกัวางแผนเชิงกลยุทธ์โดยเฉพาะหน่วยงาน

ราชการจึงใชน้กัวางแผนทวัไปหรือขอยมืตวัขา้ราชการจากฝ่ายอืนมาช่วยในการวางแผนเชิงกลยทุธ์ 

สําหรับปัญหาการขาดคุณภาพของแผนตามหลกัวชิาการและการใชข้อ้มูลเพียงบางแหล่ง 

และขาดการพิจารณาขอ้มูลยอ้นอดีต ในรายละเอียด พบว่า มีการนาํปัจจยัสภาพแวดลอ้มมาวเิคราะห์ไม่

ครบถว้น  ไม่นาํประเดน็สภาพแวดลอ้มทีวเิคราะห์แลว้มาแยกเป็นดา้นโอกาสและอปุสรรค หรือการกาํหนด

วตัถุประสงค์ไม่สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้ม ซึงไม่สอดคลอ้งกบัหลกัวิชาการ ดงัที Samuel (1983, p. 57) 

ไดก้ล่าวถึงกลยุทธ์ เป็นการตดัสินใจทีคาํนึงถึงสภาพแวดลอ้ม  และเฉลิมพงศ์ มีสมนยั (2556, น. 3-6) ได้

กล่าวถึงกลยุทธ์ หมายถึง การวางแผนการดาํเนินงานสู่การปฏิบติัเพือบรรลุเป้าหมายภายใต้การวิเคราะห์

แวดลอ้มทีเหมาะสม  และสอดคลอ้งกบัชนดัดา  ศรีรุ้ง (2559, น. 152) ศึกษาวจิยั เรือง การบริหารยทุธศาสตร์

ของมหาวทิยาลยัสุโขทัยธรรมาธิราช  ระยะ    ปี  (พ.ศ.  2556-2560)  พบปัญหาบุคลากรไม่มีความรู้ใน                       

การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกหน่วยงาน  วิเคราะห์จากความรู้สึกมากกว่าขอ้เท็จจริง  และ

การกาํหนดคาํนิยามของตวัชีวดัไม่ชดัเจน และก้องภพ วงัสุนทร และสังคม สุวรรณรัตน์ (2557, น. 127-128) 

ศึกษาวจิยั เรือง  แผนยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถินกบัความเข้มแข็งของชุมชนในภาคเหนือตอนบนของ

ประเทศไทย พบว่าแผนยุทธศาสตร์การพฒันาท้องถินขององค์การบริหารส่วนตาํบลทีไม่ไดรั้บรางวลั                  

การบริหารจดัการทีดีไม่มีการกาํหนดผลลพัธ์ในอนาคต มีความต่อเนืองของแผนงานและโครงการน้อยมาก 

โครงการเนน้ดา้นโครงสร้างพืนฐานโดยไม่มีกิจกรรมหรือโครงการครบทุกดา้น นอกจากนี การทีเป็นเช่นนี

ยงัสอดคลอ้งกบัวฒันา วงศ์เกียรติรัตน์และคณะ (2546, น. 26) ซึงไดเ้สนอขอ้สงัเกตและสิงทีควรระมดัระวงั

ในการวางแผนกลยทุธ์ คือ การทาํนายอนาคตอาจผิดพลาดง่าย การแยกกระบวนการ บุคคล ข้อมูล นาํไปสู่

ความผิดพลาด และการใช้สัญชาติญาณในการกําหนดกลยุทธ์มากเกินไป  

  ปัญหาการใช้ขอ้มูลเพียงบางแหล่งและขาดการพิจารณาขอ้มูลยอ้นอดีต สอดคลอ้งกบัผล

การศึกษาของ ดํารงค์ วฒันา (2548) เ รือง  โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิของแผน

ยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบว่า กระบวนการในการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ฯ ได้นํา

เทคนิคการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอกและขีดสมรรถนะภายในขององค์กร (SWOT analysis) และ

เทคนิคการระดมสมองมาใช้โดยไม่มีข้อมูลรองรับ และผลการศึกษาวจิยัของ ณรงค์เดช  อมัพร  (2555, 

น.133) วิจยั เรือง การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององคก์ารบริหารส่วนตาํบลเวียงเหนือ  อาํเภอปาย  

จงัหวดัแม่ฮ่องสอน  พบปัญหาการเกบ็รวบรวมขอ้มูลและปัญหาสําคญัยงัไม่ละเอียดเพียงพอ ขอ้มูลไม่เป็น

ปัจจุบนั และไม่แสดงแนวโนม้ทีสําคญัในอนาคต และการวเิคราะห์ศกัยภาพเพือการพฒันายงัไม่ชดัเจน ขาด
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กรอบแนวคิดในการวิเคราะห์ทีชดัเจน และครบถว้นเพียงพอต่อการนาํมาใช้ในการวางแผนยุทธศาสตร์                 

การพฒันา 

  ปัญหาความไม่เชือมโยงกับนโยบาย/ยุทธศาสตร์ทีสูงขึนไปและนโยบายของผู ้บริหาร  

สอดคล้องกบัผลการศึกษาของดาํรงค์ วฒันา (2548) เรือง  โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิ

ของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบวา่ ความชดัเจนในการบริหารราชการจงัหวดัเพือ

การพัฒนาแบบบูรณาการในการพฒันาระบบการบริหารราชการส่วนภูมิภาค สํานักงานคณะกรรมการ

พฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) และกระทรวงมหาดไทย ยงัไม่สามารถถอดแนวคิดในการบริหารราชการ

จังหวดัแบบบูรณาการเพือการพัฒนาตามเจตนารมณ์ของนายกรัฐมนตรีทีมุ่งเน้นให้จ ังหวดัมีระบบ                       

การบริหารจดัการแบบประเทศไทยย่อส่วน และเป็นหน่วยงานยุทธศาสตร์ (strategic business unit) ใน                  

การขบัเคลือนประเทศให้ก้าวไปสู่ความมนัคง/มงัคงั และถ่ายทอดไปสู่หน่วยงานระบบปฏิบติัได้ทงัหมด 

สัญญาณทีถ่ายทอดไปสู่ระดบัปฏิบติัเป็นเพียงรูปแบบ วธีิการและกระบวนการบริหารจดัการทีไม่ไดเ้จาะลึก

ลงไปในรายละเอียดวา่รัฐบาลคาดหวงัให้จงัหวดักาํหนดทิศทางการพฒันาไปในลกัษณะใด ทาํใหทิ้ศทางใน

การพัฒนาจงัหวดัหรือแผนยุทธศาสตร์ฯ ทีแต่ละจงัหวดัจดัทาํขึนมีความหลากหลายและไม่มีทิศทางที

ชดัเจน 

ดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  พบว่ามีปัญหาสําคญั ไดแ้ก่  การขาดการมีส่วนร่วมของ 

ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย  การขาดความร่วมมือของประชาชน  การขาดสมรรถนะของบุคลากร การต่อตา้น                          

การเปลียนแปลงและและการปฏิบติังานเชิงรับ  ภาระงานของบุคลากรมาก การขาดจริยธรรมและการใช้

ระบบอุปถมัป์ ความล่าช้าในการปฏิบติังานตามแผน  การขาดงบประมาณ การขาดการบูรณาการแผน  

แผนงาน/โครงการ และคาํรับรองผลการปฏิบติัราชการ  การไม่ใหค้วามสําคญักบัการรวบรวมขอ้มูลและใช้

ข้อมูลเพียงบางแหล่ง  นโยบาย  กฎหมาย กฎระเบียบ และข้อบังคับทีเกียวข้องขาดความชัดเจน                               

ความยืดหยุ่น ความถูกตอ้ง และเกียวขอ้งกบัหลายหน่วยงาน  

สอดคลอ้งกบั Halachmi (2000, pp. 362-367) และ Toft (2000, p. 5) กล่าวว่า โครงสร้าง 

ของหน่วยงานราชการและกระบวนการทาํงานไม่คล่องตวั ทาํใหก้ารวางแผนเชิงกลยุทธ์และการปฏิบตัิตาม

แผนเป็นไปดว้ยความยากลาํบาก และไม่มีอตัราตาํแหน่งสําหรับนกัวางแผนเชิงกลยทุธ์โดยเฉพาะหน่วยงาน

ราชการจึงใช้นักวางแผนทวัไปหรือขอยืมตัวข้าราชการจากฝ่ายอืนมาช่วยในการวางแผนเชิงกลยุทธ์                         

แ ละ สอ ดคล้องกับช นัดดา   ศ รี รุ้ ง  ( 2559, น .153) ศึ กษ าวิจัย  เ รื อ ง การบริหารยุทธ ศ าส ตร์ข อ ง

มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช  ระยะ  5  ปี  (พ.ศ.  2556-2560)  พบว่าในขนัตอนการนาํแผนยุทธศาสตร์

ไปปฏิบติัมีปัญหาบุคลากรบางส่วนขาดความรู้ความเขา้ใจเกียวกบัยุทธศาสตร์  เน้นทาํงานประจาํมากกวา่จะ

ดาํเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์  หน่วยงานยอ่ยไม่ไดจ้ดัทาํโครงการหรือแผนงานทีจะทาํให้แผนยุทธศาสตร์

แต่ละขอ้สามารถแก้ปัญหาอยา่งแทจ้ริง  หน่วยงานย่อยจะจดัทาํแผนแต่ละปีเพือการปฏิบติังานประจาํเป็น

หลกั  และขนัติ มโนเจริญ และ กฤช จรินโท (2555 : 105) ศึกษาวจิยัการบริหารเชิงกลยุทธ์ของการไฟฟ้าฝ่าย
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ผลิตแห่งประเทศไทย : กรณีศึกษาโรงไฟฟ้าบางปะกง พบปัญหาอุปสรรคทีส่งผลกระทบต่อการบริหาร                  

กลยุทธ์ ไดแ้ก่ ยงัตอ้งมีการปรับปรุงทศันคติ ค่านิยม และพฤติกรรมในการทาํงานของพนกังาน และตอ้งมี                

การบริหารและพฒันาบุคลากรเพิมเติมอยา่งต่อเนือง  รวมทงั Bryson (2011, p. 288) ไดเ้ขียนหนงัสือ เรือง 

Strategic Planning for Public and Non-Profit Organizations a Guide to Strengthening and Sustaining 

Organizational Achievement กล่าวถึงความลม้เหลวของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ ได้แก่ ความลม้เหลว

ในการรักษาความร่วมมือเพือสนบัสนุนการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั การต่อตา้นซึงมาจากความเชือและ

ทศันคติทีไม่สอดคล้องกบัการเปลียนแปลง ซึงผูต่้อตา้นไม่ไดมี้ส่วนร่วมในการพฒันากลยุทธ์หรือแผน 

ปัญหาดา้นคน เช่น ความไม่เพียงพอ การขาดสิงจูงใจ การขาดการฝึกอบรม หรือพนัธะผูกพนั เป็นต้น 

สิ งจูงใจไม่สามารถกระตุ้นให้เกิดพฤติกรรมทีพึงปรารถนาในการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ การขาด

ทรัพยากร การขาดการสนบัสนุนจากฝ่ายบริหาร การขาดกฎระเบียบในการแก้ไขปัญหาในการปฏิบติั  

ทงันี การทีปัญหาของการนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัส่วนใหญ่เกียวขอ้งกบัคน เช่น การขาด 

การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  การขาดความร่วมมือของประชาชน  การขาดสมรรถนะของบุคลากร                          

การต่อตา้นการเปลียนแปลงและและการปฏิบติังานเชิงรับ  ภาระงานของบุคลากรมาก การขาดจริยธรรม

และการใช้ระบบอุปถมัป์  ผูวิ้จยัมีขอ้สังเกตวา่เกิดจากการจดัการเชิงกลยุทธ์นาํไปสู่การเปลียนแปลงหรือ       

การพัฒนาด้านคน (human process development) เ พือให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทังภายในและ

ภายนอก และลดความเสียงหรือความไม่แน่นอนทีอาจเกิดขึน  สําหรับปัญหาการให้ความสําคัญกับ                            

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐน้อย  อาจเกิดจากคาํถามเกียวกับประโยชน์ของการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐ  โดยผูบ้ริหารภาครัฐไม่ค่อยตระหนกัถึงความสําคญัและทาํความเขา้ใจเกียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์

ภาครัฐ (Coulter, 2010, p. 245) 

   ดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ พบปัญหาสําคญั ไดแ้ก่ การขาดการมีส่วนร่วม

ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  การขาดความรู้ความเข้าใจและความตระหนักในความสําคัญของการติดตาม

ประเมินผล  การติดตามไม่เป็นไปตามปฏิทินทีกําหนด  และการขาดการปรับปรุงแกไ้ขกลยุทธ์ทีบกพร่องให้มี

ความสมบูรณ์มากยิงขึน  สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาวจิยั เรือง โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิ

ของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวดัแบบบูรณาการ  (ดํารงค์ วฒันา, 2548) พบว่า ย ังไม่พบระบบ                          

การบริหารจดัการการติดตามและกาํกับการดาํเนินงานให้เป็นไปตามแผนยทุธศาสตร์ฯทีเป็นรูปธรรมและ

ถูกตอ้งตามหลกัวิชาการ  

  การประเมินผลขาดการปรับปรุงกลยทุธ์ทีบกพร่องให้มีความสมบูรณ์มากยงิขึน  สอดคลอ้ง

กบัชนดัดา  ศรีรุ้ง (2559, น. 153) ศึกษาวิจยั เรือง การบริหารยุทธศาสตร์ของมหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช  

ระยะ  5  ปี  (พ.ศ.  2556-2560)  พบว่าในขนัตอนการประเมินผลแผนยุทธศาสตร์  มีปัญหาการประเมินผลมี

ความล่าช้า  และหน่วยงานไม่นําผลการประเมินมาปรับปรุง  นอกจากนี  ผู้วิจัยมีข้อสังเกตว่าการที                                 

การประเมินผลขาดการปรับปรุงกลยทุธ์ทีบกพร่อง  มีสาเหตุส่วนหนึงมาจากผูมี้ส่วนเกียวขอ้งเกรงวา่จะนาํไปสู่
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ความขดัแยง้หรือการต่อต้านจากกลุ่มทีเคยได้รับผลประโยชน์จากกลยุทธ์เดิม  อาจจะทาํให้หน่วยงานที

เกียวขอ้งถูกลดขนาด สูญเสียอาํนาจ หรือถูกยุบเลิกไปโดยปริยาย หากยกเลิกหรือสินสุดกลยุทธ ์และจะกระทบ

ต่อผลประโยชน์ทางการเมืองหรือเท่ากับเป็นการยอมรับความผิดพลาดของฝ่ายการเมืองและฝ่ายบริหารใน                  

การกาํหนดกลยทุธ์หรือนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติั ดงันนั กลยทุธ์ภาครัฐจึงมกัจะไดร้ับการต่อเนืองหรือแก้ไขเพิมเตมิ

จากเดิมเพียงเลก็น้อยมากกวา่การสินสุดหรือยุติ และไม่ค่อยมีการประเมินผลหรือนาํผลการประเมนิมาใชใ้น

การตดัสินใจอย่างแท้จริง  ประกอบกบัองค์การภาครัฐมีหลายเป้าหมายและบางกรณีไม่ค่อยชดัเจนทาํให้                      

การควบคุมและประเมินผลกระทําได้ยากกว่า ภาคเอกชน ดังที Coulter  (2010, p. 244) ได้กล่าวถึง                    

การประเมินผลกลยุทธ์ในองคก์ารไม่แสวงหากาํไรเพือจะนาํไปสู่การปรับปรุงวา่กระทาํไดย้าก เนืองจากขาด

การวดัผลการปฏิบติังานแบบเดียวทีจะบ่งบอกความสําเร็จไดเ้หมือนกาํไรของภาคเอกชน และการพฒันา

มาตรฐานผลการปฏิบติังานทีชดัเจนกระทาํไดค้่อนขา้งยาก สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาการริเริมการวางแผน

กลยุทธ์ในหน่วยงานภาครัฐของ Bryson and Roering (1988, p. 1002) พบว่า การวดัหรือตดัสินแผนกลยทุธ์

ในภาครัฐมีมาตรฐานทีหลากหลายกว่าภาคเอกชน ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียจาํนวนมากทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ใน

เกณฑ์การวดัผล และมีความกดดนัจากการตรวจสอบสาธารณะ   

  นอกจากนี ผู ้วิจยัมีข้อสังเกตว่าปัญหาทีพบเหมือนกันทุกด้าน คือ ปัญหาการขาดการมี                     

ส่วนร่วมของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย และปัญหาการขาดความรู้ความเข้าใจ  การทีเป็นเช่นนี เกิดจากยงัขาด                     

ความตระหนกัในความสําคญัของการจดัการเชิงกลยทุธ์ในทุกภาคส่วน  ทาํให้ไม่สนบัสนุนใหเ้กิดการมีส่วน

ร่วมและการพฒันาสมรรถนะทีเกียวขอ้งกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ และการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐเกียวขอ้ง

กับ ผู ้ส่วนไดส่้วนเสียจาํนวนมาก หลากหลาย  และบ่อยครังถูกตงัคาํถามถึงประโยชน์หรือความสําคญัของ               

การจ ัดการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ (Coulter, 2010, p. 246) เนืองจากภาครัฐไม่ได้มีเป้าหมายทีชัดเจนใน                         

การแสวงหากาํไรและสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัเหมือนภาคเอกชน และผู ้วจิยัมีขอ้สังเกตวา่ การขาด

การมีส่วนร่วมและความรู้ความเขา้ใจของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย อาจ

ส่งผลให้ทางเลือกในการกาํหนดกลยุทธ์มีจาํนวนจาํกดั และผูก้าํหนดกลยุทธ์สามารถเปลียนแปลงกลยุทธ์ได้

ตามความต้องการ  สอดคล้องกับ Stone, Bigelow, and Crittenden (1999, p. 383) ได้ศึกษาวิจัยเกียวกับ                        

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากําไรจากบทความต่างๆพบว่า ความสัมพันธ์ระหว่าง                            

การวางแผนกลยุทธ์ทีเป็นทางการและผลการปฏิบตัิงานขึนอยูก่บัผูมี้ส่วนร่วมในกระบวนการ  ดงันนั  การมี

ส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียและการขาดความรู้ความเข้าใจจึงเป็นประเด็นปัญหาสําคญัในกระบวนการ

จดัการเชิงกลยุทธ์ทุกขนัตอน    

3)  การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยจากงานวิจยั 

กลุ่มตวัอย่าง พบขอ้เสนอแนะ ไดแ้ก่ ด้านการวางแผนกลยุทธ์  ดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และดา้น                       

การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์    

ดา้นการวางแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ ควรเนน้การมีส่วนร่วมของบุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
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ควรกาํหนดสถานภาพในอนาคตโดยพิจารณาจากขอ้มูลยอ้นอดีตประกอบกบัขอ้มูลปัจจุบนั ควรพฒันา

ระบบฐานขอ้มูล  ควรพฒันาบุคลากรให้มีวสิัยทศัน์มองการณ์ไกล เห็นความสําคญั มีความรู้ความเขา้ใจใน

กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ ให้มีผู ้เชียวชาญให้ความรู้ มีการฝึกและจดับุคลากรให้เป็นพีเลียงเพือแนะนาํ

การวางแผน ควรเชือมโยงการกาํหนดยุทธศาสตร์กบัการปฏิบติัและการเรียนรู้ ควรกาํหนดยุทธศาสตร์ให้

ชัดเจนในการปฏิบติั ควรเปิดกวา้งให้มีการนําแนวความคิดในการกาํหนดยุทธศาสตร์แบบอืนๆ มาใช้                  

ควรจดัทาํยทุธศาสตร์อยา่งเป็นระบบ ชดัเจน  เป็นลายลกัษณ์ ควรนาํนโยบายและวสิัยทศัน์ของผูบ้ริหารเป็น

จุดเริมตน้ในการวเิคราะห์  

การทีเป็นเช่นนีพิจารณาไดว้า่ขอ้เสนอแนะของงานวจิยักลุ่มตวัอย่างให้ความสําคญักบั  

การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในการวางแผนกลยทุธ์ภาครัฐ ซึงสอดคลอ้งกบัแนวทางการจดัการผูมี้

ส่วนไดส่้วนเสีย (stakeholder management approaches) ซึงเป็นแนวทางการวางแผนกลยุทธ์ทีใหค้วามสาํคญั

กับผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพือทําให้เกิดความพึงพอใจ ให้ความร่วมมือ และให้การสนบัสนุน (Bryson & 

Roering, 1988, pp. 23-30) และรูปแบบการบริหารยุทธศาสตร์แบบบูรณาการ ( the integrative strategic 

management model : ISM) ซึงมีลกัษณะประการหนึง คือ การใช้การมีส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียใน

การวางแผนยุทธศาสตร์ การนาํยุทธศาสตร์สู่การปฏิบติั และการประเมินผล (สรินทร เชียวโสธร, 2557, น. 

114)  

การเสนอแนะใหมี้การพฒันาบุคลากรสอดคลอ้งกบัณรงคเ์ดช  อมัพร  (2555, น.134-135)  

วิจยั เรือง การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององคก์ารบริหารส่วนตาํบลเวียงเหนือ  อาํเภอปาย  จงัหวดั

แม่ฮ่องสอน  พบแนวทางพฒันาการวางแผนยุทธศาสตร์ คือ จดัฝึกอบรมเพือพฒันาทกัษะความรู้ความเขา้ใจ

เกียวกบัการวางแผนยทุธศาสตร์การพฒันาใหแ้ก่ผูบ้ริหาร สมาชิกสภา องคก์ารบริหารส่วนตาํบลเวยีงเหนือ 

พนักงานส่วนตําบลและพนักงานจ้างในสังกัดทุกคน และเปิดโอกาสให้บุคลากรภายในองค์การได้มี                     

ส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาของหน่วยงานในทุกขนัตอน  และ Fred (2013, p. 49) ได้

กล่าวถึงแนวทางของกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ทีมีประสิทธิผลว่าควรเป็นกระบวนการของคนมากกว่า

กระบวนการของกระดาษ   

การใหค้วามสําคญักบันโยบายและวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหารสอดคลอ้งกบัแนวคิดการกําหนด 

กลยุทธ์ของสํานกัผูป้ระกอบการ (entrepreneurial school) ซึงมุ่งเนน้กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์จากผูน้ํา

ทีเขม้แขง็ มีวสิัยทศัน์ และนวตักรรมสามารถจดัการสภาพแวดลอ้มได ้กลยุทธ์ควรประยุกต์ใหเ้หมาะสมกับ

วิสัยทศัน์ของผูน้ ํา   และการเชือมโยงการกําหนดยุทธศาสตร์กบัการปฏิบติัและการเรียนรู้สอดคลอ้งกับ

แนวคิดสํานักการเรียนรู้ (learning school) ซึงมุ่งเน้นการก่อตัวของกลยุทธ์จากการเรียนรู้ร่วมกันและ                 

การสั งสมประสบการณ์ของบุคลากรอย่างต่อเนือง และสอดคลอ้งกับความเห็นของ Fred  (2013, p.49) ได้

กล่าวถึงแนวทางของกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ทีมีประสิทธิผลว่า ควรเป็นกระบวนการเรียนรู้สําหรับ

ผูบ้ริหารและบุคลากรทุกคน   
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นอกจากนี ขอ้เสนอแนะด้านการวางแผนกลยุทธ์ต่างๆยงัสอดคลอ้งกบัผลการศึกษา                            

การริเริมการวางแผนกลยุทธ์ในหน่วยงานภาครัฐของ Bryson and Roering (1988, p. 995) ซึงไดข้อ้สรุปวา่                                   

การวางแผนกลยทุธ์ในภาครัฐให้ประสบความสําเร็จมีองคป์ระกอบสาํคญัซึงเกียวขอ้งกบัคนไดแ้ก่ ผูอุ้ปถมัป์

กระบวนการทีทรงพลงั ผูส้นบัสนุนกระบวนการทีมีประสิทธิผล และทีมการวางแผนกลยุทธ์  

ดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  ไดแ้ก่ ควรพฒันาบุคลากรใหมี้ความรู้ความเขา้ใจใน 

การปฏิ บัติตามกลยุทธ์  ควรเ พิ มจํานวนบุคลากรเพือสามารถปฏิบัติตามกลยุทธ์ได้ครอบคลุม                               

ควรวางกรอบแนวทางอย่างชดัเจน  ควรนําระเบียบ นโยบาย กฎหมายและคาํสั งทีเกียวข้องมาทบทวน                     

ควรพฒันาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ควรวจิยัแบบมีส่วนร่วมยุทธศาสตร์แต่ละตวัโดยให้ประชาชนคิด

กิจกรรมและโครงการ ผูบ้ริหารควรติดตามผลการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัอยา่งต่อเนือง ควรเร่งระดมทรัพยากร 

ควรเนน้ทีกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน ควรเปลียนแปลงวฒันธรรมองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบั

ยุทธศาสตร์ ควรประชาสัมพนัธ์แผนและขอ้มูลข่าวสาร และควรบริหารงานใหเ้กิดความยุติธรรม โปร่งใส  

ขอ้เสนอแนะดา้นการนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัดงักล่าว สอดคลอ้ง Bryson  (2011, p. 288)  

ไดเ้ขียนหนงัสือ เรือง Strategic Planning for Public and Non-Profit Organizations a Guide to Strengthening 

and Sustaining Organizational Achievement กล่าวถึงการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ ทีปรารถนา  ได้แก่                      

การสร้างความเขา้ใจอยา่งชดัเจนว่าผูป้ฏิบติัตอ้งทาํอะไร เมือไร ทาํไม เพือใคร การใหก้ารศึกษาหรือแนวทาง

ปฏิบตัิ  รวมทังการประเมินผลเพือให้ทราบว่าเป้าหมายเชิงกลยุทธ์บรรลุหรือไม่   และทบทวนเพือรักษา 

ปรับปรุง หรือกาํจดักลยุทธ์  และสอดคลอ้งกับ  Kaplan and Norton (2001, p. 9-16) กล่าวถึงการนาํแผน                

กลยทุธ์ไปปฏิบติัตามหลกัการองค์การเชิงกลยทุธ์ (the strategy-focused organization) ซึงใหค้วามสําคญักับ

การทาํให้กลยุทธ์เป็นเรืองทีเกียวข้องกับงานของทุกคนในแต่ละวนั (make strategy everyone’s everyday 

job) การปรับองค์การให้สอดคลอ้งกบักลยุทธ์ทีถูกกาํหนดขึน (align the organization to the strategy) และ

การทาํใหก้ลยทุธ์มีลกัษณะเป็นกระบวนการทีมีความต่อเนือง (make strategy a continual process)   

การเสนอแนะใหมี้การวจิยัแบบมีส่วมร่วมยทุธศาสตร์นนั สอดคลอ้งกบัรูปแบบการบริหาร 

ยุทธศาสตร์แบบบูรณาการ (the integrative strategic management model : ISM) ซึงมีลกัษณะประการหนึง 

คือ การใชก้ารมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในการวางแผนยุทธศาสตร์ การนาํยุทธศาสตร์สู่การปฏิบติั 

และการประเมินผล และใช้การวิจยัและพฒันาในการวางแผนยุทธศาสตร์ การนาํยุทธศาสตร์สู่การปฏิบติั

และการประเมินผล (สรินทร เชียวโสธร, 2557, น.114)  

  การทีผูบ้ริหารควรติดตามผลการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบตัิอยา่งต่อเนือง เร่งระดมทรัพยากร เนน้

ทีกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน และประชาสัมพนัธ์แผนและข้อมูลข่าวสาร สอดคลอ้งกับ

ณรงค์เดช  อมัพร  (2555, น.134-135) วจิยั เรือง การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององคก์ารบริหารส่วน

ตาํบลเวยีงเหนือ  อาํเภอปาย  จงัหวดัแม่ฮ่องสอน  พบแนวทางพฒันาการวางแผนยุทธศาสตร์ ไดแ้ก่ องค์การ

บริหารส่วนตาํบลควรติดตามและประเมินผลการดาํเนินงานตามแผนอยา่งจริงจงั คาํนึงถึงการใช้ทรัพยากร
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อย่างคุม้ค่า สนบัสนุนใหป้ระชาชนมีส่วนร่วมในการแกไ้ขปัญหาของตนเองแทนทีจะรอรับความช่วยเหลือ

จากองคก์ารบริหารส่วนตาํบลเพียงอยา่งเดียว ขอรับการสนบัสนุนงบประมาณดาํเนินการจากหน่วยงานอืน 

เช่น ขอรับเงินอุดหนุนเฉพาะกิจจากกรมส่งเสริมการปกครองส่วนทอ้งถิน การประสานแผนกบัองค์การ

บริหารส่วนจงัหวดัแม่ฮ่องสอนเพือใช้ทรัพยากรร่วมกนั และควรประชาสัมพันธ์เผยแพร่กระบวนการ

วางแผนและเนือหาของแผนยุทธศาสตร์ให้ประชาชนทราบอย่างทั วถึงและต่อเนือง โดยใช้ช่องทาง                        

การประชาสัมพนัธ์ทีหลากหลาย มีการใช้ถ้อยคาํทีเข้าใจง่าย การใช้ภาษาชนเผ่าในการสือสาร และมี                    

การรายงานผลใหป้ระชาชนทราบอยูเ่ป็นระยะ 

นอกจากนี การทีมีขอ้เสนอแนะใหเ้ปลียนแปลงวฒันธรรมองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบั 

ยุทธศาสตร์นนั สอดคลอ้งกบัสํานกัวฒันธรรม (cultural school) ซึงกล่าวถึงความสําเร็จของการดาํเนินงาน

ตามกลยุทธ์ขึนอยู่กับกลยุทธ์กลายเป็นวฒันธรรมองค์การ (Mintzberg & Lampel, 1998) 

  ด้านการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ พบวา่ ควรกําหนดตวัชีวดั เกณฑก์ารควบคุม

การประเมินให้ชัดเจน  ควรกาํหนดคณะทาํงานให้ชัดเจน ควรส่งเสริมสนบัสนุนให้บุคลากรไดม้ีโอกาส

แลกเปลียนเรียนรู้ในเรืองการบริหารเชิงกลยุทธ์ให้มากขึน ควรสร้างความเขา้ใจให้บุคลากรมีเป้าหมาย

ร่วมกนั ควรจดัทาํแผนปฏิทินรวมทงัใหมี้การติดตามผลอย่างเป็นระบบและต่อเนือง  ควรสร้างขวญักาํลงัใจ

แรงจูงใจจากผลการปฏิบตัิงาน ผู้บริหารลงไปเป็นส่วนหนึงของทีมงานประเมินผล   การประเมินผลควรมี

งบประมาณ ความร่วมมือของประชาชน การประชาสัมพนัธ์ และผูป้ระสานงานอย่างชดัเจน การประเมินผล

ควรนาํเสนอเผยแพร่ต่อสาธารณชน และควรปรับปรุงแกไ้ขกลยทุธ์ทีบกพร่องให้มีความสมบูรณ์มากยงิขึน 

สอดคลอ้งกบั Gongmin (2015, pp. 444-449) ไดเ้สนอทิศทางในอนาคตวา่ควรสร้าง 

เกณฑก์ารประเมินผลเชิงทฤษฎีทีดี และการวดัผลทีถูกตอ้ง ไดแ้ก่ แนวคิดหรือตวัแปรสามารถวดัไดแ้ละเป็น

วิทยาศาสตร์ พฒันาเครืองมือการวดัผลทีมีประสิทธิผลมากขึน และมีมาตรฐานการวดัผลทีดีเพือลด

ขอ้ผิดพลาด  ทงันี ในปัจจุบนัมีการกําหนดตวัชีวดัโดยใช้การวดัผลแบบสมดุล (balance scorecard) ทงัใน

ระดบัองคก์ารและระดบัผูบ้ริหาร ดงัผลการวิจยัของ Northcott and Smith  (2011, p. 49) เกียวกบัการวดัผล                       

การปฏิบติังานของผูบ้ริหารในประเทศนิวซีแลนด์ดว้ยการวดัผลแบบสมดุล พบตวัชีวดัผลการปฏิบติังาน

หลักของคณะกรรมการการบริหารองค์การทังด้านผลลพัธ์เชิงกลยุทธ์ ด้านผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย ด้าน

กระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และการเติบโต 

การส่งเสริมสนบัสนุนใหบุ้คลากรไดมี้โอกาสแลกเปลียนเรียนรู้และการแกไ้ขกลยทุธ์ที 

บกพร่องใหมี้ความสมบูรณ์มากยงิขึนนนั สอดคลอ้งกบัแนวคิดสํานกัการเรียนรู้ (learning school) ซึงมุ่งเนน้

การก่อตวัของกลยุทธ์จากการเรียนรู้ร่วมกนั และการสังสมประสบการณ์ของบุคลากรอย่างต่อเนือง กลยุทธ์

จะมีการเปลียนแปลงจากการเรียนรู้  และสอดคลอ้งกบัตวัแบบการจดัการเชิงกลยุทธ์ของ Wheelen, Hunger 

and Hoffman (2015, p. 48) ซึงกล่าวถึงกระบวนการเรียนรู้เป็นส่วนหนึงของการจดัการเชิงกลยุทธ์ซึงให้

สารสนเทศแก่องคป์ระกอบอืนๆในการจดัการเชิงกลยทุธ์เพอืพฒันาใหก้ระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ดีขึน    
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การสร้างขวญักาํลงัใจแรงจูงใจจากผลการปฏิบติังาน สอดคลอ้งกบั Wheelen, Hunger and  

Hoffman (2015, p. 343) กล่าวถึง แนวทางการควบคุมทีเหมาะสมประการหนึงคือ การให้ความสําคญักบั              

การให้รางวลัสําหรับผลการปฏิบติังานตามมาตรฐานหรือสูงมากกวา่มาตรฐาน   และการประเมินผลควร

นําเสนอเผยแพร่ต่อสาธารณชน สอดคล้องกับ Fred (2013) ได้นําเสนอว่าระบบการประเมินผลทีมี

ประสิทธิผล  ควรให้สารสนเทศทีเป็นประโยชน์ต่อการควบคุมติดตามงาน และนาํเสนอเพือสร้างความ

เข้าใจ  

  นอกจากนี ผู ้วิจยัมีข้อสังเกตว่าข้อเสนอแนะพบเหมือนกันทุกด้าน คือ ข้อเสนอแนะด้าน                      

การพัฒนาบุคลากรหรือการสร้างความรู้ความเข้าใจเกียวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์  โดยเฉพาะอย่างยิง

ขอ้เสนอแนะของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ การทีเป็นเช่นนี อาจเกิดจากผู้มีส่วนเกียวข้องยงัขาดความรู้           

ความเข้าใจเกียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ ดงังานวิจยักลุ่มตวัอย่างทีไดใ้ห้ขอ้เสนอแนะเกียวกบัประเดน็นีมาก

ทีสุด ไดแ้ก่  กาญจนา ศิริวงค์ (2552) ปุณยวร์ี ฐิติธัญวรัตม์ (2553) ณรงค์ วิบูลย์มา (2553) อญัญรัตน์ มีสิทธิ 

(2553) และสันติพงษ ์มูลฟอง (2553)   

  เนืองจากงานวจิยักลุ่มตวัอย่างมีขอ้เสนอแนะอืนๆทีไม่ไดร้ะบุว่าเป็นดา้นใด ไดแ้ก่ ควรใช้

หลกัการมีส่วนร่วมและความตอ้งการของประชาชน ควรใชก้ารมีส่วนร่วม การเป็นแบบอยา่งของระดบัผูน้าํ 

การสือสารแบบไม่เป็นทางการ และการตอบแทนจูงใจเพือลดการมีการประพฤติทีผิดศีลธรรมจริยธรรม 

ควรเนน้ทีกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน ควรออกระเบียบเปิดเผยขอ้มูล ใช้การมีส่วนร่วมและ

สร้างองค์ความรู้แก่เจา้หน้าทีเพือลดการใช้ข้อมูลจากแหล่งข้อมูลเพียงบางแหล่ง  ควรเปิดโอกาสให้กบั

ประชาชนเขา้มามีส่วนร่วมโดยเขา้มาร่วมเป็นคณะกรรมการร่วมบริหารงานในทุก ๆ  ขนัตอน ควรประชุม

ปรึกษาหารือกับประชาชนในชุมชน และควรสํารวจความคิดเห็นของประชาชนในชุมชนอย่างสมาํเสมอ 

ผูว้ิจยัมีขอ้สังเกตว่าขอ้เสนอแนะอืนๆส่วนใหญ่เป็นประเดน็ทีเกียวขอ้งกบัการมีส่วนร่วมในการจดัการเชิง   

กลยุทธ์ภาครัฐ การทีเป็นเช่นสอดคลอ้งกบัปัญหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีพบเหมือนกนัทุกดา้น (ดา้น

การวางแผนกลยุทธ์ ด้านการนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบตัิ ด้านการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์)   คือ 

ปัญหาการขาดการมีส่วนร่วม     

 

5.2.2. การอภิปรายผลการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย

ดา้นเนือหา  

5.2.2.1 การใช้คาํศพัทเ์กียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทีแตกต่างหลากหลาย ซึง 

มีสาเหตุมาจากกฎหมาย กฎระเบียบทีเกียวขอ้ง   การสือสารขององค์การกลางต่างๆ และบริบทของการจดัการ

เชิงกลยทุธ์ภาครัฐ  โดยการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐใชท้งัคาํวา่ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ในระดบัทีแตกต่าง               
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กนั  ในขณะทีภาคธุรกิจใช้เพียงคาํวา่กลยุทธ์  และภาษาองักฤษและภาษาวิชาการใชค้าํเดียวกนัคือ ‘strategy’  

และแปลวา่ ‘กลยทุธ์’   

การทีเป็นเช่นนีสอดคลอ้งกบัเฉลิม ศรีผดุง บุญแสง ชีระภากร และกิตติพงษ ์

 เกียรติวชัรชยั (2556, น. 14-17) กล่าวถึงปัญหาการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐวา่มีปัญหาดา้นวิชาการเรือง

ความหมายของคาํวา่กลยุทธ์ มีการให้ความหมายทีทาํให้ผูศึ้กษาเขา้ใจยากเพราะนกัวิชาการแต่ละคนก็ให้

ความหมายตามความเขา้ใจของตนเอง หากไม่มีการศึกษาและเขา้ใจอยา่งลึกซึงแลว้ก็จะเกิดความไม่เขา้ใจ 

สับสน และปฏิบตัิไม่ได้ และ Gongmin (2015, pp. 434-435) ได้กล่าวถึงนิยามการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ปัจจุบนัวา่ยงัมีความแตกต่างหลากหลายและมีผลต่อการศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ดว้ย สําหรับการที

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐมีการใชค้าํวา่ ยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์ ในระดบัทีแตกต่างกนันนั สอดคลอ้ง

กบัสมพร แสงชยั (2548, น. 221) กล่าวในหนงัสือ เรือง การวางแผนกลยทุธ์เชิงกลยุทธ์ภาครัฐวา่ ยุทธศาสตร์

เป็นกลยุทธ์ระดบัสูงสุด เป็นการกาํหนดแนวทางทีเป็นนามธรรมมากทีสุด กลยุทธ์เป็นการกาํหนดทางเลือก

ในแต่ละแนวทาง ยุทธวิธีเป็นการตดัสินใจว่าจะดาํเนินงานอะไรในทางเลือกนนั และกลวธีิคือการกาํหนด     

กลอุบายทีจะทาํใหว้ธีิการดาํเนินงานสําเร็จลุล่วงตามความตอ้งการ  

 5.2.2.2 ความแตกต่างระหวา่งการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐกบัการจดัการเชิง                        

กลยทุธ์ในภาคเอกชน  ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐมีหลายระดบั การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมี

การออกกฎหมาย กฎระเบียบต่างๆรองรับ การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีเป้าหมายและขอบเขตกวา้งขวาง 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีองคก์ารและตวัแสดงเกียวขอ้งมาก และการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมี

ขอ้จาํกดั ประกอบดว้ย การใหค้วามสําคญักบัรูปแบบหรือเอกสารแผนกลยทุธ์ บริบทขององคก์ารภาครัฐไม่

เอือต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ และองค์การภาครัฐปรับตวัค่อนขา้งช้า  

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีหลายระดบั สอดคลอ้งกบั Rider (1993, p. 27)  

ไดเ้ขียนเรือง “Making Strategic Planning Work in Local Government”  และกล่าวถึง การวางแผนกลยทุธ์ว่า

เป็นเครืองมือทางการบริหารเพือหาทางเลือก ไม่มีลาํดบัชนัของแผนทีแน่นอน และสมพร แสงชยั (2548, น. 

21) กล่าวถึงประเภทของการวางแผนตามมิติทางพืนที ไดแ้ก่ การวางแผนระดบัชาติ ซึงครอบคลุมพืนทีทวั

ประเทศ และการวางแผนภูมิภาคซึงพืนทีภูมิศาสตร์เลก็กว่าระดบัประเภท อาจจะเป็นภาค เขต จงัหวดั อาํเภอ 

ตาํบล ฯลฯ และสอดคลอ้งกบั อุทิศ   ขาวเธียร (2549) ไดก้ล่าวถึง การวางแผนกลยุทธ์ วา่นกัวชิาการวางแผน

ของรัฐไดป้ระยุกต์ใชก้ารวางแผนกลยุทธ์กบัการบริหารจดัการพฒันาของประเทศ และพบว่าแผนกลยุทธ์

ภาครัฐจะสามารถประยุกต์ใช้เพือการบริหารจดัการของภาครัฐไดเ้กือบทุกระดบัทงัแผนระดบัชาติ แผน

กระทรวง กรม และทอ้งถิน 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีการออกกฎหมาย กฎระเบียบต่างๆรองรับ   

สอดคลอ้งกบั Bryson and Roering (1988, p. 15)  กล่าวถึงการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐวา่เป็นความพยายาม

อย่างมีวินยัในการตดัสินใจระดบัพืนฐานเพือกาํหนดลกัษณะและทิศทางของกิจกรรมต่างๆของรัฐบาล
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ภายในขอบเขตของธรรมนูญการปกครอง   และอาจเกิดจากการทีการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยมี                   

การผสมผสานการวางแผนกลยุทธ์ เข้ากับการวางแผนรูปแบบอืนๆ เช่น การวางแผนสมบูรณ์แบบ 

(comprehensive planning) ซึงมีจุดมุ่งหมายของแผน คือ เป็นแผนรับรองโดยกฎหมายและเป็นไปตาม

นโยบายและแนวทางทีไดย้อมรับกนัแลว้ (Rider, 1993, p.27) และวฒันา วงศ์เกียรติรัตน์ และคณะ (2546, น. 

23) กล่าวถึงความแตกต่างระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐและเอกชนวา่ วิธีปฏิบติังานภาคธุรกิจยดึ

กฎเกณฑ์และระเบียบอย่างยืดหยุ่น  ในขณะทีภาครัฐค่อนขา้งเคร่งเครียดกบัระเบียบกฎเกณฑม์าก รวมทงั 

Collier (2001, pp. 17-32) เปรียบเทียบการพฒันากลยุทธ์ภาครัฐและภาคเอกชนพบวา่ ภาครัฐพฒันากลยุทธ์

ขึนมาโดยไม่มีทางเลือกมากมายนกั เพราะถูกบีบบงัคบัให้เลือก (enforced choice) มากกว่าภาคเอกชน 

เนืองจากตอ้งปฏิบตัิตามระเบียบขอ้บงัคบั และนโยบายทางการเมือง ทงัยงัมีกระบวนการทางการเมืองและ

ขอบเขตของวฒันธรรมทีเป็นปัจจยัขอ้จาํกดัในการกาํหนดและตดัสินใจกลยุทธ์ของหน่วยงานราชการ และ

สอดคล้องกับ Crow and Bozeman (1988, pp. 55-58) กล่าวถึง ความแตกต่างของการวางแผนเชิงกลยุทธ์

ภาครัฐกบัภาคเอกชนดา้นอาํนาจหนา้ที (authority) วา่ เป็นไปตามกฎหมายและความชอบธรรม 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีเป้าหมายและขอบเขตกว้างขวาง  

สอดคล้องกับ  Katsioloudes (2006, p. 261)  กล่าวถึงความแตกต่างระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐและภาคเอกชนว่า องค์การภาครัฐมีหลายเป้าหมายและบ่อยครังไม่ชัดเจนและขัดแยง้กนัเอง 

ในขณะทีสมพร แสงชัย (2548, น. 20) กล่าวถึงแนวทางการวางแผนภาครัฐแตกต่างจากภาคเอกชน

เพราะวตัถุประสงค์ของภาครัฐมุ่งผลประโยชน์ของประชาชน การรักษาความสงบเรียบร้อย  และ                 

การเสริมสร้างความมนัคงภายในและภายนอกเป็นหลกั ในขณะทีการวางแผนภาคเอกชนมุ่งหากาํไร

และการเติบโตขององค์การ การแข่งขนัเพือความไดเ้ปรียบ และการเอาชนะคู่ต่อสู้ด้วยกลยุทธ์และ          

กลอุบายต่างๆ เ ช่นเดียวกบัวฒันา วงศ์เกียรติรัตน์ แ ละคณะ (2546, น . 23) กล่าวถึงความแตกต่าง

ระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐและเอกชนว่าจุดประสงค์ ภาคธุรกิจเน้นการแสวงหากาํไรและ                     

การแข่งขันทางธุรกิจ ส่วนภาครัฐเน้นการให้บริการเชิงสังคม เศรษฐกิจ และการเมือง ซึงหลากหลาย

กว่าทางธุรกิจ  รวมทัง Katsioloudes (2006, p. 258)  ได้กล่าวถึงขอบเขตผลกระทบของการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ในภาครัฐว่ามีขอบเขตกว้างขวางและเกียวข้องกับหลายประเ ด็นมากกว่าภาคเอกชน  

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีองค์การและตัวแสดงเกียวข้องมาก  การที 

เ ป็ น เ ช ่น นี  ส อ ด ค ล ้อ ง ก ับ  Crow and Bozeman (1988, pp. 55-58) ก ล ่า ว ถ ึง ค ว า ม แ ต ก ต ่าง ข อ ง                         

การวางแผนเชิงกลยุทธ์ภาครัฐกับภาคเอกชนด้านอาํนาจหน้าที (authority) ว่า เป็นไปตามกฎหมาย

และความชอบธรรมซึงซับซ้อนและมีผลกระทบต่อคนจาํนวนมาก ในขณะทีด้านงานและบริบทของ

งาน (task and work context) ภาครัฐต้องถูกตรวจสอบโดยสือมวลชนและกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ 

รวมทงัวาระของการเป็นรัฐบาลอาจจะสันจนเกินไป ภาครัฐจึงกาํหนดนโยบายและการเปลียนแปลง

ตามแรงกดดันจากภายนอกมากกว่าจะกาํหนดการเปลียนแปลงโดยตนเอง และ Halachmi (2000, pp. 
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362-367) และ Toft (2000, p. 5) กล่าวถึงปัญหาการวางแผนเชิงกลยุทธ์ภาครัฐว่า ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

(stakeholders) มีอิทธิพลมาก เกินไปในการวางแผนและปฏิบัติตามแผน ทําให้การกําหนดกลยุทธ์

ลาํบากขึน  และผลทีได ้อาจจะเป็นประโยชน์อย่างแท ้จริงหรือมีคุณค่าเพียงสัญลกัษณ์ (symbolic 

value) เท่านันก็ได้ เช่นเดียวกับ Liza and Robert (2000, pp. 545-560) ได้กล่าวถึงผู้บริหารภาครัฐวา่

ไม่ค่อยมีอาํนาจในการวางทิศทางขององค์การอย่างแท้จริงเพราะผู้มีส่วนเกียวข้องจาํนวนมากเกินไป  

และผลการศึกษาการริเริมการวางแผนกลยุทธ์ในหน่วยงานภาครัฐของ Bryson and Roering (1988, 

p. 1002) พบว่าการวดัหรือตดัสินแผนกลยุทธ์ในภาครัฐมีมาตรฐานทีหลากหลายกว่าภาคเอกชน ผู ้มี

ส่ วนได ้ส่ วนเสียจํานวนมากทําให ้เกิดความข ัดแย ้งในเกณฑ์การวดัผล แ ละ มีความกดดนัจาก                       

การตรวจสอบสาธารณะ 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีขอ้จาํกดั ประกอบด้วย การให้ความสําคญักบั 

รูปแบบหรือเอกสารแผนกลยุทธ์ บริบทขององคก์ารภาครัฐไม่เอือต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ องค์การภาครัฐ

ปรับตวัค่อนข้างช้า  

การทีเป็นเช่นนี  ผูว้จิยัมีขอ้สังเกตวา่เกิดจากการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐของ 

ไทย มีการผสมผสานการวางแผนกลยุทธ์เขา้กบัการวางแผนสมบูรณ์แบบ (comprehensive planning) ซึงเป็น

แผนทีมีระยะยาวและมีการแก้ไขเพิมเติมอย่างเป็นทางการ  มีรูปแบบเดียวสําหรับทุกพืนที และรูปแบบ

กาํหนดโดยหน่วยเหนือ กระบวนการและรูปแบบยากต่อการแกไ้ข (Rider, 1993, p.27)  สอดคลอ้งกบั Crow 

and Bozeman (1988, pp. 55-58) กล่าวถึงความแตกต่างของการวางแผนเชิงกลยุทธ์ภาครัฐกบัภาคเอกชนดา้น

งานและบริบทของงาน ภาครัฐกาํหนดนโยบายและการเปลียนแปลงตามแรงกดดนัจากภายนอกมากกว่าจะ

กาํหนดการเปลียนแปลงโดยตนเอง ทาํให้งานภาครัฐขาดความแน่นอน ขาดขอ้มูลทีถูกตอ้งแม่นยาํ และงาน

ไม่เป็นชิ นเป็นอนั การเมืองจึงทําให้บทบาทของผูบ้ริหารลดลงและกระบวนการบริหารติดขดัหรือไม่

สามารถประสานกนัในระดบัต่างๆภายในองค์การได ้ สําหรับดา้นองค์การและโครงสร้าง ภาครัฐได้รับ

อิทธิพลภายนอกกระทบอย่างรุนแรงเพราะสภาพแวดลอ้มภายนอกเคลือนไหวและเรียกร้องอยู่ตลอดเวลา 

ในขณะเดียวกนัโครงสร้างภายในกลบัแข็งตวัและไม่มีความสามารถในการปรับตวัใหส้ามารถตอบสนองต่อ

สภาพแวดลอ้มภายนอกได ้ทาํให้องค์การไม่สามารถปฏิบติังานในลกัษณะเชิงกลยุทธ์ไดส้ะดวก และดา้น

บุคคลและระบบงานบุคคล (personnel and personnel systems) โครงสร้างบุคคลในระบบราชการแตกต่าง

จากระบบเอกชน เช่น อาํนาจหน้าทีของผูบ้ริหารภาครัฐมีจาํกัดกว่าภาคเอกชนในเรืองของการบริหารงาน

บุคคล บุคคลในระบบระบบราชการไดร้ับการปกป้องจากระบบความมนัคงของงานราชการ ผู ้บริหารจึงไม่

สามารถปรับปรุงเปลียนแปลงวิธีการทาํงานไดอ้ย่างสะดวกสบายนกั  

Halachmi (2000, pp. 362-367) และ Toft (2000, p. 5) กล่าวถึงปัญหาการวางแผน 

เชิงกลยุทธ์ภาครัฐวา่ ระเบียบขอ้บงัคบัและกฎหมายบีบบงัคบัการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐมากเกินไป บางครัง

ถึงขนาดกาํหนดขนัตอนการปฏิบติัในการวางแผนเลยก็ไดท้าํให้ไม่สามารถคิดนอกกรอบได้และตอ้งเดิน



206 

 

 

ตามแนวทางทีกาํหนดไวเ้ท่านนั และกล่าววา่ โครงสร้างของหน่วยงานราชการและกระบวนการทาํงานไม่

คล่องตวั ทาํให้การวางแผนเชิงกลยุทธ์และการปฏิบติัตามแผนเป็นไปดว้ยความยากลาํบาก เช่นเดียวกบั 

Katsioloudes (2006, p. 254) กล่าวว่ากฎระเบียบ และประเพณีต่างๆเป็นขอ้จาํกดัของการจดัการเชิงกลยทุธ์

ในภาครัฐทาํให้องค์การภาครัฐไม่มีอิสระและยึดหยุ่น  โดยไม่สามารถเพิมหรือลดบริการหรือกิจกรรมที

เหมาะสมได้ และจาํก ัดขอบเขตของผู ้บริหารเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ และได้กล่าวว่าอาํนาจทีจาํกัดทาํให้

ผู ้บริหารภาครัฐมีอาํนาจน้อยในการเปลียนแปลงหรือปรับระบบเมือเทียบกับภาคเอกชน (Katsioloudes, 

2006, p. 263) และผลการศึกษาของ Greiling, D. (2010, p. 545)  ซึงวิจยัการวดัผลแบบสมดุล (balanced 

scorecard) ในองค์การไม่แสวงหากาํไรของประเทศเยอรมนั พบว่าอุปสรรคสูงสุด คือ กฎระเบียบเกียวกบั

ค่าตอบแทนจาํกดัขอบเขตการสร้างสิงจูงใจทางการเงิน 

5.2.2.3 การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยไม่สอดคลอ้งกบัหลกัวชิาการ ไดแ้ก่                                

การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มไม่ครบถว้น ไม่มองอนาคตและการเปลียนแปลงในอนาคต การวางแผนกลยุทธ์

ให้ความสําคญักบัตวัชีวดัมากกว่ากลยุทธ์และองค์ประกอบต่างๆไม่สอดคลอ้งกนั ซึงมีสาเหตุจากปัจจยัดา้น

การเมือง  ปัจจยัดา้นทรัพยากรทางการเงิน ปัจจยัด้านทรัพยากรมนุษย ์และปัจจยัดา้นเวลา  สอดคล้องกบั              

ผลการศึกษา เรือง การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององค์การบริหารส่วนตาํบลเวียงเหนือ  อาํเภอปาย  

จงัหวดัแม่ฮ่องสอน (ณรงค์เดช  อมัพร, 2555)  พบวา่ การวางแผนยุทธศาสตร์ยงัขาดขอ้มูลทีแสดงแนวโนม้

การเปลียนแปลง ขาดกรอบแนวคิดในการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มเชิงลึก  และดาํรงค ์วฒันา (2548) กล่าวถึง 

คุณภาพในการจดัทําแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการส่วนใหญ่ยงัไม่ถูกตอ้งตามหลกั

วิชาการ ไม่มีทิศทางและมาตรฐานการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ฯ ทีเป็นระบบ ทงัยงัไม่สามารถดึงจุดเด่นของ

แต่ละจงัหวัดมากําหนดยุทธศาสตร์การพฒันาจังหวดั ทีมีการจัดลําดับความสําคัญในการพฒันาทีมี                      

ความแหลมคม/ลุ่มลึก ส่วนใหญ่เป็นความพยายามในการนาํทุกสิงทีจงัหวดัมีอยู่ มาวางเรียงกนัแบบรักพี

เสียดายนอ้ง ทาํให้ขาดจุดมุ่งเนน้ (focus) ในการพฒันาทีชดัเจนและเป็นรูปธรรม   

การทีปัจจยัดา้นการเมือง  ปัจจยัด้านทรัพยากรทางการเงิน ปัจจยัดา้นทรัพยากร 

มนุษย ์และปัจจยัดา้นเวลา  ส่งผลใหก้ารจดัการเชิงกลยุทธ์ไม่สอดคลอ้งกบัหลกัวชิาการ สอดคลอ้งกบั Crow 

and Bozeman (1988, p. 55-58) กล่าวถึงความแตกต่างของการวางแผนเชิงกลยุทธ์ภาครัฐดา้นงานและบริบท

ของงาน ภาครัฐต้องถูกตรวจสอบโดยสือมวลชนและกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆรวมทงัวาระของการเป็น

รัฐบาลอาจจะสันจนเกินไป ภาครัฐจึงกาํหนดนโยบายและการเปลียนแปลงตามแรงกดดนัจากภายนอก

มากกว่าจะกาํหนดการเปลียนแปลงโดยตนเอง ทาํให้งานภาครัฐขาดความแน่นอน ขาดขอ้มูลทีถูกต้อง

แม่นยาํ และงานไม่เป็นชินเป็นอนั การเมืองจึงทาํให้บทบาทของผูบ้ริหารลดลงและกระบวนการบริหาร

ติดขดัหรือไม่สามารถประสานกนัในระดบัต่างๆภายในองค์การได ้และดา้นบุคคลและระบบงานบุคคล 

โครงสร้างบุคคลในระบบราชการแตกต่างจากระบบเอกชน เช่น อาํนาจหนา้ทีของผูบ้ริหารภาครัฐมีจาํกดั

กว่าภาคเอกชนในเรืองของการบริหารงานบุคคล บุคคลในระบบระบบราชการไดรั้บการปกป้องจากระบบ
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ความมนัคงของงานราชการ ผูบ้ริหารจงึไม่สามารถปรับปรุงเปลียนแปลงวิธีการทาํงานไดอ้ย่างสะดวกสบาย

นัก  รวมทงัวฒันา วงศ์เกียรติรัตน์ และคณะ (2546, น. 23) กล่าวถึงความแตกต่างระหว่างภาครัฐและ

ภาคเอกชนว่า การแทรกแซงทางการเมือง ภาคธุรกิจมีการแทรกแซงน้อยกวา่ภาครัฐมากเพราะนโยบาย

ภาครัฐกาํหนดโดยนกัการเมือง เมือหน่วยงานภาครัฐปฏิบติังานเพือประชาชน การเมืองย่อมมีส่วนเกียวขอ้ง

อย่างหลีกเลียงมิได ้  

เช่นเดียวกบั Collier (2001, pp. 17-32) กล่าวถึงภาครัฐวา่พฒันากลยทุธ์ขึนมาโดย 

ไม่มีทางเลือกมากมายนัก เนืองจากต้องปฏิบติัตามระเบียบขอ้บังคบั และนโยบายทางการเมือง ทังยงัมี

กระบวนการทางการเมืองและขอบเขตของวฒันธรรมทีเป็นปัจจยัข้อจํากัดในการกาํหนดและตดัสินใจ                   

กลยุทธ์ของหน่วยงานราชการ และอายุของรัฐบาลสันเกินไป เพราะวาระของรัฐบาลเป็นไปตามระบบ                   

การเลือกตงั แผนจึงกลายเป็นสัญญา ผูเ้ขา้รับตาํแหน่งใหม่อาจไม่ตอ้งการแผนงานคนเก่า อาจลม้เลิกแผน

เดิมหรือเปลียนแปลงแผนเดิมก็ได ้เพราะคนเขา้รับตาํแหน่งใหม่ยอ่มจะตอ้งดาํเนินนโยบายและแนวคิดของ

ตนเอง และกระบวนการวางแผนเชิงกลยทุธ์ตอ้งใชเ้วลานานเกินไป ซึงเปิดโอกาสใหอ้ิทธิพลภายนอกเขา้มา

แทรกแซงกบัการตดัสินใจ การใช้เวลาเพิมขึนจะเป็นอุปสรรคต่อการทาํงานตามปกติทาํให้ระบบทาํงาน

ติดข ัดและแผนทีเกิดขึนอาจจะไม่ได้ผลเท่าทีควร (Halachmi, 2000, pp. 362-367 and Toft, 2000, p. 5)  

Robert and Liza (2000, pp. 545-560) กล่าวถึงผู ้บริหารภาครัฐว่าไม่ค่อยมีอํานาจในการวางทิศทางของ

องค์การอย่างแทจ้ริงเพราะนโยบายส่วนใหญ่ถูกกาํหนดไวโ้ดยฝ่ายนิติบญัญติั ผู้บริหารต้องปฏิบติังานใน

ลกัษณะค่อยเป็นค่อยไป และไม่มีทิศทางเพราะปัญหาการเมืองมากเกินไป งบประมาณและอตัรากาํลงัถูก               

ตัด ฯลฯ  และ Bryson (2011, p. 288) ได้เขียนหนงัสือ เรือง Strategic Planning for Public and Non-Profit 

Organizations a Guide to Strengthening and Sustaining Organizational Achievement กล่าวถึงความลม้เหลว

ของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิประการหนึง คือ การเกิดขึนของประเด็นทางการเมือง เศรษฐกิจ และ                  

การบริหารทีมีความสําคญัมากกวา่หรือไดร้ับการจดัอนัดบัก่อน 

นอกจากนี  ผลการศึกษาของดาํรงค์ วฒันา (2548) เรือง  โครงการประเมิน 

ประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบวา่  ประสิทธิภาพ/

ผลสัมฤทธิในการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ฯดาํเนินการภายใต้ขอ้จาํกดัทางทกัษะความสามารถในการบริหาร

จดัการยทุธศาสตร์ของขา้ราชการและขอ้จาํกดัดา้นเวลา    และ Alford (2001, pp. 4-13) กล่าวถึงกลยทุธ์ของ

หน่วยงานราชการทีให้เป็นทียอมรับกันทวัไปเป็นกระบวนการระยะยาวมากกว่าระยะสัน     นอกจากนี 

ความสามารถทางงบประมาณมีผลต่อการพิจารณากลยทุธ์เป็นอย่างมาก ถา้ความสามารถทางงบประมาณสูง

และความรุนแรงของปัญหาสูง กลยทุธ์สําหรับการแก้ไขปัญหาไดรั้บการสนุนอย่างเตม็ที (core support) แต่

ถ้าความสามารถทางงบประมาณตาํและความรุนแรงของปัญหาตํา จะไม่ได้รับความสนใจ (irrelevant) 

(Robert & Paul,1988, p.130)  
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   5.2.2.4 ตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย ไดแ้ก่ องคก์ารภาครัฐ 

องค์การทีปรึกษาหรือองคก์ารกลางทีให้คาํปรึกษาเกียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ และผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสียอนืๆ  ซึงควรมีคุณลกัษณะคือ องค์การภาครัฐ ควรมีสมรรถนะและกรอบความคิดในการจดัการเชิง                  

กลยุทธ์ มีการเรียนรู้ประสบการณ์การจดัการเชิงกลยุทธ์จากทีปรึกษา และมีการสร้างการมีส่วนร่วมอย่าง

จริงจงัและครอบคลุมทุกระดบัและทุกกลุ่มเป้าหมาย  องค์การทีปรึกษาหรือองคก์ารกลางทีให้คาํปรึกษา

เกียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ควรมีสมรรถนะดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ และมีความรู้ความเขา้ใจ

ในบริบทของภาครัฐ และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอืนๆ ควรมีพนัธะผูกพนัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ มี

กรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยุทธ์ และเขา้มามีส่วนร่วมอย่างต่อเนือง  

   การทีองค์การภาครัฐควรมีสมรรถนะและกรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

สอดคล้องกบัสมพร แสงชัย (2548, น. 24) กล่าวถึง ความรู้ความสามารถตลอดจนถึงความรู้สึกนึกคิดของ                  

นักวางแผนย่อมมีอิทธิพลต่อแผนทีเกิดขึน  สําหรับองค์การทีปรึกษาหรือองค์การกลางทีให้คาํปรึกษา

เกียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  เสน่ห์ จุย้โต (2555, น. 27) กล่าวถึงการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ของ

ส่วนราชการโดยทวัไปมี 3 แนวทาง ไดแ้ก่ แนวทางแรก ส่วนราชการแต่ละแห่งจดัทาํเองโดยการจดัตัง

คณะทาํงานจดัทาํแผนยทุธศาสตร์ขึนมาดาํเนินการ แนวทางทีสอง ส่วนราชการแต่ละแห่งจดัจา้งทีปรึกษาใน

การดาํเนินการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ และแนวทางทีสาม ส่วนราชการแต่ละแห่งจดัจา้งทีปรึกษาใน                       

การดาํเนินการจดัทาํแผนยทุธศาสตร์ร่วมกบัคณะทาํงานจดัทาํแผนยุทธศาสตร์โดยวธีิการเรียนรู้และประชุม

เชิงปฏิบตัิการ (learning and workshop) และ Bryson (2011, p. 363) ได้เขียนเรือง Creating Your Strategic 

Plan a Workbook for  Public and Non-Profit Organizations กล่าวถึง การจา้งทีปรึกษาจากภายนอก (outside 

consultants) ว่า ทีปรึกษาจากภายนอกจะช่วยออกแบบกระบวนการ อาํนวยความสะดวก การศึกษาเพิมเติม  

และให้ปรึกษาเมือจาํเป็น อย่างไรก็ตาม ผู ้วิจยัมีข้อสังเกตว่าทีปรึกษาควรมีสมรรถนะดา้นการจดัการเชิง               

กลยุทธ์ และมีความรู้ความเขา้ใจในบริบทของภาครัฐอย่างแทจ้ริงดว้ย  

   การทีผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียอืนๆ ควรมีพันธะผูกพนัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐ  มีกรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยุทธ์ และเขา้มามีส่วนร่วมอยา่งต่อเนือง Halachmi (2000, pp.: 

362-367) และ Toft (2000, p. 5) ได้กล่าวถึงการวางแผนเชิงกลยุทธ์ภาครัฐทีมาผ่านมาว่าประสบปัญหา

เกียวกบัผู้มีส่วนไดส่้วนเสีย (stakeholders) มีอิทธิพลมากเกินไปในการวางแผนและปฏิบติัตามแผน การมี

ส่วนร่วมของประชาชน (popular participation) ทําให้การกําหนดกลยุทธ์ลาํบากขึนและผลทีไดอ้าจจะเป็น

ประโยชน์อย่างแทจ้ริงหรือมีคุณค่าเพียงสัญลกัษณ์ (symbolic value) เท่านนัก็ได ้ดงันนั การทีผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียมีพนัธะผกูพนัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  มีกรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยทุธ์ และเขา้

มามีส่วนร่วมอย่างต่อเนืองจะช่วยแกไ้ขปัญหาการมีส่วนร่วมทีไดก้ล่าวถึงมาในบทที 4 และทาํใหก้ารเขา้มา

มีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐประสบความสําเร็จและเกิดประโยชน์อย่างแท้จริง  ดงัที 

Bryson  (2011, p.23) ไดเ้ขียนหนงัสือเรือง Creating Your Strategic Plan a Workbook for  Public and Non-
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Profit Organizations กล่าวถึงปัจจยัสําคญัทีมีผลต่อความสําเร็จของการวางแผนกลยุทธ์   คือ การมีผู้ให้                   

ความช่วยเหลือทีมีทกัษะ (skillful champions) ซึงเข้าใจและมีพนัธะผูกพนัต่อการวางแผนกลยุทธ์ และ      

การสร้างความเขา้ใจเพือสนบัสนุนความคิดเชิงกลยุทธ์ การปฏิบติั และการเรียนรู้ และ Stone, Bigelow, and 

Crittenden (1999, p. 383) ได้ศึกษาวิจยัเกียวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากําไรจาก

บทความต่างๆพบวา่ ความสมัพนัธ์ระหว่างการวางแผนกลยุทธ์ทีเป็นทางการและผลการปฏิบติังานขึนอยูก่บั

ผูมี้ส่วนร่วมในกระบวนการ 

5.2.2.5 บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ประกอบดว้ย ผู้นาํทีมแบบมี 

ส่วนร่วมและเสริมพลงั ผูน้าํเชิงวิสัยทศัน์และการเปลียนแปลง ผูน้าํเชิงบูรณาการและสนบัสนุนทรัพยากร  

ผูน้าํนกัสือสาร และผูน้าํต้นแบบทางจริยธรรม 

บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยทุธ์ทีไดส้ังเคราะห์ขึนดงักล่าว 

สอดคล้องกบั Parnell (2014, p. 300) กล่าวถึงผู้นาํเชิงกลยุทธ์ว่าเป็นมากกว่าผูน้าํทางการบริหาร แต่เป็น

ผู ้สร้างวิสัยทศัน์และพนัธกิจขององค์การ พฒันากลยุทธ์ เสริมพลงัให้บุคลากรเพือให้เกิดการนาํกลยุทธ์ไป

ปฏิบติั  ผลกัดนัใหก้ลยุทธ์กลายเป็นวฒันธรรมองคก์าร เป็นตน้แบบและสือสารบนมาตรฐานของจริยธรรม 

รวมทงัริเริมการเปลียนแปลง  ผู้นาํเชิงกลยุทธ์กาํหนดทิศทางองค์การโดยพฒันาและสือสารวสัิยทศัน์ใน

อนาคต สร้างแรงบนัดาลใจให้สมาชิกในองค์การดาํเนินการตามทิศทางนนั ก้องภพ วงัสุนทร และสังคม 

สุวรรณรัตน์ ( , น. ) ศึกษาวจิยั เรือง  แผนยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถินกบัความเขม้แข็งของชุมชน

ในภาคเหนือตอนบนของประเทศไทย พบวา่ นายกองค์การบริหารส่วนตาํบลทีไดรั้บรางวลัการบริหาร

จัดการทีดีให้ความสําคญักบัการพฒันาคน พฒันาการศึกษา สร้างการมีส่วนร่วมของประชาชนในพืนที 

ในขณะทีนายกองค์การบริหารส่วนตาํบลทีไม่ได้รับรางวลัการบริหารจดัการทีดีเน้นการพฒันาโครงสร้าง

พืนฐานโดยอ้างว่าเป็นความตอ้งการของสมาชิกสภา ประชาชน ผู ้นําชุมชน  และ Coulter (2010, p. 14) 

กล่าวถึงผู้นาํเชิงกลยุทธ์ทีมีประสิทธิผล ควรกําหนดวิสัยทศัน์และให้ความสําคญักับการตัดสินใจและ                    

การปฏิบติัอย่างมีจริยธรรม   

ผลการศึกษาเรือง ภาวะผูน้าํการเปลียนแปลงกบัการบริหารยทุธศาสตร์ของ 

องค์การบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดันครศรีธรรมราช  (พิบูลยน์นท ์ปาณะพรหมพฒัน์, 2557) พบว่า ปัจจยั

ภาวะผูน้าํการเปลียนแปลงมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการบริหารยทุธศาสตร์ขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล

ในจงัหวดันครศรีธรรมราช   Robert & Liza (2000, pp. 545-560) กล่าวถึงผูน้ ําองค์การภาครัฐต้องแก้ไข

ปัญหาอยา่งมีวสิัยทศัน์ กลา้หาญ และไม่กลวัการเปลียนแปลงในการกาํหนดกลยทุธ์ขององคก์ารภาครัฐ และ

ผลการศึกษาของดาํรงค ์วฒันา (2548) เรือง การประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิของแผนยุทธศาสตร์

การพัฒนาจังหวดัแบบบูรณาการ พบว่า ผู้ว่าราชการจังหวดัต้องเป็นผู ้บริหารการเปลียนแปลงทีมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการจดัให้มีการถ่ายทอดค่านิยมร่วมและองค์ความรู้ทีจาํเป็นสําหรับ                     

การบริหารราชการจงัหวดัแบบบูรณาการ เพือการพฒันาแบบบูรณาการลงไปสู่ขา้ราชการในระดบัปฏิบติั
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ของจงัหวดัอย่างทวัถึง เพือให้เกิดพลงัร่วมในการขบัเคลือนให้จงัหวดักา้วไปสู่ความสําเร็จตามวิสัยทศัน์ที

กาํหนดไว ้

   สอดคล้องกบั Bryson (2011, pp. 357-358) ไดเ้ขียนเรือง Creating Your Strategic 

Plan a Workbook for  Public and Non-Profit Organizations กล่าวถึงบทบาทผู ้นําในการวางแผนและนํา              

กลยุทธ์ไปปฏิบติัให้มีประสิทธิผล ไดแ้ก่ เข้าใจการมีส่วนร่วมของคนรวมถึงตนเอง เป็นผูส้นบัสนุนและ

อํานวยความสะดวกในกระบวนการวางแผนและนําแผนไปปฏิบัติ สนับสนุนภาวะผูน้ ําแบบรวมหมู่  

(collective leadership) ใช้การสนทนาและการเสวนาหาทางออก การ ปฏิบัติ  จัดการความขัดแย ้ง                     

บูรณาการ และเตรียมการสําหรับการเปลียนแปลงเชิงกลยทุธ์ทีไม่หยุดนิง  และสอดคลอ้งกบัสุรัสวดี ราชกุล

ชยั (2547, น. 116-117) กล่าวถึงผูรั้บผิดชอบการวางแผนยคุปัจจุบนัและอนาคต (new paradigm approach)  

เป็นการวางแผนโดยทุกคนทุกระดบัในองค์การ ทาํให้ผู้บริหารระดบัตน้และนกัวางแผนกลายเป็นผูอ้าํนวย                

ความสะดวกและผูส้นบัสนุน 

   นอกจากนี Hunger and Wheelen (2006) กล่าวถึงการสือสารเป็นสิงสําคัญต่อ                  

การบริหารการเปลียนแปลงทีมีประสิทธิผลและองค์การทีทาํการเปลียนแปลงได้อย่างประสบความสําเร็จ 

ผูบ้ริหารระดบัสูงสุดและผูบ้ริหารระดบัสูงอืนๆมีวิสัยทศัน์เชิงกลยุทธ์ในสิงทีองค์การตอ้งการจะเป็น และ

สือสารกลยุทธ์ให้บุคลากรทุกระดบัไดรั้บทราบ และ Boal and Bryson (1987, p. 228) ได้ศึกษากระบวน

วางแผนภาครัฐด้วยปัจจยั 3 ด้าน คือ บริบท กระบวนการ และผลลัพธ์ พบว่า ความเชือมโยงระหว่าง

กระบวนการและผลลัพธ์เป็นหัวใจของประสิทธิผลของกระบวนการวางแผน และการสือสารและ                        

การจดัการความขดัแยง้ซึงเป็นตวัแปรยอ่ยในกระบวนการมีผลต่อผลลพัธ์ของกระบวนการวางแผนภาครฐั 

จึงเสนอวา่นกัวางแผนควรพฒันาทกัษะดา้นการสือสารและการจดัการความแยง้   

สําหรับผูน้ําตน้แบบทางจริยธรรม บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยทุธ์ 

ดงักล่าวสอดคลอ้งกบัการวางแผนกลยทุธ์ของซุนว ูซึงเสนอหลกัการประการหนึง คือ อิทธิพลทางศีลธรรม

ของผู้นาํ (moral influence) มีผลทําให้ประชาชนเชือฟังผู้นาํและสนบัสนุนทงัการปกครองยามปกติและ                

การต่อสู้ในยามสงคราม (Wee, Lee, & Bambang, 1991) และ Hunger and Wheelen (2006) กล่าวไว้ใน

หนังสือ เรือง หัวใจสําคญัของการจดัการเชิงกลยุทธ์ (Essentials of Strategic Management) ว่า  ผู ้บริหาร

เชิงกลยุทธ์ต้องมีความสามารถจดัการผลประโยชน์ทีมีความขดัแยง้เพือทีจะกําหนดแผนกลยุทธ์ทีมี                       

ความเป็นไปไดใ้นลกัษณะคาํนึงถึงจริยธรรม    

5.2.2.6 สมรรถนะทีจาํเป็นสําหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การคิดเชิงกลยุทธ์               

 การใช้แนวคิดและเทคนิคการจัดการเชิงกลยุทธ์  การสร้างสรรค์นวตักรรม การนํากลยุทธ์ไปปฏิบติั                          

การบูรณาการ และการรับฟังความคิดเห็น   

การทีสมรรถนะดงักล่าวจาํเป็นสาํหรับการจดัการเชิงกลยทุธ์  เนืองจากการจดัการ 
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เชิงกลยทุธ์โดยเฉพาะอย่างยิงการวางแผนกลยทุธ์ตอ้งอาศยัการคิดเชิงกลยุทธ์และการใชแ้นวคิดและเทคนิค

การจดัการเชิงกลยุทธ์ ตวัอย่างเช่น วธีิการคาดการณ์อนาคต มี 4 รูปแบบ คือ การใช้ความรู้สึกและคุณภาพ 

เช่น ปัญญาญาณ การวาดภาพอนาคต  เป็นตน้ การใชเ้หตุผลและคุณภาพ เช่น การวเิคราะห์ดว้ยทฤษฎีระบบ 

เป็นตน้ การใชค้วามรู้สึกและปริมาณ เช่น การสํารวจทศันคติ และเทคนิคเดลไฟ  เป็นตน้ และการใช้เหตุผล

และปริมาณ เช่น การคาดการณ์เชิงวิทยาศาสตร์ การวิเคราะห์แนวโน้ม เป็นต้น  (Sangchai, 1974, p. 9)                  

และเกรียงศักดิ เจริญวงศ์ศักดิ (2553, น. 18) กล่าวถึงการคิดเชิงกลยุทธ์ หมายถึง ความสามารถใน                            

การกําหนดแนวทางทีดีทีสุดภายใต้สภาวะต่างๆเพือบรรลุเป้าหมายทีต้องการ การคิดเชิงกลยุทธ์เป็น                        

การวางแผนทางความคิดทีสะท้อนถึงความเป็นไปได้เมือนําไปปฏิบัติในโลกความเป็นจริง ซึงควรมี

ความสามารถในการคิดอืนๆ อาทิ การคิดเชิงสร้างสรรค์ โดยขยายขอบเขตทางความคิดของตนเองไปให้

กวา้ง มองออกไปนอกกรอบ หาความเป็นไปไดจ้ากสิงทีจาํกดั หรือสิงทีดูเหมือนเป็นไปไม่ได ้และการคิด

เชิงบูรณาการ เพือใหส้ามารถนาํมาใช้ประโยชน์เมือตอ้งหาทางเลือกใหก้บัเรืองต่างๆ (เกรียงศกัดิ เจริญวงศ์

ศกัดิ, 2553, น. 268-269)  

สําหรับสมรรถนะการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัและการรับฟังความคิดเห็นในการขบั 

เคลือนกลยุทธ์นนั อาจใช้วิธีการต่างๆเพือให้มีการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั เช่น กลวิธีเชิงพระเดช-ทางออ้ม 

กลวธีิเชิงพระเดช-ทางตรง กลวธีิเชิงพระคุณ-ทางตรง และกลวิธีเชิงพระคุณ-ทางออ้ม (สมพร แสงชยั, 2548, 

น. 212-220) และ Bryson (2011, p. 23) ได้เขียนหนังสือเรือง Creating Your Strategic Plan a Workbook                  

for Public and Non-Profit Organizations กล่าวถึงปัจจัยสําค ัญทีมีผลต่อความสํา เร็จของการวางแผน                       

กลยทุธ์ประการหนึงคือ ผูน้าํทีรับฟังความคิดเห็น ซึงยอมสละเวลาเขา้ร่วมอภิปรายถึงสิงทีสําคญัต่อองคก์าร

และนําสิ งที เรียนรู้จากการเข้า ร่วมอภิปรายไปใช้ประโยชน์   และ Fred (2013, p. 49) ได้กล่าวถึ ง                        

แนวทางของกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ทีมีประสิทธิผลว่าควรเปิดกวา้งและมีจิตวิญญาณของการคน้หา

และเรียนรู้ 

   อย่างไรก็ตาม ผู้วจิยัมีขอ้สังเกตว่า การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยยงัมีปัญหา

เ กียวกับสมรรถนะทีจ ําเป็นสําหรับการจ ัดการเชิงกลยุทธ์โดยเฉพาะอย่างยิงการคิด เชิงกลยุทธ์                                     

ดงัผลการศึกษา เรือง ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารกบัการบริหารยุทธศาสตตร์สํานกังาน

ปลดักระทรวงศึกษาธิการ พบวา่ ภาวะผูน้าํดา้นทีนอ้ยทีสุด คือ การคิดแบบกลยุทธ์  (ธนาทิพย ์ ชมเชยวงศ์, 

2557)  ดังนัน ควรมีการพฒันาสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์  ได้แก่  การคิดวิเคราะห์  การคิดเชิงระบบ                              

การคิดเชิงวิสัยทศัน์หรือการคิดเชิงอนาคตระยะยาว การคิดเชิงรุก  และการคิดเชิงองค์รวม  สอดคลอ้งกบั

เสน่ห์ จุย้โต (2552 : 113-124) กล่าวถึง การคิดเชิงกลยุทธ์ หมายถึง   การคิดคน้หาหนทางเพือนาํไปสู่ชยัชนะ 

ไปสู่ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัแบบยงัยืน มีองค์ประกอบ ได้แก่ การคิดแบบวิทยาศาสตร์ การคิดริเริม 

การคิดสร้างสรรค์ การคิดเชิงระบบ การคิดแบบบูรณาการและองคร์วม การคิดเชิงวเิคราะห์ และการคิดแบบ

นวตักรรม  และ Nuntamanop, Kauranen, and Igel (2013, p. 256) ได้วิจ ัยและเสนอตัวแบบสมรรถนะ          
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การคิดเชิงกลยทุธ์ ประกอบดว้ย ความสามารถในการคิด การคิดเชิงวสิัยทศัน์ การคิดริเริม ความสามารถใน

การคิดวเิคราะห์  ความสามารถในการเรียนรู้ ความสามารถในการสังเคราะห์ และการคิดเชิงวตัถุวสิัย   

   5.2.2.7 องคป์ระกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ ประกอบดว้ย                         

ความเชือมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ หรือแนวคิดทีเกียวขอ้ง การมีส่วนร่วมของผูม้ส่ีวนได้

ส่วนเสีย สมรรถนะและแรงจูงใจในการวางแผนกลยทุธ์   ความพร้อมดา้นสารสนเทศ  และการแลกเปลียน

เรียนรู้   

ผูว้จิยัมีขอ้สังเกตวา่องคป์ระกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐที 

สังเคราะห์ขึนดงักล่าว มีลกัษณะผสมผสานระหว่างการวางแผนกลยุทธ์แบบบนลงล่าง (top-down strategic 

planning)  และการวางแผนกลยุทธ์แบบลา่งขึนบน (bottom-up stategic planning)  บนพืนฐานของสมรรถนะ

และแรงจูงใจในการวางแผนกลยทุธ์ของบุคลากร  โดยเฉพาะอย่างยิงในระดบับริหาร  ซึงประสานขอ้ตกลง

หลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ทีเกียวขอ้งในระดบัสูงเขา้กับปัญหาและความตอ้งการของผู ้มีส่วนไดส่้วนเสีย   

ความพร้อมดา้นสารสนเทศ และการแลกเปลียนเรียนรู้  ดงัภาพที 5.1 
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สภาพแวดลอ้ม 

 

 

ภาพที 5.1 การผสมผสานระหวา่งการวางแผนกลยทุธ์แบบบนลงล่างและการวางแผนกลยุทธ์แบบล่างขึนบน  

ทีมา : ผูวิ้จยั 

 

การทีเป็นเช่นนี จะช่วยลดขอ้จาํกดัของการวางแผนทงัสองแบบ กล่าวคือ                       

การวางแผนแบบบนลงล่างมีขอ้จาํกดัเกียวกบัการช่องว่างระหว่างการวางแผนและการปฏิบติั  ในขณะที                   

การวางแผนแบบล่างขึนบนมีขอ้จาํกดัเกียวกบัความไม่สอดคลอ้งกับนโยบายหรือยุทธศาสตร์ระดบัสูงและ

ส่วนล่างตอ้งมีความรู้ ความเข้าใจในการวางแผนและในการวิเคราะห์ต่างๆ (สมพร แสงชยั, 2548, น. 23) 

สอดคล้องกบัผลการศึกษาของดาํรงค์ วฒันา (2548) เรือง  โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิ

ของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบวา่ ความชดัเจนในการบริหารราชการจงัหวดัเพือ

การพัฒนาแบบบูรณาการในการพฒันาระบบการบริหารราชการส่วนภูมิภาค สํานักงานคณะกรรมการ

พฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) และกระทรวงมหาดไทย ยงัไม่สามารถถอดแนวคิดในการบริหารราชการ

จังหวดัแบบบูรณาการเพือการพัฒนาตามเจตนารมณ์ของนายกรัฐมนตรีทีมุ่งเน้นให้จ ังหวดัมีระบบ                 

การบริหารจดัการแบบประเทศไทยย่อส่วน และเป็นหน่วยงานยุทธศาสตร์ (strategic business unit) ใน                       

การขบัเคลือนประเทศใหก้้าวไปสู่ความมนัคง/มงัคงั และถ่ายทอดไปสู่หน่วยงานระบบปฏิบติัไดท้งัหมด 

ขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ทีเกียวขอ้ง 

ปัญหาและความตอ้งการของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

                      แผนกลยุทธ์ภาครฐั 

บนพืนฐานสมรรถนะและแรงจูงใจของบุคลากร

ความพร้อมดา้นสารสนเทศ                                              

และการแลกเปลียนเรียนรู้   

การวางแผนแบบบนลงล่าง    

 

การวางแผนแบบล่างขนึบน 
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สัญญาณทีถ่ายทอดไปสู่ระดบัปฏิบติัเป็นเพียงรูปแบบ วธีิการและกระบวนการบริหารจดัการทีไม่ไดเ้จาะลึก

ลงไปในรายละเอียดวา่รัฐบาลคาดหวงัให้จงัหวดักาํหนดทิศทางการพฒันาไปในลกัษณะใด ทาํใหทิ้ศทางใน

การพัฒนาจงัหวดัหรือแผนยุทธศาสตร์ฯ ทีแต่ละจงัหวดัจดัทาํขึนมีความหลากหลายและไม่มีทิศทางที

ชดัเจน 

นอกจากนี องคป์ระกอบร่วมสาํคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐทีสังเคราะห์ขึน 

ยังสอดคล้องกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย ซึงกฎหมายและกฎระเบียบต่างๆในปัจจุบนั                   

ไดก้าํหนดใหก้ารวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐตอ้งคาํนึงถึงความเชือมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ 

หรือแนวคิดทีเกียวขอ้ง ตวัอย่างเช่น ร่างรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย ทีผ่านการทาํประชามติเมือวนัที 

7 สิงหาคม 2559 มาตรา 65 รัฐพึงจดัให้มียุทธศาสตร์ชาติเป็นเป้าหมายการพฒันาประเทศอย่างยงัยืนตาม

หลกัธรรมาภิบาลเพือใช้เป็นกรอบในการจดัทาํแผนต่าง ๆ ให้สอดคลอ้งและบูรณาการกัน  รัฐธรรมนูญ                 

แห่งราชอาณาจกัรไทย พ.ศ. 2550 มาตรา 238 วรรคแรก ไดบ้ญัญติัวา่ “องค์กรปกครองส่วนทอ้งถินมีอาํนาจ

หน้าทีดูแลและจดับริการสาธารณะ และมีความเป็นอิสระในการกาํหนดนโยบายการบริหาร การจดับริการ

สาธารณะการบริหารงานบุคคล การเงิน และการคลงั โดยตอ้งคาํนึงถึงความสอดคลอ้งกบัการพฒันาของ

จัง ห ว ัด แ ละ ปร ะเ ท ศ เ ป็ นส่ วน ร วมด้ว ย   เ ป็น ต้น   แ ล ะ ส อ ดค ล้อ ง กับส า ธิต  วง ศ์ อ นัน ต์นนท์                                              

(2556, น. 2) ได้กล่าวถึงการจัดทํายุทธศาสตร์ทั วไปของส่วนราชการจาํเป็นต้องมีความสอดคล้อง                           

กนัตงัแต่แผนระดบัชาติหรือประเทศ ระดบักระทรวง ระดบักรม ระดบัจงัหวดั ระดบัทอ้งถิน จนถึงระดบั

ชุมชน  

การทีการมีส่วนร่วมของผู ้มีส่วนไดส่้วนเสีย เป็นองค์ประกอบร่วมสําคญัใน            

การวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ สอดคลอ้งกบัแนวทางการจดัการผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (stakeholder management 

approaches) ซึงเป็นแนวทางการวางแผนกลยุทธ์ทีให้ความสําคญักับผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย เพือทาํให้เกิด     

ความพึงพอใจ ใหค้วามร่วมมือ และใหก้ารสนบัสนุน (Bryson & Roering, 1988, pp. 23-30) และสอดคลอ้ง

กับลักษณะของการวางแผนเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  ซึงแตกต่างจากการวางแผนเชิงกลยุทธ์ในภาคเอกชน 

กล่าวคือ ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอาจจะมีอิทธิพลครอบงาํภารกิจและเป้าหมายขององคก์าร และเป็นปัจจยัสําคญั

ของการกําหนดวิสัยทศัน์ด้วยในบางครัง (สมพร แสงชยั, 2548, น. 57) และผลการศึกษาของ Carlsen and 

Anderson (2011) เกียวกบัการกาํหนดกลยุทธ์จากการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มขององคก์ารภาครัฐ ภาคเอกชน 

และองค์การไม่แสวงหากาํไร พบวา่ องค์การภาคเอกชนกําหนดกลยุทธ์โดยให้ความสําคญักบัโอกาส ภัย

คุกคาม และจุดอ่อนดา้นการเงิน ในขณะทีองคก์ารภาครัฐกาํหนดกลยุทธ์โดยให้ความสําคญักบัผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสียและแหล่งเงินทุน ประกอบกบัการมีส่วนร่วมจะช่วยแกไ้ขปัญหาการขาดสิงจูงใจของบุคลากรและ

ความคาดหวงัทีตาํเกียวกบัความสําเร็จของการจดัการเชิงกลยุทธ์ โดยการมีส่วนร่วมทาํใหบุ้คลากรรู้สึกวา่ได้

มีบทบาทและทาํงานทีสําคญัและมีอิทธิพลต่อองคก์ารมากขึน  
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Stone, Bigelow, and Crittenden (1999, p. 383) ไดศึ้กษาวจิยัเกียวกบัการจดัการ 

เชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากาํไรจากบทความต่างๆพบวา่ ความสัมพนัธ์ระหวา่งการวางแผนกลยุทธ์ที

เป็นทางการและผลการปฏิบติังานขึนอยู่กบัผูมี้ส่วนร่วมในกระบวนการ และรูปแบบการบริหารยุทธศาสตร์

แบบบูรณาการ (the integrative strategic management model : ISM) มีลักษณะประการหนึง คือ การใช้                 

การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการวางแผนยุทธศาสตร์ การนํายุทธศาสตร์สู่การปฏิบตัิ และ                  

การประเมินผล (สรินทร เชียวโสธร, 2557, น. 114) รวมทงักอ้งภพ วงัสุนทร และสังคม สุวรรณรัตน์ ( , 

น. 129) ศึกษาวจิยั เรือง  แผนยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถนิกบัความเขม้แขง็ของชุมชนในภาคเหนือตอนบน

ของประเทศไทย พบว่า  องค์การบริหารส่วนตาํบลทีได้รับรางวลัการบริหารจดัการทีดี ในการจดัเวที

ประชาคมหมู่บา้นเพือจดัทาํแผนทอ้งถินนนัจะมีการจดัขึนหลายครัง มีการหารือหรือแสดงความคิดเห็นใน

การแกปั้ญหาดา้นอืนๆ   ในขณะทีองคก์ารบริหารส่วนตาํบลทีไม่ไดร้ับรางวลัการบริหารจดัการทีดีมีการจดั

โดยใช้เวลาแค่ครึงวนัและไม่มีการหารือหรือแสดงความคิดเห็นในการแก้ไขปัญหาด้านอืนๆ 

   การทีสมรรถนะและแรงจูงใจในการวางแผนกลยุทธ์และการแลกเปลียนเรียนรู้ 

เป็นองค์ประกอบสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ สอดคลอ้งกบั Bryson (2011, p. 23) ไดเ้ขียนหนงัสือ

เ รือ ง  Creating Your Strategic Plan a Workbook for  Public and Non-Profit Organizations กล่าวถึงปัจจ ัย

สําคัญทีมีผลต่อความสําเร็จของการวางแผนกลยุทธ์คือ การมีผู้ให้ความช่วยเหลือทีมีทักษะ (skillful 

champions) ซึงเขา้ใจและมีพนัธะผูกพนัต่อการวางแผนกลยุทธ์ และการสร้างความเขา้ใจเพือสนบัสนุน 

ความคิดเชิงกลยุทธ์ การปฏิบตัิ และการเรียนรู้  Katsioloudes (2006, pp. 264-265) ไดก้ล่าวถึงการวางแผน             

กลยุทธ์ในภาครัฐวา่ควรมีการสร้างสรรคพ์ฒันาสิงจูงใจทีสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองค์การและตอบสนอง            

ความต้องการของบุคลากรในองค์การภาครัฐ  ซึงมีลกัษณะแตกต่างจากภาคเอกชนซึงสามารถจูงใจดว้ย                 

การให้รางวลัทีเป็นตัวเงินเป็นหลกัได้ รวมทัง Fred (2013, p. 49) ได้กล่าวถึงแนวทางของกระบวนการ

วางแผนกลยุทธ์ทีมีประสิทธิผลว่า ควรเป็นกระบวนการเรียนรู้สําหรับผู ้บริหารและบุคลากรทุกคน 

และควรเปิดกวา้งและมีจิตวิญญาณของการค้นหาและเรียนรู้ สอดคล ้องกบัตวัแบบการจดัการเชิง                 

กลยุทธ์ของ Wheelen, Hunger Hoffman, and Bamford (2015, p. 48) ซึงกล่าวถึงกระบวนการเรียนรู้

เป็นส่วนหนึงของการจดัการเชิงกลยุทธ์ซึงให้สารสนเทศแก่องค์ประกอบอืนๆในการจดัการเชิงกลยุทธ์

เพือพฒันาให้กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ดีขึน 

การทีความพร้อมด้านสารสนเทศเป็นองค์ประกอบร่วมสําคญัในการวางแผน                  

กลยุทธ์ภาครัฐ สอดคล้องกบั Steiss  (2003, pp. - ) ได้เขียนเรือง Strategic Management for Public 

and Nonprofit Organizations โดยนําเสนอต ัวแบบการวางแผนกลยุทธ์   ซึงการวิจยัและวิเคราะห์

สารสนเทศพืนฐานเพือเตรียมความพร้อมเป็นขนัตอนแรกในตวัแบบดงักล่าว และสอดคลอ้งกบั 

Bryson (2011, pp. 349-350) ไดเ้ขียนเรือง  Creating Your Strategic Plan a Workbook for Public and 

Non-Profit Organizations กล่าวว่าระบบการจดัการเชิงกลยุทธ์ช่วยสนบัสนุนการวางแผน การตดัสินใจ 
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การงบประมาณ  การประเมินผล และการเรียนรู้ ระบบทีดีจะช่วยสนับสนุนข้อมูลเชิงกลยุทธ์และข้อมูล

การปฏิบติัการสําหรับการวางแผน และควรทบทวนและทาํให้ระบบเป็นปัจจุบนัเสมอ 

5.2.2.8 ลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีดี ได้แก่ นาํการเปลียนแปลงทีดีขึนทงัใน 

ภาครัฐและภาคเอกชน สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทงัภายในและภายนอกทงัในอดีต ปัจจุบนั และ

อนาคต เชือมโยงกับข้อตกลงหลกั นโยบาย  แผนกลยุทธ์ และแนวคิดทีเกียวข้อง มุ่งเน้นความเป็นไป

ได ้ในการปฏิบตัิ การปฏิบ ัติจริง และกลยุทธ์ในการปฏิบตั ิ มุ่งเน ้นการมีส่วนร่วม ของผู ้มีส่วนได้                   

ส่วนเสีย สอดคล้องกับองค์ประกอบต่างๆในการจดัการเชิงกลยุทธ์  และมีประเด็นหลกัทีชัดเจน    

   ลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีดีซึงไดส้ังเคราะห์ขึนสอดคลอ้งกับ Bryson and 

Einsweiler (1 988 , p.4)  กล่าวถึงการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ ว ่า  เ น ้นประ เด็น  เ น้นการวิเ คราะห์

สภาพแวดล้อมภายนอกและภายในในแง่ของคุณภาพและปริมาณ เพือให้เห็นการเปลียนแปลงและสิงที

ไม่คาดฝัน กาํหนดวสัิยทศัน์ของความสําเร็จและกลยุทธ์ในการเปลียนแปลงสภาพแวดล้อมและทิศทาง

องค์การ และเน้นการปฏิบติั (action-oriented) เพือให้เลือกอนาคตทีดีทีสุด และ Alford (2001, pp. 4-

13) กล่าวถึง กลยุทธ์ของหน่วยงานราชการเกิดจากการกาํหนดสถานภาพหรือขอบเขตงานของตนเอง

ให้เหมาะสมยิงขึน เป็นการกาํหนดกลยุทธ์ทีเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมภายนอกและภายใน  และเน้น

การใช ้ความสามารถพิเศษของหน่วยงานให้เป็นประโยชน์ให้มากทีสุดในการให้บริการประชาชน 

สร้างความชอบธรรมให้แก่หน่วยงาน และหาทางเลือกใหม่ให้เหมาะสมกับสถานการณ์เพือประโยชน์

สุขของประชาชน  

นอกจากนี Rider (1993, p. 27) กล่าวถึงแผนกลยุทธ์ภาครัฐวา่เน้นกลยุทธ์ของ  

การปฏิบติังานและเกียวพนักบัประโยชน์ของสังคม มีกลยุทธ์ตามความจาํเป็น เป็นบางประเด็น รูปแบบ

แตกต่างกันไปตามแต่ประเด็นและสถานที และกําหนดวิธีการขึนเพือจัดการกบัความไม่ต่อเนืองของ

สภาพแวดลอ้มและผลกระทบทีไม่คาดฝันจากการตดัสินใจ และปกรณ์ ปรียากร (2552, น. 59-60) กล่าวว่า

องค์การภาครัฐจาํเป็นตอ้งมีกลยุทธ์เพือให้องค์การมีแนวคิดและแนวปฏิบตัิเชิงกลยุทธ์ ปรับปรุงวิธีการ

ตดัสินใจพฒันาการปฏิบตัิงานและสามารถตอบสนองความต้องการของผู ้รับบริการได้มากขึน และเพิม

คุณค่าและคุณประโยชน์ของบุคลากรในองคก์ารใหม้ากขึนในขณะเดียวกนั  

Kaufman and Jacobs (1988, p. 43) ไดเ้ขียนเรือง “A: Public Planning Perspective  

on Strategic  Planning”  กล่าวว่า  กรอบการวางแผนเชิงกลยทุธ์เป็นแนวทางทีเน้นการปฏิบตัิและผลสําเร็จ 

การมีส่วนร่วมอยา่งกวา้งขวางและหลากหลายในกระบวนการวางแผน การให้ความสําคญักบัสภาพแวดลอ้ม

ภายในและภายนอก การยอมรับพฤติกรรมการแข่งขันวา่เป็นสิงปกติ และการประเมินจุดอ่อนและจุดแข็ง

ของตนโดยเปรียบเทียบกบัโอกาสและภยัคุกคามภายนอก และก้องภพ วงัสุนทร และสังคม สุวรรณรัตน์ 

(2557, น. 127-128) ศึกษาวิจยั เรือง  แผนยุทธศาสตร์การพฒันาท้องถินกับความเข้มแข็งของชุมชนใน

ภาคเหนือตอนบนของประเทศไทย พบวา่ ลกัษณะของแผนยุทธศาสตร์องคก์ารบริหารส่วนตาํบลทีไดรั้บ
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รางวลัการบริหารจดัการทีดีทีสามารถนาํมาปฏิบตัิไดส่้วนใหญ่มีขอ้มูลทีเป็นประโยชน์ต่อการนาํไปปฏิบติั 

และ Bryan (1988, p. 186) ไดก้ล่าวถึงความเหมาะสมของกลยุทธ์พิจารณาจากความสอดคล้องของปัจจยั

ภายนอก ภายใน แ ละภารกิจหรือเป้าหมาย  รวมทัง  Bryson (1993, p. 15) ได้กล่าวถึงกลยุทธ์ต้องมี                         

ความเป็นไปไดท้างเทคนิค เป็นทียอมรับทางการเมือง สอดคลอ้งกบัปรัชญาและค่านิยมขององค์การ ถูกตอ้ง

ตามจริยธรรม ศีลธรรม และกฎหมาย และเกิดจากขอ้ตกลงและการขจดัความขดัแยง้ของกลุ่มอาํนาจหรือผูมี้

อาํนาจภายในและภายนอกองคก์าร     

   ทังนี ล ักษณะทีดีของกลยุทธ์ภาครัฐทีได้สังเคราะห์ขึนจะช่วยลดปัญหาของ                      

กลยุทธ์ภาครัฐของไทยในอดีต  ซึงไม่ค่อยให้ความสําคญักับความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมหรือ                       

การเปลียนแปลงในอนาคต และความเชือมโยงกับขอ้ตกลงหลกั นโยบาย  แผนกลยุทธ์ และแนวคิดที

เกียวข้องโดยเฉพาะอย่างยิงนโยบายระดับสูงขึนไปหรือนโยบายของหน่วยเหนือ หากภาครัฐคาํนึงถึง

ลกัษณะดงักล่าวก็จะทาํให้ในทางปฏิบติักลยุทธ์ของภาครัฐไทยเกิดความสอดคลอ้งเชิงกลยุทธ์ (strategic 

alignment) มากขึน 

  5.2.2.9 ปัจจยัสําคญัในการนําแผนกลยุทธ์ภาครัฐไปปฏิบติั ไดแ้ก่ ปัจจยันโยบาย

และแผน ปัจจยัภายในองค์การ ปัจจยัสภาพแวดลอ้ม และปัจจยัความถูกตอ้งตามหลกัวิชาการ 

ปัจจยันโยบายและแผน ไดแ้ก่ ปัจจยัความต่อเนือง ความเชือมโยง และ                           

ความชดัเจนของนโยบายและแผนทีเกียวขอ้ง และปัจจยัความชดัเจน ความสอดคลอ้งกบัการเปลียนแปลง 

และการมีส่วนร่วมในแผนกลยุทธ์   ผู้วิจยัมีขอ้สังเกตว่ากลุ่มปัจจยัดงักล่าวเป็นปัจจยัสืบเนืองจากนโยบาย

และแผนทีเกียวขอ้งและตวัแผนกลยุทธ์เอง  ซึงส่งผลต่อการนาํแผนกลยุทธ์ในภาครัฐไปปฏิบติั  สอดคลอ้ง

กบั   Thomas (1985, p. 12, อา้งถึงใน ปกรณ์ ปรียากร, 2552, น.157) ไดก้ล่าวถึงการกาํหนดกลยุทธ์ถูกตอ้ง

และการปฏิบติัตามดี กลยุทธ์นันย่อมประสบความสําเร็จ ในขณะทีการกําหนดกลยุทธ์ไม่ถูกต้องและ                        

การปฏิบติัตามไม่ดี ความล้มเหลวย่อมจะเกิดขึนอย่างแน่นอน และสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ ดาํรงค์ 

วฒันา (2548)  เรือง การประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิของแผนยทุธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบ

บูรณาการ พบว่า การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบตัิส่วนใหญ่ยงัมีปัญหา อุปสรรค และข้อจาํกดัทีมี

ผลกระทบต่อความสําเร็จในการนาํยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบติัจากการขาดการบูรณาการแผนยุทธศาสตร์

พฒันาจงัหวดักบัแผนพฒันาทอ้งถิน 

ปัจจยัภายในองค์การ ไดแ้ก่ ปัจจยัความพร้อมของทรัพยากร ปัจจยัสมรรถนะของ 

บุคลากรและผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ปัจจัยการกําหนดหน้าทีความรับผิดชอบและหน่วยงานเจ้าภาพ                            

ปัจจ ัยจริยธรรมในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ปัจจัยการติดตามประเมินผลและการกํากับควบคุม ปัจจัย

คุณลกัษณะและความต่อเนืองของผูน้าํ ปัจจยัความเหมาะสมของโครงสร้างและระบบงาน  ปัจจยัการจูงใจ 

ปัจจยัการสือสารประชาสัมพนัธ์  ปัจจยัวฒันธรรมองค์การ และปัจจยัพันธะผูกพนัของบุคลากร   
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ปัจจยัภายในองคก์ารดงักล่าว สอดคลอ้งกบั Carpenter and Sanders (2007, pp. 18- 

19) ได้นําเสนอว่าความสําเร็จของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฎิบติัขึนอยู่กับการมีบุคลากรทีเหมาะสมและ

พฒันาบุคลากรให้เขาสามารถผลกัดันกลยุทธ์  และขึนอยู่กับรางวลัทีองค์การให้แก่บุคลากรเพือให้เกิด               

การนํากลยุทธ์ไปปฏิบติั   สอดคล้องกบัผลการศึกษาของดํารงค์ วฒันา (2548) เรือง  โครงการประเมิน

ประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ  พบว่า  การพฒันา

บุคลากรด้านการบริหารยุทธศาสตร์ในระดับต่างๆ เป็นปัจจยัทีเกียวเนืองและเป็นตวัผลักดนัให้แผน

ยุทธศาสตร์ฯ บรรลุตามเป้าประสงค์ทีกาํหนดไว ้เช่น การจดัให้มีหลกัสูตรการพฒันาหัวหน้าสํานักงาน

จงัหวดั หวัหน้ากลุ่มงานยุทธศาสตร์ หวัหน้ากลุ่มงานขอ้มูลให้มีทกัษะ ความสามารถในการบริหารจดัการ

เชิงยุทธศาสตร์แบบมืออาชีพทงัในลกัษณะของ pre-service training และ in-service training รวมตลอดทงั

การเปิดโอกาสใหบุ้คลากรทีเป็นคณะผูบ้ริหารแผนยุทธศาสตร์ของแต่ละจงัหวดัไดไ้ปศึกษาดูงานและเรียนรู้

ประสบการณ์ดา้นการบริหารการพฒันาของประเทศทีเป็นตวัแบบเทียบเคียงมาตราฐาน (benchmarking) ใน

การพัฒนาทีสอดรับกับทิศทางการพฒันาของแต่ละจงัหวดั พร้อมทังมีทกัษะ ความชํานาญในการใช้

เครืองมือต่างๆ อาทิ ลิขิตสมดุล (balanced scorecard) มาถอดรหสั คือ การกาํหนดปัจจยัทีมีผลต่อความสาํเร็จ 

(critical success factor : CSF) การจดัทาํแผนงาน โครงการแบบเหตุผลสัมพนัธ์ (logical framework) และ

วางเนืองานใหค้รอบคลุมภารกิจทีมีผลต่อความสําเร็จในการผลกัดนัประเดน็ยทุธศาสตร์ หรือตวัชีวดัแต่ละ

ประเดน็ และไกรสิทธิ สิงห์ยะบุศย ์(2557, น. 41) ศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์และปัจจยัแห่งความสําเร็จ 

: กรณีศึกษาสํานกังานพิพิธภณัฑ์เกษตรเฉลิมพระเกียรติพระบาทสมเด็จพระเจา้อยู่หัว (องค์การมหาชน) 

พบวา่ ปัจจยัทีส่งผลต่อความสําเร็จในการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบตัิประการหนึง คือ บุคลากรมีความรู้ มีจิตบริการ 

ปฏิบตัิงานไดห้ลายหน้าที ยึดหยุ่น ช่วยงานซึงกนัและกนั รวมทงัสอดคลอ้งกับผลการวจิยัของ Edwards 

(2011) เกียวกับการวางแผนกลยุทธ์ในการบริหารท้องถิน พบว่า องค์การทีมีประสบการณ์การวางแผน                

กลยุทธ์มากจะมีความเขา้ใจอย่างลึกซึงในวิธีการวางแผนกลยุทธ์มากกว่าองค์การทีลกัษณะตรงกนัข้าม  

ความเขา้ใจอยา่งลึกซึงในการวางแผนกลยุทธ์นาํไปสู่ผลการปฏิบตัิงานขององค์การทีดีกวา่องค์การทีลกัษณะ

ตรงกันข้าม และความเข้าใจอย่างลึกซึงในการวางแผนกลยุทธ์ทีแตกต่างกันส่งผลให้องค์การมีผล                         

การปฏิบติังานทีแตกต่างกนั 

ผลการศึกษา เรือง  โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิของแผน 

ยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ  (ดาํรงค์ วฒันา, 2548)  พบว่า ปัจจยัทีเกียวเนืองและเป็น                     

ตวัผลักให้แผนยุทธศาสตร์ฯ บรรลุผลตามเป้าประสงค์ทีก ําหนดไว้  คือ  การกําหนดเจา้ภาพหลกัใน                         

การผลกัดนัประเด็นยุทธศาสตร์และ/ตวัชีวดัแต่ละประเด็นยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบติั  และผลการศึกษา

เรือง  การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององค์การบริหารส่วนตาํบลเวียงเหนือ  อาํเภอปาย  จงัหวดั

แม่ฮ่องสอน (ณรงค์เดช  อมัพร , 2555)  ได้กล่าวถึงปัญหาอุปสรรคประการหนึงของแผนยุทธศาสตร์                      

การพฒันา  คือ การไม่มีผูรั้บผิดชอบตวัชีวดัทีชดัเจน   
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การทีปัจจยัความเหมาะสมของโครงสร้างและระบบงานเป็นปัจจยัสําคญัใน 

การนาํแผนกลยุทธ์ในภาครัฐไปปฏิบตัิ  สอดคล้องกบัการศึกษาของดาํรงค์ วฒันา (2548) เรือง โครงการ

ประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบว่า ปัจจยัที

เกียวเนืองและเป็นตัวผลกัให้แผนยุทธศาสตร์ฯ บรรลุผลตามเป้าประสงค์ทีกําหนดไวคื้อ  การพฒันา

สํานกังานจงัหวดัให้เป็นเครืองมือทีทรงประสิทธิภาพของผูว้่าราชการจงัหวดัและแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่                

การปฏิบติั   การจดัทาํและพฒันาตวัชีวดัตามศกัยภาพของแต่ละจงัหวดั  และการมอบอาํนาจให้จงัหวดัมี               

ความคล่องตวัในการบริหารจดัการ มีฐานะเป็นนิติบุคคลทีสามารถขอตงังบประมาณ สามารถกระทาํนิติ

กรรมตามบทบญัญตัิแห่งกฎหมาย สามารถกาํหนดโครงสร้างอตัรากาํลงัในการบริหารราชการจงัหวดัที

สอดคล้องกบัยุทธศาสตร์การพฒันาทีจงัหวดักาํหนดขึน  พร้อมทงันาํระบบรายงานผลการประเมินตนเอง 

(self assessment report) มาใช้ในการบริหารประเดน็ยุทธศาสตร์หรือตวัชีวดัดว้ยการเชือมโยงกบั provincial 

operation center  อย่างเป็นระบบ และการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบตัิส่วนใหญ่ยงัมีปัญหา อุปสรรค 

และข้อจํากัดทีมีผลกระทบต่อความสําเร็จในการนํายุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติจากการมีโครงสร้าง                        

การบริหารแบบหลวมๆ ไม่มีระบบการบริหารยุทธศาสตร์ทีเป็นรูปธรรมและถูกตอ้งตามหลกัวชิาการ  

นอกจากนี ชัยยุทธ ชิโนกุล (2546) ไดเ้สนอว่าการนาํแผนยุทธศาสตร์ไปปฏิบติัตอ้งจดัโครงสร้างองค์การ 

องค์การเพือการเรียนรู้ และประเมินและควบคุมยุทธศาสตร์  และผลการศึกษาของ Young (2006) ซึงศึกษา

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐของสหรัฐอเมริกา พบวา่ การวดัผลการปฏิบติังานเป็นปัจจยัสําคญัทีมีผลต่อ

การเพิมผลการปฏิบติังาน  

 Katsioloudes (2006, pp. 204-218) ไดเ้ขียนหนงัสือ เรือง Strategic Management               

Global Cultural Perspectives for Profit and Non-Profit Organization กล่าวถึงโครงสร้างองค์การ วฒันธรรม

องค์การ และภาวะผูน้าํของนกับริหารเป็นตวัแปรในการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั และ Gerry (2001, pp. 300-

316) กล่าวถึง  กลยุทธ์ทีเกิดขึนจากองค์การอยู่ภายใต้บริบทของวฒันธรรม และวฒันธรรม สามารถ

ปรับเปลียนให้เขา้กบักลยุทธ์ได ้ในขณะที Hunger and Wheelen (2006) กล่าวถึงวฒันธรรมทีพึงพอใจทีสุด 

คือ วฒันธรรมทีสนบัสนุนพนัธกิจและกลยทุธ์ขององคก์าร ดงันนั วฒันธรรมองคก์ารควรสนบัสนุนกลยุทธ์   

Poister (2010, p. 254) ไดก้ล่าวถึงอนาคตของการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐวา่ผูน้าํ 

ไม่เพียงแต่สร้างวสิัยทศัน์ของความสําเร็จในอนาคต พฒันากลยทุธ์เพือทาํให้วสิัยทศัน์ดงักล่าวลุล่วง และให้

การสนบัสนุนเท่านนั แต่ควรแสดงถึงพนัธะผูกพนัในการนํากลยุทธ์ไปปฏิบติัและเกิดผลการปฏิบตัิทีมี

ประสิทธิผล รวมทงัองคก์ารภาครัฐจาํเป็นตอ้งพฒันาวฒันธรรมองค์การและภาวะผูน้าํทุกระดบัเพือจดัการ

กับการเปลียนแปลงและทาํให้เกิดการพฒันากลยุทธ์และนํากลยุทธ์ไปปฏิบตัิ และ Stone, Bigelow, and 

Crittenden (1999, p. 399) ได้ศึกษาวิจยัเกียวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากําไรจาก

บทความ 66 เรือง พบวา่ ปัจจยัสําคญัทีมีผลต่อผลลพัธ์ของการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ ไดแ้ก่ พฤติกรรมของ

ผูน้าํ โครงสร้างอาํนาจหน้าที ค่านิยม  
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นอกจากนี ปัจจยัภายในองค์การทีสังเคราะห์ขึนดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบัการนาํ 

แผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัตามหลกัการองค์การเชิงกลยุทธ์ (the strategy-focused organization) (Kaplan and 

Norton, 2001, pp. 9-16)  ซึงใหค้วามสําคญักบัการกระตุน้การเปลียนแปลงใหเ้กิดขึนแก่ผูน้าํทางการบริหาร

ขององค์การ (mobilize change through executive leadership) เช่นเดียวกบัผลการศึกษาวิจยั เรือง โครงการ

ประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิของแผนยทุธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ  (ดาํรงค ์วฒันา, 

2548)  พบว่า การพฒันาระบบการจดัทาํแผนยทุธศาสตร์ฯประการหนึง คือ การพฒันาใหผู้ว้า่ราชการจงัหวดั

เป็นผู้นาํในการบริหารการเปลียนแปลงทีมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมทงัสอดคลอ้งกับสํานกั

ผูป้ระกอบการ (entrepreneurial school) ซึงมุ่งเนน้การจดัการเชิงกลยุทธ์จากผูน้าํทีเขม้แข็ง มีวิสัยทศัน์ และ

นวตักรรมสามารถจดัการสภาพแวดลอ้มได  ้ และผลการศึกษา เรือง ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํของ

ผู ้บริหารกับการบริหารเชิงกลยุทธ์ของกรมพัฒนาพลงังานทดแทนและอนุรักษ์พลังงาน  (สมบูรณ์                             

วรคุณากุล, 2555) พบว่า ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํกบัการบริหารเชิงกลยุทธ์ของกรมพฒันาพลงังาน

ทดแทนและอนุรักษพ์ลงังาน มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการบริหารเชิงกลยุทธ์โดยรวม   และผลการศึกษา 

เรือง ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผู้นาํของผูบ้ริหารกับการบริหารยุทธศาสตร์สํานกังานปลดักระทรวง

ศึกษาธิการ (ธนาทิพย ์ชมเชยวงศ์, 2557) พบวา่ ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารกบัการบริหาร

ยุทธศาสตร์ของสํานกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการ มีความสัมพนัธ์เชิงบวกและมีความสัมพนัธ์กนัใน

ระดับสูง รวมทงัไกรสิทธิ สิงห์ยะบุศย์ (2557, น. 47) ศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์และปัจจยัแห่ง

ความสําเร็จ : กรณีศึกษาสํานกังานพิพิธภณัฑเ์กษตรเฉลิมพระเกียรติพระบาทสมเด็จพระเจา้อยู่หวั (องคก์าร

มหาชน) พบวา่ ปัจจยัทีส่งผลต่อความสําเร็จในการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัประการหนึง คือ ผูบ้ริหารมีความรู้

ความเชียวชาญด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ และและขนัติ มโนเจริญ และ กฤช จรินโท  (2555, น. 105) 

ศึกษาวจิยัการบริหารเชิงกลยุทธ์ของการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย : กรณีศึกษาโรงไฟฟ้าบางปะกง พบ

ปัจจยัแห่งความสําเร็จทีมีส่วนสนบัสนุนการดาํเนินกลยุทธ์ประการหนึงคือ ภาวะผูน้าํและการบงัคบับญัชา 

   ปัจจยัสภาพแวดล้อม ไดแ้ก่ ปัจจยัสภาพแวดลอ้มทวัไป ปัจจยัการมีส่วนร่วมของ 

ประชาชน ปัจจยัความร่วมมือของกลุ่มเป้าหมาย และปัจจยัการบูรณาการความร่วมมือระหวา่งองคก์าร  

   การทีปัจจ ัยการมีส่ วนร่วมของประชาชนเป็นปัจจัยสําค ัญในการนําแผน                     

กลยทุธ์ในภาครัฐไปปฏิบตัิ  สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ Young (2006) ซึงศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐของสหรัฐอเมริกา พบวา่  การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียเป็นปัจจยัสําคญัทีมีผลต่อการเพิมผล

การปฏิบติังาน และสอดคลอ้งกบัรูปแบบการบริหารยุทธศาสตร์แบบบูรณาการ (the integrative strategic 

management model : ISM) ซึงมีลกัษณะประการหนึง คือ การใช้การมีส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียใน

การวางแผนยุทธศาสตร์ การนาํยุทธศาสตร์สู่การปฏิบติั และการประเมินผล (สรินทร เชียวโสธร, 2557,                  

น. 114) รวมทงัสอดคลอ้งกบักอ้งภพ วงัสุนทร และสังคม สุวรรณรัตน์ (2557, น. 128) ศึกษาวจิยั เรือง  แผน

ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถินกับความเข้มแข็งของชุมชนในภาคเหนือตอนบนของประเทศไทย พบว่า                
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แผนยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถินขององคก์ารบริหารส่วนตาํบลทีได้รับรางวลัการบริหารจดัการทีดขีอง

กระทรวงมหาดไทยร่วมกับคณะกรรมการการกระจายอํานาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิน จะมี                      

การขบัเคลือนโครงการทีได้คิดและรวมกลุ่มกันในหมู่บ้านทําขึนมาเองหรือจุดประกายขึนมาเองก่อน 

หลงัจากนนัองค์การบริหารส่วนตาํบลจึงเขา้มาสนบัสนุน ในขณะทีองค์การบริหารส่วนตาํบลทีไม่ไดรั้บ

รางวลัการบริหารจดัการทีดีจะใชว้ธีิใหส้ํานกังานองคก์ารบริหารส่วนตาํบลเป็นฝ่ายริเริมโครงการ 

การทีปัจจยัสภาพแวดลอ้มเป็นปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยทุธ์ในภาครัฐไป 

ปฏิบัติ สอดคล้องกับ Richard and James (2000, pp. 197-198) กล่าวว่า ถ้าสภาพแวดล้อมมั นคงและ                       

ความเขา้ใจเกียวกับปัญหาทีองคก์ารเผชิญอยู่สูง การปฏิบตัิตามย่อมเป็นไปตามกลยุทธ์  นอกจากนี Simon 

(2001, pp. 122-124) กล่าววา่ บนัไดการมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ การใหค้วามรู้ การปรึกษาหารือ และการให้อาํนาจ 

และจากประสบการณ์ของประเทศองักฤษ การปรึกษาหารือ เป็นการมีส่วนร่วมทีเหมาะสมและดีทีสุด และ

สามารถนาํมาซึงผลการปฏิบติังานตามกลยุทธ์ทีตอ้งการ 

ปัจจยัดงักล่าวสอดคลอ้งกบัสมพร แสงชยั (2548, น. 221) ไดก้ล่าวถึงการปฏิบติั 

ตามกลยุทธ์ย่อมขึนอยู่กับความมีเหตุผลในการกําหนดนโยบายและกลยุทธ์ ความชัดเจนของปัญหา                    

ความมนัคงของสภาพแวดลอ้ม ทรัพยากร ปัจจยัทางการเมือง ความร่วมมือระหว่างองค์การภาครัฐและ

ภาคเอกชน และการสนบัสนุนหรือการต่อตา้นจากผูม้ีส่วนเกียวขอ้ง  และ Bryson and Einsweiler (1988, pp. 

216-230) กล่าวถึงการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐตอ้งเนน้การต่อรองและความร่วมมือร่วมใจเพือป้องกนัและ

แก้ไขปัญหาทางการเมืองและเพือสร้างพลงัเสริมให้แก่หน่วยงานโดยความร่วมมือร่วมใจกบัภายในและ

ภายนอกองค์การของรัฐ เช่นเดียวกบั Katsioloudes (2006, p. 260) ไดก้ล่าวถึงการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐ

ว่าทําให้เกิดการทาํงานในลกัษณะเครือข่ายทีซับซ้อน ซึงเป็นความร่วมมือกนัทงัในและระหวา่งองค์การ 

และการจดัทาํขอ้ตกลงกนัทาํให้องค์การภาครัฐสามารถไดม้าซึงทรัพยากรทีมากขึน (Katsioloudes, 2006, 

pp. 265-266)  

นอกจากนี ยงัสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของดาํรงค ์วฒันา (2548) เรือง โครงการ 

ประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบวา่ ปัจจยัที

เกียวเนืองและเป็นตวัผลกัให้แผนยุทธศาสตร์ฯ บรรลุผลตามเป้าประสงค์ทีกาํหนดไว้ประการหนึงคือ 

กระทรวงมหาดไทยควรประสานความร่วมมือกบัสํานักงานคณะกรรมการพฒันาเศรษฐกิจและสังคม

แห่งชาติ สํานกังบประมาณ กรมบญัชีกลาง คณะกรรมการพฒันาระบบราชการ สํานักงานคณะกรรมการ

ขา้ราชการพลเรือน เพือมิให้การพฒันาแบบแยกส่วนพฒันาคิดไปทาํไป  Stone, Bigelow, and Crittenden 

(1999, p. 399) ไดศ้ึกษาวจิยัเกียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากาํไรจากบทความ 66 เรือง 

พบว่า ปัจจยัสําคญัทีมีผลต่อผลลพัธ์ของการนํากลยุทธ์ไปปฏิบตัิ คือ ระบบความสัมพนัธ์ระหว่างองคก์าร

หรือเครือข่าย และไกรสิทธิ สิงห์ยะบุศย์ (2557, น. 47) ศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์และปัจจยัแห่ง

ความสําเร็จ : กรณีศึกษาสํานกังานพิพิธภณัฑเ์กษตรเฉลิมพระเกียรติพระบาทสมเด็จพระเจา้อยู่หวั (องคก์าร
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มหาชน) พบว่า ปัจจยัทีส่งผลต่อความสําเร็จในการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัประการหนึง คือ เครือข่ายและ

สมาชิกเครือข่ายทีเข้มแข็งมีความรู้ดา้นการเกษตรพร้อมทีจะสนบัสนุนการทาํกิจกรรมต่างๆ นอกจากนี 

ปัจจยัสภาพแวดลอ้มยงัส่งผลต่อปัจจยัลกัษณะขององคก์ารซึงมีผลต่อการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัดว้ย ดงัเช่น                      

การเปลียนแปลงของนโยบาย วฒันธรรมทางสังคม มีผลต่อการเปลียนแปลงในโครงสร้างองค์การ ค่านิยม 

พฤติกรรมของผูน้าํ และโครงสร้างอาํนาจหนา้ที   

   ปัจจยัความถูกตอ้งตามหลกัวชิาการ ไดแ้ก่ ความถูกตอ้งของการแปลงแผนกลยทุธ์

สู่การปฏิบตัิในรูปของแผนงานโครงการต่างๆ และความสอดคลอ้งเชือมโยงกนัขององค์ประกอบต่างๆใน

กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์เพือบรรลุวสิัยทศัน์ทีกาํหนดไว ้  

การทีปัจจยัความถูกตอ้งตามหลกัวชิาการเป็นปัจจยัสําคญัในการนาํแผน                     

กลยทุธ์ในภาครัฐไปปฏิบติันนั  ผลการศึกษาของ ดาํรงค์ วฒันา (2548) เรือง การประเมินประสิทธิภาพและ

ผลสัมฤทธิของแผนยทุธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบวา่  ยงัไม่มีความสัมพนัธ์เชือมโยงและ

สอดคล้องประสานไปในทิศทางเดียวกัน โดยเฉพาะในมิติดา้นประสิทธิภาพการบริหารจดัการ มิติดา้น

คุณภาพการให้บริการ และมิติด้านการพฒันาองค์กร ไม่ตอบสนองต่อการดาํเนินงานเพือขบัเคลือนไปสู่

วิสัยทศัน์ทีกาํหนดไว…้ดา้นระบบการบริหารและกาํกบัการดาํเนินงานให้เป็นไปตามแผนยุทธศาสตร์ฯ ยงั

ไม่พบระบบการบริหารจดัการการติดตามและกาํกบัการดาํเนินงานให้เป็นไปตามแผนยทุธศาสตร์ฯ ทีเป็น

รูปธรรมและถูกตอ้งตามหลกัวิชาการ และก้องภพ วงัสุนทร และสังคม สุวรรณรัตน์ (2557,  น. 127-128) 

ศึกษาวจิยั เรือง  แผนยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถินกบัความเข้มแข็งของชุมชนในภาคเหนือตอนบนของ

ประเทศไทย พบว่า องค์การบริหารส่วนตาํบลทีได้รับรางวลัการบริหารจดัการทีดีมีความต่อเนืองของ

แผนงานหรือโครงการมาก มีแผนงานโครงการทีเกิดประโยชน์หลายดา้น และมีแนวโนม้เกิดประโยชน์ทงั

ระยะสันและระยะยาวมาก ในขณะทีองค์การบริหารส่วนตาํบลทีไม่ไดรั้บรางวลัการบริหารจดัการทีดีมี

ลกัษณะตรงกนัขา้ม 

  5.2.2.10 องค์ประกอบร่วมสําคญัในการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ 

ภาครัฐ ประกอบด้วย วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวก สมรรถนะการควบคุมและประเมินผล จริยธรรม

ของผู ้ประเมินผล การนาํเสนอผลการประเมินต่อสาธารณะ  และการนาํผลการประเมินไปใช้ประโยชน์ 

สอดคล้องกับ Fred  (2013) นําเสนอว่าระบบการประเมินผลทีมีประสิทธิผลควรให้สารสนเทศทีเป็น

ประโยชน์ต่อการควบคุมติดตามงาน นาํเสนอความจริงตรงไปตรงมาทงัดา้นผลดีและผลเสีย มีความทวัถึง 

ไม่ชีนาํ  ผลการประเมินควรไดจ้ากทุกฝ่ายทีเกียวขอ้งและนาํเสนอเพือสร้างความเขา้ใจ รับทราบความจริง  

และระบบตอ้งไม่ซับซ้อนเกินไป สามารถใช้ประโยชน์ได้ และสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาเกียวกับระบบ               

การวดัผลการปฏิบติังานในองค์การภาครัฐของ Goh (2012, p. 31) พบว่า ปัจจยัสําคญัในการนาํระบบการ

วดัผลการปฏิบติังานไปปฏิบติัในองค์การภาครัฐใหมี้ประสิทธิผล คือ วฒันธรรมองค์การในการประเมินผล

  



223 

 

 

 

 5.2.2.11 กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย ประกอบดว้ย 

    1) การวางแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การเก็บรวบรวมขอ้มูลและวเิคราะห์ขอ้มูล

เบืองตน้เกียวกบัขอ้ตกลงหลกั  นโยบาย กลยุทธ์  แนวคิดทีเกียวขอ้ง บริบท และอตัลกัษณ์ขององคก์ารหรือ

พืนที การพฒันาบทบาทของผูบ้ริหาร การสร้างสรรถนะและแรงจูงใจในการจดัการเชิงกลยทุธ์ การกาํหนด

หรือทบทวนพนัธกิจ เป้าประสงค์ วิสัยทศัน์  การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม การกาํหนดกลยุทธ์และตวัชีวดั 

โดยให้ความสําคญักบัการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย และสารสนเทศทงัในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต 

(สารสนเทศการเปลียนแปลง) ซึงมีขนัตอนย่อย คือ การระบุผูเ้ข้ามามีส่วนร่วม  การกําหนดกลยุทธ์ใน                     

การสร้างการมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ กลยุทธ์ดา้นเวลาและความต่อเนือง กลยุทธ์ดา้นสถานที การสร้างความคุน้เคย

และการสือสารใหผู้มี้ส่วนร่วมเขา้ใจกระบวนการและเนือหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์  และการระดมสมอง

บนฐานของการมีส่วนร่วม ความพร้อมดา้นสารสนเทศทงัในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต และการแลกเปลียน

เรียนรู้ร่วมกนั   

    สอดคลอ้งกบักระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ภาครัฐของ Bryson (1993, 

pp. 11-19) ซึงประกอบด้วย ข้อตกลงเบืองต้น การระบุและทําความเข้าใจอาณัติ  การพัฒนาและทาํ                       

ความเข้าใจภารกิจและค่านิยม (ทงัค่านิยมองค์การและผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย) การประเมินสภาพแวดลอ้ม

ภายนอก การประเมินสภาพแวดลอ้มภายใน การระบุประเด็นกลยุทธ์ การพฒันากลยุทธ์ และการบรรยาย

รูปลกัษณ์ในอนาคต   

การทีการวางแผนกลยุทธ์ควรให้ความสําคญักับขอ้ตกลงหลกั นโยบาย         

กลยุทธ์ แนวคิดทีเกียวขอ้ง บริบท และอตัลกัษณ์ขององค์การหรือพืนที  เนืองจากการเปลียนแปลงในปัจจยั

ดงักล่าวส่งผลกระทบต่อองคป์ระกอบต่างๆในการวางแผนกลยทุธ์ภาครัฐ เช่น การเปลียนแปลงนโยบายของ

รัฐบางนโยบายอาจส่งผลต่อการเพิมหรือลดพนัธกิจหรือการปรับเปลยีนเป้าประสงคข์ององคก์ารภาครัฐบาง

แห่ง เป็นตน้ นอกจากนี ยงัสอดคลอ้งกบัร่างรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย ทีผ่านการทาํประชามติเมือ

วนัที 7 สิงหาคม 2559 มาตรา 65 รัฐพึงจดัใหมี้ยุทธศาสตร์ชาติเป็นเป้าหมายการพฒันาประเทศอย่างยงัยืน

ตามหลกัธรรมาภิบาลเพือใชเ้ป็นกรอบในการจดัทาํแผนต่าง ๆ ให้สอดคลอ้งและบูรณาการกนัเพือใหเ้กิด

เป็นพลงัผลกัดนัร่วมกนัไปสู่เป้าหมายดงักล่าว การจดัทาํการกาํหนดเป้าหมาย ระยะเวลาทีจะบรรลุเป้าหมาย 

และสาระทีพึงมีในยุทธศาสตร์ชาติ ให้เป็นไปตามหลกัเกณฑแ์ละวิธีการทีกฎหมายบญัญติั ทงันี กฎหมาย

ดงักล่าว ตอ้งมีบทบญัญติัเกียวกบัการมีส่วนร่วมและการรับฟังความคิดเห็นของประชาชนทุกภาคส่วนอยา่ง

ทวัถึงดว้ย 

การเริมตน้จากการกาํหนดหรือทบทวนพนัธกิจก่อนองค์ประกอบอืนๆใน 

แผนกลยุทธ์และรวมการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มหรือการวเิคราะห์สถานการณ์เขา้ไปเป็นกิจกรรมหนึงใน

ขนัตอนการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ สอดคลอ้งกับ Kaplan and Norton (2004) ซึงกล่าวถึงความสําเร็จของ
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ภาครัฐและภาคทีไม่แสวงหากาํไรคือ การบรรลุพนัธกิจ และ Kaufman and Jacobs (1988, p. 37) ไดก้ล่าวถงึ 

การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอกและภายในเพือหาโอกาส ภยัคุกคาม จุดแขง็ และจุดอ่อน เป็นหวัใจของ

การวางแผนเชิงกลยุทธ์ รวมทงั Steiss (2003, pp. 58-59) ไดเ้ขียนเรือง Strategic Management for Public and 

Nonprofit Organizations โดยกล่าวถึงตวัแบบการวางแผนกลยุทธ์ ประกอบดว้ยอย่างน้อย 5 องค์ประกอบ 

คือ การวจิยัและวเิคราะห์สารสนเทศพืนฐานเพือเตรียมความพร้อม การกาํหนดพนัธกิจ วิสัยทศัน์ เป้าหมาย 

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมหรือการวิเคราะห์สถานการณ์ การกําหนดกลยุทธ์ และการนาํเสนอทางเลือก

นโยบายและทรัพยากร  

การทีการวางแผนกลยุทธ์ควรให้ความสําคญักับการมีส่วนร่วมของผู ้มี 

ส่วนได้ส่วนเสีย  สอดคล้องกบัสมพร แสงชัย (2548, น. 99) กล่าวถึง การวิเคราะห์ผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียมี

ความสําคญัต่อการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มเป็นอยา่งมาก  และ Bryson (2011, p. 23) ไดเ้ขียนหนงัสือเรือง 

Creating Your Strategic Plan a Workbook for  Public and Non-Profit Organizations โ ด ย กล่าวถึง ปั จจ ัย

สําคญัทีมีผลต่อความสําเร็จของการวางแผนกลยุทธ์ประการหนึง คือ การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย

หลัก (key stakeholders) เ นืองจากจําเป็นต้องได้รับการสนับสนุนจากผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียหลกัตลอด

กระบวนการ และการวเิคราะห์ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียทงัภายในและภายนอกองค์การทาํใหไ้ดส้ารสนเทศทีมี

คุณค่าเกียวกบัสถานการณ์การณ์ขององคก์าร (Bryson, 2011, p. 89) สอดคลอ้งกบัเสน่ห์ จุย้โต (2555, น. 26-

30) หวัหนา้คณะทีปรึกษาจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ของสํานกังานปลดักระทรวงเกษตรและสหกรณ์ (พ.ศ.2552-

2555) ไดก้ล่าวถึงกระบวนการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ฯดงักล่าว ยึดหลกัการมีส่วนร่วม โดยการวิเคราะห์

ปัญหาและอุปสรรคการดาํเนินงานทีผ่านมา การสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร การจดัทาํ focus group ผูรั้บบริการ ผูมี้

ส่วนไดส่้วนเสีย และการจดัประชุมเชิงปฏิบติัการเพือระดมความเห็นในการจดัทาํแผนยทุธศาสตร์ฯ ดงักล่าว 

และผู ้วิจ ัยมีข้อสังเกตว่าการระบุผู ้เข้ามามีส่วนร่วมอาจใช้ตวัแบบการวิเคราะห์ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

(stakeholder analysis) เช่น ตวัแบบการวเิคราะห์ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียของ Backoff and Nutt (1988, p.129) ซึง

แบ่งผู ้มีส่วนไดส่้วนเสีย ประกอบดว้ย กลุ่มสนบัสนุน กลุ่มลาํดบัความสําคญัตาํ กลุ่มทีอาจเป็นปัญหา และ

กลุ่มศตัรู  หรือตวัแบบการวเิคราะห์ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียของ Keven (2001, p.167) ซึงแบ่งผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

ประกอบดว้ย กลุ่มตวัแสดงหลกั กลุ่มทีควรใหพ้อใจ กลุ่มทีควรรู้ขอ้มูล และกลุ่มทีพยายามนอ้ย มาประยุกต์

ใชไ้ด ้

การทีมีขนัตอนการสร้างความคุน้เคยและการสือสารใหผู้มี้ส่วนร่วมเขา้ใจ 

กระบวนการและเนือหาของการจดัการเชิงกลยทุธ์  สอดคลอ้งกบัณรงคเ์ดช  อมัพร  (2555, น. 134-135) วจิยั 

เรือง การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององค์การบริหารส่วนตําบลเวียงเหนือ  อาํเภอปาย  จงัหวดั

แม่ฮ่องสอน  พบแนวทางพฒันาการวางแผนยุทธศาสตร์ประการหนึง คือ มีการใชถ้อ้ยคาํทีเขา้ใจง่าย การใช้

ภาษาชนเผ่าในการสือสาร   
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การทีขนัตอนการวางแผนกลยุทธ์ทีสังเคราะห์ขึนให้ความสําคญักบั                         

การแลกเปลียนเรียนรู้ร่วมกัน สอดคล้องกบัการกําหนดกลยุทธ์ของสํานกัการเรียนรู้ (learning school) ซึง

มุ่งเน้นการก่อตวัของกลยุทธ์จากการเรียนรู้ร่วมกนั และการสังสมประสบการณ์ของบุคลากรอย่างต่อเนือง 

โดยกลยุทธ์จะมีการเปลียนแปลงจากการเรียนรู้  

นอกจากนี ขนัตอนการวางแผนกลยุทธ์ดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั                               

ผลการศึกษาการริเริมการวางแผนกลยุทธ์ในหน่วยงานภาครัฐของ Bryson and Roering (1988, p. 1001) ได้

ขอ้สรุปวา่การวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐเกียวขอ้งกบักิจกรรมหลกั 3 กิจกรรม ไดแ้ก่ การเก็บรวบรวมขอ้มูล

จากตวัแสดงสําคญั (โดยเฉพาะอย่างยงิผูม้ีอาํนาจตดัสินใจ) การวางแผนกลยุทธ์ผ่านกระบวนการความคิด

และการกระทาํเชิงกลยุทธ์ และการให้ความสําคญักบัสิงสําคญัของแต่ละหน่วยงาน  

2) การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั ไดแ้ก่ การสร้างความรู้และความเขา้ใจ 

ร่วมกนัเกียวกบัแผนกลยุทธ์แก่ผูป้ฏิบติัและผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย  การจดัองค์การและกําหนดเจา้ภาพหลกั 

เจา้ภาพรอง และผูส้นบัสนุนในการนาํไปปฏิบติั  การแปลงแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบติัในรูปของแผนปฏิบติั

การ แผนงาน โครงการ กิจกรรมต่างๆ  การกาํหนดกลยุทธ์ในการปฏิบติัและการบูรณาการความร่วมมือ

ระหว่างฝ่ายต่างๆ การจดัสรรทรัพยากรอย่างเป็นระบบและเน้นกระบวนการมีส่วนร่วม  และการสร้าง

วฒันธรรมทีเอือต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์และสอดคลอ้งกบัแผนกลยุทธ์ 

สอดคลอ้งกบัวฒันา วงเกียรติรัตน์ (2546, น. 184) กล่าวถึงการปฏิบตัิตาม 

กลยทุธ์เนน้การปรับเปลยีนแปลงโครงสร้างองคก์าร วฒันธรรมองคก์าร และการดาํเนินงานของแตล่ะบุคคล

ทีรับผิดชอบตามแผนกลยุทธ์ และ Bryson (2004, pp. 248-255) ไดก้ล่าวถึงการดาํเนินงานตามกลยุทธ์ตอ้งมี

แนวทางอย่างชดัเจน เช่น การวางแผนและจดัการปฏิบติัในเชิงกลยุทธ์ ใชแ้นวทางการบริหารโครงการและ

แผนงานถา้เป็นไปได ้พฒันาคน เวลา ความตงัใจ เงินทุน การสนบัสนุนทางการบริหาร และทรัพยากรอืนๆ

สําหรับการปฏิบติัตามกลยุทธ์ รวมพลงัผูป้ฏิบติั ผู ้สนบัสนุนและกลุ่มสนใจทีต้องการให้กลยุทธ์ประสบ

ความสําเร็จและปกป้องกลยุทธ์เหล่านี ปรับเปลียนวฒันธรรมองค์การเพือการเปลียนแปลง และเน้น                      

การเรียนรู้ เป็นต้น รวมทงัสอดคลอ้งกับการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัตามหลกัการองค์การเชิงกลยุทธ์                     

(the strategy-focused organization) (Kaplan & Norton, 2001, pp. 9-16)  ซึงให้ความสําคญักับการกระตุน้

การเปลียนแปลงให้เ กิดขึนแก่ผู ้นําทางการบริหารขององค์การ ( mobilize change through executive 

leadership) การทาํให้กลยุทธ์เป็นเรืองทีเกียวขอ้งกบังานของทุกคนในแต่ละวนั (make strategy everyone’s 

everyday job) การแปลงกลยุทธ์ไปสู่การดาํเนินงาน ( translate the strategy to operational terms) การปรับ

องค์การใหส้อดคลอ้งกบักลยุทธ์ทีถูกกาํหนดขึน (align the organization to the strategy) การทาํใหก้ลยทุธ์มี

ลกัษณะเป็นกระบวนการทีมีความต่อเนือง (make strategy a continual process)  

    3) การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์  ได้แก่ การพัฒนาระบบ

ควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ทีสอดคลอ้งกับหลกัวิชาการและอยู่บนพืนฐานของการมีส่วนร่วม 
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วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวก และการประเมินอย่างมีจริยธรรม การนําเสนอผลการประเมินต่อ

สาธารณะ  และการนาํผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์   โดยการทบทวนและปรับปรุงองค์ประกอบต่างๆใน

แผน   

สอดคลอ้งกบั Fred (2013) ไดเ้ขียน เรือง Strategic Management  

Concepts and Cases โดยนาํเสนอวา่ระบบการประเมินผลทีมีประสิทธิผลควรคุม้ค่า มีประโยชน์ สอดคลอ้ง

กบัวตัถุประสงค์และให้สารสนเทศทีเป็นประโยชน์ต่อการควบคุมติดตามงาน ทนัต่อเหตุการณ์ นาํเสนอ

ความจริงตรงไปตรงมาทงัดา้นผลดีและผลเสีย มีความทวัถึง ไม่ชีนาํ ผลการประเมินควรได้จากทุกฝ่ายที

เกียวข้องและนาํเสนอเพือสร้างความเข้าใจ รับทราบความจริง  และง่าย ระบบต้องไม่ซับซ้อนเกินไป 

สามารถใชป้ระโยชน์ได ้ และ Poister (2010, p. 254) ไดก้ล่าวถึงอนาคตของการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐ 

องค์การภาครัฐตอ้งเชือมโยงการจดัการเชิงกลยุทธ์และการจดัการผลการปฏิบติังานอยา่งใกลชิ้ดมากขึน โดย

การติดตามผลการปฏิบติังานจะช่วยสนบัสนุนกลยุทธ์ได ้ รวมทงั Gongmin (2015, pp. 444-449) ไดเ้สนอ

ทิศทางในอนาคตว่าควรสร้างเกณฑ์การประเมินผลเชิงทฤษฎีที การวดัผลทีถูกตอ้ง ได้แก่ แนวคิดหรือ                  

ตวัแปรสามารถวดัได้และเป็นวิทยาศาสตร์ พัฒนาเครืองมือการวดัผลทีมีประสิทธิผลมากขึน และมี

มาตรฐานการวดัผลทีดีเพือลดขอ้ผิดพลาด   

    กระบวนการจ ัดการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย ทีสังเคราะห์ขึนครังนี

ส อ ดคล้อ งกับ ตัวแ บ บเ ชิงกล ยุทธ์ขอ งซุ น วู  (Wee, Lee & Bambang, 1991, p. 13) ซึ งประกอ บด้วย                                 

การประเมินสภาพแวดลอ้มทงัภายนอกและภายใน เพือพิจารณาจุดอ่อนของจุดแขง็ของตนเองโดยเทียบกบัคู่

ต่อสู้ การกําหนดเป้าประสงค์และกลยุทธ์ การประเมินกลยุทธ์  ทงัการประเมินเชิงอัตวิสัย (subjective 

evaluation) เ ชิงปรนัย (objective evaluation) การดําเนินงานตามกลยุทธ์ ทังปัจจัยมนุษย์และปัจจยัทาง                 

การปฏิบติั และการควบคุมกลยุทธ์ ทงัปัจจยัข่าวสารข้อมูลและปัจจยัการปกป้องความลบั และตวัแบบ                          

การจดัการเชิงกลยุทธ์ของฮาร์วาร์ด  (ปกรณ์  ปรียากร , 2552, น. 84) ซึงประกอบด้วย การวิเคราะห์

สภาพแวดลอ้มภายนอกและภายใน การกาํหนดกลยทุธ์ การประเมินและเลือกกลยุทธ์ และการดาํเนินงาน

ตามกลยุทธ์  โดยให้ความสําคญักบัปัจจยัความสําเร็จ และความสามารถทีโดดเด่น ความรับผิดชอบต่อสงัคม 

และค่านิยมในการจดัการ 

นอกจากนี กระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐทีไดส้ังเคราะห์ขนึครังนี 

ช่วยลดข้อจําก ัดของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ในอดีตทีไม่ค่อยให้ความสําคญักับข้อตกลงหลกั  

นโยบาย  กลยุทธ์  แนวคิดทีเกียวขอ้ง โดยเฉพาะอย่างยิงนโยบายระดบัสูงขึนไปหรือนโยบายของหน่วย

เหนือ  และการมีส่วนร่วมของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียในทุกขันตอนของกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์                         

การพฒันาบทบาทใหม่ของผูบ้ริหาร  การสร้างสมรรถนะและแรงจูงใจในการจดัการเชิงกลยุทธ์ การกาํหนด

กลยุทธ์ในการสร้างการมีส่วนร่วมและกลยุทธ์ในการปฏิบติั การสร้างวฒันธรรมทีเอือต่อการจดัการเชิง                      
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กลยทุธ์และสอดคลอ้งกบัแผนกลยุทธ์ วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวกและการประเมินอย่างมีจริยธรรม 

ซึงมีความสําคญัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย 

 

5.2.3 การอภิปรายผลการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย

ดา้นการศึกษาวจิยั  

  5.2.3.1 เนือหาการศึกษาวิจ ัยด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต  ได้แก่ ด้าน                           

การเปรียบเทียบการจัดการเชิงกลยุทธ์ ด้านการมีส่วนร่วมในการจัดการเชิงกลยุทธ์  ด้านผลของ                     

การจดัการเชิงกลยุทธ์ และดา้นตวัแสดงทีมีอทิธิพลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ สอดคลอ้งกบั Stone, Bigelow, 

and Crittenden (1999, p. 408) ศึกษาวิจยัเกียวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากาํไรจาก

บทความ 66 เรือง พบวา่ ยงัขาดแคลนการวจิยัเกียวกบัผลของการจดัการเชิงกลยุทธ์ และสิงทีเกิดขึนระหวา่ง

กาํหนดกลยทุธ์และผลการปฏิบตัิงานยงัเป็นสิงทีเป็นปริศนา (black box) จึงไดเ้สนอวา่ควรมีการศึกษาวิจยั

ปัจจยัองคก์ารและระหวา่งองคก์ารทีมีผลต่อการนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติั การนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติัและผลการของ

การนํากลยุทธ์ไปปฏิบ ัติในองค์การทีไม่แสวงหากําไร  (Stone, Bigelow, & Crittenden, 1999, p. 417)  

เช่นเดียวกบัผลการศึกษาการริเริมการวางแผนกลยุทธ์ในหน่วยงานภาครัฐของ Bryson and Roering (1988, 

pp. 1002-1003) พบว่าการวดัหรือตดัสินแผนกลยุทธ์ในภาครัฐมีมาตรฐานทีหลากหลายกว่าภาคเอกชน

เนืองจากมีผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียจาํนวนมาก และเสนอวา่ควรมีการศึกษาประสิทธิผลของการนาํแผนกลยทุธ์

ในภาครัฐไปปฏิบติั เนืองจากจาํเป็นทีต้องมีการศึกษาผลของการนําแผนกลยุทธ์ในภาครัฐไปปฏิบติั                  

จํานวนมากก่อนทีสรุปได้ว่าการนําแนวคิดการวางแผนกลยุทธ์มาใช้ในภาครัฐนนัประสบความสําเร็จ

หรือไม่ 

  นอ กจากนี   การ ศึกษ าปร ะเ ด ็นการ มีส่ วน ร่วม สอ ด คล ้อ งก ับ ปัญหาสําคญัขอ ง                        

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยทีพบเหมือนกันทุกขนัตอนในการวิจยัครังนี  คือ การขาดการมี

ส่วนร่วม   และการศึกษาประเด็นตัวแสดงทีมีอิทธิพลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ สอดคล้องกับผล

การศึกษา   การริเ ริมการวางแผนกล ยุทธ์ ในหน่วยงานภาค รัฐขอ ง Bryson and Roering (1988,                  

p. ) ได้ข้อสรุปว่า    การวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐให้ประสบความสําเร็จมีองค์ประกอบสําคญั

ซึ ง เ กี ย ว ข ้อ งก ับ คน  ไ ด ้แ ก่   ผู ้อ ุป ถ มั ป์ กร ะบ วน กา ร ที ท รงพล ัง  ผู ้ส น ับ ส นุน ก ระ บ วน ก า รทีมี

ประสิทธิผล แ ละทีมการวางแผนกลยุทธ์ และได ้เสนอแนะให้การศึกษาว ิจยัในอนาคต ควรให้

ความสําคัญกับการศึกษาบทบาทของผู ้สนับสนุนกระบวน ( process champions) ซึงมีความสําคญั

มากต่อความสําเร็จของแผนกลยุทธ์ในภาครัฐ  
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  5.2.3.2 วิธีการศึกษาวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต ได้แก่ ประเภท

ของการศึกษาวิจัยด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐควรมีความหลากหลาย ประชากรและกลุ่ม

ต ัวอย่างควรมีหลายระดบั หลายบริบท โดยมีระดบันานาชาติมากขึน วิธีการและเครืองมือการเก็บ

รวบรวมข้อมูลควรพัฒนาเพือให้ผลการศึกษาทีถูกต้อง เ ชือถือได้  กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์

ควรมีการศึกษาวิจยัเชือมโยงมากกว่า 1 ข ันตอน และการศึกษาวิจัยการจัดการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ

ควรมีการพัฒนาตัวแบบใหม่ทีเหมาะสมกับการจัดการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย สอดคล้องกับ Bryson 

and Roering (1988, pp. 31-32) ได้กล่าวถึง  การนาํการวางแผนกลยุทธ์มาใช้ในภาครัฐต ้องแก้ไข

ปรับปรุงให้เหมาะสมกับภาครัฐประการหนึงคือ “ภาคราชการสามารถศึกษาวิจยัและพฒันารูปแบบ

ของการวางแผนกลยุทธ์ตามสถานการณ์ต่างๆ  เ พือให้เหมาะสมยิงขึน และเพือให้การดาํเนินงาน

ตามแผนเกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และตรงตามความต้องการของประชาชนได้”  และ Stone, 

Bigelow, and Crittenden (1999, p. 378) ได้ศึกษาวิจยัเกียวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่

แสวงหากาํไรจากบทความต่างๆ  พบว่า มีช่องว่างความรู้เชืองโยงระหว่างการกาํหนดกลยุทธ์และ

การนาํกลยุทธ์ไปปฏิบัติ  ความเชือมโยงระหว่างองค์ประกอบต่างๆและผลการปฏิบติังาน และเสนอ

ว่าควรมีการศึกษาวิจ ัยองค์ประกอบทังหมดของการจดัการเชิงกลยุทธ์ การกําหนดกลยุทธ์ เนือหา    

กลยุทธ์ การนาํกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ และผลทีมีต่อผลการปฏิบตัิงานทังทางตรงและทางอ้อม  (Stone, 

Bigelow, & Crittenden, 1999, p. 417) 

  5.2.3.3 ทิศทางการศึกษาด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในอนาคต ได้แก่ การแลกเปลียน

เรียนรู้การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐโดยคาํนึงถึงความสอดคล้องกับลักษณะเฉพาะขององค์การหรือ

พื นที  แ ละการสร้างการเ รียนรู้ภาคปฏิบัติ   สอดคล้องก ับแนวคิดของสําน ักการเรียนรู้  (learning 

school) ซึงมุ่งเน้นการก่อตัวของกลยุทธ์จากการเรียนรู้ร่วมกัน และการสังสมประสบการณ์อย่าง

ต่อเนือง โดยกลยุทธ์จะมีการเปลียนแปลงจากการเ รียนรู้  และ  Bryson (2010, pp. 260-262)  ได้

กล่าวถึงอ นาคต ขอ ง การ วา งแ ผนกลย ุทธ์ว ่าจาํ เ ป็นต ้อ งให้ค วามสําค ัญก ับกา รค ิด เ ช ิงก ลย ุทธ์                          

การกระทํา และการเรียนรู้  การศึกษาการวางแผนกลยุทธ์จะแพร่ขยาย นักวิชาการและนักปฏิบติั

จําเป็นต้องทาํงานร่วมกัน   เ รียนรู้จากสถานการณ์ต่างๆ รวมทังการวางแผนกลยุทธ์และการจัดการ

เ ชิงกลยุทธ์จะ รวมเป็นหนึงเดียวทังแนวคิดและการ ปฏิบตัิในการสนับสนุนการ องค์ก ารแ ห่ง                 

การเรียนรู้และการจัดการความรู้  
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5.3 ขอ้เสนอแนะ 

5.3.1 ขอ้เสนอแนะในการนาํผลการวิจยัไปใชป้ระโยชน ์

       ในการนาํผลการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยทงัดา้นเนือหา

และดา้นการศึกษาวจิยัไปใชป้ระโยชน์ในแต่ละประเดน็ผูว้จิยัมีขอ้เสนอแนะดงันี 

1) ดา้นเนือหา 

 ประเด็นที 1 การใช้คาํศพัท์เกียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทีแตกต่างหลายหลาย 

ในกรณีทีการใช้คาํศัพท์ทีแตกต่างหลากหลายส่งผลกระทบต่อความสําเร็จของการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐ เช่น งานในแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบตัิการต่างๆ ทีมีลกัษณะเป็น “งานประจาํ (routine)”  แต่ผูมี้ส่วน

เกียวขอ้งมีความรู้ความเขา้ใจทีไม่ถูกตอ้งจึงเรียกวา่งานดงักล่าวว่า  กลยทุธ์” หรือ “โครงการ” อาจทาํใหก้าร

จดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยไม่นาํไปสู่การเปลียนแปลงทีดีขึน  กลยุทธ์ต่างๆไม่นาํไปสู่การปฏิบติั 

หรือส่งผลให้ไม่เกิดงานเชิงพัฒนาทีตอบสนองต่อ ความสําเร็จของแผนกลยุทธ์ภาครัฐ  เ ป็นต้น 

สถาบนัการศึกษาและองค์การภาครัฐ จึงควรให้ความสําคญักับประเด็นดงักล่าวโดยส่งเสริมความรู้ความ

เข้าใจทีถูกตอ้งและเหมาะสมกบัผูมี้ส่วนเกียวข้องกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐแต่ละกลุ่มผ่านช่องทาง

ต่างๆ 

  ประเด็นที 2 ความแตกต่างระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐกับการจดัการเชิง                      

กลยุทธ์ในภาคเอกชน  ซึงการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีขอ้จาํกดั ประกอบดว้ย การให้ความสําคญักบั

รูปแบบหรือเอกสารแผนกลยุทธ์ บริบทขององค์การภาครัฐไม่เอือต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ และองค์การ

ภาครัฐปรับตวัค่อนขา้งชา้  

องคก์ารกลางหรือหน่วยเหนือทกีาํกบัดูแลองคก์ารภาครัฐอืน เช่น สํานกังานคณะกรรมการ 

พฒันาระบบราชการ และกระทรวงต่างๆ  เป็นต้น  จึงควรให้ความสําคญักับความสําเร็จของการจดัการ

เชิงกลยุทธ์หรือการปฏิบติัจริงมากกว่ารูปแบบทีตายตวัหรือเอกสารแผนกลยุทธ์ รวมทงัควรให้อิสระแก่

องค์การภาครัฐต่างๆในการวางแผนกลยุทธ์ใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบับริบทและอตัลกัษณ์ขององคก์ารหรือ

พืนที  สําหรับองคก์ารภาครัฐแต่ละแห่งควรปรับปรุงโครงสร้าง ระบบการทาํงาน  สมรรถนะของบุคลากร  

และวฒันธรรมองค์การใหส้อดคลอ้งกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์และกลยุทธ์ขององคก์าร 

  ประเด็นที 3 ความไม่สอดคลอ้งระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยกับหลัก

วิชาการ ไดแ้ก่ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมไม่ครบถ้วน ไม่มองอนาคตและการเปลียนแปลงในอนาคต                 

การวางแผนกลยทุธ์ใหค้วามสําคญักบัตวัชีวดัมากกวา่กลยทุธ์ และองคป์ระกอบต่างๆไม่สอดคลอ้งกนั ซึงมี

สาเหตุจากปัจจยัดา้นการเมือง  ปัจจยัด้านทรัพยากรทางการเงิน ปัจจยัดา้นทรัพยากรมนุษย ์และปัจจยัดา้น

เวลา  
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องคก์ารภาครัฐ จึงควรพฒันาสมรรถนะของบุคลากรดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ทงัดา้น 

ความรู้ ความเข้าใจ ทักษะ ทศันคติ  (knowledge, understanding, skill, and attitude : KUSA) และควรเปิด

โอกาสให้ตวัแทนจากภาคส่วนต่างๆได้เขา้มีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐเพือลดการแทรกแซง

จากฝ่ายการเมืองในการจดัการเชิงกลยุทธ์เพือผลประโยชน์ส่วนตนหรือพวกพ้อง รวมทงัควรบริหารทัง

งบประมาณและเวลาใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบัขนัตอนต่างๆ ในกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์  

  ประเด็นที 4 ตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย ไดแ้ก่ องคก์ารภาครัฐ 

องค์การทีปรึกษาหรือองคก์ารกลางทีใหค้าํปรึกษาเกียวกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ และผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสียอืนๆ ดงันนั ทุกส่วนควรพฒันาหรือสนบัสนุนใหเ้กิดการพฒันาตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิง                     

กลยทุธ์ในภาครัฐไทยใหมี้คุณลกัษณะทีพึงประสงค ์ไดแ้ก่  

  1) องค์การภาครัฐ ควรพฒันาสมรรถนะและกรอบความคิด (mindset) ในการจดัการเชิง               

กลยุทธ์ หากมีทีปรึกษาเขา้มาช่วยในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ควรเรียนรู้ประสบการณ์การจดัการเชิงกลยุทธ์

จากทีปรึกษาเพือให้สามารถจดัการเชิงกลยุทธ์เองไดใ้นระยะยาว และสร้างการมีส่วนร่วมอย่างจริงจงัและ

ครอบคลุมทุกระดบัและทุกกลุ่มเป้าหมาย   

2) องค์การทีปรึกษาหรือองค์การกลางทีให้คาํปรึกษาเกียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน 

ภาครัฐ ควรพฒันาสมรรถนะดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์อย่างต่อเนืองและมีความรู้ความเขา้ใจในบริบทของ

ภาครัฐและองค์การทีรับคาํปรึกษา  

3) ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอืนๆ  ควรเห็นความสําคญัและมีพนัธะผูกพนัต่อการจดัการเชิง                  

กลยทุธ์ในภาครัฐ มีกรอบความคิด (mindset) ในการจดัการเชิงกลยทุธ์ และเขา้มามีส่วนร่วมในกระบวนการ

จดัการเชิงกลยุทธ์อยา่งต่อเนือง 

  ประเด็นที 5 บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์  เนืองจากผูบ้ริหารเป็นตวัแสดง

สําคญัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ องคก์ารภาครัฐ ควรพฒันาผูบ้ริหารทุกระดบัใหม้ีบทบาทเป็นผู้นาํ

ในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย ผู ้นําทีมแบบมีส่วนร่วมและเสริมพลัง ผู ้นําเชิงวิสัยทศัน์และ                          

การเปลียนแปลง ผูน้าํเชิงบูรณาการและสนบัสนุนทรัพยากร  ผูน้าํนกัสือสาร และผูน้าํตน้แบบทางจริยธรรม  

โดยเฉพาะอย่างยิ งบทบาทผู้นาํตน้แบบทางจริยธรรม ซึงองค์การภาครัฐควรให้ความสําคญัอย่างจริงจงั 

เนืองจากส่งผลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยค่อนข้างมาก และในทางปฏิบติั  การพฒันา

บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยทุธ์ควรคาํนึงถึง ระดบัของผู้บริหาร  สถานการณ์ และบริบทของ

องค์การหรือพืนทีแต่ละแห่งดว้ยวา่มีความจาํเป็นตอ้งพฒันาบทบาทดา้นใดก่อน-หลงั 

  ประเด็นที 6 สมรรถนะทีจาํเป็นสําหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์ ผลการสังเคราะห์ความรู้                

ครังนี พบวา่สมรรถนะทีเกียวขอ้งกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์เป็นองคป์ระกอบหรือปัจจยัสําคญัในการวางแผน

กลยุทธ์ การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และการควบคุมประเมินผลแผนกลยุทธ์  และข้อเสนอแนะทีพบใน



231 

 

 

งานวจิยักลุ่มตวัอย่างทุกขนัตอนในกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ คือ การสร้างความรู้ความเขา้ใจเกียวกบั

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ 

สถาบนัการศึกษาและองค์การภาครัฐ จึงควรพฒันาให้ผูมี้ส่วนเกียวขอ้งกบัการจดัการเชิง  

กลยุทธ์มีสมรรถนะทีจาํเป็น ได้แก่ การคิดเชิงกลยุทธ์  การใช้แนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์                 

การสร้างสรรค์นวตักรรม การนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติั การบูรณาการ และการรับฟังความคิดเห็น ตวัอย่างเช่น 

สถาบนัการศึกษาจดัโครงการบริการสังคมในพืนทีต่างๆเพือพฒันาสมรรถนะดา้นการคิดเชิงกลยุทธ์ การใช้

แนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์ และการสร้างสรรค์นวตักรรมแก่เจา้หน้าทีของรัฐและประชาชน

เพือจะไดเ้ขา้มามีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์อย่างต่อเนืองและเหมาะสมกับบริบทของพืนที เป็นตน้ 

ทงันี ควรให้ความสําคญักบัการประเมินช่องว่างสมรรถนะของผูมี้ส่วนเกียวขอ้งหรือกลุ่มเป้าหมายก่อน                   

การพฒันาสมรรถนะเพือใหก้ารพฒันาสมรรถนะตรงกบัความจาํเป็นและเกิดประโยชน์อยา่งแทจ้ริง 

  ประเด็นที 7 องคป์ระกอบร่วมสาํคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ  ผลการศึกษาวจิยัครังนี 

พบว่าการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐประสบปัญหาหลายประการ มีข้อจาํกัดทีแตกต่างจากการวางแผน                  

กลยทุธ์ของภาคเอกชน และมีองคป์ระกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ 5 ประการ 

องค์การภาครัฐต่างๆ  จึงควรใหค้วามสําคญักบัการวางแผนกลยทุธ์ทุกระดบัโดยคาํนึงถึง 

องค์ประกอบร่วมสําคญั ประกอบด้วย  องค์ประกอบที 1 ความเชือมโยงกับขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผน                      

กลยทุธ์ หรือแนวคิดทีเกียวขอ้ง  เช่น ความเชือมโยงกบักรอบยทุธศาสตร์ชาติ ระยะ  ปี (พ.ศ. 2560-2579) 

เป็นตน้ องค์ประกอบที 2 การมีส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย ซึงองค์การภาครัฐควรออกแบบกลไกให้

เกิดการมีส่วนร่วมอย่างแทจ้ริง โดยคาํนึงความเป็นตวัแทน ขอบเขตพืนที และลกัษณะเฉพาะขององคก์าร

หรือพืนที  องค์ประกอบที 3 สมรรถนะและแรงจูงใจในการวางแผนกลยุทธ์  เช่น การเสริมสร้างความรู้               

ความเข้าใจเกียวกบัผลกระทบของการเขา้มามีส่วนร่วมในการวางแผนกลยุทธ์เพือใหผู้มี้ส่วนเกียวขอ้งเกิด

แรงจูงใจและพนัธะผูกพนัในการมีส่วนร่วมอย่างต่อเนือง และการพัฒนาสมรรถนะทีจาํเป็นสําหรับ                       

การจดัการเชิงกลยุทธ์เพือให้ผูม้ีส่วนเกียวข้องมีกรอบความคิด (mindset) ในการจดัการเชิงกลยุทธ์และ

สามารถวางแผนกลยุทธ์ได้เอง โดยพึงพาทีปรึกษาน้อยลง เป็นต้น องค์ประกอบที 4  ความพร้อมดา้น

สารสนเทศ ซึงควรเป็นปัจจุบนั เกียวขอ้ง สําคญั บูรณาการระหวา่งองคก์าร และนาํไปใชป้ระโยชน์ได ้  ทงันี 

องค์การภาครัฐควรให้ความสําคญักบัการพฒันาโปรแกรม การจดัเก็บสารสนเทศทีเหมาะสมกบับริบทของ

องค์การและพืนที และ องค์ประกอบที 5 การแลกเปลียนเรียนรู้ในการวางแผนกลยทุธ์  องค์การภาครัฐควร

ใหค้วามสําคญักบัการเชือมโยงระหวา่งการปฏิบติั  การเรียนรู้  และการกาํหนดกลยุทธ์ทีเหมาะสมกบับริบท

ขององคก์ารหรือพืนทีเขา้ดว้ยกนั  

ฝ่ายบริหารและองค์การกลางภาครัฐ เช่น สํานักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ  

สํานกังานคณะกรรมการพฒันาเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ สํานกังบประมาณ เป็นต้น ควรให้ความสําคญั

กบัขอ้ตกลงหลกัสําหรับเป็นกรอบแนวคิดในการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยเพือให้การวางแผน                 
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กลยุทธ์ในระดบัต่างๆมีทิศทางทีชดัเจน รวมทงัควรให้คาํปรึกษาและจดัสรรงบประมาณโดยคาํนึงถึง                  

ความเชือมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ หรือแนวคิดทีเกียวขอ้ง หรือกล่าวอีกนยัหนึงคือ ให้

ความสําคญักบัความสอดคลอ้งเชิงกลยุทธ์ในระดบัต่างๆ (strategy alignment)  รวมทงัในระยะยาว  ควร

ส่งเสริมใหอ้งค์การภาครัฐต่างๆ มีแรงจูงใจในการวางแผนกลยุทธ์ทีเหมาะสมกบับริบทขององคก์ารเอง มิใช่ 

การวางแผนตามทีฝ่ายบริหารหรือองค์การกลางภาครัฐกาํกบัควบคุมตามรูปแบบทีตายตวั 

ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย ควรเขา้มามีส่วนร่วมเชิงรุก (active participation) กล่าวคือ ผูมี้ส่วน 

ไดส่้วนเสียควรมีส่วนร่วมในทุกระดบัของการมีส่วนร่วม (ร่วมคิด ร่วมทาํ ร่วมปฏิบติั ร่วมประเมินผล และ

ร่วมรับผลประโยชน์) ไม่ใช่เพียงมีส่วนร่วมในนามหรือเพียงแจ้งข้อมูลข่าวสารเกียวกับปัญหาหรือ                         

ความต้องการในขนัตอนการวางแผนกลยุทธ์เท่านนั นอกจากนี  ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียควรเป็นตวัแสดงหลกั

ของการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐอยา่งแทจ้ริง โดยเป็นส่วนสําคญัในการแก้ไขปัญหาหรือพฒันากลยุทธ์

ต่างๆในภาครัฐ 

  ประเด็นที 8 ลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีดี  เนืองจากบางครังกลยทุธ์ในภาครัฐมีลกัษณะ

เป็นงานประจาํ ไม่ไดน้าํไปสู่การเปลียนแปลงทีดขึีน ไม่ทนัการเปลียนแปลง ไม่ไดรั้บการปฏิบติั หรือไม่

ประสบความสําเร็จในทางปฏิบติั   

ดงันนั องคก์ารภาครัฐ ควรกาํหนดกลยุทธ์โดยคาํนึงถึงลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีดีซึงได ้

สังเคราะห์ไวใ้นงานวจิยันี  ไดแ้ก่ 1) นาํการเปลียนแปลงทดีีขึนทงัในภาครฐัและภาคเอกชน  2) สอดคลอ้ง

กบัสภาพแวดลอ้มทงัภายในและภายนอกทงัในอดตี ปัจจบุนั และอนาคต  3) เชือมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั 

นโยบาย  แผนกลยุทธ์ และแนวคิดทีเกียวขอ้ง 4) มุ่งเนน้ความเป็นไปไดใ้นการปฏิบติั การปฏิบตัิจริง และ  

กลยทุธ์ในการปฏิบติั  5) มุ่งเนน้การมีส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย  6) สอดคลอ้งกบัองคป์ระกอบต่างๆ

ในการจดัการเชิงกลยทุธ์ และ 7) มีประเดน็หลกัทีชดัเจน   ทงันี กลยทุธ์ต่างๆทีภาครัฐกาํหนดขึนแลว้นนั  

ควรมีการทบทวนอยา่งสมาํเสมอและปรับเปลียนใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์ทงัในปัจจุบนัและแนวโนม้

การเปลียนแปลงในอนาคต 

  ประเด็นที 9 ปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยทุธ์ในภาครัฐไปปฏิบติั  เนืองจากการนาํ        

กลยทุธ์ไปปฏิบติัสามารถสร้างหรือทาํลายกลยุทธ์ได ้(Richard & James, 2000, p. 182) และงานวิจยักลุ่ม

ตวัอย่างไดน้าํเสนอปัญหาในขนัตอนของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัหลายประการ รวมทงัผลจาก                         

การสังเคราะห์ความรู้พบปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยทุธ์ในภาครัฐไปปฏิบติั 4 ปัจจยัหลกั  

องคก์ารภาครัฐ จึงควรใหค้วามสําคญักบัปัจจยัดงักล่าว ประกอบดว้ย 1) ปัจจยันโยบายและ 

แผน  ไดแ้ก่ ปัจจยัความต่อเนือง  ความเชือมโยง และความชัดเจนของนโยบายและแผนทีเกียวข้อง และ

ปัจจยั    ความชัดเจน ความสอดคลอ้งกับการเปลียนแปลง และการมีส่วนร่วมในแผนกลยุทธ์  โดยเฉพาะ

อย่างยงิการบูรณาการและเชือมโยงแผนกลยทุธ์ขององค์การกบันโยบายและแผนทีเกียวขอ้ง  2) ปัจจยัภายใน

องคก์าร ไดแ้ก่ ปัจจยัความพร้อมของทรัพยากร ปัจจยัสมรรถนะของบุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  ปัจจยั
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การกาํหนดหน้าทีความรับผิดชอบและหน่วยงานเจา้ภาพ ปัจจยัจริยธรรมในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ปัจจยั            

การติดตามประเมินผลและการกํากับควบคุม   ปัจจัยคุณลักษณะและความต่อเนืองของผู ้นํา  ปัจจยั                        

ความเหมาะสมของโครงสร้างและระบบงาน  ปัจจยัการจูงใจ ปัจจยัการสือสารประชาสัมพนัธ์  ปัจจยั

วฒันธรรมองคก์าร และปัจจยัพนัธะผูกพนัของบุคลากร 3) ปัจจยัสภาพแวดลอ้ม ไดแ้ก่ ปัจจยัสภาพแวดลอ้ม

ทวัไป ปัจจยัการมีส่วนร่วมของประชาชน โดยเฉพาะอย่างยิงการสร้างการมีส่วนร่วมทีสอดคลอ้งกับ                       

อตัลกัษณ์ขององคก์ารหรือพืนที ปัจจยัความร่วมมือของกลุ่มเป้าหมาย และปัจจยัการบูรณาการความร่วมมือ

ระหว่างองค์การ หรือข้ามภาคส่วน (cross-sectors) และ 4) ปัจจยัความถูกต้องตามหลกัวิชาการ ได้แก่      

ความถูกตอ้งของการแปลงแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบติัในรูปของแผนงานโครงการต่างๆ และความสอดคลอ้ง

เชือมโยงกนัขององค์ประกอบต่างๆในกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์เพือบรรลุวสิัยทศัน์ทีกาํหนดไว ้  

  ประเด็นที 10 องค์ประกอบร่วมสําค ัญของการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ 

เนืองจากงานวิจยักลุ่มตวัอย่างพบปัญหาเกียวกบัการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์  และผลการวิจยั

ครังนีไดส้ังเคราะห์องคป์ระกอบร่วมสําคญัของการควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์  5 องค์ประกอบ  

  องค์การภาครัฐ ควรให้ความสําคญักบัองค์ประกอบดงักล่าว โดยเสริมสร้างวฒันธรรม                 

การประเมินผลเชิงบวก (กล้ายอมรับผลการประเมิน มองว่าการประเมินผลเป็นการพัฒนา )  พัฒนา

สมรรถนะการควบคุมและประเมินผลใหแ้ก่ผูม้ีส่วนเกียวขอ้ง พฒันาจริยธรรมของผูป้ระเมินผล  นาํเสนอผล

การประเมินต่อสาธารณะ (ซึงจะมีส่วนกระตุน้ให้เกิดการมีส่วนร่วมของผู ้มีส่วนไดส่้วนเสียมากยิงขึน

ดว้ย)  และนาํผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์  เช่น นาํผลการประเมินมาใชใ้นการแกไ้ขกลยุทธ์ทีบกพร่อง

ใหมี้ความสมบูรณ์ยงิขึน หรือเกิดการเรียนรู้และกาํหนดกลยุทธ์ใหม่ทีมีความเหมาะสมมากกวา่เดิม เป็นตน้ 

ประเด็นที 11 กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย  เนืองจากผลการวจิยัครังนีได ้

สังเคราะห์กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย ดงันนั องค์การภาครัฐควรนาํผลจากการศึกษา

ไปประยุกต์ใช้ในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐระดบัต่างๆของไทย ประกอบดว้ย 

   1. การวางแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การเก็บรวบรวมขอ้มูลและวเิคราะห์ขอ้มูลเบืองตน้

เกียวกบัข้อตกลงหลกั  นโยบาย กลยุทธ์  แนวคิดทีเกียวขอ้ง บริบท และอตัลกัษณ์ขององค์การหรือพืนที                         

การพฒันาบทบาทของผูบ้ริหาร การสร้างสมรรถนะและแรงจูงใจในการจดัการเชิงกลยุทธ์ การกาํหนดหรือ

ทบทวนพนัธกิจ เป้าประสงค ์วสัิยทศัน์  การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม การกาํหนดกลยทุธ์และตวัชีวดั โดยให้

ความสําคัญกับการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนไดส่้วนเสีย และสารสนเทศทงัในอดีต ปัจจุบัน และอนาคต 

(สารสนเทศการเปลียนแปลง) ซึงมีขันตอนย่อย คือ การระบุผูเ้ขา้มามีส่วนร่วม  การกําหนดกลยุทธ์ใน                    

การสร้างการมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ กลยุทธ์ดา้นเวลาและความต่อเนือง กลยุทธ์ดา้นสถานที การสร้างความคุน้เคย

และการสือสารใหผู้มี้ส่วนร่วมเขา้ใจกระบวนการและเนือหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์  และการระดมสมอง

บนฐานของการมีส่วนร่วม ความพร้อมดา้นสารสนเทศทงัในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต และการแลกเปลียน

เรียนรู้ร่วมกนั   
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 2. การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั ไดแ้ก่ การสร้างความรู้และความเขา้ใจร่วมกนั 

เกียวกบัแผนกลยุทธ์แก่บุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  การจดัองค์การและกาํหนดเจา้ภาพหลกั เจา้ภาพ

รอง และผู้สนบัสนุนในการนาํไปปฏิบติั  การแปลงแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบติัในรูปของแผนปฏิบติัการ 

แผนงาน โครงการ กิจกรรมต่างๆ  การกาํหนดกลยุทธ์ในการปฏิบติัและการบูรณาการความร่วมมือระหว่าง

ฝ่ายต่างๆ การจดัสรรทรัพยากรอย่างเป็นระบบและเน้นกระบวนการมีส่วนร่วม  และการสร้างวฒันธรรมที

เอือต่อการจดัการเชิงกลยทุธ์และสอดคลอ้งกบัแผนกลยุทธ์ 

   3. การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การพฒันาระบบควบคุมและ

ประเมินผลแผนกลยุทธ์ทีสอดคล้องกบัหลกัวิชาการและอยู่บนพืนฐานของการมีส่วนร่วม  (การกาํหนด

ตวัชีวดัภาครัฐควรมีลกัษณะสําคญัตามทีไดสั้งเคราะห์ไว ้3 ดา้น (triangular KPI) คือ ด้านความสําคญั ด้าน

ความชัดเจนและบรรลุได้ และด้านความสอดคล้องกบับริบทและองค์ประกอบอืนๆในการจดัการเชิง                        

กลยทุธ์) การเสริมสร้างวฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวกและการประเมินอย่างมีจริยธรรม การนาํเสนอผล

การประเมินต่อสาธารณะ  และการนําผลการประเมินไปใช้ประโยชน์   โดยการทบทวนและปรับปรุง

องค์ประกอบต่างๆในแผน ทังนี ควรมีเวทีสําหรับการทบทวนแผนกลยุทธ์ได้ตลอดเวลาเนืองจาก

สถานการณ์และสภาพแวดลอ้มปัจจุบนัมีการเปลียนแปลงอย่างรวดเร็ว 

2) ดา้นการศึกษาวิจยั     

ประเด็นที 1 เนือหาการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต  

สถาบนัการศึกษา สถาบันวิจัย หรือสถาบนัทางวิชาการอืนๆ  ควรนําผลการวิจยัครังนีไปใช้ประกอบ                         

การเรียนการสอนและการวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ โดยให้ความสําคญักับการศึกษาวจิยัด้าน                        

การเปรียบเทียบการจดัการเชิงกลยุทธ์ การมีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์  ผลของการจดัการเชิง                    

กลยุทธ์ และตวัแสดงทีมีอิทธิพลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ให้มากขึน เพือให้การศึกษาวจิยัดา้นการจดัการ

เชิงกลยุทธ์มีทิศทาง ไม่ซําซ้อนกบัการศึกษาวจิยัในอดีต และเกิดการพฒันาองค์ความรู้ด้านการจดัการเชิง             

กลยุทธ์ในภาครัฐไทยมากขึน  

   นอกจากนี องคก์ารสนับสนุนการวิจยั เช่น สํานกังานคณะกรรมการวจิยัแห่งชาติ 

สํานักงานกองทุนสนับสนุนการวิจยั องค์การภาครัฐต่างๆ เป็นตน้   ควรมีการกําหนดวาระและให้ทุน

สนับสนุนการวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ    โดยเฉพาะอย่างยิ งด้านการนําไปปฏิบติัและ                          

การประเมินผล  เนืองจากผลการศึกษาพบว่างานวิจยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่มีประเดน็การวิจยัหลกัเกียวกบั

การกาํหนด การสร้าง หรือการจดัทาํกลยทุธ์และศึกษาในขนัตอนของการวางแผนกลยทุธ์  และการวจิยัดา้น

การนาํไปปฏิบติัและการประเมินผลดงักล่าวจะเป็นประโยชน์ต่อการพฒันาการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ

ให้ประสบความสําเร็จ และสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมปัจจุบนัในประเทศไทยทีให้ความสําคัญกับ                    

การจดัการเชิงกลยทุธ์มากขึน พิจารณาไดจ้ากร่างรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทยทีผ่านการทาํประชามติ

เมือวนัที 7 สิงหาคม 2559 มาตรา ๖๕ รัฐพึงจดัให้มียุทธศาสตร์ชาติเป็นเป้าหมายการพฒันาประเทศอย่าง
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ยงัยืนตามหลกัธรรมาภิบาลเพือใชเ้ป็นกรอบในการจดัทาํแผนต่างๆใหส้อดคลอ้งและบูรณาการกนัเพือให้

เกิดเป็นพลงัผลกัดนัร่วมกนัไปสู่เป้าหมาย และการจดัทาํกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี (พ.ศ. 2560-2579) 

ทงันี ในอนาคตควรมีการจดัตงัหน่วยงานวจิยัเชิงยุทธศาสตร์ เพือทาํหน้าทีวจิยักลยุทธ์ในภาครัฐโดยตรง 

เช่น การศึกษาความเป็นไปไดข้องร่างยุทธศาสตร์ต่างๆ การวิจยัทดลองการใช้ยุทธศาสตร์ การวิจยัเพือ

กาํหนดยุทธศาสตร์ และการวจิยัประเมินผลการดาํเนินงานตามยุทธศาสตร์ชาติ เป็นต้น 

ประเด็นที 2 วิธีการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต  

สถาบนัการศึกษา สถาบนัวจิยั หรือสถาบนัทางวิชาการอืนๆ ควรมีการศึกษาวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์

ในภาครัฐหลากหลายประเภท ประชากรและกลุ่มตวัอย่างหลายระดบั หลายบริบท โดยเฉพาะอย่างยงิระดบั

นานาชาติ พฒันาวธีิการและเครืองมือการเก็บรวบรวมขอ้มูลเพือใหผ้ลการศึกษาทีถกูตอ้ง เชือถือได ้ การเก็บ

รวบรวมข้อมูลควรให้ความสําคัญกับความเชือถือได้  ความครอบคลุม และความถูกต้องของข้อมูล 

โดยเฉพาะอย่างยิงการวจิยัประเมินผลแผนกลยุทธใ์นภาครัฐ  สอดคลอ้งกบั Gongmin (2015, pp. 444-449) 

ไดเ้สนอทิศทางในอนาคตของการวจิยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ (strategic management research, SMR) วา่ควร

สร้างเกณฑ์การประเมินผลเชิงทฤษฎีทีดี การวดัผลทีถูกตอ้ง ไดแ้ก่ แนวคิดหรือตวัแปรสามารถวดัไดแ้ละ

เป็นวทิยาศาสตร์ พฒันาเครืองมือการวดัผลทีมีประสิทธิผลมากขึน และมีมาตรฐานการวดัผลทีดีเพือลด

ขอ้ผิดพลาด  การคน้หาวิธีการและตรรกะใหม่ๆทีสามารถนาํมาใชใ้นการวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีมีระดบั 

สาขา และประเดน็ทีแตกต่างกนั  และการใหค้วามสําคญักบัการวจิยัเชิงวทิยาศาสตร์   

ประกอบกบัผลการวจิยั  พบวา่ขนัตอนในกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ไม่ 

สามารถแยกออกจากกนัไดเ้ด็ดขาด เช่น ความชัดเจน ความสอดคลอ้งกบัการเปลียนแปลง และการมีส่วน

ร่วมในแผนกลยุทธ์  เป็นปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติั เป็นตน้  สถาบนัการศึกษา สถาบนัวจิยั 

หรือสถาบนัทางวิชาการอืนๆ จึงควรศึกษาวจิยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐเชือมโยงมากกวา่ 1 ขนัตอน 

เพือใหส้ามารถอธิบายและวเิคราะห์การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐต่างๆไดช้ดัเจนและถูกตอ้งยงิขนึ สอดคลอ้ง

กบั Stone, Bigelow, and Crittenden (1999, p. 417) ไดศึ้กษาวจิยัเกียวกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในองคก์ารไม่

แสวงหากาํไรจากบทความต่างๆ พบวา่ มีช่องว่างความรู้เชืองโยงระหว่างการกาํหนดกลยุทธ์และการนาํ              

กลยุทธ์ไปปฏิบติั ความเชือมโยงระหว่างองค์ประกอบต่างๆและผลการปฏิบติังาน และเสนอว่าควรมี                     

การศึกษาวจิยัองคป์ระกอบทงัหมดของการจดัการเชิงกลยุทธ์   การกาํหนดกลยุทธ์ เนือหากลยทุธ์ การนาํ              

กลยุทธ์ไปปฏิบติั และผลทีมีต่อผลการปฏิบติังานทงัทางตรงและทางออ้ม (Stone, Bigelow, & Crittenden, 

1999, p. 417) รวมทงั สถาบนัการศึกษา สถาบนัวจิยั หรือสถาบนัทางวิชาการอืนๆ ควรมีการพฒันาตวัแบบ

ใหม่ทีเหมาะสมกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย โดยบูรณาการองค์ความรู้จากสาขาวิชาต่างๆ  

สอดคลอ้งกบั Gongmin (2015, pp. 444-449) ไดเ้สนอทิศทางในอนาคตของการวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

(strategic management research, SMR) ว่าควรบูรณาการทฤษฎี  เพือให้สามารถอธิบายและคาดการณ์เชิง

ทฤษฎีได ้ เช่น อธิบายกลยุทธ์ทีมีระดบั  ประเดน็แตกตา่งกนั  สร้างความเขา้ใจเกียวกบัความสัมพนัธ์ระหว่าง



236 

 

 

ทฤษฎีต่างๆ  เป็นตน้  และทฤษฎีการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีดีตอ้งสามารถสร้างความเขา้ใจและเสนอแนวทาง

อย่างเป็นองค์รวม 

ประเด็นที 3 ทิศทางการศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  จากขอ้คน้พบ 

งานวจิยั สถาบนัการศึกษาควรร่วมมือกับองค์การภาครัฐในการแลกเปลียนเรียนรู้การจดัการเชิงกลยุทธ์

ภาครัฐโดยคาํนึงถึงความสอดคลอ้งกบัลกัษณะเฉพาะขององค์การหรือพืนที  และสร้างการเรียนรู้ภาคปฏิบติั

ทงัในการเรียนการสอนในหลกัสูตรการศึกษาและการฝึกอบรมดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์  

นอกจากนี จากผลการวจิยัแสดงใหเ้ห็นขอ้จาํกัดของความก้าวหน้าในความรู้ดา้น                         

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย  ตวัอย่างเช่น  งานวจิยักลุ่มตวัอย่างศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐอย่างกวา้งๆ เช่น การศึกษาสภาพ ปัญหา และแนวทางพฒันากระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ โดย

ไม่ได้ระบุตัวแบบหรือเทคนิคด้านการ จัดการเชิงกลยุทธ์ เ ป็นฐานในการศึกษา เ ป็นต้น ดังนัน  

สถาบนัการศึกษาโดยเฉพาะอย่างยิงหลกัสูตรทีจดัการเรียนการสอนดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ ควร

ให้ความสําคญักบัการพฒันาและเผยแพร่ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีสอดคลอ้งกบับริบทประเทศ

ไทยให้มากขึน โดยเฉพาะอย่างยิงการพัฒนามหาวิทยาลยัวิจยั (research university)  ซึงมีลกัษณะพิเศษ

ประการหนึงคือ ความเข้มด้านการวิจัย (research intensity) โดยใช้วิธีการใหม่ๆ  (Mohrmana, Mab, & 

Bakerc, 2008, pp. 5-27)  ซึงสอดคลอ้งกบั Gongmin (2015, pp. 444-449) ไดก้ล่าวถึงทิศทางในอนาคตของ

การศึกษาวจิยัการจดัการเชิงกลยุทธ์วา่ยงัขาดการวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีทาํให้เกิดกฎ  ซึงเป็นหวัใจ

สําคญัของทฤษฎี  จึงควรสร้างเกณฑก์ารประเมินผลเชิงทฤษฎีทีดีการวดัผลทีถูกตอ้ง การบูรณาการทฤษฎี  

เพือใหส้ามารถอธิบายและคาดการณ์เชิงทฤษฎีได ้ การคน้หาวธีิการและตรรกะใหม่ๆทีสามารถนาํมาใช้ใน

การวิจยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ทีมีระดบั สาขา และประเด็นทีแตกต่างกนั การใหค้วามสําคญักบัการวิจยัเชิง

วทิยาศาสตร์ และการวพิากษ์ความกา้วหนา้ของการวจิยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ต่างๆ   

 

5.3.2 ขอ้เสนอแนะในการวจิยัครังต่อไป 

1) ผลการวจิยัพบวา่งานวจิยักลุ่มตวัอย่างทีนาํมาสังเคราะห์ในครังนีไม่ไดมี้ 

การศึกษาวจิยัเปรียบเทียบการจดัการเชิงกลยทุธ์ และเนือหาการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ

ในอนาคตทีไดจ้ากการสังเคราะห์ครังนีประการหนึง คือ การศึกษาวิจยัดา้นการเปรียบเทียบการจดัการเชิง     

กลยุทธ์  สถาบนัการศึกษา สถาบนัวิจยั หรือสถาบนัทางวิชาการอืนๆจึงควรมีการศึกษาวจิยัเปรียบเทียบ               

การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐระหว่างองค์การ พืนที หรือประเทศ  อนัเป็นการพฒันาองค์ความรู้ด้าน                     

การจดัการเชิงกลยุทธ์ให้กวา้งขวางยิงขึน และมีขอ้มูลในการพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ให้เหมาะสมกบั

บริบทของไทยต่อไป   เช่น การศึกษาเปรียบเทียบกลยุทธ์ดา้นใดด้านดา้นหนึง หรือองค์การประเภทใด

ประเภทหนึงของไทยกบัต่างประเทศ เป็นตน้  
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2) เนืองจากผลการวจิยัพบวา่ ปัจจยัการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียม ี

ความสําคญัต่อการวางแผนกลยุทธ์ การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ และการควบคุมประเมินผลแผนกลยุทธ์ใน

ภาครัฐของไทย และปัญหาของการจดัการเชิงกลยทุธ์ทีพบเหมือนกนัทุกขนัตอนในกระบวนการจดัการเชิง                     

กลยทุธ์ คือ ปัญหาขาดการมีส่วนร่วม  จึงควรศึกษาวิจยัการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ เช่น การวิจยัการมีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์แต่ละระดบั  และปัจจยัทีส่งผลต่อการมี        

ส่วนร่วมในแต่ละระดบั เป็นตน้  เพือพัฒนาการมีส่วนร่วมในกลยุทธ์และการจดัการเชิงกลยุทธ์ให้เกิด

ประโยชน์อย่างแทจ้ริง 

3) ขอ้คน้พบจากการวจิยัพบปัญหาการจดัการเชิงกลยุทธ์ทงัในดา้นการวางแผน 

กลยุทธ์ การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ และการควบคุมประเมินผลแผนกลยุทธ์ในภาครัฐไทย  และเนือหา                 

การศึกษาวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคตทีไดจ้ากการสังเคราะห์ครังนีประการหนึง คือ                  

การศึกษาวจิยัดา้นผลของการจดัการเชิงกลยุทธ์  จึงควรศึกษาวิจยัผลของการใช้การจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐทงัความสําเร็จและความล้มเหลว รวมทงัศึกษาผลของการนําแนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิง                   

กลยุทธ์ต่างๆไปใช้ในการบริหารภาครัฐ  เพือนาํไปสู่การพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ทงัภาคทฤษฎีและ              

การปฏิบติั 

4) จากผลการวจิยัครังนี พบวา่ ตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ 

ไทย ไดแ้ก่ องค์การภาครัฐ องค์การทีปรึกษาหรือองค์การกลางทีใหค้าํปรึกษาเกียวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์

ในภาครัฐ และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอนืๆ และเนือหาการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต

ทีได้จากการสังเคราะห์ครังนีประการหนึง คือ การศึกษาวิจยัด้านตัวแสดงทีมีอิทธิพลต่อการจดัการเชิง                   

กลยทุธ์  ดงันนั ควรมีการศึกษาวิจยัตวัแสดงหลกั ไดแ้ก่ องค์การภาครัฐ องค์การทีปรึกษาหรือองค์การกลาง

ทีให้ค ําปรึกษาเกียวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอืนๆ ว่ามีอิทธิพลต่อ                             

การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐเพียงใด อย่างไร เช่น ในช่วงของการจดัทาํแผนกลยทุธ์  เป็นตน้ เพือใหส้ามารถ

พฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐให้สอดคลอ้งกบับริบทของไทยและประสบความสําเร็จในทางปฏิบติั 

สอดคล้องกบั Bryson and Roering (1988, p. 1003) ไดเ้สนอแนะใหม้ีการศึกษาวิจยัในอนาคตเกียวกบับทบาทของ

ผูส้นบัสนุนกระบวน (process champions) ซึงมีความสําคญัมากต่อความสําเร็จของแผนกลยุทธ์ในภาครัฐ 

5) เนืองจากผลการวจิยัจากงานวจิยัทีนาํมาสังเคราะห์ พบวา่ องค์การภาครัฐยงัมี 

การศึกษาวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์จาํกัด  และองค์การภาครัฐเป็นตวัแสดงทีสําคญัในการจดัการเชิง               

กลยุทธ์ในภาครัฐของไทย  องค์การภาครัฐจึงควรศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีเกียวข้องหรือเป็น                           

ความเชียวชาญขององคก์ารให้มากขึน และในฐานะแหล่งเงินทุนวจิยั  องคก์ารภาครัฐควรสนบัสนุนการวจิยั

สังเคราะห์ความรู้โดยเฉพาะอย่างยิ งด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ให้มากขึน  ทังนี ควรเป็นความร่วมมือ

ระหว่างองคก์ารภาครัฐกบัสถาบนัการศึกษา  เนืองจากจากการทบทวนวรรณกรรม งานวจิยัทีเกียวข้องกบั

การสังเคราะห์ความรู้ด้านนีทงัในและต่างประเทศยงัมีจาํนวนจาํกดั  และงานวิจยัลกัษณะนีทาํให้ทราบ
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ความก้าวหน้า   เกิดการพัฒนาความรู้ในประเด็นใหม่ๆ  การพฒันาทฤษฎีฐานราก (grounded theory)                

การพฒันานวตักรรมการบริหารภาครัฐ และสามารถนาํไปประยุกต์ใช้ในภาครัฐไทยต่อไปได ้  สอดคลอ้ง

กบั Gongmin (2015, p. 449) กล่าวถึงการวพิากษค์วามกา้วหน้าของการวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ต่างๆจะ

ส่งเสริมนวตักรรม การคน้พบขอ้ผิดพลาด และติดตามความกา้วหนา้ของการวจิยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

 

5.4 ขอ้จาํกดัการวจิยั 

 5.4.1 การวิจยัครังนี ใช้การสังเคราะห์เชิงคุณลักษณะ (qualitative synthesis) เนืองจาก

มีจุดมุ่งหมายเพือให้ไดข้อ้สรุปภาพรวมของเนือหาสาระทีมาจากงานวิจยัและการสัมภาษณ์นกัวชิาการ

ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีคลอบคลุมหลากหลายประเด็นมากกว่าการนาํเสนอข้อคน้พบจากงานวิจยั

ทุกเรืองดว้ยมาตรฐานเดียวกนัหรือการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่างผลการวิจยัในรูปดชันีมาตรฐาน

กบัตวัแปรคุณลกัษณะต่างๆ จากงานวจิยัทีศึกษาปัญหาเดียวก ันในลกัษณะของการสังเคราะห์เชิง

ปริมาณ  ประกอบกบัการสังเคราะห์เชิงคุณลกัษณะใช้ไดด้ีก ับกรณีทีกลุ่มตัวอย่างจาํนวนไม่มากนกั  

และให้ความสําคญักบัความหลากหลายและการให้ขอ้มูลไดม้าก (information-rich cases)  มิใช่ปริมาณ

งานวจิยั   อย่างไรก็ตาม ในอนาคต หากมีงานวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐเพิมเติมจาํนวน

มาก และศึกษาปัญหาเดียวกัน สามารถใช้ว ิธีการสังเคราะห์เชิงปริมาณ  เช่น การวิเคราะห์อภิมาน 

(meta-analysis) (นงลกัษณ์ วิร ัชชยั  และคณะ , 2552, น.18) ซึงเป็นการวิเคราะห์ค่าสถิติทีปรากฏใน

งานวจิยัทีวดัออกมาในรูปดชันีมาตรฐาน หรือกล่าวอีกนยัหนึงคือ นาํสถิติวิเคราะห์เขา้มาใช้ประโยชน์

ในการวเิคราะห์ข้อมูลเพือสังเคราะห์งานวิจยั และใช้กระบวนการทีมีระบบ มีความเป็นปรนยั  สามารถ

ใช ้สังเคราะห์งานวจิยัจาํนวนมากทีศึกษาปัญหาเดียวกันได ้ นอกจากนี ในปัจจุบนัไดม้ีการพฒันา

โปรแกรมคอมพิวเตอร์สําหรับการวเิคราะห์อภิมาน ซึงช่วยให้การสังเคราะห์ความรู้จากงานวจิยัสะดวก

และรวดเร็วยิงขึนอีกด้วย   

 5.4.2 กลุ่มตวัอย่างของการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐครังนี  

คือ งานวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐซึงพิมพ์เผยแพร่ในช่วงปี พ .ศ. 2550 ถึงปี พ.ศ. 2557  

และน ักวิชาการดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ซึงได ้รับการคดัเลือกตามเกณฑ์ทีกําหนดไว ้ 

เ นืองจากมีจ ุดมุ ่งหมาย เพือ ให้ทราบความก้าวห น้าขอ งการจดัการเชิงกลย ุทธ์ในปัจจ ุบนั แ ละ                          

การคดัเลือกกลุ่มตวัอย่างเป็นไปตามเกณฑ์โดยใช้แบบประเมินคุณภาพเป็นเครืองมือ ดงันัน งานวิจัยที

นาํมาสังเคราะห์ในครังนีจึงมีข้อจาํกัดในเรืองของจาํนวนกลุ่มตวัอย่าง  ในอนาคตหากมีการสังเคราะห์

ความรู้ด ้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  ซึงมีการศึกษาวิจ ัยด้านนีในจํานวนมากขึน สามารถ

เปลียนแปลงเกณฑ์การคดัเลือกกลุ่มตัวอย่างและมีขอบเขตการวิจยั ทีคลอบคลุมงานวิจยัระยะเวลา

ยาวนานมากขึน  
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5.4.3 การสังเคราะห์ความรู้ครังนีมีขอบเขตค่อนขา้งกวา้ง   เนืองจากประมวลสถานภาพ 

ความรู้จากงานวจิยัเพือใหท้ราบความกา้วหนา้ของความรู้ในภาพรวม และสังเคราะห์ความรู้จากงานวจิยัและ

การสัมภาษณ์นกัวชิาการเพือให้เกิดความรู้ใหม่หรือโครงสร้างทีชดัเจนทงัดา้นเนือหาและดา้นการศึกษาวจิยั

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐของไทย ดงันนั จึงไดข้อ้คน้พบความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ

ดา้นเนือหา 11 ประเด็น และดา้นการศึกษาวจิยั 3 ประเด็น ซึงในบางประเด็นสามารถนาํไปศึกษาวิจยัต่อให้

ลึกซึงยิงขึน  ในอนาคตจึงควรมีการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธใ์นภาครัฐโดยกาํหนดขอบเขต

ให้แคบลง เช่น การจดัการเชิงกลยุทธ์ในแต่ละระดบั แต่ละประเดน็ หรือแต่ละดา้น ตวัอย่างเช่น การสังเคราะห์

เปรียบเทียบปัจจยัทีมีผลต่อการนาํแผนกลยุทธ์ในภาครัฐไปปฏิบติัของประเทศไทยกบัต่างประเทศ และ               

การสังเคราะห์กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ระดบัทอ้งถิน เป็นตน้ 

 

 




