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บทที่ 1 
บทน ำ 

 
1.1 ควำมเป็นมำและเหตุผลควำมจ ำเป็นของกำรวิเครำะห์  
 มหาวิทยาลัยมหิดลเป็นสถาบันอุดมศึกษาที่มีอายุยาวนานมากกว่า 100 ปี มีวิสัยทัศน์ที่มุ่งมั่นจะ
เป็นมหาวิทยาลัยระดับโลก เพ่ือสร้างความเป็นเลิศทางด้านสุขภาพ ศาสตร์ ศิลป์ และนวัตกรรม บนพื้นฐาน
ของคุณธรรมเพ่ือสังคมไทย และประโยชน์สุขแก่มวลมนุษยชาติ ยุทธศาสตร์ของมหาวิทยาลัยมหิดล ปี 2559 
– 2562 ประกอบด้วยยุทธศาสตร์หลัก 4 ด้าน คือ 1) Excellence in research with global and social 
impact 2 )  Excellence in outcome-based education for globally - competent graduates 3 ) 
Excellence in professional services and social engagement และ 4) Excellence in management 
for sustainable organization (มหาวิทยาลัยมหิดล, 2560)   

วิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล ซึ่ งมีฐานะเทียบเท่าคณะภายใต้การก ากับของ
มหาวิทยาลัยมหิดล จึงมียุทธศาสตร์ 4 ด้านเช่นเดียวกับมหาวิทยาลัยมหิดล ในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์
ของวิทยาลัยฯ มีงานแผนและพัฒนาคุณภาพเป็นผู้ประสานงานในการด าเนินการจัดท า โดยบุคลากรของ
วิทยาลัยฯ ซึ่งประกอบด้วยผู้บริหารระดับสูง อาจารย์ และพนักงานสายสนับสนุน มีส่วนร่วมในแต่ละขั้นตอน
ตามความเหมาะสม ขั้นตอนการจัดท าแผนกลยุทธ์มีทั้งหมด 7 ขั้นตอน คือ 1) วิเคราะห์จุดแข็งและจุดอ่อน
จากสภาพแวดล้อมภายใน โอกาสและอุปสรรคจากสภาพแวดล้อมภายนอก (SWOT) น าข้อมูลทั้งหมดมา
วิเคราะห์ในรูปแบบความสัมพันธ์แบบแมตริกซ์ 2) ทบทวนเพ่ือก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม ความท้า
ทายและความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ กลยุทธ์และเป้าหมาย 3) ก าหนดแผนปฏิบัติการทั้งระยะสั้นและระยะ
ยาว แต่ละแผนมีวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัด กรอบเวลา ผู้รับผิดชอบ และการวัดผลที่ชัดเจน 4) ทบ ทวน
แผนปฏิบัติการเพ่ือเสนอเข้าที่ประชุมผู้บริหาร 5) พิจารณาและอนุมัติใช้  6) ประกาศใช้และสื่อสารให้
อาจารย์ พนักงาน นักศึกษาและลูกค้ากลุ่มต่างๆ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คู่ความร่วมมือ และบุคคลทั่วไปรับทราบ
ด้วยสื่อต่างๆ 7) ด าเนินการติดตามแผนปฏิบัติการประจ าปี วัดและประเมินความก้าวหน้าของแผนงานนั้นๆ 
และการป้อนข้อมูลย้อนกลับเพ่ือการปรับแผนระยะต่อไป (วิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล, 2561)  

วิทยาลัยฯ ก าหนดวิสัยทัศน์ของวิทยาลัยดังนี้  MUIC will be recognized as a world-class 
liberal education institution. ก าหนดพันธกิจ คือ MUIC excels in providing international liberal 
arts education and selected professional fields in order to prepare global citizens for the 
2 1 st century and transforming knowledge for the benefit of society through sustainability. 
และมีเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ คือ Produce high-potential graduates who will drive development 
and introduce changes beneficial to society today and in the future. (วิ ท ย าลั ย น าน าช าติ  
มหาวิทยาลัยมหิดล, 2561) วิทยาลัยฯ มีการก าหนดกรอบระยะเวลาของแผนปฏิบัติการ เป็นระยะ 1 ปี และ
ระยะมากกว่า 1 ปี ทั้งนี้แผนปฏิบัติการทั้งหมดต้องด าเนินการภายใน 4 ปี การก าหนดกรอบระยะเวลา
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พิจารณาจากทรัพยากรที่มี  ความยากง่ายในการด าเนินการ และความต่อเนื่องของผลลัพธ์ที่ส่งผลต่อ
องค์การ นอกจากนี้ยังมีการจัดล าดับความส าคัญของแผนปฏิบัติงานและโครงการ   โดยเน้นการริเริ่มที่
น าไปสู่การเปลี่ยนแปลง ความคล่องตัวและความยืดหยุ่นในการปฏิบัติการ 

เนื่องจาก วิทยาลัยฯ เปิดโอกาสให้บุคลากรทุกระดับมีส่วนร่วมในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ทุก
ขั้นตอน ท าให้บุคลากรมีความเข้าใจและสามารถน าแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติจนบรรลุเป้าประสงค์ที่ตั้งไว้   ซึ่ง
สอดคล้องกับงานวิจัยของกวิน ปลาอ่อน (2560) เรื่องผลของการมีส่วนร่วมในการจัดท าแผนปฏิบัติการ
เชิงกลยุทธ์ต่อการรับรู้และการน าแผนปฏิบัติการเชิงกลยุทธ์ไปปฏิบัติของพนักงานสายสนับสนุน  ที่ระบุว่า 
การมีส่วนร่วมในการจัดท าแผนปฏิบัติการ กับการรับรู้แผนปฏิบัติการ และการมีส่วน ร่วมในการน า
แผนปฏิบัติการไปปฏิบัติของพนักงานสายสนับสนุนมีความสัมพันธ์ทางบวกอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  

วิทยาลัยฯ เริ่มด าเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์ทั้งในรูปแบบโครงการ และงานประจ าตั้งแต่เดือน
ตุลาคม 2558 และมีการประเมินแผนปฏิบัติการทุกไตรมาส โดยงานแผนและพัฒนาคุณภาพประชุมหารือ
ร่วมกับผู้บริหาร หัวหน้างาน หัวหน้าหน่วย และพนักงานแต่ละฝ่าย เพ่ือให้สามารถติดตาม เร่งรัด หรือ
ปรับปรุงผลการด าเนินการได้ หลังการรายงานผลไตรมาสที่ 3 งานแผนฯ จะน าผลการด าเนินการตามตัววัด
ของแผนปฏิบัติการไปประเมินผลสัมฤทธิ์ตามวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์จากตัววัดหลัก 19 ตัว ซึ่งสะท้อนถึงผล
การด าเนินงานประจ าปีขององค์การตามแผนกลยุทธ์ โดยน าผลที่ได้ไปหาโอกาสพัฒนา และน าเสนอที่
ประชุมผู้บริหารเพ่ือปรับแผนปฏิบัติการและ/หรือปรับกลยุทธ์ในปีต่อไป และตัวชี้วัดหลัก 19 ตัวดังกล่าว 
น ามาบรรจุในข้อตกลงการปฏิบัติบัติงาน (Performance Agreement)   ซึ่งวิทยาลัยฯ ได้ลงนามท า
ข้อตกลงกับมหาวิทยาลัยมหิดลด้วย  

จากการวิจัยของกวิน ปลาอ่อน (2561) เรื่องการรับรู้และเข้าใจเรื่องทิศทางองค์การของบุคลากร 
วิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล พบว่า บุคลากรรับรู้และเข้าใจทิศทางองค์การในภาพรวมเพียง 
44.79% นับเป็นอัตราการรับรู้แผนยุทธศาสตร์ที่ค่อนข้างต่ าเมื่อเทียบกับหน่วยงานอ่ืนๆ เช่น กรมประมง 
99.80% (กรมประมง, 2554) กรมเจ้าท่า 87.31% (กรมเจ้าท่า, 2555) และกรมการแพทย์ 81.74% (บังอร 
บุญรักษาสัตย์, 2559)  และเมื่อศึกษาช่องทางที่วิทยาลัยฯ ใช้สื่อสารแผนยุทธศาสตร์ไปยังบุคลากร นักศึกษา 
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย พบว่า วิทยาลัยฯ มีช่องทางการสื่อสารที่หลากหลาย ซึ่งผลการวิจัยของกวิน ปลา
อ่อน (2561) เรื่องช่องทางการสื่อสารนโยบายและทิศทางไปสู่การปฏิบัติของวิทยาลัยนานาชาติ 
มหาวิทยาลัยมหิดล พบว่า ช่องทางที่บุคลากรได้รับการสื่อสารนโยบายและทิศทางองค์การมากที่สุด ได้แก่ 
e-mail ผู้บริหารระดับต้น และเพ่ือนร่วมงาน จากช่องทางการสื่อสารทั้ง 3 ช่องทาง ผู้วิเคราะห์มีความสนใจ
ที่จะศึกษาช่องทางการสื่อสารผ่านผู้บริหารระดับต้น เนื่องจากผู้บริหารระดับต้นเป็นผู้ปฏิบัติงานอยู่ตรงกลาง
ระหว่างผู้บริหารระดับสูงและพนักงานระดับปฏิบัติการ ย่อมเป็นหน้าที่โดยตรงที่ผู้บริหารระดับต้นต้องน า
นโยบายจากผู้บริหารระดับสูงถ่ายทอดไปยังพนักงานภายใต้สังกัดของตนเองโดยผู้วิเคราะห์จะศึกษาว่าการ
ด าเนินการใดของผู้บริหารระดับต้นที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ ของพนักงาน
วิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล โดยคาดหวังว่าการวิเคราะห์ครั้งนี้ จะเป็นฐานข้อมูลส าหรับการ
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พัฒนาและปรับปรุงกระบวนการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ เพ่ือพัฒนาการด าเนินงานของวิทยาลัยฯ 
ให้บรรลุผลตามที่ตั้งไว้ต่อไป 

 
1.2 วัตถุประสงค์ในกำรวิเครำะห์ 
 1. เพ่ือศึกษาความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้น ต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากล
ยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติของพนักงานวิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล 
 2. เพ่ือเปรียบเทียบคุณลักษณะส่วนบุคคลของผู้บริหารระดับต้นต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัย
ส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ 

 
1.3 ขอบเขตของกำรวิเครำะห์ 

1.3.1 ขอบเขตด้านเนื้อหา  
การวิเคราะห์ในครั้งนี้จะท าการศึกษาความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้นต่อการด าเนินงานที่

เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ วิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล ซึ่งผู้
วิเคราะห์ได้ศึกษาหลักการและแนวคิดด้านปัจจัยที่มีผลต่อการน ากลยุทธ์ และนโยบายไปปฏิบัติจาก
แหล่งข้อมูลหลายแหล่ง แล้วน ามาประยุกต์ให้เข้ากับบริบทของวิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล โดย
ก าหนดปัจจัยที่เก่ียวข้องจ านวนทั้งหมด 5 ปัจจัย ได้แก่ 1) โครงสร้างองค์การ 2) วัฒนธรรมองค์การ  3) ผู้น า 
4) การสื่อสารองค์การ และ 5) บุคลากร 

1.3.2 ขอบเขตด้านประชากร 
ประชากรเป้าหมายที่ใช้ในการศึกษา ได้แก่ ผู้บริหารระดับต้นของวิทยาลัยนานาชาติ 

มหาวิทยาลัยมหิดล ซึ่งประกอบด้วย หัวหน้างาน และหัวหน้าหน่วย จ านวน 46 คน  
1.3.3 ขอบเขตด้านระยะเวลา 
ระหว่างเดือนตุลาคม 2560 ถึง เดือนกันยายน 2561 

 
1.4 ประโยชน์ของกำรวิเครำะห์ต่อกำรพัฒนำงำนในหน้ำที่  

การวิเคราะห์ในครั้งนี้ จะช่วยให้ทราบความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้นต่อการด าเนินงานที่เป็น
ปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ  เพ่ือจะได้น าเสนอผลการวิเคราะห์ต่อผู้บริหารระดับสูง
ของวิทยาลัยฯ และใช้ประกอบการพิจารณาในการพัฒนากระบวนการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ  
ต่อไป 
 
1.5 นยิำมศัพท์เฉพำะ 
 มหาวิทยาลัย  หมายถึง  มหาวิทยาลัยมหิดล 
 วิทยาลัยฯ  หมายถึง  วิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล 
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 งาน  หมายถึง หน่วยงานตามโครงสร้างองค์การของวิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดลที่ใหญ่
กว่าหน่วย  
 หน่วย  หมายถึ ง   หน่วยงานที่ เล็กที่ สุ ดในโครงสร้ างองค์การของวิทยาลัยนานาชาติ  
มหาวิทยาลัยมหิดล 

ผู้บริหารระดับต้น  หมายถึง  หัวหน้างาน และหัวหน้าหน่วย 
หัวหน้างาน  หมายถึง  พนักงานที่ได้รับการแต่งตั้งเป็นผู้บริหารระดับต้น ก ากับดูแลงานในระดับ

งาน 
หัวหน้าหน่วย  หมายถึง  พนักงานที่ได้รับการแต่งตั้งเป็นผู้บริหารระดับต้น ก ากับดูแลงานในระดับ 

หน่วย 
 กลยุทธ์  หมายถึง แผนการปฏิบัติซึ่งวางเพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์จ าเพราะ 
 นโยบาย  หมายถึง  แนวทางกิจกรรม การกระท า หรือการเลือกตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูงที่
ชี้น าให้มีกิจกรรมหรือการกระท าต่าง ๆ เกิดข้ึน เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้  
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บทที่ 2 
แนวคิด ทฤษฎ ีและงำนวิเครำะห์/วิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
การวิเคราะห์เรื่อง ปัจจัยที่มีผลต่อการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติของพนักงานวิทยาลัย

นานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดลในครั้งนี้ ผู้วิเคราะห์ได้ศึกษาค้นคว้าเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพ่ือใช้
เป็นแนวทางประกอบการศึกษา ซึ่งได้แบ่งการน าเสนอออกเป็นหัวข้อต่างๆ ดังนี้ 

2.1 ความหมายของการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ 
2.2 แนวคิดการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ 
2.3 ตัวแบบกระบวนการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติของแวน มีเตอร์ และแวน ฮอร์น 
2.4 ตัวแบบกระบวนการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติของยอร์จ ซี เอ็ดเวิร์ด 
2.5 ปัจจัยที่มีความส าคัญต่อการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ 
2.6 ปัจจัยก าหนดความส าเร็จของการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ 
2.7 ปัญหาในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ 
2.8 งานวิเคราะห์/วิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
2.1 ควำมหมำยของกำรน ำกลยุทธ์และนโยบำยไปปฏิบัติ 

Jeffrey L. Pressman และ Aaron Wildavsky ได้ให้ความหมายการน านโยบายไปปฏิบัติ หมายถึง 
กระบวนการปฏิสัมพันธ์ระหว่างเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่มีการก าหนดไว้ก่อนหน้า กับการกระท าหรือ
ปฏิบัติการทั้งหลายที่มุ่งให้บังเกิดผลไปตามนั้น ในขณะที่ Donal S. Van Meter และ Carl E. Van Horn ได้
ให้ความหมายของการน านโยบายไปปฏิบัติ หมายถึง การด าเนินการโดยบุคคลหรือกลุ่มบุคคลในภาครัฐหรือ
เอกชน ซึ่งการด าเนินการดังกล่าวมุ่งที่จะก่อให้เกิดความส าเร็จโดยตรงตามวัตถุประสงค์ของนโยบายที่ได้
ตัดสินว่าจะกระท าไว้ก่อนหน้านั้นแล้ว (อ้างอิงถึงในกล้า ทองขาว, 2536) ซึ่งการพิจารณาเรื่องการน า
นโยบายไปปฏิบัติเฉพาะการผลักดันให้นโยบายบังเกิดผลเพียงด้านเดียวคงไม่ได้ ควรจะรวมถึงการสังเกต
ปรากฏการณ์ที่เกิดข้ึนจริง หรือถูกกระท าให้เกิดข้ึนในกระบวนการน านโยบายไปปฏิบัติ เพื่อเป็นการแสวงหา
ค าอธิบายว่ามีอะไรเกิดขึ้นบ้าง ปรากฏการณ์หรือการกระท านั้นเกิดขึ้นได้อย่างไร เพราะเหตุใด ศูนย์กลาง
ความสนใจของการน านโยบายไปปฏิบัติในทรรศนะนี้จะอยู่ที่ว่าอะไรคือสิ่งที่ถูกกระท า จุดสนใจของการมอง
ในแนวทางนี้จึงอยู่ที่การกระท าหรือความเคลื่อนไหวของบุคคลที่มีหน้าที่ก าหนดพฤติกรรมการกระท านั้น 
นอกจากนี้ การน านโยบายไปปฏิบัติยังสนใจที่จะตรวจสอบระดับการปฏิบัติว่ามีความสัมพันธ์กับสาระของ
นโยบายอย่างไร มิใช่การตรวจสอบเพียงการคาดคะเน ซึ่งมุมมองการน านโยบายไปปฏิบัติในแง่นี้ เป็นการ
วิเคราะห์การสนองตอบต่อข้อผูกพันตามอุดมการณ์ของนโยบาย เป็นการวิเคราะห์แรงกดดันจาก
สภาพแวดล้อม และแรงกดดันจากหน่วยงานหรือกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ ที่พยายามจะเข้าไปมีอิทธิพลหรือ
เข้าไปควบคุมการกระท านั้น  (Barret and Fudge, 1981)  
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Quade (1982) กล่าวว่า การน านโยบายไปปฏิบัติ หมายถึง กระบวนการจัดการกับแบบแผนเพ่ือ
การเปลี่ยนแปลงโดยตรงตามนโยบาย โดยยอมรับต่อข้อก าหนดที่เกิดขึ้นจากการตัดสินใจไปก่อนแล้ว นั่นคือ 
การน านโยบายไปปฏิบัติจะเริ่มเกิดขึ้นภายหลังที่มีการตัดสินใจยอมรับวิธีปฏิบัติเฉพาะเรื่องนั้ นๆ ไปแล้ว 
ในขณะที่ ศุภชัย ยาวะประภาษ (2538) กล่าวถึงการน านโยบายไปปฏิบัติในประเด็นที่ส าคัญ 2 ประเด็น คือ 
1) การน านโยบายไปปฏิบัติเป็นกระบวนการที่มีความต่อเนื่อง ไม่หยุดนิ่ง มีขั้นตอนในการด าเนินกิจกรรม แต่
ละขั้นตอนมีความสัมพันธ์กันตลอดเวลา และ 2) การน านโยบายไปปฏิบัติเป็นการด าเนินการให้ส าเร็จลุล่วง
ตามเป้าหมายของนโยบาย ส่วนวรเดช จันทรศร (2543) ได้ให้นิยามการน านโยบายไปปฏิบัติเป็นเรื่องของ
การศึกษาว่า องค์การสามารถน าและกระตุ้นให้ทรัพยากรทางการบริหารตลอดจนกลไกที่ส าคัญทั้งหมด
สามารถปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายตามนโยบายที่ระบุไว้หรือไม่ เพียงใด เป็นเรื่องที่นักวิเคราะห์นโยบาย
สาธารณะมุ่งให้ความสนใจไปที่ปัญหาหรือสิ่งที่เชื่อมโยงระหว่างความส าเร็จและความล้มเหลวของการน า
นโยบาย  แผนงาน และโครงการให้ลึกซึ้งและถ่องแท้ยิ่งขึ้น 

ความหมายโดยสรุปของการน านโยบายไปปฏิบัติ หมายถึง กระบวนการจัดการเพ่ือน าการ
เปลี่ยนแปลงไปสู่ผลลัพธ์ที่พึงประสงค์ เพ่ือให้บรรลุความส าเร็จตรงตามเจตจ านงของนโยบาย โดยกลุ่ม
บุคคลหรือองค์การภาครัฐหรือเอกชนที่ต้องแสวงหาความรู้ ความเข้าใจ ปรากฏการณ์เป็นจริงที่เกิดขึ้นใน
กระบวนการน านโยบายไปปฏิบัติมาเป็นบทเรียนและพัฒนาแนวทางสร้างกลยุทธ์ เพ่ิมพูนศักยภาพและ
ความสามารถขององค์การและกลุ่มบุคคลที่น านโยบายไปปฏิบัติ ให้สามารถจัดการและประสานกิจกรรมให้
บรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ของนโยบาย รวมทั้งสามารถหลีกเลี่ยงปัญหาที่เป็นอุปสรรคต่อการบรรลุผล
ส าเร็จของนโยบาย 
 
2.2 แนวคิดกำรน ำกลยุทธ์และนโยบำยไปปฏิบัติ 

การน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ เป็นขั้นตอนที่มีความส าคัญอย่างมากในการบริหารเชิงกลยุทธ์ 
เมื่อองค์การมีการก าหนดทิศทางขององค์การ วิเคราะห์ปัจจัยด้านต่างๆ และจัดท ายุทธศาสตร์แล้ว จะต้อง
น ายุทธศาสตร์ที่ได้วางแผน จัดท า และคัดเลือกไว้มาปฏิบัติ เพื่อให้เกิดผลลัพธ์ตามวัตถุประสงค์ท่ีตั้งไว้ (คณะ
ครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน และส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2553) โดยที่การน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติเป็นงานที่มีขอบเขต
ความรับผิดชอบหลากหลายตั้งแต่การศึกษากลยุทธ์ การวางแผนปฏิบัติ การตัดสินใจด าเนินการ และการ
ประเมินความส าเร็จในการด าเนินงาน (จินตนา บุญบงการ และณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2548) ถ้าการบริหาร
เชิงยุทธศาสตร์ขาดขั้นตอนนี้แล้ว สิ่งที่ผู้บริหารได้วิเคราะห์และจัดท าไว้ก็จะไม่เกิดผลจริง การวิเคราะห์หรือ
วางแผนยุทธศาสตร์ไว้ดีเพียงใด หากการปฏิบัติตามยุทธศาสตร์ขององค์การไม่เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ 
ความพยายามในการวิเคราะห์หรือวางแผนก็จะไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ใดๆ ต่อองค์การ (คณะครุศาสตร์ 
จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน และส านักงานคณะกรรมการพัฒนา
ระบบราชการ, 2553)  
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การน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติจะมีลักษณะที่แตกต่างจากการจัดท ากลยุทธ์ การจัดท ากลยุทธ์
เป็นงานซึ่งเกี่ยวข้องกับการก าหนดวิสัยทัศน์ การวิเคราะห์สภาวะแวดล้อม รวมทั้งการสร้างสรรค์กลยุทธ์
ประเภทต่างๆ แต่การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติจะเกี่ยวข้องกับความเป็นผู้น าของผู้บริหาร การจูงใจพนักงาน 
รวมทั้งการท างานร่วมกับผู้อ่ืน การประยุกต์ใช้กลยุทธ์ในการเปลี่ยนแปลงองค์การ การออกแบบและชี้น า
กระบวนการในการท างานแบบใหม่ รวมทั้งการจูงใจให้พนักงานท าตามเป้าประสงค์ที่ได้ตั้งไว้ ซึ่งผู้บริหาร
ส่วนใหญ่ยอมรับว่าการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติเป็นงานที่มีความยากล าบากมากกว่าการจัดท ากล
ยุทธ์ เนื่องจากจะต้องเกี่ยวข้องกับกิจกรรมด้านบริหารและการจัดการหลายอย่าง รวมทั้งจะต้องมีทักษะ
ทางด้านการบริหารพนักงานเป็นอย่างดีด้วย เพราะว่ากลยุทธ์ใหม่ๆ ที่ผู้บริหารคิดค้นมาได้ ไม่ได้หมายความ
ว่าพนักงานส่วนใหญ่จะเชื่อฟังและสนับสนุน หรือให้ความร่วมมือ และปฏิบัติตามกลยุทธ์นั้น อาจจะมีข้อ
ขัดแย้งหรือไม่เห็นด้วยจากพนักงานได้ในหลายประเด็น (ทวีวรรณ อินดา, 2552) ดังนั้น การด าเนินกลยุทธ์
จึงต้องได้รับการสนับสนุนและความใส่ใจอย่างต่อเนื่องจากฝ่ายจัดการในทุกระดับและต้องเน้นความส าคัญ
ของการปฏิบัติการ (จักร ติงศภัทิย์, 2553) การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติจึงไม่ใช่งานที่สามารถท าได้อย่างง่ายดาย
และส าเร็จในช่วงระยะเวลาอันสั้น บางครั้งการประยุกต์ใช้กลยุทธ์อาจจะใช้ระยะเวลาตั้งแต่ไม่กี่เดือนถึง
หลายปี การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติเป็นงานของบุคลากรทุกระดับภายในองค์การ โดยมีผู้บริหารของแต่ละฝ่าย
หรือแต่ละหน่วยงานเป็นผู้น าในการประยุกต์ใช้ และพนักงานทุกคนเป็นผู้ร่วมมือ ดังนั้นปัจจัยส าคัญประการ
หนึ่งต่อความส าเร็จของการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ ได้แก่ การติดต่อสื่อสารภายในองค์การ ถ้าจะมีการ
เปลี่ยนแปลงใดๆ เกิดขึ้นอันเนื่องมาจากกลยุทธ์ ผู้บริหารจะต้องสื่อสารให้พนักงานรับทราบอย่างชัดเจน 
รวมทั้งกระตุ้น และชักจูงให้พนักงานเห็นพ้องต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะต้องเกิดขึ้น เมื่อองค์การสามารถบรรลุ
เป้าประสงค์ทั้งด้านการเงินและด้านกลยุทธ์ จึงจะถือว่าการประยุกต์ใช้กลยุทธ์ขององค์ การประสบ
ความส าเร็จ (ทวีวรรณ อินดา, 2552) 
 กลุ่มพัฒนานโยบายและยุทธศาสตร์ ส านักนโยบายและแผน ส านักงานปลัดกระทรวงพาณิชย์ 
(ม.ป.ป.) กล่าวว่า การน าแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติเริ่มจากกลยุทธ์ต่างๆ ที่ได้ก าหนดไว้ จะแปลงออกเป็น
แผนปฏิบัติการประจ าปี ซึ่งโดยทั่วไปจะประกอบด้วยกิจกรรมที่ต้องท า เวลาด าเนินการ ผู้ปฏิบัติหรือ
ผู้รับผิดชอบ งบประมาณด าเนินงาน ตัวชี้วัด โดยมีโครงสร้างองค์การ ระบบงาน และเทคโนโลยีรองรับ ซึ่ง
การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ จะประกอบด้วยกระบวนงานย่อย 2 ส่วน ได้แก่  

2.2.1 การจัดท าแผนปฏิบัติการ (Action Plan) 
แผนปฏิบัติการ เป็นแผนที่ถูกก าหนดขึ้นโดยระบุรายละเอียดเกี่ยวกับแผนงานและโครงการต่างๆ ที่

มีเป้าหมายผลงานสอดคล้องกับเป้าประสงค์และเป้าหมายของแผนกลยุทธ์ที่ก าหนดไว้ โดยทั่วไปแล้วการ
ก าหนดแผนปฏิบัติการจะเป็นรายปี โดยหน่วยปฏิบัติจะต้องแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของผลงานที่จะ
เกิดขึ้นอย่างน้อย 2 ระดับ ได้แก่ ผลผลิต (Output) และผลลัพธ์ (Outcome) ดังนั้นรูปแบบของแผนปฏิบัติ
การที่จัดท าจึงนิยมด าเนินการโดยใช้กรอบการวางแผนแบบเหตุผลสัมพันธ์ (Logical Framework Project 
Planning) ซึ่งเป็นการชี้ให้เห็นถึงความสัมพันธ์ของเป้าหมายเชิงกลยุทธ์ในระดับต่างๆ  ตัวชี้วัดความส าเร็จ  
และทรัพยากรที่จ าเป็นในการด าเนินงาน 
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2.2.2 การปฎิบัติการ (Take Action) 
การปฏิบัติการเป็นกระบวนการด าเนินการตามแผนงาน โครงการ และกิจกรรมที่ก าหนดไว้ 

โดยทั่วไปจะมี 2 ส่วน คือ 
  1) การปฎิบัติตามแผนงาน/ โครงการ ตามกลยุทธ์ขององค์การ เพ่ือด าเนินการจัดท า
ผลผลิตหรือให้บริการแก่ลูกค้าหรือผู้รับบริการ 
  2) การปฏิบัติตามแผนงาน/ โครงการ ที่เป็นพันธกิจสนับสนุน ได้แก่ การจัดการความรู้ 
(Knowledge Management) ในองค์การ หรือการพัฒนาองค์การและการจัดการ (Management 
Development) เพ่ือช่วยเสริมสร้างสมรรถนะการเรียนรู้ให้องค์การมีความพร้อมที่จะปรับปรุงตนเอง ซึ่งจะ
ช่วยสนับสนุนให้การปฏิบัติงานตามแผนงาน/ โครงการเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยทั่วไปสิ่งที่ต้อง
ด าเนินการได้แก่ การปรับปรุงโครงสร้างองค์การ การปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงาน การพัฒนาบุคลากร 
การจัดการระบบสารสนเทศ และการบริหารคุณภาพเพ่ือเพ่ิมผลผลิต  

2.2.2.1) ขั้นตอนการแปลงแผนสู่การปฏิบัติ 
1) สร้างความรู้ความเข้าใจในแผน เช่น จัดประชุมชี้แจงท าความเข้าใจในกระบวนการ 

สร้างองค์ความรู้ในการบริหารให้กับผู้เกี่ยวข้อง 
2) จัดท าแผนปฏิบัติการในระดับต่างๆ ให้เชื่อมโยงกัน เช่น จัดท าแผนแม่บทหรือแผนงาน

หลักในการพัฒนาที่มีความส าคัญและเกี่ยวพันกันหลายหน่วยงาน จัดท าแผนงานที่สอดคล้องเชื่อมโยงไปใน
ทิศทางเดียวกันทุกระดับ 

3) สร้างระบบการติดตามประเมินผลและก าหนดตัวชี้วัดความส าเร็จ เช่น ก าหนดกลไกการ
ติดตามประเมินผลให้เป็นระบบและมีเอกภาพ  พัฒนาระบบการติดตามประเมินผลให้เชื่อมโยงกัน สรุป
รายงาน ประชาสัมพันธ์ให้บุคลากรทราบ 

2.2.2.2) สิ่งที่ควรค านึงเมื่อต้องแปลงแผนสู่การปฏิบัติ 
1) การแปลงแผนสู่การปฏิบัติ โดยพิจารณาปัจจัยต่างๆ ที่ต้องค านึงถึงในการแปลง

ยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติ เช่น บุคลากร ระบบข้อมูล วัฒนธรรม โครงการ 
2) การจัดท าข้อเสนอโครงการที่เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ที่เสนอ โดยสร้างความเชื่อมั่นว่า

ยุทธศาสตร์จะสัมฤทธิ์ผลด้วยโครงการ 
3) การคัดเลือกและจัดล าดับความส าคัญของโครงการ เพ่ือคัดเลือกโครงการที่ส่งผลกระทบ

ต่อยุทธศาสตร์โดยตรง 
 4) การติดตามโครงการ  เพ่ือติดตามความคืบหน้าในการด าเนินงานและสามารถปรับและ

แก้ปัญหาได้ทันต่อเหตุการณ์ 
5) การประเมินผลโครงการ  เพ่ือประเมินว่าโครงการน าไปสู่ Output/ Outcome ที่

ต้องการบรรลุตามยุทธศาสตร์หรือไม่ 
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2.2.2.3) ขั้นตอนการน าแผนยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ 
 การบริหารยุทธศาสตร์แบบครบวงจรต้องจัดระบบการบริหารให้ครบทั้ง 4 ขั้นตอน ได้แก่ 1) 
ขั้นตอนการวางแผน (Plan or Planning) 2) ขั้นตอนการน าแผนไปปฏิบัติ (Do or Implementation) 3) 
ขั้นตอนการติดตามประเมินผล (Check or Evaluation) และ 4) ขั้นตอนปรับมาตรฐาน (Act or 
Standardization)   

1) ขั้นตอนการวางแผน (Plan or Planning)  
เป็นขั้นตอนการก าหนดนโยบายให้เป็นรูปธรรมและมีความพร้อมที่จะน าไปสู่การปฏิบัติได้ 

ดังนั้นการวางแผนยุทธศาสตร์ที่ดีต้องมีการประชุมระดมสมองร่วมกันทั้งผู้บริหารระดับนโยบาย ผู้บริหาร
ระดับกลาง และผู้บริหารระดับต้น และผู้ปฏิบัติงาน เพราะทุกคนล้วนมีส่วนเกี่ยวข้องกับแผนยุทธศาสตร์
ทั้งสิ้น  

2) ขั้นตอนการกระจายนโยบาย (Policy Deployment) 
  การกระจายนโยบายให้ประสบผลส าเร็จ ควรใช้วิธีกระจายนโยบายเพ่ือมุ่งให้บรรลุ

วัตถุประสงค์ขององค์การ โดยส่งเสริมและเชื่อมโยงศักยภาพ และความสามารถขององค์การให้เกิดสมรรถนะ
ที่สูงขึ้นด้วยการกระจายนโยบายไปสู่การปฏิบัติอย่างมีเอกภาพ ส่งผลต่อการใช้ทรัพยากรหลักอย่างคุ้มค่า
และเกิดประโยชน์สูงสุด โดยอาศัยแนวคิดด้านคุณภาพและวงจร PDCA ดังนั้นบบการบริหารนโยบายจึงควร
ค านึงถึงทิศทาง (Direction) เป้าหมาย (Target) และวิธีการ (Means) ไปพร้อมๆ กัน การบริหารนโยบาย 
ประกอบด้วยขั้นตอน 5 ขั้นตอน ดังนี้  

ขั้นที่ 1 การวัดระบบโดยรวม หมายถึง การประเมินองค์การที่จะน ายุทธศาสตร์ไป
ขับเคลื่อนด้วยความเชื่อที่ว่า “ไม่มีสิ่งใดที่สมบูรณ์” บนพ้ืนฐานของ “ข้อเท็จจริงและข้อมูล (Facts and 
Data)” อาจอาศัยผลการวิเคราะห์ SWOT เพ่ือพิจารณาทั้งปัจจัยภายในและภายนอกขององค์การ สิ่งที่ผ่าน
มาและก าลังจะเกิดข้ึน 

ขั้นที่ 2 การก าหนดจุดมุ่งหมายหลัก หมายถึง การก าหนดทิศทาง เป้าหมาย ภาพฝันของ
องค์การในอนาคต โดยเชื่อว่า “ทุกคนต้องการท าในสิ่งที่ตนเชื่อว่าถูกต้อง” ควรเปิดโอกาสให้เกิดการมีส่วน
ร่วมให้มากท่ีสุด 

ขั้นที่ 3 การท าความเข้าใจสถานการณ์และสภาพแวดล้อม การท าความเข้าใจในจุดนี้ ต่าง
จากการวัดระบบโดยรวม เนื่องจากจุดมุ่งหมายในขั้นตอนนี้ท าเพ่ือให้กลไกการแปรนโยบายผสานเข้ากับ
โครงสร้างโดยรวมขององค์การ โดยเน้นให้ก าหนดเป้าหมายไปพร้อมกับการพัฒนายุทธศาสตร์ และมาตรการ
ในการบรรลุเป้าหมาย 

ขั้นที่ 4 การก าหนดทรัพยากรในการบรรลุผล เป็นการก าหนดความเป็นไปได้ทางทรัพยากร
โดยพิจารณาจากทั้ง 2 ประเภทกิจกรรม คือ กิจกรรมเพ่ือการพัฒนา (Strategic Operation) และกิจกรรม
เพ่ืองานประจ า (Normal Operation) 

ขั้นที่ 5 การก าหนดกระบวนการ/งานของระบบ การกระจายนโยบายท าให้เกิดการบริหาร
ที่เปิดโอกาสให้มีการเห็นพ้องกัน คือมีส่วนร่วมในการเห็นชอบเพ่ือให้มีการปรับเปลี่ยนระบบ เกิดจากการ
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เชื่อมโยงผู้บริหารระดับสูงลงสู่ผู้บริหารระดับกลางและทีมปฏิบัติการโดยอาศัยการมีส่วนร่วม ซึ่งน าไปสู่
กระบวนการเจรจาต่อรองระหว่างบุคคลากรทั้ง 3 กลุ่ม ซึ่งจะต้องเห็นชอบร่วมกันกับเป้าหมาย มาตรการ 
และวิธีการโดยทุกฝ่ายต้องเข้าใจบทบาท และหน้าที่ของตน กล่าวคือ ผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้ก าหนดทิศทาง
ที่เหมาะสมในรูปวิสัยทัศน์ พันธกิจและเป้าประสงค์หลักโดยรวมขององค์การ ผู้บริหารระดับกลางเป็น
ผู้รับผิดชอบผลักดันให้บรรลุผลสัมฤทธิ์ระดับประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategy Issues) และยุทธศาสตร์ 
(Strategies) รวมทั้งดูแลความพร้อมของทรัพยากร ส่วนทีมงานและผู้ปฏิบัติรายบุคคลเป็นผู้รับผิดชอบให้
เกิดความรู้ความเข้าใจในภารกิจของตนว่าจะต้องปฏิบัติงานอะไรเพ่ือให้เกิดการผลักดันให้บรรลุผลผลิตและ
ผลลัพธ์ในระดับงานโครงการ (Project Work) และ/หรืองานประจ าวัน 
  ขั้นตอนที่ส าคัญของการบริหารนโยบายแบบมีส่วนร่วมคือ การวางแผนพัฒนานโยบายต้อง
ให้ทุกฝ่ายท าแผนร่วมกัน กล่าวคือทั้งผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง และทีมงาน/ผู้ปฏิบัติงานในขั้นตอนการ
ก าหนดเป้าหมาย ผู้บริหารระดับสูงและระดับกลางต้องท างานร่วมกัน ส่วนในขั้นตอนการวัดและติดตามผล 
ผู้บริหารระดับกลางและทีมงาน/ผู้ปฏิบัติงานต้องท างานร่วมกัน  
  ฝ่ายบริหารและฝ่ายปฏิบัติต้องมองกิจกรรมเป็น 2 ส่วนคือ (1) ส่วนกิจกรรมเพ่ือการพัฒนา
เป็นกิจกรรมที่กระท าเพ่ือการบรรลุตามนโยบาย/ยุทธศาสตร์ขององค์การ สามารถสะท้อนถึงการพัฒนา
อย่างชัดเจน ซึ่งมักจะมีกรอบการด าเนินการระบุไว้ชัดเจน (2) ส่วนกิจกรรมงานประจ าวันที่ส่วนใหญ่ไม่
เปลี่ยนแม้นโยบายเปลี่ยนแปลง ยกเว้นจะเป็นนโยบายในลักษณะการเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนาโครงสร้าง
พ้ืนฐาน วิธีการท างาน และวัฒนธรรมบางอย่างขององค์การ 

3) ขั้นตอนการน าแผนไปปฏิบัติ  (Do or Implementation) 
  ขั้นตอนนับตั้งแต่การจัดท าแผนเสร็จสิ้นจนถึงขั้นตอนการน าแผนไปใช้ในการปฏิบัติงาน 
องค์กรจะต้องถ่ายทอดความรู้ความเข้าใจแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการแก่บุคลากรที่เกี่ยวข้องทุกฝ่าย 
ได้แก่ ผู้มีหน้าที่รับผิดชอบจัดท าโครงการต่างๆ ผู้ที่มีหน้าที่ตรวจสอบและประเมินผล ผู้ที่มีหน้าที่ปรับปรุง
มาตรฐานขององค์การ บุคคลเหล่านี้จะต้องเข้าใจเรื่องแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการอย่างถ่องแท้ 
เพราะคุณภาพ ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลของงานย่อมข้ึนอยู่กับระดับของความรู้ความเข้าใจแผน  
  การบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์สามารถใช้หลักการและวิธีการควบคู่ไปกับหลักการและวิธีการ
บริหารเชิงกลยุทธ์โดยไม่ต้องแยกจัดท าแผนต่างหาก ปัญหาอยู่ที่ว่าแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการที่
จัดท าไว้สอดรับแนวทางการบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์ หรือไม่ เช่นมีการก าหนดจุดมุ่งหมายในแต่ละระดับไว้
ชัดเจน ก าหนดปัจจัยหลักแห่งความส าเร็จทั้งในระดับภาพรวมขององค์การตามมิติดัชนีวัดความส าเร็จแบบ
สมดุลทุกด้าน เช่น ด้านประสิทธิผล ประสิทธิภาพของการปฏิบัติงาน  คุณภาพการให้บริการ การพัฒนา
องค์การทั้งในระดับแผนงานและระดับโครงการ  ตลอดจนก าหนดตัวชี้วัดผลการด าเนินงาน (KPIs) โดย
เฉพาะตัวชี้ในระดับผลผลิต (Output) และผลลัพธ์ (Outcome) ซึ่งเป็นตัวชี้วัดหลักของงานและโครงการ 
นอกจากนี้ ควรมีการก าหนดแหล่งตรวจสอบความน่าเชื่อถือของตัวชี้วัด และผู้รับผิดชอบด้านการติดตาม
และประเมินผล  
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  หากมีการระบุจุดมุ่งหมาย ปัจจัยแห่งความส าเร็จ ตัวชี้วัด และแหล่งตรวจสอบข้อมูลได้
ชัดเจนแล้ว ขั้นตอนการบริหารจัดการก็จะมีความสะดวกยิ่งขึ้นและมีแนวโน้มที่จะสามารถบริหารจัดการให้
เกิดคุณภาพ ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุดได้ ส่วนผลส าเร็จจากการบริหารจัดการจะออกมาสูงมาก
น้อยเพียงใดขึ้นอยู่กับความสามารถของแต่ละหน่วยงานในการน าองค์ความรู้ทางด้านการบริหารจัดการมา
ใช้ได้อย่างถกูต้องเข้าใจ  

4) ขั้นตอนการติดตามประเมินผล (Check or Evaluation)  
ในการบริหารจัดการ มีวิธีการปฏิบัติแตกต่างกันอยู่ 2 แนวทาง คือ (1) เน้นการบริหารยุธ

ศาสตร์ขององค์การโดยพิจารณาจากกระบวนการ ซึ่งให้ความส าคัญกับการติดตามประเมินผลกลุ่มตัวชี้วัดที่
เป็นตัวขับเคลื่อน ซึ่งได้แก่ตัวชี้วัดในขั้นตอนทรัพยากรที่จ าเป็น ( Input Indicators) ตัวชี้วัดในขั้นตอน
กิจกรรมหรือกระบวนการ (Process Indicators) และตัวชี้วัดที่เป็นผลของการปฏิบัติ (Result KPIs or Lag 
KPIs) หรือตัวชี้วัดที่เป็นผลผลิต (Output) ผลลัพธ์ (Outcome) อย่างแท้จริง (2) เน้นการบริหารยุทธศาสตร์
โดยพิจารณาจากผลสัมฤทธิ์ เน้นที่การประเมินผลสัมฤทธิ์ หรือการประเมินที่ผลลัพธ์ หรือประเมินที่ตัวชี้วัดที่
เป็นผล (Results or Lag Indicators) โดยทั่วไปทั้งสองแนวทางมีทั้งข้อดีและข้อเสีย แนวทางที่เน้น
กระบวนการมีข้อดีคือสามารถประกันการบริหารได้ว่าจะเป็นไปโดยมีข้อผิดพลาดน้อย แต่ข้อเสียคือมี
ค่าใช้จ่ายสูงขึ้น และผู้บริหารต้องทุ่มเทเวลาให้กับรายละเอียดของงานมากขึ้น ส่วนกลุ่มที่เน้นผลลัพธ์ ข้อดี
คือผู้บริหารมีความคล่องตัวในการบริหารงาน บรรยากาศในองค์การจะมีลักษณะที่ยืดหยุ่นกว่า แต่ข้อเสียคือ
หากไม่ใส่ใจรายละเอียดบางรายการในขั้นตอนกระบวนการที่มีความส าคัญ อาจก่อให้เกิดความเสียหายแก่
องค์การได ้

5) ขั้นตอนการปรับมาตรฐาน (Act or Standardization) 
   โดยทั่วไป ควรก าหนดให้มีคณะท างานเพ่ือติดตามผลการด าเนินงาน หากพบว่าผลการ
ด าเนินงานต่ ากว่าเป้าหมาย ต้องพยายามปรับแผนการด าเนินงานให้สามารถผลักดันเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย
ที่ตั้งไว้ นอกจากนี้ หากพบว่าผลการด าเนินงานบรรลุเป้าหมายและพบว่าเป้าหมายที่ตั้งไว้ต่ า ต้องพยายาม
ยกระดับเกณฑ์หรือระดับเป้าหมายให้สูงขึ้น 
 
2.3 ตัวแบบกระบวนกำรน ำกลยุทธ์และนโยบำยไปปฏิบัติของแวน มีเตอร์ และแวน ฮอร์น 

ตัวแบบของ Van Meter & Van Horn (1975) ประกอบด้วยตัวแปรทั้งสิ้น 6 ตัว ซึ่งเชื่อมโยง
ระหว่างนโยบายและสมรรถนะในการน านโยบายไปปฏิบัติ ตัวแบบนี้แสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างตัว
แปรอิสระที่มีต่อกัน และความสัมพันธ์ของตัวแปรอิสระที่มีต่อตัวแปรตาม ซึ่งตัวแปรอิสระที่อยู่ในตัวแบบนี้
ประกอบด้วยตัวแปรต่อไปนี้ 

1) มาตรฐานและวัตถุประสงค์ของนโยบาย  
มาตรฐานและวัตถุประสงค์ของนโยบายเป็นปัจจัยส าคัญที่จะตัดสินว่านโยบายมีสมรรถนะ

มากน้อยเพียงใด การก าหนดตัวชี้วัดสมรรถนะของนโยบายเป็นสิ่งส าคัญที่จะต้องท าเป็นอันดับแรก โดยให้
สอดคล้องกับความเป็นจริง สามารถสังเกตและวัดได้ง่าย หากนโยบายนั้นมีมาตรฐานหรือวัตถุประสงค์ที่
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คลุมเครือหรือขัดแย้งกันเอง การวัดสมรรถนะของนโยบายก็อาจท าได้ยาก ดังนั้นมาตรฐานและวัตถุประสงค์
ของนโยบายจึงเป็นตัวแปรที่จะต้องก าหนดขึ้นอย่างชัดเจน เพ่ือเป็นตัวบ่งชี้การน านโยบายไปปฏิบัติส าเร็จ
หรือล้มเหลว  

2) ทรัพยากรของนโยบาย  
ทรัพยากรนโยบาย คือสิ่งอ านวยความสะดวกต่อการบริหารนโยบาย ทรัพยากรนโยบาย

อาจรวมถึงเงินและแรงเสริมทั้งหลายที่ก าหนดไว้ในแผนงานและโครงการ  ซึ่งทรัพยากรเหล่านี้จะเป็นสิ่งที่
ช่วยส่งเสริมการน านโยบายไปปฏิบัติ  โดยทั่วไปทรัพยากรนโยบายที่เป็นตัวเงินเพียงอย่างเดียวไม่เพียง
พอที่จะให้นโยบายบรรลุผล ดังนั้นจึงควรมีทรัพยากรเสริมอ่ืนๆ อีกมาก ทรัพยากรนโยบายจะมีความสัมพันธ์
โดยตรงกับการสื่อสารระหว่างองค์การและการขับเคลื่อนกิจกรรมของนโยบาย อีกทั้งยังมีความสัมพันธ์กับ
ความตัง้ใจของผู้ปฏิบัติและเงื่อนไขทางเศรษฐกิจ สังคม และการเมืองด้วย 

3) การสื่อสารระหว่างองค์การและกิจกรรมส่งเสริมการน านโยบายไปปฏิบัติ  
การน านโยบายไปปฏิบัติต้องอาศัยการสื่อสารเป้าหมายและวัตถุประสงค์ไปยังหน่วยงาน

และผู้ที่เกี่ยวข้องในทุกล าดับชั้นขององค์การ เนื่องจากการสื่อสารเป็นกระบวนการที่มีความซับซ้อน การ
สื่อสารเพ่ือให้เกิดความส าเร็จในการน านโยบายไปปฏิบัติจึงต้องมีความชัดเจน  เที่ยงตรง (accuracy) และ
คงเส้นคงวา (consistency) กิจกรรมกระตุ้นและสนับสนุนการสื่อสารที่ส าคัญมี 2 ลักษณะคือ (1) การให้
ค าแนะน าด้านเทคนิคและความช่วยเหลือโดยหน่วยงานระดับบน เพ่ือให้หน่วยงานระดับล่างด าเนินการ
ตามที่ต้องการ และ (2) หน่วยงานระดับบนอาจพิจารณาให้การสนับสนุนได้หลายรูปแบบ ทั้งด้านลบและ
บวกต่อหน่วยงานระดับล่าง ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของเอตซิโอนี่  (อ้างถึงใน Van Meter & Van Horn, 
1975) ที่กล่าวถึงอ านาจ 3 ประเภทที่ใช้ในการกระตุ้นผู้ปฏิบัติ  คือ (1) อ านาจในการใช้กฎระเบียบเป็นตัว
บังคับ  (2) อ านาจในการให้รางวัลตอบแทน และ (3) อ านาจที่มาจากมาตรการที่เป็นบรรทัดฐาน  

 
4) ลักษณะขององค์การที่น านโยบายไปปฏิบัติ  

ลักษณะขององค์การที่น านโยบายไปปฏิบัติมี 2 ลักษณะ คือ (1) ลักษณะโครงสร้างอย่าง
เป็นทางการ และ (2) ลักษณะโครงสร้างอย่างไม่เป็นทางการ  ลักษณะของหน่วยงานที่ส่งผลต่อสมรรถนะ
ของการน านโยบายไปปฏิบัติมีดังนี้ 
  4.1) ปริมาณและความสามารถของบุคลากรในหน่วยงาน  
  4.2) ระดับการควบคุมที่เป็นล าดับชั้นในการตัดสินใจในการด าเนินงาน 
  4.3) ทรัพยากรทางการเมืองของหน่วยงาน  เช่น  แรงสนับสนุนจากผู้บริหาร หรือการเมือง  
  4.4) ความสามารถในการยืนหยัดของหน่วยงาน  
  4.5) ระดับของการสื่อสารแบบเปิด เช่น การมีเครือข่ายการสื่อสารที่เป็นอิสระ   
  4.6) การเชื่อมโยงอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการของผู้ก าหนดนโยบายและเกี่ยวข้อง
ในกระบวนการน านโยบายไปปฏิบัติ 
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5)  เงื่อนไขและทรัพยากรทางเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง  
องค์ประกอบด้านเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง ได้รับการพิจารณาว่าเป็นปัจจัยส าคัญใน

ฐานะสภาพแวดล้อมของผลผลิต นโยบายองค์ประกอบด้านนี้จะมีผลกระทบอย่างมากต่อกระบวนการน า
นโยบายไปปฏิบัติ โดยเฉพาะหน่วยงานที่เป็นฝ่ายน านโยบายไปปฏิบัติ การพิจารณาองค์ประกอบด้านนี้จะ
ค านึงว่า การจัดสรรทรัพยากรด้านงบประมาณให้แก่หน่วยงานที่น านโยบายไปปฏิบัติมีความเพียงพอต่อการ
ส่งเสริมให้แผนงานโครงการประสบความส าเร็จหรือไม่ ความเห็นสาธารณะต่อนโยบายเป็นอย่างไร ชนชั้นน า
พอใจหรือไม่พอใจนโยบายที่น าไปปฏิบัติ กลุ่มหลากหลายในสังคมรวมทั้งกลุ่มผลประโยชน์ภาคเอกชน
คัดค้านหรือสนับสนุนนโยบายที่น าไปปฏิบัตินั้นอย่างไร 

 6) ความร่วมมือหรือการตอบสนองของผู้น านโยบายไปปฏิบัติ  
ความเข้าใจของผู้น านโยบายไปปฏิบัตินั้นมีส่วนส าคัญและถือว่าเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อ

ผลลัพธ์ของนโยบายมากท่ีสุดปัจจัยหนึ่ง องค์ประกอบของปัจจัยนี้เน้นไปที่ตัวผู้ปฏิบัติ ซึ่งมี 3 ประการ คือ 1) 
การรับรู้และความเข้าใจของผู้ปฏิบัติต่อนโยบาย 2) ทิศทางในการตอบสนองต่อนโยบายของผู้ปฏิบัติ และ 3) 
ระดับการยอมรับในตัวนโยบายของผู้ปฏิบัติ  วิธีการหนึ่งที่ช่วยให้ผู้ปฏิบัติร่วมมือหรือตอบสนองในการน า
นโยบายไปปฏิบัติคือการให้ผู้ปฏิบัติเข้ามามีส่วนร่วมในการตั้งเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของนโยบายตั้งแต่
เริ่มต้น 

 
2.4 ตัวแบบกระบวนกำรน ำกลยุทธ์และนโยบำยไปปฏิบัติของ ยอร์จ ซี เอ็ดเวิร์ด 

Edwards III, George C. (1980) ได้น าเสนอตัวแบบปฏิสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยที่ศึกษาถึง
ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยต่างๆ ที่มีผลต่อการน านโยบายไปปฏิบัติ ซึ่งประกอบด้วยตัวแปรที่มีผลต่อการน า
นโยบายไปปฏิบัติทั้งทางตรงและทางอ้อม 4 ตัวแปร ดังนี้ 

1) การสื่อสาร (Communication)  
การตัดสินใจ นโยบาย และค าสั่ง ที่ถ่ายทอดไปสู่บุคลากรผู้ปฏิบัติยิ่งมีความชัดเจน 

เที่ยงตรง และคงเส้นคงวาเพียงใด จะยิ่งท าให้โอกาสของการน านโยบายไปปฏิบัติประสบความส าเร็จสูงขึ้น  
ความผิดพลาดในการถ่ายทอดข้อความไปสู่การปฏิบัติถือเป็นสาเหตุเบื้องต้นของความล้มเหลวในการน า
นโยบายไปปฏิบัติและการสื่อข้อความถึงผลกระทบทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อการน านโยบายไปปฏิบัติ 

2)  ทรัพยากร (Resources)  
ทรัพยากรเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญต่อการน านโยบายไปปฏิบัติทั้งทางตรงและทางอ้อม 

ทรัพยากรที่ส าคัญในการน านโยบายไปปฏิบัติ หมายรวมถึง จ านวนบุคลากรที่เหมาะสมและมีความช านาญ 
มีระบบสารสนเทศที่สอดคล้องและพอเพียง ได้รับความร่วมมือจากผู้เกี่ยวข้องเป็นอย่างดี และมกีารจัดหาสิ่ง
อ านวยความสะดวกต่างๆ ได้แก่ สถานที่ปฏิบัติงาน เครื่องมือ และงบประมาณที่จ าเป็นต้องใช้ 

3) จุดยืนหรือทัศนคติของผู้ปฏิบัติงาน (Dispositions or Attitudes of Implementers)  
จุดยืนหรือทัศนคติของผู้ปฏิบัติงานเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จของการน า

นโยบายไปปฏิบัติเป็นอย่างยิ่ง ผู้ปฏิบัติมีโอกาสในการใช้ดุลพินิจในการก าหนดนโยบายไปปฏิบัติ ทั้งนี้เพราะ
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การสื่อข้อความจากผู้ก าหนดนโยบายมักจะไม่ชัดเจนและคงเส้นคงวา และผู้ปฏิบัติส่วนใหญ่พอใจที่จะเป็น
อิสระจากผู้บังคับบัญชา นโยบายอาจจะขัดแย้งกับจุดยืนหรือทัศนคติของผู้ปฏิบัติ  หรือขัดแย้งกับ
ผลประโยชน์ส่วนตัวและผลประโยชน์ขององค์การ ดังนั้น จุดยืนหรือทัศนคติของผู้ปฏิบัติในหลายกรณีจึงเป็น
อุปสรรคต่อการน านโยบายไปปฏิบัติ และส่งผลกระทบทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อการน านโยบายไปปฏิบัติ 

4) โครงสร้างระบบราชการ (Bureaucratic Structure)  
โครงสร้างระบบราชการเป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อความสนใจในการน านโยบายไปปฏิบัติ 

โดยการแบ่งส่วนงานขององค์การและมาตรฐานของระเบียบการปฏิบัติขององค์การอาจจะเป็นอุปสรรคต่อ
การประสานงานในการน านโยบายไปปฏิบัติ 

ปัจจัยทั้งสี่ดังกล่าว มีทั้งบทบาทในการพ่ึงพาและส่งผลต่อความส าเร็จในการน านโยบายไป
ปฏิบัติ โดยแต่ละปัจจัยอาจจะส่งเสริมหรือเป็นอุปสรรคต่อการน านโยบายไปปฏิบัติ  นักวิเคราะห์นโยบาย
จะต้องเข้าใจว่า การน านโยบายไปปฏิบัติเป็นกระบวนการพลวัตรซึ่งเกี่ยวข้องกับปฏิสัมพันธ์ระหว่างตัวแปร
มากมาย 

 
2.5 ปัจจัยท่ีมีควำมส ำคัญต่อกำรน ำกลยุทธ์และนโยบำยไปปฏิบัติ 
 จากการศึกษาค้นคว้าข้อมูลจากแหล่งต่างๆ พบว่า มีผู้น าเสนอข้อมูลเกี่ยวกับปัจจัยที่มีความส าคัญ
ต่อการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติแตกต่างกันออกไป ซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้ 
 1) โครงสร้างองค์การ  เป็นพ้ืนฐานส าคัญในความส าเร็จของการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ 
เนื่องจากโครงสร้างองค์การจะแสดงความสัมพันธ์ของอ านาจหน้าที่ ช่องทางการสั่งงานและการติดต่อสื่อสาร 
และต าแหน่งงานของสมาชิกในองค์การที่จะต้องมีความสอดคล้องกับกลยุทธ์และแนวทางปฏิบัติขององค์การ 
(จินตนา บุญบงการ และณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2548) องค์การที่บริหารอย่างมียุทธศาสตร์ ควรมีโครงสร้าง
ที่ยืดหยุ่น เพ่ือจะได้ปรับตัว หรือ ปรับโครงสร้างให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ที่เปลี่ยนไป ท าให้สามารถรับมือ
กับปัญหาที่เกิดขึ้นจากการที่ยุทธศาสตร์ใหม่ไม่ไปด้วยกันกับโครงสร้างเดิม (บุญเกียรติ ชีวะตระกูลกิจ, 
2548) 
  2) วัฒนธรรมองค์การ  วัฒนธรรมเกิดจากการเรียนรู้ของคนรุ่นหลังจากคนรุ่นก่อน แล้วสั่งสมกันมา
เป็นทอดๆ จนกลายเป็นสิ่งที่รับรู้ร่วมกันและถือเป็นแนวปฏิบัติของคนในองค์การ ในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ
นั้น ทักษะและความสามารถของคนจะถูกใช้ไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลก็ต่อเมื่อวัฒนธรรม
องค์การมีความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ (บุญเกียรติ ชีวะตระกูลกิจ, 2548) วัฒนธรรมสร้างผลงานน าไปสู่
การด าเนินการที่ส าเร็จ  การมุ่งเน้นไปที่ผลการด าเนินงาน น าไปสู่กิจวัตรประจ าวันขององค์การ วัฒนธรรม
องค์การที่ให้ความส าคัญและให้รางวัลเป็นปัจจัยหนึ่งในการสนับสนุนให้การด าเนินกลยุทธ์ประสบผลส าเร็จ 
ดังนั้น หากพนักงานมีความเชื่อว่าจะต้องท าผลงานให้ได้ตามเป้าหมาย พฤติกรรมของพนักงานเหล่านั้นก็มี
แนวโน้มที่จะยึดมั่นในพันธสัญญาที่มีต่อองค์การ (รพีพร รุ้งสีทอง, 2558) 

3) ผู้น า  การด าเนินกลยุทธ์ควรขับเคลื่อนมาจากผู้บริหาร  ค าแนะน าและการสนับสนุนจากผู้บริ
หารระดับสูงมีความส าคัญในการแปลแผนกลยุทธ์ขององค์การให้พนักงานแต่ละทีมเข้าใจความหมายและ
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น าไปปฏิบัติได้อย่างสอดคล้องกัน รวมไปถึงการเจรจาตกลงเรื่องการให้รางวัลตามผลงานกับพนักงานในทุก
ระดับ พร้อมทั้งติดตามดูแลความก้าวหน้าอย่างใกล้ชิดเป็นการผลักดันให้กลยุทธ์น าไปปฏิบัติใช้ในองค์การ 
และที่ส าคัญผู้บริหารจะต้องมีการกระจายผู้น าจากผู้บริหารระดับสูงเพียงคนเดียวไปยังผู้รับผิดชอบระดับ
รองๆ ลงมาเพ่ือช่วยก ากับดูแลผู้จัดการที่รับผิดชอบฟังก์ชันต่างๆ ขององค์การให้สอดคล้องกับกลยุทธ์และ
วัฒนธรรมองค์การด้วย (รพีพร รุ้งสีทอง, 2558) (สาคร สุขศรีวงศ์, 2555) ผู้ที่รับผิดชอบต่อความส าเร็จใน
การด าเนินกลยุทธ์ต้องเป็นผู้น าที่สร้างความเชื่อมั่น ความเข้าใจ และการร่วมแรงร่วมใจในทีมงานและภายใน
องค์การ เพ่ือให้การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติประสบความส าเร็จตามท่ีต้องการ เพราะในทางปฏิบัติการก าหนดกล
ยุทธ์มักจะก าหนดเป้าหมายเชิงกลยุทธ์อย่างกว้างๆ แต่ไม่ได้ก าหนดรายละเอียดในการด าเนินงานอย่าง
ชัดเจน ดังนั้นผู้มีหน้าที่และความรับผิดชอบในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติจะต้องตัดสินใจในการวางแผนและ
ถ่ายทอดความเข้าใจให้กับผู้ปฏิบัติ นอกจากนี้ในการปฏิบัติงานมักประสบปัญหาที่ไม่คาดฝัน ซึ่งหัวหน้าทีม
ในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติจะต้องใช้ความเป็นผู้น าในการแก้ไขและปรับปรุงให้การด าเนินงานเป็นไปตาม
ความต้องการของกลยุทธ์ (จินตนา บุญบงการ และณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2548)  

4) การสื่อสารทั้งภายในและภายนอกองค์การ การสื่อสารถือเป็นกุญแจส าคัญที่น าไปสู่ความส าเร็จ 
การสื่อสารนโยบายเพ่ือท าความเข้าใจร่วมกันเกี่ยวกับกลไกการขับเคลื่อนต่างๆ นโยบายและแผนที่ดีเป็นผล
ของการเรียนรู้ร่วมกันของผู้เกี่ยวข้อง เพราะนโยบายและแผนคือผลผลิตขององค์การแห่งการเรียนรู้ และใน
ขั้นเริ่มต้นของการน าไปสู่การปฏิบัติ ผู้ร่วมรับผิดชอบจ าเป็นจะต้องรู้และเข้าใจสาระของนโยบายและแผนให้
สอดคล้องกัน กล่าวคือ จะต้องมีการสื่อสารเกี่ยวกับสาระของนโยบายทั้งภายในและระหว่างองค์การที่ร่วม
รับผิดชอบให้เข้าใจตรงกันเกี่ยวกับมาตรฐานการปฏิบัติและวัตถุประสงค์ของนโยบายและแผน เพ่ือไม่ให้เกิด
ปัญหาการตีความที่บิดเบือน การเพิกเฉย หรือการต่อต้านนโยบาย  (กล้า ทองขาว, 2536)  แต่การสื่อสาร
กลยุทธ์ภายในองค์การมักไม่ประสบผลส าเร็จเท่าที่ควร เนื่องจากผู้บริหารอาจมีสิ่งที่ต้องการสื่อสารมาก
เกินไปและไม่ได้คัดกรองจนได้เนื้อความที่ผู้บริหารตั้งใจจะสื่ออย่างแท้จริง จนท าให้พนักงานสับสนไม่แน่ใจ
ว่าเรื่องไหนเป็นกลยุทธ์ที่ส าคัญขององค์การ และปฏิบัติงานได้ไม่ตรงตามแผนกลยุทธ์ที่วางไว้ (รพีพร รุ้งสี
ทอง, 2558) การติดต่อสื่อสารที่ชัดเจนสามารถสร้างความเข้าใจ แก้ข้อสงสัยระหว่างสมาชิก และไม่สร้าง
ความสับสนในการด าเนินงาน ซึ่งจะช่วยลดข่าวลือและความขัดแย้งที่มีผลกระทบต่อขวัญและก าลังใจของ
บุคลากร ตลอดจนแรงต้านทานที่จะมีต่อการเปลี่ยนแปลง (จินตนา บุญบงการ และณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ , 
2548)  
 5) บุคลากร  ถือเป็นปัจจัยส าคัญต่อผลสัมฤทธ์ของการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ เนื่องจาก
ยุทธศาสตร์ที่แตกต่างกันย่อมต้องการบุคลากรที่ไม่เหมือนกัน ทั้งในแง่ของจ านวน และคุณสมบัติ (บุญเกียรติ 
ชีวะตระกูลกิจ, 2548) 
 ในขณะที่จินตนา บุญบงการ และณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2548) กล่าวถึง กุญแจส าคัญในการน ากล
ยุทธ์ไปปฏิบัติ ได้แก่ แบบจ าลอง 7S ของ McKinsey (McKinsey’s 7S) ซึ่งพัฒนาขึ้นโดยบริษัทที่ปรึกษา 
McKinsey แบบจ าลอง 7S อธิบายความสัมพันธ์ของปัจจัยที่ช่วยให้องค์การประสบความส าเร็จในการ
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ด าเนินงาน โดยไม่ได้จัดล าดับความส าคัญของปัจจัยต่างๆ เนื่องจากปัจจัยแต่ละตัวจะมีบทบาทส าคัญต่างกัน
ไปในแต่ละองค์การและแต่ละช่วงเวลา โดยแบบจ าลองนี้มีส่วนประกอบ 7 ประการ ดังต่อไปนี้ 
 1) กลยุทธ์ (Strategy) หมายถึง แนวทางการด าเนินงานขององค์การที่จะตอบสนองต่อการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม โดยเฉพาะสถานการณ์ปัจจุบันที่กลยุทธ์มีความส าคัญต่อการด าเนินงานและ
ความอยู่รอดของธุรกิจ เพราะธุรกิจไม่สามารถด าเนินงานแบบวันต่อวันโดยไม่เข้าใจในความต้องการของ
ตนเองหรือไม่มีเป้าหมายที่แน่นอนชัดเจน 
 2) โครงสร้าง (Structure) หมายถึง ส่วนประกอบที่แสดงความสัมพันธ์ของต าแหน่งงาน อ านาจ
หน้าที่ ความรับผิดชอบ ขอบเขตการควบคุม และการรวบหรือการกระจายอ านาจในการตัดสินใจภายใน
องค์การ โดยที่กลยุทธ์และโครงสร้างองค์การจะมีความสัมพันธ์ที่ใกล้ชิดและสอดคล้องกัน เช่น โครงสร้าง
องค์การแบบกระจายอ านาจจะเหมาะสมกับกลยุทธ์การกระจายธุรกิจ เป็นต้น 
 3) ระบบ (System) หมายถึง ระเบียบวิธี กระบวนการ และขั้นตอนการด าเนินงานทั้งในลักษณะที่
เป็นทางการและไม่เป็นทางการขององค์การ โดยที่ระบบจะแสดงถึงประสิทธิภาพในการด าเนินงานและการ
ประสานงานภายในองค์การ ซึ่งจะต้องเก่ียวข้องและเป็นไปในทิศทางที่เก้ือหนุนกับกลยุทธ์และโครงสร้างของ
องค์การ 
 4) รูปแบบ (Style) หมายถึง ลักษณะของการจัดการและการบริหารงานของผู้บริหาร เช่น การ
ติดต่อสื่อสาร การตัดสินใจ และการเป็นผู้น า เป็นต้น ตลอดจนลักษณะการด าเนินงานขององค์การ เช่น 
ความก้าวหน้า อนุรักษ์นิยม หรือมุ่งท าก าไร เป็นต้น ซึ่งเป็นผลจากการมีปฏิสัมพันธ์และวัฒนธรรมของแต่ละ
องค์การ 
 5) บุคลากร (Staff) หมายถึง การด าเนินงานด้านทรัพยากรมนุษย์ โดยเฉพาะการจัดบุคคลให้
เหมาะสมกับงาน และการสร้างแรงจูงใจในการปฏิบัติงานให้กับสมาชิก ซึ่งช่วยให้ธุรกิจสามารถสร้างความ
เหมาะสมของบุคคลกับปัจจัยอ่ืนขององค์การ ปัจจุบันธุรกิจได้ให้ความส าคัญกับบุคลากรในฐานะทรัพยากร
ส าคัญของธุรกิจ ถ้าธุรกิจสามารถพัฒนาศักยภาพและความเต็มใจในการท างานให้แก่บุคลากรแล้ว ธุรกิจ
ย่อมมีโอกาสประสบความส าเร็จในการแข่งขัน 
 6) ทักษะ (Skill) หมายถึง ความสามารถหรือความช านาญเฉพาะขององค์การ เช่น การบริหารงาน 
การจัดการและควบคุมทางการเงิน หรือการสร้างนวัตกรรม เป็นต้น ปัจจุบันธุรกิจก าลังก้าวเข้าสู่การแข่งขัน
ในสังคมความรู้ (Knowledge society) ดังนั้น นอกจากองค์การจะต้องด ารงรักษาทักษะส าคัญของตนแล้ว 
ยังต้องพัฒนาทักษะอ่ืนที่จ าเป็นต่อการแข่งขันในอนาคต 
 7) ค่านิยมร่วม (Shared value) หมายถึง เป้าหมายสูงสุดที่เป็นปรัชญาหรือความเชื่อพ้ืนฐานของ
สมาชิกในองค์การ โดยค่านิยมร่วมจะเป็นหลักพ้ืนฐานหรือจุดเริ่มต้นของแต่ละระบบองค์การ ปกติค่านิยม
ร่วมขององค์การจะไม่ได้ถูกก าหนดไว้เป็นลายลักษณ์อักษร แต่จะถูกพัฒนา ถ่ายทอด และปลูกฝังอยู่ในหมู่
สมาชิก 
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 จากการศึกษาข้อมูลต่างๆ ข้างต้น และวิเคราะห์บริบทของวิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล 
ผู้วิเคราะห์จึงได้เลือกปัจจัยที่จะท าการวิเคราะห์ในครั้งนี้ จ านวน 5 ปัจจัย ได้แก่ โครงสร้างองค์ การ 
วัฒนธรรมองค์การ   ผู้น า การสื่อสารองค์การ และบุคลากร โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

2.5.1  ปัจจัยด้านโครงสร้างองค์การที่ส่งผลต่อการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ 
  โครงสร้างองค์การจะมีลักษณะที่ไม่เหมือนกัน เป็นลักษณะเฉพาะของแต่ละองค์การ ซึ่ง
ความแตกต่างนี้เกิดจากรูปแบบของแต่ละองค์การที่แตกต่างกันออกไป รวมทั้งการตัดสินใจของผู้บริหาร
ระดับสูง และปัจจัยภายในต่างๆ ของแต่ละองค์การ นอกจากนี้ยังขึ้นกับกิจกรรมและความสามารถหลักของ
องค์การด้วย ดังนั้นการออกแบบโครงสร้างและการด าเนินงานขององค์การจึงต้องเป็นไปตามลักษณะกลยุทธ์
ขององค์การ บ่อยครั้งที่การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์จะน าไปสู่ปัญหาต่างๆ ในด้านการบริหาร ซึ่งท าให้ต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนหรือออกแบบโครงสร้างการท างานใหม่เพ่ือให้กลยุทธ์นั้นด าเนินงานได้อย่างประสบผลส าเร็จ 
(พักตร์ผจง วัฒนสินธุ์ และพสุ เดชะรินทร์, 2542) รูปแบบโครงสร้างองค์การเป็ นปัจจัยหนึ่งที่มีผลต่อ
ความส าเร็จของการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ เนื่องจากกลยุทธ์จะถูกน าไปปฏิบัติผ่านการออกแบบโครงสร้าง
องค์การ เมื่อองค์การมีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ โครงสร้างปัจจุบันขององค์การอาจไม่มีประสิทธิภาพส าหรับ
การปฏิบัติงานอีกต่อไป สัญญาณของโครงสร้างองค์การที่ไม่มีประสิทธิภาพ  เช่น มีระดับการบริหารจัดการ
มากเกินไป  มีการประชุมมากเกินไป มีข้อขัดแย้งระหว่างหน่วยงานมากเกินไป มีความล้มเหลวในการบรรลุ
จุดประสงค์มากเกินไป เป็นต้น ดังนั้นการเลือกรูปแบบโครงสร้างและระบบการควบคุมที่เหมาะสมจะท าให้
องค์การสามารถด าเนินกลยุทธ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ (วัฒนา วงศ์เกียรติรัตน์ และคณะ, 2546) ซึ่ง
สอดคล้องกับสุพานี สฤษฎ์วานิช (2547) ที่กล่าวว่า โครงสร้างองค์การมีความสัมพันธ์อย่างมากกับกลยุทธ์
ขององค์การ ถ้าองค์การมีการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ ควรจะต้องมีการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การด้วย 
เพราะโครงสร้างองค์การต้องออกแบบมาเพ่ือให้สะดวกต่อการปฏิบัติงานตามกลยุทธ์ที่วางไว้ 

2.5.2 ปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์การที่ส่งผลต่อการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ   
  วัฒนธรรมองค์การ เป็นความเชื่อ ความคาดหวัง หรือค่านิยม ที่บุคลากรในองค์การรับ รู้
ร่วมกัน และถ่ายทอดจากบุคคลหนึ่งไปยังอีกบุคคลหนึ่ง มักสะท้อนถึงค่านิยมของผู้ก่อตั้งและภารกิจของ
องค์การ  เป็นสิ่งที่ท าให้ทุกคนในองค์การมีความรู้สึกเป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ก่อให้เกิดความผูกพันกับ
องค์การ  เป็นเครื่องมือชี้แนะแนวทางในการท ากิจกรรมต่างๆ ขององค์การ ช่วยชี้แนะและปรุงแต่ง
พฤติกรรมที่เหมาะสมของบุคลากรในองค์การ (พักตร์ผจง วัฒนสินธุ์ และพสุ เดชะรินทร์, 2542) และที่
ส าคัญวัฒนธรรมองค์การเป็นกลยุทธ์ส าคัญในการสร้างความได้เปรียบทางธุรกิจซึ่งจะส่งผลต่อความส าเร็จ
หรือความล้มเหลวขององค์การได้ การสร้างและพัฒนาวัฒนธรรมองค์การจึงเป็นสิ่งจ าเป็นโดยการเชื่อมโยง
ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกกับองค์การให้เกิดค่านิยมร่วม ด้วยการเรียนรู้บทบาทหน้าที่ขององค์การเพ่ือ
เสริมสร้างให้เกิดเป็นวัฒนธรรมองค์การ  ผู้บริหารควรท าความเข้าใจวัฒนธรรมองค์การ และใช้เครื่องมือ
ทางการบริหารที่มีอยู่หลากหลายภายในองค์การปลูกฝังพฤติกรรมให้เกิดกับสมาชิกตามที่องค์การต้องการ
ด้วยการเลือกรูปแบบวัฒนธรรมให้สอดคล้องกับพันธกิจเป้าหมายของแต่ละองค์การ พร้อมทั้งเสริมสร้าง
แนวทางในการรักษาวัฒนธรรมองค์การที่ดีมีคุณค่าให้คงอยู่เพ่ือเป็นปัจจัยในการเสริมสร้างความส าเร็ จ
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แข็งแกร่งขององค์การอย่างยั่งยืน (อนุพงษ์ อินฟ้าแสง, 2559) นอกจากนี้การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์จะไม่
สามารถประสบความส าเร็จได้อย่างง่ายดาย หากกลยุทธ์นั้นขัดแย้งกับวัฒนธรรมองค์การที่มีอยู่ ดังนั้นจึงควร
ปรับกลยุทธ์ให้สอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์การซึ่งก็จะท าให้เกิดจุดแข็งที่ส าคัญขององค์การ (พักตร์ผจง วัฒน
สินธุ์ และพสุ เดชะรินทร์, 2542) หน้าที่ประการหนึ่งขององค์การและผู้บริหารคือการท าให้บุคลากรมุ่งไปสู่
การคิดถึงสิ่งที่ดีที่สุดต่อองค์การในอนาคต มุ่งไปสู่เป้าหมายและภารกิจขององค์การ (จินตนา บุญบงการ 
และณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2548) องค์การที่สามารถสร้างกลยุทธ์ให้มีความสอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์การ 
หรือปรับเปลี่ยนองค์การให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ที่จะน าไปปฏิบัติ จะเป็นจุดแข็งขององค์การ ซึ่งหากมีความ
จ าเป็นที่จะต้องปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การ ผู้บริหารควรมีการวิเคราะห์และพิจารณาถึงผลกระทบและ
ผลตอบแทนว่าคุ้มค่ากับการเปลี่ยนแปลงหรือไม่ โดยอาจค่อยๆ ปรับเปลี่ยน สื่อสาร สร้างความเข้าใจและ
การยอมรับ พัฒนา ฝึกอบรม เปลี่ยนแปลงโครงสร้าง หรือเลือกจ้างพนักงานใหม่ให้เหมาะสมกับกลยุทธ์นั้น 
(วัฒนา วงศ์เกียรติรัตน์ และคณะ, 2546) 

2.5.3 ปัจจัยด้านผู้น าที่ส่งผลต่อการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ   
  ผู้น า คือ ผู้ที่รับผิดชอบต่อความส าเร็จในการด าเนินกลยุทธ์ เป็นผู้ที่สร้างความเชื่อมั่นและ
การร่วมแรงร่วมใจในองค์การเพ่ือให้การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติประสบความส าเร็จตามที่ต้องการ เพราะในทาง
ปฏิบัติการก าหนดกลยุทธ์มักจะก าหนดเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์อย่างกว้างๆ ไม่ได้ก าหนดรายละเอียดการ
ด าเนินงานอย่างชัดเจน ดังนั้นผู้มีหน้าที่รับผิดชอบในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติจะต้องตัดสินใจในการวางแผน
และถ่ายทอดความเข้าใจให้กับผู้ปฏิบัติ นอกจากนี้การปฏิบัติงานมักประสบปัญหาที่ไม่คาดคิด ผู้น าจะต้อง
แก้ไขและปรับปรุงเพ่ือให้การด าเนินงานเป็นไปตามกลยุทธ์ที่ตั้งไว้ (จินตนา บุญบงการ และณัฏฐพันธ์ เขจร
นันทน์, 2548) ทั้งนี้ผู้น าจ าเป็นต้องทราบว่าตนเองมีอ านาจอะไร และควรใช้อ านาจใดในการเปลี่ยนแปลง
ตามที่ก าหนด ผู้น าต้องพิจารณาก าหนดบทบาทและแสดงพฤติกรรมเพ่ือกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 
เพ่ือให้สามารถน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติได้ (สาคร สุขศรีวงศ์, 2551) ซึ่งสอดคล้องกับค ากล่าวของธีรยุส วัฒนาศุภ
โชค (2551) ที่ว่า ผู้บริหารระดับสูงนับว่าเป็นผู้ที่มีอิทธิพลอย่างมากต่อแนวคิดและการด าเนินงานทั่วทั้ง
องค์การผ่านระบบการประเมินผลงาน การกระตุ้น จูงใจ และการก าหนดทิศทางต่างๆ ขององค์การ โดย
ภาวะผู้น าที่เหมาะสมในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติควรเป็นผู้น าที่มีความยืดหยุ่น สามารถรับมือกับความ
เปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั้งต้องมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์อย่างรวดเร็วตามสถานการณ์ และ
รับฟังความคิดเห็นของผู้อื่นด้วย เพ่ือน าไปพัฒนากลยุทธ์อย่างสม่ าเสมอ 

2.5.4 ปัจจัยด้านการสื่อสารองค์การที่ส่งผลต่อการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ   
  การสื่อสาร ถือได้ว่าเป็นกลยุทธ์ที่มีความส าคัญที่สุด เพราะการสื่อสารเป็นกลยุทธ์ หรือ
กระบวนการ หรือเครื่องมือที่จะน าไปสู่การรับรู้หรือเรียนรู้ให้เกิดความเข้าใจที่ถูกต้องตรงกันของบุคลากรทั่ว
ทั้งองค์การตั้งแต่ระดับนโยบายไปจนถึงระดับปฏิบัติการ ท าให้สามารถก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และ
ยุทธศาสตร์ร่วมกันได้อย่างถูกต้องเหมาะสม และน าพาองค์การไปสู่เป้าหมายที่ตั้ งไว้อย่างมีทิศทาง  (ทรง
ธรรม ธีระกุล, 2548) การสื่อสารเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จในการบริหารงาน การ
ติดต่อสื่อสารที่ชัดเจนสามารถสร้างความเข้าใจ แก้ข้อสงสัยระหว่างสมาชิกในองค์การ และไม่สร้างความ
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สับสนในการด าเนินงาน ซึ่งจะช่วยลดข่าวลือและความขัดแย้งที่มีผลกระทบต่อขวัญและก าลังใจของบุคลากร 
ตลอดจนแรงต้านทานที่จะมีต่อการเปลี่ยนแปลง (จินตนา บุญบงการ และณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 2548) 
การสื่อสารที่มีประสิทธิผลจะช่วยสร้างทีมงานที่มีประสิทธิภาพให้เกิดขึ้น และสร้างความเข้าใจตลอดจน
ความสัมพันธ์อันดีระหว่างฝ่ายบริหารกับฝ่ายบุคลากร นอกจากนั้นการสื่อสารยังช่วยสร้างสรรค์จรรโลง
วัฒนธรรมองค์การให้แข็งแกร่ง ตลอดจนสามารถสร้างองค์การให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ และถ้าองค์การ
ต้องมีการเปลี่ยนแปลง  การสื่อสารภายในองค์การจะเป็นเครื่องมือส าคัญที่ช่วยให้การบริหารการ
เปลี่ยนแปลงประสบความส าเร็จได้มากยิ่งข้ึน (สุพานี สฤษฎ์วานิช, 2552) 

2.5.5 ปัจจัยด้านบุคลากรที่ส่งผลต่อการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ   
  สุพานี สฤษฎ์วานิช (2547) กล่าวว่า ปัจจัยด้านทรัพยากรบุคคลเป็นรากฐานที่ส าคัญที่
ก่อให้เกิดความส าเร็จในงานทุกอย่าง องค์การจะต้องมีทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณค่า มีความรู้ความสามารถ มี
แรงจูงใจที่จะด าเนินงานตามเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ต้องการ กิจกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคลทุกด้าน
จะต้องมุ่งไปสู่กระบวนการบริหารกลยุทธ์ขององค์การ คือ (1) การวางแผนทรัพยากรบุคคลในเชิงกลยุทธ์ (2) 
การคัดเลือกในเชิงกลยุทธ์ (3) การประเมินผลการปฏิบัติงานในเชิงกลยุทธ์ (4) ระบบผลตอบแทนในเชิงกล
ยุทธ์ และ (5) การพัฒนาบุคลากรในเชิงกลยุทธ์ 

2.5.6 การแปลงแผนยุทธศาสตร์ระดับองค์การสู่ระดับหน่วยงาน 
  คณะครุศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย ส านักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพ้ืนฐาน 
และส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (2553) กล่าวว่า องค์ประกอบส าคัญในการก าหนดแผน
ยุทธศาสตร์ระดับหน่วยงานของสถานศึกษา คือ ยุทธศาสตร์ของหน่วยงานจะต้องสอดคล้องและสนับสนุน
แผนยุทธศาสตร์ระดับสถานศึกษา นอกจากนี้ ยังต้องมียุทธศาสตร์ในการพัฒนางานตามบทบาทหน้าที่และ
ภารกิจในงานประจ าของหน่วยงานด้วย เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินงานของ
หน่วยงาน ส าหรับกระบวนการแปลงแผนยุทธศาสตร์ระดับสถานศึกษาสู่ระดับหน่วยงาน มีดังนี้ 

1) การก าหนดเป้าหมายของหน่วยงาน ซึ่งจะต้องสอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์ระดับ
สถานศึกษา นอกจากนี้ยังมีการพัฒนางานประจ าของหน่วยงานด้วย 

2) การส ารวจสภาพปัจจุบันของหน่วยงานหรือการวินิจฉัยองค์การระดับหน่วยงานด้วย
เครื่องมือการบริหารต่างๆ เช่น SWOT analysis เป็นต้น  

3) การวางแผนยุทธศาสตร์ด้วยแผนที่ยุทธศาสตร์ระดับหน่วยงาน และการก าหนด
ตัวชี้วัดระดับหน่วยงาน 

4) กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานระดับหน่วยงาน 
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2.6 ปัจจัยก ำหนดควำมส ำเร็จของกำรน ำกลยุทธ์และนโยบำยไปปฏิบัติ 
กล้า ทองขาว (2536) ได้กล่าวถึงการพิจารณาความส าเร็จหรือความล้มเหลวของนโยบายและแผน 

ดังนี้ 
1) พิจารณาความส าเร็จและล้มเหลวในมุมกว้าง กรอบการมองความส าเร็จหรือความล้มเหลว

ของนโยบายและแผน โดยให้พิจารณาจากประเด็นต่างๆ ดังนี้  
1.1) พิจารณาที่ขั้นการน าไปปฏิบัติ  ความล้มเหลวของนโยบายและแผนในระดับนี้มีสาเหตุมา

จากองค์การที่น านโยบายไปปฏิบัติไม่สามารถท าให้นโยบายนั้นบรรลุผลได้ เนื่องจากองค์การมีศักยภาพต่ า 
ขาดความรู้ ความช านาญ เลือกใช้วิธีปฏิบัติไม่เหมาะสม ผู้ปฏิบัติขาดความรู้ ขาดแคลนก าลังคน เป็นต้น 

1.2) พิจารณาที่ตัวนโยบายและแผน  ความล้มเหลวของนโยบายและแผนในระดับนี้มีสาเหตุมา
จากนโยบายและแผนที่จัดท าขึ้นไม่สามารถสนองวัตถุประสงค์และเป้าหมายที่ต้องการให้เกิดขึ้นจริงได้ อาจ
เป็นเพราะนโยบายหรือแผนดังกล่าวไม่อาจน าไปปฏิบัติได้จริง  

1.3) พิจารณาที่การตัดสินเชิงคุณค่าหรือเชิงจริยธรรมของสังคม คือ เมื่อพิจารณาที่เป้าหมาย
ของนโยบายหรือสิ่งที่นโยบายมุ่งหมายจะกระท าให้บรรลุอาจขัดแย้งกับค่านิยมหลักของสังคม หรือหมิ่นเหม่
ต่อคุณธรรม จริยธรรม หรือศีลธรรมอันดีงามของสังคม และอาจจะส่งผลให้เกิดการทารุณกรรม หรือบางครั้ง
การก าหนดคุณค่าของเป้าหมายนโยบายไม่ชัดเจน อาจท าให้ผู้ปฏิบัติสามารถบิดเบือนเป้าหมายนโยบายไป
ในทางเสียหาย  

2) พิจารณาตามเงื่อนเวลา  ประเด็นของข้อขัดแย้งในการพิจารณาความส าเร็จของนโยบาย
และแผน คือ 

2.1) พิจารณาที่กรอบเวลาและเงื่อนไขของสภาพแวดล้อมของนโยบาย เป็นการพิจารณาว่า 
นโยบายที่ได้รับการตัดสินว่าประสบผลส าเร็จในเวลาหนึ่ง สถานที่หนึ่ง และเงื่อนไขหนึ่ง อาจได้รับการตัดสิน
ว่าประสบความล้มเหลวเมื่อเวลา สถานที่ และสถานการณ์เปลี่ยนแปลงไป  

2.2 พิจารณาว่าความส าเร็จของนโยบายหรือแผนหนึ่งส่งผลให้นโยบายหรืออีกแผนหนึ่ง
ล้มเหลวหรือไม่  

2.3) ขอบเขตของค าถามที่ใช้วัด  ความชัดเจนเรื่องการวัดความส าเร็จหรือล้มเหลวมีขอบเขต
แค่ไหน การวัดความส าเร็จหรือล้มเหลวหากพิจารณาเพียงว่านโยบายและแผนที่น าสู่การปฏิบัติแล้วบรรลุ
วัตถุประสงค์และเป้าหมายตามนั้นเป็นเรื่องพอเพียงหรือไม่ เพราะโดยความเป็นจริงการวัดความส าเร็จหรือ
ล้มเหลวหากมองเพียงการบรรลุผลดังกล่าวอาจไม่ถูกต้อง เพราะขอบเขตการวัดน่าจะมีอะไรมากกว่านั้น 

3) พิจารณาจากการบรรลุผลการปฏิบัติเมื่อเทียบกับที่ก าหนดไว้   การวัดความส าเร็จหรือ
ล้มเหลวน่าจะดูจากองค์ประกอบอย่างน้อย 4 ประการคือ 

3.1) การได้รับประโยชน์จากนโยบายของกลุ่มเป้าหมายเมื่อเทียบกับที่ก าหนดไว้ 
3.2) เวลาที่ใช้ในการด าเนินงานตามนโยบายหรือแผนจนสิ้นสุดว่า เนิ่นนานไปกว่าที่ก าหนดไว้

เท่าใด อย่างไร 
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 3.3) เงินหรือทรัพยากรที่ใช้ไปตามแผน และยังไม่ได้ใช้เมื่อเทียบกับเวลาที่ก าหนดไว้ในแผน
เป็นอย่างไร 

3.4) จ านวนงานหรือกิจกรรมที่ลงมือปฏิบัติไปแล้วกับที่เหลืออยู่เมื่อเปรียบเทียบกับเป้าหมายที่
ก าหนดไว้ในแผนเป็นอย่างไร เนื้อหาสาระของนโยบายที่ก าหนดจะมีความสัมพันธ์อย่างยิ่งกับกระบวนการ
ก ากับ ตรวจสอบ และประเมินความส าเร็จหรือความล้มเหลวของนโยบาย กล่าวคือ 1 ) ในขั้นการก าหนด
นโยบายและการวางแผน จ าเป็นต้องมีการระบุกลุ่มเป้าหมายที่นโยบายต้องการให้ได้รับประโยชน์ หรือ
กลุ่มเป้าหมายที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับนโยบายให้ชัดเจน 2) นโยบายจะต้องมีการก าหนดจุดเริ่มต้นและจุดสิ้นสุด
ของการปฏิบัติ สาระของนโยบาย หรือกฎหมายการกระจายอ านาจจะต้องระบุให้ชัดเจนเกี่ยวกับกรอบเวลา
ของการปฏิบัติจึงจะช่วยให้กระบวนการก ากับ ตรวจสอบ และประเมินด าเนินไปได้ 3) เนื้อหาสาระของ
นโยบายที่ก าหนดจะต้องระบุทรัพยากรสนับสนุนชัดเจนว่าแต่ละปีจะมีการจัดสรรทรัพยากรแต่ละประเภท
เพ่ือสนับสนุนกิจกรรมการปฏิบัตินโยบายและแผนอย่างไร จ านวนเท่าใด และ 4) นโยบายจะต้องมีการ
ก าหนดขั้นตอนและวิธีการปฏิบัติชัดเจน เช่น ทุกห้าปี สามปี และแต่ละปีจะมีการด าเนินกลยุทธ์หรือ
แผนงาน โครงการ หรือกิจกรรมอะไรบ้าง และโดยวิธีการใด เป็นต้น 

4) พิจารณาความส าเร็จหรือล้มเหลวตามตัวบ่งชี้ที่ก าหนดไว้ล่วงหน้า กรอบการพิจารณา
ความส าเร็จของการน านโยบายและแผนไปปฏิบัติมีองค์ประกอบ 3 ประการที่สามารถก าหนดไว้ล่วงหน้า คือ 

4.1) ร้อยละที่โครงการจะบรรลุเป้าหมาย  เป็นการเปรียบเทียบผลที่ก าหนดไว้ในแผนกับผลที่
เกิดข้ึนจริงภายหลังจากการน าแผนสู่การปฏิบัติ  

 4.2) ผลรวมการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอันเนื่องมาจากปฏิบัติตามแผน เป็นการพิจารณาจาก
การเปลี่ยนแปลงเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ หมายถึงการเปลี่ยนแปลงด้านพฤติกรรมของผู้เกี่ยวข้องหรือผู้
ได้รับประโยชน์จากนโยบายและแผน  

4.3) ความต่อเนื่องของกิจกรรมเมื่อรัฐบาลหรือผู้ให้ทุนเลิกสนับสนุนโครงการ เป็นการ
พิจารณาความคงอยู่หรือความต่อเนื่องของกิจกรรมเมื่อมีการถอนการสนับสนุนของภาครัฐออกไป 
ความส าเร็จของการน านโยบายไปสู่การปฏิบัติมี 2 องค์ประกอบ คือ (1) ระดับการบรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ 
เป็นการเปรียบเทียบวัตถุประสงค์แต่ละข้อกับผลลัพธ์ (outcomes) ที่เกิดขึ้นจากการน านโยบายและแผนไป
ปฏิบัติ และ (2) ผลกระทบที่ตกไปสู่ประชาชนกลุ่มเป้าหมายจากผลการด าเนินกิจกรรมต่างๆ ของนโยบาย  

กล้า ทองขาว (2536) ได้ท าการส ารวจงานวิจัยการประเมินนโยบายและแผน พบว่า มีองค์ประกอบ 
4 ประการที่นักวิชาการมักจะน ามาใช้เพ่ือพัฒนาเป็นตัวบ่งชี้ความส าเร็จหรือความล้มเหลวของนโยบายและ
แผน คือ 

1) ระดับการบรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายของนโยบายในระยะเวลาที่ก าหนด เป็นการ
พิจารณาผลผลิต (outputs) ของนโยบายที่เกิดข้ึนในช่วงเวลาที่นโยบายก าหนดไว้  

2) การได้รับประโยชน์โดยตรงของกลุ่มเป้าหมาย เป็นการพิจารณาที่ผลลัพธ์ (outcomes) 
ของนโยบาย  
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3) ความต่อเนื่องของการปฏิบัติภายหลังนโยบายสิ้นสุด เป็นการพิจารณาความคงอยู่ของ
กิจกรรมที่กลายเป็นงานประจ า 

4) การน าวิธีการที่ใช้ได้ผลไปใช้ในที่อ่ืนๆ เป็นการพิจารณาความสามารถในการน าวิธีปฏิบัติไป
ประยุกต์ใช้ในพื้นที่อ่ืน  

5) พิจารณาความส าเร็จหรือล้มเหลวแยกตามมิติต่างๆ ซึ่งกรอบการวัดความส าเร็จหรือความ
ล้มเหลวของโครงการพัฒนาของรัฐจากผลรวมมี 3 มิติ คือ  

มิติที่  1 ผลของโครงการแบ่งเป็น 3 ระดับ ได้แก่ (1) ผลผลิต (outputs) (2) ผลลัพธ์  
(outcomes) และ (3) ผลสุดยอดหรือผลลัพธ์สุดท้าย (ultimate outcomes) 

มิติที่ 2 ผลรวมความส าเร็จต้องไม่ก่อให้เกิดปัญหาต่อโครงการ แผนงาน หรือนโยบายอื่น 
มิติที่ 3 ผลรวมของโครงการต้องพัฒนาทั้งหมด ต้องก่อให้เกิดผลพัฒนาประเทศที่พึงปรารถนา 

กล่าวโดยสรุป กรอบแนวคิดในการพิจารณาความส าเร็จหรือความล้มเหลวของนโยบายและแผน
อาจพิจารณาจากตัวนโยบายและขั้นตอนการน านโยบายสู่การปฏิบัติ หรือพิจารณาที่คุณค่าเชิงคุณธรรม 
จริยธรรม โดยมองในกรอบของเงื่อนเวลาและสภาพแวดล้อม หรือมองที่ผลกระทบของนโยบายที่ส าเร็จนั้น
ว่าส่งผลให้เกิดปัญหาใหม่หรือไม่ การวัดความส าเร็จหากพิจารณาจากปัจจัยภายใน ขอบข่ายหรือตัวบ่งชี้อาจ
ประกอบด้วย การวัดประโยชน์ที่ได้รับของกลุ่มเป้าหมาย  เวลาที่ใช้ไป เงินที่ใช้ไป งานที่ลงมือปฏิบัติไปแล้ว
เมื่อเทียบกับเป้าหมายร้อยละของการบรรลุเป้าหมาย  ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ไม่ก่อให้เกิดปัญหาใหม่
หรือมีผลกระทบทางลบต่อนโยบายอ่ืน กิจกรรมของโครงการมีความต่อเนื่องยั่งยืน พื้นที่อ่ืนๆ หรือหน่วยงาน
อ่ืนน าแนวปฏิบัติไปใช้แล้วบังเกิดผลดี ผลที่เกิดขึ้นเป็นผลที่พึงประสงค์ ผลโดยรวมทั้งประเทศเป็นไปตาม
ปรารถนา เป็นต้น หากพิจารณาจากปัจจัยแวดล้อมภายนอก ความส าเร็จของนโยบายอาจพิจารณาได้จาก
การได้รับการสนับสนุน การมีความผูกพัน และการมีอิทธิพลต่อนโยบาย แผนงาน หรือโครงการอ่ืนที่ต้อง
เปลี่ยนแปลงหรือคล้อยตาม 

Repley and Frankin (1982) กล่าวว่า ปัจจัยก าหนดความส าเร็จหรือความล้มเหลวของการน า
นโยบายไปปฏิบัติ มีดังต่อไปนี้ 

1) ปัจจัยด้านข้อความนโยบาย (Policy statements) ข้อความนโยบายหมายถึงข่าวสาร
นโยบายที่ระบุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายนโยบาย หรือระบุมาตรฐานนโยบายหรือมาตรฐานแผนงาน หาก
พิจารณาลึกลงไปถึงแผนกลยุทธ์ แผนงาน หรือโครงการที่รองรับนโยบาย ข้อความนโยบายจะหมายถึง  
เป้าหมายวัตถุประสงค์ รวมทั้งขั้นตอนหรือกลยุทธ์ต่างๆ ที่ก าหนดไว้ หรืออาจหมายถึงแนวปฏิบัติที่อาจ
จัดท าเป็นคู่มือแก่ผู้รับผิดชอบเพ่ือน าไปปฏิบัติให้เป็นไปตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของนโยบายนั้น 
ข้อความนโยบายจะหมายรวมการระบุองค์การรับผิดชอบ ขอบข่ายที่นโยบายครอบคลุมถึง แม้กระทั่ง
ระเบียบวิธีการก ากับ ติดตาม ตรวจสอบ และประเมินผล หากข้อความนโยบายมีความชัดเจน ไม่คลุมเครือ 
โอกาสที่นโยบายจะประสบผลส าเร็จในขั้นน าไปปฏิบัติจะมีมาก แต่หากข้อความนโยบายมีความคลุมเครือ 
ไม่ชัดเจน เช่น วัตถุประสงค์ของนโยบายไม่ชัดเจนหรือขัดแย้งกันอาจเป็นอุปสรรคในขั้นการน าไปปฏิบัติ ท า
ให้โอกาสที่นโยบายจะบรรลุผลส าเร็จเป็นไปได้ยาก 
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2) ปัจจัยด้านการสนับสนุนจากผู้มีอ านาจและกลุ่มหลากหลายในสังคม ผู้น าหรือผู้มีอ านาจมี
บทบาทส าคัญยิ่งต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวของนโยบาย บางนโยบายแม้ผู้เกี่ยวข้องจะมองว่าเป็น
นโยบายที่ดี หากแต่ผู้น าไม่เห็นด้วย จะท าให้ส าเร็จได้ยาก แต่ถ้านโยบายใดได้รับการสนับสนุนจากผู้น าทุกๆ 
ระดับ โอกาสที่นโยบายนั้นจะประสบผลส าเร็จในขั้นการน าไปปฏิบัติเป็นไปได้สูง ส าหรับการสนับสนุนจากผู้
มีอ านาจทางการบริหารนั้นมีความส าคัญอย่างยิ่ง เพราะผู้มีอ านาจทางการบริหารย่อมสามารถใช้อ านาจตาม
กฎหมายสร้างเงื่อนไขที่เอ้ือหรือเป็นอุปสรรคต่อนโยบายได้ตลอดทุกขั้นตอนของกระบวนการน านโยบายไป
ปฏิบัติ ส่วนผู้น ากลุ่มหลากหลายและกลุ่มผลประโยชน์ต่างๆ ในสังคมก็มีส่วนส าคัญต่อการส่งเสริมและเป็น
อุปสรรคต่อกระบวนการน านโยบายไปปฏิบัติเช่นเดียวกัน เพราะถ้าหากผู้น ากลุ่มผลประโยชน์เห็นว่า 
นโยบายที่น าไปปฏิบัติจะส่งผลกระทบอย่างรุนแรงต่อต าแหน่งหน้าที่และผลประโยชน์ของกลุ่ม กลุ่มอาจจะ
ออกมาต่อต้านหรือคัดค้านและจะใช้ความพยายามทุกวิถีทางที่จะให้มีการยกเลิกหรือเบี่ยงเบนเป้าหมาย
นโยบาย แต่ถ้านโยบายใดมีผลกระทบต่อผลประโยชน์ของกลุ่มเพียงเล็กน้อย และกลุ่มมองเห็นว่าผลของ
นโยบายโดยรวมจะเป็นผลดีต่อคนส่วนใหญ่ เมื่อผู้น ากลุ่มผลประโยชน์ไม่มีปฏิกิริยาคัดค้าน ก็พร้อมให้ความ
สนับสนุนและร่วมมือ  

3) ปัจจัยด้านศักยภาพและความสามารถขององค์การที่น านโยบายไปปฏิบัติ ศักยภาพและ
ความสามารถขององค์การหรือหน่วยงานที่น านโยบายไปปฏิบัติ พิจารณาที่ลักษณะส าคัญขององค์ประกอบ
ต่างๆ ขององค์การ เช่นการมีโครงสร้างองค์การเอ้ือต่อกระบวนการน านโยบายไปปฏิบัติ ความรู้  
ความสามารถและทักษะของทีมงานความสามารถและประสบการณ์ของผู้น าองค์การ ระบบการไหลเวียน
ของข้อมูลข่าวสารภายในและระหว่างองค์การ การมีและใช้เทคโนโลยีเพ่ือการบริหารอย่างเหมาะสม ความ
เพียงพอของทรัพยากรทางการเงินและอุปกรณ์การบริหาร รวมทั้งความสามารถน าเงินและอุปกรณ์เครื่องมือ
ต่างๆ มาใช้ได้ทันเวลาและสถานการณ์ ความส าคัญของปัจจัยด้านนี้ก็คือ หากปราศจากองค์การรองรับ
นโยบาย การน านโยบายไปปฏิบัติจะไม่มีโอกาสเกิดขึ้น หากองค์การรองรับนโยบายขาดความสามารถและ
ความพร้อม ความเป็นไปได้ที่นโยบายจะล้มเหลวก็มีมาก แต่ถ้านโยบายใดมีองค์การเข้มแข็งรองรับ โอกาสที่
นโยบายนั้นจะประสบผลส าเร็จจะมีสูง เพราะองค์การหรือหน่วยงานที่รองรับนโยบายคือกลไกส าคัญในการ
น าส่งนโยบายให้ถึงกลุ่มเป้าหมายตามเจตจ านงของนโยบาย 

4) ปัจจัยด้านจิตส านึกของผู้ปฏิบัตินโยบาย ความคิดนึกหรือเจตคติต่อนโยบายและการน า
นโยบายไปปฏิบัติของบุคคลระดับผู้ปฏิบัติการคือปัจจัยส าคัญที่จะส่งผลต่อความส าเร็จหรือล้มเหลวของ
นโยบาย หากผู้ปฏิบัติไม่เข้าใจหรือสงสัยในวัตถุประสงค์ของนโยบายว่าเพราะเหตุใดจึงต้องมีนโยบายอย่างนี้ 
หรือสงสัยว่าความต้องการที่แท้จริงของผู้ก าหนดนโยบายคืออะไร นโยบายที่ท าอยู่มีประโยชน์อย่างไร ใคร
คือผู้ได้รับประโยชน์แท้จริงจากการด าเนินนโยบาย ฯลฯ ข้อสงสัยไม่เข้าใจนโยบายจะท าให้ผู้ปฏิบัติขาดความ
มั่นใจ ขาดความไว้วางใจต่อนโยบาย ส่งผลกระทบต่อความตั้งใจที่จะทุ่มเทพลังความสามารถปฏิบัติงาน
อย่างเต็มที่ ยิ่งไปกว่านั้น หากผู้ปฏิบัติมีความรู้สึกไม่พึงพอใจต่อนโยบายเพราะเห็นว่านโยบายที่เขา
รับผิดชอบไม่ค่อยเป็นประโยชน์ต่อองค์การ หรือไม่ค่อยเป็นประโยชน์ต่อคนส่วนใหญ่ หรือบางที่อาจเห็นว่า
เป้าหมายของนโยบายดี แต่วิธีการปฏิบัติไม่ค่อยดี เขาอาจปฏิบัติงานแบบเฉื่อยชา เพราะมีความรู้สึกไม่ชอบ
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นโยบาย หากผู้ปฏิบัติส่วนใหญ่มีความรู้สึกต่อนโยบายที่น าไปปฏิบัติเช่นนี้ นโยบายที่น าไปปฏิบัติมีโอกาสที่
จะไม่ส าเร็จสูง แต่ในทางตรงกันข้าม ถ้านโยบายใดผู้ปฏิบัติมีความเข้าใจวัตถุประสงค์และวิธีปฏิบัติชัดเจน 
รู้สึกพึงพอใจสูงเพราะเห็นว่านโยบายที่ประกาศใช้จะเป็นประโยชน์ต่อส่วนรวมอย่างแท้จริง และองค์การก็จะ
ได้ประโยชน์จากการด าเนินนโยบายนี้ การมีพ้ืนฐานความคิดต่อนโยบายเช่นนี้จะท าให้ผู้ปฏิบัติตั้งใจจริงที่จะ
ปฏิบัติ จะทุ่มเทความสามารถและอุทิศเวลาในการปฏิบัติ โดยอาจจะเข้าไปมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและ
เสนอแนะแนวปฏิบัติตามความเหมาะสมและสถานการณ์แห่งความเป็นจริง จะส่งผลให้นโยบายบรรลุผล 

5) ปัจจัยด้านผู้น าคนส าคัญ ผู้น าคนส าคัญ คือ ปัจจัยก าหนดความส าเร็จหรือความล้มเหลว
ของการน านโยบายไปปฏิบัติ ในฐานะที่ผู้น าคนส าคัญอาจมีส่วนริเริ่มนโยบาย เขาจะแสดงบทบาทในการ
ผลักดันนโยบายให้ได้รับการประกาศใช้ จะประสานความพยายามของบุคคลและองค์การที่ร่วมรับผิดชอบใน
ขั้นการน านโยบายไปปฏิบัติ จะคอยไกล่เกลี่ยและประนีประนอมปัญหาหรือความขัดแย้งที่เกิดขึ้นใน
กระบวนการน านโยบายไปปฏิบัติ จะแสวงหาและใช้กลยุทธ์ในการติดต่อประสานงานกับฝ่ายการเมือง นัก
กฎหมาย นักวิชาการ และบุคคลส าคัญอ่ืนๆ เพ่ือจูงใจให้เห็นความส าคัญและให้การสนับสนุนนโยบาย 
นอกจากนั้น ผู้น าคนส าคัญยังจะแสดงความสามารถให้ฝ่ายที่ดูแลงบประมาณเห็นความส าคัญของนโยบายที่
น าไปปฏิบัติจนพร้อมที่จะจัดสรรเงินให้ เพ่ือสนับสนุนกิจกรรมต่างๆ ของนโยบาย จะส่งผลให้นโยบายที่
น าไปปฏิบัติประสบผลส าเร็จ เพราะผู้น าคนส าคัญจะได้รับเกียรติและยกย่องนับถือในหมู่ผู้ปฏิบัติ ท าให้ผู้
ปฏิบัติมีความตั้งใจจริงที่จะท างานให้บรรลุผล ถ้าหากนโยบายใดขาดผู้น าคนส าคัญที่เข้มแข็ง โอกาสที่
นโยบายจะล้มเหลวมีความเป็นไปได้ค่อนข้างมาก ผู้น าคนส าคัญในแต่ละนโยบายอาจมีเพียงคนเดียว ส าหรับ
กรณีนโยบายบางนโยบายที่น าไปปฏิบัติมีขอบเขตกว้าง และมีการน าไปปฏิบัติหลายระดับ นโยบายลักษณะ
นี้อาจจ าเป็นต้องมีผู้น าคนส าคัญหลายคน แต่ผู้น าคนส าคัญที่มีอิทธิพลสูงในกระบวนการน านโยบายไป
ปฏิบัติคือผู้น าระดับสูงสุดที่ดูแลนโยบาย ส าหรับปัจจัยด้านผู้น าคนส าคัญท่ีเป็นปัจจัยก าหนดความส าเร็จหรือ
ความล้มเหลวของกระบวนการน านโยบายไปปฏิบัติ ตามทฤษฎีของซาบาเตียร์และแมสมาเนียน จะมี
บทบาทและมีอิทธิพลสูงในขั้นเริ่มต้น และการน านโยบายไปปฏิบัติระยะสั้น ส าหรับในระยะยาว เมื่อเงื่อนไข
ทางสังคมเศรษฐกิจเปลี่ยนแปลงไป ความส าเร็จหรือความล้มเหลวของการน านโยบายไปปฏิบัติจะขึ้นอยู่กับ
การสนับสนุนจากกลุ่มผู้เลือกตั้ง (Sabatier and Mazmanian, 1980) กล่าวโดยสรุป ปัจจัยด้านผู้น าคน
ส าคัญจะมีอิทธิพลสูงต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวของการน านโยบายไปปฏิบัติในระยะแรกและมีเวลา
สั้น (ไม่เกิน 10 ปี) ส่วนปัจจัยด้านกลุ่มผู้เลือกตั้งจะมีอิทธิพลต่อความส าเร็จหรือความล้มเหลวของการน า
นโยบายไปปฏิบัติในระยะยาว 

6) ปัจจัยด้านการก ากับตรวจสอบ ประเมินผลและการให้แรงเสริมแก่ผู้ปฏิบัติ  การน านโยบาย
ไปปฏิบัติจ าเป็นต้องมีระบบการก ากับ การตรวจสอบ การปฏิบัติงานของบุคคลและองค์การที่รับผิดชอบ การ
ก ากับ ตรวจสอบมุ่งที่จะให้เกิดประสิทธิภาพการบริหารนโยบาย และป้องกันการบิดเบือนเป้าหมายและการ
หันเหทรัพยากรไปใช้ผิดทาง ส าหรับการประเมินผลอย่างเป็นระบบจะสามารถสะท้อนปัญหาในกระบวนการ
น านโยบายไปปฏิบัติได้ทุกขั้นตอน สามารถที่จะน าผลการประเมินไปแก้ไขและปรับปรุงวิธีการปฏิบัติเพ่ือให้
นโยบายบรรลุผล ส่วนการให้แรงเสริมแก่ผู้ปฏิบัติงาน หากเป็นแรงเสริมทางบวกจะท าให้ผู้ปฏิบัติมีก าลังใจ มี
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ขวัญในการท างาน แรงเสริมทางบวกจะเป็นพลังจูงใจให้ผู้ปฏิบัติมุ่งมั่นตั้งใจท างานในหน้าที่ของตนให้ดียิ่งขึ้น 
หากเป็นการให้แรงเสริมทางลบจะช่วยยับยั้งพฤติกรรมหรือการปฏิบัติที่ไม่พึงประสงค์ จะเห็นว่าปัจจัยด้าน
การก ากับ ตรวจสอบ ประเมินผล และการให้แรงเสริมแก่ผู้ปฏิบัติ มีความส าคัญต่อความส าเร็จหรือความ
ล้มเหลวของการน านโยบายไปปฏิบัติ เพราะนโยบายใดหากมิได้จัดระบบการก ากับ ตรวจสอบระบบ การ
ประเมินผล และการเสริมแรงผู้ปฏิบัติไว้ดีพอ โอกาสที่นโยบายจะบรรลุผลในขั้นการน าไปปฏิบัติจะมีความ
เป็นได้ค่อนข้างยาก  
   
2.7 ปัญหำในกำรน ำกลยุทธ์และนโยบำยไปปฏิบัติ 
 พสุ เดชะรินทร์ และคณะ (2548) กล่าวว่า องค์การมีความสามารถในการวางแผน แต่ขาด
ความสามารถในการน าแผนนั้นไปปฏิบัติให้เกิดผล ซึ่งอาจมีสาเหตุที่ส าคัญหลายประการ ดังนี้ 

1) การขาดการสื่อสารด้านยุทธศาสตร์ บ่อยครั้งที่ยุทธศาสตร์รู้เฉพาะในหมู่ผู้บริหาร แต่
บุคลากรซึ่งเป็นผู้ปฏิบัติไม่ได้เห็นภาพยุทธศาสตร์ของหน่วยงานตนเอง จึงมุ่งเน้นแต่งานในหน้าที่ประจ า แต่
ไม่ได้มุ่งเน้นงานยุทธศาสตร์ (พสุ เดชะรินทร์ และคณะ, 2548)  เนื่องจากพนักงานส่วนใหญ่มีงานประจ าที่
ต้องท ามากมาย ท าให้ไม่มีเวลาเหลือที่จะด าเนินแผนตามกลยุทธ์ที่ได้วางไว้  ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องสื่อสารว่า
แผนกลยุทธ์ที่วางไว้ก็เหมือนงานประจ าที่ต้องรับผิดชอบและถูกประเมินไม่แตกต่างกัน  และควรมีกรอบ
ระยะเวลาในการท าให้ส าเร็จอย่างชัดเจน  เพ่ือให้พนักงานรู้จักจัดสรรเวลาในการท าทั้งงานประจ าและแผน
กลยุทธ์ได้อย่างเหมาะสม (ภูษิต วงศ์หล่อสายชล, 2560) 

2) การที่บุคลากรไม่เห็นภาพยุทธศาสตร์เป็นภาพเดียวกัน หรือมีการสื่อสารยุทธศาสตร์ออกไป 
แต่บุคลากรมีความเข้าใจต่อยุทธศาสตร์ที่แตกต่างกัน ท าให้ทิศทางของหน่วยงานปฏิบัติมีความแตกต่างกัน
ด้วย (พสุ เดชะรินทร์ และคณะ, 2548)  และยิ่งไปกว่านั้น หากว่าแผนกลยุทธ์ไม่มีการก าหนดตัวชี้วัด
ความส าเร็จที่ชัดเจน บุคลากรย่อมไม่รู้สถานะของแผนกลยุทธ์นั้นว่ามีความก้าวหน้ามากน้อยเพียงใด มี
อุปสรรคเกิดข้ึนระหว่างการด าเนินงานอย่างไร  แผนงานต่างๆ มีความล่าช้ามากน้อยเพียงใด  ดังนั้นบุคลากร
จึงมีทิศทางการท างานและเป้าหมายไม่เหมือนกัน  ท าให้แผนปฏิบัติการในแต่ละขั้นตอนไม่ประสบ
ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อแผนกลยุทธ์ในที่สุด (ภูษิต วงศ์หล่อสายชล, 2560) 

3) บุคลากรไม่รู้ว่าตนเองมีส่วนรับผิดชอบยุทธศาสตร์ในแต่ละด้านอย่างไร ท าให้ละเลย ขาด
เจ้าภาพในแต่ละเรื่องที่จะน าไปสู่การปฏิบัติให้เป็นผลส าเร็จ การขาดการติดตามยุทธศาสตร์ ว่ายุทธศาสตร์มี
ผลส าเร็จอย่างไร โดยเฉพาะในการน าระบบประเมินผลมาใช้ให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ที่ก าหนด (พสุ เดชะ
รินทร์ และคณะ, 2548)  ภูษิต วงศ์หล่อสายชล (2560) กล่าวว่า ทีมงานในการน าแผนกลยุทธ์ไปปฏิบัติก็
เป็นอีกหนึ่งปัจจัยที่ท าให้แผนที่วางไว้ประสบความส าเร็จ ถ้าบุคลากรต่างคนต่างท างานในหน้าที่ที่ตนเอง
รับผิดชอบ ไม่สนใจภาพใหญ่หรือผลลัพธ์ที่เกิดข้ึนกับองค์การ ก็อาจส่งผลให้เกิดความขัดแย้งระหว่างสมาชิก
ในทีม ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อการด าเนินกลยุทธ์และความส าเร็จของแผนที่วางไว้ 

4) การขาดการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่โครงการหรือแผนปฏิบัติอย่างเป็นระบบ บ่อยครั้งที่พบว่า
หน่วยงานใช้สิ่งที่ต้องการจะท าเป็นตัวตั้ง แล้วคิดยุทธศาสตร์มาเป็นตัวตอบสนอง ท าให้แผนปฏิบัติการไม่มี
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การสอดประสานกันและไม่มีแนวทางที่ชัดเจนว่าเมื่อท าโครงการต่างๆ แล้วจะน าไปสู่ผลส าเร็จในภาพรวม
อย่างไร (พสุ เดชะรินทร์ และคณะ, 2548)   

5) ไม่มีการสอบทานยุทธศาสตร์ว่าสมมติฐานที่ตั้งไว้มีความถูกต้องหรือไม่ การก าหนด
ยุทธศาสตร์นั้น จะต้องมีการก าหนดในรูปแบบเหตุและผลว่า ถ้าหากด าเนินยุทธศาสตร์เช่นนี้จะได้ผลเช่นไร 
อย่างไรก็ตามพบว่าหลายๆ หน่วยงานแม้จะมีการติดตามแต่ขาดการทดสอบสมมติฐานตามที่ได้ก าหนดไว้  
(พสุ เดชะรินทร์ และคณะ, 2548)   

 
2.8 งำนวิเครำะห์/วิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 ทวีวรรณ อินดา (2552) ได้ท าการวิจัยเรื่องการพัฒนารูปแบบที่มีประสิทธิภาพของการน ากลยุทธ์ไป
ปฏิบัติในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ พบว่า องค์ประกอบการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ 
ประกอบด้วย 8 องค์ประกอบ คือ (1) ความสามารถขององค์การ (2) การจัดการความขัดแย้ง (3) การบริหาร
การเปลี่ยนแปลง (4) การมอบหมายกลยุทธ์ให้ผู้รับผิดชอบ (5) การจัดท าแผนปฏิบัติการรายปี (6) 
วัฒนธรรมองค์การ (7) การก าหนดวัตถุประสงค์ระยะสั้น และ (8) การจูงใจ รูปแบบที่มีประสิทธิภาพของ
การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐประกอบด้วยพหุองค์ประกอบที่มีความสัมพันธ์กัน ซึ่งมี
ความเหมาะสม มีความเป็นไปได้ เป็นประโยชน์ และถูกต้องครอบคลุม สอดคล้องกับทฤษฎี หลักการ และ
แนวคิดตามกรอบการวิจัย 
 กวิน ปลาอ่อน (2561) ได้ท าการวิจัยเรื่องช่องทางการสื่อสารนโยบายและทิศทางไปสู่การปฏิบัติ
ของวิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล พบว่า ช่องทางที่บุคลากรได้รับการสื่อสารนโยบายและทิศทาง
องค์การมากที่สุด ได้แก่ e-mail ผู้บริหารระดับต้น และเพ่ือนร่วมงาน กวิน ปลาอ่อน (2561) ยังระบุอีกว่า 
บุคลากรของวิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดลรับรู้และเข้าใจทิศทางองค์การในภาพรวมเพียง 44.79% 
ซึ่งเป็นอัตราการรับรู้แผนยุทธศาสตร์ที่ค่อนข้างต่ าเมื่อเทียบกับหน่วยงานอ่ืนๆ เช่น กรมประมง 99.80% 
(กรมประมง, 2554) กรมเจ้าท่า 87.31% (กรมเจ้าท่า, 2555) และกรมการแพทย์ 81.74% (บังอร บุญรักษา
สัตย์, 2559)  
 สุภาภรณ์ ตั้งด าเนินสวัสดิ์ (2559) ได้ท าการวิจัยเรื่อง ความสามารถในการน าแผนกลยุทธ์ พ.ศ.
2557-2560 สู่การปฏิบัติและการบริหารคุณภาพการศึกษาของหน่วยงานภายในมหาวิทยาลัยราชภัฏสวน
ดุสิต พบว่า ในภาพรวมหน่วยงานภายในมหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิตมีความสามารถในการน าแผนกลยุทธ์
ไปสู่การปฏิบัติในระดับปานกลาง  เมื่อพิจารณาเป็นรายประเด็น พบว่า ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1 อัตลักษณ์
มหาวิทยาลัย มีค่าเฉลี่ยเป็นอันดับ 1 รองลงมา คือ ประเด็นยุทธศาสตร์ที่  2 คุณภาพบัณฑิต และประเด็น
ยุทธศาสตร์ที่ 6 ความอยู่รอดและเติบโต ตามล าดับ ส่วนประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 4 ความร่วมมือ มีค่าเฉลี่ย
เป็นล าดับสุดท้าย  
 ประภาส อนันตา และเสฐียรพงษ์ ศิวินา (2556) ได้ท าการวิจัยเรื่อง รูปแบบการน าแผนเชิงกลยุทธ์
ไปสู่การปฏิบัติของหน่วยบริการปฐมภูมิอ าเภอเกษตรวิสัย จังหวัดร้อยเอ็ด พบว่า รูปแบบการน าแผน
ยุทธศาสตร์ไปปฏิบัติประกอบด้วย 4 ขั้นตอน ได้แก่ (1) ขั้นตอนการวางแผน (P-planning) เป็นขั้นตอนการ
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ก าหนดนโยบายให้เป็นรูปธรรมและมีความพร้อมที่จะน าไปสู่การปฏิบัติได้ (2) ขั้นตอนการน า แผนไปปฏิบัติ 
(I-implementation) เป็นขั้นตอนการถ่ายทอดความรู้ความเข้าใจในแผนยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการแก่
บุคลากรที่เกี่ยวข้องทุกฝ่าย ได้แก่ ผู้มีหน้าที่รับผิดชอบจัดท าโครงการต่างๆ ผู้ที่มีหน้าที่ตรวจสอบและ
ประเมินผล ผู้ที่มีหน้าที่ปรับปรุงมาตรฐานขององค์การ บุคคลเหล่านี้จะต้องเข้าใจเรื่องแผนยุทธศาสตร์และ
แผนปฏิบัติการอย่างถ่องแท้เพราะคุณภาพ ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของงานย่อมขึ้นอยู่กับระดับของ
ความรู้ความเข้าใจในแผน (3) ขั้นตอนการติดตามประเมินผล (E-evaluation) ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนการ
ประเมินผลโดยประเมินที่ตัวชี้วัดที่เป็นผล (Resultsor LagIndicators) และ(4)     ขั้นตอนปรับมาตรฐาน 
(S-standardization) เป็นขั้นตอนที่ควรก าหนดให้มีคณะท างานเพ่ือติดตามผลการด าเนินงานหากพบว่าผล
การด าเนินงานต ่ากว่าเป้าหมายต้องพยายามปรับแผนการด าเนินงานสามารถผลักดันเพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย
ที่ตั้งไว้ นอกจากนี้หากพบว่าผลการด าเนินงานบรรลุเป้าหมายและพบว่าเป้าหมายที่ตั้งไว้ต ่าต้องพยายาม
ยกระดับเกณฑ์หรือระดับเป้าหมายให้สูงขึ้น 
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บทที่ 3  
วิธีด ำเนินกำรวิเครำะห์ 

 
3.1 ประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
 กลุ่มตัวอย่างที่ใช้ในการวิเคราะห์ ได้แก่ ผู้บริหารระดับต้น ซึ่งประกอบด้วย หัวหน้างานและหัวหน้า
หน่วยของวิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล จ านวน 46 คน  
 
3.2 เครื่องมือที่ใช้ในกำรเก็บรวบรวมข้อมูล 

  ผู้วิเคราะห์ใช้แบบสอบถามซึ่งพัฒนาขึ้นจากการทบทวนวรรณกรรม  และประเมินคุณภาพด้วยการ
หาความเชื่อมั่น (Reliability) โดยน าไปทดลองใช้ (Try Out) กับบุคลากรของวิทยาลัยฯ จ านวน 30 คน จาก
ประชากรที่ไม่ใช่กลุ่มตัวอย่างที่จะท าการศึกษา โดยใช้สัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบาค (Cronbach’s 
alpha coefficient) ได้ค่าความเชื่อมั่น เท่ากับ 0.946 ซึ่งอยู่ในระดับสูง แล้วจึงน าไปเก็บรวบรวมข้อมูลกับ
กลุ่มตัวอย่างจริง  แบบสอบถามแบ่งออกเป็น 3 ส่วน ได้แก่ 

 ส่วนที่ 1 เป็นค าถามเกี่ยวกับข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ลักษณะของแบบสอบถามเป็น
แบบส ารวจรายการ (checklist) เป็นค าถามปลายปิดเกี่ยวกับเพศ ต าแหน่ง และระยะเวลาที่ปฏิบัติงาน 

 ส่วนที่ 2 เป็นค าถามเกี่ยวกับความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้นต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญ
ในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ แบ่งเป็น 5 หัวข้อตามจ านวนปัจจัยที่ศึกษา คือ (1) โครงสร้างองค์การ จ านวน
ค าถาม 7 ข้อ (2) วัฒนธรรมองค์การ จ านวน 3 ข้อ (3) ภาวะผู้น า จ านวน 7 ข้อ (4) การสื่ อสารองค์การ 
จ านวน 7 ข้อ และ (5) บุคลากร จ านวน 6 ข้อ ลักษณะของแบบสอบถามเป็นมาตราส่วนประมาณค่าแบบ 
Likert Scale แบ่งเป็น 5 ระดับ ดังแสดงในตารางที่ 1 

 
ระดับการด าเนินงานและค่าน  าหนักของตัวเลือก 
ปฏิบัติในระดับน้อยที่สุด 1 
ปฏิบัติในระดับน้อย 2 
ปฏิบัติในระดับปานกลาง 3 
ปฏิบัติในระดับมาก 4 
ปฏิบัติในระดับมากท่ีสุด 5 

 
 
มีการก าหนดเกณฑ์การแปลความหมายเพ่ือจัดระดับค่าเฉลี่ยออกเป็นช่วงโดยการหาความกว้างของอันตร
ภาคชั้น ดังต่อไปนี้ 
 อันตรภาคชั้น = คะแนนสูงสุด – คะแนนต่ าสุด  
     จ านวนชั้น 
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   = 5 – 1 
      5  
   = 0.80 
ดังนั้น ระดับความคิดเห็นจึงมีการแปลความหมายของค่าเฉลี่ย ดังแสดงในตารางที่ 2  
 
การแปลความหมายของค่าเฉลี่ยระดับความคิดเห็น 
1.00 – 1.80 ปฏิบัติในระดับน้อยที่สุด 
1.81 – 2.60 ปฏิบัติในระดับน้อย 
2.61 – 3.40 ปฏิบัติในระดับปานกลาง 
3.41 – 4.20 ปฏิบัติในระดับมาก 
4.21 – 5.00 ปฏิบัติในระดับมากท่ีสุด 

 
ส่วนที่ 3 เป็นค าถามเกี่ยวกับข้อเสนอแนะด้านปัจจัยที่มีผลต่อการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ ลักษณะของ

แบบสอบถามเป็นค าถามปลายเปิด  
 
ตำรำงท่ี 1 ระดับความเชื่อม่ันของแบบสอบถาม (Reliability) 

ปัจจัยท่ีมีผลต่อกำรน ำกลยุทธ์ไปปฏิบัติ ระดับควำมเชื่อม่ัน 
1. ด้านโครงสร้างองค์การ 0.822 
2. ด้านวัฒนธรรมองค์การ 0.869 
3. ด้านภาวะผู้น า 0.959 
4. ด้านการสื่อสารองค์การ 0.921 
5. ด้านบุคลากร 0.802 

รวมทั้ง 5 ด้ำน 0.946 
 
3.3 กำรเก็บรวบรวมข้อมูล   

ผู้วิจัยท าการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการแจกแบบสอบถามแก่กลุ่มประชากรทั้งหมด 46 ชุด ได้
แบบสอบถามกลับมา จ านวน 40 ชุด คิดเป็น 86.96%   
 
3.4 กำรวิเครำะห์ข้อมูล   

วิเคราะห์ข้อมูลด้วยโปรแกรมส าเร็จรูป ตามวัตถุประสงค์การวิเคราะห์ ดังนี้ 
1.  สถิติเชิงพรรณนา ด้วยค่าความถี่ ร้อยละ เพ่ือใช้อธิบายข้อมูลเพศ ต าแหน่ง และระยะเวลา

ปฏิบัติงาน  
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2. สถิติเชิงพรรณนา ด้วยค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน เพ่ือใช้อธิบายเกี่ยวกับระดับการ
ด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ 

3. สถิติอ้างอิงเพ่ือการเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างคุณลักษณะส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่างที่
แตกต่างระหว่างตัวแปร 2 ตัวแปรที่เป็นอิสระต่อกัน ได้แก่ เพศ ต าแหน่ง และระยะเวลาปฏิบัติงานใช้การ
วิเคราะห์ Independent – Samples T Test ซึ่งก าหนดระดับนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
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บทที่ 4 
ผลกำรวิเครำะห์ข้อมูล 

 
ตอนที่ 1 ข้อมูลพื้นฐำนของกลุ่มตัวอย่ำง 

ข้อมูลพ้ืนฐานของผู้ตอบแบบสอบถาม ซึ่งจ าแนกตามเพศ ต าแหน่ง ระยะเวลาการปฏิบัติงาน 
ปรากฏดังรายละเอียดในตารางที่ 2 

 
ตำรำงท่ี 2 ข้อมูลพื้นฐานของกลุ่มตัวอย่าง 

ข้อมูลพ้ืนฐานของกลุ่มตัวอย่าง จ านวน (คน) % 
1. เพศ ชาย 11 27.50 

หญิง 29 72.50 
2. ต าแหน่ง หัวหน้างาน 15 37.50 

หัวหน้าหน่วย 25 62.50 
3. ระยะเวลาการปฏิบัติงาน >  5 ปี – 10 ปี 9 22.50 

> 10  ปี 31 77.50 
  
 จากตารางที่ 2 มีผู้ตอบแบบสอบถาม จ านวน 40 คน เมื่อจ าแนกตามเพศ พบว่า เป็นเพศชาย 
27.50%  และเพศหญิง 72.50%  จ าแนกตามต าแหน่ง พบว่า เป็นหัวหน้างาน 37.50% และหัวหน้าหน่วย 
62.50% จ าแนกตามระยะเวลาการปฏิบัติงาน พบว่า เป็นพนักงานที่ปฏิบัติงานมากกว่า 5 ปี  – 10 ปี 
22.50% และมากกว่า 10 ปี 77.50% 
  
ตอนที่ 2 กำรวิเครำะห์กำรด ำเนินงำนที่เป็นปัจจัยส ำคัญต่อกำรน ำกลยุทธ์และนโยบำยไปปฏิบัติ 
 จากการวิเคราะห์การด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญต่อการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ ทั้ง 5 
ด้าน คือ 1) โครงสร้างองค์การ 2) วัฒนธรรมองค์การ 3) ภาวะผู้น า 4) การสื่อสารองค์การ และ 5) บุคลากร 
ผลการวิเคราะห์แสดงในตารางที่ 3  
 
 
 
 
 
 
 



P a g e  | 32 
 

ตำรำงท่ี 3 ระดับการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญต่อการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ 
  S.D. ระดับกำร

ปฏิบัติ 
1. ด้ำนโครงสร้ำงองค์กำร    

1.1 มีโครงสร้างองค์การที่สนับสนุนเอื้อให้เกิดการแลกเปลี่ยน
สารสนเทศระหว่างกัน 

3.63 0.489 มาก 

1.2 มีโครงสร้างองค์การที่มีการแบ่งอ านาจหน้าที่ภายใน
องค์การให้มีการประสานงานกันระหว่างหน่วยงาน 

3.88 0.516 มาก 

1.3 มีการปรับโครงสร้างองค์การให้มีความคล่องตัวและเป็น
อิสระในการบริหารจัดการ 

3.85 0.580 มาก 

1.4 มีโครงสร้างองค์การที่ไม่ท าให้เกิดข้อขัดแย้งระหว่าง
หน่วยงาน 

3.53 0.599 มาก 

1.5 มีโครงสร้างองค์การที่มีความยืดหยุ่นสอดคล้องกับกลยุทธ์ 3.75 0.588 มาก 
1.6 มีการจัดโครงสร้างองค์การออกเป็นหน่วยตามยุทธศาสตร์ 3.75 0.630 มาก 
1.7 มีโครงสร้างองค์การที่มีการจัดแบ่งส่วนงานให้สอดคล้องกับ

ภารกิจของหน่วยงาน 
3.95 0.450 มาก 

ค่ำเฉลี่ยรำยด้ำน 3.75 0.368 มำก 
2. ด้ำนวัฒนธรรมองค์กำร    

2.1 มีการประเมินกลยุทธ์ที่จะด าเนินการว่ามีความสอดคล้อง
เข้ากันกับวัฒนธรรมขององค์การ 

3.43 0.675 มาก 

2.2 มีการเสริมสร้างวัฒนธรรมขององค์การเกี่ยวกับการปลูกฝัง
แนวคิดเรื่องการสร้างผลงาน 

3.30 0.723 ปานกลาง 

2.3 มีการส่งเสริมให้บุคลากรภายในองค์การมีวัฒนธรรม
องค์การมุ่งไปสู่เป้าประสงค์และภารกิจขององค์การ 

3.50 0.751 มาก 

ค่ำเฉลี่ยรำยด้ำน 3.41 0.638 มำก 
3. ด้ำนภำวะผู้น ำ    

3.1 ผู้บริหารมีความรู้ความสามารถในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ 3.53 0.487 มาก 
3.2 ผู้บริหารมีภาวะผู้น าในการปฏิบัติงาน 3.53 0.816 มาก 
3.3 ผู้บริหารมีทักษะในการควบคุมการปฏิบัติงาน 3.59 0.818 มาก 
3.4 ผู้บริหารให้ความส าคัญ ส่งเสริม สนับสนุน และคอย

ติดตาม ก ากับดูแลการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติอยู่เสมอ 
3.53 0.784 มาก 

3.5 ผู้บริหารปฏิบัติงานในสถานการณ์ต่างๆ สอดคล้องกับกล
ยุทธ์และนโยบายที่ประกาศไว้ 

3.58 0.781 มาก 

x
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  S.D. ระดับกำร
ปฏิบัติ 

3.6 ผู้บริหารสร้างความเชื่อม่ัน ความเข้าใจ และการร่วมแรง
ร่วมใจในทีมงาน 

3.40 0.928 ปานกลาง 

3.7 ผู้บริหารปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่องจนกว่าจะบรรลุ
เป้าประสงค์และภารกิจขององค์การ 

3.57 0.813 มาก 

ค่ำเฉลี่ยรำยด้ำน 3.54 0.747 มำก 
4. ด้ำนกำรสื่อสำรองค์กำร    

4.1 มีการประชุมชี้แจงกลยุทธ์ให้บุคลากรเข้าใจ รับรู้ทั่วกันทุก
คนอย่างสม่ าเสมอ 

3.10 0.709 ปานกลาง 

4.2 มีการประชุมปรึกษาหารือเม่ือเกิดปัญหา และหาแนว
ทางการแก้ปัญหาร่วมกันในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ 

3.23 0.698 ปานกลาง 

4.3 มีระบบการสื่อสารที่ดีทั้งภายในและภายนอกองค์การ 2.93 0.917 ปานกลาง 
4.4 มีระบบรับส่งข้อมูลระหว่างกันของผู้ปฏิบัติงานน ากลยุทธ์

ไปปฏิบัติเป็นไปอย่างรวดเร็ว 
3.13 0.883 ปานกลาง 

4.5 มีการสื่อสารกันระหว่างผู้ปฏิบัติงานน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ
เป็นแบบสองทาง 

3.13 0.833 ปานกลาง 

4.6 มีการประกาศนโยบายความคาดหวังของผู้บริหารให้
บุคลากรทุกคนรับรู้ตั้งแต่แรก 

2.95 0.959 ปานกลาง 

4.7 มีการประชุมชี้แจงนโยบายให้ผู้ที่เก่ียวข้องทราบและปฏิบัติ
ตามอย่างเฉพาะเจาะจง 

2.93 0.730 ปานกลาง 

ค่ำเฉลี่ยรำยด้ำน 3.06 0.684 ปำนกลำง 
5. ด้ำนบุคลำกร    

5.1 มีบุคลากรเพียงพอต่อการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ 3.60 0.709 มาก 
5.2 มีการวางแผนพัฒนาบุคลากรให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ของ

องค์การ 
3.25 0.630 ปานกลาง 

5.3 บุคลากรมีความรู้ ความสามารถ และทักษะในการน ากล
ยุทธ์ไปปฏิบัติ 

3.65 0.580 มาก 

5.4 บุคลากรได้รับการฝึกอบรม การให้การศึกษา การ
มอบหมายงานใหม่ การหมุนเวียนงาน และการสอนงานอย่าง
สม่ าเสมอ 

3.45 0.639 มาก 

5.5 บุคลากรมีเจตคติท่ีดีต่อการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ 3.63 0.667 มาก 

x
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  S.D. ระดับกำร
ปฏิบัติ 

5.6 บุคลากรในแต่ละต าแหน่งมีความรู้และทักษะเหมาะสมกับ
ต าแหน่งหน้าที่ 

3.78 0.698 มาก 

ค่ำเฉลี่ยรำยด้ำน 3.56 0.465 มำก 
 จากตารางที่ 3 พบว่า วิทยาลัยฯ มีการด าเนินงานด้านโครงสร้างองค์การที่ส่งเสริมการน ากลยุทธ์
และนโยบายไปปฏิบัติในระดับมาก (  = 3.75, S.D. = 0.368) รองลงมาคือ ด้านบุคลากรซึ่งอยู่ในระดับ
มาก  ( = 3.56, S.D. = 0.465) ด้านภาวะผู้น าอยู่ในระดับมาก ( = 3.54, S.D. = 0.747) ด้านวัฒนธรรม
องค์การอยู่ในระดับมาก ( = 3.41, S.D. = 0.638) และด้านการสื่อสารองค์การอยู่ในระดับปานกลาง (
= 3.06, S.D. = 0.684) ตามล าดับ 

ผู้บริหารระดับต้นเห็นว่าวิทยาลัยฯ มีโครงสร้างองค์การที่มีการจัดแบ่งส่วนงานให้สอดคล้องกับ
ภารกิจของหน่วยงานอยู่ในระดับมาก ( = 3.95, S.D. = 0.450)  รองลงมา คือ วิทยาลัยมีโครงสร้าง
องค์การที่มีการแบ่งอ านาจหน้าที่ภายในองค์การให้มีการประสานงานกันระหว่างหน่วยงานอยู่ในระดับมาก  
( = 3.88, S.D. = 0.516)  ในขณะที่วิทยาลัยฯ มีโครงสร้างองค์การที่ไม่ท าให้เกิดข้อขัดแย้งระหว่าง
หน่วยงานต่ าที่สุด แต่ก็ยังอยู่ในระดับมาก ( = 3.53, S.D. = 0.599)   

ด้านวัฒนธรรมองค์การ ผู้บริหารระดับต้นเห็นว่า วิทยาลัยฯ มีการส่งเสริมให้บุคลากรภายใน
องค์การมีวัฒนธรรมองค์การมุ่งไปสู่เป้าประสงค์และภารกิจขององค์การในระดับมาก ( = 3.50, S.D. = 
0.751)  รองลงมา คือ มีการประเมินกลยุทธ์ที่จะด าเนินการว่ามีความสอดคล้องเข้ากันได้กับวัฒนธรรมของ
องค์การในระดับมาก ( = 3.43, S.D. = 0.675)  ในขณะที่วิทยาลัยฯ มีการเสริมสร้างวัฒนธรรมของ
องค์การเกี่ยวกับการปลูกฝังแนวคิดในเรื่องการสร้างผลงานต่ าที่สุดที่ระดับปานกลาง   ( = 3.30, S.D. = 
0.723)   

ด้านภาวะผู้น า ผู้บริหารระดับต้นเห็นว่า ผู้บริหารสูงสุดมีทักษะในการควบคุมการปฏิบัติงานใน
ระดับมาก ( = 3.59, S.D. = 0.818)  รองลงมา คือ ผู้บริหารสูงสุดปฏิบัติงานในสถานการณ์ต่างๆ 
สอดคล้องกับกลยุทธ์และนโยบายที่ประกาศไว้ในระดับมาก ( = 3.58, S.D. = 0.781)  ในขณะที่ ผู้บริหาร
สร้างความเชื่อมั่น ความเข้าใจ และการร่วมแรงร่วมใจในทีมงานต่ าที่สุดที่ระดับปานกลาง  ( = 3.40, S.D. 
= 0.928)   

ด้านการสื่อสารองค์การ ผู้บริหารระดับต้นเห็นว่า วิทยาลัยฯ มีการประชุมปรึกษาหารือเมื่อเกิด
ปัญหา และหาแนวทางการแก้ปัญหาร่วมกันในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติในระดับปานกลาง        
( = 3.23, S.D. = 0.698)  รองลงมา คือ มีระบบรับส่งข้อมูลระหว่างกันของผู้ปฏิบัติงานน ากลยุทธ์ไป
ปฏิบัติเป็นไปอย่างรวดเร็ว ( = 3.13, S.D. = 0.883) และมีการสื่อสารกันระหว่างผู้ปฏิบัติงานน ากลยุทธ์
และนโยบายไปปฏิบัติเป็นแบบสองทาง ( = 3.13, S.D. = 0.833) ในระดับปานกลาง ในขณะที่วิทยาลัยฯ 
มีระบบการสื่อสารที่ดีทั้งภายในและภายนอกองค์การ ( = 2.93, S.D. = 0.917)  และมีการประชุมชี้แจง
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นโยบายให้ผู้ที่เกี่ยวข้องทราบและปฏิบัติตามอย่างเฉพาะเจาะจง ( = 2.93, S.D. = 0.730) ต่ าที่สุดที่
ระดับปานกลาง  

ด้านบุคลากร ผู้บริหารระดับต้นเห็นว่า บุคลากรในแต่ละต าแหน่งมีความรู้และทักษะเหมาะสมกับ
ต าแหน่งหน้าที่ในระดับมาก ( = 3.78, S.D. = 0.698)  รองลงมา คือ บุคลากรมีความรู้ ความสามารถ 
และทักษะในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติในระดับมาก ( = 3.65, S.D. = 0.580)  ในขณะที่ 
วิทยาลัยฯ มีการวางแผนพัฒนาบุคลากรให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การต่ าที่สุดที่ระดับปานกลาง        
( = 3.25, S.D. = 0.630)   
 
ตอนที่ 3 กำรเปรียบเทียบคุณลักษณะส่วนบุคคลของผู้บริหำรระดับต้นต่อควำมคิดเห็นด้ำนกำรน ำกล
ยุทธ์และนโยบำยไปปฏิบัติ 

การวิเคราะห์ความแตกต่างระหว่างคุณลักษณะส่วนบุคคลของผู้บริหารระดับต้น ซึ่งประกอบด้วย 
เพศ ต าแหน่ง และระยะเวลาการปฏิบัติงาน ต่อความคิดเห็นด้านการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน า
กลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ แสดงรายละเอียดในตารางที่ 4 ถึงตารางที่ 6 
 
ตำรำงที่ 4 ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้นต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญใน
การน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ จ าแนกตามเพศ 
 เพศ จ ำนวน  SD t P-value 
1. ด้านโครงสร้างองค์การ ชาย 10 3.6286 0.27929 -1.244 0.222 

หญิง 28 3.7959 0.38964 
2. ด้านวัฒนธรรมองค์การ ชาย 11 3.1212 0.70353 -1.802 0.079 

หญิง 29 3.5172 0.58815 
3. ด้านภาวะผู้น า ชาย 11 3.2208 0.74878 -1.706 0.096 

หญิง 28 3.6633 0.72136 
4. ด้านการสื่อสารองค์การ ชาย 11 2.8312 0.70224 -1.314 0.197 

หญิง 28 3.1480 0.66834 
5. ด้านบุคลากร ชาย 11 3.4545 0.54818 -0.867 0.391 

หญิง 29 3.5977 0.43305 
*ระดับนัยส าคัญ .05 
 จากตารางที่ 4 พบว่า ผู้บริหารระดับต้นทั้งเพศชายและเพศหญิงมีความคิดเห็นต่อการด าเนินงานที่
เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติไม่แตกต่างกันทั้ง 5 ด้าน 

 
 

x

x

x

x

x
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 ตำรำงที่ 5 ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้นต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญใน
การน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ จ าแนกตามต าแหน่ง 
 ต ำแหน่ง จ ำนวน  SD t P-value 
1. ด้านโครงสร้างองค์การ หัวหน้างาน 15 3.7810 0.28503 0.389 0.700 

หัวหน้าหน่วย 23 3.7329 0.41828 
2. ด้านวัฒนธรรมองค์การ หัวหน้างาน 15 3.2667 0.55205 -1.090 0.283 

หัวหน้าหน่วย 25 3.4933 0.68123 
3. ด้านภาวะผู้น า หัวหน้างาน 15 3.4286 0.70608 -0.722 0.475 

หัวหน้าหน่วย 24 3.6071 0.77820 
4. ด้านการสื่อสารองค์การ หัวหน้างาน 14 3.1224 0.49123 0.431 0.669 

หัวหน้าหน่วย 25 3.0229 0.77884 
5. ด้านบุคลากร หัวหน้างาน 15 3.6333 0.38934 0.787 0.436 

หัวหน้าหน่วย 25 3.5133 0.50671 
*ระดับนัยส าคัญ .05 
 
 จากตารางที่ 5 พบว่า ผู้บริหารระดับต้นที่มีต าแหน่งที่แตกต่างกัน มีความคิดเห็นต่อการด าเนินงาน
ที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติไม่แตกต่างกันทั้ง 5 ด้าน 
 
ตำรำงที่ 6 ผลการเปรียบเทียบความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้นต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญใน
การน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ จ าแนกตามระยะเวลาปฏิบัติงาน 
 ระยะเวลำ

ปฏิบัติงำน 
จ ำนวน  SD t P-value 

1. ด้านโครงสร้างองค์การ > 5 ปี – 10 
ปี 

9 3.6190 0.37796 -1.249 0.220 

> 10 ปี 29 3.7931 0.36138 
2. ด้านวัฒนธรรมองค์การ > 5 ปี – 10 

ปี 
9 3.4074 0.64070 -0.005 0.996 

> 10 ปี 31 3.4086 0.64813 
3. ด้านภาวะผู้น า > 5 ปี – 10 

ปี 
9 3.6190 0.74915 0.365 0.717 

> 10 ปี 30 3.5143 0.75742 
4. ด้านการสื่อสารองค์การ > 5 ปี – 10 

ปี 
9 3.2540 0.63799 0.976 0.335 

x

x
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 ระยะเวลำ
ปฏิบัติงำน 

จ ำนวน  SD t P-value 

> 10 ปี 30 3.0000 0.69683 
5. ด้านบุคลากร > 5 ปี – 10 

ปี 
9 3.4815 0.37680 -0.559 0.580 

> 10 ปี 31 3.5806 0.49041 
*ระดับนัยส าคัญ .05 
 

จากตารางที่ 6 พบว่า ผู้บริหารระดับต้นที่มีระยะเวลาปฏิบัติงานที่แตกต่างกัน มีความคิดเห็นต่อ
การด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติไม่แตกต่างกันทั้ง 5 ด้าน 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

x
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บทที่ 5  
สรุปผลและข้อเสนอแนะ 

 
5.1 สรุปผลกำรวิเครำะห์  
 จากการศึกษาความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้นต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากล
ยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ สามารถสรุปผลการศึกษาได้ดังนี้ 
 
 1) ด้านโครงสร้างองค์การ 
  วิทยาลัยฯ มีการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติด้าน
โครงสร้างองค์การในระดับมาก โดยมีการด าเนินการที่ส าคัญ คือ “มีโครงสร้างองค์การที่มีการจัดแบ่งส่วน
งานให้สอดคล้องกับภารกิจของหน่วยงาน” “การแบ่งอ านาจหน้าที่ภายในองค์การให้มีการประสานงานกัน
ระหว่างหน่วยงาน” และ “การปรับโครงสร้างองค์การให้มีความคล่องตัวและเป็นอิสระในการบริหาร
จัดการ”  ซึ่งจากการพิจารณาโครงสร้างองค์การของวิทยาลัยฯ ที่ปรากฏในรายงานการประเมินตนเองตาม
เกณฑ์คุณภาพการศึกษาเ พ่ือการด า เนินงานที่ เป็น เลิศ ประจ าปี  2560 (วิทยาลัยนานาชาติ  
มหาวิทยาลัยมหิดล, 2560)  พบว่า วิทยาลัยฯ มีโครงสร้างองค์การที่ประกอบด้วย กลุ่มสาขาวิชา จ านวน 7 
กลุ่ม ศูนย์บริการวิชาการ 2 ศูนย์  และหน่วยงานสนับสนุนภายใต้ส านักงานคณบดี  จ านวน 15 หน่วยงาน 
โครงสร้างองค์การรูปแบบนี้เป็นโครงสร้างองค์การที่สอดคล้องกับรูปแบบโครงสร้างองค์การของคณะ/ 
สถาบัน/ วิทยาลัยอ่ืนๆ ที่อยู่ภายใต้การก ากับของมหาวิทยาลัยมหิดล  แต่เพ่ือให้การบริหารงานการของ
วิทยาลัยฯ มีความคล่องตัวมากขึ้น  วิทยาลัยฯ จึงจัดท าโครงสร้างองค์การอีก 1 ชุดที่มีการก าหนดหน่วยงาน
ให้มีขนาดเล็กและย่อยไปตามพันธกิจที่มีความหลากหลายและเฉพาะเจาะจง ซึ่งหน่วยงานที่มีขนาดเล็กนี้
เรียกว่า “หน่วย” อยู่ภายใต้หน่วยงานที่มีขนาดใหญ่กว่า ที่เรียกว่า “งาน” การจัดโครงสร้างองค์การให้มี
ลักษณะย่อยลงไปจนถึงขนาดหน่วยนี้ช่วยให้วิทยาลัยฯ มีความคล่องตัวและเป็นอิสระในการบริหารจัดการ 
ส่งผลให้มีการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติลงไปถึงระดับปฏิบัติการ ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของกวิน 
ปลาอ่อน (2561) ที่ระบุว่า ช่องทางการสื่อสารนโยบายและทิศทางไปสู่การปฏิบัติที่บุคลากรเห็นว่ามีผลต่อ
การรับรู้มากที่สุดนอกเหนือจาก e-mail คือ ผู้บริหารระดับต้น (หัวหน้างานและหัวหน้าหน่วย) และเพ่ือน
ร่วมงาน ซึ่งเป็นบุคลากรในระดับหน่วยงานที่ย่อยที่สุดในโครงสร้างองค์การ  
  ในแต่ละปีจะมีการทบทวนโครงสร้างองค์การและบทบาทหน้าที่ของแต่ละหน่วยงานในการ
ประชุม Executive Retreat ซึ่งจัดขึ้นปีละ 1 – 2 ครั้ง เพ่ือให้การจัดแบ่งส่วนงานและบทบาทหน้าที่มีความ
สอดคล้องกับภารกิจของหน่วยงาน เช่น การย้ายความรับผิดชอบด้านแผนงบประมาณจากงานแผนและ
พัฒนาคุณภาพไปอยู่ในความรับผิดชอบของหน่วยบริหารงบประมาณ สังกัดงานการเงินและบัญชี และการ
ย้ายความรับผิดชอบด้าน Ranking จากฝ่ายการต่างประเทศและเครือข่ายสัมพันธ์ไปอยู่ในความรับผิดชอบ
ของหน่วยกลยุทธ์วิชาการ สังกัดงานบริหารการศึกษาและวิจัย เป็นต้น ซึ่งการปรับโครงสร้างองค์การและ
บทบาทหน้าที่ของแต่ละหน่วยงานช่วยให้ผู้ปฏิบัติสามารถน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติอย่างมี
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ประสิทธิภาพผ่านการมอบหมายงานของผู้บริหารระดับสูงประจ าสังกัด หัวหน้างาน หัวหน้าหน่วย  และ
พนักงานระดับปฏิบัติการ ตามล าดับขั้น ซึ่งแนวทางการปรับโครงสร้างองค์การให้สอดคล้องกับพันธกิจของ
องค์การนี้สอดคล้องกับค ากล่าวของบุญเกียรติ   ชีวะตระกูลกิจ (2548) ที่ว่า องค์การที่บริหารอย่างมี
ยุทธศาสตร์ควรมีโครงสร้างที่ยืดหยุ่น เพ่ือจะได้ปรับตัว หรือปรับโครงสร้างให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ที่
เปลี่ยนไป ท าให้สามารถรับมือกับปัญหาที่เกิดขึ้นจากการที่ยุทธศาสตร์ใหม่ไม่ไปด้วยกันกับโครงสร้างเดิม  
 
 2) ด้านวัฒนธรรมองค์การ 
  วิทยาลัยฯ มีการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติด้าน
วัฒนธรรมองค์การอยู่ในระดับมากทั้งหมด ยกเว้นกิจกรรม “การเสริมสร้างวัฒนธรรมขององค์การเกี่ยวกับ
การปลูกฝังแนวคิดเรื่องการสร้างผลงาน” ที่อยู่ในระดับปานกลาง ซึ่งบุญเกียรติ ชีวะตระกูลกิจ (2548) กล่าว
ว่า วัฒนธรรมสร้างผลงานน าไปสู่การด าเนินการที่ส าเร็จ  การมุ่งเน้นไปที่ผลการด าเนินงาน น าไปสู่กิจวัตร
ประจ าวันขององค์การ และวัฒนธรรมองค์การที่ให้ความส าคัญและให้รางวัล เป็นปัจจัยหนึ่งในการสนับสนุน
ให้การด าเนินกลยุทธ์ประสบผลส าเร็จ ดังนั้น หากพนักงานมีความเชื่อว่าจะต้องท าผลงานให้ได้ตามเป้าหมาย  
พฤติกรรมของพนักงานเหล่านั้นก็มีแนวโน้มที่จะยึดมั่นในพันธสัญญาที่มีต่อองค์การ (รพีพร รุ้งสีทอง, 2558)  
ดังนั้น วิทยาลัยฯ จึงควรให้ความส าคัญกับการเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การเกี่ยวกับการปลูกฝังแนวคิดเรื่อง
การสร้างผลงานมากยิ่งขึ้น ซึ่งการด าเนินการนี้ถือเป็นหน้าที่ของวิทยาลัยฯ และผู้บริหารที่ต้องด าเนินการ ดัง
ค ากล่าวของจินตนา บุญบงการ และณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์ (2548) ที่ว่า หน้าที่ประการหนึ่งขององค์การ
และผู้บริหารคือการท าให้บุคลากรมุ่งไปสู่การคิดถึงสิ่งที่ดีที่สุดต่อองค์การในอนาคต มุ่งไปสู่เป้าหมายและ
ภารกิจขององค์การ ซึ่งสิ่งนี้ถือเป็นวัฒนธรรมองค์การที่ส าคัญยิ่งที่วิทยาลัยฯ พึงม ี
  วิธีการเสริมสร้างวัฒนธรรมขององค์การในเรื่องดังกล่าวที่  Repley and Frankin (1982) 
กล่าวไว้ คือ องค์การจะต้องให้ผู้ปฏิบัติมีความเข้าใจวัตถุประสงค์และวิธีปฏิบัติอย่างชัดเจน รู้สึกพึงพอใจและ
เห็นว่ากลยุทธ์และนโยบายจะเป็นประโยชน์ต่อส่วนรวมอย่างแท้จริง การมีพ้ืนฐานความคิดต่อกลยุทธ์และ
นโยบายเช่นนี้ จะท าให้ผู้ปฏิบัติตั้งใจจริงที่จะปฏิบัติ  จะทุ่มเทความสามารถ และอุทิศเวลาในการปฏิบัติ โดย
อาจจะเข้าไปมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นและเสนอแนะแนวปฏิบัติตามความเหมาะสม และสถานการณ์แห่ง
ความเป็นจริง จะส่งผลให้กลยุทธ์และนโยบายบรรลุผลส าเร็จในที่สุด   
 
 3) ด้านภาวะผู้น า 
  วิทยาลัยฯ มีการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติด้าน
ภาวะผู้น าอยู่ในระดับมากทั้งหมด ยกเว้น “ผู้บริหารสร้างความเชื่อมั่น ความเข้าใจ และการร่วมแรงร่วมใจใน
ทีมงาน” ที่อยู่ในระดับปานกลาง ซึ่งธีรยุส วัฒนาศุภโชค (2551) กล่าวไว้ว่า ผู้บริหารระดับสูงนับว่าเป็นผู้ที่มี
อิทธิพลอย่างมากต่อแนวคิดและการด าเนินงานทั่วทั้งองค์การผ่านระบบการประเมินผลงาน การกระตุ้น จูง
ใจ และการก าหนดทิศทางต่างๆ ขององค์การ โดยภาวะผู้น าที่เหมาะสมในการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติควรเป็น
ผู้น าที่มีความยืดหยุ่น สามารถรับมือกับความเปลี่ยนแปลงได้อย่างมีประสิทธิภาพ รวมทั้งต้องมีการ



P a g e  | 40 
 

ปรับเปลี่ยนกลยุทธ์อย่างรวดเร็วตามสถานการณ์ และรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่ืนด้วย เพ่ือน าไปพัฒนากล
ยุทธ์อย่างสม่ าเสมอ 
 
 4) ด้านการสื่อสารองค์การ 
  วิทยาลัยฯ มีการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติจาก
มากที่สุดไปยังน้อยที่สุด ได้แก่ ด้านโครงสร้างองค์การ ด้านบุคลากร ด้านภาวะผู้น า ด้านวัฒนธรรมองค์การ 
และด้านการสื่อสารองค์การ โดยทั้งหมดมีการด าเนินงานในระดับมาก ยกเว้นด้านการสื่อสารองค์การที่อยู่ใน
ระดับปานกลาง  แสดงให้เห็นว่า การสื่อสารของวิทยาลัยฯ ยังมีประสิทธิภาพไม่เพียงพอในการส่งเสริมให้
พนักงานน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ  เมื่อพิจารณาการด าเนินการด้านการสื่อสารองค์การเป็นรายข้อ 
พบว่า ทุกข้อมีผลต่อการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติในระดับปานกลางใกล้เคียงกันทั้งหมด โดยกิจกรรม
ที่มีการปฏิบัติน้อยกว่ากิจกรรมอ่ืนๆ ได้แก่ “ระบบการสื่อสารที่ดีทั้งภายในและภายนอกองค์การ” และ 
“การประชุมชี้แจงนโยบายให้ผู้ที่เกี่ยวข้องทราบและปฏิบัติตามอย่างเฉพาะเจาะจง”  ซึ่งการที่วิทยาลัยฯ 
ไม่ได้ด าเนินการดังกล่าวอาจส่งผลต่อการรับรู้ เข้าใจ และการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติของบุคลากร   
ดังจะเห็นได้จากผลการวิจัยของกวิน ปลาอ่อน (2561) ที่พบว่า บุคลากรของวิทยาลัยนานาชาติ 
มหาวิทยาลัยมหิดลมีการรับรู้และเข้าใจทิศทางองค์การในภาพรวมเพียง 44.79%  ผลการวิจัยของกวิน ปลา
อ่อน (2560) ที่ระบุว่า การรับรู้แผนปฏิบัติการมีผลต่อการน าแผนปฏิบัติการไปปฏิบัติของพนักงานสาย
สนับสนุน  Van Meter & Van Horn (1975) ที่กล่าวว่า ความเข้าใจของผู้น านโยบายไปปฏิบัตินั้นมีส่วน
ส าคัญและถือว่าเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อผลลัพธ์ของนโยบายมากที่สุดปัจจัยหนึ่ง  และวรเดช จันทรศร (2554) 
ที่กล่าวว่า การน านโยบายไปปฏิบัติเป็นเรื่องของกระบวนการท าให้ผู้ปฏิบัติเข้าไปมีส่วนเกี่ยวข้องในการ
ก าหนดหรือวางกรอบนโยบายโดยถือว่านโยบายเหล่านั้นมาจากตัวผู้ปฏิบัติเองโดยตรง  การสื่อสารที่ไม่มี
ประสิทธิภาพ หรือการขาดการสื่อสารอาจท าให้บุคลากรสับสนไม่แน่ใจว่าเรื่องใดเป็นกลยุทธ์ที่ส าคัญของ
วิทยาลัยฯ และปฏิบัติงานได้ไม่ตรงตามแผนกลยุทธ์ที่วางไว้   
  แม้ว่าวิทยาลัยฯ จะมีช่องทางการสื่อสารหลากหลายช่องทาง คือ ผู้บริหารระดับสูง 
ผู้บริหารระดับต้น การประชุมระดับวิทยาลัย การประชุมระดับหน่วยงาน เอกสารแผนปฏิบัติการประจ าปี 
บอร์ดประชาสัมพันธ์ แผ่นพับ วารสาร เว็บไซต์  อีเมล  Video presentation และเพ่ือนร่วมงาน  แต่
ผลการวิจัยของกวิน ปลาอ่อน (2561) กลับแสดงให้เห็นว่าอัตราการรับรู้และเข้าใจทิศทางองค์การใน
ภาพรวมของบุคลากรยังคงต่ า ทั้งนี้อาจเป็นไปตามค ากล่าวของพสุ เดชะรินทร์ และคณะ (2548) และภูษิต 
วงศ์หล่อสายชล (2560) ที่ว่า บ่อยครั้งที่ยุทธศาสตร์รู้เฉพาะในหมู่ผู้บริหาร ส่วนบุคลากรซึ่งเป็นผู้ปฏิบัติไม่ได้
เห็นภาพยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน จึงมุ่งเน้นแต่งานในหน้าที่ประจ า ไม่ได้มุ่งเน้นงานยุทธศาสตร์  เนื่องจาก
พนักงานส่วนใหญ่มีงานประจ าที่ต้องท ามากมาย ท าให้ไม่มีเวลาเหลือที่จะด าเนินแผนตามกลยุทธ์ที่วางไว้  
ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องสื่อสารว่าแผนกลยุทธ์ที่วางไว้ก็เหมือนงานประจ าที่ต้องรับผิดชอบและถูกประเมินไม่
แตกต่างกัน  และควรมีกรอบระยะเวลาในการท าให้ส าเร็จอย่างชัดเจน  เพ่ือให้พนักงานรู้จักจัดสรรเวลาใน
การท าทั้งงานประจ าและแผนกลยุทธ์ได้อย่างเหมาะสม  
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  การที่ผู้บริหารระดับต้นระบุว่าวิทยาลัยฯ มีการด าเนินกิจกรรม “การประชุมชี้แจงนโยบาย
ให้ผู้ที่เกี่ยวข้องทราบและปฏิบัติตามอย่างเฉพาะเจาะจง” ในระดับต่ ากว่ากิจกรรมอ่ืนๆ อาจเป็นเพราะ
ในช่วงปี 2559 – 2561 วิทยาลัยฯ ไม่ได้จัดกิจกรรมคณบดีพบประชาคม หรือ Meet the Dean เหมือนที่
เคยจัดเป็นประจ าปีละ 1 – 2 ครั้ง โดยการประชุมดังกล่าวเป็นการประชุมที่ผู้บริหารระดับสูงใช้เป็นเวทีใน
การสื่อสารนโยบายและทิศทางให้แก่บุคลากรของวิทยาลัยฯ  
 
 5) ด้านบุคลากร 
   วิทยาลัยฯ มีการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติด้าน
บุคลากรอยู่ในระดับมากทั้งหมด ยกเว้นกิจกรรม “การวางแผนพัฒนาบุคลากรให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ของ
องค์การ” ที่อยู่ในระดับปานกลาง ซึ่งผลการด าเนินการที่ค่อนข้างต่ านี้อาจส่งผลกระทบต่อการด าเนินกลยุทธ์
ของวิทยาลัยฯ เนื่องจากบุคลากรถือเป็นปัจจัยที่ส าคัญต่อผลสัมฤทธิ์ของการน ายุทธศาสตร์ไปปฏิบัติ เพราะ
ยุทธศาสตร์ที่แตกต่างกันย่อมต้องการบุคลากรที่ไม่เหมือนกัน ทั้งในแง่ของจ านวนและคุณสมบัติ (บุญเกียรติ 
ชีวะตระกูลกิจ, 2548) ถ้าองค์การสามารถพัฒนาศักยภาพและความเต็มใจในการท างานให้แก่บุคลากรแล้ว 
องค์การย่อมมีโอกาสประสบความส าเร็จในการแข่งขัน (จินตนาบุญบงการ และณัฏฐพันธ์ เขจรนันทน์, 
2548) ดังนั้น วิทยาลัยฯ จึงควรมีแผนการพัฒนาบุคลากรที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การอย่างเป็น
รูปธรรม ดังค ากล่าวของสุพานี สฤษฎ์วานิช (2547) ที่ว่า องค์การที่จะประสบความส าเร็จในงานทุกอย่าง 
จะต้องมีทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณค่า มีความรู้ความสามารถ มีแรงจูงใจที่จะด าเนินงานตามเป้าประสงค์เชิงกล
ยุทธ์ที่ต้องการ กิจกรรมการบริหารทรัพยากรบุคคลทุกด้านจะต้องมุ่งไปสู่กระบวนการบริหารกลยุทธ์ของ
องค์การ คือ 1) การวางแผนทรัพยากรบุคคลในเชิงกลยุทธ์ 2) การคัดเลือกในเชิงกลยุทธ์ 3) การประเมินผล
การปฏิบัติงานในเชิงกลยุทธ์ 4) ระบบผลตอบแทนในเชิงกลยุทธ์ และ 5) การพัฒนาบุคลากรในเชิงกลยุทธ์ 
 6) จากการวิเคราะห์ พบว่า ปัจจัยส่วนบุคคลของผู้บริหารระดับต้น ซึ่งประกอบด้วย เพศ ต าแหน่ง
งาน และระยะเวลาปฏิบัติงานที่แตกต่างกัน ไม่มีผลต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์
และนโยบายไปปฏิบัติ  ถือเป็นข้อดีของวิทยาลัยฯ เพราะสามารถใช้รูปแบบการด าเนินงานรูปแบบเดียวกัน
ทั้งองค์การ จึงงา่ยในการถ่ายทอดสู่การปฏิบัติ การติดตาม และประเมินผล 
 
5.2 ข้อเสนอแนะ 
 จากการศึกษาความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้นต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากล
ยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ มีประเด็นที่เป็นข้อเสนอแนะ ดังนี้ 
  
 1) ด้านโครงสร้างองค์การ 
  แนวคิดด้านการปรับโครงสร้างองค์การให้มีความยืดหยุ่นเป็นแนวคิดที่ดี เนื่องจากปัจจุบัน
โลกมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ประกอบกับการแข่งขันที่ทวีความรุนแรงมากขึ้นเรื่อยๆ องค์การที่มี
ความสามารถปรับเปลี่ยนได้อย่างฉับพลัน (Disruptive Changes) ย่อมได้เปรียบองค์การที่เปลี่ยนแปลงได้
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ยาก  การที่วิทยาลัยฯ มีรูปแบบโครงสร้างแบบยืดหยุ่นจะช่วยให้วิทยาลัยสามารถปรับกลยุทธ์และนโยบาย
ให้พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วได้เป็นอย่างดี 
 
 2) ด้านวัฒนธรรมองค์การ 
  วิทยาลัยฯ ควรให้ความส าคัญกับการเสริมสร้างวัฒนธรรมองค์การเกี่ยวกับการปลูกฝัง
แนวคิดเรื่องการสร้างผลงาน  เพ่ือให้บุคลากรมีความเชื่อว่าการท าผลงานให้ได้ตามเป้าหมาย  และการทุ่มเท
ให้กับองค์การ จะช่วยให้วิทยาลัยฯ สามารถด าเนินการตามกลยุทธ์และนโยบายที่ตั้งไว้โดยง่าย แต่ทั้งนี้ ควร
ด าเนินการไปพร้อมๆ กับการสร้างความผูกพันของบุคลากรที่มีต่อองค์การ เพ่ือป้องกันความเข้าใจที่
คลาดเคลื่อนเรื่องการให้คุณค่ากับบุคลากรน้อยกว่าผลลัพธ์จากการปฏิบัติงาน 
  
 3) ด้านภาวะผู้น า 
  เพ่ือให้การน ากลยุทธ์และนโยบายไปสู่การปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพ ผู้บริหารระดับสูง
ควรมีความยืดหยุ่น พร้อมรับมือกับการเปลี่ยนแปลง  รวมทั้งมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์อย่างรวดเร็วตาม
สถานการณ์ และรับฟังความคิดเห็นของผู้อื่นเพ่ือน าไปพัฒนากลยุทธ์อย่างสม่ าเสมอ 
 
 4) ด้านการสื่อสารองค์การ 
  4.1) ผู้บริหารระดับสูงควรสื่อสารเพ่ือให้เกิดความเข้าใจกับบุคลากรว่าแผนกลยุทธ์ที่วางไว้
ก็เปรียบเสมือนงานประจ าที่ต้องรับผิดชอบและถูกประเมินไม่แตกต่างกัน  และควรมีกรอบระยะเวลาในการ
ท าให้ส าเร็จอย่างชัดเจน  เพ่ือให้บุคลากรรู้จักจัดสรรเวลาในการท าทั้งงานประจ าและแผนกลยุทธ์ได้อย่าง
เหมาะสม 
  4.2) วิทยาลัยฯ ยังคงต้องใช้วิธีการสื่อสารองค์การที่หลากหลายเช่นเดิม แต่ควรเน้นช่อง
ทางการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด ได้แก่ e-mail ผู้บริหารระดับต้น และเพ่ือนร่วมงาน และพัฒนา
ช่องทางการสื่อสารเหล่านี้ให้มีประสิทธิภาพเพ่ิมขึ้น  พร้อมทั้งคิดหาแนวทางใหม่ๆ ในการสื่อสาร และน า
รูปแบบการสื่อสารผ่านการประชุม Meet the Dean กลับมาด าเนินการให้เหมือนที่เคยด าเนินการ เนื่องจาก
เป็นช่องทางการสื่อสารแบบสองทางที่ผู้บริหารระดับสูงสามารถสื่อสารกับบุคลากรได้โดยตรง  
 
 5) ด้านบุคลากร 
  วิทยาลัยฯ ควรมีแผนการพัฒนาบุคลากรที่สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์การอย่างเป็น
รูปธรรม เพ่ือให้วิทยาลัยฯ มีทรัพยากรมนุษย์ที่มีคุณค่า มีความรู้ความสามารถ และแรงจูงใจที่จะด าเนินงาน
ตามเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ที่ต้องการ 
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แบบสอบถามเพื่อส ารวจความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้น ต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากล
ยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติของพนักงานวิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล 

        
ตอนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 
1. เพศ    ชาย   หญิง 
 
2. ต าแหน่ง   หัวหน้างาน   หัวหน้าหน่วย  
3. ระยะเวลาที่ปฏิบัติงานใน MUIC 
 
    1 ปีหรือต่ ากว่า   มากกว่า 1 ปี – 5 ปี 
 
    มากกว่า 5 ปี – 10 ปี   10 ปี ขึ้นไป 
 
ส่วนที่ 2  ปัจจัยท่ีมีผลต่อการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ 
 
ต าชี้แจง: โปรดท าเครื่องหมาย  ลงในช่องที่ตรงกับสภาพการปฏิบัติที่เป็นจริงของท่านโดยพิจารณา 
 ระดับ 5 หมายถึง  ปฏิบัติในระดับมากท่ีสุด 
 ระดับ 4 หมายถึง  ปฏิบัติในระดับมาก 
 ระดับ 3 หมายถึง  ปฏิบัติในระดับปานกลาง 
 ระดับ 2 หมายถึง  ปฏิบัติในระดับน้อย 
 ระดับ 1 หมายถึง  ปฏิบัติในระดับน้อยที่สุด  
 
 

ค าชี้แจง 
แบบสอบถามนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อประเมินความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้น ต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์

และนโยบายไปปฏิบัติของพนักงานวิทยาลัยนานาชาติ มหาวิทยาลัยมหิดล โดยผลการส ารวจในครั้งนี้จะเป็นฐานข้อมูลส าหรับการพัฒนาและ
ปรับปรุงกระบวนการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ เพื่อพัฒนาการด าเนินงานให้บรรลุผลตามที่ตั้งไว้ต่อไป แบบสอบถามมีทั้งหมด 2 ส่วน ดังนี้ 

ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
ส่วนที่ 2  ความคิดเห็นของผู้บริหารระดับต้น ต่อการด าเนินงานที่เป็นปัจจัยส าคัญในการน ากลยุทธ์และนโยบายไปปฏิบัติ 
แบบสอบถามนี้เป็นแบบให้กรอกข้อมูลด้วยตนเอง 



 
ข้อ การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ ระดับการปฏิบัติ 

5 4 3 2 1 
ก. โครงสร้างองค์การ 

1 มีโครงสร้างองค์การที่สนับสนุนเอื้อให้เกิดการ
แลกเปลี่ยนสารสนเทศระหว่างกัน 

     

2 มีโครงสร้างองค์การที่มีการแบ่งอ านาจหน้าที่
ภายในองค์การให้มีการประสานงานกันระหว่าง
หน่วยงาน 

     

3 มีการปรับโครงสร้างองค์การให้มีความคล่องตัวและ
เป็นอิสระในการบริหารจัดการ 

     

4 มีโครงสร้างองค์การที่ไม่ท าให้เกิดข้อขัดแย้ง
ระหว่างหน่วยงาน 

     

5 มีโครงสร้างองค์การที่มีความยืดหยุ่นสอดคล้องกับ
กลยุทธ์ 

     

6 มีการจัดโครงสร้างองค์การออกเป็นหน่วยตาม
ยุทธศาสตร์ 

     

7 มีโครงสร้างองค์การที่มีการจัดแบ่งส่วนงานให้
สอดคล้องกับภารกิจของหน่วยงาน 

     

ข. วัฒนธรรมองค์การ   
8 มีการประเมินกลยุทธ์ที่จะด าเนินการว่ามีความ

สอดคล้องเข้ากันได้กับวัฒนธรรมขององค์การ 
     

9 มีการเสริมสร้างวัฒนธรรมขององค์การเก่ียวกับการ
ปลูกฝังแนวคิดในเรื่องการสร้างผลงาน 

     

10 มีการส่งเสริมให้บุคลากรภายในองค์การมี
วัฒนธรรมองค์การมุ่งไปสู่เป้าประสงค์และภารกิจ
ขององค์การ 

     

ค. ภาวะผู้น า 
11 ทีมผู้บริหารของวิทยาลัยมีความรู้ความสามารถใน

การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ 
     



ข้อ การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ ระดับการปฏิบัติ 
5 4 3 2 1 

12 ผู้บริหารมีภาวะผู้น าในการปฏิบัติงาน      
13 ผู้บริหารมีทักษะในการควบคุมการปฏิบัติงาน      
14 ผู้บริหารให้ความส าคัญ ส่งเสริม สนับสนุน และ

คอยติดตาม ก ากับดูแลการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติอยู่
เสมอ 

     

15 ผู้บริหารปฏิบัติงานในสถานการณ์ต่างๆ สอดคล้อง
กับกลยุทธ์และนโยบายที่ประกาศไว้ 

     

16 ผู้บริหารสร้างความเชื่อม่ัน ความเข้าใจ และการ
ร่วมแรงร่วมใจในทีมงาน 

     

17 ผู้บริหารปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่องจนกว่าจะบรรลุ
เป้าประสงค์และภารกิจขององค์การ 

     

ง. การสื่อสารทั้งภายในและภายนอกองค์การ 
18 มีการประชุมชี้แจงกลยุทธ์ให้บุคลากรเข้าใจ รับรู้ทั่ว

กันทุกคนสม่ าเสมอ 
     

19 มีการประชุมปรึกษาหารือเมื่อเกิดปัญหา และหา
แนวทางการแก้ปัญหาร่วมกันในการน ากลยุทธ์ไป
ปฏิบัติ 

     

20 มีระบบการสื่อสารที่ดีทั้งภายในและภายนอก
องค์การ  

     

21 มีระบบรับส่งข้อมูลระหว่างกันของผู้ปฏิบัติงานน า
กลยุทธ์ไปปฏิบัติเป็นไปอย่างรวดเร็ว 

     

22 มีการสื่อสารกันระหว่างผู้ปฏิบัติงานน ากลยุทธ์ไป
ปฏิบัติเป็นแบบสองทาง 

     

23 มีการประกาศนโยบายความคาดหวังของผู้บริหาร
ให้บุคลากรทุกคนรับรู้ตั้งแต่แรก 
 

     

24 มีการประชุมชี้แจงนโยบายให้ผู้ที่เกี่ยวข้องทราบ
และปฏิบัติตามอย่างเฉพาะเจาะจง 

     



ข้อ การน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ ระดับการปฏิบัติ 
5 4 3 2 1 

 
จ. บุคลากร 

25 มีบุคลากรเพียงพอต่อการด าเนินงานน ากลยุทธ์ไป
ปฏิบัติ 

     

26 มีการวางแผนพัฒนาบุคลากรให้สอดคล้องกับกล
ยุทธ์ขององค์การ 

     

27 บุคลากรมีความรู้ ความสามารถ และทักษะในการ
น ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ 

     

28 บุคลากรได้รับการฝึกอบรม การให้การศึกษา การ
มอบหมายงานใหม่ การหมุนเวียนงาน และการ
สอนงานอย่างสม่ าเสมอ 

     

29 บุคลากรมีเจตคติท่ีดีต่อการน ากลยุทธ์ไปปฏิบัติ      
30 บุคลากรในแต่ละต าแหน่งมีความรู้และทักษะ

เหมาะสมกับต าแหน่งหน้าที่ 
     

 
ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติม
............................................................................................................................. .......................................................
......................................................... ...........................................................................................................................  
............................................................................................................................. .......................................................
............................................................................................................................. ....................................................... 
........................................................................................................................................................ ............................ 
...................................................................................................... ..............................................................................
............................................................................................................................. ....................................................... 
............................................................................................................................. ....................................................... 
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