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wiruchmail@wiruch.com จะจัดสงใหฟรีทันที หรือภายใน 3 วัน) 
 
 
 การบริหารยุทธศาสตรเปนการบริหารแนวทางใหมที่หนวยงานทั้งภาครัฐและภาคเอกชนนํามา
ปรับใช และเมือ่นํามาปรับใชก็ไดพบกับปญหาพอสมควร ตัวอยางปญหาการบริหารยุทธศาสตร
โดยทั่วไป เชน (1) การที่ผูบริหารของหนวยงานไมใหความสําคัญกับการบริหารยทุธศาสตรอยางจริงจัง
และตอเนื่อง (2) การที่ผูบริหารและบุคลากรของหนวยงานขาดความรูความเขาใจเกีย่วกับการบริหาร
ยุทธศาสตร และการวางแผนยุทธศาสตร (3) การที่หนวยงานไมไดกําหนดผูรับผิดชอบหลักในการ
บริหารยุทธศาสตร (4) การบริหารยุทธศาสตรโดยไมใหความสําคัญกับการนําไปสูการปฏิบัติให
ประสบผลสําเร็จมากเทาที่ควร และ (5) การที่บุคลากรของหนวยงานมุงปฏิบัติงานประจํา และละเลย
การปฏิบัติงานตามแนวทางของการบริหารยุทธศาสตร ในสวนของแนวทางการพัฒนาการบริหาร
ยุทธศาสตรสวนใหญกจ็ะเปนไปในทิศทางที่ตรงกันขามกับแตละปญหาดังกลาว แตสําหรับบทความนี้ 
มีวัตถุประสงคที่ตองการนําเสนอปญหา และแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงาน
ของรัฐเทานั้น โดยเนนเรื่อง “การวางแผนยุทธศาสตร” เนื่องจากเปนหวัใจของการบริหารยุทธศาสตร
หรือกระบวนการบริหารยุทธศาสตร การวางแผนยุทธศาสตรนั้นประกอบดวย 5 ดาน (ขั้นตอน) อัน

                                                        
 1บทความนี้เปนสวนหน่ึงของ วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารจัดการและการบริหารยุทธศาสตรของ
หนวยงานของรัฐ (กรุงเทพมหานคร : กําลังอยูในระหวางการจัดพิมพของสํานักพิมพ, 2554), 567 หนา.  
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ไดแก (1) วิสัยทัศน (2) พนัธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร (หรือยุทธศาสตรการพัฒนา) และ (5) 
แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดั นอกจากนี้ ทายสุด เปนการสรุปและวิเคราะห การนําเสนอครั้งนี้จะ
เปนประโยชนในทางวิชาการ เชน สถาบันการศึกษาทั้งภาครัฐและภาคเอกชนอาจนําไปใชเปนแนวทาง
สําหรับการเรียนการสอนและการวิจยัที่เกี่ยวกับปญหา และแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตร
ของหนวยงานของรัฐ และในทางปฏิบัติ เชน หนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐทั้งใน
สวนกลาง สวนภูมภิาค และสวนทองถ่ิน รวมตลอดไปถงึองคการตามรัฐธรรมนูญทั้งองคกรอิสระตาม
รัฐธรรมนูญ และองคกรอ่ืนตามรัฐธรรมนูญ อาจนําไปปรับใชเปนแนวทางในการปฏบิัติงานจริงที่
เกี่ยวของกับปญหา และแนวทางการพัฒนาดังกลาว สําหรับประชาชน จะไดรับประโยชนจากการ
นําไปใชเปนขอมูลสําหรับเขามามีสวนรวมในการติดตามและการตรวจสอบปญหา และแนวทางการ
พัฒนาการบรหิารยทุธศาสตรของหนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาทีข่องรัฐ ตามบทบัญญัติของ
รัฐธรรมนูญและกฎหมาย บทความนี้ ไดแบงการนําเสนอเปน 3 หวัขอ ไดแก (1) ปญหาการบริหาร
ยุทธศาสตร (2) แนวทางการพัฒนาการบรหิารยุทธศาสตร และ (3) การสรุปและวิเคราะห 
 
1. ปญหาการบริหารยุทธศาสตร 
 
 หัวขอนี้มุงศกึษาเฉพาะ “ปญหา" การบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐ โดยนําเสนอ
ปญหาการบริหารยุทธศาสตรของตางประเทศ และของไทย ตามลําดับ ในการนําเสนอปญหาการ
บริหารยุทธศาสตรของไทยนั้น ไดเนนศกึษาเฉพาะสวนที่เกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตรที่
ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ไดแก (1) วสัิยทัศน (2) พนัธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร (หรือ
ยุทธศาสตรการพัฒนา) และ (5) แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด   
 1.1 ปญหาการบริหารยุทธศาสตรของตางประเทศ โรเบิรต เอส. แคปเพลน และเดวิด พี. นอรตัน 
(Robert S. Kaplan และ David P. Norton) ไดเขียนบทความลงตีพิมพในวารสาร Harvard Business 
Review เร่ือง The Office of Strategy Management2 เพื่ออธิบายใหเห็นวา องคการสวนใหญ (ประมาณ
รอยละ 60-90) มักจะประสบกับปญหาความลมเหลวในการบริหารยุทธศาสตร ซ่ึงเปนผลมาจากการที่
องคการดังกลาวมีรูปแบบการบริหารงานในแบบแยกสวน (fragmentation) มีขั้นตอนการทํางานที่ตางคน
ตางทํา ตางคนตางรายงานตรงตอผูบังคับบัญชาตามสายบังคับบัญชาของตัวเอง อันแสดงใหเห็นถึงปญหา

                                                        
 

2Robert S. Kaplan and David P. Norton, “The Office of Strategy Management” Harvard Business 
Review 83, 10 (October), 2005: 72-80. 
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ของการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติภายในองคการที่ยังขาดความเชื่อมโยงซึ่งกันและกันอยางเปน
ระบบ 
 งานศึกษาวิจยัของแคปเพลน และนอรตัน ไดช้ีใหเหน็ถึงสาเหตุประการสําคัญที่ทําใหองคการ
ตาง ๆ มักประสบปญหาในการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ กลาวคือ 
  1) รอยละ 67 ของฝายบริหารงานบุคคลและฝายเทคโนโลยีสารสนเทศในแตละองคการ 
ไมไดยดึยุทธศาสตรขององคการเปนหลัก การวางแผนงาน/โครงการและกระบวนการทํางานของ
หนวยงานดังกลาวยังไมไดมกีารออกแบบหรือปรับเปลี่ยนเพื่อใหสอดคลองและรองรับกับยุทธศาสตร
ขององคการแตอยางใด 
  2) รอยละ 60 ขององคการไมไดกําหนดงบประมาณในการดําเนนิแผนงาน/โครงการที่มี
ความสัมพันธเชื่อมโยงกับยทุธศาสตรขององคการไว 
  3) รอยละ 85 ของการประชุมผูบริหารในองคการตาง ๆ ไดใชเวลานอยกวา 1 ช่ัวโมงตอ
เดือนในการปรึกษาหารือกนัเกี่ยวกับการปฏิบัติงานตามยทุธศาสตรขององคการ 
  4) รอยละ 95 ของผูปฏิบัติงานในองคการไมรูจักและไมเขาใจวา “ยุทธศาสตร” ของ
หนวยงานคืออะไร เมื่อบุคลากรสวนใหญยังไมเขาใจในยุทธศาสตรขององคการก็ยอมไมสามารถนํา
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติใหบรรลุผลอยางถูกตองได 
  5) รอยละ 70 ของผูบริหารระดับกลางและรอยละ 90 ของผูปฏิบัติงานหลัก ยังไมมีความ
เขาใจวาการจายคาตอบแทนตามผลการดําเนินงานจะตองพิจารณาใหมคีวามสัมพันธเชื่อมโยงกับ
ผลสัมฤทธ์ิของการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร 
 สตีเฟน จี. เฮนส (Stephen G. Haines) ในหนังสือ เร่ือง “Successful Strategic Planning” ได
แสดงความเหน็เกี่ยวกับปญหาของการวางแผนยุทธศาสตรไว เฉพาะทีสํ่าคัญสรุปได 14 ขอ3 ดังนี้ 
  1) ขาดการอธบิายถึงวิสัยทัศนที่ตองการ ในขณะทีเ่ร่ิมตนการวางแผนยุทธศาสตร 
  2) ปราศจากความชัดเจน และดําเนินงานกนัอยางไมเปนระบบ 
  3) ปราศจากการมีสวนรวมของพนักงานทกุระดับในการวางแผนยุทธศาสตร 
  4) ทําการวางแผนยุทธศาสตรโดยไมมองถึงการบริหารงานในปจจุบัน 
  5) มีคําอธิบายเกี่ยวกับวิสัยทศัน พันธกิจ และคานิยมขององคการเพียงผิวเผิน ไม
ชัดเจน 

                                                        
 3Stephen G. Haines, Successful Strategic Planning แปลและเรียบเรียงโดย สุภาวดี วิทยะประพันธ จาก
หนังสือ เรื่อง “การจัดทําแผนกลยุทธ” (กรุงเทพมหานคร : บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2547), 28-29. 



 4

  6) ขาดการออกแบบกระบวนการในการนาํแผนยุทธศาสตรไปใชปฏิบัติอยางครบถวน 
  7) มักจะลืมไปวาคนเราทุกคนจะใหการสนับสนุนในสิ่งที่พวกเขาไดชวยกันสรางขึ้น 
  8) หลังจากไดทําการกําหนดแผนยุทธศาสตรแลว กย็ังคงดําเนินธุรกจิเหมือนอยางที่
เคยทํา 
  9) ขาดการปรบัปรุงกระบวนการทํางานทีล่าสมัย และขาดทิศทางของงานในอนาคต 
  10) ไมมีการประกาศใหทราบถึงการประเมินผลงานในสวนที่สําคัญ ๆ  
  11) ในการกําหนดกิจกรรมใหเขากับแผนยุทธศาสตร บางครั้งไมมีเปาหมายและการ
วิเคราะหที่ดีเพียงพอ 
  12) ขาดการเอาใจใสในการเปรียบเทียบบคุลากรหรือหนวยงานของตวัเองกับคูแขง 
  13) ใหความสนใจแตเพยีงสถานภาพทางการเงินในระยะยาวเทานั้น 
  14) เกิดความสับสนในการใชภาษาและศพัทเทคนิคตาง ๆ  
 1.2 ปญหาการบริหารยุทธศาสตรของไทย เปนการนําเสนอปญหา และแนวทางการพฒันาการ
บริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐเฉพาะสวนทีเ่กีย่วกับการวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 
สวน (ขั้นตอน) ดังกลาว โดยเปนลักษณะของขอสังเกตทั่ว ๆ ไปที่มีแนวโนมเกดิขึ้นไดกับหนวยงาน
ของรัฐตาง ๆ ซ่ึงรวมทั้งองคกรตามรัฐธรรมนูญ ศาล และองคกรปกครองสวนทองถ่ิน ทั้งนี้ แบงเปน 5 
หัวขอ ดังนี ้
  1.1.1 ปญหาเกีย่วกับวิสัยทัศน  
  1.1.2 ปญหาเกีย่วกับพันธกจิ  
  1.1.3 ปญหาเกีย่วกับเปาหมาย  
  1.1.4 ปญหาเกีย่วกับยุทธศาสตรการพัฒนา 
  1.1.5 ปญหาเกีย่วกับแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัดการบริหารยุทธศาสตร 
 
  1.1.1 ปญหาเกี่ยวกับวิสัยทัศน ที่สําคัญมี 10 ขอ โดยบางปญหาใกลเคียงกัน สัมพันธกัน 
หรือตอเนื่องกนั ตัวอยางเชน  
   1) ผูบริหารระดับสูงบางสวนขาดอุดมการณเพื่อหนวยงานและเพื่อสวนรวม ไม
มองการณไกล ไมสนใจหรือไมใหความสําคัญกับวิสัยทัศนแตมุงปฏิบัตงิานในหนาที่ใหผานไปวนัหนึ่ง ๆ  
   2) การกําหนดวิสัยทัศนโดยผูบริหารระดับสูง ทําใหบุคลากรที่อยูในหนวยงาน
ไมไดมีความรูสึกรวมกับหนวยงาน จึงขาดการมีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทัศน  
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   3) การกําหนดวิสัยทัศนอาจไมไดกําหนดขึน้โดยคณะกรรมการ หรือ
คณะทํางานทีม่ีความรูความสามารถและประสบการณ 
   4) การกําหนดวิสัยทัศนขึ้นมาโดยกลุมคนกลุมเดียวทีไ่ดรับมอบหมาย เชน ฝาย
วางแผนของหนวยงาน หรืออาจกําหนดขึน้โดยกลุมคนที่ไมมีความรูเกี่ยวกับเรื่องนีโ้ดยตรง เพราะเปนเรื่อง
ใหม 
   5) การกําหนดวิสัยทัศนมไิดกําหนดจากสภาพขอเท็จจริง หรือมิไดกําหนด
จากปญหาที่เกดิขึ้นจากการปฏิบตัิงานจริง ทําใหไมอาจนาํไปปฏิบัติใหบังเกิดผลจริงได 
   6) การกําหนดวิสัยทัศนดําเนนิงานอยางไมเปนระบบเพื่อสวนรวม เชน ไมได
กําหนดวิสัยทศันที่ตอบสนองความตองการของประชาชนที่มารับบริการจากหนวยงาน หรือไมไดกําหนด
วิสัยทัศนเพื่อแกไขปญหาทีเ่กิดขึ้นจากการปฏิบัติงานจริงของหนวยงาน แลวนํามาวิเคราะห และหาแนว
ทางแกไขเพื่อกําหนดความเปนไปไดของวิสัยทัศนตอไป 
   7) การมุงกําหนดวิสัยทัศนเพื่อใหสอดคลองกับวิสัยทัศนของหนวยเหนือ หรือ
สวนกลาง  เชน การกําหนดวิสัยทัศนของเทศบาลไดกําหนดใหสอดคลองกับวิสัยทศันของจังหวดั โดย
ไมไดกําหนดมาจากปญหา เจตนารมณหรือความตองการของเทศบาลอยางแทจริง ทาํใหวิสัยทัศนของ
เทศบาลบางสวนขัดกับสภาพความเปนจริงของเทศบาลหรือทองถ่ิน และนํามาปฏิบัติตามใหเกิดผลสําเร็จ
ไมไดอยางเต็มที่  
   8) การกําหนดวิสัยทัศนทีไ่มตอบสนองความตองการที่แทจริงของประชาชน และ
ไมเหมาะสมกบัชวงเวลาในการดําเนนิงานจริง 
   9) แมกําหนดวิสัยทัศนไดเหมาะสมแลว แตไมอาจนําไปปฏิบัติไดอยางเต็มที่
เพราะหนวยงานหรือผูบริหารไดรับนโยบายเรงดวนจากนักการเมือง 
   10) หากมกีารเปลี่ยนคณะผูบริหาร อาจทําใหคณะผูบริหารใหมไมยึดถือ ไม
สนใจ หรือไมนําวิสัยทัศนเดมินั้นมาดําเนินการตอ 
  1.1.2 ปญหาเกี่ยวกับพันธกิจ เมื่อมีวิสัยทัศน ก็ตองมีการกําหนดพันธกจิเพื่อใหเชื่อมโยง
และสอดคลองกับวิสัยทัศนนั้น โดยหนวยงานควรกําหนดพันธกิจจากอํานาจหนาทีต่ามที่กฎหมายบัญญัติ
ไวมอบหมายไว สําหรับตัวอยางปญหาเกี่ยวกับพนัธกิจทีสํ่าคัญมี 5 ขอ ดังนี ้
   1) หนวยงานที่เกี่ยวของไมไดเขามามีสวนรวมในการกาํหนดพนัธกิจตั้งแตตน  
   2) การกําหนดพันธกิจโดยมไิดคํานึงขอบเขตอํานาจหนาที่ หรือขอบเขตของาน
ของแตละหนวยงานที่รับผิดชอบอยูโดยตรงไวอยางชดัเจน จึงทําใหเมื่อถึงเวลาปฏิบัติจริง เกิดความซ้ําซอน  
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   3) หนวยงานที่ปฏิบัติงานโดยตรงไมไดรับผิดชอบภาระงานที่กําหนดไวในพนัธ
กิจ   
   4) การไมระบุเจาภาพทีแ่ทจริง หรือผูรับผิดชอบในพันธกจิแตละดานไวอยาง
ชัดเจน  
   5) การไมปฏิบตัิตามพันธกิจที่กําหนดไวอยางตอเนื่อง เชน พันธกิจทีก่ําหนดใหมี
การใหบริการประชาชน ไดดําเนินการในชวงระยะเวลาอันสั้น ทําใหการใหบริการประชาชนยังคงลาชา  
  1.1.3 ปญหาเกี่ยวกับเปาหมาย หรือเปาประสงค ที่สําคัญมี 4 ขอ ตัวอยางเชน 
   1) การกําหนดเปาหมายจากสภาพที่คาดการณวาหากนําไปปฏิบัติแลวจะทําให
บรรลุตามพันธกิจที่กําหนดไว โดยไมไดกําหนดเปาหมายจากสภาพความเปนจริง  
       2) การกําหนดเปาหมายที่สูงเกินกวาที่จะปฏิบัติไดจริงเพือ่สรางภาพที่ดใีหกับ
หนวยงาน มากกวาการกําหนดเปาหมายตามความเปนจริงเพื่อนําไปสูการนําไปปฏบิัติใหเกิดความสําเร็จ 
   3) การดําเนินงานตามพันธกจิที่ตองรวมมอืกัน หรือเปนลักษณะของเจาภาพรวม 
แตไมไดวางแผนการสงตอภาระงานในแตละหนวยงานใหชัดเจน หรือไมมีการประสานงานกัน เชนนี้ ยอม
ทําใหการกําหนดเปาหมายในแตละพันธกิจซ้ําซอน หรือไมชัดเจนตามไปดวย  
   4) การกําหนดเปาหมายใหครบกระบวนการ โดยไมมีหนวยงานที่คอยตดิตาม 
หรือตรวจสอบวา ไดมกีารปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายตามที่ไดกําหนดไวหรือไม 
  1.1.4 ปญหาเกี่ยวกับยุทธศาสตร อาจเรียกวา ยุทธศาสตรการพัฒนา ยุทธศาสตรการ
ดําเนินการ หรือประเด็นยุทธศาสตร ที่สําคัญมี 8 ขอ ตัวอยางเชน  
   1) ผูบริหารบางสวนไมเห็นความสําคัญของการปฏิบัติตามยุทธศาสตร หรือไม
เห็นถึงความสาํคัญของการนํายุทธศาสตรไปใชใหบังเกิดผลสําเร็จ 
   2) การกําหนดยุทธศาสตรสวนใหญจะดําเนนิการโดยฝายวางแผน หรือกอง
แผนงานของหนวยงาน โดยเปนการกําหนดยุทธศาสตรจากรปูแบบที่กําหนดไววาตองประกอบดวย
อะไรบาง อีกทั้งหนวยงานไมไดเปดโอกาสใหฝายที่เกีย่วของเขามามสีวนรวมในการกําหนด
ยุทธศาสตร ทําใหขาดความละเอียด รอบคอบ อันจะสงผลใหการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติไมประสบ
ความสําเร็จมากเทาที่ควร 
   3) กลุมคนหรอืหนวยงานทีไ่ดรับมอบหมายใหกําหนดยทุธศาสตร ไดเนนอํานาจ
หนาที่ของหนวยงานตามที่กฎหมายกาํหนด ใชถอยคําทีดู่ดีสวยงาม หรือเขาใจยาก ยอมทําใหเกดิปญหาใน
การนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ โดยทําใหแตละหนวยงานตองตีความกันไปเองตามความเขาใจของตน 
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   4) การกําหนดยุทธศาสตรโดยไมไดคํานึงถึงความเปนไปไดในการนําไปปฏิบัติ 
ทําใหหนวยงานที่รับผิดชอบนําไปปฏิบัติไดยาก 
   5) แผนงานหรอืโครงการที่หนวยงานกําหนดเปนยุทธศาสตรเพื่อเปน
ทางเลือกที่ดีทีสุ่ดและนําไปสูการปฏิบัติใหประสบผลสําเร็จ ไมสามารถกระทําได เนื่องจากขาดการ
บริหารจัดการที่เปนระบบ เชน การปฏิบัติงานไมสอดคลองกัน และการกําหนดขัน้ตอนการปฏิบัติงาน
ของหนวยงานไมมีความชัดเจน และการปฏิบัติงานไมเชือ่มโยงซึ่งกันและกัน 
   6) การกําหนดขั้นตอนการปฏิบัติงานตามยทุธศาสตรของหนวยงานไมมีความ
ชัดเจน  
   7) บุคลากรบางสวนอาจขาดความรูความเขาใจเกีย่วกับยทุธศาสตร 
   8) หนวยงานไมไดประชาสมัพันธแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารยุทธศาสตร 
โดยเฉพาะยุทธศาสตร เพื่อใหบุคลากรไดรับทราบและยดึถือปฏิบัติอยางตอเนื่อง  
  1.1.5 ปญหาเกี่ยวกับแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวชี้วัดการบริหารยุทธศาสตร ที่สําคัญมี 9 
ขอ ตัวอยางเชน 
   1) การกําหนดแผนที่ยุทธศาสตรเปนเรื่องที่ตองอาศัยบุคลากร หรือ
คณะทํางานทีม่ีความรูความสามารถ และมีความเขาใจเรื่องแผนที่ทางยุทธศาสตรอยางแทจริง รวมทั้งมี
ประสบการณพอควร หากหนวยงานใดขาดบุคลากรเชนนี้ หนวยงานนัน้ก็จะละเลยการกําหนดแผนที่
ทางยุทธศาสตร หรือกําหนดไวอยางไมตรงประเด็น    
   2) การที่หนวยงานไมกําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตรไว อาจเปนเพราะการ
กําหนดแผนทียุ่ทธศาสตรทําใหการตรวจสอบการปฏิบัติงานงายขึ้น หรือชัดเจนขึ้น จงึอาจทําให
หนวยงานไมตองการสรางขอผูกมัดใหกบัตนเอง 
    3) การจัดทําแผนที่ทางยุทธศาสตรสวนใหญมีปญหาในเรื่องความสมัพันธและ
ความเชื่อมโยงของยุทธศาสตรซ่ึงกอใหเกดิผลลัพธที่ไมตรงตามเปาหมาย และยุทธศาสตร 
   4) การไมไดกาํหนดแผนที่ทางยุทธศาสตรรวมของทั้งหนวยงานไว ดังนั้น เมื่อแต
ละหนวยงานไดรับมอบหมายใหดําเนนิงานเกี่ยวกับยุทธศาสตรดานใด จึงกําหนดการดําเนินงานใหบรรลุ
ยุทธศาสตรโดยผานทางแผนงานหรือโครงการตาง ๆ ซ่ึงแผนงานหรือโครงการเหลานั้นไดถูกกําหนดโดย
หนวยงานหนึง่ หรือคนกลุมหนึ่งไวเรียบรอยแลว จึงทําใหการกําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตรซํ้าซอนกัน  
       5) บางหนวยงาน ในแตละแผนงานหรือโครงการไดกําหนดหนวยงานที่เปน
เจาภาพหลัก และหนวยงานที่เปนเจาภาพรองไว โดยผูที่กําหนดไมไดคํานึงถึงภารกิจหลักของแตละ
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หนวยงานที่รับผิดชอบโดยตรง แตอาจจะดูจากชื่อแผนงานหรือโครงการ เปนตน ดังนั้น จึงสงผลใหการ
ดําเนินงานของแตละแผนงานหรือโครงการไมคอยประสบผลเทาที่ควร  
   6) บางหนวยงานกําหนดตวัช้ีวัดไวเพื่อใหครบขั้นตอนวาไดมีการกําหนดไวแลว 
หรือการจัดทําแผนยุทธศาสตรที่มีตัวชี้วดัไวดวย แตในทางปฏิบัติ มิไดนําไปใช 
       7) บางหนวยงานนําตัวช้ีวัดสวนใหญมาจากตัวช้ีวัดของสํานักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ (สํานักงาน ก.พ.ร.) ซ่ึงอาจไมสอดคลองกับขอเท็จจริงของแตละหนวยงาน 
   8) ตัวช้ีวัดตาง ๆ ที่กําหนดขึน้ เปนการกําหนดคาตวัเลขที่แสดงถึงการเพิ่มขึ้น
ของสวนตาง ๆ เชน รายไดที่เพิ่มขึ้น หรือการใหบริการเพิ่มขึ้น แตไมสามารถวัดไดวาเปนความสําเร็จ
ของยุทธศาสตรในสวนใด นอกจากนัน้ การกําหนดตัวช้ีวัดของหนวยงาน สวนใหญใชวัดในภาพรวม
ของความสําเร็จของยุทธศาสตรซ่ึงในความเปนจริงแลว บางแผนงานหรอืโครงการอาจไมเปนไปตาม
เปาหมาย และยุทธศาสตร 
   9) การกําหนดตัวช้ีวดัที่ไมไดมาตรฐาน ไมสอดคลองกับหลักวิชาการ และไมตรง
ประเด็น เขาใจยาก ทําใหไมอาจชี้วัดผลสําเร็จของแตละแผนงานหรือหนวยงานได หรือนําไปปฏบิัติไดยาก 
 
2. แนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตร 
 
 มุงศึกษาเฉพาะ “แนวทางการพัฒนา" การบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐ โดยนําเสนอ
แนวทางการพฒันาการบริหารยุทธศาสตรของตางประเทศ และของไทย ตามลําดับ ในการศึกษาแนว
ทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของไทยนั้น เนนศกึษาเฉพาะสวนที่เกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร
ที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ดังกลาวเพื่อใหสอดคลองกับปญหาการบริหารยุทธศาสตรขางตน   
 2.1 แนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของตางประเทศ แคปเพลน และนอรตนั ไดเขยีน
หนังสือ เร่ือง “The Strategy-Focused Organization” อันเปนผลมาจากการศึกษาวิจยัในองคการตาง ๆ 
ประมาณ 275 แหง ซ่ึงพบวา ผูบริหารขององคการดังกลาวตางมีความเห็นตรงกันวา การนํายุทธศาสตรไป
ปฏิบัติใหบรรลุผลนั้นตองใชเวลาและความสามารถมากกวาการวางแผนยุทธศาสตรอยางมีคุณภาพเสียอีก 
และผลการศึกษาวิจยัเชิงลึกในบางองคการ เชน Mobil CIGNA AT&T เปนตน ยังไดพบวา ระบบการ
วัดผลการดําเนินงานอยางสมดุล (Balanced Scorecard) สามารถนํามาประยุกตใชเปนเครื่องมือในการ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตรขององคการไดเปนอยางด ี
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 ฉะนั้น แคปเพลน และนอรตนั จึงไดเสนอใหใชยุทธศาสตรเปนศูนยกลางของระบบการบริหาร
จัดการและกระบวนการปฏิบัติงาน รวมถึงอธิบายวิธีการหรือแนวทางการพัฒนาไปสูองคการที่มุงเนน
ยุทธศาสตรรวม 5 ประการ ดงัตอไปนี้  
  1) รวมพลังเริม่ตนการเปลี่ยนแปลงจากผูบริหารระดับสูงขององคการ 
  2) นํายุทธศาสตรที่กําหนดไวไปแปลงเปนแผนงาน/โครงการที่สามารถปฏิบัติใหบังเกิด
ผลไดอยางเปนรูปธรรม 
  3) ปรับแตง สรางความเชื่อมโยงและบูรณาการการปฏิบัติงานของฝายตาง ๆ ในองคการ
ใหสอดรับกับยุทธศาสตรที่วางไว 
  4) สรางแรงจูงใจใหบุคลากรในองคการมีความรับผิดชอบในการดําเนนิงานตาม
แผนงาน/โครงการ และยุทธศาสตรขององคการ 
  5) วางระบบและจัดระเบียบใหการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตรประสบผลสําเร็จ อยางเปน
กระบวนการทีม่ีความตอเนื่อง 
 สําหรับแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐของไทย เปนการศึกษา
แนวทางการพฒันาหรือนําเสนอขอเสนอแนะเกี่ยวกับแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของ
หนวยงานของรัฐที่สําคัญมี 15 ขอ ดังนี ้
  1) ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานควรประกาศใชแผนยทุธศาสตรของหนวยงานอยาง
ชัดเจนเพื่อใหบุคลากรหรือผูรับผิดชอบโดยตรงนําไปปฏิบัติ รวมทั้งใชเปนแนวทางในการดําเนินงาน
และการปฏิบตัิของฝายตาง ๆ ที่เกี่ยวของ 
  2) ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานควรออกแบบหรือปรับเปลี่ยนกระบวนการ
ปฏิบัติงานของหนวยงานใหสอดคลองและรองรับกับยทุธศาสตรของหนวยงาน 
  3) ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานที่มีหนาที่ความรับผิดชอบหลักในการบริหาร
ยุทธศาสตรควรทําหนาที่ประสานแผน รวมท้ังเชื่อมโยงแผนถึงกันอยางเปนระบบ หรือเปนเครือขายกับ
ฝายตาง ๆ 
  4) ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานควรกําหนดงบประมาณในการดําเนินแผนงาน/
โครงการที่มีความสัมพันธเชือ่มโยงกับยุทธศาสตรของหนวยงานไว 
  5) ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานควรแตงตั้งคณะกรรมการขึ้นมาเฉพาะ อาจเรียกวา 
“คณะกรรมการติดตามและประเมินผลการบริหารยุทธศาสตร” เพื่อรับผิดชอบในการบริหาร
ยุทธศาสตร โดยเฉพาะในสวนที่เกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร การติดตาม และการประเมินผลแผน
ยุทธศาสตร  
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  6) คณะกรรมการติดตามและประเมนิผลการบริหารยุทธศาสตรที่ไดรับการแตงตั้ง 
ควรติดตามและประเมนิผลยุทธศาสตรทุกระดับ โดยคณะกรรมการดังกลาวควรประกอบดวย
ผูทรงคุณวุฒิสาขาตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับอํานาจหนาที่ หรือภารกิจของคณะกรรมการ รวมทั้งนักวิชาการ
ที่มีประสบการณและมีความเขาใจในอํานาจหนาที่ หรือภารกิจของคณะกรรมการเปนอยางดี  
  7) ผูบริหารทุกระดับของหนวยงานควรใหความสําคัญกับการประชุมปรึกษาหารือกนั
เกี่ยวกับการปฏิบัติงานตามยทุธศาสตรของหนวยงานอยางนอยเดือนละครั้ง และครั้งละไมนอยกวา 1 
ช่ัวโมง 
  8) ผูบริหารทุกระดับของหนวยงานควรประชาสัมพันธแนวคิดการบริหารยุทธศาสตร
ใหบุคลากรไดรับทราบและยดึถือปฏิบัติอยางตอเนื่อง  
  9) ผูบริหารของหนวยงานควรจัดพิมพและเผยแพรแผนยทุธศาสตรของหนวยงานซึ่งมี
คําอธิบายหรือคําชี้แจงอยางละเอียด ชัดเจน และเขาใจงาย 
  10) ผูบริหารทุกระดับของหนวยงานควรจดัการฝกอบรมบุคลากรของหนวยงานใหมี
ความรูความเขาใจเรื่องการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงาน การวางแผนยุทธศาสตร รวมทั้งการนํา
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติใหบรรลุผลอยางถูกตอง โดยควรจัดการฝกอบรมอยางนอยปละครั้ง 
  11) ผูบริหารทุกระดับควรสรางแรงจูงใจในรูปที่มิใชตัวเงนิใหกับฝายตาง ๆ ที่
รับผิดชอบทั้งในและนอกสงักัดเพื่อกระตุนใหมกีารคิดคนนวัตกรรมใหม ๆ ในการปฏิบัติงานและ
พัฒนาระบบงาน เพื่อสรางผลการดําเนินงานใหเปนที่ยอมรับแกสังคม 
  12) ผูบริหารทุกระดับควรสรางกระแสสังคม และแรงกดดันจากทุกภาคสวนของ
สังคมเพื่อเรงรัดใหทกุฝายที่เกี่ยวของกับการบริหารยุทธศาสตรตองดําเนินการปรับปรุงแกไขและ
พัฒนาการปฏบิัติงานของตนอยางจริงจังและตอเนื่อง 
  13) การบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐจําเปนตองอาศัยความรวมมือในการ
ปฏิบัติงานรวมกันของทุกฝายอยางเปนระบบซึ่งมิใชเฉพาะบุคลากรในหนวยงานเทานั้น แตควรรวมมือ
กับหนวยงานราชการอื่นทั้งสวนกลาง สวนภูมภิาค และสวนทองถ่ิน รัฐวิสาหกจิ ภาคประชาชน 
ภาคเอกชน สถาบันการศึกษา องคกรตามรัฐธรรมนูญ สถาบันทางการเมือง และเครือขายตาง ๆ ดวย 
  14) ในการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานตามแผนงานหรือโครงการตามที่ได
กําหนดไวในการวางแผนยทุธศาสตร นอกจากควรจะใชสรรพกําลังจากฝายตาง ๆ ทั้งในและนอก
หนวยงานแลว ทุกฝายที่เกีย่วของจําเปนอยางยิ่งที่จะตองไดรับการจัดสรรงบประมาณ ทั้งที่เปนงบ
ลงทุนเพื่อการนําระบบเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใชในการพัฒนางาน และสวนทีใ่ชสําหรับการพัฒนาขีด
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ความสามารถของบุคลากรไดอยางทันเวลาและพอเพยีงตอการดําเนนิการ เชนนี้ ก็จะชวยใหการบริหาร
ยุทธศาสตรมีความกาวหนาและประสบผลสําเร็จตามเปาหมายที่กาํหนดไวอยางเปนรูปธรรมมากขึ้น 
  15) ผูบริหารทุกระดับควรสนับสนุนใหมกีารติดตามและประเมนิผลโดยคณะทํางาน
แตละระดับ รวมทั้งการจดัทาํรายงานผลการปฏิบัติงานประจําปเสนอตอรัฐสภา โดยควรระบุปญหา 
และแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรซ่ึงครอบคลุมสวนที่เกี่ยวกับ (1) วิสัยทศัน (2) พนัธกจิ 
(3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร และ (5) แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดัการบริหารยทุธศาสตรของ
หนวยงานไวอยางชัดเจน พรอมกับเปดเผยขอมูลตอส่ือมวลชนและสังคมในโอกาสตาง ๆ ดวย 
 2.2 แนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของไทย เฉพาะสวนทีเ่กีย่วกับการวางแผน
ยุทธศาสตรซ่ึงถือวาเปนสาระสําคัญหรือหวัใจของการบริหารยุทธศาสตรไดแบงเปน 5 หัวขอเพื่อให
สอดคลองกับปญหาการบริหารยุทธศาสตรขางตน โดยไดนําปญหาดังกลาวมาเปนพืน้ฐานในการเสนอ
แนวทางการพฒันาการบริหารยุทธศาสตรดวยการนําเสนอไปในทิศทางที่ตรงกันขามกับปญหาในแตละ
สวนนั้น แนวทางการพัฒนาทั้ง 5 สวน (ขัน้ตอน) มดีังนี ้
  1.2.1 แนวทางการพัฒนาวิสัยทัศน  
  1.2.2 แนวทางการพัฒนาพนัธกิจ  
  1.2.3 แนวทางการพัฒนาเปาหมาย  
  1.2.4 แนวทางการพัฒนายุทธศาสตรการพัฒนา 
  1.2.5 แนวทางการพัฒนาแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัดการบริหารยุทธศาสตร 
 
  1.2.1 แนวทางการพัฒนาวิสยัทัศน ที่สําคัญมี 5 ขอ ดงันี้  
   1) ผูบริหารระดับสูงควรสนับสนุนใหมกีารกําหนดวิสัยทัศนโดยรับฟงความ
คิดเห็น หรือเปดโอกาสใหบุคลากรทุกระดับภายในหนวยงานเขามามสีวนรวมในการกําหนดวิสัยทัศน
ดวย 
   2) ผูบริหารทุกระดับควรใหความสําคัญกับวิสัยทัศน และมีนโยบายที่
สนับสนุนอยางชัดเจน  
   3) ผูบริหารระดับสูงควรแตงตั้งกรรมการ หรือคณะทํางานที่ประกอบดวย
ผูเชี่ยวชาญดานการบริหารยทุธศาสตร และการวางแผนยุทธศาสตร โดยแตงตั้งจากบุคลากรทั้งภายใน
และภายนอกหนวยงานที่มคีวามรู และประสบการณเกีย่วกับการวางแผนยุทธศาสตรเพื่อทําหนาที่
กําหนดวิสัยทศัน และขั้นตอนตาง ๆ อยางเปนระบบ 
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   4) หนวยงานหรือผูบริหารระดับสูงควรแตงตั้งคณะกรรมการ หรือ
คณะทํางานเพือ่รวบรวมขอมูลสําหรับการวางแผนยุทธศาสตร ซ่ึงรวมทั้งการกําหนดวิสัยทัศนที่
ตอบสนองความตองการที่แทจริงของประชาชน และเหมาะสมกับชวงเวลาในการดาํเนินงานดวย 
   5) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานหรือผูบริหารระดับสูงแตงตั้ง
ขึ้นควรกําหนดวิสัยทัศนโดยนําขอมูล และขอเท็จจริงมาจากหนวยงานเปนหลัก  
  1.2.2 แนวทางการพัฒนาพันธกิจ ที่สําคัญมี 4 ขอ ดังนี้  
   1) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรกําหนดพันธกิจ
โดยพิจารณาถึงอํานาจหนาที ่ความรับผิดชอบ และขอบเขตภาระงานของแตละฝายอยางแทจริง ทั้งนี้ 
เพื่อนําขอมูลที่มากเพียงพอมากําหนดพันธกิจ ในเวลาเดียวกัน ก็เปนการปองกันมิใหเกิดความซ้ําซอน
ของฝายตาง ๆ ได  
   2) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรเปดโอกาสให
ฝายตาง ๆ ที่เกีย่วของเขามามสีวนรวมในการกําหนดพันธกิจตั้งแตเร่ิมแรก  
   3) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรกําหนดให
หนวยงาน หรือฝายที่ปฏิบัติงานโดยตรงรบัผิดชอบภาระงานที่กําหนดไวในพนัธกจิ 
   4) ผูบริหารทุกระดับควรควบคุมดูแลใหมกีารปฏิบัติตามพันธกิจที่กาํหนดไว
อยางตอเนื่อง และทําตัวเปนแบบอยางที่ดดีวย   
  1.2.3 แนวทางการพัฒนาเปาหมาย ที่สําคัญมี 4 ขอ ดังนี้  
   1) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรกําหนด
เปาหมายจากสภาพความเปนจริง และสามารถปฏิบัติไดจริง 
   2) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรประสานงานกับ
ฝายตาง ๆ เพื่อใหฝายตาง ๆ ไดเขามารวมกนักําหนดเปาหมายที่ไมซํ้าซอนกัน 
   3) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรกําหนด
เปาหมายทีไ่มสูงเกินไป โดยจะตองเปนเปาหมายที่สอดคลองกับความตองการของประชาชน และ
ปฏิบัติไดจริง  
   4) ผูบริหารระดับสูงควรกําหนดบุคลากรหรือกลุมบุคคลที่ทําหนาที่ หรือ
รับผิดชอบในการติดตามและตรวจสอบการกําหนดเปาหมายวาเหมาะสม และสอดคลองกับความเปน
จริง รวมทั้งตดิตามและตรวจสอบดวยวา ไดมีการปฏิบตัิงานบรรลุเปาหมายมากนอยเพยีงใด 
  1.2.4 แนวทางการพัฒนายุทธศาสตร หรือยุทธศาสตรการพัฒนา หรือประเด็น
ยุทธศาสตร ที่สําคัญมี 5 ขอ ดังนี ้
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   1) ผูบริหารทุกระดับควรสนบัสนุนและประกาศใชยุทธศาสตรอยางจริงจัง
และตอเนื่อง เพื่อใหบุคลากรเห็นถึงความจริงจังและนําไปยึดถือปฏิบัติ ในเวลาเดียวกัน ผูบริหารควรทํา
ตัวเปนแบบอยางที่ดีในการปฏิบัติตามยุทธศาสตรดวย และควรจดัการฝกอบรมบุคลากรทุกระดับใน
เร่ืองยุทธศาสตรอยางนอยปละ 1-2 คร้ัง 
   2) ผูบริหารของหนวยงานควรใหความสําคญักับการจัดระบบการบริหาร
จัดการของหนวยงานไปในทศิทางที่สนับสนุนการปฏิบัตงิานตามยุทธศาสตร ซ่ึงรวมทั้งการกําหนด
ขั้นตอนการปฏิบัติงานไวอยางชัดเจน  
   3) ผูบริหาร คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึ้นควร
กําหนดยุทธศาสตรไวอยางชัดเจน และงายตอการนําไปปฏิบัติ พรอมกันนั้น ควรมกีารติดตาม และ
ประเมินผลอยางตอเนื่องเปนประจําอยางนอยปละ 1-2 คร้ัง 
   4) การกําหนดยุทธศาสตรควรดําเนินการโดยคณะกรรมการ หรือคณะทํางาน
ที่หนวยงานแตงตั้งขึ้น โดยควรประกอบดวยผูที่มีความรูและความเชีย่วชาญดานการบริหารยุทธศาสตร 
และการวางแผนยุทธศาสตร เพื่อจะไดนําขอมูล และความรูทางวิชาการ และประสบการณมาใชในการ
กําหนดยุทธศาสตร 
   5) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรเปดโอกาสให
หนวยงาน หรือฝายตาง ๆ ที่เกี่ยวของเขามามีสวนรวมในการกําหนดยุทธศาสตรเพื่อใหเกิดความ
ละเอียด และรอบคอบ อันจะสงผลใหการนาํยุทธศาสตรไปปฏิบัติประสบความสําเร็จเพิ่มมากขึ้น 
  1.2.5 แนวทางการพัฒนาแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวชี้วัดการบริหารยุทธศาสตร ที่
สําคัญมี 4 ขอ ดังนี ้
   1) ผูบริหารระดับสูงควรสนับสนุนใหมกีารกําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตร 
และตัวช้ีวัดการบริหารยุทธศาสตรที่สอดคลองยุทธศาสตรที่ไดกําหนดไว ทั้งนี้เพราะแผนที่ทาง
ยุทธศาสตรจะคอยนําทางหนวยงานใหสามารถปฏิบัติงานจนบรรลุเปาหมาย และยุทธศาสตรที่วางไว
ได รวมทั้งชวยกระจายการใชทรัพยากรใหบรรลุถึงเปาหมายของแผนงาน/โครงการ 
   2) หนวยงานหรือผูบริหารระดับสูงควรแตงตั้งคณะกรรมการ หรือ
คณะทํางาน โดยควรแตงตั้งขึ้นจากบุคลากรภายในและภายนอกหนวยงานที่มีความรูความเขาใจ และมี
ประสบการณโดยตรงอยางแทจริงในเรื่องการจัดทําแผนที่ทางยุทธศาสตรและตัวช้ีวัด  
   3) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรประชาสมัพันธ
ขอมูลเกี่ยวกับแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดัตอบุคลากรทุกระดับอยางจริงจังและตอเนื่องดวย 
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   4) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรจัดทําแผนที่ทาง
ยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด ที่มลัีกษณะดังนี้  
    4.1) กําหนดหรือจัดทําแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดัการบริหาร
ยุทธศาสตรที่แสดงถึงความสัมพันธและความเชื่อมโยงของยุทธศาสตรไวอยางชดัเจน รวมทั้ง
สอดคลองกับวิสัยทัศน พนัธกิจ และเปาหมายดวย 
    4.2) กําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดัใหเปนไปตามหลัก
วิชาการ ไดมาตรฐานที่สามารถวัดผลสําเร็จของแตละแผนงานหรือโครงการได รวมทัง้เขาใจงาย และ
นําไปปฏิบัติได  
    4.3) กําหนดตวัช้ีวดัที่สรางขึ้นจากขอเทจ็จริง หรือปญหา หรือสภาพ
ที่เปนจริงของหนวยงาน 
    4.4) กําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตรไวอยางชัดเจน ซ่ึงบคุลากรภายใน
หนวยงานสามารถศึกษาและทําความเขาใจไดงาย รวมทั้งนําไปสูการติดตาม การประเมินผล และการ
ตรวจสอบไดงาย 
 
3. การสรุปและวิเคราะห 
 
 การบริหารยุทธศาสตรนับไดวา เปนการบริหารจัดการหรือการบริหารแนวทางใหมแนวทาง
หนึ่ง และเมื่อนํามาใชกับหนวยงานภาครฐั และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐ ถือวาเปนการบริหารภาครัฐแนว
ใหม (New Public Administration) หรือการจัดการภาครฐัแนวใหม (New Public Management) การ
บริหารยุทธศาสตรยังมีลักษณะเปน “กระบวนการ” ซ่ึงเรียกวา “กระบวนบริหารยุทธศาสตร” ที่
ประกอบดวย 4 ขั้นตอน ไดแก ขั้นตอนที่ (1) การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและ
ภายนอกหนวยงาน (2) การวางแผนยุทธศาสตร ที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ดงักลาวแลว (3) การ
ดําเนินยุทธศาสตรดวยการแปลงนโยบายไปสูการปฏิบัติ และ (4) การควบคุมและการประเมินผล
ยุทธศาสตร  
 เฉพาะสวนที่เกี่ยวกับ “การวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน)” ของ
หนวยงานของรัฐนั้น ในทางปฏิบัติ สวนที่เปนหนวยงานรอง ฝายปฏิบัติ ฝายประจํา หรือฝายสํานักงาน
ของหนวยงานจะรับวิสัยทัศนหรือนโยบายหลักมาจากสวนที่เปนหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือ
คณะตุลาการ แลวนําไปยกราง (1) วิสัยทัศน (2) พนัธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร รวมทั้ง (5) แผน
ที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดั ใหแลวเสร็จแลวนําเสนอหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลา
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การเพื่อพิจารณาอนุมัตแิละเพื่อนําไปยดึถือปฏิบัติตอไป โดยหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะ
ตุลาการอาจมีการแตงตั้งคณะกรรมการ หรือคณะทํางานจากภายในและภายนอกหนวยงานขึ้นเพื่อยก
รางการวางแผนยุทธศาสตรทั้ง 5 สวน (ขัน้ตอน) นัน้กไ็ด และหลังจากยกรางหรือจดัทําการวางแผน
ยุทธศาสตรแลวเสร็จ หนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการ ก็จะประกาศการวางแผน
ยุทธศาสตรนั้นเพื่อนําไปใชในหนวยงานซึ่งคําวา หนวยงานนัน้ ครอบคลุมทั้งสวนที่เปนหนวยงานหลัก
และหนวยงานรองดวย โดยถือวา เปนวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร รวมทั้งแผนที่ทาง
ยุทธศาสตร และตัวช้ีวัดของหนวยงานทั้งหนวยงานที่ควรจะตองยึดถือและนําไปปฏิบัติ เชน ฝายตาง ๆ 
จะตองนําวิสัยทัศนไปกําหนดไวในแผนงาน/โครงการ ของแตละฝาย 
       แตอยางไรก็ตาม เปนที่นาสังเกตวา ในทางปฏิบัติ หนวยงานของรัฐบางหนวยงานเปนองคกรที่
มีความเปนอิสระสูง และมีบคุลากรที่มีความเปนอิสระอยางมาก เปนตนวา ศาลรัฐธรรมนูญ และศาล
ปกครอง เมื่อเปนเชนนี้ ถึงแมหนวยงานหลัก หรือคณะตุลาการจะไดกําหนดวิสัยทศัน พันธกิจ และ
เปาหมาย เปนตน ไวแลวอยางชัดเจนก็ตาม แตก็ไมอาจนําไปใชบังคบั หรือนําไปขอความรวมมือจาก
บุคลากรที่มีความเปนอิสระดังกลาวไดอยางแทจริง เชนนี้ อาจทําใหมองไปไดวา วสัิยทัศน พันธกิจ 
และเปาหมายที่หนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการไดกําหนดขึ้นนั้น นาํไปใชบังคับได
เฉพาะสวนที่เปนหนวยงานรอง ฝายปฏิบัติ ฝายประจํา หรือสํานักงานเทานั้น ไมเพียงเทานัน้ ความ
ตอเนื่องของฝายบริหารระดบัสูง หรือคณะกรรมการ รวมทั้งการแทรกแซงจากนกัการเมืองที่ตองการ
เนนนโยบายเรงดวนมากกวาปฏิบัติตามวิสัยทัศนของหนวยงาน ก็ลวนมีความสําคัญหรือเปนปจจยัที่มี
สวนสําคัญตอความสําเร็จของการนํา “การวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน)” 
ดังกลาวไปใชในทางปฏิบัตดิวย 
 ในการศึกษาการบริหารยุทธศาสตรในครั้งนี้ ไดใหความสําคัญอยางมากกับ “ขั้นตอนที่สอง
ของกระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขัน้ตอน” ดังกลาว อันไดแก ขัน้ตอน “การ
วางแผนยุทธศาสตร” ซ่ึงแตกตางจากการบริหาร หรืออาจเรียกวา แตกตางจากการบริหารจัดการ
แนวทางอืน่ ๆ หรือแนวทางเดิมกอนหนานี ้ไมวาจะเปนการบริหารจัดการตามวัตถุประสงค 
(Management by Objective) การบริหารจัดการแบบรื้อระบบ (Reengineering Management) การ
บริหารจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management) และแมกระทั่งการบริหารจัดการตามแนว
ทางการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี (Good Governance) กลาวอีกนยัหนึ่งก็คือ การบริหาร หรือการ
บริหารจัดการแนวทางอืน่ ๆ หรือแนวทางเดิมกอนหนานีไ้มไดเนนหรือไมไดใหความสําคัญกับ “การ
วางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน)” ดังกลาว  
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 สําหรับขั้นตอนอื่น ๆ ของ “กระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขัน้ตอน” ที่
นอกเหนือจากขั้นตอนที่ 2 การวางแผนยุทธศาสตร อันไดแก ขั้นตอนที่หนึ่ง การวิเคราะหสถานการณ
หรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน ขั้นตอนที่สาม การดําเนินยุทธศาสตรดวยการแปลง
นโยบายไปสูการปฏิบัติ และขั้นตอนที่ส่ี การควบคุมและการประเมนิผลยุทธศาสตร นั้น ลวนไมได
แตกตางไปจากการบริหารจดัการแนวทางอื่น ๆ หรือแนวทางเดิม สรุปไดวา การวางแผนยุทธศาสตรที่
มีจุดเนนทั้ง 5 สวน (ขั้นตอน) ดังกลาวนี้ ถือวา เปนหัวใจของการบริหารยุทธศาสตร  
 เปนที่นาสังเกตวา การวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขัน้ตอน) นัน้ แตละสวน 
(ขั้นตอน) ก็มใิชวาแตกตางไปจากการบรหิารจัดการแนวทางอื่น ๆ หรือมิใชของใหมเอี่ยม แตเปน
ของเดิมที่นํามาเรียกชื่อใหม กลาวคือ คําวา วิสัยทัศน ของเดิมอาจเรียกวา นโยบายหลักของหนวยงาน 
ซ่ึงหนวยงานหรือผูบริหารระดับสูงของหนวยงานเปนผูกําหนดขึ้นเพือ่ใชเปนแนวทางในการบริหาร
จัดการของหนวยงานในระยะเวลา 3-5 ป สวนคําวา พันธกิจ เดิมเรียกวา การปฏิบัติงานตามอํานาจ
หนาที่ หรือการปฏิบัติงานของหนวยงานของรัฐ หรือเจาหนาที่ของรัฐที่จะตองดําเนนิการตามอํานาจ
หนาที่ที่กฎหมายมอบหมายให สําหรับคําวา เปาหมาย หรือเปาประสงค เดิมเรียกวา วัตถุประสงค 
จุดมุงหมาย หรือจุดหมายปลายทาง ขณะที่คําวา ยุทธศาสตร เดิมเรียกวา ขั้นตอนการดําเนินงาน วธีิ
ปฏิบัติงาน หรือเทคนิคในการดําเนินงาน  
 แตอยางไรก็ดี ยังมีบางสวนของการวางแผนยุทธศาสตรที่นับไดวาแตกตางจากการบริหาร
จัดการแนวทางอื่น ๆ ไดแก สวน (ขั้นตอน) ที่ 5 อันไดแก “แผนที่ทางยุทธศาสตร” กลาวคือ การบริหาร
จัดการแนวทางอื่น ๆ ไมมีหรือไมเนนสวนนี้ สําหรับเรือ่ง “ตัวช้ีวัด” นั้น การบริหารจัดการแนวทางอื่น 
ๆ ทั้งแนวทางเดิมและแนวทางใหมไดใชคาํนี้มาชานานแลว แตอาจเรยีกชื่อแตกตางกนัไปบางเทานัน้ 
โดยเดิมเรยีกวา ตัวช้ีวดั (indicator) แตสําหรับการวางแผนยุทธศาสตรเรียกวา ตวัช้ีวัดการปฏิบัติงาน 
(Key Performance Indicator หรือ KPI)  
 การบริหารจัดการแนวทางใด ๆ ซ่ึงรวมทั้งการบริหารยุทธศาสตร ลวนใหความสําคญักับการ
วางแผน ซ่ึงหมายถึง การทีห่นวยงานจัดใหมีการพยากรณหรือการคาดการณการปฏิบัติงานไวลวงหนา
วาจะทําอะไร ในเวลาเดียวกนั การบริหารจัดการแนวทางใด ๆ ยอมไมอาจประสบผลสําเร็จไดหาก
ขั้นตอนการแปลงแผนหรือแปลงนโยบายไปสูการปฏิบัติจริง หรือเรียกวา การนําแผนไปปฏิบัติ 
(implementation) ขาดประสทิธิภาพ อีกทั้งการบริหารจัดการใด ๆ ยอมดําเนินการไปอยางไมครบ
กระบวนการและขาดประสทิธิภาพหากขาดขั้นตอนการควบคุมและการประเมินผล เมื่อเปนเชนนี้ การ
บริหารจัดการทุกแนวทางอยางนอยจะตองประกอบดวยอยางนอย 3 ขัน้ตอนสําคัญที่สอดคลองกัน 
ไดแก (1) การคิด หรือการวางแผน (thinking หรือ planning) (2) การลงมือปฏิบัติจริง (acting) หรือการ
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นําการวางแผนไปลงมือปฏิบัติจริง และ (3) การประเมนิผล (evaluating) โดยไมวาการบริหารจัดการ
แนวทางใดจะเขียนอยางไร แตถาขาด 3 ขั้นตอนดังกลาวแลว ถือวา เปนการบริหารจัดการที่ไมสมบูรณ
หรือไมครบกระบวนการ  
 ในสวนของปญหา และแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐที่เนน
เร่ืองการวางแผนยุทธศาสตร 5 สวน (ขั้นตอน) ที่ไดนําเสนอไวขางตน สวนใหญคลายคลึงกัน เปนตน
วา ลวนเผชิญกับปญหาการวางแผนยุทธศาสตรที่เปดโอกาสใหบุคลากรภายในจากหลายฝายเขามามี
สวนรวมไมมากเทาที่ควร และการที่เกือบทุกหนวยงานไมมีหรือไมไดจัดทําแผนทีท่างยุทธศาสตรของ
หนวยงาน นอกจากนี้ ตัวช้ีวดัที่กําหนดขึ้นไมอาจวดัผลไดอยางแทจริง พรอมกันนี้ มขีอสังเกตวา เปน
การยากพอควรที่จะเสนอปญหา และแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรไดอยางครบถวน ทั้งนี้ 
ดวยเหตุผลที่วา การวางแผนยุทธศาสตรเปนเรื่องที่คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได
กําหนดใหหนวยงานราชการจัดทํา และนํามาปฏิบัติไดไมนาน ผนวกกบัหนวยงานของรัฐ โดยเฉพาะ
อยางยิ่ง องคกรตามรัฐธรรมนูญ และศาล ลวนเปนหนวยงานที่มีความเปนอิสระในการปฏิบัติงานมาก
พอควร ซ่ึงเปนไปตามบทบญัญัติของรัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย (พ.ศ. 2550) ไมเพยีงเทานั้น 
เอกสารหรือขอมูลที่เปนลายลักษณอักษรเกี่ยวกับปญหา และแนวทางการพฒันาการวางแผน
ยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐที่ครอบคลุม 5 สวน (ขัน้ตอน) ดงักลาว มีเผยแพรนอยมาก หรือไมมี
การพิมพเผยแพรตอสาธารณะ หรือไมไดจัดพิมพไวในเอกสารของทางราชการ เชน รายงานผลการ
ปฏิบัติงานประจําปของหนวยงาน เปนตน และแม ก.พ.ร. ไดกําหนดแนวทาง หรือรูปแบบในการ
วางแผนยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐไว แตจากขอเท็จจริงในทางปฏิบัติ หนวยงานของรัฐ 
โดยเฉพาะฝายวางแผนของหนวยงานของรัฐไดนําแนวทาง หรือรูปแบบนั้นไปปรับใชเพื่อใหสอดคลอง
กับหนวยงานหรือวัฒนธรรมของหนวยงานของตน จึงทาํใหขอมูลเกีย่วกับการวางแผนยุทธศาสตรของ
แตละหนวยงานแตกตางกัน หรือไมเปนรูปแบบเดยีวกัน จึงไมอาจนําขอมูลที่รวบรวมไดมาจัดเปน
หมวดหมูไดอยางชัดเจนและครบถวน ตวัอยางเชน บางหนวยงานของรัฐบางแหงไดกําหนดกลยุทธ 
หรือกําหนดเปาหมายยอยขึ้นมาเปนพิเศษ หรือใชถอยคําที่แตกตางออกไป เชน คําวา ยุทธศาสตร ไดใช
คําวา ยุทธศาสตรการพัฒนา หรือประเด็นยทุธศาสตร รวมตลอดไปถึงความเชี่ยวชาญในการวางแผน
ยุทธศาสตรของเจาหนาทีห่รือผูรับผิดชอบของหนวยงานแตละแหงกแ็ตกตางกันดวย หรือบาง
หนวยงานไมมีการกําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตร หรือตัวช้ีวดัไวดวย ในขณะที่บางหนวยงานแมได
กําหนดไว แตก็ไมชัดเจนหรอืไมครบถวน เหลานี้เปนตน เพราะฉะนั้น ปญหา และแนวทางการ
พัฒนาการบรหิารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐที่นําเสนอไว จึงเปนขอสังเกตทั่ว ๆ ไปที่มีแนวโนม
เกิดขึ้นไดกับหนวยงานของรัฐตาง ๆ ซ่ึงรวมทั้งองคกรตามรัฐธรรมนูญ ศาล และองคกรปกครองสวน
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ทองถ่ินดวย ประกอบกับองคกรปกครองสวนทองถ่ินไดนําการบริหารยุทธศาสตรหรือการวางแผน
ยุทธศาสตรมาปรับใชยังไมเต็มรูปแบบอีกดวย 
 

 
 


