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(หากประสงคจะไดรับเอกสารหรือขอมูลท้ังหมดนี้ในรูปแบบของ Microsoft Word 
ที่นําไปปรับแตงแกไขไดสะดวก โปรดสงอีเมลมายัง wirmail@yahoo.com หรือ 

wiruchmail@wiruch.com จะจัดสงใหฟรีทันที หรือภายใน 3 วัน) 
 
 
 การบริหารยุทธศาสตรเปนการบริหารแนวทางใหมที่หนวยงานทั้งภาครัฐและภาคเอกชนนํามา
ปรับใช และเมือ่นํามาปรับใชก็ไดพบกับปญหาพอสมควร ตัวอยางปญหาการบริหารยุทธศาสตร
โดยทั่วไป เชน (1) การที่ผูบริหารของหนวยงานไมใหความสําคัญกับการบริหารยทุธศาสตรอยางจริงจัง
และตอเนื่อง (2) การที่ผูบริหารและบุคลากรของหนวยงานขาดความรูความเขาใจเกีย่วกับการบริหาร
ยุทธศาสตร และการวางแผนยุทธศาสตร (3) การที่หนวยงานไมไดกําหนดผูรับผิดชอบหลักในการ
บริหารยุทธศาสตร (4) การบริหารยุทธศาสตรโดยไมใหความสําคัญกับการนําไปสูการปฏิบัติให
ประสบผลสําเร็จมากเทาที่ควร และ (5) การที่บุคลากรของหนวยงานมุงปฏิบัติงานประจํา และละเลย
การปฏิบัติงานตามแนวทางของการบริหารยุทธศาสตร ในสวนของแนวทางการพัฒนาการบริหาร
ยุทธศาสตรสวนใหญกจ็ะเปนไปในทิศทางที่ตรงกันขามกับแตละปญหาดังกลาว แตสําหรับบทความนี้ 
มีวัตถุประสงคที่ตองการนําเสนอปญหา และแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงาน
ของรัฐเทานั้น โดยเนนเรื่อง “การวางแผนยุทธศาสตร” เนื่องจากเปนหวัใจของการบริหารยุทธศาสตร
หรือกระบวนการบริหารยุทธศาสตร การวางแผนยุทธศาสตรนั้นประกอบดวย 5 ดาน (ขั้นตอน) อัน

                                                        
 1บทความนี้เปนสวนหน่ึงของ วิรัช วิรัชนิภาวรรณ, การบริหารจัดการและการบริหารยุทธศาสตรของ
หนวยงานของรัฐ (กรุงเทพมหานคร : กําลังอยูในระหวางการจัดพิมพของสํานักพิมพ, 2554), 567 หนา.  
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ไดแก (1) วิสัยทัศน (2) พนัธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร (หรือยุทธศาสตรการพัฒนา) และ (5) 
แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดั นอกจากนี้ ทายสุด เปนการสรุปและวิเคราะห การนําเสนอครั้งนี้จะ
เปนประโยชนในทางวิชาการ เชน สถาบันการศึกษาทั้งภาครัฐและภาคเอกชนอาจนําไปใชเปนแนวทาง
สําหรับการเรียนการสอนและการวิจยัที่เกี่ยวกับปญหา และแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตร
ของหนวยงานของรัฐ และในทางปฏิบัติ เชน หนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐทั้งใน
สวนกลาง สวนภูมภิาค และสวนทองถ่ิน รวมตลอดไปถงึองคการตามรัฐธรรมนูญทั้งองคกรอิสระตาม
รัฐธรรมนูญ และองคกรอ่ืนตามรัฐธรรมนูญ อาจนําไปปรับใชเปนแนวทางในการปฏบิัติงานจริงที่
เกี่ยวของกับปญหา และแนวทางการพัฒนาดังกลาว สําหรับประชาชน จะไดรับประโยชนจากการ
นําไปใชเปนขอมูลสําหรับเขามามีสวนรวมในการติดตามและการตรวจสอบปญหา และแนวทางการ
พัฒนาการบรหิารยทุธศาสตรของหนวยงานของรัฐ และ/หรือ เจาหนาทีข่องรัฐ ตามบทบัญญัติของ
รัฐธรรมนูญและกฎหมาย บทความนี้ ไดแบงการนําเสนอเปน 3 หวัขอ ไดแก (1) ปญหาการบริหาร
ยุทธศาสตร (2) แนวทางการพัฒนาการบรหิารยุทธศาสตร และ (3) การสรุปและวิเคราะห 
 
1. ปญหาการบริหารยุทธศาสตร 
 
 หัวขอนี้มุงศกึษาเฉพาะ “ปญหา" การบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐ โดยนําเสนอ
ปญหาการบริหารยุทธศาสตรของตางประเทศ และของไทย ตามลําดับ ในการนําเสนอปญหาการ
บริหารยุทธศาสตรของไทยนั้น ไดเนนศกึษาเฉพาะสวนที่เกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตรที่
ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ไดแก (1) วสัิยทัศน (2) พนัธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร (หรือ
ยุทธศาสตรการพัฒนา) และ (5) แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด   
 1.1 ปญหาการบริหารยุทธศาสตรของตางประเทศ โรเบิรต เอส. แคปเพลน และเดวิด พี. นอรตัน 
(Robert S. Kaplan และ David P. Norton) ไดเขียนบทความลงตีพิมพในวารสาร Harvard Business 
Review เร่ือง The Office of Strategy Management2 เพื่ออธิบายใหเห็นวา องคการสวนใหญ (ประมาณ
รอยละ 60-90) มักจะประสบกับปญหาความลมเหลวในการบริหารยุทธศาสตร ซ่ึงเปนผลมาจากการที่
องคการดังกลาวมีรูปแบบการบริหารงานในแบบแยกสวน (fragmentation) มีขั้นตอนการทํางานที่ตางคน
ตางทํา ตางคนตางรายงานตรงตอผูบังคับบัญชาตามสายบังคับบัญชาของตัวเอง อันแสดงใหเห็นถึงปญหา

                                                        
 

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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ของการแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติภายในองคการที่ยังขาดความเชื่อมโยงซึ่งกันและกันอยางเปน
ระบบ 
 งานศึกษาวิจยัของแคปเพลน และนอรตัน ไดช้ีใหเหน็ถึงสาเหตุประการสําคัญที่ทําใหองคการ
ตาง ๆ มักประสบปญหาในการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ กลาวคือ 
  1) รอยละ 67 ของฝายบริหารงานบุคคลและฝายเทคโนโลยีสารสนเทศในแตละองคการ 
ไมไดยดึยุทธศาสตรขององคการเปนหลัก การวางแผนงาน/โครงการและกระบวนการทํางานของ
หนวยงานดังกลาวยังไมไดมกีารออกแบบหรือปรับเปลี่ยนเพื่อใหสอดคลองและรองรับกับยุทธศาสตร
ขององคการแตอยางใด 
  2) รอยละ 60 ขององคการไมไดกําหนดงบประมาณในการดําเนนิแผนงาน/โครงการที่มี
ความสัมพันธเชื่อมโยงกับยทุธศาสตรขององคการไว 
  3) รอยละ 85 ของการประชุมผูบริหารในองคการตาง ๆ ไดใชเวลานอยกวา 1 ช่ัวโมงตอ
เดือนในการปรึกษาหารือกนัเกี่ยวกับการปฏิบัติงานตามยทุธศาสตรขององคการ 
  4) รอยละ 95 ของผูปฏิบัติงานในองคการไมรูจักและไมเขาใจวา “ยุทธศาสตร” ของ
หนวยงานคืออะไร เมื่อบุคลากรสวนใหญยังไมเขาใจในยุทธศาสตรขององคการก็ยอมไมสามารถนํา
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติใหบรรลุผลอยางถูกตองได 
  5) รอยละ 70 ของผูบริหารระดับกลางและรอยละ 90 ของผูปฏิบัติงานหลัก ยังไมมีความ
เขาใจวาการจายคาตอบแทนตามผลการดําเนินงานจะตองพิจารณาใหมคีวามสัมพันธเชื่อมโยงกับ
ผลสัมฤทธ์ิของการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร 
 สตีเฟน จี. เฮนส (Stephen G. Haines) ในหนังสือ เร่ือง “Successful Strategic Planning” ได
แสดงความเหน็เกี่ยวกับปญหาของการวางแผนยุทธศาสตรไว เฉพาะทีสํ่าคัญสรุปได 14 ขอ3 ดังนี้ 
  1) ขาดการอธบิายถึงวิสัยทัศนที่ตองการ ในขณะทีเ่ร่ิมตนการวางแผนยุทธศาสตร 
  2) ปราศจากความชัดเจน และดําเนินงานกนัอยางไมเปนระบบ 
  3) ปราศจากการมีสวนรวมของพนักงานทกุระดับในการวางแผนยุทธศาสตร 
  4) ทําการวางแผนยุทธศาสตรโดยไมมองถึงการบริหารงานในปจจุบัน 
  5) มีคําอธิบายเกี่ยวกับวิสัยทศัน พันธกิจ และคานิยมขององคการเพียงผิวเผิน ไม
ชัดเจน 

                                                        
 3Stephen G. Haines, Successful Strategic Planning แปลและเรียบเรียงโดย สุภาวดี วิทยะประพันธ จาก
หนังสือ เรื่อง “การจัดทําแผนกลยุทธ” (กรุงเทพมหานคร : บริษัท เอ็กซเปอรเน็ท จํากัด, 2547), 28-29. 
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  6) ขาดการออกแบบกระบวนการในการนาํแผนยุทธศาสตรไปใชปฏิบัติอยางครบถวน 
  7) มักจะลืมไปวาคนเราทุกคนจะใหการสนับสนุนในสิ่งที่พวกเขาไดชวยกันสรางขึ้น 
  8) หลังจากไดทําการกําหนดแผนยุทธศาสตรแลว กย็ังคงดําเนินธุรกจิเหมือนอยางที่
เคยทํา 
  9) ขาดการปรบัปรุงกระบวนการทํางานทีล่าสมัย และขาดทิศทางของงานในอนาคต 
  10) ไมมีการประกาศใหทราบถึงการประเมินผลงานในสวนที่สําคัญ ๆ  
  11) ในการกําหนดกิจกรรมใหเขากับแผนยุทธศาสตร บางครั้งไมมีเปาหมายและการ
วิเคราะหที่ดีเพียงพอ 
  12) ขาดการเอาใจใสในการเปรียบเทียบบคุลากรหรือหนวยงานของตวัเองกับคูแขง 
  13) ใหความสนใจแตเพยีงสถานภาพทางการเงินในระยะยาวเทานั้น 
  14) เกิดความสับสนในการใชภาษาและศพัทเทคนิคตาง ๆ  
 1.2 ปญหาการบริหารยุทธศาสตรของไทย เปนการนําเสนอปญหา และแนวทางการพฒันาการ
บริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐเฉพาะสวนทีเ่กีย่วกับการวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 
สวน (ขั้นตอน) ดังกลาว โดยเปนลักษณะของขอสังเกตทั่ว ๆ ไปที่มีแนวโนมเกดิขึ้นไดกับหนวยงาน
ของรัฐตาง ๆ ซ่ึงรวมทั้งองคกรตามรัฐธรรมนูญ ศาล และองคกรปกครองสวนทองถ่ิน ทั้งนี้ แบงเปน 5 
หัวขอ ดังนี ้
  1.1.1 ปญหาเกีย่วกับวิสัยทัศน  
  1.1.2 ปญหาเกีย่วกับพันธกจิ  
  1.1.3 ปญหาเกีย่วกับเปาหมาย  
  1.1.4 ปญหาเกีย่วกับยุทธศาสตรการพัฒนา 
  1.1.5 ปญหาเกีย่วกับแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัดการบริหารยุทธศาสตร 
 
  1.1.1 ปญหาเกี่ยวกับวิสัยทัศน ที่สําคัญมี 10 ขอ โดยบางปญหาใกลเคียงกัน สัมพันธกัน 
หรือตอเนื่องกนั ตัวอยางเชน  
   1) ผูบริหารระดับสูงบางสวนขาดอุดมการณเพื่อหนวยงานและเพื่อสวนรวม ไม
มองการณไกล ไมสนใจหรือไมใหความสําคัญกับวิสัยทัศนแตมุงปฏิบัตงิานในหนาที่ใหผานไปวนัหนึ่ง ๆ  
   2) การกําหนดวิสัยทัศนโดยผูบริหารระดับสูง ทําใหบุคลากรที่อยูในหนวยงาน
ไมไดมีความรูสึกรวมกับหนวยงาน จึงขาดการมีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทัศน  
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   3) การกําหนดวิสัยทัศนอาจไมไดกําหนดขึน้โดยคณะกรรมการ หรือ
คณะทํางานทีม่ีความรูความสามารถและประสบการณ 
   4) การกําหนดวิสัยทัศนขึ้นมาโดยกลุมคนกลุมเดียวทีไ่ดรับมอบหมาย เชน ฝาย
วางแผนของหนวยงาน หรืออาจกําหนดขึน้โดยกลุมคนที่ไมมีความรูเกี่ยวกับเรื่องนีโ้ดยตรง เพราะเปนเรื่อง
ใหม 
   5) การกําหนดวิสัยทัศนมไิดกําหนดจากสภาพขอเท็จจริง หรือมิไดกําหนด
จากปญหาที่เกดิขึ้นจากการปฏิบตัิงานจริง ทําใหไมอาจนาํไปปฏิบัติใหบังเกิดผลจริงได 
   6) การกําหนดวิสัยทัศนดําเนนิงานอยางไมเปนระบบเพื่อสวนรวม เชน ไมได
กําหนดวิสัยทศันที่ตอบสนองความตองการของประชาชนที่มารับบริการจากหนวยงาน หรือไมไดกําหนด
วิสัยทัศนเพื่อแกไขปญหาทีเ่กิดขึ้นจากการปฏิบัติงานจริงของหนวยงาน แลวนํามาวิเคราะห และหาแนว
ทางแกไขเพื่อกําหนดความเปนไปไดของวิสัยทัศนตอไป 
   7) การมุงกําหนดวิสัยทัศนเพื่อใหสอดคลองกับวิสัยทัศนของหนวยเหนือ หรือ
สวนกลาง  เชน การกําหนดวิสัยทัศนของเทศบาลไดกําหนดใหสอดคลองกับวิสัยทศันของจังหวดั โดย
ไมไดกําหนดมาจากปญหา เจตนารมณหรือความตองการของเทศบาลอยางแทจริง ทาํใหวิสัยทัศนของ
เทศบาลบางสวนขัดกับสภาพความเปนจริงของเทศบาลหรือทองถ่ิน และนํามาปฏิบัติตามใหเกิดผลสําเร็จ
ไมไดอยางเต็มที่  
   8) การกําหนดวิสัยทัศนทีไ่มตอบสนองความตองการที่แทจริงของประชาชน และ
ไมเหมาะสมกบัชวงเวลาในการดําเนนิงานจริง 
   9) แมกําหนดวิสัยทัศนไดเหมาะสมแลว แตไมอาจนําไปปฏิบัติไดอยางเต็มที่
เพราะหนวยงานหรือผูบริหารไดรับนโยบายเรงดวนจากนักการเมือง 
   10) หากมกีารเปลี่ยนคณะผูบริหาร อาจทําใหคณะผูบริหารใหมไมยึดถือ ไม
สนใจ หรือไมนําวิสัยทัศนเดมินั้นมาดําเนินการตอ 
  1.1.2 ปญหาเกี่ยวกับพันธกิจ เมื่อมีวิสัยทัศน ก็ตองมีการกําหนดพันธกจิเพื่อใหเชื่อมโยง
และสอดคลองกับวิสัยทัศนนั้น โดยหนวยงานควรกําหนดพันธกิจจากอํานาจหนาทีต่ามที่กฎหมายบัญญัติ
ไวมอบหมายไว สําหรับตัวอยางปญหาเกี่ยวกับพนัธกิจทีสํ่าคัญมี 5 ขอ ดังนี ้
   1) หนวยงานที่เกี่ยวของไมไดเขามามีสวนรวมในการกาํหนดพนัธกิจตั้งแตตน  
   2) การกําหนดพันธกิจโดยมไิดคํานึงขอบเขตอํานาจหนาที่ หรือขอบเขตของาน
ของแตละหนวยงานที่รับผิดชอบอยูโดยตรงไวอยางชดัเจน จึงทําใหเมื่อถึงเวลาปฏิบัติจริง เกิดความซ้ําซอน  
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   3) หนวยงานที่ปฏิบัติงานโดยตรงไมไดรับผิดชอบภาระงานที่กําหนดไวในพนัธ
กิจ   
   4) การไมระบุเจาภาพทีแ่ทจริง หรือผูรับผิดชอบในพันธกจิแตละดานไวอยาง
ชัดเจน  
   5) การไมปฏิบตัิตามพันธกิจที่กําหนดไวอยางตอเนื่อง เชน พันธกิจทีก่ําหนดใหมี
การใหบริการประชาชน ไดดําเนินการในชวงระยะเวลาอันสั้น ทําใหการใหบริการประชาชนยังคงลาชา  
  1.1.3 ปญหาเกี่ยวกับเปาหมาย หรือเปาประสงค ที่สําคัญมี 4 ขอ ตัวอยางเชน 
   1) การกําหนดเปาหมายจากสภาพที่คาดการณวาหากนําไปปฏิบัติแลวจะทําให
บรรลุตามพันธกิจที่กําหนดไว โดยไมไดกําหนดเปาหมายจากสภาพความเปนจริง  
       2) การกําหนดเปาหมายที่สูงเกินกวาที่จะปฏิบัติไดจริงเพือ่สรางภาพที่ดใีหกับ
หนวยงาน มากกวาการกําหนดเปาหมายตามความเปนจริงเพื่อนําไปสูการนําไปปฏบิัติใหเกิดความสําเร็จ 
   3) การดําเนินงานตามพันธกจิที่ตองรวมมอืกัน หรือเปนลักษณะของเจาภาพรวม 
แตไมไดวางแผนการสงตอภาระงานในแตละหนวยงานใหชัดเจน หรือไมมีการประสานงานกัน เชนนี้ ยอม
ทําใหการกําหนดเปาหมายในแตละพันธกิจซ้ําซอน หรือไมชัดเจนตามไปดวย  
   4) การกําหนดเปาหมายใหครบกระบวนการ โดยไมมีหนวยงานที่คอยตดิตาม 
หรือตรวจสอบวา ไดมกีารปฏิบัติงานใหบรรลุเปาหมายตามที่ไดกําหนดไวหรือไม 
  1.1.4 ปญหาเกี่ยวกับยุทธศาสตร อาจเรียกวา ยุทธศาสตรการพัฒนา ยุทธศาสตรการ
ดําเนินการ หรือประเด็นยุทธศาสตร ที่สําคัญมี 8 ขอ ตัวอยางเชน  
   1) ผูบริหารบางสวนไมเห็นความสําคัญของการปฏิบัติตามยุทธศาสตร หรือไม
เห็นถึงความสาํคัญของการนํายุทธศาสตรไปใชใหบังเกิดผลสําเร็จ 
   2) การกําหนดยุทธศาสตรสวนใหญจะดําเนนิการโดยฝายวางแผน หรือกอง
แผนงานของหนวยงาน โดยเปนการกําหนดยุทธศาสตรจากรปูแบบที่กําหนดไววาตองประกอบดวย
อะไรบาง อีกทั้งหนวยงานไมไดเปดโอกาสใหฝายที่เกีย่วของเขามามสีวนรวมในการกําหนด
ยุทธศาสตร ทําใหขาดความละเอียด รอบคอบ อันจะสงผลใหการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติไมประสบ
ความสําเร็จมากเทาที่ควร 
   3) กลุมคนหรอืหนวยงานทีไ่ดรับมอบหมายใหกําหนดยทุธศาสตร ไดเนนอํานาจ
หนาที่ของหนวยงานตามที่กฎหมายกาํหนด ใชถอยคําทีดู่ดีสวยงาม หรือเขาใจยาก ยอมทําใหเกดิปญหาใน
การนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ โดยทําใหแตละหนวยงานตองตีความกันไปเองตามความเขาใจของตน 
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   4) การกําหนดยุทธศาสตรโดยไมไดคํานึงถึงความเปนไปไดในการนําไปปฏิบัติ 
ทําใหหนวยงานที่รับผิดชอบนําไปปฏิบัติไดยาก 
   5) แผนงานหรอืโครงการที่หนวยงานกําหนดเปนยุทธศาสตรเพื่อเปน
ทางเลือกที่ดีทีสุ่ดและนําไปสูการปฏิบัติใหประสบผลสําเร็จ ไมสามารถกระทําได เนื่องจากขาดการ
บริหารจัดการที่เปนระบบ เชน การปฏิบัติงานไมสอดคลองกัน และการกําหนดขัน้ตอนการปฏิบัติงาน
ของหนวยงานไมมีความชัดเจน และการปฏิบัติงานไมเชือ่มโยงซึ่งกันและกัน 
   6) การกําหนดขั้นตอนการปฏิบัติงานตามยทุธศาสตรของหนวยงานไมมีความ
ชัดเจน  
   7) บุคลากรบางสวนอาจขาดความรูความเขาใจเกีย่วกับยทุธศาสตร 
   8) หนวยงานไมไดประชาสมัพันธแนวคิดเกี่ยวกับการบริหารยุทธศาสตร 
โดยเฉพาะยุทธศาสตร เพื่อใหบุคลากรไดรับทราบและยดึถือปฏิบัติอยางตอเนื่อง  
  1.1.5 ปญหาเกี่ยวกับแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวชี้วัดการบริหารยุทธศาสตร ที่สําคัญมี 9 
ขอ ตัวอยางเชน 
   1) การกําหนดแผนที่ยุทธศาสตรเปนเรื่องที่ตองอาศัยบุคลากร หรือ
คณะทํางานทีม่ีความรูความสามารถ และมีความเขาใจเรื่องแผนที่ทางยุทธศาสตรอยางแทจริง รวมทั้งมี
ประสบการณพอควร หากหนวยงานใดขาดบุคลากรเชนนี้ หนวยงานนัน้ก็จะละเลยการกําหนดแผนที่
ทางยุทธศาสตร หรือกําหนดไวอยางไมตรงประเด็น    
   2) การที่หนวยงานไมกําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตรไว อาจเปนเพราะการ
กําหนดแผนทียุ่ทธศาสตรทําใหการตรวจสอบการปฏิบัติงานงายขึ้น หรือชัดเจนขึ้น จงึอาจทําให
หนวยงานไมตองการสรางขอผูกมัดใหกบัตนเอง 
    3) การจัดทําแผนที่ทางยุทธศาสตรสวนใหญมีปญหาในเรื่องความสมัพันธและ
ความเชื่อมโยงของยุทธศาสตรซ่ึงกอใหเกดิผลลัพธที่ไมตรงตามเปาหมาย และยุทธศาสตร 
   4) การไมไดกาํหนดแผนที่ทางยุทธศาสตรรวมของทั้งหนวยงานไว ดังนั้น เมื่อแต
ละหนวยงานไดรับมอบหมายใหดําเนนิงานเกี่ยวกับยุทธศาสตรดานใด จึงกําหนดการดําเนินงานใหบรรลุ
ยุทธศาสตรโดยผานทางแผนงานหรือโครงการตาง ๆ ซ่ึงแผนงานหรือโครงการเหลานั้นไดถูกกําหนดโดย
หนวยงานหนึง่ หรือคนกลุมหนึ่งไวเรียบรอยแลว จึงทําใหการกําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตรซํ้าซอนกัน  
       5) บางหนวยงาน ในแตละแผนงานหรือโครงการไดกําหนดหนวยงานที่เปน
เจาภาพหลัก และหนวยงานที่เปนเจาภาพรองไว โดยผูที่กําหนดไมไดคํานึงถึงภารกิจหลักของแตละ
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หนวยงานที่รับผิดชอบโดยตรง แตอาจจะดูจากชื่อแผนงานหรือโครงการ เปนตน ดังนั้น จึงสงผลใหการ
ดําเนินงานของแตละแผนงานหรือโครงการไมคอยประสบผลเทาที่ควร  
   6) บางหนวยงานกําหนดตวัช้ีวัดไวเพื่อใหครบขั้นตอนวาไดมีการกําหนดไวแลว 
หรือการจัดทําแผนยุทธศาสตรที่มีตัวชี้วดัไวดวย แตในทางปฏิบัติ มิไดนําไปใช 
       7) บางหนวยงานนําตัวช้ีวัดสวนใหญมาจากตัวช้ีวัดของสํานักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ (สํานักงาน ก.พ.ร.) ซ่ึงอาจไมสอดคลองกับขอเท็จจริงของแตละหนวยงาน 
   8) ตัวช้ีวัดตาง ๆ ที่กําหนดขึน้ เปนการกําหนดคาตวัเลขที่แสดงถึงการเพิ่มขึ้น
ของสวนตาง ๆ เชน รายไดที่เพิ่มขึ้น หรือการใหบริการเพิ่มขึ้น แตไมสามารถวัดไดวาเปนความสําเร็จ
ของยุทธศาสตรในสวนใด นอกจากนัน้ การกําหนดตัวช้ีวัดของหนวยงาน สวนใหญใชวัดในภาพรวม
ของความสําเร็จของยุทธศาสตรซ่ึงในความเปนจริงแลว บางแผนงานหรอืโครงการอาจไมเปนไปตาม
เปาหมาย และยุทธศาสตร 
   9) การกําหนดตัวช้ีวดัที่ไมไดมาตรฐาน ไมสอดคลองกับหลักวิชาการ และไมตรง
ประเด็น เขาใจยาก ทําใหไมอาจชี้วัดผลสําเร็จของแตละแผนงานหรือหนวยงานได หรือนําไปปฏบิัติไดยาก 
 
2. แนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตร 
 
 มุงศึกษาเฉพาะ “แนวทางการพัฒนา" การบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐ โดยนําเสนอ
แนวทางการพฒันาการบริหารยุทธศาสตรของตางประเทศ และของไทย ตามลําดับ ในการศึกษาแนว
ทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของไทยนั้น เนนศกึษาเฉพาะสวนที่เกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร
ที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ดังกลาวเพื่อใหสอดคลองกับปญหาการบริหารยุทธศาสตรขางตน   
 2.1 แนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของตางประเทศ แคปเพลน และนอรตนั ไดเขยีน
หนังสือ เร่ือง “The Strategy-Focused Organization” อันเปนผลมาจากการศึกษาวิจยัในองคการตาง ๆ 
ประมาณ 275 แหง ซ่ึงพบวา ผูบริหารขององคการดังกลาวตางมีความเห็นตรงกันวา การนํายุทธศาสตรไป
ปฏิบัติใหบรรลุผลนั้นตองใชเวลาและความสามารถมากกวาการวางแผนยุทธศาสตรอยางมีคุณภาพเสียอีก 
และผลการศึกษาวิจยัเชิงลึกในบางองคการ เชน Mobil CIGNA AT&T เปนตน ยังไดพบวา ระบบการ
วัดผลการดําเนินงานอยางสมดุล (Balanced Scorecard) สามารถนํามาประยุกตใชเปนเครื่องมือในการ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตรขององคการไดเปนอยางด ี
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 ฉะนั้น แคปเพลน และนอรตนั จึงไดเสนอใหใชยุทธศาสตรเปนศูนยกลางของระบบการบริหาร
จัดการและกระบวนการปฏิบัติงาน รวมถึงอธิบายวิธีการหรือแนวทางการพัฒนาไปสูองคการที่มุงเนน
ยุทธศาสตรรวม 5 ประการ ดงัตอไปนี้  
  1) รวมพลังเริม่ตนการเปลี่ยนแปลงจากผูบริหารระดับสูงขององคการ 
  2) นํายุทธศาสตรที่กําหนดไวไปแปลงเปนแผนงาน/โครงการที่สามารถปฏิบัติใหบังเกิด
ผลไดอยางเปนรูปธรรม 
  3) ปรับแตง สรางความเชื่อมโยงและบูรณาการการปฏิบัติงานของฝายตาง ๆ ในองคการ
ใหสอดรับกับยุทธศาสตรที่วางไว 
  4) สรางแรงจูงใจใหบุคลากรในองคการมีความรับผิดชอบในการดําเนนิงานตาม
แผนงาน/โครงการ และยุทธศาสตรขององคการ 
  5) วางระบบและจัดระเบียบใหการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตรประสบผลสําเร็จ อยางเปน
กระบวนการทีม่ีความตอเนื่อง 
 สําหรับแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐของไทย เปนการศึกษา
แนวทางการพฒันาหรือนําเสนอขอเสนอแนะเกี่ยวกับแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของ
หนวยงานของรัฐที่สําคัญมี 15 ขอ ดังนี ้
  1) ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานควรประกาศใชแผนยทุธศาสตรของหนวยงานอยาง
ชัดเจนเพื่อใหบุคลากรหรือผูรับผิดชอบโดยตรงนําไปปฏิบัติ รวมทั้งใชเปนแนวทางในการดําเนินงาน
และการปฏิบตัิของฝายตาง ๆ ที่เกี่ยวของ 
  2) ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานควรออกแบบหรือปรับเปลี่ยนกระบวนการ
ปฏิบัติงานของหนวยงานใหสอดคลองและรองรับกับยทุธศาสตรของหนวยงาน 
  3) ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานที่มีหนาที่ความรับผิดชอบหลักในการบริหาร
ยุทธศาสตรควรทําหนาที่ประสานแผน รวมท้ังเชื่อมโยงแผนถึงกันอยางเปนระบบ หรือเปนเครือขายกับ
ฝายตาง ๆ 
  4) ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานควรกําหนดงบประมาณในการดําเนินแผนงาน/
โครงการที่มีความสัมพันธเชือ่มโยงกับยุทธศาสตรของหนวยงานไว 
  5) ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานควรแตงตั้งคณะกรรมการขึ้นมาเฉพาะ อาจเรียกวา 
“คณะกรรมการติดตามและประเมินผลการบริหารยุทธศาสตร” เพื่อรับผิดชอบในการบริหาร
ยุทธศาสตร โดยเฉพาะในสวนที่เกี่ยวกับการวางแผนยุทธศาสตร การติดตาม และการประเมินผลแผน
ยุทธศาสตร  
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  6) คณะกรรมการติดตามและประเมนิผลการบริหารยุทธศาสตรที่ไดรับการแตงตั้ง 
ควรติดตามและประเมนิผลยุทธศาสตรทุกระดับ โดยคณะกรรมการดังกลาวควรประกอบดวย
ผูทรงคุณวุฒิสาขาตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับอํานาจหนาที่ หรือภารกิจของคณะกรรมการ รวมทั้งนักวิชาการ
ที่มีประสบการณและมีความเขาใจในอํานาจหนาที่ หรือภารกิจของคณะกรรมการเปนอยางดี  
  7) ผูบริหารทุกระดับของหนวยงานควรใหความสําคัญกับการประชุมปรึกษาหารือกนั
เกี่ยวกับการปฏิบัติงานตามยทุธศาสตรของหนวยงานอยางนอยเดือนละครั้ง และครั้งละไมนอยกวา 1 
ช่ัวโมง 
  8) ผูบริหารทุกระดับของหนวยงานควรประชาสัมพันธแนวคิดการบริหารยุทธศาสตร
ใหบุคลากรไดรับทราบและยดึถือปฏิบัติอยางตอเนื่อง  
  9) ผูบริหารของหนวยงานควรจัดพิมพและเผยแพรแผนยทุธศาสตรของหนวยงานซึ่งมี
คําอธิบายหรือคําชี้แจงอยางละเอียด ชัดเจน และเขาใจงาย 
  10) ผูบริหารทุกระดับของหนวยงานควรจดัการฝกอบรมบุคลากรของหนวยงานใหมี
ความรูความเขาใจเรื่องการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงาน การวางแผนยุทธศาสตร รวมทั้งการนํา
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติใหบรรลุผลอยางถูกตอง โดยควรจัดการฝกอบรมอยางนอยปละครั้ง 
  11) ผูบริหารทุกระดับควรสรางแรงจูงใจในรูปที่มิใชตัวเงนิใหกับฝายตาง ๆ ที่
รับผิดชอบทั้งในและนอกสงักัดเพื่อกระตุนใหมกีารคิดคนนวัตกรรมใหม ๆ ในการปฏิบัติงานและ
พัฒนาระบบงาน เพื่อสรางผลการดําเนินงานใหเปนที่ยอมรับแกสังคม 
  12) ผูบริหารทุกระดับควรสรางกระแสสังคม และแรงกดดันจากทุกภาคสวนของ
สังคมเพื่อเรงรัดใหทกุฝายที่เกี่ยวของกับการบริหารยุทธศาสตรตองดําเนินการปรับปรุงแกไขและ
พัฒนาการปฏบิัติงานของตนอยางจริงจังและตอเนื่อง 
  13) การบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐจําเปนตองอาศัยความรวมมือในการ
ปฏิบัติงานรวมกันของทุกฝายอยางเปนระบบซึ่งมิใชเฉพาะบุคลากรในหนวยงานเทานั้น แตควรรวมมือ
กับหนวยงานราชการอื่นทั้งสวนกลาง สวนภูมภิาค และสวนทองถ่ิน รัฐวิสาหกจิ ภาคประชาชน 
ภาคเอกชน สถาบันการศึกษา องคกรตามรัฐธรรมนูญ สถาบันทางการเมือง และเครือขายตาง ๆ ดวย 
  14) ในการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานตามแผนงานหรือโครงการตามที่ได
กําหนดไวในการวางแผนยทุธศาสตร นอกจากควรจะใชสรรพกําลังจากฝายตาง ๆ ทั้งในและนอก
หนวยงานแลว ทุกฝายที่เกีย่วของจําเปนอยางยิ่งที่จะตองไดรับการจัดสรรงบประมาณ ทั้งที่เปนงบ
ลงทุนเพื่อการนําระบบเทคโนโลยีที่ทันสมัยมาใชในการพัฒนางาน และสวนทีใ่ชสําหรับการพัฒนาขีด
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ความสามารถของบุคลากรไดอยางทันเวลาและพอเพยีงตอการดําเนนิการ เชนนี้ ก็จะชวยใหการบริหาร
ยุทธศาสตรมีความกาวหนาและประสบผลสําเร็จตามเปาหมายที่กาํหนดไวอยางเปนรูปธรรมมากขึ้น 
  15) ผูบริหารทุกระดับควรสนับสนุนใหมกีารติดตามและประเมนิผลโดยคณะทํางาน
แตละระดับ รวมทั้งการจดัทาํรายงานผลการปฏิบัติงานประจําปเสนอตอรัฐสภา โดยควรระบุปญหา 
และแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรซ่ึงครอบคลุมสวนที่เกี่ยวกับ (1) วิสัยทศัน (2) พนัธกจิ 
(3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร และ (5) แผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดัการบริหารยทุธศาสตรของ
หนวยงานไวอยางชัดเจน พรอมกับเปดเผยขอมูลตอส่ือมวลชนและสังคมในโอกาสตาง ๆ ดวย 
 2.2 แนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของไทย เฉพาะสวนทีเ่กีย่วกับการวางแผน
ยุทธศาสตรซ่ึงถือวาเปนสาระสําคัญหรือหวัใจของการบริหารยุทธศาสตรไดแบงเปน 5 หัวขอเพื่อให
สอดคลองกับปญหาการบริหารยุทธศาสตรขางตน โดยไดนําปญหาดังกลาวมาเปนพืน้ฐานในการเสนอ
แนวทางการพฒันาการบริหารยุทธศาสตรดวยการนําเสนอไปในทิศทางที่ตรงกันขามกับปญหาในแตละ
สวนนั้น แนวทางการพัฒนาทั้ง 5 สวน (ขัน้ตอน) มดีังนี ้
  1.2.1 แนวทางการพัฒนาวิสัยทัศน  
  1.2.2 แนวทางการพัฒนาพนัธกิจ  
  1.2.3 แนวทางการพัฒนาเปาหมาย  
  1.2.4 แนวทางการพัฒนายุทธศาสตรการพัฒนา 
  1.2.5 แนวทางการพัฒนาแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวัดการบริหารยุทธศาสตร 
 
  1.2.1 แนวทางการพัฒนาวิสยัทัศน ที่สําคัญมี 5 ขอ ดงันี้  
   1) ผูบริหารระดับสูงควรสนับสนุนใหมกีารกําหนดวิสัยทัศนโดยรับฟงความ
คิดเห็น หรือเปดโอกาสใหบุคลากรทุกระดับภายในหนวยงานเขามามสีวนรวมในการกําหนดวิสัยทัศน
ดวย 
   2) ผูบริหารทุกระดับควรใหความสําคัญกับวิสัยทัศน และมีนโยบายที่
สนับสนุนอยางชัดเจน  
   3) ผูบริหารระดับสูงควรแตงตั้งกรรมการ หรือคณะทํางานที่ประกอบดวย
ผูเชี่ยวชาญดานการบริหารยทุธศาสตร และการวางแผนยุทธศาสตร โดยแตงตั้งจากบุคลากรทั้งภายใน
และภายนอกหนวยงานที่มคีวามรู และประสบการณเกีย่วกับการวางแผนยุทธศาสตรเพื่อทําหนาที่
กําหนดวิสัยทศัน และขั้นตอนตาง ๆ อยางเปนระบบ 
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   4) หนวยงานหรือผูบริหารระดับสูงควรแตงตั้งคณะกรรมการ หรือ
คณะทํางานเพือ่รวบรวมขอมูลสําหรับการวางแผนยุทธศาสตร ซ่ึงรวมทั้งการกําหนดวิสัยทัศนที่
ตอบสนองความตองการที่แทจริงของประชาชน และเหมาะสมกับชวงเวลาในการดาํเนินงานดวย 
   5) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานหรือผูบริหารระดับสูงแตงตั้ง
ขึ้นควรกําหนดวิสัยทัศนโดยนําขอมูล และขอเท็จจริงมาจากหนวยงานเปนหลัก  
  1.2.2 แนวทางการพัฒนาพันธกิจ ที่สําคัญมี 4 ขอ ดังนี้  
   1) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรกําหนดพันธกิจ
โดยพิจารณาถึงอํานาจหนาที ่ความรับผิดชอบ และขอบเขตภาระงานของแตละฝายอยางแทจริง ทั้งนี้ 
เพื่อนําขอมูลที่มากเพียงพอมากําหนดพันธกิจ ในเวลาเดียวกัน ก็เปนการปองกันมิใหเกิดความซ้ําซอน
ของฝายตาง ๆ ได  
   2) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรเปดโอกาสให
ฝายตาง ๆ ที่เกีย่วของเขามามสีวนรวมในการกําหนดพันธกิจตั้งแตเร่ิมแรก  
   3) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรกําหนดให
หนวยงาน หรือฝายที่ปฏิบัติงานโดยตรงรบัผิดชอบภาระงานที่กําหนดไวในพนัธกจิ 
   4) ผูบริหารทุกระดับควรควบคุมดูแลใหมกีารปฏิบัติตามพันธกิจที่กาํหนดไว
อยางตอเนื่อง และทําตัวเปนแบบอยางที่ดดีวย   
  1.2.3 แนวทางการพัฒนาเปาหมาย ที่สําคัญมี 4 ขอ ดังนี้  
   1) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรกําหนด
เปาหมายจากสภาพความเปนจริง และสามารถปฏิบัติไดจริง 
   2) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรประสานงานกับ
ฝายตาง ๆ เพื่อใหฝายตาง ๆ ไดเขามารวมกนักําหนดเปาหมายที่ไมซํ้าซอนกัน 
   3) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรกําหนด
เปาหมายทีไ่มสูงเกินไป โดยจะตองเปนเปาหมายที่สอดคลองกับความตองการของประชาชน และ
ปฏิบัติไดจริง  
   4) ผูบริหารระดับสูงควรกําหนดบุคลากรหรือกลุมบุคคลที่ทําหนาที่ หรือ
รับผิดชอบในการติดตามและตรวจสอบการกําหนดเปาหมายวาเหมาะสม และสอดคลองกับความเปน
จริง รวมทั้งตดิตามและตรวจสอบดวยวา ไดมีการปฏิบตัิงานบรรลุเปาหมายมากนอยเพยีงใด 
  1.2.4 แนวทางการพัฒนายุทธศาสตร หรือยุทธศาสตรการพัฒนา หรือประเด็น
ยุทธศาสตร ที่สําคัญมี 5 ขอ ดังนี ้
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   1) ผูบริหารทุกระดับควรสนบัสนุนและประกาศใชยุทธศาสตรอยางจริงจัง
และตอเนื่อง เพื่อใหบุคลากรเห็นถึงความจริงจังและนําไปยึดถือปฏิบัติ ในเวลาเดียวกัน ผูบริหารควรทํา
ตัวเปนแบบอยางที่ดีในการปฏิบัติตามยุทธศาสตรดวย และควรจดัการฝกอบรมบุคลากรทุกระดับใน
เร่ืองยุทธศาสตรอยางนอยปละ 1-2 คร้ัง 
   2) ผูบริหารของหนวยงานควรใหความสําคญักับการจัดระบบการบริหาร
จัดการของหนวยงานไปในทศิทางที่สนับสนุนการปฏิบัตงิานตามยุทธศาสตร ซ่ึงรวมทั้งการกําหนด
ขั้นตอนการปฏิบัติงานไวอยางชัดเจน  
   3) ผูบริหาร คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึ้นควร
กําหนดยุทธศาสตรไวอยางชัดเจน และงายตอการนําไปปฏิบัติ พรอมกันนั้น ควรมกีารติดตาม และ
ประเมินผลอยางตอเนื่องเปนประจําอยางนอยปละ 1-2 คร้ัง 
   4) การกําหนดยุทธศาสตรควรดําเนินการโดยคณะกรรมการ หรือคณะทํางาน
ที่หนวยงานแตงตั้งขึ้น โดยควรประกอบดวยผูที่มีความรูและความเชีย่วชาญดานการบริหารยุทธศาสตร 
และการวางแผนยุทธศาสตร เพื่อจะไดนําขอมูล และความรูทางวิชาการ และประสบการณมาใชในการ
กําหนดยุทธศาสตร 
   5) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรเปดโอกาสให
หนวยงาน หรือฝายตาง ๆ ที่เกี่ยวของเขามามีสวนรวมในการกําหนดยุทธศาสตรเพื่อใหเกิดความ
ละเอียด และรอบคอบ อันจะสงผลใหการนาํยุทธศาสตรไปปฏิบัติประสบความสําเร็จเพิ่มมากขึ้น 
  1.2.5 แนวทางการพัฒนาแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวชี้วัดการบริหารยุทธศาสตร ที่
สําคัญมี 4 ขอ ดังนี ้
   1) ผูบริหารระดับสูงควรสนับสนุนใหมกีารกําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตร 
และตัวช้ีวัดการบริหารยุทธศาสตรที่สอดคลองยุทธศาสตรที่ไดกําหนดไว ทั้งนี้เพราะแผนที่ทาง
ยุทธศาสตรจะคอยนําทางหนวยงานใหสามารถปฏิบัติงานจนบรรลุเปาหมาย และยุทธศาสตรที่วางไว
ได รวมทั้งชวยกระจายการใชทรัพยากรใหบรรลุถึงเปาหมายของแผนงาน/โครงการ 
   2) หนวยงานหรือผูบริหารระดับสูงควรแตงตั้งคณะกรรมการ หรือ
คณะทํางาน โดยควรแตงตั้งขึ้นจากบุคลากรภายในและภายนอกหนวยงานที่มีความรูความเขาใจ และมี
ประสบการณโดยตรงอยางแทจริงในเรื่องการจัดทําแผนที่ทางยุทธศาสตรและตัวช้ีวัด  
   3) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรประชาสมัพันธ
ขอมูลเกี่ยวกับแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดัตอบุคลากรทุกระดับอยางจริงจังและตอเนื่องดวย 
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   4) คณะกรรมการ หรือคณะทํางานที่หนวยงานแตงตั้งขึน้ควรจัดทําแผนที่ทาง
ยุทธศาสตร และตัวช้ีวัด ที่มลัีกษณะดังนี้  
    4.1) กําหนดหรือจัดทําแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดัการบริหาร
ยุทธศาสตรที่แสดงถึงความสัมพันธและความเชื่อมโยงของยุทธศาสตรไวอยางชดัเจน รวมทั้ง
สอดคลองกับวิสัยทัศน พนัธกิจ และเปาหมายดวย 
    4.2) กําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดัใหเปนไปตามหลัก
วิชาการ ไดมาตรฐานที่สามารถวัดผลสําเร็จของแตละแผนงานหรือโครงการได รวมทัง้เขาใจงาย และ
นําไปปฏิบัติได  
    4.3) กําหนดตวัช้ีวดัที่สรางขึ้นจากขอเทจ็จริง หรือปญหา หรือสภาพ
ที่เปนจริงของหนวยงาน 
    4.4) กําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตรไวอยางชัดเจน ซ่ึงบคุลากรภายใน
หนวยงานสามารถศึกษาและทําความเขาใจไดงาย รวมทั้งนําไปสูการติดตาม การประเมินผล และการ
ตรวจสอบไดงาย 
 
3. การสรุปและวิเคราะห 
 
 การบริหารยุทธศาสตรนับไดวา เปนการบริหารจัดการหรือการบริหารแนวทางใหมแนวทาง
หนึ่ง และเมื่อนํามาใชกับหนวยงานภาครฐั และ/หรือ เจาหนาที่ของรัฐ ถือวาเปนการบริหารภาครัฐแนว
ใหม (New Public Administration) หรือการจัดการภาครฐัแนวใหม (New Public Management) การ
บริหารยุทธศาสตรยังมีลักษณะเปน “กระบวนการ” ซ่ึงเรียกวา “กระบวนบริหารยุทธศาสตร” ที่
ประกอบดวย 4 ขั้นตอน ไดแก ขั้นตอนที่ (1) การวิเคราะหสถานการณหรือสภาพแวดลอมภายในและ
ภายนอกหนวยงาน (2) การวางแผนยุทธศาสตร ที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน) ดงักลาวแลว (3) การ
ดําเนินยุทธศาสตรดวยการแปลงนโยบายไปสูการปฏิบัติ และ (4) การควบคุมและการประเมินผล
ยุทธศาสตร  
 เฉพาะสวนที่เกี่ยวกับ “การวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน)” ของ
หนวยงานของรัฐนั้น ในทางปฏิบัติ สวนที่เปนหนวยงานรอง ฝายปฏิบัติ ฝายประจํา หรือฝายสํานักงาน
ของหนวยงานจะรับวิสัยทัศนหรือนโยบายหลักมาจากสวนที่เปนหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือ
คณะตุลาการ แลวนําไปยกราง (1) วิสัยทัศน (2) พนัธกิจ (3) เปาหมาย (4) ยุทธศาสตร รวมทั้ง (5) แผน
ที่ทางยุทธศาสตร และตัวช้ีวดั ใหแลวเสร็จแลวนําเสนอหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลา
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การเพื่อพิจารณาอนุมัตแิละเพื่อนําไปยดึถือปฏิบัติตอไป โดยหนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะ
ตุลาการอาจมีการแตงตั้งคณะกรรมการ หรือคณะทํางานจากภายในและภายนอกหนวยงานขึ้นเพื่อยก
รางการวางแผนยุทธศาสตรทั้ง 5 สวน (ขัน้ตอน) นัน้กไ็ด และหลังจากยกรางหรือจดัทําการวางแผน
ยุทธศาสตรแลวเสร็จ หนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการ ก็จะประกาศการวางแผน
ยุทธศาสตรนั้นเพื่อนําไปใชในหนวยงานซึ่งคําวา หนวยงานนัน้ ครอบคลุมทั้งสวนที่เปนหนวยงานหลัก
และหนวยงานรองดวย โดยถือวา เปนวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย ยุทธศาสตร รวมทั้งแผนที่ทาง
ยุทธศาสตร และตัวช้ีวัดของหนวยงานทั้งหนวยงานที่ควรจะตองยึดถือและนําไปปฏิบัติ เชน ฝายตาง ๆ 
จะตองนําวิสัยทัศนไปกําหนดไวในแผนงาน/โครงการ ของแตละฝาย 
       แตอยางไรก็ตาม เปนที่นาสังเกตวา ในทางปฏิบัติ หนวยงานของรัฐบางหนวยงานเปนองคกรที่
มีความเปนอิสระสูง และมีบคุลากรที่มีความเปนอิสระอยางมาก เปนตนวา ศาลรัฐธรรมนูญ และศาล
ปกครอง เมื่อเปนเชนนี้ ถึงแมหนวยงานหลัก หรือคณะตุลาการจะไดกําหนดวิสัยทศัน พันธกิจ และ
เปาหมาย เปนตน ไวแลวอยางชัดเจนก็ตาม แตก็ไมอาจนําไปใชบังคบั หรือนําไปขอความรวมมือจาก
บุคลากรที่มีความเปนอิสระดังกลาวไดอยางแทจริง เชนนี้ อาจทําใหมองไปไดวา วสัิยทัศน พันธกิจ 
และเปาหมายที่หนวยงานหลัก คณะกรรมการ หรือคณะตุลาการไดกําหนดขึ้นนั้น นาํไปใชบังคับได
เฉพาะสวนที่เปนหนวยงานรอง ฝายปฏิบัติ ฝายประจํา หรือสํานักงานเทานั้น ไมเพียงเทานัน้ ความ
ตอเนื่องของฝายบริหารระดบัสูง หรือคณะกรรมการ รวมทั้งการแทรกแซงจากนกัการเมืองที่ตองการ
เนนนโยบายเรงดวนมากกวาปฏิบัติตามวิสัยทัศนของหนวยงาน ก็ลวนมีความสําคัญหรือเปนปจจยัที่มี
สวนสําคัญตอความสําเร็จของการนํา “การวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน)” 
ดังกลาวไปใชในทางปฏิบัตดิวย 
 ในการศึกษาการบริหารยุทธศาสตรในครั้งนี้ ไดใหความสําคัญอยางมากกับ “ขั้นตอนที่สอง
ของกระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขัน้ตอน” ดังกลาว อันไดแก ขัน้ตอน “การ
วางแผนยุทธศาสตร” ซ่ึงแตกตางจากการบริหาร หรืออาจเรียกวา แตกตางจากการบริหารจัดการ
แนวทางอืน่ ๆ หรือแนวทางเดิมกอนหนานี ้ไมวาจะเปนการบริหารจัดการตามวัตถุประสงค 
(Management by Objective) การบริหารจัดการแบบรื้อระบบ (Reengineering Management) การ
บริหารจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management) และแมกระทั่งการบริหารจัดการตามแนว
ทางการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี (Good Governance) กลาวอีกนยัหนึ่งก็คือ การบริหาร หรือการ
บริหารจัดการแนวทางอืน่ ๆ หรือแนวทางเดิมกอนหนานีไ้มไดเนนหรือไมไดใหความสําคัญกับ “การ
วางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขั้นตอน)” ดังกลาว  
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 สําหรับขั้นตอนอื่น ๆ ของ “กระบวนการบริหารยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 4 ขัน้ตอน” ที่
นอกเหนือจากขั้นตอนที่ 2 การวางแผนยุทธศาสตร อันไดแก ขั้นตอนที่หนึ่ง การวิเคราะหสถานการณ
หรือสภาพแวดลอมภายในและภายนอกหนวยงาน ขั้นตอนที่สาม การดําเนินยุทธศาสตรดวยการแปลง
นโยบายไปสูการปฏิบัติ และขั้นตอนที่ส่ี การควบคุมและการประเมนิผลยุทธศาสตร นั้น ลวนไมได
แตกตางไปจากการบริหารจดัการแนวทางอื่น ๆ หรือแนวทางเดิม สรุปไดวา การวางแผนยุทธศาสตรที่
มีจุดเนนทั้ง 5 สวน (ขั้นตอน) ดังกลาวนี้ ถือวา เปนหัวใจของการบริหารยุทธศาสตร  
 เปนที่นาสังเกตวา การวางแผนยุทธศาสตรที่ประกอบดวย 5 สวน (ขัน้ตอน) นัน้ แตละสวน 
(ขั้นตอน) ก็มใิชวาแตกตางไปจากการบรหิารจัดการแนวทางอื่น ๆ หรือมิใชของใหมเอี่ยม แตเปน
ของเดิมที่นํามาเรียกชื่อใหม กลาวคือ คําวา วิสัยทัศน ของเดิมอาจเรียกวา นโยบายหลักของหนวยงาน 
ซ่ึงหนวยงานหรือผูบริหารระดับสูงของหนวยงานเปนผูกําหนดขึ้นเพือ่ใชเปนแนวทางในการบริหาร
จัดการของหนวยงานในระยะเวลา 3-5 ป สวนคําวา พันธกิจ เดิมเรียกวา การปฏิบัติงานตามอํานาจ
หนาที่ หรือการปฏิบัติงานของหนวยงานของรัฐ หรือเจาหนาที่ของรัฐที่จะตองดําเนนิการตามอํานาจ
หนาที่ที่กฎหมายมอบหมายให สําหรับคําวา เปาหมาย หรือเปาประสงค เดิมเรียกวา วัตถุประสงค 
จุดมุงหมาย หรือจุดหมายปลายทาง ขณะที่คําวา ยุทธศาสตร เดิมเรียกวา ขั้นตอนการดําเนินงาน วธีิ
ปฏิบัติงาน หรือเทคนิคในการดําเนินงาน  
 แตอยางไรก็ดี ยังมีบางสวนของการวางแผนยุทธศาสตรที่นับไดวาแตกตางจากการบริหาร
จัดการแนวทางอื่น ๆ ไดแก สวน (ขั้นตอน) ที่ 5 อันไดแก “แผนที่ทางยุทธศาสตร” กลาวคือ การบริหาร
จัดการแนวทางอื่น ๆ ไมมีหรือไมเนนสวนนี้ สําหรับเรือ่ง “ตัวช้ีวัด” นั้น การบริหารจัดการแนวทางอื่น 
ๆ ทั้งแนวทางเดิมและแนวทางใหมไดใชคาํนี้มาชานานแลว แตอาจเรยีกชื่อแตกตางกนัไปบางเทานัน้ 
โดยเดิมเรยีกวา ตัวช้ีวดั (indicator) แตสําหรับการวางแผนยุทธศาสตรเรียกวา ตวัช้ีวัดการปฏิบัติงาน 
(Key Performance Indicator หรือ KPI)  
 การบริหารจัดการแนวทางใด ๆ ซ่ึงรวมทั้งการบริหารยุทธศาสตร ลวนใหความสําคญักับการ
วางแผน ซ่ึงหมายถึง การทีห่นวยงานจัดใหมีการพยากรณหรือการคาดการณการปฏิบัติงานไวลวงหนา
วาจะทําอะไร ในเวลาเดียวกนั การบริหารจัดการแนวทางใด ๆ ยอมไมอาจประสบผลสําเร็จไดหาก
ขั้นตอนการแปลงแผนหรือแปลงนโยบายไปสูการปฏิบัติจริง หรือเรียกวา การนําแผนไปปฏิบัติ 
(implementation) ขาดประสทิธิภาพ อีกทั้งการบริหารจัดการใด ๆ ยอมดําเนินการไปอยางไมครบ
กระบวนการและขาดประสทิธิภาพหากขาดขั้นตอนการควบคุมและการประเมินผล เมื่อเปนเชนนี้ การ
บริหารจัดการทุกแนวทางอยางนอยจะตองประกอบดวยอยางนอย 3 ขัน้ตอนสําคัญที่สอดคลองกัน 
ไดแก (1) การคิด หรือการวางแผน (thinking หรือ planning) (2) การลงมือปฏิบัติจริง (acting) หรือการ
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นําการวางแผนไปลงมือปฏิบัติจริง และ (3) การประเมนิผล (evaluating) โดยไมวาการบริหารจัดการ
แนวทางใดจะเขียนอยางไร แตถาขาด 3 ขั้นตอนดังกลาวแลว ถือวา เปนการบริหารจัดการที่ไมสมบูรณ
หรือไมครบกระบวนการ  
 ในสวนของปญหา และแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐที่เนน
เร่ืองการวางแผนยุทธศาสตร 5 สวน (ขั้นตอน) ที่ไดนําเสนอไวขางตน สวนใหญคลายคลึงกัน เปนตน
วา ลวนเผชิญกับปญหาการวางแผนยุทธศาสตรที่เปดโอกาสใหบุคลากรภายในจากหลายฝายเขามามี
สวนรวมไมมากเทาที่ควร และการที่เกือบทุกหนวยงานไมมีหรือไมไดจัดทําแผนทีท่างยุทธศาสตรของ
หนวยงาน นอกจากนี้ ตัวช้ีวดัที่กําหนดขึ้นไมอาจวดัผลไดอยางแทจริง พรอมกันนี้ มขีอสังเกตวา เปน
การยากพอควรที่จะเสนอปญหา และแนวทางการพัฒนาการบริหารยุทธศาสตรไดอยางครบถวน ทั้งนี้ 
ดวยเหตุผลที่วา การวางแผนยุทธศาสตรเปนเรื่องที่คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได
กําหนดใหหนวยงานราชการจัดทํา และนํามาปฏิบัติไดไมนาน ผนวกกบัหนวยงานของรัฐ โดยเฉพาะ
อยางยิ่ง องคกรตามรัฐธรรมนูญ และศาล ลวนเปนหนวยงานที่มีความเปนอิสระในการปฏิบัติงานมาก
พอควร ซ่ึงเปนไปตามบทบญัญัติของรัฐธรรมนูญแหงราชอาณาจักรไทย (พ.ศ. 2550) ไมเพยีงเทานั้น 
เอกสารหรือขอมูลที่เปนลายลักษณอักษรเกี่ยวกับปญหา และแนวทางการพฒันาการวางแผน
ยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐที่ครอบคลุม 5 สวน (ขัน้ตอน) ดงักลาว มีเผยแพรนอยมาก หรือไมมี
การพิมพเผยแพรตอสาธารณะ หรือไมไดจัดพิมพไวในเอกสารของทางราชการ เชน รายงานผลการ
ปฏิบัติงานประจําปของหนวยงาน เปนตน และแม ก.พ.ร. ไดกําหนดแนวทาง หรือรูปแบบในการ
วางแผนยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐไว แตจากขอเท็จจริงในทางปฏิบัติ หนวยงานของรัฐ 
โดยเฉพาะฝายวางแผนของหนวยงานของรัฐไดนําแนวทาง หรือรูปแบบนั้นไปปรับใชเพื่อใหสอดคลอง
กับหนวยงานหรือวัฒนธรรมของหนวยงานของตน จึงทาํใหขอมูลเกีย่วกับการวางแผนยุทธศาสตรของ
แตละหนวยงานแตกตางกัน หรือไมเปนรูปแบบเดยีวกัน จึงไมอาจนําขอมูลที่รวบรวมไดมาจัดเปน
หมวดหมูไดอยางชัดเจนและครบถวน ตวัอยางเชน บางหนวยงานของรัฐบางแหงไดกําหนดกลยุทธ 
หรือกําหนดเปาหมายยอยขึ้นมาเปนพิเศษ หรือใชถอยคําที่แตกตางออกไป เชน คําวา ยุทธศาสตร ไดใช
คําวา ยุทธศาสตรการพัฒนา หรือประเด็นยทุธศาสตร รวมตลอดไปถึงความเชี่ยวชาญในการวางแผน
ยุทธศาสตรของเจาหนาทีห่รือผูรับผิดชอบของหนวยงานแตละแหงกแ็ตกตางกันดวย หรือบาง
หนวยงานไมมีการกําหนดแผนที่ทางยุทธศาสตร หรือตัวช้ีวดัไวดวย ในขณะที่บางหนวยงานแมได
กําหนดไว แตก็ไมชัดเจนหรอืไมครบถวน เหลานี้เปนตน เพราะฉะนั้น ปญหา และแนวทางการ
พัฒนาการบรหิารยุทธศาสตรของหนวยงานของรัฐที่นําเสนอไว จึงเปนขอสังเกตทั่ว ๆ ไปที่มีแนวโนม
เกิดขึ้นไดกับหนวยงานของรัฐตาง ๆ ซ่ึงรวมทั้งองคกรตามรัฐธรรมนูญ ศาล และองคกรปกครองสวน
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ทองถ่ินดวย ประกอบกับองคกรปกครองสวนทองถ่ินไดนําการบริหารยุทธศาสตรหรือการวางแผน
ยุทธศาสตรมาปรับใชยังไมเต็มรูปแบบอีกดวย 
 

 
 


