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บททีÉ 5 

  

สรุปผลการวิจยั อภิปรายผล และขอ้เสนอแนะ 

 

บทนีÊ นําเสนอสรุปผลการวิจยั การอภิปรายผล ข้อเสนอแนะในการนําผลการวิจัยไปใช้และ

ขอ้เสนอแนะในการวจิยัครัÊ งต่อไป และขอ้จาํกดัการวิจยั 

 

5.1 สรุปผลการวจิยั 

การสังเคราะห์ความรู้ด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในครัÊ งนีÊ มีวตัถุประสงค์เพืÉอประมวล

สถานภาพความรู้ดา้นการการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยและสังเคราะห์ความรู้ด้านการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยทัÊงดา้นเนืÊอหาและการศึกษาวิจยั ซึÉ งการศึกษาตามวตัถุประสงค์ดงักล่าวได้

อาศยัแนวคิดทฤษฎีเกีÉยวกบัการประมวลและการสังเคราะห์ความรู้และการวิจยั  การจดัการเชิงกลยทุธ์ และ

งานวจิยัทีÉเกีÉยวขอ้งในการสร้างกรอบแนวคิดในการวจิยั โดยเก็บรวบรวมขอ้มูลและตรวจสอบขอ้มูลเชิง

คุณภาพด้วยแบบประเมินคุณภาพงานวิจ ัย แบบบันทึกข้อมูลงานวิจัย และแบบสัมภาษณ์ สําหรับ                            

กลุ่มตวัอย่าง ไดค้ดัเลือกแบบเจาะจง (purposive sampling) ซึÉงสํารวจรายชืÉอสถาบนัการศึกษาและหน่วยงาน

ทีÉทาํวิจยัเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์แลว้คัดเลือกงานวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทีÉพิมพ์

เผยแพร่ในช่วงปี พ.ศ. 2550 ถึง ปี พ.ศ. 2557 ตามเกณฑ์ทีÉกําหนดไว ้จาํนวน 35 เรืÉอง และการสัมภาษณ์

นักวิชาการด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉมีคุณสมบติัตามเกณฑ์ทีÉกาํหนดไว ้จาํนวน 7 คน   หลังจากนัÊน

วิเคราะห์ข้อมูลดว้ยสถิติพรรณนา และการวิเคราะห์เนืÊอหา (content analysis) ตามกรอบแนวคิดในการวจิยั 

คุณลกัษณะทั Éวไปของงานวจิยักลุ่มตวัอยา่ง คือ งานวิจยักลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่เผยแพร่ในปี พ.ศ. 2553  เป็น

งานวิจยัระดบับัณฑิตศึกษา  สาขารัฐประศาสนศาสตร์  และคุณลกัษณะทั Éวไปของผู้ให้สัมภาษณ์กลุ่ม

ตวัอย่าง คือ ผูใ้ห้สัมภาษณ์กลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ดาํรงตาํแหน่งรองศาสตราจารย์ และทัÊงหมดจบการศึกษา

ระดบัปริญญาเอก มีประสบการณ์การสอนหรือการวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์มากกว่า 12 ปี  (โดยเฉลีÉย 

28 ปี) ผลการวิจยัสรุปตามวตัถุประสงค์การวิจยัไดด้งันีÊ  

1. ผลการวิจยัเพืÉอตอบวตัถุประสงค์ขอ้ทีÉ 1 การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิง                   

กลยุทธ์ในภาครัฐของไทย พบวา่  

1.1 ดา้นระเบียบวิธีการศึกษาวิจยั งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญเ่ป็นงานวจิยัเชิงคุณภาพ  

เก็บรวบรวมขอ้มูลจากผูก้าํหนดกลยุทธ์ ผูน้าํกลยุทธ์ไปปฏิบติั และผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย โดยใช้แบบสอบถาม 

และวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ  

1.2 ดา้นเนืÊอหา งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่มีประเดน็การวิจยัเกีÉยวกบัการกาํหนด                   
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การสร้าง หรือการจดัทาํกลยุทธ์ และศึกษาในขัÊนตอนของการวางแผนกลยุทธ์ โดยไม่ไดร้ะบุตวัแบบหรือ

เทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์เป็นฐานในการศึกษา รวมทัÊงมีปัญหาและขอ้เสนอแนะเกีÉยวกบัการจดัการเชิง                  

กลยุทธ์ ได้แก่ ด้านการวางแผนกลยุทธ์ ด้านการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ และด้านการควบคุมและ

ประเมินผลแผนกลยทุธ์ ดงันีÊ 

1)   ปัญหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ  3 ดา้น  ไดแ้ก่ 

   ดา้นการวางแผนกลยุทธ์  มีปัญหาสําคญั ไดแ้ก่   การขาดการมีส่วนร่วม

ของผู้มีส่วนไดส่้วนเสีย  การขาดความรู้ความเขา้ใจเกีÉยวกับกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ของบุคลากร                   

การขาดคุณภาพของแผนตามหลกัวชิาการ  การใช้ขอ้มูลเพียงบางแหล่งและขาดการพิจารณาขอ้มูลยอ้นอดตี 

และความไม่เชืÉอมโยงกบันโยบาย/ยทุธศาสตร์ทีÉสูงขึÊนไปและนโยบายของผูบ้ริหาร   

ดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  มีปัญหาสําคญั ไดแ้ก่  การขาดการมี 

ส่วนร่วมของผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย  การขาดความร่วมมือของประชาชน  การขาดสมรรถนะของบุคลากร                

การต่อตา้นการเปลีÉยนแปลงและและการปฏิบติังานเชิงรับ  ภาระงานของบุคลากรมาก การขาดจริยธรรม

และการใชร้ะบบอุปถมัป์ ความล่าช้าในการปฏิบติังานตามแผน  การขาดงบประมาณ การขาดการบูรณาการ

แผน  แผนงาน/โครงการ และคาํรับรองผลการปฏิบติัราชการ  การไม่ใหค้วามสําคญักบัการรวบรวมขอ้มูล

และใช้ข้อมูลเพียงบางแหล่ง  นโยบาย  กฎหมาย กฎระเบียบ และขอ้บงัคบัทีÉเกีÉยวขอ้งขาดความชัดเจน              

ความยืดหยุ่น ความถูกตอ้ง และเกีÉยวขอ้งกบัหลายหน่วยงาน  

    ดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ มีปัญหาสําคญั ไดแ้ก่ การขาด

การมีส่วนร่วมของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย  การขาดความรู้ความเขา้ใจและความตระหนักในความสําคญัของ                       

การติดตามประเมินผล  การติดตามไม่เป็นไปตามปฏิทินทีÉกาํหนด  และการขาดการปรับปรุงแกไ้ขกลยุทธ์ทีÉ

บกพร่องใหมี้ความสมบูรณ์มากยิ ÉงขึÊน   

   2) ขอ้เสนอแนะของการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ  3 ดา้น ไดแ้ก่ 

  ดา้นการวางแผนกลยุทธ์  ควรเนน้การมีส่วนร่วมของบุคลากรและผูมี้ 

ส่วนไดส่้วน  ควรกาํหนดสถานภาพในอนาคตโดยพิจารณาจากขอ้มูลยอ้นอดีตประกอบกบัขอ้มูลปัจจุบนั 

ควรพฒันาระบบฐานขอ้มูล  ควรพฒันาบุคลากรให้มีวสัิยทศัน์มองการณ์ไกล เห็นความสําคญั มีความรู้      

ความเขา้ใจในกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ ใหม้ีผูเ้ชีÉยวชาญให้ความรู้ มีการฝึกและจดับุคลากรใหเ้ป็นพีÉเลีÊยง

เพืÉอแนะนําการวางแผน ควรเชืÉอมโยงการกาํหนดยุทธศาสตร์กับการปฏิบติัและการเรียนรู้ ควรกาํหนด

ยุทธศาสตร์ให้ชดัเจนในการปฏิบติั ควรเปิดกวา้งให้มีการนาํแนวความคิดในการกาํหนดยุทธศาสตร์แบบ

อืÉนๆ มาใช ้ควรจดัทาํยุทธศาสตร์อยา่งเป็นระบบ ชดัเจน  เป็นลายลกัษณ์ ควรนาํนโยบายและวิสัยทศัน์ของ

ผูบ้ริหารเป็นจุดเริÉมตน้ในการวเิคราะห์  

ดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั   ควรพฒันาบุคลากรให้มีความรู้                    
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ความเขา้ใจในการปฏิบติัตามกลยุทธ์ ควรเพิÉมจาํนวนบุคลากรเพืÉอสามารถปฏิบติัตามกลยุทธ์ไดค้รอบคลุม

ควรวางกรอบแนวทางอย่างชดัเจน  ควรนําระเบียบ นโยบาย กฎหมายและคาํสั ÉงทีÉเกีÉยวข้องมาทบทวน                 

ควรพฒันาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ควรวจิยัแบบมีส่วนร่วมยุทธศาสตร์แต่ละตวัโดยให้ประชาชนคิด

กิจกรรมและโครงการ ผูบ้ริหารควรติดตามผลการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัอยา่งต่อเนืÉอง ควรเร่งระดมทรัพยากร 

ควรเนน้ทีÉกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน ควรเปลีÉยนแปลงวฒันธรรมองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบั

ยุทธศาสตร์ ควรประชาสัมพนัธ์แผนและขอ้มูลข่าวสาร ควรบริหารงานใหเ้กิดความยุติธรรม โปร่งใส  

    ดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์  ควรกาํหนดตวัชีÊวดั เกณฑ ์

การควบคุมการประเมินใหช้ดัเจน  ควรกาํหนดคณะทาํงานใหช้ดัเจน ควรส่งเสริมสนบัสนุนใหบุ้คลากรไดมี้

โอกาสแลกเปลีÉยนเรียนรู้ในเรืÉ องการบริหารเชิงกลยุทธ์ให้มากขึÊน  ควรสร้างความเข้าใจให้บุคลากรมี

เป้าหมายร่วมกนั ควรจดัทาํแผนปฏิทินรวมทัÊงให้มีการติดตามผลอย่างเป็นระบบและต่อเนืÉอง  ควรสร้าง

ขวญักําล ังใจแรงจูงใจจากผลการปฏิบัติงาน  ผู ้บริหารลงไปเป็นส่วนหนึÉ งของทีมงานประเมินผล                             

การประเมินผลควรมีงบประมาณ ความร่วมมือของประชาชน การประชาสัมพนัธ์ และผูป้ระสานงานอยา่ง

ชดัเจน การประเมินผลควรนาํเสนอเผยแพร่ต่อสาธารณชน และควรปรับปรุงแกไ้ขกลยุทธ์ทีÉบกพร่องให้มี     

ความสมบูรณ์มากยิ ÉงขึÊน     

2. ผลการวจิยัเพืÉอตอบวตัถุประสงค์ขอ้ทีÉ 2  การสังเคราะห์ความรู้ด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน 

ภาครัฐของไทยด้านเนืÊอหาและการศึกษาวิจยั   ผู ้วิจัยได้สังเคราะห์ความรู้จากงานวิจัยกลุ่มตัวอย่าง                            

และการสัมภาษณ์นกัวชิาการดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ พบว่า 

2.1 ดา้นเนืÊอหา 

 ประเด็นทีÉ 1 การใชค้าํศพัทเ์กีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีความแตกต่าง 

หลากหลาย    ซึÉ งมีสาเหตุมาจากกฎหมาย กฎระเบียบทีÉเกีÉยวขอ้ง   การสืÉอสารขององคก์ารกลางต่างๆ และ

บริบทของการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ   

   ประเด็นทีÉ 2 ความแตกต่างระหวา่งการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐกบัการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ในภาคเอกชน  ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีหลายระดบั การจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐมีการออกกฎหมาย กฎระเบียบต่างๆรองรับ การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีเป้าหมายและขอบเขต

กวา้งขวาง การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีองคก์ารและตวัแสดงเกีÉยวขอ้งมาก และการจดัการเชิงกลยุทธ์

ในภาครัฐมีข้อจาํกัด ประกอบด้วย การให้ความสําคญักับรูปแบบหรือเอกสารแผนกลยุทธ์  บริบทของ

องค์การภาครัฐไม่เอืÊอต่อการจดัการเชิงกลยทุธ์ และองคก์ารภาครัฐปรับตวัค่อนขา้งช้า  

   ประเด็นทีÉ 3 ความไม่สอดคลอ้งระหวา่งการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยกบั

หลกัวชิาการ ไดแ้ก่ การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มไม่ครบถว้น ไม่มองอนาคตและการเปลีÉยนแปลงในอนาคต 

การวางแผนกลยทุธ์ใหค้วามสําคญักบัตวัชีÊวดัมากกว่ากลยทุธ์และองค์ประกอบต่างๆไม่สอดคลอ้งกนั ซึÉงมี
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สาเหตุจากปัจจยัดา้นการเมือง  ปัจจยัดา้นทรัพยากรทางการเงิน ปัจจยัดา้นทรัพยากรมนุษย ์และปัจจยัดา้น

เวลา  

   ประเด็นทีÉ 4 ตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย ไดแ้ก่ องค์การ

ภาครัฐ องค์การทีÉปรึกษาหรือองคก์ารกลางทีÉใหค้าํปรึกษาเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ และผูมี้

ส่วนไดส่้วนเสียอืÉนๆ  ซึÉ งควรมีคุณลกัษณะ ไดแ้ก่  องค์การภาครัฐ ควรมีสมรรถนะและกรอบความคิดใน                          

การจดัการเชิงกลยุทธ์ มีการเรียนรู้ประสบการณ์การจดัการเชิงกลยุทธ์จากทีÉปรึกษา และมีการสร้างการมี

ส่วนร่วมอย่างจริงจงัและครอบคลุมทุกระดบัและทุกกลุ่มเป้าหมาย  องค์การทีÉปรึกษาหรือองค์การกลางทีÉให้

คาํปรึกษาเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ ควรมีสมรรถนะดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ และมีความรู้

ความเขา้ใจในบริบทของภาครัฐ และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอืÉนๆควรมีพนัธะผกูพนัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐ มีกรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยทุธ์ และเขา้มามีส่วนร่วมอย่างต่อเนืÉอง 

   ประเด็นทีÉ 5 บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์  ประกอบดว้ย ผูน้าํทีม

แบบมีส่วนร่วมและเสริมพลงั ผูน้าํเชิงวสัิยทศันแ์ละการเปลีÉยนแปลง ผูน้าํเชิงบูรณาการและสนบัสนุน

ทรัพยากร  ผูน้าํนกัสืÉอสาร และผูน้าํตน้แบบทางจริยธรรม 

   ประเด็นทีÉ 6 สมรรถนะทีÉจาํเป็นสําหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การคิดเชิง                

กลยทุธ์ การใชแ้นวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์ การสร้างสรรคน์วตักรรม การนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติั 

การบูรณาการ และการรับฟังความคิดเห็น  

   ประเด็นทีÉ 7 องค์ประกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ ประกอบดว้ย 

ความเชืÉอมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ หรือแนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสีย สมรรถนะและแรงจูงใจในการวางแผนกลยุทธ์ ความพร้อมด้านสารสนเทศ  และการแลกเปลีÉยน

เรียนรู้  

   ประเด็นทีÉ 8 ลกัษณะของกลยทุธ์ภาครัฐทีÉดี ไดแ้ก่ นาํการเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊนทัÊงใน

ภาครัฐและภาคเอกชน สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มทัÊงภายในและภายนอกทัÊงในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต  

เ ชืÉ อมโยงกับข้อตกลงหลัก นโ ยบาย  แ ผ นกลยุทธ์  และแ นวคิดทีÉ เกีÉ ยวข้อง มุ่ง เน้นความเป็นไป                              

ได้ในการปฏิบัติ การปฏิบัติจริง และกลยุทธ์ในการปฏิบัติ มุ่งเน้นการมีส่วนร่วม ของผู ้มีส่วนได้                                  

ส่วนเสีย  สอดคล้องกับองค์ประกอบต่างๆในการจัดการเชิงกลยุทธ์  และมีประเด็นหลักทีÉชัดเจน    

   ประเด็นทีÉ 9 ปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยุทธ์ภาครัฐไปปฏิบติั  ประกอบด้วย                

1) ปัจจยันโยบายและแผน ไดแ้ก่ ปัจจยัความต่อเนืÉองความเชืÉอมโยง และความชดัเจนของนโยบายและแผน

ทีÉเกีÉยวขอ้ง และปัจจยัความชดัเจน ความสอดคลอ้งกบัการเปลีÉยนแปลง และการมีส่วนร่วมในแผนกลยทุธ์  

2) ปัจจยัภายในองคก์าร ไดแ้ก่ ปัจจยัความพร้อมของทรัพยากร ปัจจยัสมรรถนะของบุคลากรและผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสีย  ปัจจยัการกําหนดหน้าทีÉความรับผิดชอบและหน่วยงานเจ้าภาพ ปัจจยัจริยธรรมในการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ ปัจจยัการติดตามประเมินผลและการกํากบัควบคุม ปัจจยัคุณลกัษณะและความต่อเนืÉองของผูน้าํ 



190 

 

 

ปัจจยัความเหมาะสมของโครงสร้างและระบบงาน  ปัจจยัการจูงใจ ปัจจยัการสืÉอสารประชาสัมพนัธ์  ปัจจยั

วฒันธรรมองค์การ ปัจจยัพนัธะผูกพนัของบุคลากร 3) ปัจจยัสภาพแวดลอ้ม ไดแ้ก่ ปัจจยัสภาพแวดล้อม

ทั Éวไป ปัจจยัการมีส่วนรวมของประชาชน ปัจจยัความร่วมมือของกลุ่มเป้าหมาย และปัจจยัการบูรณาการ

ความร่วมมือระหวา่งองคก์าร และ 4) ปัจจยัความถูกตอ้งตามหลกัวชิาการ ไดแ้ก่ ความถูกตอ้งของการแปลง

แผนกลยุทธ์ สู่การปฏิบัติในรูปของแผนงานโครงการต่างๆ และความสอดคล้องเชืÉอมโยงกันของ

องค์ประกอบต่างๆในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์เพืÉอบรรลุวสิัยทศัน์ทีÉกาํหนดไว ้  

   ประเด็นทีÉ 10 องค์ประกอบร่วมสําคญัในการควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์

ภาครัฐ ประกอบด้วย วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวก สมรรถนะการควบคุมและประเมินผล จริยธรรม

ของผูป้ระเมินผล  การนาํเสนอผลการประเมินต่อสาธารณะ  และการนาํผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์ 

 ประเด็นทีÉ 11 กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย  ประกอบดว้ย 

   1. การวางแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การเก็บรวบรวมขอ้มูลและวเิคราะห์ขอ้มูลเบืÊองตน้

เกีÉยวกบัข้อตกลงหลกั  นโยบาย กลยุทธ์  แนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง บริบท และอตัลกัษณ์ขององค์การหรือพืÊนทีÉ                         

การพฒันาบทบาทของผูบ้ริหาร การสร้างสรรถนะและแรงจูงใจในการจดัการเชิงกลยทุธ์ การกาํหนดหรือ

ทบทวนพนัธกิจ เป้าประสงค ์วสัิยทศัน์  การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม การกาํหนดกลยทุธ์และตวัชีÊวดั โดยให้

ความสําคัญกับการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนไดส่้วนเสีย และสารสนเทศทัÊ งในอดีต ปัจจุบัน และอนาคต 

(สารสนเทศการเปลีÉยนแปลง) ซึÉ งมีขัÊนตอนย่อย คือ การระบุผูเ้ขา้มามีส่วนร่วม  การกําหนดกลยุทธ์ใน                    

การสร้างการมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ กลยุทธ์ดา้นเวลาและความต่อเนืÉอง กลยุทธ์ดา้นสถานทีÉ การสร้างความคุน้เคย

และการสืÉอสารใหผู้มี้ส่วนร่วมเขา้ใจกระบวนการและเนืÊอหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์  และการระดมสมอง

บนฐานของการมีส่วนร่วม ความพร้อมดา้นสารสนเทศทัÊงในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต และการแลกเปลีÉยน

เรียนรู้ร่วมกนั   

 2. การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั ไดแ้ก่ การสร้างความรู้และความเขา้ใจร่วมกนั 

เกีÉยวกบัแผนกลยุทธ์แก่บุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  การจดัองค์การและกาํหนดเจา้ภาพหลกั เจา้ภาพ

รอง และผู้สนบัสนุนในการนาํไปปฏิบติั  การแปลงแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบติัในรูปของแผนปฏิบติัการ 

แผนงาน โครงการ กิจกรรมต่างๆ  การกาํหนดกลยุทธ์ในการปฏิบติัและการบูรณาการความร่วมมือระหว่าง

ฝ่ายต่างๆ การจดัสรรทรัพยากรอย่างเป็นระบบและเน้นกระบวนการมีส่วนร่วม  และการสร้างวฒันธรรมทีÉ

เอืÊอต่อการจดัการเชิงกลยทุธ์และสอดคลอ้งกบัแผนกลยุทธ์ 

   3. การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การพฒันาระบบควบคุมและ

ประเมินผลแผนกลยุทธ์ทีÉสอดคล้องกับหลกัวิชาการและอยู่บนพืÊนฐานของการมีส่วนร่วม วฒันธรรม                          

การประเมินผลเชิงบวก และการประเมินอย่างมีจริยธรรม การนาํเสนอผลการประเมินต่อสาธารณะ  และ                      

การนาํผลการประเมินไปใช้ประโยชน์   โดยการทบทวนและปรับปรุงองคป์ระกอบต่างๆในแผน 
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2.2 ดา้นการศึกษาวิจยั     

ประเด็นทีÉ 1 เนืÊอหาการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต  

ไดแ้ก่ ด้านการเปรียบเทียบการจดัการเชิงกลยุทธ์ ด้านการมีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ด้านผลของ

การจดัการเชิงกลยทุธ์ และดา้นตวัแสดงทีÉมีอิทธิพลต่อการจดัการเชิงกลยทุธ์ 

ประเด็นทีÉ 2 วิธีการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต ไดแ้ก่  

ประเภทของการศึกษาวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐควรมีความหลากหลาย ประชากรและกลุ่ม

ตวัอย่างควรมีหลายระดบั หลายบริบท โดยมีระดับนานาชาติมากขึÊน วิธีการและเครืÉองมือการเก็บรวบรวม

ขอ้มูลควรพฒันาเพืÉอใหผ้ลการศึกษาทีÉถูกตอ้ง เชืÉอถือได ้ กระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ควรมีการศึกษาวจิยั

เชืÉอมโยงมากกวา่ ř ข ัÊนตอน และการศึกษาวจิยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐควรมีการพฒันาตวัแบบใหม่

ทีÉเหมาะสมกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย  

ประเด็นทีÉ 3 ทิศทางการศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  ไดแ้ก่ การแลก 

เปลีÉยนเรียนรู้การจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ โดยคาํนึงถึงความสอดคลอ้งกบัลกัษณะเฉพาะขององค์การหรือ

พืÊนทีÉ และการสร้างการเรียนรู้ภาคปฏิบติั 

 

5.2 การอภิปรายผล 

 5.2.1 การอภิปรายผลการประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ

ของไทย 

5.2.1.1 ดา้นระเบียบวิธีการวจิยั    

การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยจากงานวิจยั 

กลุ่มตวัอย่าง พบวา่ ส่วนใหญ่เป็นงานวจิยัเชิงคุณภาพเก็บรวบรวมขอ้มูลจากผูก้าํหนดกลยุทธ์ ผู้นาํกลยุทธ์

ไปปฏิบตัิ และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย โดยใช้แบบสอบถาม และวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพ  

  การทีÉงานวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐกลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็นงานวิจยัเชิง

คุณภาพและวเิคราะห์ขอ้มูลเชิงคุณภาพ อาจเกิดจากการศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐเป็นคน้ควา้ขอ้มูล

เพืÉอตอบคาํถามเกีÉยวกับกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ว่าเป็นอย่างไร  มากกว่าการหาความสัมพนัธ์เชิง

สาเหตุและผลระหว่างตวัแปร ประกอบกบัการศึกษาวิจยัส่วนใหญ่ศึกษาในขัÊนตอนการวางแผนกลยทุธ์จึง

ตอ้งการขอ้มูลทีÉลึกซึÊ งซึÉงเหมาะกบัระเบียบวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ อย่างไรก็ตาม การวิจยัเชิงคุณภาพมีข้อจาํกดั

ในเรืÉองของขอ้มูลทีÉไม่สามารถเปรียบเทียบโดยสถิติได ้สรุปผลไดย้ากกวา่โดยเฉพาะกบัแผนกลยุทธ์ทีÉมีผูมี้

ส่วนไดส่้วนเสียกลุ่มตวัอย่างจาํนวนมาก              

 แมว้า่งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใชแ้บบสอบถามเพียงเครืÉองมือ

เดียว  แต่ผู ้วิจยัมีขอ้สังเกตว่าเมืÉอพิจารณาในรายละเอียดงานวิจยักลุ่มตวัอย่างเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยใช้                     
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การสัมภาษณ์รวมกับวิธีการอืÉนๆมากทีÉสุด การทีÉเป็นเช่นนีÊ  เ กิดจากงานวิจยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่เป็น

งานวจิัยเชิงคุณภาพ และการสัมภาษณ์ เป็นกระบวนการหาขอ้เท็จจริงทางสังคมทีÉลึกซึÊ ง และผลการศึกษา

สามารถนาํไปช่วยเสริมการวิจยัเชิงปริมาณไดโ้ดยการอธิบายประเด็นทีÉไม่อาจค้นพบไดใ้นการวิจยัเชิง

ปริมาณ และการสัมภาษณ์เป็นการสร้างเรืÉ องราวและความหมายร่วมกันระหว่างผู ้สัมภาษณ์กับผู ้ถูก

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

ภาครัฐซึÉงกลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ทีÉมุ่งเนน้การอธิบายหรือการวเิคราะห์กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์วา่เป็น

อย่างไรหรือควรเป็นอยา่งไร มากกว่าการหาความสัมพนัธ์เชิงสาเหตุและผลระหวา่งตวัแปร  และเป็นทีÉน่า

สังเกตว่าการศึกษาวิจยักลุ่มตวัอย่างมีการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้การสนทนากลุ่ม การประชุมเชิง

ปฏิบติัการ การสัมมนา การระดมสมอง เวทีประชาคม และการประชุมผูท้รงคุณวุฒิดว้ย ซึÉ งการทีÉเป็นเช่นนีÊ

เนืÉองจากการศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ จาํเป็นต้องเก็บรวบรวมขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่งจาํนวน

มากและหลากหลาย ดงันัÊน การเก็บรวบรวมขอ้มูลด้วยวธีิการดงักล่าวจะช่วยให้ได้ข้อมูลทีÉรวดเร็วและ

หลากหลายกวา่การสัมภาษณ์ทีÉละคน 

การเก็บรวบรวมขอ้มูลส่วนใหญ่เก็บรวบรวมข้อมูลจากผู้กาํหนดกลยุทธ์ ผู้นํากลยุทธ์ไป

ปฏิบติั และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาทีÉงานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่ศึกษาในขัÊนตอน                         

การวางแผนกลยุทธ์และมีวตัถุประสงคห์รือประเด็นการวิจยัหลกั คือ การกาํหนด การสร้าง หรือการจดัทาํ

กลยุทธ์ ซึÉ งการวางแผนกลยุทธ์มีการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกก่อนกาํหนดทิศทาง ซึÉง

โดยทั Éวไปจะนาํความคิดเห็น ความตอ้งการของทุกกลุ่มมาประกอบการศึกษาดว้ย  

5.2.1.2  ดา้นเนืÊอหา  

1) การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยจากงานวิจยั 

กลุ่มตวัอย่าง พบว่า งานวิจยักลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่มีประเด็นการวิจัยเกีÉยวกบัการกําหนด การสร้าง หรือ        

การจดัทาํกลยุทธ์ และศึกษาในข ัÊนตอนการวางแผนกลยุทธ์ โดยไม่ไดร้ะบุตวัแบบหรือเทคนิคการจดัการ

เชิงกลยุทธ์เป็นฐานในการศึกษา  

งานวจิยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่มีประเดน็การวจิยัเกีÉยวกบัการกาํหนด การสร้าง หรือ                        

การจดัทาํกลยทุธ์ และศึกษาในข ัÊนตอนการวางแผนกลยุทธ์   สอดคลอ้งกบั Stone, Bigelow, and Crittenden 

(1999, p.408) ศึกษาวจิยัเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากําไรจากบทความ 66 เรืÉ อง 

พบว่า งานวจิยัส่วนใหญ่เป็นการศึกษาการกาํหนดกลยุทธ์มากกว่าประเดน็อืÉนๆ  และอาจเกิดจากการศึกษา

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐในข ัÊนตอนการนาํไปปฏิบติัหรือการควบคุมและประเมินผลใช้ระยะเวลา

ยาวนานกว่า   นอกจากนีÊ  เป็นทีÉน่าสังเกตวา่ไม่พบงานวจิยัเชิงเปรียบเทียบเลย  ซึÉ งประเดน็ดงักล่าวน่าจะเป็น

ประโยชน์ต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในประเทศไทย เนืÉองจากการเปรียบเทียบการจดัการเชิงกลยทุธ์ใน

องค์การ พืÊนทีÉ หรือช่วงเวลาทีÉแตกต่างกนั หรือการเปรียบเทียบการจดัการกลยุทธ์ภาครัฐไทยกบัต่างประเทศ 
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จะทาํให้ไดข้้อมูลในการพัฒนาความรู้และพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐให้เหมาะสมกบับริบทของ

ไทยต่อไปได ้

           ผลการศึกษาครัÊ งนีÊ  มีประเด็นทีÉน่าสนใจคือ งานวิจัยกลุ่มตัวอย่างส่วนใหญ่ไม่ได้ระบุ                    

ตวัแบบหรือเทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์เป็นฐานในการศึกษา  และเมืÉอพิจารณาในรายละเอียดจะพบวา่

ตวัแบบหรือเทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ทีÉนิยมใชเ้ป็นฐานในการศึกษา คือ การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม

ดว้ยตวัแบบ SWOT analysis  การทีÉงานวิจยักลุ่มตวัอย่างนิยมใช้การวเิคราะห์สภาพแวดล้อมดว้ยตวัแบบ 

SWOT  analysis เนืÉองจากการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทยได้รับอิทธิพลจากนกัวชิาการสํานกัออกแบบ 

(design school) สํานกัธุรกิจฮาวาร์ด (Harward business school) อิทธิพลของตวัแบบนโยบายของฮาร์วาร์ด 

(Harward policy model) ทีÉใช้ในการเรียนการสอนตัÊ งแต่ ค.ศ.1920  ซึÉ งมุ่งเน้นกระบวนการวิเคราะห์หาจดุ

แข็ง จุดอ่อน โอกาส ภัยคุกคาม (SWOT analysis) เพืÉอหาความเหมาะสมในการกาํหนดกลยุทธ์จากขีด

ความสามารถขององค์การกับความเป็นไปได้ภายนอก  แต่มีจุดอ่อน  คือ  ไม่มีการเสนอแนะเกีÉยวกับ                      

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

ตวัแบบการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉใช้เทคนิค SWOT analysis เป็นเครืÉ องมือในการวเิคราะห์สถานการณ์หรือ

สภาพแวดลอ้มและองค์การกลางภาครัฐต่างๆไดใ้ห้ความสําคญัและเผยแพร่ความรู้เกีÉยวกบัเทคนิค SWOT 

analysis ในการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐ เช่น องค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éน กระทรวงมหาดไทย ไดจ้ดัทาํ

คู่มือการวางแผนพฒันาทอ้งถิ Éน พ.ศ. 2546 กาํหนดกระบวนการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ขององคก์รปกครอง

ส่วนทอ้งถิ Éน ซึÉงกาํหนดใหข้ ัÊนตอนทีÉ 2 การวเิคราะห์ศกัยภาพเพืÉอประเมินสถานภาพการพฒันาของทอ้งถิ Éน 

ใช้เทคนิค SWOT analysis และสํานักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ ได้แนะนําให้หน่วยงาน

ราชการต่างๆใช้ SWOT analysis เป็นเครืÉองมือทางการบริหาร  เป็นต้น  และผูวิ้จยัมีขอ้สังเกตวา่ งานวจิยั

กลุ่มตวัอย่างบางส่วนนาํเสนอตวัแบบหรือเทคนิคการจดัการเชิงกลยทุธ์ในการทบทวนวรรณกรรมแต่ไม่ได้

นาํมาใชใ้นเป็นฐานในการศึกษาวจิยั  เช่น งานวจิยั  เรืÉอง การจดัการเชิงกลยุทธ์ของทหารในจงัหวดัชายแดน

ภาคใต ้(ธีระ กรใหม่, 2553)  งานวิจยั เรืÉอง การจดัการเชิงกลยุทธ์ในสถานศึกษาระดบัการศึกษาขัÊนพืÊนฐาน

สังกัดสํานักงานเขตพืÊนทีÉการศึกษานนทบุรี เขต ř (ปุณยวีร์ ฐิ ติธัญวรัฒม์ , 2553) และงานวิจ ัย เรืÉ อง                          

การบริหารยุทธศาสตร์ของเทศบาลเมืองหวัหิน จงัหวดัประจวบคีรีขนัธ์ (ปริษา มณีธนโชค, 2555) นาํเสนอ

เทคนิคการวดัผลแบบสมดุล (balance scorecard) ในการทบทวนวรรณกรรม  แต่ไม่ไดน้าํมาใช้เป็นกรอบ

แนวคิดหรือฐานในการศึกษาวจิยั    เป็นตน้ 

นอกจากนีÊ   การทีÉงานวจิยักลุ่มตวัอยา่งใชต้วัแบบหรือเทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ 

เป็นฐานในการศึกษาค่อนขา้งนอ้ย  และมีงานวจิยักลุ่มตวัอย่างน้อยมากทีÉมีการใช้ตวัแบบหรือเทคนิคใหม่ๆ

เป็นฐานในการศึกษา  จึงควรมีการพฒันาตวัแบบหรือเทคนิคดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉสอดคลอ้งกบั 

ภาครัฐไทยใหม้ากขึÊน สอดคลอ้งกบัผลงานของ Jaroslaw (2011, p. 37) ซึÉงวเิคราะห์และสังเคราะห์งานวิจยั

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาคทีÉสาม (third sector) ระหว่าง ค.ศ.  2000 ถึง 2009 จากบทความร่วมสมยัจาํนวน  
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50 เรืÉอง  พบภาวะความยากลาํบากของการจดัการเชิงกลยทุธ์ในองคก์ารทีÉไม่แสวงหากาํไร  4 ประเดน็ ไดแ้ก่  

ทาํอย่างไรให้แนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงพานิชย์สามารถปรับใชใ้นภาคทีÉไม่แสวงหากาํไร ถึงเวลา

หรือยงัทีÉจะมีกรอบความคิดใหม่เกีÉยวข้องกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ขององค์การไม่แสวงหากาํไร   ทฤษฎี

อะไรทีÉสามารถอธิบายองค์การทีÉไม่แสวงหากาํไรไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ และภาวะความยากลาํบากเกีÉยวกบั

การกาํหนดกลยุทธ์เกิดขึÊนเมืÉอต้องเลือกระหวา่งความตอ้งการทีÉจะใช้กลยุทธ์เชิงการแข่งขนัและกลยุทธ์

ความร่วมมือในภาคทีÉสาม 

2) การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยจากงานวิจยั 

กลุ่มตวัอย่าง พบปัญหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครฐั  3 ดา้น ไดแ้ก่ ดา้นการวางแผนกลยทุธ์  ดา้นการนาํ

แผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์    

             ด้านการวางแผนกลยุทธ์  พบว่ามีปัญหาสําคญั ไดแ้ก่   การขาดการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วน

ไดส่้วนเสีย  การขาดความรู้ความเขา้ใจเกีÉยวกบักระบวนการวางแผนกลยุทธ์ของบุคลากร  การขาดคุณภาพ

ของแผนตามหลกัวิชาการ  การใช้ขอ้มูลเพียงบางแหล่งและขาดการพิจารณาขอ้มูลยอ้นอดีต และความไม่

เชืÉอมโยงกบันโยบาย/ยุทธศาสตร์ทีÉสูงขึÊนไปและนโยบายของผูบ้ริหาร   

การทีÉการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐประสบปัญหาขาดการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วน 

เสียนัÊน เกิดจากการวางแผนกลยทุธ์ในภาครัฐไทยแบบบนลงล่าง (top-down)  ซึÉงทาํใหเ้กิดช่องวา่งระหวา่ง

การวางแผนและการนาํแผนไปปฏิบติั และส่งผลต่อขัÊนตอนอืÉนๆในกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ เช่น ทาํ

ให้เกิดการขาดความร่วมมือจากกลุ่มเป้าหมายหรือประชาชน และขาดการบูรณาการความร่วมมือระหวา่ง

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

การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององค์การบริหารส่วนตาํบลเวยีงเหนือ  อาํเภอปาย  จงัหวดัแม่ฮ่องสอน

พบปัญหาบุคลากรภายในองคก์ารและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในทอ้งถิ Éนมีส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์

การพฒันาค่อนข้างน้อย ประชาชนทีÉเขา้ร่วมประชุมประชาคมเพืÉอการวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาไม่มี 

ความหลากหลายกลุ่ม ประชาชนในหมู่บ้านบนดอยเขา้ร่วมประชาคมน้อย เนืÉองจากองค์การบริหารส่วน

ตาํบลจดัใหมี้การประชุมหลายหมู่บา้นในทีÉแห่งเดียว 

ปัญหาการขาดความรู้ความเขา้ใจเกีÉยวกบักระบวนการวางแผนกลยุทธ์ของบุคลากรและ 

การขาดคุณภาพของแผนตามหลกัวิชาการ สอดคล้องกบัผลการศึกษาของดํารงค์ วฒันา (2548) เ รืÉอง  

โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ ของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบว่า  

ประสิทธิภาพ/ผลสัมฤทธิÍ ในการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ฯดาํเนินการภายใต้ขอ้จาํกดัทางดา้นเวลาและทกัษะ

ความสามารถในการบริหารจดัการยุทธศาสตร์ของขา้ราชการ และการทีÉเป็นเช่นนีÊอาจเกิดจากภาครัฐเคยชิน

กับการวางแผนอืÉนๆ เช่น  การวางแผนระยะยาว การวางแผนสมบูรณ์แบบ (comprehensive plan) เป็นต้น 

มากกว่าการวางแผนกลยุทธ์  ซึÉ งทาํให้ต้องมีการปรับเปลีÉยนแนวคิดและแนวทางให้เข้ากับการวางแผน                   

กลยุทธ์ คือ เปลีÉยนจากการวางแผนทอ้งทีÉและชุมชนเป็นการวางแผนเชิงกลยุทธ์ในการบริหาร เปลีÉยนจาก
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การวางแผนทีÉค่อนขา้งตายตวัและไม่ตอ้งใชค้วามคิดนอกกรอบอะไรมากมายนกั เป็นการวางแผนทีÉยึดหยุ่น

คล่องตวัหรือปรับเปลีÉยนตามสถานการณ์และความสามารถมีความคิดริเริÉ มหรือกลยุทธ์เพิÉมขึÊ น (สมพร               

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

การวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐวา่ ไม่มีอตัราตาํแหน่งสําหรับนกัวางแผนเชิงกลยุทธ์โดยเฉพาะหน่วยงาน

ราชการจึงใชน้กัวางแผนทั Éวไปหรือขอยมืตวัขา้ราชการจากฝ่ายอืÉนมาช่วยในการวางแผนเชิงกลยทุธ์ 

สําหรับปัญหาการขาดคุณภาพของแผนตามหลกัวชิาการและการใชข้อ้มูลเพียงบางแหล่ง 

และขาดการพิจารณาขอ้มูลยอ้นอดีต ในรายละเอียด พบว่า มีการนาํปัจจยัสภาพแวดลอ้มมาวเิคราะห์ไม่

ครบถว้น  ไม่นาํประเดน็สภาพแวดลอ้มทีÉวเิคราะห์แลว้มาแยกเป็นดา้นโอกาสและอปุสรรค หรือการกาํหนด

วตัถุประสงค์ไม่สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้ม ซึÉ งไม่สอดคลอ้งกบัหลกัวิชาการ ดงัทีÉ Samuel (1983, p. 57) 

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

กล่าวถึงกลยุทธ์ หมายถึง การวางแผนการดาํเนินงานสู่การปฏิบติัเพืÉอบรรลุเป้าหมายภายใต้การวิเคราะห์

แวดลอ้มทีÉเหมาะสม  และสอดคลอ้งกบัชนดัดา  ศรีรุ้ง (2559, น. 152) ศึกษาวจิยั เรืÉอง การบริหารยทุธศาสตร์

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

การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายในและภายนอกหน่วยงาน  วิเคราะห์จากความรู้สึกมากกว่าขอ้เท็จจริง  และ

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

ศึกษาวจิยั เรืÉอง  แผนยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éนกบัความเข้มแข็งของชุมชนในภาคเหนือตอนบนของ

ประเทศไทย พบว่าแผนยุทธศาสตร์การพฒันาท้องถิ Éนขององค์การบริหารส่วนตาํบลทีÉไม่ไดรั้บรางวลั                  

การบริหารจดัการทีÉดีไม่มีการกาํหนดผลลพัธ์ในอนาคต มีความต่อเนืÉองของแผนงานและโครงการน้อยมาก 

โครงการเนน้ดา้นโครงสร้างพืÊนฐานโดยไม่มีกิจกรรมหรือโครงการครบทุกดา้น นอกจากนีÊ  การทีÉเป็นเช่นนีÊ

ยงัสอดคลอ้งกบัวฒันา วงศ์เกียรติรัตน์และคณะ (2546, น. 26) ซึÉงไดเ้สนอขอ้สงัเกตและสิÉงทีÉควรระมดัระวงั

ในการวางแผนกลยทุธ์ คือ การทาํนายอนาคตอาจผิดพลาดง่าย การแยกกระบวนการ บุคคล ข้อมูล นาํไปสู่

ความผิดพลาด และการใช้สัญชาติญาณในการกําหนดกลยุทธ์มากเกินไป  

  ปัญหาการใช้ขอ้มูลเพียงบางแหล่งและขาดการพิจารณาขอ้มูลยอ้นอดีต สอดคลอ้งกบัผล

การศึกษาของ ดํารงค์ วฒันา (2548) เ รืÉ อง  โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ ของแผน

ยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบว่า กระบวนการในการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ฯ ได้นํา

เทคนิคการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอกและขีดสมรรถนะภายในขององค์กร (SWOT analysis) และ

เทคนิคการระดมสมองมาใช้โดยไม่มีข้อมูลรองรับ และผลการศึกษาวจิยัของ ณรงค์เดช  อมัพร  (2555, 

น.133) วิจยั เรืÉ อง การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององคก์ารบริหารส่วนตาํบลเวียงเหนือ  อาํเภอปาย  

จงัหวดัแม่ฮ่องสอน  พบปัญหาการเกบ็รวบรวมขอ้มูลและปัญหาสําคญัยงัไม่ละเอียดเพียงพอ ขอ้มูลไม่เป็น

ปัจจุบนั และไม่แสดงแนวโนม้ทีÉสําคญัในอนาคต และการวเิคราะห์ศกัยภาพเพืÉอการพฒันายงัไม่ชดัเจน ขาด
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กรอบแนวคิดในการวิเคราะห์ทีÉชดัเจน และครบถว้นเพียงพอต่อการนาํมาใช้ในการวางแผนยุทธศาสตร์                 

การพฒันา 

  ปัญหาความไม่เชืÉอมโยงกับนโยบาย/ยุทธศาสตร์ทีÉสูงขึÊนไปและนโยบายของผู ้บริหาร  

สอดคล้องกบัผลการศึกษาของดาํรงค์ วฒันา (2548) เรืÉ อง  โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ

ของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบวา่ ความชดัเจนในการบริหารราชการจงัหวดัเพืÉอ

การพัฒนาแบบบูรณาการในการพฒันาระบบการบริหารราชการส่วนภูมิภาค สํานักงานคณะกรรมการ

พฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) และกระทรวงมหาดไทย ยงัไม่สามารถถอดแนวคิดในการบริหารราชการ

จังหวดัแบบบูรณาการเพืÉอการพัฒนาตามเจตนารมณ์ของนายกรัฐมนตรีทีÉ มุ่งเน้นให้จ ังหวดัมีระบบ                       

การบริหารจดัการแบบประเทศไทยย่อส่วน และเป็นหน่วยงานยุทธศาสตร์ (strategic business unit) ใน                  

การขบัเคลืÉอนประเทศให้ก้าวไปสู่ความมั Éนคง/ม ั Éงค ั Éง และถ่ายทอดไปสู่หน่วยงานระบบปฏิบติัได้ทัÊงหมด 

สัญญาณทีÉถ่ายทอดไปสู่ระดบัปฏิบติัเป็นเพียงรูปแบบ วธีิการและกระบวนการบริหารจดัการทีÉไม่ไดเ้จาะลึก

ลงไปในรายละเอียดวา่รัฐบาลคาดหวงัให้จงัหวดักาํหนดทิศทางการพฒันาไปในลกัษณะใด ทาํใหทิ้ศทางใน

การพัฒนาจงัหวดัหรือแผนยุทธศาสตร์ฯ ทีÉแต่ละจงัหวดัจดัทาํขึÊนมีความหลากหลายและไม่มีทิศทางทีÉ

ชดัเจน 

ดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  พบว่ามีปัญหาสําคญั ไดแ้ก่  การขาดการมีส่วนร่วมของ 

ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย  การขาดความร่วมมือของประชาชน  การขาดสมรรถนะของบุคลากร การต่อตา้น                          

การเปลีÉยนแปลงและและการปฏิบติังานเชิงรับ  ภาระงานของบุคลากรมาก การขาดจริยธรรมและการใช้

ระบบอุปถมัป์ ความล่าช้าในการปฏิบติังานตามแผน  การขาดงบประมาณ การขาดการบูรณาการแผน  

แผนงาน/โครงการ และคาํรับรองผลการปฏิบติัราชการ  การไม่ใหค้วามสําคญักบัการรวบรวมขอ้มูลและใช้

ข้อมูลเพียงบางแหล่ง  นโยบาย  กฎหมาย กฎระเบียบ และข้อบังคับทีÉ เกีÉ ยวข้องขาดความชัดเจน                               

ความยืดหยุ่น ความถูกตอ้ง และเกีÉยวขอ้งกบัหลายหน่วยงาน  

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

ของหน่วยงานราชการและกระบวนการทาํงานไม่คล่องตวั ทาํใหก้ารวางแผนเชิงกลยุทธ์และการปฏิบตัิตาม

แผนเป็นไปดว้ยความยากลาํบาก และไม่มีอตัราตาํแหน่งสําหรับนกัวางแผนเชิงกลยทุธ์โดยเฉพาะหน่วยงาน

ราชการจึงใช้นักวางแผนทั Éวไปหรือขอยืมตัวข้าราชการจากฝ่ายอืÉนมาช่วยในการวางแผนเชิงกลยุทธ์                         

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

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

ไปปฏิบติัมีปัญหาบุคลากรบางส่วนขาดความรู้ความเขา้ใจเกีÉยวกบัยุทธศาสตร์  เน้นทาํงานประจาํมากกวา่จะ

ดาํเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์  หน่วยงานยอ่ยไม่ไดจ้ดัทาํโครงการหรือแผนงานทีÉจะทาํให้แผนยุทธศาสตร์

แต่ละขอ้สามารถแก้ปัญหาอยา่งแทจ้ริง  หน่วยงานย่อยจะจดัทาํแผนแต่ละปีเพืÉอการปฏิบติังานประจาํเป็น

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

กลยุทธ์ ไดแ้ก่ ยงัตอ้งมีการปรับปรุงทศันคติ ค่านิยม และพฤติกรรมในการทาํงานของพนกังาน และตอ้งมี                

การบริหารและพฒันาบุคลากรเพิÉมเติมอยา่งต่อเนืÉอง  รวมทัÊง Bryson (2011, p. 288) ไดเ้ขียนหนงัสือ เรืÉอง 

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

Organizational Achievement กล่าวถึงความลม้เหลวของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ ได้แก่ ความลม้เหลว

ในการรักษาความร่วมมือเพืÉอสนบัสนุนการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั การต่อตา้นซึÉ งมาจากความเชืÉอและ

ทศันคติทีÉไม่สอดคล้องกบัการเปลีÉยนแปลง ซึÉ งผูต่้อตา้นไม่ไดมี้ส่วนร่วมในการพฒันากลยุทธ์หรือแผน 

ปัญหาดา้นคน เช่น ความไม่เพียงพอ การขาดสิÉงจูงใจ การขาดการฝึกอบรม หรือพนัธะผูกพนั เป็นต้น 

สิÉ งจูงใจไม่สามารถกระตุ้นให้เกิดพฤติกรรมทีÉพึงปรารถนาในการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ การขาด

ทรัพยากร การขาดการสนบัสนุนจากฝ่ายบริหาร การขาดกฎระเบียบในการแก้ไขปัญหาในการปฏิบติั  

ทัÊงนีÊ  การทีÉปัญหาของการนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัส่วนใหญ่เกีÉยวขอ้งกบัคน เช่น การขาด 

การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  การขาดความร่วมมือของประชาชน  การขาดสมรรถนะของบุคลากร                          

การต่อตา้นการเปลีÉยนแปลงและและการปฏิบติังานเชิงรับ  ภาระงานของบุคลากรมาก การขาดจริยธรรม

และการใช้ระบบอุปถมัป์  ผูวิ้จยัมีขอ้สังเกตวา่เกิดจากการจดัการเชิงกลยุทธ์นาํไปสู่การเปลีÉยนแปลงหรือ       

การพัฒนาด้านคน (human process development) เ พืÉอให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทัÊ งภายในและ

ภายนอก และลดความเสีÉ ยงหรือความไม่แน่นอนทีÉอาจเกิดขึÊ น  สําหรับปัญหาการให้ความสําคัญกับ                            

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐน้อย  อาจเกิดจากคาํถามเกีÉยวกับประโยชน์ของการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐ  โดยผูบ้ริหารภาครัฐไม่ค่อยตระหนกัถึงความสําคญัและทาํความเขา้ใจเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์

ภาครัฐ (Coulter, 2010, p. 245) 

   ดา้นการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ พบปัญหาสําคญั ไดแ้ก่ การขาดการมีส่วนร่วม

ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  การขาดความรู้ความเข้าใจและความตระหนักในความสําคัญของการติดตาม

ประเมินผล  การติดตามไม่เป็นไปตามปฏิทินทีÉกําหนด  และการขาดการปรับปรุงแกไ้ขกลยุทธ์ทีÉบกพร่องให้มี

ความสมบูรณ์มากยิÉงขึÊน  สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาวจิยั เรืÉอง โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ

ของแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาจังหวดัแบบบูรณาการ  (ดํารงค์ วฒันา, 2548) พบว่า ย ังไม่พบระบบ                          

การบริหารจดัการการติดตามและกาํกับการดาํเนินงานให้เป็นไปตามแผนยทุธศาสตร์ฯทีÉเป็นรูปธรรมและ

ถูกตอ้งตามหลกัวิชาการ  

  การประเมินผลขาดการปรับปรุงกลยทุธ์ทีÉบกพร่องให้มีความสมบูรณ์มากยิ ÉงขึÊน  สอดคลอ้ง

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

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

ความล่าช้า  และหน่วยงานไม่นําผลการประเมินมาปรับปรุง  นอกจากนีÊ  ผู้วิจัยมีข้อสังเกตว่าการทีÉ                                  

การประเมินผลขาดการปรับปรุงกลยทุธ์ทีÉบกพร่อง  มีสาเหตุส่วนหนึÉงมาจากผูมี้ส่วนเกีÉยวขอ้งเกรงวา่จะนาํไปสู่
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ความขดัแยง้หรือการต่อต้านจากกลุ่มทีÉเคยได้รับผลประโยชน์จากกลยุทธ์เดิม  อาจจะทาํให้หน่วยงานทีÉ

เกีÉยวขอ้งถูกลดขนาด สูญเสียอาํนาจ หรือถูกยุบเลิกไปโดยปริยาย หากยกเลิกหรือสิÊนสุดกลยุทธ ์และจะกระทบ

ต่อผลประโยชน์ทางการเมืองหรือเท่ากับเป็นการยอมรับความผิดพลาดของฝ่ายการเมืองและฝ่ายบริหารใน                  

การกาํหนดกลยทุธ์หรือนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติั ดงันัÊน กลยทุธ์ภาครัฐจึงมกัจะไดร้ับการต่อเนืÉองหรือแก้ไขเพิÉมเตมิ

จากเดิมเพียงเลก็น้อยมากกวา่การสิÊนสุดหรือยุติ และไม่ค่อยมีการประเมินผลหรือนาํผลการประเมนิมาใชใ้น

การตดัสินใจอย่างแท้จริง  ประกอบกบัองค์การภาครัฐมีหลายเป้าหมายและบางกรณีไม่ค่อยชดัเจนทาํให้                      

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

การประเมินผลกลยุทธ์ในองคก์ารไม่แสวงหากาํไรเพืÉอจะนาํไปสู่การปรับปรุงวา่กระทาํไดย้าก เนืÉองจากขาด

การวดัผลการปฏิบติังานแบบเดียวทีÉจะบ่งบอกความสําเร็จไดเ้หมือนกาํไรของภาคเอกชน และการพฒันา

มาตรฐานผลการปฏิบติังานทีÉชดัเจนกระทาํไดค้่อนขา้งยาก สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาการริเริÉมการวางแผน

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

ในภาครัฐมีมาตรฐานทีÉหลากหลายกว่าภาคเอกชน ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียจาํนวนมากทาํใหเ้กิดความขดัแยง้ใน

เกณฑ์การวดัผล และมีความกดดนัจากการตรวจสอบสาธารณะ   

  นอกจากนีÊ  ผู ้วิจยัมีข้อสังเกตว่าปัญหาทีÉพบเหมือนกันทุกด้าน คือ ปัญหาการขาดการมี                     

ส่วนร่วมของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย และปัญหาการขาดความรู้ความเข้าใจ  การทีÉเป็นเช่นนีÊ  เกิดจากยงัขาด                     

ความตระหนกัในความสําคญัของการจดัการเชิงกลยทุธ์ในทุกภาคส่วน  ทาํให้ไม่สนบัสนุนใหเ้กิดการมีส่วน

ร่วมและการพฒันาสมรรถนะทีÉเกีÉยวขอ้งกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ และการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐเกีÉยวขอ้ง

กับ ผู ้ส่วนไดส่้วนเสียจาํนวนมาก หลากหลาย  และบ่อยครัÊ งถูกตัÊงคาํถามถึงประโยชน์หรือความสําคญัของ               

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

การแสวงหากาํไรและสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัเหมือนภาคเอกชน และผู ้วจิยัมีขอ้สังเกตวา่ การขาด

การมีส่วนร่วมและความรู้ความเขา้ใจของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย อาจ

ส่งผลให้ทางเลือกในการกาํหนดกลยุทธ์มีจาํนวนจาํกดั และผูก้าํหนดกลยุทธ์สามารถเปลีÉยนแปลงกลยุทธ์ได้

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

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากําไรจากบทความต่างๆพบว่า ความสัมพันธ์ระหว่าง                            

การวางแผนกลยุทธ์ทีÉเป็นทางการและผลการปฏิบตัิงานขึÊนอยูก่บัผูมี้ส่วนร่วมในกระบวนการ  ดงันัÊน  การมี

ส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียและการขาดความรู้ความเข้าใจจึงเป็นประเด็นปัญหาสําคญัในกระบวนการ

จดัการเชิงกลยุทธ์ทุกขัÊนตอน    

3)  การประมวลสถานภาพความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยจากงานวิจยั 

กลุ่มตวัอย่าง พบขอ้เสนอแนะ ไดแ้ก่ ด้านการวางแผนกลยุทธ์  ดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และดา้น                       

การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์    

ดา้นการวางแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ ควรเนน้การมีส่วนร่วมของบุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 
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ควรกาํหนดสถานภาพในอนาคตโดยพิจารณาจากขอ้มูลยอ้นอดีตประกอบกบัขอ้มูลปัจจุบนั ควรพฒันา

ระบบฐานขอ้มูล  ควรพฒันาบุคลากรให้มีวสิัยทศัน์มองการณ์ไกล เห็นความสําคญั มีความรู้ความเขา้ใจใน

กระบวนการวางแผนกลยุทธ์ ให้มีผู ้เชีÉยวชาญให้ความรู้ มีการฝึกและจดับุคลากรให้เป็นพีÉเลีÊ ยงเพืÉอแนะนาํ

การวางแผน ควรเชืÉอมโยงการกาํหนดยุทธศาสตร์กบัการปฏิบติัและการเรียนรู้ ควรกาํหนดยุทธศาสตร์ให้

ชัดเจนในการปฏิบติั ควรเปิดกวา้งให้มีการนําแนวความคิดในการกาํหนดยุทธศาสตร์แบบอืÉนๆ มาใช้                  

ควรจดัทาํยทุธศาสตร์อยา่งเป็นระบบ ชดัเจน  เป็นลายลกัษณ์ ควรนาํนโยบายและวสิัยทศัน์ของผูบ้ริหารเป็น

จุดเริÉมตน้ในการวเิคราะห์  

การทีÉเป็นเช่นนีÊ พิจารณาไดว้า่ขอ้เสนอแนะของงานวจิยักลุ่มตวัอย่างให้ความสําคญักบั  

การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในการวางแผนกลยทุธ์ภาครัฐ ซึÉงสอดคลอ้งกบัแนวทางการจดัการผูมี้

ส่วนไดส่้วนเสีย (stakeholder management approaches) ซึÉงเป็นแนวทางการวางแผนกลยุทธ์ทีÉใหค้วามสาํคญั

กับผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพืÉอทําให้เกิดความพึงพอใจ ให้ความร่วมมือ และให้การสนบัสนุน (Bryson & 

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

management model : ISM) ซึÉ งมีลกัษณะประการหนึÉง คือ การใช้การมีส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียใน

การวางแผนยุทธศาสตร์ การนาํยุทธศาสตร์สู่การปฏิบติั และการประเมินผล (สรินทร เชีÉยวโสธร, 2557, น. 

114)  

การเสนอแนะใหมี้การพฒันาบุคลากรสอดคลอ้งกบัณรงคเ์ดช  อมัพร  (2555, น.134-135)  

วิจยั เรืÉ อง การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององคก์ารบริหารส่วนตาํบลเวียงเหนือ  อาํเภอปาย  จงัหวดั

แม่ฮ่องสอน  พบแนวทางพฒันาการวางแผนยุทธศาสตร์ คือ จดัฝึกอบรมเพืÉอพฒันาทกัษะความรู้ความเขา้ใจ

เกีÉยวกบัการวางแผนยทุธศาสตร์การพฒันาใหแ้ก่ผูบ้ริหาร สมาชิกสภา องคก์ารบริหารส่วนตาํบลเวยีงเหนือ 

พนักงานส่วนตําบลและพนักงานจ้างในสังกัดทุกคน และเปิดโอกาสให้บุคลากรภายในองค์การได้มี                     

ส่วนร่วมในการวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาของหน่วยงานในทุกขัÊนตอน  และ Fred (2013, p. 49) ได้

กล่าวถึงแนวทางของกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ทีÉมีประสิทธิผลว่าควรเป็นกระบวนการของคนมากกว่า

กระบวนการของกระดาษ   

การใหค้วามสําคญักบันโยบายและวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหารสอดคลอ้งกบัแนวคิดการกําหนด 

กลยุทธ์ของสํานกัผูป้ระกอบการ (entrepreneurial school) ซึÉงมุ่งเนน้กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์จากผูน้ํา

ทีÉเขม้แขง็ มีวสิัยทศัน์ และนวตักรรมสามารถจดัการสภาพแวดลอ้มได ้กลยุทธ์ควรประยุกต์ใหเ้หมาะสมกับ

วิสัยทศัน์ของผูน้ ํา   และการเชืÉอมโยงการกําหนดยุทธศาสตร์กบัการปฏิบติัและการเรียนรู้สอดคลอ้งกับ

แนวคิดสํานักการเรียนรู้ (learning school) ซึÉ งมุ่งเน้นการก่อตัวของกลยุทธ์จากการเรียนรู้ร่วมกันและ                 

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

กล่าวถึงแนวทางของกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ทีÉมีประสิทธิผลว่า ควรเป็นกระบวนการเรียนรู้สําหรับ

ผูบ้ริหารและบุคลากรทุกคน   
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นอกจากนีÊ  ขอ้เสนอแนะด้านการวางแผนกลยุทธ์ต่างๆยงัสอดคลอ้งกบัผลการศึกษา                            

การริเริÉมการวางแผนกลยุทธ์ในหน่วยงานภาครัฐของ Bryson and Roering (1988, p. 995) ซึÉ งไดข้อ้สรุปวา่                                   

การวางแผนกลยทุธ์ในภาครัฐให้ประสบความสําเร็จมีองคป์ระกอบสาํคญัซึÉงเกีÉยวขอ้งกบัคนไดแ้ก่ ผูอุ้ปถมัป์

กระบวนการทีÉทรงพลงั ผูส้นบัสนุนกระบวนการทีÉมีประสิทธิผล และทีมการวางแผนกลยุทธ์  

ดา้นการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั  ไดแ้ก่ ควรพฒันาบุคลากรใหมี้ความรู้ความเขา้ใจใน 

การปฏิ บัติตามกลยุทธ์  ควรเ พิÉ มจํานวนบุคลากรเพืÉอสามารถปฏิบัติตามกลยุทธ์ได้ครอบคลุม                               

ควรวางกรอบแนวทางอย่างชดัเจน  ควรนําระเบียบ นโยบาย กฎหมายและคาํสั ÉงทีÉเกีÉยวข้องมาทบทวน                     

ควรพฒันาระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ควรวจิยัแบบมีส่วนร่วมยุทธศาสตร์แต่ละตวัโดยให้ประชาชนคิด

กิจกรรมและโครงการ ผูบ้ริหารควรติดตามผลการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัอยา่งต่อเนืÉอง ควรเร่งระดมทรัพยากร 

ควรเนน้ทีÉกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน ควรเปลีÉยนแปลงวฒันธรรมองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบั

ยุทธศาสตร์ ควรประชาสัมพนัธ์แผนและขอ้มูลข่าวสาร และควรบริหารงานใหเ้กิดความยุติธรรม โปร่งใส  

ขอ้เสนอแนะดา้นการนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติัดงักล่าว สอดคลอ้ง Bryson  (2011, p. 288)  

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

and Sustaining Organizational Achievement กล่าวถึงการนําแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติ ทีÉปรารถนา  ได้แก่                      

การสร้างความเขา้ใจอยา่งชดัเจนว่าผูป้ฏิบติัตอ้งทาํอะไร เมืÉอไร ทาํไม เพืÉอใคร การใหก้ารศึกษาหรือแนวทาง

ปฏิบตัิ  รวมทัÊ งการประเมินผลเพืÉอให้ทราบว่าเป้าหมายเชิงกลยุทธ์บรรลุหรือไม่   และทบทวนเพืÉอรักษา 

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

กลยทุธ์ไปปฏิบติัตามหลกัการองค์การเชิงกลยทุธ์ (the strategy-focused organization) ซึÉงใหค้วามสําคญักับ

การทาํให้กลยุทธ์เป็นเรืÉองทีÉเกีÉยวข้องกับงานของทุกคนในแต่ละวนั (make strategy everyone’s everyday 

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

การทาํใหก้ลยทุธ์มีลกัษณะเป็นกระบวนการทีÉมีความต่อเนืÉอง (make strategy a continual process)   

การเสนอแนะใหมี้การวจิยัแบบมีส่วมร่วมยทุธศาสตร์นัÊน สอดคลอ้งกบัรูปแบบการบริหาร 

ยุทธศาสตร์แบบบูรณาการ (the integrative strategic management model : ISM) ซึÉ งมีลกัษณะประการหนึÉง 

คือ การใชก้ารมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในการวางแผนยุทธศาสตร์ การนาํยุทธศาสตร์สู่การปฏิบติั 

และการประเมินผล และใช้การวิจยัและพฒันาในการวางแผนยุทธศาสตร์ การนาํยุทธศาสตร์สู่การปฏิบติั

และการประเมินผล (สรินทร เชีÉยวโสธร, 2557, น.114)  

  การทีÉผูบ้ริหารควรติดตามผลการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบตัิอยา่งต่อเนืÉอง เร่งระดมทรัพยากร เนน้

ทีÉกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน และประชาสัมพนัธ์แผนและข้อมูลข่าวสาร สอดคลอ้งกับ

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

ตาํบลเวยีงเหนือ  อาํเภอปาย  จงัหวดัแม่ฮ่องสอน  พบแนวทางพฒันาการวางแผนยุทธศาสตร์ ไดแ้ก่ องค์การ

บริหารส่วนตาํบลควรติดตามและประเมินผลการดาํเนินงานตามแผนอยา่งจริงจงั คาํนึงถึงการใช้ทรัพยากร
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อย่างคุม้ค่า สนบัสนุนใหป้ระชาชนมีส่วนร่วมในการแกไ้ขปัญหาของตนเองแทนทีÉจะรอรับความช่วยเหลือ

จากองคก์ารบริหารส่วนตาํบลเพียงอยา่งเดียว ขอรับการสนบัสนุนงบประมาณดาํเนินการจากหน่วยงานอืÉน 

เช่น ขอรับเงินอุดหนุนเฉพาะกิจจากกรมส่งเสริมการปกครองส่วนทอ้งถิÉน การประสานแผนกบัองค์การ

บริหารส่วนจงัหวดัแม่ฮ่องสอนเพืÉอใช้ทรัพยากรร่วมกนั และควรประชาสัมพันธ์เผยแพร่กระบวนการ

วางแผนและเนืÊอหาของแผนยุทธศาสตร์ให้ประชาชนทราบอย่างทั Éวถึงและต่อเนืÉอง โดยใช้ช่องทาง                        

การประชาสัมพนัธ์ทีÉหลากหลาย มีการใช้ถ้อยคาํทีÉเข้าใจง่าย การใช้ภาษาชนเผ่าในการสืÉอสาร และมี                    

การรายงานผลใหป้ระชาชนทราบอยูเ่ป็นระยะ 

นอกจากนีÊ  การทีÉมีขอ้เสนอแนะใหเ้ปลีÉยนแปลงวฒันธรรมองคก์ารใหส้อดคลอ้งกบั 

ยุทธศาสตร์นัÊน สอดคลอ้งกบัสํานกัวฒันธรรม (cultural school) ซึÉ งกล่าวถึงความสําเร็จของการดาํเนินงาน

ตามกลยุทธ์ขึÊนอยู่กับกลยุทธ์กลายเป็นวฒันธรรมองค์การ (Mintzberg & Lampel, 1998) 

  ด้านการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ พบวา่ ควรกําหนดตวัชีÊวดั เกณฑก์ารควบคุม

การประเมินให้ชัดเจน  ควรกาํหนดคณะทาํงานให้ชัดเจน ควรส่งเสริมสนบัสนุนให้บุคลากรไดม้ีโอกาส

แลกเปลีÉยนเรียนรู้ในเรืÉ องการบริหารเชิงกลยุทธ์ให้มากขึÊน ควรสร้างความเขา้ใจให้บุคลากรมีเป้าหมาย

ร่วมกนั ควรจดัทาํแผนปฏิทินรวมทัÊงใหมี้การติดตามผลอย่างเป็นระบบและต่อเนืÉอง  ควรสร้างขวญักาํลงัใจ

แรงจูงใจจากผลการปฏิบตัิงาน ผู้บริหารลงไปเป็นส่วนหนึÉงของทีมงานประเมินผล   การประเมินผลควรมี

งบประมาณ ความร่วมมือของประชาชน การประชาสัมพนัธ์ และผูป้ระสานงานอย่างชดัเจน การประเมินผล

ควรนาํเสนอเผยแพร่ต่อสาธารณชน และควรปรับปรุงแกไ้ขกลยทุธ์ทีÉบกพร่องให้มีความสมบูรณ์มากยิ ÉงขึÊน 

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

เกณฑก์ารประเมินผลเชิงทฤษฎีทีÉดี และการวดัผลทีÉถูกตอ้ง ไดแ้ก่ แนวคิดหรือตวัแปรสามารถวดัไดแ้ละเป็น

วิทยาศาสตร์ พฒันาเครืÉองมือการวดัผลทีÉมีประสิทธิผลมากขึÊ น และมีมาตรฐานการวดัผลทีÉดีเพืÉอลด

ขอ้ผิดพลาด  ทัÊงนีÊ  ในปัจจุบนัมีการกําหนดตวัชีÊ วดัโดยใช้การวดัผลแบบสมดุล (balance scorecard) ทัÊงใน

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

การปฏิบติังานของผูบ้ริหารในประเทศนิวซีแลนด์ดว้ยการวดัผลแบบสมดุล พบตวัชีÊวดัผลการปฏิบติังาน

หลักของคณะกรรมการการบริหารองค์การทัÊ งด้านผลลพัธ์เชิงกลยุทธ์ ด้านผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย ด้าน

กระบวนการภายใน และดา้นการเรียนรู้และการเติบโต 

การส่งเสริมสนบัสนุนใหบุ้คลากรไดมี้โอกาสแลกเปลีÉยนเรียนรู้และการแกไ้ขกลยทุธ์ทีÉ 

บกพร่องใหมี้ความสมบูรณ์มากยิ ÉงขึÊนนัÊน สอดคลอ้งกบัแนวคิดสํานกัการเรียนรู้ (learning school) ซึÉงมุ่งเนน้

การก่อตวัของกลยุทธ์จากการเรียนรู้ร่วมกนั และการสั Éงสมประสบการณ์ของบุคลากรอย่างต่อเนืÉอง กลยุทธ์

จะมีการเปลีÉยนแปลงจากการเรียนรู้  และสอดคลอ้งกบัตวัแบบการจดัการเชิงกลยุทธ์ของ Wheelen, Hunger 

and Hoffman (2015, p. 48) ซึÉ งกล่าวถึงกระบวนการเรียนรู้เป็นส่วนหนึÉงของการจดัการเชิงกลยุทธ์ซึÉ งให้

สารสนเทศแก่องคป์ระกอบอืÉนๆในการจดัการเชิงกลยทุธ์เพืÉอพฒันาใหก้ระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ดีขึÊน    
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การสร้างขวญักาํลงัใจแรงจูงใจจากผลการปฏิบติังาน สอดคลอ้งกบั Wheelen, Hunger and  

Hoffman (2015, p. 343) กล่าวถึง แนวทางการควบคุมทีÉเหมาะสมประการหนึÉงคือ การให้ความสําคญักบั              

การให้รางวลัสําหรับผลการปฏิบติังานตามมาตรฐานหรือสูงมากกวา่มาตรฐาน   และการประเมินผลควร

นําเสนอเผยแพร่ต่อสาธารณชน สอดคล้องกับ Fred (2013) ได้นําเสนอว่าระบบการประเมินผลทีÉมี

ประสิทธิผล  ควรให้สารสนเทศทีÉเป็นประโยชน์ต่อการควบคุมติดตามงาน และนาํเสนอเพืÉอสร้างความ

เข้าใจ  

  นอกจากนีÊ  ผู ้วิจยัมีข้อสังเกตว่าข้อเสนอแนะพบเหมือนกันทุกด้าน คือ ข้อเสนอแนะด้าน                      

การพัฒนาบุคลากรหรือการสร้างความรู้ความเข้าใจเกีÉยวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์  โดยเฉพาะอย่างยิÉง

ขอ้เสนอแนะของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ การทีÉเป็นเช่นนีÊ  อาจเกิดจากผู้มีส่วนเกีÉยวข้องยงัขาดความรู้           

ความเข้าใจเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ ดงังานวิจยักลุ่มตวัอย่างทีÉไดใ้ห้ขอ้เสนอแนะเกีÉยวกบัประเดน็นีÊมาก

ทีÉสุด ไดแ้ก่  กาญจนา ศิริวงค์ (2552) ปุณยวร์ี ฐิติธัญวรัตม์ (2553) ณรงค์ วิบูลย์มา (2553) อญัญรัตน์ มีสิทธิÍ  

(2553) และสันติพงษ ์มูลฟอง (2553)   

  เนืÉองจากงานวจิยักลุ่มตวัอย่างมีขอ้เสนอแนะอืÉนๆทีÉไม่ไดร้ะบุว่าเป็นดา้นใด ไดแ้ก่ ควรใช้

หลกัการมีส่วนร่วมและความตอ้งการของประชาชน ควรใชก้ารมีส่วนร่วม การเป็นแบบอยา่งของระดบัผูน้าํ 

การสืÉอสารแบบไม่เป็นทางการ และการตอบแทนจูงใจเพืÉอลดการมีการประพฤติทีÉผิดศีลธรรมจริยธรรม 

ควรเนน้ทีÉกระบวนการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน ควรออกระเบียบเปิดเผยขอ้มูล ใช้การมีส่วนร่วมและ

สร้างองค์ความรู้แก่เจา้หน้าทีÉ เพืÉอลดการใช้ข้อมูลจากแหล่งข้อมูลเพียงบางแหล่ง  ควรเปิดโอกาสให้กบั

ประชาชนเขา้มามีส่วนร่วมโดยเขา้มาร่วมเป็นคณะกรรมการร่วมบริหารงานในทุก ๆ  ข ัÊนตอน ควรประชุม

ปรึกษาหารือกับประชาชนในชุมชน และควรสํารวจความคิดเห็นของประชาชนในชุมชนอย่างสมํÉาเสมอ 

ผูว้ิจยัมีขอ้สังเกตว่าขอ้เสนอแนะอืÉนๆส่วนใหญ่เป็นประเดน็ทีÉเกีÉยวขอ้งกบัการมีส่วนร่วมในการจดัการเชิง   

กลยุทธ์ภาครัฐ การทีÉเป็นเช่นสอดคลอ้งกบัปัญหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉพบเหมือนกนัทุกดา้น (ดา้น

การวางแผนกลยุทธ์ ด้านการนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบตัิ ด้านการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์)   คือ 

ปัญหาการขาดการมีส่วนร่วม     

 

5.2.2. การอภิปรายผลการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย

ดา้นเนืÊอหา  

5.2.2.1 การใช้คาํศพัทเ์กีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทีÉแตกต่างหลากหลาย ซึÉง 

มีสาเหตุมาจากกฎหมาย กฎระเบียบทีÉเกีÉยวขอ้ง   การสืÉอสารขององค์การกลางต่างๆ และบริบทของการจดัการ

เชิงกลยทุธ์ภาครัฐ  โดยการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐใชท้ัÊ งคาํวา่ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ในระดบัทีÉแตกต่าง               
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กนั  ในขณะทีÉภาคธุรกิจใช้เพียงคาํวา่กลยุทธ์  และภาษาองักฤษและภาษาวิชาการใชค้าํเดียวกนัคือ ‘strategy’  

และแปลวา่ ‘กลยทุธ์’   

การทีÉเป็นเช่นนีÊ สอดคลอ้งกบัเฉลิม ศรีผดุง บุญแสง ชีระภากร และกิตติพงษ ์

 เกียรติวชัรชยั (2556, น. 14-17) กล่าวถึงปัญหาการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐวา่มีปัญหาดา้นวิชาการเรืÉอง

ความหมายของคาํวา่กลยุทธ์ มีการให้ความหมายทีÉทาํให้ผูศึ้กษาเขา้ใจยากเพราะนกัวิชาการแต่ละคนก็ให้

ความหมายตามความเขา้ใจของตนเอง หากไม่มีการศึกษาและเขา้ใจอยา่งลึกซึÊ งแลว้ก็จะเกิดความไม่เขา้ใจ 

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

ปัจจุบนัวา่ยงัมีความแตกต่างหลากหลายและมีผลต่อการศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ดว้ย สําหรับการทีÉ

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐมีการใชค้าํวา่ ยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์ ในระดบัทีÉแตกต่างกนันัÊน สอดคลอ้ง

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

เป็นกลยุทธ์ระดบัสูงสุด เป็นการกาํหนดแนวทางทีÉเป็นนามธรรมมากทีÉสุด กลยุทธ์เป็นการกาํหนดทางเลือก

ในแต่ละแนวทาง ยุทธวิธีเป็นการตดัสินใจว่าจะดาํเนินงานอะไรในทางเลือกนัÊน และกลวธีิคือการกาํหนด     

กลอุบายทีÉจะทาํใหว้ธีิการดาํเนินงานสําเร็จลุล่วงตามความตอ้งการ  

 5.2.2.2 ความแตกต่างระหวา่งการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐกบัการจดัการเชิง                        

กลยทุธ์ในภาคเอกชน  ไดแ้ก่ การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐมีหลายระดบั การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมี

การออกกฎหมาย กฎระเบียบต่างๆรองรับ การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีเป้าหมายและขอบเขตกวา้งขวาง 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีองคก์ารและตวัแสดงเกีÉยวขอ้งมาก และการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมี

ขอ้จาํกดั ประกอบดว้ย การใหค้วามสําคญักบัรูปแบบหรือเอกสารแผนกลยทุธ์ บริบทขององคก์ารภาครัฐไม่

เอืÊอต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ และองค์การภาครัฐปรับตวัค่อนขา้งช้า  

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีหลายระดบั สอดคลอ้งกบั Rider (1993, p. 27)  

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

เป็นเครืÉองมือทางการบริหารเพืÉอหาทางเลือก ไม่มีลาํดบัช ัÊนของแผนทีÉแน่นอน และสมพร แสงชยั (2548, น. 

21) กล่าวถึงประเภทของการวางแผนตามมิติทางพืÊนทีÉ ไดแ้ก่ การวางแผนระดบัชาติ ซึÉ งครอบคลุมพืÊนทีÉทั Éว

ประเทศ และการวางแผนภูมิภาคซึÉงพืÊนทีÉภูมิศาสตร์เลก็กว่าระดบัประเภท อาจจะเป็นภาค เขต จงัหวดั อาํเภอ 

ตาํบล ฯลฯ และสอดคลอ้งกบั อุทิศ   ขาวเธียร (2549) ไดก้ล่าวถึง การวางแผนกลยุทธ์ วา่นกัวชิาการวางแผน

ของรัฐไดป้ระยุกต์ใชก้ารวางแผนกลยุทธ์กบัการบริหารจดัการพฒันาของประเทศ และพบว่าแผนกลยุทธ์

ภาครัฐจะสามารถประยุกต์ใช้เพืÉอการบริหารจดัการของภาครัฐไดเ้กือบทุกระดบัทัÊงแผนระดบัชาติ แผน

กระทรวง กรม และทอ้งถิÉน 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีการออกกฎหมาย กฎระเบียบต่างๆรองรับ   

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

อย่างมีวินยัในการตดัสินใจระดบัพืÊนฐานเพืÉอกาํหนดลกัษณะและทิศทางของกิจกรรมต่างๆของรัฐบาล
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ภายในขอบเขตของธรรมนูญการปกครอง   และอาจเกิดจากการทีÉการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยมี                   

การผสมผสานการวางแผนกลยุทธ์ เข้ากับการวางแผนรูปแบบอืÉนๆ เช่น การวางแผนสมบูรณ์แบบ 

(comprehensive planning) ซึÉ งมีจุดมุ่งหมายของแผน คือ เป็นแผนรับรองโดยกฎหมายและเป็นไปตาม

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

23) กล่าวถึงความแตกต่างระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐและเอกชนวา่ วิธีปฏิบติังานภาคธุรกิจยดึ

กฎเกณฑ์และระเบียบอย่างยืดหยุ่น  ในขณะทีÉภาครัฐค่อนขา้งเคร่งเครียดกบัระเบียบกฎเกณฑม์าก รวมทัÊง 

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

ขึÊนมาโดยไม่มีทางเลือกมากมายนกั เพราะถูกบีบบงัคบัให้เลือก (enforced choice) มากกว่าภาคเอกชน 

เนืÉองจากตอ้งปฏิบตัิตามระเบียบขอ้บงัคบั และนโยบายทางการเมือง ทัÊ งยงัมีกระบวนการทางการเมืองและ

ขอบเขตของวฒันธรรมทีÉเป็นปัจจยัขอ้จาํกดัในการกาํหนดและตดัสินใจกลยุทธ์ของหน่วยงานราชการ และ

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

ภาครัฐกบัภาคเอกชนดา้นอาํนาจหนา้ทีÉ (authority) วา่ เป็นไปตามกฎหมายและความชอบธรรม 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีเป้าหมายและขอบเขตกว้างขวาง  

สอดคล้องกับ  Katsioloudes (2006, p. 261)  กล่าวถึงความแตกต่างระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐและภาคเอกชนว่า องค์การภาครัฐมีหลายเป้าหมายและบ่อยครัÊ งไม่ชัดเจนและขัดแยง้กนัเอง 

ในขณะทีÉสมพร แสงชัย (2548, น. 20) กล่าวถึงแนวทางการวางแผนภาครัฐแตกต่างจากภาคเอกชน

เพราะวตัถุประสงค์ของภาครัฐมุ่งผลประโยชน์ของประชาชน การรักษาความสงบเรียบร้อย  และ                 

การเสริมสร้างความมั Éนคงภายในและภายนอกเป็นหลกั ในขณะทีÉการวางแผนภาคเอกชนมุ่งหากาํไร

และการเติบโตขององค์การ การแข่งขนัเพืÉอความไดเ้ปรียบ และการเอาชนะคู่ต่อสู้ด้วยกลยุทธ์และ          

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

ระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐและเอกชนว่าจุดประสงค์ ภาคธุรกิจเน้นการแสวงหากาํไรและ                     

การแข่งขันทางธุรกิจ ส่วนภาครัฐเน้นการให้บริการเชิงสังคม เศรษฐกิจ และการเมือง ซึÉ งหลากหลาย

กว่าทางธุรกิจ  รวมทัÊง Katsioloudes (2006, p. 258)  ได้กล่าวถึงขอบเขตผลกระทบของการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ในภาครัฐว่ามีขอบเขตกว้างขวางและเกีÉยวข้องกับหลายประเ ด็นมากกว่าภาคเอกชน  

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีองค์การและตัวแสดงเกีÉ ยวข้องมาก  การทีÉ 

เ ป็ น เ ช ่น นีÊ  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                         

การวางแผนเชิงกลยุทธ์ภาครัฐกับภาคเอกชนด้านอาํนาจหน้าทีÉ (authority) ว่า เป็นไปตามกฎหมาย

และความชอบธรรมซึÉ งซับซ้อนและมีผลกระทบต่อคนจาํนวนมาก ในขณะทีÉด้านงานและบริบทของ

งาน (task and work context) ภาครัฐต้องถูกตรวจสอบโดยสืÉอมวลชนและกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ 

รวมทัÊ งวาระของการเป็นรัฐบาลอาจจะสัÊ นจนเกินไป ภาครัฐจึงกาํหนดนโยบายและการเปลีÉยนแปลง

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

(stakeholders) มีอิทธิพลมาก เกินไปในการวางแผนและปฏิบัติตามแผน ทําให้การกําหนดกลยุทธ์

ลาํบากขึÊน  และผลทีÉได ้อาจจะเป็นประโยชน์อย่างแท ้จริงหรือมีคุณค่าเพียงสัญลกัษณ์ (symbolic 

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

ไม่ค่อยมีอาํนาจในการวางทิศทางขององค์การอย่างแท้จริงเพราะผู้มีส่วนเกีÉยวข้องจาํนวนมากเกินไป  

และผลการศึกษาการริเริÉ มการวางแผนกลยุทธ์ในหน่วยงานภาครัฐของ Bryson and Roering (1988, 

p. 1002) พบว่าการวดัหรือตดัสินแผนกลยุทธ์ในภาครัฐมีมาตรฐานทีÉหลากหลายกว่าภาคเอกชน ผู ้มี

ส่ วนได ้ส่ วนเสียจํานวนมากทําให ้เกิดความข ัดแย ้งในเกณฑ์การวดัผล แ ละ มีความกดดนัจาก                       

การตรวจสอบสาธารณะ 

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีขอ้จาํกดั ประกอบด้วย การให้ความสําคญักบั 

รูปแบบหรือเอกสารแผนกลยุทธ์ บริบทขององคก์ารภาครัฐไม่เอืÊอต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ องค์การภาครัฐ

ปรับตวัค่อนข้างช้า  

การทีÉเป็นเช่นนีÊ   ผูว้จิยัมีขอ้สังเกตวา่เกิดจากการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐของ 

ไทย มีการผสมผสานการวางแผนกลยุทธ์เขา้กบัการวางแผนสมบูรณ์แบบ (comprehensive planning) ซึÉงเป็น

แผนทีÉมีระยะยาวและมีการแก้ไขเพิÉมเติมอย่างเป็นทางการ  มีรูปแบบเดียวสําหรับทุกพืÊนทีÉ และรูปแบบ

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

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

งานและบริบทของงาน ภาครัฐกาํหนดนโยบายและการเปลีÉยนแปลงตามแรงกดดนัจากภายนอกมากกว่าจะ

กาํหนดการเปลีÉยนแปลงโดยตนเอง ทาํให้งานภาครัฐขาดความแน่นอน ขาดขอ้มูลทีÉถูกตอ้งแม่นยาํ และงาน

ไม่เป็นชิÊนเป็นอนั การเมืองจึงทําให้บทบาทของผูบ้ริหารลดลงและกระบวนการบริหารติดขดัหรือไม่

สามารถประสานกนัในระดบัต่างๆภายในองค์การได ้ สําหรับดา้นองค์การและโครงสร้าง ภาครัฐได้รับ

อิทธิพลภายนอกกระทบอย่างรุนแรงเพราะสภาพแวดลอ้มภายนอกเคลืÉอนไหวและเรียกร้องอยู่ตลอดเวลา 

ในขณะเดียวกนัโครงสร้างภายในกลบัแข็งตวัและไม่มีความสามารถในการปรับตวัใหส้ามารถตอบสนองต่อ

สภาพแวดลอ้มภายนอกได ้ทาํให้องค์การไม่สามารถปฏิบติังานในลกัษณะเชิงกลยุทธ์ไดส้ะดวก และดา้น

บุคคลและระบบงานบุคคล (personnel and personnel systems) โครงสร้างบุคคลในระบบราชการแตกต่าง

จากระบบเอกชน เช่น อาํนาจหน้าทีÉของผูบ้ริหารภาครัฐมีจาํกัดกว่าภาคเอกชนในเรืÉองของการบริหารงาน

บุคคล บุคคลในระบบระบบราชการไดร้ับการปกป้องจากระบบความมั Éนคงของงานราชการ ผู ้บริหารจึงไม่

สามารถปรับปรุงเปลีÉยนแปลงวิธีการทาํงานไดอ้ย่างสะดวกสบายนกั  

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

เชิงกลยุทธ์ภาครัฐวา่ ระเบียบขอ้บงัคบัและกฎหมายบีบบงัคบัการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐมากเกินไป บางครัÊ ง

ถึงขนาดกาํหนดขัÊนตอนการปฏิบติัในการวางแผนเลยก็ไดท้าํให้ไม่สามารถคิดนอกกรอบได้และตอ้งเดิน
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ตามแนวทางทีÉกาํหนดไวเ้ท่านัÊน และกล่าววา่ โครงสร้างของหน่วยงานราชการและกระบวนการทาํงานไม่

คล่องตวั ทาํให้การวางแผนเชิงกลยุทธ์และการปฏิบติัตามแผนเป็นไปดว้ยความยากลาํบาก เช่นเดียวกบั 

Katsioloudes (2006, p. 254) กล่าวว่ากฎระเบียบ และประเพณีต่างๆเป็นขอ้จาํกดัของการจดัการเชิงกลยทุธ์

ในภาครัฐทาํให้องค์การภาครัฐไม่มีอิสระและยึดหยุ่น  โดยไม่สามารถเพิÉมหรือลดบริการหรือกิจกรรมทีÉ

เหมาะสมได้ และจาํก ัดขอบเขตของผู ้บริหารเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ และได้กล่าวว่าอาํนาจทีÉจาํกัดทาํให้

ผู ้บริหารภาครัฐมีอาํนาจน้อยในการเปลีÉยนแปลงหรือปรับระบบเมืÉอเทียบกับภาคเอกชน (Katsioloudes, 

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

scorecard) ในองค์การไม่แสวงหากาํไรของประเทศเยอรมนั พบว่าอุปสรรคสูงสุด คือ กฎระเบียบเกีÉยวกบั

ค่าตอบแทนจาํกดัขอบเขตการสร้างสิÉงจูงใจทางการเงิน 

5.2.2.3 การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยไม่สอดคลอ้งกบัหลกัวชิาการ ไดแ้ก่                                

การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มไม่ครบถว้น ไม่มองอนาคตและการเปลีÉยนแปลงในอนาคต การวางแผนกลยุทธ์

ให้ความสําคญักบัตวัชีÊวดัมากกว่ากลยุทธ์และองค์ประกอบต่างๆไม่สอดคลอ้งกนั ซึÉ งมีสาเหตุจากปัจจยัดา้น

การเมือง  ปัจจยัดา้นทรัพยากรทางการเงิน ปัจจยัด้านทรัพยากรมนุษย ์และปัจจยัดา้นเวลา  สอดคล้องกบั              

ผลการศึกษา เรืÉ อง การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององค์การบริหารส่วนตาํบลเวียงเหนือ  อาํเภอปาย  

จงัหวดัแม่ฮ่องสอน (ณรงค์เดช  อมัพร, 2555)  พบวา่ การวางแผนยุทธศาสตร์ยงัขาดขอ้มูลทีÉแสดงแนวโนม้

การเปลีÉยนแปลง ขาดกรอบแนวคิดในการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มเชิงลึก  และดาํรงค ์วฒันา (2548) กล่าวถึง 

คุณภาพในการจดัทําแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการส่วนใหญ่ยงัไม่ถูกตอ้งตามหลกั

วิชาการ ไม่มีทิศทางและมาตรฐานการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ฯ ทีÉเป็นระบบ ทัÊงยงัไม่สามารถดึงจุดเด่นของ

แต่ละจงัหวัดมากําหนดยุทธศาสตร์การพฒันาจังหวดั ทีÉมีการจัดลําดับความสําคัญในการพฒันาทีÉมี                      

ความแหลมคม/ลุ่มลึก ส่วนใหญ่เป็นความพยายามในการนาํทุกสิÉงทีÉจงัหวดัมีอยู่ มาวางเรียงกนัแบบรักพีÉ

เสียดายนอ้ง ทาํให้ขาดจุดมุ่งเนน้ (focus) ในการพฒันาทีÉชดัเจนและเป็นรูปธรรม   

การทีÉปัจจยัดา้นการเมือง  ปัจจยัด้านทรัพยากรทางการเงิน ปัจจยัดา้นทรัพยากร 

มนุษย ์และปัจจยัดา้นเวลา  ส่งผลใหก้ารจดัการเชิงกลยุทธ์ไม่สอดคลอ้งกบัหลกัวชิาการ สอดคลอ้งกบั Crow 

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

ของงาน ภาครัฐต้องถูกตรวจสอบโดยสืÉอมวลชนและกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆรวมทัÊ งวาระของการเป็น

รัฐบาลอาจจะสัÊ นจนเกินไป ภาครัฐจึงกาํหนดนโยบายและการเปลีÉยนแปลงตามแรงกดดนัจากภายนอก

มากกว่าจะกาํหนดการเปลีÉยนแปลงโดยตนเอง ทาํให้งานภาครัฐขาดความแน่นอน ขาดขอ้มูลทีÉถูกต้อง

แม่นยาํ และงานไม่เป็นชิÊนเป็นอนั การเมืองจึงทาํให้บทบาทของผูบ้ริหารลดลงและกระบวนการบริหาร

ติดขดัหรือไม่สามารถประสานกนัในระดบัต่างๆภายในองค์การได ้และดา้นบุคคลและระบบงานบุคคล 

โครงสร้างบุคคลในระบบราชการแตกต่างจากระบบเอกชน เช่น อาํนาจหนา้ทีÉของผูบ้ริหารภาครัฐมีจาํกดั

กว่าภาคเอกชนในเรืÉองของการบริหารงานบุคคล บุคคลในระบบระบบราชการไดรั้บการปกป้องจากระบบ
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ความมั Éนคงของงานราชการ ผูบ้ริหารจงึไม่สามารถปรับปรุงเปลีÉยนแปลงวิธีการทาํงานไดอ้ย่างสะดวกสบาย

นัก  รวมทัÊ งวฒันา วงศ์เกียรติรัตน์ และคณะ (2546, น. 23) กล่าวถึงความแตกต่างระหว่างภาครัฐและ

ภาคเอกชนว่า การแทรกแซงทางการเมือง ภาคธุรกิจมีการแทรกแซงน้อยกวา่ภาครัฐมากเพราะนโยบาย

ภาครัฐกาํหนดโดยนกัการเมือง เมืÉอหน่วยงานภาครัฐปฏิบติังานเพืÉอประชาชน การเมืองย่อมมีส่วนเกีÉยวขอ้ง

อย่างหลีกเลีÉยงมิได ้  

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

ไม่มีทางเลือกมากมายนัก เนืÉองจากต้องปฏิบติัตามระเบียบขอ้บังคบั และนโยบายทางการเมือง ทัÊ งยงัมี

กระบวนการทางการเมืองและขอบเขตของวฒันธรรมทีÉเป็นปัจจยัข้อจํากัดในการกาํหนดและตดัสินใจ                   

กลยุทธ์ของหน่วยงานราชการ และอายุของรัฐบาลสัÊ นเกินไป เพราะวาระของรัฐบาลเป็นไปตามระบบ                   

การเลือกตัÊง แผนจึงกลายเป็นสัญญา ผูเ้ขา้รับตาํแหน่งใหม่อาจไม่ตอ้งการแผนงานคนเก่า อาจลม้เลิกแผน

เดิมหรือเปลีÉยนแปลงแผนเดิมก็ได ้เพราะคนเขา้รับตาํแหน่งใหม่ยอ่มจะตอ้งดาํเนินนโยบายและแนวคิดของ

ตนเอง และกระบวนการวางแผนเชิงกลยทุธ์ตอ้งใชเ้วลานานเกินไป ซึÉงเปิดโอกาสใหอ้ิทธิพลภายนอกเขา้มา

แทรกแซงกบัการตดัสินใจ การใช้เวลาเพิÉมขึÊนจะเป็นอุปสรรคต่อการทาํงานตามปกติทาํให้ระบบทาํงาน

ติดข ัดและแผนทีÉเกิดขึÊ นอาจจะไม่ได้ผลเท่าทีÉควร (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 เรืÉ อง Strategic Planning for Public and Non-Profit 

Organizations a Guide to Strengthening and Sustaining Organizational Achievement กล่าวถึงความลม้เหลว

ของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิประการหนึÉง คือ การเกิดขึÊนของประเด็นทางการเมือง เศรษฐกิจ และ                  

การบริหารทีÉมีความสําคญัมากกวา่หรือไดร้ับการจดัอนัดบัก่อน 

นอกจากนีÊ   ผลการศึกษาของดาํรงค์ วฒันา (2548) เรืÉอง  โครงการประเมิน 

ประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ ของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบวา่  ประสิทธิภาพ/

ผลสัมฤทธิÍ ในการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ฯดาํเนินการภายใต้ขอ้จาํกดัทางทกัษะความสามารถในการบริหาร

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

หน่วยงานราชการทีÉให้เป็นทีÉยอมรับกันทั Éวไปเป็นกระบวนการระยะยาวมากกว่าระยะสัÊน     นอกจากนีÊ  

ความสามารถทางงบประมาณมีผลต่อการพิจารณากลยทุธ์เป็นอย่างมาก ถา้ความสามารถทางงบประมาณสูง

และความรุนแรงของปัญหาสูง กลยทุธ์สําหรับการแก้ไขปัญหาไดรั้บการสนุนอย่างเตม็ทีÉ (core support) แต่

ถ้าความสามารถทางงบประมาณตํÉาและความรุนแรงของปัญหาตํÉา จะไม่ได้รับความสนใจ (irrelevant) 

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

องค์การทีÉปรึกษาหรือองคก์ารกลางทีÉให้คาํปรึกษาเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ และผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสียอืÉนๆ  ซึÉงควรมีคุณลกัษณะคือ องค์การภาครัฐ ควรมีสมรรถนะและกรอบความคิดในการจดัการเชิง                  

กลยุทธ์ มีการเรียนรู้ประสบการณ์การจดัการเชิงกลยุทธ์จากทีÉปรึกษา และมีการสร้างการมีส่วนร่วมอย่าง

จริงจงัและครอบคลุมทุกระดบัและทุกกลุ่มเป้าหมาย  องค์การทีÉปรึกษาหรือองคก์ารกลางทีÉให้คาํปรึกษา

เกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ควรมีสมรรถนะดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ และมีความรู้ความเขา้ใจ

ในบริบทของภาครัฐ และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอืÉนๆ ควรมีพนัธะผูกพนัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ มี

กรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยุทธ์ และเขา้มามีส่วนร่วมอย่างต่อเนืÉอง  

   การทีÉองค์การภาครัฐควรมีสมรรถนะและกรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยุทธ์ 

สอดคล้องกบัสมพร แสงชัย (2548, น. 24) กล่าวถึง ความรู้ความสามารถตลอดจนถึงความรู้สึกนึกคิดของ                  

นักวางแผนย่อมมีอิทธิพลต่อแผนทีÉเกิดขึÊ น  สําหรับองค์การทีÉปรึกษาหรือองค์การกลางทีÉให้คาํปรึกษา

เกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  เสน่ห์ จุย้โต (2555, น. 27) กล่าวถึงการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ของ

ส่วนราชการโดยทั Éวไปมี 3 แนวทาง ไดแ้ก่ แนวทางแรก ส่วนราชการแต่ละแห่งจดัทาํเองโดยการจดัตัÊง

คณะทาํงานจดัทาํแผนยทุธศาสตร์ขึÊนมาดาํเนินการ แนวทางทีÉสอง ส่วนราชการแต่ละแห่งจดัจา้งทีÉปรึกษาใน

การดาํเนินการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ และแนวทางทีÉสาม ส่วนราชการแต่ละแห่งจดัจา้งทีÉปรึกษาใน                       

การดาํเนินการจดัทาํแผนยทุธศาสตร์ร่วมกบัคณะทาํงานจดัทาํแผนยุทธศาสตร์โดยวธีิการเรียนรู้และประชุม

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

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

consultants) ว่า ทีÉปรึกษาจากภายนอกจะช่วยออกแบบกระบวนการ อาํนวยความสะดวก การศึกษาเพิÉมเติม  

และให้ปรึกษาเมืÉอจาํเป็น อย่างไรก็ตาม ผู ้วิจยัมีข้อสังเกตว่าทีÉปรึกษาควรมีสมรรถนะดา้นการจดัการเชิง               

กลยุทธ์ และมีความรู้ความเขา้ใจในบริบทของภาครัฐอย่างแทจ้ริงดว้ย  

   การทีÉผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียอืÉนๆ ควรมีพันธะผูกพนัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐ  มีกรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยุทธ์ และเขา้มามีส่วนร่วมอยา่งต่อเนืÉอง Halachmi (2000, pp.: 

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

เกีÉยวกบัผู้มีส่วนไดส่้วนเสีย (stakeholders) มีอิทธิพลมากเกินไปในการวางแผนและปฏิบติัตามแผน การมี

ส่วนร่วมของประชาชน (popular participation) ทําให้การกําหนดกลยุทธ์ลาํบากขึÊนและผลทีÉไดอ้าจจะเป็น

ประโยชน์อย่างแทจ้ริงหรือมีคุณค่าเพียงสัญลกัษณ์ (symbolic value) เท่านัÊนก็ได ้ดงันัÊน การทีÉผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียมีพนัธะผกูพนัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  มีกรอบความคิดในการจดัการเชิงกลยทุธ์ และเขา้

มามีส่วนร่วมอย่างต่อเนืÉองจะช่วยแกไ้ขปัญหาการมีส่วนร่วมทีÉไดก้ล่าวถึงมาในบททีÉ 4 และทาํใหก้ารเขา้มา

มีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐประสบความสําเร็จและเกิดประโยชน์อย่างแท้จริง  ดงัทีÉ 

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

ความช่วยเหลือทีÉมีทกัษะ (skillful champions) ซึÉ งเข้าใจและมีพนัธะผูกพนัต่อการวางแผนกลยุทธ์ และ      

การสร้างความเขา้ใจเพืÉอสนบัสนุนความคิดเชิงกลยุทธ์ การปฏิบติั และการเรียนรู้ และ Stone, Bigelow, and 

Crittenden (1999, p. 383) ได้ศึกษาวิจยัเกีÉยวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากําไรจาก

บทความต่างๆพบวา่ ความสมัพนัธ์ระหว่างการวางแผนกลยุทธ์ทีÉเป็นทางการและผลการปฏิบติังานขึÊนอยูก่บั

ผูมี้ส่วนร่วมในกระบวนการ 

5.2.2.5 บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ประกอบดว้ย ผู้นาํทีมแบบมี 

ส่วนร่วมและเสริมพลงั ผูน้าํเชิงวิสัยทศัน์และการเปลีÉยนแปลง ผูน้าํเชิงบูรณาการและสนบัสนุนทรัพยากร  

ผูน้าํนกัสืÉอสาร และผูน้าํต้นแบบทางจริยธรรม 

บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยทุธ์ทีÉไดส้ังเคราะห์ขึÊนดงักล่าว 

สอดคล้องกบั Parnell (2014, p. 300) กล่าวถึงผู้นาํเชิงกลยุทธ์ว่าเป็นมากกว่าผูน้าํทางการบริหาร แต่เป็น

ผู ้สร้างวิสัยทศัน์และพนัธกิจขององค์การ พฒันากลยุทธ์ เสริมพลงัให้บุคลากรเพืÉอให้เกิดการนาํกลยุทธ์ไป

ปฏิบติั  ผลกัดนัใหก้ลยุทธ์กลายเป็นวฒันธรรมองคก์าร เป็นตน้แบบและสืÉอสารบนมาตรฐานของจริยธรรม 

รวมทัÊ งริเริÉมการเปลีÉยนแปลง  ผู้นาํเชิงกลยุทธ์กาํหนดทิศทางองค์การโดยพฒันาและสืÉอสารวสัิยทศัน์ใน

อนาคต สร้างแรงบนัดาลใจให้สมาชิกในองค์การดาํเนินการตามทิศทางนัÊน ก้องภพ วงัสุนทร และสังคม 

สุวรรณรัตน์ (Śŝŝş, น. řŚš) ศึกษาวจิยั เรืÉอง  แผนยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิÉนกบัความเขม้แข็งของชุมชน

ในภาคเหนือตอนบนของประเทศไทย พบวา่ นายกองค์การบริหารส่วนตาํบลทีÉไดรั้บรางวลัการบริหาร

จัดการทีÉดีให้ความสําคญักบัการพฒันาคน พฒันาการศึกษา สร้างการมีส่วนร่วมของประชาชนในพืÊนทีÉ 

ในขณะทีÉนายกองค์การบริหารส่วนตาํบลทีÉไม่ได้รับรางวลัการบริหารจดัการทีÉดีเน้นการพฒันาโครงสร้าง

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

กล่าวถึงผู้นาํเชิงกลยุทธ์ทีÉมีประสิทธิผล ควรกําหนดวิสัยทศัน์และให้ความสําคญักับการตัดสินใจและ                    

การปฏิบติัอย่างมีจริยธรรม   

ผลการศึกษาเรืÉอง ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงกบัการบริหารยทุธศาสตร์ของ 

องค์การบริหารส่วนตาํบลในจงัหวดันครศรีธรรมราช  (พิบูลยน์นท ์ปาณะพรหมพฒัน์, 2557) พบว่า ปัจจยั

ภาวะผูน้าํการเปลีÉยนแปลงมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการบริหารยทุธศาสตร์ขององคก์ารบริหารส่วนตาํบล

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

ปัญหาอยา่งมีวสิัยทศัน์ กลา้หาญ และไม่กลวัการเปลีÉยนแปลงในการกาํหนดกลยทุธ์ขององคก์ารภาครัฐ และ

ผลการศึกษาของดาํรงค ์วฒันา (2548) เรืÉอง การประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ ของแผนยุทธศาสตร์

การพัฒนาจังหวดัแบบบูรณาการ พบว่า ผู้ว่าราชการจังหวดัต้องเป็นผู ้บริหารการเปลีÉยนแปลงทีÉมี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการจดัให้มีการถ่ายทอดค่านิยมร่วมและองค์ความรู้ทีÉจาํเป็นสําหรับ                     

การบริหารราชการจงัหวดัแบบบูรณาการ เพืÉอการพฒันาแบบบูรณาการลงไปสู่ขา้ราชการในระดบัปฏิบติั
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ของจงัหวดัอย่างทั Éวถึง เพืÉอให้เกิดพลงัร่วมในการขบัเคลืÉอนให้จงัหวดักา้วไปสู่ความสําเร็จตามวิสัยทศัน์ทีÉ

กาํหนดไว ้

   สอดคล้องกบั Bryson (2011, pp. 357-358) ไดเ้ขียนเรืÉอง 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 และเตรียมการสําหรับการเปลีÉยนแปลงเชิงกลยทุธ์ทีÉไม่หยุดนิÉง  และสอดคลอ้งกบัสุรัสวดี ราชกุล

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

เป็นการวางแผนโดยทุกคนทุกระดบัในองค์การ ทาํให้ผู้บริหารระดบัตน้และนกัวางแผนกลายเป็นผูอ้าํนวย                

ความสะดวกและผูส้นบัสนุน 

   นอกจากนีÊ  Hunger and Wheelen (2006) กล่าวถึงการสืÉอสารเป็นสิÉ งสําคัญต่อ                  

การบริหารการเปลีÉยนแปลงทีÉมีประสิทธิผลและองค์การทีÉทาํการเปลีÉยนแปลงได้อย่างประสบความสําเร็จ 

ผูบ้ริหารระดบัสูงสุดและผูบ้ริหารระดบัสูงอืÉนๆมีวิสัยทศัน์เชิงกลยุทธ์ในสิÉงทีÉองค์การตอ้งการจะเป็น และ

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

วางแผนภาครัฐด้วยปัจจยั 3 ด้าน คือ บริบท กระบวนการ และผลลัพธ์ พบว่า ความเชืÉอมโยงระหว่าง

กระบวนการและผลลัพธ์เป็นหัวใจของประสิทธิผลของกระบวนการวางแผน และการสืÉอสารและ                        

การจดัการความขดัแยง้ซึÉงเป็นตวัแปรยอ่ยในกระบวนการมีผลต่อผลลพัธ์ของกระบวนการวางแผนภาครฐั 

จึงเสนอวา่นกัวางแผนควรพฒันาทกัษะดา้นการสืÉอสารและการจดัการความแยง้   

สําหรับผูน้ําตน้แบบทางจริยธรรม บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยทุธ์ 

ดงักล่าวสอดคลอ้งกบัการวางแผนกลยทุธ์ของซุนว ูซึÉงเสนอหลกัการประการหนึÉง คือ อิทธิพลทางศีลธรรม

ของผู้นาํ (moral influence) มีผลทําให้ประชาชนเชืÉอฟังผู้นาํและสนบัสนุนทัÊงการปกครองยามปกติและ                

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

หนังสือ เรืÉ อง หัวใจสําคญัของการจดัการเชิงกลยุทธ์ (Essentials of Strategic Management) ว่า  ผู ้บริหาร

เชิงกลยุทธ์ต้องมีความสามารถจดัการผลประโยชน์ทีÉมีความขดัแยง้เพืÉอทีÉจะกําหนดแผนกลยุทธ์ทีÉมี                       

ความเป็นไปไดใ้นลกัษณะคาํนึงถึงจริยธรรม    

5.2.2.6 สมรรถนะทีÉจาํเป็นสําหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การคิดเชิงกลยุทธ์               

 การใช้แนวคิดและเทคนิคการจัดการเชิงกลยุทธ์  การสร้างสรรค์นวตักรรม การนํากลยุทธ์ไปปฏิบติั                          

การบูรณาการ และการรับฟังความคิดเห็น   

การทีÉสมรรถนะดงักล่าวจาํเป็นสาํหรับการจดัการเชิงกลยทุธ์  เนืÉองจากการจดัการ 
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เชิงกลยทุธ์โดยเฉพาะอย่างยิÉงการวางแผนกลยทุธ์ตอ้งอาศยัการคิดเชิงกลยุทธ์และการใชแ้นวคิดและเทคนิค

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)                  

และเกรียงศักดิÍ  เจริญวงศ์ศักดิÍ  (2553, น. 18) กล่าวถึงการคิดเชิงกลยุทธ์ หมายถึง ความสามารถใน                            

การกําหนดแนวทางทีÉดีทีÉ สุดภายใต้สภาวะต่างๆเพืÉอบรรลุเป้าหมายทีÉต ้องการ การคิดเชิงกลยุทธ์เป็น                        

การวางแผนทางความคิดทีÉสะท้อนถึงความเป็นไปได้เมืÉอนําไปปฏิบัติในโลกความเป็นจริง ซึÉ งควรมี

ความสามารถในการคิดอืÉนๆ อาทิ การคิดเชิงสร้างสรรค์ โดยขยายขอบเขตทางความคิดของตนเองไปให้

กวา้ง มองออกไปนอกกรอบ หาความเป็นไปไดจ้ากสิÉงทีÉจาํกดั หรือสิÉงทีÉดูเหมือนเป็นไปไม่ได ้และการคิด

เชิงบูรณาการ เพืÉอใหส้ามารถนาํมาใช้ประโยชน์เมืÉอตอ้งหาทางเลือกใหก้บัเรืÉองต่างๆ (เกรียงศกัดิÍ  เจริญวงศ์

ศกัดิÍ , 2553, น. 268-269)  

สําหรับสมรรถนะการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัและการรับฟังความคิดเห็นในการขบั 

เคลืÉอนกลยุทธ์นัÊน อาจใช้วิธีการต่างๆเพืÉอให้มีการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั เช่น กลวิธีเชิงพระเดช-ทางออ้ม 

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

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

for Public and Non-Profit Organizations กล่าวถึงปัจจัยสําค ัญทีÉมีผลต่อความสํา เร็จของการวางแผน                       

กลยทุธ์ประการหนึÉงคือ ผูน้าํทีÉรับฟังความคิดเห็น ซึÉ งยอมสละเวลาเขา้ร่วมอภิปรายถึงสิÉงทีÉสําคญัต่อองคก์าร

และนําสิÉ งทีÉ เ รียนรู้จากการเข้า ร่วมอภิปรายไปใช้ประโยชน์   และ Fred (2013, p. 49) ได้กล่าวถึ ง                        

แนวทางของกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ทีÉมีประสิทธิผลว่าควรเปิดกวา้งและมีจิตวิญญาณของการคน้หา

และเรียนรู้ 

   อย่างไรก็ตาม ผู้วจิยัมีขอ้สังเกตว่า การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยยงัมีปัญหา

เ กีÉ ยวกับสมรรถนะทีÉจ ําเป็นสําหรับการจ ัดการเชิงกลยุทธ์โดยเฉพาะอย่างยิÉงการคิด เชิงกลยุทธ์                                     

ดงัผลการศึกษา เรืÉอง ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารกบัการบริหารยุทธศาสตตร์สํานกังาน

ปลดักระทรวงศึกษาธิการ พบวา่ ภาวะผูน้าํดา้นทีÉนอ้ยทีÉสุด คือ การคิดแบบกลยุทธ์  (ธนาทิพย ์ ชมเชยวงศ์, 

2557)  ดังนัÊน ควรมีการพฒันาสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์  ได้แก่  การคิดวิเคราะห์  การคิดเชิงระบบ                              

การคิดเชิงวิสัยทศัน์หรือการคิดเชิงอนาคตระยะยาว การคิดเชิงรุก  และการคิดเชิงองค์รวม  สอดคลอ้งกบั

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

ไปสู่ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัแบบยั Éงยืน มีองค์ประกอบ ได้แก่ การคิดแบบวิทยาศาสตร์ การคิดริเริÉม 

การคิดสร้างสรรค์ การคิดเชิงระบบ การคิดแบบบูรณาการและองคร์วม การคิดเชิงวเิคราะห์ และการคิดแบบ

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

การคิดวเิคราะห์  ความสามารถในการเรียนรู้ ความสามารถในการสังเคราะห์ และการคิดเชิงวตัถุวสิัย   

   5.2.2.7 องคป์ระกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ ประกอบดว้ย                         

ความเชืÉอมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ หรือแนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง การมีส่วนร่วมของผูม้ส่ีวนได้

ส่วนเสีย สมรรถนะและแรงจูงใจในการวางแผนกลยทุธ์   ความพร้อมดา้นสารสนเทศ  และการแลกเปลีÉยน

เรียนรู้   

ผูว้จิยัมีขอ้สังเกตวา่องคป์ระกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐทีÉ 

สังเคราะห์ขึÊนดงักล่าว มีลกัษณะผสมผสานระหว่างการวางแผนกลยุทธ์แบบบนลงล่าง (top-down strategic 

planning)  และการวางแผนกลยุทธ์แบบลา่งขึÊนบน (bottom-up stategic planning)  บนพืÊนฐานของสมรรถนะ

และแรงจูงใจในการวางแผนกลยทุธ์ของบุคลากร  โดยเฉพาะอย่างยิ Éงในระดบับริหาร  ซึÉงประสานขอ้ตกลง

หลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ทีÉเกีÉยวขอ้งในระดบัสูงเขา้กับปัญหาและความตอ้งการของผู ้มีส่วนไดส่้วนเสีย   

ความพร้อมดา้นสารสนเทศ และการแลกเปลีÉยนเรียนรู้  ดงัภาพทีÉ 5.1 
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สภาพแวดลอ้ม 

 

 

ภาพทีÉ 5.1 การผสมผสานระหวา่งการวางแผนกลยทุธ์แบบบนลงล่างและการวางแผนกลยุทธ์แบบล่างขึÊนบน  

ทีÉมา : ผูวิ้จยั 

 

การทีÉเป็นเช่นนีÊ  จะช่วยลดขอ้จาํกดัของการวางแผนทัÊงสองแบบ กล่าวคือ                       

การวางแผนแบบบนลงล่างมีขอ้จาํกดัเกีÉยวกบัการช่องว่างระหว่างการวางแผนและการปฏิบติั  ในขณะทีÉ                   

การวางแผนแบบล่างขึÊนบนมีขอ้จาํกดัเกีÉยวกบัความไม่สอดคลอ้งกับนโยบายหรือยุทธศาสตร์ระดบัสูงและ

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

สอดคล้องกบัผลการศึกษาของดาํรงค์ วฒันา (2548) เรืÉ อง  โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ

ของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบวา่ ความชดัเจนในการบริหารราชการจงัหวดัเพืÉอ

การพัฒนาแบบบูรณาการในการพฒันาระบบการบริหารราชการส่วนภูมิภาค สํานักงานคณะกรรมการ

พฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) และกระทรวงมหาดไทย ยงัไม่สามารถถอดแนวคิดในการบริหารราชการ

จังหวดัแบบบูรณาการเพืÉอการพัฒนาตามเจตนารมณ์ของนายกรัฐมนตรีทีÉ มุ่งเน้นให้จ ังหวดัมีระบบ                 

การบริหารจดัการแบบประเทศไทยย่อส่วน และเป็นหน่วยงานยุทธศาสตร์ (strategic business unit) ใน                       

การขบัเคลืÉอนประเทศใหก้้าวไปสู่ความมั Éนคง/มั Éงคั Éง และถ่ายทอดไปสู่หน่วยงานระบบปฏิบติัไดท้ัÊงหมด 

ขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ทีÉเกีÉยวขอ้ง 

ปัญหาและความตอ้งการของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

                      แผนกลยุทธ์ภาครฐั 

บนพืÊนฐานสมรรถนะและแรงจูงใจของบุคลากร

ความพร้อมดา้นสารสนเทศ                                              

และการแลกเปลีÉยนเรียนรู้   

การวางแผนแบบบนลงล่าง    

 

การวางแผนแบบล่างขึÊนบน 
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สัญญาณทีÉถ่ายทอดไปสู่ระดบัปฏิบติัเป็นเพียงรูปแบบ วธีิการและกระบวนการบริหารจดัการทีÉไม่ไดเ้จาะลึก

ลงไปในรายละเอียดวา่รัฐบาลคาดหวงัให้จงัหวดักาํหนดทิศทางการพฒันาไปในลกัษณะใด ทาํใหทิ้ศทางใน

การพัฒนาจงัหวดัหรือแผนยุทธศาสตร์ฯ ทีÉแต่ละจงัหวดัจดัทาํขึÊนมีความหลากหลายและไม่มีทิศทางทีÉ

ชดัเจน 

นอกจากนีÊ  องคป์ระกอบร่วมสาํคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐทีÉสังเคราะห์ขึÊน 

ยังสอดคล้องกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย ซึÉ งกฎหมายและกฎระเบียบต่างๆในปัจจุบนั                   

ไดก้าํหนดใหก้ารวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐตอ้งคาํนึงถึงความเชืÉอมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ 

หรือแนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง ตวัอย่างเช่น ร่างรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย ทีÉผ่านการทาํประชามติเมืÉอวนัทีÉ 

7 สิงหาคม 2559 มาตรา 65 รัฐพึงจดัให้มียุทธศาสตร์ชาติเป็นเป้าหมายการพฒันาประเทศอย่างยั Éงยืนตาม

หลกัธรรมาภิบาลเพืÉอใช้เป็นกรอบในการจดัทาํแผนต่าง ๆ ให้สอดคลอ้งและบูรณาการกัน  รัฐธรรมนูญ                 

แห่งราชอาณาจกัรไทย พ.ศ. 2550 มาตรา 238 วรรคแรก ไดบ้ญัญติัวา่ “องค์กรปกครองส่วนทอ้งถิ Éนมีอาํนาจ

หน้าทีÉดูแลและจดับริการสาธารณะ 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 Éวไปของส่วนราชการจาํเป็นต้องมีความสอดคล้อง                           

กนัตัÊงแต่แผนระดบัชาติหรือประเทศ ระดบักระทรวง ระดบักรม ระดบัจงัหวดั ระดบัทอ้งถิÉน จนถึงระดบั

ชุมชน  

การทีÉการมีส่วนร่วมของผู ้มีส่วนไดส่้วนเสีย เป็นองค์ประกอบร่วมสําคญัใน            

การวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ สอดคลอ้งกบัแนวทางการจดัการผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย (stakeholder management 

approaches) ซึÉ งเป็นแนวทางการวางแผนกลยุทธ์ทีÉให้ความสําคญักับผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย เพืÉอทาํให้เกิด     

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

กับลักษณะของการวางแผนเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  ซึÉ งแตกต่างจากการวางแผนเชิงกลยุทธ์ในภาคเอกชน 

กล่าวคือ ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอาจจะมีอิทธิพลครอบงาํภารกิจและเป้าหมายขององคก์าร และเป็นปัจจยัสําคญั

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

Anderson (2011) เกีÉยวกบัการกาํหนดกลยุทธ์จากการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มขององคก์ารภาครัฐ ภาคเอกชน 

และองค์การไม่แสวงหากาํไร พบวา่ องค์การภาคเอกชนกําหนดกลยุทธ์โดยให้ความสําคญักบัโอกาส ภัย

คุกคาม และจุดอ่อนดา้นการเงิน ในขณะทีÉองคก์ารภาครัฐกาํหนดกลยุทธ์โดยให้ความสําคญักบัผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสียและแหล่งเงินทุน ประกอบกบัการมีส่วนร่วมจะช่วยแกไ้ขปัญหาการขาดสิÉงจูงใจของบุคลากรและ

ความคาดหวงัทีÉต ํÉาเกีÉยวกบัความสําเร็จของการจดัการเชิงกลยุทธ์ โดยการมีส่วนร่วมทาํใหบุ้คลากรรู้สึกวา่ได้

มีบทบาทและทาํงานทีÉสําคญัและมีอิทธิพลต่อองคก์ารมากขึÊน  
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Stone, Bigelow, and Crittenden (1999, p. 383) ไดศึ้กษาวจิยัเกีÉยวกบัการจดัการ 

เชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากาํไรจากบทความต่างๆพบวา่ ความสัมพนัธ์ระหวา่งการวางแผนกลยุทธ์ทีÉ

เป็นทางการและผลการปฏิบติังานขึÊนอยู่กบัผูมี้ส่วนร่วมในกระบวนการ และรูปแบบการบริหารยุทธศาสตร์

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

การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการวางแผนยุทธศาสตร์ การนํายุทธศาสตร์สู่การปฏิบตัิ และ                  

การประเมินผล (สรินทร เชีÉยวโสธร, 2557, น. 114) รวมทัÊงกอ้งภพ วงัสุนทร และสังคม สุวรรณรัตน์ (Śŝŝş, 

น. 129) ศึกษาวจิยั เรืÉอง  แผนยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éนกบัความเขม้แขง็ของชุมชนในภาคเหนือตอนบน

ของประเทศไทย พบว่า  องค์การบริหารส่วนตาํบลทีÉได้รับรางวลัการบริหารจดัการทีÉดี ในการจดัเวที

ประชาคมหมู่บา้นเพืÉอจดัทาํแผนทอ้งถิÉนนัÊนจะมีการจดัขึÊนหลายครัÊ ง มีการหารือหรือแสดงความคิดเห็นใน

การแกปั้ญหาดา้นอืÉนๆ   ในขณะทีÉองคก์ารบริหารส่วนตาํบลทีÉไม่ไดร้ับรางวลัการบริหารจดัการทีÉดีมีการจดั

โดยใช้เวลาแค่ครึÉ งวนัและไม่มีการหารือหรือแสดงความคิดเห็นในการแก้ไขปัญหาด้านอืÉนๆ 

   การทีÉสมรรถนะและแรงจูงใจในการวางแผนกลยุทธ์และการแลกเปลีÉยนเรียนรู้ 

เป็นองค์ประกอบสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ สอดคลอ้งกบั Bryson (2011, p. 23) ไดเ้ขียนหนงัสือ

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

สําคัญทีÉมีผลต่อความสําเร็จของการวางแผนกลยุทธ์คือ การมีผู้ให้ความช่วยเหลือทีÉมีทักษะ (skillful 

champions) ซึÉ งเขา้ใจและมีพนัธะผูกพนัต่อการวางแผนกลยุทธ์ และการสร้างความเขา้ใจเพืÉอสนบัสนุน 

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

กลยุทธ์ในภาครัฐวา่ควรมีการสร้างสรรคพ์ฒันาสิÉงจูงใจทีÉสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองค์การและตอบสนอง            

ความต้องการของบุคลากรในองค์การภาครัฐ  ซึÉ งมีลกัษณะแตกต่างจากภาคเอกชนซึÉ งสามารถจูงใจดว้ย                 

การให้รางวลัทีÉเป็นตัวเงินเป็นหลกัได้ รวมทัÊ ง Fred (2013, p. 49) ได้กล่าวถึงแนวทางของกระบวนการ

วางแผนกลยุทธ์ทีÉมีประสิทธิผลว่า ควรเป็นกระบวนการเรียนรู้สําหรับผู ้บริหารและบุคลากรทุกคน 

และควรเปิดกวา้งและมีจิตวิญญาณของการค้นหาและเรียนรู้ สอดคล ้องกบัตวัแบบการจดัการเชิง                 

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

เป็นส่วนหนึÉงของการจดัการเชิงกลยุทธ์ซึÉงให้สารสนเทศแก่องค์ประกอบอืÉนๆในการจดัการเชิงกลยุทธ์

เพืÉอพฒันาให้กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ดีขึÊน 

การทีÉความพร้อมด้านสารสนเทศเป็นองค์ประกอบร่วมสําคญัในการวางแผน                  

กลยุทธ์ภาครัฐ สอดคล้องกบั Steiss  (2003, pp. ŝŠ-ŝš) ได้เขียนเรืÉ อง Strategic Management for Public 

and Nonprofit Organizations โดยนําเสนอต ัวแบบการวางแผนกลยุทธ์   ซึÉ งการวิจยัและวิเคราะห์

สารสนเทศพืÊนฐานเพืÉอเตรียมความพร้อมเป็นขัÊนตอนแรกในตวัแบบดงักล่าว และสอดคลอ้งกบั 

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

Non-Profit Organizations กล่าวว่าระบบการจดัการเชิงกลยุทธ์ช่วยสนบัสนุนการวางแผน การตดัสินใจ 
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การงบประมาณ  การประเมินผล และการเรียนรู้ ระบบทีÉดีจะช่วยสนับสนุนข้อมูลเชิงกลยุทธ์และข้อมูล

การปฏิบติัการสําหรับการวางแผน และควรทบทวนและทาํให้ระบบเป็นปัจจุบนัเสมอ 

5.2.2.8 ลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีÉดี ได้แก่ นาํการเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊ นทัÊงใน 

ภาครัฐและภาคเอกชน สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทัÊ งภายในและภายนอกทัÊ งในอดีต ปัจจุบนั และ

อนาคต เชืÉอมโยงกับข้อตกลงหลกั นโยบาย  แผนกลยุทธ์ และแนวคิดทีÉเกีÉยวข้อง มุ่งเน้นความเป็นไป

ได ้ในการปฏิบตัิ การปฏิบ ัติจริง และกลยุทธ์ในการปฏิบตั ิ มุ่งเน ้นการมีส่วนร่วม ของผู ้มีส่วนได้                   

ส่วนเสีย สอดคล้องกับองค์ประกอบต่างๆในการจดัการเชิงกลยุทธ์  และมีประเด็นหลกัทีÉชัดเจน    

   ลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีÉดีซึÉ งไดส้ังเคราะห์ขึÊนสอดคลอ้งกับ Bryson and 

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

สภาพแวดล้อมภายนอกและภายในในแง่ของคุณภาพและปริมาณ เพืÉอให้เห็นการเปลีÉยนแปลงและสิÉ งทีÉ

ไม่คาดฝัน กาํหนดวสัิยทศัน์ของความสําเร็จและกลยุทธ์ในการเปลีÉยนแปลงสภาพแวดล้อมและทิศทาง

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

13) กล่าวถึง กลยุทธ์ของหน่วยงานราชการเกิดจากการกาํหนดสถานภาพหรือขอบเขตงานของตนเอง

ให้เหมาะสมยิ ÉงขึÊน เป็นการกาํหนดกลยุทธ์ทีÉเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมภายนอกและภายใน  และเน้น

การใช ้ความสามารถพิเศษของหน่วยงานให้เป็นประโยชน์ให้มากทีÉสุดในการให้บริการประชาชน 

สร้างความชอบธรรมให้แก่หน่วยงาน และหาทางเลือกใหม่ให้เหมาะสมกับสถานการณ์เพืÉอประโยชน์

สุขของประชาชน  

นอกจากนีÊ  Rider (1993, p. 27) กล่าวถึงแผนกลยุทธ์ภาครัฐวา่เน้นกลยุทธ์ของ  

การปฏิบติังานและเกีÉยวพนักบัประโยชน์ของสังคม มีกลยุทธ์ตามความจาํเป็น เป็นบางประเด็น รูปแบบ

แตกต่างกันไปตามแต่ประเด็นและสถานทีÉ และกําหนดวิธีการขึÊ นเพืÉอจัดการกบัความไม่ต่อเนืÉองของ

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

องค์การภาครัฐจาํเป็นตอ้งมีกลยุทธ์เพืÉอให้องค์การมีแนวคิดและแนวปฏิบตัิเชิงกลยุทธ์ ปรับปรุงวิธีการ

ตดัสินใจพฒันาการปฏิบตัิงานและสามารถตอบสนองความต้องการของผู ้รับบริการได้มากขึÊน และเพิÉม

คุณค่าและคุณประโยชน์ของบุคลากรในองคก์ารใหม้ากขึÊนในขณะเดียวกนั  

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

on Strategic  Planning”  กล่าวว่า  กรอบการวางแผนเชิงกลยทุธ์เป็นแนวทางทีÉเน้นการปฏิบตัิและผลสําเร็จ 

การมีส่วนร่วมอยา่งกวา้งขวางและหลากหลายในกระบวนการวางแผน การให้ความสําคญักบัสภาพแวดลอ้ม

ภายในและภายนอก การยอมรับพฤติกรรมการแข่งขันวา่เป็นสิÉงปกติ และการประเมินจุดอ่อนและจุดแข็ง

ของตนโดยเปรียบเทียบกบัโอกาสและภยัคุกคามภายนอก และก้องภพ วงัสุนทร และสังคม สุวรรณรัตน์ 

(2557, น. 127-128) ศึกษาวิจยั เรืÉ อง  แผนยุทธศาสตร์การพฒันาท้องถิ Éนกับความเข้มแข็งของชุมชนใน

ภาคเหนือตอนบนของประเทศไทย พบวา่ ลกัษณะของแผนยุทธศาสตร์องคก์ารบริหารส่วนตาํบลทีÉไดรั้บ
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รางวลัการบริหารจดัการทีÉดีทีÉสามารถนาํมาปฏิบตัิไดส่้วนใหญ่มีขอ้มูลทีÉเป็นประโยชน์ต่อการนาํไปปฏิบติั 

และ Bryan (1988, p. 186) ไดก้ล่าวถึงความเหมาะสมของกลยุทธ์พิจารณาจากความสอดคล้องของปัจจยั

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

ความเป็นไปไดท้างเทคนิค เป็นทีÉยอมรับทางการเมือง สอดคลอ้งกบัปรัชญาและค่านิยมขององค์การ ถูกตอ้ง

ตามจริยธรรม ศีลธรรม และกฎหมาย และเกิดจากขอ้ตกลงและการขจดัความขดัแยง้ของกลุ่มอาํนาจหรือผูมี้

อาํนาจภายในและภายนอกองคก์าร     

   ทัÊ งนีÊ  ล ักษณะทีÉดีของกลยุทธ์ภาครัฐทีÉได้สังเคราะห์ขึÊ นจะช่วยลดปัญหาของ                      

กลยุทธ์ภาครัฐของไทยในอดีต  ซึÉ งไม่ค่อยให้ความสําคญักับความสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมหรือ                       

การเปลีÉยนแปลงในอนาคต และความเชืÉอมโยงกับขอ้ตกลงหลกั นโยบาย  แผนกลยุทธ์ และแนวคิดทีÉ

เ กีÉยวข้องโดยเฉพาะอย่างยิÉงนโยบายระดับสูงขึÊ นไปหรือนโยบายของหน่วยเหนือ หากภาครัฐคาํนึงถึง

ลกัษณะดงักล่าวก็จะทาํให้ในทางปฏิบติักลยุทธ์ของภาครัฐไทยเกิดความสอดคลอ้งเชิงกลยุทธ์ (strategic 

alignment) มากขึÊ น 

  5.2.2.9 ปัจจยัสําคญัในการนําแผนกลยุทธ์ภาครัฐไปปฏิบติั ไดแ้ก่ ปัจจยันโยบาย

และแผน ปัจจยัภายในองค์การ ปัจจยัสภาพแวดลอ้ม และปัจจยัความถูกตอ้งตามหลกัวิชาการ 

ปัจจยันโยบายและแผน ไดแ้ก่ ปัจจยัความต่อเนืÉอง ความเชืÉอมโยง และ                           

ความชดัเจนของนโยบายและแผนทีÉเกีÉยวขอ้ง และปัจจยัความชดัเจน ความสอดคลอ้งกบัการเปลีÉยนแปลง 

และการมีส่วนร่วมในแผนกลยุทธ์   ผู้วิจยัมีขอ้สังเกตว่ากลุ่มปัจจยัดงักล่าวเป็นปัจจยัสืบเนืÉองจากนโยบาย

และแผนทีÉเกีÉยวขอ้งและตวัแผนกลยุทธ์เอง  ซึÉงส่งผลต่อการนาํแผนกลยุทธ์ในภาครัฐไปปฏิบติั  สอดคลอ้ง

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

และการปฏิบติัตามดี กลยุทธ์นัÊนย่อมประสบความสําเร็จ ในขณะทีÉการกําหนดกลยุทธ์ไม่ถูกต้องและ                        

การปฏิบติัตามไม่ดี ความล้มเหลวย่อมจะเกิดขึÊนอย่างแน่นอน และสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ ดาํรงค์ 

วฒันา (2548)  เรืÉ อง การประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍของแผนยทุธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบ

บูรณาการ พบว่า การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบตัิส่วนใหญ่ยงัมีปัญหา อุปสรรค และข้อจาํกดัทีÉมี

ผลกระทบต่อความสําเร็จในการนาํยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบติัจากการขาดการบูรณาการแผนยุทธศาสตร์

พฒันาจงัหวดักบัแผนพฒันาทอ้งถิ Éน 

ปัจจยัภายในองค์การ ไดแ้ก่ ปัจจยัความพร้อมของทรัพยากร ปัจจยัสมรรถนะของ 

บุคลากรและผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ปัจจัยการกําหนดหน้าทีÉความรับผิดชอบและหน่วยงานเจ้าภาพ                            

ปัจจ ัยจริยธรรมในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ปัจจัยการติดตามประเมินผลและการกํากับควบคุม ปัจจัย

คุณลกัษณะและความต่อเนืÉองของผูน้าํ ปัจจยัความเหมาะสมของโครงสร้างและระบบงาน  ปัจจยัการจูงใจ 

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

19) ได้นําเสนอว่าความสําเร็จของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฎิบติัขึÊนอยู่กับการมีบุคลากรทีÉเหมาะสมและ

พฒันาบุคลากรให้เขาสามารถผลกัดันกลยุทธ์  และขึÊนอยู่กับรางวลัทีÉองค์การให้แก่บุคลากรเพืÉอให้เกิด               

การนํากลยุทธ์ไปปฏิบติั   สอดคล้องกบัผลการศึกษาของดํารงค์ วฒันา (2548) เรืÉ อง  โครงการประเมิน

ประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ ของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ  พบว่า  การพฒันา

บุคลากรด้านการบริหารยุทธศาสตร์ในระดับต่างๆ เป็นปัจจยัทีÉ เกีÉยวเนืÉองและเป็นตวัผลักดนัให้แผน

ยุทธศาสตร์ฯ บรรลุตามเป้าประสงค์ทีÉกาํหนดไว ้เช่น การจดัให้มีหลกัสูตรการพฒันาหัวหน้าสํานักงาน

จงัหวดั หวัหน้ากลุ่มงานยุทธศาสตร์ หวัหน้ากลุ่มงานขอ้มูลให้มีทกัษะ ความสามารถในการบริหารจดัการ

เชิงยุทธศาสตร์แบบมืออาชีพทัÊงในลกัษณะของ pre-service training และ in-service training รวมตลอดทัÊง

การเปิดโอกาสใหบุ้คลากรทีÉเป็นคณะผูบ้ริหารแผนยุทธศาสตร์ของแต่ละจงัหวดัไดไ้ปศึกษาดูงานและเรียนรู้

ประสบการณ์ดา้นการบริหารการพฒันาของประเทศทีÉเป็นตวัแบบเทียบเคียงมาตราฐาน (benchmarking) ใน

การพัฒนาทีÉสอดรับกับทิศทางการพฒันาของแต่ละจงัหวดั พร้อมทัÊ งมีทกัษะ ความชํานาญในการใช้

เครืÉองมือต่างๆ อาทิ ลิขิตสมดุล (balanced scorecard) มาถอดรหสั คือ การกาํหนดปัจจยัทีÉมีผลต่อความสาํเร็จ 

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

วางเนืÊองานใหค้รอบคลุมภารกิจทีÉมีผลต่อความสําเร็จในการผลกัดนัประเดน็ยทุธศาสตร์ หรือตวัชีÊ วดัแต่ละ

ประเดน็ และไกรสิทธิÍ  สิงห์ยะบุศย ์(2557, น. 41) ศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์และปัจจยัแห่งความสําเร็จ 

: กรณีศึกษาสํานกังานพิพิธภณัฑ์เกษตรเฉลิมพระเกียรติพระบาทสมเด็จพระเจา้อยู่หัว (องค์การมหาชน) 

พบวา่ ปัจจยัทีÉส่งผลต่อความสําเร็จในการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบตัิประการหนึÉง คือ บุคลากรมีความรู้ มีจิตบริการ 

ปฏิบตัิงานไดห้ลายหน้าทีÉ ยึดหยุ่น ช่วยงานซึÉ งกนัและกนั รวมทัÊงสอดคลอ้งกับผลการวจิยัของ Edwards 

(2011) เกีÉยวกับการวางแผนกลยุทธ์ในการบริหารท้องถิ Éน พบว่า องค์การทีÉมีประสบการณ์การวางแผน                

กลยุทธ์มากจะมีความเขา้ใจอย่างลึกซึÊ งในวิธีการวางแผนกลยุทธ์มากกว่าองค์การทีÉลกัษณะตรงกนัข้าม  

ความเขา้ใจอยา่งลึกซึÊ งในการวางแผนกลยุทธ์นาํไปสู่ผลการปฏิบตัิงานขององค์การทีÉดีกวา่องค์การทีÉลกัษณะ

ตรงกันข้าม และความเข้าใจอย่างลึกซึÊ งในการวางแผนกลยุทธ์ทีÉแตกต่างกันส่งผลให้องค์การมีผล                         

การปฏิบติังานทีÉแตกต่างกนั 

ผลการศึกษา เรืÉอง  โครงการประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ ของแผน 

ยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ  (ดาํรงค์ วฒันา, 2548)  พบว่า ปัจจยัทีÉเกีÉยวเนืÉองและเป็น                     

ตวัผลักให้แผนยุทธศาสตร์ฯ บรรลุผลตามเป้าประสงค์ทีÉก ําหนดไว้  คือ  การกําหนดเจา้ภาพหลกัใน                         

การผลกัดนัประเด็นยุทธศาสตร์และ/ตวัชีÊ วดัแต่ละประเด็นยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบติั  และผลการศึกษา

เรืÉ อง  การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององค์การบริหารส่วนตาํบลเวียงเหนือ  อาํเภอปาย  จงัหวดั

แม่ฮ่องสอน (ณรงค์เดช  อมัพร , 2555)  ได้กล่าวถึงปัญหาอุปสรรคประการหนึÉ งของแผนยุทธศาสตร์                      

การพฒันา  คือ การไม่มีผูรั้บผิดชอบตวัชีÊวดัทีÉชดัเจน   
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การทีÉปัจจยัความเหมาะสมของโครงสร้างและระบบงานเป็นปัจจยัสําคญัใน 

การนาํแผนกลยุทธ์ในภาครัฐไปปฏิบตัิ  สอดคล้องกบัการศึกษาของดาํรงค์ วฒันา (2548) เรืÉ อง โครงการ

ประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ ของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบว่า ปัจจยัทีÉ

เกีÉยวเนืÉองและเป็นตัวผลกัให้แผนยุทธศาสตร์ฯ บรรลุผลตามเป้าประสงค์ทีÉกําหนดไวคื้อ  การพฒันา

สํานกังานจงัหวดัให้เป็นเครืÉองมือทีÉทรงประสิทธิภาพของผูว้่าราชการจงัหวดัและแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่                

การปฏิบติั   การจดัทาํและพฒันาตวัชีÊ วดัตามศกัยภาพของแต่ละจงัหวดั  และการมอบอาํนาจให้จงัหวดัมี               

ความคล่องตวัในการบริหารจดัการ มีฐานะเป็นนิติบุคคลทีÉสามารถขอตัÊงงบประมาณ สามารถกระทาํนิติ

กรรมตามบทบญัญตัิแห่งกฎหมาย สามารถกาํหนดโครงสร้างอตัรากาํลงัในการบริหารราชการจงัหวดัทีÉ

สอดคล้องกบัยุทธศาสตร์การพฒันาทีÉจงัหวดักาํหนดขึÊ น  พร้อมทัÊงนาํระบบรายงานผลการประเมินตนเอง 

(self assessment report) มาใช้ในการบริหารประเดน็ยุทธศาสตร์หรือตวัชีÊ วดัดว้ยการเชืÉอมโยงกบั provincial 

operation center  อย่างเป็นระบบ และการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบตัิส่วนใหญ่ยงัมีปัญหา อุปสรรค 

และข้อจํากัดทีÉ มีผลกระทบต่อความสําเร็จในการนํายุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติจากการมีโครงสร้าง                        

การบริหารแบบหลวมๆ ไม่มีระบบการบริหารยุทธศาสตร์ทีÉเป็นรูปธรรมและถูกตอ้งตามหลกัวชิาการ  

นอกจากนีÊ  ชัยยุทธ ชิโนกุล (2546) ไดเ้สนอว่าการนาํแผนยุทธศาสตร์ไปปฏิบติัตอ้งจดัโครงสร้างองค์การ 

องค์การเพืÉอการเรียนรู้ และประเมินและควบคุมยุทธศาสตร์  และผลการศึกษาของ Young (2006) ซึÉ งศึกษา

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐของสหรัฐอเมริกา พบวา่ การวดัผลการปฏิบติังานเป็นปัจจยัสําคญัทีÉมีผลต่อ

การเพิÉมผลการปฏิบติังาน  

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

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

องค์การ และภาวะผูน้าํของนกับริหารเป็นตวัแปรในการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติั และ Gerry (2001, pp. 300-

316) กล่าวถึง  กลยุทธ์ทีÉเ กิดขึÊ นจากองค์การอยู่ภายใต้บริบทของวฒันธรรม และวฒันธรรม สามารถ

ปรับเปลีÉยนให้เขา้กบักลยุทธ์ได ้ในขณะทีÉ Hunger and Wheelen (2006) กล่าวถึงวฒันธรรมทีÉพึงพอใจทีÉสุด 

คือ วฒันธรรมทีÉสนบัสนุนพนัธกิจและกลยทุธ์ขององคก์าร ดงันัÊน วฒันธรรมองคก์ารควรสนบัสนุนกลยุทธ์   

Poister (2010, p. 254) ไดก้ล่าวถึงอนาคตของการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐวา่ผูน้าํ 

ไม่เพียงแต่สร้างวสิัยทศัน์ของความสําเร็จในอนาคต พฒันากลยทุธ์เพืÉอทาํให้วสิัยทศัน์ดงักล่าวลุล่วง และให้

การสนบัสนุนเท่านัÊน แต่ควรแสดงถึงพนัธะผูกพนัในการนํากลยุทธ์ไปปฏิบติัและเกิดผลการปฏิบตัิทีÉมี

ประสิทธิผล รวมทัÊงองคก์ารภาครัฐจาํเป็นตอ้งพฒันาวฒันธรรมองค์การและภาวะผูน้าํทุกระดบัเพืÉอจดัการ

กับการเปลีÉยนแปลงและทาํให้เกิดการพฒันากลยุทธ์และนํากลยุทธ์ไปปฏิบตัิ และ Stone, Bigelow, and 

Crittenden (1999, p. 399) ได้ศึกษาวิจยัเกีÉยวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากําไรจาก

บทความ 66 เรืÉ อง พบวา่ ปัจจยัสําคญัทีÉมีผลต่อผลลพัธ์ของการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ ไดแ้ก่ พฤติกรรมของ

ผูน้าํ โครงสร้างอาํนาจหน้าทีÉ ค่านิยม  
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นอกจากนีÊ  ปัจจยัภายในองค์การทีÉสังเคราะห์ขึÊนดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบัการนาํ 

แผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัตามหลกัการองค์การเชิงกลยุทธ์ (the strategy-focused organization) (Kaplan and 

Norton, 2001, pp. 9-16)  ซึÉ งใหค้วามสําคญักบัการกระตุน้การเปลีÉยนแปลงใหเ้กิดขึÊนแก่ผูน้าํทางการบริหาร

ขององค์การ (mobilize change through executive leadership) เช่นเดียวกบัผลการศึกษาวิจยั เรืÉ อง โครงการ

ประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍของแผนยทุธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ  (ดาํรงค ์วฒันา, 

2548)  พบว่า การพฒันาระบบการจดัทาํแผนยทุธศาสตร์ฯประการหนึÉง คือ การพฒันาใหผู้ว้า่ราชการจงัหวดั

เป็นผู้นาํในการบริหารการเปลีÉยนแปลงทีÉมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมทัÊ งสอดคลอ้งกับสํานกั

ผูป้ระกอบการ (entrepreneurial school) ซึÉ งมุ่งเนน้การจดัการเชิงกลยุทธ์จากผูน้าํทีÉเขม้แข็ง มีวิสัยทศัน์ และ

นวตักรรมสามารถจดัการสภาพแวดลอ้มได  ้ และผลการศึกษา เรืÉ อง ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํของ

ผู ้บริหารกับการบริหารเชิงกลยุทธ์ของกรมพัฒนาพลงังานทดแทนและอนุรักษ์พลังงาน  (สมบูรณ์                             

วรคุณากุล, 2555) พบว่า ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้าํกบัการบริหารเชิงกลยุทธ์ของกรมพฒันาพลงังาน

ทดแทนและอนุรักษพ์ลงังาน มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัการบริหารเชิงกลยุทธ์โดยรวม   และผลการศึกษา 

เรืÉ อง ความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผู้นาํของผูบ้ริหารกับการบริหารยุทธศาสตร์สํานกังานปลดักระทรวง

ศึกษาธิการ (ธนาทิพย ์ชมเชยวงศ์, 2557) พบวา่ ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้าํของผูบ้ริหารกบัการบริหาร

ยุทธศาสตร์ของสํานกังานปลดักระทรวงศึกษาธิการ มีความสัมพนัธ์เชิงบวกและมีความสัมพนัธ์กนัใน

ระดับสูง รวมทัÊงไกรสิทธิÍ  สิงห์ยะบุศย์ (2557, น. 47) ศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์และปัจจยัแห่ง

ความสําเร็จ : กรณีศึกษาสํานกังานพิพิธภณัฑเ์กษตรเฉลิมพระเกียรติพระบาทสมเด็จพระเจา้อยู่หวั (องคก์าร

มหาชน) พบวา่ ปัจจยัทีÉส่งผลต่อความสําเร็จในการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัประการหนึÉง คือ ผูบ้ริหารมีความรู้

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

ศึกษาวจิยัการบริหารเชิงกลยุทธ์ของการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย : กรณีศึกษาโรงไฟฟ้าบางปะกง พบ

ปัจจยัแห่งความสําเร็จทีÉมีส่วนสนบัสนุนการดาํเนินกลยุทธ์ประการหนึÉงคือ ภาวะผูน้าํและการบงัคบับญัชา 

   ปัจจยัสภาพแวดล้อม ไดแ้ก่ ปัจจยัสภาพแวดลอ้มทั Éวไป ปัจจยัการมีส่วนร่วมของ 

ประชาชน ปัจจยัความร่วมมือของกลุ่มเป้าหมาย และปัจจยัการบูรณาการความร่วมมือระหวา่งองคก์าร  

   การทีÉ ปัจจ ัยการมีส่ วนร่วมของประชาชนเป็นปัจจัยสําค ัญในการนําแผน                     

กลยทุธ์ในภาครัฐไปปฏิบตัิ  สอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของ Young (2006) ซึÉงศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐของสหรัฐอเมริกา พบวา่  การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียเป็นปัจจยัสําคญัทีÉมีผลต่อการเพิÉมผล

การปฏิบติังาน และสอดคลอ้งกบัรูปแบบการบริหารยุทธศาสตร์แบบบูรณาการ (the integrative strategic 

management model : ISM) ซึÉ งมีลกัษณะประการหนึÉง คือ การใช้การมีส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียใน

การวางแผนยุทธศาสตร์ การนาํยุทธศาสตร์สู่การปฏิบติั และการประเมินผล (สรินทร เชีÉยวโสธร, 2557,                  

น. 114) รวมทัÊงสอดคลอ้งกบักอ้งภพ วงัสุนทร และสังคม สุวรรณรัตน์ (2557, น. 128) ศึกษาวจิยั เรืÉอง  แผน

ยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éนกับความเข้มแข็งของชุมชนในภาคเหนือตอนบนของประเทศไทย พบว่า                
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แผนยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éนขององคก์ารบริหารส่วนตาํบลทีÉได้รับรางวลัการบริหารจดัการทีÉดขีอง

กระทรวงมหาดไทยร่วมกับคณะกรรมการการกระจายอํานาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ Éน จะมี                      

การขบัเคลืÉอนโครงการทีÉได้คิดและรวมกลุ่มกันในหมู่บ้านทําขึÊ นมาเองหรือจุดประกายขึÊนมาเองก่อน 

หลงัจากนัÊนองค์การบริหารส่วนตาํบลจึงเขา้มาสนบัสนุน ในขณะทีÉองค์การบริหารส่วนตาํบลทีÉไม่ไดรั้บ

รางวลัการบริหารจดัการทีÉดีจะใชว้ธีิใหส้ํานกังานองคก์ารบริหารส่วนตาํบลเป็นฝ่ายริเริÉมโครงการ 

การทีÉปัจจยัสภาพแวดลอ้มเป็นปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยทุธ์ในภาครัฐไป 

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

ความเขา้ใจเกีÉยวกับปัญหาทีÉองคก์ารเผชิญอยู่สูง การปฏิบตัิตามย่อมเป็นไปตามกลยุทธ์  นอกจากนีÊ  Simon 

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

และจากประสบการณ์ของประเทศองักฤษ การปรึกษาหารือ เป็นการมีส่วนร่วมทีÉเหมาะสมและดีทีÉสุด และ

สามารถนาํมาซึÉ งผลการปฏิบติังานตามกลยุทธ์ทีÉตอ้งการ 

ปัจจยัดงักล่าวสอดคลอ้งกบัสมพร แสงชยั (2548, น. 221) ไดก้ล่าวถึงการปฏิบติั 

ตามกลยุทธ์ย่อมขึÊนอยู่กับความมีเหตุผลในการกําหนดนโยบายและกลยุทธ์ ความชัดเจนของปัญหา                    

ความมั Éนคงของสภาพแวดลอ้ม ทรัพยากร ปัจจยัทางการเมือง ความร่วมมือระหว่างองค์การภาครัฐและ

ภาคเอกชน และการสนบัสนุนหรือการต่อตา้นจากผูม้ีส่วนเกีÉยวขอ้ง  และ Bryson and Einsweiler (1988, pp. 

216-230) กล่าวถึงการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐตอ้งเนน้การต่อรองและความร่วมมือร่วมใจเพืÉอป้องกนัและ

แก้ไขปัญหาทางการเมืองและเพืÉอสร้างพลงัเสริมให้แก่หน่วยงานโดยความร่วมมือร่วมใจกบัภายในและ

ภายนอกองค์การของรัฐ เช่นเดียวกบั Katsioloudes (2006, p. 260) ไดก้ล่าวถึงการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐ

ว่าทําให้เกิดการทาํงานในลกัษณะเครือข่ายทีÉซับซ้อน ซึÉ งเป็นความร่วมมือกนัทัÊงในและระหวา่งองค์การ 

และการจดัทาํขอ้ตกลงกนัทาํให้องค์การภาครัฐสามารถไดม้าซึÉ งทรัพยากรทีÉมากขึÊน (Katsioloudes, 2006, 

pp. 265-266)  

นอกจากนีÊ  ยงัสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาของดาํรงค ์วฒันา (2548) เรืÉอง โครงการ 

ประเมินประสิทธิภาพและผลสัมฤทธิÍ ของแผนยุทธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบวา่ ปัจจยัทีÉ

เ กีÉยวเนืÉองและเป็นตวัผลกัให้แผนยุทธศาสตร์ฯ บรรลุผลตามเป้าประสงค์ทีÉกาํหนดไว้ประการหนึÉ งคือ 

กระทรวงมหาดไทยควรประสานความร่วมมือกบัสํานักงานคณะกรรมการพฒันาเศรษฐกิจและสังคม

แห่งชาติ สํานกังบประมาณ กรมบญัชีกลาง คณะกรรมการพฒันาระบบราชการ สํานักงานคณะกรรมการ

ขา้ราชการพลเรือน เพืÉอมิให้การพฒันาแบบแยกส่วนพฒันาคิดไปทาํไป  Stone, Bigelow, and Crittenden 

(1999, p. 399) ไดศ้ึกษาวจิยัเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากาํไรจากบทความ 66 เรืÉอง 

พบว่า ปัจจยัสําคญัทีÉมีผลต่อผลลพัธ์ของการนํากลยุทธ์ไปปฏิบตัิ คือ ระบบความสัมพนัธ์ระหว่างองคก์าร

หรือเครือข่าย และไกรสิทธิÍ  สิงห์ยะบุศย์ (2557, น. 47) ศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์และปัจจยัแห่ง

ความสําเร็จ : กรณีศึกษาสํานกังานพิพิธภณัฑเ์กษตรเฉลิมพระเกียรติพระบาทสมเด็จพระเจา้อยู่หวั (องคก์าร
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มหาชน) พบว่า ปัจจยัทีÉส่งผลต่อความสําเร็จในการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัประการหนึÉง คือ เครือข่ายและ

สมาชิกเครือข่ายทีÉเข้มแข็งมีความรู้ดา้นการเกษตรพร้อมทีÉจะสนบัสนุนการทาํกิจกรรมต่างๆ นอกจากนีÊ  

ปัจจยัสภาพแวดลอ้มยงัส่งผลต่อปัจจยัลกัษณะขององคก์ารซึÉงมีผลต่อการนาํกลยุทธ์ไปปฏิบติัดว้ย ดงัเช่น                      

การเปลีÉยนแปลงของนโยบาย วฒันธรรมทางสังคม มีผลต่อการเปลีÉยนแปลงในโครงสร้างองค์การ ค่านิยม 

พฤติกรรมของผูน้าํ และโครงสร้างอาํนาจหนา้ทีÉ   

   ปัจจยัความถูกตอ้งตามหลกัวชิาการ ไดแ้ก่ ความถูกตอ้งของการแปลงแผนกลยทุธ์

สู่การปฏิบตัิในรูปของแผนงานโครงการต่างๆ และความสอดคลอ้งเชืÉอมโยงกนัขององค์ประกอบต่างๆใน

กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์เพืÉอบรรลุวสิัยทศัน์ทีÉกาํหนดไว ้  

การทีÉปัจจยัความถูกตอ้งตามหลกัวชิาการเป็นปัจจยัสําคญัในการนาํแผน                     

กลยทุธ์ในภาครัฐไปปฏิบติันัÊน  ผลการศึกษาของ ดาํรงค์ วฒันา (2548) เรืÉอง การประเมินประสิทธิภาพและ

ผลสัมฤทธิÍของแผนยทุธศาสตร์การพฒันาจงัหวดัแบบบูรณาการ พบวา่  ยงัไม่มีความสัมพนัธ์เชืÉอมโยงและ

สอดคล้องประสานไปในทิศทางเดียวกัน โดยเฉพาะในมิติดา้นประสิทธิภาพการบริหารจดัการ มิติดา้น

คุณภาพการให้บริการ และมิติด้านการพฒันาองค์กร ไม่ตอบสนองต่อการดาํเนินงานเพืÉอขบัเคลืÉอนไปสู่

วิสัยทศัน์ทีÉกาํหนดไว…้ดา้นระบบการบริหารและกาํกบัการดาํเนินงานให้เป็นไปตามแผนยุทธศาสตร์ฯ ยงั

ไม่พบระบบการบริหารจดัการการติดตามและกาํกบัการดาํเนินงานให้เป็นไปตามแผนยทุธศาสตร์ฯ ทีÉเป็น

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

ศึกษาวจิยั เรืÉอง  แผนยุทธศาสตร์การพฒันาทอ้งถิ Éนกบัความเข้มแข็งของชุมชนในภาคเหนือตอนบนของ

ประเทศไทย พบว่า องค์การบริหารส่วนตาํบลทีÉได้รับรางวลัการบริหารจดัการทีÉดีมีความต่อเนืÉองของ

แผนงานหรือโครงการมาก มีแผนงานโครงการทีÉเกิดประโยชน์หลายดา้น และมีแนวโนม้เกิดประโยชน์ทัÊง

ระยะสัÊนและระยะยาวมาก ในขณะทีÉองค์การบริหารส่วนตาํบลทีÉไม่ไดรั้บรางวลัการบริหารจดัการทีÉดีมี

ลกัษณะตรงกนัขา้ม 

  5.2.2.10 องค์ประกอบร่วมสําคญัในการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ 

ภาครัฐ ประกอบด้วย วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวก สมรรถนะการควบคุมและประเมินผล จริยธรรม

ของผู ้ประเมินผล การนาํเสนอผลการประเมินต่อสาธารณะ  และการนาํผลการประเมินไปใช้ประโยชน์ 

สอดคล้องกับ Fred  (2013) นําเสนอว่าระบบการประเมินผลทีÉมีประสิทธิผลควรให้สารสนเทศทีÉเป็น

ประโยชน์ต่อการควบคุมติดตามงาน นาํเสนอความจริงตรงไปตรงมาทัÊงดา้นผลดีและผลเสีย มีความทั Éวถึง 

ไม่ชีÊนาํ  ผลการประเมินควรไดจ้ากทุกฝ่ายทีÉเกีÉยวขอ้งและนาํเสนอเพืÉอสร้างความเขา้ใจ รับทราบความจริง  

และระบบตอ้งไม่ซับซ้อนเกินไป สามารถใช้ประโยชน์ได้ และสอดคลอ้งกบัผลการศึกษาเกีÉยวกับระบบ               

การวดัผลการปฏิบติังานในองค์การภาครัฐของ Goh (2012, p. 31) พบว่า ปัจจยัสําคญัในการนาํระบบการ

วดัผลการปฏิบติังานไปปฏิบติัในองค์การภาครัฐใหมี้ประสิทธิผล คือ วฒันธรรมองค์การในการประเมินผล
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 5.2.2.11 กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย ประกอบดว้ย 

    1) การวางแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การเก็บรวบรวมขอ้มูลและวเิคราะห์ขอ้มูล

เบืÊองตน้เกีÉยวกบัขอ้ตกลงหลกั  นโยบาย กลยุทธ์  แนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง บริบท และอตัลกัษณ์ขององคก์ารหรือ

พืÊนทีÉ การพฒันาบทบาทของผูบ้ริหาร การสร้างสรรถนะและแรงจูงใจในการจดัการเชิงกลยทุธ์ การกาํหนด

หรือทบทวนพนัธกิจ เป้าประสงค์ วิสัยทศัน์  การวเิคราะห์สภาพแวดลอ้ม การกาํหนดกลยุทธ์และตวัชีÊวดั 

โดยให้ความสําคญักบัการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย และสารสนเทศทัÊงในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต 

(สารสนเทศการเปลีÉยนแปลง) ซึÉ งมีข ัÊนตอนย่อย คือ การระบุผูเ้ข้ามามีส่วนร่วม  การกําหนดกลยุทธ์ใน                     

การสร้างการมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ กลยุทธ์ดา้นเวลาและความต่อเนืÉอง กลยุทธ์ดา้นสถานทีÉ การสร้างความคุน้เคย

และการสืÉอสารใหผู้มี้ส่วนร่วมเขา้ใจกระบวนการและเนืÊอหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์  และการระดมสมอง

บนฐานของการมีส่วนร่วม ความพร้อมดา้นสารสนเทศทัÊงในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต และการแลกเปลีÉยน

เรียนรู้ร่วมกนั   

    สอดคลอ้งกบักระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ภาครัฐของ Bryson (1993, 

pp. 11-19) ซึÉ งประกอบด้วย ข้อตกลงเบืÊองต้น การระบุและทําความเข้าใจอาณัติ  การพัฒนาและทาํ                       

ความเข้าใจภารกิจและค่านิยม (ทัÊงค่านิยมองค์การและผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย) การประเมินสภาพแวดลอ้ม

ภายนอก การประเมินสภาพแวดลอ้มภายใน การระบุประเด็นกลยุทธ์ การพฒันากลยุทธ์ และการบรรยาย

รูปลกัษณ์ในอนาคต   

การทีÉการวางแผนกลยุทธ์ควรให้ความสําคญักับขอ้ตกลงหลกั นโยบาย         

กลยุทธ์ แนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง บริบท และอตัลกัษณ์ขององค์การหรือพืÊนทีÉ  เนืÉองจากการเปลีÉยนแปลงในปัจจยั

ดงักล่าวส่งผลกระทบต่อองคป์ระกอบต่างๆในการวางแผนกลยทุธ์ภาครัฐ เช่น การเปลีÉยนแปลงนโยบายของ

รัฐบางนโยบายอาจส่งผลต่อการเพิ ÉมหรือลดพนัธกิจหรือการปรับเปลีÉยนเป้าประสงคข์ององคก์ารภาครัฐบาง

แห่ง เป็นตน้ นอกจากนีÊ  ยงัสอดคลอ้งกบัร่างรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทย ทีÉผ่านการทาํประชามติเมืÉอ

วนัทีÉ 7 สิงหาคม 2559 มาตรา 65 รัฐพึงจดัใหมี้ยุทธศาสตร์ชาติเป็นเป้าหมายการพฒันาประเทศอย่างย ั Éงยืน

ตามหลกัธรรมาภิบาลเพืÉอใชเ้ป็นกรอบในการจดัทาํแผนต่าง ๆ ให้สอดคลอ้งและบูรณาการกนัเพืÉอใหเ้กิด

เป็นพลงัผลกัดนัร่วมกนัไปสู่เป้าหมายดงักล่าว การจดัทาํการกาํหนดเป้าหมาย ระยะเวลาทีÉจะบรรลุเป้าหมาย 

และสาระทีÉพึงมีในยุทธศาสตร์ชาติ ให้เป็นไปตามหลกัเกณฑแ์ละวิธีการทีÉกฎหมายบญัญติั ทัÊงนีÊ  กฎหมาย

ดงักล่าว ตอ้งมีบทบญัญติัเกีÉยวกบัการมีส่วนร่วมและการรับฟังความคิดเห็นของประชาชนทุกภาคส่วนอยา่ง

ทั Éวถึงดว้ย 

การเริÉมตน้จากการกาํหนดหรือทบทวนพนัธกิจก่อนองค์ประกอบอืÉนๆใน 

แผนกลยุทธ์และรวมการวเิคราะห์สภาพแวดลอ้มหรือการวเิคราะห์สถานการณ์เขา้ไปเป็นกิจกรรมหนึÉงใน

ขัÊนตอนการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ สอดคลอ้งกับ Kaplan and Norton (2004) ซึÉ งกล่าวถึงความสําเร็จของ
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ภาครัฐและภาคทีÉไม่แสวงหากาํไรคือ การบรรลุพนัธกิจ และ Kaufman and Jacobs (1988, p. 37) ไดก้ล่าวถงึ 

การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มภายนอกและภายในเพืÉอหาโอกาส ภยัคุกคาม จุดแขง็ และจุดอ่อน เป็นหวัใจของ

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

Nonprofit Organizations โดยกล่าวถึงตวัแบบการวางแผนกลยุทธ์ ประกอบดว้ยอย่างน้อย 5 องค์ประกอบ 

คือ การวจิยัและวเิคราะห์สารสนเทศพืÊนฐานเพืÉอเตรียมความพร้อม การกาํหนดพนัธกิจ วิสัยทศัน์ เป้าหมาย 

การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมหรือการวิเคราะห์สถานการณ์ การกําหนดกลยุทธ์ และการนาํเสนอทางเลือก

นโยบายและทรัพยากร  

การทีÉการวางแผนกลยุทธ์ควรให้ความสําคญักับการมีส่วนร่วมของผู ้มี 

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

ความสําคญัต่อการวิเคราะห์สภาพแวดลอ้มเป็นอยา่งมาก  และ Bryson (2011, p. 23) ไดเ้ขียนหนงัสือเรืÉอง 

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

สําคญัทีÉมีผลต่อความสําเร็จของการวางแผนกลยุทธ์ประการหนึÉง คือ การมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย

หลัก (key stakeholders) เ นืÉองจากจําเป็นต้องได้รับการสนับสนุนจากผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียหลกัตลอด

กระบวนการ และการวเิคราะห์ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียทัÊงภายในและภายนอกองค์การทาํใหไ้ดส้ารสนเทศทีÉมี

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

30) หวัหนา้คณะทีÉปรึกษาจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ของสํานกังานปลดักระทรวงเกษตรและสหกรณ์ (พ.ศ.2552-

2555) ไดก้ล่าวถึงกระบวนการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์ฯดงักล่าว ยึดหลกัการมีส่วนร่วม โดยการวิเคราะห์

ปัญหาและอุปสรรคการดาํเนินงานทีÉผ่านมา การสัมภาษณ์ผูบ้ริหาร การจดัทาํ focus group ผูรั้บบริการ ผูมี้

ส่วนไดส่้วนเสีย และการจดัประชุมเชิงปฏิบติัการเพืÉอระดมความเห็นในการจดัทาํแผนยทุธศาสตร์ฯ ดงักล่าว 

และผู ้วิจ ัยมีข้อสังเกตว่าการระบุผู ้เข้ามามีส่วนร่วมอาจใช้ตวัแบบการวิเคราะห์ผู ้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

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

แบ่งผู ้มีส่วนไดส่้วนเสีย ประกอบดว้ย กลุ่มสนบัสนุน กลุ่มลาํดบัความสําคญัต ํÉา กลุ่มทีÉอาจเป็นปัญหา และ

กลุ่มศตัรู  หรือตวัแบบการวเิคราะห์ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียของ Keven (2001, p.167) ซึÉงแบ่งผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย 

ประกอบดว้ย กลุ่มตวัแสดงหลกั กลุ่มทีÉควรใหพ้อใจ กลุ่มทีÉควรรู้ขอ้มูล และกลุ่มทีÉพยายามนอ้ย มาประยุกต์

ใชไ้ด ้

การทีÉมีข ัÊนตอนการสร้างความคุน้เคยและการสืÉอสารใหผู้มี้ส่วนร่วมเขา้ใจ 

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

เรืÉ อง การวางแผนยุทธศาสตร์การพฒันาขององค์การบริหารส่วนตําบลเวียงเหนือ  อาํเภอปาย  จงัหวดั

แม่ฮ่องสอน  พบแนวทางพฒันาการวางแผนยุทธศาสตร์ประการหนึÉง คือ มีการใชถ้อ้ยคาํทีÉเขา้ใจง่าย การใช้

ภาษาชนเผ่าในการสืÉอสาร   
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การทีÉข ัÊนตอนการวางแผนกลยุทธ์ทีÉสังเคราะห์ขึÊนให้ความสําคญักบั                         

การแลกเปลีÉยนเรียนรู้ร่วมกัน สอดคล้องกบัการกําหนดกลยุทธ์ของสํานกัการเรียนรู้ (learning school) ซึÉง

มุ่งเน้นการก่อตวัของกลยุทธ์จากการเรียนรู้ร่วมกนั และการสั Éงสมประสบการณ์ของบุคลากรอย่างต่อเนืÉอง 

โดยกลยุทธ์จะมีการเปลีÉยนแปลงจากการเรียนรู้  

นอกจากนีÊ  ข ัÊนตอนการวางแผนกลยุทธ์ดงักล่าวยงัสอดคลอ้งกบั                               

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

ขอ้สรุปวา่การวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐเกีÉยวขอ้งกบักิจกรรมหลกั 3 กิจกรรม ไดแ้ก่ การเก็บรวบรวมขอ้มูล

จากตวัแสดงสําคญั (โดยเฉพาะอย่างยิÉงผูม้ีอาํนาจตดัสินใจ) การวางแผนกลยุทธ์ผ่านกระบวนการความคิด

และการกระทาํเชิงกลยุทธ์ และการให้ความสําคญักบัสิÉ งสําคญัของแต่ละหน่วยงาน  

2) การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั ไดแ้ก่ การสร้างความรู้และความเขา้ใจ 

ร่วมกนัเกีÉยวกบัแผนกลยุทธ์แก่ผูป้ฏิบติัและผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย  การจดัองค์การและกําหนดเจา้ภาพหลกั 

เจา้ภาพรอง และผูส้นบัสนุนในการนาํไปปฏิบติั  การแปลงแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบติัในรูปของแผนปฏิบติั

การ แผนงาน โครงการ กิจกรรมต่างๆ  การกาํหนดกลยุทธ์ในการปฏิบติัและการบูรณาการความร่วมมือ

ระหว่างฝ่ายต่างๆ การจดัสรรทรัพยากรอย่างเป็นระบบและเน้นกระบวนการมีส่วนร่วม  และการสร้าง

วฒันธรรมทีÉเอืÊอต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์และสอดคลอ้งกบัแผนกลยุทธ์ 

สอดคลอ้งกบัวฒันา วงเกียรติรัตน์ (2546, น. 184) กล่าวถึงการปฏิบตัิตาม 

กลยทุธ์เนน้การปรับเปลีÉยนแปลงโครงสร้างองคก์าร วฒันธรรมองคก์าร และการดาํเนินงานของแตล่ะบุคคล

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

แนวทางอย่างชดัเจน เช่น การวางแผนและจดัการปฏิบติัในเชิงกลยุทธ์ ใชแ้นวทางการบริหารโครงการและ

แผนงานถา้เป็นไปได ้พฒันาคน เวลา ความตัÊงใจ เงินทุน การสนบัสนุนทางการบริหาร และทรัพยากรอืÉนๆ

สําหรับการปฏิบติัตามกลยุทธ์ รวมพลงัผูป้ฏิบติั ผู ้สนบัสนุนและกลุ่มสนใจทีÉต้องการให้กลยุทธ์ประสบ

ความสําเร็จและปกป้องกลยุทธ์เหล่านีÊ  ปรับเปลีÉยนวฒันธรรมองค์การเพืÉอการเปลีÉยนแปลง และเน้น                      

การเรียนรู้ เป็นต้น รวมทัÊงสอดคลอ้งกับการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัตามหลกัการองค์การเชิงกลยุทธ์                     

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

การเปลีÉยนแปลงให้เ กิดขึÊ นแก่ผู ้นําทางการบริหารขององค์การ ( mobilize change through executive 

leadership) การทาํให้กลยุทธ์เป็นเรืÉองทีÉเกีÉยวขอ้งกบังานของทุกคนในแต่ละวนั (make strategy everyone’s 

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

องค์การใหส้อดคลอ้งกบักลยุทธ์ทีÉถูกกาํหนดขึÊน (align the organization to the strategy) การทาํใหก้ลยทุธ์มี

ลกัษณะเป็นกระบวนการทีÉมีความต่อเนืÉอง (make strategy a continual process)  

    3) การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์  ได้แก่ การพัฒนาระบบ

ควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ทีÉสอดคลอ้งกับหลกัวิชาการและอยู่บนพืÊนฐานของการมีส่วนร่วม 



226 

 

 

วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวก และการประเมินอย่างมีจริยธรรม การนําเสนอผลการประเมินต่อ

สาธารณะ  และการนาํผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์   โดยการทบทวนและปรับปรุงองค์ประกอบต่างๆใน

แผน   

สอดคลอ้งกบั Fred (2013) ไดเ้ขียน เรืÉอง Strategic Management  

Concepts and Cases โดยนาํเสนอวา่ระบบการประเมินผลทีÉมีประสิทธิผลควรคุม้ค่า มีประโยชน์ สอดคลอ้ง

กบัวตัถุประสงค์และให้สารสนเทศทีÉเป็นประโยชน์ต่อการควบคุมติดตามงาน ทนัต่อเหตุการณ์ นาํเสนอ

ความจริงตรงไปตรงมาทัÊงดา้นผลดีและผลเสีย มีความทั Éวถึง ไม่ชีÊนาํ ผลการประเมินควรได้จากทุกฝ่ายทีÉ

เกีÉยวข้องและนาํเสนอเพืÉอสร้างความเข้าใจ รับทราบความจริง  และง่าย ระบบต้องไม่ซับซ้อนเกินไป 

สามารถใชป้ระโยชน์ได ้ และ Poister (2010, p. 254) ไดก้ล่าวถึงอนาคตของการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐ 

องค์การภาครัฐตอ้งเชืÉอมโยงการจดัการเชิงกลยุทธ์และการจดัการผลการปฏิบติังานอยา่งใกลชิ้ดมากขึÊน โดย

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

ทิศทางในอนาคตว่าควรสร้างเกณฑ์การประเมินผลเชิงทฤษฎีทีÉ การวดัผลทีÉถูกตอ้ง ได้แก่ แนวคิดหรือ                  

ตวัแปรสามารถวดัได้และเป็นวิทยาศาสตร์ พัฒนาเครืÉ องมือการวดัผลทีÉมีประสิทธิผลมากขึÊ น และมี

มาตรฐานการวดัผลทีÉดีเพืÉอลดขอ้ผิดพลาด   

    กระบวนการจ ัดการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย ทีÉสังเคราะห์ขึÊ นครัÊ งนีÊ

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

การประเมินสภาพแวดลอ้มทัÊงภายนอกและภายใน เพืÉอพิจารณาจุดอ่อนของจุดแขง็ของตนเองโดยเทียบกบัคู่

ต่อสู้ การกําหนดเป้าประสงค์และกลยุทธ์ การประเมินกลยุทธ์  ทัÊงการประเมินเชิงอัตวิสัย (subjective 

evaluation) เ ชิงปรนัย (objective evaluation) การดําเนินงานตามกลยุทธ์ ทัÊ งปัจจัยมนุษย์และปัจจยัทาง                 

การปฏิบติั และการควบคุมกลยุทธ์ ทัÊ งปัจจยัข่าวสารข้อมูลและปัจจยัการปกป้องความลบั และตวัแบบ                          

การจดัการเชิงกลยุทธ์ของฮาร์วาร์ด  (ปกรณ์  ปรียากร , 2552, น. 84) ซึÉ งประกอบด้วย การวิเคราะห์

สภาพแวดลอ้มภายนอกและภายใน การกาํหนดกลยทุธ์ การประเมินและเลือกกลยุทธ์ และการดาํเนินงาน

ตามกลยุทธ์  โดยให้ความสําคญักบัปัจจยัความสําเร็จ และความสามารถทีÉโดดเด่น ความรับผิดชอบต่อสงัคม 

และค่านิยมในการจดัการ 

นอกจากนีÊ  กระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ภาครัฐทีÉไดส้ังเคราะห์ขึÊนครัÊ งนีÊ  

ช่วยลดข้อจําก ัดของกระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ในอดีตทีÉไม่ค่อยให้ความสําคญักับข้อตกลงหลกั  

นโยบาย  กลยุทธ์  แนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง โดยเฉพาะอย่างยิ ÉงนโยบายระดบัสูงขึÊนไปหรือนโยบายของหน่วย

เหนือ  และการมีส่วนร่วมของผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียในทุกขัÊนตอนของกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์                         

การพฒันาบทบาทใหม่ของผูบ้ริหาร  การสร้างสมรรถนะและแรงจูงใจในการจดัการเชิงกลยุทธ์ การกาํหนด

กลยุทธ์ในการสร้างการมีส่วนร่วมและกลยุทธ์ในการปฏิบติั การสร้างวฒันธรรมทีÉเอืÊอต่อการจดัการเชิง                      
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กลยทุธ์และสอดคลอ้งกบัแผนกลยุทธ์ วฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวกและการประเมินอย่างมีจริยธรรม 

ซึÉ งมีความสําคญัต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย 

 

5.2.3 การอภิปรายผลการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย

ดา้นการศึกษาวจิยั  

  5.2.3.1 เนืÊ อหาการศึกษาวิจ ัยด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต  ได้แก่ ด้าน                           

การเปรียบเทียบการจัดการเชิงกลยุทธ์ ด้านการมีส่วนร่วมในการจัดการเชิงกลยุทธ์  ด้านผลของ                     

การจดัการเชิงกลยุทธ์ และดา้นตวัแสดงทีÉมีอทิธิพลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ สอดคลอ้งกบั Stone, Bigelow, 

and Crittenden (1999, p. 408) ศึกษาวิจยัเกีÉยวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในองค์การไม่แสวงหากาํไรจาก

บทความ 66 เรืÉอง พบวา่ ยงัขาดแคลนการวจิยัเกีÉยวกบัผลของการจดัการเชิงกลยุทธ์ และสิÉงทีÉเกิดขึÊนระหวา่ง

กาํหนดกลยทุธ์และผลการปฏิบตัิงานยงัเป็นสิÉงทีÉเป็นปริศนา (black box) จึงไดเ้สนอวา่ควรมีการศึกษาวิจยั

ปัจจยัองคก์ารและระหวา่งองคก์ารทีÉมีผลต่อการนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติั การนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติัและผลการของ

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

เช่นเดียวกบัผลการศึกษาการริเริÉมการวางแผนกลยุทธ์ในหน่วยงานภาครัฐของ Bryson and Roering (1988, 

pp. 1002-1003) พบว่าการวดัหรือตดัสินแผนกลยุทธ์ในภาครัฐมีมาตรฐานทีÉหลากหลายกว่าภาคเอกชน

เนืÉองจากมีผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียจาํนวนมาก และเสนอวา่ควรมีการศึกษาประสิทธิผลของการนาํแผนกลยทุธ์

ในภาครัฐไปปฏิบติั เนืÉองจากจาํเป็นทีÉต้องมีการศึกษาผลของการนําแผนกลยุทธ์ในภาครัฐไปปฏิบติั                  

จํานวนมากก่อนทีÉสรุปได้ว่าการนําแนวคิดการวางแผนกลยุทธ์มาใช้ในภาครัฐนัÊนประสบความสําเร็จ

หรือไม่ 

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

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยทีÉพบเหมือนกันทุกขัÊนตอนในการวิจยัครัÊ งนีÊ   คือ การขาดการมี

ส่วนร่วม   และการศึกษาประเด็นตัวแสดงทีÉมีอิทธิพลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ สอดคล้องกับผล

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

p. řŘŘś) ได้ข้อสรุปว่า    การวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐให้ประสบความสําเร็จมีองค์ประกอบสําคญั

ซึÉ ง เ กี Éย ว ข ้อ งก ับ คน  ไ ด ้แ ก่   ผู ้อ ุป ถ มั ป์ กร ะบ วน กา ร ที Éท รงพล ัง  ผู ้ส น ับ ส นุน ก ระ บ วน ก า รที Éมี

ประสิทธิผล แ ละทีมการวางแผนกลยุทธ์ และได ้เสนอแนะให้การศึกษาว ิจยัในอนาคต ควรให้

ความสําคัญกับการศึกษาบทบาทของผู ้สนับสนุนกระบวน ( process champions) ซึÉ งมีความสําคญั

มากต่อความสําเร็จของแผนกลยุทธ์ในภาครัฐ  
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  5.2.3.2 วิธีการศึกษาวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต ได้แก่ ประเภท

ของการศึกษาวิจัยด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐควรมีความหลากหลาย ประชากรและกลุ่ม

ต ัวอย่างควรมีหลายระดบั หลายบริบท โดยมีระดบันานาชาติมากขึÊน วิธีการและเครืÉ องมือการเก็บ

รวบรวมข้อมูลควรพัฒนาเพืÉอให้ผลการศึกษาทีÉถูกต้อง เ ชืÉอถือได้  กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์

ควรมีการศึกษาวิจยัเชืÉอมโยงมากกว่า 1 ข ัÊนตอน และการศึกษาวิจัยการจัดการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ

ควรมีการพัฒนาตัวแบบใหม่ทีÉเหมาะสมกับการจัดการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย สอดคล้องกับ Bryson 

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

ปรับปรุงให้เหมาะสมกับภาครัฐประการหนึÉงคือ “ภาคราชการสามารถศึกษาวิจยัและพฒันารูปแบบ

ของการวางแผนกลยุทธ์ตามสถานการณ์ต่างๆ  เ พืÉอให้เหมาะสมยิ ÉงขึÊ น และเพืÉอให้การดาํเนินงาน

ตามแผนเกิดประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และตรงตามความต้องการของประชาชนได้”  และ Stone, 

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

แสวงหากาํไรจากบทความต่างๆ  พบว่า มีช่องว่างความรู้เชืÉองโยงระหว่างการกาํหนดกลยุทธ์และ

การนาํกลยุทธ์ไปปฏิบัติ  ความเชืÉอมโยงระหว่างองค์ประกอบต่างๆและผลการปฏิบติังาน และเสนอ

ว่าควรมีการศึกษาวิจ ัยองค์ประกอบทัÊ งหมดของการจดัการเชิงกลยุทธ์ การกําหนดกลยุทธ์ เนืÊอหา    

กลยุทธ์ การนาํกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ และผลทีÉมีต่อผลการปฏิบตัิงานทัÊ งทางตรงและทางอ้อม  (Stone, 

Bigelow, & Crittenden, 1999, p. 417) 

  5.2.3.3 ทิศทางการศึกษาด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในอนาคต ได้แก่ การแลกเปลีÉยน

เรียนรู้การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐโดยคาํนึงถึงความสอดคล้องกับลักษณะเฉพาะขององค์การหรือ

พืÊน ทีÉ แ ละการสร้างการเ รียนรู้ภาคปฏิบัติ   สอดคล้องก ับแนวคิดของสําน ักการเรียนรู้  (learning 

school) ซึÉ งมุ่งเน้นการก่อตัวของกลยุทธ์จากการเรียนรู้ร่วมกัน และการสั Éงสมประสบการณ์อย่าง

ต่อเนืÉอง โดยกลยุทธ์จะมีการเปลีÉยนแปลงจากการเ 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 รวมทัÊ งการวางแผนกลยุทธ์และการจัดการ

เ ชิงกลยุทธ์จะ รวมเป็นหนึÉ ง เดียวทัÊ งแนวคิดและการ ปฏิบตัิในการสนับสนุนการ องค์ก ารแ ห่ง                 

การเรียนรู้และการจัดการความรู้  
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5.3 ขอ้เสนอแนะ 

5.3.1 ขอ้เสนอแนะในการนาํผลการวิจยัไปใชป้ระโยชน ์

       ในการนาํผลการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยทัÊงดา้นเนืÊอหา

และดา้นการศึกษาวจิยัไปใชป้ระโยชน์ในแต่ละประเดน็ผูว้จิยัมีขอ้เสนอแนะดงันีÊ  

1) ดา้นเนืÊอหา 

 ประเด็นทีÉ 1 การใช้คาํศพัท์เกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐทีÉแตกต่างหลายหลาย 

ในกรณีทีÉการใช้คาํศัพท์ทีÉแตกต่างหลากหลายส่งผลกระทบต่อความสําเร็จของการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐ เช่น งานในแผนกลยุทธ์และแผนปฏิบตัิการต่างๆ ทีÉมีลกัษณะเป็น “งานประจาํ (routine)”  แต่ผูมี้ส่วน

เกีÉยวขอ้งมีความรู้ความเขา้ใจทีÉไม่ถูกตอ้งจึงเรียกวา่งานดงักล่าวว่า  กลยทุธ์” หรือ “โครงการ” อาจทาํใหก้าร

จดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยไม่นาํไปสู่การเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊน  กลยุทธ์ต่างๆไม่นาํไปสู่การปฏิบติั 

หรือส่งผลให้ไม่เกิดงานเชิงพัฒนาทีÉตอบสนองต่อ ความสําเร็จของแผนกลยุทธ์ภาครัฐ  เ ป็นต้น 

สถาบนัการศึกษาและองค์การภาครัฐ จึงควรให้ความสําคญักับประเด็นดงักล่าวโดยส่งเสริมความรู้ความ

เข้าใจทีÉถูกตอ้งและเหมาะสมกบัผูมี้ส่วนเกีÉยวข้องกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐแต่ละกลุ่มผ่านช่องทาง

ต่างๆ 

  ประเด็นทีÉ 2 ความแตกต่างระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐกับการจดัการเชิง                      

กลยุทธ์ในภาคเอกชน  ซึÉงการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐมีขอ้จาํกดั ประกอบดว้ย การให้ความสําคญักบั

รูปแบบหรือเอกสารแผนกลยุทธ์ บริบทขององค์การภาครัฐไม่เอืÊอต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ และองค์การ

ภาครัฐปรับตวัค่อนขา้งชา้  

องคก์ารกลางหรือหน่วยเหนือทีÉกาํกบัดูแลองคก์ารภาครัฐอืÉน เช่น สํานกังานคณะกรรมการ 

พฒันาระบบราชการ และกระทรวงต่างๆ  เป็นต้น  จึงควรให้ความสําคญักับความสําเร็จของการจดัการ

เชิงกลยุทธ์หรือการปฏิบติัจริงมากกว่ารูปแบบทีÉตายตวัหรือเอกสารแผนกลยุทธ์ รวมทัÊงควรให้อิสระแก่

องค์การภาครัฐต่างๆในการวางแผนกลยุทธ์ใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบับริบทและอตัลกัษณ์ขององคก์ารหรือ

พืÊนทีÉ  สําหรับองคก์ารภาครัฐแต่ละแห่งควรปรับปรุงโครงสร้าง ระบบการทาํงาน  สมรรถนะของบุคลากร  

และวฒันธรรมองค์การใหส้อดคลอ้งกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์และกลยุทธ์ขององคก์าร 

  ประเด็นทีÉ 3 ความไม่สอดคลอ้งระหว่างการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทยกับหลัก

วิชาการ ไดแ้ก่ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมไม่ครบถ้วน ไม่มองอนาคตและการเปลีÉยนแปลงในอนาคต                 

การวางแผนกลยทุธ์ใหค้วามสําคญักบัตวัชีÊวดัมากกวา่กลยทุธ์ และองคป์ระกอบต่างๆไม่สอดคลอ้งกนั ซึÉ งมี

สาเหตุจากปัจจยัดา้นการเมือง  ปัจจยัด้านทรัพยากรทางการเงิน ปัจจยัดา้นทรัพยากรมนุษย ์และปัจจยัดา้น

เวลา  
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องคก์ารภาครัฐ จึงควรพฒันาสมรรถนะของบุคลากรดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ทัÊงดา้น 

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

โอกาสให้ตวัแทนจากภาคส่วนต่างๆได้เขา้มีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐเพืÉอลดการแทรกแซง

จากฝ่ายการเมืองในการจดัการเชิงกลยุทธ์เพืÉอผลประโยชน์ส่วนตนหรือพวกพ้อง รวมทัÊ งควรบริหารทัÊ ง

งบประมาณและเวลาใหเ้หมาะสมสอดคลอ้งกบัขัÊนตอนต่างๆ ในกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์  

  ประเด็นทีÉ 4 ตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐไทย ไดแ้ก่ องคก์ารภาครัฐ 

องค์การทีÉปรึกษาหรือองคก์ารกลางทีÉใหค้าํปรึกษาเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ และผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสียอืÉนๆ ดงันัÊน ทุกส่วนควรพฒันาหรือสนบัสนุนใหเ้กิดการพฒันาตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิง                     

กลยทุธ์ในภาครัฐไทยใหมี้คุณลกัษณะทีÉพึงประสงค ์ไดแ้ก่  

  1) องค์การภาครัฐ ควรพฒันาสมรรถนะและกรอบความคิด (mindset) ในการจดัการเชิง               

กลยุทธ์ หากมีทีÉปรึกษาเขา้มาช่วยในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ควรเรียนรู้ประสบการณ์การจดัการเชิงกลยุทธ์

จากทีÉปรึกษาเพืÉอให้สามารถจดัการเชิงกลยุทธ์เองไดใ้นระยะยาว และสร้างการมีส่วนร่วมอย่างจริงจงัและ

ครอบคลุมทุกระดบัและทุกกลุ่มเป้าหมาย   

2) องค์การทีÉปรึกษาหรือองค์การกลางทีÉให้คาํปรึกษาเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน 

ภาครัฐ ควรพฒันาสมรรถนะดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์อย่างต่อเนืÉองและมีความรู้ความเขา้ใจในบริบทของ

ภาครัฐและองค์การทีÉรับคาํปรึกษา  

3) ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอืÉนๆ  ควรเห็นความสําคญัและมีพนัธะผูกพนัต่อการจดัการเชิง                  

กลยทุธ์ในภาครัฐ มีกรอบความคิด (mindset) ในการจดัการเชิงกลยทุธ์ และเขา้มามีส่วนร่วมในกระบวนการ

จดัการเชิงกลยุทธ์อยา่งต่อเนืÉอง 

  ประเด็นทีÉ 5 บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยุทธ์  เนืÉองจากผูบ้ริหารเป็นตวัแสดง

สําคญัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ องคก์ารภาครัฐ ควรพฒันาผูบ้ริหารทุกระดบัใหม้ีบทบาทเป็นผู้นาํ

ในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย ผู ้นําทีมแบบมีส่วนร่วมและเสริมพลัง ผู ้นําเชิงวิสัยทศัน์และ                          

การเปลีÉยนแปลง ผูน้าํเชิงบูรณาการและสนบัสนุนทรัพยากร  ผูน้าํนกัสืÉอสาร และผูน้าํตน้แบบทางจริยธรรม  

โดยเฉพาะอย่างยิ Éงบทบาทผู้นาํตน้แบบทางจริยธรรม ซึÉ งองค์การภาครัฐควรให้ความสําคญัอย่างจริงจงั 

เนืÉองจากส่งผลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยค่อนข้างมาก และในทางปฏิบติั  การพฒันา

บทบาทของผูบ้ริหารในการจดัการเชิงกลยทุธ์ควรคาํนึงถึง ระดบัของผู้บริหาร  สถานการณ์ และบริบทของ

องค์การหรือพืÊนทีÉแต่ละแห่งดว้ยวา่มีความจาํเป็นตอ้งพฒันาบทบาทดา้นใดก่อน-หลงั 

  ประเด็นทีÉ 6 สมรรถนะทีÉจาํเป็นสําหรับการจดัการเชิงกลยุทธ์ ผลการสังเคราะห์ความรู้                

ครัÊ งนีÊ  พบวา่สมรรถนะทีÉเกีÉยวขอ้งกบัการจดัการเชิงกลยทุธ์เป็นองคป์ระกอบหรือปัจจยัสําคญัในการวางแผน

กลยุทธ์ การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั และการควบคุมประเมินผลแผนกลยุทธ์  และข้อเสนอแนะทีÉพบใน
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งานวจิยักลุ่มตวัอย่างทุกขัÊนตอนในกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ คือ การสร้างความรู้ความเขา้ใจเกีÉยวกบั

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ 

สถาบนัการศึกษาและองค์การภาครัฐ จึงควรพฒันาให้ผูมี้ส่วนเกีÉยวขอ้งกบัการจดัการเชิง  

กลยุทธ์มีสมรรถนะทีÉจาํเป็น ได้แก่ การคิดเชิงกลยุทธ์  การใช้แนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์                 

การสร้างสรรค์นวตักรรม การนาํกลยทุธ์ไปปฏิบติั การบูรณาการ และการรับฟังความคิดเห็น ตวัอย่างเช่น 

สถาบนัการศึกษาจดัโครงการบริการสังคมในพืÊนทีÉต่างๆเพืÉอพฒันาสมรรถนะดา้นการคิดเชิงกลยุทธ์ การใช้

แนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิงกลยุทธ์ และการสร้างสรรค์นวตักรรมแก่เจา้หน้าทีÉของรัฐและประชาชน

เพืÉอจะไดเ้ขา้มามีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์อย่างต่อเนืÉองและเหมาะสมกับบริบทของพืÊนทีÉ เป็นตน้ 

ทัÊงนีÊ  ควรให้ความสําคญักบัการประเมินช่องว่างสมรรถนะของผูมี้ส่วนเกีÉยวขอ้งหรือกลุ่มเป้าหมายก่อน                   

การพฒันาสมรรถนะเพืÉอใหก้ารพฒันาสมรรถนะตรงกบัความจาํเป็นและเกิดประโยชน์อยา่งแทจ้ริง 

  ประเด็นทีÉ 7 องคป์ระกอบร่วมสาํคญัในการวางแผนกลยุทธ์ภาครัฐ  ผลการศึกษาวจิยัครัÊ งนีÊ  

พบว่าการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐประสบปัญหาหลายประการ มีข้อจาํกัดทีÉแตกต่างจากการวางแผน                  

กลยทุธ์ของภาคเอกชน และมีองคป์ระกอบร่วมสําคญัในการวางแผนกลยุทธ์ 5 ประการ 

องค์การภาครัฐต่างๆ  จึงควรใหค้วามสําคญักบัการวางแผนกลยทุธ์ทุกระดบัโดยคาํนึงถึง 

องค์ประกอบร่วมสําคญั ประกอบด้วย  องค์ประกอบทีÉ 1 ความเชืÉอมโยงกับขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผน                      

กลยทุธ์ หรือแนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง  เช่น ความเชืÉอมโยงกบักรอบยทุธศาสตร์ชาติ ระยะ ŚŘ ปี (พ.ศ. 2560-2579) 

เป็นตน้ องค์ประกอบทีÉ 2 การมีส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย ซึÉ งองค์การภาครัฐควรออกแบบกลไกให้

เกิดการมีส่วนร่วมอย่างแทจ้ริง โดยคาํนึงความเป็นตวัแทน ขอบเขตพืÊนทีÉ และลกัษณะเฉพาะขององคก์าร

หรือพืÊนทีÉ  องค์ประกอบทีÉ 3 สมรรถนะและแรงจูงใจในการวางแผนกลยุทธ์  เช่น การเสริมสร้างความรู้               

ความเข้าใจเกีÉยวกบัผลกระทบของการเขา้มามีส่วนร่วมในการวางแผนกลยุทธ์เพืÉอใหผู้มี้ส่วนเกีÉยวขอ้งเกิด

แรงจูงใจและพนัธะผูกพนัในการมีส่วนร่วมอย่างต่อเนืÉอง และการพัฒนาสมรรถนะทีÉจาํเป็นสําหรับ                       

การจดัการเชิงกลยุทธ์เพืÉอให้ผูม้ีส่วนเกีÉยวข้องมีกรอบความคิด (mindset) ในการจดัการเชิงกลยุทธ์และ

สามารถวางแผนกลยุทธ์ได้เอง โดยพึÉงพาทีÉปรึกษาน้อยลง เป็นต้น องค์ประกอบทีÉ 4  ความพร้อมดา้น

สารสนเทศ ซึÉงควรเป็นปัจจุบนั เกีÉยวขอ้ง สําคญั บูรณาการระหวา่งองคก์าร และนาํไปใชป้ระโยชน์ได ้  ทัÊงนีÊ  

องค์การภาครัฐควรให้ความสําคญักบัการพฒันาโปรแกรม การจดัเก็บสารสนเทศทีÉเหมาะสมกบับริบทของ

องค์การและพืÊนทีÉ และ องค์ประกอบทีÉ 5 การแลกเปลีÉยนเรียนรู้ในการวางแผนกลยทุธ์  องค์การภาครัฐควร

ใหค้วามสําคญักบัการเชืÉอมโยงระหวา่งการปฏิบติั  การเรียนรู้  และการกาํหนดกลยุทธ์ทีÉเหมาะสมกบับริบท

ขององคก์ารหรือพืÊนทีÉเขา้ดว้ยกนั  

ฝ่ายบริหารและองค์การกลางภาครัฐ เช่น สํานักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ  

สํานกังานคณะกรรมการพฒันาเศรษฐกิจและสงัคมแห่งชาติ สํานกังบประมาณ เป็นต้น ควรให้ความสําคญั

กบัขอ้ตกลงหลกัสําหรับเป็นกรอบแนวคิดในการวางแผนกลยุทธ์ในภาครัฐของไทยเพืÉอให้การวางแผน                 
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กลยุทธ์ในระดบัต่างๆมีทิศทางทีÉชดัเจน รวมทัÊงควรให้คาํปรึกษาและจดัสรรงบประมาณโดยคาํนึงถึง                  

ความเชืÉอมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั นโยบาย แผนกลยุทธ์ หรือแนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง หรือกล่าวอีกนยัหนึÉงคือ ให้

ความสําคญักบัความสอดคลอ้งเชิงกลยุทธ์ในระดบัต่างๆ (strategy alignment)  รวมทัÊงในระยะยาว  ควร

ส่งเสริมใหอ้งค์การภาครัฐต่างๆ มีแรงจูงใจในการวางแผนกลยุทธ์ทีÉเหมาะสมกบับริบทขององคก์ารเอง มิใช่ 

การวางแผนตามทีÉฝ่ายบริหารหรือองค์การกลางภาครัฐกาํกบัควบคุมตามรูปแบบทีÉตายตวั 

ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย ควรเขา้มามีส่วนร่วมเชิงรุก (active participation) กล่าวคือ ผูมี้ส่วน 

ไดส่้วนเสียควรมีส่วนร่วมในทุกระดบัของการมีส่วนร่วม (ร่วมคิด ร่วมทาํ ร่วมปฏิบติั ร่วมประเมินผล และ

ร่วมรับผลประโยชน์) ไม่ใช่เพียงมีส่วนร่วมในนามหรือเพียงแจ้งข้อมูลข่าวสารเกีÉยวกับปัญหาหรือ                         

ความต้องการในขัÊนตอนการวางแผนกลยุทธ์เท่านัÊน นอกจากนีÊ   ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียควรเป็นตวัแสดงหลกั

ของการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐอยา่งแทจ้ริง โดยเป็นส่วนสําคญัในการแก้ไขปัญหาหรือพฒันากลยุทธ์

ต่างๆในภาครัฐ 

  ประเด็นทีÉ 8 ลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีÉดี  เนืÉองจากบางครัÊงกลยทุธ์ในภาครัฐมีลกัษณะ

เป็นงานประจาํ ไม่ไดน้าํไปสู่การเปลีÉยนแปลงทีÉดขึีÊน ไม่ทนัการเปลีÉยนแปลง ไม่ไดรั้บการปฏิบติั หรือไม่

ประสบความสําเร็จในทางปฏิบติั   

ดงันัÊน องคก์ารภาครัฐ ควรกาํหนดกลยุทธ์โดยคาํนึงถึงลกัษณะของกลยุทธ์ภาครัฐทีÉดีซึÉ งได ้

สังเคราะห์ไวใ้นงานวจิยันีÊ   ไดแ้ก่ 1) นาํการเปลีÉยนแปลงทีÉดีขึÊนทัÊงในภาครฐัและภาคเอกชน  2) สอดคลอ้ง

กบัสภาพแวดลอ้มทัÊงภายในและภายนอกทัÊงในอดตี ปัจจบุนั และอนาคต  3) เชืÉอมโยงกบัขอ้ตกลงหลกั 

นโยบาย  แผนกลยุทธ์ และแนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง 4) มุ่งเนน้ความเป็นไปไดใ้นการปฏิบติั การปฏิบตัิจริง และ  

กลยทุธ์ในการปฏิบติั  5) มุ่งเนน้การมีส่วนร่วมของผูม้ีส่วนไดส่้วนเสีย  6) สอดคลอ้งกบัองคป์ระกอบต่างๆ

ในการจดัการเชิงกลยทุธ์ และ 7) มีประเดน็หลกัทีÉชดัเจน   ทัÊงนีÊ  กลยทุธ์ต่างๆทีÉภาครัฐกาํหนดขึÊนแลว้นัÊน  

ควรมีการทบทวนอยา่งสมํÉาเสมอและปรับเปลีÉยนใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์ทัÊงในปัจจุบนัและแนวโนม้

การเปลีÉยนแปลงในอนาคต 

  ประเด็นทีÉ 9 ปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยทุธ์ในภาครัฐไปปฏิบติั  เนืÉองจากการนาํ        

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

ตวัอย่างไดน้าํเสนอปัญหาในขัÊนตอนของการนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติัหลายประการ รวมทัÊงผลจาก                         

การสังเคราะห์ความรู้พบปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยทุธ์ในภาครัฐไปปฏิบติั 4 ปัจจยัหลกั  

องคก์ารภาครัฐ จึงควรใหค้วามสําคญักบัปัจจยัดงักล่าว ประกอบดว้ย 1) ปัจจยันโยบายและ 

แผน  ไดแ้ก่ ปัจจยัความต่อเนืÉอง  ความเชืÉอมโยง และความชัดเจนของนโยบายและแผนทีÉเกีÉยวข้อง และ

ปัจจยั    ความชัดเจน ความสอดคลอ้งกับการเปลีÉยนแปลง และการมีส่วนร่วมในแผนกลยุทธ์  โดยเฉพาะ

อย่างยิ ÉงการบูรณาการและเชืÉอมโยงแผนกลยทุธ์ขององค์การกบันโยบายและแผนทีÉเกีÉยวขอ้ง  2) ปัจจยัภายใน

องคก์าร ไดแ้ก่ ปัจจยัความพร้อมของทรัพยากร ปัจจยัสมรรถนะของบุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  ปัจจยั



233 

 

 

การกาํหนดหน้าทีÉความรับผิดชอบและหน่วยงานเจา้ภาพ ปัจจยัจริยธรรมในการจดัการเชิงกลยุทธ์ ปัจจยั            

การติดตามประเมินผลและการกํากับควบคุม   ปัจจัยคุณลักษณะและความต่อเนืÉองของผู ้นํา  ปัจจยั                        

ความเหมาะสมของโครงสร้างและระบบงาน  ปัจจยัการจูงใจ ปัจจยัการสืÉอสารประชาสัมพนัธ์  ปัจจยั

วฒันธรรมองคก์าร และปัจจยัพนัธะผูกพนัของบุคลากร 3) ปัจจยัสภาพแวดลอ้ม ไดแ้ก่ ปัจจยัสภาพแวดลอ้ม

ทั Éวไป ปัจจยัการมีส่วนร่วมของประชาชน โดยเฉพาะอย่างยิ Éงการสร้างการมีส่วนร่วมทีÉสอดคลอ้งกับ                       

อตัลกัษณ์ขององคก์ารหรือพืÊนทีÉ ปัจจยัความร่วมมือของกลุ่มเป้าหมาย และปัจจยัการบูรณาการความร่วมมือ

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

ความถูกตอ้งของการแปลงแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบติัในรูปของแผนงานโครงการต่างๆ และความสอดคลอ้ง

เชืÉอมโยงกนัขององค์ประกอบต่างๆในกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์เพืÉอบรรลุวสิัยทศัน์ทีÉกาํหนดไว ้  

  ประเด็นทีÉ  10 องค์ประกอบร่วมสําค ัญของการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ 

เนืÉองจากงานวิจยักลุ่มตวัอย่างพบปัญหาเกีÉยวกบัการควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์  และผลการวิจยั

ครัÊ งนีÊไดส้ังเคราะห์องคป์ระกอบร่วมสําคญัของการควบคุมและประเมินผลแผนกลยทุธ์  5 องค์ประกอบ  

  องค์การภาครัฐ ควรให้ความสําคญักบัองค์ประกอบดงักล่าว โดยเสริมสร้างวฒันธรรม                 

การประเมินผลเชิงบวก (กล้ายอมรับผลการประเมิน มองว่าการประเมินผลเป็นการพัฒนา )  พัฒนา

สมรรถนะการควบคุมและประเมินผลใหแ้ก่ผูม้ีส่วนเกีÉยวขอ้ง พฒันาจริยธรรมของผูป้ระเมินผล  นาํเสนอผล

การประเมินต่อสาธารณะ (ซึÉ งจะมีส่วนกระตุน้ให้เกิดการมีส่วนร่วมของผู ้มีส่วนไดส่้วนเสียมากยิ ÉงขึÊ น

ดว้ย)  และนาํผลการประเมินไปใชป้ระโยชน์  เช่น นาํผลการประเมินมาใชใ้นการแกไ้ขกลยุทธ์ทีÉบกพร่อง

ใหมี้ความสมบูรณ์ยิÉงขึÊน หรือเกิดการเรียนรู้และกาํหนดกลยุทธ์ใหม่ทีÉมีความเหมาะสมมากกวา่เดิม เป็นตน้ 

ประเด็นทีÉ 11 กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย  เนืÉองจากผลการวจิยัครัÊ งนีÊ ได ้

สังเคราะห์กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย ดงันัÊน องค์การภาครัฐควรนาํผลจากการศึกษา

ไปประยุกต์ใช้ในกระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐระดบัต่างๆของไทย ประกอบดว้ย 

   1. การวางแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การเก็บรวบรวมขอ้มูลและวเิคราะห์ขอ้มูลเบืÊองตน้

เกีÉยวกบัข้อตกลงหลกั  นโยบาย กลยุทธ์  แนวคิดทีÉเกีÉยวขอ้ง บริบท และอตัลกัษณ์ขององค์การหรือพืÊนทีÉ                         

การพฒันาบทบาทของผูบ้ริหาร การสร้างสมรรถนะและแรงจูงใจในการจดัการเชิงกลยุทธ์ การกาํหนดหรือ

ทบทวนพนัธกิจ เป้าประสงค ์วสัิยทศัน์  การวิเคราะห์สภาพแวดลอ้ม การกาํหนดกลยทุธ์และตวัชีÊวดั โดยให้

ความสําคัญกับการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนไดส่้วนเสีย และสารสนเทศทัÊ งในอดีต ปัจจุบัน และอนาคต 

(สารสนเทศการเปลีÉยนแปลง) ซึÉ งมีขัÊนตอนย่อย คือ การระบุผูเ้ขา้มามีส่วนร่วม  การกําหนดกลยุทธ์ใน                    

การสร้างการมีส่วนร่วม ไดแ้ก่ กลยุทธ์ดา้นเวลาและความต่อเนืÉอง กลยุทธ์ดา้นสถานทีÉ การสร้างความคุน้เคย

และการสืÉอสารใหผู้มี้ส่วนร่วมเขา้ใจกระบวนการและเนืÊอหาของการจดัการเชิงกลยุทธ์  และการระดมสมอง

บนฐานของการมีส่วนร่วม ความพร้อมดา้นสารสนเทศทัÊงในอดีต ปัจจุบนั และอนาคต และการแลกเปลีÉยน

เรียนรู้ร่วมกนั   
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 2. การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบติั ไดแ้ก่ การสร้างความรู้และความเขา้ใจร่วมกนั 

เกีÉยวกบัแผนกลยุทธ์แก่บุคลากรและผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย  การจดัองค์การและกาํหนดเจา้ภาพหลกั เจา้ภาพ

รอง และผู้สนบัสนุนในการนาํไปปฏิบติั  การแปลงแผนกลยุทธ์สู่การปฏิบติัในรูปของแผนปฏิบติัการ 

แผนงาน โครงการ กิจกรรมต่างๆ  การกาํหนดกลยุทธ์ในการปฏิบติัและการบูรณาการความร่วมมือระหว่าง

ฝ่ายต่างๆ การจดัสรรทรัพยากรอย่างเป็นระบบและเน้นกระบวนการมีส่วนร่วม  และการสร้างวฒันธรรมทีÉ

เอืÊอต่อการจดัการเชิงกลยทุธ์และสอดคลอ้งกบัแผนกลยุทธ์ 

   3. การควบคุมและประเมินผลแผนกลยุทธ์ ไดแ้ก่ การพฒันาระบบควบคุมและ

ประเมินผลแผนกลยุทธ์ทีÉสอดคล้องกบัหลกัวิชาการและอยู่บนพืÊนฐานของการมีส่วนร่วม  (การกาํหนด

ตวัชีÊ วดัภาครัฐควรมีลกัษณะสําคญัตามทีÉไดสั้งเคราะห์ไว ้3 ดา้น (triangular KPI) คือ ด้านความสําคญั ด้าน

ความชัดเจนและบรรลุได้ และด้านความสอดคล้องกบับริบทและองค์ประกอบอืÉนๆในการจดัการเชิง                        

กลยทุธ์) การเสริมสร้างวฒันธรรมการประเมินผลเชิงบวกและการประเมินอย่างมีจริยธรรม การนาํเสนอผล

การประเมินต่อสาธารณะ  และการนําผลการประเมินไปใช้ประโยชน์   โดยการทบทวนและปรับปรุง

องค์ประกอบต่างๆในแผน ทัÊ งนีÊ  ควรมีเวทีสําหรับการทบทวนแผนกลยุทธ์ได้ตลอดเวลาเนืÉองจาก

สถานการณ์และสภาพแวดลอ้มปัจจุบนัมีการเปลีÉยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

2) ดา้นการศึกษาวิจยั     

ประเด็นทีÉ 1 เนืÊอหาการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต  

สถาบนัการศึกษา สถาบันวิจัย หรือสถาบนัทางวิชาการอืÉนๆ  ควรนําผลการวิจยัครัÊ งนีÊ ไปใช้ประกอบ                         

การเรียนการสอนและการวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ โดยให้ความสําคญักับการศึกษาวจิยัด้าน                        

การเปรียบเทียบการจดัการเชิงกลยุทธ์ การมีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์  ผลของการจดัการเชิง                    

กลยุทธ์ และตวัแสดงทีÉมีอิทธิพลต่อการจดัการเชิงกลยุทธ์ให้มากขึÊน เพืÉอให้การศึกษาวจิยัดา้นการจดัการ

เชิงกลยุทธ์มีทิศทาง ไม่ซํÊ าซ้อนกบัการศึกษาวจิยัในอดีต และเกิดการพฒันาองค์ความรู้ด้านการจดัการเชิง             

กลยุทธ์ในภาครัฐไทยมากขึÊน  

   นอกจากนีÊ  องคก์ารสนับสนุนการวิจยั เช่น สํานกังานคณะกรรมการวจิยัแห่งชาติ 

สํานักงานกองทุนสนับสนุนการวิจยั องค์การภาครัฐต่างๆ เป็นตน้   ควรมีการกําหนดวาระและให้ทุน

สนับสนุนการวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ    โดยเฉพาะอย่างยิ Éงด ้านการนําไปปฏิบติัและ                          

การประเมินผล  เนืÉองจากผลการศึกษาพบว่างานวิจยักลุ่มตวัอย่างส่วนใหญ่มีประเดน็การวิจยัหลกัเกีÉยวกบั

การกาํหนด การสร้าง หรือการจดัทาํกลยทุธ์และศึกษาในขัÊนตอนของการวางแผนกลยทุธ์  และการวจิยัดา้น

การนาํไปปฏิบติัและการประเมินผลดงักล่าวจะเป็นประโยชน์ต่อการพฒันาการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ

ให้ประสบความสําเร็จ และสอดคล้องกับสภาพแวดล้อมปัจจุบนัในประเทศไทยทีÉให้ความสําคัญกับ                    

การจดัการเชิงกลยทุธ์มากขึÊน พิจารณาไดจ้ากร่างรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจกัรไทยทีÉผ่านการทาํประชามติ

เมืÉอวนัทีÉ 7 สิงหาคม 2559 มาตรา ๖๕ รัฐพึงจดัให้มียุทธศาสตร์ชาติเป็นเป้าหมายการพฒันาประเทศอย่าง
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ยั ÉงยืนตามหลกัธรรมาภิบาลเพืÉอใชเ้ป็นกรอบในการจดัทาํแผนต่างๆใหส้อดคลอ้งและบูรณาการกนัเพืÉอให้

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

ทัÊงนีÊ  ในอนาคตควรมีการจดัตัÊงหน่วยงานวจิยัเชิงยุทธศาสตร์ เพืÉอทาํหน้าทีÉวจิยักลยุทธ์ในภาครัฐโดยตรง 

เช่น การศึกษาความเป็นไปไดข้องร่างยุทธศาสตร์ต่างๆ การวิจยัทดลองการใช้ยุทธศาสตร์ การวิจยัเพืÉอ

กาํหนดยุทธศาสตร์ และการวจิยัประเมินผลการดาํเนินงานตามยุทธศาสตร์ชาติ เป็นต้น 

ประเด็นทีÉ 2 วิธีการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต  

สถาบนัการศึกษา สถาบนัวจิยั หรือสถาบนัทางวิชาการอืÉนๆ ควรมีการศึกษาวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์

ในภาครัฐหลากหลายประเภท ประชากรและกลุ่มตวัอย่างหลายระดบั หลายบริบท โดยเฉพาะอย่างยิÉงระดบั

นานาชาติ พฒันาวธีิการและเครืÉองมือการเก็บรวบรวมขอ้มูลเพืÉอใหผ้ลการศึกษาทีÉถกูตอ้ง เชืÉอถือได ้ การเก็บ

รวบรวมข้อมูลควรให้ความสําคัญกับความเชืÉอถือได้  ความครอบคลุม และความถูกต้องของข้อมูล 

โดยเฉพาะอย่างยิ Éงการวจิยัประเมินผลแผนกลยุทธใ์นภาครัฐ  สอดคลอ้งกบั Gongmin (2015, pp. 444-449) 

ไดเ้สนอทิศทางในอนาคตของการวจิยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ (strategic management research, SMR) วา่ควร

สร้างเกณฑ์การประเมินผลเชิงทฤษฎีทีÉดี การวดัผลทีÉถูกตอ้ง ไดแ้ก่ แนวคิดหรือตวัแปรสามารถวดัไดแ้ละ

เป็นวทิยาศาสตร์ พฒันาเครืÉ องมือการวดัผลทีÉมีประสิทธิผลมากขึÊน และมีมาตรฐานการวดัผลทีÉดีเพืÉอลด

ขอ้ผิดพลาด  การคน้หาวิธีการและตรรกะใหม่ๆทีÉสามารถนาํมาใชใ้นการวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉมีระดบั 

สาขา และประเดน็ทีÉแตกต่างกนั  และการใหค้วามสําคญักบัการวจิยัเชิงวทิยาศาสตร์   

ประกอบกบัผลการวจิยั  พบวา่ขัÊนตอนในกระบวนการจดัการเชิงกลยทุธ์ไม่ 

สามารถแยกออกจากกนัไดเ้ด็ดขาด เช่น ความชัดเจน ความสอดคลอ้งกบัการเปลีÉยนแปลง และการมีส่วน

ร่วมในแผนกลยุทธ์  เป็นปัจจยัสําคญัในการนาํแผนกลยทุธ์ไปปฏิบติั เป็นตน้  สถาบนัการศึกษา สถาบนัวจิยั 

หรือสถาบนัทางวิชาการอืÉนๆ จึงควรศึกษาวจิยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐเชืÉอมโยงมากกวา่ 1 ขัÊนตอน 

เพืÉอใหส้ามารถอธิบายและวเิคราะห์การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐต่างๆไดช้ดัเจนและถูกตอ้งยิ ÉงขึÊน สอดคลอ้ง

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

แสวงหากาํไรจากบทความต่างๆ พบวา่ มีช่องว่างความรู้เชืÉองโยงระหว่างการกาํหนดกลยุทธ์และการนาํ              

กลยุทธ์ไปปฏิบติั ความเชืÉอมโยงระหว่างองค์ประกอบต่างๆและผลการปฏิบติังาน และเสนอว่าควรมี                     

การศึกษาวจิยัองคป์ระกอบทัÊงหมดของการจดัการเชิงกลยุทธ์   การกาํหนดกลยุทธ์ เนืÊอหากลยทุธ์ การนาํ              

กลยุทธ์ไปปฏิบติั และผลทีÉมีต่อผลการปฏิบติังานทัÊงทางตรงและทางออ้ม (Stone, Bigelow, & Crittenden, 

1999, p. 417) รวมทัÊง สถาบนัการศึกษา สถาบนัวจิยั หรือสถาบนัทางวิชาการอืÉนๆ ควรมีการพฒันาตวัแบบ

ใหม่ทีÉ เหมาะสมกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐไทย โดยบูรณาการองค์ความรู้จากสาขาวิชาต่างๆ  

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

(strategic management research, SMR) ว่าควรบูรณาการทฤษฎี  เพืÉอให้สามารถอธิบายและคาดการณ์เชิง

ทฤษฎีได ้ เช่น อธิบายกลยุทธ์ทีÉมีระดบั  ประเดน็แตกตา่งกนั  สร้างความเขา้ใจเกีÉยวกบัความสัมพนัธ์ระหว่าง
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ทฤษฎีต่างๆ  เป็นตน้  และทฤษฎีการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉดีตอ้งสามารถสร้างความเขา้ใจและเสนอแนวทาง

อย่างเป็นองค์รวม 

ประเด็นทีÉ 3 ทิศทางการศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  จากขอ้คน้พบ 

งานวจิยั สถาบนัการศึกษาควรร่วมมือกับองค์การภาครัฐในการแลกเปลีÉยนเรียนรู้การจดัการเชิงกลยุทธ์

ภาครัฐโดยคาํนึงถึงความสอดคลอ้งกบัลกัษณะเฉพาะขององค์การหรือพืÊนทีÉ  และสร้างการเรียนรู้ภาคปฏิบติั

ทัÊงในการเรียนการสอนในหลกัสูตรการศึกษาและการฝึกอบรมดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์  

นอกจากนีÊ  จากผลการวจิยัแสดงใหเ้ห็นขอ้จาํกัดของความก้าวหน้าในความรู้ดา้น                         

การจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐของไทย  ตวัอย่างเช่น  งานวจิยักลุ่มตวัอย่างศึกษาการจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐอย่างกวา้งๆ เช่น การศึกษาสภาพ ปัญหา และแนวทางพฒันากระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ โดย

ไม่ได้ระบุตัวแบบหรือเทคนิคด้านการ จัดการเชิงกลยุทธ์ เ ป็นฐานในการศึกษา เ ป็นต้น ดังนัÊ น  

สถาบนัการศึกษาโดยเฉพาะอย่างยิ ÉงหลกัสูตรทีÉจดัการเรียนการสอนดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ ควร

ให้ความสําคญักบัการพฒันาและเผยแพร่ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉสอดคลอ้งกบับริบทประเทศ

ไทยให้มากขึÊน โดยเฉพาะอย่างยิÉงการพัฒนามหาวิทยาลยัวิจยั (research university)  ซึÉ งมีลกัษณะพิเศษ

ประการหนึÉ งคือ ความเข้มด้านการวิจัย (research intensity) โดยใช้วิธีการใหม่ๆ  (Mohrmana, Mab, & 

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

การศึกษาวจิยัการจดัการเชิงกลยุทธ์วา่ยงัขาดการวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉทาํให้เกิดกฎ  ซึÉงเป็นหวัใจ

สําคญัของทฤษฎี  จึงควรสร้างเกณฑก์ารประเมินผลเชิงทฤษฎีทีÉดีการวดัผลทีÉถูกตอ้ง การบูรณาการทฤษฎี  

เพืÉอใหส้ามารถอธิบายและคาดการณ์เชิงทฤษฎีได ้ การคน้หาวธีิการและตรรกะใหม่ๆทีÉสามารถนาํมาใช้ใน

การวิจยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ทีÉมีระดบั สาขา และประเด็นทีÉแตกต่างกนั การใหค้วามสําคญักบัการวิจยัเชิง

วทิยาศาสตร์ และการวพิากษ์ความกา้วหนา้ของการวจิยัการจดัการเชิงกลยทุธ์ต่างๆ   

 

5.3.2 ขอ้เสนอแนะในการวจิยัครัÊ งต่อไป 

1) ผลการวจิยัพบวา่งานวจิยักลุ่มตวัอย่างทีÉนาํมาสังเคราะห์ในครัÊ งนีÊ ไม่ไดมี้ 

การศึกษาวจิยัเปรียบเทียบการจดัการเชิงกลยทุธ์ และเนืÊอหาการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐ

ในอนาคตทีÉไดจ้ากการสังเคราะห์ครัÊ งนีÊ ประการหนึÉง คือ การศึกษาวิจยัดา้นการเปรียบเทียบการจดัการเชิง     

กลยุทธ์  สถาบนัการศึกษา สถาบนัวิจยั หรือสถาบนัทางวิชาการอืÉนๆจึงควรมีการศึกษาวจิยัเปรียบเทียบ               

การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐระหว่างองค์การ พืÊนทีÉ  หรือประเทศ  อนัเป็นการพฒันาองค์ความรู้ด้าน                     

การจดัการเชิงกลยุทธ์ให้กวา้งขวางยิÉงขึÊน และมีขอ้มูลในการพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ให้เหมาะสมกบั

บริบทของไทยต่อไป   เช่น การศึกษาเปรียบเทียบกลยุทธ์ดา้นใดด้านดา้นหนึÉ ง หรือองค์การประเภทใด

ประเภทหนึÉงของไทยกบัต่างประเทศ เป็นตน้  

 



237 

 

 

2) เนืÉองจากผลการวจิยัพบวา่ ปัจจยัการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียม ี

ความสําคญัต่อการวางแผนกลยุทธ์ การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ และการควบคุมประเมินผลแผนกลยุทธ์ใน

ภาครัฐของไทย และปัญหาของการจดัการเชิงกลยทุธ์ทีÉพบเหมือนกนัทุกขัÊนตอนในกระบวนการจดัการเชิง                     

กลยทุธ์ คือ ปัญหาขาดการมีส่วนร่วม  จึงควรศึกษาวิจยัการมีส่วนร่วมของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียในการจดัการ

เชิงกลยุทธ์ เช่น การวิจยัการมีส่วนร่วมในการจดัการเชิงกลยุทธ์แต่ละระดบั  และปัจจยัทีÉส่งผลต่อการมี        

ส่วนร่วมในแต่ละระดบั เป็นตน้  เพืÉอพัฒนาการมีส่วนร่วมในกลยุทธ์และการจดัการเชิงกลยุทธ์ให้เกิด

ประโยชน์อย่างแทจ้ริง 

3) ขอ้คน้พบจากการวจิยัพบปัญหาการจดัการเชิงกลยุทธ์ทัÊงในดา้นการวางแผน 

กลยุทธ์ การนาํแผนกลยุทธ์ไปปฏิบตัิ และการควบคุมประเมินผลแผนกลยุทธ์ในภาครัฐไทย  และเนืÊอหา                 

การศึกษาวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคตทีÉไดจ้ากการสังเคราะห์ครัÊ งนีÊ ประการหนึÉง คือ                  

การศึกษาวจิยัดา้นผลของการจดัการเชิงกลยุทธ์  จึงควรศึกษาวิจยัผลของการใช้การจดัการเชิงกลยุทธ์ใน

ภาครัฐทัÊ งความสําเร็จและความล้มเหลว รวมทัÊ งศึกษาผลของการนําแนวคิดและเทคนิคการจดัการเชิง                   

กลยุทธ์ต่างๆไปใช้ในการบริหารภาครัฐ  เพืÉอนาํไปสู่การพฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ทัÊงภาคทฤษฎีและ              

การปฏิบติั 

4) จากผลการวจิยัครัÊ งนีÊ  พบวา่ ตวัแสดงหลกัในการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ 

ไทย ไดแ้ก่ องค์การภาครัฐ องค์การทีÉปรึกษาหรือองค์การกลางทีÉใหค้าํปรึกษาเกีÉยวกบัการจดัการเชิงกลยุทธ์

ในภาครัฐ และผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียอืÉนๆ และเนืÊอหาการศึกษาวิจยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐในอนาคต

ทีÉได้จากการสังเคราะห์ครัÊ งนีÊ ประการหนึÉง คือ การศึกษาวิจยัด้านตัวแสดงทีÉมีอิทธิพลต่อการจดัการเชิง                   

กลยทุธ์  ดงันัÊน ควรมีการศึกษาวิจยัตวัแสดงหลกั ไดแ้ก่ องค์การภาครัฐ องค์การทีÉปรึกษาหรือองค์การกลาง

ทีÉให้ค ําปรึกษาเกีÉยวกับการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอืÉนๆ ว่ามีอิทธิพลต่อ                             

การจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐเพียงใด อย่างไร เช่น ในช่วงของการจดัทาํแผนกลยทุธ์  เป็นตน้ เพืÉอใหส้ามารถ

พฒันาการจดัการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐให้สอดคลอ้งกบับริบทของไทยและประสบความสําเร็จในทางปฏิบติั 

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

ผูส้นบัสนุนกระบวน (process champions) ซึÉงมีความสําคญัมากต่อความสําเร็จของแผนกลยุทธ์ในภาครัฐ 

5) เนืÉองจากผลการวจิยัจากงานวจิยัทีÉนาํมาสังเคราะห์ พบวา่ องค์การภาครัฐยงัมี 

การศึกษาวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์จาํกัด  และองค์การภาครัฐเป็นตวัแสดงทีÉสําคญัในการจดัการเชิง               

กลยุทธ์ในภาครัฐของไทย  องค์การภาครัฐจึงควรศึกษาวิจยัการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉเกีÉยวข้องหรือเป็น                           

ความเชีÉยวชาญขององคก์ารให้มากขึÊน และในฐานะแหล่งเงินทุนวจิยั  องคก์ารภาครัฐควรสนบัสนุนการวจิยั

สังเคราะห์ความรู้โดยเฉพาะอย่างยิ Éงด้านการจัดการเชิงกลยุทธ์ให้มากขึÊน  ทัÊ งนีÊ  ควรเป็นความร่วมมือ

ระหว่างองคก์ารภาครัฐกบัสถาบนัการศึกษา  เนืÉองจากจากการทบทวนวรรณกรรม งานวจิยัทีÉเกีÉยวข้องกบั

การสังเคราะห์ความรู้ด้านนีÊทัÊงในและต่างประเทศยงัมีจาํนวนจาํกดั  และงานวิจยัลกัษณะนีÊทาํให้ทราบ
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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 การวิจยัครัÊ งนีÊ  ใช้การสังเคราะห์เชิงคุณลักษณะ (qualitative synthesis) เนืÉองจาก

มีจุดมุ่งหมายเพืÉอให้ไดข้อ้สรุปภาพรวมของเนืÊอหาสาระทีÉมาจากงานวิจยัและการสัมภาษณ์นกัวชิาการ

ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ทีÉคลอบคลุมหลากหลายประเด็นมากกว่าการนาํเสนอข้อคน้พบจากงานวิจยั

ทุกเรืÉองดว้ยมาตรฐานเดียวกนัหรือการวิเคราะห์ความสัมพนัธ์ระหว่างผลการวิจยัในรูปดชันีมาตรฐาน

กบัตวัแปรคุณลกัษณะต่างๆ จากงานวจิยัทีÉศึกษาปัญหาเดียวก ันในลกัษณะของการสังเคราะห์เชิง

ปริมาณ  ประกอบกบัการสังเคราะห์เชิงคุณลกัษณะใช้ไดด้ีก ับกรณีทีÉกลุ่มตัวอย่างจาํนวนไม่มากนกั  

และให้ความสําคญักบัความหลากหลายและการให้ขอ้มูลไดม้าก (information-rich cases)  มิใช่ปริมาณ

งานวจิยั   อย่างไรก็ตาม ในอนาคต หากมีงานวิจยัด้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐเพิÉมเติมจาํนวน

มาก และศึกษาปัญหาเดียวกัน สามารถใช้ว ิธีการสังเคราะห์เชิงปริมาณ  เช่น การวิเคราะห์อภิมาน 

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

งานวจิยัทีÉวดัออกมาในรูปดชันีมาตรฐาน หรือกล่าวอีกนยัหนึÉงคือ นาํสถิติวิเคราะห์เขา้มาใช้ประโยชน์

ในการวเิคราะห์ข้อมูลเพืÉอสังเคราะห์งานวิจยั และใช้กระบวนการทีÉมีระบบ มีความเป็นปรนยั  สามารถ

ใช ้สังเคราะห์งานวจิยัจาํนวนมากทีÉศึกษาปัญหาเดียวกันได ้ นอกจากนีÊ  ในปัจจุบนัไดม้ีการพฒันา

โปรแกรมคอมพิวเตอร์สําหรับการวเิคราะห์อภิมาน ซึÉ งช่วยให้การสังเคราะห์ความรู้จากงานวจิยัสะดวก

และรวดเร็วยิ ÉงขึÊนอีกด้วย   

 5.4.2 กลุ่มตวัอย่างของการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐครัÊ งนีÊ  

คือ งานวจิยัดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐซึÉ งพิมพ์เผยแพร่ในช่วงปี พ .ศ. 2550 ถึงปี พ.ศ. 2557  

และน ักวิชาการดา้นการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ ซึÉงได ้รับการคดัเลือกตามเกณฑ์ทีÉกําหนดไว ้ 

เ นื Éองจากมีจ ุดมุ ่งหมาย เพื Éอ ให ้ทราบความก้าวห น้าขอ งการจดัการเชิงกลย ุทธ์ในปัจจ ุบนั แ ละ                          

การคดัเลือกกลุ่มตวัอย่างเป็นไปตามเกณฑ์โดยใช้แบบประเมินคุณภาพเป็นเครืÉองมือ ดงันัÊน งานวิจัยทีÉ

นาํมาสังเคราะห์ในครัÊ งนีÊ จึงมีข้อจาํกัดในเรืÉ องของจาํนวนกลุ่มตวัอย่าง  ในอนาคตหากมีการสังเคราะห์

ความรู้ด ้านการจดัการเชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ  ซึÉ งมีการศึกษาวิจ ัยด้านนีÊ ในจํานวนมากขึÊ น สามารถ

เปลีÉยนแปลงเกณฑ์การคดัเลือกกลุ่มตัวอย่างและมีขอบเขตการวิจยั ทีÉคลอบคลุมงานวิจยัระยะเวลา

ยาวนานมากขึÊ น  
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5.4.3 การสังเคราะห์ความรู้ครัÊ งนีÊ มีขอบเขตค่อนขา้งกวา้ง   เนืÉองจากประมวลสถานภาพ 

ความรู้จากงานวจิยัเพืÉอใหท้ราบความกา้วหนา้ของความรู้ในภาพรวม และสังเคราะห์ความรู้จากงานวจิยัและ

การสัมภาษณ์นกัวชิาการเพืÉอให้เกิดความรู้ใหม่หรือโครงสร้างทีÉชดัเจนทัÊงดา้นเนืÊอหาและดา้นการศึกษาวจิยั

การจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐของไทย ดงันัÊน จึงไดข้อ้คน้พบความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยทุธ์ในภาครัฐ

ดา้นเนืÊอหา 11 ประเด็น และดา้นการศึกษาวจิยั 3 ประเด็น ซึÉ งในบางประเด็นสามารถนาํไปศึกษาวิจยัต่อให้

ลึกซึÊ งยิÉงขึÊน  ในอนาคตจึงควรมีการสังเคราะห์ความรู้ดา้นการจดัการเชิงกลยุทธใ์นภาครัฐโดยกาํหนดขอบเขต

ให้แคบลง เช่น การจดัการเชิงกลยุทธ์ในแต่ละระดบั แต่ละประเดน็ หรือแต่ละดา้น ตวัอย่างเช่น การสังเคราะห์

เปรียบเทียบปัจจยัทีÉมีผลต่อการนาํแผนกลยุทธ์ในภาครัฐไปปฏิบติัของประเทศไทยกบัต่างประเทศ และ               

การสังเคราะห์กระบวนการจดัการเชิงกลยุทธ์ระดบัทอ้งถิ Éน เป็นตน้ 

 

 




