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บทคัดย่อ 

เรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
ลักษณะวิชา ยุทธศาสตร ์
ผู้วิจัย  พลอากาศตรี สฤษด์ิพร  สุนทรกิจ  หลักสูตร วปอ.รุ่นที่ 59 

การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษา
วิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทย รวมท้ังปัญหาส าคัญในกระบวนการซ่ึงอาจท า
ใหยุ้ทธศาสตร์ชาติมีข้อผิดพลาดหรือข้อบกพร่อง และศึกษาวิเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเหมาะสมกับบริบทเฉพาะของประเทศไทยและมีประสิทธิภาพสูงสุด  

ขอบเขตของการวิจัยนี้มุ่งเน้นการศึกษาวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติเป็นหลัก 
โดยจะไม่ศึกษาวิเคราะห์เนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ว่ามีความถูกต้องเหมาะสมหรือไม่
อย่างไร จะไม่มีการคาดการณ์ผลลัพธ์ของยุทธศาสตร์ชาติในอนาคต การวิจัยนี้ตั้งอยู่บนสมมุติฐานว่า 
การบริหารจัดการภาครัฐจะยังคงไม่เปล่ียนแปลงไปอีกระยะหนึ่ง และการวิจัยนี้จะให้ข้อเสนอแนะใน
ระดับชาติหรือระดับนโยบายเท่านั้น ประชากรในการวิจัยประกอบด้วยผู้เก่ียวข้องกับกระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติ และผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์หรือคณาจารย์ของ วปอ.สปท. การวิจัยนี้ด าเนินการ 
ระหว่าง พ.ย.59 - พ.ค.60 

วิธีด าเนินการวิจัยเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยการรวบรวมข้อมูลปฐมภูมิ จากการ
สังเกตการณ์ เอกสาร รวมท้ังการสัมภาษณ์ ผู้เก่ียวข้องกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  และ
ผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์หรือคณาจารย์ ของ วปอ.สปท.โดยเป็นการสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง
และการสัมภาษณ์เชิงลึก และรวบรวมข้อมูลทุติยภูมิจากเอกสาร เช่น หนังสือหรือผลการวิจัยท่ี
เก่ียวข้อง 

ผลการวิจัยแสดงให้เห็นกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี  ท่ีสมบูรณ์และครบ
วงจร ซ่ึงประกอบด้วย ขั้นตอนการจัดท า ขั้นตอนการน าไปปฏิบัติ และขั้นตอนการประเมินผล การ
วิเคราะห์ปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติพบว่าปัญหาท้ังหมดแบ่งออกได้เป็น 4 กลุ่ม ได้แก่ 
ปัญหาท่ัวไปในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ และปัญหาในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการ ดังนั้นใน
การสังเคราะห์ข้อมูลจึงได้แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดยแบ่งออกเป็น 4 กลุ่ม 
เช่นกัน 

ข้อเสนอแนะระดับชาติและระดับนโยบายท่ีได้จากการน าแนวทางพัฒนากระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติท้ัง 4 กลุ่ม มาจัดหมวดหมู่ใหม่แยกตามประเภท แบ่งออกได้เป็น 8 ข้อ ได้แก่ 
ข้อเสนอแนะด้านกระบวนการ โครงสร้าง และระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ ข้อเสนอแนะด้าน
การบริหารจัดการองค์ความรู้และแนวทางการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ข้อเสนอแนะด้านกรอบแนวคิด
และเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติ ข้อเสนอแนะด้านการบริหารจัดการภาครัฐและการบูรณาการ
ยุทธศาสตร์ชาติ ข้อเสนอแนะด้านการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติ ข้อเสนอแนะด้านการ
พัฒนาและบริหารจัดการบุคลากรภาครัฐ ข้อเสนอแนะด้านการมีส่วนร่วมและการส่ือสารทาง
ยุทธศาสตร์ และข้อเสนอแนะด้านการตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 



ข 
 

ค ำน ำ 
การวิจัยเรื่อง  “แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ”  มีท่ีมาจากความสนใจ

ส่วนตัวของผู้วิจัยเอง กล่าวคือ ก่อนท่ีจะเข้ารับการศึกษาหลักสูตรการป้องกันราชอาณาจักร ผู้วิจัยได้
ส าเร็จการศึกษาปริญญาโทสาขาการทหาร และปริญญาโทสาขายุทธศาสตร์ จึงพอมีความรู้พื้นฐาน
เก่ียวกับยุทธศาสตร์อยู่บ้าง ผู้วิจัยสังเกตพบว่าบุคลากรผู้บริหารระดับสูงขององค์กรในประเทศไทยท้ัง
ภาครัฐและภาคเอกชน มักจะไม่ค่อยเห็นความส าคัญของยุทธศาสตร์องค์กร หรือให้ความสนใจกับงาน
ระดับยุทธศาสตร์ขององค์กรค่อนข้างน้อย ท้ังท่ียุทธศาสตร์องค์กรและทุนมนุษย์ถือเป็นสองปัจจัยหลัก
ท่ีมีความส าคัญท่ีสุดต่อความส าเร็จขององค์กร 

ประเทศชาตินั้นเปรียบเหมือนองค์กรขนาดใหญ่ท่ีทุกฝ่ายหรือสมาชิกทุกคนในชาติมี
ผลประโยชน์ร่วมกันในการน าพาชาติไปสู่ความมั่นคง มั่งคั่ง และยั่งยืน เมื่อผู้วิจัยได้มีโอกาสเข้ารับ
การศึกษาหลักสูตรการป้องกันราชอาณาจักร รุ่นท่ี 59 ซ่ึงเป็นช่วงเวลาเดียวกับท่ีทุกภาคส่วนก า ลังให้
ความสนใจกับการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี แต่ปรากฎว่า แนวคิดเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี ประสบปัญหาในระยะแรกค่อนข้างมาก ท้ังในด้านความเช่ือมั่นและการยอมรับ อีกท้ัง
ประเทศไทยก็ยังประสบปัญหาในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติหรือนโยบายของรัฐบาลท่ีรอการแก้ไข
อย่างจริงจังอีกเป็นจ านวนมาก 

ผู้วิจัยพิจารณาแล้วเห็นว่าเป็นโอกาสท่ีจะได้ท างานวิจัยท่ีมีความท้าทายตรงกับความรู้
และความเช่ียวชาญของตนเอง และอาจเป็นประโยชน์ต่อภาครัฐหรือสถาบันการศึกษาระดับสูงด้าน
ยุทธศาสตร์ของประเทศ ดังนั้นจึงได้เลือกหัวข้อการวิจัย “แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์
ชาติ”  โดยมุ่งเน้นการวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติอย่างเป็นระบบ ประกอบกับการศึกษา
ตามหลักสูตรการป้องกันราชอาณาจักรท าให้ผู้วิจัยได้มีโอกาสแลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์กับ
ผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์ คณาจารย์ของ วปอ.สปท.รวมท้ังเพื่อนนักศึกษา วปอ.รุ่นท่ี 59 ซ่ึงเป็น
ผู้บริหารระดับสูงจากทุกภาคส่วนและสาขาอาชีพ  

การวิจัยนี้ส าเร็จลุล่วงตามวัตถุประสงค์ได้ด้วยความร่วมมือและการสนับสนุนจากทุก
ฝ่าย รวมถึงความรู้และประสบการณ์ท่ีได้รับจากการฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของนักศึกษา วปอ.รุ่นท่ี 
59 ซ่ึงเป็นข้อมูลปฐมภูมิท่ีมีประโยชน์อย่างยิ่งต่อการวิจัย สุดท้ายนี้ผู้วิจัยขอขอบคุณทุกท่านท่ีกรุณา
ให้ข้อเสนอแนะหรือข้อคิดเห็นท่ีเป็นประโยชน์ต่อการวิจัย และหวังว่าเอกสารวิจัยนี้คงจะเป็น
ฐานความรู้หนึ่งในการพัฒนาต่อยอดองค์ความรู้เก่ียวกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ หรือเป็ น
ประโยชน์ต่อผู้สนใจยุทธศาสตร์ชาติไม่มากก็น้อย 
 
 

พลอากาศตรี 

(สฤษดิ์พร  สุนทรกิจ) 
 นักศึกษาวิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร 

หลักสูตร วปอ.รุ่นท่ี 59 
ผู้วิจัย 
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บทท่ี 1 
บทน ำ 

ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปญัหำ 

ยุทธศาสตร์ชาติเป็นเอกสารส าคัญท่ีอธิบายให้ทุกภาคส่วนของชาติเข้าใจถึงวิสัยทัศน์   
หรือภาพอนาคตของชาติ ผลประโยชน์แห่งชาติ วัตถุประสงค์มูลฐานแห่งชาติหรือเป้าหมายระยะยาว   
ท่ีค่อนข้างถาวรของชาติ และวัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติหรือเป้าหมายของชาติภายในกรอบเวลาท่ี
จ ากัด พร้อมท้ังก าหนดวิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติท่ีชัดเจนและสมเหตุสมผลในการท่ีจะบรรลุ
เป้าหมายดังกล่าวโดยการใช้ทุนมนุษย์และก าลังอ านาจแห่งชาติท้ังปวงท่ีมีอยู่แล้วหรือสามารถจัดหาได้
จริงเป็นเครื่องมือในการด าเนินการ 

ความอยู่รอดหรือการด ารงรักษาความเป็นชาติอย่างมีเกียรติและศักดิ์ศรีถือเป็นเป้าหมาย
ส าคัญท่ีสุดของทุกชาติ ซ่ึงหมายถึง การมีเอกราช อธิปไตย และบูรณภาพแห่งดินแดนอย่างสมบูรณ์ 
รวมท้ังความมั่นคงของสถาบันหลัก เป้าหมายถัดมาคือความเจริญรุ่งเรืองและมั่งคั่ งของชาติ โดย
เศรษฐกิจของชาติจะต้องมีความแข็งแกร่งและสมดุล สามารถเติบโตได้อย่างต่อเนื่องและมีเสถียรภาพ
ภายใต้สภาวะแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป ความอยู่ดีกินดี คุณภาพชีวิตท่ีได้มาตรฐานสากล ความเป็น
ธรรมในสังคม ความภาคภูมิใจในเกียรติภูมิของชาติ และการได้รับการยอมรับนับถือจากประชาคมโลก 
เป็นต้น  

นอกเหนือจากด้านการทหาร ค าว่า “ยุทธศาสตร์” ได้ถูกน ามาใช้อย่างกว้างขวางด้วย
ความหมายท่ีแตกต่างกันจนก่อให้เกิดความสับสนพอสมควร Yarker (2008 : 4) ให้ค าจ ากัดความใน
บริบทความสัมพันธ์ระหว่างประเทศไว้ว่า “ยุทธศาสตร์” เป็นท้ังศาสตร์และศิลป์ในการพัฒนาและ     
ใช้ก าลังอ านาจแห่งชาติท้ังในด้านการเมือง เศรษฐกิจ สังคมจิตวิทยา การทหาร ตลอดจนเครื่องมืออ่ืน 
ๆ เพื่อให้เกิดผลลัพธ์ท่ีชาติต้องการ หรือเพื่อสร้างสภาวะแวดล้อมท่ีเหมาะสมในการปกป้องรักษาและ
เพิ่มพูนผลประโยชน์แห่งชาติ และจากอีกมุมมองหนึ่ง Harrison (2013 : 2-3) เลือกใช้ค าจ ากัดความ
ของ Krepinevich และ Watts ท่ีกล่าวว่า “ยุทธศาสตร์” คือการสร้างความได้เปรียบในลักษณะ
อสมมาตรเหนือคู่ต่อสู้แข่งขัน ในท่ามกลางข้อจ ากัดด้านทรัพยากรและอ่ืน ๆ ตลอดจนความพยายาม
ขัดขวางของฝ่ายตรงข้าม ท้ังนี้เพื่อให้ฝ่ายเราสามารถบรรลุเป้าหมายท่ีต้องการหรือวัตถุประสงค์ในท่ีสุด 

การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  เป็นการศึกษาวิเคราะห์
กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติอย่างเป็นระบบ โดยถือว่ายุทธศาสตร์ชาติจะต้องมีโครงสร้างท่ีครบถ้วน
สมบูรณ์ (Complete Structured Strategy) เพื่อให้มีความชัดเจนในตัวเอง หากพิจารณาใช้แนวคิด
ของ Yarker (2008 : 17) ดังกล่าวเป็นพื้นฐาน ค าว่า “ยุทธศาสตร์ชาติ” ในท่ีนี้จะหมายถึง การ
พิจารณาใช้เครื่องมือหรือทรัพยากร (Means) ของรัฐท่ีมีอยู่แล้วหรือสามารถจัดหาได้จริง โดยวิธีการ
หรือแนวทางการปฏิบัติ (Ways) ท่ีพิจารณาเลือกแล้วว่าเหมาะสมและมีประสิทธิภาพท่ีสุด เพื่อให้รัฐ
สามารถบรรลุเป้าหมาย (Ends) ท่ีต้องการซ่ึงถือเป็นผลประโยชน์แห่งชาติ (National Interests) 
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 ประเทศไทยไม่เคยมีการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติระยะยาวมาก่อน ถึงแม้ว่าเนื้อหาบางส่วน
ของยุทธศาสตร์ชาติจะปรากฎอยู่บ้างแล้วในเอกสารของภาครัฐ เช่น รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักร
ไทย กฎหมาย นโยบายหรือวิสัยทัศน์ของรัฐบาล นโยบายความมั่นคงแห่งชาติ  และแผนพัฒนา
เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ เป็นต้น การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ตามบทบัญญัติของ
รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2560 ถือเป็นเรื่องส าคัญและเป็นวาระแห่งชาติ ท้ังนี้เนื่องจาก
ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการเป็นแนวทางในการบริหารและพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืน โดยก าหนดท้ัง
เป้าหมาย วิธีการ เครื่องมือ กรอบเวลา พร้อมท้ังความส าคัญเร่งด่วนของแต่ละเป้าหมาย 

ยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ของประเทศไทยอยู่ในความสนใจของทุกภาคส่วนและ
ประชาชนท่ัวไป รวมท้ังประชาคมโลก คณะรัฐมนตรีได้แต่งตั้ง คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ    
เมื่อ 30 มิ.ย.58 เพื่อร่างยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี และได้แต่งตั้ง คณะกรรมการขับเคล่ือนและ
ปฏิรูปการบริหารราชการแผ่นดิน เมื่อ 15 มี.ค.59 เพื่อขับเคล่ือนและปฏิรูปการบริหารราชการแผ่นดิน 
ในเดือน พ.ค.59 คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติได้จัดท าและเผยแพร่กรอบยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี โดยหน่วยงานภาครัฐได้จัดท ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานเพื่อรองรับยุทธศาสตร์ชาติและ
การปฏิรูปประเทศเสร็จส้ินก่อนท่ีการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติฉบับสมบูรณ์จะแล้วเสร็จ และต่อมา คณะ
รักษาความสงบแห่งชาติ ได้แต่งตั้ง คณะกรรมการบริหารราชการแผ่นดินตามกรอบการปฏิรูปประเทศ 
ยุทธศาสตร์ชาติ และการสร้างความสามัคคีปรองดอง เมื่อ 17 ม.ค.60 เพื่อบูรณาการ การขับเคล่ือน
การปฏิรูปประเทศ ยุทธศาสตร์ชาติ และการสร้างความสามัคคีปรองดอง  

ปัจจุบัน รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2560 ซ่ึงประกาศใช้ในราชกิจจา
นุเบกษาเมื่อ 6 เม.ย.60 บัญญัติให้รัฐจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ตรากฎหมาย และจัดท านโยบายในการ
บริหารราชการแผ่นดิน ให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติและการปฏิรูปประเทศ โดยบทเฉพาะกาล 
มาตรา 275 ก าหนดให้ตรากฏหมายดังกล่าวให้แล้วเสร็จภายใน 120 วันนับแต่วันประกาศใช้
รัฐธรรมนูญ  และจัดท ายุทธศาสตร์ชาติให้แล้วเสร็จภายในหนึ่งปีนับแต่วันท่ีกฎหมายดังกล่าวใช้บังคับ 

อย่างไรก็ตาม การน าเสนอยุทธศาสตร์ชาติของภาครัฐยังขาดเอกภาพและการส่ือสารทาง
ยุทธศาสตร์ที่ดี เป็นเหตุให้กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย นักการเมือง นักธุรกิจ นักวิชาการ ส่ือสารมวลชน 
รวมท้ังประชาชนท่ัวไป เกิดความสับสนและวิพากษ์วิจารณ์เนื้อหายุทธศาสตร์ชาติไปคนละทิศทาง 
บางส่วนไม่เห็นเหตุผลความจ าเป็นในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติระยะยาวถึง 20 ปี บางส่วนไม่เห็นด้วย
กับแนวทางตามยุทธศาสตร์ชาติ ความเช่ือมั่นและการยอมรับยุทธศาสตร์ชาติจึงเป็นกลายปัญหาท่ี
ส าคัญ ดังนั้นจึงเป็นการยากท่ีจะหาข้อสรุปบนพื้นฐานของหลักการและเหตุผลว่า ยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี ถูกต้องเหมาะสมกับบริบทของประเทศไทย และจะประสบความส าเร็จในการน าไปปฏิบัติ
หรือไม่  

ข้อเท็จจริงอีกประการหนึ่งคือ แม้แต่การทดสอบความสมเหตุสมผลหรือความเป็นไปได้
ของยุทธศาสตร์ (Strategy Validity or Possibility Test) ก็ยังไม่สามารถท านายผลลัพธ์ (Outcome) 
ท่ีจะเกิดขึ้นจากยุทธศาสตร์ได้อย่างถูกต้องแม่นย าเสมอไป ผลลัพธ์ในการใช้ยุทธศาสตร์ใด ๆ 
ย่อมขึ้นอยู่กับปัจจัยหลักสามประการ ได้แก่ ความถูกต้องเหมาะสมของยุทธศาสตร์ (The Right 
Strategy) การน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ ได้อย่างถูกต้องและมีประสิทธิภาพ (Good Execution) 
นอกจากนั้น ในระหว่างการด าเนินการตามยุทธศาสตร์  สภาวะแวดล้อมจะต้องเอ้ืออ านวย 
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(Favorable Environment) ปราศจากปัญหา อุปสรรค หรือปัจจัยอ่ืน ๆ ท่ีไม่คาดคิดและไม่สามารถ
ควบคุมได้ ความเป็นไปได้ของผลลัพธ์ในการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติแสดงโดยแผนภาพที่ 1-1 ดังนี้ 

 
แผนภาพที่ 1-1 : ความเป็นไปได้ของผลลัพธ์จากในน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 
 

นอกจากนั้น กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีไม่สมบูรณ์อาจท าให้ยุทธศาสตร์ชาติท่ีเป็น
ผลผลิตของกระบวนการไม่ถูกต้องเหมาะสม (Incomplete, Inappropriate, Incorrect, Bad, Weak, 
Unwise, Erroneous, Misguided, Ill-considered, Unsound, Wrong, False or Flawed 
Strategy) กล่าวคือไม่ครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญของชาติท้ังหมด มีความคลุมเครือ ขาดความ
สมบูรณ์ในตัวเอง ขาดความน่าเช่ือถือ หรือมีข้อผิดพลาด จนกระท่ังท าให้การน ายุทธศาสตร์ชาติไป
ปฏิบัติไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ไม่สามารถวัดผลได้อย่างแท้จริง หรือประสบความล้มเหลว        ไม่
บรรลุเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีก าหนด 

เมื่อเราไม่สามารถควบคุมสภาวะแวดล้อมหรือโชคชะตาของชาติได้ การวิจัยเรื่อง 
แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ จึงพุ่งความสนใจไปท่ีปัญหาหลักเพียงสองประเด็นแรก 
ได้แก่ ยุทธศาสตร์ชาติจะมีความถูกต้องเหมาะสมหรือไม่ และการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติจะ
เป็นไปอย่างถูกต้องและมีประสิทธิภาพหรือไม่ อย่างไรก็ตาม เมื่อน าแนวคิดในการวิเคราะห์ปัญหา
อย่างเป็นระบบมาใช้ในการวิจัยนี้ จ าเป็นท่ีจะต้องศึกษาวิเคราะห์ยุทธศาสตร์ชาติท้ังกระบวนการโดย
พิจารณาองค์รวมจากมุมมองทุกด้าน (Holistic and Comprehensive Consideration) ท้ังภาครัฐ 
ภาคเอกชน ภาควิชาการ ประชาชนท่ัวไปซ่ึงเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยตรง และประชาคมโลก 
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วัตถุประสงค์ของกำรวิจัย 

การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  มีวัตถุประสงค์เพื่อ 
1.  ศึกษาวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ของ

ประเทศไทย รวมท้ังปัญหาส าคัญในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะในส่วนของการบริหาร
จัดการ การจัดท า การขับเคล่ือน และการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 

2.  ศึกษาวิเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีมีประสิทธิภาพและ
เหมาะสมกับบริบทเฉพาะของประเทศไทย  

กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ท่ีมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับบริบทจะท าให้
ยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็นผลผลิตของกระบวนการครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญของชาติท้ังหมด       มี
ความชัดเจนและเจาะจง มีความสมบูรณ์ในตัวเอง มีความสมเหตุสมผล และเป็นยุทธศาสตร์ท่ีถูกต้อง
เหมาะสม (The Right Strategy) ซ่ึงจะท าให้การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเป็นไปอย่างถูกต้องและมี
ประสิทธิภาพ (Good Execution) สามารถตรวจสอบความก้าวหน้าหรือประเมินผลได้อย่างเท่ียงตรง 
มีโอกาสสูงท่ีจะประสบความส าเร็จ บรรลุเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีก าหนด 

ขอบเขตของกำรวิจัย 

การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  ก าหนดขอบเขตของการ
วิจัยไว้ดังนี้ 

1.  เน้ือหำกำรวิจัย 
1.1  แม้ว่าผลลัพธ์ท่ีจะเกิดขึ้นจริงจากการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเป็นส่ิง ท่ี

สามารถบริหารจัดการได้ก็จริง แต่ผลลัพธ์อาจไม่เป็นไปตามเป้าหมายท่ีตั้งไว้เสมอไปตามท่ีได้แสดงไว้
แล้วตามแผนภาพที่ 1-1 ท้ังนี้เนื่องจากตัวแปรหรือปัจจัยซ่ึงไม่คาดคิดหรือไม่สามารถควบคุมได้ อีกท้ัง
ผลลัพธ์ท้ังทางบวกหรือทางลบอาจเกิดขึ้นท้ังจากความตั้งใจปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติหรือความ
บังเอิญท้ังท่ีไม่ได้ตั้งใจให้เกิดขึ้นก็ได้ ดังนั้นการวิจัยนี้จะไม่มีการคาดการณ์ผลลัพธ์ของยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี ในอนาคต 

1.2  ยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี น่าจะต้องเปล่ียนแปลงการบริหารจัดการภาครัฐ 
ไปในทางท่ีดีขึ้น เนื่องจากปัจจุบันอยู่ในช่วงการเปล่ียนผ่าน ในการวิจัยนี้จึงใช้สมมุติฐานว่า การบริหาร
จัดการภาครัฐซ่ึงเป็นตัวแปรหรือปัจจัยส าคัญปัจจัยหนึ่งต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติจะยังคงเปน็
รูปแบบเดิมไปอีกระยะหนึ่งโดยท่ีไม่มีการเปล่ียนแปลงอย่างมีนัยส าคัญในระหว่างการวิจัย 

1.3  การวิจัยนี้มุ่งท่ีจะให้ข้อเสนอแนะในระดับนโยบายเท่านั้นเนื่องจากการแปลง
ข้อเสนอแนะส่วนใหญ่ให้เป็นการปฏิบัตินั้น ภาครัฐจะต้องศึกษาวิเคราะห์รายละเอียดเพิ่มเติม รวมท้ัง
แก้ไขปรับปรุงกฎหมายท่ีเก่ียวข้องก่อนท่ีหน่วยงานภาครัฐท่ีรับผิดชอบจะสามารถด าเนินการได้ 

2.  ประชำกรในกำรวิจัย  ในการศึกษาวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ผู้วิจัย
วางแผนเก็บข้อมูลปฐมภูมิจากผู้เก่ียวข้องกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ท้ังผู้บริหาร
ระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐและผู้บริหารองค์กรธุรกิจภาคเอกชน จ านวนอย่างน้อย 10 ท่าน และ
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ผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์หรือคณาจารย์ของ วปอ.สปท.จ านวนอย่างน้อย 5 ท่าน โดยผู้ให้สัมภาษณ์
ส่วนใหญ่ขอให้ผู้วิจัยปกปิดช่ือและต าแหน่งหน้าท่ีเพื่อให้สามารถแสดงความคิดเห็นอย่างตรงไปตรงมา
ตามความเป็นจริงและให้ข้อเสนอแนะได้อย่างเต็มท่ี 

3.  ระยะเวลำกำรวิจัย  ด าเนินการวิจัย 6 เดือน ระหว่าง พ.ย.59-พ.ค.60 

วิธีด ำเนินกำรวิจัย 

การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ  ใน
ลักษณะการมองภาพแบบกว้าง ๆ แต่ครอบคลุมประเด็นท้ังหมด โดยวางแผนด าเนินการไว้ดังนี้ 

1.  กำรรวบรวมข้อมูล 
1.1  ข้อมูลปฐมภูมิ วางแผนเก็บข้อมูลจากการสังเกตการณ์ เอกสาร รวมท้ังการ

สัมภาษณ์ผู้เก่ียวข้องกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์ และคณาจารย์ของ
วิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร สถาบันวิชาการป้องกันประเทศ จ านวนอย่างน้อย 15 ท่าน โดยเป็น
การสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi-structured Interview) และการสัมภาษณ์เชิงลึก (Indepth 
Interview)  

1.2  ข้อมูลทุติยภูมิ วางแผนเก็บข้อมูลจากเอกสาร เช่น หนังสือหรือผลการวิจัยท่ี
เก่ียวข้อง 

ภาพรวมของแนวคิดในการรวบรวมข้อมูลเพื่อการวิจัยแสดงโดยแผนภาพท่ี 1-2 ได้
ดังนี้ 
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แผนภาพที่ 1-2 : แนวคิดในการรวบรวมข้อมูล 
 

 
 

ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 
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2.  กำรวิเครำะห์ข้อมูล 
ภาพรวมของแนวคิดในการวิเคราะห์ข้อมูลในการวิจัยแสดงโดยแผนภาพท่ี 1-3 ได้

ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 1-3 : แนวคิดในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 

 
2.1  การวิเคราะห์ข้อมูลในส่วนของการทบทวนวรรณกรรมจะมุ่งเน้นเฉพาะในส่วน

ท่ีเก่ียวข้องหรือสามารถน าไปประยุกต์ใช้กับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติเท่านั้น 
2.2  การวิเคราะห์ข้อมูลในส่วนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวม         

จะวิเคราะห์กระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์แบบต่าง ๆ เพื่อน าไปสู่การอธิบายกระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติทุกขั้นตอนอย่างชัดเจน จากนั้นจะวิเคราะห์ปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์
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ชาติ โดยแบ่งปัญหาออกเป็นกลุ่มปัญหาท่ัวไปในภาพรวมของกระบวนการ และกลุ่มปัญหาเฉพาะในแต่
ละขั้นตอนของกระบวนการ นอกจากนั้นจะน าทฤษฎีการจัดองค์กร และหลักการบริหารโครงการมาใช้
ในการวิเคราะห์การบริหารจัดการภาครัฐในส่วนท่ีเก่ียวกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 

2.3  การวิเคราะห์ข้อมูลในส่วนท่ีเป็นข้อเสนอแนะทางวิชาการหรือข้อเสนอแนะ
จากการสัมภาษณ์เพื่อน าไปสู่การสังเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ จะแบ่ง
ข้อเสนอแนะออกเป็นกลุ่มข้อเสนอแนะท่ัวไปในภาพรวมของกระบวนการ และข้อเสนอแนะเฉพาะใน
แต่ละขั้นตอนเช่นกัน จากนั้นจึงน าข้อเสนอแนะท้ังหมดมาจัดกลุ่มใหม่ตามประเภทเพื่อให้เป็น
ข้อเสนอแนะท้ังในระดับนโยบายและระดับปฏิบัติการ พร้อมท้ังข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัยต่อยอดใน
อนาคตต่อไป 

ประโยชน์ที่ได้รับจำกกำรวิจัย 

ผลการวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  จะได้ประโยชน์ดังนี้ 
1.  ท าให้ทราบกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ของ

ประเทศไทย รวมท้ังปัญหาส าคัญในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  
2.  ท าให้ได้แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทยซ่ึงเหมาะสมกับ

บริบทเฉพาะของประเทศไทย  
ท้ังนี้ กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับบริบทจะท าให้

ยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็นผลผลิตของกระบวนการครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญของชาติท้ังหมด มี
ความชัดเจนและเจาะจง มีความสมบูรณ์ในตัวเอง มีความสมเหตุสมผล และเป็นยุทธศาสตร์ท่ีถูกต้อง
เหมาะสม (The Right Strategy) ซ่ึงจะท าให้การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเป็นไปอย่างถูกต้องและมี
ประสิทธิภาพ (Good Execution) สามารถตรวจสอบความก้าวหน้าหรือประเมินผลได้อย่างเท่ียงตรง 
และประสบความส าเร็จโดยบรรลุเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีก าหนด 

ค ำจ ำกัดควำม 

ยุทธศาสตร์ หมายถึง  การพิจารณาใช้เครื่องมือหรือทรัพยากร (Means)  
ท่ีมีอยู่แล้วหรือสามารถจัดหาได้จริง โดยวิธีการ
หรือแนวทางการปฏิบัติ (Ways) ท่ีเหมาะสมและมี
ประสิทธิภาพที่สุด เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย (Ends)  
ท่ีต้องการ 

ยุทธศาสตร์ชาติ   หมายถึง  การพิจารณาใช้ก าลังอ านาจแห่งชาติ ท้ังด้าน
การเมือง เศรษฐกิจ สังคมจิตวิทยา  การทหาร 
วิทยาศาสตร์เทคโนโลยี รวมท้ังเครื่องมือหรือ
ทรัพยากรอ่ืน ๆ ท่ีมีอยู่แล้วหรือสามารถจัดหาได้
จริง โดยวิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติท่ีเหมาะสม
และมีประสิทธิภาพท่ีสุด เพื่อให้รัฐบรรลุเป้าหมาย 
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ท่ีต้องการซ่ึงเป็นผลประโยชน์แห่งชาติ (National 
Interests) 

ยุทธศาสตร์เฉพาะ  หมายถึง  ยุทธศาสตร์ย่อยในแต่ละด้านซ่ึงประกอบกันเป็น
ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ ดังนั้นเป้าหมายของ
ยุทธศาสตร์เฉพาะจึงมีความสัมพันธ์โดยตรงกับ
วัตถุประสงค์เฉพาะของยุทธศาสตร์ชาติและมุ่งท่ี
จะบูรณาการ ไปสู่ เป้าหมายในภาพรวมของ
ยุทธศาสตร์ชาติ 

ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมา  หมายถึง  ยุทธศาสตร์ในระดับบริหารที่ก าหนดขึ้นเพื่อรองรับ
หรือสนับสนุนยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการโดยมี
เป้ าหมายสอดคล้อง กับยุทธศาสตร์ เ ฉพา ะ 
ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาอาจก าหนดขึ้นตาม
ห น้ า ท่ี ข อ ง ยุ ท ธ ศ า ส ต ร์  (Function-based 
Strategy) ตามพื้นท่ีเป้าหมายในการด าเนินการ 
(Area-based Strategy) และตามประเด็นหรือ
วาระท่ีก าหนด เป็น เป้าหมายหลัก (Agenda-
based Strategy) เป็นต้น 

กระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ หมายถึง  กระบวนการท่ีสมบูรณ์และต่อเนื่องในการใช้
ยุทธศาสตร์ให้บรรลุเป้าหมายท่ีต้องการ 

กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ หมายถึง  กระบวนการท่ีสมบูรณ์และต่อเนื่องในการใช้
ยุทธศาสตร์ชาติให้บรรลุเป้าหมายระยะยาวของ
ชาติ 

โครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติ  หมายถึง โครงสร้างแบบล าดับช้ันและความสัมพันธ์เช่ือมโยง
ร ะห ว่ า ง ยุ ทธศ า สต ร์ เ ฉพ า ะ ในแ ต่ ละด้ า น 
ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมา ลงมาถึงการปฏิบัติ
ตามยุทธศาสตร์โดยก าหนดเป็นนโยบายขับเคล่ือน 
มาตรการเฉพาะ แผนงาน โครงการ หรือการ
ปฏิบัติอ่ืน ๆ  

การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ   หมายถึง  ขั้นตอนการจัดท าหรือก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ 
รวมท้ังการปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ชาติ 

การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ หมายถึง  ขั้นตอนการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติหรือการ
ขับเค ล่ือนยุทธศาสตร์ ชาติ  เริ่ มจากการน า
ยุทธศาสตร์ชาติไปแปลงให้เป็นการปฏิบัติ ในรูป
ของ ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมา ลงมาถึงการ
ปฏิบัติตามยุทธศาสตร์โดยก าหนดเป็นนโยบาย
ขับเคล่ือน มาตรการเฉพาะ แผนงาน โครงการ 
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หรือการปฏิบัติอ่ืน ๆ แล้วจึงให้หน่วยงานภาครัฐ
น าไปปฏิบัติเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย 

การประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ หมายถึง ขั้นตอนการตรวจสอบความก้าวหน้าในระหว่าง
การด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ  และการ
ประเมินผลขั้นสุดท้ายเมื่อส้ินสุดกรอบเวลาของ
ยุทธศาสตร์ชาติ 

วิสัยทัศน์   หมายถึง  ภาพอนาคตท่ีเกิดขึ้นจากการจินตนาการอย่าง
สร้างสรรค์และสมเหตุสมผลว่าอะไรจะเกิดขึ้นหรือ
สามารถเป็นไปได้ในอนาคต 

ภาพอนาคตท่ีเห็นพ้องร่วมกัน  หมายถึง  การวาดภาพอนาคตของประเทศเมื่อส้ินสุดกรอบ
เวลาของยุทธศาสตร์ชาติท่ีทุกภาคส่วนยอมรับโดย
เห็นพ้องร่วมกันว่าเหมาะสมและเป็นไปได้จริง  

ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ  หมายถึง  กระบวนการหรือล าดับข้ันตอนซ่ึงถูกก าหนดให้ใช้
เป็นมาตรฐานในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 

กรอบแนวคิด  หมายถึง  การจัดท ากรอบแนวคิดเบื้องต้นในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติโดยรวบรวมประเด็นปัญหาส าคัญ
ระดับชาติ แนวคิดทางยุทธศาสตร์ ทฤษฎีหลักการ 
ท่ีพิจารณาเลือกใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ 
ท้ังนี้เพื่อเป็นแนวทางท่ีชัดเจนและจ ากัดขอบเขต
ในการคิดให้เหมาะสมกับการจัดท ายุทธศาสตร์
ชาติในรายละเอียดต่อไป 

การบริหารจัดการภาครัฐ หมายถึง  การบริหารจัดการทรัพยากรในส่วนของภาครัฐ 
(Public Sector Management) ซ่ึงเป็นส่วนหนึ่ง
ของระบบบริหารราชการแผ่นดินท่ีบริหารจัดการ
ทรัพยากรของท้ังภาครัฐและภาคเอกชน (Public 
and Private Sectors) การบริหารจัดการภาครัฐ
ประกอบด้วย ระบบราชการ และการบริหาร
จัดการรัฐวิสาหกิจหรือหน่วยงานภาครัฐนอก
ระบบราชการ 

สมรรถนะ    หมายถึง  ระดับสมรรถนะ (Level of Competence) ของ
บุคลากรท่ีเก่ียวข้องกับกระบวนการยุทธศาสตร์
ชาติ โดยประกอบด้วยท้ังความรู้ความเข้าใจ 
ทักษะหรือความช านาญ รวมท้ังประสบการณ์จริง 
จ น ส า ม า ร ถ ท า ง า น ใ ห้ เ กิ ด ป ร ะ สิ ท ธิ ผ ล 
(Effectiveness) โ ด ย ท่ี ก า ร ท า ง า น นั้ น มี
ประสิทธิภาพด้วย (Effeiciency) 
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บทท่ี 2 

กำรทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 
ในการวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  ได้มีการทบทวน

วรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องเพื่อสร้างฐานข้อมูลเพื่อการวิจัยกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  
ดังต่อไปนี้ 

1.  กระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ 
2.  ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ 
3.  กรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ 
4.  แหล่งท่ีมาและเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี 
5.  การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐ 
6.  ทฤษฎีการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติ 
7.  ปัญหาในการน ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบายไปปฏิบัติ 
8.  ทฤษฎีการจัดองค์กร 
9.  หลักการบริหารโครงการ 
10.  การจัดฝ่ายเสนาธิการร่วมของทหาร 
11.  ยุทธศาสตร์ชาติของต่างประเทศ 
12.  งานวิจัยเก่ียวกับนโยบายความมั่นคงแห่งชาติ 
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กระบวนกำรหรือวงรอบยุทธศำสตร์ 

1.  วงรอบ OODA (Observe-Orient-Decide-Act Loop) เป็นกระบวนการท่ีฝ่าย
ทหารใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์ในระดับปฏิบัติการ (Operational Strategy) วงรอบ OODA เริ่ม
จาก ขั้นตอนการสังเกตการณ์ ขั้นตอนการท าความเข้าใจกับส่ิงท่ีเกิดขึ้น ขั้นตอนการตัดสินตกลงใจ 
และจบลงด้วยข้ันตอนการปฏิบัติ เมื่อส้ินสุดการปฏิบัติแล้วจึงเริ่มประเมินผลการปฏิบัติหรือสังเกตผลท่ี
เกิดขึ้นใหม่ ซ่ึงถือเป็นการเริ่มเข้าสู่วงรอบ OODA ใหม่อีกครั้งหนึ่ง วงรอบ OODA แสดงโดยแผนภาพ
ท่ี 2-1 ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-1 : วงรอบ OODA (Observe-Orient-Decide-Act Loop) 
 
  

 
 
 

 
 
ท่ีมา : วงรอบ OODA, ออนไลน์, 2017 
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2.  วงรอบ PDCA (Plan-Do-Check-Act Loop) เป็นกระบวนการที่ภาคธุรกิจเอกชน
หรือฝ่ายพลเรือนใช้ในการควบคุมและพัฒนากระบวนการหรือผลผลิตขององค์กรอย่างต่อเนื่อง วงรอบ 
PDCA เริ่มจากขั้นตอนการวางแผน ขั้นตอนการด าเนินการหรือน าแผนไปปฏิบัติ ขั้น ตอนการ
ตรวจสอบประเมินผลการปฏิบัติท่ีเกิดขึ้นจริง และจบลงด้วยขั้นตอนการน าผลการประเมินและ
บทเรียนท่ีได้รับจากการปฏิบัติมาทบทวนแก้ไขปรับปรุงกระบวนการหรือผลผลิตท่ียังมีข้อบกพร่องไม่
สมบูรณ์หรือยังไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร เมื่อได้ทบทวนแก้ไขปรับปรุงแล้วจึงเริ่มเข้าสู่วงรอบ PDCA 
ใหม่อีกครั้งหนึ่ง การด าเนินการตามวงรอบ PDCA อย่างต่อเนื่องเปรียบเสมือนการน าวงรอบ PDCA 
หลายวงมาเรียงต่อกันจนกว่าจะบรรลุเป้าหมายหรือแก้ปัญหาได้ส าเร็จ แสดงโดยแผนภาพท่ี 2-2 ได้
ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-2 : วงรอบ PDCA (Plan-Do-Check-Act Loop) 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
ท่ีมา : วงรอบ PDCA, ออนไลน์, 2017 
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3.  นอกจากวงรอบ OODA และ วงรอบ PDCA ซ่ึงเป็นท่ีรู้จักกันดีอย่างแพร่หลายแล้ว  
ยังมีกระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ที่เหมาะสมกับบริบทเฉพาะในรูปแบบอ่ืนอีกเป็นจ านวนมาก 
วงรอบยุทธศาสตร์เกือบท้ังหมดมี Logical Flow และขั้นตอนต่าง ๆ ท่ีค่อนข้างใกล้เคียงและ
สอดคล้องกัน โดยเริ่มจากขั้นตอนการรวบรวมข้อมูลเพื่อวางแผนหรือก าหนดยุทธศาสตร์ จากนั้นเป็น
ขั้นตอนในการน าแผนหรือยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ ในขณะท่ีปฏิบัติก็มีการควบคุมและติดตามผล เมื่อ
ปฏิบัติเสร็จแล้วก็เข้าสู่ขั้นตอนประเมินผลขั้นสุดท้ายและรวบรวมปัญหาข้อขัดข้อง เสร็จแล้วจึงน าผล
การประเมินท่ีได้ บทเรียนท่ีได้รับ รวมท้ังข้อขัดข้องและข้อเสนอแนะ กลับมาเป็นข้อมูลน าเข้า 
(Inputs) ในการพัฒนาหรือปรับปรุงแก้ไขแผนหรือยุทธศาสตร์ต่อไป ซ่ึงถือเป็นการเริ่มต้นกระบวนการ
หรือวงรอบยุทธศาสตร์ใหม่อีกครั้งหนึ่ง ตัวอย่างกระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ในรูปแบบอ่ืนดัง
แสดงตามแผนภาพที่ 2-3 
 
แผนภาพที่ 2-3 : ตัวอย่างกระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ในรูปแบบอ่ืน 
 

                         
 
 

                                 
 

 
ท่ีมา : ตัวอย่างกระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ในรูปแบบอ่ืน, ออนไลน์, 2017 
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ตัวแบบกำรก ำหนดยุทธศำสตร์ 

ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์  (Strategy Formulation Model) หมายถึง 
กระบวนการหรือล าดับข้ันตอนซ่ึงถูกก าหนดให้ใช้เป็นมาตรฐานในการจัดท าหรือก าหนดยุทธศาสตร์ 
นอกจากตัวแบบจะแสดงให้เห็นถึงกระบวนการหรือล าดับข้ันตอนในการพิจารณาสภาวะแวดล้อมและ
ปัจจัยท่ีเก่ียวข้องแล้ว ตัวแบบยังแสดงให้เห็นถึงโครงสร้างความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่าง เป้าหมาย 
วิธีการ และเครื่องมือ ซ่ึงเป็นองค์ประกอบหลักของยุทธศาสตร์ ในการวิจัยนี้ได้พิจารณาเลือกศึกษา
วิเคราะห์ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ จ านวน 3 ตัวแบบ ได้แก่ 

1.  ตัวแบบกำรก ำหนดยุทธศำสตร์ในระดับชำติของศูนย์ศึกษำยุทธศำสตร์ 
สถำบันวิชำกำรป้องกันประเทศ  

ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ในระดับชาติของศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ สปท.(2554 
: 4-7) เป็นตัวแบบท่ีคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติเลือกใช้ในการจัดท ากรอบยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี ตัวแบบดังกล่าวแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์จากบนลงล่างระหว่างผลประโยชน์แห่งชาติ 
วิสัยทัศน์ของชาติ (เป้าหมายเชิงนามธรรม) วัตถุประสงค์ในระดับยุทธศาสตร์ชาติ (เป้าหมายเชิง
รูปธรรม) วิธีการหรือกรอบแนวทางในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ลงมาจนถึงภารกิจหรืองานซ่ึงถือ
เป็นเครื่องมือท่ีใช้ในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ตัวแบบดังกล่าวแสดงโดยแผนภาพที่ 2-4 
 
แผนภาพที่ 2-4 : ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติของศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ สปท. 
 

 
 
ท่ีมา : ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ สถาบันวิชาการป้องกันประเทศ, 2554 : 4-7 
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2.  ตัวแบบกำรก ำหนดนโยบำยควำมมั่นคงแห่งชำติของวิทยำลัยป้องกัน
รำชอำณำจักร สถำบันวิชำกำรป้องกันประเทศ  

ตัวแบบการก าหนดนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของวิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร 
สปท.(2559 : 4-13, 66) เป็นตัวแบบซ่ึงน ามาประยุกต์ใช้ในการศึกษาและฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ
ของนักศึกษา ตัวแบบดังกล่าวแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์จากบนลงล่างระหว่างเป้าหมายหรือความ
ต้องการของชาติ ได้แก่ ผลประโยชน์แห่งชาติ วัตถุประสงค์มูลฐานแห่งชาติ และวัตถุประสงค์เฉพาะ
แห่งชาติ ซ่ึงใช้ก าหนดวิธีการและเครื่องมือเพื่อตอบสนองความต้องการของชาติต่อไป ได้แก่ นโยบาย
ความมั่นคงแห่งชาติ และมาตรการเฉพาะ ตัวแบบดังกล่าวแสดงโดยแผนภาพที่ 2-5 ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-5 : ตัวแบบการก าหนดนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของ วปอ.สปท.  
 

 
 
ท่ีมา : วิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร สปท., 2559 : 4-13, 66   
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3.  ตัวแบบกำรก ำหนดยุทธศำสตร์ของ Bartlett, Holman และ Somes 
นอกเหนือจากตัวแบบท้ังสองท่ีกล่าวมาแล้ว ยังมีตัวแบบอ่ืน ๆ อีกหลายตัวแบบ เช่น ตัวแบบ
ยุทธศาสตร์ชาติของสหรัฐอเมริกา, ตัวแบบยุทธศาสตร์ชาติของ Liotta P. H. และ Richmond M. 
Lloyd หรือตัวแบบยุทธศาสตร์ชาติของวิทยาลัยการทัพอากาศ สหรัฐอเมริกา เป็นต้น ข้อสังเกตท่ีได้
จากการวิเคราะห์ตัวแบบต่าง ๆ คือ แม้ว่าล าดับข้ันตอนหรือกระบวนการของแต่ละตัวแบบจะแตกต่าง
กันบ้างก็ตาม หากใช้กรอบแนวคิดเดียวกันในการก าหนดยุทธศาสตร์อย่างรอบคอบ ท้ังนี้ต้องเป็นไป
ตามแนวคิดหรือทฤษฎีหลักการที่ถูกต้อง ยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็นผลผลิตของแต่ละตัวแบบอาจจะไม่
แตกต่างกันมากนัก ตัวอย่างตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์อ่ืน ๆ ท่ีไม่ซับซ้อน ง่ายต่อความเข้าใจ 
ได้แก่ ตัวแบบของ Bartlett, Holman และ Somes (2000 : 20) แสดงโดยแผนภาพที่ 2-6 ได้ดังนี้ 

 
แผนภาพที่ 2-6 : ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ของ วทร.สรอ.หรือ Bartlett Model 
 

 
 
ท่ีมา : Bartlett, Holman และ Somes, 2000 : 20 
 

ผลการวิเคราะห์ตัวแบบท่ีใช้ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติอยู่ในปัจจุบันท้ังในการฝึกและการ
ปฏิบัติจริงพบว่า ตัวแบบท้ังหมดยังไม่สามารถใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการได้อย่างมี
ประสิทธิภาพเนื่องจากขาดขั้นตอนในการบูรณาการที่ชัดเจน นอกจากตัวแบบจะเป็นปัจจัยส าคัญต่อ
ประสิทธิผลในการจัดท ายุทธศาสตร์แล้ว ตัวแบบท่ีเหมาะสมย่อมจะท าให้การจัดท ายุทธศาสตร์มี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ดังนั้นจึงควรพัฒนาตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์เชิงบูรณาการเป็นการ
เฉพาะ อย่างไรก็ตาม หากกรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญ
ท้ังหมดและแนวคิดท่ีเลือกใช้ตั้งอยู่บนพื้นฐานของหลักการเหตุผลท่ีถูกต้องแล้ว คณะผู้จัดท าอาจจะ
พิจารณาเลือกใช้ตัวแบบใดก็ได้ตามความเหมาะสม 
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กรอบแนวคิดในกำรก ำหนดยุทธศำสตร์ชำติ 

กรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Formulation 
Conceptual Framework) หมายถึง การรวบรวมประเด็นปัญหาส าคัญ แนวคิด หรือทฤษฎีหลักการ
ท่ีพิจารณาเลือกใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเพื่อตีกรอบหรือจ ากัดขอบเขตของการคิดให้เหมาะสม
กับการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติในรายละเอียด กล่าวคือ เรื่องใดและแนวคิดใดบ้างท่ีสมควรน ามา
พิจารณา   โดยตัดเรื่องและแนวคิดท่ีไม่จ าเป็นต้องพิจารณาออก กรอบแนวคิดเป็นหลักประกันในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติให้มีความสมบูรณ์ครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญระดับชาติทุกประเด็น มี
ความชัดเจนและเจาะจง มีความสมเหตุสมผลและเป็นไปได้จริง ท้ังนี้เพื่อเพิ่มโอกาสหรือความน่าจะ
เป็นในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติให้ประสบความส าเร็จหรือบรรลุเป้าหมาย แนวคิดในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติมีท่ีมาจากหลายแหล่ง เช่น 

1.  แนวควำมคิดในกำรก ำหนดยุทธศำสตร์ชำติแบบด้ังเดิม 
แนวความคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติแบบดั้งเดิม (Classical National 

Strategy Concepts) มีรากฐานมาจากแนวคิดของซุนวู (Sun Tzu) กับนักยุทธศาสตร์ชาวจีนท่านอ่ืน 
ๆ ในอดีต ผสมผสานกับแนวคิดของนักยุทธศาสตร์และนักการทหารสมัยใหม่ของโลกตะวันตก ปัจจุบัน
เกือบทุกประเทศใช้เป็นแนวคิดพื้นฐานทางยุทธศาสตร์ด้านการเมืองระหว่างประเทศและการทหาร 
โดยมีแนวคิดท่ีส าคัญสรุปได้ดังนี้ 

1.1  Yarker (2008 : 17-26, 151-152) สรุปแนวคิดท่ัวไปเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ
ไว้ดังนี้ 

ยุทธศาสตร์เป็นแนวคิดเชิงรุก ก าหนดขึ้นโดยการคาดการณ์ความเปล่ียนแปลง
ในอนาคตและการตั้งสมมุติฐานอย่างมีเหตุผล โดยตั้งอยู่บนพื้นฐานของข้อเท็จจริงและความเป็นไปได้ 

ยุทธศาสตร์ถูกก าหนดขึ้นตามวัตถุประสงค์ทางการเมืองและนโยบายของรัฐ 
และในบางครั้ง นโยบายของรัฐอาจต้องถูกปรับเปล่ียนไปบ้างเพื่อให้ยุทธศาสตร์สามารถเป็นไปได้จริง 

ยุทธศาสตร์ขึ้นอยู่กับบริบท และต้องปรับเปล่ียนไปตามสภาวะแวดล้อม โดย
จะต้องมีความสมดุลระหว่างเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดขึ้น, วิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติท่ี
เลือก และเครื่องมือหรือทรัพยากรที่ใช้ 

การก าหนดยุทธศาสตร์ต้องพิจารณาองค์รวมจากมุมมองท่ีครอบคลุมทุกด้าน 
(Holistic and Comprehensive Consideration 

พึงระลึกไว้เสมอว่า ยุทธศาสตร์ที่จะก าหนดขึ้นใหม่อาจน าไปสู่ภาวะแห่งความ
ยุ่งยากก็ได้ ท้ังนี้เนื่องจากยุทธศาสตร์ใหม่อาจจะคุกคามต่อสถานะเดิมของรัฐหรือตัวแสดงอ่ืนท่ี
เก่ียวข้อง อีกท้ังมีความเส่ียงท่ีจะเปล่ียนสถานะท่ีเป็นอยู่ (Status quo) หรือสมดุลทางยุทธศาสตร์ 
(Strategic Equilibrium) ดังนั้นจึงต้องพิจารณายุทธศาสตร์ใหม่ด้วยความระมัดระวังและบริหารความ
เส่ียงท่ีอาจจะเกิดขึ้นดังกล่าว 

ยุทธศาสตร์มุ่ง ท่ีจะสร้างผลทางยุทธศาสตร์ (Strategic Effects) ซ่ึงถูก
คาดหวังว่าจะน าไปสู่สภาวะสุดท้ายท่ีต้องการ (Desired End-states) ไม่ว่าจะด้วยการบีบบังคับหรือ
การจูงใจก็ตาม ท้ังนี้เพื่อให้รัฐสามารถบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ ดังนั้นในการก าหนด
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ยุทธศาสตร์จึงต้องพิจารณาว่า ผลทางยุทธศาสตร์ ท่ีคาดหวังไว้จะน าไปสู่สภาวะสุดท้ายและ
วัตถุประสงค์ท่ีต้องการได้จริงหรือไม่เป็นอันดับแรก 

ยุทธศาสตร์เป็นเรื่องท่ีเก่ียวข้องสัมพันธ์กับความรู้สึกนึกคิดของมนุษย์ ดังนั้น
การก าหนดยุทธศาสตร์และการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติจึงต้องค านึงถึงระบบความเช่ือและมุมมองทาง
วัฒนธรรมของมนุษย์ 

แรงเสียดทานถือได้ว่าเป็นส่วนหนึ่งของยุทธศาสตร์ แรงเสียดทานในท่ีนี้
หมายถึง ผลต่างหรือความแตกต่างระหว่างผลทางยุทธศาสตร์ท่ีคาดหวังไว้ว่าจะเกิดขึ้น กับผลทาง
ยุทธศาสตร์ที่เกิดขึ้นจริงเมื่อน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ 

การก าหนดยุทธศาสตร์มุ่งเน้นท่ีเป้าหมาย โดยยุทธศาสตร์ท่ีก าหนดขึ้นมีท่ีมา
จากปัญหาหรือสาเหตุท่ีต้องก าหนดเป้าหมายนั้น ดังนั้นการก าหนดยุทธศาสตร์จึงมีความยืดหยุ่นหรือ
อ่อนตัว สามารถปรับเปล่ียนวิธีการหรือเครื่องมือได้ตามความเหมาะสม ตราบใดก็ตามท่ียุทธศาสตร์นั้น
ยังคงสามารถด ารงเป้าหมายเดิมนั้นไว้ 

โครงสร้างของยุทธศาสตร์มีลักษณะเป็นล าดับช้ัน (Hierarchical Structure) 
กล่าวคือ ยุทธศาสตร์ชาติจะมียุทธศาสตร์เฉพาะหรือยุทธศาสตร์ย่อยระดับรองลงมาในแต่ละด้าน
สนับสนุน ซ่ึงเป็นท้ังวิธีการและเครื่องมือท่ีจะน าไปสู่เป้าหมายเฉพาะหรือเป้าหมายระดับรองลงมา 
ยุทธศาสตร์เฉพาะหรือยุทธศาสตร์ย่อยท้ังหมดนี้มุ่งท่ีจะช่วยให้ยุทธศาสตร์ชาติสามารถบรรลุเป้าหมาย
และวัตถุประสงค์ในภาพรวม 

ยุทธศาสตร์มีความสัมพันธ์เก่ียวข้องกับโดยตรงกับเวลา หรืออาจกล่าวได้ว่า 
เวลาเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ ดังนั้นไม่ว่าจะเป็น การน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ
ตามล าดับเวลาก่อน-หลัง (Sequencing), การใช้เวลามาก-น้อยในการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ (Length 
of Time) หรือการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ในจังหวะเวลาท่ีเหมาะสม (Timing and Tempo) จึงล้วน
เป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ 

ความส าเร็จของยุทธศาสตร์เกิดขึ้นจากผลทางยุทธศาสตร์สะสมหรือผลรวม
จากการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ (Cumulative Strategic Effects) ดังนั้นการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ
จะต้องมีความเช่ือมโยง ประสานสอดคล้อง และเก้ือหนุนระหว่างวิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติต่าง ๆ 
รวมท้ังจะต้องปฏิบัติอย่างจริงจังและต่อเนื่องเพื่อให้เกิดผลทางยุทธศาสตร์สะสมดังกล่าว 

ยุทธศาสตร์มุ่งเน้นท่ีประสิทธิผล (Effectiveness) มากกว่าประสิทธิภาพ 
(Efficiency) เนื่องจากประสิทธิผลเป็นส่ิงท่ีน าไปสู่ความส าเร็จของยุทธศาสตร์อย่างแท้จริง อย่างไรก็
ตาม ยุทธศาสตร์ที่ดีนั้นนอกจากต้องมีประสิทธิผลแล้วควรจะมีประสิทธิภาพด้วย ท้ังนี้เพื่อให้การน า
ยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติสามารถบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์อย่างรวดเร็ว เป็นการลดเวลาในการ
ปฏิบัติและประหยัดทรัพยากรที่ใช้ 

ยุทธศาสตร์ก าหนดความสัมพันธ์เช่ือมโยง (Coherence) และความสมดุล 
(Balance) ระหว่างเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดขึ้น, วิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติท่ีเลือก 
และเครื่องมือหรือทรัพยากรที่จะน ามาใช้ ท้ังนี้จะต้องบูรณาการองค์ประกอบท้ังหมดของยุทธศาสตร์
ให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน และต่างท าหน้าท่ีประสานสอดคล้องเก้ือหนุนซ่ึงกันและกัน ท้ังนี้เพื่อให้
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เกิดผลทางยุทธศาสตร์สะสมซ่ึงน าไปสู่สภาวะสุดท้ายท่ีต้องการ สามารถบรรลุเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ในท่ีสุด 

ความเส่ียงถือได้ว่าเป็นส่วนหนึ่งของยุทธศาสตร์ ท้ังนี้เนื่องจากความไม่แน่นอน
ของสภาวะแวดล้อมเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ ดังนั้นจึงต้องมีการประเมินและ
บริหารความเส่ียงของยุทธศาสตร์อย่างจริงจังเพื่อป้องกันไม่ให้ความเส่ียงดังกล่าวกลายเป็นปัญหาหรือ
อุปสรรคต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์นั่นเอง 

1.2  Harison (2013 : xiii-xvi, 4-17, 26-30, 38-41, 67-137) วิเคราะห์
ยุทธศาสตร์ในเชิงระบบและตั้งข้อสังเกตท่ัวไปเก่ียวกับยุทธศาสตร์ทั้งจากมุมมองภายในและภายนอก
องค์กร รวมท้ังตั้งสมมุติฐานท่ัวไปเก่ียวกับยุทธศาสตร์ไว้ดังนี้ 

หลักการก าหนดยุทธศาสตร์ท้ังของภาครัฐและภาคเอกชนตั้งอยู่บนพื้นฐาน
เดียวกัน กล่าวคือ ท าอย่างไรองค์กรจึงจะสามารถเปล่ียนทรัพยากรซ่ึงยังไม่ได้น ามาใช้ หรือได้น ามาใช้
แต่ใช้ได้ไม่เต็มศักยภาพ (Inert Assets) ให้กลายเป็นขีดความสามารถขององค์กรท่ีสามารถน าไปใช้
งานได้จริง (Dynamic Capabilities) และท าอย่างไรองค์กรจึงจะเข้าใจระบบสภาวะแวดล้อมภายนอก
ท่ีซับซ้อนเพื่อให้สามารถตัดสินตกลงใจได้อย่าง 

การก าหนดยุทธศาสตร์ต้องพิจารณาให้ครบท้ังสามมิติ โดยประการแรก 
องค์กรจะต้องวิเคราะห์สภาวะแวดล้อมภายนอกในเชิงระบบ และพยายามท่ีจะเปล่ียนระบบสภาวะ
แวดล้อมภายนอกเพื่อให้ฝ่ายตนเองได้เปรียบ ประการที่สอง องค์กรจะต้องวิเคราะห์ฝ่ายตรงข้ามท้ังใน
ด้านขีดความสามารถ แรงจูงใจ และยุทธศาสตร์ ท้ังนี้เพื่อตัดสินตกลงใจว่าจะต่อสู้แข่งขันหรือ
เผชิญหน้ากับฝ่ายตรงข้ามอย่างไรโดยอาศัยข้อได้เปรียบของฝ่ายตนเอง และประการสุด ท้าย องค์กร
ต้องวิเคราะห์การรวมกลุ่มเพื่อต่อสู้แข่งขันกับฝ่ายตรงข้าม โดยต้องเริ่มจากการระบุกลุ่มผลประโยชน์ท่ี
เก่ียวข้องหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้ชัดเจนเสียก่อน จากนั้นพยายามท่ีจะสร้างกลุ่มแนวร่วมหรือ
พันธมิตรของตนเอง หรือพยายามแบ่งแยกกลุ่มเดิมแล้วจัดตั้งกลุ่มของตนเองขึ้นใหม่ แล้วขับเคล่ือน
กลุ่มแนวร่วมหรือพันธมิตรของตนเองไปในทิศทางท่ีได้เปรียบ 

ยุทธศาสตร์คือการสร้างความได้เปรียบ และสร้างขีดความสามารถขององค์กร
ท่ีสามารถน าไปใช้ได้จริง โดยท่ีองค์กรจะต้องมุ่งเน้นการวิเคราะห์เปรียบเทียบขีดความสามารถท่ี
แท้จริงระหว่างฝ่ายตนเองกับฝ่ายตรงข้าม (Capability Gap Analysis) นอกเหนือไปจากการ
เปรียบเทียบทรัพยากรและงบประมาณในเชิงปริมาณ 

ยุทธศาสตร์ต้องสร้างสมดุลระหว่างเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดขึ้น, 
วิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติท่ีเลือก และเครื่องมือหรือทรัพยากรที่จะน าไปใช้ โดยท่ัวไปองค์กรมักจะ
เลือกวิธีการที่ใช้เครื่องมือน้อยท่ีสุด แต่มีโอกาสท่ีจะบรรลุเป้าหมายสูงท่ีสุด หรืออีกนัยหนึ่ง องค์กรใช้
ยุทธศาสตร์เปล่ียนจากความเส่ียงให้กลายเป็นโอกาส ดังนั้นองค์กรจึงต้องคิดค านวณ ไตร่ตรอง และหา
แนวทางบริหารความเส่ียงท่ีจะเกิดขึ้นจากการใช้เครื่องมือน้อยท่ีสุดเพื่อให้เกิดผลทางยุทธศาสตร์สูง
ท่ีสุด 

ผลรวมของวิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติท้ังหมดตามยุทธศาสตร์จะได้ผล
เพิ่มข้ึนเป็นพหุคูณ (Multiplied Strategic Effect) ก็ต่อเมื่อมีการร่วมกันพิจารณาตัดสินตกลงใจ และ
มีการสนับสนุนข้อตกลงใจดังกล่าวร่วมกัน (Mutually Reinforced Decisions) 
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ในบางกรณี ยุทธศาสตร์อาจจะไม่ได้มาจากการไตร่ตรองและการตัดสินตกลง
ใจอย่างรอบคอบเสมอไป ท้ังนี้เนื่องจากองค์กรอาจจ าเป็นต้องปรับยุทธศาสตร์ตามการเปล่ียนแปลง
สภาวะแวดล้อมภายนอกท่ีเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว 

ยุทธศาสตร์ถือเป็นกระบวนการ โดย Wiley ให้ความหมายในเชิงกระบวนการ
ไว้ว่า ยุทธศาสตร์คือแผนการปฏิบัติซ่ึงถูกออกแบบเพื่อให้บรรลุเป้าหมายอย่างใดอย่างหนึ่ง โดย
ก าหนดให้มีการวัดผลสัมฤทธ์ิไว้ด้วย ยุทธศาสตร์เป็นกระบวนการท าซ้ า (Iterative Process) โดยต้อง
มีการประเมินความเส่ียง การบริหารทรัพยากร การตรวจสอบประเมินผล และการทบทวนปรับปรุง
แก้ไขอย่างต่อเนื่องเป็นวงรอบเพื่อรับมือกับการเปล่ียนแปลงสภาวะแวดล้อมภายนอก 

ยุทธศาสตร์ต้องพยายามขจัดความเส่ียงให้หมดส้ินไป และหากไม่สามารถท า
เช่นนั้นได้ องค์กรจะต้องใช้ยุทธศาสตร์ชิงความได้เปรียบเหนือฝ่ายตรงข้ามเพื่อลดความเส่ียงลงให้
เหลือน้อยท่ีสุด 

ยุทธศาสตร์คือการต่อสู้แข่งขันระหว่างอย่างน้อยสองฝ่ายท่ีพยายามแย่งชิง
ความได้เปรียบเหนือฝ่ายตรงข้ามตลอดเวลา 

ในการก าหนดยุทธศาสตร์ องค์กรต้องพยายามเปล่ียนแปลงหรือปรับตัวให้เข้า
กับสภาวะแวดล้อมภายนอกเพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมาย โดยในบริบทของการต่อสู้แข่งขัน องค์กร
จะต้องพิจารณาตัวแสดงอ่ืน ๆ ท้ังหมด ไม่ว่าจะเป็นข้าศึกหรือพันธมิตรของท้ังฝ่ายตนเองและฝ่ายตรง
ข้ามตลอดจนฝ่ายท่ียังเป็นกลาง ท้ังนี้เพื่อสร้างอ านาจหรือคานอ านาจ แสวงหาความได้เปรียบให้ฝ่าย
ตนเอง หรือท าให้ฝ่ายตรงข้ามเสียเปรียบ 

ยุทธศาสตร์ถูกขับเคล่ือนโดยผลประโยชน์เป็นท่ีตั้ง ยุทธศาสตร์จะเกิดขึ้นก็
ต่อเมื่อมีความขัดแย้งด้านผลประโยชน์ ดังนั้นหากเรื่องใดเรื่องหนึ่งไม่มีผลประโยชน์ใด ๆ เข้ามา
เก่ียวข้อง องค์กรก็ไม่จ าเป็นต้องก าหนดยุทธศาสตร์ในเรื่องนั้น ๆ 

ยุทธศาสตร์เป็นเรื่องของทางเลือก ดังนั้นหากองค์กรไม่มีทางเลือกอ่ืนใดอีก
แล้ว กล่าวคือเหลือเพียงแค่วิธีการหรือแนวทางเดียวเท่านั้นในการปฏิบัติ เช่น การปฏิบัติงานประจ า
ตามระเบียบปฏิบัติหรือแบบแผนท่ีก าหนดไว้แล้วอย่างชัดเจน องค์กรก็ไม่จ าเป็นท่ีจะต้องก าหนด
ยุทธศาสตร์ในเรื่องนั้น ๆ 

หากองค์กรใดมีทรัพยากรเพียงพอท่ีจะบรรลุเป้าหมายท้ังหมดท่ีต้องการก็ไม่
จ าเป็นต้องก าหนดยุทธศาสตร์ ดังนั้นจึงอาจกล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่า ไม่มียุทธศาสตร์ใดท่ีจะไม่มีข้อจ ากัด
ด้านทรัพยากร 

ยุทธศาสตร์อาจจะได้รับอิทธิพลจากความหลงใหล (Passions) ของบุคคลท่ี
เป็นผู้น า กลุ่มคนหรือภาคส่วน คนในชาติ หรือกลุ่มประเทศ ซ่ึงความหลงใหลในท่ีนี้หมายความรวมถึง 
ความทะเยอทะยาน (Ambitions) แรงบันดาลใจ (Aspirations) ค่านิยม (Values) หรือความเช่ือ 
(Beliefs) เป็นต้น 

ยุทธศาสตร์ในยุคข้อมูลข่าวสารจ าเป็นต้องค านึงถึงความเช่ือมโยงติดต่อถึงกัน  
หรือการบูรณาการระหว่าง เหตุการณ์ กระบวนการ คน และส่ิงต่าง ๆ เข้าด้วยกัน (Connections 
and Integration of Events, Processes, People and Things) ซ่ึงมีโอกาสท่ีจะส่งผลทางตรงหรือ
ทางอ้อมต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ 



22 
 

พื้นฐานส าคัญของยุทธศาสตร์คือความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผล หรือสาเหตุ
กับผลท่ีตามมา (Causality : Cause and Effect) อย่างไรก็ตาม ต้องระลึกไว้เสมอว่า การคาดการณ์
ผลทางยุทธศาสตร์ก็อาจจะผิดพลาดได้ 

การประเมินก าลังอ านาจท่ีแต่ละฝ่ายสร้างขึ้นหรือแสวงหาเพื่อใช้เป็นเครื่องมือ
ของยุทธศาสตร์นั้น จะต้องเปรียบเทียบระหว่างคู่ต่อสู้แข่งขันเสมอ ดังนั้นการประเมินก าลังอ านาจแต่
เพียงฝ่ายเดียวอาจจะใช้ประโยชน์อะไรไม่ได้ 

การก าหนดเป้าหมายของยุทธศาสตร์ ต้องก าหนดท้ังเป้าหมายหลัก เป้าหมาย
ระดับรองลงมา และเป้าหมายความก้าวหน้าในแต่ละระยะของการด าเนินการ 

2.  แนวควำมคิดในกำรแข่งขันทำงธุรกิจของภำคเอกชน 
การก าหนดยุทธศาสตร์การแข่งขัน (Competitive Strategy) หรือแนวความคิดใน

การแข่งขันทางธุรกิจของภาคเอกชนมีรากฐานมาจากยุทธศาสตร์การทหารเช่นเดียวกัน โดย
ภาคเอกชนได้น ามาผสมผสานกับประสบการณ์และแนวคิดในการด าเนินธุรกิจ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การ
แข่งขันอย่างเข้มข้นในภาคอุตสาหกรรมและภาคบริการ โดยมีสาระส าคัญสรุปได้ดังนี้ 

2.1  Magretta (2557 : 34-40, 48-52, 55-79, 86-87, 95-96, 102, 111, 117, 
201, 205, 207) ถ่ายทอดแนวคิดของ Michael Porter นักเศรษฐศาสตร์ท่ีมีช่ือเสียงเก่ียวกับกลยุทธ์
และการแข่งขัน แนวคิดท่ีส าคัญสรุปได้ดังนี้  

Porter ช้ีให้เห็นว่ากลยุทธ์การแข่งขันที่ดีจะท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ
โดยมีผลตอบแทนในการด าเนินการดีกว่าคู่แข่งอย่างยั่งยืน องค์กรต้องค้นหาความได้เปรียบในการ
แข่งขันเหนือคู่แข่ง (Competitive Advantage) แทนท่ีจะพยายามเอาชนะคู่แข่ง หรือพยายามแข่งขัน
เพื่อความเป็นท่ีสุดหรือความเป็นท่ีหนึ่งในตลาด (Competition to Be the Best) ทุกฝ่ายสามารถอยู่
ร่วมและเติบโตไปพร้อมกันได้เนื่องจากตลาดเปิดโอกาสให้สามารถแข่งขันกันได้อย่างเสรีในทุกระดับ
และในหลายรูปแบบ ธุรกิจนั้นแตกต่างจากการท าสงคราม ในสงครามแต่ละฝ่ายจะต้องพยายาม
เอาชนะและท าลายล้างกันเนื่องจากสงครามเป็นเกมท่ีมีผลลัพธ์เป็นศูนย์และฝ่ายชนะจะได้ทุกอย่างไป 
(Zero Sum Game) แต่ในภาคธุรกิจ หากแต่ละฝ่ายพยายามท่ีจะเอาชนะหรือแข่งขันเพื่อความเป็น
ท่ีสุดอาจจะเกิดการท าลายล้างกันเอง หรืออาจท าให้ผลตอบแทนในการด าเนินการลดลงและกิจการ
เส่ือมถอยไปในท่ีสุด 

การแข่งขันที่ทุกฝ่ายจะได้ประโยชน์คือการเลือกแนวทางในการด าเนินการท่ี
แตกต่างไปจากคู่แข่งเพื่อสร้างคุณค่า (Value) ท่ีเป็นเอกลักษณ์เฉพาะ (Uniqueness) ขององค์กร    
การแข่งขันเพื่อความเป็นเอกลักษณ์เป็นแนวคิดในการค้นหาวิธีการแข่งขันใหม่ ๆ เพื่อน าเสนอ
นวัตกรรมท่ีโดดเด่นและไม่เหมือนใคร ตอบสนองความต้องการท่ีหลากหลายของลูกค้าในแต่ละ
กลุ่มเป้าหมายโดยสร้างคุณค่าท่ีเหนือกว่าคู่แข่งหรือตรงกับความต้องการของลูกค้า ดังนั้นองค์กรจึง
สามารถตั้งราคาสินค้าหรือบริการให้สูงขึ้นตามคุณค่าท่ีลูกค้าจะได้รับซ่ึงจะท าให้ผลตอบแทนในการ
ด าเนินการสูงขึ้น 

ความได้เปรียบในการแข่งขันท่ีแท้จริงคือการสร้างมูลค่าเพิ่มจากห่วงโซ่
คุณค่า (Value-added from Value Chain) โดยการมีต้นทุนท่ีต่ ากว่า และ/หรือ การตั้งราคาท่ีสูงกว่า 
ความได้เปรียบในการแข่งขันไม่ใช่การท าให้คู่แข่งพ่ายแพ้ในการแข่งขัน ห่วงโซ่คุณค่าในท่ีนี้เริ่มจากการ
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บริหารจัดการ การออกแบบและการจัดการทรัพย์สินทางปัญญา การจัดหาเงินทุน วัตถุดิบ เครื่องมือ
การผลิต เทคโนโลยี สถานท่ีผลิต และช้ินส่วน กระบวนการผลิต แรงงาน และพลังงานท่ีใช้ในการผลิต 
บรรจุภัณฑ์และการหีบห่อ การเก็บรักษาและกระจายสินค้า ไปจนถึงการตลาดและการบริการหลังการ
ขาย ตลอดจนสินค้าและบริการที่เก่ียวเนื่อง รวมท้ังกระบวนการด้าน Logistics อ่ืน ๆ เช่น การขนส่ง 
หรือการน าส่ง เป็นต้น 

การเลือกท าส่ิงท่ีแตกต่างจากคู่แข่งอาจจะเป็นการเลือกท าเพียงส่ิงใดส่ิงหนึ่ง
เท่านั้น (Trade-offs) เพราะในบางกรณี องค์กรไม่สามารถเลือกท าท้ังสองส่ิงไปพร้อมกันได้เนื่องจาก  
แต่ละส่ิงขัดแย้งซ่ึงกันและกัน การเลือกส่ิงท่ีจะท าและเลือกส่ิงท่ีจะไม่ท าถือว่ามีความส าคัญเท่าเทียม
กัน โดยองค์กรจะต้องพิจารณาจากสมรรถนะหลักของตนเอง (Core Competence) รวมท้ังความ
เหมาะสม เช่ือมโยง สอดคล้อง และเก้ือหนุนระหว่างส่ิงท่ีจะท าท้ังหมดในภาพรวม 

ในการวิเคราะห์สภาวะแวดล้อมของอุตสาหกรรมหรือธุรกิจใดก็ตาม เช่น   
การวิเคราะห์ จุดแข็ง-จุดอ่อน และโอกาส-ภัยคุกคาม (SWOT Analysis) เป้าหมายหลักท่ีแท้จริงของ
การแข่งขันคือผลตอบแทนในการด าเนินการ หรือการสร้างผลก าไรให้กับองค์กร ไม่ใช่การเอาชนะ
คู่แข่ง ดังนั้นจึงต้องพิจารณาโครงสร้างอุตสาหกรรมซ่ึงเป็นส่ิงท่ีก าหนดความสามารถในการท าก าไร
ของอุตสาหกรรมหรือธุรกิจนั้น โครงสร้างอุตสาหกรรมโดยท่ัวไปประกอบด้วยแรงขับเคล่ือนท่ีส าคัญ 5 
ประการ (Driving Forces) ได้แก่ ระดับของความเข้มข้น (Level of Intensity) ในการแข่งขันระหว่าง
คู่แข่งรายเดิมในอุตสาหกรรมนั้น อ านาจต่อรองของผู้ซ้ือหรือลูกค้า อ านาจต่อรองของผู้จัดส่งวัตถุดิบ
หรือผู้ผลิตช้ินส่วน (Suppliers) ภัยคุกคามจากสินค้าหรือบริการทดแทน และภัยคุกคามจากคู่แข่งราย
ใหม่ โดยมีความสัมพันธ์เช่ือมโยงกันตามแผนภาพที่ 2-7 
 
แผนภาพที่ 2-7 : การวิเคราะห์โครงสร้างของอุตสาหกรรม เสนอโดย Michael Porter 

 

 
 
ท่ีมา : Magretta, 2557 : 53 
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2.2  Walker (2009 : 50-51, 61-71) เสนอแนวคิดเก่ียวกับยุทธศาสตร์การแข่งขัน
โดยมีสาระส าคัญสรุปได้ดังนี้ 

องค์กรจะต้องวางต าแหน่งในการแข่งขันเพื่อประสิทธิผล ( Effective 
Competitive Positioning) อย่างถูกต้องเหมาะสม กล่าวคือ ในการรักษาความได้เปรียบในการ
แข่งขันอย่างยั่งยืน องค์กรจะต้องตั้งเป้าหมายเชิงรุกและสร้างสรรค์เพื่อให้สามารถคงอยู่ในต าแหน่ง 
หรือรักษาสถานะท่ีสามารถครอบง าหรือช้ีน าตลาดได้ (Dominant Market Position) และต้อง
ป้องกันมิให้ผลตอบแทนในการด าเนินการหรือผลก าไรขององค์กรลดลงจากการแข่งขันในตลาด โดยใน
การวางต าแหน่งท่ีถูกต้องเหมาะสมดังกล่าว จะต้องค านึงถึงความสมดุลระหว่างผลประโยชน์หรือคุณ
ค่าท่ีลูกค้าจะได้รับ (Customer Value) กับค่าใช้จ่ายขององค์กร (Costs) ท่ีจะเพิ่มขึ้นจากการลงทุน
วิจัยพัฒนา การผลิต การตลาด และการให้บริการหลังการขาย เป็นต้น 

องค์กรจะต้องพิจารณาตัวขับเคล่ือนด้านคุณค่า (Value Drivers) เพื่อรักษา
ลูกค้าเดิมและดึงดูดลูกค้าใหม่ ท้ังนี้เพื่อให้สามารถรักษาความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน โดย
ตัวขับเคล่ือนด้านคุณค่า ได้แก่ เทคโนโลยี คุณภาพ วิธีการน าส่ง ตัวเลือกย่อย บริการหลังการขาย 
สินค้าผลิตตามค าส่ังเฉพาะของลูกค้า รวมท้ังต าแหน่งทางภูมิศาสตร์และขอบเขตพื้นท่ีรับผิดชอบของ
สถานท่ีจัดจ าหน่ายและให้บริการหลังการขายท่ีเหมาะสม 

องค์กรจะต้องพิจารณาตัวขับเคล่ือนด้านค่าใช้จ่าย (Cost Drivers) เพื่อลด
ค่าใช้จ่ายและเพิ่มผลก าไรขององค์กร โดยตัวขับเคล่ือนด้านค่าใช้จ่าย ได้แก่ การประหยัดจากจ านวน
ผลิต (Economy of Scale), การประหยัดจากการใช้ทรัพยากรหรือกระบวนการร่วมกัน (Economy 
of Scope), การปรับปรุงแก้ไขหรือสร้างนวัตกรรมในกระบวนการผลิตหรือการท างาน การลดต้นทุน
ประกอบการ เช่น วัตถุดิบ แรงงาน เงินทุน ข้อมูลข่าวสาร และเทคโนโลยี รวมท้ังปรับปรุงโครงสร้าง
และกระบวนการท างานขององค์กรเพื่อลดกิจกรรมท่ีไม่เกิดประโยชน์ 

2.3  Hrebiniak (2551 : 115) เสนอแนวคิดท่ีส าคัญเก่ียวกับยุทธศาสตร์การ
แข่งขันระดับองค์กร โดยมีสาระส าคัญสรุปได้ดังนี้ 

องค์กรต้องวิเคราะห์แผนการลงทุนรวม (Portfolio Analysis) เพื่อให้การ
เจริญเติบโตเป็นไปอย่างต่อเนื่องและยั่งยืน โดยต้องวางแผนผสมผสานรายรับ-รายจ่ายของหน่วยธุรกิจ
ต่าง ๆ ท้ังท่ีก าลังสร้างรายได้เป็นอย่างดีและท่ีก าลังต้องการเงินทุนเพิ่ม องค์กรต้องมีความเด็ดขาดใน
การจัดการหรือก าจัดหน่วยธุรกิจท่ีไร้ประโยชน์แล้ว หรือแทบไม่มีโอกาสจะท าก าไรได้อีกต่อไป องค์กร
ต้องพิจารณาความสมดุลระหว่างทางเลือกในการด าเนินธุรกิจเก่าท่ีให้ผลตอบแทนเท่าเดิมกับทางเลือก
ในการลงทุนใหม่ท่ีมีความเส่ียงแต่อาจได้ผลตอบแทนสูงขึ้น 

องค์กรต้องพิจารณากระจายธุรกิจ (Diversification of Business) ให้มี
ความหลากหลายเพื่อหาโอกาสในการเจริญเติบโตและท าก าไรเพิ่มขึ้นโดยพิจารณาเลือกอุตสาหกรรม
หรือธุรกิจอ่ืน ๆ ท่ีน่าสนใจ ในบางกรณีองค์กรอาจต้องควบรวมกิจการหรือบูรณาการหน่วยธุรกิจท่ีซ้ือ
มาใหม่เข้าด้วยกันเพื่อสร้างความแข็งแกร่ง เพิ่มขีดความสามารถ และลดค่าใช้จ่ายในภาพรวม 

องค์กรต้องพิจารณาจัดสรรทรัพยากร (Allocation of Resources) ให้กับ
หน่วยธุรกิจอย่างเหมาะสม โดยพิจารณาทบทวนผลการด าเนินการท่ีผ่านมาของหน่วยธุรกิจแต่ละ
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หน่วย แนวโน้มการเติบโตและการท าก าไรของแต่ละหน่วยธุรกิจในอนาคต รวมท้ังแหล่งท่ีมาของ
เงินทุนท้ังจากภายในและภายนอก 

ไม่ว่าในยุคใดสมัยใด ความอยู่รอดของชาติหรือการรักษาความมั่นคงแห่งชาติถือเป็นเรื่อง
ส าคัญท่ีสุด ในอดีตแนวความคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติแบบดั้งเดิมอาจจะเพียงพอส าหรับการ
ก าหนดยุทธศาสตร์หรือนโยบายความมั่นคงแห่งชาติ แต่ในปัจจุบันเกือบทุกประเทศให้ความส าคัญกับ
การต่อสู้แข่งขันทางเศรษฐกิจในตลาดโลกอย่างมาก ท้ังนี้เนื่องจากเป็นการแข่งขันแบบหลายฝ่ายในแต่
ละตลาดท่ีมีลักษณะเฉพาะแตกต่างกันไป และไม่ว่าจะเป็นการลงทุนพัฒนาก าลังอ านาจแห่งชาติใน
ด้านใดก็ตาม ล้วนแต่ต้องพึ่งพารายได้จากการส่งออกและความแข็งแกร่งทางเศรษฐกิจของประเทศ
ท้ังส้ิน ดังนั้นกรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติในปัจจุบัน ซ่ึงต้องมีการบูรณาการยุทธศาสตร์
เฉพาะในแต่ละด้านค่อนข้างมาก จึงควรจะเป็นกรอบแนวคิดท่ีผสมผสานระหว่างแนวความคิดในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติแบบดั้งเดิมกับแนวความคิดในการแข่งขันทางธุรกิจของภาคเอกชน ตัวอย่างท่ี
เห็นได้ชัดเจนคือ การก าหนดกรอบยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี ด้านการสร้างความสามารถในการ
แข่งขันหรือวิสัยทัศน์ Thailand 4.0 ของรัฐบาล เป็นต้น 

แหล่งที่มำและเนื้อหำของยุทธศำสตร์ชำติระยะ 20 ปี 

ปัจจุบันประเทศไทยยังไม่มีการก าหนดกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติอย่างชัดเจนถึงแม้ ว่า
จะได้มีการแต่งตั้งคณะกรรมการระดับชาติขึ้นมาหลายคณะเพื่อรับผิดชอบการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี และการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติดังกล่าว แนวคิดพื้นฐานและเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติ
มีท่ีมาจาก รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย กฎหมาย วิสัยทัศน์ นโยบายของรัฐบาล นโยบายความ
มั่นคงแห่งชาติ แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ตลอดจนแผนปฏิบัติราชการ การน าเสนอ การ
แถลงข่าว หรือเอกสารแจกจ่ายของหน่วยงานภาครัฐ โดยแหล่งท่ีมาและสาระส าคัญของยุทธศาสตร์
ชาติระยะ 20 ปี ของประเทศไทย สรุปได้ดังนี้ 

1.  คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติ และกรอบยุทธศำสตร์ชำติ ระยะ  
20 ปี 

คณะรัฐมนตรีมีมติเมื่อวันท่ี 30 มิ.ย.58 (ออนไลน์, 2558) แต่งตั้งคณะกรรมการ
จัดท ายุทธศาสตร์ชาติ โดยมีองค์ประกอบและอ านาจหน้าท่ีตามท่ีส านักเลขาธิการคณะรัฐมนตรีเสนอ 
พร้อมท้ังส่ังการให้ทุกส่วนราชการศึกษากรอบและแนวทางการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ และจัดท าข้อมูล
ในความรับผิดชอบของหน่วยงานส่งให้คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติด าเนินการต่อไป และให้
ปรับปรุงแผนปฏิบัติการของส่วนราชการให้สอดคล้องกับนโยบายเร่งด่วน วาระแห่งชาติ ประเด็นการ
ปฏิรูปตามนโยบาย ข้อส่ังการของนายกรัฐมนตรี และมติคณะรัฐมนตรีที่เก่ียวข้องกับเรื่องดังกล่าว 

ต่อมาในเดือน พ.ค.59 คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ (ออนไลน์,  2559)      
ได้จัดท าและเผยแพร่กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี เพื่อใช้เป็นแนวทางในการจัดท ายุทธศาสตร์
ชาติ ระยะ 20 ปี ฉบับสมบูรณ์ตามรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2560 กรอบยุทธศาสตร์
ชาติ ดังกล่าว ประกอบด้วย วิสัยทัศน์ ภาพอนาคตประเทศไทย และกรอบยุทธศาสตร์ชาติ จ านวน 6 
ด้าน โดยมีสาระส าคัญสรุปได้ดังนี้ 
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1.1  วิสัยทัศน์ 
วิสัยทัศน์ของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี แสดงโดยแผนภา พท่ี 2-8 

ประกอบด้วย หลักการ (Principles) หรือแนวคิดหลัก (Key Concepts) สามประการ ผสมผสานกับ
วิธีการที่จะท าให้วิสัยทัศน์นั้นเป็นจริงขึ้นมาได้ ได้แก่ 
 
แผนภาพที่ 2-8 : วิสัยทัศน์ของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี 
 

 
 
ท่ีมา : ร่างกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี, 2559 : 2 
 

1.1.1  ควำมมั่นคง หมายถึง ความมั่นคงปลอดภัยจากภัยคุกคาม หรือ
ความเปล่ียนแปลงท้ังภายในประเทศและภายนอกประเทศในทุกระดับ ตั้งแต่ระดับประเทศ สังคม 
ชุมชน ครัวเรือน ลงมาถึงระดับปัจเจกบุคคล และในทุกมิติ ท้ังมิติเศรษฐกิจ สังคม ส่ิงแวดล้อม และ
การเมือง เป็นต้น 

1.1.2  ควำมมั่งคั่ง หมายถึง การขยายตัวของเศรษฐกิจอย่างต่อเนื่องและมี
เสถียรภาพขึ้นสู่กลุ่มประเทศพัฒนาแล้วท่ีมีรายได้สูง โดยท่ีความเหล่ือมล้ าของการพัฒนาลดลงและ
การกระจายรายได้เป็นไปอย่างท่ัวถึงและเท่าเทียมกันมากขึ้น เศรษฐกิจของไทยมีความเข้มแข็ง
สามารถแข่งขันได้ท้ังในตลาดโลกและตลาดภายในประเทศ ประเทศไทยก้าวสู่ความเป็นชาติการค้า 
โดยเป็นจุดเช่ือมโยงส าคัญของภูมิภาค รวมท้ังมีบทบาทส าคัญท้ังในเวทีโลกและภูมิภาค นอกจากนั้น
ประเทศไทยต้องสามารถปรับตัวเข้ากับบริบทท่ีเปล่ียนแปลงไปโดยมีทุนท่ีจ าเป็นส าหรับการพัฒนา
เศรษฐกิจอย่างต่อเนื่อง เช่น ทุนมนุษย์ ทุนทางปัญญา ทุนทางการเงิน ทุนเครื่องมือเครื่องจักร ทุนทาง
สังคม ตลอดจนทุนทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม เป็นต้น 
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1.1.3  ควำมย่ังยืน หมายถึง การพัฒนาเศรษฐกิจท่ีสามารถสร้างความ
เจริญ เพิ่มรายได้ และยกระดับคุณภาพชีวิตของประชาชนให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง ท้ังนี้ต้องตั้งอยู่บน
เงื่อนไขการใช้ รักษา และฟื้นฟูทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อมอย่างยั่งยืน สอดคล้องกับปรัชญา
ของเศรษฐกิจพอเพียงและบรรทัดฐานท่ีประชาคมโลกยอมรับ กล่าวคือไม่ใช้จนเกินพอดีหรือไม่สร้าง
มลภาวะจนเกินเยียวยา คนไทยต้องมีความรับผิดชอบต่อสังคมและส่วนรวม รัฐต้องให้ความส าคัญกับ
การมีส่วนร่วมของประชาชนและมุ่งเน้นประโยชน์สาธารณะ 

1.2  ภำพอนำคตประเทศไทย 
ภาพอนาคตประเทศไทยใน พ.ศ.2579 โดยย่อ แสดงโดยแผนภาพท่ี 2-9      

มีลักษณะเป็นเป้าหมายหรือแนวคิดเชิงอุดมคติ (Ideal Goals) ผสมผสานกับวิธีการท่ีจะน าไปสู่
เป้าหมายนั้น ประกอบด้วย 
 
แผนภาพที่ 2-9 : ภาพอนาคตประเทศไทย ปี 2579 
 

 
 
ท่ีมา : ร่างกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี, 2559 : 2 
 

1.2.1  ด้ำนควำมสัมพันธ์ระหว่ำงประเทศและบทบำทของประเทศไทย  
ก าหนดภาพอนาคตให้ประเทศไทยมีบทบาทส าคัญในเวทีระดับภูมิภาคและระดับโลก 

1.2.2  ด้ำนเศรษฐกิจ สังคม คุณภำพชีวิต และสิ่งแวดล้อม  ก าหนดภาพ
อนาคตให้เศรษฐกิจและสังคมไทยมีการพัฒนาอย่างมั่นคงและยั่งยืนตามปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง 
ระบบเศรษฐกิจมีความเป็นชาติการค้า บนฐานของการขยายตัวของอุตสาหกรรมแห่งอนาคต การ
ท่องเท่ียวตลาดคุณภาพ การบริการคุณภาพ การค้าส่งค้าปลีก และเศรษฐกิจดิจิทัลท่ีเข้มข้น ประเทศ
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ไทยสามารถแข่งขันได้ในระบบเศรษฐกิจโลก โดยท่ีการพัฒนาเศรษฐกิจดังกล่าวจะต้องเป็นมิต รกับ
ส่ิงแวดล้อม และสังคมไทยมีความมั่นคง เสมอภาค เป็นธรรม มีความเหล่ือมล้ าน้อย คนไทยมีความสุข
ท้ังกายและใจ มีคุณภาพชีวิตในระดับของประเทศพัฒนาแล้ว 

1.2.3  ด้ำนทุนมนุษย์  ก าหนดภาพอนาคตให้คนไทยเป็นมนุษย์ท่ีสมบูรณ์ 
เป็นพลเมืองท่ีตื่นรู้และสามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเอง เป็นพลเมืองไทย พลเมืองอาเซียน และพลเมือง
โลก รวมท้ังมีจิตสาธารณะและท าประโยชน์ต่อส่วนรวม 

1.2.4  ด้ำนกำรบริหำรจัดกำรภำครัฐ  ก าหนดภาพอนาคตให้ระบบบริหาร
จัดการภาครัฐมีขนาดเล็ก ทันสมัยและมีประสิทธิภาพ (Advanced and Efficient) มีความรับผิดชอบ
อย่างแท้จริง (Responsibility and Accountability) มีความโปร่งใสตรวจสอบได้ (Transparent) 
และประชาชนมีส่วนร่วม (Participation) 

1.3  กรอบยุทธศำสตร์ชำติ ระยะ 20 ปี  
กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี จ านวน 6 ด้าน แสดงโดยแผนภาพที่   2-

10 ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-10 : กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ป ี
 

 
 

ท่ีมา : ร่างกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี, 2559 : 2 
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1.3.1  กรอบยุทธศำสตร์ด้ำนควำมมั่นคง  ก าหนดให้เสริมสร้างความมั่นคง
ของสถาบันหลักของชาติและการปกครองระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุข 
ปฏิรูปกลไกการบริหารประเทศ พัฒนาความมั่นคงทางการเมือง ขจัดคอร์รัปช่ัน สร้างความเป็นธรรม
ในสังคม ลดความเหล่ือมล้ า กระจายอ านาจ และสร้างความเช่ือมั่นในกระบวนการยุติธรรม ป้องกัน
และแก้ไขการก่อความไม่สงบในจังหวัดชายแดนภาคใต้ บริหารจัดการความมั่นคงชายแดนและชายฝ่ัง
ทะเล พัฒนาความร่วมมือระหว่างประเทศและรักษาดุลยภาพของความสัมพันธ์กับประเทศมหาอ านาจ 
พัฒนาการผนึกก าลังป้องกันประเทศและโครงสร้างก าลังรบของกองทัพ เสริมสร้างความมั่นคงทาง
เทคโนโลยีสารสนเทศและไซเบอร์ อาหาร พลังงาน และน้ า พัฒนาระบบการเตรียมพร้อมแห่งชาติ  
ปกป้องรักษาทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม รวมท้ังผลประโยชน์แห่งชาติทางทะเล ตลอดจน
ปรับปรุงกลไกความมั่นคงแห่งชาติจากแนวดิ่งสู่แนวระนาบมากขึ้น บริหารจัดการแบบครบวงจรโดย
เน้นความยั่งยืน ปรับปรุงกฎหมายให้เอ้ือต่อการด าเนินงาน และติดตามประเมินผลอย่างต่อเนื่องเป็น
ระบบ  

1.3.2  กรอบยุทธศำสตร์ด้ำนกำรสร้ำงควำมสำมำรถในกำรแข่งขัน  
ก าหนดให้เพิ่มอัตราการขยายตัวของผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศ (GDP) ในภาพรวมเป็นร้อยละ 
5.0-6.0  ต่อปี ภายในอีก 20 ปีข้างหน้า เพิ่มรายได้ต่อหัวของประชากรเป็น 13,000 เหรียญ สรอ.ต่อปี 
เพื่อให้ประเทศไทยหลุดพ้นจากกลุ่มประเทศรายได้ปานกลาง (Middle Income Trap) ก้าวขึ้นสู่ความ
เป็นประเทศพัฒนาแล้ว (Developed or Industrialized Country) ท่ีมีรายได้สูง โดยจะต้องเพิ่ม
ความสามารถในการแข่งขัน (Competitiveness) ของประเทศ และความได้เปรียบในการแข่งขัน 
(Competitive Advantages) ท้ังในภาคอุตสาหกรรม ภาคบริการ และภาคเกษตรกรรม โดยเฉพาะ
การเพิ่มผลิตภาพ (Productivity) และสร้างสรรค์นวัตกรรม (Innovations) สร้างความมั่นคงด้าน
อาหาร รวมท้ังพัฒนาฐานเศรษฐกิจแห่งอนาคต (Future Industrial Base or Infrastructure) วิธีการ
ท่ีจะน าไปสู่เป้าหมายดังกล่าว ได้แก่ การรักษาเสถียรภาพและสร้างความเช่ือมั่นทางเศรษฐกิจ 
โดยเฉพาะวินัยการเงินการคลังและเสถียรภาพของอัตราแลกเปล่ียน ส่งเสริมการค้าและการลงทุนท้ัง
ภาครัฐและเอกชน พัฒนาประเทศสู่ความเป็นชาติการค้า เสริมสร้างภาคเกษตรกรรมให้เข้มแข็งและ
ปรับรูปแบบให้ยั่งยืน เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน รวมท้ังพัฒนาสินค้าเกษตรและอาหาร 
พัฒนาเศรษฐกิจดิจิตอลและอุตสาหกรรมส่งออกท่ีมีศักยภาพสูง พัฒนาการท่องเท่ียวท่ีมีคุณภาพ สร้าง
รายได้สูง และเป็นมิตรกับส่ิงแวดล้อม ผลักดันให้ประเทศเป็นศูนย์กลางการให้บริการสุขภาพ ส่งเสริม
และเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจบริการที่มีศักยภาพสูง พัฒนาทักษะและองค์ความรู้
ของผู้ประกอบการและผลิตภาพของแรงงาน พัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม รวมท้ังส่ง
สินค้าหนึ่งต าบลหนึ่งผลิตภัณฑ์ (OTOP) ออกสู่ตลาดโลก พัฒนาวิสาหกิจชุมชนและสถาบันเกษตรกร 
พัฒนาเขตเศรษฐกิจพิเศษชายแดน ชายฝ่ังทะเลตะวันออก และเมืองท่ีเป็นศูนย์กลางความเจริญ ลงทุน
พัฒนาโครงสร้างพื้นฐานด้านการขนส่ง ความมั่นคงทางพลังงาน ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
ส่ือสาร (ICT) รวมท้ังการวิจัยและพัฒนาเพื่อสร้างนวัตกรรม ตลอดจนเช่ือมโยงเศรษฐกิจของประเทศ
เข้ากับเศรษฐกิจของภูมิภาคและของโลก โดยส่งเสริมบทบาทของประเทศ ความเป็นหุ้นส่วน ความ
ร่วมมือ การมีส่วนร่วม การประสานประโยชน์ การเป็นฐานประกอบธุรกิจ และการเปิดเสรีทางการค้า 
ตลอดจนสร้างเสริมความรู้ความเข้าใจด้านการต่างประเทศให้กับทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง 
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1.3.3  กรอบยุทธศำสตร์กำรพัฒนำและเสริมสร้ำงศักยภำพคน  
ก าหนดให้กรอบยุทธศาสตร์การพัฒนาและเสริมสร้างศักยภาพคนเป็นศูนย์กลางของแนวคิดในการ
พัฒนาท้ังปวงโดยการพัฒนาศักยภาพคนตลอดช่วงชีวิตให้สนับสนุนการเจริญเติบโตของประเทศ 
ยกระดับคุณภาพการศึกษาและการเรียนรู้ให้มีคุณภาพ สร้างเสริมให้คนไทยมีสุขภาวะท่ีดี รวมท้ังสร้าง
ความอยู่ดีมีสุขของครอบครัวให้เอ้ือต่อการพัฒนาคนไทย 

1.3.4  กรอบยุทธศำสตร์ด้ำนกำรสร้ำงโอกำสควำมเสมอภำคและเท่ำ
เทียมกันทำงสังคม  ก าหนดให้สร้างความมั่นคงและการลดความเหล่ือมล้ าทางด้านเศรษฐกิจและ
สังคม พัฒนาระบบบริการและระบบบริหารจัดการสุขภาพ สร้างสภาพแวดล้อมและนวัตกรรมท่ีเอ้ือต่อ
การด ารงชีวิตในสังคมสูงวัย รวมท้ังพัฒนาส่ือสารมวลชนให้เป็นกลไกสนับสนุนการพัฒนาประเทศ 

1.3.5  กรอบยุทธศำสตร์ด้ำนกำรสร้ำงกำรเติบโตบนคุณภำพชีวิตท่ีเป็น
มิตรกับสิ่งแวดล้อม  ก าหนดให้รัฐจัดระบบอนุรักษ์ ฟื้นฟู และป้องกันการท าลายทรัพยากรธรรมชาติ
และส่ิงแวดล้อม วางระบบบริหารจัดการน้ าให้มีประสิทธิภาพ พัฒนาและใช้พลังงานท่ีเป็นมิตรกับ
ส่ิงแวดล้อม พัฒนาเมืองอุตสาหกรรมเชิงนิเวศและเมืองท่ีเป็นมิตรกับส่ิงแวดล้อม ร่วมลดปัญหาโลก
ร้อนและปรับตัวให้ประเทศไทยและคนไทยพร้อมรับการเปล่ียนแปลงสภาพภูมิอากาศ รวมท้ังใช้
เครื่องมือทางเศรษฐศาสตร์และนโยบายการคลังเพื่อส่ิงแวดล้อม 

1.3.6  กรอบยุทธศำสตร์ด้ำนกำรปรับสมดุลและพัฒนำระบบกำรบริหำร
จัดกำรภำครัฐ  ก าหนดให้ปรับปรุงการบริหารจัดการรายได้และรายจ่ายของภาครัฐ ปรับปรุงบทบาท 
ภารกิจ และโครงสร้างของหน่วยงานภาครัฐให้มีขนาดท่ีเหมาะสมคุ้มค่า สามารถรองรับการปฏิบัติงาน
ท่ีมีความหลากหลายซับซ้อนมากขึ้น วางระบบบริหารงานราชการแบบบูรณาการ พัฒนาระบบบริหาร
จัดการก าลังคนและพัฒนาบุคลากรภาครัฐ ต่อต้านการทุจริตและประพฤติมิชอบ พัฒนาระบบการ
ให้บริการประชาชนของหน่วยงานภาครัฐ ตลอดจนปรับปรุงแก้ไขหรือยกเลิกกฎหมาย ระเบียบ และ
ข้อบังคับท่ีไม่เหมาะสมในปัจจุบัน 

ผลการศึกษาวิเคราะห์พบว่ากรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี มีลักษณะ
เป็นวิธีการหรือแนวทางในการปฏิบัติ (Ways) เพื่อน าไปสู่เป้าหมายกว้าง ๆ ซ่ึงค่อนข้างเป็นอุดมคติ 
(Broad Ideal Ends) ไม่มีการเจาะจงเป้าหมายท่ีจะต้องบรรลุภายในกรอบเวลา 20 ปี อย่างชัดเจน 
ดังนั้นจึงเป็นโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการที่จะต้องมีการก าหนดแนวคิดในการบูรณาการให้
ชัดเจนขึ้นและจัดท ารายละเอียดของยุทธศาสตร์ชาติให้สมบูรณ์ต่อไป  
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กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ก าหนดให้ทรัพยากรมนุษย์เป็น
ศูนย์กลางในการพัฒนาประเทศ หรือคุณภาพของทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยหลักแห่งความส าเร็จของ
ยุทธศาสตร์ชาติ (Key Success Factor) โดยความสัมพันธ์เช่ือมโยงหรือการสนับสนุนซ่ึงกันและกัน
ระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะด้านทุนมนุษย์และคุณภาพชีวิตกับยุทธศาสตร์เฉพาะด้านอ่ืน ๆ และระหว่าง
ยุทธศาสตร์เฉพาะด้านอ่ืน ๆ ด้วยกันเอง ค่อนข้างจะซับซ้อน แสดงโดยแผนภาพที่ 2-11 
 
แผนภาพที่ 2-11 : ความสัมพันธ์เช่ือมโยงของยุทธศาสตร์เฉพาะ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 
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เนื้อหาด้านของยุทธศาสตร์ชาติด้านการพัฒนาทุนมนุษย์และคุณภาพชีวิตซ่ึง
ถือเป็นแกนหลักหรือศูนย์กลางของยุทธศาสตร์ชาติ กระจัดกระจายอยู่ในกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 
20 ปี ท้ัง 6 ด้าน โดยเริ่มจากแนวคิดในการปลูกฝังค่านิยมและจิตส านึกท่ีถูกต้องให้กับเด็ก เยาวชน 
และคนไทยทุกคนเพื่อสร้างความรู้สึกนึกคิด (Mindset) ท่ีถูกต้อง เสริมสร้างความรู้ ทักษะ และ
ประสบการณ์ท่ีจ าเป็นในการด ารงชีวิตและอยู่ร่วมกันในสังคม และเมื่อปัจเจกบุคคลท่ีเป็นคนดี   มี
คุณภาพอยู่ร่วมกันเป็นสังคม ดังนั้นสังคมไทยย่อมเป็นสังคมท่ีดีไปด้วย แนวคิดในการพัฒนาทุนมนุษย์
และคุณภาพชีวิต แสดงโดยแผนภาพที่ 2-12 ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-12 : การพัฒนาทุนมนุษย์และคุณภาพชีวิต 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 
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2.  คณะกรรมกำรขับเคลื่อนและปฏิรูปกำรบริหำรรำชกำรแผ่นดิน และ
ประเด็นกำรปฏิรูปประเทศไทย 

สภาปฏิรูปแห่งชาติ (ออนไลน์, 2557) ได้เผยแพร่ วาระปฏิรูปพิเศษ จ านวน 15 
วาระ วาระปฏิรูป จ านวน 37 วาระ วาระพัฒนา จ านวน 8 วาระ และข้อเสนอการปฏิรูปเร็ว จ านวน 9 
ข้อ โดยมีประเด็นส าคัญ ได้แก่ การพัฒนาระบบการเมืองการปกครองและการเลือกตั้ง การแก้ไข
ปัญหาทุจริตประพฤติมิชอบ การลดความเหล่ือมล้ าทางเศรษฐกิจและสังคม การเพิ่มประสิทธิภาพของ
กลไกภาครัฐ การบังคับใช้กฎหมายอย่างเคร่งครัด การพัฒนาโครงสร้างของระบบเศรษฐกิจ การพัฒนา
คุณภาพของคนและการปลูกฝังหน้าท่ีพลเมือง และการเตรียมความพร้อมเพื่อรองรับความเส่ียงใน
อนาคต 

จากนั้นคณะกรรมการร่างรัฐธรรมนูญ (ออนไลน์, 2557) ได้เผยแพร่กรอบความเห็น
ร่วมการปฏิรูปประเทศไทย จ านวน 11 ด้าน ได้แก่ การเมือง การบริหารราชการแผ่นดิน กฎหมายและ
กระบวนการยุติธรรม, การปกครองท้องถิ่น การศึกษา เศรษฐกิจ พลังงาน สาธารณสุขและส่ิงแวดล้อม 
ส่ือสารมวลชน สังคม และด้านอ่ืน ๆ 

ต่อมาคณะรัฐมนตรีมีมติเมื่อ 17 พ.ย.58 (ออนไลน์, 2558) แต่งตั้งคณะกรรมการ
ขับเคล่ือนและปฏิรูปการบริหารราชการแผ่นดิน จ านวน 6 คณะ ประกอบด้วย 

คณะท่ี 1 ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และระบบการศึกษา 
คณะท่ี 2 ด้านเศรษฐกิจการเงิน การคลัง การลงทุนภาครัฐ และโครงสร้างพื้นฐาน  
คณะท่ี 3 ด้านระบบราชการ กฎหมาย กระบวนการยุติธรรมและสร้างความ

ปรองดองสมานฉันท์ 
คณะท่ี 4 ด้านสาธารณสุข 
คณะท่ี 5 ด้านความมั่งคง ลดความเหล่ือมล้ า การเกษตร ทรัพยากรธรรมชาติและ

ส่ิงแวดล้อม เรื่องท่ีเป็นวาระเร่งด่วน และการแก้ไขปัญหาการด าเนินการตามพันธกรณีระหว่างประเทศ  
คณะท่ี 6 ด้านการท่องเท่ียว วัฒนธรรม และการกีฬา 
หลังจากนั้น คณะรัฐมนตรีมีมติเมื่อ 15 มี.ค.59 (ออนไลน์, 2559) รับทราบ

แผนปฏิบัติการเพื่อสนับสนุนการปฏิรูปประเทศ จ าแนกตามประเด็นการปฏิรูปตามรัฐธรรมนูญแห่ง
ราชอาณาจักรไทย (ฉบับช่ัวคราว) พุทธศักราช 2557 ท้ัง 11 ด้าน และ 37 วาระการปฏิรูป 8 วาระ
การพัฒนาของสภาปฏิรูปแห่งชาติ 

3.  รัฐธรรมนูญแห่งรำชอำณำจักรไทย พ.ศ.2560 
รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2560 (ออนไลน์, 2560) ซ่ึงประกาศใช้ใน

ราชกิจจานุเบกษา เมื่อ 6 เม.ย.60 มีบทบัญญัติท่ีเก่ียวข้องโดยตรงกับยุทธศาสตร์ชาติและการปฏิรูป
ประเทศ สรุปได้ดังนี้ 

หมวด 6  แนวนโยบำยแห่งรัฐ 
มาตรา 64  บทบัญญัติในหมวดนี้เป็นแนวทางให้รัฐด าเนินการตรากฎหมาย   และ

ก าหนดนโยบายในการบริหารราชการแผ่นดิน 
มาตรา 65  รัฐพึงจัดให้มียุทธศาสตร์ชาติเป็นเป้าหมายการพัฒนาประเทศ  การ

จัดท ายุทธศาสตร์ชาติให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่กฎหมายบัญญัติ 
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มาตรา 66  การต่างประเทศ 
มาตรา 67  การอุปถัมภ์และคุ้มครองพระพุทธศาสนาและศาสนาอ่ืน  
มาตรา 68  การจัดระบบการบริหารงานในกระบวนการยุติธรรม  
มาตรา 69  การส่งเสริมการวิจัยและพัฒนาวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี และศิลป

วิทยาการแขนงต่าง ๆ  
มาตรา 70  การส่งเสริมและคุ้มครองกลุ่มชาติพันธ์ุต่าง ๆ  
มาตรา 71  การเสริมสร้างความเข้มแข็งของครอบครัวและสังคม การสร้างเสริม

สุขภาพ การพัฒนาการกีฬา การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และการช่วยเหลือเด็ก เยาวชน สตรี ผู้สูงอายุ 
คนพิการ ผู้ยากไร้ และผู้ด้อยโอกาส  

มาตรา 72  การบริหารจัดการ ท่ีดิน ทรัพยากรน้ า และพลังงาน 
มาตรา 73  การช่วยเหลือภาคการเกษตร  
มาตรา 74  การช่วยเหลือคุ้มครองแรงงาน  
มาตรา 75  ความเป็นธรรมของระบบเศรษฐกิจ 
มาตรา 76  การพัฒนาระบบการบริหารราชการแผ่นดิน  
มาตรา 77  การยกเลิกกฎหมายท่ีหมดความจ าเป็น หรือปรับปรุงกฎหมายท่ีไม่

เหมาะสม  
มาตรา 78  การส่งเสริมการปกครองระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์

ทรงเป็นประมุข และการมีส่วนร่วมของประชาชนในการพัฒนาประเทศ  
หมวด 7 รัฐสภำ 
มาตรา 142  การเสนอร่างพระราชบัญญัติงบประมาณรายจ่ายประจ าปีของรัฐบาล 

ซ่ึงจะต้องโปร่งใสและสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ และแผนพัฒนาต่าง ๆ  
หมวด 8 คณะรัฐมนตรี 
มาตรา 162  การแถลงนโยบายคณะรัฐมนตรีต่อรัฐสภา ซ่ึงจะต้องสอดคล้องกับ

หน้าท่ีของรัฐ แนวนโยบายแห่งรัฐ และยุทธศาสตร์ชาติ  
หมวด 16 กำรปฏิรูปประเทศ 
มาตรา 257  เป้าหมายในการปฏิรูปประเทศ  
มาตรา 258  การปฏิรูปประเทศขั้นต่ าท่ีสุดในด้านการเมือง  ด้านการบริหาร

ราชการแผ่นดิน ด้านกฎหมาย ด้านกระบวนการยุติธรรม ด้านการศึกษา ด้านเศรษฐกิจ และด้านอ่ืน ๆ   
มาตรา 259  การตรากฎหมายว่าด้วยแผนและขั้นตอนการด าเนินการปฏิรูป

ประเทศ  
มาตรา 260  การแต่งตั้งคณะกรรมการแก้ไขปรับปรุงกฎหมายเพื่อการปฏิรูป

ประเทศ  
มาตรา 261  การแต่งตั้งคณะกรรมการด าเนินการศึกษาและจัดท าข้อเสนอแนะ

และร่างกฎหมายท่ีเก่ียวข้องในการปฏิรูปการศึกษา 
บทเฉพำะกำล 
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มาตรา 275  ให้คณะรัฐมนตรีจัดให้มีกฎหมายตามมาตรา  65  วรรคสอง  ให้แล้ว
เสร็จ ภายในหนึ่งร้อยยี่สิบวันนับแต่วันประกาศใช้รัฐธรรมนูญนี้  และด าเนินการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ
ให้แล้วเสร็จ ภายในหนึ่งปีนับแต่วันท่ีกฎหมายดังกล่าวใช้บังคับ 

4.  ปรัชญำของเศรษฐกิจพอเพียง 
รัฐบาลได้น้อมน า “ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง” ท่ีพระบาทสมเด็จพระปรมินทร

มหาภูมิพลอดุลยเดช (2552 : ค าปรารภ) ได้ทรงพระราชทานให้กับปวงชนชาวไทยใช้เป็นปรัชญาการ
ด าเนินชีวิตและการพัฒนาท่ีตั้งอยู่บนทางสายกลางและความไม่ประมาท แสดงโดยแผนภาพท่ี 2-13 
สรุปได้ดังนี้ 

การน าปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงไปประยุกต์ใช้ต้องค านึงถึงสามหลักการ ได้แก่  
“ความพอประมาณ” หมายถึง ความพอดี ไม่มากไม่น้อยเกินไป ไม่เบียดเบียน

ตนเองหรือผู้อ่ืน  
“ความมีเหตุผล” หมายถึง การใช้หลักการเหตุผลในการตัดสินตกลงใจ โดย

พิจารณาถึงสาเหตุ ปัจจัย รวมท้ังผลท่ีคาดว่าจะเกิดขึ้นอย่างรอบคอบ  
“การมีภูมิคุ้มกันท่ีดี” หมายถึง การเตรียมการให้พร้อมรับผลกระทบท่ีจะเกิดขึ้น

จากการเปล่ียนแปลงสภาวะแวดล้อม  
 
แผนภาพที่ 2-13 : ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง 
 

 
 
ท่ีมา : ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง, ออนไลน์, 2560 

ท้ังนี้ต้องตั้งอยู่บนสองเงื่อนไขพื้นฐาน ได้แก่ 
“ความรู้” หมายถึง ความรอบรู้ ความรอบคอบ รวมท้ังความระมัดระวังในการ

ด าเนินชีวิตและการประกอบการงานอาชีพ  
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“คุณธรรม” หมายถึง ความซ่ือสัตย์สุจริต อดทน ความเพียร การมุ่งต่อประโยชน์
ส่วนรวม และการแบ่งปัน 

ความสัมพันธ์ระหว่างสามหลักการกับสองเงื่อนไขพื้นฐานซ่ึงน าไปสู่ผลลัพธ์ท่ี
ต้องการกล่าวคือความสมดุลระหว่างการพัฒนาในด้านเศรษฐกิจ สังคม ส่ิงแวดล้อม และวัฒนธรรม 
พร้อมรับมือกับความเปล่ียนแปลงของสภาวะแวดล้อม  

5.  นโยบำยควำมมั่นคงแห่งชำติ พ.ศ.2558-2564 
นโยบายความมั่นคงแห่งชาติ พ.ศ.2558-2564 ประกอบด้วย นโยบายส าคัญเพื่อ

เสริมสร้างความมั่นคงท่ีเป็นแก่นหลักของชาติ และนโยบายความมั่นคงแห่งชาติท่ัวไป รวมท้ังส้ิน 16 
นโยบาย ได้แก่ 

5.1  เสริมสร้างความมั่นคงของสถาบันหลักของชาติ และการปกครองระบอบ
ประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุข 

5.2  สร้างความเป็นธรรม ความปรองดอง และความสมานฉันท์ในชาติ 
5.3  ป้องกันและแก้ไขการก่อความไม่สงบในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
5.4  จัดระบบการบริหารจัดการชายแดนเพื่อป้องกันและแก้ไขปัญหาข้ามพรมแดน 
5.5  สร้างเสริมศักยภาพการป้องกันและแก้ไขปัญหาภัยคุกคามข้ามชาติ 
5.6  ปกป้องรักษาผลประโยชน์แห่งชาติทางทะเล 
5.7  จัดระบบป้องกันและแก้ไขปัญหาผู้หลบหนีเข้าเมือง 
5.8  เสริมสร้างความเข้มแข็งและภูมิคุ้มกันความมั่นคงภายใน 
5.9  เสริมสร้างความมั่นคงของชาติจากภัยการทุจริตคอร์รัปชัน 
5.10  เสริมสร้างความมั่นคงทางเทคโนโลยีสารสนเทศและไซเบอร์ 
5.11  รักษาความมั่นคงของฐานทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม 
5.12  เสริมสร้างความมั่นคงทางพลังงานและอาหาร 
5.13  พัฒนาระบบการเตรียมพร้อมแห่งชาติเพื่อเสริมสร้างความมั่นคงของชาติ 
5.14  เสริมสร้างและพัฒนาศักยภาพการป้องกันประเทศ 
5.15  พัฒนาระบบงานข่าวกรองให้มีประสิทธิภาพ 
5.16  เสริมสร้างดุลยภาพในการด าเนินความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ 

6.  แผนพัฒนำเศรษฐกิจและสังคมแห่งชำติ ฉบับที่ 12 พ.ศ.2560-2564 
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับท่ี 12 พ.ศ.2560 -2564 ก าหนด

ภาพรวมการพัฒนาในช่วงแผน 12 การประเมินสภาพแวดล้อมการพัฒนาประเทศ วัตถุประสงค์และ
เป้าหมายการพัฒนา รวมท้ังการขับเคล่ือนและติดตามประเมินผล โดยก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนา
ประเทศ จ านวน 10 ยุทธศาสตร์ ดังนี้ 

6.1  การเสริมสร้างและพัฒนาศักยภาพทุนมนุษย์ 
6.2  การสร้างความเป็นธรรมและลดความเหล่ือมล้ าในสังคม 
6.3  การสร้างความเข้มแข็งทางเศรษฐกิจและแข่งขันได้อย่างยั่งยืน 
6.4  การเติบโตท่ีเป็นมิตรกับส่ิงแวดล้อมเพื่อการพัฒนาอย่างยั่งยืน 
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6.5  การเสริมสร้างความมั่นคงแห่งชาติเพื่อการพัฒนาประเทศสู่ความมั่งคั่งและ
ยั่งยืน 

6.6  การบริหารจัดการในภาครัฐ การป้องกันการทุจริตประพฤติมิชอบ และธรร
มาภิบาลในสังคมไทย 

6.7  การพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานและระบบโลจิสติกส์ 
6.8  การพัฒนาวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี วิจัย และนวัตกรรม 
6.9  การพัฒนาภาค เมือง และพื้นท่ีเศรษฐกิจ 
6.10  ความร่วมมือระหว่างประเทศเพื่อการพัฒนา 

7.  นโยบำยรัฐบำล และวิสัยทัศน์ Thailand 4.0 
คณะรัฐมนตรีโดย พลเอก ประยุทธ์  จันทร์โอชา นายกรัฐมนตรี แถลงนโยบายต่อ

สภานิติบัญญัติแห่งชาติ เมื่อ 12 ก.ย.57 จ านวน 11 ข้อ สรุปได้ดังนี้ 
7.1  การปกป้องและเชิดชูสถาบันพระมหากษัตริย์ 
7.2  การรักษาความมั่นคงของรัฐและการต่างประเทศ 
7.3  การลดความเหล่ือมล้ าของสังคม และการสร้างโอกาสการเข้าถึงบริการของรัฐ 
7.4  การศึกษาและเรียนรู้ การทะนุบ ารุงศาสนา ศิลปะและวัฒนธรรม 
7.5  การยกระดับคุณภาพบริการด้านสาธารณสุข และสุขภาพของประชาชน 
7.6  การเพิ่มศักยภาพทางเศรษฐกิจของประเทศ 
7.7  การส่งเสริมบทบาทและการใช้โอกาสในประชาคมอาเซียน 
7.8  การพัฒนาและส่งเสริมการใช้ประโยชน์จากวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี การวิจัย

และพัฒนา และนวัตกรรม 
7.9  การรักษาความมั่นคงของฐานทรัพยากร และการสร้างสมดุลระหว่างการ

อนุรักษ์กับการใช้ประโยชน์อย่างยั่งยืน 
7.10  การส่งเสริมการบริหารราชการแผ่นดินท่ีมีธรรมาภิบาลและการป้อง กัน

ปราบปรามการทุจริตและประพฤติมิชอบในภาครัฐ 
7.11  การปรับปรุงกฎหมายและกระบวนการยุติธรรม 
นอกจากนั้น รัฐบาลชุดปัจจุบันได้ประกาศวิสัยทัศน์ Thailand 4.0 ซ่ึงเป็นวิสัยทัศน์

เชิงนโยบายท่ีจะเปล่ียนเศรษฐกิจแบบเดิมของประเทศไทยไปสู่เศรษฐกิจท่ีขับเคล่ือนด้วยนวัตกรรมเพื่อ
น าชาติไปสู่เป้าหมาย "มั่นคง มั่งคั่ง ยั่งยืน" ท้ังนี้เนื่องจากโลกมีการแข่งขันท่ีสูงขึ้น โดยเฉพาะภาค
บริการมีการเติบโตด้วยอัตราสูงท่ีสุด ประเทศไทยจ าเป็นต้องปรับตัวเพื่อให้พ้นจากกับดักสามประการ
ในปัจจุบัน ได้แก่  

กับดักรายได้ปานกลางเนื่องจากประเทศไทยยังคงพึ่งพาเครื่องยนต์เศรษฐกิจเดิมท่ี
ใช้มานานกว่า 50 ปีแล้ว  

กับดักความเหล่ือมล้ าทางด้านรายได้ของประชากรเนื่องจากการพัฒนาประเทศท่ี
ผ่านมาไม่เกิดการกระจายรายได้หรือความมั่งคั่งเท่าท่ีควร 

กับดักการพัฒนาประเทศท่ีขาดความสมดุลเนื่องจากมุ่งเน้นไปท่ีด้านเศรษฐกิจแต่
เพียงด้านเดียว โดยท่ีไม่ได้ค านึงถึงด้านสังคม ทรัพยากร และส่ิงแวดล้อม 
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พัฒนาการทางเศรษฐกิจของประเทศไทยจากอดีตถึงปัจจุบันและเป้าหมายใน
อนาคตแสดงโดยแผนภาพที่ 2-14 
 
แผนภาพที่ 2-14 : โมเดลการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศไทย 
 

 
 
ท่ีมา : https://www.learningstudio.info/thailand-4-0/ 

 
เพื่อให้เศรษฐกิจไทยสามารถเติบโตอย่างมีเสถียรภาพและต่อเนื่อง จนกระท่ังไทย

กลายเป็นประเทศพัฒนาแล้วท่ีมีรายได้สูง ประเทศไทยจ าเป็นต้องเปล่ียนผ่านไปสู่ยุคของนวัตกรรม
หรือ Thailand 4.0 โดยด าเนินการดังนี้ 

ในภาคอุตสาหกรรมหรือภาคการผลิต ต้องเปล่ียนจากการขับเคล่ือนเศรษฐกิจด้วย
ภาคอุตสาหกรรมหรือการผลิตไปสู่การขับเคล่ือนเศรษฐกิจด้วยคลัสเตอร์ อุตสาหกรรมเป้าหมายแห่ง
อนาคตท่ีอาศัยวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี ความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรมเป็นพื้นฐานในการแข่งขัน 
และต้องเปล่ียนจากโมเดลเศรษฐกิจแบบ “ท ามาก ได้น้อย” เป็น “ท าน้อย ได้มาก” หรือเปล่ียนจาก
การผลิต “สินค้าโภคภัณฑ์” ไปสู่การผลิต “สินค้าเชิงนวัตกรรม” และในส่วนของแรงงาน ต้องเปล่ียน
จากแรงงานทักษะต่ า ไปสู่แรงงานท่ีมีสมรรถนะสูง 

ในภาคการเกษตร ต้องเปล่ียนจากภาคการเกษตรแบบดั้งเดิมไปสู่ภาคการเกษตร
สมัยใหม่ (Smart Farming) ท่ีเน้นการบริหารจัดการและเทคโนโลยีท่ีทันสมัย โดยมีเกษตรกรเป็น
ผู้ประกอบการ  

ในภาคบริการหรือภาคธุรกิจ ต้องเปล่ียนจากภาคบริการแบบเดิมท่ีเสนอบริการ
พื้นฐานมูลค่าต่ า ไปสู่ภาคบริการสมัยใหม่ท่ีเสนอบริการเชิง “นวัตกรรม” มูลค่าสูง และต้องเปล่ียน
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จากธุรกิจ SMEs แบบเดิม ไปสู่ธุรกิจสมัยใหม่ท่ีเป็น Smart Enterprises หรือ Startups ซ่ึงมี
ศักยภาพสูง 

หมายเหตุ  ข้อมูลเก่ียวกับวิสัยทัศน์ Thailand 4.0 ยังไม่มีการเผยแพร่หรือน าเสนอ
อย่างเป็นทางการในรูปแบบเอกสารของทางราชการ ดังนั้นผู้วิจัยจึงได้ รวบรวมและประมวลแนวคิด
จากแหล่งข้อมูลเปิดหลายแหล่ง ได้แก่  

http://www.bbc.com/thai/thailand38527250 
https://www.uih.co.th/en/knowledge/thailand-4.0  
https://www.it24hrs.com/2017/thailand-4-0/) 

8.  คณะกรรมกำรบริหำรรำชกำรแผ่นดินตำมกรอบกำรปฏิรูปประเทศ 
ยุทธศำสตร์ชำติ และกำรสร้ำงควำมสำมัคคีปรองดอง 

ค าส่ังหัวหน้าคณะรักษาความสงบแห่งชาติ ท่ี 3/2560 ประกาศในราชกิจจา
นุเบกษา เมื่อ 17 ม.ค.60 เรื่อง การขับเคล่ือนการปฏิรูปประเทศ ยุทธศาสตร์ชาติ และการสร้างความ
สามัคคีปรองดอง แต่งตั้ง คณะกรรมการบริหารราชการแผ่นดินตามกรอบการปฏิรูปประเทศ  
ยุทธศาสตร์ชาติ และการสร้างความสามัคคีปรองดอง เพื่อเป็นกลไกให้รัฐบาลสามารถบูรณาการ การ
ขับเคล่ือนการปฏิรูปประเทศ ยุทธศาสตร์ชาติ  และการสร้างความสามัคคีปรองดอง โดยมี
คณะกรรมการ 4 คณะ ประกอบด้วย 

8.1  คณะกรรมการบริหารราชการแผ่นดินเชิงยุทธศาสตร์ มีหน้าท่ีพิจารณา
กล่ันกรองเรื่อง โครงการ หรือแนวทางการแก้ปัญหาต่างๆ ในเชิงยุทธศาสตร์และในลักษณะบูรณาการ
เพื่อการขับเคล่ือนท่ี รวดเร็ว 

8.2  คณะกรรมการเตรียมการปฏิรูปประเทศ มีหน้าท่ีเตรียมการเก่ียวกับการปฏิรูป
ประเทศ ในด้านหรือประเด็นต่าง ๆ 

8.3  คณะกรรมการเตรียมการยุทธศาสตร์ชาติ มีหน้าท่ีเตรียมการเก่ียวกับ
ยุทธศาสตร์ชาติ 

8.4  คณะกรรมการเตรียมการเพื่อสร้างความสามัคคีปรองดอง มีหน้าท่ีเตรียมการ
เก่ียวกับ การสร้างความสามัคคีปรองดอง 

ผลการศึกษาวิเคราะห์เนื้อหายุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี พบว่ามีแหล่งท่ีมาหลากหลาย
ขาดเอกภาพในการเผยแพร่หรือน าเสนอเนื่องจากไม่มีหน่วยงานใดได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบ
โดยตรง เนื้อหาของกรอบยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี ประกอบด้วย วิสัยทัศน์ ภาพอนาคตประเทศ
ไทย และกรอบยุทธศาสตร์ จ านวน 6 ด้าน และพบว่า วิสัยทัศน์ค่อนข้างเป็นอุดมคติ ภาพอนาคต
ประเทศไทยยังไม่ใช่ภาพอนาคตท่ีเห็นพ้องร่วมกันอย่างแท้จริง อีกท้ังเนื้อหาในภาพรวมของกรอบ
ยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี ยังขาดความชัดเจนและความสมบูรณ์ โดยมีลักษณะเป็นการน าเสนอ
วิธีการที่น าไปสู่เป้าหมายเชิงอุดมคติหรือเป็นโครงสร้างยุทธศาสตร์เชิงบูรณาการท่ีจะต้องมีการบูรณา
การและจัดท ารายละเอียดให้สมบูรณ์ต่อไปตามบทบัญญัติของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.
2560 และกฎหมายท่ีเก่ียวข้อง  

http://www.bbc.com/thai/thailand38527250
https://www.uih.co.th/en/knowledge/thailand-4.0%20และ
https://www.it24hrs.com/2017/thailand-4-0/
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กำรบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนภำครัฐ 

วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 72-74, 80-114) ศึกษาการบริหารยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานภาครัฐ โดยมีสาระส าคัญท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้ดังนี้  

กระบวนการบริหารยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐ เริ่มจากขั้นตอนแรก การวิเคราะห์
สภาวะแวดล้อมภายในและภายนอกหน่วยงาน ซ่ึงรวมถึงการวิเคราะห์ปัจจัยภายในและภายนอก
หน่วยงาน (SWOT Analysis) ขั้นตอนท่ีสอง การจัดท ายุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ขั้นตอนท่ีสาม การน า
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานไปปฏิบัติ และขั้นตอนสุดท้าย การควบคุมและประเมินผลการปฏิบัติ ท้ังนี้เพื่อ
น าผลการประเมินท่ีได้ไปทบทวนปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ให้เหมาะสมสอดคล้องกับผลลัพธ์ท่ีเกิดขึ้น
จริง รวมท้ังสภาวะแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป กระบวนการดังกล่าวแสดงด้วยแผนภาพที่ 2-15 ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-15 : กระบวนการบริหารยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐ 
 

 
 

ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากแนวคิดและแผนภาพเดิมของวิรัช  วิรัชนิภาวรรณ, 2554 : 72 
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การบริหารยุทธศาสตร์เป็นการใช้ท้ังศาสตร์และศิลป์ท่ีมุ่งเน้นประสิทธิภาพในการบริหาร 
การด าเนินการ และการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐ โดยต้องมีการก าหนดทิศทาง เป้าหมาย 
ยุทธศาสตร์ (กลยุทธ์ วิธีการ หรือแนวทาง) แผนงาน ขั้นตอนการด าเนินการ การควบคุม การ
ตรวจสอบ และการประเมินผลอย่างชัดเจน ท้ังนี้เนื่องจาก ยุทธศาสตร์ท่ีค่อนข้างยากหรือมีความท้า
ทายสูงย่อมไม่สามารถบรรลุผลส าเร็จได้โดยการด าเนินการตามปกติหรือการปฏิบัติงานประจ า 
ยุทธศาสตร์ (กลยุทธ์ วิธีการ หรือแนวทาง) ท่ีเลือกใช้จะต้องเหมาะสมสอดคล้องกับสภาวะแวดล้อม 
และจะต้องพยายามใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 78-79, 134-135, 147-149, 163) ช้ีให้เห็นว่าการบริหาร
จัดการยุทธศาสตร์ของประเทศไทยเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารจัดการภาครัฐหรือระบบการบริหาร
ราชการแผ่นดิน ปัจจุบันภาครัฐยังไม่มีการจัดท าแนวทางการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ขึ้นใหม่เป็นพิเศษ
แต่อย่างใด ระบบการบริหารราชการแผ่นดินซ่ึงใช้บริหารจัดการยุทธศาสตร์ไปด้วยนั้นมีลักษณะเป็นการ
ผสมผสานระหว่างหลายแนวคิดในการบริหารจัดการทั้งของภาครัฐและภาคเอกชน รัฐบาลไทยในแต่ละ 
ยุคสมัยได้น าแนวคิดพื้นฐานเหล่านี้มาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติราชการเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการ
บริหารจัดการภาครัฐ โดยมีความมุ่งหมายหรือวัตถุประสงค์เฉพาะแตกต่างกันไม่มากนัก อย่างไรก็ตาม 
ภาครัฐยังไม่เคยบูรณาการแนวทางการปฏิบัติเหล่านี้ให้เป็นระบบเดียวกัน (Comprehensive System) 
แนวคิดพื้นฐานในการบริหารจัดการภาครัฐของประเทศไทย ประกอบด้วย 

1.  แนวทางการบริหารแบบสมดุล (Balanced Scorecard : BSC) โดยมุ่งเน้นความสมดุล
ระหว่างการพัฒนาศักยภาพหรือขีดความสามารถของหน่วยงานและบุคลากร, ความสามารถในการ
บริหารงานท่ัวไป, ความสามารถในการบริหารการเงิน, ความพึงพอใจของผู้รับบริการ รวมท้ังประโยชน์
ต่อสังคมและประเทศชาติในภาพรวม 

2.  แนวทางการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Result-based Management : RBM) โดย
มุ่งเน้นท่ีผลสัมฤทธ์ิหรือความส าเร็จของงาน ซ่ึงได้แก่ ผลผลิตท่ีได้ (Products) และผลลัพธ์ท่ีเกิดขึ้น 
(Outcome) โดยไม่เน้นท่ีกิจกรรม (Activities) หรือกระบวนการในการด าเนินการ (Process) 

3.  แนวทางการบริหารแบบจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management : 
TQM) ซ่ึงมีท่ีมาจากแนวคิดในการควบคุมคุณภาพของผลผลิตในภาคอุตสาหกรรม 

4.  แนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี (Good Governance :GG) 
5.  ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง (Philosophy of Sufficient Economy) 
6.  แนวทางการบริหารโดยให้หน่วยงานภาครัฐปฏิบัติราชการตามค ารับรองของหน่วยงาน 

(Performance Agreement of Agency) 
7.  แนวทางการบริหารองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization : LO) 
8.  แนวทางการบริหารจัดการองค์ความรู้  (Knowledge Management : KM)   โดย

มุ่งเน้นการรวบรวมและใช้ประโยชน์จากองค์ความรู้ของหน่วยงานและบุคลากรอย่างเป็นระบบเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพและความสามารถในการแข่งขันของหน่วยงาน 

9.  แนวทางการบริหารยุทธศาสตร์  (Strategic Management) ซ่ึงเป็นการผสมผสาน
ระหว่างแนวคิดตามข้อ 1-8 ตามท่ีได้กล่าวไปแล้ว 
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ผลการศึกษาวิเคราะห์พบว่า การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐมี
ลักษณะใกล้เคียงและสอดคล้องกับกระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ กล่าวคือ เริ่มต้นจากการ
วิเคราะห์สภาวะแวดล้อม จากนั้นจึงวางแผนหรือจัดท ายุทธศาสตร์ แล้วน ายุทธศาสตร์ดังกล่าวไป
ปฏิบัติโดยมีการควบคุมและประเมินผลควบคู่กันไป เสร็จแล้วจึงน าผลการประเมินท่ีได้เป็นข้อมูล
น าเข้า (Input Data) เมื่อเข้าสู่วงรอบใหม่ การบริหารยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐมีท่ีมาจาก
หลากหลายแนวคิด แต่ในปัจจุบันยังไม่มีการจัดท าระบบการบริหารจัดการภาครัฐท่ีบูรณาการแนวคิด
เหล่านั้นให้เป็นระบบท่ีมีความสมบูรณ์ในตัวเองแต่เพียงระบบเดียวซ่ึงครอบคลุมแนวทางการปฏิบัติ
ราชการทั้งหมดตามท่ีกล่าวมา 

ทฤษฎีกำรน ำนโยบำยสำธำรณะไปปฏิบัติ 

วรเดช  จันทรศร (2552: 16-18, 104-109) ศึกษาทฤษฎีการน านโยบายสาธารณะไป
ปฏิบัติ โดยมีสาระส าคัญท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้ดังนี้ 

กระบวนการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติเริ่มจากนโยบายระดับชาติ จากนั้นส่วน
ราชการระดับกระทรวงหรือเทียบเท่าจะจัดท านโยบายบริหารงานของส่วนราชการเพื่อรองรับนโยบาย
ระดับชาติ แล้วหน่วยปฏิบัติระดับกรมหรือรองลงมาจึงแปลงนโยบายบริหารงานของกระทรวงให้เป็น
นโยบายระดับปฏิบัติการของหน่วยเพื่อน าไปปฏิบัติ ดังแสดงตามแผนภาพที่ 2-16 
 
แผนภาพที่ 2-16 : กระบวนการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐ 

 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากแนวคิดและแผนภูมิของวรเดช  จันทรศร, 2552: 33 
 

การน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติเป็นการกระตุ้นให้หน่วยงานภาครัฐใช้ทรัพยากรท่ีมี
อยู่ท้ังหมดในการปฏิบัติงานแก้ไขปัญหาตามนโยบาย แนวทาง หรือมาตรการของรัฐ เพื่อให้รัฐสามารถ
บรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ ความส าเร็จของการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติสามารถวัดได้โดยเริ่ม
จาก ผลผลิต (Outputs) ผลลัพธ์ขั้นต้น (Initial Outcomes) จนไปถึง ผลสัมฤทธ์ิหรือผลลัพธ์ขั้น



43 
 

สุดท้าย (Ultimate Outcomes) โดยท่ีผลสัมฤทธ์ิหรือความส าเร็จในภาพรวมจะท าให้การพัฒนา
ประเทศเป็นอย่างยั่งยืนตามเป้าหมายของรัฐ นอกจากนั้น การน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติจะต้องไม่
ท าให้เกิดผลกระทบในเชิงลบหรือผลข้างเคียงท่ีไม่พึงประสงค์ซ่ึงจะเป็นปัญหาหรือผลเสียต่อนโยบาย
สาธารณะอ่ืน ๆ 

ผลการศึกษาวิเคราะห์กระบวนการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติพบว่ามีความใกล้เคียง
สอดคล้องกับน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติหรือการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ โดยเป็นการกระตุ้นให้
หน่วยงานภาครัฐใช้ทรัพยากรท่ีมีอยู่ ท้ังหมดในการปฏิบัติงานเพื่อแก้ไขปัญหาตามนโยบายหรือ
มาตรการของรัฐ ท้ังนี้เพื่อให้รัฐบรรลุเป้าหมายท่ีต้องการ 

ปัญหำในกำรน ำยุทธศำสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบำยไปปฏิบัติ 

1.  Hrebiniak (2551 : 40-42) สรุปผลการส ารวจความคิดเห็นของกลุ่มผู้บริหารท่ัวไป
ซ่ึงด าเนินการโดย Wharton-Gartner เก่ียวกับปัญหาและอุปสรรคต่อความส าเร็จในการด าเนินกล
ยุทธ์ไว้ สรุปได้ดังนี้ 

กลยุทธ์ไม่ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงขององค์กร 
หน่วยงานขาดงบประมาณในการด าเนินการตามกลยุทธ์ขององค์กร 
ผู้บริหารระดับสูงไม่สามารถเอาชนะการต่อต้านกลยุทธ์ภายในองค์กร 
ความขัดแย้งระหว่างกลยุทธ์กับโครงสร้างอ านาจขององค์กรที่เป็นอยู่ 
ความไม่มีประสิทธิภาพหรือความคลุมเครือไม่ชัดเจนของกลยุทธ์ 
ขั้นตอนวิกฤตของกลยุทธ์ไม่ได้รับการยอมรับภายในองค์กร 
ความไม่ชัดเจนในการแบ่งมอบหน้าท่ีความรับผิดชอบ การตัดสินตกลงใจ การก ากับ

ดูแล และการติดต่อส่ือสารภายในองค์กร 
ความล้มเหลวในการแบ่งปันแลกเปล่ียนข้อมูลสารสนเทศระหว่างหน่วยงานภายใน

องค์กร 
ผู้ปฏิบัติขาดความรู้สึกเป็นเจ้าของกลยุทธ์หรือแผนงานขององค์กร 
ผู้ปฏิบัติขาดความเข้าใจบทบาทหน้าท่ีของตนเองในการด าเนินการตามกลยุทธ์ของ

องค์กร 
ผู้ปฏิบัติขาดคู่มือหรือแนวทางในการด าเนินการตามกลยุทธ์ขององค์กร 
ระบบค่าตอบแทนและแรงจูงใจอ่ืน ๆ ขององค์กรไม่สนับสนุนการด าเนินการตาม   

กลยุทธ์ 
2.  วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 487-488) สรุปผลการศึกษาบทความของ Robert S. 

Kaplan และ David P. Norton เก่ียวกับปัญหาในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ขององค์กร ไว้ดังนี้ 
ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรไม่สนใจยุทธศาสตร์ และให้เวลาน้อยมากหรือไม่

เพียงพอในการปรึกษาหารือเก่ียวกับการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ 
การบริหารงานในองค์กรแบบแยกส่วนปฏิบัติ โดยมีขั้นตอนท่ีต่างคนต่างท า  และ

ต่างคนต่างรายงานต่อผู้บังคับบัญชาของตนเอง ดังนั้นการปฏิบัติงานของแต่ละส่วนปฏิบัติจึงไม่เป็น
ระบบ ขาดความเช่ือมโยง สอดคล้อง และเก้ือหนุนซ่ึงกันและกัน 
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องค์กรไม่จัดสรรงบประมาณงบประมาณหรือจัดสรรงบประมาณไม่เพียงพอเพื่อ
ด าเนินการตามยุทธศาสตร์และแผนงานขององค์กร 

องค์กรไม่ปรับเปล่ียนแนวทางการบริหารงานบุคคลขององค์กรให้สอดคล้องกับการ
ด าเนินการตามยุทธศาสตร์ หรือไม่ปรับเปล่ียนระบบเทคโนโลยีสารสนเทศให้รองรับยุทธศาสตร์ 

บุคลากรส่วนใหญ่ขาดความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับยุทธศาสตร์ขององค์กร 
ผู้บริหารระดับกลางและระดับล่างขององค์กรขาดความเข้าใจถึงความเช่ือมโยง

ระหว่างระบบการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการด าเนินงานกับผลสัมฤทธ์ิหรือความส าเร็จของยุทธศาสตร์
ขององค์กร 

3.  วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 487-488) สรุปปัญหาในการจัดท ายุทธศาสตร์ของ
องค์กร  ซ่ึงรวบรวมโดย Stephen G. Haines จากหนังสือเรื่อง “Successful Strategic Planning” 
ไว้ดังนี้ 

องค์กรขาดการอธิบายวิสัยทัศน์, พันธกิจ และค่านิยมอย่างชัดเจนเมื่อเริ่มการจัดท า
ยุทธศาสตร์ 

ภาษาหรือค าศัพท์เทคนิคท่ีเลือกใช้ในยุทธศาสตร์ไม่เหมาะสมท าให้เกิดความสับสน
ในองค์กร 

การจัดท ายุทธศาสตร์ไม่เป็นระบบ ขาดความชัดเจน ขาดการมีส่วนร่วมของ
บุคลากรทุกระดับในองค์กร ไม่ค านึงถึงการบริหารงานท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบัน อีกท้ังไม่เปรียบเทียบองค์กร
และบุคลากรของตนเองกับคู่แข่ง 

การจัดท ายุทธศาสตร์ขาดขั้นตอนหรือกระบวนการในการน ายุทธศาสตร์และ
แผนงานไปปฏิบัติ 

องค์กรไม่เปล่ียนแปลงแนวทางการบริหารงาน ปรับปรุงกระบวนการท างาน หรือ
ปรับเปล่ียนทิศทางการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ 

แผนงานขององค์กรไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ ไม่ก าหนดเป้าหมาย หรือเป้าหมาย
ไม่ชัดเจน นอกจากนั้น บุคลากรบางส่วนขององค์กรไม่ทราบเก่ียวกับการประเมิน ผลสัมฤทธ์ิของ
ยุทธศาสตร์ 

4.  วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 126, 486-488) สรุปปัญหาการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์โดยท่ัวไปไว้ดังนี้ 

ผู้บริหารขาดวิสัยทัศน์ ไม่เห็นความส าคัญของการบริหารจัดการยุทธศาสตร์      ไม่
ก าหนดหน่วยงานหรือผู้รับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ หรือไม่สนับสนุนการบริหาร
จัดการยุทธศาสตร์อย่างจริงจังและต่อเนื่อง 

ผู้บริหารขาดความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์  โดยมีระดับ
สมรรถนะไม่เพียงพอท่ีจะการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ได้อย่างแท้จริง 

การส่ือสารระหว่างผู้บริหารกับผู้ปฏิบัติไม่ชัดเจน ท าให้ผู้ปฏิบัติเกิดความเข้าใจ
คลาดเคล่ือน หรือผู้ปฏิบัติไม่เข้าใจแนวทางการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ 

ผู้ปฏิบัติมีทัศนคติท่ีไม่ดีต่อยุทธศาสตร์ขององค์กร ขาดความสัมพันธ์ท่ีดีกับเพื่อน
ร่วมงาน มีความขัดแย้งในการท างาน และขาดทักษะในการท างานเป็นทีม 
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ผู้ปฏิบัติมีภาระงานมากเกินไป ต้องปฏิบัติงานประจ าเป็นหลัก ท าให้ละเลยการ
ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ขององค์กร อีกท้ังการปฏิบัติงานยังขาดมาตรฐานและไม่เป็นระบบ 

5.  วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 488-493) ศึกษาปัญหาการบริหารจัดการยุทธศาสตร์
ของประเทศไทยโดยเฉพาะ สรุปได้ดังนี้ 

ผู้บริหารระดับสูงบางส่วนขาดวิสัยทัศน์ ขาดอุดมการณ์ในการท างาน ไม่เห็น
ความส าคัญหรือประโยชน์ของยุทธศาสตร์ ไม่ค านึงถึงประโยชน์สาธารณะหรือผลประโยชน์ขององค์กร 
ไม่ต้องการสร้างข้อผูกมัดให้กับองค์กร เช่น ก าหนดตัวช้ีวัดต่ ากว่าท่ีควรจะเป็น ขาดการประชาสัมพันธ์
ท้ังเนื้อหาของยุทธศาสตร์และแนวคิดในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ และไม่ให้เวลาเพียงพอกับงาน
ด้านยุทธศาสตร์ โดยใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับงานประจ า 

ผู้บริหารระดับสูงบางส่วนไม่เปิดโอกาสให้หน่วยงานท่ีเก่ียวข้องหรือผู้ปฏิบัติได้เข้ามี
ส่วนร่วมก าหนดวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ขององค์กร 

คณะกรรมการหรือคณะท างานก าหนดวิสัยทัศน์และจัดท ายุทธศาสตร์ขององค์กร
ขาดสมรรถนะท่ีเหมาะสมในการท าหน้าท่ีซ่ึงได้รับมอบหมาย 

วิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ของหน่วยงานระดับปฏิบัติมุ่งท่ีจะรองรับวิสัยทัศน์และ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานระดับสูงขึ้นไปหรือขององค์กร ผู้บริหารระดับสูงขององค์กร ฝ่ายการเมือง 
โดยไม่ค านึงถึงสภาพความเป็นจริง หรือปัญหาในการปฏิบัติงานจริง ยุทธศาสตร์และเป้าหมายของ
หน่วยปฏิบัติไม่ตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการ และในบางกรณี กรอบเวลาในการน า
ยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติไม่เหมาะสมสอดคล้องกับสภาพความเป็นจริง 

การก าหนดยุทธศาสตร์ไม่ได้ค านึงถึงขอบเขตอ านาจหน้าท่ีของหน่วยงาน  ท่ี
เก่ียวข้องท้ังหมดขององค์กรตั้งแต่ต้น, ไม่มีการก าหนดหน่วยงานเจ้าภาพหลักในแต่ละด้าน ในบางครั้ง
หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนั้นโดยตรงกลับไม่ได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติตามภารกิจหลักหรือพันธกิจ 

ยุทธศาสตร์ขององค์กรไม่ก าหนดหน่วยงานหรือกลไกในการควบคุม ติดตาม 
ตรวจสอบ และประเมินผลการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ ในกรณีท่ีการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติต้องอาศัย
ความร่วมมือระหว่างหลายหน่วยงาน ไม่มีการก าหนดหน่วยงานเจ้าภาพหลักและระบุหน่วยสนับสนุน 
ไม่มีการก าหนดแนวทางการบริหารจัดการอย่างเป็นระบบ ซ่ึงรวมถึงความร่วมมือ ขั้นตอนการปฏิบัติ
และการประสานงาน  

องค์กรขาดองค์ความรู้ท่ีครอบคลุม หรือขาดบุคลากรที่มีระดับสมรรถนะ เหมาะสม
ในการจัดท าแผนท่ียุทธศาสตร์ บุคลากรไม่สามารถอธิบายความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์
เฉพาะต่าง ๆ ขาดความละเอียดรอบคอบในการจัดท าแผนท่ียุทธศาสตร์ บางครั้งใช้ถ้อยค าไพเราะแต่
ขาดความชัดเจน 

องค์กรก าหนดเป้าหมายเพื่อสร้างภาพลักษณ์ท่ีดีให้กับหน่วยงาน เช่น ก าหนด
ตัวช้ีวัดสูงเกินกว่าท่ีจะเป็นไปได้จริง โดยไม่ค านึงถึงสภาพความเป็นจริง หรือความเป็นไปได้ในการ
บรรลุเป้าหมายนั้น  

ในบางกรณี หน่วยงานแต่ละหน่วยได้ก าหนดแผนงานหรือโครงการของตนเองไว้
ก่อนหน้าแล้ว โดยท่ีไม่ค านึงถึงยุทธศาสตร์ขององค์กรในภาพรวม ท าให้แผนท่ียุทธศาสตร์ของแต่ละ
หน่วยงานในองค์กรซ้ าซ้อนกัน 
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ตัวช้ีวัดท่ีหน่วยงานเลือกใช้ไม่ได้มาตรฐาน เข้าใจยาก ไม่เหมาะสมกับสภาพความ
เป็นจริง ไม่ตรงประเด็น ไม่สามารถช้ีวัดความส าเร็จขององค์กรในภาพรวม ในบางกรณี หน่วยงานไม่ได้
น าตัวช้ีวัดไปใช้จริง   

6.  วรเดช  จันทรศร (2552 : 98-105) สรุปปัญหาท่ัวไปในการน านโยบายไปปฏิบัติไว้
ดังนี้ 

ด้านสมรรถนะของหน่วยปฏิบัติ เช่น ขาดความพร้อมด้านบุคลากร ขาดเงินทุนหรือ
งบประมาณ ขาดวัสดุอุปกรณ์ ขาดเครื่องมือเครื่องใช้ หรือขาดองค์ความรู้และเทคโนโลยีท่ีจ าเป็น 

ด้านการควบคุม เช่น หน่วยปฏิบัติไม่สามารถแปลงนโยบายเป็นการปฏิบัติได้
สอดคล้องกับเจตนารมณ์ หรือขาดกลไกในการควบคุมและประเมินผลการปฏิบัติ 

ด้านความร่วมมือ และการต่อต้านการเปล่ียนแปลง เช่น นโยบายไม่ได้มีท่ีมาจาก
ความต้องการของผู้ปฏิบัติ นโยบายส่งผลต่อการใช้ดุลยพินิจหรือพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน หัวหน้า
หน่วยงานไม่ให้การสนับสนุนนโยบาย นโยบายจะส่งผลให้มีการลดงบประมาณหรือจ านวนบุคลากร
ของหน่วยในระยะยาว นโยบายไม่สอดคล้องกับสภาพความเป็นจริงในการปฏิบัติงาน ผู้ปฏิบัติไม่เห็น
ด้วยกับแนวทางการปฏิบัติตามนโยบาย หรือผู้ปฏิบัติขาดความรู้ความเข้าใจว่าจะปฏิบัติตามนโยบาย
อย่างไร 

ด้านอ านาจหน้าท่ีของหน่วยปฏิบัติและความสัมพันธ์กับหน่วยเก่ียวข้อง เช่น ปัญหา
ความสัมพันธ์และการติดต่อส่ือสารระหว่างหน่วยควบคุมกับหน่วยปฏิบัติ การท่ีหน่วยปฏิ บัติ
จ าเป็นต้องแสวงหาความร่วมมือกับหน่วยงานอ่ืนเป็นจ านวนมาก หรือข้อขัดข้องในการท างานร่วมกัน
ระหว่างหลายหน่วยงาน 

ด้านการสนับสนุนหน่วยปฏิบัติ เช่น หน่วยปฏิบัติขาดความสัมพันธ์ท่ีดีกับผู้บริหาร
หรือฝ่ายการเมือง กลุ่มอิทธิพล กลุ่มผลประโยชน์ หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขาดความเข้าใจไม่เห็น
ประโยชน์ของนโยบาย ส่ือมวลชนไม่เช่ือมั่นนโยบายหรือไม่เช่ือถือหน่วยปฏิบัติ และการท่ีบุคคลส าคัญ
หรือผู้บริหารไม่ได้ให้การสนับสนุนนโยบายอย่างเต็มท่ี 

ด้านอ่ืน ๆ เช่น ขอบเขตของปัญหาและวัตถุประสงค์เฉพาะของนโยบายไม่ชัดเจน 
ความล่าช้าในการน านโยบายไปปฏิบัติ การใช้งบประมาณตามนโยบายเกินกรอบท่ีก าหนดไว้ ความ
ขัดแย้งของกลุ่มผลประโยชน์ท่ีเก่ียวข้อง เป้าหมายของนโยบายไม่ตรงกับความต้องการท่ีแท้จริงของ
สังคมหรือกลุ่มผู้รับบริการ ความเปล่ียนแปลงของสภาวะแวดล้อม ความขัดแย้งระหว่างนโยบาย หรือ
นโยบายไม่สามารถบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้ 

7.  จากการสังเคราะห์ผลงานทางวิชาการจ านวนมาก ท้ังจากต่างประเทศและ
ภายในประเทศ โดยใช้ท้ังทฤษฎีนิรนัย (Deductive Theory) และทฤษฎีอุปนัย (Inductive Theory) 
วรเดช  จันทรศร (2552 : 402-405, 447) สรุปปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จในการน านโยบายไปปฏิบัติ
ไว้ดังนี้  

นโยบายต้องมีเป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีชัดเจน สอดคล้องกับสภาพความเป็น
จริง และความต้องการของกลุ่มเป้าหมาย นโยบายระดับสูงต้องมีทฤษฎีหรือหลักการรองรับ สามารถ
แก้ปัญหาตรงประเด็น และบรรลุผลสัมฤทธ์ิได้จริง หากมีความจ าเป็น องค์กรสามารถเปล่ียนแปลง
โครงสร้างการปฏิบัติงานให้เหมาะสมกับนโยบายได้ นโยบายต้องมีตัวช้ีวัดความส าเร็จท่ีได้มาตรฐาน 
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นอกจากนั้น องค์กรควรทดลองใช้หรือทดสอบนโยบายในลักษณะน าร่องกับกลุ่มเป้าหมายบางส่วน
เสียก่อน 

ในการก าหนดภารกิจและมอบหมายงานตามนโยบายต้องมีการแบ่งมอบอ านาจ
หน้าท่ีอย่างชัดเจน โดยสอดคล้องกับเป้าหมายและวัตถุประสงค์ และขั้นตอนการปฏิบัติงานตาม
นโยบายต้องมีความชัดเจนและเข้าใจง่าย นอกจากนั้น องค์กรต้องมีกฎระเบียบท่ีจ าเป็น ระบบการให้
รางวัลตอบแทนหรือแรงจูงใจ และบทลงโทษท่ีเหมาะสม สอดคล้องกับการปฏิบัติตามนโยบาย  

ความพร้อมด้านทรัพยากรขององค์กร ได้แก่ งบประมาณ วัสดุอุปกรณ์ เครื่องมือ
เครื่องใช้ ยานพาหนะ อาคารสถานท่ี โครงสร้างพื้นฐาน และส่ิงอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ   โดยองค์กร
ต้องจัดสรรงบประมาณและกระจายทรัพยากรที่จ าเป็นไปยังหน่วยเก่ียวข้องอย่างเหมาะสม 

หน่วยปฏิบัติต้องมีการจัดองค์กรหรือโครงสร้างการปฏิบัติงานท่ีเหมาะสม ไม่
ซับซ้อนเกินไป มีความยืดหยุ่นและอ่อนตัว สามารถปฏิบัติงานตามนโยบายอย่างต่อเนื่อง ต้องมีขีด
ความสามารถและบุคลากรที่จ าเป็น มาตรฐานการปฏิบัติงาน กฎระเบียบท่ีเหมาะสม การติดต่อส่ือสาร
และประสานงานท่ีมีประสิทธิภาพ ควรเปิดให้มีการรับฟังความคิดเห็นของบุคลากร และควรพัฒนา
หน่วยให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้   

ผู้บริหารหรือผู้ก าหนดนโยบายต้องมีภาวะผู้น า มีสมรรถนะด้านการบริหารงาน มี
อ านาจหน้าท่ีครอบคลุมงานท้ังหมดตามนโยบายนั้น เข้าใจสภาพความเป็นจริง เลือกใช้กระบวนการ
ตัดสินตกลงใจท่ีมีประสิทธิภาพ สามารถแก้ปัญหาความล่าช้าในการปฏิบัติ ส่งเสริมการมีส่วนร่วมของ
บุคลากร สามารถสร้างแรงจูงใจและความผูกพันในองค์กร และได้รับการสนับสนุนจาก   ทุกฝ่าย 

ผู้ปฏิบัติต้องมีทัศนคติท่ีดีต่อนโยบาย มีบุคลิกภาพท่ีดี เต็มใจในการปฏิบัติงาน มี
ความจงรักภักดีต่อองค์กร มีระดับสมรรถนะท่ีเหมาะสม ได้รับการฝึกอบรมท่ีจ าเป็น สามารถท างาน
เป็นทีม ปรับตัวเข้ากับการเปล่ียนแปลง เจรจาต่อรอง รวมท้ังเรียนรู้ด้วยตนเองจากประสบการณ์ใน
การปฏิบัติงาน 

ผลกระทบจากสภาวะแวดล้อมต่อนโยบาย เช่น สภาพเศรษฐกิจ สังคม การเมือง 
การทหาร วิทยาศาสตร์เทคโนโลยี ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม เป็นต้น 

ทัศนคติ, ความเข้าใจ และการสนับสนุนของกลุ่มเป้าหมายหรือประชาชน
ผู้รับบริการที่มีต่อนโยบาย หรือผลกระทบของนโยบายต่อค่านิยม บรรทัดฐาน ความเช่ือ หรือศีลธรรม 
เช่น ในบางกรณี ประชาชนคัดค้านหรือต่อต้านนโยบาย 

การสนับสนุนการน านโยบายไปปฏิบัติของฝ่ายการเมือง หน่วยงานระดับสูงขึ้นไป
และผู้บังคับบัญชาตามล าดับช้ัน รวมท้ังหน่วยเก่ียวข้อง 

กฎหมายท่ีเก่ียวข้องกับการปฏิบัติตามนโยบายต้องเอ้ืออ านวย 
ความร่วมมือของหน่วยเก่ียวข้อง รวมท้ังประสิทธิภาพในการติดต่อส่ือสารและ

ประสานงานภายในองค์กร  
การประชาสัมพันธ์นโยบายต่อกลุ่มเป้าหมาย ประชาชนผู้รับบริการ และบุคลากรผู้

ปฏิบัติ 
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ประสิทธิภาพขององค์กรในการวางแผนและควบคุมการน านโยบายไปปฏิบัติ โดย
องค์กรต้องก าหนดวิธีการควบคุม ก ากับดูแล กระตุ้น ส่งเสริม ติดตาม และประเมินผลการปฏิบัติงาน 
รวมท้ังลดผลกระทบของมาตรการควบคุมดังกล่าวต่อการปฏิบัติงาน 

กลไกในการติดตามและประเมินผล ท้ังการติดตามความก้าวหน้าในการด าเนินการ
ตามนโยบาย และการประเมินผลขั้นสุดท้ายเมื่อส้ินสุดกรอบเวลาตามนโยบาย โดยต้องน าบทเรียนท่ี
ได้รับมาใช้ในการแก้ไขปรับปรุงการจัดท านโยบายและแผนงานอ่ืน ๆ ต่อไป 

ผลการศึกษาวิเคราะห์ปัญหาในการน ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบายไปปฏิบัติพบว่า
เกือบทุกประเทศหรือทุกองค์กรจะประสบปัญหาท่ีใกล้เคียงกัน ไม่ว่าจะเป็นในส่วนของภาครัฐหรือ
ภาคเอกชน หรือไม่ว่าจะเป็นในส่วนของประเทศไทยหรือต่างประเทศก็ตาม แต่มีข้อสังเกตท่ีส าคัญคือ 
ปัญหาท่ีพบมากในบริบทเฉพาะของประเทศไทย ได้แก่ ปัญหาท่ีเกิดจากการทุจริตประพฤติมิชอบ 
ปัญหาท่ีเกิดจากวัฒนธรรมองค์กรในการปกปิดปัญหาและข้อขัดข้องในการปฏิบัติงาน และปัญหาท่ีเกิด
จากการขาดทักษะในการท างานเป็นทีมหรือขาดการแบ่งปันข้อมูลซ่ึงท าให้การบูรณาการไม่มี
ประสิทธิภาพเท่าท่ีควร 

ทฤษฎีกำรจัดองค์กร 

Robbins (1983 : 4-6, 12-23, 278-279, 298-304, 330-337, 348-349) อธิบาย
ทฤษฎีและรูปแบบการจัดองค์กรซ่ึงสามารถประยุกต์ใช้กับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้
ดังนี้ 

องค์กร (Organization) เป็นหน่วยทางสังคม (Social Entity) ประกอบด้วย บุคคลหรือ
กลุ่มบุคคลท่ีมีปฏิสัมพันธ์กันภายใต้กรอบแห่งความเป็นสมาชิกขององค์กร ทุกคนมีพันธะหน้าท่ีอย่าง
ต่อเนื่องในอันท่ีจะบรรลุเป้าหมายขององค์กรร่วมกัน 

โครงสร้างองค์กร (Organizational Structure) ก าหนดการแบ่งมอบงานหรือหน้าท่ี
ความรับผิดชอบและสายการบังคับบัญชาในองค์กร รวมท้ังก าหนดกลไกประสานงานและแบบแผน
ของปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน 

การออกแบบองค์กร (Organizational Design) คือการจัดท าหรือปรับปรุงโครงสร้าง
องค์กรให้เหมาะสมเพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมายท่ีต้องการขององค์กร 

บุคลากรขององค์กรท่ัวไปประกอบด้วย กลุ่มผู้บริหารระดับสูงสุด, กลุ่มผู้จัดการ
ระดับกลาง, กลุ่มบุคลากรด้านเทคนิค, กลุ่มบุคลากรด้านสนับสนุน และกลุ่มบุคลากรด้านปฏิบัติการ
ซ่ึงเป็นแกนหลักขององค์กร 

องค์กร เป็นระบบเปิด (Open System) คือองค์กรสามารถรับรู้และโต้ตอบกับ
ส่ิงแวดล้อมรอบตัว อีกท้ังองค์กรด าเนินไปตามวงจรชีวิต (Life Cycle) เช่นเดียวกับส่ิงท่ีมีชีวิตท่ัวไป 
ได้แก่ ระยะเริ่มต้นจัดตั้งองค์กร, ระยะท่ีองค์กรเริ่มจัดระบบงาน, ระยะท่ีระบบงานขององค์กรเริ่มเข้าท่ี
และมีประสิทธิภาพสูง, ระยะท่ีระบบงานขององค์กรขยายตัวและเริ่มซับซ้อนยิ่งขึ้น และวาระสุดท้าย 
ระยะท่ีองค์กรเริ่มขาดประสิทธิภาพและเส่ือมถอย 

การจัดองค์กรเฉพาะกิจ (Adhocracy Organization) เป็นตัวเลือกท่ีดีในการปฏิบัติงาน
เพื่อเป้าหมายเฉพาะเจาะจง โดยองค์กรเฉพาะกิจจะมีกฎระเบียบแบบหลวม ๆ เพียงเล็กน้อยเท่านั้น 
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ท้ังนี้เนื่องจากองค์กรเฉพาะกิจยังไม่มีการก าหนดขั้นตอนการปฏิบัติงานท่ีเป็นรูปแบบมาตรฐาน องค์กร
เฉพาะกิจมีการกระจายอ านาจในการตัดสินตกลงใจไปยังทีมบุคลากรมืออาชีพหรือผู้เช่ียวชาญเฉพาะ
เพื่อความรวดเร็วและความยืดหยุ่นในการปฏิบัติงาน โดยองค์กรเฉพาะกิจถูกออกแบบให้สามารถ
รองรับภารกิจท่ีเปล่ียนแปลงไปตามท่ีได้รับมอบหมาย และจะสลายตัวไปเมื่อภารกิจเสร็จส้ิน 

การจัดองค์กรในรูปแบบคณะกรรมการ (Committee Form) เป็นการจัดองค์กรเฉพาะ
กิจท้ังแบบช่ัวคราวหรือแบบถาวร (Temporary or Permanent Adhocracy Organization) เพื่อ
รับผิดชอบเรื่องใดเรื่องหนึ่งโดยมีกรอบภารกิจท่ีได้รับมอบหมายค่อนข้างชัดเจน คณะกรรมการ
จ าเป็นต้องอาศัยมุมมอง ข้อมูล ความรู้ ประสบการณ์ และพื้นฐานความเช่ียวชาญท่ีหลากหลายจาก
หน่วยงานต้นสังกัดท่ีเก่ียวข้องเพื่อพิจารณาตัดสินตกลงใจหรือจัดท าข้อเสนอแนะท่ีเป็นประโยชน์ใน
เรื่องท่ีได้รับมอบหมาย 

การจัดองค์กรแบบเมตริกซ์ (Matrix Organization) เป็นการจัดองค์กรรูปแบบหนึ่งของ
องค์กรเฉพาะกิจ (Variant of Adhocracy Organization) โดยท่ีผู้เช่ียวชาญเฉพาะท่ีถูกดึงตัวมาจาก
แต่ละหน่วยงานซ่ึงจัดตั้งขึ้นตามหน้าท่ี (Functional Department) จะถูกมอบหมายให้ปฏิบัติงานกับ
ทีมสหวิทยาการ (Interdisciplinary Team) อีกหนึ่งทีมหรือมากกว่า ดังนั้นผู้เช่ียวชาญเฉพาะแต่ละ
คนจะขึ้นตรงกับท้ังผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานต้นสังกัดและผู้จัดการโครงการเฉพาะกิจ (Project 
Manager of Matrix Organization) ท่ีตนเองได้รับมอบหมาย ตัวอย่างการจัดองค์กรแบบเมตริกซ์
แสดงโดยแผนภาพที่ 2-17 ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-17 : ตัวอย่างการจัดองค์กรแบบเมตริกซ์ (Matrix Organization) 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 
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องค์กรแบบเมตริกซ์เป็นองค์กรที่มีความยืดหยุ่นและอ่อนตัวสูง โดยเพิ่มความสะดวกใน
การประสานงานระหว่างหน่วยงานต้นสังกัด ท้ังหน่วยงานต้นสังกัดและผู้จัดการโครงการเฉพาะกิจ
สามารถใช้ผู้เช่ียวชาญเฉพาะแต่ละคนให้เกิดประโยชน์สูงสุด อย่างไรก็ตาม ข้อเ สียขององค์กรแบบ
เมตริกซ์คือการขาดเอกภาพในการบังคับบัญชา โดยท่ีบุคลากรที่ได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติงานอาจจะ
เกิดความสับสนเก่ียวกับสายการบังคับบัญชาและล าดับความเร่งด่วนในการปฏิบัติงาน ในระยะยาว
อาจจะก่อให้เกิดความเครียดจากการท างานสูง นอกจากนั้น การที่แต่ละหน่วยงานต้นสังกัดจ าเป็นต้อง
พึ่งพาซ่ึงกันค่อนข้างมากอาจจะน าไปสู่ความขัดแย้งระหว่างหน่วยงานได้ 

การจัดองค์กรในรูปแบบกองก าลังเฉพาะกิจ (Task Force Form) เป็นการจัดองค์กร
แบบเมตริกซ์ช่ัวคราว (Temporary Matrix Organization) เพื่อปฏิบัติงานเฉพาะกิจโดยภารกิจของ
องค์กรที่ได้รับมอบหมายมีความชัดเจนแต่ค่อนข้างซับซ้อน กองก าลังเฉพาะกิจจ าเป็นต้องอาศัยหน่วย
ปฏิบัติในระดับรองลงมาหลายหน่วยของแต่ละหน่วยงานต้นสังกัดเข้าช่วยในการปฏิบัติภารกิจท่ีได้รับ
มอบหมายให้ส าเร็จ 

ผลการศึกษาวิเคราะห์ทฤษฎีการจัดองค์กรพบว่า ภาครัฐถือเป็นองค์กรซ่ึงมีหน้าท่ีอย่าง
ต่อเนื่องในอันท่ีจะบรรลุเป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติ ดังนั้นจึงสามารถน าทฤษฎีการจัดองค์กรมา
ประยุกต์ใช้กับภาครัฐในฐานะท่ีเป็นองค์กร ตลอดจนหน่วยงานภาครัฐหรือองค์กรอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับ
กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ นอกจากนั้นยังพบอีกว่า การจัดองค์กรเฉพาะกิจเป็นตัวเลือกท่ีดีในการ
ปฏิบัติงานเพื่อเป้าหมายเฉพาะเจาะจง ดังนั้นการจัดองค์กรเฉพาะกิจในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งจึงน่าจะ
เหมาะสมกับองค์กรที่จัดตั้งขึ้นเพื่อวัตถุประสงค์เฉพาะกิจในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 

หลักกำรบริหำรโครงกำร 

Austin (2556 : 5-6, 22-36, 91-117) อธิบายเหตุผลความจ าเป็นและหลักการบริหาร
โครงการซ่ึงสามารถน าไปประยุกต์ใช้กับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้ดังนี้  

การบริหารโครงการอย่างเป็นระบบและครบวงจรจ าเป็นอย่างยิ่งส าหรับโครงการระยะ
ยาวขนาดใหญ่ท่ีค่อนข้างซับซ้อน การบริหารโครงการท าให้การวางแผนด าเนินการเป็นไปอย่าง
สมเหตุสมผลและช่วยลดความเส่ียง ท าให้งานส าเร็จทันเวลาและใช้เวลาท างานน้อยลง ควบคุมการใช้
งบประมาณอยู่ในกรอบท่ีได้รับจัดสรร ท าให้การใช้ทรัพยากรที่มีอยู่แล้วหรือจัดหามาใช้เกิดประโยชน์
สูงสุด และท าให้สามารถคาดการณ์ความก้าวหน้าและผลสัมฤทธ์ิของโครงการได้ อย่างถูกต้องหรือ
ใกล้เคียง 

กระบวนการหรือขั้นตอนการบริหารโครงการ ประกอบด้วย 
1.  การก าหนดและจัดตั้งโครงการท่ีมี วัตถุประสงค์ชัดเจนไม่คลุมเครือ โดยจะต้อง

สามารถระบุได้ว่าผลลัพธ์ท่ีต้องการของโครงการคืออะไร ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสามารถวัดผลสัมฤทธ์ิด้วย
เกณฑ์ใด รวมท้ังเตรียมทีมงาน การติดต่อส่ือสาร งบประมาณ และทรัพยากรที่เหมาะสม 

2.  การวางแผนโครงการก่อนเริ่มท างาน โดยจะต้องแตกโครงสร้างของงาน (Work 
Breakdown Structure : WBS) ว่าประกอบด้วยงานหลักและงานย่อยอะไรบ้าง ใช้เวลาท าแต่ละงาน
เท่าใด ใช้งบประมาณเท่าไร และจะต้องใช้ทักษะใดบ้าง ตัวอย่างการแตกโครงสร้างของงานแสดงโดย
แผนภาพที่ 2-18 ดังนี้ 
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แผนภาพที่ 2-18 : ตัวอย่างการแตกโครงสร้างของงาน 

 
 
ท่ีมา : https://www.smartsheet.com/free-work-breakdown-structure-templates 
 

3.  การบริหารจัดการในส่วนของการด า เนินโครงการ (Project Execution 
Management) ให้เป็นไปตามแผนภูมิหรือผังการท างาน โดยต้องสามารถระบุความสัมพันธ์ระหว่าง
แต่ละงาน ล าดับการท างาน และสายงานวิกฤติ (Critical Path) โดยมีการบริหารจัดการ ควบคุม 
แก้ไข และติดตามงาน ตลอดจนบริหารความเส่ียง หรือแม้กระท่ังปรับเปล่ียนรายละเอียดของโครงการ
ถ้าจ าเป็น ท้ังนี้เพื่อให้มั่นใจว่า โครงการจะมีความก้าวหน้าและเสร็จส้ินตามก าหนดการ, งบประมาณท่ี
ใช้ไม่เกินกรอบท่ีประมาณการไว้ และงานได้มาตรฐานด้านคุณภาพตามท่ีก าหนด 

4.  การปิดโครงการ เป็นจุดส้ินสุดของโครงการเมื่อได้บรรลุวัตถุประสงค์และน าส่ง
ผลลัพธ์ให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโครงการแล้ว นอกจากนั้น จะต้องมีการทบทวนบทเรียนท่ีได้รับ
จากการจัดตั้งและด าเนินโครงการเพื่อปรับปรุงการบริหารโครงการในอนาคตให้มีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้นต่อไป 

ผลการศึกษาวิเคราะห์หลักการบริหารโครงการพบว่า การบริหารโครงการอย่างเป็น
ระบบและครบวงจรมีความจ าเป็นอย่างยิ่งส าหรับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ
เนื่องจากเป็นการด าเนินการในระยะยาวท่ีใช้ทรัพยากรมากและใช้งบประมาณสูง ความสัมพันธ์
เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะค่อนข้างซับซ้อน ต้องมีการบูรณาการค่อนข้างมาก การใช้หลักการ
และเทคนิคการบริหารโครงการจะช่วยให้การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการเป็นไปอย่าง
สมเหตุสมผล   ลดความเส่ียง การปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ส าเร็จทัน เวลาและรวดเร็ว การใช้
งบประมาณอยู่ในกรอบการใช้ทรัพยากรเกิดประโยชน์สูงสุด สามารถติดตามความก้าวหน้าได้อย่างมี

https://www.smartsheet.com/free-work-breakdown-structure-templates
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ประสิทธิภาพ และสามารถคาดการณ์ผลลัพธ์ในการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ได้อย่างถูกต้องหรือ
ใกล้เคียง 

กำรจัดฝ่ำยเสนำธิกำรร่วมของทหำร 

การปฏิบัติการทางทหารโดยใช้การประกอบก าลังขนาดใหญ่จากหลายหน่วยปฏิบัติส่วน
ใหญ่ค่อนข้างซับซ้อน จ าเป็นต้องมีการประสานสอดคล้อง (Synchronize) เพื่อให้การเข้าร่วม
ปฏิบัติการนั้นเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดผลลัพธ์ในภาพรวม (Synergistic Outcome) ซ่ึง
มากกว่าผลรวมของผลลัพธ์จากการแยกปฏิบัติของแต่ละหน่วย ดังนั้นฝ่ายทหารจึงมีการจัดฝ่ายเสนาธิ
การร่วม (Joint Staff) โดยมีหน้าท่ีวางแผน จัดการ อ านวยการ ประสานงาน และควบคุมการ
ปฏิบัติการร่วมทางทหาร ซ่ึงเป็นการสนับสนุนการท างานของผู้บังคับบัญชาในการตัดสินตกลงใจและ
การส่ังการหน่วยปฏิบัติ พันธกิจและวงรอบการท างานของฝ่ายเสนาธิการร่วม แสดงโดยแผนภาพที่  2-
19 ได้ดังนี้ 

 
แผนภาพที่ 2-19 : วงรอบการท างานของฝ่ายเสนาธิการร่วม 

 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 
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ฝ่ายเสนาธิการร่วมเป็นปัจจัยส าคัญปัจจัยหนึ่งต่อความส าเร็จของการปฏิบัติการร่วม 
หากไม่มีฝ่ายเสนาธิการร่วมในการปฏิบัติการร่วมของกองก าลังเฉพาะกิจ ก าลังทหารแต่ละหน่วยท่ีเข้า
ด าเนินกลยุทธ์อาจเกิดการเข้าใจผิดและปะทะกันเองจนเกิดความสูญเสียได้ หรืออาจจะเกิดพื้นท่ีซ่ึง
เป็นช่องโหว่โดยไม่มีหน่วยใดระวังป้องกันท าให้ข้าศึกสามารถทะลุทะลวงหรือเล็ดรอดเข้ามาได้ 

แนวคิดในการจัดฝ่ายเสนาธิการร่วมดังกล่าวอาจน าไปประยุกต์ใช้กับการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการได้เช่นกันเนื่องจากการบูรณาการยุทธศาสตร์ชาติจ าเป็นต้องมีการ
ประสานสอดคล้องเพื่อให้การก าหนดยุทธศาสตร์เฉพาะมีความสัมพันธ์เช่ือมโยงสอดคล้องและ
สนับสนุนซ่ึงกันและกัน และเพื่อให้การน ายุทธศาสตร์เฉพาะไปปฏิบัติต่อกลุ่มหรือพื้นท่ีเป้าหมาย
เดียวกันมีประสิทธิภาพและเกิดผลลัพธ์ในภาพรวมซ่ึงมากกว่าผลรวมของผลลัพธ์จากการแยกปฏิบัติ
ของหน่วยงานภาครัฐแต่ละหน่วย  

ปัจจุบันหน่วยงานภาครัฐมีการจัดหน่วยซ่ึงมีหน้าท่ีวางแผน บริหารจัดการ ควบคุมการ
ปฏิบัติงานก็จริง แต่การบูรณาการ การอ านวยการ และการประสานงานยังไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร 
ดังนั้นการจัดฝ่ายอ านวยการร่วมเพื่อบริหารจัดการเชิงบูรณาการจึงน่าจะสามารถลดช่องโหว่ของงาน 
(Gap) ซ่ึงไม่มีหน่วยงานใดรับผิดชอบโดยตรง และลดความเหล่ือมซ้อนหรือความซ้ าซ้อนของงาน 
(Overlap) ระหว่างหน่วยงานลงได้พอสมควร 

ยุทธศำสตร์ชำติของต่ำงประเทศ 

ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของต่างประเทศท่ีน ามาศึกษาเพื่อวิเคราะห์เปรียบเทียบ
กับกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ของประเทศไทย ประกอบด้วย 

1.  ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของสหรัฐอเมริกา (National Security Strategy 
2015, 2015) กล่าวถึงผลประโยชน์แห่งชาติ ได้แก่ ความมั่งคง, ความเจริญรุ่งเรือง, ค่านิยม และการ
จัดระเบียบโลก 

2.  ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของสหราชอาณาจักร ( National Security 
Strategy and Strategic Defence and Security Review 2015 : A Secure and Prosperous  
United Kingdom, 2015) กล่าวถึงผลประโยชน์แห่งชาติ ได้แก่ การปกป้องประชาชนจากภัยคุกคาม 
การรักษาผลประโยชน์ในต่างประเทศ และการเสริมสร้างความเจริญรุ่งเรือง 

3.  ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของเครือรัฐออสเตรเลีย (Australia’s National 
Security Security, 2013) กล่าวถึงผลประโยชน์แห่งชาติ ได้แก่ การป้องกันอธิปไตยและเสริมสร้าง
ความแข็งแกร่ง ความผาสุกปลอดภัยของประชากร ความมั่นคงด้านทรัพยากร โครงสร้างพื้นฐาน และ
สถาบันของชาติ รวมท้ังการส่งเสริมสภาวะแวดล้อมในต่างประเทศท่ีเอ้ือประโยชน์ 

4.  ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของสหพันธรัฐรัสเซีย  (Russian Federation's 
National Security Strategy, 2015) กล่าวถึงผลประโยชน์แห่งชาติ ได้แก่ การเสริมสร้างความ
แข็งแกร่งในการป้องกันประเทศ การเสริมสร้างความปรองดองและความแข็งแกร่งของระบบการเมือง 
การปกครองและสังคม การยกระดับมาตรฐานความเป็นอยู่ของประชากร การรักษาวัฒนธรรมและ
ค่านิยม การเพิ่มความสามารถในการแข่งขันทางเศรษฐกิจ และการผนึกก าลังเพื่อคงความเป็นผู้น าโลก  
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5.  ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของประเทศญี่ปุ่น (National Security Strategy, 
2013) กล่าวถึงผลประโยชน์แห่งชาติ ได้แก่ อธิปไตย บูรณภาพแห่งดินแดน และความปลอดภัยในชีวิต
และทรัพย์สินของประชาชน สันติภาพ ความมั่นคง และความเจริญรุ่งเรือง รวมท้ังการรักษาและ
ปกป้องระเบียบโลก 

ผลการศึกษาวิเคราะห์ยุทธศาสตร์ชาติของประเทศพัฒนาแล้วพบว่าส่วนใหญ่เป็น
ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติ ท้ังนี้เนื่องจากในประเทศพัฒนาแล้ว ภาคเอกชนเป็นกลไกหลักในการ
ขับเคล่ือนเศรษฐกิจ โดยภาครัฐเพียงดูแลรับผิดชอบด้านความมั่นคงแห่งชาติ รักษาเสถียรภาพของ
เศรษฐกิจ ช่วยเหลืออ านวยความสะดวกและปกป้องผลประโยชน์แห่งชาติด้านอ่ืน ๆ เจรจาต่อรองด้าน
การค้าและการลงทุน และก าหนดกติกาให้เกิดความเป็นธรรมเท่านั้น 

งำนวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

พลเรือโท อมรเทพ ณ บางช้าง (2551 : 179-183) ศึกษานโยบายความมั่นคงแห่งชาติ 
จ านวน 3 ฉบับ (ฉบับ พ.ศ.2541-2554, ฉบับ พ.ศ.2546-2549 และ ฉบับ พ.ศ.2550-2554) โดย
เปรียบเทียบกับนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของต่างประเทศ ผลการศึกษานโยบายความมั่นคง
แห่งชาติดังกล่าวท าให้ทราบปัญหาในการก าหนดยุทธศาสตร์หรือนโยบายของประเทศไทย  สรุป
สาระส าคัญ    ได้ดังนี้ 

1.  นโยบายความมั่นคงแห่งชาติของประเทศไทยเป็นนโยบายท่ีกว้างและเป็นนามธรรม 
ขาดความชัดเจนและเจาะจง ท าให้หน่วยปฏิบัติขาดทิศทางท่ีชัดเจนในการด าเนินการตามนโยบาย 
ดังนั้นหน่วยปฏิบัติแต่ละหน่วยจึงจ าเป็นต้องตีความนโยบายเอง ซ่ึงบางครั้งอาจจะตีความแตกต่างกัน
ได้ จึงเกิดปัญหาในการน านโยบายไปปฏิบัติ 

2.  การก าหนดนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของประเทศไทยไม่เป็น เอกภาพ กล่าวคือ
ต่างคนต่างคิด ซ่ึงมีสาเหตุมาจากการที่หน่วยงานท่ีรับผิดชอบการร่างนโยบายไม่น าผลการตรวจสอบ
สภาวะแวดล้อมมาก าหนดวัตถุประสงค์เฉพาะให้ชัดเจนและสอดคล้องกับห้วงเวลาในการน านโยบาย
ไปปฏิบัติ ดังนั้นหน่วยปฏิบัติจึงต้องน านโยบายไปปฏิบัติโดยขาดการบูรณาการเช่นกัน กล่าวคือต่างคน
ต่างท า 

3.  ผู้บริหารระดับสูงท่ีเก่ียวข้องไม่ได้ให้ความส าคัญต่อความส าเร็จหรือผลสัมฤทธ์ิของ
นโยบายความมั่นคงแห่งชาติ ดังนั้นจึงขาดการควบคุมก ากับดูแลการน านโยบายไปปฏิบัติ  อีกท้ังขาด
การประเมินผลอย่างจริงจัง 

4.  หน่วยงานท่ีรับผิดชอบการร่างนโยบายความมั่นคงแห่งชาติยังขาดบุคลากรที่มีความรู้
ความเข้าใจในขั้นตอนการจัดท าหรือก าหนดนโยบายอย่างแท้จริง อีกท้ังนโยบายไม่ครอบคลุมประเด็น
ปัญหาท้ังหมด หรือไม่ได้ใช้ประโยชน์จากก าลังอ านาจแห่งชาติครบทุกสาขาท่ีเป็นไปได้ 

งานวิจัยท่ีเก่ียวข้องด้านนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของพลเรือโท อมรเทพ ณ บางช้าง 
พบปัญหาท่ีมีความใกล้เคียงสอดคล้องกับปัญหาท่ัวไปในการน ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบายไป
ปฏิบัติ และยังพบปัญหาเฉพาะในบริบทของประเทศไทยเช่นกัน 
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กรอบควำมคิดของกำรวิจัย 

การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  จะวิเคราะห์กระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติโดยก าหนดกรอบความคิดของการวิจัย แสดงโดยแผนภาพที่ 2-20 ได้ดังนี้ 

 
แผนภาพที่ 2-20 : กรอบความคิดของการวิจัย 

 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 

สรุป 
กรอบความคิดของการวิจัยได้แสดงไว้แล้วตามแผนภาพท่ี 2-22 และในส่วนของการ

ทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้อง พบว่า  
1.  การใช้ยุทธศาสตร์ได้อย่างถูกต้องและมีประสิทธิภาพควรเป็นการด าเนินการตาม

กระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ท่ีสมบูรณ์ครบวงจร ซ่ึงประกอบด้วย ขั้นตอนการก าหนด
ยุทธศาสตร์ ขั้นตอนการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ และขั้นตอนการประเมินผลยุทธศาสตร์ 
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2.  ตัวแบบท่ีใช้ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติในปัจจุบันไม่สามารถใช้ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ  
เชิงบูรณาการได้อย่างมีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ดังนั้นจึงควรพัฒนาตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ
เชิงบูรณาการขึ้นเป็นการเฉพาะ 

3.  แนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติท่ีใช้อยู่ในปัจจุบันเป็นแบบดั้งเดิมอาจจะไม่
เหมาะสมกับยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการและสภาวะแวดล้อมในปัจจุบันโดยเฉพาะด้านเศรษฐกิจท่ี
เปล่ียนไปอย่างรวดเร็ว ดังนั้นกรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติท่ีเหมาะสมกับปัจจุบันจึงควร
เป็นการผสมผสานอย่างลงตัวระหว่างแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติแบบดั้งเดิมกับแนวคิดใน
การแข่งขันทางธุรกิจของภาคเอกชน 

4.  แนวคิดและเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี มีแหล่งท่ีมาหลากหลาย ภาครัฐ
ขาดเอกภาพในการเผยแพร่และน าเสนอ กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ประกอบด้วย วิสัยทัศน์ 
ภาพอนาคตประเทศไทย  และกรอบยุทธศาสตร์ชาติ จ านวน 6 ด้าน ในภาพรวม วิสัยทัศน์ค่อนข้าง
เป็นอุดมคติ ภาพอนาคตไม่ชัดเจนและไม่ใช่ภาพท่ีเห็นพ้องร่วมกันอย่างแท้จริง เนื้อหาของกรอบ
ยุทธศาสตร์ส่วนใหญ่แนะน าวิธีการ ดังนั้นจึงเป็นแค่โครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการซ่ึงจะต้อง
ก าหนดแนวคิดในการบูรณาการและจัดท ารายละเอียดให้สมบูรณ์ต่อไป 

5.  การน ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบายไปปฏิบัติมักจะประสบปัญหาใกล้เคียงกัน   
ไม่ว่าจะเป็นในส่วนของภาครัฐหรือภาคเอกชน หรือไม่ว่าจะเป็นในประเทศไทยหรือต่างประเทศก็ตาม 
แต่ข้อสังเกตท่ีส าคัญคือ ปัญหาท่ีพบมากในบริบทเฉพาะของประเทศไทย ได้แก่ ปัญหาท่ีเกิดจากการ
ทุจริตประพฤติมิชอบ ปัญหาท่ีเกิดจากวัฒนธรรมองค์กรในการปกปิดปัญหาข้อขัดข้องในการ
ปฏิบัติงาน และปัญหาท่ีเกิดจากการขาดทักษะในการท างานเป็นทีมหรือขาดการแบ่งปันข้อมูลซ่ึงท าให้
การบูรณาการขาดประสิทธิภาพ นอกจากนั้น ในงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง ผู้วิจัยพบปัญหาในลักษณะท่ี
คล้ายกัน 

6.  การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพจ าเป็นต้องมีการทบทวนภารกิจ
และปรับโครงสร้างของหน่วยงานภาครัฐ แก้ไขปรับปรุงกฎหมายท่ีเก่ียวข้อง และปรับปรุงกระบวนการ
ปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติหรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน โดยใช้ทฤษฎีการจัดองค์กร 
น าหลักการและเทคนิคการบริหารโครงการมาใช้ในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 
นอกจากนั้นยังพบว่า หน่วยงานภาครัฐฝ่ายพลเรือนขาดฝ่ายอ านวยการร่วมซ่ึงท าหน้าท่ี วางแผน 
จัดการ อ านวยการ ประสานงาน และควบคุมการปฏิบัติงานร่วมท่ีต้องมีการบูรณาการระหว่าง
หน่วยงาน 

7.  ยุทธศาสตร์ชาติของประเทศพัฒนาแล้วส่วนใหญ่มุ่งเน้นด้านความมั่นคงเป็นหลัก
เนื่องจากภาคเอกชนเป็นกลไกหลักในการขับเคล่ือนเศรษฐกิจ โดยมีภาครัฐดูแลรับผิดชอบด้านความ
มั่นคง ปกป้องผลประโยชน์แห่งชาติ อ านวยความสะดวก และก าหนดกติกาให้เกิดความเป็นธรรม
เท่านั้น 
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บทท่ี 3 

วิเครำะห์ปัญหำในกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำต ิ
การศึกษาวิเคราะห์ปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติมีวัตถุประสงค์เบื้องต้นในการ

แสดงให้เห็นกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทยเป็นอันดับแรก ท้ังนี้เพื่อสร้างความเข้าใจท่ี
ถูกต้องตรงกันระหว่างผู้วิจัยกับผู้ท่ีสนใจศึกษางานวิจัยนี้  

จากนั้นผู้วิจัยจะน าผลการสังเกตการณ์ ผลการสัมภาษณ์ และข้อมูลท่ีได้จากการทบทวน
วรรณกรรมมาใช้ในการศึกษาวิเคราะห์ปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงเป็น
วัตถุประสงค์หลักของงานวิจัยนี้ โดยผู้วิจัยจะแยกปัญหาท้ังหมดออกเป็น ปัญหาท่ัวไปในกระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติ และปัญหาเฉพาะในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  

ผลการวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทย และปัญหาส าคัญท้ังหมด
ในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้ดังนี้ 

วงรอบยุทธศำสตร์ 

จากการศึกษาวิเคราะห์วงรอบ OODA ของฝ่ายทหาร วงรอบ PDCA ของภาคธุรกิจ
เอกชนหรือฝ่ายพลเรือน รวมท้ังวงรอบยุทธศาสตร์ในรูปแบบอ่ืนในบทท่ี 2 สามารถสังเคราะห์ วงรอบ
ยุทธศาสตร์ (Strategy Loop or Cycle) แสดงโดยแผนภาพที่ 3-1 
 
แผนภาพที่ 3-1 : วงรอบยุทธศาสตร์ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
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วงรอบยุทธศาสตร์ หมายถึง กระบวนการที่สมบูรณ์และต่อเนื่องในการใช้ยุทธศาสตร์ให้
บรรลุเป้าหมายท่ีต้องการ โดยกระบวนการดังกล่าวประกอบด้วย ขั้นตอนการจัดท าหรือก าหนด
ยุทธศาสตร์โดยรวบรวมข้อมูลท่ีเก่ียวข้อง ขั้นตอนการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติหรือขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ และขั้นตอนการประเมินผลยุทธศาสตร์ซ่ึงเดินคู่ขนานไปกับข้ันตอนการน ายุทธศาสตร์ไป
ปฏิบัติเพื่อให้ทราบความก้าวหน้าและผลลัพธ์ในการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ จากนั้นจึงน าผลการ
ประเมินท่ีได้กลับมาทบทวนปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ดังกล่าวให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นต่อไป หรือ
แม้กระท่ังปรับเปล่ียนยุทธศาสตร์ใหม่โดยส้ินเชิงหากมีความจ าเป็น วงรอบยุทธศาสตร์ท่ีสมบูรณ์เป็น
วงจรย้อนกลับ (Feedback Loop) หรือกระบวนการท าซ้ า (Recurring Process)  

วงรอบยุทธศาสตร์ในแต่ละบริบทจะต้องหมุนไปด้วยอัตราการหมุนหรือความเร็วเท่าใด
ย่อมข้ึนอยู่กับเหตุผลความจ าเป็นในการทบทวนปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ในบริบทเฉพาะนั้น เช่น 
วงรอบของยุทธศาสตร์เฉพาะด้านความมั่นคงอาจกินเวลานาน 5-10 ปี ท้ังนี้เนื่องจากการปรับเปล่ียน
โครงสร้างก าลังรบและการวางก าลังให้เหมาะสมเพื่อรับมือกับภัยคุกคามจะต้องใช้เวลาในการจัดหา
ยุทโธปกรณ์และฝึกอบรม ให้หน่วยก าลังพร้อมปฏิบัติการรวมแล้วไม่น้อยกว่า 3-5 ปี ในขณะท่ีวงรอบ
ของยุทธศาสตร์เฉพาะด้านเศรษฐกิจอาจจะต้องส้ันกว่ามาก ไม่นานเกินกว่า 1-2 ปี ท้ังนี้เนื่องจาก
สภาวะแวดล้อมทางเศรษฐกิจ และการแข่งขันในตลาดโลกเปล่ียนไปอย่างรวดเร็วมาก เป็นต้น 

กระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ 

เมื่อน าแนวคิดเก่ียวกับวงรอบยุทธศาสตร์มาใช้ประยุกต์ในบริบทของยุทธศาสตร์ชาติจะ
ได้ กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ซ่ึงหมายถึง กระบวนการท่ีสมบูรณ์
และต่อเนื่องในการใช้ยุทธศาสตร์ชาติให้บรรลุเป้าหมายระยะยาวของชาติ โดยประกอบด้วย 
กระบวนการย่อย (Subprocess) หรือขั้นตอนส าคัญจ านวน 3 ขั้นตอน ได้แก่ 

1.  กำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติ  
การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Formulation) ในท่ีนี้หมายถึง   

ขั้นตอนการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ หรือการปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ชาติ โดยเริ่มจากการตรวจสอบ
สภาวะแวดล้อมและทบทวนบทเรียนท่ีผ่านมาเพื่อพิจารณาก าหนดความต้องการหรือเป้าหมายระยะ
ยาวของชาติ จากนั้นจึงก าหนดวิธีการและเครื่องมือท่ีจะใช้ในการที่จะบรรลุเป้าหมายนั้น 

2.  กำรน ำยุทธศำสตร์ชำติไปปฏิบัติ  
การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ หรือการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ (National 

Strategy Execution or Implementation) เป็นขั้นตอนท่ีเริ่มจากการน ายุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็น
ผลผลิตจากขั้นตอนแรกไปแปลงให้เป็นการปฏิบัติในรูปของ ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมา แผนงานและ
โครงการ หรือแนวทางการปฏิบัติอ่ืน ๆ รวมถึงการก าหนดนโยบายเพื่อขับเคล่ือนหรือผลักดัน
ยุทธศาสตร์เฉพาะท่ีมีความส าคัญเร่งด่วนสูง (Driving Policies) หรือการก าหนดมาตรการเฉพาะ 
(Specific Measures) ท่ีมุ่งให้เกิดผลลัพธ์อย่างใดอย่างหนึ่ง ท่ีต้องการเพื่อสนับสนุนยุทธศาสตร์หรือ
นโยบายดังกล่าว แล้วจึงให้หน่วยงานภาครัฐน าไปปฏิบัติเพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว้   
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3.  กำรประเมินผลยุทธศำสตร์ชำติ  
การประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Evaluation) หมายถึง      

การตรวจสอบความก้าวหน้าของการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติในระหว่างการด าเนินการและการ
ประเมินผลสัมฤทธ์ิขั้นสุดท้ายของยุทธศาสตร์ชาติเมื่อส้ินสุดกรอบเวลา การประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 
เป็นขั้นตอนท่ีจะเดินคู่ขนานไปกับข้ันตอนการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเพื่อให้ทราบความก้าวหน้า
และผลสัมฤทธ์ิในการด าเนินการ  

นอกจากนั้น ผลการตรวจสอบความก้าวหน้า ผลลัพธ์ขั้นสุดท้าย บทเรียนท่ีได้รับ รวมท้ัง
ข้อขัดข้องและข้อเสนอแนะของหน่วยปฏิบัติและหน่วยเก่ียวข้องยังเป็นข้อมูลน าเข้า (Input Data) ท่ี
ส าคัญในการทบทวนแก้ไขปรับปรุงยุทธศาสตร์ชาติหรือการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติในรอบต่อไปเพื่อให้
ยุทธศาสตร์ชาติทันสมัยอยู่เสมอ เหมาะสมกับสภาวะแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป การด าเนินการเช่นนี้
เองท่ีท าให้กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติเป็นวงจรย้อนกลับ (Feedback Loop) หรือกระบวนการท าซ้ า
ท่ีมีความต่อเนื่อง (Recurring and Continuous Process) 

ดังนั้นเมื่อน าวงรอบยุทธศาสตร์ชาติหลายวงมาต่อกันจะได้กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ   
ท่ีสมบูรณ์ครบวงจรและต่อเนื่อง หากแบ่งการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ออกเป็น 4 
ระยะ โดยมีห้วงเวลาด าเนินการระยะละ 5 ปี กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ แสดงตามแผนภาพท่ี 3-2  
ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 3-2 : กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
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ผลกำรสังเกตกำรณ์กำรด ำเนินกำรของภำครัฐเกี่ยวกับยุทธศำสตร์ชำติ 

การด าเนินการของภาครัฐในส่วนท่ีเก่ียวข้องกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีผ่านมา
จนถึงปัจจุบัน สรุปได้ดังนี้ 

1.  แนวทำงกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติ 
ภาครัฐมีการด าเนินการที่ส าคัญในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ดังนี้ 
1.1  แต่งตั้ง คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ และกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 

20 ปี โดยมีผลผลิตคือ กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี รายละเอียดตามข้อ 1 ของแหล่งท่ีมาและ
เนื้อหายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ในบทท่ี 2 การทบทวนวรรณกรรม 

1.2  แต่งตั้ง คณะกรรมการขับเคล่ือนและปฏิรูปการบริหารราชการแผ่นดิน และ
ประเด็นการปฏิรูปประเทศไทย รายละเอียดตามข้อ 2 ของแหล่งท่ีมาและเนื้อหายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 
20 ปี ในบทท่ี 2 การทบทวนวรรณกรรม งานท้ังหมดอยู่ในระหว่างการด าเนินการ 

1.3  การประกาศใช้รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2560 ซ่ึงมีบทบัญญัติท่ี
เก่ียวข้องโดยตรงกับยุทธศาสตร์ชาติและการปฏิรูปประเทศ รายละเอียดตามข้อ 3 ของแหล่งท่ีมาและ
เนื้อหายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ในบทท่ี 2 การทบทวนวรรณกรรม การตรากฎหมายท่ีเก่ียวข้องอยู่
ในระหว่างการด าเนินการ 

2.  แนวทำงกำรน ำยุทธศำสตร์ชำติไปปฏิบัติ 
ในการน ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ไปปฏิบัติ ส่วนราชการระดับกระทรวงหรือ

เทียบเท่า จ านวนท้ังส้ิน 20 หน่วยงาน มีหน้าท่ีจัดท ายุทธศาสตร์ระดับกระทรวงเพื่อรองรับยุทธศาสตร์
ชาติ พร้อมกับพิจารณาเสนอแนะหรือก าหนดนโยบายขับเคล่ือน มาตรการเฉพาะ หรือแนวทางการ
ปฏิบัติอ่ืน ๆ ตามความจ าเป็น นอกจากนั้นหน่วยงานภาครัฐยังมีการจัดท าแผนงานในระดับบริหาร 
เช่น แผนบริหารราชการแผ่นดิน แผนปฏิบัติราชการ แผนแม่บท หรือแผนประเภทอ่ืน ๆ จากนั้นจึง
แปลงยุทธศาสตร์หรือแผนงานในระดับบริหารดังกล่าวให้เป็นการปฏิบัติในรูปของแผนงาน (Plans) 
โครงการ (Projects) และกิจกรรม (Activities) ซ่ึงอาจจัดท าหรือก าหนดขึ้นตามภารกิจหน้าท่ี 
(Funcion-based) ตามพื้นท่ีเป้าหมาย (Area-based) หรือตามวาระหรือประเด็นเฉพาะ (Agenda-
based) 

แม้ว่าแผนงาน โครงการ และกิจกรรมในระดับปฏิบัติจะต้องอ้างอิงยุทธศาสตร์และ
แผนงานในระดับบริหาร แต่ขอ้เท็จจริงปรากฎว่า แผนงาน โครงการ และกิจกรรมส่วนใหญ่ยังถูกจัดท า
ขึ้นตามงบประมาณท่ีหน่วยงานภาครัฐได้รับการจัดสรร (Budget-based) เช่นเดิม แทนท่ีจะเป็นการ
จัดท าขึ้นตามยุทธศาสตร์ (Strategy-based) หรือตามผลลัพธ์ท่ีต้องการ (Desired Outcome-based)   

ในด้านความมั่นคงแห่งชาติ ภาครัฐก าหนดให้ สภาความมั่นคงแห่งชาติ (สมช.)    
เป็นคณะบุคคลท าหน้าท่ีเป็นท่ีปรึกษา เสนอแนะนโยบาย มาตรการ และแนวทางปฏิบัติด้านความ
มั่นคง รวมท้ังอ านวยการ และประสานงานให้เป็นไปตามนโยบาย ตลอดจนจัดท าแผนเตรียมความ
พร้อมแห่งชาติต่อสภาความมั่นคงแห่งชาติและคณะรัฐมนตรีเพื่อปกป้องผลประโยชน์ของชาติ  ป้องกัน
และแก้ไขปัญหาด้านความมั่นคงในอนาคต โดยมีนายกรัฐมนตรีเป็นประธาน และส านักงานสภาความ
มั่นคงแห่งชาติเป็นเลขานุการ 
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ในด้านเศรษฐกิจและสังคม ภาครัฐก าหนดให้ คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติ ท าหน้าท่ีเสนอแนะและให้ความเห็นเก่ียวกับการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมของ
ประเทศต่อคณะรัฐมนตรีและนายกรัฐมนตรี พิจารณาแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 
ตลอดจนประสานงานกับส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจท่ีเก่ียวข้องท้ังในด้านการจัดท าแผนงานและใน
ด้านการปฏิบัติงาน 

การจัดท าแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติของภาครัฐมีวัตถุประสงค์เพื่อใช้
เป็นกรอบและแนวทางในการพัฒนาประเทศในแต่ละห้วงเวลา 5 ปี วิเคราะห์และประเมินแผนงาน
และโครงการพัฒนาของส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจ พิจารณางบลงทุนประจ าปี รวมท้ังความ
เหมาะสมและความเป็นไปได้ของโครงการต่าง ๆ ของรัฐวิสาหกิจ การจัดท าแผนพัฒนาเศรษฐกิจและ
สังคมแห่งชาติดังกล่าวเป็นหน้าท่ีของส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ (สศช.) ซ่ึงเป็นหน่วยงานในสังกัดส านักนายกรัฐมนตรี 

ปัจจุบันมีเพียงเจตนารมณ์ของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย นโยบายและ
วิสัยทัศน์ของรัฐบาล นโยบายความมั่นคงแห่งชาติ และแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ เท่านั้น  
ท่ีหน่วยงานภาครัฐใช้ก าหนดทิศทางในการบริหารและพัฒนาประเทศ แต่ในบางกรณีแนวทางดังกล่าว
อาจไม่สอดคล้องกันหรือเป็นไปในทิศทางเดียวกัน ในอดีตรัฐบาลท่ีมาจากการเลือกตั้งจึงไม่มีข้อผูกมัด 
ทางกฎหมายท่ีจะต้องปฏิบัติหรือด าเนินการตามนโยบายความมั่นคงแห่งชาติหรือแผนพัฒนาเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติท่ีตนเองไม่ได้เป็นผู้ก าหนดขึ้น 

ในส่วนของโครงสร้างในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ ภาครัฐมีโครงสร้างการ
บริหารจัดการท่ีค่อนข้างชัดเจนอยู่แล้วส าหรับงานท่ีตรงตามภารกิจหน้าท่ีของหน่วยงานใดหน่วยงาน
หนึ่งและไม่มีความเก่ียวข้องกับหน่วยงานอ่ืน แต่ในกรณีท่ีจะน ายุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการไปปฏิบัติ 
โครงสร้างการบริหารจัดการภาครัฐโดยเฉพาะการก าหนดนโยบายเชิงบูรณาการและระบบงบประมาณ
ท่ีใช้อยู่ในปัจจุบันยังไม่สอดคล้องหรือเอ้ืออ านวยต่อการบูรณาการเท่าท่ีควร  

นอกจากนั้น ในโครงสร้างการบริหารจัดการภาครัฐยังไม่มีหน่วยงานใดปฏิบัติหน้าท่ี    
ฝ่ายอ านวยการร่วม ให้กับนายกรัฐมนตรีหรือคณะรัฐมนตรี  โดยมีหน้าท่ีวางแผน จัดการ อ านวยการ 
ประสานงาน และควบคุมการปฏิบัติงานร่วมท่ีจ าเป็นต้องมีการบูรณาการระหว่างหน่วยงาน (เทียบเท่า
ฝ่ายเสนาธิการร่วมของทหาร) ประกอบกับค่านิยมและอุปนิสัยเฉพาะของคนไทยในเรื่องความเกรงใจ 
การหลีกเล่ียงไม่อยากสร้างความขัดแย้ง และการไม่พร้อมท่ีจะพูดคุยกันแบบตรงไปตรงมาในเรื่องงาน    
ท าให้การบูรณาการของหน่วยงานภาครัฐขาดประสิทธิภาพ โดยมักจะเกิดช่องโหว่ของงาน (Gap) ท่ีไม่
มีหน่วยงานใดรับผิดชอบเลย หรืออาจจะเกิดความซ้ าซ้อน (Duplicated or Repeated Work) หรือ
การเหล่ือมซ้อนของงาน (Overlap) โดยมีหน่วยงานหลายหน่วยรับผิดชอบเข้าด าเนินการพร้อมกันใน
พื้นท่ีหรือกลุ่มเป้าหมายเดียวกัน แต่ไม่มีบูรณาการกัน 

ภาพรวมของการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติของภาครัฐในปัจจุบัน ซ่ึงรวมถึง
บทบาทของรัฐวิสาหกิจหรือหน่วยงานภาครัฐอ่ืน ๆ ในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ แสดงโดย
แผนภาพที่ 3-3 ได้ดังนี้  

https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%81%E0%B8%9C%E0%B8%99%E0%B8%9E%E0%B8%B1%E0%B8%92%E0%B8%99%E0%B8%B2%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A3%E0%B8%A9%E0%B8%90%E0%B8%81%E0%B8%B4%E0%B8%88%E0%B9%81%E0%B8%A5%E0%B8%B0%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%84%E0%B8%A1%E0%B9%81%E0%B8%AB%E0%B9%88%E0%B8%87%E0%B8%8A%E0%B8%B2%E0%B8%95%E0%B8%B4&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%90%E0%B8%A7%E0%B8%B4%E0%B8%AA%E0%B8%B2%E0%B8%AB%E0%B8%81%E0%B8%B4%E0%B8%88
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%81%E0%B8%9C%E0%B8%99%E0%B8%9E%E0%B8%B1%E0%B8%92%E0%B8%99%E0%B8%B2%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A3%E0%B8%A9%E0%B8%90%E0%B8%81%E0%B8%B4%E0%B8%88%E0%B9%81%E0%B8%A5%E0%B8%B0%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%84%E0%B8%A1%E0%B9%81%E0%B8%AB%E0%B9%88%E0%B8%87%E0%B8%8A%E0%B8%B2%E0%B8%95%E0%B8%B4&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%81%E0%B8%9C%E0%B8%99%E0%B8%9E%E0%B8%B1%E0%B8%92%E0%B8%99%E0%B8%B2%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A3%E0%B8%A9%E0%B8%90%E0%B8%81%E0%B8%B4%E0%B8%88%E0%B9%81%E0%B8%A5%E0%B8%B0%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%84%E0%B8%A1%E0%B9%81%E0%B8%AB%E0%B9%88%E0%B8%87%E0%B8%8A%E0%B8%B2%E0%B8%95%E0%B8%B4&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AA%E0%B8%B3%E0%B8%99%E0%B8%B1%E0%B8%81%E0%B8%99%E0%B8%B2%E0%B8%A2%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%90%E0%B8%A1%E0%B8%99%E0%B8%95%E0%B8%A3%E0%B8%B5
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แผนภาพที่ 3-3 : การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ 

 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
 

3.  แนวทำงกำรประเมินผลยุทธศำสตร์ชำติ 
ในส่วนของการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ หน่วยงานภาครัฐส่วนใหญ่ด าเนินการ

ตรวจสอบประเมินผลตนเองโดยการตรวจสอบภายใน (Internal Audit) และเปิดโอกาสให้ส่วน
ราชการภายนอกเข้าตรวจสอบประเมินผล (External Audit) ตามนโยบายของรัฐบาล เช่น 
คณะกรรมการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการ (ค.ต.ป.) ส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน (สตง.) 
ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ส านักงานผู้ตรวจการแผ่นดิน (สผผ.) และ
ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) เป็นต้น  

การตรวจสอบประเมินผลหน่วยงานภาครัฐของหน่วยงานตรวจสอบภาครัฐดังกล่าว
ด าเนินการเพื่อวัตถุประสงค์เฉพาะท่ีแตกต่างกันไป ดังนั้นจึงขาดเอกภาพในการปฏิบัติและอาจจะไม่
สามารถตรวจสอบประเมินผลการน ายุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการไปปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
เนื่องจากหน่วยงานตรวจสอบภาครัฐแต่ละหน่วยดังกล่าวมีขอบเขตความรับผิดชอบและอ านาจหน้าท่ี
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ตามกฎหมายเฉพาะท่ีแตกต่างกัน ดังนั้นจึงไม่มีหน่วยงานใดท่ีมีขอบเขตความรับผิดชอบและอ านาจ
หน้าท่ีตามกฎหมายครอบคลุมการประเมินผลลัพธ์ในภาพรวมของยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 

ผลกำรสังเกตกำรณ์กำรฝึกจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติของนักศึกษำ วปอ.รุ่นที่ 59 

การสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของนักศึกษา วปอ.รุ่นท่ี 59 ตามหลักสูตร
การป้องกันราชอาณาจักรของ วปอ.สปท.มีนักศึกษาเข้าร่วมการฝึกจ านวนท้ังส้ิน 281 ท่าน จากเกือบ
ทุกสาขาอาชีพ โดยเป็นบุคลากรผู้บริหารระดับกลางและระดับสูงจากภาครัฐ ภาคเอกชน ภาควิชาการ 
ภาคส่วนอ่ืน ๆ และมิตรประเทศ ด าเนินการฝึกในห้วงเวลาเดียวกับการวิจัย ระหว่าง พ.ย.59-พ.ค.60 
โดยใช้ตัวแบบการก าหนดนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของ วปอ.สปท.(2559 : 4-13, 66) เป็นแนวทาง
หรือกระบวนการในการฝึก ผลการสังเกตการณ์โดยผู้วิจัย สรุปได้ดังนี้ 

1.  ผู้เข้าร่วมการฝึกส่วนใหญ่ไม่เคยมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับกระบวนการในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ของฝ่ายทหารมาก่อน ถึงแม้ว่าจะมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับกระบวนการในการ
ก าหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจของภาคเอกชนหรือกลยุทธ์องค์กรอยู่บ้างก็ตาม ดังนั้นการมีความรู้ความ
เข้าใจพื้นฐานท่ีแตกต่างกันระหว่างฝ่ายทหารและฝ่ายพลเรือนจึงท าให้เกิดความสับสนในช่วงแรก  

2.  การก าหนดเป้าหมายระยะยาวเชิงอุดมคติ เช่น วิสัยทัศน์ ผลประโยชน์แห่งชาติ หรือ
วัตถุประสงค์มูลฐานแห่งชาติ ผู้เข้าร่วมการฝึกสามารถด าเนินการได้เนื่องจากเป้าหมายดังกล่าวปรากฎ
อยู่แล้วในกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี และเอกสารของภาครัฐ โดยเป็นเป้าหมายท่ีค่อนข้าง
ถาวรและเป็นนามธรรม ไม่เฉพาะเจาะจง 

3.  การแบ่งผู้เข้ารับการฝึกออกเป็นกลุ่มยุทธศาสตร์ตามความรู้ประสบการณ์และความ
สมัครใจ แล้วให้แต่ละกลุ่มยุทธศาสตร์แยกกันก าหนดยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านอย่างเป็นอิสระ
ต่อกันโดยท่ีไม่มีการประชุมปรึกษาหารือกันก่อนท าให้ ผู้เข้าร่วมการฝึกท้ังหมดไม่ได้ร่วมกันวาดภาพ
อนาคตของประเทศไทย หรือ Endstate ท่ีต้องการในอีก 20 ปี ข้างหน้า ซ่ึงเป็นสาเหตุส าคัญท่ีน าไปสู่
ปัญหาในขั้นตอนถัดไป 

4.  การก าหนดเป้าหมายเฉพาะท่ีชัดเจนในกรอบเวลาของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี 
หรือวัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติ ผู้เข้าร่วมการฝึกเกิดความลังเลจากการขาดภาพอนาคตท่ีชัดเจนและ
เห็นพ้องร่วมกันจนไม่กล้าท่ีจะก าหนดวัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติให้มีความชัดเจนและเจาะจง อีกท้ัง 
ไม่สามารถก าหนดแนวทางในการวัดความส าเร็จอย่างชัดเจนตรงประเด็น นอกจากนั้น ผู้เข้าร่วมการ
ฝึกส่วนหนึ่งไม่เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่าง วัตถุประสงค์ เฉพาะแห่งชาติกับกรอบเวลา 20 ปี และ
ทรัพยากรที่สามารถน ามาใช้หรือจัดหาได้ภายในกรอบเวลาดังกล่าว ผู้เข้าร่วมการฝึกบางส่วนเกิดความ
สับสนโดยน าปัญหา วิธีการ หรือเครื่องมือมาเป็นเป้าหมายเฉพาะหรือวัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติ  

5.  ผู้เข้าร่วมการฝึกเริ่มประสบปัญหามากขึ้นในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณา
การซ่ึงประกอบด้วยยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน โดยไม่เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่าง วัตถุประสงค์
เฉพาะแห่งชาติกับยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน ดังนั้นยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านท่ีผู้เข้าร่วมการ
ฝึกก าหนดขึ้นซ่ึงประกอบด้วยยุทธศาสตร์ย่อยอีกหลายยุทธศาสตร์จึงไม่ได้น าไปสู่การบรรลุ
วัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติหรือกลุ่มของวัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติท่ีต้องการ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
ขาดความสัมพันธ์เช่ือมโยงหรือการสนับสนุนซ่ึงกันและกันระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะแต่ละด้าน หรือ
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ระหว่างยุทธศาสตร์ย่อยด้วยกันเอง นอกจากนั้นยังขาดความชัดเจนเก่ียวกับหน่วยรับผิดชอบหลักหรือ
เจ้าภาพในการบูรณาการยุทธศาสตร์ดังกล่าว 

6.  ผลผลิตท่ีได้จากการฝึกขาดความชัดเจนและสมบูรณ์ของเนื้อหา ยุทธศาสตร์เฉพาะใน
แต่ละด้านท่ีผู้เข้าร่วมการฝึกก าหนดขึ้นขาดความชัดเจนหรือความสมบูรณ์ เช่น เป้าหมาย วิธีการ หรือ
เครื่องมือ ไม่ครบถ้วน ไม่ชัดเจน หรือสลับกัน เป้าหมายขาดความชัดเจน ไม่สามารถก าหนดตัวช้ีวัด
ความส าเร็จหรือวัดผลได้อย่างแท้จริง ขาดความส าคัญเร่งด่วน ขาดกรอบเวลาในการด าเนินการ หรือ
การแบ่งระยะเวลาด าเนินการไม่เหมาะสม ขาดท่ีมาหรือความเป็นไปได้ของเครื่องมือ โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งยุทธศาสตร์ที่จะต้องใช้งบประมาณสูงหรือทรัพยากรจ านวนมาก นอกจากนั้นยังขาดทฤษฎี หลักการ 
เหตุผล ผลเชิงประจักษ์ หรือผลการวิจัยมาสนับสนุนเนื่องจากไม่ได้ก าหนดกรอบแนวคิดในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติอย่างชัดเจนเสียก่อน  

7.  เนื้อหาของยุทธศาสตร์เฉพาะบางส่วนท่ีผู้เข้าร่วมการฝึกก าหนดขึ้น เป็นเนื้อหาของ
ยุทธศาสตร์ระดับกระทรวง นโยบายหรือมาตรการในระดับบริหาร แผนงานหรือโครงการในระดับ
ปฏิบัติงานประจ าของหน่วยงานภาครัฐ การแก้ปัญหาระยะส้ัน ปัญหาท้องถิ่น หรือปัญหาเฉพาะหน้า 
ซ่ึงถือว่าไม่ใช่การแก้ปัญหาระยะยาวระดับชาติ แต่กลับขาดแนวคิดหลัก (Core Concepts) ของ
ยุทธศาสตร์ชาติระยะยาว เช่น แนวคิดการปลูกฝังค่านิยมท่ีถูกต้อง เลิกค่านิยมท่ีไม่ถูกต้อง การวาง
ระบบ โครงสร้าง หรือรากฐานให้กับประเทศ การแก้ปัญหาระยะยาวโดยการเปล่ียนหลักการพื้นฐาน 
หรือการแก้ปัญหาท่ียืดเย้ือและซับซ้อนโดยแก้ไขสาเหตุท่ีแท้จริง เป็นต้น  

8.  การแก้ปัญหาของตัวแบบหรือกระบวนการฝึกท่ีไม่เหมาะสมกับการจัดท ายุทธศาสตร์
ชาติเชิงบูรณาการโดยการพยายามบูรณาการยุทธศาสตร์เฉพาะท้ังหมดเข้าด้วยกันในภายหลังพบว่า
เป็นไปด้วยความยากล าบากอย่างยิ่ง หรือแทบจะเป็นไปไม่ได้เลยหากไม่มีการแทรกแซงจากผู้ควบคุม
ส่ังการหรือผู้มีอ านาจ โดยผู้เข้าร่วมการฝึกต้องร่วมกันทบทวนแก้ไขแนวคิดและเนื้อหายุทธศาสตร์
เฉพาะค่อนข้างมาก ต้องเพิ่มหลักการเหตุผลเพื่อความน่าเช่ือถือ และต้องเรียบเรียงแก้ไขล าดับทาง
ตรรกะของยุทธศาสตร์เฉพาะเพื่อให้ผู้อ่านหรือผู้น าไปปฏิบัติเข้าใจง่ายข้ึน 

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องกับกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ 

การสัมภาษณ์ผู้เก่ียวข้องกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  จ านวน 10 ท่าน เป็นการ
สัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้างเก่ียวกับปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีผู้ให้สัมภาษณ์คิดว่าส าคัญ
ท่ีสุด 3 อันดับแรก รวมท้ังแนวทางในการแก้ปัญหาเหล่านั้น และการสัมภาษณ์เชิงลึกเก่ียวกับความ
คิดเห็นหรือข้อเสนอแนะของผู้ให้สัมภาษณ์ในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ รายละเอียดการ
สัมภาษณ์ตาม ผนวก ก  ค าถามและผลการสัมภาษณ์ผู้เก่ียวข้องกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดย
ผู้วิจัยได้น าผลการสัมภาษณ์ดังกล่าวไปแทรกไว้เพื่อสนับสนุนผลการวิเคราะห์ปัญหาในกระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติ หรือสนับสนุนการสังเคราะห์แนวทางการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติต่อไป 
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ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เชี่ยวชำญด้ำนยุทธศำสตร์และคณำจำรย์ 

การสัมภาษณ์ผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์ และคณาจารย์ของ วปอ.สปท.จ านวน 6 ท่าน      
เป็นการสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง เก่ียวกับปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีผู้ให้สัมภาษณ์คิด
ว่าส าคัญท่ีสุด 3 อันดับแรก รวมท้ังแนวทางในการแก้ปัญหาเหล่านั้น และการสัมภาษณ์เชิงลึกเก่ียวกับ
ความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะของผู้ให้สัมภาษณ์ในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะ
การบริหารจัดการองค์ความรู้เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ รายละเอียดตามผนวก ข ค าถามและผลการ
สัมภาษณ์ผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์และคณาจารย์ โดยผลการสัมภาษณ์ดังกล่าวจะน าไปแทรกไว้เพื่อ
สนับสนุนผลการวิเคราะห์ปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ หรือสนับสนุนการสังเคราะห์แนว
ทางการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติต่อไป 

ปัญหำทั่วไปในกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ 

1.  กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทยยังไม่สมบูรณ์และไม่ครบวงจร โดยยัง
ขาดโครงสร้างของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีชัดเจน และขาดความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่าง
ขั้นตอนส าคัญในกระบวนการ นอกจากนั้นการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติยังไม่เป็นระบบเท่าท่ีควร 
โดยยังขาดโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติในเชิงความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ชาติกับ
ยุทธศาสตร์ระดับลงมาจนถึง นโยบายหรือมาตรการ แผนงานและโครงการในระดับปฏิบัติ ซ่ึงผลการ
วิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 และอาจารย์ท่านท่ี 3 

2.  ประเทศไทยยังขาดการบริหารจัดการองค์ความรู้เก่ียวกับกระบวนการยุทธศาสตร์
ชาติอย่างเป็นระบบ ท าให้ไม่สามารถใช้ทุนมนุษย์ในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติได้เต็มท่ีตาม
ศักยภาพที่มีอยู่ ประเทศไทยยังขาดกระบวนการพื้นฐานในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้มีคุณภาพ
สูงขึ้นอย่ า งต่อเนื่องตลอดช่วง ชี วิต  และในส่วนของยุทธศาสตร์ชาติ  ประเทศไทยยังขาด
สถาบันการศึกษาระดับชาติท่ีเป็นศูนย์กลางในการศึกษา ค้นคว้า ระดมสมอง วิจัยพัฒนา สร้างเสริม 
แลกเปล่ียน และถ่ายทอดองค์ความรู้เก่ียวกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ อีกท้ังยังขาดบุคลากรใน
การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติท้ังกระบวนการ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว สอดคล้องกับความเห็น
ของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1, 2 และ 3 อาจารย์ท่านท่ี 1, 2 และ 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 6 และ 7 

3.  การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทยยังขาดประสิทธิภาพเนื่องจาก
ระบบการบริหารจัดการภาครัฐในปัจจุบันยังไม่สอดคล้องหรือเอ้ืออ านวยต่อการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ชาติในเชิงบูรณาการ ความร่วมมืออย่างใกล้ชิดระหว่างภาครัฐกับภาคส่วนอ่ืน ๆ ท่ี
เก่ียวข้องเพื่อน าไปสู่เป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติยังไม่เ กิดขึ้นอย่างแท้จริง นอกจากนั้นหน่วยงาน
ภาครัฐยังมีข้อจ ากัดด้านเทคนิคและระเบียบข้อบังคับในการปฏิบัติงานร่วมกันในเชิงบูรณาการ อีกท้ัง
ขาดความร่วมมือและการประสานงานอย่างเป็นระบบในการสนธิก าลัง ใช้ทรัพยากรร่วมกัน หรือ
แลกเปล่ียนแบ่งปันข้อมูลสารสนเทศระหว่างกันเพื่อประโยชน์ส่วนรวมในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์
ชาติ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1และ 3 

4.  นักการเมืองท่ีเป็นผู้บริหารระดับสูงของประเทศไทยยังขาดภาวะผู้น าอย่างแท้จริง    
จึงไม่กล้าตัดสินใจท าในส่ิงท่ีถูกต้อง ไม่สามารถเป็นผู้น าทางยุทธศาสตร์ที่พร้อมจะน าการเปล่ียนแปลง
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ในทางท่ีดีขึ้นมาสู่ประเทศไทย ปฏิเสธหรือเพิกเฉยไม่ด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติหรือนโยบายท่ีดี 
ของรัฐบาลในอดีตเนื่องจากไม่ใช่แนวคิดของพรรคตนเอง ดังนั้นจึงท าให้การด าเนินการของภาครัฐขาด
ความต่อเนื่อง การก าหนดเป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติบางส่วนไม่ได้เป็นผลประโยชน์แห่งชาติหรือ
ผลประโยชน์ของส่วนรวมอย่างแท้จริง ดังนั้นสังคมไทยและประชาคมโลกจึงขาดความเช่ือมั่นในความ
มุ่งมั่นจริงจังของฝ่ายการเมือง ผู้บริหารระดับสูง นักธุรกิจ และบุคคลช้ันน าของประเทศไทยในการที่จะ
สนับสนุนการเปล่ียนแปลงในทางท่ีดีขึ้นเพื่ออนาคตของชาติ และยินยอมเสียสละผลประโยชน์ส่วนตัว 
ผลประโยชน์ของหน่วยงาน หรือผลประโยชน์ทางธุรกิจ เพื่อประโยชน์ส่วนรวม และผลประโยชน์
แห่งชาติในระยะยาว โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การลดความเหล่ือมล้ าในด้านต่าง ๆ เช่น ระบบบริหารพรรค
การเมือง ภาษีมรดก การถือครองท่ีดิน การผูกขาดทางธุรกิจ การครอบง าส่ือสารมวลชน และระบบ
อุปถัมภ์ เป็นต้น ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1และ 2 
อาจารย์ท่านท่ี 1, 2 และ 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1, 6, 7 และ 10 

5.  การทุจริตประพฤติมิชอบ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การทุจริตเชิงนโยบายของผู้บริหาร
ระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐหรือรัฐวิสาหกิจ ท าให้หน่วยงานขาดยุทธศาสตร์ระยะยาว ยุทธศาสตร์ 
ของหน่วยงานไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ หรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงานถูกละเลยเพิกเฉย ดังนั้น
แผนงานและโครงการของหน่วยงานภาครัฐหรือแผนการด าเนินธุรกิจของรัฐวิสาหกิจจึงไม่สอดคล้อง
กับความส าคัญเร่งด่วนของยุทธศาสตร์ชาติ ขาดความชัดเจน ขาดความสมเหตุสมผล ไม่ตรงประเด็น
ปัญหา      หรือไม่แก้ไขสาเหตุของปัญหาอย่างแท้จริง เบี่ยงเบนผิดเพี้ยนไปจากท่ีควรจะเป็น เปิด
โอกาสให้เกิดการทุจริตประพฤติมิชอบ นอกจากนั้น นโยบายประชานิยมของรัฐบาลท่ีขาดความ
สมเหตุสมผลยังท าให้แผนงานและโครงการของหน่วยงานภาครัฐหรือแผนการด าเนินธุรกิจของ
รัฐวิสาหกิจไม่เป็นไปตามยุทธศาสตร์ชาติอย่างแท้จริง โดยแผนงานและโครงการมุ่งท่ีจะสร้าง
ภาพลักษณ์ท่ีดีและคะแนนนิยมให้กับรัฐบาลเท่านั้น แต่ไม่ได้ค านึงถึงเป้าหมายในการพัฒนาอย่างยัง่ยนื 
ดังนั้นจึงเป็นการใช้จ่ายหรือ การลงทุนภาครัฐท่ีเกินความจ าเป็น มีความเส่ียงสูง ไม่ตรงกับความ
ต้องการที่แท้จริงของประชาชน     ไม่สอดคล้องกับหลักการและเงื่อนไขของปรัชญาของเศรษฐกิจ
พอเพียง ท าให้เกิดความสูญเปล่าหรือ   ได้ผลตอบแทนไม่คุ้มค่า ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้อง
กับความเห็นของของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี   1 และ 2 อาจารย์ท่านท่ี 2 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 และ 10 

ปัญหำในกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติ 

1.  ปัญหำด้ำนกำรบริหำรจัดกำรในกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติ 
การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดความชัดเจนตั้งแต่ต้น โดยไม่มีการก าหนดโครงสร้าง 

ตัวแบบ ขอบเขต เป้าหมาย หรือกรอบเวลาในการจัดท าอย่างชัดเจน แม้จะมีการแต่งตั้งคณะกรรมการ
จัดท ายุทธศาสตร์ชาติ แต่ก็ไม่มีการก าหนดหรือมอบหมายให้หน่วยงานใดเป็นเจ้าภาพหลักหรือหน่วย
รับผิดชอบในการสนับสนุนการจัดท าและน าเสนอยุทธศาสตร์ชาติ ท าให้การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติไม่มี
ประสิทธิภาพเท่าท่ีควร อีกท้ังขาดเอกภาพในการน าเสนอแนวคิดหรือเนื้อหายุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึง ผล
การวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 อาจารย์ท่านท่ี 1 ผู้เก่ียวข้อง
ท่านท่ี 5 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 
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การรีบเร่งแบ่งมอบความรับผิดชอบให้หน่วยงานภาครัฐระดับกระทรวงจัดท า
ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาเพื่อรองรับยุทธศาสตร์ชาติเกิดขึ้นเร็วเกินไป ท าให้ขาดการระดมสมองจาก 
ทุกภาคส่วนเพื่อร่วมกันบูรณาการยุทธศาสตร์ชาติหรือสร้างความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์
เฉพาะในแต่ละด้าน ดังท่ีเห็นได้จากการจัดท าเอกสารระดับรองลงมา เช่น นโยบายความมั่นคง
แห่งชาติ พ.ศ.2558-2564 แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับท่ี 12 พ.ศ.2560-2564 หรือ
ยุทธศาสตร์ระดับกระทรวง ลงมาจนถึงนโยบาย มาตรการ แผนงานและโครงการ ส่วนใหญ่ด าเนินการ
โดยหน่วยงานภาครัฐเองเกือบท้ังหมดและเสร็จส้ินเรียบร้อยก่อนท่ีจะมียุทธศาสตร์ชาติฉบับสมบูรณ์ซ่ึง
ไม่สอดคล้องกับโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติ 

นอกจากนั้น แนวคิดและเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติยังกระจัดกระจายอยู่กับ
หน่วยงานภาครัฐแต่ละหน่วยท่ีรับผิดชอบ การน าเสนอยุทธศาสตร์ชาติต่อสาธารณชนจึงขาดเอกภาพ  
ในการด าเนินการ ไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ท าให้เกิดความสับสน และขาดความน่าเช่ือถือ 

2.  ปัญหำด้ำนบุคลำกร ข้อมูล และเครื่องมือในกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติ 
บุคลากรบางส่วนท่ีเก่ียวข้องกับการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดสมรรถนะท่ีเหมาะสม

ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ถึงแม้ว่าบุคลากรเหล่านั้นจะมีความรู้ความสามารถและประสบการณ์สูง
ในสายงานท่ีตนเองรับผิดชอบหรือสาขาวิทยาการที่ตนเองมีความเช่ียวชาญเฉพาะก็ตาม นอกจากนั้น 
บุคลากรที่เป็นคณะกรรมการหรือคณะท างานจัดท ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐบางส่วนยังขาด
สมรรถนะท่ีเหมาะสมในการก าหนดยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเพื่อรองรับยุทธศาสตร์ชาติเช่นกัน ซ่ึงผล
การวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 อาจารย์ท่านท่ี 1 และ 3 และผล
การสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

การเก็บข้อมูลและจัดท าสถิติระดับชาติไม่ครอบคลุมประเด็นของยุทธศาสตร์ชาติ
ท้ังหมด บางส่วนยังไม่ได้มาตรฐาน ไม่ตรงกับความต้องการใช้งาน ขาดความถูกต้องและทันสมัย        
ไม่สามารถแยกแยะข้อมูลลงไปในรายละเอียดได้ นอกจากนั้นยังขาดการวิเคราะห์ในเชิงคุณภาพ ไม่มี
การสังเคราะห์ผลการวิเคราะห์ และไม่มีการจัดท าข้อเสนอแนะเบ้ืองต้น 

การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดทีมงานมืออาชีพที่จะสนับสนุนข้อมูลและสถิติในเวลา 
ท่ีคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติต้องการ อีกท้ังขาดฐานข้อมูลและระบบสารสนเทศ ท่ีสามารถ
วิเคราะห์เปรียบเทียบและพยากรณ์แนวโน้มด้านต่าง ๆ 

3.  ปัญหำด้ำนแนวทำงและวิธีกำรในกำรก ำหนดยุทธศำสตร์ชำติ 
ตัวแบบ (Model) ท่ีคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติเลือกใช้ในการจัดท า

ยุทธศาสตร์ชาตินั้นปกติใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์หรือนโยบายความมั่นคงแห่งชาติเป็นหลัก ดังนั้น  
จึงไม่เหมาะสมกับการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ ซ่ึงต้องมีการบูรณาการค่อนข้างมากและ
ต้องก าหนดความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน อีกท้ังยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 
20 ปี มุ่งเน้นเป้าหมายด้านเศรษฐกิจและสังคมเป็นหลัก ซ่ึงแตกต่างจากการก าหนดยุทธศาสตร์ความ
มั่นคงแห่งชาติค่อนข้างมาก ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของอาจารย์ท่านท่ี 1 
และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติยังขาดมาตรฐานในการเขียนยุทธศาสตร์ชาติให้เป็น
ยุทธศาสตร์ที่มีโครงสร้างสมบูรณ์  ในตัวเอง กล่าวคือ มีองค์ประกอบครบท้ัง เป้าหมาย (Ends) วิธีการ 
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(Ways) และเครื่องมือ (Means) ท้ังนี้เพื่อให้ง่ายต่อความเข้าใจและเพื่อความสะดวกในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมา 

ส านวนภาษาหรือค าศัพท์เทคนิคส่วนหนึ่งท่ีเลือกใช้เป็น Key Words ในยุทธศาสตร์
ชาติท าให้เกิดความสับสนหรือเกิดการตีความท่ีแตกต่างกันได้  เช่น การใช้ค า ท่ีต่างกันเพื่อส่ือ
ความหมายเดียวกัน การใช้ค าเดียวกันท่ีส่ือความหมายต่างกันในแต่ละบริบท การใช้ค าท่ีค้นคิดขึ้นใหม่
หรือการใช้ค าแปลจากภาษาต่างประเทศโดยขาดการนิยามท่ีชัดเจน หรือการใช้ค าท่ีมีความหมายกว้าง
มาก คลุมเครือไม่ชัดเจน ไม่จ ากัดขอบเขต เป็นต้น ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็น
ของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดการรวบรวมและประมวลทฤษฎี หลักการ หรือ
แนวคิดในการแก้ปัญหาทางยุทธศาสตร์เพื่อก าหนดเป็นกรอบแนวคิด (Conceptual Framework)     
ท่ีเหมาะสมและทันสมัยในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะการวางต าแหน่งทางยุทธศาสตร์ของ
ชาติ (Strategic Positioning) ในลักษณะเช่นเดียวกับการวางต าแหน่งในการแข่งขัน (Competitive 
Positioning) ของภาคธุรกิจ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 
1 และ 3 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดการบูรณาการตั้งแต่ต้นโดยแยกจัดท าหรือก าหนด
ยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านเสียก่อนแล้วจึงพยายามบูรณาการยุทธศาสตร์เฉพาะเข้าด้วยกัน
ภายหลัง การท่ีไม่ได้พิจารณาองค์รวมจากมุมมองทุกด้าน (Holistic and Comprehensive 
Approach) และการที่ไม่ได้ปรับความสมดุลระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะเสียก่อนเป็นสาเหตุส าคัญท่ีท า
ให้ยุทธศาสตร์ชาติขาดความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านท่ีจะน าไปสู่
เป้าหมายของชาติในภาพรวม นอกจากนั้นยังไม่มีแนวทางในการขจัดความขัดแย้ง (De-confliction) 
หรือแนวทางในการลดผลกระทบท่ีไม่พึงประสงค์ (Undesired Effects) ระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะ ซ่ึง
ผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดแนวคิดเชิงรุก (Proactive Concept) หรือการ
แก้ปัญหาโดยออกนอกกรอบแนวคิดเดิม (Out of the Box Thinking) ดังนั้นถึงแม้จะแก้ปัญหาเดิม   
ได้บางส่วนก็ตาม แต่การแก้ปัญหาท่ีไม่เบ็ดเสร็จท าให้ต้องตามแก้ปัญหาท่ีเหลืออยู่  หรือต้องเริ่ม
แก้ปัญหาท่ีเกิดขึ้นใหม่ต่อไป ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของอาจารย์ท่านท่ี 2 

ในการจัดท า ยุทธศาสตร์ชาติขาดการน าบทเรียน ท่ีได้รับในการพัฒนาของ
ต่างประเทศมาประยุกต์ใช้ประโยชน์ โดยเฉพาะปัจจัยหลักแห่งความส าเร็จ รวมท้ังผลดีและผลเสียใน
การพัฒนา การน ายุทธศาสตร์ของต่างประเทศท่ีประสบความส าเร็จมาประยุกต์ใช้จะช่วยลดความเส่ียง 
รวมท้ังลดเวลาและทรัพยากรท่ีต้องเสียไปในการลองผิดลองถูก (Trials and Errors) แม้ว่าในการ
จัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี จะมีการกล่าวถึงการศึกษายุทธศาสตร์ชาติของประเทศอ่ืน ๆ อยู่
บ้างก็ตาม แต่ก็ยังขาดการเปรียบเทียบระหว่างยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทยกับยุทธศาสตร์ชาติของ
ประเทศอ่ืน ๆ ท่ีมีบริบทใกล้เคียงกันอย่างชัดเจน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็น
ของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 

ยุทธศาสตร์ชาติบางส่วนขาดหลักการเหตุผลสนับสนุนท่ีชัดเจนและเป็นท่ียอมรับ
โดยท่ัวไป เช่น ขาดทฤษฎี หลักการ หรือแนวคิดทางยุทธศาสตร์รองรับ ขาดการศึกษาวิจัยเพื่อน าไปสู่
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การปฏิบัติหรือการใช้งานจริง (From Research to Practice : RTP) โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ปัญหาทาง
ยุทธศาสตร์ที่มีความยุ่งยากซับซ้อนและยังหาค าตอบไม่ได้ หรือแนวคิดทางยุทธศาสตร์ท่ียังเป็นข้อ
สงสัยว่าจะสามารถน าประยุกต์ใช้กับบริบทเฉพาะของประเทศไทยได้หรือไม่ และในบางกรณี 
ยุทธศาสตร์ชาติถูกก าหนดตามความต้องการของกลุ่มผลประโยชน์ ตามความรู้สึกนึกคิดของคนส่วน
ใหญ่ แต่อาจเป็นแนวคิดท่ีผิดพลาดเนื่องจากขาดหลักการเหตุผลท่ีถูกต้อง ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 และ 9 และผลการสังเกตการณ์
การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ยุทธศาสตร์เฉพาะบางส่วนก าหนดเป้าหมายท่ีไม่สมบูรณ์ ไม่ ชัดเจน ไม่เจาะจง 
หรือไม่สามารถวัดผลได้ เช่น เป้าหมายกว้างเกินไปหรือเกือบเป็นอุดมคติ ไม่ระบุผลสัมฤทธ์ิหรือ
ผลลัพธ์ท่ีต้องการ หรือไม่ก าหนดกรอบเวลาในการปฏิบัติ ซ่ึงจะท าให้เกิดความสับสน ลังเล ไม่แน่ใจใน
การจัดท ายุทธศาสตร์ระดับรองลงมาของหน่วยงานภาครัฐ ตลอดจนการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็น
การปฏิบัติ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 ผู้เก่ียวข้องท่าน
ท่ี 1 และ 7 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ยุทธศาสตร์เฉพาะบางส่วนขาดมิติเวลา เช่น ความส าคัญเร่งด่วน (Importance 
and Priority) ขาดล าดับก่อน-หลังในการน ายุทธศาสตร์เฉพาะไปปฏิบัติ (Sequencing) ขาดกรอบ
ระยะเวลา (Length of Time) หรือขาดห้วงเวลา (Period of Time) ในการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์
เฉพาะ หรือขาดจังหวะเวลา (Timing and Tempo) ท่ีเหมาะสมในการน ายุทธศาสตร์เฉพาะไปปฏิบัติ 
ซ่ึงบางครั้งเวลาอาจเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์เฉพาะ และยุทธศาสตร์เฉพาะอาจ
เป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการอีกทอดหนึ่ง ซ่ึง ผลการวิเคราะห์
ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดการทดสอบความสมเหตุสมผลหรือความเป็นไปได้
ของยุทธศาสตร์เฉพาะ (Strategy Validity or Possibility Test) ท่ีได้มาตรฐานเพื่อสร้างความเช่ือมั่น 
เพิ่มโอกาสแห่งความส าเร็จ และลดความเส่ียงท่ีจะเกิดขึ้น การทดสอบดังกล่าวประกอบด้วย การ
ทดสอบความเหมาะสมของเป้าหมาย (Suitability) การทดสอบการยอมรับวิธีการ (Acceptability) 
และการทดสอบความเป็นไปได้ของเครื่องมือ (Feasibility) ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับ
ความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 

4.  ปัญหำด้ำนเน้ือหำของยุทธศำสตร์ชำติ 
วิสัยทัศน์ของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดความชัดเจน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง     

ในส่วนท่ีเก่ียวกับแนวคิดในการประยุกต์ใช้หลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงกับระบบเศรษฐกิจมห
ภาค (Macro Economy) หรือการลงทุนขนาดใหญ่ของภาครัฐ (Mega Projects) ซ่ึงผลการวิเคราะห์
ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 9 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดภาพอนาคตท่ีเห็นพ้องร่วมกันโดยทุกฝ่าย 
(Conceptualized Common Future Picture) ซ่ึงหมายถึง การวาดภาพอนาคตของประเทศเมื่อ
ส้ินสุดกรอบเวลาของยุทธศาสตร์ชาติท่ีทุกภาคส่วนของชาติยอมรับและเห็นพ้องร่วมกันว่าเหมาะสม 
และเป็นไปได้จริง ดังนั้นหน่วยงานภาครัฐแต่ละหน่วยอาจจะวาดภาพอนาคตของประเทศในอีก 20 ปี 
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ข้างหน้าท่ีต่างกันออกไป ไม่สอดคล้องกัน ท าให้เกิดข้อผิดพลาดหรือความคลาดเคล่ือนในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาเพื่อรองรับยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับ
ความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 และ 3 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดการอธิบายถึงขั้นตอนอ่ืนในกระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงจะมีผลต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมเช่นกัน ได้แก่ ขั้นตอนการน า
ยุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติหรือการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ และขั้นตอนการประเมินผลยุทธศาสตร์
ชาติ ซ่ึงผลการวิจัยส่วนใหญ่ท้ังในประเทศและต่างประเทศช้ีให้เห็นว่าท้ังสองขั้นตอนดังกล่าวจะมีผล
ต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมมากกว่าตัวยุทธศาสตร์ชาติเองเสียอีก ซ่ึง ผลการ
วิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดการอธิบายถึงโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติ    
ซ่ึงมีลักษณะเป็นโครงสร้างแบบล าดับช้ัน (Hierarchical Structure) โดยเริ่มต้นจากยุทธศาสตร์ชาติ   
ซ่ึงประกอบด้วยยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน ถ่ายทอดลงมาเป็นยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาหรือ
ยุทธศาสตร์ในระดับกระทรวง แล้วจึงถ่ายทอดลงมาอีกทอดเป็นนโยบาย มาตรการ แผน งานและ
โครงการ หรือการปฏิบัติอ่ืน ๆ ของหน่วยงานภาครัฐซ่ึงเป็นหน่วยปฏิบัติ ดังนั้นจึงท าให้ยากท่ีจะเข้าใจ
ความสัมพันธ์เช่ือมโยงดังกล่าว นอกจากนั้นยังไม่ได้อธิบายถึงความสัมพันธ์เช่ือมโยงและการสนับสนุน 
ซ่ึงกันและกัน (Coherence : Linkages and Support) ระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะ ซ่ึงผลการ
วิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของอาจารย์ท่านท่ี 3 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

เนื้อหาส่วนใหญ่ของกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี สรุปวิธีการ (Ways) แทนท่ี 
จะเป็นเป้าหมาย (Ends) ซ่ึงปกติแล้วเป็นจุดเริ่มต้นในการก าหนดยุทธศาสตร์ ดังนั้นจึงท าให้ยากต่อ
การพัฒนายุทธศาสตร์เฉพาะในลักษณะ Result-based, Effect-based หรือ Demand-based 
Startegy หรือขาดการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผล (Causality : Cause and Effect) 
อย่างชัดเจนนอกจากนั้น เนื้อหาบางส่วนของกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ยังขาดความสมบูรณ์
ครบถ้วน    ขาดความเจาะจง ความชัดเจน ความสมเหตุสมผล หรือความเป็นไปได้ โดยเป็น
ยุทธศาสตร์ ท่ีไม่สมบูรณ์หรือเป็นเพียงเนื้อหา ส่วนหนึ่งของยุทธศาสตร์เท่านั้น  และไม่ได้สรุป
ความส าคัญเร่งด่วนของเป้าหมาย  ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เก่ียวข้อง
ท่านท่ี 1, 2 และ 7 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี มุ่งไปสู่ประสิทธิผล (Effectiveness) ก็จริง      
แต่การก าหนดยุทธศาสตร์ชาติก็ควรค านึงถึงประสิทธิภาพ (Efficiency) ประกอบกันไปด้วย ท้ังนี้เพื่อ 
ลดเวลาในการปฏิบัติและประหยัดทรัพยากร 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ให้ความส าคัญกับประชาชนซ่ึงเป็นฐานรากของ
สังคมน้อยเกินไป ขาดการมีส่วนร่วมของประชาชน บางประเด็นยุทธศาสตร์ขาดความอ่อนตัว ขาดการ
รับฟังความคิดเห็นท่ีหลากหลายจากรอบด้าน ขาดแนวคิดในการส่ือสารทางยุทธศาสตร์ (Strategic 
Communication) ท่ีชัดเจนกับประชาชน เช่น การสร้างความภาคภูมิใจในชาติ ความเป็นเจ้าของ
ยุทธศาสตร์ชาติ เหตุผลความจ าเป็น รวมท้ังประโยชน์ท่ีประชาชนจะได้รับจากยุทธศาสตร์ชาติ การ
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ปรับความรู้สึกนึกคิดของประชาชนให้เห็นถึงประโยชน์ส่วนรวม ประโยชน์สาธารณะ หรือประโยชน์ใน
ระยะยาวเป็นอันดับแรก การเสริมสร้างการมีส่วนร่วม การสนับสนุน และความเสียสละของประชาชน 
(Paticipation, Support and Contribution) ตลอดจนการสร้างบรรยากาศหรือสภาวะแวดล้อมท่ี
เหมาะสมและเอ้ืออ านวยในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ เช่น ความเช่ือมั่นของประชาชนต่อภาครัฐ 
และความสงบสุขและเป็นระเบียบเรียบร้อยของบ้านเมือง เป็นต้น ซ่ึง ผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความเห็นของอาจารย์ท่านท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 และ 10 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี มีเนื้อหาบางส่วนเกินความจ าเป็น เช่น งาน
ประจ าตามภารกิจหน้าท่ีของหน่วยงานภาครัฐ โดยท่ีมีเพียงแค่วิธีการหรือแนวทางเดียวเท่านั้นในการ
ปฏิบัติ ไม่จ าเป็นต้องก าหนดยุทธศาสตร์เฉพาะ การแก้ปัญหาเร่งด่วนระยะส้ัน การแก้ปัญหาท้องถิ่น 
การแก้ปัญหาเฉพาะกลุ่ม หรือการปฏิรูประบบท่ีใช้เวลาด าเนินการไม่นานนัก ซ่ึง ไม่ใช่การแก้ปัญหา
ยุทธศาสตร์ระยะยาว เป็นต้น 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ไม่ได้ก าหนดกรอบแนวคิด (Conceptual 
Framework) ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติอย่างชัดเจนเสียก่อน แม้จะก าหนดสรุปวิธีการ (Ways)      
ไว้เป็นส่วนใหญ่ ท าให้ยากต่อการพัฒนายุทธศาสตร์เฉพาะซ่ึงต้องอาศัยแนวคิดทางยุทธศาสตร์ที่ชัดเจน
เพื่อน าไปสู่เป้าหมาย (Ends) ท่ีต้องการ ตัวอย่างส่วนหนึ่งของกรอบแนวคิด ได้แก่ 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดแนวคิดด้านภัยคุกคามจากสงครามตาม
แบบ (Conventional Warfare) โดยไม่ก าหนดแนวคิดในการเตรียมก าลังรบเช่น ขีดความสามารถท่ี
ต้องการ โครงสร้างก าลังรบ การวางก าลัง และระดับความพร้อม ขาดแนวคิดในการใช้ก าลังรบรับมือ
กับความขัดแย้งด้วยอาวุธ (Armed Conflicts) ท่ีประเทศไทยอาจจะต้องเผชิญหรือต้องเข้าไป
เก่ียวข้องภายในห้วงระยะเวลา 20 ปี ขาดแนวคิดในการรับมือกับผลกระทบทางอ้อมจากอาวุธท าลาย
ล้างสูง (Weapons of Mass Destruction : Nuclear, Biological and Chemical) ท่ีอาจ
แพร่กระจายเข้ามาในประเทศ นอกจากนั้นแนวคิดด้านภัยคุกคามรูปแบบใหม่หรือแบบอสมมาตร 
(Non- conventional or Asymmetric Security Threats) หรือความท้าทายด้านความมั่นคงอ่ืน ๆ 
(Security Challenges) และภัยพิบัติตามธรรมชาติหรือท่ีมนุษย์สร้างขึ้น (Natural or Manmade 
Disasters) ยังไม่ครอบคลุมความน่าจะเป็น (Probabilities) ทุกด้านท่ีอาจจะเกิดขึ้นภายในห้วง
ระยะเวลา 20 ปี 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ไม่ได้กล่าวถึงเป้าหมายความปรองดองและ
สันติภาพถาวรในพื้นท่ีจังหวัดชายแดนภาคใต้ภายในระยะเวลาไม่เกิน 20 ปี ขาดแนวคิดในการขจัด
เงื่อนไขท่ีเป็นรากฐานของความขัดแย้ง (Fundamental Conflicts) ให้หมดส้ินไปหรือให้เหลือน้อย
ท่ีสุดในระดับท่ีไม่เป็นปัญหาอีกต่อไป นอกจากนั้นยังขาดแนวคิดเก่ียวกับการปกครองและบริหารพื้นท่ี 
ระบบเศรษฐกิจ และแนวทางการปฏิบัติในพหุสังคมวัฒนธรรม (Multi-sociocultural Practice) ท่ี
เหมาะสมและเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่าย โดยต้องมีท้ังความสมดุลและความเป็นธรรม ท้ังนี้เพื่อให้เกิด
เสถียรภาพอย่างยั่งยืนในพื้นท่ี 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี เน้นเรื่องการสร้างความสามารถในการแข่งขัน 
(Building Competitiveness) โดยไม่มีคู่แข่งท่ีขัดเจน แทนท่ีจะเป็นการเสริมสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขัน (Competitive Advantage) ซ่ึงต้องมีคู่แข่งท่ีชัดเจน ดังนั้นจึงขาดการวิเคราะห์ข้ันพื้นฐาน
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ท่ีจ าเป็น เช่น สมรรถนะหลักของประเทศ (Core Competence) ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) และ
แรงขับเคล่ือน (Driving Forces) ในโครงสร้างของแต่ละอุตสาหกรรมเป้าหมายท่ีเลือก หรือสินค้าซ่ึง
เป็นผลิตผลหลักในภาคการเกษตรและบริการของประเทศไทยท่ีต้องเข้าแข่งขันในตลาดเสรีของโลก 
อีกท้ังขาดการวิเคราะห์เปรียบเทียบขีดความสามารถท่ีแท้จริงระหว่างประเทศไทยกับประเทศคู่แข่งใน
แต่ละด้าน (Capability Gap Analysis) เช่น คู่แข่งในการส่งออกข้าว คู่แข่งในการส่งออกยางพารา 
คู่แข่งในอุตสาหกรรมยานยนต์ คู่แข่งในอุตสาหกรรมการท่องเท่ียว คู่แข่งในการเป็นครัวโลก คู่แข่งใน
การเป็นศูนย์กลางการบิน หรือคู่แข่งในการเป็นศูนย์กลางการแพทย์ เป็นต้น ดังนั้นจึงท าให้การ
พิจารณาก าหนดยุทธศาสตร์การแข่งขัน โดยเฉพาะเรื่องท่ีไม่สมควรด าเนินการและเรื่องท่ีสมควร
ด าเนินการขาดหลักการเหตุผลสนับสนุนท่ีชัดเจนและไม่ได้รับการยอมรับจากภาคธุรกิจและการลงทุน
เท่าท่ีควร ท้ังนี้เนื่องจากการวิเคราะห์แบบ SWOT (Strength-Weakness-Opportunity-Threat 
Analysis) ท่ีภาครัฐใช้อยู่ในปัจจุบันเป็นการวิเคราะห์แบบหยาบ ๆ ไม่ก าหนดคู่แข่งขันที่ชัดเจน ดังนั้น
จึงไม่เพียงพอต่อการตัดสินตกลงใจในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะเมื่ออยู่ในสถานการณ์การ
แข่งขันที่เข้มข้นในแต่ละตลาดท่ีมีคู่แข่งหลายฝ่าย โดยแต่ละฝ่ายมีความได้เปรียบในการแข่งขันท่ี
แตกต่างกัน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 และ 5 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดแนวทางการวิเคราะห์แผนการลงทุนรวม
ของภาครัฐ (Portfolio Analysis) เพื่อลดความเส่ียงของประเทศในภาพรวมและเป็นหลักประกันให้
เศรษฐกิจสามารถเติบโตได้อย่างต่อเนื่องและมีเสถียรภาพ เช่นเดียวกับการบริหารสินทรัพย์ใน Port 
Folio ของภาคธุรกิจ โดยเฉพาะการผสมผสานการลงทุนแต่ละประเภทท่ีประเทศไทยมีความได้เปรียบ
ในการแข่งขันเพื่อกระจายความเส่ียง การวิเคราะห์คาดหมายผลตอบแทนท่ีจะได้รับและระยะเวลาคืน
ทุน และแนวคิดในการหมุนเวียนรายได้จากการลงทุนเข้าไปลงทุนใหม่ในเรื่องอ่ืนท่ีจ าเป็น เช่น        
การลงทุนเพื่อเข้าสู่อุตสาหกรรมใหม่ท่ีจะเติบโตอย่างรวดเร็วในอนาคต ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดแนวคิดความร่วมมือกับพันธมิตร  มิตร
ประเทศ ตลอดจนองค์กรหรือกองทุนระหว่างประเทศ เช่น ความร่วมมือทางด้านเทคนิค ด้านวิชาการ 
ด้านการศึกษา หรือด้านการฝึกอบรม ความเป็นหุ้นส่วนทางยุทธศาสตร์ การพัฒนายุทธศาสตร์ร่วม
ระหว่างประเทศ การลงทุนหรือการวิจัยพัฒนาร่วมกับต่างประเทศ การซ้ือหรือการขอรับการถ่ายทอด
เทคโนโลยีข้ันสูงจากต่างประเทศ เป็นต้น  

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดความเข้าใจในความต้องการท่ีแท้จริ งของ
ภาคธุรกิจเอกชนในแต่ละระดับ ขาดแนวคิดในการระดมทุนหรือร่วมลงทุนกับภาคเอกชนท้ังใน
ประเทศและต่างประเทศ รวมท้ังการเพิ่มบทบาทการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน (Public Private 
People Partnership) ท่ีชัดเจน ท้ังนี้ในประเทศพัฒนาแล้ว ภาคเอกชนเป็นกลไกหลักในการ
ขับเคล่ือนเศรษฐกิจของประเทศ (Driving Mechanism) โดยมีภาครัฐอ านวยความสะดวกและก าหนด
กติกาให้เกิดความเป็นธรรม (Facilitate and Regulate) เท่านั้น นอกจากนั้น ภาครัฐไม่จ าเป็นต้องท า
ทุกส่ิงทุกอย่างเองท้ังหมด แต่ควรจะผ่องถ่ายภาระหน้าท่ีให้กับภาคเอกชนเข้ามาช่วยด าเนินการตาม
ความเหมาะสม (Outsourcing or Privatization) ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความ
คิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1, 4 และ 5 
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กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดการพิจารณาน าทรัพยากรมนุษย์และ
สินทรัพย์ของรัฐหรือภาคเอกชนท่ียังไม่ได้ใช้ประโยชน์หรือยังใช้ประโยชน์ไม่เต็มท่ี (Inert Assets) มา
ใช้ให้เกิดประโยชน์อย่างเต็มท่ีตามศักยภาพที่มีอยู่ โดยการแปลงเป็นทุนในการพัฒนาประเทศ หรือท า
ให้กลายเป็นขีดความสามารถท่ีน าไปใช้ได้จริง (Dynamic Capabilities) เช่น เกษตรกรที่ว่างงานหลัง
การเก็บเก่ียว แรงงานท่ีว่างงานหรือประกอบอาชีพไม่เป็นหลักแหล่ง องค์ความรู้ของท้องถิ่นหรือบรรพ
บุรุษ วนอุทยานแห่งชาติ ป่าสงวน โบราณสถาน ศิลปกรรม และมรดกทางวัฒนธรรมอ่ืน ๆ ของชาติ 
ป่าเส่ือมโทรม ท่ีดินว่างเปล่า หรือส่ิงปลูกสร้างรกร้าง เป็นต้น หากมีการบริหารจัดการทรัพยากร
ดังกล่าวอย่างเป็นระบบ แนวคิดดังกล่าวก็จะไม่ขัดกับหลักการอนุรักษ์ 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดแนวคิดท่ีชัดเจนในการปลูกฝังจิตส านึกท่ี
ถูกต้องให้กับคนไทยรุ่นใหม่ เช่น ความรักชาติอย่างมีเหตุผล อุดมการณ์และหลักการประชาธิปไตย 
ความรับผิดชอบและการมีวินัย การดูแลรักษาสุขภาพ การให้บริการหรือช่วยเหลือผู้อ่ืน การรักษา
ความสะอาดเป็นระเบียบเรียบร้อย การอนุรักษ์ทรัพยากรธรรมชาติ ส่ิงแวดล้อม และพลังงาน การ
ปฏิเสธไม่ยอมรับส่ิงท่ีผิด เช่น ส่ิงเสพติด การทุจริตประพฤติมิชอบ การค้ามนุษย์ การใช้กฎหมู่ เหนือ
กฏหมาย การละเมิดกฎหมาย การหลีกเล่ียงภาษี หรือการเบียดเบียนหรือการเอารัดเอาเปรียบผู้อ่ืน 
การขจัดค่านิยมท่ีไม่พึงประสงค์ เช่น การยอมรับนับถือคนท่ีมีอ านาจและความมั่งคั่ง ความฟุ้งเฟ้อ 
หรือระบบอุปถัมภ์ การปรับทัศนคติของคนไทยท่ีมีต่อประเทศเพื่อนบ้านให้เป็นไปในทิศทางท่ีถูกต้อง 
การปลูกฝังแนวคิดและทักษะท่ีจ าเป็นในชีวิต เช่น ทักษะพื้นฐานในการด ารงชีวิต ป้องกันภัย และช่วย
ตัวเอง ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง ทักษะการค้าและเศรษฐศาสตร์พื้นฐาน การท างานเป็นทีมและ
การบูรณาการ การวิจัยพัฒนาและสร้างสรรค์นวัตกรรม เป็นต้น 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี มุ่งสร้างคนดี แต่ขาดแนวคิดท่ีชัดเจนในการผลิต
บุคลากรหรือแรงงานให้ตรงกับความต้องการในอนาคต โดยเฉพาะระบบและหลักสูตรการศึกษาแบบท่ี
ใช้ความต้องการเป็นหลัก (Demand-based Education) เริ่มจากการวิเคราะห์ความต้องการสาขา
วิทยาการ (Disciplines) หรือชุดทักษะความช านาญ (Skill Sets) ท่ีจ าเป็นในเชิงปริมาณและคุณภาพ 
ท้ังในภาคการเกษตร ภาคบริการ และภาคอุตสาหกรรม โดยเฉพาะอุตสาหกรรมเป้าหมาย ตลอดจน
ข้าราชการและบุคลากรของภาครัฐท่ีจะเป็นกลไกช่วยเหลือภาคเอกชนในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์
ชาติ นอกจากนั้นยังขาดแนวคิดในการแก้ไขปรับปรุงระบบการเรียนการสอนคณิตศาสตร์ วิทยาศาสตร์ 
ความเข้าใจในการอ่าน (Reading Comprehension) ทักษะการใช้คอมพิวเตอร์ (Computer 
Literacy) และทักษะการใช้ภาษาอังกฤษ (English Competence) ท่ียังไม่ได้มาตรฐานสากล  

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดนิยามท่ีชัดเจนในเรื่อง ความมั่นคงของ
มนุษย์ (Human Security) คุณภาพชีวิต (Quality of Life) ความเท่าเทียม (หมายถึง ทุกคนได้ทุก
อย่างเหมือนกัน หรือ Equality) และความเสมอภาค (หมายถึง ทุกคนได้รับหรือเข้าถึงโอกาส
เหมือนกัน หรือ Equity) และขาดแนวคิดในการลดความเหล่ือมล้ าทางด้านเศรษฐกิจและสังคมท่ีเป็น
น่าจะสามารถไปได้จริงในบริบทของประเทศไทยในอีก 20 ปีข้างหน้า 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดแนวคิดในการพัฒนาระบบการบริหาร
จัดการภาครัฐท่ีล้มเหลว ล้าหลัง หรือไม่เหมาะสมกับปัจจุบัน โดยการเปล่ียนแปลงท่ีหลักการพื้นฐาน 
(Change of Fundamental Concept) เช่น ระบบการบริหารจัดการของรัฐวิสาหกิจบางส่วนท่ีไร้
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ประสิทธิภาพ ประสบการขาดทุน ไม่สามารถแข่งขันได้ในตลาดโดยปราศจากการอุดหนุนจากภาครัฐ 
ระบบการเวนคืนท่ีดินซ่ึงมีความล่าช้า ไม่เป็นธรรม ไม่เอ้ืออ านวยต่อการน าพื้นท่ีเส่ือมโทรมกลับมา
พัฒนาใหม่ หรือการพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานของเมืองใหม่ในเชิงพาณิชย์ และโครงสร้างภาษียานยนต์
ท่ีล้าสมัย เก็บภาษีสรรพสามิตในอัตราสูง ท าให้มีผู้ใช้รถยนต์เก่าเป็นจ านวนมาก เพิ่มปัญหาการจราจร
ติดขัดและอุบัติเหตุ ส้ินเปลืองเช้ือเพลิงมาก ก่อให้เกิดมลภาวะสูง อีกท้ังอุตสาหกรรมยานยนต์ของ
ประเทศไทยไม่สามารถใช้ก าลังผลิตได้เต็มท่ีเพื่อให้ได้เปรีบจากขนาดการผลิต (Economy of Scale) 
และต้นทุนท่ีต่ าลงส าหรับการแข่งขันในตลาดโลก เป็นต้น 

5.  ปัญหำด้ำนกำรมีส่วนร่วมและกำรยอมรับยุทธศำสตร์ชำติ 
ประชาชนท่ัวไปยังขาดความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ และเหตุผลความ

จ าเป็นในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติระยะยาวถึง 20 ปี อีกท้ังขาดช่องทางและโอกาสในการมีส่วนร่วม
ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ภาครัฐขาดความเข้าใจว่าประชาชนส่วนใหญ่ท่ีเป็นฐานรากของสังคม
ต้องการเห็นผลลัพธ์ของยุทธศาสตร์ชาติหรือนโยบายท่ีพวกเขาสามารถจับต้องได้ทันที ขาดการส่ือสาร
ทางยุทธศาสตร์ที่ดีกับประชาชนเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ อีกท้ังขาดการประชาสัมพันธ์เชิงรุกในจังหวะ
และเวลาท่ีเหมาะสม นอกจากนั้น ภาคส่วนอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวข้องมีบทบาทหรือเข้ามีส่วนร่วมในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ค่อนข้างจ ากัด ซ่ึงเป็นสาเหตุหนึ่งท่ีท าให้ยุทธศาสตร์ชาติยังไม่เป็น
ท่ียอมรับจากทุกฝ่าย การมีส่วนร่วมนั้นถือเป็นพื้นฐานส าคัญในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณา
การซ่ึงต้องพิจารณาองค์รวมจากมุมมองทุกด้าน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็น
ของอาจารย์ท่านท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1, 3 และ 10 

สังคมยังคงมีความแตกแยกทางความคิดในระดับสูง ดังนั้นประชาชนส่วนหนึ่งซ่ึงไม่
เห็นด้วยกับภาครัฐอยู่แล้วจึงมีอคติหรือต่อต้านไม่ยอมรับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี โดยท่ียังไม่ได้
ศึกษาวิเคราะห์เนื้อหาในรายละเอียดเสียก่อนแต่อย่างใด นอกจากนั้น กลุ่มอิทธิพล กลุ่มผลประโยชน์ 
หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียบางส่วนขาดความรู้ความเข้าใจ ไม่เห็นประโยชน์ของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 
ปี หรือไม่ยอมรับยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงจะริดรอนผลประโยชน์ท่ีเคยมีเคยได้ของตนเอง ซ่ึงผลการวิเคราะห์
ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 และ 7 

ส่ือมวลชนขาดความเช่ือถือและศรัทธาหน่วยงานภาครัฐบางส่วนท่ีเป็นกลไกหลักใน
การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ท าให้ส่ือมวลชนขาดความเช่ือมั่นยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ไปด้วย 
ดังนั้นข้อมูลข่าวสารเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี จึงถูกส่ือมวลชนน าเสนอไปยังประชาชนและ
สังคมในเชิงลบ 
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ปัญหำในกำรน ำยุทธศำสตร์ชำติไปปฏิบัติ 

1.  ปัญหำด้ำนกำรบริหำรจัดกำรในกำรน ำยุทธศำสตร์ชำติไปปฏิบัติ  
การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติหรือการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติขาดแนวทางท่ี

ชัดเจนตั้งแต่ต้นเช่นกัน โดยท่ีภาครัฐไม่มีการก าหนดแนวทางการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิง
บูรณาการ (National Strategy Administration and Management) อย่างเป็นระบบ ท้ังในระดับ
บริหาร (Administrative Level) และในระดับจัดการ (Management Level) ซ่ึงรวมถึงแนวทางการ
ก าหนดนโยบายเพื่อขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ (Driving Policies) และแนวทางการก าหนดมาตรการ
สนับสนุนยุทธศาสตร์ชาติ (Supporting Measures) ตามความจ าเป็น ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 และ 7 

ภาครัฐยังขาดหน่วยงานอ านวยการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวม และขาด
ผู้บริหารระดับสูงท่ีมีความรู้ความเข้าใจครอบคลุมในทุกมิติเพื่อท าหน้าท่ีบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ
เชิงบูรณาการในลักษณะเดียวกับ Project Manager ดังนั้นจึงท าให้เกิดช่องโหว่ของงาน (Gap) ซ่ึงไม่มี
หน่วยงานใดรับผิดชอบโดยตรง หรือท าให้เกิดความเหล่ือมซ้อนหรือความซ้ าซ้อนของงานระหว่าง
หน่วยงาน (Overlap) โดยท่ีไม่มีหน่วยงานใดรับผิดชอบการแก้ปัญหาเชิงบูรณาการในภาพรวม ซ่ึงผล
การวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 

การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของประเทศไทยเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารจัดการ
ภาครัฐซ่ึงมีลักษณะเป็นการผสมผสานระหว่างหลายแนวคิดในการบริหารจัดการท้ังของภาครัฐและ
ภาคเอกชน จึงอาจท าให้เกิดความสับสน ซ้ าซ้อน และสร้างภาระงานเพิ่มขึ้นโดยไม่จ าเป็น แทนท่ีจะ
เป็นการเพิ่มประสิทธิภาพก็อาจจะกลายเป็นการลดประสิทธิภาพของหน่วยงานภาครัฐในการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ 

ปัจจุบันรูปแบบท่ัวไปในการจัดองค์กรของหน่วยงานภาครัฐยังขาดประสิทธิภาพ    
ในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะการจัดองค์กรเพื่อขับเคล่ือนยุทธศาสตร์หรือนโยบายของ
รัฐท่ีผ่านมาส่วนใหญ่เป็นการจัดองค์กรเฉพาะกิจในรูปแบบคณะกรรมการ (Committee Form) ซ่ึง
ขาดกลไกท่ีเหมาะสมในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติในเชิงบูรณาการ 

การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติในระยะยาว ตลอดจนแผนงานระยะยาวหรือการ
บริหารโครงการขนาดใหญ่ของภาครัฐตามยุทธศาสตร์ชาติ ขาดการน าหลักการและเทคนิคในการ
บริหารโครงการ (Project Management) มาประยุกต์ใช้ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การท่ีไม่มีการแตก
โครงสร้างของงาน (Work Breakdown Structure : WBS) อย่างเป็นระบบ ท าให้ภาครัฐไม่สามารถ
แบ่งมอบความรับผิดชอบในการปฏิบัติอย่างชัดเจน ส่งผลให้การปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติ แผนงาน
ระยะยาว หรือการบริหารโครงการขนาดใหญ่ขาดการบูรณาการที่มีประสิทธิภาพ ซ่ึงผลการวิเคราะห์
ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 

ข้อจ ากัดด้านรายได้ของภาครัฐท าให้งบประมาณแผ่นดินไม่เพียงพอท่ีจะด าเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ชาติได้ท้ังหมด อีกท้ังข้อจ ากัดด้านกฎหมายและระบบการบริหารงบประมาณแผ่นดิน
ท าให้รัฐบาลไม่สามารถจัดสรรและผูกพันงบประมาณล่วงหน้าส าหรับแผนงานระยะยาวและโครงการ



76 
 

ขนาดใหญ่ ซ่ึงส่งผลให้การด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติขาดความต่อเนื่องเมื่อมีการเปล่ียนรัฐบาล
หรือผู้บริหารระดับสูง 

2.  ปัญหำเกี่ยวกับบุคลำกรผู้บริหำรระดับสูงของหน่วยงำนภำครัฐ 
บุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดวิสัยทัศน์และไม่เห็น

ความส าคัญของยุทธศาสตร์ชาติ โดยใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับงานประจ าแต่ไม่สนใจการบริหารจัดการ
และการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานซ่ึงรองรับยุทธศาสตร์ชาติ  

บุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งมีระดับสมรรถนะไม่เพียง
พอท่ีจะการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ กล่าวคือ ขาดความรู้ 
ทักษะ หรือประสบการณ์จริงในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ ดังท่ีให้เห็นได้จากการที่ไม่สามารถแตก
โครงสร้างของงานยุทธศาสตร์ ขาดความชัดเจนในการแบ่งมอบหน้าท่ีความรับผิดชอบในการควบคุม
และก ากับดูแล ไม่มอบอ านาจในการตัดสินตกลงใจบางส่วนให้กับผู้บริหารระดับสูงอ่ืน ๆ หรือผู้บริหาร
ระดับกลาง ไม่มอบหมายให้ผู้ใดหรือหน่วยงานใดรับผิดชอบการตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานในภาพรวม ไม่ก าหนดแนวทางการติดต่อส่ือสารหรือประสานงานภายในหน่วยงาน ขาด
ทักษะในการติดต่อส่ือสารและขาดการประชาสัมพันธ์ภายในหน่วยงาน ท าใหห้น่วยงานระดับรองลงมา
และผู้ปฏิบัติเกิดความเข้าใจคลาดเคล่ือน ไม่ยอมรับยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน หรือไม่เข้าใจแนวทางใน
การน ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานไปปฏิบัติ ขาดภาวะผู้น าและขาดทักษะในการกระตุ้น ส่งเสริม และ
สร้างแรงจูงใจในการน ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานไปปฏิบัติ ไม่ส่งเสริมการมีส่วนร่วมหรือไม่เปิดโอกาส
ให้มีการรับฟังความคิดเห็นของผู้บริหารระดับกลางและผู้ปฏิบัติในหน่วยงาน ดังนั้นจึงไม่สามารถสร้าง
ความผูกพัน เอกภาพ และความสามัคคีขึ้นภายในหน่วยงาน ท าให้ขาดการสนับสนุนภายในหน่วยงาน 
หรือไม่สามารถเอาชนะการต่อต้านการเปล่ียนแปลงภายในหน่วยงาน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 และ 8 

บุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐบางส่วนขาดทักษะในการท างาน
เป็นทีม ท าให้ไม่สามารถบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานในเชิงบูรณาการร่วมกับหน่วย
เก่ียวข้องอ่ืน ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

บุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐบางส่วนขาดความรับผิดชอบอย่าง
แท้จริง (Responsibility and Accountability) ในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ซ่ึงมี
สาเหตุส าคัญมาจากการขาดจิตส านึกและอุดมการณ์ในการท างานเพื่อส่วนรวม หรือมีเจตนาทุจริตเชิง
นโยบายตามท่ีได้กล่าวมาแล้ว โดยไม่ค านึงถึงประโยชน์สาธารณะหรือผลประโยชน์ขององค์กร บางคน 
ไม่ต้องการสร้างข้อผูกมัดให้กับหน่วยงานของตนเอง เช่น หลีกเล่ียงไม่ก าหนดยุทธศาสตร์ท่ีมีความ     
ท้าทายค่อนข้างสูง หรือก าหนดค่าตัวช้ีวัดต่ ากว่าท่ีควรจะเป็น หรือบางคนต้องการเพียงแค่สร้าง
ภาพลักษณ์ท่ีดีให้กับหน่วยงานและตนเองเท่านั้น เช่น ก าหนดยุทธศาสตร์ที่เกือบเป็นอุดมคติ แต่ยาก
เกินกว่าท่ีจะบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ได้จริง หรือก าหนดค่าตัวช้ีวัดให้สูงไว้ก่อนถึงแม้จะทราบดีว่า
เป็นไปไม่ได้ก็ตาม ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 6 
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3.  ปัญหำในกำรแปลงยุทธศำสตร์ชำติให้เป็นกำรปฏิบัติ 
การแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาของหน่วยงานภาครัฐ 

และถ่ายทอดลงมาจนถึงแผนงานและโครงการหรือการปฏิบัติยังไม่เป็นระบบเท่าท่ีควร วิสัยทัศน์และ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งมุ่งท่ีจะรองรับยุทธศาสตร์ชาติและวิสัยทัศน์หรือนโยบายของ
ฝ่ายการเมืองหรือผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานเท่านั้น โดยท่ีไม่ได้ค านึงถึงสภาพความเป็นจริงหรือ
ปัญหาในการปฏิบัติงานจริง ท าให้ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานไม่สามารถตอบสนองความต้องการของ
ประชาชนหรือผู้รับบริการได้อย่างแท้จริง หรือบางครั้งกรอบเวลาในการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานไม่เหมาะสมสอดคล้องกับสภาพความเป็นจริง ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับ
ความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2, 6 และ 7 

หน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งไม่สามารถแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติได้
ถูกต้องตรงตามเจตนารมณ์ของยุทธศาสตร์ชาติ เกิดการเบี่ยงเบนบิดเบือน หรือมีความล่าช้าในการ
แปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นยุทธศาสตร์ของหน่วยงานและถ่ายทอดต่อลงไปเป็นแผนงานและโครงการ
หรือการปฏิบัติ ท้ังนี้เนื่องจากหน่วยงานภาครัฐเหล่านั้นอาจจะขาดความเข้าใจโครงสร้างและกลไกใน
การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ขาดแนวทางหรือคู่มือท่ีชัดเจนในการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการ
ปฏิบัติอย่างเป็นระบบ ขาดองค์ความรู้ท่ีครอบคลุมเนื้องานตามยุทธศาสตร์ชาติ หรือขาดบุคลากรท่ีมี
ระดับสมรรถนะเหมาะสมในการจัดท าวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ท าให้ยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานดังกล่าวคลาดเคล่ือนไปจากเจตนารมณ์ดั้งเดิมของยุทธศาสตร์ชาติ หรือมีความคลุมเครือ
และขาดความชัดเจน บางครั้งมีการใช้ถ้อยค าไพเราะ สละสลวย คล้องจอง กระชับ และทันสมัย แต่ไม่
สามารถส่ือถึงส่ิงท่ีต้องการจะส่ือ หรือขาดความชัดเจนและรายละเอียด ไม่อธิบายถึงความสัมพันธ์
เช่ือมโยง หรือการสนับสนุนซ่ึงกันและกันระหว่างยุทธศาสตร์ย่อยต่าง ๆ จริง ซ่ึง ผลการวิเคราะห์
ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 และ 7 

หน่วยงานภาครัฐขาดความยืดหยุ่นหรือความอ่อนตัวในการปรับยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานให้สอดคล้องกับผลการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติตามความเป็นจริงในส่วนท่ีหน่วยตนเอง
รับผิดชอบ เช่น หน่วยงานไม่ปรับยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้ทันต่อความเปล่ียนแปลงของสภาวะ
แวดล้อมท่ีอาจก่อให้เกิดผลกระทบต่อการด าเนินการอย่างมีนัยส าคัญ  ไม่ปรับยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานเมื่อตรวจพบความขัดแย้งระหว่างยุทธศาสตร์ย่อยระหว่างการด าเนินการ หรือไม่ปรับ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเมื่อตรวจพบแนวโน้มว่าการด าเนินการจะไม่สามารถบรรลุเป้าหมายตามท่ี
ก าหนดไว้ นอกจากนั้น ตัวช้ีวัดท่ีหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งเลือกใช้เข้าใจค่อนข้างยาก ไม่ได้มาตรฐาน 
ไม่ตรงประเด็น ไม่เหมาะสมกับบริบทหรือสภาพความเป็นจริง ไม่สามารถช้ีวัดความส าเร็จของ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างแท้จริง และในบางกรณี หน่วยงานภาครัฐไม่ได้น าตัวช้ีวัดไปใช้จริง 
ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 

ผู้บริหารระดับกลางและผู้ปฏิบัติระดับล่างของหน่วยงานภาครัฐส่วนใหญ่ รวมท้ัง
หน่วยเก่ียวข้องอ่ืน ๆ ขาดการมีส่วนร่วมในการก าหนดยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเพื่อรองรับ
ยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ดังนั้นจึงท าให้ขาดความรู้สึกเป็นเจ้าของยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน และ
บางส่วนถึงขั้นปฏิเสธไม่ยอมรับยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ดังนั้นเมื่อมีการน ายุทธศาสตร์ของหน่วยงาน
ไปปฏิบัติ ผู้บริหารระดับกลางและผู้ปฏิบัติระดับล่างเหล่านั้นจึงอาจจะขาดความตระหนักรู้ ขาดความ
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รับผิดชอบ ขาดความรู้สึกมีส่วนได้ส่วนเสีย ขาดความภาคภูมิใจในการปฏิบัติงาน อีกท้ังมองไม่เห็นผลดี
ท่ีจะเกิดขึ้นต่อประชาชนผู้รับบริการ หน่วยงาน และตนเอง ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับ
ความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 

ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดการก าหนดแนวทางในการบริหาร
จัดการอย่างเป็นระบบ  เช่น ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานไม่มีการก าหนดหน่วยงานหรือกลไกในการ
ควบคุม ก ากับดูแล ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลการน ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานไปปฏิบัติ และ
ในกรณีท่ีต้องอาศัยความร่วมมือระหว่างหลายหน่วยงาน ไม่มีการก าหนดหน่วยงานใดให้เป็นหน่วย
รับผิดชอบภาพรวมหรือเจ้าภาพหลัก ไม่มีการระบุหน่วยสนับสนุน หรือไม่มีการจัดท ากรอบความ
ร่วมมือระหว่างหน่วยงาน รวมท้ังขั้นตอนการปฏิบัติหรือการประสานงาน 

หน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งไม่ยอมปรับยุทธศาสตร์ของหน่วยงานหรือปรับล าดับ
ความส าคัญเร่งด่วนของแผนงานและโครงการของหน่วยงานให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ โดยท่ี
หน่วยงานจัดท าแผนงานและโครงการซ่ึงไม่ตอบโจทย์หรือปัญหา ไม่ตรงประเด็น หรือไม่ตรงกับความ
ต้องการที่แท้จริงหรือเจตนารมณ์ของยุทธศาสตร์ชาติ และในบางกรณี แต่ละหน่วยงานได้ก าหนด
แผนงานและโครงการของตนเองไว้ก่อนหน้าเรียบร้อยแล้วโดยท่ีไม่ได้ค านึงถึ งการบูรณาการตาม
ยุทธศาสตร์ชาติแต่อย่างใด ดังนั้นจึงท าให้เกิดความซ้ าซ้อนหรือความขัดแย้งกันระหว่างแผนงานและ
โครงการของแต่ละหน่วยงาน 

การก าหนดยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งไม่ได้ค านึงถึงขอบเขตอ านาจ
หน้าท่ีของหน่วยเก่ียวข้องท้ังหมดตั้งแต่ต้น โดยไม่มีการก าหนดหน่วยรับผิดชอบโดยตรงในภารกิจ
หน้าท่ีนั้น ๆ ให้เป็นหน่วยรับผิดชอบภาพรวมหรือเจ้าภาพหลัก หรือในบางกรณี หน่วยรับผิดชอบ
โดยตรงในภารกิจหน้าท่ีนั้น ๆ กลับไม่ได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติตามภารกิจหน้าท่ีของหน่วย 

4.  ปัญหำในกำรปฏิบัติงำนของหน่วยงำนภำครัฐ 
หน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดประสิทธิภาพในการสนับสนุนยุทธศาสตร์ชาติ ไม่

สามารถปฏิบัติงานตามภารกิจหน้าท่ีหรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ไม่
ปรับเปล่ียนแนวทางการบริหารงานหรือกระบวนการท างานให้เหมาะสมสอดคล้องกับการด าเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ไม่สามารถบูรณาการการปฏิบัติกับหน่วยต้นสังกัดหรือหน่วยในบังคับ
บัญชาซ่ึงเป็นการบูรณาการทางตั้ง (Vertical Integration) หรือกับหน่วยเก่ียวข้องทางข้างซ่ึงเป็น
การบูรณาการในแนวระนาบ (Horizontal Integration) ได้อย่างมีประสิทธิภาพ หรือไม่สามารถ
ควบคุมการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้อยู่ภายในกรอบเวลาหรือกรอบงบประมาณท่ี
ก าหนด ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 และ 3 

วัฒนธรรมองค์กรของหน่วยงานภาครัฐไม่เอ้ืออ านวยต่อการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ซ่ึงเป็นผลให้ขาดประสิทธิภาพในการใช้ทรัพยากรมนุษย์ เช่น ผู้บริหารรุ่น
ใหม่ท่ีมีความรู้ความสามารถสูงยังขาดโอกาสในการท างานระดับยุทธศาสตร์ตั้งแต่อายุยังน้อยเพื่อส่ังสม
ประสบการณ์ ระบบการบริหารจัดการบุคลากรยังไม่เปิดโอกาสให้น าผู้บริหารมีความรู้ความสามารถสูง
จากภายนอกหรือหน่วยงานอ่ืนเข้ามาแก้ไขปัญหาท่ียืดเย้ือเรื้อรังขององค์กร การประชุมปรึกษาหารือ
และติดตามความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร 
เช่น การท่ีไม่มีการก าหนดวาระและเป้าหมายของการประชุมอย่างชัดเจน ไม่แจกจ่ายข้อ มูลให้
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ผู้เข้าร่วมการประชุมศึกษาก่อนการประชุม ไม่เตรียมข้อมูลในส่วนท่ีรับผิดชอบเข้าประชุม ไม่มีการ
แลกเปล่ียนความคิดเห็นในท่ีประชุมด้วยการส่ือสารสองทาง เล่ียงไม่ตอบค าถามตามข้อเท็จจริง ไม่แจ้ง
ปัญหาข้อขัดข้อง ไม่เตรียมข้อเสนอแนะ ประธานการประชุมส่ังการลอย ๆ โดยไม่เจาะจงผู้รับผิดชอบ 
ไม่มีการจดบันทึกประชุม หรือไม่มีการติดตามผลการปฏิบัติตามส่ังการในท่ีประชุม เป็นต้น ซ่ึงผลการ
วิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2, 3, 4 และ 8 

หน่วยงานภาครัฐบางส่วนขาดการส่ือสารทางยุทธศาสตร์ ท่ีดีและขาดการ
ประชาสัมพันธ์เชิงรุกท่ีมีประสิทธิภาพ นอกจากนั้นยังขาดความสัมพันธ์ท่ีดี ท้ังกับฝ่ายการเมือง 
หน่วยงานหรือผู้บังคับบัญชาตามล าดับช้ัน หน่วยเก่ียวข้อง ตลอดจนกลุ่มอิทธิพล กลุ่มผลประโยชน์ 
หรือกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ไม่สามารถสร้างความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้กับ
กลุ่มเป้าหมายดังกล่าว ท าให้ถูกต่อต้านหรือไม่ได้รับการสนับสนุนในการด าเนินการตามยุทธศาสตร์
ของหน่วยงาน ตลอดจนนโยบาย มาตรการ แผนงานและโครงการภายใต้ยุทธศาสตร์ดังกล่าว ซ่ึง ผล
การวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 

โครงสร้างองค์กรและการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐบางหน่วยยังไม่เหมาะสม
กับยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน โครงสร้างองค์กรของบางหน่วยงานซับซ้อนเกินไปหรือมีขั้นตอนการ
ปฏิบัติงานมากเกินไป อีกท้ังขาดความความยืดหยุ่นและอ่อนตัว ขาดการบริหารจัดการบุคลากร
โดยเฉพาะการน าคนรุ่นใหม่เข้ามาเสริมอย่างต่อเนื่อง ท าให้ประสบปัญหาขาดแคลนบุคลากรหรือองค์
ความรู้  ดังนั้นจึงไม่สามารถปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างต่อเนื่องและมี
ประสิทธิภาพจนบรรลุเป้าหมาย 

แนวทางการพัฒนาบุคลากร (Human Resource Development : HRD) หรือ
แนวทางการบริหารงานบุคคล (Human Resource Management : HRM) ของหน่วยงานภาครัฐ
บางส่วนไม่สอดคล้องกับการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน หรือไม่สามารถรองรับแผนงาน
และโครงการระยะยาวของหน่วยงานท่ีจัดท าขึ้นตามยุทธศาสตร์ดังกล่าว ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี  1 และ 2 และอาจารย์ท่านท่ี 3  

หน่วยงานภาครัฐส่วนใหญ่ขาดแนวคิดในการทดสอบยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเพื่อ
หาข้อบกพร่องและลดความเส่ียงต่อความล้มเหลว ซ่ึงรวมถึงการทดลองใช้นโยบายหรือมาตรการ และ
การจัดท าแผนงานหรือโครงการน าร่องกับกลุ่มเป้าหมายหรือพื้นท่ีเป้าหมายบางส่วนเสียก่อน 
โดยเฉพาะในกรณีท่ีหน่วยงานขาดความแน่ใจในทัศนคติและความเข้าใจของกลุ่มเป้าหมาย และการ
สนับสนุนของประชาชนท่ัวไป หรือในกรณีท่ีการด าเนินการอาจส่งผลกระทบต่อค่านิยม บรรทัดฐาน 
ความเช่ือ หรือศีลธรรมอันดีของประชาชน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของ
ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2, 3 และ 6 

หน่วยงานภาครัฐบางหน่วยไม่ปรับเปล่ียนฐานข้อมูลและระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศให้สามารถรองรับการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ หรือ
ในบางกรณี ขาดการแบ่งปันแลกเปล่ียนข้อมูลสารสนเทศท่ีจ าเป็นในการบูรณาการหรือในการ
ปฏิบัติงานระหว่างหน่วยงาน 

หน่วยงานภาครัฐบางหน่วยบริหารงานท่ีต้องมีการบูรณาการระหว่างหน่วยงานใน
ลักษณะแยกส่วนปฏิบัติ ท าให้ขาดการบูรณาการและประสานงานในระดับการปฏิบัติอย่างเป็นระบบ 
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อีกท้ังไม่ก าหนดแนวทางการติดต่อส่ือสารและประสานงานท้ังภายในและภายนอก เป็นสาเหตุให้หน่วย
ปฏิบัติเกิดความยุ่งยากในการแสวงหาความร่วมมือกับหน่วยงานอ่ืน หรือเกิดข้อขัดข้องในการ
ปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างหลายหน่วยงาน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของ
ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 

ระบบเงินเดือน ค่าตอบแทน และแรงจูงใจด้านอ่ืน ๆ ของภาครัฐไม่สอดคล้องกับ
แนวทางการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติและยุทธศาสตร์ของแต่ละหน่วยงาน โดยระบบดังกล่าว
ขาดความเช่ือมโยงกับผลการด าเนินการและความส าเร็จของยุทธศาสตร์ 

หน่วยงานภาครัฐขาดแนวคิดในการใช้กฎหมายเป็นเครื่องมือในการขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ชาติ บางส่วนละเลยไม่ขอแก้ไขกฎหมายท่ีหน่วยงานรับผิดชอบหรือมีความเก่ียวข้องให้
สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติหรือเอ้ืออ านวยต่อการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน โดยเฉพาะใน
กรณีท่ีกฎหมายเฉพาะของหน่วยงานมีความขัดแย้งกับกฎหมายท่ีมีศักย์สูงกว่า หรือกฎหมายเฉพาะ
ของหน่วยงานอ่ืน ๆ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 
และ 8 

หน่วยงานภาครัฐบางส่วนละเลยไม่ก าหนดกฎระเบียบและมาตรฐานในการ
ปฏิบัติงาน หรือไม่ก าหนดบทลงโทษท่ีเหมาะสมในกรณีท่ีมีการละเมิดกฎระเบียบหรือปฏิบัติงานไม่ได้
ตามมาตรฐาน 

หน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งโดยเฉพาะในชนบทห่างไกลขาดความพร้อมด้านบุคลากร 
งบประมาณ หรือทรัพยากรอ่ืน ๆ ท าให้ไม่สามารถปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่าง
ต่อเนื่องและมีประสิทธิภาพ เช่น ขาดบุคลากรที่มีสมรรถนะในระดับท่ีเหมาะสม ขาดงบประมาณหรือ
เงินทุนสนับสนุน ขาดวัสดุอุปกรณ์ เครื่องมือเครื่องใช้ ยานพาหนะ อาคารสถานท่ี โครงสร้างพื้นฐาน 
หรือส่ิงอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ ขาดองค์ความรู้และเทคโนโลยีท่ีจ าเป็น ในบางกรณี หน่วยงาน
ส่วนกลางไม่จัดสรรงบประมาณหรือกระจายทรัพยากรท่ีจ าเป็นไปยังหน่วยเก่ียวข้องในภูมิภาคอย่าง
เหมาะสมและเป็นธรรม 

5.  ปัญหำเกี่ยวกับบุคลำกรผู้ปฏิบัติของหน่วยงำนภำครัฐ 
บุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับ

ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ขาดความรู้สึกเป็นเจ้าของยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ขาดความเช่ือมั่นใน
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน หรือมีทัศนคติท่ีไม่ดีหรือมีแนวคิดพื้นฐานท่ีไม่ถูกต้อง ดังนั้นจึงไม่เห็นด้วยกับ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 
4 

ผู้บุคลากรปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดจิตส านึก อุดมการณ์ และความ
จงรักภักดีต่อหน่วยงาน ขาดอุปนิสัยและบุคลิกภาพท่ีเหมาะสม ไม่สามารถปรับตัวเข้ากับการ
เปล่ียนแปลงตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ขาดความเต็มใจ ความกระตือรือร้น ความเอาใจใส่ ความ
มุ่งมั่น และความจริงจังในการปฏิบัติงาน   

บุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐส่วนใหญ่ขาดทักษะในการท างานเป็นทีมและ
ขาดทักษะในเจรจาต่อรอง ส่วนหนึ่งขาดความสัมพันธ์ท่ีดีกับเพื่อนร่วมงาน และขาดอุปนิสัยท่ี
เหมาะสมท าให้ไม่สามารถท างานเป็นทีมหรือเกิดความขัดแย้งในการปฏิบัติงาน 
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บุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดความเข้าใจบทบาทหน้าท่ีของ
ตนเองในการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ขาดสมรรถนะในระดับท่ีเหมาะสม ขาดการ
ฝึกอบรมท่ีจ าเป็น ขาดคู่มือหรือแนวทางการปฏิบัติในการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน 
ขาดทักษะในเรียนรู้ด้วยตนเองจากส่ือท่ัวไปหรือประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน และไม่ทราบเก่ียวกับ
การประเมินผลยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน จริง ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็น
ของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 

บุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐส่วนใหญ่มีภาระงานมากเกินไปโดยต้อง
ปฏิบัติงานประจ าเป็นอันดับแรกหรือเป็นหลัก ท าให้ ละเลยการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ ของ
หน่วยงาน ในขณะท่ีอีกส่วนหนึ่งมีภาระงานน้อยเกินไปเนื่องจากการปฏิบัติงานยังไม่ได้มาตรฐานและ
ไม่เป็นระบบ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 

ปัญหำในกำรประเมินผลยุทธศำสตร์ชำติ 

1.  กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติยังขาดขั้นตอนการประเมินผลและทบทวนยุทธศาสตร์
ชาติ ท่ีชัดเจนเป็นรูปธรรม ท้ังในส่วนของการประเมินความก้าวหน้าของยุทธศาสตร์ชาติในห้วง
ระยะเวลาท่ีเหมาะสม และในส่วนของการประเมินผลสัมฤทธ์ิหรือผลลัพธ์ขั้นสุดท้ายเมื่อส้ินสุดกรอบ
เวลาของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี อีกท้ังยังไม่มีการจัดตั้งหรือก าหนดให้หน่วยงานหนึ่งหน่วยงานใด
เป็นหน่วยงานกลางหรือเจ้าภาพเพื่อตรวจสอบประเมินผลการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติอย่างเป็น
อิสระเพื่อไม่ให้เกิดการรอมชอมหรือประนีประนอม (Compromize) ภายในหน่วยงานเดียวกันซ่ึงจะ
ท าให้ผลการตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติไม่ถูกต้องและเท่ียงตรง นอกจากนั้นบุคลากรภาครัฐ
ผู้ท าหน้าท่ีประเมินผลบางส่วนยังมีคุณสมบัติไม่เหมาะสมจึงท าให้ผลการประเมินไม่ได้รับการยอมรับ 
ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 9 

2.  การก าหนดตัวช้ีวัดของหน่วยงานภาครัฐบางส่วนไม่ได้มาตรฐาน ไม่ตรงประเด็น 
หรือไม่สะท้อนความส าเร็จในภาพรวมของการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 

3.  ขาดแนวทางการตรวจสอบประเมินผลการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติท่ีชัดเจน อีกท้ัง
ขาดความจริงจังและเท่ียงตรงในการด าเนินการ ท้ังนี้เนื่องจากหน่วยตรวจสอบส่วนกลางขาดความ
พร้อมโดยเฉพาะด้านบุคลากรและงบประมาณ ดังนั้นการตรวจสอบประเมินผลส่วนใหญ่จึงด าเนินการ
โดยหน่วยปฏิบัติเอง หน่วยตรวจสอบส่วนกลางสามารถท าได้เพียงแค่การสุ่มตรวจเท่านั้น นอกจากนั้น
หน่วยปฏิบัติส่วนใหญ่มีวัฒนธรรมองค์กรในการไม่รายงานปัญหาข้อขัดข้อง บางครั้งหน่วยปฏิบัติขอให้
หน่วยตรวจสอบส่วนกลางช่วยปกปิด บิดเบือน หรือหลีกเล่ียงไม่รายงานความล้มเหลวและสาเหตุตาม
ข้อเท็จจริงเพื่อปกป้องภาพลักษณ์ของหน่วยงาน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็น
ของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 และ 4 

4.  ขาดแนวทางท่ีชัดเจนในการน าความก้าวหน้าจริงในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฎิบัติ 
ผลการประเมิน สภาวะแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป หรือบทเรียนท่ีได้รับจากการน ายุทธศาสตร์ชาติไป
ปฎิบัติ มาใช้ในการพิจารณาทบทวนแก้ไขปรับปรุงยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึง ผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1, 4 และ 10 
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5.  หน่วยงานภาครัฐท่ีเก่ียวข้องไม่เสนอให้พิจารณาทบทวนแก้ไขปรับปรุงยุทธศาสตร์
ชาติ โดยเฉพาะในประเด็นท่ีอ่อนไหว ถึงแม้จะทราบดีอยู่แล้วว่าเมื่อน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติแล้วจะ
เกิดความล้มเหลวหรือไม่ได้ผลลัพธ์ท่ีต้องการ 

สรุป 

ผู้วิจัยได้แสดงให้เห็นกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ท่ีชัดเจนและสมบูรณ์แล้ว
ตามแผนภาพที่ 3-2 จากนั้นจึงได้ใช้ผลการสังเกตการณ์ ผลการสัมภาษณ์ และข้อมูลจากการทบทวน
วรรณกรรมเพื่อศึกษาวิเคราะห์จนได้ปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงแบ่งออกได้เป็น   
4 กลุ่ม โดยกลุ่มแรกเป็นปัญหาท่ัวไปในภาพรวมของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ และท่ีเหลืออีก 3 
กลุ่ม เป็นปัญหาเฉพาะในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ได้แก่ ปัญหาในการจัดท า 
ปัญหาในการน าไปปฏิบัติ และปัญหาในการประเมินผล ปัญหาท้ังหมดแสดงโดยแผนภาพท่ี 3-4 ได้
ดังนี้ 
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แผนภาพที่ 3-4 : ปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
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บทท่ี 4 
แนวทำงพัฒนำกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำต ิ

ผู้วิจัยน าผลท่ีได้จากการศึกษาวิเคราะห์ปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  ได้แก่ 
กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทย รวมท้ังปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
ประกอบกับข้อเสนอแนะท่ีได้จากการทบทวนวรรณกรรม ผลการสังเกตการณ์ และผลการสัมภาษณ์  
มาใช้สังเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีเหมาะสมกับบริบทเฉพาะของประเทศ
ไทย โดยผู้วิจัยแยกการศึกษาวิเคราะห์และสังเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ
ออกเป็น แนวทางท่ัวไปในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ และแนวทางเฉพาะในการพัฒนา  
แต่ละขั้นตอนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 

ผลการสังเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้ดังนี้ 

กำรพัฒนำกระบวนกำร โครงสร้ำง และระบบบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ชำติ 

1.  ภาครัฐควรจัดให้มีกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีชัดเจน สมบูรณ์ ครบวงจร และ
ต่อเนื่อง ตามแผนภาพที่  4-1 รวมท้ังปรับแผนงานในระดับบริหารที่เก่ียวข้องให้สัมพันธ์สอดคล้องกับ
วงรอบของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติดังกล่าว 

 
แผนภาพที่ 4-1 : กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
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2.  ภาครัฐควรก าหนดโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติในเชิงความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่าง
ยุทธศาสตร์ในแต่ละระดับลงมาจนถึงแผนงานและโครงการในระดับปฏิบัติ ให้ชัดเจน ท้ังนี้เพื่อให้เกิด
ความเข้าใจท่ีตรงกันในทุกระดับ ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของอาจารย์ท่านท่ี 3 ตัวอย่างโครงสร้าง
ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการที่ผู้วิจัยเสนอแนะตามแผนภาพที่ 4-2 
 
แผนภาพที่ 4-2 : โครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 

 
3.  ภาครัฐควรก าหนดให้มีการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติอย่างเป็นระบบ โดยการ

พิจารณาผสมผสานแนวคิด ทฤษฎี หลักการ และแนวทางการปฏิบัติซ่ึงมีความเหมาะสมกับบริบท
เฉพาะของประเทศไทยเพื่อจัดท าโครงสร้างระบบการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 
ตัวอย่างโครงสร้างระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการที่ผู้วิจัยเสนอแนะ ตามแผนภาพท่ี 
4-3 
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แผนภาพที่ 4-3 : โครงสร้างระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
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4.  ภาครัฐควรบริหารจัดการองค์ความรู้ในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติอย่างเป็นระบบ
เพื่อให้สามารถใช้ทุนมนุษย์ในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติได้เต็มท่ีตามศักยภาพที่มีอยู่ โดยจัดตั้ง
สถาบันการศึกษาระดับชาติ เช่น ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ชาติ เพื่อศึกษา ค้นคว้า ระดมสมอง วิจัย
พัฒนา สร้างเสริม แลกเปล่ียน ถ่ายทอดองค์ความรู้ท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ังเป็น
แหล่งผลิตบุคลากรในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติท้ังกระบวนการ หรืออาจมอบหมายภารกิจ
ดังกล่าวให้กับสถาบันการศึกษาท่ีเหมาะสม อย่างไรก็ตาม ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 
ให้ความเห็นว่าหน่วยงานภาครัฐควรจัดตั้งสถาบันการศึกษายุทธศาสตร์ของหน่วยงานเองเพื่อสร้าง
บุคลากรในระดับปฏิบัติและผู้บริหารระดับกลางท่ีมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับยุทธศาสตร์และองค์
ความรู้เฉพาะของหน่วยงาน ดังนั้นสถาบันการศึกษาระดับชาติดังกล่าวอาจจะมีหน้าท่ีเพียงแค่การ
ก าหนดมาตรฐานและท าให้ทุกภาคส่วนเกิดความเข้าใจท่ีตรงกัน รวมท้ังเป็นแหล่งแลกเปล่ียนองค์
ความรู้เก่ียวกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ นอกจากนั้นผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 ยังได้แนะน าให้ภาครัฐ
จัดท าโครงการพัฒนาผู้บริหารระดับชาติโดยเริ่มคัดเลือกเด็กและเยาวชนท่ีมีศักยภาพสูงและน าเข้าสู่
กระบวนการตั้งแต่เนิ่น ๆ เช่นเดียวกับประเทศสิงคโปร์ 

5.  ภาครัฐควรปรับปรุงระบบการบริหารจัดการภาครัฐให้เอ้ืออ านวยต่อการบริหาร
จัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ ท้ังทางตั้งและแนวระนาบ ซ่ึงรวมถึงการสร้างเครือข่ายความ
ร่วมมือกับภาคเอกชน ภาควิชาการ สถาบันวิจัยพัฒนา องค์กรหรือหน่วยงานท่ีเก่ียวข้อง จัดท า
ข้อตกลง รวมท้ังปรับปรุงกฎ ระเบียบ ข้อบังคับในการปฏิบัติงานเพื่อให้หน่วยงานภาครัฐสามารถ
แลกเปล่ียนหรือแบ่งปันข้อมูลสารสนเทศในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ังก้าวข้ามกับดักท่ี
ภาครัฐสร้างขึ้นเอง เช่น กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ หรือขั้นตอนการปฏิบัติงานท่ีล้าสมัย แล้วพัฒนาระบบ
การบริหารจัดการภาครัฐให้เป็น Digital Government อย่างแท้จริง 

6.  ภาครัฐควรสร้างความเช่ือมั่นให้กับสังคมไทย และประเทศไทยควรสร้างความเช่ือมั่น
ให้กับประชาคมโลก ในความมุ่งมั่นจริงจังของทุกฝ่ายท่ีจะด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติอย่างต่อเนื่อง
เพื่อผลประโยชน์ของส่วนรวม โดยยุทธศาสตร์ชาติจะต้องสะท้อนผลประโยชน์แห่งชาติอย่างแท้จริง 
และต้องเกิดประโยชน์ต่อประชาชนในทุกภาคส่วน 

7.  ภาครัฐควรน าหลักการและเงื่อนไขของปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงมาใช้อย่าง
จริงจังในการบริหารจัดการของภาครัฐทุกระดับ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ยุทธศาสตร์ชาติ นโยบายของ
รัฐบาล รวมท้ังแผนงานและโครงการของหน่วยงานภาครัฐ ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของ
ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 9ภาครัฐต้องป้องกันและปราบปรามการทุจริตเชิงนโยบาย ไม่เปิดโอกาสให้มีการใช้
นโยบายประชานิยมท่ีขาดความสมเหตุสมผล โดยการเสริมสร้างกลไกตรวจสอบและถ่วงดุล (Check 
and Balance) ท้ังของภาครัฐและในภาคประชาสังคมให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ส่งเสริมการใช้
มาตรการปฏิเสธไม่ยอมรับ (Zero Tolerance) หรือมาตรการลงโทษทางสังคม (Social Sanctions) 
ต่อผู้ทุจริตประพฤติมิชอบในทุกกรณีโดยไม่มีข้อยกเว้น ไม่ว่าบุคคลเหล่านั้นจะมีอ านาจหรือความมั่งคั่ ง
เท่าใด หรือไม่ว่าจะได้รับความนิยมชมชอบเพียงใดก็ตาม     
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แนวทำงพัฒนำกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติ 

1.  ก ำหนดแนวทำงในกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติอย่ำงเป็นระบบ  
ภาครัฐควรก าหนดโครงสร้างและแต่งตั้งคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติโดย

คณะกรรมการดังกล่าวต้องมีองค์ประกอบของบุคลากรที่สมบูรณ์ครอบคลุมยุทธศาสตร์เฉพาะทุกด้าน 
รวมถึงการก าหนดแนวทางการสรรหา คุณสมบัติของกรรมการ อ านาจหน้าท่ีความรับผิดชอบ และ
วาระการด ารงต าแหน่งท่ีชัดเจน  

ภาครัฐควรพิจารณาสรรหาและแต่งตั้ง กลุ่มบุคลากรระดับชาติ ท่ีมีความรู้
ความสามารถเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติหรือยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน และต้องได้รับการยอมรับ
โดยท่ัวไปท้ังจากภาครัฐ ภาคเอกชน ภาควิชาการ และภาคส่วนอ่ืนท่ีเก่ียวข้อง เป็นคณะท่ีปรึกษา
นายกรัฐมนตรี ในฐานะผู้อ านวยการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ กลุ่มบุคลากรท่ีเป็น Strategic Think 
Tank ดังกล่าวมีหน้าท่ีสรรหาหรือสร้างสรรค์แนวคิดทางยุทธศาสตร์ท่ีเหมาะสม ตลอดจนแนวทาง
แก้ไขปัญหาระดับชาติท่ีมีความยุ่งยากซับซ้อน (Complex or Complicate Problems) เพื่อให้
คณะรัฐมนตรีพิจารณาก่อนท่ีจะมอบหมายกรอบแนวคิด (Conceptual Framework) ดังกล่าวให้
คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติรับไปด าเนินการต่อไป  

ภาครัฐควรจัดตั้งศูนย์อ านวยการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ตามแผนภาพท่ี 4-3    
โดยมีหน้าท่ีวางแผน จัดการ อ านวยการ ประสานงาน และควบคุมการปฏิบัติเชิงบูรณาการในการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ  โดยท าหน้าท่ีในลักษณะเช่นเดียวกับฝ่ายเสนาธิการร่วมของทหาร 
นอกจากนั้น ศูนย์อ านวยการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ยังมีหน้าท่ีสนับสนุนการด าเนินการของ
คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ังรับผิดชอบภาพรวมในการน าเสนอยุทธศาสตร์ชาติ 
ความก้าวหน้าในการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ และผลสัมฤทธ์ิของยุทธศาสตร์ชาติ โดยใช้แนวคิด
การส่ือสารทางยุทธศาสตร์และการประชาสัมพันธ์เชิงรุก 

2.  เสริมสร้ำงควำมพร้อมด้ำนบุคลำกร ข้อมูล และเครื่องมือในกำรจัดท ำ
ยุทธศำสตร์ชำติ 

ภาครัฐควรพัฒนาบุคลากรท้ังหมดท่ีเก่ียวข้องกับการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 
ตลอดจนบุคลากรของหน่วยงานภาครัฐท่ีได้รับมอบหมายให้ท าหน้าท่ีก าหนดยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน
เพื่อรองรับยุทธศาสตร์ชาติให้มีสมรรถนะเพียงพอในการท าหน้าท่ีซ่ึงได้รับมอบหมาย เช่น การเข้ารับ
การฝึกอบรม ณ ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ชาติ หรือการมอบหมายให้ศึกษาวิเคราะห์ยุทธศาสตร์ชาติของ
ต่างประเทศ เป็นต้น 

ภาครัฐควรพัฒนาระบบการเก็บข้อมูลและจัดท าสถิติระดับชาติให้ครอบคลุม
ประเด็นของยุทธศาสตร์ชาติท้ังหมด ตรงกับความต้องการใช้งาน ได้มาตรฐาน ถูกต้องและทันสมัย 
สามารถแยกแยะข้อมูลลงไปในรายละเอียดได้ เพิ่มเติมการวิเคราะห์ สังเคราะห์ และจัดท า
ข้อเสนอแนะเบ้ืองต้น 

ภาครัฐควรมอบหมายให้ศูนย์อ านวยการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ จัดทีมงาน       
มืออาชีพสนับสนุนข้อมูลและสถิติ รวมท้ังจัดท าฐานข้อมูลและระบบสารสนเทศท่ีสามารถวิเคราะห์
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เปรียบเทียบและพยากรณ์แนวโน้มด้านต่าง ๆ เพื่อสนับสนุนการตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 
และสนับสนุนการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติซ่ึงต้องอาศัยข้อมูล สถิติ และผลการประเมินดังกล่าว 

3.  ก ำหนดตัวแบบมำตรฐำนพร้อมกับกรอบแนวคิดในกำรก ำหนด
ยุทธศำสตร์ชำติ 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรก าหนดตัวแบบ (Model) มาตรฐานท่ีใช้ใน
การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการให้เหมาะสมกับบริบทเฉพาะของประเทศไทย ซ่ึงสอดคล้องกับ
ข้อเสนอแนะของอาจารย์ท่านท่ี 1 ตัวอย่างตัวแบบการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการท่ีผู้วิจัย
เสนอแนะตามแผนภาพที่ 4-4 (ในหน้าถัดไป) 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรก าหนดมาตรฐานในการเขียนยุทธศาสตร์
ชาติให้มีโครงสร้างสมบูรณ์ในตัวเอง กล่าวคือ มีองค์ประกอบท้ังเป้าหมาย (Ends) วิธีการ (Ways) และ
เครื่องมือ (Means) ครบถ้วน เพื่อให้ง่ายต่อความเข้าใจเพื่อความสะดวกในการก าหนดยุทธศาสตร์
ระดับรองลงมา 

การเขียนยุทธศาสตร์ชาติควรใช้ส านวนภาษาหรือค าศัพท์เทคนิคท่ีเป็นมาตรฐาน
และตรงกันโดยตลอด (Consistent) ในกรณีท่ีเป็นค าใหม่หรือค าแปลจากภาษาต่างประเทศควรให้ค า
นิยาม ท้ังนี้เพื่อความชัดเจนและความเข้าใจท่ีตรงกัน 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรรวบรวมและประมวลทฤษฎี ห ลักการ    
หรือแนวคิดในการแก้ปัญหาทางยุทธศาสตร์ที่ประสงค์จะใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเพื่อก าหนด
เป็นกรอบแนวคิด (Conceptual Framework) เสียก่อนเป็นอันดับแรก ท้ังนี้เพื่อให้มีกรอบหรือ
ขอบเขต และทิศทางหรือแนวทางท่ีชัดเจน ทันสมัย และเป็นท่ีเข้าใจตรงกันในการก าหนดยุทธศาสตร์
ชาติ เช่น การวางต าแหน่งทางยุทธศาสตร์ของชาติ (Strategic Positioning) ในลักษณะเช่นเดียวกับ
การวางต าแหน่งในการแข่งขัน (Competitive Positioning) ของภาคธุรกิจ ซ่ึงสอดคล้องกับ
ข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 และ 3 

ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรพัฒนาแนวคิดเบื้องต้นในการบูรณาการตั้งแต่
ขั้นตอนก าหนดกรอบแนวคิด โดยการพิจารณาองค์รวมจากมุมมองทุกด้านเพื่อให้สามารถอธิบาย
ความสัมพันธ์เช่ือมโยง และการสนับสนุนซ่ึงกันและกันระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านเพื่อ
น าไปสู่เป้าหมายของชาติในภาพรวม รวมท้ังแนวทางขจัดความขัดแย้งหรือลดผลกระทบท่ีไม่พึง
ประสงค์ ระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะ 

ยุทธศาสตร์ชาติควรน าบทเรียนท่ีได้รับในการพัฒนาของต่างประเทศมาใช้
ประโยชน์เพื่อไม่ให้เสียเวลาและทรัพยากรในการลองผิดลองถูก (Trials and Errors)  อย่างไรก็ตาม 
การน ายุทธศาสตร์ของต่างประเทศท่ีประสบความส าเร็จมาประยุกต์ใช้กับประเทศไทยจะต้องมี
การศึกษาวิเคราะห์ผลดีและผลเสียเสียก่อนอย่างรอบคอบ ท้ังนี้ควรเปรียบเทียบระหว่างเนื้อหา
ยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทยกับเนื้อหายุทธศาสตร์ชาติของประเทศอ่ืน ๆ ท่ีมีบริบทใกล้เคียงกัน
เพื่อสรรหาแนวทางท่ีดีท่ีสุดในการแก้ปัญหา ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 
และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 
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แผนภาพที่ 4-4 : ตัวแบบการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 
 

 
 

ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากตัวแบบท่ีใช้ในการฝึกของ วปอ.สปท.(2559 : 4-13, 66) โดยผู้วิจัย  
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ยุทธศาสตร์ชาติควรใช้แนวคิดเชิงรุก (Proactive Concept) หรือการแก้ปัญหา
โดยออกนอกกรอบแนวคิดเดิม (Out of the Box Thinking) มาใช้ในการแก้ปัญหาทางยุทธศาสตร์
อย่างเบ็ดเสร็จถาวรในคราวเดียวกัน ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของอาจารย์ท่านท่ี 2 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรอธิบายหลักการเหตุผลท่ีสนับสนุ น
ยุทธศาสตร์ชาติอย่างชัดเจนเพื่อให้เป็นที่ยอมรับโดยท่ัวไป ยุทธศาสตร์เฉพาะควรมีทฤษฎี หลักการ 
หรือแนวคิดรองรับ ควรจัดให้มีการศึกษาวิจัยเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติหรือการใช้งานจริง (From 
Research to Practice : RTP) โดยเฉพาะอย่างยิ่งในส่วนท่ีเก่ียวกับปัญหาทางยุทธศาสตร์ท่ีมีความ
ยุ่งยากซับซ้อนและยังหาค าตอบไม่ได้ หรือแนวคิดทางยุทธศาสตร์ท่ียังเป็นข้อสงสัยว่าจะสามารถน า
ประยุกต์ใช้กับบริบทเฉพาะของประเทศไทยได้หรือไม่ ซ่ึงสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 
3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 และ 9 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรก าหนดเป้าหมายของยุทธศาสตร์เฉพาะ   
ให้มีความสมบูรณ์ ชัดเจน เจาะจง และสามารถวัดผลได้ โดยเฉพาะผลสัมฤทธ์ิหรือผลลัพธ์ท่ีต้องการ 
และกรอบเวลาในการปฏิบัติ ซ่ึงจะท าให้เกิดความชัดเจนและง่ายต่อการจัดท ายุทธศาสตร์ระดับ
รองลงมาของหน่วยงานภาครัฐ ตลอดจนการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติ ซ่ึงสอดคล้องกับ
ข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 และ 7 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมมิติเวลาของยุทธศาสตร์เฉพาะ     
ในกรณีท่ีเวลาเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์เฉพาะ และความส าเร็จของยุทธศาสตร์
เฉพาะนั้นเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการในภาพรวม เวลาในท่ีนี้
หมายถึง ความส าคัญเร่งด่วน (Priority) ของยุทธศาสตร์เฉพาะ ล าดับก่อน-หลังในการน ายุทธศาสตร์
เฉพาะไปปฏิบัติ (Sequencing) ระยะเวลาในการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์เฉพาะ (Length of Time)  
ห้วงเวลา (Period of Time) หรือจังหวะเวลา (Timing and Tempo) ท่ีเหมาะสมในการน า
ยุทธศาสตร์เฉพาะไปปฏิบัติ เป็นต้น ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรทดสอบความสมเหตุสมผลหรือความ
เป็นไปได้ของยุทธศาสตร์เฉพาะ (Strategy Validity or Possibility Test) ซ่ึงประกอบด้วย การ
ทดสอบความเหมาะสมของเป้าหมาย (Suitability) การทดสอบการยอมรับวิธีการ (Acceptability) 
และการทดสอบความเป็นไปได้ของเครื่องมือ (Feasibility) ซ่ึงสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญ
ท่านท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 

4.  ปรับปรุงเพิ่มเติมเน้ือหำของยุทธศำสตร์ชำติให้มีควำมชัดเจนและ
สมบูรณ์ 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรปรับปรุง วิสัยทัศน์ของยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี ให้มีความชัดเจน ประชาชนท่ัวไปสามารถเข้าใจได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง แนวคิดในการ
ประยุกต์ใช้หลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงกับระบบเศรษฐกิจมหภาค (Macro Economy) หรือ
การลงทุนขนาดใหญ่ของภาครัฐ (Mega Projects) ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่าน ท่ี 
9 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมภาพอนาคตท่ีเห็นพ้องร่วมกันโดย
ทุกฝ่าย (Conceptualized Common Future Picture) ท้ังนี้เพื่อให้หน่วยงานภาครัฐและประชาชน
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ท่ัวไปเห็นภาพอนาคตของประเทศในอีก 20 ปี ข้างหน้าท่ีชัดเจนตรงกัน และเพื่อไม่ให้มีข้อผิดพลาด
หรือความคลาดเคล่ือนในการก าหนดยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาเพื่อรองรับยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึง
สอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 และ 3 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรอธิบายกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติดังท่ี
แสดงไว้แล้วตามแผนภาพที่ 4-1 ให้ทุกฝ่ายเข้าใจตรงกัน ซ่ึงจะมีผลต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติ
ในภาพรวม ผลการวิจัยส่วนใหญ่ช้ีให้เห็นว่าขั้นตอนการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ และขั้นตอนการ
ประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติจะมีผลต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมมากกว่าตัว
ยุทธศาสตร์ชาติเองเสียอีก ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรอธิบายโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 
20 ปี ซ่ึงเป็นโครงสร้างแบบล าดับช้ัน (Hierarchical Structure) ตามท่ีได้แสดงไว้แล้วตามแผนภาพท่ี 
4-2 เริ่มจากยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงประกอบด้วยยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านถ่ายทอดลงมาเป็น
ยุทธศาสตร์รองรับในระดับกระทรวง แล้วจึงถ่ายทอดลงมาอีกทอดเป็นแผนงานและโครงการของ
หน่วยงานภาครัฐซ่ึงเป็นหน่วยปฏิบัติ เพื่อความเข้าใจท่ีตรงกันของทุกฝ่าย ซ่ึงสอดคล้องกับ
ข้อเสนอแนะของอาจารย์ท่านท่ี 3 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรปรับปรุงเนื้อหาของกรอบยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี โดยสรุปเป้าหมาย (Ends) ซ่ึงปกติแล้วเป็นจุดเริ่มต้นในการก าหนดยุทธศาสตร์ แทนท่ีจะ
เป็นวิธีการ (Ways) ท้ังนี้เพื่อให้ง่ายต่อการพัฒนายุทธศาสตร์เฉพาะในลักษณะ Result-based, 
Effect-based หรือ Demand-based Startegy และอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผล 
(Causality : Cause and Effect) อย่างชัดเจน รวมท้ังพัฒนาเนื้อหาท้ังหมดของยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี ให้มีความสมบูรณ์ครบถ้วน ชัดเจน เจาะจง สมเหตุสมผล และเป็นไปได้จริง รวมท้ัง
ก าหนดความส าคัญเร่งด่วนของแต่ละเป้าหมาย ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1, 
2 และ 7 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่ ม เติมการเน้นประสิทธิภาพ 
(Efficiency) ควบคู่ไปกับประสิทธิผล (Effectiveness) ท้ังนี้เพื่อลดเวลาและประหยัดทรัพยากรในการ
น ายุทธศาสตร์ ระยะ 20 ปี ไปปฏิบัติให้บรรลุเป้าหมายท่ีต้องการ 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมแนวคิดการส่ือสารทางยุทธศาสตร์ 
(Strategic Communication) ท่ีชัดเจนไปถึงภาคส่วนต่าง ๆ  และประชาชนท่ัวไป เช่น การสร้างความ
ภาคภูมิใจในชาติ ความเป็นเจ้าของยุทธศาสตร์ชาติ เหตุผลความจ าเป็น รวมท้ังประโยชน์ท่ีประชาชน
จะได้รับจากยุทธศาสตร์ชาติ การปรับความรู้สึกนึกคิดของประชาชนให้เห็นถึงประโยชน์ส่วนรวม 
ประโยชน์สาธารณะ หรือประโยชน์ในระยะยาวเป็นล าดับแรก การเสริมสร้างการมีส่วนร่วม  การ
สนับสนุน และความร่วมมือเสียสละของประชาชน (Paticipation, Support and Contribution) 
ตลอดจนการสร้างบรรยากาศหรือสภาวะแวดล้อมท่ีเหมาะสมและเอ้ืออ านวยในการขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ชาติ เช่น ความเช่ือมั่นของประชาชนต่อภาครัฐ และความสงบสุขและเป็นระเบียบ
เรียบร้อยของบ้านเมือง เป็นต้น ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของอาจารย์ท่านท่ี 3 และผู้เก่ียวข้อง
ท่านท่ี 7 และ 10 
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คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรพิจารณาตัดเนื้ อหาบางส่วนของ
ยุทธศาสตร์ชาติท่ีเกินความจ าเป็นออกเพื่อให้ยุทธศาสตร์ชาติมุ่งแก้ปัญหาระดับชาติและมีความกระชับ
ยิ่งขึ้น เช่น งานประจ าตามภารกิจหน้าท่ีของหน่วยงานภาครัฐ โดยท่ีมีเพียงแค่วิธีการหรือแนวทางเดียว
เท่านั้นในการปฏิบัติ ไม่จ าเป็นต้องก าหนดยุทธศาสตร์เฉพาะ การแก้ปัญหาเร่งด่วนระยะส้ัน การ
แก้ปัญหาท้องถิ่น การแก้ปัญหาเฉพาะกลุ่ม หรือการปฏิรูประบบท่ีใช้เวลาด าเนินการไม่นานนัก ซ่ึง
ไม่ใช่การแก้ปัญหาทางยุทธศาสตร์ระยะยาว เป็นต้น 

คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรอธิบายกรอบแนวคิด  (Conceptual 
Framework) ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติอย่างชัดเจนเพื่อให้ง่ายต่อการพัฒนายุทธศาสตร์เฉพาะ   
ซ่ึงต้องอาศัยแนวคิดเบ้ืองต้นท่ีชัดเจนในการน าไปสู่เป้าหมาย (Ends) ท่ีต้องการ ควรเพิ่มเติมแนวคิดให้
ครอบคลุมและทันกับความเปล่ียนแปลงของโลก รวมท้ังเพิ่มเติมแนวคิดในการบริหารจัดการสมัยใหม่ 
ดังต่อไปนี้ 

เพิ่มเติมแนวคิดด้านภัยคุกคามจากสงครามตามแบบ (Conventional Warfare) 
ประกอบด้วย การเตรียมก าลังรบ เช่น ขีดความสามารถท่ีต้องการ โครงสร้างก าลังรบ การวางก าลัง 
และระดับความพร้อม และการใช้ก าลังรบรับมือกับความขัดแย้งด้วยอาวุธ (Armed Conflicts)         
ท่ีประเทศไทยอาจจะต้องเผชิญหรือต้องเข้าไปเก่ียวข้องภายในห้วงระยะเวลา 20 ปี รวมท้ังการรับมือ
กับผลกระทบทางอ้อมจากอาวุธท าลายล้างสูง (Weapons of Mass Destruction : Nuclear, 
Biological and Chemical) ท่ีอาจแพร่กระจายเข้ามาในประเทศ นอกจากนั้นควรเพิ่มเติมแนวคิด
ด้านภัยคุกคามรูปแบบใหม่หรือแบบอสมมาตร (Non- conventional or Asymmetic Security 
Threats) หรือความท้าทายด้านความมั่นคงอ่ืน ๆ (Security Challenges) และภัยพิบัติตามธรรมชาติ
หรือ       ท่ีมนุษย์สร้างขึ้น (Natural or Manmade Disasters) ให้ครอบคลุมความน่าจะเป็น 
(Probabilities) ทุกด้านท่ีอาจจะเกิดขึ้นภายในห้วงระยะเวลา 20 ปี 

เพิ่มเติมแนวคิดเป้าหมายความปรองดองและสันติภาพถาวรในพื้นท่ีจังหวัดชายแดน
ภาคใต้ภายในระยะเวลาไม่เกิน 20 ปี และการขจัดเงื่อนไขท่ีเป็นรากฐานของความขัดแย้ ง 
(Fundamental Conflicts) ให้หมดส้ินไปหรือให้เหลือน้อยท่ีสุดในระดับท่ีไม่เป็นปัญหาอีกต่อไป 
รวมท้ังแนวคิดเก่ียวกับการปกครองและบริหารพื้นท่ี ระบบเศรษฐกิจ และแนวทางการปฏิบัติใน      
พหุสังคมวัฒนธรรม (Multi-sociocultural Practice) ท่ีเหมาะสมและเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่าย โดย
ต้องมีท้ังความสมดุลและความเป็นธรรม ท้ังนี้เพื่อให้เกิดเสถียรภาพอย่างยั่งยืนในพื้นท่ี 

เพิ่มเติมการวิเคราะห์ข้ันพื้นฐานท่ีจ าเป็นส าหรับการเสริมสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขัน (Competitive Advantage) ของประเทศไทยซ่ึงต้องมีคู่แข่งท่ีชัดเจน ท้ังนี้เพื่อให้มี
หลักการเหตุผลสนับสนุนอย่างหนักแน่น เป็นท่ียอมรับของทุกภาคส่วน เช่น สมรรถนะหลักของ
ประเทศ (Core Competence) ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) และแรงขับเคล่ือน (Driving Forces) 
ในโครงสร้างของแต่ละอุตสาหกรรมเป้าหมายท่ีเลือก หรือสินค้าซ่ึงเป็นผลิตผลหลักในภาคการเกษตร
และบริการของประเทศไทยท่ีต้องเข้าแข่งขันในตลาดเสรีของโลก อีกท้ังขาดการวิเคราะห์เปรียบเทียบ
ขีดความสามารถท่ีแท้จริงระหว่างประเทศไทยกับประเทศคู่แข่งในแต่ละด้าน ( Capability Gap 
Analysis) เช่น คู่แข่งในการส่งออกข้าว คู่แข่งในการส่งออกยางพารา คู่แข่งในอุตสาหกรรมยานยนต์ 
คู่แข่งในอุตสาหกรรมการท่องเท่ียว คู่แข่งในการเป็นครัวโลก คู่แข่งในการเป็นศูนย์กลางการบิน หรือ
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คู่แข่งในการเป็นศูนย์กลางการแพทย์ เป็นต้น ซ่ึงจะท าให้การพิจารณาก าหนดยุทธศาสตร์การแข่งขัน 
โดยเฉพาะเมื่ออยู่ในสถานการณ์การแข่งขันที่เข้มข้นในแต่ละตลาดท่ีมีคู่แข่งหลายฝ่าย โดยแต่ละฝ่ายมี
ความได้เปรียบในการแข่งขันท่ีแตกต่างกัน และการก าหนดเรื่องท่ีไม่สมควรด าเนินการและเรื่องท่ี
สมควรด าเนินการ ได้รับการยอมรับอย่างแท้จริงจากภาคธุรกิจและการลงทุน 

เพิ่มเติมการวิเคราะห์แผนการลงทุนรวมของภาครัฐ (Portfolio Analysis) เพื่อลด
ความเส่ียงของประเทศในภาพรวม และเป็นหลักประกันให้เศรษฐกิจสามารถเติบโตได้อย่างต่อเนื่อง
และมีเสถียรภาพ เช่นเดียวกับการบริหารสินทรัพย์ใน Port Folio ของภาคธุรกิจ โดยเฉพาะการ
ผสมผสานการลงทุนแต่ละประเภทท่ีประเทศไทยมีความได้เปรียบในการแข่งขันเพื่อกระจายความเส่ียง 
การวิเคราะห์คาดหมายผลตอบแทนท่ีจะได้รับและระยะเวลาคืนทุน และแนวคิดในการหมุนเวียน
รายได้จากการลงทุนเข้าไปลงทุนใหม่ในเรื่องอ่ืนท่ีจ าเป็น เช่น การลงทุนเพื่อเข้าสู่อุตสาหกรรมใหม่ท่ีจะ
เติบโตอย่างรวดเร็วในอนาคต ซ่ึงการวิเคราะห์แผนการลงทุนรวมนี้สอดคล้องกับปรัชญาของเศรษฐกิจ
พอเพียง โดยลงทุนอย่างพอดี พอประมาณ ไม่มากไม่น้อยเกินไป พิจารณาเหตุผลความจ าเป็นในการ
ลงทุน ปัจจัยท่ีเก่ียวข้อง รวมท้ังผลตอบแทนท่ีจะได้รับและความเส่ียงท่ีจะเกิดขึ้นอย่างรอบคอบ และ
สร้างภูมิคุ้มกันท่ีดีโดยการเตรียมการให้พร้อมรับผลกระทบท่ีจะเกิดขึ้นจากการเปล่ียนแปลงสภาวะ
แวดล้อมในการแข่งขัน 

เพิ่มเติมแนวคิดความร่วมมือกับพันธมิตร  มิตรประเทศ ตลอดจนองค์กรหรือ
กองทุนระหว่างประเทศ เช่น ความร่วมมือทางด้านเทคนิค ด้านวิชาการ ด้านการศึกษา หรือด้านการ
ฝึกอบรม ความเป็นหุ้นส่วนทางยุทธศาสตร์ การพัฒนายุทธศาสตร์ร่วมระหว่างประเทศ การลงทุนหรือ
การวิจัยพัฒนาร่วมกับต่างประเทศ การซ้ือหรือการขอรับการถ่ายทอดเทคโนโลยีขั้นสูงจาก
ต่างประเทศ เป็นต้น 

เพิ่มเติมแนวคิดในการระดมทุนหรือร่วมลงทุนกับภาคเอกชนท้ังในประเทศและ
ต่างประเทศ รวมท้ังการเพิ่มบทบาทการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน (Public Private People 
Partnership) ท่ีชัดเจน เช่นเดียวกับประเทศพัฒนาแล้วซ่ึงอาศัยภาคเอกชนเป็นกลไกหลักในการ
ขับเคล่ือนเศรษฐกิจของประเทศ โดยมีภาครัฐอ านวยความสะดวกและก าหนดกติกาให้เกิดความเป็น
ธรรม (Facilitate and Regulate) เท่านั้น นอกจากนั้น ภาครัฐจะส่ิงท่ีจ าเป็นเองเท่านั้น แต่จะผ่อง
ถ่ายภาระหน้าท่ีอ่ืนให้กับภาคเอกชนเข้ามาช่วยด าเนินการตามความเหมาะสม (Outsourcing or 
Privatization) 

เพิ่มเติมแนวคิดในการน าทรัพยากรมนุษย์และสินทรัพย์ของรัฐหรือภาคเอกชนท่ียัง
ไม่ได้ใช้ประโยชน์หรือยังใช้ประโยชน์ไม่เต็มท่ี (Inert Assets) มาใช้ให้เกิดประโยชน์อย่างเต็มท่ีตาม
ศักยภาพที่มีอยู่ โดยการแปลงเป็นทุนในการพัฒนาประเทศ หรือท าให้กลายเป็นขีดความสามารถท่ี
น าไปใช้ได้จริง (Dynamic Capabilities) เช่น เกษตรกรที่ว่างงานหลังการเก็บเก่ียว แรงงานท่ีว่างงาน
หรือประกอบอาชีพไม่เป็นหลักแหล่ง องค์ความรู้ของท้องถิ่นหรือบรรพบุรุษ วนอุทยานแห่งชาติ ป่า
สงวน โบราณสถาน ศิลปกรรม และมรดกทางวัฒนธรรมอ่ืน ๆ ของชาติ ป่าเส่ือมโทรม ท่ีดินว่างเปล่า 
หรือส่ิงปลูกสร้างรกร้าง เป็นต้น โดยจะต้องก าหนดให้มีการบริหารจัดการทรัพยากรดังกล่าวอย่างเป็น
ระบบเพื่อให้สอดคล้องกับหลักการอนุรักษ์ 



95 
 

เพิ่มเติมแนวคิดท่ีชัดเจนในการปลูกฝังจิตส านึกท่ีถูกต้องให้กับคนไทยรุ่นใหม่ เช่น 
ความรักชาติอย่างมีเหตุผล อุดมการณ์และหลักการประชาธิปไตย ความรับผิดชอบและการมีวินัย การ
ดูแลรักษาสุขภาพ การให้บริการหรือช่วยเหลือผู้อ่ืน การรักษาความสะอาดเป็นระเบียบเรียบร้อย การ
อนุรักษ์ทรัพยากรธรรมชาติ ส่ิงแวดล้อม และพลังงาน การปฏิเสธไม่ยอมรับส่ิงท่ีผิด เช่น ส่ิงเสพติด 
การทุจริตประพฤติมิชอบ การค้ามนุษย์ การใช้กฎหมู่ เหนือกฏหมาย การละเมิดกฎหมาย การ
หลีกเล่ียงภาษี หรือการเบียดเบียนหรือการเอารัดเอาเปรียบผู้อ่ืน การขจัดค่านิยมท่ีไม่พึงประสงค์ เช่น 
การยอมรับนับถือคนท่ีมีอ านาจและความมั่งคั่ง ความฟุ้งเฟ้อ หรือระบบอุปถัมภ์ การปรับทัศนคติของ
คนไทยท่ีมีต่อประเทศเพื่อนบ้านให้เป็นไปในทิศทางท่ีถูกต้อง การปลูกฝังแนวคิดและทักษะท่ีจ าเป็นใน
ชีวิต เช่น ทักษะพื้นฐานในการด ารงชีวิต ป้องกันภัย และช่วยตัวเอง ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง 
ทักษะการค้าและเศรษฐศาสตร์พื้นฐาน การท างานเป็นทีมและการบูรณาการ การวิจัยพัฒนาและ
สร้างสรรค์นวัตกรรม เป็นต้น 

นอกเหนือจากการมุ่งสร้างคนดีแล้ว ควรเพิ่มเติมแนวคิดท่ีชัดเจนในการผลิต
บุคลากรหรือแรงงานให้ตรงกับความต้องการในอนาคต โดยเฉพาะระบบและหลักสูตรการศึกษาแบบท่ี
อิงความต้องการเป็นหลัก (Demand-based Education) เริ่มจากการวิเคราะห์ความต้องการสาขา
วิทยาการ (Disciplines) หรือชุดทักษะความช านาญ (Skill Sets) ท่ีจ าเป็นในเชิงปริมาณและคุณภาพ 
ท้ังในภาคการเกษตร ภาคบริการ และภาคอุตสาหกรรม โดยเฉพาะอุตสาหกรรมเป้าหมาย ตลอดจน
ข้าราชการและบุคลากรของภาครัฐท่ีจะเป็นกลไกช่วยเหลือภาคเอกชนในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์
ชาติ รวมท้ังเพิ่มเติมแนวคิดในการแก้ไขปรับปรุงระบบการเรียนการสอนคณิตศาสตร์ วิทยาศาสตร์ 
ความเข้าใจในการอ่าน (Reading Comprehension) ทักษะการใช้คอมพิวเตอร์ (Computer 
Literacy) และทักษะการใช้ภาษาอังกฤษ (English Competence) ท่ียังไม่ได้มาตรฐานสากล 

เพิ่มเติมนิยามท่ีชัดเจนในเรื่อง ความมั่นคงของมนุษย์ (Human Security) คุณภาพ
ชีวิต (Quality of Life) ความเท่าเทียม (หมายถึง ทุกคนได้ทุกอย่างเหมือนกัน หรือ Equality) และ
ความเสมอภาค (หมายถึง ทุกคนได้รับหรือเข้าถึงโอกาสเหมือนกัน หรือ Equity) และเพิ่มเติมแนวคิด
ในการลดความเหล่ือมล้ าทางด้านเศรษฐกิจและสังคมท่ีเป็นน่าจะสามารถไปได้จริงในบริบทของ
ประเทศไทยในอีก 20 ปีข้างหน้า 

เพิ่มเติมแนวคิดในการพัฒนาระบบการบริหารจัดการภาครัฐท่ีล้มเหลว ล้าหลัง 
หรือไม่เหมาะสมกับปัจจุบัน โดยการเปล่ียนแปลงท่ีหลักการพื้นฐาน (Fundamental Change) เช่น 
การเปล่ียนระบบการบริหารจัดการของรัฐวิสาหกิจเป็นระบบท่ีใกล้เคียงกับการบริหารธุรกิจของ
ภาคเอกชนเพื่อให้มีประสิทธิภาพ สามารถพึ่งตนเองและแข่งขันได้ในตลาด ยกเว้นแนวคิดในการ
แสวงหาก าไรที่อาจแตกต่างกัน การเปล่ียนระบบการเวนคืนท่ีดินให้มีความรวดเร็ว มีความเป็นธรรมใน
การจ่ายค่าชดเชยหรือค่าเยียวยาบนพื้นฐานของราคาซ้ือ-ขายจริง เพื่อให้เอ้ืออ านวยต่อการน าพื้นท่ี
เส่ือมโทรมกลับมาพัฒนาใหม่ หรือการพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานของเมืองใหม่ในเชิงพาณิชย์ และการ
เปล่ียนโครงสร้างภาษียานยนต์โดยลดอัตราภาษีสรรพสามิต แต่ปรับเพิ่มภาษีในการใช้รถใช้ถนนแทน
เพื่อให้เกิดความเป็นธรรมในลักษณะใช้มาก-จ่ายมาก กระตุ้นให้ผู้บริโภคเลิกใช้รถยนต์เก่าและซ้ือ
รถยนต์ใหม่ ซ่ึงเป็นลดปัญหาการจราจรติดขัดและอุบัติเหตุ ลดการน าเข้าเช้ือเพลิง ลดมลภาวะ 
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ตลอดจนเป็นการเพิ่มความสามารถในการแข่งขันให้กับอุตสาหกรรมยานยนต์ของประเทศไทยโดยการ
ใช้ก าลังผลิตให้เต็มท่ี (Economy of Scale) เพื่อการแข่งขันในตลาดโลก เป็นต้น 

5.  เพิ่มกำรมีส่วนร่วมของทุกภำคส่วนเพื่อให้ยุทธศำสตร์ชำติได้รับกำร
ยอมรับ 

ภาครัฐควรเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ให้กับ
ประชาชนท่ัวไปโดยผ่านช่องทางท่ีเหมาะสม ใช้การส่ือสารทางยุทธศาสตร์และการประชาสัมพันธ์เชิง
รุกในจังหวะและเวลาท่ีเหมาะสมเพื่อสร้างความรู้สึกเป็นเจ้าของยุทธศาสตร์ชาติและช้ีให้เห็นประโยชน์
ท่ีประชาชนท่ัวไปและคนรุ่นต่อไปจะได้รับจากยุทธศาสตร์ชาติในระยะยาว รวมท้ังเพิ่มช่องทางและ
เปิดโอกาสในการมีส่วนร่วมก าหนดยุทธศาสตร์ชาติให้กับภาคส่วนท่ีเก่ียวข้องและประชาชนท่ัวไปท่ี
สนใจ  ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของอาจารย์ท่านท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1, 3 และ 10 

ทุกฝ่ายควรร่วมกันเสริมสร้างความสามัคคีปรองดองในสังคมไทย รวมท้ังปลูกฝัง
การรับฟังท่ีดีและการเคารพความคิดเห็นของผู้อ่ืนให้กับประชาชน ท้ังนี้เพื่อลดความแตกแยกทาง
ความคิดในสังคมให้อยู่ในระดับปกติของประเทศท่ีมีการปกครองระบอบประชาธิปไตย ซ่ึงเป็นการ
สร้างบรรยากาศท่ีดีให้ประชาชนส่วนหนึ่งท่ีเคยไม่เห็นด้วยกับรัฐบาลจะเปิดใจท่ีจะเรียนรู้และท าความ
เข้าใจยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี และภาครัฐควรเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจให้กลุ่มอิทธิพล กลุ่ม
ผลประโยชน์ หรือกลุ่ม ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในเรื่องต่าง ๆ เห็นประโยชน์ในระยะยาวของยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี ซ่ึงในระยะแรกท่ีน ายุทธศาสตร์ชาติมาใช้อาจจะเป็นการริดรอนผลประโยชน์ท่ีเคยมีเคยได้
ของกลุ่มดังกล่าวบ้างก็ตาม ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 และ 7 

ภาครัฐควรปรับปรุงแนวทางการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐท่ีเป็นกลไกหลัก
ของยุทธศาสตร์ชาติเพื่อให้เกิดความน่าเช่ือถือและสร้างความศรัทธา ซ่ึงจะช่วยให้ส่ือมวลชนเกิดความ
เช่ือมั่นในกลไกของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี และน าเสนอหรือส่ือข้อมูลข่าวสารเก่ียวกับ
ยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ไปยังประชาชนและสังคมในเชิงบวก 

แนวทำงพัฒนำกำรน ำยุทธศำสตร์ชำติไปปฏิบัติ 

1.  ก ำหนดแนวทำงในกำรน ำยุทธศำสตร์ชำติไปปฏิบัติอย่ำงเป็นระบบ  
ภาครัฐควรก าหนดแนวทางการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาต ิ(National Strategy 

Administration and Management) ในภาพรวมอย่างเป็นระบบ ซ่ึงครอบคลุมการน ายุทธศาสตร์
ชาติไปปฏิบัติท้ังในระดับบริหาร (Administrative Level) และในระดับจัดการ (Management 
Level) รวมถึงแนวทางการก าหนดนโยบายเพื่อขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ (Driving Policies) และ
แนวทางการก าหนดมาตรการสนับสนุนยุทธศาสตร์ชาติ (Supporting Measures) ตามความจ าเป็น  

ภาครัฐควรจัดตั้งศูนย์อ านวยการขับเค ล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ  ซ่ึงท าหน้า ท่ี
เช่นเดียวกับฝ่ายเสนาธิการร่วมของทหาร โดยจัดองค์กรแบบเมตริกซ์ (Matrix Organization) เพื่อ
ความสะดวกในการประสานงานระหว่างหน่วยงานภาครัฐท่ีเก่ียวข้องและสามารถเรียกใช้ผู้เช่ียวชาญ
เฉพาะให้เกิดประโยชน์สูงสุด มีหน้าท่ีบูรณาการ วางแผนร่วม และประสานงานระหว่างหน่วยงาน
ภาครัฐ รวมท้ังเฝ้าติดตามความก้าวหน้า เสนอแนะแนวทางแก้ปัญหาในเชิงบูรณาการ และสรุปผลการ
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ปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวม ซ่ึงจะช่วยลดช่องโหว่ของงาน (Gap) ซ่ึงไม่มีหน่วยงานใด
รับผิดชอบโดยตรง หรือลดความเหล่ือมซ้อนหรือความซ้ าซ้อนของงานระหว่างหน่วยงาน (Overlap) 
โดยการเสนอแนะให้หน่วยงานใดหน่วยงานหนึ่งรับเป็นเจ้าภาพรับผิดชอบโดยตรงหรือแก้ปัญหาเชิง
บูรณาการในภาพรวม 

ภาครัฐควรบูรณาการแนวทางการปฏิบัติในการบริหารจัดการภาครัฐซ่ึงมีลักษณะ
เป็นการผสมผสานระหว่างหลายแนวคิดในการบริหารจัดการท้ังของภาครัฐและภาคเอกชน ให้เป็น
ระบบการบริหารจัดการภาครัฐท่ีมีความสมบูรณ์ครบถ้วนและชัดเจนเพียงแค่ระบบเดียวซ่ึงครอบคลุม
แนวทางการปฏิบัติราชการทั้งหมด (Comprehensive System) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของหน่วยงาน
ภาครัฐในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ 

ภาครัฐและหน่วยงานภาครัฐควรทบทวนการจัดองค์กรให้มีประสิทธิภาพสูงสุดใน
การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติและยุทธศาสตร์ของหน่วยงานโดยพิจารณารูปแบบการจัดองค์กรเฉพาะ
กิจ (Adhocracy Organization) ท่ีเหมาะสมส าหรับงานขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ เช่น รูปแบบ
คณะกรรมการ (Committee Form) ท่ีเหมาะสมในการพิจารณาเรื่องใดเรื่องหนึ่งท่ีได้รับมอบหมาย
โดยมีกรอบภารกิจค่อนข้างชัดเจน รูปแบบเมตริกซ์ (Matrix Organization) ท่ีมีความยืดหยุ่นและอ่อน
ตัวสูง สะดวกในการประสานงาน เหมาะสมในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์เชิงบูรณาการ หรือรูปแบบ
กองก าลังเฉพาะกิจ (Task Force Form) ท่ีเหมาะสมกับงานท่ีชัดเจนแต่ค่อนข้างซับซ้อน ต้องอาศัย
หน่วยปฏิบัติหลายหน่วย เป็นต้น 

ภาครัฐและหน่วยงานภาครัฐควรน าหลักการและเทคนิคในการบริหารโครงการ 
(Project Management) อย่างเป็นระบบและครบวงจรมาประยุกต์ใช้การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ
ในระยะยาวตลอดจนแผนงานระยะยาวหรือการบริหารโครงการขนาดใหญ่ของภาครัฐตามยุทธศาสตร์
ชาติ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ต้องมีการแตกโครงสร้างของงาน (Work Breakdown Structure : WBS) 
แล้วแบ่งมอบความรับผิดชอบในการปฏิบัติให้กับหน่วยงานต่าง ๆ ตามภารกิจหน้าท่ีอย่างชัดเจน ท้ังนี้
เพื่อให้เกิดการบูรณาการและการประสานสอดคล้อง ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่าน
ท่ี 4 

ภาครัฐควรปรับแนวคิดในการจัดหารายได้และการใช้จ่ายเพื่อให้มีงบประมาณ
แผ่นดินเพิ่มข้ึนเพียงพอท่ีจะทยอยด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติได้ท้ังหมดในระยะยาว ในด้านรายได้
ควรปรับปรุงโครงสร้างการจัดเก็บรายได้ให้มีประสิทธิภาพมากท่ีสุดโดยลดประเภทของการจัดเก็บ ลด
ขั้นตอนในการจัดเก็บ ลดการรั่วไหล และน าระบบสารสนเทศเข้ามาใช้ให้มากท่ีสุดเพื่อลดการทุจริต 
ส่วนด้านการใช้จ่าย ควรเพิ่มความเช่ือมั่นให้กับนักลงทุนและผู้บริโภค โดยเสริมสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขัน การจัดท าแผนการลงทุนรวมของภาครัฐ การจัดท าข้อตกลงความร่วมมือกับพันธมิตร มิตร
ประเทศ ตลอดจนองค์กรหรือกองทุนระหว่างประเทศ การระดมทุนหรือร่วมลงทุนกับภาคเอกชนท้ังใน
ประเทศและต่างประเทศ และการพัฒนาระบบการบริหารจัดการภาครัฐโดยการเปล่ียนแปลงท่ี
หลักการพื้นฐาน ตามท่ีได้กล่าวมาแล้ว ท้ังนี้เพื่อให้เศรษฐกิจของประเทศสามารถขยายตัวได้อย่าง
ต่อเนื่องและมีเสถียรภาพ รัฐสามารถจัดเก็บรายได้เพิ่มมากขึ้นและได้รับผลตอบแทนท่ีดีขึ้นจากการ
ลงทุน นอกจากนั้นควรเร่งปรับปรุงกฎหมายและระบบการบริหารงบประมาณแผ่นดินให้รัฐบาล
สามารถจัดสรรและผูกพันงบประมาณส าหรับแผนงานระยะยาวและโครงการขนาดใหญ่เพื่อความ
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ต่อเนื่องในการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ ถึงแม้ว่าจะมีการเปล่ียนรัฐบาลหรือผู้บริหารระดับสูง 
และควรพิจารณาให้ภาคเอกชน ภาควิชาการ สถาบันศาสนา กิจการเพื่อสังคม (Social Enterprise) 
หรือ Non-government Organization (NGO) ประเภทอ่ืน ๆ เข้ามาช่วยเสริมกลไกของภาครัฐใน
การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติในส่วนท่ีเหมาะสม 

2.  พัฒนำบุคลำกรผู้บริหำรระดับสูงของหน่วยงำนภำครัฐ 
ภาครัฐควรจัดการอบรมช้ีแจงวิสัยทัศน์ เหตุผลความจ าเป็น และเนื้อหาของ

ยุทธศาสตร์ชาติให้บุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐเข้าใจ และก าหนดนโยบายในการ
ปฏิบัติราชการให้หน่วยงานภาครัฐจัดสรรเวลาให้เพียงพอส าหรับการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานซ่ึงรองรับยุทธศาสตร์ชาติ โดยให้ผู้บริหารระดับสูงให้ความสนใจ ควบคุม ก ากับดูแล และ
สนับสนุนการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานอย่างจริงจังและต่อเนื่อง 

ภาครัฐควรจัดท าแผนงานพัฒนาบุคลากรผู้บริหารระดับสูง  (Human Resource 
Development Program) และระบบบริหารจัดการบุคลากรผู้บริหารระดับสูง (Human Resource 
Management System) ของหน่วยงานภาครัฐให้เป็นเสาหลักของระบบบริหารจัดการภาครัฐท่ีมี
ประสิทธิภาพ โดยแผนงานพัฒนาและระบบบริหารจัดการดังกล่าวจะต้องมีความสัมพันธ์สอดคล้อง 
สนับสนุนซ่ึงกันและกัน และด าเนินการอย่างต่อเนื่องควบคู่กันไป บุคลากรผู้บริหารระดับสูงของ
หน่วยงานภาครัฐท้ังหมดควรได้รับการฝึกอบรมเพื่อพัฒนาความเป็นผู้น าและสมรรถนะในการบริหาร
จัดการยุทธศาสตร์ ให้มีความเป็นมืออาชีพในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน เข้าใจการ
ส่ือสารทางยุทธศาสตร์ มีทักษะในการติดต่อส่ือสารและการประชาสัมพันธ์ รวมท้ังมีความรู้ความเข้าใจ
เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติในระดับท่ีเพียงพอต่อการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน นอกจากนั้น
หน่วยงานภาครัฐควรพิจารณาคัดเลือกและส่งบุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานจ านวนหนึ่งท่ีมี
ความรู้ความสามารถเป็นที่ยอมรับท่ัวไปเข้ารับการศึกษาหรือฝึกอบรมในสถาบันการศึกษาระดับชาติท่ี
ได้รับมอบหมายให้บริหารจัดการองค์ความรู้ เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ  ท้ังนี้เพื่อเสริมสร้างความรู้ 
เพิ่มพูนทักษะและประสบการณ์ในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ สามารถเป็นผู้น าในการจัดท า
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเพื่อรองรับยุทธศาสตร์ชาติ หรือเป็นผู้น าการเปล่ียนแปลงภายในองค์กร ซ่ึง
สอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1, 2 และ 3 และอาจารย์ท่านท่ี 1, 2 และ 3 

หน่วยงานภาครัฐควรเสริมสร้างทักษะในการท างานเป็นทีม รวมท้ังพิจารณาย้าย
หมุนเวียนบุคลากรผู้บริหารระดับกลางและระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐจ านวนหนึ่งให้มีโอกาส
ปฏิบัติงานท่ีหลากหลายอย่างเป็นระบบ หรือเปิดโอกาสให้เข้ารับการศึกษาในระดับ Post-graduate 
ข้ามสาขาวิชาเดิมท่ีส าเร็จการศึกษาขั้นต้นได้ ท้ังนี้เพื่อให้บุคลากรเหล่านั้นมีโอกาสเรียนรู้งาน
หลากหลายสาขาจนกระท่ังมีความรู้ความสามารถในลักษณะท่ีเป็นพหุวิทยาการ (Multi-disciplines) 
ซ่ึงเป็นพื้นฐานส าคัญในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการท่ีต้องอาศัยความรู้ความเข้าใจ
หลายด้านประกอบกัน 

หน่วยงานภาครัฐปลูกฝังจิตส านึกและอุดมการณ์ในการท างาน รวมท้ังการมีความ
รับผิดชอบอย่างแท้จริง (Responsibility and Accountability) ให้กับข้าราชการและบุคลากรภาครัฐ
อ่ืน ๆ ตั้งแต่เริ่มเข้ารับราชการและตลอดการรับราชการ รวมท้ังปรับปรุงระบบการบริหารจัดการ
บุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐให้เป็นระบบคุณธรรมหรือระบบท่ีอิงผลการปฏิบัติงาน 
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(Merit-based or Performance-based Human Resource Management System) อย่างแท้จริง 
โดยระบบดังกล่าวต้องมีความสัมพันธ์สอดคล้องเช่ือมโยงกับการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ เช่น การ
เล่ือนต าแหน่งการย้ายหมุนเวียน การขึ้นเงินเดือน การให้ค่าตอบแทน การส่งเข้ารับการศึกษาในระดับ
ท่ีสูงขึ้น หรือแรงจูงใจในการรับราชการด้านอ่ืน ๆ กลไกท้ังหมดนี้จะต้องมีความสัมพันธ์สอดคล้องกับ
ผลการประเมินการปฏิบัติงานในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ของหน่วยงานท่ีบุคลากรผู้บริหารระดับสูง
นั้นรับผิดชอบ เป็นต้น ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 และอาจารย์ท่านท่ี 1 
และ 3 

3.  ก ำหนดแนวทำงในกำรแปลงยุทธศำสตร์ชำติให้เป็นกำรปฏิบัติอย่ำงเป็น
ระบบ 

ภาครัฐควรก าหนดแนวทางและจัดท าคู่มือในการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็น
ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาของหน่วยงานภาครัฐ และถ่ายทอดลงมาเป็นแผนงานและโครงการหรือการ
ปฏิบัติ อย่างชัดเจนและเป็นระบบ ก าหนดขั้นตอนในการด าเนินการที่เป็นมาตรฐานเดียวกันและระบบ
การตรวจสอบความถูกต้องขั้นต้น โดยยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาของหน่วยงานภาครัฐจะต้องตั้งอยู่บน
พื้นฐานหรือหลักการเหตุผลเดียวกันกับกรอบแนวคิดของยุทธศาสตร์ชาติ 

ภาครัฐควรมอบหมายให้ศูนย์ตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงเป็น
หน่วยงานกลางท่ีเป็นอิสระ ตรวจสอบยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐว่าสอดคล้องกับเป้าหมายและ
เจตนารมณ์ของยุทธศาสตร์ชาติหรือไม่ หรือมีการปรับยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้สอดคล้องกับผล
การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติตามความเป็นจริงในส่วนท่ีหน่วยตนเองรับผิดชอบหรือไม่ รวมท้ัง
ตรวจสอบแผนงานและโครงการของหน่วยงานภาครัฐว่าสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ของหน่วยงานหรือไม่ 
รวมท้ังมีหน้าท่ีตรวจสอบตัวช้ีวัดท่ีหน่วยงานภาครัฐพิจารณาเลือกใช้ว่าได้มาตรฐาน ตรงประเด็น 
เหมาะสมกับบริบทหรือสภาพความเป็นจริง สามารถช้ีวัดความส าเร็จของยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้
อย่างแท้จริงหรือไม่ หากหน่วยงานภาครัฐยังไม่สามารถหาตัวช้ีวัดท่ีเหมาะสม ควรเสนอแนะการน า
ตัวช้ีวัดท่ีมีอยู่แล้วมาใช้ (Adopt) การดัดแปลงตัวช้ีวัดท่ีมีอยู่แล้ว (Adapt) หรือการพัฒนาตัวช้ีวัดท่ี
เหมาะสมขึ้นมาใหม่ ( Develop) ให้เหมาะสมกับบริบทเฉพาะ เช่น ตัว ช้ีวัดแบบผสมผสา น 
(Composite Index) เป็นต้น 

หน่วยงานภาครัฐควรแต่งตั้งคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานเพื่อ
รองรับยุทธศาสตร์ชาติ และแต่งตั้งคณะท างานโดยจัดเจ้าหน้าท่ีหรือผู้เช่ียวชาญเฉพาะจากหน่วยงาน
ระดับรองลงมาท่ีเก่ียวข้องท้ังหมดเพื่อเป็นฝ่ายอ านวยการร่วมในการจัดท าร่างยุ ทธศาสตร์ของ
หน่วยงานดังกล่าว บุคลากรท่ีได้รับมอบหมายให้เป็นกรรมการหรือเจ้าหน้าท่ีท างานควรผ่านการ
ฝึกอบรมและมีสมรรถนะในระดับท่ีเหมาะสมตามท่ีได้กล่าวมาแล้ว ท้ังนี้หน่วยงานภาครัฐควรเปิด
โอกาสหรือช่องทางให้ผู้บริหารระดับกลางและผู้ปฏิบัติระดับล่างของหน่วยงาน รวมท้ังหน่วยเก่ียวข้อง
อ่ืน ๆ เข้ามีส่วนร่วมในการก าหนดยุทธศาสตร์ของหน่วยงานด้วย ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของ
ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 

หน่วยงานภาครัฐควรก าหนดแนวทางในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานอย่างเป็นระบบโดยก าหนดหน่วยงานหรือกลไกในการควบคุม ก ากับดูแล ติดตาม ตรวจสอบ 
และประเมินผลการน ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานไปปฏิบัติ และในกรณีท่ีต้องอาศัยความร่วมมือ
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ระหว่างหลายหน่วยงาน ควรก าหนดหน่วยรับผิดชอบภาพรวมหรือเจ้าภาพหลัก ระบุหน่วยสนับสนุน 
รวมท้ังจัดท ากรอบความร่วมมือระหว่างหน่วยงาน และขั้นตอนการปฏิบัติหรือการประสานงาน 

4.  เสริมสร้ำงควำมพร้อมในกำรปฏิบัติงำนและปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม
องค์กรของหน่วยงำนภำครัฐ 

ภาครัฐควรเสริมสร้างความพร้อมปฏิบัติงานให้หน่วยงานภาครัฐทุกหน่วยสามารถ
ปฏิบัติภารกิจหน้าท่ีตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานหรือสนับสนุนยุทธศาสตร์ชาติได้อย่างมี
ประสิทธิภาพโดยการปรับปรุงแนวทางการบริหารงานหรือกระบวนการท างานของหน่วยงานให้
เหมาะสมสอดคล้องกับการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ปรับปรุงแนวทางการบูรณาการ
กับหน่วยต้นสังกัดหรือหน่วยในบังคับบัญชาซ่ึงเป็นการบูรณาการทางตั้ง (Vertical Integration) หรือ
กับหน่วยเก่ียวข้องทางข้างซ่ึงเป็นการบูรณาการในแนวระนาบ (Horizontal Integration) ให้มี
ประสิทธิภาพ สามารถบูรณาการได้อย่างแท้จริง และควบคุมการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานให้อยู่ภายในกรอบเวลาหรือกรอบงบประมาณท่ีก าหนดโดยการก าหนดมาตรการที่เหมาะสม 
และก าหนดผู้รับผิดชอบอย่างชัดเจน เป็นต้น 

หน่วยงานภาครัฐควรปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรให้เอ้ืออ านวยต่อการบริหาร
จัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ซ่ึงจะท าให้การประชุมปรึกษาหารือและติดตามความก้าวหน้าในการ
ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น เช่น ก าหนดวาระและเป้าหมายของ
การประชุมอย่างชัดเจน แจกจ่ายข้อมูลให้ผู้เข้าร่วมการประชุมศึกษาก่อนการประชุมและเตรียมข้อมูล
ในส่วนท่ีรับผิดชอบเข้าประชุม เปิดโอกาสให้มีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นในท่ีประชุมด้วยการส่ือสาร
สองทางอย่างแท้จริง สร้างความมั่นใจและกระตุ้นให้ผู้เข้าร่วมประชุมตอบค าถามตามข้อเท็จจริง แจ้ง
ปัญหาข้อขัดข้อง ให้ข้อเสนอแนะต่อท่ีประชุม ประธานควรส่ังการในท่ีประชุมอย่างชัดเจนและเจาะจง 
รวมท้ังก าหนดผู้รับผิดชอบและติดตามผลการปฏิบัติ และควรจดบันทึกประชุมในสาระส าคัญ เป็นต้น 
ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2, 3, 4 และ 8 

หน่วยงานภาครัฐควรน าแนวคิดในการส่ือสารทางยุทธศาสตร์มาใช้ โดยเฉพาะใน
การประชาสัมพันธ์เชิงรุกเพื่อให้การส่ือสารของหน่วยงานภาครัฐกับกลุ่มเป้าหมายเกิดประสิทธิภาพ
สูงสุด เสริมสร้างความสัมพันธ์ท่ีดีท้ังกับฝ่ายการเมือง หน่วยงานหรือผู้บังคับบัญชาตามล าดับช้ัน หน่วย
เก่ียวข้อง ตลอดจนกลุ่มอิทธิพล กลุ่มผลประโยชน์ หรือกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ท้ังนี้เพื่อเปิดช่องทาง
หรือโอกาสในการสร้างความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้กับกลุ่มเป้าหมาย
ดังกล่าว   ซ่ึงจะท าให้หน่วยงานไม่ถูกต่อต้านและได้รับการสนับสนุนในการด าเนินการตามยุทธศาสตร์
ของหน่วยงาน ตลอดจนนโยบาย มาตรการ แผนงานและโครงการ หรือการปฏิบัติอ่ืน ๆ ภายใต้
ยุทธศาสตร์ดังกล่าว 

หน่วยงานภาครัฐควรปรับโครงสร้างองค์กรให้มีความเรียบง่ายและเป็นระบบ 
พยายามลดขั้นตอนการปฏิบัติงานให้เหลือน้อยท่ีสุด ออกแบบองค์กรให้มีความความยืดหยุ่นและอ่อน
ตัวสามารถตอบสนองต่อการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้เป็นอย่างดี พิจารณาจัดตั้ง
คณะท างานหรือทีมงานเพื่อบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานโดยเฉพาะในกรณีท่ีเห็นว่ามีความ
จ าเป็น บริหารจัดการบุคลากรอย่างเป็นระบบ โดยเฉพาะการน าคนรุ่นใหม่เข้ ามาเสริมทีมงานอย่าง
ต่อเนื่องเพื่อให้มีบุคลากรและองค์ความรู้เพียงพอในการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้
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อย่างต่อเนื่องและมีประสิทธิภาพจนบรรลุเป้าหมาย จัดให้มีการบริหารจัดการองค์ความรู้ 
(Knowledge Management) ภายในองค์กรอย่างเป็นระบบ และหน่วยงานภาครัฐควรพัฒนาให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) ในท่ีสุด 

หน่วยงานภาครัฐควรปรับแนวทางการพัฒนาบุคลากร (Human Resource 
Development : HRD) หรือแนวทางการบริหารงานบุคคล (Human Resource Management : 
HRD) ให้สอดคล้องกับการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน รวมท้ังสามารถรองรับแผนงาน
และโครงการระยะยาวของหน่วยงานท่ีจัดท าขึ้นตามยุทธศาสตร์ดังกล่าว 

 หน่วยงานภาครัฐควรน าแนวคิดในการทดสอบยุทธศาสตร์ของหน่วยงานมาใช้เพื่อ
หาข้อบกพร่องและลดความเส่ียงต่อความล้มเหลว ซ่ึงรวมถึงการทดลองใช้นโยบายหรือมาตรการ และ
การจัดท าแผนงานหรือโครงการน าร่องกับกลุ่มเป้าหมายหรือพื้นท่ีเป้าหมายบางส่วนเสียก่อน 
โดยเฉพาะในกรณีท่ีหน่วยงานขาดความแน่ใจในทัศนคติและความเข้าใจของกลุ่มเป้าหมาย และการ
สนับสนุนของประชาชนท่ัวไป หรือในกรณีท่ีการด าเนินการอาจส่งผลกระทบต่อค่านิยม บรรทัดฐาน 
ความเช่ือ หรือศีลธรรมอันดีของประชาชน ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2, 3 
และ 6 

หน่วยงานภาครัฐควรปรับเปล่ียนฐานข้อมูลและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศให้
สามารถรองรับการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมท้ังต้อง
สามารถแบ่งปันแลกเปล่ียนข้อมูลสารสนเทศท่ีจ าเป็นในการบูรณาการหรือในการปฏิบัติงานระหว่าง
หน่วยงาน 

ภาครัฐและหน่วยงานภาครัฐควรปรับแนวทางบริหารงานท่ีต้องมีการบูรณาการ
ระหว่างหน่วยงาน โดยก าหนดแนวทางให้มีการบูรณาการและประสานงานในระดับการปฏิบัติอย่าง
เป็นระบบเสียก่อนเป็นอันดับแรก รวมท้ังก าหนดแนวทางการติดต่อส่ือสารและประสานงานท้ังภายใน
และภายนอก จากนั้นจึงแบ่งมอบงานตามภารกิจหน้าท่ีของหน่วยระดับรองลงมาอย่างชัดเจน หากเกิด
ปัญหาข้อขัดข้องในการปฏิบัติงานต้องมีการปรึกษาหารือร่วมกันโดยมีหน่วยงานท่ีถูกก าหนดให้เป็น
เจ้าภาพเป็นหน่วยรับผิดชอบแก้ปัญหาในเชิงบูรณาการ 

ภาครัฐและหน่วยงานภาครัฐควรปรับระบบเงินเดือน ค่าตอบแทน และแรงจูงใจ
ด้านอ่ืน ๆ ให้สอดคล้องกับแนวทางการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติและยุทธศาสตร์ของแต่ละ
หน่วยงาน โดยระบบดังกล่าวต้องมีความเช่ือมโยงกับผลการด าเนินการและความส าเร็จของ
ยุทธศาสตร์ 

ภาครัฐควรใช้กฎหมายเป็นเครื่องมือในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ และควร
ก าหนดวงรอบอย่างชัดเจนให้หน่วยงานภาครัฐรับฟังความคิดเห็นจากประชาชนหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
เพื่อทบทวนและขอแก้ไขกฎหมายท่ีหน่วยงานรับผิดชอบหรือมีความเก่ียวข้อง ท้ังนี้เพื่อให้สอดคล้อง
กับยุทธศาสตร์ชาติหรือเอ้ืออ านวยต่อการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ซ่ึงสอดคล้องกับ
ข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 และ 8 

ภาครัฐควรก าหนดนโยบายและมาตรการให้หน่วยงานภาครัฐก าหนดกฎระเบียบ
และมาตรฐานในการปฏิบัติงาน ตลอดจนก าหนดบทลงโทษท่ีเหมาะสมในกรณีท่ีมีการละเมิด
กฎระเบียบหรือปฏิบัติงานไม่ได้ตามมาตรฐาน 
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ภาครัฐควรเสริมสร้างความพร้อมของหน่วยงานภาครัฐทุกหน่วย ท้ังในเขตเมืองท่ี
พัฒนาแล้วหรือในพื้นท่ีชนบทห่างไกล ท้ังนี้เพื่อให้ทุกหน่วยสามารถปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และเพื่อให้ประชาชนทุกคนได้รับบริการในระดับมาตรฐานเดียวกัน
ด้วยความพึงพอใจ โดยเฉพาะความพร้อมด้านบุคลากร งบประมาณ หรือทรัพยากรอ่ืน ๆ เช่น ทุก
หน่วยต้องมีบุคลากรท่ีมีสมรรถนะในระดับท่ีเหมาะสมในการปฏิบัติงาน เพียงพอท่ีจะให้บริการ
ประชาชน ทุกหน่วยต้องได้รับงบประมาณหรือเงินทุนสนับสนุนเพียงพอในการด า เนินการ และทุก
หน่วยต้องมีความพร้อมด้านวัสดุอุปกรณ์ เครื่องมือเครื่องใช้ ยานพาหนะ อาคารสถานท่ี โครงสร้าง
พื้นฐาน หรือส่ิงอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ รวมท้ังต้องมีองค์ความรู้และเทคโนโลยีท่ีจ าเป็น โดย
หน่วยงานส่วนกลางต้องพิจารณาจัดสรรงบประมาณหรือกระจายทรัพยากรท่ีจ าเป็ นไปยังหน่วย
เก่ียวข้องในภูมิภาคอย่างเหมาะสมและเป็นธรรม 

5.  พัฒนำบุคลำกรผู้ปฏิบัติของหน่วยงำนภำครัฐ 
หน่วยงานภาครัฐควรเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจท่ีถูกต้องเก่ียวกับยุทธศาสตร์ของ

หน่วยงานให้กับบุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐเพื่อให้เกิดความรู้สึกเป็นเจ้าของยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงาน เกิดความเช่ือมั่นศรัทธาในยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน มีทัศนคติท่ีดีและมีความเต็มใจในการ
ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน  

หน่วยงานภาครัฐควรปลูกฝังจิตส านึกและอุดมการณ์ในการท างานเพื่อส่วนรวม 
ตลอดจนความจงรักภักดีต่อหน่วยงาน (Loyalty) และจิตส านึกในการให้บริการ (Service Mind) 
รวมท้ังกระตุ้นให้บุคลากรผู้ปฏิบัติมีความกระตือรือล้น เอาใจใส่ มุ่งมั่น จริงจังในการปฏิบัติงาน รวมท้ัง
ปรับปรุงอุปนิสัยและพัฒนาบุคลิกภาพของผู้ปฏิบัติให้ยิ้มแย้มแจ่มใส แสดงออกถึงความเป็นมิตรเสมอ 
เหมาะสมกับการให้บริการประชาชน 

หน่วยงานภาครัฐควรเสริมสร้างความพร้อมในการปฏิบัติงานให้กับบุคลากรผู้ปฏิบัติ
โดยการฝึกอบรมให้เข้าใจบทบาทหน้าท่ีของตนเองในหน่วยงานและมีสมรรถนะในระดับท่ีเหมาะสมใน
การปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ท้ังนี้เพื่อให้ทุกคนสามารถปฏิบัติงานได้ตามมาตรฐาน
และเป็นระบบ จัดท าคู่มือหรือแนวทางการปฏิบัติในการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน 
เสริมทักษะการเรียนรู้ด้วยตนเองจากประสบการณ์ในการท างานและการศึกษาค้นคว้าเพิ่มเติม รวมท้ัง
สร้างความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับเหตุผลความจ าเป็นและแนวทางการประเมินผลยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงาน  

หน่วยงานภาครัฐควรสร้างบรรยากาศท่ีดีและความสามัคคีในหน่วยงาน พัฒนา
ทักษะในการท างานเป็นทีมและทักษะในเจรจาต่อรองให้กับบุคลากรผู้ปฏิบัติ  

หน่วยงานภาครัฐควรทบทวนภาระงานประจ าของบุคลากรผู้ปฏิบัติแต่ละคน แบ่ง
มอบภาระงานและความรับผิดชอบอย่างเป็นธรรม ประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างเท่ียงตรงตามระบบ
คุณธรรม ท้ังนี้เพื่อให้บุคลากรผู้ปฏิบัติมีขวัญก าลังใจและสามารถปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

กำรปรับปรุงกำรประเมินผลยุทธศำสตร์ชำติ 



103 
 

1.  ภาครัฐควรเพิ่มเติมขั้นตอนการประเมินผลและทบทวนยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นอีกส่วน
หนึ่งของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติเพื่อให้มีความครบถ้วนสมบูรณ์ ท้ังในส่วนของการประเมิน
ความก้าวหน้าของยุทธศาสตร์ชาติในห้วงระยะเวลาท่ีเหมาะสม เช่น ทุกระยะหรือวงรอบ 5 ปี และใน
ส่วนของการประเมินผลสัมฤทธ์ิหรือผลลัพธ์ขั้นสุดท้ายเมื่อส้ินสุดกรอบเวลาของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 
20 ปี โดยจัดตั้งศูนย์ตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ โดยเป็นหน่วยงานกลางท่ีเป็นอิสระขึ้นตรง
ต่อนายกรัฐมนตรี มีหน้าท่ีตรวจสอบความก้าวหน้าและประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมอย่าง
จริงจังและเท่ียงตรง บุคลากรภาครัฐผู้ท าหน้าท่ีประเมินผลต้องมีคุณสมบัติเหมาะสมเป็นท่ียอมรับของ
ทุกฝ่าย 

2.  ภาครัฐควรจัดท าคู่มือและจัดให้มีการฝึกอบรมการก าหนดตัวช้ีวัดให้ได้มาตรฐาน ตรง
ประเด็น และสะท้อนความส าเร็จในภาพรวมของยุทธศาสตร์ รวมท้ังแผนงานและโครงการ 

3.  ภาครัฐควรก าหนดแนวทางในการตรวจสอบประเมินผลการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์
ชาติ   ท่ีได้มาตรฐานและเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่าย โดยน าภาคส่วนต่าง ๆ เข้ามามีส่วนร่วมตามความ
เหมาะสมควรเสริมสร้างความพร้อมของหน่วยตรวจสอบส่วนกลางของหน่วยงานภาครัฐ หลีกเล่ียงการ
มอบหมายให้หน่วยปฏิบัติตรวจสอบประเมินผลการปฏิบัติงานของหน่วยเอง ควรสร้างความเข้าใจกับ
บุคลากรภาครัฐถึงประโยชน์ในการรายงานปัญหาข้อขัดข้องหรือความล้มเหลวและสาเหตุตาม
ข้อเท็จจริง รวมท้ังการแลกเปล่ียนบทเรียนท่ีได้รับและจัดท าข้อเสนอแนะเพื่อการแก้ไขปรับปรุงการ
ปฏิบัติงานให้ดีขึ้นและเพื่อมิให้เกิดความผิดพลาดในลักษณะเช่นเดียวกันขึ้นอีก 

4.  ภาครัฐควรก าหนดให้น าความก้าวหน้าจริงในการน ายุทธศาสตร์ชาตไิปปฎิบัติ ผลการ
ประเมิน สภาวะแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป และบทเรียนท่ีได้รับจากการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฎิบัติ 
เป็นข้อมูลน าเข้า (Input Data) ส าหรับการวิเคราะสภาวะแวดล้อมในการจัดท าหรือทบทวน
ยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1, 4 และ 10 

5.  ภาครัฐควรสร้างความเข้าใจกับทุกภาคส่วนถึงเหตุผลความจ าเป็นในการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติ หากยังไม่พร้อมท่ีจะแก้ปัญหาระยะยาวในประเด็นท่ีอ่อนไหวก็ไม่จ าเป็นต้องก าหนด
เป็นยุทธศาสตร์ชาติ บางครั้งการอาศัยความคลุมเครือไม่ชัดเจนหรือการทอดเวลาออกไปเพื่อให้ปัญหา
คล่ีคลายไปเองในท่ีสุดก็อาจจะเป็นยุทธศาสตร์ที่ดี อย่างไรก็ตาม ยุทธศาสตร์ชาติไม่ควรมียุทธศาสตร์
เฉพาะท่ีขาดความสมเหตุสมผลหรือความเป็นไปได้เพราะจะกลายเป็นจุดอ่อนท่ีท าให้ยุทธศาสตร์ชาติ
นั้นขาดความน่าเช่ือถือในภาพรวม 
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สรุป 
ผู้วิจัยได้สังเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดยใช้ข้อเสนอแนะจาก 

การสัมภาษณ์และข้อมูลจากการทบทวนวรรณกรรมประกอบด้วย แนวทางพัฒนา กระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติ แบ่งออกได้เป็น 4 กลุ่ม เช่นเดียวกับปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ   
โดยกลุ่มแรกเป็นแนวทางพัฒนาท่ัวไปในภาพรวมของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ และอีก 3 กลุ่มเป็น
แนวทางพัฒนาในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  

ภาพรวมแนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ แสดงโดยแผนภาพที่ 4-5 ได้ดังนี้ 
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แผนภาพที่ 4-5 : ภาพรวมแนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
 

 

ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
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บทท่ี 5 

สรุปและข้อเสนอแนะ 
ยุทธศาสตร์ชาติเป็นเอกสารส าคัญท่ีอธิบายวิสัยทัศน์ ภาพอนาคตของชาติ ผลประโยชน์

แห่งชาติ วัตถุประสงค์มูลฐานแห่งชาติหรือเป้าหมายระยะยาวของชาติ วัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติ
หรือเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีจ ากัด พร้อมท้ังก าหนดวิธีการหรือแนวทางท่ีชัดเจนและสมเหตุสมผล
ในการที่จะบรรลุเป้าหมายของชาติดังกล่าวโดยการใช้ก าลังอ านาจแห่งชาติท้ังปวงท่ีมีอยู่แล้วหรือ
สามารถจัดหาได้เป็นเครื่องมือในการด าเนินการ  

การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ตามบทบัญญัติของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักร
ไทย พ.ศ.2560 ถือเป็นเรื่องส าคัญและเป็นวาระแห่งชาติ ท้ังนี้เนื่องจากรัฐบาลท่ีจะผลัดเปล่ียนเข้ามา
บริหารประเทศจะต้องใช้ยุทธศาสตร์ชาติเป็นกรอบแนวทางในการพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืน โดยท่ี
ยุทธศาสตร์ชาติก าหนดท้ังเป้าหมาย วิธีการ เครื่องมือ กรอบเวลา รวมท้ังความส าคัญเร่งด่วนของแต่
ละเป้าหมาย ตลอดจนอธิบายความสัมพันธ์เช่ือมโยงและการสนับสนุนซ่ึงกันและกันระหว่าง
ยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านซ่ึงจะน าไปสู่เป้าหมายของชาติในภาพรวม 
  การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ
ระยะเวลาการวิจัย 6 เดือน ระหว่าง พ.ย.59 - พ.ค.60 โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อ 

1.  ศึกษาวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ของ
ประเทศไทย รวมท้ังปัญหาส าคัญในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะในส่วนของการบริหาร
จัดการ การจัดท า การขับเคล่ือน และการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 

2.  ศึกษาวิเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีมีประสิทธิภาพและ
เหมาะสมกับบริบทเฉพาะของประเทศไทย 

กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ท่ีมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับบริบทจะท าให้
ยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็นผลผลิตของกระบวนการครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญของชาติท้ังหมด มี
ความชัดเจนและเจาะจง มีความสมบูรณ์ในตัวเอง มีความสมเหตุสมผล และเป็นยุทธศาสตร์ท่ีถูกต้อง
เหมาะสม (The Right Strategy) ซ่ึงจะท าให้การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเป็นไปอย่างถูกต้องและมี
ประสิทธิภาพ (Good Execution) สามารถตรวจสอบความก้าวหน้าหรือประเมินผลได้อย่างเท่ียงตรง 
มีโอกาสสูงท่ีจะประสบความส าเร็จ บรรลุเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีก าหนด 

การทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง ประกอบด้วย กระบวนการหรือวงรอบ
ยุทธศาสตร์ ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ กรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ  แหล่งท่ีมา
และเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐ 
ทฤษฎีการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติ ปัญหาในการน ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบายไปปฏิบัติ 
ทฤษฎีการจัดองค์กร หลักการบริหารโครงการ การจัดฝ่ายเสนาธิการร่วมของทหาร ยุทธศาสตร์ชาติ
ของต่างประเทศ และงานวิจัยเก่ียวกับนโยบายความมั่นคงแห่งชาติ 
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สรุป 

ผลการศึกษาวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ของ
ประเทศไทย รวมท้ังปัญหาส าคัญในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะในส่วนของการบริหาร
จัดการ การจัดท า การขับเคล่ือน และการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้ดังนี้ 

1.  กำรวิเครำะห์ปัญหำในกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ 
ในการใช้ยุทธศาสตร์ชาติให้บรรลุเป้าหมายระยะยาวของชาติ กระบวนการ

ยุทธศาสตร์ชาติจะต้องเป็นกระบวนการท่ีสมบูรณ์ ครบวงจร และต่อเนื่อง โดยประกอบด้วย 3 
ขั้นตอนส าคัญ ได้แก่ ขั้นตอนการจัดท า ขั้นตอนการน าไปปฏิบัติ และขั้นตอนการประเมินผล 

ปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติสามารถจ าแนกออกเป็น 4 กลุ่ม 
ได้แก่ 

1.1  ปัญหาท่ัวไปในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  ซ่ึงท าให้การบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ปัญหาเหล่านี้ได้แก่ กระบวนการยุทธศาสตร์
ชาติท่ียังไม่สมบูรณ์และไม่ครบวงจร การขาดโครงสร้างท่ีชัดเจน การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติท่ี
ยังไม่เป็นระบบและขาดประสิทธิภาพ การบริหารจัดการองค์ความรู้เก่ียวกับกระบวนการยุทธศาสตร์
ชาติท่ียังไม่เป็นระบบเช่นกัน ระบบการบริหารจัดการภาครัฐและข้อจ ากัดของหน่วยงานภาครัฐท่ียังไม่
สอดคล้องและเอ้ืออ านวยต่อการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ การขาดความเช่ือมั่นจาก
ประชาคมโลกและสังคมไทยในความมุ่งมั่นจริงจังของผู้น าระดับสูงและกลุ่มผลประโยชน์ระดับชาติท่ีจะ
สนับสนุนการเปล่ียนแปลงตามยุทธศาสตร์ชาติ ตลอดจนการทุจริตประพฤติมิชอบและการใช้นโยบาย
ประชานิยมของรัฐบาลท่ีขาดความสมเหตุสมผล 

1.2  ปัญหาในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงอาจท าให้ยุทธศาสตร์ชาติไม่ครอบคลุม
ประเด็นปัญหาส าคัญของชาติท้ังหมด มีความคลุมเครือ ขาดความชัดเจนและความสมบูรณ์ในตัวเอง 
ขาดความน่าเช่ือถือ หรือมีข้อผิดพลาด ปัญหาเหล่านี้ได้แก่  

1.2.1  ปัญหาด้านการบริหารจัดการในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ เช่น ไม่มี
การก าหนดโครงสร้าง ตัวแบบ ขอบเขต เป้าหมาย กรอบเวลาในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติอย่างชัดเจน 
อีกท้ังไม่ได้ก าหนดหน่วยรับผิดชอบในการสนับสนุนการจัดท าและน าเสนอยุทธศาสตร์ชาติ  

1.2.2  ปัญหาด้านความพร้อมของบุคลากร ข้อมูล และเครื่ องมือในการ
จัดท ายุทธศาสตร์ชาติ  เช่น บุคลากรท่ีเก่ียวข้องขาดสมรรถนะท่ีเหมาะสม ถึงแม้ว่าจะมีความรู้
ความสามารถและประสบการณ์สูงในสายงานท่ีตนเองรับผิดชอบหรือสาขาวิทยาการท่ีตนเองมีความ
เช่ียวชาญเฉพาะ การเก็บข้อมูลและจัดท าสถิติระดับชาติไม่ครอบคลุมประเด็นปัญหาท้ังหมดหรือไม่ได้
มาตรฐานตรงกับความต้องการ นอกจากนั้นยังขาดทีมงานมืออาชีพ ฐานข้อมูล และระบบสารสนเทศ
สนับสนุน 

1.2.3  ปัญหาด้านวิธีการหรือแนวทางในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ เช่น  
การขาดตัวแบบมาตรฐานส าหรับยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ รวมท้ังการขาดกรอบแนวคิดในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ที่มีหลักการเหตุผลสนับสนุนและครอบคลุมทุกประเด็นปัญหาท่ีส าคัญ  
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1.2.4  ปัญหาด้านเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติ เช่น การขาดความชัดเจนของ
วิสัยทัศน์ ขาดภาพอนาคตท่ีเห็นพ้องร่วมกัน กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติและโครงสร้างยุทธศาสตร์
ชาติท่ียังขาดความชัดเจน ความไม่ชัดเจนของค าส าคัญ เป้าหมาย ความส าคัญเร่งด่วน กรอบเวลา 
ทรัพยากรท่ีจะน ามาใช้ ความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะ หน่วยรับผิดชอบหลักท่ี
จะต้องน าของยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านไปบูรณาการ ตัวช้ีวัดความส าเร็จในระดับชาติหรือ
ระดับมหภาค อีกท้ังยังไม่มีการทดสอบความสมเหตุสมผลหรือความเป็นไปได้ของยุทธศาสตร์เฉพาะใน
แต่ละด้าน  เป็นต้น 

1.2.5  ปัญหาด้านการมีส่วนร่วมและการยอมรับยุทธศาสตร์ชาติ เช่น การ
ขาดความรู้ความเข้าใจไม่ทราบเหตุผลความจ าเป็นในการมียุทธศาสตร์ชาติ การมีส่วนร่วมอย่างจ ากัด
ของประชาชนและแต่ละภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง ประชาชนไม่ทราบว่าตนเองและประเทศไทยจะได้รับ
ประโยชน์อะไรจากยุทธศาสตร์ชาติ ความแตกแยกทางความคิดของประชาชน รวมท้ังการไม่ยอมรับ
หรือการขาดความเช่ือมั่นยุทธศาสตร์ชาติ 

1.3  ปัญหาในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ ซ่ึงอาจท าให้การน ายุทธศาสตร์ชาติ 
ไปปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ไม่สามารถวัดผลสัมฤทธ์ได้อย่างแท้จริง    
หรือประสบความล้มเหลว ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีก าหนด ปัญหาเหล่านี้ได้แก่  

1.3.1  ปัญหาด้านการบริหารจัดการในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ  เช่น 
การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมยังไม่เป็นระบบ การขาดหน่วยงานอ านวยการขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงมีหน้าท่ีวางแผน จัดการ อ านวยการ ประสานงาน และควบคุมการปฏิบัติท่ีต้องมี
การบูรณาการระหว่างหน่วยงานภาครัฐ เช่นเดียวกับฝ่ายเสนาธิการร่วมของทหาร ระบบบริหารจัดการ
ภาครัฐในปัจจุบันที่ยังไม่ได้บูรณาการให้เป็นระบบท่ีสมบูรณ์แต่เพียงระบบเดียว หน่วยงานภาครัฐ
บางส่วนขาดการทบทวนแก้ไขปรับปรุงโครงสร้างของหน่วยหรือกระบวนการปฏิบัติงานตามทฤษฎีการ
จัดองค์กร ภาครัฐไม่ได้น าหลักการและเทคนิคการบริหารโครงการมาใช้กับการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาของหน่วยงานภาครัฐ หรือแผนงานและ
โครงการระยะยาวขนาดใหญ่ท่ีมีความซับซ้อน อีกท้ังข้อจ ากัดด้านรายได้ของภาครัฐและงบประมาณ
แผ่นดิน เป็นต้น  

1.3.2  ปัญหาเก่ียวกับบุคลากรผู้บริหารระดับสูง เช่น การขาดวิสัยทัศน์และ 
ไม่เห็นความส าคัญของยุทธศาสตร์ชาติ การขาดภาวะผู้น าและการมีระดับสมรรถนะไม่เพียงพอท่ีจะ
การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ การขาดทักษะในการท างานเป็น
ทีมซ่ึงเป็นพื้นฐานในการบูรณาการร่วมกับหน่วยเก่ียวข้อง หรือการขาดความรับผิดชอบอย่างแท้จริงใน
การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน  

1.3.3  ปัญหาในการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติ เช่น การแปลง
ยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติยังไม่เป็นระบบ ไม่สอดคล้อง หรือไม่ถูกต้องตรงตามเจตนารมณ์ของ
ยุทธศาสตร์ชาติ การขาดการมีส่วนร่วมของผู้บริหารระดับกลาง ผู้ปฏิบัติระดับล่าง และหน่วยเก่ียวข้อง 
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐขาดแนวทางบริหารจัดการอย่างเป็นระบบ และล าดับความส าคัญ
เร่งด่วนของแผนงานและโครงการไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ ไม่สอดคล้องกับขอบเขตอ านาจ
หน้าท่ีของหน่วยเก่ียวข้อง หรือไม่มีการก าหนดหน่วยรับผิดชอบโดยตรง 
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1.3.4  ปัญหาความพร้อมในการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐ  เช่น 
หน่วยงานภาครัฐไม่ปรับเปล่ียนแนวทางการบริหารงานหรือกระบวนการท างานให้สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์ ไม่สามารถบูรณาการการปฏิบัติท้ังทางตั้งหรือทางระนาบ วัฒนธรรมองค์กรไม่เอ้ืออ านวย
ต่อการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ ขาดการส่ือสารทางยุทธศาสตร์ที่ดีและขาดการประชาสัมพันธ์เ ชิงรุก  
ท่ีมีประสิทธิภาพ โครงสร้างองค์กรและการปฏิบัติงานไม่เหมาะสมกับยุทธศาสตร์ แนวทางการพัฒนา
บุคลากรหรือการบริหารงานบุคคลไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ ไม่ทดสอบยุทธศาสตร์ด้วยการน าร่อง
เสียก่อน  ไม่ปรับเปล่ียนฐานข้อมูลและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศให้รองรับยุทธศาสตร์ บริหารงาน
เชิงบูรณาการโดยแยกส่วนปฏิบัติ ระบบเงินเดือน ค่าตอบแทน และแรงจูงใจไม่สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์ ละเลยไม่ขอแก้ไขกฎหมายในส่วนท่ีหน่วยรับผิดชอบ ไม่ก าหนดกฎระเบียบและมาตรฐาน
ในการปฏิบัติงาน และขาดความพร้อมด้านบุคลากร งบประมาณ หรือทรัพยากรอ่ืน ๆ เป็นต้น 

1.3.5  ปัญหาเก่ียวกับบุคลากรผู้ปฏิบัติ เช่น การขาดความรู้ความเข้าใจ ขาด
ความรู้สึกเป็นเจ้าของ และขาดความเช่ือมั่นในยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน การขาดจิตส านึก อุดมการณ์ 
หรือคุณสมบัติท่ีเหมาะสม การขาดทักษะในการท างานเป็นทีม ไม่เข้าใจบทบาทหน้าท่ีของตนเอง และ
การมีภาระงานประจ ามากเกินไป เป็นต้น 

1.4  ปัญหาในการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ  ซ่ึงอาจท าให้ภาครัฐไม่ทราบ
ความก้าวหน้าจริงในระหว่างการด าเนินการ ไม่ทราบผลลัพธ์ท่ีแท้จริงของยุทธศาสตร์ชาติเมื่อส้ินสุด
กรอบเวลา หรือยุทธศาสตร์ชาติไม่ได้รับปรับปรุงแก้ไขตามท่ีควรจะเป็น ปัญหาเหล่านี้ได้แก่ การขาด
ขั้นตอนการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติท่ีชัดเจนเป็นรูปธรรม การขาดหน่วยงานกลางท่ีเป็นอิสระ      
และมีเอกภาพเพื่อตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติอย่างจริงจังและเท่ียงตรง บุคลากรภาครัฐ      
ผู้ตรวจสอบประเมินผลไม่เหมาะสมหรือไม่ได้รับการยอมรับ การก าหนดตัวช้ีวัดท่ียังไม่ได้มาตรฐาน   
การรายงานผลการด าเนินการหรือผลการประเมินของท่ีไม่ตรงกับข้อเท็จจริง และวัฒนธรรมองค์กร    
ในการหลีกเล่ียงไม่รายงานข้อขัดข้อง ความล้มเหลว บทเรียนท่ีได้รับ หรือข้อเสนอแนะเพื่อการ
ปรับปรุงแก้ไข 

2.  แนวทำงพัฒนำกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ 
แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ สามารถจ าแนกออกเป็น 4 กลุ่ม 

เช่นกัน ได้แก่ 
2.1  การพัฒนากระบวนการ โครงสร้าง และระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ 

โดยจัดให้มีกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีสมบูรณ์และครบวงจร บริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติอย่าง
เป็นระบบ จัดตั้งสถาบันการศึกษาหลักเพื่อบริหารจัดการองค์ความรู้เก่ียวกับกระบวนการยุทธศาสตร์
ชาติ และสร้างบุคลากรมืออาชีพหรือผู้เช่ียวชาญเฉพาะในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ปรับปรุงระบบ
การบริหารจัดการภาครัฐให้เอ้ืออ านวยต่อการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ สร้าง
เครือข่ายความร่วมมือระหว่างหน่วยงานภาครัฐกับทุกภาคส่วน สร้างความเช่ือมั่นให้กับประชาคมโลก
และสังคมไทยในความมุ่งมั่นจริงจังท่ีจะด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ น าหลักปรัชญาของเศรษฐกิจ
พอเพียงมาประยุกต์ใช้อย่างจริงจัง ป้องกันและขจัดการทุจริตประพฤติมิชอบให้หมดส้ินไป และสร้าง
กลไกตรวจสอบและถ่วงดุลเพื่อป้องกันการใช้นโยบายประชานิยมท่ีขาดความสมเหตุสมผล 

2.2  แนวทางพัฒนาการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 
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2.2.1  ก าหนดโครงสร้างคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติท่ีสมบูรณ์ 
แต่งตั้งคณะท่ีปรึกษานายกรัฐมนตรีในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาต ิและจัดตั้งศูนย์อ านวยการขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ชาติ 

2.2.2  เตรียมความพร้อมด้านบุคลากร ข้อมูล และเครื่องมือในการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติ โดยพัฒนาบุคลากรท่ีเก่ียวข้องให้มีสมรรถนะเพียงพอ และให้ศูนย์ อ านวยการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติจัดท าฐานข้อมูลและระบบสารสนเทศ รวมท้ังจัดทีมงานมืออาชีพสนับสนุน
การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 

2.2.3  ก าหนดตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการท่ีเป็น
มาตรฐาน จัดท ากรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติและเริ่มการบูรณาการตั้งแต่ต้น ก าหนด
มาตรฐานในการเขียนยุทธศาสตร์ชาติ และเพิ่มการทดสอบความสมเหตุสมผลหรือความเป็นไปได้ของ
ยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน 

2.2.4  ปรับปรุงเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติให้มีความสมบูรณ์และชัดเจน   
เพิ่มความชัดเจนของวิสัยทัศน์ ภาพอนาคตท่ีเห็นพ้องร่วมกัน กระบวนการและโครงสร้างยุทธศาสตร์
ชาติเชิงบูรณาการ ก าหนดเป้าหมายท่ีชัดเจนและเจาะจง เพิ่มกรอบเวลาและความส าคัญเร่งด่วน     
และเพิ่มหลักการเหตุผลเพื่อความน่าเช่ือถือ 

2.2.5  สร้างเสริมความรู้ความเข้าใจและเพิ่มการมีส่วนร่วมในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติของทุกภาคส่วน ช้ีแจงประโยชน์ส่วนรวมต่อประเทศไทยและประโยชน์ท่ีประชาชนใน
แต่ละภาคส่วนจะได้รับจากยุทธศาสตร์ชาติ  รวมท้ัง ใช้การส่ือสารทางยุทธศาสตร์และการ
ประชาสัมพันธ์เชิงรุกในจังหวะและเวลา ท่ีเหมาะสม 

2.3  แนวทางพัฒนาการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ  โดยจัดตั้งศูนย์อ านวยการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ เป็นหน่วยงานกลางระดับชาติรับผิดชอบการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติใน
ภาพรวม รวมท้ังน าเสนอความก้าวหน้าและผลส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติ บริหารจัดการยุทธศาสตร์
ชาติอย่างเป็นระบบและครบวงจร ระดมบุคลากรและทรัพยากรจากหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องเพื่อ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติและแก้ปัญหาเชิงบูรณาการ น าโครงสร้างการจัดองค์กรเฉพาะกิจ เช่น การ
จัดองค์กรแบบเมตริกซ์มาใช้ในการบูรณาการ น าหลักการและเทคนิคการบริหารโครงการ เช่น การ
แตกโครงสร้างของงาน มาประยุกต์ใช้ในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ังแผนงานและ
โครงการขนาดใหญ่ระยะยาวซ่ึงมีความซับซ้อนในการปฏิบัติ จัดท าโครงการพัฒนาผู้บริหารระดับสูง
และสร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์ในทุกระดับ ก าหนดแนวทางการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติ
ท่ีเป็นมาตรฐาน เสริมสร้างความพร้อมปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐและบุคลากรผู้ปฏิบัติ 

2.4  การปรับปรุงระบบการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ โดยเพิ่มขั้นตอนการ
ประเมินผลการปฏิบัติยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ จัดตั้ง
หน่วยงานกลางท่ีเป็นอิสระเพื่อตรวจสอบประเมินผลการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติอย่างจริงจังและ
เท่ียงตรงโดยจัดให้ตัวแทนจากทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้องเข้ามีส่วนร่วม ก าหนดแนวทางตรวจสอบ
ประเมินผลการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติท่ีเป็นมาตรฐานและได้รับการยอมรับ จัดท ามาตรฐานและ
ตรวจสอบตัวช้ีวัดของหน่วยงานภาครัฐ และสร้างความเข้าใจกับหน่วยงานภาครัฐและบุคลากรถึง
ประโยชน์ของการรายงานผลการด าเนินการตามข้อเท็จจริง 
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ภาพรวมในเชิงโครงสร้างความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างปัญหาท้ังหมดกับแนวทาง
พัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ แสดงโดยแผนภาพที่ 5-1 ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 5-1 : สรุปปัญหาท้ังหมดกับแนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
 

ในภาพรวม การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ   
1.  ท าให้ทราบกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ของ

ประเทศไทย รวมท้ังปัญหาส าคัญในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะในส่วนของการบริหาร
จัดการ การจัดท า การขับเคล่ือน และการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ  

2.  ท า ให้ ได้ แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทย ท่ีมี
ประสิทธิภาพและเหมาะสมกับบริบทเฉพาะของประเทศไทย 
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ข้อเสนอแนะ 

ผลการศึกษาวิเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีมีประสิทธิภาพและ
เหมาะสมกับบริบทเฉพาะของประเทศไทย ท าให้ได้แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 
20 ปี แบ่งออกได้เป็น 4 กลุ่ม และเมื่อน าแนวทางพัฒนาท้ัง 4 กลุ่มดังกล่าวมาจ าแนกและจัดหมวดหมู่
ใหม่ จะได้ข้อเสนอแนะระดับนโยบายในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ จ านวน 8 ด้าน ตาม
แผนภาพที่ 5-2 
 
แผนภาพที่ 5-2 : ข้อเสนอแนะในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
 

 
 

ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
 
การแปลงข้อเสนอแนะระดับนโยบายเหล่านี้ให้เป็นการปฏิบัติ ส่วนใหญ่จ าเป็นจะต้อง

พิจารณารายละเอียดและปรับปรุงแก้ไขกฎหมายท่ีเก่ียวข้องเสียก่อน ดังนั้นผู้วิจัยจึงมิได้จัดท า
ข้อเสนอแนะระดับปฏิบัติตามท่ีได้จ ากัดขอบเขตของการวิจัยไว้แต่แรก ส าหรับข้อเสนอแนะเพื่อการ
วิจัยโดยขยายผลหรือต่อยอดจากการวิจัยเรื่องนี้ ผู้วิจัยท่ีสนใจสามารถเลือกด าเนินการวิจัยในภาพรวม
ของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ หรือในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
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ข้อเสนอแนะระดับนโยบำย 
1.  ข้อเสนอแนะด้ำนกระบวนกำร โครงสร้ำง และระบบบริหำรจัดกำร

ยุทธศำสตร์ชำติ 
1.1  ภาครัฐควรจัดให้มีกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีสมบูรณ์ ครบวงจร และ

ต่อเนื่อง ตามแผนภาพที่ 5-3 
 
แผนภาพที่ 5-3 : กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
 

1.2  ภาครัฐควรก าหนดโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการและแนวทางในการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติท่ีชัดเจน ตามแผนภาพที่ 5-4  

อย่างไรก็ตาม การแบ่งยุทธศาสตร์ชาติออกเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน
หรือโครงสร้างการจัดของยุทธศาสตร์ชาติอาจจะมีความแตกต่างไปจากท่ีผู้วิจัยเสนอแนะก็ได้ ผู้วิจัย
เสนอให้แยกวิทยาศาสตร์เทคโนโลยีและนวัตกรรมออกมาเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะอีกหนึ่งด้านเพราะใน
ยุคปัจจุบันการวิจัยพัฒนาทางวิทยาศาสตร์เทคโนโลยีเพื่อสร้างสรรค์นวัตกรรมได้กลายเป็นปัจจัยหลัก
ในการแข่งขันระหว่างประเทศในเกือบทุกด้าน โดยเฉพาะด้านเศรษฐกิจ การทหาร การบินและอวกาศ 
การส่ือสารและสารสนเทศ เป็นต้น แต่ท้ังนี้ผู้เก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ชาติจะต้องระลึกและยึดถือไว้
เสมอว่า ยุทธศาสตร์เฉพาะด้านความมั่นคงแห่งชาติและความสัมพันธ์ระหว่างประเทศนั้นมี
ความส าคัญสูงสุด เหนือกว่ายุทธศาสตร์เฉพาะด้านอ่ืนใด ท้ังนี้เนื่องจากเป็นปัจจัยส าคัญท่ีสุดต่อความ
อยู่รอดของชาติ 
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แผนภาพที่ 5-4 :  โครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 

 
1.3  ภาครัฐควรจัดให้มีระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ ในส่วน

ของการบริหารมีนายกรัฐมนตรีเป็น ผู้อ านวยการบริหารยุทธศาสตร์ชาติ  ในส่วนของการจัดท า 
ประกอบด้วย คณะท่ีปรึกษานายกรัฐมนตรีในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ และคณะกรรมการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติ ในส่วนของน าไปปฏิบัติ ประกอบด้วย ส่วนราชการระดับกระทรวงหรือเทียบเท่าซ่ึง
รับผิดชอบการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ  หรือขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ และศูนย์อ านวยการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ (ฝ่ายอ านวยการร่วม) ในส่วนของการประเมินผล เป็นหน้าท่ีของศูนย์
ตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ และในส่วนขององค์ความรู้ เป็นหน้าท่ีของศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์
ชาติ โดยมีโครงสร้างความสัมพันธ์และภารกิจหน้าท่ีโดยย่อดังแสดงตามแผนภาพที่ 5-5 อย่างไรก็ตาม
ทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้องจะต้องร่วมกันพิจารณาภารกิจ ขอบเขตอ านาจหน้าท่ีและความรับผิดชอบ 
โครงสร้างการจัดองค์กร คุณสมบัติของบุคลากร และรายละเอียดอ่ืน ๆ รวมท้ังปรับปรุงแก้ไขกฎหมาย
ในส่วนท่ีเก่ียวข้องเสียก่อน จึงจะสามารถด าเนินการให้เป็นไปตามตามข้อเสนอแนะได้ 
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แผนภาพที่ 5-5 : โครงสร้างระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
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2.  ข้อเสนอแนะด้ำนองค์ควำมรู้ แนวทำง และวิธีกำรในกำรก ำหนด
ยุทธศำสตร์ชำติ 

2.1  ภาครัฐควรก าหนดให้ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ชาติ หรือสถาบันการศึกษา
ระดับชาติท่ีได้รับมอบหมาย มีหน้าท่ีบริหารจัดการองค์ความรู้ท้ังปวงเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ัง
ฝึกอบรมบุคลากรท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติท้ังกระบวนการ ภาครัฐควรให้
ความรู้เก่ียวกับแนวคิดด้านยุทธศาสตร์เบื้องต้นกับเด็กและเยาวชนท่ัวไป สนับสนุนการศึกษาวิชา
ยุทธศาสตร์ ความมั่นคงแห่งชาติ และความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ ควบคู่ไปกับศึกษาตามหลักสูตร
ปกติของสถาบันการศึกษาท่ัวไป สร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์ (Strategic Leaders) และนักยุทธศาสตร์
มืออาชีพ  (Professional Strategists) ในระดับชาติ สร้างนักบริหารจัดการยุทธศาสตร์ (Strategic 
Managers) ในระดับบริหาร ในลักษณะคล้ายกับผู้บริหารโครงการ (Project Manager) ท่ีสามารถ
บริหารจัดการยุทธศาสตร์เชิงบูรณาการได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมท้ังสร้างนักยุทธศาสตร์ระดับปฏิบัติ
รุ่นใหม่ในทุกสาขาวิทยาการอย่างต่อเนื่องเพื่อทยอยน าเข้าสู่ระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติต่อไป 

2.2  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรก าหนดตัวแบบมาตรฐานในการจดัท า
ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการตามแผนภาพที่ 5-6 (ในหน้าถัดไป) เพื่อใช้การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติและ
การการฝึกอบรมบุคลากรที่เก่ียวข้อง รวมท้ังใช้ในการชี้แจงท าความเข้าใจกับผู้ท่ีสนใจ ส่ือสารมวลชน 
และประชาชนท่ัวไปเพ่อสร้างความเช่ือมั่นและความน่าเช่ือถือให้กับยุทธศาสตร์ชาติ 

3.  ข้อเสนอแนะด้ำนกรอบแนวคิด และเน้ือหำของยุทธศำสตร์ชำติ 
3.1  นายกรัฐมนตรีควรแต่งตั้งคณะท่ีปรึกษานายกรัฐมนตรี ในการก าหนด

ยุทธศาสตร์ชาติ เป็นกลุ่มนักยุทธศาสตร์หรือผู้เช่ียวชาญในแต่ละด้านท่ีมีความรู้ความสามารถและ
ประสบการณ์สูงจากทุกภาคส่วน มีหน้าท่ีสรรหาหรือสร้างสรรค์แนวคิดหลัก (Key Concepts) เพื่อใช้
เป็นกรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ตลอดจนเสนอแนะแนวทางในการแก้ไขปัญหา
ระดับชาติท่ีค่อนข้างยุ่งยากซับซ้อน (Complex or Complicated Problems) 

3.2  นายกรัฐมนตรีควรแต่งตัง้คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติเพื่อก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติโดยรับแนวคิดหลักในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติมาจากคณะท่ีปรึกษานายกรัฐมนตรี
ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ังรับฟังข้อเสนอแนะเก่ียวกับเป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติและ
ความคิดเห็นจากทุกภาคส่วน 

3.3  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรจัดท าภาพอนาคตของประเทศท่ี
ชัดเจนในอีก 20 ปี ข้างหน้าท่ีทุกฝ่ายเห็นพ้องร่วมกันเพื่อความชัดเจนและความเข้าใจท่ีตรงกัน 

3.4  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรจัดท ากรอบแนวคิดในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติโดยประมวลทฤษฎี หลักการ หรือแนวคิดท่ีจะใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเพื่อให้
การก าหนดยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านครอบคลุมภัยคุกคามหรือประเด็นปัญหาระดับชาติท้ังหมด
และตั้งอยู่บนหลักการเหตุผลท่ีชัดเจน มีความน่าเช่ือถือ และเป็นท่ียอมรับโดยท่ัวไป 

3.5  ภาครัฐควรน าหลักการและเงื่อนไขของปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงมาใช้
อย่างจริงจังในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะในเรื่องท่ีเก่ียวกับเศรษฐศาสตร์มหภาคและการ
ลงทุนระยะยาวขนาดใหญ่ของภาครัฐ  
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แผนภาพที่ 5-6 : ตัวแบบการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากตัวแบบท่ีใช้ในการฝึกของ วปอ.สปท.(2559 : 4-13, 66) โดยผู้วิจัย 
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3.6  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรจัดท าเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติให้มี
ความสมบูรณ์ในตัวเอง ครอบคลุมประเด็นปัญหาระดับชาติอย่างครบถ้วน โดยยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่
ละด้านต้องมีความชัดเจน เจาะจง สมเหตุสมผล เป็นไปได้จริง วัดผลได้ รวมท้ังก าหนดความส าคัญ
เร่งด่วนของแต่ละเป้าหมาย 

3.7  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มการทดสอบความสมเหตุสมผล
หรือความเป็นไปได้ของยุทธศาสตร์เฉพาะซ่ึงประกอบด้วย การทดสอบความเหมาะสมของเป้าหมาย 
(Suitability of Ends) การทดสอบการยอมรับวิธีการ (Acceptability of Ways) และการทดสอบ
ความเป็นไปได้ของเครื่องมือ (Feasability of Means) 

3.8  ภาครัฐควรยกระดับนโยบายความมั่นคงแห่งชาติเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะด้าน
ความมั่นคงและความสัมพันธ์ระหว่างประเทศโดยถือว่าเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะท่ีมีความส าคัญสูงสุด
และต้องเน้นท่ีประสิทธิผล (Effectiveness) เป็นหลัก ควรปรับแนวคิดในการมองออกไปภายนอก
ประเทศมากขึ้น (Outward Looking on International Issues) แทนท่ีจะมองแต่เฉพาะเรื่อง
ภายในประเทศเท่านั้น (Inward Looking on Domestic Issues) ควรเพิ่มแนวคิดในการใช้เครื่องมือ
ทางการทูตและเครื่องมือทางเศรษฐกิจ ควรเพิ่มเนื้อหายุทธศาสตร์เฉพาะด้านความมั่นคงแห่งชาติให้
ครอบคลุมภัยคุกคามหรือความท้าทายท้ังหมดท่ีน่าจะเกิดขึ้น (Probable) หรืออาจจะเกิดขึ้นได้ 
(Possible) ภายในห้วงระยะเวลา 20 ปี ข้างหน้า ควรเพิ่มยุทธศาสตร์ในการตอบโต้ฝ่ายตรงข้าม 
(Counter Strategy)    ในทุกรูปแบบ รวมท้ังเพิ่มเติมเป้าหมายในการแก้ไขความขัดแย้งพื้นฐาน 
ความปรองดอง และสันติภาพถาวรในพื้นท่ีจังหวัดชายแดนภาคใต้ ไม่ควรเปิดเผยเนื้อหาส่วนหนึ่งส่วน
ใดของยุทธศาสตร์ ท่ีมีความอ่อนไหวสูงและอาจกระทบกระเทือนต่อความมั่นคงแห่งชาติหรือ
ความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ เช่น การปฏิบัติการลับ (Covert Actions) การปฏิบัติการไซเบอร์เชิงรุก 
หรือแนวคิดการใช้ส่ือสารมวลชนและศิลปวัฒนธรรมเป็นเครื่องมือ แต่ควรเผยแพร่เฉพาะเนื้อหาท่ี
เหมาะสมโดยการจัดท าเป็นสมุดปกขาวด้านการป้องกันประเทศ (Defence White Paper) แทน   

3.9  ภาครัฐควรยกระดับแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติเป็นยุทธศาสตร์
เฉพาะด้านเศรษฐกิจ สังคม และพลังงาน โดยจะต้องเน้นท่ีประสิทธิภาพ (Efficiency) ควบคู่ไปกับ
ประสิทธิผล (Effectiveness) และน าแนวคิดในการแข่งขันแบบหลายฝ่ายในแต่ละตลาดท่ีแตกต่างกัน 
ซ่ึงมีความชัดเจนมาใช้แทนแนวคิดในการแข่งขันกับตนเองท่ีขาดความชัดเจน รวมท้ังควรเพิ่มเติมการ
วิเคราะห์แผนการลงทุนรวมของภาครัฐ ความร่วมมือและการระดมทุน และการบริหารความเส่ียงจาก
ยุทธศาสตร์ 

3.10  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมแนวคิดในการปลูกฝัง
จิตส านึกท่ีถูกต้องให้กับคนไทยรุ่นใหม่ และรณรงค์เลิกค่านิยมท่ีไม่ถูกต้องหรือไม่พึงประสงค์ใน
สังคมไทย รวมท้ังก าหนดแนวคิดท่ีชัดเจนในการผลิตบุคลากรหรือแรงงานให้ตรงกับความต้องการใน
อนาคต 

3.11   คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมความชัดเจนเก่ียวกับ      
ทุนมนุษย์ ความมั่นคงของมนุษย์ คุณภาพชีวิต ความเท่าเทียม (หมายถึง ทุกคนได้ทุกอย่างเหมือนกัน) 
และความเสมอภาค (หมายถึง ทุกคนได้รับหรือเข้าถึงโอกาสเหมือนกัน) รวมท้ังแนวคิดในการลดความ
เหล่ือมล้ าทางด้านเศรษฐกิจและสังคมท่ีเป็นน่าจะเป็นไปได้จริงในบริบทของสังคมไทย 
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3.12  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมแนวคิดในการพัฒนาระบบ
การบริหารจัดการภาครัฐท่ีล้มเหลว ล้าหลัง หรือไม่เหมาะสมกับปัจจุบัน โดยการเปล่ียนแปลงท่ี
หลักการพื้นฐาน 

4.  ข้อเสนอแนะด้ำนระบบบริหำรจัดกำรภำครัฐ  และกำรบูรณำกำร
ยุทธศำสตร์ชำติ 

4.1  ภาครัฐควรปรับปรุงระบบบริหารจัดการภาครัฐให้เป็นระบบท่ีมีความชัดเจน
สมบูรณ์ครบถ้วนเพียงแค่ระบบเดียว (Comprehensive System) ท้ังนี้เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของ
หน่วยงานภาครัฐในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ เชิงบูรณาการ และเอ้ืออ านวยต่อบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน รวมท้ังปรับปรุงให้ระบบบริหารจัดการภาครัฐก้าวไปสู่ความเป็น Digital 
Government อย่างแท้จริง 

4.2  ภาครัฐควรน าหลักการและเงื่อนไขของปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงมาใช้
อย่างจริงจังในการบริหารจัดการของภาครัฐทุกระดับ 

4.3  ภาครัฐควรเร่งขจัดการทุจริตประพฤติมิชอบให้หมดส้ินไป ซ่ึงรวมถึงการทุจริต
เชิงนโยบาย และการใช้นโยบายประชานิยมท่ีไม่สมเหตุสมผล 

4.4  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเริ่มบูรณาการยุทธศาสตร์ชาติตั้งแต่
การจัดท ากรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ภาครัฐควรบูรณาการยุทธศาสตร์ในระดั บ
บริหารทั้งทางตั้งและทางระนาบ และบูรณาการการปฏิบัติโดยสร้างเครือข่าย ส่งเสริมความร่วมมือ 
และประสานงานอย่างใกล้ชิดระหว่างหน่วยงานภาครัฐและทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง หน่วยงานภาครัฐ
ในระดับกระทรวงท่ี เป็นเจ้าภาพในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์เชิงบูรณาการค่อนข้างมากควรพิจารณา
จัดตั้งฝ่ายอ านวยการร่วมเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินการ 

4.5  ภาครัฐควรจัดตั้งศูนย์อ านวยการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ มีหน้าท่ีบูรณาการ 
วางแผนร่วม และประสานงานระหว่างหน่วยงานภาครัฐ รวมท้ังเฝ้าติดตามความก้าวหน้าในการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ เสนอแนะแนวทางแก้ปัญหาในเชิงบูรณาการ และสรุปผลการปฏิบัติตาม
ยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวม รวมท้ังสนับสนุนการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 

4.6  ภาครัฐควรทบทวนภารกิจหน้า ท่ีของหน่วยงานภาครัฐให้เป็นไปตาม
ยุทธศาสตร์ชาติ น าทฤษฎีการจัดองค์กรมาวิเคราะห์และปรับโครงสร้างการจัดองค์กรของหน่วยงาน
ภาครัฐให้เหมาะสมและมีประสิทธิภาพสูงสุด รวมท้ังปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงานเพื่อเพิ่มความพึง
พอใจให้กับผู้รับบริการ 

4.7  ภาครัฐควรปรับเปล่ียนบทบาทเป็นผู้อ านวยความสะดวกและก าหนดกติกาให้
เกิดความเป็นธรรมเท่านั้น โดยให้ภาคเอกชนเป็นกลไกหลักในการขับเคล่ือนเศรษฐกิจของประเทศ  

4.8  ภาครัฐควรปรับแนวคิดให้หน่วยงานภาครัฐมีความรับผิดชอบอย่างแท้จริง 
(Responsibility and Accountability) และปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรเพื่อให้การปฏิบัติงานของ
หน่วยงานภาครัฐเป็นไปอย่างต่อเนื่อง มุ่งมั่น และจริงจัง 

4.9  ภาครัฐควรเสริมสร้างความพร้อมในการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐ ท้ังใน
ด้านบุคลากร งบประมาณ หรือทรัพยากรอ่ืน ๆ เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของ
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หน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซ่ึงรวมถึงความพร้อมด้านข้อมูลและเครื่องมือในการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติ 

4.10  ภาครัฐควรใช้กฎหมายเป็นเครื่องมือในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติและ
ก าหนดวงรอบให้หน่วยงานภาครัฐเปิดรับฟังความคิดเห็นเพื่อทบทวนและแก้ไขกฎหมายท่ีหน่วยงาน
รับผิดชอบหรือมีความเก่ียวข้องให้ทันสมัยและมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติและ
เอ้ืออ านวยต่อการปฏิบัติงานของหน่วย 

4.11  ภาครัฐควรน าหลักการและเทคนิคการบริหารโครงการมาประยุกต์ใช้กับการ
บริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติหรือยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาของหน่วยงานภาครัฐ รวมท้ังแผนงาน
และโครงการระยะยาวขนาดใหญ่ของภาครัฐท่ีมีความซับซ้อนสูง 

5.  ข้อเสนอแนะด้ำนกำรแปลงยุทธศำสตร์ชำติเป็นกำรปฏิบัติ 
5.1  ภาครัฐควรก าหนดแนวทางในการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นยุทธศาสตร์

ระดับรองลงมา และถ่ายทอดลงมาเป็นแผนงานและโครงการหรือการปฏิบัติอย่างเป็นระบบ 
5.2  ภาครัฐควรก าหนดให้ศูนย์ตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็น

หน่วยงานกลางท่ีเป็นอิสระตรวจสอบยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐว่าสอดคล้องกับเป้าหมายและ
เจตนารมณ์ของยุทธศาสตร์ชาติหรือไม่ 

6.  ข้อเสนอแนะด้ำนกำรพัฒนำ และบริหำรจัดกำรบุคลำกรภำครัฐ 
6.1  ภาครัฐควรเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจท่ีถูกต้องเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ

ให้กับบุคลากรภาครัฐ เสริมสร้างทักษะในการท างานเป็นทีม รวมท้ังเสริมสร้างความพร้อมด้าน
บุคลากรในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติหรือยุทธศาสตร์รองรับของหน่วยงาน 

6.2  ภาครัฐควรปลูกฝังจิตส านึกและอุดมการณ์ในการท างานเพื่อส่วนรวมและ
องค์กรให้กับบุคลากรภาครัฐ 

6.3  ภาครัฐควรจัดท าแผนงานพัฒนาบุคลากรผู้บริหารระดับสูง  (Human 
Resource Development Program) และระบบบริหารจัดการบุคลากรผู้บริหารระดับสูง (Human 
Resource Management System) รวมท้ังปรับระบบเงินเดือน ค่าตอบแทน และแรงจูงใจด้านอ่ืน ๆ 
ของหน่วยงานภาครัฐให้สอดคล้องกับการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ นอกจากนั้นควรเริ่มศึกษา
วิเคราะห์ระบบการพัฒนาผู้บริหารระดับชาติโดยคัดเลือกและน าเด็กและเยาวชนท่ีมีศักยภาพสูงเข้ามา
สู่กระบวนการพัฒนาท่ีเป็นระบบตั้งแต่เนิ่น ๆ 

6.4  ภาครัฐควรปลูกฝังจิตส านึกในการให้บริการให้กับบุคลากรภาครัฐ กระตุ้นให้
เกิดความกระตือรือล้น ความเอาใจใส่ มุ่งมั่น และจริงจังในการปฏิบัติง าน รวมท้ังปรับปรุงพัฒนา
อุปนิสัยและบุคลิกภาพให้กับบุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐ 

7.  ข้อเสนอแนะด้ำนกำรมีส่วนร่วมของทุกภำคส่วน และกำรสื่อสำรทำง
ยุทธศำสตร์  

7.1  ภาครัฐควรสร้างความเช่ือมั่นให้กับสังคมไทยและประเทศไทยควรสร้างความ
เช่ือมั่นให้กับประชาคมโลกในความมุ่งมั่นจริงจังของทุกฝ่ายท่ีจะด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ 
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7.2  ภาครัฐควรเพิ่มการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วนเพื่อให้ยุทธศาสตร์ชาติได้รับการ
ยอมรับและได้รับการสนับสนุนจากทุกฝ่าย ควรชี้แจงประโยชน์ส่วนรวมต่อประเทศไทยและประโยชน์
ท่ีประชาชนในแต่ละภาคส่วนจะได้รับจากยุทธศาสตร์ชาติ 

7.3  ภาครัฐควรน าแนวคิดในการส่ือสารทางยุทธศาสตร์มาใช้ในสร้างความรู้ความ
เข้าใจท่ีถูกต้องเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติหรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐให้กับประชาชนท่ัวไปและ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยใช้ประชาสัมพันธ์เชิงรุกเป็นเครื่องมือหลัก 

8.  ข้อเสนอแนะด้ำนกำรตรวจสอบประเมินผลยุทธศำสตร์ชำติ 
8.1  ภาครัฐควรปรับปรุงการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นไปด้วยความจริงจัง

และเท่ียงตรง 
8.2  ภาครัฐควรเพิ่มเติมการทบทวนยุทธศาสตร์ชาติ เข้าไปในกระบวนการ

ยุทธศาสตร์ชาติ 
8.3  ภาครัฐควรจัดตั้งศูนย์ตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ โดยเป็นหน่วยงาน

อิสระขึ้นตรงต่อนายกรัฐมนตรี มีหน้าท่ีตรวจสอบความก้าวหน้าและประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 
บุคลากรผู้ตรวจสอบประเมินผลควรเป็นผู้แทนของทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง โดยต้องมีความรู้
ความสามารถและประสบการณ์หรือระดับสมรรถนะท่ีเหมาะสม และได้รับการยอบรับจากทุกฝ่าย 

8.4  ภาครัฐควรตรวจสอบตัวช้ีวัดของหน่วยงานภาครัฐให้ได้มาตรฐาน ตรงประเด็น 
เหมาะสมกับบริบทหรือสภาพความเป็นจริง สามารถช้ีวัดความส าเร็จของยุทธศาสตร์ได้อย่างแท้จริง 

ข้อเสนอแนะระดับปฏิบัติ 
ไม่มี ท้ังนี้เนื่องจากการแปลงข้อเสนอแนะระดับนโยบายดังท่ีกล่าวมาแล้วให้เป็นการ

ปฏิบัติ ส่วนใหญ่จ าเป็นจะต้องพิจารณารายละเอียดโดยทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง และต้องปรับปรุงแก้ไข
กฎหมายท่ีเก่ียวข้องเสียก่อนจึงจะสามารถน าไปสู่การปฏิบัติหรือด าเนินการได้  ดังนั้นผู้วิจัยจึงมิได้
จัดท าข้อเสนอแนะระดับปฏิบัติตามท่ีผู้วิจัยได้จ ากัดขอบเขตของการวิจัยไว้แต่แรก  

ข้อเสนอแนะเพื่อกำรวิจัยครั้งต่อไป 
การขยายผลหรือต่อยอดจากการวิจัยเรื่องนี้ ผู้วิจัยท่ีสนใจสามารถเลือกด าเนินการวิจัย

ภาพรวมของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ เช่น การบริหารจัดการทั่วไป การบริหารจัดการองค์ความรู้
เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ กระบวนการสร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์ หรือเลือกด าเนินการวิจัยในแต่ละ
ขั้นตอนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ เช่น การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ การบริหารจัดการภาครัฐใน
การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ หรือการตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ เป็นต้น 
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ผนวก ก 

ค ำถำมและผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องกบั 
กระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำต ิ

ค ำถำม 

1.  จากประสบการณ์ในการท างานของท่าน ประกอบกับความรู้ความเข้าใจของท่าน
เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขอให้ท่านอธิบายปัญหาเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติท่ีท่านคิดว่า    มี
ความส าคัญท่ีสุดสามอันดับแรก พร้อมท้ังข้อคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะ (ถ้ามี) 

2.  ท่านมีข้อคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี หรือไม่
อย่างไร โดยเฉพาะจากมุมมองของสายงานหรือสายวิทยาการที่ท่านรับผิดชอบ 

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่ำนที่ 1 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
โท อายุการท างาน 30 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงาน
และโครงการขององค์กร 4 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการก าหนด
เป้าหมายและตัวช้ีวัดท่ีไม่ชัดเจน ปัญหารองลงมาคือการขาดความต่อเนื่องในการด าเนินการตาม
ยุทธศาสตร์ชาติเนื่องจากการเปล่ียนแปลงรัฐบาลท่ีเข้ามาบริหารประเทศ และปัญหาท่ีสามคือการขาด
ประสิทธิภาพในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงปัจจุบันภาครัฐยังขาดการก ากับดูแลท่ีดี การบูรณา
การเกิดขึ้นเฉพาะขาขึ้นหรือการขอตั้งงบประมาณ แต่ไม่เกิดขึ้นในขาลงหรือการน างบประมาณท่ีได้รับ
จัดสรรจริงไปปฏิบัติ นอกจากนั้นยังขาดการประเมินผลท่ีมีประสิทธิภาพ 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 เห็นว่าภาครัฐควรก าหนดเป้าหมายและตัวช้ีวัดความส าเร็จของ
ยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมให้ชัดเจน ควรปรับการบริหารจัดการภาครัฐให้มีความเช่ือมโยงสอดคล้อง
ระหว่างวาระการบริหารประเทศของรัฐบาลซ่ึงผันแปรไปตามสภาวะทางการเมืองกับการด าเนินการใน
แต่ละห้วงระยะเวลาตามยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ซ่ึงเป็นกรอบเวลาคงท่ีในระยะยาว ในการจัดท า
แผนพัฒนาด้านต่าง ๆ เพื่อขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติควรเริ่มต้นจากมิติของพื้นท่ีโดยผสมผสาน
ระหว่างการก าหนดความต้องการแบบบนลงล่าง (ภาครัฐเป็นผู้ริเริ่ม) กับล่างขึ้นบน (ภาคประชาชน 
ชุมชน หรือภาคเอกชนเป็นผู้ริเริ่ม) ปัจจุบันประเทศไทยยังขาดแผนพัฒนาระดับภาค หน่วยงานภาครัฐ
ควรปรับเปล่ียนแนวคิดในการปฏิบัติงานจากเดิมท่ีพยายามท างานท้ังหมดเองเป็นการท างานร่วมกับ
หน่วยงานอ่ืน ๆ ในเชิงบูรณาการ นอกจากนั้นหน่วยงานภาครัฐควรน าผลการประเมินกลับมาใช้ในการ
ทบทวนยุทธศาสตร์และการขอตั้งงบประมาณของหน่วยงานในปีถัดไป 
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ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่ำนที่ 2 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
โท อายุการท างาน 33 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงาน
และโครงการขององค์กร 15 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือเนื้อหาของ
ยุทธศาสตร์ชาติหรือนโยบายของรัฐบาลท่ีขาดความชัดเจน ท าให้หน่วยงานหรือผู้ปฏิบัติต้องน าไป
ตีความเอง ดังนั้นความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติจึงขึ้นอยู่กับการตีความท่ีถูกต้อง ปัญหารองลงมาคือ
ความเข้าใจท่ีไม่ตรงกันหรือเป็นไปในทิศทางเดียวกันระหว่างรัฐบาล ผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงาน
ภาครัฐ และผู้บริหารในระดับปฏิบัติ เนื่องจากขาดนิยามศัพท์ซ่ึงเป็น Key Word ตามยุทธศาสตร์ชาติ
หรือนโยบายของรัฐบาลท่ีชัดเจน และปัญหาท่ีสามคือยุทธศาสตร์ชาติหรือนโยบายมีขอบเขตกว้างมาก 
มีกรอบการด าเนินการในขนาดหรือสเกลท่ีใหญ่เกินไป ไม่เป็นขั้นตอน ไม่ศึกษาความเป็นไปได้  ไม่
ค านึงถึงภาระงานของหน่วยงานภาครัฐท่ีมีอยู่แล้ว ทรัพยากรที่สามารถน ามาใช้ได้จริง หรือความเส่ียง
ท่ีจะเกิดขึ้น 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 เห็นว่าภาครัฐต้องสร้างความตระหนักรู้และความรู้ความเข้าใจ
เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกัน เพื่อให้ทุกฝ่ายท่ีเก่ียวข้องมองเห็นภาพอนาคตเป็น
ภาพเดียวกัน ศัพท์ซ่ึงเป็น Key Word ตามยุทธศาสตร์ชาติหรือนโยบายของรัฐบาลต้องมีนิยาม       ท่ี
ชัดเจนเพื่อความเข้าใจท่ีตรงกันในทุกระดับ หน่วยงานภาครัฐควรปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรโดยเพิ่ม
การส่ือสารสองทางให้มากขึ้น เพิ่มเวลาการปรึกษาหารืองานในระดับยุทธศาสตร์ให้เพียงพอ และมีการ
ถ่ายทอดยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้บุคลากรในระดับปฏิบัติเข้าใจด้วย ในการด าเนินการยุทธศาสตร์
ชาติท่ีมีความเส่ียงสูง หน่วยงานภาครัฐควรจัดท าแผนงานและโครงการน าร่องเสียก่อน โดยเลือกพื้นท่ี
เป้าหมายท่ีเหมาะสม จ ากัดขนาดของพื้นท่ีให้พอเหมาะกับบุคลากร ทรัพยากร และงบประมาณท่ีมีอยู่ 
หากได้ผลดีก็ใช้เป็นต้นแบบในการต่อยอดต่อไป การด าเนินการในลักษณะดังกล่าวเป็นการสร้างความ
เช่ือมั่นให้กับทุกฝ่าย ควรทุ่มเทความพยายามในการเสริมสร้างจุดแข็ง แต่ไม่ควรเสียเวลาส่วนใหญ่ไป
กับการปิดจุดอ่อนท้ังหมดเพราะอาจไม่มีนัยส าคัญต่อความส าเร็จในภาพรวม  

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่า ภาพโครงสร้างของยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี ยังขาดความชัดเจน โดยยุทธศาสตร์ชาติประกอบด้วยยุทธศาสตร์ย่อย ๆ ท่ีมีลักษณะเป็น 
Piecemeal แต่ยังขาดการบูรณาการอย่างแท้จริง การก าหนดยุทธศาสตร์ดังกล่าวขาดการพิจารณา
ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) เพื่อตัดสินใจว่าภาครัฐควรลงทุน ณ ห่วงโซ่ข้อใดหรือจุดใดจึงจะเกิด
ความคุ้มค่าหรือจะได้มูลค่าเพิ่ม (Value-added) สูงสุด ในส่วนของภาคการเกษตร ภาคเอกชนควร
ปรับบทบาทจากการแสวงหาผลก าไรในระยะส้ัน เป็นการเสริมสร้างความแข็งแกร่งให้กับเกษตรกรใน
ระยะยาว โดยภาครัฐต้องเพิ่มบทบาทในการสร้างความเป็นธรรมระหว่างภาคเอกชนกับเกษตรกร 
ประเด็นสุดท้าย การประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติจะต้องด าเนินการอย่างต่อเนื่องและจริงจัง แล้วต้องน า
ผลการประเมินกลับไปปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ชาติอย่างจริงจัง 
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ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่ำนที่ 3 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
เอก อายุการท างาน 29 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือ
แผนงานและโครงการขององค์กร 3 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการคัดค้านโครงการ
ขนาดใหญ่ของภาครัฐโดยภาคประชาชน ปัจจุบันประชาชนท่ัวไปมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับกฎหมาย
และการปกป้องสิทธิของตนเองมากขึ้น ปัญหารองลงมาคือความขัดแย้งในเชิงนโยบายและในการ
ปฏิบัติ ระหว่างหน่วยงานภาครัฐท่ีมีอ านาจหน้าท่ีตามกฎหมายทับซ้อนกัน โดยขาดเวทีกลาง  ท่ีใช้ใน
การแก้ไขหรือขจัดปัญหาอย่างถาวร และปัญหาท่ีสามคือหน่วยงานภาครัฐขาดการส่ือสาร   ทางตั้งท่ีมี
ประสิทธิภาพ ผู้บริหารระดับสูงกับผู้บริหารระดับกลางเห็นภาพไม่ตรงกัน เวลาปรึกษาหารืองานระดับ
ยุทธศาสตร์ไม่เพียงพอ ขาดการให้ความส าคัญกับรายละเอียดในการแก้ปัญหา 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 เห็นว่าภาครัฐควรเพิ่มประสิทธิภาพในการประชาสัมพันธ์เชิงรุกผ่าน
ส่ือสารมวลชนทุกช่องทางเพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจท่ีถูกต้องให้กับภาคประชาชน และต้องใช้
หลักการทางจิตวิทยาเข้าช่วย ภาครัฐควรจะต้องมีหน่วยงานอ านวยการร่วมเพื่อให้เกิดการบูรณาการ
อย่างแท้จริงท้ังในระดับชาติและในระดับกระทรวง นอกจากนั้นควรเสริมสร้างภาวะผู้น าให้กับบุคลากร
ผู้บริหารระดับสูงโดยเฉพาะทักษะในการส่ือสาร 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่าภาพรวมของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 
ปี ยังคงเป็นการแยกการปฏิบัติโดยแต่ละกระทรวง ขาดภาพการบูรณาการที่ชัดเจนระหว่างกระทรวง 
บุคลากรภาครัฐในระนาบเดียวกันควรมีโอกาสในการเรียนรู้ร่วมกันและต้องเห็นภาพอนาคตเป็นภาพ
เดียวกันเพื่อให้ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการเกิดความสัมพันธ์เช่ือมโยงอย่างแท้จริง นอกจากนั้น
ภาครัฐควรเสริมสร้างความสัมพันธ์ท่ีดีกับภาคประชาชน เพิ่มเวทีและโอกาสในการรับฟังหรือ
แลกเปล่ียนความคิดเห็น รวมท้ังปรับการส่ือสารกับภาคประชาชนให้เป็นการส่ือสารสองทาง  มากขึ้น 

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่ำนที่ 4 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
โท อายุการท างาน 31 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงาน
และโครงการขององค์กร 15 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือบุคลากร            ท่ี
รับผิดชอบในการแปลงยุทธศาสตร์ให้เป็นการปฏิบัติ เช่น แผนงานและโครงการ ขาดแนวคิด        ท่ี
ชัดเจนในการด าเนินการ ดังนั้นการปฏิบัติของภาครัฐจึงไม่สามารถตอบโจทย์ยุทธศาสตร์ได้อย่าง
แท้จริง ปัญหารองลงมาคือบุคลากรในระดับปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐขาดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
ขาดทักษะ และขาดความมั่นใจในการท างาน โดยวัฒนธรรมองค์กรไม่เปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็น 
บุคลากรผู้บริหารระดับสูงขาดภาวะผู้น าและทักษะการส่ือสารสองทาง และปัญหาท่ีสามคือหน่วยงาน
ภาครัฐยังไม่ให้ความส าคัญกับการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลเท่าท่ีควร ไม่น าหลักการบริหาร
โครงการมาใช้ เช่น การแสดงเส้นทางวิกฤติ (Critical Path) ซ่ึงท าให้การบริหารโครงการขนาดใหญ่
ของภาครัฐบางโครงการเกิดความล่าช้า 
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ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 เห็นว่าภาครัฐควรเพิ่มพูนความรู้และประสบการณ์ให้กับบุคลากรท้ัง
ในระดับบริหารและในระดับปฏิบัติ เช่น การให้ทุนการศึกษาหรือการศึกษาดูงานในต่างประเทศ 
เพื่อให้บุคลากรดังกล่าวเห็นภาพการพัฒนาท่ีแท้จริงและเข้าใจแนวคิดในการพัฒนาประเทศตาม
ยุทธศาสตร์ชาติ หน่วยงานภาครัฐควรปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรโดยเพิ่มการส่ือสารสองทาง เพิ่ม
เวทีท่ีไม่เป็นทางการ เช่น สภากาแฟ ในการสร้างความคุ้นเคยและแลกเปล่ียนความคิดเห็น และเพิ่ม
เวทีท่ีเป็นทางการ เช่น การประชุมติดตามความก้าวหน้า เพื่อปรึกษาหารือเก่ียวกับงานระดับ
ยุทธศาสตร์ นอกจากนั้นหน่วยงานภาครัฐควรติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลอย่างจริงจังและ
เท่ียงตรง ท้ังในระดับกระทรวงและระดับท่ีต่ าลงมา ควรน าหลักการบริหารโครงการมาใช้ และแจ้ง
ข้อขัดข้องให้หน่วยเหนือทราบเพื่อเร่งแก้ไขปัญหาให้ต่อไป 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่าภาครัฐควรปรับแก้แนวทางปฏิบัติใน
การให้เอกชนร่วมลงทุนในโครงการของรัฐ (Public Private Partnership : PPP) เป็นไปด้วยความ
สะดวกรวดเร็วยิ่งขึ้น 

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่ำนที่ 5 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 เป็นผู้บริหารระดับสูงขององค์กรธุรกิจภาคเอกชน โดยเป็นหนึ่งใน 
Multinational Companies ของประเทศไทย การศึกษาระดับปริญญาโท อายุการท างาน 31 ปี 
ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ นโยบาย หรือแผนงานและโครงการของ
องค์กร 20 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือภาครัฐกับธุรกิจ
เอกชนมีเป้าหมายขององค์กรที่แตกต่างกัน ธุรกิจเอกชนไม่จ าเป็นต้องให้ความสนใจกับยุทธศาสตร์ชาติ
มากนัก แต่ต้องค านึงถึงโอกาสในการสร้างผลก าไรหรือผลการประกอบการเป็นหลักเนื่องจากการ
เติบโตขององค์กรมีผลโดยตรงต่อการแข่งขันในตลาดหลักทรัพย์ ปัญหารองลงมาคือยุทธศาสตร์ชาติ
ของภาครัฐขาดความชัดเจนเมื่อเปรียบเทียบกับยุทธศาสตร์องค์กรของธุรกิจเอกชนท่ีต้องแถลงให้ผู้ถือ
หุ้นซ่ึงเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทราบ ยุทธศาสตร์องค์กรของธุรกิจเอกชนจะต้องก าหนดให้ได้ว่าองค์กรจะ
แข่งขันในตลาดสินค้าอะไร ท่ีไหน ในระดับใด และด้วยแนวคิดการตลาดอย่างไร รวมไปถึงการน าเสนอ
เมตริกซ์สินค้า  ท่ีหลากหลายให้กับลูกค้า ตลอดจนการลงทุนและคาดการณ์ผลตอบแทนในภาพรวม
แบบ Port Folio และปัญหาท่ีสามคือการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ยังขาดความเข้า
ใจความต้องการที่แท้จริงของธุรกิจเอกชนในแต่ละระดับ นอกจากนั้นยังมีปัญหาด้าน Enablers หรือ
ปัจจัยต่าง ๆ ท่ีประกอบกันเป็นความสามารถในการแข่งขันของประเทศ เป้าหมายด้านเศรษฐกิจของ
ภาครัฐท่ีไม่ชัดเจนและขาดความต่อเนื่อง อีกท้ังการแก้ปัญหาด้านเศรษฐกิจของภาครัฐท่ีล่าช้าและขาด
ประสิทธิภาพ 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 เห็นว่าภาครัฐควรศึกษาวิเคราะห์ปัจจัยหลักแห่งความส าเร็จ (Key 
Success Factors) ของประเทศพัฒนาแล้ว เช่น ประเทศสิงคโปร์ แล้วน ามาประยุกต์ใช้ ซ่ึงถือเป็นการ
ท า Short Cut ไม่ต้องลองผิดลองถูก (Trails and Errors) ภาครัฐควรเลือกกลยุทธ์ท่ีจะใช้เพียง 5-6  
กลยุทธ์เท่านั้น ไม่ใช่พยายามท าส่ิงท่ีดีทุกอย่าง ต้องมีการจัดล าดับความเร่งด่วน (Prioritize) เช่น 
เลือกท า Quick Win หรือส่ิงท่ีได้ผลมากแต่ลงทุนหรือใช้ทรัพยากรน้อย การก าหนดตัวช้ีวัดของ
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ยุทธศาสตร์ชาติ ควรเลือกเพียง 2-3 ตัว ท่ีสามารถสะท้อนความส าเร็จในภาพรวมได้ ในการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติ ภาครัฐควรสร้าง Template ในการเขียนยุทธศาสตร์ชาติท่ีเป็นมาตรฐาน เพื่อให้
สามารถถ่ายทอดหรือแตกยุทธศาสตร์ชาติออกเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะ กลยุทธ์ แผนงานและโครงการได้
ง่าย 

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่ำนที่ 6 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 6 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
เอก อายุการท างาน 32 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์  นโยบาย หรือ
แผนงานและโครงการขององค์กร 8 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 6 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ซ่ึงเป็นปัจจัยหลักต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติ ปัจจุบันคนส่วนใหญ่ในสังคมไทยมักจะวาง
เฉยในเรื่องนี้เพราะเห็นว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นหน้าท่ีโดยตรงของระบบการศึกษาของชาติ 
ปัญหารองลงมาคือกฎหมายบางส่วนไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ และการแก้กฎหมายค่อนข้าง
ยาก และปัญหาท่ีสามคือ ทุกฝ่ายเห็นว่าจะต้องปฏิรูประบบการศึกษาของชาติก็จริง แต่ผู้บริหาร
หน่วยงานภาครัฐบางส่วนไม่ให้ความร่วมมืออย่างแท้จริงเนื่องจากเกรงว่าตนเองหรือองค์กรจะเสีย
ผลประโยชน์ท่ีเคยมีเคยได้ โดยไม่ค านึงถึงผลประโยชน์แห่งชาติในระยะยาว  

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 6 เห็นว่าทุกฝ่ายต้องมีส่วนร่วมในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ โดยเป็น
หน้าท่ีของท้ังพ่อแม่ ผู้ปกครอง ครูอาจารย์ และทุกภาคส่วนในสังคมท่ีจะต้องร่วมมือกัน การปฏิรูป
ระบบการศึกษาจ าเป็นต้องมีการศึกษาวิจัยอย่างรอบคอบและจัดท าโครงการน าร่องกับกลุ่มเป้าหมายท่ี
มีความพร้อมเสียก่อนเพื่อไม่ให้เกิดความล้มเหลวหรือเกิดข้อผิดพลาดในวงกว้างก่อนท่ีจะน าผลการ
ปฏิบัติไปขยายผลในพื้นท่ีอ่ืน ๆ ต่อไป นอกจากนั้นควรมีการก าหนดมาตรฐานการศึกษาและปรับ
แนวคิดการบริหารจัดการระบบการศึกษาของชาติให้เหมาะสมกับสภาพความเป็นจริง  

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่ำนที่ 7 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
โท อายุการท างาน 32 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงาน
และโครงการขององค์กร 12 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่าน ท่ี 7 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการแปลง
ยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติเกิดความผิดเพี้ยนไปจากท่ีควรจะเป็น สาเหตุหนึ่งเกิดจากบุคลากร
ภาครัฐท่ีเก่ียวข้องขาดสมรรถนะท่ีเหมาะสม บางส่วนขาดความพร้อมทางความคิด (Mindset) และ
บางส่วนตั้งใจให้เกิดความผิดเพี้ยนเพื่อหาช่องทางในการทุจริตประพฤติมิชอบ ปัญหารองลงมาคือ
ถึงแม้ยุทธศาสตร์ชาติจะถูกต้องแต่ขาดเป้าหมายท่ีชัดเจนในระดับปฏิบัติเนื่องจากไม่ได้ค านึงถึงสภาวะ
แวดล้อม ความพร้อมของทรัพยากร และยังถูกกลุ่มผลประโยชน์เข้าแทรกแซงหรือขัดขวางการ
ด าเนินการ และปัญหาท่ีสามคือยุทธศาสตร์ชาติให้ความส าคัญกับฐานรากหรือภาคประชาชนน้อย
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เกินไป ท้ัง ๆ ท่ีความส าเร็จส่วนใหญ่มาจากความเช่ือมั่นซ่ึงมักจะเริ่มจากจุดเล็ก ๆ เช่น สถาบัน
ครอบครัว หรือชุมชน 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 เห็นว่าหน่วยงานภาครัฐทุกหน่วยควรมีหน่วยรับผิดชอบด้าน
ยุทธศาสตร์เพื่อจัดท ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานและบริหารจัดการองค์ความรู้อย่างเป็นระบบ 
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐต้องมีหลักการเหตุผล มีความเป็นไปได้จริง มีความชัดเจนท้ังในด้าน
เป้าหมายและกรอบเวลา มีการทดลองน าไปปฏิบัติ หรือเป็นการปูทางไปสู่เป้าหมายระยะยาว 
นอกจากนั้นยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐต้องแสดงหรืออธิบายความสัมพันธ์เช่ือมโยงหรือ
สนับสนุนซ่ึงกันและกันกับยุทธศาสตร์ของหน่วยงานอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวข้อง 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่าเป้าหมายสูงสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือ
ความมั่นคงแห่งชาติซ่ึงประกอบด้วยมิติภายในประเทศและมิติภายนอกประเทศ ยุทธศาสตร์เฉพาะ
ด้าน เกือบทุกเรื่องล้วนแต่มีความสัมพันธ์เก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติ ในการน า
ยุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ หน่วยงานภาครัฐต้องร่วมกันบูรณาการในระดับเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์
ให้มีความสัมพันธ์สอดคล้องและสนับสนุนซ่ึงกันและกัน หลังจากนั้นแต่ละหน่วยงานสามารถแยกกันไป
ปฏิบัติหรือด าเนินการได้  

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่ำนที่ 8 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 8 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ มีความเช่ียวชาญด้าน
กฎหมาย การศึกษาระดับปริญญาโท อายุการท างาน 35 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับ
ยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงานและโครงการขององค์กร 1 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 8 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการขาดผู้น าทาง
ยุทธศาสตร์ (Strategic Leaders) หรือการท่ีผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐขาดภาวะผู้น า 
วัฒนธรรมองค์กรของหน่วยงานภาครัฐไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ ไม่ส่งเสริมให้ผู้บริหารท่ีมี
ความรู้ความสามารถแต่มีอายุน้อยเข้ามาบริหารงาน ปัญหารองลงมาคือการขาดทรัพยากรในด้านอ่ืน 
ๆ เช่น เงินทุน เทคโนโลยี องค์ความรู้ และทักษะในการบริหารจัดการ และปัญหาท่ีสามคือกฎหมาย 
รวมท้ังขั้นตอนการปฏิบัติงาน ระเบียบ ข้อบังคับของหน่วยงานภาครัฐไม่เอ้ือต่อการขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ชาติ  เช่น ระบบการบริหารจัดการบุคลากรไม่เ อ้ือต่อการน า ผู้บริหารท่ีมีความรู้
ความสามารถจากภายนอกเข้ามาแก้ปัญหาให้กับองค์กร 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 8 เห็นว่าสังคมไทยต้องปรับเปล่ียนค่านิยมให้ยอมรับผู้บริหารรุ่นใหม่ท่ี
มีความรู้ความสามารถ ประเทศไทยต้องบริหารทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างมีประสิทธิภาพเพื่อน าไป
แลกเปล่ียนเป็นปัจจัยท่ีจ าเป็นในการพัฒนาประเทศ เช่น เทคโนโลยี และพลังงาน ประเทศไทยต้อง
สร้างและคัดเลือกคนเก่งท่ีดีเข้ามาท างานให้ชาติ ภาครัฐควรปรับปรุงระบบบริหารจัดการบุคลากรให้
สามารถน าผู้บริหารที่มีความรู้ความสามารถจากภายนอกเข้ามาแก้ปัญหาให้กับองค์กรและขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ชาติ 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่าภาครัฐสามารถใช้กฎหมายเป็น
เครื่องมือในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ โดยหลักการแล้ว กฎหมายมีหน้าท่ีรักษาประโยชน์
สาธารณะหรือประโยชน์ส่วนรวม รักษาความสงบเรียบร้อย และอ านวยความยุติธรรม ดังนั้นภาครัฐ
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สามารถใช้กฎหมายภายใต้หลักการดังกล่าวเพื่อบังคับให้บางส่ิงบางอย่างเป็นไปตามเจตจ านงค์ หรือใช้
กฎหมายเพื่อกระตุ้นให้บางส่ิงบางอย่างเกิดขึ้นก็ได้ 

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่ำนที่ 9 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 9 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ มีความสนใจด้าน
ยุทธศาสตร์เป็นพิเศษ มีโอกาสเดินทางไปดูงาน ณ หน่วยงาน Prime Minister Delivery Unit 
(PMDU) ของประเทศมาเลเซีย การศึกษาระดับปริญญาตรี อายุการท างาน 33 ปี ประสบการณ์ในการ
ท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงานและโครงการขององค์กร 1 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 9 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือผู้เก่ียวข้องกับการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติขาดความเข้าใจ ไม่เข้าถึงปัญหาท่ีแท้จริง ดังนั้นจึงมาสามารถก าหนด
ยุทธศาสตร์การพัฒนาได้อย่างถูกต้อง ปัญหารองลงมาคือยุทธศาสตร์ชาติในบางประเด็นต้องอาศัย
ความคิดท่ีถูกต้องจากผู้เช่ียวชาญ ดังนั้นการระดมความคิดเห็นในประเด็นเหล่านี้จึงอาจไม่ได้ช่วยอะไร
นอกจากท าให้การด าเนินการมีความยุ่งยากมากยิ่งขึ้น และปัญหาท่ีสามคือการขาดบุคลากรท่ี
เหมาะสมในการท าหน้าท่ีขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติในส่วนท่ีต้องมีการบูรณาการ รวมท้ังการตรวจสอบ
ความก้าวหน้าและประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 

ผู้เก่ียวขอ้งท่านท่ี 9 เห็นว่าภาครัฐควรให้ความส าคัญกับการคัดเลือกผู้เก่ียวข้องกับการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเป็นพิเศษ การด าเนินการต้องเป็นไปตามหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงคือ 
เข้าใจ เข้าถึง และพัฒนา ในส่วนของบุคลากรที่จะท าหน้าท่ีขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติในส่วนท่ีต้องมี
การบูรณาการ รวมท้ังการตรวจสอบความก้าวหน้าและประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ ภาครัฐควรก าหนด
คุณสมบัติให้ชัดเจนเป็นท่ียอมรับของสังคม เช่น เป็นผู้ท่ีประสบความส าเร็จในสาขาอาชีพต่าง ๆ ท่ี
ได้รับการยอมรับท่ัวไปในสังคม และเป็นผู้ท่ีมีความอดทน สามารถรับฟังความคิดเห็นต่างจาก   ทุก
ฝ่าย 

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่ำนที่ 10 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 10 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ มีความสนใจด้าน
ประวัติศาสตร์และยุทธศาสตร์เป็นพิเศษ การศึกษาระดับปริญญาตรี อายุการท างาน 33 ปี 
ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงานและโครงการขององค์กร 
25 ป ี

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 10 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการขาดความ
ยืดหยุ่นอ่อนตัว ภาครัฐต้องเปิดโอกาสให้มีการทบทวนแก้ไขปรับปรุงยุทธศาสตร์ชาติได้ และเปิด
โอกาสให้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติมีอิสระในการด าเนินการตามสมควร 
ปัญหารองลงมาคือขั้นตอนการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน ขาดการรับ
ฟังความคิดเห็นรอบด้าน ขาดความคิดท่ีหลากหลาย และบางเป้าหมายไม่ได้เป็นผลประโยชน์ส่วนรวม
อย่างแท้จริง และปัญหาท่ีสามคือการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเกิดการเบ่ียงเบนไปจากเจตนารมณ์
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เนื่องจากหน่วยงานท่ีรับผิดชอบน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติไม่ค านึงถึงประโยชน์สาธารณะ ดังนั้นจึงไม่
สามารถแก้ปัญหาได้ 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 10 เห็นว่ายุทธศาสตร์ชาติต้องเป็นกระบวนการหรือวงรอบท่ีสามารถ
น าผลการประเมินมาทบทวนแก้ไขปรับปรุงยุทธศาสตร์ชาติได้ การก าหนดยุทธศาสตร์ชาติต้องเกิดจาก
การประนีประนอมซ่ึงทุกฝ่ายยอมรับและเห็นพ้องต้องกัน ต้องผสมผสานระหว่างเป้าหมายระยะยาว
ของชาติและเป้าหมายระยะปานกลางท่ีภาคประชาชนมองเห็นและจับต้องได้ นอกจากนั้นภาครัฐ
จะต้องโน้มน้าว สร้างความเข้าใจกับทุกภาคส่วน และต้องเยียวยาผู้ได้รับผลกระทบจากยุทธศาสตร์
ชาติด้วยความเป็นธรรม 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 10 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมจากมุมมองของนักประวัติศาสตร์อีกว่า 
หน้าท่ีของยุทธศาสตร์ชาติคือการน าประเทศก้าวไปสู่ยุคใหม่ ดังนั้นยุทธศาสตร์ชาติจะต้องก าหนด
กติกาและแบ่งปันผลประโยชน์ระหว่างทุกฝ่ายในสังคมอย่างเป็นธรรม มิฉะนั้นจะน าไปสู่ความขัดแย้ง 
ความไม่สงบ การใช้ความรุนแรง และหากรัฐไม่แก้ไขให้ถูกต้องความเป็นชาติก็อาจจะล่มสลายได้  
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ผนวก ข 

ค ำถำมและผลกำรสัมภำษณ์ผู้เชี่ยวชำญด้ำนยุทธศำสตร์ 
และคณำจำรย์ 

ค ำถำม 

1.  จากความรู้และประสบการณ์ในการท างานหรือการสอนของท่าน ขอให้ท่านอธิบาย
ปัญหาเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติท่ีท่านคิดว่ามีความส าคัญท่ีสุดสามอันดับแรก พร้อมท้ังข้อคิดเห็นหรือ
ข้อเสนอแนะ (ถ้ามี) 

2.  ท่านมีข้อคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี หรือไม่
อย่างไร โดยเฉพาะจากมุมมองของผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์ หรือจากมุมมองของอาจารย์   ท่ีเป็น
ผู้สอน ให้ค าแนะน า หรือสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของนักศึกษามาโดยตลอด 

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เชี่ยวชำญท่ำนที่ 1 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ ปัจจุบันเก่ียวข้องกับ
ยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ในระดับชาติ เป็นอาจารย์พิเศษ การศึกษาระดับปริญญาโท อายุการ
ท างาน 36 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงานและ
โครงการขององค์กร 20 ปี 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการบูรณาการ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในขั้นตอนการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ โดยประเทศไทยขาดแคลนนักบริหาร
ยุทธศาสตร์ (Strategic Manager) ท่ีสามารถบูรณาการและขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ นโยบาย มาตรการ 
แผนงานและโครงการของหน่วยงานภาครัฐ รวมถึงการบูรณาการใช้ประโยชน์จากทุนมนุษย์ องค์
ความรู้ ทรัพยากร และขีดความสามารถของท้ังภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาชนเข้าด้วยกันเพื่อ
น าไปสู่เป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวม อีกท้ังวัฒนธรรมองค์กรของหน่วยงานภาครัฐก็เป็น
ปัญหาในการบูรณาการเช่นกัน ปัญหารองลงมาคือการทุจริตประพฤติมิชอบของหน่วยงานภาครัฐและ
การยอมรับการทุจริตประพฤติมิชอบของสังคมไทย บุคลากรของหน่วยงานภาครัฐขาดภาวะผู้น า ขาด
ความเสียสละเพื่อส่วนรวมและองค์กร ขาดความมุ่งมั่นอดทน และปัญหาท่ีสามคือภาครัฐขาดระบบ
การพัฒนาและบริหารจัดการบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพ ระบบการศึกษาของชาติในปัจจุบันท าให้
บุคลากรภาครัฐท่ีได้รับการศึกษาระดับสูงมีความรู้ดิ่งลึกลงในสาขาวิทยาการเฉพาะด้าน แต่ไม่
ครอบคลุมสาขาวิทยาการอ่ืนท่ีมีความสัมพันธ์เช่ือมโยงเก่ียวข้องกัน ดังนั้นบุคลากรภาครัฐส่วนใหญ่ จึง
กลายเป็นนักวิชาการท่ีมีความรู้ทางทฤษฎีในระดับสูงและทราบปัญหาท้ังหมด แต่กลับไม่สามารถ
ร่วมมือกับบุคลากรของหน่วยงานอ่ืนในการแก้ไขปัญหาเชิงบูรณาการ 
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ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 เห็นว่าภาครัฐควรน าระบบการพัฒนาและบริหารจัดการบุคลากร 
(Human Resource Development : HRD and Human Resource Management : HRM) ท่ีมี
ประสิทธิภาพมาใช้อย่างจริงจัง เช่นเดียวกับประเทศสิงคโปร์ โดยจัดให้มีกลไกระดับชาติในสรรหาเด็ก
และเยาวชนท่ีมีศักยภาพสูงตั้งแต่เนิ่น ๆ ปลูกฝังการศึกษาเรียนรู้และค้นคว้าด้วยตนเอง ปลูกฝังทักษะ
การท างานเป็นทีม สร้างแรงจูงใจและแรงบันดาลใจ (Incentives and Aspirations) ชักชวนและ
สนับสนุนให้เด็กและเยาวชนกลุ่มเป้าหมายได้รับการศึกษาในระดับสูงตามความถนัดและความต้องการ
ของชาติ และส่งเสริมให้มีโอกาสได้รับประสบการณ์อย่างกว้างขวางจากประเทศพัฒนาแล้ว  ท่ีเลือก
เป็นต้นแบบ เปิดโอกาสให้ท างานแข่งขันกัน หมุนเวียนในหลายสาขา โดยจัดครูพี่เล้ียง (Mentors) 
คอยช่วยเหลือ สอนงาน และให้ค าแนะน า ประเมินและเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานอย่างจริงจังด้วย
ระบบคุณธรรม (Merit-based System) กระบวนการดังกล่าวจะท าให้ภาครัฐได้นักบริหารยุทธศาสตร์ 
(Strategic Managers) และผู้น าทางยุทธศาสตร์ (Strategic Leaders) ท่ีมีประสิทธิภาพสูงในท่ีสุด 
นอกจากนั้น หน่วยงานภาครัฐควรก าหนดแผนการสืบทอดผู้น าองค์กร (Succession Plan) ท่ีชัดเจน 
ควรพัฒนาหน่วยงานให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization : LO) และต้องมีระบบ
บริหารจัดการองค์ความรู้ (Knowledge Management : KM) ท่ีมีประสิทธิภาพ ภาครัฐต้องเริ่ม
ปลูกฝังภาวะผู้น าและค่านิยมท่ีถูกต้องให้กับคนไทยตั้งแต่ยังเป็นเด็ก ต้องด าเนินการอย่างต่อเนื่องใน
ขณะท่ีเยาวชนอยู่ในระบบการศึกษา และหน่วยงานภาครัฐหรือภาคเอกชนต้องร่วมกันด าเนินการต่อ
แม้ว่าจะเข้าสู่วัยท างานแล้ว 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่า กรอบความคิดหรือองค์ความรู้
บางส่วนท่ีน ามาก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี เป็นองค์ความรู้เก่า ไม่ทันสมัย ไม่เหมาะสมกับ
สภาวะของโลกในปัจจุบันที่เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็วแบบ Dynamic การประเมินความก้าวหน้า
ของยุทธศาสตร์ชาติควรกระท าอย่างต่อเนื่องและมีการทบทวนปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ชาติตาม
ความจ าเป็น ยุทธศาสตร์เฉพาะด้านเศรษฐกิจอาจต้องทบทวนทุก 6 เดือน ในขณะท่ียุทธศาสตร์เฉพาะ
ด้านความมั่นคงไซเบอร์อาจต้องทบทวนทุกเดือน อีกประเด็นหนึ่งท่ีส าคัญคือ โดยหลักการพื้นฐาน 
ยุทธศาสตร์ชาติต้องมุ่งไปท่ีความอยู่รอดของชาติหรือความมั่นคงแห่งชาติโดยมีการต่างประเทศหรือ
การทูตเป็นเครื่องมือล าดับแรก อย่างไรก็ตาม ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติกับยุทธศาสตร์เฉพาะ
ด้านอ่ืน ๆ ต้องเสริมหรือสนับสนุนซ่ึงกันและกัน 

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เชี่ยวชำญท่ำนที่ 2 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 เป็นผู้บริหารระดับสูงของสถาบันการศึกษาระดับชาติ การศึกษา
ระดับปริญญาเอก อายุการท างาน 36 ปี ประสบการณ์ในการสอนวิชาท่ีเก่ียวกับยุทธศาสตร์ 26 ปี 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการขาดทิศทางและ
กรอบการพัฒนาประเทศในระยะยาว ขาดภาพอนาคตท่ีเป็นภาพเดียวกัน นักการเมืองท่ีเข้ามาเป็น
ผู้บริหารประเทศขาดภาวะผู้น า สนใจการแก้ปัญหาเฉพาะหน้า แต่ไม่กล้าตัดสินใจแก้ปัญหาระยะยาว 
ปัญหารองลงมาคือกลไกหรือระบบบริหารจัดการภาครัฐยังไม่เอ้ืออ านวยต่อการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์
ชาติหรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐ เช่น การขาดเป้าหมายท่ีชัดเจน การละเลย   ไม่ด าเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ การใช้ระบบอุปถัมภ์ หรือการแสวงหาประโยชน์ส่วนตัว เป็นต้น และปัญหาท่ีสามคือ
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องค์ความรู้เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติจ ากัดอยู่เพียงแค่การศึกษาในระดับสูง โดยท่ีบุคลากรผู้บริหาร
ระดับกลางหรือผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐไม่มีโอกาสเข้าถึงองค์ความรู้ดังกล่าว 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 เห็นว่าควรเริ่มปลูกฝังแนวคิดยุทธศาสตร์พื้นฐานให้กับเด็กและ
เยาวชน เสริมการศึกษายุทธศาสตร์เข้าไปในหลักสูตรการศึกษาระดับผู้ปฏิบัติ หลักสูตรการศึกษาของ
ผู้บริหารระดับกลาง และเพิ่มวิชาผู้น าทางยุทธศาสตร์กับการศึกษาแนวคิดทางยุทธศาสตร์เข้าไปใน
หลักสูตรการศึกษาของผู้บริหารระดับสูง หน่วยงานภาครัฐต้องปรับเปล่ียนค่านิยมและวัฒนธรรม
องค์กรให้ถูกต้องและสอดคล้องกับการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติหรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน และ
ผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐควรเพิ่มการมีส่วนร่วมและสร้างความเช่ือมั่นโดยแสดงวิสัยทัศน์
และภาพอนาคต พร้อมกับอธิบายถ่ายทอดยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้ทุกคนในองค์กรเข้าใจตรงกัน 

ผลกำรสัมภำษณ์ผู้เชี่ยวชำญท่ำนที่ 3 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 เป็นผู้บริหารระดับสูงของสถาบันการศึกษาระดับชาติ การศึกษา
ระดับปริญญาโท อายุการท างาน 34 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย 
หรือแผนงานและโครงการขององค์กร 10 ปี 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือกระบวนการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติยังไม่เป็นระบบหรือยังไม่เป็นท่ีเห็นพ้องต้องกันของทุกฝ่าย การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ  
ให้ความส าคัญกับปัจจัยบางปัจจัยมากเกินควร โดยท่ีปัจจัยเหล่านั้นไม่ได้เป็นตัวแปรส าคัญท่ีจะก าหนด
ทิศทางของยุทธศาสตร์ชาติแต่อย่างใด เป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติขาดความชัดเจน        ไม่
สามารถแตกออกเป็นตัวแปรที่สามารถวัดผลได้ ปัญหารองลงมาคือภาครัฐให้ความส าคัญกับการน า
ยุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติน้อยเกินไป ความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติอยู่ท่ีการน าไปปฏิบัติอย่างจริงจัง
มากกว่าการจัดท าเสียอีก และปัญหาท่ีสามคือยุทธศาสตร์ชาติต้องมีการทบทวนปรับปรุงแก้ไขอย่าง
ต่อเนื่อง แต่ห้วงเวลาท่ีเหมาะสมในการทบทวนยุทธศาสตร์เฉพาะแต่ละด้านนั้นอาจไม่เท่ากัน ขึ้นอยู่
กับลักษณะ (Nature) ของยุทธศาสตร์เฉพาะนั้น ๆ 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 เห็นว่าการก าหนดเป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติควรมีความชัดเจน
เพื่อให้สามารถแตกออกเป็นตัวแปรท่ีวัดผลได้ ภาครัฐควรจัดตั้งองค์กรเพื่อก า กับดูแลการน า
ยุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเนื่องจากยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านล้วนแข่งขันกันเองโดยธรรมชาติเพื่อ
แย่งชิงทรัพยากรอันจ ากัดของรัฐ นอกจากนั้นภาครัฐควรจัดตั้งองค์กรเพื่อตรวจสอบประเมินผล
ยุทธศาสตร์ชาติท่ีเป็นอิสระ 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่า การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรก าหนด
กรอบแนวคิด (Conceptual Framework) ท่ีชัดเจนเสียก่อน และต้องมีการทดสอบความเป็นไปได้
ของยุทธศาสตร์ชาติตามหลักวิทยาศาสตร์เพื่อให้ได้รับการยอมรับและลดความเส่ียง ควรมีการศึกษา 
วิเคราะห์และน าบทเรียนของต่างประเทศมาประยุกต์ใช้ ควรจัดท าโครงการน าร่องส าหรับยุทธศาสตร์
ส่วนท่ีมีความเส่ียงสูง นอกจากนั้น ควรเริ่มให้การศึกษาแนวคิดยุทธศาสตร์พื้นฐานแก่เด็กและเยาวชน
ตั้งแต่เนิ่น ๆ ควรให้การศึกษาแนวคิดด้านยุทธศาสตร์ระดับสูงควบคู่ไปกับหลักสูตรความมั่นคง
แห่งชาติโดยเปิดรับนักศึกษาท่ีมีอายุน้อยลงเพื่อให้ผู้บริหารระดับสูงของประเทศไทยเป็นผู้น าทาง
ยุทธศาสตร์ที่สามารถก าหนดยุทธศาสตร์ได้จริงและเป็นท่ียอมรับของประชาคมโลก 
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ผลกำรสัมภำษณ์อำจำรย์ท่ำนที่ 1 

อาจารย์ท่าน ท่ี 1 เป็นอาจารย์ระดับสูงของสถาบันการศึกษาระดับชาติ  เคยมี
ประสบการณ์เก่ียวข้องกับการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ในระดับชาติ การศึกษาระดับ
ปริญญาเอก อายุการท างาน 30 ปี ประสบการณ์ในการสอนวิชาท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ 15 ปี 

อาจารย์ท่านท่ี 1 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือองค์ความรู้เก่ียวกับ
ยุทธศาสตร์ชาติยังกระจัดกระจายอยู่กับตัวบุคคลหรือสถาบันต่าง ๆ ขาดการบริหารจัดการในภาพรวม
อย่างเป็นระบบ องค์ความรู้ไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ขาดมาตรฐานสากล จึงไม่ได้รับการยอมรับ 
ปัญหารองลงมาคือประเทศไทยมีนักยุทธศาสตร์ไม่เพียงพอ ผู้บริหารของหน่วยงานภาครัฐท่ีมีระดับ
สมรรถนะเพียงพอท่ีจะก าหนดยุทธศาสตร์ชาติหรือสามารถแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติมี
จ านวนน้อยมาก และปัญหาท่ีสามคือประเทศไทยยังขาดตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ท่ีเป็น
มาตรฐานส าหรับการศึกษายุทธศาสตร์ชาติ การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ังใช้ในการอธิบายให้
สาธารณชนเข้าใจและยอมรับยุทธศาสตร์ชาติ 

อาจารย์ท่านท่ี 1 เห็นว่าผู้น าประเทศจะต้องแสดงบทบาทน าอย่างชัดเจนในการพัฒนา
กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ การจัดท ามหายุทธศาสตร์ (Grand Strategy) หรือยุทธศาสตร์ความ
มั่นคงแห่งชาติ (National Security Strategy) และการน ายุทธศาสตร์มาใช้อย่างจริงจังโดยมีการ
บริหารจัดการยุทธศาสตร์ (Strategic Management) อย่างเป็นระบบ โดยทุกภาคส่วนต้องมีส่วนร่วม 
ภาครัฐควรจัดให้มีกระบวนการสร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์และต้องปรับปรุงระบบราชการให้เอ้ืออ านวย
ต่อการพัฒนาผู้น าในทุกระดับอย่างต่อเนื่อง สถาบันการศึกษาระดับสูงต้องจัดให้มีสาขาวิทยาการความ
เป็นผู้น าทางยุทธศาสตร์ (Strategic Leadership) นอกจากนั้นควรพัฒนาตัวแบบการก าหนด
ยุทธศาสตร์ในทุกระดับให้ทันสมัยตลอดเวลา โดยให้มีตรรกะท่ีสอดคล้องกันหรือเป็นไปในทิศทาง
เดียวกัน 

อาจารย์ท่านท่ี 1 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่า นักยุทธศาสตร์ชาวตะวันออก เช่น ซุนวู
สอนให้มองยุทธศาสตร์ตั้งแต่ต้นจนจบ ดังนั้นผู้ก าหนดยุทธศาสตร์จะต้องผ่านการเป็นผู้ปฏิบัติมาก่อน
จึงจะสามารถก าหนดยุทธศาสตร์ได้อย่างถูกต้อง หลังจากนั้นความส าเร็จของยุทธศาสตร์ขึ้นอยู่กับการ
น ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติอย่างถูกต้องเป็นส าคัญ 

ผลกำรสัมภำษณ์อำจำรย์ท่ำนที่ 2 

อาจารย์ท่านท่ี 2 เป็นอาจารย์ระดับสูงของสถาบันการศึกษาระดับชาติ มีความเช่ียวชาญ
ด้านเศรษฐศาสตร์ การศึกษาระดับปริญญาโท อายุการท างาน 36 ปี ประสบการณ์ในการสอนวิชาท่ี
เก่ียวข้องกับเศรษฐศาสตร์หรือยุทธศาสตร์ 21 ปี 

อาจารย์ท่านท่ี 2 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือคุณภาพของทรัพยากร
มนุษย์ คนไทยในปัจจุบันพอจะแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ แต่ไม่สามารถแก้ไขปัญหาระยะยาวอย่างเป็น
ระบบ ปัญหารองลงมาคือคนไทยมีทรัพย์สินทางปัญญาพอสมควร แต่ไม่สามารถพัฒนาต่อยอดหรือ
สร้างสรรค์นวัตกรรมได้เอง คนไทยไม่สามารถใช้ประโยชน์จาก Internet ได้อย่างแท้จริง คนไทยขาด
หลักการเหตุผล ไม่สามารถศึกษาวิเคราะห์ด้วยตนเอง และปัญหาท่ีสามคือภาครัฐไม่สามารถก้าวข้าม 
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กับดักของตนเองเก่ียวกับข้ันตอนการปฏิบัติงาน กฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับท่ีมีอยู่ในปัจจุบันไปสู่
การเป็นรัฐบาล Digital ท่ีแท้จริง 

อาจารย์ท่านท่ี 2 เห็นว่าคนไทยต้องเปล่ียนค่านิยมและหน่วยงานภาครัฐต้องปรับเปล่ียน
วัฒนธรรมองค์กรให้ร่วมกันปฏิเสธไม่ยอมรับการทุจริตประพฤติมิชอบโดยส้ินเชิง ต้องแก้ไขส่ิงท่ีเป็น  สี
เทาหรือด าให้หมดส้ินไปจากสังคมไทย ต้องปลูกฝังแนวคิดท่ีถูกต้องให้กับเด็กและเยาวชน ระบบ
การศึกษาของชาติต้องสร้างความตระหนักรู้ให้ทุกคนต้องมองเห็นอนาคตของชาติเป็นภาพเดียวกัน 
ต้องสร้างพลเมืองคุณภาพให้กับสังคมไทย คนไทยในอนาคตต้องท่ีท าหน้าท่ีของตนเองด้วยความตั้งใจ 
มุ่งมั่น จริงจัง และสุจริต ท้ังหมดนี้จะท าให้การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ
และประสบความส าเร็จในท่ีสุด 

อาจารย์ท่านท่ี 2 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่ายุทธศาสตร์เฉพาะด้านเศรษฐกิจควร
มุ่งเน้นโครงสร้างพื้นฐานและโลจิสติกส์เพื่อน าไปสู่ความเจริญเติบโตและเสถียรภาพทางเศรษฐกิจ โดย
ต้องให้ความส าคัญกับการกระจายรายได้เพื่อให้เกิดความเป็นธรรมและป้องกันมิให้เกิดความแตกแยก
ในสังคม คนไทยต้องเลิกค่านิยมความฟุ่มเฟือย และภาครัฐต้องปรับนโยบายด้านเศรษฐกิจจากเชิงรับ 
(Reactive) เป็นเชิงรุก (Proactive) ให้มากขึ้น 

ผลกำรสัมภำษณ์อำจำรย์ท่ำนที่ 3 

อาจารย์ท่านท่ี 3 เป็นอาจารย์ระดับสูงของสถาบันการศึกษาระดับชาติ การศึกษาระดับ
ปริญญาโท อายุการท างาน 37 ปี ประสบการณ์ในการสอนวิชาท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ 9 ปี 

อาจารย์ท่านท่ี 3 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือภาคประชาชนขาดการ
มีส่วนร่วมอย่างแท้จริง ปัญหารองลงมาคือโครงสร้างของยุทธศาสตร์ชาติขาดความชัดเจน ท าให้เกิด
ความสับสนโดยเฉพาะระดับความส าคัญหรือความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละ
ด้าน และปัญหาท่ีสามคือประเทศไทยขาดองค์ความรู้เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ โดยมีผู้ให้ความสนใจ
ค่อนข้างน้อย ขาดนักยุทธศาสตร์หรือผู้เช่ียวชาญ ขาดวิทยากรผู้สอน อีกท้ังมีการศึกษาวิจัยเก่ียวกับ
ยุทธศาสตร์ชาติน้อยมาก 

อาจารย์ท่านท่ี 3 เห็นว่าภาคประชาชนควรมีส่วนร่วมอย่างแท้จริงในการก าหนด
เป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติและให้การยอมรับยุทธศาสตร์ชาติในขั้นสุดท้าย ภาครัฐควรก าหนด
โครงสร้างของยุทธศาสตร์ชาติให้ชัดเจนเป็นท่ีเข้าใจตรงกันของทุกฝ่าย ในส่วนขององค์ความรู้เก่ียวกับ
ยุทธศาสตร์ชาติ ควรก าหนดหรือจัดตั้งสถาบันการศึกษาระดับชาติเพื่อรับผิดชอบในการบริหารจัดการ
องค์ความรู้และสร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์ นักยุทธศาสตร์หรือผู้เช่ียวชาญ ควรกระจายองค์ความรู้ไปยัง
สถาบนัการศึกษาอ่ืน ๆ ในระดับรองลงมาเพื่อสร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์รุ่นใหม่อย่างต่อเนื่อง ควรเพิ่ม
สัดส่วนของภาคประชาชนในหลักสูตรการศึกษาระดับสูง เช่น การเชิญปราชญ์ชาวบ้านเข้ารับ
การศึกษาเพื่อให้บุคลากรภาครัฐได้มีโอกาสเรียนรู้และเข้าถึงประชาชนท่ีฐานรากของสังคมไทยอย่า ง
แท้จริง และเพื่อให้ปราชญ์ชาวบ้านเป็นผู้กระจายความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติไปยังภาค
ประชาชนแบบปากต่อปาก นอกจากนั้นประเทศไทยควรปรับโครงสร้างอ านาจ (Power Structure) 
ของประเทศโดยน าระบบการบริหารงานบุคคลท่ีเน้นผลการปฏิบัติงาน (Performance-based or 
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Merit-basede System) มาใช้อย่างจริงจังเพื่อให้สามารถพัฒนาและใช้ทรัพยากรมนุษย์ของประเทศ
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
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บทท่ี 2 

การทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง 
ในการวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  ได้มีการทบทวน

วรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องเพื่อสร้างฐานข้อมูลเพื่อการวิจัยกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  
ดังต่อไปนี้ 

1.  กระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ 
2.  ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ 
3.  กรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ 
4.  แหล่งท่ีมาและเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี 
5.  การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐ 
6.  ทฤษฎีการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติ 
7.  ปัญหาในการน ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบายไปปฏิบัติ 
8.  ทฤษฎีการจัดองค์กร 
9.  หลักการบริหารโครงการ 
10.  การจัดฝ่ายเสนาธิการร่วมของทหาร 
11.  ยุทธศาสตร์ชาติของต่างประเทศ 
12.  งานวิจัยเก่ียวกับนโยบายความมั่นคงแห่งชาติ 
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กระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ 

1.  วงรอบ OODA (Observe-Orient-Decide-Act Loop) เป็นกระบวนการท่ีฝ่าย
ทหารใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์ในระดับปฏิบัติการ (Operational Strategy) วงรอบ OODA เริ่ม
จาก ขั้นตอนการสังเกตการณ์ ขั้นตอนการท าความเข้าใจกับส่ิงท่ีเกิดขึ้น ขั้นตอนการตัดสินตกลงใจ 
และจบลงด้วยข้ันตอนการปฏิบัติ เมื่อส้ินสุดการปฏิบัติแล้วจึงเริ่มประเมินผลการปฏิบัติหรือสังเกตผลท่ี
เกิดขึ้นใหม่ ซ่ึงถือเป็นการเริ่มเข้าสู่วงรอบ OODA ใหม่อีกครั้งหนึ่ง วงรอบ OODA แสดงโดยแผนภาพ
ท่ี 2-1 ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-1 : วงรอบ OODA (Observe-Orient-Decide-Act Loop) 
 
  

 
 
 

 
 
ท่ีมา : วงรอบ OODA, ออนไลน์, 2017 
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2.  วงรอบ PDCA (Plan-Do-Check-Act Loop) เป็นกระบวนการที่ภาคธุรกิจเอกชน
หรือฝ่ายพลเรือนใช้ในการควบคุมและพัฒนากระบวนการหรือผลผลิตขององค์กรอย่างต่อเนื่อง วงรอบ 
PDCA เริ่มจากขั้นตอนการวางแผน ขั้นตอนการด าเนินการหรือน าแผนไปปฏิบัติ ขั้นตอนการ
ตรวจสอบประเมินผลการปฏิบัติท่ีเกิดขึ้นจริง และจบลงด้วยขั้นตอนการน าผลการประเมินและ
บทเรียนท่ีได้รับจากการปฏิบัติมาทบทวนแก้ไขปรับปรุงกระบวนการหรือผลผลิตท่ียังมีข้อบกพร่องไม่
สมบูรณ์หรือยังไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร เมื่อได้ทบทวนแก้ไขปรับปรุงแล้วจึงเริ่มเข้าสู่วงรอบ PDCA 
ใหม่อีกครั้งหนึ่ง การด าเนินการตามวงรอบ PDCA อย่างต่อเนื่องเปรียบเสมือนการน าวงรอบ PDCA 
หลายวงมาเรียงต่อกันจนกว่าจะบรรลุเป้าหมายหรือแก้ปัญหาได้ส าเร็จ แสดงโดยแผนภาพท่ี 2-2 ได้
ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-2 : วงรอบ PDCA (Plan-Do-Check-Act Loop) 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
ท่ีมา : วงรอบ PDCA, ออนไลน์, 2017 
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3.  นอกจากวงรอบ OODA และ วงรอบ PDCA ซ่ึงเป็นท่ีรู้จักกันดีอย่างแพร่หลายแล้ว  
ยังมีกระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ที่เหมาะสมกับบริบทเฉพาะในรูปแบบอ่ืนอีกเป็นจ านวนมาก 
วงรอบยุทธศาสตร์เกือบท้ังหมดมี Logical Flow และขั้นตอนต่าง ๆ ท่ีค่อนข้างใกล้เคียงและ
สอดคล้องกัน โดยเริ่มจากขั้นตอนการรวบรวมข้อมูลเพื่อวางแผนหรือก าหนดยุทธศาสตร์ จากนั้นเป็น
ขั้นตอนในการน าแผนหรือยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ ในขณะท่ีปฏิบัติก็มีการควบคุมและติดตามผล เมื่อ
ปฏิบัติเสร็จแล้วก็เข้าสู่ขั้นตอนประเมินผลขั้นสุดท้ายและรวบรวมปัญหาข้อขัดข้อง เสร็จแล้วจึงน าผล
การประเมินท่ีได้ บทเรียนท่ีได้รับ รวมท้ังข้อขัดข้องและข้อเสนอแนะ กลับมาเป็นข้อมูลน าเข้า 
(Inputs) ในการพัฒนาหรือปรับปรุงแก้ไขแผนหรือยุทธศาสตร์ต่อไป ซ่ึงถือเป็นการเริ่มต้นกระบวนการ
หรือวงรอบยุทธศาสตร์ใหม่อีกครั้งหนึ่ง ตัวอย่างกระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ในรูปแบบอ่ืนดัง
แสดงตามแผนภาพที่ 2-3 
 
แผนภาพที่ 2-3 : ตัวอย่างกระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ในรูปแบบอ่ืน 
 

                         
 
 

                                 
 

 
ท่ีมา : ตัวอย่างกระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ในรูปแบบอ่ืน, ออนไลน์, 2017 
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ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ 

ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์  (Strategy Formulation Model) หมายถึง 
กระบวนการหรือล าดับข้ันตอนซ่ึงถูกก าหนดให้ใช้เป็นมาตรฐานในการจัดท าหรือก าหนดยุทธศาสตร์ 
นอกจากตัวแบบจะแสดงให้เห็นถึงกระบวนการหรือล าดับข้ันตอนในการพิจารณาสภาวะแวดล้อมและ
ปัจจัยท่ีเก่ียวข้องแล้ว ตัวแบบยังแสดงให้เห็นถึงโครงสร้างความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่าง เป้าหมาย 
วิธีการ และเครื่องมือ ซ่ึงเป็นองค์ประกอบหลักของยุทธศาสตร์ ในการวิจัยนี้ได้พิจารณาเลือกศึกษา
วิเคราะห์ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ จ านวน 3 ตัวแบบ ได้แก่ 

1.  ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ในระดับชาติของศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ 
สถาบันวิชาการป้องกันประเทศ  

ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ในระดับชาติของศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ สปท.(2554 
: 4-7) เป็นตัวแบบท่ีคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติเลือกใช้ในการจัดท ากรอบยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี ตัวแบบดังกล่าวแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์จากบนลงล่างระหว่างผลประโยชน์แห่งชาติ 
วิสัยทัศน์ของชาติ (เป้าหมายเชิงนามธรรม) วัตถุประสงค์ในระดับยุทธศาสตร์ชาติ (เป้าหมายเชิง
รูปธรรม) วิธีการหรือกรอบแนวทางในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ลงมาจนถึงภารกิจหรืองานซ่ึงถือ
เป็นเครื่องมือท่ีใช้ในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ตัวแบบดังกล่าวแสดงโดยแผนภาพที่ 2-4 
 
แผนภาพที่ 2-4 : ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติของศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ สปท. 
 

 
 
ท่ีมา : ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ สถาบันวิชาการป้องกันประเทศ, 2554 : 4-7 
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2.  ตัวแบบการก าหนดนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของวิทยาลัยป้องกัน
ราชอาณาจักร สถาบันวิชาการป้องกันประเทศ  

ตัวแบบการก าหนดนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของวิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร 
สปท.(2559 : 4-13, 66) เป็นตัวแบบซ่ึงน ามาประยุกต์ใช้ในการศึกษาและฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ
ของนักศึกษา ตัวแบบดังกล่าวแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์จากบนลงล่างระหว่างเป้าหมายหรือความ
ต้องการของชาติ ได้แก่ ผลประโยชน์แห่งชาติ วัตถุประสงค์มูลฐานแห่งชาติ และวัตถุประสงค์เฉพาะ
แห่งชาติ ซ่ึงใช้ก าหนดวิธีการและเครื่องมือเพื่อตอบสนองความต้องการของชาติต่อไป ได้แก่ นโยบาย
ความมั่นคงแห่งชาติ และมาตรการเฉพาะ ตัวแบบดังกล่าวแสดงโดยแผนภาพที่ 2-5 ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-5 : ตัวแบบการก าหนดนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของ วปอ.สปท.  
 

 
 
ท่ีมา : วิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร สปท., 2559 : 4-13, 66   
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3.  ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ของ Bartlett, Holman และ Somes 
นอกเหนือจากตัวแบบท้ังสองท่ีกล่าวมาแล้ว ยังมีตัวแบบอ่ืน ๆ อีกหลายตัวแบบ เช่น ตัวแบบ
ยุทธศาสตร์ชาติของสหรัฐอเมริกา, ตัวแบบยุทธศาสตร์ชาติของ Liotta P. H. และ Richmond M. 
Lloyd หรือตัวแบบยุทธศาสตร์ชาติของวิทยาลัยการทัพอากาศ สหรัฐอเมริกา เป็นต้น ข้อสังเกตท่ีได้
จากการวิเคราะห์ตัวแบบต่าง ๆ คือ แม้ว่าล าดับข้ันตอนหรือกระบวนการของแต่ละตัวแบบจะแตกต่าง
กันบ้างก็ตาม หากใช้กรอบแนวคิดเดียวกันในการก าหนดยุทธศาสตร์อย่างรอบคอบ ท้ังนี้ต้องเป็นไป
ตามแนวคิดหรือทฤษฎีหลักการที่ถูกต้อง ยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็นผลผลิตของแต่ละตัวแบบอาจจะไม่
แตกต่างกันมากนัก ตัวอย่างตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์อ่ืน ๆ ท่ีไม่ซับซ้อน ง่ายต่อความเข้าใจ 
ได้แก่ ตัวแบบของ Bartlett, Holman และ Somes (2000 : 20) แสดงโดยแผนภาพที่ 2-6 ได้ดังนี้ 

 
แผนภาพที่ 2-6 : ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ของ วทร.สรอ.หรือ Bartlett Model 
 

 
 
ท่ีมา : Bartlett, Holman และ Somes, 2000 : 20 
 

ผลการวิเคราะห์ตัวแบบท่ีใช้ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติอยู่ในปัจจุบันท้ังในการฝึกและการ
ปฏิบัติจริงพบว่า ตัวแบบท้ังหมดยังไม่สามารถใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการได้อย่างมี
ประสิทธิภาพเนื่องจากขาดขั้นตอนในการบูรณาการที่ชัดเจน นอกจากตัวแบบจะเป็นปัจจัยส าคัญต่อ
ประสิทธิผลในการจัดท ายุทธศาสตร์แล้ว ตัวแบบท่ีเหมาะสมย่อมจะท าให้การจัดท ายุทธศาสตร์มี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ดังนั้นจึงควรพัฒนาตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์เชิงบูรณาการเป็นการ
เฉพาะ อย่างไรก็ตาม หากกรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญ
ท้ังหมดและแนวคิดท่ีเลือกใช้ตั้งอยู่บนพื้นฐานของหลักการเหตุผลท่ีถูกต้องแล้ว คณะผู้จัดท าอาจจะ
พิจารณาเลือกใช้ตัวแบบใดก็ได้ตามความเหมาะสม 
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กรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ 

กรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Formulation 
Conceptual Framework) หมายถึง การรวบรวมประเด็นปัญหาส าคัญ แนวคิด หรือทฤษฎีหลักการ
ท่ีพิจารณาเลือกใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเพื่อตีกรอบหรือจ ากัดขอบเขตของการคิดให้เหมาะสม
กับการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติในรายละเอียด กล่าวคือ เรื่องใดและแนวคิดใดบ้างท่ีสมควรน ามา
พิจารณา   โดยตัดเรื่องและแนวคิดท่ีไม่จ าเป็นต้องพิจารณาออก กรอบแนวคิดเป็นหลักประกันในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติให้มีความสมบูรณ์ครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญระดับชาติทุกประเด็น มี
ความชัดเจนและเจาะจง มีความสมเหตุสมผลและเป็นไปได้จริง ท้ังนี้เพื่อเพิ่มโอกาสหรือความน่าจะ
เป็นในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติให้ประสบความส าเร็จหรือบรรลุเป้าหมาย แนวคิดในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติมีท่ีมาจากหลายแหล่ง เช่น 

1.  แนวความคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติแบบด้ังเดิม 
แนวความคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติแบบดั้งเดิม (Classical National 

Strategy Concepts) มีรากฐานมาจากแนวคิดของซุนวู (Sun Tzu) กับนักยุทธศาสตร์ชาวจีนท่านอ่ืน 
ๆ ในอดีต ผสมผสานกับแนวคิดของนักยุทธศาสตร์และนักการทหารสมัยใหม่ของโลกตะวันตก ปัจจุบัน
เกือบทุกประเทศใช้เป็นแนวคิดพื้นฐานทางยุทธศาสตร์ด้านการเมืองระหว่างประเทศและการทหาร 
โดยมีแนวคิดท่ีส าคัญสรุปได้ดังนี้ 

1.1  Yarker (2008 : 17-26, 151-152) สรุปแนวคิดท่ัวไปเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ
ไว้ดังนี้ 

ยุทธศาสตร์เป็นแนวคิดเชิงรุก ก าหนดขึ้นโดยการคาดการณ์ความเปล่ียนแปลง
ในอนาคตและการตั้งสมมุติฐานอย่างมีเหตุผล โดยตั้งอยู่บนพื้นฐานของข้อเท็จจริงและความเป็นไปได้ 

ยุทธศาสตร์ถูกก าหนดขึ้นตามวัตถุประสงค์ทางการเมืองและนโยบายของรัฐ 
และในบางครั้ง นโยบายของรัฐอาจต้องถูกปรับเปล่ียนไปบ้างเพื่อให้ยุทธศาสตร์สามารถเป็นไปได้จริง 

ยุทธศาสตร์ขึ้นอยู่กับบริบท และต้องปรับเปล่ียนไปตามสภาวะแวดล้อม โดย
จะต้องมีความสมดุลระหว่างเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดขึ้น, วิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติท่ี
เลือก และเครื่องมือหรือทรัพยากรที่ใช้ 

การก าหนดยุทธศาสตร์ต้องพิจารณาองค์รวมจากมุมมองท่ีครอบคลุมทุกด้าน 
(Holistic and Comprehensive Consideration 

พึงระลึกไว้เสมอว่า ยุทธศาสตร์ที่จะก าหนดขึ้นใหม่อาจน าไปสู่ภาวะแห่งความ
ยุ่งยากก็ได้ ท้ังนี้เนื่องจากยุทธศาสตร์ใหม่อาจจะคุกคามต่อสถานะเดิมของรัฐหรือตัวแสดงอ่ืนท่ี
เก่ียวข้อง อีกท้ังมีความเส่ียงท่ีจะเปล่ียนสถานะท่ีเป็นอยู่ (Status quo) หรือสมดุลทางยุทธศาสตร์ 
(Strategic Equilibrium) ดังนั้นจึงต้องพิจารณายุทธศาสตร์ใหม่ด้วยความระมัดระวังและบริหารความ
เส่ียงท่ีอาจจะเกิดขึ้นดังกล่าว 

ยุทธศาสตร์มุ่ง ท่ีจะสร้างผลทางยุทธศาสตร์ (Strategic Effects) ซ่ึงถูก
คาดหวังว่าจะน าไปสู่สภาวะสุดท้ายท่ีต้องการ (Desired End-states) ไม่ว่าจะด้วยการบีบบังคับหรือ
การจูงใจก็ตาม ท้ังนี้เพื่อให้รัฐสามารถบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ ดังนั้นในการก าหนด
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ยุทธศาสตร์จึงต้องพิจารณาว่า ผลทางยุทธศาสตร์ ท่ีคาดหวังไว้จะน าไปสู่สภาวะสุดท้ายและ
วัตถุประสงค์ท่ีต้องการได้จริงหรือไม่เป็นอันดับแรก 

ยุทธศาสตร์เป็นเรื่องท่ีเก่ียวข้องสัมพันธ์กับความรู้สึกนึกคิดของมนุษย์ ดังนั้น
การก าหนดยุทธศาสตร์และการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติจึงต้องค านึงถึงระบบความเช่ือและมุมมองทาง
วัฒนธรรมของมนุษย์ 

แรงเสียดทานถือได้ว่าเป็นส่วนหนึ่งของยุทธศาสตร์ แรงเสียดทานในท่ีนี้
หมายถึง ผลต่างหรือความแตกต่างระหว่างผลทางยุทธศาสตร์ท่ีคาดหวังไว้ว่าจะเกิดขึ้น กับผลทาง
ยุทธศาสตร์ที่เกิดขึ้นจริงเมื่อน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ 

การก าหนดยุทธศาสตร์มุ่งเน้นท่ีเป้าหมาย โดยยุทธศาสตร์ท่ีก าหนดขึ้นมีท่ีมา
จากปัญหาหรือสาเหตุท่ีต้องก าหนดเป้าหมายนั้น ดังนั้นการก าหนดยุทธศาสตร์จึงมีความยืดหยุ่นหรือ
อ่อนตัว สามารถปรับเปล่ียนวิธีการหรือเครื่องมือได้ตามความเหมาะสม ตราบใดก็ตามท่ียุทธศาสตร์นั้น
ยังคงสามารถด ารงเป้าหมายเดิมนั้นไว้ 

โครงสร้างของยุทธศาสตร์มีลักษณะเป็นล าดับช้ัน (Hierarchical Structure) 
กล่าวคือ ยุทธศาสตร์ชาติจะมียุทธศาสตร์เฉพาะหรือยุทธศาสตร์ย่อยระดับรองลงมาในแต่ละด้าน
สนับสนุน ซ่ึงเป็นท้ังวิธีการและเครื่องมือท่ีจะน าไปสู่เป้าหมายเฉพาะหรือเป้าหมายระดับรองลงมา 
ยุทธศาสตร์เฉพาะหรือยุทธศาสตร์ย่อยท้ังหมดนี้มุ่งท่ีจะช่วยให้ยุทธศาสตร์ชาติสามารถบรรลุเป้าหมาย
และวัตถุประสงค์ในภาพรวม 

ยุทธศาสตร์มีความสัมพันธ์เก่ียวข้องกับโดยตรงกับเวลา หรืออาจกล่าวได้ว่า 
เวลาเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ ดังนั้นไม่ว่าจะเป็น การน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ
ตามล าดับเวลาก่อน-หลัง (Sequencing), การใช้เวลามาก-น้อยในการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ (Length 
of Time) หรือการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ในจังหวะเวลาท่ีเหมาะสม (Timing and Tempo) จึงล้วน
เป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ 

ความส าเร็จของยุทธศาสตร์เกิดขึ้นจากผลทางยุทธศาสตร์สะสมหรือผลรวม
จากการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ (Cumulative Strategic Effects) ดังนั้นการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ
จะต้องมีความเช่ือมโยง ประสานสอดคล้อง และเก้ือหนุนระหว่างวิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติต่าง ๆ 
รวมท้ังจะต้องปฏิบัติอย่างจริงจังและต่อเนื่องเพื่อให้เกิดผลทางยุทธศาสตร์สะสมดังกล่าว 

ยุทธศาสตร์มุ่งเน้นท่ีประสิทธิผล (Effectiveness) มากกว่าประสิทธิภาพ 
(Efficiency) เนื่องจากประสิทธิผลเป็นส่ิงท่ีน าไปสู่ความส าเร็จของยุทธศาสตร์อย่างแท้จริง อย่างไรก็
ตาม ยุทธศาสตร์ที่ดีนั้นนอกจากต้องมีประสิทธิผลแล้วควรจะมีประสิทธิภาพด้วย ท้ังนี้เพื่อให้การน า
ยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติสามารถบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์อย่างรวดเร็ว เป็นการลดเวลาในการ
ปฏิบัติและประหยัดทรัพยากรที่ใช้ 

ยุทธศาสตร์ก าหนดความสัมพันธ์เช่ือมโยง (Coherence) และความสมดุล 
(Balance) ระหว่างเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดขึ้น, วิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติท่ีเลือก 
และเครื่องมือหรือทรัพยากรที่จะน ามาใช้ ท้ังนี้จะต้องบูรณาการองค์ประกอบท้ังหมดของยุทธศาสตร์
ให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน และต่างท าหน้าท่ีประสานสอดคล้องเก้ือหนุนซ่ึงกันและกัน ท้ังนี้เพื่ อให้
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เกิดผลทางยุทธศาสตร์สะสมซ่ึงน าไปสู่สภาวะสุดท้ายท่ีต้องการ สามารถบรรลุเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ในท่ีสุด 

ความเส่ียงถือได้ว่าเป็นส่วนหนึ่งของยุทธศาสตร์ ท้ังนี้เนื่องจากความไม่แน่นอน
ของสภาวะแวดล้อมเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ ดังนั้นจึงต้องมีการประเมินและ
บริหารความเส่ียงของยุทธศาสตร์อย่างจริงจังเพื่อป้องกันไม่ให้ความเส่ียงดังกล่าวกลายเป็นปัญหาหรือ
อุปสรรคต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์นั่นเอง 

1.2  Harison (2013 : xiii-xvi, 4-17, 26-30, 38-41, 67-137) วิเคราะห์
ยุทธศาสตร์ในเชิงระบบและตั้งข้อสังเกตท่ัวไปเก่ียวกับยุทธศาสตร์ทั้งจากมุมมองภายในและภายนอก
องค์กร รวมท้ังตั้งสมมุติฐานท่ัวไปเก่ียวกับยุทธศาสตร์ไว้ดังนี้ 

หลักการก าหนดยุทธศาสตร์ท้ังของภาครัฐและภาคเอกชนตั้งอยู่บนพื้นฐาน
เดียวกัน กล่าวคือ ท าอย่างไรองค์กรจึงจะสามารถเปล่ียนทรัพยากรซ่ึงยังไม่ได้น ามาใช้ หรือได้น ามาใช้
แต่ใช้ได้ไม่เต็มศักยภาพ (Inert Assets) ให้กลายเป็นขีดความสามารถขององค์กรท่ีสามารถน าไปใช้
งานได้จริง (Dynamic Capabilities) และท าอย่างไรองค์กรจึงจะเข้าใจระบบสภาวะแวดล้อมภายนอก
ท่ีซับซ้อนเพื่อให้สามารถตัดสินตกลงใจได้อย่าง 

การก าหนดยุทธศาสตร์ต้องพิจารณาให้ครบท้ังสามมิติ โดยประการแรก 
องค์กรจะต้องวิเคราะห์สภาวะแวดล้อมภายนอกในเชิงระบบ และพยายามท่ีจะเปล่ียนระบบสภาวะ
แวดล้อมภายนอกเพื่อให้ฝ่ายตนเองได้เปรียบ ประการที่สอง องค์กรจะต้องวิเคราะห์ฝ่ายตรงข้ามท้ังใน
ด้านขีดความสามารถ แรงจูงใจ และยุทธศาสตร์ ท้ังนี้เพื่อตั ดสินตกลงใจว่าจะต่อสู้แข่งขันหรือ
เผชิญหน้ากับฝ่ายตรงข้ามอย่างไรโดยอาศัยข้อได้เปรียบของฝ่ายตนเอง และประการสุดท้าย องค์กร
ต้องวิเคราะห์การรวมกลุ่มเพื่อต่อสู้แข่งขันกับฝ่ายตรงข้าม โดยต้องเริ่มจากการระบุกลุ่มผลประโยชน์ท่ี
เก่ียวข้องหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้ชัดเจนเสียก่อน จากนั้นพยายามท่ีจะสร้างกลุ่มแนวร่วมหรือ
พันธมิตรของตนเอง หรือพยายามแบ่งแยกกลุ่มเดิมแล้วจัดตั้งกลุ่มของตนเองขึ้นใหม่ แล้วขับเคล่ือน
กลุ่มแนวร่วมหรือพันธมิตรของตนเองไปในทิศทางท่ีได้เปรียบ 

ยุทธศาสตร์คือการสร้างความได้เปรียบ และสร้างขีดความสามารถขององค์กร
ท่ีสามารถน าไปใช้ได้จริง โดยท่ีองค์กรจะต้องมุ่งเน้นการวิเคราะห์เปรียบเทียบขีดความสามารถท่ี
แท้จริงระหว่างฝ่ายตนเองกับฝ่ายตรงข้าม (Capability Gap Analysis) นอกเหนือไปจากการ
เปรียบเทียบทรัพยากรและงบประมาณในเชิงปริมาณ 

ยุทธศาสตร์ต้องสร้างสมดุลระหว่างเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดขึ้น, 
วิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติท่ีเลือก และเครื่องมือหรือทรัพยากรที่จะน าไปใช้ โดยท่ัวไปองค์กรมักจะ
เลือกวิธีการที่ใช้เครื่องมือน้อยท่ีสุด แต่มีโอกาสท่ีจะบรรลุเป้าหมายสูงท่ีสุด หรืออีกนัยหนึ่ง องค์กรใช้
ยุทธศาสตร์เปล่ียนจากความเส่ียงให้กลายเป็นโอกาส ดังนั้นองค์กรจึงต้องคิดค านวณ ไตร่ตรอง และหา
แนวทางบริหารความเส่ียงท่ีจะเกิดขึ้นจากการใช้เครื่องมือน้อยท่ีสุดเพื่อให้เกิดผลทางยุทธศาสตร์สูง
ท่ีสุด 

ผลรวมของวิธีการหรือแนวทางการปฏิบัติท้ังหมดตามยุทธศาสตร์จะได้ผล
เพิ่มข้ึนเป็นพหุคูณ (Multiplied Strategic Effect) ก็ต่อเมื่อมีการร่วมกันพิจารณาตัดสินตกลงใจ และ
มีการสนับสนุนข้อตกลงใจดังกล่าวร่วมกัน (Mutually Reinforced Decisions) 
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ในบางกรณี ยุทธศาสตร์อาจจะไม่ได้มาจากการไตร่ตรองและการตัดสินตกลง
ใจอย่างรอบคอบเสมอไป ท้ังนี้เนื่องจากองค์กรอาจจ าเป็นต้องปรับยุทธศาสตร์ตามการเปล่ียนแปลง
สภาวะแวดล้อมภายนอกท่ีเกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว 

ยุทธศาสตร์ถือเป็นกระบวนการ โดย Wiley ให้ความหมายในเชิงกระบวนการ
ไว้ว่า ยุทธศาสตร์คือแผนการปฏิบัติซ่ึงถูกออกแบบเพื่อให้บรรลุเป้าหมายอย่างใดอย่างหนึ่ง โดย
ก าหนดให้มีการวัดผลสัมฤทธ์ิไว้ด้วย ยุทธศาสตร์เป็นกระบวนการท าซ้ า (Iterative Process) โดยต้อง
มีการประเมินความเส่ียง การบริหารทรัพยากร การตรวจสอบประเมินผล และการทบทวนปรับปรุง
แก้ไขอย่างต่อเนื่องเป็นวงรอบเพื่อรับมือกับการเปล่ียนแปลงสภาวะแวดล้อมภายนอก 

ยุทธศาสตร์ต้องพยายามขจัดความเส่ียงให้หมดส้ินไป และหากไม่สามารถท า
เช่นนั้นได้ องค์กรจะต้องใช้ยุทธศาสตร์ชิงความได้เปรียบเหนือฝ่ายตรงข้ามเพื่อลดความเส่ียงลงให้
เหลือน้อยท่ีสุด 

ยุทธศาสตร์คือการต่อสู้แข่งขันระหว่างอย่างน้อยสองฝ่ายท่ีพยายามแย่งชิง
ความได้เปรียบเหนือฝ่ายตรงข้ามตลอดเวลา 

ในการก าหนดยุทธศาสตร์ องค์กรต้องพยายามเปล่ียนแปลงหรือปรับตัวให้เข้า
กับสภาวะแวดล้อมภายนอกเพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมาย โดยในบริบทของการต่อสู้แข่งขัน องค์กร
จะต้องพิจารณาตัวแสดงอ่ืน ๆ ท้ังหมด ไม่ว่าจะเป็นข้าศึกหรือพันธมิตรของท้ังฝ่ายตนเองและฝ่ายตรง
ข้ามตลอดจนฝ่ายท่ียังเป็นกลาง ท้ังนี้เพื่อสร้างอ านาจหรือคานอ านาจ แสวงหาความได้เปรียบให้ฝ่าย
ตนเอง หรือท าให้ฝ่ายตรงข้ามเสียเปรียบ 

ยุทธศาสตร์ถูกขับเคล่ือนโดยผลประโยชน์เป็นท่ีตั้ง ยุทธศาสตร์จะเกิดขึ้นก็
ต่อเมื่อมีความขัดแย้งด้านผลประโยชน์ ดังนั้นหากเรื่องใดเรื่องหนึ่งไม่มีผลประโยชน์ใด ๆ เข้ามา
เก่ียวขอ้ง องค์กรก็ไม่จ าเป็นต้องก าหนดยุทธศาสตร์ในเรื่องนั้น ๆ 

ยุทธศาสตร์เป็นเรื่องของทางเลือก ดังนั้นหากองค์กรไม่มีทางเลือกอ่ืนใดอีก
แล้ว กล่าวคือเหลือเพียงแค่วิธีการหรือแนวทางเดียวเท่านั้นในการปฏิบัติ เช่น การปฏิบัติงานประจ า
ตามระเบียบปฏิบัติหรือแบบแผนท่ีก าหนดไว้แล้วอย่างชัดเจน องค์กรก็ไม่จ าเป็นท่ีจะต้องก าหนด
ยุทธศาสตร์ในเรื่องนั้น ๆ 

หากองค์กรใดมีทรัพยากรเพียงพอท่ีจะบรรลุเป้าหมายท้ังหมดท่ีต้องการก็ไม่
จ าเป็นต้องก าหนดยุทธศาสตร์ ดังนั้นจึงอาจกล่าวอีกนัยหนึ่งได้ว่า ไม่มียุทธศาสตร์ใดท่ีจะไม่มีข้อจ ากัด
ด้านทรัพยากร 

ยุทธศาสตร์อาจจะได้รับอิทธิพลจากความหลงใหล (Passions) ของบุคคลท่ี
เป็นผู้น า กลุ่มคนหรือภาคส่วน คนในชาติ หรือกลุ่มประเทศ ซ่ึงความหลงใหลในท่ีนี้หมายความรวมถึง 
ความทะเยอทะยาน (Ambitions) แรงบันดาลใจ (Aspirations) ค่านิยม (Values) หรือความเช่ือ 
(Beliefs) เป็นต้น 

ยุทธศาสตร์ในยุคข้อมูลข่าวสารจ าเป็นต้องค านึงถึงความเช่ือมโยงติดต่อถึงกัน  
หรือการบูรณาการระหว่าง เหตุการณ์ กระบวนการ คน และส่ิงต่าง ๆ เข้าด้วยกัน (Connections 
and Integration of Events, Processes, People and Things) ซ่ึงมีโอกาสท่ีจะส่งผลทางตรงหรือ
ทางอ้อมต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ 
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พื้นฐานส าคัญของยุทธศาสตร์คือความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผล หรือสาเหตุ
กับผลท่ีตามมา (Causality : Cause and Effect) อย่างไรก็ตาม ต้องระลึกไว้เสมอว่า การคาดการณ์
ผลทางยุทธศาสตร์ก็อาจจะผิดพลาดได้ 

การประเมินก าลังอ านาจท่ีแต่ละฝ่ายสร้างขึ้นหรือแสวงหาเพื่อใช้เป็นเครื่องมือ
ของยุทธศาสตร์นั้น จะต้องเปรียบเทียบระหว่างคู่ต่อสู้แข่งขันเสมอ ดังนั้นการประเมินก าลังอ านาจแต่
เพียงฝ่ายเดียวอาจจะใช้ประโยชน์อะไรไม่ได้ 

การก าหนดเป้าหมายของยุทธศาสตร์ ต้องก าหนดท้ังเป้าหมายหลัก เป้าหมาย
ระดับรองลงมา และเป้าหมายความก้าวหน้าในแต่ละระยะของการด าเนินการ 

2.  แนวความคิดในการแข่งขันทางธุรกิจของภาคเอกชน 
การก าหนดยุทธศาสตร์การแข่งขัน (Competitive Strategy) หรือแนวความคิดใน

การแข่งขันทางธุรกิจของภาคเอกชนมีรากฐานมาจากยุทธศาสตร์การทหารเช่นเดียวกัน โดย
ภาคเอกชนได้น ามาผสมผสานกับประสบการณ์และแนวคิดในการด าเนินธุรกิจ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การ
แข่งขันอย่างเข้มข้นในภาคอุตสาหกรรมและภาคบริการ โดยมีสาระส าคัญสรุปได้ดังนี้ 

2.1  Magretta (2557 : 34-40, 48-52, 55-79, 86-87, 95-96, 102, 111, 117, 
201, 205, 207) ถ่ายทอดแนวคิดของ Michael Porter นักเศรษฐศาสตร์ท่ีมีช่ือเสียงเก่ียวกับกลยุทธ์
และการแข่งขัน แนวคิดท่ีส าคัญสรุปได้ดังนี้  

Porter ช้ีให้เห็นว่ากลยุทธ์การแข่งขันที่ดีจะท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ
โดยมีผลตอบแทนในการด าเนินการดีกว่าคู่แข่งอย่างยั่งยืน องค์กรต้องค้นหาความได้เปรียบในการ
แข่งขันเหนือคู่แข่ง (Competitive Advantage) แทนท่ีจะพยายามเอาชนะคู่แข่ง หรือพยายามแข่งขัน
เพื่อความเป็นท่ีสุดหรือความเป็นท่ีหนึ่งในตลาด (Competition to Be the Best) ทุกฝ่ายสามารถอยู่
ร่วมและเติบโตไปพร้อมกันได้เนื่องจากตลาดเปิดโอกาสให้สามารถแข่งขันกันได้อย่างเสรีในทุกระดับ
และในหลายรูปแบบ ธุรกิจนั้นแตกต่างจากการท าสงคราม ในสงครามแต่ละฝ่ายจะต้องพยายาม
เอาชนะและท าลายล้างกันเนื่องจากสงครามเป็นเกมท่ีมีผลลัพธ์เป็นศูนย์และฝ่ายชนะจะได้ทุกอย่างไป 
(Zero Sum Game) แต่ในภาคธุรกิจ หากแต่ละฝ่ายพยายามท่ีจะเอาชนะหรือแข่งขันเพื่อความเป็น
ท่ีสุดอาจจะเกิดการท าลายล้างกันเอง หรืออาจท าให้ผลตอบแทนในการด าเนินการลดลงและกิจการ
เส่ือมถอยไปในท่ีสุด 

การแข่งขันที่ทุกฝ่ายจะได้ประโยชน์คือการเลือกแนวทางในการด าเนินการท่ี
แตกต่างไปจากคู่แข่งเพื่อสร้างคุณค่า (Value) ท่ีเป็นเอกลักษณ์เฉพาะ (Uniqueness) ขององค์กร    
การแข่งขันเพื่อความเป็นเอกลักษณ์เป็นแนวคิดในการค้นหาวิธีการแข่งขันใหม่ ๆ เพื่อน าเสนอ
นวัตกรรมท่ีโดดเด่นและไม่เหมือนใคร ตอบสนองความต้องการท่ีหลากหลายของลูกค้าในแต่ละ
กลุ่มเป้าหมายโดยสร้างคุณค่าท่ีเหนือกว่าคู่แข่งหรือตรงกับความต้องการของลูกค้า ดังนั้นองค์กรจึง
สามารถตั้งราคาสินค้าหรือบริการให้สูงขึ้นตามคุณค่าท่ีลูกค้าจะได้รับซ่ึงจะท าให้ผลตอบแทนในการ
ด าเนินการสูงขึ้น 

ความได้เปรียบในการแข่งขันท่ีแท้จริงคือการสร้างมูลค่าเพิ่มจากห่วงโซ่
คุณค่า (Value-added from Value Chain) โดยการมีต้นทุนท่ีต่ ากว่า และ/หรือ การตั้งราคาท่ีสูงกว่า 
ความได้เปรียบในการแข่งขันไม่ใช่การท าให้คู่แข่งพ่ายแพ้ในการแข่งขัน ห่วงโซ่คุณค่าในท่ีนี้เริ่มจากการ
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บริหารจัดการ การออกแบบและการจัดการทรัพย์สินทางปัญญา การจัดหาเงินทุน วัตถุดิบ เครื่องมือ
การผลิต เทคโนโลยี สถานท่ีผลิต และช้ินส่วน กระบวนการผลิต แรงงาน และพลังงานท่ีใช้ในการผลิต 
บรรจุภัณฑ์และการหีบห่อ การเก็บรักษาและกระจายสินค้า ไปจนถึงการตลาดและการบริการหลังการ
ขาย ตลอดจนสินค้าและบริการที่เก่ียวเนื่อง รวมท้ังกระบวนการด้าน Logistics อ่ืน ๆ เช่น การขนส่ง 
หรือการน าส่ง เป็นต้น 

การเลือกท าส่ิงท่ีแตกต่างจากคู่แข่งอาจจะเป็นการเลือกท าเพียงส่ิงใดส่ิงหนึ่ง
เท่านั้น (Trade-offs) เพราะในบางกรณี องค์กรไม่สามารถเลือกท าท้ังสองส่ิงไปพร้อมกันได้เนื่องจาก  
แต่ละส่ิงขัดแย้งซ่ึงกันและกัน การเลือกส่ิงท่ีจะท าและเลือกส่ิงท่ีจะไม่ท าถือว่ามีความส าคัญเท่าเทียม
กัน โดยองค์กรจะต้องพิจารณาจากสมรรถนะหลักของตนเอง (Core Competence) รวมท้ังความ
เหมาะสม เช่ือมโยง สอดคล้อง และเก้ือหนุนระหว่างส่ิงท่ีจะท าท้ังหมดในภาพรวม 

ในการวิเคราะห์สภาวะแวดล้อมของอุตสาหกรรมหรือธุรกิจใดก็ตาม เช่น   
การวิเคราะห์ จุดแข็ง-จุดอ่อน และโอกาส-ภัยคุกคาม (SWOT Analysis) เป้าหมายหลักท่ีแท้จริงของ
การแข่งขันคือผลตอบแทนในการด าเนินการ หรือการสร้างผลก าไรให้กับองค์กร ไม่ใช่การเอาชนะ
คู่แข่ง ดังนั้นจึงต้องพิจารณาโครงสร้างอุตสาหกรรมซ่ึงเป็นส่ิงท่ีก าหนดความสามารถในการท าก าไร
ของอุตสาหกรรมหรือธุรกิจนั้น โครงสร้างอุตสาหกรรมโดยท่ัวไปประกอบด้วยแรงขับเคล่ือนท่ีส าคัญ 5 
ประการ (Driving Forces) ได้แก่ ระดับของความเข้มข้น (Level of Intensity) ในการแข่งขันระหว่าง
คู่แข่งรายเดิมในอุตสาหกรรมนั้น อ านาจต่อรองของผู้ซ้ือหรือลูกค้า อ านาจต่อรองของผู้จัดส่งวัตถุดิบ
หรือผู้ผลิตช้ินส่วน (Suppliers) ภัยคุกคามจากสินค้าหรือบริการทดแทน และภัยคุกคามจากคู่แข่งราย
ใหม่ โดยมีความสัมพันธ์เช่ือมโยงกันตามแผนภาพที่ 2-7 
 
แผนภาพที่ 2-7 : การวิเคราะห์โครงสร้างของอุตสาหกรรม เสนอโดย Michael Porter 

 

 
 
ท่ีมา : Magretta, 2557 : 53 
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2.2  Walker (2009 : 50-51, 61-71) เสนอแนวคิดเก่ียวกับยุทธศาสตร์การแข่งขัน
โดยมีสาระส าคัญสรุปได้ดังนี้ 

องค์กรจะต้องวางต าแหน่งในการแข่งขันเพื่อประสิทธิผล ( Effective 
Competitive Positioning) อย่างถูกต้องเหมาะสม กล่าวคือ ในการรักษาความได้เปรียบในการ
แข่งขันอย่างยั่งยืน องค์กรจะต้องตั้งเป้าหมายเชิงรุกและสร้างสรรค์เพื่อให้สามารถคงอยู่ในต าแหน่ง 
หรือรักษาสถานะท่ีสามารถครอบง าหรือช้ีน าตลาดได้ (Dominant Market Position) และต้อง
ป้องกันมิให้ผลตอบแทนในการด าเนินการหรือผลก าไรขององค์กรลดลงจากการแข่งขันในตลาด โดยใน
การวางต าแหน่งท่ีถูกต้องเหมาะสมดังกล่าว จะต้องค านึงถึงความสมดุลระหว่างผลประโยชน์หรือคุณ
ค่าท่ีลูกค้าจะได้รับ (Customer Value) กับค่าใช้จ่ายขององค์กร (Costs) ท่ีจะเพิ่มขึ้นจากการลงทุน
วิจัยพัฒนา การผลิต การตลาด และการให้บริการหลังการขาย เป็นต้น 

องค์กรจะต้องพิจารณาตัวขับเคล่ือนด้านคุณค่า (Value Drivers) เพือ่รักษา
ลูกค้าเดิมและดึงดูดลูกค้าใหม่ ท้ังนี้เพื่อให้สามารถรักษาความได้เปรียบในการแข่งขันอย่างยั่งยืน โดย
ตัวขับเคล่ือนด้านคุณค่า ได้แก่ เทคโนโลยี คุณภาพ วิธีการน าส่ง ตัวเลือกย่อย บริการหลังการขาย 
สินค้าผลิตตามค าส่ังเฉพาะของลูกค้า รวมท้ังต าแหน่งทางภูมิศาสตร์และขอบเขตพื้นท่ีรับผิดชอบของ
สถานท่ีจัดจ าหน่ายและให้บริการหลังการขายท่ีเหมาะสม 

องค์กรจะต้องพิจารณาตัวขับเคล่ือนด้านค่าใช้จ่าย (Cost Drivers) เพื่อลด
ค่าใช้จ่ายและเพิ่มผลก าไรขององค์กร โดยตัวขับเคล่ือนด้านค่าใช้จ่าย ได้แก่ การประหยัดจากจ านวน
ผลิต (Economy of Scale), การประหยัดจากการใช้ทรัพยากรหรือกระบวนการร่วมกัน (Economy 
of Scope), การปรับปรุงแก้ไขหรือสร้างนวัตกรรมในกระบวนการผลิตหรือการท างาน การลดต้นทุน
ประกอบการ เช่น วัตถุดิบ แรงงาน เงินทุน ข้อมูลข่าวสาร และเทคโนโลยี รวมท้ังปรับปรุงโครงสร้าง
และกระบวนการท างานขององค์กรเพื่อลดกิจกรรมท่ีไม่เกิดประโยชน์ 

2.3  Hrebiniak (2551 : 115) เสนอแนวคิดท่ีส าคัญเก่ียวกับยุทธศาสตร์การ
แข่งขันระดับองค์กร โดยมีสาระส าคัญสรุปได้ดังนี้ 

องค์กรต้องวิเคราะห์แผนการลงทุนรวม (Portfolio Analysis) เพื่อให้การ
เจริญเติบโตเป็นไปอย่างต่อเนื่องและยั่งยืน โดยต้องวางแผนผสมผสานรายรับ-รายจ่ายของหน่วยธุรกิจ
ต่าง ๆ ท้ังท่ีก าลังสร้างรายได้เป็นอย่างดีและท่ีก าลังต้องการเงินทุนเพิ่ม องค์กรต้องมีความเด็ดขาดใน
การจัดการหรือก าจัดหน่วยธุรกิจท่ีไร้ประโยชน์แล้ว หรือแทบไม่มีโอกาสจะท าก าไรได้อีกต่อไป องค์กร
ต้องพิจารณาความสมดุลระหว่างทางเลือกในการด าเนินธุรกิจเก่าท่ีให้ผลตอบแทนเท่าเดิมกับทางเลือก
ในการลงทุนใหม่ท่ีมีความเส่ียงแต่อาจได้ผลตอบแทนสูงขึ้น 

องค์กรต้องพิจารณากระจายธุรกิจ (Diversification of Business) ให้มี
ความหลากหลายเพื่อหาโอกาสในการเจริญเติบโตและท าก าไรเพิ่มขึ้นโดยพิจารณาเลือกอุตสาหกรรม
หรือธุรกิจอ่ืน ๆ ท่ีน่าสนใจ ในบางกรณีองค์กรอาจต้องควบรวมกิจการหรือบูรณาการหน่วยธุรกิจท่ีซ้ือ
มาใหม่เข้าด้วยกันเพื่อสร้างความแข็งแกร่ง เพิ่มขีดความสามารถ และลดค่าใช้จ่ายในภาพรวม 

องค์กรต้องพิจารณาจัดสรรทรัพยากร (Allocation of Resources) ให้กับ
หน่วยธุรกิจอย่างเหมาะสม โดยพิจารณาทบทวนผลการด าเนินการท่ีผ่านมาของหน่วยธุรกิจแต่ละ
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หน่วย แนวโน้มการเติบโตและการท าก าไรของแต่ละหน่วยธุรกิจในอนาคต รวมท้ังแหล่งท่ีมาของ
เงินทุนท้ังจากภายในและภายนอก 

ไม่ว่าในยุคใดสมัยใด ความอยู่รอดของชาติหรือการรักษาความมั่นคงแห่งชาติถือเป็นเรื่อง
ส าคัญท่ีสุด ในอดีตแนวความคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติแบบดั้งเดิมอาจจะเพียงพอส าหรับการ
ก าหนดยุทธศาสตร์หรือนโยบายความมั่นคงแห่งชาติ แต่ในปัจจุบันเกือบทุกประเทศให้ความส าคัญกับ
การต่อสู้แข่งขันทางเศรษฐกิจในตลาดโลกอย่างมาก ท้ังนี้เนื่องจากเป็นการแข่งขันแบบหลายฝ่ายในแต่
ละตลาดท่ีมีลักษณะเฉพาะแตกต่างกันไป และไม่ว่าจะเป็นการลงทุนพัฒนาก าลังอ านาจแห่งชาติใน
ด้านใดก็ตาม ล้วนแต่ต้องพึ่งพารายได้จากการส่งออกและความแข็งแกร่งทางเศรษฐกิจของประเทศ
ท้ังส้ิน ดังนั้นกรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติในปัจจุบัน ซ่ึงต้องมีการบูรณาการยุทธศาสตร์
เฉพาะในแต่ละด้านค่อนข้างมาก จึงควรจะเป็นกรอบแนวคิดท่ีผสมผสานระหว่างแนวความคิดในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติแบบดั้งเดิมกับแนวความคิดในการแข่งขันทางธุรกิจของภาคเอกชน ตัวอย่างท่ี
เห็นได้ชัดเจนคือ การก าหนดกรอบยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี ด้านการสร้างความสามารถในการ
แข่งขันหรือวิสัยทัศน์ Thailand 4.0 ของรัฐบาล เป็นต้น 

แหล่งที่มาและเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี 

ปัจจุบันประเทศไทยยังไม่มีการก าหนดกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติอย่างชัดเจนถึงแม้ ว่า
จะได้มีการแต่งตั้งคณะกรรมการระดับชาติขึ้นมาหลายคณะเพื่อรับผิดชอบการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี และการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติดังกล่าว แนวคิดพื้นฐานและเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติ
มีท่ีมาจาก รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย กฎหมาย วิสัยทัศน์ นโยบายของรัฐบาล นโยบายความ
มั่นคงแห่งชาติ แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ตลอดจนแผนปฏิบัติราชการ การน าเสนอ การ
แถลงข่าว หรือเอกสารแจกจ่ายของหน่วยงานภาครัฐ โดยแหล่งท่ีมาและสาระส าคัญของยุทธศาสตร์
ชาติระยะ 20 ปี ของประเทศไทย สรุปได้ดังนี้ 

1.  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ และกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ  
20 ปี 

คณะรัฐมนตรีมีมติเมื่อวันท่ี 30 มิ.ย.58 (ออนไลน์, 2558) แต่งตั้งคณะกรรมการ
จัดท ายุทธศาสตร์ชาติ โดยมีองค์ประกอบและอ านาจหน้าท่ีตามท่ีส านักเลขาธิการคณะรัฐมนตรีเสนอ 
พร้อมท้ังส่ังการให้ทุกส่วนราชการศึกษากรอบและแนวทางการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ และจัดท าข้อมูล
ในความรับผิดชอบของหน่วยงานส่งให้คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติด าเนินการต่อไป และให้
ปรับปรุงแผนปฏิบัติการของส่วนราชการให้สอดคล้องกับนโยบายเร่งด่วน วาระแห่งชาติ ประเด็นการ
ปฏิรูปตามนโยบาย ข้อส่ังการของนายกรัฐมนตรี และมติคณะรัฐมนตรีที่เก่ียวข้องกับเรื่องดังกล่าว 

ต่อมาในเดือน พ.ค.59 คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ (ออนไลน์,  2559)      
ได้จัดท าและเผยแพร่กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี เพื่อใช้เป็นแนวทางในการจัดท ายุทธศาสตร์
ชาติ ระยะ 20 ปี ฉบับสมบูรณ์ตามรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2560 กรอบยุทธศาสตร์
ชาติ ดังกล่าว ประกอบด้วย วิสัยทัศน์ ภาพอนาคตประเทศไทย และกรอบยุทธศาสตร์ชาติ จ านวน 6 
ด้าน โดยมีสาระส าคัญสรุปได้ดังนี้ 
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1.1  วิสัยทัศน์ 
วิสัยทัศน์ของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี แสดงโดยแผนภาพท่ี 2 -8 

ประกอบด้วย หลักการ (Principles) หรือแนวคิดหลัก (Key Concepts) สามประการ ผสมผสานกับ
วิธีการที่จะท าให้วิสัยทัศน์นั้นเป็นจริงขึ้นมาได้ ได้แก่ 
 
แผนภาพที่ 2-8 : วิสัยทัศน์ของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี 
 

 
 
ท่ีมา : ร่างกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี, 2559 : 2 
 

1.1.1  ความมั่นคง หมายถึง ความมั่นคงปลอดภัยจากภัยคุกคาม หรือ
ความเปล่ียนแปลงท้ังภายในประเทศและภายนอกประเทศในทุกระดับ ตั้งแต่ระดับประเทศ สังคม 
ชุมชน ครัวเรือน ลงมาถึงระดับปัจเจกบุคคล และในทุกมิติ ท้ังมิติ เศรษฐกิจ สังคม ส่ิงแวดล้อม และ
การเมือง เป็นต้น 

1.1.2  ความมั่งคั่ง หมายถึง การขยายตัวของเศรษฐกิจอย่างต่อเนื่องและมี
เสถียรภาพขึ้นสู่กลุ่มประเทศพัฒนาแล้วท่ีมีรายได้สูง โดยท่ีความเหล่ือมล้ าของการพัฒนาลดลงและ
การกระจายรายได้เป็นไปอย่างท่ัวถึงและเท่าเทียมกันมากขึ้น เศรษฐกิจของไทยมีความเข้มแข็ง
สามารถแข่งขันได้ท้ังในตลาดโลกและตลาดภายในประเทศ ประเทศไทยก้าวสู่ความเป็นชาติการค้า 
โดยเป็นจุดเช่ือมโยงส าคัญของภูมิภาค รวมท้ังมีบทบาทส าคัญท้ังในเวทีโลกและภูมิภาค นอกจากนั้น
ประเทศไทยต้องสามารถปรับตัวเข้ากับบริบทท่ีเปล่ียนแปลงไปโดยมีทุนท่ีจ าเป็นส าหรับการพัฒนา
เศรษฐกิจอย่างต่อเนื่อง เช่น ทุนมนุษย์ ทุนทางปัญญา ทุนทางการเงิน ทุนเครื่องมือเครื่องจักร ทุนทาง
สังคม ตลอดจนทุนทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม เป็นต้น 
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1.1.3  ความย่ังยืน หมายถึง การพัฒนาเศรษฐกิจท่ีสามารถสร้างความ
เจริญ เพิ่มรายได้ และยกระดับคุณภาพชีวิตของประชาชนให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง ท้ังนี้ต้องตั้งอยู่บน
เงื่อนไขการใช้ รักษา และฟื้นฟูทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อมอย่างยั่งยืน สอดคล้องกับปรัชญา
ของเศรษฐกิจพอเพียงและบรรทัดฐานท่ีประชาคมโลกยอมรับ กล่าวคือไม่ใช้จนเกินพอดีหรือไม่สร้าง
มลภาวะจนเกินเยียวยา คนไทยต้องมีความรับผิดชอบต่อสังคมและส่วนรวม รัฐต้องให้ความส าคัญกับ
การมีส่วนร่วมของประชาชนและมุ่งเน้นประโยชน์สาธารณะ 

1.2  ภาพอนาคตประเทศไทย 
ภาพอนาคตประเทศไทยใน พ.ศ.2579 โดยย่อ แสดงโดยแผนภาพท่ี 2-9      

มีลักษณะเป็นเป้าหมายหรือแนวคิดเชิงอุดมคติ (Ideal Goals) ผสมผสานกับวิธีการท่ีจะน าไปสู่
เป้าหมายนั้น ประกอบด้วย 
 
แผนภาพที่ 2-9 : ภาพอนาคตประเทศไทย ปี 2579 
 

 
 
ท่ีมา : ร่างกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี, 2559 : 2 
 

1.2.1  ด้านความสัมพันธ์ระหว่างประเทศและบทบาทของประเทศไทย  
ก าหนดภาพอนาคตให้ประเทศไทยมีบทบาทส าคัญในเวทีระดับภูมิภาคและระดับโลก 

1.2.2  ด้านเศรษฐกิจ สังคม คุณภาพชีวิต และสิ่งแวดล้อม  ก าหนดภาพ
อนาคตให้เศรษฐกิจและสังคมไทยมีการพัฒนาอย่างมั่นคงและยั่งยืนตามปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง 
ระบบเศรษฐกิจมีความเป็นชาติการค้า บนฐานของการขยายตัวของอุตสาหกรรมแห่งอนาคต การ
ท่องเท่ียวตลาดคุณภาพ การบริการคุณภาพ การค้าส่งค้าปลีก และเศรษฐกิจดิจิทัลท่ีเข้มข้น ประเทศ
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ไทยสามารถแข่งขันได้ในระบบเศรษฐกิจโลก โดยท่ีการพัฒนาเศรษฐกิจดังกล่าวจะต้องเป็นมิต รกับ
ส่ิงแวดล้อม และสังคมไทยมีความมั่นคง เสมอภาค เป็นธรรม มีความเหล่ือมล้ าน้อย คนไทยมีความสุข
ท้ังกายและใจ มีคุณภาพชีวิตในระดับของประเทศพัฒนาแล้ว 

1.2.3  ด้านทุนมนุษย์  ก าหนดภาพอนาคตให้คนไทยเป็นมนุษย์ท่ีสมบูรณ์ 
เป็นพลเมืองท่ีตื่นรู้และสามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเอง เป็นพลเมืองไทย พลเมืองอาเซียน และพลเมือง
โลก รวมท้ังมีจิตสาธารณะและท าประโยชน์ต่อส่วนรวม 

1.2.4  ด้านการบริหารจัดการภาครัฐ  ก าหนดภาพอนาคตให้ระบบบริหาร
จัดการภาครัฐมีขนาดเล็ก ทันสมัยและมีประสิทธิภาพ (Advanced and Efficient) มีความรับผิดชอบ
อย่างแท้จริง (Responsibility and Accountability) มีความโปร่งใสตรวจสอบได้ (Transparent) 
และประชาชนมีส่วนร่วม (Participation) 

1.3  กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี  
กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี จ านวน 6 ด้าน แสดงโดยแผนภาพที่   2-

10 ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-10 : กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ป ี
 

 
 

ท่ีมา : ร่างกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี, 2559 : 2 
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1.3.1  กรอบยุทธศาสตร์ด้านความมั่นคง  ก าหนดให้เสริมสร้างความมั่นคง
ของสถาบันหลักของชาติและการปกครองระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุข 
ปฏิรูปกลไกการบริหารประเทศ พัฒนาความมั่นคงทางการเมือง ขจัดคอร์รัปช่ัน สร้างความเป็นธรรม
ในสังคม ลดความเหล่ือมล้ า กระจายอ านาจ และสร้างความเช่ือมั่นในกระบวนการยุติธรรม ป้องกัน
และแก้ไขการก่อความไม่สงบในจังหวัดชายแดนภาคใต้ บริหารจัดการความมั่นคงชายแดนและชายฝ่ัง
ทะเล พัฒนาความร่วมมือระหว่างประเทศและรักษาดุลยภาพของความสัมพันธ์กับประเทศมหาอ านาจ 
พัฒนาการผนึกก าลังป้องกันประเทศและโครงสร้างก าลังรบของกองทัพ เสริมสร้างความมั่นคงทาง
เทคโนโลยีสารสนเทศและไซเบอร์ อาหาร พลังงาน และน้ า พัฒนาระบบการเตรียมพร้อมแห่งชาติ  
ปกป้องรักษาทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม รวมท้ังผลประโยชน์แห่งชาติทางทะเล ตลอดจน
ปรับปรุงกลไกความมั่นคงแห่งชาติจากแนวดิ่งสู่แนวระนาบมากขึ้น บริหารจัดการแบบครบวงจรโดย
เน้นความยั่งยืน ปรับปรุงกฎหมายให้เอ้ือต่อการด าเนินงาน และติดตามประเมินผลอย่างต่อเนื่องเป็น
ระบบ  

1.3.2  กรอบยุทธศาสตร์ด้านการสร้างความสามารถในการแข่งขัน  
ก าหนดให้เพิ่มอัตราการขยายตัวของผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศ (GDP) ในภาพรวมเป็นร้อยละ 
5.0-6.0  ต่อปี ภายในอีก 20 ปีข้างหน้า เพิ่มรายได้ต่อหัวของประชากรเป็น 13,000 เหรียญ สรอ.ต่อปี 
เพื่อให้ประเทศไทยหลุดพ้นจากกลุ่มประเทศรายได้ปานกลาง (Middle Income Trap) ก้าวขึ้นสู่ความ
เป็นประเทศพัฒนาแล้ว (Developed or Industrialized Country) ท่ีมีรายได้สูง โดยจะต้องเพิ่ม
ความสามารถในการแข่งขัน (Competitiveness) ของประเทศ และความได้เปรียบในการแข่งขัน 
(Competitive Advantages) ท้ังในภาคอุตสาหกรรม ภาคบริการ และภาคเกษตรกรรม โดยเฉพาะ
การเพิ่มผลิตภาพ (Productivity) และสร้างสรรค์นวัตกรรม (Innovations) สร้างความมั่นคงด้าน
อาหาร รวมท้ังพัฒนาฐานเศรษฐกิจแห่งอนาคต (Future Industrial Base or Infrastructure) วิธีการ
ท่ีจะน าไปสู่เป้าหมายดังกล่าว ได้แก่ การรักษาเสถียรภาพและสร้างความเช่ือมั่นทางเศรษฐกิจ 
โดยเฉพาะวินัยการเงินการคลังและเสถียรภาพของอัตราแลกเปล่ียน ส่งเสริมการค้าและการลงทุนท้ัง
ภาครัฐและเอกชน พัฒนาประเทศสู่ความเป็นชาติการค้า เสริมสร้างภาคเกษตรกรรมให้เข้มแข็งและ
ปรับรูปแบบให้ยั่งยืน เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน รวมท้ังพัฒนาสินค้าเกษตรและอาหาร 
พัฒนาเศรษฐกิจดิจิตอลและอุตสาหกรรมส่งออกท่ีมีศักยภาพสูง พัฒนาการท่องเท่ียวท่ีมีคุณภาพ สร้าง
รายได้สูง และเป็นมิตรกับส่ิงแวดล้อม ผลักดันให้ประเทศเป็นศูนย์กลางการให้บริการสุขภาพ ส่งเสริม
และเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขันของธุรกิจบริการที่มีศักยภาพสูง พัฒนาทักษะและองค์ความรู้
ของผู้ประกอบการและผลิตภาพของแรงงาน พัฒนาวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม รวมท้ังส่ง
สินค้าหนึ่งต าบลหนึ่งผลิตภัณฑ์ (OTOP) ออกสู่ตลาดโลก พัฒนาวิสาหกิจชุมชนและสถาบันเกษตรกร 
พัฒนาเขตเศรษฐกิจพิเศษชายแดน ชายฝ่ังทะเลตะวันออก และเมืองท่ีเป็นศูนย์กลางความเจริญ ลงทุน
พัฒนาโครงสร้างพื้นฐานด้านการขนส่ง ความมั่นคงทางพลังงาน ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
ส่ือสาร (ICT) รวมท้ังการวิจัยและพัฒนาเพื่อสร้างนวัตกรรม ตลอดจนเช่ือมโยงเศรษฐกิจของประเทศ
เข้ากับเศรษฐกิจของภูมิภาคและของโลก โดยส่งเสริมบทบาทของประเทศ ความเป็นหุ้นส่วน ความ
ร่วมมือ การมีส่วนร่วม การประสานประโยชน์ การเป็นฐานประกอบธุรกิจ และการเปิดเสรีทางการค้า 
ตลอดจนสร้างเสริมความรู้ความเข้าใจด้านการต่างประเทศให้กับทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง 
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1.3.3  กรอบยุทธศาสตร์การพัฒนาและเสริมสร้างศักยภาพคน  
ก าหนดให้กรอบยุทธศาสตร์การพัฒนาและเสริมสร้างศักยภาพคนเป็นศูนย์กลางของแนวคิดในการ
พัฒนาท้ังปวงโดยการพัฒนาศักยภาพคนตลอดช่วงชีวิตให้สนับสนุนการเจริญเติบโตของประเทศ 
ยกระดับคุณภาพการศึกษาและการเรียนรู้ให้มีคุณภาพ สร้างเสริมให้คนไทยมีสุขภาวะท่ีดี รวมท้ังสร้าง
ความอยู่ดีมีสุขของครอบครัวให้เอ้ือต่อการพัฒนาคนไทย 

1.3.4  กรอบยุทธศาสตร์ด้านการสร้างโอกาสความเสมอภาคและเท่า
เทียมกันทางสังคม  ก าหนดให้สร้างความมั่นคงและการลดความเหล่ือมล้ าทางด้านเศรษฐกิจและ
สังคม พัฒนาระบบบริการและระบบบริหารจัดการสุขภาพ สร้างสภาพแวดล้อมและนวัตกรรมท่ีเอ้ือต่อ
การด ารงชีวิตในสังคมสูงวัย รวมท้ังพัฒนาส่ือสารมวลชนให้เป็นกลไกสนับสนุนการพัฒนาประเทศ 

1.3.5  กรอบยุทธศาสตร์ด้านการสร้างการเติบโตบนคุณภาพชีวิตท่ีเป็น
มิตรกับสิ่งแวดล้อม  ก าหนดให้รัฐจัดระบบอนุรักษ์ ฟื้นฟู และป้องกันการท าลายทรัพยากรธรรมชาติ
และส่ิงแวดล้อม วางระบบบริหารจัดการน้ าให้มีประสิทธิภาพ พัฒนาและใช้พลังงานท่ีเป็นมิตรกับ
ส่ิงแวดล้อม พัฒนาเมืองอุตสาหกรรมเชิงนิเวศและเมืองท่ีเป็นมิตรกับส่ิงแวดล้อม ร่วมลดปัญหาโลก
ร้อนและปรับตัวให้ประเทศไทยและคนไทยพร้อมรับการเปล่ียนแปลงสภาพภูมิอากาศ รวมท้ังใช้
เครื่องมือทางเศรษฐศาสตร์และนโยบายการคลังเพื่อส่ิงแวดล้อม 

1.3.6  กรอบยุทธศาสตร์ด้านการปรับสมดุลและพัฒนาระบบการบริหาร
จัดการภาครัฐ  ก าหนดให้ปรับปรุงการบริหารจัดการรายได้และรายจ่ายของภาครัฐ ปรับปรุงบทบาท 
ภารกิจ และโครงสร้างของหน่วยงานภาครัฐให้มีขนาดท่ีเหมาะสมคุ้มค่า สามารถรองรับการปฏิบัติงาน
ท่ีมีความหลากหลายซับซ้อนมากขึ้น วางระบบบริหารงานราชการแบบบูรณาการ พัฒนาระบบบริหาร
จัดการก าลังคนและพัฒนาบุคลากรภาครัฐ ต่อต้านการทุจริตและประพฤติมิชอบ พัฒนาระบบการ
ให้บริการประชาชนของหน่วยงานภาครัฐ ตลอดจนปรับปรุงแก้ไขหรือยกเลิกกฎหมาย ระเบียบ และ
ข้อบังคับท่ีไม่เหมาะสมในปัจจุบัน 

ผลการศึกษาวิเคราะห์พบว่ากรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี มี ลักษณะ
เป็นวิธีการหรือแนวทางในการปฏิบัติ (Ways) เพื่อน าไปสู่เป้าหมายกว้าง ๆ ซ่ึงค่อนข้างเป็นอุดมคติ 
(Broad Ideal Ends) ไม่มีการเจาะจงเป้าหมายท่ีจะต้องบรรลุภายในกรอบเวลา 20 ปี อย่างชัดเจน 
ดังนั้นจึงเป็นโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการที่จะต้องมีการก าหนดแนวคิดในการบูรณาการให้
ชัดเจนขึ้นและจัดท ารายละเอียดของยุทธศาสตร์ชาติให้สมบูรณ์ต่อไป  
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กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ก าหนดให้ทรัพยากรมนุษย์เป็น
ศูนย์กลางในการพัฒนาประเทศ หรือคุณภาพของทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยหลักแห่งความส าเร็จของ
ยุทธศาสตร์ชาติ (Key Success Factor) โดยความสัมพันธ์เช่ือมโยงหรือการสนับสนุนซ่ึงกันและกัน
ระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะด้านทุนมนุษย์และคุณภาพชีวิตกับยุทธศาสตร์เฉพาะด้านอ่ืน ๆ และระหว่าง
ยุทธศาสตร์เฉพาะด้านอ่ืน ๆ ด้วยกันเอง ค่อนข้างจะซับซ้อน แสดงโดยแผนภาพที่ 2-11 
 
แผนภาพที่ 2-11 : ความสัมพันธ์เช่ือมโยงของยุทธศาสตร์เฉพาะ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 
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เนื้อหาด้านของยุทธศาสตร์ชาติด้านการพัฒนาทุนมนุษย์และคุณภาพชีวิตซ่ึง
ถือเป็นแกนหลักหรือศูนย์กลางของยุทธศาสตร์ชาติ กระจัดกระจายอยู่ในกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 
20 ปี ท้ัง 6 ด้าน โดยเริ่มจากแนวคิดในการปลูกฝังค่านิยมและจิตส านึกท่ีถูกต้องให้กับเด็ก เยาวชน 
และคนไทยทุกคนเพื่อสร้างความรู้สึกนึกคิด (Mindset) ท่ีถูกต้อง เสริมสร้างความรู้ ทักษะ และ
ประสบการณ์ท่ีจ าเป็นในการด ารงชีวิตและอยู่ร่วมกันในสังคม และเมื่อปัจเจกบุคคลท่ีเป็นคนดี   มี
คุณภาพอยู่ร่วมกันเป็นสังคม ดังนั้นสังคมไทยย่อมเป็นสังคมท่ีดีไปด้วย แนวคิดในการพัฒนาทุนมนุษย์
และคุณภาพชีวิต แสดงโดยแผนภาพที่ 2-12 ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-12 : การพัฒนาทุนมนุษย์และคุณภาพชีวิต 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 
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2.  คณะกรรมการขับเคลื่อนและปฏิรูปการบริหารราชการแผ่นดิน และ
ประเด็นการปฏิรูปประเทศไทย 

สภาปฏิรูปแห่งชาติ (ออนไลน์, 2557) ได้เผยแพร่ วาระปฏิรูปพิเศษ จ านวน 15 
วาระ วาระปฏิรูป จ านวน 37 วาระ วาระพัฒนา จ านวน 8 วาระ และข้อเสนอการปฏิรูปเร็ว จ านวน 9 
ข้อ โดยมีประเด็นส าคัญ ได้แก่ การพัฒนาระบบการเมืองการปกครองและการเลือกตั้ง การแก้ไข
ปัญหาทุจริตประพฤติมิชอบ การลดความเหล่ือมล้ าทางเศรษฐกิจและสังคม การเพิ่มประสิทธิภาพของ
กลไกภาครัฐ การบังคับใช้กฎหมายอย่างเคร่งครัด การพัฒนาโครงสร้างของระบบเศรษฐกิจ การพัฒนา
คุณภาพของคนและการปลูกฝังหน้าท่ีพลเมือง และการเตรียมความพร้อมเพื่อรองรับความเส่ียงใน
อนาคต 

จากนั้นคณะกรรมการร่างรัฐธรรมนูญ (ออนไลน์, 2557) ได้เผยแพร่กรอบความเห็น
ร่วมการปฏิรูปประเทศไทย จ านวน 11 ด้าน ได้แก่ การเมือง การบริหารราชการแผ่นดิน กฎหมายและ
กระบวนการยุติธรรม, การปกครองท้องถิ่น การศึกษา เศรษฐกิจ พลังงาน สาธารณสุขและส่ิงแวดล้อม 
ส่ือสารมวลชน สังคม และด้านอ่ืน ๆ 

ต่อมาคณะรัฐมนตรีมีมติเมื่อ 17 พ.ย.58 (ออนไลน์, 2558) แต่งตั้งคณะกรรมการ
ขับเคล่ือนและปฏิรูปการบริหารราชการแผ่นดิน จ านวน 6 คณะ ประกอบด้วย 

คณะท่ี 1 ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และระบบการศึกษา 
คณะท่ี 2 ด้านเศรษฐกิจการเงิน การคลัง การลงทุนภาครัฐ และโครงสร้างพื้นฐาน  
คณะท่ี 3 ด้านระบบราชการ กฎหมาย กระบวนการยุติธรรมและสร้างความ

ปรองดองสมานฉันท์ 
คณะท่ี 4 ด้านสาธารณสุข 
คณะท่ี 5 ด้านความมั่งคง ลดความเหล่ือมล้ า การเกษตร ทรัพยากรธรรมชาติและ

ส่ิงแวดล้อม เรื่องท่ีเป็นวาระเร่งด่วน และการแก้ไขปัญหาการด าเนินการตามพันธกรณีระหว่างประเทศ  
คณะท่ี 6 ด้านการท่องเท่ียว วัฒนธรรม และการกีฬา 
หลังจากนั้น คณะรัฐมนตรีมีมติเมื่อ 15 มี.ค.59 (ออนไลน์, 2559) รับทราบ

แผนปฏิบัติการเพื่อสนับสนุนการปฏิรูปประเทศ จ าแนกตามประเด็นการปฏิรูปตามรัฐธรรมนูญแห่ง
ราชอาณาจักรไทย (ฉบับช่ัวคราว) พุทธศักราช 2557 ท้ัง 11 ด้าน และ 37 วาระการปฏิรูป 8 วาระ
การพัฒนาของสภาปฏิรูปแห่งชาติ 

3.  รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2560 
รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2560 (ออนไลน์, 2560) ซ่ึงประกาศใช้ใน

ราชกิจจานุเบกษา เมื่อ 6 เม.ย.60 มีบทบัญญัติท่ีเก่ียวข้องโดยตรงกับยุทธศาสตร์ชาติและการปฏิรูป
ประเทศ สรุปได้ดังนี้ 

หมวด 6  แนวนโยบายแห่งรัฐ 
มาตรา 64  บทบัญญัติในหมวดนี้เป็นแนวทางให้รัฐด าเนินการตรากฎหมาย   และ

ก าหนดนโยบายในการบริหารราชการแผ่นดิน 
มาตรา 65  รัฐพึงจัดให้มียุทธศาสตร์ชาติเป็นเป้าหมายการพัฒนาประเทศ การ

จัดท ายุทธศาสตร์ชาติให้เป็นไปตามหลักเกณฑ์และวิธีการที่กฎหมายบัญญัติ 
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มาตรา 66  การต่างประเทศ 
มาตรา 67  การอุปถัมภ์และคุ้มครองพระพุทธศาสนาและศาสนาอ่ืน  
มาตรา 68  การจัดระบบการบริหารงานในกระบวนการยุติธรรม  
มาตรา 69  การส่งเสริมการวิจัยและพัฒนาวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี  และศิลป

วิทยาการแขนงต่าง ๆ  
มาตรา 70  การส่งเสริมและคุ้มครองกลุ่มชาติพันธ์ุต่าง ๆ  
มาตรา 71  การเสริมสร้างความเข้มแข็งของครอบครัวและสังคม การสร้างเสริม

สุขภาพ การพัฒนาการกีฬา การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และการช่วยเหลือเด็ก เยาวชน สตรี ผู้สูงอายุ 
คนพิการ ผู้ยากไร้ และผู้ด้อยโอกาส  

มาตรา 72  การบริหารจัดการ ท่ีดิน ทรัพยากรน้ า และพลังงาน 
มาตรา 73  การช่วยเหลือภาคการเกษตร  
มาตรา 74  การช่วยเหลือคุ้มครองแรงงาน  
มาตรา 75  ความเป็นธรรมของระบบเศรษฐกิจ 
มาตรา 76  การพัฒนาระบบการบริหารราชการแผ่นดิน  
มาตรา 77  การยกเลิกกฎหมายท่ีหมดความจ าเป็น หรือปรับปรุงกฎหมายท่ีไม่

เหมาะสม  
มาตรา 78  การส่งเสริมการปกครองระบอบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์

ทรงเป็นประมุข และการมีส่วนร่วมของประชาชนในการพัฒนาประเทศ  
หมวด 7 รัฐสภา 
มาตรา 142  การเสนอร่างพระราชบัญญัติงบประมาณรายจ่ายประจ าปีของรัฐบาล 

ซ่ึงจะต้องโปร่งใสและสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ และแผนพัฒนาต่าง ๆ  
หมวด 8 คณะรัฐมนตรี 
มาตรา 162  การแถลงนโยบายคณะรัฐมนตรีต่อรัฐสภา ซ่ึงจะต้องสอดคล้องกับ

หน้าท่ีของรัฐ แนวนโยบายแห่งรัฐ และยุทธศาสตร์ชาติ  
หมวด 16 การปฏิรูปประเทศ 
มาตรา 257  เป้าหมายในการปฏิรูปประเทศ  
มาตรา 258  การปฏิรูปประเทศขั้นต่ าท่ีสุดในด้านการเมือง  ด้านการบริหาร

ราชการแผ่นดิน ด้านกฎหมาย ด้านกระบวนการยุติธรรม ด้านการศึกษา ด้านเศรษฐกิจ และด้านอ่ืน ๆ   
มาตรา 259  การตรากฎหมายว่าด้วยแผนและขั้นตอนการด าเนินการปฏิรูป

ประเทศ  
มาตรา 260  การแต่งตั้งคณะกรรมการแก้ไขปรับปรุงกฎหมายเพื่อการปฏิรูป

ประเทศ  
มาตรา 261  การแต่งตั้งคณะกรรมการด าเนินการศึกษาและจัดท าข้อเสนอแนะ

และร่างกฎหมายท่ีเก่ียวข้องในการปฏิรูปการศึกษา 
บทเฉพาะกาล 
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มาตรา 275  ให้คณะรัฐมนตรีจัดให้มีกฎหมายตามมาตรา  65  วรรคสอง  ให้แล้ว
เสร็จ ภายในหนึ่งร้อยยี่สิบวันนับแต่วันประกาศใช้รัฐธรรมนูญนี้  และด าเนินการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ
ให้แล้วเสร็จ ภายในหนึ่งปีนับแต่วันท่ีกฎหมายดังกล่าวใช้บังคับ 

4.  ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง 
รัฐบาลได้น้อมน า “ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง” ท่ีพระบาทสมเด็จพระปรมินทร

มหาภูมิพลอดุลยเดช (2552 : ค าปรารภ) ได้ทรงพระราชทานให้กับปวงชนชาวไทยใช้เป็นปรัชญาการ
ด าเนินชีวิตและการพัฒนาท่ีตั้งอยู่บนทางสายกลางและความไม่ประมาท แสดงโดยแผนภาพท่ี 2-13 
สรุปได้ดังนี้ 

การน าปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงไปประยุกต์ใช้ต้องค านึงถึงสามหลักการ ได้แก่  
“ความพอประมาณ” หมายถึง ความพอดี ไม่มากไม่น้อยเกินไป ไม่เบียดเบียน

ตนเองหรือผู้อ่ืน  
“ความมีเหตุผล” หมายถึง การใช้หลักการเหตุผลในการตัดสินตกลงใจ โดย

พิจารณาถึงสาเหตุ ปัจจัย รวมท้ังผลท่ีคาดว่าจะเกิดขึ้นอย่างรอบคอบ  
“การมีภูมิคุ้มกันท่ีดี” หมายถึง การเตรียมการให้พร้อมรับผลกระทบท่ีจะเกิดขึ้น

จากการเปล่ียนแปลงสภาวะแวดล้อม  
 
แผนภาพที่ 2-13 : ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง 
 

 
 
ท่ีมา : ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง, ออนไลน์, 2560 

ท้ังนี้ต้องตั้งอยู่บนสองเงื่อนไขพื้นฐาน ได้แก่ 
“ความรู้” หมายถึง ความรอบรู้ ความรอบคอบ รวมท้ังความระมัดระวังในการ

ด าเนินชีวิตและการประกอบการงานอาชีพ  
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“คุณธรรม” หมายถึง ความซ่ือสัตย์สุจริต อดทน ความเพียร การมุ่งต่อประโยชน์
ส่วนรวม และการแบ่งปัน 

ความสัมพันธ์ระหว่างสามหลักการกับสองเงื่อนไขพื้นฐานซ่ึงน าไปสู่ผลลัพธ์ท่ี
ต้องการกล่าวคือความสมดุลระหว่างการพัฒนาในด้านเศรษฐกิจ สังคม ส่ิงแวดล้อม และวัฒนธรรม 
พร้อมรับมือกับความเปล่ียนแปลงของสภาวะแวดล้อม  

5.  นโยบายความมั่นคงแห่งชาติ พ.ศ.2558-2564 
นโยบายความมั่นคงแห่งชาติ พ.ศ.2558-2564 ประกอบด้วย นโยบายส าคัญเพื่อ

เสริมสร้างความมั่นคงท่ีเป็นแก่นหลักของชาติ และนโยบายความมั่นคงแห่งชาติท่ัวไป รวมท้ังส้ิน 16 
นโยบาย ได้แก่ 

5.1  เสริมสร้างความมั่นคงของสถาบันหลักของชาติ และการปกครองระบอบ
ประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นประมุข 

5.2  สร้างความเป็นธรรม ความปรองดอง และความสมานฉันท์ในชาติ 
5.3  ป้องกันและแก้ไขการก่อความไม่สงบในจังหวัดชายแดนภาคใต้ 
5.4  จัดระบบการบริหารจัดการชายแดนเพื่อป้องกันและแก้ไขปัญหาข้ามพรมแดน 
5.5  สร้างเสริมศักยภาพการป้องกันและแก้ไขปัญหาภัยคุกคามข้ามชาติ 
5.6  ปกป้องรักษาผลประโยชน์แห่งชาติทางทะเล 
5.7  จัดระบบป้องกันและแก้ไขปัญหาผู้หลบหนีเข้าเมือง 
5.8  เสริมสร้างความเข้มแข็งและภูมิคุ้มกันความมั่นคงภายใน 
5.9  เสริมสร้างความมั่นคงของชาติจากภัยการทุจริตคอร์รัปชัน 
5.10  เสริมสร้างความมั่นคงทางเทคโนโลยีสารสนเทศและไซเบอร์ 
5.11  รักษาความมั่นคงของฐานทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม 
5.12  เสริมสร้างความมั่นคงทางพลังงานและอาหาร 
5.13  พัฒนาระบบการเตรียมพร้อมแห่งชาติเพื่อเสริมสร้างความมั่นคงของชาติ 
5.14  เสริมสร้างและพัฒนาศักยภาพการป้องกันประเทศ 
5.15  พัฒนาระบบงานข่าวกรองให้มีประสิทธิภาพ 
5.16  เสริมสร้างดุลยภาพในการด าเนินความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ 

6.  แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 12 พ.ศ.2560-2564 
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับท่ี 12 พ.ศ.2560 -2564 ก าหนด

ภาพรวมการพัฒนาในช่วงแผน 12 การประเมินสภาพแวดล้อมการพัฒนาประเทศ วัตถุประสงค์และ
เป้าหมายการพัฒนา รวมท้ังการขับเคล่ือนและติดตามประเมินผล โดยก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนา
ประเทศ จ านวน 10 ยุทธศาสตร์ ดังนี้ 

6.1  การเสริมสร้างและพัฒนาศักยภาพทุนมนุษย์ 
6.2  การสร้างความเป็นธรรมและลดความเหล่ือมล้ าในสังคม 
6.3  การสร้างความเข้มแข็งทางเศรษฐกิจและแข่งขันได้อย่างยั่งยืน 
6.4  การเติบโตท่ีเป็นมิตรกับส่ิงแวดล้อมเพื่อการพัฒนาอย่างยั่งยืน 
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6.5  การเสริมสร้างความมั่นคงแห่งชาติเพื่อการพัฒนาประเทศสู่ความมั่งคั่งและ
ยั่งยืน 

6.6  การบริหารจัดการในภาครัฐ การป้องกันการทุจริตประพฤติมิชอบ และธรร
มาภิบาลในสังคมไทย 

6.7  การพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานและระบบโลจิสติกส์ 
6.8  การพัฒนาวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี วิจัย และนวัตกรรม 
6.9  การพัฒนาภาค เมือง และพื้นท่ีเศรษฐกิจ 
6.10  ความร่วมมือระหว่างประเทศเพื่อการพัฒนา 

7.  นโยบายรัฐบาล และวิสัยทัศน์ Thailand 4.0 
คณะรัฐมนตรีโดย พลเอก ประยุทธ์  จันทร์โอชา นายกรัฐมนตรี แถลงนโยบายต่อ

สภานิติบัญญัติแห่งชาติ เมื่อ 12 ก.ย.57 จ านวน 11 ข้อ สรุปได้ดังนี้ 
7.1  การปกป้องและเชิดชูสถาบันพระมหากษัตริย์ 
7.2  การรักษาความมั่นคงของรัฐและการต่างประเทศ 
7.3  การลดความเหล่ือมล้ าของสังคม และการสร้างโอกาสการเข้าถึงบริการของรัฐ 
7.4  การศึกษาและเรียนรู้ การทะนุบ ารุงศาสนา ศิลปะและวัฒนธรรม 
7.5  การยกระดับคุณภาพบริการด้านสาธารณสุข และสุขภาพของประชาชน 
7.6  การเพิ่มศักยภาพทางเศรษฐกิจของประเทศ 
7.7  การส่งเสริมบทบาทและการใช้โอกาสในประชาคมอาเซียน 
7.8  การพัฒนาและส่งเสริมการใช้ประโยชน์จากวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี การวิจัย

และพัฒนา และนวัตกรรม 
7.9  การรักษาความมั่นคงของฐานทรัพยากร และการสร้างสมดุลระหว่างการ

อนุรักษ์กับการใช้ประโยชน์อย่างยั่งยืน 
7.10  การส่งเสริมการบริหารราชการแผ่นดินท่ีมีธรรมาภิบาลและการป้องกัน

ปราบปรามการทุจริตและประพฤติมิชอบในภาครัฐ 
7.11  การปรับปรุงกฎหมายและกระบวนการยุติธรรม 
นอกจากนั้น รัฐบาลชุดปัจจุบันได้ประกาศวิสัยทัศน์ Thailand 4.0 ซ่ึงเป็นวิสัยทัศน์

เชิงนโยบายท่ีจะเปล่ียนเศรษฐกิจแบบเดิมของประเทศไทยไปสู่เศรษฐกิจท่ีขับเคล่ือนด้วยนวัตกรรมเพื่อ
น าชาติไปสู่เป้าหมาย "มั่นคง มั่งคั่ง ยั่งยืน" ท้ังนี้เนื่องจากโลกมีการแข่งขันท่ีสูงขึ้น โดยเฉพาะภาค
บริการมีการเติบโตด้วยอัตราสูงท่ีสุด ประเทศไทยจ าเป็นต้องปรับตัวเพื่อให้พ้นจากกับดักสามประการ
ในปัจจุบัน ได้แก่  

กับดักรายได้ปานกลางเนื่องจากประเทศไทยยังคงพึ่งพาเครื่องยนต์เศรษฐกิจเดิมท่ี
ใช้มานานกว่า 50 ปีแล้ว  

กับดักความเหล่ือมล้ าทางด้านรายได้ของประชากรเนื่องจากการพัฒนาประเทศท่ี
ผ่านมาไม่เกิดการกระจายรายได้หรือความมั่งคั่งเท่าท่ีควร 

กับดักการพัฒนาประเทศท่ีขาดความสมดุลเนื่องจากมุ่งเน้นไปท่ีด้านเศรษฐกิจแต่
เพียงด้านเดียว โดยท่ีไม่ได้ค านึงถึงด้านสังคม ทรัพยากร และส่ิงแวดล้อม 
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พัฒนาการทางเศรษฐกิจของประเทศไทยจากอดีตถึงปัจจุบันและเป้าหมายใน
อนาคตแสดงโดยแผนภาพที่ 2-14 
 
แผนภาพที่ 2-14 : โมเดลการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศไทย 
 

 
 
ท่ีมา : https://www.learningstudio.info/thailand-4-0/ 

 
เพื่อให้เศรษฐกิจไทยสามารถเติบโตอย่างมีเสถียรภาพและต่อเนื่อง จนกระท่ังไทย

กลายเป็นประเทศพัฒนาแล้วท่ีมีรายได้สูง ประเทศไทยจ าเป็นต้องเปล่ียนผ่านไปสู่ยุคของนวัตกรรม
หรือ Thailand 4.0 โดยด าเนินการดังนี้ 

ในภาคอุตสาหกรรมหรือภาคการผลิต ต้องเปล่ียนจากการขับเคล่ือนเศรษฐกิจด้วย
ภาคอุตสาหกรรมหรือการผลิตไปสู่การขับเคล่ือนเศรษฐกิจด้วยคลัสเตอร์ อุตสาหกรรมเป้าหมายแห่ง
อนาคตท่ีอาศัยวิทยาศาสตร์ เทคโนโลยี ความคิดสร้างสรรค์ และนวัตกรรมเป็นพื้นฐานในการแข่งขัน 
และต้องเปล่ียนจากโมเดลเศรษฐกิจแบบ “ท ามาก ได้น้อย” เป็น “ท าน้อย ได้มาก” หรือเปล่ียนจาก
การผลิต “สินค้าโภคภัณฑ์” ไปสู่การผลิต “สินค้าเชิงนวัตกรรม” และในส่วนของแรงงาน ต้องเปล่ียน
จากแรงงานทักษะต่ า ไปสู่แรงงานท่ีมีสมรรถนะสูง 

ในภาคการเกษตร ต้องเปล่ียนจากภาคการเกษตรแบบดั้งเดิมไปสู่ภาคการเกษตร
สมัยใหม่ (Smart Farming) ท่ีเน้นการบริหารจัดการและเทคโนโลยีท่ีทันสมัย โดยมีเกษตรกรเป็น
ผู้ประกอบการ  

ในภาคบริการหรือภาคธุรกิจ ต้องเปล่ียนจากภาคบริการแบบเดิมท่ีเสนอบริการ
พื้นฐานมูลค่าต่ า ไปสู่ภาคบริการสมัยใหม่ท่ีเสนอบริการเชิง “นวัตกรรม” มูลค่าสูง และต้องเปล่ียน
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จากธุรกิจ SMEs แบบเดิม ไปสู่ธุรกิจสมัยใหม่ท่ีเป็น Smart Enterprises หรือ Startups ซ่ึงมี
ศักยภาพสูง 

หมายเหตุ  ข้อมูลเก่ียวกับวิสัยทัศน์ Thailand 4.0 ยังไม่มีการเผยแพร่หรือน าเสนอ
อย่างเป็นทางการในรูปแบบเอกสารของทางราชการ ดังนั้นผู้วิจัยจึงได้ รวบรวมและประมวลแนวคิด
จากแหล่งข้อมูลเปิดหลายแหล่ง ได้แก่  

http://www.bbc.com/thai/thailand38527250 
https://www.uih.co.th/en/knowledge/thailand-4.0  
https://www.it24hrs.com/2017/thailand-4-0/) 

8.  คณะกรรมการบริหารราชการแผ่นดินตามกรอบการปฏิรูปประเทศ 
ยุทธศาสตร์ชาติ และการสร้างความสามัคคีปรองดอง 

ค าส่ังหัวหน้าคณะรักษาความสงบแห่งชาติ ท่ี 3/2560 ประกาศในราชกิจจา
นุเบกษา เมื่อ 17 ม.ค.60 เรื่อง การขับเคล่ือนการปฏิรูปประเทศ ยุทธศาสตร์ชาติ และการสร้างความ
สามัคคีปรองดอง แต่งตั้ง คณะกรรมการบริหารราชการแผ่นดินตามกรอบการปฏิรูปประเทศ  
ยุทธศาสตร์ชาติ และการสร้างความสามัคคีปรองดอง เพื่อเป็นกลไกให้รัฐบาลสามารถบูรณาการ การ
ขับเคล่ือนการปฏิรูปประเทศ ยุทธศาสตร์ชาติ  และการสร้างความสามัคคีปรองดอง โดยมี
คณะกรรมการ 4 คณะ ประกอบด้วย 

8.1  คณะกรรมการบริหารราชการแผ่นดินเชิงยุทธศาสตร์ มีหน้าท่ีพิจารณา
กล่ันกรองเรื่อง โครงการ หรือแนวทางการแก้ปัญหาต่างๆ ในเชิงยุทธศาสตร์และในลักษณะบูรณาการ
เพื่อการขับเคล่ือนท่ี รวดเร็ว 

8.2  คณะกรรมการเตรียมการปฏิรูปประเทศ มีหน้าท่ีเตรียมการเก่ียวกับการปฏิรูป
ประเทศ ในด้านหรือประเด็นต่าง ๆ 

8.3  คณะกรรมการเตรียมการยุทธศาสตร์ชาติ มีหน้าท่ีเตรียมการเก่ียวกับ
ยุทธศาสตร์ชาติ 

8.4  คณะกรรมการเตรียมการเพื่อสร้างความสามัคคีปรองดอง มีหน้าท่ีเตรียมการ
เก่ียวกับ การสร้างความสามัคคีปรองดอง 

ผลการศึกษาวิเคราะห์เนื้อหายุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี พบว่ามีแหล่งท่ีมาหลากหลาย
ขาดเอกภาพในการเผยแพร่หรือน าเสนอเนื่องจากไม่มีหน่วยงานใดได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบ
โดยตรง เนื้อหาของกรอบยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี ประกอบด้วย วิสัยทัศน์ ภาพอนาคตประเทศ
ไทย และกรอบยุทธศาสตร์ จ านวน 6 ด้าน และพบว่า วิสัยทัศน์ค่อนข้างเป็นอุดมคติ ภาพอนาคต
ประเทศไทยยังไม่ใช่ภาพอนาคตท่ีเห็นพ้องร่วมกันอย่างแท้จริง อีกท้ังเนื้อหาในภาพรวมของกรอบ
ยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี ยังขาดความชัดเจนและความสมบูรณ์ โดยมีลักษณะเป็นการน าเสนอ
วิธีการที่น าไปสู่เป้าหมายเชิงอุดมคติหรือเป็นโครงสร้างยุทธศาสตร์เชิงบูรณาการท่ีจะต้องมีการบูรณา
การและจัดท ารายละเอียดให้สมบูรณ์ต่อไปตามบทบัญญัติของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.
2560 และกฎหมายท่ีเก่ียวข้อง  

http://www.bbc.com/thai/thailand38527250
https://www.uih.co.th/en/knowledge/thailand-4.0%20และ
https://www.it24hrs.com/2017/thailand-4-0/
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การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐ 

วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 72-74, 80-114) ศึกษาการบริหารยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานภาครัฐ โดยมีสาระส าคัญท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้ดังนี้  

กระบวนการบริหารยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐ เริ่มจากขั้นตอนแรก การวิเคราะห์
สภาวะแวดล้อมภายในและภายนอกหน่วยงาน ซ่ึงรวมถึงการวิเคราะห์ปัจจัยภาย ในและภายนอก
หน่วยงาน (SWOT Analysis) ขั้นตอนท่ีสอง การจัดท ายุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ขั้นตอนท่ีสาม การน า
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานไปปฏิบัติ และขั้นตอนสุดท้าย การควบคุมและประเมินผลการปฏิบัติ ท้ังนี้เพื่อ
น าผลการประเมินท่ีได้ไปทบทวนปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ให้เหมาะสมสอดคล้องกับผลลัพธ์ท่ีเกิดขึ้น
จริง รวมท้ังสภาวะแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป กระบวนการดังกล่าวแสดงด้วยแผนภาพที่ 2-15 ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-15 : กระบวนการบริหารยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐ 
 

 
 

ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากแนวคิดและแผนภาพเดิมของวิรัช  วิรัชนิภาวรรณ, 2554 : 72 
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การบริหารยุทธศาสตร์เป็นการใช้ท้ังศาสตร์และศิลป์ท่ีมุ่งเน้นประสิทธิภาพในการบริหาร 
การด าเนินการ และการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐ โดยต้องมีการก าหนดทิศทาง เป้าหมาย 
ยุทธศาสตร์ (กลยุทธ์ วิธีการ หรือแนวทาง) แผนงาน ขั้นตอนการด าเนินการ การควบคุม การ
ตรวจสอบ และการประเมินผลอย่างชัดเจน ท้ังนี้เนื่องจาก ยุทธศาสตร์ท่ีค่อนข้างยากหรือมีความท้า
ทายสูงย่อมไม่สามารถบรรลุผลส าเร็จได้โดยการด าเนินการตามปกติหรือการปฏิบัติงานประจ า 
ยุทธศาสตร์ (กลยุทธ์ วิธีการ หรือแนวทาง) ท่ีเลือกใช้จะต้องเหมาะสมสอดคล้องกับสภาวะแวดล้อม 
และจะต้องพยายามใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 78-79, 134-135, 147-149, 163) ช้ีให้เห็นว่าการบริหาร
จัดการยุทธศาสตร์ของประเทศไทยเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารจัดการภาครัฐหรือระบบการบริหาร
ราชการแผ่นดิน ปัจจุบันภาครัฐยังไม่มีการจัดท าแนวทางการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ขึ้นใหม่เป็นพิเศษ
แต่อย่างใด ระบบการบริหารราชการแผ่นดินซ่ึงใช้บริหารจัดการยุทธศาสตร์ไปด้วยนั้นมีลักษณะเป็นการ
ผสมผสานระหว่างหลายแนวคิดในการบริหารจัดการทั้งของภาครัฐและภาคเอกชน รัฐบาลไทยในแต่ละ 
ยุคสมัยได้น าแนวคิดพื้นฐานเหล่านี้มาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติราชการเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการ
บริหารจัดการภาครัฐ โดยมีความมุ่งหมายหรือวัตถุประสงค์เฉพาะแตกต่างกันไม่มากนัก อย่างไรก็ตาม 
ภาครัฐยังไม่เคยบูรณาการแนวทางการปฏิบัติเหล่านี้ให้เป็นระบบเดียวกัน (Comprehensive System) 
แนวคิดพื้นฐานในการบริหารจัดการภาครัฐของประเทศไทย ประกอบด้วย 

1.  แนวทางการบริหารแบบสมดุล (Balanced Scorecard : BSC) โดยมุ่งเน้นความสมดุล
ระหว่างการพัฒนาศักยภาพหรือขีดความสามารถของหน่วยงานและบุคลากร, ความสามารถในการ
บริหารงานท่ัวไป, ความสามารถในการบริหารการเงิน, ความพึงพอใจของผู้รับบริการ รวมท้ังประโยชน์
ต่อสังคมและประเทศชาติในภาพรวม 

2.  แนวทางการบริหารแบบมุ่งผลสัมฤทธ์ิ (Result-based Management : RBM) โดย
มุ่งเน้นท่ีผลสัมฤทธ์ิหรือความส าเร็จของงาน ซ่ึงได้แก่ ผลผลิตท่ีได้ (Products) และผลลัพธ์ท่ีเกิดขึ้น 
(Outcome) โดยไม่เน้นท่ีกิจกรรม (Activities) หรือกระบวนการในการด าเนินการ (Process) 

3.  แนวทางการบริหารแบบจัดการคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management : 
TQM) ซ่ึงมีท่ีมาจากแนวคิดในการควบคุมคุณภาพของผลผลิตในภาคอุตสาหกรรม 

4.  แนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี (Good Governance :GG) 
5.  ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง (Philosophy of Sufficient Economy) 
6.  แนวทางการบริหารโดยให้หน่วยงานภาครัฐปฏิบัติราชการตามค ารับรองของหน่วยงาน 

(Performance Agreement of Agency) 
7.  แนวทางการบริหารองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization : LO) 
8.  แนวทางการบริหารจัดการองค์ความรู้  (Knowledge Management : KM)   โดย

มุ่งเน้นการรวบรวมและใช้ประโยชน์จากองค์ความรู้ของหน่วยงานและบุคลากรอย่างเป็นระบบเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพและความสามารถในการแข่งขันของหน่วยงาน 

9.  แนวทางการบริหารยุทธศาสตร์  (Strategic Management) ซ่ึงเป็นการผสมผสาน
ระหว่างแนวคิดตามข้อ 1-8 ตามท่ีได้กล่าวไปแล้ว 



42 
 

ผลการศึกษาวิเคราะห์พบว่า การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐมี
ลักษณะใกล้เคียงและสอดคล้องกับกระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ กล่าวคือ เริ่มต้นจากการ
วิเคราะห์สภาวะแวดล้อม จากนั้นจึงวางแผนหรือจัดท ายุทธศาสตร์ แล้วน ายุทธศาสตร์ดังกล่าวไป
ปฏิบัติโดยมีการควบคุมและประเมินผลควบคู่กันไป เสร็จแล้วจึงน าผลการประเมินท่ีได้เป็นข้อมูล
น าเข้า (Input Data) เมื่อเข้าสู่วงรอบใหม่ การบริหารยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐมีท่ีมาจาก
หลากหลายแนวคิด แต่ในปัจจุบันยังไม่มีการจัดท าระบบการบริหารจัดการภาครัฐท่ีบูรณาการแนวคิด
เหล่านั้นให้เป็นระบบท่ีมีความสมบูรณ์ในตัวเองแต่เพียงระบบเดียวซ่ึงครอบคลุมแนวทางการปฏิบัติ
ราชการทั้งหมดตามท่ีกล่าวมา 

ทฤษฎีการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติ 

วรเดช  จันทรศร (2552: 16-18, 104-109) ศึกษาทฤษฎีการน านโยบายสาธารณะไป
ปฏิบัติ โดยมีสาระส าคัญท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้ดังนี้ 

กระบวนการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติเริ่มจากนโยบายระดับชาติ จากนั้นส่วน
ราชการระดับกระทรวงหรือเทียบเท่าจะจัดท านโยบายบริหารงานของส่วนราชการเพื่อรองรับนโยบาย
ระดับชาติ แล้วหน่วยปฏิบัติระดับกรมหรือรองลงมาจึงแปลงนโยบายบริหารงานของกระทรวงให้เป็น
นโยบายระดับปฏิบัติการของหน่วยเพื่อน าไปปฏิบัติ ดังแสดงตามแผนภาพที่ 2-16 
 
แผนภาพที่ 2-16 : กระบวนการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐ 

 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากแนวคิดและแผนภูมิของวรเดช  จันทรศร, 2552: 33 
 

การน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติเป็นการกระตุ้นให้หน่วยงานภาครัฐใช้ทรัพยากรท่ีมี
อยู่ท้ังหมดในการปฏิบัติงานแก้ไขปัญหาตามนโยบาย แนวทาง หรือมาตรการของรัฐ เพื่อให้รัฐสามารถ
บรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ ความส าเร็จของการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติสามารถวัดได้โดยเริ่ม
จาก ผลผลิต (Outputs) ผลลัพธ์ขั้นต้น (Initial Outcomes) จนไปถึง ผลสัมฤทธ์ิหรือผลลัพธ์ขั้น
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สุดท้าย (Ultimate Outcomes) โดยท่ีผลสัมฤทธ์ิหรือความส าเร็จในภาพรวมจะท าให้การพัฒนา
ประเทศเป็นอย่างยั่งยืนตามเป้าหมายของรัฐ นอกจากนั้น การน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติจะต้องไม่
ท าให้เกิดผลกระทบในเชิงลบหรือผลข้างเคียงท่ีไม่พึงประสงค์ซ่ึงจะเป็นปัญหาหรือผลเสียต่อนโยบาย
สาธารณะอ่ืน ๆ 

ผลการศึกษาวิเคราะห์กระบวนการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติพบว่ามีความใกล้เคียง
สอดคล้องกับน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติหรือการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ โดยเป็นการกระตุ้นให้
หน่วยงานภาครัฐใช้ทรัพยากรท่ีมีอยู่ ท้ังหมดในการปฏิบัติงานเพื่อแก้ไขปัญหาตามนโยบายหรือ
มาตรการของรัฐ ท้ังนี้เพื่อให้รัฐบรรลุเป้าหมายท่ีต้องการ 

ปัญหาในการน ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบายไปปฏิบัติ 

1.  Hrebiniak (2551 : 40-42) สรุปผลการส ารวจความคิดเห็นของกลุ่มผู้บริหารท่ัวไป
ซ่ึงด าเนินการโดย Wharton-Gartner เก่ียวกับปัญหาและอุปสรรคต่อความส าเร็จในการด าเนินกล
ยุทธ์ไว้ สรุปได้ดังนี้ 

กลยุทธ์ไม่ได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงขององค์กร 
หน่วยงานขาดงบประมาณในการด าเนินการตามกลยุทธ์ขององค์กร 
ผู้บริหารระดับสูงไม่สามารถเอาชนะการต่อต้านกลยุทธ์ภายในองค์กร 
ความขัดแย้งระหว่างกลยุทธ์กับโครงสร้างอ านาจขององค์กรที่เป็นอยู่ 
ความไม่มีประสิทธิภาพหรือความคลุมเครือไม่ชัดเจนของกลยุทธ์ 
ขั้นตอนวิกฤตของกลยุทธ์ไม่ได้รับการยอมรับภายในองค์กร 
ความไม่ชัดเจนในการแบ่งมอบหน้าท่ีความรับผิดชอบ การตัดสินตกลงใจ การก ากับ

ดูแล และการติดต่อส่ือสารภายในองค์กร 
ความล้มเหลวในการแบ่งปันแลกเปล่ียนข้อมูลสารสนเทศระหว่างหน่วยงานภายใน

องค์กร 
ผู้ปฏิบัติขาดความรู้สึกเป็นเจ้าของกลยุทธ์หรือแผนงานขององค์กร 
ผู้ปฏิบัติขาดความเข้าใจบทบาทหน้าท่ีของตนเองในการด าเนินการตามกลยุทธ์ของ

องค์กร 
ผู้ปฏิบัติขาดคู่มือหรือแนวทางในการด าเนินการตามกลยุทธ์ขององค์กร 
ระบบค่าตอบแทนและแรงจูงใจอ่ืน ๆ ขององค์กรไม่สนับสนุนการด าเนินการตาม   

กลยุทธ์ 
2.  วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 487-488) สรุปผลการศึกษาบทความของ Robert S. 

Kaplan และ David P. Norton เก่ียวกับปัญหาในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ขององค์กร ไว้ดังนี้ 
ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรไม่สนใจยุทธศาสตร์ และให้เวลาน้อยมากหรือไม่

เพียงพอในการปรึกษาหารือเก่ียวกับการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ 
การบริหารงานในองค์กรแบบแยกส่วนปฏิบัติ โดยมีขั้นตอนท่ีต่างคนต่างท า  และ

ต่างคนต่างรายงานต่อผู้บังคับบัญชาของตนเอง ดังนั้นการปฏิบัติงานของแต่ละส่วนปฏิบัติจึงไม่เป็น
ระบบ ขาดความเช่ือมโยง สอดคล้อง และเก้ือหนุนซ่ึงกันและกัน 



44 
 

องค์กรไม่จัดสรรงบประมาณงบประมาณหรือจัดสรรงบประมาณไม่เพียงพอเพื่อ
ด าเนินการตามยุทธศาสตร์และแผนงานขององค์กร 

องค์กรไม่ปรับเปล่ียนแนวทางการบริหารงานบุคคลขององค์กรให้สอดคล้องกับการ
ด าเนินการตามยุทธศาสตร์ หรือไม่ปรับเปล่ียนระบบเทคโนโลยีสารสนเทศให้รองรับยุทธศาสตร์ 

บุคลากรส่วนใหญ่ขาดความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับยุทธศาสตร์ขององค์กร 
ผู้บริหารระดับกลางและระดับล่างขององค์กรขาดความเข้าใจถึงความเช่ือมโยง

ระหว่างระบบการจ่ายค่าตอบแทนตามผลการด าเนินงานกับผลสัมฤทธ์ิหรือความส าเร็จของยุทธศาสตร์
ขององค์กร 

3.  วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 487-488) สรุปปัญหาในการจัดท ายุทธศาสตร์ของ
องค์กร  ซ่ึงรวบรวมโดย Stephen G. Haines จากหนังสือเรื่อง “Successful Strategic Planning” 
ไว้ดังนี้ 

องค์กรขาดการอธิบายวิสัยทัศน์, พันธกิจ และค่านิยมอย่างชัดเจนเมื่อเริ่มการจัดท า
ยุทธศาสตร์ 

ภาษาหรือค าศัพท์เทคนิคท่ีเลือกใช้ในยุทธศาสตร์ไม่เหมาะสมท าให้เกิดความสับสน
ในองค์กร 

การจัดท ายุทธศาสตร์ไม่เป็นระบบ ขาดความชัดเจน ขาดการมีส่วนร่วมของ
บุคลากรทุกระดับในองค์กร ไม่ค านึงถึงการบริหารงานท่ีเป็นอยู่ในปัจจุบัน อีกท้ังไม่เปรียบเทียบองค์กร
และบุคลากรของตนเองกับคู่แข่ง 

การจัดท ายุทธศาสตร์ขาดขั้นตอนหรือกระบวนการในการน ายุทธศาสตร์และ
แผนงานไปปฏิบัติ 

องค์กรไม่เปล่ียนแปลงแนวทางการบริหารงาน ปรับปรุงกระบวนการท างาน หรือ
ปรับเปล่ียนทิศทางการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ 

แผนงานขององค์กรไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ ไม่ก าหนดเป้าหมาย หรือเป้าหมาย
ไม่ชัดเจน นอกจากนั้น บุคลากรบางส่วนขององค์กรไม่ทราบเก่ียวกับการประเมิน ผลสัมฤทธ์ิของ
ยุทธศาสตร์ 

4.  วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 126, 486-488) สรุปปัญหาการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์โดยท่ัวไปไว้ดังนี้ 

ผู้บริหารขาดวิสัยทัศน์ ไม่เห็นความส าคัญของการบริหารจัดการยุทธศาสตร์      ไม่
ก าหนดหน่วยงานหรือผู้รับผิดชอบหลักในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ หรือไม่สนับสนุนการบริหาร
จัดการยุทธศาสตร์อย่างจริงจังและต่อเนื่อง 

ผู้บริหารขาดความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์  โดยมีระดับ
สมรรถนะไม่เพียงพอท่ีจะการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ได้อย่างแท้จริง 

การส่ือสารระหว่างผู้บริหารกับผู้ปฏิบัติไม่ชัดเจน ท าให้ผู้ปฏิบัติเกิดความเข้าใจ
คลาดเคล่ือน หรือผู้ปฏิบัติไม่เข้าใจแนวทางการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ 

ผู้ปฏิบัติมีทัศนคติท่ีไม่ดีต่อยุทธศาสตร์ขององค์กร ขาดความสัมพันธ์ท่ีดีกับเพื่อน
ร่วมงาน มีความขัดแย้งในการท างาน และขาดทักษะในการท างานเป็นทีม 
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ผู้ปฏิบัติมีภาระงานมากเกินไป ต้องปฏิบัติงานประจ าเป็นหลัก ท าให้ละเลยการ
ปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ขององค์กร อีกท้ังการปฏิบัติงานยังขาดมาตรฐานและไม่เป็นระบบ 

5.  วิรัช  วิรัชนิภาวรรณ (2554 : 488-493) ศึกษาปัญหาการบริหารจัดการยุทธศาสตร์
ของประเทศไทยโดยเฉพาะ สรุปได้ดังนี้ 

ผู้บริหารระดับสูงบางส่วนขาดวิสัยทัศน์ ขาดอุดมการณ์ในการท างาน ไม่เห็น
ความส าคัญหรือประโยชน์ของยุทธศาสตร์ ไม่ค านึงถึงประโยชน์สาธารณะหรือผลประโยชน์ขององค์กร 
ไม่ต้องการสร้างข้อผูกมัดให้กับองค์กร เช่น ก าหนดตัวช้ีวัดต่ ากว่าท่ีควรจะเป็น ขาดการประชาสัมพันธ์
ท้ังเนื้อหาของยุทธศาสตร์และแนวคิดในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ และไม่ให้เวลาเพียงพอกับงาน
ด้านยุทธศาสตร์ โดยใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับงานประจ า 

ผู้บริหารระดับสูงบางส่วนไม่เปิดโอกาสให้หน่วยงานท่ีเก่ียวข้องหรือผู้ปฏิบัติได้เข้ามี
ส่วนร่วมก าหนดวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ขององค์กร 

คณะกรรมการหรือคณะท างานก าหนดวิสัยทัศน์และจัดท ายุทธศาสตร์ขององค์กร
ขาดสมรรถนะท่ีเหมาะสมในการท าหน้าท่ีซ่ึงได้รับมอบหมาย 

วิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ของหน่วยงานระดับปฏิบัติมุ่งท่ีจะรองรับวิสัยทัศน์และ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานระดับสูงขึ้นไปหรือขององค์กร ผู้บริหารระดับสูงขององค์กร ฝ่ายการเมือง 
โดยไม่ค านึงถึงสภาพความเป็นจริง หรือปัญหาในการปฏิบัติงานจริง ยุทธศาสตร์และเป้าหมายของ
หน่วยปฏิบัติไม่ตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการ และในบางกรณี กรอบเวลาในการน า
ยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติไม่เหมาะสมสอดคล้องกับสภาพความเป็นจริง 

การก าหนดยุทธศาสตร์ไม่ได้ค านึงถึงขอบเขตอ านาจหน้าท่ีของหน่วยงาน  ท่ี
เก่ียวข้องท้ังหมดขององค์กรตั้งแต่ต้น, ไม่มีการก าหนดหน่วยงานเจ้าภาพหลักในแต่ละด้าน ในบางครั้ง
หน่วยงานท่ีรับผิดชอบด้านนั้นโดยตรงกลับไม่ได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติตามภารกิจหลักหรือพันธกิจ 

ยุทธศาสตร์ขององค์กรไม่ก าหนดหน่วยงานหรือกลไกในการควบคุม ติดตาม 
ตรวจสอบ และประเมินผลการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ ในกรณีท่ีการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติต้องอาศัย
ความร่วมมือระหว่างหลายหน่วยงาน ไม่มีการก าหนดหน่วยงานเจ้าภาพหลักและระบุหน่วยสนับสนุน 
ไม่มีการก าหนดแนวทางการบริหารจัดการอย่างเป็นระบบ ซ่ึงรวมถึงความร่วมมือ ขั้นตอนการปฏิบัติ
และการประสานงาน  

องค์กรขาดองค์ความรู้ท่ีครอบคลุม หรือขาดบุคลากรที่มีระดับสมรรถนะ เหมาะสม
ในการจัดท าแผนท่ียุทธศาสตร์ บุคลากรไม่สามารถอธิบายความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์
เฉพาะต่าง ๆ ขาดความละเอียดรอบคอบในการจัดท าแผนท่ียุทธศาสตร์ บางครั้งใช้ถ้อยค าไพเราะแต่
ขาดความชัดเจน 

องค์กรก าหนดเป้าหมายเพื่อสร้างภาพลักษณ์ท่ีดีให้กับหน่วยงาน เช่น ก าหนด
ตัวช้ีวัดสูงเกินกว่าท่ีจะเป็นไปได้จริง โดยไม่ค านึงถึงสภาพความเป็นจริง หรือความเป็นไปได้ในการ
บรรลุเป้าหมายนั้น  

ในบางกรณี หน่วยงานแต่ละหน่วยได้ก าหนดแผนงานหรือโครงการของตนเองไว้
ก่อนหน้าแล้ว โดยท่ีไม่ค านึงถึงยุทธศาสตร์ขององค์กรในภาพรวม ท าให้แผนท่ียุทธศาสตร์ของแต่ละ
หน่วยงานในองค์กรซ้ าซ้อนกัน 
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ตัวช้ีวัดท่ีหน่วยงานเลือกใช้ไม่ได้มาตรฐาน เข้าใจยาก ไม่เหมาะสมกับสภาพความ
เป็นจริง ไม่ตรงประเด็น ไม่สามารถช้ีวัดความส าเร็จขององค์กรในภาพรวม ในบางกรณี หน่วยงานไม่ได้
น าตัวช้ีวัดไปใช้จริง   

6.  วรเดช  จันทรศร (2552 : 98-105) สรุปปัญหาท่ัวไปในการน านโยบายไปปฏิบัติไว้
ดังนี้ 

ด้านสมรรถนะของหน่วยปฏิบัติ เช่น ขาดความพร้อมด้านบุคลากร ขาดเงินทุนหรือ
งบประมาณ ขาดวัสดุอุปกรณ์ ขาดเครื่องมือเครื่องใช้ หรือขาดองค์ความรู้และเทคโนโลยีท่ีจ าเป็น 

ด้านการควบคุม เช่น หน่วยปฏิบัติไม่สามารถแปลงนโยบายเป็นการปฏิบัติได้
สอดคล้องกับเจตนารมณ์ หรือขาดกลไกในการควบคุมและประเมินผลการปฏิบัติ 

ด้านความร่วมมือ และการต่อต้านการเปล่ียนแปลง เช่น นโยบายไม่ได้มีท่ีมาจาก
ความต้องการของผู้ปฏิบัติ นโยบายส่งผลต่อการใช้ดุลยพินิจหรือพฤติกรรมในการปฏิบัติงาน หัวหน้า
หน่วยงานไม่ให้การสนับสนุนนโยบาย นโยบายจะส่งผลให้มีการลดงบประมาณหรือจ านวนบุคลากร
ของหน่วยในระยะยาว นโยบายไม่สอดคล้องกับสภาพความเป็นจริงในการปฏิบัติงาน ผู้ปฏิบัติไม่เห็น
ด้วยกับแนวทางการปฏิบัติตามนโยบาย หรือผู้ปฏิบัติขาดความรู้ความเข้าใจว่าจะปฏิบัติตามนโยบาย
อย่างไร 

ด้านอ านาจหน้าท่ีของหน่วยปฏิบัติและความสัมพันธ์กับหน่วยเก่ียวข้อง เช่น ปัญหา
ความสัมพันธ์และการติดต่อส่ือสารระหว่างหน่วยควบคุมกับหน่วยปฏิบัติ การท่ีหน่วยปฏิบัติ
จ าเป็นต้องแสวงหาความร่วมมือกับหน่วยงานอ่ืนเป็นจ านวนมาก หรือข้อขัดข้องในการท างานร่วมกัน
ระหว่างหลายหน่วยงาน 

ด้านการสนับสนุนหน่วยปฏิบัติ เช่น หน่วยปฏิบัติขาดความสัมพันธ์ท่ีดีกับผู้บริหาร
หรือฝ่ายการเมือง กลุ่มอิทธิพล กลุ่มผลประโยชน์ หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขาดความเข้าใจไม่เห็น
ประโยชน์ของนโยบาย ส่ือมวลชนไม่เช่ือมั่นนโยบายหรือไม่เช่ือถือหน่วยปฏิบัติ และการท่ีบุคคลส าคัญ
หรือผู้บริหารไม่ได้ให้การสนับสนุนนโยบายอย่างเต็มท่ี 

ด้านอ่ืน ๆ เช่น ขอบเขตของปัญหาและวัตถุประสงค์เฉพาะของนโยบายไม่ชัดเจน 
ความล่าช้าในการน านโยบายไปปฏิบัติ การใช้งบประมาณตามนโยบายเกินกรอบท่ีก าหนดไว้ ความ
ขัดแย้งของกลุ่มผลประโยชน์ท่ีเก่ียวข้อง เป้าหมายของนโยบายไม่ตรงกับความต้องการท่ีแท้จริงของ
สังคมหรือกลุ่มผู้รับบริการ ความเปล่ียนแปลงของสภาวะแวดล้อม ความขัดแย้งระหว่างนโยบาย หรือ
นโยบายไม่สามารถบรรลุเป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้ 

7.  จากการสังเคราะห์ผลงานทางวิชาการจ านวนมาก ท้ังจากต่างประเทศและ
ภายในประเทศ โดยใช้ท้ังทฤษฎีนิรนัย (Deductive Theory) และทฤษฎีอุปนัย (Inductive Theory) 
วรเดช  จันทรศร (2552 : 402-405, 447) สรุปปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จในการน านโยบายไปปฏิบัติ
ไว้ดังนี้  

นโยบายต้องมีเป้าหมายและวัตถุประสงค์ท่ีชัดเจน สอดคล้องกับสภาพความเป็น
จริง และความต้องการของกลุ่มเป้าหมาย นโยบายระดับสูงต้องมีทฤษฎีหรือหลักการรองรับ สามารถ
แก้ปัญหาตรงประเด็น และบรรลุผลสัมฤทธ์ิได้จริง หากมีความจ าเป็น องค์กรสามารถเปล่ียนแปลง
โครงสร้างการปฏิบัติงานให้เหมาะสมกับนโยบายได้ นโยบายต้องมีตัวช้ีวัดความส าเร็จท่ีได้มาตรฐาน 
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นอกจากนั้น องค์กรควรทดลองใช้หรือทดสอบนโยบายในลักษณะน าร่องกับกลุ่มเป้าหมายบางส่วน
เสียก่อน 

ในการก าหนดภารกิจและมอบหมายงานตามนโยบายต้องมีการแบ่งมอบอ านาจ
หน้าท่ีอย่างชัดเจน โดยสอดคล้องกับเป้าหมายและวัตถุประสงค์ และขั้นตอนการปฏิบัติงานตาม
นโยบายต้องมีความชัดเจนและเข้าใจง่าย นอกจากนั้น องค์กรต้องมีกฎระเบียบท่ีจ าเป็น ระบบการให้
รางวัลตอบแทนหรือแรงจูงใจ และบทลงโทษท่ีเหมาะสม สอดคล้องกับการปฏิบัติตามนโยบาย  

ความพร้อมด้านทรัพยากรขององค์กร ได้แก่ งบประมาณ วัสดุอุปกรณ์ เครื่องมือ
เครื่องใช้ ยานพาหนะ อาคารสถานท่ี โครงสร้างพื้นฐาน และส่ิงอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ   โดยองค์กร
ต้องจัดสรรงบประมาณและกระจายทรัพยากรที่จ าเป็นไปยังหน่วยเก่ียวข้องอย่างเหมาะสม 

หน่วยปฏิบัติต้องมีการจัดองค์กรหรือโครงสร้างการปฏิบัติงานท่ีเหมาะสม ไม่
ซับซ้อนเกินไป มีความยืดหยุ่นและอ่อนตัว สามารถปฏิบัติงานตามนโยบายอย่างต่อเนื่อง ต้องมีขีด
ความสามารถและบุคลากรที่จ าเป็น มาตรฐานการปฏิบัติงาน กฎระเบียบท่ีเหมาะสม การติดต่อส่ือสาร
และประสานงานท่ีมีประสิทธิภาพ ควรเปิดให้มีการรับฟังความคิดเห็นของบุคลากร และควรพัฒนา
หน่วยให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้   

ผู้บริหารหรือผู้ก าหนดนโยบายต้องมีภาวะผู้น า มีสมรรถนะด้านการบริหารงาน มี
อ านาจหน้าท่ีครอบคลุมงานท้ังหมดตามนโยบายนั้น เข้าใจสภาพความเป็นจริง เลือกใช้กระบวนการ
ตัดสินตกลงใจท่ีมีประสิทธิภาพ สามารถแก้ปัญหาความล่าช้าในการปฏิบัติ ส่งเสริมการมีส่วนร่วมของ
บุคลากร สามารถสร้างแรงจูงใจและความผูกพันในองค์กร และได้รับการสนับสนุนจาก   ทุกฝ่าย 

ผู้ปฏิบัติต้องมีทัศนคติท่ีดีต่อนโยบาย มีบุคลิกภาพท่ีดี เต็มใจในการปฏิบัติงาน มี
ความจงรักภักดีต่อองค์กร มีระดับสมรรถนะท่ีเหมาะสม ได้รับการฝึกอบรมท่ีจ าเป็น สามารถท างาน
เป็นทีม ปรับตัวเข้ากับการเปล่ียนแปลง เจรจาต่อรอง รวมท้ังเรียนรู้ด้วยตนเองจากประสบการณ์ใน
การปฏิบัติงาน 

ผลกระทบจากสภาวะแวดล้อมต่อนโยบาย เช่น สภาพเศรษฐกิจ สังคม การเมือง 
การทหาร วิทยาศาสตร์เทคโนโลยี ทรัพยากรธรรมชาติและส่ิงแวดล้อม เป็นต้น 

ทัศนคติ, ความเข้าใจ และการสนับสนุนของกลุ่มเป้าหมายหรือประช าชน
ผู้รับบริการที่มีต่อนโยบาย หรือผลกระทบของนโยบายต่อค่านิยม บรรทัดฐาน ความเช่ือ หรือศีลธรรม 
เช่น ในบางกรณี ประชาชนคัดค้านหรือต่อต้านนโยบาย 

การสนับสนุนการน านโยบายไปปฏิบัติของฝ่ายการเมือง หน่วยงานระดับสูงขึ้นไป
และผู้บังคับบัญชาตามล าดับช้ัน รวมท้ังหน่วยเก่ียวข้อง 

กฎหมายท่ีเก่ียวข้องกับการปฏิบัติตามนโยบายต้องเอ้ืออ านวย 
ความร่วมมือของหน่วยเก่ียวข้อง รวมท้ังประสิทธิภาพในการติดต่อส่ือสารและ

ประสานงานภายในองค์กร  
การประชาสัมพันธ์นโยบายต่อกลุ่มเป้าหมาย ประชาชนผู้รับบริการ และบุคลากรผู้

ปฏิบัติ 
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ประสิทธิภาพขององค์กรในการวางแผนและควบคุมการน านโยบายไปปฏิบัติ โดย
องค์กรต้องก าหนดวิธีการควบคุม ก ากับดูแล กระตุ้น ส่งเสริม ติดตาม และประเมินผลการปฏิบัติงาน 
รวมท้ังลดผลกระทบของมาตรการควบคุมดังกล่าวต่อการปฏิบัติงาน 

กลไกในการติดตามและประเมินผล ท้ังการติดตามความก้าวหน้าในการด าเนินการ
ตามนโยบาย และการประเมินผลขั้นสุดท้ายเมื่อส้ินสุดกรอบเวลาตามนโยบาย โดยต้องน าบทเรียนท่ี
ได้รับมาใช้ในการแก้ไขปรับปรุงการจัดท านโยบายและแผนงานอ่ืน ๆ ต่อไป 

ผลการศึกษาวิเคราะห์ปัญหาในการน ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบายไปปฏิบัติพบว่า
เกือบทุกประเทศหรือทุกองค์กรจะประสบปัญหาท่ีใกล้เคียงกัน ไม่ว่าจะเป็นในส่วนของภาครัฐหรือ
ภาคเอกชน หรือไม่ว่าจะเป็นในส่วนของประเทศไทยหรือต่างประเทศก็ตาม แต่มีข้อสังเกตท่ีส าคัญคือ 
ปัญหาท่ีพบมากในบริบทเฉพาะของประเทศไทย ได้แก่ ปัญหาท่ีเกิดจากการทุจริตประพฤติมิชอบ 
ปัญหาท่ีเกิดจากวัฒนธรรมองค์กรในการปกปิดปัญหาและข้อขัดข้องในการปฏิบัติงาน และปัญหาท่ีเกิด
จากการขาดทักษะในการท างานเป็นทีมหรือขาดการแบ่งปันข้อมูลซ่ึงท าให้การบูรณาการไม่มี
ประสิทธิภาพเท่าท่ีควร 

ทฤษฎีการจัดองค์กร 

Robbins (1983 : 4-6, 12-23, 278-279, 298-304, 330-337, 348-349) อธิบาย
ทฤษฎีและรูปแบบการจัดองค์กรซ่ึงสามารถประยุกต์ใช้กับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้
ดังนี้ 

องค์กร (Organization) เป็นหน่วยทางสังคม (Social Entity) ประกอบด้วย บุคคลหรือ
กลุ่มบุคคลท่ีมีปฏิสัมพันธ์กันภายใต้กรอบแห่งความเป็นสมาชิกขององค์กร ทุกคนมีพันธะหน้าท่ีอย่าง
ต่อเนื่องในอันท่ีจะบรรลุเป้าหมายขององค์กรร่วมกัน 

โครงสร้างองค์กร (Organizational Structure) ก าหนดการแบ่งมอบงานหรือหน้าท่ี
ความรับผิดชอบและสายการบังคับบัญชาในองค์กร รวมท้ังก าหนดกลไกประสานงานและแบบแผน
ของปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน 

การออกแบบองค์กร (Organizational Design) คือการจัดท าหรือปรับปรุงโครงสร้าง
องค์กรให้เหมาะสมเพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมายท่ีต้องการขององค์กร 

บุคลากรขององค์กรท่ัวไปประกอบด้วย กลุ่มผู้บริหารระดับสูงสุด, กลุ่มผู้จัดการ
ระดับกลาง, กลุ่มบุคลากรด้านเทคนิค, กลุ่มบุคลากรด้านสนับสนุน และกลุ่มบุคลากรด้านปฏิบัติการ
ซ่ึงเป็นแกนหลักขององค์กร 

องค์กร เป็นระบบเปิด (Open System) คือองค์กรสามารถรับรู้และโต้ตอบกับ
ส่ิงแวดล้อมรอบตัว อีกท้ังองค์กรด าเนินไปตามวงจรชีวิต (Life Cycle) เช่นเดียวกับส่ิงท่ีมีชีวิตท่ัวไป 
ได้แก่ ระยะเริ่มต้นจัดตั้งองค์กร, ระยะท่ีองค์กรเริ่มจัดระบบงาน, ระยะท่ีระบบงานขององค์กรเริ่มเข้าท่ี
และมีประสิทธิภาพสูง, ระยะท่ีระบบงานขององค์กรขยายตัวและเริ่มซับซ้อนยิ่งขึ้น และวาระสุดท้าย 
ระยะท่ีองค์กรเริ่มขาดประสิทธิภาพและเส่ือมถอย 

การจัดองค์กรเฉพาะกิจ (Adhocracy Organization) เป็นตัวเลือกท่ีดีในการปฏิบัติงาน
เพื่อเป้าหมายเฉพาะเจาะจง โดยองค์กรเฉพาะกิจจะมีกฎระเบียบแบบหลวม ๆ เพียงเล็กน้อยเท่านั้น 
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ท้ังนี้เนื่องจากองค์กรเฉพาะกิจยังไม่มีการก าหนดขั้นตอนการปฏิบัติงานท่ีเป็นรูปแบบมาตรฐาน องค์กร
เฉพาะกิจมีการกระจายอ านาจในการตัดสินตกลงใจไปยังทีมบุคลากรมืออาชีพหรือผู้เช่ียวชาญเฉพาะ
เพื่อความรวดเร็วและความยืดหยุ่นในการปฏิบัติงาน โดยองค์กรเฉพาะกิจถูกออกแบบให้สามารถ
รองรับภารกิจท่ีเปล่ียนแปลงไปตามท่ีได้รับมอบหมาย และจะสลายตัวไปเมื่อภารกิจเสร็จส้ิน 

การจัดองค์กรในรูปแบบคณะกรรมการ (Committee Form) เป็นการจัดองค์กรเฉพาะ
กิจท้ังแบบช่ัวคราวหรือแบบถาวร (Temporary or Permanent Adhocracy Organization) เพื่อ
รับผิดชอบเรื่องใดเรื่องหนึ่งโดยมีกรอบภารกิจท่ีได้รับมอบหมายค่อนข้างชัดเจน คณะกรรมการ
จ าเป็นต้องอาศัยมุมมอง ข้อมูล ความรู้ ประสบการณ์ และพื้นฐานความเช่ียวชาญท่ีหลากหลายจาก
หน่วยงานต้นสังกัดท่ีเก่ียวข้องเพื่อพิจารณาตัดสินตกลงใจหรือจัดท าข้อเสนอแนะท่ีเป็นประโยชน์ใน
เรื่องท่ีได้รับมอบหมาย 

การจัดองค์กรแบบเมตริกซ์ (Matrix Organization) เป็นการจัดองค์กรรูปแบบหนึ่งของ
องค์กรเฉพาะกิจ (Variant of Adhocracy Organization) โดยท่ีผู้เช่ียวชาญเฉพาะท่ีถูกดึงตัวมาจาก
แต่ละหน่วยงานซ่ึงจัดตั้งขึ้นตามหน้าท่ี (Functional Department) จะถูกมอบหมายให้ปฏิบัติงานกับ
ทีมสหวิทยาการ (Interdisciplinary Team) อีกหนึ่งทีมหรือมากกว่า ดังนั้นผู้เช่ียวชาญเฉพาะแต่ละ
คนจะขึ้นตรงกับท้ังผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานต้นสังกัดและผู้จัดการโครงการเฉพาะกิจ (Project 
Manager of Matrix Organization) ท่ีตนเองได้รับมอบหมาย ตัวอย่างการจัดองค์กรแบบเมตริกซ์
แสดงโดยแผนภาพที่ 2-17 ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 2-17 : ตัวอย่างการจัดองค์กรแบบเมตริกซ์ (Matrix Organization) 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 
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องค์กรแบบเมตริกซ์เป็นองค์กรที่มีความยืดหยุ่นและอ่อนตัวสูง โดยเพิ่มความสะดวกใน
การประสานงานระหว่างหน่วยงานต้นสังกัด ท้ังหน่วยงานต้นสังกัดและผู้จัดการโครงการเฉพาะกิจ
สามารถใช้ผู้เช่ียวชาญเฉพาะแต่ละคนให้เกิดประโยชน์สูงสุด อย่างไรก็ตาม ข้อเ สียขององค์กรแบบ
เมตริกซ์คือการขาดเอกภาพในการบังคับบัญชา โดยท่ีบุคลากรที่ได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติงานอาจจะ
เกิดความสับสนเก่ียวกับสายการบังคับบัญชาและล าดับความเร่งด่วนในการปฏิบัติงาน ในระยะยาว
อาจจะก่อให้เกิดความเครียดจากการท างานสูง นอกจากนั้น การที่แต่ละหน่วยงานต้นสังกัดจ าเป็นต้อง
พึ่งพาซ่ึงกันค่อนข้างมากอาจจะน าไปสู่ความขัดแย้งระหว่างหน่วยงานได้ 

การจัดองค์กรในรูปแบบกองก าลังเฉพาะกิจ (Task Force Form) เป็นการจัดองค์กร
แบบเมตริกซ์ช่ัวคราว (Temporary Matrix Organization) เพื่อปฏิบัติงานเฉพาะกิจโดยภารกิจของ
องค์กรที่ได้รับมอบหมายมีความชัดเจนแต่ค่อนข้างซับซ้อน กองก าลังเฉพาะกิจจ าเป็นต้องอาศัยหน่วย
ปฏิบัติในระดับรองลงมาหลายหน่วยของแต่ละหน่วยงานต้นสังกัดเข้าช่วยในการปฏิบัติภารกิจท่ีได้รับ
มอบหมายให้ส าเร็จ 

ผลการศึกษาวิเคราะห์ทฤษฎีการจัดองค์กรพบว่า ภาครัฐถือเป็นองค์กรซ่ึงมีหน้าท่ีอย่าง
ต่อเนื่องในอันท่ีจะบรรลุเป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติ ดังนั้นจึงสามารถน าทฤษฎีการจัดองค์กรมา
ประยุกต์ใช้กับภาครัฐในฐานะท่ีเป็นองค์กร ตลอดจนหน่วยงานภาครัฐหรือองค์กรอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับ
กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ นอกจากนั้นยังพบอีกว่า การจัดองค์กรเฉพาะกิจเป็นตัวเลือกท่ีดีในการ
ปฏิบัติงานเพื่อเป้าหมายเฉพาะเจาะจง ดังนั้นการจัดองค์กรเฉพาะกิจในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งจึงน่าจะ
เหมาะสมกับองค์กรที่จัดตั้งขึ้นเพื่อวัตถุประสงค์เฉพาะกิจในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 

หลักการบริหารโครงการ 

Austin (2556 : 5-6, 22-36, 91-117) อธิบายเหตุผลความจ าเป็นและหลักการบริหาร
โครงการซ่ึงสามารถน าไปประยุกต์ใช้กับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้ดังนี้  

การบริหารโครงการอย่างเป็นระบบและครบวงจรจ าเป็นอย่างยิ่งส าหรับโครงการระยะ
ยาวขนาดใหญ่ท่ีค่อนข้างซับซ้อน การบริหารโครงการท าให้การวางแผนด าเนินการเป็นไปอย่าง
สมเหตุสมผลและช่วยลดความเส่ียง ท าให้งานส าเร็จทันเวลาและใช้เวลาท างานน้อยลง ควบคุมการใช้
งบประมาณอยู่ในกรอบท่ีได้รับจัดสรร ท าให้การใช้ทรัพยากรที่มีอยู่แล้วหรือจัดหามาใช้เกิดประโยชน์
สูงสุด และท าให้สามารถคาดการณ์ความก้าวหน้าและผลสัมฤทธ์ิของโครงการได้ อย่างถูกต้องหรือ
ใกล้เคียง 

กระบวนการหรือขั้นตอนการบริหารโครงการ ประกอบด้วย 
1.  การก าหนดและจัดตั้งโครงการท่ีมี วัตถุประสงค์ชัดเจนไม่คลุมเครือ โดยจะต้อง

สามารถระบุได้ว่าผลลัพธ์ท่ีต้องการของโครงการคืออะไร ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสามารถวัดผลสัมฤทธ์ิด้วย
เกณฑ์ใด รวมท้ังเตรียมทีมงาน การติดต่อส่ือสาร งบประมาณ และทรัพยากรที่เหมาะสม 

2.  การวางแผนโครงการก่อนเริ่มท างาน โดยจะต้องแตกโครงสร้างของงาน (Work 
Breakdown Structure : WBS) ว่าประกอบด้วยงานหลักและงานย่อยอะไรบ้าง ใช้เวลาท าแต่ละงาน
เท่าใด ใช้งบประมาณเท่าไร และจะต้องใช้ทักษะใดบ้าง ตัวอย่างการแตกโครงสร้างของงานแสดงโดย
แผนภาพที่ 2-18 ดังนี้ 
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แผนภาพที่ 2-18 : ตัวอย่างการแตกโครงสร้างของงาน 

 
 
ท่ีมา : https://www.smartsheet.com/free-work-breakdown-structure-templates 
 

3.  การบริหารจัดการในส่วนของการด า เนินโครงการ (Project Execution 
Management) ให้เป็นไปตามแผนภูมิหรือผังการท างาน โดยต้องสามารถระบุความสัมพันธ์ระหว่าง
แต่ละงาน ล าดับการท างาน และสายงานวิกฤติ (Critical Path) โดยมีการบริหารจัดการ ควบคุม 
แก้ไข และติดตามงาน ตลอดจนบริหารความเส่ียง หรือแม้กระท่ังปรับเปล่ียนรายละเอียดของโครงการ
ถ้าจ าเป็น ท้ังนี้เพื่อให้มั่นใจว่า โครงการจะมีความก้าวหน้าและเสร็จส้ินตามก าหนดการ, งบประมาณท่ี
ใช้ไม่เกินกรอบท่ีประมาณการไว้ และงานได้มาตรฐานด้านคุณภาพตามท่ีก าหนด 

4.  การปิดโครงการ เป็นจุดส้ินสุดของโครงการเมื่อได้บรรลุวัตถุประสงค์และน าส่ง
ผลลัพธ์ให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโครงการแล้ว นอกจากนั้น จะต้องมีการทบทวนบทเรียนท่ีได้รับ
จากการจัดตั้งและด าเนินโครงการเพื่อปรับปรุงการบริหารโครงการในอนาคตให้มีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้นต่อไป 

ผลการศึกษาวิเคราะห์หลักการบริหารโครงการพบว่า การบริหารโครงการอย่างเป็น
ระบบและครบวงจรมีความจ าเป็นอย่างยิ่งส าหรับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ
เนื่องจากเป็นการด าเนินการในระยะยาวท่ีใช้ทรัพยากรมากและใช้งบประมาณสูง ความสัมพันธ์
เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะค่อนข้างซับซ้อน ต้องมีการบูรณาการค่อนข้างมาก การใช้หลักการ
และเทคนิคการบริหารโครงการจะช่วยให้การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการเป็นไปอย่าง
สมเหตุสมผล   ลดความเส่ียง การปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ส าเร็จทันเวลาและรวดเร็ว การใช้
งบประมาณอยู่ในกรอบการใช้ทรัพยากรเกิดประโยชน์สูงสุด สามารถติดตามความก้าวหน้าได้อย่างมี

https://www.smartsheet.com/free-work-breakdown-structure-templates
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ประสิทธิภาพ และสามารถคาดการณ์ผลลัพธ์ในการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ได้อย่างถูกต้องหรือ
ใกล้เคียง 

การจัดฝ่ายเสนาธิการร่วมของทหาร 

การปฏิบัติการทางทหารโดยใช้การประกอบก าลังขนาดใหญ่จากหลายหน่วยปฏิบัติส่วน
ใหญ่ค่อนข้างซับซ้อน จ าเป็นต้องมีการประสานสอดคล้อง (Synchronize) เพื่อให้การเข้าร่วม
ปฏิบัติการนั้นเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดผลลัพธ์ในภาพรวม (Synergistic Outcome) ซ่ึง
มากกว่าผลรวมของผลลัพธ์จากการแยกปฏิบัติของแต่ละหน่วย ดังนั้นฝ่ายทหารจึงมีการจัดฝ่ายเสนาธิ
การร่วม (Joint Staff) โดยมีหน้าท่ีวางแผน จัดการ อ านวยการ ประสานงาน และควบคุมการ
ปฏิบัติการร่วมทางทหาร ซ่ึงเป็นการสนับสนุนการท างานของผู้บังคับบัญชาในการตัดสินตกลงใจและ
การส่ังการหน่วยปฏิบัติ พันธกิจและวงรอบการท างานของฝ่ายเสนาธิการร่วม แสดงโดยแผนภาพที่  2-
19 ได้ดังนี้ 

 
แผนภาพที่ 2-19 : วงรอบการท างานของฝ่ายเสนาธิการร่วม 

 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 
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ฝ่ายเสนาธิการร่วมเป็นปัจจัยส าคัญปัจจัยหนึ่งต่อความส าเร็จของการปฏิบัติการร่วม 
หากไม่มีฝ่ายเสนาธิการร่วมในการปฏิบัติการร่วมของกองก าลังเฉพาะกิจ ก าลังทหารแต่ละหน่วยท่ีเข้า
ด าเนินกลยุทธ์อาจเกิดการเข้าใจผิดและปะทะกันเองจนเกิดความสูญเสียได้ หรืออาจจะเกิดพื้นท่ีซ่ึง
เป็นช่องโหว่โดยไม่มีหน่วยใดระวังป้องกันท าให้ข้าศึกสามารถทะลุทะลวงหรือเล็ดรอดเข้ามาได้ 

แนวคิดในการจัดฝ่ายเสนาธิการร่วมดังกล่าวอาจน าไปประยุกต์ใช้กับการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการได้เช่นกันเนื่องจากการบูรณาการยุทธศาสตร์ชาติจ าเป็นต้องมีการ
ประสานสอดคล้องเพื่อให้การก าหนดยุทธศาสตร์เฉพาะมีความสัมพันธ์เช่ือมโยงสอดคล้องและ
สนับสนุนซ่ึงกันและกัน และเพื่อให้การน ายุทธศาสตร์เฉพาะไปปฏิบัติต่อกลุ่มหรือพื้นท่ีเป้าหมาย
เดียวกันมีประสิทธิภาพและเกิดผลลัพธ์ในภาพรวมซ่ึงมากกว่าผลรวมของผลลัพธ์จากการแยกปฏิบัติ
ของหน่วยงานภาครัฐแต่ละหน่วย  

ปัจจุบันหน่วยงานภาครัฐมีการจัดหน่วยซ่ึงมีหน้าท่ีวางแผน บริหารจัดการ ควบคุมการ
ปฏิบัติงานก็จริง แต่การบูรณาการ การอ านวยการ และการประสานงานยังไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร 
ดังนั้นการจัดฝ่ายอ านวยการร่วมเพื่อบริหารจัดการเชิงบูรณาการจึงน่าจะสามารถลดช่องโหว่ของงาน 
(Gap) ซ่ึงไม่มีหน่วยงานใดรับผิดชอบโดยตรง และลดความเหล่ือมซ้อนหรือความซ้ าซ้อนของงาน 
(Overlap) ระหว่างหน่วยงานลงได้พอสมควร 

ยุทธศาสตร์ชาติของต่างประเทศ 

ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของต่างประเทศท่ีน ามาศึกษาเพื่อวิเคราะห์เปรียบเทียบ
กับกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ของประเทศไทย ประกอบด้วย 

1.  ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของสหรัฐอเมริกา (National Security Strategy 
2015, 2015) กล่าวถึงผลประโยชน์แห่งชาติ ได้แก่ ความมั่งคง, ความเจริญรุ่งเรือง, ค่านิยม และการ
จัดระเบียบโลก 

2.  ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของสหราชอาณาจักร ( National Security 
Strategy and Strategic Defence and Security Review 2015 : A Secure and Prosperous  
United Kingdom, 2015) กล่าวถึงผลประโยชน์แห่งชาติ ได้แก่ การปกป้องประชาชนจากภัยคุกคาม 
การรักษาผลประโยชน์ในต่างประเทศ และการเสริมสร้างความเจริญรุ่งเรือง 

3.  ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของเครือรัฐออสเตรเลีย (Australia’s National 
Security Security, 2013) กล่าวถึงผลประโยชน์แห่งชาติ ได้แก่ การป้องกันอธิปไตยและเสริมสร้าง
ความแข็งแกร่ง ความผาสุกปลอดภัยของประชากร ความมั่นคงด้านทรัพยากร โครงสร้างพื้นฐาน และ
สถาบันของชาติ รวมท้ังการส่งเสริมสภาวะแวดล้อมในต่างประเทศท่ีเอ้ือประโยชน์ 

4.  ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของสหพันธรัฐรัสเซีย  (Russian Federation's 
National Security Strategy, 2015) กล่าวถึงผลประโยชน์แห่งชาติ ได้แก่ การเสริมสร้างความ
แข็งแกร่งในการป้องกันประเทศ การเสริมสร้างความปรองดองและความแข็งแกร่งของระบบการเมือง 
การปกครองและสังคม การยกระดับมาตรฐานความเป็นอยู่ของประชากร การรักษาวัฒนธรรมและ
ค่านิยม การเพิ่มความสามารถในการแข่งขันทางเศรษฐกิจ และการผนึกก าลังเพื่อคงความเป็นผู้น าโลก  
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5.  ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติของประเทศญี่ปุ่น (National Security Strategy, 
2013) กล่าวถึงผลประโยชน์แห่งชาติ ได้แก่ อธิปไตย บูรณภาพแห่งดินแดน และความปลอดภัยในชีวิต
และทรัพย์สินของประชาชน สันติภาพ ความมั่นคง และความเจริญรุ่งเรือง รวมท้ังการรักษาและ
ปกป้องระเบียบโลก 

ผลการศึกษาวิเคราะห์ยุทธศาสตร์ชาติของประเทศพัฒนาแล้วพบว่าส่วนใหญ่เป็น
ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติ ท้ังนี้เนื่องจากในประเทศพัฒนาแล้ว ภาคเอกชนเป็นกลไกหลักในการ
ขับเคล่ือนเศรษฐกิจ โดยภาครัฐเพียงดูแลรับผิดชอบด้านความมั่นคงแห่งชาติ รักษาเสถียรภาพของ
เศรษฐกิจ ช่วยเหลืออ านวยความสะดวกและปกป้องผลประโยชน์แห่งชาติด้านอ่ืน ๆ เจรจาต่อรองด้าน
การค้าและการลงทุน และก าหนดกติกาให้เกิดความเป็นธรรมเท่านั้น 

งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

พลเรือโท อมรเทพ ณ บางช้าง (2551 : 179-183) ศึกษานโยบายความมั่นคงแห่งชาติ 
จ านวน 3 ฉบับ (ฉบับ พ.ศ.2541-2554, ฉบับ พ.ศ.2546-2549 และ ฉบับ พ.ศ.2550-2554) โดย
เปรียบเทียบกับนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของต่างประเทศ ผลการศึกษานโยบายความมั่นคง
แห่งชาติดังกล่าวท าให้ทราบปัญหาในการก าหนดยุทธศาสตร์หรือนโยบายของประเทศไทย  สรุป
สาระส าคัญ    ได้ดังนี้ 

1.  นโยบายความมั่นคงแห่งชาติของประเทศไทยเป็นนโยบายท่ีกว้างและเป็นนามธรรม 
ขาดความชัดเจนและเจาะจง ท าให้หน่วยปฏิบัติขาดทิศทางท่ีชัดเจนในการด าเนินการตามนโยบาย 
ดังนั้นหน่วยปฏิบัติแต่ละหน่วยจึงจ าเป็นต้องตีความนโยบายเอง ซ่ึงบางครั้งอาจจะตีความแตกต่างกัน
ได้ จึงเกิดปัญหาในการน านโยบายไปปฏิบัติ 

2.  การก าหนดนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของประเทศไทยไม่เป็น เอกภาพ กล่าวคือ
ต่างคนต่างคิด ซ่ึงมีสาเหตุมาจากการที่หน่วยงานท่ีรับผิดชอบการร่างนโยบายไม่น าผลการตรวจสอบ
สภาวะแวดล้อมมาก าหนดวัตถุประสงค์เฉพาะให้ชัดเจนและสอดคล้องกับห้วงเวลาในการน านโยบาย
ไปปฏิบัติ ดังนั้นหน่วยปฏิบัติจึงต้องน านโยบายไปปฏิบัติโดยขาดการบูรณาการเช่นกัน กล่าวคือต่างคน
ต่างท า 

3.  ผู้บริหารระดับสูงท่ีเก่ียวข้องไม่ได้ให้ความส าคัญต่อความส าเร็จหรือผลสัมฤทธ์ิของ
นโยบายความมั่นคงแห่งชาติ ดังนั้นจึงขาดการควบคุมก ากับดูแลการน านโยบายไปปฏิบัติ  อีกท้ังขาด
การประเมินผลอย่างจริงจัง 

4.  หน่วยงานท่ีรับผิดชอบการร่างนโยบายความมั่นคงแห่งชาติยังขาดบุคลากรที่มีความรู้
ความเข้าใจในขั้นตอนการจัดท าหรือก าหนดนโยบายอย่างแท้จริง อีกท้ังนโยบายไม่ครอบคลุมประเด็น
ปัญหาท้ังหมด หรือไม่ได้ใช้ประโยชน์จากก าลังอ านาจแห่งชาติครบทุกสาขาท่ีเป็นไปได้ 

งานวิจัยท่ีเก่ียวข้องด้านนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของพลเรือโท อมรเทพ ณ บางช้าง 
พบปัญหาท่ีมีความใกล้เคียงสอดคล้องกับปัญหาท่ัวไปในการน ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบายไป
ปฏิบัติ และยังพบปัญหาเฉพาะในบริบทของประเทศไทยเช่นกัน 
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กรอบความคิดของการวิจัย 

การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  จะวิเคราะห์กระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติโดยก าหนดกรอบความคิดของการวิจัย แสดงโดยแผนภาพที่ 2-20 ได้ดังนี้ 

 
แผนภาพที่ 2-20 : กรอบความคิดของการวิจัย 

 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นโดยผู้วิจัย 

สรุป 
กรอบความคิดของการวิจัยได้แสดงไว้แล้วตามแผนภาพท่ี 2-22 และในส่วนของการ

ทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้อง พบว่า  
1.  การใช้ยุทธศาสตร์ได้อย่างถูกต้องและมีประสิทธิภาพควรเป็นการด าเนินการตาม

กระบวนการหรือวงรอบยุทธศาสตร์ท่ีสมบูรณ์ครบวงจร ซ่ึงประกอบด้วย ขั้นตอนการก าหนด
ยุทธศาสตร์ ขั้นตอนการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ และขั้นตอนการประเมินผลยุทธศาสตร์ 



56 
 

2.  ตัวแบบท่ีใช้ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติในปัจจุบันไม่สามารถใช้ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ  
เชิงบูรณาการได้อย่างมีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ดังนั้นจึงควรพัฒนาตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ
เชิงบูรณาการขึ้นเป็นการเฉพาะ 

3.  แนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติท่ีใช้อยู่ในปัจจุบันเป็นแบบดั้งเดิมอาจจะไม่
เหมาะสมกับยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการและสภาวะแวดล้อมในปัจจุบันโดยเฉพาะด้านเศรษฐกิจท่ี
เปล่ียนไปอย่างรวดเร็ว ดังนั้นกรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติท่ีเหมาะสมกับปัจจุบันจึงควร
เป็นการผสมผสานอย่างลงตัวระหว่างแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติแบบดั้งเดิมกับแนวคิดใน
การแข่งขันทางธุรกิจของภาคเอกชน 

4.  แนวคิดและเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี มีแหล่งท่ีมาหลากหลาย ภาครัฐ
ขาดเอกภาพในการเผยแพร่และน าเสนอ กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ประกอบด้วย วิสัยทัศน์ 
ภาพอนาคตประเทศไทย  และกรอบยุทธศาสตร์ชาติ จ านวน 6 ด้าน ในภาพรวม วิสัยทัศน์ค่อนข้าง
เป็นอุดมคติ ภาพอนาคตไม่ชัดเจนและไม่ใช่ภาพท่ีเห็นพ้องร่วมกันอย่างแท้จริง เนื้อหาของกรอบ
ยุทธศาสตร์ส่วนใหญ่แนะน าวิธีการ ดังนั้นจึงเป็นแค่โครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการซ่ึงจะต้อง
ก าหนดแนวคิดในการบูรณาการและจัดท ารายละเอียดให้สมบูรณ์ต่อไป 

5.  การน ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบายไปปฏิบัติมักจะประสบปัญหาใกล้เคียงกัน   
ไม่ว่าจะเป็นในส่วนของภาครัฐหรือภาคเอกชน หรือไม่ว่าจะเป็นในประเทศไทยหรือต่างประเทศก็ตาม 
แต่ข้อสังเกตท่ีส าคัญคือ ปัญหาท่ีพบมากในบริบทเฉพาะของประเทศไทย ได้แก่ ปัญหาท่ีเกิดจากการ
ทุจริตประพฤติมิชอบ ปัญหาท่ีเกิดจากวัฒนธรรมองค์กรในการปกปิดปัญหาข้อขัดข้องในการ
ปฏิบัติงาน และปัญหาท่ีเกิดจากการขาดทักษะในการท างานเป็นทีมหรือขาดการแบ่งปันข้อมูลซ่ึงท าให้
การบูรณาการขาดประสิทธิภาพ นอกจากนั้น ในงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง ผู้วิจัยพบปัญหาในลักษณะท่ี
คล้ายกัน 

6.  การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพจ าเป็นต้องมีการทบทวนภารกิจ
และปรับโครงสร้างของหน่วยงานภาครัฐ แก้ไขปรับปรุงกฎหมายท่ีเก่ียวข้อง และปรับปรุงกระบวนการ
ปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติหรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน โดยใช้ทฤษฎีการจัดองค์กร 
น าหลักการและเทคนิคการบริหารโครงการมาใช้ในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 
นอกจากนั้นยังพบว่า หน่วยงานภาครัฐฝ่ายพลเรือนขาดฝ่ายอ านวยการร่วมซ่ึงท าหน้าท่ี วางแผน 
จัดการ อ านวยการ ประสานงาน และควบคุมการปฏิบัติงานร่วมท่ีต้องมีการบูรณาการระหว่าง
หน่วยงาน 

7.  ยุทธศาสตร์ชาติของประเทศพัฒนาแล้วส่วนใหญ่มุ่งเน้นด้านความมั่นคงเป็นหลัก
เนื่องจากภาคเอกชนเป็นกลไกหลักในการขับเคล่ือนเศรษฐกิจ โดยมีภาครัฐดูแลรับผิดชอบด้านความ
มั่นคง ปกป้องผลประโยชน์แห่งชาติ อ านวยความสะดวก และก าหนดกติกาให้เกิดความเป็นธรรม
เท่านั้น 
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บทท่ี 3 

วิเคราะห์ปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาต ิ
การศึกษาวิเคราะห์ปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติมีวัตถุประสงค์เบื้องต้นในการ

แสดงให้เห็นกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทยเป็นอันดับแรก ท้ังนี้เพื่อสร้างความเข้าใจท่ี
ถูกต้องตรงกันระหว่างผู้วิจัยกับผู้ท่ีสนใจศึกษางานวิจัยนี้  

จากนั้นผู้วิจัยจะน าผลการสังเกตการณ์ ผลการสัมภาษณ์ และข้อมูลท่ีได้จากการทบทวน
วรรณกรรมมาใช้ในการศึกษาวิเคราะห์ปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงเป็น
วัตถุประสงค์หลักของงานวิจัยนี้ โดยผู้วิจัยจะแยกปัญหาท้ังหมดออกเป็น ปัญหาท่ัวไปในกระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติ และปัญหาเฉพาะในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  

ผลการวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทย และปัญหาส าคัญท้ังหมด
ในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้ดังนี้ 

วงรอบยุทธศาสตร์ 

จากการศึกษาวิเคราะห์วงรอบ OODA ของฝ่ายทหาร วงรอบ PDCA ของภาคธุรกิจ
เอกชนหรือฝ่ายพลเรือน รวมท้ังวงรอบยุทธศาสตร์ในรูปแบบอ่ืนในบทท่ี 2 สามารถสังเคราะห์ วงรอบ
ยุทธศาสตร์ (Strategy Loop or Cycle) แสดงโดยแผนภาพที่ 3-1 
 
แผนภาพที่ 3-1 : วงรอบยุทธศาสตร์ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
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วงรอบยุทธศาสตร์ หมายถึง กระบวนการที่สมบูรณ์และต่อเนื่องในการใช้ยุทธศาสตร์ให้
บรรลุเป้าหมายท่ีต้องการ โดยกระบวนการดังกล่าวประกอบด้วย ขั้นตอนการจัดท าหรือก าหนด
ยุทธศาสตร์โดยรวบรวมข้อมูลท่ีเก่ียวข้อง ขั้นตอนการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติหรือขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ และขั้นตอนการประเมินผลยุทธศาสตร์ซ่ึงเดินคู่ขนานไปกับข้ันตอนการน ายุทธศาสตร์ไป
ปฏิบัติเพื่อให้ทราบความก้าวหน้าและผลลัพธ์ในการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ จากนั้นจึงน าผลการ
ประเมินท่ีได้กลับมาทบทวนปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ดังกล่าวให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นต่อไป หรือ
แม้กระท่ังปรับเปล่ียนยุทธศาสตร์ใหม่โดยส้ินเชิงหากมีความจ าเป็น วงรอบยุทธศาสตร์ท่ีสมบูรณ์เป็น
วงจรย้อนกลับ (Feedback Loop) หรือกระบวนการท าซ้ า (Recurring Process)  

วงรอบยุทธศาสตร์ในแต่ละบริบทจะต้องหมุนไปด้วยอัตราการหมุนหรือความเร็วเท่าใด
ย่อมข้ึนอยู่กับเหตุผลความจ าเป็นในการทบทวนปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ในบริบทเฉพาะนั้น เช่น 
วงรอบของยุทธศาสตร์เฉพาะด้านความมั่นคงอาจกินเวลานาน 5-10 ปี ท้ังนี้เนื่องจากการปรับเปล่ียน
โครงสร้างก าลังรบและการวางก าลังให้เหมาะสมเพื่อรับมือกับภัยคุกคามจะต้องใช้เวลาในการจัดหา
ยุทโธปกรณ์และฝึกอบรม ให้หน่วยก าลังพร้อมปฏิบัติการรวมแล้วไม่น้อยกว่า 3-5 ปี ในขณะท่ีวงรอบ
ของยุทธศาสตร์เฉพาะด้านเศรษฐกิจอาจจะต้องส้ันกว่ามาก ไม่นานเกินกว่า 1-2 ปี ท้ังนี้เนื่องจาก
สภาวะแวดล้อมทางเศรษฐกิจ และการแข่งขันในตลาดโลกเปล่ียนไปอย่างรวดเร็วมาก เป็นต้น 

กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 

เมื่อน าแนวคิดเก่ียวกับวงรอบยุทธศาสตร์มาใช้ประยุกต์ในบริบทของยุทธศาสตร์ชาติจะ
ได้ กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ซ่ึงหมายถึง กระบวนการท่ีสมบูรณ์
และต่อเนื่องในการใช้ยุทธศาสตร์ชาติให้บรรลุเป้าหมายระยะยาวของชาติ โดยประกอบด้วย 
กระบวนการย่อย (Subprocess) หรือขั้นตอนส าคัญจ านวน 3 ขั้นตอน ได้แก่ 

1.  การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ  
การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Formulation) ในท่ีนี้หมายถึง   

ขั้นตอนการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ หรือการปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ชาติ โดยเริ่มจากการตรวจสอบ
สภาวะแวดล้อมและทบทวนบทเรียนท่ีผ่านมาเพื่อพิจารณาก าหนดความต้องการหรือเป้าหมายระยะ
ยาวของชาติ จากนั้นจึงก าหนดวิธีการและเครื่องมือท่ีจะใช้ในการที่จะบรรลุเป้าหมายนั้น 

2.  การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ  
การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ หรือการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ (National 

Strategy Execution or Implementation) เป็นขั้นตอนท่ีเริ่มจากการน ายุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็น
ผลผลิตจากขั้นตอนแรกไปแปลงให้เป็นการปฏิบัติในรูปของ ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมา แผนงานและ
โครงการ หรือแนวทางการปฏิบัติอ่ืน ๆ รวมถึงการก าหนดนโยบายเพื่อขับเคล่ือนหรือผลักดัน
ยุทธศาสตร์เฉพาะท่ีมีความส าคัญเร่งด่วนสูง (Driving Policies) หรือการก าหนดมาตรการเฉพาะ 
(Specific Measures) ท่ีมุ่งให้เกิดผลลัพธ์อย่างใดอย่างหนึ่งท่ีต้องการเพื่อสนับสนุนยุทธศาสตร์หรือ
นโยบายดังกล่าว แล้วจึงให้หน่วยงานภาครัฐน าไปปฏิบัติเพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว้   
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3.  การประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ  
การประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Evaluation) หมายถึง      

การตรวจสอบความก้าวหน้าของการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติในระหว่างการด าเนินการและการ
ประเมินผลสัมฤทธ์ิขั้นสุดท้ายของยุทธศาสตร์ชาติเมื่อส้ินสุดกรอบเวลา การประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 
เป็นขั้นตอนท่ีจะเดินคู่ขนานไปกับข้ันตอนการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเพื่อให้ทราบความก้าวหน้า
และผลสัมฤทธ์ิในการด าเนินการ  

นอกจากนั้น ผลการตรวจสอบความก้าวหน้า ผลลัพธ์ขั้นสุดท้าย บทเรียนท่ีได้รับ รวมท้ัง
ข้อขัดข้องและข้อเสนอแนะของหน่วยปฏิบัติและหน่วยเก่ียวข้องยังเป็นข้อมูลน าเข้า (Input Data) ท่ี
ส าคัญในการทบทวนแก้ไขปรับปรุงยุทธศาสตร์ชาติหรือการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติในรอบต่อไปเพื่อให้
ยุทธศาสตร์ชาติทันสมัยอยู่เสมอ เหมาะสมกับสภาวะแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป การด าเนินการเช่นนี้
เองท่ีท าให้กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติเป็นวงจรย้อนกลับ (Feedback Loop) หรือกระบวนการท าซ้ า
ท่ีมีความต่อเนื่อง (Recurring and Continuous Process) 

ดังนั้นเมื่อน าวงรอบยุทธศาสตร์ชาติหลายวงมาต่อกันจะได้กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ   
ท่ีสมบูรณ์ครบวงจรและต่อเนื่อง หากแบ่งการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ออกเป็น 4 
ระยะ โดยมีห้วงเวลาด าเนินการระยะละ 5 ปี กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ แสดงตามแผนภาพท่ี 3-2  
ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 3-2 : กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
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ผลการสังเกตการณ์การด าเนินการของภาครัฐเกี่ยวกับยุทธศาสตร์ชาติ 

การด าเนินการของภาครัฐในส่วนท่ีเก่ียวข้องกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีผ่านมา
จนถึงปัจจุบัน สรุปได้ดังนี้ 

1.  แนวทางการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 
ภาครัฐมีการด าเนินการที่ส าคัญในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ดังนี้ 
1.1  แต่งตั้ง คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ และกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 

20 ปี โดยมีผลผลิตคือ กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี รายละเอียดตามข้อ 1 ของแหล่งท่ีมาและ
เนื้อหายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ในบทท่ี 2 การทบทวนวรรณกรรม 

1.2  แต่งตั้ง คณะกรรมการขับเคล่ือนและปฏิรูปการบริหารราชการแผ่นดิน และ
ประเด็นการปฏิรูปประเทศไทย รายละเอียดตามข้อ 2 ของแหล่งท่ีมาและเนื้อหายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 
20 ปี ในบทท่ี 2 การทบทวนวรรณกรรม งานท้ังหมดอยู่ในระหว่างการด าเนินการ 

1.3  การประกาศใช้รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2560 ซ่ึงมีบทบัญญัติท่ี
เก่ียวข้องโดยตรงกับยุทธศาสตร์ชาติและการปฏิรูปประเทศ รายละเอียดตามข้อ 3 ของแหล่งท่ีมาและ
เนื้อหายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ในบทท่ี 2 การทบทวนวรรณกรรม การตรากฎหมายท่ีเก่ียวข้องอยู่
ในระหว่างการด าเนินการ 

2.  แนวทางการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ 
ในการน ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ไปปฏิบัติ ส่วนราชการระดับกระทรวงหรือ

เทียบเท่า จ านวนท้ังส้ิน 20 หน่วยงาน มีหน้าท่ีจัดท ายุทธศาสตร์ระดับกระทรวงเพื่อรองรับยุทธศาสตร์
ชาติ พร้อมกับพิจารณาเสนอแนะหรือก าหนดนโยบายขับเคล่ือน มาตรการเฉพาะ หรือแนวทางการ
ปฏิบัติอ่ืน ๆ ตามความจ าเป็น นอกจากนั้นหน่วยงานภาครัฐยังมีการจัดท าแผนงานในระดับบริหาร 
เช่น แผนบริหารราชการแผ่นดิน แผนปฏิบัติราชการ แผนแม่บท หรือแผนประเภทอ่ืน ๆ จากนั้นจึง
แปลงยุทธศาสตร์หรือแผนงานในระดับบริหารดังกล่าวให้เป็นการปฏิบัติในรูปของแผนงาน (Plans) 
โครงการ (Projects) และกิจกรรม (Activities) ซ่ึงอาจจัดท าหรือก าหนดขึ้นตามภารกิจหน้าท่ี 
(Funcion-based) ตามพื้นท่ีเป้าหมาย (Area-based) หรือตามวาระหรือประเด็นเฉพาะ (Agenda-
based) 

แม้ว่าแผนงาน โครงการ และกิจกรรมในระดับปฏิบัติจะต้องอ้างอิงยุทธศาสตร์และ
แผนงานในระดับบริหาร แต่ขอ้เท็จจริงปรากฎว่า แผนงาน โครงการ และกิจกรรมส่วนใหญ่ยังถูกจัดท า
ขึ้นตามงบประมาณท่ีหน่วยงานภาครัฐได้รับการจัดสรร (Budget-based) เช่นเดิม แทนท่ีจะเป็นการ
จัดท าขึ้นตามยุทธศาสตร์ (Strategy-based) หรือตามผลลัพธ์ท่ีต้องการ (Desired Outcome-based)   

ในด้านความมั่นคงแห่งชาติ ภาครัฐก าหนดให้ สภาความมั่นคงแห่งชาติ (สมช.)    
เป็นคณะบุคคลท าหน้าท่ีเป็นท่ีปรึกษา เสนอแนะนโยบาย มาตรการ และแนวทางปฏิบัติด้านความ
มั่นคง รวมท้ังอ านวยการ และประสานงานให้เป็นไปตามนโยบาย ตลอดจนจัดท าแผนเตรียมความ
พร้อมแห่งชาติต่อสภาความมั่นคงแห่งชาติและคณะรัฐมนตรีเพื่อปกป้องผลประโยชน์ของชาติ  ป้องกัน
และแก้ไขปัญหาด้านความมั่นคงในอนาคต โดยมีนายกรัฐมนตรีเป็นประธาน และส านักงานสภาความ
มั่นคงแห่งชาติเป็นเลขานุการ 
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ในด้านเศรษฐกิจและสังคม ภาครัฐก าหนดให้ คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติ ท าหน้าท่ีเสนอแนะและให้ความเห็นเก่ียวกับการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมของ
ประเทศต่อคณะรัฐมนตรีและนายกรัฐมนตรี พิจารณาแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ 
ตลอดจนประสานงานกับส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจท่ีเก่ียวข้องท้ังในด้านการจัดท าแผนงานและใน
ด้านการปฏิบัติงาน 

การจัดท าแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติของภาครัฐมีวัตถุประสงค์เพื่อใช้
เป็นกรอบและแนวทางในการพัฒนาประเทศในแต่ละห้วงเวลา 5 ปี วิเคราะห์และประเมินแผนงาน
และโครงการพัฒนาของส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจ พิจารณางบลงทุนประจ าปี รวมท้ังความ
เหมาะสมและความเป็นไปได้ของโครงการต่าง ๆ ของรัฐวิสาหกิจ การจัดท าแผนพัฒนาเศรษฐกิจและ
สังคมแห่งชาติดังกล่าวเป็นหน้าท่ีของส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ (สศช.) ซ่ึงเป็นหน่วยงานในสังกัดส านักนายกรัฐมนตรี 

ปัจจุบันมีเพียงเจตนารมณ์ของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย นโยบายและ
วิสัยทัศน์ของรัฐบาล นโยบายความมั่นคงแห่งชาติ และแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ เท่านั้น  
ท่ีหน่วยงานภาครัฐใช้ก าหนดทิศทางในการบริหารและพัฒนาประเทศ แต่ในบางกรณีแนวทางดังกล่าว
อาจไม่สอดคล้องกันหรือเป็นไปในทิศทางเดียวกัน ในอดีตรัฐบาลท่ีมาจากการเลือกตั้งจึงไม่มีข้อผูกมัด 
ทางกฎหมายท่ีจะต้องปฏิบัติหรือด าเนินการตามนโยบายความมั่นคงแห่งชาติหรือแผนพัฒนาเศรษฐกิจ
และสังคมแห่งชาติท่ีตนเองไม่ได้เป็นผู้ก าหนดขึ้น 

ในส่วนของโครงสร้างในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ ภาครัฐมีโครงสร้างการ
บริหารจัดการท่ีค่อนข้างชัดเจนอยู่แล้วส าหรับงานท่ีตรงตามภารกิจหน้าท่ีของหน่วยงานใดหน่วยงาน
หนึ่งและไม่มีความเก่ียวข้องกับหน่วยงานอ่ืน แต่ในกรณีท่ีจะน ายุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการไปปฏิบัติ 
โครงสร้างการบริหารจัดการภาครัฐโดยเฉพาะการก าหนดนโยบายเชิงบูรณาการและระบบงบประมาณ
ท่ีใช้อยู่ในปัจจุบันยังไม่สอดคล้องหรือเอ้ืออ านวยต่อการบูรณาการเท่าท่ีควร  

นอกจากนั้น ในโครงสร้างการบริหารจัดการภาครัฐยังไม่มีหน่วยงานใดปฏิบัติหน้าท่ี    
ฝ่ายอ านวยการร่วม ให้กับนายกรัฐมนตรีหรือคณะรัฐมนตรี  โดยมีหน้าท่ีวางแผน จัดการ อ านวยการ 
ประสานงาน และควบคุมการปฏิบัติงานร่วมท่ีจ าเป็นต้องมีการบูรณาการระหว่างหน่วยงาน (เทียบเท่า
ฝ่ายเสนาธิการร่วมของทหาร) ประกอบกับค่านิยมและอุปนิสัยเฉพาะของคนไทยในเรื่องความเกรงใจ 
การหลีกเล่ียงไม่อยากสร้างความขัดแย้ง และการไม่พร้อมท่ีจะพูดคุยกันแบบตรงไปตรงมาในเรื่องงาน    
ท าให้การบูรณาการของหน่วยงานภาครัฐขาดประสิทธิภาพ โดยมักจะเกิดช่องโหว่ของงาน (Gap) ท่ีไม่
มีหน่วยงานใดรับผิดชอบเลย หรืออาจจะเกิดความซ้ าซ้อน (Duplicated or Repeated Work) หรือ
การเหล่ือมซ้อนของงาน (Overlap) โดยมีหน่วยงานหลายหน่วยรับผิดชอบเข้าด าเนินการพร้อมกันใน
พื้นท่ีหรือกลุ่มเป้าหมายเดียวกัน แต่ไม่มีบูรณาการกัน 

ภาพรวมของการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติของภาครัฐในปัจจุบัน ซ่ึงรวมถึง
บทบาทของรัฐวิสาหกิจหรือหน่วยงานภาครัฐอ่ืน ๆ ในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ แสดงโดย
แผนภาพที่ 3-3 ได้ดังนี้  

https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%81%E0%B8%9C%E0%B8%99%E0%B8%9E%E0%B8%B1%E0%B8%92%E0%B8%99%E0%B8%B2%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A3%E0%B8%A9%E0%B8%90%E0%B8%81%E0%B8%B4%E0%B8%88%E0%B9%81%E0%B8%A5%E0%B8%B0%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%84%E0%B8%A1%E0%B9%81%E0%B8%AB%E0%B9%88%E0%B8%87%E0%B8%8A%E0%B8%B2%E0%B8%95%E0%B8%B4&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%90%E0%B8%A7%E0%B8%B4%E0%B8%AA%E0%B8%B2%E0%B8%AB%E0%B8%81%E0%B8%B4%E0%B8%88
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%81%E0%B8%9C%E0%B8%99%E0%B8%9E%E0%B8%B1%E0%B8%92%E0%B8%99%E0%B8%B2%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A3%E0%B8%A9%E0%B8%90%E0%B8%81%E0%B8%B4%E0%B8%88%E0%B9%81%E0%B8%A5%E0%B8%B0%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%84%E0%B8%A1%E0%B9%81%E0%B8%AB%E0%B9%88%E0%B8%87%E0%B8%8A%E0%B8%B2%E0%B8%95%E0%B8%B4&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%81%E0%B8%9C%E0%B8%99%E0%B8%9E%E0%B8%B1%E0%B8%92%E0%B8%99%E0%B8%B2%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A3%E0%B8%A9%E0%B8%90%E0%B8%81%E0%B8%B4%E0%B8%88%E0%B9%81%E0%B8%A5%E0%B8%B0%E0%B8%AA%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%84%E0%B8%A1%E0%B9%81%E0%B8%AB%E0%B9%88%E0%B8%87%E0%B8%8A%E0%B8%B2%E0%B8%95%E0%B8%B4&action=edit&redlink=1
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AA%E0%B8%B3%E0%B8%99%E0%B8%B1%E0%B8%81%E0%B8%99%E0%B8%B2%E0%B8%A2%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%B1%E0%B8%90%E0%B8%A1%E0%B8%99%E0%B8%95%E0%B8%A3%E0%B8%B5
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แผนภาพที่ 3-3 : การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ 

 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
 

3.  แนวทางการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 
ในส่วนของการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ หน่วยงานภาครัฐส่วนใหญ่ด าเนินการ

ตรวจสอบประเมินผลตนเองโดยการตรวจสอบภายใน (Internal Audit) และเปิดโอกาสให้ส่วน
ราชการภายนอกเข้าตรวจสอบประเมินผล (External Audit) ตามนโยบายของรัฐบาล เช่น 
คณะกรรมการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการ (ค.ต.ป.) ส านักงานการตรวจเงินแผ่นดิน (สตง.) 
ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ส านักงานผู้ตรวจการแผ่นดิน (สผผ.) และ
ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (สคร.) เป็นต้น  

การตรวจสอบประเมินผลหน่วยงานภาครัฐของหน่วยงานตรวจสอบภาครัฐดังกล่าว
ด าเนินการเพื่อวัตถุประสงค์เฉพาะท่ีแตกต่างกันไป ดังนั้นจึงขาดเอกภาพในการปฏิบัติและอาจจะไม่
สามารถตรวจสอบประเมินผลการน ายุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการไปปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
เนื่องจากหน่วยงานตรวจสอบภาครัฐแต่ละหน่วยดังกล่าวมีขอบเขตความรับผิดชอบและอ านาจหน้าท่ี
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ตามกฎหมายเฉพาะท่ีแตกต่างกัน ดังนั้นจึงไม่มีหน่วยงานใดท่ีมีขอบเขตความรับผิดชอบและอ านาจ
หน้าท่ีตามกฎหมายครอบคลุมการประเมินผลลัพธ์ในภาพรวมของยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 

ผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของนักศึกษา วปอ.รุ่นที่ 59 

การสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของนักศึกษา วปอ.รุ่นท่ี 59 ตามหลักสูตร
การป้องกันราชอาณาจักรของ วปอ.สปท.มีนักศึกษาเข้าร่วมการฝึกจ านวนท้ังส้ิน 281 ท่าน จากเกือบ
ทุกสาขาอาชีพ โดยเป็นบุคลากรผู้บริหารระดับกลางและระดับสูงจากภาครัฐ ภาคเอกชน ภาควิชาการ 
ภาคส่วนอ่ืน ๆ และมิตรประเทศ ด าเนินการฝึกในห้วงเวลาเดียวกับการวิจัย ระหว่าง พ.ย.59-พ.ค.60 
โดยใช้ตัวแบบการก าหนดนโยบายความมั่นคงแห่งชาติของ วปอ.สปท.(2559 : 4-13, 66) เป็นแนวทาง
หรือกระบวนการในการฝึก ผลการสังเกตการณ์โดยผู้วิจัย สรุปได้ดังนี้ 

1.  ผู้เข้าร่วมการฝึกส่วนใหญ่ไม่เคยมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับกระบวนการในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ของฝ่ายทหารมาก่อน ถึงแม้ว่าจะมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับกระบวนการในการ
ก าหนดกลยุทธ์ทางธุรกิจของภาคเอกชนหรือกลยุทธ์องค์กรอยู่บ้างก็ตาม ดังนั้นการมีความรู้ความ
เข้าใจพื้นฐานท่ีแตกต่างกันระหว่างฝ่ายทหารและฝ่ายพลเรือนจึงท าให้เกิดความสับสนในช่วงแรก  

2.  การก าหนดเป้าหมายระยะยาวเชิงอุดมคติ เช่น วิสัยทัศน์ ผลประโยชน์แห่งชาติ หรือ
วัตถุประสงค์มูลฐานแห่งชาติ ผู้เข้าร่วมการฝึกสามารถด าเนินการได้เนื่องจากเป้าหมายดังกล่าวปรากฎ
อยู่แล้วในกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี และเอกสารของภาครัฐ โดยเป็นเป้าหมายท่ีค่อนข้าง
ถาวรและเป็นนามธรรม ไม่เฉพาะเจาะจง 

3.  การแบ่งผู้เข้ารับการฝึกออกเป็นกลุ่มยุทธศาสตร์ตามความรู้ประสบการณ์และความ
สมัครใจ แล้วให้แต่ละกลุ่มยุทธศาสตร์แยกกันก าหนดยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านอย่างเป็นอิสระ
ต่อกันโดยท่ีไม่มีการประชุมปรึกษาหารือกันก่อนท าให้ ผู้เข้าร่วมการฝึกท้ังหมดไม่ได้ร่วมกันวาดภาพ
อนาคตของประเทศไทย หรือ Endstate ท่ีต้องการในอีก 20 ปี ข้างหน้า ซ่ึงเป็นสาเหตุส าคัญท่ีน าไปสู่
ปัญหาในขั้นตอนถัดไป 

4.  การก าหนดเป้าหมายเฉพาะท่ีชัดเจนในกรอบเวลาของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี 
หรือวัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติ ผู้เข้าร่วมการฝึกเกิดความลังเลจากการขาดภาพอนาคตท่ีชัดเจนและ
เห็นพ้องร่วมกันจนไม่กล้าท่ีจะก าหนดวัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติให้มีความชัดเจนและเจาะจง อีกท้ัง 
ไม่สามารถก าหนดแนวทางในการวัดความส าเร็จอย่างชัดเจนตรงประเด็น นอกจากนั้น ผู้เข้าร่วมการ
ฝึกส่วนหนึ่งไม่เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่าง วัตถุประสงค์ เฉพาะแห่งชาติกับกรอบเวลา 20 ปี และ
ทรัพยากรที่สามารถน ามาใช้หรือจัดหาได้ภายในกรอบเวลาดังกล่าว ผู้เข้าร่วมการฝึกบางส่วนเกิดความ
สับสนโดยน าปัญหา วิธีการ หรือเครื่องมือมาเป็นเป้าหมายเฉพาะหรือวัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติ  

5.  ผู้เข้าร่วมการฝึกเริ่มประสบปัญหามากขึ้นในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณา
การซ่ึงประกอบด้วยยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน โดยไม่เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่าง วัตถุประสงค์
เฉพาะแห่งชาติกับยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน ดังนั้นยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านท่ีผู้เข้าร่วมการ
ฝึกก าหนดขึ้นซ่ึงประกอบด้วยยุทธศาสตร์ย่อยอีกหลายยุทธศาสตร์จึงไม่ได้น าไปสู่การบรรลุ
วัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติหรือกลุ่มของวัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติท่ีต้องการ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
ขาดความสัมพันธ์เช่ือมโยงหรือการสนับสนุนซ่ึงกันและกันระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะแต่ละด้าน หรือ
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ระหว่างยุทธศาสตร์ย่อยด้วยกันเอง นอกจากนั้นยังขาดความชัดเจนเก่ียวกับหน่วยรับผิดชอบหลักหรือ
เจ้าภาพในการบูรณาการยุทธศาสตร์ดังกล่าว 

6.  ผลผลิตท่ีได้จากการฝึกขาดความชัดเจนและสมบูรณ์ของเนื้อหา ยุทธศาสตร์เฉพาะใน
แต่ละด้านท่ีผู้เข้าร่วมการฝึกก าหนดขึ้นขาดความชัดเจนหรือความสมบูรณ์ เช่น เป้าหมาย วิธีการ หรือ
เครื่องมือ ไม่ครบถ้วน ไม่ชัดเจน หรือสลับกัน เป้าหมายขาดความชัดเจน ไม่สามารถก าหนดตัวช้ีวัด
ความส าเร็จหรือวัดผลได้อย่างแท้จริง ขาดความส าคัญเร่งด่วน ขาดกรอบเวลาในการด าเนินการ หรือ
การแบ่งระยะเวลาด าเนินการไม่เหมาะสม ขาดท่ีมาหรือความเป็นไปได้ของเครื่องมือ โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งยุทธศาสตร์ที่จะต้องใช้งบประมาณสูงหรือทรัพยากรจ านวนมาก นอกจากนั้นยังขาดทฤษฎี หลักการ 
เหตุผล ผลเชิงประจักษ์ หรือผลการวิจัยมาสนับสนุนเนื่องจากไม่ได้ก าหนดกรอบแนวคิดในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติอย่างชัดเจนเสียก่อน  

7.  เนื้อหาของยุทธศาสตร์เฉพาะบางส่วนท่ีผู้เข้าร่วมการฝึกก าหนดขึ้น เป็นเนื้อหาของ
ยุทธศาสตร์ระดับกระทรวง นโยบายหรือมาตรการในระดับบริหาร แผนงานหรือโครงการในระดับ
ปฏิบัติงานประจ าของหน่วยงานภาครัฐ การแก้ปัญหาระยะส้ัน ปัญหาท้องถิ่น หรือปัญหาเฉพาะหน้า 
ซ่ึงถือว่าไม่ใช่การแก้ปัญหาระยะยาวระดับชาติ แต่กลับขาดแนวคิดหลัก (Core Concepts) ของ
ยุทธศาสตร์ชาติระยะยาว เช่น แนวคิดการปลูกฝังค่านิยมท่ีถูกต้อง เลิกค่านิยมท่ีไม่ถูกต้อง การวาง
ระบบ โครงสร้าง หรือรากฐานให้กับประเทศ การแก้ปัญหาระยะยาวโดยการเปล่ียนหลักการพื้นฐาน 
หรือการแก้ปัญหาท่ียืดเย้ือและซับซ้อนโดยแก้ไขสาเหตุท่ีแท้จริง เป็นต้น  

8.  การแก้ปัญหาของตัวแบบหรือกระบวนการฝึกท่ีไม่เหมาะสมกับการจัดท ายุทธศาสตร์
ชาติเชิงบูรณาการโดยการพยายามบูรณาการยุทธศาสตร์เฉพาะท้ังหมดเข้าด้วยกันในภายหลังพบว่า
เป็นไปด้วยความยากล าบากอย่างยิ่ง หรือแทบจะเป็นไปไม่ได้เลยหากไม่มีการแทรกแซงจากผู้ควบคุม
ส่ังการหรือผู้มีอ านาจ โดยผู้เข้าร่วมการฝึกต้องร่วมกันทบทวนแก้ไขแนวคิดและเนื้อหายุทธศาสตร์
เฉพาะค่อนข้างมาก ต้องเพิ่มหลักการเหตุผลเพื่อความน่าเช่ือถือ และต้องเรียบเรียงแก้ไขล าดับทาง
ตรรกะของยุทธศาสตร์เฉพาะเพื่อให้ผู้อ่านหรือผู้น าไปปฏิบัติเข้าใจง่ายข้ึน 

ผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 

การสัมภาษณ์ผู้เก่ียวข้องกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  จ านวน 10 ท่าน เป็นการ
สัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้างเก่ียวกับปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีผู้ให้สัมภาษณ์คิดว่าส าคัญ
ท่ีสุด 3 อันดับแรก รวมท้ังแนวทางในการแก้ปัญหาเหล่านั้น และการสัมภาษณ์เชิงลึกเก่ียวกับความ
คิดเห็นหรือข้อเสนอแนะของผู้ให้สัมภาษณ์ในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ รายละเอียดการ
สัมภาษณ์ตาม ผนวก ก  ค าถามและผลการสัมภาษณ์ผู้เก่ียวข้องกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดย
ผู้วิจัยได้น าผลการสัมภาษณ์ดังกล่าวไปแทรกไว้เพื่อสนับสนุนผลการวิเคราะห์ปัญหาในกระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติ หรือสนับสนุนการสังเคราะห์แนวทางการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติต่อไป 
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ผลการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญด้านยุทธศาสตร์และคณาจารย์ 

การสัมภาษณ์ผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์ และคณาจารย์ของ วปอ.สปท.จ านวน 6 ท่าน      
เป็นการสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง เก่ียวกับปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีผู้ให้สัมภาษณ์คิด
ว่าส าคัญท่ีสุด 3 อันดับแรก รวมท้ังแนวทางในการแก้ปัญหาเหล่านั้น และการสัมภาษณ์เชิงลึกเก่ียวกับ
ความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะของผู้ให้สัมภาษณ์ในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะ
การบริหารจัดการองค์ความรู้เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ รายละเอียดตามผนวก ข ค าถามและผลการ
สัมภาษณ์ผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์และคณาจารย์ โดยผลการสัมภาษณ์ดังกล่าวจะน าไปแทรกไว้เพื่อ
สนับสนุนผลการวิเคราะห์ปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ หรือสนับสนุนการสังเคราะห์แนว
ทางการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติต่อไป 

ปัญหาทั่วไปในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 

1.  กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทยยังไม่สมบูรณ์และไม่ครบวงจร โดยยัง
ขาดโครงสร้างของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีชัดเจน และขาดความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่าง
ขั้นตอนส าคัญในกระบวนการ นอกจากนั้นการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติยังไม่เป็นระบบเท่าท่ีควร 
โดยยังขาดโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติในเชิงความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ชาติกับ
ยุทธศาสตร์ระดับลงมาจนถึง นโยบายหรือมาตรการ แผนงานและโครงการในระดับปฏิบัติ ซ่ึงผลการ
วิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 และอาจารย์ท่านท่ี 3 

2.  ประเทศไทยยังขาดการบริหารจัดการองค์ความรู้เก่ียวกับกระบวนการยุทธศาสตร์
ชาติอย่างเป็นระบบ ท าให้ไม่สามารถใช้ทุนมนุษย์ในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติได้เต็มท่ีตาม
ศักยภาพที่มีอยู่ ประเทศไทยยังขาดกระบวนการพื้นฐานในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้มีคุณภาพ
สูงขึ้นอย่ า งต่อเนื่องตลอดช่วง ชี วิต  และในส่วนของยุทธศาสตร์ชาติ  ประเทศไทยยังขาด
สถาบันการศึกษาระดับชาติท่ีเป็นศูนย์กลางในการศึกษา ค้นคว้า ระดมสมอง วิจัยพัฒนา สร้างเสริม 
แลกเปล่ียน และถ่ายทอดองค์ความรู้เก่ียวกับกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ อีกท้ังยังขาดบุคลากรใน
การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติท้ังกระบวนการ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว สอดคล้องกับความเห็น
ของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1, 2 และ 3 อาจารย์ท่านท่ี 1, 2 และ 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 6 และ 7 

3.  การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทยยังขาดประสิทธิภาพเนื่องจาก
ระบบการบริหารจัดการภาครัฐในปัจจุบันยังไม่สอดคล้องหรือเอ้ืออ านวยต่อการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ชาติในเชิงบูรณาการ ความร่วมมืออย่างใกล้ชิดระหว่างภาครัฐกับภาคส่วนอ่ืน ๆ ท่ี
เก่ียวข้องเพื่อน าไปสู่เป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติยังไม่เ กิดขึ้นอย่างแท้จริง นอกจากนั้นหน่วยงาน
ภาครัฐยังมีข้อจ ากัดด้านเทคนิคและระเบียบข้อบังคับในการปฏิบัติงานร่วมกันในเชิงบูรณาการ อีกท้ัง
ขาดความร่วมมือและการประสานงานอย่างเป็นระบบในการสนธิก าลัง ใช้ทรัพยากรร่วมกัน หรือ
แลกเปล่ียนแบ่งปันข้อมูลสารสนเทศระหว่างกันเพื่อประโยชน์ส่วนรวมในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์
ชาติ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1และ 3 

4.  นักการเมืองท่ีเป็นผู้บริหารระดับสูงของประเทศไทยยังขาดภาวะผู้น าอย่างแท้จริง    
จึงไม่กล้าตัดสินใจท าในส่ิงท่ีถูกต้อง ไม่สามารถเป็นผู้น าทางยุทธศาสตร์ที่พร้อมจะน าการเปล่ียนแปลง
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ในทางท่ีดีขึ้นมาสู่ประเทศไทย ปฏิเสธหรือเพิกเฉยไม่ด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติหรือนโยบายท่ีดี 
ของรัฐบาลในอดีตเนื่องจากไม่ใช่แนวคิดของพรรคตนเอง ดังนั้นจึงท าให้การด าเนินการของภาครัฐขาด
ความต่อเนื่อง การก าหนดเป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติบางส่วนไม่ได้เป็นผลประโยชน์แห่งชาติหรือ
ผลประโยชน์ของส่วนรวมอย่างแท้จริง ดังนั้นสังคมไทยและประชาคมโลกจึงขาดความเช่ือมั่นในความ
มุ่งมั่นจริงจังของฝ่ายการเมือง ผู้บริหารระดับสูง นักธุรกิจ และบุคคลช้ันน าของประเทศไทยในการที่จะ
สนับสนุนการเปล่ียนแปลงในทางท่ีดีขึ้นเพื่ออนาคตของชาติ และยินยอมเสียสละผลประโยชน์ส่วนตัว 
ผลประโยชน์ของหน่วยงาน หรือผลประโยชน์ทางธุรกิจ เพื่อประโยชน์ส่วนรวม และผลประโยชน์
แห่งชาติในระยะยาว โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การลดความเหล่ือมล้ าในด้านต่าง ๆ เช่น ระบบบริหารพรรค
การเมือง ภาษีมรดก การถือครองท่ีดิน การผูกขาดทางธุรกิจ การครอบง าส่ือสารมวลชน และระบบ
อุปถัมภ์ เป็นต้น ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1และ 2 
อาจารย์ท่านท่ี 1, 2 และ 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1, 6, 7 และ 10 

5.  การทุจริตประพฤติมิชอบ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การทุจริตเชิงนโยบายของผู้บริหาร
ระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐหรือรัฐวิสาหกิจ ท าให้หน่วยงานขาดยุทธศาสตร์ระยะยาว ยุทธศาสตร์ 
ของหน่วยงานไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ หรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงานถูกละเลยเพิกเฉย ดังนั้น
แผนงานและโครงการของหน่วยงานภาครัฐหรือแผนการด าเนินธุรกิจของรัฐวิสาหกิจจึงไม่สอดคล้อง
กับความส าคัญเร่งด่วนของยุทธศาสตร์ชาติ ขาดความชัดเจน ขาดความสมเหตุสมผล ไม่ตรงประเด็น
ปัญหา      หรือไม่แก้ไขสาเหตุของปัญหาอย่างแท้จริง เบี่ยงเบนผิดเพี้ยนไปจากท่ีควรจะเป็น เปิด
โอกาสให้เกิดการทุจริตประพฤติมิชอบ นอกจากนั้น นโยบายประชานิยมของรัฐบาลท่ีขาดความ
สมเหตุสมผลยังท าให้แผนงานและโครงการของหน่วยงานภาครัฐหรือแผนการด าเนินธุรกิจของ
รัฐวิสาหกิจไม่เป็นไปตามยุทธศาสตร์ชาติอย่างแท้จริง โดยแผนงานและโครงการมุ่งท่ีจะสร้าง
ภาพลักษณ์ท่ีดีและคะแนนนิยมให้กับรัฐบาลเท่านั้น แต่ไม่ได้ค านึงถึงเป้าหมายในการพัฒนาอย่างยัง่ยนื 
ดังนั้นจึงเป็นการใช้จ่ายหรือ การลงทุนภาครัฐท่ีเกินความจ าเป็น มีความเส่ียงสูง ไม่ตรงกับความ
ต้องการที่แท้จริงของประชาชน     ไม่สอดคล้องกับหลักการและเงื่อนไขของปรัชญาของเศรษฐกิจ
พอเพียง ท าให้เกิดความสูญเปล่าหรือ   ได้ผลตอบแทนไม่คุ้มค่า ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้อง
กับความเห็นของของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี   1 และ 2 อาจารย์ท่านท่ี 2 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 และ 10 

ปัญหาในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 

1.  ปัญหาด้านการบริหารจัดการในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 
การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดความชัดเจนตั้งแต่ต้น โดยไม่มีการก าหนดโครงสร้าง 

ตัวแบบ ขอบเขต เป้าหมาย หรือกรอบเวลาในการจัดท าอย่างชัดเจน แม้จะมีการแต่งตั้งคณะกรรมการ
จัดท ายุทธศาสตร์ชาติ แต่ก็ไม่มีการก าหนดหรือมอบหมายให้หน่วยงานใดเป็นเจ้าภาพหลักหรือหน่วย
รับผิดชอบในการสนับสนุนการจัดท าและน าเสนอยุทธศาสตร์ชาติ ท าให้การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติไม่มี
ประสิทธิภาพเท่าท่ีควร อีกท้ังขาดเอกภาพในการน าเสนอแนวคิดหรือเนื้อหายุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึง ผล
การวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 อาจารย์ท่านท่ี 1 ผู้เก่ียวข้อง
ท่านท่ี 5 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 
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การรีบเร่งแบ่งมอบความรับผิดชอบให้หน่วยงานภาครัฐระดับกระทรวงจัดท า
ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาเพื่อรองรับยุทธศาสตร์ชาติเกิดขึ้นเร็วเกินไป ท าให้ขาดการระดมสมองจาก 
ทุกภาคส่วนเพื่อร่วมกันบูรณาการยุทธศาสตร์ชาติหรือสร้างความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์
เฉพาะในแต่ละด้าน ดังท่ีเห็นได้จากการจัดท าเอกสารระดับรองลงมา เช่น นโยบายความมั่นคง
แห่งชาติ พ.ศ.2558-2564 แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับท่ี 12 พ.ศ.2560-2564 หรือ
ยุทธศาสตร์ระดับกระทรวง ลงมาจนถึงนโยบาย มาตรการ แผนงานและโครงการ ส่วนใหญ่ด าเนินการ
โดยหน่วยงานภาครัฐเองเกือบท้ังหมดและเสร็จส้ินเรียบร้อยก่อนท่ีจะมียุทธศาสตร์ชาติฉบับสมบูรณ์ซ่ึง
ไม่สอดคล้องกับโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติ 

นอกจากนั้น แนวคิดและเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติยังกระจัดกระจายอยู่กับ
หน่วยงานภาครัฐแต่ละหน่วยท่ีรับผิดชอบ การน าเสนอยุทธศาสตร์ชาติต่อสาธารณชนจึงขาดเอกภาพ  
ในการด าเนินการ ไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ท าให้เกิดความสับสน และขาดความน่าเช่ือถือ 

2.  ปัญหาด้านบุคลากร ข้อมูล และเครื่องมือในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 
บุคลากรบางส่วนท่ีเก่ียวข้องกับการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดสมรรถนะท่ีเหมาะสม

ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ถึงแม้ว่าบุคลากรเหล่านั้นจะมีความรู้ความสามารถและประสบการณ์สูง
ในสายงานท่ีตนเองรับผิดชอบหรือสาขาวิทยาการที่ตนเองมีความเช่ียวชาญเฉพาะก็ตาม นอกจากนั้น 
บุคลากรที่เป็นคณะกรรมการหรือคณะท างานจัดท ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐบางส่วนยังขาด
สมรรถนะท่ีเหมาะสมในการก าหนดยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเพื่อรองรับยุทธศาสตร์ชาติเช่นกัน ซ่ึงผล
การวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 อาจารย์ท่านท่ี 1 และ 3 และผล
การสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

การเก็บข้อมูลและจัดท าสถิติระดับชาติไม่ครอบคลุมประเด็นของยุทธศาสตร์ชาติ
ท้ังหมด บางส่วนยังไม่ได้มาตรฐาน ไม่ตรงกับความต้องการใช้งาน ขาดความถูกต้องและทันสมัย        
ไม่สามารถแยกแยะข้อมูลลงไปในรายละเอียดได้ นอกจากนั้นยังขาดการวิเคราะห์ในเชิงคุณภาพ ไม่มี
การสังเคราะห์ผลการวิเคราะห์ และไม่มีการจัดท าข้อเสนอแนะเบ้ืองต้น 

การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดทีมงานมืออาชีพที่จะสนับสนุนข้อมูลและสถิติในเวลา 
ท่ีคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติต้องการ อีกท้ังขาดฐานข้อมูลและระบบสารสนเทศ ท่ีสามารถ
วิเคราะห์เปรียบเทียบและพยากรณ์แนวโน้มด้านต่าง ๆ 

3.  ปัญหาด้านแนวทางและวิธีการในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ 
ตัวแบบ (Model) ท่ีคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติเลือกใช้ในการจัดท า

ยุทธศาสตร์ชาตินั้นปกติใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์หรือนโยบายความมั่นคงแห่งชาติเป็นหลัก ดังนั้น  
จึงไม่เหมาะสมกับการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ ซ่ึงต้องมีการบูรณาการค่อนข้างมากและ
ต้องก าหนดความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน อีกท้ังยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 
20 ปี มุ่งเน้นเป้าหมายด้านเศรษฐกิจและสังคมเป็นหลัก ซ่ึงแตกต่างจากการก าหนดยุทธศาสตร์ความ
มั่นคงแห่งชาติค่อนข้างมาก ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของอาจารย์ท่านท่ี 1 
และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติยังขาดมาตรฐานในการเขียนยุทธศาสตร์ชาติให้เป็น
ยุทธศาสตร์ที่มีโครงสร้างสมบูรณ์  ในตัวเอง กล่าวคือ มีองค์ประกอบครบท้ัง เป้าหมาย (Ends) วิธีการ 
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(Ways) และเครื่องมือ (Means) ท้ังนี้เพื่อให้ง่ายต่อความเข้าใจและเพื่อความสะดวกในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมา 

ส านวนภาษาหรือค าศัพท์เทคนิคส่วนหนึ่งท่ีเลือกใช้เป็น Key Words ในยุทธศาสตร์
ชาติท าให้เกิดความสับสนหรือเกิดการตีความท่ีแตกต่างกันได้  เช่น การใช้ค า ท่ีต่างกันเพื่อส่ือ
ความหมายเดียวกัน การใช้ค าเดียวกันท่ีส่ือความหมายต่างกันในแต่ละบริบท การใช้ค าท่ีค้นคิดขึ้นใหม่
หรือการใช้ค าแปลจากภาษาต่างประเทศโดยขาดการนิยามท่ีชัดเจน หรือการใช้ค าท่ีมีความหมายกว้าง
มาก คลุมเครือไม่ชัดเจน ไม่จ ากัดขอบเขต เป็นต้น ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็น
ของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดการรวบรวมและประมวลทฤษฎี หลักการ หรือ
แนวคิดในการแก้ปัญหาทางยุทธศาสตร์เพื่อก าหนดเป็นกรอบแนวคิด (Conceptual Framework)     
ท่ีเหมาะสมและทันสมัยในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะการวางต าแหน่งทางยุทธศาสตร์ของ
ชาติ (Strategic Positioning) ในลักษณะเช่นเดียวกับการวางต าแหน่งในการแข่งขัน (Competitive 
Positioning) ของภาคธุรกิจ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 
1 และ 3 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดการบูรณาการตั้งแต่ต้นโดยแยกจัดท าหรือก าหนด
ยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านเสียก่อนแล้วจึงพยายามบูรณาการยุทธศาสตร์เฉพาะเข้าด้วยกัน
ภายหลัง การท่ีไม่ได้พิจารณาองค์รวมจากมุมมองทุกด้าน (Holistic and Comprehensive 
Approach) และการที่ไม่ได้ปรับความสมดุลระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะเสียก่อนเป็นสาเหตุส าคัญท่ีท า
ให้ยุทธศาสตร์ชาติขาดความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านท่ีจะน าไปสู่
เป้าหมายของชาติในภาพรวม นอกจากนั้นยังไม่มีแนวทางในการขจัดความขัดแย้ง (De-confliction) 
หรือแนวทางในการลดผลกระทบท่ีไม่พึงประสงค์ (Undesired Effects) ระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะ ซ่ึง
ผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดแนวคิดเชิงรุก (Proactive Concept) หรือการ
แก้ปัญหาโดยออกนอกกรอบแนวคิดเดิม (Out of the Box Thinking) ดังนั้นถึงแม้จะแก้ปัญหาเดิม   
ได้บางส่วนก็ตาม แต่การแก้ปัญหาท่ีไม่เบ็ดเสร็จท าให้ต้องตามแก้ปัญหาท่ีเหลืออยู่  หรือต้องเริ่ม
แก้ปัญหาท่ีเกิดขึ้นใหม่ต่อไป ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของอาจารย์ท่านท่ี 2 

ในการจัดท า ยุทธศาสตร์ชาติขาดการน าบทเรียน ท่ีได้รับในการพัฒนาของ
ต่างประเทศมาประยุกต์ใช้ประโยชน์ โดยเฉพาะปัจจัยหลักแห่งความส าเร็จ รวมท้ังผลดีและผลเสียใน
การพัฒนา การน ายุทธศาสตร์ของต่างประเทศท่ีประสบความส าเร็จมาประยุกต์ใช้จะช่วยลดความเส่ียง 
รวมท้ังลดเวลาและทรัพยากรท่ีต้องเสียไปในการลองผิดลองถูก (Trials and Errors) แม้ว่าในการ
จัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี จะมีการกล่าวถึงการศึกษายุทธศาสตร์ชาติของประเทศอ่ืน ๆ อยู่
บ้างก็ตาม แต่ก็ยังขาดการเปรียบเทียบระหว่างยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทยกับยุทธศาสตร์ชาติของ
ประเทศอ่ืน ๆ ท่ีมีบริบทใกล้เคียงกันอย่างชัดเจน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็น
ของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 

ยุทธศาสตร์ชาติบางส่วนขาดหลักการเหตุผลสนับสนุนท่ีชัดเจนและเป็นท่ียอมรับ
โดยท่ัวไป เช่น ขาดทฤษฎี หลักการ หรือแนวคิดทางยุทธศาสตร์รองรับ ขาดการศึกษาวิจัยเพื่อน าไปสู่
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การปฏิบัติหรือการใช้งานจริง (From Research to Practice : RTP) โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ปัญหาทาง
ยุทธศาสตร์ที่มีความยุ่งยากซับซ้อนและยังหาค าตอบไม่ได้ หรือแนวคิดทางยุทธศาสตร์ท่ียังเป็นข้อ
สงสัยว่าจะสามารถน าประยุกต์ใช้กับบริบทเฉพาะของประเทศไทยได้หรือไม่ และในบางกรณี 
ยุทธศาสตร์ชาติถูกก าหนดตามความต้องการของกลุ่มผลประโยชน์ ตามความรู้สึกนึกคิดของคนส่วน
ใหญ่ แต่อาจเป็นแนวคิดท่ีผิดพลาดเนื่องจากขาดหลักการเหตุผลท่ีถูกต้อง ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 และ 9 และผลการสังเกตการณ์
การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ยุทธศาสตร์เฉพาะบางส่วนก าหนดเป้าหมายท่ีไม่สมบูรณ์ ไม่ ชัดเจน ไม่เจาะจง 
หรือไม่สามารถวัดผลได้ เช่น เป้าหมายกว้างเกินไปหรือเกือบเป็นอุดมคติ ไม่ระบุผลสัมฤทธ์ิหรือ
ผลลัพธ์ท่ีต้องการ หรือไม่ก าหนดกรอบเวลาในการปฏิบัติ ซ่ึงจะท าให้เกิดความสับสน ลังเล ไม่แน่ใจใน
การจัดท ายุทธศาสตร์ระดับรองลงมาของหน่วยงานภาครัฐ ตลอดจนการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็น
การปฏิบัติ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 ผู้เก่ียวข้องท่าน
ท่ี 1 และ 7 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ยุทธศาสตร์เฉพาะบางส่วนขาดมิติเวลา เช่น ความส าคัญเร่งด่วน (Importance 
and Priority) ขาดล าดับก่อน-หลังในการน ายุทธศาสตร์เฉพาะไปปฏิบัติ (Sequencing) ขาดกรอบ
ระยะเวลา (Length of Time) หรือขาดห้วงเวลา (Period of Time) ในการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์
เฉพาะ หรือขาดจังหวะเวลา (Timing and Tempo) ท่ีเหมาะสมในการน ายุทธศาสตร์เฉพาะไปปฏิบัติ 
ซ่ึงบางครั้งเวลาอาจเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์เฉพาะ และยุทธศาสตร์เฉพาะอาจ
เป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการอีกทอดหนึ่ง ซ่ึงผลการวิเคราะห์
ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดการทดสอบความสมเหตุสมผลหรือความเป็นไปได้
ของยุทธศาสตร์เฉพาะ (Strategy Validity or Possibility Test) ท่ีได้มาตรฐานเพื่อสร้างความเช่ือมั่น 
เพิ่มโอกาสแห่งความส าเร็จ และลดความเส่ียงท่ีจะเกิดขึ้น การทดสอบดังกล่าวประกอบด้วย การ
ทดสอบความเหมาะสมของเป้าหมาย (Suitability) การทดสอบการยอมรับวิธีการ (Acceptability) 
และการทดสอบความเป็นไปได้ของเครื่องมือ (Feasibility) ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับ
ความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 

4.  ปัญหาด้านเน้ือหาของยุทธศาสตร์ชาติ 
วิสัยทัศน์ของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดความชัดเจน โดยเฉพาะอย่างยิ่ง     

ในส่วนท่ีเก่ียวกับแนวคิดในการประยุกต์ใช้หลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงกับระบบเศรษฐกิจมห
ภาค (Macro Economy) หรือการลงทุนขนาดใหญ่ของภาครัฐ (Mega Projects) ซ่ึงผลการวิเคราะห์
ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 9 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดภาพอนาคตท่ีเห็นพ้องร่วมกันโดยทุกฝ่าย 
(Conceptualized Common Future Picture) ซ่ึงหมายถึง การวาดภาพอนาคตของประเทศเมื่อ
ส้ินสุดกรอบเวลาของยุทธศาสตร์ชาติท่ีทุกภาคส่วนของชาติยอมรับและเห็นพ้องร่วมกันว่าเหมาะสม 
และเป็นไปได้จริง ดังนั้นหน่วยงานภาครัฐแต่ละหน่วยอาจจะวาดภาพอนาคตของประเทศในอีก 20 ปี 
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ข้างหน้าท่ีต่างกันออกไป ไม่สอดคล้องกัน ท าให้เกิดข้อผิดพลาดหรือความคลาดเคล่ือนในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาเพื่อรองรับยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับ
ความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 และ 3 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดการอธิบายถึงขั้นตอนอ่ืนในกระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงจะมีผลต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมเช่นกัน ได้แก่ ขั้นตอนการน า
ยุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติหรือการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ และขั้นตอนการประเมินผลยุทธศาสตร์
ชาติ ซ่ึงผลการวิจัยส่วนใหญ่ท้ังในประเทศและต่างประเทศช้ีให้เห็นว่าท้ังสองขั้นตอนดังกล่าวจะมีผล
ต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมมากกว่าตัวยุทธศาสตร์ชาติเองเสียอีก ซ่ึง ผลการ
วิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดการอธิบายถึงโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติ    
ซ่ึงมีลักษณะเป็นโครงสร้างแบบล าดับช้ัน (Hierarchical Structure) โดยเริ่มต้นจากยุทธศาสตร์ชาติ   
ซ่ึงประกอบด้วยยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน ถ่ายทอดลงมาเป็นยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาหรือ
ยุทธศาสตร์ในระดับกระทรวง แล้วจึงถ่ายทอดลงมาอีกทอดเป็นนโยบาย มาตรการ แผนงานและ
โครงการ หรือการปฏิบัติอ่ืน ๆ ของหน่วยงานภาครัฐซ่ึงเป็นหน่วยปฏิบัติ ดังนั้นจึงท าให้ยากท่ีจะเข้าใจ
ความสัมพันธ์เช่ือมโยงดังกล่าว นอกจากนั้นยังไม่ได้อธิบายถึงความสัมพันธ์เช่ือมโยงและการสนับสนุน 
ซ่ึงกันและกัน (Coherence : Linkages and Support) ระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะ ซ่ึงผลการ
วิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของอาจารย์ท่านท่ี 3 และผลการสังเกตการณ์การฝึกจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติของผู้วิจัย 

เนื้อหาส่วนใหญ่ของกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี สรุปวิธีการ (Ways) แทนท่ี 
จะเป็นเป้าหมาย (Ends) ซ่ึงปกติแล้วเป็นจุดเริ่มต้นในการก าหนดยุทธศาสตร์ ดังนั้นจึงท าให้ยากต่อ
การพัฒนายุทธศาสตร์เฉพาะในลักษณะ Result-based, Effect-based หรือ Demand-based 
Startegy หรือขาดการอธิบายความสัมพันธ์ระหว่างเหตุและผล (Causality : Cause and Effect) 
อย่างชัดเจนนอกจากนั้น เนื้อหาบางส่วนของกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ยังขาดความสมบูรณ์
ครบถ้วน    ขาดความเจาะจง ความชัดเจน ความสมเหตุสมผล หรือความเป็นไปได้ โดยเป็น
ยุทธศาสตร์ ท่ีไม่สมบูรณ์หรือเป็นเพียงเนื้อหา ส่วนหนึ่งของยุทธศาสตร์เท่านั้น  และไม่ได้สรุป
ความส าคัญเร่งด่วนของเป้าหมาย  ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เก่ียวข้อง
ท่านท่ี 1, 2 และ 7 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี มุ่งไปสู่ประสิทธิผล (Effectiveness) ก็จริง      
แต่การก าหนดยุทธศาสตร์ชาติก็ควรค านึงถึงประสิทธิภาพ (Efficiency) ประกอบกันไปด้วย ท้ังนี้เพื่อ 
ลดเวลาในการปฏิบัติและประหยัดทรัพยากร 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ให้ความส าคัญกับประชาชนซ่ึงเป็นฐานรากของ
สังคมน้อยเกินไป ขาดการมีส่วนร่วมของประชาชน บางประเด็นยุทธศาสตร์ขาดความอ่อนตัว ขาดการ
รับฟังความคิดเห็นท่ีหลากหลายจากรอบด้าน ขาดแนวคิดในการส่ือสารทางยุทธศาสตร์ ( Strategic 
Communication) ท่ีชัดเจนกับประชาชน เช่น การสร้างความภาคภูมิใจในชาติ ความเป็นเจ้าของ
ยุทธศาสตร์ชาติ เหตุผลความจ าเป็น รวมท้ังประโยชน์ท่ีประชาชนจะได้รับจากยุทธศาสตร์ชาติ การ
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ปรับความรู้สึกนึกคิดของประชาชนให้เห็นถึงประโยชน์ส่วนรวม ประโยชน์สาธารณะ หรือประโยชน์ใน
ระยะยาวเป็นอันดับแรก การเสริมสร้างการมีส่วนร่วม การสนับสนุน และความเสียสละของประชาชน 
(Paticipation, Support and Contribution) ตลอดจนการสร้างบรรยากาศหรือสภาวะแวดล้อมท่ี
เหมาะสมและเอ้ืออ านวยในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ เช่น ความเช่ือมั่นของประชาชนต่อภาครัฐ 
และความสงบสุขและเป็นระเบียบเรียบร้อยของบ้านเมือง เป็นต้น ซ่ึง ผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความเห็นของอาจารย์ท่านท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 และ 10 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี มีเนื้อหาบางส่วนเกินความจ าเป็น เช่น งาน
ประจ าตามภารกิจหน้าท่ีของหน่วยงานภาครัฐ โดยท่ีมีเพียงแค่วิธีการหรือแนวทางเดียวเท่านั้นในการ
ปฏิบัติ ไม่จ าเป็นต้องก าหนดยุทธศาสตร์เฉพาะ การแก้ปัญหาเร่งด่วนระยะส้ัน การแก้ปัญหาท้องถิ่น 
การแก้ปัญหาเฉพาะกลุ่ม หรือการปฏิรูประบบท่ีใช้เวลาด าเนินการไม่นานนัก ซ่ึง ไม่ใช่การแก้ปัญหา
ยุทธศาสตร์ระยะยาว เป็นต้น 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ไม่ได้ก าหนดกรอบแนวคิด (Conceptual 
Framework) ในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติอย่างชัดเจนเสียก่อน แม้จะก าหนดสรุปวิธีการ (Ways)      
ไว้เป็นส่วนใหญ่ ท าให้ยากต่อการพัฒนายุทธศาสตร์เฉพาะซ่ึงต้องอาศัยแนวคิดทางยุทธศาสตร์ที่ชัดเจน
เพื่อน าไปสู่เป้าหมาย (Ends) ท่ีต้องการ ตัวอย่างส่วนหนึ่งของกรอบแนวคิด ได้แก่ 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดแนวคิดด้านภัยคุกคามจากสงครามตาม
แบบ (Conventional Warfare) โดยไม่ก าหนดแนวคิดในการเตรียมก าลังรบเช่น ขีดความสามารถท่ี
ต้องการ โครงสร้างก าลังรบ การวางก าลัง และระดับความพร้อม ขาดแนวคิดในการใช้ก าลังรบรับมือ
กับความขัดแย้งด้วยอาวุธ (Armed Conflicts) ท่ีประเทศไทยอาจจะต้องเผชิญหรือต้องเข้าไป
เก่ียวข้องภายในห้วงระยะเวลา 20 ปี ขาดแนวคิดในการรับมือกับผลกระทบทางอ้อมจากอาวุธท าลาย
ล้างสูง (Weapons of Mass Destruction : Nuclear, Biological and Chemical) ท่ีอาจ
แพร่กระจายเข้ามาในประเทศ นอกจากนั้นแนวคิดด้านภัยคุกคามรูปแบบใหม่หรือแบบอสมมาตร 
(Non- conventional or Asymmetric Security Threats) หรือความท้าทายด้านความมั่นคงอ่ืน ๆ 
(Security Challenges) และภัยพิบัติตามธรรมชาติหรือท่ีมนุษย์สร้างขึ้น (Natural or Manmade 
Disasters) ยังไม่ครอบคลุมความน่าจะเป็น (Probabilities) ทุกด้านท่ีอาจจะเกิดขึ้นภายในห้วง
ระยะเวลา 20 ปี 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ไม่ได้กล่าวถึงเป้าหมายความปรองดองและ
สันติภาพถาวรในพื้นท่ีจังหวัดชายแดนภาคใต้ภายในระยะเวลาไม่เกิน 20 ปี ขาดแนวคิดในการขจัด
เงื่อนไขท่ีเป็นรากฐานของความขัดแย้ง (Fundamental Conflicts) ให้หมดส้ินไปหรือให้เหลือน้อย
ท่ีสุดในระดับท่ีไม่เป็นปัญหาอีกต่อไป นอกจากนั้นยังขาดแนวคิดเก่ียวกับการปกครองและบริหารพื้นท่ี 
ระบบเศรษฐกิจ และแนวทางการปฏิบัติในพหุสังคมวัฒนธรรม (Multi-sociocultural Practice) ท่ี
เหมาะสมและเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่าย โดยต้องมีท้ังความสมดุลและความเป็นธรรม ท้ังนี้เพื่อให้เกิด
เสถียรภาพอย่างยั่งยืนในพื้นท่ี 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี เน้นเรื่องการสร้างความสามารถในการแข่งขัน 
(Building Competitiveness) โดยไม่มีคู่แข่งท่ีขัดเจน แทนท่ีจะเป็นการเสริมสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขัน (Competitive Advantage) ซ่ึงต้องมีคู่แข่งท่ีชัดเจน ดังนั้นจึงขาดการวิเคราะห์ข้ันพื้นฐาน
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ท่ีจ าเป็น เช่น สมรรถนะหลักของประเทศ (Core Competence) ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) และ
แรงขับเคล่ือน (Driving Forces) ในโครงสร้างของแต่ละอุตสาหกรรมเป้าหมายท่ีเลือก หรือสินค้าซ่ึง
เป็นผลิตผลหลักในภาคการเกษตรและบริการของประเทศไทยท่ีต้องเข้าแข่งขันในตลาดเสรีของโลก 
อีกท้ังขาดการวิเคราะห์เปรียบเทียบขีดความสามารถท่ีแท้จริงระหว่างประเทศไทยกับประเทศคู่แข่งใน
แต่ละด้าน (Capability Gap Analysis) เช่น คู่แข่งในการส่งออกข้าว คู่แข่งในการส่งออกยางพารา 
คู่แข่งในอุตสาหกรรมยานยนต์ คู่แข่งในอุตสาหกรรมการท่องเท่ียว คู่แข่งในการเป็นครัวโลก คู่แข่งใน
การเป็นศูนย์กลางการบิน หรือคู่แข่งในการเป็นศูนย์กลางการแพทย์ เป็นต้น ดังนั้นจึงท าให้การ
พิจารณาก าหนดยุทธศาสตร์การแข่งขัน โดยเฉพาะเรื่องท่ีไม่สมควรด าเนินการและเรื่องท่ีสมควร
ด าเนินการขาดหลักการเหตุผลสนับสนุนท่ีชัดเจนและไม่ได้รับการยอมรับจากภาคธุรกิจและการลงทุน
เท่าท่ีควร ท้ังนี้เนื่องจากการวิเคราะห์แบบ SWOT (Strength-Weakness-Opportunity-Threat 
Analysis) ท่ีภาครัฐใช้อยู่ในปัจจุบันเป็นการวิเคราะห์แบบหยาบ ๆ ไม่ก าหนดคู่แข่งขันที่ชัดเจน ดังนั้น
จึงไม่เพียงพอต่อการตัดสินตกลงใจในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะเมื่ออยู่ในสถานการณ์การ
แข่งขันที่เข้มข้นในแต่ละตลาดท่ีมีคู่แข่งหลายฝ่าย โดยแต่ละฝ่ายมีความได้เปรียบในการแข่งขันท่ี
แตกต่างกัน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 และ 5 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดแนวทางการวิเคราะห์แผนการลงทุนรวม
ของภาครัฐ (Portfolio Analysis) เพื่อลดความเส่ียงของประเทศในภาพรวมและเป็นหลักประกันให้
เศรษฐกิจสามารถเติบโตได้อย่างต่อเนื่องและมีเสถียรภาพ เช่นเดียวกับการบริหารสินทรัพย์ใน Port 
Folio ของภาคธุรกิจ โดยเฉพาะการผสมผสานการลงทุนแต่ละประเภทท่ีประเทศไทยมีความได้เปรียบ
ในการแข่งขันเพื่อกระจายความเส่ียง การวิเคราะห์คาดหมายผลตอบแทนท่ีจะได้รับและระยะเวลาคืน
ทุน และแนวคิดในการหมุนเวียนรายได้จากการลงทุนเข้าไปลงทุนใหม่ในเรื่องอ่ืนท่ีจ าเป็น เช่ น        
การลงทุนเพื่อเข้าสู่อุตสาหกรรมใหม่ท่ีจะเติบโตอย่างรวดเร็วในอนาคต ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดแนวคิดความร่วมมือกับพันธมิตร  มิตร
ประเทศ ตลอดจนองค์กรหรือกองทุนระหว่างประเทศ เช่น ความร่วมมือทางด้านเทคนิค ด้านวิชาการ 
ด้านการศึกษา หรือด้านการฝึกอบรม ความเป็นหุ้นส่วนทางยุทธศาสตร์ การพัฒนายุทธศาสตร์ร่วม
ระหว่างประเทศ การลงทุนหรือการวิจัยพัฒนาร่วมกับต่างประเทศ การซ้ือหรือการขอรับการถ่ายทอด
เทคโนโลยีข้ันสูงจากต่างประเทศ เป็นต้น  

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดความเข้าใจในความต้องการท่ีแท้จริงของ
ภาคธุรกิจเอกชนในแต่ละระดับ ขาดแนวคิดในการระดมทุนหรือร่วมลงทุนกับภาคเอกชนท้ังใน
ประเทศและต่างประเทศ รวมท้ังการเพิ่มบทบาทการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน (Public Private 
People Partnership) ท่ีชัดเจน ท้ังนี้ในประเทศพัฒนาแล้ว ภาคเอกชนเป็นกลไกหลักในการ
ขับเคล่ือนเศรษฐกิจของประเทศ (Driving Mechanism) โดยมีภาครัฐอ านวยความสะดวกและก าหนด
กติกาให้เกิดความเป็นธรรม (Facilitate and Regulate) เท่านั้น นอกจากนั้น ภาครัฐไม่จ าเป็นต้องท า
ทุกส่ิงทุกอย่างเองท้ังหมด แต่ควรจะผ่องถ่ายภาระหน้าท่ีให้กับภาคเอกชนเข้ามาช่วยด าเนินการตาม
ความเหมาะสม (Outsourcing or Privatization) ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความ
คิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1, 4 และ 5 
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กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดการพิจารณาน าทรัพยากรมนุษย์และ
สินทรัพย์ของรัฐหรือภาคเอกชนท่ียังไม่ได้ใช้ประโยชน์หรือยังใช้ประโยชน์ไม่เต็มท่ี (Inert Assets) มา
ใช้ให้เกิดประโยชน์อย่างเต็มท่ีตามศักยภาพที่มีอยู่ โดยการแปลงเป็นทุนในการพัฒนาประเทศ หรือท า
ให้กลายเป็นขีดความสามารถท่ีน าไปใช้ได้จริง (Dynamic Capabilities) เช่น เกษตรกรที่ว่างงานหลัง
การเก็บเก่ียว แรงงานท่ีว่างงานหรือประกอบอาชีพไม่เป็นหลักแหล่ง องค์ความรู้ของท้องถิ่นหรือบรรพ
บุรุษ วนอุทยานแห่งชาติ ป่าสงวน โบราณสถาน ศิลปกรรม และมรดกทางวัฒนธรรมอ่ืน ๆ ของชาติ 
ป่าเส่ือมโทรม ท่ีดินว่างเปล่า หรือส่ิงปลูกสร้างรกร้าง เป็นต้น หากมีการบริหารจัดการทรัพยากร
ดังกล่าวอย่างเป็นระบบ แนวคิดดังกล่าวก็จะไม่ขัดกับหลักการอนุรักษ์ 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดแนวคิดท่ีชัดเจนในการปลูกฝังจิตส านึกท่ี
ถูกต้องให้กับคนไทยรุ่นใหม่ เช่น ความรักชาติอย่างมีเหตุผล อุดมการณ์และหลักการประชาธิปไตย 
ความรับผิดชอบและการมีวินัย การดูแลรักษาสุขภาพ การให้บริการหรือช่วยเหลือผู้อ่ืน การรักษา
ความสะอาดเป็นระเบียบเรียบร้อย การอนุรักษ์ทรัพยากรธรรมชาติ ส่ิงแวดล้อม และพลังงาน การ
ปฏิเสธไม่ยอมรับส่ิงท่ีผิด เช่น ส่ิงเสพติด การทุจริตประพฤติมิชอบ การค้ามนุษย์ การใช้กฎหมู่เหนือ
กฏหมาย การละเมิดกฎหมาย การหลีกเล่ียงภาษี หรือการเบียดเบียนหรือการเอารัดเอาเปรียบผู้อ่ืน 
การขจัดค่านิยมท่ีไม่พึงประสงค์ เช่น การยอมรับนับถือคนท่ีมีอ านาจและความมั่งคั่ง ความฟุ้งเฟ้อ 
หรือระบบอุปถัมภ์ การปรับทัศนคติของคนไทยท่ีมีต่อประเทศเพื่อนบ้านให้เป็นไปในทิศทางท่ีถูกต้อง 
การปลูกฝังแนวคิดและทักษะท่ีจ าเป็นในชีวิต เช่น ทักษะพื้นฐานในการด ารงชีวิต ป้องกันภัย และช่วย
ตัวเอง ปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง ทักษะการค้าและเศรษฐศาสตร์พื้นฐาน การท างานเป็นทีมและ
การบูรณาการ การวิจัยพัฒนาและสร้างสรรค์นวัตกรรม เป็นต้น 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี มุ่งสร้างคนดี แต่ขาดแนวคิดท่ีชัดเจนในการผลิต
บุคลากรหรือแรงงานให้ตรงกับความต้องการในอนาคต โดยเฉพาะระบบและหลักสูตรการศึกษาแบบท่ี
ใช้ความต้องการเป็นหลัก (Demand-based Education) เริ่มจากการวิเคราะห์ความต้องการสาขา
วิทยาการ (Disciplines) หรือชุดทักษะความช านาญ (Skill Sets) ท่ีจ าเป็นในเชิงปริมาณและคุณภาพ 
ท้ังในภาคการเกษตร ภาคบริการ และภาคอุตสาหกรรม โดยเฉพาะอุตสาหกรรมเป้าหมาย ตลอดจน
ข้าราชการและบุคลากรของภาครัฐท่ีจะเป็นกลไกช่วยเหลือภาคเอกชนในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์
ชาติ นอกจากนั้นยังขาดแนวคิดในการแก้ไขปรับปรุงระบบการเรียนการสอนคณิตศาสตร์ วิทยาศาสตร์ 
ความเข้าใจในการอ่าน (Reading Comprehension) ทักษะการใช้คอมพิวเตอร์ (Computer 
Literacy) และทักษะการใช้ภาษาอังกฤษ (English Competence) ท่ียังไม่ได้มาตรฐานสากล  

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดนิยามท่ีชัดเจนในเรื่อง ความมั่นคงของ
มนุษย์ (Human Security) คุณภาพชีวิต (Quality of Life) ความเท่าเทียม (หมายถึง ทุกคนได้ทุก
อย่างเหมือนกัน หรือ Equality) และความเสมอภาค (หมายถึง ทุกคนได้รับหรือเข้าถึงโอกาส
เหมือนกัน หรือ Equity) และขาดแนวคิดในการลดความเหล่ือมล้ าทางด้านเศรษฐกิจและสังคมท่ีเป็น
น่าจะสามารถไปได้จริงในบริบทของประเทศไทยในอีก 20 ปีข้างหน้า 

กรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขาดแนวคิดในการพัฒนาระบบการบริหาร
จัดการภาครัฐท่ีล้มเหลว ล้าหลัง หรือไม่เหมาะสมกับปัจจุบัน โดยการเปล่ียนแปลงท่ีหลักการพื้นฐาน 
(Change of Fundamental Concept) เช่น ระบบการบริหารจัดการของรัฐวิสาหกิจบางส่วนท่ีไร้
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ประสิทธิภาพ ประสบการขาดทุน ไม่สามารถแข่งขันได้ในตลาดโดยปราศจากการอุดหนุนจากภาครัฐ 
ระบบการเวนคืนท่ีดินซ่ึงมีความล่าช้า ไม่เป็นธรรม ไม่เอ้ืออ านวยต่อการน าพื้นท่ีเส่ือมโทรมกลับมา
พัฒนาใหม่ หรือการพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานของเมืองใหม่ในเชิงพาณิชย์ และโครงสร้างภาษียานยนต์
ท่ีล้าสมัย เก็บภาษีสรรพสามิตในอัตราสูง ท าให้มีผู้ใช้รถยนต์เก่าเป็นจ านวนมาก เพิ่มปัญหาการจราจร
ติดขัดและอุบัติเหตุ ส้ินเปลืองเช้ือเพลิงมาก ก่อให้เกิดมลภาวะสูง อีกท้ังอุตสาหกรรมยานยนต์ของ
ประเทศไทยไม่สามารถใช้ก าลังผลิตได้เต็มท่ีเพื่อให้ได้เปรีบจากขนาดการผลิต (Economy of Scale) 
และต้นทุนท่ีต่ าลงส าหรับการแข่งขันในตลาดโลก เป็นต้น 

5.  ปัญหาด้านการมีส่วนร่วมและการยอมรับยุทธศาสตร์ชาติ 
ประชาชนท่ัวไปยังขาดความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ และเหตุผลความ

จ าเป็นในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติระยะยาวถึง 20 ปี อีกท้ังขาดช่องทางและโอกาสในการมีส่วนร่วม
ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ภาครัฐขาดความเข้าใจว่าประชาชนส่วนใหญ่ท่ีเป็นฐานรากของสังคม
ต้องการเห็นผลลัพธ์ของยุทธศาสตร์ชาติหรือนโยบายท่ีพวกเขาสามารถจับต้องได้ทันที ขาดการส่ือสาร
ทางยุทธศาสตร์ที่ดีกับประชาชนเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ อีกท้ังขาดการประชาสัมพันธ์เชิงรุกในจังหวะ
และเวลาท่ีเหมาะสม นอกจากนั้น ภาคส่วนอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวข้องมีบทบาทหรือเข้ามีส่วนร่วมในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ค่อนข้างจ ากัด ซ่ึงเป็นสาเหตุหนึ่งท่ีท าให้ยุทธศาสตร์ชาติยังไม่เป็น
ท่ียอมรับจากทุกฝ่าย การมีส่วนร่วมนั้นถือเป็นพื้นฐานส าคัญในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณา
การซ่ึงต้องพิจารณาองค์รวมจากมุมมองทุกด้าน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็น
ของอาจารย์ท่านท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1, 3 และ 10 

สังคมยังคงมีความแตกแยกทางความคิดในระดับสูง ดังนั้นประชาชนส่วนหนึ่งซ่ึงไม่
เห็นด้วยกับภาครัฐอยู่แล้วจึงมีอคติหรือต่อต้านไม่ยอมรับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี โดยท่ียังไม่ได้
ศึกษาวิเคราะห์เนื้อหาในรายละเอียดเสียก่อนแต่อย่างใด นอกจากนั้น กลุ่มอิทธิพล กลุ่มผลประโยชน์ 
หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียบางส่วนขาดความรู้ความเข้าใจ ไม่เห็นประโยชน์ของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 
ปี หรือไม่ยอมรับยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงจะริดรอนผลประโยชน์ท่ีเคยมีเคยได้ของตนเอง ซ่ึงผลการวิเคราะห์
ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 และ 7 

ส่ือมวลชนขาดความเช่ือถือและศรัทธาหน่วยงานภาครัฐบางส่วนท่ีเป็นกลไกหลักใน
การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ท าให้ส่ือมวลชนขาดความเช่ือมั่นยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ไปด้วย 
ดังนั้นข้อมูลข่าวสารเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี จึงถูกส่ือมวลชนน าเสนอไปยังประชาชนและ
สังคมในเชิงลบ 
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ปัญหาในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ 

1.  ปัญหาด้านการบริหารจัดการในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ  
การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติหรือการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติขาดแนวทางท่ี

ชัดเจนตั้งแต่ต้นเช่นกัน โดยท่ีภาครัฐไม่มีการก าหนดแนวทางการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิง
บูรณาการ (National Strategy Administration and Management) อย่างเป็นระบบ ท้ังในระดับ
บริหาร (Administrative Level) และในระดับจัดการ (Management Level) ซ่ึงรวมถึงแนวทางการ
ก าหนดนโยบายเพื่อขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ (Driving Policies) และแนวทางการก าหนดมาตรการ
สนับสนุนยุทธศาสตร์ชาติ (Supporting Measures) ตามความจ าเป็น ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 และ 7 

ภาครัฐยังขาดหน่วยงานอ านวยการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวม และขาด
ผู้บริหารระดับสูงท่ีมีความรู้ความเข้าใจครอบคลุมในทุกมิติเพื่อท าหน้าท่ีบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ
เชิงบูรณาการในลักษณะเดียวกับ Project Manager ดังนั้นจึงท าให้เกิดช่องโหว่ของงาน (Gap) ซ่ึงไม่มี
หน่วยงานใดรับผิดชอบโดยตรง หรือท าให้เกิดความเหล่ือมซ้อนหรือความซ้ าซ้อนของงานระหว่าง
หน่วยงาน (Overlap) โดยท่ีไม่มีหน่วยงานใดรับผิดชอบการแก้ปัญหาเชิงบูรณาการในภาพรวม ซ่ึงผล
การวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 และผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 

การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของประเทศไทยเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารจัดการ
ภาครัฐซ่ึงมีลักษณะเป็นการผสมผสานระหว่างหลายแนวคิดในการบริหารจัดการท้ังของภาครัฐและ
ภาคเอกชน จึงอาจท าให้เกิดความสับสน ซ้ าซ้อน และสร้างภาระงานเพิ่มขึ้นโดยไม่จ าเป็น แทนท่ีจะ
เป็นการเพิ่มประสิทธิภาพก็อาจจะกลายเป็นการลดประสิทธิภาพของหน่วยงานภาครัฐในการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ 

ปัจจุบันรูปแบบท่ัวไปในการจัดองค์กรของหน่วยงานภาครัฐยังขาดประสิทธิภาพ    
ในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะการจัดองค์กรเพื่อขับเคล่ือนยุทธศาสตร์หรือนโยบายของ
รัฐท่ีผ่านมาส่วนใหญ่เป็นการจัดองค์กรเฉพาะกิจในรูปแบบคณะกรรมการ (Committee Form) ซ่ึง
ขาดกลไกท่ีเหมาะสมในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติในเชิงบูรณาการ 

การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติในระยะยาว ตลอดจนแผนงานระยะยาวหรือการ
บริหารโครงการขนาดใหญ่ของภาครัฐตามยุทธศาสตร์ชาติ ขาดการน าหลักการและเทคนิคในการ
บริหารโครงการ (Project Management) มาประยุกต์ใช้ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การท่ีไม่มีการแตก
โครงสร้างของงาน (Work Breakdown Structure : WBS) อย่างเป็นระบบ ท าให้ภาครัฐไม่สามารถ
แบ่งมอบความรับผิดชอบในการปฏิบัติอย่างชัดเจน ส่งผลให้การปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติ แผนงาน
ระยะยาว หรือการบริหารโครงการขนาดใหญ่ขาดการบูรณาการที่มีประสิทธิภาพ ซ่ึงผลการวิเคราะห์
ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 

ข้อจ ากัดด้านรายได้ของภาครัฐท าให้งบประมาณแผ่นดินไม่เพียงพอท่ีจะด าเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ชาติได้ท้ังหมด อีกท้ังข้อจ ากัดด้านกฎหมายและระบบการบริหารงบประมาณแผ่นดิน
ท าให้รัฐบาลไม่สามารถจัดสรรและผูกพันงบประมาณล่วงหน้าส าหรับแผนงานระยะยาวและโครงการ
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ขนาดใหญ่ ซ่ึงส่งผลให้การด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติขาดความต่อเนื่องเมื่อมีการเปล่ียนรัฐบาล
หรือผู้บริหารระดับสูง 

2.  ปัญหาเกี่ยวกับบุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ 
บุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดวิสัยทัศน์และไม่เห็น

ความส าคัญของยุทธศาสตร์ชาติ โดยใช้เวลาส่วนใหญ่ไปกับงานประจ าแต่ไม่สนใจการบริหารจัดการ
และการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานซ่ึงรองรับยุทธศาสตร์ชาติ  

บุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งมีระดับสมรรถนะไม่เพียง
พอท่ีจะการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ กล่าวคือ ขาดความรู้ 
ทักษะ หรือประสบการณ์จริงในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ ดังท่ีให้เห็นได้จากการที่ไม่สามารถแตก
โครงสร้างของงานยุทธศาสตร์ ขาดความชัดเจนในการแบ่งมอบหน้าท่ีความรับผิดชอบในการควบคุม
และก ากับดูแล ไม่มอบอ านาจในการตัดสินตกลงใจบางส่วนให้กับผู้บริหารระดับสูงอ่ืน ๆ หรือผู้บริหาร
ระดับกลาง ไม่มอบหมายให้ผู้ใดหรือหน่วยงานใดรับผิดชอบการตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานในภาพรวม ไม่ก าหนดแนวทางการติดต่อส่ือสารหรือประสานงานภายในหน่วยงาน ขาด
ทักษะในการติดต่อส่ือสารและขาดการประชาสัมพันธ์ภายในหน่วยงาน ท าใหห้น่วยงานระดับรองลงมา
และผู้ปฏิบัติเกิดความเข้าใจคลาดเคล่ือน ไม่ยอมรับยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน หรือไม่เข้าใจแนวทางใน
การน ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานไปปฏิบัติ ขาดภาวะผู้น าและขาดทักษะในการกระตุ้น ส่งเสริม และ
สร้างแรงจูงใจในการน ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานไปปฏิบัติ ไม่ส่งเสริมการมีส่วนร่วมหรือไม่เปิดโอกาส
ให้มีการรับฟังความคิดเห็นของผู้บริหารระดับกลางและผู้ปฏิบัติในหน่วยงาน ดังนั้นจึงไม่สามารถสร้าง
ความผูกพัน เอกภาพ และความสามัคคีขึ้นภายในหน่วยงาน ท าให้ขาดการสนับสนุนภายในหน่วยงาน 
หรือไม่สามารถเอาชนะการต่อต้านการเปล่ียนแปลงภายในหน่วยงาน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 และ 8 

บุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐบางส่วนขาดทักษะในการท างาน
เป็นทีม ท าให้ไม่สามารถบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานในเชิงบูรณาการร่วมกับหน่วย
เก่ียวข้องอ่ืน ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

บุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐบางส่วนขาดความรับผิดชอบอย่าง
แท้จริง (Responsibility and Accountability) ในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ซ่ึงมี
สาเหตุส าคัญมาจากการขาดจิตส านึกและอุดมการณ์ในการท างานเพื่อส่วนรวม หรือมีเจตนาทุจริตเชิง
นโยบายตามท่ีได้กล่าวมาแล้ว โดยไม่ค านึงถึงประโยชน์สาธารณะหรือผลประโยชน์ขององค์กร บางคน 
ไม่ต้องการสร้างข้อผูกมัดให้กับหน่วยงานของตนเอง เช่น หลีกเล่ียงไม่ก าหนดยุทธศาสตร์ท่ีมีความ     
ท้าทายค่อนข้างสูง หรือก าหนดค่าตัวช้ีวัดต่ ากว่าท่ีควรจะเป็น หรือบางคนต้องการเพียงแค่สร้าง
ภาพลักษณ์ท่ีดีให้กับหน่วยงานและตนเองเท่านั้น เช่น ก าหนดยุทธศาสตร์ที่เกือบเป็นอุดมคติ แต่ยาก
เกินกว่าท่ีจะบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว้ได้จริง หรือก าหนดค่าตัวช้ีวัดให้สูงไว้ก่อนถึงแม้จะทราบดีว่า
เป็นไปไม่ได้ก็ตาม ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 6 
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3.  ปัญหาในการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติ 
การแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาของหน่วยงานภาครัฐ 

และถ่ายทอดลงมาจนถึงแผนงานและโครงการหรือการปฏิบัติยังไม่เป็นระบบเท่าท่ีควร วิสัยทัศน์และ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งมุ่งท่ีจะรองรับยุทธศาสตร์ชาติและวิสัยทัศน์หรือนโยบายของ
ฝ่ายการเมืองหรือผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานเท่านั้น โดยท่ีไม่ได้ค านึงถึงสภาพความเป็นจริงหรือ
ปัญหาในการปฏิบัติงานจริง ท าให้ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานไม่สามารถตอบสนองความต้องการของ
ประชาชนหรือผู้รับบริการได้อย่างแท้จริง หรือบางครั้งกรอบเวลาในการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานไม่เหมาะสมสอดคล้องกับสภาพความเป็นจริง ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับ
ความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2, 6 และ 7 

หน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งไม่สามารถแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติได้
ถูกต้องตรงตามเจตนารมณ์ของยุทธศาสตร์ชาติ เกิดการเบี่ยงเบนบิดเบือน หรือมีความล่าช้าในการ
แปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นยุทธศาสตร์ของหน่วยงานและถ่ายทอดต่อลงไปเป็นแผนงานและโครงการ
หรือการปฏิบัติ ท้ังนี้เนื่องจากหน่วยงานภาครัฐเหล่านั้นอาจจะขาดความเข้าใจโครงสร้างและกลไกใน
การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ขาดแนวทางหรือคู่มือท่ีชัดเจนในการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการ
ปฏิบัติอย่างเป็นระบบ ขาดองค์ความรู้ท่ีครอบคลุมเนื้องานตามยุทธศาสตร์ชาติ หรือขาดบุคลากรท่ีมี
ระดับสมรรถนะเหมาะสมในการจัดท าวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ท าให้ยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานดังกล่าวคลาดเคล่ือนไปจากเจตนารมณ์ดั้งเดิมของยุทธศาสตร์ชาติ หรือมีความคลุมเครือ
และขาดความชัดเจน บางครั้งมีการใช้ถ้อยค าไพเราะ สละสลวย คล้องจอง กระชับ และทันสมัย แต่ไม่
สามารถส่ือถึงส่ิงท่ีต้องการจะส่ือ หรือขาดความชัดเจนและรายละเอียด ไม่อธิบายถึงความสัมพันธ์
เช่ือมโยง หรือการสนับสนุนซ่ึงกันและกันระหว่างยุทธศาสตร์ย่อยต่าง ๆ จริง ซ่ึง ผลการวิเคราะห์
ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 และ 7 

หน่วยงานภาครัฐขาดความยืดหยุ่นหรือความอ่อนตัวในการปรับยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานให้สอดคล้องกับผลการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติตามความเป็นจริงในส่วนท่ีหน่วยตนเอง
รับผิดชอบ เช่น หน่วยงานไม่ปรับยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้ทันต่อความเปล่ียนแปลงของสภาวะ
แวดล้อมท่ีอาจก่อให้เกิดผลกระทบต่อการด าเนินการอย่างมีนัยส าคัญ ไม่ปรับยุทธศาสตร์ของ
หน่วยงานเมื่อตรวจพบความขัดแย้งระหว่างยุทธศาสตร์ย่อยระหว่างการด าเนินการ หรือไม่ปรับ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเมื่อตรวจพบแนวโน้มว่าการด าเนินการจะไม่สามารถบรรลุเป้าหมายตามท่ี
ก าหนดไว้ นอกจากนั้น ตัวช้ีวัดท่ีหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งเลือกใช้เข้าใจค่อนข้างยาก ไม่ได้มาตรฐาน 
ไม่ตรงประเด็น ไม่เหมาะสมกับบริบทหรือสภาพความเป็นจริง ไม่สามารถช้ีวัดความส าเร็จของ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างแท้จริง และในบางกรณี หน่วยงานภาครัฐไม่ได้น าตัวช้ีวัดไปใช้จริง 
ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 

ผู้บริหารระดับกลางและผู้ปฏิบัติระดับล่างของหน่วยงานภาครัฐส่วนใหญ่ รวมท้ัง
หน่วยเก่ียวข้องอ่ืน ๆ ขาดการมีส่วนร่วมในการก าหนดยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเพื่อรองรับ
ยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ดังนั้นจึงท าให้ขาดความรู้สึกเป็นเจ้าของยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน และ
บางส่วนถึงขั้นปฏิเสธไม่ยอมรับยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ดังนั้นเมื่อมีการน ายุทธศาสตร์ของหน่วยงาน
ไปปฏิบัติ ผู้บริหารระดับกลางและผู้ปฏิบัติระดับล่างเหล่านั้นจึงอาจจะขาดความตระหนักรู้ ขาดความ
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รับผิดชอบ ขาดความรู้สึกมีส่วนได้ส่วนเสีย ขาดความภาคภูมิใจในการปฏิบัติงาน อีกท้ังมองไม่เห็นผลดี
ท่ีจะเกิดขึ้นต่อประชาชนผู้รับบริการ หน่วยงาน และตนเอง ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับ
ความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 

ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดการก าหนดแนวทางในการบริหาร
จัดการอย่างเป็นระบบ  เช่น ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานไม่มีการก าหนดหน่วยงานหรือกลไกในการ
ควบคุม ก ากับดูแล ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลการน ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานไปปฏิบัติ และ
ในกรณีท่ีต้องอาศัยความร่วมมือระหว่างหลายหน่วยงาน ไม่มีการก าหนดหน่วยงานใดให้เป็นหน่วย
รับผิดชอบภาพรวมหรือเจ้าภาพหลัก ไม่มีการระบุหน่วยสนับสนุน หรือไม่มีการจัดท ากรอบความ
ร่วมมือระหว่างหน่วยงาน รวมท้ังขั้นตอนการปฏิบัติหรือการประสานงาน 

หน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งไม่ยอมปรับยุทธศาสตร์ของหน่วยงานหรือปรับล าดับ
ความส าคัญเร่งด่วนของแผนงานและโครงการของหน่วยงานให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ โดยท่ี
หน่วยงานจัดท าแผนงานและโครงการซ่ึงไม่ตอบโจทย์หรือปัญหา ไม่ตรงประเด็น หรือไม่ตรงกับความ
ต้องการที่แท้จริงหรือเจตนารมณ์ของยุทธศาสตร์ชาติ และในบางกรณี แต่ละหน่วยงานได้ก าหนด
แผนงานและโครงการของตนเองไว้ก่อนหน้าเรียบร้อยแล้วโดยท่ีไม่ได้ค านึงถึ งการบูรณาการตาม
ยุทธศาสตร์ชาติแต่อย่างใด ดังนั้นจึงท าให้เกิดความซ้ าซ้อนหรือความขัดแย้งกันระหว่างแผนงานและ
โครงการของแต่ละหน่วยงาน 

การก าหนดยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งไม่ได้ค านึงถึงขอบเขตอ านาจ
หน้าท่ีของหน่วยเก่ียวข้องท้ังหมดตั้งแต่ต้น โดยไม่มีการก าหนดหน่วยรับผิดชอบโดยตรงในภารกิจ
หน้าท่ีนั้น ๆ ให้เป็นหน่วยรับผิดชอบภาพรวมหรือเจ้าภาพหลัก หรือในบางกรณี หน่วยรับผิดชอบ
โดยตรงในภารกิจหน้าท่ีนั้น ๆ กลับไม่ได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติตามภารกิจหน้าท่ีของหน่วย 

4.  ปัญหาในการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐ 
หน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดประสิทธิภาพในการสนับสนุนยุทธศาสตร์ชาติ ไม่

สามารถปฏิบัติงานตามภารกิจหน้าท่ีหรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ไม่
ปรับเปล่ียนแนวทางการบริหารงานหรือกระบวนการท างานให้เหมาะสมสอดคล้องกับการด าเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ไม่สามารถบูรณาการการปฏิบัติกับหน่วยต้นสังกัดหรือหน่วยในบังคับ
บัญชาซ่ึงเป็นการบูรณาการทางตั้ง (Vertical Integration) หรือกับหน่วยเก่ียวข้องทางข้างซ่ึงเป็น
การบูรณาการในแนวระนาบ (Horizontal Integration) ได้อย่างมีประสิทธิภาพ หรือไม่สามารถ
ควบคุมการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้อยู่ภายในกรอบเวลาหรือกรอบงบประมาณท่ี
ก าหนด ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 และ 3 

วัฒนธรรมองค์กรของหน่วยงานภาครัฐไม่เอ้ืออ านวยต่อการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ซ่ึงเป็นผลให้ขาดประสิทธิภาพในการใช้ทรัพยากรมนุษย์ เช่น ผู้บริหารรุ่น
ใหม่ท่ีมีความรู้ความสามารถสูงยังขาดโอกาสในการท างานระดับยุทธศาสตร์ตั้งแต่อายุยังน้อยเพื่อส่ังสม
ประสบการณ์ ระบบการบริหารจัดการบุคลากรยังไม่เปิดโอกาสให้น าผู้บริหารมีความรู้ความสามารถสูง
จากภายนอกหรือหน่วยงานอ่ืนเข้ามาแก้ไขปัญหาท่ียืดเย้ือเรื้อรังขององค์กร การประชุมปรึกษาหารือ
และติดตามความก้าวหน้าในการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร 
เช่น การท่ีไม่มีการก าหนดวาระและเป้าหมายของการประชุมอย่างชัดเจน ไม่แจกจ่ายข้อ มูลให้
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ผู้เข้าร่วมการประชุมศึกษาก่อนการประชุม ไม่เตรียมข้อมูลในส่วนท่ีรับผิดชอบเข้าประชุม ไม่มีการ
แลกเปล่ียนความคิดเห็นในท่ีประชุมด้วยการส่ือสารสองทาง เล่ียงไม่ตอบค าถามตามข้อเท็จจริง ไม่แจ้ง
ปัญหาข้อขัดข้อง ไม่เตรียมข้อเสนอแนะ ประธานการประชุมส่ังการลอย ๆ โดยไม่เจาะจงผู้รับผิดชอบ 
ไม่มีการจดบันทึกประชุม หรือไม่มีการติดตามผลการปฏิบัติตามส่ังการในท่ีประชุม เป็นต้น ซ่ึงผลการ
วิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2, 3, 4 และ 8 

หน่วยงานภาครัฐบางส่วนขาดการส่ือสารทางยุทธศาสตร์ ท่ีดีและขาดการ
ประชาสัมพันธ์เชิงรุกท่ีมีประสิทธิภาพ นอกจากนั้นยังขาดความสัมพันธ์ท่ีดี ท้ังกับฝ่ายการเมือง 
หน่วยงานหรือผู้บังคับบัญชาตามล าดับช้ัน หน่วยเก่ียวข้อง ตลอดจนกลุ่มอิทธิพล กลุ่มผลประโยชน์ 
หรือกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ไม่สามารถสร้างความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้กับ
กลุ่มเป้าหมายดังกล่าว ท าให้ถูกต่อต้านหรือไม่ได้รับการสนับสนุนในการด าเนินการตามยุทธศาสตร์
ของหน่วยงาน ตลอดจนนโยบาย มาตรการ แผนงานและโครงการภายใต้ยุทธศาสตร์ดังกล่าว ซ่ึง ผล
การวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 

โครงสร้างองค์กรและการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐบางหน่วยยังไม่เหมาะสม
กับยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน โครงสร้างองค์กรของบางหน่วยงานซับซ้อนเกินไปหรือมีขั้นตอนการ
ปฏิบัติงานมากเกินไป อีกท้ังขาดความความยืดหยุ่นและอ่อนตัว ขาดการบริหารจัดการบุคลากร
โดยเฉพาะการน าคนรุ่นใหม่เข้ามาเสริมอย่างต่อเนื่อง ท าให้ประสบปัญหาขาดแคลนบุคลากรหรือองค์
ความรู้  ดังนั้นจึงไม่สามารถปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างต่อเนื่องและมี
ประสิทธิภาพจนบรรลุเป้าหมาย 

แนวทางการพัฒนาบุคลากร (Human Resource Development : HRD) หรือ
แนวทางการบริหารงานบุคคล (Human Resource Management : HRM) ของหน่วยงานภาครัฐ
บางส่วนไม่สอดคล้องกับการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน หรือไม่สามารถรองรับแผนงาน
และโครงการระยะยาวของหน่วยงานท่ีจัดท าขึ้นตามยุทธศาสตร์ดังกล่าว ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญท่านท่ี  1 และ 2 และอาจารย์ท่านท่ี 3  

หน่วยงานภาครัฐส่วนใหญ่ขาดแนวคิดในการทดสอบยุทธศาสตร์ของหน่วยงานเพื่อ
หาข้อบกพร่องและลดความเส่ียงต่อความล้มเหลว ซ่ึงรวมถึงการทดลองใช้นโยบายหรือมาตรการ และ
การจัดท าแผนงานหรือโครงการน าร่องกับกลุ่มเป้าหมายหรือพื้นท่ีเป้าหมายบางส่วนเสียก่อน 
โดยเฉพาะในกรณีท่ีหน่วยงานขาดความแน่ใจในทัศนคติและความเข้าใจของกลุ่มเป้าหมาย และการ
สนับสนุนของประชาชนท่ัวไป หรือในกรณีท่ีการด าเนินการอาจส่งผลกระทบต่อค่านิยม บรรทัดฐาน 
ความเช่ือ หรือศีลธรรมอันดีของประชาชน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของ
ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2, 3 และ 6 

หน่วยงานภาครัฐบางหน่วยไม่ปรับเปล่ียนฐานข้อมูลและระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศให้สามารถรองรับการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ หรือ
ในบางกรณี ขาดการแบ่งปันแลกเปล่ียนข้อมูลสารสนเทศท่ีจ าเป็นในการบูรณาการหรือในการ
ปฏิบัติงานระหว่างหน่วยงาน 

หน่วยงานภาครัฐบางหน่วยบริหารงานท่ีต้องมีการบูรณาการระหว่างหน่วยงานใน
ลักษณะแยกส่วนปฏิบัติ ท าให้ขาดการบูรณาการและประสานงานในระดับการปฏิบัติอย่างเป็นระบบ 
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อีกท้ังไม่ก าหนดแนวทางการติดต่อส่ือสารและประสานงานท้ังภายในและภายนอก เป็นสาเหตุให้หน่วย
ปฏิบัติเกิดความยุ่งยากในการแสวงหาความร่วมมือกับหน่วยงานอ่ืน หรือเกิดข้อขัดข้องในการ
ปฏิบัติงานร่วมกันระหว่างหลายหน่วยงาน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของ
ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 

ระบบเงินเดือน ค่าตอบแทน และแรงจูงใจด้านอ่ืน ๆ ของภาครัฐไม่สอดคล้องกับ
แนวทางการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติและยุทธศาสตร์ของแต่ละหน่วยงาน โดยระบบดังกล่าว
ขาดความเช่ือมโยงกับผลการด าเนินการและความส าเร็จของยุทธศาสตร์ 

หน่วยงานภาครัฐขาดแนวคิดในการใช้กฎหมายเป็นเครื่องมือในการขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ชาติ บางส่วนละเลยไม่ขอแก้ไขกฎหมายท่ีหน่วยงานรับผิดชอบหรือมีความเก่ียวข้องให้
สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติหรือเอ้ืออ านวยต่อการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน โดยเฉพาะใน
กรณีท่ีกฎหมายเฉพาะของหน่วยงานมีความขัดแย้งกับกฎหมายท่ีมีศักย์สูงกว่า หรือกฎหมายเฉพาะ
ของหน่วยงานอ่ืน ๆ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 
และ 8 

หน่วยงานภาครัฐบางส่วนละเลยไม่ก าหนดกฎระเบียบและมาตรฐานในการ
ปฏิบัติงาน หรือไม่ก าหนดบทลงโทษท่ีเหมาะสมในกรณีท่ีมีการละเมิดกฎระเบียบหรือปฏิบัติงานไม่ได้
ตามมาตรฐาน 

หน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งโดยเฉพาะในชนบทห่างไกลขาดความพร้อมด้านบุคลากร 
งบประมาณ หรือทรัพยากรอ่ืน ๆ ท าให้ไม่สามารถปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่าง
ต่อเนื่องและมีประสิทธิภาพ เช่น ขาดบุคลากรที่มีสมรรถนะในระดับท่ีเหมาะสม ขาดงบประมาณหรือ
เงินทุนสนับสนุน ขาดวัสดุอุปกรณ์ เครื่องมือเครื่องใช้ ยานพาหนะ อาคารสถานท่ี โครงสร้างพื้นฐาน 
หรือส่ิงอ านวยความสะดวกอ่ืน ๆ ขาดองค์ความรู้และเทคโนโลยีท่ีจ าเป็น ในบางกรณี หน่วยงาน
ส่วนกลางไม่จัดสรรงบประมาณหรือกระจายทรัพยากรท่ีจ าเป็นไปยังหน่วยเก่ียวข้องในภูมิภาคอย่าง
เหมาะสมและเป็นธรรม 

5.  ปัญหาเกี่ยวกับบุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐ 
บุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับ

ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ขาดความรู้สึกเป็นเจ้าของยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ขาดความเช่ือมั่นใน
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน หรือมีทัศนคติท่ีไม่ดีหรือมีแนวคิดพื้นฐานท่ีไม่ถูกต้อง ดังนั้นจึงไม่เห็นด้วยกับ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 
4 

ผู้บุคลากรปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดจิตส านึก อุดมการณ์ และความ
จงรักภักดีต่อหน่วยงาน ขาดอุปนิสัยและบุคลิกภาพท่ีเหมาะสม ไม่สามารถปรับตัวเข้ากับการ
เปล่ียนแปลงตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ขาดความเต็มใจ ความกระตือรือร้น ความเอาใจใส่ ความ
มุ่งมั่น และความจริงจังในการปฏิบัติงาน   

บุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐส่วนใหญ่ขาดทักษะในการท างานเป็นทีมและ
ขาดทักษะในเจรจาต่อรอง ส่วนหนึ่งขาดความสัมพันธ์ท่ีดีกับเพื่อนร่วมงาน และขาดอุปนิสัยท่ี
เหมาะสมท าให้ไม่สามารถท างานเป็นทีมหรือเกิดความขัดแย้งในการปฏิบัติงาน 
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บุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐส่วนหนึ่งขาดความเข้าใจบทบาทหน้าท่ีของ
ตนเองในการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน ขาดสมรรถนะในระดับท่ีเหมาะสม ขาดการ
ฝึกอบรมท่ีจ าเป็น ขาดคู่มือหรือแนวทางการปฏิบัติในการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน 
ขาดทักษะในเรียนรู้ด้วยตนเองจากส่ือท่ัวไปหรือประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน และไม่ทราบเก่ียวกับ
การประเมินผลยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน จริง ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็น
ของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 

บุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐส่วนใหญ่มีภาระงานมากเกินไปโดยต้อง
ปฏิบัติงานประจ าเป็นอันดับแรกหรือเป็นหลัก ท าให้ ละเลยการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ ของ
หน่วยงาน ในขณะท่ีอีกส่วนหนึ่งมีภาระงานน้อยเกินไปเนื่องจากการปฏิบัติงานยังไม่ได้มาตรฐานและ
ไม่เป็นระบบ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 

ปัญหาในการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 

1.  กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติยังขาดขั้นตอนการประเมินผลและทบทวนยุทธศาสตร์
ชาติ ท่ีชัดเจนเป็นรูปธรรม ท้ังในส่วนของการประเมินความก้าวหน้าของยุทธศาสตร์ชาติในห้วง
ระยะเวลาท่ีเหมาะสม และในส่วนของการประเมินผลสัมฤทธ์ิหรือผลลัพธ์ขั้นสุดท้ายเมื่อส้ินสุดกรอบ
เวลาของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี อีกท้ังยังไม่มีการจัดตั้งหรือก าหนดให้หน่วยงานหนึ่งหน่วยงานใด
เป็นหน่วยงานกลางหรือเจ้าภาพเพื่อตรวจสอบประเมินผลการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติอย่างเป็น
อิสระเพื่อไม่ให้เกิดการรอมชอมหรือประนีประนอม (Compromize) ภายในหน่วยงานเดียวกันซ่ึงจะ
ท าให้ผลการตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติไม่ถูกต้องและเท่ียงตรง นอกจากนั้นบุคลากรภาครัฐ
ผู้ท าหน้าท่ีประเมินผลบางส่วนยังมีคุณสมบัติไม่เหมาะสมจึงท าให้ผลการประเมินไม่ได้รับการยอมรับ 
ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 9 

2.  การก าหนดตัวช้ีวัดของหน่วยงานภาครัฐบางส่วนไม่ได้มาตรฐาน ไม่ตรงประเด็น 
หรือไม่สะท้อนความส าเร็จในภาพรวมของการปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 

3.  ขาดแนวทางการตรวจสอบประเมินผลการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติท่ีชัดเจน อีกท้ัง
ขาดความจริงจังและเท่ียงตรงในการด าเนินการ ท้ังนี้เนื่องจากหน่วยตรวจสอบส่วนกลางขาดความ
พร้อมโดยเฉพาะด้านบุคลากรและงบประมาณ ดังนั้นการตรวจสอบประเมินผลส่วนใหญ่จึงด าเนินการ
โดยหน่วยปฏิบัติเอง หน่วยตรวจสอบส่วนกลางสามารถท าได้เพียงแค่การสุ่มตรวจเท่านั้น นอกจากนั้น
หน่วยปฏิบัติส่วนใหญ่มีวัฒนธรรมองค์กรในการไม่รายงานปัญหาข้อขัดข้อง บางครั้งหน่วยปฏิบัติขอให้
หน่วยตรวจสอบส่วนกลางช่วยปกปิด บิดเบือน หรือหลีกเล่ียงไม่รายงานความล้มเหลวและสาเหตุตาม
ข้อเท็จจริงเพื่อปกป้องภาพลักษณ์ของหน่วยงาน ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าวสอดคล้องกับความคิดเห็น
ของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 และ 4 

4.  ขาดแนวทางท่ีชัดเจนในการน าความก้าวหน้าจริงในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฎิบัติ 
ผลการประเมิน สภาวะแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป หรือบทเรียนท่ีได้รับจากการน ายุทธศาสตร์ชาติไป
ปฎิบัติ มาใช้ในการพิจารณาทบทวนแก้ไขปรับปรุงยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงผลการวิเคราะห์ดังกล่าว
สอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1, 4 และ 10 
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5.  หน่วยงานภาครัฐท่ีเก่ียวข้องไม่เสนอให้พิจารณาทบทวนแก้ไขปรับปรุงยุทธศาสตร์
ชาติ โดยเฉพาะในประเด็นท่ีอ่อนไหว ถึงแม้จะทราบดีอยู่แล้วว่าเมื่อน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติแล้วจะ
เกิดความล้มเหลวหรือไม่ได้ผลลัพธ์ท่ีต้องการ 

สรุป 

ผู้วิจัยได้แสดงให้เห็นกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ท่ีชัดเจนและสมบูรณ์แล้ว
ตามแผนภาพที่ 3-2 จากนั้นจึงได้ใช้ผลการสังเกตการณ์ ผลการสัมภาษณ์ และข้อมูลจากการทบทวน
วรรณกรรมเพื่อศึกษาวิเคราะห์จนได้ปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงแบ่งออกได้เป็น   
4 กลุ่ม โดยกลุ่มแรกเป็นปัญหาท่ัวไปในภาพรวมของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ และท่ีเหลืออีก 3 
กลุ่ม เป็นปัญหาเฉพาะในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ได้แก่ ปัญหาในการจัดท า 
ปัญหาในการน าไปปฏิบัติ และปัญหาในการประเมินผล ปัญหาท้ังหมดแสดงโดยแผนภาพท่ี 3-4 ได้
ดังนี้ 
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แผนภาพที่ 3-4 : ปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
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บทท่ี 4 

แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาต ิ
ผู้วิจัยน ำผลท่ีได้จำกกำรศึกษำวิเครำะห์ปัญหำในกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ  ได้แก่ 

กระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติของประเทศไทย รวมท้ังปัญหำท้ังหมดในกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ 
ประกอบกับข้อเสนอแนะท่ีได้จำกกำรทบทวนวรรณกรรม ผลกำรสังเกตกำรณ์ และผลกำรสัมภำษณ์  
มำใช้สังเครำะห์แนวทำงพัฒนำกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติท่ีเหมำะสมกับบริบทเฉพำะของประเทศ
ไทย โดยผู้วิจัยแยกกำรศึกษำวิเครำะห์และสังเครำะห์แนวทำงพัฒนำกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ
ออกเป็น แนวทำงท่ัวไปในกำรพัฒนำกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ และแนวทำงเฉพำะในกำรพัฒนำ  
แต่ละขั้นตอนของกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ 

ผลกำรสังเครำะห์แนวทำงพัฒนำกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ สรุปได้ดังนี้ 

การพัฒนากระบวนการ โครงสร้าง และระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ 

1.  ภำครัฐควรจัดให้มีกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติท่ีชัดเจน สมบูรณ์ ครบวงจร และ
ต่อเนื่อง ตำมแผนภำพที่  4-1 รวมท้ังปรับแผนงำนในระดับบริหำรที่เก่ียวข้องให้สัมพันธ์สอดคล้องกับ
วงรอบของกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติดังกล่ำว 

 
แผนภำพที่ 4-1 : กระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ ระยะ 20 ปี 
 

 
 
ท่ีมำ : พัฒนำขึ้นจำกผลกำรวิจัย 
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2.  ภำครัฐควรก ำหนดโครงสร้ำงยุทธศำสตร์ชำติในเชิงควำมสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่ำง

ยุทธศำสตร์ในแต่ละระดับลงมำจนถึงแผนงำนและโครงกำรในระดับปฏิบัติ ให้ชัดเจน ท้ังนี้เพื่อให้เกิด
ควำมเข้ำใจท่ีตรงกันในทุกระดับ ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของอำจำรย์ท่ำนท่ี 3 ตัวอย่ำงโครงสร้ำง
ยุทธศำสตร์ชำติเชิงบูรณำกำรที่ผู้วิจัยเสนอแนะตำมแผนภำพที่ 4-2 
 
แผนภำพที่ 4-2 : โครงสร้ำงยุทธศำสตร์ชำติเชิงบูรณำกำร 
 

 
 
ท่ีมำ : พัฒนำขึ้นจำกผลกำรวิจัย 

 
3.  ภำครัฐควรก ำหนดให้มีกำรบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ชำติอย่ำงเป็นระบบ โดยกำร

พิจำรณำผสมผสำนแนวคิด ทฤษฎี หลักกำร และแนวทำงกำรปฏิบัติซ่ึงมีควำมเหมำะสมกับบริบท
เฉพำะของประเทศไทยเพื่อจัดท ำโครงสร้ำงระบบกำรบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ชำติเชิงบูรณำกำร 
ตัวอย่ำงโครงสร้ำงระบบบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ชำติเชิงบูรณำกำรที่ผู้วิจัยเสนอแนะ ตำมแผนภำพท่ี 
4-3 
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แผนภำพที่ 4-3 : โครงสร้ำงระบบบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ชำติเชิงบูรณำกำร 
 

 
 
ท่ีมำ : พัฒนำขึ้นจำกผลกำรวิจัย 

 
  



87 
 

4.  ภำครัฐควรบริหำรจัดกำรองค์ควำมรู้ในกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติอย่ำงเป็นระบบ
เพื่อให้สำมำรถใช้ทุนมนุษย์ในกำรบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ชำติได้เต็มท่ีตำมศักยภำพที่มีอยู่ โดยจัดตั้ง
สถำบันกำรศึกษำระดับชำติ เช่น ศูนย์ศึกษำยุทธศำสตร์ชำติ เพื่อศึกษำ ค้นคว้ำ ระดมสมอง วิจัย
พัฒนำ สร้ำงเสริม แลกเปล่ียน ถ่ำยทอดองค์ควำมรู้ท้ังหมดในกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ รวมท้ังเป็น
แหล่งผลิตบุคลำกรในกำรบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ชำติท้ังกระบวนกำร หรืออำจมอบหมำยภำรกิจ
ดังกล่ำวให้กับสถำบันกำรศึกษำท่ีเหมำะสม อย่ำงไรก็ตำม ผู้เช่ียวชำญท่ำนท่ี 1 และผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 7 
ให้ควำมเห็นว่ำหน่วยงำนภำครัฐควรจัดตั้งสถำบันกำรศึกษำยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนเองเพื่อสร้ำง
บุคลำกรในระดับปฏิบัติและผู้บริหำรระดับกลำงท่ีมีควำมรู้ควำมเข้ำใจเก่ียวกับยุทธศำสตร์และองค์
ควำมรู้เฉพำะของหน่วยงำน ดังนั้นสถำบันกำรศึกษำระดับชำติดังกล่ำวอำจจะมีหน้ำท่ีเพียงแค่กำร
ก ำหนดมำตรฐำนและท ำให้ทุกภำคส่วนเกิดควำมเข้ำใจท่ีตรงกัน รวมท้ังเป็นแหล่งแลกเปล่ียนองค์
ควำมรู้เก่ียวกับกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ นอกจำกนั้นผู้เช่ียวชำญท่ำนท่ี 1 ยังได้แนะน ำให้ภำครัฐ
จัดท ำโครงกำรพัฒนำผู้บริหำรระดับชำติโดยเริ่มคัดเลือกเด็กและเยำวชนท่ีมีศักยภำพสูงและน ำเข้ำสู่
กระบวนกำรตั้งแต่เนิ่น ๆ เช่นเดียวกับประเทศสิงคโปร์ 

5.  ภำครัฐควรปรับปรุงระบบกำรบริหำรจัดกำรภำครัฐให้เอ้ืออ ำนวยต่อกำรบริหำร
จัดกำรยุทธศำสตร์ชำติเชิงบูรณำกำร ท้ังทำงตั้งและแนวระนำบ ซ่ึงรวมถึงกำรสร้ำงเครือข่ำยควำม
ร่วมมือกับภำคเอกชน ภำควิชำกำร สถำบันวิจัยพัฒนำ องค์กรหรือหน่วยงำนท่ีเก่ียวข้อง จัดท ำ
ข้อตกลง รวมท้ังปรับปรุงกฎ ระเบียบ ข้อบังคับในกำรปฏิบัติงำนเพื่อให้หน่วยงำนภำครัฐสำมำรถ
แลกเปล่ียนหรือแบ่งปันข้อมูลสำรสนเทศในกำรบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ชำติ รวมท้ังก้ำวข้ำมกับดักท่ี
ภำครัฐสร้ำงขึ้นเอง เช่น กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ หรือขั้นตอนกำรปฏิบัติงำนท่ีล้ำสมัย แล้วพัฒนำระบบ
กำรบริหำรจัดกำรภำครัฐให้เป็น Digital Government อย่ำงแท้จริง 

6.  ภำครัฐควรสร้ำงควำมเช่ือมั่นให้กับสังคมไทย และประเทศไทยควรสร้ำงควำมเช่ือมั่น
ให้กับประชำคมโลก ในควำมมุ่งมั่นจริงจังของทุกฝ่ำยท่ีจะด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์ชำติอย่ำงต่อเนื่อง
เพื่อผลประโยชน์ของส่วนรวม โดยยุทธศำสตร์ชำติจะต้องสะท้อนผลประโยชน์แห่งชำติอย่ำงแท้จริง 
และต้องเกิดประโยชน์ต่อประชำชนในทุกภำคส่วน 

7.  ภำครัฐควรน ำหลักกำรและเงื่อนไขของปรัชญำของเศรษฐกิจพอเพียงมำใช้อย่ำง
จริงจังในกำรบริหำรจัดกำรของภำครัฐทุกระดับ โดยเฉพำะอย่ำงยิ่ง ยุทธศำสตร์ชำติ นโยบำยของ
รัฐบำล รวมท้ังแผนงำนและโครงกำรของหน่วยงำนภำครัฐ ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแน ะของ
ผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 9ภำครัฐต้องป้องกันและปรำบปรำมกำรทุจริตเชิงนโยบำย ไม่เปิดโอกำสให้มีกำรใช้
นโยบำยประชำนิยมท่ีขำดควำมสมเหตุสมผล โดยกำรเสริมสร้ำงกลไกตรวจสอบและถ่วงดุล (Check 
and Balance) ท้ังของภำครัฐและในภำคประชำสังคมให้มีประสิทธิภำพมำกยิ่งขึ้น ส่งเสริ มกำรใช้
มำตรกำรปฏิเสธไม่ยอมรับ (Zero Tolerance) หรือมำตรกำรลงโทษทำงสังคม (Social Sanctions) 
ต่อผู้ทุจริตประพฤติมิชอบในทุกกรณีโดยไม่มีข้อยกเว้น ไม่ว่ำบุคคลเหล่ำนั้นจะมีอ ำนำจหรือควำมมั่งคั่ง
เท่ำใด หรือไม่ว่ำจะได้รับควำมนิยมชมชอบเพียงใดก็ตำม     
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แนวทางพัฒนาการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 

1.  ก าหนดแนวทางในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติอย่างเป็นระบบ  
ภำครัฐควรก ำหนดโครงสร้ำงและแต่งตั้งคณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติโดย

คณะกรรมกำรดังกล่ำวต้องมีองค์ประกอบของบุคลำกรที่สมบูรณ์ครอบคลุมยุทธศำสตร์เฉพำะทุกด้ำน 
รวมถึงกำรก ำหนดแนวทำงกำรสรรหำ คุณสมบัติของกรรมกำร อ ำนำจหน้ำท่ีควำมรับผิดชอบ และ
วำระกำรด ำรงต ำแหน่งท่ีชัดเจน  

ภำครัฐควรพิจำรณำสรรหำและแต่งตั้ง กลุ่มบุคลำกรระดับชำติ ท่ีมีควำมรู้
ควำมสำมำรถเก่ียวกับยุทธศำสตร์ชำติหรือยุทธศำสตร์เฉพำะในแต่ละด้ำน และต้องได้รับกำรยอมรับ
โดยท่ัวไปท้ังจำกภำครัฐ ภำคเอกชน ภำควิชำกำร และภำคส่วนอ่ืนท่ีเก่ียวข้อง เป็นคณะท่ีปรึกษำ
นำยกรัฐมนตรี ในฐำนะผู้อ ำนวยกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ กลุ่มบุคลำกรท่ีเป็น Strategic Think 
Tank ดังกล่ำวมีหน้ำท่ีสรรหำหรือสร้ำงสรรค์แนวคิดทำงยุทธศำสตร์ท่ีเหมำะสม ตลอดจนแนวทำง
แก้ไขปัญหำระดับชำติท่ีมีควำมยุ่งยำกซับซ้อน (Complex or Complicate Problems) เพื่อให้
คณะรัฐมนตรีพิจำรณำก่อนท่ีจะมอบหมำยกรอบแนวคิด (Conceptual Framework) ดังกล่ำวให้
คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติรับไปด ำเนินกำรต่อไป  

ภำครัฐควรจัดตั้งศูนย์อ ำนวยกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ ตำมแผนภำพท่ี 4-3    
โดยมีหน้ำท่ีวำงแผน จัดกำร อ ำนวยกำร ประสำนงำน และควบคุมกำรปฏิบัติเชิงบูรณำกำรในกำร
ขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ  โดยท ำหน้ำท่ีในลักษณะเช่นเดียวกับฝ่ำยเสนำธิกำรร่วมของทหำร 
นอกจำกนั้น ศูนย์อ ำนวยกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ ยังมีหน้ำท่ีสนับสนุนกำรด ำเนินกำรของ
คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติ รวมท้ังรับผิดชอบภำพรวมในกำรน ำเสนอยุทธศำสตร์ชำติ 
ควำมก้ำวหน้ำในกำรด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์ชำติ และผลสัมฤทธ์ิของยุทธศำสตร์ชำติ โดยใช้แนวคิด
กำรส่ือสำรทำงยุทธศำสตร์และกำรประชำสัมพันธ์เชิงรุก 

2.  เสริมสร้างความพร้อมด้านบุคลากร ข้อมูล และเครื่องมือในการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติ 

ภำครัฐควรพัฒนำบุคลำกรท้ังหมดท่ีเก่ียวข้องกับกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติ 
ตลอดจนบุคลำกรของหน่วยงำนภำครัฐท่ีได้รับมอบหมำยให้ท ำหน้ำท่ีก ำหนดยุทธศำสตร์ของหน่วยงำน
เพื่อรองรับยุทธศำสตร์ชำติให้มีสมรรถนะเพียงพอในกำรท ำหน้ำท่ีซ่ึงได้รับมอบหมำย เช่น กำรเข้ำรับ
กำรฝึกอบรม ณ ศูนย์ศึกษำยุทธศำสตร์ชำติ หรือกำรมอบหมำยให้ศึกษำวิเครำะห์ยุทธศำสตร์ชำติของ
ต่ำงประเทศ เป็นต้น 

ภำครัฐควรพัฒนำระบบกำรเก็บข้อมูลและจัดท ำสถิติระดับชำติให้ครอบคลุม
ประเด็นของยุทธศำสตร์ชำติท้ังหมด ตรงกับควำมต้องกำรใช้งำน ได้มำตรฐำน ถูกต้องและทันสมัย 
สำมำรถแยกแยะข้อมูลลงไปในรำยละเอียดได้ เพิ่มเติมกำรวิเครำะห์ สังเครำะห์ และจัดท ำ
ข้อเสนอแนะเบ้ืองต้น 

ภำครัฐควรมอบหมำยให้ศูนย์อ ำนวยกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ จัดทีมงำน       
มืออำชีพสนับสนุนข้อมูลและสถิติ รวมท้ังจัดท ำฐำนข้อมูลและระบบสำรสนเทศท่ีสำมำรถวิเครำะห์
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เปรียบเทียบและพยำกรณ์แนวโน้มด้ำนต่ำง ๆ เพื่อสนับสนุนกำรตรวจสอบประเมินผลยุทธศำสตร์ชำติ 
และสนับสนุนกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติซ่ึงต้องอำศัยข้อมูล สถิติ และผลกำรประเมินดังกล่ำว 

3.  ก าหนดตัวแบบมาตรฐานพร้อมกับกรอบแนวคิดในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติ 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรก ำหนดตัวแบบ (Model) มำตรฐำนท่ีใช้ใน
กำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติเชิงบูรณำกำรให้เหมำะสมกับบริบทเฉพำะของประเทศไทย ซ่ึงสอดคล้องกับ
ข้อเสนอแนะของอำจำรย์ท่ำนท่ี 1 ตัวอย่ำงตัวแบบกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติเชิงบูรณำกำรท่ีผู้วิจัย
เสนอแนะตำมแผนภำพที่ 4-4 (ในหน้ำถัดไป) 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรก ำหนดมำตรฐำนในกำรเขียนยุทธศำสตร์
ชำติให้มีโครงสร้ำงสมบูรณ์ในตัวเอง กล่ำวคือ มีองค์ประกอบท้ังเป้ำหมำย (Ends) วิธีกำร (Ways) และ
เครื่องมือ (Means) ครบถ้วน เพื่อให้ง่ำยต่อควำมเข้ำใจเพื่อควำมสะดวกในกำรก ำหนดยุทธศำสตร์
ระดับรองลงมำ 

กำรเขียนยุทธศำสตร์ชำติควรใช้ส ำนวนภำษำหรือค ำศัพท์เทคนิคท่ีเป็นมำตรฐำน
และตรงกันโดยตลอด (Consistent) ในกรณีท่ีเป็นค ำใหม่หรือค ำแปลจำกภำษำต่ำงประเทศควรให้ค ำ
นิยำม ท้ังนี้เพื่อควำมชัดเจนและควำมเข้ำใจท่ีตรงกัน 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรรวบรวมและประมวลทฤษฎี ห ลักกำร    
หรือแนวคิดในกำรแก้ปัญหำทำงยุทธศำสตร์ที่ประสงค์จะใช้ในกำรก ำหนดยุทธศำสตร์ชำติเพื่อก ำหนด
เป็นกรอบแนวคิด (Conceptual Framework) เสียก่อนเป็นอันดับแรก ท้ังนี้เพื่อให้มีกรอบหรือ
ขอบเขต และทิศทำงหรือแนวทำงท่ีชัดเจน ทันสมัย และเป็นท่ีเข้ำใจตรงกันในกำรก ำหนดยุทธศำสตร์
ชำติ เช่น กำรวำงต ำแหน่งทำงยุทธศำสตร์ของชำติ (Strategic Positioning) ในลักษณะเช่นเดียวกับ
กำรวำงต ำแหน่งในกำรแข่งขัน (Competitive Positioning) ของภำคธุรกิจ ซ่ึงสอดคล้องกับ
ข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชำญท่ำนท่ี 1 และ 3 

ในกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรพัฒนำแนวคิดเบื้องต้นในกำรบูรณำกำรตั้งแต่
ขั้นตอนก ำหนดกรอบแนวคิด โดยกำรพิจำรณำองค์รวมจำกมุมมองทุกด้ำนเพื่อให้สำมำรถอธิบำย
ควำมสัมพันธ์เช่ือมโยง และกำรสนับสนุนซ่ึงกันและกันระหว่ำงยุทธศำสตร์เฉพำะในแต่ละด้ำนเพื่อ
น ำไปสู่เป้ำหมำยของชำติในภำพรวม รวมท้ังแนวทำงขจัดควำมขัดแย้งหรือลดผลกระทบท่ีไม่พึง
ประสงค์ ระหว่ำงยุทธศำสตร์เฉพำะ 

ยุทธศำสตร์ชำติควรน ำบทเรียนท่ีได้รับในกำรพัฒนำของต่ำงประเทศมำใช้
ประโยชน์เพื่อไม่ให้เสียเวลำและทรัพยำกรในกำรลองผิดลองถูก (Trials and Errors)  อย่ำงไรก็ตำม 
กำรน ำยุทธศำสตร์ของต่ำงประเทศท่ีประสบควำมส ำเร็จมำประยุกต์ใช้กับประเทศไทยจะต้องมี
กำรศึกษำวิเครำะห์ผลดีและผลเสียเสียก่อนอย่ำงรอบคอบ ท้ังนี้ควรเปรียบเทียบระหว่ำงเนื้อหำ
ยุทธศำสตร์ชำติของประเทศไทยกับเนื้อหำยุทธศำสตร์ชำติของประเทศอ่ืน ๆ ท่ีมีบริบทใกล้เคียงกัน
เพื่อสรรหำแนวทำงท่ีดีท่ีสุดในกำรแก้ปัญหำ ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชำญท่ำนท่ี 3 
และผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 5 
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แผนภำพที่ 4-4 : ตัวแบบกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติเชิงบูรณำกำร 
 

 
 

ท่ีมำ : พัฒนำขึ้นจำกตัวแบบท่ีใช้ในกำรฝึกของ วปอ.สปท.(2559 : 4-13, 66) โดยผู้วิจัย  
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ยุทธศำสตร์ชำติควรใช้แนวคิดเชิงรุก (Proactive Concept) หรือกำรแก้ปัญหำ
โดยออกนอกกรอบแนวคิดเดิม (Out of the Box Thinking) มำใช้ในกำรแก้ปัญหำทำงยุทธศำสตร์
อย่ำงเบ็ดเสร็จถำวรในครำวเดียวกัน ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของอำจำรย์ท่ำนท่ี 2 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรอธิบำยหลักกำรเหตุผลท่ีสนับสนุ น
ยุทธศำสตร์ชำติอย่ำงชัดเจนเพื่อให้เป็นที่ยอมรับโดยท่ัวไป ยุทธศำสตร์เฉพำะควรมีทฤษฎี หลักกำร 
หรือแนวคิดรองรับ ควรจัดให้มีกำรศึกษำวิจัยเพื่อน ำไปสู่กำรปฏิบัติหรือกำรใช้งำนจริง (From 
Research to Practice : RTP) โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งในส่วนท่ีเก่ียวกับปัญหำทำงยุทธศำสตร์ท่ีมีควำม
ยุ่งยำกซับซ้อนและยังหำค ำตอบไม่ได้ หรือแนวคิดทำงยุทธศำสตร์ท่ียังเป็นข้อสงสัยว่ำจะสำมำรถน ำ
ประยุกต์ใช้กับบริบทเฉพำะของประเทศไทยได้หรือไม่ ซ่ึงสอดคล้องกับควำมเห็นของผู้เช่ียวชำญท่ำนท่ี 
3 และผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 7 และ 9 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรก ำหนดเป้ำหมำยของยุทธศำสตร์เฉพำะ   
ให้มีควำมสมบูรณ์ ชัดเจน เจำะจง และสำมำรถวัดผลได้ โดยเฉพำะผลสัมฤทธ์ิหรือผลลัพธ์ท่ีต้องกำร 
และกรอบเวลำในกำรปฏิบัติ ซ่ึงจะท ำให้เกิดควำมชัดเจนและง่ำยต่อกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ระดับ
รองลงมำของหน่วยงำนภำครัฐ ตลอดจนกำรแปลงยุทธศำสตร์ชำติให้เป็นกำรปฏิบัติ ซ่ึงสอดคล้องกับ
ข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชำญท่ำนท่ี 3 ผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 1 และ 7 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรเพิ่มเติมมิติเวลำของยุทธศำสตร์เฉพำะ     
ในกรณีท่ีเวลำเป็นปัจจัยส ำคัญต่อควำมส ำเร็จของยุทธศำสตร์เฉพำะ และควำมส ำเร็จของยุทธศำสตร์
เฉพำะนั้นเป็นปัจจัยส ำคัญต่อควำมส ำเร็จของยุทธศำสตร์ชำติเชิงบูรณำกำรในภำพรวม เวลำในท่ีนี้
หมำยถึง ควำมส ำคัญเร่งด่วน (Priority) ของยุทธศำสตร์เฉพำะ ล ำดับก่อน-หลังในกำรน ำยุทธศำสตร์
เฉพำะไปปฏิบัติ (Sequencing) ระยะเวลำในกำรปฏิบัติตำมยุทธศำสตร์เฉพำะ (Length of Time)  
ห้วงเวลำ (Period of Time) หรือจังหวะเวลำ (Timing and Tempo) ท่ีเหมำะสมในกำรน ำ
ยุทธศำสตร์เฉพำะไปปฏิบัติ เป็นต้น ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 5 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรทดสอบควำมสมเหตุสมผลหรือควำม
เป็นไปได้ของยุทธศำสตร์เฉพำะ (Strategy Validity or Possibility Test) ซ่ึงประกอบด้วย กำร
ทดสอบควำมเหมำะสมของเป้ำหมำย (Suitability) กำรทดสอบกำรยอมรับวิธีกำร (Acceptability) 
และกำรทดสอบควำมเป็นไปได้ของเครื่องมือ (Feasibility) ซ่ึงสอดคล้องกับควำมเห็นของผู้เช่ียวชำญ
ท่ำนท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 7 

4.  ปรับปรุงเพิ่มเติมเน้ือหาของยุทธศาสตร์ชาติให้มีความชัดเจนและ
สมบูรณ์ 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรปรับปรุง วิสัยทัศน์ของยุทธศำสตร์ชำติ 
ระยะ 20 ปี ให้มีควำมชัดเจน ประชำชนท่ัวไปสำมำรถเข้ำใจได้ โดยเฉพำะอย่ำงยิ่ง แนวคิดในกำร
ประยุกต์ใช้หลักปรัชญำของเศรษฐกิจพอเพียงกับระบบเศรษฐกิจมหภำค (Macro Economy) หรือ
กำรลงทุนขนำดใหญ่ของภำครัฐ (Mega Projects) ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่ำน ท่ี 
9 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรเพิ่มเติมภำพอนำคตท่ีเห็นพ้องร่วมกันโดย
ทุกฝ่ำย (Conceptualized Common Future Picture) ท้ังนี้เพื่อให้หน่วยงำนภำครัฐและประชำชน
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ท่ัวไปเห็นภำพอนำคตของประเทศในอีก 20 ปี ข้ำงหน้ำท่ีชัดเจนตรงกัน และเพื่อไม่ให้มีข้อผิดพลำด
หรือควำมคลำดเคล่ือนในกำรก ำหนดยุทธศำสตร์ระดับรองลงมำเพื่อรองรับยุทธศำสตร์ชำติ ซ่ึง
สอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชำญท่ำนท่ี 2 ผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 2 และ 3 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรอธิบำยกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติดังท่ี
แสดงไว้แล้วตำมแผนภำพที่ 4-1 ให้ทุกฝ่ำยเข้ำใจตรงกัน ซ่ึงจะมีผลต่อควำมส ำเร็จของยุทธศำสตร์ชำติ
ในภำพรวม ผลกำรวิจัยส่วนใหญ่ช้ีให้เห็นว่ำขั้นตอนกำรน ำยุทธศำสตร์ชำติไปปฏิบัติ และขั้นตอนกำร
ประเมินผลยุทธศำสตร์ชำติจะมีผลต่อควำมส ำเร็จของยุทธศำสตร์ชำติในภำพรวมมำกกว่ำตัว
ยุทธศำสตร์ชำติเองเสียอีก ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชำญท่ำนท่ี 3 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรอธิบำยโครงสร้ำงยุทธศำสตร์ชำติ ระยะ 
20 ปี ซ่ึงเป็นโครงสร้ำงแบบล ำดับช้ัน (Hierarchical Structure) ตำมท่ีได้แสดงไว้แล้วตำมแผนภำพท่ี 
4-2 เริ่มจำกยุทธศำสตร์ชำติ ซ่ึงประกอบด้วยยุทธศำสตร์เฉพำะในแต่ละด้ำนถ่ำยทอดลงมำเป็น
ยุทธศำสตร์รองรับในระดับกระทรวง แล้วจึงถ่ำยทอดลงมำอีกทอดเป็นแผนงำนและโครงกำรของ
หน่วยงำนภำครัฐซ่ึงเป็นหน่วยปฏิบัติ เพื่อควำมเข้ำใจท่ีตรงกันของทุกฝ่ำย ซ่ึงสอดคล้องกับ
ข้อเสนอแนะของอำจำรย์ท่ำนท่ี 3 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรปรับปรุงเนื้อหำของกรอบยุทธศำสตร์ชำติ 
ระยะ 20 ปี โดยสรุปเป้ำหมำย (Ends) ซ่ึงปกติแล้วเป็นจุดเริ่มต้นในกำรก ำหนดยุทธศำสตร์ แทนท่ีจะ
เป็นวิธีกำร (Ways) ท้ังนี้เพื่อให้ง่ำยต่อกำรพัฒนำยุทธศำสตร์เฉพำะในลักษณะ Result-based, 
Effect-based หรือ Demand-based Startegy และอธิบำยควำมสัมพันธ์ระหว่ำงเหตุและผล 
(Causality : Cause and Effect) อย่ำงชัดเจน รวมท้ังพัฒนำเนื้อหำท้ังหมดของยุทธศำสตร์ชำติ 
ระยะ 20 ปี ให้มีควำมสมบูรณ์ครบถ้วน ชัดเจน เจำะจง สมเหตุสมผล และเป็นไปได้จริง รวมท้ัง
ก ำหนดควำมส ำคัญเร่งด่วนของแต่ละเป้ำหมำย ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 1, 
2 และ 7 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรเพิ่ ม เติมกำรเน้นประสิทธิภำพ 
(Efficiency) ควบคู่ไปกับประสิทธิผล (Effectiveness) ท้ังนี้เพื่อลดเวลำและประหยัดทรัพยำกรในกำร
น ำยุทธศำสตร์ ระยะ 20 ปี ไปปฏิบัติให้บรรลุเป้ำหมำยท่ีต้องกำร 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรเพิ่มเติมแนวคิดกำรส่ือสำรทำงยุทธศำสตร์ 
(Strategic Communication) ท่ีชัดเจนไปถึงภำคส่วนต่ำง ๆ  และประชำชนท่ัวไป เช่น กำรสร้ำงควำม
ภำคภูมิใจในชำติ ควำมเป็นเจ้ำของยุทธศำสตร์ชำติ เหตุผลควำมจ ำเป็น รวมท้ังประโยชน์ท่ีประชำชน
จะได้รับจำกยุทธศำสตร์ชำติ กำรปรับควำมรู้สึกนึกคิดของประชำชนให้เห็นถึงประโยชน์ส่วนรวม 
ประโยชน์สำธำรณะ หรือประโยชน์ในระยะยำวเป็นล ำดับแรก กำรเสริมสร้ำงกำรมีส่วนร่วม  กำร
สนับสนุน และควำมร่วมมือเสียสละของประชำชน (Paticipation, Support and Contribution) 
ตลอดจนกำรสร้ำงบรรยำกำศหรือสภำวะแวดล้อมท่ีเหมำะสมและเอ้ืออ ำนวยในกำรขับเคล่ือน
ยุทธศำสตร์ชำติ เช่น ควำมเช่ือมั่นของประชำชนต่อภำครัฐ และควำมสงบสุขและเป็นระเบียบ
เรียบร้อยของบ้ำนเมือง เป็นต้น ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของอำจำรย์ท่ำนท่ี 3 และผู้เก่ียวข้อง
ท่ำนท่ี 7 และ 10 
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คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรพิจำรณำตัดเนื้ อหำบำงส่วนของ
ยุทธศำสตร์ชำติท่ีเกินควำมจ ำเป็นออกเพื่อให้ยุทธศำสตร์ชำติมุ่งแก้ปัญหำระดับชำติและมีควำมกระชับ
ยิ่งขึ้น เช่น งำนประจ ำตำมภำรกิจหน้ำท่ีของหน่วยงำนภำครัฐ โดยท่ีมีเพียงแค่วิธีกำรหรือแนวทำงเดียว
เท่ำนั้นในกำรปฏิบัติ ไม่จ ำเป็นต้องก ำหนดยุทธศำสตร์เฉพำะ กำรแก้ปัญหำเร่งด่วนระยะส้ัน กำร
แก้ปัญหำท้องถิ่น กำรแก้ปัญหำเฉพำะกลุ่ม หรือกำรปฏิรูประบบท่ีใช้เวลำด ำเนินกำรไม่นำนนัก ซ่ึง
ไม่ใช่กำรแก้ปัญหำทำงยุทธศำสตร์ระยะยำว เป็นต้น 

คณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ชำติควรอธิบำยกรอบแนวคิด  (Conceptual 
Framework) ในกำรก ำหนดยุทธศำสตร์ชำติอย่ำงชัดเจนเพื่อให้ง่ำยต่อกำรพัฒนำยุทธศำสตร์เฉพำะ   
ซ่ึงต้องอำศัยแนวคิดเบ้ืองต้นท่ีชัดเจนในกำรน ำไปสู่เป้ำหมำย (Ends) ท่ีต้องกำร ควรเพิ่มเติมแนวคิดให้
ครอบคลุมและทันกับควำมเปล่ียนแปลงของโลก รวมท้ังเพิ่มเติมแนวคิดในกำรบริหำรจัดกำรสมัยใหม่ 
ดังต่อไปนี้ 

เพิ่มเติมแนวคิดด้ำนภัยคุกคำมจำกสงครำมตำมแบบ (Conventional Warfare) 
ประกอบด้วย กำรเตรียมก ำลังรบ เช่น ขีดควำมสำมำรถท่ีต้องกำร โครงสร้ำงก ำลังรบ กำรวำงก ำลัง 
และระดับควำมพร้อม และกำรใช้ก ำลังรบรับมือกับควำมขัดแย้งด้วยอำวุธ (Armed Conflicts)         
ท่ีประเทศไทยอำจจะต้องเผชิญหรือต้องเข้ำไปเก่ียวข้องภำยในห้วงระยะเวลำ 20 ปี รวมท้ังกำรรับมือ
กับผลกระทบทำงอ้อมจำกอำวุธท ำลำยล้ำงสูง (Weapons of Mass Destruction : Nuclear, 
Biological and Chemical) ท่ีอำจแพร่กระจำยเข้ำมำในประเทศ นอกจำกนั้นควรเพิ่มเติมแนวคิด
ด้ำนภัยคุกคำมรูปแบบใหม่หรือแบบอสมมำตร (Non- conventional or Asymmetic Security 
Threats) หรือควำมท้ำทำยด้ำนควำมมั่นคงอ่ืน ๆ (Security Challenges) และภัยพิบัติตำมธรรมชำติ
หรือ       ท่ีมนุษย์สร้ำงขึ้น (Natural or Manmade Disasters) ให้ครอบคลุมควำมน่ำจะเป็น 
(Probabilities) ทุกด้ำนท่ีอำจจะเกิดขึ้นภำยในห้วงระยะเวลำ 20 ปี 

เพิ่มเติมแนวคิดเป้ำหมำยควำมปรองดองและสันติภำพถำวรในพื้นท่ีจังหวัดชำยแดน
ภำคใต้ภำยในระยะเวลำไม่เกิน 20 ปี และกำรขจัดเงื่อนไขท่ีเป็นรำกฐำนของควำมขัดแย้ ง 
(Fundamental Conflicts) ให้หมดส้ินไปหรือให้เหลือน้อยท่ีสุดในระดับท่ีไม่เป็นปัญหำอีกต่อไป 
รวมท้ังแนวคิดเก่ียวกับกำรปกครองและบริหำรพื้นท่ี ระบบเศรษฐกิจ และแนวทำงกำรปฏิบัติใน      
พหุสังคมวัฒนธรรม (Multi-sociocultural Practice) ท่ีเหมำะสมและเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่ำย โดย
ต้องมีท้ังควำมสมดุลและควำมเป็นธรรม ท้ังนี้เพื่อให้เกิดเสถียรภำพอย่ำงยั่งยืนในพื้นท่ี 

เพิ่มเติมกำรวิเครำะห์ข้ันพื้นฐำนท่ีจ ำเป็นส ำหรับกำรเสริมสร้ำงควำมได้เปรียบใน
กำรแข่งขัน (Competitive Advantage) ของประเทศไทยซ่ึงต้องมีคู่แข่งท่ีชัดเจน ท้ังนี้เพื่อให้มี
หลักกำรเหตุผลสนับสนุนอย่ำงหนักแน่น เป็นท่ียอมรับของทุกภำคส่วน เช่น สมรรถนะหลักของ
ประเทศ (Core Competence) ห่วงโซ่คุณค่ำ (Value Chain) และแรงขับเคล่ือน (Driving Forces) 
ในโครงสร้ำงของแต่ละอุตสำหกรรมเป้ำหมำยท่ีเลือก หรือสินค้ำซ่ึงเป็นผลิตผลหลักในภำคกำรเกษตร
และบริกำรของประเทศไทยท่ีต้องเข้ำแข่งขันในตลำดเสรีของโลก อีกท้ังขำดกำรวิเครำะห์เปรียบเทียบ
ขีดควำมสำมำรถท่ีแท้จริงระหว่ำงประเทศไทยกับประเทศคู่แข่งในแต่ละด้ำน ( Capability Gap 
Analysis) เช่น คู่แข่งในกำรส่งออกข้ำว คู่แข่งในกำรส่งออกยำงพำรำ คู่แข่งในอุตสำหกรรมยำนยนต์ 
คู่แข่งในอุตสำหกรรมกำรท่องเท่ียว คู่แข่งในกำรเป็นครัวโลก คู่แข่งในกำรเป็นศูนย์กลำงกำรบิน หรือ
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คู่แข่งในกำรเป็นศูนย์กลำงกำรแพทย์ เป็นต้น ซ่ึงจะท ำให้กำรพิจำรณำก ำหนดยุทธศำสตร์กำรแข่งขัน 
โดยเฉพำะเมื่ออยู่ในสถำนกำรณ์กำรแข่งขันที่เข้มข้นในแต่ละตลำดท่ีมีคู่แข่งหลำยฝ่ำย โดยแต่ละฝ่ำยมี
ควำมได้เปรียบในกำรแข่งขันท่ีแตกต่ำงกัน และกำรก ำหนดเรื่องท่ีไม่สมควรด ำเนินกำรและเรื่องท่ี
สมควรด ำเนินกำร ได้รับกำรยอมรับอย่ำงแท้จริงจำกภำคธุรกิจและกำรลงทุน 

เพิ่มเติมกำรวิเครำะห์แผนกำรลงทุนรวมของภำครัฐ (Portfolio Analysis) เพื่อลด
ควำมเส่ียงของประเทศในภำพรวม และเป็นหลักประกันให้เศรษฐกิจสำมำรถเติบโตได้อย่ำงต่อเนื่อง
และมีเสถียรภำพ เช่นเดียวกับกำรบริหำรสินทรัพย์ใน Port Folio ของภำคธุรกิจ โดยเฉพำะกำร
ผสมผสำนกำรลงทุนแต่ละประเภทท่ีประเทศไทยมีควำมได้เปรียบในกำรแข่งขันเพื่อกระจำยควำมเส่ียง 
กำรวิเครำะห์คำดหมำยผลตอบแทนท่ีจะได้รับและระยะเวลำคืนทุน และแนวคิดในกำรหมุนเวียน
รำยได้จำกกำรลงทุนเข้ำไปลงทุนใหม่ในเรื่องอ่ืนท่ีจ ำเป็น เช่น กำรลงทุนเพื่อเข้ำสู่อุตสำหกรรมใหม่ท่ีจะ
เติบโตอย่ำงรวดเร็วในอนำคต ซ่ึงกำรวิเครำะห์แผนกำรลงทุนรวมนี้สอดคล้องกับปรัชญำของเศรษฐกิจ
พอเพียง โดยลงทุนอย่ำงพอดี พอประมำณ ไม่มำกไม่น้อยเกินไป พิจำรณำเหตุผลควำมจ ำเป็นในกำร
ลงทุน ปัจจัยท่ีเก่ียวข้อง รวมท้ังผลตอบแทนท่ีจะได้รับและควำมเส่ียงท่ีจะเกิดขึ้นอย่ำงรอบคอบ และ
สร้ำงภูมิคุ้มกันท่ีดีโดยกำรเตรียมกำรให้พร้อมรับผลกระทบท่ีจะเกิดขึ้นจำกกำรเปล่ียนแปลงสภำวะ
แวดล้อมในกำรแข่งขัน 

เพิ่มเติมแนวคิดควำมร่วมมือกับพันธมิตร  มิตรประเทศ ตลอดจนองค์กรหรือ
กองทุนระหว่ำงประเทศ เช่น ควำมร่วมมือทำงด้ำนเทคนิค ด้ำนวิชำกำร ด้ำนกำรศึกษำ หรือด้ำนกำร
ฝึกอบรม ควำมเป็นหุ้นส่วนทำงยุทธศำสตร์ กำรพัฒนำยุทธศำสตร์ร่วมระหว่ำงประเทศ กำรลงทุนหรือ
กำรวิจัยพัฒนำร่วมกับต่ำงประเทศ กำรซ้ือหรือกำรขอรับกำรถ่ำยทอดเทคโนโลยีขั้นสูงจำก
ต่ำงประเทศ เป็นต้น 

เพิ่มเติมแนวคิดในกำรระดมทุนหรือร่วมลงทุนกับภำคเอกชนท้ังในประเทศและ
ต่ำงประเทศ รวมท้ังกำรเพิ่มบทบำทกำรมีส่วนร่วมของภำคประชำชน (Public Private People 
Partnership) ท่ีชัดเจน เช่นเดียวกับประเทศพัฒนำแล้วซ่ึงอำศัยภำคเอกชนเป็นกลไกหลักในกำร
ขับเคล่ือนเศรษฐกิจของประเทศ โดยมีภำครัฐอ ำนวยควำมสะดวกและก ำหนดกติกำให้เกิดควำมเป็น
ธรรม (Facilitate and Regulate) เท่ำนั้น นอกจำกนั้น ภำครัฐจะส่ิงท่ีจ ำเป็นเองเท่ำนั้น แต่จะผ่อง
ถ่ำยภำระหน้ำท่ีอ่ืนให้กับภำคเอกชนเข้ำมำช่วยด ำเนินกำรตำมควำมเหมำะสม (Outsourcing or 
Privatization) 

เพิ่มเติมแนวคิดในกำรน ำทรัพยำกรมนุษย์และสินทรัพย์ของรัฐหรือภำคเอกชนท่ียัง
ไม่ได้ใช้ประโยชน์หรือยังใช้ประโยชน์ไม่เต็มท่ี (Inert Assets) มำใช้ให้เกิดประโยชน์อย่ำงเต็มท่ีตำม
ศักยภำพที่มีอยู่ โดยกำรแปลงเป็นทุนในกำรพัฒนำประเทศ หรือท ำให้กลำยเป็นขีดควำมสำมำรถท่ี
น ำไปใช้ได้จริง (Dynamic Capabilities) เช่น เกษตรกรที่ว่ำงงำนหลังกำรเก็บเก่ียว แรงงำนท่ีว่ำงงำน
หรือประกอบอำชีพไม่เป็นหลักแหล่ง องค์ควำมรู้ของท้องถิ่นหรือบรรพบุรุษ วนอุทยำนแห่งชำติ ป่ำ
สงวน โบรำณสถำน ศิลปกรรม และมรดกทำงวัฒนธรรมอ่ืน ๆ ของชำติ ป่ำเส่ือมโทรม ท่ีดินว่ำงเปล่ำ 
หรือส่ิงปลูกสร้ำงรกร้ำง เป็นต้น โดยจะต้องก ำหนดให้มีกำรบริหำรจัดกำรทรัพยำกรดังกล่ำวอย่ำงเป็น
ระบบเพื่อให้สอดคล้องกับหลักกำรอนุรักษ์ 
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เพิ่มเติมแนวคิดท่ีชัดเจนในกำรปลูกฝังจิตส ำนึกท่ีถูกต้องให้กับคนไทยรุ่นใหม่ เช่น 
ควำมรักชำติอย่ำงมีเหตุผล อุดมกำรณ์และหลักกำรประชำธิปไตย ควำมรับผิดชอบและกำรมีวินัย กำร
ดูแลรักษำสุขภำพ กำรให้บริกำรหรือช่วยเหลือผู้อ่ืน กำรรักษำควำมสะอำดเป็นระเบียบเรียบร้อย กำร
อนุรักษ์ทรัพยำกรธรรมชำติ ส่ิงแวดล้อม และพลังงำน กำรปฏิเสธไม่ยอมรับส่ิงท่ีผิด เช่น ส่ิงเสพติด 
กำรทุจริตประพฤติมิชอบ กำรค้ำมนุษย์ กำรใช้กฎหมู่ เหนือกฏหมำย กำรละเมิดกฎหมำย กำร
หลีกเล่ียงภำษี หรือกำรเบียดเบียนหรือกำรเอำรัดเอำเปรียบผู้อ่ืน กำรขจัดค่ำนิยมท่ีไม่พึงประสงค์ เช่น 
กำรยอมรับนับถือคนท่ีมีอ ำนำจและควำมมั่งคั่ง ควำมฟุ้งเฟ้อ หรือระบบอุปถัมภ์ กำรปรับทัศนคติของ
คนไทยท่ีมีต่อประเทศเพื่อนบ้ำนให้เป็นไปในทิศทำงท่ีถูกต้อง กำรปลูกฝังแนวคิดและทักษะท่ีจ ำเป็นใน
ชีวิต เช่น ทักษะพื้นฐำนในกำรด ำรงชีวิต ป้องกันภัย และช่วยตัวเอง ปรัชญำของเศรษฐกิจพอเพียง 
ทักษะกำรค้ำและเศรษฐศำสตร์พื้นฐำน กำรท ำงำนเป็นทีมและกำรบูรณำกำร กำรวิจัยพัฒนำและ
สร้ำงสรรค์นวัตกรรม เป็นต้น 

นอกเหนือจำกกำรมุ่งสร้ำงคนดีแล้ว ควรเพิ่มเติมแนวคิดท่ีชัดเจนในกำรผลิต
บุคลำกรหรือแรงงำนให้ตรงกับควำมต้องกำรในอนำคต โดยเฉพำะระบบและหลักสูตรกำรศึกษำแบบท่ี
อิงควำมต้องกำรเป็นหลัก (Demand-based Education) เริ่มจำกกำรวิเครำะห์ควำมต้องกำรสำขำ
วิทยำกำร (Disciplines) หรือชุดทักษะควำมช ำนำญ (Skill Sets) ท่ีจ ำเป็นในเชิงปริมำณและคุณภำพ 
ท้ังในภำคกำรเกษตร ภำคบริกำร และภำคอุตสำหกรรม โดยเฉพำะอุตสำหกรรมเป้ำหมำย ตลอดจน
ข้ำรำชกำรและบุคลำกรของภำครัฐท่ีจะเป็นกลไกช่วยเหลือภำคเอกชนในกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์
ชำติ รวมท้ังเพิ่มเติมแนวคิดในกำรแก้ไขปรับปรุงระบบกำรเรียนกำรสอนคณิตศำสตร์ วิทยำศำสตร์ 
ควำมเข้ำใจในกำรอ่ำน (Reading Comprehension) ทักษะกำรใช้คอมพิวเตอร์ (Computer 
Literacy) และทักษะกำรใช้ภำษำอังกฤษ (English Competence) ท่ียังไม่ได้มำตรฐำนสำกล 

เพิ่มเติมนิยำมท่ีชัดเจนในเรื่อง ควำมมั่นคงของมนุษย์ (Human Security) คุณภำพ
ชีวิต (Quality of Life) ควำมเท่ำเทียม (หมำยถึง ทุกคนได้ทุกอย่ำงเหมือนกัน หรือ Equality) และ
ควำมเสมอภำค (หมำยถึง ทุกคนได้รับหรือเข้ำถึงโอกำสเหมือนกัน หรือ Equity) และเพิ่มเติมแนวคิด
ในกำรลดควำมเหล่ือมล้ ำทำงด้ำนเศรษฐกิจและสังคมท่ีเป็นน่ำจะสำมำรถไปได้จริงในบริบทของ
ประเทศไทยในอีก 20 ปีข้ำงหน้ำ 

เพิ่มเติมแนวคิดในกำรพัฒนำระบบกำรบริหำรจัดกำรภำครัฐท่ีล้มเหลว ล้ำหลัง 
หรือไม่เหมำะสมกับปัจจุบัน โดยกำรเปล่ียนแปลงท่ีหลักกำรพื้นฐำน (Fundamental Change) เช่น 
กำรเปล่ียนระบบกำรบริหำรจัดกำรของรัฐวิสำหกิจเป็นระบบท่ีใกล้เคียงกับกำรบริหำรธุรกิจของ
ภำคเอกชนเพื่อให้มีประสิทธิภำพ สำมำรถพึ่งตนเองและแข่งขันได้ในตลำด ยกเว้นแนวคิดในกำร
แสวงหำก ำไรที่อำจแตกต่ำงกัน กำรเปล่ียนระบบกำรเวนคืนท่ีดินให้มีควำมรวดเร็ว มีควำมเป็นธรรมใน
กำรจ่ำยค่ำชดเชยหรือค่ำเยียวยำบนพื้นฐำนของรำคำซ้ือ-ขำยจริง เพื่อให้เอ้ืออ ำนวยต่อกำรน ำพื้นท่ี
เส่ือมโทรมกลับมำพัฒนำใหม่ หรือกำรพัฒนำโครงสร้ำงพื้นฐำนของเมืองใหม่ในเชิงพำณิชย์ และกำร
เปล่ียนโครงสร้ำงภำษียำนยนต์โดยลดอัตรำภำษีสรรพสำมิต แต่ปรับเพิ่มภำษีในกำรใช้รถใช้ถนนแทน
เพื่อให้เกิดควำมเป็นธรรมในลักษณะใช้มำก-จ่ำยมำก กระตุ้นให้ผู้บริโภคเลิกใช้รถยนต์เก่ำและซ้ือ
รถยนต์ใหม่ ซ่ึงเป็นลดปัญหำกำรจรำจรติดขัดและอุบัติเหตุ ลดกำรน ำเข้ำเช้ือเพลิง ลดมลภำวะ 
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ตลอดจนเป็นกำรเพิ่มควำมสำมำรถในกำรแข่งขันให้กับอุตสำหกรรมยำนยนต์ของประเทศไทยโดยกำร
ใช้ก ำลังผลิตให้เต็มท่ี (Economy of Scale) เพื่อกำรแข่งขันในตลำดโลก เป็นต้น 

5.  เพิ่มการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วนเพื่อให้ยุทธศาสตร์ชาติได้รับการ
ยอมรับ 

ภำครัฐควรเสริมสร้ำงควำมรู้ควำมเข้ำใจเก่ียวกับยุทธศำสตร์ชำติ ระยะ 20 ปี ให้กับ
ประชำชนท่ัวไปโดยผ่ำนช่องทำงท่ีเหมำะสม ใช้กำรส่ือสำรทำงยุทธศำสตร์และกำรประชำสัมพันธ์เชิง
รุกในจังหวะและเวลำท่ีเหมำะสมเพื่อสร้ำงควำมรู้สึกเป็นเจ้ำของยุทธศำสตร์ชำติและช้ีให้เห็นประโยชน์
ท่ีประชำชนท่ัวไปและคนรุ่นต่อไปจะได้รับจำกยุทธศำสตร์ชำติในระยะยำว รวมท้ังเพิ่มช่องทำงและ
เปิดโอกำสในกำรมีส่วนร่วมก ำหนดยุทธศำสตร์ชำติให้กับภำคส่วนท่ีเก่ียวข้องและประชำชนท่ัวไปท่ี
สนใจ  ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของอำจำรย์ท่ำนท่ี 3 และผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 1, 3 และ 10 

ทุกฝ่ำยควรร่วมกันเสริมสร้ำงควำมสำมัคคีปรองดองในสังคมไทย รวมท้ังปลูกฝัง
กำรรับฟังท่ีดีและกำรเคำรพควำมคิดเห็นของผู้อ่ืนให้กับประชำชน ท้ังนี้เพื่อลดควำมแตกแยกทำง
ควำมคิดในสังคมให้อยู่ในระดับปกติของประเทศท่ีมีกำรปกครองระบอบประชำธิปไตย ซ่ึงเป็นกำร
สร้ำงบรรยำกำศท่ีดีให้ประชำชนส่วนหนึ่งท่ีเคยไม่เห็นด้วยกับรัฐบำลจะเปิดใจท่ีจะเรียนรู้และท ำควำม
เข้ำใจยุทธศำสตร์ชำติ ระยะ 20 ปี และภำครัฐควรเสริมสร้ำงควำมรู้ควำมเข้ำใจให้กลุ่มอิทธิพล กลุ่ม
ผลประโยชน์ หรือกลุ่ม ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในเรื่องต่ำง ๆ เห็นประโยชน์ในระยะยำวของยุทธศำสตร์ชำติ 
ระยะ 20 ปี ซ่ึงในระยะแรกท่ีน ำยุทธศำสตร์ชำติมำใช้อำจจะเป็นกำรริดรอนผลประโยชน์ท่ีเคยมีเคยได้
ของกลุ่มดังกล่ำวบ้ำงก็ตำม ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 3 และ 7 

ภำครัฐควรปรับปรุงแนวทำงกำรปฏิบัติงำนของหน่วยงำนภำครัฐท่ีเป็นกลไกหลัก
ของยุทธศำสตร์ชำติเพื่อให้เกิดควำมน่ำเช่ือถือและสร้ำงควำมศรัทธำ ซ่ึงจะช่วยให้ส่ือมวลชนเกิดควำม
เช่ือมั่นในกลไกของยุทธศำสตร์ชำติ ระยะ 20 ปี และน ำเสนอหรือส่ือข้อมูลข่ำวสำรเก่ียวกับ
ยุทธศำสตร์ชำติ ระยะ 20 ปี ไปยังประชำชนและสังคมในเชิงบวก 

แนวทางพัฒนาการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ 

1.  ก าหนดแนวทางในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติอย่างเป็นระบบ  
ภำครัฐควรก ำหนดแนวทำงกำรบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ชำต ิ(National Strategy 

Administration and Management) ในภำพรวมอย่ำงเป็นระบบ ซ่ึงครอบคลุมกำรน ำยุทธศำสตร์
ชำติไปปฏิบัติท้ังในระดับบริหำร (Administrative Level) และในระดับจัดกำร (Management 
Level) รวมถึงแนวทำงกำรก ำหนดนโยบำยเพื่อขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ (Driving Policies) และ
แนวทำงกำรก ำหนดมำตรกำรสนับสนุนยุทธศำสตร์ชำติ (Supporting Measures) ตำมควำมจ ำเป็น  

ภำครัฐควรจัดตั้งศูนย์อ ำนวยกำรขับเค ล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ  ซ่ึง ท ำหน้ำ ท่ี
เช่นเดียวกับฝ่ำยเสนำธิกำรร่วมของทหำร โดยจัดองค์กรแบบเมตริกซ์ (Matrix Organization) เพื่อ
ควำมสะดวกในกำรประสำนงำนระหว่ำงหน่วยงำนภำครัฐท่ีเก่ียวข้องและสำมำรถเรียกใช้ผู้เช่ียวชำญ
เฉพำะให้เกิดประโยชน์สูงสุด มีหน้ำท่ีบูรณำกำร วำงแผนร่วม และประสำนงำนระหว่ำงหน่วยงำน
ภำครัฐ รวมท้ังเฝ้ำติดตำมควำมก้ำวหน้ำ เสนอแนะแนวทำงแก้ปัญหำในเชิงบูรณำกำร และสรุปผลกำร
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ปฏิบัติตำมยุทธศำสตร์ชำติในภำพรวม ซ่ึงจะช่วยลดช่องโหว่ของงำน (Gap) ซ่ึงไม่มีหน่วยงำนใด
รับผิดชอบโดยตรง หรือลดควำมเหล่ือมซ้อนหรือควำมซ้ ำซ้อนของงำนระหว่ำงหน่วยงำน (Overlap) 
โดยกำรเสนอแนะให้หน่วยงำนใดหน่วยงำนหนึ่งรับเป็นเจ้ำภำพรับผิดชอบโดยตรงหรือแก้ปัญหำเชิง
บูรณำกำรในภำพรวม 

ภำครัฐควรบูรณำกำรแนวทำงกำรปฏิบัติในกำรบริหำรจัดกำรภำครัฐซ่ึงมีลักษณะ
เป็นกำรผสมผสำนระหว่ำงหลำยแนวคิดในกำรบริหำรจัดกำรท้ังของภำครัฐและภำคเอกชน ให้เป็น
ระบบกำรบริหำรจัดกำรภำครัฐท่ีมีควำมสมบูรณ์ครบถ้วนและชัดเจนเพียงแค่ระบบเดียวซ่ึงครอบคลุม
แนวทำงกำรปฏิบัติรำชกำรทั้งหมด (Comprehensive System) เพื่อเพิ่มประสิทธิภำพของหน่วยงำน
ภำครัฐในกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ 

ภำครัฐและหน่วยงำนภำครัฐควรทบทวนกำรจัดองค์กรให้มีประสิทธิภำพสูงสุดใน
กำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติและยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนโดยพิจำรณำรูปแบบกำรจัดองค์กรเฉพำะ
กิจ (Adhocracy Organization) ท่ีเหมำะสมส ำหรับงำนขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ เช่น รูปแบบ
คณะกรรมกำร (Committee Form) ท่ีเหมำะสมในกำรพิจำรณำเรื่องใดเรื่องหนึ่งท่ีได้รับมอบหมำย
โดยมีกรอบภำรกิจค่อนข้ำงชัดเจน รูปแบบเมตริกซ์ (Matrix Organization) ท่ีมีควำมยืดหยุ่นและอ่อน
ตัวสูง สะดวกในกำรประสำนงำน เหมำะสมในกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์เชิงบูรณำกำร หรือรูปแบบ
กองก ำลังเฉพำะกิจ (Task Force Form) ท่ีเหมำะสมกับงำนท่ีชัดเจนแต่ค่อนข้ำงซับซ้อน ต้องอำศัย
หน่วยปฏิบัติหลำยหน่วย เป็นต้น 

ภำครัฐและหน่วยงำนภำครัฐควรน ำหลักกำรและเทคนิคในกำรบริหำรโครงกำร 
(Project Management) อย่ำงเป็นระบบและครบวงจรมำประยุกต์ใช้กำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ
ในระยะยำวตลอดจนแผนงำนระยะยำวหรือกำรบริหำรโครงกำรขนำดใหญ่ของภำครัฐตำมยุทธศำสตร์
ชำติ โดยเฉพำะอย่ำงยิ่ง ต้องมีกำรแตกโครงสร้ำงของงำน (Work Breakdown Structure : WBS) 
แล้วแบ่งมอบควำมรับผิดชอบในกำรปฏิบัติให้กับหน่วยงำนต่ำง ๆ ตำมภำรกิจหน้ำท่ีอย่ำงชัดเจน ท้ังนี้
เพื่อให้เกิดกำรบูรณำกำรและกำรประสำนสอดคล้อง ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่ำน
ท่ี 4 

ภำครัฐควรปรับแนวคิดในกำรจัดหำรำยได้และกำรใช้จ่ำยเพื่อให้มีงบประมำณ
แผ่นดินเพิ่มข้ึนเพียงพอท่ีจะทยอยด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์ชำติได้ท้ังหมดในระยะยำว ในด้ำนรำยได้
ควรปรับปรุงโครงสร้ำงกำรจัดเก็บรำยได้ให้มีประสิทธิภำพมำกท่ีสุดโดยลดประเภทของกำรจัดเก็บ ลด
ขั้นตอนในกำรจัดเก็บ ลดกำรรั่วไหล และน ำระบบสำรสนเทศเข้ำมำใช้ให้มำกท่ีสุดเพื่อลดกำรทุจริต 
ส่วนด้ำนกำรใช้จ่ำย ควรเพิ่มควำมเช่ือมั่นให้กับนักลงทุนและผู้บริโภค โดยเสริมสร้ำงควำมได้เปรียบใน
กำรแข่งขัน กำรจัดท ำแผนกำรลงทุนรวมของภำครัฐ กำรจัดท ำข้อตกลงควำมร่วมมือกับพันธมิตร มิตร
ประเทศ ตลอดจนองค์กรหรือกองทุนระหว่ำงประเทศ กำรระดมทุนหรือร่วมลงทุนกับภำคเอกชนท้ังใน
ประเทศและต่ำงประเทศ และกำรพัฒนำระบบกำรบริหำรจัดกำรภำครัฐโดยกำรเปล่ียนแปลงท่ี
หลักกำรพื้นฐำน ตำมท่ีได้กล่ำวมำแล้ว ท้ังนี้เพื่อให้เศรษฐกิจของประเทศสำมำรถขยำยตัวได้อย่ำง
ต่อเนื่องและมีเสถียรภำพ รัฐสำมำรถจัดเก็บรำยได้เพิ่มมำกขึ้นและได้รับผลตอบแทนท่ีดีขึ้นจำกกำร
ลงทุน นอกจำกนั้นควรเร่งปรับปรุงกฎหมำยและระบบกำรบริหำรงบประมำณแผ่นดินให้รัฐบำล
สำมำรถจัดสรรและผูกพันงบประมำณส ำหรับแผนงำนระยะยำวและโครงกำรขนำดใหญ่เพื่อควำม
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ต่อเนื่องในกำรด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์ชำติ ถึงแม้ว่ำจะมีกำรเปล่ียนรัฐบำลหรือผู้บริหำรระดับสูง 
และควรพิจำรณำให้ภำคเอกชน ภำควิชำกำร สถำบันศำสนำ กิจกำรเพื่อสังคม (Social Enterprise) 
หรือ Non-government Organization (NGO) ประเภทอ่ืน ๆ เข้ำมำช่วยเสริมกลไกของภำครัฐใน
กำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติในส่วนท่ีเหมำะสม 

2.  พัฒนาบุคลากรผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ 
ภำครัฐควรจัดกำรอบรมช้ีแจงวิสัยทัศน์ เหตุผลควำมจ ำเป็น และเนื้อหำของ

ยุทธศำสตร์ชำติให้บุคลำกรผู้บริหำรระดับสูงของหน่วยงำนภำครัฐเข้ำใจ และก ำหนดนโยบำยในกำร
ปฏิบัติรำชกำรให้หน่วยงำนภำครัฐจัดสรรเวลำให้เพียงพอส ำหรับกำรด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์ของ
หน่วยงำนซ่ึงรองรับยุทธศำสตร์ชำติ โดยให้ผู้บริหำรระดับสูงให้ควำมสนใจ ควบคุม ก ำกับดูแล และ
สนับสนุนกำรบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนอย่ำงจริงจังและต่อเนื่อง 

ภำครัฐควรจัดท ำแผนงำนพัฒนำบุคลำกรผู้บริหำรระดับสูง  (Human Resource 
Development Program) และระบบบริหำรจัดกำรบุคลำกรผู้บริหำรระดับสูง (Human Resource 
Management System) ของหน่วยงำนภำครัฐให้เป็นเสำหลักของระบบบริหำรจัดกำรภำครัฐท่ีมี
ประสิทธิภำพ โดยแผนงำนพัฒนำและระบบบริหำรจัดกำรดังกล่ำวจะต้องมีควำมสัมพันธ์สอดคล้อง 
สนับสนุนซ่ึงกันและกัน และด ำเนินกำรอย่ำงต่อเนื่องควบคู่กันไป บุคลำกรผู้บริหำรระดับสูงของ
หน่วยงำนภำครัฐท้ังหมดควรได้รับกำรฝึกอบรมเพื่อพัฒนำควำมเป็นผู้น ำและสมรรถนะในกำรบริหำร
จัดกำรยุทธศำสตร์ ให้มีควำมเป็นมืออำชีพในกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ของหน่วยงำน เข้ำใจกำร
ส่ือสำรทำงยุทธศำสตร์ มีทักษะในกำรติดต่อส่ือสำรและกำรประชำสัมพันธ์ รวมท้ังมีควำมรู้ควำมเข้ำใจ
เก่ียวกับยุทธศำสตร์ชำติในระดับท่ีเพียงพอต่อกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ของหน่วยงำน นอกจำกนั้น
หน่วยงำนภำครัฐควรพิจำรณำคัดเลือกและส่งบุคลำกรผู้บริหำรระดับสูงของหน่วยงำนจ ำนวนหนึ่งท่ีมี
ควำมรู้ควำมสำมำรถเป็นที่ยอมรับท่ัวไปเข้ำรับกำรศึกษำหรือฝึกอบรมในสถำบันกำรศึกษำระดับชำติท่ี
ได้รับมอบหมำยให้บริหำรจัดกำรองค์ควำมรู้ เก่ียวกับยุทธศำสตร์ชำติ  ท้ังนี้เพื่อเสริมสร้ำงควำมรู้ 
เพิ่มพูนทักษะและประสบกำรณ์ในกำรบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ชำติ สำมำรถเป็นผู้น ำในกำรจัดท ำ
ยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนเพื่อรองรับยุทธศำสตร์ชำติ หรือเป็นผู้น ำกำรเปล่ียนแปลงภำยในองค์กร ซ่ึง
สอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชำญท่ำนท่ี 1, 2 และ 3 และอำจำรย์ท่ำนท่ี 1, 2 และ 3 

หน่วยงำนภำครัฐควรเสริมสร้ำงทักษะในกำรท ำงำนเป็นทีม รวมท้ังพิจำรณำย้ำย
หมุนเวียนบุคลำกรผู้บริหำรระดับกลำงและระดับสูงของหน่วยงำนภำครัฐจ ำนวนหนึ่งให้มีโอกำส
ปฏิบัติงำนท่ีหลำกหลำยอย่ำงเป็นระบบ หรือเปิดโอกำสให้เข้ำรับกำรศึกษำในระดับ Post-graduate 
ข้ำมสำขำวิชำเดิมท่ีส ำเร็จกำรศึกษำขั้นต้นได้ ท้ังนี้เพื่อให้บุคลำกรเหล่ำนั้นมีโอกำสเรียนรู้งำน
หลำกหลำยสำขำจนกระท่ังมีควำมรู้ควำมสำมำรถในลักษณะท่ีเป็นพหุวิทยำกำร (Multi-disciplines) 
ซ่ึงเป็นพื้นฐำนส ำคัญในกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติเชิงบูรณำกำรท่ีต้องอำศัยควำมรู้ควำมเข้ำใจ
หลำยด้ำนประกอบกัน 

หน่วยงำนภำครัฐปลูกฝังจิตส ำนึกและอุดมกำรณ์ในกำรท ำงำน รวมท้ังกำรมีควำม
รับผิดชอบอย่ำงแท้จริง (Responsibility and Accountability) ให้กับข้ำรำชกำรและบุคลำกรภำครัฐ
อ่ืน ๆ ตั้งแต่เริ่มเข้ำรับรำชกำรและตลอดกำรรับรำชกำร รวมท้ังปรับปรุงระบบกำรบริหำรจัดกำร
บุคลำกรผู้บริหำรระดับสูงของหน่วยงำนภำครัฐให้เป็นระบบคุณธรรมหรือระบบท่ีอิงผลกำรปฏิบัติงำน 
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(Merit-based or Performance-based Human Resource Management System) อย่ำงแท้จริง 
โดยระบบดังกล่ำวต้องมีควำมสัมพันธ์สอดคล้องเช่ือมโยงกับกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ เช่น กำร
เล่ือนต ำแหน่งกำรย้ำยหมุนเวียน กำรขึ้นเงินเดือน กำรให้ค่ำตอบแทน กำรส่งเข้ำรับกำรศึกษำในระดับ
ท่ีสูงขึ้น หรือแรงจูงใจในกำรรับรำชกำรด้ำนอ่ืน ๆ กลไกท้ังหมดนี้จะต้องมีควำมสัมพันธ์สอดคล้องกับ
ผลกำรประเมินกำรปฏิบัติงำนในกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนท่ีบุคลำกรผู้บริหำรระดับสูง
นั้นรับผิดชอบ เป็นต้น ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เช่ียวชำญท่ำนท่ี 1 และอำจำรย์ท่ำนท่ี 1 
และ 3 

3.  ก าหนดแนวทางในการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติอย่างเป็น
ระบบ 

ภำครัฐควรก ำหนดแนวทำงและจัดท ำคู่มือในกำรแปลงยุทธศำสตร์ชำติให้เป็น
ยุทธศำสตร์ระดับรองลงมำของหน่วยงำนภำครัฐ และถ่ำยทอดลงมำเป็นแผนงำนและโครงกำรหรือกำร
ปฏิบัติ อย่ำงชัดเจนและเป็นระบบ ก ำหนดขั้นตอนในกำรด ำเนินกำรที่เป็นมำตรฐำนเดียวกันและระบบ
กำรตรวจสอบควำมถูกต้องขั้นต้น โดยยุทธศำสตร์ระดับรองลงมำของหน่วยงำนภำครัฐจะต้องตั้งอยู่บน
พื้นฐำนหรือหลักกำรเหตุผลเดียวกันกับกรอบแนวคิดของยุทธศำสตร์ชำติ 

ภำครัฐควรมอบหมำยให้ศูนย์ตรวจสอบประเมินผลยุทธศำสตร์ชำติ ซ่ึงเป็น
หน่วยงำนกลำงท่ีเป็นอิสระ ตรวจสอบยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนภำครัฐว่ำสอดคล้องกับเป้ำหมำยและ
เจตนำรมณ์ของยุทธศำสตร์ชำติหรือไม่ หรือมีกำรปรับยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนให้สอดคล้องกับผล
กำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติตำมควำมเป็นจริงในส่วนท่ีหน่วยตนเองรับผิดชอบหรือไม่ รวมท้ัง
ตรวจสอบแผนงำนและโครงกำรของหน่วยงำนภำครัฐว่ำสอดคล้องกับยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนหรือไม่ 
รวมท้ังมีหน้ำท่ีตรวจสอบตัวช้ีวัดท่ีหน่วยงำนภำครัฐพิจำรณำเลือกใช้ว่ำได้มำตรฐำน ตรงประเด็น 
เหมำะสมกับบริบทหรือสภำพควำมเป็นจริง สำมำรถช้ีวัดควำมส ำเร็จของยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนได้
อย่ำงแท้จริงหรือไม่ หำกหน่วยงำนภำครัฐยังไม่สำมำรถหำตัวช้ีวัดท่ีเหมำะสม ควรเสนอแนะกำรน ำ
ตัวช้ีวัดท่ีมีอยู่แล้วมำใช้ (Adopt) กำรดัดแปลงตัวช้ีวัดท่ีมีอยู่แล้ว (Adapt) หรือกำรพัฒนำตัวช้ีวัดท่ี
เหมำะสมขึ้นมำใหม่ ( Develop) ให้เหมำะสมกับบริบทเฉพำะ เช่น ตัว ช้ีวัดแบบผสมผสำ น 
(Composite Index) เป็นต้น 

หน่วยงำนภำครัฐควรแต่งตั้งคณะกรรมกำรจัดท ำยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนเพื่อ
รองรับยุทธศำสตร์ชำติ และแต่งตั้งคณะท ำงำนโดยจัดเจ้ำหน้ำท่ีหรือผู้เช่ียวชำญเฉพำะจำกหน่วยงำน
ระดับรองลงมำท่ีเก่ียวข้องท้ังหมดเพื่อเป็นฝ่ำยอ ำนวยกำรร่วมในกำรจัดท ำร่ำงยุทธศำสตร์ของ
หน่วยงำนดังกล่ำว บุคลำกรท่ีได้รับมอบหมำยให้เป็นกรรมกำรหรือเจ้ำหน้ำท่ีท ำงำนควรผ่ำนกำร
ฝึกอบรมและมีสมรรถนะในระดับท่ีเหมำะสมตำมท่ีได้กล่ำวมำแล้ว ท้ังนี้หน่วยงำนภำครัฐควรเปิด
โอกำสหรือช่องทำงให้ผู้บริหำรระดับกลำงและผู้ปฏิบัติระดับล่ำงของหน่วยงำน รวมท้ังหน่วยเก่ียวข้อง
อ่ืน ๆ เข้ำมีส่วนร่วมในกำรก ำหนดยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนด้วย ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของ
ผู้เช่ียวชำญท่ำนท่ี 2 

หน่วยงำนภำครัฐควรก ำหนดแนวทำงในกำรบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ของ
หน่วยงำนอย่ำงเป็นระบบโดยก ำหนดหน่วยงำนหรือกลไกในกำรควบคุม ก ำกับดูแล ติดตำม ตรวจสอบ 
และประเมินผลกำรน ำยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนไปปฏิบัติ และในกรณีท่ีต้องอำศัยควำมร่วมมือ
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ระหว่ำงหลำยหน่วยงำน ควรก ำหนดหน่วยรับผิดชอบภำพรวมหรือเจ้ำภำพหลัก ระบุหน่วยสนับสนุน 
รวมท้ังจัดท ำกรอบควำมร่วมมือระหว่ำงหน่วยงำน และขั้นตอนกำรปฏิบัติหรือกำรประสำนงำน 

4.  เสริมสร้างความพร้อมในการปฏิบัติงานและปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม
องค์กรของหน่วยงานภาครัฐ 

ภำครัฐควรเสริมสร้ำงควำมพร้อมปฏิบัติงำนให้หน่วยงำนภำครัฐทุกหน่วยสำมำรถ
ปฏิบัติภำรกิจหน้ำท่ีตำมยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนหรือสนับสนุนยุทธศำสตร์ชำติได้อย่ำงมี
ประสิทธิภำพโดยกำรปรับปรุงแนวทำงกำรบริหำรงำนหรือกระบวนกำรท ำงำนของหน่วยงำนให้
เหมำะสมสอดคล้องกับกำรด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์ของหน่วยงำน ปรับปรุงแนวทำงกำรบูรณำกำร
กับหน่วยต้นสังกัดหรือหน่วยในบังคับบัญชำซ่ึงเป็นกำรบูรณำกำรทำงตั้ง (Vertical Integration) หรือ
กับหน่วยเก่ียวข้องทำงข้ำงซ่ึงเป็นกำรบูรณำกำรในแนวระนำบ (Horizontal Integration) ให้มี
ประสิทธิภำพ สำมำรถบูรณำกำรได้อย่ำงแท้จริง และควบคุมกำรปฏิบัติงำนตำมยุทธศำสตร์ของ
หน่วยงำนให้อยู่ภำยในกรอบเวลำหรือกรอบงบประมำณท่ีก ำหนดโดยกำรก ำหนดมำตรกำรที่เหมำะสม 
และก ำหนดผู้รับผิดชอบอย่ำงชัดเจน เป็นต้น 

หน่วยงำนภำครัฐควรปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรให้เอ้ืออ ำนวยต่อกำรบริหำร
จัดกำรยุทธศำสตร์ของหน่วยงำน ซ่ึงจะท ำให้กำรประชุมปรึกษำหำรือและติดตำมควำมก้ำวหน้ำในกำร
ปฏิบัติงำนตำมยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนมีประสิทธิภำพมำกขึ้น เช่น ก ำหนดวำระและเป้ำหมำยของ
กำรประชุมอย่ำงชัดเจน แจกจ่ำยข้อมูลให้ผู้เข้ำร่วมกำรประชุมศึกษำก่อนกำรประชุมและเตรียมข้อมูล
ในส่วนท่ีรับผิดชอบเข้ำประชุม เปิดโอกำสให้มีกำรแลกเปล่ียนควำมคิดเห็นในท่ีประชุมด้วยกำรส่ือสำร
สองทำงอย่ำงแท้จริง สร้ำงควำมมั่นใจและกระตุ้นให้ผู้เข้ำร่วมประชุมตอบค ำถำมตำมข้อเท็จจริง แจ้ง
ปัญหำข้อขัดข้อง ให้ข้อเสนอแนะต่อท่ีประชุม ประธำนควรส่ังกำรในท่ีประชุมอย่ำงชัดเจนและเจำะจง 
รวมท้ังก ำหนดผู้รับผิดชอบและติดตำมผลกำรปฏิบัติ และควรจดบันทึกประชุมในสำระส ำคัญ เป็นต้น 
ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 2, 3, 4 และ 8 

หน่วยงำนภำครัฐควรน ำแนวคิดในกำรส่ือสำรทำงยุทธศำสตร์มำใช้ โดยเฉพำะใน
กำรประชำสัมพันธ์เชิงรุกเพื่อให้กำรส่ือสำรของหน่วยงำนภำครัฐกับกลุ่มเป้ำหมำยเกิดประสิทธิภำพ
สูงสุด เสริมสร้ำงควำมสัมพันธ์ท่ีดีท้ังกับฝ่ำยกำรเมือง หน่วยงำนหรือผู้บังคับบัญชำตำมล ำดับช้ัน หน่วย
เก่ียวข้อง ตลอดจนกลุ่มอิทธิพล กลุ่มผลประโยชน์ หรือกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ท้ังนี้เพื่อเปิดช่องทำง
หรือโอกำสในกำรสร้ำงควำมรู้ควำมเข้ำใจเก่ียวกับยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนให้กับกลุ่มเป้ำหมำย
ดังกล่ำว   ซ่ึงจะท ำให้หน่วยงำนไม่ถูกต่อต้ำนและได้รับกำรสนับสนุนในกำรด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์
ของหน่วยงำน ตลอดจนนโยบำย มำตรกำร แผนงำนและโครงกำร หรือกำรปฏิบัติอ่ืน ๆ ภำยใต้
ยุทธศำสตร์ดังกล่ำว 

หน่วยงำนภำครัฐควรปรับโครงสร้ำงองค์กรให้มีควำมเรียบง่ำยและเป็นระบบ 
พยำยำมลดขั้นตอนกำรปฏิบัติงำนให้เหลือน้อยท่ีสุด ออกแบบองค์กรให้มีควำมควำมยืดหยุ่นและอ่อน
ตัวสำมำรถตอบสนองต่อกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนได้เป็นอย่ำงดี พิจำรณำจัดตั้ง
คณะท ำงำนหรือทีมงำนเพื่อบริหำรจัดกำรยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนโดยเฉพำะในกรณีท่ีเห็นว่ำมีควำม
จ ำเป็น บริหำรจัดกำรบุคลำกรอย่ำงเป็นระบบ โดยเฉพำะกำรน ำคนรุ่นใหม่เข้ำมำเสริมทีมงำนอย่ำง
ต่อเนื่องเพื่อให้มีบุคลำกรและองค์ควำมรู้เพียงพอในกำรปฏิบัติงำนตำมยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนได้
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อย่ำงต่อเนื่องและมีประสิทธิภำพจนบรร ลุเป้ำหมำย จัดให้มีกำรบริหำรจัดกำรองค์ควำมรู้ 
(Knowledge Management) ภำยในองค์กรอย่ำงเป็นระบบ และหน่วยงำนภำครัฐควรพัฒนำให้เป็น
องค์กรแห่งกำรเรียนรู้ (Learning Organization) ในท่ีสุด 

หน่วยงำนภำครัฐควรปรับแนวทำงกำรพัฒนำบุคลำกร (Human Resource 
Development : HRD) หรือแนวทำงกำรบริหำรงำนบุคคล (Human Resource Management : 
HRD) ให้สอดคล้องกับกำรด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์ของหน่วยงำน รวมท้ังสำมำรถรองรับแผนงำน
และโครงกำรระยะยำวของหน่วยงำนท่ีจัดท ำขึ้นตำมยุทธศำสตร์ดังกล่ำว 

 หน่วยงำนภำครัฐควรน ำแนวคิดในกำรทดสอบยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนมำใช้เพื่อ
หำข้อบกพร่องและลดควำมเส่ียงต่อควำมล้มเหลว ซ่ึงรวมถึงกำรทดลองใช้นโยบำยหรือมำตรกำร และ
กำรจัดท ำแผนงำนหรือโครงกำรน ำร่องกับกลุ่มเป้ำหมำยหรือพื้นท่ีเป้ำหมำยบำงส่วนเสียก่อน 
โดยเฉพำะในกรณีท่ีหน่วยงำนขำดควำมแน่ใจในทัศนคติและควำมเข้ำใจของกลุ่มเป้ำหมำย และกำร
สนับสนุนของประชำชนท่ัวไป หรือในกรณีท่ีกำรด ำเนินกำรอำจส่งผลกระทบต่อค่ำนิยม บรรทัดฐำน 
ควำมเช่ือ หรือศีลธรรมอันดีของประชำชน ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 2, 3 
และ 6 

หน่วยงำนภำครัฐควรปรับเปล่ียนฐำนข้อมูลและระบบเทคโนโลยีสำรสนเทศให้
สำมำรถรองรับกำรด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์ของหน่วยงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ รวมท้ังต้อง
สำมำรถแบ่งปันแลกเปล่ียนข้อมูลสำรสนเทศท่ีจ ำเป็นในกำรบูรณำกำรหรือในกำรปฏิบัติงำนระหว่ำง
หน่วยงำน 

ภำครัฐและหน่วยงำนภำครัฐควรปรับแนวทำงบริหำรงำนท่ีต้องมีกำรบูรณำกำร
ระหว่ำงหน่วยงำน โดยก ำหนดแนวทำงให้มีกำรบูรณำกำรและประสำนงำนในระดับกำรปฏิบัติอย่ำง
เป็นระบบเสียก่อนเป็นอันดับแรก รวมท้ังก ำหนดแนวทำงกำรติดต่อส่ือสำรและประสำนงำนท้ังภำยใน
และภำยนอก จำกนั้นจึงแบ่งมอบงำนตำมภำรกิจหน้ำท่ีของหน่วยระดับรองลงมำอย่ำงชัดเจน หำกเกิด
ปัญหำข้อขัดข้องในกำรปฏิบัติงำนต้องมีกำรปรึกษำหำรือร่วมกันโดยมีหน่วยงำนท่ีถูกก ำหนดให้เป็น
เจ้ำภำพเป็นหน่วยรับผิดชอบแก้ปัญหำในเชิงบูรณำกำร 

ภำครัฐและหน่วยงำนภำครัฐควรปรับระบบเงินเดือน ค่ำตอบแทน และแรงจูงใจ
ด้ำนอ่ืน ๆ ให้สอดคล้องกับแนวทำงกำรด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์ชำติและยุทธศำสตร์ของแต่ละ
หน่วยงำน โดยระบบดังกล่ำวต้องมีควำมเช่ือมโยงกับผลกำรด ำเนินกำรและควำมส ำเร็จของ
ยุทธศำสตร์ 

ภำครัฐควรใช้กฎหมำยเป็นเครื่องมือในกำรขับเคล่ือนยุทธศำสตร์ชำติ และควร
ก ำหนดวงรอบอย่ำงชัดเจนให้หน่วยงำนภำครัฐรับฟังควำมคิดเห็นจำกประชำชนหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
เพื่อทบทวนและขอแก้ไขกฎหมำยท่ีหน่วยงำนรับผิดชอบหรือมีควำมเก่ียวข้อง ท้ังนี้เพื่อให้สอดคล้อง
กับยุทธศำสตร์ชำติหรือเอ้ืออ ำนวยต่อกำรปฏิบัติตำมยุทธศำสตร์ของหน่วยงำน ซ่ึงสอดคล้องกับ
ข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 3 และ 8 

ภำครัฐควรก ำหนดนโยบำยและมำตรกำรให้หน่วยงำนภำครัฐก ำหนดกฎระเบียบ
และมำตรฐำนในกำรปฏิบัติงำน ตลอดจนก ำหนดบทลงโทษท่ีเหมำะสมในกรณีท่ีมีกำรละเมิด
กฎระเบียบหรือปฏิบัติงำนไม่ได้ตำมมำตรฐำน 
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ภำครัฐควรเสริมสร้ำงควำมพร้อมของหน่วยงำนภำครัฐทุกหน่วย ท้ังในเขตเมืองท่ี
พัฒนำแล้วหรือในพื้นท่ีชนบทห่ำงไกล ท้ังนี้เพื่อให้ทุกหน่วยสำมำรถปฏิบัติตำมยุทธศำสตร์ของ
หน่วยงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ และเพื่อให้ประชำชนทุกคนได้รับบริกำรในระดับมำตรฐำนเดียวกัน
ด้วยควำมพึงพอใจ โดยเฉพำะควำมพร้อมด้ำนบุคลำกร งบประมำณ หรือทรัพยำกรอ่ืน ๆ เช่น ทุก
หน่วยต้องมีบุคลำกรท่ีมีสมรรถนะในระดับท่ีเหมำะสมในกำรปฏิบัติงำน เพียงพอท่ีจะให้บริกำร
ประชำชน ทุกหน่วยต้องได้รับงบประมำณหรือเงินทุนสนับสนุนเพียงพอในกำรด ำเนินกำร และทุก
หน่วยต้องมีควำมพร้อมด้ำนวัสดุอุปกรณ์ เครื่องมือเครื่องใช้ ยำนพำหนะ อำคำรสถำนท่ี โครงสร้ำง
พื้นฐำน หรือส่ิงอ ำนวยควำมสะดวกอ่ืน ๆ รวมท้ังต้องมีองค์ควำมรู้และเทคโนโลยีท่ีจ ำเป็น โดย
หน่วยงำนส่วนกลำงต้องพิจำรณำจัดสรรงบประมำณหรือกระจำยทรัพยำกรท่ีจ ำเป็นไปยังหน่วย
เก่ียวข้องในภูมิภำคอย่ำงเหมำะสมและเป็นธรรม 

5.  พัฒนาบุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐ 
หน่วยงำนภำครัฐควรเสริมสร้ำงควำมรู้ควำมเข้ำใจท่ีถูกต้องเก่ียวกับยุทธศำสตร์ของ

หน่วยงำนให้กับบุคลำกรผู้ปฏิบัติของหน่วยงำนภำครัฐเพื่อให้เกิดควำมรู้สึกเป็นเจ้ำของยุทธศำสตร์ของ
หน่วยงำน เกิดควำมเช่ือมั่นศรัทธำในยุทธศำสตร์ของหน่วยงำน มีทัศนคติท่ีดีและมีควำมเต็มใจในกำร
ปฏิบัติงำนตำมยุทธศำสตร์ของหน่วยงำน  

หน่วยงำนภำครัฐควรปลูกฝังจิตส ำนึกและอุดมกำรณ์ในกำรท ำงำนเพื่อส่วนรวม 
ตลอดจนควำมจงรักภักดีต่อหน่วยงำน (Loyalty) และจิตส ำนึกในกำรให้บริกำร (Service Mind) 
รวมท้ังกระตุ้นให้บุคลำกรผู้ปฏิบัติมีควำมกระตือรือล้น เอำใจใส่ มุ่งมั่น จริงจังในกำรปฏิบัติงำน รวมท้ัง
ปรับปรุงอุปนิสัยและพัฒนำบุคลิกภำพของผู้ปฏิบัติให้ยิ้มแย้มแจ่มใส แสดงออกถึงควำมเป็นมิตรเสมอ 
เหมำะสมกับกำรให้บริกำรประชำชน 

หน่วยงำนภำครัฐควรเสริมสร้ำงควำมพร้อมในกำรปฏิบัติงำนให้กับบุคลำกรผู้ปฏิบัติ
โดยกำรฝึกอบรมให้เข้ำใจบทบำทหน้ำท่ีของตนเองในหน่วยงำนและมีสมรรถนะในระดับท่ีเหมำะสมใน
กำรปฏิบัติงำนตำมยุทธศำสตร์ของหน่วยงำน ท้ังนี้เพื่อให้ทุกคนสำมำรถปฏิบัติงำนได้ตำมมำตรฐำน
และเป็นระบบ จัดท ำคู่มือหรือแนวทำงกำรปฏิบัติในกำรด ำเนินกำรตำมยุทธศำสตร์ของหน่วยงำน 
เสริมทักษะกำรเรียนรู้ด้วยตนเองจำกประสบกำรณ์ในกำรท ำงำนและกำรศึกษำค้นคว้ำเพิ่มเติม รวมท้ัง
สร้ำงควำมรู้ควำมเข้ำใจเก่ียวกับเหตุผลควำมจ ำเป็นและแนวทำงกำรประเมินผลยุทธศำสตร์ของ
หน่วยงำน  

หน่วยงำนภำครัฐควรสร้ำงบรรยำกำศท่ีดีและควำมสำมัคคีในหน่วยงำน พัฒนำ
ทักษะในกำรท ำงำนเป็นทีมและทักษะในเจรจำต่อรองให้กับบุคลำกรผู้ปฏิบัติ  

หน่วยงำนภำครัฐควรทบทวนภำระงำนประจ ำของบุคลำกรผู้ปฏิบัติแต่ละคน แบ่ง
มอบภำระงำนและควำมรับผิดชอบอย่ำงเป็นธรรม ประเมินผลกำรปฏิบัติงำนอย่ำงเท่ียงตรงตำมระบบ
คุณธรรม ท้ังนี้เพื่อให้บุคลำกรผู้ปฏิบัติมีขวัญก ำลังใจและสำมำรถปฏิบัติงำนตำมยุทธศำสตร์ของ
หน่วยงำนได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ 
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การปรับปรุงการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 

1.  ภำครัฐควรเพิ่มเติมขั้นตอนกำรประเมินผลและทบทวนยุทธศำสตร์ชำติให้เป็นอีกส่วน
หนึ่งของกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติเพื่อให้มีควำมครบถ้วนสมบูรณ์ ท้ังในส่วนของกำรประเมิน
ควำมก้ำวหน้ำของยุทธศำสตร์ชำติในห้วงระยะเวลำท่ีเหมำะสม เช่น ทุกระยะหรือวงรอบ 5 ปี และใน
ส่วนของกำรประเมินผลสัมฤทธ์ิหรือผลลัพธ์ขั้นสุดท้ำยเมื่อส้ินสุดกรอบเวลำของยุทธศำสตร์ชำติ ระยะ 
20 ปี โดยจัดตั้งศูนย์ตรวจสอบประเมินผลยุทธศำสตร์ชำติ โดยเป็นหน่วยงำนกลำงท่ีเป็นอิสระขึ้นตรง
ต่อนำยกรัฐมนตรี มีหน้ำท่ีตรวจสอบควำมก้ำวหน้ำและประเมินผลยุทธศำสตร์ชำติในภำพรวมอย่ำง
จริงจังและเท่ียงตรง บุคลำกรภำครัฐผู้ท ำหน้ำท่ีประเมินผลต้องมีคุณสมบัติเหมำะสมเป็นท่ียอมรับของ
ทุกฝ่ำย 

2.  ภำครัฐควรจัดท ำคู่มือและจัดให้มีกำรฝึกอบรมกำรก ำหนดตัวช้ีวัดให้ได้มำตรฐำน ตรง
ประเด็น และสะท้อนควำมส ำเร็จในภำพรวมของยุทธศำสตร์ รวมท้ังแผนงำนและโครงกำร 

3.  ภำครัฐควรก ำหนดแนวทำงในกำรตรวจสอบประเมินผลกำรปฏิบัติตำมยุทธศำสตร์
ชำติ   ท่ีได้มำตรฐำนและเป็นท่ียอมรับของทุกฝ่ำย โดยน ำภำคส่วนต่ำง ๆ เข้ำมำมีส่วนร่วมตำมควำม
เหมำะสมควรเสริมสร้ำงควำมพร้อมของหน่วยตรวจสอบส่วนกลำงของหน่วยงำนภำครัฐ หลีกเล่ียงกำร
มอบหมำยให้หน่วยปฏิบัติตรวจสอบประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของหน่วยเอง ควรสร้ำงควำมเข้ำใจกับ
บุคลำกรภำครัฐถึงประโยชน์ในกำรรำยงำนปัญหำข้อขัดข้องหรือควำมล้มเหลวและ สำเหตุตำม
ข้อเท็จจริง รวมท้ังกำรแลกเปล่ียนบทเรียนท่ีได้รับและจัดท ำข้อเสนอแนะเพื่อกำรแก้ไขปรับปรุงกำร
ปฏิบัติงำนให้ดีขึ้นและเพื่อมิให้เกิดควำมผิดพลำดในลักษณะเช่นเดียวกันขึ้นอีก 

4.  ภำครัฐควรก ำหนดให้น ำควำมก้ำวหน้ำจริงในกำรน ำยุทธศำสตร์ชำตไิปปฎิบัติ ผลกำร
ประเมิน สภำวะแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป และบทเรียนท่ีได้รับจำกกำรน ำยุทธศำสตร์ชำติไปปฎิบัติ 
เป็นข้อมูลน ำเข้ำ (Input Data) ส ำหรับกำรวิเครำะสภำวะแวดล้อมในกำรจัดท ำหรือทบทวน
ยุทธศำสตร์ชำติ ซ่ึงสอดคล้องกับข้อเสนอแนะของผู้เก่ียวข้องท่ำนท่ี 1, 4 และ 10 

5.  ภำครัฐควรสร้ำงควำมเข้ำใจกับทุกภำคส่วนถึงเหตุผลควำมจ ำเป็นในกำรจัดท ำ
ยุทธศำสตร์ชำติ หำกยังไม่พร้อมท่ีจะแก้ปัญหำระยะยำวในประเด็นท่ีอ่อนไหวก็ไม่จ ำเป็นต้องก ำหนด
เป็นยุทธศำสตร์ชำติ บำงครั้งกำรอำศัยควำมคลุมเครือไม่ชัดเจนหรือกำรทอดเวลำออกไปเพื่อให้ปัญหำ
คล่ีคลำยไปเองในท่ีสุดก็อำจจะเป็นยุทธศำสตร์ที่ดี อย่ำงไรก็ตำม ยุทธศำสตร์ชำติไม่ควรมียุทธศำสตร์
เฉพำะท่ีขำดควำมสมเหตุสมผลหรือควำมเป็นไปได้เพรำะจะกลำยเป็นจุดอ่อนท่ีท ำให้ยุทธศำสตร์ชำติ
นั้นขำดควำมน่ำเช่ือถือในภำพรวม 
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สรุป 
ผู้วิจัยได้สังเครำะห์แนวทำงพัฒนำกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ โดยใช้ข้อเสนอแนะจำก 

กำรสัมภำษณ์และข้อมูลจำกกำรทบทวนวรรณกรรมประกอบด้วย แนวทำงพัฒนำ กระบวนกำร
ยุทธศำสตร์ชำติ แบ่งออกได้เป็น 4 กลุ่ม เช่นเดียวกับปัญหำท้ังหมดในกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ   
โดยกลุ่มแรกเป็นแนวทำงพัฒนำท่ัวไปในภำพรวมของกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ และอีก 3 กลุ่มเป็น
แนวทำงพัฒนำในแต่ละขั้นตอนของกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ  

ภำพรวมแนวทำงพัฒนำกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ แสดงโดยแผนภำพที่ 4-5 ได้ดังนี้ 
 
  



105 
 

แผนภำพที่ 4-5 : ภำพรวมแนวทำงพัฒนำกระบวนกำรยุทธศำสตร์ชำติ 
 

 

ท่ีมำ : พัฒนำขึ้นจำกผลกำรวิจัย 
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บทท่ี 5 

สรุปและข้อเสนอแนะ 
ยุทธศาสตร์ชาติเป็นเอกสารส าคัญท่ีอธิบายวิสัยทัศน์ ภาพอนาคตของชาติ ผลประโยชน์

แห่งชาติ วัตถุประสงค์มูลฐานแห่งชาติหรือเป้าหมายระยะยาวของชาติ วัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติ
หรือเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีจ ากัด พร้อมท้ังก าหนดวิธีการหรือแนวทางท่ีชัดเจนและสมเหตุสมผล
ในการที่จะบรรลุเป้าหมายของชาติดังกล่าวโดยการใช้ก าลังอ านาจแห่งชาติท้ังปวงท่ีมีอยู่แล้วหรือ
สามารถจัดหาได้เป็นเครื่องมือในการด าเนินการ  

การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ตามบทบัญญัติของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักร
ไทย พ.ศ.2560 ถือเป็นเรื่องส าคัญและเป็นวาระแห่งชาติ ท้ังนี้เนื่องจากรัฐบาลท่ีจะผลัดเปล่ียนเข้ามา
บริหารประเทศจะต้องใช้ยุทธศาสตร์ชาติเป็นกรอบแนวทางในการพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืน โดยท่ี
ยุทธศาสตร์ชาติก าหนดท้ังเป้าหมาย วิธีการ เครื่องมือ กรอบเวลา รวมท้ังความส าคัญเร่งด่วนของแต่
ละเป้าหมาย ตลอดจนอธิบายความสัมพันธ์เช่ื อมโยงและการสนับสนุนซ่ึงกันและกันระหว่าง
ยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านซ่ึงจะน าไปสู่เป้าหมายของชาติในภาพรวม 
  การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ
ระยะเวลาการวิจัย 6 เดือน ระหว่าง พ.ย.59 - พ.ค.60 โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อ 

1.  ศึกษาวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ของ
ประเทศไทย รวมท้ังปัญหาส าคัญในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะในส่วนของการบริหาร
จัดการ การจัดท า การขับเคล่ือน และการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 

2.  ศึกษาวิเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีมีประสิทธิภาพและ
เหมาะสมกับบริบทเฉพาะของประเทศไทย 

กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ท่ีมีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับบริบทจะท าให้
ยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็นผลผลิตของกระบวนการครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญของชาติท้ังหมด มี
ความชัดเจนและเจาะจง มีความสมบูรณ์ในตัวเอง มีความสมเหตุสมผล และเป็นยุทธศาสตร์ท่ีถูกต้อง
เหมาะสม (The Right Strategy) ซ่ึงจะท าให้การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเป็นไปอย่างถูกต้องและมี
ประสิทธิภาพ (Good Execution) สามารถตรวจสอบความก้าวหน้าหรือประเมินผลได้อย่างเท่ียงตรง 
มีโอกาสสูงท่ีจะประสบความส าเร็จ บรรลุเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีก าหนด 

การทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง ประกอบด้วย กระบวนการหรือวงรอบ
ยุทธศาสตร์ ตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ กรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ  แหล่งท่ีมา
และเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐ 
ทฤษฎีการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติ ปัญหาในการน ายุทธศาสตร์ กลยุทธ์ หรือนโยบายไปปฏิบัติ 
ทฤษฎีการจัดองค์กร หลักการบริหารโครงการ การจัดฝ่ายเสนาธิการร่วมของทหาร ยุทธศาสตร์ชาติ
ของต่างประเทศ และงานวิจัยเก่ียวกับนโยบายความมั่นคงแห่งชาติ 
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สรุป 

ผลการศึกษาวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ของ
ประเทศไทย รวมท้ังปัญหาส าคัญในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะในส่วนของการบริหาร
จัดการ การจัดท า การขับเคล่ือน และการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ สรุปได้ดังนี้ 

1.  การวิเคราะห์ปัญหาในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
ในการใช้ยุทธศาสตร์ชาติให้บรรลุเป้าหมายระยะยาวของชาติ กระบวนการ

ยุทธศาสตร์ชาติจะต้องเป็นกระบวนการท่ีสมบูรณ์ ครบวงจร และต่อเนื่อง โดยประกอบด้วย 3 
ขั้นตอนส าคัญ ได้แก่ ขั้นตอนการจัดท า ขั้นตอนการน าไปปฏิบัติ และขั้นตอนการประเมินผล 

ปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติสามารถจ าแนกออกเป็น 4 กลุ่ม 
ได้แก่ 

1.1  ปัญหาท่ัวไปในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  ซ่ึงท าให้การบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ปัญหาเหล่านี้ได้แก่ กระบวนการยุทธศาสตร์
ชาติท่ียังไม่สมบูรณ์และไม่ครบวงจร การขาดโครงสร้างท่ีชัดเจน การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติท่ี
ยังไม่เป็นระบบและขาดประสิทธิภาพ การบริหารจัดการองค์ความรู้เก่ียวกับกระบวนการยุทธศาสตร์
ชาติท่ียังไม่เป็นระบบเช่นกัน ระบบการบริหารจัดการภาครัฐและข้อจ ากัดของหน่วยงานภาครัฐท่ียังไม่
สอดคล้องและเอ้ืออ านวยต่อการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ การขาดความเช่ือมั่นจาก
ประชาคมโลกและสังคมไทยในความมุ่งมั่นจริงจังของผู้น าระดับสูงและกลุ่มผลประโยชน์ระดับชาติท่ีจะ
สนับสนุนการเปล่ียนแปลงตามยุทธศาสตร์ชาติ ตลอดจนการทุจริตประพฤติมิชอบและการใช้นโยบาย
ประชานิยมของรัฐบาลท่ีขาดความสมเหตุสมผล 

1.2  ปัญหาในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงอาจท าให้ยุทธศาสตร์ชาติไม่ครอบคลุม
ประเด็นปัญหาส าคัญของชาติท้ังหมด มีความคลุมเครือ ขาดความชัดเจนและความสมบูรณ์ในตัวเอง 
ขาดความน่าเช่ือถือ หรือมีข้อผิดพลาด ปัญหาเหล่านี้ได้แก่  

1.2.1  ปัญหาด้านการบริหารจัดการในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ เช่น ไม่มี
การก าหนดโครงสร้าง ตัวแบบ ขอบเขต เป้าหมาย กรอบเวลาในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติอย่างชัดเจน 
อีกท้ังไม่ได้ก าหนดหน่วยรับผิดชอบในการสนับสนุนการจัดท าและน าเสนอยุทธศาสตร์ชาติ  

1.2.2  ปัญหาด้านความพร้อมของบุคลากร ข้อมูล และเครื่ องมือในการ
จัดท ายุทธศาสตร์ชาติ  เช่น บุคลากรท่ีเก่ียวข้องขาดสมรรถนะท่ีเหมาะสม ถึงแม้ว่าจะมีความรู้
ความสามารถและประสบการณ์สูงในสายงานท่ีตนเองรับผิดชอบหรือสาขาวิทยาการท่ีตนเองมีความ
เช่ียวชาญเฉพาะ การเก็บข้อมูลและจัดท าสถิติระดับชาติไม่ครอบคลุมประเด็นปัญหาท้ังหมดหรือไม่ได้
มาตรฐานตรงกับความต้องการ นอกจากนั้นยังขาดทีมงานมืออาชีพ ฐานข้อมูล และระบบสารสนเทศ
สนับสนุน 

1.2.3  ปัญหาด้านวิธีการหรือแนวทางในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ เช่น  
การขาดตัวแบบมาตรฐานส าหรับยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ รวมท้ังการขาดกรอบแนวคิดในการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ที่มีหลักการเหตุผลสนับสนุนและครอบคลุมทุกประเด็นปัญหาท่ีส าคัญ  
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1.2.4  ปัญหาด้านเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติ เช่น การขาดความชัดเจนของ
วิสัยทัศน์ ขาดภาพอนาคตท่ีเห็นพ้องร่วมกัน กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติและโครงสร้างยุทธศาสตร์
ชาติท่ียังขาดความชัดเจน ความไม่ชัดเจนของค าส าคัญ เป้าหมาย ความส าคัญเร่งด่วน กรอบเวลา 
ทรัพยากรท่ีจะน ามาใช้ ความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะ หน่วยรับผิดชอบหลักท่ี
จะต้องน าของยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านไปบูรณาการ ตัวช้ีวัดความส าเร็จในระดับชาติหรือ
ระดับมหภาค อีกท้ังยังไม่มีการทดสอบความสมเหตุสมผลหรือความเป็นไปได้ของยุทธศาสตร์เฉพาะใน
แต่ละด้าน  เป็นต้น 

1.2.5  ปัญหาด้านการมีส่วนร่วมและการยอมรับยุทธศาสตร์ชาติ เช่น การ
ขาดความรู้ความเข้าใจไม่ทราบเหตุผลความจ าเป็นในการมียุทธศาสตร์ชาติ การมีส่วนร่วมอย่างจ ากัด
ของประชาชนและแต่ละภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง ประชาชนไม่ทราบว่าตนเองและประเทศไทยจะได้รับ
ประโยชน์อะไรจากยุทธศาสตร์ชาติ ความแตกแยกทางความคิดของประชาชน รวมท้ังการไม่ยอมรับ
หรือการขาดความเช่ือมั่นยุทธศาสตร์ชาติ 

1.3  ปัญหาในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ ซ่ึงอาจท าให้การน ายุทธศาสตร์ชาติ 
ไปปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ไม่สามารถวัดผลสัมฤทธ์ได้อย่างแท้จริง    
หรือประสบความล้มเหลว ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีก าหนด ปัญหาเหล่านี้ได้แก่  

1.3.1  ปัญหาด้านการบริหารจัดการในการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ  เช่น 
การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมยังไม่เป็นระบบ การขาดหน่วยงานอ านวยการขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงมีหน้าท่ีวางแผน จัดการ อ านวยการ ประสานงาน และควบคุมการปฏิบัติท่ีต้องมี
การบูรณาการระหว่างหน่วยงานภาครัฐ เช่นเดียวกับฝ่ายเสนาธิการร่วมของทหาร ระบบบริหารจัดการ
ภาครัฐในปัจจุบันที่ยังไม่ได้บูรณาการให้เป็นระบบท่ีสมบูรณ์แต่เพียงระบบเดียว หน่วยงานภาครัฐ
บางส่วนขาดการทบทวนแก้ไขปรับปรุงโครงสร้างของหน่วยหรือกระบวนการปฏิบัติงานตามทฤษฎีการ
จัดองค์กร ภาครัฐไม่ได้น าหลักการและเทคนิคการบริหารโครงการมาใช้กับการบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ ยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาของหน่วยงานภาครัฐ หรือแผนงานและ
โครงการระยะยาวขนาดใหญ่ท่ีมีความซับซ้อน อีกท้ังข้อจ ากัดด้านรายได้ของภาครัฐและงบประมาณ
แผ่นดิน เป็นต้น  

1.3.2  ปัญหาเก่ียวกับบุคลากรผู้บริหารระดับสูง เช่น การขาดวิสัยทัศน์และ 
ไม่เห็นความส าคัญของยุทธศาสตร์ชาติ การขาดภาวะผู้น าและการมีระดับสมรรถนะไม่เพียงพอท่ีจะ
การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ การขาดทักษะในการท างานเป็น
ทีมซ่ึงเป็นพื้นฐานในการบูรณาการร่วมกับหน่วยเก่ียวข้อง หรือการขาดความรับผิดชอบอย่างแท้จริงใน
การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน  

1.3.3  ปัญหาในการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติ เช่น การแปลง
ยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติยังไม่เป็นระบบ ไม่สอดคล้อง หรือไม่ถูกต้องตรงตามเจตนารมณ์ของ
ยุทธศาสตร์ชาติ การขาดการมีส่วนร่วมของผู้บริหารระดับกลาง ผู้ปฏิบัติระดับล่าง และหน่วยเก่ียวข้อง 
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐขาดแนวทางบริหารจัดการอย่างเป็นระบบ และล าดับความส าคัญ
เร่งด่วนของแผนงานและโครงการไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ ไม่สอดคล้องกับขอบเขตอ านาจ
หน้าท่ีของหน่วยเก่ียวข้อง หรือไม่มีการก าหนดหน่วยรับผิดชอบโดยตรง 
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1.3.4  ปัญหาความพร้อมในการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐ  เช่น 
หน่วยงานภาครัฐไม่ปรับเปล่ียนแนวทางการบริหารงานหรือกระบวนการท างานให้สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์ ไม่สามารถบูรณาการการปฏิบัติท้ังทางตั้งหรือทางระนาบ วัฒนธรรมองค์กรไม่เอ้ืออ านวย
ต่อการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ ขาดการส่ือสารทางยุทธศาสตร์ที่ดีและขาดการประชาสัมพันธ์เ ชิงรุก  
ท่ีมีประสิทธิภาพ โครงสร้างองค์กรและการปฏิบัติงานไม่เหมาะสมกับยุทธศาสตร์ แนวทางการพัฒนา
บุคลากรหรือการบริหารงานบุคคลไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ ไม่ทดสอบยุทธศาสตร์ด้วยการน าร่อง
เสียก่อน  ไม่ปรับเปล่ียนฐานข้อมูลและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศให้รองรับยุทธศาสตร์ บริหารงาน
เชิงบูรณาการโดยแยกส่วนปฏิบัติ ระบบเงินเดือน ค่าตอบแทน และแรงจูงใจไม่สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์ ละเลยไม่ขอแก้ไขกฎหมายในส่วนท่ีหน่วยรับผิดชอบ ไม่ก าหนดกฎระเบียบและมาตรฐาน
ในการปฏิบัติงาน และขาดความพร้อมด้านบุคลากร งบประมาณ หรือทรัพยากรอ่ืน ๆ เป็นต้น 

1.3.5  ปัญหาเก่ียวกับบุคลากรผู้ปฏิบัติ เช่น การขาดความรู้ความเข้าใจ ขาด
ความรู้สึกเป็นเจ้าของ และขาดความเช่ือมั่นในยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน การขาดจิตส านึก อุดมการณ์ 
หรือคุณสมบัติท่ีเหมาะสม การขาดทักษะในการท างานเป็นทีม ไม่เข้าใจบทบาทหน้าท่ีของตนเอง และ
การมีภาระงานประจ ามากเกินไป เป็นต้น 

1.4  ปัญหาในการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ  ซ่ึงอาจท าให้ภาครัฐไม่ทราบ
ความก้าวหน้าจริงในระหว่างการด าเนินการ ไม่ทราบผลลัพธ์ท่ีแท้จริงของยุทธศาสตร์ชาติเมื่อส้ินสุด
กรอบเวลา หรือยุทธศาสตร์ชาติไม่ได้รับปรับปรุงแก้ไขตามท่ีควรจะเป็น ปัญหาเหล่านี้ได้แก่ การขาด
ขั้นตอนการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติท่ีชัดเจนเป็นรูปธรรม การขาดหน่วยงานกลางท่ีเป็นอิสระ      
และมีเอกภาพเพื่อตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติอย่างจริงจังและเท่ียงตรง บุคลากรภาครัฐ      
ผู้ตรวจสอบประเมินผลไม่เหมาะสมหรือไม่ได้รับการยอมรับ การก าหนดตัวช้ีวัดท่ียังไม่ได้มาตรฐาน   
การรายงานผลการด าเนินการหรือผลการประเมินของท่ีไม่ตรงกับข้อเท็จจริง และวัฒนธรรมองค์กร    
ในการหลีกเล่ียงไม่รายงานข้อขัดข้อง ความล้มเหลว บทเรียนท่ีได้รับ หรือข้อเสนอแนะเพื่อการ
ปรับปรุงแก้ไข 

2.  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ สามารถจ าแนกออกเป็น 4 กลุ่ม 

เช่นกัน ได้แก่ 
2.1  การพัฒนากระบวนการ โครงสร้าง และระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ 

โดยจัดให้มีกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีสมบูรณ์และครบวงจร บริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติอย่าง
เป็นระบบ จัดตั้งสถาบันการศึกษาหลักเพื่อบริหารจัดการองค์ความรู้เก่ียวกับกระบวนการยุทธศาสตร์
ชาติ และสร้างบุคลากรมืออาชีพหรือผู้เช่ียวชาญเฉพาะในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ปรับปรุงระบบ
การบริหารจัดการภาครัฐให้เอ้ืออ านวยต่อการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ สร้าง
เครือข่ายความร่วมมือระหว่างหน่วยงานภาครัฐกับทุกภาคส่วน สร้างความเช่ือมั่นให้กับประชาคมโลก
และสังคมไทยในความมุ่งมั่นจริงจังท่ีจะด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ น าหลักปรัชญาของเศรษฐกิจ
พอเพียงมาประยุกต์ใช้อย่างจริงจัง ป้องกันและขจัดการทุจริตประพฤติมิชอบให้หมดส้ินไป และสร้าง
กลไกตรวจสอบและถ่วงดุลเพื่อป้องกันการใช้นโยบายประชานิยมท่ีขาดความสมเหตุสมผล 

2.2  แนวทางพัฒนาการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 
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2.2.1  ก าหนดโครงสร้างคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติท่ีสมบูรณ์ 
แต่งตั้งคณะท่ีปรึกษานายกรัฐมนตรีในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาต ิและจัดตั้งศูนย์อ านวยการขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ชาติ 

2.2.2  เตรียมความพร้อมด้านบุคลากร ข้อมูล และเครื่องมือในการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติ โดยพัฒนาบุคลากรท่ีเก่ียวข้องให้มีสมรรถนะเพียงพอ และให้ศูนย์ อ านวยการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติจัดท าฐานข้อมูลและระบบสารสนเทศ รวมท้ังจัดทีมงานมืออาชีพสนับสนุน
การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 

2.2.3  ก าหนดตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการท่ีเป็น
มาตรฐาน จัดท ากรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติและเริ่มการบูรณาการตั้งแต่ต้น ก าหนด
มาตรฐานในการเขียนยุทธศาสตร์ชาติ และเพิ่มการทดสอบความสมเหตุสมผลหรือความเป็นไปได้ของ
ยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน 

2.2.4  ปรับปรุงเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติให้มีความสมบูรณ์และชัดเจน   
เพิ่มความชัดเจนของวิสัยทัศน์ ภาพอนาคตท่ีเห็นพ้องร่วมกัน กระบวนการและโครงสร้างยุทธศาสตร์
ชาติเชิงบูรณาการ ก าหนดเป้าหมายท่ีชัดเจนและเจาะจง เพิ่มกรอบเวลาและความส าคัญเร่งด่วน     
และเพิ่มหลักการเหตุผลเพื่อความน่าเช่ือถือ 

2.2.5  สร้างเสริมความรู้ความเข้าใจและเพิ่มการมีส่วนร่วมในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติของทุกภาคส่วน ช้ีแจงประโยชน์ส่วนรวมต่อประเทศไทยและประโยชน์ท่ีประชาชนใน
แต่ละภาคส่วนจะได้รับจากยุทธศาสตร์ชาติ  รวมท้ัง ใช้การส่ือสารทางยุทธศาสตร์และการ
ประชาสัมพันธ์เชิงรุกในจังหวะและเวลา ท่ีเหมาะสม 

2.3  แนวทางพัฒนาการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ  โดยจัดตั้งศูนย์อ านวยการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ เป็นหน่วยงานกลางระดับชาติรับผิดชอบการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติใน
ภาพรวม รวมท้ังน าเสนอความก้าวหน้าและผลส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติ บริหารจัดการยุทธศาสตร์
ชาติอย่างเป็นระบบและครบวงจร ระดมบุคลากรและทรัพยากรจากหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องเพื่อ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติและแก้ปัญหาเชิงบูรณาการ น าโครงสร้างการจัดองค์กรเฉพาะกิจ เช่น การ
จัดองค์กรแบบเมตริกซ์มาใช้ในการบูรณาการ น าหลักการและเทคนิคการบริหารโครงการ เช่น การ
แตกโครงสร้างของงาน มาประยุกต์ใช้ในการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ังแผนงานและ
โครงการขนาดใหญ่ระยะยาวซ่ึงมีความซับซ้อนในการปฏิบัติ จัดท าโครงการพัฒนาผู้บริหารระดับสูง
และสร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์ในทุกระดับ ก าหนดแนวทางการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติ
ท่ีเป็นมาตรฐาน เสริมสร้างความพร้อมปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐและบุคลากรผู้ปฏิบัติ 

2.4  การปรับปรุงระบบการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ โดยเพิ่มขั้นตอนการ
ประเมินผลการปฏิบัติยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ จัดตั้ง
หน่วยงานกลางท่ีเป็นอิสระเพื่อตรวจสอบประเมินผลการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติอย่างจริงจังและ
เท่ียงตรงโดยจัดให้ตัวแทนจากทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้องเข้ามีส่วนร่วม ก าหนดแนวทางตรวจสอบ
ประเมินผลการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ชาติท่ีเป็นมาตรฐานและได้รับการยอมรับ จัดท ามาตรฐานและ
ตรวจสอบตัวช้ีวัดของหน่วยงานภาครัฐ และสร้างความเข้าใจกับหน่วยงานภาครัฐและบุคลากรถึง
ประโยชน์ของการรายงานผลการด าเนินการตามข้อเท็จจริง 
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ภาพรวมในเชิงโครงสร้างความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างปัญหาท้ังหมดกับแนวทาง
พัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ แสดงโดยแผนภาพที่ 5-1 ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 5-1 : สรุปปัญหาท้ังหมดกับแนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
 

ในภาพรวม การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ   
1.  ท าให้ทราบกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ของ

ประเทศไทย รวมท้ังปัญหาส าคัญในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะในส่วนของการบริหาร
จัดการ การจัดท า การขับเคล่ือน และการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ  

2.  ท า ให้ ได้ แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทย ท่ีมี
ประสิทธิภาพและเหมาะสมกับบริบทเฉพาะของประเทศไทย 
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ข้อเสนอแนะ 

ผลการศึกษาวิเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีมีประสิทธิภาพและ
เหมาะสมกับบริบทเฉพาะของประเทศไทย ท าให้ได้แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 
20 ปี แบ่งออกได้เป็น 4 กลุ่ม และเมื่อน าแนวทางพัฒนาท้ัง 4 กลุ่มดังกล่าวมาจ าแนกและจัดหมวดหมู่
ใหม่ จะได้ข้อเสนอแนะระดับนโยบายในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ จ านวน 8 ด้าน ตาม
แผนภาพที่ 5-2 
 
แผนภาพที่ 5-2 : ข้อเสนอแนะในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
 

 
 

ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
 
การแปลงข้อเสนอแนะระดับนโยบายเหล่านี้ให้เป็นการปฏิบัติ ส่วนใหญ่จ าเป็นจะต้อง

พิจารณารายละเอียดและปรับปรุงแก้ไขกฎหมายท่ีเก่ียวข้องเสียก่อน ดังนั้นผู้วิจัยจึงมิได้จัดท า
ข้อเสนอแนะระดับปฏิบัติตามท่ีได้จ ากัดขอบเขตของการวิจัยไว้แต่แรก ส าหรับข้อเสนอแนะเพื่อการ
วิจัยโดยขยายผลหรือต่อยอดจากการวิจัยเรื่องนี้ ผู้วิจัยท่ีสนใจสามารถเลือกด าเนินการวิจัยในภาพรวม
ของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ หรือในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
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ข้อเสนอแนะระดับนโยบาย 
1.  ข้อเสนอแนะด้านกระบวนการ โครงสร้าง และระบบบริหารจัดการ

ยุทธศาสตร์ชาติ 
1.1  ภาครัฐควรจัดให้มีกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติท่ีสมบูรณ์ ครบวงจร และ

ต่อเนื่อง ตามแผนภาพที่ 5-3 
 
แผนภาพที่ 5-3 : กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
 

1.2  ภาครัฐควรก าหนดโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการและแนวทางในการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติท่ีชัดเจน ตามแผนภาพที่ 5-4  

อย่างไรก็ตาม การแบ่งยุทธศาสตร์ชาติออกเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน
หรือโครงสร้างการจัดของยุทธศาสตร์ชาติอาจจะมีความแตกต่างไปจากท่ีผู้วิจัยเสนอแนะก็ได้ ผู้วิจัย
เสนอให้แยกวิทยาศาสตร์เทคโนโลยีและนวัตกรรมออกมาเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะอีกหนึ่งด้านเพราะใน
ยุคปัจจุบันการวิจัยพัฒนาทางวิทยาศาสตร์เทคโนโลยีเพื่อสร้างสรรค์นวัตกรรมได้กลายเป็นปัจจัยหลัก
ในการแข่งขันระหว่างประเทศในเกือบทุกด้าน โดยเฉพาะด้านเศรษฐกิจ การทหาร การบินและอวกาศ 
การส่ือสารและสารสนเทศ เป็นต้น แต่ท้ังนี้ผู้เก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ชาติจะต้องระลึกและยึดถือไว้
เสมอว่า ยุทธศาสตร์เฉพาะด้านความมั่นคงแห่งชาติและความสัมพันธ์ระหว่างประเทศนั้นมี
ความส าคัญสูงสุด เหนือกว่ายุทธศาสตร์เฉพาะด้านอ่ืนใด ท้ังนี้เนื่องจากเป็นปัจจัยส าคัญท่ีสุดต่อความ
อยู่รอดของชาติ 
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แผนภาพที่ 5-4 :  โครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 

 
1.3  ภาครัฐควรจัดให้มีระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ ในส่วน

ของการบริหารมีนายกรัฐมนตรีเป็น ผู้อ านวยการบริหารยุทธศาสตร์ชาติ  ในส่วนของการจัดท า 
ประกอบด้วย คณะท่ีปรึกษานายกรัฐมนตรีในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ และคณะกรรมการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติ ในส่วนของน าไปปฏิบัติ ประกอบด้วย ส่วนราชการระดับกระทรวงหรือเทียบเท่าซ่ึง
รับผิดชอบการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ  หรือขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ และศูนย์อ านวยการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ (ฝ่ายอ านวยการร่วม) ในส่วนของการประเมินผล เป็นหน้าท่ีของศูนย์
ตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ และในส่วนขององค์ความรู้ เป็นหน้าท่ีของศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์
ชาติ โดยมีโครงสร้างความสัมพันธ์และภารกิจหน้าท่ีโดยย่อดังแสดงตามแผนภาพที่ 5-5 อย่างไรก็ตาม
ทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้องจะต้องร่วมกันพิจารณาภารกิจ ขอบเขตอ านาจหน้าท่ีและความรับผิดชอบ 
โครงสร้างการจัดองค์กร คุณสมบัติของบุคลากร และรายละเอียดอ่ืน ๆ รวมท้ังปรับปรุงแก้ไขกฎหมาย
ในส่วนท่ีเก่ียวข้องเสียก่อน จึงจะสามารถด าเนินการให้เป็นไปตามตามข้อเสนอแนะได้ 
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แผนภาพที่ 5-5 : โครงสร้างระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 
 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากผลการวิจัย 
  



116 
 

2.  ข้อเสนอแนะด้านองค์ความรู้ แนวทาง และวิธีการในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติ 

2.1  ภาครัฐควรก าหนดให้ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ชาติ หรือสถาบันการศึกษา
ระดับชาติท่ีได้รับมอบหมาย มีหน้าท่ีบริหารจัดการองค์ความรู้ท้ังปวงเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ัง
ฝึกอบรมบุคลากรท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติท้ังกระบวนการ ภาครัฐควรให้
ความรู้เก่ียวกับแนวคิดด้านยุทธศาสตร์เบื้องต้นกับเด็กและเยาวชนท่ัวไป สนับสนุนการศึกษาวิชา
ยุทธศาสตร์ ความมั่นคงแห่งชาติ และความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ ควบคู่ไปกับศึกษาตามหลักสูตร
ปกติของสถาบันการศึกษาท่ัวไป สร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์ (Strategic Leaders) และนักยุทธศาสตร์
มืออาชีพ  (Professional Strategists) ในระดับชาติ สร้างนักบริหารจัดการยุทธศาสตร์ (Strategic 
Managers) ในระดับบริหาร ในลักษณะคล้ายกับผู้บริหารโครงการ (Project Manager) ท่ีสามารถ
บริหารจัดการยุทธศาสตร์เชิงบูรณาการได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมท้ังสร้างนักยุทธศาสตร์ระดับปฏิบัติ
รุ่นใหม่ในทุกสาขาวิทยาการอย่างต่อเนื่องเพื่อทยอยน าเข้าสู่ระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติต่อไป 

2.2  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรก าหนดตัวแบบมาตรฐานในการจดัท า
ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการตามแผนภาพที่ 5-6 (ในหน้าถัดไป) เพื่อใช้การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติและ
การการฝึกอบรมบุคลากรที่เก่ียวข้อง รวมท้ังใช้ในการชี้แจงท าความเข้าใจกับผู้ท่ีสนใจ ส่ือสารมวลชน 
และประชาชนท่ัวไปเพ่อสร้างความเช่ือมั่นและความน่าเช่ือถือให้กับยุทธศาสตร์ชาติ 

3.  ข้อเสนอแนะด้านกรอบแนวคิด และเน้ือหาของยุทธศาสตร์ชาติ 
3.1  นายกรัฐมนตรีควรแต่งตั้งคณะท่ีปรึกษานายกรัฐมนตรี ในการก าหนด

ยุทธศาสตร์ชาติ เป็นกลุ่มนักยุทธศาสตร์หรือผู้เช่ียวชาญในแต่ละด้านท่ีมีความรู้ความสามารถและ
ประสบการณ์สูงจากทุกภาคส่วน มีหน้าท่ีสรรหาหรือสร้างสรรค์แนวคิดหลัก (Key Concepts) เพื่อใช้
เป็นกรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ตลอดจนเสนอแนะแนวทางในการแก้ไขปัญหา
ระดับชาติท่ีค่อนข้างยุ่งยากซับซ้อน (Complex or Complicated Problems) 

3.2  นายกรัฐมนตรีควรแต่งตัง้คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติเพื่อก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติโดยรับแนวคิดหลักในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติมาจากคณะท่ีปรึกษานายกรัฐมนตรี
ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ังรับฟังข้อเสนอแนะเก่ียวกับเป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติและ
ความคิดเห็นจากทุกภาคส่วน 

3.3  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรจัดท าภาพอนาคตของประเทศท่ี
ชัดเจนในอีก 20 ปี ข้างหน้าท่ีทุกฝ่ายเห็นพ้องร่วมกันเพื่อความชัดเจนและความเข้าใจท่ีตรงกัน 

3.4  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรจัดท ากรอบแนวคิดในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติโดยประมวลทฤษฎี หลักการ หรือแนวคิดท่ีจะใช้ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเพื่อให้
การก าหนดยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านครอบคลุมภัยคุกคามหรือประเด็นปัญหาระดับชาติท้ังหมด
และตั้งอยู่บนหลักการเหตุผลท่ีชัดเจน มีความน่าเช่ือถือ และเป็นท่ียอมรับโดยท่ัวไป 

3.5  ภาครัฐควรน าหลักการและเงื่อนไขของปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงมาใช้
อย่างจริงจังในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ โดยเฉพาะในเรื่องท่ีเก่ียวกับเศรษฐศาสตร์มหภาคและการ
ลงทุนระยะยาวขนาดใหญ่ของภาครัฐ  
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แผนภาพที่ 5-6 : ตัวแบบการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 

 
 
ท่ีมา : พัฒนาขึ้นจากตัวแบบท่ีใช้ในการฝึกของ วปอ.สปท.(2559 : 4-13, 66) โดยผู้วิจัย 
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3.6  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรจัดท าเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติให้มี
ความสมบูรณ์ในตัวเอง ครอบคลุมประเด็นปัญหาระดับชาติอย่างครบถ้วน โดยยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่
ละด้านต้องมีความชัดเจน เจาะจง สมเหตุสมผล เป็นไปได้จริง วัดผลได้ รวมท้ังก าหนดความส าคัญ
เร่งด่วนของแต่ละเป้าหมาย 

3.7  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มการทดสอบความสมเหตุสมผล
หรือความเป็นไปได้ของยุทธศาสตร์เฉพาะซ่ึงประกอบด้วย การทดสอบความเหมาะสมของเป้าหมาย 
(Suitability of Ends) การทดสอบการยอมรับวิธีการ (Acceptability of Ways) และการทดสอบ
ความเป็นไปได้ของเครื่องมือ (Feasability of Means) 

3.8  ภาครัฐควรยกระดับนโยบายความมั่นคงแห่งชาติเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะด้าน
ความมั่นคงและความสัมพันธ์ระหว่างประเทศโดยถือว่าเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะท่ีมีความส าคัญสูงสุด
และต้องเน้นท่ีประสิทธิผล (Effectiveness) เป็นหลัก ควรปรับแนวคิดในการมองออกไปภายนอก
ประเทศมากขึ้น (Outward Looking on International Issues) แทนท่ีจะมองแต่เฉพาะเรื่อง
ภายในประเทศเท่านั้น (Inward Looking on Domestic Issues) ควรเพิ่มแนวคิดในการใช้เครื่องมือ
ทางการทูตและเครื่องมือทางเศรษฐกิจ ควรเพิ่มเนื้อหายุทธศาสตร์เฉพาะด้านความมั่นคงแห่งชาติให้
ครอบคลุมภัยคุกคามหรือความท้าทายท้ังหมดท่ีน่าจะเกิดขึ้น (Probable) หรืออาจจะเกิดขึ้นได้ 
(Possible) ภายในห้วงระยะเวลา 20 ปี ข้างหน้า ควรเพิ่มยุทธศาสตร์ในการตอบโต้ฝ่ายตรงข้าม 
(Counter Strategy)    ในทุกรูปแบบ รวมท้ังเพิ่มเติมเป้าหมายในการแก้ไขความขัดแย้งพื้นฐาน 
ความปรองดอง และสันติภาพถาวรในพื้นท่ีจังหวัดชายแดนภาคใต้ ไม่ควรเปิดเผยเนื้อหาส่วนหนึ่งส่วน
ใดของยุทธศาสตร์ ท่ีมีความอ่อนไหวสูงและอาจกระทบกระเทือนต่อความมั่นคงแห่งชาติหรือ
ความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ เช่น การปฏิบัติการลับ (Covert Actions) การปฏิบัติการไซเบอร์เชิงรุก 
หรือแนวคิดการใช้ส่ือสารมวลชนและศิลปวัฒนธรรมเป็นเครื่องมือ แต่ควรเผยแพร่เฉพาะเนื้อหาท่ี
เหมาะสมโดยการจัดท าเป็นสมุดปกขาวด้านการป้องกันประเทศ (Defence White Paper) แทน   

3.9  ภาครัฐควรยกระดับแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติเป็นยุทธศาสตร์
เฉพาะด้านเศรษฐกิจ สังคม และพลังงาน โดยจะต้องเน้นท่ีประสิทธิภาพ (Efficiency) ควบคู่ไปกับ
ประสิทธิผล (Effectiveness) และน าแนวคิดในการแข่งขันแบบหลายฝ่ายในแต่ละตลาดท่ีแตกต่างกัน 
ซ่ึงมีความชัดเจนมาใช้แทนแนวคิดในการแข่งขันกับตนเองท่ีขาดความชัดเจน รวมท้ังควรเพิ่มเติมการ
วิเคราะห์แผนการลงทุนรวมของภาครัฐ ความร่วมมือและการระดมทุน และการบริหารความเส่ียงจาก
ยุทธศาสตร์ 

3.10  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมแนวคิดในการปลูกฝัง
จิตส านึกท่ีถูกต้องให้กับคนไทยรุ่นใหม่ และรณรงค์เลิกค่านิยมท่ีไม่ถูกต้องหรือไม่พึงประสงค์ใน
สังคมไทย รวมท้ังก าหนดแนวคิดท่ีชัดเจนในการผลิตบุคลากรหรือแรงงานให้ตรงกับความต้องการใน
อนาคต 

3.11   คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมความชัดเจนเก่ียวกับ      
ทุนมนุษย์ ความมั่นคงของมนุษย์ คุณภาพชีวิต ความเท่าเทียม (หมายถึง ทุกคนได้ทุกอย่างเหมือนกัน) 
และความเสมอภาค (หมายถึง ทุกคนได้รับหรือเข้าถึงโอกาสเหมือนกัน) รวมท้ังแนวคิดในการลดความ
เหล่ือมล้ าทางด้านเศรษฐกิจและสังคมท่ีเป็นน่าจะเป็นไปได้จริงในบริบทของสังคมไทย 
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3.12  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมแนวคิดในการพัฒนาระบบ
การบริหารจัดการภาครัฐท่ีล้มเหลว ล้าหลัง หรือไม่เหมาะสมกับปัจจุบัน โดยการเปล่ียนแปลงท่ี
หลักการพื้นฐาน 

4.  ข้อเสนอแนะด้านระบบบริหารจัดการภาครัฐ  และการบูรณาการ
ยุทธศาสตร์ชาติ 

4.1  ภาครัฐควรปรับปรุงระบบบริหารจัดการภาครัฐให้เป็นระบบท่ีมีความชัดเจน
สมบูรณ์ครบถ้วนเพียงแค่ระบบเดียว (Comprehensive System) ท้ังนี้เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของ
หน่วยงานภาครัฐในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ เชิงบูรณาการ และเอ้ืออ านวยต่อบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน รวมท้ังปรับปรุงให้ระบบบริหารจัดการภาครัฐก้าวไปสู่ความเป็น Digital 
Government อย่างแท้จริง 

4.2  ภาครัฐควรน าหลักการและเงื่อนไขของปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงมาใช้
อย่างจริงจังในการบริหารจัดการของภาครัฐทุกระดับ 

4.3  ภาครัฐควรเร่งขจัดการทุจริตประพฤติมิชอบให้หมดส้ินไป ซ่ึงรวมถึงการทุจริต
เชิงนโยบาย และการใช้นโยบายประชานิยมท่ีไม่สมเหตุสมผล 

4.4  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเริ่มบูรณาการยุทธศาสตร์ชาติตั้งแต่
การจัดท ากรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ภาครัฐควรบูรณาการยุทธศาสตร์ในระดับ
บริหารทั้งทางตั้งและทางระนาบ และบูรณาการการปฏิบัติโดยสร้างเครือข่าย ส่งเสริมความร่วมมือ 
และประสานงานอย่างใกล้ชิดระหว่างหน่วยงานภาครัฐและทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง หน่วยงานภาครัฐ
ในระดับกระทรวงท่ี เป็นเจ้าภาพในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์เชิงบูรณาการค่อนข้างมากควรพิจารณา
จัดตั้งฝ่ายอ านวยการร่วมเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินการ 

4.5  ภาครัฐควรจัดตั้งศูนย์อ านวยการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ มีหน้าท่ีบูรณาการ 
วางแผนร่วม และประสานงานระหว่างหน่วยงานภาครัฐ รวมท้ังเฝ้าติดตามความก้าวหน้าในการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ เสนอแนะแนวทางแก้ปัญหาในเชิงบูรณาการ และสรุปผลการปฏิบัติตาม
ยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวม รวมท้ังสนับสนุนการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 

4.6  ภาครัฐควรทบทวนภารกิจหน้า ท่ีของหน่วยงานภาครัฐให้เป็นไปตาม
ยุทธศาสตร์ชาติ น าทฤษฎีการจัดองค์กรมาวิเคราะห์และปรับโครงสร้างการจัดองค์กรของหน่วยงาน
ภาครัฐให้เหมาะสมและมีประสิทธิภาพสูงสุด รวมท้ังปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงานเพื่อเพิ่มความพึง
พอใจให้กับผู้รับบริการ 

4.7  ภาครัฐควรปรับเปล่ียนบทบาทเป็นผู้อ านวยความสะดวกและก าหนดกติกาให้
เกิดความเป็นธรรมเท่านั้น โดยให้ภาคเอกชนเป็นกลไกหลักในการขับเคล่ือนเศรษฐกิจของประเทศ  

4.8  ภาครัฐควรปรับแนวคิดให้หน่วยงานภาครัฐมีความรับผิดชอบอย่างแท้จริง 
(Responsibility and Accountability) และปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรเพื่อให้การปฏิบัติงานของ
หน่วยงานภาครัฐเป็นไปอย่างต่อเนื่อง มุ่งมั่น และจริงจัง 

4.9  ภาครัฐควรเสริมสร้างความพร้อมในการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐ ท้ังใน
ด้านบุคลากร งบประมาณ หรือทรัพยากรอ่ืน ๆ เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ของ
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หน่วยงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซ่ึงรวมถึงความพร้อมด้านข้อมูลและเครื่องมือในการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติ 

4.10  ภาครัฐควรใช้กฎหมายเป็นเครื่องมือในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติและ
ก าหนดวงรอบให้หน่วยงานภาครัฐเปิดรับฟังความคิดเห็นเพื่อทบทวนและแก้ไขกฎหมายท่ีหน่วยงาน
รับผิดชอบหรือมีความเก่ียวข้องให้ทันสมัยและมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติและ
เอ้ืออ านวยต่อการปฏิบัติงานของหน่วย 

4.11  ภาครัฐควรน าหลักการและเทคนิคการบริหารโครงการมาประยุกต์ใช้กับการ
บริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติหรือยุทธศาสตร์ระดับรองลงมาของหน่วยงานภาครัฐ รวมท้ังแผนงาน
และโครงการระยะยาวขนาดใหญ่ของภาครัฐท่ีมีความซับซ้อนสูง 

5.  ข้อเสนอแนะด้านการแปลงยุทธศาสตร์ชาติเป็นการปฏิบัติ 
5.1  ภาครัฐควรก าหนดแนวทางในการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นยุทธศาสตร์

ระดับรองลงมา และถ่ายทอดลงมาเป็นแผนงานและโครงการหรือการปฏิบัติอย่างเป็นระบบ 
5.2  ภาครัฐควรก าหนดให้ศูนย์ตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็น

หน่วยงานกลางท่ีเป็นอิสระตรวจสอบยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐว่าสอดคล้องกับเป้าหมายและ
เจตนารมณ์ของยุทธศาสตร์ชาติหรือไม่ 

6.  ข้อเสนอแนะด้านการพัฒนา และบริหารจัดการบุคลากรภาครัฐ 
6.1  ภาครัฐควรเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจท่ีถูกต้องเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ

ให้กับบุคลากรภาครัฐ เสริมสร้างทักษะในการท างานเป็นทีม รวมท้ัง เสริมสร้างความพร้อมด้าน
บุคลากรในการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติหรือยุทธศาสตร์รองรับของหน่วยงาน 

6.2  ภาครัฐควรปลูกฝังจิตส านึกและอุดมการณ์ในการท างานเพื่อส่วนรวมและ
องค์กรให้กับบุคลากรภาครัฐ 

6.3  ภาครัฐควรจัดท าแผนงานพัฒนาบุคลากรผู้บริหารระดับสูง  (Human 
Resource Development Program) และระบบบริหารจัดการบุคลากรผู้บริหารระดับสูง (Human 
Resource Management System) รวมท้ังปรับระบบเงินเดือน ค่าตอบแทน และแรงจูงใจด้านอ่ืน ๆ 
ของหน่วยงานภาครัฐให้สอดคล้องกับการด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ นอกจากนั้นควรเริ่มศึกษา
วิเคราะห์ระบบการพัฒนาผู้บริหารระดับชาติโดยคัดเลือกและน าเด็กและเยาวชนท่ีมีศักยภาพสูงเข้ามา
สู่กระบวนการพัฒนาท่ีเป็นระบบตั้งแต่เนิ่น ๆ 

6.4  ภาครัฐควรปลูกฝังจิตส านึกในการให้บริการให้กับบุคลากรภาครัฐ กระตุ้นให้
เกิดความกระตือรือล้น ความเอาใจใส่ มุ่งมั่น และจริงจังในการปฏิบัติงาน รวมท้ังปรับปรุง พัฒนา
อุปนิสัยและบุคลิกภาพให้กับบุคลากรผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐ 

7.  ข้อเสนอแนะด้านการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วน และการสื่อสารทาง
ยุทธศาสตร์  

7.1  ภาครัฐควรสร้างความเช่ือมั่นให้กับสังคมไทยและประเทศไทยควรสร้างความ
เช่ือมั่นให้กับประชาคมโลกในความมุ่งมั่นจริงจังของทุกฝ่ายท่ีจะด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ 
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7.2  ภาครัฐควรเพิ่มการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วนเพื่อให้ยุทธศาสตร์ชาติได้รับการ
ยอมรับและได้รับการสนับสนุนจากทุกฝ่าย ควรชี้แจงประโยชน์ส่วนรวมต่อประเทศไทยและประโยชน์
ท่ีประชาชนในแต่ละภาคส่วนจะได้รับจากยุทธศาสตร์ชาติ 

7.3  ภาครัฐควรน าแนวคิดในการส่ือสารทางยุทธศาสตร์มาใช้ในสร้างความรู้ความ
เข้าใจท่ีถูกต้องเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติหรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐให้กับประชาชนท่ัวไปและ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยใช้ประชาสัมพันธ์เชิงรุกเป็นเครื่องมือหลัก 

8.  ข้อเสนอแนะด้านการตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 
8.1  ภาครัฐควรปรับปรุงการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นไปด้วยความจริงจัง

และเท่ียงตรง 
8.2  ภาครัฐควรเพิ่มเติมการทบทวนยุทธศาสตร์ชาติ เข้าไปในกระบวนการ

ยุทธศาสตร์ชาติ 
8.3  ภาครัฐควรจัดตั้งศูนย์ตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ โดยเป็นหน่วยงาน

อิสระขึ้นตรงต่อนายกรัฐมนตรี มีหน้าท่ีตรวจสอบความก้าวหน้าและประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 
บุคลากรผู้ตรวจสอบประเมินผลควรเป็นผู้แทนของทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง โดยต้องมีความรู้
ความสามารถและประสบการณ์หรือระดับสมรรถนะท่ีเหมาะสม และได้รับการยอบรับจากทุกฝ่าย 

8.4  ภาครัฐควรตรวจสอบตัวช้ีวัดของหน่วยงานภาครัฐให้ได้มาตรฐาน ตรงประเด็น 
เหมาะสมกับบริบทหรือสภาพความเป็นจริง สามารถช้ีวัดความส าเร็จของยุทธศาสตร์ได้อย่างแท้จริง 

ข้อเสนอแนะระดับปฏิบัติ 
ไม่มี ท้ังนี้เนื่องจากการแปลงข้อเสนอแนะระดับนโยบายดังท่ีกล่าวมาแล้วให้เป็นการ

ปฏิบัติ ส่วนใหญ่จ าเป็นจะต้องพิจารณารายละเอียดโดยทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง และต้องปรับปรุงแก้ไข
กฎหมายท่ีเก่ียวข้องเสียก่อนจึงจะสามารถน าไปสู่การปฏิบัติหรือด าเนินการได้  ดังนั้นผู้วิจัยจึงมิได้
จัดท าข้อเสนอแนะระดับปฏิบัติตามท่ีผู้วิจัยได้จ ากัดขอบเขตของการวิจัยไว้แต่แรก  

ข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัยครั้งต่อไป 
การขยายผลหรือต่อยอดจากการวิจัยเรื่องนี้ ผู้วิจัยท่ีสนใจสามารถเลือกด าเนินการวิจัย

ภาพรวมของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ เช่น การบริหารจัดการทั่วไป การบริหารจัดการองค์ความรู้
เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ กระบวนการสร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์ หรือเลือกด าเนินการวิจัยในแต่ละ
ขั้นตอนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ เช่น การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ การบริหารจัดการภาครัฐใน
การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ หรือการตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ เป็นต้น 
 

 



122 
 

 
บรรณานกุรม 

ภาษาไทย 

หนังสือ 

ป้องกันราชอาณาจักร, วิทยาลัย. คู่มือด้านการพัฒนายุทธศาสตร์ชาติ . กรุงเทพฯ : วิทยาลัยป้องกัน
ราชอาณาจักร, 2559. 

ศึกษายุทธศาสตร์ ,  ศูนย์ . คู่มือการก าหนดยุทธศาสตร์ ในระดับชาติ  (National Strategic 
Formulation Handbook). กรุงเทพฯ : วิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร, 2554. 

ภูมิพลอดุลยเดช, สมเด็จพระปรมินทรมหา. ค าพ่อสอน : ประมวลพระบรมราโชวาทและพระราชด ารัส
เก่ียวกับเศรษฐกิจพอเพียง. กรุงเทพฯ : จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย, 2552. 

วรเดช จันทรศร. ทฤษฎีการน านโยบายสาธารณะไปปฏิบัติ (An Integrated Theory of Public 
Policy Implementation). กรุงเทพฯ : พริกหวานกราฟฟิค, 2552. 

วิรัช วิรัชนิภาวรรณ. การบริหารจัดการ และการบริหารยุทธศาสตร์ของหน่วยงานของรั ฐ 
(Management Administration and Strategic Administration of the State 
Agencies). กรุงเทพฯ : โฟรเพซ, 2554. 

เอกสารวิจัย 

อมรเทพ ณ บางช้าง, พลเรือโท. “การปฏิรูปการก าหนดนโยบายความมั่นคงแห่งชาติ”. เอกสารวิจัย, 
วิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร, 2551. 

ฐานข้อมูลอิเล็กทรอนิกส ์

จัดท ายุทธศาสตร์ชาติ, คณะกรรมการ. “ร่างกรอบยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี (พ.ศ.2560-2579) 
(สรุปย่อ)”. (ออนไลน์) . เข้าถึงได้จาก : http://www. thaigov. go.th/uploads/ 
document/66/2017/01/pdf/20year-may59.pdf. 2559. 

นิติบัญญัติแห่งชาติ, สภา. “รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2560”. (ออนไลน์). เข้าถึงได้จาก : 
http://www.ratchakitcha.soc.go.th/ DATA/PDF/ 2560/A/040/1.PDF. 2560. 

ปฏิรูปแห่งชาติ, สภา. “รายงานวาระปฏิรูปและวาระพัฒนาด้านต่างๆ ท่ีผ่านความเห็นชอบของสภา
ปฏิรูปแห่งชาติ”. (ออนไลน์). เข้าถึงได้จาก : http://www.parliament.go.th/ewt 
admin/ewt/parliament_parcy/ewt_news.php?nid=30546#b3. 2557. 

เลขาธิการคณะรัฐมนตรี, ส านัก. “แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับท่ี 12 (พ.ศ. 2560-
2564)”. (ออนไลน์). เข้าถึงได้จาก : http://www.ratchakitcha.soc.go.th/DATA/ 
PDF/ 2559/A/115/1.PDF. 2559. 

สภาความมั่นคงแห่งชาติ, ส านักงาน. “นโยบายความมั่นคงแห่งชาติ พ.ศ.2558-2564”. (ออนไลน์). 
เข้าถึงได้จาก http://www.nsc.go.th/Download1/policy58.pdf. 2559. 

http://www/
http://www.ratchakitcha.soc.go.th/
http://www.parliament.go.th/ewt%20admin/ewt/parliament_parcy/ewt_news.php?nid=30546#b3
http://www.parliament.go.th/ewt%20admin/ewt/parliament_parcy/ewt_news.php?nid=30546#b3
http://www.ratchakitcha.soc.go.th/DATA/%20PDF/%202559/A/115/1.PDF
http://www.ratchakitcha.soc.go.th/DATA/%20PDF/%202559/A/115/1.PDF
http://www/


123 
 

ยกร่างรัฐธรรมนูญ, คณะกรรมการ. “กรอบความเห็นร่วมปฏิรูปประเทศไทย (11 ด้าน)”. (ออนไลน์). 
เข้าถึงได้จาก : http://www.parliament.go.th/ewtcommittee/ewt/draftconstitu 
tion/more_news.php?cid=50. 2557. 

ภาษาองักฤษ 

Books 

Austin, Robert D. การบริหารโครงการ (Managing Projects Large and Small), แปลโดย คมสัน 
ขจรชีพพันธ์ุงาม. กรุงเทพฯ : เอ็กซเปอร์เน็ท, 2556. 

Australia, Government of. Strong and Secure : A Strategy for Australia’s National 
Security. Canberra : The Department of the Prime Minister and Cabinet, 
2013. 

Harrison, Ross. Strategic Thinking in 3D : A Guide for National Security, Foreign Policy, 
and Business Professionals. Washington DC : Potomac Books, 2013. 

Henry C. Bartlett, G. Paul Holman, Jr. and Timothy E. Somes. “Chapter 2 : The Art of 
Strategy and Force Planning”. p.18-34, in Strategy and Force Planning, 
Faculty. The Art of Strategy and Force Planning, 3rd Edition, RI : Naval War 
College, 2000. 

Hrebiniak, Lawrence G. ขับเคล่ือนกลยุทธ์ : การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติให้เกิดผลส าเร็จ (Making 
Strategy Work : Leading Effective Execution and Change), แปลโดย จักร      
ติงศภัทิย์. กรุงเทพฯ : เอ็กซเปอร์เน็ท, 2551. 

Hunger, J. David และ Wheelen, Thomas L. หัวใจของการจัดการเชิงกลยุทธ์ (Essentials of 
Strategic Management), แปลโดย ภักดี มานะหิรัญเวท. กรุงเทพฯ : เพียร์สัน, 2555. 

Magretta, Joan. หลักคิดเรื่องกลยุทธ์และการแข่งขัน (Understanding Michael Porter : The 
Essential Guide to Competition and Strategy), แปลโดย ณัฐยา สินตระการผล. 
กรุงเทพฯ : เอ็กซเปอร์เน็ท, 2557. 

Robbins, Stephen P. Organization Theory : Structure, Design, and Applications. 3rd 
Edition. New Jersey : Prentice Hall, 1983. 

United Kingdom, Government of. National Security Strategy and Strategic Defence and 
Security Review 2015 : A Secure and Prosperous United Kingdom. United 
Kingdom : The Controller of Her Majesty’s Stationery Office, 2015. 

United States of America, Government of. National Security Strategy. Washington : The 
White House, 2015. 

Walker, Gordon. Modern Compettitive Strategy. 3rd Edition. McGraw-Hill : Singapore, 
2009. 

http://www.parliament.go.th/


124 
 

Yarker, Harry R. Strategy and the National Security Professional : Strategic Thinking and 
Strategy Formulation in the 21st Century. Westport, Connecticut : Praeger 
Security International, 2008. 

Electronic Sources 

Japan, Government of. “National Security Strategy”. (Provisional Translation). (Online). Available : 
http://www.cas.go.jp/jp/siryou/131217anzenhoshou/nss-e.pdf, 2013. 

Russian, Federation. “Russian National Security Strategy”. (Full-text Translation) (Online). Available : 
http://www.ieee.es/Galerias/fichero/OtrasPublicaciones/Internacional/2016
/Russian-National-Security-Strategy-31Dec2015.pdf, 2015. 

 

http://www.ieee.es/Galerias/fichero/OtrasPublicaciones/Internacional/2016/Russian-National-Security-Strategy-31Dec2015.pdf
http://www.ieee.es/Galerias/fichero/OtrasPublicaciones/Internacional/2016/Russian-National-Security-Strategy-31Dec2015.pdf


125 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก 
  



126 
 

 
ผนวก ก 

ค าถามและผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องกบั 
กระบวนการยุทธศาสตร์ชาต ิ

ค าถาม 

1.  จากประสบการณ์ในการท างานของท่าน ประกอบกับความรู้ความเข้าใจของท่าน
เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ขอให้ท่านอธิบายปัญหาเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติท่ีท่านคิดว่า    มี
ความส าคัญท่ีสุดสามอันดับแรก พร้อมท้ังข้อคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะ (ถ้ามี) 

2.  ท่านมีข้อคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี หรือไม่
อย่างไร โดยเฉพาะจากมุมมองของสายงานหรือสายวิทยาการที่ท่านรับผิดชอบ 

ผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่านที่ 1 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
โท อายุการท างาน 30 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงาน
และโครงการขององค์กร 4 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการก าหนด
เป้าหมายและตัวช้ีวัดท่ีไม่ชัดเจน ปัญหารองลงมาคือการขาดความต่อเนื่องในการด าเนินการตาม
ยุทธศาสตร์ชาติเนื่องจากการเปล่ียนแปลงรัฐบาลท่ีเข้ามาบริหารประเทศ และปัญหาท่ีสามคือการขาด
ประสิทธิภาพในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ซ่ึงปัจจุบันภาครัฐยังขาดการก ากับดูแลท่ีดี การบูรณา
การเกิดขึ้นเฉพาะขาขึ้นหรือการขอตั้งงบประมาณ แต่ไม่เกิดขึ้นในขาลงหรือการน างบประมาณท่ีได้รับ
จัดสรรจริงไปปฏิบัติ นอกจากนั้นยังขาดการประเมินผลท่ีมีประสิทธิภาพ 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 1 เห็นว่าภาครัฐควรก าหนดเป้าหมายและตัวช้ีวัดความส าเร็จของ
ยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวมให้ชัดเจน ควรปรับการบริหารจัดการภาครัฐให้มีความเช่ือมโยงสอดคล้อง
ระหว่างวาระการบริหารประเทศของรัฐบาลซ่ึงผันแปรไปตามสภาวะทางการเมืองกับการด าเนินการใน
แต่ละห้วงระยะเวลาตามยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ซ่ึงเป็นกรอบเวลาคงท่ีในระยะยาว ในการจัดท า
แผนพัฒนาด้านต่าง ๆ เพื่อขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติควรเริ่มต้นจากมิติของพื้นท่ีโดยผสมผสาน
ระหว่างการก าหนดความต้องการแบบบนลงล่าง (ภาครัฐเป็นผู้ริเริ่ม) กับล่างขึ้นบน (ภาคประชาชน 
ชุมชน หรือภาคเอกชนเป็นผู้ริเริ่ม) ปัจจุบันประเทศไทยยังขาดแผนพัฒนาระดับภาค หน่วยงานภาครัฐ
ควรปรับเปล่ียนแนวคิดในการปฏิบัติงานจากเดิมท่ีพยายามท างานท้ังหมดเองเป็นการท างานร่วมกับ
หน่วยงานอ่ืน ๆ ในเชิงบูรณาการ นอกจากนั้นหน่วยงานภาครัฐควรน าผลการประเมินกลับมาใช้ในการ
ทบทวนยุทธศาสตร์และการขอตั้งงบประมาณของหน่วยงานในปีถัดไป 
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ผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่านที่ 2 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
โท อายุการท างาน 33 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงาน
และโครงการขององค์กร 15 ป ี

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือเนื้อหาของ
ยุทธศาสตร์ชาติหรือนโยบายของรัฐบาลท่ีขาดความชัดเจน ท าให้หน่วยงานหรือผู้ปฏิบัติต้องน าไป
ตีความเอง ดังนั้นความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติจึงขึ้นอยู่กับการตีความท่ีถูกต้อง ปัญหารองลงมาคือ
ความเข้าใจท่ีไม่ตรงกันหรือเป็นไปในทิศทางเดียวกันระหว่างรัฐบาล ผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงาน
ภาครัฐ และผู้บริหารในระดับปฏิบัติ เนื่องจากขาดนิยามศัพท์ซ่ึงเป็น Key Word ตามยุทธศาสตร์ชาติ
หรือนโยบายของรัฐบาลท่ีชัดเจน และปัญหาท่ีสามคือยุทธศาสตร์ชาติหรือนโยบายมีขอบเขตกว้างมาก 
มีกรอบการด าเนินการในขนาดหรือสเกลท่ีใหญ่เกินไป ไม่เป็นขั้นตอน ไม่ศึกษาความเป็นไปได้  ไม่
ค านึงถึงภาระงานของหน่วยงานภาครัฐท่ีมีอยู่แล้ว ทรัพยากรที่สามารถน ามาใช้ได้จริง หรือความเส่ียง
ท่ีจะเกิดขึ้น 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 เห็นว่าภาครัฐต้องสร้างความตระหนักรู้และความรู้ความเข้าใจ
เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติท่ีเป็นไปในทิศทางเดียวกัน เพื่อให้ทุกฝ่ายท่ีเก่ียวข้องมองเห็นภาพอนาคตเป็น
ภาพเดียวกัน ศัพท์ซ่ึงเป็น Key Word ตามยุทธศาสตร์ชาติหรือนโยบายของรัฐบาลต้องมีนิยาม       ท่ี
ชัดเจนเพื่อความเข้าใจท่ีตรงกันในทุกระดับ หน่วยงานภาครัฐควรปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรโดยเพิ่ม
การส่ือสารสองทางให้มากขึ้น เพิ่มเวลาการปรึกษาหารืองานในระดับยุทธศาสตร์ให้เพียงพอ และมีการ
ถ่ายทอดยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้บุคลากรในระดับปฏิบัติเข้าใจด้วย ในการด าเนินการยุทธศาสตร์
ชาติท่ีมีความเส่ียงสูง หน่วยงานภาครัฐควรจัดท าแผนงานและโครงการน าร่องเสียก่อน โดยเลือกพื้นท่ี
เป้าหมายท่ีเหมาะสม จ ากัดขนาดของพื้นท่ีให้พอเหมาะกับบุคลากร ทรัพยากร และงบประมาณท่ีมีอยู่ 
หากได้ผลดีก็ใช้เป็นต้นแบบในการต่อยอดต่อไป การด าเนินการในลักษณะดังกล่าวเป็นการสร้างความ
เช่ือมั่นให้กับทุกฝ่าย ควรทุ่มเทความพยายามในการเสริมสร้างจุดแข็ง แต่ไม่ควรเสียเวลาส่วนใหญ่ไป
กับการปิดจุดอ่อนท้ังหมดเพราะอาจไม่มีนัยส าคัญต่อความส าเร็จในภาพรวม  

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 2 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่า ภาพโครงสร้างของยุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี ยังขาดความชัดเจน โดยยุทธศาสตร์ชาติประกอบด้วยยุทธศาสตร์ย่อย ๆ ท่ีมีลักษณะเป็น 
Piecemeal แต่ยังขาดการบูรณาการอย่างแท้จริง การก าหนดยุทธศาสตร์ดังกล่าวขาดการพิจารณา
ห่วงโซ่คุณค่า (Value Chain) เพื่อตัดสินใจว่าภาครัฐควรลงทุน ณ ห่วงโซ่ข้อใดหรือจุดใดจึงจะเกิด
ความคุ้มค่าหรือจะได้มูลค่าเพิ่ม (Value-added) สูงสุด ในส่วนของภาคการเกษตร ภาคเอกชนควร
ปรับบทบาทจากการแสวงหาผลก าไรในระยะส้ัน เป็นการเสริมสร้างความแข็งแกร่งให้กับเกษตรกรใน
ระยะยาว โดยภาครัฐต้องเพิ่มบทบาทในการสร้างความเป็นธรรมระหว่างภาคเอกชนกับเกษตรกร 
ประเด็นสุดท้าย การประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติจะต้องด าเนินการอย่างต่อเนื่องและจริงจัง แล้วต้องน า
ผลการประเมินกลับไปปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ชาติอย่างจริงจัง 
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ผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่านที่ 3 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
เอก อายุการท างาน 29 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือ
แผนงานและโครงการขององค์กร 3 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการคัดค้านโครงการ
ขนาดใหญ่ของภาครัฐโดยภาคประชาชน ปัจจุบันประชาชนท่ัวไปมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับกฎหมาย
และการปกป้องสิทธิของตนเองมากขึ้น ปัญหารองลงมาคือความขัดแย้งในเชิงนโยบายและในการ
ปฏิบัติ ระหว่างหน่วยงานภาครัฐท่ีมีอ านาจหน้าท่ีตามกฎหมายทับซ้อนกัน โดยขาดเวทีกลาง  ท่ีใช้ใน
การแก้ไขหรือขจัดปัญหาอย่างถาวร และปัญหาท่ีสามคือหน่วยงานภาครัฐขาดการส่ือสาร   ทางตั้งท่ีมี
ประสิทธิภาพ ผู้บริหารระดับสูงกับผู้บริหารระดับกลางเห็นภาพไม่ตรงกัน เวลาปรึกษาหารืองานระดับ
ยุทธศาสตร์ไม่เพียงพอ ขาดการให้ความส าคัญกับรายละเอียดในการแก้ปัญหา 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 เห็นว่าภาครัฐควรเพิ่มประสิทธิภาพในการประชาสัมพันธ์เชิงรุกผ่าน
ส่ือสารมวลชนทุกช่องทางเพื่อสร้างความรู้ความเข้าใจท่ีถูกต้องให้กับภาคประชาชน และต้องใช้
หลักการทางจิตวิทยาเข้าช่วย ภาครัฐควรจะต้องมีหน่วยงานอ านวยการร่วมเพื่อให้เกิดการบูรณาการ
อย่างแท้จริงท้ังในระดับชาติและในระดับกระทรวง นอกจากนั้นควรเสริมสร้างภาวะผู้น าให้กับบุคลากร
ผู้บริหารระดับสูงโดยเฉพาะทักษะในการส่ือสาร 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 3 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่าภาพรวมของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 
ปี ยังคงเป็นการแยกการปฏิบัติโดยแต่ละกระทรวง ขาดภาพการบูรณาการที่ชัดเจนระหว่างกระทรวง 
บุคลากรภาครัฐในระนาบเดียวกันควรมีโอกาสในการเรียนรู้ร่วมกันและต้องเห็นภาพอนาคตเป็นภาพ
เดียวกันเพื่อให้ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการเกิดความสัมพันธ์เช่ือมโยงอย่างแท้จริง นอกจากนั้น
ภาครัฐควรเสริมสร้างความสัมพันธ์ท่ีดีกับภาคประชาชน เพิ่มเวทีและโอกาสในการรับฟังหรือ
แลกเปล่ียนความคิดเห็น รวมท้ังปรับการส่ือสารกับภาคประชาชนให้เป็นการส่ือสารสองทาง  มากขึ้น 

ผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่านที่ 4 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
โท อายุการท างาน 31 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงาน
และโครงการขององค์กร 15 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือบุคลากร            ท่ี
รับผิดชอบในการแปลงยุทธศาสตร์ให้เป็นการปฏิบัติ เช่น แผนงานและโครงการ ขาดแนวคิด        ท่ี
ชัดเจนในการด าเนินการ ดังนั้นการปฏิบัติของภาครัฐจึงไม่สามารถตอบโจทย์ยุทธศาสตร์ได้อย่าง
แท้จริง ปัญหารองลงมาคือบุคลากรในระดับปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐขาดความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
ขาดทักษะ และขาดความมั่นใจในการท างาน โดยวัฒนธรรมองค์กรไม่เปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็น 
บุคลากรผู้บริหารระดับสูงขาดภาวะผู้น าและทักษะการส่ือสารสองทาง และปัญหาท่ีสามคือหน่วยงาน
ภาครัฐยังไม่ให้ความส าคัญกับการติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลเท่าท่ีควร ไม่น าหลักการบริหาร
โครงการมาใช้ เช่น การแสดงเส้นทางวิกฤติ (Critical Path) ซ่ึงท าให้การบริหารโครงการขนาดใหญ่
ของภาครัฐบางโครงการเกิดความล่าช้า 
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ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 เห็นว่าภาครัฐควรเพิ่มพูนความรู้และประสบการณ์ให้กับบุคลากรท้ัง
ในระดับบริหารและในระดับปฏิบัติ เช่น การให้ทุนการศึกษาหรือการศึกษาดูงานในต่างประเทศ 
เพื่อให้บุคลากรดังกล่าวเห็นภาพการพัฒนาท่ีแท้จริงและเข้าใจแนวคิดในการพัฒนาประเทศตาม
ยุทธศาสตร์ชาติ หน่วยงานภาครัฐควรปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรโดยเพิ่มการส่ือสารสองทาง เพิ่ม
เวทีท่ีไม่เป็นทางการ เช่น สภากาแฟ ในการสร้างความคุ้นเคยและแลกเปล่ียนความคิดเห็น และเพิ่ม
เวทีท่ีเป็นทางการ เช่น การประชุมติดตามความก้าวหน้า เพื่อปรึกษาหารือเก่ียวกับงานระดับ
ยุทธศาสตร์ นอกจากนั้นหน่วยงานภาครัฐควรติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผลอย่างจริงจังและ
เท่ียงตรง ท้ังในระดับกระทรวงและระดับท่ีต่ าลงมา ควรน าหลักการบริหารโครงการมาใช้ และแจ้ง
ข้อขัดข้องให้หน่วยเหนือทราบเพื่อเร่งแก้ไขปัญหาให้ต่อไป 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 4 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่าภาครัฐควรปรับแก้แนวทางปฏิบัติใน
การให้เอกชนร่วมลงทุนในโครงการของรัฐ (Public Private Partnership : PPP) เป็นไปด้วยความ
สะดวกรวดเร็วยิ่งขึ้น 

ผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่านที่ 5 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 เป็นผู้บริหารระดับสูงขององค์กรธุรกิจภาคเอกชน โดยเป็นหนึ่งใน 
Multinational Companies ของประเทศไทย การศึกษาระดับปริญญาโท อายุการท างาน 31 ปี 
ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ นโยบาย หรือแผนงานและโครงการของ
องค์กร 20 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือภาครัฐกับธุรกิจ
เอกชนมีเป้าหมายขององค์กรที่แตกต่างกัน ธุรกิจเอกชนไม่จ าเป็นต้องให้ความสนใจกับยุทธศาสตร์ชาติ
มากนัก แต่ต้องค านึงถึงโอกาสในการสร้างผลก าไรหรือผลการประกอบการเป็นหลักเนื่องจากการ
เติบโตขององค์กรมีผลโดยตรงต่อการแข่งขันในตลาดหลักทรัพย์ ปัญหารองลงมาคือยุทธศาสตร์ชาติ
ของภาครัฐขาดความชัดเจนเมื่อเปรียบเทียบกับยุทธศาสตร์องค์กรของธุรกิจเอกชนท่ีต้องแถลงให้ผู้ถือ
หุ้นซ่ึงเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทราบ ยุทธศาสตร์องค์กรของธุรกิจเอกชนจะต้องก าหนดให้ได้ว่าองค์กรจะ
แข่งขันในตลาดสินค้าอะไร ท่ีไหน ในระดับใด และด้วยแนวคิดการตลาดอย่างไร รวมไปถึงการน าเสนอ
เมตริกซ์สินค้า  ท่ีหลากหลายให้กับลูกค้า ตลอดจนการลงทุนและคาดการณ์ผลตอบแทนในภาพรวม
แบบ Port Folio และปัญหาท่ีสามคือการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ยังขาดความเข้า
ใจความต้องการที่แท้จริงของธุรกิจเอกชนในแต่ละระดับ นอกจากนั้นยังมีปัญหาด้าน Enablers หรือ
ปัจจัยต่าง ๆ ท่ีประกอบกันเป็นความสามารถในการแข่งขันของประเทศ เป้าหมายด้านเศรษฐกิจของ
ภาครัฐท่ีไม่ชัดเจนและขาดความต่อเนื่อง อีกท้ังการแก้ปัญหาด้านเศรษฐกิจของภาครัฐท่ีล่าช้าและขาด
ประสิทธิภาพ 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 5 เห็นว่าภาครัฐควรศึกษาวิเคราะห์ปัจจัยหลักแห่งความส าเร็จ (Key 
Success Factors) ของประเทศพัฒนาแล้ว เช่น ประเทศสิงคโปร์ แล้วน ามาประยุกต์ใช้ ซ่ึงถือเป็นการ
ท า Short Cut ไม่ต้องลองผิดลองถูก (Trails and Errors) ภาครัฐควรเลือกกลยุทธ์ท่ีจะใช้เพียง 5-6  
กลยุทธ์เท่านั้น ไม่ใช่พยายามท าส่ิงท่ีดีทุกอย่าง ต้องมีการจัดล าดับความเร่งด่วน (Prioritize) เช่น 
เลือกท า Quick Win หรือส่ิงท่ีได้ผลมากแต่ลงทุนหรือใช้ทรัพยากรน้อย การก าหนดตัวช้ีวัดของ



130 
 

ยุทธศาสตร์ชาติ ควรเลือกเพียง 2-3 ตัว ท่ีสามารถสะท้อนความส าเร็จในภาพรวมได้ ในการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติ ภาครัฐควรสร้าง Template ในการเขียนยุทธศาสตร์ชาติท่ีเป็นมาตรฐาน เพื่อให้
สามารถถ่ายทอดหรือแตกยุทธศาสตร์ชาติออกเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะ กลยุทธ์ แผนงานและโครงการได้
ง่าย 

ผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่านที่ 6 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 6 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
เอก อายุการท างาน 32 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือ
แผนงานและโครงการขององค์กร 8 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 6 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ซ่ึงเป็นปัจจัยหลักต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติ ปัจจุบันคนส่วนใหญ่ในสังคมไทยมักจะวาง
เฉยในเรื่องนี้เพราะเห็นว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นหน้าท่ีโดยตรงของระบบการศึกษาของชาติ 
ปัญหารองลงมาคือกฎหมายบางส่วนไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ และการแก้กฎหมายค่อนข้าง
ยาก และปัญหาท่ีสามคือ ทุกฝ่ายเห็นว่าจะต้องปฏิรูประบบการศึกษาของชาติก็จริง แต่ผู้บริหาร
หน่วยงานภาครัฐบางส่วนไม่ให้ความร่วมมืออย่างแท้จริงเนื่องจากเกรงว่าตนเองหรือองค์กรจะเสี ย
ผลประโยชน์ท่ีเคยมีเคยได้ โดยไม่ค านึงถึงผลประโยชน์แห่งชาติในระยะยาว  

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 6 เห็นว่าทุกฝ่ายต้องมีส่วนร่วมในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ โดยเป็น
หน้าท่ีของท้ังพ่อแม่ ผู้ปกครอง ครูอาจารย์ และทุกภาคส่วนในสังคมท่ีจะต้องร่วมมือกัน การปฏิรูป
ระบบการศึกษาจ าเป็นต้องมีการศึกษาวิจัยอย่างรอบคอบและจัดท าโครงการน าร่องกับกลุ่มเป้าหมายท่ี
มีความพร้อมเสียก่อนเพื่อไม่ให้เกิดความล้มเหลวหรือเกิดข้อผิดพลาดในวงกว้างก่อนท่ีจะน าผลการ
ปฏิบัติไปขยายผลในพื้นท่ีอ่ืน ๆ ต่อไป นอกจากนั้นควรมีการก าหนดมาตรฐานการศึกษาและปรับ
แนวคิดการบริหารจัดการระบบการศึกษาของชาติให้เหมาะสมกับสภาพความเป็นจริง  

ผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่านที่ 7 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ การศึกษาระดับปริญญา
โท อายุการท างาน 32 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงาน
และโครงการขององค์กร 12 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่าน ท่ี 7 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการแปลง
ยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติเกิดความผิดเพี้ยนไปจากท่ีควรจะเป็น สาเหตุหนึ่งเกิดจากบุคลากร
ภาครัฐท่ีเก่ียวข้องขาดสมรรถนะท่ีเหมาะสม บางส่วนขาดความพร้อมทางความคิด (Mindset) และ
บางส่วนตั้งใจให้เกิดความผิดเพี้ยนเพื่อหาช่องทางในการทุจริตประพฤติมิชอบ ปัญหารองลงมาคือ
ถึงแม้ยุทธศาสตร์ชาติจะถูกต้องแต่ขาดเป้าหมายท่ีชัดเจนในระดับปฏิบัติเนื่องจากไม่ได้ค านึงถึงสภาวะ
แวดล้อม ความพร้อมของทรัพยากร และยังถูกกลุ่มผลประโยชน์เข้าแทรกแซงหรือขัดขวางการ
ด าเนินการ และปัญหาท่ีสามคือยุทธศาสตร์ชาติให้ความส าคัญกับฐานรากหรือภาคประชาชนน้อย
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เกินไป ท้ัง ๆ ท่ีความส าเร็จส่วนใหญ่มาจากความเช่ือมั่นซ่ึงมักจะเริ่มจากจุดเล็ก ๆ เช่น สถาบัน
ครอบครัว หรือชุมชน 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 เห็นว่าหน่วยงานภาครัฐทุกหน่วยควรมีหน่วยรับผิดชอบด้าน
ยุทธศาสตร์เพื่อจัดท ายุทธศาสตร์ของหน่วยงานและบริหารจัดการองค์ความรู้อย่างเป็นระบบ 
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐต้องมีหลักการเหตุผล มีความเป็นไปได้จริง มีความชัดเจนท้ังในด้าน
เป้าหมายและกรอบเวลา มีการทดลองน าไปปฏิบัติ หรือเป็นการปูทางไปสู่เป้าหมายระยะยาว 
นอกจากนั้นยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐต้องแสดงหรืออธิบายความสัมพันธ์เช่ือมโยงหรือ
สนับสนุนซ่ึงกันและกันกับยุทธศาสตร์ของหน่วยงานอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวข้อง 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่าเป้าหมายสูงสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือ
ความมั่นคงแห่งชาติซ่ึงประกอบด้วยมิติภายในประเทศและมิติภายนอกประเทศ ยุทธศาสตร์เฉพาะ
ด้าน เกือบทุกเรื่องล้วนแต่มีความสัมพันธ์เก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติ ในการน า
ยุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ หน่วยงานภาครัฐต้องร่วมกันบูรณาการในระดับเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์
ให้มีความสัมพันธ์สอดคล้องและสนับสนุนซ่ึงกันและกัน หลังจากนั้นแต่ละหน่วยงานสามารถแยกกันไป
ปฏิบัติหรือด าเนินการได้  

ผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่านที่ 8 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 8 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ มีความเช่ียวชาญด้าน
กฎหมาย การศึกษาระดับปริญญาโท อายุการท างาน 35 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับ
ยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงานและโครงการขององค์กร 1 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 8 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการขาดผู้น าทาง
ยุทธศาสตร์ (Strategic Leaders) หรือการท่ีผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐขาดภาวะผู้น า 
วัฒนธรรมองค์กรของหน่วยงานภาครัฐไม่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติ ไม่ส่งเสริมให้ผู้บริหารท่ีมี
ความรู้ความสามารถแต่มีอายุน้อยเข้ามาบริหารงาน ปัญหารองลงมาคือการขาดทรัพยากรในด้านอ่ืน 
ๆ เช่น เงินทุน เทคโนโลยี องค์ความรู้ และทักษะในการบริหารจัดการ และปัญหาท่ีสามคือกฎหมาย 
รวมท้ังขั้นตอนการปฏิบัติงาน ระเบียบ ข้อบังคับของหน่วยงานภาครัฐไม่เอ้ือต่อการขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ชาติ  เช่น ระบบการบริหารจัดการบุคลากรไม่เ อ้ือต่อการน า ผู้บริหารท่ีมีความรู้
ความสามารถจากภายนอกเข้ามาแก้ปัญหาให้กับองค์กร 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 8 เห็นว่าสังคมไทยต้องปรับเปล่ียนค่านิยมให้ยอมรับผู้บริหารรุ่นใหม่ท่ี
มีความรู้ความสามารถ ประเทศไทยต้องบริหารทรัพยากรท่ีมีอยู่อย่างมีประสิทธิภาพเพื่อน าไป
แลกเปล่ียนเป็นปัจจัยท่ีจ าเป็นในการพัฒนาประเทศ เช่น เทคโนโลยี และพลังงาน ประเทศไทยต้อง
สร้างและคัดเลือกคนเก่งท่ีดีเข้ามาท างานให้ชาติ ภาครัฐควรปรับปรุงระบบบริหารจัดการบุคลากรให้
สามารถน าผู้บริหารที่มีความรู้ความสามารถจากภายนอกเข้ามาแก้ปัญหาให้กับองค์กรและขับเคล่ือน
ยุทธศาสตร์ชาติ 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 7 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่าภาครัฐสามารถใ ช้กฎหมายเป็น
เครื่องมือในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ โดยหลักการแล้ว กฎหมายมีหน้าท่ีรักษาประโยชน์
สาธารณะหรือประโยชน์ส่วนรวม รักษาความสงบเรียบร้อย และอ านวยความยุติธรรม ดังนั้นภาครัฐ
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สามารถใช้กฎหมายภายใต้หลักการดังกล่าวเพื่อบังคับให้บางส่ิงบางอย่างเป็นไปตามเจตจ านงค์ หรือใช้
กฎหมายเพื่อกระตุ้นให้บางส่ิงบางอย่างเกิดขึ้นก็ได้ 

ผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่านที่ 9 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 9 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ มีความสนใจด้าน
ยุทธศาสตร์เป็นพิเศษ มีโอกาสเดินทางไปดูงาน ณ หน่วยงาน Prime Minister Delivery Unit 
(PMDU) ของประเทศมาเลเซีย การศึกษาระดับปริญญาตรี อายุการท างาน 33 ปี ประสบการณ์ในการ
ท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงานและโครงการขององค์กร 1 ปี 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 9 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือผู้เก่ียวข้องกับการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติขาดความเข้าใจ ไม่เข้าถึงปัญหาท่ีแท้จริง ดังนั้นจึงมาสามารถก าหนด
ยุทธศาสตร์การพัฒนาได้อย่างถูกต้อง ปัญหารองลงมาคือยุทธศาสตร์ชาติในบางประเด็นต้องอาศัย
ความคิดท่ีถูกต้องจากผู้เช่ียวชาญ ดังนั้นการระดมความคิดเห็นในประเด็นเหล่านี้จึงอาจไม่ได้ช่วยอะไร
นอกจากท าให้การด าเนินการมีความยุ่งยากมากยิ่งขึ้น และปัญหาท่ีสามคือการขาดบุคลากรท่ี
เหมาะสมในการท าหน้าท่ีขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติในส่วนท่ีต้องมีการบูรณาการ รวมท้ังการตรวจสอบ
ความก้าวหน้าและประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 9 เห็นว่าภาครัฐควรให้ความส าคัญกับการคัดเลือกผู้เก่ียวข้องกับการ
ก าหนดยุทธศาสตร์ชาติเป็นพิเศษ การด าเนินการต้องเป็นไปตามหลักปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงคือ 
เข้าใจ เข้าถึง และพัฒนา ในส่วนของบุคลากรที่จะท าหน้าท่ีขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติในส่วนท่ีต้องมี
การบูรณาการ รวมท้ังการตรวจสอบความก้าวหน้าและประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ ภาครัฐควรก าหนด
คุณสมบัติให้ชัดเจนเป็นท่ียอมรับของสังคม เช่น เป็นผู้ท่ีประสบความส าเร็จในสาขาอาชีพต่าง ๆ ท่ี
ได้รับการยอมรับท่ัวไปในสังคม และเป็นผู้ท่ีมีความอดทน สามารถรับฟังความคิดเห็นต่างจาก   ทุก
ฝ่าย 

ผลการสัมภาษณ์ผู้เกี่ยวข้องท่านที่ 10 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 10 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ มีความสนใจด้าน
ประวัติศาสตร์และยุทธศาสตร์เป็นพิเศษ การศึกษาระดับปริญญาตรี อายุการท างาน 33 ปี 
ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงานและโครงการขององค์กร 
25 ป ี

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 10 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการขาดความ
ยืดหยุ่นอ่อนตัว ภาครัฐต้องเปิดโอกาสให้มีการทบทวนแก้ไขปรับปรุงยุทธศาสตร์ชาติได้ และเปิด
โอกาสให้หน่วยงานท่ีรับผิดชอบน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติมีอิสระในการด าเนินการตามสมควร 
ปัญหารองลงมาคือขั้นตอนการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติขาดการมีส่วนร่วมของภาคประชาชน ขาดการรับ
ฟังความคิดเห็นรอบด้าน ขาดความคิดท่ีหลากหลาย และบางเป้าหมายไม่ได้เป็นผลประโยชน์ส่วนรวม
อย่างแท้จริง และปัญหาท่ีสามคือการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเกิดการเบี่ยงเบนไปจากเจตนารมณ์
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เนื่องจากหน่วยงานท่ีรับผิดชอบน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติไม่ค านึงถึงประโยชน์สาธารณะ ดังนั้นจึงไม่
สามารถแก้ปัญหาได้ 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 10 เห็นว่ายุทธศาสตร์ชาติต้องเป็นกระบวนการหรือวงรอบท่ีสามารถ
น าผลการประเมินมาทบทวนแก้ไขปรับปรุงยุทธศาสตร์ชาติได้ การก าหนดยุทธศาสตร์ชาติต้องเกิดจาก
การประนีประนอมซ่ึงทุกฝ่ายยอมรับและเห็นพ้องต้องกัน ต้องผสมผสานระหว่างเป้าหมายระยะยาว
ของชาติและเป้าหมายระยะปานกลางท่ีภาคประชาชนมองเห็นและจับต้องได้ นอกจากนั้นภาครัฐ
จะต้องโน้มน้าว สร้างความเข้าใจกับทุกภาคส่วน และต้องเยียวยาผู้ได้รับผลกระทบจากยุทธศาสตร์
ชาติด้วยความเป็นธรรม 

ผู้เก่ียวข้องท่านท่ี 10 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมจากมุมมองของนักประวัติศาสตร์อีกว่า 
หน้าท่ีของยุทธศาสตร์ชาติคือการน าประเทศก้าวไปสู่ยุคใหม่ ดังนั้นยุทธศาสตร์ชาติจะต้องก าหนด
กติกาและแบ่งปันผลประโยชน์ระหว่างทุกฝ่ายในสังคมอย่างเป็นธรรม มิฉะนั้นจะน าไปสู่ความขัดแย้ง 
ความไม่สงบ การใช้ความรุนแรง และหากรัฐไม่แก้ไขให้ถูกต้องความเป็นชาติก็อาจจะล่มสลายได้  
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ผนวก ข 

ค าถามและผลการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญด้านยุทธศาสตร์ 
และคณาจารย์ 

ค าถาม 

1.  จากความรู้และประสบการณ์ในการท างานหรือการสอนของท่าน ขอให้ท่านอธิบาย
ปัญหาเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติท่ีท่านคิดว่ามีความส าคัญท่ีสุดสามอันดับแรก พร้อมท้ังข้อคิดเห็นหรือ
ข้อเสนอแนะ (ถ้ามี) 

2.  ท่านมีข้อคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะอ่ืน ๆ เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี หรือไม่
อย่างไร โดยเฉพาะจากมุมมองของผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์ หรือจากมุมมองของอาจารย์   ท่ีเป็น
ผู้สอน ให้ค าแนะน า หรือสังเกตการณ์การฝึกจัดท ายุทธศาสตร์ชาติของนักศึกษามาโดยตลอด 

ผลการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญท่านที่ 1 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 เป็นผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐ ปัจจุบันเก่ียวข้องกับ
ยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ในระดับชาติ เป็นอาจารย์พิเศษ การศึกษาระดับปริญญาโท อายุการ
ท างาน 36 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย หรือแผนงานและ
โครงการขององค์กร 20 ปี 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการบูรณาการ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในขั้นตอนการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ โดยประเทศไทยขาดแคลนนักบริหาร
ยุทธศาสตร์ (Strategic Manager) ท่ีสามารถบูรณาการและขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ นโยบาย มาตรการ 
แผนงานและโครงการของหน่วยงานภาครัฐ รวมถึงการบูรณาการใช้ประโยชน์จากทุนมนุษย์ องค์
ความรู้ ทรัพยากร และขีดความสามารถของท้ังภาครัฐ ภาคเอกชน และภาคประชาชนเข้าด้วยกันเพื่อ
น าไปสู่เป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติในภาพรวม อีกท้ังวัฒนธรรมองค์กรของหน่วยงานภาครัฐก็เป็น
ปัญหาในการบูรณาการเช่นกัน ปัญหารองลงมาคือการทุจริตประพฤติมิชอบของหน่วยงานภาครัฐและ
การยอมรับการทุจริตประพฤติมิชอบของสังคมไทย บุคลากรของหน่วยงานภาครัฐขาดภาวะผู้น า ขาด
ความเสียสละเพื่อส่วนรวมและองค์กร ขาดความมุ่งมั่นอดทน และปัญหาท่ีสามคือภาครัฐขาดระบบ
การพัฒนาและบริหารจัดการบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพ ระบบการศึกษาของชาติในปัจจุบันท าให้
บุคลากรภาครัฐท่ีได้รับการศึกษาระดับสูงมีความรู้ดิ่งลึกลงในสาขาวิทยาการเฉพาะด้าน แต่ไม่
ครอบคลุมสาขาวิทยาการอ่ืนท่ีมีความสัมพันธ์เช่ือมโยงเก่ียวข้องกัน ดังนั้นบุคลากรภาครัฐส่วนใหญ่ จึง
กลายเป็นนักวิชาการท่ีมีความรู้ทางทฤษฎีในระดับสูงและทราบปัญหาท้ังหมด แต่กลับไม่สามารถ
ร่วมมือกับบุคลากรของหน่วยงานอ่ืนในการแก้ไขปัญหาเชิงบูรณาการ 
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ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 เห็นว่าภาครัฐควรน าระบบการพัฒนาและบริหารจัดการบุคลากร 
(Human Resource Development : HRD and Human Resource Management : HRM) ท่ีมี
ประสิทธิภาพมาใช้อย่างจริงจัง เช่นเดียวกับประเทศสิงคโปร์ โดยจัดให้มีกลไกระดับชาติในสรรหาเด็ก
และเยาวชนท่ีมีศักยภาพสูงตั้งแต่เนิ่น ๆ ปลูกฝังการศึกษาเรียนรู้และค้นคว้าด้วยตนเอง ปลูกฝังทักษะ
การท างานเป็นทีม สร้างแรงจูงใจและแรงบันดาลใจ (Incentives and Aspirations) ชักชวนและ
สนับสนุนให้เด็กและเยาวชนกลุ่มเป้าหมายได้รับการศึกษาในระดับสูงตามความถนัดและความต้องการ
ของชาติ และส่งเสริมให้มีโอกาสได้รับประสบการณ์อย่างกว้างขวางจากประเทศพัฒนาแล้ว  ท่ีเลือก
เป็นต้นแบบ เปิดโอกาสให้ท างานแข่งขันกัน หมุนเวียนในหลายสาขา โดยจัดครูพี่เล้ียง (Mentors) 
คอยช่วยเหลือ สอนงาน และให้ค าแนะน า ประเมินและเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานอย่างจริงจังด้วย
ระบบคุณธรรม (Merit-based System) กระบวนการดังกล่าวจะท าให้ภาครัฐได้นักบริหารยุทธศาสตร์ 
(Strategic Managers) และผู้น าทางยุทธศาสตร์ (Strategic Leaders) ท่ีมีประสิทธิภาพสูงในท่ีสุด 
นอกจากนั้น หน่วยงานภาครัฐควรก าหนดแผนการสืบทอดผู้น าองค์กร (Succession Plan) ท่ีชัดเจน 
ควรพัฒนาหน่วยงานให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization : LO) และต้องมีระบบ
บริหารจัดการองค์ความรู้ (Knowledge Management : KM) ท่ีมีประสิทธิภาพ ภาครัฐต้องเริ่ม
ปลูกฝังภาวะผู้น าและค่านิยมท่ีถูกต้องให้กับคนไทยตั้งแต่ยังเป็นเด็ก ต้องด าเนินการอย่างต่อเนื่องใน
ขณะท่ีเยาวชนอยู่ในระบบการศึกษา และหน่วยงานภาครัฐหรือภาคเอกชนต้องร่วมกันด าเนินการต่อ
แม้ว่าจะเข้าสู่วัยท างานแล้ว 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 1 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่า กรอบความคิดหรือองค์ความรู้
บางส่วนท่ีน ามาก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี เป็นองค์ความรู้เก่า ไม่ทันสมัย ไม่เหมาะสมกับ
สภาวะของโลกในปัจจุบันที่เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็วแบบ Dynamic การประเมินความก้าวหน้า
ของยุทธศาสตร์ชาติควรกระท าอย่างต่อเนื่องและมีการทบทวนปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ชาติตาม
ความจ าเป็น ยุทธศาสตร์เฉพาะด้านเศรษฐกิจอาจต้องทบทวนทุก 6 เดือน ในขณะท่ียุทธศาสตร์เฉพาะ
ด้านความมั่นคงไซเบอร์อาจต้องทบทวนทุกเดือน อีกประเด็นหนึ่งท่ีส าคัญคือ โดยหลักการพื้นฐาน 
ยุทธศาสตร์ชาติต้องมุ่งไปท่ีความอยู่รอดของชาติหรือความมั่นคงแห่งชาติโดยมีการต่างประเทศหรือ
การทูตเป็นเครื่องมือล าดับแรก อย่างไรก็ตาม ยุทธศาสตร์ความมั่นคงแห่งชาติกับยุทธศาสตร์เฉพาะ
ด้านอ่ืน ๆ ต้องเสริมหรือสนับสนุนซ่ึงกันและกัน 

ผลการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญท่านที่ 2 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 เป็นผู้บริหารระดับสูงของสถาบันการศึกษาระดับชาติ การศึกษา
ระดับปริญญาเอก อายุการท างาน 36 ปี ประสบการณ์ในการสอนวิชาท่ีเก่ียวกับยุทธศาสตร์ 26 ปี 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือการขาดทิศทางและ
กรอบการพัฒนาประเทศในระยะยาว ขาดภาพอนาคตท่ีเป็นภาพเดียวกัน นักการเมืองท่ีเข้ามาเป็น
ผู้บริหารประเทศขาดภาวะผู้น า สนใจการแก้ปัญหาเฉพาะหน้า แต่ไม่กล้าตัดสินใจแก้ปัญหาระยะยาว 
ปัญหารองลงมาคือกลไกหรือระบบบริหารจัดการภาครัฐยังไม่เอ้ืออ านวยต่อการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์
ชาติหรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐ เช่น การขาดเป้าหมายท่ีชัดเจน การละเลย   ไม่ด าเนินการ
ตามยุทธศาสตร์ การใช้ระบบอุปถัมภ์ หรือการแสวงหาประโยชน์ส่วนตัว เป็นต้น และปัญหาท่ีสามคือ
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องค์ความรู้เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติจ ากัดอยู่เพียงแค่การศึกษาในระดับสูง โดยท่ีบุคลากรผู้บริหาร
ระดับกลางหรือผู้ปฏิบัติของหน่วยงานภาครัฐไม่มีโอกาสเข้าถึงองค์ความรู้ดังกล่าว 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 2 เห็นว่าควรเริ่มปลูกฝังแนวคิดยุทธศาสตร์พื้นฐานให้กับเด็กและ
เยาวชน เสริมการศึกษายุทธศาสตร์เข้าไปในหลักสูตรการศึกษาระดับผู้ปฏิบัติ หลักสูตรการศึกษาของ
ผู้บริหารระดับกลาง และเพิ่มวิชาผู้น าทางยุทธศาสตร์กับการศึกษาแนวคิดทางยุทธศาสตร์เข้าไปใน
หลักสูตรการศึกษาของผู้บริหารระดับสูง หน่วยงานภาครัฐต้องปรับเปล่ียนค่านิยมและวัฒนธรรม
องค์กรให้ถูกต้องและสอดคล้องกับการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติหรือยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน และ
ผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานภาครัฐควรเพิ่มการมีส่วนร่วมและสร้างความเช่ือมั่นโดยแสดงวิสัยทัศน์
และภาพอนาคต พร้อมกับอธิบายถ่ายทอดยุทธศาสตร์ของหน่วยงานให้ทุกคนในองค์กรเข้าใจตรงกัน 

ผลการสัมภาษณ์ผู้เชี่ยวชาญท่านที่ 3 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 เป็นผู้บริหารระดับสูงของสถาบันการศึกษาระดับชาติ การศึกษา
ระดับปริญญาโท อายุการท างาน 34 ปี ประสบการณ์ในการท างานท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ นโยบาย 
หรือแผนงานและโครงการขององค์กร 10 ปี 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือกระบวนการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติยังไม่เป็นระบบหรือยังไม่เป็นท่ีเห็นพ้องต้องกันของทุกฝ่าย การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ  
ให้ความส าคัญกับปัจจัยบางปัจจัยมากเกินควร โดยท่ีปัจจัยเหล่านั้นไม่ได้เป็นตัวแปรส าคัญท่ีจะก าหนด
ทิศทางของยุทธศาสตร์ชาติแต่อย่างใด เป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติขาดความชัดเจน        ไม่
สามารถแตกออกเป็นตัวแปรที่สามารถวัดผลได้ ปัญหารองลงมาคือภาครัฐให้ความส าคัญกับการน า
ยุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติน้อยเกินไป ความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติอยู่ท่ีการน าไปปฏิบัติอย่างจริงจัง
มากกว่าการจัดท าเสียอีก และปัญหาท่ีสามคือยุทธศาสตร์ชาติต้องมีการทบทวนปรับปรุงแก้ไขอย่าง
ต่อเนื่อง แต่ห้วงเวลาท่ีเหมาะสมในการทบทวนยุทธศาสตร์เฉพาะแต่ละด้านนั้นอาจไม่เท่ากัน ขึ้นอยู่
กับลักษณะ (Nature) ของยุทธศาสตร์เฉพาะนั้น ๆ 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 เห็นว่าการก าหนดเป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติควรมีความชัดเจน
เพื่อให้สามารถแตกออกเป็นตัวแปรท่ีวัดผลได้ ภาครัฐควรจัดตั้งองค์กรเพื่อก า กับดูแลการน า
ยุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเนื่องจากยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้านล้วนแข่งขันกันเองโดยธรรมชาติเพื่อ
แย่งชิงทรัพยากรอันจ ากัดของรัฐ นอกจากนั้นภาครัฐควรจัดตั้งองค์กรเพื่อตรวจสอบประเมินผล
ยุทธศาสตร์ชาติท่ีเป็นอิสระ 

ผู้เช่ียวชาญท่านท่ี 3 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่า การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรก าหนด
กรอบแนวคิด (Conceptual Framework) ท่ีชัดเจนเสียก่อน และต้องมีการทดสอบความเป็นไปได้
ของยุทธศาสตร์ชาติตามหลักวิทยาศาสตร์เพื่อให้ได้รับการยอมรับและลดความเส่ียง ควรมีการศึกษา 
วิเคราะห์และน าบทเรียนของต่างประเทศมาประยุกต์ใช้ ควรจัดท าโครงการน าร่องส าหรับยุทธศาสตร์
ส่วนท่ีมีความเส่ียงสูง นอกจากนั้น ควรเริ่มให้การศึกษาแนวคิดยุทธศาสตร์พื้นฐานแก่เด็กและเยาวชน
ตั้งแต่เนิ่น ๆ ควรให้การศึกษาแนวคิดด้านยุทธศาสตร์ระดับสูงควบคู่ไปกับหลักสูตรความมั่นคง
แห่งชาติโดยเปิดรับนักศึกษาท่ีมีอายุน้อยลงเพื่อให้ผู้บริหารระดับสูงของประเทศไทยเป็นผู้น าทาง
ยุทธศาสตร์ที่สามารถก าหนดยุทธศาสตร์ได้จริงและเป็นท่ียอมรับของประชาคมโลก 
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ผลการสัมภาษณ์อาจารย์ท่านที่ 1 

อาจารย์ท่าน ท่ี 1 เป็นอาจารย์ระดับสูงของสถาบันการศึกษาระดับชาติ  เคยมี
ประสบการณ์เก่ียวข้องกับการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ในระดับชาติ การศึกษาระดับ
ปริญญาเอก อายุการท างาน 30 ปี ประสบการณ์ในการสอนวิชาท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ 15 ปี 

อาจารย์ท่านท่ี 1 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือองค์ความรู้เก่ียวกับ
ยุทธศาสตร์ชาติยังกระจัดกระจายอยู่กับตัวบุคคลหรือสถาบันต่าง ๆ ขาดการบริหารจัดการในภาพรวม
อย่างเป็นระบบ องค์ความรู้ไม่เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ขาดมาตรฐานสากล จึงไม่ได้รับการยอมรับ 
ปัญหารองลงมาคือประเทศไทยมีนักยุทธศาสตร์ไม่เพียงพอ ผู้บริหารของหน่วยงานภาครัฐท่ีมีระดับ
สมรรถนะเพียงพอท่ีจะก าหนดยุทธศาสตร์ชาติหรือสามารถแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นการปฏิบัติมี
จ านวนน้อยมาก และปัญหาท่ีสามคือประเทศไทยยังขาดตัวแบบการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ ท่ีเป็น
มาตรฐานส าหรับการศึกษายุทธศาสตร์ชาติ การจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ังใช้ในการอธิบายให้
สาธารณชนเข้าใจและยอมรับยุทธศาสตร์ชาติ 

อาจารย์ท่านท่ี 1 เห็นว่าผู้น าประเทศจะต้องแสดงบทบาทน าอย่างชัดเจนในการพัฒนา
กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ การจัดท ามหายุทธศาสตร์ (Grand Strategy) หรือยุทธศาสตร์ความ
มั่นคงแห่งชาติ (National Security Strategy) และการน ายุทธศาสตร์มาใช้อย่างจริงจังโดยมีการ
บริหารจัดการยุทธศาสตร์ (Strategic Management) อย่างเป็นระบบ โดยทุกภาคส่วนต้องมีส่วนร่วม 
ภาครัฐควรจัดให้มีกระบวนการสร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์และต้องปรับปรุงระบบราชการให้เอ้ืออ านวย
ต่อการพัฒนาผู้น าในทุกระดับอย่างต่อเนื่อง สถาบันการศึกษาระดับสูงต้องจัดให้มีสาขาวิทยาการความ
เป็นผู้น าทางยุทธศาสตร์ (Strategic Leadership) นอกจากนั้นควรพัฒนาตัวแบบการก าหนด
ยุทธศาสตร์ในทุกระดับให้ทันสมัยตลอดเวลา โดยให้มีตรรกะท่ีสอดคล้องกันหรือเป็นไปในทิศทาง
เดียวกัน 

อาจารย์ท่านท่ี 1 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่า นักยุทธศาสตร์ชาวตะวันออก เช่น ซุนวู
สอนให้มองยุทธศาสตร์ตั้งแต่ต้นจนจบ ดังนั้นผู้ก าหนดยุทธศาสตร์จะต้องผ่านการเป็นผู้ปฏิบัติมาก่อน
จึงจะสามารถก าหนดยุทธศาสตร์ได้อย่างถูกต้อง หลังจากนั้นความส าเร็จของยุทธศาสตร์ขึ้นอยู่กับการ
น ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติอย่างถูกต้องเป็นส าคัญ 

ผลการสัมภาษณ์อาจารย์ท่านที่ 2 

อาจารย์ท่านท่ี 2 เป็นอาจารย์ระดับสูงของสถาบันการศึกษาระดับชาติ มีความเช่ียวชาญ
ด้านเศรษฐศาสตร์ การศึกษาระดับปริญญาโท อายุการท างาน 36 ปี ประสบการณ์ในการสอนวิชาท่ี
เก่ียวข้องกับเศรษฐศาสตร์หรือยุทธศาสตร์ 21 ปี 

อาจารย์ท่านท่ี 2 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือคุณภาพของทรัพยากร
มนุษย์ คนไทยในปัจจุบันพอจะแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ แต่ไม่สามารถแก้ไขปัญหาระยะยาวอย่างเป็น
ระบบ ปัญหารองลงมาคือคนไทยมีทรัพย์สินทางปัญญาพอสมควร แต่ไม่สามารถพัฒนาต่อยอดหรือ
สร้างสรรค์นวัตกรรมได้เอง คนไทยไม่สามารถใช้ประโยชน์จาก Internet ได้อย่างแท้จริง คนไทยขาด
หลักการเหตุผล ไม่สามารถศึกษาวิเคราะห์ด้วยตนเอง และปัญหาท่ีสามคือภาครัฐไม่สามารถก้าวข้าม 
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กับดักของตนเองเก่ียวกับข้ันตอนการปฏิบัติงาน กฎหมาย ระเบียบ และข้อบังคับท่ีมีอยู่ในปัจจุบันไปสู่
การเป็นรัฐบาล Digital ท่ีแท้จริง 

อาจารย์ท่านท่ี 2 เห็นว่าคนไทยต้องเปล่ียนค่านิยมและหน่วยงานภาครัฐต้องปรับเปล่ียน
วัฒนธรรมองค์กรให้ร่วมกันปฏิเสธไม่ยอมรับการทุจริตประพฤติมิชอบโดยส้ินเชิง ต้องแก้ไขส่ิงท่ีเป็น  สี
เทาหรือด าให้หมดส้ินไปจากสังคมไทย ต้องปลูกฝังแนวคิดท่ีถูกต้องให้กับเด็กและเยาวชน ระบบ
การศึกษาของชาติต้องสร้างความตระหนักรู้ให้ทุกคนต้องมองเห็นอนาคตของชาติเป็นภาพเดียวกัน 
ต้องสร้างพลเมืองคุณภาพให้กับสังคมไทย คนไทยในอนาคตต้องท่ีท าหน้าท่ีของตนเองด้วยความตั้งใจ 
มุ่งมั่น จริงจัง และสุจริต ท้ังหมดนี้จะท าให้การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ
และประสบความส าเร็จในท่ีสุด 

อาจารย์ท่านท่ี 2 ยังให้ข้อคิดเห็นเพิ่มเติมอีกว่ายุทธศาสตร์เฉพาะด้านเศรษฐกิจควร
มุ่งเน้นโครงสร้างพื้นฐานและโลจิสติกส์เพื่อน าไปสู่ความเจริญเติบโตและเสถียรภาพทางเศรษฐกิจ โดย
ต้องให้ความส าคัญกับการกระจายรายได้เพื่อให้เกิดความเป็นธรรมและป้องกันมิให้เกิดความแตกแยก
ในสังคม คนไทยต้องเลิกค่านิยมความฟุ่มเฟือย และภาครัฐต้องปรับนโยบายด้านเศรษฐกิจจากเชิงรับ 
(Reactive) เป็นเชิงรุก (Proactive) ให้มากขึ้น 

ผลการสัมภาษณ์อาจารย์ท่านที่ 3 

อาจารย์ท่านท่ี 3 เป็นอาจารย์ระดับสูงของสถาบันการศึกษาระดับชาติ การศึกษาระดับ
ปริญญาโท อายุการท างาน 37 ปี ประสบการณ์ในการสอนวิชาท่ีเก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ 9 ปี 

อาจารย์ท่านท่ี 3 เห็นว่าปัญหาส าคัญท่ีสุดของยุทธศาสตร์ชาติคือภาคประชาชนขาดการ
มีส่วนร่วมอย่างแท้จริง ปัญหารองลงมาคือโครงสร้างของยุทธศาสตร์ชาติขาดความชัดเจน ท าให้เกิด
ความสับสนโดยเฉพาะระดับความส าคัญหรือความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละ
ด้าน และปัญหาท่ีสามคือประเทศไทยขาดองค์ความรู้เก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ โดยมีผู้ให้ความสนใจ
ค่อนข้างน้อย ขาดนักยุทธศาสตร์หรือผู้เช่ียวชาญ ขาดวิทยากรผู้สอน อีกท้ังมีการศึกษาวิจั ยเก่ียวกับ
ยุทธศาสตร์ชาติน้อยมาก 

อาจารย์ท่านท่ี 3 เห็นว่าภาคประชาชนควรมีส่วนร่วมอย่างแท้จริงในการก าหนด
เป้าหมายของยุทธศาสตร์ชาติและให้การยอมรับยุทธศาสตร์ชาติในขั้นสุดท้าย ภาครัฐควรก าหนด
โครงสร้างของยุทธศาสตร์ชาติให้ชัดเจนเป็นท่ีเข้าใจตรงกันของทุกฝ่าย ในส่วนขององค์ความรู้เก่ียวกับ
ยุทธศาสตร์ชาติ ควรก าหนดหรือจัดตั้งสถาบันการศึกษาระดับชาติเพื่อรับผิดชอบในการบริหารจัดการ
องค์ความรู้และสร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์ นักยุทธศาสตร์หรือผู้เช่ียวชาญ ควรกระจายองค์ความรู้ไปยัง
สถาบันการศึกษาอ่ืน ๆ ในระดับรองลงมาเพื่อสร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์รุ่นใหม่อย่างต่อเนื่อง ควรเพิ่ม
สัดส่วนของภาคประชาชนในหลักสูตรการศึกษาระดับสูง เช่น การเชิญปราชญ์ชาวบ้านเข้ารับ
การศึกษาเพื่อให้บุคลากรภาครัฐได้มีโอกาสเรียนรู้และเข้าถึงประชาชนท่ีฐานรากของสังคมไทยอย่าง
แท้จริง และเพื่อให้ปราชญ์ชาวบ้านเป็นผู้กระจายความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติไปยังภาค
ประชาชนแบบปากต่อปาก นอกจากนั้นประเทศไทยควรปรับโครงสร้างอ านาจ (Power Structure) 
ของประเทศโดยน าระบบการบริหารงานบุคคลท่ีเน้นผลการปฏิบัติงาน (Performance-based or 
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Merit-basede System) มาใช้อย่างจริงจังเพื่อให้สามารถพัฒนาและใช้ทรัพยากรมนุษย์ของประเทศ
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
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ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

ยุทธศาสตร์ชาติเป็นเอกสารส าคัญท่ีอธิบายให้ทุกภาคส่วนของชาติเข้าใจถึงวิสัยทัศน์   
หรือภาพอนาคตของชาติ ผลประโยชน์แห่งชาติ วัตถุประสงค์มูลฐานแห่งชาติหรือเป้าหมายระยะยาว
ของชาติ วัตถุประสงค์เฉพาะแห่งชาติหรือเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีจ ากัด พร้อมท้ังก าหนดวิธีการ
หรือแนวทางท่ีชัดเจนและสมเหตุสมผลในการท่ีจะบรรลุเป้าหมายของชาติดังกล่าว ท้ังนี้โดยใช้ทุนมนุษย์
และก าลังอ านาจแห่งชาติท้ังปวงท่ีมีอยู่แล้วหรือสามารถจัดหาได้เป็นเครื่องมือในการด าเนินการ  

ประเทศไทยไม่เคยมีการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติระยะยาวมาก่อน ถึงแม้ว่าเนื้อหาบางส่วน
ของยุทธศาสตร์ชาติจะปรากฎอยู่ในเอกสารของภาครัฐบ้างแล้วก็ตาม รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักร
ไทย พ.ศ.2560 บัญญัติให้รัฐจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ ตรากฎหมาย และจัดท านโยบายในการบริหาร
ราชการแผ่นดิน ให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ชาติและการปฏิรูปประเทศ ดังนั้นการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 
ระยะ 20 ปี จึงถือเป็นเรื่องส าคัญและเป็นวาระแห่งชาติ ท้ังนี้เนื่องจากยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ
ดังกล่าวเป็นเครื่องมือช้ีทิศน าทางในการบริหารและพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืน  

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

๑. ศึกษาวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ของ
ประเทศไทย รวมท้ังปัญหาส าคัญในกระบวนการซ่ึงอาจท าให้ยุทธศาสตร์ชาติไม่ครอบคลุมประเด็น
ปัญหาส าคัญของชาติท้ังหมด มีความคลุมเครือ ขาดความสมบูรณ์ในตัวเอง ขาดความน่าเช่ือถือ หรือมี
ข้อผิดพลาด จนกระท่ังท าให้การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ไม่สามารถ
วัดผลได้อย่างแท้จริง หรือประสบความล้มเหลว ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีก าหนด 

๒. ศึกษาวิเคราะห์แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเหมาะสมกับบริบท
เฉพาะของประเทศไทยและมีประสิทธิภาพสูงสุด เพื่อให้ยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็นผลผลิตของกระบวนการ
ครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญของชาติท้ังหมด มีความชัดเจนและเจาะจง มีความสมบูรณ์ในตัวเอง    
มีความสมเหตุสมผล และเป็นยุทธศาสตร์ที่ถูกต้องเหมาะสม (The Right Strategy) ซ่ึงจะท าให้การน า
ยุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเป็นไปอย่างถูกต้องและมีประสิทธิภาพ (Good Execution) สามารถตรวจสอบ
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ความก้าวหน้าหรือประเมินผลได้อย่างเท่ียงตรง และประสบความส าเร็จโดยบรรลุเป้าหมายภายในกรอบ
เวลาท่ีก าหนด 

ขอบเขตของการวิจัย 

1.  เนื้อหาการวิจัยมุ่งเน้นการศึกษาวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทย
เป็นหลัก โดยจะไม่ศึกษาวิเคราะห์เนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ในรายละเอียดว่าถูกต้อง
เหมาะสมหรือไม่อย่างไร และจะไม่มีการวิเคราะห์และคาดการณ์ผลลัพธ์ของยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 
ปี ในอนาคต 

 
แผนภาพที่ 1-1 : ความเป็นไปได้ของผลลัพธ์จากในน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ 
 

 

2.  ประชากรในการวิจัย  ในการศึกษาวิเคราะห์กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติได้วางแผน
เก็บข้อมูลปฐมภูมิจากผู้เก่ียวข้องกับยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี ท้ังผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงาน
ภาครัฐและภาคเอกชน รวมท้ังวางแผนเก็บข้อมูลปฐมภูมิเชิงลึกจากผู้เช่ียวชาญด้านยุทธศาสตร์ และ
คณาจารย์ วปอ.สปท.จ านวน อย่างน้อย 15 ท่าน 

3.  ระยะเวลาการวิจัย  ด าเนินการวิจัย 6 เดือน ระหว่าง พ.ย.59 - พ.ค.60 

วิธีด าเนินการวิจัย 

การวิจัยเรื่อง  แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ 
เนื่องจากยังไม่เคยมีการเก็บข้อมูลเชิงปริมาณซ่ึงเป็นผลโดยตรงจากการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ 
ประกอบกับการเก็บข้อมูลเชิงปริมาณเพื่อการวิจัยเรื่องนี้จะต้องใช้ระยะเวลายาวนานมาก โดยแนวคิด 
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ในการรวบรวมข้อมูลแสดงโดยแผนภาพที่ 1-2 และแนวคิดในการวิเคราะห์ข้อมูลแสดงโดยแผนภาพท่ี 
1-3 ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 1-2 : แนวคิดในการรวบรวมข้อมูล 
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แผนภาพที่ 1-3 : แนวคิดในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 

 

ผลการวิจัย 

1.  ท าให้ทราบกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ (National Strategy Process) ของประเทศ
ไทย รวมท้ังปัญหาส าคัญในกระบวนการซ่ึงอาจท าให้ยุทธศาสตร์ชาติไม่ครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญ
ของชาติท้ังหมด มีความคลุมเครือ ขาดความสมบูรณ์ในตัวเอง ขาดความน่าเช่ือถือ หรือมีข้อผิดพลาด 
จนกระท่ังท าให้การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ไม่สามารถวัดผลได้อย่าง
แท้จริง หรือประสบความล้มเหลว ไม่บรรลุเป้าหมายภายในกรอบเวลาท่ีก าหนด 

2.  ท าให้ได้แนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติของประเทศไทยซ่ึงเหมาะสมกับ
บริบทเฉพาะของประเทศไทยและมีประสิทธิภาพสูงสุด เพื่อให้ยุทธศาสตร์ชาติซ่ึงเป็นผลผลิตของ
กระบวนการครอบคลุมประเด็นปัญหาส าคัญของชาติท้ังหมด มีความชัดเจนและเจาะจง มีความสมบูรณ์
ในตัวเอง มีความสมเหตุสมผล และเป็นยุทธศาสตร์ที่ถูกต้องเหมาะสม (The Right Strategy) ซ่ึงจะท า
ให้การน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติเป็นไปอย่างถูกต้องและมีประสิทธิภาพ (Good Execution) สามารถ



5 
 

ตรวจสอบความก้าวหน้าหรือประเมินผลได้อย่างเท่ียงตรง และประสบความส าเร็จโดยบรรลุเป้าหมาย
ภายในกรอบเวลาท่ีก าหนด 

ภาพรวมของปัญหาท้ังหมดในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติกับแนวทางพัฒนากระบวนการ
ยุทธศาสตร์ชาติ แสดงโดยแผนภาพท่ี 1-4 ได้ดังนี้ 

 
แผนภาพท่ี 1-4 : ปัญหาและแนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี 
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ข้อเสนอแนะ 

เมื่อน าแนวทางพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติระยะ 20 ปี ท้ัง 4 กลุ่มดังกล่าวมา
จ าแนกและจัดหมวดหมู่ใหม่ จะได้ข้อเสนอแนะระดับนโยบายในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
จ านวน 8 ด้าน โดยท่ีการแปลงข้อเสนอแนะระดับนโยบายเหล่านี้ให้เป็นการปฏิบัติ ส่วนใหญ่จ าเป็น
จะต้องพิจารณารายละเอียดและปรับปรุงแก้ไขกฎหมายท่ีเก่ียวข้องเสียก่อน ดังนั้นผู้วิจัยจึงมิได้จัดท า
ข้อเสนอแนะระดับปฏิบัติตามท่ีได้จ ากัดขอบเขตของการวิจัยไว้แต่แรก ส าหรับข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัย
โดยขยายผลหรือต่อยอดจากการวิจัยเรื่องนี้ ผู้วิจัยท่ีสนใจสามารถเลือกด าเนินการวิจัยในภาพรวมของ
กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติหรือในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ  

ภาพรวมของข้อเสนอแนะระดับนโยบายในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติแสดง
โดยแผนภาพที่ 1-5 ได้ดังนี้ 
 
แผนภาพที่ 1-5 : ข้อเสนอแนะในการพัฒนากระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
 

 
 
การขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติเป็นปัจจัยส าคัญท่ีมีผลต่อความส าเร็จของยุทธศาสตร์ชาติไม่

น้อยไปกว่าความถูกต้องเหมาะสมของยุทธศาสตร์ชาติ ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายระดับชาติเพื่อให้
ยุทธศาสตร์ชาติ ระยะ 20 ปี สามารถบรรลุเป้าหมายระยะยาวของชาติ แบ่งออกเป็น 8 ด้าน โดยมี
รายละเอียดดังต่อไปนี้ 
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1.  ข้อเสนอแนะด้านกระบวนการ โครงสร้าง และระบบบริหารจัดการ
ยุทธศาสตร์ชาติ 

1.1  ภาครัฐควรจัดให้มีกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ ท่ีสมบูรณ์ ครบวงจร และ
ต่อเนื่อง เพื่อให้การด าเนินการเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติเป็นไปอย่างถูกต้องตามหลักวิชาการและมี
ประสิทธิภาพ 
 
แผนภาพที่ 1-6 : กระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 

 
 

1.2  ภาครัฐควรก าหนดโครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการและแนวทางในการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติท่ีชัดเจน เพื่อให้หน่วยงานภาครัฐและภาคส่วนอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ  ตลอดจนส่ือสารมวลชนและประชาชนท่ัวไป มีความเข้าใจตรงกันถึง
ความสัมพันธ์เช่ือมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ชาติกับยุทธศาสตร์ระดับรองลงมา เช่น ยุทธศาสตร์ตามพันธ
กิจ (Function) ยุทธศาสตร์ตามพื้นท่ีเป้าหมาย (Area) หรือยุทธศาสตร์ตามประเด็นเฉพาะ (Agenda) 
ลงมาจนถึงแผนงานและโครงการในระดับปฏิบัติ  
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แผนภาพที่ 1-7 : โครงสร้างยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 

 

 
 
1.3  ภาครัฐควรจัดให้มีระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการเพื่อให้เกิด

ความชัดเจนเก่ียวกับภารกิจ อ านาจหน้าท่ี และความรับผิดชอบของหน่วยเก่ียวข้อง โดยมีองค์ประกอบ
ของระบบ ได้แก่ 

ในส่วนของการบริหาร มีนายกรัฐมนตรีเป็นผู้อ านวยการบริหารยุทธศาสตร์ชาติ 
หรือผู้น าทางยุทธศาสตร์ระดับชาติ  

ในส่วนของการจัดท า ประกอบด้วย คณะท่ีปรึกษานายกรัฐมนตรีในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติ และคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ  

ในส่วนของน าไปปฏิบัติ ประกอบด้วย ส่วนราชการระดับกระทรวงหรือเทียบเท่า
ซ่ึงรับผิดชอบการน ายุทธศาสตร์ชาติไปปฏิบัติ  หรือขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ และศูนย์อ านวยการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ (ฝ่ายอ านวยการร่วม)  

ในส่วนของการประเมินผล เป็นหน้าท่ีของศูนย์ตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์
ชาติ  

ในส่วนขององค์ความรู้ เป็นหน้าท่ีของศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ชาติ 
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อย่างไรก็ตาม ทุกภาคส่วนท่ีเก่ียวข้องจะต้องร่วมกันพิจารณาภารกิจ ขอบเขตอ านาจหนา้ท่ีและความ
รับผิดชอบ โครงสร้างการจัดองค์กร คณุสมบัติของบุคลากร และรายละเอียดอ่ืน ๆ รวมท้ังปรับปรุงแก้ไข
กฎหมายในส่วนท่ีเก่ียวข้องเสียก่อน จึงจะสามารถด าเนินการให้เป็นไปตามตามข้อเสนอแนะได้ 

แผนภาพที่ 1-8 : ระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการ 
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2.  ข้อเสนอแนะด้านองค์ความรู้ แนวทาง และวิธีการในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติ 

2.1  ภาครัฐควรก าหนดให้ศูนย์ศึกษายุทธศาสตร์ชาติ หรือสถาบันการศึกษา
ระดับชาติท่ีเหมาะสม มีหน้าท่ีบริหารจัดการองค์ความรู้ท้ังปวงเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ รวมท้ังฝึกอบรม
บุคลากรที่เก่ียวข้องกับการบริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติท้ังกระบวนการ 

2.2  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรก าหนดตัวแบบมาตรฐานในการจัดท า
ยุทธศาสตร์ชาติเชิงบูรณาการเพื่อให้เกิดความชัดเจนและความน่าเช่ือถือในการด าเนินการ 

3.  ข้อเสนอแนะด้านกรอบแนวคิด และเน้ือหาของยุทธศาสตร์ชาติ 
3.1  นายกรัฐมนตรีควรแต่งตั้งคณะท่ีปรึกษานายกรัฐมนตรีในการก าหนดยุทธศาสตร์

ชาติ มีหน้าท่ีสรรหาหรือสร้างสรรค์แนวคิดหลัก (Key Concepts) เพื่อใช้เป็นกรอบแนวคิด 
(Conceptual Framework) ในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ 

3.2  นายกรัฐมนตรีควรแต่งตั้งคณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ เพื่อก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติในรายละเอียด โดยรับแนวคิดหลักมาจากคณะท่ีปรึกษานายกรัฐมนตรี ฯ รวมท้ัง   รับ
ฟังข้อเสนอแนะและความคิดเห็นจากทุกภาคส่วน  

3.3  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรจัดท าภาพอนาคตของประเทศในอีก 
20 ปี ข้างหน้าท่ีทุกฝ่ายเห็นพ้องร่วมกัน เพื่อความชัดเจนและความเข้าใจท่ีตรงกัน 

3.4  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรจัดท ากรอบแนวคิดในการก าหนด
ยุทธศาสตร์ชาติให้เรียบร้อยเสียก่อน เพื่อสร้างความน่าเช่ือถือและการยอมรับ 

3.5  ภาครัฐควรน าหลักการและเงื่อนไขของปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงมาใช้ใน
การก าหนดยุทธศาสตร์ชาติอย่างจริงจัง โดยเฉพาะในการลงทุนขนาดใหญ่ของภาครัฐ 

3.6  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรจัดท าเนื้อหาของยุทธศาสตร์ชาติให้มี
ความสมบูรณ์ในตัวเอง โดยมีความชัดเจน เจาะจง สมเหตุสมผล เป็นไปได้จริง วัดผลได้ รวมท้ังก าหนด
ความส าคัญเร่งด่วนของแต่ละเป้าหมาย 

3.7  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มการทดสอบความสมเหตุสมผล 
หรือความเป็นไปได้ของยุทธศาสตร์เฉพาะในแต่ละด้าน 

3.8  ภาครัฐควรยกระดับนโยบายความมั่นคงแห่งชาติเป็นยุทธศาสตร์เฉพาะด้าน
ความมั่นคงและความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ โดยถือว่ามีความส าคัญสูงสุด เนื่องจากเป็นความอยู่รอด
ของชาติ  

3.9  ภาครัฐควรยกระดับแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติเป็นยุทธศาสตร์
เฉพาะด้านเศรษฐกิจสังคมและพลังงาน เพื่อให้เกิดความต่อเนื่องในการจัดท าแผนงานและโครงการ
ระยะยาว รวมท้ังเกิดความชัดเจนเก่ียวกับเป้าหมาย (Ends) วิธีการ (Ways) และเครื่องมือ (Means) 

3.10  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมแนวคิดในการปลูกฝังจิตส านึก
ท่ีถูกต้องให้กับคนไทยรุ่นใหม่ และรณรงค์ให้เลิกยึดถือค่านิยมท่ีไม่ถูกต้องหรือไม่พึงประสงค์ในสังคมไทย 
รวมท้ังก าหนดแนวคิดท่ีชัดเจนในการผลิตบุคลากรหรือแรงงานให้ตรงกับความต้องการในอนาคต 

3.11   คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมความชัดเจนเก่ียวกับ      ทุน
มนุษย์ ความมั่นคงของมนุษย์ คุณภาพชีวิต ความเท่าเทียม (หมายถึง ทุกคนได้ทุกอย่างเหมือนกัน) และ
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ความเสมอภาค (หมายถึง ทุกคนได้รับหรือเข้าถึงโอกาสเหมือนกัน) รวมท้ังแนวคิดในการลดความ
เหล่ือมล้ าทางด้านเศรษฐกิจและสังคมท่ีน่าจะเป็นไปได้จริงในบริบทของสังคมไทย 

3.12  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเพิ่มเติมแนวคิดในการพัฒนาระบบการ
บริหารจัดการภาครัฐท่ีไม่ทันสมัยหรือไม่เหมาะสมกับปัจจุบัน โดยการเปล่ียนแปลงท่ีหลักการพื้นฐาน 

4.  ข้อเสนอแนะด้านระบบบริหารจัดการภาครัฐ  และการบูรณาการ
ยุทธศาสตร์ชาติ 

4.1  ภาครัฐควรปรับปรุงระบบบริหารจัดการภาครัฐให้เป็นระบบท่ีมีความชัดเจน
สมบูรณ์ ครบถ้วน เพียงแค่ระบบเดียว รวมท้ังขจัดข้อจ ากัดหรือก้าวข้ามกับดักในการพัฒนาระบบ
บริหารจัดการภาครัฐเพื่อน าไปสู่ความเป็น Digital Government อย่างแท้จริง 

4.2  ภาครัฐควรน าหลักการและเงื่อนไขของปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียงมาใช้ใน
การบริหารจัดการภาครัฐในทุกระดับอย่างจริงจัง 

4.3  ภาครัฐควรเร่งขจัดการทุจริตประพฤติมิชอบให้หมดส้ินไป ซ่ึงรวมถึงการทุจริต
เชิงนโยบาย หรือการใช้นโยบายประชานิยมท่ีไม่สมเหตุสมผล 

4.4  คณะกรรมการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติควรเริ่มบูรณาการยุทธศาสตร์ชาติตั้งแต่
การจัดท ากรอบแนวคิดในการก าหนดยุทธศาสตร์ชาติ และในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ ภาครัฐควร
ท าให้เกิดการบูรณาการอย่างแท้จริงท้ังในระดับบริหารและระดับปฏิบัติ 

4.5  ภาครัฐควรจัดตั้งศูนย์อ านวยการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ มีหน้าท่ีวางแผนเชิง
บูรณาการ อ านวยการ ประสานงาน ติดตามและรายงานความก้าวหน้าในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ 
จัดท าฐานข้อมูลร่วม เสนอแนะแนวทางแก้ปัญหาในเชิงบูรณาการ สรุปผลการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์
ชาติในภาพรวม สร้างความรู้ความเข้าใจให้กับประชาชน และสนับสนุนการจัดท ายุทธศาสตร์ชาติ 

4.6  ภาครัฐควรทบทวนภารกิจหน้าท่ีของหน่วยงานภาครัฐให้สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์ชาติ ปรับโครงสร้างการจัดองค์กรให้มีประสิทธิภาพสูงสุด รวมท้ังปรับปรุงกระบวนการ
ปฏิบัติงานให้กระชับรวดเร็วเพื่อความพึงพอใจของประชาชนผู้รับบริการ 

4.7  ภาครัฐควรปรับเปล่ียนบทบาทเป็นผู้อ านวยความสะดวก ก าหนดกติกาในการ
แข่งขันให้เกิดความเป็นธรรม และปกป้องผู้บริโภคเท่านั้น โดยให้ภาคเอกชนเป็นกลไกหลักในการ
ขับเคล่ือนเศรษฐกิจของประเทศ  

4.8  ภาครัฐควรปรับแนวคิดให้หน่วยงานภาครัฐมีความรับผิดชอบอย่างแท้จริง 
กล่าวคือมีท้ัง Responsibility และ Accountability รวมท้ังปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรเพื่อให้การ
ปฏิบัติงานตอบสนองความต้องการที่แท้จริงของประเทศและประชาชน 

4.9  ภาครัฐควรเสริมสร้างความพร้อมในการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐท้ังใน
ด้านบุคลากร งบประมาณ หรือทรัพยากรอ่ืน ๆ เพื่อให้สามารถปฏิบัติงานในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์
ชาติและยุทธศาสตร์ขององค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ  

4.10  ภาครัฐควรใช้กฎหมายเป็นเครื่องมือในการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ และควร
ก าหนดวงรอบในการทบทวนปรับปรุงแก้ไขกฎหมายให้ทันสมัยอยู่ตลอดเวลา สอดคล้องกับกับการ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ 
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4.11  ภาครัฐควรน าหลักการและเทคนิคการบริหารโครงการมาประยุกต์ใช้กับการ
บริหารจัดการยุทธศาสตร์ชาติระยะยาว โดยเฉพาะในการบูรณาการทรัพยากรภาครัฐและแบ่งความ
รับผิดชอบในการด าเนินการให้กับทุกฝ่ายท่ีเก่ียวข้อง 

5.  ข้อเสนอแนะด้านการแปลงยุทธศาสตร์ชาติเป็นการปฏิบัติ 
5.1  ภาครัฐควรก าหนดแนวทางในการแปลงยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นยุทธศาสตร์ระดับ

รองลงมาของหน่วยงานภาครัฐ และถ่ายทอดลงมาเป็นแผนงานและโครงการ นโยบายหรือมาตรการ 
หรือการปฏิบัติในลักษณะอ่ืน ๆ อย่างเป็นระบบ 

5.2  ภาครัฐควรก าหนดให้ศูนย์ตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติตรวจสอบ
ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานภาครัฐว่าสอดคล้องกับเป้าหมายและเจตนารมณ์ท่ีแท้จริงของยุทธศาสตร์ชาติ
หรือไม่ 

6.  ข้อเสนอแนะด้านการพัฒนา และบริหารจัดการบุคลากรภาครัฐ 
6.1  ภาครัฐควรเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจท่ีถูกต้องเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติให้กับ

บุคลากรภาครัฐ เสริมสร้างทักษะในการท างานเป็นทีม รวมท้ังความพร้อมในการจัดท ายุทธศาสตร์ของ
องค์กร 

6.2  ภาครัฐควรปลูกฝังจิตส านึกและอุดมการณ์ในการท างานเพื่อส่วนรวมให้กับ
บุคลากรภาครัฐอย่างต่อเนื่องตลอดการรับราชการ 

6.3  ภาครัฐควรจัดท าแผนงานพัฒนาและระบบบริหารจัดการบุคลากรผู้บริหาร
ระดับสูงเพื่อสร้างผู้น าทางยุทธศาสตร์ในทุกระดับ รวมท้ังปรับระบบเงินเดือน ค่าตอบแทน สวัสดิการ 
หรือแรงจูงใจด้านอ่ืน ๆ ให้สอดคล้องกับการขับเคล่ือนยุทธศาสตร์ชาติ  

6.4  ภาครัฐควรปลูกฝังจิตส านึกในการให้บริการให้กับบุคลากรภาครัฐ กระตุ้นให้เกิด
ความกระตือรือล้น ความเอาใจใส่ มุ่งมั่น จริงจังในการปฏิบัติงาน 

7.  ข้อเสนอแนะด้านการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วน และการสื่อสารทาง
ยุทธศาสตร์  

7.1  ภาครัฐควรสร้างความเช่ือมั่นให้กับสังคมไทย และประเทศไทยควรสร้างความ
เช่ือมั่นให้กับประชาคมโลก ในความมุ่งมั่นจริงจังของทุกฝ่ายท่ีจะด าเนินการตามยุทธศาสตร์ชาติ 

7.2  ภาครัฐควรเพิ่มการมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วนเพื่อให้ยุทธศาสตร์ชาติได้รับการ
ยอมรับจากทุกฝ่าย รวมท้ังช้ีแจงถึงประโยชน์ส่วนรวมและประโยชน์ท่ีแต่ละภาคส่วนจะได้รับ 

7.3  ภาครัฐควรน าแนวคิดในการส่ือสารทางยุทธศาสตร์มาใช้ในสร้างความรู้ความ
เข้าใจท่ีถูกต้องเก่ียวกับยุทธศาสตร์ชาติ โดยใช้ประชาสัมพันธ์เชิงรุกเป็นเครื่องมือหลัก 

8.  ข้อเสนอแนะด้านการตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ 
8.1  ภาครัฐควรปรับปรุงการประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติให้เป็นไปอย่างจริงจังและ

เท่ียงตรง 
8.2  ภาครัฐควรเพิ่มเติมการทบทวนปรับปรุงแก้ไขยุทธศาสตร์ชาติในห้วงระยะเวลา

ท่ีเหมาะสม หรือเมื่อมีความจ าเป็น เข้าไปในกระบวนการยุทธศาสตร์ชาติ 
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8.3  ภาครัฐควรจัดตั้งศูนย์ตรวจสอบประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ เป็นหน่วยงานอิสระ
ขึ้นตรงต่อนายกรัฐมนตรี มีหน้าท่ีตรวจสอบความก้าวหน้าและประเมินผลยุทธศาสตร์ชาติ  โดยผู้ผู้
ตรวจสอบควรเป็นตัวแทนของทุกภาคส่วนท่ีได้รับการยอบรับจากทุกฝ่าย 

8.4  ภาครัฐควรตรวจสอบตัวช้ีวัดของหน่วยงานภาครัฐให้ได้มาตรฐาน ตรงประเด็น 
เหมาะสมกับบริบทหรือสภาพความเป็นจริง สามารถช้ีวัดความส าเร็จของยุทธศาสตร์ขององค์กรได้อย่าง
แท้จริง 
 


