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บทคัดย่อ

	 กลุ่มนักบริหารระดับสูงในภาครัฐถือเป็นข้าราชการที่มีความส�ำคัญต่อการพัฒนาประเทศชาต ิ

ต่อการก�ำหนดและขับเคล่ือนนโยบาย การพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารระดับสูงในภาครัฐ 

จึงมีความส�ำคัญจ�ำเป็นอย่างยิ่งต่อประสิทธิภาพการบริหารงานภาครัฐ การส�ำรวจก่อนการพัฒนาพบว่า 

กลุ่มนักบริหารประสงค์จะได้รับการพัฒนาสมรรถนะด้านการคิดเชิงกลยุทธ์ในอันดับต้น การศึกษาวิจัย 

ครั้งนี้ท�ำการศึกษากับกลุ่มตัวอย่าง คือ ผู้เข้ารับการอบรมหลักสูตรนักบริหารระดับสูง (นบส. 1) และ  

ผู้เข้ารับการอบรมหลักสูตรเสริมนักบริหารระดับสูง (ส.นบส.) จัดโดยส�ำนักงาน ก.พ.ในปีงบประมาณ  

พ.ศ. 2558-2559 รวมจ�ำนวน 245 คน ทีสุ่ม่เลือกเข้าฐานกจิกรรม World Café ทีผู่ว้จิยัเป็นผูด้�ำเนนิกจิกรรม 

เพื่อประเมินระดับสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ ซ่ึงประกอบด้วย 6 ด้าน ดังที่ Schoemaker, Krupp & 

Howland (2013) เสนอไว้ อกีทัง้อาศัยผ่านการเล่าเรือ่งประสบการณ์การบรหิารภาครัฐทีต่อบค�ำถามสะท้อน

องค์ประกอบของการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นแนวทางการเรียนรู้เพื่อพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของนักบริหาร 

	 ผลการศกึษาบ่งชีว่้า กลุม่ตวัอย่างนกับรหิารราชการพลเรอืน มรีะดบัสมรรถนะด้านการคดิเชิงกลยทุธ์ 

ทัง้ 6 ด้าน ซ่ึงได้แก่ พฤตกิรรมทีเ่กีย่วกบั การคาดคะเน การท้าทาย การตีความ การตัดสินใจ ด้านการสร้างเอกภาพ  

และ ด้านการเรยีนรู ้อยูใ่นระดบัสงู ขณะทีน่กับริหารชายมีระดับคะแนนของการคิดเชงิกลยทุธ์ 5 ใน 6 ด้านทีสู่งกว่า 

นักบริหารสตรี อย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติ การพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ด้วย การเล่าเรื่อง และ ประสบการณ์

ทีเ่ก่ียวกบัการคดิเชงิกลยทุธ์ ผ่านกิจกรรม The World Café ก่อให้เกดิความรูส้กึทีด่แีละการสะท้อนการเรยีนรู ้

ร่วมกันระหว่างนักบริหาร งานวจัิยน้ีเสนอแนะ แนวทางการประยกุต์การประเมนิสมรรถนะการคิดเชงิกลยทุธ์

เข้าสูก่ระบวน การพัฒนาทัง้ช่วงก่อน ระหว่าง และหลงัการพฒันา การศกึษานีย้งัได้เสนอแนะ แนวทางการพฒันา 

การคดิเชงิกลยทุธ์ผ่านความแตกต่างระหว่างนกับรหิารสตรแีละนกับรหิารชายในราชการพลเรอืน โดยเฉพาะ

การออกแบบ กระบวนการ และวิธีการประเมินเพื่อการพัฒนาสมรรถนะการคดิเชงิกลยทุธ์ของนกับรหิาร  

อกีทัง้ได้รายงานถงึข้อจ�ำกดัของการวจัิยครัง้นี ้และแนวทางของการศกึษาวจิยัในครั้งต่อไป
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Abstract

	 Senior executives in the public sector are considered small in number but a very 

important civil servant group in terms of policy formulation and implementation. Preprogram 

assessment disclosed that strategic thonking is much needed. Developing their capacity of 

strategic thinking deems critical for effective state functioning. This research study was  

intended to assess six strategic thinking skills as proposed by Schoemaker, Krupp, & Howland 

(2013) of participants attending a Thai senior executive development program. Sequentially,  

storytelling among the participants via the World Café activities was conducted to exchange 

their strategic thinking experience. The study sample consists of a group of 245 executives 

whom accidentally selected as they attended The World Café sessions in the executive 

development programs run by the Office of the Civil Service Commission during the fiscal 

years of 2015-2016.

	 The quantitative data analyses revealed that the senior executives exhibited a 

considerably high level of strategic thinking across its six skills: the abilities to anticipate, 

challenge, interpret, decide, align, and learn (M = 4.88 – 5.80 of 1-7 Likert rating). The male 

executives tend to significantly demonstrate higher levels of strategic thinking in five skills 

over those of the females. Storytelling related to strategic thinking, action, and influence 

reported help to enhance the strategic thinking of the participants. Storytelling of strategic 

thinking experience in management education facilitates not only meaning-making but also 

sharing experiences, seeking alternatives, and critical reflections on oneself. Suggestions on  

how to make uses of strategic thinking assessment into management education are provided  

as well as the limitations of this study.
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ความคิดเชิงกลยุทธ์: ส�ำคัญ จ�ำเป็น แต่เป็นสิ่งที่เฝ้าโหยหา

	 การบริหารต้องเผชิญกับปัญหาต่าง ๆ มากมายที่นับวันปัญหาที่ต้องแก้ไขนั้นมีความซับซ้อน  

ไร้แบบแผน (wicked problems) ที่เกี่ยวข้อง เชื่อมโยงกับหลายปัจจัย และ กับหลายภาคส่วน Ferguson, 

Raynayne และ Rabacki (2014) พบว่าสิ่งที่ท้าทายภาวะผู้น�ำของภาครัฐมากที่สุดคือ การบริหารและจูงใจ

ผู้ใต้บังคับบัญชา ซึ่งจะท�ำได้ดี ต้องมีความเป็นผู้น�ำในตัวสูง Kabakoff (2012) พบว่า การคิดเชิงกลยุทธ์เป็น

คุณลักษณะที่ส�ำคัญจ�ำเป็นอย่างยิ่งเป็นอันดับที่ 1 ในจ�ำนวน 22 รายการต่อการเป็นผู้น�ำภาครัฐ (https: //

www.semanticscholar.org/Best-Leadership-Practices-In-Public-Sector) การคิดการตัดสินใจใด ๆ 

พึงอาศัยความสามารถท่ีมองกว้างมองไกล ผ่านการคิดใคร่ครวญการวางแผนมาเป็นอย่างดี ความเก่งคิด 

ของนกับรหิารเป็นปัจจัยส�ำคัญต่อการแก้ไขและป้องกนัปัญหา สามารถแก้ไขปัญหาได้ดี ได้ตรงจดุ ปัญหาเดมิ 

ไม่กลับมาเกิดซ�้ำอีก ความคิดมีได้หลากหลายรูปแบบ อาทิ การคิดวิเคราะห์ คิดวิพากษ์ คิดแก้ปัญหา  

คดิพฒันา และ คิดเป็นระบบ ซึง่เกดิจากการท�ำงานคดิอ่านของสมองท้ัง 2 ด้าน ปฏบัิตกิารภายใต้บรบิทต่าง ๆ   

ในปัจจบุนับริบทของการจัดการมคีวามซบัซ้อนผนัแปร คณุลกัษณะหนึง่ทีส่�ำคญั จ�ำเป็น ต่อความเป็นผูบ้รหิาร

ทีพึ่งประสงค์ ต่อความส�ำเรจ็ของหน่วยงาน คอื การคดิเชงิกลยทุธ์ (strategic thinking) ทีเ่ป็นวสิยัของบคุคล 

ทีส่มัพนัธ์กบับริบททีม่ผีลต่อการตัดสนิใจ ทัง้ในการก�ำหนดและการขับเคลือ่นนโยบาย การวางแผนเชิงกลยทุธ์  

ถือเป็นต้นทางของภาวะผู้น�ำเชิงกลยุทธ์ (strategic leadership) 

	 วรรณกรรมก่อนหน้านี้ต่างช้ีให้เห็นว่า ความหมาย สภาวะ องค์ประกอบ และกระบวนการของ 

การคดิเชงิกลยทุธ์ นัน้มคีวามหลากหลายและซบัซ้อน (Haycock, Cheadle & Bluestone, 2012; Hughes, 

Beatty & Dinwoodie, 2014; Nuntamanop, Kauranen & Igel, 2013; Schoemaker, Krupp & 

Howland, 2013) โดยล�ำพังค�ำว่า กลยุทธ์ (strategy) ก็บ่งหมายว่าการมีทางเลือกท่ีจะบรรลุเป้าหมาย  

ทัง้น้ี ผูต้ดัสนิใจ ต้องค�ำนึงถงึทัง้ผูค้นและบริบท Rumelt (2011) ระบุว่าแก่นของยทุธศาสตร์ท่ีด ีประกอบด้วย  

3 สิ่ง ได้แก่ 1. การวินิจฉัยปัญหา 2. นโยบายที่ใช้ชี้น�ำในการแก้ไขป้องกันปัญหา และ 3. กลุ่มของกิจกรรม

ที่เป็นเอกภาพเพื่อการแก้ไขป้องกันปัญหา จึงกล่าวได้ว่ายุทธศาสตร์ประกอบด้วยทั้งในส่วนของ “อะไรและ

อย่างไร“

	 ผู้คนทั่วไปมักเชื่อว่าการคิดเชิงกลยุทธ์นั้นส�ำคัญ จ�ำเป็นต่อการเป็นผู้บริหารระดับสูงเท่านั้น  

แต่ในความเป็นจริง การคิดเชิงกลยุทธ์ เป็นสิ่งจ�ำเป็นที่ทุกคนพึงฝึกฝนอยู่เป็นนิจ ผ่าน 3 กิจกรรม กล่าวคือ 

ประเมนิบรบิทและสถานการณ์ มองเหน็แบบแผน ทศิทาง แนวโน้ม และ ท�ำการตดัสนิใจทีเ่หมาะสม อปุนิสยั

ดังกล่าวส่งผลต่อการล่วงรู้และการกระท�ำ เชิงกลยุทธ์ (strategic insight and strategic change)  

หากบคุคลมภีาวะพืน้ฐานของการน�ำ ประ กอบร่วมกบัการคดิเชิงกลยทุธ์ จะส่งผลต่อการเป็นผูน้�ำเชงิกลยทุธ์ 

(strategic leadership) ที่ดี

	 Amitabh (2012) เห็นว่าการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นกระบวนการคิดอ่านของสมองในการรับรู ้  

วิเคราะห์สภาพแวดล้อม ค้นหาพัฒนามุมมองเชิงกลยุทธ์ แล้วสังเคราะห์ทางเลือกช้ีน�ำปฏิบัติการท้ังใน 

เชิงรุกและตั้งรับ ทั้งในระยะสั้นและยาว เพื่ออนาคตที่ดีกว่าของหน่วยงาน
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	 Boal และ Hooijberg (2000) ท�ำการสังเคราะห์ทฤษฏีภาวะผู้น�ำท้ังดั้งเดิมและใหม่ร่วมสมัย  

เชือ่ว่าองค์ประกอบด้านจิตปัญญาก่อให้เกดิภาวะผูน้�ำเชิงกลยทุธ์นัน้ เกีย่วข้องกบั 3 สิง่ได้แก่ ขีดความสามารถ

ที่จะเรียนรู้ (the capacity to learn) ขีดความสามารถท่ีจะเปลี่ยน (the capacity to change) และ 

ภูมิปัญญาเชิงการจัดการ (managerial wisdom) เมื่อบุคคลประกอบ ด้วยทั้ง 3 ปัจจัยนี้จะส่งผลต่อ

ประสิทธผิลของการเป็นผูน้�ำและส่งผลต่อความส�ำเรจ็ของหน่วยงาน ขณะที ่Olson และ Simerson (2015) 

เห็นว่าการคดิเชงิกลยทุธ์น้ันมีลกัษณะทีห่ลากหลาย เชือ่มโยงกัน และต้องอาศยัการคดิเป็นระบบเป็นรากฐาน

มาก่อน 

	 การคิดเชิงกลยุทธ์ส่งผลต่อภาวะผู ้น�ำเชิงกลยุทธ์ ในกรณีของภาคเอกชนต้องเห็นแนวโน้ม  

ชงิความได้เปรยีบ จากการอ่านสถานการณ์ทีแ่ข่งขนัแปรผันสงูให้รอบด้านได้เป็นอย่างด ีตดัสนิใจเหมาะสมทนักาล  

เช่นกันในภาครัฐ ผูน้�ำเชงิกลยทุธ์พงึเป็นผูม้คีวามสามารถวิเคราะห์เชิงกลยทุธ์ ล่วงรูส้ถานการณ์ ตัดสนิใจวันนี ้

บนข้อมูลในอนาคต เพื่อก�ำหนดนโยบายสาธารณะเพื่อส่วนรวม เห็นความต่อเนื่อง เชื่อมโยง ของ การคิด- 

การโน้มน้าว-ปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์ (Hughes, Beatty & Dinwoodie, 2014) ผู้มีอ�ำนาจทางการเมือง 

เมื่อแรกคิดนโยบายสาธารณะใด ๆ ย่อมเล็งต่อผลลัพธ์เป็นที่ตั้ง ขาดความชัดเจนว่าควรด�ำเนินการเช่นไร  

ให้ถูกระเบียบแบบแผน ในทางปฏิบัติกรอบความคิดอ่านของผู้บริหาร ซึ่งส่วนใหญ่ยังยึดติดกับรูปแบบเดิม 

คิดไม่เป็น ไม่ถามไม่เถียง คล้อยตามนายเร็ว คุณภาพของข้าราชการระดับสูงในภาครัฐของไทยนั้น  

ไม่สอดคล้องกับอ�ำนาจหน้าที่ ที่มีอยู่มากมาย (Satayanuruk, B.E.2560)

	 ในราชการไทย การคิดเชิงกลยุทธ์ นับได้ว่าเป็นสมรรถนะที่ส�ำคัญของนักบริหาร แม้จะถูกระบุไว้

แต่ในทางปฏิบัติ ยังขาดความชัดเจนว่าพึงได้รับการพัฒนาเช่นไร ผ่านกิจกรรมหรือกระบวนการเช่นไร  

จรวยพร ธรณินทร์ (2009) เสนอให้ข้าราชการไทยพงึได้รบัการฝึกการคดิ 10 แบบ ได้แก่ การคดิเชิงมโนทัศน์  

การคิดสร้างสรรค์ การคิดเชิงวิพากษ์ การคิดเชิงวิเคราะห์ การคิดเชิงสังเคราะห์ การคิดเชิงเปรียบเทียบ  

การคิดเชิงประยุกต์ การคิดเชิงบูรณาการ การคิดเชิงอนาคต และ การคิดเชิงกลยุทธ์ จากประสบการณ์ 

ของผูว้จิยัในฐานะทีเ่ป็นอาจารย์ทีป่รกึษาก�ำกบัดแูลงานศึกษารายบุคคลและงานรายกลุม่ นกับรหิารระดบัสงู  

(นบส.)ในภาครัฐของไทยตั้งแต่รุ่นที่ 68 – 86 ซึ่งจัดโดยสถาบันพัฒนาข้าราชการพลเรือน ส�ำนักงาน ก.พ.  

ผู้วิจัยพบว่า นบส. ประสบปัญหาด้านการคิดในหลายรูปแบบ ทั้งที่หลักสูตรได้ลงทุนพัฒนาทักษะความคิด

ให้เป็นอย่างมาก เช่น การนิยมคิดวิเคราะห์ที่แยกส่วน คิดยึดโยงกับอดีต มากกว่าการท�ำความเข้าใจ  

มองรู้เห็นอนาคต ขาดการคิดที่เชื่อมโยง เช่น ภารกิจนี้ขาดเงิน ขาดคน ขาดเทคโนโลยี จ�ำเป็นต้องขอรับ 

การสนับสนนุทรพัยากรทีข่าดแคลนเพิม่ น�ำไปสูก่ารเพิม่กจิกรรมใช้ทรพัยากรให้มากขึน้ มนีกับรหิารน้อยคน

ที่จะตีความสาวลึกถึงแก่นของปัญหา กล้าคิดวิพากษ์ท้าทายยุทธศาสตร์ ว่าด�ำเนินไปในทิศทางที่ถูกต้อง 

เหมาะสม มีน้อยคนที่กล้าคิดท้าทายให้มีการยุติ ปรับลด หรือ เปลี่ยนภารกิจให้มุ่งท�ำในสิ่งที่ส�ำคัญ จ�ำเป็น 

อันเป็นหน้าท่ีหลักของหน่วยงาน หรือ ท�ำการวิเคราะห์เชิงเหตุและผลอย่างตรงไปตรงมา ที่สะท้อน  

ถงึประสทิธภิาพ ประสทิธผิล ของนโยบาย แผนงานโครงการทีต่นรบัผดิชอบ ส่วนใหญ่นยิมการคดิในเชงิปฏบิติัการ 

แบบตั้งรับ ที่เป็นรูปธรรมใกล้ตัวมากกว่าคิดเชิงรุก ท�ำให้ผู้วิจัยสนใจท่ีจะแสวงหาแนวทางประเมินและ 
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การพัฒนาการคดิเชิงกลยทุธ์ การศกึษาในครัง้นีจ้งึเป็นการท�ำความเข้าใจเบ้ืองต้นท้ัง สภาวะ องค์ประกอบ กลไก 

ของการคดิเชงิกลยทุธ์ของนกับรหิาร เครือ่งมอื แนวทางการประเมนิ และแนวทางในการพฒันาการคดิเชงิกลยุทธ์

	 จากการสนทนากับผู้ที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาสมรรถนะของนักบริหารระดับสูง เคยมีค�ำถามว่า

ทกัษะการคดิเชงิกลยทุธ์ทีด่ ีเกดิสบืเนือ่งมาจากสงักดัและลกัษณะงานทีร่บัผดิชอบด้วยหรอืไม่ เช่น การเป็น

ผู้บริหารในส่วนกลางซึ่งจะท�ำงานที่เกี่ยวกับการก�ำหนดแผนยุทธศาสตร์ ขณะที่ผู้บริหารในระดับภูมิภาค  

จะมีหน้าที่ส่วนใหญ่เกี่ยวกับการผลักดันขับเคลื่อนแผนงานสู่การปฏิบัติ ซ่ึงจะเข้าใจข้ันตอนท่ีเป็นรูปธรรม

ตามทีเ่ป็นจรงิมากกว่า ลกัษณะต�ำแหน่งงานในฐานะที ่นบส.เป็นผูเ้ช่ียวชาญและนกับรหิารอ�ำนวยการ (ต้น) 

อาจเกี่ยวข้องกับการคิดเชิงกลยุทธ์ด้วย ขณะเดียวกันประเด็นเรื่องของเพศสภาพ (gender) ท่ีส่งผลต่อ 

การคิด งานวิจัยในต่างประเทศพบความแตกต่างมานานแล้ว (Cubel, & Sánchez-Pagés, 2016) ซึ่งพบว่า

ในสถานการณ์ท่ีเน้นเร่ืองเพศสภาพและความเชื่อที่ติดยึดตายตัว เพศหญิงจะแสดงบทบาทที่ชัดเจนข้ึน 

(gender priming) ประเด็นเหล่าน้ี ยงัไม่ได้รบัการกล่าวถึงมากนกัในบรบิทของการพฒันานกับรหิารของไทย  

การวจิยัในครัง้นีไ้ด้ประมวลสภาพปัญหาต่าง ๆ  ทีก่ล่าวมาก�ำหนดเป็นกรอบแนวคดิการวจัิยเพือ่การประเมนิ

เพื่อพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ของนักบริหารในภาครัฐของไทยครั้งนี้

	 ดังท่ีกล่าวแล้วข้างต้น จากการทบทวนวรรณกรรม นิยาม องค์ประกอบ คุณลักษณะของการคิด

เชิงกลยุทธ์ นั้นมีความคิดเห็นของผู้รู ้ที่แตกต่างหลากหลายกันไป ซึ่งส่งผลต่อวิธีการและคุณภาพของ 

การประเมนิ การคิดเชงิกลยทุธ์ คืออะไร ต้องชัดเจน ก่อนท่ีจะพจิารณาว่าจะวดั ประเมนิ หรือ พฒันาได้เช่นไร  

Nuntamanop, Kauranen และ Igel (2013: 248) ท�ำการศึกษาทบทวนวรรณกรรมในช่วง 1971-2005 

พบองค์ประกอบส�ำคัญของการคิดกลยุทธ์มากถึง 16 รายการ ซึ่งท�ำให้เชื่อได้ว่าการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นการ

คิดชั้นสูงที่ต้องอาศัยทักษะการคิดพื้นฐานจ�ำนวน 7รายการ ประกอบร่วมด้วย อาทิ การคิดวิเคราะห์  

การคิดรวบยอด ความคิดสร้างสรรค์ ความคดิสงัเคราะห์ การคดิท่ีเป็นกลางหรอือย่างเป็นระบบ การใฝ่เรยีนรู้  

และวิสัยทัศน์ 

	 Goldman และ Scott (2016) รายงานว่า การประเมินสมรรถนะความคิดเชิงกลยุทธ์อาจท�ำ 

โดยล�ำพงั หรอืในแบบแผนของโมเดลสมรรถนะทีฝั่งในงาน ในต�ำแหน่ง ตามยทุธศาสตร์ และการเปลีย่นแปลง 

โดยให้ระบพุฤติกรรมบ่งช้ีของการคิดเชงิกลยทุธ์ ให้ชัดเจน ตลอดระยะของการพฒันากลยทุธ์ การด�ำเนนิการ  

และการสร้างเอกภาพ ในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ใช้ทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์จ�ำนวน 6 องค์ประกอบ ได้แก่ 

พฤติกรรมทีเ่ก่ียวกบั การคาดคะเน การท้าทาย การตีความ การตดัสินใจ การสร้างเอกภาพ และ ด้านการเรียนรู้ 

ที ่Schoemaker, Krupp & Howland (2013) เสนอเป็นแบบประเมนิจ�ำนวนด้านละ 2 ข้อความท่ีเรยีกช่ือว่า  

Strategic Aptitude Assessment ซึ่งได้ท�ำการศึกษาวิจัยกับผู้บริหารท่ีเข้ารับการอบรมหลักสูตรของ 

Wharton School 2 หมื่นคนและรายงานค่าเฉลี่ยไว้เพื่อประโยชน์ในการเปรียบเทียบคะแนน โดยคณะ 

ผู้สร้างชี้ว่าการคิดเชิงกลยุทธ์ต้องประกอบครบทั้ง 6 ด้าน ผลการประเมินทั้งในระดับบุคคลและในภาพรวม 

นอกจากช่วยให้ผู้ตอบ ค้นพบจุดเด่นจุดด้อยของตนเองแล้ว หากใช้ให้ดี จะเป็นประโยชน์ในการออกแบบ

กระบวนการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ของ (กลุ่ม)บุคคลด้วย
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การพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ 

	 Boal และ Schultz เห็นว่าองค์การยุคใหม่จัดระเบียบตนเอง ดังนั้นหน้าที่ของผู้น�ำเชิงกลยุทธ์ คือ

ท�ำให้ผู้คนมีปฏิสัมพันธ์ สร้างความหมายนัยร่วมกัน ผ่านวิธีการเสวนา พูดคุยเล่า เพื่อการพัฒนาความคิด

เชิงกลยุทธ์ Dragoni และคณะ (2014) เห็นว่าสามารถน�ำประสบการณ์ท่ียาวนานเก่ียวกับงานในหน้าท่ี 

รับผิดชอบโดยเฉพาะในวัฒนธรรมต่างแดนท่ีแตกต่างจากวัฒนธรรมแม่ท่ีคุ้นชิน น�ำมาช่วยพัฒนาการคิด

เชิงกลยุทธ์ของผู้น�ำได้ เช่นกัน Sarfraz (2017) เห็นว่าการคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้น�ำสามารถพัฒนาได้จาก 

กรอบแนวคิดการศึกษาของบลูม

	 Olson และ Simerson (2015) เห็นว่า การคิดเชิงกลยุทธ์นั้น เป็นจุดร่วมกันของ 3 ศาสตร์ คือ  

1. จิตวิทยาด้านความรู้ความเข้าใจ (cognitive psychology) ว่าสมอง รับรู้ ตีความ ประมวลผล และ  

ตัดสินใจเช่นไร 2. การคิดเป็นระบบ (systems thinking) เห็นความเช่ือมโยงและ การข้ึนแก่กัน ของ 

องค์ประกอบย่อย ๆ  ภายในระบบ และ สภาวะของระบบน้ัน ๆ  ในบรบิท และ 3. ทฤษฏเีกมส์ (games theory)  

เพื่อให้คาดคะเนว่าจะด�ำเนินการร่วมมือหรือแข่งขันเช่นไร ผู้วิจัยทั้งสองยังเห็นว่าการคิดเชิงกลยุทธ์ที่ผสาน

เข้ากับภาวะผู้น�ำได้เป็นอย่างดี จะส่งเสริมให้ผู้บริหารแสดงภาวะผู้น�ำเชิงกลยุทธ์ (strategic leadership) 

ในการบรหิารเชงิกลยทุธ์ได้อย่างเหมาะสมผ่าน 1. การก�ำหนดยทุธศาสตร์ (strategy formulation) ทีส่่อเจตนา 

ถึงเป้าหมาย วิสัยทัศน์ พันธกิจ และ 2. ปฏิบัติการตามยุทธศาสตร์ (strategy execution) ด้วยการสื่อสาร

โน้มน้าว การก�ำกับควบคุมด้วยสิ่งจูงใจต่าง ๆ 

	 Schoemaker, Krupp และ Howland (2013) เสนอการประเมินและแนวทางของการภาวะ 

ผู้น�ำเชงิกลยุทธ์ใน 6 องค์ประกอบทีส่่งเสริมเกือ้หนนุกนั ได้แก่ ความสามารถในการคาดคะเน ล่วงรู ้ความสามารถ 

ในการคดิท้าทาย เสาะแสวงหาหลากหลายมมุมองต่อปัญหาเดมิ ๆ  ความสามารถในการตคีวาม ด้วยมมุมอง

ที่เชื่อมโยง เป็นเหตุเป็นผล ความสามารถในการตัดสินใจถึงข้อดีข้อเสียรอบด้าน ความสามารถในการสร้าง

เอกภาพ ส่ือสารท่ามกลางความแตกต่างหลากหลายได้เป็นอย่างด ีและ ความสามารถในการเรยีนรู้ ทดสอบ

ทดลอง “ล้มแล้วลุกเร็ว” การประเมินเพื่อการพัฒนาทั้ง 6 ทักษะให้ครบให้พร้อม น�ำไปสู่การพัฒนา 

ภาวะผู้น�ำ การเตรียมคน และ การแต่งตั้งผู้บริหารที่เหมาะสม

	 Zand (2010) ได้ศึกษาแบบแผนการคดิชิงกลยทุธ์ของ Peter F. Drucker บิดาของการจดัการยคุใหม่  

ผู้ซึ่งได้รับการยอมรับเป็นอย่างสูงว่าเป็นนักคิดท่ีมองรู้เห็นได้ยาวไกลและแหลมคมยิ่งนัก ให้ค�ำแนะน�ำ 

เป็นประโยชน์ต่อการบริหาร Zand สรุบว่า Drucker มีกระบวนการคิดเชิงกลยุทธ์ด้วย 3 เทคนิค ดังนี้  

1. ใช้ค�ำถามกระตุน้ความคดิอ่าน เช่น ถามว่าธรุกรรมเช่นใดทีเ่ราไม่น่าเข้าไปท�ำ? ต้ังค�ำถามให้เราเผชญิความเป็นจรงิ  

และให้คิดแบบมีทางหนีทีไล่ให้ ถามค�ำถามที่ลุ่มลึกแหลมคม 2. หมั่นจัดกรอบทัศนะมุมมองต่อสถานการณ ์

ทีเ่ป็นอยู ่มแีง่คิดมมุมองและสร้างความชดัเจน อาศัยการสงัเคราะห์ ให้รูเ้หน็ท่ีเข้าใจง่าย จดัล�ำดับความส�ำคญั  

ความจ�ำเป็น หมัน่ปรบัการกระท�ำของตนให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมทีม่กีารเปลีย่นแปลงและการแข่งขัน 

และ 3. ตั้งค�ำถามที่สอบถาม ค้นหาความคิดความเชื่อที่ตรงกันข้าม กระตุ้นการคิดเห็นที่ต่าง เช่น ท�ำไมถึง
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เชื่อว่าลูกค้าเป็นคนก�ำหนดธุรกรรม? ท�ำการสืบค้นหาเหตุผลที่อยู่เบื้องหลัง เข้าใจมูลเหตุจูงใจ แสวงหา 

ความเชื่อเบื้องหลังที่เป็นทางเลือก ท�ำความเข้าใจข้อมูลเชิงบริบท นัยเชิงกลยุทธ์ 

	 ดังน้ัน ในการศึกษาวจัิยครัง้น้ี จึงได้น�ำวธิกีารเล่าเรือ่ง (storytelling) ของนกับรหิารทีไ่ด้รบัความนยิม 

น�ำไปพฒันาภาวะผูน้�ำในหลายประเทศ ผ่านวธิกีารเรยีนรูป้ระสบการณ์ร่วมกนั The World Café (Prewitt, 2011)

	 ในภาคราชการพลเรอืนไทย ส�ำนกังาน ก.พ. ในฐานะเป็นหน่วยงานกลางด้านการบรหิารงานบุคคล

ของภาครัฐ เห็นความส�ำคัญในการพัฒนาบุคลากร ดังจะเห็นจากยุทธศาสตร์ที่ 1และ ที่ 2 ของยุทธศาสตร์

การพฒันาข้าราชการพลเรอืน พ.ศ. 2552-2556 ทีมุ่ง่พฒันาคณุภาพข้าราชการในการปฏบิตังิานบนพืน้ฐาน

ของสมรรถนะ มุ่งให้ข้าราชการเป็นคนดี ซื่อสัตย์ สุจริต มีคุณธรรมและจริยธรรม ในการนี้จึงก�ำหนดให้ 

ส่วนราชการท�ำการประเมนิสมรรถนะบคุลากร หาช่องว่างรายการสมรรถนะเพือ่ใช้ก�ำหนดในการจัดท�ำแผน 

การพัฒนา มาตรการบริหารก�ำลังคนเชิงยุทธศาสตร์มุ่งบริหารและพัฒนาก�ำลังคนแบบองค์รวม เน้น 3 ด้าน 

1. วางแผนการใช้คนให้เกิดประโยชน์สูงสุด 2. พัฒนาก�ำลังคน สร้างความพร้อมเชิงกลยุทธ์ และ 3. ดึงดูด

และรักษาก�ำลังคนที่มีคุณภาพให้ท�ำงานกับภาครัฐ ดังนั้นการพัฒนาข้าราชการพลเรือนทุกระดับ พึงยึดถือ

มาตรการที่ 2 เป็นสรณะ ในปี 2560 นายกรัฐมนตรีขอให้มีการจัดอบรมข้าราชการระดับสูงเพื่อเป็นกลไก

ส�ำคัญของการบริหารการปฏิรูปประเทศ ยุทธศาสตร์ชาติ และเพื่อการสร้างความสามัคคีปรองดอง (ป.ย.ป)         

	 ในการพัฒนาผู้บริหารระดับสูงในภาครัฐนั้น สถาบันพัฒนาข้าราชการพลเรือน(สพข.) รับผิดชอบ

ในการจัดฝึกอบรมหลักสูตรนักบริหารระดับสูง (นบส.) มาตลอดนับแต่ปี 2530 มาตรฐานของหลักสูตร 

นักบริหารระดับสูง จ�ำนวน 7 หมวด 44 รายวิชา การศึกษารายบุคคลและกลุ่ม การเสริมสร้างประสบการณ์ 

การด�ำเนินโครงการหลักสูตรการพัฒนานักบริหารระดับสูง: ผู้น�ำที่มีวิสัยทัศน์และคุณธรรม (นบส 1)  

ระยะเวลา 4 เดือน จ�ำนวน 7 ชุดการเรียน มีผู้เข้าอบรม รุ่นละ 120 คน ในระยะ10 ปีให้หลังนี้ ด�ำเนินการ

อบรมปีละ 2 รุ่น นอกจากนั้น สพข.ยังมีภาระในการด�ำเนินการฝึกอบรมหลักสูตร นบส. 2 แก่นักบริหาร

ระดับรองอธิบดี และหลักสูตรเสริมนักบริหารระดับสูง (ส.นบส) แก่นักบริหารท่ีเข้าอบรมหลักสูตรอื่น 

ให้เทียบเท่ากับหลักสูตร นบส.  

	 การคดิเชงิกลยทุธ์เป็นหนึง่ในรายการสมรรถนะ 12 ด้านส�ำหรบันกับรหิารระดบัสงูในราชการพลเรอืนไทย  

ส�ำนักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรอืน (ก.พ.) ดงัปรากฏในหนงัสอืเวยีน 7 ลงวนัที ่24 กมุภาพนัธ์ 2553  

ก�ำหนดสมรรถนะหลกัของนักบริหารระดบัสงู ซึง่ประมวล เป็น 4 กลุม่ รายละเอยีดดงันี ้กลุม่ที ่1 การบริหารคน  

จ�ำนวน 3 รายการ ได้แก่ การปรบัตวัและความยืดหยุ่น การสอนงาน ทักษะในการส่ือสาร และการประสานสัมพนัธ์  

กลุม่ท่ี 2 ความรอบรูใ้นการบรหิาร จ�ำนวน 3 รายการ ประกอบด้วย การบริหารความเปลีย่นแปลง การมีจติ 

มุง่บริการ และ การวางแผนกลยทุธ์ กลุม่ที ่3 การบรหิารแบบมุง่ผลสมัฤทธิ ์จ�ำนวน 3 รายการ ประกอบด้วย 

ความพร้อมรับผิด การส่งมอบผลสัมฤทธิ์ และการบริหารทรัพยากร และกลุ่มที่ 4 การบริหารอย่างมืออาชีพ 

จ�ำนวน 3 รายการ ประกอบด้วย การตัดสินใจ การคิดเชิงกลยุทธ์ และภาวะผู้น�ำ 
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กรอบแนวคิดเบื้องหลังของการประเมินเพื่อพัฒนาภาวะผู้น�ำของผู้บริหาร

	 วีระวัฒน์ ปันนิตามัย (B.E.2557) เห็นว่าโมเดลสมรรถนะเป็นเพียงแนวทางหนึ่งที่ใช้ในการพัฒนา

ภาวะผู้น�ำที่คาดหวัง ขณะที่ยังต้องค�ำนึงถึงบทบาทของการประเมินในกระบวนการพัฒนาท่ีจะก่อให้เกิด 

การเรียนรู้ในระดับบุคคลและระดับกลุ่ม เนื้อหา กิจกรรมการพัฒนาต้องเชื่อมโยงกับเป้าหมาย ยุทธศาสตร์ 

ค่านิยม วิสัยทัศน์และพันธกิจของส่วนราชการ

	 วีระวัฒน์ ปันนิตามัย (B.E.2559) พบว่าสมรรถนะด้านการคิดเชิงกลยุทธ์ของนักบริหารระดับสูง

หลังการพัฒนาของหลักสูตรสูงขึ้นอย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติ (M ก่อน = 3.91 M หลัง = 4.13 t= -8.296; 

df=117 p= .000) ขณะที่สมรรถนะด้านการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ของนักบริหารระดับสูงหลังการพัฒนา 

ของหลักสูตรสูงขึ้นอย่างมีนัยส�ำคัญทางสถิติ (M ก่อน = 3.91 M หลัง = 4.13 t=-7.6; df=117 p=.000) 

นั่นแสดงว่าสมรรถนะที่จ�ำเป็นต่อการบริหารเชิงกลยุทธ์ทั้ง 2 ด้านสามารถยกระดับให้สูงขึ้นได้ด้วย 

การฝึกอบรมและการพัฒนาผ่านพฤติกรรมบ่งชี้ของสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์

	 การพัฒนาภาวะผู้น�ำของ Center for Creative Leadership สหรัฐอเมริกา (McCauley & Van 

Velsor, 2004) ถือได้ว่าเป็นต้นแบบของการพัฒนาภาวะผู้น�ำที่เป็นระบบการออกแบบกระบวนการพัฒนา

ภาวะผูน้�ำทีย่ดึ 3 ค�ำนีเ้ป็นรากฐานในการขบัเคลือ่นการพฒันาให้ได้ผลดคีอื “CAS: Challenge-Assess-Support  

ท้าทาย-ประเมิน-สนับสนุน” ที่สัมพันธ์เกี่ยวกัน ส่งผลต่อกิจกรรมและกระบวนการพัฒนาที่มุ่งก่อให้เกิด 

การเรียนรู้และการเปลี่ยนแปลง

	 ท้าทาย หมายความว่า ท�ำให้ผูเ้ข้ารบัการอบรมออกจากความคุน้ชินไปเผชิญกับเหตกุารณ์ท่ีแปลกใหม่  

ได้เรียนรู้เห็นอะไรท่ีใหม่และแตกต่าง ช่วยกระตุ้นเปิดโลกทัศน์สร้างการเรียนรู้ใหม่ ๆ ประเมิน หมายถึง  

การเก็บรวบรวมข้อมูลทีเ่กีย่วกบับุคลกิลกัษณะของตวัตนผูน้ัน้แล้วสะท้อนกลบัให้ตระหนกัรู้จกัตนเองมากยิง่ข้ึน  

อาท ิจดุเด่น จุดด้อย จุดแขง็ จุดอ่อน ของตน เมือ่เทียบกบัมาตรฐานปกตขิองคนส่วนใหญ่ เพือ่เป็นจดุเริม่ต้น 

ของการพัฒนาตนเอง สนับสนุน หมายถึง ส่งเสริมด้านแรงจูงใจ ความคิดอ่าน ความเชื่อ ตลอดกระบวนการ

พัฒนาเพื่อให้ผู้เข้ารับการอบรมเกิดการเรียนรู้ การพัฒนาและการเติบโต 

	 จะเหน็ได้ว่า การออกแบบใช้วชิาการช้ีน�ำแนวทางการพฒันาหลกัสูตรโดยท�ำความเข้าใจกบัลกัษณะ

และระดบัของงานบรหิารทีจ่ะพฒันาก่อน จากนัน้ก�ำหนดเป็นปรชัญาช้ีน�ำของการอบรม ผสมกบัการเสรมิสร้าง 

ประสบการณ์ ลดความส�ำคัญด้านการศึกษา มุ่งเพิ่มพูนการเรียนรู้ ท้าทาย และ สนับสนุน เป้าหมายของ 

การพัฒนา ให้สามารถน�ำตน น�ำทีม น�ำองค์การได้ผ่านการเพิ่มพูนความรู้เกี่ยวกับบริบทและตนเอง มีทักษะ

ในการน�ำ มัน่ใจในบทบาทและศกัยภาพของตนกระบวนการและกิจกรรมของเรยีนรูท้ั้งหลายจะสะท้อนปรชัญา 

การพัฒนา การพัฒนาจะเน้นกระบวนเชิงลึก (in-depth process) ที่มุ่งพัฒนาสมรรถนะเฉพาะตนของ 

ผูเ้ข้าอบรมแต่ละคนใน 6 รายการ ได้แก่ การรู้จกัตนเอง ความคล่องแคล่วในการเรยีนรู ้การสือ่สาร การโน้มน้าว  

การคิดและท�ำอย่างเป็นระบบ และ การน�ำพาตนเองคืนสู่สภาพปกติ
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 กระบวนการพัฒนา จะเกิดขึ้น 3 ระยะ ก่อน–ระหว่าง- และ หลังการพัฒนา ก่อนการฝึกอบรมคือ 

การประเมินภาวะผู้น�าของผู้เข้าอบรม การประเมินแบบ 360 องศาซ่ึงถือเป็นหัวใจสะท้อนประสบการณ์

ในการน�า เพ่ือให้ได้รายละเอียดเก่ียวกับทักษะ พฤติกรรม ความโน้มเอียง รวมท้ังสมรรถนะ เร่งด่วน 

ระบุความจ�าเป็นที่ต้องได้รับการพัฒนา วางรากฐานเพื่อสร้างความเติบโตของตนเอง และในวิชาชีพแก่

ผู้เข้ารับการอบรม ระหว่างการอบรม แม้จะแค่ 5 วัน เน้นสัมพันธภาพภายใต้สภาพแวดล้อมของการเรียนรู้

ที่ปลอดภัยแต่ท้าทาย กระบวนการพัฒนาจะผสมผสานระหว่างข้อมูลผลการประเมินเฉพาะราย กิจกรรม

แลกเปล่ียนประสบการณ์ และ แบบฝึกฝนเสริมสร้างทักษะ เน้นการเรียนรู้ การฝึกปฏิบัติ การสะท้อน

ความคิดอ่าน และ การก�าหนดเป้าหมาย บทบาทของอาจารย์ที่ปรึกษาในฐานะผู้เชี่ยวชาญด้านการพัฒนา

ผู้น�า จะเข้มข้นมากในการเป็นพี่เลี้ยง สอนแนะ เป็นระยะ ๆ ครั้งละครึ่งวัน นอกจากนี้กระบวนการพัฒนา 

ยังมีการเรียนรู้จากเพื่อนผู้เข้าอบรม (peer learning) ที่จะให้ข้อมูลย้อนกลับ ค�าแนะน�า แง่คิดมุมมอง และ 

ก�าลงัใจ หลงัการอบรม จดุเน้นของกระบวนการพฒันา คอื การประยกุต์ใช้ผลการเรยีนรูสู้ห่น้างานอย่างต่อเนือ่ง 

เช่น สามารถขอรับการชี้แนะทางโทรศัพท์เกี่ยวกับสมรรถนะ ประสบการณ์การบริหารจากโค้ช 2 ครั้ง ๆ  ละ 

45 นาท ีหลงัจากน้ัน 3 เดือนเม่ือการพัฒนาเสรจ็สิน้ การประเมนิท่ีเรียกว่า Reflections (ดังแสดงในภาพท่ี 2) 

เพ่ือประเมนิความก้าวหน้า การเปลีย่นแปลงของพฤตกิรรม ผูเ้ข้าอบรมสามารถเข้าถึงแหล่งข้อมลู ทรพัยากร 

แหล่งอ้างอิงต่าง ๆ ทางระบบ e-learning 

 

 

ภาพที่ 1. กระบวนการพัฒนาภาวะผู้น�าของ Center for Creative Leadership สหรัฐอเมริกา

 Yost และ Plunkett (2009) เสนอโมเดลการพัฒนาที่ใกล้เคียงกับความเป็นจริงกับบริบทของ

การพฒันานกับรหิารระดบัสงูของไทยทีเ่รยีกว่า โมเดลสามขาของการพฒันาภาวะผูน้�า โดยยดึ 3 ค�าหลกัคอื 

ประสบการณ์ สมรรถนะ และ สมัพนัธภาพ เป็นเป้าหมายของการพฒันา ในกรณกีารศกึษาเรียนรูข้องผูใ้หญ่ 

ที่ต้องน�าประสบการณ์ของผู้เข้าอบรมแต่ละคนมาสร้างประโยชน์แก่กัน สมรรถนะ หมายถึงกลุ่มของทักษะ 

ความรู้ ความสามารถ คุณลักษณะใด ๆ ที่เราคาดหวังให้ผู้บริหารแสดงออกในการบริหารงาน ในระยะหลัง

นิยมประเมินสมรรถนะนักบริหารทั้งก่อนและระหว่างการพัฒนา (Aon Hewitt , 2015) และ สัมพันธภาพ 

หมายถึง การรู้จักคุ้นเคย สร้างเป็นเครือข่ายส่วนตัวและในวิชาชีพ ในกรณีการอบรมนักบริหารระดับสูงของ

โลกตะวันออก ผู้เข้ารับการพัฒนา นอกเหนือการได้รับองค์ความรู้ใหม่ ๆ แล้ว ต่างต้องการแลกเปลี่ยนมวล

ประสบการณ์ และ การสร้างเครือข่ายที่มีความส�าคัญเกื้อหนุนต่อผลสัมฤทธิ์ในการท�างาน
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วัตถุประสงค์การวิจัย ระเบียบวิธีวิจัย ค�าถามการวิจัย และ กรอบแนวคิด 

 การวจิยันีจ้ะเป็นการศกึษาแบบผสานวธิ ีทัง้ในเชงิปรมิาณเพือ่การประเมนิระดบัสมรรถนะการคดิ

เชงิกลยทุธ์ จากน้ันในการพัฒนา ผูว้จัิยใช้การวิจยัเชิงคณุภาพด้วยการให้นกับรหิารพฒันาผู้บรหิาร (executive 

peer learning for development) ด้วยการเล่าประสบการณ์ท่ีเก่ียวข้องกับการคดิเชิงกลยทุธ์ผ่านกลไกของ 

World Café Method โดยผู้วิจัยท�าหน้าที่เป็น Café Host & Facilitator โดยมีวัตถุประสงค์การวิจัย 

3 ประการดังนี้ 

 1. เพื่อประเมินระดับสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ทั้ง 6 ด้านของกลุ่มตัวอย่างผู้เข้ารับการพัฒนาผู้

บริหาร 2. เพื่อวิเคราะห์ผลประเมินสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ของนักบริหารจ�าแนกตามเชื้อชาติ เพศ 

ต�าแหน่งบริหาร และ 3. เพื่อเสนอแนะ แนวทางการพัฒนาสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ท่ีเหมาะสมแก่

นักบริหารระดบัสงูซึง่เป็นผูเ้ข้ารบัการอบรมหลกัสตูรการพฒันานกับรหิารระดบัสงู และหลกัสตูรเสรมินกับรหิาร

ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2558-2559 ณ สถาบันพัฒนาข้าราชการพลเรือน ส�านักงาน ก.พ. จ. นนทบุรี 

จ�านวน 245 คน สุม่โดยบงัเอญิตามความสมคัรใจของกลุม่ตวัอย่างท่ีเข้าฐานสมรรถนะ “การวางแผนเชิงกลยทุธ์ 

และ การคดิเชงิกลยทุธ์” ทีผู้่วจัิยท�าหน้าทีเ่ป็น The Café Host ใช้เวลาฐานละ 50 นาที แลกเปลีย่นเรยีนรู้

ตามกิจกรรมของ The World Café Method 

 กจิกรรมร่วมกนั 2 ค “คิด และ คุย” เล่าสูกั่นฟัง 1. นบส. แต่ละท่านสุม่หยบิโจทย์สถานการณ์/งาน 

ที่เกี่ยวข้องกับการคิดเชิงกลยุทธ์ เล่ารายงานประสบการณ์ที่เกี่ยวกับ ความคิดอ่านเชิงกลยุทธ์ ของท่านว่า

คิดได้ สร้าง อ่านเกมส์ - ขับเคลื่อน โน้มน้าว ความคิดนั้น สู่การปฏิบัติ (คิด-พูด-ท�า) ได้เช่นไร 2. ประเด็น 

1). คิดเป็นกลยุทธ์ได้เช่นไร 2). ท�าเชิงกลยุทธ์เช่นไร 3). โน้มน้าวผู้คนเช่นไร ให้ผู้คนคล้อยตาม (buy-in 

strategies) 4). ประโยชน์ / ผลที่ได้รับ คืออะไร3. เล่าจากประสบการณ์จริง แนว “STAR: Situation/Task, 

Action, Results”ทัง้กลุม่ หมนุเวยีน สบัเปลีย่น ร่วมกนัสะท้อนประสบการณ์ การคดิเชงิกลยทุธ์ ให้รายงาน 

ตัวอย่าง“STAR” เกี่ยวกับการคิดเชิงกลยุทธ์ของนักบริหาร

ภาพที่ 2. กรอบแนวคิดการวิจัย
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 การศึกษาวิจัยครั้งนี้ มี 2 ระยะ กล่าวคือ ระยะแรก การประเมินระดับการคิดเชิงกลยุทธ์ทั้ง 6 ด้าน

ตามแนวคิดของ Schoemaker, Krupp และ Howland (2013) และระยะที่ 2 ต่อเนื่องกันคือ แนวทาง

การพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของนักบริหารระดับสูงในราชการพลเรือนไทย ด้วยค�าถามที่ผู้วิจัยก�าหนดขึ้น

ผ่านการคัดสรรให้เป็นตัวแทนที่สอดคล้องกับองค์ประกอบของการคิดเชิงกลยุทธ์และเหมาะสม (Hughes, 

Beatty & Dinwoodie, 2014) กับบริบทการคิดเชิงกลยุทธ์ในราชการพลเรือน และที่เชื่อว่าเหมาะสมกับ

กลุ่มตวัอย่างทีเ่ป็นนกับรหิารภาครฐั โดยมุง่ตอบค�าถามวจิยั 3 ข้อ ดงันี ้1. ระดบัสมรรถนะการคดิเชิงกลยทุธ์

ของผู้เข้ารับการพัฒนาในหลักสูตรนักบริหารเป็นเช่นไร 2. ระดับสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์จ�าแนก

ตามต�าแหน่ง เพศ สังกัดของนักบริหารเหมือนหรือแตกต่างกันเช่นไร 3. แนวทางของการพัฒนาสมรรถนะ

การคิดเชิงกลยุทธ์ของนักบริหารด้วยวิธี World Café ผ่านการเล่าเรื่องที่เหมาะสมกับเงื่อนไขของเวลา 

กลุ่มเป้าหมาย ควรเป็นเช่นไร

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลและการอภิปรายผล

 กลุ่มตัวอย่าง ผู้เข้าอบรมหลักสูตร นบส 1 และหลักสูตร ส.นบส. จ�านวน 245 คน เป็นเพศหญิง 

46 คน (38.7%) เพศชาย 73 คน (61.3%) ช่วงอายรุะหว่าง 40-60 ปี มาจาก19 กระทรวง และหน่วยงานอิสระ

หรือรัฐวิสาหกิจ รวมจ�านวน 98 ส่วนราชการ เป็นข้าราชการสังกัดการบริหารราชการส่วนกลาง (57%) 

มากกว่าสังกัดการบริหารราชการส่วนภูมิภาค (43%) ผลการวิเคราะห์ตัวแปรต้นเกี่ยวกับ ระดับกลุ่มย่อย 

สังกัดภูมิภาคและส่วนกลาง กับ ต�าแหน่งบริหารและผู้เชี่ยวชาญของกลุ่มตัวอย่าง เนื่องจากมีจ�านวนที่มาก

น้อยต่างกันมาก จึงไม่พบความแตกต่างอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ จึงไม่ขอรายงานผลในรายงานวิจัยครั้งนี้

 

 ค�าถามวิจัยที่ 1: ระดับสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ของกลุ่มตัวอย่างนักบริหารเป็นเช่นไร

 

ภาพที่ 3. ค่าเฉลี่ยของทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์ทั้ง 6 ด้านของกลุ่มตัวอย่าง (n = 245)
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	 หากพิจารณาตามกราฟของภาพที่ 4 ก็จะเหน็ว่าคา่เฉลีย่ของสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธข์องกลุม่

ตัวอย่างอยู่ในระดับค่อนข้างสูง (ในช่วงค่า 1-7) โดยที่ ด้านการคาดคะเนและเรียนรู้มีค่าเฉลี่ยที่ไล่เลี่ยกัน 

ด้านการตัดสินใจผลักดันกลยุทธ์ต�่ำสุดสะท้อนว่าในความเป็นจริง การตัดสินใจขึ้นอยู่กับผู้บริหารระดับสูง

ตารางที่ 1. การทดสอบความแตกต่างค่าเฉลี่ยทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์จ�ำแนกตามเพศ (n = 245) 

ค่าเฉลีย่ของทกัษะภาวะผูน้�ำเชงิกลยุทธ์ เพศ จ�ำนวน ร้อยละ S.D. t Sig.

1. การคาดคะเน ชาย
หญิง

118
127

48.2
51.8

5.7161
5.4606

.93479

.82761
2.268 0.024*

2. ความท้าทาย ชาย
หญิง

118
127

48.2
51.8

5.4915
5.0394

.93595
1.09582

3.460 0.001*

3. การตีความ ชาย
หญิง

118
127

48.2
51.8

5.5551
5.2323

.94232

.96731
2.643 0.009*

4. การตัดสินใจ ชาย
หญิง

118
127

48.2
51.8

5.3517
4.9016

.96146
1.04471

3.501 0.001*

5. การสร้างความเป็นเอกภาพ ชาย
หญิง

118
127

48.2
51.8

5.3814
5.1063

.99717
1.10308

2.042 0.042*

6. การเรียนรู้ ชาย
หญิง

118
127

48.2
51.8

5.6610
5.4921

.83942

.93856
1.480 0.140

df = 243, p-values ** = ระดับนัยส�ำคัญ .01 และ * = ณ .05	

	   

	 หากพิจารณาตามข้อมูลที่รายงานไว้ในตารางที่ 1 จะเห็นได้ว่าสัดส่วนของกลุ่มตัวอย่างชาย-หญิง

ไล่เลี่ยกัน คะแนนเฉลี่ยของทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์ของท้ังสองเพศ ค่อนข้างสูง พิจารณาจากช่วงค่า 1-7  

แต่โดยรวมแล้ว กลุม่ตวัอย่างเพศชาย มค่ีาเฉลีย่ของคะแนนสงูกว่า กลุม่ตวัอย่างเพศหญงิ ทัง้ 6 ด้าน อธบิาย

ได้ดังน้ี 1. แม้ค่าเฉลี่ยมีความแตกต่างกัน แต่ก็ไม่พบนัยส�ำคัญทางสถิติ 1 ด้าน ได้แก่ ด้าน การเรียนรู้  

2. ค่าความแตกต่างของค่าเฉลีย่ ทีม่นัียส�ำคัญทางสถิต ิในระดบั .05 มจี�ำนวน 2 ด้าน ได้แก่ ด้านการคาดคะเน  

และ ด้านการสร้างเอกภาพ 3. ค่าความแตกต่างของค่าเฉลีย่ ทีม่นียัส�ำคญัทางสถติ ิในระดบั .01 มจี�ำนวน 2 ด้าน  

ได้แก่ ด้านการท้าทาย การตีความ และ การตัดสินใจ สะท้อนว่าปัจจัยเพศมีนัยต่อการคิดเชิงกลยุทธ์

	 การทดสอบสถิติอนุมานด้วยด้วยค่าสถิติ t-test แบบอิสระ พบความแตกต่างระหว่างค่าเฉลี่ย 

อย่างมีนัยส�ำคัญ 5 ด้านแรก ดังนี้ ด้านการคาดคะเน (t = 2.268, p = .05) ด้านความท้าทาย (t = 3.460, 

p = 0.01) ด้านการตีความ (t = 2.6423, p = .01) ด้านการตัดสนิใจ ( t = 3.501,p = 0.001) ด้านการสร้าง 

เอกภาพ (t = 2.042, p = .05) และ ด้านการเรียนรู้ ไม่พบนัยส�ำคัญทางสถิติ ผลการศึกษานี้บ่งชี้ว่าการคิด

เชิงกลยุทธ์ของผู้บริหารมีความเก่ียวข้องกับเพศสภาพ ดังนั้นกระบวนการพัฒนาควรให้ความส�ำคัญกับ

กิจกรรมและวิธีการพัฒนาสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นรายด้าน ที่เกี่ยวข้องกับเพศของนักบริหารด้วย 
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ผลการศึกษานี้สอดคล้องกับการศึกษาของ Cubel & Sanchag-Pager (2016) ที่พบความแตกต่างทางเพศ 

การคิดเหมารวมว่าเพศชายมีความเหนือกว่าเพศหญิงด้านการคิดอ่านเชิงกลยุทธ์โดยเฉพาะในสถานการณ์

ที่แพ้ชนะที่เพศหญิงจะรับความเสี่ยงน้อยกว่า แต่ความแตกต่างเช่นนี้จะหายไป หากมีปัจจัยด้านรางวัล

เข้ามาเกี่ยวข้องด้วย John และคณะ (2009) ศึกษาพบว่าการใช้ความคิดเชิงกลยุทธ์ใน 4 ประเทศ พบว่า

เกี่ยวข้องกับ อายุและเพศของกลุ่มตัวอย่างมากกว่าที่จะเกี่ยวกับถิ่นที่ท�างาน

 ค�าถามการวจัิย ข้อที ่2. ระดบัสมรรถนะการคดิเชงิกลยทุธ์จ�าแนกตามต�าแหน่งทีค่รอง เชือ้ชาติ 

และ เพศ ของนักบริหารเหมือนหรือแตกต่างกันเช่นไร

ตารางที่ 2. การวิเคราะห์ ต�าแหน่งในภาครัฐ กับ ทักษะที่จ�าเป็นของภาวะผู้น�าเชิงกลยุทธ์ (n = 245) 

ค่าเฉลี่ยของทักษะที่จ�าเป็นของ
ภาวะผู้น�าเชิงกลยุทธ์

ต�าแหน่ง  S.D. T Sig.

1. การตีความ บริหาร (216)
ไม่ใช่บริหาร(29)

5.4329
5.0517

.96636

.91948
2.005 0.046*

df = 243 p-value = * ระดับนัยส�าคัญที่ 0.05

 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลดังปรากฏในตารางที่ 4.2 ข้อมูลบ่งชี้ว่า จ�านวนกลุ่มตัวอย่างที่ไม่ใช่ต�าแหน่ง

ด้านบริหาร เช่น เป็นผู้เชี่ยวชาญ นักวิจัย มีจ�านวนน้อย 29 คน ไม่ได้สัดส่วนกับ จ�านวนกลุ่มตัวอย่างที่เป็น

นกับริหาร จากจ�านวนทัง้ 6 ด้านของทักษะการคดิเชิงกลยทุธ์ มเีพียงด้านการตคีวามเท่านัน้ ท่ีมคีวามแตกต่าง

ของค่าเฉลี่ยอย่างนัยส�าคัญ ณ . 05 กลุ่มตัวอย่าง ผู้ที่ด�ารงต�าแหน่งบริหารมีค่าคะแนนเฉลี่ยด้านการตีความ

นัยเชิงกลยุทธ์สูงกว่าผู้ที่ไม่มีต�าแหน่งด้านการบริหารอย่างมีนัยส�าคัญทางสถิติ นั่นหมายว่า ต�าแหน่งที่ครอง

ไม่ใช่ปัจจัยส�าคัญที่มีนัยต่อการคิดเชิงกลยุทธ์ ซึ่งเป็นคุณลักษณะภายในของบุคคล ประกอบร่วมกับ 

ประสบการณ์ด้านการบริหารที่บุคคลสั่งสมเรียนรู้ ย่อมส่งผลต่อ ความสามารถในการตีความนัยทางกลยุทธ์

ของภารกิจ

ภาพที่ 4. ค่าเฉลี่ยของทักษะที่จ�าเป็นของภาวะผู้น�าเชิงกลยุทธ์ระหว่างกลุ่มตัวอย่างนักบริหารไทยและสหรัฐอเมริกา
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ตารางที่ 3. อิทธิพลของเพศของกลุ่มตัวอย่างที่ส่งผลต่อทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์ (n = 245)

ทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์ R2 Beta Sig

1. การคาดคะเน 0.021 -0.144 0.024

2. ความท้าทาย 0.047 -0.217 0.001

3. การตีความ 0.028 -0.167 0.009

4. การตัดสินใจ 0.048 0.030 0.001

5. การสร้างความเป็นเอกภาพ 0.017 -0.130 0.042

6. การเรียนรู้ 0.009 -0.095 0.140

รวมทั้ง 6 ด้าน 0.040 -0.200 0.002

	 ผลดังในภาพที ่4 ซึง่เป็นการเปรยีบเทยีบโดยใช้สถติพิรรณนาด้วยค่าเฉลีย่เลขคณติจากข้อมลูทีเ่กบ็

กับค่าเฉลี่ยของกลุ่มตัวอย่างสหรัฐอเมริกาที่ Schoemaker, Krupp และ Howland (2013) รายงานไว้นั้น 

จะเหน็ว่า รปูแบบการแจกแจงค่าเฉลีย่ระดับสมรรถนะของกลุม่ตวัอย่างนกับรหิารไทยและของประเทศสหรฐั 

อเมรกิามส่ีวนใกล้เคียงคล้ายคลงึกันอย่างน้อยใน 3 ด้าน ได้แก่ ด้านการตีความ การตดัสนิใจ และ ความท้าทาย  

การคิดกลยุทธ์ที่กลุ่มตัวอย่างของสหรัฐอเมริกาท�ำได้เหนือกว่ากลุ่มตัวอย่างนักบริหารราชการพลเรือนไทย

คอื ด้านการสร้างความเป็นเอกภาพ และ ด้านการเรยีนรู ้ส่วนด้านการคาดคะเนนัน้ ผูบ้รหิารไทยท�ำได้ดีกว่า

	 การวิเคราะห์ข้อมูลในตารางที่ 3 เพื่อหาอิทธิพลของเพศของกลุ่มตัวอย่างท่ีส่งผลต่อคะแนน 

การคดิเชงิกลยทุธ์ในภาพรวมและในแต่ละดา้น พบว่า เพศของกลุ่มตวัอย่างสามารถอธิบายความแปรปรวน 

องค์ประกอบทั้ง 6 ด้านของการคิดเชิงกลยุทธ์ได้เพียงร้อยละ 4 ถือว่าน้อยมาก นั่นหมายว่า ยังมีปัจจัยอื่น 

ที่ส�ำคัญมากกว่าเพศที่ส่งผลต่อความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ของบุคคล อาทิ สติปัญญา ประสบการณ์

การบริหาร การได้รับการสอนแนะ หรือ ด้านการเรียนรู้ หากพิจารณาปัจจัยย่อยทีละด้าน ๆ ก็จะพบว่า  

เพศสภาพมีอิทธิพลต�่ำ (.001 -.05) ต่อปัจจัยย่อยของทักษะการคิดกลยุทธ์ แม้ว่าจะมีระดับนัยส�ำคัญทาง

สถิติ .05 -.001 

	 หากวิเคราะห์ความแตกต่างของเพศต่อระดับของการคิดเชิงกลยุทธ์ตามแต่ละองค์ประกอบย่อย 

ทัง้ 6 ด้าน ตามระดับช่วงค่า 1 – 7 ของมาตรวดัแบบลเิคอร์ท ดงัแสดงไว้ในภาพท่ี 5 ท่ีสามารถอธบิายได้ดงันี้  

ผู้บรหิารเพศหญงิ ในช่วงระดบัคะแนน1 – 5 มแีนวโน้มทีจ่ะท�ำคะแนนได้ดแีละสงูกว่าผูน้กับรหิารทีเ่ป็นเพศชาย 

แต่หลังช่วงค่าที่ 5.5 โดยภาพรวมมีแนวโน้มว่ากลุ่มตัวอย่างนักบริหารที่เป็นเพศชายส่วนใหญ่จะท�ำคะแนน

องค์ประกอบ 6 ด้านได้ดีกว่ากลุม่ตัวอย่างนักบรหิารท่ีเป็นเพศหญิง ซ่ึงสอดคล้องกบัผลการศกึษาในระยะยาว 

ของ Cubel, & Sánchez-Pagés, 2016 ที่พบว่าเพศมีอิทธิพลต่อการคิดเชิงกลยุทธ์ เพศชายจะมีการรับรู้

ประเมินตนเองว่าแสดงพฤติกรรมที่สะท้อนถึงการคิดเชิงกลยุทธ์ได้ดีกว่าเพศหญิงใน 4 ด้านแรก ได้แก่ 

พฤติกรรมที่เกี่ยวกับ การคาดคะเน การท้าทาย การตีความ การตัดสินใจ อีก 2 ด้านที่มีระดับคะแนนเฉลี่ย
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115การประเมินเพื่อการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ของผู้เข้าอบรมหลักสูตรนักบริหารระดับสูงในราชการพลเรือนของไทย

ทีใ่กล้เคยีงกัน ได้แก่ ด้านการสร้างเอกภาพ และด้านการเรียนรู ้ ย่อมมนียัต่อรูปแบบการพัฒนาทักษะการคดิ

เชงิกลยทุธ์ของนกับรหิารผ่านการเรียนรูร่้วมกนั ซึง่พบว่าหากมกีารจับคูเ่รียนรูท้ีด่ ีลงตัว บทบาทหน้าที ่ต�าแหน่ง 

ลักษณะงานที่เหมือน ปัญหาที่พบที่ คล้ายคลึงกันจะส่งผลต่อการแลกเปลี่ยนประสบการณ์การบริหาร 

ทั้งในระหว่างและหลังเสร็จสิ้น การฝึกอบรมพัฒนา โดยที่หน่วยงานพึงมีบทบาท ส่งเสริม เกื้อหนุน ก�าหนด 

กระบวนการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง (Andrews & Manning, 2015)

 

 

ภาพที่ 5. การเปรียบเทียบความถี่ของคะแนนเฉลี่ยการคิดเชิงกลยุทธ์ตามช่วงค่าตามเพศ (n= 245)
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ภาพที่ 6. การเปรียบเทียบความถี่ของคะแนนเฉลี่ยการคิดเชิงกลยุทธ์ตามช่วงค่าจ�าแนกตามเพศ (n= 245) (ต่อ)
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	 ค�ำถามการวจัิยที ่3: แนวทางของการพฒันาสมรรถนะการคดิเชงิกลยทุธ์ของนกับรหิารด้วยวิธี 

World Café ผ่านการเล่าเรื่องท่ีเหมาะสมกับเงื่อนไขของเวลา และ กลุ่มเป้าหมายนักบริหารไทย  

ควรเป็นเช่นไร

	 ผลการด�ำเนินการพัฒนาทกัษะการคิดเชิงกลยุทธ์ ด้วยกระบวนการของ The World Café Method  

ซึ่งนักบริหารเป็นผู้ประเมินตนเองว่าประสงค์จะรับการพัฒนาสมรรถนะใด โดยอนุญาตให้เข้าได้ 6ฐาน  

แต่ละฐานเรียนรู้ ใช้เวลาไม่เกินฐานละ 50 นาที ผลการด�ำเนินการ ในการศึกษาครั้งนี้ เป็นดังนี้

	 1.	ด้านการเตรียมการ ข้อมูลเบ้ืองต้นของการจัดกิจกรรมการให้ค�ำปรึกษาเพื่อการพัฒาด้วยวิธี 

World Café แบ่งเป็น 3 ระยะย่อย ดังนี้ การศึกษาค้นคว้า การก�ำหนดค�ำถาม และ การเตรียมกิจกรรม 

ผูว้จิยัท�ำการศกึษาเกีย่วกบั ความหมาย องค์ประกอบ แนวทางการพฒันา การคดิเชงิกลยทุธ์ พบว่าทัง้นยิาม

และองค์ประกอบของการคิดเชิงกลยุทธ์นั้น มีความหลากหลาย การพัฒนายากที่จะพัฒนาได้ในระยะเวลา

อันสั้น ดังนั้นในแนวทางการพัฒนา จึงยึดกรอบการคิดเชิงกลยุทธ์ของ Center for Creative Leadership 

(CCL) เป็นหลักในการออกแบบกิจกรรม การก�ำหนดค�ำถามจะครอบคลุมการคิดเชิงกลยุทธ์ 3 ระยะ  

กล่าวคือ การคิดเชงิกลยทุธ์ (strategic thinking) การกระท�ำเชิงกลยทุธ์ (strategic actions) และ การโน้มน้าว 

อย่างเป็นกลยุทธ์ (strategic influence) แต่ละระยะสร้างค�ำถามระยะละ 5 ค�ำถามที่สั้น ๆ และมีลักษณะ

กลาง ๆ  เกีย่วข้องกบัการจัดการในภาครฐั รวมทัง้สิน้ 15 ค�ำถาม การเตรยีมกจิกรรม บรหิารภายใต้แรงกดดนั

ของเวลาอนัจ�ำกดั ในระยะ 5 นาทแีรก ให้เป็นการชีแ้จงกระบวนการ จากนัน้เป็นการอธบิายส้ัน ๆ  ถึงความส�ำคญั 

และโมเดลการคิดเชงิกลยทุธ์ จากน้ันเขียนค�ำถามลงในกระดาษแยกค�ำถาม ตดัม้วนไว้เพือ่ให้ผูเ้ข้าฐานสุม่หยบิ  

อ่านแล้วคดิทบทวน ข้อละ 2 นาท ีเขียนบนัทึกแนวค�ำตอบ แล้วรายงานแก่ผูเ้ข้าร่วมฐานรับฟัง ตามแบบแผน 

ทีต่กลงกนัไว้ กล่าวคือ ให้รายงานสถานการณ์ งานท่ีต้องปฏบัิต ิพฤติกรรมท่ีแสดงออก และผลของการกระท�ำ  

โดยมีแบบฟอร์มให้ นบส. เขียนดังตัวอย่างแบบฟอร์มในภาคผนวก ซักถาม ร่วมแลกเปลี่ยนแสดงความเห็น 

อีก 1 นาที 

	 2.	ด้านด�ำเนินการ หลังจากกล่าวต้อนรับและแนะน�ำตัวเองแล้ว ผู้วิจัยชี้แจงวัตถุประสงค์ ขั้นตอน

การด�ำเนินการกิจกรรม World Café ฐานการคิดเชิงกลยุทธ์ บทบาทหน้าที่ การรักษาเวลา การสะท้อนการ

เรียนรู้ร่วมกัน รวมถึง การตอบค�ำถาม ซึ่งพบว่า ต้องมีการก�ำหนดระยะเวลาในแต่ละขั้นตอน ความได้ผลใน

การด�ำเนินการ ขึ้นกับหลายปัจจัย อาทิ การบริหารและรักษาเวลาของทั้ง 2 ฝ่าย ความเข้าใจในขั้นตอนการ

ด�ำเนนิการ การชีแ้จงและการตอบอธบิายทีก่ระชบัชดัเจน ครบถ้วนตามหลกั “STAR” ของ นบส. ผูว้จิยัเหน็

ว่า เอกสารที่เตรียมไว้ เช่น การคิดเป็นระบบ และ โมเดลของภาวะผู้น�ำเชิงกลยุทธ์แม้ส�ำคัญ จ�ำเป็น แต่ก็

ยาก ที่จะอธิบายให้ครบถ้วนและทันเวลา แม้มีการแปลเป็นภาษาไทยก�ำกับในแต่ละข้อแล้วก็ตาม จ�ำนวน

ค�ำถามที่ให้สุ่มหยิบมีมากกว่าจ�ำนวน นบส. ที่เข้าฐาน ท�ำให้บางค�ำถามไม่ถูกสุ่มหยิบใช้

	 3.	การประเมนิความส�ำเร็จ และ การปรับปรงุแก้ไข ในระดบักจิกรรม ผูว้จิยัพบว่า นบส. ให้ความร่วมมอื 

ในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้เป็นอย่างดี สังเกตได้จาก 1. จ�ำนวน นบส.ที่เลือกเข้าฐาน โดยเฉลี่ยแล้วอยู่ระหว่าง 

8- 12 คน ต่อการด�ำเนินการแต่ละครั้ง น้อยที่สุด คือ 6 คน 2. คุณภาพของการตอบที่เกี่ยวข้องกับการคิด
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เชิงกลยุทธ์ในภาครัฐ เนื้อหาการตอบสะท้อนปัญหาในการบริหารเชิงกลยุทธ์ของภาครัฐ เช่น ส่วนกลาง 

เป็นผู้ก�ำหนดกิจกรรมแนวปฏิบัติชี้น�ำมาให้ ขาดการมีส่วนร่วมคิดวางแผนแต่แรก 3. ปฏิกิริยาสนใจซักถาม

เกี่ยวกับการแปลผลประเมิน การสะท้อนความพึงพอใจว่ากิจกรรมก่อให้เกิดการเรียนรู้เปิดมุมมองใหม่ ๆ  

ให้แก่ตนเอง แนวทางเพื่อการปรับปรุงแก้ไขของกิจกรรม World Café ในส่วนของผู้วิจัย คือ การก�ำหนด

ค�ำถามที่เกี่ยวข้องมากยิ่งขึ้นถึงการคิดเชิงกลยุทธ์ในบริบทของภาครัฐ หลายค�ำถามเขียนเป็นแบบกลาง ๆ  

ทีใ่ห้อสิระแก่ นบส. อ่านตีความเลอืกหยบิยกตวัอย่างมาอธบิาย ระยะเวลาทีบ่บีคัน้ ท�ำให้หลายคนไม่สามารถ

พูดรายงานตามแบบแผนของ STAR ได้อย่างครบถ้วน และ ขาดการซักถามเรียนรู้ร่วมกันอย่างทั่วถึง เช่น 

ผลคะแนนประเมินทั้ง 6 ด้าน พึงพัฒนาปรับปรุงตนเช่นไร การด�ำเนินการครั้งต่อไป ควรมีวิธีการน�ำเสนอให้

เรยีงล�ำดับของ 3 ระยะ ของการคิดเชงิกลยทุธ์ จาก”การคิดแล้วท�ำ ท�ำแล้วโน้มน้าว” หากให้อสิระว่าผูใ้ดพร้อม 

ก็เริ่มอาสาน�ำเสนอตอบได้เลย ท�ำให้ นบส. ละเลยวงจรของการคิดเชิงกลยุทธ์ อุปสรรคและปัญหา  

ในการด�ำเนินการ 3 ประการของกิจกรรม World Cafe ดังที่ Prewitt ระบุไว้ไม่ค่อยปรากฏว่าเป็นปัญหา 

ในการด�ำเนินการครั้งนี้

ข้อเสนอแนะ และ ข้อจ�ำกัดของการศึกษาวิจัยในครั้งนี้

	 1.	การศึกษาครั้งนี้ เป็นการศึกษาแบบภาคตัดขวาง ด้วยการประเมินตนเอง ตามการรับรู้ตนเอง 

ซึ่งอาจตอบที่มีการบิดเบือนตนเอง และ เช่นกันในการตอบค�ำถามที่เกี่ยวกับสถานการณ์การคิดเชิงกลยุทธ์

ที่ให้รายงาน อาจจะเป็นสิ่งที่กลุ่มตัวอย่างน�ำเสนอโดยที่ไม่ทราบได้ว่าเป็นการกระท�ำจริงแล้วหรือไม่ ดังนั้น

การแปลผลคะแนนการประเมินสมรรถนะโดยเฉพาะในรายบุคคลต้องกระท�ำอย่างระมัดระวัง

	 2.	เนื่องจากการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นแนวคิดท่ีมีความซับซ้อน ขาดทฤษฏีและงานวิจัยช้ีน�ำท่ีชัดเจน 

เป็นกระบวนการพฒันาท่ีใช้เวลา ()การศึกษาในครัง้นีจ้งึเป็นการรเิริม่บกุเบกิหาแนวทางเชือ่มโยงการประเมิน

เข้าสูก่ระบวนการพฒันา ควรมกีารก�ำหนดโมเดลการคดิเชงิกลยทุธ์ของนกับรหิารไทย และ เครือ่งมอืประเมนิ

ให้ดีเสียก่อน

	 3.	เนื่องจากกระบวนการด�ำเนินการประเมินและการเรียนรู้เพื่อการพัฒนา ท�ำภายใต้ระยะเวลา 

ที่เร่งรีบ ขณะที่นักวิชาการบางท่าน (Goldman, 2007) เห็นว่าการคิดเชิงกลยุทธ์ของนักบริหารใช้เวลา 

นานถึง10 ปีดังนั้นหากเป็นไปได้ ควรจัดการประชุมเชิงปฏิบัติการการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ด้วยการ 

เล่าเรือ่งอย่างน้อยเป็นเวลา 1 สปัดาห์ เพือ่จะได้มเีวลาด�ำเนนิการไปทลีะด้าน ๆ  ขององค์ประกอบทัง้ 6 ด้าน

ดังที่ ไท พานนนท์ ฉันทนา จันทร์บรรจง และ ทักษ์ อุดมรัตน์ (B.E.2559) เสนอแนะไว้

	 4.	การสร้างการมีส่วนร่วมและรับฟังความต้องการของกลุ่มผู้ที่จะเข้ารับการพัฒนา เกี่ยวกับผล 

การวิเคราะห์ระดับสมรรถนะคิดเชิงกลยทุธ์ แนวทางของการน�ำผลท่ีได้น�ำมาออกแบบ กลไก ระบบการพัฒนา  

ทดสอบกจิกรรม กระบวนการพัฒนา เพือ่ให้แน่ใจว่า ตรงกบัความต้องการรายบุคคล พัฒนารายการสมรรถนะ 

ที่สอดคล้องกับ เป้าหมายและปรัชญาช้ีน�ำการพัฒนา การสร้างเครือข่ายหลังการพัฒนาของนักบริหาร  

การประยุกต์สิ่งที่เรียนรู้สู่งานบริหาร
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	 5.	การศึกษาแนวทางในการออกแบบระบบสนับสนุนการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของนักบริหาร

ระหว่างส�ำนักงาน ก.พ. กับ ส่วนราชการ และวางระบบการประเมินเพื่อการพัฒนา ผลส�ำเร็จของ 

การพฒันาการคิดเชงิกลยทุธ์ต่อประสทิธภิาพในการบรหิาร ความก้าวหน้าในอาชพีของผูเ้ข้ารับการพฒันาว่า 

หลังเข้ารับการอบรมแล้วได้รับการเลื่อนแต่งตั้งมากน้อยเพียงใด

ข้อเสนอของการประเมินเพื่อการพัฒนานักบริหารในภาครัฐ

	 1.	การวางระบบการประเมินเพื่อการพัฒนาสมรรถนะ (การคิดเชิงกลยุทธ์) นักบริหาร

	 -	 การก�ำหนดปรัชญา เป้าหมายของการพัฒนาภาวะผู้น�ำให้ชัดเจนไม่ควรเน้นการฝึกอบรม 

ในห้องเรียน แต่ เป็นการมุ่งพัฒนาสมรรถนะของ นักบริหารเป็นรายกลุ่ม มุ่งพัฒนาการคิดให้รู้เท่าทัน 

การเปลี่ยนแปลง แทน การมุ่งพัฒนาทักษะพฤติกรรมในเชิงปฏิบัติการของผู้เข้าอบรม ให้น�ำศักยภาพและ 

ประสบการณ์อนัมค่ีาของ นบส.มาใช้ให้เกดิประโยชน์ในระหว่างการพฒันา ส่งเสรมิการประเมนิเพือ่การพัฒนา  

(assessment for development) และการพัฒนาด้านจิตพิสัย การใฝ่เรียนรู้ ด้วยการเรียนรู้จากการเล่า 

ปรัชญา จิตส�ำนึก อุดมการณ์ของผู้น�ำต้นแบบ การก�ำหนดปรัชญา เป้าหมายของการพัฒนาภาวะผู้น�ำ 

ให้ชดัเจน โดยเฉพาะต่อค�ำทีว่่า “เป็นผูม้วีสิยัทัศน์และคณุธรรม” องค์ประกอบการพฒันา ควรเน้นประสบการณ์  

สายสัมพันธ์ ด้วย ไม่ควรเน้นการฝึกอบรมแบบรวมศูนย์ ไม่ควรมุ่งปฏิบัติต่อผู้เข้ารับการฝึกอบรมทุกคน 

เหมือน ๆ กันหมด แต่ควรมุ่งเตรียมบุคลากรให้สามารถวางระบบเพื่อการวิเคราะห์หาแบบแผนท่ีเป็น 

จุดเด่น จุดด้อยของแต่ละคน อาจส่งเสริมการเรียนรู้ระหว่างเพื่อน (paired peer learning) ให้ นบส.  

จับคู่ แลกเปลี่ยนเรียนรู้ประสบการณ์ด้านการคิดเชิงกลยุทธ์ระหว่างกัน (Andrews & Manning, 2015)  

แล้วน�ำผลประเมินที่ค้นพบในแต่ละรุ่นเพื่อออกแบบการพัฒนาสมรรถนะของนักบริหารเป็นรายกลุ่ม  

มุง่พฒันาการคิดให้รูเ้ท่าทนัการเปลีย่นแปลง แทนการมุง่พฒันาทักษะพฤตกิรรมในเชิงปฏบัิตกิารของผูเ้ข้าอบรม  

ให้น�ำศักยภาพและประสบการณ์อันมีค่าของ นบส. มาใช้ให้เกิดประโยชน์ในระหว่างการพัฒนา

	 -	 การก�ำหนดยุทธศาสตร์ของการพัฒนา สร้างการมีส่วนร่วมกับส่วนราชการ ส�ำนักงาน ก.พ. 

ควรรับผิดชอบเฉพาะบางรายการสมรรถนะเท่านั้น และ ส่งเสริมให้ส่วนราชการอื่น ๆ ร่วมกันวางระบบ 

การประเมนิเพือ่การพัฒนารายการสมรรถนะเฉพาะทางตามสายงาน ตามกลุม่กระทรวง ทีม่ภีารกจิเกีย่วข้องกัน

	 -	 การท�ำความเข้าใจแนวคิด ทฤษฏทีีเ่กีย่วกบัการบรหิารเชงิกลยทุธ์ในภาครฐัซึง่มตีวัแปรเกีย่วข้อง

มากมาย มิเพยีงแค่ความเป็นพลวัตของระบบ ยงัเกีย่วข้องกับวัฒนธรรมราชการที่แยกคนคิดออกจากคนท�ำ  

โดยผู้ใหญ่ทีม่อี�ำนาจจากส่วนกลางเป็นผูค้ดิก�ำหนดเป้าหมาย เป้าประสงค์หลกั ส่วนผูใ้ต้บงัคบับญัชาในระดับล่าง 

และในส่วนภูมิภาค ขาดการมีส่วนร่วมคิด แต่เป็นผู้ที่ต้องปฏิบัติตาม ขณะที่การคิดเชิงกลยุทธ์ที่มุ่งพัฒนานี้ 

เป็นทกัษะเฉพาะตวั เป็นความสามารถเฉพาะบคุคล ซึง่อาจมข้ีอจ�ำกดัเนือ่งด้วยลกัษณะงาน เพศสภาพ หรอื 

ประสบการณ์ แนวการพฒันาการคิดเชงิกลยทุธ์ทีย่ดืหยุน่ตามลกัษณะของกลุม่รุน่ จดุเน้นของสาระการพฒันา

ของ นบส. แต่ละรุ่น ผันแปรตามสถานการณ์หรือนโยบายแห่งรัฐ เช่น การค�ำนึงถึงกระแสสากล อาทิ  

ยุคดิจิทัล อุตสาหกรรม 4.0 ยุทธศาสตร์ชาติ นโยบายไทยแลนด์ 4.0 การบริหารราชการแผ่นดินตามกรอบ
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การปฏรูิปประเทศ ยทุธศาสตร์ชาติ และการสร้างความสามคัคปีรองดอง (ป.ย.ป.) หรือ สาระส�ำคัญ ในหมวด 

16 ว่าด้วยการปฏิรูปประเทศ ตามรัฐธรรมนูญฉบับใหม่ ปี พ.ศ. 2560

	 2.	แนวปฏิบัติของการประเมินเพื่อการพัฒนาสมรรถนะนักบริหาร

	 -	 ท�ำความเข้าใจเกีย่วกบั แนวคดิ ทกัษะ ของการคดิเชงิกลยทุธ์ (Grant & Baden-Fuller, 2018) 

ที่จ�ำเป็นในการบริหารภาครัฐของไทย พัฒนาเครื่องมือประเมินสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ของนักบริหาร

ภาครัฐของไทยขึ้น ระบุ โมเดลเชิงกระบวนการ องค์ประกอบทั้งในมิติพุทธิปัญญา และ จิตพิสัย ขั้นตอน 

ในการวางแผนและการขับเคลื่อน แนวทาง วิธีประเมิน และ วิธีพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ เป็นชุดการเรียน 

(modules) ที่ชัดเจน เช่น การประเมินสมรรถนะ การประเมินบุคลิกภาพ การประเมินด้านสมองสองด้าน 

การประเมนิสไตล์ความเป็นผูน้�ำ การประเมนิศกัยภาพ การประเมินสมรรถนะแบบ 360 องศา (Aon Hewitt, 2015)

	 -	 ผลการศึกษาในครั้งน้ีบ่งชี้ถึงความแตกต่างระหว่างเพศของนักบริหารต่อประสิทธิภาพของ 

การคิดเชิงกลยุทธ์ ดังนั้นการแสวงหารูปแบบที่เหมาะสมเพื่อการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ของนักบริหาร

พลเรอืนในภาครฐัของไทยจึงเป็นสิง่ทีจ่�ำเป็น ผูว้จิยัเหน็ว่า การเรยีนรูร่้วมกนัโดยการจบัคูต่ามความเหมาะสม 

ของปัญหา ลักษณะงาน องค์ประกอบการคิดกลยุทธ์ บุคลิกภาพ และความผูกพันกัน ( Andrews &  

Manning, 2015)

	 -	 ส่งเสริมการประเมินเพื่อการพัฒนาสมรรถนะในทุกระยะของการพัฒนาที่เชื่อมโยงสัมพันธ์กัน 

โดยเริ่มจากช่วงก่อนการพัฒนา (pre-session) ในระยะระหว่างการพัฒนา (during session) ควรมีการ 

น�ำผลการประเมินมาใช้ประโยชน์ทั้งในระดับรายบุคคลและรายกลุ่ม กับผู้เข้ารับการพัฒนา ประยุกต์ผล 

การประเมิน เข้ากับบางวิชาที่มีการเรียนการสอน ในแต่ละชุด/หมวดการเรียนของหลักสูตรการบริหาร 

ทุกระดับ ในระยะหลังการพัฒนา (post session) ควรมีการประเมินสมรรถนะซ�้ำ เพื่อประเมินระดับ

สมรรถนะที่เพิ่มขึ้น (gain score) เพื่อประเมินความได้ผลของการพัฒนา ขณะเดียวกันควรก�ำหนดระบบ 

สนับสนุนการประเมนิเพือ่การพฒันา ระบบสนบัสนนุการพฒันา เช่น การประเมนิซ�ำ้ แผนพฒันาเป็นรายบคุคล  

การสอนแนะ โดยผู้บริหารด้วยกนัเอง (executive peer coaching) Luciano, Nahrgang และ Shorpshire 

(2020) เชื่อว่า ทีมผู้บริหารสามารถพึ่งพากัน เข้าใจระบบ สร้างภาวะผู้น�ำเชิงกลยุทธ์ของหน่วยงานได้

	 -	 พัฒนาโมเดลเชิงกระบวนการ (process model) ของการประเมินเพื่อการพัฒนารายการ

สมรรถนะที่เป็นเอกลักษณ์ของหลักสูตรขึ้น อาทิ ตัวแบบของ Center for Creative Leadership  

(McCauley & Van Velsor, 2004) หรือ โมเดลสามขา ระหว่าง“สมรรถนะ-เครือข่าย- เสริมสร้าง

ประสบการณ์” (Yost & Plunkett, 2009)

	 -	 ควรมกีารน�ำผลประเมนิสมรรถนะการคดิเชงิกลยทุธ์ทัง้ 6 ด้าน ของนกับรหิารระดบัสงูเป็นรายบคุคล 

มาไปใช้ประโยชน์เพื่อการพัฒนาจุดเด่น และ แก้ไขปรับปรุงสมรรถนะที่เชื่อว่าเป็นจุดอ่อนในรูปของระบบ

สนับสนุนการพัฒนา ทั้งนี้สถาบันพัฒนาข้าราชการพลเรือนควรท�ำการศึกษาน�ำร่อง จัดท�ำตัวอย่างต้นแบบ 

รายละเอียด คู่มือ การจัดอบรมชี้แจงแนะน�ำแก่ส่วนราชการ ส่งเสริมให้ส่วนราชการพัฒนาระบบ เครื่องมือ 

บุคลากร จากภายใน แทนการจัดซื้อจัดจ้างจากบุคลากรภายนอก 
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