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บทคัดย่อ * 

บทความนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแนวคิด และกระบวนการบ่มเพาะเชิงสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ 
พบว่า การคิดเชิงกลยุทธ์เป็นกิจกรรมของการคิดที่ต้องใช้ความสร้างสรรค์และประสบการณ์เพื่อก่อให้เกิด
แนวทางที่ได้เปรียบ แม้การคิดเป็นกระบวนการภายในซึ่งเราสังเกตไม่ ได้ แต่การคิดเชิงกลยุทธ์ก็เป็นสิ ่งท่ี
สามารถบ่มเพาะและฝึกฝนได้ เพื่อให้บุคลากรซึ่งรับผิดชอบในการคิดเชิงกลยุทธ์มีคุณลักษณะของนักคิดเชิง 
กลยุทธ์ องค์การสามารถบ่มเพาะหรือพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ได้หลายแนวทาง ตั้งแต่การสร้างความเข้าใจ
เกี่ยวกับบริบท การฝึกวางแผนปฏิบัติการ การออกแบบงานให้เผชิญกับความท้าทาย และฝึกวางตำแหน่ง
องค์การ ข้อสังเกตของการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ที ่สำคัญคือ การออกแบบกิจกรรมเพื ่อสร้างเสริม
ประสบการณ์ของบุคลากร และการส่งเสริมให้กิจกรรมเป็นไปอย่างต่อเนื่อง รวมไปถึงการออกแบบโครงสร้าง
และบรรยากาศขององค์การให้เอื้อต่อการเรียนรู้ เอื้อต่อการผลิตความคิดสร้างสรรค์ เพราะความคิดเชิงกลยุทธ์
ไม่สามารถพัฒนาได้ภายใต้องค์การท่ีเน้นการควบคุมและใช้ระเบียบเป็นศูนย์กลาง 

 

คำสำคัญ : การคิดเชิงกลยุทธ์; แนวคิดและกระบวนการ; การบ่มเพาะเชิงสมรรถนะ 

 
Abstracts 

This article aims to study the concept. It was found that strategic thinking is a thinking 

activity that requires creativity and experience to create an advantageous approach. Even 

thinking is an internal process that we cannot observe. But strategic thinking is something that 

can be cultivated and cultivated. In order for the personnel responsible for strategic thinking to 

have the characteristics of a strategic thinker, an organization can cultivate or develop strategic 

thinking in a number of ways. from creating an understanding of the context action planning 

training Designing tasks to meet challenges and practicing organizational positioning An 
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important observation of the development of strategic thinking is Designing activities to 

enhance personnel experience and promoting the activities to be continually including 

designing the structure and atmosphere of the organization to facilitate learning conducive to 

creative production Because strategic thinking cannot be developed under a control and 

orderly-centered organization. 
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บทนำ 

การแข่งขันขององค์การต่าง ๆ นำไปสู่แรงกดดันทั้งในด้านข้อจำกัดของทรัพยากรและการปรับตัวให้
องค์กรอยู่รอด ส่งผลให้การขับเคลื่อนองค์กรในปัจจุบันและอนาคตต้องเผชิญกับโจทย์ที่ท้าทายเพิ่มขึ้น ว่า
องค์กรจะอยู่รอดและเติบโตได้อย่างไร องค์กรจำนวนมากตอบสนองสถานการณ์ท่ีซับซ้อนโดยการประยุกต์การ
จัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) ซึ่งเป็นการกำหนดทิศทางหรือวิถีทางในการดำเนินงานของ
องค์กรเพื่อให้งานบรรลุผลตามเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ ซึ่งการกำหนดแนวทางหรือทิศทางใน
การดำเนินงานนั้น ผู้บริหารจำเป็นจะต้องทำการวิเคราะห์และประเมินปัจจัยต่างๆ ที่เกิ ดจากสิ่งแวดล้อม
ภายในและภายนอกองค์กร เพื่อจัดทำแผนงานดำเนินงานท่ีเหมาะสมท่ีสุด เพื่อให้บรรลุเป้าหมายท่ีวางไว้อย่าง
มีประสิทธิภาพ (พิบูล ทีปะปาล และธนวัฒน์ ทีปะปาล, 2559 : 32) การนำแนวคิดนี้มามาใช้ในองค์กรมีความ
มุ่งหวังว่าการจัดการเชิงกลยุทธ์จะช่วยลดข้อจำกัดและเพิ่มโอกาสให้แก่องค์การในการเติบโตด้วยการสร้าง
ความได้เปรียบให้แก่องค์กร แต่การประยุกต์การจัดการเชิงกลยุทธ์ให้ประสบความสำเร็จนั้น องค์กรจะต้องมี
ความสามารถพัฒนากลยุทธ์ที่มีประสิทธิผลเพื่อเป็นแนวทางสร้างความได้เปรียบเป็นเบ้ืองต้น 

ประสบการณ์ขององค์กรจำนวนมากได้สะท้อนว่าการพัฒนากลยุทธ์ผ่านเครื่องมือทางการจัดการไม่
สามารถเป็นหลักประกันแห่งความสำเร็จของการจัดการเชิงกลยุทธ์ได้ท้ังท่ีเครื่องมือต่าง ๆ เหล่านั้นได้พยายาม
สร้างให้เห็นถึงความสมเหตุสมผล ความเข้ากันได้ระหว่างสภาพแวดล้อมขององค์กรกับสภาพแวดล้อมภายใน
องค์กร ซึ่งบ่งบอกว่าองค์กรน่าจะได้ประโยชน์จากโอกาสเหล่านี้ แต่บ่อยครั้งอีกเช่นกันที่ผลลัพธ์ของการ
กำหนดกลยุทธ์ผ่านเครื่องมือการจัดการเหล่านั้นไม่ก่อให้เกิดผลลัพธ์ปลายทางท่ีคาดหวัง เนื่องจากกลยุทธ์ไม่ใช่
กระบวนการท่ีอาศัยเพียงความสมเหตุสมผล แต่หมายรวมถึงศิลปะของการตีความสถานการณ์และความเข้าใจ
บริบทของการแข่งขันอย่างเป็นองค์รวม (วิรัช สงวนวงศ์วาน, 2560 : 21)  

ความคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) ของผู้นำและบุคลากรขององค์กรจึงเป็นเงื่อนไขสำคัญ
ของการจัดการเชิงยุทธ์ที่สามารถสร้างความได้เปรียบในระยะยาว อย่างไรก็ตามแม้การคิดเชิงกลยุทธ์จะเป็นส่ิง
ที่วงการวิชาการกล่าวถึงอย่างกว้างขวาง แต่การศึกษาเกี่ยวกับการคิดเชิงกลยุทธ์อย่างเป็นระบบกลับอยู่ใน
วงจำกัด ซึ ่งส่งผลอย่างยิ่งต่อการพัฒนาประสิทธิผลของการจัดการเชิงกลยุทธ์สำหรับองค์การ และการ
พัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์อย่างเป็นระบบการศึกษาทำความเข้าใจแนวคิดพื้นฐานของการคิดเชิงกลยุทธ์ และ
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กระบวนการบ่มเพาะสมรรถนะนักคิดเชิงกลยุทธ์เพื่อพัฒนาสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ขององค์กร ซึ่งจะเป็น
ส่วนส่งเสริมให้ผู้สนใจและนักวิชาการจะสามารถพัฒนาได้อย่างมีทิศทางยิ่งขึ้น 
 

แนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ์ 
การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) มีความสำคัญเป็นอย่างมากต่อการดำเนินการและ

การเจริญเติบโตของธุรกิจ ถือได้ว่าเป็นหัวใจสำคัญต่อความสำเร็จขององค์กร โดยการจัดการเชิงกลยุทธ์จะช่วย
ให้องค์กรสามารถกำหนดทิศทางขององค์กร สร้างความสอดคล้องในการปฏิบัติงาน สร้างความพร้อมให้กับ
องค์กรและสร้างประสิทธิภาพในการแข่งขัน ซึ่งองค์กรจะดำรงอยู่ได้นั้นผู้บริหารต้องมีความสามารถในการทำ
ความเข้าใจและปรับตัวได้อย่างรวดเร็วจากสถานการณ์และการเปลี่ยนแปลงมากมายของสภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจได้อย่างเหมาะสมเพื่อสร้างและรักษาความได้เปรียบให้ดำรงอยู่ต่อไป อีกทั้งผู ้บริหารจะประสบ
ความสำเร็จได้นั้น ไม่เพียงแต่จะต้องเป็นผู้จัดการที่ดีแต่จะต้องเป็นผู้นำเชิงกลยุทธ์ เพื่อที่จะนำพาองค์กรของ
ตนไปสู่เป้าหมายอย่างราบรื่นและคงรักษาความสามารถในการแข่งขันอย่างต่อเนื่อง  (สุพานี สฤษฎ์วานิช, 
2553 : 43) ผู้บริหารระดับสูงองค์กรซึ่งรับผิดชอบความสำเร็จหรือความล้มเหลวขององค์การ มีโจทย์ในการ
บริหารที่สำคัญคือ การแสวงหาแนวทางหรือวิธีการดำเนินธุรกิจเพื่อให้องค์กรได้เปรียบคู่แข่งและอยู่รอดใน
อุตสาหกรรมนั้น ๆ แต่ความจริงที่ทุกองค์กรประสบคือ ความไม่สมบูรณ์พร้อมของทรัพยากร และสมรรถนะ
ขององค์การ ส่งผลให้กลยุทธ์ได้รับความนิยมจากองค์การต่าง ๆ นำมาประยุกต์ใช้เนื่องจากกลยุทธ์ เป็นการ
บริหารองค์การท่ีก่อให้เกิดความได้เปรียบขององค์การ (Competitive Advantage) หรือสามารถให้ประโยชน์
แก่ผู้ท่ีเกี่ยวข้องภายใต้โอกาสข้อจำกัดของส่ิงแวดล้อมองค์การตลอดจนการคำนึงถึงจุดแข็งและจุดอ่อนภายใน
ขององค์การ เป็นสิ่งแสดงถึงเป้าหมายองค์การในระยะยาว (Long-Term Planning) ที่กล่าวว่าองค์การจะ
ดำเนินการไปยังทิศทางใด ด้วยวิธีการอย่างไร นอกจากนั้นกลยุทธ์ยังเป็นบรรทัดฐานให้การตัดสินใจและดำเนิน
กิจกรรมภายในองค์การทุกระดับช้ันเป็นไปอย่างมีเอกภาพ (สืบวงศ์ กาฬวงศ์, 2554 : 98) 

แม้การวัดประสิทธิผลของกลยุทธ์มีมิติที ่ซับซ้อน แต่องค์การโดยทั่วไปก็มีเป้าหมายสำคัญในการ
ประยุกต์ใช้กลยุทธ์อย่างน้อย 3 ประการ (Wheelen and Hunger, 2004 : 67) ดังนี้ 

1. เพื่อให้องค์กรบรรลุเป้าหมายภายใต้ข้อจำกัด (Goals Attainment) หากโจทย์ใหญ่ของการ
บริหารคือการบรรลุเป้าหมายที่กำหนดไว้ การดำเนินกิจกรรมภายใต้ทรัพยากรอันจำกัดหรือจุดอ่อนของตน 
ในขณะที่ปัจจัยแวดล้อมบางประการก็ยังเป็นอุปสรรค การบรรลุเป้าหมายด้วยวิธีการปกตอจึงเป็นภารกิจท่ี
ยาก กลยุทธ์ที่มีประสิทธิผลจะต้องช่วยให้องค์กรสามารถลดข้อจำกัดของความขาดแคลนและอุปสรรคจาก
สภาพแวดล้อม สามารถช่วยให้องค์กรดำเนินงานด้วยทรัพยากรท่ีมีจำกัดอย่างได้เปรียบ 

2. เพื่อให้องค์กรสามารถปรับตัวให้เข้ากับการเปล่ียนแปลง (Adaptation) เนื่องจากเงื่อนไขความ
ได้เปรียบในการแข่งขันย่อมแปรเปลี่ยนไปตามการเปลี่ยนแปลงของบริบทเศรษฐกิจ สังคมและเทคโนโลยี
วิธีการดำเนินธุรกิจแบบเดิมซึ่งเคยสร้างความได้เปรียบ อาจไม่สามารถก่อให้เกิดผลลัพธ์ที่พึงประสงค์เหมือน
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ก่อน กลยุทธ์ที่ดีจะต้องส่งเสริมให้องค์กรได้มีโอกาสทบทวนแนวทางการดำเนินการเดิม เรียนรู้บริบทที่เป็น
เงื่อนไขใหม่ของการแข่งขัน และแสวงหาตำแหน่งใหม่เพื่อความอยู่รอด กลยุทธ์ที่ดีจึงเป็นเรื่องของการเอื้อให้
องค์กรและบุคลากรเรียนรู้ปรับตัวอย่างต่อเนื่อง 

3. เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Competitiveness) กลยุทธ์ที่มีประสิทธิผลสะท้อน
จากความสามารถในการนำจุดเด่นขององค์การได้แสวงหาตำแหน่งท่ีสร้างความได้เปรียบในบริบทของการแช่ง
ขัน กลยุทธ์ที่อย่างยั่งยืนจะต้องพัฒนาขึ้นจากจุดแข็งท่ีเป็นเอกลักษณ์ของตน เพราะความเช่ียวชาญในเรื่องนั้น
เป็นสิ่งที่สร้างคุณค่าให้แก่องค์การ ในขณะที่โอกาสเป็นตำแหน่งที่จะก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน 
องค์กรที่สามารถนำเสนอคุณค่าที่โดดเด่นในตำแหน่งที่ได้เปรียบจะสามารถสร้างหลักประกันของการอยู่รอด
และมีโอกาสเติบโต 

ผู้เขียนเห็นว่าการจัดการเชิงกลยุทธ์นี้จึงกระบวนการท่ีองค์การต้องแสวงหาวิธีการ กระบวนการ ท่ี
แตกต่างกันเพื่อให้องค์กรบรรลุเป้าหมาย การบรรลุเป้าหมายนั้นองค์การต้องมีการความคิดในลักษณะอื่น ๆ 
เพิ่มเติมด้วย คือ การคิดเชิงระบบ การคิดเชิงอนาคต และความคิดเชิงสร้างสรรค์ เนื่องจากกลยุทธ์เป็นเรื่อง
ของการบรรลุผลในอนาคตผู้กำหนดกลยุทธ์จะต้องสามารถมองเห็นหรือพยากรณ์สถานการณ์ในอนาคตได้
อย่างแจ่มชัด ตลอดจนการสร้างทางเลือกใหม่ ๆ เพื่อบรรลุเป้าหมายในอนาคตก็ย่อมต้องการความคิด
สร้างสรรค์ เพื่อให้แนวทางมีลักษณะของความแปลกใหม่ที่สามารถสร้างความได้เปรียบ อย่างไรก็ตามองค์กร
จำนวนมากที่ประยุกต์การจัดการเชิงกลยุทธ์ไปใช้ มักนิยมผลิตความคิดเชิงกลยุทธ์ด้วยความคิดเชิงวิเคราะห์
เพียงแนวทางเดียว เข้าใจและเชื่อว่าการกำหนดกลยุทธ์เป็นขั้นตอนซึ่งสามารถกำหนดผ่านเครื่องมือทางการ
จัดการเป็นหลัก ทำให้กลยุทธ์ที่กำหนดขึ้นจึงไม่เพียงพอต่อการจัดการเชิงกลยุทธ์ให้มีประสิทธิภาพ เพราะการ
กำหนดกลยุทธ์ต้องการทัศนภาพ และการตีความใหม่ ผ่านการคิดหลากหลายลักษณะมาประกอบกันในการ
ตอบคำถามท่ีเฉพาะเจาะจง ซึ่งเรียกความคิดในลักษณะนี้ว่า การคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking)  

 

แนวคิดการคิดเชิงกลยุทธ์ 
การคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) กับการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (Strategic Planning) แม้

เป็นกิจกรรมที่สามารถจำแนกเพื่อให้เห็นถึงความแตกต่างกันได้ แต่ในทางปฏิบัติ การคิดเชิงกลยุทธ์และการ
วางแผนเชิงกลยุทธ์ต้องประกอบกันเพื่อให้เกิดกลยุทธ์ที่โดดเด่น กล่าวได้ว่าความแตกต่างเป็นก็เหมือนคนละ
ด้านของเหรียญเดียวกันปัญหาท่ีองค์กรส่วนใหญ่ประสบคือ การวางแผนเชิงกลยุทธ์ หรือการจัดการเชิงกลยุทธ์
ถูกทำให้มีสภาพคล้ายกับการบริหารแผนงานโครงการแบบดั้งเดิม ซึ่งทำให้ไปลดทอนพลังของการคิดเชิงกล
ยุทธ์ซึ่งเป็นหัวใจหลักของการสร้างความได้เปรียบ ส่งผลให้เกิดปรากฏการณ์ท่ีองค์การจำนวนมากมีเฉพาะแผน
กลยุทธ์ แต่ขาดความเป็นกลยุทธ์ในตัวเอง 
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การคิดเชิงกลยุทธ์เกี่ยวข้องกับวิธีการคิดที่มีลักษณะเฉพาะและชัดเจน เป็นกระบวนการสังเคราะห์
และใช้ประโยชน์จากสัญชาตญาณ (Intuition) และความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) ผลลัพธ์ของการคิด
เชิงกลยุทธ์จึงมีล ักษณะเป็นองค์รวมของทั ้งองค์การ ความคิดเชิงกลยุทธ ์มีลักษณะเป็นความรู ้และ
ความสามารถเฉพาะตัว ในการสร้างสรรค์แนวทางการปฏิบัติงาน ความคิดเชิงกลยุทธ์จึงเป็นทั้งศาสตร์และ
ศิลป์ที่เป็นพิมพ์เขียวขององค์การ (Hamel and Prahalad, 2005 : 148-161) หากพิจารณาว่ากลยุทธ์ที่ดี
ต้องก่อให้เกิดการเรียนรู้ขององค์กร ในมิตินี้การคิดเชิงกลยุทธ์จึงเป็นสิ่งที่เรียนรู้ได้ เป็นทักษะที่ผู้บริหาร
สามารถฝึกฝนได้ โดยการคิดเชิงกลยุทธ์ยังประกอบด้วยการคิดในหลายทักษะ ต้ังแต่การคิดเชิงวิเคราะห์ การ
คิดเชิงตัวเลข การคิดเชิงสะท้อน การคิดเชิงทำนาย การคิดเชิงจินตนาการ การคิดเชิงสร้างสรรค์ การคิดเชิง
วิพากษ์ การคิดเชิงความรู้สึก การคิดเชิงจริยธรรม การคิดเชิงปฏิบัติ  การคิดเชิงการเมือง การนำไปใช้ก็
แตกต่างไปตามวัตถุประสงค์และขั้นตอนของการคิด (Wootton and Horne, 2001 : 32)  

แม้ในอีกมุมหนึ่งการคิดเชิงกลยุทธ์จะเรียนรู้ได้ยากเพราะเป็นความคิดที่ต้องอาศัยประสบการณ์และ
การตกผลึก จนสามารถกลั่นออกมาเป็นแนวทางอย่างแยบยล ซึ่งยากต่อการเลียนแบบ นอกจากนั้น การคิด
เชิงกลยุทธ์ยังเป็นความคิดและการกระทำภายใต้ชุดของฐานคติที่แน่นอนและมีทางเลือกที่เป็นไปได้ ในการ
ปฏิบัติ สามารถนำไปสู่ส่ิงท่ีใหม่ท่ีมีความเหมาะสมมากขึ้น (ไพโรจน์ ปิยะวงศ์วัฒนา, 2559 : 37) แสดงให้เห็น
ว่าความคิดเชิงกลยุทธ์ไม่ได้เป็นสิ่งที่เลื่อนลอยและปฏิบัติไม่ได้ ตรงกันข้ามการคิดเชิงกลยุทธ์จะต้องตั้งอยู่บน
ฐานคติประมวลมาอย่างรอบคอบ เป็นฐานคติท่ีอธิบายบริบทในระบบนั้น ๆ ได้เป็นอย่างดีการคิดเชิงกลยุทธ์ยัง
หมายรวมถึง กิจกรรมทางการจัดการท่ีมีเอกลักษณ์ (Distinctive) มีเป้าหมายแนวทางแห่งความสำเร็จท่ีเป็น
เลิศ ความคิดเชิงกลยุทธ์ที่ยอดเย่ียมจะสามารถปฏิวัติกฎแห่งการแข่งขัน ตลอดจนความสามารถนำองค์กรไปสู่
อนาคตท่ีแตกต่างกับปัจจุบัน การคิดเชิงกลยุทธ์นี้แม้จะมีลักษณะของการส่ังสมประสบการณ์ของปัจเจกบุคคล 
แต่ในอีกด้านหนึ่งมีนักวิชาการได้ศึกษาและสังเคราะห์ หาลักษณะร่วมของการคิดเชิงกลยุทธ์ จากแนวคิดท่ี
สะท้อนว่าการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นกระบวนการเพื่อการมองภาพในเชิงบูรณาการนั้น ซึ่งองค์ประกอบของการคิด
เชิงกลยุทธ์ที่มีลักษณะท่ีระบุได้ชัดขึ้น ว่าประกอบด้วยองค์ประกอบ 5 ประการ (Liedtka, 1998 : 120-129) 

ดังนี้ 
1. ทัศนภาพเชิงระบบ (Systems Perspective) เป็นวิธีการพิจารณาสถานการณ์อย่างเป็นองค์

รวมทัศนภาพเชิงระบบช่วยให้เกิดความเข้าใจและตีความสภาพขององค์การได้อย่างถูกต้อง ทัศนภาพเชิงระบบ
จะมองปรากฏการณ์หรือเหตุการณ์อย่างหนึ่งว่า เป็นผลจากอีกเหตุการณ์หนึ ่ง การศึกษาสาเหตุของ
ปรากฏการณ์ย่อย ๆ ของสภาพแวดล้อมและเชื่อมโยงเหตุการณ์ต่าง ๆ เข้ากันด้วยความเป็นสมเหตุและผล 
ส่งผลให้การวางตำแหน่งหรือการกำหนดกลยุทธ์เป็นไปอย่างถูกต้องและเกิดความได้เปรียบ อาจเรียกคิดแบบนี้
ว่า การคิดเชิงระบบ (System Thinking) ซึ่งเป็น 1 ใน 5 วินัยท่ีในการส่งเสริมการเรียนรู้แบบอื่น ๆ  ในการ
ทำงาน ปัญหาพื้นฐานที่สำคัญขององค์กรปัจจุบันคือ การมองปัญหาเป็นจุดแบบแยกส่วนทั้งที่ปัญหาหนึ่ง ๆ 
เป็นเพียงปรากฏการณ์ของระบบ ทำให้องค์กรจะประสบกับการแก้ไขปัญหาท่ีไม่มีจุดส้ินสุด เพราะแก้เรื่องหนึ่ง
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ปัญหาก็ยังไม่ยุติ หากไม่ดำเนินการแก้ไขปัญหาอีกเรื่องไปพร้อมกัน ตรงกันข้ามความเข้าใจเชิงระบบจะช่วย
เพิ่มโอกาสให้การแก้ปัญหาเพียงเรื่องเดียวสามารถลดโอกาสการเกิดปัญหาอื่น ๆ เพิ่ม นอกจากนั้นการใช้
ทัศนะภาพเชิงระบบยังช่วยให้บุคคลระบุบทบาทของตนในฐานะส่วนหนึ่งของระบบ นำไปสู่ระบบพฤติกรรม 
ระบบการตัดสินใจให้เกิดความสอดคล้องทั้งในแนวราบ (ระหว่างแผนก) และแนวตั้ง (ระดับบรรษัท ธุรกิจ
องค์กร ปฏิบัติ) 

2. จุดมุ่งเน้น (Intent-Focused) หมายถึง การคิดท่ีต้ังมั่นกับเจตจำนงบางประการไม่ปรับเปล่ียน
หรือกระจายความสนใจไปยังจุดอื่น เนื่องจากความได้เปรียบนั้นมาจากการวางตำแหน่งท่ีเหมาะสมตามความ
เช่ียวชาญขององค์การ การเน้นใช้ความใคร่ครวญ ต้ังสมมติฐานและทดสอบความคิดเฉพาะเรื่องนั้นซ้ำ ๆ ย่อม
ก่อให้เกิดความชำนาญ ทำให้มองเห็นโอกาส และพบการทางเลือกเชิงกลยุทธ์ที่สร้างสรรค์เพิ่มขึ้น นำไปสู่การ
ลอกเลียนจากองค์กรอื่นได้ยากนั้นเท่ากับเป็นการสร้างความแข็งแกร่งและความได้เปรียบอย่างยั่งยืน องค์กร
จำนวนมากอาจเห็นโอกาสในอุตสาหกรรม แต่โอกาสเหล่านั้นก็เป็นเพียงภาพลวงตาซึ่งจูงใจให้องค์กรเข้าไป
ลงทุนเพิ่ม องค์กรและบุคคลที่ขาดทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์จะตัดสินใจลงทุนโดยไม่ได้พิจารณาถึงฐานความ
ชำนาญที่สร้างความได้เปรียบเดิม ส่งผลให้หลายองค์กรต่างประสบกับการเติบโตที่ลดลงหรือความผิดพลาด
เมื่อการคิดขาดจุดมุ่งเน้น นอกจากนั้น การที่มีจุดมุ่งเน้นจะส่งเสริมให้บุคลากรเกิดพลัง มีความจดจ่อต่อการ
ขับเคล่ือนให้บรรลุเป้าหมายอีกทางหนึ่ง 

3. การแสวงหาโอกาสท่ีชาญฉลาด (Intelligent Opportunism) เป็นลักษณะของความคิดท่ีมอง
หาตำแหน่งหรือช่องว่างในอุตสาหกรรมซึ่งส่งผลให้องค์กรมีความสามารถในการแข่งขันหรือเติบโตได้มากขึ้น
จากการวางตำแหน่งที่ได้เปรียบ ความซับซ้อนของการคิดเชิงกลยุทธ์ส่วนนี้ต้องการความคิด การตีความ
สถานการณ์ ความคิดชิงสร้างสรรค์ ผนวกกับประสบการณ์ของนักคิดมากกว่าการวิเคราะห์ อย่างไรก็ตาม 
องค์กรหรือบุคคลสามารถเพิ่มความสามารถในแสวงหาโอกาสที่ชาญฉลาดได้แม้มีประสบการณ์หรือความคิด
เชิงสร้างสรรค์น้อย จากการเรียนรู้จากประสบการณ์และแสวงหาความคิดเชิงสร้างสรรค์จากบุคคลอื่น การ
พูดคุยและการแลกเปล่ียนกับผู้มีประสบการณ์สูงในเรื่องนั้น จะเป็นท้ังการเพิ่มโอกาสท่ีจะพบทางเลือกกลยุทธ์
ท่ีชาญฉลาด และเป็นการฝึกฝนพัฒนาตนเองให้มีทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์ไปพร้อมกัน 

3. การคิดเป็นปัจจุบัน (Thinking in Time) การคิดเชิงกลยุทธ์เกี ่ยวข้องกับช่วงเวลาของ
เหตุการณ์ แม้กลยุทธ์เป็นแผนการในอนาคตแต่การคิดเชิงกลยุทธ์ที่มีประสิทธิผลนักคิดจะต้องเรียนรู้เหตุการณ์
ใน 3 ช่วงเวลาคือ เรียนรู้อดีต เข้าใจปัจจุบันและมองเห็นอนาคต เนื่องจากอนาคตยังมาไม่ถึง องค์การจึงไม่
สามารถเข้าใจอนาคตได้อย่างแม่นยำ ในขณะที่การเรียนรู้อดีตจะสามารถช่วยให้องค์กรมีความเข้าใจรูปแบบ
เชิงสาเหตุและผลของเหตุการณ์ของเหตุการณ์ต่าง ' ซึ่งเป็นความรู้ที่เป็นประโยชน์ในการสังเคราะห์กลยุทธ์ท่ี
สร้างความได้เปรียบบนฐานของทรัพยากรและความสามารถที่มีอยู่ในปัจจุบัน ในประเด็นนี้กลยุทธ์ไม่ได้ถูก
ขับเคลื่อนโดยอนาคตแต่ถูกขับเคลื่อนโดยช่องว่างระหว่างความจริงปัจจุบันและความมุ่งหมายในอนาคตที่มี
อดีตเป็นฐานความรู้ 
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5. การขับเคล่ือนโดยสมมติฐาน (Hypothesis-Driven) เนื่องจากสภาพแวดล้อมเปล่ียนแปลงเร็ว 
และองค์กรมีทรัพยากรท่ีไม่เพียงพอการตัดสินใจท่ีถูกต้องย่อมทำให้การใช้ทรัพยากรเกิดประโยชน์สูงสุด     กล
ยุทธ์เป็นสิ ่งที ่กำหนดขึ ้นและดำเนินการในอนาคต ความแม่นยำของการทำนายอนาคตจึ งขึ ้นอยู ่กับ
ความสามารถในการตั้งสมมติฐานเกี่ยวกับอนาคตและผลท่ีคาดว่าจะเกิดขึ้นที่แม่นยำ เนื่องจากประสิทธิผลของ
กลยุทธ์ไม่ได้ขึ้นอยู่กับแนวทางท่ีกำหนดเพียงลำพัง แต่ยังขึ้นอยู่กับสถานการณ์ในอนาคตว่าจะเป็นเช่นไร การ
คิดเชิงกลยุทธ์จึงต้องคิดบนฐานของสมมติฐานของสถานการณ์บางอย่างท่ีนักคิดจะต้องอาศัยข้อมูลท้ังจากอดีต
และปัจจุบัน การตั้งสมมติฐานนำไปสู่การสร้างเงื ่อนไขให้สามารถทดสอบความคิดเชิงกลยุทธ์ได้ว่าจะมี
ประสิทธิผลมากเพียงใดก่อนใช้ปฏิบัติจริง 

ผู้เขียนเห็นว่า การคิดเชิงกลยุทธ์โดยรวมจึงหมายถึง ความคิด การกระทำและทักษะท่ีเป็นผลผลิตจาก
ประสบการณ์ความคิดสร้างสรรค์ เกิดขึ้นจากการส่ังสมหรือการฝึกฝน ความคิดเชิงกลยุทธ์มุ่งสู่การเสนอความ
เข้าใจท่ีแจ่มชัด อันสามารถนำไปสู่แนวทางท่ีสร้างสรรค์เพื่อให้เกิดความได้เปรียบ อย่างไรก็ตาม แม้มีความเห็น
ท่ีแตกต่างกันว่าความคิดเชิงกลยุทธ์เป็นเรื่องของความสามารถท่ีติดตัวมาแต่กำเนิดหรือการส่ังสมประสบการณ์
หรือการฝึกในภายหลัง แต่ดูเหมือนสิ ่งที ่คล้องกันคือ ประสบการณ์เป็นสิ ่งจำเป็นสำหรับการพัฒนา
ความสามารถของบุคคลในการคิดเขิงกลยุทธ์ และส่วนใหญ่ก็เห็นว่าการขาดซึ่งการเช่ือมโยงกับการเรียนรู้ท่ีจะ
คิดเชิงกลยุทธ์ (Learning to Think Strategically) ส่งผลให้การคิดเชิงกลยุทธ์เป็นส่ิงท่ีเกิดขึ้นยาก องค์กรท่ี
สามารถพัฒนาให้บุคลากรมีคุณลักษณะที่สามารถคิดเชิงกลยุทธ์ตามองค์ประกอบข้างต้นย่อมเป็นการสร้าง
ความได้เปรียบใหม่ให้แก่องค์กร ผ่านการคิดแบบทัศนะภาพเชิงระบบการคิดท่ีมีจุดมุ่งเน้นการแสวงหาโอกาสท่ี
ชาญฉลาดการคิดเป็นปัจจุบัน และการคิดขับเคล่ือนโดยสมมติฐาน 
 

คุณลักษณะของนักคิดเชิงกลยุทธ์ 
ทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์เป็นทักษะใหม่ซึ่งสร้างความได้เปรียบให้แก่องค์อย่างยั่งยืน เพิ่มความสำคัญ

จนกลายเป็นสิ่งที่จำเป็นสำหรับองค์กรเพื่อการปรับตัวให้ สามารถแข่งขันหรืออยู่ในตำแหน่งที่ได้เปรียบเสมอ
อย่างไรก็ตาม การบ่มเพาะการคิดเชิงกลยุทธ์นั้น องค์กรจำเป็นต้องมีความเข้าใจคุณลักษณะพื้นฐานของนักคิด
เชิงกลยุทธ์เป็นเบ้ืองต้น เพราะนักคิดย่อมต้องมีบุคลิกซึ่งชอบท่ีจะคิดและเรียนรู้ท่ีจะคิด คุณลักษณะของนักคิด
เชิงกลยุทธ์ ผู้ที่จะพัฒนาหรือบ่มเพาะความคิดเชิงกลยุทธ์ได้อย่างมีประสิทธิผล จะเป็นบุคคลซึ่งมีการคิด 5 
ประการ คือ การมองเชิงระบบ การมีจุดมุ่งเน้นของสนใจ การมุ่งเน้นแสวงหาโอกาสท่ีชาญฉลาด การมีทักษะ
ความความคิดท่ีเป็นปัจจุบัน และมีความคิดท่ีขับเคล่ือนโดยสมมติฐาน การคิดเชิงกลยุทธ์จึงจะได้รับการพัฒนา
จนสามารถซึมซับอยู่ในองค์การจะกลายเป็นสิ่งสำคัญท่ีสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Competitive 

Advantage) โดยต้องมีคุณลักษณะเด่นอยู่ 6 ประการ (Amitabh and Sahay, 2008 : 78) คือ 
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1. การเป็นผู้นำที่ดี (Good Leader) การเป็นผู้ที่สามารถตัดสินใจได้อย่างถูกต้องว่าทิศทางของ
องค์การควรมุ่งไปทางใด เป็นผู้สามารถสร้างแรงจูงใจให้แก่ผู้ปฏิบัติงานเพื่อบรรลุผลของกลยุทธ์มีความกล้า
หาญในการเปล่ียนแปลงองค์การและกระบวนการทำงานไปสู่รูปแบบใหม่ เป็นผู้ท่ีมีความคิดสร้างสรรค์ และมี
แรงขับภายในสูงต่อการบรรลุความสำเร็จ 

2. ความสามารถมองภาพในอนาคตในระยะยาว (Visualizes Long Term Future Scenarios) 
เนื่องจากการเปล่ียนแปลงในสภาพแวดล้อมส่งผลกระทบโดยตรงต่อตำแหน่งและความได้เปรียบในการแข่งขัน
ขององค์การในภาวะที่สภาพแวดล้อมเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว บุคคลที่มีลักษณะของการมองอนาคตย่อม
ก่อให้เกิดความได้เปรียบในการดำเนินงานในการเตรียมความพร้อม และในการสร้างความสามารถหลักท่ี
สอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมได้ก่อนองค์กรอื่น ๆ 

3. สามารถกำหนดกลยุทธ์โดยรวมและปรับกลยุทธ์ให้เหมาะสมได้เมื ่อสถานการณ์เปลี่ยนไป 
(Form Board Strategy and Allows Specifics to Emerge with Time) เนื ่องจากกลยุทธ์เกี ่ยวข้องกับ
การกำหนดตำแหน่งและทิศทางขององค์การภายใต้เงื่อนไขของสภาพแวดล้อมท่ีดำรงอยู่ การเปล่ียนในเงื่อนไข
ของสภาพแวดล้อมทำให้กลยุทธ์เดิมมีประสิทธิผลลดลง นักคิดเชิงกลยุทธ์ที่ดีจึงต้องมีคุณลักษณะท่ียืดหยุ่นและ
ยอมรับกับการปรับตัวสภาพแวดล้อมอยู่อย่างต่อเนื่อง 

4. สามารถมองหาส่ิงบ่งบอกรอบตัวเพื่อพัฒนากลยุทธ์ท่ีควรจะเป็น (Look for Environmental 

Cue to Develop "What Ought To Be ") เป็นคุณลักษณะของบุคคลซึ ่งให้ความสนใจในการพิจารณา
โอกาสและตีความสภาพแวดล้อมมาประกอบการคิดและตัดสินใจ เพื่อให้สามารถใช้ประโยชน์จากบริบทให้เกิด
ความได้เปรียบคู่แข่ง 

5. สามารถใช้สัญชาตญาณในการตัดสิน (Identifies Patterns Based on Intuitive Thinking) 

แม้มีนักวิชาการจำนวนมากได้เสนอกระบวนการในการกำหนดกลยุทธ์อย่างเป็นขั้นตอน (Step-by-Step) 

ตลอดจนมีเครื่องมือสำหรับการวิเคราะห์และสังเคราะห์ทางเลือกกลยุทธ์ที่หลากหลาย เช่น  SWOT Model 

Five Forces Model Gap Analysis BCG Portfolio แต่เนื ่องจากกลยุทธ์เป็นการมองภาพรวมมากกว่า
แยกส่วนเป็นการสังเคราะห์ (Synthesis) มากกว่าการวิเคราะห์ (Analysis) การกำหนดกลยุทธ์อย่างเป็น
ขั้นตอนจึงไม่สามารถเป็นหลักประกันต่อองค์กรว่าจะสามารถกำหนดกลยุทธ์ใหม่ท่ีสร้างความได้เปรียบ ในทาง
ตรงกันข้าม ความคิดเชิงกลยุทธ์ที่มีประสิทธิผลจะตอบสนองต่อความเปล่ียนอย่างรวดเร็วเป็นกลยุทธ์ท่ีสามารถ
ทำลายกฎแห่งการแข่งขันเดิมและสร้างกฎแห่งความสำเร็จใหม่ได้มากกว่า กลับมีลักษณะของการใช้ความคิด
สร้างสรรค์และสัญชาตญาณ (Intuition) ซึ่งมาจากประสบการณ์ท่ีตกผลึกสูง 

6. สามารถสร้างกฎแห่งการแข่งขันใหม่ (Re-Whites Rules of Competition) การคิดเชิงกล
ยุทธ์ไม่ได้จำกัดอยู่เพียงการกำหนดทิศทางและตำแหน่งขององค์การในสภาพแวดล้อมในลักษณะของการต้ังรับ 
แต่การคิดเชิงกลยุทธ์ยังสามารถช่วยให้องค์การกำหนดเงื่อนไขของการแข่งขันในสภาพแวดล้อมได้อีกทางหนึ่ง 
ดังนั้น นักคิดเชิงกลยุทธ์จึงมีคุณลักษณะของผู้ที่คิดในเชิงรุกในการจัดการหรือทำลายกำแพงแห่งเงื่อนไข 
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ตลอดจนสามารถสร้างความได้เปรียบใหม่ในการแข่งขัน และวิธีการที่มีประสิทธิผลอย่างมากก็ คือความคิดท่ี
สามารถเปล่ียนกฎท่ีองค์กรเสียเปรียบหรือได้เปรียบน้อยมาเป็นตำแหน่งท่ีองค์กรได้เปรียบมากเพิ่มขึ้น 

ผู้เขียนเห็นว่ากลยุทธ์ต้องการพื้นฐานของนักคิดจึงเป็นองค์ประกอบสำคัญของการบ่มเพาะที่ประสบ
ความสำเร็จ กระบวนการคิดและกระบวนเรียนรู้ที่จะคิดเป็นความสนใจภายในซึ่งจะสามารถควบคุมและ
พัฒนาได้ดีจากการควบคุมภายในตน คุณลักษณะของนักคิดที่มีวินัยควบคุมตนเองสูงและมีธรรมชาติของการ
คิดบนฐานของการแสวงหาจุดเน้น ย่อมมีโอกาสประสบความสำเร็จเพิ่มขึ้น 
 

กระบวนการบ่มเพาะเชิงสมรรถนะในการคิดเชิงกลยุทธ์  
แม้จะไม่มีตัวแบบการคิดเชิงกลยุทธ์ใดสามารถท่ีจะตอบสนองการคิดเชิงกลยุทธ์ได้ทุกสถานการณ์แต่

การศึกษาและพัฒนาการคิดกลยุทธ์ยังคงเป็นโจทย์สำคัญในการสร้างความได้เปรียบเชิงการแข่งขัน สำหรับ
การพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ จะต้องมีความเข้าใจเกี่ยวกับฐานคติสำคัญของการคิดเชิงกลยุทธ์เพื่อเป็นฐาน
การออกแบบกิจกรรมการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์ ว่าประกอบด้วยหลักการ 3 ข้อ ดังนี้ 1) การคิดเชิงกลยุทธ์
เกี่ยวข้องกับการมองเชิงระบบเพื่อให้เข้าใจกฎแห่งเกมของการแข่งขัน 2) การคิดเชิงกลยุทธ์เกี ่ยวข้องกับ
ประสบการณ์ การรับรู้ ทางเลือก ผลลัพธ์และแรงกดดัน 3) การคิดเชิงกลยุทธ์เกี่ยวข้องกับการเรียนรู้ลองผิด
ลองถูก ทำซ้ำและทำอย่างต่อเนื่อง ผู้เขียนเห็นว่าการพัฒนาการคิดเชิงกลยุทธ์จึงเป็นกิจกรรมของการบ่มเพาะ 
ผ่านประสบการณ์และการเรียนรู้ของบุคคล การศึกษาเกี่ยวกับการบ่มเพาะสมรรถนะการคิดเชิงกลยุทธ์ 
สะท้อนว่าสมรรถนะนี้สามารถบ่มเพาะขึ้นจาก 4 แนวทาง (Goldman, 2007 : 75-81) ประกอบด้วย  

1. การพัฒนาความเข้าใจ ความชำนาญในการคิดเชิงกลยุทธ์มาจากผลรวมของประสบการณ์ที่มี
ความหลากหลาย ซึ่งเกิดจากความสนใจอยากรู้ของบุคคลในเรื่องต่าง ๆ เมื่อเวลาผ่านไปความรู้ท่ีได้จะค่อย ๆ 
ตกผลึกเป็นผลรวมของประสบการณ์ อันเป็นพลังขับที่สำคัญให้เกิดการพัฒนาความสามารถในการคิดเชิงกล
ยุทธ์ หากพิจารณาจะพบว่าวิธีการหรือแหล่งความรู้ท่ีก่อให้เกิดความคิดเชิงกลยุทธ์ส่วนใหญ่ไม่ได้เป็นรูปแบบท่ี
เป็นทางการ เช่น การเข้าไปมีส่วนร่วมในองค์กรวิชาชีพช่วยให้เกิดความเข้าใจต่อบรรทัดฐานของการดำเนิน
กิจกรรมปัญหาและโอกาสอันเป็นพื้นฐานของการคิดในลักษณะต่าง ๆ การสังเกตบทบาทของผู้นำ วิธีการแก้ไข
ปัญหา การประสานงานระหว่างบุคลากร รวมทั้งวิธีคิดของผู้นำในสถานการณ์วิกฤติจะสร้างการเรียนลัดถึง
ประสบการณ์สมารถนำมาประยุกต์ใช้ได้ แม้แต่การเรียนรู้แนวทางการดำรงชีวิตซึ่งบุคคลต่าง ๆ ได้มีโอกาส
สัมผัสมาตลอดช่วงชีวิตเป็นประสบการณ์ซึ่งบุคคลสามารถซึมซาบได้เป็นอย่างดี ประสบการณ์และวิธีการ จะ
ทำให้บุคคลเข้าใจความกดตันของสถานการณ์ วิธีการแก้ปัญหาและความรู้สึกต่อผลของการคิดนั้น โดยเฉพาะ
ในช่วงชีวิตของการต่อสู้หรือการเปลี่ยนแปลงการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์จะคงทนและสร้างความตระหนักดีรวมถึง
การใช้เวลาอยู่เพียงลำพังยังเป็นแหล่งของการเรียนรู้การคิดเชิงกลยุทธ์ได้เป็นเพราะเป็นช่ วงเวลาแห่งการ
สังเคราะห์และทบทวนความรู้จากประสบการณ์ต่าง ๆ มาสรุปเป็นประสบการณ์ความรู้จากบริบทท่ีตนได้สร้าง
ความหมายนั ้นขึ ้นมาเอง การปรับเปลี ่ยนมุมมองต่อปัญหาตามแหล่งความรู ้ต่างช่วยสร้างทัศนภาพ 
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(Perspectives) ใหม่ต่อการกำหนดทิศทางและวิธีการแก้ไขปัญหา การฝึกฝนซ้ำไปซ้ำมาจะช่วยพัฒนาทักษะ
การคิดเชิงกลยุทธ์ได้ 

2. การฝึกปฏิบัติการวางแผนอย่างมีเหตุผล ความชำนาญในการคิดเชิงกลยุทธ์มาจากคำถามที่ว่า 
เรากำลังจะไปยังจุดใด เราจะไปถึงที่นั้นได้อย่างไร และเราดำเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพหรือไม่ ป็นหลัก
สำคัญของการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์ตามกระบวนการนี้ การตอบคำถามเหล่านี้แต่ละข้อย่อมต้องการ
แหล่งข้อมูลที่หลากหลายในแง่หนึ่งเป็นข้อมูลข้อเท็จจริง ในอีกแง่หนึ่งเป็นความคิดเห็น ความรู้สึกของผู้ท่ี
เกี่ยวข้อง เช่น การตอบคำถามว่าองค์การมีเป้าหมายอย่างไรหรือทิศทางใดท่ีองค์การมุ่งสู่ ย่อมเป็นผลจากการ
ประมวลข้อเท็จจริง และการเข้าถึงการรับรู ้ของผู้เกี ่ยวข้องตลอดจนการตีความคุณค่าของกลุ่มที ่เป็น
กลุ่มเป้าหมายหลักขององค์การว่ารับรู้ รู้สึก หรือให้คุณค่าต่อเป้าหมายในลักษณะใด ไม่ว่าจะเป็นความเห็นของ
ลูกค้า มุมมองของชุมชนประสบการณ์ขององค์กรในอดีต ข้อมูลจากการติดตามควบคุมการดำเนินงานท่ีผ่านมา 
เงื่อนไขของเวลาที่องค์กรเผชิญอยู่ ในแง่ของการตอบคำถามว่าองค์กรต้องทำอย่างไรเพื่อให้ไปถึงยังจุดนั้น 
เกี่ยวข้องกับประเด็นที่สามารถรวบรวมได้จากการสนทนากันในทีมการทำงาน การเรียนรู้จากความสำเร็ จใน
อดีตของตัวอย่างองค์การที่ประสบความสำเร็จ การประเมินทางเลือกในเชิงตรรกะเพื่อทราบถึงสาเหตุของ
ความสำเร็จและความล้มเหลวในอดีต จากความรู้และทักษะของนักคิดในเชิงระบบ ตลอดจนการวิพากษ์ข้อมูล
ที่รวบรวมมาได้ และการตอบคำถามว่าเราจะดำเนินการอย่างไรให้มีประสิทธิภาพสูงสุดอาจได้ข้อมูลเป็นฐาน
คิดจากความรู้เกี่ยวกับการประกอบธุรกิจทั่วไป โดยรวมแนวทางนี้เป็นการหาข้อมูลจากแหล่งต่าง ๆ มาตอบ
คำถามในเชิงกลยุทธ์ 3 ข้อ เป็นกระบวนการท่ีทำซ้ำไปซ้ำมา 

3. การบรรลุผลแห่งลำดับข้ันของความท้าทาย ความชำนาญในการคิดเชิงกลยุทธ์มาจากการเผชิญ
กับความท้าทายท่ีเริ่มจากง่ายไปสู่เรื่องท่ียากขึ้นการเผชิญสถานการณ์ท่ียากขึ้นเรื่อย ๆ จะช่วยพัฒนาความคิด
เชิงกลยุทธ์ได้ การพัฒนาความคิดอาจเริ่มจากการเป็นพี่เลี้ยงให้คำปรึกษาผนวกกับประสบการณ์ของตน จะ
สร้างความเข้าใจต่อปัญหาเบ้ืองต้นและช่วงท่ีบุคคลได้ทบทวนและปรับมุมมองต่อปัญหาจากประสบการณ์ของ
ตนเมื่อให้คำปรึกษา ความท้าทายต่อการพัฒนาความคิดเชิงกลยุทธ์จะเพิ่มขึ้นเมื่อเผชิญปัญหาที่มีขอบข่าย
กว้างขึ้น หากต้องรับผิดชอบจัดทำแผนงานหลักขององค์การ ซึ่งทำให้บุคคลต้องพัฒนามุมมองต่อปัญหาจาก
แหล่งท่ีมากขึ้น เช่น จากข้อมูลท่ีได้รับจากการประเมินความต้องการของชุมชนและลูกค้าจากการสังเกต ฯลฯ 
ความท้าทายท่ีเพิ่มขึ้นกับประเด็นท่ียากกว่าการจัดทำแผนหลัก คือการรับมือกับการต่อต้านของบุคลากร เช่น 
นโยบายการเปลี่ยนค่าจ้างค่าตอบแทน หากตัดสินใจพลาดนอกจากประสิทธิผลของงานจะลดลงแล้วความ
จงรักภักดีต่อองค์การก็จะลดลงด้วย นักคิดจะได้ฝึกทักษะในการมองภาพอนาคตองค์กรให้แจ่มชัดเพื่อตัดการ
ตัดสินใจอย่างถูกต้องขั้นนี้นักคิดจะได้รับประสบการณ์เกี่ยวกับแรงกดดันของการตัดสินใจเพราะนั้นหมายถึง
อนาคตขององค์การในขณะท่ีมีปัจจัยหลายประการท่ีมีผลต่อการตัดสินใจกำหนดอนาคต เช่น การเปล่ียนแปลง
ของโครงสร้างองค์การ ความเห็นของบุคคลภายนอก ฯลฯ 
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4. การฝึกทักษะการวางตำแหน่งองค์กร การกำหนดตำแหน่งหรือประเด็นเชิงกลยุทธ์ที่ถูกต้อง 
และถูกเวลาจะกลายเป็นหลักประกันถึงความสำเร็จของกลยุทธ์ อย่างไรก็ตามการประยุกต์ใช้ตัวแบบกลยทุธ์
สำเร็จรูปไม่เพียงพอต่อการวางตำแหน่งขององค์การให้เกิดความได้เปรียบ เนื่องจากความถูกต้องของตำแหน่ง
ยังเกี่ยวข้องกับเข้าใจท่ีลึกซึ้งต่อสภาพขององค์การเป็นเรื่องของทัศนภาพและการรับรู้การตีความหมาย การฝึก
การวางตำแหน่งขององค์การ ในแนวทางนี้ควรมีการพัฒนาทักษะการคิดพื้นฐาน 4 ประการ (Saito, 2005 : 

52) เพื่อให้ได้มาซึ่งกลยุทธ์ที่สามารถปฏิบัติจริงและนำไปสู่ผลลัพธ์ที่ต้องการ คือ 
4.1) ทักษะการตั้งกรอบเป้าหมาย หลักการแก้ไขปัญหาหรือดำเนินงานให้ประสบความสำเร็จ

โดยท่ัวไป ผู้กำหนดกลยุทธ์จะต้องระบุให้ได้ชัดเสียก่อนว่าปัญหาหรือความต้องการท่ีเผชิญคืออะไร มีขอบเขต
กระทบกว้างขวางเพียงใดและขอบข่ายของการแก้ของเราจะครอบคลุมประเด็นใดบ้าง นั้นก็คือเราต้องมีกรอบ 
(Frame) ท่ีถูกต้องในการพิจารณาปัญหาเสียก่อนท่ีจะเริ่มลงมือแก้ไขปัญหาไม่เช่นนั้นเราอาจแก้ไขปัญหาท่ีไม่
ถูกต้อง ทักษะการตั้งกรอบเป้าหมาย (Framing Skill) จึงเป็นทักษะพื้นฐานประการแรกของการคิดเชิงกล
ยุทธ์โดยทักษะการต้ังกรอบเป้าหมาย หมายถึง ทักษะในการกำหนดประเด็นและขอบเขตของการพิจารณาได้
อย่างตรงจุด โดยวิธีการกำหนดกรอบเริ่มจากการคิดว่าจะใช้กรอบหรือมิติใดในการมองปัญหา จากนั้นก็
กำหนดขอบเขตของการพิจารณาซึ่งไม่จำเป็นต้องพิจารณาท้ังกรอบ แต่อาจเลือกเพียงมิติท่ีเป็นขอบข่ายซึ่งอาจ
กระทบกับองค์การจากนั้นเมื่อได้ขอบเขตของกรอบการพิจารณาแล้วจึงกำหนดระดับของความละเอียดของ
การพิจารณาว่าจะทำในระดับใดและการพิจารณาเงื ่อนไขของกรอบนั้น โดยรวมทักษะการกำหนดกรอบ
เกี่ยวข้องกับทักษะของการคิดเชิงสร้างสรรค์ในการเปิดกรอบมุมมองท่ีเราได้เปรียบ การคิดเชิงวิพากษ์และเชิง
วิเคราะห์เพื่อกำหนดปัญหาและขจัดภาพลวงตานำสู่การเปิดเพื่อสถานการณ์จริงและหามุมท่ีเราได้เปรียบ อาจ
ใช้เครื่องมือหรือกรอบในทางธุรกิจท่ีมีอยู่ให้เป็นประโยชน์สูงสุด อย่างไรก็ตามการประยุกต์เครื่องมือสำเร็จรูปท่ี
เสนอขึ้นก็เป็นเพียงเพื่อช่วยให้การการตั้งกรอบเป้าหมายง่ายขึ้น แต่ก็ไมใช่สูตรสำเร็จที่จะทำให้ได้คำตอบท่ี
สมบูรณ์ในทุกสถานการณ์ 

4.2) ทักษะการสร้างแนวคิด แนวคิดในท่ีนี้หมายถึงคุณค่าหลักซึ่งกลุ่มเป้าหมายให้ความสำคัญ
เนื่องจากหากองค์กรอยู ่รอดด้วยการตอบรับจากกลุ่มเป้าหมาย นักคิดเชิงกลยุทธ์จะต้องเข้าใจถึงสิ ่ง ท่ี
กลุ่มเป้าหมายให้ความสำคัญแล้วหยิบสิ่งนั ้นมาหาวิธีการนำเสนอ คุณค่าจึงเป็นสิ่งที่กำกับทิศทางของการ
กำหนดกลยุทธ์ ซึ่งการรับรู้ของกลุ่มเป้าหมายต่อผลิตภัณฑ์หรือบริการมีทั้งคุณค่าจากการใช้งาน (Function 

Value) และคุณค่าทางอารมณ์ (Emotional Value) เมื่อเข้าใจลูกค้าว่าต้องการคุณค่าใดแล้วเป็นหน้าท่ีของ
องค์การที่จะต้องระบุความคิดรวบยอด (Concept) ว่าจะเสนอคุณค่าอะไร ซึ่งนั้นก็คือทิศทางการดำเนินงาน
ขององค์การ และเพื่อให้การดำเนินงานเกิดความได้เปรียบองค์การยังต้องวิเคราะห์เพื่อแสวงหาจุดเด่นของ
บริการท่ีได้นำเสนอต่อลูกค้าท่ีมีลักษณะแตกต่างจากคู่แข่ง ท่ีสามารถเสนอคุณค่าท้ังการใช้งานหรือทางอารมณ์
ให้เป็นรูปธรรม 
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4.3) ทักษะการคิดอย่างมีตรรกะ จะทำหน้าที่เป็นเครื่องมือในการทำให้แนวคิดรวบยอดบรรลุ
เป้าหมายภายใต้วิธีการเป็นไปได้อย่างสมเหตุสมผล สามารถพยากรณ์แนวโน้มของเหตุการณ์ได้ ด้วยทักษะท่ี
ช่วยให้มองปรากฏการณ์ได้อย่างเป็นระบบ ฉายภาพได้ว่าด้วยเหตุการณ์แบบนี้ กระบวนการแบบนี้ เงื่อนไข
แบบนี้ จึงได้ผลอย่างนั้น ตลอดจนการช่วยให้ต้นหาสาเหตุของปัญหาและทางแก้ท่ีสอดคล้องกัน เป็นการตอบ
คำถามว่าทำไมเม่ือแนวคิดเป็นอย่างนี้วิธีการแก้ปัญหาจึงเป็นอย่างนั้น ทักษะการคิดอย่างมีตรรกะจึงเกี่ยวข้อง
กับความสามารถในการอนุมานและเข้าใจถึงความเป็นเหตุเป็นผลของประเด็นต่าง ๆ ของสภาพแวดล้อมของ
การทำงานอย่างทะลุปรุโปร่ง ตลอดจนสามารถออกแบบกลวิธีบรรลุอย่างสร้างสรรค์ เช่นการทำความเข้าใจ
โครงสร้างอุตสาหกรรม การแสดงถึงเงื ่อนไขหรือปัจจัยแห่งความสำเร็จในอุตสาหกรรมนั้นตัว แบบแห่ง
ความสำเร็จในอุตสาหกรรมนั้น กลไกของปัญหา การพยากรณ์ถึงผลลัพธ์ของมาตรการท่ีเสนอ ฯลฯ ในการฝึก
ทักษะการคิดอย่างมีตรรกะอาจประยุกต์ใช้เครื่องมือทางการจัดการ เช่น แผนภาพการค้นหาสาเหตุและวิธีการ
แก้ไขปัญหา การระบุรูปแบบของเหตุการณ์ในอดีต 

4.4) ทักษะการวางตำแหน่ง เป็นทักษะการกำหนดการสถานการณ์ เวลาและตำแหน่งท่ี
สามารถสร้างความได้เปรียบ เป็นสถานการณ์ที่องค์กรใช้ทรัพยากรต่าง ๆ น้อยแต่ให้ผลสำเร็จมากการวาง
ตำแหน่งจึงมีความสำคัญอย่างมากเพราะการวางตำแหน่งหมายถึงกลยุทธ์ขององค์การ ท่ีเลือกว่าจะใช้จุดแข็ง
และโอกาสในการสร้างความได้เปรียบในเรื่องใด นักคิดที่มีทักษะด้านนี้สูงจะสามารถเสนอจุดเน้น ที่ทำให้
องค์กรเกิดความได้เปรียบสร้างความแตกต่างในผลผลิตและผลลัพธ์อย่างชัดเจน หลักสำคัญของความคิดนี้ คือ
ความสามารถในการวิเคราะห์และความเข้าใจในการเช่ือมโยงคุณค่าและโอกาส ด้วยการหาพื้นท่ีเฉพาะท่ีทำให้
องค์การออกแรงน้อยแต่ได้ผลตอบแทนในลักษณะต่าง ๆ สูงเราอาจจะเรียกทักษะการวางตำแหน่งนี้ว่าการ
กำหนดจุดคานงัด 

 

สรุป 

กระบวนการบ่มเพาะเชิงสมรรถนะในการคิดเชิงกลยุทธ์ยังคงมีรูปแบบท่ีอาจแตกต่างกันไปได้อีกหลาย
ลักษณะเนื่องจากประสบการณ์และรูปแบบการเรียนรู้ของแต่ละบุคคลมีความแตกต่างกัน แต่เงื่อนไขสำคัญใน
การบ่มเพาะความคิดเชิงกลยุทธ์ก็คือ การคิดและลงมือทำอย่างต่อเนื่อง ซ้ำไปซ้ำมา เพราะผลลัพธ์การพัฒนา
ความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์เกี่ยวข้องกับการออกแบบให้ผ่านประสบการณ์ซึ่งเป็นผลมาจากการคิ ด 
นอกจากนั้นการบ่มเพาะความสามารถในการคิดเชิงกลยุทธ์ก็ไม่ควรเน้นเฉพาะผู้บริหารเท่านั้น ผู้ปฏิบัตงิานก็
สมควรได้รับการเพาะ เนื่องจากองค์กรย่อมได้ประโยชน์จากทัศนภาพของความคิดที่หลากหลายมากกว่าจะ
คาดหวังจากผู้บริหารเป็นหลัก โดยเฉพาะในสถานที่องค์กรทำงานเป็นทีม นอกจากนั้นในอนาคตผู้ปฏิบัตงิาน
เหล่านั้นจะเลื่อนขึ้นมาเป็นผู้บริหาร ดังนั้นการเตรียมฝึกผู้ปฏิบัติงานตั้งแต่เริ ่มต้นจะทำให้องค์กรได้มี
หลักประกันต่อการได้มาซึ่งผู้บริหารท่ีคิดเชิงกลยุทธ์ นอกจากนี้การบ่มเพาะการคิดเชิงกลยุทธ์ ยังเกี่ยวข้องกับ
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คุณลักษณะของนักคิดกล่าวคือ ผู้ที่เป็นนักคิดจะต้องมีลักษณะที่เป็นผู้มีระบบระเบียบในการทำงาน มีวินัย 
สมดุล แต่มุ ่งเน้นเป้าหมายให้ความสำคัญกับส่ิงรอบตัว ยอมรับการวิพากษ์วิจารณ์ และให้ความใสใจใน
รายละเอียด เพราะการบ่มเพาะกิจกรรมภายในตัวบุคคลท่ีต้องอาศัยความมุ่งมั่นและมีวินัย เพื่อเรียนรู้ท่ีจะคิด
อย่างเป็นระบบ ทำเรื ่องท่ีซับซ้อนให้กระจ่างก่อนที่จะกำหนดกลยุทธ์หรือกำหนดตำแหน่งที่สร้างความ
ได้เปรียบ นักคิดจึงต้องต่อสู้กับตนเองเพื่อไม่ให้ยอมแพ้กับความซับซ้อนของความคิดและเปิดใจเรียนรู้จาก
ประสบการณ์อยู่ตลอดแม้ส่ิงนั้นจะทำใหน้ักคิดต้องเบ่ือหน่าย การออกแบบให้ทำงานเป็นทีมจึงเป็นอีกหนทางท่ี
สามารถส่งเสริมทักษะกลยุทธ์ การบ่มเพาะความคิดเชิงกลยุทธ์จะไม่สามารถเกิดขึ้นได้ภายใต้องค์การแบบ
ระบบราชการ ซึ่งเน้นการดำเนินงานให้เป็นไปตามระเบียบข้อบังคับ อนุญาตให้ลองถูกแต่ไม่อนุญาตให้ลองผิด 
ความคิดสร้างสรรค์แปลกใหม่จึงถูกมองเป็นความเส่ียง การบ่มเพาะความคิดเชิงกลยุทธ์ในองค์กรแบบราชการ
จึงเป็นไปด้วยความยากลำบาก โดยรวมการบ่มเพาะสมรรถนะหรือทักษะการคิดเชิงกลยุทธ์ด้วยแนวทางท่ี
กล่าวมาสะท้อนว่า การคิดเชิงกลยุทธ์นั้นเป็นทักษะท่ีสามารถบ่มเพาะหรือฝึกฝนได้ ผ่านการออกแบบกิจกรรม
การบ่มเพาะที่ประณีตอยู่บนหลักการพื้นฐาน 4 ข้อ คือ 1) การออกแบบให้บุคคลได้รับประสบการณ์และแรง
กดดันจากสถานการณ์จริง 2) การออกแบบให้บุคคลมีโอกาสเผชิญโจทย์ท่ีท้าทายและกระทบต่อองค์กรเพิ่มขึ้น 
3) การพัฒนาทักษะการวางตำแหน่งองค์กร และ 4) การพัฒนานักคิดให้เป็นผู้มีวินัยในการเรียนรู้และคิดอย่าง
ต่อเนื่อง  
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